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  مݏݵص:  

 وتحقيـــق تفعيـــل ࢭـــʏ ودورɸـــا المتـــوازن  الأداء بطاقـــة ࢭـــʏ والمتمثلـــة الأداء قيـــاس نمـــاذج أحـــدث إبـــراز إڲـــʄ الدراســـة ɸـــذه ɸـــدفت

 اݍݵــامس والبعــد والنمــو الــتعلم الداخليــة، العمليات العملاء، الماڲʏ، البعد ࢭʏ والمتمثلة الأرȌعة الأȊعاد  خلال  من  النمو،  س؅فاتيجيةإ

  .واݝݨتمع  البʋئة  Ȋعد  وɸو ألا  حديثا  المدمج 

إطــــار، وقــــد أســــتخدم المــــنݤݮ التحليڴــــʏ الوصــــفي  60حيــــث تɢــــون مجتمــــع الدراســــة مــــن إطــــارات الشــــركة والبــــالغ عــــددɸم 

  .للوصول إڲʄ نتائج الدراسة، والاعتماد عڴʄ عدة أساليب إحصائية لتحليل البيانات

 الأداء بطاقــة تطبيــق مقومــات تمتلــك توصلت الدراسة إڲʄ عــدة توصــيات ونتــائج نــذكر أɸمɺــا: أن المؤسســة محــل الدراســة

 .الأداء بطاقة علٕڈا  تقوم  الۘܣ  المبادئ  ضمنيا  تȘبۚܢ أيضا  وأٰڈا  المتوازن،

  .النمو  اس؅فاتيجيةالنمو؛  أساليب ؛النموالمتوازن؛  الأداء بطاقة؛ داءالأ  :المفتاحية الɢلمات

  . JEL:O4   ،M130 ،L25 ،M110تصɴيف 

Abstract: 

The aim of this study is to highlight the latest performance measurement models, namely the balance 

scorcard and its role in activating and achieving the growth strategy through the four dimensions of the financial 

dimension, after the customers, after the internal processes, after learning and growth and the fifth dimension of 

the newly built environment and society. 

In our study, we found that the institution in question has the tools to implement the balanced 

performance card. It also implicitly adopts the principles and the basis of the balanced performane card in order 

to guide the institution in question towards achieving the objectives set in accordance with its strategy. 
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  مقدمة:   . 1

  من   المؤسسات  ɸذه  تحسن  أن   الضروري   من   أصبح   حيث   الشديدة،  المنافسة  فرضْڈا  ɸامة  Ȗغي؈فات  المؤسسات  Ȗعʋش

  .الموضوعة الأɸداف تحقيق عڴʄ قدراٮڈا مدى  عڴʄ يتوقف وɸذا والاستمرار وكذا النمو،  بقاء  أجل  من أدا٬ڈا،

  وذلك   س؅فاتيجية،بداية الإ   ࢭʏ   لھ  مخططا  ɠان  ما   مع   تقييمɺا  من   لابد   الأɸداف،   لɺذه   تحقيقɺا  مدى   المؤسسات  Ȗعرف  وحۘܢ 

  الأداء المتوازن.  بطاقة  الأدوات  ɸذه وأحدث أɸم ب؈ن ومن  التقييم، عملية ࢭȖ  ʏساعدɸا أدوات باعتماد 

  :التاڲʏ  الرئʋؠۜܣ السؤال حول   تتمحور  بحثنا إشɢالية فإن  سبق  ما  عڴʄ بناء الإشɢالية العامة:..11

୒ڲــʄ أي مــدى يمكــن أن Ȗســɺم بطاقــة و  المتــوازن؟ الأداء بطاقــة لتطبيــق الأساسية المقومات الدراسة محل المؤسسة تملك  ɸل

 س؅فاتيجية النمو ࢭʏ المؤسسة الاقتصادية؟إࢭʏ تفعيل    )BSCالأداء المتوازن (

 وʈتفرع السؤال الثاɲي إڲʄ الأسئلة الفرعية التالية:

   تفعيل ʏلبطاقة الأداء المتوازن ࢭ ʏأي مدى يؤثر البعد الماڲ ʄس؅فاتيجية النمو بمؤسسة لافارج؟إإڲ  

 ʄعد يؤثر  مدى  أي  إڲȊ  تفعيل اس؅فاتيجية النمو بالمؤسسة محل الدراسة؟ العملاء ʏࢭ 

 ʄعد العمليات يؤثر  مدى  أي  إڲȊ الداخلية  ʏالدراسة؟تفعيل اس؅فاتيجية النمو بالمؤسسة محل   ࢭ  

 ʄعد يؤثر  مدى  أي  إڲȊ  والنمو التعلم  ʄاس؅فاتيجية النمو بالمؤسسة محل الدراسة؟  تطبيق وتفعيل  عڴ  

 ʄتفعيل  البعد يؤثر  مدى  أي  إڲ ʏوالبيۖܣ ࢭ ʏاس؅فاتيجية النمو بالمؤسسة محل الدراسة ؟  الاجتماڤ 

  صياغة الفرضيات التالية:السابقة، تم  الأسئلة  ɸذه  مجمل عڴʄ للإجابة  فرضيات الدراسة:  2.1.

 تتوفر :ʄسية الأوڲʋالدراسة  محل  المؤسسة الفرضية الرئ  ʄالمتوازن. الأداء بطاقة  لتطبيق الأساسية  المقومات  عڴ 

 ) سية الثانية: يوجد أثر ذي دلالة إحصائية بــ؈ن بطاقــة الأداء المتــوازنʋالفرضية الرئBSC(  ســ؅فاتيجية النمــو إومســتوى تفعيــل

  لافارج محل الدراسة؟ࢭʏ مؤسسة 

  :وتتفرع ɸذه الفرضية الرئʋسية الثانية إڲʄ الفرضيات الفرعية التالية

  لبطاقــــة الأداء المتـــــوازن ومســــتوى تفعيـــــل ʏيوجــــد أثـــــر ذا دلالــــة إحصـــــائية بــــ؈ن مقومـــــات البعــــد المـــــاڲ :ʄالفرضــــية الفرعيــــة الأوڲـــــ

  س؅فاتيجية النمو بمؤسسة لافارج.إ

  عـــد مقومـــات بـــ؈ن إحصـــائية دلالـــة ذا أثـــر جـــديو  الفرعيـــة الثانيـــة: الفرضـــيةȊ لبطاقـــة الأداء المتـــوازن ومســـتوى تفعيـــل  العمـــلاء

  اس؅فاتيجية النمو بالمؤسسة محل الدراسة.

 عــد مقومــات بــ؈ن إحصائية  دلالة  ذا  أثر  الفرضية الفرعية الثالثة: يوجدȊ لبطاقــة الأداء المتــوازن ومســتوى  العمليــات الداخليــة

 اس؅فاتيجية النمو بالمؤسسة محل الدراسة.تفعيل  

 عــــة: يوجـــدȊعـــد مقومــــات بــــ؈ن إحصـــائية دلالــــة ذا أثــــر الفرضـــية الفرعيــــة الراȊ  الــــتعلم والنمــــو لبطاقـــة الأداء المتــــوازن ومســــتوى

 تفعيل اس؅فاتيجية النمو بالمؤسسة محل الدراسة.

 لبطاقـــــة الأداء المتـــــوازن  البعـــــد مقومـــــات بـــــ؈ن إحصـــــائية دلالـــــة ذا أثـــــر الفرضـــــية الفرعيـــــة اݍݵامســـــة: يوجـــــد ʏالبيۖـــــܣ والاجتمـــــاڤ

  ومستوى تفعيل اس؅فاتيجية النمو بالمؤسسة محل الدراسة.

    أɸمية الدراسة:3.1.

إدارة  المتوازن   الأداء  بطاقة  بھ  تتم؈ق  الذي  الدور   أɸمية  من  الدراسة  ɸذه   أɸمية  تأȖي  ʏالمؤسسات  وتحس؈ن  ࢭ   عڴʄ   أداء 

  قدراٮڈا   من  التحس؈ن  إڲʄ  الاقتصادية  المؤسسات  حيث Ȗسڥʄ  خاص،  Ȋشɢل  الاقتصادية  والمؤسسات  عام،  Ȋشɢل  أنواعɺا  مختلف
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س؅فاتيجياٮڈا، إجوانبھ، وɸو ما سوف ينعكس بصورة واܷݰة عڴʄ مستوى تطبيق    مختلف   من  أدا٬ڈا  كفاءة  من   والرفع  التنافسية

Ȗعت؄ف   المؤسإحيث   ʏࢭ الȘسي؈فية  الممارسات  أɸم  أحد  النمو  لتحقيق  س؅فاتيجية  المؤسسة  ٮڈدف  خلالɺا  فمن  الاقتصادية،  سة 

س؅فاتيجيات النمو متعددة و مختلفة، فɢل خطة  لɺا أثر طوʈل المدى ٮڈدف من خلالɺا المؤسسة إڲʄ تحقيق النمو  إ النمو، إلا أن  

ضرورʈا و ɸو ما تقدمھ   أمرا  أصبح  الإدارة  ࢭʏ  حديثة  وأدوات  أساليب  اعتماد   إڲʄ  اݍݰاجة  فان  ۂʏ بمثابة اس؅فاتيجية للنمو، لذلك

  :ࢭʏ البحث أɸمية تتجڴʄ ومنھالأداء المتوازن بأȊعادɸا اݍݵمسة، بطاقة 

  مية وفوائد استعمال بطاقة الأداء المتوازنɸ؛إبراز أ 

  صياغة وتنفيذ ʏ؛س؅فاتيجية النموإإبراز دور بطاقة الداء المتوازن ࢭ 

  ʏمعوقات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن ࢭ ʄالمؤسسة الاقتصادية.التعرف عڴ 

 :يڴʏ ما  إڲʄ الموضوع لɺذا دراسȘنا خلال  من ٰڈدف أɸداف الدراسة:  .4.1

  عاد بطاقة الأداء المتوازنȊمية أɸبراز أ୒؛ شرح و 

 لتعرفا ʄالمتوازن؛  الأداء لبطاقة الدراسة محل  المؤسسة تطبيق مقومات  توفر مدى عڴ 

 التعرف ʄعاد  توفر مدى عڴȊالمتوازن  الأداء بطاقة أ ʏالدراسة؛ محل المؤسسة ࢭ 

  عادȊل تأث؈ف وكيفية المتوازن، الأداء بطاقة علٕڈا تقوم الۘܣ اݍݵمسة دراسة الأɠ عدȊ  تفعيل ʄس؅فاتيجية النمو؛إ عڴ  

 مة  أداة  عرضɺساعد  مȖ  المؤسسة  ʄعة  صياغة  من  وتمكٔڈا  اݍݨيدة  س؅فاتيجيةالإ   الإدارة  عڴȊل   س؅فاتيجيْڈاإ  وتقييم  ومتاɢشȊ  

 تنظيما؛ أك؆ف

 الميدانية  الدراسةنتائج    من  الاستفادة  ʏعض  تقديم  ࢭȊ  ساعد  الۘܣ  المق؅فحاتȖ  ة  الاقتصادية  المؤسسةʈاݍݨزائر  ʏذا   ࢭɸ   تبۚܣ 

