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  ملخص البحث
  باللغة العربية

تعالج هذه الدراسة مشكلة عدم آفاية أساليب تقييم الأداء في شرآات التأمين 
التي تعتمد على المؤشرات المالية وتهمل باقي المؤشرات غير في سورية 

وخصوصاً في ظل  المالية التي لها دور آبير في نجاح واستمرار الشرآة،
حدة المنافسة نتيجة التطور  تتسم بارتفاع البيئة التنافسية الحديثة التي

وتهدف إلى دراسة إمكانية استخدام بطاقة  التكنولوجي والتقني المتسارع،
الأداء المتوازن في شرآات التأمين في سورية مع الترآيز على الجيل 

ولتحقيق أهداف الدراسة صممت استمارة استبيان خاصة  ،الثالث للبطاقة
شرآات التأمين العاملة في  وزيعها على جميعوتم تلأغراض هذا البحث 

 .السوق، آما تم دراسة حالة المؤسسة العامة السورية للتأمين
 :ما يليالدراسة  أهم النتائج التي توصلت إليهاو

لا تمثل نظم تقييم الأداء في شرآات التأمين السورية نظاماً متكاملاً  .1
رآة، وتفتقر هذه وشاملاً لقياس الأداء يعكس رؤية واستراتيجية الش
 .النظم للعديد من مقومات نظم تقييم الأداء الحديثة

ضعف وضوح الاتجاه الاستراتيجي في شرآات التأمين في سورية  .2
بالإضافة إلى ، وعدم وجود استراتيجية عمل واضحة ومحددة فيها

 .ضعف عملية الربط والترآيز الاستراتيجي في هذه الشرآات
لومات في شرآات التأمين السورية ضعف آفاءة وفعالية نظم المع .3

نتيجة عدم بناء هذه النظم على الاستراتيجية والأنشطة، آما تقتصر 
  .معظم البيانات والمعلومات التي تقدمها على الجانب المالي

   



 
2 
 

  ملخص البحث
  باللغة الانكليزية

This study handles the problem of inefficiency of performance 
evaluation methods in the Syrian insurance companies, which 
depends on the financial measures and ignores other measures which 
are non-financial. Those in turn, play a major role in the companies’ 
current and future success, especially within the environment of 
modern competitive environment. This environment is characterized 
by above the limit competition that resulted from the huge 
technological and technical advancement.  
This study aims to argue the possibility of using the balanced 
scorecard in insurance companies in Syria especially the third 
generation. 
In order to achieve this study's targets, an inquiry card was designed 
for the purposes of this study, and it was distributed for all insurance 
companies in Syria. 
Addition, a case study was made for the General Establishment of 
Insurance.  
The most important results this study achieved are the following: 

1- The Performance evaluation methods in Syrian insurance 
companies do not represent a comprehensive and integrated 
system for performance evaluation, which reflects the vision 
and strategy of the company. 

2-  The lack of clarity in the strategic direction in the insurance 
companies in Syria, and also the unavailability of a clear and 
certain work strategy in these companies. Add to that, the 
invalidity of the strategic alignment and strategic focus. 

3- Information systems are inefficient and ineffective in Syrian 
insurance companies because these systems are not established 
according to the strategy and activities. Besides, most of the 
data and information produced by these systems are mainly 
focused upon the financial aspect. 
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  مقدمة البحث

  تمهيد
في ظل المتغيرات العالمية التي فرضتها ثورة الاتصالات والمعلومات 
غدت العولمة من أهم الظواهر التي تميز العصر الذي نعيش فيه، حيث 

طمت ازدادت قنوات الاتصال بين شعوب العالم، وتقلصت المسافات، وتح
ازداد و، تدريجياً، ونشط التبادل التجاري شعوبالتي تفصل بين ال الحدود

  .على اتفاقية التجارة العالمية لتشمل معظم دول العالم ةعدد الدول الموقع
وفي ظل هذه المتغيرات العالمية الحديثة أصبح من غير الممكن على الدول 

، وإنما خل الحدودة تعتمد على التقوقع داالعيش في ظل سياسات انغلاقي
  .الاقتصادي حنحو الانفتافرضت هذه المتغيرات على الدول الاتجاه 

وفي سورية أدرآت الدولة المتغيرات العالمية الحديثة فبدأت في العمل 
الاقتصادي  حنحو الانفتاالاتجاه  عبر على الاندماج في الاقتصاد العالمي
فاقيات والشراآات عبر العديد من الات على محيطها وعلى دول العالم

إلى اقتصاد السوق الاجتماعي  لنحو التحوالدولة آما اتجهت  .الاقتصادية
مواجهة تحديات الانفتاح و قطاعات الاقتصاد السوري جميعمن أجل تفعيل 

 .والمنافسة
صدرت العديد من الذي يعيشه الاقتصاد السوري وفي سياق هذا التحول 

ل للقطاع الخاص لدخول قطاعات  آان المراسيم والقوانين التي تفسح المجا
القطاع  وولعل من أهم هذه القطاعات ه .سابق محظور عليه دخولهاالفي 

التأميني و، 2002لعام  24 المالي بشقيه المصرفي بموجب القانون رقم 
المتضمن إحداث   26/9/2004تاريخ  68 بموجب المرسوم التشريعي رقم 

 6/5/2005تاريخ 43 التشريعي رقم  هيئة الإشراف على التأمين والمرسوم
هذه المراسيم سمحت للقطاع الخاص  .المتضمن تنظيم سوق التأمين

إلى جنب مع القطاع العام عبر إنشاء شرآات  جنباًممارسة النشاط التأميني 
  .مغلقة ومساهمة عامة أ

تطور وسائل وإن ازدياد حدة المنافسة نتيجة الانفتاح الاقتصادي 
الجودة فقط، وإنما يجب ولمنافسة لا تقتصر على السعر الاتصالات جعل ا

مناحي ممارسة أنشطة الشرآة، عن طريق  جميعأن ترتكز على التميز في 
البناء على أرضية صلبة من التميز التي ترتكز على التطور المستمر في 
عمل الشرآة والمهارات المعرفية التي تمتلكها آخذة بالاعتبار جميع 

 ةاستراتيجيعمال وفق نظرة وبها من ملاك وعملاء  ةالأطراف المتصل
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ويكتسب هذا الأمر أهمية . بعيدة المدى لا تعتمد على الربح السريع
دور حيوي القطاع من  يتمتع به هذالما  نظراًمضاعفة في قطاع التأمين 

 ضيقاًلأن هامش المنافسة في السعر يكون في الاقتصاد الوطني، ووأساسي 
دقيقة ومتوازنة لا تحتمل  إآتواريةبوليصة على حسابات نتيجة بناء سعر ال

  .المجازفة
ومن هنا أصبحت أساليب تقييم الأداء القديمة التي تعتمد على الأرقام 
المالية لا تفي بالحاجة، فهذه الأساليب بمجملها تعتمد على البنود التي يمكن 

ة المتغيرات تهمل بقيو) الإيرادات والتكاليف(التعبير عنها بوحدات نقدية 
نها تقتصر بشكل عام على التعبير عنها بوحدات نقدية، أي إ التي لا يمكن

تؤثر بشكل مباشر  مهمةالمؤشرات المالية دون أن تشمل مؤشرات أخرى 
  .على نجاح الشرآة  في المدى القصير والبعيد وتطورها واستمرارها
لمؤشرات وهذا يتطلب الاعتماد على أسلوب جديد لقياس الأداء يشمل ا

أوجه  جميعمتوازنة تشمل والمالية والمؤشرات غير المالية بصيغة موحدة 
، ويأخذ بالاعتبار مختلف الأطراف المرتبطة بالمشروع ،نشاط المشروع

  .ة عمل واضحةاستراتيجيبنى على أساس يُو
 Robert Kaplan andديفيد نورتون وروبرت آابلان وهذا ما حققه 
David Norton بطاقة  لقياس وتقييم الأداء أطلقا عليه أسلوباًا عندما أوجد

، في المقال الذي نشراه في عام Balanced ScoreCardالأداء المتوازن 
، هذا الأسلوب يشمل  Harvard Business Reviewفي مجلة  1992

المؤشرات المالية والمؤشرات غير المالية من خلال بطاقة تحتوي على 
  :هيومحاور  ةأربع
 .Financial Perspectiveلمالي المنظور ا .1
 .Customer Perspectiveمنظور العميل  .2
 .Internal Process Perspectiveمنظور العمليات الداخلية  .3
  .Learning & Growth Perspectiveومنظور التعلم والنم .4

  :مشكلة البحث
أساليب تقييم الأداء في ب ضرورة عدم الاآتفاءتكمن مشكلة البحث في 

التي تعتمد على المؤشرات المالية وتهمل باقي السورية ن شرآات التأمي
ر في نجاح واستمرار الشرآة، المؤشرات غير المالية التي لها دور آبي

ن الاقتصار على المؤشرات المالية في تقييم أداء شرآات التأمين لا حيث إ
يعطي فكرة آاملة عن أداء هذه الشرآات، لأنه يرآز على الأنشطة المالية 

عن طريق إهمال المؤشرات ) التشغيلية(ل باقي الأنشطة غير المالية ويهم
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غير المالية آرضا الزبون وجودة المنتج وزمن التسليم وغيرها من 
في ظل البيئة التنافسية الحديثة التي تتسم  وخصوصاً. المؤشرات الأخرى

نه تكنولوجي والتقني المتسارع، حيث إبارتفاع حدة المنافسة نتيجة التطور ال
في  لم تعد المنافسة تقتصر على السعر والجودة فقط وإنما ثبات الشرآة

ها واستمراريتها يعتمد على التميز في مختلف مناحي ممارسة المنافسة وبقائ
أنشطتها، عن طريق الأخذ بالاعتبار مختلف الأطراف المرتبطة بالشرآة 

  :ة التاليةويمكن إيجاز مشكلة البحث في الأسئل. من ملاك وعمال وعملاء
هل أنظمة قياس الأداء في شرآات التأمين في سورية آافية في ظل  .1

 البيئة الحالية؟
 ة عمل واضحة في شرآات التأمين في سورية؟استراتيجيوجد هل ت .2
هل توجد نظم معلومات قادرة على توفير المعلومات اللازمة لتطبيق  .3

  نظام بطاقة الأداء المتوازن في شرآات التأمين؟

  بحثأهمية ال
تنبع أهمية البحث من أهمية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في شرآات 
التأمين في سورية باعتبارها تمثل نظاماً متكاملاً ومتوازناً لتقييم الأداء 
الاستراتيجي ويتلاءم مع بيئة الأعمال الحديثة التي تتسم بالمنافسة الحادة 

يلبي حاجة الإدارة وبما ، والتطور التقني والتكنولوجي المتسارع باستمرار
إلى المعلومات الشاملة والمتكاملة عن مختلف مناحي ممارسة أنشطة 

بناء قطاع تأميني قوي يرتكز على أسس ، وهذا ما يساعد على الشرآة
رتكز التي تواضحة وشفافة، ومبني على قاعدة صلبة من التميز والتطوير 

همية الدور الذي بما ينسجم مع أ على مهارة معرفية واسعة ومتطورة،
في الاقتصاد الوطني باعتباره يمثل صمام الأمان في يؤديه هذا القطاع 

الاقتصاد الوطني، من خلال  دوره الحيوي والأساسي في خلق جو من الثقة 
ي يتعرض لها الأفراد لتوالاستقرار الاقتصادي وتخفيف المخاطر ا

ؤديه هذا القطاع بالإضافة إلى الدور الأساسي الآخر الذي ي والمنظمات،
أن ممارسة النشاط  خصوصاً ،بتمويل الاقتصاد من خلال الأقساط المجمعة

على القطاع العام وبشكل أساسي عن  مقتصراًالتأميني في سورية آان 
ت في وضع احتكاري طريق المؤسسة العامة السورية للتأمين والتي آان

  .من المنافسة للسوق ولم تعانِ

قد سُمح للقطاع الخاص بممارسة النشاط التأميني أما في الوقت الحالي ف 
وهي  سابقاًفي إطار التحولات التي يعيشها الاقتصاد السوري آما ذآرنا 

تجربة حديثة، وهذا ما سيجعل الشرآات في وضع تنافسي يتطلب منها رفع 



 
6 
 

مستوى أدائها بشكل مستمر عن طريق البناء على أرضية صلبة من التميز 
  .ينوالتطور المستمر

  هدف البحث
  : يهدف هذا البحث إلى ما يلي

أساليب تقييم الأداء المتبعة في شرآات التأمين في  التعرف على .1
 .سورية ونواحي القصور فيها وضرورات تطويرها

أسلوب بطاقة الأداء المتوازن لتقييم الأداء  البحث في إمكانية استخدام .2
في شرآات ة المطبقومدى قدرة نظم المعلومات  ،في شرآات التأمين

على توفير المعلومات والبيانات اللازمة  السورية التأمين
 .ستخدامهالا

تطبيق أسلوب بطاقة الأداء  تحديد العوامل المؤثرة في إمكانية .3
تقييم الأداء في شرآات التأمين وآيفية اختيار والمتوازن لقياس 

المؤشرات والمقاييس المالية وغير المالية التي ستستخدم في بناء 
  .بطاقة الأداء المتوازن

  فرضيات البحث
نختبر  سوف أسئلة البحث اء على ما تقدم وبهدف الإجابة عنبن

  :التالية الفرضيات الثلاث
إن الأساليب المستخدمة في شرآات التأمين في سورية  :الفرضية الأولى

  .غير آافية لتقييم الأداء بشكل ملائم حالياً
عمل واضحة ومحددة في شرآات  ةجياستراتيلا توجد  :الفرضية الثانية
  .التأمين في سورية
لا توفر نظم المعلومات في شرآات التأمين السورية  :الفرضية الثالثة

  .المعلومات اللازمة لتطبيق نظام بطاقة الأداء المتوازنوالبيانات 

  الدراسات السابقة
تناولت العديد من الدراسات السابقة أساليب تقييم الأداء من حيث 

آما أن ، قاييس المستخدمة فيها ومدى آفايتها وعلاقتها بالاستراتيجيةالم
هناك العديد من الدراسات حول تطبيق بطاقة الأداء المتوازن باعتبارها احد 

ويتم عرض أهم هذه الدراسات العربية . أهم نظم تقييم الأداء الاستراتيجي
  :والأجنبية على النحو التالي
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 بطاقة استخدام "بعنوان  1)2010(ي دراسة خالد صالح على المطر •
 لصناعة اليمنية الشرآات استراتيجيات تدعيم بهدف المتوازن الأداء
عالجت هذه الدراسة مشكلة قصور مقاييس الأداء المالية التي  "الأدوية

، تعتمد عليها الشرآات اليمنية لصناعة الأدوية آأسلوب لقياس وتقييم الأداء
رح لبطاقة الأداء المتوازن يتناسب مع طبيعة وهدفت إلى تقديم نموذج مقت

وتحديد مدى توافر المقومات ، وبيئة الشرآات اليمنية لصناعة الأدوية
وآيفية استخدامه في ، والعوامل الأساسية اللازمة لتطبيق هذا النموذج

تدعيم الأهداف الاستراتيجية لهذه الشرآات من خلال تطبيقه على إحدى 
وتأتي هذه الأهمية من الدور الذي تلعبه ، ة الأدويةالشرآات اليمنية لصناع

بطاقة الأداء المتوازن آرابط محوري بين رسالة ورؤية تلك الشرآات، 
والاستراتيجيات التي تضعها لتحقيق تلك الرؤية عبر مجموعة من المقاييس 

وقد أآدت النتائج التي توصل إليها الباحث على عدم  .المالية وغير المالية
ساليب قياس وتقييم الأداء الحالية لتقييم وتدعيم الأداء الاستراتيجي آفاية أ

للشرآات اليمنية لصناعة الأدوية وأن استخدام بطاقة الأداء المتوازن يساعد 
  .على تدعيم استراتيجيات الشرآات اليمنية لصناعة الأدوية

بعنوان  Kaplan, Norton, and Rugelsjoen )2010(2دراسة  •
 Managingلفات باستخدام بطاقة الأداء المتوازن إدارة التحا"

Alliances With the Balanced Scorecard " انطلق الباحثون
 McKinsey"من النتيجة التي توصلت إليها دراسة حديثة أجريت من قبل 

& Company " من التحالفات بين الشرآات % 50والتي تشير إلى فشل
نافسية من هذه التحالفات، ويرى توقع فيه خلق ميزة تفي الوقت الذي يُ

ن تطبيق نظام بطاقة الأداء المتوازن في إدارة وتنظيم هذه أ"الباحثون 
 ."التحالفات يزيد من احتمالات النجاح

ها هذه يقة التي تُنظم وتُدار بحيث وجدوا أن سبب هذا الفشل هو الطر
د ما يأمل من أن تحد بدلاًالتحالفات التي تحدد ما يلتزم أن يسلمه آل طرف 

آد على معايير الأداء التشغيلية ؤوتُ، أن يحققه الطرفان من هذا التحالف
من الترآيز على   بدلاًما تصبح قديمة في بيئة الأعمال المتغيرة   غالباًالتي 

  . ةستراتيجيالأهداف الا

                                                           
، نية لصناعة الأدويةاستخدام بطاقة الأداء المتوازن بهدف تدعيم استراتيجيات الشرآات اليم، )2010(خالد صالح علي ، المطري 1

  .سورية، جامعة دمشق، أطروحة مقدمة لنيل درجة الدآتوراه في المحاسبة
2 Robert S. Kaplan, David P. Norton, and Bjarne Rugelsjoen (2010), Managing Alliances with the 
Balanced Scorecard, Harvard Business Review, January-February 2010, USA. 
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استخدام   إمكانية"بعنوان  1)2008(دراسة رانيا محمد نزيه الزرير  •
" .زن لقياس آفاءة المصارف الحكومية في سوريةبطاقة الأداء المتوا

عالجت هذه الدراسة مشكلة قصور المصارف الحكومية في ظل منافسة 
تطوير نموذج لقياس الأداء في المصارف وهدفت إلى ، القطاع الخاص

الحكومية، وتقييم أدائها بناء على النموذج المقترح للوقوف على أهم 
من أجل تحسين أدائها بما يحقق أهدافها،  المجالات التي تحتاج إلى تطوير،

وآذلك تسليط الضوء على أهمية التحليل المالي وضرورته للإدارة العليا، 
 .وزيادة المساحة المعرفية لموضوع بطاقة التقييم المتوازن للأداء

استخدام المقاييس غير "بعنوان  2)2007(دراسة حمد الحسن الخلف  •
هدف " لقطاع العام الصناعي في سوريةالمالية في تقييم أداء شرآات ا

  :البحث إلى
دراسة وتحليل أساليب تقييم الأداء المعمول بها في الوحدات  .1

 .الاقتصادية
دراسة أهمية المقاييس غير المالية وضرورة استخدامها في تقييم  .2

 .الأداء
نتجة في الشرآات الصناعية بيان مدى قدرة المعلومات المحاسبية المُ .3

ة على توفير المادة الأولية اللازمة لاستخدام بطاقة العامة السوري
 .الأداء المتوازن

قام الباحث بتصميم استمارة استبيان خاصة لأغراض هذا البحث وقد 
  :إلى  وخلص

ن الرقابة وتقييم الأداء بالاعتماد على ما توفره القوائم المالية لا إ .1
العام  أداء شرآات القطاع ةفكرة شاملة عن حقيق ايمكن أن تعطي

 .الصناعي في سورية
يتطلب تقييم أداء شرآات القطاع العام الصناعي في سورية الاهتمام  .2

بالنواحي غير المالية للأداء من خلال تطبيق نظام تقييم للأداء يعتمد 
 .على المقاييس المالية وغير المالية

عد في شرآات القطاع العام إن السجلات والدفاتر والتقارير التي تُ .3
ي يمكن أن توفر بيانات ومعلومات غير مالية تمكن من الصناع

وغير  ةمن المقاييس المالي آلاًاستخدام نظام تقييم للأداء يتضمن 
 .المالية

                                                           
حالة (لقياس آفاءة المصارف الحكومية في سورية  BSC، إمكانية استخدام بطاقة الأداء المتوازن )2008(لزرير، رانيا محمد نزيه ا 1

  .، بحث مقدم لنيل درجة الدآتوراه في المحاسبة، جامعة دمشق، سورية)عملية مقارنة
م آفاءة أداء شرآات القطاع العام الصناعي في سورية، رسالة ، استخدام المقاييس غير المالية في تقيي)2007(الخلف، حمد الحسن  2

  .حلب ،جامعة حلب، سورية ،ماجستير
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نظم قياس "بعنوان  Burney and Widener )2007(1دراسة   •
والمعلومات ذات العلاقة بالعمل والاستجابات السلوآية  الأداء الاستراتيجي

 ,Strategic Performance Measurement Systemsالإدارية
Job-Relevant Information, and Managerial 

Behavioral Responses "الدراسة إلى البحث في العلاقة بين  تهدف
الاستجابات السلوآية الإدارية ومدى ربط نظام قياس الأداء في الشرآة 

 700استخدام بيانات مسحية من أآثر من عن طريق  باستراتيجيتها
أن نظام قياس الأداء الاستراتيجي يؤثر  خلصت الدراسة إلىو. مستجيب

 :بشكل ايجابي في الأداء من خلال علاقته بـ
 Job-Relevant Informationالمعلومات ذات العلاقة بالعمل   -

نجاز توفر المعلومات الضرورية للمديرين لإ والتي تعبر عن مدى
الإدارية  ي أدبيات الرقابةالمهام المرتبطة بالعمل أو ما يعرف ف

 .بمعلومات تسهيل القرار
ض الوظيفة عندما ويوجد غمو Role Ambiguityغموض الوظيفة  -

المعلومات الكافية لاختيار سلوك العمل الأآثر  لا يمتلك المديرون
م المعلومات إشارات غير واضحة حول الواجب قدِفاعلية أو عندما تُ

 .المسؤوليةوالسلطة و

أنهم يملكون مستويات أعلى من المعلومات ذات  يرونمدحيث يدرك ال
وتعارض  RAمن غموض الوظيفة  آلالعلاقة بالعمل ومستويات أقل من 

عدم توافق الطلبات آأن يطلب مدير الجودة ( Role Conflictالوظيفة 
نفسه وفي الوقت  أيضاًإجراء تصرف ما يزيد الجودة ولكن يزيد التكاليف 

عندما يكون لديهم نظام قياس ) الي تخفيض التكاليفيطلب مدير القسم الم
الأداء أعلى عندما يُدرك يكون  تباعاً. ةستراتيجيبالا اء استراتيجي مرتبطأد

  . أن غموض وظيفتهم أقل المديرون

دور النسب "بعنوان  2)2007( آخرونحسين شيخ محمد ودراسة  •
على الشرآة  دراسة تطبيقية المالية في تقويم أداء المشروع الاقتصادي

  : هدفت الدراسة إلى" العربية السورية للصناعات الإلكترونية

                                                           
1 Laurie Burney and Sally K. Widener (2007), Strategic Performance Measurement Systems, Job-
Relevant Information, and Managerial Behavioral Responses -- Role Stress and Performance, 
Behavioral Research in Accounting, Volume: 19, Issue: 1, January 2007, Page(s): 43-69, American 
Accounting Association, USA. 

، دور النسب المالية في تقويم أداء المشروعات الاقتصادية دراسة ميدانية )2007(شيخ محمد، حسين وحسان قيطيم وزيدون شحادة  2
للدراسات والبحوث العلمية، سلسلة العلوم الاقتصادية، المجلد  نعلى الشرآة العربية السورية للصناعات الإلكترونية، مجلة جامعة تشري

  .، اللاذقية،سورية2007لعام 2،العدد 29
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التعريف بالنسب المالية آأحد أساليب التحليل المالي، وعرض مدى  .1
قدرة هذا الأسلوب في تقديم نتائج واقعية ودقيقة تخدم عملية تقويم 

 .الأداء
ب عرض أهم الصعوبات التي تحد من فاعلية التحليل المالي بالنس .2

  .المالية

حيث اعتمد الباحث على المنهج الوصفي التحليلي من خلال جمع 
المعلومات عن الظاهرة المدروسة من واقع المراجع العلمية المتخصصة 
في هذا المجال، ومن ثم قام بإسقاط تلك المعلومات على واقع القوائم المالية 

ناعات المنشورة عن عدة دورات مالية للشرآة العربية السورية للص
  :وقد خلصت الدراسة إلى النتائج التاليةالالكترونية 

إن ترآيب النسب المالية يتم من واقع الأرقام الواردة في القوائم  -1
للحضور الحاشد للتقديرات والاجتهادات المحاسبية  ونظراًالمالية، 

عن اختلاف الطرق والسياسات والمعالجات  فضلاًفي تلك القوائم، 
في إعدادها، فإن بناء النسب المالية من واقع تلك  المحاسبية المتبعة

القوائم يجعلها لا تعبر بدقة وسلامة تامة عن الواقع الحقيقي للمشروع 
 .قيد التحليل

إن صعوبة تفسير التغير الذي يطرأ على النسبة يستدعي استخدام  -2
سب مكملة للحصول على صورة واضحة مبنية على جميع النسب نِ

 .ذات العلاقة
ر على مقارنتها لتفسير السليم للنسب المالية يعتمد إلى حد آبيإن ا -3

ومن هنا يجب الانتباه إلى تصنيف المشروع بدقة  بالمعيار المناسب،
في الصناعة التي ينتمي إليها، لأن مقارنته بمشروعات تنتمي 

 .لصناعات أخرى يؤدي إلى عدم صحة الاستنتاج
، أي يجب تجنب مجتزءاًلا يكون ب يجب أإن التحليل المالي بالنس -4

استعمال مجموعة واحدة من النسب المالية في تقويم أداء المشروع 
، والحكم على مرآزه المالي، لأن ذلك يعطي صورة تقويماً شاملاً

 .غير آاملة عن وضع ذلك المشروع خلال فترة التحليل

التكامل بين "بعنوان  1)2007(دراسة رزان حسين آمال شهيد  •
داء المتوازن والأدوات الحديثة لإدارة التكاليف بهدف أسلوب قياس الأ

                                                           
التكاليف بهدف تحسين الأداء التكامل بين أسلوب قياس الأداء المتوازن والأدوات الحديثة لإدارة ، )2007(رزان حسين آمال ، شهيد  1
، رسالة مقدمة لنيل درجة دآتوراه الفلسفة في المحاسبة، آلية )تصنيع المنتجات الزراعية في سوريةدراسة تطبيقية على قطاع (

  .التجارة، جامعة عين شمس، مصر
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عالج البحث مشكلة ضعف الأداء في بعض شرآات قطاع " تحسين الأداء
، وهدف إلى تحسين الأداء الكلي ع المنتجات الغذائية في سوريةتصني

تحسين قدرة المنظمة على إرضاء ، الأداء المالي(للشرآات محل الدراسة 
وزيادة القدرة على التعلم ، ة عمليات التشغيل الداخليةزيادة آفاء، العميل
للتكامل بين نظام قياس التكاليف   مقترح إطارعن طريق تقديم ، )والنمو

على أساس النشاط وأسلوب تحليل سلسلة القيمة وأسلوب قياس الأداء 
 .المتوازن

  :وخلصت الباحثة إلى ما يلي
المعلومات التي (مستقل وجود علاقة ارتباط طردية ما بين المتغير ال -

والمتغير التابع ) يوفرها نظام قياس التكلفة على أساس الأنشطة
 )ةأسلوب تحليل سلسلة القيم(

أسلوب تحليل (وجود علاقة ارتباط طردية بين المتغيرين المستقلين  -
مع المتغير التابع ) وأسلوب قياس الأداء المتوازن ةسلسلة القيم

 )مستوى الأداء الكلي(
لاقة ارتباط طردية ما بين المتغيرين المستقلين نظام قياس وجود ع -

التكلفة على أساس النشاط وأسلوب قياس الأداء المتوازن مع المتغير 
 .الأداء الكليمستوى التابع 

وجود علاقة ارتباط طردية ما بين المتغيرات المستقلة نظام قياس  -
أسلوب التكلفة على أساس النشاط وأسلوب تحليل سلسلة القيمة و
  .قياس الأداء المتوازن مع المتغير التابع مستوى الأداء الكلي

الاستراتيجية "بعنوان  Stede, Chow and Lin )2006(1دراسة  •
 Strategy, Choice ofواختيار مقاييس الأداء والأداء 

Performance Measures, and Performance "فحص هذه ت
عية المؤسسة على الجودة واستخدام ة الصناستراتيجيالدراسة العلاقة بين الا

الأنواع المختلفة من مقاييس الأداء، بالإضافة إلى تأثيراتهم المنفصلة 
حيث قام الباحث بإجراء مسح حول متغيرات . والمجتمعة على الأداء

) مقاييس الأداء المستخدمة، الاستراتيجية الصناعية، الأداء(الدراسة الثلاثة 
إليها هذه الدراسة الرأي القائل بأن تنوع مقاييس النتائج التي توصلت  تدأآ
ة المنشآت ستراتيجيأنه وبغض النظر عن الا داء يفيد الأداء عندما تُؤآدالأ

بشكل خاص تلك التي تتضمن مقاييس  شمولاًالتي لديها نظم قياس أداء أآثر 
                                                           
1 Wim A. Van der Stede, Chee W. Chow and Thomas W. Lin (2006), Strategy, Choice of Performance 
Measures, and Performance, Behavioral Research in Accounting, Volume: 18, Issue: 1, 2006, Page(s): 
185-205, American Accounting Association, USA. 
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لكن النتائج تدعم . وموضوعية لديها أداء أعلى) شخصية(غير مالية خاصة 
على . الرأي القائل بأن القياس الاستراتيجي للأداء يؤثر على الأداء جزئياً

ة الصناعية ستراتيجيمن الا آلأي حال يوجد تأثير ايجابي على الأداء من 
  .المؤسسة على الجودة والاستخدام الشامل للمقاييس الشخصية

إطار عملي لجمع "بعنوان  1)2004(سليمان حسن البشتاوي  دراسة •
للأداء في ضوء ) التشغيلية( محاسبية المالية وغير الماليةالمقاييس ال

هدفت  ")الأردنيةدراسة ميدانية في البنوك ( المنافسة وعصر المعلوماتية
  :تحديد الدراسة إلى

دور المنافسة وتكنولوجيا المعلومات على نظم قياس أداء منظمات  .1
 .الأعمال

مالية وغير المالية ترتيب مستويات الانتفاع من المقاييس المحاسبية ال .2
 .مديري المصارف من قبل) التشغيلية(

 .آلية التغذية العكسية ونظم قياس الأداء المعاصر لمنظمات الأعمال .3
الدور السلوآي والتنظيمي لمجموعتي المقاييس المحاسبية المالية  .4

إلى نقاط التفاعل الإيجابي بين أفراد  وغير المالية بهدف الوصول
  .عليا من جهة والمالكين من جهة أخرىالمنظمة والإدارة ال

تم تصميم استمارة استبيان خاصة لأغراض هذا البحث وتم توزيعها وقد 
 المقاييسخلصت الدراسة إلى أن على البنوك العاملة في الأردن، و

 المصرف في العناصر من عدد أداء وآفاءة نتيجة تقيس المالية المحاسبية
 اًجد مهمة أعمالها أصبحت التي الأخرى المصرفية الأنشطة تحدد ولا

 للمصرف المستقبلي الأداء قياسو العملاء رضاءبا يتعلق فيما خاصة
 وآذلك المصرف، أهداف لتحقيق فيها الداخلية والعمليات الأنشطة ومساهمة

 ةاستراتيجي نظرة ضوء في المصرف وتطوير العاملين تحريك إمكانية مدى
 حرآة وخلق الإبداعو والتطوير بتكارالا وإمكانية الحديثة التقانات تعتمد
   .النموو والتعليم التطوير من واسعة

بعنوان  Roberts, Albright and Hibbets )2004(2 دراسة •
 Debiasing Balancedالتحيز في تقييمات بطاقة الأداء المتوازن "

Scorecard Evaluations "إليههذه الدراسة مما توصل  تنطلقا 
Lipe and Salterio المقاييس العامة  من أن 2000عام لي دراستهما ف

                                                           
للأداء في ضوء المنافسة ) التشغيلية(، إطار عملي لجمع المقاييس المحاسبية المالية وغير المالية )2004(البشتاوي، سليمان حسين  1

  .، العدد الأول، دمشق20وعصر المعلوماتية، مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية والقانونية، المجلد 
2 Michael L. Roberts, Thomas L. Albright, and Aleecia R. Hibbets (2004), Debiasing Balanced 
Scorecard Evaluations, Behavioral Research In Accounting, Volume 16, 2004, PP. 75-88, USA. 
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تهدف هذه و. ثر على تقييم الإدارة العليا لأداء الوحدات التابعةتؤفقط 
باستخدام بطاقة الأداء سة إلى اختبار مدخل محتمل لتقييم الأداء ارالد

بالإضافة إلى اختبار دور . بشكل غير متحيز إلى المقاييس العامةالمتوازن 
ويقوم هذا . ء المتوازن في شرح قرارات التعويض اللاحقةبطاقة الأدا

ما أطلق عليه  والمدخل على استخدام بطاقة الأداء المتوازن غير المجمعة ه
التي و Disaggregated Strategyة غير المجمعة ستراتيجيالباحث الا
 :تقوم على

 ومن ثم؛. تقييم الأداء بشكل منفصل لكل مقياس من مقاييس الأداء .1
 .لكل مقياس مسبقاًالأحكام المنفصلة باستخدام الأوزان المحددة دمج  .2

تسمح للإدارة  غير المجمعة ةستراتيجيالاوقد خلصت الدراسة إلى أن 
لمقاييس الخاصة بالإضافة إلى المقاييس العامة، وبالتالي العليا أن تستخدم ا

أن تقييم  الباحثجد بالإضافة إلى ذلك ي. قاييس العامةلمالتحيز لالتغلب على 
 اتشرح أآثر من نصف الاختلافالأداء باستخدام بطاقة الأداء المتوازن ي

  .في قرارات التعويض اللاحقة

بطاقة الأداء "بعنوان  Libby & Salterio )2004(1 دراسة •
 Theعلى الحكم الإداري  المحاسبةعمليات وتأثيرات الثقة : المتوازن

Balanced Scorecard: The Effects of Assurance and 
process Accountability on Managerial Judgment "

من  Lipe and Salterio (2000)سة مما توصل إليه ارهذه الد تنطلقا
يتجاهلون واحدة من الميزات الرئيسية لبطاقة الأداء المتوازن  المديرينأن 
ة لوحدة ستراتيجيبالأهداف الا ةالتي تتضمن استخدام المقاييس الخاصو
ن تحدد وتختبر هذه الدراسة مدخلي تقييم الأداء، أحكامعمال عند وضع الأ

زيادة الجهد عن  تفتختبر فيما إذا آان لتخفيف التحيز للمقاييس العامة،
أن يبرروا  أي التي تتطلب من المديرين( حاسبة طريق الاستشهاد بعملية الم

المحققة لمقاييس  جودةالتي تحسن ال وأ\و) لإدارتهم العليا تقييماتهم للأداء
أي عن طريق تقرير الثقة لطرف ثالث مستقل على (  نبطاقة الأداء المتواز

في الخاصة  للمقاييس مال المديرينيزيد استع) بطاقة الأداء المتوازن
تقرير  وتبرير التقييم للإدارة العليا أطلب  أنإلى النتائج  تشير. تقييماتهم
لمقاييس الخاصة في أحكام ستخدام اا لى بطاقة الأداء المتوازن يزيدالثقة ع

 .تقييم الأداء
                                                           
1 Teresa Libby and Steven E. Salterio and Alan Webb (2004), The Balanced Scorecard: The Effects of 
Assurance and process Accountability on Managerial Judgment, The Accounting Review, Volume 79, 
Issue 4, October 2004, P: 1075-1094, AAA, USA. 
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بطاقة " بعنوان Banker, Chang and Pizzini )2004(1 دراسة •
ة ستراتيجيالتأثيرات الحكمية لمعايير الأداء المرتبطة بالا: الأداء المتوازن

The Balanced Scorecard: Judgmental Effects of 
Performance Measures Linked to Strategy . "هذه  أجرت

يمات الخاصة بأداء مديري وحدة العمل لدراسة تجربة لتقدير آيف أن التقيا
. في بطاقة الأداء المتوازن استراتيجياًتعتمد على مقاييس الأداء المرتبطة 

يمات الأداء تتأثر بالمقاييس ئج الاختبار الإحصائية إلى أن تقيتشير نتا
رها بالمقاييس غير المرتبطة فقط عندما أآثر من تأث استراتيجياًالمرتبطة 
تؤآد النتائج . وحدة العمل ةاستراتيجيون بمعلومات مفصلة عن يزود المقوم

ن يعتمدون بأن المقومي) Lipe and Salterio 2000(على نتائج  أيضاً
آذلك يعتمد . على المقاييس العامة أآثر من اعتمادهم على المقاييس الخاصة

أآثر من اعتمادهم على  استراتيجياًس المرتبطة المقومون على المقايي
 ،ةستراتيجيالاالمقاييس العامة عندما يزودون بمعلومات عن الارتباطات 

  .العلاقة العكسية عندما لا يزودون بتلك المعلوماتتكون و

استخدام "بعنوان  Morisawa &Kurosak )2003(2 دراسة •
 Using theرة الشرآاتفي إعادة هيكلة نظم إدا بطاقة الأداء المتوازن

Balanced Scorecard in Reforming Corporate 
Management Systems". من المسح الذي أجراه  اننطلق الباحثا

قامت بتطبيق آات التي على الشر Nomura Research Instituteمعهد 
من  3من1أن  المسح أظهر حيث، توازن في اليابانمبطاقة الأداء ال

 ةخمس انالباحث حدديو. في ذلك شملها المسح قد فشلت التي 35الـ الشرآات
 هاصيتلخ ، يمكنبطاقة الأداء المتوازنفي تطبيق  حجاة للنمتطلبات رئيس

  :في المجالات التالية
 .تطبيق بطاقة الأداء المتوازنف من إيضاح الهد .1
 .التزام المنشأة ممثلة بالإدارة العليا في تطبيق بطاقة الأداء المتوازن .2
فيه بطاقة الأداء  تطبقالتفاهم في التنظيم الذي  ستوىزيادة م .3

 .المتوازن
تطبق  الذي من التنظيم آلرعاية خبرات بطاقة الأداء المتوازن في  .4

 .ومكتب تطبيق بطاقة الأداء المتوازن فيه
                                                           
1 Rajiv D. Banker, Hsihui  Chang and Mina J. Pizzini (2004), The Balanced Scorecard: Judgmental 
Effects of Performance Measures Linked to Strategy, The Accounting Review, Volume: 79, Issue: 1, 
January 2004, Page(s): 1-23, American Accounting Association, USA. 
2 Toru MORISAWA & Hiroshi KUROSAKI (2003), Using the Balanced Scorecard in Reforming 
Corporate Management Systems, Nomura Research Institute, No 71, December 1, 2003, Tokyo. 
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خاص في المراحل المبكرة لتطبيق بطاقة بشكل (يجب على الإدارة  .5
ق يالصعوبات التي تعيق تطبوللعوائق لا تستسلم أ )الأداء المتوازن

 . بطاقة الأداء المتوازن
تطبيق بطاقة النجاح في الشرآات تحقق بالإضافة إلى ذلك حتى 

من عرض آامل تأثيراتها في إنشاء  الأداء المتوازن وحتى تتمكن
قيمة الشرآة من الضروري أن تتخلص من الانهماك الشائع في فكرة 

  ".Budgetary Supremacy"تفوق الموازنة 

بعنوان  1)2002(عبد الرحمن ددم وعلاء الدين جبل  دراسة •
 –استقصاء أهمية تطوير مقاييس الأداء في شرآات الإنشاءات العامة "

وقد هدفت الدراسة إلى التعريف بالقرار رقم  "مقياس المقارنة بالأفضل
الذي أصدرته وزارة المالية والمتضمن دليل  7/2/1988تاريخ  263

لأداء في جهات القطاع العام الاقتصادي وبيان موجبات مؤشرات تقييم ا
  .البحث عن مقاييس جديدة للأداء والتعرف بقياس المقارنة بالأفضل

بناء نظم قياس "بعنوان  Toru Morisawa )2002(2 دراسة •
 Building Performanceء المتوازنالأداء مع مدخل بطاقة الأدا

Measurement Systems with the Balanced Scorecard 
Approach "استخدام بطاقة الأداء المتوازن موضوع الباحث  افيه تناول

 Value-based لتحقيق الفعالية في الإدارة المؤسسة على القيمة
Management بطاقة الأداء المتوازن وتغيير أنظمة قياس  ريوتطو

 آما يعرض لمتطلبات إعادة الهيكلة الناجحة لأنظمة قياس الأداء .الأداء
  .باستخدام بطاقة الأداء المتوازن

نموذج "بعنوان  3)2001( زينب أحمد عزيز حسين دراسة •
وهدفت الدراسة إلى  "إطار مقترح-بعاد لتقييم الأداء استراتيجي متعدد الأ

 يتضمن المنظمة أداء لتقييم الأبعاد متعدد استراتيجي نموذج وضع محاولة
 البيئية التحولات مع لائمةوالمت المتوازنة الأداء مقاييس من مجموعة
 سواء للمنظمة الأساسية النجاح عوامل جميع تقييم على تعمل المعاصرة
 به قامت الذي الدور معرفة من العليا الإدارة يمكن مما الخارجية وأ الداخلية

وقد . الموضوعة ةستراتيجيالا الأهداف لتنفيذ بالمنظمة الإدارية المستويات
                                                           

أهمية تطوير مقاييس الأداء في شرآات الإنشاءات العامة، مجلة بحوث  ، استقصاء)2002(جبل، علاء الدين وعبد الرحمن ددم  1
  .، حلب2002، 31جامعة حلب، العدد 

2 Toru Morisawa (2002), Building Performance Measurement Systems with the Balanced Scorecard 
Approach, Nomura Research Institute, No 45, April 1, 2002, Tokyo. 

إطار مقترح، منشورات لجنة الأمم المتحدة  –، نموذج استراتيجي متعدد الأبعاد لتقييم الأداء )2001(حسين، زينب أحمد عزيز  3
  .www.unpan.orgللإدارة العاملة، 
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الاهتمام بدراسة اثر المتغيرات راستها بضرورة صت الباحثة في نهاية دأو
ضرورة و. للمنظمة التنافسيالبيئية الداخلية والخارجية على الموقف 

المنظمة على مؤشرات متعددة الأبعاد حتى  ياشتمال نظام تقييم الأداء ف
القوى المؤثرة على أداء المنظمة وعلى قدرتها على تستطيع أن تقيس جميع 

ضرورة إنشاء نظام معلومات ملائم للمنظمة يقوم و .تهااستراتيجيتحقيق 
تعمل على رفع إمكانية  والتيعلى استخدام التكنولوجيا الحديثة للمعلومات 

ضرورة إعداد بالإضافة إلى . قلأبتكاليف  آلياًإعداد البيانات وتجميعها 
وادر إدارية متمرسة على طبيعة استخدام مقاييس الأداء متعددة الأبعاد آ
  .الإلمام بهاو

تحويل بطاقة "بعنوان  Kaplan and Norton )2001(1دراسة  •
ة ستراتيجيالأداء المتوازن من قياس الأداء إلى الإدارة الا

Transforming the Balanced Scorecard from 
Performance Measurement to Strategic Management" 

المبادئ و ،ةستراتيجيالامفهوم الخارطة  أساسيبشكل  سةارهذه الد تتناولو
بالإضافة إلى العلاقة بين  ،ستراتيجيالا لعملية الربط والترآيزالخمسة 

الإدارة المؤسسة على القيمة من جهة والتكاليف على أساس الأنشطة 
   .المتوازن من جهة أخرىبطاقة الأداء و

 ةاستراتيجي"بعنوان  Malina and Selto )2001(2 دراسة •
دراسة تجريبية لفعالية بطاقة الأداء المتوازن : الاتصال والرقابة

Communicating and Controlling Strategy: An 
Empirical Study of the Effectiveness of the Balanced 

Scorecard "على فعالية بطاقة الأداء المتوازن  دليلاًهذه الدراسة  تقدمو
BSC  لى أن حيث تشير إ. ةستراتيجيالاآأداة للاتصال والرقابة الإدارية

النتائج  تشير. ةستراتيجيأداة فعالة من أجل الرقابة الا بطاقة الأداء المتوازن
 بطالروالتحفيز والفعالة دارية الإرقابة السببية بين  علاقة إلى وجود

أدى لذلك،  خلافاً. مفيدة لبطاقة الأداء المتوازنالتأثيرات الستراتيجي والا
لى دافع ضعيف وتضارب مع إة غير الفعالة لرقابة الإدارياوالاتصال 
  .بطاقة الأداء المتوازن آأداة للتقييماستخدام 

                                                           
1 Robert S. Kaplan and David P. Norton (2001), Transforming the Balanced Scorecard from 
Performance Measurement to Strategic Management part I,II, Accounting Horizon, Vol. 15 No. 
1,2 American Accounting Association,  the USA. 
2 Mary A. Malina and Frank H. Selto  (2001), Communicating and Controlling Strategy: An Empirical 
Study of the Effectiveness of the Balanced Scorecard, Journal of Management Accounting Research, 
vol 13 issue 1, 2001, p 47-90. 
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بطاقة الأداء "بعنوان  Lipe and Salterio )2000(1 دراسة •
 Theة لمقاييس الأداء العامة والخاصةالتأثيرات الحكمي: المتوازن

Balanced Scorecard: Judgmental Effects of Common 
and Unique Performance Measures . "هذه  الدراسة  تفحص

ثر بطاقات الأداء المتوازن، بشكل خاص آيف تؤالتأثيرات الحكمية لبطاقة 
الأداء المتوازن التي تتضمن بعض المقاييس العامة لوحدات متعددة 
وبطاقات الأداء المتوازنة التي تتضمن مقاييس أخرى خاصة لوحدة معينة 

 أظهرت الاختبارات أن. لوحداتالعليا لأداء تلك اعلى تقييمات الإدارة 
هذا ما يخفض و فقط تؤثر على تقييمات الإدارة العليا،المقاييس العامة 

لتعبير مة لمهتوازن لأن المقاييس الخاصة الفائدة المحتملة لبطاقة الأداء الم
  .ة أعمال الوحدةاستراتيجيعن 

ام بطاقة استخد"بعنوان  Kaplan & Norton )1996(2 دراسة •
 Using The Balanced استراتيجيالأداء المتوازن آنظام إدارة 

Scorecard As A Strategic Management System" تفق ا
مكن المديرين من إدخال نظم  بطاقة الأداء المتوازنالباحثان على أن نظام 

هداف الأوبصورة مرآبة في ربط  إدارية تسهم بصورة منفصلة
الباحثان  قصيرة الأجل، وبذلك يرىجل بالإجراءات الأطويلة  ةستراتيجيالا

للمقاييس المالية ولم يأتِ ليحل  مكملاًجاء  الأداء المتوازنأن نظام بطاقة 
 .محلها

إن أهم ما يميز هذه الدراسة عن غيرها من الدراسات السابقة هو 
دراسة إمكانية تطبيق بطاقة الأداء ل ارها لقطاع التأمين في سوريةاختي
لبطاقة  واختبار فرضيات الدراسة مع الترآيز على الجيل الثالثتوازن الم

  :ما يليالأداء المتوازن من خلال 

أساليب تقييم الأداء المتبعة في شرآات التأمين في  التعرف على -1
 .سورية ونواحي القصور فيها وضرورات تطويرها

نظم المعلومات في شرآات التأمين ومدى قدرة هذه  التعرف على -2
 .ظم على توفير المعلومات اللازمة لتطبيق بطاقة الأداء المتوازنالن

                                                           
1 Marlys Gascho Lipe and Steven E. Salterio (2000), The Balanced Scorecard: Judgmental Effects of 
Common and Unique Performance Measures, The Accounting Review, Volume: 75, Issue: 3, July 
2000, Page(s): 283-298, American Accounting Association, USA. 
2 Kaplan, R.S and Norton, David P. ١٩٩٦; “ Using The Balanced Scorecard As A Strategic 
Management System”; Harvard Business Review, Jan/Feb ; Vol.٧٤, Issue ١. 
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الإستراتيجية والاتجاه الاستراتيجي في شرآات مدى وضوح  تحديد -3
ستراتيجية بالاومدى ربط عمليات وأعمال الشرآة التأمين في سورية 

على حشد وترآيز الجهود باتجاه تحقيق  تهاالموضوعة ومدى قدر
 .هذه الاستراتيجية

تطبيق أسلوب بطاقة الأداء  ديد العوامل المؤثرة في إمكانيةتح -4
المتوازن لقياس وتقييم الأداء في شرآات التأمين وآيفية اختيار 
المؤشرات والمقاييس المالية وغير المالية التي ستستخدم في بناء 

  .بطاقة الأداء المتوازن

  منهجية البحث
  :من خلاليعتمد هذا البحث على المنهج التحليلي الوصفي 

دراسة وتحليل ما ورد في الكتب والدراسات والمراجع العلمية بشأن  -
، وأساليب تقييم الأداء نظم المعلومات ودورها في تقييم الأداء

بطاقة الأداء المتوازن وعلاقتها في الرقابة وبيئة الأعمال الحديثة، و
من حيث مفهومها وأهميتها ومقاييس الأداء المستخدمة فيها 

ت تطبيقها وعلاقتها باستراتيجية والإدارة الإستراتيجية وذلك ومتطلبا
بهدف بناء الإطار النظري للبحث وتكوين معارف عامة تمكن من 

 .الإحاطة بجميع جوانب المشكلة
ستبيان بهدف جمع البيانات الأولية الااستمارة  الاعتماد على أسلوب -

 .المتعلقة بالدراسة واختبار الفرضيات
بهدف التعرف على ؤسسة العامة السورية للتأمين دراسة حالة الم -

في المؤسسة لتقييم الأداء بطاقة الأداء المتوازن  استخدامإمكانية 
بطاقة في المؤسسة بناء على الواقع اللتطبيق تطوير نموذج مقترح و

 .الحالي فيها
  .عرض النتائج والتوصيات التي تم التوصل إليها من خلال البحث -

  البحث مجتمع
ين العاملة في سورية وعددها مجتمع البحث من شرآات التأم يتألف

شرآة منها شرآة واحدة قطاع عام وهي المؤسسة العامة  ةعشر ثلاث
بالإضافة إلى شرآة إعادة تأمين واحدة وهي شرآة ، السورية للتأمين

  .شرآة مساهمة ةالاتحاد العربي لإعادة التأمين واثنا عشر
  أدوات البحث

تم  أهداف البحث واختبار الفرضياتتحقيق  بغرض الوصول إلى
  :الاعتماد على الأدوات التالية
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لأغراض هذا البحث  التي تم تصميمها خصيصاًستبيان الااستمارة  -
والذي  الاستمارة بناءفي  مقياس ليكرت الخماسي حيث تم استخدام

 –محايد  –موافق  –يضم خمس مستويات مختلفة وهي موافق بشدة 
ثلاث اختبارات  استُخدِمتآما ،  ر موفق بشدةغي –غير موافق 

الإحصائي بهدف تحليل  SPSSإحصائية بالاستفادة من برنامج 
 :هذه الاختبارات هيالبيانات واختبار الفرضيات 

 .One Sample T Testاختبار ت للعينة الواحدة  -1
 Spearman's Correlationمعامل ارتباط سبيرمان  -2

Coefficient. 
 Wilcoxon Signed Ranksذو الإشارة  اختبار ويلكوآسن -3

Test . 
تحديد بهدف تحليل واقع المؤسسة وخدم الذي استُ SWOTتحليل  -

التي تحيط والفرص والتهديدات  التي تمتلكهاعف نقاط القوة والض
 .بها

الزيارات الميدانية التي قام بها الباحث إلى المؤسسة العامة السورية  -
  .مع المعنيين فيها للتأمين والمقابلات التي أجراها
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  القسم النظري :القسم الأول

  �ظم المعلومات ودورها في تقييم الأداء: الفصل الأول
  �ظم المعلومات الإدارية: المبحث الأول
  �ظم المعلومات المحاسبية: المبحث الثا�ي
  دور �ظم المعلومات في الوحدات الاقتصادية في تقييم الأداء :المبحث الثالث

  أساليب تقييم الأداء :يالفصل الثا�
  أ�واعه  -تطوراته  –أهميته وتقييم الأداء مفهومه : المبحث الأول
  تقييم الأداء وعلاقته بالرقابة: المبحث الثا�ي
   علاقته ببيئة الأعمال الحديثةوتقييم الأداء : المبحث الثالث

  تقييم الأداء وفق �ظام بطاقة الأداء المتوازن: الفصل الثالث
  أهمية بطاقة الأداء المتوازنومفهوم  :ولالمبحث الأ

   والإدارة الاستراتيجية ة ستراتيجيتوازن والابطاقة الأداء الم :المبحث الثا�ي
  تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في شركات التأمينإمكا�ية : المبحث الثالث
توازن ة المنظمة وفق مناظير بطاقة الأداء الماستراتيجيوترجمة رؤية : المبحث الرابع

  ةستراتيجيالخارطة الاو
  متطلبات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن :المبحث الخامس
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  الأول الفصل 
  �ظم المعلومات ودورها في تقييم الأداء

  �ظم المعلومات الإدارية: المبحث الأول
  .ماهية نظم المعلومات الإدارية: أولاً
 .آلية عمل نظم المعلومات الإداريةومكونات : ثانياً
  .ع نظم المعلومات الإداريةاأنو: لثاًثا

  �ظم المعلومات المحاسبية: المبحث الثا�ي
  ماهية نظم المعلومات المحاسبية: أولاً
 وظائف نظم المعلومات المحاسبية: ثانياً

  دور �ظم المعلومات في الوحدات الاقتصادية في تقييم الأداء :المبحث الثالث
  ةستراتيجيى الايجب أن تبنى نظم المعلومات عل: أولاً
بالإضافة إلى ) تشغيلية(يجب أن تقدم نظم المعلومات معلومات غير مالية : ثانياً
 .لمعلومات المالية المقدمة تقليدياًا
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  :مقدمة 
 Ludwig Vonظهرت نظرية النظم على يد عالم الأحياء الألماني 

Bertalanffy النظرية العامة للنظم"، وقد أعطاها اسم  1937، عام" ،
 أياًمنهج جديد يهدف إلى تكوين مبادئ عامة يمكن تطبيقها على النظم  وهو

العلاقات التي وآانت القوى  وأياًطبيعة العناصر المكونة لها، وآان نوعها، 
  1.الأهداف التي ترغب في تحقيقهاأو تنظم عملها، 

الأجزاء التي أو مجموعة من العناصر : "بأنه Systemف النظام عرَّيُو
في نطاق وآليات عمل مضبوطة وتحكمها علاقات وع بعضها تتكامل م

  .2"أهداف معينةأو زماني محددين، بقصد تحقيق هدف ومكاني 
يمكن النظر إلى الوحدة الاقتصادية من وجهة نظر النظرية العامة و

  :نظم فرعية رئيسية هي ةللنظم بأنها نظام يتكون من ثلاث
  . Decisions Making Systemنظام اتخاذ القرارات  -1
 .Information Systemنظام المعلومات  -2
 .Operation Systemنظام التشغيل  -3
تشكل المعلومات التي تمثل مخرجات نظام المعلومات المدخل و

وقد زاد التقدم . حد مدخلات نظام التشغيلأوالرئيسي لنظام اتخاذ القرارات 
الحاسبات ارتفاع حدة المنافسة، وازدياد استخدام والتقني والتكنولوجي 

الاتصالات، من أهمية نظم المعلومات وتطورها ووتكنولوجيا المعلومات 
الاستراتيجية موارد الحد أصبحت المعلومات أو في الوحدات الاقتصادية،

  .الوحدات الاقتصاديةفي 
على المعلومات المتداولة من  حالياًالمنشآت  كثير منالحيث تعتمد 

عتبر إدارة ليات التي تقوم بها فقط، حيث تُمن اعتمادها على العم بدلاًخلالها 
مصادر المعلومات من أهم العمليات الأساسية المستخدمة لإدارة أعمال 

  3.المنشأة
لقد أصبحت الأعمال  لاًأوينبع الاهتمام بهذا الموضوع من تأثيرين؛ و
يتجلى ذلك في التأثيرات الاقتصادية العالمية، وتغير أسعار و، تعقيداًأآثر 

تقلص إطارات وزيادة تعقيد التقنية، والمنافسة العالمية، وعملات، صرف ال

                                                           
، نظم المعلومات الإدارية إدارة المعلومات في عصر المنظمات الرقمية، مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع، )2006( الحسنية، سليم  1

  7ص . عمان، الأردن
  .5الحسنية، مرجع سابق الذآر، ص   2
مجمع العربي للنشر ، نظم المعلومات المحاسبية، مكتبة ال)2007(مطيع، ياسر صادق وطارق سعيد أبوعقاب وعبد االله أحمد الشوابكة  3

  14ص  .والتوزيع،عمان الأردن
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 ،التطور المتسارع في مجال الحاسب ثانياًو. القيود الاجتماعيةوالوقت، 
  1.في استخداماتهأو سواء من حيث التطور الهائل في معدات الحاسب 

تساهم نظم المعلومات في تمكين منظمات الأعمال من تحقيق ميزة و
. فعاليةومؤآدة طالما نجحت في إدارة موارد نظم المعلومات بكفاءة  تنافسية

تعتبر نظم المعلومات الحاسوبية أدوات لا غنى عنها لضمان تحقيق الميزة و
. على الأقل ضمان تكوين أفضلية تنافسية على المدى المنظورأو التنافسية، 

أو السوق  تساهم نظم المعلومات في تمكين موقع المنظمة الاستراتيجي في
  2.الأرباحوما ينعكس على الإيرادات الصناعة 

: بأنها Information Systemsيمكن تعريف نظم المعلومات و
إضافة ) جهاز، برنامج، أفراد، معطيات(مجموعة منظمة من المصادر "

على (إلى إجراءات تسمح بامتلاك، ومعالجة، وتخزين، ونقل المعلومات 
  .3"ضمن المنظمات) لخإات، شكل معطيات، نصوص، صور، وأصو

إطار  : "ابأنه Information Systemsم المعلومات ف نظعرّتُآذلك 
) البيانات(لتحويل المدخلات ) الآليةوالبشرية (يتم من خلاله تنسيق الموارد 

  4"لتحقيق أهداف المشروع) المعلومات(إلى مخرجات 
ها ومعالجتها نظام المعلومات يقوم بجمع البيانات وتخزين فإنبالتالي و

  .بهدف تحويلها إلى معلومات مفيدة لمستخدمي النظام
وإذا آانت المعلومات هي المواد المصنعة من البيانات؛ فإن المعرفة هي 

من المعلومات، فالمعرفة هي حصيلة ما ) المستخرجة(المادة المصنعة 
ثقافة في وقت معين، وعلم ومعلومات مجتمع من أو منظمة أو يمتلكه فرد 

المعلومات، وخلاصة البيانات أو  ةاستنتاجي) حصيلة(لمعرفة هي او
معرفة تمثل اتجاه ترقية البيانات  –معلومات  –بالتالي فإن الترتيب بيانات و
  5.المعلومات إلى معرفةوتقدمها إلى معلومات، و

ية نوعين من نظم تتناول أدبيات نظم المعلومات في الوحدات الاقتصادو
 Managerial Informationالمعلومات الإدارية  ، هما نظمالمعلومات
Systems نظم المعلومات المحاسبية وAccounting Information 
Systems .منهما على حدا آلاًن يوسوف نتناول في المبحثين التالي.  
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   مبحث الأولال
  نظم المعلومات الإدارية

Managerial Information Systems  

ل تقنية المعلومات تطبيقات جديدة لنظم أفرز التطور المتسارع في حق
المعلومات الإدارية، آما أنتجت التغيرات الهائلة في بيئة الأعمال المعولمة  

قد ومبتكرة، ونظم معلومات إدارية جديدة ذات قدرات تكنولوجية فائقة 
نظم وازدادت الحاجة إلى هذه النظم مع ازدياد اعتماد الإدارة على أدوات 

الاتصالات لمواجهة مشكلة التغيرات الجذرية ولومات تكنولوجيا المع
بصورة خاصة في مجال المنافسة والجوهرية المستمرة في بيئة الأعمال و
لحل مشكلات التعقيد على والخدمات، ودورة الابتكار السريع للمنتجات و

  1.صنع القراراتوالسيطرة والإنتاج ونظم التسويق ومستوى الإدارة 

  : لمعلومات الإداريةماهية نظم ا: أولاً
احد ولا يوجد تعريف وهناك عدة تعاريف لنظم المعلومات الإدارية 

  .متفق عليه
نوع من أنواع أنظمة المعلومات : "ف نظم المعلومات الإدارية بأنهاعرّفتُ

التنظيم والمصممة لتزويد إداريي المنظمة بالمعلومات اللازمة للتخطيط 
  .2"لمساعدتهم على اتخاذ القراراتوظمة، الرقابة على نشاط المنوالقيادة و

النظام الذي :"شل نظم المعلومات الإدارية بأنهاووآذلك عرف ماآليود 
دمين الذين لهم يعتمد على الحاسب والذي يجعل المعلومات متاحة للمستخ

وعادة يكون المستخدمون آينونة تنظيمية رسمية  ،احتياجات متشابهة
حد أأو تصف المعلومات المنشأة و). لها وحدة فرعية تابعةأو  منشأةال(

ما وما يحدث الآن، ونظمها الرئيسية بالنسبة إلى ما حدث في الماضي، 
تتاح المعلومات في صورة تقارير دورية و ،يمكن أن يحدث في المستقبل

من  آلم ويستخدِ ،يات محاآاة رياضيةلملع مخرجاتوتقارير خاصة، و
لومات عند اتخاذهم قرارات لحل معن مخرجات اليغير المديرون يالمدير
  .3"منشأةال تكلامش

آية نظم المعلومات الإدارية ريآذلك عرفت جمعية نظم المعلومات الأم
قوم بجمع وتنظيم وإيصال وعرض المعلومات تي تال نظم المعلومات"بأنها 
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م من قبل الإدارة في مجالات التخطيط والرقابة للأنشطة التي ستخدلت
  .1"لتنظيميةتمارسها الوحدة ا

   :آلية عمل نظم المعلومات الإداريةومكونات : ثانياً
مكونات يمكن إجمالها بما  ةتشمل مكونات نظم المعلومات الإدارية خمس

  :يلي
 .Hardware & Networkالشبكات والأجهزة  -1
 .Softwareالبرمجيات  -2
 .Databaseقواعد البيانات  -3
 .Procedureالإجراءات  -4
 .Staffالموارد البشرية  -5

والمعلومات من البيئة  بياناتبجمع الالإدارية وم نظام المعلومات يق
إلى ومن ثم يقوم بمعالجة البيانات وتحويلها  .لمنظمةل الداخلية والخارجية

الذين يقومون باتخاذ إلى المستفيدين حيث توجه المعلومات  ،معلومات
يوضح  .اقرارات بناء على هذه المعومات التي تنعكس على المنظمة وأدائه

  .لية عملهآلمكونات نظام المعلوم الإدارية والتالي نموذج  الشكل
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الخارجية، حيث البيئة نظم المعلومات الإدارية ب يبين هذا النموذج ارتباط
على آم هائل من البيانات والمعلومات من البيئة  تحصل المنظمة عادةً

ها، والمعلومات تصل الخارجية، فالبيانات تمر في نظام المعلومات لمعالجت
تحليلية، أو تقارير دورية أو مباشرة إلى المستفيدين، على شكل مطبوعات، 

آذلك يوضح النموذج خطوط . ورقياًأو  الكترونياًتتبادلها أقسام المنظمة 
البيانات والمعلومات الداخلية، فالمعلومات الجاهزة قد لا تذهب إلى نظم 

شرة، والتي يمكن أن تحصل عليها عن المعلومات بل تذهب إلى الإدارة مبا
التقارير التي تصف جميع الشفوي، والملاحظات المباشرة، و طريق الكلام

  1.أنشطة المنظمة

  :أنواع نظم المعلومات الإدارية: ثالثاً
تطور عدة لحاسب في مجال الأعمال في ظهور ولقد ساهم استخدام ا

  :هاومات الإدارية نذآر منلأنواع من نظم المع
وتهدف : Office Information Systemsمعلومات المكاتب  نظم -1

إلى تسهيل الاتصالات وزيادة إنتاجية العاملين عن طريق تنفيذ 
الهدف الرئيسي و. المهمات والاتصالات المكتبية بطريقة آلية وحديثة

لى المحتاجين لها نقل البيانات والمعلومات إ ولهذه النظم ه
واتخاذ قراراتهم في أقصى حالة نجاز مهماتهم ومساعدتهم على إ

 .ممكنة من حالات التأآد والفعالية
 Transactions Processing Systemsنظم معالجة المعاملات  -2

 Accounting Informationنظم المعلومات المحاسبية أو 
Systems سوف نتناولها بشكل موسع في المبحث التالي. 

