
الأولالعدد  – الثالثجامعة سرت    المجلد   –كلية الاقتصاد  -مجلة الدراسات الاقتصادية    

Economic Studies Journal (ESJ), Faculty of Economics, Sirte University (Vol.3 , No.1)  
  

JANUARY 

2020 

 

   

ير
ينا

 
20
20

 

237 

 BSC 

:  ملخصلا  
بأبعادىا الدختلفة ) البعُد الدالي، بعُد العملاء، بعُد Balanced Score card  (BSCبطاقة الأداء الدتوازف ) دورىدفت الدراسة إلى التعرؼ على 

ولتحقيق أىداؼ الدراسة واختبار فرضياتها  موورةة بالدنطقة الرربية ،مصارؼ الج تحقيق الديزة التنافسية بفروع العمليات الداخلية، بعُد التعلم والنمو ( في
العاملنٌ  ( مفردة، من210اعتمدت الدراسة على الدنوج الوصفي التحليلي، وقد تم تطوةر استبانة خاصة لذلك وتوزةعوا على عينة عشوائية بسيطة قدرىا )

ةوجد أثر إيجابي لكل ابعاد  (، وتوصلت الدراسة إلى لرموعة من النتائج أهموا:SPSSدراسة، وتم معالجتوا باستخداـ البرنامج الإحصائي )بالدصارؼ قيد ال
كما   روع الدصارؼ لزل الدراسة.ة في فبطاقة الأداء الدتوازف ) البعُد الدالي ، بعدُ العملاء ، بعُد العمليات الداخلية ، بعُد التعلم والنمو ( في تحقيق الديزة التنافسي

 تحقق معدلات مرتفعة من الأرباح الصافية سنوةا . وتعمل على تنوع البرامج والخدمات لرفع الاةرادات، أف الدصارؼ قيد الدراسة 
لا و لى تحقيق الديزة التنافسية .لا ةوجد في الدصرؼ قسم لخدمة العملاء مدرب على كيفية التعامل مع الجموور. لشا ةعتبر أحد الاسباب الدؤثرة ع في حنٌ

 تستخدـ إدارة الدصارؼ احدث التقنيات وفقا لعصر التكنولوجيا والدعلوماتية.
سية تعُزي توجد فروقات ذات دلالة إحصائية  بنٌ متوسطات إجابات أفراد العينة حوؿ مستوى استخداـ بطاقة الأداء الدتوازف في تحقيق الديزة التنافو 

 )سنوات الخبرة ، الدؤىل العلمي ( .للمترنًات التالية 
 الدصارؼ . ،الديزة التنافسية  الدتوازف، الأداء بطاقة  :الدفتاحية الكلمات

Abstract: 
The study aimed to identify the role of Balanced Score Card (BSC) Balanced Score card in its   

various dimensions (financial dimension, customer dimension, internal operations dimension, learning 

dimension and growth) in achieving the competitive advantage in the branches of the republic banks in 

the western region, and to achieve the objectives of the study and test its hypotheses. A special 

questionnaire was developed for this purpose and distributed to a simple random sample of (210) 

individual employees of the banks under study, and was processed using the statistical program (SPSS), 

and the study reached a set of results, the most important of which: Aqh balanced performance (financial 

dimension, after customers, after internal processes, after learning and growth) in achieving competitive 

advantage in the banking branches under study. The banks under study are working to diversify programs 

and services to raise revenues, and achieve high rates of net profit annually. 
While the bank does not have a customer service department trained on how to deal with the public. This 

is one of the reasons affecting the achievement of competitive advantage. The management of banks does 

not use the latest technology according to the age of technology and information. 
There are statistically significant differences between the means of the respondents' answers about the 

level of using the balanced scorecard in achieving competitive advantage due to the following variables 

(years of experience, educational qualification  (  
Keywords: Balanced Scorecard, Competitive Advantage, Banks. 
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وتطورات سرةعة ومتلاحقة في كافة القطاعات الصناعية والخدمية على حد سواء، وةعتبر  ةشود العالم اليوـ ترنًات مقدمة : 1-1
الحالية تواجو الإدارة عصراً سمتو  الدالية الأزمة خضم القطاع الدصرفي من اكثر تلك القطاعات تأثراً بهذه الترنًات والتطورات، وفي

الإدارة نفسوا من وقت لآخر أماـ تحدةات تفرض عليوا الاسترناء عن التجدةد والبحث عن مزةد من الكفاءة والإبداع، لذا تجد 
ونظرا لشدة  (. 257:  2008النظم والدبادئ والأساليب التي تم استخداموا في السابق في لراؿ التطوةر والتحسنٌ ) السعودي ، 

ات في أسباب وعوامل لصاح الدنظمات والتي بدورىا الدنافسة التي تفرضوا الترينًات والتحولات الجذرةة في بيئة الأعماؿ، وأةضا الترينً 
أفرزت تحدةات عدةدة للإدارة، منوا عجز نظم قياس وتقييم الأداء التقليدةة بالقياـ بالدور الدطلوب منوا بكفاءة وفاعلية في تحقيق 

ظم حدةثة لإدارة الأداء مكانة متقدمة في السوؽ والحصوؿ على حصة سوقية اكبر؛ ولذذا تتجو معظم الدنظمات إلى استخداـ ن
وا تساعدىا في الاستجابة بفاعلية للترنًات الدستمرة في البيئة الداخلية للمنظمة وكذلك البيئة الخارجية المحيطة، وكذلك في تحدةد أىداف

 ووضع استراتيجياتها وتنفيذىا بالشكل الذى ةساىم في تعزةز الوضع التنافسي على الددى البعيد.

في الدعلومات، وكذلك الرغبة في الحصوؿ على صورة   ثورة من صاحبو وما التكنولوجيا، في الذائل والتطور الدنافسة ةحد زةادة حيث إفو  
كلية وشمولية لتفاعل أجزاء الدنظمة مع بعضوا البعض وفوم سلوكوا الإداري بصورة متكاملة لإعطاء صورة شاملة وواضحة عن صحة 

ؼ التجارةة اتباع استراتيجية جدةدة لتحقيق الديزة التنافسية تدثلت في وجود نظم قياس وتقييم كل ذلك فرض على الدصار ،أداء الدنظمة 
أداء تتناسب مع ىذه الدترنًات البيئية للمنظمة، ومن ىذه الأساليب الحدةثة لقياس أداء الدنظمة وإدارتو بصورة شاملة ما ةعرؼ ببطاقة 

 والتي تدثل الدفتاح الرئيس لدختلف مداخل تحقيق الديزة التنافسية.. Balanced Score Card( BSCالأداء الدتوازف )

أف مػػا ةشػػوده العػػالم اليػػوـ مػػن انفتػػاح اقتصػػادي غػػنً لزػػدود جعػػل اغلػػب الدنظمػػات تشػػود تريػػنًات جذرةػػة  مشككةلة الدسا ككة : 1-2
تحسػنٌ أدائوػا وزةػادة فاعليػة عملياتهػا وىامة فرضتوا الدنافسة الشػدةدة في بيئػة عملوػا، حيػث اصػبا مػن الضػروري علػى ىػذه الدنظمػات 
وىػػي كػػذلك مطالبػػة باتبػػاع أدوات  ،التشػػريلية بهػػدؼ الحفػػاظ علػػى مركػػز تنافسػػي ةسػػاعدىا علػػى البقػػاء والحفػػاظ علػػى حصػػتوا السػػوقية

الحدةثػة الػتي تُسػػوم في ماليػة وإدارةػة حدةثػة وفعالػة تدكنوػا مػن اكتسػاب الدزاةػا التنافسػية، وةعُػد قيػاس الأداء أحػد تلػك الدفػاىيم الإدارةػة 
وفي ظػل مػا سػبق تتمحػور مشػكلة  تحقيق أىػداؼ الدنظمػة يوةلػة الأمػد وةضػمن لذػا النجػاح في عػالم ةتسػم بػالترينً والتعقيػد الدسػتمرةن.

مكككو دكككب اقس الأواكككة اواان الميكككبادن ليق ككك ق اواان  كككن فسق كككر الم ككك   الي و  ككك ة ا ككك ق  م كككوس   الدراسػػػة في السػػػؤاؿ الرئيسػػػي :
 هبسية اولم لأقة الغ ا ة ؟الجم
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 وةندرج تحت ىذا السؤاؿ سؤالنٌ فرعينٌ :

 ؟ما واقع استخداـ أبعاد بطاقة الأداء الدتوازف لتقييم الأداء، بفروع الدصارؼ قيد الدراسة -

 ؟ىل ىناؾ اختلاؼ في الترتيب حسب الأهمية النسبية لكل بعد من بطاقة الأداء الدتوازف للمصارؼ قيد الدراسة -

  ؟ا مستوى تحقيق الديزة التنافسية في الدصارؼ لزل الدراسةم -

( لتقيػػيم الأداء في تحقيػػق BSCتهػػدؼ الدراسػػة بشػػكل رئػػيس إلى التعػػرؼ علػػى دور بطاقػػة الأداء الدتػػوازف ) أدككدا  الدسا ككة : 1-3
  لرموعة من الأىداؼ الفرعية التالية:الديزة التنافسية بفروع مصارؼ الجموورةة بالدنطقة الرربية، وةنبثق عن ىذا الذدؼ العاـ 

 ( كأحد الأساليب الحدةثة في تقييم الأداء في الدصارؼ لزل الدراسة.BSCالتعرؼ على واقع تطبيق بطاقة الأداء الدتوازف ) -1

 ( في تحقيق الديزة التنافسية.BSCالتعرؼ على الأهمية النسبية لكل بعُد من ابعاد بطاقة الأداء الدتوازف ) -2

 ( بأبعادىا الأربعة كافة على تدعيم الدركز التنافسي بالدصارؼ قيد الدراسة. BSCبياف اثر التطبيق التاـ لبطاقة الأداء الدتوازف ) -3

 التعرؼ على مستوى تحقيق الديزة التنافسية في الدصارؼ لزل الدراسة. -4

( كأحػػد الأسػػاليب BSCسػػتخداـ بطاقػػة الأداء الدتػػوازف )لزاولػػة وضػػع لرموعػػة مػػن الصػػيت والتوصػػيات الػػتي ةنبرػػي مراعاتهػػا عنػػد ا -5
 الحدةثة في تقييم الأداء ووسيلة لتحيق الديزة التنافسية في الدصارؼ لزل الدراسة.

تنبع أهمية الدراسة من أهمية الدوضوع الذي تدرسو وكذا من أهمية القطاع الدطبقة فيو، حيث تأخذ عملية قيػاس  الدسا ة: أدم ة 1-4
وتحقيق الديزة التنافسية في الدصارؼ أهمية بالرة من اجل التوجيو السليم لذا وإةضاح الرؤةػة لبلػوغ أىػدافوا، وبنػاء علػى ذلػك  كػن الأداء 

  ية :الحصر أهمية الدراسة في النقاط الت

ات حدةثة التطبيق في المجاؿ ( تعُد من الدوضوعBSC"أهمية الدوضوع الذي تدرسو" إذ إف بطاقة الأداء الدتوازف )اودم ة العلم ة:  -1
يػة الدصرفي، حيث ماتزاؿ جُل الدصارؼ الليبية غنً مدركة إدراكاً كافياً لأهمية تطبيق ىذا الددخل، وما ةتحقق عنػو مػن مزاةػا ونتػائج إيجاب

 على كافة عمليات الدصرؼ ومدخلاتو ولسرجاتو والتي منوا تحقيق الديزة التنافسية.
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أهمية قطاع الدصارؼ " إذ إف ىذا القطاع  ثل أكثر القطاعات أهمية وتأثنًاً على كافة القطاعات الأخرى التي "  اودم ة العمل ة: -2
تتكوف منوا الدولة، حيػث تػؤدي الدصػارؼ دوراً كبػنًاً في الاقتصػاد الليػه، وىػذه الدصػارؼ ىػي منظمػات دةناميكيػة  اجػة مسػتمرة إلى 

 يجابية في أدائوا.اعتماد أفضل السبل لتعزةز النواحي الإ

حوؿ الوضع الراىن للمصارؼ، وتبنٌ لذم  معلومات لذم توفر حيث التجارةة، الدصارؼ في القرار لدتخذي تعُد ىذه الدراسة مفيدة -3
 .الدتوازف ودورىا في تحقيق الديزة التنافسية الأداء بطاقة أسلوب استخداـ متطلبات

الليبية و كػن مػن خلالػو دراسػة وتقػدتر الاقتراحػات والتوصػيات الػتي مػن شػأنا الرفػع مػن  كوف الدوضوع حدةث بالنسبة للمصارؼ   -4
 ( بما  كنوا من دور كبنً في خلق ميزة تنافسية للمصارؼ قيد الدراسة. BSCكفاءة واستخداـ بطاقة الأداء الدتوازف )

واعتمػاداً علػى أدبيػات الدراسػة والدراسػات السػابقة تم من خلاؿ عرض مشكلة الدراسة ولتحقيق أىدافوا  :   ض وت الدسا ة 5-1
 صياغة فرضيات الدراسة في الآتي:

: " ةوجد اثر ذو دلالة إحصائية لاستخداـ بطاقة الأداء الدتوازف كأداة لتقييم الأداء في تحقيق الديزة التنافسػية ال  ض ة ال ئ   ة اوقلى 
 ية لرموعة من الفرضيات الفرعية على النحو الآتي :وةندرج تحت ىذه الفرض بالدصارؼ قيد الدراسة ".

 ةوجد اثر ذو دلالة إحصائية لاستخداـ البُعد الدالي لبطاقة الأداء الدتوازف في تحقيق الديزة التنافسية بالدصارؼ قيد الدراسة. -1

 يزة التنافسية بالدصارؼ قيد الدراسة. ةوجد اثر ذو دلالة إحصائية لاستخداـ بعُد العملاء لبطاقة الأداء الدتوازف في تحقيق الد -2

ةوجػػد اثػػر ذو دلالػػة إحصػػائية لاسػػتخداـ بعُػػد العمليػػات الداخليػػة لبطاقػػة الأداء الدتػػوازف في تحقيػػق الديػػزة التنافسػػية بالدصػػارؼ قيػػد  -3
 الدراسة. 

 قيق الديزة التنافسية بالدصارؼ قيد الدراسة.ةوجد اثر ذو دلالة إحصائية لاستخداـ بعُد التعلم والنمو لبطاقة الأداء الدتوازف في تح -4

 إجابػات أفػراد العينػة حػوؿ اثػر اسػتخداـ بطاقػة الأداء الدتػوازف كػأداة بػنٌ إحصػائية دلالػة ذات فػروؽ توجػد الثون كة: ال  ضك ة ال ئ  ك ة
الدسػتوى  –الدؤىػل العلمػي  -التاليػة )سػنوات الخػبرة  الدترػنًات إلى تعُػزى لتقيػيم الأداء في تحقيػق الديػزة التنافسػية بالدصػارؼ قيػد الدراسػة

 التخصص العلمي (  –الوظيفي 
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  :التالية بالحدود الحالية الدراسة لراؿ ةتحدد: الدسا ة حدقا 6-1

 .عينة من العاملنٌ بمصارؼ الجموورةة بالدنطقة الرربية على الدراسة تقتصر : البش ي السد 1-6-1

  ـ 2019 – 2018  بنٌ ما الواقعة الفترة على الدراسة تقتصر :ال م ن السد  1-6-2

  م واس جمع الب ونوت: 1-7

: وتم الحصوؿ عليوػا مػن خػلاؿ الايػلاع علػى أدبيػات الدوضػوع وذلػك مػن خػلاؿ الدتػاح مػن الدصػادر الم واس الثونبية -1
وكػذلك علػى الكتػب والػدورةات العلميػة من دراسات وأ اث عربية، وأجنبية منشورة وغنً منشػورة  الدتعلقة بموضوع الدراسة،

 الدتخصصة في موضوع الدراسة.

العينػػة الػػتي تم اختيارىػػا واسػػتودافوا بالدراسػػة، ومػػا تم الحصػػوؿ عليػػو مػػن بيانػػات  خػػلاؿ وذلػػك مػػن الم ككواس اوقل ككة: -2 
 الررض. أساسية تم جمعوا ميدانياً، من خلاؿ توزةع أداة الدراسة "استمارة الاستبانة" التي وضعت لذذا

 م لألسوت الدسا ة :  1-8

" بطاقػة الأداء الدتػوازف بأنػا مػدخل شػامل لقيػاس  Kaplan & Nortonعػرفؼ العالدػاف " الأواة اواان الميبادن: -1
الأداء وتقييمػػػو مػػػن خػػػلاؿ منظػػػور اسػػػتراتيجي ، ةػػػتم بواسػػػطتو ترجمػػػة اسػػػتراتيجية الدنظمػػػة إلى أىػػػداؼ اسػػػتراتيجية ومقػػػاةيس 

إجرائيػػة واضػػحة، مػػن أجػػل تحقيػػق أىػػداؼ الدنشػػأة، وىػػو نظػػاـ ةسػػاعد علػػى قيػػادة الترػػنًات في الجوانػػب  مسػػتودفة وخطػػوات
الدختلفة للإدارة، وةعطي صورة عن أعماؿ الدنظمة في الداضي والحاضر والدستقبل من خلاؿ لرموعة من الدقاةيس الدالية وغػنً 

 لم والنمو.الدالية، مثل : رضا العملاء، والعمليات التشريلية، والتع

ىػػو لزصػػلة قػػدرة الدنظمػػة في اسػػترلاؿ مواردىػػا كافػػة وتوجيووػػا لضػػو تحقيػػق أىػػدافوا ، فوػػو دالػػة لأنشػػطة الدنظمػػة  اواان : -2
كافة وىو الدرآة التي تعكس وضع الدنظمة من جوانبوا الدختلفة وىػو الفعػل الػذى تسػعى أيػراؼ الدنظمػة لتعزةػزه وبالتػالي فػ ف 

 (2009)الدلكاوي، ل الدنظمة ومدى قدرتها على تحقيق أىدافوا .الأداء ةعكس لصاح أو فش

ىو العملية التي تقوـ فيوا الدؤسسة بمقارنة الأداء الفعلي بالأداء الدستودؼ وتحدةد نواحي القوة  فق  ق اواان :  -3
)بلاسكة، والضعف في الأداء مع تحدةد أسباب ذلك للتأكد من مدى إسواـ الأداء في ضماف بقاء الاستمرار للمؤسسة 

2012) 
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لتي تتبادؿ الدنافع الدالية مع لرموعات من العملاء بما لا ةتعارض مع مصلحة المجتمع وبما ىو تلك الدؤسسة ا الم    : -4
  ةتماشى مع الترنً الدستمر في البيئة الدصرفية

ىػػي الخصػػائص أو السػػمات الػػتي ةتميػػز بهػػا منػػتج أو علامػػة أو خدمػػة والػػتي تعطػػي للمؤسسػػة بعػػض  الم كك   الي و  كك ة : -5
 (6 - 2010الدباشرةن )بعلياء ومعموري ، التفوؽ على منافسيوا 

 : ال واقة الدسا وت 1-9

بعنػواف " قيػاس مػدى تطبيػق بطاقػة الأداء الدتػوازف في تقيػيم أداء  (2018)مب قككة   ،ح ك ق  اسا ة ال  يبسي، ن ك ية -1
 الأداء بطاقػة تػوافر ابعػادمػدى  علػى التعػرؼ إلى الدراسػة الدوارد البشرةة : دراسة تطبيقية علػى شػركة الدػدار الجدةػد " ىػدفت

 البحث استبانة الجدةد وعلاقتوا بتقييم وتطوةر أداء الدوارد البشرةة، ولتحقيق ىدؼ الدراسة تم تحليل في شركة الددار الدتوازف
ربعة ) الررض والتي توصلت إلى عدة نتائج أهموا: أف شركة الددار الجدةد تطبق أبعاد بطاقة الأداء الدتوازف الأ لذذا أعدت التي

البُعد الدالي، وبعُد العملاء، وبعُد العمليات الداخلية، وبعُد التعلم والنمو ( بدرجة مرتفعة وكاف بعُد التعلم والنمو أكثر أهميػة 
 بالنسبة للشركة، ووجود علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية بنٌ ابعاد بطاقة الأداء الدتوازف وتقييم وتطوةر أداء الدوارد البشرةة .  

