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 (BSC) استخدام بطاقة الأداء المتوازنإمكانية ى مد       
   في المصارف التجارية الليبية                 

 
 ضيالنا مبروكال محمد.أ                                                          

 جامعة الزيتونة/الاقتصاد كلية                                                                             
بطاقة الأداء المتوازن باهتمام كبير من قبل الباحثين والدارسين والكتاّب منذ  حظيت

بداية ظهورها وحتى الآن ، وذلك نظراً للمفهوم الشامل الذي تحمله في أبعادها الأربعة ، بما 
ة في الوصول إلى تحقيق فيها من مقاييس مالية وغير مالية ، ولما لها من أهمية كبير 

 .إستراتيجية المنظمة
استخدام المصارف التجارية إمكانية إلى التعرف على مدى  بحثال اهدف هذيو 

إلى تحديد الأبعاد  البحثهدف يالليبية لبطاقة الأداء المتوازن في قياس وتقييم الأداء ، كما 
قياس وتقييم الأداء ، والتعرف التي تركز عليها المصارف التجارية الليبية بشكل أكبر لغايات 

تم و  .على المعوقات التي تمنع استخدام بطاقة الأداء المتوازن في المصارف التجارية الليبية 
على المنهج الاستقرائي قيق أهداف البحث حيث أعتمد البحث الجمع بين منهجين وذلك لتح

 .ميدانية من خلال استقراء الأدب المحاسبي والمنهج التحليلي في الدراسة ال
 :ومن خلال اختبار الفرضيات توصل الباحث إلى مجموعة من النتائج أهمها 

أكدت النتائج بأنه توجد هناك إمكانية لاستخدام أبعاد بطاقة الأداء المتوازن  -1
((BSC  في المصارف التجارية الليبية لقياس وتقييم أدائها ، وعليه فان هناك إمكانية

المصارف ، لان هناك عدد من الأهداف الإستراتيجية  لاستخدام هذه البطاقة من قبل
 .ومقاييس الأداء تستخدمها المصارف فيما يتعلق بالأبعاد المالية والأبعاد غير المالية 
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 BSC))تركز المصارف التجارية الليبية على أبعاد بطاقة الأداء المتوازن  -2
عمليات الداخلية  بشكل كبير على بعد الحيث تركز بشكل كبير لغايات قياس وتقييم الأداء ، 

 .بعد العملاء تم على  ، على البعد الماليبعد التعلم والنمو ، تم بعد على  ، تم
في  BSC))لا توجد أي معوقات تمنع استخدام بطاقة الأداء المتوازن  -3

ويوصي الباحث المصارف  .المصارف التجارية الليبية في ظل الظروف الحالية للمصارف 
ية التي ترغب في قياس وتقييم الأداء الاستراتيجي لها أن تلتزم باستخدام بطاقة التجارية الليب

، بشكل رسمي كأداة أساسية في تقييم الأداء ، باعتبارها مقياساً  BSC))الأداء المتوازن 
كما يوصي الباحث المصارف التجارية الليبية التي . شاملًا ومتكاملًا وذات أبعاد متعددة 

يراداتها وأرباحها أن تهتم بشكل أكبر ببعد العملاء وأن تضعه ضمن ترغب في تحسين إ
 . أولوياتها ، حتى تحتفظ بالعملاء وتكتسب عملاء جدد

 مقدمة البحث : أولًا 
يجعل من  الذيالحديثة بأنها بيئة متقلبة وسريعة التغير ، الأمر  الأعمالتتميز بيئة 

لسريعة لهذه البيئة المتغيرة ، ومحاولة ا بالاستجابة الأعمالأن تقوم منظمات  الضروري
لتطوير تقنياتها  بالسعيتفرضها الظروف المتغيرة ، وذلك  التيتخطى العقبات والتحديات 

السريعة لتغيرات هذه البيئة ،  الاستجابةواستراتيجياتها بشكل مستمر لضمان القدرة على 
 .بحيث تكون قادرة على مجاراة التغييرات بأبعادها المختلفة 

باعتبارها أحد أهم الوسائل  الأعمالمنظمات  أداءحيث برزت أهمية قياس وتقييم 
التغيير والتطوير المستمر ، لتحقيق  إلىتحتاج  التييمكن من خلالها تحديد الجوانب  التي

 الأعمالبيئة  فيحدثت  التيوخاصة بعد التطورات السريعة . التطور المرجو بكفاءة وفعالية 
قياس  فيتحتاج إليها المنظمات  التيقد أثرت على كمية ونوعية المعلومات  يوالتالحديثة ، 

تطوير مقاييس  الضروري، ولذلك فقد أصبح من  الإستراتيجية الأهدافحقيق لت الأداءوتقييم 
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المالية التقليدية ، لقصورها عن  الأداء، وعدم الاكتفاء بالاعتماد على مقاييس  للأداءجديدة 
 فيتكنولوجيا المعلومات ، ولم تعد قادرة على العمل  فيالسريعة والمتلاحقة  مواكبة التغيرات

 Kaplan )ولذلك وفى ضوء هذا القصور فقد قدم كابلن ونورتون . ظل التحديات المعاصرة 
and Norton  ) لمساعدة  الأداء، لتوسيع إطار قياس  1992المتوازن عام  الأداءبطاقة ،

 الإستراتيجيةوالمقاييس  الأهدافمجموعة من  إلىواستراتيجياتها المنظمة على ترجمة رؤيتها 
 .المترابطة 

بطاقة الأداء المتوازن باهتمام كبير من قبل الباحثين والدارسين والكتاّب  وحظيت
، ل الذي تحمله في أبعادها الأربعةمنذ بداية ظهورها وحتى الآن ، وذلك نظراً للمفهوم الشام

ولما لها من أهمية كبيرة في الوصول إلى تحقيق ية وغير مالية،ييس مالبما فيها من مقا
 . المنظمة إستراتيجية

ينبغي للمنظمات داخل أي قطاع أن تحتفظ بنظام ولأهمية بطاقة الأداء المتوازن،
عملياتها الإدارية بطريقة ملائمة،وذلك لغرض تحقيق أهداف معلومات فعال لدعمها في أداء 

تحقيق ميزة تنافسية وتحسين أدائها المالي وضمان استمرارها  ،والذي يضمن لهاالمنظمة
 .ونموها في بيئة الأعمال المعاصرة 

 مشكلة البحث: ثانياً 
المالية  الأداءتواجه مقاييس  التيمن الانتقادات الكبيرة تنبثق مشكلة البحث 

ن الوفاء المالية وحدها ع الأداءومن بين هذه الانتقادات عدم قدرة مقاييس التقليدية،
 الأداءباحتياجات المديرين بسبب عدم قدرتها على تقديم تصور شامل ومتكامل عن واقع 

والاستراتيجيات طويلة  الأهدافوذلك بما يتماشى مع للمنظمات، المستقبليومتطلبات النجاح 
رى غير المقاييس خأ أداءكذلك فقد برزت الحاجة المتزايدة للاعتماد على مقاييس .  الأجل
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من شأنها أن تعمل على توفير المعلومات الضرورية لإدارات المنظمات بالشكل  والتيلية الما
 .السليمة  الإداريةيمكن معه اتخاذ القرارات  الذي

وبسبب التغييرات الكبيرة التي القطاع المصرفي للاقتصاد الليب، ونظراً لأهمية
لى نتيجة انضمام لمستوى المح، كالمنافسة على اخيرةشهدها العمل المصرفي في السنوات الأ

بة على المصارف وكذلك بعد صدور التقرير السنوي الثاني لإدارة الرقا،المصارف الكبيرة
القطاع المصرفي الليبي،من  حول مؤشرات السلامة المالية والاستقرار في،2009والنقد لسنة 

الدولية والدعوة إلى عملًا على مواكبة التوجهات عليه،وتعزيز إجراءات وأساليب الرقابة جهة،
صلاح أساليب وآليات الرقابة على المصارف والمؤسسات المالية في أعتاب الأزمة  مراجعة وا 

،  3التقرير السنوي لإدارة الرقابة على المصارف والنقد ، )المالية العالمية ، من جهة أخرى 
بطاقة الأداء  لمثأن تتبع أساليب تقييم أداء متطورة ومتكاملة  أيضاً  أصبح لهاف .(2009

والتي من شأنها أن تعطى فهماً شاملًا لجميع أبعاد النشاط التي تمارسه ، حتى  المتوازن ،
تستطيع القيام بواجبها بكل كفاءة وفعالية كبيرة ، لكي تستطيع المنافسة ومواجهة التحديات 

  .رار المفاجئة التي يمكن أن تواجهها ، وحتى يكون هدفها الدائم هو التطور والاستم
المستخدمة  الأداءفإن مشكلة البحث تكمن حول التعرف على واقع مقاييس  وبالتالي

والتعرف على مدى استخدام المصارف التجارية الليبية لبطاقة ، المصارف التجارية الليبية في
  .قياس وتقييم أدائها سواء بشكل مباشر أو غير مباشر  فيالمتوازن  الأداء

 :مشكلة البحث في الأسئلة التالية صياغة يمكن  وبالتالي
 الأداءبطاقة لالمصارف التجارية الليبية  هناك أمكانية لاستخدامهل  -1
 قياس وتقييم أدائها ؟ فيالمتوازن 

تركز عليها المصارف التجارية الليبية بشكل أكبر  التي الأبعاد هي ما -2
 ؟ الأداءلغايات قياس وتقييم 
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المصارف  فيالمتوازن  الأداءبطاقة تمنع استخدام  التيالمعوقات  يه ما -3
  ؟التجارية الليبية

 أهداف البحث :  اً ثالث
تتمثل أهداف البحث في محاولة للإجابة على الأسئلة التي طرحتها مشكلة البحث ، 

