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وَعِندَهُ مَفَاتِحُ الْغَيْبِ لَا يَ عْلَمُهَا إِلاَّ هُوَ وَيَ عْلَمُ مَا فِ الْبَ رِّ وَالْبَحْرِ وَمَا ﴿

سٍ إِلاَّ فِِ  تَسْقُطُ مِن وَرَقَةٍ إِلاَّ يَ عْلَمُهَا وَلَا حَبَّةٍ فِ ظلُُمَاتِ الَأرْضِ وَلَا رَطْبٍ وَلَا ياَبِ 
بِيٍ    ﴾.كِتَابٍ مُّ

 .(59) يةالآ - سورة الأنعام

 

  



 ب 
 

 شــهادة

نشيد بأن العمل المقدم في ىذه الأطروحة ىو نتيجة بحث عممي قام بو المرشح        
فراس عبد القادر غفير بإشراف الدكتور أحمد يوسفي الأستاذ في قسم إدارة الأعمال من كمية 

من كمية الاقتصاد  الإحصاءمعد سميمان مدرس في قسم محمد دكتور الاقتصاد جامعة حمب، وال
 جامعة حمب،  وأن أية مراجع أخرى ذكرت في ىذا العمل موثقة في نص ىذه الأطروحة.

 المشارك المشرف                          المشرف                                     المرشح                

 معد سليمان دمحم الدكتور                       أحمد يوسفي    الأستاذ الدكتور         غفير فراس عبد القادر

 

 تصريح

 دور القياس المتوازن للأداء في تعزيز الميزة التنافسية أصرح بأن هذه الدراسة:

 "دراسة ميدانية في قطاع الصناعات الغذائية"

 و مقدم حالياً لمحصول عمى شهادة أخرى.لم يسبق أن قُبِل لمحصول عمى أية شهادة ولا ه

حالمرش  

غفيرفراس عبد القادر   
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 لجنة المناقشة والحكم

 .نور الدين مجد الدين غفيرالباحث: 

لتدعيم التكمفة المستهدفة للأداء و  القياس المتوازنمدخل مقترح لمتكامل بين عنوان الأطروحة: 
سة تطبيقية في منشأة مدار "درا :في المنشآت الصناعية القدرة التنافسية

 "دراسة ميدانية في قطاع الصناعات الهندسية"، زجاج"

 .إدارة الأعمالدكتوراه في الدرجة: 

 المناقشة والحكم عمى الأطروحة من السادة:شكمت لجنة 

 أحمد يوسفيالدكتور/ 
 رئيساً ومشرفاً                                                        أستاذ  في قسم إدارة الأعمال

 سهيل الشيخالدكتور/ 
 عضواً                                                                              أستاذ في  قسم المحاسبة

 أميرة عبيدو/ ةالدكتور 
 عضواً                                                                        و نظم المعمومات الإحصاءفي قسم  أستاذ

 عمي جبلاقالدكتور/ 
 عضواً                                                                            أستاذ مساعد في قسم إدارة الأعمال 

 عمر اسماعيلالدكتور/ 
 عضواً                                                                       أستاذ    مساعد في قسم إدارة الأعمال   
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 اً اسحثمارإلى مه كان الإبداع له 

 أستاذي            .................إلى مه علمني أن أكىن له وداً

 

 ينبىع الحنان الذي لا ينضب أبداً إلى 

 والدتي                 ..................حساواًطاعةً وإ ....

 

 صاحب القلب الأبيض والصدر الزحبإلى 

 والدي               ...................احتراماً وإجلالاً ....

 

 تي وأخواتيإخو           .....................سندي الدائم إلى

 

 إلى الذيه اسحمحعث معهم بأجمل لحظات حياجي 

 أصدقـائي               ...فزح لفزحي......وجألم لألمي.....إلى مه 

  

 الإهداء



 ه 
 

 

 [. 7 :إبراهيم، الآيةسورة  ] ﴾لئن شكرتم لأزيدنكم﴿قـال تعالى: 

أرفع أسمى آٌات الشكر ثالاهتناى لله عز ثجل، ثن أتقدم بخالص التقدٌر ثالاحترام إلى 

في  لٍييا الاصتدييار ةاه ييا    ، أسييتاإ إرارا امعوييا أحمددد يوسددفي المربييً الضا ييل الييد تجر    

حليي ، لتضهييلب بقاييج  اعلييراه علييى ةيي و املمرثحييا،  ثلمييا لم ييتب هييي ًاييل  لقييب، ثسيي ا   

صدرو، ثفٍض ه رفتب، ال ي  اى لب عظٍن امثر في إنجيا  ةي و املمرثحيا، فلٍ يزو الله  ي       

 الجزاء ثلٍن ن علٍب بن وا الدحا ثال  ارا.