مدى استخداـ بطاقة الأداء الدتوازف لتقييم الأداء : دراسػة تطبيقيػة في شػركة  "بعنواف ( 2018)اسا ة الهبنن، ددى  -2
. ىػػدفت ىػػذه الدراسػػة إلى معرفػػة مػػدى اسػػتخداـ بطاقػػة الأداء الدتػػوازف بأبعادىػػا الأربعػػة ) البُعػػد الدػػالي، بعُػػد "الدػػدار الجدةػػد

الداخلية، بعُد التعلم والنمو ( ومدى وضوح مفووموا وتوفر الدتطلبات اللازمة لاسػتخداموا بالشػركة العملاء، بعُد العمليات 
وتوصػػلت الدراسػػػة إلى لرموعػػػة مػػػن النتػػػائج أهموػػػا أف الشػػركة تسػػػتخدـ بطاقػػػة الأداء الدتػػػوازف بدرجػػػة متوسػػػطة وأف الدتطلبػػػات 

  درجة متوسطة.اللازمة لاستخداـ بطاقة الأداء الدتوازف متوفرة بالشركة ب

( في BSCبعنػواف مػدى مسػاهمة أبعػاد بطاقػة الأداء الدتػوازف ) (2018)اسا ة ا  يبنس مك دا، ببكدالعولن أحمكد،  -3
 تحقيق الديزة التنافسية " دراسة ميدانية على بعض شركات الاتصالات في ليبيا"

قيػػق الديػػزة التنافسػػية واعتمػػدت الدراسػػة علػػى الدػػنوج الوصػػفي ىػػدفت الدراسػػة إلى معرفػػة مػػدى مسػػاهمة ابعػػاد بطاقػػة الأداء الدتػػوازف في تح
التحليلي لآراء عينة الدراسة الدتمثلة في عينة مػن مػدةري الإدارات ورؤسػاء الأقسػاـ بشػركات الاتصػالات في ليبيػا وقػد توصػلت الدراسػة 

بعُد التعلم والنمو، بعُد العمليات الداخلية، بعُد العملاء ( إلى لرموعة من النتائج أهموا: أف أبعادىا بطاقة الأداء الدتوازف ) البُعد الدالي، 
 تساىم في تحقيق الديزة التنافسية . 
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( في تقيػيم الأداء بالدصػارؼ BSCبعنػواف اسػتخداـ بطاقػة الأداء الدتػوازف )(  2017)ببكدالم عق  ،اسا كة المسك ق  -4
 ع الدنطقة الرربية (التجارةة في ليبيا " دراسة تطبيقية على مصرؼ الجموورةة ) فرو 

( بأبعادىػػا الدختلفػػة ) البُعػػد الدػػالي، بعُػػد العمػػلاء، بعُػػد BSCىػػدفت الدراسػػة إلى التعػػرؼ علػػى مػػدى اسػػتخداـ بطاقػػة الأداء الدتػػوازف )
وقػد تم تطػوةر العمليات الداخلية، بعُد التعلم والنمو ( في الدصارؼ التجارةة الليبية، واعتمدت الدراسة على الدنوج الوصفي التحليلػي، 

( مفردة، وتوصػلت الدراسػة إلى لرموعػة مػن النتػائج، أهموػا: أف 205استبانة خاصة لذلك وتوزةعوا على عينة عشوائية بسيطة قدرىا )
 الدصارؼ قيد الدراسة لا تستخدـ بطاقة الأداء الدتوازف لتقييم أدائوا، وةقتصر الاسػتخداـ الفعلػي علػى البُعػد الدػالي فقػع، وتسػعى إدارة

 الدصارؼ قيد الدراسة إلى تقدتر أفضل الخدمات للعاملنٌ فيوا.

بعنواف " أثر نموذج الأداء الدتوازف في ترشيد القػرارات ( 2016)المهدى ال  ييى، أحمد الي  ،   قس اللأبيل  اسا ة -5
عػػػاده الخمسػػػة : "الدػػػالي، الإسػػػتراتيجية بالدصػػػارؼ التجارةػػػة، ىػػػدفت الدراسػػػة إلى التعػػػرؼ علػػػى أثػػػر نمػػػوذج الأداء الدتػػػوازف بأب

والعمػػلاء، والعمليػػػات الداخليػػة، والػػػتعلم والنمػػو، والاجتمػػػاعي" في عمليػػة اتخػػػاذ القػػرارات الاسػػػتراتيجية في الدصػػارؼ العاملػػػة 
جية بمدةنة مصراتو، وتوصلت إلى عدة نتائج أهموا: عدـ الاىتماـ بالقضاةا غنً الدالية التي لذا تأثنً في اتخاذ القرارات الإستراتي

بالدصػػػارؼ العاملػػػة في مدةنػػػة مصػػػراتو علػػػى غػػػرار القضػػػاةا الاجتماعيػػػة والعمليػػػات التشػػػريلية الداخليػػػة والاىتمػػػاـ برضػػػا وولاء 
العمػػػلاء، الأمػػػر الػػػذي ةػػػنعكس سػػػلباً علػػػى مسػػػتوةات الأداء بالدصػػػارؼ المحليػػػة وقػػػدرتها في مواجوػػػة التحػػػدةات الػػػتي تفرضػػػوا 

 الدنافسة العالدية .

 إلى الدراسػة بعنواف "مساهمة بطاقة الأداء الدتوازف في تحسنٌ أداء الدؤسسة " ىدفت (2016)،   ون : أقن س اسا ة -6
الدراسة  قامت حيث وحدة أرةس، الجزائر الأوراس مطاحن مؤسسة أداء تحسنٌ في الدتوازف الأداء بطاقة مساهمة على التعرؼ
 لذػذا أعػدت الػتي البحػث اسػتبانة تحليػل خػلاؿ ومػن .الدراسػة لزػل الدؤسسػة في الدتػوازف الأداء بطاقػة لتطبيػق نمػوذج بػاقتراح
)  والعمػلاء الدػالي الأمػر بػالمحور تعلػق سػواء الدتػوازف بطاقػة الأداء ومنظػورات أبعػاد بمختلػف تهػتم الدؤسسػة أف تبػنٌ الرػرض

 تسػتطيع الدؤسسػة أف إلى التوصل وتم الداخلية (،والتعلم    ) الدنظورات  والنمو الداخلية أو العمليات الخارجية ( الدنظورات
 .أدائوا تحسنٌ بهدؼ للبطاقة الداخلية على الدنظورات أكثر والتركيز أدائوا تقييم في الدتوازف الأداء بطاقة استخداـ

بعنػػواف "إمكانيػة تطبيػػق بطاقػػة الأداء الدتػوازف لتحقيػػق الديػػزة التنافسػية  ػػث تطبيقػػي في  (2016)اسا كة أحمككد ببككد :  -7
عينة من الدصارؼ الأىليػة العراقيػة " ىػدفت الدراسػة إلى تحدةػد مػدى قػدرة الدصػارؼ )عينػة البحػث( في تطبيػق بطاقػة الأداء 
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وتوصػػلت الدراسػػة إلى لرموعػػة مػػن النتػػائج أهموػػا : تعُػػد الدتػػوازف وتحدةػػد مسػػتوى فاعليػػة الدصػػارؼ في تحقيػػق الديػػزة التنافسػػية، 
 بطاقة الأداء الدتوازف من الأدوات الإستراتيجية الحدةثة لقياس وتقييم الأداء بشكل شامل .

 الإطوس ال ظ ي -2

 عن النموذج ىذا ويختلفالتقليدةة،  الدالية أنظمة الرقابة أحدثتو الذي القصور ليرطي الدتوازف الأداء بطاقة نموذج ظور مقدمة : 2-1
 الدنظمػة، وتم أداء علػى التػأثنً شػأنا أخرى مػن عوامل وةتجاىل الدباشرة، بالر ية الدنظمة أداء ةقيس كاف الذي الدالي التقليدي النظاـ
 ىارفارد لرلة من الأوؿ العدد في نشر نورتن " ودةفيد كابلاف مقاؿ " لروبرت في الدتوازف الأداء قياس مفووـ حوؿ الدبدئي الفكر عرض

 الدالي، وجانب الجانب أساسية ىي ) عناصر أربع خلاؿ من الدنظمة أداء قياس إلى الأداء الدتوازف قياس وةودؼ ـ 1992 بيزنس عاـ
 الدػدى التشػريلي قصػنً الػتحكم ربػع علػى الدتػوازف الأداء قيػاس ةعمػل وبػذلك والنمػو ( والتعلػيم الداخليػة، العمليات وجانب العملاء،

 .الددى يوةلة الدنظمة واستراتيجية برؤةة

 رؤةتوػا أسػاس علػى تحليػل أدائوػا إلى الدؤسسػة تقػود كونػا الاسػتراتيجية وأحػدثوا، تقيػيم أدوات أىػم إحػدى الدتوازف الأداء بطاقة وتعُد
 إلى واسػتراتيجيتوا الدنظمػة رؤةػة تػترجم للمؤسسػة، كمػا العػاـ الأداء ةػدعم جدةػد اتجػاه إلى توجيووػا في وتػنجا الاستراتيجية، وأىدافوا
 أداة كونػا عػن فضػلاً  تقييم، أداة الدتوازف الأداء بطاقة وتعُد .تطبيق الإستراتيجية إيار عمل تدثل التي العملية، الإجراءات من لرموعة

 غنً أصبا الدالي فقع، الذي البعد على التركيز من بدلاً  وىذا للمنظمة، الكلي لتقييم الأداء أبعاد أربعة تعتمد لكونا استراتيجية، قيادة
 كػل ةرطػي ةعػد لم لأنػو الدعاصػرة. الأعمػاؿ لبيئػة ملائػم غػنً أصػبا فقػع عليو التركيز وأف عن الأداء، متكاملة صورة إعطاء على قادر

 ،حجػم بػالجودة تػرتبع الػتي الدقػاةيس مػن أوسػع بمجموعػة الاىتمػاـ وأف للمنظمػة، الإسػتراتيجية مػع الاحتياجػات الدتماشػية الجوانػب
تحقيػق أفضػل نتػائج  إلى وتػؤدي الدػالي الأداء تسوؽ التي بالعوامل أكبر تبصر إلى ةؤدي أف  كن والبيئة، والعاملنٌ الزبوف، السوؽ، رضا

 التقييم .

 Balanced Score Card(  BSCفع يف الأواة اواان الميبادن : )  2-2

الإدارةػػة الدعاصػػرة الػػتي تسػػتند إلى فلسػػفة واضػػحة في تحدةػػد الاتجػػاه الاسػػتراتيجي للمنظمػػة، تعُػػد بطاقػػة الأداء الدتػػوازف إحػػدى الوسػػائل 
وقياس مستوى التقدـ في الأداء باتجاه تحقيق الأىداؼ الاستراتيجية، وتسوم في تقدتر رؤةة واضحة لدنظمة الأعماؿ عن وضعوا الراىن 

لى فرضية أف القياس ىو متطلػب مسػبق لػلإدارة الاسػتراتيجية يجػب أف  ظػى والدستقبلي، حيث إف بطاقة الأداء الدتوازف مدخل مبني ع
 Kaplan and Norton : 1992باىتماـ كبنً، حيث إف الذي لا  كن قياسو لا  كن إدارتو بوضوح، وقد عرَّؼ كل من ) 

، وذلك من خلاؿ دراسة أربعة أبعاد أساسية ( بطاقة الأداء الدتوازف بأنا إيار عملي ةستخدـ مدخلاً لتحسنٌ الأداء الحالي والدستقبلي
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دخل ىي ) البعد الدالي، بعُد العملاء، بعُد العمليػات الداخليػة، بعُػد الػتعلم والنمػو ( كمػا تم تعرةػف بطاقػة الأداء الدتػوازف علػى أنػا " مػ
إلى أىػػػداؼ اسػػتراتيجية ومقػػػاةيس شػػامل لقيػػاس الأداء وتقييمػػػو مػػن خػػػلاؿ منظػػور اسػػتراتيجي ةػػػتم بواسػػطتو ترجمػػػة اسػػتراتيجية الدنظمػػة 

مستودفة وخطوات إجرائية واضحة من أجل تحقيق أىداؼ الدنظمة، وىو نظاـ ةساعد على قيادة الترنًات في الجوانب الدختلفة للإدارة 
: رضػا العمػلاء، وةعطي صورة عن أعماؿ الدنظمة في الداضي والحاضر والدستقبل من خلاؿ لرموعة من الدقاةيس الدالية وغنً الدالية، مثل

( وبذلك يجب النظر إلى نموذج بطاقة الأداء الدتوازف على أنا أداة لترجمة رؤةة  2009والعمليات التشريلية، والتعلم والنمو، ) دودةن ، 
ولشا تقدـ  كن القػوؿ أف بطاقػة الأداء الدتػوازف عبػارة عػن لرموعػة مػن الدقاةيس)ماليػة،  واستراتيجية لرردة إلى مقاةيس وأىداؼ لزددة .

غػػنً ماليػػة( تػػوفر لػػلإدارة العليػػا في الدنظمػػة نظػػرة سػػرةعة ومتكاملػػة عػػن الأداء داخػػل الدنظمػػة فوػػي تػػوفر معلومػػات عػػن النتػػائج الػػتي تدػػت 
العمػػلاء والعمليػػات الداخليػػة والنمػػو والػػتعلم باعتبارىػػا مقػػاةيس قيادةػػة بالفعػػل عػػن يرةػػق الدقػػاةيس الداليػػة، ومعلومػػات عػػن مػػدى رضػػا 

 التوزاف بنٌ الدقاةيس الدالية وغنً الدالية .، وإرشادةة ولزركات للأداء الدالي مستقبلًا وبهذا تحقق بطاقة الأداء الدتوازف 

ن لزاولػة موازنػػة مقػاةيس الأداء الداليػة وغػػنً الداليػة لتقيػػيم تسػتمد بطاقػػة الأداء الدتػوازف أهميتوػػا مػ: أدم كة الأواككة اواان الميكبادن 3 -2
اـ الأداء القصنً الآجل والطوةل الآجل وبالتالي الإقلاؿ من التركيز على الأداء الدالي قصنً الآجل مثل الدكاسب السنوةة، وزةادة الاىتم

، دودةػػػن: 2010وةشػػػنً كػػػلًا مػػػن )الدلكػػػاوي :.  لدسػػػتقبلوالتركيػػػز علػػػى الدقػػػاةيس غػػػنً الداليػػػة الػػػتي تشػػػنً إلى خلػػػق قيمػػػة اقتصػػػادةة في ا
 تلخيصوا فيما ةلي:  كن الدتوازنة ووظائفوا الأداء بطاقة أهمية ( إلى أف2003النجار:  ،2009

  فقع . الدالي المحور على كاف منصباً  أف بعد رسالتوا، تحقيقل اىتماموا إلى تركيز الأعماؿ شركات الدتوازف الأداء بطاقة توجو -1

 الأجل . يوةلة وبنٌ الاستراتيجيات الأجل قصنًة السنوةة الخطة بنٌ الربع -2

 .للإدارة الاستراتيجية  أداة الدتوازف الأداء بطاقة تعد -3

 المحددة . الإستراتيجية والأىداؼ القرارات تنفيذ  بنٌ الترابع لأوجو أعمق إداري فوم تحقيق -4

 القياس والتقوتر .  بنٌ التوازف ةوفر الدتوازف الأداء نظاـ بطاقة إف -5

والعمليػات،  والعمػلاء، الدػالي، بػالأداء وذات العلاقػة اللازمػة بالدعلومػات الإدارة تػزوفد خلالػو ومػن الأداء، لتقػوتر ىػي إيػار شػامل -6
 والنمو. الداخلي والتعلم

 الاستراتيجية المحددة .  والأىداؼ القرارات تنفيذ بنٌ الترابع لأوجو أعمق إداري  فوم تحقيق -7
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وةػػػرى البػػػاحثنٌ أف بطاقػػػة الأداء الدتػػػوازف توضػػػا الرؤةػػػة الاسػػػتراتيجية وتحسػػػن الأداء وتضػػػع تسلسػػػلا للأىػػػداؼ وتػػػوفر الترذةػػػة العكسػػػية 
س الوقػػت تلقػػي للاسػػتراتيجية وتػػربع الدكافػػيت بمعػػاةنً الأداء، كمػػا أنػػا تبقػػي الدعػػاةنً الداليػػة كملخػػص موػػم لأداء العػػاملنٌ والإدارة وبػػنف

الضوء على لرموعة مقاةيس أكثر عمومية وتفاعلا وترابطا بنٌ الدستولك والعمليات الداخلية والعاملنٌ وأداء النظاـ لتحقيق لصاح مالي 
 يوةل الأمد .