 :وذلك من خلال تحقيق الأهداف التالية 
استخدام المصارف التجارية الليبية لبطاقة إمكانية التعرف على مدى  -1

 . الأداءقياس وتقييم  فيلمتوازن ا الأداء
تركز عليها المصارف التجارية الليبية بشكل أكبر  التي الأبعادتحديد  -2

 . الأداءلغايات قياس وتقييم 
 فيالمتوازن  الأداءتمنع استخدام بطاقة  التيالتعرف على المعوقات  -3

 .المصارف التجارية الليبية 
 أهمية البحث: رابعاً 

ها تدور حول التية والعملية لهذا البحث من أهمية المتغيرات العلمي تتمثل الأهمية
المتوازن أحد أهم أساليب المحاسبة  الأداءحيث تمثل بطاقة مشكلة البحث،وأهمية مجتمعها،

من خلال أبعادها  الأداء، كما أنها تمثل أحد نماذج قياس  الحاليوقتنا  فيالمتقدمة  الإدارية
كما تبرز أهميتها ،للأداءوالمقاييس غير المالية  للأداءالية تجمع مابين المقاييس الم والتي

يعتبر  والذيالتجارية الليبية،قطاع مهم وهام  وهو قطاع  المصارف  فيمن كونها تبحث 
باعتبارها منظمات ديناميكية توظف طاقات ،الليبي الوطنيأحد أهم ركائز الاقتصاد 

مكانيات تعزز  التياعتماد أفضل السبل  إلىبحاجة  فهيلذلك بشرية ومادية حيوية، وا 
 .أدائها  فيالايجابية  النواحي
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الاقتصاد  في الليبي المصرفيومن هنا فإن أهمية البحث تنبثق من أهمية القطاع 
قياس  فيالمتوازن  الأداءبطاقة  أهمية بالإضافة إلىالتنمية الاقتصادية، فيالليبي ودوره 

 الأداءئها على مجموعة مترابطة من أبعاد قياس كافة المنظمات لاحتوا في الأداءوتقييم 
 . الماليوغير  المالي

توفر المقومات  إمكانيةذلك فإن هذا البحث سوف يركز على مدى  إلى بالإضافة
نتائج وتوصيات تساعد المصارف  إلى، للوصول المتوازن  الأداء ةلتطبيق بطاق الأساسية

  .لتطبيقها  يةالإدار التجارية الليبية على اتخاذ القرارات 
 فرضيات البحث : خامساً 

 :يحاول البحث اختبار الفرضيات التالية 
المصارف التجارية الليبية بطاقة الأداء  توجد هناك أمكانية لاستخداملا  -1

 .المتوازن في قياس وتقييم أدائها 
لا تركز المصارف التجارية الليبية على الأبعاد بشكل كبير لغايات قياس  -2
 .ء وتقييم الأدا
توجد معوقات تمنع تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في المصارف التجارية  -3

 .الليبية 
 منهجية البحث : سادساً 

عتمد في هذا البحث تم الجمع بين منهجين وذلك لتحقيق أهداف البحث حيث أ
  :على محورين هما  بحثال

لال البحث في وذلك من خالبحث على المنهج الاستقرائي، هذا عتمدأ :المحور النظري 
المراجع والدوريات العلمية والأبحاث المنشورة في الأدب المحاسبي ذات الصلة بموضوع 

 .البحث 
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 :المحور العملي 
جراء دراسة تحليلية إتم محور على المنهج التحليلي ، حيث ال هذا فيالبحث  عتمدأ         

،  (الاستبانة)استمارة الاستبيان  م، باستخداالمصارف التجارية الليبية الإدارات العامة ب على
المصارف  لغرض تجميع البيانات حول مدى إمكانية استخدام بطاقة الأداء المتوازن في

التجارية الليبية ، كما تم استخدام أسلوب المقابلة الشخصية في هذه المصارف ، لتوضيح 
ات صحيحة وذات بعض العبارات الغير مفهومة في الاستبانة ، حتى يتم الوصول إلى معلوم

 .مصداقية كبيرة 
 نطاق البحث : سابعاً 

المصارف للبحث على ( الميداني)اقتصرت الحدود المكانية في الجانب العملي 
التابعة إلى مصرف ليبيا المركزي ، كما اقتصر استبيان هذا البحث على التجارية الليبية 

: اشرة بموضوع البحث ، وهم مب داخل المصارف التجارية ، والذين لهم علاقةفئات معينة 
الدراسة أما الحدود الزمنية فقد تم إجراء  . االمحاسبة والأقسام التابعة لهات إدار  اءر مد

 .م  2012 لسنة ديسمبرنوفمبر و هذا البحث في شهر الميدانية ل
  البحثتقسيمات : سابعاً  

 اءالأدبطاقة :  الأولحيث خصص المبحث ة مباحث،ثلاث إلىقسم هذا البحث 
ووظائفها ، ،لاستعراض سبب ظهورها،ومفهومها وأهميتها،وأبعادها،وتوازنها( BSC)المتوازن 
 .إلى خطوات تطبيقها  بالإضافةالرئيسية،

( الميدانية)دراسة العملية ال فيتم التعريف بالمنهجية المتبعة :  الثانيأما المبحث 
: خيراً يتناول المبحث الثالث من خلال الخطوات المتبعة في تجميع وتحليل البيانات ، وأ

 .عرض النتائج المستخلصة من تحليل البيانات وكذلك عرض توصيات البحث 
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 . Balanced Score Cardبطاقة الأداء المتوازن : المبحث الأول 
  (BSC ) سبب ظهور بطاقة الأداء المتوازن  1-1

، وبين العليا من ناحيةتتبناها الإدارة التي  والإستراتيجيةهناك فجوة كبيرة بين الرؤية 
، وقد لاحظ لتنظيمات الأعمال من ناحية أخرى الأعمال التي تنفذ عند المستويات الدنيا

Drucker Peter ندما قدم أسلوب الإدارة هذه الفجوة منذ أكثر من خمسون عاماً ع
قدم  1992وفي عام لوقت لغة للتغلب على هذه الفجوة،ولم يجد في ذلك ابالأهداف،

Robert Kaplan & David Norton  اللغة المطلوبة أي أداة الربط المفقودة ، والتي تقوم
العاملين في المستويات لتنظيم الأعمال وبين أعمال وسلوك  والإستراتيجيةبالربط بين الرؤية 

، والذي يقوم بربط الرقابة (BSC)وذلك من خلال إطار مقياس الأداء المتوازن التنفيذية،
ستراتيجيةى القصير برؤية ، التشغيلية في المد التشغيل في المدى الطويل ، كما يقوم بربط  وا 

ستراتيجيةرؤية   الإستراتيجيةتنظيم الأعمال بالأعمال التنفيذية اليومية من خلال ترجمة  وا 
البتانونى ) نظمةواضحة من أجل تحقيق أهداف الموخطوات إجرائية  إستراتيجيةإلى أهداف 

 ،2002  ،320-321. ) 
يط ،   ، نتيجة للحاجة إلى تطوير التخط(BSC)هرت بطاقة الأداء المتوازن وظ

  (BSC)وتعتبر بطاقة الأداء المتوازن .والرقابة،وتقييم الأداء،كوظائف للمحاسبة الإدارية
وأحد التطورات الهامة والتي أصبحت محلًا ،الإستراتيجيةإحدى تقنيات المحاسبة الإدارية  

والتي تقوم بترجمة الأهداف والتي غالباً ما ل المحاسبة الإدارية،علمية في مجاللبحوث ال
أو مهمتها الأساسية والتي يلزم إتباعها والالتزام  ظمةتكون غامضة والواردة ضمن رسالة المن

وتتميز بطاقة الأداء ول إلى الأهداف المرجوة،للوص ظمةبها من جانب العاملين في المن
لرقابة وتقييم الأداء في الجمع بين مقاييس الأداء المالي المتوازن عن غيرها من أساليب ا



 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ والإنسانيةمجلة العلوم الاجتماعية 
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 عبد) ظمةالمن بإستراتيجيةومقاييس الأداء غير المالي التي تتصف بسهولة تتبعها وربطها 
 ( .121،  2002الفتاح ، 

 (BSC ) مفهوم وأهمية بطاقة الأداء المتوازن  1-2
ديفيد نورتون لان و مفهوم طور من قبل روبرت كاب( BSC)بطاقة الأداء المتوازن

يتم بموجبه تقييم الأداء من منظور استراتيجي،هو مدخل شامل لقياس و في بداية التسعينات،
، ظمةواضحة من أجل تحقيق أهداف المن إستراتيجيةإلى أهداف  ظمةالمن إستراتيجيةترجمة 

خيرة أحد المداخل الهامة التي ظهرت في الآونة الأ( BSC)وتعتبر بطاقة الأداء المتوازن 
وحيث الحاجة الملحة إلى لحالية التي تشهدها بيئة الأعمال،نتيجة التغيرات والتطورات ا

والتي لاءم مع متطلبات البيئة  الحديثة،تحديث وتطوير مقاييس الأداء التقليدية والتي لا تت
علم والتوسع في الطاقة والتللمنتجات والعمليات والابتكارات، تتطلب التحسينات المستمرة

شباع رغبات واحتياجات العملاءلإنتاجية،ا  2002فودة ، ) وغزو الأسواق المحلية والعالمية وا 
 ،22-23. ) 

ويرتكز هذا المدخل الجديد على عدم كفاية مقاييس الأداء المالية وحدها لقياس 
للأغراض الداخلية والخارجية في ظل المتغيرات البيئية المعاصرة  ظماتوتقييم أداء المن

