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 : الدلخص  
, خطيط الاستًاتيجي فى الدشروعات الليبية الصغتَةتلل كأداةالدتوازن   الأداءمقومات تطبيق بطاقة فر اعلى تو التعرف  إلىىذه الدراسة تهدف  

لتحليل  الاستدلاليو  الوصفيالاحصائي  الأسلوبعت على عينة الدراسة, وتم تطبيق لتحقيق الذدف من الدراسة تم تصميم استمارة استبيان وز 
الدشروعات الليبية الصغتَة لديها  أن إلى, وخلصت الدراسة الإحصائيةبيانات الدراسة مثل الدتوسط و الالضراف الدعياري وبعض الاختبارات 

 اتيجي.الدتوازن كأداة للتخطيط الاستً  الأداءمقومات تطبيق بطاقة 
 

Abstract 
The study aims to identify the constituents of balanced scorecard's applications as tool for strategic planning 

in Small Libyan Enterprises (SLEs). To achieve the purpose of the study, questionnaire is designed and 

distributed; the applied descriptive and inference statistical techniques to analyze data, such as the mean, 

standard deviation and some of statistical tests. In this study, we conclude that SLEs have constituents of 

balanced scorecard's applications as tool for strategic planning. 

 الدقدمة 
في أواخر الألفية الثانية , تحولت الشركات من عصر الدنافسة في الصناعة إلى الدنافسة في الدعلومات, تلك الفتًة تزامنت مع 

انتقادا لدمارسات و تطبيقات المحاسبة الإدارية التى كانت سائدة, و منذ  Johnson and Kaplan (1987)تقديم 
ذلك الوقت تم تطوير العديد من الأنظمة الدبتكرة فى المحاسبة الإدارية, و التى من ألعها التكلفة على أساس النشاط 

Activity-Based Costing (ABC)  الإستًاتيجيةوالمحاسبة الإداريةStrategic Management 
Accounting (SMA)   وبطاقة الأداء الدتوازنBalanced ScoreCard (BSC) ىذه الأنظمة تم تصميمها ,

 Total Quuality Managementلدعم الأساليب الحديثة فى عمليات الإدارة مثل أنظمة إدارة الجودة الشاملة  
(TQM)  و الوقت الدناسب فى الإنتاجJust-in-Time (JIT)  و البحث عن الديزة التنافسية لدواجهة تحديات الدنافسة

 العالدية فى عصر الدعلومات.
, ولم يكن السبب في ذلك عدم وجود أو فشلت تراجع موقعها في السوقفقد لعديد من الدنظمات سائر الدتلاحقة لنتيجة الخ

الدنظمات بحاجة لتطبيق  أصبحتملاء والعمال. وقد لعملها, ولكن بسبب الفشل في التواصل مع الع إستًاتيجية
 أدواتالاستًاتيجيات ومتابعة الأداء, فجاءت بطاقة الأداء الدتوازن التي تعد من أحد مداخل قياس الأداء الاستًاتيجي, ومن 

التي تساىم الإدارية  المحاسبة أدواتللمنظمات وكذلك احد  الإستًاتيجيةالتي تساىم في تحقيق الأىداف  الإستًاتيجيةالإدارة 
تقدم إطارا شاملا  -كأحد الأنظمة الدبتكرة   -بطاقة الأداء الدتوازن إن  (.2005في عملية اتخاذ القرارات )عبد اللطيف, 
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 - الداليالبعد  -لتًجمة الإستًاتيجية إلى لرموعة متماسكة من مقاييس الأداء التى تعتبر استكمالا لدقاييس الأداء التقليدية 
ستخدمت ثلاثة أبعاد أخرى ىى بعد العميل, و بعد العمليات الداخلية, و بعد النمو و التعلم, ىذه البطاقة لذا عدة حيث ا

من خلال أربع عمليات مرتبة حسب  الإدارة كنظام للتخطيط الاستًاتيجيل منافع لزتملة منها إمكانية استخدامها من قب
 Kaplan and) التعلم و التغذية العكسيةاً بط و تخطيط الأعمال و اختَالأولويات و ىى ترجمة الرؤية و الاتصال و الر 

Norton, 2001a). 
 

 : مشكلة الدراسة
معينة والسعي  إستًاتيجية, وىذا يتطلب وضع وأىدافهافشل أي منظمة علي مدي قدرتها علي تحقيق رسالتها  وأيتوقف لصاح 

والوسيلة الوحيدة أمام الدنظمة لدتابعة تنفيذ استًاتيجياتها تكمن في قيامها تلفة المحيطة بالدنظمة, لتنفيذىا في ظل التغتَات الدخ
 McCartan and (2003)كلًا من   أضاف(.  وقد 2005)عبد اللطيف, بعملية التخطيط الاستًاتيجي وتقييمو 

Carson  عادة ما يكون فيها التخطيط السبب الرئيسي فيها, فغياب التخطيط ىي نتيجة حتمية  الفشل وأالنجاح إن
للفشل في نهاية الدطاف, ففي الدشروعات الصغتَة, الدلاك ليس لديهم الوقت الكافي للتفكتَ الاستًاتيجي حيال إعمالذم, 

 .رارخاصة مع لزدودية الدوارد فان الأمر يتطلب بديهة و سرعة اتخاذ الق
ومن أىم وظائف تلك  ,التسويقإدارة الدالية و  الإدارةالضعف فى  إلىرجع تالدشروعات الصغتَة  فيمعدلات الفشل العالية  أن

و  كما أوضح كلًا من مقابلو. (Atril, 2009)آجالو و فى مقدمتها التخطيط الاستًاتيجي  بشتىالتخطيط  الإدارات
 ( أن من أىم أسباب فشل الدشروعات الصغتَة و الدتوسطة يكمن فى الافتقار إلى التخطيط الاستًاتيجي. كما2007المحروق)

انو من الدشاكل التي تعيق الدشروعات الصغتَة والدتوسطة ىو النقص في عمليات ذلك حتُ أوضح ( 2011بوزيان ) أكد
الدشروعات الصغتَة والدتوسطة,  أداءتحستُ  أمامعملية التخطيط الاستًاتيجي عقبة  إلعالخطيط الاستًاتيجي, وبالتالي الت

 وعاملاً من عوامل فشلها. 
, و (Orpen, 1994)بصفة عامة, الدلاك لا يعتقدون بان التخطيط الاستًاتيجي الرسمي قد يعود بالفائدة علي أعمالذم 

لرغم من اقتًاح بعض الدراسات بان ملاك الدشروعات الصغتَة ينبغي عليهم اعتماد التوازن بتُ أنظمة التخطيط الرسمي و با
أن بعض الدشروعات الدقابل, أشارت احدي الدراسات إلي  في .(McKiernan and Morris, 1994)غتَ الرسمي 

, كما  (Pleitner, 1989)الصغتَة الناجحة لا تدارس ما يعرف بالإدارة الإستًاتيجية من ضمنها التخطيط الاستًاتيجي 
إن الدمارسات العملية للإدارة و النظريات الدوجودة تعتبر انو من غتَ الضروري استخدام مثل ىذه التقنيات من قبل 

و اختارت بدلا من ذلك تشجيع بعض  ,(Hogarth-Scott et al., 1996)الدلاك في الدشروعات الصغتَة الددراء/
و ىذا ما أكدتو  ,(Martin and Staines, 1994) الدمارسات الإدارية التقليدية و عدم الاعتماد علي التخطيط الرسمي

في  عتبر غتَ ذا جدوى للمدراء/الدلاكبان التخطيط أ   (Lancaster and Waddelow, 1998)احدي الدراسات 
  .لخبرة الشخصية و التخمتُ و الحدسالدشروعات الصغتَة و الاعتماد علي ا
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كبتَة في الحد من , ولذا مسالعة  في الاقتصاد الليبي دورا رئيسيا أن الدشروعات الصغتَة في ليبيا تلعب وبالرغم من       
 أن إلا,  الي عدد الدشروعات العاملة في ليبيا% من إجم78ما نسبتو الدتوسطة  مع الدشروعات فهي تدثل مشكلة البطالة والفقر

-El)واجهت ولازالت تواجو العديد من الدشاكل الدتنوعة التي أدت وستؤدي إلي فشل عدد كبتَ منها  ىذه الدشروعات
Nakhat, 2007) الأمر الذي لغب أن لػث واضعي السياسات والخطط في ليبيا علي طلب العديد من الدعلومات علي  ,

في سبيل توفتَ مشاكل ىذه الدشروعات لشا سيجعل ىذه الدشاكل أكثر وضوحاً وفهما من أجل لزاولة إلغاد الحلول الدثلي لذا. و 
يقتًح تشجيع  El-Nakhat (2007)الدعلومات والدساعدة في فهم مشاكل الدشروعات الصغتَة والدتوسطة, فإن 

قام الباحثون بإجراء دراسة استطلاعيو على عينة بسيطة من الدشروعات فقد , . بناءً عليوالدشروعاتالدراسات التي تهتم بهذه 
ة يفي عمل لشارسة التخطيط الاستًاتيجي ومدي استخدام بطاقة الأداء الدتوازن وذلك للتعرف علي مدينة بنغازي فيالصغتَة 

لا تستخدم بطاقة الأداء الدتوازن كأداة للتخطيط ىذه الدشروعات  أنالي توصل الباحثون  ىذا و,  التخطيط الاستًاتيجي
 وذلك للأسباب التالية:  علي الأساليب الحدسية الدبنية علي التجربة والخبرة أعمالذافي تسيتَ  تعتمدالاستًاتيجي, و 

 العمليات التخطيطية.  وإلعالالتًكيز علي العمليات اليومية  .1
 الدتوازن. الأداءبألعية بطاقة  والإدراكالدعرفة  الافتقار إلى .2

ولألعية استخدام بطاقة الأداء الدتوازن كأداة الدشروعات الصغتَة في الاقتصاد الليبي  تلعبوالدور الذي  ونظراً لألعية        
مقومات تطبيق بطاقة الأداء الدتوازن كأداة للتخطيط جاءت لاختبار توفر للتخطيط الاستًاتيجي, فإن ىذه الدراسة 

 الاستًاتيجي فى الدشروعات الليبية الصغتَة, و لؽكن صياغة مشكلة الدراسة فى التساؤل التالى:
 ؟تطبيق بطاقة الأداء الدتوازن كأداة للتخطيط الاستًاتيجي ل اللازمة قوماتالدشروعات الليبية الصغتَة الد فيفر اتتو  ىل        

 

 : هدف الدراسة
للتخطيط الاستًاتيجي فى  كأداةالدتوازن   الأداءالتعرف على مقومات تطبيق بطاقة  إلى بشكل أساسي تهدف الدراسة