 (2018ىناؾ لرموعة من الخصائص تديز بطاقة الأداء الدتوازف تتمثل في الآتي)الذوني، خ وئص الأواة اواان الميبادن: 2-4

أف بطاقة الأداء الدتوازف ليس لررد تجميع بنٌ مؤشرات مالية وغنً مالية بل عبارة عن بعد استراتيجي متكامل ةتضمن صياغة  -1
متوازنة لدؤشرات متعددة ومتنوعة كمية ووصفية تتعلق بأوجو النشاط الرئيسية لاستراتيجية الدنظمة لشثلة في كل من التموةل والتشريل 

 نمو.والتسوةق وال
ا أف الفكرة الأساسية والجوىرةة التي تربع فيما بنٌ الأبعاد والدؤشرات الخاصة بالبطاقة تتركز أساساً في التوزاف والذى لا ةعنى منطقي -2

 التعادؿ أو التساوي فيما بنٌ الأىداؼ النوائية والدسببات الكفيلة بتحقيقوا، أو بنٌ الأىداؼ قصنًة الأجل والأىداؼ يوةلة الأجل،
قود، أو الدؤشرات الدالية وغنً الدالية، أنما الدقصود بالتوازف وفقاً لدا أوضحو كابلاف ونورتوف ةقوـ على فكرة لوحة عدادات الطائرة )الو 

 المحركات ،الضرع ،الحرارة ،الارتفاع ،السرعة ( والتي لا  كن أف ةسترنى عن أي منوا أو تعوض إحداىا الأخرى. 
الدتوازف العصب الدركزي لنظاـ الإدارة الاستراتيجية بالدنظمة بكافة مراحلوا والذى يجري من خلالو ترجمة رسالة  تعتبر بطاقة الأداء -3

 الدنظمة واستراتيجياتها إلى أىداؼ ومقاةيس بكل من تلك الأبعاد.
على النحو الذى ةضع الجميع في إيار وأف البطاقة تكفل الدشاركة والتفاعل والاتصاؿ فيما بنٌ كافة الدستوةات الإدارةة بالدنظمة  -4

 منظومة واحدة تتحرؾ باتجاه تحقيق الأىداؼ الاستراتيجية الدنشودة .
 أاعوا الأواة اواان الميبادن : 2-5
مالكيوػا؟ وةشػنً البُعػد الدػالي إلى مػا إذا كانػت اسػتراتيجية الدنظمػة وتنفيػذىا  أمػاـ الشػركة تظوػر وىػو كيػف البُعكد المكولن : 2-5-1

ةشػػتركاف في تحسػػنٌ الأداء الدػػرتبع اوانػػب الإنتػػاج والتسػػوةق ضػػمن خػػع السػػلطة الدباشػػر صػػعودا مػػن الدسػػتوةات الأد  إلى الدسػػتوةات 
 .العليا ، فالأىداؼ الدالية تدثل في تحقيق الأرباح والنمو وقيمة الدساهمنٌ

 وفي التحسػنٌ الاسػتراتيجية، تنفيػذ في إسػواموا مػدى إلى وتشػنً للمؤسسػة، الأجػل قصػنًة الأىػداؼ الدػالي الأداء مقػاةيس وتعكػس 
 النشػايات لنتػائج الأربػاح بمقػاةيس ف نػو ةتصػل نمػوذجي لضػو علػى الدػالي الداليػة  والذػدؼ النظػر وجوػة مػن ونشػاياتها لأىػدافوا الدسػتمر

 ( 2016مالياً ) أونيس،  السابقة، للنجاح
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 الداليػة الأىػداؼ وتعُػد نفسػوا الدنظمػة باسػتراتيجية الداليػة للمنظمػة الأىػداؼ ربػع أهميػة علػى لػلأداء الدتػوازف القيػاس نظاـ حيث ةعتمد
 لروػود وةنحصػر والنمػو، الػتعلم الػداخلي، عمليػة التشػريل تتضمن العملاء، التي للنظاـ الأخرى الثلاثة للمحاور المحصلة النوائية بمثابة
 بالكيفيػة الخاصػة التسػاؤلات علػى المحػور ىػذا الدنظمػة، ويجيػب لاسػتراتيجية الداليػة الأىػداؼ وتحقيق الوضع الدالي تحسنٌ في المحاور ىذه
 والدقػاةيس الأعمػاؿ، لدنظمػات الدػالي التػاريخي الأداء تدثػل الػتي النػواتج الداليػة الدقػاةيس الأعماؿ، وتعكس الدساهموف منظمة بها ةرى التي
العمػلاء (  عػدد نمػو معػدؿ الدخػزوف، و الأصػوؿ دوراف معػدؿ للمبيعػات، السػنوي النمػو ىػي: ) معػدؿ الاسػتراتيجية ىػذه تناسػب الػتي

  ( 2014)عبدالرحمن، 

 قفبجد العديد م  المؤش ات لق وس البُعد المولن م هو :

 الأرباح / إجمالي الأصوؿ )%(. -3    الإةرادات / إجمالي الأصوؿ )%(. -2إجمالي الأصوؿ )%(.         -1

 القيمة السوقية )بالدةنار( . -5               من منتجات أو عمليات جدةدة )بالدةنار(الإةرادات الدتولدة  -4

        الدساهمة / الإةراد ، أو ىامش الدساهمة )%(.                              -7      الأرباح الدتولدة من منتجات أو عمليات جدةدة )بالدةنار(.   -6

 حقوؽ الدساهمنٌ / لرموع الأصوؿ ، أو القدرة على الوفاء بالدةوف )%(. -9       . العائد على الاستثمار )%( -8

 رسػالتوم صصػوص ترجمػة مػن الدػدراء ةػتمكن البُعػد ىػذا خػلاؿ للشػركة ؟ ومػن العمػلاء ةنظػر كيػف وىػو  :العمكدن اعُكد 5-2 -2
  )  82:  2011 ورغباتهم ) لزاد، حاجاتهم وإشباع باىتماماتهم علاقة ذات لزددة مقاةيس إلى العملاء

حيػػث إف قػػدرة الدنظمػػة علػػى الوفػػاء باحتياجػػات وتوقعػػات العمػػلاء تتوقػػف علػػى دقتوػػا في تحدةػػد رغبػػات وتفضػػيلات ىػػؤلاء العمػػػلاء 
 ( 196: 2009باستمرار وفق مؤشرات مقاسة وصحيحة ، أي عرض منتجات وخدمات حسب يلبات العملاء )وائل، ياىر،

العميل (  ر ية العملاء، رضا جدد، عملاء بالعملاء، اكتساب السوقية، الاحتفاظ الحصة ( مقاةيس منوا عدة على رالمحو  ىذا و توي
 جمػيعوم لػيس الدستودفنٌ العملاء أف حيث داخل السوؽ، العملاء وفئات ويبيعة السوؽ لدكونات مفصلاً  تحليلاً  المحور وةتضمن ىذا

 وتفضيلاتهم العملاء نوعية والاختلاؼ في التنوع ىذا وأف لآخر، عامل من تختلف لزددة وأفضليات منوم أولوةات فلكل متجانسنٌ،
 في السلع والخدمات على العملاء حصوؿ من للتأكد ضرورةة معلومات الدقاةيس ىذه الدنظمة، وتوفر قبل من تفصيلية دراسة إلى  تاج

  ( 2014) عبدالرحمن ،  .وإمكانياتهم احتياجاتهم تناسب وجودة وسعر الدناسب، الوقت
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 ةنظػر الػذي الحػدةث التوجػو بعػد خاصػة قلب اسػتراتيجيتوا في العملاء وحاجات متطلبات وضع على الحالية الدنظمات معظم وتعتمد
 متميػزة بنوعيػة منتجػات تقػدتر علػى الدنظمػة قػدرة خػلاؿ مػن وةتحقػق ذلػك الدنظمػة وأساسػوا، وجود وبقاء سبب أنو على العميل إلى

 علػى ةشػتمل الػذي العمػلاء، لزػور علػى احتوائػو خػلاؿ مػن الخصػائص تلػك في الاعتبػار ةأخػذ الدتػوازف الأداء وقياس معقولة، وبأسعار
 2012لعملائوا. )بلاسكة ،  الدنظمة تقدموا التي والخدمات الدميزات العملاء لزور ةعكس الدستودفنٌ، كما بالعملاء تتعلق مقاةيس

 ) 

الدنظمة إلدامػاً وافيػاً عػن عمليػة شػراء العميػل للمنػتج أو الخدمػة، وأف تتكػوف لػدةوا صػورة دقيقػة لدػا ةعنيػو الدنػتج أو الخدمػة  ويجب أف تلم
 بالنسبة لذم، حيث لا  كننا أف نقرر اسػتراتيجيتنا الأساسػية الخاصػة بػالعملاء والأسػواؽ إلا بعػد تحليػل كافػة البيانػات الخاصػة بػالعملاء

 (60: 2009د بوقمر،والأسواؽ.)لزم

 قفبجد العديد م  المؤش ات لق وس اعُد العمدن م هو :

 النصيب في السوؽ )%(. -2عدد العملاء )عدد( .                                                -1

 دد أو %(. العملاء الدفقودوف )ع -4الدبيعات السنوةة / العميل الواحد )بالدةنار( .                        -3

 مؤشر رضا العملاء )%( . -6متوسع الدنفق على علاقات العملاء )عدد(.                         -5

 التكلفة / العميل الواحد )بالدةنار( . -8    مؤشر ولاء العملاء )%( .                                       -7

 مؤشر الصورة الذىنية للعلامة التجارةة )%(. -10                    عدد الشكاوى )عدد( .                         -9

 متوسع حجم العميل )بالدةنار( . -12متوسع مدة العلاقة بالعميل )عدد( .                             -11

 العمليػات والعمػلاء ؟ ومػا الدسػتثمرةن رضػا بهػا الشػركة لتحقيػق سػتتفوؽ الػتي مػا ىػي العمليػات  :الداخل كة العمل كوت اعُد 2-4-3
فيوا؟ وةعتمد ىذا الجانب علي العمليات الداخلية التي تؤةد كلا من جانب العميل عػن يرةػق خلػق قيمػة  نتميز أف يجب التي الداخلية

 التالي: للعملاء والجانب الدالي بواسطة زةادة ثروة الدساهمنٌ. وةتكوف جانب العمليات الداخلية من ثلاثة أبعاد  فرعية على النحو

 والتي تتعلق صلق الدنتجات والخدمات والعمليات التي ستقابل احتياجات العملاء.  :عملية الابتكار -1
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وتدثل عمليات الإنتاج وتوصيل الدنتج والخدمات الدتواجدة للعملاء والدبادرات الأساسية الاستراتيجية لػػلمنظمات  :عملية التشريل  -2
 ع ، وتقليل وقت التوصيل للعملاء ، ومقابلة أوقات التوصيل المحددة. الرائدة في تحسنٌ جودة التصني

 وتعمل على توفنً الخدمة ومساندة العميل بعد البيع أو توصيل الخدمة أو السلعة.  :خدمة توصيل الدبيعات -3

 رضػا علػى أثػر كبػنً لذػا الػتي ا،منافسػيو علػى الدؤسسػة تتفػوؽ بهػا أف يجػب الػتي الداخليػة التشػريلية العمليػات كافػة المحػور ىػذا وةعكػس
 ( 2015للمؤسسة . ) الخفاجي وغي ،  الدالية الأىداؼ وتحقيق العملاء

 تقييم :  خلاؿ من ذلك والإجراءات التشريلية وةتحقق الداخلية العمليات على البُعد ىذا وةركز

 التكاليف. ترشيد كيفية  -                                        للمنظمة. الأساسية العمليات في والضعف القوة مصادر -

   ( 13:  2002) السلمي،  .الزبائن بمتطلبات الوفاء على قدرتها ومدى المحورةة العمليات- 

 جوانػب وتعزةز للمؤسسة، مزاةا تنافسية وإعطاء تشكيل في ةسوم الدتوازف الأداء بطاقة في الداخلية العمليات لزور أف القوؿ، و  كن
 36:  2012)بلاسكة،  .الداخلية وعملياتها مرىوف بمواردىا الدنظمة لصاح لأف النموذج ىذا في موماً  البُعد ىذا وةعد الدختلفة، الأداء

) 

 قفبجد العديد م  المؤش ات لق وس اعُد العمل وت الداخل ة م هو :

 التسليم في الوقت المحدد )%( . -2              الدصروفات الإدارةة / إجمالي الإةرادات       -1

 صدار الطلبية إلى التسليم )عدد( من إ –الوقت الدعياري  -4    الدنتج )عدد( .               تطوةر  –الوقت الدعياري  -3

 الإنتاج )عدد( . –الوقت الدعياري  -6                       الدوردوف )عدد( . –الوقت الدعياري  -5

 دوراف الدخزوف )عدد( . -8         متوسع الوقت الدنفق في اتخاذ القرارات )عدد( . -7

 ياقة ) أو سعة ( تكنولوجيا الدعلومات )عدد( . -10                              التحسن في الإنتاجية )%(.  -9

 نفقات تكنولوجيا الدعلومات / الدصروفات الإدارةة )%( . -11
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 لصػاح لزػددات أحػد بُعػدال ىػذا الاقتصػادةة ؟ وةعُػدف  تطػوةر إمكانياتهػا على الشركة ستعمل وىو كيف : قال مب اليعلق اعُد 2-4-4 
 تقنيات اقتناء إلى والنمو، بالإضافة والتطوةر الإبداع على العاملنٌ قدرات وموارات على ةعتمد حيث الدنافسة، في واستمرارىا الدؤسسة

 وتقصنً الإنتاجية وزةادة الجودة لتحسنٌ متجددة ابتكارات إلى التوصل مرتفعة، بهدؼ ذات كفاءة متطورة وتكنولوجيا مستحدثة إنتاج
العيػػوب، وةتكػػوف بعُػػد الػػتعلم والنمػػو مػػن ثلاثػػة عناصػػر رئيسػػة ىػػي : ) الأفػػراد، الػػنظم، الإجػػراءات  وتخفػػيض معػػدلات الإنتػػاج زمػػن

الحالية والقدرات الدطلوبة الوصوؿ إليوا لشػا يجعػل الدنظمػة تحػاوؿ تقليػل ىػذه الفجػوة  التنظيمية ( وةبرز ىذا الجانب الفجوة بنٌ القدرات
( ، وتركػز وجوػة نظػر الػتعلم والنمػو علػى كيفيػة تكيػف الدنظمػة بفعاليػة مػع  29:  2013من أجل تحقيػق الأداء الدسػتودؼ ) نػدتر ، 

تعلقة بالعمليات الداخلية الجيدة التي تضيف قيمة للعملاء والدساهمنٌ الظروؼ الدترنًة، أي ما يجب أف تفعلو الدنظمة لتحسنٌ قدرتها الد
  .( 52:  2005) النايور، 

الأولى ) البعُد الدالي، بعُد العملاء، بعُد العمليات  الثلاثة الأبعاد أف الدتوازف، الأداء لبطاقة الأساسية للأبعاد السابق العرض من ةلاحظ
ىذه  سد وةتم الدستودفة، الاستراتيجية تحقيق في الدؤسسة تحتاجوا التي وتلك الدتاحة، والإمكانات الطاقات فجوة بنٌ تخلق الداخلية (

 الدستوى إلى الحالي من مستواىا والإمكانات الطاقات ةنقل أف  كن الذي والنمو بعُد التعلم  ثل الذي الأخنً البعُد خلاؿ من الفجوة
 :ةلي كما ىو النموذج أبعاد من بعُد كل على الدعاةنً توزةع أف إلى الإشارة  كنكما  . الدوضوعة الأىداؼ تحقيق معو  كن الذي

 (العمليػات الداخليػة لزػور علػى  34 %و والػتعلم النمػو لزػور علػى  22 %العمػلاء، لزػور علػى % 22 الدػالي، المحور على 22 %)
 Kaplan and Norton ): 2003البشرةة )  بالدوارد واىتمامو لتشعبو نظراً  ىذا

 قفبجد العديد م  المؤش ات لق وس اعُد اليعلق قال مب م هو : 

 موارد البحوث والتطوةر / إجمالي الدوارد )%(  -2       مصروفات البحوث والتطوةر / الدصروفات الكلية )%( -1

 الاستثمار في البحوث )بالدةنار(  -4                        الاستثمار في التدرةب / العملاء )عدد(  -3

 تحسينات مقترحة / الدوظف الواحد )عدد(  -6   الاستثمار في دعم الدنتجات الجدةدة والتدرةب )بالدةنار(  -5

 مؤشر رضا العاملنٌ )عدد(  -8       نفقات تطوةر القدرات والدوارات / الدوظف )بالدةنار(  -7

 نسبة الدنتجات الجدةدة إلى كتالوج الشركة الكامل )%(  -10   )عدد(                 لتمكنٌمؤشر ا –نظرة العاملنٌ  -9
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 كن توضيا آلية الربع الاستراتيجي بنٌ الأبعاد الأربعة  :ال اط الا ي اف جن للأاعوا اوساعة  ن الأواة اواان الميبادن  2-1-8
تستند إليوا تلك الأبعاد، فمقاةيس الأداء الدالي تحدد الأىداؼ بعيدة الددى  بالاستناد إلى فلسفة الرؤةة والاستراتيجية التي ةنبري أف

 للمنظمة إلى جانب التأكيد على أىداؼ الر ية .