  وتفعيل اس؅فاتيجياٮڈا.   أدا٬ڈا وتحس؈ن زʈادة  وكذا الأسلوب،

    الدراسة:   أنموذج .5.1

  ࢭʏ  والمتمثل  التاȊع  والمتغ؈ف   المتوازن   الأداء   بطاقة  ࢭʏ  والمتمثل  المستقل   المتغ؈ف   ب؈ن   دراسة العلاقة  عڴʄ   البحث  أنموذج   يحوي 

ݰھ ما وɸو  س؅فاتيجية النموإ   : التاڲʏ  الشɢل يوܷ

  : متغ؈فات الدراسة 01الشɢل                                                                     

  

  

  

  

  

  
  

  
  من إعداد الباحث؈ن المصدر:

  

 المتغ؈ف المستقل 
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 Ȋعد العملاء 

 العمليات الداخلية 

 Ȋعد النمو 
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 المتغ؈ف التاȊع 

 اس؅فاتيجية النمو
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 وȖܦــݨيل مراقبــة ولاســيما وȖܦــݨيلɺا، المنظمــة بــرامج  لإنجــازات المســتمرة  المراقبــة"بأنــھ  الأداء  قيــاس  ʇعــرف  الأداء:  قيـاس  مفɺوم . 2

  .)487، صفحة  2007(وآخرون،    " مسبقا موضوعة غايات  تحقيق  نحو  التقدم س؈ف جوانب

ــا  وغ؈ــــف الصــــناعية المنظمــــة ࢭــــʏ الإنتاجيــــة والعمليــــات واݝݵرجــــات المــــدخلات لتقيــــيم منظمــــة طرʈقــــة"بأنــــھ كــــذلك ʇعــــرف كمــ

  .)2، صفحة  2009(مرازقة،   "الصناعية

 أو عائــد النتــائج عڴــɸ ʄــذه خــلال مــن تحصــل لــم ولــو حۘــܢ أعمالɺــا  نتائج   المنظمات  تقʋس  أن  الضروري   من:  الأداء  قياس  أɸمية . 1.2

 قيــــاس عڴــــʄ قــــدرة المنظمــــة عــــدم أن حيــــث الأحســــن، إڲــــʄ المنظمــــة أداء تحــــول  علٕڈــــا اݍݰصــــول  يــــتم الۘــــܣ المعلومــــات لأن مɢافــــأة،

أدا٬ڈــا لعــدة أســباب نــذكر  لقيــاس المنظمــة تحتــاج إدارتــھ ولɺــذا يمكــن لا وȋالتــاڲʏ عليــھ، الرقابــة إمɢانيــة عــدم إڲــʄ يــؤدي ɲشــاطɺا

  )498، صفحة  2008(الرحيم،   :التالية سبابمٔڈا الأ 

 ساعد الأداء قياس  :الرقابةʇ  ʏالعمل أثناء  تحدث الۘܣ الانحرافات  تقليل  ࢭ. 

 ي التقييمȖستخدم: الذاʇ  نات  وتحديد العمليات  أداء  لتقييم القياسʋا المطلوب  التحسɸتنفيذ. 

 ســتخدم :المســتمر  التحســ؈نʇ ــات العيــوب، مصــادر لتحديــد القيــاسɸكفــاءة وفعاليــة وتحديــد الأخطــاء، منــع العمليــات، اتجا 

 التحس؈ن.  وفرص  العمليات

 قـــة توجـــد لا قيـــاس بـــدون  :الإدارة تقيـــيمʈا المضـــافة القيمـــة تحقـــق المنظمـــة أن مـــن للتأكـــد طرɺـــدافɸعمـــل أن أو لأȖ المنظمـــة 

 .وفعالية بكفاءة

 )9، صفحة  2011(عرʈوة،  تمر عملية قياس وتقييم الأداء باݍݵطوات التالية:  .خطوات قياس وتقييم الأداء:2.2

 داف المؤسسة الاقتصادية؛  يجبɸتحديد أ  

   داف المؤسسةإوضع خطةɸ؛س؅فاتيجية لإنجاز أ  

 سب والأسس الۘܣ تقاس ٭ڈا الانجازات الۘܣ حققْڈا المؤسسةɴس والʋعت؄ف مجموعة من المقايȖ ؛تحديد معاي؈ف الأداء والۘܣ  

  عـــــــد عمليـــــــة المقارنـــــــة الفعليـــــــة بمعـــــــاي؈ف الأداء و تفســـــــ؈ف الإȊ ـــــــذاɸنحرافـــــــات و୒ شـــــــافȘـــــــذه الإ كɸ ي مرحلـــــــة تفســـــــ؈فȖنحرافـــــــات تـــــــأ

  نحرافات.الإ 

   داء المتوازن:ɲشأة مفɺوم بطاقة الأ  . 3

   عنوانــــــب " "Johnson" and" Kaplanكتــاب ɠــل مــن ࢭــʏ ظɺــرت عـــندما 1987 ســنة إڲــʄ المتـــوازن  الأداء بطاقــة فكــرة Ȗعــود 

Relevan Loss )(، ــرظ وقــدɺ ــذا المــدخلɸ  ɠؠــۜܣ تجــاهإʋــة رئɺــت للموازنــة الۘــܣ الانتقــادات لمواجɺوتــم  الأداء، وقيــاس التقليديــة وج

مــن  شــمولية أك؆ــف بطاقــة المؤسســة ɸــذه ســتخدمتإحيــث   Anolog Devices مؤسســة ࢭــʏ اســتخدام أول بطاقــة تقيــيم أداء متــوازن 

 ودورة جــودة Șســليم،ال مثــل ســرعة الماليــة، اݍݨوانــب إڲــʄ إضــافة جوانــب خاصــة شــملت وقد الأداء وقياس لفحص المداخل السابقة

  .)521، صفحة  2008(محمد،  العمليات  

ࢭـــʏ ف؅ـــفة الســـبعينات مـــن القـــرن العشـــرʈن قامـــت مجموعـــة مـــن الأɠـــاديمي؈ن والممارســـ؈ن الفرɲســـي؈ن بتقـــديم مـــنݤݮ يـــرȋط بـــ؈ن 

واســ؅فاتيجية المنظمــة والمســئول؈ن عــن اتخــاذ القــرارات ٭ڈــا، وأطلقــوا عڴــɸ ʄــذا ɸيɢل المعلومات ࢭʏ المنظمة وɠــل مــن الɺيɢــل التنظي׿ــܣ 

المـــنݤݮ "لوحــــة القيــــادة" والۘــــܣ Ȗشــــبھ لوحــــة الــــتحكم ࢭــــʏ الســــيارة حيــــث تضــــم مجموعــــة مــــن الإشــــارات الۘــــܣ Ȗســــمح للمــــدير بــــان يــــدير 

(عبــد  ن المعلومــات لمتخــذي القــراراتالعمليات باستخدام مجموعة مختلفة من التوجٕڈات، وۂــʏ تقــدم الأســاس لتــوف؈ف مجموعــة م ــ

، وتمثلت اݍݵطوة التالية ࢭʏ تقــديم بطاقــة الأداء المتــوازن حيــث ظɺــر ɸــذا المفɺــوم عڴــʄ يــد ɠــل )296-295، الصفحات  2001المنعم،  

  .1992ونوقشت لأول مرة ࢭʏ جامعة (ɸارفرد) ࢭʏ عام   (Robert.S. Kaplan et David .P. Norton) من  



  صاݍݳ زاȌي                                                                  شعبان Ȋعيطʋش
 

  149 »، جامعة الشɺيد حمھ ݍݵضر بالوادي، اݍݨزائر.  162-145، ص 2020، دʇسم؄ف 02، العدد 03« مجلة المٔڈل الإقتصادي، اݝݨلد 
 

  ا:ɸناك Ȗعرʈفات مختلفة لبطاقة الأداء المتوازن، من أɸمɺداء المتوازن:  ɸية بطاقة الأ  ما . 1.3

 يـــتم ســـ؅فاتيڋʏ،إ مـــن منظـــور  الأداء لقيـــاس نظـــام شـــامل أنـــھ نمـــوذج بطاقـــة الأداء المتـــوازن عڴـــKaplan et Norton ʄعرفـــا 

ڈدفة وقــــيم ومقــــايʋس اســــ؅فاتيجية أɸــــداف إڲــــʄ المؤسســــة اســــ؅فاتيجية ترجمــــة بموجبــــھ (  واܷــــݰة إجرائيــــة وخطــــوات تمɺيديــــة مســـْـ

Kaplan   وNorton  ،1992  72، صفحة(.  

ســــ؅فاتيجية إڲــــʄ عمــــل فعڴــــʏ، وۂــــʏ تبــــدأ مــــن تحديــــد رؤʈــــة المنظمــــة ازن ۂــــʏ مفɺــــوم ʇســــاعد عڴــــʄ ترجمــــة الإ بطاقــــة الأداء المتــــو 

واســــ؅فاتيجيْڈا ومــــن تحديــــد العوامــــل اݍݰرجــــة للنجــــاح وتنظــــيم المقــــايʋس الۘــــܣ Ȗســــاعد عڴــــʄ وضــــع ɸــــدف وقيــــاس الأداء ࢭــــʏ اݝݨــــالات 

 .)144  ، صفحة2006(عبد اللطيف و تركمان، اݍݰرجة بالɴسبة للاس؅فاتيجيات  

 .المتوازن  الأداء بطاقة : وصف02الشɢل رقم

  

  

  

  
  

  .145:ص، 2009ردنعمان، الأ  وائل، دار ،المتوازن  التقييم وȋطاقة الأداء أساسيات وائل، محمد صبڍʏ  إدرʉس  :المصدر
    عداد بطاقة الأداء المتوازن:إ.خطوات  2.3

ــا ــɺا فيمـ ــام لنمـــوذج بطاقـــة الأداء المتـــوازن القيـــام بمجموعـــة مـــن اݍݵطـــوات الرئʋســـية والۘـــܣ يمكـــن تݏݵيصـ  :يڴـــʏ التطبيـــق التـ

 :)247، صفحة  2003(البح؈في،  

 :دف الأ   تحديد الرسالةɺال ʏوجدت من أجلھ المؤسسة؛سا؟ۜܣ الذي  وۂ  

 :ة المستقبليةʈالرؤ    ʄالۘܣ تب؈ن إڲ ʏون علٕڈاأبوۂɢالوضعية المستقبلية الۘܣ سوف ت ʏ؛ن تتجھ المؤسسة وماۂ  

 :داف  صياغة اس؅فاتيجية المؤسسةɸمة لتحقيق الأɺون من مجموع الأفعال والاجراءات المɢ؛والۘܣ تت  

  داف الإɸ؛الاس؅فاتيجيات الۘܣ تم صياغْڈانطلاقا من  إوتحدد    س؅فاتيجية:تحديد الأ  

 :عد من    تحديد عوامل النجاح اݍݰرجةȊ لɠ النجاح ضمن ʄل كب؈ف عڴɢشȊ عاد البطاقةأأي العوامل الۘܣ تؤثرȊ؛  

   :ا من خلاتحديد المؤشراتɺق قياسʈذه المؤشرات كميا عن طرɸ ا؛يتم تجسيدɺل اختيار المؤشرات المناسبة ل 

 :ر خطـــــط العمـــــلʈعۚـــــܣ تحديـــــد وتطـــــوɲـــــداف حديـــــدت ٭ڈـــــات وɸة الأʈدواتوالأ  المســـــؤوليات المـــــوارد وتحديـــــد وتخصـــــيص الســـــنو 