 :إليتسعي لدراسة فإن ىذه ا الأساسيالذدف ىذا   إلى بالإضافة, الدشروعات الليبية الصغتَة
 تًاتيجيبطاقة الأداء الدتوازن كأداة للتخطيط الاسالتعرف علي  .1
 .الدشروعات الليبية الصغتَةللتخطيط الاستًاتيجي فى  كأداةالدتوازن   الأداءمقومات تطبيق بطاقة التعرف علي  .2
الدتوازن   الأداءتحديد إذا ما كان ىناك فروق ذات دلالة معنوية لأراء الدشاركون حول توافر مقومات تطبيق بطاقة  .3

 .ليبية الصغتَةالدشروعات الللتخطيط الاستًاتيجي فى  كأداة
الدشروعات الليبية تقديم بعض التوصيات و الدقتًحات لتطبيق بطاقة الأداء الدتوازن كأداة للتخطيط الاستًاتيجي فى  .4

 .الصغتَة
 :  الدراسة أهمية
, الحبونيو  2013عابدين, )الدتوازن فى التعليم العالي  الأداءتطبيق بطاقة  إمكانية إلىتطرقت العديد من الدراسات السابقة     

 و الدؤسسات الدالية فى فلسطتُ (2011الذيبة, الدصارف التجارية اليمنية ) (2011الكفراوى, فى مصر )و الفنادق  (2014
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و دراسة , (2011الرفاتي, غزة ) بقطاع الأىلية الصحية الدنظمات (2010عوجو, ( الشركات الصناعية العراقية )2012)النجار, 
في الدول النامية قد زادت بشكل ملحوظ و خاصة في  –الدتوازن  الأداءبما فيها بطاقة  – يةالإدار موضوعات المحاسبة 

بإجراء الدزيد من  ,.Hopper et al (2009)أوصت دراسة   ,(Hopper et al., 2009)القطاعان العام و الخاص 
الدهتمة  الأوليةىذه الدراسة في كونها من الدراسات  ألعيةو بالتالى تنبع الدراسات على الدشروعات الصغتَة و الدتوسطة, 

 (.تُ)حسب اطلاع الباحثالدشروعات الليبية الصغتَةفى  للتخطيط الاستًاتيجي كأداةالدتوازن   قومات تطبيق بطاقة الأداءبم
 : فرضيات الدراسة

الدراسة قامت التي الفرضيات بعض  صياغةتدت الموضوع ل داً على أدبيات الدراسة والدراسات السابقة حوستناا
 :و للإجابة على تساؤل الدراسة فقد تم صياغة الفرضيات التاليةإلى تحقيقها  ـتالأىداف التي سعول إلى للوصباختبارىا 

 : الأولى ضية الرئيسيةالفر
 كأداة للتخطيط الاستراتيجيالمتوازن الأداء  بطاقة لاستخدامت الليبية الصغيرة  الدقومات اللازمة في الدشروعا فراو تت "

 "., التغذية العكسية و التعلم(الأعمال)ترجمة الرؤية, الاتصال و الربط, تخطيط 
 

 ة  الثانية :الرئيسي ضيةالفر
كأداة للتخطيط المتوازن الأداء بطاقة  استخداممقومات فر اتوجد فروق ذات دلالو معنوية لأراء الدستقصي منهم حول تو " 

)العمر, الدؤىل العلمي, الخبرة العملية, الوظيفة  الدلؽغرافية الدتغتَات إلى تعزيالتى  الدشروعات الليبية الصغتَةالاستًاتيجي في 
 ." الحالية, طبيعة النشاط, رأس الدال عند التأسيس(

 الدراسات السابقة:
داء الدتوازن على الدقاييس الدالية و غتَ الدالية والتى لغب أن تكون جزء من نظام الدعلومات الخاص بالعاملتُ فى تؤكد بطاقة الأ

جميع الدستويات الإدارية, كما تراقب بطاقة الأداء الدتوازن الأداء الشامل فى كافة أجزاء الدشروع بهدف تحقيق الأىداف 
فشل الدشروع فى  و تسليط الضوء إلى أسبابدام مقاييس الأداء الدالي و غتَ الدالي الإستًاتيجية و التشغيلية من خلال استخ

  .الدراسات السابقةبعض القيام بما ىو مطلوب منو, و الأتي سرد لدا تناولتو 
 : بطاقة الأداء الدتوازنلالانتقادات الدوجهة 

التى قد تظهر من خلال التًكيز على بعض القضايا  ىناك انتقادات موجهو لبطاقة الأداء الدتوازن بسبب بعض الدشاكل    
بعض منها مثل وجود ضعف فى فهم  Thompson and Mathys (2008)حددت دراسة , فعلى سبيل الرئيسية 

 (2007)اسة فى الدقابل أوضحت در  ألعية العمليات داخل الدنظمة, و قلو الفهم لتًتيب العناصر ضمن بطاقة الأداء الدتوازن.
Wong-On-Wing et al.  بان ىناك احتمال حدوث صراع بتُ الإدارة العليا و الإدارات الوسطى بسبب الفشل فى

نها غتَ تقييم فاعلية إستًاتيجية الأداء, وفى سياق منفصل, تبتُ أن بطاقة الأداء الدتوازن مرتبطة بالرضا على قياس الأداء, ولك
 .(Ittner et al., 2003)متوافقة مع الأداء إجمالا 
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 ,Nørreklit)ها بعض الغموض, الدتغتَات التى يتم قياسها يكتنفالأولىالدتوازن من مشكلتان:  الأداءتعاني بطاقة 
, فضلا عن (Bobillo et al., 2009)يها البطاقة ليس لذا تدثيل واضح لدعانالبيانات الخاصة بأبعاد  أن, الثانية, (2003

يل لا تسفر عنو البطاقة فمثلا رضا العم أبعادلا توجد علاقة منطقية بتُ  أيضاذلك لا توجد علاقة سببية فحسب بل 
 .(Nørreklit, 2000)غتَ منطقية  أساسالدتوازن على  الأداءبالضرورة نتائج مالية جيدة, و بالتالى تم بناء بطاقة 

 : الدشروعات الصغيرة
ىناك العديد من التصنيفات للمشروعات سواء كانت  أنلا يوجد تعريف لزدد و متفق عليو  للمشروعات الصغتَة, كما 

يتم استخدام الدعايتَ  –مثل الولايات الدتحدة و الدملكة الدتحدة  -ففى الدول الدتقدمة كبتَة.   أومتوسطة  أوصغتَة  أوصغرى 
الدعايتَ التي تعتبر الأكثر شيوعا لتحديد  دراسات إحدىحيث حددت , الدشروعاتالكمية و النوعية لتحدد حجم 

 ,Reid) والذيكل التنظيمي لأصول, الإدارةعدد الدوظفتُ, الدبيعات السنوية, قيمة ا :ذات الأحجام الدختلفة مثل اتعو الدشر 
1995). 

الدعايتَ الدستخدمة فى تصنيف الدشروعات من  أىمالدراسات بان عدد العاملتُ يعتبر من  أحدى أشارتفى حتُ 
 ,McCartan-Quinn and Carson)حددت دراسة  , وبالتالى(Jamil and Mohamed, 2011)حيث الحجم

 100, الدتوسطة من  99إلي  10, الصغتَة من 9إلي  1لتُ في الدشاريع علي النحو التالي: الصغرى  منعدد العام (2003
لاختيار الدشروعات الصغتَة  و أكثر, وىذا التصنيف تم الاعتماد عليو فى ىذه الدراسة كمعيار 500, الكبتَة من  499إلي 

 من حيث عدد العمالة.
 

 العمالة فى ليبيا أعدادغيرة و الكبيرة و الدشروعات الص أعداد( 1جدول رقم )
 الدشروعات

 العدد 
 أعداد العاملين

اعداد  لرموع
غير  ليبيين العاملين

 ليبيين
الليبيين 

% 
غير الليبيين 

% 
 42018 %76 %24 32044 9974 16750 صغيرة
 53758 %16 %84 8797 44961 864 كبيرة
 95776 %43 %57 40841 54935 17614 المجموع

 .الهيئة العامة لممعمومات 2007الكتاب الاحصائي,  (GAI, 2007: 191)المصدر بتصرف: 

يتضح من الجدول السابق صغر عدد العاملتُ فى الدشروعات الصناعية الليبية مقارنة بعدد السكان, كما يلاحظ من الجدول 
بالرغم من التباين فى  حدا ما إلىفى الدشروعات الصناعية الليبية الصغتَة و الكبتَة متقاربة  الإجماليةالعاملتُ  أعداد أن أعلاه

الدشروعات  أن%, فى حتُ 84على العمالة الليبية بنسبة  أساساالدشروعات الكبتَة تعتمد  أن, ولكن ما يثتَ الانتباه أعدادىا
 %.76بنسبة  الأجنبيةعلى العمالة  أعمالذاالصغتَة تستَ 
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 : استخدامات بطاقة الأداء الدتوازن فى الدشروعات الصغيرة
بان بطاقة الأداء الدتوازن لؽكن استخدامها من قبل الدشروعات الكبتَة  Gumbus and Lussier (2006) بينت دراسة

فى  ,و الصغتَة على حد سواء بشرط أن يعمل الأفراد لضو تحقيق الأىداف الإستًاتيجية و الدستهدفات الدراد الوصول إليها
توصلت إلى أن  و كلا من الدملكة الدتحدة و قبرص Giannopoulos et al ,.(2013)دراسة تم أجراء  الدقابل

الدعرفة والإدراك بألعية بطاقة الأداء  إلى الافتقارالدشروعات الصغتَة لا تستخدم بطاقة الأداء الدتوازن بشكل رسمي بسبب 
 الدتوازن

ات الكبتَة أو الصغتَة, الإ انو بالرغم تأكيد بعض الدراسات السابقة إلى عدم استخدام بطاقة الأداء الدتوازن سواء فى الدشروع
وبناء عليو, لم , (Zoubi, 2011)الدتضمنة ببطاقة الأداء الدتوازنيتم استخدام بعض مؤشرات ومقاييس الأداء مشابهو لتلك 

إلى إمكانية تطبيق بطاقة الأداء الدتوازن كأداة للتخطيط الاستًاتيجي فى  -على حد علم الباحثتُ  -تتطرق الدراسات السابقة 
سد الفجوة فى الأدب المحاسبي و فى العلمية فى الدعرفة و الدشروعات الصغتَة, ومن ىنا تنبع ألعية ىذه الدراسة ومسالعتها 

 الإداري معا, وعليو لؽكن اعتبار أن ىذه الدراسة من الدراسات الأولية التى تناولت الدوضوع فى ليبيا.
 