ولصد أف منظمات الأعماؿ تكوف في واحدة من ثلاث مراحل في دور العمل والدتمثلة بالنمو السرةع، البقاء والاستمرار، الحصاد، 
وف في الدراحل الدبكرة من دورة حياتها وةتطلب في ىذه الدرحلة إف تقوـ الدنظمات باستثمارات كبنًة من أجل فأعماؿ النمو السرةع تك

جدةدة وبناء وتوسيع الدواقع الانتاجية، ومن ثم تكوف في مرحلة البقاء والاستمرار حيث تجتذب الاستثمارات  تطوةر وتعزةز منتجات
ة من رأس مالذا الدستثمر والعمل على أدامة حصة سوقوا الدوجودة والعمل على نموىا من سنة وإعادة الاستثمارات وتحقيق عوائد لشتاز 

إلى أخرى، وبعد الوصوؿ إلى مرحلة النضج تعمل على حصاد الاستثمارات في الدرحلتنٌ الأولى والثانية، والأىداؼ الدالية في كل مرحلة 
كل مرحلة، أما ما ةتعلق ببعد العملاء فلوذا البعد تأثنً على أداء الدنظمات   ذات يبيعة لستلفة ومن ثم اختلاؼ الدقاةيس الخاصة في

فعليو يجب تعرةف وتحدةد من ىم العملاء وكيفية الحصوؿ على البيانات والدعلومات الدتعلقة بالعملاء وآلية الترذةة العكسية لتحسنٌ 
ةتم عن يرةق التأكيد على  باتهم، فرضا وولاء العملاء استراتيجياً أداء الدنظمات اتجاه العملاء بطرح منتجات تتناسب مع أذواقوم ورغ

مكونات وشكل الدنتجات الدلائمة للعميل وكذلك تحليل تفضيلات العملاء والذى ةكشف عن أف التسليم في الوقت المحدد ةؤدى إلى 
على الدنظمة أف تحدد أوقات دوراف قصنًة في و المحدد، زةادة ولاء العملاء وبالتالي زةادة الأداء الدالي ولتحقيق مسألة التسليم في الوقت 

العمليات التشريلية والعمليات الداخلية وهما عاملاف  كن أف ةكونا بمثابة معاةنً أو مقاةيس في بعد العمليات الداخلية، فنوعية 
تدكن من تجنب لساير  التيالدستودفة  الخدمات الدقدمة للعملاء ةرفع من حجم الدبيعات واةضا ةساىم في تحدةد سليم لدوجوات الأداء

 الاتصاؿ الخايئ بنٌ الوحدات الفرعية .

ولذذا ةتم التركيز على التطوةر والتحسنٌ الدستمرةن اللذاف ةتطلباف قاعدة معلومات لزددة تساعد في مقابلة حاجات العملاء المحققنٌ 
ة الددى باتجاه العملاء والعمليات الداخلية باستخداـ تقنيات للر ية، فالدنظمة لا تكوف قادرة على تنفيذ وتحقيق الأىداؼ بعيد

وامكانيات حالية فقع، فالدنافسة تتطلب تحسنٌ وتطوةر الامكانيات لأجل العملاء وتحقيق أىداؼ الدالكنٌ وىذا ةتم من خلاؿ 
 ة .تدرةب وتحسنٌ موارات العاملنٌ في الدنظمة وبالتالي تقليل أوقات الدوراف للعمليات الداخلي

ةتضمنوا بعد التعلم  التيفالدنظمات الناجحة تستقطب وتحافظ على العاملنٌ الدناسبنٌ الذةن ةوفروف الخدمة الدميزة للعملاء، فالفكرة 
  والنمو ىي أف صعود الأفراد إلى أعلى الذرـ التنظيمي يخلق قيمة للمنظمة ونزولذم ةعني تدىور لتلك القيمة .
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( وىو ذلك التعلم الذى Double-Loop learningلدتوازف ةرتكز على التعلم ذي الحلقة الدزدوجة )وأف استخداـ بطاقة الأداء ا
 ةولد ترنًاً في افتراضات الأفراد ونظرةاتهم حوؿ علاقات السبب والنتيجة في تقييم الأداء الاستراتيجي بتوجيو ثلاث أسئلة :

 ىل حققنا النتائج التي نعتقد أننا يجب أف لضققوا ؟ -2            ىل عملنا ما كنا نرةد أف نعملو ؟                    -1

 ما الذي لضتاجو ليكوف عملنا لستلفا في الدستقبل ؟ -3

أف الإجابة عن ىذه الأسئلة والدعلومات حوؿ الترنًات في البيئة الخارجية من أسس التحليل الواسع والنقاش الدؤدي إلى قرارات حوؿ 
 الاستراتيجية التي ةتم وضعوا في بطاقة الأداء الدتوازف ، وتوفر البطاقة ثلاثة عناصر ضرورةة للتعلم الاستراتيجي:الخيارات 

 : الإفصاح عن الرؤةة الدشتركة للمنظمة .أقلا

 : توفنً نظاـ الترذةة العكسية .ثون و

 : تسويل عملية مراجعة الاستراتيجية .ثولثو

بأف الدوائمة والتوافق بنٌ الأىداؼ الاستراتيجية ومؤشرات بطاقة الأداء الدتوازف لو أثر واضا في تحقيق ومن خلاؿ ما تقدـ  كن القوؿ 
النجاح التنظيمي انطلاقا من العلاقة الجوىرةة التي تستند إلى أف تحقيق الدنظمة لأىدافوا وغاةاتها العليا ةكوف من خلاؿ انعكاسات 

قة وبالتالي ف ف لصاح الدنظمة في إحراز نتائج متقدمة لدؤشرات ومقاةيس البطاقة ةعكس تلك الأىداؼ في مؤشرات ومقاةيس البطا
 لصاحوا استراتيجيا في تحقيق الأىداؼ التي تصبو إليو .

 بشػأف والدراسػات الكتابػات تناولتوا التي الزواةا وتنوع تعدد مع:  اولم ظموت الأواة اواان الميبادن مدخل افبو  ميلألبوت 5 -2
 فنيػة رئيسػة : ) متطلبػات لرموعػات أربػع إلي أف ةرجعوػا للباحػث فػيمكن ، لػلأداء، الدتػوازف التقيػيم لاتبػاع مػدخل اللازمػة الدتطلبػات

 الإجرائية(. وأخنًة وثالثة معلوماتية، تنظيمية، متطلبات قياسية،

مرحلتػو الأولى،  أجلػو منػذ مػن أصػلاً  الدػدخل ىػذا نشػأ الػذي والأسػاس الجػوىري العنصػر تعُػدف  :ال   كة الق و ك ة الميلألبكوت 2-5-1
 العمليػات الداخليػة، العمػلاء، للمنظمػة )لزػور الثلاثػة بالنسػبة بالمحػاور الدتعلقػة الآثػار قيػاس مػن تدكػن مؤشرات وضع إلى ةودؼ الذي
 تعػبر المحػاور والدترػنًات )الػتي كلًا مػن الدتطلبات ىذه ذاتو، وتضم الدالي المحور جانب إلى الأداء وذلك لزركات تدثل والنمو( التي التعلم

الأربعػة ) الدػالي، العمػلاء،  المحػاور مػن لزػور لكػل وفقػاً  تقسػيموا سػيتم الدقػاةيس الػتي وأخػنًاً   ) السػابقة بالمحػاور النجػاح مفػاتيا عػن
 تسػبق أولوةػة لو نظاـ قياسي من تقتضيو وما الدتطلبات ىذه أف تحليلاتو أحد في كابلاف" وةؤكد " )والنمو الداخلية، التعلم العمليات
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 فمػن الضػروري الدرتبطة بهػا، والخارجية الداخلية والأيراؼ بالدنظمة النشاط ومراكز مستوةات تعدد ضوء ذاتها، وفي الاستراتيجية وجود
 ووحػدة مسػتوى لكػل الدتػوازف لػلأداء بطاقػات إعػداد كما يجػري،حػدة علػى منوػا لكػل لػلأداء الدتػوازف للتقيػيم بطاقػات إعػداد يجرى أف

 . بالدنظمة أعماؿ

 إلى بالإضافة ، الترينً في دعم القيادة دور وكذلك بها، السائدة والثقافة العمل بيئة تخص التي وىي الي ظ م ة : الميلألبوت 2-5-2
أيراؼ في  عدة من مستمراً وتعاوناً  مشتركة جووداً  البداةة من الأداء، وىذا ةتطلب مقاةيس لنتائج والدكافيت الحوافز نظم مواكبة مدى

ضػمن الأىػداؼ )  مػن كػابلاف أف أكفػد وقػد ىػذا عنوػا الدعػبرة والدقػاةيس وأىػدافوا الدتبعػة الاستراتيجية حوؿ اتفاؽ إلى للوصوؿ الدنظمة
BSC الفعالػة والدشػاركة الجمػاعي روح العمػل توافر بدوف ةتحقق لن الدنظمة وذلك داخل فرد عمل كل الاستراتيجية جعل ( الرئيسة 

 استراتيجياً  وعياً  بالتبعية يخلق منوا، وذلك مستمدة أو النوائية مدعمة للاستراتيجية فرد، كل قرارات تكوف أف فيجب الدنظمة، داخل
 البداةػة في للتريػنً تنفيػذ  بطاقػة الأداء الدتػوازف مقاومػة علػى القػائموف ةواجػو الدرجػوة، وقػد النتػائج لتحقيػق والتػزاـ العػاملنٌ ودافعيػة بػنٌ

 الدقاومػة تلػك علػى الترلػب في للقيػادة المحػوري الػدور ةػأتي والتجدةػد ، وىنػا الابتكػار علػى تشػجع لا ثقافػة الدنظمػة كانػت إذا خاصػة
 معظػم عليوػا أكػدت الػتي العوامػل أىػم من الإدارة العليا واحداً  دعم عامل العاملنٌ، وةعُد بنٌ والاقتناع من الدشاركة قدر أكبر وتحقيق

 ( 53: 2010)الكفراوي،  تطبيق بطاقة الأداء الدتوازف تناولت العملي التي الواقع الدراسات في

 مسػؤوليات ولرػالات كافػة بػنٌ فيمػا الػربع مػن لػلأداء الدتػوازف التقيػيم مػدخل ةتطلبو ما ضوء في : المعلبموف ة الميلألبوت 2-5-3
 يجػرى ومتنوعػة كثػنًة ومؤشرات ومقاةيس أىداؼ من بما تشملو والمجالات المحاور متعددة واحدة استراتيجية إيار في بالدنظمة الأنشطة

 الفعليػة تػدفق الدعلومػات في ورأسػي ربع أفقي من كلو ذلك ةتطلبو وما الأداء، وتقييم والدتابعة التخطيع والتنفيذ لأغراض استخداموا
 جوػة مػن بالدنظمػة الدتعػددة التنظيميػة والدسػتوةات مػع القطاعػات وبالتػداخل جوػة، مػن بمؤشػراتها الأربعػة المحػاور بػنٌ والدسػتودفة فيمػا

 الدعلومػات والاتصػالات نظػاـ واسػتجابة توافر مدى على ةتوقف بأكملو الددخل ىذا فشل أو لصاح في مدى الزاوةة حجر ف ف أخرى،
 ( ، ب.توكفاءة. ) الصنًفي  بفعالية الدتطلبات ىذه لكل بالدنظمة

 : أساسية  خطوات وتشمل ثلاث  الإج ائ ة الميلألبوت 2-5-4

بطاقػة  مػدخل تطبيػق لضػو التحػوؿ ب حػداث لستصػة لجنػة بتشػكيل الأعمػاؿ ىػذه :وتبػدأ الواجبػة والتخطيطيػة التحضػنًةة الأعمػاؿ -1
 الدستوةات كافة مع متتالية عمل وورش لقاءات عقد اللجنة لذذه الدنظمة وةعود وخارج داخل من ولستصنٌ خبراء تضم الدتوازف، الأداء

 تطبيقػي نمػوذج بلػورة مػع لزاولػة ،لاسػتراتيجيتوا العامػة والخطػوط الدنظمػة ورؤةػة رسػالة علػى والاتفػاؽ بلػورة خلالذػا مػن بالدنظمػة، وةػتم
 ىػذا والفعػاؿ، النػاجا للتطبيػق القابلػة النوائيػة صورتو في ةكتمل أف إلى وتطوةره تدريجياً  تجرةبو مع الدتوازف، الأداء بطاقة لددخل مبدئي
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 التطبيػق فشػل أو لصػاح تدامػاً  عليوػا ةتوقػف انتقاليػة تدثػل مرحلػة باعتبارىػا التحضػنًةة الأعمػاؿ مػن الدرحلػة بهػذه القصػوى العناةػة وةلػزـ
:  2006)عبدالمحسػن ، ولصػاح  بكفاءة التنفيذ ةضمن كاؼ زمن من والتطبيق التحوؿ عمليات التالية مع مراعاة ما تستحقو بالدراحل

344 ) 

 القػوى وتػدرةب لإعػداد الدتطػورة بالإضػافة بتقنياتهػا الواجبػة الدعلوماتيػة بالبنيػة ةتعلػق مػافي وبػالأخص :اللازمة الأساسية البنية توفنً -2
 ( 53:  2010الكفراوي، الجدةد.)  النظاـ لضو التحوؿ بمسؤوليات إليوا التي سيعود التنفيذةة القيادات وتأىيل اللازمة، العاملة

 في الآتي: تتمثل رئيسية خطوات أربع الشأف ىذا في كابلاف للتطبيق : حدفد التنفيذةة الخطوات -3

 .متكاملة ومقاةيس أىداؼ ذات تشريلية وبرامج مصطلحات أو لصيت الدنظمة واستراتيجية رؤةة ترجمة -أ

 .للمنظمة الاستراتيجية الأىداؼ العاملنٌ، وبنٌ وأداء أىداؼ بنٌ للربع بالدنظمة الدستوةات كافة بنٌ والتواصل الاتصاؿ -ب

 الكليػة الدسػتوةات علػى إعػدادىا يجػرى الدتػوازف الػتي الأداء بطاقات خلاؿ من بينوا فيما الدستوةات لكافة البرامج وربع التخطيع -ج
 بالدنظمة . والفردةة والفرعية

 ومن والطوةل، القصنً الددى من بكل المحققة رصد النتائج خلالذا من  كن التي الخبرات، وتراكم والتعليم العكسية والترذةة الرقابة -د
 عبر ةتم الذي ذاتها، الأمر حدف  والاستراتيجية في الرؤةة تعدةل أو والبرامج الخطع بتعدةل سواء الواجبة الإجراءات التصحيحية اتخاذ ثم

  :لشارسات ىي ثلاث

  .والفردةة والفرعية الكلية الأىداؼ تحدةد -       .والتعليم بالدواـ والتوعية الاتصاؿ -

  .الدستودفة الأداء ومستوةات بمجالات الحوافز نظم ربع -

 الدورة، تلك خلاؿ من الدستفادة بالخبرات قياساً  ذلك فشلاً  ةعُدف  ألا فيجب ، المحققة النتائج في القصور كاف أةاً  أنو على كابلاف وةنبو
 :بالجولات التالية  أفضل نتائج تحقيق تكفل والتي

 ( 9:  2009خلأبات ا ون  الأواة اواان الميبادن  ) اقاي  ،  2-6

 للمنظمة . الرؤةة تحدةد : اوقلى الخلأب 

 عليوا؟ سنركز التي المجالات سنتبعوا؟ وما التي الاستراتيجيات الاستراتيجيات ، ما تحدةد : الثون ة الخلأب 
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 لزور؟ لكل بالنسبة جيدةن سنكوف بماذا والمحاور ، الحرجة النجاح عوامل تحدةد : الثولثة الخلأب 

 لزور؟ كل في سنقيس ماذا الدقاةيس : تحدةد ال ااعة الخلأب 

 بطاقتنا ؟ سنقوفـ كيف التقوتر : الخوم ة الخلأب 

 لنصل؟ لضتاجوا التي الأعماؿ ما العمل ، خطع إعداد : ال وا ة الخلأب 

 ؟ ونوجووا ونطورىا بطاقتنا سنتابع كيف والإدارة ، : الدتابعة ال واعة الخلأب 

 تحػوؿ تحػدةات الخدميػة والدؤسسػات الأعمػاؿ منظمػات تواجػو:  اليسديوت الين فباجه فلأب كر الأواكة ا كوس اواان الميكبادن 7 -2
الدؤسسػات . )  ىػذه تواجػو الػتي التحػدةات مػن جػزء عػن عبػارة ىػي التاليػة والتحػدةات بنجػاح، الأداء الدتػوازف قيػاس بطاقػة تطبيق دوف

 ( 17:  2013عابدةن ، 

 .الدتوازف الأداء قياس بطاقة تطبيق عملية في والعاملنٌ الإدارة التزاـ عدـ  1-

 .لذا المحدد الوقت في السنوةة والدوازنات الأجل قصنًة التشريلية الخطع بتطبيق الالتزاـ عدـ  2-

 تحقيػق لضػو التقػدـ مراقبة إمكانية عدـ بالتاليو  الدؤسسة أداء تقييم إمكانية دوف تحوؿ الدعلومات، التي نظاـ على الدفروضة القيود 3- 
 .الأىداؼ

 .الإستراتيجية الخرةطة رسم في العمل فرةق تواجو صعوبات  4-

  .الأداء مقاةيس اختيار بشأف الآراء في التوافق عدـ  5-

 .للترينً العاملنٌ مقاومة -6
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 اليلأب ق ة .الدسا ة  -3

 م هج ة الدسا ة : 3-1

  : الدسا ة م هج 3-1-1

نتيجة لطبيعة الأىداؼ التي تسعى إليوا ىذه الدراسة تم استخداـ الدػنوج الوصػفي الػذي ةعُػد مناسػباً لطبيعػة ىػذه الدراسػة، ولا ةتوقػف 
مظاىرىػا وعلاقاتهػا الدختلفػة، بػل ةتعػداه إلى تحليػل الدنوج الوصػفي عنػد جمػع البيانػات والدعلومػات الدتعلقػة بالظػاىرة مػن أجػل استقصػاء 

 الظاىرة وتفسنًىا والوصوؿ إلى نتائج تسوم في تطوةر الواقع وتحسينو. ىذا بالإضػافة إلى اعتمػاد البػاحثنٌ علػى الدصػادر الثانوةػة متمثلػة
 في الدراجع العلمية والدراسات السابقة لترطية الإيار النظري لذذه الدراسة.

