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المقدمة
   يمثل الاداء انعكاسا لقدرة  الوحدة على تحقيق اهدافها،اذ تقوم هذه الوحدات لغرض تحقيق الاهداف المناطة باستغلال مجموعة من الموارد الاقتصادية المتاحة لها، وتعد عملية تقويم الاداء ولتي هي شكل من اشكال الرقابة اذ يتم التركيز بها على تحليل النتائج التي تم التوصل اليها من انجاز انشطتها كافة بهدف الوقوف على مدى تحقيق الوحدة لاهدافها باستخدام الموارد المتاحة لها والكيفية التي تم بها استخدام هذه الموارد بهدف تحديد اية انحرافات ومعالجتها.تتطلب عملية تقويم الاداء توافر مجموعة من المعايير ولغرض قياس مستوى الاداء الذي حققته الوحدة والوقوفعلى مستوى تطوير انشطتها، وبالنظر للتغيرات والمتغيرات السريعة والمستمرة والتي تحيط ببيئة الاعمال المعاصرة، لذا فان الامر يتطلب الاخذ بالاعتبار بان المؤشرات المالية لم تعد كافية لاعطاء صورة شاملة وواضحة عن الاداء، لاسيما ان هذا الاداء قد تم انجازه من خلال تنفيذ مجموعة مترابطة من الانشطة التي ينبغي بانجازها تحقيق قيمة للوحدة الاقتصادية.لذا فان هذا البحث يهدف الى استعمال تحليل سلسلة القيمة وبطاقة الاداء المتوازن لتقويم اداء الوحدات الاقتصادية. 

Abstract
    Performance is a reflection of the unit's ability to achieve its objectives, as these units are designed to achieve the objectives of exploiting a range of economic resources available to it, and the performance evaluation process is a form of censorship, focusing on the analysis of the results obtained from the achievement All its activities with a view to determining the extent to which the Unit has achieved its objectives using the resources available to it and how these resources have been used with a view to identifying and addressing any deviations.
The performance evaluation process requires a set of criteria and for the purpose of measuring the level of performance achieved by the Unit and the actual level of development of its activities, and in view of the changes and of rapid and continuous variables surrounding the contemporary business environment, it is therefore necessary to take into account that financial indicators is no longer sufficient to provide a comprehensive and clear picture of performance, especially as this performance has been accomplished through the implementation of a coherent set of activities that should bring value to the economic unit.
This research aims to use the value chain analysis and balanced scorecard to evaluate the performance of economic units. 





اولا: منهجيه البحث
1: مشكلة البحث
  بالدرجة تتمثل مشكلة البحث في قصور وعدم كفاية الاساليب المستعملة لتقويم اداء الوحدات الاقتصادية، اذ يتم الاعتماد الأساس على المؤشرات المالية مع عدم الاخذ بالاعتبار لتحليل سلسلة القيمة لأنشطة الوحدة الاقتصادية لغرض التعرف على مدى فاعليتها في تحقيق الاهداف المتاحة والكيفية التي بها تم تحقيق تلك الأهداف.
2: هدف البحث
يهدف البحث الى استعمال تحليل سلسلة القيمة وبطاقة الاداء المتوازن لتقويم اداء الوحدات الاقتصادية
3: فرضية البحث
يقوم البحث على فرضية رئيسة مفادها، ان استعمال تحليل سلسلة القيمة لأنشطة الوحدة الاقتصادية يوفر اساسا سليما للتحقق من مدى فاعلية وكفاءة ادائها وباستعمال مجموعة من المؤشرات المالية وغير مالية.
4: اهمية البحث
تتأتى أهمية البحث من أهمية الأداء والحاجة الدائمة لتقويمه والوقوف على فاعليته في تحقيق الأهداف التي تسعى الوحدات الاقتصادية لتحقيقها وكفاءتها في استخدام مواردها الاقتصادية, لاسيما وإنها تعمل في بيئة تشهد العديد من التغيرات والمتغيرات العديدة والمستمرة, التي تشكل ضغوطا وتحديات تتطلب منها الاستجابة لها من خلال انتهاج مجموعة من الستراتيجيات وباستعمال مجموعة من التقنيات التي وفرتها محاسبة الكلفة والإدارية, والتي منها تحليل سلسلة القيمة, وبطاقة الأداء المتوازنة.
ثانياً: مفهوم وأهميه تقويم الأداء:-
يُعرف تقويم الأداء على انه نظام متكامل يعمل على مقارنة النتائج الفعلية للمؤشرات المختارة أو المنتجة بما يقابلها من المعايير المستهدفة أو بتلك التي تعكس نتائج الأداء خلال مدد سابقة أو نتائج الأداء في الوحدات الاقتصادية المماثلة مع مراعاة الظروف التاريخية والهيكلية وأساليب النظم والإدارة أو بالمؤشرات المستنبطة معدلاتها وفقاً لمتوسط نتائج مجموعة من الوحدات الاقتصادية مع مراعاة تقارب حجوم هذه الوحدات.                        (فهد،2009:) وتحظى عملية تقويم الأداء في الوحدات المعاصرة أهمية كبيرة في جوانب متعددة ومختلفة ومنها ما يلي:
1. تساعد على مقارنة الأداء الفعلي لمختلف الأنشطة بالمعايير والموازنات للتحقق من أن الأداء الفعلي يتماش مع الأهداف الموضوعة. (العبادي،200: 9)
2. تساعد على توجيه العاملين إلى ما هو اقصر وأفضل طريق لتنفيذ الإعمال المكلفين بها بصورة جيدة. 
3. سرعة الكشف عن الانحرافات عن طريق عملية تقويم الأداء في مشروع معين أوجه معينة ويمنع تسربه إلى جهات أخرى أي تحجيم الانحراف وتقليل الخسائر. (الصفار،2006: 9)
4. يكشف عن مساوئ الإسراف في الأموال والإجراءات وشكليات العمل وهذا يتنافى مع القواعد الصحيحة للأداء العام السليم. (فهد،2009: 27)
ان عملية تقويم الأداء تحاول باستمرار تحقيق هدفين أساسيين هما: (عباس،2008: 299)
0. تصحيح مسار الأنشطة وحل المشكلات التي أدت إلى انحراف المسار عن وجه نمو تحقيق الهدف من النشاط  الذي يقوم به الإداري ومن الصعب تصحيح المسار في الوقت المناسب دون متابعة أداء ورقابة وتقويم مستمر.  
0. تصحيح مسار الأنشطة وحل المشكلات التي أدت إلى انحراف المسار عن وجه نمو تحقيق الهدف من النشاط  الذي يقوم به الإداري ومن الصعب تصحيح المسار في الوقت المناسب دون متابعة أداء ورقابة وتقويم مستمر.
ثالثا: مستلزمات عملية تقويم الأداء:
  تتطلب عمليه تقويم الأداء توافر بعض المتطلبات الأساسية التي من شأنها الارتقاء بدرجة التقويم إلى مستوى من الدقة والموثوقية الذي تساعد على اتخاذ القرارات السليمة من تصحيح الانحرافات وتحديد المسؤوليات والارتقاء بالنتائج إلى المستويات المرغوبة، إذ أنَّ موضوع التقويم من الموضوعات الحديثة التي مازالت تحتاج إلى الكثير من البحث والتطوير والدراسة ومن هذه المستلزمات:- (عباس،2008 :251-250) 
1. توافر نظام فاعل لتدفق المعلومات وتوفيرها للعاملين كافه ولاسيما المدراء والإداريين ورؤساء الأقسام .
2. وجود معدلات أو معايير محددة مسبقاً لمستوى الأداء المرغوب به في كل نشاط.
3. وجود نظام اتصال فعال لنقل المعلومات لمستخدميها لتساعدهم في اتخاذ القرارات التصحيحية أولاً بأول.
4. تفويض حق اتخاذ القرارات بحسب المستوى الإداري أي تطبيق اللامركزية في اتخاذ القرارات .
5. وجود نظام للمتابعة تتوفر له النماذج كافة لمتابعة الإحداث والانحرافات والتكاليف الا خرى
ويتميز نظام تقويم الأداء الفاعل عن غيره من الأنظمة الأخرى بالمواصفات الآتية.
الزمـن
يرتبط نظام الرقابة وتقويم الأداء بعامل الزمن حيث تزامن توقيت المتابعة مع تقويم الأداء فأنه يمكن تصحيح الانحرافات بفاعلية.
1. الوضـوح:	
أن تكون المعايير مدروسة وواضحة وكذلك أدوات القياس التي يجري اختيارها بعناية. 
2. الشموليـة :
يجب ان يشمل نظام تقويم الأداء أنشطة الوحدات الاقتصادية كافة, بحيث يغطي المستويات الإدارية وأجزاء الوحدة الاقتصادية الفرعية كافة بصورة مستمرة.
3. الكفايـة:
يجب ان يكون نظام تقويم الأداء موضوعياً وقادراُ على تصحيح الانحرافات السلبية وتدعيم الانحرافات الايجابية.  
رابعا: انواع تقويم الأداء:
تُعدّ عملية تقويم الأداء إحدى وسائل الإدارة الفاعلة للتحقق من مدى انجاز الأهداف المخططة للوحدة وأداة للكشف عن الانحرافات وردها إلى الجان المسؤولة عنها ولكشف عن سبب نسبة المتحقق من الأهداف المخططة والمتاحة والمعيارية وغيرها ويمكن تحديد الأنواع الآتية لتقويم الأداء: (النعيمي،2007:22)