 تطبيــــق حســــن  ولضــــمان لتطبيــــق اللازمــــة المــــدة العمــــل وتحديــــد خطــــة تمــــامإ عــــن المســــؤول؈ن فــــراد الأ  ختيــــار୒و  ال؄ــــفامج  وتــــدعيم

 .)141، صفحة  2015(ݯݨاح و بن رنو، مرالأ   لزمإن    التܶݰيحية جراءاتالإ   تخاذ ୒ومراقبْڈا و   متاȊعْڈا  فيجب  س؅فاتيجيةالإ 

 :شـــطة واوالۘـــܣ تتضـــمن توضـــيح الأ تحديـــد الأعمـــال التنفيذيـــةɲ ا للإɸنفيـــذȘالواقـــع إنتقـــال باݍݵطـــة لأفعـــال الواجـــب البـــدء ب ʄڲـــ

 .داء؈ن بالمؤسسة عڴʄ حيȞيات بطاقة الأ العاملطلاع  ɸ୒داف المؤسسة وȋتوزʉع الموارد وتحديد المسؤوليات و أالعمڴʏ وȋلوغ  

 :عة وتقييم بطاقة الأداء المتوازنȊل مســتمر وذلك لضــمان ســلامة تطبيــق بطاقــة الأ  متاɢشــȊ عْڈــاȊداء المتــوازن حيــث يجــب متا

 ةولقــد نوɸ ــ  المصــاݍݳللتأكــد بأٰڈــا تنجــز وفــق اݍݵطــط المرســومة لɺــا وʈــتم ذلــك عــن طرʈــق التقــارʈر اليوميــة الۘــܣ Ȗعــدɸا مختلــف 

ن تــتم شــɺرʈا أو فصــليا مــن خــلال تخصــيص ܥــݨلات خاصــة للمتاȊعــة ان المتاȊعــة يجــب أإڲــɠNORTON &KAPLAN  ʄــل مــن 

  بطاقة الأداء المتوازن 

BSC 

  نظام للإدارة الاستراتيجية

 أداة اتصال 

 نظام للقياس



  دراسة حالة شركة لافارج ɸولسيم المسيلة  دور بطاقة الأداء المتوازن ࢭʏ تفعيل اس؅فاتيجية النمو
 

  اݍݨزائر. »، جامعة الشɺيد حمھ ݍݵضر بالوادي،  162-145، ص 2020، دʇسم؄ف 02، العدد 03« مجلة المٔڈل الإقتصادي، اݝݨلد   150
 

 الكتــــــاب راءآ Ȗعــــــددت لقــــــد  الوحــــــدات الفرعيــــــة للمؤسســــــة يــــــتم تحضــــــ؈فɸا لــــــلإدارة العليــــــا ٭ڈــــــدف مراجعــــــة نتائجɺــــــا مــــــع مــــــدراء

 ال؅فتʋــب نأ عڴــʄ جمعــتإ الآراء ɸــذه غلــبأ نأ المتــوازن، غ؈ــف داءالأ  بطاقــة عــداد ୒و  لتصــميم اللازمــة اݍݵطــوات حــول  والبــاحث؈ن

( المغرȌـــي،  يحـــد عڴـــʄ مɴشـــأة ɠــل وظـــروف ݍݵصـــائص طبقـــا يـــتم تكييفɺــا خطـــوة ɠـــل لتنفيـــذ الــلازم والوقـــت تخـــاذهإ يجـــب الــذي

  .)203، صفحة  2006

    المتوازن:.أȊعاد بطاقة الأداء  3.3

 خمســـة عڴـــʄ ٰڈـــا Ȗشـــتملأ ذ إ بالمɴشـــأة، الكڴـــʏ داءالأ  لقيـــاس Ȋعـــاد الأ متعـــددة فكـــرة مـــن ناȊعـــة المتـــوازن  داءالأ  بطاقـــة فكـــرةإن 

 أɸــداف اݍݵمســة الأȊعــاد  ɸــذه مــن Ȋعــد ولɢــلوالنمــو، البʋئــة واݝݨتمــع،  الــتعلم الداخليــة،  العمليــات  الزȋــائن،  الماڲʏ،  البعد  وۂʏ  أȊعاد 

 الɺــدف تحقيــق نحــو التقــدم مــدى Ȗعكــس ومقــايʋس المؤسســة، داخــل العمــل لتنظــيم الأساســية المɺــام تــرتبط بتحقيــق اســ؅فاتيجية

ʏذا المبحث. الوصول   المطلوب  تحدد القيم  للأداء  مسْڈدفة  وقيم  اݝݰدد،  الاس؅فاتيڋɸ ʏذكره ࢭ ʄي عڴȖو ما سنأɸإلٕڈا و  

  : الأȊعاد اݍݵمسة لبطاقة الأداء المتوازن 03الشɢل رقم 

  

  

  

  

  
  

  

  

 ࢭʏ الاس؅فاتيڋʏ الأداء  تقوʈم . لأغراض المرجعية والمقارنة المتوازنة العلامات بطاقة تقنيۘܣ ب؈ن التɢامل  :حس؈ن شاكر ونادية الغبان ص؄في  ثائر :المصدر

  .12،ص2009  العراق، ، 22  العدد اݍݨامعة، الاقتصادية للعلوم Ȋغداد ɠلية مجلة الاقتصادية، الوحدات

  المتوازن:  داءالأ  لبطاقة الماڲʏ  .البعد1.3.3

 وتɢلفــة الاســȘثمار، العائــد عڴــʄ بحتــة مثــل ماليــة جوانب يتضمن الأداء، حيث  وتقييم  قياس  Ȋعاد أ  ɸمأ  أحد  الماڲʏ  البعد  ʇعد

، صـــفحة 2009(وأخـــرون،  اݝݵتلفـــة رقـــام الماليـــةالماليـــة والأ  الɴســـب ذلـــك لقيـــاس وʉســـتخدم، النقـــدي والتـــدفق والرȋحيـــة المنتجـــات

175(.  

  المالية الاس؅فاتيجيات  : مقايʋس01اݍݨدول رقم  

 
Source: Robert Kaplan and David Norton: The Balanced Scorecard Translating Strategy in Action, Harvard Business review, 1996, P 52  

إسѧتراتيجية الإسѧѧتثمار وإسѧѧتخدام
الأصѧѧول

إستراتيجية تخفيض التكѧѧاليف
وتحسين الإنتاجيѧѧة

إسѧتراتيجية النمѧو وتنويѧѧع المѧѧداخيل

- نسبة الإسѧتثمارات علѧى المبيعѧات المحققѧѧة.
- نسبة تكاليف الأبحѧاث والتطويѧر علѧى 

المبيعѧات المحققѧة.

- نسبة الإيѧرادات علѧى عѧدد
العمѧѧال

- معѧدل نمѧو المبيعѧات فѧي القطѧاع.
- نسبة الإيѧرادات مѧن المنتجѧات أوالخѧدمات

الجديѧدة والزبѧائن الجѧدد.
النمѧѧو

- معѧدلات العائѧد علѧى الأصѧѧول.
- نسѧبة إسѧѧتغلال الأصѧѧول.

- التكاليف الإجماليѧة مقارنѧѧة
بالمنافسѧѧين.

- نسبة تخفيض التكѧѧاليف.
- نسبة التكѧاليف غѧير مباشѧرة

على المبيعѧѧات

- حصѧة المؤسسѧة مѧѧن الزبѧѧائن المسѧѧتهدفين
والأصѧناف.

- نسبة الإيѧرادات مѧن المنتجѧات الجديѧدة.
- مردوديѧة الزبѧائن والمنتجѧѧات

الاسѧѧѧتقرار 

- فѧترة الأسѧѧترداد.
- الѧѧدورة التشѧѧغيلية.

- التكѧاليف الوحدويѧѧة (لكѧل وحѧدة إنتѧاج، 
لكѧل صѧفقة)

- مردوديѧة الزبѧائن وتشѧѧكيلة المنتجѧѧات.
- نسبة الزبائن غير المѧربحين علѧى إجمѧالي 

عدد الزبѧائن.
النضѧѧج

الاسѧѧѧتراتيجية الماليѧѧѧة
المراحѧѧѧل

 ɺم؟ البعد الماڲʏ: كيف يجب إرضاء حملة الأس

 للمؤسسة  الرؤʈة الاس؅فاتيجية
 يجب كيف :الزȋائن Ȋعد

  أمام الزȋائن الظɺور 

 :والنمو التعلم Ȋعد

تطوʈر  يمكن كيف

  العامل؈ن 

  الۘܣ الȘشغيلية العمليات ماۂʏ : الداخلية  العمليات Ȋعد
 فٕڈا التفوق  يجب

  Ȋعد البʋئة واݝݨتمع:
 بمتطلبات اݝݨتمع كيف يجب الإيفاء 



  صاݍݳ زاȌي                                                                  شعبان Ȋعيطʋش
 

  151 »، جامعة الشɺيد حمھ ݍݵضر بالوادي، اݍݨزائر.  162-145، ص 2020، دʇسم؄ف 02، العدد 03« مجلة المٔڈل الإقتصادي، اݝݨلد 
 

 ʏࢭــ ʏميــة البعــد المــاڲɸأ ʄأوتتجڴــ ʏــداف ࢭــɸعــاد الأخــرى تــرتبط بتحقيــق واحــد أو أك؆ــف مــن الأȊالأ ʏس المســتخدمة ࢭــʋــل المقــايɠ ن

تتمثــل ࢭــʏ إيجــاد عوائــد ماليــة للمســȘثمرʈن، وتختلــف المقــايʋس الماليــة البعــد المــاڲʏ، وɸــذا الــرȋط ʇشــ؈ف إڲــʄ أن الأɸــداف Ȋعيــدة المــدى 

ݰɺا إب   ࢭʏ اݍݨدول أعلاه. Norton & Kaplanختلاف المرحلة الۘܣ تمر ٭ڈا المؤسسة كما وܷ

  :ʏتم؈قخصائص البعد الماڲʈالبعد  و  ʏالتالية باݍݵصائص  الماڲ:  

 ʄســاؤلات يجيــب عڴــȘــل حققــت الɸ م؈ن؟ وكيــف ترعــۜܣ الۘــܣ والنتــائج  المنــافع المؤسســة التاليــةɸالمؤسســة صــورة تبــدو المســا ʏࢭــ 

 ؛المساɸم؈ن؟  أع؈ن

 يركز  ʄداف  تحقيق  عڴɸــداف طبيعــة لأن الأجــل، قص؈فة  الأɸــون  الماليــة الأɢة، أو موســمية، الأجــل قصــ؈فة تʈرɺة شــʈوتتغ؈ــف ســنو 

 الاس؅فاتيجية؛  أو قطاع الɴشاط  بتغ؈ف

 ʄعتمدعڴʇ  الدقيقة المالية  والمعلومات البيانات توف؈ف  ʏ31، صفحة  2011(بلاسكة،   المناسب. الوقت  ࢭ(  

  :العملاء أو الزȋائن Ȋعد  .2.3.3

 اݍݰــديث التوجــھ Ȋعــد خاصــة ســ؅فاتيجيْڈاإقلــب  ࢭــʏ العمــلاء وحاجــات متطلبــات وضــع عڴــʄ اݍݰاليــة المنظمــات معظــم Ȗعتمــد

 منتجـــات تقـــديم عڴـــʄ المنظمـــة قـــدرة خـــلال مـــن وʈتحقـــق ذلـــك المنظمـــة، بقـــاء وأســـاس وجـــود  ســـȎب أنـــھ عڴـــʄ العميـــل إڲـــʄ ينظـــر الـــذي

 العمــلاء، محــور  عڴــʄ احتوا٬ڈــا خــلال مــن اݍݵصــائص تلــك ࢭــʏ الاعتبــار المتــوازن تأخــذ الأداء وȋطاقــة  معقولة،  وȋأسعار  متم؈قة  بنوعية

  .)32، صفحة  2011(بلاسكة،  متعددة    مقايʋس  تتضمن  المسْڈدف؈ن وۂʏ بالعملاء  تتعلق  مقايʋس  عڴʇ  ʄشتمل  الذي

ʏل التاڲɢالش ʏمكننا تݏݵيص النقاط السابقة ࢭʈو:  

  العملاء ݝݰور  الأساسية : المقايʋس04الشɢل رقم 

  

  

 

 

Source: Robert Kaplan and David Norton :The Balanced Scorecard Translating Strategy in Action, Harvard Business review, 1996, P 68. 