: ةشمل لرتمع ىذه الدراسة جميع العاملنٌ بفروع مصرؼ الجموورةة ببلدةات الجبل الرربي والبالت عددىم  الدسا ة عمجيم 3-1-2
 ( مبحوثاً 468)

( مفػػردة بطرةقػػة العينػػة العشػػوائية البسػػيطة، وذلػػك لصػػعوبة الوصػػوؿ إلى جميػػع 210عينػػة الدراسػػة : تم اختيػػار عينػػة حجموػػا ) 2/3/4
لتحدةػػد حجػػم العينػػة  Krejicie and Morgan (1970) تحدةػػد حجػػم العينػػة بنػػاءً علػػى جػػدوؿمفػػردات المجتمػػع وتم 

 ( 2007)سيكاراف،

 والجدوؿ الآتي ةبنٌ إجراءات توزةع عينة الدراسة وحركة الاستبانة 

 ( إجراءات توزةع عينة الدراسة وحركة الاستبانة1جدوؿ رقم )

 البياف
الاستبيانات 

 الدوزعة
 الاستبيانات

 ودةالدفق
الاستبيانات الرنً 

 صالحة للتحليل
 الاستبيانات الخاضعة للتحليل

 النسبة العدد
 %79.04 166 20 24 210 الإجمالي

إليوػػا، والدقػػاةيس الػػتي اسػػتخدمت، قػػاـ الباحثػػاف  توصػػلتبعػػد الايػػلاع علػػى الدراسػػات السػػابقة والنتػػائج الػػتي :  أداة الدراسػػة 2/3/5
قيػد ( لتقييم الأداء في تحقيق الديزة التنافسية بفروع مصػارؼ الجموورةػة BSCبتطوةر استمارة استبانة لقياس دور بطاقة الأداء الدتوازف )

 ء الآتية : تكونت من الأجزاوالتي إلى العاملنٌ  تم تصميم وإعداد الاستبانة، الدوفجوة  وقد الدراسة.

 الدترنًات الد ررافية لعينة الدراسة .   الجزء الأوؿ أسئلة تقيس
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 أسئلة تقيس ابعاد بطاقة الأداء الدتوازف )البُعد الدالي، بعُد العملاء، بعُد العمليات الداخلية، بعُد التعلم والنمو (  -أولًا  : الجزء الثاني

 الم    الي و   ة :  اعُد ثون وً : أ ئلة فق س

 او ول ب الإح وئ ة الم يخدمة: 3-2

ف نػو تم الاعتمػاد علػى تطبيػق أسػاليب التحليػل الإحصػائي باسػتخداـ برنػامج الحزمػة  لررض إجراء التحليل الإحصائي الػلازـ للدراسػة، 
( SPSS) اختصػاراً ببرنػامج" والدعػروؼ Statistical Package For Social Sciencesالإحصػائية للعلػوـ الاجتماعيػة "

 حيث ةعد ىذا البرنامج من أكثر البرامج الإحصائية شيوعاً واستخداماً. 

 صد  قثبوت أاا  الدسا ة :  3-3

  :بطرةقتنٌ الاستبانة صدؽ من بالتأكد صدؽ الاستبانة قاـ الباحثاف 3-3-1

 عرضػوا علػى لرموعػة لزكمػنٌ مػن أسػاتذة الجامعػات مػن أجػل التأكػد مػن صػدؽ أداة الدراسػة ) الاسػتبانة ( تم :المحكمػنٌ صػدؽ -1
( مفػػردة مػػن عينػػة الدراسػػة. وقػػاـ الباحثػػاف بتعػػدةل الصػػياغة  20العامػػة في ليبيػػا، وتم إجػػراء دراسػػة اسػػتطلاعية علػػى عينػػة مكونػػة مػػن ) 

 ة ليكوف أكثر دقة.لبعض الفقرات في الاستبانة بناءً على الدلاحظات القيمة الواردة من المحكمنٌ والعينة الاستطلاعي

 الكميػة والدرجة لراؿ -لكل الكمية الدرجة بنٌ الارتباط معامل حساب تم للاستبانة البنائي الصدؽ لحساب : البنائي الصدؽ 2- 
 وبػذلك 0.05 دلالػة مسػتوى عنػد دالػة لرػالات الاسػتبانة جميػع في الارتبػاط معػاملات جميػع ( أف 2رقػم )  الجػدوؿ وةبنٌ للاستبانة،

 :      البنائي بالصدؽ تتمتع الاستبانة لرالات جميع تكوف

 ( معاملات الارتباط بنٌ الدرجة الكلية لكل لراؿ والدرجة الكلية للاستبانة 2جدوؿ رقم ) 

 الق مة الاحيمول ة معومل الاسفبوط المبدأ ر. ـ
 0.000 0.774** البعُد الدالي -1
 0.000 0.734** بعُد العملاء -2
 0.000 0.758** العمليات الداخليةبعُد  -3
 0.000 0.789** بعُد التعلم والنمو -4
 0.000 0.687** الديزة التنافسية -5
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فيما ةتعلق بثبات أداة الدراسة ) الاستبانة ( تم احتساب الاتساؽ الداخلي لدترػنًات الدراسػة، باسػتخداـ : ثبات الاستبانة   3-3-2
( بالنسػػبة لأبعػػاد الاسػػتبانة، أمػػا بالنسػػبة  0.902 - 0.870معادلػػة كػػرو نبػػاخ ألفػػا، حيػػث تراوحػػت معػػاملات كػػرو نبػػاخ ألفػػا بػػنٌ ) 

صحة الاستبانة وصلاحيتوا لتحليل النتائج والإجابة على  تؤكدنسبة ثبات عالية (، وىي  0.890للاستبانة ككل فقد بلرت قيمتو ) 
 ( معاملات كرو نباخ ألفا لقياس ثبات الاستبانة. 3أسئلة الدراسة واختبار فرضياتها، وةوضا الجدوؿ رقم ) 

 ( معاملات كرو نباخ ألفا لقياس ثبات الاستبانة 3جدوؿ رقم ) 

 الصدؽ= الجذر التربيعي للثبات بات )معامل كرو نباخ ألفا(الث عدد الفقرات المبدأ ر.ـ
 0.933 0.870 6 البعُد الدالي -1
 0.940 0.884 6 بعُد العملاء -2
 0.926 0.858 6 بعُد العمليات الداخلية -3
 0.943 0.889 6 بعُد التعلم والنمو -4

 0.950 0.902 15 الديزة التنافسية 5-
 0.943 0.890 39 الإجمولن

 اخيبوس اليبديع اللأب عن : -4
( نتػائج الاختبػار حيػث أف القيمػة  4وةوضػا الجػدوؿ رقػم )  Samp;e K–S – 1 ) سمرنػوؼ ) كػولمجروؼ تم اسػتخداـ اختبػار

 وىذا ةدؿ على أف البيانات تتبع التوزةع الطبيعي ويجب استخداـ الاختبارات الدعملية . 0.05الاحتمالية لكل لزور أكبر من 
 Sample Kolmogorov – smirnove – 1 )  الطبيعي ) التوزةع اختبار(  4جدوؿ رقم ) 

 الق مة الاحيمول ة Zا مة  بدا ال ق ات  المبدأ ر. ـ
 0.083 0.870 6 البعُد الدالي -1
 0.092 0.865 6 بعُد العملاء -2
 0.102 0.908 6 بعُد العمليات الداخلية -3
 0.123 0.851 6 بعُد التعلم والنمو -4

 0.070 0.864 15 الديزة التنافسية 5-
 0.258 0.901 39 جم ع ال ق ات
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 One Sample T ) الواحػدة للعينػة T اسػتخداـ الدتوسػع الحسػابي والالضػراؼ الدعيػاري واختبػار الاستبانة : تم فقرات تحليل -5
test ) واختبارF (ANOVA (لاختبار دلالة الفروؽ بنٌ العينات الدستقلة واختبار ) LSD،للمقارنات البعدةة ) وتكوف الفقرة 

 مػن قيمػة أكػبر المحسػوبة T قيمػة ( و 3كانت قيمة الدتوسع الحسابي اكبر مػن )  لزتواىا أذا على ةوافقوف العينة أفراد أف بمعنى ايجابية
T علػى ةوافقػوف لا العينػة أفػراد أف بمعػنى سػلبية الفقػرة وتكػوف ( 0.05 مػن أقل لاحتماليةا القيمة ) أو  2.05تساوي التي الجدولية 

 اكبر الاحتمالية القيمة ) أو الجدولية T قيمة من اصرر المحسوبة T( وقيمة  3كانت قيمة الدتوسع الحسابي اصرر من )  لزتواىا أذا
 .   ( 0.05 من

الخماسػػي لقيػػاس اسػػتجابات الدبحػػوثنٌ لفقػػرات الاسػػتبانة الدكػػوف مػػن دػػس درجػػات لتحدةػػد درجػػة  ولقػػد تم اسػػتخداـ مقيػػاس ليكػػرت
 الدوافقة لكل فقرة من فقرات الاستبانة وةوضا الجدوؿ التالي درجات مقياس ليكرت .

 

 والاتجاه العاـ  درجات مقياس ليكرت( 5جدوؿ رقم )

 منخفضة جداً  منخفضة متوسطة عالية عالية جدا درجة الدوافقة
 1 2 3 4 5 الدرجة

 1.79 – 1 2.59 – 1.80 - 2.60 3.39 4.19 – 3.40 5.00 – 4.20 الاتجاه العاـ

 اليسل ل الاح وئن : -6

 اقلًا : الميغ  ات الديمغ ا  ة : 

  الدترنًات الد ررافية( توزةع عينة الدراسة حسب 6جدوؿ رقم )

 العدا   بات الخب   العدا العم  العدا الج س

 145 ذكر
 33 سنوات 5اقل من  36 30اقل من 

 52 سنوات 10إلى أقل من  -5من  66 40إلى أقل من  -30من 

 21 أنثى
 40 سنة 15إلى أقل من  -10من  44 50إلى أقل من  -40من 

 41 سنة 15اكثر من  20 50اكثر من 
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 166  166  166 المجموع
 العدا اليخ ص العلمن العدا البظ  نالم يبى  العدا المؤدل العلمن
 39 إدارة 48 موظف إداري 33 دبلوـ متوسع
 65 لزاسبة 63 لزاسب 41 دبلوـ عالي

 17 نظم معلومات 25 رئيس وحدة 72 شوادة جامعية
 22 حاسوب 14 مدةر إدارة 20 ماجستنً او دكتوراه

 23 تدوةل ومصارؼ 16 نائب مدةر أو مدةر  
 166  166  166 المجموع

 ثون وً : قصف ميغ  ات الدسا ة : 

 الميغ  ات الم يقلة : ااعوا الأواة الااان الميبادن -أ

 البُعد المولن : -1

 لكل فقرة من فقرات لراؿ البُعد الدالي T( الدتوسع الحسابي والالضراؼ الدعياري وقيمة  7جدوؿ رقم ) 

 البُعد الدالي /البعد الأوؿ 
س. 

 م
 العبارة 

الدتوسػػػػػع 
 الحسابي

الالضػػػػػػػػػػراؼ 
 الدعياري

 Tقيمػػػػػػػػػػػػػة 
 المحسوبة

مسػػػػػػػػػػػػػػػػػتوى 
 الدلالة

درجػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة 
 الدوافقة 

 عالية 0.000 10.71 0.87 3.65  قق الدصرؼ معدلات مرتفعة من الأرباح الصافية سنوةا 1
 عالية 0.000 15.68 0.92 3.58 ةتم استخداـ الامواؿ الدتاحة في تحقيق قيمة اقتصادةة مضافة. 2

3 
ةؤدي استرلاؿ الدوارد الدالية والامكانيات الدتاحة إلى تطوةر أداء 

 الدصرؼ 
 منخفضة 0.000 10.76 1.002 2.40

 عالية 0.000 18.81 0.95 3.77 ةعمل الدصرؼ  على تنوع البرامج والخدمات لرفع الاةرادات . 4

5 
ةستخدـ الدصرؼ معيار تنوةع مصادر الدخل في زةادة الحصة 

 .السوقية لذا 
 عالية 0.000 15.41 0.74 3.63
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6 
عتمد الدصرؼ على استراتيجية سياسة التكاليف في تقدتر ة

 خدماتو 
 متوسطة 0.000 14.49 0.85 3.55

 بول ة 0.000 16.22 0.88 3.43 الميب ط 

الخاصػػة بػأف الدصػػارؼ تعمػػل علػى تنػػوع الػػبرامج والخػػدمات لرفػع الاةػػرادات، تعُػػد أكثػػر  4( أف الفقػػرة رقػػم  7ةتضػا مػػن الجػػدوؿ رقػم ) 
في حػػنٌ أف الفقػػرة الخاصػػة  0.95( وبتشػػتت  3.77الدقػػاةيس الداليػػة اسػػتخداماً، حيػػث حصػػلت علػػى أعلػػى متوسػػع حسػػابي بلػػت ) 

وتشتت  2.40على أقل متوسع حسابي حيث بلت حصلت طوةر أداء الدصرؼ ةؤدي استرلاؿ الدوارد الدالية والامكانيات الدتاحة إلى ت
وىذا ةشنً إلى أنو لا ةتم الاستفادة من الامكانيات الدتاحة في تطوةر الأداء، وبالنظر إلى الدتوسع الحسابي والالضراؼ الدعياري  1.002

كانػت إيجابيػة إذ بلػت الدتوسػع الحسػابي لجميػع فقػرات البُعػد الدػالي ) لبطاقة الأداء الدتوازف تبػنٌ أف النتيجػة   اليلفقرات البُعد الد Tوقيمة 
بلػػت  كما،الجدوليػػة Tوىػػي أكػػبر مػػن قيمػػة  16.22المحسػػوبة تسػػاوي   T( وىػػي تشػػنً إلى درجػػة موافقػػة عاليػػة وكانػػت قيمػػة 3.43

لشػا ةػدؿ علػى أنػو ةوجػد أثػر إيجػػابي للبُعػد الدػالي لبطاقػة الأداء الدتػوازف لتقيػيم الأداء في الدصػارؼ لزػل الدراسػػة  0.88الالضػراؼ الدعيػاري 
 .0.05عند مستوى دلالة 

 بعُد العملاء  -2

 عد العملاءلكل فقرة من فقرات لراؿ بُ  T( الدتوسع الحسابي والالضراؼ الدعياري وقيمة  8جدوؿ رقم ) 

 البُعد الثونن / اعُد العمدن
س. 

 م
 العبوس 

الدتوسع 
 الحسابي

الالضراؼ 
 الدعياري

 Tقيمة 
 المحسوبة

مستوى 
 الدلالة

درجة 
 الدوافقة

1- 
ةعمل الدصرؼ على تحقيق أعلى درجة من الرضا للعملاء 

 من خلاؿ تقدتر الحوافز
 متوسطة 0.000 2.82 0.96 2,69

2- 
تعمل إدارة الدصرؼ على التعرؼ على أراء العملاء من 

 خلاؿ تقييم خدماتها . 
 منخفضة 0.000 1.72 1.08 2.05

3- 
 لضماف نوعية عالية بموارات عاملنٌ على الدصرؼ ةركز

 .لخدماتها جيدة
 منخفضة 0.000 1.59 0.98 2.10

 منخفضة 0.000 1.62 1.02 2.17تقدـ إدارة الدصرؼ أفضل الخدمات للعملاء باستخداـ  -4
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 التكنولوجيا الحدةثة  

5- 
ةوجد في الدصرؼ قسم لخدمة العملاء مدرب على كيفية 

 التعامل مع الجموور.
1.14 0.87 1.33 0.000 

منخفضة 
 جداً 

6- 
ةتم الحصوؿ على ولاء العميل من خلاؿ تقدتر الخدمة 

 بأقل وقت وتكلفة وجود 
 منخفضة 0.000 1.87 0.88 2.08

 منخفضة 0.000 1.60 0.72 2.04 الميب ط 

الخاصة بأف الدصرؼ ةعمل على تحقيق أعلى درجة من الرضا للعملاء من خػلاؿ تقػدتر  1( أف الفقرة رقم  8ةتضا من الجدوؿ رقم ) 
الخاصػة بوجػود قسػم بالدصػرؼ  5في حػنٌ أف الفقػرة رقػم  0.96( وبتشتت 2.69 الحوافز حصلت على أعلى متوسع حسابي بلت ) 

وىػذا ةشػنً  0.87( وتشػتت  1.14أقل متوسػع حسػابي بلػت )  لخدمة العملاء مدرب على كيفية التعامل مع الجموور حصلت على
قيد الدراسة على التعرؼ على آراء العملاء في الأداء الإداري، وةؤكد ىذا عدـ الاىتمػاـ ب شػراؾ العمػلاء في  صارؼإلى أنو لا تعمل الد

لفقػرات البعػد الثػاني لبطاقػة الأداء الدتػوازف وىػو  Tتقييم الأداء ومعرفة آرائوم، وبالنظر إلى الدتوسع الحسػابي والالضػراؼ الدعيػاري وقيمػة 
( وىػي تشػنً إلى درجػة غػنً  2.04بعُد العملاء تبنٌ أف النتيجة كانػت سػلبية، إذ بلػت الدتوسػع الحسػابي لجميػع فقػرات بعُػد العمػلاء ) 

كما بلت الالضػراؼ   0.000اوي الجدولية والقيمة الاحتمالية تس Tوىي أقل من قيمة  1.60المحسوبة تساوي   Tموافق وكانت قيمة
أثػػر سػػله لبعُػػد العمػػلاء لبطاقػػة الأداء الدتػػوازف لتقيػػيم الأداء في فػػروع الدصػػارؼ لزػػل الدراسػػة عنػػد  وجػػودلشػػا ةػػدؿ علػػى  0.72الدعيػػاري 

 0.05مستوى دلالة 

 بعد العمليات الداخلية : -3

 لفقرات لراؿ بعُد العمليات الداخلية T( الدتوسع الحسابي والالضراؼ الدعياري وقيمة  9جدوؿ رقم ) 

 اعُد العمل وت الداخل ة /البُعد الثولث 

 العبوس  س. م
الدتوسع 
 الحسابي

الالضراؼ 
 الدعياري

 Tقيمة 
 المحسوبة

مستوى 
 الدلالة

درجة 
 الدوافقة

1- 
ةتم مراقبة جودة العمليات الداخلية في كل مراحلوا أوؿ 

 بأوؿ
 منخفضة 0.000 1.69 1.03 2.19

 منخفضة 0.013 1.50 1.17 2.29ةتم تنفيذ إجراءات العمليات الداخلية كما ىو لسطع  -2
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 وفي الوقت الدناسب.