 ريــــــــــــــــــــــالنظ ارــــــــــــــــــــــــالإط
 الدتوازن: الأداءالتطور التاريخي لبطاقة 

 Harvard, ولعبت مدرسة ىارفارد للأعمال الداضيكار بطاقة الأداء الدتوازن لأول مرة في أوائل التسعينيات من القرن تم ابت
Business School دورا ىاما في تطوير بطاقة الأداء الدتوازن(Ax and Bjørnenak, 2007) ,من  أول

, حيث تعتمد بطاقة الأداء الدتوازن أساسا على استخدام الدؤشرات الدالية مع (Kaplan and Norton, 1992)قدمها
ا جميعا حتى تكون فى معظمها مناسبة لقياس أداء الدؤشرات غتَ الدالية الأخرى لتكوين منظور عام والذى لؽكن أن يضمه

حيث  ,الأداءالدتوازن لاستخدامها فى تقييم  الأداءقدمت بطاقة  أخر, بمعتٍ (Zoubi and Alkizza, 2015)الأعمال 
, بعد العميل, بعد العمليات الداخلية, بعد الداليرئيسية )البعد  إبعاد أربعةمن خلال  الداليغتَ  الأداءمع  الدالي الأداءدلرت 

 إطارفى  الأداء, ثم انتقل التًكيز تدرلغيا على كيفية وضع بطاقة (Kaplan and Norton, 1992)لتعلم(النمو وا
, (Kaplan and Norton, 1996a) أعمال إلى الإستًاتيجيةترجمة  إلى, ثم (Kaplan and Norton, 1995)عملي

 Kaplan and) الإستًاتيجية للإدارةثم استخدامها كنظام  (Kaplan and Norton, 1996b) بالإستًاتيجيةوربطها 

Norton, 1996c) ,الإستًاتيجية الإدارة إلى الأداءالدتوازن من تقييم  الأداءتحويل بطاقة  وأختَا (Kaplan and Norton, 
2001a, 2001b). 
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 :للتخطيط الاستراتيجي كأداةالدتوازن   الأداءاستخدام بطاقة 
على التنسيق بتُ رؤية الدشروع و إستًاتيجيتو و العمليات الاخرى,  –بالاضافة الى تقييم الاداء  –تعمل بطاقة الاداء الدتوازن 

الأستًاتيجي تشمل ان تطبيق بطاقة لااداء الدتوازن كأداة للتخطيط Kaplan and Norton (1996c) وقد اوضح 
 اربع عمليات مبينة فى الشكل ادناه و ىى:

 الأربع( التخطيط الاستراتيجي: العمليات 1شكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 (Kaplan and Norton, 1996c: 40)المصدر بتصرف:
 

 Translating the Visionترجمة الرؤية  - 1
طويلة  الأىدافضمن الرؤية لرموعة من تصياغة رؤيتها و رسالتها في صورة جملة واضحة, و ي إلىعادة ما تسعي الدشروعات 

تى يتم فهمها و من ثم و تتم ترجمة الإستًاتيجية لجميع الدستويات التنظيمية ح, (الإستًاتيجية الأىدافمن  أطول) الأجل
تستخدم فى اتخاذ القرارات الرشيدة, و من أىم الصعوبات التى تواجهو تطبيق بطاقة الأداء الدتوازن كأداة للتخطيط 

 الاستًاتيجي تكمن فى التحديد الدناسب للواقع و الدتغتَات التى قد تواجهو الدشروع.
 
 

 

 التغذية العكسيةالتعمم و 
 وضع رؤية مشتركة 
 الإستراتيجية بالتغذية العكسية الإمداد 
  ستراتيجيةالإتسهيل التعمم و مراجعة 

 

 طالاتصال و الرب
 الاتصال والتعمم 
 تحديد الاهداف 
  بالمكافآتربط الاداء 

 

 تخطيط العمل
 تحديد المستهدفات 
  توحيد المبادرات

 تيجيةالإسترا
 تخصيص الموارد 
 التأسيس معالم 

 

 ترجمة الرؤية
 صياغة الرؤية 
 كسب الاجماع 

 

بطاقة 

الأداء 

المتوا

 زن
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 Communicating and Linkingالاتصال و الربط  -2
بتُ الإدارة العليا و الدستويات التنظيمية الدختلفة داخل الدشروع وصولا إلى الأفراد  والربط للأىداف الاتصالىذه العملية ب تهتم

والأىداف الفرعية لكل مستوى تنظيمي و الأىداف فى كل مستوي تنظيمي, بمعتٌ أخر تحديد الأىداف الكلية للمشروع 
الأىداف على أن يسعى كلا فيما لؼصو بتحقيق أىدافو بما يسهم فى تحقيق الأىداف الخاصة بالأفراد, حيث يتم تعميم ىذه 

الإستًاتيجية للمشروع, كما تعطى بطاقة الأداء الدتوازن مسئولي الدشروع أداة لضمان أن تكون جميع الدستويات الإدارية على 
عية و الفردية معا, و فى نهاية الدطاف يتم ربط إدراك و فهم إستًاتيجية الدشروع طويلة الأجل و تتماشي مع الأىداف الفر 

 بنظام للحوافز لغرض تشجيعهم على الابتكار و التميز. الإفرادو  الأقسامو  الإداراتالأداء الفعلي فى 
 

 Business Planningلعمل ا تخطيط  -3
قصتَة الأجل بتوفتَ أساس عادل  وتتم ىذه العملية من خلال وضع الدستهدفات الدراد تحقيقها للتكامل بتُ الخطط طويلة و

لتخصيص الدوارد الدتاحة طبقا لنظام الدوازنات التقديرية, ولكن عادة ما تواجهو الدسئولتُ صعوبات فى دمج الدبادرات الدختلفة 
 الدقابل لتحقيق الأىداف الإستًاتيجية, و ىذا الوضع قد يؤدي فى بعض الأحيان إلى خيبة أمل بالدقارنة مع النتائج المحققة, فى

و بالتالى لؽكن أن تنسق تلك الدبادرات وتحديد الأولويات,   عندما يتم استخدام بطاقة الأداء الدتوازن كأساس لتخصيص الدوارد
 و يتم تحويلها لضو الأىداف الإستًاتيجية طويلة الأجل.

 

  Feedback and Learning و التعليم العكسية  التغدية -4
بطاقة الأداء الدتوازن لأغراض تقييم الأداء, و تقييم الأداء يوضح مواطن القوة و الضعف فى الدشروع و يعتبر التعلم احد أبعاد 

تحديد أسبابها و الدسئول عنها, الأمر الذى يتيح فرصة للتغذية العكسية و التى قد تساعد فى تقييم و تقويم إستًاتيجية الدشروع 
 الدتوازن ثلاث عناصر أساسية للتعلم و ىى: الأداءقة وتقدم بطا ,(2012, الغريب,  2009أبو قمر, )
 من خلال تحديد نتائج العمليات التشغيلية التى لػاول الدشروع الصازىا.تبتٍ رؤية مشتًكة للمشروع  .أ 
على انو لؽثل لرموعة من الفرضيات التى تدرس العلاقة بتُ  إليوينظر  أنو الذى لؽكن تقديم نظام للتغذية العكسية  .ب 

من  يتجزأيكون قادرا على اختبار تلك الفرضيات كجزء لا  أن, و عليو نظام التغذية العكسية لغب الأثرالسبب و 
 الشاملة للمشروع. الإستًاتيجية

 –ربع سنوية  -التى تعتبر ضرورية للتعلم و التى تتأتي من خلال الاجتماعات الدورية )شهرية  الإستًاتيجيةتيستَ مراجعة  .ج 
الأداء التارلؼي مع في الدشروع لتحليل النتائج, و تركز الدناقشات في الاجتماعات الدورية على  سنوية( بتُ الدسئولتُ
 الدستهدفات. إلىتعليل عدم الوصول 

 

 حدود الدراسة:
 سيتم أجراء ىذه الدراسة في ظل الحدود الأساسية التالية:
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الأداء الدتوازن لأغراض استخدامها كأداة للتخطيط الأساسية لأعداد بطاقة  اتمو قالدالدراسة على  تاقتصر  حدود موضوعية: -
 .الدشروعات الليبية الصغتَةالاستًاتيجي فى 

في  تسلمو  1/2017و تم الشروع فى تحليلها خلال  12/2016تجمع بيانات ىذه الدراسة خلال شهر  تم حدود زمنيو: -
: رؤية جديدة لتنمية الليبية الصغتَة الدشروعاتمؤتدر في " 3/2017خلال شهر سوف تعرض  , والتي1/2017شهر أواخر

 "مصادر الدخل
في  الدشروعات الليبية الصغتَة في والدوظفتُ الدلاك و الددراءأراء سوف تطبق ىذه الدراسة من خلال استقصاء  حدود مكانية: -

 وذلك للأسباب التالية: الدنطقة الشرقية فقط
 نات وىي شهر واحد فقط, حسب ما تم توضيحو في الحدود الزمنية.قصر الددة الزمنية التي سيتم فيها توزيع وتجميع البيا -1
الظروف الأمنية السيئة التي تدر بها الدنطقة الغربية حالياً والتي ستمنع الباحثتُ من التنقل بيسر وسهولة ولإمكانية تعرضهم  -2

 لبعض الأخطار.
 