 غ؈فɸــا تتم؈ــق عــن الۘــܣ الداخليــة والفعاليــات الأɲشــطة جميــع بأنــھ الداخليــة العمليــات  ببعــد  يقصــد  الداخليـة:  العمليـات  .Ȋعد3.3.3

  .)501، صفحة  2007(وآخرون،  المالك؈ن   وأɸداف وغايات الزȋائن  ݯݨات مقابلة يتم خلالɺا  من الۘܣ  المؤسساتمن  

أن  وʈجــب العملاء، رضا عڴʄ أثر لɺا الۘܣ الأعمال أɲشطة من تنȎثق أن يف؅فض المتوازن   الأداء  الداخلية لبطاقة  المقايʋس  إن

 أن المؤسســات مــن الســوق وʉســتلزم قيــادة خــط عڴــʄ المواصــلة لضــمان المطلوȋــة وتقنياٮڈــا  كفاءٮڈــا  وقياس  تحديد  المؤسسات  تحاول 

ݳ  لɢل مٔڈا،كما ɸو  المقايʋس  ٭ڈا وتحديد  تتفوق   أن  يɴبڧʏ الۘܣ  والكفاءات العمليات  ۂʏ ما  تقرر   .أدناه بالشɢل موܷ

  سوࢮʏ جزء لɢل  الشراء) الأعمال،ݯݨم رقم الزȋائن، عدد(ـ : داݍݰصةالسوقيةبيتحد  اݍݰصة السوقية

  اݍݨدد  بالزȋائن  خاص الأعمال رقم  أي اݍݨدد الزȋائن Ȋعدد  يقاس  اكȘساب زȋائن 

  اݍݨدد  بالزȋائن  خاص الأعمال رقم  اݍݨددأي عددالزȋائن يقاسب  مدة الاحتفاظ بالزȋائن 

  للزȋون   تحقيقھ المنتظر الإشباع وكذا  المنظمة، وخدمات  سلع عن  الزȋون  رعۜܢ بمستوى   تقاس  رضا الزȋون 

  المقابلة  بالتɢاليف  مقارنة زȋون  لɢل الصافية الأرȋاح تقاسب  رȋحية الزȋون 

 اݍݰصة السوقية 

 رȋحية الزȋونبالزȋائنمدة الاحتفاظ  اكȘساب زȋائن 

رضا الزȋون



  دراسة حالة شركة لافارج ɸولسيم المسيلة  دور بطاقة الأداء المتوازن ࢭʏ تفعيل اس؅فاتيجية النمو
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  للعمليات الداخلية : سلسلة القيمة 05الشɢل رقم 
  

  

  

  

  

  

  
  

   :224 .ص ذكره، سبق مرجع الغالۗܣ،  منصور  محسن وطاɸر إدرʉس صبڍʏ محمد وائل :المصدر
  :أن ɸناك ثلاث محددات للنمو التعلم وۂKaplan & Nortonʏ يرى ɠل من    والنمو:  التعلم Ȋعد  .4.3.3

 :ارات الإ   كفاءات الأفراد العامل؈نɺالم ʏامنة لدٱڈم.وتتمثل ࢭɢن والطاقات الʈوɢات التʈس؅فاتيجية، مستو  

  يــة الأɴمج ساســـية التكنولوجيــة:الب ʏالإســـ؅فاتيجية، قاعـــدة البيانـــات الإســـ؅فاتيجية  وتتمثـــل ࢭـــ ʏمـــوع التكنولوجيـــا المســـتعملة ࢭـــ

  خ؅فاع وحقوق الɴشر.وال؄فامج وȋراءات الإ 

 ـة: الأعمـالʈدور  وتتمثــل اݝݰور ʏميــة ࢭــɸالمســؤوليات، التحف؈ــق والعمــل وضــبط القرارات، تحديــد وأʏالفعــال اݍݨمــاڤ (Kaplan 

& Norton , 1996, p. 48). 

 المعلومــات مɺــاراٮڈم، ونظــم ومســتوʈات للعــامل؈ن الفكرʈــة بالقــدرات ٱڈــتم البعــد إڲــʄ أن ترك؈ــق ɸــذا مــن خــلال مــا ســبق نخلــص

 .الأخــرى  الأȊعــاد  عڴــʄ تــنعكس نتائجɺــا والۘــܣ فيــھ، Ȗعــʋش الــذي اݝݰــيط مــع مْڈــاءملا ومحاولــة التنظــيم، داخــل الإدارʈــة والإجــراءات

  يڴʏ ࢭʏ اݍݨدول التاڲʏ: كما  اݍݨانب  ɸذا  ࢭʏ  المستعملة  المؤشرات أɸم إعطاء  وʈمكن

  : مؤشرات Ȋعد النمو والتعلم02اݍݨدول رقم  
  تطوʈر القيادة   وفرة ال؄فامج التدرȎʈية   رضا العامل؈ن 

  العامل؈نمستوى ولاء   تقييم دوافع السلامة الوظيفية  التغيب 
  إنتاجية العامل  تخطيط الاتصالات  فرص ال؅فقيات الداخلية

  التحف؈ق  جودة بʋئة العمل   مرونة العمل من حيث التوظيف

  القيمة المضافة من ɠل عامل   عروض العمل المفروضة   إمɢانية تناقل المɺارات

  الاس؅فاتيجية ɲسبة المعلومات   نفقات التدرʈب   رضا العامل؈ن عن برامج التدرʈب

 233: وائل محمد صبڍʏ ادرʉس طاɸر، محسن منصور الغالۗܣ، مرجع سابق، صالمصدر

عمومــا يمكــن أن تظɺــر بطاقــة الأداء المتـــوازن المســتدام بإضــافة Ȋعــد خــامس وɸــو البعــد اݝݨتمڥـــʏ أو :واݝݨتمــع البʋئــة .Ȋعــد5.3.3

Ȋعـــد الاســـتدامة، أو إدمـــاج التوجɺـــات والمؤشـــرات اݝݨتمعيـــة ضـــمن الأȊعـــاد الأرȌعـــة التقليديـــة، ضــــــــــــمن خمســـة مقارȋـــات أساســـية 

ݰɺا     )146، صفحة 2016(شرࢮɠ  ،ʏالتاڲBieker & Gminder:    :ʏوܷ

تحديد 

حاجات 

ومتطلبات 

 العملاء 

تحديد 

وȖܨݵيص 

 السوق 

خلق 

  واحداث

المنتجات  

 المطلوȋة 

تصميم 

  المنتجات 

أو اسلوب  

ونوعية  

 اݍݵدمات 

Ȗسليم 

 وتجɺ؈ق 

  المنتجات

 أو

 اݍݵدمات 

 خدمة

 العميل 

 المسْڈلك 

 إرضاء 

 العملاء 

 المسْڈلك؈ن 

 دورة الأبحاث والتطوʈر  )الإنتاج (الȘشغيلدورة Ȋعد البيع  دورة خدمات ما
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 :ة اݍݨزئيةȋعــاد طاقــة الأداء المتــوازن اݝݰــددة   المقارȊعــد أȊ ا ضــمنɺواحدة أو اثنان من مؤشرات التنمية المستدامة يجب دمج

 بدقة.

 :ــة الإضــافيةȋعــد الاســتدامة المقارȊ أو ʏعــد خــامس (البعــد اݝݨتمڥــȊ عــة لبطاقــة الأداء المتــوازن ) أيــن يــتم إضــافةȌعــاد الأرȊللأ

  التقليدية.

 :ليـةɢة الȋــز أيــن يــتم دم ــ  المقارʈعزȖ عــاد بطاقــة الأداء المتــوازن، أيضــاȊیــة واݝݨتمعیــة ضــمن مختلــف أȁعــاد البیȊــات والأɺج التوج

  الوڤʏ الداخڴʏ ࢭʏ المنظمة بقضايا التنمية المستدامة.

 :ـــة العرضـــيةȋســـمح بتحقيـــق ســـ؅فاتيجيات التنميـــة المســـتدامة ضـــمن خارطـــة البطاقـــة الإ إأيـــن يـــتم دمـــج  المقارʇ ســـ؅فاتيجية بمـــا

 س؅فاتيجية للمنظمة.الرؤʈة والأɸداف الإ 

 :ــة المشـــ؅فكةȋمســـتوى وظيفـــة محـــددة مثـــل لمقار ʄـــر عڴـــɺإدارة التنميـــة المســـتدامة أو وظيفـــة المـــوارد  :بطاقـــة الأداء المتـــوازن تظ

  .الȎشرʈة

   ɸية ومفɺوم نمو المؤسسة: ما . 4

  تطور الزمن والظروف الاقتصادية.ɸناك العديد من التعرʈف اݍݵاصة بنمو المؤسسات وقد تطورت عڴʄ حسب  

 ــفʈعرȖ01:  عــرفBienaymé  ــذهɸ ،ݯݨــم المؤسســة خــلال ف؅ــفة زمنيــة معينــة ʄل مباشــر عڴــɢشــȊ رة تــؤثرɸأنــھ ضــا ʄالنمــو عڴــ

نتــاج وتɢــون قصــ؈فة نȘيجــة Ȗســارع دوران رأس المــال مقارنــة مــع قــدرة وʈلــة ࢭــʏ حالــة النمــو يرتكــز عڴــʄ الإ الف؅ــفة يمكــن أن تɢــون ط

 .(Alain, 1971, p. 6)الانتاج  

 فʈعرȖ02:  عرفE.T. Penrose  قة متتالية مع التوســع نفــي امــتلاك المــواردʈطرȋݯݨم الإنتاج و ʏادة ࢭʈو إلا الزɸ ومــن  النمو ما 

ɸذا فإن النمــو ɸــو ظــاɸرة لا تــتم أوتوماتيكيــا و୒نمــا نــاتج عــن تــأث؈ف حركيــات وȖغ؈ــفات اݝݰــيط عڴــʄ نمــط وطرʈقــة الȘســي؈ف داخــل 

  .(Gasmi, 1998, p. 87)المؤسسة، وʈتحقق من خلال تأث؈ف عامل؈ن وɸما مردودية العوامل ووفرات اݍݱݨم 

مكــــن للمؤسســــات أن تحقــــق النمــــو إمــــا مــــن الــــداخل، وʉســــ׿ܢ النمــــو الــــداخڴʏ، وʈكمــــن ࢭــــʏ اɲشــــاء قــــدرات وࢭــــɸ ʏــــذا الإطــــار ي