3- 
تسعى إدارة الدصرؼ إلى تطوةر لرالات البحث العلمي 

 ودعم الأنشطة البحثية .
 منخفضة 0.002 1.09 1,06 2.35

4- 
 ةقوـ الدصرؼ بتصميم العمليات الداخلية بما ةتلاءـ مع

 حاجات العملاء الدتجددة
 منخفضة 0.000 1.86 0.96 2.31

5- 
ةراعي في العمليات الإدارةة الداخلية مسألة الترابع 

 . مع قواننٌ وسياسات الدصرؼوالتكامل 
 متوسطة 0.000 2.17 0.75 3,01

6- 
ةقوـ الدصرؼ باستخداـ احدث التقنيات في عملياتو 

 الداخلية
 منخفضة 0.000 1.19 0.85 2.61

 م خ ضة 0.000 1.65 0.92 2.49 الميب ط 

الخاصػة بػػأف الدصػرؼ ةراعػػي إلى حػد مػا في العمليػػات الإدارةػة الداخليػػة مسػألة الػػترابع  5( أف الفقػػرة رقػم  9ةتضػا مػن الجػػدوؿ رقػم ) 
في حػػنٌ أف  0.75( وبتشػػتت  3.01والتكامػػل مػػع قػػواننٌ وسياسػػات الدصػػرؼ، حيػػث حصػػلت علػػى أعلػػى متوسػػع حسػػابي بلػػت ) 

ل مراحلوػػا أوؿ بػػأوؿ حصػػلت علػػى أقػػل متوسػػع حسػػابي حيػػث بلػػت الخاصػػة، ةػػتم مراقبػػة جػػودة العمليػػات الداخليػػة في كػػ 1الفقػػرة رقػػم 
لفقػرات بعُػد العمليػات الداخليػة تبػنٌ أف النتيجػة   T. وبالنظر إلى الدتوسع الحسابي والالضراؼ الدعياري وقيمة  1.03وتشتت  2.19

 درجػػة موافقػػة منخفضػػة وكانػػت وىػػي تشػػنً إلى 2.49كانػػت سػػلبية إذ بلػػت الدتوسػػع الحسػػابي لجميػػع فقػػرات بعُػػد العمليػػات الداخليػػة 
كمػػا بلػػت الالضػػراؼ الدعيػػاري   0.000الجدوليػػة والقيمػػة الاحتماليػػة تسػػاوي  Tوىػػي أقػػل مػػن قيمػػة  1.65المحسػػوبة تسػػاوي   Tقيمػػة

أثر سله لبعُد العمليات الداخلية لبطاقة الأداء الدتوازف لتقييم الأداء في الدصارؼ لزل الدراسة عند مستوى  وجودلشا ةدؿ على  0.92
  0.05دلالة 
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 بعُد التعلم والنمو. -4

 لكل فقرة من فقرات لراؿ بعُد التعلم والنمو T( الدتوسع الحسابي والالضراؼ الدعياري وقيمة  10جدوؿ رقم ) 

 اعُد اليعلق قال مب /البُعد ال ااع 

 ال ق   س. م
الدتوسع 
 الحسابي

الالضراؼ 
 الدعياري

 Tقيمة 
 المحسوبة

مستوى 
 الدلالة

درجة 
 الدوافقة

1- 
تستخدـ إدارة الدصرؼ احدث التقنيات وفقا 

 لعصر التكنولوجيا والدعلوماتية.
 منخفضة 0.000 1.85 0.83 1.82

2- 
تطوةر لرالات البحث تسعى إدارة الدصرؼ إلى 

 العلمي ودعم الأنشطة البحثية.
 منخفضة 0.000 1.92 0.72 2.00

3- 
تعمل إدارة الدصرؼ على تطوةر أنظمتوا 

 وإجراءاتها لتحقيق رضا العاملنٌ .
 متوسطة 0.000 2.64 0.96 2.65

4- 
ةتحقق معيار الاحتفاظ بالدوظف من خلاؿ تلبية 

 والتأىيلية .حاجاتو الدادةة والدعنوةة 
 منخفضة 0.000 1.95 1.07 2.14

5- 
يخصص الدصرؼ جوائز للأفكار الدبدعة في إيار 

 تنمية الطاقات البشرةة لدةو .
 متوسطة 0.000 1.83 1.12 2.65

6- 
ةقوـ الدصرؼ بتنظيم دورات لتأىيل العاملنٌ 

 الجدد وتطوةر العاملنٌ القدامى
 متوسطة 0.000 2.98 0.87 2.91

 م خ ضة 0.000 1.85 0.79 2.36 الميب ط 

الخاصػػة بػػأف الدصػػرؼ ةقػػوـ بتنظػػيم دورات لتأىيػػل العػػاملنٌ الجػػدد وتطػػوةر العػػاملنٌ  6( أف الفقػػرة رقػػم  10ةتضػػا مػػن الجػػدوؿ رقػػم ) 
( والخاصػػػة، بػػػاف إدارة  1في حػػػنٌ أف الفقػػرة رقػػػم )  0.87وبتشػػػتت  2.91القػػدامى، قػػػد حصػػػلت علػػى أعلػػػى متوسػػػع حسػػػابي بلػػت 

 1.82اتيػػػة قػػػد حصػػػلت علػػػى أقػػػل متوسػػػع حسػػػابي حيػػػث بلػػػت الدصػػػرؼ تسػػػتخدـ احػػػدث التقنيػػػات وفقػػػا لعصػػػر التكنولوجيػػػا والدعلوم
وىذا ةشنً إلى أنو لا تعمل إدارة الدصرؼ على تطوةر أنظمتوا وإجراءاتها لتحقيق رضا العاملنٌ، وةؤكد ىذا تعارضاً مع  0.83وتشتت 

أي ما يجب أف تفعلو الدنظمة لتحسنٌ وجوة نظر بعُد التعلم والنمو الذي ةدعو إلى ضرورة تكيف الدنظمة بفعالية مع الظروؼ الدترنًة، 
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قيمة قدرتها الدتعلقة بالعمليات الداخلية الجيدة التي تضيف قيمة للعملاء والدساهمنٌ، وبالنظر إلى الدتوسع الحسابي والالضراؼ الدعياري و 
T  سػػلبية إذ بلػػت الدتوسػػع الحسػػابي لجميػػع لفقػػرات البُعػػد الرابػػع لبطاقػػة الأداء الدتػػوازف، وىػػو بعُػػد الػػتعلم والنمػػو، تبػػنٌ أف النتيجػػة كانػػت

وىي أقل من قيمة  1.85المحسوبة تساوي   T( وىي تشنً إلى درجة موافقة منخفضة وكانت قيمة 2.36فقرات بعُد التعلم والنمو ) 
T  بُعػد الػػتعلم لشػػا ةػدؿ علػى أنػػو ةوجػد أثػر سػػله ل 0.79، كمػا بلػػت الالضػراؼ الدعيػاري  0.000الجدوليػة والقيمػة الاحتماليػػة تسػاوي

 0.05والنمو لبطاقة الأداء الدتوازف لتقييم الأداء في الدصارؼ لزل الدراسة عند مستوى دلالة 

 الدترنً التابع : الديزة التنافسية : 

 لكل فقرة من فقرات مترنً الديزة التنافسية T( الدتوسع الحسابي والالضراؼ الدعياري وقيمة  11جدوؿ رقم ) 

 الم    الي و   ة

 العبارة س. م
الدتوسع 
 الحسابي

الالضراؼ 
 الدعياري

 Tقيمة 
 المحسوبة

مستوى 
 الدلالة

درجة 
 الدوافقة

 منخفضة 0.000 1.89 0.97 2.22 على جودة الخدمات لإعاقة دخوؿ منافسنٌ جدد  الدصرؼ ةركز 1

2 
نقاط القوة والضعف لدى الدنافسنٌ لتحقيق فرص  الدصرؼةدرس 
 النمو 

 منخفضة 0.000 1.96 0.82 2.19

3 
على تحسنٌ العلاقة مع الزبائن للحد من دخوؿ  الدصرؼةعمل 

 الدنافسنٌ  
 متوسطة 0.000 2.94 0.86 2.60

4 
للنمو وزةادة الحصة السوقية من خلاؿ فتا فروع  الدصرؼةسعى 
 جدةدة

 منخفضة 0.000 1.95 1.01 2.44

 متوسطة 0.000 2.73 1.02 2.85 لزةادة حصتو السوقية إضافية خدمات الدصرؼ ةقدـ 5
 متوسطة 0.000 2.98 0.97 2.91 دةدة الج دماتالختقدتر  في الدصارؼ الدنافسة ةستبق الدصرؼ 6

7 
على تخفيض التكاليف للخدمات والعمليات التي  الدصرؼةعمل 
 ةقدموا

 منخفضة 0.000 1.27 0.73 1.95

8 
 فض تكلفةللحصوؿ على احدث التقنيات لخ الدصرؼ ةسعى

 الخدمات
 منخفضة 0.000 1.62 0.74 2.34
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9 
على جودة  خلاؿ السيطرة من لخدماتو عالي اداء الدصرؼ ةضمن
 الخدمة

 منخفضة 0.000 1.94 0.94 1.97

 متوسطة 0.000 2.89 0.92 2.75  الزبوف إلى لإةصاؿ خدماتو واسعة توزةعية منافذ الدصرؼ ةعتمد 10

11 
 بأقل الخدمة سياسة لدعم التكاليف تخفيض على الدصرؼ ةركز

 الأسعار
 متوسطة 0.000 2.96 0.77 2.81

12 
 متعددة أشكاؿ لاختيار بنٌل اكبر للزبوف حرةة الدصرؼ  نا

  للخدمات
 منخفضة 0.000 1.77 0.83 2.25

 منخفضة 0.000 1.52 0.93 1.94 . واسعة جررافية في منايق بو خاصة فروع الدصرؼ  تلك 13
 منخفضة 0.000 1.82 0.74 1.82 بقية الخدمات الدنافسة  أسعار من اقل الدصرؼ خدمات أسعار 14

15 
 خصائصوا من حيث عالية اودة تتميز خدمات الدصرؼ ةقدـ

 اوصفاته
 منخفضة 0.000 1.52 0.93 2.14

 م خ ضة 0.000 1.89 0.89 2.35 الميب ط 

الجدةػدة ،  تقػدتر الخػدمات في الدصارؼ الدنافسة من غنًه الخاصة بأف الدصرؼ ةستبق 6( أف الفقرة رقم  11ةتضا من الجدوؿ رقم ) 
 خػدمات ( والخاصػة، بػاف أسػعار 14في حنٌ أف الفقرة رقم )  0.97وبتشتت  2.91فقد حصلت على أعلى متوسع حسابي بلت 

وبػالنظر إلى  0.74وتشػتت  1.82ل متوسع حسػابي حيػث بلػت بقية الخدمات الدنافسة. قد حصلت على أق أسعار من اقل الدصرؼ
( لفقػرات الدترػنً التػابع الديػزة التنافسػية، تبػنٌ أف النتيجػة كانػت سػلبية إذ بلػت الدتوسػع  Tالدتوسع الحسابي والالضراؼ الدعياري وقيمػة ) 

( المحسػػوبة تسػػاوي   Tنخفضػػة وكانػػت قيمػػة )( وىػػي تشػػنً إلى درجػػة موافقػػة م 2.35)  الديػػزة التنافسػػيةالحسػػابي لجميػػع فقػػرات بعُػػد 
لشػا ةػدؿ علػى أنػو  0.89، كمػا بلػت الالضػراؼ الدعيػاري  0.000والقيمػة الاحتماليػة تسػاوي ، الجدوليػة Tوىي أقل مػن قيمػة  1.89
 0.05الديزة التنافسية في الدصارؼ لزل الدراسة عند مستوى دلالة  لضو تحقق سله تجاهةوجد أ
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  ضمن فرضية الدراسة الرئيسةربعة للأبعاد الأ Tتوسع الحسابي والالضراؼ الدعياري واختبار الد(  12جدوؿ رقم ) 

 البػػػػُػػػعػػػػػػػػػػػد
الدتوسع 
 الحسابي

الالضراؼ 
 الدعياري

 درجة الدوافقة مستوى الدلالة Tقيمة 

 عالية  0.000 16.22 0.88 3.41 الدترنً الدستقل الأوؿ: البُعد الدالي
 منخفضة 0.000 1.60 0.72 2.04 الدستقل الثاني : بعُد العملاءالدترنً 

 منخفضة 0.000 1.65 0.92 2.49 الدترنً الدستقل الثالث: بعُد العمليات الداخلية
 منخفضة 0.000 1.85 0.79 2.36 الدترنً الدستقل الرابع: بعُد التعلم والنمو

 م خ ضة 0.000 1.98 1.03 2.58 الميغ   الم يقل : الأواة اواان الميبادن
 م خ ضة 0.000 1.89 0.89 2.35 الميغ   اليواع : الم    الي و   ة 

 بلػت الدتػوازف سػلبية إذا الأداء لبطاقػة الدصػارؼ قيػد الدراسػة اسػتخداـ درجػة كانػت (12عاـ ومن خلاؿ بيانات الجدوؿ رقػم ) بشكل
وىي   1.98المحسوبة تساوي T ( وةقابل ىذا الدتوسع درجة موافقة منخفضة، وكانت قيمة  2.58الابعاد ) لجميع الحسابي الدتوسع

 الدعيػاري بلػت الالضػراؼ كما   0.05 من اقل وىي 0.000 تساوي الاحتمالية والقيمة 2.05 تساوي التي الجدولية Tمن قيمة  أقل
( وةقابػل ىػذا الدتوسػع درجػة   2.35ترنً التػابع الديػزة التنافسػية )للم الحسابي الدتوسع ، كما بلت1.03 للدراسة لأبعاد الدترنً الدستقل

 الاحتماليػة والقيمػة 2.05 تسػاوي الػتي الجدوليػة Tمػن قيمػة  وىػي أقػل  1.89المحسػوبة تسػاوي T موافقػة منخفضػة، وكانػت قيمػة
الدصػارؼ  أف علػى ةدؿ ، لشا0.89 سةللدرا لأبعاد الدترنً الدستقل الدعياري بلت الالضراؼ كما   0.05 من اقل وىي  0.000 تساوي

 ( في تحقيق الديزة التنافسية . BSC الدتوازف ) الأداء بطاقة قيد الدراسة لا تستخدـ

 ثالثاً : تحليل واختبار فرضيات الدراسة .
الأداء في تحقيػػق الديػػزة  اختبػػار الفرضػػية الرئيسػػية الأولى : " ةوجػػد اثػػر ذو دلالػػة إحصػػائية لاسػػتخداـ بطاقػػة الأداء الدتػػوازف كػػأداة لتقيػػيم

 التنافسية بالدصارؼ التجارةة قيد الدراسة ". ولاختبار ىذه الفرضية ف نو  كن صياغتوا في صورة إحصائية كما ةلي :
 (H0لا ةوجػػد اثػػر ذو دلالػػة إحصػػائية لاسػػتخداـ بطاقػػة الأداء الدتػػوازف كػػأداة لتقيػػيم الأداء في تحقيػػق الديػػزة التنافسػػية بالدصػػارؼ قيػػد:) 

 الدراسة
(H1 ةوجػػػد اثػػػر ذو دلالػػػة إحصػػػائية لاسػػػتخداـ بطاقػػػة الأداء الدتػػػوازف كػػػأداة لتقيػػػيم الأداء في تحقيػػػق الديػػػزة التنافسػػػية بالدصػػػارؼ قيػػػد :)

 الدراسة. 
ية( كمترػنً تػابع، لدعرفة فيما أذا كاف ىناؾ اثر ذو دلالة إحصائية لأبعاد بطاقة الأداء الدتوازف كمترنًات مستقلة في )تحقيق الديزة التنافس

 ( ةبنٌ ذلك .13تم استخداـ تحليل الالضدار الخطي الدتعدد والجدوؿ رقم )
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 (  ن الم    الي و   ةالأواة الااان الميبادن( فسل ل الانسداس الخلأن الميعدا لإيجوا فأث   )13الجدقل ساق )

 الدترنًات الدستقلة
     قيمة

 ( T) 
 مستوى الدلالة 

معامل الارتباط 
 ( R الثنائي )

معامل التحدةد 
(R

2
) 

 مستوى الدلالة (Fقيمة )

 0.000 5.831 البُعد الدالي

 + 0.783 0.721 129.273 0.000 
 0.000 7.439 بعُد العملاء

 0.000 4.785 بعُد العمليات الداخلية

 0.000 6.227 بعُد التعلم والنمو

(، وب شارة موجبة وىذا ةدؿ أف العلاقة بنٌ )ابعاد بطاقة 0.783من الجدوؿ السابق ةتبنٌ أف قيمة معامل الارتباط الثنائي ةساوي )  
 يق الديزةالأداء الدتوازف( وتحقيق الديزة التنافسية علاقة يردةة أي أنو كلما زاد استخداـ )ابعاد بطاقة الأداء الدتوازف( زاد معوا مستوى تحق

ولة ؤ (، لشا ةعني أف )ابعاد بطاقة الأداء الدتوازف( مس  0.721(، ةساوي )R2التنافسية )والعكس صحيا(، كما أف معامل التحدةد )
%(، ةرجع لعوامل أخرى  27.9% (، من الترنًات التي تحدث في تحقيق الديزة التنافسية، وىناؾ ما نسبتو )72.1عن تفسنً)

(، وىو 0.000(، بمستوى الدعنوةة الدشاىد ةساوي )129.273(، تساوي )Fوحيث أف قيمة ) العشوائي.بالإضافة إلى حد الخطأ 
وقياس الأثر، لشا ةعنى إمكانية الاعتماد على معادلة الالضدار  (، ىذا ةشنً إلى أف النموذج معنوي في تفسنً العلاقة0.05أقل من )

راسة أي أف ابعاد بطاقة الأداء الدتوازف )الدترنًات الدستقلة(، لذا القدرة على القياس وكذلك إمكانية تعميم النتائج على المجتمع لزل الد
 على الترنً في الديزة التنافسية للمصارؼ قيد الدراسة )الدترنً التابع(، مستقبلاً . اوالتنبؤ بتأثنًى

(، وبالتالي ف ف كل ابعاد بطاقة  0.05لة أقل من ) ( بمستوى دلاt ( الدقابلة إلى كل مترنً، لصد أف قيمة )  tومن نتائج اختبار )   
 الأداء الدتوازف تساىم في رفع معنوةة النموذج ومن الدستحسن أبقائوا في النموذج . 

ق اختبار الفرضية الفرعية الأولى : والتي تنص على ةوجد اثر ذو دلالة إحصائية لاستخداـ البُعد الدالي لبطاقة الأداء الدتوازف في تحقي -
 الديزة التنافسية بالدصارؼ التجارةة قيد الدراسة.