بمعنى أن المقاييس وظروف المنافسة العالمية الشديدة،ات التكنولوجية الحديثة والتطور 
التقليدية التي ترتكز على المنظور المالي غير كافية لبيئة الأعمال المعاصرة ، وأنه يجب 

درجة رضا وولاء العملاء والتي يمكن قياسها / تدعيمها بمقاييس أداء أخرى غير مالية مثل
أو بجودة الخدمات ، ودرجة رضا واقتناع  ظمةستحوذ عليها المنبحصة السوق التي ت

العاملين والتي تقاس بمعدل دورانهم وتغيبيهم عن العمل والإنتاجية المتحققة ، ومن ثم فإنه 
 ظمةالمن إستراتيجيةيمكن اعتبار مدخل بطاقة الأداء المتوازن بمثابة الأداة المثلى لتحويل 

الأفراد في كافة المستويات الإدارية ، ويأتي ذلك من خلال  إلى لغة مشتركة يتفهمها جميع
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العامة مجموعة من مؤشرات قياس الأداء والتي توفر معلومات كاملة  الإستراتيجيةتضمين 
   ( .293، 2002نصور،م) ككل ظمةعن وضع ومركز المن

قد عرف : والتي منها  (BSC)وهناك تعاريف متعددة لبطاقة الأداء المتوازن 
(1992 )Kaplan & Norton  لقياس الأداء نظام شامل " بطاقة الأداء المتوازن على أنها

 إستراتيجيةالمنظمة إلى أهداف  إستراتيجيةيتم بموجبه ترجمة من منظور استراتيجي،
Strategic objectives  ومقاييس Measures وقيم مستهدفةTargets  وخطوات إجرائية

 ( .92،  2001،  عبدالملك) "تمهيدية   واضحة 
لمساعدة كيانات الإعمال  الإستراتيجيةوتعرف أيضاً بأنها  أداة من أدوات الإدارة 

ورسالتها إلى مقاييس أداء دقيقة تقدم إطار عمل  ظمةالخاصة بالمن الإستراتيجيةعلى ترجمة 
 ( .22،  2010، النائض) لنظام الإدارة والقياس الاستراتيجي

ليس مجرد أسلوب " ة الأداء المتوازن بأنه بطاق  Newing (1992)كما عرف 
حداث  لقياس الأداء ولكنه طريقة جيدة لإدارة تنظيم الأعمال تستهدف تحسين الربحية وا 
تحسينات هامة في الأداء ، وتساعد تنظيم الأعمال على تحقيق أعلى ربحية وزيادة القدرة 

 "بات المختلفة للربحالتنافسية في الأجل الطويل من خلال ضمان التوازن بين المسب
 ( .321،  2002البتانونى ، )

بطاقة الأداء المتوازن بأنها آلية لتطبيق الاستراتيجيات ومتابعة  أما الباحث فيعرف
 . نظمةالأداء بناء على الخطط المرسومة ، والنابعة بدورها من استراتيجيات الم

المتوازن  الأداءبطاقة  يقوم عليها مفهوم التي الأولوياتأن أولى  يرى الباحثوعليه 
 إلىجعل الموظفين داخل المنظمة يعملون بتوافق ضمن الاستراتيجيات من قمة الهرم  هي

أخرى ، ويكون ذلك عن  إداريةمستويات  إلىبتدرج المفهوم  ما يعرفعن طريق  أسفله
 :طريق إحدى الآليات التالية 
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 .لمنظمة ا فيالعليا  الإدارةعن طريق  الإستراتيجية الأهدافوضع  -1
من ( منظور)كل بعد  فيسيتم العمل بها  التي الأداءتحديد مقاييس  -2

 . الأربعة الأبعاد
بداءعرض هذه المقاييس على العاملين لدراستها وفهمها  -3  .فيها  الرأي وا 

إذا غير مفيدة ( BSC)مما سبق إن بطاقة الأداء المتوازن  كما يتضح للباحث
فيجب ترجمة ، وعليه ،لأنها ستكون مضيعة للوقتةإستراتيجي خطط بدون وجودكانت هناك 

وكذلك يجب أن حديد الجهات المسئولة عن تنفيذها،وت،إستراتيجيةهذه الخطط إلى أهداف 
لمعرفة التامة بطبيعة عمل وعن طريق القاعدة صحيحة، تكون هذه الأهداف موضوعة وفقاً 

بد من تعريف وكذلك لاع المؤشرات الصحيحة لقياس أدائها،حتى يتم وضالوحدة،
حتى يتم فهم مؤشرات الأداء الرئيسية دها على جميع المستويات الإدارية،المصطلحات وتوحي

 .بشكل جيد 
 ( :BSC ) أهمية بطاقة الأداء المتوازن 

في قياس وتقييم الأداء من خلال ربط ( BSC ) تتمثل أهمية بطاقة الأداء المتوازن 
لأصحاب المتمثلة في تعظيم القيمة  الإستراتيجية مقاييس الأداء برؤية المنظمة وأهدافها

من خلال ترجمة النتائج قصيرة الأجل إلى النجاح والعملاء،والعاملين،،حقوق الملكية
 إستراتيجيةوتحقيق الربط بين الأهداف والمقاييس لتنفيذ وتطوير طويلة الأجل، للإستراتيجية

   . (10، 2002إبراهيم،) المنظمة
 : أن أهمية هذه البطاقة تتضح من خلال  الباحث يرىومن خلال ذلك فإن 

تعمل البطاقة بمثابة الحجر الأساس للنجاح الحالي والمستقبلي للمنظمة على  -1
عكس المقاييس المالية التقليدية التي تفيد بما حدث في الماضي دون الإشارة إلى كيفية 

 .الاستفادة منها في تحسين الأداء مستقبلًا 
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 .المنظمة البعيدة المدى مع نشاطاتها القريبة المدى  إستراتيجيةط تعالج رب -2 
 في المصارف من وجهة نظر الباحث (BSC ) كما تهدف بطاقة الأداء المتوازن 

الموضوعة ومراجعتها  الإستراتيجيةإلى إدارة وقياس الأداء بشكل يضمن فاعلية تنفيذ الخطط 
بحيث يتم متابعة المدى المتوسط والبعيد، على الإستراتيجية، وتطوير عدد من الأهداف 

حيث تسعى المصارف ،من خلال مؤشرات الأداء الرئيسية الإستراتيجيةمدى تحقيق الأهداف 
بهدف ربط استراتيجيات إدارة المصرف  ولتوحيد ( BSC)لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن 

 الإستراتيجيةمن المنافسة تمكنها لعام للخروج بخدمات مصرفية حديثة،الرؤيا باتجاه الهدف ا
  .والرقى بخدماتها بصورة مستمرة 

  (BSC ) أبعاد بطاقة الأداء المتوازن  1-3
نظام إداري شامل يحتوي على مجموعة شاملة  (BSC)إن بطاقة الأداء المتوازن 

 ( :30،  2010دودين ، ) من مقاييس الأداء والتي تتمثل في أربعة منظورات أو أبعاد هي
 .( Financial Perspective)المالي  (المنظور) دالبع :أولًا 
 . (Customer Perspective)العملاء  (منظور) بعد :ثانياً 
 ( Internal Business Perspective)العمليات الداخلية  (منظور) بعد :ثالثاً 

 Learning and Growth)التعلم والنمو  (منظور) بعد :رابعاً 
Perspective) . 

 ( :Financial Perspective)المالي  (المنظور) البعد :أولًا 
على أن هذا البعد يجيب عن التساؤل المتعلق بالكيفية  Kaplan & Nortonيؤكد 

يرغب بها المساهمون ،  التيالمالية  الأهدافيرى بها المساهمون المنظمة ، كما يحدد  التي
للمنظمة ، ومدى نجاح  اريخيالت المالي الأداءتمثل  التيوتعكس المقاييس المالية النتائج 

، وتركز المقاييس المالية على المقاييس المرتبطة  الإستراتيجية الأهدافتحقيق  فيالمنظمة 



 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ والإنسانيةمجلة العلوم الاجتماعية 
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: مثل ( وهو الأساس الذي يقيس به حملة الأسهم مدى نجاحهم في الاستثمار)بالربحية 
،  الخ.....عات ، مقياس العائد على رأس المال ، والعائد على الملكية ، والعائد على المبي

دارة  فيالمالية  المقاييسوتفيد  بدورها تساهم  والتي،  الإستراتيجيةالحكم على كفاءة تنفيذ وا 
 . (12،  2002شهيد ، ) للمنظمة الأداءتطوير  في

 ( :Customer Perspective)العملاء  (منظور) بعد :ثانياً 
العملاء للمنظمة ، ولذا فإنه المتوازن على نظرة  الأداءبطاقة  فييركز بعد العملاء 

 أي اتجاه العملاء ،هذا البعد عليها تحديد صورتها المرتقبة  فيتحقق المنظمة النجاح  لكي
 .  (212،  2001تهامى ، ) كيف تبدو المنظمة في نظر العملاء

يلزم  منظمةال إستراتيجيةإن ( Kaplan & Norton : March 2001)ذكر  حيث
والذي يعنى التشكيلة المتميزة من المنتج ، والسعر ،  ( القيمة -ميل الع)أن تركز على مفهوم 

ويرتبط هذا المنظور بكيفية تمييز .  ظمةوالخدمة ، وكذلك الصورة التي تظهر بها المن
لنفسها عن منافسيها في اجتذاب والاحتفاظ بالعملاء وضمان ولاءهم لها ولمنتجاتها نظمة الم

يدة مع العملاء المستهدفين ، وفهم متطلباتهم وتعظيم القيمة أو خدماتها ، وتكوين علاقات ج
 ( . 122،  2002 عبدالفتاح ،) لهم