1- تقويم الأداء الفعلي:
يقصد به تقويم كفاية استعمال الموارد المادية والبشرية لتحقيق أهداف الوحدة الاقتصادية للتعرف على الاختلالات التي حدثت وتأثير درجة ومستوى الأداء في توظيف هذه الموارد في العملية الإنتاجية .
2-تقويم الأداء المخطط:
يراد به تحقيق الأهداف المخططة عن طريق مقارنة النتائج الفعلية مع المؤشرات الواردة في الخطط والسياسات الموضوعة وفق مدة زمنية دورية.
3- تقويم الأداء المعياري (القياسي):
يعرف المعيار وسيلة للقياس يمكن الاستعانة به في اتخاذ القرار، وقد يأخذ هذا المعيار إشكالاً مختلفة فقد يكون قاعدة قانونية أو اقتصادية أو اجتماعيه معادلات تغذي المعلومات الإحصائية من واقع فروع الوحدة الاقتصادية وتأخذ الصور الآتية:  (فرج، 2007: 2)
 المعايير المالية: تتمثل بالمؤشرات المالية التي تعتمد على الوحدة النقدية مثل العائد الداخلي على رأس المال المستثمر وهامش الربح والعائد المحاسبي على رأس المال.
المعايير الكمية: ان تقويم أداء الوحدة الحالي كمياً يكون  متوقفاً على مقارنة النتائج الحالية للوحدة بنتائجها في الماضي تتمثل  المعايير الكميه عدد الوحدات المباعة وعدد الوحدات المنتجة. 
معايير نوعية:  بداً من قياس المتغيرات البيئية واتساق الستراتيجية مع الأهداف التي تسعى الوحدة لتحقيقها مروراً بمدى أمكانية المخططين الإستراتيجية التفاعل مع صانعي الستراتيجية وأنها بدرجة جودة استخدام المنتج لسهولة وسير هذه المعايير لصعوبة الاتفاق على قياسها لأنها تنطوي على عدد من جوانب الحكم الشخصي والتفصيلات غير الموضوعية.
د: المعايير الزمانية: هي المعايير التي تعتمد على وحدة الزمن أساساً للقياسات الموضوعية وترتبط المعايير الزمنية بتوقيت قياس الأداء للفعاليات الستراتيجية.
خامسا: مؤشرات تقويم الأداء:
  ان جوهر عملية تقويم  الأداء هو مقارنة الأداء الفعلي بمؤشرات ومعايير محددة مسبقاً لتشخيص الانحرافات وبيان أسبابها ثم اقتراح الخطوات اللازمة لمعالجتها ويجب التعرف إلى أهم المؤشرات لتقويم الأداء :                                        
1:مؤشر الفاعليةEffectiveness) )
هي درجه نجاح الوحدة في تحقيق أهدفها عن طريق ما تنتجه من سلع وخدمات وتقاس بمقاييس قيمية كما هو الحال بقيمه النفقات التي تنفق لتقديم السلع والخدمات ومقاييس كميه كما هو الحال بوحدات الأداء التي تقاس بها السلع ولخدمات وماعدا ذلك يمكن أستعملمقاييس غير كمية . (إسماعيل وعدس، 2010: 47)
2: مؤشر الكفاية (Efficiency):
 الكفاية تتمثل بالعلاقة بين مخرجات الوحدة الخاضعة للتقويم سواء كانت ( سلعة أو خدمة) والمدخلات التي استعملت في أنتاج تلك المخرجات. (Atkinson, et, al, 2000: 437  )
ان المقاييس الشائعة للكفاية هي: 
                
