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ــ الدراســـة ـــذه ـــدفت ـ ــ والمتمثلـــة الأداء قيـــاس نمـــاذج أحـــدث إبـــراز إ ـــا المتـــوازن  الأداء بطاقـــة ـ ــ ودور  وتحقيـــق تفعيـــل ـ

اتيجيةإ عاد  خلال  من  النمو،  س ، البعد  والمتمثلة الأرعة الأ ــامس والبعــد والنمــو الــتعلم الداخليــة، العمليات العملاء، الما  ا

و ألا  حديثا  المدمج  ئة  عد  و تمع  الب   .وا

م  ــــون مجتمــــع الدراســــة مــــن إطــــارات الشــــركة والبــــالغ عــــدد ــ الوصــــفي  60حيــــث ت ــ إطــــار، وقــــد أســــتخدم المــــن التحلي

  .للوصول إ نتائج الدراسة، والاعتماد ع عدة أساليب إحصائية لتحليل البيانات

ــا: أن المؤسســة محــل الدراســة م  الأداء بطاقــة تطبيــق مقومــات تمتلــك توصلت الدراسة إ عــدة توصــيات ونتــائج نــذكر أ

ا  المتوازن، ب أيضا  وأ ا  تقوم  ال  المبادئ  ضمنيا  ت  .الأداء بطاقة عل

لمات اتيجيةالنمو؛  أساليب ؛النموالمتوازن؛  الأداء بطاقة؛ داءالأ  :المفتاحية ال   .النمو  اس

يف    . JEL:O4   ،M130 ،L25 ،M110تص

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

ش ات  المؤسسات  ع ا  امة  غي   من   المؤسسات  ذه  تحسن  أن   الضروري   من   أصبح   حيث   الشديدة،  المنافسة  فرض

ا، ذا والاستمرار وكذا النمو،  بقاء  أجل  من أدا ا مدى  ع يتوقف و داف تحقيق ع قدرا   .الموضوعة الأ

ا  مدى   المؤسسات  عرف  وح  ذه   تحقيق داف،   ل ا  من   لابد   الأ اتيجية،بداية الإ      لھ  مخططا  ان  ما   مع   تقييم   وذلك   س

ا أدوات باعتماد  ن ومن  التقييم، عملية   ساعد م ب   الأداء المتوازن.  بطاقة  الأدوات  ذه وأحدث أ

الية العامة:..11 الية فإن  سبق  ما  ع بناء الإش   :التا  الرئ السؤال حول   تتمحور  بحثنا إش

م بطاقــة و  المتــوازن؟ الأداء بطاقــة لتطبيــق الأساسية المقومات الدراسة محل المؤسسة تملك  ل ســ ــ أي مــدى يمكــن أن 

اتيجية النمو  المؤسسة الاقتصادية؟إ تفعيل    )BSCالأداء المتوازن (  س

ي إ الأسئلة الفرعية التالية: تفرع السؤال الثا  و

   اتيجية النمو بمؤسسة لافارج؟إإ أي مدى يؤثر البعد الما لبطاقة الأداء المتوازن  تفعيل   س

 اتيجية النمو بالمؤسسة محل الدراسة؟ العملاء  عد يؤثر  مدى  أي  إ   تفعيل اس

 اتيجية النمو بالمؤسسة محل     الداخلية عد العمليات يؤثر  مدى  أي  إ   الدراسة؟تفعيل اس

 اتيجية النمو بالمؤسسة محل الدراسة؟  تطبيق وتفعيل  ع  والنمو التعلم  عد يؤثر  مدى  أي  إ   اس

 اتيجية النمو بالمؤسسة محل الدراسة ؟  الاجتما والبي  تفعيل  البعد يؤثر  مدى  أي  إ  اس

  صياغة الفرضيات التالية:السابقة، تم  الأسئلة  ذه  مجمل ع للإجابة  فرضيات الدراسة:  2.1.

 تتوفر : سية الأو  المتوازن. الأداء بطاقة  لتطبيق الأساسية  المقومات  ع  الدراسة  محل  المؤسسة الفرضية الرئ

 ) ن بطاقــة الأداء المتــوازن سية الثانية: يوجد أثر ذي دلالة إحصائية بــ اتيجية النمــو إومســتوى تفعيــل  )BSCالفرضية الرئ ســ

  لافارج محل الدراسة؟ مؤسسة 

سية الثانية إ الفرضيات الفرعية التالية ذه الفرضية الرئ   :وتتفرع 

  ن مقومـــــات البعــــد المـــــا لبطاقــــة الأداء المتـــــوازن ومســــتوى تفعيـــــل : يوجــــد أثـــــر ذا دلالــــة إحصـــــائية بــــ ـــــ الفرضــــية الفرعيــــة الأو

اتيجية النمو بمؤسسة لافارج.إ   س

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

اتيجية النمو بالمؤسسة محل الدراسة.   اس

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

اتيجية النمو بالمؤسسة محل الدراسة.تفعيل    اس

 عــــة: يوجـــد ن إحصـــائية دلالــــة ذا أثــــر الفرضـــية الفرعيــــة الرا الــــتعلم والنمــــو لبطاقـــة الأداء المتــــوازن ومســــتوى  عـــد مقومــــات بــــ

اتيجية النمو بالمؤسسة محل الدراسة.  تفعيل اس

 امســـــة: يوجـــــد ن إحصـــــائية دلالـــــة ذا أثـــــر الفرضـــــية الفرعيـــــة ا ـــــ والاجتمـــــا لبطاقـــــة الأداء المتـــــوازن  البعـــــد مقومـــــات بـــــ البي

اتيجية النمو بالمؤسسة محل الدراسة.   ومستوى تفعيل اس

مية الدراسة:3.1.     أ

ي مية  تأ مية  من  الدراسة  ذه   أ إدارة  المتوازن   الأداء  بطاقة  بھ  تتم  الذي  الدور   أ ن    المؤسسات  وتحس   ع   أداء 

ا  مختلف ل  أنواع ل  الاقتصادية  والمؤسسات  عام،  ش س  خاص،  ش ن  إ  الاقتصادية  المؤسسات  حيث  ا   من  التحس   قدرا



ش عيط ي                                                                  شعبان    صا زا
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ا  كفاءة  من   والرفع  التنافسية ة ع مستوى تطبيق    مختلف   من  أدا و ما سوف ينعكس بصورة وا ا، إجوانبھ، و اتيجيا س

عت   المؤسإحيث  ية   سي ال الممارسات  م  أ أحد  النمو  اتيجية  لتحقيق  س المؤسسة  دف  ا  خلال فمن  الاقتصادية،  سة 

ا المؤسسة إ تحقيق النمو  إ النمو، إلا أن   دف من خلال ل المدى  ا أثر طو ل خطة  ل اتيجيات النمو متعددة و مختلفة، ف س

اتيجية للنمو، لذلك اجة  فان   بمثابة اس و ما تقدمھ   أمرا  أصبح  الإدارة    حديثة  وأدوات  أساليب  اعتماد   إ  ا ا و  ضرور

مسة، بطاقة  ا ا عاد مية تتج ومنھالأداء المتوازن بأ   : البحث أ

  مية وفوائد استعمال بطاقة الأداء المتوازن  ؛إبراز أ

  اتيجية النموإإبراز دور بطاقة الداء المتوازن  صياغة وتنفيذ  ؛س

   المؤسسة الاقتصادية.التعرف ع معوقات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن 

داف الدراسة:  .4.1 نا خلال  من دف أ ذا دراس  :ي ما  إ الموضوع ل

  عاد بطاقة الأداء المتوازن مية أ براز أ  ؛ شرح و

 المتوازن؛  الأداء لبطاقة الدراسة محل  المؤسسة تطبيق مقومات  توفر مدى ع لتعرفا 

 عاد  توفر مدى ع التعرف  الدراسة؛ محل المؤسسة  المتوازن  الأداء بطاقة أ

  عاد مسة دراسة الأ ا تقوم ال ا اتيجية النمو؛إ ع تفعيل  عد ل تأث وكيفية المتوازن، الأداء بطاقة عل   س

 مة  أداة  عرض اتيجيةالإ   الإدارة  ع  المؤسسة  ساعد  م يدة  س ا  ا عة  صياغة  من  وتمك اإ  وتقييم  ومتا اتيجي ل   س   ش

 تنظيما؛ أك

 حات  عض  تقديم    الميدانية  الدراسةنتائج    من  الاستفادة زائرة  الاقتصادية  المؤسسة  ساعد  ال  المق ذا     ا   تب 

ادة  وكذا الأسلوب، ن ز ا وتحس ا.   أدا اتيجيا   وتفعيل اس

    الدراسة:   أنموذج .5.1

ن   دراسة العلاقة  ع   البحث  أنموذج   يحوي  ع  والمتغ   المتوازن   الأداء   بطاقة    والمتمثل  المستقل   المتغ   ب     والمتمثل  التا

اتيجية النموإ و  س ھ ما و ل يو   : التا  الش

ل                                                                      ات الدراسة 01الش   : متغ

  

  

  

  

  

  
  

  
ن المصدر:   من إعداد الباحث

  

 المتغ المستقل 

 البعد الما

 عد العملاء 

 العمليات الداخلية 

 عد النمو 

 البعد البي 

ع   المتغ التا

اتيجية النمو  اس



اتيجية النمو ولسيم المسيلة  دور بطاقة الأداء المتوازن  تفعيل اس   دراسة حالة شركة لافارج 
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وم . 2 ا، المنظمــة بــرامج  لإنجــازات المســتمرة  المراقبــة"بأنــھ  الأداء  قيــاس  عــرف  الأداء:  قيـاس  مف يل ــ يل مراقبــة ولاســيما و ــ  و

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

ــا قــــة"بأنــــھ كــــذلك عــــرف كمــ رجــــات المــــدخلات لتقيــــيم منظمــــة طر ــ الإنتاجيــــة والعمليــــات وا ــ الصــــناعية المنظمــــة ــ ــ  وغ

  .)2، صفحة  2009(مرازقة،   "الصناعية

مية . 1.2 س  أن  الضروري   من:  الأداء  قياس  أ ــا  نتائج   المنظمات  تق ــ أعمال ــ ــذه خــلال مــن تحصــل لــم ولــو ح  أو عائــد النتــائج ع

افــــأة، ــــ المعلومــــات لأن م صــــول  يــــتم ال ــــا ا ــ المنظمــــة أداء تحــــول  عل ــ ــ قــــدرة المنظمــــة عــــدم أن حيــــث الأحســــن، إ ــ  قيــــاس ع

ا ــ يــؤدي شــاط انيــة عــدم إ التــا عليــھ، الرقابــة إم ــذا يمكــن لا و ــا لعــدة أســباب نــذكر  لقيــاس المنظمــة تحتــاج إدارتــھ ول أدا

ا الأ    )498، صفحة  2008(الرحيم،   :التالية سبابم

 العمل أثناء  تحدث ال الانحرافات  تقليل    ساعد الأداء قياس  :الرقابة. 