  Management Reports Systemsنظم التقارير الإدارية  -3
د الإدارة بتقارير نمطية تفيد في اتخاذ القرارات المبرمجة، زوِّتُو
دورية، وذلك لتلبية حاجات الإدارة رية وغير دوج تقارير نتِتُو

ستخدم هذه التقارير بشكل واسع في مجالات الوسطى والقاعدية، وتُ
التخطيط والرقابة في هذا المستوى من الإدارة، وهي نظم تعتمد 

 . ا بشكل رئيسي على نظم معالجة المعاملاتمدخلاته
 Functional Information Systemsنظم المعلومات الوظيفية  -4

لتحقيق احتياجات المستخدمين من المعلومات الخاصة  خصيصاًعد وتُ
وتشمل نظم معلومات التسويق ونظم معلومات . بمجالاتهم الوظيفية

 2.علومات التصنيعالموارد البشرية ونظم معلومات التمويل ونظم م
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 نظم معلومات دعم الشرآة الرقمية -5 Digital Firm Support 
Information Systems  أدى التطور الهائل  في مجال

الاتصالات والمعلوماتية إلى دخول نشاطات جديدة في منظمات 
الأعمال مثل التجارة الالكترونية والأعمال الالكترونية وظهر ما 

ة وهذا الاتجاه يتطلب وجود نظم يعرف بالمنظمات الافتراضي
معلومات تدعم ممارسة هذه النشاطات وهذا ما تقوم به نظم معلومات 

 .دعم الشرآة الرقمية
 Strategic Informationة ستراتيجينظم المعلومات الا -6

Systems النظم "ة بأنها ستراتيجيف نظم المعلومات الاعرّتُو
ة ستراتيجيومات  الالمعلإدارة الشرآة با تُزوِّدالمعلوماتية التي 

الخدمات المنافسة، عن المنتجات و) التنبؤيةالشمولية، والجوهرية، و(
موردين، التي ن البيئة التنافسية من منافسين وعملاء ومعلومات عو

بالتالي تحقيق الميزة ى وضع الاستراتيجيات التنافسية وتساعدها عل
ا إلى تعزيز ضتهدف أيو. 1"ة على منافسيها في السوقستراتيجيالا

ومات بناء مصادر معلالأعمال المبتكرة، وتطوير عمليات الشرآة، و
أهم نظم المعلومات  تعد هذه النظم أحدو. ة لخدمة الشرآةاستراتيجي

الفكرة التي تستند إليها هذه النظم هي الدور في الشرآة، و
الاستخدام الذي يمكن أن تلعبه المعلومات؛ والاستراتيجي 

نظم المعلومات الإدارية المختلفة في تحقيق الميزة ل ستراتيجيالا
 .التنافسية للشرآة في السوق بالاعتماد على المعلومات

 Decision Support Informationنظم معلومات دعم القرارات  -7
Systems أنواع وهي ةثلاث فهوميندرج ضمن هذا المو: 

النظم  وهي Decision Support Systemsنظم دعم القرارات   .أ 
) م، نماذججداول، رسو(المديرين بأدوات معلوماتية  تُزوِّدي الت

تساعدهم على حل المشكلات شبه المبرمجة وغير المبرمجة 
 .بأنفسهم

 Group Decision Support نظم دعم القرارات الجماعية  .ب 
Systems ُف بأنه نظام تفاعلي مبني على الحاسوب يسهم في عرّي

تي تسعى لحلها مجموعة تيسير حل المشكلات غير المبرمجة ال
آفريق، وذلك بهدف رفع  معاًمن متخذي القرارات الذين يعملون 

بق للاجتماع وإجراء فعالية الاجتماعات من خلال الإعداد المس
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يمات موضوعية واتخاذ قرارات مدروسة ومستندة إلى بيانات تقي
  .موثوقةومعلومات دقيقة و

 Executive Informationنظم معلومات الإدارة العليا   .ج 
Systems  معلومات تعتمد على الحاسب صممت وهي نظم

لمواجهة الحاجات الخاصة من المعلومات لمديري الإدارة العليا 
Top-level Managers  للمديرين التنفيذيين أوExecutives ،

تهم الإدارية، اذلك لمساعدتهم على اتخاذ القرارات أثناء ممارسو
اتيجي والرقابة الإدارية، قة بخاصة بالتخطيط الاسترالمتعل

تكيف مع المتغيرات اليئة الخارجية، والترآيز على البو
 .الاقتصاديةالتكنولوجية والإدارية و

  Knowledge-Based Systemsالنظم المعتمدة على المعرفة  -8
تشغيل البيانات من منشآت من الترآيز على البيانات ولقد تطور ترآيز ال

ة إلى الترآيز على المعلومات من خلال نظم خلال نظم المعلومات المحاسبي
دعم القرار من خلال نظم دعم  علىالمعلومات الإدارية ومن ثم الترآيز 

التطبيقات المكتبية أما في م انتقل الترآيز إلى الاتصالات والقرارات ومن ث
الوقت الحالي فيتم  الترآيز على الاستشارات من خلال ما يعرف بالذآاء 

نستخدم مصطلح النظم المعتمدة على المعرفة الاصطناعي حيث 
knowledge-based systems بق في تمثيل آل النظم المختلفة التي تط
   1.تكلاالذآاء الاصطناعي على حل المش
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   المبحث الثاني
  نظم المعلومات المحاسبية

Accounting Information Systems  

علومات في قامت المحاسبة لفترة طويلة بمهمة تجميع وتقديم الم
الوحدات الاقتصادية، وقد آانت هذه المعلومات التي تقدمها آافية 

إلا أن التطورات الحديثة في نظريات التنظيم والإدارة . للأغراض الإدارية
وفي بيئة الأعمال أظهرت الحاجة لأنواع متعددة من المعلومات التي لم 

قتصادية إلى ما اضطر الوحدات الاضمن نطاق المحاسبة،  سابقاًعتبر تُ
وقد ساعدت ، البحث عن وسائل بديلة للحصول على المعلومات المطلوبة

التطورات المتلاحقة في مجال تكنولوجيا المعلومات والاتصالات على 
  .توفير هذا النوع من المعلومات وظهور وتطور نظم المعلومات الإدارية

نظم ة وة بين نظم المعلومات المحاسبيهناك رأيان بشأن العلاقحيث 
 والمعلومات الإدارية، الرأي الأول يرى أن نظام المعلومات المحاسبية ه

يقتصر دور نظام المعلومات المحاسبية زء من نظام المعلومات الإدارية وج
إعداد التقارير للأطراف على قياس المعلومات المحاسبية التاريخية بغرض 

جزء من  وت الإدارية هأما الرأي الثاني فيرى أن نظام المعلوما الخارجية،
نظام المعلومات المحاسبية حيث إن دور نظم المعلومات المحاسبية ليس 

تقديم  أيضاًمجرد إعداد القوائم المالية للأطراف خارج المشروع بل يشمل 
جاءت وقد  لرقابة واتخاذ القرارات الإدارية،المعلومات اللازمة للتخطيط وا

بين الرأيين  توفيقاًيعتبر  قريراًت أعدت آية ويررابطة المحاسبة الأم
لومات السابقين، فقد اعتبرت أن نظام المعلومات المحاسبية ونظام المع

ن لكل منهما وظائفه لكن يوجد تداخل بين الإدارية نظامان مستقلا
  1.النظامين

التطورات الحديثة في مجال نظم المعلومات الإدارية  منرغم وعلى ال
يشكل عصب الحياة بالنسبة للوحدات  يةظل نظام المعلومات المحاسب

ن معظم الأنظمة معلومات الإدارية لأعد من أهم أنظمة اليُوالاقتصادية 
بل إن نظام  الأخرى تعتمد بشكل أساسي على مخرجات هذا النظام

ني على هذا النظام لذلك يصنف الآن من النظم العابرة المعلومات الإدارية بُ
  2.للوظائف
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ات الاقتصادية خيار فيما إذا آان من الممكن أن ليس لدى الوحدحيث 
  1.لا ح لديها نظام معلومات محاسبية أميصب

  ماهية نظم المعلومات المحاسبية: أولاً
تعتبر المحاسبة في الوحدات الاقتصادية وظيفة متخصصة تؤدى 

الخاصة وتقاليدها الراسخة  معاييرهاوعملياتها وبواسطة مهنة لها هيكلها 
ارسة هذه المهنة على أساسها، ويوجد اهتمام آبير على مستوى تم ممالتي ت

موحدة لتطبق في جميع أنحاء وتطوير معايير محددة والعالم في وضع 
حيث يقوم مجلس  كبيرة التي تتمتع بها هذه المهنةللأهمية ال نظراًالعالم 

  .معايير المحاسبة الدولية بهذه المهمة
ات الاقتصادية آنظام للمعلومات ويمكن النظر إلى المحاسبة في الوحد

مهمته الأساسية تشغيل البيانات للوحدة الاقتصادية وتحويل البيانات إلى 
قد وخارج المنشأة ومعلومات، ويتيح المعلومات للمستخدمين داخل 

استخدمت عدة مصطلحات للتعبير عن هذا النظام منها نظام معالجة 
سوف ومعلومات المحاسبية، نظام الونظام معالجة البيانات والمعاملات 

كونه الأآثر لم المعلومات المحاسبية انستخدم في هذا البحث مصطلح نظ
  . شيوعاً
آنظام للمعلومات في الوحدات ومما يزيد من أهمية المحاسبة آمهنة و

النظام الرسمي الوحيد الذي  والاقتصادية أن نظام المعلومات المحاسبي ه
ارج الوحدات الاقتصادية عن طريق المعلومات إلى خويصدر البيانات 

قائمة ومنها قائمة المرآز المالي و رهاصدِالقوائم المالية الدورية التي يُ
يعتمد حيث قائمة التغيرات في حقوق الملكية وقائمة التدفقات النقدية والدخل 

موظفين وعملاء ومستثمرين ومن موردين (المستخدمون الخارجيون 
على هذه القوائم في استقاء ...)  جهات حكوميةوبنوك وجمهور و

المعلومات المالية عن الوحدة الاقتصادية من أجل اتخاذ القرارات المتعلقة 
  .بهذه الوحدة

مجلس معايير المحاسبة الدولية إلى أن الهدف من البيانات أشار  فقد
التغيرات في والأداء و المرآز المالي معلومات حولالتوفير  والمالية ه

ي للوحدة الاقتصادية تكون صالحة لقاعدة عريضة من المرآز المال
أن البيانات المالية لا توفر إلا  ،المستخدمين في اتخاذ القرارات الاقتصادية

ن لصنع القرارات ت التي يمكن أن يحتاجها المستخدموالمعلوما جميع

                                                           
  .492، مرجع سابق الذآر، ص )George Schell)2006وجورج شيل  Raymond McLeod رايموند، مكليود  1



 
31 
 

إلى حد آبير تعكس الآثار المالية للأحداث والاقتصادية، لأن هذه البيانات 
  1.قة ولا توفر بالضرورة معلومات غير ماليةالساب
لذي االنظام : "تالي يمكن تعريف نظام المعلومات المحاسبية بأنهالبو

الوقائع التي تجري داخل والبيانات الأولية التي تمثل الأحداث  لشغِّيُ
بيئتها الخارجية من أجل تحويل هذه البيانات إلى وبين المنظمة أو المنظمة 

إيصال هذه المعلومات إلى مجموعة واسعة من متخذي معلومات، ويتم 
المستثمرين، (خارج المنشأة أو ) الإدارة(القرارات سواء داخل المنشأة 

  ...)"البنوك، الموردين، العملاء، الجهات الحكومية 

  :وظائف نظام المعلومات المحاسبية: ثانياً
ث وظائف يؤدي نظام المعلومات المحاسبية في الوحدات الاقتصادية ثلا

  :2مة وهيمه
 .تجميع وتخزين البيانات المتعلقة بالأنشطة والعمليات -1
لاتخاذ  تشغيل البيانات ويتمثل في تحويل البيانات إلى معلومات مفيدة -2

 .الأنشطة على رقابةالتمكن الإدارة من التخطيط و القرارات
توفير قدر آاف من الرقابة لحماية أصول الوحدة وبياناتها، وهذه  -3

ة تضمن توفير البيانات وقت الحاجة إليها ، بالإضافة إلى دقة الرقاب
 .تلك البيانات والثقة بها

ات التي يمكن الاعتماد بيانتتحدد مدخلات نظام المعلومات المحاسبية بال
الأحداث، ولقد تم وبالجوانب المالية للعمليات  أساساًالتي ترتبط وعليها 

المحاسبة : حاسبة في فرعينأساليب الموتطوير جزء آبير من إجراءات 
وبغض النظر عن استخدام هذه الأساليب . المالية والمحاسبة الإدارية

والإجراءات، فإن التشغيل الناجح للنظام المحاسبي يعتمد على الاتجاهات 
عملهم واستخدام حكمهم المهني حين  والعامة التي طورها المحاسبون نح

ملية إعداد التقارير المالية عن الوحدة تمثل المحاسبة المالية عو. الحاجة إليه
وتتضمن الأساليب المستخدمة في إعدادها  الاقتصادية لأطراف خارجها
ويجب أن تتسم المعلومات المالية  ،عاماً قبولاًالمبادئ المحاسبية المقبولة 

التي يقدمها النظام المحاسبي بخصائص نوعية عديدة وهي القابلية للفهم، 
الحياد، والجوهرية، والتمثيل الصادق، والموثوقية، وية، المادوالملاءمة، و
القابلية للمقارنة، وهي معايير أساسية تحدد مدى والاآتمال، والحذر، و

                                                           
ر المالية، ترجمة جمعية المجمع العربي للمحاسبين ، المعايير الدولية لإعداد التقاري)2004(مجلس معايير المحاسبة الدولية   1

  .26القانونيين، الأردن، ص
2 Marshall B .Romney, Paul John Steinbart (2000) - accounting information systems- prentice-Hall 
International, New Jersey, 2000,p2. 
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بينما تهدف المحاسبة الإدارية إلى تقديم  1.نفعية المعلومات المحاسبية
نظام "حيث تُعرَّف المحاسبة الإدارية بأنها للإدارة،  اللازمةمعلومات ال
علومات شامل ومتطور لخدمة الوظائف الأساسية للإدارة من خلال م

مجموعة من الأساليب والأدوات التي تتطور بشكل مستمر بما يخدم 
الحاجات المتجددة لممارسة تخطيط فعال واختيار سليم بين الحلول البديلة 

  2."وتحقيق الرقابة من خلال تقييم الأداء
   
  

                                                           
  .31-28مجلس معايير المحاسبة الدولية، مرجع سابق الذآر، ص  1
. سورية، آلية الاقتصاد، جامعة دمشقمنشورات ، المحاسبة الإدارية، )2011- 2010(غصين الصافي وإبراهيم ميده وراغب ، فلوح  2
  .18ص
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   المبحث الثالث
  ومات في الوحدةدور نظم المعل

  الاقتصادية في تقييم الأداء

تأمين المعلومات  ون دور نظم المعلومات في الوحدات الاقتصادية هإ
تخزين البيانات ولاتخاذ القرارات حيث تقوم نظم المعلومات بجمع اللازمة 

عن نشاطات الوحدة الاقتصادية ومن ثم تقوم بإجراء العمليات على هذه 
ومات التي تقدمها إلى الإدارة التي تقوم باتخاذ قرارات البيانات لتنتج المعل

هذه القرارات تؤثر على نشاط الوحدة و، بناء على المعلومات المقدمة
  . بيانات جديدة ةًمنتجالاقتصادية 

المعلومات المقدمة من نظم المعلومات تقوم الإدارة بمتابعة  بناء علىو
ي تمثل الأداء الفعلي جوهر تقييم الأداء، حيث يمثل جمع المعلومات التو

  1.عملية تقييم الأداء
وبالتالي فإن تقييم الأداء وثيق الصلة بنظام المعلومات في الوحدة 

فمن ناحية يمثل نظام تقييم الأداء أحد مكونات نظم المعلومات الاقتصادية، 
ومن ناحية أخرى يعتمد نظام تقييم الأداء في ، لاقتصاديةفي الوحدات ا
قتصادية على أنظمة المعلومات الأخرى في توفير البيانات الوحدات الا

يتم  توفرها هذه النظمفبناءً على المعلومات التي ، اللازمة لعمل النظام
ي آل مقياس المساعدة في وضع المعايير الخاصة فووضع مقاييس الأداء 
والتقرير عن الأداء الفعلي بما يمكن من تحديد  من مقاييس الأداء،

آما تقوم نظم المعلومات بتوفير المعلومات التي تمكن الإدارة ، الانحرافات
   .من تحديد مدى الحاجة إلى إعادة النظر في معايير الأداء الحالية

الأساس الذي ولذلك فإن نوع المعلومات التي يقدمها نظام المعلومات 
آفاءة وفعالية وفي أسلوب تقييم الأداء المتبع  حتماًثر ت عليه سوف تؤبني
  :قييم الأداء وذلك من جهة أنهت

  :الأنشطةو ةستراتيجييجب أن تبنى نظم المعلومات على الا: أولاً
يجب أن تعتمد نظم المعلومات على تقديم المعلومات التي تتصف 

نظم  بناءالفعالية بما يخدم إدارة المنشأة بشكل مباشر عن طريق وبالكفاءة 
نه حتى تتمكن الشرآة من إ حيثالأنشطة، وة ستراتيجيات على الاالمعلوم
على  تميزاًأن تحقق أو الاستمرار في العمل، وفي المنافسة  الثبات

                                                           
ة وأثرها على زيادة فعالية أداء المنظمات، مجلة جامعة ستراتيجي، الرقابة الا)2005(عبد اللطيف، عبد اللطيف وحنان ترآمان   1

  .، اللاذقية،سورية2005لعام 4،العدد 27سات والبحوث العلمية، سلسلة العلوم الاقتصادية، المجلد تشرين للدرا
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الإدارة إلى الفكر الاستراتيجي في إدارة  المنافسين، لا بد من أن تلجأ
نظم  ة توفرهااستراتيجياعدة بيانات هذا يتطلب منها بناء قونشاطاتها، 

دارة، بدقة فائقة، متغيرات التنافس ة؛ بحيث تدرك الإستراتيجيالمعلومات الا
لذلك فإن فوائد المعلومات  1.تأآيداًأآثر والعوامل المؤثرة فيها بشكل أسرع و

مطابقتها للعمليات ومدى ملاءمتها في إنما ولم تعد تكمن في مجرد خزنها 
ة الخاصة، حيث يمكن القول ، إن المعلومات المطلوبة تتمحور ستراتيجيالا

المنظمات السوق والبيئة الخارجية المتمثلة ب :سيين هماحول عنصرين أسا
الأداء التشغيلي للمنظمة نفسها، إذ يجب و ،والظروف المحيطة المنافسة

عرضها بشكل متقابل بهدف تحديد صورة الأداء الحالي باتجاه تحقيق 
البقاء في المستقبل، لذا وعوائد مستقبلية مرضية مع بيان إمكانية المنافسة 

تشغيلية وبيان الطرائق لأهداف الاستراتيجية والالدقيق لوهم الصحيح ن الففإ
  2.البقاءوالمتبعة لتحقيقها تعد من أساسيات النجاح 

نظم المعلومات في الوحدة الاقتصادية على الأنشطة  أما من ناحية بناء
ومات لفهذا يساعد على توفير المعلومات اللازمة حول الأنشطة سواء المع

ربط المستوى التكاليف أو بالزمن أو بالجودة وهذا يساعد على التي تتعلق ب
ة ستراتيجيترجمة الأهداف الابالمستوى التشغيلي عن طريق  ستراتيجيالا

ويمكن بناء نظم المعلومات على  .إلى أهداف تفصيلية على مستوى الأنشطة
على أساس الأنشطة حيث يبين هذا م التكاليف اإعداد نظالأنشطة عن طريق 

لعمليات، بالإضافة إلى آيفية لومقدار التكاليف الحقيقية للخدمات  امنظال
ق تلك التكاليف من خلال تحليل الأنشطة التي لها علاقة مع هذه تحق

  3.المهمة

ة والأنشطة يساعد على بناء ستراتيجيإن بناء نظم المعلومات على الا
عن طريق  ذلكوالأنشطة آة ستراتيجينظم تقييم الأداء في المنشأة على الا

توفير البيانات والمعلومات اللازمة لتطبيق هذا النوع من النظم سواء 
أو المعلومات التي تتعلق التي تتعلق بالمستوى الاستراتيجي المعلومات 

وضع مقاييس الأداء التي تأخذ بعين  ، وهذا يمكن منبالمستوى التشغيلي
ة في نظام متكامل لقياس الاعتبار البيئة الخارجية والبيئة الداخلية للمنشأ

تها استراتيجيالأداء يوضح الوضع الحالي للمنشأة، ومدى قدرتها على تنفيذ 

                                                           
  .355الحسنية، مرجع سابق الذآر، ص   1
نظام متكامل لربط تكنولوجيا : ، نظام بطاقة الأداء المتوازن)2007(الغالبي، طاهر محسن منصور ووائل محمد صبحي إدريس   2

ة وبطاقة التقييم المتوازن، دار زهران للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ستراتيجيدراسات في الا، ة الأعماليجياستراتالمعلومات و
  .272 - 271ص

للأداء في ضوء المنافسة ) التشغيلية(، إطار عملي لجمع المقاييس المحاسبية المالية وغير المالية )2004(البشتاوي، سليمان حسين   3
  .399، العدد الأول، دمشق، ص 20لة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية والقانونية، المجلد وعصر المعلوماتية، مج
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الموضوعة باتجاه تحقيق الميزة التنافسية للمنشأة التي تمكنها من المنافسة 
  .والبقاء في المستقبل

بالإضافة إلى  ومات معلومات غير مالية يجب أن تقدم نظم المعل: ثانياً
  :مات المالية المقدمة تقليدياًالمعلو
التطور المتسارع في بيئة الأعمال أدى إلى ازدياد تعقيد الأعمال  إن

ما زاد من حاجة المنشآت للمعلومات، حيث لم تعد ارتفاع حدة المنافسة، و
من نظام المعلومات المحاسبي آافية  تقليدياًالمعلومات المالية المقدمة 
أصبح من  فلقد. رات وقياس الأداء في المنشآتللإدارة العليا لاتخاذ القرا

الصعب تقديم بيان عن متطلبات المنافسة الجديدة من خلال اللغة المالية، 
مؤشرات مالية، أو القياس بنسب وة صعبت التلخيص ستراتيجيفالأهداف الا
  . 1من المعلومات اًآبير اًجزءيفقد ووهذا يوقف 

في جانب خاصة بو منشأةح آل حقيقة البالتالي لا تسمح اللغة المالية بتوضيو
لذلك ازدادت حاجة الإدارة إلى معلومات تشغيلية بالإضافة إلى  2.العمليات

  .قياس الأداءوالمعلومات المالية من أجل اتخاذ القرارات 
تمثل نتائج مالية لما قامت به الوحدة الاقتصادية من فالمعلومات المالية 

ذلك وأن يتعمقوا أآثر،  ينريجب على المدالنتائج يهذه لكن لشرح وأنشطة، 
عن  اًمبكر تحذيراًالتي توفر للمديرين  لمعلومات غير الماليةبتعقب ا

 تكلااتخاذ الخطوات المناسبة لحل المشمما يمكن المديرين من  ،تكلاالمش
فالمعلومات المالية تشير إلى وجود مشكلة أما  3.لتجنب خسارة الشرآة

فإذا أشارة  فتحدد هذه المشكلة مما يسهل الحلالمعلومات غير المالية 
هذا يشير  نسبة زيادة صافي أقساط التأمين المعلومات المالية إلى تناقص

غير المالية نلاحظ  علوماتإلى وجود مشكلة لدى الشرآة لكن إذا راقبنا الم
وإذا تعمقنا أن هذا الانخفاض ناتج عن انخفاض نسبة الاحتفاظ بالزبائن 

لمستغرق من لحظة علومات غير المالية نلاحظ تزايد الوقت اأآثر في الم
طلب إجراء التأمين إلى حين تسليم وثيقة التأمين بالإضافة إلى تزايد الوقت 
المستغرق من لحظة تقديم طلب صرف التعويض إلى حين تسليم التعويض 

نلاحظ بأن هذه المعلومات غير المالية حددت المشكلة بضعف وبالتالي 
شرآة على الاحتفاظ بالزبائن نتيجة طول الفترة اللازمة لإجراء قدرة ال

  .عملية التأمين وصرف التعويض

                                                           
  .92، المحاسبة الإدارية، ترجمة عن الفرنسية،دار الرضا للنشر، دمشق، سورية، ص )2002(الكسم،عبد الرحيم  1
  .56الكسم، مرجع سابق الذآر، ص   2

3 Anthony A. Atkinson, Robert S. Kaplan and S. Mark Young (2004), Management Accounting, 
Pearson Education International, P 7. 
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على ما تقدم يجب أن تقدم نظم المعلومات في الوحدات الاقتصادية  بناءو
من التطور الحاصل في مجال  مستفيدةً ،غير ماليةومعلومات مالية 

بناء نظام معلومات لى ، بما يساعد عتكنولوجيا المعلومات والاتصالات
تشغيلية مبنية على أساس حاجة الإدارة الفعلية ومتكامل ينتج معلومات مالية 

الاعتبار التطور عين ة عمل واضحة، آخذة باستراتيجيعلى وللمعلومات 
  .متطلباتهاوة ستراتيجيالحاصل في مفاهيم الإدارة الا

ل مباشر مع تتميز شرآات التأمين في أن أغلب موظفيها يتعاملون بشك
توقيت والزبائن، لذلك فإن شرآات التأمين تمتلك حساسية خاصة لنوعية 

يتوجه الزبائن إلى الشرآات المنافسة، آما قد ا أي خلل فيهوتقديم الخدمة، 
أن شرآات التأمين تتعامل مع المخاطر المتنوعة وضمن أطر قانونية 

ما نافسية شديدة، بيئة تملزمة مما يجعل المنافسة في السعر محدودة ضمن 
جل أن تكوّن الميزة التنافسية ين من أالتطور المستمرويتطلب منها المتابعة 

، من خلال بناء نظم الاستمرار في المنافسةوالتي تمكنها من الثبات 
آما تتميز شرآات التأمين بطول الفترة . ةستراتيجيالمعلومات لديها على الا

لأنشطة وبين الحصول على النتائج تنفيذ اوالفاصلة بين اتخاذ القرارات 
بالتالي فإن النتائج المالية و، الأنشطةوالمالية المترتبة على هذه القرارات 

 ،القرارات التي ربما تعود لعدة سنوات مضتواليوم تمثل نتائج الأعمال 
من المعلومات  آلاً شرآات التأمين يجب أن تقدم أنظمة المعلومات فيلذلك 

ليس وتكشف عن جميع أنشطة الشرآة التي ) التشغيلية(ية غير المالوالمالية 
ن من إيجاد نظام جديد لتقييم الأداء يجمع بين الجانب المالي فقط، بما يمكّ

عرضها بصيغة موحدة تكشف و) التشغيلية(غير المالية والمقاييس المالية 
 ة بعيدة المدى،ستراتيجيالاوالخطط المرحلية ومدى إمكانية تحقيق الأهداف 

يم الأداء بصورة شاملة ولجميع الأنشطة يآذلك رسم صورة متكاملة لتقو
الأفراد ون الإدارة العليا من تقييم نشاط جميع الأقسام الاتجاهات، بما يمكّو
في الوقت نفسه إمكانية وأنشطتهم لخدمة أهداف الشرآة، ومعرفة جهودهم و

 .الأداء باستمراروتحسين الإنتاجية وتطوير  وتوجيههم نحوتحفيز العاملين 
 Balancedيتم ذلك من خلال اعتماد نظام بطاقة الأداء المتوازن و

ScoreCard  الذي يلبي تقييم آفاءة الأداء الاستراتيجي للوحدة
  ).التشغيلية(غير المالية والاقتصادية من خلال استخدام المقاييس المالية 
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  لفصل الثا�يا
  أساليب تقييم الأداء

  أ�واعه  - تطوراته  –أهميته وييم الأداء مفهومه تق :المبحث الأول
 أهمية تقييم الأداء ومفهوم : أولاً
 أهم التطورات الحديثة في مجال تقييم الأداء : ثانياً
  )الحديثةوالتقليدية (أنواع أساليب تقييم الأداء : ثالثاً

  تقييم الأداء وعلاقته بالرقابة :المبحث الثا�ي
 مفهوم الرقابة : أولاً
 علاقة الرقابة بتقييم الأداء : ياًثان

   ببيئة الأعمال الحديثة  علاقتهوتقييم الأداء  :المبحث الثالث
   السمات التي تتصف بها بيئة الأعمال الحديثة: أولاً
  التي تفرضها بيئة الأعمال الحديثةتحديات الوسائل الشرآات في مواجهة : ثانياً
  نظم تقييم الأداء  على بيئة الأعمال الحديثةتأثير : ثالثاً
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  مقدمة
تعد عملية تقييم الأداء من أهم الأنشطة التي تمارسها إدارة الوحدة 
الاقتصادية، ليس فقط من خلال ما تمثله هذه العملية من قياس مدى آفاءة 

من خلال دور عملية تقييم الأداء  أيضاًإنما والأداء في الوحدة الاقتصادية، 
  .ه، وآذلك في قيادة الأداءتطويروفي تحسين الأداء 

وقد ازدادت أهمية عملية قياس الأداء في الوحدات الاقتصادية نتيجة 
تطورات من ازدياد ما تحمله هذه الوللتطورات الحديثة في بيئة الأعمال 

ما فرض على الوحدات الاقتصادية ضرورة العمل على حدة المنافسة، 
لاعتماد على الأساليب الحديثة اولديها  ةتطوير أساليب قياس الأداء المتبع
سوف نتناول في و. الثبات في المنافسةوفي هذا المجال، بهدف الاستمرار 
مباحث، المبحث الأول بعنوان تقييم الأداء  ةهذا الفصل تقييم الأداء وفق ثلاث

أهم التوجهات الحديثة في وأهمية تقييم الأداء ووسوف نتناول فيه مفهوم 
، )ةالحديثوالتقليدية (أنواع أساليب تقييم الأداء  أخيراًوأساليب تقييم الأداء 
علاقته بالرقابة سوف نتطرق وبعنوان تقييم الأداء  وأما المبحث الثاني فه

بعنوان  وتقييم الأداء، أما المبحث الثالث فهبعلاقتها وفيه إلى مفهوم الرقابة 
السمات التي ه حيث سنتناول في بيئة الأعمال الحديثةعلاقته بوتقييم الأداء 

تتصف بها بيئة الأعمال الحديثة ووسائل الشرآات في مواجهتها وتأثيرها 
  .على نظم تقييم الأداء
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  المبحث الأول 
  أساليبه –تطوراته  –أهميته وتقييم الأداء؛ مفهومه 

Performance Evaluation; its Definition – its 
Developments – its Methods  

  :أهميتهوم الأداء تقيي مفهوم: أولاً
بالنسبة لمنظمات الأعمال بشكل عام،  ماًمهو جوهرياً مفهوماًيعد الأداء 

ويكاد أن يكون الظاهرة الشمولية لجميع فروع وحقول المعرفة الإدارية بما 
عن آونه البعد الأآثر أهمية لمختلف  فضلاًة، ستراتيجيفيها الإدارة الا

فالأداء . جود المنظمة من عدمهالذي يتمحور حوله وومنظمات الأعمال 
العوامل البيئية وبمختلف المتغيرات  وثيقاً ارتباطاًمفهوم واسع، ويرتبط 

تطور أي وتغير وسواء أآانت داخلية أم خارجية، ومحتوياته متجددة بتجدد 
  1.من مكونات المنظمة على اختلاف أنواعها

الشرآات أن  ففي بيئة المنافسة العالمية اليوم أصبح من الواجب على 
مكن من تلت Viable Strategy )فعالة( ة قابلة للنجاحاستراتيجيتتبنى 

ة تمكن الشرآة من استراتيجيالنجاح في السوق العالمية، من خلال تبني 
يفضلوا الشرآة  الزبائن ديم الأسباب التي تجعلجذب الزبائن، عن طريق تق

 للزبون القيمة المعروضةتشكل هذه الأسباب و، المنافسين على
Customer Value Propositions 2.ةستراتيجيهي تمثل جوهر الاو 

  3:عناصر ةتكون من أربعتو
أسعار وميزات المنتج ب يتأثروسعر المدفوع من قبل الزبون ال: التكلفة -1

 .المنافسين
 . ما تلقاهود به الزبون عِدرجة التوافق بين ما وُ: الجودة -2
 .أداء المنتج: الميزات -3
  .آل العناصر الأخرى للمنتج ذات العلاقة بالزبون تشملو: الخدمة -4

متوسط القيمة وتمثل القيمة التي تخلقها المنشأة الفرق بين التكاليف و
التي يعطيها الزبائن للمنتجات، بينما يمثل الفائض الذي يعود على الزبائن 
 من اقتناء المنتج الفرق بين متوسط القيمة التي يعطيها الزبائن للمنتجات

                                                           
دراسات في ، ، علاقة الاتجاه الاستراتيجي بالأداء التنظيمي)2007(الغالبي طاهر محسن منصور ووائل محمد صبحي إدريس  1
  .88ع، عمان، الأردن، ص دار زهران للنشر والتوزي، ة وبطاقة التقييم المتوازنستراتيجيالا

2 Peter C. Brewer, Ray H. Garrison and Eric W. Noreen (2007), introduction managerial accounting, 
McGraw-Hill Irwin, New York, USA, p 3. 
3  Anthony A. Atkinson, Op. Cit., p 8. 
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السعر ويمثل العائد الذي يعود على المنشأة الفرق بين التكلفة وعر، السو
  1:المنشأة من خلال الشكل التالي تعرضهايمكن توضيح مفهوم القيمة التي و

  

  
 

الأمر الذي أدى إلى تغيير مفهوم الأداء من أداء تخفيض التكاليف إلى 
وهذا ما يؤآده . قيمة\الأداء على ثنائي تكلفةليرتكز وأداء إنتاج القيمة 

مع الظهور التدريجي  هحيث يشيرون إلى أن 2آخرونو وفرنسواز جير
تطور استراتيجيات التميز فان شروط النجاح في الأسواق وللتسويق 

تطورت، لتصبح المؤسسات حسنة الأداء هي المؤسسات التي تتقن المفاهيم 
دون أن يعني ذلك أن . يجب تحقيقها لزبائنهاالتي يعبر بها عن القيمة التي 

أداء تخفيض التكاليف ترك مكانه لأداء إنتاج القيمة بل إن مفهوم الأداء لم 
  .آبر عدد من الممارسات المختلفةأيتغير لكنه توسع ليأخذ بعين الاعتبار 

إلى نقطة ثانية ألا وهي المستفيدون من  أيضاًآما أن مفهوم الأداء توسع 
في المردودية المالية  غالباًبذلك انتقلنا من تمثيل تنظيمي انحصر والأداء، 

إلى مساعي  Shareholder Valueة للمساهمين خلق القيموالاقتصادية و
 مثل  الزبائن يمكنها أن تشمل مستفيدين آخرين من أداء المنظمة شمولاًأآثر 

                                                           
1Charles W. L. Hill (2008), Global Business Today, McGraw-Hill/Irwin, New York, p 363. 

، المراقبة الإدارية وقيادة الأداء، ترجمة )2007(لوران بسكو- ايلين دولون، بيير-فرنسواز جيرو، أوليفييه سولبيك، جيرارنولوماري  2
 .60- 59وردية واشد، مجد المؤسسة الجامعية للدراسات والنشر والتوزيع، بيروت، لبنان، صفحة 

V P

V -P 

P – C 

 
 
 

C 

C

V = متوسط القيمة التي يعطيها
  .الزبائن للمنتج

P  =سعر آل وحدة.  
C  =تكلفة إنتاج آل وحدة.  

V-P = الفائض الذي يعود على
  .الزبائن من اقتناء آل وحدة

P-C =ربح آل وحدة مباعة.  
V-C = القيمة التي تخلقها المنشأة

  .من آل وحدة

  القيمة التي تعرضها المنشأة: 2 الشكل رقم

     Charles W. L. Hill (2008), Global Business Today, McGraw: المصدر
-Hill/Irwin, New York, p 363. 
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للجهات  هذه المقاربة القيمة تسمىوالخ، ... الشرآة بشكل عام والعمال و
هذا يؤثر على نوعية إنتاج القيمة التي و، Stakeholder Valueالمعنية 

يجب على الشرآة إدارتها حيث يجب أن يشمل مفهوم القيمة هذا التنوع 
  1.الخ... القيمة للزبائن، القيمة للموظفين، القيمة للشرآة، القيمة للمساهمين (

نتيجة و 2.ليس نتيجةو اًانجاز يمثل اًاستراتيجي اًمفهومبالتالي أصبح الأداء 
ت تطوير أسلوب ممارستها لهذه التطورات أصبح من الواجب على الإدارا

ن الأساليب القديمة أصبحت قاصرة وغير قادرة على مواآبة لعملها لأ
أدواتها وة ستراتيجيالتطورات، حيث أصبحت الإدارة تعتمد على مفاهيم الا

تحليل والإدارة على أساس الأنشطة وفي ممارسة أنشطتها مثل سلسلة القيم 
إدارة الجودة الشاملة وغيرها من و SOWTتحليل و Porterبورتر 

  .الأساليب الإدارية الحديثة
هذا ما فرض ضرورة تطوير أساليب تقييم الأداء في الوحدات و

غير قادرة على تقديم ون الأساليب القديمة أصبحت قاصرة ، لأالاقتصادية
يلبي متطلبات ويغوص في الأسباب وتجاوز النتائج تقييم شامل للأداء ي

  .الإدارة الحديثة
قياس الأداء : "توفيق محمد عبد المحسن تقييم الأداء بأنه. فقد عرف د

الممكن أو مقارنة النتائج المحققة بالنتائج المطلوب تحقيقها والفعلي 
مدى و فعلاًلما يحدث والوصول إليها حتى تتكون صورة حية لما حدث 

تنفيذ الخطط الموضوعة بما يكفل اتخاذ ونجاح في تحقيق الأهداف ال
  3"الإجراءات الملائمة لتحسين الأداء

: تقييم الأداء بأنه Horngren, Datar & Fosterآذلك عرف 
المرسومة ضمن ولأهدافها المتوقعة  منشأةالتعرف على مدى تحقيق ال"

لضعف في الخطة الموضوعة بشكل مسبق لاآتشاف أوجه القصور وا
  4"العمل على تصحيحهاوالتنفيذ 
ن عن قاصرايرى الباحث بأن التعريفين السابقين لعملية تقييم الأداء و

ما يتعلق  خصوصاًوجوانب عملية تقييم الأداء الحديثة  الإحاطة بجميع
نه يمكن تعريف عملية يزة التنافسية، لذلك يرى الباحث أالموة ستراتيجيبالا

ية التعرف على الأداء الشامل للوحدة الاقتصادية ملع": تقييم الأداء بأنها
                                                           

 .66جع سابق الذآر، ص فرنسواز جيرو، مر 1
 .169الكسم، مرجع سابق الذآر، ص   2
، استخدام المقاييس غير المالية في تقييم آفاءة أداء شرآات القطاع العام الصناعي في سورية، )2007(الخلف، حمد الحسن : نقلا عن  3

  .19رسالة ماجستير جامعة حلب، ص 
4 Charles T. Horngren, Srikant M.Datar and George Foster (2003), Cost Accounting: A management 
Emphasis, 13th ed, Printice- Hall, New Jersey.   
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غير المالية، لمعرفة مدى مساهمة وباستخدام مجموعة من المقاييس المالية 
ة الوحدة الاقتصادية، بهدف التعرف على استراتيجيالأداء المنجز بتنفيذ 

التي تمنع تحسينه بما يكفل تحقيق  تكلاالمشونقاط القصور في الأداء 
  "التنافسية على المنافسينالميزة 

ومن خلال التعريف السابق نرى أن عملية تقييم الأداء توضح للإدارة 
ة استراتيجيأين هي من تحقيق الأهداف الموضوعة للوصول إلى تنفيذ 

الضعف والقوة تحدد آذلك نقاط وتحقيق الميزة التنافسية، و منشأةال
تلافي و تكلاحل هذه المش بما يكفل إمكانية منشأةالتي تواجه ال تكلاالمشو

ترتبط وللإدارة  جداًمة مهوبالتالي عملية تقييم الأداء عملية  نقاط الضعف،
تطوير الأداء للوصول إلى الأهداف وآيفية تحقيقها و منشأةة الاستراتيجيب

  .الموضوعة

   :أهم التوجهات الحديثة في تطوير أساليب تقييم الأداء: ثانياً
ابقة إلى تطور مفهوم الأداء من أداء تخفيض لقد أشرنا في الفقرة الس

هذا ما دفع الإدارات إلى وقيمة، \تكلفة ليف إلى أداء يرتكز على ثنائيالتكا
تطوير الأساليب الإدارية التي يعتمدون عليها ليتم التوجه إلى الأساليب 

 .أدواتهماوالتوجه الاستراتيجي وة ستراتيجيالإدارية التي تعتمد على الا
غير قادرة على وجعل من أساليب تقييم الأداء التقليدية قاصرة هذا ما و
باحثين و ن من مديريندفع بالمهتمي واآبة التطورات الحديثة، الأمر الذيم

قد تمثلت هذه التطورات في والعمل على تطوير هذه الأساليب إلى 
  :التوجهات التالية

ة إلى بالإضاف) التشغيلية(الاعتماد على المقاييس غير المالية  -1
 :المقاييس المالية

لقد اعتمدت أساليب تقييم الأداء التقليدية على المقاييس المالية بشكل 
. نواحي القصوروأساسي، وقد عانت هذه المقاييس من العديد من المحددات 

وقد أصبح من الصعب تقديم بيان عن متطلبات المنافسة الجديدة من خلال 
القياس بنسب وة صعبت التلخيص تراتيجيسآما أن الأهداف الا ،اللغة المالية

   1.من المعلومات اًآبير اًجزءيفقد ومؤشرات مالية، وهذا يوقف أو 
الباحثين وقد أشار إلى هذه المحددات ونقاط القصور العديد من الكتاب و

 Ghalayini and Nobleنوبل وغاليني و، 2آخرونوومنهم فرنسواز جير

                                                           
 .92الكسم، مرجع سابق الذآر، ص  1
  .85- 80فرنسواز جيرو، مرجع سابق الذآر، ص   2
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خالد وهيب و Kaplan،1ابلن آو Ittner and Larkerاتنر ولارآر و
نقاط وغيرهم من الكتاب، ويمكن إجمال أهم هذه المحددات و 2الراوي،
  :بما يليفي الاعتماد على المقاييس المالية القصور 
ظهر تأثيرات القرارات لا تُوتعطي نظرة على الأمد القصير،   .أ 

 .ةستراتيجيبالتالي لا تتفق مع الرؤية الاوعلى الأمد الطويل، 
الترآيبية للمؤشرات المالية رغم أنها تمثل ميزة لأنها الصفة   .ب 

ظهر محدوديتها تَ لخيص الأداء بمقياس واحد إلا أنهتسمح بت
 هدفاًن قياس النتائج ليس لأ ا يتعلق الأمر بترجمة النتائج،عندم

تمكين المدير من القيام  وبحد ذاته بل الهدف الأساسي ه
تعطي أي معلومة عن  بالتشخيص، إلا أن المؤشرات المالية لا

من النتائج،  ى الحصول على هذا المستوىالأسباب التي أدت إل
 .أي أنها تشير إلى وجود المشكلة ولكن لا تحدد هذه المشكلة

كونها تاريخية لالتأخر في نتائج هذه المقاييس أي عدم التزامن،   .ج 
 .معظم ترآيزها على الماضيو

على اتفاقيات معقدة وقد تكون مضللة لأنها ترتكز وصعبة   .د 
معقدة وتفترض مستوى من المعرفة المحاسبية  أحياناًحساب 

 .المالية التي قد لا يمتلكها متخذ القرارو
ن يتتعارض مع استراتيجيات التحسوتستهدف الرقابة على الأداء   .ه 

 .عدم قدرتها على عكس أعمال خلق القيمة المعاصرةوالمستمر، 
لا وبين الوحدات  غير مرنة فلا تختلفولها شكل شبه ثابت   .و 

 .يتغير شكلها عبر الوقت
همل العمال على خطوط تُوالوسطى وتستهدف الإدارة العليا   .ز 

 .الإنتاج
 .للأقسام لا للوظائف طبقاًمقسمة   .ح 
نقص القدرة التنبؤية لأنها ترآز على النتائج ولا ترآز على   .ط 

 .مسببات الأداء
 .العاملين معنوياتتسقط من اعتبارها   .ي 

نقاط القصور اتجهت الأساليب الحديثة لتقييم وددات نتيجة لهذه المحو
لتلافي هذه النواحي، ) التشغيلية(الأداء إلى استخدام المقاييس غير المالية 

                                                           
دراسة ميدانية، : بيئة التصنيع الحديثة متطلبات ءضو ي، تطوير تقارير المحاسبة الإدارية ف)2005(العثمان، محمد نادر ، نقلا عن  1

 .112-111أطروحة دآتوراه، جامعة عين شمس، ص 
  .91، التحليل المالي للقوائم المالية والإفصاح المحاسبي، دار المسيرة، عمان، ص )2000(الراوي، خالد وهيب   2
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تتميز المقاييس غير المالية بالعديد من الميزات تمكنها من تجاوز هذه و
  :نقاط القصور أهمهاوالمحددات 

 
لفروع، الأقسام، ا(توضح الأداء على مستوى الوحدات الأصغر   .أ 

 1).الأنشطة
ة بحيث تكون ذات توجه ستراتيجيتربط الأهداف التشغيلية بالا  .ب 

 2.ترآيز داخليوخارجي 
تشكل مؤشرات أفضل للأداء المالي المستقبلي أآثر من المقاييس   .ج 

 3.المالية لأنها ترآز على مسببات الأداء
 .سهلة وبسيطة ومفهومة من قبل قارئها  .د 
مع استراتيجيات  تلاؤماًمما يجعلها أآثر مباشرة وفورية ومرنة   .ه 

 .ن المستمريالتحس
  .ليس فقط الإشارة إلى وجودهاوتمكن المدير من تحديد المشكلة   .و 

محل ) التشغيلية(إلا أن هذا لا يعني أن تحل المقاييس غير المالية 
 اًأسلوب معاًإنما أن تكمل آل منهما الأخرى بحيث يشكلان والمقاييس المالية 

 Norton و  Kaplanوهذا ما يؤآد عليه . للتقييم الشامل للأداء متكاملاً
لتحل محل المقاييس  أن بطاقة الأداء المتوازن لم تأتِحيث أشارا إلى 

  4.المالية وإنما جاءت لتكملها

التوجه وة ستراتيجيالعمل على بناء أساليب تقييم الأداء على الا -2
 : الاستراتيجي

ة الحديثة، خلق ستراتيجيالأساليب الا إن اتجاه الإدارة إلى استخدام
مشكلة جديدة لإدارة الأداء نتيجة قصور نظم قياس الأداء التي تعتمد على 
المقاييس المالية التقليدية للقيام بالدور المطلوب منها، حيث لا يمكن لهذه 

لذلك آان لابد من البحث عن . ة المنشأةاستراتيجيالمقاييس أن تعكس 
ة للمنظمة ستراتيجييم الأداء ترآز على الأهداف الاأساليب حديثة لتقي

ة لجميع مستويات ستراتيجيتكون قادرة على التعقب المتزامن لتنفيذ الاو
ة الحديثة، عن ستراتيجيتتكامل مع الأساليب الإدارية الاوتتناسب والمنظمة 

طريق الاعتماد على مجموعة من مقاييس الأداء التي تتبع مدى تنفيذ 
ة بالأهداف التشغيلية، ستراتيجية عن طريق ربط الأهداف الايستراتيجالا

                                                           
  .85فرنسواز، مرجع سابق الذآر، ص  1
  .17العثمان، مرجع سابق الذآر، ص  2
  . Banker et al 2000، عن 18لعثمان، مرجع سابق الذآر، ص ا  3

4  Robert Kaplan and David Norton (1996), Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management 
System, Harvard Business Review, January -February 1996, P75. 
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ينصب على مسببات الأداء،  ديناميكيبحيث تشكل هذه المقاييس نظام قياس 
تحقيق التحسين المستمر في آل من  والتحرك نحوإدارة الأداء وبهدف قيادة 

يم تتميز أساليب تقيو. ذلك بشكل متزامنوالإنتاجية والمرونة ورضا العميل 
  1:ة بأنهاستراتيجيالأداء الا

ة للمنظمة مثل رضا العميل ستراتيجيترآز على الأهداف الا  -أ 
 .المرونةو

 .ة لجميع مستويات المنظمةستراتيجيالتعقب المتزامن لتنفيذ الا  -ب 
 :ة الحديثة مثلستراتيجيتتكامل مع الأساليب الإدارية الاوتتناسب   -ج 

 .ربحية العميلوالتكلفة المستهدفة 
تلبية احتياجات آل من له مصلحة مع المنظمة، وخدمة  تهدف إلى  -د 

 ...حملة الأسهم والعملاء والعاملين وفهي تشمل الموردين 
مقاييس أداء دورية وفورية للأداء لكل مستوى إداري حتى تتناسب   -ه 

اقتناص الفرص واللازمة لاتخاذ القرارات ومع السرعة المناسبة 
 .المتاحة

مالية حيث تختلف من قسم لآخر  غيروتعتمد على مقاييس مالية   -و 
التحسين المستمر وتستهدف التحفيز وتتغير آلما دعت الحاجة لذلك و

 .للأداء
 : العمل على بناء أساليب تقييم الأداء على الأنشطة -3

مفتاح قبة بنية وصغر مخرج مشترك لأدوات الأداء أحيث يشكل النشاط 
تمكن من تعلى الأنشطة ل ن تتمفصل بالنتيجةأمعلومة القيادة يجب و ،الإدارة

اتجاه تحقيق الأهداف، بترجمة بالتأثير على عاملي الأداء بالقيام بدورها 
ة بمعلومات عن ستراتيجية العامة إلى أهداف خاصة وبتغذية الاستراتيجيالا

انتشرت أدوات مختلفة  ةنه منذ الاعتماد على سلسلة القيمحيث إ ،العمليات
اليوم تعتمد  منشأةلم تعد إدارة الوى الأنشطة، للإدارة في المنظمات مبنية عل

ن المديرين منقولة من المحاسبة التحليلية، لأال منشأةلل ةعلى الرؤية التنظيمي
يرغبون بالحصول على معلومات مالية للقيادة تندمج مع هذا التقديم الجديد 

  2.على الأنشطةوالمبني على العمليات  منشأةالعرضاني لل
الجديد في تقييم الأداء القائم على التقييم الشامل  إن تحقيق الأسلوب

ربط الأهداف وة ستراتيجيللأداء وبناء أساليب تقييم الأداء على الا
ة بالأهداف التشغيلية من خلال الاعتماد على المقاييس المالية ستراتيجيالا

                                                           
إطار مقترح، منشورات لجنة الأمم المتحدة  –يجي متعدد الأبعاد لتقييم الأداء ، نموذج استرات)2001(حسين، زينب أحمد عزيز  1

  .275، ص للإدارة العاملة
  .117و 75الكسم، مرجع سابق الذآر، ص   2
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لا يمكن أن يتم إلا من خلال بناء أساليب تقييم ) التشغيلية(وغير المالية 
  .داء على الأنشطةالأ

وهذا ما يؤآد عليه سليمان حسين البشتاوي حيث يشير إلى أنه يمكن 
تحقيق الأسلوب الجديد في عملية تقييم الأداء وفق المعطيات الجديدة 

غير المالية وذلك من خلال إعداد نظم والقائمة على المقاييس المالية و
حمد شير هيثم أآما ي ABC/M.1الإدارة على أساس الأنشطة والتكاليف 

لمدخل الإدارة على أساس  اًجذري اًارتباطحسين عبد المنعم إلى أن هناك 
  2.الأنشطة مع فكرة الأداء المؤسسي المبينة على المنظور التكاملي للأداء

  :أساليب تقييم الأداء: ثالثاً
في ضوء التوجهات الثلاثة التي ذآرناها أعلاه يمكن تقسيم أساليب تقييم 

  :مجموعتين الأداء ضمن
  :أهمهاوأساليب تقييم الأداء التقليدية : المجموعة الأولى

 .الموازنات التخطيطية -1
 .أنظمة التكاليف التقليدية -2
 .التحليل المالي -3

  :أهمهاوأساليب تقييم الأداء الحديثة : المجموعة الثانية
 .لوحة القيادة -1
 .نظام التكاليف على أساس الأنشطة -2
 .بطاقة الأداء المتوازن -3