1. الجودة(Quality): هي تلبية احتياجات الزبون.
2. الإنتاجية ( : (productivityهي نسبة نتائج العملية إلى كمية الموارد الضرورية لإكمال العملية . والهدف الأساسي لهذا المقياس هو تحسين العمليات أما بواسطة استعمال مدخلات قليلة لإنتاج المخرجات نفسها أو عن طريق تعظيم المخرجات بالمدخلات نفسها.
3. وقت الدورة (Cycle time): هو الوقت المحصور بين طلب الزبون للمنتجات والخدمات  إلى وقت تسليم المنتجات أو الخدمات (انتهاء العملية).
4. كفاية المخرجات (Throughput effieciency) : هي نسبة الوقت المصروف لإضافة القيمة للزبون عن طريق المنتجات و الخدمات مقسومة على إجمالي وقت الدورة و كذلك يعرف بأنه نسبة الوقت الكلي إلى وقت الانتظار.
3: مؤشر الاقتصادية(Economicy) 
يهدف هذا المؤشر إلى التعرف على اقتصادية الوحدة ومدى قدرتها على تخفيض تكلفه مدخلات الإنتاج مع المحافظة على المستوى المطلوب من الإنتاج   ويركز هذا المؤشر على علاقة التكلفة بالمنفعة المتحققة عنها ويمكن قياس هذه العلاقة ومقارنتها بصور إجمالية ، ولابد من توفر نظام سليم وفاعل للرقابة الداخلية الذي يمكن الاستعانة به لإعداد المؤشرات الفنية والاقتصادية والمالية التي تنسجم مع طبيعة ومعوقات نشاط الوحدة.            (لخفاجي، 14: 2003)
4- مؤشر البيئة Envroivcnment)) المقصود بها البيئة الاقتصادية والاجتماعية والسياسية والطبيعية التي تعمل فيها الوحدة لتحقي ومن الطرق الحديثة لتقويم أداء الوحدة النموذج الذي وضعته لجنة معايير المحاسبة الإدارية الأمريكية هو أنموذج شامل يتضمن ستة مجاميع من المؤشرات: (شكاره،2010: 105) مؤشرات البيئة، مؤشرات السوق والمستهلك ، مؤشرات التشغيل الداخلية، مؤشرات الخاصة بالمنافسين،مؤشرات أداء الموارد البشرية،المؤشرات المالية.تختار الوحدة الاقتصادية مؤشرات اداء مناسبة لظروفها واحتياجاتها الستراتيجية.
سادساً: المداخل المالية لتقويم الأداء وتقسم الى:
أ. مدخل النسب المالية:
يُعدّ التحليل المالي باستعمال النسب المالية من أهم وأقدم وسائل التحليل المستخدمة في دراسة أداء الوحدات الاقتصادية وتقويمه والنسب المالية أو المعدلات المالية أو المؤشرات المالية كلها تعطى المعنى نفسه وهي علاقة بين بنود القوائم المالية كالميزانية العمومية وقائمة الدخل بقصد الكشف عن نواحي الضعف أو القوة في أداء الوحدة، وإن اختيار النسب المالية يجب أن يتناسب مع احتياجات القائمين بعملية التقويم.(فهد،2009: 3)
1. إنَّ تعطى (النسب المالية) مدلولاً منطقيا في تفسيرها وبتطبيقها.
2. ألا يتم الاعتماد على نسبة واحدة في تقويم الأداء بل تعزيزها بنسب مالية أخرى حتى تؤكد القيمة وتساهم عدد نسب في تقويم الأداء. 
3. استخدام التحليل المتحرك لدراسة اتجاهات المؤشرات عبر زمن يحدد بحسب طبيعة موضوع التحليل وأهمية فيستخدم التحليل الأفقي مثلا أو النسب أو المؤشرات المالية لعدد سنوات
4. أهمية وجود ارتباط بين الهدف من التقويم والنسب المالية المستخدمة مقارنة أي رقم بغيريه من القوائم المالية تعد نسبة بشكل غير محدد .
5. ان المؤشرات المالية في حد ذاتها ليست ذات فائدة كبير ما لم تكن مقرونة بمعايير (standards) أو نسب معيارية (stander ratios) ويعني استعمال النسب المالية بوصفها مؤشر لتقويم الأداء مرهونا بمدى قدرتها على توصيل دلالات علميه معينه وتبوب النسب على:نسبة الربح ،نسب السيولة،نسبه الرفع المالي ،نسبه النشاط.
ب:مدخل القيمة المضافة:
عمل الوحدات الاقتصادية على إضافة قيمة عن طريق العمل على تحويل المواد الخام إلى منتج نهائي وتعرف القيمة المضافة بالفرق بين القيمة السوقية لإنتاج السلع والخدمات وكلفة مدخلاتها. يوجد أسلوبان لقياس القيمة المضافة أما ان تكون أجمالية أو صافية والفرق بينهما يتمثل في معالجة اندثار الموجودات الثابتة في القيمة المضافة الإجمالية يظهر الاندثار فيها ضمن الاستعمالات أما في القيمة المضافة الصافية فتعالج الاندثار على أساس بند من بنود الكلفة التي تحسم من قيمة الإنتاج ، فعلى سبيل المثال  في المصارف تعد إنتاجية الوحدة النقدية من كلفة الموجودات الثابتة وإنتاجية الوحدة النقدية من التسهيلات المصرفية أو القروض من أهم المؤشرات المستعملة في تقويم أداء المصارف ضمن مدخل القيمة المضافة. (فهد،2009: 40)
ج:مدخل التدفقات النقدية:
	 أصدر مجلس المعايير المحاسبية( Financial Accounting Standards Board)   (FASB)  المعيار المحاسبي رقم (95)  الخاص بإدخال قائمة التدفقات النقدية ضمن القوائم المالية الواجبة النشر وتعكس المقبوضان والمدفوعات النقدية للوحدة الاقتصادية مصنفة حسب مصادرها واستعمالاته  (جباره،2002: 21).                                                                                              
 ان اهمية المعلومات الخاصة بالتدفق النقدي عن المعلومات المتعلقة بالربح تكمن في ان الإيرادات والمصروفات طبقا لمبدأ الاستحقاق تتم بصرف النظر عما اذ كانت الايرادات قد تم تحصيلها ام لا، وبصرف النظر عما اذا كانت المصروفات قد تم دفعها فعلا. لذلك يتجاهل مبدأ الاستحقاق مبدأ الفرصة المضاعة نتيجة عدم تحصيل الاموال كما يتجاهل مبدأ التفضيل الزمني،
2: مدخل الفاعلية لتقويم الأداء 
	ويقصد بالفاعلية استعمال الموارد المتاحة بشكل امثل لتحقيق الأهداف المخطط لها، وتشتمل الفاعلية على مداخل عدة للتقويم وكالاتي: ( فهد،2009: 41-42)
أ.مدخل الاهداف:
يركز هذا المدخل على عنصر الهدف ويعد مؤشرا رئيسيا للفاعلية من ثم لتقويم الاداء في الوحدات الاقتصادية. 
ب. مدخل موارد النظام:
ينظر المدخل الى فاعلية استعمال الموارد الداخلة للوحدة الاقتصادية،
ج- مدخل العمليات الداخلية:
يركز هذا المدخل على الانشطة الداخلية في تقدير الفاعلية، هذا المدخل لا يركز ولا يهتم بالبيئة الخارجية كما هي الحال في مدخل الموارد، ان العنصر المهم هنا هو كيفية تصرف الوحدة في الموارد التي تمتلكها.                                                                                                                       (جبارة،2002: 23-24)
د- مدخل أصحاب المصالح:Stakeholders) )
إنَّ أصحاب المصالح أو الجهات المستفيدة يتنافسون للحصول على موارد الوحدة الاقتصادية كل حسب احتياجاته وهذا قد يخلق نوع من التعارض. (فهد،2009: 45)
هــ- مدخل القيم التنافسية:
يقوم هذا المدخل على افتراض عدم وجود معيار وحيد لقياس الفاعلية التنظيمية كما لا يوجد أجماع على أهداف الوحدة الاقتصادية ولا على أولوية بعضها على البعض الأخر. (جباره،2002:26)
3: المداخل العامة لتقويم الأداء، وتشمل عدة مداخل:
مدخل قواعد المقارنة، مدخل تقويم مجالات الاداء الرئيسة، ومدخل المميزات الوصفية
أ- مدخل قواعد المقارنة: (جباره،2006: 26)
تعني قاعدة المقارنة القيام بمقارنة اداء الوحدة الاقتصادية في مجال معين مع اداء وحدات اخرى تعمل في الصناعة نفسها وتعد مرجعا وأنموذجا للمقارنة
ب- مدخل تقويم مجالات الاداء الرئيسة:
اذ يهدف هذا المدخل الى تحديد المجالات الرئيسة لنشاط الوحدة الاقتصادية أولا، ومن ثم يجري عملية تقييم لتلك المجالات ثانيا. (جباره،2002-28)
ج- مدخل المميزات الوصفية:
يمكن استعمال هذا المدخل مكمل للمداخل الاخرى خاصة مدخل تقويم مجالات الاداء الرئيسة هذا المدخل يحدد خصائص الوحدات الناجحة ومقارنة درجة توفر هذه الخصائص في الوحدات من الخصائص:   (المصدر،الحسيني: 78)
-القرب من المستهلك حتى تتمكن الوحدة من معرفة احتياجاتهم.
- الاستقلال والابداع يمكن من التفكير المبدع والقدرة على خلق الابتكار.
- الانتاجية بواسطة الفرد هي الاتجاه الحديث يركز على الموارد البشرية كميزة   تنافسية.
- التمسك بقيم وثقافة الوحدة يعد اساسا لتجاوز الابعاد الاخرى.
- الحركة المتوازنة مع الرقابة المحكمة.
سابعا: أوجه القصور في المدخل التقليدي لتقويم الاداء:
تواجه نظم قياس وتقويم الأداء التقليدي العديد من الانتقادات ومعظمها كالأتي:
1. ازدياد عبء البيانات على متخذي القرارات، اذا قياس الأداء يكون مشكله خطيرة في نظام قياس الأداء بسب هدر مدة زمنيه طويلة لمعالجتها وقد يكون بعضها عديم الفائدة. 
1. يهتم الأداء بقياس وتجميع البيانات الخاصة به ، والذي في ضوئه يتخذ المدراء القرارات القصيرة الأجل وتأجيل القرارات المطورة للأداء في الأجل الطويل .
2. التركيز على النتائج وعدم الاهتمام بالمسببات.
أ-لا يوفر نظام تقويم الأداء التقليدي معلومة لازمة لتقييم الاستثمارات من حيث الجوانب الستراتيجية وفق التقنيات الحديثة، وذلك لتجاهله العائد الطويل الأجل.   (السعدي،2006: 19-2)
فضلاً عن المؤشرات التي تدعم الاستثمارات التي تكون عوائدها قابله للقياس مقابل استثمار أدنى في الموجودات.