 ي التقييم نات  وتحديد العمليات  أداء  لتقييم القياس  ستخدم: الذا ا المطلوب  التحس  .تنفيذ

 ن ــات العيــوب، مصــادر لتحديــد القيــاس ســتخدم :المســتمر  التحســ  كفــاءة وفعاليــة وتحديــد الأخطــاء، منــع العمليــات، اتجا

ن.  وفرص  العمليات  التحس

 قـــة توجـــد لا قيـــاس بـــدون  :الإدارة تقيـــيم ا المضـــافة القيمـــة تحقـــق المنظمـــة أن مـــن للتأكـــد طر ـــداف عمـــل أن أو لأ  المنظمـــة 

 .وفعالية بكفاءة

طوات التالية:  .خطوات قياس وتقييم الأداء:2.2  )9، صفحة  2011(عروة،  تمر عملية قياس وتقييم الأداء با

 داف المؤسسة الاقتصادية؛  يجب   تحديد أ

   داف المؤسسةإوضع خطة اتيجية لإنجاز أ   ؛س

 ا المؤسسة ا الانجازات ال حقق سب والأسس ال تقاس  س وال عت مجموعة من المقاي   ؛تحديد معاي الأداء وال 

  ــ الإ عـــــــد عمليـــــــة المقارنـــــــة الفعليـــــــة بمعـــــــاي الأداء و تفســـــ ـــــــذا  شـــــــاف نحرافـــــــات و ـــــــذه الإ ك ــ  ي مرحلـــــــة تفســـــ نحرافـــــــات تـــــــأ

  نحرافات.الإ 

وم بطاقة الأ  . 3    داء المتوازن:شأة مف

ــ المتـــوازن  الأداء بطاقــة فكــرة عــود  ــرت عـــندما 1987 ســنة إ ــل مــن ــ ظ    عنوانــــــب " "Johnson" and" Kaplanكتــاب 

Relevan Loss )(، ــ تجــاهإ  ــذا المــدخل ــرظ وقــد ــة رئ ــ الانتقــادات لمواج ــت للموازنــة ال وتــم  الأداء، وقيــاس التقليديــة وج

ــ بطاقــة المؤسســة ــذه ســتخدمتإحيــث   Anolog Devices مؤسســة ــ اســتخدام أول بطاقــة تقيــيم أداء متــوازن  مــن  شــمولية أك

ــ إضــافة جوانــب خاصــة شــملت وقد الأداء وقياس لفحص المداخل السابقة وانــب إ  ودورة جــودة ســليم،ال مثــل ســرعة الماليــة، ا

  .)521، صفحة  2008(محمد،  العمليات  

ن  ن بتقـــديم مـــن يـــرط بـــ ن الفرســـي ن والممارســـ ـــاديمي ة الســـبعينات مـــن القـــرن العشـــرن قامـــت مجموعـــة مـــن الأ ـــ ــ ف ـ

ــ  ــل التنظي ي ــل مــن ال ل المعلومات  المنظمة و ــذا ي ــ  ــا، وأطلقــوا ع ن عــن اتخــاذ القــرارات  اتيجية المنظمــة والمســئول واســ

ســــمح للمــــدير بــــان يــــدير  ــــ  ــــ الســــيارة حيــــث تضــــم مجموعــــة مــــن الإشــــارات ال شــــبھ لوحــــة الــــتحكم  ــــ  المـــن "لوحــــة القيــــادة" وال

ــ تقــدم الأســاس لتــوف مجموعــة م ــ ات، و (عبــد  ن المعلومــات لمتخــذي القــراراتالعمليات باستخدام مجموعة مختلفة من التوج

ــل )296-295، الصفحات  2001المنعم،   ــ يــد  ــوم ع ــذا المف ــر  طوة التالية  تقــديم بطاقــة الأداء المتــوازن حيــث ظ ، وتمثلت ا

ارفرد)  عام   (Robert.S. Kaplan et David .P. Norton) من     .1992ونوقشت لأول مرة  جامعة (
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مداء المتوازن:  ية بطاقة الأ  ما . 1.3 عرفات مختلفة لبطاقة الأداء المتوازن، من أ   ا:ناك 

ــ Kaplan et Nortonعرفـــا  ـ ،إ مـــن منظـــور  الأداء لقيـــاس نظـــام شـــامل أنـــھ نمـــوذج بطاقـــة الأداء المتـــوازن ع اتي  يـــتم ســـ

اتيجية ترجمــــة بموجبــــھ ــ المؤسســــة اســــ ــ ــــداف إ اتيجية أ س اســــ دفة وقــــيم ومقــــاي يديــــة مســــ ة إجرائيــــة وخطــــوات تم ــــ (  وا

Kaplan   وNorton  ،1992  72، صفحة(.  

ــ ترجمــــة الإ بطاقــــة الأداء المتــــو  ــ ســــاعد ع ــــوم  ــ مف ــ ــــة المنظمــــة ازن  ــ تبــــدأ مــــن تحديــــد رؤ ــ ، و ــــ ــ عمــــل فع ــ اتيجية إ ســــ

ــــالات  ــــ ا ــــدف وقيــــاس الأداء  ــــ وضــــع  ســــاعد ع ــــ  س ال رجــــة للنجــــاح وتنظــــيم المقــــاي ا ومــــن تحديــــد العوامــــل ا اتيجي واســــ

اتيجيات   سبة للاس رجة بال  .)144  ، صفحة2006(عبد اللطيف و تركمان، ا

ل رقم  .المتوازن  الأداء بطاقة : وصف02الش

  

  

  

  
  

طاقة الأداء أساسيات وائل، محمد صب  إدرس  :المصدر   .145:ص، 2009ردنعمان، الأ  وائل، دار ،المتوازن  التقييم و
    عداد بطاقة الأداء المتوازن:إ.خطوات  2.3

ــا ا فيمـ ــ يصـ ــ يمكـــن ت ـ ســـية وال طـــوات الرئ ــام لنمـــوذج بطاقـــة الأداء المتـــوازن القيـــام بمجموعـــة مـــن ا ــ التطبيـــق التـ ـ  :ي

ي،    :)247، صفحة  2003(البح

 :دف الأ   تحديد الرسالة   وجدت من أجلھ المؤسسة؛سا الذي  و ال

 :ة المستقبلية ن إ    الرؤ اأبو ال تب ون عل   ؛ن تتجھ المؤسسة وما الوضعية المستقبلية ال سوف ت

 :اتيجية المؤسسة داف  صياغة اس مة لتحقيق الأ ون من مجموع الأفعال والاجراءات الم   ؛وال تت

  داف الإ اتيجية:تحديد الأ انطلاقا من  إوتحدد    س اتيجيات ال تم صياغ   ؛الاس

 :رجة عد من    تحديد عوامل النجاح ا ل  ل كب ع النجاح ضمن  ش   ؛عاد البطاقةأأي العوامل ال تؤثر 

   :ا من خلاتحديد المؤشرات ذه المؤشرات كميا عن طرق قياس ا؛يتم تجسيد   ل اختيار المؤشرات المناسبة ل

 :ر خطـــــط العمـــــل ــ تحديـــــد وتطـــــو ـــ ع ـــــداف حديـــــدت ـــــات و ة الأ  دواتوالأ  المســـــؤوليات المـــــوارد وتحديـــــد وتخصـــــيص الســـــنو

امج  وتــــدعيم ــــ ن فــــراد الأ  ختيــــارو  ال  تطبيــــق حســــن  ولضــــمان لتطبيــــق اللازمــــة المــــدة العمــــل وتحديــــد خطــــة تمــــامإ عــــن المســــؤول

اتيجيةالإ  ا  فيجب  س ع ا و   متا يحية جراءاتالإ   تخاذ ومراقب اح و بن رنو، مرالأ   لزمإن    الت  .)141، صفحة  2015(

 :ــ تتضـــمن توضـــيح الأ تحديـــد الأعمـــال التنفيذيـــة ـ ا للإ شـــطة واوال نفيـــذ طـــة لأفعـــال الواجـــب البـــدء ب ــ الواقـــع إنتقـــال با ـ

لوغ   توزع الموارد وتحديد المسؤوليات و أالعم و يات بطاقة الأ العاملطلاع  داف المؤسسة و  .داءن بالمؤسسة ع حي

 :عة وتقييم بطاقة الأداء المتوازن ل مســتمر وذلك لضــمان ســلامة تطبيــق بطاقــة الأ  متا شــ ــا  ع داء المتــوازن حيــث يجــب متا

ا مختلــف  عــد ــ  ــق التقــارر اليوميــة ال ــتم ذلــك عــن طر ــا و طــط المرســومة ل ــا تنجــز وفــق ا  ــ  المصــاللتأكــد بأ  ةولقــد نو