 التخطيطيةمن الموازنات  آلاًنتناول أدناه بشيء من التفصيل  سوفو
لوحة القيادة فيما سنتناول في الفصل والتحليل المالي وأنظمة التكاليف و
 .عوسّالي بطاقة الأداء المتوازن بشكل مُالت

  :الموازنات التخطيطية -1
ة خطة تفصيلية شاملة موضوع: "بأنها ف الموازنة التخطيطيةتُعرّ

تتضمن تقديرات آمية و، ة إلى أرقامبقة تترجم أهداف المنشأبصورة مس
لفترة مستقبلية يوافق عليها ويرتبط بها  منشأةأنشطة الوومالية لبرامج 

                                                           
  .399البشتاوي، مرجع سابق الذآر، ص  1
ت، منشورات لجنة الأمم المتحدة ، نموذج محاسبي لقياس وتقييم الأداء المؤسسي للمنظما)2001(عبد المنعم، هيثم أحمد حسين  2

  .299، ص www. Unpan.orgللإدارة العاملة، 
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للرقابة على الأداء لتحقيق أعلى آفاية  أساساًو هدفاًالمسؤولون ويتخذونها 
  .1"إنتاجية ممكنة

لمنشأة الاقتصادية ترجمة مالية لأهداف ا: " يمكن تعريفها بأنهاآما 
  2"خلال فترة زمنية محددة

تأخذ فكرتها من  أعلاه بأن الموازنة التخطيطية اريفونرى من التع
الإيرادات المتوقعة والموازنة العامة للدولة من خلال إظهار النفقات المقدرة 

أرقام  خلال فترة زمنية معينة، بناء على ترجمة الخطة الموضوعة إلى
ل قسم من أقسام الوحدة الاقتصادية وتجميعها بموازنة مالية على مستوى آ

  .إجمالية على مستوى الوحدة آكل
ين الأهداف تهدف إلى التنسيق ب التخطيطيةن الموازنة ويمكن القول إ

ات المتاحة أفضل استغلال ممكن في سبيل تحقيق بغرض استغلال الإمكان
  3:هي بذلك تؤدي إلى توفيروالأهداف 

 .ه سير العملتوجيوخطة لتنسيق   - أ
 .معيار لتقييم الأداء عن طريق تحليل نتائج النشاط  - ب

تقويم الأداء من خلال وآوسيلة للرقابة  التخطيطيةالموازنة لذلك تستخدم 
تصحيح الانحرافات و مسبقاًمقارنة النتائج المحققة بالأهداف الموضوعة 

  4:ليةالخطوات التا اتباعلتحقيق ذلك يجب و، معالجتها بالسرعة الممكنةو
 الأسبوعيةأو تهيئة التقارير اليومية وتفسيرها وتحليل النتائج الفعلية   - أ

 .الشهرية بشأن هذه النتائجأو 
مقارنة الأرقام الفعلية مع الأرقام التقديرية الواردة في الموازنة   - ب

 .التخطيطية
الأرقام المقدرة في وتحديد الانحرافات بين أرقام النشاط الفعلية  -ج

تحديد الجهات و، بحث عن أسباب هذه الانحرافاتالو، الموازنة
  .تحديد سبل معالجة هذه الانحرافات بالسرعة الممكنةو، المسؤولة عنها

على أساس عمل موازنات فرعية لكل  التخطيطيةإن إعداد الموازنة 
فيما  خصوصاًو قسم من أقسام الوحدة الاقتصادية يحد من فعاليتهاأو إدارة 

لذلك . متابعة تنفيذهاوة على المستوى التشغيلي تيجيسترايتعلق بترجمة الا

                                                           
. سورية، آلية الاقتصاد، جامعة دمشقمنشورات ، المحاسبة الإدارية، )2011- 2010(غصين الصافي وإبراهيم ميده وراغب ، فلوح 1

  148ص 
  .193الراوي، مرجع سابق الذآر، ص   2
أساسيات التخطيط واتخاذ القرارات وتقييم الأداء، المكتب الجامعي الحديث، : الإدارية ، في المحاسبة)2008(مرعي، عطية 3

  .251الإسكندرية، مصر، ص 
  .167-166ص، مرجع سابق الذآر، )2011- 2010(غصين الوإبراهيم ميده وراغب فلوح، صافي   4
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انتقادات عديدة   Atkinson, Kaplan and Youngمن  آلٌّيورد 
وهي أنها لا تنسجم مع  التخطيطيةللطريقة التقليدية في إعداد الموازنة 

رآز على مساعدة لا تُوالتكيف مع تغير ظروف التنظيم، والحاجة للمرونة 
تؤدي إلى أن تقود السياسات وة، ستراتيجيأهدافها الاعلى تحقيق  المنشأة

ن إعداد الموازنة أشيرون إلى يُو. ةستراتيجيمن الا بدلاًتخصيص الموارد 
له    Activity-Based budgetingعلى أساس الأنشطة  التخطيطية

 قدراتت التي تتطلب فيها خطة الإنتاج هي أنها تحدد الحالا :ن الأولىفائدتا
 المنظماتالخدمة في وأنشطة الدعم  معظمم يلتسل) بشريةأو ة مادي(جديدة 

 1.هي أنها تقدم طريقة أآثر دقة لتحديد التكاليف المستقبلية :الثانيةو
بالإضافة إلى ذلك حققت الشرآات العديد من الفوائد من تطبيق أسلوب 

  2:على أساس الأنشطة منها التخطيطيةإعداد الموازنة 
 .خطيطية أآثر موضوعيةإمكانية وضع موازنات ت -
التي ستغطيها الموازنة تحديد أفضل للموارد المطلوبة خلال الفترة  -

 .التخطيطية
 .ربط التكاليف بالأهداف -
 .ربط التكاليف بصورة واضحة بمسؤولية العاملين -
أي المساعدة على وضع موازنات لا ، إلغاء الترهل في الموازنة -

الاحتياجات الحقيقية  يوجد فيها زيادة في الموارد المطلوبة عن
 .منشأةأهداف ال نجازلإ

أداة ضرورية للقيادة حيث إن لغتها المالية  التخطيطيةورغم أن الموازنة 
المستويات الإدارية إلا أن اللغة المالية لا تسمح بتوضيح  مشترآة بين جميع

التي تجعل من الضروري والحقيقة العملياتية  خصوصاًو ةالمنشأآل حقيقة 
مثل بطاقة  التخطيطيةشرح الموازنة وأداة أخرى بإمكانها تكميل استخدام 

  3.نظم التكاليف على أساس الأنشطةوالأداء المتوازن 

 :أنظمة التكاليف -2
ن الاهتمام بأنظمة التكاليف لم يعد يقتصر على المنشآت الصناعية التي إ

بل امتد الاهتمام ليشمل مختلف أوجه النشاط الاقتصادي  سلعاًتنتج 
المطاعم والفنادق والإسلامية، والمصارف التجارية وزراعة، التأمين، ال(
ئفها حيث تساعد أنظمة التكاليف الإدارة على القيام بوظا ،)الخ...المشافي و

                                                           
1 Anthony A. Atkinson, Op. Cit., P440. 

  .162ص، مرجع سابق الذآر، )2011- 2010(غصين الب وإبراهيم ميده وراغفلوح، صافي  2
  .56الكسم، مرجع سابق الذآر، ص  3
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لقرارات اتخاذ اورقابة الوتوجيه الولأداء تقييم اوتخطيط الالمختلفة في 
  1.منشأةالإدارية الرشيدة اللازمة لتسيير أعمال ال

  :ن من أنظمة التكاليفنوعا هناكو

 : Traditional Costing Systemsأنظمة التكاليف التقليدية    - أ
 Job Order Costing Systemتشمل نظام تكاليف أوامر الإنتاج  و
حيث  Process Costing  System) العمليات(نظام تكاليف التشغيل و

تلفة لإنتاج المخيقوم نظام تكاليف أوامر الإنتاج بحساب تكاليف الأعمال 
تخصيص وبينما يقوم نظام تكاليف التشغيل بحساب  طلبية زبون محدد،

  2.من التكاليف لكل منتج مقدار متساوٍ
في أنظمة   Cost Assignmentتتم عملية تخصيص التكاليف و

في  Cost Accumulationالتكاليف التقليدية بعد القيام بعملية تجميعها 
  3 :التي تتضمن ما يليو Cost Poolsمجموعات تعرف بمجمعات التكلفة 

 .التي تنسب إلى تلك الوحدة مباشرةوالتكاليف المباشرة  -1
تحمل إلى وحدات قياس تكلفة معينة ومباشرة الالتكاليف غير  -2

 .باستخدام معدلات تحميل معينة

 Activity-Based Costنظام التكاليف على أساس الأنشطة   - ب
Systems :  

طريقة : " ليف على أساس الأنشطة بأنهنظام التكا Luceroف عرِّيُو
في العمل معتمدة  نجازمستوى الإولمحاسبة التكاليف التي تقيس التكلفة 

هذه التكلفة، إذ تعتمد على تخصيص التكاليف وعلى الربط بين الأنشطة 
ذلك بالاعتماد على والزبائن، أو المتمثل في المنتجات ولهدف التكلفة،  وفقاً

  .4"الأنشطة مدى استفادته من تلك
يقوم نظام تكاليف الأنشطة على تحديد تكلفة آل نشاط عن طريق ربط و

أو مصاريف الموارد بالأنشطة ومن ثم ربط تكاليف الأنشطة بالمنتجات 
يمكن إيجاز مراحل العمل الضرورية والخدمات باستخدام موجهات التكلفة، 
  5:لتطبيق نظام تكاليف الأنشطة آما يلي

                                                           
، محاسبة التكاليف المفاهيم والمبادئ والتطبيقات، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، ص )2005(العناتي، رضوان محمد   1

13.  
2  Anthony A. Atkinson, Op. Cit., P79. 

  .197ابق الذآر، ص العناتي، مرجع س  3
لنظام التكاليف على أساس  وفقاً، نظام محاسبة التكاليف في المصارف السورية الواقع وآفاق التطوير )2005(تاتفي، احمد محمد   4

  .47، ص جامعة حلب، سوريةالأنشطة، رسالة ماجستير، 
ي حماه في ظل استخدام نظام تكاليف الأنشطة، رسالة أداء أقسام شرآة الحديد والصلب ف م، تقوي)2004(عبد الرحمن، عبد العزيز   5

  .49- 39ماجستير، جامعة دمشق، ص 
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 .يات في الشرآةتحليل نظام العمل -1
 .توزيع العمليات على الأنشطة -2
مجمعات و Activity Cost Driverتحديد محرك تكلفة النشاط   -3

 Activity Costمعدل محرك تكلفة النشاط و Cost Poolالتكلفة 
Driver Rate. 

 .تحديد الموارد اللازمة لتنفيذ الأنشطة -4
تائج تصنيف الأنشطة وفق مفهوم القيمة المضافة التي حققتها ن -5

 .النشاط بالنسبة للمستهلك
 .تحميل تكاليف الأنشطة على حوامل التكلفة -6

وظيفة أو وحدة عمل : " النشاط بأنه S .Mark Youngف قد عرّو
تصميم وإعداد الآلات وتهدف إلى أداء عمل معين مثل شراء المواد الأولية 

  1"غيرها من الأنشطة الأخرىوالمنتج 
المقاييس التي تحدد : "ة النشاط بأنهاآذلك يمكن تعريف محرآات تكلفو

أما معدل محرك تكلفة النشاط . 2"أهداف التكلفةوالارتباط بين الأنشطة 
د عن طريق تقسيم مصروفات النشاط على الكمية المبلغ الذي يُحدَّ: "فهو

الإجمالية لمحرك تكلفة النشاط ويُستخدم لتخصيص تكاليف الأنشطة على 
  .3"المنتجات الفردية 

عديدة يمكن تقسيمها إلى  اًأهدافة ي أنظمة التكاليف داخل المنشأتؤد
 ،تحليل سلوآهاورقابة التكاليف وتخطيط  والأول ه :قسمين أساسيين

نرى بأن أنظمة التكاليف و 4.تقييم الأداء في الوحدة الاقتصادية والثاني هو
بما  عن أداء هاتين المهمتين ةالتقليدية قد أصبحت في الوقت الحاضر عاجز

  :نمتطلبات العصر الحالي حيث إويتلاءم 
على أهداف  Support Costsأسلوب تحميل التكاليف الإضافية  -1

في أنظمة التكاليف التقليدية إن آانت ) الخدماتأو المنتجات (التكلفة 
مناسبة في بداية القرن الماضي بسبب صغر حجم هذه التكاليف 

تعد مناسبة اليوم بسب ازدياد  بالنسبة إلى التكاليف الأخرى إلا أنها لم
من إجمالي  ظمأصبحت تشكل القسم الأع فقدحجم هذه التكاليف 
عاملين في تحميل هذه أو ن الاعتماد على عامل التكاليف، حيث إ

الخدمات مثل عدد ساعات العمل المباشرة أو التكاليف على المنتجات 
                                                           

  .38عبد الرحمن، مرجع سابق الذآر، ص   1
2  Anthony A. Atkinson, Op. Cit., P130. 
3  Anthony A. Atkinson, Op. Cit., P130. 
4  Anthony A. Atkinson, Op. Cit., P38. 
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ساب غير دقيق في ح اًأسلوبعدد ساعات تشغيل الآلات أصبح أو 
في التكاليف الناتجة وسوف  ةيؤدي إلى تشوهات عديدوالتكاليف 

الآلاف أو تم استخدام المئات  وتبقى العديد من هذه التشوهات حتى ل
قد زاد من هذه التشوهات توجه و 1.من مراآز تكلفة المنتجات

التكنولوجي وتحت ضغط المنافسة نتيجة التطور العلمي  الشرآات
ذات تكلفة منخفضة ومتنوعة ومنتجات متعددة  الاقتصادي إلى تقديمو
ن نظم التكاليف التقليدية قد ونتيجة لذلك يمكن القول إ .جودة عاليةو

آذلك في مجال ورقابة التكاليف وأصبحت عاجزة  في مجال تخطيط 
هذا ما أآدت عليه العديد من الدراسات وتحليل سلوك التكاليف، 

   2.الاقتصادية
قليدية بمهمة تقييم الأداء من خلال مقارنة تقوم نظم التكاليف الت -2

حسابات التكاليف الفعلية مع المخطط عن طريق التكاليف المعيارية، 
قياس معتمدة على الجانب المالي فقط دون أن تقدم مقاييس غير مالية ل

إلى وجود مشكلة ما إلا أنها لا تحدد  إن أشارتوهي بذلك والأداء 
جعل أنظمة يهذا ما و. ت إلى حدوثهاالأسباب التي أدوهذه المشكلة 

آذلك لا تتلاءم و ،التكاليف التقليدية عاجزة عن القياس الشامل للأداء
ة استراتيجيمثل  المنشآتة الحديثة في ستراتيجيمع الأساليب الا
 .غيرهاوالتكلفة المستهدفة و ةسلسلة القيموالتحسين المستمر 

هذا القصور في أنظمة ن نظام التكاليف على أساس الأنشطة يتلافى إ
 الشرآاتمة تساعد في تحليل أعمال هميقدم معلومات والتكاليف التقليدية 

اليف هذه بشكل أفضل من خلال ربط الموارد بالأنشطة، ومن ثم ربط تك
   3.ما ينعكس على قياس أدق لتكاليف هذه الحوامل، الأنشطة بحوامل التكلفة

ام التكاليف على أساس هدف نظفإن هذا من ناحية ومن ناحية أخرى 
ن يفهم سلوك التكاليف أآثر من ملاحظة وجودها وهذا يعني أ والأنشطة ه

إن هذا النظام يرآز على بيان آيف تُستخدم التكاليف في المنظمة بعمليات 
ة ستراتيجيمع الأساليب الا تلاؤماًهذا ما يجعله أآثر و 4تكوين القيمة،

  .الحديثة

                                                           
1  Anthony A. Atkinson, Op. Cit., P51,79,125. 

  .36عبد الرحمن، مرجع سابق الذآر، ص   2
  .37عبد الرحمن، مرجع سابق الذآر، ص   3
  .122الكسم، مرجع سابق الذآر، ص   4
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ان حسين آمال شهيد حول العلاقة بين في دراسة قامت بإعدادها رزف
نظام و ةأسلوب تحليل سلسلة القيمونظام التكاليف على أساس الأنشطة 

  1:بطاقة الأداء المتوازن وعلاقتهما مع الأداء خلصت الباحثة إلى ما يلي
المعلومات التي (وجود علاقة ارتباط طردية ما بين المتغير المستقل  -

المتغير التابع و )أساس الأنشطة يوفرها نظام قياس التكلفة على
 )ةأسلوب تحليل سلسلة القيم(

أسلوب تحليل (وجود علاقة ارتباط طردية بين المتغيرين المستقلين  -
مع المتغير التابع  )أسلوب قياس الأداء المتوازنو ةسلسلة القيم

 )مستوى الأداء الكلي(
قياس  نظام(وجود علاقة ارتباط طردية ما بين المتغيرين المستقلين  -

مع  )أسلوب قياس الأداء المتوازنوالتكلفة على أساس النشاط 
 .)الأداء الكليمستوى (المتغير التابع 

نظام قياس (وجود علاقة ارتباط طردية ما بين المتغيرات المستقلة  -
أسلوب تحليل سلسلة القيمة وأسلوب والتكلفة على أساس النشاط 

  .)مستوى الأداء الكلي( مع المتغير التابع )قياس الأداء المتوازن

آما يقدم هذا النظام معايير أداء جديدة تختلف عن المعايير التقليدية 
الأنشطة داخل وتساهم في تقديم معلومات أفضل عن سير العمليات و

حيث يقدم نظام التكاليف على أساس الأنشطة إضافة إلى  2.الشرآة
 منشأةداء داخل العن الأ) تشغيلية(المؤشرات المالية مؤشرات غير مالية 

مكن من تقييم ما يعن الموردين أو عن الزبائن أو سواء عن نظام العمليات 
  :، ومن هذه المعايير على سبيل المثالهذه النواحي الثلاث

طلب  1000مؤشرات خاصة بالجودة مثل عدد شكاوى الزبون لكل  -
 .مؤشرات خاصة بالخدمة مثل عدد الزبائن الجددومنفذ 

الموردين مثل نسبة إعادة المواد المستلمة وأداء مؤشرات خاصة ب -
المورد بالنسبة لاختبار المواد وتأخير الإنتاج بسبب تأخر استلام 

 .ةد على حدورِّاس هذه المقاييس لكل مُيقم تيوالمواد 
أهم هذه المؤشرات تحديد تكلفة الزبون ومؤشرات خاصة بالزبائن  -

مثل مدى تجاوب ربحية الزبون بالإضافة إلى مؤشرات أخرى و
موقع الشرآة في السوق والزبائن الجدد مع عروض الشرآة 

                                                           
، التكامل بين أسلوب قياس الأداء المتوازن والأدوات الحديثة لإدارة التكاليف بهدف تحسين الأداء )2007(شهيد، رزان حسين آمال  1
، رسالة مقدمة لنيل درجة دآتور الفلسفة في المحاسبة، آلية التجارة، )دراسة تطبيقية على قطاع تصنيع المنتجات الزراعية في سوريا(

  .جامعة عين شمس، مصر
  .37عبد الرحمن، مرجع سابق الذآر ص   2
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مدى مساهمة آل زبون في تحريك أعمال ووضعها التنافسي و
 .غيرها من هذه المؤشراتوالشرآة 

ن قيام نظام التكاليف على أساس الأنشطة بتقديم معلومات غير مالية إ
هذا النظام من إعادة بناء  نمكِّيُإضافة إلى المعلومات المالية ) تشغيلية(

عن نظم المعلومات والمعلومات الصادرة عن نظم المعلومات بشكل عام 
المحاسبية بشكل خاص بحيث تصبح قائمة على نوعي المعلومات المالية 

التي تتمتع بها  نفسها نظام يتمتع بالميزاتاليجعل هذا والتشغيلية، آما و
  .المؤشرات غير المالية

نشير إلى أن نظام التكاليف على أساس الأنشطة لا يطبق بقي أن  أخيراًو
من ( في الشرآات الخدمية أيضاًإنما يطبق وفقط في الشرآات الصناعية 

ن العديد من الشرآات الخدمية اليوم طبقت حيث إ. )ضمنها شرآات التأمين
ن نظام التكاليف على أساس الأنشطة إذ إ. حققت فوائد عظيمةوهذا المدخل 
باشرة المواد الموليس على العمالة المباشرة والمكون الخدمي  يرآز على

التكاليف في الشرآات الخدمية هي تكاليف  معظموفي العمليات الصناعية، 
  1.تظهر على أنها تكاليف ثابتةومباشرة غير 

 :التحليل المالي -3
، ويمكن أن المالية تحليل هذه القوائمويقوم التحليل المالي على دراسة 

عملية منظمة لإخضاع محتويات القوائم المالية  "التحليل المالي بأنه ف عرَّيُ
للدراسة بهدف بلورتها وتوضيح مدلولاتها وترآيز الاهتمام على الحقائق 
التي تكون متخفية وراء الأرقام بما يفيد في ترشيد قرارات مستخدمي 

  :قتين التاليتينالطري إحدىن دراسة القوائم المالية وفق مكِيُو 2"القوائم المالية

 :التحليل المقارن للقوائم المالية  - أ
قوائم المالية لسنوات ويتم عن طريق دراسة القوائم المالية بالمقارنة مع ال

 فعرَما يُ ومنافسة وه لشرآةمع القوائم المالية أو نفسها  لشرآةسابقة ل
  3:إلى تحليلال ويهدف هذا. Benchmarking بتقييم الأداء المرجعي

زيادة أم (جاه تطور مكونات القائمة المالية عبر الزمن تحديد ات -1
 ). نقصان

  .منافسة شرآاتمقارنة مكونات القوائم المالية مع مقابلاتها في  -2

                                                           
1  Anthony A. Atkinson, Op. Cit., P148. 

، تقويم أداء المصارف باستخدام أدوات التحليل المالي، مجلة جامعة تشرين )2005(س زيود، لطيف وماهر أمين ومنيرة المهند 2
 162ص . 2005لعام  4، العدد 27للدراسات والبحوث العلمية، سلسلة العلوم الاقتصادية والقانونية، المجلد 

3 Anthony A. Atkinson, Op. Cit., P557-558. 
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  :الطريقتين ويتم ذلك بإحدى
ويتم بدراسة نسبة التغير : Horizontal Analysisالتحليل الأفقي  -1

اه تطور بنود ندرس اتجوقارنة، آأن نأخذ سنة أساس في القوائم المُ
إلى اختيار ويجب الانتباه  1.القوائم المالية على مدى عدد من السنوات

 أساساًسنة الأساس بحيث تكون سنة طبيعية اعتيادية تصلح لأن تكون 
استخلاص أحكام مفيدة من هذه ولمقارنة السنوات اللاحقة بها  مناسباً

ات أسعار تقلبوآما يجب الانتباه إلى تغيرات الأسعار ، المقارنة
 2.القوة الشرائية لوحدة النقدوالصرف 

وينصب على القوائم : Vertical Analysisالتحليل العمودي    -2
إلى إظهار الأهمية  دة بتاريخ معين، ويهدف بشكل أساسالمالية المع

لكل من العناصر التي تشكل مجموعة معينة أو النسبية لأحد العناصر 
سبية للمجموعات الفرعية التي الأهمية الن لإظهارأو في القائمة 

تقارن هذه النسب بمقابلاتها سواء  يمكن أنو 3.تتكون منها القائمة
أو  للشرآة نفسهاالمستخرجة من القوائم المالية لسنوات سابقة 

  .منافسة لشرآةالمستخرجة من القوائم المالية 

 :النسب المالية-ب
التي استخدمت في ن استخدام النسب المالية يعتبر من أقدم الأساليب إ

لا يقتصر استخدامها على الأطراف الداخلية ومجال تقييم أداء الشرآات، 
ومدى  منشأةتستخدم من قبل الأطراف الخارجية لتقييم أوضاع ال أيضاًإنما و

الوفاء بالتزاماتها، حيث تستخدم من قبل الدائنين وقدرتها على الاستمرار 
 .ين وغيرها من الجهات الأخرىالمستثمروالبنوك والزبائن والموردين و
تتجلى أهمية النسب المالية في أنها أآثر قدرة على التعبير من الأرقام و

دلالته وذلك لأن الرقم المطلق رقم ساآن ، المطلقة الواردة في القوائم المالية
أآثر دلالة وذلك وبينما النسب المالية تقدم معلومات ذات مغزى ، في ذاته

  .لى عنصر آخر وبالتالي دراسة العلاقة فيما بينهمامن خلال نسب عنصر إ
يعتمد حساب هذه النسب بشكل رئيسي على القوائم المالية التي و

 قائمة المرآز الماليوالتي من أهمها قائمة الدخل وتصدرها الشرآة 
يمكن تعريف النسب المالية بأنها و، بالإضافة إلى قائمة التدفقات النقدية

أآثر من بنود القوائم المالية أو قة منطقية بين بندين تعبير رياضي عن علا"
                                                           
1 Charles T. Horngren, Walter T. Harrison Jr and Linda Smith Bamber (2005), Accounting, Pearson 
Education Hall, P 707. 

، منشورات جامعة دمشق، ، تحليل القوائم المالية)2009(صافي وإسماعيل إسماعيل وعبد الرحمن مرعي ومحي الدين حمزة ، فلوح 2
  63- 62ص . سوريا، آلية الاقتصاد

  .50- 49ص ، مرجع سابق الذآر، )2009(عبد الرحمن مرعي ومحي الدين حمزة صافي وإسماعيل إسماعيل و، فلوح 3
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آسر أو المعدة عن الفترة ذاتها، وتأخذ هذه العلاقة شكل آسر عادي، 
من بعضاً نسبة مئوية، وقد تكون البنود المنسوبة لبعضها أو عشري، 

أو من جانبين مختلفين من القائمة ذاتها، أو الجانب ذاته في القائمة المالية، 
تتنوع هذه النسب المالية و 1"تمي آل منها لقائمة تختلف عن الأخرىأن ين
لكن يجب أن وتعدد البنود التي يمكن استخراجها منها وتتعدد باختلاف و

تكون النسب المالية لها معنى بمعنى أن تكون تعبر عن علاقة قابلة للفهم 
ن بعد يجعل هذه النسبة معبرة ع وبين البنود الداخلة في ترآيبها على نح

مرتبطة أو ، )الربحية، السيولة، التمويل ( محدد من أبعاد أداء المنشأة 
آما ويجب أن تكون  2).الاستمرار، النمو(بهدف تسعى المنشأة إلى تحقيقه 

ة المنشأة استراتيجيمجموعة النسب المختارة لتقييم أداء الشرآة منسجمة مع 
  .لإدارةفائدة لوالتوجه الاستراتيجي لتكون أآثر دلالة و

ذا تمت إلا إقدم معلومات آافية تالنسب لا هذه عداد عملية إلا أن إ
كون هناك آأن ت اًمطلق اًمعيارقد يكون هذا المعيار و ،بمعيار محددمقارنتها 
 أخرى سواء اًبسَنِا المعيار كون هذيوقد  ،لنسبة ما تعتبر جيدة ةقيمة محدد

من خارج الشرآة أو خي ما يسمى بالمعيار التاري ومن داخل الشرآة وه
لى ذلك يجب ألا يتمسك المحلل إأضف . الصناعيما يسمى بالمعيار  ووه

 اًأساسالمالي بالنتيجة التي يحصل عليها من حساب بعض النسب ويعتمدها 
عدد ممكن من النسب مع  أي قرار بل يجب أن يعمل على ربط أآبر لاتخاذ

  3.ي قرارأ لاتخاذبعضها البعض 
  :تصنيفات وهي ةهذه النسب ضمن خمس يمكن أن تصنفو

نسب ( المتداولةالالتزامات  النسب التي تقيس القدرة على تسديد  - أ
 ):Liquidity Ratiosالسيولة 

وفاء بالتزاماتها المالية وتقيس هذه النسب قدرة المنشأة على ال
عند استحقاقها بما تمتلكه من أموال جاهزة وأصول يمكن  المتداولة

تعتمد هذه النسب في و ،نسبياً ة خلال فترة زمنية قصيرةتحويلها إلى نقدي
الذي و Working Capitalحسابها على عناصر رأس المال العامل 

الالتزامات و Current Assetsيشكل الفرق بين الموجودات المتداولة 
تمثل الموجودات المتداولة و،  Current Liabilitiesالمتداولة 

                                                           
، دور النسب المالية في تقويم أداء المشروعات الاقتصادية دراسة ميدانية )2007(شيخ محمد، حسين وحسان قيطيم وزيدون شحادة   1

ات والبحوث العلمية، سلسلة العلوم الاقتصادية، المجلد للدراس نعلى الشرآة العربية السورية للصناعات الإلكترونية، مجلة جامعة تشري
 .134، ص ، اللاذقية،سورية2007لعام 2،العدد 29

  .134شيخ محمد، مرجع سابق الذآر، ص   2
، المؤشرات المالية ودورها في اتخاذ القرارات الإدارية دراسة ميدانية على )2006(نادر، نهاد وماهر أمين وحسين جواد بزون   3

 3،العدد 28الخيوط القطنية في اللاذقية، مجلة جامعة تشرين للدراسات والبحوث العلمية، سلسلة العلوم الاقتصادية، المجلد شرآة 
  .103، ص ، اللاذقية،سورية2006لعام
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نسب  وولكن تبد 1.ملية التشغيلية اليوميةالالتزامات المتداولة لب العو
السيولة محدودة الفائدة بمفردها لأنها تقدم صورة في لحظة زمنية معينة 

، في نهاية العام القوائم الماليةوقد يتم تحريفها بشكل متعمد عند إعداد 
لذلك يجب تحليل الاتجاه من عام لآخر بالإضافة إلى التقويم المستمر 

الأرباح لأن وضع السيولة يمكن أن يتآآل بسرعة ولاتجاه الإيرادات 
 :أهم هذه النسبو 2.العكس صحيحوبسبب الخسائر 

الخصوم /  الأصول المتداولة( Current Ratioنسبة التداول  -1
 )المتداولة

 -الأصول المتداولة {( Quick Ratioنسبة السيولة السريعة  -2
 )متداولةالخصوم ال \} )المصروفات المدفوعة مقدما+ المخزون (

/ النقدية وما في حكمها ( Cash Ratioنسبة الجاهزية النقدية  -3
  )الخصوم المتداولة

نسب (الالتزامات طويلة الأجل  النسب التي تقيس القدرة على تسديد  - ب
 )التغطية الماليةأو المديونية 

تهتم هذه المجموعة من النسب في قياس قدرة المشروع على تسديد و
هي تعكس مدى التناسق والفوائد المترتبة عليها، والتزاماته طويلة الأجل 

الأموال وفي هيكل رأس المال من حيث الاعتماد على الأموال الذاتية 
المقترضة، ورغم أن الاعتماد على الأموال المقترضة في هيكل رأس 

في  عدم المبالغةالمال يشكل إضافة ايجابية للمشروع إلا انه يجب 
مقدرته على وون اعتبار لإنتاجية المشروع الاعتماد على هذه الأموال د

  :ومن أهم هذه النسب. السداد
 )إجمالي الأصول /إجمالي الالتزامات ( Debt Ratioنسبة الدين  -1
 Long-Term نسبة الدين طويل الأجل إلى حقوق الملكية  -2

Debt/Equity Ratio  
 /Net Fixed Assetsصافي الأصول الثابتة إلى حقوق الملكية  -3

Equity 
 Times-Interest-Earnedسبة عدد مرات اآتساب الفائدة ن -4

Ratio ) الفوائد\الضرائبوالأرباح قبل الفوائد(  
 :Profitabilityقياس الربحية   - ج

النتيجة التي يجب ويمثل الربح الهدف الرئيسي لمنظمات الأعمال 
دون الربح لا يمكن لهذه المنظمات من و ،تعظيمهاولوصول إليها ا

                                                           
1  Charles T. Horngren, Walter T. Harrison Jr and Linda Smith Bamber (2005),Op. Cit., P715. 

  .147ص ، مرجع سابق الذآر، )2009(ماعيل إسماعيل وعبد الرحمن مرعي ومحي الدين حمزة صافي وإس، فلوح  2
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لتقيس مدى نجاح هذه  ي هذه المجموعة من النسبتأتو. الاستمرار
  :ومن أهم هذه النسبتلبية هذا الهدف،  المنظمات في

إجمالي  / صافي الربح( Return In Assetsالعائد على الأصول  -1
  )الأصول

الدخل ( Return on Common Equityالعائد على حقوق الملكية  -2
العائدة وق الملكية متوسط حق /ي المتوفر لحملة الأسهم العادية الصاف

  )خلال السنة لحملة الأسهم العادية
 /التشغيلي صافي الربح ( Return on salesالعائد على المبيعات  -3

 )صافي المبيعات
  :نسب التشغيل  - د

تقيس هذه المجموعة من النسب مدى قدرة المشروع على تشغيل و
 من أهمتجميع الديون، وومدى قدرته على بيع المخزون وأصوله بكفاءة 

  :هذه النسب
 Accounts receivable turnoverدوران الحسابات المدينة  -1

 )متوسط الحسابات المدينة خلال السنة /المبيعات الآجلة (
/ تكلفة البضاعة المباعة ( Inventory Turnoverدوران المخزون  -2

 )متوسط المخزون خلال السنة
 /المبيعات ( Total Assets Turnoverدوران إجمالي الأصول  -3

 )إجمالي الأصول
 /المبيعات ( Fixed Assets Turnoverدوران الأصول الثابتة  -4

  )صافي الأصول الثابتة
  :Analyzing Stock Investmentsتحليل استثمارات الأسهم  -هـ

يشتري المستثمرون الأسهم لتحقيق العائد على استثماراتهم عن 
) 2. (شراءمن بيع الأسهم بسعر أعلى من سعر ال الأرباح) 1(طريقين 

تساعد النسب في هذا القسم على تقييم و. الأرباح الموزعة على الأسهم
 1.الأرباح الموزعة على الأسهموالأسهم بالاعتماد على السعر السوقي 

  :ومن أهم هذه النسب
 Earnings Per Share of حصة السهم العادي من الأرباح -1

Common Stock  
مضاعف السعر السوقي (السهم ربح  /السوقي للسهم  نسبة السعر -2

 Price/Earnings Ratio )للسهم

                                                           
1  Charles T. Horngren, Walter T. Harrison Jr and Linda Smith Bamber (2005),Op. Cit., P723. 
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 توزيعات السهم العادي( Dividend Yieldعائد توزيعات الأرباح  -3
 )السعر السوقي للسهم /

 Market Value to Bookنسبة القيمة السوقية إلى القيمة الدفترية  -4
Value Ratio 

  :لوحة القيادة -4
هر في السيارة ظأو لطائرة باستخدام فكرة لوحة القيادة الموجودة في ا

آأحد أساليب تقييم الأداء، حيث قام بتصميمها  فرنسا ما يعرف بلوحة القيادة
تحسين أساليب أداء العمليات الإنتاجية والإنتاج بهدف تطوير  ومهندس أولاً

عن طريق فهم أعمق لعلاقة الأثر بالسبب واستخدامها لتكوين هذه 
حددت ونفسه المبدأ  لعليا بتطبيقم قامت الإدارة االمؤشرات، ومن ث

مجموعة من المؤشرات تمكنها من تحقيق الرقابة على العمليات التشغيلية 
   1.المنظمةلجميع مستويات 

غير وأداة إدارية تتضمن المؤشرات المالية  فأصبحت لوحة القيادة
هذه والتي تسمح للمسؤولين بقيادة أداء نشاطهم، والمالية الأآثر ملاءمة 

واحدة بل بنظام من اللوحات المتمايزة  صي بلوحة قيادةة لا توالطريق
المتمحورة حول مسألة ولمختلف مستويات المسؤولية ولمختلف الوحدات 

  2.أداء المنظومة
 ثانياًمتغيرات العملية، ووتحديد أهداف  أولاًلإنشاء لوحة القيادة يجب و

ن تحديد حيث إ. المتغيراتووضع المؤشرات بناء على هذه الأهداف 
 آبيراً جزءاًتوضح الأهداف ووحة للا هذه الأهداف تمثل نقطة البداية لبناء

فيمكن  النتائج المُراد تحقيقها،وطلوب نوعية الأداء المومن المؤشرات 
المردودية والمبيعات  وعبر عن أهدافها بمصطلحات نمأن تُ للمؤسسة

عملية يساعد على ت البينما تحديد متغيرا السوق، تطوير أجزاء جديدة منو
تحديد المؤشرات التي سوف يتم اختيارها عن طريق آشف الروابط التي 

قبل آل  يجب أن تكون لوحة القيادةو. متغيرات العمليةوتجمع بين الأهداف 
  3.شيء بمثابة مجموعة متوازنة من المؤشرات

ن آانت تستخدم مؤشرات غير مالية إلا أنها لا تقدم إو ن لوحة القيادةإ
 إنما ترآزوفي الشرآة المحلي وللأداء على المستوى العام  شاملاً اًمتقيي
  .تقييم الأداء على المستوى المحلي على

                                                           
  .275مرجع سابق الذآر، ص حسين،   1
  .104-103فرنسواز جيرو، مرجع سابق الذآر، ص   2
  .107-104واز جيرو، مرجع سابق الذآر، ص فرنس  3
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   المبحث الثاني
  علاقته بالرقابةوتقييم الأداء 

  :مفهوم الرقابة: أولاً
جهد نظامي لوضع أو سعي " :عرف روبرت موآلير الرقابة بأنها

مخططة بغية إعداد معلومات تغذية معايير أداء مستقاة من الأهداف ال
لتقدير ما  مسبقاًراجعة تفيد في عملية مقارنة الأداء الفعلي بالمعايير المحددة 

تحديد أهميتها لاتخاذ أي عمل مطلوب للتأآد من وهناك انحرافات  تإذا آان
آفاية ممكنة ويتم استخدامها بأآثر الطرق فعالية  منشأةأن جميع موارد ال
  1 ."هداف المطلوبةللوصول إلى الأ

مجموعة أفراد تهدف أو وظيفة يقوم بها فرد " :ف الرقابة بأنهاعرَّتُوآما 
إلى الترشيد العلمي للقرارات التي يتخذها المسؤولون لتحقيق أهداف معينة 

تحديد الانحرافات حال ومقارنته بالمخطط وعن طريق متابعة التنفيذ 
  .2"حدوثها

الإدارة إلى استخدام الأساليب  اتجاهوومع التطورات الحديثة 
ة ستراتيجيظهر ما يعرف بالرقابة الاوة تطور مفهوم الرقابة ستراتيجيالا
نظام للتعرف على مدى تنفيذ استراتيجيات المنظمة أي : "ف بأنهاعرَّالتي تُو

مدى نجاحها في الوصول إلى أهدافها وغاياتها، وذلك من خلال مقارنة ما 
ة على أساس نتائج ستراتيجيمخطط وتعديل الا وهمع ما  فعلاًتم تنفيذه 

  3"التنفيذ، وبذلك تتحسن قدرة المنظمة على إنجاز أهدافها وغاياتها
ومن التعريفين أعلاه نجد بأن الرقابة هي أداة الإدارة في متابعة مدى 

يمكن إيجاز مراحل العملية وسلامة التنفيذ في ضوء المعايير الموضوعة 
  :الرقابية بما يلي

 :ضع معايير الأداءو -1
أهدافها ويجب أن توضع هذه المعايير في ضوء رسالة المنظمة 

تمثل هذه المعايير المستوى المحدد من قبل الإدارة آنموذج وغاياتها، و
تخدم آنقاط يمكن أن يقارن بها الأداء الفعلي، وتعبر معايير ولتقييم الأداء 

                                                           
ت القطاع العام، اة للرقابة وتقييم الأداء في منشآ، مدى استخدام الموازنات التخطيطية آأد)2003(نقلا عن الأفندي، سجى مصطفى   1

 .41، ص رسالة ماجستير، جامعة حلب، سورية
لاقتصادية وتقييم آفاءة أداء المنظمات، دار المسيرة، عمان، الأردن، ، دراسة الجدوى ا)2000(آل آدم، يوحنا عبد وسليمان اللوزي   2

 .31ص 
 .130، مرجع سابق الذآر، ص )2005(عبد اللطيف، عبد اللطيف وحنان ترآمان   3
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تحقيقها بالشكل  عن مدىوة ستراتيجيالأداء عن تفاصيل الأهداف الا
 1.الملائم

 :تقييم الأداءوقياس  -2
عملية تقييم الأداء، ولقد شرحنا في مقدمة هذا الفصل مفهوم الأداء 

اتجاه الإدارة إلى استخدام الأساليب ونه مع التطورات الحديثة شرنا إلى أأو
تطور مفهوم الأداء من أداء تخفيض التكاليف إلى وة الحديثة ستراتيجيالا

قيمة، قد تطورت \تكلفة يرتكز مفهوم الأداء على ثنائيج القيمة لأداء إنتا
عملية تقييم الأداء نتيجة عدم قدرة أساليب تقييم الأداء التقليدية على مواآبة 

ة التي ستراتيجيأساليب تقييم الأداء الا وهذه التطورات، ليتم التوجه نح
تقييم الشامل جل المن أالتشغيلية وتستخدم نوعين من المؤشرات المالية 

، في ضوء المعايير المحددة في الخطوة الأولى وبما يتلاءم مع منشأةلأداء ال
 .استراتيجيات التحسين المستمر

 : مقارنة الأداء الفعلي بالمعايير الموضوعة -3
تقييم الأداء هي مقارنة الأداء والخطوة التالية لعملية وضع معايير الأداء 

للخطوة  تمهيداًة بهدف تحديد الانحرافات الفعلي المقاس بالمعايير المحدد
 .التالية

 :اتخاذ القرارات اللازمة لتصحيحهاوتحليل الانحرافات  -4
وهي المرحلة الأخيرة من مراحل الرقابة حيث يتم في هذه المرحلة 

اتخاذ القرارات اللازمة ومعرفة أسبابها وتحليل الانحرافات في الأداء 
  .لتصحيحها

  :تقييم الأداءب علاقة الرقابة: ثانياً
ة نجد بأن عملية تقييم يمراحل العملية الرقابومن خلال تعريف الرقابة 

دون عملية أحد مراحلها الرئيسية ومن والأداء تمثل جوهر العملية الرقابية 
وجد فائدة من لية الرقابية بلا مضمون، حيث لا تتقييم الأداء تصبح العم

يمكن إجمال أهمية تقييم الأداء واء، الرقابة على الأداء دون تقييم هذا الأد
  :للرقابة بالنقاط التالية

بنى عليها العملية الرقابية يمثل تقييم الأداء الرآيزة الأساسية التي ت -1
دون قياس الأداء لا يمكن معرفة فيما إذا آان هناك حيث من 

 .انحرافات عن الأداء المخطط أم لا

                                                           
  .135عبد اللطيف، مرجع سابق الذآر، ص   1
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إنما وحديد الانحرافات يساعد تقييم الأداء الرقابة ليس فقط على ت -2
مواطن الخلل التي أدت إلى وأسباب وعلى تحديد المشكلات  أيضاً

 .حدوث هذه الانحرافات
المعلومات اللازمة لحل هذه المشكلات،  أيضاًلعملية الرقابية تقدم ل -3

 .بما يساعد الإدارة على اتخاذ القرارات المناسبة
الضعف في الوحدة وة تساعد عملية تقييم الأداء على تحديد نقاط القو -4

وضع الاستراتيجيات اللازمة  تصادية، وهذا ما يمكن الإدارة منالاق
وبالتالي تساعد على تحديد  ،الارتقاء في أدائهاولتطوير عمل المنشأة 

 .مستقبلاًمعايير الأداء المطلوبة 

على وجود علاقة سببية بين الرقابة  Malina and Seltoوقد أآد بحث 
آما أآد على أن ، التأثيرات المفيدة لبطاقة الأداء المتوازنوة الإدارية الفعال

  1.ةستراتيجيأداة فعالة للرقابة الا الأداء المتوازن بطاقة
    

                                                           
1 Mary A. Malina and Frank H. Selto  (2001), Communicating and Controlling Strategy: An Empirical 
Study of the Effectiveness of the Balanced Scorecard, Journal of Management Accounting Research, 
vol 13 issue 1, 2001, p 47-90. 
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   المبحث الثالث
  علاقته ببيئة الأعمال الحديثةوتقييم الأداء 

حيث  تدريجياً انتقال الأموال والبضائع بين الدولالحواجز على  تنخفض
في المسافة واللغة والاختلافات بين الدول في التنظيم جز الحوا هذهتتمثل 

إلى تحول الاقتصاد وهذا ما يؤدي ، ونظم الأعمالالحكومي والثقافة 
 ذاتياًكتفية مالعالمي من اقتصاد يعتمد على اقتصاديات وطنية تشكل آيانات 

اقتصاديات وطنية إلى اقتصاد يعتمد على  منعزلة عن العالمو )بشكل نسبي(
يعتمد بعضها على بعض، وهذا ما و متكاملةنظم اقتصادية عالمية  مج فيتند

والتي من أهم وجوهها عولمة الأسواق  Globalizationيُشار إليه بالعولمة 
Globalization of Markets  وعولمة الإنتاجGlobalization  of 

Production.1  
هذا  إلى عبر الحدود قد أدىخفاض الحواجز على التجارة وإذا آان ان

لتطورات التكنولوجية هي التي أدت فإن ا نظرياًفي الاقتصاد العالمي التحول 
 التطورات التكنولوجية في مجال خصوصاً، عملياًهذا التحول  إلى

تكنولوجيا المواصلات والتي تتضمن ومعالجة المعلومات والاتصالات 
 World Wideالشبكة العنكبوتية العالمية وللانترنت  الانتشار الواسع

Web ، ما جعل العالم يتحول إلى قرية عالميةGlobal Village.2  
لتحول في الاقتصاد العالمي مظاهر هذا اوسوف نتناول فيما يلي أهم 

ووسائل الشرآات لمواجهة هذه التحديات وتأثير هذا التحول على نظم تقييم 
  :الأداء
  السمات التي تتصف بها بيئة الأعمال الحديثة: أولاً
ومنعزلة  ت مظاهر التحول في الاقتصاد العالمي من اقتصاديات مغلقةتجل

بما في سوق عالمية واحدة عن بعضها البعض إلى اقتصاديات مندمجة 
  :يلي
 :ازدياد حدة المنافسة -1

فالعولمة وضعت الشرآات الوطنية في مواجهة الشرآات الأجنبية ليس 
ع ما تملكه الوطنية، مفي أسواقها  أيضاًإنما وفقط في الأسواق الخارجية 

خبرة آبيرة في الأسواق العالمية، وهذا ما وات هائلة هذه الشرآات من إمكان
يتطلب من الشرآات الوطنية أن ترفع مستوى أدائها لتصل إلى المستوى 

                                                           
1 Charles W. L. Hill (2008), Global Business Today, McGraw-Hill/Irwin, New York, p 4-7. 
2 Charles W. L. Hill (2008), Op. Cit., P14. 
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من استغلال والعالمي للشرآات المنافسة لتتمكن من الصمود في المنافسة 
  .من هذه الأسواق إلا سوف تنتهيوفرصة الانتشار الخارجي 

 عاملاًالتجارة الالكترونية أصبح الوقت ووفي ظل وجود الانترنت 
في المنافسة حيث يمثل عامل الوقت مجال المنافسة الأحدث على  اًأساسي

-Timeما يعرف بالمنافسة على أساس الوقت  والمستوى العالمي، وه
Based Competition.1  

 :التحول باتجاه اقتصاد الخدمات -2
نتقل الترآيز في القرن الأخير من الصناعة إلى الخدمات، حيث حيث ا

تمثل الشرآات الخدمية الآن القطاع الأآبر في اقتصاد الولايات المتحدة 
من قوة العمل، وحتى الشرآات الصناعية تحولت % 55تشغل وآية يرالأم

 Generalلتبيع خدمات أآثر لأن تجارة الخدمات أآثر ربحية مثال شرآة 
Electric  من إيرادات الشرآة % 30ففي حين تشكل إيرادات بيع الخدمات

  2.من الأرباح 2/3عنها تشكل  ةفإن الأرباح الناجم

 :أصبحت بيئة الأعمال سريعة التغير -3
من  المنافسة الشديدة جعلوفالاعتماد الموسع على تكنولوجيا المعلومات 

تتطلب من و، سريعة التغير تتسم بديناميكية عاليةبيئة بيئة الأعمال 
قدرة عالية و ،الشرآات مقدرة عالية على التكيف مع المتغيرات الجديدة

أو الخدمات التي تقدمها أو على التطور المستمر سواء في نوعية المنتجات 
بما يلبي  ،الخدماتوفي أسلوب أداء أعمالها وطريقة تقديم هذه المنتجات 

 الزبائن جعللشرآة التي تالتي تعرضها امتطلبات الزبائن عن طريق القيمة 
في ظل تغير  خصوصاً ةالمنافسمنتجات اليفضلوا منتجات الشرآة على 

  .طبيعة العلاقة مع العملاء

التي تفرضها بيئة الأعمال  تحدياتال مواجهة  وسائل الشرآات في :ثانياً
  الحديثة

  :حتى تستطيع الشرآات مواجهة هذه التحديات لابد لها من
 :الاتصالاتولوجيا المعلومات الاعتماد على تكنو  -1

إلا  عملياً لقد أشرنا أعلاه بأن الانفتاح الاقتصادي العالمي ما آان ليتم
بفضل التطورات التكنولوجية الحديثة والتي تمثلت بشكل رئيسي في 

الشبكة وللانترنت  الانتشار الواسعومعالجة المعلومات والاتصالات 
 رآات التعامل مع هذا الواقع الجديدحتى تستطيع الشو عنكبوتية العالمية،ال

                                                           
1 Charles T. Horngren, Walter T. Harrison Jr and Linda Smith Bamber (2005),Op. Cit., P 769.  
2 Charles T. Horngren, Walter T. Harrison Jr and Linda Smith Bamber (2005),Op. Cit., P 768. 
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لابد لها من أن تجيد التعامل مع أدواته والتي تتمثل بتكنولوجيا المعلومات 
 وأصبح العصر الذي نعيش فيه هوالاتصالات حيث أصبحت لغة العصر و

  .عصر المعلومات
حد أعظم القوى الكامنة التي الاتصالات أوتشكل تكنولوجيا المعلومات و

ينعكس تأثيرها الثوري والعشرين، ويل ملامح القرن الحادي تسهم في تشك
عملهم وعلى طريقة تفاعل الحكومات وتعليمهم وعلى طريقة حياة الناس 

أن القطاعات الاقتصادية تستند بصورة  خصوصاًمع المجتمع المدني 
نشاطاتها وذلك لأهمية الاتصالات في وإلى المعلوماتية في أعمالها مباشرة 

المطرد في توسيعها بين الأسواق المحلية  وعن النم فضلاًلها تنفيذ أعما
  1.العالميةو

الاتصالات فرصة بالنسبة للشرآات، ووتمثل تكنولوجيا المعلومات 
الاتصالات وفبمقدار ما تستطيع الشرآة الاستفادة من تكنولوجيا المعلومات 

ر ما تمثل تحقيق الميزة التنافسية على المنافسين بمقداوفي خدمة أهدافها 
 افرصة لهذه الشرآات يجب استغلالها، فبالإضافة لما تمثله تكنولوجي

أسلوب تنفيذ الأعمال، والاتصالات من وسيلة لتطوير الأداء والمعلومات 
آذلك تمثل فرصة للانتشار الخارجي ويكفي أن نشير في هذا الجانب إلى 

التي  اتالصفقفي قيمة ومقدار التطور الهائل في عدد مستخدمي الانترنت 
  2.تمت عبر الانترنت

الاتصالات يتطلب إضافة إلى وأن استخدام تكنولوجيا المعلومات  إلّا
القادر على وتأمين التجهيزات اللازمة آذلك تطوير الكادر الوظيفي المؤهل 

الاتصالات بكفاءة عالية وهذا ما والتعامل مع تكنولوجيا المعلومات 
في المراحل الأولى لاستخدام  صاًخصوسينعكس في ارتفاع التكاليف 

الاتصالات حيث تمثل تكاليف إضافية دون مقابل وتكنولوجيا المعلومات 
بجني ثمار الاعتماد على تكنولوجيا المعلومات  قبل أن تبدأ الشرآة

آما وسيأتي ارتفاع التكاليف في إطار آخر من خلال  الاتصالات،و
تنوعها، وتطورها ور الأجهزة الديناميكية العالية في التطور من حيث توف

الأبعد من ذلك وآذلك الحال بالنسبة للأطر القادرة على التعامل معها، و
الراغبين في التعامل بها من جمهور ومستوى الأشخاص القادرين 

  3.المتعاملين

                                                           
  .393- 392البشتاوي، مرجع سابق الذآر، ص  1

2 Charles W. L. Hill (2008), Op. Cit., P14. 
  .396البشتاوي، مرجع سابق الذآر، ص  3
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الاستخدام الموسع والاتصالات وأدى عصر تكنولوجيا المعلومات وقد 
طرق وأشكالها وفي طبيعة المنافسة دخول عناصر جديدة أثرت لهما إلى 
تنوعها، فأصبح مقدار وإحداث سرعة آبيرة في تطور الخدمات ومواجهتها 

بمقدار امتلاآها لأفكار  مرهوناًها في السوق ؤبقاوقدرة الشرآة التنافسية 
مدى توسع والخدمات التي تستجيب لرغبات العملاء وجديدة للمنتجات 

هذا ما يتطلب وجود آادر وابة لطلباتهم، العلاقات الشخصية معهم والاستج
وظيفي يمتلك مهارات معرفية عالية ويجيد التعامل مع تقانات المعلومات 

 1.الأنشطةوتطوير طرق تقديمهم للأعمال والنظم وقواعد البيانات و
 .ة الحديثةستراتيجيالاعتماد على الأساليب الا -2

الذي ويسبق له مثيل،  الذي لموالعلمي السريع ونتيجة للتقدم التكنولوجي 
ة أصبح من الضروري لأي منظمة أن تواآب مع المنافسة العالمية الشرس

إلا وتها الخاصة لتحقيق الميزة التنافسية على المنافسين استراتيجيكون لها ت
ى الخروج من دنيا الأعمال، الأمر الذي يتطلب وجود صف علأجبرت 

ة الحديثة ستراتيجيالاودارية تطبيق الأساليب الإوقيادي قادر على استخدام 
إعادة هندسة العمليات ومثل إدارة الجودة الشاملة والتخطيط الاستراتيجي 

تحليل والتكلفة حسب الأنشطة والإدارة حسب الزمن وتمكين العمل و
SWOT  وشبكة بورترPorter غيرها من الأساليب و ةسلسلة القيمو

  2.ة الحديثةستراتيجيالا
التطور والتغيير في ظل سيادة عدم وحرآة  إن التعامل مع الزمن

في وقتنا الحاضر  Uncertaintyتأآد وعدم ال  Unstabilityستقرار الا
إلى اختراق المجهول  سعياً يستوجب تحديد مسارات وتوجهات المنظمة

وتنمية القدرات الفكرية اللازمة لتصور احتمالات المستقبل واستحضار 
ن وضوح الاتجاه الاستراتيجي يساعد ث إاجهة، حيالوسائل المطلوبة للمو

علمي وسوف وتوجيه تخصيص الموارد بشكل منهجي وعلى حشد الجهود 
  3.ينعكس ذلك على أداء ايجابي

إلى ضرورة وجود تفكير استراتيجي للمنظمات  Galaganويشير 
، لأن المكتسبات الداخلية السهلة أولاًنتيجة لنوعين من التطورات الرئيسية، 

عية تم أخذها قدر الإمكان مما أدى إلى أن المنظمات أصبحت مثل النو
بحيث تستطيع  جداً ن الأسواق مضطربةلأ، ثانياًمتساوية من ناحية التنافس، 

أن تخلق ميزة تنافسية آبيرة من خلال رؤيتها المستقبلية لوضع المنظمات 
                                                           

 .396البشتاوي، مرجع سابق الذآر، ص  1
  .273حسين، مرجع سابق الذآر ص  2
 .5الغالبي، مرجع سابق الذآر، ص  3
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السوق، ومن هنا جاءت الحاجة لنوع جديد من التفكير الاستراتيجي يضم 
النشاطات والتنبؤ بسلوك العملاء وجدية لتحليل السوق  اًطرقهذا التفكير 

  1.تحليل المعلومات في المنظماتوالتي لها تطبيقات في جمع 
ممكن على الشرآات الاستمرار الففي ظل هذه البيئة أصبح من غير 

عليها تطوير أساليب  لزاماًإنما أصبح ونفسها أساليبها الإدارية القديمة ب
قدرة على التعامل مع بيئة الأعمال الحديثة وا بحيث تكون أآثر مرونة عمله

مواجهة التهديدات و Opportunitiesبحيث تستطيع استغلال الفرص 
Threats هذه البيئة في ضوء معرفتها لنقاط القوة  فيStrengths 

  .التي تمتلكها Weaknessesالضعف و
ظمات تحتاج إلى بأن المن Mintzbergوهذا ما يتفق مع تحليلات 

أهداف أداء مرنة، وآليات تغذية عكسية مرنة تغطي وعمليات إدارية مرنة، 
درجة التخطيط المحتمل أن يكون ل أهداف الأعمال، وهذا ما يجعل من

تقييمها، إذ وعلى أداء الأعمال  تأثير مباشرالاستراتيجي في المنظمات 
منهج المنظمة  ضحت العديد من الأبحاث أن هناك روابط واضحة بينأو

  2.أداء الأعمال الموجود في المنظماتوللتخطيط الاستراتيجي 

  على نظم تقييم الأداء  بيئة الأعمال الحديثةتأثير : ثالثا
على الشرآات أن تعيد النظر  لزاماًنتيجة لمجمل هذه التطورات آان 

  :نتيجة ،بأساليب تقييم الأداء لديها
لا تقتصر على  الشرآاتسة بين أن المنافسة الشرسة جعلت من المناف -1

إنما تتعداهما إلى جميع مناحي والخدمات أو الجودة للسلع والسعر 
هذا ما يتطلب وجود أساليب تقييم والخدمة أو السلعة  تقديم وإنتاج 

 .أداء قادرة على التقييم الشامل للأداء
إن التطورات التكنولوجية الحديثة جعلت من بيئة الأعمال سريعة  -2

وتمتلك قدرة  هذا ما يتطلب وجود أساليب تقييم أداء فوريةوالتغير 
بحيث تبين نقاط القصور في أداء المنشأة في أسرع وقت  تنبؤية

ممكن حتى تتمكن إدارة المنشأة من تلافيها بما يمكنها من الاستفادة 
، يعزز من موقفها في مواجهة التهديداتأو من فرصة موجودة 

ة ستراتيجيل بما يتفق مع الرؤية الاوتعطي نظرة على الأمد الطوي
استخدام مقاييس تمثل محرآات للأداء بالإضافة إلى عن طريق 