ب-عدم توفر ربط بين مؤشرات الأداء المالية التقليدية لتقويم الأداء وبين الأهداف الستراتيجية للوحدة الاقتصادية. 
4. الاهتمام بالتفكير قصير المدى مما يؤدي إلى تقليص الاهتمام بالبحث والتطوير وعدم الاهتمام بالتدريب برامج الحوافز وتأجيل الخطط الاستثمارية وهذا يمثل عدم القدرة على تحقيق التوازن بين المدى القصير والمدى الطويل.
5. عدم القدرة على توفير الصورة الواضحة والصادقة فالإطراف صاحبه المصلحة في الوحدة الاقتصادية تريد معلومات متعلقة عن سير أداء الوحدة حتى تتمكن من مقارنتها بفرص استثماريه بديلة.
6. التركيز على المنظور قصير المدى إذ يتم التركيز على التقارير الشهرية أو ربع سنوية وهذا في صالح قرارات الاستثمار قصيرة المدى، ومن هنا قد تكون المقاييس المالية مظلله ومفتقدة للمصداقية غير أخذه في الحسابات المدى الزمني الطويل.
7. تتجاهل المقاييس المالية مجال رؤية الزبون والمنافسين إذ تركز على الجوانب المالية لأصحاب المجالس وتهمل الجوانب الأخرى مثل البيئة ولإفراد. (Whleelen&Hunger,2008: 272)	بالنظر لقصور المدخل التقليدي لتقويم الا داء فأن الامر يستوجب اتباع منهجيه وعمليه تنطلق من مجموعه من المعطيات ، وتبداء بتحليل سلسله القيمه وبيان الانشط التي يتم تنفيذها الغرض انجاز الاداء وهذا ماسيتم ايضاحه لاحقا.
ثامنا:مفهوم سلسلة القيمة :
تعددت المفاهيم هناك من يرى أنها سلسلة متتابعة من الأنشطة التي تسهم في تحقيق أقصى قيمة للمنتجات أو الخدمات المقدمة من الوحدات. (Athinson,2007: 317)تعد سلسلة القيمة نقطة الارتكاز التي يتم عن طريقها معرفة مدى قدرة وخبرة الوحدة في أدارة الكلف ولأنشطة داخل الوحدة وعن طريقها يتم تحديد مصادر الميزة التنافسية ومعرفة عناصر القوة والضعف داخل الوحدة (ياسين،2002: 87).ان هناك بعض المفاهيم المرتبطة بالقيمة، كتحليل القيمة، وهندسة القيمة،. وإدارة القيمة ولابد من التعرف إلى هذه المفاهيم, ان مفهوم تحليل القيمة، وهندسة القيمة وإدارة القيمة هي مفاهيم إدارية حديثة تهدف إلى إيجاد حلول عملية ترفع من مستوى الجودة وتخفيض الكلف في آن واحد فتحليل القيمة (VA) ((value Analysis هي دراسة تنطبق على مشاريع قد انتهت أو منتجات مستعملة حاليا لإلقاء نظرة أخرى للتحسين من أدائها والتخلص من الكلف الزائدةHunger&Wheelen1998: 85) )
 وهناك نوعين من سلسلة القيمة :
1. سلسلة القيمة الداخلية : وهى مجموعة من الأنشطة المطلوبة لتصميم وتطوير التسويق وتسلم السلع والخدمات للزبون .
2. سلسلة القيمة الصناعية : هي مجموعة مترابطة من أنشطة توليد القيمة ابتداء من المواد الأولية الأساسية لحين انتهاء المنتوج ولاستفادة من قبل الزبائن تعد هذه السلسلة مسالة حرجة لفهم أنشطة الشركة المهمة .                                                         (البكري واخرون،5)
أما هندسة القيمةValue Engineering) (VE ) ) هي أنشطة لتعظيم المنتج من عده جوانب وإعادة النظر بالمنافع الذي يحتاجها العملاء للمحافظة على أدنى تكلفة ممكنة وهندسة القيمة تسعى إلى ترشيد التكاليف دون المساس بجودة المنتج ، وتأتي هندسه القيمة بعد مرحله التخطيط وتحديد مواصفات المنتج بشكل نهائي.                                                                (Berit,2002: 5-7)
أما أداره القيمة فهي مفهوم شامل لكيفية أدارة برامج الدراسات القيمية وكيفية الإعداد لها ومتابعتها إذ أن ورشة عمل هندسة القيمة أو تحليل القيمة هي جزء من هذه العملية ويطبق هذا المفهوم في الإدارة سواء كان نظاما إدارياً أو نظام صيانة وتشغيل أو نظاماً محاسبياً. 
اما مزايا وأهمية تحليل سلسلة القيمة:
هناك بعض المزايا التي يمكن استنتاجها من جراء تحليل سلسلة القيمة: (عاشور,1998: 12)
1. تحسين الموقف لتكاليف للوحدة الاقتصادية، ودعم القدرة التنافسية في السوق المحلية والعالمية.
2. أتاحة الفرصة للإدارة في تحليل مجمعات الكلفة ( cost pool ) ومسبباتها مما يمكنها من تخفيض أثارها في الوحدة .
3. التركيز على تخفيض التكاليف وإيجاد الطرق لتحسين العوائد من سلسلة القيمة.
4. يساعد على رفع الأداء والتعرف على الفرص التي تسهم في تطوير العمل.                   (Kaplinshy&Morris,2001:49)
وفي ضوء هذه المزايا فان أهمية سلسلة القيمة تتحدد كالآتي: 
1- الاهتمام المتزايد للوحدات الاقتصادية بمنتجاتها المقدمة وأقسامها الداخلية والمنافسة المتزايدة التي تتطلب فهم العوامل الديناميكية في أنشطة سلسلة القيمة.
2- تظهر أهميتها من التقائها مع دورت حياة, المنتج, ويتم فهم الطرق الإنتاجية المختلفة من تحويل المواد إلى سلع حتى تسليمها للزبون, (Greenstein2005: 3)
ج- الوضوح في مفهوم نقاط القوة والضعف في الوحدة.
تاسعا- أهداف تحليل سلسلة القيمة:-
الهدف من تحديد سلسلة القيمة هو التحكم في التكاليف الكلية لمختلف مراحل انجاز المنتج أو الخدمة عن طريق أعادة تجميع الأنشطة حسب القيمة المستحدثة وتهتم سلسلة القيمة بالعديد من الأهداف وهي :-                                                                           (Burns DeGraaff,2001:9)
أولاً: أنتاج كميات من البضائع وتقديم الخدمات عن طريق تكامل الأنشطة داخل الوحدة والتعاون مع الإطراف الأخرى بشكل اقرب إلى المثالية.
ثانياً : التركيز على زيادة مصلحة كل الإطراف العاملة عن طريق أدارة وربط نشاطات السلسلة الكلية من مجهزي المواد الأولية إلى المستعملين النهائيين.
ثالثاً : ان العمل ضمن السلسلة الكلية للصناعة يؤدى الى تطوير سلاسل قيمة تنافسية ليحقق الحصول على نتائج ايجابية عن طريق تعظيم قيمة الوحدة المشتركة ضمن السلسلة الكلية.
عاشرا- أساليب تحليل سلسلة قيمة الوحدة:
	قدم (porter) أنموذجاً لسلسة القيمة بشكل عام والذي يظهر فيه هامش الربح الذي تحققه الوحدة والذي يمثل الفرق بين الإيراد المتحقق للأنشطة وكلفة انجاز هذه الأنشطة ، وقسم أنشطة سلسلة القيمة إلى مجموعتين من الأنشطة خمسه منها أساسية وأربعة مسانده .
الأنشطة الرئيسة : (Primary Activities) 	تتكون من خمسة أنشطة رئيسة: وتشمل كل منها عدد من الأنشطة الفرعية:
1. أنشطة الإمداد الداخلية: ( Inbound logistic Activities )
تشمل الأنشطة المتعلقة بشراء المواد الخام ومكونات الأجزاء والعناصر الاستهلاكية من المجهزين وتخزينها وتوزيعها, فضلاً عن رقابة وإدارة المخزون.
2. أنشطة العمليات : ( Operation Activities )
شخص ( Skinner ) ضعف أداء الوحدة بقله الاهتمام بالدور الستراتيجي لنشاط العمليات مقارنة بنشاط التسويق والمالية ، يُعدّ عائد التصنيع الحلقة المفقودة ( Missing link ) في ستراتيجية الوحدة,                                                (Hayes&Pinsano,1994:78-79)
3. أنشطة الإمداد الخارجي: ( Out bound logistic Activities)
تتضمن عدد نشاطات منها نشاط التوزيع حيث تعتمد الوحدات في تصريف أو بيع منتجاتها إلى المستهلك على مجموعة من الوسطاء سواء كانوا من داخل الوحدة أو خارجها،(الدوري,2005: 248)
4. أنشطة التسويق والبيع: (Mraketing& selling Activities)
هو عملية تخطيط وتنفيذ وتسعير وترويج وتوزيع السلع والخدمات والافكار لغرض تبادل يلبى حاجات الفرد والوحدة الاقتصادية . (Ronald&Grhffin,2000:246) 
يتم التركيز  على الأنشطة المتعلقة بتقديم المنتج بالسعر والشكل والمكان والوقت المناسب بما يحقق المنفعة لكل من الوحدة والزبون.
5. أنشطة الخدمة: ( Service Activities )
تمثل الأنشطة المتعلقة بتوفير الدعم للمشترين مثل التركيب وتسليم قطع الغيار والصيانة والإصلاح والمساعدة كما تشمل أنشطة خدمات ما بعد البيع.(Wheelen&Hunger,2002:86)
الأنشطة الساندة: (Support Activities)
هي الأنشطة التي تساعد الأنشطة الرئيسة لأداء دورها وتتكون من أربعة أنشطة يشمل كل منها عدد من الأنشطة الفرعية وعلى النحو الآتي:
1. أنشطة البنية التحتية : (iInfrastructure Activities)
هي بمثابة الوعاء الذي يستوعب الأنشطة كلها إذ تمثل الإدارة العليا جزء من الهيكل التنظيمي ونظام الرقابة الداخلية وكذلك الثقافة التنظيمية للوحدة ويسهم بتشكيل البنية الأساسية  للوحدة وتشمل أنشطة مثل الإدارة العامة ، والمحاسبة ، والوحدة الاقتصادية ، والقانونية والتخطيط الإستراتيجي.                                                    (Nazim&Sushil,2006:12)
2. أنشطة الموارد البشرية: (Human Resource Activities)
تهتم هذه الأنشطة بالحصول على خدمات الإفراد وتطوير مهاراتهم وتحفيزهم لتحقيق مستويات عالية من الأداء وضمان استمرار التزامهم تجاه الوحدة لغرض تحقيق أهدافه  (Lynch,2000:268)
                                              