 : مصادر جمع البيانات
 ,Creswell)ت, الأول من الدصادر الأولية, و الأخر من الدصادر الثانوية يوجد مصدران متعارف عليهما لتجميع البيانا    

2003; Blumberg et al., 2005; Saunders et al., 2007; Easterby-Smith et al., 2008) و الدصادر ,
الدلاك و من الاستبيان التي ستوزع على عينة الدراسة التى ستتكون  الأولية لتجميع البيانات في ىذه الدراسة تتمثل في استمارة

, في حتُ سوف تستخدم الدقابلة الشخصية كطريقة تجميع بيانات ثانوية الدشروعات الليبية الصغتَةالددراء/الدلاك و الددراء فى 
ن و التي قد يشوبها بعض الغموض, مساعدة للأداة الرئيسية, و ذلك لتوضيح بعض النقاط أو الفقرات في صحيفة الاستبيا

بالإضافة عن استخدام الدقابلات الشخصية الذاتفية على أضيق نطاق مع بعض مسئولتُ للاستفسار منهم عن بعض النقاط 
 .قوماتالدتعلقة بالد

 

 : ةـــــــــــــــــــــــأداة الدراس
ار أنها لزاور للدراسة و الدقسمة إلى فقرات لاستمارة الدقومات على اعتب استخدامتم بناء استمارة الاستبيان من خلال   

مثل  -الاستبيان, حيث ستقسم استمارة الاستبيان إلى جزئيتُ رئيسيتُ لعا: البيانات الدلؽغرافية عن الدشاركتُ في الدراسة 
 الدراسة و ىي كالأتي: , في حتُ خصص القسم الثاني لمحاور -و الخبرة العملية الوظيفة الحالية الدؤىل العلمي و النوع و 

 مقومات الاتصال و الربط. –المحور الثاني  مقومات ترجمة الرؤية. –المحور الأول 
 مقومات التغذية العكسية و التعلم. -المحور الرابع  مقومات تخطيط العمل. –المحور الثالث 

 :الدراسة أداةفقرات  و ثبات صدق
على لرموعة من الأساتذة الدتخصصتُ في لرال العلوم  الاستبيانض استمارة تم التحقق من صدق أداة الدراسة من خلال عر 

( الدقومات( وفقرات )العملياتالإدارية وعلم الاجتماع لدا لذم من خبرة فى ىذا المجال، وطلب منهم إبداء الرأي حول لزاور )
مقتًحات وملاحظات الدختصتُ فقد تم ، وذلك سواء بالحذف و/أو التعديل و/أو الإضافة، وبناء على الأستبياناستمارة 
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عدة مرات حتى ظهرت الاستمارة فى صورتها النهائية والتى وزعت فيما بعد على الدشروعات  الاستبيانتعديل استمارة 
 .الصغرى

( التأكد من أن الإجابة ستكون واحدة تقريباً لو تم تكرار القياس الاستبيانثبات أداة الدراسة ) قياس مدييقصد ب
( للتأكد من Cronbach's Alphaل ألفا كرونباخ )ماستخدام معا نفس الظروف, تم فس الشخص عدة مرات فىعلى ن

( الدراسة، وبأخذ الجذر التًبيعي لقيمة معامل الثبات يتم الحصول مقوماتالثبات )معامل الثبات( فقرات )مؤشرات( ولزاور )
 ( أدناه:2فى الجدول ) على معامل الصدق لمحاور وفقرات الدراسة، كما ىى مبينة

 ( معاملات الثبات و الصدق2جدول )

 العمليات
عدد 
 معامل الثبات الفقرات

معامل 
 الصدق

 0.804 6460. 2 ةــــــــــــــــــــــــــــالرؤي ترجمة
 0.777 0.604 4 طـــــــــــــــــــــوالرب الاتصال
 0.858 0.737 4 الـــــــــــــــــــــالأعم تخطيط
 0.825 0.680 3 والتعلم العكسية التغذية

 0.912 0.831 13 امــــــــــــــــــــــــالع الدتوسط

قد بلغ  الاستبيان( لاستمارة مقومات( وفقرات )العملياتتشتَ النتائج فى الجدول أعلاه أن معامل الثبات لجميع لزاور )
اتسمت  الاستبيان، وىذا يدل على أن استمارة  مقبولةبات ( تحصلت على معاملات ثالعمليات% ، كما أن المحاور )83

لدراسة لشا يؤىلها تكون أداة ا أداةتصب في مصلحة ، وعليو لؽكن اعتبار ىذه الدعاملات معقولةبالثبات والصدق وبدرجة 
 ولؽكن تطبيقها بثقة ولغعل منها صالحة لأغراض التحليل.ه الدراسة قياس مناسبة وفاعلة لذذ

 : نة الدراسةلرتمع و عي
يتعلق بعينة الدراسة، فقد تم استخدام فيما , الدشروعات الليبية الصغتَةفى والدوظفتُ  الدلاك و الددراء من يتكون لرتمع الدراسة 

و تم استثناء  فقط حيث تم التًكيز على الدشروعات الصغتَة الواقعة فى شرق ليبياأسلوب العينة العشوائية لاختيار أفراد العينة, 
حيث تم توزيع عدد  .اً أنفالأسباب التي تم توضيحها في الحدود الدكانية لبعض  باقي مناطق ليبيا فيلدشروعات الصغتَة ا
( قابلة 63( استمارة منها عدد )72( استمارة استبيان، وقد تم استًجاع عدد من الاستمارات الدوزعة بلغت )110)

بعض  إليومقارنة بما توصلت   وىذه النسبة لؽكن اعتبارىا مقبولةقريباً ت%( 57تكون نسبة الاستجابة ) وبالتاليللتحليل، 
 .(Baruch, 1999; Baruch and Holtom, 2008; Nulty, 2008) الدراسات

 :الدراسة الديدانية بياناتتحليل 
 علي النحو التالي: الاستبياننات استمارة جمع البيا أداةتم تحليل البيانات الدتحصل عليها بواسطة 

 : البيانات الديموغرافيةتحليل : أولا
 تبتُالدوظفتُ(, حيث  –الددير  –الددير الدلك  -( البيانات الدلؽوغرافية الدتعلقة بعينة الدراسة ) الدلاك 3) رقم الجدوليبتُ 

من عينة الدراسة, % 71.40 إذ مثلوا ما نسبتو  55 -36ة منأن أكثر الفئات العمرية تدثيلًا فى العينة ىم من الفئللباحثتُ 
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  إلى, وىذا مؤشر جيد وإلغابي يشتَ % ىم من حملة مؤىلات البكالوريوس والدبلوم العالي90.40 فضلًا علي ما نسبتو 
 تائج الدراسة.بشكل جيد لشا يساىم في تعميم ن الاستبيانعينة الدراسة للإجابة علي فقرات وتفهم  العلمي تأىيلالكفاية 
لؽثلون الدلاك أو الدوظفتُ الذين يشغلون وظائف قيادية % من عينة الدراسة 61.9للباحثتُ إن ما نسبتو  كما أتضح       

كما أن أغلبية العينة ىم من ذو الخبرة فى لرالذم ، حيث أن   مساعد رئيس قسم(,  -رئيس قسم -يرىامة في مشروعاتهم )مد
طبيعة عرفة الحيدة لعينة الدراسة علي الاطلاع  والد إلىنة, وىذا يعتبر مؤشر جيد يشتَ س 11ن % منهم خبرتهم تزيد ع65

علي النشاطات الدختلفة للمشروعات كما يلاحظ تنوع عينة الدراسة   أعمال الدشروعات ومستجداتها ومتطلباتها البيئية.
 الصغتَة.      

 البيانات الديموغرافية (3)رقم  الجدول 
 النسبة التكرار لمتغيرا البيان
 

 أعمار المشاركين
 28.6 18 سنة 36أقل من  ىإلسنة  26من 

 46.0 29 سنة 46أقل من  ىإل سنة 36 من 
 25.4 16 سنة 56 ى أقل منإلسنة  46من 

 100.0 63 الإجمالى
 

المؤهلات العممية 
 لممشاركين
 

 76.2 48 بكالوريوس
 14.2 9 عالي دبموم
 4.8 3 متوسط دبموم

 4.8 3 ثانوي
 100.0 63 الإجمالى

 
 

 الوظيفة الحالية
 لممشاركين

 9.5 6 مالك
 17.5 11 مدير
 27.0 17 قسم رئيس
 7.9 5 قسم رئيس مساعد

 12.7 8 محاسب
 25.4 16 موظف
 100.0 63 الإجمالي

 
 العممية الخبرة

 لممشاركين
 
 

 7.9 5 سنوات 5 من اقل
 27.0 17 سنوات 11من  أقل إلى سنوات 6 من
 20.6 13 سنة 16 أقل من إلى سنة 11 من
 31.7 20 سنة 21 أقل من إلى سنة 16 من

 12.7 8 سنة 21 من أكثر
 100 63 الإجمالى

 
 

طبيعة النشاط 
 المشروعات

 28.6 18 تجاري
 15.9 10 صناعي
 38.1 24 خدمي
 9.5 6 مقاولات
 7.9 5 زراعي
 100 63 الإجمالى
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 فرضياتها. واختبارثانياً: تحليل نتائج الدراسة الديدانية 
 بالاعتمادتم تجميعها، تم استخدام العديد من الأساليب الإحصائية الدناسبة  التيتحقيق أىداف الدراسة وتحليل البيانات ل 

ية ، ومن حزمة الإحصاء للعلوم الاجتماع Statistical Package for the Social Sciences ((SPSSعلى 
 Test of Normalityىذه الأساليب الإحصاء الوصفي والاستدلالي، وفى البداية قام الباحثون بإجراء اختبار الاعتدال 

على كلا ( الأربععمليات لزور من لزاور الدراسة )ال لكل Q-Q Plots NORMAL واختبار الاعتدال من نوع 
ن ما إذا كانت البيانات تأخذ التوزيع الطبيعي، وبعد إجراء الاختبار تبتُ أن ، ثم لجميع لزاور الدراسة لرتمعة، وذلك لتبياهحد

(،الذى يتضمن أشكال بيانية لمحاور الدراسة كلا على حدة و لجميع المحاور(، 1البيانات موزعة طبيعيا )حسب الدلحق رقم )
 (. Parametric)الباروميتًية، الدعلميووعليو فانو لؽكن اختبار الفرضيات على الصورة 

 

 : الأستبيانإجراءات معالجة استمارة 
، وىو مقياس إحصائي لتحليل الاستبياناعتمد الباحثون لظوذجاً إحصائياً لتحليل الإجابات على فقرات استمارة       

ذلك رت الخماسي )الحدود الدنيا والعليا الحقيقة( و ا، وىذا الدقياس يعتمد على تحديد مدى مقياس ليكالإجاباتمتوسطات 
( ومن ثم تقسيم الددى على أكبر قيمة فى 4= 1-5عن طريق حساب الددى بطرح اكبر قيمة للمقياس من اقل قيمة)

ف ىذه القيمة إلى اقل قيمة للمقياس للحصول على مدى مستوى الدؤشر، فإنو عادة ما تضا( ثم 0.80= 5÷  4الدقياس)
 :التالي( كما فى الجدول weightsتكون القيم الأوزان )

 الدقومات( يوضح مستوى 4جدول )
المتوازن بطاقة الأداء  استخداممستوى مقومات  مدى مستوى الدؤشر

  كأداة للتخطيط الاستراتيجي
 منخفض جداً  1.80إلى أقل من   1من 

 منخفض 2.60إلى أقل من  1.80
 متوسط 3.40إلى أقل من  2.60
 4.20إلى أقل من  3.40

 5إلى أقل من  4.20
 عالي
 جداً عالي 

 
و الدتمثلة فى الدتوسط الحسابي  -( أعلاه سيتم تحديد ما إذا كانت البيانات الدتحصل عليها من الدراسة 4ومن الجدول )   