 .عن النتائج تعبرالتي مقاييس ال
                                                           

منظور استراتيجي، ... لموزونة ، بطاقة الأهداف ا)2007(نقلا عن الغالبي، طاهر محسن منصور ووائل محمد صبحي إدريس  1
 .191ة وبطاقة التقييم المتوازن، دار زهران للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، صستراتيجيدراسات في الا

  .191الغالبي، مرجع سابق الذآر، ص 2
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التي من أهمها والتغيرات التي طرأت على بيئة الأعمال الحديثة  -3
قصر دورة حياة المنتج مما جعل من الابتكار وسرعة طرح المنتج 

نه لم يعد من الممكن إرضاء مل النجاح، آما أالسوق من أهم عوافي 
لطلباته،  وفقاًالعميل بمنتج نمطي، ولإرضائه لابد من إنتاج المنتج 

ة لمواجهة هذه ستراتيجيوبهذا آان لابد من تطوير أدوات الإدارة الا
 1.التغيرات

ة الحديثة ستراتيجيالاعتماد على الأساليب الا وإن اتجاه الإدارة نح -4
أساليب تقييم الأداء بحيث تكون قادرة على التعقب يتطلب تطوير 

تتناسب ومستويات المنظمة  جميعة عبر ستراتيجيالمتزامن لتنفيذ الا
ترآز وة الحديثة، ستراتيجيتتكامل مع هذه الأساليب الإدارية الاو

 .المرونةوة للمنظمة مثل رضا العميل ستراتيجيعلى الأهداف الا
اد على تكنولوجيا المعلومات ن اتجاه الشرآات إلى الاعتمإ -5

حتى تستطيع أن تجاري التطورات المستمرة في هذا والاتصالات  و
تنافس مثيلاتها بقوة يجب أن تطور  نظم قياس الأداء لديها والمجال 

بحيث تعتمد على المقاييس التشغيلية بالإضافة إلى المقاييس المالية 
مجموعة  تطويرفي  منشأةبحيث تكون قادرة على رصد مدى نجاح ال

تتقابل في الوقت نفسه مع وتقاناتها ومن المجالات تتعلق بالمعلوماتية 
 2:من خلال الشكل التالي جلياًويظهر ذلك . المقاييس التشغيلية

  
  
  

التحول إلى الاعتماد على الأصول غير الملموسة في تحقيق الميزة  -6
 التنافسية للمنظمة، حيث آانت المنظمات في عصر المنافسة
الصناعية في القرن التاسع عشر وحتى القرن العشرين، تحقق الميزة 

إدارة أصولها المادية مثل المخزون والتنافسية من استثمار 
                                                           

 .49، مرجع سابق الذآر، ص)2007(شهيد، رزان حسين آمال  1
 .394البشتاوي، مرجع سابق الذآر، ص  2
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في ذلك الوقت، ولكن مع نهاية  آافياًالتجهيزات وآان القياس المالي و
القرن العشرين، أصبحت الأصول غير الملموسة المصدر الأساسي 

ية للمنظمة، حيث آانت القيم الدفترية للأصول لتحقيق مزايا تنافس
من القيمة السوقية للمنظمة، % 62تمثل  1982الملموسة في عام 

ومع نهاية % 38لكن بعد عشر سنوات هبطت هذه النسبة إلى و
قل الدفترية للأصول الملموسة تمثل أ القرن العشرين أصبحت القيمة

ق يتضح أن من القيمة السوقية للمنظمات، ومما سب% 20من 
استراتيجيات توليد القيمة تحولت من إدارة الأصول الملموسة فقط 

 knowledge-basedإلى الاستراتيجيات المعتمدة على المعرفة 
Strategies تستخدم الأصول غير الملموسة للمنظمة، و، التي تخلق

المنتجات والجودة، ووتتضمن الاستفادة من العلاقات مع العملاء، 
تكنولوجيا والمهارات المرتفعة للعمال، وبتكرة، الخدمات المو

تربط المنظمة بعملائها والتي تدعم قوى العمل (المعلومات 
التحسين وع الابتكار الذي يشج(المناخ التنظيمي و، )مورديهاو

، ومع هذا التحول في استراتيجيات توليد القيمة إلى )المستمر
ظمات غير القادرة الاعتماد على الأصول غير الملموسة، باتت المن

على قياس أصولها بالشكل المناسب عاجزة عن تطبيق هذه 
، وقد )دارتهما لا يمكن قياسه، لا يمكن إ(يدة الاستراتيجيات الجد

نه الحل لهذه المشكلة، أسلوب قياس الأداء المتوازن على أظهر 
تكنولوجيا لهذه الطبيعة المتغيرة لعكس بسبب قدرته على 

 1.ق الميزة التنافسية في القرن العشرينات تحقياستراتيجيو
 

  
    

                                                           
1 Robert S. Kaplan and David P. Norton (2001), Transforming the Balanced Scorecard from 
Performance Measurement to Strategic Management part I, Accounting Horizon, Vol. 15 No. 1, 
American Accounting Association,  the USA, p 87-88. 
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  مقدمة 
التطورات وإلى أن التطورات الحديثة من المنافسة الحادة  سابقاًشرنا أ

ازدياد الاعتماد على تكنولوجيا المعلومات والتكنولوجية السريعة 
ة الحديثة جعلت من أساليب تقييم الأداء ستراتيجيالأساليب الاوالاتصالات 

  .التي تعتمد على المقاييس المالية غير آافية
ومع ظهور عصر المعلومات أصبحت الشرآات تحتاج لأآثر من 

الإدارة الممتازة للأصول والاستثمار الحكيم في الأصول المادية 
حيث أصبحت الشرآات تعتمد أآثر ، الالتزامات المالية لكي تحقق النجاحو

والتي ، تحقيق النجاحوفأآثر على أصولها غير الملموسة لخلق القيمة 
  1:تتضمن

 .مُربحينقوية مع زبائن علاقات  -
 .عاليةمليات ذات جودة ع -
 .خدمات إبداعيةومنتجات  -
 .تحفيز الموظفينومهارات  -
  .متطورة معلوماتنظم وبيانات قاعدة  -

بطاقة  بتكرت بهدف تطوير تقييم الأداءن من أهم الأساليب التي اإ 
 التي تقوم على التقييم المتوازن للأداء من خلال ترجمةالأداء المتوازن 

ة المنشأة إلى أهداف تشغيلية ومن ثم وضع المقاييس التي تقيس استراتيجي
مدى تقدم المنشأة في تحقيق أهدافها من خلال الاعتماد على المقاييس المالية 

وسوف نتناول في هذا الفصل نظام بطاقة الأداء المتوازن  .غير الماليةو
  :وفق المباحث التالية

  اقة الأداء المتوازنأهمية بطومفهوم  :المبحث الأول
   الاتجاه  الاستراتيجيوة ستراتيجيتوازن والابطاقة الأداء الم :المبحث الثا�ي
  تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في شركات التأمينإمكا�ية  :المبحث الثالث
الخارطة وة المنظمة وفق مناظير بطاقة الأداء المتوازن استراتيجيوترجمة رؤية  :المبحث الرابع

 ة  اتيجيسترالا

    متطلبات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن :المبحث الخامس
                                                           
1 Anthony A. Atkinson, op. cit., p355. 
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  المبحث الأول 
  أهمية بطاقة الأداء المتوازنومفهوم 

The Concept and Importance of the Balanced ScoreCard 
(BSC)  

آية يرفي الولايات المتحدة الأم BSCتم تطوير بطاقة الأداء المتوازن 
من خلال الانتقادات  Robert Kaplan & David Nortonمن قبل 

تقييم الأداء التقليدية التي ترتكز على المؤشرات المالية  الموجهة لأدوات
   1.ة المؤسسةستراتيجيمة لاتطوير اختيار مؤشرات أآثر ملاءو فقط،

حيث آان ظهور بطاقة الأداء المتوازن من خلال البحث الذي أجراه 
Kaplan & Norton شر في مجلة نُوHarvard business Review 

واستغرق هذا  ،ها بالضعفشرآة يتسم أداؤ 12على  جريوأُ، 1992عام 
واستطاعت هذه الشرآات من تحسين أدائها بشكل  آاملاً عاماًالبحث 

أآبر من الشرآات في  اًعددالدارسات لتشمل وملحوظ، وتوالت الأبحاث 
ارسات أآدت أن هذه ، وآل هذه الدبريطانياوالولايات المتحدة الأمريكية 

  2.الشرآات حققت نتائج عالية باستخدام هذه البطاقة
 Institute ofوفي مسح أجراه معهد المحاسبين الإداريين 

Managerial Accountants  في الولايات المتحدة الأمريكيةUSA  في
منها % 40شرآة شملها البحث  1300أشار إلى أنه من بين  2001عام 

 Jouenne etمسح أجراه آما أشار  3.الأداء المتوازنبطاقة  قامت بتطبيق
al.,   بية تستخدم بطاقة ومن الشرآات الأور% 41 أن 2005في عام

  4.الأداء المتوازن

 The Definition of theتعريف بطاقة الأداء المتوازن : أولاً
Balanced Scorecard  

ذي بطاقة الأداء المتوازن في البحث ال Kaplan & Nortonف عرَّ
في العدد الأول لعام  Harvard Business Reviewنشراه في مجلة 

                                                           
  .97فرنسواز جيرو، مرجع سابق الذآر، ص  1
ة وبطاقة التقييم ستراتيجي، بطاقة التقديرات المتوازنة، دراسات في الا)2005(عبد الرضا فرج ووائل محمد صبحي ادريس ، بدراوي 2

  .129-128المتوازن، دار زهران للنشر والتوزيع، عمان الأردن، ص
3 Toru MORISAWA & Hiroshi KUROSAKI (2003), Using the Balanced Scorecard in Reforming 
Corporate Management Systems, Nomura Research Institute, No 71, December 1, 2003, Tokyo, P 3. 
4 Gregory Wegmann (2008), The Balanced Scorecard as a Knowledge Management Tool: A Franch 
Experience in a Semi-Public Insurance Company, The Icfai Journal of Knowledge Managemet, Vol. 
VI, No. 3, 2008, France. P24. 
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التي ) التشغيلية(غير المالية ومجموعة من المقاييس المالية "بأنها  1992
  1"تقدم للإدارة العليا صورة واضحة وشاملة لأداء منظمتهم

نظام يقدم مجموعة متماسكة من "بأنها  1996عام  تعريفهاأعادا و
ع ترجمة رؤيتها بُتَخارطة مسار شمولي للشرآات لتَوادئ المبوالأفكار 

ييس الأداء، تساهم هذه مقاة ضمن مجموعة مترابطة من ستراتيجيالا
ة ستراتيجيالا تها، وربطاستراتيجيووضع الشرآة أعمال  إنجازالمقاييس ب
إلى  وصولاًالتنظيمي والمساعدة في التنسيق بين الأداء الفردي وبالأعمال، 
  2"منظمةأهداف ال

بطاقة الأداء المتوازن  Atkinson, Kaplan, and youngف آما عرَّ
ة المنظمة إلى أهداف استراتيجينظام إدارة استراتيجي يترجم "بأنها 

مناظير وهي  ةمستهدفات ومبادرات منظمة وفق أربعومقاييس وواضحة 
علم منظور التومنظور العمليات الداخلية ومنظور العملاء والمنظور المالي 

  3"النموو
نلاحظ من التعاريف أعلاه بأن مفهوم بطاقة الأداء المتوازن قد تطور 

لمالية غير اومن نظام للتقييم الشامل للأداء عبر استخدام المقاييس المالية 
 Atkinson, Kaplan andما أشار إليه  وهذا إلى نظام إدارة استراتيجي،

Young ازن قد تطورت خلال فترة حيث أشاروا إلى أن بطاقة الأداء المتو
 Strategicالتسعينيات من نظام قياس أداء إلى نظام إدارة استراتيجي 

Management System.4   
أجيال من بطاقة الأداء  ةإلى وجود ثلاث Toru Morisawaأشار و

لتقييم الأداء يقوم على  اًنظامالمتوازن حيث تمثل البطاقة في الجيل الأول 
غير المالية وتصنيفها وء عبر استخدام المقاييس المالية التقييم الشامل للأدا

تحديد الأهداف و منشأةة الاستراتيجيمناظير بعد تحليل  ةضمن أربع
 لحوافزتهدفة، ويمكن بناء نظام لة ومؤشرات الأداء وقيمها المسستراتيجيالا

تطورت البطاقة في و ي تقدمه البطاقة،يم الذمرتبط بالأداء بناء على التقي
رفة التنظيمية وتحديد وحل يل الثاني إلى نظام إدارة يؤدي إلى بناء المعالج

التغذية العكسية من أجل خطة الفترة التالية، ومن ثم والتشغيلية  المشكلات
في الجيل الثالث أصبح نظام بطاقة الأداء المتوازن يعمل آإطار للتغيير 

ة ومن ثم راتيجيستالتنظيمي ويقوم بالإضافة إلى ما سبق بوضع الخطة الا
                                                           
1 Robert S. Kaplan and David P. Norton (1992), The Balanced Scorecard -Measures That Drive 
Performance, HARVARD BUSINESS REVIEW, January-February 1992, P71. 

  .130بدراوي، مرجع سابق الذآر، ص  2
3 Anthony A. Atkinson, Op . Cit., P356. 
4 Anthony A. Atkinson, op. cit, p381. 
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ة التنظيمية إلى ستراتيجية يوصل الاستراتيجيوضع نظام للاتصالات الا
ة آما يقوم بتغيير المناخ ستراتيجيعلى أساس الخطة الا عموماًالموظفين 

من خلال  عموماًالموظفين والتنظيمي الذي يهدف إلى تنشيط المشرفين 
ال بطاقة الأداء والشكل التالي يوضح أجي 1الإستراتيجية،الاتصالات 
  :نقاط الرئيسية التي استجدت في آل جيلالالمتوازن و

 
  أجيال بطاقة الأداء المتوازن: 4 الشكل رقم

  
 Toru MORISAWA (2002), Building Performance:المصدر

Measurement Systems with the Balanced Scorecard Approach, 
Nomura Research Institute, No 45, April 1, 2002, Tokyo, p6.               . 

 The Essence of the Balancedجوهر بطاقة الأداء المتوازن: ثانياً
Scorecard  

إدارة آل اتجاهات الأداء ولقياس  اًنظامتقدم بطاقة الأداء المتوازن 
وتشتق من رؤية مناظير مختلفة لكنها مناظير مرتبطة  ةللمنشأة عبر أربع

  2:وهذه المناظير هي، تهااستراتيجيوالمنظمة 

                                                           
1 Toru Morisawa (2002), Building Performance Measurement Systems with the Balanced Scorecard 
Approach, Nomura Research Institute, No 45, April 1, 2002, Tokyo, p5-6. 
2 Anthony A. Atkinson, op. cit., p 356. 

           الجيل الثالث   

الجيل الثاني

الجيل الأول

خطوات من أجل التغيير في المنظمة•
خطة الاستراتيجية•
نموذج ومسار استراتيجي•
الاتصال الاستراتيجي•
تكامل خطة الموظفين و الموازنة•
تغيير المناخ التنظيمي•

التعليم التنظيمي في نهاية الفترة•
تحديد وحل المشكلات التشغيلية•
.التغذية العكسية من أجل خطة الفترة القادمة•
بناء المعرفة التنظيمية•
في جميع انحاء الشرآةPDCAدورة ادارة •

•PDCA: Plan Do Check Action

.مقاييس الأداء•
.تحليل الاستراتيجية•
.أربعة مناظير•
اهداف استراتيجية، مؤشرات أداء، قيادة •

.المؤشرات، مؤشرات الأداء الرئيسية
.الأجور المرتبطة بالأداء•

بطاقة الأداء 
المتوازن 
آنظام لتقييم 
 الأداء 

بطاقة الأداء 
المتوازن آنظام 
 إدارة

بطاقة الأداء 
المتوازن آإطار 
عمل للتغيير 
 التنظيمي

                 
                         

ت
الوق
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المنظور الذي  ووه :Financial Perspectiveالمنظور المالي  -
يرآز على المقاييس المالية لنجاح المنظمة مثل المقاييس المتنوعة 

اس النجاح من قبل يقتم آيف ي : التالي سؤالالللربحية، ويجيب عن 
  حملة الأسهم؟

ويحدد الأهداف  :Customer's Perspectiveملاء منظور الع -
للزبائن المعروضة القيمة والمقاييس لقطاعات الزبائن المستهدفة و

آيف نخلق القيمة : التاليسؤال الفي هذه القطاعات، ويجيب عن 
  للزبائن؟

 :Internal Processes Perspectiveمنظور العمليات الداخلية  -
التي يجب على  Critical Processes يحدد العمليات الحاسمةو

وعلى المنظمة أن تتفوق فيها لتحقيق أهدافها على مستوى العملاء 
العمليات الداخلية  ما :التالي سؤالالالمالي، ويجيب عن المستوى 

  حملة الأسهم؟والتي يجب  التفوق بها لإرضاء الزبائن 
 :Learning and Growth Perspective والنمومنظور التعلم  -

المناخ التنظيمي التي ودرات الموظفين ونظم المعلومات يحدد قو
 سؤالالالتطور على المدى الطويل، ويجيب عن و وسوف تخلق النم

المناخ التنظيمي التي ونظم المعلومات وقدرات الموظفين  ما :التالي
  زبائن؟العلاقات ويجب توفرها للتحسين المستمر للعمليات الداخلية 

جوهر بطاقة الأداء  Nomura Research Instituteيلخص معهد و
بطاقة الأداء المتوازن في أآثر من  المتوازن بعد خبرة عملية في تطبيق

  1:التالية شرآة في اليابان في النقاط الخمسعشرين 
المتوسط وتحقيق التوازن بين أهداف الإدارة على المستوى القصير  -1

 .مقاييس متنوعة للأداءاستخدام الطويل من خلال و
مؤشرات آمية غير مالية  إحساس بالفهم بواسطة استخدامخلق  -2

مة التي تقود مهن الجهود الضافة إلى المؤشرات المالية، حيث إبالإ
آأداء عن طريق توسيع  تم رؤيتهاإلى الربح في المستقبل يجب أن ت

هذا ما يساعد والترجمة المبسطة للأداء التي تعتمد على الربح فقط 
 .طة الشرآةيع أنشعلى قياس أداء جم

فليس من  طريق الالتزام بالمؤشرات الكمية، إلغاء الغموض عن -3
الضروري أن تكون آل المؤشرات المستخدمة لقياس الأداء 
مؤشرات مالية بل يجب أن تكون مؤشرات قابلة للقياس الكمي، وهذا 

 . ما يمكّن من تجنب الأهداف الغامضة
                                                           
1 Toru Morisawa, Op. Cit., P3-4. 
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رة إثبات الفرضيات، دوتكرار التعليم التنظيمي من خلال ب الارتقاء -4
علاقة السبب (لسلسلة الارتباطات  ةمباشرآنتيجة ظهر هذه النقطة تَو
ز يات لهذه الارتباطات يعزن تكرار دورة إثبات الفرضإ). النتيجةو

ة التي تكون طريق إيجاد مؤشرات الأداء الرئيسالخبرة التنظيمية عن 
 . أآثر فعالية في قياس أداء تلك المنظمة

الأعضاء في وة عامة تربط الإدارات استراتيجيصال تقدم خطة ات -5
ما توصف من قبل  غالباًة ستراتيجيإن الأهداف الا المنظمة،

تعابير مبهمة بالنسبة للعمال، في حين يفهم العمال والتنفيذيين بكلمات 
 إذا استطاع المتعلقة بعملهم اليومي، التشغيلاتوتفاصيل العمليات 

الاتصال بشكل لإدارية المختلفة ا في هذه المستويات الأشخاص
ن يتمكوالأداء المطلوب  إنجاز في جداً فعالاًيكون هذا س، واضح

مهارات ب من الارتقاءول اعممن فهم عمليات الأ الإدارة العليا
  .أعضاء المنظمة

  :والشكل التالي يوضح النقاط الخمسة المذآورة أعلاه

  

 
  .Toru Morisawa (2002), op. cit., P3                                        :      المصدر
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  النقاط الخمسة التي تمثل جوهر بطاقة الأداء المتوازن: 5 الشكل رقم
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من قياس  قد تحول بطاقة الأداءبأن ترآيز  Stephen Coveyويؤآد 
تعرض ة، حيث ستراتيجيإلى إدارة وتنفيذ الاالأداء المالي وغير المالي 

بعد و Resultsأبعاد مختلفة للمنظمات هي بعد النتائج  ةالبطاقة ثلاث
  Capacity.1 الطاقةوبعد  Operationsالتشغيلات 

 The Importance of theأهمية بطاقة الأداء المتوازن : ثالثاً
Balanced Scorecard  

 اًنظامأهمية متزايدة ليس فقط باعتبارها  امتلكت بطاقة الأداء المتوازن
ظمة إلى ة المناستراتيجيورؤية  ةللتقييم الشامل للأداء يقوم على ترجم

للتغيير  اًإطارو اًاستراتيجيباعتبارها نظام إدارة  أيضاًأهداف ومقاييس، ولكن 
التنظيمي يقوم على وضع خارطة مسار شمولي تساهم في وضع 

ة وتعمل استراتيجية وخطة اتصال ستراتيجيالخطة الاوة الأعمال استراتيجي
ساعدة في التنسيق زيادة المعرفة التنظيمية والموعلى بناء التعلم التنظيمي 

ويمكن تلخيص أهمية بطاقة الأداء . التنظيميالأداء وبين الأداء الفردي 
  :المتوازن في النقاط التالية

المستقبلي للمنظمة على وحجر الأساس للنجاح الحالي تعمل بمثابة " -1
العكس من المقاييس المالية التقليدية التي تفيد بما حدث في الفترة 

ارة إلى آيفية الاستفادة منها في تحسين الأداء  الماضية من دون الإش
 . مستقبلاً

بقي بطاقة الأداء المتوازن المعايير المالية آملخص مهم لأداء العمل تُ -2
لقي الضوء على مجموعة مقاييس أآثر تُنفسه بالوقت والإدارة و

العاملين والعمليات الداخلية وبين العملاء  ترابطاًو تفاعلاًوعمومية 
 .ظام لتحقيق نجاح مالي طويل الأمدأداء النو

تعالج النقص الموجود في أنظمة الإدارة التقليدية، بمعنى أنها تعالج  -3
ة المنظمة البعيدة المدى مع استراتيجيعجز هذه الأنظمة عن ربط 

 .نشاطاتها القريبة المدىوأفعالها 
على ما ينبغي عمله لزيادة تقدم  تساعد المنظمات على الترآيز الكامل -4

تعمل آمظلة للتوزيع المنفصل لبرامج المنظمة مثل الجودة و ،داءالأ
 . خدمة العميلوإعادة التصميم و

ر التغذية توفوالأداء ووضع تسلسل للأهداف تحسن وتوضح الرؤية  -5
 2"ربط المكافآت بمعايير الأداء وة ستراتيجيالعكسية للا

                                                           
1 Stephen Covey (2005), Building a Balanced Scorecard (BSC) Performance Systems, publications of 
united nations system staff college, www.unpan.org. P6-7 
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والتنسيق  زيادة المعرفة التنظيميةوتساعد على بناء التعلم التنظيمي  -6
تساعد في تحديد وحل والأداء التنظيمي آما وبين الأداء الفردي 

 .التشغيلية تكلاالمش
ة ستراتيجيتعمل آإطار للتغيير التنظيمي يقوم على وضع الخطة الا -7

ة ستراتيجية يوصل الاستراتيجيومن ثم وضع نظام للاتصالات الا
آما . ةراتيجيستعلى أساس الخطة الا عموماًالتنظيمية إلى الموظفين 

تقوم بتغيير المناخ التنظيمي الذي يهدف إلى تنشيط المشرفين 
 .ةستراتيجيمن خلال الاتصالات الا عموماًالموظفين و

مراقبة نفسه في الوقت وتمكن الشرآات من تعقب النتائج المالية " -8
اآتساب الأصول غير الملموسة المطلوبة والتقدم في بناء القدرات 

 .في المستقبل وللنم
تخدم بطاقة الأداء المتوازن آنقطة مرآزية لجهود المنظمة حيث  -9

حتى والمستثمرين والموظفين و يرينغ أولويات المدبلِف وتُعرِّتُ
ابق آانت الموازنة إلى أنه في الس يرينحيث يشير أحد المد ،الزبائن

أما الآن فتستخدم بطاقة ، ةالتخطيطية الإدارية الرئيس السنوية الأداة
 اتعورم مقابلها جميع المشيَّقتُ المتوازن آنقطة مرجعيةاء الأد
   1."الأعمالو

                                                           
1 Robert S. Kaplan and David P. Norton(1993), Putting the Balanced Scorecard to Work, Harvard 
Business Review, September-October 1993, the USA. P135 
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   المبحث الثاني
  ةالاستراتيجي  والإدارةة ستراتيجيتوازن والامبطاقة الأداء الالعلاقة بين 

The Relationships Between Balanced Scorecard and 
Strategy and Strategic Management  

تقييم الأداء من جهة وعلاقة بين الأداء ك أن هنا واضحاًبات لقد 
ة الحديثة من ستراتيجيالأساليب الاوالتوجه الاستراتيجي وة ستراتيجيالاو

الأداء، وأن هناك علاقة ايجابية بين الاتجاه الاستراتيجي وجهة أخرى، 
أنه من المحتمل أن يكون لدرجة التخطيط الاستراتيجي في منظمات و

تطوير  وقد استدعى .اتقييمهوى أداء الأعمال الأعمال تأثير مباشر عل
ة الحديثة وما ستراتيجيالاتجاه إلى استخدام الأساليب الا أساليب تقييم الأداء

على ترجمة مختلف  لأداء قادريتطلبه ذلك من وجود نظام شامل لتقييم ا
ة إلى أهداف ومؤشرات أداء قابلة للقياس، حيث آان من ستراتيجيجوانب الا
  .ب تقييم الأداء الحديثة في هذا المجال بطاقة الأداء المتوازنأهم أسالي

اس الشامل من القي المتوازن بطاقة الأداءوبمرور الزمن تطور مفهوم 
إلى إدارة وتنفيذ من المقاييس المالية وغير المالية  للأداء عبر استخدام آل

اقة ة، وسوف نتناول في هذا المبحث الدور الاستراتيجي لبطستراتيجيالا
  :الأداء المتوازن من خلال ما يلي

 The mostة لبطاقة الأداء المتوازن ستراتيجيأهم المفاهيم الا: أولاً
Important  Strategic Concepts to Balanced Scorecard   

  Strategyة ستراتيجيالا -1
الاستراتيجي تشير إلى أن وإن التوجهات العامة في الفكر الإداري 

أبعاد شمولية لذلك فإن الرؤية الحديثة تنطلق من  ذوة مفهوم ستراتيجيالا
 1 :تأطير المفهوم وهيوأربعة توجهات فكرية لاحتواء 

ا من ممارسات وأنشطة مالعملية التخطيطية وما يرتبط بهوالتخطيط  -1
  .آثيرة

من قدرة على الإبداع  ماالفكر الاستراتيجي وما يشتق عنهوالتعلم  -2
  .حذقوء والتعامل مع الأحداث بذآا

البيئات الخاصة بالعمل وما يرتبط بذلك من فهم والتمرآز في الأسواق  -3
  .عوامل النجاح فيهاولشروط المنافسة 

                                                           
ة ستراتيجيالمفهوم وإشكالية المصطلح، دراسات في الا: ةستراتيجي، الا)2007(ريس الغالبي، طاهر محسن منصور ووائل صبحي إد 1

 .7وبطاقة الأداء المتوازن، دار زهران للنشر والتوزيع، عمان الأردن، ص 
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الأعمال والترآيز على الموارد وأساليب تخصيصها على الأنشطة  -4
  .المختلفة لغرض خلق ميزات تنافسية فريدة

ف عرِّفيُ حد رواد الاستراتيجيات التنافسيةأ ووه Porterأما 
عملية تكوين وضع منفرد للمنظمة، ذي قيمة لعملائها "ة بأنها ستراتيجيالا

أن ويؤآد " تلفة عما يؤديه المنافسونمن خلال تصميم مجموعة أنشطة مخ
من الأهداف المستخدمة  خليطاًة تنافسية شاملة تمثل استراتيجيلكل منظمة 

ة ستراتيجين الاما يؤآد بألتحقيق هذه الأهداف،  آمن قبل المنظمة ووسائلها 
ة البيئة وفي حالة عدم وجود مواءموهي خلق المواءمة بين أنشطة المنظمة 

ة يقوم على خلق ستراتيجين نجاح الاة متميزة لأاستراتيجيفليس هناك 
ة ضرورية ستراتيجين المواءمة الابيئتها، وأوالتكامل بين أنشطة المنظمة 

حيث يصعب  أيضاًن لديمومة المنظمة ليس فقط لخلق الميزة التنافسية ولك
 1.مجمل الأنشطة المترابطةبأو ء بالمنتجات اعلى المنافسين تقليدها سو

 Firm's Strategyة المنشأة استراتيجي Charles W.L. Hillف عرِّيُو
   2.لتحقيق أهداف المنشأة أنها الأعمال التي يتخذها المديرونب

من عبر طروحات العديد من ة عبر الزستراتيجيوقد تطور مفهوم الا
ة بالمخطط ستراتيجيالتطور الحاصل في مفهوم الا صخَّلَويُالباحثين، 

خدمت ولا استُو رتوِطُالأدوات التحليلية التي  أيضاً الذي يُبينوتالي، ال
  :ستخدم من قبل المنظمات في العالمتزال تُ

  

  
  

                                                           
1 Michael E. Porter (1998), Competitive Strategy, or Michael Porter (1996), "what is strategy?", 
Harvard Business Review, November-December 1996, p 61-78. 
2 Charles W.L.Hill (2008), Op. cit., P 361. 
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ة ستراتيجييجب أن تتضمن هذه الا نهأ Kaplan and Nortonيرى و
  :ما يلي

 .العملاء الذين تتوقع المنظمة أن تتعامل معهمواختيار السوق    -أ 
في  المنظمة تحديد العمليات الداخلية الأساسية التي يجب أن تتفوق  -ب 

 .ها لإرضاء هؤلاء العملاءأدائ
الأفراد المطلوبين لتحقيق الأهداف وتحديد قدرات المنظمة   -ج 

  .المتعلقة بالأبعاد الأخرىة ستراتيجيالا

 والمنشآت هأن الهدف الرفيع لمعظم إلى  Charles W.L. Hill1ويشير 
هذا  حتى يحقق المديرونو، الأسهمحملة وملاك تعظيم قيمة المنشأة لل

 Profitabilityالهدف يجب أن يتعقبوا الاستراتيجيات التي تزيد الربحية 
 Profit Growthح االأرب ونمالاستراتيجيات التي تزيد معدل وللمشروع 

Rate ، زيد أعلى سوف تالأرباح  والربحية ومعدل نمآل ما آانت حيث
يادة ويمكن تحقيق ز حملة أسهمها،وقيمة المنشأة وبالتالي العوائد لملاآها 

ة استراتيجيالأولى هي  ةستراتيجي؛ الانتياستراتيجيالربحية من خلال 
الثانية هي ة ستراتيجيالاو ، Low-Cost Strategyتخفيض التكاليف 

سعر ن من رفع الة زيادة القيمة المضافة للمنتجات وهذا ما يمكّاستراتيجي
 Differentiationالتميز  ةاستراتيجية ستراتيجيويطلق على هذه الا

Strategy .الأرباح من خلال  ونم آما يمكن تحقيق زيادة نسبة
ت أآثر في الأسواق الأولى هي بيع منتجا ةستراتيجي؛ الانتياستراتيجي
  .هي دخول أسواق جديدةة الثانية ستراتيجيالاو، الحالية

   The Strategic Directionالاتجاه الاستراتيجي  -2
ة في تحديد الاتجاه الاستراتيجي سواء ستراتيجيتبدأ عملية صياغة الا

التحليل عبر و\أو الاستفادة من التفكير الحر المبدع للإدارة العلياعبر 
تعتمد مختلف و 2،اتها الداخليةإمكانوبيئة عمل المنظمة الخارجية الواقعي ل

اختيار ومن تحديد الأهداف للإدارات المختلفة الأنشطة في منظمة الأعمال 
تخصيص الموارد ومختلف والاستراتيجيات ووضع الخطط العملية 

، ويتم واضحتحديد الاتجاه بعبارات بشكل على فعالية  الأنشطة الأخرى
  : 3تجاه الاستراتيجي عبرتحديد الا

                                                           
1 Charles W.L. Hill (2008), op. cit., P 361. 

ة في ستراتيجي، تحليل أثر تكنولوجيا المعلومات على نماذج صياغة الا)2003(الغالبي، طاهر محسن منصور وواثق صبري عبادي  2
ة وبطاقة التقييم ستراتيجي، دراسات في الا2003مال، بحث من واقع المؤتمر العلمي السنوي لجامعة الزيتون الأردنية منظمات الأع

 72- 49ص . دار زهران للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، المتوازن
مرجع سابق ، لتنظيمي، علاقة الاتجاه الاستراتيجي بالأداء ا)2007(الغالبي طاهر محسن منصور ووائل محمد صبحي إدريس  3

  .79الذآر، ص 
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تبين رؤية و Visionتحديد الرؤية المستقبلية لمنظمة الأعمال  -1
 .مستقبلاًما هي الهيئة التي ستكون عليها منظمة الأعمال المنظمة 

بيان "الرؤية بأنها  Atkinson, Kaplan, and Nortonف عرِّويُ
 10-3(المتوسط وموجز يحدد أهداف المنظمة على المدى الطويل 

يجب أن وموجهة للسوق والرؤية يجب أن تكون خارجية و). سنوات
  1"عن الصورة التي تريد أن يرى العالم بها المنظمة تعبر 

  2:الأمثلة التالية على صياغة الرؤية القيادية Nairويورد 
 .السلامةوسنكون المورد الأفضل لمنتجات تتمتع بالمصداقية  -
 .منتجات ذات آفاءة عالية الخدمة الممتازة هي شعارنا في تقديم -
 اًربحنعامل موظفينا بعدالة ونضمن ونحن مؤسسة نخدم عملاءنا  -

 .لمساهمينا عادلاً
، والتي تمثل Missionد رسالة المنظمة حدَثم في إطار هذه الرؤية تُ -2

 ,Atkinsonفعرِّيُومشروعية وجود منظمة الأعمال، ومبرر 
Kaplan, and Norton  داخلياًجز ومرآز بيان مو"الرسالة بأنها 

تذآر و. تسلم القيمة للزبائنولمنظمة أن تنافس عن آيف تتوقع ا
الغاية الأساسية التي توجه و، المنظمة سبب وجود غالباًالرسالة 
تعكس و .3"القيم التي توجه أنشطة الموظفينوباتجاهها أنشطتها 

  4:رسالة المنظمة الأمور التالية
من خلال ذآر المنتجات ) ماذا(ظمة المهمة الأساسية التي تؤديها المن -

 .الخدمات التي تقدمهاو
 ).من(الأسواق التي تخدمها المنظمة والعملاء  -
مثل تخفيض ) آيف(تحديد الوسائل التي تحقق بها المنظمة رسالتها  -

 .التكلفة
وماهية حاجات المجتمع التي تقوم ) لماذا(سبب وجود المنظمة  -

 .المنظمة بتلبيتها
طرق ووطرق التوزيع ) ما هي(ا المستخدمة ماهية التكنولوجي -

 .الترويج
تحديد الصفات التي تتميز بها المنظمة على المنظمات المنافسة  -

 .الأخرى
  5:ومن الأمثلة على رسالة المنظمة

                                                           
1 Anthony A. Atkinson (2004), op. cit., p359. 

  .34- 33، مرجع سابق الذآر ص )2008(الزرير، رانيا محمد نزيه  2
3 Anthony A. Atkinson (2004), op. cit., p359. 

  .34- 33، مرجع سابق الذآر ص )2008(الزرير، رانيا محمد نزيه  4
  .34، مرجع سابق الذآر ص )2008(ا محمد نزيه الزرير، راني 5



 
82 
 

التي يتم تقديمها بشيء ومن خدمات العملاء التكريس لأعلى نوعية  -
 Southشرآة (الفخر الفردي وروح الشرآة والود ومن الدفء 

West للخطوط الجوية( 
 )ديزني(جعل الناس سعداء  -
عمال يتم تحديد قيم وفي إطار آل من رؤية ورسالة منظمة الأ -3

 جميعالمعبرة عن تعامل منظمة الأعمال مع و Valuesالمنظمة 
 .الخارجيةوالأطراف الداخلية 

، والتي Strategic Goalsة ستراتيجي، تشتق الأهداف الاوأخيراً  -4
تويات الإدارية، وباختلاف أهداف لمختلف المس حقاًلاتتفرع منها 

هناك مجموعة من الخصائص التي من الضروري و الزمنية، مددها
 1:آما يلي، فر في الهدف الاستراتيجياأن تتو

 .القابلية للقياس  -أ 
 .القابلية للفهموالبساطة والوضوح   -ب 
 .الواقعيةوالموضوعية   -ج 
 .الارتباط بعنصر الزمن  -د 
 .تحديد الأهدافمشارآة العاملين في   -ه 
 .الترابط بين الأهدافوالانسجام   -و 

  
   The Strategic Maps ةستراتيجيالاالخرائط  -3
تطبيق وإطار عمل عام لوصف  Kaplan and Nortonر طوّ

في الفائدة مع  اًمتساويا قد يكون بأن إطار العمل هذ ويعتقدا ،ةستراتيجيالا
قائمة التدفقات النقدية من وطر العمل التقليدية من قائمة الدخل والميزانية أ
 أطلقوا على إطار العمل الجديد وقد الإبلاغ المالي،وجل التخطيط أ
وهي أسلوب بناء شامل  "Strategy Mapة ستراتيجيالخارطة الا"

د العناصر الحاسمة وارتباطاتها من ية وتحدستراتيجيومنطقي لوصف الا
يعطي صورة وهي عبارة عن رسم توضيحي  2،ة المنظمةاستراتيجيأجل 

  3.للمنظمة ستراتيجيالاو يالتشغيل لبعدل
Morisawa &Kurosaki4يشير و

إلى أن مفهوم بطاقة الأداء المتوازن  
تعرض و" Strategy Map ةستراتيجيالاالخارطة : "يعبر عنه بصيغتين

تحدد ما و، ة على المدى المتوسطستراتيجيالفرضيات التي تمثل جوهر الا
                                                           

مرجع سابق ، ، علاقة الاتجاه الاستراتيجي بالأداء التنظيمي)2007(الغالبي طاهر محسن منصور ووائل محمد صبحي إدريس   1
  .87الذآر، ص 

2 Robert S. Kaplan and David P. Norton (2001),part I, op. cit. , p 90. 
3 Toru Morisawa (2002). Op. cit., p 6. 
4 Toru Morisawa & Hiroshi Kurosaki (2003), op. cit., p 2. 
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 آيف يجب أن تُغيروأن تقدم للزبائن المستهدفين نوع القيم التي يجب  هو
طرق العمل وتُزاد القدرات التنظيمية لكي يتم تحقيق النتائج المالية النهائية 

التي تُستخدم لإدارة تطبيق  "Scorecardبطاقة الأداء "و للمنظمة؛
ة المحددة في ستراتيجيالاتتضمن بطاقة الأداء الأهداف و، ةستراتيجيالا

المستوى المستهدف لكل مؤشر ومؤشرات الأداء وة تراتيجيسالخطة الا
   .ة اللازمة لتحقيق هذه المستوياتستراتيجيالمبادرات الاو

 بدايةً، ة من الأعلى إلى الأسفلستراتيجيتبني المنظمات الخارطة الاو
. مع تحديد الوجهة المقصودة ومن ثم رسم المسارات التي تقود إلى هناك

من تلك ثم ، ا الجوهريةوقيمه اجعة رسالة المنظمةويبدأ التنفيذيون بمر
ضحة عن ة التي تخلق صورة واستراتيجيرؤيتهم الا المعلومات يطورون

ة الممر المطلوب للوصول ستراتيجيتحدد الاو الأهداف الإجمالية للشرآة،
  Destination.1إلى تلك الوجهة المقصودة 

ة ستراتيجيالاطة ارخال ة المنظمة وفق أسلوباستراتيجيوبترجمة 
لكل وحداتها وموظفيها مرجع عام ومتوازن يتوفر للمنظمة الداء الأوبطاقة 

السبيل وة المنظمة استراتيجيومفهوم، يرجع له آل أعضاء المنظمة لفهم 
  2.إلى تحقيقها

 ماة لمنظورات بطاقة الأداء المتوازن حسبستراتيجيطة الاارإن بناء الخ
ن من تحديد آيف أن الأهداف مكّيُ  Lingle & Schiemann3يرى 
ل ومن خلا، ة تتفاعل فيما بينها للحصول على أفضل النتائجستراتيجيالا

  :ة سوف تكون المنظمة قادرة علىستراتيجيالخارطة الا
 .ةستراتيجيتحليل الفرص الا -
 .تحديد أي الفرص يجب الترآيز عليها -
  . تهااستراتيجيإدارة  -
ة لبطاقة الأداء المتوازن تيجيستراظهر الشكل التالي الخارطة الاويُ

ية بشكل ملائم آيف أن المقاييس المتعددة على بطاقة الأداء المتوازن المبنو
إذ تستطيع . Single Strategyة واحدة ستراتيجيتقدم آلية قياس لا

 24(تها مع نظام موحد من المقاييس استراتيجيالشرآات أن تصيغ وتبلغ 
الأثر بين المتغيرات الحاسمة التي وت السبب التي تحدد علاقا )تقريباً اًمقياس

حلقات التغذية ومؤشرات الأداء التابعة وتتضمن مؤشرات الأداء القائدة 
  4.ةستراتيجيالعكسية التي تصف خطة العمل للا

                                                           
1 Robert S. Kaplan and David P. Norton (2001),part I, op. cit. , p 90. 

  .54ص ، ، مرجع سابق الذآر)2007(شهيد، رزان حسين آمال  2
مرجع سابق ، منظور استراتيجي... بطاقة الأداء المتوازن ، )2007(طاهر محسن منصور ووائل محمد صبحي ادريس ، الغالبي 3

  .199ص ، الذآر
4 Anthony A. Atkinson, op. cit., p 376. 
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  الخارطة الاستراتيجية لبطاقة الأداء المتوازن: 7 الشكل رقم

  .Anthony A. Atkinson, op. cit., p 376:                                         المصدر
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 :Cause and Effect Relationshipsالأثر وعلاقة السبب  -4

إلى أن بطاقة الأداء المتوازن أآثر من  Kaplan and Nortonيشير 
ضمن عدة تنظيمها وة عوامل نجاح رئيسومجرد تجميع مؤشرات حاسمة 

من سلسلة بطاقة الأداء المتوازن وإنما يجب أن تتألف  مناظير مختلفة،
. تعزز بعضها البعضالتي ومنسجمة الالمقاييس واف من الأهد ترابطةم
الأثر بين وقدة من علاقات السبب بطاقة مجموعة معاليجب أن تدمج و

مؤشرات الأداء والمتغيرات الحاسمة التي تتضمن مؤشرات الأداء القائدة 
تربط وة ستراتيجيالا خطة العمل حلقات التغذية العكسية التي تصفوالتابعة 

  1.مناظير بطاقة الأداء المتوازن مع بعضها البعض
وازن يعتمد على ثلاث إلى أن تصميم بطاقة الأداء المت Norton2ويشير 
  :فرضيات

ة هي مجموعة من الفرضيات التي تتعلق بالنتائج النهائية ستراتيجيالا  -أ 
 .التي يمكن تحقيقها

 .الأثروة باستخدام علاقات السبب ستراتيجييمكن شرح الا  -ب 
التي تقود الأنشطة أو (ة تحديد الأنشطة المحرآة ستراتيجيتتطلب الا  -ج 

  .للنتائج المرغوبة) التابعة 

الأثر بين وة لتعبر عن علاقات السبب ستراتيجيأتي الخرائط الاوت
ازن آما أشرنا في ة وفق مناظير بطاقة الأداء المتوستراتيجيمكونات الا

الأثر في سلسلة متعاقبة وويتم التعبير عن علاقات السبب  الفقرة السابقة،
  3:من قبيل If –Thenإذن -من بيانات إذا 

إذن سوف يتحسن وقت دورة العمليات  ،إذا حسنا مهارات الموظفين -
 .جودتهاو

إذن سوف يتحسن التسليم ،جودتهاوإذا تحسن وقت دورة العمليات  -
 .On-Time Deliveryعلى الوقت 

 .إذن ولاء العميل سوف يتحسن، إذا تحسن التسليم على الوقت -
إذن العائد على رأس المال المستخدم ، إذا تحسن ولاء العميل -

Return On Capital Employed  سوف يتحسن .  
  

                                                           
1 Robert S. Kaplan and David P. Norton (1996), Linking the Balanced scorecard to Strategy, California 
Management Review, Volume 39. No 1., 1996, the USA, P64. 

  .77- 76ص ، ، مرجع سابق الذآر)2007(شهيد، رزان حسين آمال  2
3 Robert S. Kaplan and David P. Norton (1996), Op. Cit., p 65. 
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 The Strategicالدور الاستراتيجي  لبطاقة الأداء المتوازن : ثانياً
Role of the Balanced Scorecard:  

أشرنا في المبحث السابق إلى تطور مفهوم بطاقة الأداء المتوازن من 
لأداء إلى نظام إدارة استراتيجي يقوم ليس فقط على الشامل لقياس لنظام ل
ة ومؤشرات الأداء ستراتيجيتحديد الأهداف الاو منشأةة الاستراتيجيتحليل 

للتغيير التنظيمي يقوم بوضع  اًرإطاشكل ت أيضاًوقيمها المستهدفة وإنما 
ة يوصل ستراتيجية ومن ثم وضع نظام للاتصالات الاستراتيجيالخطة الا

على أساس الخطة  عموماًة التنظيمية إلى الموظفين ستراتيجيالا
تغيير المناخ وة آما يساعد على بناء المعرفة التنظيمية راتيجيستالا

من خلال  عموماًالموظفين والذي يهدف إلى تنشيط المشرفين والتنظيمي 
  .ةستراتيجيالاتصالات الا

 حيوياًة ستراتيجييعتبر دور نظام بطاقة الأداء المتوازن في الإدارة الا
الرقابة وة المنظمة راتيجياستالمراحل المختلفة لوضع ونه يتماشى إحيث 
يربط بين الفواصل المختلفة للأهداف بمنظور شمولي للأعمال  وفه ا،عليه

ويساعد الفريق الإداري المستخدم له في التعامل مع المعلومات التي يوفرها 
 إنجازلدعم عملية اتخاذ القرار حول نوع التدخلات المطلوبة منهم لضمان 

  1.ة بنجاحستراتيجيالأهداف الا
إلى أن المنظمات التي قامت بتطبيق  Kaplan & Nortonويشير 

إلى نجاحها ت عادأ نتيجة ذلك اًمتميزبطاقة الأداء المتوازن وحققت أداء 
الترآيز و Strategic Alignmentالاستراتيجي  بطالر: أساسيتين نقطتين

هي  نجاحاًويؤآدا أن المنظمات الأآثر  Strategic Focus. 2الاستراتيجي 
ة بشكل فعال وبثبات عن ستراتيجيلك المنظمات القادرة على تنفيذ الات

الموارد البشرية ووحدات الأعمال والفرق الإدارية  ربطوطريق ترآيز 
 3.ة المنظمة المرآزيةاستراتيجيب الموارد الماليةوالمعلومات  تكنولوجياو

ادئ مب ةخلال خمس الترآيز الاستراتيجي من و بطالمنظمات الروقد حققت 
  :آما يوضح ذلك الشكل التالي

  
                                                           

، بطاقة القياس  المتوازن للأداء آنظام لتقييم أداء منشآت )2007(العامري، صالح مهدي محسن وطاهر محسن منصور الغالبي  1
  .160ص ، ة وبطاقة التقييم المتوازن، دار زهران للنشر، عمان الأردنستراتيجيي عصر المعلومات، دراسات في الاالأعمال ف

2 Robert S. Kaplan and David P. Norton (2001), Transforming the Balanced Scorecard from 
Performance Measurement to Strategic Management: Part II, Accounting Horizons, Vol. 15 No. 2 June 
2001, the USA, p 147. 
3 Robert S. Kaplan and David P. Norton (2001), the Strategy-Focused Organization: How Balanced 
Scorecard Companies Thrive in the New Business Environment, Harvard Business School Press, 
Boston, P8. 
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  1:هذه المبادئ هي
 Translate theة إلى بنود تشغيلية ستراتيجيترجمة الا -1

Strategy to Operational Terms: 
منطقي للخارطة البناء التها إلى أسلوب استراتيجيتترجم المنظمات 

تحدد بشكل مفصل العناصر الحاسمة زن لبطاقة الأداء المتواوة ستراتيجيالا
عامة من ومرجعية قابلة للفهم  اًنقاطيخلق  هذا لديها، ولاستراتيجيات النم

  .الموظفينوجل آل وحدات المنظمة أ
إن ترآيز معظم الشرآات على المقاييس المالية قصيرة المدى ترك 

وازن أتت بطاقة الأداء المتو تطبيقها،وة ستراتيجيفجوة بين تطوير الا
لتعالج النقص الموجود في أنظمة الإدارة التقليدية المتمثل في عجز هذه 

نشاطاتها وة المنظمة بعيدة المدى مع أفعالها استراتيجيالأنظمة عن ربط 
  2.قصيرة المدى

تتجسد النظرة المعاصرة لاستخدام بطاقة الأداء المتوازن بطريقة توضح 
تحقيق النجاح التنافسي، إذ ليس  ة المنظمة وسبل تحقيقها باتجاهاستراتيجي

إلى أعمال على  ة العلياستراتيجيالاوان الرؤية من السهل ترجمة بي
ة يجب ستراتيجيالاووفق بيان الرؤية  حتى يُنفذ العملو، المستوى المحلي

                                                           
1 Robert S. Kaplan and David P. Norton (2001), part II, Op Sit, p147-156. 
2 Robert S. Kaplan and David P. Norton (1996), Using the Balanced Scorecard as a Strategic 
Management System, Op. Cit., p75.  

 المنظمات المرآزة
 
 
 
 
 

 
ةستراتيجيعلى الا  

بطاقة الأداء 
 المتوازن

 :ترجمة الاستراتيجية - 1

 :الاستراتيجية عمل آل شخص - 3

 :الاستراتيجية عملية مستمرة - 4 :ربط  المنظمة بالاستراتيجية - 2

 :حشد القيادة من أجل التغيير - 5

 .الرسالة والرؤية •
 .يجيةالخرائط الاسترات •
 .بطاقة الأداء المتوازن •

 .دور الشرآة •
 .وحدات أعمال الشرآة •
الخدمات . (وحدات الدعم •

 )المشترآة

 .رعاية المدير التنفيذي •
 .فريق تنفيذي مُرتبط •
 "الطريقة الجديدة للإدارة" •
 .قابلية التفسير للاستراتيجية •
 .ثقافة الأداء •

استراتيجية مرتبطة  •
 .بالموازنة

 .دةاجتماعات إدارية جدي •
 .نظام التغذية العكسية •
 .عمليات التعلم •

 .الاتصال والتعلم •
 .ربط الأهداف •
 .ربط نظام الحوافز •

  ستراتيجيالمبادئ الخمسة لعملية الربط والترآيز الا: 8 الشكل رقم

 .Anthony A. Atkinson, Op. Cit., P 382:                                   المصدر
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 المقاييس التي تشكلوة من الأهداف عبر عنهم في مجموعة موحدأن يُ
  1. النجاح المستقبليمحرآات 

ة للشرآة إلى ستراتيجيطاقة الأداء المتوازن الأهداف الاب ترجموت
هذه المقاييس تصف آيف تنجح  2،مجموعة مترابطة من مقاييس الأداء
ويجب أن تكون هذه المقاييس  3،المنظمة في تحقيق الأهداف المحددة

عبر مناظير بطاقة الأداء المتوازن على أساس علاقات  داخلياًمترابطة 
تمثل هذه أن ومن ناحية أخرى يجب  ،سابقاًشرحنا ذلك الأثر آما والسبب 

تقيس مدى نجاح المبادرات وة ستراتيجيالمقاييس ترجمة للأهداف الا
يقصد بالمبادرات و. ة للمنظمةستراتيجية  في تحقيق الأهداف الاستراتيجيالا
خطط الأعمال على المدى القصير التي سوف تساعد وبرامج ة ستراتيجيالا

  4.تحقيق القيم المستهدفة لمقاييس بطاقة الأداء المتوازنالمنظمة على 
تنفيذ ووبالتالي فإن تحديد مقاييس الأداء يعد أحد أرآان تحقيق 

ة منظمة الأعمال التي على أساسها يتم الربط بين رآنين أساسيين استراتيجي
التي ) المبادرات(الأنشطة المطلوبة وتحديد الأفعال : ة؛ أولهماستراتيجيللا
تحديد ووضع الأهداف : وثانيهما، ع في مستوى تحديد مقاييس الأداءتق

 رابطاً جسراًفهي بذلك تعد  تقع في المستوى الأعلى للمقاييس، الخطط التي
المطلوبة لتحقيق الأهداف وبين الأنشطة المنفذة والخطط وبين الأهداف 

  5.الخطط الإداريةو
تي يجب أن يتم اختيارها نوع مقاييس الأداء ال وما ه :هذا يطرح السؤال

 Stede, Chow and Linلبناء بطاقة الأداء المتوازن؟ في دارسة لـ 
بأن تنوع مقاييس الأداء يفيد القائل الرأي الدراسة نتائج أيدت  6)2006(

تضمن مقاييس ام قياس أداء يحيث وجدوا بأن المنشأة التي لديها نظ ،الأداء
دعمت  وأيضاً ها أداء أعلى،موضوعية لديو) شخصية(غير مالية خاصة 

وفي دراسة أخرى . النتائج الرأي بأن القياس الاستراتيجي يؤثر على الأداء
 يمأشارت النتائج إلى أن تقي Banker, Chang and Pizzini )2004(7لـ 

                                                           
1 Robert S. Kaplan and David P. Norton (1996), Using the Balanced Scorecard as a Strategic 
Management System, Op. Cit., p 76. 
2 Robert S. Kaplan and David P. Norton(1993), Op. Cit., P 134. 
3 Anthony A. Atkinson, Op. Cit., p 358. 
4 Anthony A. Atkinson, Op. Cit., p 358. 

  .197منظور استراتيجي، ص ... بطاقة الأداء المتوازن ، )2007(س طاهر محسن منصور ووائل محمد صبحي إدري، الغالبي 5
6 Wim A. Van der Stede, Chee W. Chow and Thomas W. Lin (2006), Strategy, Choice of Performance 
Measures, and Performance, Behavioral Research in Accounting, Volume: 18, Issue: 1, 2006, Page(s): 
185-205, American Accounting Association, USA.  
7 Rajiv D. Banker, Hsihui  Chang and Mina J. Pizzini (2004), The Balanced Scorecard: Judgmental 
Effects of Performance Measures Linked to Strategy, The Accounting Review, Volume: 79, Issue: 1, 
January 2004, Page(s): 1-23, American Accounting Association, USA. 