ــا مـــن المؤسســـات  ــا Ȗســـڥʄ إڲـــʄ تحقيـــق النمـــو مـــن اݍݵـــارج وʈتمثـــل ࢭـــʏ الاعتمـــاد عڴـــʄ قـــدرات موجـــودة لـــدٱڈا ولـــدى غ؈فɸـ جديـــدة، أو أٰڈـ

  .)226، صفحة  2011(ح؈فش، 

 جديــدة لتحقيــق أɸــداف Ȗســڥʄ عنــدما المنظمــة تȘبعɺــا الۘــܣ ســ؅فاتيجيةالإ  بأٰڈــا  النمــو  ســ؅فاتيجيةإ  عــن  ʇع؄ــف  س؅فاتيجية النمـو:إ.1.4

 أو جديــــدة، وخــــدمات ســــلع بتقــــديم والأســــواق وذلــــك المتعــــامل؈ن خدمــــة خــــلال مــــن الســــابقة، أɸــــدافɺا مســــتوى  مــــن أعڴــــʄ بمســــتوى 

 عملɺـــا مجـــال ࢭـــʏ الرئʋســـية الزʈـــادات عڴـــʄ ســـ؅فاتيجيةالإ  قراراٮڈـــا تركـــز ࢭـــʏ وۂـــʏ جديـــدة، وخـــدمات Ȋســـلع جديـــدة أســـواق ࢭـــʏ التوســـع

،ʏس؅فاتيجية النموإ وترتبط  اݍݰاڲ ʏثمارات أو بالتوســعات الغالب ࢭȘالأعمــال منظمــة ٭ڈــا تمــر الۘــܣ الاســ ʏــا اݍݰاليــة قطاعــات ࢭــɺأعمال 

  .)14، صفحة  2010(الدوسري،    اݍݨديدة  أو

 مـــن مجموعـــة المؤسســـة،حيث تتضـــمّن ݯݨـــم تنـــامي إڲـــʄ تـــؤدّي المـــدى طوʈلـــة خطـــة أٰڈـــا عڴـــʄ النمـــو ســـ؅فاتيجيةإيضـــا أ Ȗُعـــرّف

ق الأɸـــــداف  عڴـــــʄ يُوفّرɸـــــا الامتيـــــازات الۘـــــܣ مـــــن فـــــرص الاســـــتفادة لɺـــــا يȘُـــــيح  الـــــذي الأمثـــــل اݍݱݨـــــم إڲـــــʄ الɴشـــــاط وصـــــول  نȘيجـــــة تتحقـــــّ

  .والمالية  والتنافسية الاقتصادية  المستوʈات

 يɢــون  أن وʈتطلــب البعيــد المــدى عڴــʄ المؤسسة تحققھ اس؅فاتيجيا ɸدفا ʇعت؄ف أنھ يتܸݳ للنمو  السابقة  التعارʈف  خلال  من

ب كمـــا لتحقيقـــھ، الضـــرورʈة والإمɢانيـــات وارد الم ـــ المؤسســـة لـــدى  تحقيـــق ࢭـــʏ واســـتمرارʈة كب؈ـــفة مجɺـــودات تنظيميـــة بـــذل أيضـــا يتطلـــّ

  .)49، صفحة  2011(بن سا؟ۜܣ،  داخلɺا  الفعالية
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تأخـــــذ اســـــ؅فاتيجية نمـــــو المؤسســـــة ʇعـــــدين، حيـــــث إذا ɠـــــان ɸـــــذا النمـــــو أو التعـــــديل ࢭـــــʏ مɺنـــــة المؤسســـــة، ʇســـــ׿ܢ ɸـــــذا البعـــــد 

سســة، فʋســ׿ܢ ɸــذا البعــد بطــرق النمــو، التعديل عڴʄ مســتوى حــدود المؤ بالتوجɺات العامة للنمو أو أشɢال النمو. أما إذا ɠان ɸذا 

  والاختيار ب؈ن أشɢال النمو، ɸو إجابة المؤسسة عڴʄ السؤال: ما ۂʏ مɺمتنا؟

  : إس؅فاتيجيات نمو المؤسسة 06لشɢل  ا
  

  

  

  

  

  

  

  

  

الاقتصادية، مجلة التɢامل بʋن؈ن تقنيۘܣ بطاقة العلامات المتوازنة والمقارنة المرجعية لأغراض. تقوʈم الأداء الاس؅فاتيڋʏ ࢭʏ الوحدات  : : ثائر ص؄في الغبان ونادية شاكر حس؈نالمصدر 

  12، ص2009، العراق، ɠ22لية Ȋغداد للعلوم الاقتصادية اݍݨامعة، العدد

  الميدانية:  الدراسة .5

  الدراسة: مجتمع وعينة  .1.5

والمتعلــق أساســا ɸــذا الموضــوع  يتمثل مجتمع الدراسة ࢭــʏ جميــع المــوظف؈ن بــالإدارة العليــا والوســطى بالمؤسســة وذلــك لملاءمــة

ڈــا ء فيمــا يتعلــق بــالمتغ؈ف المســتقل والمتمثــل ࢭــʏ بطاقــة الأ ســ؅فاتيجية ســواالقــرات الإ  بإتخــاذ  و أســ؅فاتيجية إة ʈ ــدار إداة أداء المتــوازن ɠوٰ

التنفيــذ  المتمثلــة ࢭــʏ أعــوانالك؄فى من العمــال و عتبار الفئة ت النمو، حيث لم يتم أخذ Ȋع؈ن الإ المتغ؈ف التاȊع والمتمثل ࢭʏ اس؅فاتيجيا

ڈم ɠــل فمعرفــة بالمؤسســة، اݍݵاصــة بالمعلومــات الɢافيــة والمعرفــة الدرايــة لــدٱڈم لʋســت وأعوان التحكم نظرا إڲʄ أنــھ  ࢭــʏ محصــورة مـٔـ

ــام عملɺـــم نطـــاق ــارات بمجمـــوع البحـــث عينـــة تحـــددت لـــذلك فقـــط، بالمؤسســـة لɺـــم اݝݵولـــة والمɺـ  مجمـــوع بلـــغ حيـــث المؤسســـة، إطـ

مســؤولا كمــا ɸــو  44مــديرا و  20إطــارا ينقســمون إڲــʄ  64المتمثــل ࢭــʏ اخيــارɸم باݍݰصــر الشــامل و تــم و  ،مفــردة 490 البحــث مجتمــع

:ʏاݍݨدول التاڲ ʏݳ ࢭ  موܷ

  : معدل الاس؅فداد للاستȎيانات الموزعة 03ݨدول رقم  اݍ 
  ɲسبة الاس؅فداد  الاستمارات المس؅فدة  الاستمارات الموزعة  عدد العمال   الرتب 
 %2020100 20 مدير
91 % 40 44 44  مسؤول

  .من إعداد الباحث؈ن باعتماد عڴʄ وثائق الموارد الȎشرʈة المصدر:

Ȋعـــد تحديـــد اݍݱݨـــم المناســـب لɢـــل عينـــة باشـــرنا توزʉـــع الاســـتȎيان حيـــث امتـــدت ليـــوم واحـــد  خصـــائص أفـــراد عينـــة الدراســـة: .2.5

وتــم اســ؅فداد  2019أفرʈــل  10) مرســل إڲــʄ برʈــد العينــة المعنيــة بتــارʈخ 02فقط وذلك لاعتمادنا عڴʄ استȎيان الك؅فوɲي (أنظــر المݏݰــق 

فيــة لإفــراد عينــة الدراســة عڴــʄ متغ؈ــفين اساســ؈ن ɸمــا العمــر أيــام اشــتملت اݍݵصــائص الديمغرا 5النتــائج إلك؅فونيــا ࢭــʏ مــدة قارȋــت 

اس؅فاتيجية نمو المؤسسة 

 طرق النمو أشɢال النمو (التوجɺات العامة)

 التخصص 

التنوʉع

التɢامل

الإخراج

التدوʈل

 التخصص

 التخصص

 التخصص



  صاݍݳ زاȌي                                                                  شعبان Ȋعيطʋش
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 ʏــذه اݍݵصــائص ࢭــɸ مكــن تݏݵــيصʈمتغ؈ــف أخــر يتعلــق بمنصــب عمــل العينــة أو المركــز الــوظيفي، و ʄوالمســتوى الدرا؟ــۜܣ، بالإضــافة إڲــ

ʏاݍݨدول المواڲ. 

ار العبـــارات الۘـــܣ يوجـــد علٕڈـــا اتفـــاق ختي ـــإعڴـــʄ ضـــوء أɸـــداف الدراســـة، وفروضـــɺا، والدراســـات الســـابقة تـــم  متغ؈ـــفات البحـــث: .3.5

ستخدم الباحث مقيــاس ليكــرت اݍݵما؟ــۜܣ كطرʈقــة إوتناسب أɸداف الدراسة وتتفق والمفɺوم المستخدم مع مفɺوم الدراسة، وقد 

) 1والــوزن (  ) للعبارة موافق Ȋشــدة5راء المستقظۜܣ مٔڈم تجاه المتغ؈فات محل البحث وʈتدرج المقياس بحيث ʇعطي الوزن (آلقياس  

  للعبارة الۘܣ غ؈ف موافق Ȋشدة، وفيما يڴʏ توضيح للعبارات المستخدمة لقياس المتغ؈فات.

  :عةȊالمتغ؈فات المستقلة والمتغ؈فات التا  

  : متغ؈فات الدراسة04ݨدول رقم  اݍ 
  العبارات الۘܣ Ȗستخدم لقياس ɸذا المتغ؈ف  اݝݨال المتغ؈ف المستقل

  بطاقة الأداء المتوازن 
  

  الماڲʏالبعد  1-7
 Ȋعد العملاء   15 -8

 Ȋعد العمليات الداخلية 16-22
 Ȋعد النمو والتعلم  30 -23
 Ȋعد البʋئة واݝݨتمع  39 -31

  العبارات الۘܣ Ȗستخدم لقياس ɸذا المتغ؈ف  اݝݨال المتغ؈ف التاȊع
  واقع اس؅فاتيجية النمو ࢭʏ المؤسسة   48-40  اس؅فاتيجية النمو
  . الباحث؈ن بالاعتماد عڴʄ الاستȎيان الموزع: من إعداد المصدر

  ساليب الدراسةأمنݤݮ البحث وأدوات و   .4.5

المتبــع ࢭــʏ الدراســة: ʇعــرف المــنݤݮ أنــھ "فــن التنظــيم الܶــݰيح لسلســلة مــن الأفɢــار العديــدة، إمــا مــن أجــل الكشــف عــن  المــنݤݮ

نɢــون لɺــا عــارف؈ن"، كمــا يمكــن Ȗعرʈفــھ عڴــʄ أنــھ "الطرʈقــة اݍݰقيقة حــ؈ن نɢــون لɺــا جــاɸل؈ن و୒مــا مــن أجــل ال؄فɸنــة علٕڈــا للآخــرʈن حــ؈ن 

  .)99، صفحة  1999(بوحوش و الذنʋبات،    الۘܣ يȘبعɺا الباحث ࢭʏ دراستھ للمشɢلة لاكȘشاف اݍݰقيقة"

حيـــــث  اݍݰالـــــة، دراســـــة وأســـــلوب الوصـــــفي المـــــنݤݮ دراســـــȘنا ࢭـــــʏ اتبعنـــــا بأننـــــا وقلنـــــا الدراســـــة، مقدمـــــة ࢭـــــʏ لـــــھ تطرقنـــــا قـــــد اكم ـــــ