ــ  NORTON &KAPLANــل مــن  عــة يجــب أإ عــة ان المتا لات خاصــة للمتا ــ ا أو فصــليا مــن خــلال تخصــيص  ر ن تــتم شــ

  بطاقة الأداء المتوازن 

BSC 

  نظام للإدارة الاستراتيجية

 أداة اتصال 

 نظام للقياس



اتيجية النمو ولسيم المسيلة  دور بطاقة الأداء المتوازن  تفعيل اس   دراسة حالة شركة لافارج 
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ــــــا مــــــع مــــــدراء ــــــدف مراجعــــــة نتائج ا لــــــلإدارة العليــــــا   الكتــــــاب راءآ عــــــددت لقــــــد  الوحــــــدات الفرعيــــــة للمؤسســــــة يــــــتم تحضــــــ

ن طــوات حــول  والبــاحث ــ داءالأ  بطاقــة عــداد و  لتصــميم اللازمــة ا ــ جمعــتإ الآراء ــذه غلــبأ نأ المتــوازن، غ ــب نأ ع ت  ال

ــا خطـــوة ـــل لتنفيـــذ الــلازم والوقـــت تخـــاذهإ يجـــب الــذي شـــأة ــل وظـــروف صـــائص طبقـــا يـــتم تكييف ـــ م ـــي،  يحـــد ع ( المغر

  .)203، صفحة  2006

عاد بطاقة الأداء  3.3     المتوازن:.أ

عـــة المتـــوازن  داءالأ  بطاقـــة فكـــرةإن  ــ داءالأ  لقيـــاس عـــاد الأ متعـــددة فكـــرة مـــن نا ـ شـــأة، الك شـــتملأ ذ إ بالم ــ ـــا  ـ  خمســـة ع

عاد  ،  البعد  و  أ ــائن،  الما تمــع،  الــتعلم الداخليــة،  العمليــات  الز ئــة وا ــلوالنمــو، الب عــاد  ــذه مــن عــد ول مســة الأ ــداف ا  أ

اتيجية ــام تــرتبط بتحقيــق اســ س المؤسســة، داخــل العمــل لتنظــيم الأساســية الم ــدف تحقيــق نحــو التقــدم مــدى عكــس ومقــاي  ال

اتي دد،  الاس دفة  وقيم  ا ذا المبحث. الوصول   المطلوب  تحدد القيم  للأداء  مس ي ع ذكره   و ما سنأ ا و   إل

ل رقم  مسة لبطاقة الأداء المتوازن 03الش عاد ا   : الأ

  

  

  

  

  
  

  

  

ي  ثائر :المصدر ن شاكر ونادية الغبان ص امل  :حس ن الت م . لأغراض المرجعية والمقارنة المتوازنة العلامات بطاقة تقني ب اتي الأداء  تقو   الاس

امعة، الاقتصادية للعلوم غداد لية مجلة الاقتصادية، الوحدات   .12،ص2009  العراق، ، 22  العدد ا

  المتوازن:  داءالأ  لبطاقة الما  .البعد1.3.3

ــ بحتــة مثــل ماليــة جوانب يتضمن الأداء، حيث  وتقييم  قياس  عاد أ  مأ  أحد  الما  البعد  عد ثمار، العائــد ع لفــة الاســ  وت

ســـتخدم، النقـــدي والتـــدفق والرحيـــة المنتجـــات ســـب ذلـــك لقيـــاس و تلفـــة رقـــام الماليـــةالماليـــة والأ  ال ، صـــفحة 2009(وأخـــرون،  ا

175(.  

دول رقم   س01ا اتيجيات  : مقاي   المالية الاس

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

تخدام تثمار وإس إستراتيجية الإس
الأصول

اليف إستراتيجية تخفيض التك
ة وتحسين الإنتاجي

داخيل ع الم إستراتيجية النمو وتنوي

ة. - نسبة الإستثمارات على المبيعات المحقق
- نسبة تكاليف الأبحاث والتطوير على 

المبيعات المحققة.

رادات على عدد - نسبة الإي
ال العم

- معدل نمو المبيعات في القطاع.
رادات من المنتجات أوالخدمات - نسبة الإي

الجديدة والزبائن الجدد.
و النم

- معدلات العائد على الأصول.
تغلال الأصول. - نسبة إس

ة - التكاليف الإجمالية مقارن
ين. بالمنافس

اليف. - نسبة تخفيض التك
- نسبة التكاليف غير مباشرة

ات على المبيع

تهدفين ائن المس ن الزب - حصة المؤسسة م
والأصناف.

رادات من المنتجات الجديدة. - نسبة الإي
- مردودية الزبائن والمنتجات

تقرار  الاس

ترداد. - فترة الأس
دورة التشغيلية. - ال

ة (لكل وحدة إنتاج،  - التكاليف الوحدوي
لكل صفقة)

- مردودية الزبائن وتشكيلة المنتجات.
- نسبة الزبائن غير المربحين على إجمالي 

عدد الزبائن.
ج النض

ة تراتيجية المالي الاس
ل المراح

: كيف يجب إرضاء حملة الأس  م؟ البعد الما

اتيجية ة الاس  للمؤسسة  الرؤ
ائن عد  يجب كيف :الز

ور  ائن الظ   أمام الز

 :والنمو التعلم عد

ر  يمكن كيف تطو

ن    العامل

شغيلية العمليات ما : الداخلية  العمليات عد   ال ال
ا التفوق  يجب  ف

تمع: ئة وا   عد الب
تمع كيف يجب الإيفاء   بمتطلبات ا
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ــ  ميــة البعــد المــا  ــ أ ــ أوتتج ــداف  ــ مــن الأ عــاد الأخــرى تــرتبط بتحقيــق واحــد أو أك ــ الأ س المســتخدمة  ــل المقــاي ن 

عيــدة المــدى  ــداف  ــ أن الأ شــ إ ــذا الــرط  ، و س الماليــة البعــد المــا ثمرن، وتختلــف المقــاي ــ إيجــاد عوائــد ماليــة للمســ تتمثــل 

ا إب ا المؤسسة كما و دول أعلاه. Norton & Kaplanختلاف المرحلة ال تمر     ا

  : تمخصائص البعد الما صائص  الما  البعد  و   :التالية با

 ــ ســاؤلات يجيــب ع ــل حققــت ال ــ والنتــائج  المنــافع المؤسســة التاليــة  ــ ال ن؟ وكيــف تر م  ــ المؤسســة صــورة تبــدو المســا

ن ن؟  أع م  ؛المسا

 داف  تحقيق  ع  يركز ة  الأ ــداف طبيعــة لأن الأجــل، قص ــون  الماليــة الأ ة ت رة، أو موســمية، الأجــل قصــ ة شــ ــ ســنو  وتتغ

شاط  بتغ اتيجية؛  أو قطاع ال  الاس

 31، صفحة  2011(بلاسكة،   المناسب. الوقت    الدقيقة المالية  والمعلومات البيانات توف  عتمدع(  

ائن عد  .2.3.3   :العملاء أو الز

اليــة المنظمــات معظــم عتمــد ــ ا اإقلــب  ــ العمــلاء وحاجــات متطلبــات وضــع ع اتيجي ــديث التوجــھ عــد خاصــة ســ  ا

ــ ينظـــر الـــذي ـ ــ العميـــل إ ـ ب أنـــھ ع تحقـــق ذلـــك المنظمـــة، بقـــاء وأســـاس وجـــود  ســـ ــ المنظمـــة قـــدرة خـــلال مـــن و ـ  منتجـــات تقـــديم ع

ة  بنوعية أسعار  متم طاقــة  معقولة،  و صــائص تلــك ــ الاعتبــار المتــوازن تأخــذ الأداء و ــا خــلال مــن ا ــ احتوا  العمــلاء، محــور  ع

س  ع  شتمل  الذي ن و بالعملاء  تتعلق  مقاي دف س  تتضمن  المس   .)32، صفحة  2011(بلاسكة،  متعددة    مقاي

ل التا يص النقاط السابقة  الش مكننا ت   :و

ل رقم  س04الش   العملاء ور  الأساسية : المقاي

  

  

 

 

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

عد3.3.3 شــطة جميــع بأنــھ الداخليــة العمليــات  ببعــد  يقصــد  الداخليـة:  العمليـات  . ــ الداخليــة والفعاليــات الأ ــ عــن ال ــا تتم  غ

ا  من ال  المؤسساتمن   ائن  ات مقابلة يتم خلال داف وغايات الز ن   وأ   .)501، صفحة  2007(وآخرون،  المالك

س  إن ض المتوازن   الأداء  الداخلية لبطاقة  المقاي ثق أن يف شطة من تن ا ال الأعمال أ جــب العملاء، رضا ع أثر ل أن  و

ــا  وقياس  تحديد  المؤسسات  تحاول  ــا  كفاء ــة وتقنيا ــ المواصــلة لضــمان المطلو ســتلزم قيــادة خــط ع  أن المؤسســات مــن الســوق و

ب ال  والكفاءات العمليات   ما  تقرر  س  ا وتحديد  تتفوق   أن  ي و  المقاي ا،كما  ل م ل مو  ل  .أدناه بالش

صة السوقية صةالسوقيةبيتحد  ا ائن، عدد(ـ : دا م رقم الز ل  الشراء) الأعمال،   سو جزء ل

ائن  ساب ز ائن عدد  يقاس  اك دد الز ائن  خاص الأعمال رقم  أي ا دد  بالز   ا

ائن  ائن يقاسب  مدة الاحتفاظ بالز ددأي عددالز ائن  خاص الأعمال رقم  ا دد  بالز   ا

  للزون   تحقيقھ المنتظر الإشباع وكذا  المنظمة، وخدمات  سلع عن  الزون  ر بمستوى   تقاس  رضا الزون 

ل الصافية الأراح تقاسب  رحية الزون  اليف  مقارنة زون  ل   المقابلة  بالت

صة السوقية   ا

ائن  ساب ز ائنمدة الاحتفاظ  اك  رحية الزونبالز

رضا الزون
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ل رقم    للعمليات الداخلية : سلسلة القيمة 05الش
  

  

  

  

  

  

  
  

ر إدرس صب محمد وائل :المصدر ،  منصور  محسن وطا    :224 .ص ذكره، سبق مرجع الغال
ل من    والنمو:  التعلم عد  .4.3.3 ناك ثلاث محددات للنمو التعلم وKaplan & Norton يرى    :أن 

 :ن ارات الإ   كفاءات الأفراد العامل م.وتتمثل  الم امنة لد ن والطاقات ال و ات الت اتيجية، مستو   س

  يــة الأ ـــ مج ساســـية التكنولوجيــة:الب اتيجية  وتتمثـــل  اتيجية، قاعـــدة البيانـــات الإســـ ـــ الإســـ مـــوع التكنولوجيـــا المســـتعملة 

راءات الإ  امج و شر.وال اع وحقوق ال   خ

 ـة: الأعمـال ور ميــة ــ دور  وتتمثــل ا ــ والعمــل وضــبط القرارات، تحديــد وأ مــاالمســؤوليات، التحف  Kaplan) الفعــال ا

& Norton , 1996, p. 48). 