 
89 
 

بالمقاييس غير  أآثر من تأثره اًاستراتيجيمرتبطة تأثر بالمقاييس الالأداء ي
ة استراتيجيمون بمعلومات عن عندما يزود المقيفقط  استراتيجياًالمرتبطة 
 Lipe and Salterio(على نتائج  أيضاًتؤآد النتائج  ل،اعموحدة الأ

من اعتمادهم على ن يعتمدون على المقاييس العامة أآثر ميبأن المقي) 2000
 استراتيجياًمون على المقاييس المرتبطة يآذلك يعتمد المق المقاييس الخاصة،
بمعلومات عن  اعلى المقاييس العامة عندما يزودوادهم أآثر من اعتم

إلى أن بطاقة  Kaplan and Nortonويشير  الإستراتيجية،الارتباطات 
غير ومالية ) 1: (أنواع من المقاييس ةالأداء المتوازن يجب أن تعكس أربع

منظور (داخلية و) منظور الزبونوالمنظور المالي (خارجية ) 2(مالية؛ 
؛ نتائج/مخرجاتومحرآات /مدخلات) 3(؛ )النمووالتعلم واخلية العمليات الد

  1.موضوعيةوشخصية ) 4(
وبهذه الطريقة لا يوجد فعل اعتباطي غير مربوط بهدف مقاس من 

طرح الأهداف بطريقة الأمنيات آذلك لا تُو، معايير معلومةأو خلال معيار 
التنفيذ بنهايات  ولكنها تحمل خيالات واقعية ممكنة، قاسةالرغبات غير المُو

إنها بهذه الصورة تعطي نتائج ملموسة سريعة على ، مفتوحة على الزمن
على آفاق  اًمفتوح اًمستقبلي عملاًالمدى القصير من جانب وآذلك تؤطر 

  2.لمدى زمني بعيد من جانب آخروتطور لاحق 

 Align the Organization toة ستراتيجيالاب ربط المنظمة -2
the Strategy: 

أقسام ووحدات متعددة ومنظمات الأعمال من قطاعات متعددة  تتألف
حتى تعمل و، تهااستراتيجي غالباًوعملياتها ومنها تشغيلاتها  لكل ،متخصصة

 الأهدافباتجاه واحد للوصول إلى وجميع أجزاء المنظمة بتعاضد 
ات ستراتيجييجب أن تكون جميع الا، المقصودة على مستوى المنظمة آكل

قسم مرتبطة أو وحدة أعمال أو مستوى آل قطاع  الموضوعة على
  .موحدةو

ة في المنظمات التي تطبق بطاقة ستراتيجيالابالمنظمة  بطوتتم عملية ر
  3:الأداء المتوازن من خلال

الأولويات  آكل المتوازن على مستوى الشرآةالأداء حدد بطاقة تُ  -أ 
 .ة الإجماليةستراتيجيالا

                                                           
1 Christopher D. Ittner, David F. Larcker and Marshall W. Meyer (2003), Subjectivity and the 
Weighting of Performance Measures: Evidence from a Balanced Scorecard, the Accounting Review, 
Vol. 78, No 3, USA. P728 

  .198ص ، ، منظور استراتيجي... بطاقة الأداء المتوازن ، )2007(طاهر محسن منصور ووائل محمد صبحي إدريس ، الغالبي 2
3 Anthony A. Atkinson (2004), Op. Cit., P382-383. 
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خطتها ) منطقة جغرافيةو أخط إنتاج (طور آل وحدة أعمال تُ  -ب 
ة وبطاقة الأداء المتوازن بما ينسجم مع البرنامج ستراتيجيالا

ضوء ة للشرآة آكل وفي ستراتيجيالأولويات الاوالاستراتيجي 
فرص السوق، العمليات ، نالمنافسو(ف المحددة التي تواجهها الظرو
 ....)الحاسمة

الموارد ( الخدمة المشترآةأو طور آل وحدة من وحدات الدعم تُ  -ج 
) البشرية، تكنولوجيا المعلومات، الشراء، التمويل، التسويق

 وبطاقة الأداء المتوازن الخاصة بها على أساس ما هوتها استراتيجي
ة للشرآة آكل ستراتيجيمطلوب منها في ضوء الأولويات الا

 اتس على اتفاقؤسَما تُ غالباًالتي ومها متطلبات الوحدات التي تُخدِّو
د جودة الخدمة هذه الاتفاقات تُحدِ، نها وبين تلك الوحداتبي الخدمة

 .وقت الاستجابةوتكلفتها والمطلوبة 

جميع الوحدات التنظيمية استراتيجيات  عندما تكتمل هذه العملية تمتلك
 الخارطةوطة بطاقة الأداء المتوازن مترابطة ومُقاسة بواسو جيداًمعرفة 

  .ةستراتيجيالا

 Make Strategyآل شخص وآل يوم ة عمل ستراتيجيجعل الا -3
Everyone's Everyday Job: 

أن يديروا وة ستراتيجيالموظفين الا جميعالمبدأ أن يفهم هذا يتطلب 
 ة،ستراتيجينجاح تلك الا بيوم في الطرق التي تساعد على يوماًأعمالهم 

حيث يستطيع الأفراد في المستوى الأدنى خلق قيمة يمكن أخذها بالاعتبار 
  .إيجاد طرق جديدة ومحسنة لتنفيذ الأعمال بواسطة

المنظمات من تحقيق هذا  نمكِّيُن تطبيق نظام بطاقة الأداء المتوازن إ
ة ستراتيجيمكونات الاوتعليمهم مفاهيم والموظفين  إبلاغالمبدأ من خلال 

ن من وضع أهداف شخصية تكون تمكن بطاقة الأداء المتوازو ،الجديدة
 ،ة للمستوى الأعلىستراتيجيتبطة بالأهداف الامروعبر المنظمة  ةمندمج

إن ربط حيث  1.ربط نظام الحوافز لديها ببطاقة الأداء المتوازنمن خلال 
نظام الحوافز في بطاقة الأداء المتوازن يساعد الموظفين على توجيه 

حول  اًإجماعو أآبر اًالتزامجهودهم باتجاه نجاح الشرآة التي تولد 
آية يرتشير دراسة أجريت في الولايات المتحدة الأمو 2.ة الشرآةاستراتيجي

                                                           
1 Robert S. Kaplan and David P. Norton (2001), part II, Op Sit, p151-152. 
2 Carmine Bianchi and Giovan Battista Montemaggiore (2008), Enhancing strategy design and 
planning in public utilities through “dynamic” balanced scorecards: insights from a project in a city 
water company, System Dynamics Review Volume 24 Number 2 Summer 2008, Italy. 
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الإدارة الوسطى  من مديري% 21والرئيسيين  من المديرين% 51 إلى أن
ة استراتيجيمن الموظفين آانت أهدافهم الشخصية مرتبطة ب% 7و

% 88ن أإلى شرآة  214على أخرى أجريت تشير دراسة ومنظماتهم،  
نظام وبطاقة الأداء المتوازن  من الشرآات أبلغت عن ربط فعال بين

  1.لديها الحوافز

 Make Strategy Aة عملية مستمرة ستراتيجيجعل الا -4
Continual Process: 

الخطة وتبني معظم المنظمات عملياتها الإدارية حول الموازنة 
راجع الإدارة في اجتماعها الشهري الأداء مقابل المخطط حيث تُ ،التشغيلية

جل وتطلب خطط التصرف من ألأداء الماضي وتناقش التغيرات عن ا
 الإدارة التكتيكية ضرورية لكن هذه لتعامل مع المتغيرات قصيرة المدى،ا

حيث باستثناء اجتماع  تقتصر عليها في عملياتها الإداريةالمنظمات  معظم
جل مناقشة من أ تُعقد اجتماعاتالتخطيط الاستراتيجي السنوي لا 

إلى أن   Kaplan and Nortonقام بتنفيذه  أشار مسح ة، فقدستراتيجيالا
على مناقشة  شهرياًمن الفرق التنفيذية تنفق أقل من ساعة واحدة % 85
  2.ةستراتيجيالا

دمج الإدارة يسمح للإدارة بإن تبني الشرآات لبطاقة الأداء المتوازن 
  :مة هيمهة باستخدام ثلاث عمليات ستراتيجيالتكتيكية مع الإدارة الا

هذا يساعد و ،الخطة التشغيليةو ة بعمليات الموازنةستراتيجيط الارب :أولاً
  :الإدارة على

ة بالأموال اللازمة لتنفيذها في ستراتيجيتخصيص المبادرات الا -
 .الموازنة السنوية

المبادرات اللازمة لتحقيقها من وحماية الأهداف طويلة الأجل  -
 .الضغوط لتسليم أداء مالي قصير الأجل

، النقود، ناسال(الموارد ) تخصص(ة تفوض استراتيجيتقديم موازنة  -
قدرات جديدة تصل إلى زبائن جدد مجل تطوير من أ )القدرات

المقدرات وتُقدم تحسينات جوهرية في العمليات وأسواق جديدة و
  .الحالية

ن هذه الاجتماعات لم حيث إ. ةستراتيجياجتماعات الإدارة لمراجعة الا :ثانياً
جدول بشكل ن اجتماعات الإدارة تُاضي أما الآن فإتكن موجودة في الم

                                                           
1 Robert S. Kaplan and David P. Norton (2001), the Strategy-Focused Organization: How Balanced 
Scorecard Companies Thrive in the New Business Environment, Op. Cit. 
2 Robert S. Kaplan and David P. Norton (2001), part II, Op Sit, p152. 
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لذلك يأتي الطيف الواسع ، ربعي لمناقشة بطاقة الأداء المتوازنأو شهري 
أنظمة التغذية  هذا يتطلب تطويرو. ةستراتيجيلمناقشة الا من المديرين

  .العكسية للمعلومات لدعم اجتماعات الإدارة الجديدة
حيث تعرض الخارطة . ةستراتيجيييف الاتكوتطوير عملية تعليم  أخيراًو
وعندما ، ةستراتيجية لبطاقة الأداء المتوازن الفرضيات الاستراتيجيالا

تبدأ أنظمة التغذية العكسية تقاريرها على وتوضع البطاقة موضع التنفيذ 
  .تهااستراتيجيوتستطيع الإدارة أن تختبر فرضياتها ، النتائج الفعلية

التي و، علم بشكل مستمر من داخل المنظمةالتوالأفكار تنشأ وهكذا 
ة ستراتيجيوبالتالي تصبح عملية صياغة الا الإستراتيجية،لتعديل ستخدم ت
. أن آانت تحدث بشكل سنويمن  بدلاًتنقيحها عملية مستمرة واختبارها و

ن التنفيذيين من بناء نظامهم التفاعلي مكِّإن استخدام البطاقة بهذا الأسلوب يُ
تطبيقاتها وهذا ما يقدم وة ستراتيجييرآز بشكل آبير على الاالخاص الذي 

تزم ضمن فريق ملوفائدة إضافية تتمثل في اآتساب فريق بناء متماسك 
  .ةستراتيجيجل الاالإدارة العليا من أ

 Mobilize Leadership forحشد القيادة من أجل التغيير  -5
Change: 

 عملاًتتطلب و، لمنظمةة إجراء تغيير في آل جزء باستراتيجيتتطلب الا
ة الترآيز ستراتيجيآما يتطلب تطبيق الا، لتنسيق هذه التغيرات اًجماعي

إذا لم ف. المستمر على مبادرات التغيير وعلى الأداء مقابل النتائج المستهدفة
لن تطبق وفعالة للعملية فلن يحدث التغيير  تكن الإدارة العليا قيادة

  1.مة في الأداءمهرصة تطوير سوف تخسر الشرآة فوة ستراتيجيالا
 اًمشروعيبدأ تطبيق بطاقة الأداء المتوازن مع الاعتراف بأنها ليست 

. Change Projectإنما هي مشروع تغيير و؛ Metrics Project اًمعياري
خلق زخم والجهود  Mobilizationعلى حشد  مبدئياًحيث يتم الترآيز 

Creating Momentum ،داء المتوازن، ويلعب جل تطبيق بطاقة الأمن أ
  2:دوار مختلفةأ ةن ثلاثالقادة التنفيذيو

خلق ون بشرح الحاجة للتغيير يقوم القادة التنفيذيو: شد الجهودح -
ة وفق ستراتيجياستخدام الاوائتلاف في قمة الهرم التنظيمي لتطوير 

 .بطاقة الأداء المتوازنوة ستراتيجيالخارطة الا

                                                           
1Robert S. Kaplan and David P. Norton (2001), part II, Op Sit, p155.  
2 Robert S. Kaplan (2009), Lead and Manage Using the Balanced Scorecard, Leadership Excellence, 
October 2009. P8 
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جل الجديد من أتقييم الأداء نظام ن ودة التنفيذييُؤسس القا: الحوآمة -
إعداد التقارير وتخصيص الموارد وإعداد الموازنة والتخطيط 

إبقاء وة ستراتيجيإجراء اجتماعات الإدارة لتعزيز الرسالة الاو
 .ةستراتيجيالمنظمة مرآزة على تحقيق الأهداف الا

ة في يجيستراتالرسالة الا نالقادة التنفيذيويعزز : ةستراتيجيالإدارة الا -
" يفترض أن، ماذا إذا، لماذا" من خلال إثارة التساؤلات ، آل فرصة

  .الفريق تكلاحل مشولتأآيد التعلم 
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   المبحث الثالث
  تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في شرآات التأمينإمكانية 

 تأمينسوف نتناول إمكانية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في شرآات ال
الأولى هي قابلية بطاقة الأداء المتوازن للتطبيق في من نقطتين  انطلاقاً

  :مختلف أنواع الشرآات، والثانية هي الخصائص المميزة للشرآات التأمين

  :قابلية بطاقة الأداء المتوازن للتطبيق في مختلف أنواع الشرآات: أولاً
بطاقة الأداء المتوازن حتى تطبق في  Kaplan and Nortonطور 

الشرآات غير أو الخدمية أو ات سواء منها الصناعية جميع أنواع الشرآ
قد أوردا العديد من الأمثلة على تطبيق بطاقة الأداء و العامة،أو الربحية 

المتوازن في طيف واسع من الشرآات منها شرآات التأمين آما في البحث 
بعنوان ربط بطاقة الأداء المتوازن  1996الذي أجرياه في عام 

ث تناولا تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في شرآة التأمين حي ،ةستراتيجيبالا
آانت تعاني  حيث ،الممتلكاتومين على الإصابات الوطنية وهي شرآة تأ

الشرآة من نتائج غير مرضية قبل استقدام فريق إداري جديد لإدارة 
ة ستراتيجية الشرآة من الااستراتيجيقد قام هذا الفريق بتغيير و ،الشرآة

تعتمد على تقديم نطاق آامل من الخدمات في آامل السوق إلى  العامة التي
محددة بدقة قطاعات ة التخصصية التي تعتمد على الترآيز على ستراتيجيالا

تنفيذ واختار الفريق الإداري الجديد بطاقة الأداء المتوازن لإدارة و، أآثر
لأنهم  ة حيث أشاروا إلى أنهم اختاروا بطاقة الأداء المتوازنستراتيجيالا

ة الجديدة ستراتيجياعتقدوا بأنها سوف تساعد على توضيح معنى الا
  . تقدم تغذية عكسية مبكرة على أن الشرآة تتجه بالاتجاه الصحيحو، للمنظمة
تطبيق بطاقة الأداء المتوازن آأداة  Gregory Wegmann1تناول  آما

ه العامة لإدارة المعرفة على أساس الخبرة الفرنسية في شرآة التأمين شب
حيث صممت الشرآة بطاقة الأداء المتوازن لديها على أساس نظرية إدارة  

شبه العامة  تأمينالمعرفة، وقام الباحث بإجراء دراسة حالة في شرآة ال
ع برامج متوافقة مأن بطاقة الأداء المتوازن  أظهرت الدراسةالفرنسية حيث 

طاقة الأداء المتوازن في آما أآدوا على أهمية ب إدارة المعرفة في الشرآة،
ة ستراتيجيقادرة على وضع الإدارة الاو مةأداة ملائعتبر التي تُوفرنسا 

   .التشغيليةو
                                                           
1 Gregory Wegmann (2008), The Balanced Scorecard as a Knowledge Management Tool: A 
Franch Experience in a Semi-Public Insurance Company, The Icfai Journal of Knowledge 
Managemet, Vol. VI, No. 3, 2008, France. 
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على الرغم من أن بطاقة الأداء المتوازن أداة مرنة تتكيف مع مختلف و
إلا أن جوهر ، ظروفها واستراتيجياتهاوالشرآات على اختلاف أنشطتها 

مية تطبيقها تبقى قائمة في جميع أنواع الشرآات بطاقة الأداء المتوازن وأه
يقوم بإدارة  استراتيجيوفي مختلف الظروف من ناحية آونها نظام إدارة 

ة المنظمة ووضع استراتيجيوة عبر ترجمة رؤية ستراتيجيوتنفيذ الا
ة ستراتيجيالخارطة الاوة على أساس مناظير البطاقة ستراتيجيالأهداف الا

ة وفق آل هدف ستراتيجيالمبادرات الاوم المستهدفة القيوووضع المقاييس 
ترآيز المنظمة وضمن آل منظار من مناظير البطاقة مما يساعد في ربط 

  :حيث تعكس البطاقة ثلاثة أبعاد مختلفة للمنظمات وهي الإستراتيجية،على 
يعتمد المنظور و. منظور الزبونوبالمنظور المالي  ممثلاًبعد النتائج  -1

القوائم ومن البيانات  انطلاقاً اب بعض النسب الماليةالمالي على حس
وهذه النسب المالية ، ة المحققةالمالية والتي تعبر عن النتائج المالي

بعض مفرداتها بين الصناعات إلا أنها تبقى أو ن اختلفت أهميتها وإ
من حيث الأساس واحدة وتطبق في جميع أنواع الشرآات مع 

تلك أو ذه المجموعة من النسب اختلاف ترآيز الشرآات على ه
أما بعد الزبون فبعد  ة المتبعة،ستراتيجيالاوبحسب فائدتها للشرآة 

ة الشرآة يتم استراتيجيتحديد قطاعات الزبائن المستهدفة على أساس 
وضع المقاييس التي تقيس النتائج المحققة على مستوى الزبون 

س بالاحتفاظ في القطاعات المستهدفة وتتعلق هذه المقايي خصوصاً
الحصة والحصة السوقية واآتساب الزبون ورضا الزبون وبالزبون 

وربحية الزبون ) حصة الشرآة من مشتريات الزبون(الحسابية 
فقد أآدت . ختلف أنواع الشرآاتمة في ممهونرى بأن هذه المقاييس 

العوائد وأبحاث على وجود علاقة ايجابية بين رضا الزبون  عدة
الذي  Clara Xiaoling Chenذه الأبحاث بحث المستقبلية ومن ه

اختبر تأثير مقاييس رضا أصحاب المصالح على العوائد المالية 
شرآات التأمين التي  ىحدمن قاعدة البيانات لإ ةًمستفيدالمستقبلية 

 :والمتمثلين بـرضا أصحاب المصالح تقيس 
 ).المكتتبين(طط التأمين لموظفيهم خ ذين يشترواالزبائن ال  -أ 
 ).المستفيدين(مين وا خطة التأذين يستخدمرضى الالم  -ب 
 . ذين يقدموا الخدمات الطبيةالأطباء ال  -ج 
م بين رضا الأطراف الثلاثة مهقد خلص البحث إلى وجود ارتباط و
 1.المرضىولجهة رضا الزبائن  خصوصاًالعوائد المستقبلية و

                                                           
1 Clara Xiaoling Chen (2009), Who Really Matters? Revenue Implications of Stakeholder Satisfaction 
in a Health Insurance Company, The Accounting Review, Vol. 84, N0. 6, 2009, pp. 1781-1804, USA. 
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ليات ر عن العمويعبِ، بمنظور العمليات الداخلية ممثلاًبعد التشغيلات  -2
أنه بالإضافة إلى حيث نرى ، ة التي تمارسها الشرآةالأنشطو

ذاك بحسب أو اختلاف ترآيز الشرآات على هذا النوع من العمليات 
تلف في هذا البعد فإن الشرآات تخ، ة المتبعة في الشرآةستراتيجيالا

 فمثلاًلجهة عمليات التشغيل  وخصوصاًي تمارسه بحسب النشاط الذ
في شرآات التأمين لا تمتلك الأهمية نفسها التي التوريد  تعمليا

 .التجاريةأو تمتلكها في الشرآات الصناعية 
ويعتبر هذا البعد في جميع  والنموبمنظور التعلم  ممثلاًبعد المقدرة  -3

البشرية (ة ويتضمن البنية التحتية استراتيجيالشرآات الأساس لأي 
المنظمة لخلق التحسن التي يجب أن تبنيها ) التنظيميةوالمعلوماتية و
المقاييس في هذا وتوضع الأهداف حيث  على المدى الطويل، والنمو

القدرات المطلوبة لتحقيق والبعد لغلق الفجوة بين القدرات الحالية 
  . ة للشرآةستراتيجيالأهداف الا

 :الخصائص المميزة لشرآات التأمين: ثانياً
ين وتزيد من هناك مجموعة من الخصائص التي تميز شرآات التأم

أهمية استخدام بطاقة الأداء المتوازن لديها، يمكن إجمال هذه الخصائص 
 :بما يلي

تتميز شرآات التأمين بطول الفترة الفاصلة بين اتخاذ القرارات  -1
وترتب الأثر الناتج عن هذه القرارات والتي قد تمتد لعدة سنوات 

لأداء حرآات االتي تمثل موهذا ما يزيد من أهمية استخدام المقاييس 
بالإضافة إلى مقاييس النتائج وهذا ما يعزز من أهمية استخدام بطاقة 

 .الأداء المتوازن في شرآات التأمين
تتميز شرآات التأمين مثل باقي شرآات الخدمات في أن أغلب  -2

موظفيها يتعاملون بشكل مباشر مع الزبائن، لذلك فإن شرآات 
أي وقيت تقديم الخدمة، تووالتأمين تمتلك حساسية خاصة لنوعية 

افسة، وهذا ما يتطلب خلل فيهما قد يتوجه الزبائن إلى الشرآات المن
. آات الاهتمام بالمقاييس التي تهتم بالجودة والوقتمن هذه الشر

بالإضافة إلى ذلك فإن التماس المباشر لمعظم العاملين مع الزبائن 
خاصة لهؤلاء المستفيدين يتطلب مهارات وقدرات أو سواء المكتتبين 

 ،العاملين ويزيد من أهمية العنصر البشري في تحقيق أهداف الشرآة
بالإضافة إلى ضرورة تأمين نظم المعلومات القادرة على توفير 
المعلومات اللازمة بالسرعة المناسبة للعاملين، وتوفر المناخ 

وهذا يتطلب الاهتمام بالمقاييس التي تهتم بقياس ، التنظيمي المناسب



 
97 
 

تكنولوجيا المعلومات والمناخ التنظيمي وتشارك وت العاملين قدرا
آل هذا . المعرفة ومدى تطورهم بالشكل الذي يخدم أهداف الشرآة

يزيد من أهمية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في شرآات التأمين 
 .حيث لا تعبر نظم القياس التقليدية عن هذه الجوانب

متنوعة وضمن أطر قانونية تتعامل شرآات التأمين مع المخاطر ال -3
ر محدودة ضمن بيئة تنافسية ملزمة مما يجعل المنافسة في السع

جل أن من أ ينالتطور المستمرويتطلب منها المتابعة  شديدة، وهذا
الاستمرار في ون الميزة التنافسية التي تمكنها من الثبات كوِّتُ

تقليدية لا تتلاءم فإن أساليب تقييم الأداء ال سابقاًالمنافسة، وآما أشرنا 
مع استراتيجيات التحسين وة الحديثة ستراتيجيمع الأساليب الا

  .المستمر بخلاف بطاقة الأداء المتوازن
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   المبحث الرابع
ة المنظمة وفق مناظير بطاقة الأداء المتوازن استراتيجيوترجمة رؤية 

  ةستراتيجيالخارطة الاو

  : مقدمة
مقاييس وة إلى أهداف ستراتيجيالاورؤية بطاقة الأداء المتوازن التترجم 

يجب أن تمتلك المنشأة بيان الرؤية  أولاًولكن . وفق مناظير البطاقة الأربعة
ومن ثم هذه البيانات  لأقل فكرة عامة عن استراتيجياتها،على اوالرسالة و

وفي ضوء . عالية المستوى يمكن أن تترجم إلى أهداف ومقاييس مفصلة
يتم تطوير بطاقة الأداء المتوازن لتجعل المنظمة ة تيجياستراورسالة ورؤية 

ظهر الشكل ويُ 1.هذه البيانات ذات معنى أآثر وقابلة للتنفيذ لجميع الموظفين
التالي مناظير بطاقة الأداء المتوازن وتمرآزها حول الرؤية 

  :ةستراتيجيالاو

  
  

                                                           
1 Anthony A. Atkinson, op. cit., p 359. 

الرؤية 
لاستراتيجيةوا  

 المنظور المالي
آيف يجب أن نبدو أمام  مالياًللنجاح "

"المساهمين  
 المبادرات المستهدف المقاييس الأهداف
    
     

 منظور التعلم و النمو
لتحقيق رؤيتنا آيف يمكن أن نحافظ على "

"قدراتنا للتغيير و التحسين  
 المبادرات المستهدف المقاييس الأهداف
    
     

 منظور العمليات الداخلية
لتحقيق رضا المستثمرين والعملاء ما "

"الأعمال التي يجب أن نتميز فيها  
 المبادرات المستهدف المقاييس الأهداف
    
     

 منظور العملاء
لتحقيق رؤيتنا آيف يجب أن نبدو أمام "

"عملائنا  
 المبادرات المستهدف المقاييس الأهداف
    
     

 تمرآز مناظير بطاقة الأداء المتوازن حول الرؤية والاستراتيجية : 9 الشكل رقم

 Robert S. Kaplan and David P. Norton (1996), Linking the:        مصدرال
Balanced scorecard to Strategy, op. cit., p 54.
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وهي  عناصر ةاظير الأربعة أربعنلاحظ أن ضمن آل منظور من المنو
ة المنظمة وفق آل استراتيجيوالتي تشتق من رؤية ورسالة الأهداف 

التي توضع بناء على الأهداف المقاييس و، منظور من مناظير البطاقة
رات لمباداو ،البطاقةلكل مقياس من مقاييس  ةالمستهدفالقيم و، الموضوعة

ويشير . اس من مقاييس البطاقةاللازمة لتحقيق القيم المستهدفة لكل مقي
Kaplan and Norton1  نه من الممكن إضافة أبعاد أخرى آلما أإلى

بحيث تتضمن البطاقة المقاييس التي تعتبر  ،دعت ظروف المنظمة لذلك
ر من مناظي وسوف نتناول فيما يلي آلاً. ة المنظمةاستراتيجيأساسية لنجاح 

  .بطاقة الأداء المتوازن الأربعة

  بطاقة الأداء المتوازنمكونات  •

  Financial Perspectiveالمنظور المالي : أولاً
، بقي بطاقة الأداء المتوازن المقاييس المالية آهدف نهائي للشرآاتتُ

ة يساهم في ستراتيجيتنفيذ الاووتشير هذه المقاييس فيما إذا آان تطبيق 
   2.تحسين النتيجة

 Kaplan and Norton3 الباحثين من أمثالوويشير العديد من الكتاب 
الهدف النهائي إلى أن  Michael E. Porterو Charles W.L. Hill4و

حتى يحقق وزيادة القيمة لحملة الأسهم،  وللمنشآت الباحثة عن الربح ه
هذا الهدف يجب أن يتعقبوا الاستراتيجيات التي تزيد الإيرادات  المديرون

ة زيادة الإيرادات استراتيجيوتنطوي  الإنتاجية،الاستراتيجيات التي تزيد و
تعميق العلاقات مع الزبائن الحاليين مثل بيعهم  وعلى مكونين اثنين الأول ه

الخدمات الأولى التي اشتروها؛ وخدمات إضافية بعد المنتجات ومنتجات 
البيع لزبائن جدد أو زيادة الإيرادات بواسطة بيع منتجات جديدة  والثاني هو

على  أولاًة زيادة الإنتاجية فتنطوي استراتيجيأما  أسواق جديدة، فيأو 
ض المصروفات المباشرة وغير يتخفيض التكاليف عن طريق تخف

المادية للشرآة بشكل أآثر واستخدام الأصول المالية على  ثانياًوالمباشرة؛ 
  :الشكل التالي يوضح استراتيجيات تحسين القيمةو فعالية،

                                                           
  .61ص ، ، مرجع سابق الذآر)2007(شهيد، رزان حسين آمال  1

2 Robert S. Kaplan and David P. Norton (1992), Op. cit., P77. 
3 Robert S. Kaplan and David P. Norton (2001),part I, op. cit. , p 90. 
4 Charles W.L. Hill (2008), op. cit., P 361. 



 
100 
 

  
  

المقاييس المالية وة المتبعة يتم وضع الأهداف ستراتيجياء على الابنو
  . تحسين القيمة لحملة الأسهم ولتحقيق الهدف الأعلى وه

المقاييس المالية تتأثر وأن الأهداف  Kaplan and Norton 1ويرى 
تسعى الشرآات إلى خلق  وففي مرحلة النم، المشروع وبمراحل نم

  :جلمن أ استثمارات مهمة

 تعزيز منتجات وخدمات جديدة؛ووير تط -1
 قدرات التشغيل؛بناء  -2
شبكات التوزيع التي سوف والبنية التحتية والأنظمة بناء وتطوير  -3

 تدعم العلاقات العالمية؛
 ؛تطوير علاقات الزبائن -4

مبيعات المنتجات  والمالية في هذه المرحلة على نم الأهدافترآز و
الإبقاء و، أسواق جديدة دخولود زبائن جدعلى اآتساب الخدمات الجديدة وو

الأنظمة والمنتج وجل تطوير العملية أعلى مستويات الإنفاق الكافية من 
أما في مرحلة الاستمرار حيث تتعقب الشرآات  ،إمكانات الموظفينو

 تحقق عوائد ممتازة على رأس مالها إعادة الاستثمار بشرط أنوالاستثمار 
ربما والسوقية الحالية  احافظ على حصتههذه الأعمال يُتوقع أن ت ،المستثمر

                                                           
1 Robert S. Kaplan and David P. Norton (1996), Linking the Balanced scorecard to Strategy, op. cit., p 
56-57. 

 زيادة القيمة   توسيع فرص الإيرادات 
 للزبائن

تحسين استخدام 
 الأصول 

 تحسين هيكل 
  التكاليف

تيجية نمو الإيرادات استرا  استراتيجية الإنتاجية  

 تحسين القيمة لحملة الأسهم

مصادر جديدة  -
منتجات : للإيرادات

و ، زبائن جدد، جديدة
 .أسواق جديدة

تحسين ربحية الزبائن  -
 .الحاليين

تخفيض المصروفات   -
  .النقدية

، التخلص من العيوب - 
 .تحسين الناتج

إدارة القدرة من  -
  .ول الحاليةالأص

التحسينات المتزايدة  - 
للخروج من عنق 

 .الزجاجة

  استراتيجيات تحسين القيمة:  10الشكل رقم

.Anthony A. Atkinson (2004), op. cit., p361:                                 المصدر
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تكون موجهة أآثر لتوسيع خطط الاستثمار سوف و يها من سنة إلى سنة،نمّتُ
هذه الأهداف المالية في ستؤآد و ، وتعزيز التحسين المستمر،اتالإمكان
ثل العائد على رأس المال م، على المقاييس المالية التقليدية المرحلة
في مرحلة  وأخيراً ،هامش الربح الإجماليو، يليالدخل التشغو، المستثمر

نتائج أن تحصد الشرآة الحصاد وهي مرحلة النضج حيث تريد 
 فلا تستثمر الشرآة في في المرحلتين السابقتين قامت بهاالاستثمارات التي 

جل إمكانات جديدة وإنما من أبناء أو ات هذه المرحلة بهدف توسيع الإمكان
الأهداف المالية لمرحلة و. ات الحاليةالإمكانوت المحافظة على التجهيزا
 كون لهاالاستثمارات يجب أن تن إأي  ة،النقدي اتالحصاد ستؤآد على التدفق
الذي ( يم العائد على الاستثمارتعظ فالهدف ليس. عوائد نقدية محددة وفورية

 على أساس على البحث عن أموال استثمار إضافية شجع المديرونربما ي
أو إنفاق من أجل البحث  لن يكون هناك عملياً. )لعوائد المستقبليةرات اتقدي

بسبب الوقت القصير الباقي في الحياة ، على توسيع القدراتأو التطوير 
الجدول التالي يوضح و. الاقتصادية لوحدات الأعمال في مرحلة الحصاد

  :تأثر المقاييس بمراحل دورة حياة المشروع

  الأهداف الاستراتيجية والمقاييس المالية وفق مراحل نمو المشروع: 1الجدول رقم  
مراحل دورة حياة 

  المشروع
  المقاييس المالية  ةستراتيجيالأهداف الا

المبيعات لتعظيم القيمة المحققة  ونم  مرحلة النمو
  للمساهمين

  معدل زيادة الإيرادات
  معدل زيادة صافي الدخل

  لعائد على المبيعاتمقدار زيادة ا
مرحلة النضج 

  الثباتو
زيادة الربحية لتعظيم القيمة المحققة 

  للمساهمين 
  صافي الدخل

  العائد على حقوق الملكية
  العائد على رأس المال المستثمر 

  القيمة الاقتصادية المضافة
التكلفة لتعظيم القيمة المحققة  تخفيض  مرحلة الحصاد

  للمساهمين
  التدفق النقدي

  ل خفض تكلفة الوحدةمعد
  نسبة التكاليف غير المباشرة إلى المبيعات 

  قيمة الاستثمارات المستردة في التدفق النقدي
  63ص ، ، مرجع سابق الذآر)2007(شهيد، رزان حسين آمال : المصدر

بعض ولمنظور المالي ل ةستراتيجيوفيما يلي جدول ببعض الأهداف الا
  :التأمينالمقاييس التي تقابلها في شرآات 
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بعض الأهداف الاستراتيجية للمنظور المالي والمقاييس التي تقابلها في : 2الجدول رقم  
  شرآات التأمين

  المقاييس  ةستراتيجيالأهداف الا
 النفقات الإدارية /الدخل الصافي -  تحسين العائد على الإنفاق

  عامال تعويضات صافي /العامأقساط صافي  -
 العائد على حقوق الملكية -  مقابلة توقعات حملة الأسهم

  عائد توزيع الأرباح  -
  النسبة المئوية لإيرادات الاستثمار -  تحسين مزيج العوائد

 النسبة المئوية لزيادة صافي أقساط العام -  الإيرادات ونم
  النسبة المئوية لزيادة صافي الربح -

 إصدارفاض تكلفة النسبة المئوية لمعدل انخ -  تخفيض التكاليف
 البوليصة الواحدة

نسبة انخفاض معدل تكاليف التقاضي إلى  -
  عدد المطالبات

  الجدول من إعداد الباحث

  Costumer Perspectiveمنظور العملاء : ثانياً
 العلياأصبح أداء الشرآة من منظور زبائنها أولوية بالنسبة للإدارة 

   1.على الزبون رسالة ترآزلديها اليوم الشرآات  نالكثير مف
 للزبون المعروضة القيمة وة أعمال هاستراتيجيالجوهر لأي و

Customer-Value Propositionالذي  صف المزيج الفريد، التي ت
، العلاقات مع الزبونو الخدمة،وسعر، الو ،من المنتج تعرضه الشرآة

. )العلامة التجاريةأو المارآة (التي يرى الزبون بها الشرآة  الصورةو
نفسها عن المنافسين لتجذب  تميز الشرآةآيف  المعروضة القيمة حددتو

ساعد ا تلأنه ةحاسم هيوهم، تحتفظ بعلاقات عميقة معوالزبائن المستهدفين 
   2.الزبائنلنتائج مع اتها الداخلية بتحسن االمنظمة على ربط عملي

 بواسطة الاختيار ما بين التي تعرضهاوتميز الشرآات القيمة 
  :التالية جيات الثلاثالاستراتي

 ؛الامتياز التشغيلي -1
 ؛الحلول المتكاملة للزبائن -2
 . ريادة المنتجو -3

المذآورة لا يعني  ستراتيجيات الثلاثواحدة من الا التفوق فيإلا أن 
إنما يجب المحافظة على حدود مناسبة ون تين المتبقيتيستراتيجيالا إهمال
ة الامتياز التشغيلي يجياستراتوبشكل محدد الشرآات التي تتعقب  ،فيهما

وقت و، اختيار المنتجو، جودة المنتجو، تفوق في تسعير تنافسيلتحتاج ل
الشرآات التي تتعقب إستراتيجية أما  المناسب،التسليم في الوقت و، التجهيز

                                                           
1 Robert S. Kaplan and David P. Norton (1992), Op. Cit., P73. 
2 Robert S. Kaplan and David P. Norton (2001),part I, Op. Cit., P 93. 
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يجب أن تؤآد على جودة  كاملة للزبائنحلول متالامتياز المرتبط بتقديم 
خدمات استثنائية وآمال وملاءمة والتي تتضمن علاقاتها مع الزبائن 

ة استراتيجيالشرآات التي تتعقب  أخيراًو الحلول المقدمة لكل زبون،
أداء و ميزاتو فعاليةيجب أن ترآز على  ريادة المنتجالامتياز المرتبط ب

والقيم  الاستراتيجيات الثلاثالشكل التالي يوضح و 1.خدماتهاومنتجاتها 
  :لزبائنلالتي تعرضها المختلفة 

  

  

رسالة الشرآة العامة  الأداء المتوازن أن يترجم المديرونتتطلب بطاقة 
وتحدد  2.فعلاً إلى مقاييس محددة تعكس العوامل التي تهم الزبائن

 وجل النمأ قطاعات الزبائن التي تستهدفها الشرآة من غالباًة ستراتيجيالا
  . الربحيةو

                                                           
1 Robert S. Kaplan and David P. Norton (1996), Linking the Balanced scorecard to Strategy, Op. Cit., 
p93-94. 
2 Robert S. Kaplan and David P. Norton (1992), Op. Cit., P73. 

  "تكلفتها منخفضةو، مناسبةو، الخدمات التي تكون متناغمةوالمنتجات تعرض " التكلفة الإجمالية الأفضل

  "جداًخدمات توسع حدود الأداء الحالية إلى مرغوبة ومنتجات"ريادة المنتج 

  "نقدم الحلول الإجمالية الأفضل لزبائننا"حلول الزبون المتكاملة

 
مورد التكلفة 

 الأقل 

 
  اختيار 
 ملائم

 
 شراء
 سريع

 
لية جودة عا

 بشكل متسق

 
اختراق قطاعات 
 منتجات جديدة

 
 الأول في السوق

 
: اء عالأدذات منتجات 
  وزن، دقة، حجم، سرعة

 
جودة الحلول 
  المقدمة

 
ربحية عمر 
 الزبون

 
الاحتفاظ 
 بالزبون

 
عدد المنتجات 
والخدمات لكل 

 زبون

  الاستراتيجيات الثلاث الأساسية والقيم المختلفة التي تعرضها للزبائن:11 الشكل رقم

.Anthony A. Atkinson (2004), Op. Cit., p 364:                              المصدر
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من تسليم القيمة  فةالمستهدالمخرجات  أيضاًن ويحدد منظور الزبائ
  :تضمنت المخرجاته هذ ،المعروضة للزبائن

 .قية في قطاعات الزبائن المستهدفةالحصة السو -1
في  Account shareمن مشتريات الزبون  حصة الشرآة -2

 .القطاعات المستهدفة
 .زبائن جدد في القطاعات المستهدفةاآتساب  -3
 .في القطاعات المستهدفة الاحتفاظ بالزبون -4
 .ونربحية الزب -5

ة ستراتيجيهذه المخرجات تمثل المقاييس العامة للمخرجات الناجحة من الا
الشكل التالي يوضح المقاييس العامة و 1.المصاغة بشكل جيدوالمطبقة 

  :لمنظور الزبائن

  

المقاييس وة لمنظور الزبون ستراتيجيوفيما يلي بعض الأهداف الا
  :المقابلة لها بالتطبيق على شرآات التأمين

   

                                                           
1 Anthony A. Atkinson (2004), Op. Cit., p 362. 

 الأهداف المالية

 المعروضة للزبون ومقاييس العمليات الداخلية القيمة

 الاحتفاظ بالزبون

 رضا الزبون

 اآتساب الزبون

 الحصة السوقية الحصة الحسابية ربحية الزبون

  المقاييس العامة لمنظور الزبائن: 12 الشكل رقم

.Anthony A. Atkinson (2004), Op. Cit., p 363          :                   المصدر
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بعض الأهداف الاستراتيجية لمنظور الزبائن والمقاييس التي تقابلها في : 3الجدول رقم  
  شرآات التأمين

  المقاييس  ةستراتيجيالأهداف الا
النسبة المئوية لزيادة حصة الشرآة في  -  حصة الشرآة في القطاعات المستهدفةزيادة 

  .القطاعات المستهدفة
 عدد الزبائن الجدد في القطاعات المستهدفة -  ساب زبائن جدداآت

نسبة زيادة عدد الزبائن الجدد في القطاعات  -
  المستهدفة

معدل الاحتفاظ بالزبون في القطاعات  -  الاحتفاظ بالزبائن الحاليين 
 المستهدفة

لذين قاموا بتجديد عقودهم مع نسبة الزبائن ا -
 الشرآة

ة المقدمة رضا الزبائن بالخدم يتناولمسح  -
جودة الخدمة ومن حيث سرعة الاستجابة 

  عدالة التعويضو
في  نسبة زيادة عدد المؤمن عليهم -  تحسين أداء الوآلاء 

  القطاعات المستهدفة عن طريق الوآلاء
  دول من إعداد الباحثالج

   Internal Process Perspectiveمنظور العمليات الداخلية : ثالثاً
 ،منظور الزبائنوالمالي  لمنظورة واضحة لالمنظمة صورتملك حالما 

 للزبون ةبواسطتها القيمة المتميزستحقق يمكن أن تحدد الوسائل التي 
   1.جل الأهداف الماليةالإنتاجية من أ نتحسو

ي يجب أن تتفوق ويحدد منظور العمليات الداخلية العمليات الحاسمة الت
، الإنتاجيةويرادات الإ ونم أهدافوق أهداف زبائنها فيها الشرآة لتحق

التي يمكن تصنيفها ضمن ووتؤدي الشرآة العديد من العمليات المختلفة 
  2:أربع عمليات

ثلاث عمليات  تتضمنو :Operating Processesعمليات التشغيل  -1
  :آما يلي

 .امتلاك المواد الخام من الموردين -
 .تحويل المواد الخام إلى بضائع منتهية -
 .ى الزبائنتوزيع البضائع المنتهية عل -

  :يمكن إجمال عمليات التشغيل في شرآات التأمين بالتاليو
تحديد قيمة الأقساط وأمين إصدار وثائق التوعمليات الاآتتاب   - أ

 .تسليمها إلى المكتتبينو المترتبة على الوثائق المصدرة

                                                           
1 Robert S. Kaplan and David P. Norton (2001),part I, Op. Cit. , P 94. 
2 Anthony A. Atkinson (2004), Op. Cit., P 365. 
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استحقاق الدفع في بعض أو (عمليات تحقق الخطر المؤمن عليه    - ب
تحديد الأضرار ومثل الكشف على الموقع ) حياةعقود التأمين على ال

  .قيمة التعويضات الواجبة الدفع إلى المؤمن لهمو
والجدول التالي ، التكلفةوالوقت وتتعلق المقاييس في هذا الجانب بالجودة 

المقاييس حول عمليات التشغيل في شرآات ويعرض بعض الأهداف 
  :التأمين

بعض الأهداف الاستراتيجية والمقاييس التي تقابلها حول عمليات التشغيل في : 4الجدول رقم  
 شرآات التأمين

  المقاييس  الإستراتيجيةالأهداف 
الوقت المستغرق من لحظة طلب إجراء  -  تحسين سرعة إجراء العمليات 

 .إلى حين تسليم وثيقة التأمين تأمينال
 الوقت المُستغرق من لحظة تقديم طلب -

صرف التعويض إلى حين تسليم 
 .التعويض

 .وقت الانتظار في صالة الانتظار -
  .نسبة التسليم في الوقت المحدد -

التكلفة على أساس الأنشطة لعمليات  -  تخفيض التكلفة
قيمة الوثائق وتحديد  إصداروالاآتتاب 
 القسط

التكلفة على أساس الأنشطة لعمليات  -
تحديد قيمة الأضرار وصرف والكشف 
 يضالتعو

نسبة الزبائن الذين وصلوا عن طريق  -
مثال ذلك ، خفضة للخدمةقنوات تكلفة من

 وإلى الشرآة أ أتوا مباشرةلذين الزبائن ا
 .الزبائن عن طريق الانترنت

  معدل الضياع في الوقت -
 تكرار شكاوى الزبائن -  تعزيز الجودة

عدد الدعوى القضائية المرفوعة على  -
  الشرآة

  الجدول من إعداد الباحث

 :Customer Management Processesعمليات إدارة الزبون  -2
 :تتضمن العمليات الأربع التاليةو

 اختيار الزبون -
 اآتساب الزبائن -
 الاحتفاظ بالزبون -
 الأعمال مع الزبائن ونم -
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لشرآات باختلاف مجالات وهذه العمليات لا تختلف في جوهرها بين ا
ذاك بحسب أو ذا الجانب يتم الترآيز على ه وإنماي تمارسه النشاط الذ
المقاييس ووالجدول التالي يعرض بعض الأهداف ، ة الشرآةاستراتيجي

  :لعمليات إدارة الزبون في شرآات التأمين
بعض الأهداف الاستراتيجية والمقاييس التي تقابلها حول عمليات إدارة : 5الجدول رقم  

  الزبون في شرآات التأمين
  المقاييس  الإستراتيجيةالأهداف 
  توزيع الربح وفق القطاعات -  فهم قطاعات الزبائن

  النسبة المئوية للزبائن غير المربحين -  غربلة الزبائن غير المربحين
  حجم الحسابات مع الزبائن المستهدفين -  لذين يحققوا قيمة عالية للشرآةاستهداف الزبائن ا

 مارآة إدراك ال -  للزبائن القيمة إيصال عرض
مسح الزبائن على إدراك وتفضيل  -

  المارآة
 تكلفة آل زبون جديد مكتسب -  اآتساب زبائن جدد

قيمة العمر المقدر للزبون الجديد  -
 المكتسب

معدل سرعة استجابة الزبائن للحملات  -
  الإعلانية 

الوقت اللازمة للاستجابة لاستفسارات  -  التغذية العكسية من الزبائنوالاستجابة للشكاوى 
 زبائنال

نسبة الزبائن غير الراضين من الإجابة  -
 الأولى

فهم الزبائن لبنود عقد  مسح يتناول -
  التأمين

 عدد الوثائق لكل زبون -  زيادة حجم الأعمال مع الزبائن الحاليين
لذين قاموا بتوسيع نطاق نسبة الزبائن ا -

مثل توسيع التأمين (عقودهم مع الشرآة 
لى على السيارة من التأمين ضد الغير إ

  )الشامل تأمينال
  الجدول من إعداد الباحث

 :ما يلي تتضمنو .Innovation Processesعمليات الإبداع  -3
 . الخدمات الجديدةوجل المنتجات د الفرص من أيتحد -
 .التطويروإدارة محفظة البحث  -
 .الخدمات الجديدةوتطوير المنتجات وتصميم  -
 .الخدمات الجديدة إلى السوقوتقديم المنتجات  -
المقاييس لعمليات الإبداع في ويبين بعض الأهداف لجدول التالي او

  :شرآات التأمين
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بعض الأهداف الاستراتيجية والمقاييس التي تقابلها حول عمليات الإبداع في : 6الجدول رقم  

  شرآات التأمين
  المقاييس  ةستراتيجيالأهداف الا

الوقت المنفق مع الزبائن للنقاش حول  -  ئن المستقبليةتلبية متطلبات الزبا
 المتطلبات المستقبليةوالفرص 

عدد المنتجات التي أضيفت بناء على  -
 مدخلات الزبائن

عدد الميزات الإضافية بناء على التغذية  -
  العكسية من الزبائن

عدد المنتجات التأمينية في آل مرحلة من  -  إدارة محفظة المشاريع 
  لمنتجمراحل تطوير ا

الوقت اللازم لتطوير منتج جديد من مرحلة  -  تخفيض وقت دورة التطوير
تحديد الفرص إلى مرحلة طرح المنتج 

 بالسوق
معدل طرح منتجات (وقت دورة التطوير  -

  )جديدة
الإنفاق المخطط مقابل الفعلي على تطوير  -  إدارة تكلفة دورة التطوير

  المنتجات
هوامش الربح من المنتجات والإيرادات  -  الإنتاج الفعال للمنتجات الجديدة

 الجديدة
نسبة حدوث الخطر المؤمن عليه في  -

 المنتجات الجديدة
نسبة صافي تعويضات العام إلى أقساط  -

 .العام للمنتجات الجديدة
  مر الزبون حول المنتجات الجديدةتذ/رضا -

  الجدول من إعداد الباحث

 Regulatory & Social ةالتنظيميوالعمليات الاجتماعية  -4
Processes. تتضمنو: 

 البيئة  -
 الأمان والصحة  -
 ممارسات التوظيف -
 الاستثمار الاجتماعي -

بالنسبة  إضافية أهمية التنظيمية ذاتوليات الاجتماعية وتعتبر العم
خفض النفقات مثل نشر الوعي لدى الناس حول لشرآات التأمين حيث تُ

السير وبالتالي الالتزام بقواعد المرور يؤدي إلى تخفيض عدد حوادث 
د تؤدي إلى آما ق، تخفيض المطالبات على عقود التأمين على السيارات

ن نشر الوعي التأميني لدى الناس في التحوط من زيادة الإيرادات حيث إ
 ,Atkinsonويرى . المخاطر يؤدي إلى زيادة إيرادات شرآات التأمين
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Kaplan& Young1  مع لا يكون في حاجة المجتوالاستثمار في البيئة أن
   :لأن أيضاًولكن  فحسب، Altruistic) الإيثار(جل حب الغير أمن 

القانوني تساعد الشرآات على والسمعة الممتازة للأداء الاجتماعي ، أولاً
الاحتفاظ بموظفين ذوي آفاءة عالية مما يجعل عمليات إدارة وجذب ال

   .فعاليةوالموارد البشرية أآثر آفاءة 
الصحة يحسن ومان الوظيفي الأتحسين وادث البيئية تخفيض الحو، ثانياً

  . قليؤدي إلى تكاليف تشغيل أوالإنتاجية 
هذه . اجتماعياًالمستثمرين الواعين وتعزز صورتها لدى الزبائن ، ثالثاً

الزبون توضح و، التشغيليةووالعمليات المالية ، الروابط مع الموارد البشرية
القانوني يمكن أن تقود إلى خلق وجتماعي ن الإدارة الفعالة للأداء الاآيف أ

  .القيمة على المدى الطويل
المقاييس وعند تطوير بطاقة الأداء المتوازن الأهداف  يحدد المديرون

فالشرآات . ةستراتيجيضمن المجموعات الأربع التي تكون أآثر أهمية للا
ت ة ريادة المنتج سوف تؤآد على الامتياز في عمليااستراتيجيالتي تتبع 
ة التكلفة الإجمالية المنخفضة استراتيجيوالشرآات التي تتبع  ،يهاالإبداع لد

ة  استراتيجيوالشرآات التي تتبع . يجب أن تتفوق في عمليات التشغيل
ولكن . آد على عمليات إدارة الزبون لديهاللزبائن سوف تؤالمتكاملة الحلول 

تستثمر في تحسين وة متوازنة استراتيجييجب على الشرآات أن تبقى تتبع 
رآيز على واحدة المجموعات الأربع رغم التمجموعة من العمليات في آل 

آل المنافع المالية من تحسين العمليات في  تحدثو من هذه المجموعات،
  2.طر زمنية مختلفةضمن أالأربع  مجموعة من المجموعات

  Learning and Growth Perspectiveوالنمومنظور التعلم : رابعاً
ها المنظمة نيالبنية التحتية التي يجب أن تب والنمود منظور التعلم يحد
فالمنافسة العالمية الحادة تتطلب . على المدى الطويل والنموالتحسن لخلق 

حملة وقدراتها لتسليم القيمة للزبائن  الشرآات بشكل مستمر أن تطور
فجوة ظهر فأهداف الأعمال ضمن المناظير الثلاثة أعلاه سوف تُ الأسهم،

 اًمطلوبالإجراءات وما سوف يكون والأنظمة و للعاملينبين القدرات الحالية 
مر الشرآة ولغلق هذه الفجوة يجب أن تستث، لتحقيق أهداف الأداء المتطور

                                                           
1 Anthony A. Atkinson (2004), Op. Cit., P 364. 
2 Anthony A. Atkinson (2004), Op. Cit., P 365. 
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الأنظمة ورصف وتكنولوجيا المعلومات وفي تعزيز مهارات الموظفين 
   1.الروتينيةوالإجراءات التنظيمية 
آما يظهر ذلك (ة استراتيجيالأساس لأي  والنموتعلم آما ويعتبر منظور ال

بخصوص قدرات (ومكن أهداف منظور التعلم والنموتُ، )الشكل أدناه
الشرآة  )ةستراتيجيالمناخ المطلوب لدعم الاوالتقنية ومهارات الموظفين و

مع المتطلبات لديها تكنولوجيا المعلومات ومواردها البشرية  بطمن ر
، القيمة المتميز عرضو، الداخلية الحاسمة عملياتة من الستراتيجيالا
  2.المتطورة علاقات الزبونو

  

في بطاقة الأداء المتوازن آيف يحشد  والنمويحدد منظور التعلم 
لتقود ) التنظيميةوالمعلوماتية والبشرية (التنفيذيون أصولهم غير الملموسة 

 فيما يليو. ةستراتيجيالالية الأآثر أهمية لتطبيق ن في العمليات الداخالتحس
  3:النمووبعض الأهداف النموذجية لهذه المكونات الثلاثة لمنظور التعلم 

 قدرات الموظفين  -
لدى موظفي الشرآة المزيج  تعني أن يكونوة ستراتيجيتوفير الكفاءة الا

الأنشطة  يف يؤدونيعرفوا آ أنو ،الموهبةوالمناسب من المهارات 
  .ةستراتيجيالا لمطلوبة لتنفيذا

                                                           
1 Robert S. Kaplan and David P. Norton (1996), Linking the Balanced scorecard to Strategy, Op. Cit., 
P63. 
2 Robert S. Kaplan and David P. Norton (2001),part I, Op. Cit. , P94. 
3 Anthony A. Atkinson (2004), Op. Cit., P 374. 