تقع فى أي مستوي من الدستويات الخمس الدذكورة )منخفض جداً، منخفض،متوسط، عالي،  -( الدراسة العملياتلمحاور )
 ل نتائج و من ثم اختبار كل فرضية رئيسية على حدة.عالي جداً(، وبناءٍ عليو يتم تحلي

 

 اختبار الفرضية الرئيسية الأولي:تحليل النتائج و 
بطاقة  لاستخدامالدقومات اللازمة في الدشروعات الليبية الصغتَة تتوافر  تدت صياغة الفرضية الرئيسية الأولي لذذه الدراسة بعبارة "   

( لعينة t"، ولاختبار ىذه الفرضية و فرضياتها الفرعية فقد تم اللجوء إلى اختبار )ستًاتيجيكأداة للتخطيط الاالمتوازن الأداء 
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 لؽثل نقطة القطع، وفى سياق تىو ال 3، على اعتبار أن القيمة الاختباريو للمقياس ليكارت One sample t-testواحدة 
كأداة   المتوازنداء بطاقة الأعمليات ل تشم بحيتابقة على الفرضية الرئيسة السبناء تم صياغة الفرضيات الفرعية أخر فقد 

عادتاً ما تكون قيمة Stangor (1998) ووفقاً , αرضية أو رفضها بناءاً علي قيمة فال عدم رفضويتم للتخطيط الاستًاتيجي 
0.05 = α  و الاجتماعية لفرضيات التي تتعلق بالعلوم السلوكيةلأختبار ا وذلك( وعلية إذا كانت قيمة الدلالة .P ) من اقل α 

 -يلي  :كما وذلك   > P) 0.05أي  ) الفرضية عدم رفضفأنو يتم 
 كأداةالمتوازن الأداء لبطاقة تتوافر في الدشروعات الليبية الصغتَة مقومات ترجمة الرؤية  :الفرعية الأولىالفرضية  -

 .للتخطيط الاستًاتيجي
المتوازن الأداء  لبطاقةتتوافر في الدشروعات الليبية الصغتَة مقومات الاتصال و الربط  :لفرعية الثانيةالفرضية ا -

 كأداة للتخطيط الاستًاتيجي.
متوازن الالأداء  لبطاقةتتوافر في الدشروعات الليبية الصغتَة مقومات التخطيط للأعمال الفرعية الثالثة:  الفرضية -

 كأداة للتخطيط الاستًاتيجي.

الأداء لبطاقة التغذية العكسية و مقومات التعلم في الدشروعات الليبية الصغتَة فر اتو ت :الفرعية الرابعةالفرضية  -
 .كأداة للتخطيط الاستًاتيجيالمتوازن 

 
 ( لعينة واحدةt( نتائج اختبار )5جدول )

 3متوسط المقياس=
المتوسط  N اتعمميال

 ابيالحس
الانحراف 
 المعياري

T  درجة
 الحرية

قيمة 
 الدلالة

القرار 
 الاحصائي

 دال 000. 62 51.577 61200. 3.9800 63 الرؤية ترجمة
 دال 000. 62 63.307 51195. 4.0833 63 والربط الاتصال
 دال 000. 62 57.558 55488. 4.0238 63 الأعمال تخطيط
 العكسية التغذية

 والتعمم
 دال 000. 62 59.740 53356. 4.0159 63

 دال 000. 62 82.640 39140. 4.0751 63 العام المتوسط
        

إلى  ( بالإضافة19و  18و  17 16( الجداول )2وضحة بالدلحق رقم )الدنتائج المن خلال ما تم توصلت إليو الدراسة من 
 الاتصال - الرؤية ترجمة –( و مقومات عملياتالوضح أن الدتوسطات الحسابية لمحاور الدراسة )والذي ي( 4الجدول رقم )

وبالضرافات  علي التوالي, 4.01و  4.02و  4.08و  3.98كانت ,  والتعلم العكسية التغذية -الأعمال تخطيط – والربط
حسب  العاليضمن الدستوي  جميع المحاور تقععلى التوالي، وعليو فان  5330.و 5540.و  0.511و  6120.معيارية 

لمحاور وبناء على الدتوسط العام  ت الفرعية.جميع الفرضيا لا ترفض بالتالي، و > P) 0.05) أن ( ، كما4دول )التصنيف بج
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المحدد مسبقا فى  (4.20-3.40) مدي مستوى الدؤشر ( وىو يقع فى4.07بلغ ) الذي (العمليات مقومات) الدراسة
الدلالة قيمة  , كما كانت0.391قومات(العمليات و الد)دراسة لزاور الكما بلغ الالضراف الدعياري لجميع   ،(4الجدول رقم )

ىناك اتفاقاً وتأييداً عالياً بتُ أفراد  أن إلى %، ما يعت5ٍاقل من مستوي الدعنوية  (العمليات و الدقوماتلزاور الدراسة )لجميع 
لتخطيط الاستًاتيجي في الدشروعات الليبية كأداة لالمتوازن الأداء بطاقة  لاستخدامعينة الدراسة حول توافر الدقومات اللازمة 

بطاقة  لاستخدامالدقومات اللازمة الصغتَة في الدشروعات الليبية فر اتو تالفرضية الرئيسية الأولي "  لا ترفض، وعليو  الصغتَة
 ".كأداة للتخطيط الاستًاتيجيالمتوازن الأداء 

و ىو  Binomial Test تم إجراء اختبار ذو الحدينوللتأكيد على دقة و صحة اختبار الفرضية الرئيسية الأولي 
 3و الثانية اكبر من  3، حيث تم تقسيم البيانات إلى لرموعتان الأولي بمتوسط اقل من أو تساوي من الاختبارات اللامعلمية 

 ( لعينة واحدة:t)( يبتُ النتائج الدتوصل إليها من اختبار ذو الحدين والتأكيد على اختبار 10وىى نقطة القطع، و الجدول )

 (Binomial Test( اختبار ذو الحدين )6جدول )  
  Binomial Test 
القرار  قيمة الدلالة Category N  لعممياتا

 الاحصائي
 الرؤية ترجمة

 
Group1 3=> 12 .000 دال 
Group2 3< 51 

 دال Group1 3=> 3 .000 والربط الاتصال
Group2 3< 60 

 الأعمال تخطيط
 

Group1 3=> 6 .000 دال 
Group2 3< 57 

 العكسية التغذية
 والتعمم

Group1 3=> 6 .000 دال 
Group2 3< 57 

, التغذية العكسية و التعلم(  الأعمال)ترجمة الرؤية, الاتصال و الربط, تخطيط  الأربعالعمليات  أنيتضح من الجدول السابق 
اعداد الدشاركتُ بمتوسط اقل  أن, كما التوالي( على 57, 57, 60, 51)  3 الدشاركتُ بمتوسط أراء أكبر من أعدادكانت 

%, وىذا ما يؤكد 5( اقل من قيمة الدعنوية Pقيمة الدلالة ) أن, فضلا على التوالي( على 6, 6, 3, 12) 3يساوى  أومن 
ات الليبية الصغتَة, و المحصلة من للتخطيط الاستًاتيجي في الدشروع كأداةالدتوازن   الأداءعلى وجود مقومات تطبيق بطاقة 

, تأتى الخطوة الثانية وىى الأولى( لعينة واحدة. و بعد عدم رفض الفرضية الرئيسية tاختبار ذو الحدين انو يؤيد نتائج اختبار )
ق من ىذه الدستقصى منهم, و ىذا ما سيتم اختباره في الجزء اللاح أراءة معنوية بتُ كانت ىناك فروق ذات دلال  إذابيان ما 
 الدراسة.
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: تحليل النتائج و اختبار الفرضية الرئيسية الثانية  
توجد فروق ذات دلالو معنوية لأراء الدستقصي منهم حول توافر "تدت صياغة الفرضية الرئيسية الثانية لذذه الدراسة بعبارة      

 البياناتإلى تعزى  التيعات الليبية الصغتَة كأداة للتخطيط الاستًاتيجي في الدشرو المتوازن الأداء بطاقة مقومات تطبيق 
تم اختبارىا  الرئيسية الثانية إلى فرضيات فرعية و التىفقد تم تقسيم ىذه الفرضية لاختبار ىذه الفرضية  ."للدراسة وغرافيةالديم

   (, والفرضيات ىي:ANOVAعن طريق اختبار تحليل التباين)
 الفرعية الأولى:  الفرضية

كأداة للتخطيط المتوازن الأداء بطاقة دلالو معنوية لأراء الدستقصي منهم حول توافر مقومات تطبيق "توجد فروق ذات 
  إلى متغتَ العمر".تعزى الاستًاتيجي في الدشروعات الليبية الصغتَة التي 

م مع لزاور الدراسة العمر للمستقصي منه والخاص باختبار تحليل التباين لدتغتَ – أدناه( الدبتُ 7يتبتُ من الجدول )     
 0.05تخطيط الأعمال( و ) –الاتصال و الربط , الثالث  –في لزوران )الثاني  >P) 0.05أن ) –)العمليات و الدقومات( 

 (P > التغذية العكسية و التعلم(, وبالنظر إلى قيمة الدلالة متوسط  -ترجمة الرؤية و الرابع  –في المحورين الآخرين ) الأول
, عليو لا ترفض الفرضية الفرعية الأولي "توجد فروق ذات دلالو معنوية لأراء الدستقصي منهم > P) 0.05) العام للمحاور

إلى تعزى كأداة للتخطيط الاستًاتيجي في الدشروعات الليبية الصغتَة التي المتوازن الأداء بطاقة حول توافر مقومات تطبيق 
 .متغتَ العمر"

 ( لدتغير العمرANOVAباين )( نتائج اختبار تحليل الت7جدول )
مصدر  اتميمعال

 التباين
مجموع 
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 التباين

F  قيمة
 الدلالة

القرار 
 الإحصائي

 ترجمة الرؤية

 

 361. 2 723. بين مجموعات
.964 
 

.387 
 

 
 غير دال

 375. 60 22.491 داخل مجموعات
 62 23.214 الكمـى

 
 الاتصال والربط

 

 1.011 2 2.022 مجموعات بين
4.264 

 
.019 
 237. 60 14.228 داخل مجموعات دال 

 62 16.250 الكمـى
 

 الأعمالتخطيط 

 

 1.141 2 2.282 بين مجموعات
4.074 

 
.022 
داخل  دال 

 مجموعات
16.807 60 .280 

  62 19.089 الكمـى
التغذية العكسية 

 والتعمم
بين 

 مجموعات
1.472 2 .736 

2.730 
 

.073 
 

 
 غير دال

داخل 
 مجموعات

16.178 60 .270 

  62 17.651 الكمـى
بين      العام المتوسط

 مجموعات
 دال 012. 4.780 653. 2 1.305
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داخل 
 مجموعات