3. أنشطة التدبير: ( ( Procurement Active
تتضمن العديد من الأنشطة الفرعية الهادفة إلى توفير المدخلات الضرورية التي يتم القيام بها ضمن سلسلة من الإجراءات  تتضمن التحديد النوعي والكمي والزمني للمواد والمجهزين وكذلك عمليات المتابعة ولاستلام والفحص وتوفير نظام كفؤ للمعلومات والرقابة الداخلية.    (Evans,1997,519-520 )
4. أنشطة التطور التكنولوجي: (Technology & Development A ctivities)
يشمل أنشطة البحث والتطوير المتعلقة بتحسين المنتج أو الخدمة عن طريق الخبرات والإجراءات والتقنيات ذات العلاقة والمدمجة ضمن اللوازم والمعدات المحدد للعملية التشغيلية للوحدة ويأخذ التطور التكنولوجي العديد من الإشكال منها البحوث ، وتصميم المنتج ، وتصميم المعدات ، واللوازم للعمليات، وإجراءات الصيانة . (تومسون وستيريكلا، 2006: 13)
سلسلة القيمة في هذا الأسلوب تشمل كل الأنشطة التي تخلق قيمة داخل العملية التصنيعية ، ابتداء من أول خطوة فيها وهى الفكرة وانتهاء بتقديم الخدمة للزبون تتكون سلسلة القيمة وفق هذا الأسلوب من ستة أنشطة.                                                                       (Maher,et,al,2006:3)
 في ما يلي توضيح مبسط لهذه الأنشطة:                 
1. البحث والتطوير( Reserch& Development ): تقديم الأفكار المتعلقة بالسلع والخدمات والعمليات واختبارها.
2. التصميم (Design ): تصميم السلع والخدمات بمعنى التخطيط التفصيلي من هندسة تصميم السلع والخدمات واختيارها.
3. الإنتاج ( production ): تحويل الموارد والتنسيق بينها لإنتاج السلع والخدمات.
4. التسويق( Marketing): الدعاية والترويج وبحوث السوق وتخطيطها وتقديم الدعم للمشترى.
5. التوزيع ( Distribution ): يعنى توصيل السلع والخدمات للزبون.
6. خدمة الزبون ( Customer service ) : تشمل خدمة ما بعد البيع.
عاشراً: خصائص تحليل سلسلة القيمة:
1. القدرة على أدارة الموارد   
2. كفاءة السيولة المادية والمعلومات المتعلقة بها 
3. الافادة من استعمال أدارة الكلفة ،
4. القدرة على أدامت هامش الربح،
 5. القدرة على إدامة هامش القيمة
6. قدرة شبكة العمل
7. التكيف مع التغيرات الخارجي
8. درجه الاندماج مع سلسلة قيمه المجهزين والزبائن
حادي عشر: مفهوم بطاقة الأداء المتوازن واهميتها:Concept)  (Balanced Scorecعدّ بطاقة الأداء المتوازن أحدى الاتجاهات والتقنيات الحديثة في المحاسبة الإدارية ولاسيما في مجال تقويم الأداء إذ تؤكد أهمية تكامل مقاييس الأداء المالية وغير المالية وتُعدّ بطاقة الأداء المتوازن التي قدمها كل من (Kaplan & Norton) كمفهوم جديد للإدارة الستراتيجية حيث يقدم هذا الانموذج المعاصر حلاً كاملاً للضعف والغموض في التوجه القديم للنظام الإداري الذي يركز على الأداء المالي. وتُعدّ بطاقة الأداء فلسفة إدارية متقدمة تحفز أعضاء الوحدة الاقتصادية على تحقيق أهدافها وتوجيه جهود الأفراد نحو إستراتيجيتها وأهدافها المستقبلية.
إنّ تقنية (BSC) يمكن أن تقدم للوحدة الاقتصادية نظرة شاملة عن طريق ربطها بين مقياس الأداء المالي وغير المالي مع أهداف المالكين والزبائن هذه المقاييس ستوفر بيانات ومعلومات للوحدة تمكنها من الحصول على مزايا جديدة من الفرص المتاحة.
اما مكونات بطاقة الأداء المتوازن تتضمن:
1. المنظور المالي (Financial Perspective):
يركز المنظور المالي على حجم الدخل التشغيلي، العائد على رأس المال المستثمر، ونمو حجم المبيعات لمنتجات حالية وجديدة من العائد على حقوق المالكين والعائد على إجمالي الموجودات(Horngern,et,al,2006:459)
هناك سببان رئيسيان لعد هذا المحور من المكونات الأربعة التي تحتويها بطاقة الأداء المتوازن.    فاعلية مقاييس الأداء المالي في التنبؤ بقدرة الوحدة على الارتقاء بديونها في الأجل الطويل.قدرة هذه المقاييس على عكس الأداء الشامل للوحدة.(Kaplan&Athkinson,1998:442)
2 . منظور العمليات الداخلية :Internal – Business Process Perspective))
هذا المنظور يركز على العمليات الداخلية التي تعزز كل من منظور الزبون بواسطة تكوين قيمة للزبون والتركيز على العمليات الداخلية التي يمكّنهم من تلبية حاجات الزبائن وتعزيز المنظور المالي عن طريق زيادة ثروة المالكين .(Hilton,et,al2000:44)
3.منظور الزبائن (Customer Perspective):
يعتمد على عدة مقاييس لتقييم نجاح المخرجات في مواجهة رغبات الزبائن وتحديات المتنافسين، وضعت عدة مقاييس التي تهتم بالزبون في الوحدة والنوعية والكلفة والولاء ومنها كلفة تقديم الخدمات للزبائن. (فهد,2009:4)  
أ-أسعار الخدمة بالمقارنة بالمنافسين، ب- نوعية الخدمة المقدمة وجودتها ح. رضا الزبائن.ج-الحصة السوقية    د. الاحتفاظ بالزبائن  و. كسب زبائن جدد. ز- الربحية الزبون.
4.	منظور التعلم والنمو: Learning & Growth Perspective))
يركز هذا المنظور حول التعلم والنمو والمقصود به تحديد وتشخيص البنية التحتية التي ينبغي أن تحققها الوحدة الاقتصادية للتطوير والنمو والتحسين طويل الأمد، ويتحقق هذا عن طريق ثلاث نقاط أساسية هي                                    (Kaplan&Athkinson,1998:394)
أ-الموارد البشرية بجميع مستوياتهم،  ب- النظم، ج-  الإجراءات التنظيمية.			
مقاييس الأداء المنظور والتعلم والنمو تشمل رضا العاملين، والمحافظة على العاملين، وتدريب العاملين، ومهارات العاملين.اما الاعتبارات التي تهتم بها بطاقة الأداء المتوازن: جاءت فكرة بطاقة الأداء المتوازن لتركز على وصف المكونات لنجاح الوحدة وأعمالها وذلك لمراعاة الأسس الآتية: (المغربي،2006: 278)(عبدالحليم،2005: 2) (الزرير،2008:13)
1. البعد الزمني: إذ تهتم عمليات قياس الأداء بثلاث أبعاد زمنية هي الأمس واليوم وغداً لذا أنه ما تقوم به الوحدة في الحاضر تحسباً للمستقبل قد لا يكون له تأثير على ذلك المستقبل لذا يكون من الضروري مراقبة النسب الرئيسية المالية وغير المالية بشكل متواصل.