 منظور التعلم و النمو

أهداف حملة الأسهم

أهداف الزبون

عمليات اجتماعية و 
 قانونية

عمليات إدارة  عمليات الإبداع
 الزبون

 عمليات التشغيل

 
 

 الثقافة و المناخ - 
 الرصف - 
 رك المعرفةتشا - 

 
 

 الأنظمة - 
 قاعدة البيانات - 
 الشبكات - 

 
 

 المهارات - 
 التدريب - 
 المعرفة - 

 المنظمة التكنولوجيا الكفاءات

  منظور التعلم والنمو: 13 الشكل رقم

.Robert S. Kaplan and David P. Norton (2001),part I, Op. Cit. , P94: المصدر
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 قدرات المعلومات -
ة بمعنى أن يكون لدى الشرآة نظم ستراتيجيالامعلومات نظم الر توفي
  .ةستراتيجيمعرفية ملائمة لدعم الا  تطبيقاتو معلومات

 ة ستراتيجيبالا المنظمة بطر -
الفهم للرؤية المشترآة ولدى الموظفين الإدراك  أن يكون: المناخوالثقافة 

  .ةستراتيجيالقيمة الثقافية المطلوبة لتنفيذ الاوة ستراتيجيلااو
ة في ستراتيجيالاب تبطةمر الحوافزوأن تكون أهداف الموظفين : الأهداف

  .آل مستويات المنظمة
، في أفضل الممارساتالعمل فرق ون الموظفوأن يتشارك  :تشارك المعرفة

ر الحدود الإدارية عب، ةستراتيجيالمعارف الأخرى المتعلقة بتنفيذ الاو
المقاييس لمنظور والجدول التالي يعرض بعض الأهداف و .والتنظيمية

  :في شرآات التأمين والنموالتعلم 
بعض الأهداف الاستراتيجية والمقاييس التي تقابلها لمنظور التعلم والنمو في : 7الجدول رقم  

  شرآات التأمين
  المقاييس  اتيجيةالإسترالأهداف 

مستوى إدراك وفهم الموظفين لرؤية  -  بالإستراتيجيةربط المنظمة 
 ة الشرآةاستراتيجيو

مدى ترابط أهداف الموظفين مع أهداف  -
 المنظمة

مدى ربط نظام الحوافز بتحقق الأهداف  -
ة في المناظير الأربعة عن طريق ستراتيجيالا

 مقاييس البطاقة
 مؤشر التفويض -
  وظفينمستوى التزام الم -

 معدل ترك العامل الخدمة -  زيادة ولاء العاملين 
 معدل دوران العاملين -
 نسبة التغيب عن العمل -
  مسح على مستوى رضا العاملين -

متوسط الوقت اللازم لتوصيل المعلومات إلى  -   تطوير نظم المعلومات في الشرآة
 الإدارة

 معدل سرعة استجابة نظم المعلومات -
نظم المعلومات  عدد المرات التي فشلت فيها -

.العاملينوفي تقديم المعلومات الكافية للإدارة 
الأساليب الحديثة مثل التحول مدى تطبيق  -

إعداد وإلى التكاليف على أساس الأنشطة 
  على أساس الأنشطة التخطيطيةالموازنة 

القدرات والفجوة بين آفاءة الكادر الحالية  -  ة ستراتيجيتوفر الكفاءة الا
 ة الشرآةاستراتيجيوبة لتنفيذ الكفاءات المطلو

 عدد ساعات التدريب للعاملين لردم الفجوة -
 مستوى آفاءة الكادر -
فر لديهم الكفاءة اذين تتونسبة العاملين ال -

  ة المطلوبة من إجمالي العاملينستراتيجيالا
  الجدول من إعداد الباحث
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  المبحث الخامس
  متطلبات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن 

Requirements for the implementation of the balanced 
scorecard  

من خلال ما تقدم نجد بأن من أهم متطلبات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن 
  :ما يلي

  :وضوح الاتجاه الاستراتيجي: أولاً
إلى أن تطبيق بطاقة الأداء المتوازن يقوم على تحديد  سابقاًشرنا لقد أ

تحديد قيمها ولبطاقة الأداء المتوازن  أهداف ومقاييس المناظير الأربعة
المبادرات اللازمة لتحقيقها على أساس رؤية ورسالة والمستهدفة 

اتجاه وة استراتيجيهذا يتطلب أن يكون لدى المنشأة و ة المنظمة،استراتيجيو
  .ناستراتيجي واضحا

أن المنظمات قبل أن  على Atkinson, Kaplan &Youngيؤآد و
مقاييس المناظير الأربعة وتحدد أهداف ولأداء المتوازن تبدأ بتطبيق بطاقة ا

على ورؤية ورسالة  مسبقاًيجب أن يكون لديها  في بطاقة الأداء المتوازن
إلى أن تحديد وفهم  Pimآما يشير  1.تهااستراتيجيالأقل فكرة عامة عن 

 ،المنظمة هي نقطة البداية لتطبيق أسلوب قياس الأداء المتوازنة استراتيجي
ة لنجاح المنظمة يتم اختيار ستراتيجيمتطلبات الاالوفهم  ديندما يتم تحدفع

تعكس مدى تنفذ وة ستراتيجيمجموعة من المقاييس التي تتفق مع الا
  2.الأهداف المحددة

يعتبر من أهم  ة المنظمة بشكل واضحاستراتيجيعدم تحديد ن حيث إ
رتكز بشكل أساسي تحديات التطبيق الناجح لبطاقة الأداء المتوازن الذي ي

اف على الفهم الجيد للروابط بين الأهدوة ستراتيجيعلى التحديد الواضح للا
دون هذا الفهم قد يفشل تطبيق هذا إنه من المقاييس حيث وة ستراتيجيالا

  3.الأسلوب
  :مين البيانات والمعلومات اللازمةنظم معلومات قادرة على تأ: ثانياً

قادرة المتوازن وجود نظم معلومات طاقة الأداء بنظام يتطلب تطبيق 
بطاقة الأداء  تطبيقومراحل إعداد  جميعزمة في على تأمين المعلومات اللا

  :المتوازن، وتتعلق هذه المعلومات بشكل عام بـ
                                                           
1 Anthony A. Atkinson (2004), Op. Cit., P 359. 

  .75ص ، ، مرجع سابق الذآر)2007(رزان حسين آمال شهيد، ، نقلا عن 2
  .77ص ، ، مرجع سابق الذآر)2007(شهيد، رزان حسين آمال  3



 
113 
 

  
المرآز والضعف الداخلية ونقاط القوة والأنشطة التي تؤديها المنظمة  -

 .المالي
الفرص ون الزبائوالسوق ووالمنافسون  أصحاب المصالح -

 .التهديدات الخارجيةو
الفرضيات والأولويات والاتجاه الاستراتيجي وة ستراتيجيلاا -

 .ةستراتيجيالا
 خصوصاًوالمقاييس وارتباطات الأهداف والأثر وعلاقات السبب  -

 .محرآات الأداء اللازمة لتحقيقها
ضمن آل منظور من  البيانات اللازمة لحسابهاوالأداء مقاييس  -

 .الأداء المتوازنمناظير بطاقة 
العمليات و، التنظيميةوالتكنولوجية والقدرات البشرية والإمكانات  -

  .نتائج الأداءو، الأنشطةوالداخلية 
متطلبات تطبيق والقدرات الحالية والفجوة بين الإمكانات  -

 .ةستراتيجيالا
 .النتائج المستهدفةاللازمة لتحقيق ة ستراتيجيالمبادرات الا -
تنفيذ الأنشطة ونتائج تنفيذ المبادرات ل التغذية العكسية حو -

 .ةستراتيجيالا

الذي لا يتصف لمعلومات بأن نظام ا Kaplan and Nortonويؤآد 
يكون و. لقياس الأداء Achilles heelآعب أخيل  يشكل بالكفاءة والفعالية

تلعب أنظمة و ،بغياب نظام المعلومات التشغيلي نمحدودي المديرون
 1،الإجماليةعلى تقسيم المقاييس  مديرينفي مساعدة ال اًثمين اًدورالمعلومات 
لصرف  أن المقياس العام ظهر على بطاقة الأداء المتوازنفعندما ي

المديرون يستطيع  أقل من القيمة المستهدفةفي الوقت المناسب التعويض 
في خلفية هذه النتيجة بشكل سريع  أن يبحثوامعلومات جيد نظام لذين لديهم ا
 معين فرعمن قبل  صرف التعويضات للمستحقين ر في يالتأخأن  يكتشفوال

  .نتيجةهذه الهو السبب في 
ويرى محمد عبد الوهاب العزاوي بأن هناك مجموعة من المتطلبات 

  2:اللازمة لاستخدام بطاقة  الأداء المتوازن تتعلق بنظام المعلومات وهي
  .اءوضع نظام لجمع المعلومات اللازمة لعملية تقييم الأد -
  .الطرق الضرورية لجمع المعلومات غير الكميةووضع المعايير  -

                                                           
1 Robert S. Kaplan and David P. Norton (1992), Op. Cit., P74. 

  .57- 56ص ، مرجع سابق الذآر، نقلا عن الخلف 2
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حساب قيم المؤشرات التي يتضمنها نظام تقييم وتحليل البيانات  -
 .الأداء

 .المادية اللازمة لتشغيل النظاموتوفير الموارد البشرية  -
رفع التقارير بشكل مستمر إلى واستخدام نظام للرقابة على الأداء  -

  .بأول أولاًا لمتابعة الأداء الإدارة العلي

اللازمة لتطبيق الطيف الواسع من المعلومات  ويرى الباحث بأن تلبية
يتطلب تكامل نظم المعلومات الإدارية المتوازن  الأداءنظام بطاقة 

تكاليف على أساس الأنشطة في المع الإشارة إلى أهمية نظام ، المحاسبيةو
 خصوصاًوة الأداء المتوازن زمة لتطبيق بطاقالمعلومات اللاتأمين 

ربحية العميل آما أشرنا والمعلومات اللازمة في منظور العمليات الداخلية 
  .سابقاًإلى ذلك 

آما أن تطبيق بطاقة الأداء المتوازن يساعد على جعل نظم المعلومات 
أآثر فعالية وآفاءة عبر حصر المعلومات اللازمة على أساس المناظير 

وعبر ربط نظم المعلومات  لمقاييس التي تتضمنهااوالأهداف والأربعة 
  .ةستراتيجيبالا

  بطاقة الأداء المتوازن في تطبيقالتزام الإدارة العليا : ثالثاً
الياباني على الشرآات التي قامت بتطبيق  NRIفي استبيان أجراه معهد 

من الشرآات هذه النقطة % 65.2أسلوب قياس الأداء المتوازن اختارت 
من الشرآات % 50وتطبيق البطاقة  نجاح لى التي أدت إمل أحد العواآ

وهذا يؤآد . تطبيق هذه البطاقة فشلالتي أدت إلى امل وعأحد الاختارتها آ
هم يؤثر على نتائج جهود إعادة الهيكلة مبأن التزام الإدارة العليا مطلب 

   1.بشكل ملحوظ
طاقة الأداء يجب أن ينضم فريق الإدارة العليا بشكل فعال إلى مشروع ب

  2:لعدة أسباب هيالمتوازن 
، ة المنظمة آكلاستراتيجيالإدارة الوسطى يفهمون  قليل من مديريال -

 .ة المنظمةاستراتيجيعلى الإدارة العليا لتفصح عن  حيث يعتمدون
وض باتخاذ مُفال وهفريق الإدارة العليا فقط في شرآات آثيرة  -

ن نقص وبالتالي فإ. ةة فعالاستراتيجيجل القرارات الضرورية من أ
ة ستراتيجيتفويض السلطة لصنع القرارات حول الاوالمعرفة الشاملة 

                                                           
1 Toru MORISAWA & Hiroshi KUROSAKI (2003), Op. Cit., P7. 
2 Anthony A. Atkinson (2004), Op. Cit., P390. 
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بطاقة  يقدموا الإجمالية للمنظمة لفريق الإدارة الوسطى يعني بأنهم لن
 .ة المنظمةاستراتيجيأداء متوازن تمثل 

في الأهمية  مساوٍلهذا المشروع لإدارة العليا دعم المعنوي من قبل اال -
من قبل دعم المعنوي دون هذا الومن  ،التفويضوآهم المعرفة لامتلا

الفوائد من نظام  أبداًلن تتحقق والإدارة العليا سوف يضعف المشروع 
 .القياس الجديدوالإدارة 

ة وببطاقة ستراتيجيإلا أن هذا يجب ألا يعني أن تنفرد الإدارة العليا بالا
 ع موظفي المستوى الأدنى،الوسطى م الأداء المتوازن دون مشارآة الإدارة

لتزام يتطلب بالإضافة إلى ا، المتوازنإنما التطبيق الناجح لبطاقة الأداء و
في المنظمة  ن يساهم آل شخصأالإدارة العليا مشارآة الإدارة الوسطى و

  1.في تطبيقها
   

                                                           
1 Anthony A. Atkinson (2004), Op. Cit., P391. 
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  الجا�ب التطبيقي واختبار الفرضيات :القسم الثا�ي
   سورية لمحة عن سوق التأمين في: الفصل الأول
  تحليل البيا�ات واختبار الفرضيات: الفصل الثا�ي
  تأمينتطبيق بطاقة الأداء المتوازن في المؤسسة العامة السورية لل: الفصل الثالث
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  الفصل الأول
  لمحة عن سوق التأمين في سورية

  الإطار القا�و�ي الناظم لعمل شركات التأمين: المبحث الأول
 2004لعام  68 المرسوم التشريعي رقم:أولاً
 2005لعام  43المرسوم التشريعي رقم : ثانياً

  الهيكل التنظيمي لقطاع التأمين في سورية: المبحث الثا�ي
  هيئة الإشراف على التأمين: أولاً
 الاتحاد السوري لشرآات التأمين: ثانياً
  شرآات التأمين: ثالثاً

  مؤشرات السوق وتطورها: المبحث الثالث
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    مقدمة
ع التأمين بدور حيوي وأساسي في المجتمعات والاقتصاديات يقوم قطا

الاستقرار الاقتصادي وحماية الأفراد ومن الثقة  والوطنية من خلال خلق ج
بهذا  ووالمنظمات وممتلكاتهم من الإخطار التي قد يتعرضون لها، وه

المفهوم يشكل صمام الأمان في الاقتصاد الوطني، بالإضافة إلى الدور 
لآخر الذي يؤديه هذا القطاع بتمويل الاقتصاد من خلال الأقساط الأساسي ا
  .المجمعة

في الدور الذي يلعبه قطاع التأمين فقد سعت الدولة  من أهمية انطلاقاً
إلى زيادة فاعلية قطاع التأمين من خلال إصدار قوانين حديثة سورية 

القطاع إلى جنب مع  جنباًسمحت للقطاع الخاص بممارسة النشاط التأميني 
وبذلك انتهت الفترة التي . بالمؤسسة العامة السورية للتأمين ممثلاًالعام 

التي آانت فيها المؤسسة العامة السورية  عاماًامتدت لما يقارب الخمسين 
  .للتأمين هي اللاعب الوحيد في سوق التأمين السورية

  :مباحث آما يلي ةوسوف نقسم هذا الفصل إلى ثلاث

  طار القا�و�ي الناظم لعمل شركات التأمين الإ: المبحث الأول
  لقطاع التأمين في سوريةالهيكل التنظيمي : المبحث الثا�ي
  مؤشرات السوق وتطورها: المبحث الثالث
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   المبحث الأول

  لعمل شرآات التأمين طار القانوني الناظمالإ

  2004لعام  68المرسوم التشريعي رقم  : أولاً
ة الإشراف على التأمين حيث نصت تضمن هذا المرسوم إحداث هيئ

  : المادة الثانية منه على ما يلي
هيئة الإشراف على (تحدث في الجمهورية العربية السورية هيئة تسمى "

يكون و، الإداريوبالاستقلال المالي وتتمتع بالشخصية الاعتبارية ) التأمين
   ."ترتبط بوزير الماليةومقر الهيئة في مدينة دمشق 

تنظيم قطاع التأمين وإعادة التأمين والإشراف عليه إلى  تهدف الهيئةو
  : على ما يلي 1حيث نصت المادة الثالثة

تهدف الهيئة إلى تنظيم قطاع التأمين وإعادة التأمين والإشراف عليه بما "
يكفل توفير المناخ الملائم لتطويره وتعزيز دور صناعة التأمين في ضمان 

ؤوليات، وآذلك الإشراف على تجميع الأشخاص والممتلكات وتغطية المس
المدخرات الوطنية التي يتيحها النشاط التأميني وتنميتها واستثمارها لدعم 
التنمية الاقتصادية في الجمهورية العربية السورية بما يضمن حماية حقوق 
المؤمَّن لهم والمستفيدين والمستثمرين ويوفر الأغطية التأمينية لحماية هذه 

  .ي سبيل ذلك القيام بالمهمات الآتيةالحقوق، ولها ف

أ ـ حماية حقوق المؤمَّن لهم والمستفيدين من أعمال التأمين ومراقبة الملاءة 
المالية لشرآات التأمين وإعادة التأمين لضمان قدرتها على توفير غطاء 

  .تأميني آاف لحماية هذه الحقوق
ن وإعادة التأمين ب ـ العمل على رفع أداء الجهات العاملة في مجال التأمي

وزيادة آفاءتها، وإلزامها بقواعد ممارسة المهنة وأصولها لزيادة قدرتها 
على تقديم خدمات أفضل للمستفيدين من التأمين وتحقيق المنافسة الإيجابية 

  .بينها

                                                           
  .2005لعام  43من المرسوم التشريعي رقم  43بعد تعديلها بموجب المادة  1
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ج ـ المشارآة بتنمية الوعي التأميني وإعداد الدراسات والبحوث المتعلقة 
  .بأعمال التأمين وتعميمها

ـ توثيق روابط التعاون مع هيئات تنظيم التأمين على المستوى العربي د 
  . والدولي

هـ ـ أية مهام أخرى تتعلق بتنظيم قطاع التأمين وإعادة التأمين يقرها 
  ."المجلس

  2005لعام  43المرسوم التشريعي رقم : ثانياً
للقطاع الخاص، حيث نصت المادة  تأمينيتعلق هذا المرسوم بفتح ال

يسمح بإنشاء شرآات تأمين وإعادة تأمين مساهمة  : "ثة على ما يليالثال
سورية خاصة للعمل في الجمهورية العربية السورية بموجب أحكام هذا 

وطبقاً  2004لعام / 68/المرسوم التشريعي وأحكام المرسوم التشريعي رقم 
  ."للأنظمة التي تضعها الهيئة في هذا المجال

المرسوم للقطاع الخاص بإنشاء شرآات مح بموجب هذا وبالتالي سُ
تأمين وإعادة تأمين خاصة، على أن تقدم طلبات الحصول على الترخيص 
إلى الهيئة التي تقوم بدراستها في ضوء أحكام هذا المرسوم التشريعي 
والقوانين والأنظمة النافذة، مع الأخذ بعين الاعتبار سمعة الجهة صاحبة 

براتها السابقة في مجال التأمين وعلى ضوء الطلب ومؤهلاتها وآفاءاتها وخ
رفع الدراسة مع تُين السورية واحتياجاتها ومن ثم متطلبات سوق التأم

الاقتراح الخاص بشأنها إلى مجلس الوزراء حيث يصدر قرار الترخيص 
وحدد هذا المرسوم مجموعة . 7المادة  للشرآة من قبل رئيس مجلس الوزراء

  :لشرآات والسماح لها بالبدء بالعمل وأهمهامن الشروط على إنشاء هذه ا
، أن تكون شرآات مساهمة تكون أسهمها اسمية وقابلة للتداول -1

اعتباريين على ألا يمتلك أي شخص أو ومملوآة لأشخاص طبيعيين 
من رأس مال الشرآة، ولا يمتلك أي شخص % 5طبيعي أآثر من 

 3المادة .من رأس مال الشرآة% 40اعتباري أآثر من 
 :يكون الحد الأدنى لرأسمال الشرآة وفق ما يلي"أن  -2

مليون ليرة سورية لشرآة التأمين التي تمارس التأمينات العامة  700
  .فقط
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مليون ليرة سورية لشرآة التأمين التي تمارس التأمينات العامة  850
  .وتأمينات الحياة

  5المادة ."مليون ليرة سورية لشرآة إعادة التأمين 1200
شرآة باسم الهيئة في أحد المصارف السورية المرخصة أن تودع ال" -3

ضمان بالنسبة لكل نوع من وهو مليون ليرة سورية وديعة ) 2(مبلغ 
أنواع التأمين التي ترغب بمزاولتها، على ألا يزيد مجموع ما تودعه 

مليون ليرة سورية، وتُحدد شروط الوديعة ) 25(لكل الأنواع على 
  6المادة ."نص عليه أنظمة الهيئةوطريقة التصرف بها وفق ما ت

  :وقد حددت المادة الثانية من هذا المرسوم أنواع التأمين وفق ما يلي 
  :التأمينات العامة وتشمل الفروع التالية: أولاً

 .تأمين الحوادث والمسؤوليات -1
 . تأمين السيارات والمسؤوليات -2
 .تأمين الممتلكات والمسؤوليات المتعلقة بها -3
 .ية والمسؤوليات المتعلقة بهاالتأمينات البحر -4
 .تأمينات الطيران والمسؤوليات المتعلقة بها -5
 .تأمينات أخطار الطاقة والمسؤوليات المتعلقة -6
 .التأمين الهندسي والمسؤوليات المتعلقة به -7
  .التأمينات الصحية: ثانياً

  .تأمينات الحياة والادخار وتكوين رؤوس الأموال: ثالثاً

  .اعيةالتأمينات الزر: رابعاً

في ) 2011لعام  29القانون رقم (وتطبق أحكام قانون التجارة وتعديلاته 
لعام  68آل ما لم يرد عليه نص في هذا المرسوم التشريعي والمرسوم رقم 

2004.  
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   المبحث الثاني
  لقطاع التأمين في سوريةالهيكل التنظيمي 

  :يتألف الهيكل التنظيمي لقطاع التأمين في سورية من

  هيئة الإشراف على التأمين: أولاً
 68أحدثت هيئة الإشراف على التأمين بموجب المرسوم التشريعي رقم 

آما (عليه  والإشراف التأمين وإعادة التأمين قطاع بهدف تنظيم 2004لعام 
  :1ويتولى إدارة الهيئة، )أسلفنا أعلاه

  :مجلس إدارة الهيئة -1
  :من آلٍّويتألف من وزير المالية رئيساً وعضوية "

 .للرئيس ونائباً المدير العام عضواً  - أ
الاختصاص وسبعة أعضاء على الأقل من ذوي الخبرة   - ب

يسميهم رئيس مجلس الوزراء بناء على اقتراح رئيس المجلس لمدة 
 2".أربع سنوات قابلة للتجديد لمدة مماثلة 

السلطة المختصة برسم السياسات التي تسير  وويعتبر مجلس الإدارة ه"
لتحقيق الغرض الذي قامت من أجله وله وفي سبيل تحقيق  عليها الهيئة

  :ذلك
البرامج اللازمة وإقرار الخطط ووضع السياسة العامة للهيئة   -أ 

  . لتنفيذها
  .إقرار مشروع الموازنة السنوية للهيئة  -ب 
  .البت بهاودراسة طلبات ترخيص مقدمي الخدمات التأمينية   -ج 
رفعها إلى رئيس و إعداد مشاريع الصكوك المتعلقة بأعمال التأمين  -د 

  . مجلس الوزراء لاستكمال أسباب صدورها
  . إصدار التعليمات  اللازمة لتنفيذ أحكام هذا المرسوم التشريعي  -ه 
دراسة آل ما يرى رئيس المجلس عرضه من القضايا التي تتعلق   -و 

  3".بالمجلس
                                                           

 .المادة الرابعة، 2004لعام  68المرسوم التشريعي رقم  1
  .الفقرة أ من المادة الخامسة، 2004لعام  68المرسوم التشريعي رقم  2
 .المادة السابعة، 2004لعام  68المرسوم التشريعي رقم  3
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ويصدر المجلس بناء على اقتراح المدير العام التعليمات المتعلقة "
  :ن بما في ذلكبأعمال التأمي

 .المبلغ الأدنى للضمانوهامش الملاءة   -أ 
  .أسس احتساب المخصصات الفنية  -ب 
  .معايير إعادة التأمين  -ج 
  .أسس استثمار أموال الجهاتوشروط   -د 
مواقع موجودات الجهات التي تقابل الالتزامات وتحديد طبيعة   -ه 

  .ة  المترتبة عليهايالتأمين
للازمة لإعداد التقارير النماذج اوالنظم المحاسبية الواجب إتباعها   -و 

  .عرضهاوالبيانات المالية و
تحديد البيانات وسجلات الجهات وتنظيم الدفاتر  المحاسبية  أسس  -ز 

  .السجلاتوتفاصيلها الواجب إدراجها في هذه الدفاتر و
آذلك  والاحتفاظ بها والسجلات التي تلتزم الجهات بتنظيمها   -ح 

  .يئة بهاالوثائق التي يجب عليها تزويد الهوالبيانات 
  . أصول ممارسة المهنةوقواعد   - ط 
مكافحة غسيل الأموال في أنشطة التأمين وفق الأحكام القانونية   -ي 

  1".النافذة
  المدير العام -2

يعين المدير العام بقرار من رئيس مجلس الوزراء بناء على اقتراح 
  3:الصلاحيات  الآتيةوالمهام ويتولى ، 2إدارة الهيئةرئيس مجلس 

  .جلس الإدارةتنفيذ قرارات م  -أ 
  .تدعيم أجهزتهاوتطوير أساليب العمل فيها وإدارة الهيئة   -ب 
  .تحديد الأجور وفق الأنظمة النافذةوممارسة حق التعيين   -ج 
فرض العقوبات للعاملين فيها وفق ومنح المكافآت التشجيعية   -د 

  .الأنظمة النافذة
عرضها على المجلس واقتراح مشاريع الأنظمة اللازمة لعمل الهيئة   -ه 

  .ارهالإقر
                                                           

 .المادة أربعة عشر، 2004لعام  68المرسوم التشريعي رقم  1
  .المادة التاسعة، 2004لعام  68المرسوم التشريعي رقم  2
  .المادة العاشرة، 2004لعام  68المرسوم التشريعي رقم  3
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عرضها على المجلس ورفع مشروع الموازنة السنوية للهيئة   -و 
  .للموافقة عليها

اختصاصاته لمن ويجوز للمدير العام التفويض ببعض صلاحياته   -ز 
  .يراه مناسباً من العاملين في الهيئة 

  الاتحاد السوري لشرآات التأمين: ثانياً
شريعي تأسس الاتحاد السوري لشرآات التأمين بموجب المرسوم الت

تصديق على نظامه منه، وتم ال 40لاسيما المادة و 2005لعام  43رقم 
م أ تاريخ /65/قرار هيئة الإشراف على التأمين رقم الأساسي بموجب 

، ويضم في عضويته جميع شرآات التأمين وإعادة التأمين 26/12/2006
  .1ةالسورية المرخصة والمسموح لها العمل في سوري

عاية مصالح أعضائه وتطبيق قواعد ممارسة رويهدف الاتحاد إلى 
المهنة وتمثيلهم لدى أي جهة فيما يتعلق بأعمال التأمين وإلى تقوية الروابط 
وتعميق التعاون بين شرآات التأمين وإعادة التأمين السورية وبما يتماشى 

   43/2005.2رقم مع أحكام المرسوم التشريعي 

القيام بجميع المهام حيث يحق للاتحاد في سبيل تحقيق أهدافه 
وله / 43/والصلاحيات التي لا تتعارض مع أحكام المرسوم التشريعي 

 3:على وجه الخصوص القيام بما يلي
 في مجال التسعير -
 تأمينالدراسة والمراجعة الدورية للأسس الفنية والشروط لأنواع ال -1

 .المختلفة والشروط الخاصة ورفع مقترحات للهيئة
، سومات على الأسعار لعملاء أعضاء الاتحاداقتراح قواعد منح الح -2

المختلفة في ضوء القواعد والأسس الفنية  تأمينبالنسبة لفروع ال
 .وعرضها على الهيئة لإقرارها، وبما يتلاءم مع طبيعة الخطر

والأخطار ذات الطبيعة الخاصة بهدف  تأمينإعداد دراسات لفروع ال -3
وذلك من خلال ، تقييم أخطارها ووضع أسعار استرشادية لها

                                                           
 .، الفقرة أ40، المادة 2005لعام  43ريعي رقم المرسوم التش 1
 .4المادة ، النظام الأساسي للاتحاد 2
  .5النظام الأساسي للاتحاد، المادة   3
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التعرف على نتائجها في ضوء خبرة ممارستها في الأسواق التأمينية 
  .الأخرى

 في مجال التقليل والحد من الخسائر -
إجراء الدراسات الخاصة لتقليل الخسائر والحد منها في فروع  -1

التأمين المختلفة والتعاون مع الأجهزة المعنية في الأسواق التأمينية 
 .لمجالذات الخبرة في هذا ا

إنشاء مرآز معلومات واستعلام لخدمة أعضاء الاتحاد وسوق  -2
  .التأمين الوطنية

 في مجال دعم وتطوير سوق التأمين السورية  -
دراسة سوق التأمين وتحليل عواملها وظروفها لتنظيم وتنسيق  -1

 .وفقاً لمتطلباتها تأمينأعمال ال
التنسيق مع يق التعاون وقالعمل على تعزيز الثقة بقطاع التأمين وتح -2

 .الجهات ذات العلاقة به محلياً وعربياً ودولياً
عقد الندوات والمؤتمرات المهنية والدورات التدريبية الهادفة إلى  -3

تنشيط أعمال التأمين وإجراء البحوث العلمية وإعداد الإحصائيات 
 .التي من شأنها خدمة قطاع التأمين

ن السورية جمع وتحليل ونشر المعلومات الخاصة بسوق التأمي -4
 .وأسواق التأمين العالمية

دعم التعاون الفني بين الشرآات الأعضاء والجهات ذات العلاقة من  -5
 .خلال تبادل المعلومات والخبرات والإحصائيات

السعي إلى تقديم مقترحات بشأن تطوير التشريعات التي تحكم  -6
 .النشاط التأميني في سورية والتشريعات ذات الصلة بهذا النشاط

مل على رفع مستوى صناعة التأمين والمهن التأمينية المرتبطة الع -7
به والعمل على تحديثها والإسهام في توفير الخبرات والكوادر 

 .الفنية
المشارآة في تنمية الوعي التأميني لدى المواطنين بالتعاون مع  -8

 .الأجهزة المتخصصة
أمين توثيق التعاون بين أعضاء الاتحاد والعمل على تطوير قطاع الت -9

 .وخاصة ما يتعلق برفع مستوى خدمات التأمين للعملاء
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إنشاء مجمعات التأمين وإعادة التأمين وفقاً لحاجة سوق  -10
  .التأمين

 في مجال تنظيم المنافسة بين الشرآات الأعضاء -
والارتقاء بالسلوك المهني ،تنظيم حملات الدعاية المشترآة  -1

بشكل مشروع  للشرآات الأعضاء بما يكفل التنافس فيما بينها
 .وحماية المتعاملين معها

والعمل عل تسوية  التشاور في المسائل المشترآة التي تهم الأعضاء -2
 .التي تنشأ فيما بينهم تكلاالخلافات والمش

، مراعاة أسس وأصول ممارسة المهنة وإلزام الأعضاء بالتقيد بها -3
 .وترسيخ تقاليد وأخلاقيات المهنة

  .ات عقود التأمينالعمل على إعداد نماذج أساسي -4
  1:ويمارس الاتحاد مهامه من خلال الأجهزة التالية

 . العمومية الجمعية -1
 . دمجلس الاتحا -2
 . اللجان الفنية -3
 . الأمانة العامة -4
  .المجلس التأديبي -5
  :شرآات التأمين: ثالثاً

بلغ إجمالي عدد شرآات التأمين العاملة في سوق التأمين السورية حتى 
ة شرآة خاصة ا عشرتشرآة، منها اثن ةشرع ثلاث 2010نهاية عام 

 بالإضافة إلى شرآة الاتحاد العربي لإعادة التأمين وشرآة عامة واحدة،
 ،عن اتحاد الجمهوريات العربية تهي إحدى الشرآات التي انبثقو
الصادر عن السادة رؤساء  \2\بالقرار الرئاسي رقم  1974تأسست عام و

، ومقرها الرئيسي مدينة )ليبيا  -مصر  - ةسوري( تحاد جمهوريات الا
. مليون دولار وتمارس أعمال إعادة التأمين/ 50/دمشق ويبلغ رأسمالها 

والجدول التالي يعرض شرآات التأمين العاملة في مجال التأمين المباشر 
  : في سورية

                                                           
  .10النظام الأساسي للاتحاد، المادة   1
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  شرآات التأمين في سورية: 8الجدول رقم  
  نوع الشرآة  عدد الفروع  مقرها  رأسمالها  إحداثها تاريخ  اسم الشرآة

مليون  2000  19521  المؤسسة العامة السورية للتأمين
  شرآة عامة  اًفرع 13  حمص  ليرة سورية

مليون  1000  20072  الشرآة الإسلامية السورية للتأمين
شرآة مساهمة   فروع 5  دمشق  ليرة سورية

  )مغلقة(مغفلة 

مليون  1000  20063  أمينالشرآة السورية الدولية للت
شرآة مساهمة   فروع 10  دمشق  ليرة سورية

  )عامة(مغفلة 

مليون  1000  20054  الشرآة السورية العربية للتأمين
شرآة مساهمة   فروع 4  دمشق  ليرة سورية

  مغفلة مغلقة

مليون ليرة  850  20065  الشرآة السورية الكويتية للتأمين
شرآة مساهمة   فروع 4  دمشق  سورية

  مغفلة

مليون ليرة  850  20066  الشرآة السورية الوطنية للتأمين
شرآة مساهمة   اًفرع 12  دمشق  سورية

  مغفلة

مليون ليرة  850  20067  الشرآة المتحدة للتأمين
شرآة مساهمة   فروع 9  دمشق  سورية

  مغفلة

مليون  1250  20088  "أدير"شرآة أدونيس للتأمين 
شرآة مساهمة   فرعان 2  دمشق  ليرة سورية

  فلة مغلقةمغ

مليون  1000  20089  شرآة الاتحاد التعاوني للتأمين
شرآة مساهمة   فروع 4  دمشق  ليرة  سورية

  مغفلة

مليون  1050  2006  ةشرآة التأمين العربية سوري
شرآة مساهمة   فروع 6  دمشق  ليرة سورية

  مغفلة

مليون ليرة  850  200710  شرآة الثقة السورية للتأمين
مساهمة  شرآة  فروع 9  دمشق  سورية

  مغلقة

 2007  شرآة العقيلة للتأمين التكافلي
مليون  2000

شرآة مساهمة   فروع 4  دمشق  ليرة سورية
  مغفلة

مليون ليرة  850  200611  شرآة المشرق العربي للتأمين سورية
شرآة مساهمة   فروع 4  دمشق  سورية

  مغفلة
  الجدول من إعداد الباحث

رفية لشرآات التأمين في وبلغ عدد الفروع والمكاتب والنوافذ المص
ية وثمانين فرعاً ثمان 2010مختلف المحافظات السورية حتى نهاية عام 

                                                           
أنواع التأمين حق ممارسة جميع  وأعطيت .7/8/1952تاريخ / 226/رقم بموجب المرسوم  المؤسسة العامة السورية للتأمينتأسست  1

تاريخ / 155/المرسوم رقم وبموجب  ،1961لعام / 117/حصراً في أراضي الجمهورية العربية السورية بموجب قانون التأميم رقم 
 .في مدينة حمص، وترتبط بالسيد وزير المالية) الإدارة العامة(أصبح مرآزها الرئيسي  19/5/2002

على رخصة مزاولة المهنة من  وحائز ،27/12/2007م وبتاريخ / 135/راء رقم قرار الترخيص الصادر عن رئاسة مجلس الوز 2
 .8/10/2008تاريخ  199/100: /هيئة الإشراف على التأمين بالقرار رقم

على رخصة مزاولة المهنة من هيئة الإشراف على  وحائز، 2006لعام  15قرار الترخيص الصادر عن رئاسة مجلس الوزراء رقم  3
 .6/7/2006تاريخ  32/100: ار رقمالتأمين بالقر

على رخصة مزاولة المهنة من هيئة الإشراف على  وحائز، 2005لعام  43قرار الترخيص الصادر عن رئاسة مجلس الوزراء رقم  4
 .22/6/2006تاريخ  29/100: التأمين بالقرار رقم

ائز على رخصة مزاولة المهنة من هيئة الإشراف وح، 6/2/2006تاريخ  13قرار الترخيص الصادر عن رئاسة مجلس الوزراء رقم  5
 .10/10/2006تاريخ  44/100: على التأمين بالقرار رقم

على رخصة مزاولة المهنة من هيئة الإشراف  ، وحائز2/2006/تاريخ  9قرار الترخيص الصادر عن رئاسة مجلس الوزراء رقم  6
 .6/8/2006تاريخ  35/100: على التأمين بالقرار رقم

على رخصة مزاولة المهنة من هيئة الإشراف على  وحائز، 2006لعام  11ر الترخيص الصادر عن رئاسة مجلس الوزراء رقم قرا 7
 .4/6/2006تاريخ  27/100التأمين بالقرار رقم 

 .2008لعام  140/100رخصة مزاولة المهنة من هيئة الإشراف على التأمين رقم  بمنحقرار  8
  2008لعام  52رئاسة مجلس الوزراء رقم قرار الترخيص الصادر عن  9

، وحائز على رخصة مزاولة المهنة من هيئة الإشراف  2006م لعام 28قرار الترخيص الصادر عن رئاسة مجلس الوزراء رقم  10
 .2006لعام  45/100على التأمين بالقرار رقم 

على رخصة مزاولة المهنة من هيئة  ، وحائز2006/ 5/4م وتاريخ /26قرار الترخيص الصادر عن رئاسة مجلس الوزراء رقم  11
 .12/11/2006تاريخ  60/100الإشراف على التأمين بالقرار رقم 
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بلغ إجمالي عدد العاملين  آما. 1ن آوة بيع مصرفيةوخمسين مكتباً وثلاثي
  2:موزعين آما يلي اًفرد 3823في سوق التأمين 

في شرآات  اًموظف 1525في شرآات التأمين، منهم  موظفاً 2795 -
جلهم في % 2نسبة غير السوريين أقل من ، أمين الخاصةالت

 .الإدارات العليا والوظائف التخصصية في الشرآات
في شرآات إدارة النفقات الطبية منهم ثلاثة فقط من  موظفاً 269 -

 .غير السوريين يعملون في الإدارات العليا للشرآات
ين مع شرآات التأم اًمتعاقد وآيلاً 174وآيل تأمين منهم  234 -

 تأمينبالإضافة إلى منتجي التأمين المسجلين في اتحاد وآلاء ال
 .في وآالات التأمين اًوموظف اًمنتج 250والذين يتجاوز عددهم 

 وومسو، واستشاريو تأمين، آتواريينة اثلاثو، وسطاء تأمين ةثلاث -
  .خسائر

   

                                                           
 .سورية، 6ص ، 2010التقرير السنوي لعام ، هيئة الإشراف على التأمين 1
  .سورية، 6ص ، 2010التقرير السنوي لعام ، هيئة الإشراف على التأمين 2
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  المبحث الثالث 
  مؤشرات السوق وتطورها

الأخيرة بشكل  سنوات الخمسلتأمين السورية في التطورت سوق ا
لعام  43و 2004لعام  68ملحوظ بعد صدور المرسومين التشريعيين رقم 

، قطاع الحيويودخول القطاع الخاص مجال المنافسة في هذا ال 2005
 2006عام  س.ل7,016,134,873حجم الأقساط من  ونتيجة لذلك فقد نما

جدول وال% 268أي بنسبة  2010عام  س.ل18,822,203,419إلى 
إلى عام  2006التالي يظهر حجم أقساط التأمين ونسبة نموها من عام 

2010.  
  2010و 2006تطور أقساط التأمين بين عامي : 9الجدول رقم  

  2010  2009  2008  20062007  العام
 18,822,203,419 12,502,750,229 14,308,365,302 9,289,066,740 7,016,134,873  الأقساط

نسبة 
  %31.55  14.44  %34.60  %32.40    النمو

  الصادر عن هيئة الإشراف على التأمين 2010التقرير السنوي لعام : المصدر

  :ولكن على الرغم من هذا التطور المهم في حجم الأقساط إلا أننا نرى بأنه
لناتج ما زالت هناك فجوة عميقة بين حجم أقساط التأمين نسبة إلى ا: أولاً

القومي ونسبة إلى عدد السكان على المستوى المحلي ومثيلاتها على 
  :ن يظهران هذه الفجوة بوضوحلجدولان التالياا ،المستوى العالمي

 نسبة أقساط التأمين إلى الناتج القومي وعدد السكان في سورية: 10الجدول رقم  
لمحلي الناتج ا  العام

الي الأرقام الإجم
الليرات  بملايين"

  "السورية

عدد السكان 
المقيمين 

الأرقام بآلاف 
 الليرات
  السورية

النسبة إلى   حجم الأقساط
الناتج 
المحلي 
  الإجمالي

النسبة إلى 
  عدد السكان

2006 1726404 18941  7,016,134,873 0.41  370.42 
2007  2020838  19405 9,289,066,740  0.46  478.69  
2008  2448060  19880  12,502,750,229  0.51  628.91  
2009  2520705  20367  14,308,365,302  0.57  702.53  
2010  2791775  20866  18,822,203,419  0.67  902.05  

البيانات في العمودين الثاني والثالث مأخوذة عن المجموعة ، الجدول من إعداد الباحث
في العمود الثالث مأخوذة عن التقرير السنوي الإحصائية للمكتب المرآزي للإحصاء والبيانات 

  .الصادر عن هيئة الإشراف على التأمين 2010لعام 
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أقساط التأمين نسبة إلى الناتج القومي وعدد السكان على مستوى القارات : 11الجدول رقم  
  والعالم

  المنطقة
اط الأقس  "الدولارات بملايين"حجم الأقساط 

من % آـ 
GDP  
2009 

الأقساط 
  لكل فرد
2009  

الأقساط 
من % آـ 

GDP 
2010  

الأقساط 
  لكل فرد
2010  2010  2009  2008  

  3724.4  7.90  3665.8  8.02  1344105  1249254  1281664  آا الشماليةيرأم

  219.1  2.68  190.3  2.77  106804  109827  127867  آا اللاتينيةيرأم

  1850.2  7.47  1860.9  7.59  1701480  1617597  1620437  اوبأور

  281.5  6.16  247.4  6.08  935428  1008132  1161118  سياآ

  64.7  3.86  49.1  3.30  52625  49502  66719  فريقياإ

  2283.1  5.82  1865.8  6.04  78536  67346  81160  المنطقة الاقيانوسية

  627.3  6.89  600.3  7.01  4218979  4101658  4338964  العالم

 Swiss: المصدر Reinsurance  Company  Ltd  (2011),  sigma  No  2/2011 
World  insurance  in 2010 –Premiums back to growth, Authors: Daniel 
Staib & Lucia Bevere, Editor; Thomas Hess, p 31, Zurich, Switzerland.  

Swiss  Reinsurance  Company  Ltd  (2011),  sigma  No  2/2010:  world 
insurance in 2009 – Statistical Appendix, P5, Zurich, Switzerland. 

  :نهومن الجدولين أعلاه نجد أ 
 %8.02من  2009تتراوح نسبة الأقساط إلى الناتج القومي في عام  -

إلى  %7.90ومن ، فريقيافي إ %3.30آا الشمالية إلى يرفي أم
في حين ، نفسهما القارتين المذآورتين في 2010في عام  3.86%

في عام  %0.67و 2009في عام  %0.57أن النسبة في سورية 
2010 . 

 3665.8من  2009تتراوح نسبة الأقساط إلى عدد السكان في عام  -
اً في آييرأم اًدولار 49.1آا الشمالية إلى يرفي أم اًآييرأم اًدولار

في  اًآييرأم اًدولار 64.7إلى  اًآييرأم اًدولار 3724.4ومن ، فريقياإ
نفسهما، في حين أن النسبة في  القارتين المذآورتين في 2010ام ع

 18.99و 2009في عام  اًآييرأم اًدولار 14.791بحدود  سورية
 .2010في عام  اًآييرأم اًدولار

                                                           
ل س لكل  47.5آي على أساس سعر الصرف يرمن العملة السورية إلى الدولار الام 10الجدول رقم  تم تحويل النسب الواردة في 1

  .آي لسهولة المقارنةيردولار أم
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تفاوت بين حجم الأقساط نسبة إلى الناتج القومي ونسبة  هناك أيضاً: ثانياً
لعربية والجدول التالي إلى عدد السكان مع أغلب دول الجوار والدول ا

  :يعرض هذه النسب في عدد من الدول العربية

  أقساط التأمين نسبة إلى الناتج القومي وعدد السكان: 12الجدول رقم  
  في عدد من الدول العربية

  حجم الأقساط الإجمالية   البلد
  "الدولارات بملايين"

الأقساط 
  لكل فرد
2009  

اط آـ الأقس
من % 

GDP 
2009  

الأقساط لكل 
  فرد
2010 

% الأقساط آـ 
  GDPمن 

2010  2010  2009  2008  

UAE 5975  5456  4967  1186.4  2.19  1248.1  2.1  
  1.1  178.4  1.04  151.5  2912  3896  4682  سعودية
  2.8  252.5  2.95  225.5  881  952  1074  لبنان
  0.8  618.8  0.79  548.6  846  773  933  قطر
  0.5  235.5  0.61  212.2  670  633  719  يتآو

  1.3  260.8  1.34  217.4  542  619  758  عمان
  2.8  527  2.59  674.3  496  533  606  بحرين
  2.1  89.1  2.05  81.4  469  514  577  الأردن
  2.8  80  2.83  80.7  2548  2583  2592  مغرب
  0.7  18.8  18.9 0.83  1396  1565  1585  مصر
  0.8  32.8  0.76  30.5  1051  1065  1162  جزائر
  1.7  74.8  1.91  73.8  781  758  776  تونس

 Swiss Reinsurance Company Ltd (2011), sigma No 2/2011 World: المصدر
insurance in 2010, Op. Cit., p 38‐39.                                                                   
Swiss Reinsurance Company Ltd (2011), sigma No 2/2010, Op. Cit., P12‐
13. 

من % 85.45تترآز معظم أقساط التأمين في ثلاثة فروع تشكل : ثالثاً
  :وهي على التوالي 2010إجمالي أقساط التأمين في عام 

 %.54.46تأمين السيارات بنسبة  -
 %.18.79التأمين الصحي بنسبة  -
 %.12.20تأمين الحريق بنسبة  -

من إجمالي أقساط % 14.55 فروع التأمين سوى ما لا تشكل باقيبين
والجدول التالي يعرض نسبة آل فرع من فروع . 2010التأمين في عام 

  :التأمين من إجمالي أقساط التأمين
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  2010- 2006نسبة أقساط آل فرع من فروع التأمين إلى إجمالي الأقساط : 13الجدول رقم  
  العام            
  2010  2008 2009  2007  2006  الفرع
  %1.41  %1.26  %1.21  %0.74  %0.41  حياة
  %6.17  %8.94  %10.12  %10.22  %12.12  نقل

  %54.46  %63.35  %63.04  %60.48  %63.16  السيارات
  %18.79  %4.71  %3.16  %2.72  %0.00  صحي
  %3.10  %3.30  %4.63  %3.45  %2.69  الهندسي
  %1.06  %1.33  %1.12  %2.03  %2.38  الطيران

  %0.64  %1.20  %1.08  %1.48  %1.73  مسؤوليات
  %0.31  %0.33  %0.19  %0.00  %0.00  تأمين شخصي
  %1.50  %1.69  %1.63  %2.30  %1.96  الحوادث العامة

  %12.20  %13.53  %13.42  %16.17  %15.54  الحريق
  %0.37  %0.35  %0.40  %0.41  %0.00  تأمين السفر
  %100  %100  %100  %100  %100  المجموع
  .الصادر عن هيئة الإشراف على التأمين 2010التقرير السنوي لعام : المصدر

بلغت انخفاض حجم أقساط التأمين على الحياة حيث : رابعاً
من إجمالي  %1.41 وهي تشكل 2010س في عام .ل 265,405,816

س .ل 12.72ومن الناتج القومي الإجمالي % 0.0095و التأمين أقساط
مقارنة بمثيلاتها في العالم  وهي نسب ضئيلة جداً 2010عام  لكل فرد في

والجدول التالي يظهر هذه النسب على مستوى القارات ، والمنطقة العربية
  :في العالم وفي بعض الدول العربية
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والناتج القومي حجم أقساط تأمينات الحياة ونسبتها إلى إجمالي الأقساط : 14الجدول رقم  
 وعدد السكان على مستوى القارات وفي عدد من الدول العربية

  الحياةتأمينات حجم أقساط   البلد
 "الدولارات يينبملا"

نسبة أقساط تأمينات الحياة 
  إلى إجمالي الأقساط

% 

نصيب آل فرد من 
أقساط تأمينات 

  الحياة
%  

نسبة أقساط 
تأمينات الحياة 

  GDPإلى 
%  

2008 2009 2010 2008 2009 2010 2009  2010 2009 2010
UAE 724 891 936 14.58 16.33 15.67 193.8  198.8 0.36 0.3 

 0.1 0.07 13 10.4 7.26 6.85 5.43 340 267 158  سعودية

 0.7 0.72 61.6 55 24.39 24.37 32.92 262 232 290 لبنان 

 0.1 0.12 48.9 41 20.72 19.7 19.25 149 122 129 آويت

 0.2 0.23 44.3 36.9 17.02 16.96 19.74 129 105 107 انعم

 0.8 0.74 150.6 192.7 28.55 28.52 27.62 173 152 137  بحرين

 0.2 0.2 7.8 7.8 8.84 9.53 10.87 51 49 51 الأردن

 0.9 0.9 25.6 25.8 31.91 31.94 33.20 827 825 846 مغرب

 0.3 0.37 7.7 8.5 40.82 44.98 45.70 647 704 638 مصر

 0.1 0.06 2.5 2.3 7.49 7.51 7.99 87 80 84 جزائر

 0.2 0.25 9.9 9.7 13.14 13.19 11.52 102 100 90 تونس

 3.4 3.51 1620.9 1604.6 43.52 43.77 46.50 557802 546829 625032 آا  يرأم

آا يرأم
 لاتينيةلا

41713 42544 54547 39.06 38.74 42.66 73.7 93.5 1.07 1.1 

 4.5 4.52 739.6 1108 59.59 59.06 58.54 965661 955373 996122 وروباأ

 4.5 4.53 208.1 184.2 73.67 74.23 74.39 855370 748355 695843 آسيا

 2.7 2.17 45.8 32.3 70.81 65.92 69.09 47244 32631 36361 أفريقيا

  2.8 3.01 1109.7  931.3 48.61 49.91 55.89 39448 33614 43894اوقيانوس

 Swiss Reinsurance Company Ltd (2011), sigma No:المصدر
2/2011 World insurance in 2010, Op. Cit., p 38-39.                      

Swiss Reinsurance Company Ltd (2011), sigma No 2/2010: 
world insurance in 2009, Op. Cit., P12-13. 
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  الفصل الثا�ي
  لبيا�ات واختبار الفرضياتتحليل ا

  مجتمع وأداة البحث: المبحث الأول
 مجتمع وعينة البحث: أولاً
  أداة البحث: ثانياً

  و�تائج الاستبيان أساليب تحليل البيا�ات: المبحث الثا�ي
 أساليب تحليل البيانات: أولاً
  نتائج الاستبيان :ثانياً

  اختبار الفرضيات: المبحث الثالث
 ة الأولىيائج الخاصة بالفرضالنتتحليل : أولاً
 النتائج الخاصة بالفرضية الثانيةتحليل : ثانياً
  النتائج الخاصة بالفرضية الثالثةتحليل : ثالثاً

   



 
135 
 

   المبحث الأول
  مجتمع وأداة البحث

  :مجتمع وعينة البحث: أولاً
ين العاملة في سورية وعددها يتألف مجتمع البحث من شرآات التأم

ا شرآة واحدة قطاع عام وهي المؤسسة العامة منه شرآة ةعشر ثلاث
بالإضافة إلى شرآة إعادة تأمين واحدة وهي شرآة ، السورية للتأمين

شرآة مساهمة منها أربع  ةالاتحاد العربي لإعادة التأمين واثنا عشر
دمشق للأوراق المالية وهي الشرآة السورية  سوقشرآات مدرجة في 

الدولية للتأمين والشرآة المتحدة للتأمين  الوطنية للتأمين والشرآة السورية
وشرآة العقيلة للتأمين التكافلي، وثلاث شرآات تأمين تكافلي وهي شرآة 

التكافلي وشرآة الاتحاد التعاوني للتأمين والشرآة الإسلامية  تأمينالعقيلة لل
  .السورية للتأمين

ستبيان وزيع استمارات الالصغر مجتمع البحث فقد قام الباحث بت ونظراً
ثلاث استمارات لكل  شرآات التأمين العاملة في سورية بواقع على جميع

المعنيين  على هذه البطاقات من قبل المديرين تم الإجابةشرآة على أن ت
  .في هذه الشرآات

  :أداة البحث: ثانياً
قام الباحث بتصميم استمارة استبيان آأداة للدراسة واختبار الفرضيات، 

  :تمارة إلى أربعة أقسامحيث قسمت هذه الاس

  .ويتضمن معلومات عامة عن الأفراد المستجوبين :القسم الأول
الفرضية "ويتضمن العبارات التي تتعلق بنظم تقييم الأداء  :القسم الثاني

  ".الأولى
الفرضية "ة ستراتيجيويتضمن العبارات التي تتعلق بالا :القسم الثالث

  ".الثانية
الفرضية "رات التي تتعلق بنظم المعلومات ويتضمن العبا :القسم الرابع

  ".الثالثة
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  1:والجدول التالي يوضح أقسام استمارة الاستبيان ومحاورها الرئيسية

 أقسام ومحاور إستمارة الاستبيان: 15الجدول رقم  
 رقم العبارة  المحاور الرئيسية  القسم
  :القسم الأول

 معلومات عامة
.ادة الأآاديميةالشه -
 .التخصص الأآاديمي -
 .المنصب الإداري -
  .الخبرة العملية -

  

  :القسم الثاني
نظم تقييم 

  الأداء 

 10-1  .مقومات نظام تقييم الأداء -

المقاييس المستخدمة في نظام تقييم  -
  28-11  .الأداء

  32-29 .بناء نظام تقييم الأداء على الأنشطة -
  :القسم الثالث

  ةستراتيجيالا
  44-33  .الاتجاه الاستراتيجي وضوح -
  53-45  .ة الشرآةاستراتيجيجوهر  -
  65-54  .الربط والترآيز الاستراتيجي -

  :القسم الرابع
 نظم المعلومات

  70-66 .ةستراتيجيربط نظم المعلومات بالا -
  73-71  .بناء نظم المعلومات على الأنشطة -
  81-74  .منظور التعلم والنمو -
  91-82  .يةمنظور العمليات الداخل -
  99-92  .منظور الزبائن -
  105-100  .المنظور المالي -
  الجدول من إعداد الباحث

وقد قام الباحث بعرض استمارة الاستبيان على خمسة من أساتذة 
المحاسبة  والإحصاء بهدف تحكيمها وإبداء الرأي فيها من حيث شمولها 

ومن ثم تم ، ومدى سلامتها ووضوح فقراتها وتغطيتها لفرضيات الدراسة
تعديلها بناء على ملاحظات المحكمين قبل أن تأخذ شكلها النهائي ويتم 

  .توزيعها على المستبينين

   

                                                           
  .187ص، للاطلاع على استمارة الاستبيان/ أ/يمكن مراجعة الملحق  1



 
137 
 

  المبحث الثاني 
  ونتائج الاستبيان أساليب تحليل البيانات

  :أساليب تحليل البيانات: أولاً
 SPSSقام الباحث بتنفيذ الاختبارات الإحصائية باستخدام برنامج 

جل تحليل البيانات واختبار وتم اختيار عدة اختبارات من أ ،الإحصائي
  :الفرضيات وهي

 One(اختبار ت للعينة الواحدة  - Sample  T  Test ( والذي يقوم
على  مقارنة الأوساط الحسابية للإجابات بقيمة معينة تدعى قيمة 

عن طريق حساب الأوساط الحسابية وقيمة  Test Valueالاختبار 
فإذا آان مستوى . معينةة عند درجة حرية ت ومستوى المعنوي

يمكن القول بأنه ) المستوى المقبول عادةًوهو ( 0.05آبر المعنوية أ
أما إذا ، ارلا توجد فروق جوهرية بين وسط الإجابات وقيمة الاختب

 أمكن القول بأن هناك 0.05آان مستوى المعنوية أصغر أو يساوي 
 .الاختبار فروقاً جوهرية بين وسط الإجابات وقيمة

 Spearman'sمعامل ارتباط سبيرمان  - Correlation 
Coefficient  ومن ثم يطبق  أولاًويعمل على ترتيب البيانات

ويتم حساب قيمة معامل  1.على هذا الترتيب Pearsonمعادلة 
الارتباط ومستوى المعنوية حيث تشير إشارة معامل الارتباط إلى 

امل الارتباط إلى شدة الاتجاه اتجاه الارتباط بينما تشير قيمة مع
ويشير مستوى المعنوية إلى مستوى الدلالة الإحصائية لهذا 

 .الارتباط

 Wilcoxon Signed Ranks Testاختبار ويلكوآسن ذو الإشارة  -
ويستخدم هذا الاختبار عند مقارنة مجموعتين من البيانات مأخوذتين 

العلامات في ويعتمد على حساب الفروق بين ، من المشترآين نفسهم
الحالتين التجريبيتين اللتين تتم مقارنتهما ومن ثم ترتيبها وإعطاء 

                                                           
  .والترجمة، حلب، سوريةشعاع للتأليف ، 139صفحة ، SPSSالإحصاء باستخدام ، )2007(لجنة التأليف والترجمة  1
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إشارة الفرق للمرتبة، ومن أجل حساب مستوى الدلالة يتم حساب 
فإذا آان مستوى المعنوية أصغر من  1.ومستوى المعنوية Zقيمة 
أما إذا أمكن القول أن هناك فرقاً جوهرياً بين المجموعتين  0.05

أمكن القول أنه ليس هناك فرق  0.05ان مستوى المعنوية أآبر من آ
  .جوهري في مستوى الإجابات بين المجموعتين

  نتائج الاستبيان: اًثاني
منها  عيدتأُن استمارة على الشرآات المعنية، تسع وثلاثي 39تم توزيع 

من الاستمارات % 71.79وعشرون استمارة أي ما نسبته  ثمانٍ 28
استبعاد سبع استمارات من الاستمارات المُعادة لعدم  تم، الموزعة

من % 17.95ومن الاستمارات المُعادة % 25صلاحيتها أي ما نسبته 
ليصبح عدد الاستمارات التي تم قبولها واختبار . الاستمارات الموزعة

من % 53.85ن استمارة بنسبة ة وعشريواحد 21الفرضيات على أساسها 
ويعود صغر عدد . من الاستمارات المُعادة %75الاستمارات الموزعة و

الاستمارات التي تم تنفيذ الاختبارات الإحصائية على أساسها إلى صغر 
وضعف استجابة الشرآات المعنية رغم انتظار ، حجم مجتمع البحث

الإضافة إلى ب، ستة أشهر الباحث لهذه الشرآات لما يزيد على ومراجعة
ما أدى بيان من قبل بعض المستجوبين لاستأسئلة ا الإجابة المتسرعة عن

  .استمارات من الاستمارات المعادةسبع  7إلى استبعاد 
  :هذه الاستمارات آما يلي وآانت نتائج الإجابة عن

  :عامةالمعلومات ال تحليلنتائج  -1
  الشهادة الأآاديمية   -أ 

 –دآتوراه : خيارات هي على التوالي ةتضمنت هذا الفقرة خمس
وترآزت الإجابات ، أخرى –إجازة جامعية  – دبلوم عالٍ –ماجستير 
حيث شكلت ، جامعي – دبلوم عالٍ –ماجستير : خيارات هي ةعلى ثلاث

نسبة من يحملون شهادة جامعية من أفراد العينة النسبة الأآبر بنسبة 
 :والجدول التالي يظهر التكرارات والنسبة المئوية لكل شهادة% 61.9

                                                           
 .شعاع للتأليف والترجمة، حلب، سورية، 537- 535صفحة ، SPSSالإحصاء باستخدام ، )2007(لجنة التأليف والترجمة  1
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  نتائج الإجابة عن الفقرة المتعلقة بالشهادة الأآاديمية: 16الجدول رقم  
  %النسبة المئوية   )ك(التكرار   الشهادة

  28.6  6  ماجستير
  9.5  2  دبلوم عالٍ
  61.9  13  جامعي
  100  21  المجموع

 التخصص الأآاديمي   -ب 

 –إدارة  –محاسبة : خيارات هي بالترتيب ةتضمنت هذه الفقرة خمس
أخرى، وتوزعت الإجابات على الخيارات  –مصارف وتأمين  – اقتصاد

مكان الصدارة لدى أفراد الخمسة المذآورة حيث احتل تخصص المحاسبة 
فيما آان جميع الأفراد الذين ، %52.3وبنسبة  اًعشر تكرار العينة بأحد

روا الخيار الخامس هم من المتخصصين في مجال الحواسيب اختا
  :ل التالي يظهر التكرار والنسبة المئوية لكل تخصصوالجدو والمعلوماتية،

 نتائج الإجابة عن الفقرة المتعلقة بالتخصص الاآاديمي: 17الجدول رقم  
  %النسبة مئوية   )ك(التكرار   التخصص

  52.3  11  محاسبة
  9.5  2  إدارة

  4.8  1  اقتصاد
  314.3  مصارف وتأمين
  419.1  تيةهندسة معلوما

  100  21  المجموع

 المنصب الإداري   -ج 
معاون  –مدير عام : خيارات هي بالترتيب ةتضمنت هذه الفقرة أربع

وتوزعت الإجابات على الخيارات الثلاثة ، أخرى –مدير  –مدير عام 
اروا الخيار الثالث هم من وقد آان جميع الأفراد الذين اخت، الأخيرة
فيما آان ، %71.4المعلوماتية بنسبة  رييمن مدأو الماليين  المديرين

محاسب بنسبة أو الأفراد الذين اختاروا الخيار الرابع هم بمثابة مدير قسم 
لمستجوبين هم المدراء الماليين حيث آانت النسبة الأآبر من ا%. 14.3
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والجدول التالي يعرض التكرار ، %52.3وبنسبة  اًعشر تكرار بأحد
  :والنسبة المئوية لكل تخصص

  نتائج الإجابة على الفقرة المتعلقة بالمنصب الإداري: 18الجدول رقم  
  %النسبة المئوية   )ك(التكرار   المنصب

  14.3  3  معاون مدير
  52.3  11  مدير مالي

  19.1  4  مدير معلوماتية
  9.5  2  مدير قسم
  4.8  1  محاسب
  100  21  المجموع

 الخبرة العملية  -د 
  :تصنيف عدد سنوات الخبرة ضمن أربع فئات هي تم

سنوات  10سنوات إلى أقل من  5من  –سنوات  5من سنة إلى أقل من 
وتوزعت ، سنة 15أآثر من  –سنة  15سنوات إلى أقل من  10من  –

الإجابات على الفئات الخمس المذآورة حيث آانت نسبة من لديهم خبرة 
تكرارات وبنسبة  يةالأآبر بثمانسنوات هي النسبة  10إلى أقل من  5من 
والجدول التالي يعرض التكرارات ، من إجمالي عدد المستجوبين% 38

 :والنسبة المئوية لكل فئة
 نتائج الإجابة عن الفقرة المتعلقة بالخبرة العملية: 19الجدول رقم  

  %النسبة المئوية   )ك(التكرار   الخبرة
 5ى أقل من من سنة إل
 1 4.8  سنوات

قل سنوات إلى أ 5من 
  8 38  سنوات 10من 

 أقلسنوات إلى  10من 
  28.6  6  سنة 15من 

 28.6  6  سنة 15أآثر من 
 100  21  المجموع
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الغالبية العظمى نلاحظ من تحليل المعلومات العامة عن أفراد العينة بأن 
جميع أفراد العينة بمجال الدراسة آون آافية من أفراد العينة على دراية 

الغالبية العظمى منهم من هم من حملة الإجازة الجامعية على الأقل و
 حجممن  %76بنسبة ن في مجال الإدارة والمحاسبة والتأمين المتخصصي

أن الغالبية العظمى من أفراد العينة لديهم اطلاع آافي على آما ، العينة
 هملغالبية العظمى منحيث أن اولديهم خبرة عملية جيدة أوضاع شرآاتهم 

وتشكل نسبة من  العينةحجم من  %86بنسبة من أعضاء الإدارة العليا 
  .من حجم العينة %95.2لديهم خبرة أآثر من خمس سنوات 

  نظم تقييم الأداء  تحليلنتائج  -2
إن الأساليب المستخدمة في شرآات التأمين في سورية ": الفرضية الأولى

  ".ء بشكل ملائمغير آافية لتقييم الأدا حالياً
ن عبارة وهي العبارات ذوات الأرقام من يتضمن هذا القسم اثنين وثلاثي

فقة بمتوسط حسابي اموأعلى درجة  26حيث نالت العبارة رقم ، 32إلى  1
نظام تقييم الأداء في الشرآة يستخدم : "والتي تنص على أن 3.90قدره 

الص المشتراة من مقاييس تقيس الحصة السوقية للشرآة ونصيبها من البو
أقل درجة  16و 15و 9، فيما نالت العبارات ذوات الأرقام "قبل الزبائن

  :ونص هذه العبارات هو 2.43موافقة بمتوسط حسابي قدره 

إن نظام تقييم الأداء في الشرآة يربط تقييم أداء  : "9العبارة رقم 
  "ة للشرآةستراتيجيالموظفين بتحقيق الأهداف الا

ييس إن نظام تقييم الأداء في الشرآة يستخدم مقا " :15العبارة رقم 
  "ات والتكنولوجيا المستخدمةتقيس تطور الكفاءات والإمكان

إن نظام تقييم الأداء في الشرآة يستخدم مقاييس  : "16العبارة رقم 
  "تقيس آفاءة استخدام أنظمة وتقانات المعلومات في الشرآة