ويشتمل بعد العملاء بشكل عام على عدة مقاييس أساسية والناتجة عن العوائد 
، وقد تشمل المقاييس الأساسية مؤشرات إجمالية  الإستراتيجيةالمتوقعة والناجحة من تطبيق 

معدل دوران العملاء الحاليين ، ونسبة العملاء الجدد ، : قة مع العملاء مثل تعبر عن العلا
ويمكن أن تظهر هذه المقاييس كمقاييس الخ،..... يل،وشكاوى العملاء، ومعدل ربحية العم

 ( .110، 2001الدرويش وسالم، )ع أنواع المنظمات أساسية لجمي
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رضاء العملاء يجب أن يمثل إلى أن الواقع العملي يشير إلى أن إ Lawtonويؤكد 
الأولوية الأولى والأخيرة ، عليه فهو يرى أن المؤشرات والمقاييس المرتبطة بمحور العملاء 

  .(292، 2002ضوء، )Leading Measuresيجب اعتبارها مؤشرات أو مقاييس قيادية 
، فاعلية الاعتماد على بعد العملاءب( Hackett et al ., 1994)وقد أفادوا 

، مما يؤدى إلى ملين يؤدى إلى تحسين جودة الخدمةوا أن الاستثمار في تدريب العاوأوضح
وما يترتب ، وزيادة ولاء العملاء،تحسين نتائج الأعمال نتيجة زيادة إشباع متطلبات العملاء

 .(21، 2010محمد، )عليه من تحسين في الإيرادات والأرباح 
 ( :Internal Business Perspective)العمليات الداخلية( منظور)بعد:ثالثاً 

يقصد بالعمليات الداخلية ما تقوم به المنظمة من أفعال في سبيل إرضاء العميل 
 ( .310، 2002، الليثى)

أنه بعد أن تحدد المنظمة المقاييس الخاصة ( Kaplan & Norton)حيث يوضح
لتي ستمكنها من بكل من بعد العميل والبعد المالي تستطيع أن تحدد الأدوات أو الوسائل ا

تحقيق التحسن في القيمة التي يتوقع العميل تحقيقها ، وكذلك الأدوات التي ستمكنها تحقيق 
حيث أن دورها إلى تحقيق الأهداف المالية،والتي تؤدى ب،(الخدمات)جية التحسن في الإنتا

ين ى إلى تحستحسين العلاقات مع العملاء وزيادة كفاءة عمليات التشغيل الداخلية ستؤد
مما يترتب عليه تحسين في الأداء المالي وتحقيق وفورات في التكلفة، ،(الخدمات)الإنتاجية 

 .(11-12،  2002شهيد ، )في شكل زيادة في إيرادات المبيعات 
وقد يتضمن بعد العمليات الداخلية عدداً من المقاييس التي تعبر عن حسن 

س على درجة رضاء العملاء وعلى الأداء استغلال الموارد المتاحة والتي من شأنها أن تنعك
 ، عددمة للعملاءزمن توصيل الخدجديدة،( خدمات)معدل تقديم منتجات :المالي أيضاً،ومنها 
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، معبدا لحلي)الخ.....العمليات التي تتم بصورة آلية،تطوير وتنمية الأعمال مع العملاء، 
2002  ،23. ) 
 ( :Learning and Growth Perspective)التعلم والنمو (منظور)بعد:رابعاً 

التعلم والنمو يمثل الأساس  بعدبأن ( Kaplan & Norton : March 2001)أكد 
، فمن خلال هذا المنظور فإن المديرين يحددون قدرات ومهارات العاملين ،  إستراتيجيةلأية 

، وأن  جيةالإستراتيوالتقنيات المناسبة لدعم تلك القدرات ، وكذلك مناخ المنشأة اللازم لدعم 
من توجيه مواردها البشرية وتكنولوجيا المعلومات لتتوافق مع ظمة هذا التحديد يمكن المن

،  2002عبدالفتاح ، ) للعمليات الداخلية الأساسية وعلاقات العملاء الإستراتيجيةالمتطلبات 
122. ) 

مل على للمنشأة وهو الع الإستراتيجيةالتعلم والنمو بتحقيق أحد الأهداف بعد ويهتم 
، شاهين) استمرارية المنشأة من خلال التطوير المستمر للمنتجات والأداء الإداري والتشغيلي

2003،312) . 
تحسين قدرات العاملين، : وهى مصادر رئيسيةعلى ثلاثة التعلم والنمو  بعدويعتمد 

 . (112 ،2001الدرويش وسالم، ) ، والإجراءات التنظيميةورفع كفاءة نظم المعلومات
، واستمرارها في المنافسة نظمةالتعلم والنمو أحد محددات نجاح الم بعد ويعتبر 

، على الإبداع والتطوير والابتكار حيث يعتمد في الأساس على قدرات ومهارات العاملين
بهدف الوصول إلى ابتكارات متجددة كنولوجيا متطورة ذات كفاءة عالية،تإلى اقتناء  بالإضافة
ويتطلب تحقيق ذلك وتقصير زمن توصيل الخدمة للعملاء،المقدمة ،  جودة الخدمات لتحسين

بذل جهود إضافية في تعليم وتدريب العاملين وزيادة مشاركتهم للقيام بمهام مختلفة ومتكاملة 
شاهين ، )بما يحقق تحسين جودة الخدمات ومن ثم تحسين الموقف التنافسي للمنظمة 

2003  ،312 . ) 
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لتحقيق  عتبر المحور الأساسيأن بعد التعلم والنمو ي ومما تقدم يتضح للباحث
للمنظمة من خلال تأثيره المباشر في أبعاد بطاقة الأداء المتوازن  الإستراتيجيةالأهداف 

ويعتمد هذا البعد على مجموعة من المؤشرات أو  ( .المالي ، العملاء ، العمليات الداخلية )
نتاجيتهم ، ومعدل احتفاظ المنظمة المقاييس والمتمثلة في العاملين ودرجة ر  ضاءهم وا 

الخ ..... بالعمالة ، ومعدل ترك الخدمة ، ومعدل تحقيق المساواة بين الموظفين بالمنظمة ، 
 ( .292،  2002ضوء ، )

 
 . يوضح أبعاد نموذج الأداء المتوازن( 1)والشكل رقم  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

 ( .BSC)أبعاد نموذج الأداء المتوازن ( 1)شكل رقم 

 العمليات الداخلية بعد
 

بأي درجة من الأداء الداخلي 

 .يجب أن نتفوق 

 بعد النمو والتعلم
 

يجب أن نتعلم ونبتكر حتى 

 نتفوق

 العميل بعد

 
 كيف يرى العميل المنشأة

 البعد المالي

 

تبدو المنشأة في أعين كيف 

 المساهمين

اء نموذج الأد

 المتوازن
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 . (121 ، 2002عبد الفتاح ، ) : المصدر
وعليه فإن بطاقة الأداء المتوازن توفر مجموعة من المقاييس ، وتعطى للإدارة العليا 
نظرة سريعة ومتكاملة عن أداء المنظمة ، وهذه المقاييس تكون درجة الارتباط بينها عاليةً 

ضاً لغرض تكوين مجموعة جداً وفي نفس الوقت تكون هناك علاقات متداخلة بينها أي
تنظيمات الأعمال إلى أهداف  إستراتيجيةمتكاملة من مؤشرات الأداء الأساسية التي تترجمه 

ومقاييس وقيم مستهدفة وخطوات إجرائية مبدئية واضحة في المدى الزمني  طويل  إستراتيجية
 ( .222 - 223،  2003فودة ، )الأجل 

 ( :BSC)التوازن في بطاقة الأداء المتوازن  1-4
أن الفكرة ( Garrison & Noreen : 2003)ومن خلال ما تم استعراضه فذكر 

لتحسين  أن التعلم يعد ضرورياً والمكونة لبطاقة الأداء المتوازن،الأربعة  للأبعادالأساسية 
رياً لكسب المزيد من رضا ، وأن تحسين العمليات الداخلية يعد ضرو عمليات المنشأة الداخلية

         ب المزيد من رضا العملاء يعد أمرا أساسياً لتحسين النتائج الماليةوأن كسالعملاء،
 ( .129، 2002،حعبد الفتا)

حيث تهدف إلى التوازن ،منظماتوبطاقة الأداء المتوازن تعتبر مهمة لكثير من ال
، ة وغيرها من الأهداف قصيرة الأجل،وكذلك الأهداف الطويلة الأجلبين الأهداف المالي

ي تقوم على أساس التحليل الشامل والكامل والذي يفيد المنشأة في معرفة نتائج وبالتال
باعتبارها وسيلة لربط مؤشرات الأداء دد الأثر الاستراتيجي الكامل لها،أنشطتها وقراراتها وتح

واضحة فإن استخدام بطاقة الأداء  إستراتيجية، ولذلك فإن لم يكن هناك المؤسسة بإستراتيجية
 ( .22،  2010ض ، يالنا) ن تؤدي عملها كما يجبالمتوازن ل
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   ( :BSC ) الوظائف الرئيسية لبطاقة الأداء المتوازن  1-5
للإدارة يسهم  إستراتيجيةكأداة ( BSC ) إن استخدام وتطبيق بطاقة الأداء المتوازن 

  ( :2002، المغربي)  من بينهاد من الوظائف بالمنظمات المعاصرة،في تحقيق العدي
ستراتيجيةتوضيح وترجمة رؤية :  أولاً   :المنظمة  وا 

ستراتيجيةتعمل بطاقة الأداء المتوازن على ترجمة رؤية  كما ، أهداف إلىالمنظمة  وا 
الذين تتعامل معهم تعمل به المنظمة،وفئات العملاء،تتضمن على تحديد السوق التي 