ــذا مــن خــلال مــا ســبق نخلــص ــ  ــ أن ترك ــة بالقــدرات ــتم البعــد إ ن الفكر ات للعــامل م، ونظــم ومســتو ــارا  المعلومــات م

ــة والإجــراءات ــاءملا ومحاولــة التنظــيم، داخــل الإدار ــيط مــع م ش الــذي ا ــ فيــھ، عــ ــا وال ــ تــنعكس نتائج عــاد  ع  .الأخــرى  الأ

مكن م إعطاء  و انب  ذا    المستعملة  المؤشرات أ : كما  ا دول التا   ي  ا

دول رقم   عد النمو والتعلم02ا   : مؤشرات 
ن  ية   رضا العامل امج التدر ر القيادة   وفرة ال   تطو

نمستوى ولاء   تقييم دوافع السلامة الوظيفية  التغيب    العامل
قيات الداخلية   إنتاجية العامل  تخطيط الاتصالات  فرص ال

ئة العمل   مرونة العمل من حيث التوظيف   التحف  جودة ب

ارات انية تناقل الم ل عامل   عروض العمل المفروضة   إم   القيمة المضافة من 

ن عن برامج التدرب اتيجية سبة المعلومات   نفقات التدرب   رضا العامل   الاس

، مرجع سابق، صالمصدر ر، محسن منصور الغال  233: وائل محمد صب ادرس طا

عــد5.3.3 ئــة . تمــع الب ـــ أو :وا تم ــو البعــد ا عــد خــامس و ــر بطاقــة الأداء المتـــوازن المســتدام بإضــافة  عمومــا يمكــن أن تظ

ـــات أساســـية  عـــة التقليديـــة، ضــــــــــــمن خمســـة مقار عـــاد الأر تمعيـــة ضـــمن الأ ـــات والمؤشـــرات ا عـــد الاســـتدامة، أو إدمـــاج التوج

ا   :    :Bieker & Gminderو ،  التا   )146، صفحة 2016(شر

تحديد 

حاجات 

ومتطلبات 

 العملاء 

تحديد 

يص  و

 السوق 

خلق 

  واحداث

المنتجات  

ة   المطلو
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  المنتجات 

أو اسلوب  

ونوعية  

دمات   ا
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لك   المس

 إرضاء 

 العملاء 

ن  لك  المس

شغيلدورة عد البيع  دورة خدمات ما ر  )الإنتاج (ال  دورة الأبحاث والتطو
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 :زئية ــددة   المقارة ا عــاد طاقــة الأداء المتــوازن ا عــد أ ا ضــمن  واحدة أو اثنان من مؤشرات التنمية المستدامة يجب دمج

 بدقة.

 :ــة الإضــافية عــد الاســتدامة المقار ــ أو  تم عــد خــامس (البعــد ا عــة لبطاقــة الأداء المتــوازن ) أيــن يــتم إضــافة  عــاد الأر للأ

  التقليدية.

 :ليـة ــز أيــن يــتم دم ــ  المقارة ال عز عــاد بطاقــة الأداء المتــوازن، أيضــا  تمعیــة ضــمن مختلــف أ یــة وا عــاد البی ــات والأ ج التوج

  الو الداخ  المنظمة بقضايا التنمية المستدامة.

 :ـــة العرضـــية اتيجيات التنميـــة المســـتدامة ضـــمن خارطـــة البطاقـــة الإ إأيـــن يـــتم دمـــج  المقار ســـمح بتحقيـــق ســـ اتيجية بمـــا  ســـ

داف الإ  ة والأ اتيجية للمنظمة.الرؤ  س

 :كة ــة المشـــ ــ مســـتوى وظيفـــة محـــددة مثـــل لمقار ـ ـــر ع إدارة التنميـــة المســـتدامة أو وظيفـــة المـــوارد  :بطاقـــة الأداء المتـــوازن تظ

شرة   .ال

وم نمو المؤسسة: ما . 4    ية ومف

اصة بنمو المؤسسات وقد تطورت ع حسب     تطور الزمن والظروف الاقتصادية.ناك العديد من التعرف ا

 ــف ــذه  Bienayméعــرف  :01عر ة زمنيــة معينــة،  ــ ــم المؤسســة خــلال ف ــ  ل مباشــر ع شــ رة تــؤثر  ــ أنــھ ضــا النمــو ع

ــون ط ة يمكــن أن ت ــ ــ الإ الف ــ حالــة النمــو يرتكــز ع لــة  ســارع دوران رأس المــال مقارنــة مــع قــدرة و يجــة  ة ن ــون قصــ نتــاج وت

 .(Alain, 1971, p. 6)الانتاج  

 عرف  :02عرفE.T. Penrose  طرقة متتالية مع التوســع نفــي امــتلاك المــوارد م الإنتاج و ادة   و إلا الز  ومــن  النمو ما 

ســي داخــل  قــة ال ــ نمــط وطر ــيط ع ات ا ــ غ نمــا نــاتج عــن تــأث حركيــات و رة لا تــتم أوتوماتيكيــا و ــو ظــا ذا فإن النمــو 

م  ما مردودية العوامل ووفرات ا ن و تحقق من خلال تأث عامل   .(Gasmi, 1998, p. 87)المؤسسة، و

ــــذا الإطــــار ي ــ  ــ شــــاء قــــدرات و ــ ا ــ كمــــن  ، و ــ النمــــو الــــداخ ســ مكــــن للمؤسســــات أن تحقــــق النمــــو إمــــا مــــن الــــداخل، و

ــا مـــن المؤسســـات  ـ ا ولـــدى غ ــ قـــدرات موجـــودة لـــد ـ ــ الاعتمـــاد ع ـ تمثـــل  ـــارج و ــ تحقيـــق النمـــو مـــن ا ـ ــ إ سـ ــا  ـ جديـــدة، أو أ

ش،    .)226، صفحة  2011(ح

اتيجية النمـو:إ.1.4 ــ  س اتيجيةإ  عــن  ع ــا  النمــو  ســ اتيجيةالإ  بأ ــ ســ ــا ال بع ــداف ســ عنــدما المنظمــة ت  جديــدة لتحقيــق أ

ــ بمســــتوى  ــ ا مســــتوى  مــــن أع ــــداف ن خدمــــة خــــلال مــــن الســــابقة، أ  أو جديــــدة، وخــــدمات ســــلع بتقــــديم والأســــواق وذلــــك المتعــــامل

ـــ جديـــدة، وخـــدمات ســـلع جديـــدة أســـواق ـــ التوســـع ـــ و ـــا تركـــز  اتيجيةالإ  قرارا ــ ســـ ـ ـــادات ع ســـية الز ـــا مجـــال ـــ الرئ  عمل

، ا اتيجية النموإ وترتبط  ا ثمارات أو بالتوســعات الغالب  س ــ الاســ اليــة قطاعــات ــ الأعمــال منظمــة ــا تمــر ال ــا ا  أعمال

ديدة  أو   .)14، صفحة  2010(الدوسري،    ا

عـــرّف اتيجيةإيضـــا أ ُ ــ النمـــو ســـ ـ ـــا ع لـــة خطـــة أ ــ تـــؤدّي المـــدى طو ـ  مـــن مجموعـــة المؤسســـة،حيث تتضـــمّن ـــم تنـــامي إ

ـــــداف ق الأ يجـــــة تتحقـــــّ شـــــاط وصـــــول  ن ــ ال ـــ ـــــم إ ـــــيح  الـــــذي الأمثـــــل ا ـــــا يُ ــ مـــــن فـــــرص الاســـــتفادة ل ـــ ـــــا الامتيـــــازات ال ــ يُوفّر ـــ  ع

ات   .والمالية  والتنافسية الاقتصادية  المستو

اتيجيا دفا عت أنھ يت للنمو  السابقة  التعارف  خلال  من ــ المؤسسة تحققھ اس تطلــب البعيــد المــدى ع ــون  أن و  ي

انيـــات وارد الم ـــ المؤسســـة لـــدى ة والإم ب كمـــا لتحقيقـــھ، الضـــرور ـــودات تنظيميـــة بـــذل أيضـــا يتطلـــّ ة مج ـــ ة كب ــ واســـتمرار  تحقيـــق ـ

ا  الفعالية ،  داخل   .)49، صفحة  2011(بن سا
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ـــــذا البعـــــد  ــ  ســـ نـــــة المؤسســـــة،  ــ م ـــ ـــــذا النمـــــو أو التعـــــديل  ـــــان  عـــــدين، حيـــــث إذا  اتيجية نمـــــو المؤسســـــة  تأخـــــذ اســـــ