 ةوجد اثر ذو دلالة إحصائية لاستخداـ البُعد الدالي لبطاقة الأداء الدتوازف في تحقيق الديزة التنافسية بالدصارؼ قيد الدراسة. -
 :ولاختبار ىذه الفرضية ف نو  كن صياغتوا في صورة إحصائية كما ةلي

 (H0   .لا ةوجد اثر ذو دلالة إحصائية لاستخداـ البُعد الدالي في تحقيق الديزة التنافسية بالدصارؼ التجارةة قيد الدراسة :) 
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 (H1 .ةوجد اثر ذو دلالة إحصائية لاستخداـ البُعد الدالي في تحقيق الديزة التنافسية بالدصارؼ التجارةة قيد الدراسة :) 
ثنً ذو دلالة إحصائية لاستخداـ البُعد الدالي ، كمترنً مستقل في ) تحقيق الديزة التنافسية ( كمترنً تابع، تم لدعرفة فيما إذا كاف ىناؾ تأ

 ( ةبنٌ ذلك14استخداـ تحليل الالضدار الخطي البسيع والجدوؿ رقم )
 التنافسية .( تحليل الالضدار الخطي البسيع لإيجاد تأثنً ) البُعد الدالي ( في الديزة 14الجدوؿ رقم )

 ( Tقيمة )  الدترنً الدستقل
 مستوى دلالة

 لكل مترنً

معامل الارتباط 
 (Rالثنائي )

 معامل

R التحدةد )
2 ) 

 (  Fقيمة )
 مستوى دلالة

 للنموذج ككل

 0.000 186.196 0.558 0.662+ 0.000 10.329 البُعد المولن

(، وىذا ةدؿ أف العلاقة بنٌ البُعد الدالي وتحقيق الديزة +0.662من الجدوؿ السابق ةتبنٌ أف قيمة معامل الارتباط الثنائي ةساوي )  
 التنافسية علاقة يردةة، أي أنو كلما زاد استخداـ البُعد الدالي زاد معوا مستوى تحقيق الديزة التنافسية )والعكس صحيا( كما أف معامل

%(، من الترنًات التي تحدث فيو، وىناؾ ما 56(، لشا ةعني أف البُعد الدالي، مسؤوؿ عن تفسنً)0.558( ةساوي )R2د )التحدة
 %(، ةرجع لعوامل أخرى بالإضافة إلى حد الخطأ العشوائي. 44نسبتو )

ىذا ةشنً إلى أف (، و 0.000(، ةساوي )0.05(، بمستوى دلالة أقل من )186.196( الدشاىد تساوي )Fوحيث أف قيمة ) 
النموذج معنوي في تفسنً العلاقة وقياس الأثر، لشا ةعني إمكانية الاعتماد على معادلة الالضدار وكذلك إمكانية تعميم النتائج على 

 (، إلى وجود أثر معنوي البُعد الدالي في تحقيق الديزة0.05بمستوى دلالة أقل من ) (T)المجتمع لزل الدراسة ، وتشنً أةضا قيمة 
فسية )الدترنً التنافسية أي أف البُعد الدالي )أحد الدترنًات الدستقلة( لذا القدرة على القياس والتنبؤ بتأثنًه على الترنً في تحقيق الديزة التنا

ةة وقبوؿ الفرضية التابع( مستقبلًا أي ةوجد أثر ذو دلالة إحصائية البُعد الدالي في تحقيق الديزة التنافسية وبالتالي ةتم رفض الفرضية الصفر 
 البدةلة . 

سية اختبار الفرضية الفرعية الثانية: ةوجد اثر ذو دلالة إحصائية لاستخداـ بعُد العملاء لبطاقة الأداء الدتوازف في تحقيق الديزة التناف
 بالدصارؼ قيد الدراسة. ولاختبار ىذه الفرضية ف نو  كن صياغتوا في صورة إحصائية كما ةلي:

(H0 لا : ). ةوجد أثر ذو دلالة إحصائية لاستخداـ بعُد العملاء في تحقيق الديزة التنافسية في الدصارؼ قيد الدراسة 
(H1. ةوجد أثر ذو دلالة إحصائية لاستخداـ بعُد العملاء في تحقيق الديزة التنافسية قيد الدراسة : ) 

العملاء كمترنً مستقل في تحقيق الديزة التنافسية كمترنً تابع، تم لدعرفة فيما أذا كاف ىناؾ تأثنً ذو دلالة إحصائية لاستخداـ بعُد 
 ( ةبنٌ ذلك.15استخداـ تحليل الالضدار الخطي البسيع والجدوؿ رقم )
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 ( تحليل الالضدار الخطي البسيع لإيجاد تأثنً ) بعُد العملاء( في الديزة التنافسية15الجدوؿ رقم )

 ( Tقيمة )  الدترنً الدستقل
 دلالةمستوى 

 لكل مترنً
معامل الارتباط 

 ( R الثنائي )
معامل التحدةد 

(R
2  ) 

 (F ) قيمة 
 الدشاىدمستوى دلالة 

 للنموذج ككل

 0.000 148.113 0.520 0.712+ 0.000 13.070 بعُد العملاء

(، وىذا ةدؿ أف العلاقة بنٌ بعُد العملاء وتحقيق الديزة +0.712من الجدوؿ السابق ةتبنٌ أف قيمة معامل الارتباط الثنائي ةساوي )  
التنافسية علاقة يردةة، أي أنو كلما زاد استخداـ بعُد العملاء زاد معوا مستوى تحقيق الديزة التنافسية )والعكس صحيا( كما أف 

% (، من الترنًات التي تحدث 52(، لشا ةعني أف بعُد العملاء ، مسؤوؿ عن تفسنً)  0.520( ةساوي )  R2معامل التحدةد ) 
 % (، ةرجع لعوامل أخرى بالإضافة إلى حد الخطأ العشوائي .    48فيو، وىناؾ ما نسبتو ) 

(، وىذا ةشنً إلى  0.000(، ةساوي ) 0.05(، بمستوى دلالة أقل من )  148.113( الدشاىد تساوي )  Fوحيث أف قيمة ) 
الأثر، لشا ةعني إمكانية الاعتماد على معادلة الالضدار وكذلك إمكانية تعميم النتائج على أف النموذج معنوي في تفسنً العلاقة وقياس 

(، إلى وجود أثر معنوي لبُعد العملاء في تحقيق الديزة  0.05بمستوى دلالة أقل من )  ( T )المجتمع لزل الدراسة ، وتشنً أةضا قيمة 
ستقلة ( لذا القدرة على القياس والتنبؤ بتأثنًه على الترنً في تحقيق الديزة التنافسية التنافسية أي أف بعُد العملاء ) أحد الدترنًات الد

ةة )الدترنً التابع( مستقبلًا أي ةوجد أثر ذو دلالة إحصائية لبُعد العملاء في تحقيق الديزة التنافسية وبالتالي ةتم رفض الفرضية الصفر 
 وقبوؿ الفرضية البدةلة. 

ة الثالثة : ةوجد اثر ذو دلالة إحصائية لاستخداـ بعُد العمليات الداخلية في تحقيق الديزة التنافسية بالدصارؼ قيد اختبار الفرضية الفرعي
 الدراسة. ولاختبار ىذه الفرضية ف نو  كن صياغتوا في صورة إحصائية كما ةلي:

(H0لا ةوجد اثر ذو دلالة إحصائية لاستخداـ بعُد العمليات الداخلية في تحق : ) .يق الديزة التنافسية بالدصارؼ قيد الدراسة 
(H1 .ةوجد اثر ذو دلالة إحصائية لاستخداـ بعُد العمليات الداخلية في تحقيق الديزة التنافسية بالدصارؼ قيد الدراسة : ) 

قيق الديزة التنافسية كمترنً ولدعرفة فيما أذا كاف ىناؾ تأثنً ذو دلالة إحصائية لاستخداـ بعُد العمليات الداخلية كمترنً مستقل في تح
 ( ةبنٌ ذلك .16تابع، تم استخداـ تحليل الالضدار الخطي البسيع والجدوؿ رقم )

 عد العمليات الداخلية( في الديزة التنافسيةار الخطي البسيع لإيجاد تأثنً ) ُ ( تحليل الالضد16الجدوؿ رقم )
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 ( Tقيمة )  الدترنً الدستقل
 مستوى دلالة
 لكل مترنً

معامل الارتباط 
 ( R الثنائي )

معامل التحدةد 
(R2  ) 

 (F قيمة ) 
 الدشاىدمستوى دلالة 

 للنموذج ككل

 0.000 128.163 0.557 0.612 + 0.000 11.176 بعُد العمليات الداخلية

(، وىذا ةدؿ أف العلاقة بنٌ بعُد العمليات الداخلية  +0.612من الجدوؿ السابق ةتبنٌ أف قيمة معامل الارتباط الثنائي ةساوي )  
وتحقيق الديزة التنافسية علاقة يردةة، أي أنو كلما زاد استخداـ بعُد العمليات الداخلية زاد معوا مستوى تحقيق الديزة التنافسية 

الداخلية ، مسؤوؿ عن تفسنً)  (، لشا ةعني أف بعُد العمليات 0.557( ةساوي )  R2)والعكس صحيا( كما أف معامل التحدةد ) 
 % (، ةرجع لعوامل أخرى بالإضافة إلى حد الخطأ العشوائي .    44.3% (، من الترنًات التي تحدث فيو، وىناؾ ما نسبتو ) 5.75

(، وىذا ةشنً إلى أف 0.000(، ةساوي )0.05(، بمستوى دلالة أقل من )  128.163( الدشاىد تساوي )  Fوحيث أف قيمة ) 
ذج معنوي في تفسنً العلاقة وقياس الأثر، لشا ةعني إمكانية الاعتماد على معادلة الالضدار وكذلك إمكانية تعميم النتائج على النمو 

(، إلى وجود أثر معنوي لبُعد العمليات الداخلية في  0.05بمستوى دلالة أقل من )  ( T )المجتمع لزل الدراسة ، وتشنً أةضا قيمة 
سية أي أف بعُد العمليات الداخلية )أحد الدترنًات الدستقلة( لو القدرة على القياس والتنبؤ بتأثنًه على الترنً في تحقيق تحقيق الديزة التناف

فسية الديزة التنافسية )الدترنً التابع( مستقبلًا أي ةوجد أثر ) قوي ( ذو دلالة إحصائية لبُعد العمليات الداخلية في تحقيق الديزة التنا
 م رفض الفرضية الصفرةة وقبوؿ الفرضية البدةلة.وبالتالي ةت

 اختبار الفرضية الفرعية الرابعة : ةوجد اثر ذو دلالة إحصائية لاستخداـ بعُد التعلم والنمو في تحقيق الديزة التنافسية بالدصارؼ قيد 
 الدراسة. ولاختبار ىذه الفرضية ف نو  كن صياغتوا في صورة إحصائية كما ةلي :

 (H0لا : )  .ةوجد اثر ذو دلالة إحصائية لاستخداـ بعُد التعلم والنمو في تحقيق الديزة التنافسية بالدصارؼ قيد الدراسة 
 (H1 .ةوجد اثر ذو دلالة إحصائية لاستخداـ بعُد التعلم والنمو في تحقيق الديزة التنافسية بالدصارؼ قيد الدراسة : ) 

إحصائية لاستخداـ بعُد التعلم والنمو كمترنً مستقل في تحقيق الديزة التنافسية كمترنً تابع، ولدعرفة فيما أذا كاف ىناؾ تأثنً ذو دلالة 
 ( ةبنٌ ذلك .17تم استخداـ تحليل الالضدار الخطي البسيع والجدوؿ رقم )
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 ( في الديزة التنافسيةالتعلم والنمو ( تحليل الالضدار الخطي البسيع لإيجاد تأثنً ) بعُد 17الجدوؿ رقم )

 (Tقيمة ) لدترنً الدستقلا
 مستوى دلالة
 لكل مترنً

معامل الارتباط 
 ( R )الثنائي 

معامل التحدةد 
(R

2  ) 
 (F قيمة ) 

 الدشاىدمستوى دلالة 

 للنموذج ككل

 0.000 158.263 0.570 0.652 + 0.000 14.206 التعلم والنموبعُد 

(، وىذا ةدؿ أف العلاقة بنٌ بعُد التعلم والنمو وتحقيق  +0.652من الجدوؿ السابق ةتبنٌ أف قيمة معامل الارتباط الثنائي ةساوي )  
الديزة التنافسية علاقة يردةة، أي أنو كلما زاد استخداـ بعُد التعلم والنمو زاد معوا مستوى تحقيق الديزة التنافسية )والعكس صحيا(  

% (، من الترنًات 57(، لشا ةعني أف بعُد التعلم والنمو، مسؤوؿ عن تفسنً)  0.570( ةساوي )  R2عامل التحدةد ) كما أف م
( الدشاىدة F%(، ةرجع لعوامل أخرى بالإضافة إلى حد الخطأ العشوائي، وحيث أف قيمة ) 43التي تحدث فيو، وىناؾ ما نسبتو )

(، وىذا ةشنً إلى أف النموذج معنوي في تفسنً العلاقة 0.000(، ةساوي )0.05(، بمستوى دلالة أقل من )158.263تساوي )
وقياس الأثر، لشا ةعني إمكانية الاعتماد على معادلة الالضدار وكذلك إمكانية تعميم النتائج على المجتمع لزل الدراسة، وتشنً أةضا 

د التعلم والنمو في تحقيق الديزة التنافسية أي أف بعُد التعلم (، إلى وجود أثر معنوي لبُع 0.05بمستوى دلالة أقل من )  ( T )قيمة 
ستقبلًا أي والنمو )أحد الدترنًات الدستقلة( لذا القدرة على القياس والتنبؤ بتأثنًه على الترنً في تحقيق الديزة التنافسية )الدترنً التابع( م

 ة التنافسية وبالتالي ةتم رفض الفرضية الصفرةة وقبوؿ الفرضية البدةلة. ةوجد أثر ذو دلالة إحصائية لبُعد التعلم والنمو في تحقيق الديز 
إجابات أفراد العينة حوؿ اثر استخداـ بطاقة الأداء الدتوازف كأداة لتقييم  بنٌ إحصائية دلالة ذات فروؽ توجد الثانية: الفرضية الرئيسية

 –الدستوى الوظيفي –الدؤىل العلمي -التالية ) سنوات الخبرة الدترنًات إلى تعُزى الأداء في تحقيق الديزة التنافسية بالدصارؼ قيد الدراسة
 التخصص العلمي ( 

لدترنً  توجد فروؽ ذو دلالة إحصائية في مستوى استخداـ بطاقة الأداء الدتوازف في تحقيق الديزة التنافسية تعُزى الفرضية الفرعية الأولى:
 سنوات الخبرة .

 (H0 لا توجد فروؽ:)لدترنً سنوات الخبرة  ذو دلالة إحصائية في مستوى استخداـ بطاقة الأداء الدتوازف في تحقيق الديزة التنافسية تعُزى 
 (H1توجد فروؽ ذو دلالة إحصائية في مستوى استخداـ بطاقة الأداء الدتوازف في تحقيق الديزة التنافسية تعُزى : ) لدترنً سنوات الخبرة 

ةن الأحادي للفروقات بنٌ متوسطات إجابات أفراد العينة حوؿ استخداـ بطاقة الأداء الدتوازف تعُزى لدترنً ( تحليل التبا18جدوؿ )
 سنوات الخبرة
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 القرار مستوى الدلالة Fقيمة  متوسع الدربعات لرموع الدربعات درجات الحرةة مصدر التباةن
 4.744 5.233 3 بنٌ المجموعات

 426. 67.730 .45 المجموعاتداخل  H1 نقبل 008. 4.0.5

  63..72 462 المجموع

وات تبنٌ نتائج الجدوؿ أعلاه وجود فروقات ذو دلالة إحصائية لاستخداـ بطاقة الأداء الدتوازف في تحقيق الديزة التنافسية تعُزى لدترنً سن
( وبذلك نقبل 05.الدلالة الدعنوةة )( وىي أصرر من مستوى 008.( بدلالة احصائية )4.095) Fالخبرة ، حيث بلرت قيمة 

 الفرضية البدةلة التي تنص )توجد فروؽ ذو دلالة إحصائية في مستوى استخداـ بطاقة الأداء الدتوازف في تحقيق الديزة التنافسية تعُزى
 ( للمقارنات البُعدةة .LSDلدترنً سنوات الخبرة( ولتحدةد مصدر الفروقات تم استخداـ اختبار )

حسب في تحقيق الديزة التنافسية ستخداـ بطاقة الأداء الدتوازف لا( للمقارنات البُعدةة لتحدةد اتجاه الفروؽ LSDاختبار )( 19جدوؿ )
 مترنً سنوات الخبرة

 الفرؽ بنٌ الدتوسطات
 5أقل من 
 سنوات

 10إلى أقل من  5من
 سنوات

إلى أقل من  10من 
 سنة 15

 سنة فأكثر 15

-42595.- 11202.- - سنوات 5أقل من 
*

 -.45063-
*

 

-31394.- - 11202. سنوات 10إلى أقل من  5من 
*

 -.33861-
*

 

42595. سنة 15إلى أقل من  10من 
*

 .31394
*

 - -.02467 

45063. سنة فأكثر 15من 
*

 .33861
*

 .02467 - 

 5سنة( و )أقل من  15أقل من سنوات إلى  10تبنٌ نتائج الجدوؿ اعلاه أف مصدر الفروقات كاف بنٌ كلا من سنوات الخبرة: )من 
سنوات(  و )من دس سنوات إلى أقل من عشر سنوات( لصالح فئة )من عشرة سنوات إلى أقل من دسة عشر سنة(، وأةضا بنٌ  
كلا من سنوات الخبرة )من دسة عشر سنة فأكثر( و )أقل من دس سنوات(  و)من دس سنوات إلى أقل من عشر سنوات( 

 سنة فأكثر( وةعزى السبب أنو كلما كانت الخبرة أكثر كلما ساعد ذلك على وضوح الدفووـ . لصالح  )من دسة عشر
 الفرضية الفرعية الثانية :

 توجد فروؽ ذو دلالة إحصائية في مستوى استخداـ بطاقة الأداء الدتوازف في تحقيق الديزة التنافسية تعزى لدترنً الدؤىل العلمي
  كن صياغتوا في صورة إحصائية كما ةلي :ولاختبار ىذه الفرضية فانو 

 (H0 لا توجد فروؽ ذو دلالة إحصائية في مستوى استخداـ بطاقة الأداء الدتوازف في تحقيق الديزة التنافسية تعزى لدترنً الدؤىل )
 العلمي