ــا الفصـــل النظـــري، ࢭـــʏ والمراجـــع المصـــادر مـــن اݝݵتلفـــة أشـــɢالɺا ࢭـــʏ العلميـــة والمـــادة اݍݰقـــائق جمـــع ࢭـــʏ الأول  اســـتخدمنا ــا فإننـ  أن رأينـ

ــةأ ــذا الأɲســـب اݍݰالـــة) ɸـــو ســـلوب (دراسـ ــʏ ذلـــك مســـتعين؈ن الفصـــل، لɺـ ــالمنݤݮ ࢭـ ــتمارة الاســـتȎيان نتـــائج  تحليـــل ࢭـــʏ كـــذلك الأول  بـ  اسـ

 .والتقارʈر الوثائق  عڴʄ  واطلاعنا  ملاحظاتنا  عڴʄ بناء علٕڈا  والتعليق

ــام : وقـــدالاســـتȎيان ــانالباح قـ ــȘبانة بتصـــميم ثـ ــيم، موجɺـــة اسـ ــارات مؤسســـة لافـــارج ɸولسـ  تـــوفر المـــدى ʏࢭ ـــعڴـــʄ آرا٬ڈـــم  للتعـــرف لإطـ

 أداء لتقيــيم المناســبة الأداء مؤشــرات وكــذا اســتخراج المتوازن،  الأداء  بطاقة  لتطبيق  المناسب  التنظي׿ܣ  والمناخ  الأساسية  المقومات

 قـــام وقـــد أɸـــدافɺا، الدراســـة وتحقيـــق Ȗســـاؤلات عڴـــʄ للإجابـــة الدراســـة اللازمـــة بيانـــات تجمـــع الاســـȘبانة خـــلال ومـــن المؤسســـة، ɸـــذه

  الدراسة. جوانب  مختلف  تناولت الۘܣ  المصادر  من  عدد   عڴʄ  وتطوʈره بالاعتماد   الاستȎيان  ɸذا  الباحث؈ن بتصميم

 وصــفل وفيمــا يڴــʏ قســم؈ن، مــن مɢونــة اســȘبانة اســتخدام تــم فقــد الدراســة فرضــيات لاختبــار اللازمــة البيانــات جمــعة ولغاي ــ

  :القسم؈ن  محتوى 

 احتوى   الأول:  القسم  ʄل  تتعلق باݝݨيب، خاصة عامة أسئلة  عڴɸوسنوات اݍݵ؄فة العل׿ܣ  بالسن،المؤ.  

 ي:  القسمɲيان  بنود   وتضمن الثاȎواحتوى   الاست  ʄالفقرات مرقمة: جاءت  متغ؈فا الدراسة،حيث تضم  فقرة (48) عڴ 
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ســ؅فاتيجية إالأوڲــʄ والمتعلقــة بمــدى تــأث؈ف البعــد المــاڲʏ لبطاقــة الأداء المتــوازن ࢭــʏ تفعيــل   الفرضــية  لاختبــار  07إڲʄ  01العبارات من   -

  النمو بمؤسسة لافارج.

ࢭـــʏ تفعيـــل اســـ؅فاتيجية النمـــو بالمؤسســـة  العمـــلاء تـــأث؈ف Ȋعـــد لاختبـــار الفرضـــية الثانيـــة والمتعلقـــة بمـــدى 15إڲـــʄ  08العبـــارات مـــن  -

  محل الدراسة.

ســـ؅فاتيجية النمـــو إتفعيـــل  ࢭـــʏ الداخليـــة Ȋعـــد العمليـــات تـــأث؈ف ختبـــار الفرضـــية الثالثـــة المتعلقـــة بمـــدىلا  22إڲـــʄ  16العبـــارات مـــن  -

  بالمؤسسة محل الدراسة.

ســـ؅فاتيجية إ تطبيـــق وتفعيـــل عڴـــʄ والنمـــو الـــتعلم Ȋعـــد تـــأث؈ف لاختبـــار الفرضـــية الراȊعـــة المتعلقـــة بمـــدى 30إڲـــʄ  23العبـــارات مـــن  -

  الدراسة.النمو بالمؤسسة محل  

ســ؅فاتيجية النمــو إ الاجتمــاڤʏ والبيۖــܣ ࢭــʏ تفعيــل البعــد تــأث؈ف لاختبــار الفرضــية اݍݵامســة المتعلقــة بمــدى 39إڲʄ    31العبارات من   -

  بالمؤسسة محل الدراسة.

  س؅فاتيجية النمو داخل المؤسسة محل الدراسة.إلاختبار الفرضية السادسة المتعلقة بواقع   48إڲʄ    40العبارات من   -

 تحليل الدراسة الإحصائية ومراحل تطوʈر أداة القياس:  .5.5

بمــــا ʇعكــــس  ســــȘبانةالبــــاحث؈ن بتطــــوʈر وصــــياغة فقــــرات الإ ســــئلْڈا وفرضــــياٮڈا، قــــام أȊعــــد ان تــــم تحديــــد مشــــɢلة الدراســــة، و 

  متغ؈فات الدراسة، واحتوت الاسȘبانة ࢭʏ صورٮڈا الٔڈائية عڴʄ الأجزاء التالية:

 :المقدمة    ʄلغايات البحث العل׿ܣ فقط.أتضمنت عنوان الدراسة، والتأكيد للمستجيب؈ن عڴ ʏن الدراسة ۂ  
   :دور بطاقة الأداء المتوازن والمتضمنة خمسة المتغ؈ف المستقل ʏعــد العمليــات والمتمثل ࢭȊ ،عد العمــلاءȊ ،ʏالبعد الماڲ) ʏعاد وۂȊأ

  الداخلية، Ȋعد النمو والتعلم، Ȋعد البʋئة واݝݨتمع)
 :عȊالمتغ؈ف التا    ʏس؅فاتيجية النمو.إوالمتمثل ࢭ  

 الاختبارات اݍݵاصة بأداة قياس الاسȘبانة  .6.5

  ).Chronbach's Alphaاختبار الثبات (اختبار كرونباخ الفا .6.5.1

) بمعۚܢ أن لو كررت عمليات القياس للفرد الواحد لأظɺرت النتــائج شــʋئا مــن الاســتقرار Stabilityوɲعۚܣ بالثبات الاستقرار (

) درجـــة الاȖســـاق بـــ؈ن Reliabilityأرا٬ڈـــم، وʈقصـــد باختبـــار ثبـــات المقيـــاس ( بصـــرف النظـــر عـــن التغ؈ـــف الزمۚـــܣ لاســـتجابة المستقظـــۜܣ

للتحقـــق مـــن ثبـــات أداة القيـــاس  )57، صـــفحة 1999(العبا؟ـــۜܢ ،  تخدام اختبـــار كرونبـــاخ ألفـــامقيـــاس الآـــۜܣء المـــراد قياســـھ، تـــم اس ـــ

  وذلك من خلال حساب الثبات بطرʈقة الاȖساق الداخڴʏ للمجالات الفرعية للاسȘبانة.

الدراســة عڴـــʄ حــدي، وɠانــت النتــائج كمـــا ۂــʏ ࢭــʏ اݍݨـــدول حيــث تــم إجــراء الاختبـــار للمقيــاس كɢــل ولɢــل متغ؈ـــف مــن متغ؈ــفات 

،ʏقـــــة المـــــواڲʈيان، ثبـــــات لقيـــــاس ألفاكرونبـــــاخ حيـــــث اســـــتخدمنا طرȎبـــــ؈ن  تراوحـــــت وقـــــد مرتفعـــــة الثبـــــات ن معـــــاملاتأوجـــــدنا  الاســـــت

  .(0.810) )و0.934(

  Alpha Cronbach's: قيمة معامل 05جدول رقم  
 معامل ألفا كرونباخ عدد الفقرات  عنوان اݝݰور   اݝݰاور 

 0,906 7 البعد الماڲX1 ʏاݝݰور الاول 
 Ȋ 8 0,934عد العملاء  X2اݝݰور الثاɲي
 Ȋ  7 0,893عد العمليات الداخلية X3 اݝݰور الثالث
 Ȋ8 0,844عد النمو والتعلم  X4 اݝݰور الراȊع

 Ȋ 9 0,810عد البʋئة واݝݨتمع X5اݝݰور اݍݵامس 
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 0,873 9  واقع اس؅فاتيجية النمو ࢭʏ المؤسسة   Yاݝݰور السادس
 0,976 48 جماڲʏ العباراتإ

  .25spss: من اعداد الباحث؈ن باستخدام مخرجات المصدر

) ࢭــʏ جميــع محــاور الاســتȎيان ممــا 0.6دɲــى (ن معامل الثبات ألفــا كرومبــاخ أك؄ــف مــن اݍݰــد الأ أ) نجد 05من خلال جدول رقم (

داة الدراســة الۘــܣ أعــددناɸا لمعاݍݨــة المشــɢلة المطروحــة ۂــʏ صــادقة وثابتــة ࢭــʏ جميــع أن أداة الدراســة، ومنــھ ɲســتɴتج  أيدل عڴʄ ثبــات  

 فقراٮڈا، وۂʏ جاɸزة للتطبيق عڴʄ عينة الدراسة.

6.5.2.(ʏع الطبيڥʉاتباع التوز) اختبار طبيعة البيانات 

(1-Sample Kolmogorov-Smirnov) ʏع الطبيڥʉجدول رقم  06: اختبار التوز  
 sig قيمة مستوى الدلالة القيمة الاحصائية   عنوان اݝݰور   اݝݰور 

 BSC(  ,1070  ,0820المتغ؈ف المستقل ( 1
 Ȋ  ,0900 ,2000عد العملاء(استارتيجية النمو)   2

 .spss 22: من اعداد الباحث؈ن باستخدام مخرجات المصدر

حالــة اختبــار  فنوف لمعرفــة ɸــل البيانــات تȘبــع التوزʉــع الطبيڥــʏ أم لا والاختبــار ضــروري ࢭــʄ؈ســم  -سنعرض اختبار ɠــوݝݨروف  

) نجــد أن مســتوى 06رقــم ( الفرضيات لان معظم الاختبارات المعلمية Ȗش؅فط أن يɢــون توزʉــع البيانــات طبيعيــا، ومــن خــلال اݍݨــدول 

بــاع البيانــات للتوزʉــع الطبيڥــʏ ومنــھ لاختبــار الفرضــيات إت) لɢــل مــن المتغ؈ــف التــاȊع والمســتقل، ممــا يــدل عڴــʄ 0.05الدلالــة أك؄ــف مــن (

  ليب الإحصائية المعلمية.نȘبع الأسا

 الفرضيات واختبار   النتائج  تحليل .  7

  اختبار الفرضيات.  1.7

 :الفرضية العامة للدراسة  

H1 ـــ؈نȋعـــاد بطاقـــة الأداء المتـــوازن وȊة لافـــارج عنـــد مســـتوى ســـ؅فاتيجية النمـــو بمؤسس ـــإ: يوجـــد أثـــر ذا دلالـــة إحصـــائية بـــ؈ن أ

الانحـــــدار المتعـــــدد لتحديـــــد معنوʈـــــة وقـــــوة العلاقـــــة بـــــ؈ن (أȊعـــــاد بطاقـــــة الأداء المتـــــوازن) كمتغ؈ـــــف وȋاســـــتخدام تحليـــــل )، 0.05دلالـــــة (

:ʏاݍݨدول التاڲ ʏر ࢭɺانت النتائج كما تظɢع (اس؅فاتيجية النمو)، فȊمستقل والمتغ؈ف التا  

 ): نتائج تحليل الانحدار المتعدد ب؈ن بطاقة الأداء المتوازن واس؅فاتيجية النمو. 07جدول(
  النموذج  مݏݵص

Modèle معامل الارتباط  

R 

  معامل التحديد 

R-deux 

R-deux ajusté  قيمة  خطا التقديرF  ةȋاݝݰسو  Sig. 