ذا  ان  ال النمو. أما إذا  ات العامة للنمو أو أش ــذا البعــد بطــرق النمــو، التعديل ع مســتوى حــدود المؤ بالتوج ســ  سســة، ف

متنا؟ و إجابة المؤسسة ع السؤال: ما  م ال النمو،  ن أش   والاختيار ب

ل  ا اتيجيات نمو المؤسسة 06لش   : إس
  

  

  

  

  

  

  

  

  

نالمصدر  ي الغبان ونادية شاكر حس اتي  الوحدات  : : ثائر ص م الأداء الاس ن تقني بطاقة العلامات المتوازنة والمقارنة المرجعية لأغراض. تقو ن امل ب الاقتصادية، مجلة الت

امعة، العدد غداد للعلوم الاقتصادية ا   12، ص2009، العراق، 22لية 

  الميدانية:  الدراسة .5

  الدراسة: مجتمع وعينة  .1.5

ن بــالإدارة العليــا والوســطى بالمؤسســة وذلــك لملاءمــة ــ جميــع المــوظف والمتعلــق أساســا ــذا الموضــوع  يتمثل مجتمع الدراسة 

اتيجية ســواالقــرات الإ  بإتخــاذ  ــ بطاقــة الأ ســ ــا ء فيمــا يتعلــق بــالمتغ المســتقل والمتمثــل  و اتيجية إة  ــدار إداة أداء المتــوازن  و أســ

اتيجيا ع والمتمثل  اس ن الإ المتغ التا ع ى من العمــال و عتبار الفئة ت النمو، حيث لم يتم أخذ  ــ أعــوانالك التنفيــذ  المتمثلــة 

ســت وأعوان التحكم نظرا إ أنــھ م ل افيــة والمعرفــة الدرايــة لــد اصــة بالمعلومــات ال م ــل فمعرفــة بالمؤسســة، ا  ــ محصــورة مــ

ـــم نطـــاق ــام عمل ـ ولـــة والم ـــم ا ــارات بمجمـــوع البحـــث عينـــة تحـــددت لـــذلك فقـــط، بالمؤسســـة ل  مجمـــوع بلـــغ حيـــث المؤسســـة، إطـ

صــر الشــامل و تــم و  ،مفــردة 490 البحــث مجتمــع م با ــ اخيــار ــ  64المتمثــل  ــو  44مــديرا و  20إطــارا ينقســمون إ مســؤولا كمــا 

: دول التا  مو  ا

يانات الموزعة 03دول رقم  ا  داد للاست   : معدل الاس
دة  الاستمارات الموزعة  عدد العمال   الرتب  داد  الاستمارات المس   سبة الاس
 %2020100 20 مدير
91 % 40 44 44  مسؤول

شرة المصدر: ن باعتماد ع وثائق الموارد ال   .من إعداد الباحث

يان حيـــث امتـــدت ليـــوم واحـــد  خصـــائص أفـــراد عينـــة الدراســـة: .2.5 ـــع الاســـت ـــل عينـــة باشـــرنا توز ـــم المناســـب ل عـــد تحديـــد ا

ــق  ي (أنظــر الم و يان الك ــد العينــة المعنيــة بتــارخ 02فقط وذلك لاعتمادنا ع است ــ بر ــل  10) مرســل إ داد  2019أفر وتــم اســ

ــت  ــ مــدة قار ونيــا  صــائص الديمغرا 5النتــائج إلك مــا العمــر أيــام اشــتملت ا ن  ين اساســ ــ ــ متغ فيــة لإفــراد عينــة الدراســة ع

اتيجية نمو المؤسسة  اس

ات العامة) ال النمو (التوج  طرق النمو أش

 التخصص 

ع التنو

امل الت

الإخراج

ل التدو

 التخصص

 التخصص

 التخصص
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ــ  صــائص  ــذه ا ــيص  مكــن ت ــ أخــر يتعلــق بمنصــب عمــل العينــة أو المركــز الــوظيفي، و ــ متغ ، بالإضــافة إ ــ والمســتوى الدرا

دول الموا  .ا

ات البحـــث: .3.5 ـــ ا، والدراســـات الســـابقة تـــم  متغ ـــداف الدراســـة، وفروضـــ ــ ضـــوء أ ـ ـــا اتفـــاق ختي ـــإع ــ يوجـــد عل ـ ار العبـــارات ال

وم الدراسة، وقد  وم المستخدم مع مف داف الدراسة وتتفق والمف قــة إوتناسب أ ــ كطر ما ستخدم الباحث مقيــاس ليكــرت ا

عطي الوزن (آلقياس   تدرج المقياس بحيث  ات محل البحث و م تجاه المتغ شــدة5راء المستق م ) 1والــوزن (  ) للعبارة موافق 

ات. شدة، وفيما ي توضيح للعبارات المستخدمة لقياس المتغ   للعبارة ال غ موافق 

  :عة ات التا ات المستقلة والمتغ   المتغ

ات الدراسة04دول رقم  ا    : متغ
ال المتغ المستقل ذا المتغ  ا ستخدم لقياس    العبارات ال 

  بطاقة الأداء المتوازن 
  

  الماالبعد  1-7
 عد العملاء   15 -8

 عد العمليات الداخلية 16-22
 عد النمو والتعلم  30 -23
تمع  39 -31 ئة وا  عد الب

ع ال المتغ التا ذا المتغ  ا ستخدم لقياس    العبارات ال 
اتيجية النمو اتيجية النمو  المؤسسة   48-40  اس   واقع اس
يان الموزع: من إعداد المصدر ن بالاعتماد ع الاست   . الباحث

  ساليب الدراسةأمن البحث وأدوات و   .4.5

ــار العديــدة، إمــا مــن أجــل الكشــف عــن  المــن يح لسلســلة مــن الأف ــ عــرف المــن أنــھ "فــن التنظــيم ال ــ الدراســة:  المتبــع 

ن  ــا للآخــرن حــ نــة عل مــا مــن أجــل ال ن و ل ــا جــا ــون ل ن ن قيقة حــ قــة ا ــ أنــھ "الطر فــھ ع عر ن"، كمــا يمكــن  ــا عــارف ــون ل ن

قيقة" شاف ا لة لاك ا الباحث  دراستھ للمش بع بات،    ال ي   .)99، صفحة  1999(بوحوش و الذن

ــ لـــــھ تطرقنـــــا قـــــد اكم ـــــ ــ اتبعنـــــا بأننـــــا وقلنـــــا الدراســـــة، مقدمـــــة ـــ نا ـــ الـــــة، دراســـــة وأســـــلوب الوصـــــفي المـــــن دراســـــ حيـــــث  ا

ــ الأول  اســـتخدمنا قـــائق جمـــع ـ ــ العلميـــة والمـــادة ا ا ـ ال ــ تلفـــة أشـ ــ والمراجـــع المصـــادر مـــن ا ــا الفصـــل النظـــري، ـ ــا فإننـ  أن رأينـ

ــةأ ـــو ســـلوب (دراسـ الـــة)  ســـب ا ــذا الأ ـ ن الفصـــل، ل ــ ذلـــك مســـتعين ــالمن ـ يان نتـــائج  تحليـــل ـــ كـــذلك الأول  بـ ــتمارة الاســـت  اسـ

ا  والتعليق  .والتقارر الوثائق  ع  واطلاعنا  ملاحظاتنا  ع بناء عل

يان ــام : وقـــدالاســـت ــانالباح قـ بانة بتصـــميم ثـ ــ ـــة اسـ ــيم، موج ولسـ ــارات مؤسســـة لافـــارج  ـــم  للتعـــرف لإطـ ــ آرا ـ  تـــوفر المـــدى  ـــع

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

بانة خـــلال ومـــن المؤسســـة، ـــذه ــ للإجابـــة الدراســـة اللازمـــة بيانـــات تجمـــع الاســـ ـ ا، الدراســـة وتحقيـــق ســـاؤلات ع ـــداف  قـــام وقـــد أ

ن بتصميم يان  ذا  الباحث ره بالاعتماد   الاست   الدراسة. جوانب  مختلف  تناولت ال  المصادر  من  عدد   ع  وتطو

بانة اســتخدام تــم فقــد الدراســة فرضــيات لاختبــار اللازمــة البيانــات جمــعة ولغاي ــ ونــة اســ ن، مــن م ــ قســم  وصــفل وفيمــا ي

ن  محتوى    :القسم

 يب، خاصة عامة أسئلة  ع  احتوى   الأول:  القسم ل  تتعلق با ة العل  بالسن،المؤ   .وسنوات ا

 ي:  القسم يان  بنود   وتضمن الثا ا الدراسة،حيث تضم  فقرة (48) ع  واحتوى   الاست  الفقرات مرقمة: جاءت  متغ
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ــ تفعيــل   الفرضــية  لاختبــار  07إ  01العبارات من   - ــ والمتعلقــة بمــدى تــأث البعــد المــا لبطاقــة الأداء المتــوازن  اتيجية إالأو ســ

  النمو بمؤسسة لافارج.

ـــ  08العبـــارات مـــن  - عـــد لاختبـــار الفرضـــية الثانيـــة والمتعلقـــة بمـــدى 15إ اتيجية النمـــو بالمؤسســـة  العمـــلاء تـــأث  ـــ تفعيـــل اســـ

  محل الدراسة.

ـــ  16العبـــارات مـــن  - اتيجية النمـــو إتفعيـــل  ـــ الداخليـــة عـــد العمليـــات تـــأث ختبـــار الفرضـــية الثالثـــة المتعلقـــة بمـــدىلا  22إ ســـ

  بالمؤسسة محل الدراسة.