1. البعد الستراتيجي: تركز عمليات قياس الأداء بربط عمليات التشغيل قصيرة المدى برؤية وإستراتيجية الوحدة طويلة المدى لذلك فالمقياس إما أن تطبق من الأعلى إلى الأسفل اذ تهتم بتحليل الستراتيجية الكلية وتقيم عمليات التغير، أو أن تطبق من الأسفل إلى الأعلى إذ ينصب التركيز على تمكين القادرة والعاملين وتعظيم حرية العمل والأداء.
1. البعد البيئي: تركز بطاقة الأداء على كل الجهات ذات العلاقة الداخلية منها والخارجية عند القيام بتطبيق المقاييس، فهناك مقاييس خارجية تهتم بالزبائن والأسواق فضلاً عن المقاييس التي تهتم بتحسين الفاعلية والكفاءة، وأن على الوحدات الناجحة الاهتمام بالأدوات التي تحقق تقويم جيد لأدائها البيئي، فإن بطاقة الأداء المتوازن هي الأداة التي تحول الستراتيجيات إلى عمل وليست أداة لتكوين الستراتيجيات.
ثاني عشر: خصائص بطاقة الأداء المتوازن (Features of Good Balance Scorecar تحتوي بطاقة المقاييس المتوازنة المصممة جيداً على عدة خصائص(Horngren&Öthers,2006:462)
1. تعكس وتوضح رسالة ورؤية وستراتيجية الوحدة الاقتصادية وعلاقة متابعة السبب والأثر التي تمثل الروابط بين الأبعاد المختلفة التي تصف كيف سيتم تنفيذ الستراتيجية ويمثل كل مقياس في بطاقة الأداء المتوازن جزء من سلسلة السبب والأثر، بداية من صياغة الستراتيجية إلى النتائج المالية.
2. تساعد على إعلام كل أعضاء الوحدة بالستراتيجية عن طريق ترجمتها إلى مجموعة متصلة ومترابطة من الأهداف التشغيلية القابلة للفهم والقياس عن طريق بطاقة الأداء ويسترشد المدراء والعاملين لاتخاذ الإجراءات ووضع القرارات لتحقيق إستراتيجية الوحدة.
3. يكون تركيز بطاقة الأداء في الوحدات الهادفة إلى الربح أكثر على الأهداف والمقاييس المالية وأحياناً يتجه المدراء التركيز بشدة على الابتكار والجودة وإرضاء الزبون. 
4. العلاقات السببية: ترتبط مقاييس بطاقة الأداء بسلسة من العلاقات السببية تتفاعل وتتكامل مع بعضها البعض.	
تضم بطاقة الأداء المتوازن عناصر أساسية تتبلور عن طريق آلية عمل هذه البطاقة .
1. الرؤية المستقبلية (Future Vision): والتي تبين إلى أين تتجه الوحدة وماهية الهيئة المستقبلية التي ستكون عليها.(Kaplan&Norton,2003:43)
2. الأهداف (Objections):  وهي تبين كيفية القيام بتنفيذ الستراتيجية المعتمدة، ويعبر عنها بالمستويات المحددة والقابلة للقياس لتحقيق الستراتيجية.
3. المقاييس Measures)):  ويفترض أن تكون المقاييس ذو طابع كمي وتوصل القياسات إلى الأعمال المطلوبة لتحقيق الهدف ويصبح الكشف الممكن وضعه على شكل فعل لكيفية تحقيق الأهداف الستراتيجية فالمقاييس ما هي إلاّ تنبؤات عن الأداء المستقبلي وهذه المقاييس هي التي تدعم تحقيق الأهداف.
4. المستهدفات ((Targets: والتي تمثل البيانات والتصورات الكمية لمقاييس الأداء في وقت ما في المستقبل.
5. ارتباطات السبب والنتيجة(Cause & Effect): التي تعبر عن علاقات الأهداف إحداهما بالأخرى وتكون متشابهة العبارات.
ثالث عشر- فوائد بطاقة الأداء المتوازن :
يُعدّ مفهوم بطاقة الأداء المتوازن من المفاهيم الحديثة نسبياً للوحدات وأن تطبيقها يحدد عدد من الفوائد:                  (Kaplan&Christian&Beiman,2007)
1. التركيز على المقاييس وتقليل الإفراط بالمعلومات إلى أدنى حد ممكن عن طريق التركيز على أبعاد الأداء الرئيسة.
2. توفير فهم أفضل للمقاييس المالية وغير المالية.
3. تعريف التفوق والتمييز من منظورات مختلفة.
4. رفع أي حواجز تقف أمام تحسين أداء الوحدة. موائمة الأهداف قصيرة الأمد بإستراتيجيات طويلة الأمد.
علاقة السبب والنتيجة:
أكدّ (Kaplan & Norton)، أن الأهداف الستراتجية تتكون من تشكيل متوازن من المقاييس المالية وغير المالية ويتضمن هذا النموذج سلسلة من علاقات السبب والنتيجة بين مقاييس النواتج ومحركات أداء تلك النواتج ، أي أنّ مقاييس التعلم والنمو تُعدّ محركات لمقاييس عمليات التشغيل الداخلية والتي تُعدّ بدورها محركات مقاييس العملاء التي تُعدّ محركات للمقاييس المالية فالعلاقة السببية تعني أن المحاور الأربعة تتفاعل وتتكامل مع بعضها البعض.وعليه فان هذا النظام يحتوي على مقاييس طويلة الامد ويتطلب استعمال بيانات ذات طبيعة مالية وغير مالية، اذ اصبح التقرير المحاسبي بموجب هذا النظام، عن اداء الوحدات يعتمد على مؤشرات النجاح الحاسم وفي اربعة ابعاد، احدها مالي والثلاثة الاخرى غير مالية تقيس كل منها :
أ- الاداء المالي من خلال قياس الربحية، القيمة السوقية للسهم، وأية مؤشرات اخرى لتلبية احتياجات المالكين وحملة الاسهم.
ب- قناعة الزبون والتي تتمثل بقياس النوعية للمنتجات والخدمة المقدمة والكلفة والاسعار المنخفضة والحصة السوقية.
ج- كفاءة وفاعلية انجاز العمليات الداخلية.
د-القابلية على التطوير واستعمال الموارد البشرية لتحقيق الأهداف الستراتيجية المستقبلية للوحدات.
المخاطر أو جوانب القصور التي ينبغي تجنبها عند تنفيذ بطاقة الأداء المتوازن كالآتي: (الغالبي،2006: 278-288)
1. لا تفترض أن علاقة السبب - النتيجة تكون ذات روابط دقيقة فهي مجرد افتراضات. وعبر الزمن ينبغي أن تجمع الوحدة الاقتصادية أدلة على القوة والسرعة في الروابط بين المقاييس المالية وغير المالية وبمرور الوقت يجب أن تعدل الوحدة بطاقات المقاييس الخاصة بها لتشمل تلك الأهداف والمقاييس غير المالية التي تُعدّ أفضل مؤشرات موجهة للأداء المالي. وأهمية تطوير بطاقة الأداء يساعد على تجنب المحاولة غير المجدية لتصميم بطاقة أداء كاملة منذ البداية.
1. لا تبحث عن التحسينات لكل المقاييس طوال الوقت قد لا يكون هذا المدخل مناسب لأن المبادرات قد تحتاج حتى تتم إلى عدة أهداف إستراتيجية مثلاً تأكيد الجودة والأداء في الوقت المحدد عند نقطة محددة قد لا تكون مطلباً مستحقاً كما أن التحسين الأبعد في هذه الأهداف قد يكون غير مناسب مع تعظيم الأرباح.