بتحديد الأهداف كذلك لابد أن تقوم المنظمة .مة،وذلك حتى تتحقق هذه الأهدافالمنظ
 .بطاقة الأداء المتوازن والمقاييس الملائمة لكل بعد من أبعاد  

 : للعاملين وربطها بمقاييس الأداء  الإستراتيجيةتوصيل الأهداف : ثانياً 
تاماً للأهداف  من الضروري أن يكون جميع العاملين في المنظمة على دراية وفهماً 

حيث أن فهم واستيعاب العاملين في ،ستراتيجيةالإوذلك لضمان نجاح الرئيسية للمنظمة،
وهذا يؤدى بدوره إلى تناسق مكنهم من فهم الدور المنتظر منهم،المنظمة للأهداف الرئيسية ي

 .أهدافهم الفرعية مع الهدف الاستراتيجي العام للمنظمة 
 : الإستراتيجيةالتخطيط ووضع الأهداف وترتيب المبادرات : ثالثاً 

قة الأداء المتوازن في أنها من الممكن أن تستخدم بفاعلية لإحداث تكمن أهمية بطا
هداف للأبعاد الأربعة في التغييرات التنظيمية المطلوبة ، حيث يقوم المديرون بوضع الأ

ومن خلال العلاقات السببية بين أبعاد البطاقة يصبح الأداء المطلوب مترجماً بشكل البطاقة،
 .تلقائي إلى أداء مالي 

 ( :BSC ) بطاقة الأداء المتوازن  (تطبيق) خطوات بناء 1-6
، بناء نظام بطاقة الأداء المتوازن،سميت خطوات النجاحهناك عدة خطوات ل

  :هذه الخطوات ( 2)ويوضح الشكل رقم 
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    ؟ تحديد الرؤيا للمنظمة                          لخطوة الأولىا

           
 الاستراتيجيات التي سنتبعها ؟ يه ما                    ة الثانية      الخطو 

 
 بماذا سنكون جيدين بالنسبة لكل بعد ؟           طوة الثالثة              الخ
 
 ماذا سنقيس في كل بعد ؟           خطوة الرابعة              ال
 

    كيف سنقيم بطاقتنا ؟                     الخطوة الخامسة        
 
 الأعمال التي نحتاجها لنصل ؟ يه ما            خطوة السادسة            ال
 
 كيف سنتابع ونطور ونوجه بطاقتنا ؟            خطوة السابعة             ال

 . (11،  2010دودين ، ) :المصدر 
 ( :Vision)تحديد الرؤيا : أولًا 

الحالة التي ترغب أن تكون عليها تعكس الرؤيا تصور وحلم المنظمة للوصول إلى 
لى صياغة وهى تساعد ع،لغرض تحديد حالتها المستقبلية،هذه المنظمة في المستقبل

 الذي الأساسيوالرؤيا دائماً تتبع لرسالة المنظمة وهى تبين الغرض ،الاستراتيجيات والأهداف
ومن مجموعة، ن مدير المنظمة أو من قبلوقد تصدر الرؤيا من ذه.وجدت المنظمة من أجله

أن تتضمن المجموعة ممثلين لجميع أصحاب المصالح المتعاملين مع المنظمة ،  الضروري

 تحديد الرؤيا

 المتابعة والإدارة

تحديد 

 الاستراتيجيات

 

تحديد عوامل 

النجاح الحرجة 

 والأبعاد

 تحديد المقاييس

 التقييم

إعداد خطط 

 العمل
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، دودين)تقديم الخدمة الممتازة ، أو تقديم أفضل  خدمة بأقل تكلفة: ومن أمثلة عبارات الرؤيا
2010 ،12. )  
 ( :Strategies)تحديد الاستراتيجيات : ثانياً 

د الإجرائية والأحداث والقرارات المطلوبة للمنظمة لتطوير القواع الإستراتيجيةتصف 
ويعتبر نموذج بطاقة الأداء المتوازن أداة ة إلى حالة مرغوبة في المستقبل،حالة موجود
ستراتيجيةلترجمة رؤية  تجريدية إلى مقاييس وأهداف محددة ، ومن ثم فإن الغرض من هذه  وا 

وبالتالي تحقيق التوازن العام بين لموسة،في ترجمة الرؤيا إلى صورة مالخطوة يتمثل 
، 2010دودين، )الأبعاد المختلفة هو  لكيفية ربط الأساسيوالمنطق ،المجالات المختلفة

13-12) :  
من أجل التفوق في عمليات تحقيق رضاء العملاء،للنجاح مالياً لابد من  -1

 .الأعمال الرئيسية لنصبح أكثر كفاءة 
، لذا لابد د من التفوق في عمليات العمللاب للحصول على رضاء العملاء -2

 .أن تتناسب الخدمات مع احتياجات العملاء 
 .لتحسين عملياتنا الداخلية لابد من التطوير والتحسين المستمر  -3

 :تحديد عوامل النجاح الحرجة والأبعاد : ثالثاً 
ما  إلى مناقشة والحكم علىتعنى هذه الخطوة الانتقال من الاستراتيجيات الموصوفة 

العوامل ذات التأثير الأكبر على النتائج المنشود تحقيقها  يه يكون مطلوباً لنجاح الرؤيا وما
عوامل النجاح الحاكمة ضمن كل  يه بمعنى آخر يجب على المنظمة أن تقرر الآن ما. 

بعد وترتبها حسب الأولوية ، والطريقة المناسبة للبدء بهذا الجزء يتمثل في تكوين مجموعات 
التي سبق وضعها  الإستراتيجيةية لتقرير العوامل الأكثر أهمية لتحقيق الأهداف نقاش

 ( .2002،المغربي)
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 : تحديد مقاييس الأداء : رابعاً 
التي سنستخدمها  الرئيسية المعنية Measuresيتم في هذه الخطوة تحديد المقاييس 

لا  بحيث Brainstormingويجب أن نبدأ بما يسمى بالعصف الذهني في عملنا لاحقاً،
وفى المرحلة النهائية نقوم بتحديد الترتيب كرة بل نستخدم جميعها في العملية،نرفض أي ف

دودين )اقب وتسمح بالقياسيمكن أن تر ، والتي تبدو أكثر تعلقاً  حسب الأولوية للمقاييس التي
 ،2010 ،11. ) 

م تحديد المقاييس ، ويلز  الإستراتيجيةلتحقيق  الأساسيوتعتبر المقاييس هي المحرك 
، ويمكن ( ، والعاملين ملاكأي العملاء ، وال)أصحاب المصالح بالمنظمة  من منظور غالبية

عاد بطاقة تنفيذ ذلك عن طريق إشراكهم في إعداد مقاييس الأداء المناسبة في كل بعد من أب
 ( .22، 2010محمد، )الأداء المتوازن 

 :التقييم : خامساً 
بالنسبة لكل مقياس مستخدم ، وتحتاج المنظمة  Targetsفاً لابد أن يتم وضع أهدا

لكلًا من الأهداف القصيرة المدى والطويلة المدى ، لكي تستطيع الاستمرار واتخاذ الفعل 
في حينه ، ويجب أن تكون الأهداف الرئيسية متسقة مع الرؤيا الشاملة  التصحيحي

 ( . 11،  2010، دودين)ضها البعض لا تتعارض مع بعالإجمالية ، والتي  والإستراتيجية
اد الرئيسية تقييم الجوانب المختلفة المتضمنة في الأبعأن يتم  ويقترح الباحث

ي قد يتم البعد المال:، مثلًا (المنظور)فة ، وذلك تبعاً للبعد ، ويتم التقييم بطرق مختلللبطاقة
صعوبة في بعد تقييم أكثر بينما يكون ال،أو نسبة مئوية،(تقييمه بشكل كمي رقمي

انات مختلفة تتضمن مجالات ي، يحتاج إلى استبيتم تقييم العميل وولائه: العملاء،مثلًا 
 .متعددة للتقييم 
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 : إعداد خطط العمل : سادساً 
 Actionلإكمال بطاقة الأداء المتوازن ينبغي على إدارة المنظمة إعداد خطط عمل 

Plans يا الموضوعة خاذها لإنجاز الأهداف والرؤ التي تتضمن تحديد الخطوات التي يجب ات
، لإعداد شمل خطة العمل الأفراد المسئولين،وجدولًا زمنياً وينبغي أن تأي التي تمت صياغتها،

ويرتبط التنفيذ السليم للاستراتيجيات ضرورة الرقابة والمتابعة لنهائية،التقارير المرحلية وا
حرافات عن الخطط عند وجود انلاتخاذ الإجراءات التصحيحية في الوقت المناسب 

 ( .22-2010،11دودين،)الموضوعة 
 : المتابعة والإدارة : سابعاً 

 Follow upلابد من متابعتها مة تطبيق بطاقة الأداء المتوازن،للتأكد من سلا
ومن الضروري لمقصودة كأداة ديناميكية للإدارة،للتأكد من أنها تنجز الوظيفة اباستمرار،

لذلك يجب أن تبنى على أساس برنامج  المنظمة، فيالعمليات اليومية  استخدامها لمختلف
لذلك يجب ،الجاريوستكون الرقابة على العمليات اليومية من حلال التقرير لكل وحدة، يومي

، ويجب أن تظل وتعمل د وطرق مقترحة لضمان حفظ التوازنأن تتضمن خطة التطبيق قواع
 ( .12، 2010، دودين)يرة المدى وبشكل مستمر قص المقاييس المختارة من أجل الرقابة

فيتضح ( BSC)بطاقة الأداء المتوازن ومن خلال ما ذكر عن خطوات بناء أخيراً 
ريد أن بناء هذه البطاقة يكتمل من خلال ثلاث فئات في التنظيم داخل أي منظمة ت للباحث