8.192 60 .137    

     62 9.498 الكمـى 

ت الاتصال والربط و تخطيط الأعمال على الدتوسط أن سبب عدم رفض الفرضية السابقة يرجع إلى اثر نتائج عملياحيث 
الاتصال والربط و لعمليات  الحسابية والالضرافات الدعيارية اتالدتوسط , و الجدول التالى يبتُ كلا من العام لكافة العمليات
 الإبعاد ذاتللمقارنات  Duncanباستخدام اختبار  الدراسة تعزي لدتغتَ العمر متوسط عام لزاورتخطيط الأعمال و 

 .الدتعددة
 الاتصال والربطلعمليات  الحسابية والانحرافات الدعيارية ات( الدتوسط8جدول )
 الدراسة تعزي لدتغير العمر متوسط عام لزاورو تخطيط الأعمال و  

 

 العدد البيان
 المتوسط العام الأعمالتخطيط  الاتصال و الربط

 المتوسط
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 المتوسط
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 المتوسط
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

سنة  66من 
إلى أقل من 

 سنة 36
18 4.1806 0.46022 3.8194 0.68495 4.0496 0.40132 

سنة  36من 
إلى أقل من 

 سنة 46
29 3.8966 0.53668 3.9828 0.43779 3.9595 0.38825 

سنة  46من 
إلى أقل من 

 سنة 56
16 4.3125 0.41332 4.3281 0.48061 4.3131 0.2868 

 0.3914 4.0751 0.55488 4.0238 0.51195 4.8033 63 الإجمالى
( و بمتوسطات 29سنة ) 46اقل من  إلىسنة  36تكرارا من  الأكثريلاحظ من الجدول السابق ان الفئة العمرية  
بالضرافات معيارية ( 4دول رقم )التى ضمن الدستوي العالى حسب تصنيفات الجو  3.95, 3.98,  3.89حسابية 
لكل من الاتصال و الربط و تخطيط الأعمال و الدتوسط العام لجميع العمليات,  التواليعلى  0.388,  0.437,  0.537

,  4.312متوسطات  أعلى( قد تحصلت على 16سنة و الدتكررة ) 56سنة الى اقل من  46و لكن الفئة العمرية من  
لكل من الاتصال و الربط و تخطيط الأعمال و الدتوسط العام لجميع العمليات و بمستوى  واليالتعلى  4.313,  4.328

 جدا. عالي
 الثانية: الفرعية  الفرضية

كأداة للتخطيط المتوازن الأداء بطاقة "توجد فروق ذات دلالو معنوية لأراء الدستقصي منهم حول توافر مقومات تطبيق 
  إلى متغتَ الدؤىل العلمي".تعزى بية الصغتَة التي الاستًاتيجي في الدشروعات اللي
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 العلميالدؤهل ( لدتغير ANOVA( نتائج اختبار تحليل التباين )9جدول )

مجموع  مصدر التباين تعممياال
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 التباين

F  قيمة
 الدلالة

القرار 
 الإحصائي

 ترجمة الرؤية
 

  003. 5.264 1.634 3 4.902 بين مجموعات
 310. 59 18.313 داخل مجموعات دال

  62 23.214 الكمـى
 الاتصال والربط

 
  103. 2.156 535. 3 1.605 بين مجموعات

 248. 59 14.645 داخل مجموعات غير دال
  62 16.250 الكمـى

الأعمالتخطيط   
 

  003. 5.232 1.337 3 4.011 بين مجموعات
 256. 59 15.078 داخل مجموعات دال

  62 19.089 الكمـى
التغذية العكسية 

 والتعمم
  073. 2.442 650. 3 1.949 بين مجموعات

 266. 59 15.701 داخل مجموعات غير دال
  62 17.651 الكمـى

 غير دال 461. 871. 134. 3 403. مجموعات بين العام المتوسط
   154. 59 9.095 داخل مجموعات 
     62 9.498 الكمـى 

 للمستقصي منهم مع لزاور الدراسة الدؤىل العلمي والخاص باختبار تحليل التباين لدتغتَ –( 9يتبتُ من الجدول )  
 P)  0.05و ) (الأعمالتخطيط  –ترجمة الرؤية و الثالث  – الأول) نافي لزور  >P) 0.05أن ) –( العمليات و الدقومات)

, وبالنظر إلى قيمة الدلالة متوسط العام التغذية العكسية و التعلم( –الاتصال والربط و الرابع  –)الثاني  ن الآخرينافي المحور <
ض الفرضية الفرعية الثانية "توجد فروق ذات دلالو معنوية لأراء الدستقصي منهم حول توافر ف, عليو تر <P) 0.05للمحاور )

إلى متغتَ الدؤىل تعزى خطيط الاستًاتيجي في الدشروعات الليبية الصغتَة التي كأداة للتالمتوازن الأداء بطاقة مقومات تطبيق 
الدتوازن كأداة  الأداء بطاقةض الفروق الدعنوية حيال عمليات الذى احدث بع العلمي, و لكن لغب توضيح الدؤىل العلمي"

 دة:للمقارنات البعدية الدتعد Duncanالاربع باستخدام اختبار  للتخطيط الاستًاتيجي
 و تخطيط الأعمال تعزي لدتغير الدؤهل لعمليات ترجمة الرؤية الحسابية والانحرافات الدعيارية ات( الدتوسط10جدول )

 البيان العدد ترجمة الرؤية الأعمالتخطيط 
 

الحسابي المتوسط الانحراف المعياري المتوسط الحسابي الانحراف المعياري  

لوريوسبكا 48 3.94 0.589 4.0313 0.56405  

 دبلوم عالي 9 4.33 0.5 4.3333 0.125

 دبلوم متوسط 3 4.5 0 4 0

 ثانوي 3 3 0 3 0

 الإجمالى 63 3.98 0.612 4.0238 0.55488
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( و 9بتكرار ) عالي( يليو مؤىل دبلوم 48تكرارا ) الأكثرمؤىل بكالوريوس ىو  أن أعلاه (10) يتضح من الجدول   

و الضرافات ( 4( حسب الجدول رقم )التواليجدا على  عاليو  عاليو الدصنفة ) تواليالعلى  4.33و  3.9بمتوسطات 
جدا على  عاليو  عاليو الدصنفة ) 4.3و  4في ترجمة الرؤية, في حتُ كانت الدتوسطات  التوالي. على 5. و 589معيارية 

  تخطيط الأعمال.في التواليعلى  125. و .564و الضرافات معيارية ( 4( حسب الجدول رقم )التوالي

  الثالثة:الفرعية  الفرضية
كأداة للتخطيط المتوازن الأداء بطاقة توجد فروق ذات دلالو معنوية لأراء الدستقصي منهم حول توافر مقومات تطبيق  "

 – أدناهبتُ ( الد11ويتبتُ من الجدول ) إلى متغتَ الوظيفة الحالية ".تعزى الاستًاتيجي في الدشروعات الليبية الصغتَة التي 
أن قيمة الدلالة لدعظم المحاور كانت  –والخاص باختبار التباين لدتغتَ الوظيفة الحالية مع لزاور الدراسة )العمليات و الدقومات( 

(0.05  (P >( 0.05، باستثناء مقومات عملية الاتصال والربط كانت (P< ولكن بالنظر إلى قيمة الدلالة لدتوسط ,
, عليو ترفض الفرضية الفرعية الثالثة " توجد فروق ذات دلالو معنوية لأراء <P)  0.05ليات( كانت )المحاور )مقومات العم

كأداة للتخطيط الاستًاتيجي في الدشروعات الليبية الصغتَة المتوازن الأداء بطاقة الدستقصي منهم حول توافر مقومات تطبيق 
, فى الجدول رقم للمقارنات البعدية الدتعددة Duncanاستخدام اختبار  و عليو سيتم ,إلى متغتَ الوظيفة الحالية "تعزى التي 

(12). 
 ( لدتغير الوظيفة الحاليةANOVA( نتائج اختبار تحليل التباين )11جدول )

مجموع  مصدر التباين اتعمميال
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
قيمة  F التباين

 الدلالة
القرار 
 الإحصائي

 ترجمة الرؤية

 

 627. 5 3.134 عاتبين مجمو 

 352. 57 20.080 داخل مجموعات غير دال 132. 1.780
  62 23.214 الكمـى

 الاتصال والربط

 

 585. 5 2.925 بين مجموعات

 234. 57 13.325 داخل مجموعات دال 041. 2.503
  62 16.250 الكمـى

الأعمالتخطيط   

 

 312. 5 1.561 بين مجموعات

 308. 57 17.529 داخل مجموعات غير دال 417. 1.015
  62 19.089 الكمـى

التغذية العكسية 
 والتعمم

 249. 5 1.247 بين مجموعات
 288. 57 16.404 داخل مجموعات غير دال 509. 867.

  62 17.651 الكمـى

 290. 5 1.448 بين مجموعات العام المتوسط

2.051 .085 
 

 غير دال
 141. 57 8.049 مجموعاتداخل 

  62 9.498 الكمـى 
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 ( الدتوسط الحسابي والانحراف الدعياري لعملية الاتصال و الربط تعزي لدتغير الوظيفة الحالية12جدول )
 المتوسط الانحراف المعياري

 الحسابي
 البيان العدد

 مالك 6 4.1667 37639.

 مدير 11 4.4773 39457.

 قسم ئيسر  17 3.9265 49025.

 موظف 16 4.0938 53131.

 محاسب 8 4.0313 64694.

 قسم رئيس مساعد 5 3.7000 11180.

 الإجمالي 63 4.0833 51195.
  