ــ  23العبـــارات مـــن  - ـ عـــة المتعلقـــة بمـــدى 30إ ــ والنمـــو الـــتعلم عـــد تـــأث لاختبـــار الفرضـــية الرا ـ اتيجية إ تطبيـــق وتفعيـــل ع ســـ

  الدراسة.النمو بالمؤسسة محل  

امســة المتعلقــة بمــدى 39إ    31العبارات من   - ــ تفعيــل البعــد تــأث لاختبــار الفرضــية ا ــ  اتيجية النمــو إ الاجتمــا والبي ســ

  بالمؤسسة محل الدراسة.

اتيجية النمو داخل المؤسسة محل الدراسة.إلاختبار الفرضية السادسة المتعلقة بواقع   48إ    40العبارات من   -   س

ر أداة القياس:  .5.5  تحليل الدراسة الإحصائية ومراحل تطو

لة الدراســــة، و  ا، قــــام أعــــد ان تــــم تحديــــد مشــــ ا وفرضــــيا ر وصــــياغة فقــــرات الإ ســــئل ن بتطــــو بانةالبــــاحث عكــــس  ســــ بمــــا 

ائية ع الأجزاء التالية: ا ال بانة  صور ات الدراسة، واحتوت الاس   متغ

 :ن ع    المقدمة   ن الدراسة  لغايات البحث العل فقط.أتضمنت عنوان الدراسة، والتأكيد للمستجيب
   :عــد العمليــات والمتمثل  دور بطاقة الأداء المتوازن والمتضمنة خمسة المتغ المستقل عد العمــلاء،   ، عاد و (البعد الما أ

تمع) ئة وا عد الب عد النمو والتعلم،    الداخلية، 
 :ع اتيجية النمو.إوالمتمثل     المتغ التا   س

بانة  .6.5 اصة بأداة قياس الاس  الاختبارات ا

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

ع بالثبات الاستقرار ( ئا مــن الاســتقرار Stabilityو رت النتــائج شــ ) بمع أن لو كررت عمليات القياس للفرد الواحد لأظ

ــ ـ ــ لاســـتجابة المستق ـ ــ الزم ـ قصـــد باختبـــار ثبـــات المقيـــاس ( بصـــرف النظـــر عـــن التغ ـــم، و ن Reliabilityأرا ســـاق بـــ ) درجـــة الا

ء المـــراد قياســـھ، تـــم اس ـــ ـــ ــ ،  تخدام اختبـــار كرونبـــاخ ألفـــامقيـــاس ال ـ للتحقـــق مـــن ثبـــات أداة القيـــاس  )57، صـــفحة 1999(العبا

بانة. ساق الداخ للمجالات الفرعية للاس   وذلك من خلال حساب الثبات بطرقة الا

ات  ــ ـــ مــن متغ ــل متغ ــل ول ـــدول حيــث تــم إجــراء الاختبـــار للمقيــاس ك ــ ا ــ  انــت النتــائج كمـــا  ـــ حــدي، و الدراســة ع

، قـــــة المـــــوا يان، ثبـــــات لقيـــــاس ألفاكرونبـــــاخ حيـــــث اســـــتخدمنا طر ن  تراوحـــــت وقـــــد مرتفعـــــة الثبـــــات ن معـــــاملاتأوجـــــدنا  الاســـــت بـــــ

  .(0.810) )و0.934(

  Alpha Cronbach's: قيمة معامل 05جدول رقم  
اور  ور   ا  معامل ألفا كرونباخ عدد الفقرات  عنوان ا

ور الاول   0,906 7 البعد الما X1ا
ي ور الثا  0,934 8 عد العملاء  X2ا
ور الثالث  0,893 7  عد العمليات الداخلية X3 ا
ع ور الرا  0,844 8عد النمو والتعلم  X4 ا

امس  ور ا تمع X5ا ئة وا  0,810 9 عد الب
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ور السادس اتيجية النمو  المؤسسة   Yا  0,873 9  واقع اس
 0,976 48 جما العباراتإ

ن باستخدام مخرجات المصدر   .25spss: من اعداد الباحث

ــد الأ أ) نجد 05من خلال جدول رقم ( ــ مــن ا ــى (ن معامل الثبات ألفــا كرومبــاخ أك يان ممــا 0.6د ــ جميــع محــاور الاســت  (

تج  أيدل ع ثبــات   ســت ــ جميــع أن أداة الدراســة، ومنــھ  ــ صــادقة وثابتــة  لة المطروحــة  ــة المشــ ا لمعا ــ أعــددنا داة الدراســة ال

زة للتطبيق ع عينة الدراسة. ا، و جا  فقرا

6.5.2.(  اختبار طبيعة البيانات (اتباع التوزع الطبي

(1-Sample Kolmogorov-Smirnov) جدول رقم  06: اختبار التوزع الطبي  
ور  ور   ا  sig قيمة مستوى الدلالة القيمة الاحصائية   عنوان ا

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

ن باستخدام مخرجات المصدر  .spss 22: من اعداد الباحث

روف   ــو ــســم  -سنعرض اختبار  ــ أم لا والاختبــار ضــروري  ــع الطبي بــع التوز ــل البيانــات ت حالــة اختبــار  نوف لمعرفــة 

ــدول  ــع البيانــات طبيعيــا، ومــن خــلال ا ــون توز ط أن ي ش ) نجــد أن مســتوى 06رقــم ( الفرضيات لان معظم الاختبارات المعلمية 

ــ مــن ( ــ 0.05الدلالــة أك ع والمســتقل، ممــا يــدل ع ــ التــا ــل مــن المتغ ــ ومنــھ لاختبــار الفرضــيات إت) ل ــع الطبي بــاع البيانــات للتوز

بع الأسا   ليب الإحصائية المعلمية.ن

 الفرضيات واختبار   النتائج  تحليل .  7

  اختبار الفرضيات.  1.7

 :الفرضية العامة للدراسة  

H1 ن ـــ عـــاد بطاقـــة الأداء المتـــوازن و ن أ اتيجية النمـــو بمؤسس ـــإ: يوجـــد أثـــر ذا دلالـــة إحصـــائية بـــ ة لافـــارج عنـــد مســـتوى ســـ

اســـــتخدام تحليـــــل )، 0.05دلالـــــة ( ــ و ـــ عـــــاد بطاقـــــة الأداء المتـــــوازن) كمتغ ن (أ ـــــة وقـــــوة العلاقـــــة بـــــ الانحـــــدار المتعـــــدد لتحديـــــد معنو

: دول التا ر  ا انت النتائج كما تظ اتيجية النمو)، ف ع (اس   مستقل والمتغ التا

اتيجية النمو. 07جدول( ن بطاقة الأداء المتوازن واس  ): نتائج تحليل الانحدار المتعدد ب
ص   النموذج  م

Modèle معامل الارتباط  

R 

  معامل التحديد 

R-deux 

R-deux ajusté  قيمة  خطا التقديرF  ة سو  .Sig  ا

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

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

ون   )α≥ (0.05 مستوى   عند إحصائية دلالة  ذا التأث ي

ــرت ي التحليــل نتـــائج  أظ ة الإحصـــا ـــ ــدول  المو ــ  رفـــض الفـــرض  0.05انـــت أقــل مـــن  sig أعـــلاه، أن قيمـــة  با ع ممـــا 

ــ وجـــود  H1وقبـــول الفـــرض البـــديل H0 العـــدمي  ـ اتيجية  إحصـــائية دلالـــة ذو أثـــر والـــذي يـــنص ع ــ اســـ ـ لبطاقـــة الأداء المتـــوازن ع

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

ن بطاقة الأداء المتوازن ( اتيجية النمو  مؤسسة لافارج محل الدراسة )BSCيوجد أثر ذي دلالة إحصائية ب  واس
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ــ  0,996أن ما قيمتھ  ــ تحــدث  ات ال ــ ــذاإمــن التغ ــ بطاقــة الأداء المتــوازن و ات  ــ اتيجية النمــو نــاتج عــن التغ ــ مــا ســ ة ع  ــ

سية:  وقبول الفرضية  الرئ

 اختبار الفرضيات الفرعية  

 :تحليل معاملات الانحدار المتعدد 

  تحليل معاملات الانحدار المتعدد :)08دول رقم (ا 
  Coefficientsaالمعاملات 

Modèle 

 

Coefficients non standardizes.  
 معاملات غ قياسية

Coefficients 

standardisés 

Bêta 

  قيمة 

T 

مستوى  

الدلالة 

Sig B معامل الانحدار Erreur 
standard 

  1730, 1,380 - 0,050 0,069 (الثابت)  1
 0100, 2,721 0,111 0,051 0,111 البعد الما

0,056 0,241 عد 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 
تمع  ئة وا 0,041 0,112 الب 0,104 2,767 ,0080

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

 : ون   الفرضية الفرعية الأو  )α≥ (0.05 مستوى   عند إحصائية دلالة  ذا التأث ي

رت ة تحليل معــاملات الانحــدار المتعــدد  نتائج  أظ ــ ــدول  المو انــت أقــل  sig )، أن قيمــة 08رقــم ( أعــلاه با ــ البعــد المــا 

ــ  رفـــض الفـــرض العـــدمي  0.05مـــن  ـ ع ــا  ن  H1وقبـــول الفـــرض البـــديل H0 ممـ ــائية بـــ ــ وجـــود أثـــر ذا دلالـــة إحصـ ـ والـــذي يـــنص ع

اتيجية النمــو بالمؤسســة محــل الدراســة، حيــث نلاحــظ مــدى تــأث  مقومــات البعــد المــا لبطاقــة الأداء المتــوازن ومســتوى تفعيــل اســ

اتيجية النمـــو حيـــث معـــاملات المت ـــ اســـ ع المتمثـــل  ـــ التـــا ـــ المتغ ات المســـتقلة لبطاقـــة الأداء المتـــوازن  ـــ ـــ البعـــد المـــا لـــھ أغ ن متغ