مدراء )الإدارة الوسطي ، و االإدارة العلي:تطبيق بطاقة الأداء المتوازن،ومن بين هذه الفئات هي
 . الإستراتيجيةالذين يقومون بتنفيذ الخطة ( العاملين)، والموظفين (الإدارات
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 :  الخلاصة
بطاقة الأداء المتوازن باهتمام كبير من قبل الباحثين والدارسين والكتاّب منذ  حظيت

بما ،الأربعةأبعادها  فيتحمله  الذيوذلك نظراً للمفهوم الشامل ، الآنبداية ظهورها وحتى 
تحقيق  إلىالوصول  فيولما لها من أهمية كبيرة ،يةفيها من مقاييس مالية وغير مال

 .المنظمة إستراتيجية
تريد أن تنفذ استراتيجياتها بشكل  التيأن المصارف  ما سبقمن كل  ويرى الباحث

تصبح مقاييس ، بحيث تستخدمها التي الأداءمقاييس  فيمؤثر وجيد لابد وأن تعيد النظر 
غطى كافة الجوانب المهمة ، وبحيث ت(أي تشمل مقاييس مالية ومقاييس غير مالية)متوازنة 
ربعة أبعاد الخاصة حيث بإتباع بطاقة الأداء المتوازن يمكن إعداد مقاييس أداء للأ. لنجاحها

 .، والتي تمكنها من تقييم أداء المصارف بصورة أفضل بهذه البطاقة
 الدراسة الميدانية :المبحث الثاني 

يهدف هذا المبحث للتعريف بالخطوات العملية التي اتبعها الباحث في سبيل إجراء 
الدراسة الميدانية ، حيث تم عرض وتحليل البيانات من خلال الاستبانة التي وزعت على 
 أفراد مجتمع الدراسة وذلك لمعرفة مدى إمكانية استخدام بطاقة الأداء المتوازن في المصارف
التجارية الليبية ، كما تم استخدام أسلوب المقابلة الشخصية في هذه المصارف ، لتوضيح 

وتم تصميم الاستبانة للحصول على البيانات بارات غير المفهومة في الاستبانة،بعض الع
 SPSSحزمة البرمجيات الجاهزة  واستخدم الباحثفرضيات البحث، التي تساعد على اختبار

  .في تحليل البيانات
 :ولتحقيق أهداف البحث فإن هذا المبحث سوف يتناول ما يلي 

 .الإطار العام للمنهجية المتبعة في الدراسة الميدانية  -1
 .الدراسة الميدانية فرضيات تحليل البيانات واختبار  -2
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 الإطار العام للمنهجية المتبعة في الدراسة الميدانية 2-1
في سبيل إجراء الدراسة  التي اتبعها الباحثرفة الخطوات يهدف هذا المبحث إلي مع

   : ، ولقد تم تحديد هذه الخطوات في الأتي  الميدانية
 :تتمثل فرضيات الدراسة في الفرضيات التالية :  فرضيات الدراسة/ أولًا 
لا توجد هناك أمكانية لاستخدام المصارف التجارية الليبية  :الفرضية الرئيسية  -1

 .ازن في قياس وتقييم أدائها بطاقة الأداء المتو 
 :وتتفرع هذه الفرضية إلى الفرضيات الفرعية التالية 

توجد هناك أمكانية لاستخدام المصارف التجارية لا  :الفرضية الفرعية الأولى 
 .الليبية للبعد المالي في قياس وتقييم أدائها 

رف التجارية لا توجد هناك أمكانية لاستخدام المصا :الفرضية الفرعية الثانية 
 .الليبية لبعد العملاء في قياس وتقييم أدائها 

لا توجد هناك أمكانية لاستخدام المصارف التجارية  :الفرضية الفرعية الثالثة 
 .الليبية لبعد العمليات الداخلية في قياس وتقييم أدائها 

ة لا توجد هناك أمكانية لاستخدام المصارف التجاري : الفرضية الفرعية الرابعة
 .الليبية لبعد التعلم والنمو في قياس وتقييم أدائها 

لا تركز المصارف التجارية الليبية على الأبعاد بشكل كبير لغايات قياس وتقييم  -2
 .الأداء 

  .زن في المصارف التجارية الليبيةالأداء المتواتوجد معوقات تمنع تطبيق بطاقة -3
 :البحث  وعينة بيئة ومجتمع / ثانياً 
تتمثل بيئة البحث في المصارف التجارية الليبية العامة :  البحث بيئة  -1

 .والتابعة إلى مصرف ليبيا المركزي 
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يتمثل مجتمع البحث في مدراء إدارات المحاسبة ورؤساء  :مجتمع البحث  -2
مصرف الجمهورية ومصرف الوحدة ومصرف الصحاري )الأقسام التابعة لها ، وهي 

 ( .الوطني لتجاريومصرف شمال أفريقيا والمصرف ا
نظراً لصعوبة الاتصال بجميع مفردات المجتمع لذلك فقد  :عينة البحث  -3

والذين لهم تم اختيار عينة عشوائية طبقية من مدراء إدارات المحاسبة والأقسام التابعة لها 
استمارة استبيان ، وبعد فترة تم الحصول ( 11)وقد تم توزيع  ،علاقة ببطاقة الأداء المتوازن 

   . من عينة الدراسة %( 21.22)استمارة استبيان ، أي ما نسبته ( 23)ى عدد عل
 اختبار فرضيات الدراسة الميدانية تحليل البيانات و  2-2

 :مدى إمكانية استخدام البعد المالي في المصارف التجارية الليبية : أولًا 
م البعد المالي في ولاختبار الفرضية الفرعية الأولى المتعلقة بمدى إمكانية استخدا 

المصارف التجارية الليبية تم إيجاد المتوسط العام لإجابات مفردات عينة الدراسة على جميع 
( 3)حول المتوسط   Zالعبارات المتعلقة بمدى إمكانية استخدام البعد المالي واستخدام اختبار

 :كما يلي ( 1)فكانت النتائج كما في الجدول رقم 
نحراف الا   متوسط العامال البيان

 المعياري
صائي إح

 الاختبار
الدلالة المعنوية 

 المحسوبة
المتوسط العام لإجابات مفردات عينة الدراسة 
على العبارات المتعلقة بمدى إمكانية استخدام 

 البعد المالي

3.219 0.109 0.192 000.0 

 
بدلالة  1.192نلاحظ أن قيمة إحصائي الاختبار ( 1)من خلال الجدول رقم 

فهذا يشير إلى إمكانية % 2وهي تقل عن مستوى المعنوية  0.000وية محسوبة معن
 :حيث ، استخدام البعد المالي في المصارف التجارية الليبية 
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المالية التي تسعى  الإستراتيجيةتقوم المصارف بتطوير عدد من الأهداف  -1
والسعي للحصول تكاليف المصرف ، ( تخفيض)السعي إلى تقليل  لة فيثمتلتحقيقها والم

على معدل مناسب لعائد الأموال المستثمرة ، و المحافظة على معدل نمو إيرادات المصرف 
 .وتطوير مصادر التمويل   ،

تستخدم المصارف عدد من مقاييس الأداء المالية لتقييم مدى تنفيذ الأهداف  -2
ونسبة القروض إلى ،  لة في معدل العائد على رأس المال المستثمرثمتالمالية الموضوعة والم

 .، ونسبة الودائع إلى إجمالي الأصول  معدل صافى الربح التشغيليو  لأصول ، إجمالي ا
 .تحدد المصارف النتائج المالية المستهدفة بشكل نسب أو أرقام  -3
تقوم المصارف بتحديد الصعوبات والمخاطر المتوقعة لتحقيق النتائج المالية  -2
  .المستهدفة 
لمصارف فرق العمل أو الإدارات أو الأقسام أو الموظفين الذين تحدد ا -2

  . سيتحملون المسئولية عن مقاييس الأداء المالية 
 :مدى إمكانية استخدام بعد العملاء في المصارف التجارية الليبية : ثانياً 

ولاختبار الفرضية الفرعية الثانية المتعلقة بمدى إمكانية استخدام بعد العملاء في 
لمصارف التجارية الليبية تم إيجاد المتوسط العام لإجابات مفردات عينة الدراسة على جميع ا

العبارات المتعلقة بمدى إمكانية استخدام بعد العملاء في المصارف التجارية الليبية واستخدام 
 : كما يلي ( 2)فكانت النتائج كما في الجدول رقم ( 3)حول المتوسط   Zاختبار  
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نحراف الا  متوسط العامال ناالبي

 المعياري
حصائي إ

 الاختبار
الدلالة 

المعنوية 
 المحسوبة

المتوسط العام لإجابات مفردات عينة الدراسة 
على العبارات المتعلقة بمدى إمكانية استخدام 

 بعد العملاء

3.321      0.192 3.131 0.001 

بدلالة  3.131ر نلاحظ أن قيمة إحصائي الاختبا( 2)من خلال الجدول رقم 
إمكانية فهذا يشير إلى % 2وية وهي تقل عن مستوى المعن 0.001معنوية محسوبة 

 :المصارف التجارية الليبية ، حيث  استخدام بعد العملاء في
تقوم المصارف بتطوير عدد من الأهداف الإستراتيجية التي ترتبط بعلاقة  -1

مستوى جودة الخدمات المقدمة ،  تطوير فيالمصارف مع عملاءها ورضاءهم والمتمثلة 
  .والسعي نحو اكتساب عملاء جدد والاحتفاظ بالعملاء الحاليين ، 

أهداف المصارف تستخدم المصارف عدد من مقاييس الأداء لتقييم مدى تنفيذ  -2
معدل الوقت اللازم لتنفيذ معاملة العملاء ،  والمتمثلة فيفيما يتعلق بعلاقتهم مع عملاءهم 