هذا القسم والتكرارات  ول التالي يعرض نتائج الإجابة عنوالجد
  :لكل عبارة على حدة والمتوسط الحسابي والانحراف المعياري
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توسط الحسابي، الانحراف التكرار، الم(نتائج الإجابة عن القسم الثاني : 20الجدول رقم  
 )المعياري

  درجة الموافقة
  

  رقم العبارة

غير موافق على 
المتوسط   موافق جدا  موافق  محايد  غير موافق  الإطلاق

  الحسابي
الانحراف 
  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  المعياري

26  0  0  1  4.8  4  19.0  12  57.1  4  19.0  3.90  0.768  
8  0  0  1  4.8  6  28.6  10  47.6  4  19.0  3.81  0.814  
22  0  0  1  4.8  4  19.0  14  66.7  2  9.5  3.81  0.680  
12  0  0  1  4.8  5  23.8  14  66.7  1  4.8  3.71  0.644  
4  0  0  2  9.5  7  33.3  8  38.1  4  19.0  3.67  0.913  
11  0  0  3  14.3  5  23.8  10  47.6  3  14.3  3.62  0.921  
27 0  0  2  9.56  28.6  11  52.4  2  9.5  3.62  0.805  
5  0  0  0  0  10  47.6  10  47.6  1  4.8  3.57  0.598  
25  1  4.8  1  4.8  7  33.3  9  42.9  3  14.3  3.57  0.978  
21  0  0  2  9.5  8  38.1  9  42.9  2  9.5  3.52  0.814  
7  0  0  3  14.3  7  33.3  9  42.9  2  9.5  3.48  0.873  
13  0  0  2  9.5  11  52.4  7  33.3  1  4.8  3.33  0.730  
2  1  4.8  5  23.8  4  19.0  9  42.9  2  9.5  3.29  1.102  
23  2  9.5  6  28.6  3  14.3  6  28.6  4  19.0  3.19  1.327  
1 1  4.8  4  19.0  9  42.9  5  23.8  2  9.5  3.14  1.014  
10  0  0  6  28.6  9  42.9  3  14.3  3  14.3  3.14  1.014  
32  0  0  1  4.8  16  76.2  4  19.0  0  0  3.14  0.478  
6  0  0  7  33.3  7  33.3  7  33.3  0  0  3.00  0.837  
14  0  0  1  4.8  19  90.5  1  4.8  0  0  3.00  0.316  
31  0  0  4  19.0  14  66.72  9.5  1  4.8  3.00  0.707  
18  1  4.8  6  28.6  8  38.1  5  23.8  1  4.8  2.95  0.973  
30  1  4.8  8  38.1  6  28.6  5  23.8  1  4.8  2.86  1.014  
3  1  4.8  11  52.4  4  19.0  4  19.0  1  4.8  2.67  1.017  
19  0  0  12  57.1  6  28.6  1  4.8  2  9.5  2.67  0.966  
17  3  14.3  6  28.6  8  38.1  4  19.0  0  0  2.62  0.973  
28  0  0  11  52.47  33.3  3  14.3  0  0  2.62  0.740  
20  2  9.5  9  42.9  838.1  1  4.8  1  4.8  2.52  0.928  
29  0  0  14  66.7  4  19.0  2  9.5  1  4.8  2.52  0.873  
24  2  9.5  10  47.6  6  28.6  3  14.3  0  0  2.48  0.873  
9  2  9.5  11  52.4  5  23.8  3  14.3  0  0  2.43  0.870  
15  1  4.8  12  57.1  6  28.6  2  9.5  0  0  2.43  0.746  
16  2  9.5  12  57.1  3  14.3  4  19.0  0  0  2.43  0.926  

  الجدول من إعداد الباحث

  ة  ستراتيجيالاتحليل نتائج  -3
ة عمل واضحة ومحددة في استراتيجيلا توجد ": الفرضية الثانية

  ".شرآات التأمين في سورية

إلى  33عبارة وهي العبارات ذوات الأرقام من  33يتضمن هذا القسم 
ورسالة الشرآة محددة ومكتوبة  إن رؤية " 33، وقد نالت العبارة رقم 65

 51والعبارة رقم " بشكل واضح ومفهوم ويمكن للجميع الاطلاع عليها
خدمات متكاملة وملائمة وتسعى الشرآة إلى التفوق في تقديم منتجات "

  .  4.14أعلى درجة موافقة بمتوسط حسابي " وذات جودة عالية للزبائن
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ة ويديرون ستراتيجيوظفين الايفهم جميع الم " 60فيما نالت العبارة رقم 
" ةستراتيجيبيوم في المسارات التي تساعد في نجاح تلك الا أعمالهم يوماً

  .2.24أقل درجة موافقة بمتوسط حسابي قدره 

هذا القسم والتكرارات  الإجابة عنوالجدول التالي يعرض نتائج 
 :كل عبارة على حدةل والمتوسط الحسابي والانحراف المعياري

التكرار، المتوسط الحسابي، الانحراف (نتائج الإجابة على القسم الثالث : : 21قم  الجدول ر
  )المعياري

  درجة الموافقة
  

  رقم العبارة

غير موافق على 
المتوسط   موافق جدا  موافق  محايد  غير موافق  الإطلاق

  الحسابي
الانحراف 
  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  المعياري

33  0  0  0  0  1  4.8  16  76.2  4  19.0  4.14  0.478  
51  0  0  0  0  1  4.8  16  76.2  4  19.0  4.14  0.478  
46  0  0  0  0  2  9.5  15  71.4  4  19.0  4.10  0.539  
49  0  0  1  4.8  1  4.8  14  66.7  5  23.8  4.10  0.700  
43  0  0  0  0  2  9.5  16  76.2  3  14.3  4.05  0.498  
48  0  0  0  0  2  9.5  16  76.2  3  14.3  4.05  0.498  
52  0  0  1  4.8  1  4.8  15  71.4  4  19.0  4.05  0.669  
42  0  0  0  0  5  23.8  13  61.9  3  14.3  3.90  0.625  
53  0  0  0  0  6  28.6  11  52.4  4  19.0  3.90  0.700  
45  0  0  2  9.5  2  9.5  14  66.7  3  14.3  3.86  0.793  
50  0  0  0  0  7  33.3  11  52.4  3  14.3  3.81  0.680  
41  0  0  2  9.5  5  23.8  12  57.1  2  9.5  3.67  0.796  
47  0  0  0  0  9  42.9  10  47.6  2  9.5  3.67  0.658  
38  0  0  1  4.8  7  33.3  12  57.1  1  4.8  3.62  0.669  
36  0  0  1  4.8  10  47.6  9  42.9  1  4.8  3.48  0.680  
37  0  0  2  9.5  8  38.1  11  52.4  0  0  3.43  0.676  
39  0  0  2  9.5  8  38.1  11  52.4  0  0  3.43  0.676  
40  0  0  2  9.5  12  57.1  4  19.0  3  14.3  3.38  0.865  
44  0  0  3  14.3  733.3  11  52.4  0  0  3.38  0.740  
57  0  0  2  9.5  9  42.9  10  47.6  0  0  3.38  0.669  
55  0  0  2  9.5  12  57.1  6  28.6  1  4.8  3.29  0.717  
58  0  0  5  23.8  7  33.3  9  42.9  0  0  3.19  0.814  
61 0  02  9.5  16  76.2  3  14.3  0  0  3.05  0.498  
35  0  0  3  14.3  16  76.2  1  4.8  1  4.8  3.00  0.632  
54  0  0  7  33.37  33.3  7  33.3  0  0  3.00  0.837  
64  1  4.8  5  23.8  9  42.9  5  23.8  1  4.8  3.00  0.949  
62  0  0  4  19.0  15  71.4  2  9.5  0  0  2.90  0.539  
63  3  14.3  4  19.0  8  38.1  6  28.6  0  0  2.81  1.030  
56  0  07  33.3  12  57.1  2  9.5  0  0  2.76  0.625  
59  0  0  11  52.4  4  19.0  6  28.6  0  0  2.76  0.889  
34  2  9.5  8  38.1  8  38.1  2  9.5  1  4.8  2.62  0.973  
65  4  19.0  9  42.9  4  19.0  4  19.0  0  0  2.38  1.024  
60  2  9.5  14  66.7  3  14.3  2  9.5  0  0  2.24  0.768  

  الجدول من إعداد الباحث

  نظم المعلومات  تحليل -4
إن نظم المعلومات في شرآات التأمين لا توفر البيانات : الفرضية الثالثة

  .والمعلومات اللازمة لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن
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إلى  66عبارة وهي العبارات ذوات الأرقام من  40يتضمن هذا القسم 
يتم إعداد القوائم المالية بما ينسجم مع  " 103، وقد نالت العبارة رقم 105
توفر نظم "  104والعبارة رقم " ت إعداد التقارير المالية الدوليةمتطلبا

المعلومات في الشرآة المعلومات المالية الكافية لقياس فاعلية وآفاية 
أعلى درجة موافقة بمتوسط حسابي قدره " الشرآة في استخدام مواردها

ية توفر نظم المعلومات البيانات الكاف " 76فيما نالت العبارة رقم . 4.43
حول مدى فهم العاملين  وخصوصاً داخلياًحول التعلم التنظيمي المولد 

ة والقيم الثقافية المطلوبة لتنفيذ ستراتيجيوإدراآهم للرؤية المشترآة والا
توفر نظم المعلومات البيانات حول " 89والعبارة رقم " ةستراتيجيالا

يد مكتسب عمليات اآتساب الزبائن مثل البيانات حول تكلفة آل زبون جد
وقيمة العمر المقدر للزبون الجديد المكتسب وسرعة استجابة الزبائن 

وعدد الزبائن الذين امتنعوا عن الاآتتاب على   الإعلانيةللحملات 
على أقل درجة موافقة بمتوسط حسابي " البوليصة بعد مراجعة الشرآة

  .2.10قدره 

تكرارات هذا القسم وال ول التالي يعرض نتائج الإجابة عنوالجد
  :لكل عبارة على حدة والمتوسط الحسابي والانحراف المعياري
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التكرار، المتوسط الحسابي، الانحراف (نتائج الإجابة عن القسم الرابع : 22الجدول رقم  
  )المعياري

 درجة الموافقة
  

  رقم العبارة

غير موافق على 
المتوسط   موافق جدا  فقموا  محايد  غير موافق  الإطلاق

  الحسابي
الانحراف 
  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  %  ك  المعياري

103  0  0  1  4.8  1  4.8  7  33.3  12  57.1  4.43  0.811  
104  0  0  0  0  0  0  12  57.1  9  42.9  4.43  0.507  
105  0  0  0  0  1  4.8  14  66.7  6  28.6  4.24  0.539  
101  0  0  0  0  3  14.3  12  57.1  6  28.6  4.14  0.655  
78  0  0  1  4.8  2  9.5  14  66.7  4  19.0  4.00  0.707  
70  0  0  0  0  4  19.0  17  81.0  0  0  3.81  0.402  
67  0  0  2  9.5  5  23.8  11  52.4  3  14.3  3.71  0.845  
96  0  0  1  4.8  9  42.9  11  52.4  0  0  3.48  0.602  
84  0  0  1  4.8  13  61.9  6  28.6  1  4.8  3.33  0.658  
69  0  0  2  9.5  11  52.4  8  38.1  0  0  3.29  0.644  
102  2  9.5  1  4.8  8  38.1  10  47.6  0  0  3.24  0.944  
99  1  4.8  3  14.3  9  42.9  7  33.3  1  4.8  3.19  0.928  
100  0  0  6  28.6  6  28.6  8  38.1  1  4.8  3.19  0.928  
73  1  4.8  6  28.6  6  28.6  7  33.3  1  4.8  3.05 1.024  
68  0  0  5  23.8  11  52.4  5  23.8  0  0  3.00  0.707  
93  0  0  8  38.1  7  33.3  5  23.8  1  4.8  2.95  0.921  
72  1  4.8  7  33.3  8  38.1  4  19.0  1  4.8  2.86  0.964  
79  3  14.3  5  23.8  5  23.8  8  38.1  0  0  2.86  1.108  
94  1  4.8  7  33.3  7  33.3  6  28.6  0  0  2.86  0.910  
71  0  0  9  42.9  7  33.3  5  23.8  0  0  2.81  0.814  
82  0  0  10  47.6  6  28.6  5  23.8  0  0  2.76  0.831  
90  4  19.0  5  23.8  5  23.8  7  33.3  0  0  2.71  1.146  
92  3  14.3  5  23.8  8  38.1  5  23.8  0  0  2.71  1.007  
98  3  14.3  5  23.8  9  42.9  3  14.3  1  4.8  2.71  1.056  
66  0  0  9  42.910  47.6  2  9.5  0  0  2.67  0.658  
74  1  4.8  5  23.8  15  71.4  0  0  0  0  2.67  0.577  
77  4  19.0  7  33.3  5  23.8  3  14.3  2  9.5  2.62  1.244  
81  0  0  10  47.6  9  42.9  2  9.5  0  0  2.62  0.669  
91  4  19.0  6  28.6  523.8  6  28.6  0  0  2.62  1.117  
95  2  9.5  7  33.3  9  42.9  3  14.3  0  0  2.62  0.865  
97  1  4.8  9  42.9  8  38.1  3  14.3  0  0  2.62  0.805  
75  3  14.3  8  38.1  5  23.8  5  23.8  0  0  2.57  1.028  
80  1  4.8  10  47.6  7  33.3  3  14.3  0  0  2.57  0.811  
83  5  23.8  5  23.8  6  28.6  5  23.8  0  0  2.52  1.123  
87  2  9.5  8  38.1  9  42.9  2  9.5  0  0  2.52  0.814  
88  3  14.3  8  38.1  7  33.3  3  14.3  0  0  2.48  0.928  
86  3  14.3  9  42.9  7  33.3  2  9.5  0  0  2.38  0.865  
85  4  19.0  9  42.9  6  28.6  2  9.5  0  0  2.29  0.902  
76  733.3  8  38.13  14.3  3  14.3  0  0  2.10  1.044  
89  8  38.1  5  23.8  6  28.6  2  9.5  0  0  2.10  1.044  

  الجدول من إعداد الباحث
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  المبحث الثالث 
  اختبار الفرضيات

لأساليب على ا لمبحث تحليل نتائج الدراسة بناءسوف نتناول في هذا ا
  . جل اختبار الفرضيات واستخلاص النتائجتخدمة من أالإحصائية المس

إن الأساليب المستخدمة في " :لفرضية الأولىالخاصة با نتائجالتحليل  أولاً
  ".غير آافية لتقييم الأداء بشكل ملائم شرآات التأمين في سورية حالياً

للعينة الواحدة  تللتحقق من صحة الفرضية السابقة تم تطبيق اختبار 
والجدول التالي يعرض نتائج هذا ، التي تمثل وسط الاختبار 3مة عند القي

  :الاختبار وفق آل محور ووفق القسم آكل

 القسم الثاني تنتائج تطبيق اختبار : 23الجدول رقم  
  مستوى المعنوية  قيمة ت  الانحراف المعياري  المتوسط  المفهوم
  0.101  1.72  0.58  3.22  10-1ء مقومات نظام تقييم الأدا

  0.297  1.07  0.50  3.12  28-11المقاييس المستخدمة 
  0.153  1.49-  0.64  32 2.79-29الأنشطة 

  0.489  0.71-  2.92 0.49  32-1الفرضية الأولى 
  21=العدد، 3=قيمة الاختبار، 20=درجة الحرية

  :نستنتج من النتائج المعروضة في الجدول أعلاه ما يلي
تساوي  تة إلى محور مقومات نظام تقييم الأداء نجد بأن قيمة بالنسب -1

وهذا يشير إلى  0.05أآبر من ) 0.101(ومستوى المعنوية  1.72
أنه لا توجد فروق جوهرية بين وسط الإجابات على هذا المحور 

وبالتالي حسب رأي أفراد العينة لا تتوفر جميع . ووسط الاختبار
يثة في نظم تقييم الأداء في شرآات مقومات نظم تقييم الأداء الحد

لجهة الربط والترآيز الاستراتيجي حيث نالت  التأمين خصوصاً
واضح في  ودرجة موافقة آما ه أقلالفقرات التي تتعلق بهذا الجانب 

إن نظام  "والتي نصها  9حيث نالت العبارة رقم  20الجدول رقم 
بتحقيق الأهداف  تقييم الأداء في الشرآة يربط تقييم أداء الموظفين

إن نظام تقييم  "والتي نصها  3والعبارة رقم " ة للشرآةستراتيجيالا
" ة بالأهداف التشغيليةستراتيجيالأداء في الشرآة يربط الأهداف الا
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ضمن هذا المحور بمتوسط قدره على أقل درجة موافقة على التوالي 
 .للعبارة الثالثة 2.67و للعبارة التاسعة  2.43

 1.07تساوي  تحور المقاييس المستخدمة نجد بأن قيمة بالنسبة لم -2
، هذا يشير إلى أنه لا 0.05أآبر من ) 0.297(ومستوى المعنوية 

ات على هذا المحور ووسط توجد فروق جوهرية بين وسط الإجاب
لمقاييس  اًمنخفض اًوبالتالي فقد أعطى أفراد العينة تقييم الاختبار،

الأداء في شرآات التأمين من حيث الأداء المستخدمة في نظم تقييم 
ومن حيث استخدامها  منشأةشموليتها لجميع جوانب الأداء في ال
المقاييس التي تتعلق بمنظور  للمقاييس المالية وغير المالية خصوصاً

ومنظور العمليات الداخلية والتي تمثل محرآات الأداء  والتعلم والنم
عبارات التي تتعلق حيث نالت ال 20واضح في الجدول رقم  وآما ه

 15للعبارتين  2.43درجة موافقة بمتوسط قدره  أقلبهذين الجانبين 
 2.67و 20للعبارة رقم  2.52و 28و 17للعبارتين  2.62و 16و

 .18للعبارة رقم  2.95و 19للعبارة رقم 
ومستوى  1.49-تساوي  تبالنسبة إلى محور الأنشطة نجد أن قيمة  -3

وهذا يشير إلى أنه لا توجد ، 0.05أآبر من ) 0.153(المعنوية 
ات على هذا المحور ووسط فروق جوهرية بين وسط الإجاب

 اًوبالتالي يمكن القول بأن أفراد العينة قد أعطوا تقييم الاختبار،
 .لربط نظم تقييم الأداء في شرآات التأمين بالأنشطة اًمنخفض

    ويتسا تهذا القسم آكل نجد أن قيمة  بالنسبة لنتيجة الإجابة عن -4
وهذا يشير إلى ، 0.05أآبر من ) 0.489(ومستوى المعنوية  0.71-

أنه لا توجد فروق جوهرية بين وسط الإجابات على هذا القسم 
 :التي تنص ولىفرضية الأالووسط الاختبار وبذلك نقبل 

غير آافية  إن الأساليب المستخدمة في شرآات التأمين في سورية حالياً"
  ".ئملتقييم الأداء بشكل ملا
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ة عمل استراتيجيلا توجد " :الخاصة بالفرضية الثانيةنتائج التحليل : ثانياً
  ".واضحة ومحددة في شرآات التأمين في سورية

 4عند القيمة  تللتحقق من صحة الفرضية السابقة تم تطبيق اختبار 
، والجدول التالي يعرض نتائج هذا الاختبار 3وعند وسط الاختبار البالغ 

  :محور ووفق القسم آكلوفق آل 

  نتائج تطبيق اختبار ت على القسم الثالث: 24الجدول رقم  
الانحراف  المتوسط  المفهوم

 المعياري
  3=قيمة الاختبار  4=قيمة الاختبار

مستوى   قيمة ت
 المعنوية

مستوى   قيمة ت
 المعنوية

  0.006  3.07  0.000  4.99-  0.58  34 3.38-33وجود الرؤية والرسالة 
  0.004  3.29  0.000  7.61-  0.50  3.30  37-35مفهوم الرسالة 
  0.000  4.81  0.000  4.37-  0.64  3.52  41-38مفهوم الرؤية 

  0.000  7.00  0.59  2.00-  0.49  3.78  44-42الأهداف 
  0.000  5.71  0.000  5.54-  0.57  3.51  44-33الاتجاه الاستراتيجي 

  0.000  9.08  0.202  1.32-  0.42  3.78 47-45بالأداء التشغيلي الامتياز المرتبط 
  0.000  9.95  0.874  0.16-  0.50  3.98  50-48الامتياز المرتبط بريادة المنتج 

الامتياز المرتبط بتقديم حلول متكاملة 
 53-51للزبائن 

4.03  0.51  -0.29  0.771  9.58  0.000  

  0.000  10.45  0.692  0.40-  0.41  3.96  53- 45ة الشرآة استراتيجيجوهر 
  0.239  1.21-  0.000  11.59-  0.44  2.88  65-54الربط والترآيز الاستراتيجي 

  21=العدد، 20=درجة الحرية

  :ونستنتج من النتائج المعروضة في الجدول أعلاه ما يلي

 محور الاتجاه الاستراتيجي  -1
، وعند 5.71تساوي   تآانت قيمة  3عند القيمة  تعند تطبيق اختبار 

، في حين 5.54-تساوي تآانت قيمة  4تطبيق هذا الاختبار عند القيمة 
، وهذا يشير إلى أن 0.05آان مستوى المعنوية في الحالتين أصغر من 

وأصغر بشكل جوهري  3وسطي الإجابات أآبر بشكل جوهري من القيمة 
 بأنه حسب رأي أفراد العينة فإن وبالتالي يمكننا القول إجمالاً. 4من القيمة 

حيث إن وسطي الإجابات  واضح الاتجاه الاستراتيجي في شرآات التأمين
أآبر بشكل جوهري من وسطي الاختبار إلا أنه مع الأخذ بعين الاعتبار 

التنفيذيين فإن درجة  مى من أفراد العينة هم من المديرينبأن الغالبية العظ
طي ن وسيجي أقل من المستوى المأمول حيث إوضوح الاتجاه الاسترات

لجهة عدم إشراك  خصوصاً. 4الإجابات يقل بشكل جوهري عن القيمة 
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أفراد الإدارة العليا والعاملين في مراجعة وتطوير رؤية ورسالة 
 2.62وسطي إجابة قدره  34ة الشرآة حيث نالت العبارة رقم استراتيجيو
الشرآة حيث آان وسطي  ولجهة وضوح رسالة، )21الجدول رقم (

الشرآة حيث آان وسطي  رؤية أقلوبشكل ، 3.30لجانب هذا ا الإجابة عن
فيما نال مفهوم الأهداف أعلى درجة ، 3.52هذا الجانب  الإجابة عن

 . 3.78موافقة ضمن هذا المحور بمتوسط قدره 

 ة الشرآةاستراتيجيمحور جوهر  -2
عند القيمة   تعند تطبيق اختبار : الامتياز المرتبط بالأداء التشغيلي -

 0.05صغر من ومستوى المعنوية أ 9.08تساوي  تآانت قيمة  3
آبر بشكل جوهري من وسطي وهذا يشير إلى أن وسطي الإجابات أ

 تآانت قيمة  4وعند تطبيق هذا الاختبار عند القيمة ، 3الاختبار 
وهذا يشير إلى أنه  0.05ومستوى المعنوية أآبر من  1.32-تساوي 

 .4لقيمة لا توجد فروق جوهرية بين وسطي الإجابات وا
 3عند القيمة  تعند تطبيق اختبار : الامتياز المرتبط بريادة المنتج -

 0.05ومستوى المعنوية أصغر من  9.95تساوي  تآانت قيمة 
وهذا يشير إلى أن وسطي الإجابات أآبر بشكل جوهري من وسطي 

عند تطبيق الاختبار عند القيمة  تفي حين آانت قيمة ، 3الاختبار 
وهذا يشير إلى  0.05مستوى المعنوية أآبر من و 0.16-تساوي  4

 .4أنه لا توجد فروق جوهرية بين وسطي الإجابات وقيمة الاختبار 
 تعند تطبيق اختبار : الامتياز المرتبط بتقديم حلول متكاملة للزبائن -

ومستوى المعنوية أصغر  9.58تساوي  تآانت قيمة  3عند القيمة 
جابات أآبر بشكل جوهري وهذا يشير إلى أن وسطي الإ 0.05من 

عند تطبيق الاختبار  تفي حين آانت قيمة ، 3من وسطي الاختبار 
وهذا  0.05ومستوى المعنوية أآبر من  0.29-تساوي  4عند القيمة 

أنه لا توجد فروق جوهرية بين وسطي الإجابات وقيمة  إلىيشير 
 .4الاختبار 
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العبارات  عن روق جوهرية بين وسطي الإجاباتنلاحظ أنه لا توجد ف
وهذا  4ة من الاستراتيجيات الثلاثة وقيمة الاختبار استراتيجيالمتعلقة بكل 

 قة متقاربة للاستراتيجيات الثلاثيعني أن أفراد العينة أعطوا درجة مواف
  . ة الشرآة لدى أفراد العينةاستراتيجيوهذا يشير إلى عدم وضوح 

باط سبيرمان للتأآد من هذه النتيجة تم استخدام معامل الارت
Spearman's  Correlation  Coefficient يواختبار ويلكوآسن ذ 

  .Wilcoxon Signed Ranks Testالإشارة 

 Spearman'sمعامل الارتباط سبيرمان   - أ Correlation 
Coefficient 

رمان بين يعرض الجدول التالي نتائج حساب معامل الارتباط سبي
تين من استراتيجية بكل الأسئلة المتعلق إجابات أفراد العينة عن

  :الاستراتيجيات الثلاث

 Spearman's Correlationنتائج حساب معامل الارتباط سبيرمان : : 25الجدول رقم  
Coefficient 

الامتياز المرتبط بالأداء     
  45-47التشغيلي 

الامتياز المرتبط بريادة 
  50-48المنتج 

ط بريادة الامتياز المرتب
  50-48المنتج 

    0.766+  قيمة معامل الارتباط
  0.000  مستوى المعنوية
  21  حجم العينة

الامتياز المرتبط بتقديم 
حلول متكاملة للزبائن 

51-53 

  0.909+  0.608+  قيمة معامل الارتباط
  0.000  0.003  مستوى المعنوية
  21  21  حجم العينة

  :الجدول أعلاه أننستنتج من النتائج المعروضة في 
الأسئلة المتعلقة  اً بين إجابات أفراد العينة عنطردي اًهناك ارتباط -

بالامتياز المرتبط بالأداء التشغيلي والأسئلة المتعلقة بالامتياز 
ن هذا وأ) شارة معامل الارتباط موجبةإ(المرتبط بريادة المنتج 

لالة د ووذ) 0.766قيمة معامل الارتباط تساوي (الارتباط قوي 
بمعنى أنه عندما أجاب أفراد ). 0.05<مستوى المعنوية(إحصائية 

العينة بدرجة موافقة مرتفعة على الأسئلة التي تتعلق بالامتياز 
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المرتبط بالأداء التشغيلي أجابوا آذلك بدرجة موافقة مرتفعة على 
 .الأسئلة التي تتعلق بالامتياز المرتبط بريادة المنتج

إجابات أفراد العينة على الأسئلة المتعلقة  هناك ارتباط طردي بين -
بالامتياز المرتبط بالأداء التشغيلي والأسئلة المتعلقة بالامتياز 

إشارة معامل الارتباط (المرتبط بتقديم حلول متكاملة للزبائن 
قيمة معامل الارتباط تساوي (ن هذا الارتباط قوي إو )موجبة
بمعنى أنه ). 0.05<يةمستوى المعنو(دلالة إحصائية  ووذ) 0.608

الأسئلة التي  د العينة بدرجة موافقة مرتفعة عنعندما أجاب أفرا
بوا آذلك بدرجة موافقة تتعلق بالامتياز المرتبط بالأداء التشغيلي أجا

الأسئلة التي تتعلق بالامتياز المرتبط بتقديم حلول  مرتفعة عن
 .متكاملة للزبائن

الأسئلة المتعلقة  العينة عنطردي بين إجابات أفراد هناك ارتباط  -
بالامتياز المرتبط بريادة المنتج والأسئلة المتعلقة بالامتياز المرتبط 

وإن ) إشارة معامل الارتباط موجبة(بتقديم حلول متكاملة للزبائن 
 ووذ) 0.909قيمة معامل الارتباط تساوي ( هذا الارتباط قوي جداً

عنى أنه عندما أجاب بم). 0.05<مستوى المعنوية (دلالة إحصائية 
الأسئلة التي تتعلق بالامتياز  د العينة بدرجة موافقة مرتفعة عنأفرا

 بوا آذلك بدرجة موافقة مرتفعة عنالمرتبط بريادة المنتج أجا
 .الأسئلة التي تتعلق بالامتياز المرتبط بتقديم حلول متكاملة للزبائن

ه من أن أفراد العينة إن هذه النتائج تأآد النتيجة التي توصلنا إليها أعلا
وهذا يؤآد على عدم  قة متقاربة للاستراتيجيات الثلاثأعطوا درجة مواف

  .ة الشرآة لدى أفراد العينةاستراتيجيوضوح 

 Wilcoxon Signed Ranksالإشارة  واختبار ويلكوآسن ذ  - ب
Test 

  :يعرض الجدول التالي نتائج هذا الاختبار
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  Wilcoxon Signed Ranks Testنتائج اختبار ويلكوآسن ذو الإشارة : 26الجدول رقم  
متوسط   العدد  الرتب  

 الترتيبات
مستوى  Zقيمة 

  المعنوية
-45الامتياز المرتبط بالأداء التشغيلي 

47  
  50-48الامتياز المرتبط بريادة المنتج  

  0.121  أ1.552-  2.50  2  الرتب الموجبة
  4.60  5  الرتب السالبة
    14  الرتب المتساوية
    21  الإجمالي

-45الامتياز المرتبط بالأداء التشغيلي 
47  

الامتياز المرتبط بتقديم حلول متكاملة 
  53-51للزبائن 

  0.103  أ1.630-  3.00  3  الرتب الموجبة
  6.00  6  الرتب السالبة
    12  الرتب المتساوية
    21  الإجمالي

  50-48تبط بريادة المنتج الامتياز المر
الامتياز المرتبط بتقديم حلول متكاملة 

  53-51للزبائن 

  0.257  أ1.134-  2.00  1  الرتب الموجبة
  2.67  3  الرتب السالبة
    17  الرتب المتساوية
    21  الإجمالي

  على أساس الرتب الموجبة.أ

  :نستنتج من النتائج المعروضة في الجدول أعلاه أنه
الأسئلة المتعلقة  هرية بين إجابات أفراد العينة عند فروق جولا توج -

بالامتياز المرتبط بالأداء التشغيلي والأسئلة المتعلقة بالامتياز 
مستوى ، Z=-1.552قيمة (المرتبط بريادة المنتج 

 )0.05>0.121=المعنوية
الأسئلة المتعلقة  هرية بين إجابات أفراد العينة عنلا توجد فروق جو -

ياز المرتبط بالأداء التشغيلي والأسئلة المتعلقة بالامتياز بالامت
مستوى ، Z=-1.630قيمة(المرتبط بتقديم حلول متكاملة للزبائن 

 )0.05>0.103= المعنوية 
الأسئلة المتعلقة  هرية بين إجابات أفراد العينة عنلا توجد فروق جو -

تياز المرتبط الأسئلة المتعلقة بالاموبالامتياز المرتبط بريادة المنتج 
مستوى المعنوية ، Z =-1.134قيمة (بتقديم حلول متكاملة للزبائن 

 =0.257<0.05( 
التي توصلنا إليها أعلاه من أن نفسها النتيجة  إن هذه النتائج تأآد على

وهذا يؤآد  قة متقاربة للاستراتيجيات الثلاثأفراد العينة أعطوا درجة مواف
  .لدى أفراد العينةة الشرآة استراتيجيعلى عدم وضوح 
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 محور الربط والترآيز الاستراتيجي -3
ت على أن وسطي الإجابا 4عند القيمة  تنلاحظ عند تطبيق اختبار 

، 11.59-=قيمة ت(عن قيمة الاختبار  هذا المحور تقل بشكل جوهري
عند وسطي الاختبار نفسه الاختبار  وعند تطبيق، )0.05<مستوى المعنوية

وجد فروق جوهرية بين وسطي الإجابات على هذا نلاحظ أنه لا ت 3البالغ 
مستوى ، 1.21-=قيمة ت( 3المحور ووسطي الاختبار 

وبالتالي فقد أعطى أفراد العينة درجة موافقة ). 0.05>0.239=المعنوية
منخفضة لعملية الربط والترآيز الاستراتيجي في شرآات التأمين في 

  :لجهة سورية خصوصاً
الطريقة التي تساعد في ة وتنفيذ أعمالهم بستراتيجيفهم الموظفين للا  -أ 

التي تتعلق بهذا  60ة حيث نالت العبارة رقم ستراتيجينجاح تلك الا
 ).21الجدول رقم ( 2.24الجانب أقل درجة موافقة بمتوسط قدره 

مستمرة حيث ة عملية ستراتيجيجعل صياغة واختبار ومراجعة الا  -ب 
يبلغ   64ارة رقم والعب 65العبارة رقم  آان وسطي الإجابات عن

 )21الجدول رقم (على التوالي  3.00و 2.38
التنسيق بين استراتيجيات وحدات الدعم، وبينها وبين البرنامج   -ج 

التي تتعلق  59الاستراتيجي للشرآة آكل حيث نالت العبارة رقم 
الجدول ( 2.76بهذا الجانب درجة موافقة منخفضة بمتوسط قدره 

 )21رقم 
ات التكنولوجية والفردية مع متطلبات تنفيذ ربط القدرات والإمكان  -د 

 56العبارتين رقم  ة حيث آان وسطي الإجابات عنستراتيجيالا
 ).21الجدول رقم (على التوالي  2.90و 2.76يبلغ  62و

ة بعمليات الموازنة التخطيطية بما يضمن ستراتيجيربط الا  -ه 
 ة بالأموال اللازمة لتنفيذها حيثستراتيجيتخصيص المبادرات الا
الجدول رقم ( 2.81يبلغ  63العبارة رقم  آان وسطي الإجابات عن

21.( 
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والربحية حيث آان  وتحديد قطاعات الزبائن المستهدفة لتحقيق النم  -و 
الجدول رقم ( 3.00يبلغ  54العبارة رقم  جابات عنوسطي الإ

21.( 
  :التي تنص ثانيةفرضية الالوبالنتيجة نقبل 

محددة في شرآات التأمين في ة عمل واضحة واستراتيجيلا توجد "
  ".سورية
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إن نظم المعلومات في " :الخاصة بالفرضية الثالثةنتائج التحليل : ثالثاً
شرآات التأمين لا توفر البيانات والمعلومات اللازمة لتطبيق بطاقة الأداء 

  ".المتوازن
للعينة الواحدة  تللتحقق من صحة الفرضية السابقة تم تطبيق اختبار 

والجدول التالي يعرض نتائج هذا ، التي تمثل وسط الاختبار 3مة عند القي
  :الاختبار

 نتائج تطبيق اختبار ت على القسم الرابع: 27الجدول رقم  
مستوى   قيمة ت الانحراف المعياري  المتوسط  المفهوم

  المعنوية
-66ة ستراتيجيبناء نظم المعلومات على الا

70  
3.30  0.43  3.13  0.005  

  0.593  0.54-  0.80  2.90  73-71بناء نظم المعلومات على الأنشطة 
  0.048  2.10-  0.54  2.75  81-74ومنظور التعلم والنم

  0.012  2.76-  0.71  2.57  91-82منظور العمليات الداخلية 
  0.382  0.89-  0.55  2.89  99-92منظور الزبائن 
  0.000  9.00  0.48  3.94  105-100المنظور المالي 
  0.547  0.61  0.45  105 3.06-66الفرضية الثالثة 
  ؛ الجدول من إعداد الباحث21=العدد، 3=قيمة الاختبار، 20=درجة الحرية

  :نستنتج من النتائج المعروضة في الجدول أعلاه ما يلي
 ةستراتيجيبناء نظم المعلومات على الا -1

ي الاختبار أآبر بشكل جوهري من وسط) 3.30(إن وسطي الإجابات 
وبالتالي ) 0.05<0.005=مستوى المعنوية، 3.13=قيمة ت( 3البالغ 

بأن شرآات التأمين تبني نظم  حسب رأي أفراد العينة يمكن القول إجمالاً
لال تحليل إجابة أفراد ة ولكن من خستراتيجيالمعلومات لديها على الا

  :عبارات هذا المحور نلاحظ بأنه العينة عن

نة تقييماً مرتفعاً لاهتمام نظم المعلومات بتوفير أعطى أفراد العي -
لسوقية حيث البيانات والمعلومات عن المنافسين وتوزع الحصص ا

تهتم إدارة الشرآة "  67العبارة رقم  آان وسطي الإجابات عن
بجمع البيانات والمعلومات عن أنشطة الشرآات المنافسة لتحديد 

 3.71يبلغ " حصص السوقيةالفجوة بينها وبين المنافسين وتوزيع ال
، آذلك أعطى أفراد العينة تقييماً مرتفعاً للعبارات )22الجدول رقم (

القرار حيث التي تتعلق  بسرعة توفير المعلومات اللازمة لمتخذ 
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توفر نظم "  69العبارتين ذوات الأرقام  آان وسطي الإجابات عن
خدم المعلومات في الشرآة جميع المعلومات المطلوبة بسرعة ت

لدى الشرآة شبكة اتصالات داخلية  " 70و" عملية اتخاذ القرار
على  3.81و 3.29يبلغ " توفر المعلومات اللازمة عند الحاجة إليها

 ).22الجدول رقم (التوالي 
في حين قد أعطى أفراد العينة تقييماً منخفضاً للعبارات التي تتعلق  -

مات حول الفرص باهتمام نظم المعلومات بتوفير البيانات والمعلو
داخلية حيث آان والتهديدات الخارجية ونقاط القوة والضعف ال

تقوم نظم "  66العبارتين ذوات الأرقام  وسطي الإجابات عن
المعلومات بمسح دائم للبيئة الخارجية لمتابعة أي مستجدات قد تشكل 

توفر نظم المعلومات البيانات الكافية "  68، و"مخاطرأو فرصاً 
على  3.00و 2.67يبلغ " لقوة والضعف في الشرآةحول نقاط ا

  ).22الجدول رقم (التوالي 
 بناء نظم المعلومات على الأنشطة -2

) 2.90(هذا المحور  ات عنلا توجد فروق جوهرية بين وسطي الإجاب
 0.593=، مستوى المعنوية0.54-=قيمة ت( 3ووسطي الاختبار البالغ 

د العينة درجة موافقة منخفض ، وبالتالي فقد أعطى أفرا)0.05وهو أآبر 
لبناء نظم المعلومات على الأنشطة وبناء عليه يمكن القول بأنه حسب رأي 

  .أفراد العينة لا يتم بناء نظم المعلومات على الأنشطة في شرآات التأمين

 منظور التعلم والنمو -3
أقل بشكل جوهري من ) 2.75(هذا المحور  إن وسطي الإجابات عن

 0.048=مستوى المعنوية، 2.10-=قيمة ت( 3الغ وسطي الاختبار الب
وبالتالي حسب رأي أفراد العينة فإن نظم المعلومات في ) 0.05وهو أآبر

. شرآات التأمين لا توفر المعلومات التي تتعلق بمنظور التعلم والنمو
توفر نظم " 76نلاحظ بأن العبارة رقم  22وبالعودة إلى الجدول رقم 

 وخصوصاً افية حول التعلم التنظيمي المولد داخلياًالمعلومات البيانات الك
ة والقيم ستراتيجيحول مدى فهم العاملين وإدراآهم للرؤية المشترآة والا

نالت أقل درجة موافقة في هذا " ةستراتيجيالثقافية المطلوبة لتنفيذ الا
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توفر نظم "  79فيما نالت العبارة رقم  2.09المحور بمتوسط قدره 
انات الكافية حول القيمة المضافة للعامل الواحد وإنتاجية المعلومات البي

  .2.86أعلى درجة موافقة في هذا المحور بمتوسط قدره " العامل

 منظور العمليات الداخلية -4
أقل بشكل جوهري من  2.57هذا المحور  ابات عنإن وسطي الإج

، )0.05<0.012=، مستوى المعنوية2.76-=قيمة ت( 3وسطي الاختبار 
ي حسب رأي أفراد العينة فإن نظم المعلومات في شرآات التأمين لا وبالتال

وبالعودة إلى . توفر المعلومات التي تتعلق بمنظور العمليات الداخلية
توفر نظم المعلومات البيانات " 89نلاحظ بأن العبارة رقم  22الجدول رقم 

حول عمليات اآتساب الزبائن مثل البيانات حول تكلفة آل زبون جديد 
مكتسب وقيمة العمر المقدر للزبون الجديد المكتسب وسرعة استجابة 

وعدد الزبائن الذين امتنعوا عن الاآتتاب على   الإعلانيةالزبائن للحملات 
نالت أقل درجة موافقة ضمن هذا المحور " البوليصة بعد مراجعة الشرآة

ات توفر نظم المعلوم"  84، فيما نالت العبارة رقم 2.09بمتوسط قدره 
البيانات حول جودة عمل آل وآيل تأمين على حدا من الوآلاء العاملين 

، وتلتها 3.33أعلى درجة موافقة ضمن هذا المحور بمتوسط قدره " معها
توفر نظم المعلومات البيانات حول تكلفة آل نشاط وآل "  82العبارة رقم 

  .2.76بمتوسط قدره " وحدة من المنتجات والخدمات التي تقدمها الشرآة

 منظور الزبائن -5
) 2.89(هذا المحور  روق جوهرية بين وسطي الإجابات عنلا توجد ف

وهو  0.382=، مستوى المعنوية0.89-=قيمة ت) (3(ووسطي الاختبار 
وبالتالي حسب رأي أفراد العينة فإن نظم المعلومات في ، )0.05أآبر من 

وبالعودة . بائنشرآات التأمين لا توفر المعلومات التي تتعلق بمنظور الز
تستخدم الشرآة أساليب "  95نلاحظ أن العبارة رقم  22إلى الجدول رقم 

محاسبية لتحديد الربحية لكل فئة من فئات العملاء المرتبطين بنشاط معين 
توفر نظم "  97العبارة رقم و" القطاع حسب الحالأو حسب الفرد 

ائن من بوالص المعلومات البيانات الكافية حول حاجات ومشتريات الزب
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على مستوى آل زبون بالنسبة للزبائن (التأمين وحصة الشرآة منها 
قد حازتا على )" ، وعلى مستوى القطاع للزبائن الأقل أهميةالمهمين نسبياً

فيما نالت ، 2.62أقل درجة موافقة ضمن هذا المحور بمتوسط قدره 
ل عملاء توفر نظم المعلومات البيانات الكافية حو"  96العبارة رقم 

) من السوق آكل ومن القطاعات المستهدفة(حصتها السوقية والشرآة 
أعلى درجة موافقة " وآفاق زيادتها والحصص السوقية للشرآات المنافسة

توفر نظم المعلومات البيانات "  99وتلتها العبارة رقم  3.48بمتوسط قدره 
رين مع الكافية حول الاحتفاظ بالزبائن من حيث عدد الزبائن المستم

الشرآة وتوزعهم على القطاعات ومدى التحسن في معدلات الاحتفاظ 
  .3.19بمتوسط قدره " بالزبائن

 المنظور المالي -6
أآبر بشكل جوهري من ) 3.94(هذا المحور  إن وسطي الإجابات عن

وبالتالي ، )0.05<، مستوى المعنوية9.00=قيمة ت) (3(وسطي الاختبار 
آات التأمين توفر م المعلومات في شرالعينة فإن نظ حسب رأي أفراد

 22بالعودة إلى الجدول رقم . المعلومات التي تتعلق بالمنظور المالي
توفر نظم المعلومات البيانات الكافية حول "  100نلاحظ أن العبارة رقم 

 أقلنالت " ة للشرآةستراتيجيالمقاييس المالية التي تنسجم مع الأهداف الا
فيما نالت العبارة ، 3.19محور بمتوسط قدره درجة موافقة ضمن هذا ال

يتم إعداد القوائم المالية بما ينسجم مع متطلبات إعداد التقارير "  103رقم 
توفر نظم المعلومات في الشرآة "  104والعبارة رقم " المالية الدولية

المعلومات المالية الكافية لقياس فاعلية وآفاية الشرآة في استخدام 
  .4.43درجة موافقة بمتوسط قدره أعلى " مواردها

روق جوهرية بين نه لا توجد فيما يتعلق بنتيجة القسم آكل نجد أأما ف
قيمة ) (3(ووسطي الاختبار ) 3.06(هذا القسم  وسطي الإجابات عن

الفرضية وبالتالي نقبل ، )0.05>0.547=، مستوى المعنوية0.61=ت
  :التي تنص على ما يلي الثالثة
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ت في شرآات التأمين لا توفر البيانات والمعلومات إن نظم المعلوما"
  ".اللازمة لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن
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  :الفصل الثالث
  تأمينتطبيق بطاقة الأداء المتوازن في المؤسسة العامة السورية لل

  لمحة عن المؤسسة العامة السورية للتأمين: المبحث الأول
  تحليل واقع المؤسسة: المبحث الثا�ي

 القوة الداخلية نقاط  
 نقاط الضعف الداخلية 
 الفرص الخارجية 
  التحديات الخارجيةأو التهديدات  

النموذج المقترح لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن في المؤسسة العامة السورية : المبحث الثالث
  للتأمين
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   المبحث الأول
  تأمينلمحة عن المؤسسة العامة السورية لل

/ 226/رقم بموجب المرسوم  رية للتأمينالمؤسسة العامة السوتأسست 
حق ممارسة جميع أنواع التأمين حصراً في  وأعطيت .7/8/1952تاريخ 

لعام / 117/أراضي الجمهورية العربية السورية بموجب قانون التأميم رقم 
للتأمين بموجب  تسمية الشرآة بالمؤسسة العامة السورية توتم ،1961

المرسوم رقم ، وبموجب 4/8/1977خ تاري 1650رقم  المرسوم التشريعي
في ) الإدارة العامة(أصبح مرآزها الرئيسي  19/5/2002تاريخ / 155/

باستثمار أموال ، وأعطيت الحق مدينة حمص، وترتبط بالسيد وزير المالية
ذات ريعية   لديها ضمن قنوات استثمارية  الاحتياطيات الموجودة

آة تتشابه في طبيعة مشتر  الاستثمارات في رؤوس أموال شرآاتو
تاريخ  356بموجب المرسوم رقم  مع أعمال المؤسسة  عملها
30/9/2004.  

والمرسوم  2004لعام  68بعد صدور المرسوم التشريعي رقم 
أعيد إحداث المؤسسة بما يتفق مع أحكامهما  2005لعام  43التشريعي رقم 

  :وأهم ما ورد فيه 2007لعام  46بموجب المرسوم التشريعي رقم 
تعتبر المؤسسة العامة السورية : "نصت المادة الأولى على أنه -1

والمرسوم  1977لعام  1650للتأمين المحدثة بموجب المرسوم رقم 
مؤسسة عامة ذات طابع اقتصادي تتمتع  2004لعام  356رقم 

بالشخصية الاعتبارية والاستقلال المالي والإداري وتعمل تحت 
 )"السورية للتأمين المؤسسة العامة(العنوان التجاري 

جميع أعمال التأمين وإعادة  ةسمحت المادة الثالثة للمؤسسة بممارس -2
التأمين وفق أحكام القوانين والمراسيم الصادرة بهذا الشأن والمتعلقة 

/ 43/بأعمال التأمين وإعادة التأمين ولاسيما المرسوم التشريعي 
 "2005لعام 

 .مليار ليرة سورية 2لغ حددت المادة الرابعة رأسمال المؤسسة بمب -3
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سمحت المادة السادسة للمؤسسة باستثمار أموال الاحتياطيات  -4
الموجودة لديها ضمن قنوات استثمارية مدروسة والمشارآة في 
رؤوس أموال مؤسسات وشرآات تتشابه في طبيعة عملها مع أعمال 
المؤسسة وذلك بناء على اقتراح مجلس الإدارة وموافقة وزير 

أجازت هذه المادة لها الاستثمار في قنوات استثمارية  المالية، آما
مختلفة أخرى بقرار من رئيس مجلس الوزراء وبناء على اقتراح 

 .وزير المالية وعلى دراسة جدوى اقتصادية
أعمال المؤسسة الفنية والتأمينية لأحكام  12أخضعت المادة  -5

ولإشراف ورقابة هيئة  2005لعام  43المرسوم التشريعي رقم 
 .لإشراف على التأمين حصراًا

التأمين المباشر لما وبعد أن استمرت المؤسسة منفردة بممارسة أعمال 
مجبرة على مواجهة  2006نصف قرن وجدت نفسها منذ عام  يزيد على

يث وصل عدد هذه إلى السوق ح المنافسة من الشرآات الداخلة حديثاً
  .2010شرآة حتى نهاية عام  ةعشر الشرآات إلى اثنتي

والجدول التالي يعرض تطور حجم أقساط التأمين لدى المؤسسة 
المحققة بين عامي  والأرباحوحصتها السوقية والتعويضات المستحقة 

  :2010و  2005

حجم أقساط التأمين والحصة السوقية والتعويضات والأرباح لدى المؤسسة : 28الجدول رقم  
  2010-2005بين عامي 

  )س.ل( الأرباح  )س.ل( التعويضات الحصة السوقية  )س.ل( الأقساطحجم  العام
2005 6,742,114,931  100%  2,788,565,415 2,471,953,637 
2006  7,026,216,234  99.86%  2,494,098,398 1,818,338,326 
2007  5,673,085,832  61.07%  3,322,321,925 1,516,417,782 
2008  5,476,723,127  43.80%  3,433,285,039 696,859,674  
2009  6,606,005,714  46.17%  6,657,943,528 761,288,411  
2010 8,987,342,820  47.75%    2,264,582,365 

البيانات في العمود الثاني والرابع والخامس مأخوذة عن المؤسسة ، الجدول من إعداد الباحث
 العامة السورية للتأمين

المؤسسة العامة  لدىه بأن حجم أقساط التأمين نلاحظ من الجدول أعلا
 2006بدأ بالانخفاض بعد دخول المنافسة في نهاية عام مين قد السورية للتأ
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 2009 يومن ثم ارتفع في عام 2008واستمر بالانخفاض حتى نهاية عام 
ينطبق على الحصة السوقية للمؤسسة والأرباح التي نفسه الأمر و 2010و 

تحليل تطور حجم أقساط التأمين لدى المؤسسة نلاحظ ومن خلال  حققتها 
قبل دخول ( 2005س عام .ل 6,742,114,931من  تارتفعبأنها قد 
، إلا %33.3أي بنسبة  2010س عام .ل 8987342820، إلى )المنافسة

 6,742,114,931من نفسها أن حجم أقساط السوق قد نمت خلال الفترة 
ن حصة ، أي إ%179.17بة س أي بنس.ل 18,822,203,419س إلى .ل

من  س.ل 2,245,227,889في أقساط التأمين هي  والمؤسسة من النم
فقط، إن هذه النسبة % 18.58بنسبة س .ل 12,080,088,419أصل 

لاسيما إذا أخذنا والمنخفضة تشير إلى ضعف القدرة التنافسية للمؤسسة 
ين الصحي في بعين الاعتبار أن هذه الزيادة هي نتيجة ارتفاع أقساط التأم

لدى المؤسسة  نتيجة التأمين على العاملين في الدولة حصراً 2010عام 
والجدول التالي يظهر حجم أقساط التأمين الإجمالي لدى المؤسسة ونسبتها 

الصحي لدى المؤسسة  تأمينمن الإجمالي للسوق آكل وحجم أقساط ال
  :2010-2009ونسبتها من أقساط التأمين الصحي للسوق آكل لعامي 

حجم أقساط التأمين الصحي والإجمالي لدى المؤسسة ونسبتها من السوق : 29الجدول رقم  
  2010-2009لعامي 

  )الأرقام بآلاف الليرات السورية( 2010  )الأرقام بآلاف الليرات السورية( 2009  الأقساط
  النسبة  السوق  المؤسسة  النسبة  السوق  المؤسسة

إجمالي أقساط 
 %47.75 18,822,203  8,987,343  %46.17 14,308,365  6,606,006  التأمين

أقساط التأمين 
 %81.21  3,536,765  2,872,216  %17.05  674,082  114,953  الصحي

الإجمالي بدون 
 %40.00 15,285,439  6,115,127  %47.61 13,634,283  6,491,053  صحي

في العمودين الثالث والسادس مأخوذة عن التقرير السنوي  ، البياناتالجدول من إعداد الباحث
الصادر عن هيئة الإشراف على التأمين والبيانات في العمودين الثاني والخامس  2010لعام 

  .مأخوذة عن المؤسسة العامة السورية للتأمين
نلاحظ من الجدول أعلاه بأن الحصة السوقية للمؤسسة من إجمالي 

و  2009التأمين الصحي قد انخفضت بين عامي  أقساط التأمين ما عدا
وهذا يؤآد ما % 15.98أي بنسبة % 40.00إلى % 47.61من  2010

  .ذهبنا إليه أعلاه من ضعف القدرة التنافسية للمؤسسة
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  المبحث الثاني 
  تحليل واقع المؤسسة

سوف نقوم بتحليل واقع المؤسسة العامة السورية للتأمين بالاعتماد على 
والضعف  Strengthsالذي يقوم على تحديد نقاط القوة  SWOTتحليل 

Weakness  الداخلية والفرصOpportunities  والتهديداتThreats 
  : الخارجية معتمدين في ذلك على

فرة عن المؤسسة والسوق من التقارير االأرقام والبيانات المتو -1
الصادرة عن هيئة الإشراف على التأمين والاتحاد السوري لشرآات 

لتأمين بالإضافة إلى بعض البيانات التي تنشرها المؤسسة العامة ا
 .السورية للتأمين

المستجوبين من داخل المؤسسة  نتائج الدراسة الميدانية وإجابات -2
 .على بطاقة الاستبيان المصممة في الفصل السابق

 .نتائج الزيارات الميدانية إلى المؤسسة ومقابلة المعنيين فيها -3

  :وة الداخليةنقاط الق: أولاً

الانتشار الواسع للمؤسسة العامة السورية للتأمين في جميع أنحاء  -1
 عشر مكتباً وأحد اًالقطر حيث لدى المؤسسة ثلاثة عشر فرع

مراآز في المنافذ الحدودية بالإضافة إلى مجمعات التأمين  يةوثمان
نلاحظ بأنه  8وإذا عدنا للجدول رقم . المنتشرة في المدن الصناعية

المؤسسة أآبر شبكة فروع من بين جميع شرآات التأمين لدى 
 .العاملة في سورية

حيث يبلغ رأس مال المؤسسة ملياري ليرة  رأس مال آبير نسبياً -2
سورية وهي مع شرآة العقيلة للتأمين التكافلي تملكان أآبر رأس 

مال  ويدعم رأس. مال من بين جميع الشرآات العاملة في سورية
 13,365,342,433بلغت التي ات الضخمة الاحتياطي المؤسسة

 .2010س في عام .ل



 
165 
 

في مجال إجراء عمليات  الدعم الحكومي الكبير للمؤسسة خصوصاً -3
التأمين المتعلقة بالقطاع الحكومي لدى المؤسسة ففي مجال التأمين 
الصحي آانت حصة المؤسسة من إجمالي أقساط التأمين الصحي في 

س من أصل .ل 2,872,215,679تبلغ  2010عام 
  .%21.81ل س بنسبة  3,536,764,788

  :نقاط الضعف الداخلية: ثانياً

تم وهذا ما  لمؤسسة،واضحة ومحددة ل ة عملاستراتيجيعدم وجود  -1
نتيجة اختبار الفرضية الثانية في الفصل السابق والتي ب التحقق منه

ة عمل واضحة ومحددة في استراتيجيلا توجد : "تنص على أنه
ي مدينة آما أنه من خلال زيارتنا لمقر الشرآة ف" نشرآات التأمي

لى فرع دمشق ومن خلال تصفح موقعها الالكتروني على حمص وإ
أو الشبكة العنكبوتية العالمية لم نلاحظ وجود ما يشير إلى رؤية 

 .المؤسسةلدى رسالة 

تخلف وعدم آفاية نظم المعلومات في المؤسسة وعدم قدرة هذه  -2
علومات اللازمة لمتخذ القرار عن مختلف النظم على توفير الم

جوانب النشاط في المؤسسة  بما يساعد متخذ القرار على اتخاذ 
القرار المناسب في الوقت المناسب وبما يسمح بتطبيق الأساليب 

نتيجة اختبار به تم التحقق منوهذا ما ، ة الحديثةستراتيجيالإدارية الا
 توفر نظم المعلومات في لا: "الفرضية الثالثة والتي تنص على أنه

المعلومات اللازمة لتطبيق نظام وشرآات التأمين السورية البيانات 
هذا بالإضافة إلى عدم إعداد التقارير المالية  ."بطاقة الأداء المتوازن

 .لديها بما ينسجم مع متطلبات إعداد التقارير المالية الدولية
والاتصالات في ضعف اعتماد المؤسسة على تكنولوجيا المعلومات  -3

إنجاز أعمالها حيث مازالت المؤسسة تعتمد بشكل آبير على 
 .أعمالها إنجازالتعاملات اليدوية والمعاملات الورقية في 

ضعف معايير حوآمة العمل في المؤسسة نتيجة ترهل الهيكل  -4
  ).ؤولياتمن حيث تداخل السلطات وعدم وضوح المس(التنظيمي 
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 هوهذا ما تم التحقق مناء في المؤسسة أساليب تقييم الأد عدم آفاية -5
إن الأساليب  " :بنتيجة اختبار الفرضية الأولى والتي تنص على

غير آافية لتقييم  حالياًالمستخدمة في شرآات التأمين في سورية 
آما أنه من خلال اطلاعنا على الواقع الفعلي  ".الأداء بشكل ملائم

يقتصر على استخدام تقييم الأداء في المؤسسة نظام لاحظنا بأن 
 .بعض النسب المالية لتقييم أداء المؤسسة

قلة تنوع مصادر الدخل في المؤسسة وتتمثل هذه النقطة في جانبين  -6
ترآز معظم أقساط التأمين في مجال التأمين على  والجانب الأول ه

ن حجم حيث إالسيارات والتأمين الصحي والتأمين ضد الحريق 
بلغ  2010في عام لدى المؤسسة الثلاثة  أقساط التأمين لهذه الفروع

من إجمالي حجم أقساط % 86.006س بنسبة .ل 7,729,685,604
رأس مال  ضعف عملية استثمار ووالجانب الثاني ه، التأمين لديها

في ظل عدم وجود خطة استثمارية  خصوصاً هااحتياطياتوالمؤسسة 
  .واضحة وقلة الخبرة في مجال الاستثمار