1. لا تستعمل أهداف موضوعية فقط في بطاقة الأداء فهي تحتوي على كل المقاييس مثلاً (دخل التشغيل في زيادة التكلفة، الحصة السوقية وعائد التصنيع، مقاييس شخصية أو موضوعية مثل معدلات رضا الزبائن والعاملين)، وعند استعمال مقاييس شخصية ينبغي أن تتوازن الإدارة بين منافع تقديم معلومات أوفر عن هذه المقاييس مقابل عدم الدقة.
1. عدم تجاهل المقاييس غير المالية عند تقديم المدراء وغالباً ما يعتمد المدراء على التركيز على ما يقاس به أداءهم فستباعد المقاييس غير المالية عند تقييم الأداء سيقلل من أهمية واهتمام المدراء بالمقاييس غير المالية.
لا تستعمل مقاييس أكثر من اللازم فتضمين بطاقة الأداء المتوازن مقاييس كثيرة غير منتظمة قد يلفت الاهتمام بعيداً عن المقاييس المهمة والرئيسة لتنفيذ الستراتيجية فأن يمكن القول ان اتباع منهجيه تربط بين تحليل سلسله ألقيمه وبطاقة الأداء المتوازن تمكن من التعرف على فاعليه وكفاء الوحدات ألاقتصاديه في تحقيق أهدافها وترشيد استخدام مواردها الاقتصادية.
رتبع عشر :  الجانب العملي تم تطبيقه في معمل صب الركائز احد مواقع شركة الفاروق العامة للمقاولات الإنشائية حيث تضمن:
1:نبذة تاريخية عن معمل صب الركائز:	
تأسس المعمل عام (1982)تأسس المعمل عام (1982) من شركة (ريموندا) ولأغراض مشروع ماء الكرخ ونقل المعمل إلى شركة الركائز(الملغاة) ومن ثم إلى شركة الفاروق العامة المقاولات الإنشائية وهذا المعمل متخصص بإنتاج الركائز مسبقة الصب بأطوال مختلفة ، ويتم تجهيز الكونكريت إلى مشاريع الشركة وحسب طلب المشاريع وكذلك القطـاع الخاص يحتوي المعمل على المعدات والمكائن والآليات من خباطة مركزية بسعة تصميميه(50) متر مكعب /ساعة أضافه للرافعات الجسرية والقوالب الحديدية الممتدة على خطي أنتاج يمكن  من خلالها  أنتاج (100) ركيزة يوميا  بأبعاد (5 .28 × 5 .28 ) سم وحاليا يتم العمل بالطاقة  المتاحة لإنتاج (50) ركيزة طول (12) أو (8) متر فضلاً عن  قيام  المعمل بإنتاج الكونكريت لمشاريع الشركة والمنتجات الكونكريتية التي يمكن الإفادة منها لمختلف الاغراض وحسب الطلب .
2:المنهجية المقترحة لتقويم أداء معمل صب الركائز الكونكريتية:
يهدف هذا المبحث إلى عرض واختبار المنهجية المقترحة لتقويم أداء معمل صب الركائز الكونكريتية وذلك باستعمال تحليل سلسلة القيمة وبطاقة الأداء لمتوازن من خلال المحاور الاتيه:
أ. آلية عمل معمل صب الركائز الكونكريتية في الشعلة:
1. يتكون المعمل من قوالب الصب، وخباطة مركزيه، رافعات جسريه، وخبطات محمولة، تمثل هذه مكونات العمل  الأساسية لإنتاج الركائز.
2. تجهيز المواد الإنشائية المتكونة من الاسمنت، حصى، رمل، حديد تسليح، مواد مضافة فضلاً عن بعض مستلزمات الإنتاج مثل المساندة ألبلاستيكية وسيم الربط والرنكات وجوين.
3. فحص المواد الانشائية (رمل وحصى وسمنت وحديد ) .
4. بعد ظهور نتائج الفحص يتم تفصيل حديد التسليح حسب طول الركيزة المطلوبة ونوع الأتربة (هي اتاري حديدية قياس 10 او 6 ملم).
5. بعدها  يتم شد الهيكل الحديدي للركيزة وحسب المخطط المطلوب اي ابعاد توزيع الاتاري وطول الركيزة وتوزيع الحديد الرئيسي.
6. تنظف وبعدها تدهن بزيت القوالب الخاص بها القوالب.
7. وضع الهيكل الحديدي داخل القالب (اي قالب الصب) بعدها يتم وضع المساند البلاستيكية أسفل وجوانب القالب ليتم رفع الهيكل الحديدي عن القالب بعدها يتم وضع رنك في رأس كل ركيزة من الطرفين في حال كونها غير مفصلية (اي بدون جوين)  وفي حال كونها مفصلية يتم استبدال احد الرنكات بجوين بعدها يتم غلق بوابة القالب من الجهتين وتدقق استقامة الهيكل الحديدي لغرض المباشرة بأعمال الصب وتتم عملية الصب بواسطة الخباطة المركزية والخبطات المحمولة والرافعة الجسريه حيث تمثل هذه أدوات الصب الرئيسة أثناء عملية الصب يتم اخذ نماذج (مكعبات الكونكريت الجاهز) المستخدم لأغراض صب الركائز لمعرفة قوة الكونكريت المجهز بعمر (28) يوم  او في حال تجاوز القوة المطلوبة من الجهة المشرفة على العمل يتم غرز الركائز دون الرجوع للعمر او يتم غرز الركائز بعد وصولها لعمر (28) يوم . 
	في اليوم الثاني  يتم رفع او قلع الركائز المسبقة الصب بعد تجاوز المكعب للقوة المطلوبة لأغراض القلع والبالغة (15 / نيوتن /ملم2) في حال كون الركيزة ذات طول (12) ويتم ترتيب الركائز وفق استوك نظامي هندسي ويتم استمرار المعالجة  بواسطة الماء لغاية عمر النقل وأخيراً تنقل الركائز إلى موقع العمل لغرض غرزها وكذلك يتم فحص الركائز من قبل الجهة المشرفة على العمل لمعرفة قوة التحمل للركيزة .
3.الإطار العام للمنهجية المقترحة :
	يتكون الاطار العام للمنهجية المقترحة من مجموعة من المعطيات التي يمكن إيجازه بالاتي:
1. إنَّ عملية تقويم الأداء تهدف إلىا لتحقق من مدى فاعلية المعمل في تحقيق أهدافه وكفاءة استعماله للموارد الاقتصادية المتاحة لتحقيق هذه الأهداف. يتم تحقيق أهداف المعمل عن طريق قيامة بتنفيذ مجموعة من الأنشطة المترابطة والمتكاملة التي تشكل بمجموعها سلسلة قيمة للمعمل .
2. يتطلب تنفيذ أداء  المعمل القيام بمجموعة من العمليات التي تتضمن مجموعة من الأنشطة  الرئيسة والمساندة لتتشكل بمجموعها سلسلة القيمة للمعمل ،وان تعزيز وزيادة قيمة هذه الأنشطة يتم عن طريق تحليلها ودراستها فضلا عن تحديد العوامل المؤثرة والمسببة في حدوث كلفها.
يعتمدا لحكم على فاعلية وكفاءة أداء المعمل استعمال أكثر من منظور لتقويم الأداء. 
4.خطوات تطبيق المنهجية المقترحة
إن خطوات تطبيق المنهجية لمقترحة يتطلب القيام بالاتي:
أ: تحديد سلسلة القيمة للمعمل
	حيث يمكن تحديد الأنشطة الرئيسة والمساندة والتي تشكل الأساس لغرض تنفيذ أهداف الشركة. كما في الشكل ادناه:
سلسلة القيمة لمعمل صب الركائز
	رفع الهيكل الحديدي من القالبالتركيز
على تخفيض الكلف