ــ مســتوى تفعيــل =0.111b1تأث بقيمــة ( ــادة  ــ ز ــ البعــد المــا يــؤدي ا ــ متغ ــادة وحــدة واحــدة  ــ أن ز ع ــذا  ع و ــ التــا ــ المتغ  (

اتيجية النمو بقي  .)0.111مة (اس

ذا  :الفرعية الأو  وقبول الفرضية ة  ع ما  و

 

 :ون  الفرضية الفرعية الثانية  )α≥ (0.05 مستوى   عند  إحصائية دلالة ذا التأث ي

رت ة تحليل معاملات الانحدار المتعدد  نتائج  أظ دول  المو انــت أقــل  sig )، أن قيمة 28رقم ( أعلاه با عــد العمــلاء  ــ 

ــــ  رفــــض الفــــرض العــــدم  0.05مــــن  ع ن  H1وقبــــول الفــــرض البــــديل H0 ممــــا  ــــ وجــــود أثــــر ذا دلالــــة إحصــــائية بــــ والــــذي يــــنص ع

عد العملاء لبطاقة الأداء المتوازن ومستوى تفعيل  اتيجية النمــو بالمؤسســة محــل الدراســة، حيــث نلاحــظ مــدى تــأث إمقومات  س

ــ  ع المتمثــل  ــ التــا ــ المتغ ات المســتقلة لبطاقــة الأداء المتــوازن  ــ اتيجية النمــو حإمعــاملات المتغ عــد العمــلاء لــھ أيــث ســ ــ  ن متغ

عــد العمــلاء يــؤدي =0.241b2تأث بقيمة ( ــ  ــ متغ ادة وحدة واحدة  ع أن ز ذا  ع و ــ مســتوى تفعيــل إ)  المتغ التا ــادة  ــ ز

اتيجية النمو بقيمة (إ  .)0.241س

ذا  الفرعية الثانية:  وقبول الفرضية ة  ع ما  و

ن مقومات البعد الما لبطاقة الأداء المتوازن ومستوى تفعيل  اتيجية النمو بمؤسسة لافارج.إيوجد أثر ذا دلالة إحصائية ب   س



ش عيط ي                                                                  شعبان    صا زا
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 :ون  الفرضية الفرعية الثالثة  )α≥ (0.05 مستوى   عند  إحصائية دلالة ذا لتأثا ي

ــــرت ة تحليــــل معــــاملات الانحــــدار المتعــــدد  نتــــائج  أظ ــــ ــــدول  المو عــــد العمليــــات  sig )، أن قيمــــة28(رقــــم  أعــــلاه با ــــ 

انت أقــل مــن الد ــ 0.05اخلية  ع ــ وجــود أثــر ذا دلالــة  H1وقبــول الفــرض البــديل H0 رفــض الفــرض العــدمي  ممــا  والــذي يــنص ع

عـــــد العمليـــــات الداخليـــــة لبطاقـــــة الأداء المتـــــوازن ومســـــتوى تفعيـــــل  ن مقومـــــات  ــائية بـــــ اتيجية النمـــــو بالمؤسســـــة محـــــل إإحصـــ ــ ســـ

اتيجية الدراس ــــ ــــ اســــ ع المتمثــــل  ــــ التــــا ــ المتغ ــ ات المســــتقلة لبطاقــــة الأداء المتــــوازن  ــــ ة، حيــــث نلاحــــظ مــــدى تــــأث معــــاملات المتغ

عــد العمليــات الداخليــة لــھ تــأث بقيمــة ( ــ  ــ =0.111b3النمــو، حيــث ان متغ ــادة وحــدة واحــدة  ــ أن ز ع ــذا  ع و ــ التــا ــ المتغ  (

عد العملاء يؤدي ا ادة  مستوى تفعيل  متغ  اتيجية النمو بقيمة (إ ز  .)0.111س

ذا  الفرعية الثالثة:  وقبول الفرضية ة  ع ما  و

 

   عةالفرضية ون   :الفرعية الرا  )α≥ (0.05 مستوى   عند  إحصائية دلالة ذا التأث ي

ــرت ة تحليــل معــاملات الانحــدار المتعــدد  نتــائج  أظ ــ ــدول  المو عــد النمــو وال ــ sig )، أن قيمــة 28رقــم ( أعــلاه با تعلم ــ 

ع  0.05انت أقل من  ــ وجــود أثــر ذا دلالــة إحصــائية  H1وقبــول الفــرض البــديل H0 رفــض الفــرض العــدمي مما  والــذي يــنص ع

اتيجية النمــو بالمؤسســة محــل الدراســة عــد النمــو والــتعلم لبطاقــة الأداء المتــوازن ومســتوى تفعيــل اســ ن مقومات  حيــث نلاحــظ   ب

عــد  ــ  اتيجية النمــو، حيــث ان متغ ــ اســ ع المتمثــل  ــ التــا ــ المتغ ات المســتقلة لبطاقــة الأداء المتــوازن  ــ مــدى تــأث معــاملات المتغ

عــدالنمو والــتعلم يــؤدي ا ــ=1.009b4النمو والتعلم لھ تأث بقيمــة ( ــ  ــ متغ ــادة وحــدة واحــدة  ــ أن ز ع ــذا  ع و ــ التــا ــ المتغ  ( 

اتيجية النمو بقيمة ( ادة  مستوى تفعيل اس  .)1.009ز

ذا عة:  وقبول الفرضية ة  ع ما  و   الفرعية الرا

 

 :امسة ون الفرضية الفرعية ا  )α≥ (0.05 مستوى   عند  إحصائية دلالة ذا التأث  ي

ــرت ة نحــدار المتعــدد معــاملات الإ  تحليــل نتــائج  أظ ــ ــدول  المو تمــع  sig )، أن قيمــة 28رقــم ( أعــلاه با ئــة وا عــد الب ــ 

ع رفــض الفــرض العــدمي  0.05انت أقل من  ــ وجــود أثــر ذا دلالــة إحصــائية  H1وقبــول الفــرض البــديل H0 مما  والــذي يــنص ع

تمــــع لبطاقــــة الأداء المتــــوازن ومســــتوى تفعيــــل  ئــــة وا عــــد الب ن مقومــــات  اتيجية النمــــو بالمؤسســــة محــــل الدراســــة، حيــــث إبــــ ســــ

ـــ  نلاحـــظ مــــدى تــــأث ع المتمثــــل  ــــ التــــا ـــ المتغ ات المســــتقلة لبطاقــــة الأداء المتــــوازن  ـــ اتيجية النمــــو، حيــــث إمعــــاملات المتغ ن أســــ

تمـــع لـــھ تـــأث بقيمـــة ( ئـــة وا عـــد الب ــ  ـ عـــد=0.112b5متغ ــ  ـ ــ متغ ـ ـــادة وحـــدة واحـــدة  ــ أن ز ـ ع ـــذا  ع و ــ التـــا ـ ــ المتغ ـ ئـــة  )  الب

تمــــع يــــؤدي  ــ مســــتو وا ــ ــــادة  ــ ز ــ اتيجية النمــــو بقيمــــة (ى تفعيــــل إإ ــــذا )0.112ســــ ــا و ــ مــ ــ ة ع الفرعيــــة  وقبــــول الفرضــــية ــــ

امسة:   ا

  

 

 

اتيجية النمو بالمؤسسة محل الدراسة يوجد أثر ذا دلالة  عد العملاء لبطاقة الأداء المتوازن ومستوى تفعيل اس ن مقومات   إحصائية ب

اتيجية النمو بالمؤسسة   عد العمليات الداخلية لبطاقة الأداء المتوازن ومستوى تفعيل اس ن مقومات  يوجد أثر ذا دلالة إحصائية ب

اتيجية النمو بالمؤسسة محل  عد التعلم والنمو لبطاقة الأداء المتوازن ومستوى تفعيل اس ن مقومات  يوجد أثر ذا دلالة إحصائية ب

الدراسة

اتيجية النمو بالمؤسسة مح ن مقومات البعد البي والاجتما لبطاقة الأداء المتوازن ومستوى تفعيل اس  ل الدراسة يوجد أثر ذا دلالة إحصائية ب
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  تاج:الإ   ست

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

اتيجية النمو عند مستوى دلالة ( ن بطاقة الأداء المتوازن واس ة ب   ).0.05معنو

 :ي ا   نموذج الدراسة ال

ي يمكن تقديم نموذج  ــ المســتقل من خلال نتائج التحليل الإحصا ن المتغ ل يفســر علاقــة الأثــر بــ م النتائج  ش شمل أ

 ــ اتيجية النمــو المعتمــدة  ــ اســ ع المتمثــل  ــ التــا ــ الدراســة، والمتغ مســة المعتمــدة  ــا ا عاد ــ بطاقــة الأداء المتــوازن بأ  والمتمثــل 

  .الدراسة

عاد بطاقة الأداء المتوازن وا من خلال قيمة معامــل الانحــدار و قيمــة  ان تأث أ ــ النمــوذج، كمــا  Sigحيث  ن  ــ المو

ــ المرتبـــة الثانيـــة ـ اتيجية النمـــو  ـــ اســـ عـــد العمـــلاء  ، ثـــم تـــأث  ـــ ـــ المرتبـــة الأو اتيجية النمـــو  ـــ اســـ عـــد النمـــو الـــتعلم  ، ـــان تـــأث 

ــ والمرتبـــة الثالثـــة   ـ اتيجية النمـــو  ــ اســـ ـ ــ  ـ ـــان تـــأث البعـــد البي ا  ـــ ــ البعـــد المـــا وأخ ـ عـــة  عـــد العمليـــات الداخليـــة، والرا ــ  ـ انـــت 

ة.                          المرتبة الأخ

ل رقم ال ي 07ش ا  : نموذج الدراسة ال
 

 

 

ن   المصدر: من إعداد الباحث

 

 

 

 