  الخارجيةالفرص : ثالثاً

الناتجة عن ضمان ولمؤسسة ن لقة الكبيرة التي يوليها المتعاملوالث -1
 .الدولة لها

ما يوفر للمؤسسة فرصة  سوق دمشق للأوراق الماليةإحداث  -2
 .لاستثمار جزء من احتياطياتها

المرتفعة  وسب النمالكبيرة للسوق وهذا ما تعكسه نِ وات النمإمكان -3
  )9الجدول رقم (وات الماضية في حجم أقساط التأمين خلال السن

  التحديات الخارجيةأو التهديدات : رابعاً

 .ضعف الوعي التأميني لدى مختلف شرائح المجتمع في سورية -1
لبية الناس ينحصر همها في أغما يجعل ضعف مستويات الدخول  -2

 . تأمين لقمة العيش
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المنافسة من القطاع الخاص في مجال جذب العملاء واستقطاب  -3
 .بشرية التي تتمتع بكفاءة عاليةالموارد ال

هذا  ةالتطور التكنولوجي المتسارع مما يفرض على المؤسسة مواآب -4
التطور من خلال تحديث تقنياتها المستخدمة بشكل مستمر وتطوير 

 .الكادر الوظيفي القادر على التعامل مع هذه التقنيات
 .محدودية قنوات الاستثمار -5
ها على اتانعكاسزمات العالمية والمشكلات الاقتصادية المحلية والأ -6

 .المستوى المحلي
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   المبحث الثالث
  النموذج المقترح لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن في 

  المؤسسة العامة السورية للتأمين

أجيال  ةثلاث فإن هناكية الفصل الثالث من القسم الأول آما أشرنا في بدا
ما يعرف ببطاقة  ك أيضاًهنا ذلكلبطاقة الأداء المتوازن، وبالإضافة إلى 

ة استراتيجيمؤشرات الأداء الرئيسية والتي لا تنطلق من ترجمة رؤية و
المنشأة وإنما تقوم على استخدام مؤشرات عامة ضمن مناظير بطاقة الأداء 

  . 1المتوازن الأربعة
نوع بطاقة الأداء المتوازن التي سوف يتم تطبيقها بداية في أو إن جيل 

ى درجة تطور هذه الشرآة من حيث وضوح الاتجاه أي شرآة يعتمد عل
الاستراتيجي وتطور نظم المعلومات وآفاءة الكادر الإداري والوظيفي، 

أن تدرك الإدارة بأن تطبيق نظام بطاقة الأداء  ووالأهم في هذا المجال ه
المتوازن ليس عملية ساآنة تعتمد على اختيار مجموعة من المقاييس وفق 

من ثم الاستمرار في قياس الأداء وفق هذه المقاييس وإنما مناظير البطاقة و
  .هي عملية ديناميكية تفاعلية تطور الشرآة وتتطور معها

 في المبحث السابق لواقع المؤسسة وخصوصاً SWOTمن خلال تحليل 
نقاط الضعف فيها نرى أنه في ظل الواقع الحالي للمؤسسة لا يمكن تطبيق 

ة استراتيجيلعدم وجود رؤية و رئيسية نظراًسوى بطاقة مؤشرات الأداء ال
  .عمل واضحة لدى المؤسسة وعدم آفاية نظم المعلومات لديها

والجدول التالي يعرض النموذج المقترح لبطاقة الأداء المتوازن في 
المؤسسة العامة السورية للتأمين بعد الأخذ بعين الاعتبار نقاط القوة 

التحديات في البيئة الخارجية والضعف في البيئة الداخلية والفرص و
للمؤسسة ومع الترآيز على إعادة بناء وتوزيع الطاقات والإمكانات المادية 
والبشرية في المؤسسة وإعادة هيكلة العمل فيها من خلال إعادة النظر في 

ئها وتوزيع الهيكل التنظيمي للمؤسسة وآلية الإشراف والرقابة على أدا
د على تحسين القدرة التنافسية للمؤسسة ما يساعالسلطات والمسؤوليات 

  .ويساعدها على جذب زبائن جدد والحفاظ على الزبائن الحاليين
                                                           
1 Anthony A. Atkinson (2004), op. cit., p376. 
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النموذج المقترح لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن في المؤسسة العامة : 30الجدول رقم  
  السورية للتأمين

  المقاييس  الهدف  المنظور

مال
 ال
ور
نظ
الم

  ي

زيادة الإيرادات -
 تحسين مزيج العوائد -
  .تحسين العائد من عمليات التأمين -

.نسبة زيادة صافي الأقساط -
 .نسبة زيادة صافي الربح -
 .نسبة العائد على الاستثمار -
 .تعويضاتالصافي  /صافي الأقساط  -
قيمة موجودات المؤسسة الفعلية (هامش الملاءة  - -

  ))مطلوباتها(مجموع التزاماتها )/أصولها(

ئن
زبا
 ال
ور
نظ
م

  

.الاحتفاظ بالزبائن الحاليين -
 .اآتساب زبائن جدد -
زيادة الحصة السوقية للشرآة في  -

  .مجال تأمينات الحياة

 )مسح(رضا الزبائن بالخدمة المقدمة  -
 .نسبة الزبائن الذين قاموا بتجديد عقودهم مع الشرآة -
 .نسبة زيادة عدد الزبائن الجدد -
دى الشرآة إلى إجمالي نسبة أقساط تأمينات الحياة ل -

  .أقساط تأمينات  الحياة في السوق

لية
اخ
الد

ت 
ليا
عم
 ال
ور
نظ
م

  

.تحسين سرعة إجراء العمليات -
تحسين جودة العمليات وتخفيض  -

 .الهدر
 .اآتساب زبائن جدد -
منتجات  تخفيض وقت دورة تطوير -

  .فعالة

من لحظة (متوسط الوقت اللازم لإصدار وثيقة التأمين  -
 ).لحظة تسليم الوثيقة تقديم الطلب إلى

من (متوسط الوقت اللازم لمعالجة عمليات التعويض  -
 ). لحظة تقديم الطلب إلى لحظة دفع التعويض

متوسط عدد مرات مراجعة المستفيد للشرآة حتى  -
 .الحصول على التعويض

 .المقدمة من قبل الزبائن عدد الشكاوى -
ي تها الشرآة من إجمالالقضائية التي خسر نسبة الدعاوى -

 .القضائية المرفوعة على الشرآة عدد الدعاوى
حجم التكاليف المتكبدة نتيجة خطأ في ممارسة أعمال  -

الشرآة مثل التعويض المدفوع نتيجة قبول خطر مرتفع 
جدا أو نتيجة تلاعب المؤمن عليه أو نتيجة عدم الالتزام 
بسياسات الشرآة والإجراءات المتبعة فيها أو نتيجة عدم 

 ... تأميند الفهم بنود عق
نسبة الزبائن الذين وصلوا عن طريق قنوات توزيع  -

 .جديدة
 .معدل سرعة الاستجابة للحملات الإعلانية -
 .)معدل طرح منتجات جديدة(وقت دورة التطوير  -
  .الإيرادات من المنتجات الجديدة -

مو
والن

لم 
لتع
ر ا
ظو
من

  

آفاءة الكادر ورفع مستوى رفع  -
مستوى ملاءمة آفاءات ومهارات 

خبرات العاملين مع متطلبات تنفيذ و
 .العمل الموآل إليهم

 زيادة ولاء العاملين -
 تحديث نظم المعلومات -
زيادة الاعتماد على تكنولوجيا  -

 .المعلومات والاتصالات
  تحسين حوآمة العمل داخل الشرآة -

املين مع مدى تلاؤم مؤهلات ومهارات وخبرات الع -
 .متطلبات العمل الموآل إليهم

 .عدد العمال التدريب إلىنسبة نفقات  -
 )مسح(رضا العاملين  -
 .نسبة الالتزام بالدوام -
 .مدى تطبيق الأساليب الحديثة في مجال نظم المعلومات -
 .معدل سرعة استجابة نظم المعلومات -
نسبة الاعتماد على تكنولوجيا المعلومات والاتصالات  -

 .في إنجاز أعمال المؤسسة
القوانين والأنظمة فيها مخالفة  تعدد المرات التي تم - -

النظام الداخلي للشرآة، سياسة الاآتتاب، (النافذة 
 68/2004قرارات هيئة الإشراف على التأمين، القوانين 

  .....) 43/2005و
  الجدول من إعداد الباحث
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على إدارة المؤسسة تحديد القيم المستهدفة لكل مقياس من المقاييس  يجب
لتي سوف تقرها لتحقيق هذه القيم الواردة في البطاقة، والمبادرات ا
أمثلة لهذه المبادرات التي ننصح  31المستهدفة حيث يعرض الجدول رقم 

، في منظور التعلم والنمو ومنظور العمليات الداخلية بتطبيقها خصوصاً
العمل على وضع بطاقات الأداء بالإضافة إلى ذلك على إدارة الشرآة 

ة ي ضوء بطاقة الأداء الرئيسنشطة فالخاصة بالفروع والأقسام والأ
  .المقدمة في هذا الفصل

  أمثلة لبعض المبادرات في منظور التعلم والنمو ومنظور العمليات الداخلية: 31الجدول رقم  
  المبادرات  المقاييس الأهداف

رفع مستوى آفاءة الكادر  -
ورفع مستوى ملاءمة 

 .آفاءات ومهارات
العاملين مع وخبرات 

متطلبات تنفيذ العمل 
 .الموآل إليهم

مدى تلاؤم مؤهلات ومهارات وخبرات  -
العاملين مع متطلبات العمل الموآل 

 .إليهم
  .نسبة نفقات التدريب على عدد العمال -

دورات تدريبية للعاملين  إجراء -
تزيد من آفاءتهم في ممارسة 

 .العمل الموآل إليهم
إعادة توزيع المهام والوظائف  -

والمسؤوليات بما يتلاءم مع 
  .ات العاملينإمكان

  .ربط الحوافز بأداء العاملين -  )مسح(رضا العاملين  -  زيادة ولاء العاملين -
مدى تطبيق الأساليب الحديثة في مجال  - تحديث نظم المعلومات -

  .نظم المعلومات
تطبيق محاسبة التكاليف على  -

تطبيق معايير و الأنشطة أساس
  .ية الدوليةالتقارير المال إعداد

تحسين حوآمة العمل  -
  داخل الشرآة

فيها مخالفة  تعدد المرات التي تم -
النظام الداخلي (القوانين والأنظمة النافذة 

للشرآة، سياسة الاآتتاب، قرارات هيئة 
الإشراف على التأمين، القوانين 

  .....) 43/2005و 68/2004

إعادة النظر في الهيكل التنظيمي  -
 .للمؤسسة

ات تدريبية للعاملين إجراء دور -
حول القوانين والأنظمة النافذة 

  .وآخر التطورات فيها
 إجراءتحسين سرعة  -

  العمليات
متوسط الوقت اللازم لإصدار وثيقة  -

من لحظة تقديم الطلب إلى (التأمين 
 ).لحظة تسليم الوثيقة

متوسط الوقت اللازم لمعالجة عمليات  -
من لحظة تقديم الطلب إلى (التعويض 
  ). فع التعويضلحظة د

إعادة النظر في آليات وإجراءات  -
العمل والاعتماد بشكل أآبر على 

تكنولوجيا المعلومات 
  .والاتصالات

 .اآتساب زبائن جدد -
  

نسبة الزبائن الذين وصلوا عن طريق  -
 .قنوات توزيع جديدة

معدل سرعة الاستجابة للحملات  -
  .الإعلانية

تسويق عقود التأمين عبر  -
 .تالمصارف والانترن

  

 .المقدمة من قبل الزبائن عدد الشكاوى -  تحسين جودة العمليات -
تها القضائية التي خسر نسبة الدعاوى -

 الشرآة من إجمالي عدد الدعاوى
 .القضائية المرفوعة على الشرآة

حجم التكاليف المتكبدة نتيجة خطأ في  - 
  .ممارسة أعمال الشرآة

العمل على وضع سياسة اآتتاب  -
لتأمين واضحة وصياغة عقود ا
  .بعبارات بسيطة ومفهومة

  الجدول من إعداد الباحث
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  النتائج والتوصيات

  النتائج: أولاً

 متكاملاً اًنظامالسورية نظم تقييم الأداء في شرآات التأمين  لا تمثل -1
ة الشرآة، وتفتقر هذه استراتيجيلقياس الأداء يعكس رؤية و وشاملاً

لجهة  داء الحديثة خصوصاًالنظم للعديد من مقومات نظم تقييم الأ
وهذا ما يجعل هذه  ،ة والأنشطةستراتيجيبناء هذه النظم على الا

ة ستراتيجيالنظم غير قادرة على قياس مدى تحقق الأهداف الا
للشرآة ولا تساعد على ترجمة هذه الأهداف إلى أهداف تفصيلية 

 غلبية نظمأبالإضافة إلى ذلك تعتمد  توى الفروع والأنشطة،على مس
على المقاييس المالية التي  السورية تقييم الأداء في شرآات التأمين

تمثل نتائج الأداء وتغفل المقاييس التي تتعلق بالعمليات الداخلية 
والزبائن وأصحاب المصالح الآخرين التي تمثل  ووالتعلم والنم

 . محرآات الأداء المستقبلي
شرآات  الاتجاه الاستراتيجي فيالاستراتيجية وضعف وضوح  -2

عدم إشراك جميع أفراد الإدارة العليا والعاملين  التأمين في سورية و
في الشرآة في صياغة واختبار ومراجعة رؤية ورسالة 

 .ة الشرآةاستراتيجيو
ضعف عملية الربط والترآيز الاستراتيجي في شرآات التأمين  -3

 :لجهة وخصوصاًالسورية 
 التي الطريقةب لهمأعما وتنفيذ ةستراتيجيللا الموظفين عدم فهم  -أ 

 .ةستراتيجيالا تلك نجاح في تساعد
 عملية ةستراتيجيالا ومراجعة واختبار صياغة عدم جعل  -ب 

  .مستمرة
 وبين وبينها الدعم، وحدات استراتيجيات بين عدم التنسيق  -ج 

  .آكل للشرآة الاستراتيجي البرنامج
 متطلبات مع والفردية التكنولوجية اتوالإمكان القدرات عدم ربط  -د 

  .ةستراتيجيالا ذتنفي
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 يضمن بما التخطيطية الموازنة بعمليات ةستراتيجيالا عدم ربط  -ه 
  .لتنفيذها اللازمة بالأموال ةستراتيجيالا المبادرات تخصيص

 .والربحية والنم لتحقيق المستهدفة الزبائن قطاعات عدم تحديد  -و 
 

 السورية ضعف آفاءة وفعالية نظم المعلومات في شرآات التأمين -4
الأمر الذي  ،ة والأنشطةستراتيجيناء هذه النظم على الانتيجة عدم ب

ة استراتيجيقاعدة بيانات  توفيريجعل هذه النظم غير قادرة على 
تهديدات أو تتضمن بيانات عن البيئة الخارجية وما توفره من فرص 

وتقتصر  لية وما تتضمنه من نقاط قوة وضعف،للشرآة والبيئة الداخ
ومات في شرآات لالتي تقدمها نظم المعمعظم البيانات والمعلومات 

وهذا ما يجعل هذه النظم غير  ،على الجانب المالي السورية التأمين
قادرة على توفير البيانات والمعلومات عن مختلف جوانب الأداء في 

ولا توفر  ،التشغيليأو المنشأة سواء على المستوى الاستراتيجي 
ة ستراتيجياليب الإدارية الاالبيانات والمعلومات اللازمة لتطبيق الأس

نها لا تساعد في ، وآما أخصوصاً بطاقة الأداء المتوازن الحديثة
ة إلى أهداف تفصيلية على مستوى ستراتيجيترجمة الأهداف الا

 .الأنشطة
  

   



 
173 
 

  التوصيات :ثانياً

  :من خلال النتائج المبينة أعلاه يقترح الباحث تقديم التوصيات التالية

أن تعيد النظر في نظم تقييم  في سورية مينيجب على شرآات التأ -1
 ات الحديثة في مجال تقييم الأداء،الأداء لديها بما ينسجم مع التطور

بحيث يتحول نظام تقييم الأداء لديها إلى نظام متكامل وشامل لقياس 
ويجمع بين  ،الأداء يعكس مختلف جوانب الأداء في الشرآة

من  ويستخدم آلاً ،يالمستوى الاستراتيجي والمستوى التشغيل
المقاييس التي تمثل نتائج الأداء والمقاييس التي تمثل محرآات 

من المقاييس المالية وغير المالية  الأداء بالاعتماد على استخدام آل
 ).التشغيلية(
ة استراتيجيالعمل على صياغة واختبار ومراجعة رؤية ورسالة و -2

 :لتطبيقية من خلالالشرآة ونقلها من الحالة النظرية إلى الحالة ا
تقييم واقع الشرآة وتحليل الظروف المحيطة بها وتحديد نقاط القوة   -أ 

 .والضعف الداخلية والفرص والتهديدات الخارجية
ة الشرآة في ضوء تقييم واقع استراتيجيمناقشة رؤية ورسالة و  -ب 

ة على مستوى الشرآة ستراتيجيالمؤسسة، وتحديد الأولويات الا
 .آكل

 .ة للشرآةستراتيجيلاتحديد الأهداف ا  -ج 
بط والترآيز الاستراتيجي من خلال ترجمة الاستراتيجية إلى الر  -د 

بنود تشغيلية وربط المنظمة وجميع عملياتها بالاستراتيجية 
جميع العاملين في عملية تطبيق واختبار مراجعة ومشارآة 
ة وعلى ستراتيجية الشرآة بما يساعد العاملين على فهم الااستراتيجي

 .ةستراتيجيمالهم في الطريقة التي تساعد في نجاح تلك الاأع إنجاز
العمل على تطوير نظم المعلومات لجعلها أآثر آفاءة وفاعلية من  -3

 :خلال
ة لجعلها قادرة على تقديم البيانات ستراتيجيبناء هذه النظم على الا  -أ 

 ،ةستراتيجيوالمعلومات اللازمة لصياغة واختبار ومراجعة الا
مات اللازمة لتطبيق الأساليب الإدارية والبيانات والمعلو
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لاسيّما البيانات والمعلومات  التي تتعلق و ،ة الحديثةستراتيجيالا
تهديدات والبيانات أو بالبيئة الخارجية وما تتيحه من فرص 

والمعلومات التي تتعلق بالبيئة الداخلية للمنشأة وما تتضمنه من نقاط 
 .ضعفأو قوة 

تقديم بما يسمح لنظم المعلومات الأنشطة بناء نظم المعلومات على   -ب 
معلومات وافية عن العمليات والأنشطة وهذا ما يساعد في ترجمة 

. ة إلى أهداف تفصيلية على مستوى الأنشطةستراتيجيالأهداف الا
ونوصي في هذا المجال في البدء بتطبيق نظام محاسبة التكاليف 

ناء المعلومات الأمر الذي يساعد في إعادة ب ،على أساس الأنشطة
في مجال  الصادرة عن نظم المعلومات المحاسبية خصوصاً

عي المعلومات المالية العمليات الداخلية بحيث تصبح قائمة على نو
 .والتشغيلية

زيادة الاعتماد على تكنولوجيا المعلومات والاتصالات وإعادة بناء   -ج 
نظم المعلومات بحيث تكون قادرة على التعامل مع البيانات 

 .معلومات المالية وغير الماليةوال
أن تعمل على تطبيق بطاقة الأداء  السورية تأمينعلى شرآات ال -4

ة الشرآة استراتيجيالمتوازن من خلال العمل على ترجمة رؤية و
ة وفق مناظير بطاقة الأداء المتوازن ورسم استراتيجيإلى أهداف 
لقيم ة ووضع مقاييس لكل هدف ومن ثم وضع استراتيجيالخارطة الا

ولا . المستهدفة لهذه المقاييس والمبادرات اللازمة لتحقيق هذه القيم
مستوى الشرآة آكل وإنما  يقتصر وضع بطاقة الأداء المتوازن على

تعدى ذلك إلى وضع البطاقة على مستوى الفروع يجب أن ي
 .والأقسام والأنشطة والعاملين عبر شبكة مترابطة من بطاقات الأداء

أن تعقد اجتماعات دورية لمتابعة  السورية مينعلى شرآات التأ -5
ة للشرآة من خلال مناقشة نتائج ستراتيجيمدى تحقيق الأهداف الا

قياس الأداء باستخدام بطاقة الأداء المتوازن ومناقشة دورة إثبات 
 .الفرضيات
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دون الأداء المتوازن لا يمكن أن يتم من إن التطبيق الناجح لبطاقة   -6
رة العليا مع التأآيد على مشارآة جميع العاملين الدعم الكامل للإدا

 .في مختلف مراحل تطبيق نظام بطاقة الأداء المتوازن
وادر الفنية التدريب والتأهيل المستمر للعاملين بهدف خلق الك -7

ات العاملين ومتطلبات لردم الفجوة بين إمكانوالإدارية اللازمة، 
ريب والتأهيل في بالإضافة إلى التد ة الشرآة،استراتيجيتطبيق 

ة الحديثة وتوضيح ستراتيجيمجال تطبيق الأساليب الإدارية الا
 .ةستراتيجيالمفاهيم الا

العمل على تحقيق الميزة التنافسية من خلال تطبيق استراتيجيات  -8
مختلفة بما يساعد على الوصول إلى أآبر شريحة ممكنة وتلبية 

ساعد في تطوير الأمر الذي ي ،احتياجات مختلف الشرائح في السوق
 .السوق آكل

العمل على زيادة الوعي التأميني والتعريف بمنتجات الشرآة عن  -9
 .طريق تنظيم حملات إعلانية للتعريف بمنتجات الشرآة

فروع التأمين مع الترآيز على فروع  توزيع الاهتمام على جميع -10
تأمينات  التأمين الأقل مساهمة في إجمالي أقساط التأمين خصوصاً

 .الحياة
عمل على إعادة المؤسسة العامة السورية للتأمين أن ت يجب على -11

بناء وتوزيع الطاقات والإمكانات المادية والبشرية في المؤسسة 
وإعادة هيكلة العمل فيها من خلال إعادة النظر في الهيكل التنظيمي 
للمؤسسة وآليات الإشراف والرقابة على أدائها وتوزيع السلطات 

اعد على تحسين القدرة التنافسية للمؤسسة والمسؤوليات بما يس
ائن الحاليين مع ويساعدها على جذب زبائن جدد والحفاظ على الزب

تطبيق النموذج المقترح لبطاقة الأداء المتوازن مع الترآيز على 
بعد أن  خصوصاً تطوراًالعمل على تطويره باتجاه النماذج الأآثر 

ة استراتيجية ورسالة ورؤيتكتمل عملية إعادة الهيكلة وبعد وضع 
المؤسسة مع التأآيد على إشراك جميع العاملين في المؤسسة في 

 . مختلف مراحل إعداد وتطبيق بطاقة الأداء المتوازن
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  الأجنبيةوالعربية المراجع 
  المراجع العربية: أولاً

 
 الكتب •

مدى استخدام الموازنات ، )2003(الأفندي، سجى مصطفى  -
 ،ت القطاع العامآتقييم الأداء في منشوة التخطيطية آأداة للرقاب

  .ةرسالة ماجستير، جامعة حلب، سوري
دراسة الجدوى ، )2000(سليمان اللوزي وآل آدم، يوحنا عبد  -

، دار المسيرة، عمان، تقييم آفاءة أداء المنظماتوالاقتصادية 
  .الأردن

نظم المعلومات الإدارية إدارة المعلومات ، )2006(الحسنية، سليم  -
التوزيع، و، مؤسسة الوراق للنشر عصر المنظمات الرقميةفي 

 .عمان، الأردن
نظم المعلومات ، )2007( الدهراوي، آمال الدين مصطفى  -

، المكتب الجامعي الحديث، المحاسبية في ظل تكنولوجيا المعلومات
  .الإسكندرية، مصر

التحليل المالي للقوائم المالية ، )2000(الراوي، خالد وهيب  -
 .، دار المسيرة، عمانح المحاسبيوالإفصا

محاسبة التكاليف المفاهيم ، )2005(العناتي، رضوان محمد  -
 .التوزيع، عمان، الأردنو، دار صفاء للنشر التطبيقاتوالمبادئ و

، ترجمة عن المحاسبة الإدارية، )2002(الكسم،عبد الرحيم  -
  .الفرنسية،دار الرضا للنشر، دمشق، سورية

المحاسبة ،)1996(برائيل جوزيف آحالة جوحنان، محمد رضوان   -
  .، مكتبة دار الثقافة، عمان، الأردنالإدارية

جورج شيل و Raymond McLeod رايموند، مكليود -
George Schell)2006( ،ترجمة ، نظم المعلومات الإدارية

ة المملك ،دار المريخ للنشر، الرياض ،سرور علي إبراهيم سرور
  .العربية السعودية

ايلين دولون، -ماريوو، أوليفييه سولبيك، جيرارنولفرنسواز جير -
، ترجمة قيادة الأداءوالمراقبة الإدارية ، )2007(ولوران بسك-بيير

التوزيع، والنشر ووردية واشد، مجد المؤسسة الجامعية للدراسات 
 .بيروت، لبنان
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، )2011-2010(غصين الراغب وإبراهيم ميده وصافي ، فلوح -
 .سورية، آلية الاقتصاد، جامعة دمشقرات منشو، المحاسبة الإدارية

محي الدين وعبد الرحمن مرعي وإسماعيل إسماعيل وصافي ، فلوح -
، جامعة دمشقمنشورات ، تحليل القوائم المالية، )2009(حمزة 

 .سورية، آلية الاقتصاد
، SPSSالإحصاء باستخدام ، )2007(لجنة التأليف والترجمة  -

  .يةسور، حلب، شعاع للتأليف والترجمة
المعايير الدولية لإعداد ، )2004(مجلس معايير المحاسبة الدولية  -

، ترجمة جمعية المجمع العربي للمحاسبين القانونيين، التقارير المالية
  .الأردن

أساسيات التخطيط : في المحاسبة الإدارية، )2008(مرعي، عطية  -
، المكتب الجامعي الحديث، تقييم الأداءواتخاذ القرارات و

 .درية، مصرالإسكن
، دار إدارة المؤسساتونظم المعلومات ، )2006(مصطفى، علي  -

  .الرضا للنشر، دمشق، سورية
عبد االله أحمد الشوابكة وعقاب وطارق سعيد أبومطيع، ياسر صادق  -

، مكتبة المجمع العربي للنشر نظم المعلومات المحاسبية، )2007(
 .التوزيع،عمان الأردنو

تكنولوجيا وظم المعلومات الإدارية ن، )2006(ياسين، سعد غالب  -
  .التوزيع، عمان، الأردنو، دار المناهج للنشر المعلومات

 
 الرسائل العلمية •

استخدام المقاييس غير المالية في ، )2007(الخلف، حمد الحسن  -
رسالة  ،تقييم آفاءة أداء شرآات القطاع العام الصناعي في سورية

 .، سوريةماجستير جامعة حلب
إمكانية استخدام بطاقة الأداء ، )2008(نيا محمد نزيه الزرير، را -

لقياس آفاءة المصارف الحكومية في سورية  BSCالمتوازن 
، بحث مقدم لنيل درجة الدآتوراه في )حالة عملية مقارنة(

  .جامعة دمشق، سورية المحاسبة،
تطوير تقارير المحاسبة الإدارية في ، )2005(العثمان، محمد نادر  -

، أطروحة دراسة ميدانية: بيئة التصنيع الحديثة ضوء متطلبات
 .، مصردآتوراه، جامعة عين شمس



 
178 
 

استخدام بطاقة الأداء ، )2010(خالد صالح علي ، المطري -
المتوازن بهدف تدعيم استراتيجيات الشرآات اليمنية لصناعة 

جامعة ، أطروحة مقدمة لنيل درجة الدآتوراه في المحاسبة، الأدوية
  .سورية، دمشق

نظام محاسبة التكاليف في المصارف ، )2005(تفي، احمد محمد تا -
آفاق التطوير وفقا لنظام التكاليف على أساس والسورية الواقع 

 .ةجامعة حلب، سوري، رسالة ماجستير، الأنشطة
التكامل بين أسلوب قياس ، )2007(شهيد، رزان حسين آمال  -

بهدف تحسين الأدوات الحديثة لإدارة التكاليف والأداء المتوازن 
تصنيع المنتجات الزراعية في دراسة تطبيقية على قطاع (الأداء 
الفلسفة في المحاسبة،  اهرسالة مقدمة لنيل درجة دآتور ،)ةسوري

  .آلية التجارة، جامعة عين شمس، مصر
تقويم أداء أقسام شرآة الحديد ، )2004(عبد الرحمن، عبد العزيز  -

، رسالة تكاليف الأنشطةالصلب في حماه في ظل استخدام نظام و
 .، سوريةماجستير، جامعة دمشق

 
 مصادر أخرىوالمجلات العلمية  •

إطار عملي لجمع المقاييس ، )2004(البشتاوي، سليمان حسين  -
للأداء في ضوء ) التشغيلية(المحاسبية المالية وغير المالية 

، مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادية المنافسة وعصر المعلوماتية
  .، العدد الأول، دمشق20نونية، المجلد والقا

طاهر محسن منصور الغالبي والعامري، صالح مهدي محسن  -
بطاقة القياس  المتوازن للأداء آنظام لتقييم أداء ، )2007(

ة ستراتيجي، دراسات في الامنشآت الأعمال في عصر المعلومات
 .بطاقة التقييم المتوازن، دار زهران للنشر، عمان الأردنو

، )2007(وائل صبحي إدريس ولبي، طاهر محسن منصور الغا -
، دراسات في إشكالية المصطلحوالمفهوم : ةستراتيجيالا
التوزيع، وبطاقة الأداء المتوازن، دار زهران للنشر وة ستراتيجيالا

 .عمان الأردن
وائل محمد صبحي إدريس والغالبي، طاهر محسن منصور  -

، ظور استراتيجيمن... بطاقة الأهداف الموزونة ، )2007(
بطاقة التقييم المتوازن، دار زهران وة ستراتيجيدراسات في الا

 .التوزيع، عمان، الأردنوللنشر 
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وائل محمد صبحي إدريس والغالبي طاهر محسن منصور  -
دراسات ، علاقة الاتجاه الاستراتيجي بالأداء التنظيمي، )2007(

ان للنشر دار زهر، ة وبطاقة التقييم المتوازنستراتيجيفي الا
 .التوزيع، عمان، الأردنو

وائل محمد صبحي إدريس والغالبي، طاهر محسن منصور  -
نظام متكامل لربط : نظام بطاقة الأداء المتوازن، )2007(

دراسات في ، ة الأعمالاستراتيجيوتكنولوجيا المعلومات 
التوزيع، وبطاقة التقييم المتوازن، دار زهران للنشر وة ستراتيجيالا

 .ردنعمان، الأ
، )2003(واثق صبري عبادي والغالبي، طاهر محسن منصور  -

ة ستراتيجيتحليل أثر تكنولوجيا المعلومات على نماذج صياغة الا
، بحث من واقع المؤتمر العلمي السنوي لجامعة في منظمات الأعمال

دراسات في منشور في آتاب ، 2003الأردنية  ةالزيتون
التوزيع، ودار زهران للنشر ، ازنة وبطاقة التقييم المتوستراتيجيالا

  .عمان، الأردن
، )2005(وائل محمد صبحي ادريس وعبد الرضا فرج ، بدراوي -

ة وبطاقة التقييم ستراتيجي، دراسات في الابطاقة التقديرات المتوازنة
  .التوزيع، عمان الأردنوالمتوازن، دار زهران للنشر 

اء أهمية استقص، )2002(عبد الرحمن ددم وجبل، علاء الدين  -
، مجلة بحوث تطوير مقاييس الأداء في شرآات الإنشاءات العامة

  .، حلب2002، 31جامعة حلب، العدد 
نموذج استراتيجي متعدد ، )2001(حسين، زينب أحمد عزيز  -

، منشورات لجنة الأمم المتحدة إطار مقترح –الأبعاد لتقييم الأداء 
  .للإدارة العاملة

تقويم أداء ، )2005(ة المهندس منيروماهر أمين وزيود، لطيف  -
، مجلة جامعة تشرين المصارف باستخدام أدوات التحليل المالي

القانونية، والبحوث العلمية، سلسلة العلوم الاقتصادية وللدراسات 
  .2005لعام  4، العدد 27المجلد 

دور ، )2007(زيدون شحادة وحسان قيطيم وشيخ محمد، حسين  -
المشروعات الاقتصادية دراسة  النسب المالية في تقويم أداء

، مجلة ميدانية على الشرآة العربية السورية للصناعات الإلكترونية
للدراسات والبحوث العلمية، سلسلة العلوم  نجامعة تشري

  .، اللاذقية،سورية2007لعام 2،العدد 29الاقتصادية، المجلد 
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بطاقة ، )2006(عبد اللطيف، عبد اللطيف وحنان ترآمان  -
، مجلة جامعة تشرين لمتوازن آأداة لقياس الأداءالتصويب ا
، ةالبحوث العلمية، سلسلة العلوم الاقتصادية والقانونيوللدراسات 

  .،اللاذقية، سورية2006، العدد الأول 28المجلد 
الرقابة ، )2005(حنان ترآمان وعبد اللطيف، عبد اللطيف  -

مجلة جامعة ، ة وأثرها على زيادة فعالية أداء المنظماتستراتيجيالا
تشرين للدراسات والبحوث العلمية، سلسلة العلوم الاقتصادية، 

  .، اللاذقية،سورية2005لعام 4،العدد 27المجلد 
، نموذج محاسبي لقياس )2001(عبد المنعم، هيثم أحمد حسين  -

، منشورات لجنة الأمم المتحدة وتقييم الأداء المؤسسي للمنظمات
  . www. Unpan.orgللإدارة العاملة، 

المؤشرات ، )2006(حسين جواد بزون وماهر أمين ونادر، نهاد  -
المالية ودورها في اتخاذ القرارات الإدارية دراسة ميدانية على 

، مجلة جامعة تشرين للدراسات شرآة الخيوط القطنية في اللاذقية
 3،العدد 28والبحوث العلمية، سلسلة العلوم الاقتصادية، المجلد 

 .سورية، اللاذقية،2006لعام

  القوانين والمراسيم والقرارات •
 القوانين والمراسيم .1

القاضي بإحداث شرآة  1952لعام  226المرسوم التشريعي رقم  -
 ).المؤسسة العامة السورية للتأمين حالياً(الضمان السورية 

بخصوص تأميم شرآة  1961لعام  117قانون التأميم رقم  -
) تأمين حالياًالمؤسسة العامة السورية لل(الضمان السورية 

واعطائها الحق بممارسة جميع أنوع التأمين حصراً في جميع 
 .أراضي الجمهورية العربية السورية

بخصوص تعديل  2002لعام  155المرسوم التشريعي رقم  -
 .بعض مواد قانون إحداث المؤسسة العامة السورية للتأمين

بخصوص إحداث هيئة  2004لعام  68المرسوم التشريعي رقم  -
 .راف على التأمينالإش

بخصوص فتح التأمين  2005لعام  43المرسوم التشريعي رقم  -
 .للقطاع الخاص

إحداث إعادة بخصوص  2007لعام  46المرسوم التشريعي رقم  -
 .المؤسسة العامة السورية للتأمين

 القرارات الصادرة عن هيئة الإشراف على التأمين .2
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رخصة  القاضي بمنح 4/6/2006تاريخ  27/100القرار رقم  -
 .مزاولة المهنة للشرآة المتحدة للتأمين

القاضي بمنح رخصة  22/6/2006تاريخ  29/100القرار رقم  -
 .مزاولة المهنة للشرآة السورية العربية للتأمين

القاضي بمنح رخصة  6/7/2006تاريخ  32/100القرار رقم  -
 .مزاولة المهنة للشرآة السورية الدولية للتأمين

القاضي بمنح رخصة  6/8/2006اريخ ت 35/100القرار رقم  -
 .مزاولة المهنة للشرآة الوطنية للتأمين

القاضي بمنح  10/10/2006تاريخ  44/100القرار رقم  -
 .رخصة مزاولة المهنة للشرآة السورية الكويتية للتأمين

القاضي بمنح  12/11/2006تاريخ  60/100القرار رقم  -
 .أمينرخصة مزاولة العمل لشرآة المشرق العربي للت

المتضمن النظام الأساسي  26/12/2006م أ تاريخ /65القرار  -
 .للاتحاد السوري لشرآات التأمين

القاضي بمنح رخصة مزاولة  2006لعام  45/100القرار رقم  -
 .المهنة لشرآة ثقة للتأمين

القاضي بمنح  8/10/2008تاريخ  199/100القرار رقم  -
 .رية للتأمينرخصة مزاولة المهنة للشرآة الاسلامية السو

القاضي بمنح رخصة مزاولة  2008لعام  140/100القرار رقم  -
 .المهنة لشرآة أدونيس للتأمين

 مصادر أخرى •
التقرير السنوي الصادر عن هيئة الإشراف على التأمين لعام  -

2009. 
التقرير السنوي الصادر عن هيئة الإشراف على التأمين لعام  -

2010.  
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  /أ/الملحق 
 استمارة الاستبيان

  
  السيد الكريم

  :نود إعلامكم بأن الباحث يقوم بإعداد بحث بعنوان
  "إمكانية استخدام بطاقة الأداء المتوازن في شرآات التأمين في سورية" 

محاسبة من آلية الاقتصاد وذلك للحصول على درجة الماجستير في ال
  .بجامعة دمشق

ويعتمد الباحث على أسلوب تحليل استمارة الاستبيان الموجهة للمدراء 
المعنيين في شرآات التأمين السورية لإثبات أو نفي الفرضيات 

  .الموضوعة
أسئلة الاستبيان بأآبر قدر ممكن من الدقة  يرجو الباحث الإجابة عن

تائج صادقة عن واقع نظم تقييم الأداء في والوضوح ليتمكن من تقديم ن
شرآات التأمين وضرورة تطويرها وإمكانية تطبيق نظام بطاقة الأداء 

بأن المعلومات ستعامل  المتوازن في شرآات التأمين السورية، علماً
  .بسرية تامة ولن تستخدم إلا لأغراض البحث العلمي

  
  وتفضلوا بقبول فائق الاحترام والتقدير

  
                                

  
  

  الطالب                                                                 
 زماخ مهنا شريف                                                          
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  معلومات عامة : أولا
  يرجى وضع إشارة      في المربع المناسب

 الشهادة الأآاديمية -1

 اهدآتور □

 ماجستير □

 عالٍدبلوم  □

 إجازة جامعية □

 ................أخرى  □
 التخصص الأآاديمي -2

 محاسبة □

 إدارة  □

 اقتصاد □

 مصارف وتأمين  □

 ...............أخرى  □
 المنصب الإداري -3

 مدير عام □

 معاون مدير عام □

 ................مدير  □

 ..............أخرى □
 الخبرة العملية -4

 أقل من خمس سنوات إلىمن سنة  □

 سنوات 10أقل من  إلىسنوات  5من  □

 سنة 15 إلىسنوات  10من  □

 سنة 15أآثر من  □

√
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  :ثانيةالالمجموعة 

  
 

  
   الرقم

  السؤال

  
موافق 
  جدا

  
 موافق

  
 محايد

  
غير 
 موافق

غير 
موافق 
على 

الإطلاق 
نظام متكامل إن نظام تقييم الأداء في الشرآة    - 1

 .وشامل يعكس رؤية وإستراتيجية الشرآة
          

يرآز على  ام تقييم الأداء في الشرآةإن نظ   - 2
الأهداف الإستراتيجية للشرآة مثل رضا العميل 

 .والمرونة

          

يربط الأهداف  إن نظام تقييم الأداء في الشرآة   - 3
 .الإستراتيجية بالأهداف التشغيلية

          

يتناسب ويتكامل  إن نظام تقييم الأداء في الشرآة   - 4
ية الحديثة مثل مع الأساليب الإدارية الإستراتيج

تحليل ربحية العميل والتكلفة المستهدفة وسلسلة 
 .القيمة

          

يأخذ بعين الاعتبار  إن نظام تقييم الأداء في الشرآة   - 5
الموردين (احتياجات أصحاب المصالح مع الشرآة 

 ...)والعاملين والعملاء وحملة الأسهم 

          

في  يوفر البيانات إن نظام تقييم الأداء في الشرآة   - 6
الوقت المناسب لاتخاذ القرارات و اقتناص الفرص 

 .المتاحة

          

يراعي الأولويات  إن نظام تقييم الأداء في الشرآة   - 7
الإستراتيجية للشرآة عند قياس الأداء على مستوى 

 .الفروع والأقسام والأنشطة

          

يستهدف التحفيز  إن نظام تقييم الأداء في الشرآة   - 8
 .داءوالتحسين المستمر للأ

          

يربط تقييم أداء  إن نظام تقييم الأداء في الشرآة   - 9
 .الموظفين بتحقيق الأهداف الإستراتيجية للشرآة

          

 الأعماليعكس  إن نظام تقييم الأداء في الشرآة-10
 .التي تسهم في تحسين القيمة لأصحاب المصالح

          

إن نظام تقييم الأداء في الشرآة يستخدم مقاييس -11
  .وغير ماليةمالية 

          

يستخدم مقاييس  إن نظام تقييم الأداء في الشرآة-12
. تمكن المدراء من القيام بتحديد وتشخيص المشكلة

          

          يستخدم مقاييس  إن نظام تقييم الأداء في الشرآة-13
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ولها ، تعبر عن نتائج الأداء الماضي من جهة
القدرة على استشراف المستقبل وتعطي نظرة على 

 .ويل من جهة أخرىالأمد الط
إن نظام تقييم الأداء في الشرآة يرآز على النتائج -14

 .فقط ولا يرآز على مسببات الأداء
          

يستخدم مقاييس  إن نظام تقييم الأداء في الشرآة-15
تقيس تطور الكفاءات والإمكانيات والتكنولوجيا 

 .المستخدمة

          

مقاييس يستخدم  إن نظام تقييم الأداء في الشرآة-16
تقيس آفاءة استخدام أنظمة وتقانات المعلومات في 

 .الشرآة

          

يستخدم مقاييس  إن نظام تقييم الأداء في الشرآة-17
تقيس درجة الوعي لدى العاملين وتطور مهاراتهم 

 .وآفاءاتهم

          

يستخدم مقاييس  إن نظام تقييم الأداء في الشرآة-18
ة مع تقيس جميع العمليات التي تنفذها الشرآ

الترآيز على العمليات التي تتلاءم مع 
 .الإستراتيجية

          

يستخدم مقاييس  إن نظام تقييم الأداء في الشرآة-19
تعبر عن مدى تطور وآفاءة الخدمات المقدمة 

 .للعملاء

          

يستخدم مقاييس  إن نظام تقييم الأداء في الشرآة-20
 .تهتم بزمن تقديم الخدمة للعملاء ونوعيتها

          

يستخدم مقاييس  إن نظام تقييم الأداء في الشرآة-21
تهتم بعمليات تحديث وتطوير وخلق خدمات جديدة 

 .للعملاء

          

يستخدم مقاييس  إن نظام تقييم الأداء في الشرآة-22
تعكس الأداء على المستوى المالي وعلى مستوى 

 .العملاء

          

يستخدم مقاييس  إن نظام تقييم الأداء في الشرآة-23
 .بتحليل ربحية العملاء المتعاملين مع الشرآة تهتم

          

يستخدم مقاييس  إن نظام تقييم الأداء في الشرآة-24
تقيس مستوى الرضا الذي يبديه العميل تجاه 

 .الخدمات المقدمة له من قبل الشرآة

          

يستخدم مقاييس  إن نظام تقييم الأداء في الشرآة-25
استقطاب  تهتم بالمحافظة على العملاء ومحاولة

.عملاء جدد من خلال مستوى الخدمات المقدمة لهم

          

يستخدم مقاييس  إن نظام تقييم الأداء في الشرآة-26
تقيس الحصة السوقية للشرآة ونصيبها من 

 .البوالص المشتراة من قبل الزبائن

          

يستخدم مقاييس  إن نظام تقييم الأداء في الشرآة-27
 . العاملينتقيس مدى تحسن وتطور إنتاجية 
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يستخدم مقاييس  إن نظام تقييم الأداء في الشرآة-28
تقيس مقدار الانخفاض في تكاليف الخدمات المقدمة 

 . للعملاء

          

يقوم بترجمة  إن نظام تقييم الأداء في الشرآة-29
الأهداف الإستراتيجية إلى أهداف تفصيلية على 

 .مستوى الأنشطة

          

يقيم أداء آل نشاط  ي الشرآةإن نظام تقييم الأداء ف-30
من أنشطة الشرآة على أساس مساهمته في تحقيق 

 .الأولويات الإستراتيجية للشرآة

          

يغذي الإستراتيجية  إن نظام تقييم الأداء في الشرآة-31
  .بمعلومات عن العمليات

          

إن نظام تقييم الأداء في الشرآة مقسم طبقا للأقسام -32
 .للأنشطةلا 
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  :المجموعة الثالثة
  

  
   الرقم

  الأسئلة

  
موافق 
  جداً

  
 موافق

  
 محايد

  
غير 
 موافق

غير 
موافق 
على 
  الإطلاق

إن رؤية ورسالة الشرآة محددة ومكتوبة بشكل -33
 .واضح ومفهوم ويمكن للجميع الاطلاع عليها

          

يشترك جميع أفراد الإدارة العليا والعاملين في -34
ية ورسالة الشرآة الشرآة في مراجعة وتطوير رؤ
 .والإستراتيجية اللازمة لتحقيقها

          

تعطي رسالة الشرآة دفعا قويا للعمل وتوفر ميزات -35
ضرورية لا يوجد من يستطيع تقليدها أو أن  تنافسية

 .يقدم شبيها لها

          

إن أساسيات الميزة التنافسية الفريدة التي ترآز -36
.ل واضحعليها الشرآة في بيان رسالتها محددة بشك

          

تؤآد رسالة الشرآة على العوامل ذات الأهمية -37
الإستراتيجية في انجاز أعمالها مثل التكنولوجيا 

 .والإبداع

          

تتصف رؤية الشرآة بالتماسك و الوضوح وإدراك -38
 .صورة مستقبل الشرآة

          

تولي رؤية الشرآة أهمية آبيرة لحاجات وطموحات -39
 .ب المصالح الآخرينالإدارة والعاملين وأصحا

          

تمثل رؤية الشرآة حالة ايجابية لكونها سهلة الفهم -40
والتذآر وطموحة وموجزة وبسيطة تعكس تفرد 

 .الشرآة

          

تحدد الرؤية أهداف الشرآة على المدى الطويل -41
 .والمتوسط

          

لدى الشرآة أهدافاً تترجم نتائج محددة يراد تحقيقها -42
 .دةخلال فترة زمنية محد

          

تتصف أهداف الشرآة بأنها واقعية وطموحة وقابلة -43
 .للقياس

          

تتصف أهداف الشرآة بالمرونة والشمولية وتشكل -44
إطاراً عاماً لتحديد الأهداف التشغيلية وأولويات 

 .العمل على مستوى الوحدات الوظيفية

          

تعرض الشرآة منتجات وخدمات متناغمة ومناسبة -45
 .نخفضة وجودة عالية بشكل متسقوذات تكلفة م

          

تسعى الشرآة للتفوق في سرعة الوصول إلى أوسع -46
 .شريحة من الزبائن المستهدفين

          

          تسعى الشرآة إلى التفوق في عمليات التشغيل مع -47



 
193 
 

الاستمرار في تحسين العمليات الثلاث المتبقية 
 )المجتمع، إدارة العلاقات مع الزبائن، الإبداع(

تسعى الشرآة لأن تكون الأولى في السوق -48
ولاختراق قطاعات جديدة عبر طرح منتجات 

 .وخدمات جديدة

          

تسعى الشرآة لأن تتفوق في طرح منتجات -49
مصاف  إلىوخدمات ذات جودة عالية تنقلها 

 .المنتجات المرغوبة جداً

          

تسعى الشرآة للتفوق في عمليات الإبداع مع -50
ين العمليات الثلاث المتبقية الاستمرار في تحس

 )المجتمع، إدارة العلاقات مع الزبائن، التشغيل(

          

تسعى الشرآة إلى التفوق في تقديم منتجات و -51
. خدمات متكاملة وملائمة وذات جودة عالية للزبائن

          

تسعى الشرآة إلى زيادة إيراداتها من عمليات -52
ات المباعة التأمين عبر زيادة عدد المنتجات والخدم

 .للزبون الواحد

          

تسعى الشرآة إلى التفوق في عمليات إدارة علاقاتها -53
مع الزبائن التي تتضمن تقديم خدمات استثنائية مع 
الاستمرار في تحسين العمليات الثلاثة المتبقية 

 ).المجتمع، الإبداع، التشغيل(

          

تحدد إستراتيجية الشرآة بشكل واضح قطاعات -54
 .المستهدفة لتحقيق النمو والربحية الزبائن

          

تحدد إستراتيجية الشرآة العمليات الداخلية الأساسية -55
 .التي تسعى للتفوق في أدائها لتحقيق أهدافها

          

تحدد إستراتيجية الشرآة القدرات والتكنولوجيا -56
 .والأفراد المطلوبة لتحقيق الأهداف الإستراتيجية

          

تراتيجية الإجمالية للشرآة مُحددة إن الأولويات الإس-57
 .بشكل واضح

          

الاستراتيجيات الخاصة بالفروع في ضوء  تُحدد-58
 .الإجمالية للشرآة آكل الإستراتيجيةالأولويات 

          

تُطور وحدات الدعم استراتيجياتها بما يسهم في -59
خلق التعاون بين وحدات الأعمال في ضوء 

 .لالبرنامج الاستراتيجي للشرآة آك

          

يفهم جميع الموظفين الإستراتيجية ويديرون أعمالهم -60
يوما بيوم في المسارات التي تساعد في نجاح تلك 

 .الإستراتيجية

          

تربط الشرآة نظام الحوافز لديها فقط بالتزام -61
 .العاملين بالدوام وبالتعليمات العامة المتعلقة بالعمل

          



 
194 
 

ملين بناء على يتم وضع خطط تدريب وتأهيل العا-62
 .متطلبات تنفيذ إستراتيجية الشرآة

          

يتم ربط الإستراتيجية بعمليات الموازنة التخطيطية -63
بما يضمن تخصيص المبادرات الإستراتيجية 

 .بالأموال اللازمة لتنفيذها

          

تنبثق الأفكار ومجالات التعلم بشكل مستمر من -64
 . داخل الشرآة

          

مراجعة الإستراتيجية  ر وعملية صياغة واختبا-65
 .عملية مستمرة
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  :المجموعة الرابعة

 
  
 الأسئلة الرقم

موافق 
  جداً

غير  محايد موافق
  موافق

غير 
موافق 
على 

الإطلاق 

تقوم نظم المعلومات بمسح دائم للبيئة الخارجية -66
  لمتابعة أي مستجدات قد ت

 .شكل فرصاً أو مخاطر

          

مع البيانات والمعلومات تهتم إدارة الشرآة بج-67
عن أنشطة الشرآات المنافسة لتحديد الفجوة بينها 

 .وبين المنافسين وتوزيع الحصص السوقية

          

توفر نظم المعلومات البيانات الكافية حول نقاط -68
 .القوة والضعف في الشرآة

          

توفر نظم المعلومات في الشرآة جميع -69
ية اتخاذ المعلومات المطلوبة بسرعة تخدم عمل

 .القرار

          

لدى الشرآة شبكة اتصالات داخلية توفر -70
 .المعلومات اللازمة عند الحاجة إليها

          

توفر نظم المعلومات البيانات الكافية حول -71
التكاليف التي يتكبدها آل نشاط من الأنشطة التي 
تؤديها الشرآة أو فروعها و الوقت الذي 

 .يستغرقه آل منها

          

ظم المعلومات البيانات الكافية حول مدى توفر ن-72
تحقيق آل نشاط للأهداف الإستراتيجية للشرآة 

 .آكل

          

توفر نظم المعلومات البيانات الكافية حول القيمة -73
التي يحققها آل نشاط من أنشطة الشرآة ومدى 

 .ربحيته

          

          توفر نظم المعلومات في الشرآة المعلومات حول -74



 
196 
 

لعاملين مع المتطلبات مدى انسجام قدرات ا
الإستراتيجية والتأهيل المطلوب للعاملين للوفاء 

 . بمتطلبات الإستراتيجية

هناك بيانات حول مدى قدرة الإمكانيات -75
 .التكنولوجية على الوفاء بمتطلبات الإستراتيجية

          

توفر نظم المعلومات البيانات الكافية حول التعلم -76
وخصوصا حول مدى فهم  التنظيمي المولد داخليا

العاملين وإدراآهم للرؤية المشترآة 
والإستراتيجية والقيم الثقافية المطلوبة لتنفيذ 

 .الإستراتيجية

          

توفر نظم المعلومات البيانات الكافية حول رضا -77
وولاء العاملين ومدى تلبية العمل الذي يمارسونه 

 .لأهدافهم الخاصة

          

بيانات الكافية حول معدل توفر نظم المعلومات ال-78
  .دوران العاملين نسب التغيب عن العمل

          

توفر نظم المعلومات البيانات الكافية حول القيمة -79
 .المضافة للعامل الواحد وإنتاجية العامل

          

توفر نظم المعلومات البيانات الكافية حول معدل -80
  .القرارات الجيدة من إجمالي القرارات

          

المعلومات البيانات الكافية حول عدد  توفر نظم-81
الأفكار والآراء والمقترحات المقدمة من قبل 
العاملين التي تساهم في زيادة الإيرادات أو 

 .تخفض التكاليف

          

توفر نظم المعلومات البيانات حول تكلفة آل -82
نشاط وآل وحدة من المنتجات والخدمات التي 

 .تقدمها الشرآة

          

معلومات البيانات الكافية حول توفر نظم ال-83
عمليات التحسين المستمر مثل عدد الأخطاء في 
تقدير قيمة المطالبات وعدد الدعاوي القضائية 
المرفوعة على الشرآة، ومعدل الضياع في 

 .الوقت وتكلفة آل ذلك

          

توفر نظم المعلومات البيانات حول جودة عمل -84
املين آل وآيل تأمين على حدا من الوآلاء الع

 . معها
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توفر نظم المعلومات البيانات اللازمة حول -85
سرعة تنفيذ العملية وسرعة تسليم المنتجات 

 .والخدمات للزبائن

          

توفر نظم المعلومات البيانات حول خدمة الزبائن -86
مثل تكلفة خدمة الزبائن ونسبة الزبائن الذين 
وصلوا عن طريق قنوات توزيع منخفضة 

.د الزبائن الذين وصلوا من آل وآيلللخدمة وعد

          

توفر نظم المعلومات البيانات حول جودة عمليات -87
تقديم  أوالاآتتاب وعمليات دفع التعويض 

 .الخدمة

          

توفر نظم المعلومات البيانات حول عمليات -88
اختيار الزبون مثل فهم قطاعات الزبائن وتوزيع 
ر الربح وفق القطاعات ونسبة الزبائن غي

 .المربحين ونسبة الزبائن المستهدفين

          

توفر نظم المعلومات البيانات حول عمليات -89
اآتساب الزبائن مثل البيانات حول تكلفة آل 
زبون جديد مكتسب وقيمة العمر المقدر للزبون 
الجديد المكتسب وسرعة استجابة الزبائن 

وعدد الزبائن الذين امتنعوا   الإعلانيةللحملات 
تتاب على البوليصة بعد مراجعة عن الاآ
 . الشرآة

          

توفر نظم المعلومات البيانات حول عمليات -90
والرد على  وحل شكاواهم بالزبائن، الاحتفاظ
 همومتطلباتلهم ومستوى الخدمة المقدمة هم مخاوف

 . المستقبلية

          

توفر نظم المعلومات البيانات حول عمليات -91
ر وعدد مشاريع الإبداع مثل وقت دورة التطوي

التطوير وربحيتها ورضا أو تذمر الزبائن حول 
 .المنتجات أو الخدمات الجديدة والتكلفة

          

توفر نظم المعلومات البيانات اللازمة حول -92
الأسواق والزبائن و قطاعات الزبائن 

 .والخصائص المميزة لكل قطاع على حدا

          

 توفر نظم المعلومات البيانات الكافية حول-93
قطاعات الزبائن المستهدفة وحجم هذه القطاعات 
من إجمالي السوق وتكوين القيمة الملائمة لهذه 

 .القطاعات
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تقوم الشرآة بشكل دوري بمسح لآراء العملاء -94
لمعرفة مدى ولاءهم للشرآة وإدراآهم لمستوى 
جودة الخدمة التي تقدمها لهم ومدى رضاهم عن 

 .الخدمة المقدمة

          

دم الشرآة أساليب محاسبية لتحديد الربحية تستخ-95
لكل فئة من فئات العملاء المرتبطين بنشاط معين 

 .القطاع حسب الحال أوحسب الفرد 

          

توفر نظم المعلومات البيانات الكافية حول عملاء -96
من السوق آكل ومن (الشرآة و حصتها السوقية 

وآفاق زيادتها والحصص ) القطاعات المستهدفة
 .ية للشرآات المنافسةالسوق

          

توفر نظم المعلومات البيانات الكافية حول -97
حاجات ومشتريات الزبائن من بوالص التأمين 

على مستوى آل زبون (وحصة الشرآة منها 
بالنسبة للزبائن المهمين نسبيا، وعلى مستوى 

 .)القطاع للزبائن الأقل أهمية

          

ة حول إعداد توفر نظم المعلومات البيانات الكافي-98
الزبائن الجدد المكتسبين وتوزعهم على 
القطاعات والقنوات الذين أتوا من خلالها 

 .ومعدلات زيادتهم

          

توفر نظم المعلومات البيانات الكافية حول -99
الاحتفاظ بالزبائن من حيث عدد الزبائن 
المستمرين مع الشرآة وتوزعهم على القطاعات 

 .فاظ بالزبائنومدى التحسن في معدلات الاحت

          

توفر نظم المعلومات البيانات الكافية حول -100
المقاييس المالية التي تنسجم مع الأهداف 

 .الإستراتيجية للشرآة

          

توفر نظم المعلومات البيانات الكافية حول -101
 .إيرادات المنتجات الجديدة

          

توفر نظم المعلومات البيانات الكافية لحساب -102
ادية المضافة على مستوى الفروع القيمة الاقتص

 .والأقسام وعلى مستوى الشرآة آكل

          

يتم إعداد القوائم المالية بما ينسجم مع متطلبات -103
 .إعداد التقارير المالية الدولية
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توفر نظم المعلومات في الشرآة المعلومات -104
المالية الكافية لقياس فاعلية وآفاية الشرآة في 

 .استخدام مواردها

          

توفر نظم المعلومات في الشرآة المعلومات -105
و  الإيراداتاللازمة حول مدى التوافق بين 

ت المتوقعة من عمليات التأمين على الالتزاما
 .المدى الطويل والقصير

          

 

 