 ,998a0 0,996 ,9960  ,029830 3011,279 ,000b0 

  SPSS.V 25من إعداد الباحث؈ن بالاعتماد عڴʄ مخرجات  المصدر:

 )α≥ (0.05 مستوى   عند إحصائية دلالة  ذا التأث؈ف يɢون 

ـــݰة الإحصـــاǿي التحليــل نتـــائج  أظɺــرت ممـــا ʇعۚــܣ  رفـــض الفـــرض  ɠ0.05انـــت أقــل مـــن  sig أعـــلاه، أن قيمـــة  باݍݨــدول  الموܷ

لبطاقـــة الأداء المتـــوازن عڴـــʄ اســـ؅فاتيجية  إحصـــائية دلالـــة ذو أثـــر والـــذي يـــنص عڴـــʄ وجـــود  H1وقبـــول الفـــرض البـــديل H0 العـــدمي 

أي  ( 0,996)و Ȋعامــل تحديــد بلــغ  )α≥ (0.05) عنــد مســتوى 998a0,النمو ࢭʏ المؤسسة محل الدراسة، كمــا قــدر معامــل الارتبــاط بـــ (

 واس؅فاتيجية النمو ࡩʏ مؤسسة لافارج محل الدراسة )BSCيوجد أثر ذي دلالة إحصائية ب؈ن بطاقة الأداء المتوازن (
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 ܵــݰة ʇعۚــܣ مــا ســ؅فاتيجية النمــو نــاتج عــن التغ؈ــفات ࢭــʏ بطاقــة الأداء المتــوازن وɸــذاإمــن التغ؈ــفات الۘــܣ تحــدث ࢭــʏ  0,996أن ما قيمتھ 

 الرئʋسية:  وقبول الفرضية

 اختبار الفرضيات الفرعية  

 :تحليل معاملات الانحدار المتعدد 

  تحليل معاملات الانحدار المتعدد :)08ݨدول رقم (اݍ 
  Coefficientsaالمعاملات 

Modèle 

 

Coefficients non standardizes.  
 معاملات غ؈ف قياسية

Coefficients 

standardisés 

Bêta 

  قيمة 

T 

مستوى  

الدلالة 

Sig B معامل الانحدار Erreur 
standard 

  1730, 1,380 - 0,050 0,069 (الثابت)  1
ʏ0100, 2,721 0,111 0,051 0,111 البعد الماڲ 

Ȋ 0,241 0,056عد العملاء  0,247 4,302  ,0000
العمليات   0,111 0,038 0,120 2,918 ,0050 

 0000, 16,395  9800, 0,062 1,009 النمو والتعلم 
0,041 0,112 البʋئة واݝݨتمع  0,104 2,767 ,0080

 .SPSS.V 25من إعداد الباحث؈ن بالاعتماد عڴʄ مخرجات  المصدر:

 :ʄون   الفرضية الفرعية الأوڲɢ0.05 مستوى   عند إحصائية دلالة  ذا التأث؈ف ي) ≤α( 

ــݰة تحليل معــاملات الانحــدار المتعــدد  نتائج  أظɺرت ࢭــʏ البعــد المــاڲɠ ʏانــت أقــل  sig )، أن قيمــة 08رقــم ( أعــلاه باݍݨــدول  الموܷ

ــا ʇعۚـــܣ  رفـــض الفـــرض العـــدمي  0.05مـــن  ــائية بـــ؈ن  H1وقبـــول الفـــرض البـــديل H0 ممـ والـــذي يـــنص عڴـــʄ وجـــود أثـــر ذا دلالـــة إحصـ

مقومــات البعــد المــاڲʏ لبطاقــة الأداء المتــوازن ومســتوى تفعيــل اســ؅فاتيجية النمــو بالمؤسســة محــل الدراســة، حيــث نلاحــظ مــدى تــأث؈ف 

ن متغ؈ـــف البعـــد المـــاڲʏ لـــھ أغ؈ـــفات المســـتقلة لبطاقـــة الأداء المتـــوازن ࢭـــʏ المتغ؈ـــف التـــاȊع المتمثـــل ࢭـــʏ اســـ؅فاتيجية النمـــو حيـــث معـــاملات المت

) ࢭــʏ المتغ؈ــف التــاȊع وɸــذا ʇعۚــܣ أن زʈــادة وحــدة واحــدة ࢭــʏ متغ؈ــف البعــد المــاڲʏ يــؤدي اڲــʄ زʈــادة ࢭــʏ مســتوى تفعيــل =0.111b1تأث؈ف بقيمــة (

 .)0.111مة (اس؅فاتيجية النمو بقي

 :الفرعية الأوڲʄ  وقبول الفرضية ܵݰة  ʇعۚܣ ما  وɸذا

 

 :ون  الفرضية الفرعية الثانيةɢ0.05 مستوى   عند  إحصائية دلالة ذا التأث؈ف ي) ≤α( 

ݰة تحليل معاملات الانحدار المتعدد  نتائج  أظɺرت ࢭــȊ ʏعــد العمــلاء ɠانــت أقــل  sig )، أن قيمة 28رقم ( أعلاه باݍݨدول  الموܷ

والــــذي يــــنص عڴــــʄ وجــــود أثــــر ذا دلالــــة إحصــــائية بــــ؈ن  H1وقبــــول الفــــرض البــــديل H0 ممــــا ʇعۚــــܣ  رفــــض الفــــرض العــــدم  0.05مــــن 

س؅فاتيجية النمــو بالمؤسســة محــل الدراســة، حيــث نلاحــظ مــدى تــأث؈ف إمقومات Ȋعد العملاء لبطاقة الأداء المتوازن ومستوى تفعيل 

 ʏع المتمثــل ࢭــȊالمتغ؈ــف التــا ʏعــد العمــلاء لــھ أيــث ســ؅فاتيجية النمــو حإمعــاملات المتغ؈ــفات المســتقلة لبطاقــة الأداء المتــوازن ࢭــȊ ن متغ؈ــف

ڲــʄ زʈــادة ࢭــʏ مســتوى تفعيــل إ) ࢭʏ المتغ؈ف التاȊع وɸذا ʇعۚܣ أن زʈادة وحدة واحدة ࢭــʏ متغ؈ــف Ȋعــد العمــلاء يــؤدي =0.241b2تأث؈ف بقيمة (

 .)0.241س؅فاتيجية النمو بقيمة (إ

 الفرعية الثانية:  وقبول الفرضية ܵݰة  ʇعۚܣ ما  وɸذا

  س؅فاتيجية النمو بمؤسسة لافارج.إيوجد أثر ذا دلالة إحصائية ب؈ن مقومات البعد الماڲʏ لبطاقة الأداء المتوازن ومستوى تفعيل 
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 :ون  الفرضية الفرعية الثالثةɢ0.05 مستوى   عند  إحصائية دلالة ذا لتأث؈فا ي) ≤α( 

ــــݰة تحليــــل معــــاملات الانحــــدار المتعــــدد  نتــــائج  أظɺــــرت ࢭــــȊ ʏعــــد العمليــــات  sig )، أن قيمــــة28(رقــــم  أعــــلاه باݍݨــــدول  الموܷ

والــذي يــنص عڴــʄ وجــود أثــر ذا دلالــة  H1وقبــول الفــرض البــديل H0 رفــض الفــرض العــدمي  ممــا ʇعۚــܣ 0.05اخلية ɠانت أقــل مــن الد

ــائية بـــــ؈ن مقومـــــات Ȋعـــــد العمليـــــات الداخليـــــة لبطاقـــــة الأداء المتـــــوازن ومســـــتوى تفعيـــــل  ــ؅فاتيجية النمـــــو بالمؤسســـــة محـــــل إإحصـــ ســـ

ة، حيــــث نلاحــــظ مــــدى تــــأث؈ف معــــاملات المتغ؈ــــفات المســــتقلة لبطاقــــة الأداء المتــــوازن ࢭــــʏ المتغ؈ــــف التــــاȊع المتمثــــل ࢭــــʏ اســــ؅فاتيجية الدراس ــــ

) ࢭــʏ المتغ؈ــف التــاȊع وɸــذا ʇعۚــܣ أن زʈــادة وحــدة واحــدة ࢭــ0.111b3= ʏالنمــو، حيــث ان متغ؈ــف Ȋعــد العمليــات الداخليــة لــھ تــأث؈ف بقيمــة (

 .)0.111س؅فاتيجية النمو بقيمة (إڲʄ زʈادة ࢭʏ مستوى تفعيل  متغ؈ف Ȋعد العملاء يؤدي ا

 الفرعية الثالثة:  وقبول الفرضية ܵݰة  ʇعۚܣ ما  وɸذا

 

   عةالفرضيةȊون   :الفرعية الراɢ0.05 مستوى   عند  إحصائية دلالة ذا التأث؈ف ي) ≤α( 

ــݰة تحليــل معــاملات الانحــدار المتعــدد  نتــائج  أظɺــرت تعلم ࢭــȊ ʏعــد النمــو وال ــ sig )، أن قيمــة 28رقــم ( أعــلاه باݍݨــدول  الموܷ

والــذي يــنص عڴــʄ وجــود أثــر ذا دلالــة إحصــائية  H1وقبــول الفــرض البــديل H0 رفــض الفــرض العــدمي مما ʇعۚܣ  ɠ0.05انت أقل من 

حيــث نلاحــظ   ب؈ن مقومات Ȋعــد النمــو والــتعلم لبطاقــة الأداء المتــوازن ومســتوى تفعيــل اســ؅فاتيجية النمــو بالمؤسســة محــل الدراســة

مــدى تــأث؈ف معــاملات المتغ؈ــفات المســتقلة لبطاقــة الأداء المتــوازن ࢭــʏ المتغ؈ــف التــاȊع المتمثــل ࢭــʏ اســ؅فاتيجية النمــو، حيــث ان متغ؈ــف Ȋعــد 

ʄ ) ࢭــʏ المتغ؈ــف التــاȊع وɸــذا ʇعۚــܣ أن زʈــادة وحــدة واحــدة ࢭــʏ متغ؈ــف Ȋعــدالنمو والــتعلم يــؤدي اڲ ــ=1.009b4النمو والتعلم لھ تأث؈ف بقيمــة (

 .)1.009زʈادة ࢭʏ مستوى تفعيل اس؅فاتيجية النمو بقيمة (

  الفرعية الراȊعة:  وقبول الفرضية ܵݰة  ʇعۚܣ ما  وɸذا

 

 :ون الفرضية الفرعية اݍݵامسةɢ0.05 مستوى   عند  إحصائية دلالة ذا التأث؈ف  ي) ≤α( 

ــݰة نحــدار المتعــدد معــاملات الإ  تحليــل نتــائج  أظɺــرت ࢭــȊ ʏعــد البʋئــة واݝݨتمــع  sig )، أن قيمــة 28رقــم ( أعــلاه باݍݨــدول  الموܷ