ملاء الذين تركوا المصرف إلى عدد العملاء الإجمالي ، ونسبة العملاء الجدد إلى ونسبة الع
  . عدد العملاء الإجمالي

 .موظفيها للسعي نحو تحقيق أعلى درجات الرضا للعملاء المصارف تحث  -3
 .تعتبر المصارف رضا العملاء أحد أهم أولوياتها  -2
لمتوقعة لتحقيق نتائج رضا تقوم المصارف بتحديد الصعوبات والمخاطر ا -2

 .العملاء المستهدفة
 .ة للعملاء بشكل دوري تسعى المصارف إلى تطوير خدماتها المقدم -1
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تحدد المصارف فرق العمل أو الإدارات أو الأقسام أو الموظفين الذين  -2
 .سيتحملون المسئولية عن مقاييس أداء رضا العملاء 

  عمليات الداخلية فيمدى إمكانية استخدام بعد ال: ثالثاً 
 :المصارف التجارية الليبية      

ولاختبار الفرضية الفرعية الثالثة المتعلقة بمدى إمكانية استخدام بعد العمليات 
الداخلية في المصارف التجارية الليبية تم إيجاد المتوسط العام لإجابات مفردات عينة الدراسة 

استخدام بعد العمليات الداخلية في المصارف على جميع العبارات المتعلقة بمدى إمكانية 
فكانت النتائج كما في الجدول رقم ( 3)حول المتوسط   Zلتجارية الليبية واستخدام اختبارا
 :كما يلي ( 3)

 
الانحراف  المتوسط العام البيان

 المعياري
إحصائي 
 الاختبار

المعنوية  الدلال
 المحسوبة

العام لإجابات المتوسط 
دراسة على مفردات عينة ال

العبارات المتعلقة بمدى 
إمكانية استخدام بعد العمليات 

 الداخلية

3.112 0.229 9.223 0.000 

 
بدلالة  9.223نلاحظ أن قيمة إحصائي الاختبار ( 3)من خلال الجدول رقم 

إمكانية فهذا يشير إلى % 2ى المعنوية عن مستو تقل وهي  0.000معنوية محسوبة 
 :حيث  ، لداخلية في المصارف التجارية الليبيةاستخدام بعد العمليات ا

بالهيكل تقوم المصارف بتطوير عدد من الأهداف الإستراتيجية التي ترتبط  -1
في تحسين إنتاجية الموظفين ، وتطوير البيئة التنظيمية للمصارف ، والمتمثلة التنظيمي لها 

  . وتطوير أنظمة العمليات المحوسبة في المصارف 
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لمصارف عدد من مقاييس الأداء لتقييم مدى تنفيذ أهداف المصارف تستخدم ا -2
زمن توصيل الخدمة للعملاء ، وعدد الخدمات والمتمثلة في بالعمليات الداخلية ، فيما يتعلق 

  .الجديدة ، وعدد العمليات التي تتم بصورة آلية 
لمحوسبة المتعلقة بأنظمة العمل ا الإستراتيجيةتمتلك المصارف بعض الأهداف  -3

 (.التكنولوجيا)
تقوم المصارف بتحديد المسئوليات والواجبات والصلاحيات لكل مستوى وظيفي  -2

 .بشكل واضح ومفهوم ( إداري)
يوجد بالمصارف أقسام للرقابة الداخلية يقوم بمتابعة جميع العمليات الداخلية  -2

 .في المصارف 
التي  الإستراتيجيةلأهداف تهتم المصارف في بعض الأحيان بتطوير عدد من ا -1

 .ترتبط بتحسين إنتاجية الموظفين 
 .تسعى المصارف إلى تطوير أنظمتها الحاسوبية بشكل دوري  -2
 .تعتبر وسائل الاتصال الداخلية بالمصارف جيدة وفعالة  -2
تقوم المصارف في بعض الأحيان بتحديد نتائج العمليات الداخلية المستهدفة  -9

 .قياس بشكل كمي قابل لل
تقوم المصارف بتحديد الصعوبات والمخاطر المتوقعة لتحقيق نتائج العمليات  -10

 .الداخلية المستهدفة 
 :مدى إمكانية استخدام بعد التعلم والنمو في المصارف التجارية الليبية :  رابعاً 

ولاختبار الفرضية الرابعة المتعلقة بمدى إمكانية استخدام بعد التعلم والنمو في 
مصارف التجارية الليبية تم إيجاد المتوسط العام لإجابات مفردات عينة الدراسة على جميع ال
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العبارات المتعلقة بمدى إمكانية استخدام بعد التعلم والنمو في المصارف التجارية الليبية 
  :كما يلي ( 2)فكانت النتائج كما في الجدول رقم ( 3)حول المتوسط   Zواستخدام اختبار  

المتوسط  نالبيا
 العام

الانحراف 
 المعياري

إحصائي 
 الاختبار

الدلالة 
المعنوية 
 المحسوبة

المتوسط العام لإجابات مفردات عينة الدراسة على 
العبارات المتعلقة بمدى إمكانية استخدام بعد التعلم 

 والنمو

3.112 0.221 1.231 0.000 

بدلالة  1.231ر نلاحظ أن قيمة إحصائي الاختبا( 2)من خلال الجدول رقم 
فهذا يشير إلى إمكانية % 2وهي تزيد عن مستوى المعنوية  0.000معنوية محسوبة 

 :حيث ، استخدام بعد التعلم والنمو في المصارف التجارية الليبية 
تقوم المصارف بتطوير عدد من الأهداف الإستراتيجية التي ترتبط بتطوير  -1

مثلة في تدريب الموظفين ، والاحتفاظ بالموظفين وزيادة مهارة العاملين في المصارف والمت
 . العاملين ، وتحفيز الموظفين 

تستخدم المصارف عدد من مقاييس الأداء لتقييم مدى تنفيذ أهداف المصارف  -2
فيما يتعلق بالتطور والتعلم للعاملين ، والمتمثلة في عدد الدورات التدريبية التي يتم عقدها في 

 .، ومعدل التطوير لكل موظف ، وعدد الخدمات الجديدة في العام  العام لموظفي المصارف
تقوم المصارف بتسهيل أو مساعدة العاملين في الحصول على درجات علمية  -3

 . ومؤهلات جديدة 
تمتلك المصارف عدد من الأهداف الإستراتيجية المتعلقة بتطوير بيئة العمل  -2
  .بشكل فعال 
املين الجدد لديه لعدد من الدورات التدريبية بشكل تقوم المصارف بإخضاع الع -2

 .دوري طوال فترة عملهم في المصارف 
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 .تهتم المصارف بعقد ورشات عمل بصفة دورية  -1
تقوم المصارف بتوفير مكافآت مالية جيدة للعاملين تتناسب مع أعمالهم  -2

 ( .  إنتاجيتهم)
الجدد لديه لعدد من  تقوم المصارف في بعض الأحيان بإخضاع العاملين -2

 .الدورات عند التحاقهم بالمصارف 
تحدد المصارف فرق العمل أو الإدارات أو الأقسام أو الموظفين الذين  -9

 .سيتحملون المسئولية عن مقاييس أداء التطور والتعلم للعاملين 
تعتبر نتائج التطور والتعلم المستهدفة في بعض الأحيان قابلة للتحقيق في  -10

 .وضاع المصرف الحالية ظل أ
 النتائج والتوصيات : المبحث الثالث 

 نتائج البحث  3-1
عرض أهم النتائج المرتبطة بأهداف البحث ومدى صحة فروض  يمكن للباحث

 :الدراسة الميدانية على النحو التالي 
بطاقة الأداء المتوازن ستخدام أبعاد لاناك إمكانية أكدت النتائج بأنه توجد ه -2

((BSC إمكانيةرية الليبية لقياس وتقييم أدائها ، وعليه فان هناك المصارف التجا في 
 الإستراتيجية، لان هناك عدد من الأهداف لاستخدام هذه البطاقة من قبل المصارف 

 .غير المالية  المالية والأبعاد فيما يتعلق بالأبعاد تستخدمها المصارفومقاييس الأداء 
 BSC))أبعاد بطاقة الأداء المتوازن ية على تركز المصارف التجارية الليب -2
 :وذلك كما يلي  ، لغايات قياس وتقييم الأداء بشكل كبير
 على بعد العمليات الداخلية  في المرتبة الأولىالمصارف التجارية الليبية  تركز -أ

والمتمثلة في  حيث تقوم بتطوير بعض الأهداف الإستراتيجية المتعلقة بهذا البعد كبيربشكل 
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تحسين إنتاجية الموظفين ، وتطوير البيئة التنظيمية للمصارف ، وتطوير أنظمة العمليات 
المحوسبة في المصارف ، كما تستخدم بعض مقاييس الأداء والمتمثلة في زمن توصيل 

 .الخدمة للعملاء ، وعدد الخدمات الجديدة ، وعدد العمليات التي تتم بصورة آلية 
حيث بعد التعلم والنمو  في المرتبة الثانية على الليبيةالمصارف التجارية  ركزت -ب

والمتمثلة في تدريب الموظفين ،  تقوم بتطوير بعض الأهداف الإستراتيجية المتعلقة بهذا البعد
 كما تستخدم بعض مقاييس الأداءوالاحتفاظ بالموظفين العاملين ، وتحفيز الموظفين ، 

ي يتم عقدها في العام لموظفي المصارف ، ومعدل والمتمثلة في عدد الدورات التدريبية الت
 . التطوير لكل موظف ، وعدد الخدمات الجديدة في العام