	وضع الهيكل الحديدي في القالب
	تنظيف القالب
	شدالهيكل الحديدي للركائز
	تفصيل
حديد
التسليح
	فحص
المواد
	استلام
المواد
	

الأنشطة الرئيسة


	التسويق
	

	
	
	الموارد البشرية
	
	الأنشطة المساندة

	
	
	
	
	البنية لتحتية
	
	
	

	التطور التكنولوجي
	

	
	
	
	
	أدارة الإفراد
	
	
	


المصدر: عداد الباحثة
ب: تحديد كلف الأنشطة.
ج- تحديد مناظير تقويم اداء المعمل: التي تتضمن
· المنظور المالي: يتضمن المقاييس التي تستعمل في تقويم الأداء المالي وكالاتي:
1-تطور فائض العمليات الجارية المتحققة  =   فائض العمليات الجارية للسنة الحالية
                                                فائض العمليات الجارية للسنة السابق
2- تتطور صافي الربح المتحقق  =    صافي الربح المتحقق للسنة الحالية 
                                         صافي الربح المتحقق للسنة السابقة
3- تطور فائض العمليات الجارية/المبيعات=  فائض العمليات الجارية المتحققة
                                               إجمالي المبيعات المتحققة   		
4-تطور صافي الربح/المبيعات=  فائض العمليات الجارية المتحققة  
	               المبيعات
5- العائدعلىالاستثمار:هوالمقياس الذي يمزج مكونات الربحيةالمتمثلة بالإيرادات والتكاليف والاستثمارويحتسب:
معدل العائد على الاستثمار= نسبة صافي الربح × معدل دوران الاستثمار
 العائد على الاستثمار =  صافي الربح المتحقق
                            رأس المال المستثمر 
6- العائد على المبيعات: يهدف إلى بيان وتحديد القدرة الربحية للمبيعات.
معدل العائد على المبيعات =    صافي الربح
                                 صافي المبيعات
7- الدخل المتبقي: يهدف الى تعظيم قيمة الدخل بدلا من النسبة المئوية للعائد على الاستثمار ويحتسب كالآتي:
الدخل المتبقي = صافي الربح – (معدل الفائدة المحتسبة × رأس المال المستثمر)
8- القيمة الاقتصادية المضافة: تستخدم لتقيم الاستثمارات الجارية وتحتسب كالاتي:
القيمة الاقتصادية المضافة = الربح التشغيلي بعد الضريبة – الكلفة الإجمالية لرأس المال 
9-النسب المالية : تعتبر من أساليب التحليل المالي الأكثر شيوعاً في تقويم اداء الوحدات الاقتصادية ومنها نسب السيولة ونسب النشاط.
1- نسبة التداول = الموجودات المتداولة
                      المطلوبات المتداولة 
2- النسبة السريعة = الموجودات المتداولة – المخزون
                        المطلوبات المتداولة
ثانياً : نسب النشاط : تعبر هذه النسب عن مدى كفاءة استعمل الموارد المتاحة وذلك بأجراء مقارنة ما بين المبيعات  ومستوى الاستثمار في عناصر الموجودات وتتمثل بكل من:
1-معدل دوران المخزون: يستخرج بالمعدلة الآتية:
معدل دوران المخزون =  كلفة المبيعات
                           المخزون
أما مقاييس الأداء غير المالية هي:
ثانيا: منظور العمليات الداخلية:
يشمل جميع الأنشطة الداخلية التي تتميز بها الوحدة الاقتصادية عن غيرها من الوحدات ويمكن قياس منظور العمليات الداخلية من خلال القيمة للعمليات الداخلية، وبالتطبيق على واقع وخصائص أداء المعمل فانه يمكن تحديد المؤشرات الآتية: 
1-نسبة استغلال الطاقات الإنتاجية تقاس بموجب المعادلة الآتية:
نسبة استغلال الطاقة الإنتاجية =الإنتاج المتحقق الفعلي  ×100%الطاقة التصميمية                         
نسبة استغلال الطاقة الإنتاجية  =الإنتاج المتحقق لفعلي×100%
                                        ا لطاقة المتاحة
2-   مؤشرات الانتاجية:
الإنتاجية الكلية = الإيرادات التشغيلية
                 المصروفات ألتشغيله
3- نسب تطور المؤشرات الإنتاجية تشمل:
أ- تطور إنتاجية الفرد على مستوى المعمل= الإنتاج المتحقق  ×100
                                           معدل إجمالي عددا لعاملين
ب- نسبة تطور إنتاجية الفرد على مستوى الإنتاج   =  الإنتاج المتحقق
                                            معدل صافي عدد العاملين في الإنتاج
ج- نسبة تطورا لأجر على مستوى المعمل=      الإنتاج المتحقق
                                        رواتب إجمالي عدد العاملين في الإنتاج
ت- نسبة تطور إنتاجية لفرد على مستوى الإنتاج =الإنتاج المتحقق
                                          رواتب صافي عدد العاملين في الإنتاج
ث- نسبة تطور إنتاجية المواد بالأسعار الجارية=       الإنتاج المتحقق
                                              المواد الأولية بالأسعار الجارية
ح- نسبة تطور إنتاجية راس المال المستثمر=        الإنتاج المتحقق
                                                     راس المال المستثمر
3- منظور الزبون:
	يحتوي هذا المحور على عدة مقاييس منها (رضا الزبائن، الاحتفاظ بالزبائن، اكتساب الزبائن جدد، ربحية الزبائن، حصة المشركة في الحصة في السوق):ويمكن قياسها كالاتي:                          
1-الحصة السوقية = حجم المبيعات الكلية للمعمل 
                      حجم المبيعات الكلية للشركة
	2- الاحتفاظ بالزبائن :ان المحافظة على الزبائن يكون من خلال توفير علاقة طيبة معهم وتبدأ الشركة بتحديد زبائنها بوضوح والمحافظة عليهم ومن ثم قياس ولائهم. 
ولاء الزبائن = عدد الزبائن الجدد
              عدد الزبائن الحاليين
4: المؤشرات الاقتصادية الاجتماعية: تقاس      
1- القيمة الاقتصادية المضافة = إجمالي الإيرادات - إجمالي مستلزمات الإنتاج 
2- حجم العاملين الذي او جدهم النشاط  يقاس من خلال المعادلة الآتية:
معدل دوران العمل =  عدد العاملين المعينين
                       معدل صافي العاملين
5- منظور التعلم والنمو:
يعتمد تحسين الوضع المالي على قدرات العاملين وتطورها وتحفيزهم لاستخدام هذه القدرات لصالح الوحدة ،وتتمثل قدرات العاملين بالمعرفة والمهارات والتي تمثل مؤشرات عن قدرة الوحدة لتلبية الحاجات المستقبلية لزبائنها فضلا عن إنتاج منتجات جديد.
اما التعلم فيتضمن استعمال قدرة العاملين لتحسين العمليات الانتاجية ولإجراءات والخدمات.
اختبار المنهجية المقترحة:
1: المؤشرات المالية :تتضمن العديد من المؤشرات عن بعض الانشطة المعمل ذات الاثر المالي والتي تتلخص بالاتي:-
أ- مصاريف وايرادات المعمل :
ب- المؤشرات المالية لتنفيذ الانشطة :
2: مؤشرات العمليات الداخلية والانتاجية:
يهدف المعمل عند تنفيذ انشطة العمليات الداخلية التركيز على استغلال الامثل للطاقة المتاحة مع التأكد على رفع كفاءة وفاعلية هذه الانشطة.
_ نسبة استغلال الطاقة الإنتاجية:بلغت الطاقة الإنتاجية.
· مؤشرات الانتاجية:
3: منظورا لزبون :يحتوي هذا المحور على عده مقاييس منها:
- الحصة السوقية =حجم المبيعات للمعمل
	حجم المبيعات الكلية للشركة
-الاحتفاظ بالزبائن:
ولاء الزبائن = عدد الزبائن الجدد
	      عدد الزبائن الحاليين
4: المؤشرات الاقتصادية والاجتماعية:
- القيمة الاقتصادية المضافة التي حققها النشاط
· حجم العمالة التي خلقها النشاط:
5: منظور التعلم والنمو:
 يركز هذا المنظور على تطوير قدرات العاملين داخل الوحدة.وعليه فأن خلاصة واقع أداء المعمل هي:-
أً: المؤشرات المالية
1- فائض النشاط الجاري: حقق المعمل انخفاض في فائض النشاط الجاري في سنة 2011وذلك بسب زيادة التكاليف نسبة إلى الإيرادات
2- فائض العمليات الجارية:حقق المعمل انخفاض في فائض العمليات للأسباب اعلاه.
3- صافي الربح المتحقق: حقق المعمل انخفاض في نسبة صافي الربح لسنه2011 .
4- العائد على الاستثمار: حقق المعمل انخفاض في نسبة العائد على رأس المال المستثمر.
5- الدخل المتبقي: حقق المعمل انخفاض في الدخل المتبقي بسب انخفاض الربح المتحقق في سنة2011.
6- نسبة التداول السريعة: حققالمعملارتفاعفينسبةالتداولفيعام2011l.
7- ارتفاع نسبة دوران المخزون في عام 2011م.
ب: مؤشرات العمليات الداخلية
1- نسبة استغلال الطاقات الإنتاجية: تشير هذه النسب إلى استغل الكافة الطاقات.
2- نسب الإنتاجية: تشير هذه النسب التحقق المعمل انخفاض في جميع النسب.
ج: المؤشرات السوقية
حقق المعمل زيادة في الحصة السوقية عام 2011م عن عام2010م .
د: المؤشرات الاقتصادية والاجتماعية:
1- اجمالي القيمة المضافة: حقق المعمل انخفاض في اجمالي القيمة المضافة بنسبة (51)%
2- العمالة التي خلفها النشاط: حقق المعمل تطور في نسبة العمالة التي استخدمها المعمل لغرض تنفيذ  أنشطته وسبنسة 8% في عام 2011م.
3- دوران العمل: حقق المعمل ارتفاع في معدل دوران العمل بنسبة 54% في عام 2011م.
الاستنتاجات
لقدتم التوصل إلى مجموعة من الاستنتاجات في  ضوء الدراسة النظرية والعملية التي تمت في هذا البحث وكما في أدناه:
أولاً: تتعلق عملية تقويم الأداء في التحقق من مدى فاعلية الوحدات  الاقتصادية في تحقيق الأهداف المطلوب منها،
أ- بيان وضع الأنشطة وبشكل مستمر من خلال المتابعة والرقابة الإدارية لكافة إشكال الأداء.
ب- تصحيح مسار الأنشطة وحل المشكلات التي أدت إلى الانحراف عن الهدف المطلوب تحقيقه من انجاز ذلك النشاط. 
ثانيا: ويعاني المدخل التقليد ي لتقويم الأداء من العديد من أوجهه القصور والتي هي بسبب التركيز على قياس وتجميع البيانات وتقديم المعلومات التي يتم الاسترشاد بها للقرارات القصيرة الآجال وإهمال القرارات ذات الآجال الطويلة فضلا عن التركيز على النتائج وعدم الاهتمام بالمسببات.
ثالثا:تحقق سلسلة القيمة مجموعة من المزايا التي تساعد في تحسين التكاليف ودعم الميزة التنافسية فضلا عن إتاحة الفرصة للإدارة  التحليل مجمعات الكلفة مسبباتها والتركيز على تخفيض التكاليف ورفع الأداء.
رابعا: تعد بطاقة الأداء المتوازن إحدى الاتجاهات والتقنيات الحديثة في ا لمحاسبة  لإدارية والتي تستعمل لغرض تقويم أداء الوحدات الاقتصادية والتي تتضمن مجموعة متكاملة ومترابطة من المؤشرات المالية وغير المالية ولغرض التحقق من مدى فاعلية هذه الوحدات في تحقيق أهدافها والكيفية التي تمت  بها.
التوصيات:
أولاً: ضرورة الاعتماد على مجموعة من الأسس العملية  لتقويم الأداء والتي  تتلخص بالاتي:
1-  لتحديد الواضح لأهداف الوحدة  الاقتصادي وإيجاد التوازن بين الأهداف القصيرة الأجل والطويلة الأجل فضلا عن وضع الخطط  التفصيلية.
2- التحديد الواضح لمراكز المسؤولية. 
ج- تحديد  المعايير والمؤشرات الملائمة والتي تنسجم مع طبيعة نشاط الوحدة الاقتصادية .
د- وجود جهاز كفوء مؤهل علميا وعمليا للقيام بالعملية.
ثانياً: أياً كان نوع الأداء الخاضع للتقويم  فأنه لابد من استعمال مجموعة من المؤشرات
ثالثاً:ضرورة الأخذ بالاعتبار جميع المؤشرات الداخلية والخارجية المحيطة بالوحدة الاقتصادية وإيجاد مجموعة من المعايير والمؤشرات المالية وغير المالية لغرض تقويم أداء الوحدات الاقتصادية.
رابعاً:ضرورة تطوير أنظمة محاسبة الكلفة (التقليدية) المستعملة من قبل الوحدات الاقتصادية بإيجاد نظام كامل لإدارة الكلفة وجعلها أكثر ملائمة للإبلاغ الخارجي .
سادساً: ضرورة استعمال التقنيات الكلفويه المعاصرة لغرض قياس وتطبيق نتائج أداء الوحدات الاقتصادية.
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