ن. المصدر: من إعداد الباحث  
  خاتمة:  . 5

ا النظري  شق ذه الدراسة  ن لنــا أن من خلال  يم المتــوازن  الأداء بطاقــة والتطبيقي، تب ــم المفــا ــ مــن أ ديثــة عت ــ ا  ال

ـــرت يجـــة مـــؤخرا ظ ة ســـارع ن ـــ ن التكنولـــو وحـــدة المنافســـة التقـــدم وت ســـاع المؤسســـات بـــ ــ المنافســـة ـــذه وا ـ  الأســـواق جميـــع إ

ــ ــ عت ــ مــــن المتــــوازن  الأداء بطاقــــة العالميــــة، حيــــث  ــ ــــرت الأدوات ال يجــــة ظ ــــز ن ــ الــــذي حــــدث والــــنقص ال التقليديــــة  الأدوات ــ

ــ ــــو الأداء،  لقيــــــاس وتقيــــــيم ــ توج ــــ ين  ســــــاعد المســــــ ــا  ــــ ا إدار ــلو ــا أســــ ــ أيضــــ ــــ م بطــــــرق واقعيــــــة عت ــــــداف م وتحديــــــد وتحقيــــــق أ ا

اتيجية النموإدور بطاقة الأداء المتوازن  تفعيل ه الدراسة  ذناقشت وموضوعية،   ن س عاد بطاقــة ، وكذلك تفس العلاقة ب أ

اتيجية النموالأداء المتوازن و    .س

 :ذه الدراسة إ  نتوصل الباحث  النتائج :  النتائج  مجموعة من  من خلال    انت ع النحو التا

 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 



ش عيط ي                                                                  شعبان    صا زا
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ــاد  عــ ن أ ي وجــــود أثــــر ذا دلالــــة إحصــــائية بــــ ــائج التحليــــل الإحصــــا ــــرت نتــ ــــ و بطاقــــة الأداء المتــــوازن أظ اتيجية النمــــو  ــ اســ

ــ  المؤسســـــة محـــــل الدراســـــة ـــ عـــــد العمـــــلاء  ، ثـــــم تـــــأث  ـــــ ــ المرتبـــــة الأو ـــ اتيجية النمـــــو  ــ اســـــ ـــ عـــــد النمـــــو الـــــتعلم  ـــــان تـــــأث  حيـــــث 

ــان تــأث اســ ا  ــ ــ وأخ ــ البعــد البي عــة  عــد العمليــات الداخليــة، والرا ــ  انــت  ــ المرتبــة الثانيــة، والمرتبــة الثالثــة  اتيجية النمــو 

ة،   اتيجية النمو  المرتبة الأخ   .الأداء  تقييم  عملية   وذلك لتوفر المؤسسة ع أدوات حديثةالبعد الما  اس

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

ــ ــ ثــم ومــن الميــادين شــ و ــ ف ــة المعلومــات لنظــام فعــالا مغــذيا عت ــ المؤسســة و ، ــ المؤسســة الإدار ــو فعــلا مــا تــم ملاحظتــھ 

ــا عــن  مــس ســنوات القادمــةمحــل الدراســة مــن خــلال إعلا اتيجية ا ــ و Building for growth ” Strategy 2022 ”اســ ك ــ ال

ــ عت ــق خارطــة ع النمو حيــث  ديــدة الطر ــ للمجموعــة ا مســة الأعــوام مــدار ع ــا القادمــة ا ــ جيــدة شــركة وننــا مــن «لنقل  إ

ة شركة  وننا  .»كب

 التالية  التوصيات تقديم  يمكن السابقة  النتائج   ع ناءب  :التوصيات: 
 ن اشـــراك ضـــرورة ــ العـــامل ــ بالمؤسســـة القـــرار اتخـــاذ  عمليـــات ـ ـ ات، جميـــع و ــ يحفـــز الـــذي الأمـــر المســـتو ـ مـــا العمـــل ع  ا

امنة بداعيةالإ  الطاقات  وتفج ن  لدى ال  ؛العامل
 ي أسباب  دراسة دمة  تد  ؛العميل توقعات  مستوى   ع  ا
  ائن  المستقبلية  الاحتياجات  عف  التعر  ؛م الاتصالات  تكثيف  خلال من للز
 ان نموا أو توسعا أو غ ذلك؛عاد بطاقة الأداء المتوازن لتحديد الإعتماد أ اتي سواء    توجھ الاس
 ادة  ضرورة وم لعلياالإدارة ا  تمامإ  ز يع  المتوازن   الأداء قياس  بمف ن شراكوا  و   ؛تطبيقھ  ع  العامل
 شــر، عمــل اتورش ــ، نــدواتؤتمرات، م ــ عقــد ضــرورة ل بطاقــة الأداء المتــوازن  وأســاليب أدوات وتوضــيح  ل عــة مســتمر شــ  ومتا

 دارة المؤسسة.إ  قبل  من  العلمية  المستجدات
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ــوة. ( .1 ــ قيــاس وتقيــيم الأداء 2011محــاد عر ن -المســتدام بالمؤسســات المتوســطة للصــناعات الغذائيــة). دور بطاقــة الأداء المتــوازن  دراســة مقارنــة بــ
، ســطيف: جامعــة فرحــات  ســي ــة وعلــوم ال ليــة العلــوم الاقتصــادية والتجار  .( ســطيف (مــذكرة ماجســت ضــنة بالمســيلة وملبنــة التــل  ملبنــة ا

 عباس.
2. ) . اتيجية لنمو المؤسسات، الطب2011إلياس بن سا يارات الاس شر.). ا . الأردن: دار وائل لل   عة الأو
3. ) . ـــة باســـتخدام بطاقـــة الأداء المتـــوازن المســـتدام. مجلـــة مـــيلاف 2016خليـــل شـــر زائر ح لتقیـــیم أداء مؤسســـات التعلـــیم العـــا ا ـــ ). نمـــوذج مق

  .146للبحوث والدراسات، صفحة 
ي. ( .4   امعية.). إدارة توازن الأداء. الاسكندرة: الدار ا2003سعد صادق البح
ليــــة 2011صــــا بلاســــكة. ( .5  .( ــ المؤسســــات الاقتصــــادية (مــــذكرة ماجســــت ــ اتيجية  ــــأداة لتقيــــيم الاســــ ). قابليــــة تطبيــــق بطاقــــة الأداء المتــــوازن 

، سطيف: جامعة فرحات عباس. سي   العلوم الاقتصادية والتجارة وعلوم ال
6.  ، ــال ر محســـن منصـــور الغـ ـــس. ( ووائـــل محمـــدطـــا لـــد )2007صـــب إدر امـــل (ا ــ مت ـ اتيجية، منظـــور م ). عمـــان: دار وائـــل 1. الإدارة الإســـ

شر والتوزع.   لل
7.   ، ر محسن منصور الغال طاقة التقييم المتوازن 2009صب ادرس (  ووائل محمدطا شر. 01م:) أساسيات الأداء و   عمان: دار وائل لل
ميد عبد الفتاح المغري ( .8 شر والتوزع.). الادارة الاس2006عبد ا   اتيجية بقياس الاداء المتوازن. المنصورة: المكتبة العصرة لل
ميد   .9 ي باستخدام 1999(  العباعبد ا رة:. SPSS). التحليل الإحصا رة  القا د الإحصاء جامعة القا   مع

رة: المنظم 2008عبد الرحيم محمد ( .10 ات. القا اور والمم   ة العرية للتنمية الإدارة.). مدخل قياس الأداء المتوازن، ا
شــــأة والتطــــور التــــار 2008عبــــد الــــرحيم محمــــد ( .11 ميــــة،). قيــــاس الأداء ال رة: المنظمــــة  والأ ــــومي. القــــا ــ قيــــاس الأداء ا ــ ديثــــة  الأســــاليب ا

  العرية للتنمية الإدارة.
ـاح،   .12 ,  31رنـو. ( وأحـلام بـنعبد الرؤوف  سـم اتي للمؤسسـات النفطيـة،). دور بطاقـة الاداء المتـوا2015د ـ تقيـيم الاداء الاسـ لـة 1زن  . ا

زائرة لتنمية، الاقتصادية، الصفحات.   ا
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شـــرن للدراســـات 2006جـــوان,  2. (اللطيف،وحنـــان تركمـــانعبـــد اللطيـــف عبـــد  .13 ـــأداة لقيـــاس الأداء. مجلـــة جامعـــة  ). بطاقـــة التصـــوب المتوازنـــة 
  .والقانونيةدية ، سلسلة العلوم الاقتصاوالبحوث العلمية

بات. ( ومحمد محمودعمار بوحوش،   .14 امعية.01، م: البحوث وطرق اعداد). منا البحث العل 1999الذن زائر: ديوان المطبوعات ا   . ا
ش ( .15 شر.2011ع ح اتيجية. الاردن: مؤسسة الوراق لل   ). الإدارة الاس
ـ حـول الأداء وفعاليـة المنظمـة ). مؤشـرات وأسـاليب قيـاس الأداء وال2009ع مرازقـة ( .16 ـ المنظمـات. مقدمـة ضـمن الملتقـى الـدو العل فعاليـة 

  ). مسيلة: جامعة محمد بوضياف.20-1 ظل التنمية المستدامة (الصفحات 
ليــــة الأعمــــال، قســــم2010ناصــــر شــــا الدوســــري. ( .17 ــــت،  و ). ال قي، (رســــالة ماجســــت ســــو ــــ الأداء ال اتيجية النمــــو ع إدارة الأعمــــال:  ). أثــــر اســــ

  جامعة الشرق الأوسط.
ن عبـــــد المـــــنعم. ( .18 ــ 2001يـــــثم احمـــــد حســـــ ـــ ي  ـــــي الثـــــا ــ المـــــؤتمر العر ـــ ــ لقيـــــاس  الإدارة، نمـــــوذج). بحـــــث مقـــــدم إ ــ  وتقيـــــيم الأداءمحاســـ ـــ المؤس
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