الوظيفة الحالية, فى  إلىىناك فروق ذات دلالة معنوية تعزي  أن أوضحتعملية الاتصال و الربط  أن (11يتبن من الجدول )
بمتوسط  كلالعاو      ( 16( يليها موظف بتكرار )17تكرارا ) الأكثرة رئيس قسم ىى وظيف أنبتُ  (12الجدول ) أنحتُ 

 عاليمتوسط و بمستوي  أعلىو قد تحصلت على  (11(, و لكن وظيفة مدير و بتكرار )4حسب الجدول ) بعاليمصنف 
  الوظائف.  باقين م أعلىالتخطيط الاستًاتيجي و بمستوي  لألعيةالددراء  إدراك إلىجدا , و السبب قد يرجع 

 : الرابعةالفرعية  ضيةالفر

كأداة للتخطيط المتوازن الأداء بطاقة "توجد فروق ذات دلالو معنوية لأراء الدستقصي منهم حول توافر مقومات تطبيق 
 إلى متغتَ الخبرة العملية ". تعزى الاستًاتيجي في الدشروعات الليبية الصغتَة التي 

 الخبرة العممية( لمتغير ANOVAميل التباين )( نتائج اختبار تح13جدول )
مجموع  مصدر التباين المؤشرات

 المربعات
درجة 
 الحرية

متوسط 
 التباين

F  قيمة
 الدلالة

القرار 
 الإحصائي

 ترجمة الرؤية

 

         491. 864. 326. 4 1.305 بين مجموعات
غير 
 دال

 378. 58 21.909 داخل مجموعات
  62 23.214 الكمـى

 الاتصال والربط

 

         333. 1.170 303. 4 1.213 بين مجموعات
غير 
 دال

 259. 58 15.037 داخل مجموعات
  62 16.250 الكمـى

الأعمالتخطيط   

 

          010. 3.675 965. 4 3.860 بين مجموعات
 263. 58 15.229 داخل مجموعات دال

  62 19.089 الكمـى

العكسية  التغذية
 والتعمم

          056. 2.447 637. 4 2.549 بين مجموعات
غير 
 دال

 260. 58 15.102 داخل مجموعات
  62 17.651 الكمـى
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  122. 1.905 276. 4 1.103 بين مجموعات     العام المتوسط
غير 
 دال

 145. 58 8.395 داخل مجموعات 
  62 9.498 الكمـى 

   
أن  –( مقومات العملياتوالخاص باختبار التباين لدتغتَ الخبرة العملية مع لزاور الدراسة    ) –( 13تُ من الجدول )ويتب    

, ولكن >P) 0.05عملية تخطيط الأعمال كانت ) ، باستثناء مقومات< P)  0.05قيمة الدلالة لدعظم المحاور كانت )
 .<P)  0.05) كانتالعمليات(   قيمة الدلالة لدتوسط المحاور )مقومات بالنظر إلى

 

بطاقة " توجد فروق ذات دلالو معنوية لأراء الدستقصي منهم حول توافر مقومات تطبيق  الرابعةض الفرضية الفرعية فعليو تر  
الفروق  نأبما  ".الخبرة العملية إلى متغتَ تعزى كأداة للتخطيط الاستًاتيجي في الدشروعات الليبية الصغتَة التي المتوازن الأداء 

العمليات, و عليو سيتم  باقيالخبرة العملية لم تؤثر على  إلىو التى تعزي  الأعمالذات الدلالة الدعنوية فى عملية تخطيط 
 (.14, فى الجدول رقم )للمقارنات البعدية الدتعددة Duncanاستخدام اختبار 

 تعزي لدتغير الخبرة العملية التخطيط الأعم ( الدتوسط الحسابي والانحراف الدعياري لعملية14جدول )

الانحراف 
 المعياري

 المتوسط
 الحسابي

 البيان   العدد

 سنوات 6 من اقل 5 4.4000 13693.

 ةسن 11اقل من الي سنوات 6 من 17 4.3235 43986.

 سنة16 اقل من  الي سنة 11 من 13 3.7885 49839.

 سنة 21 اقل من الي سنة 16 من 20 3.8125 62236.

 سنة 21 من أكثر 8 4.0625 49552.

 الإجمالي 63 4.0238 55488.
و بمتوسط  (20سنة ىى الاكثر تكرارا بتُ الفتًات ) 21سنة الى اقل  16الخبرة العملية من  أن( يفيد 14الجدول رقم ) 

و كذلك الحال جدا,  عالي( متوسطها 17سنة و تكرارىا ) 11اقل من  إلىسنوات  6من فتًة الخبرة العملية  أنإلا  ,عالي
الخبرة  أصحاب أن إلىمتوسط, و السبب قد يرجع  أعلىسنوات( قد تحصلت على  6بالنسبة فتًة الخبرة الاحدث )اقل من 

  .  جريئة الى حد بعيد أرائهمبالتحفظ النسبي على العكس تدام لحديثي الخبرة و التى كانت  أرائهمالدتوسطة اتسمت 
    الخامسة:الفرعية  ضيةالفر

كأداة للتخطيط المتوازن الأداء بطاقة وجد فروق ذات دلالو معنوية لأراء الدستقصي منهم حول توافر مقومات تطبيق "ت 
 إلى متغتَ طبيعة النشاط". تعزى الاستًاتيجي في الدشروعات الليبية الصغتَة التي 

نشاط مع لزاور الدراسة )مقومات والخاص باختبار التباين لدتغتَ طبيعة ال – أدناه( الدبتُ 15يتبتُ من الجدول )
و بالنظر إلى قيمة الدلالة لدتوسط المحاور )مقومات  < P)  0.05أن قيمة الدلالة لكل المحاور كانت ) –العمليات( 
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, عليو ترفض الفرضية الفرعية الخامسة " توجد فروق ذات دلالو معنوية لأراء الدستقصي منهم حول <P) 0.05العمليات( )
إلى متغتَ تعزى كأداة للتخطيط الاستًاتيجي في الدشروعات الليبية الصغتَة التي المتوازن الأداء بطاقة تطبيق  توافر مقومات

 طبيعة النشاط ".
 طبيعة النشاط( لمتغير ANOVA( نتائج اختبار تحميل التباين )15جدول )

مصدر  اتميمعال
 التباين

مجموع 
 المربعات

درجة 
 الحرية

متوسط 
 التباين

F  قيمة
 لدلالةا

القرار 
 الإحصائي

ترجمة 
 الرؤية

 

بين 
 مجموعات

1.623 4 .406 1.090 .370  
 غير دال

داخل 
 مجموعات

21.592 58 .372 

  62 23.214 الكمـى
الاتصال 
 والربط

 

بين 
 مجموعات

.829 4 .207 .780 .543  
 غير دال

داخل 
 مجموعات

15.421 58 .266 

  62 16.250 الكمـى
تخطيط 
 الأعمال

 

بين 
 مجموعات

1.343 4 .336 1.098 .366  
 غير دال

داخل 
 مجموعات

17.746 58 .306 

  62 19.089 الكمـى
التغذية 
العكسية 
 والتعمم

بين 
 مجموعات

1.184 4 .296 1.042 .393  
 غير دال

داخل 
 مجموعات

16.467 58 .284 

  62 17.651 الكمـى
 المتوسط
 العام

بين    
 مجموعات

.725 4 .181 1.199 .321  
 غير دال

داخل  
 مجموعات

8.773 58 .151 

  62 9.498 الكمـى 
و بالتالى ترفض الفرضية الرئيسية  الأولىو لم ترفض الفرضية الفرعية  أربعبعد ان تم اختبار خمس فرضيات فرعية رفضت منها  

وجود مقومات تطبيق  إلى, و لؽكن القول الدراسة خلصت الأولىالفرضية الرئيسية الثانية, و في الجزء السابق تم عدم رفض 
الدشاركتُ في  أراءبتُ  إحصائيةعدم وجود فروقات ذات دلالة  إلى بالإضافةالدتوازن كأداة للتخطيط الاستًاتيجي,  الأداءبطاقة 

الدتغتَات الدلؽوغرافية باستثناء متغتَ  إلىتًاتيجي تعزي الدتوازن كأداة للتخطيط الاس الأداءالدراسة حول مقومات تطبيق بطاقة 
 العمر الذى اظهر بعض الفروق في جزء من العمليات.
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 : ةـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالخاتد
لنجاح , أن التخطيط الاستًاتيجي من الضرورات الأساسية العملي و النظري افي جانبيه لقد تبتُ من خلال ىذه الدراسة    

ة في الدنظمات علي اختلاف أنواعها وأحجامها, فلم يعد التخطيط الاستًاتيجي وكل ما يتعلق بو من الدتطلبات الدهم
تطبيق واستخدام ىذه  إلى أيضاالدؤسسات والدشروعات الصغتَة والدتوسطة ىي بحاجة ماسة  الشركات الكبتَة فقط, بل حتى

، حيث الاستًاتيجي للتخطيطاستخدام بطاقة الأداء الدتوازن كأداة , أيضالقد تبتُ  .وأنشطتهاالدفاىيم في لستلف عملياتها 
ي الوقوع في الالضرافات لتفادم لضو الأىداف الدوضوعة مسبقا، وذلك تهتساعد متخذي القرار في الدؤسسة على توجيو قرارا

الأداء الشامل للمؤسسة )الأداء  وزيادة التكاليف وضياع الوقت، كما أن استخدام ىذا الأسلوب يؤدي إلى تحستُ
في وقتها، ويساعد  الإستًاتيجيةالالضرافات الحاصلة عند تنفيذ  في تحديد ةساعدللمالاقتصادي، الاجتماعي والبيئي(، وذلك 

 الالضرافات. في وضع الاقتًاحات الدساعدة على تصحيح أيضا
 لا تستخدم بطاقة الأداء الدتوازن في ليبيا الدشروعات الصغتَة إلى أنالدراسة  لذذه العمليفيما اتضح من خلال الجانب        

 علي الأساليب الحدسية الدبنية علي التجربة والخبرة وذلك للأسباب التالية:  أعمالذاوتعتمد في تسيتَ 
 العمليات التخطيطية.  وإلعالالتًكيز علي العمليات اليومية  -
 الدتوازن. الأداءبألعية بطاقة  والإدراكالدعرفة  الافتقار إلى -

الدقومات لديها توافر ت أنها وجدالدوزعة على ىذه الدشروعات الصغتَة ،  الاستبيانكما أن من خلال تحليل استمارات         
الدشروعات وجود  لاستًاتيجية, كالتحديد الواضح كأداة للتخطيط الاستًاتيجيالمتوازن الأداء بطاقة اللازمة لاستخدام 

حاسوب, والاتصال الفعال بالدستويات الإدارية الدختلفة وجود نظام حوافز مربوط بمستويات  وأنظمةالية انظمة إدارية وم
 , واستخدام الدوازنات التقديرية.الأداء

بعد التعرف والتوصل إلي النتائج التي خلصت إليها ىذه الدراسة, أتضح إن أسباب عدم استخدام الدشروعات 
علي الأساليب الحدسية الدبنية علي التجربة والخبرة قد ساىم  أعمالذاداء الدتوازن واعتمادىا في تسيتَ الصغتَة في ليبيا لبطاقة الأ

في وجودىا الذيئات والدؤسسات الحكومية, ملاك ومديري الدشروعات الصغتَة وبالتالي فإن توصيات ىذه الدراسة سيتم 
ة الأداء الدتوازن في الدشروعات الصغتَة كلًا علي حده. وفيما تصنيفها حسب الجهات الدسئولة والدسببة لعدم استخدام بطاق

 يلي أىم التوصيات:
 التوصيات الدوجهة إلي ملاك ومديري الدشروعات الصغتَة.