حيث  البعد الماليفي المرتبة الثالثة على المصارف التجارية الليبية تركز  -جـ 
تقوم بتطوير بعض الأهداف الإستراتيجية المتعلقة بهذا البعد والمتمثلة في السعي إلى تقليل 

تكاليف المصرف ، والسعي للحصول على معدل مناسب لعائد الأموال المستثمرة ( تخفيض)
كما تستخدم  ، و المحافظة على معدل نمو إيرادات المصرف ،  وتطوير مصادر التمويل ،
سبة القروض بعض مقاييس الأداء والمتمثلة في معدل العائد على رأس المال المستثمر ، ون

 .معدل صافى الربح التشغيلي ، ونسبة الودائع إلى إجمالي الأصول و إلى إجمالي الأصول ،
حيث تقوم بعد العملاء  على في المرتبة الرابعةالمصارف التجارية الليبية  تركز -د

بتطوير بعض الأهداف الإستراتيجية المتعلقة بهذا البعد والمتمثلة في تطوير مستوى جودة 
الحاليين ، والسعي نحو اكتساب عملاء جدد ، كما  الخدمات المقدمة ، والاحتفاظ بالعملاء

تستخدم بعض مقاييس الأداء والمتمثلة في معدل الوقت اللازم لتنفيذ معاملة العملاء ، ونسبة 
العملاء الذين تركوا المصرف إلى عدد العملاء الإجمالي ، ونسبة العملاء الجدد إلى عدد 

 .العملاء الإجمالي 
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في  BSC))استخدام بطاقة الأداء المتوازن معوقات تمنع أي لا توجد  -1
 .في ظل الظروف الحالية للمصارف المصارف التجارية الليبية 

 توصيات البحث 3-2
  : بما يلي  يوصى الباحث

يجب على المصارف التجارية الليبية التي ترغب في قياس وتقييم الأداء  -1
، بشكل رسمي كأداة  BSC)) الاستراتيجي لها أن تلتزم باستخدام بطاقة الأداء المتوازن

 .أساسية في تقييم الأداء ، باعتبارها مقياساً شاملًا ومتكاملًا وذات أبعاد متعددة 
يجب على المصارف التجارية الليبية التي ترغب في تحسين إيراداتها  -2

وأرباحها أن تهتم بشكل أكبر ببعد العملاء وأن تضعه ضمن أولوياتها ، حتى تحتفظ 
 .ب عملاء جدد بالعملاء وتكتس

ضرورة أن تقوم المصارف بمحاولة تطوير أساليب تقييم الأداء المستخدمة  -3
 .في المحاور غير المالية ، من خلال توظيف الأبعاد غير المالية من بطاقة الأداء المتوازن 

ضرورة اهتمام المصارف بتوفير التدريب اللازم لجميع الموظفين بما  -2
،  BSC))الجاهزة المعدة لاستخدام بطاقة الأداء المتوازن يساعدهم على استخدام البرامج 

 .حتى يمكن تحسين عملية الرقابة وتحسين الأداء بالمصارف 
يجب على المؤسسات العلمية ضرورة الاهتمام بتدريس بطاقة الأداء  -2
 ( .البكالوريوس)، في المرحلة الجامعية  BSC))المتوازن 

بأن يقوم  اسة فيوصى الباحثإليه هذه الدر  بالاستناد على ما خلصت -1
باحثين آخرين بمحاولة الاستفادة من نتائج هذه الدراسة من أجل تطبيقها على قطاعات 

 .أخرى مثل القطاع الصناعي 
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 المراجع

 الكتب العلمية: أولًا 
بطاقة الأداء المتوازنة ومعوقات استخدامها في منظمات  أحمد يوسف دودين، -1
 .الطبعة الأولى م، 2010ن للنشر والتوزيع،عمان،دار جليس الزما الأعمال ،
الفكر العربي  دارت المعاصرة في المحاسبة الإدارية،الاتجاهافؤاد محمد الليثى، -2

 .م 2002للنشر والتوزيع،القاهرة،
 الدوريات : ثانياً 

يم الأداء مدخل القياس المتوازن كأداة لتطوير نظم تقيأحمد رجب عبد الملك، -1
ارة ، جامعة المجلة العلمية للبحوث والدراسات التجارية ، كلية التجت الصناعية،في المشروعا

 .م  2001حلوان ، العدد الأول،
المداخل المقترحة لقياس وتقييم الأداء المالي بهاء محمد حسين منصور، -2

، جلة كلية التجارة للبحوث العلمية، مراتيجي في منشآت الأعمال الحديثةوالتشغيلي والاست
 .م  2002مارس ،المجلد التاسع والثلاثون،جامعة الإسكندرية ،العدد الأول لية التجارة ،ك

استخدام بطاقة مقاييس الأداء المركبة والمتوازنة يحيى محمود ضوء،سعيد  -3
(BSC )مجلة المحاسبة (المكافآت والحوافز)لفة العمالة في رفع كفاءة نظم المحاسبة عن تك،

 .م  2002،نة التجارة،جامعة القاهرة،العدد الرابع والستو والإدارة والتأمين،كلي
سماسم كامل موسى إبراهيم ، تدعيم الاستراتيجيات التنافسية للوحدة الاقتصادية  -2

 ، المجلة العلمية للاقتصاد والتجارةمن منظور تقييم الأداء المتوازن في بيئة التصنيع الحديثة
  . م  2002د الرابع ، أكتوبر ، العد، كلية التجارة ، جامعة عين شمس

نحو إطار مقترح لتقويم الأداء الداخلي في الشركات ، شوقي السيد فودة -2
ومفهوم إدارة الجودة  (JIT)الصناعية من خلال التكامل بين أسلوب تقنية ضبط الوقت 
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س ، مجلة البحوث التجارية ، كلية التجارة ، جامعة الزقازيق ، المجلد الخام(TQM) الشاملة
 .م  2003والعشرون ، العدد الأول ، يناير 

شوقي السيد فودة ، إطار مقترح لتقييم الأداء الاستراتيجي في بيئة الإنتاج  -1
، المجلة العلمية للتجارة والتمويل ،  (BSC)الحديثة من خلال مقياس بطاقة الأداء المتوازن 

 .م  2002ي ، العدد الثان: كلية التجارة ، جامعة طنطا ، المجلد الأول 
عبد الحميد احمد شاهين ، مدخل مقترح لتطوير مقياس الأداء المتوازن  -2

(BSC ) كأحد الاتجاهات الحديثة للمحاسبة الإدارية ، مجلة الفكر المحاسبي ، كلية التجارة
 .م  2003، جامعة عين شمس ، العدد الثاني ، السنة السابعة ، 

يق نموذج وب التحليل الهرمي في تطبعزالين فكرى تهامى ، استخدام أسل -2
، لمجلة العلمية للاقتصاد والتجارة، كلية التجارة ، جامعة عين شمساالقياس المتوازن للأداء،

 .م  2001العدد الأول ، يناير 
، تأثير الربط والتكامل بين مقياس الأداء المتوازن ونظام التكلفة علاء البتانوني  -9

كلية ة للبحوث العلمية،، مجلة كلية التجار نظيمات الأعمالالنشاط على أداء تعلى أساس 
 (.م 2002، مارس المجلد الواحد والأربعون،العدد الأول)التجارة، جامعة الإسكندرية 

أثر العلاقة الموقفية بين الاستراتيجية التنافسية الحليم، محمد سعيد عبد عمرو -10
المجلة العلمية ازن للشركات الصناعية ،داء المتو ونظام التحسين المستمر للتكلفة على الأ

 .م  2002العدد االثانى ، أبريل ، كلية التجارة ، جامعة عين شمس، للاقتصاد والتجارة
العلاقة بين نموذج الأداء المتوازن محمد عبد الفتاح، محمد عبد الفتاح -11

، جامعة عين  ، كلية التجارةموازنات كأدوات للتخطيط والرقابة، مجلة الفكر المحاسبيوال
 .م  2002، ، العدد الثاني ، السنة التاسعة شمس
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 نبيل عبدالمنعم محمد ، إطار مقترح لاستخدام مدخل بطاقات القياس المتوازن -12
،كلية التجارة ،جامعة عين  المجلة العلمية للاقتصاد والتجارةلتقييم الأداء بالبنوك المصرية،

 .م 2010يناير شمس، العدد الأول ،
الصادر عن مصرف  ارة الرقابة على المصارف والنقد،التقرير السنوي لإد -13
 .م 2009، ليبيا المركزي
 الرسائل العلمية الأبحاث : ثالثاً 

تطوير نظم تقييم بشير محمد عاشور الدرويش،عبد الرزاق حسين الطاهر سالم، -1
مفهوم )ندوة ،(BSC)داء الأداء في وحدات القطاع العام باستخدام نموذج التقييم المتوازن للأ

 .م  2001طرابلس، ،معهد التخطيط،(ظل إعادة هيكلة الاقتصاد الوطنيودور التخطيط في 
، التكامل بين أسلوب قياس الأداء المتوازن والأدوات ين كمال شهيدرزان حس -2

، منشورة ،كلية التجارة رسالة دكتوراه غيررة التكاليف بهدف تحسين الأداء،الحديثة لإدا
 .م  2002، امعة عين شمسج

المدخل المعاصر لقياس ،قياس الأداء المتوازن،الفتاح المغربي عبد الحميد  عبد -3
 .م  2002ء الاستراتيجي، بحث غير منشور،كلية التجارة ،جامعة المنصورة ،الأدا

مدى استخدام أساليب المحاسبة الإدارية المتقدمة ض،يمحمد المبروك النا -2
لية كفي الشركات الصناعية الليبية ،رسالة ماجستير غير منشورة ، هاومعوقات استخدام

   .م  2010، طرابلسجامعة الاقتصاد والعلوم السياسية ،