والــذي يــنص عڴــʄ وجــود أثــر ذا دلالــة إحصــائية  H1وقبــول الفــرض البــديل H0 مما ʇعۚܣ رفــض الفــرض العــدمي  ɠ0.05انت أقل من 

ســــ؅فاتيجية النمــــو بالمؤسســــة محــــل الدراســــة، حيــــث إبــــ؈ن مقومــــات Ȋعــــد البʋئــــة واݝݨتمــــع لبطاقــــة الأداء المتــــوازن ومســــتوى تفعيــــل 

ن أســــ؅فاتيجية النمــــو، حيــــث إمعــــاملات المتغ؈ـــفات المســــتقلة لبطاقــــة الأداء المتــــوازن ࢭـــʏ المتغ؈ــــف التــــاȊع المتمثــــل ࢭـــʏ  نلاحـــظ مــــدى تــــأث؈ف

البʋئـــة  ) ࢭـــʏ المتغ؈ـــف التـــاȊع وɸـــذا ʇعۚـــܣ أن زʈـــادة وحـــدة واحـــدة ࢭـــʏ متغ؈ـــف Ȋعـــد=0.112b5متغ؈ـــف Ȋعـــد البʋئـــة واݝݨتمـــع لـــھ تـــأث؈ف بقيمـــة (

ــا وɸــــذا )0.112ســــ؅فاتيجية النمــــو بقيمــــة (ى تفعيــــل إإڲــــʄ زʈــــادة ࢭــــʏ مســــتو واݝݨتمــــع يــــؤدي  الفرعيــــة  وقبــــول الفرضــــية ܵــــݰة ʇعۚــــܣ مــ

  اݍݵامسة:

  

 

 

 إحصائية ب؈ن مقومات Ȋعد العملاء لبطاقة الأداء المتوازن ومستوى تفعيل اس؅فاتيجية النمو بالمؤسسة محل الدراسة يوجد أثر ذا دلالة 

يوجد أثر ذا دلالة إحصائية ب؈ن مقومات Ȋعد العمليات الداخلية لبطاقة الأداء المتوازن ومستوى تفعيل اس؅فاتيجية النمو بالمؤسسة  

يوجد أثر ذا دلالة إحصائية ب؈ن مقومات Ȋعد التعلم والنمو لبطاقة الأداء المتوازن ومستوى تفعيل اس؅فاتيجية النمو بالمؤسسة محل 

الدراسة

 ل الدراسة يوجد أثر ذا دلالة إحصائية ب؈ن مقومات البعد البيۖܣ والاجتماڤʏ لبطاقة الأداء المتوازن ومستوى تفعيل اس؅فاتيجية النمو بالمؤسسة مح
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  تاج:الإɴست  

ھ توجــد علاقــة ارتبــاط أن ــالقائلــة  H1عدم وجود علاقة ارتباط معنوʈة، ونقبــل الفرضــية البديلــة   H0نرفض فرضية العدم   

  ).0.05معنوʈة ب؈ن بطاقة الأداء المتوازن واس؅فاتيجية النمو عند مستوى دلالة (

 :يǿنموذج الدراسة الٔڈا  

ʇشمل أɸم النتائج ࢭʏ شɢل يفســر علاقــة الأثــر بــ؈ن المتغ؈ــف المســتقل من خلال نتائج التحليل الإحصاǿي يمكن تقديم نموذج 

ʏ والمتمثــل ࢭــʏ بطاقــة الأداء المتــوازن بأȊعادɸــا اݍݵمســة المعتمــدة ࢭــʏ الدراســة، والمتغ؈ــف التــاȊع المتمثــل ࢭــʏ اســ؅فاتيجية النمــو المعتمــدة ࢭ ــ

  .الدراسة

ــݰ؈ن ࢭــʏ النمــوذج، كمــا  Sigحيث ɠان تأث؈ف أȊعاد بطاقة الأداء المتوازن واܷݳ من خلال قيمة معامــل الانحــدار و قيمــة  الموܷ

، ɠـــان تـــأث؈ف Ȋعـــد النمـــو الـــتعلم ࢭـــʏ اســـ؅فاتيجية النمـــو ࢭـــʏ المرتبـــة الأوڲـــʄ، ثـــم تـــأث؈ف Ȋعـــد العمـــلاء ࢭـــʏ اســـ؅فاتيجية النمـــو ࢭـــʏ المرتبـــة الثانيـــة

 ɠ والمرتبـــة الثالثـــة ʏاســـ؅فاتيجية النمـــو ࢭـــ ʏـــان تـــأث؈ف البعـــد البيۖـــܣ ࢭـــɠ وأخ؈ـــفا ʏالبعـــد المـــاڲ ʏعـــة ࢭـــȊعـــد العمليـــات الداخليـــة، والراȊ ʏانـــت ࢭـــ

  المرتبة الأخ؈فة.                       

 : نموذج الدراسة الٔڈاǿي 07شɢل رقم ال
 

 

 

 المصدر: من إعداد الباحث؈ن 

 

 

 

 

من إعداد الباحث؈ن. المصدر:  
  خاتمة:  . 5

 الۘــܣ اݍݰديثــة Ȗعت؄ــف مــن أɸــم المفــاɸيم المتــوازن  الأداء بطاقــة والتطبيقي، تب؈ن لنــا أن من خلال ɸذه الدراسة Ȋشقٕڈا النظري 

 الأســـواق جميـــع إڲـــʄ المنافســـة ɸـــذه واȖســـاع المؤسســـات بـــ؈ن التكنولـــوڊʏ وحـــدة المنافســـة التقـــدم وت؈ـــفة Ȗســـارع نȘيجـــة مـــؤخرا ظɺـــرت

التقليديــــة  الأدوات ࢭــــʏ الــــذي حــــدث والــــنقص ال݀ݨــــز نȘيجــــة ظɺــــرت الأدوات الۘــــܣ مــــن المتــــوازن  الأداء بطاقــــة العالميــــة، حيــــث Ȗعت؄ــــف

ــا ʇســــــاعد المســــــ؈فين ࢭــــــʏ توجɺــ ــــو الأداء،  لقيــــــاس وتقيــــــيم ــلوȋا إدارʈــــ ــا أســــ اٮڈم وتحديــــــد وتحقيــــــق أɸــــــدافɺم بطــــــرق واقعيــــــة Ȗعت؄ــــــف أيضــــ

أȊعاد بطاقــة ، وكذلك تفس؈ف العلاقة ب؈ن س؅فاتيجية النموإدور بطاقة الأداء المتوازن ࢭʏ تفعيل ه الدراسة  ذناقشت ɸوموضوعية،  

  .س؅فاتيجية النمو୒الأداء المتوازن و 

 :ذه الدراسة إ  ؈نتوصل الباحث  النتائجɸ مجموعة من  من خلال ʄالنتائج ڲ  :ʏالنحو التاڲ ʄانت عڴɠ  

 المتغير المستقل

 البعد المالي 

 بعد العملاء 

 الداخليةالعمليات 

  بعد النمووالتعلم 

 البعد البيئي 

 المتغير التابع 

 استراتيجية النمو 

R2=0,996a  ,998: R=0 H1 

H1-1 : B=0,111Sig=0,010 

H1-2 : B=0241Sig =0,000 

H1-3 : B=0,111Sig =0,005  

H1-5 : B=0112Sig =0,008 

H1-4 : B=1,009Sig =0,000 
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ــاد  ــاǿي وجــــود أثــــر ذا دلالــــة إحصــــائية بــــ؈ن أȊعــ ــائج التحليــــل الإحصــ ــ؅فاتيجية النمــــو ࢭــــʏ و بطاقــــة الأداء المتــــوازن أظɺــــرت نتــ اســ

حيـــــث ɠـــــان تـــــأث؈ف Ȋعـــــد النمـــــو الـــــتعلم ࢭـــــʏ اســـــ؅فاتيجية النمـــــو ࢭـــــʏ المرتبـــــة الأوڲـــــʄ، ثـــــم تـــــأث؈ف Ȋعـــــد العمـــــلاء ࢭـــــʏ  المؤسســـــة محـــــل الدراســـــة

فاتيجية النمــو ࢭــʏ المرتبــة الثانيــة، والمرتبــة الثالثــة ɠانــت ࢭــȊ ʏعــد العمليــات الداخليــة، والراȊعــة ࢭــʏ البعــد البيۖــܣ وأخ؈ــفا ɠــان تــأث؈ف اســ؅

  .الأداء  تقييم  عملية ࢭʏ  وذلك لتوفر المؤسسة عڴʄ أدوات حديثةالبعد الماڲʏ ࢭʏ اس؅فاتيجية النمو ࢭʏ المرتبة الأخ؈فة،  

 المعلومــات مــن العديــد المتــوازن تــوفر الأداء المتاحــة حيــث يمكــن القــول أن بطاقــة المــوارد  مــع لمصــاغةا الأɸــداف وكــذا ملائمــة

ʏعت؄ــف فࢼــܣ ثــم ومــن الميــادين شــۘܢ وࢭــȖ ــة المعلومــات لنظــام فعــالا مغــذياʈالمؤسســة الإدار ʏالمؤسســة و ، ࢭــ ʏــو فعــلا مــا تــم ملاحظتــھ ࢭــɸ

ۂــʏ ال؅فك؈ــق و Building for growth ” Strategy 2022 ”اســ؅فاتيجية اݍݵمــس ســنوات القادمــةمحــل الدراســة مــن خــلال إعلاٰڈــا عــن 

 إڲــʄ جيــدة شــركة ɠوننــا مــن «لنقلɺــا القادمــة اݍݵمســة الأعــوام مــدار عڴــʄ للمجموعــة اݍݨديــدة الطرʈــق خارطــة عڴʄ النمو حيــث Ȗعت؄ــف

 .»كب؈فة شركة  ɠوننا

 ناءب  :التوصيات ʄالتالية  التوصيات تقديم  يمكن السابقة  النتائج   عڴ: 
 العـــامل؈ن اشـــراك ضـــرورة ʏبالمؤسســـة القـــرار اتخـــاذ  عمليـــات ࢭـــ ʏات، جميـــع وࢭـــʈيحفـــز الـــذي الأمـــر المســـتو ʄالعمـــل عڴـــ ʏاݍݨمـــاڤ 

 ؛العامل؈ن  لدى الɢامنة بداعيةالإ  الطاقات  وتفج؈ف
 ي أسباب  دراسةɲاݍݵدمة  تد  ʄ؛العميل توقعات  مستوى   عڴ 
  ف  التعرʄائن  المستقبلية  الاحتياجات  عڴȋ؛٭ڈم الاتصالات  تكثيف  خلال من للز 
 عاد بطاقة الأداء المتوازن لتحديد الإعتماد أȊان نموا أو توسعا أو غ؈ف ذلك؛ɠ سواء ʏتوجھ الاس؅فاتيڋ  
 ادة  ضرورةʈتمامإ  زɸ  وم لعلياالإدارة اɺܨݨيع  المتوازن   الأداء قياس  بمفȖعڴ  العامل؈ن شراكوا  و  ʄ؛تطبيقھ  
 شــر، عمــل اتورش ــ، نــدواتؤتمرات، م ــ عقــد ضــرورةɴل بطاقــة الأداء المتــوازن  وأســاليب أدوات وتوضــيح  لɢشــȊ عــة مســتمرȊومتا 

 دارة المؤسسة.إ  قبل  من  العلمية  المستجدات
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