 ويمكن توضيح أهمها في النقاط التالية:
 شروعات الصغتَة.المحاولة الجادة في الانضمام للهيئات والدؤسسات الرسمية والغتَ الرسمية الذادفة إلي تطوير الد -1
 والدورات التدريبية ذات العلاقة بالتخطيط الاستًاتيجي. التوعيةالمحاولة الجادة في الالطراط في الدؤتدرات والندوات  -2
 تعزيز اتجاىات العاملتُ لضو لشارسة التخطيط الاستًاتيجي. -3
 الدتوازن الأداءبتطبيق واستخدام بطاقة  الاىتمامضرورة  -4
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الدتوازن والتغلب عليها, وذلك من خلال تعزيز الدعرفة  الأداءاستخدام بطاقة  أمامبات التي تقف العمل علي تذليل الصعو  -5
 الدتوازن من خلال البرامج والندوات والدورات التعليمية. الأداءلألعية بطاقة 

تطبيق علي كيفية  للاطلاعوتأىليهم من خلال إشراكهم في دورات تدريبية  الكوادر البشريةالعمل علي تدريب  -6
 .الدتوازن بشكل كفؤ وفعال الأداءواستخدام بطاقة 

 , وتبتٍ نظم إدارية حديثة ومتطورة.الصغتَة لدشروعاتالاعتماد علي الإدارة العائلية في ا تقليل -7
 .والذيئات والدؤسسات الحكومية إلىالتوصيات الدوجهة 

 ويمكن توضيحها فيما يلي: 
يكون لذا قاعدة بيانات شاملة ودقيقة عن كل ما يتعلق بهذه الدشروعات,  لصغتَةروعات االدشإنشاء ىيئة لدتابعة ومراقبة  -1

 وذلك للاستفادة منها في معالجة الدشاكل والصعوبات التي تتعرض لذا ىذه الدشروعات.
العمل علي إنشاء ىيئات أو جهات متخصصة بتقديم الخدمات والاستشارات الفنية والتقنية ودراسات الجدوى  -2

 .أعمالذممن تفهم احتياجات السوق ومواكبة التطورات في لرال الدشروعات لتدريبية لتمكتُ ىذه والدورات ا
 توفر البرامج الإدارية والدالية والفنية والتقنية. الصغتَةإنشاء معاىد خاصة للمشروعات  -3
د من الصعوبات للعدي الصغتَةالدشروعات العمل علي تبتٍ برنامج حاضنات الأعمال لدا لذا من دور مهم لتخطي  -4

 والعقبات الدالية و والإدارية.
والتخطيط  الأداءضرورة قيام الدنظمات الدهنية بعقد الدورات التدريبية واللازمة والدتخصصة بالدهارات الإدارية  وتقييم  -5

 الاستًاتيجي.
ضمن خططها الدراسية وذلك  الدتوازن الأداءضرورة تحديث مناىج المحاسبة الإدارية في الدؤسسات التعليمية وإدراج بطاقة  -6

 لدواكبة الدستجدات الحديثة.
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 ـل, رسالة ماجستتَ غتَ منشورة.التمويارة,  قسم المحاسبة وــــية التجكلــليا,  ــعمادة  الدراسات الع
( واقع التخطيط الاستًاتيجي فى الدؤسسات الصغتَة و الدتوسطة فى الجزائر, رسالة ماجستتَ غتَ منشورة فى علوم 2010بوزيان, جوىر ) -

 التسيتَ, جامعة قصدي مرباح الجزائر.
 على تطبيقية دراسة (ليبيا في الجامعات أداء جودة قياس في ازنالدتو  الأداء مدخل ( استخدام2014) إدريس الجواد عبد إدريسالحبوني,  -
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اقتصادية  أبحاثالتجارية اليمنية: دراسة تطبيقية, ( في الدصارف BSC( مدى تطبيق النظام الدتوازن الأداء )2011الحليم ) عبد الذيبة, زياد -

 .168 -139و إدارية, العدد التاسع, 
 الأداء لتقويم الدتوازن كأداة الأداء بطاقة تطبيق على (BSC)غزة  بقطاع الصحية الأىلية الدنظمات قدرة مدى ( 2011جواد ) الرفاتي, عادل -

 بغزة. الإسلامية رة, الجامعةالتجا غتَ منشورة, كلية ماجستتَ التمويلي, رسالة
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 في تطبيقية للمنظمة: دراسة الدستدامة القيمة في الشاملة وأثرىا الجودة وإدارة الدتوازن الأداء بطاقة بتُ ( العلاقة2010) مراد زىارعوجو, أ -
 العراق. –الكوفة  جامعة- والاقتصاد  الإدارة غتَ منشورة, كلية ماجستتَ الكوفة, رسالة – الغازية الدشروبات لإنتاج الوطنية الشركة

( مدى إمكانية استخدام بطاقة الأداء الدتوازن لتقييم أداء البنوك التجارية الليبية )جامعة الشرق 2012, أبو عجيلة رمضان عثمان)الغريب -
 الأوسط, كلية الأعمال, قسم المحاسبة, رسالة ماجستتَ غتَ منشورة.

 ميدانية( رسالة ماجستتَ غتَ منشورة قسم دراسة (بمصر ادقالفن للأداء بقطاع الدتوازن التقييم مدخل ( تطبيق2011) لزمد الكفراوى, نرمتُ -
 الزقازيق, مصر. التجارة, جامعة الأعمال, كلية إدارة

مؤتدر , "الدشروعات الصغتَة و الدتوسطة: مفهومها, خصائصها, ألعيتها, مقوماتها, معوقاتها"( 2007مقابلة, إيهاب و ماىر المحروق ) -
 .31/7/2007-29, جامعة التَموك, الأردن, اربة الفقرالدشروعات الصغتَة أداة فاعلة لمح

داء لأاكمة ول حظفي ودي لسعافي رلمصع ااطلقت امادخم لتقييداء للأوازن لمتس القيادام استخ( "ا2015د )محمء علان, لعيو امل -
 .328-307, 1دد لع،  ا42 المجلد ، يةدارلإوم العلت اسادراية", ودلسعاية رلتجاوك البناعلى ق بيطبالتالإستًاتيجي 

 الدالية الدؤسسات قطاع على تطبيقية دراسة الاستًاتيجي التنافسي زكالدر  تعزيز على الدتوازن الأداء بطاقة تطبيق ( "أثر2012) النجار, جميل -
فلسطتُ  – الله رام الدنعقد في , الفلسطينية الدنتجات تنافسية تعزيز لضو :الدفتوحة القدس لجامعة الاقتصادي الدؤتدر, غزة" قطاع في العاملة

2012/10/17-16. 
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 (2ملحق رقم )

 (16جدول رقم )
 ) 17جدول رقم )

غير موافق  غير موافق محايد موافق موافق بشدة ترجمة الرؤية ت
 بشدة

بي
سا
الح
سط 

الو
 

ف 
حرا
الان

ري
عيا
الم

 % العدد % العدد % العدد % العدد % العدد 

ستراتيجية واضحة. 1  762. 4.00     28.6 18 42.9 27 28.6 18 لدي المشروع رؤية ورسالة وا 

والإستراتيجية إجماعاً داخل المشروع من الملاك و  تكتسب كلا من الرؤية والرسالة 2
 الإدارة و العاممين.

12 19.0 36 57.1 15 23.8     3.95 . 658 

 612. 3.98     26.2 16.5 50 31.5 23.8 15 المجموع 

غير موافق  غير موافق محايد موافق موافق بشدة الاتصال و الربط ت
الو  بشدة

ط 
س

بي
سا
الح

ف  
حرا
الان

ري
عيا
الم

 % العدد % العدد % العدد % العدد % العدد 
 615. 4.24     9.5 6 57.1 36 33.3 21 يتطمب تنفيذ الإستراتيجية تعميم من يقوم بتنفيذها 1

التواصل عمى نطاق واسع مع العاممين لممشاركة فى وضع الأهداف  2
 الإستراتيجية و تنفيذها.

9 14.3 42 66.7 9 14.3 3 4.8   3.90 .689 

يقوم المالك/الإدارة بترجمة الأهداف الإستراتيجية إلى أهداف عامة و  3
 مقاييس لوحدات التشغيل و الأفراد.

18 28.6 30 47.6 15 23.8     4.05 .728 

 948. 4.14   4.8 3 4.8 3 23.8 15 47.6 30 يتم ربط المكافآت التى تمنح للإدارة و العاممين بمستويات الأداء. 4
4.08   2.4 1.5 13.1 8.25 48.8 30.75 30.95 19.5 المجموع 

33 
.51195 
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 (18جدول رقم )

  
 

 (11رقم ) جدول

ن
 ت

غير موافق  غير موافق محايد موافق موافق بشدة تخطيط الأعمال
 بشدة

ط 
وس
ال

بي
سا
الح

ف  
حرا
الان

ري
عيا
الم

 % العدد % العدد % العدد % العدد % العدد 

 4.8 3 71.4 45 23.8 15 شروع بتحديد المستهدفات التى يرغب في تحقيقها.يقوم الم 1
    

4.19 .503 

 9.5 6 23.8 15 42.9 27 23.8 15 يقوم المشروع بتخصيص الموارد عن طريق الموازنات التقديرية. 2
  

3.81 .913 

3 
التكامل بين التخطيط الاستراتيجي طويل الأجل و الموازنات 

 3.90     28.6 18 52.4 33 19.0 12 الأجل. التخطيطية قصيرة
 

.689 

التعرف عمى العوامل المؤثرة فى النتائج المرجوة بهدف تحديد  4
 800. 4.19     23.8 15 33.3 21 42.9 27 معالم قياس التقدم فى أنشطة التشغيل

 

 55488. 4.0238   2.375 1.5 20.25 12.75 50 31.5 27.375 17.25 المجموع 

 غير موافق بشدة غير موافق محايد موافق موافق بشدة التغذية العكسية و التعمم ت

ط 
وس
ال

بي
سا
الح

ف  
حرا
الان

ري
عيا
الم

 % العدد % العدد % العدد % العدد % العدد 

1 
تبني رؤية مشتركة واضحة 

لممشروع لغرض تحقيق النتائج 
 المطموب انجازها.

18 28.6 30 47.6 15 23.8     4.05 .728 

2 

وضع أهداف قصيرة الأجل 
ضمن عممية التخطيط قابمة 
لمتعديل وفقا لمتغيرات فى 

 الأداء.

15 23.8 33 52.4 15 23.8     4.00  
616. 
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تسهيل إعادة نظر فى  3
 622. 4.00     19.0 12 61.9 39 19.0 12 الإستراتيجية والتعمم.

 22.2 14.0 54.0 34.0 23.8 15.0 المجموع 
    4.0159 .53356 