الأولالعدد  – الثالثجامعة سرت    المجلد   –كلية الاقتصاد  -مجلة الدراسات الاقتصادية    

Economic Studies Journal (ESJ), Faculty of Economics, Sirte University (Vol.3 , No.1)  
  

JANUARY 

2020 

 

   

ير
ينا

 
20
20

 

274 

 (H1توجد فروؽ ذو دلالة إحصائية في مستوى استخداـ بطاقة الأداء الدتوازف في تحقيق الديزة ا  )لتنافسية تعزى لدترنً الدؤىل العلمي 
تعُزى لدترنً في تحقيق الديزة التنافسية مستوى استخداـ بطاقة الأداء الدتوازف في لاختبار الفروؽ  (ANOVA)( ةوضا نتائج 20الجدوؿ  رقم )

 الدؤىل العلمي

 القرار مستوى الدلالة Fقيمة  متوسع الدربعات لرموع الدربعات درجات الحرةة مصدر التباةن
 1.380 2.760 2 بنٌ المجموعات

 447. 69.295 155 داخل المجموعات H1نقبل 0480. 3.087
  72.055 157 المجموع

 Fتبنٌ نتائج الجدوؿ أعلاه وجود فروقات ذات دلالة إحصائية  لوضوح الدفووـ بالنسبة لدترنً الدؤىل العلمي، حيث بلرت قيمة 
( وبذلك نقبل الفرضية البدةلة التي تنص ) 05.( وىي أصرر من مستوى الدلالة الدعنوةة )0480.( بدلالة احصائية )3.087)

ةوجد فروقات ذو دلالة احصائية في إجابات أفراد العينة لوضوح الدفووـ تعزى لدترنً الدؤىل العلمي(، ولتحدةد مصدر الفروقات تم 
 ( للمقارنات البُعدةة . LSDاستخداـ اختبار )
 ( للمقارنات البُعدةة لتحدةد اتجاه الفروؽ لوضوح الدفووـ حسب مترنً الدؤىل العلميLSD( اختبار )21جدوؿ )

 ماجستنً أو دكتوراه الجامعي الدبلوـ العالي الفرؽ بنٌ الدتوسطات
 15704.- 18294. - الدبلوـ العالي

 *-33997.- - 18294.- الجامعي
 - *33997. 15704. ماجستنً أو دكتوراه

تبنٌ نتائج الجدوؿ اعلاه أف الفروقات كانت بنٌ الدؤىل العلمي : )الداجستنً أو الدكتوراه( و)الجامعي(  لصالح الداجستنً ، وةعُزي 
السبب إلى أف فئة )الداجستنً أو الدكتوراه( لدةوم معرفة علمية أوسع لشا ةساعدىم على الايلاع وسوولة الفوم للأساليب الحدةثة 

 والدتطورة .
 ة : ثالثالفرضية الفرعية ال

توجد فروقات ذات دلالة احصائية بنٌ متوسطات إجابات أفراد العينة حوؿ مستوى استخداـ بطاقة الأداء الدتوازف في تحقيق الديزة 
 التنافسية تعُزى لدترنً الدستوى الوظيفي ولاختبار ىذه الفرضية فانو  كن صياغتوا في صورة إحصائية كما ةلي:

(H0لا : ) توجد فروقات ذات دلالة احصائية بنٌ متوسطات إجابات أفراد العينة حوؿ مستوى استخداـ بطاقة الأداء الدتوازف في 
 تحقيق الديزة التنافسية تعُزي لدترنً الدستوى الوظيفي. 
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(H1توجد فروقات ذات دلالة احصائية بنٌ متوسطات إجابات أفراد العينة حوؿ مستوى استخداـ بطاقة الأ : ) داء الدتوازف في
 تحقيق الديزة التنافسية تعُزي لدترنً الدستوى الوظيفي. 

تعُزى لدترنً  في تحقيق الديزة التنافسيةمستوى استخداـ بطاقة الأداء الدتوازف  فيلاختبار الفروؽ  (ANOVA)( ةوضا نتائج 22جدوؿ  رقم )
 الدستوى الوظيفي

 القرار مستوى الدلالة Fقيمة  متوسع الدربعات لرموع الدربعات درجات الحرةة مصدر التباةن
 1.003 4.011 4 بنٌ المجموعات

2.298 .061 
 نقبل
H0 436. 68.952 158 داخل المجموعات 

  72.963 162 المجموع
نً تبنٌ نتائج الجدوؿ أعلاه عدـ وجود فروقات ذات دلالة إحصائية لاستخداـ بطاقة الأداء الدتوازف في تحقيق الديزة التنافسية تعُزى لدتر

( وبذلك  05.( وىي أكبر من مستوى الدلالة الدعنوةة )061.( بدلالة احصائية )2.298) Fالدستوى الوظيفي حيث بلرت قيمة 
رةة التي تنص )لا توجد فروقات ذات دلالة احصائية بنٌ متوسطات إجابات أفراد العينة حوؿ مستوى استخداـ نقبل الفرضية  الصف

 بطاقة الأداء الدتوازف في تحقيق الديزة التنافسية تعُزي لدترنً الدستوى الوظيفي(.
 ة:رابعالفرضية الفرعية ال

العينة حوؿ مستوى استخداـ بطاقة الأداء الدتوازف في تحقيق الديزة توجد فروقات ذات دلالة احصائية بنٌ متوسطات إجابات أفراد 
 التنافسية تعُزى لدترنً التخصص العلمي ولاختبار ىذه الفرضية فانو  كن صياغتوا في صورة إحصائية كما ةلي :

(H0لا توجد فروقات ذات دلالة احصائية بنٌ متوسطات إجابات أفراد العينة حوؿ مستوى استخداـ ب : ) طاقة الأداء الدتوازف في
 تحقيق الديزة التنافسية تعُزي لدترنً التخصص العلمي. 

(H1 توجد فروقات ذات دلالة احصائية بنٌ متوسطات إجابات أفراد العينة حوؿ مستوى استخداـ بطاقة الأداء الدتوازف في : )
 تحقيق الديزة التنافسية تعُزي لدترنً التخصص العلمي. 
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تعزى لدترنً  في تحقيق الديزة التنافسيةاستخداـ بطاقة الأداء الدتوازف في مستوى لاختبار الفروؽ  ( ANOVA )( ةوضا نتائج  23الجدوؿ رقم ) 
 التخصص العلمي

 مصدر التباةن درجات الحرةة لرموع الدربعات متوسع الدربعات Fقيمة  مستوى دلالة الدشاىد القرار

 H0 0.634 0.641 قبوؿ

 بنٌ المجموعات 4 0.325 0.081

0.127 
 داخل المجموعات 161 20.438

 المجموع 165 20.763

، لاختبار الفرضية الفرعية الثالثة وقد تبنٌ من نتائج الجدوؿ السابق عدـ (ANOVA)استخدـ الباحث  تحليل التباةن الأحادي   
(، وىو أكبر من مستوى دلالة 0.641الدشاىد )( ومستوى دلالة 0.634) Fوجود فروؽ ذو دلالة إحصائية، حيث بلرت قيمة 

( وبذلك نقبل الفرضية الصفرةة التي نصوا )لا توجد فروقات ذات دلالة احصائية بنٌ متوسطات إجابات 0.05الدعتمد في الدراسة )
 العلمي (أفراد العينة حوؿ مستوى استخداـ بطاقة الأداء الدتوازف في تحقيق الديزة التنافسية تعُزي لدترنً التخصص 

 والتوصيات النتائج -7
  : الدراسة نتائج 1 -7

( بأبعادىا الدختلفة  في تحقيق الديزة  BSCاستودفت الدراسة بشكل رئيس إلى التعرؼ على اثر استخداـ بطاقة الأداء الدتوازف ) 
الدراسة  توصلت وقد الاىداؼ الفرعية،لرموعة من  تجزئتو إلى تدت الذدؼ ىذا تحقق من التنافسية في الدصارؼ لزل الدراسة وللتأكد

 :التالية النتائج إلى
( في ةوجد أثر إيجابي لكل ابعاد بطاقة الأداء الدتوازف ) البُعد الدالي ، بعُد العملاء ، بعُد العمليات الداخلية ، بعُد التعلم والنمو  -1

 . 0.05تحقيق الديزة التنافسية في فروع الدصارؼ لزل الدراسة عند مستوى دلالة 
تعمل الدصارؼ قيد الدراسة على تنوع البرامج والخدمات لرفع الاةرادات، كما أف الدصارؼ تحقق معدلات مرتفعة من الأرباح  -2

 الصافية سنوةا .
زة لا ةوجد في الدصرؼ قسم لخدمة العملاء مدرب على كيفية التعامل مع الجموور. لشا ةعتبر أحد الاسباب الدؤثرة على تحقيق الدي -3

 التنافسية . 
 تراعي الدصارؼ قيد الدراسة في العمليات الإدارةة مسألة الترابع والتكامل بنٌ العمليات الداخلية وقواننٌ وسياسات الدصرؼ. -4
 و.لا تستخدـ إدارة الدصارؼ احدث التقنيات وفقا لعصر التكنولوجيا والدعلوماتية. والتي تعُد ركيزة أساسية في بعُد التعلم والنم -5
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 من حيث عالية اودة تتميز كما أف الدصارؼ لا تقدـ خدمات  ،بقية الخدمات الدنافسة أسعار من اكبر الدصرؼ خدمات أسعار -6
 .وصفاتها خصائصوا

لا توجد فروقات ذات دلالة إحصائية  بنٌ متوسطات إجابات أفراد العينة حوؿ مستوى استخداـ بطاقة الأداء الدتوازف في تحقيق  -7
 الدستوى الوظيفي ، التخصص العلمي ( .  الديزة التنافسية تعُزي لدترنًات التالية )

توجد فروقات ذات دلالة إحصائية  بنٌ متوسطات إجابات أفراد العينة حوؿ مستوى استخداـ بطاقة الأداء الدتوازف في تحقيق  -8
 ل العلمي ( .الديزة التنافسية تعُزي للمترنًات التالية )سنوات الخبرة ، الدؤى

 التوصيات : 2 -7
ضرورة قياـ الدصارؼ قيد الدراسة بتحدةث أنظمتوا الإدارةة والمحاسبية بشكل مستمر، لدواكبة التطورات السرةعة والدتلاحقة في  -1 

 بيئة الأعماؿ الحدةثة.
 اقة الأداء الدتوازف .أهمية قياـ الدصارؼ التجارةة قيد الدراسة ببناء خرائطوا الاستراتيجية وفقاً لذيكل بط -2
ضرورة تعاوف الإدارة والعاملنٌ في تبني نظاـ قياس الأداء الدعتمد على بطاقة الأداء الدتوازف الذي ةكفل ترجمة رؤةة واستراتيجية  -3

 وأىداؼ الدصرؼ إلي لرموعة شاملة من مؤشرات الأداء تساعد على تحقيق ميزة تنافسية
ملاء مدرب على كيفية التعامل مع الجموور وكذلك تطوةر قدرات العاملنٌ بالدصارؼ من خلاؿ العمل على ايجاد قسم لخدمة الع -4

وضع الخطع وعقد الدزةد من الدورات التدرةبية وورش العمل الدتعلقة ببطاقة الأداء الدتوازف وكيفية استخداموا لتقييم الأداء وكذلك 
 قة الأداء الدتوازف .استقطاب الخبراء والدختصنٌ القادرةن على استخداـ بطا

الانفتاح على مراكز البحث العلمي وتكثيف الجوود والأنشطة البحثية، والاقتداء بالدؤسسات الرائدة عالدياً في ىذا المجاؿ والسنً  -5
الدتوازف في عملية  على خطاىا، استقطاب الدعرفة اللازمة لتبني أسلوب بطاقة الأداء الدتوازف فيما ةتعلق بكيفية إدماج أبعاد بطاقة الأداء

 التقييم وآليات التطبيق.
 : الدراجع 

 الكتب  -أ
( توجيو الأداء الاستراتيجي الرصف والمحاذاة ، سلسلة إدارة الأداء الاستراتيجي 2009إدرةس، وائل لزمد و الراله، ياىر لزسن ) -

 دار وائل للنشر.، الأردف  -( عماف1)ط
منظور  ، التجارةة الدصارؼ أداء قياس في الدتوازف الأداء بطاقة استخداـ ( 2015) مدلز إحساف عباس ، غي، الخفاجي ، نعمة -

  . والتوزةع للنشر الأـ دار ، الأردف -الأبعاد ، عماف متعدد
 تالدعارؼ الإدارةة، د. كتب سلسلة الدولية، حورس مؤسسة، عشر الرابع الكتاب إداري، الفنادؽ، منظور الصنًفى، لزمد ،إدارة -
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 . الوراؽ للنشر مؤسسة ، الأردف –عماف  (1( إدارة الأداء باستخداـ بطاقة الأداء الدتوازف )ط2009الدلكاوي، إبراىيم الخلوؼ ) -
 ،ب ف الدتوازف وبطاقة القياس سيجما ستة : الأداء في والتميز التقييم في حدةثة اتجاىات ( 2006لزمد )  المحسن، توفيق عبد -
 . بغرة دار ، الدعرفة، القاىرة عصر في الإدارة وتقنيات نماذج التميز، إدارة( 2002 ) السلمي، علي -

 الدورةات : -ب
أثر نموذج الأداء الدتوازف في ترشيد القرارات الاستراتيجية بالدصارؼ " ( 2016التنً، أحمد .الطوةل، سرور) و السرةتي، الدودى  -

، 4المجلد  ليبيا، –مصراتو  ، لرلة دراسات الاقتصاد والأعماؿ،)مصراتة  بمدةنة التجارةة الدصارؼ على تطبيقية دراسة (" التجارةة
 ، ةونيو. 1العدد، 

( " قياس مدى تطبيق بطاقة الأداء الدتوازف في تقييم أداء الدوارد البشرةة : دراسة تطبيقية 2018)مبروكة  ،حسنو  الفيتوري ، نصرةة -
 جامعة يرابلس الاىلية ، العدد الثامن .، لرلة القلم ،  على شركة الددار الجدةد "

 ( في تقييم الأداء بالدصارؼ التجارةة في ليبيا "دراسة BSCاستخداـ بطاقة الأداء الدتوازف )"( 2017المحروؽ، عبدالدنعم ) -
 ليبيا -جامعة مصراتوعلى مصرؼ الجموورةة )فروع الدنطقة الرربية(، الدؤتدر الأكاد ي الأوؿ لدراسات الاقتصاد والأعماؿ،  طبيقيةت

 لرلة  "ميدانية ( الأردنية ) دراسة التجارةة البنوؾ في الدتوازف الأداء بطاقة استخداـ معوقات" ( 2009ةوسف ) دودةن، أحمد -
 . الثاني العدد - التاسع المجلد الاردف ، –، عماف  الإنسانية والدراسات للبحوث الزرقاء 

 خاف ةونس  –( لتقوتر أداء كلية العلوـ والتكنولوجيا BSCاستخداـ بطاقة الأداء الدتوازف )مدى "( 2013عابدةن، حسني ) -
 "  من وجوة نظر العاملنٌ ( )دراسة ميدانية

 ،لرلة القادسية للعلوـ "إمكانية استخداـ مؤشرات تقييم الأداء الدتوازف لتحقيق الديزة التنافسية " ( 2016عبد، أحمد زاىي ) -
   . 1العدد  ، 18المجلد  العراؽ ، –برداد الإدارةة والاقتصادةة 

  العلمية الاقتصاد كلية ، لرلة"  الدتوازف الأداء لدنظور وفقاً  الجامعات أداء تقوتر" (  2014عبدالرحمن ، مدني سوار الذىب )  -
 الرابع . العدد، جامعة افرةقيا العالدية ، السوداف ، 

 :الرسائل الجامعية  -ج
( تقوتر أداء بنك فلسطنٌ المحدود باستخداـ بطاقة قياس الأداء الدتوازف ، رسالة ماجستنً غنً 2009أبو قمر ، لزمد أحمد ) –

 غزة . –منشورة ، الجامعة الاسلامية 
رسالة ماجستنً   )ميدانية دراسة ( بمصر  الفنادؽ للأداء بقطاع الدتوازف التقييم مدخل ( تطبيق 2010الكفراوي ، نرمنٌ لزمد ) -

 . الزقازةق غنً منشورة ، جامعة
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 ( مدى استخداـ بطاقة الأداء الدتوازف لتقييم الأداء ) دراسة تطبيقية في شركة الددار الجدةد ( ، رسالة 2018الذوني ، ىدى )  -
 .، يرابلس منشورة ، الاكاد ية الليبية  غنً ماجستنً

 الدتوازف على القرار الاستثماري في الشركات الصناعية الأردنية، الأداء بطاقة عاةنًأثر تطبيق م ( 2005)  النايور، جواد  ي -
، كلية منشورة، غنً ماجستنً رسالة  آؿ البيت . جامعة العلوـ

وحدة أرةس ،  –( مساهمة بطاقة الأداء الدتوازف في تحسنٌ أداء الدؤسسة : دراسة حالة : مطاحن الأوراس 2016أونيس ، سناء ) -
 ة ماجستنً غنً منشورة ، جامعة لزمد خضنً بسكرة .رسال

 رسالة الاقتصادةة الجزائرةة ، الدؤسسة لتقييم الاستراتيجية في الدتوازف الأداء بطاقة ( قابلية تطبيق 2012)  بلاسكة ، صالح -
 سطيف. عباس، فرحات جامعة منشورة ، غنً ماجستنً

 رسالة الرذائية، للصناعات الدتوسطة لدؤسسات الدستداـ الأداء وتقييم قياس في الدتوازف الأداء بطاقة دور ( 2011)  لزاد ، عرةوة -
 سطيف. عباس، فرحات جامعة منشورة ، غنً ماجستنً

، كلية منشورة، غنً ماجستنً رسالة الدتوازف، الأداء بطاقة باستخداـ الدالي الأداء تقييم ( 2013)  شكري ندتر ، مرتر -  العلوـ
 الأردف . الأوسع، الشرؽ جامعة

- Kaplan, R. S. & Norton, D. P., The Strategy Focused Organization : How Balanced Scorecard 

Companies Thrive in the New Business Environment, Op. Cit., p.1-3. 

- R. Kaplan, D. Norton, Comment utiliser le tableau de bord  prospectif, édition d’Organisation, Paris, 

2003, P. 407. 

 