امسييتاإ ، معددد سددليمان محوييد   إلى الد تجر ثأتقييدم بالشييكر الجزٌييل ثالتقييدٌر الكييا  

في  لٍيا الاصتديار ةاه يا حلي ، لتضهيلب بقايج         ث ًظن الم لجهات اعحداءفي ص ن  الم اعد

المشار ا باعلراه على ة و املمرثحا، ثهتاب تيب الم يتورا للااحيو، ثالين  ياى لتججٍتاتيب       

لله    الجزاء ثلٍن ن علٍب بن وا الدحا القٍوا امثر الاالغ  في إنجا  ة و املمرثحا، فلٍ زو ا

 ثال  ارا.

 .أعهاء لجنا المناصشاثأتقدم بالشكر الجزٌل ثالتقدٌر الكا  إلى امسات ا 

عوٍد  لٍيا ال ليجم اعرارٌيا     وا ٌُ  ل الااحو لكرو ثتقدٌرو للأستاإ الد تجر  وا  رللً  

 يي  جييزاء ثهت ييب بييجافر الدييحا الشييكر ثالاهتنيياى ثجييزاو الله ت ييالى   ييل افل ييٍاره ،بإرليي 

  ثال اها في م صاثال افٍا.

 شكر وتقدير
 



 و 
 

 جامعة حلب
 كلية الاقتصاد

 إدارة الأعمال  قسم  

 مستخمص الأطروحة
 

 :في المنشآت الصناعية التنافسية دور القياس المتوازن للأداء في تعزيز الميزة: الأطروحةعنوان 
 "الغذائية"دراسة ميدانية في قطاع الصناعات 

 .1035 –كمية لاقتصاد  –جامعة حمب  –أطروحة دكتوراه  –غفير فراس :اسم الباحث
 .معد سميمانمحمد : المشرف المشارك الدكتور، أحمد يوسفي: الدكتور الأستاذ إشراف

التنافسية في  دور القياس المتوازن للأداء في تعزيز الميزة عمى التعرف ىدفت الدراسة إلى 
 .الغذائيةقطاع الصناعات 
مع البحث من مدراء الإدارات التالية: الإدارة العامة لممنشأة، الإدارة المالية، يتكون مجت

إدارة الموارد البشرية، إدارة الإنتاج، إدارة المبيعات، في المنشآت التابعة لقطاع الصناعات 
( منشأة 72( فرداً، موزعين عمى )472) فشممتأما عينة البحث  الخاص في سورية، الغذائية

 . منشأة في حمب( 35منشأة في ادلب، و  59) لمنطقة الشماليةعاممة في ا
 توصل الباحث إلى النتائج الآتية:

 
 .ميزة التكمفة تعزيزسموب القياس المتوازن للأداء في لأ إحصائيةوجود أثر معنوي ذو دلالة  .3
 .ةالجودميزة   تعزيزسموب القياس المتوازن للأداء في لأ إحصائيةوجود أثر معنوي ذو دلالة  .4
 .التسميمميزة  تعزيزسموب القياس المتوازن للأداء في  لأ إحصائيةوجود أثر معنوي ذو دلالة  .5
 .المرونةميزة  تعزيزسموب القياس المتوازن للأداء في لأ إحصائيةوجود أثر معنوي ذو دلالة  .6
 .مةالخدميزة   تعزيزسموب القياس المتوازن للأداء في لأ إحصائيةوجود أثر معنوي ذو دلالة   .7
 .البيئةميزة  تعزيزسموب القياس المتوازن للأداء في لأ إحصائيةوجود أثر معنوي ذو دلالة  .8
 

 القياس المتوازن للأداء، الميزة التنافسية. الكممات المفتاحية:
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 قائمة المحتويات
 رقم الصفحة الموضوع

   38 -3 العام لمبحثالفصل الأول: الإطار 

 1 المقـدمـة.  .3

 1 لبحث.مشكمة ا .4

 1 أىمية البحث.  .5

 1 أىداف البحث. .6

 4 فرضيات البحث. .7

 6 منيجية البحث.  .8

 6 مجتمع البحث وعينتو. .9

 6 حدود البحث. .:

 7 نموذج البحث. .;

 7 .الدراسات السابقة .32

  71-39 .القياس المتوازن للأداءالفصل الثاني: 

 11-10 مفهوم القياس المتوازن للأداء.المبحث الأول: 

 13 .أسلوب القٌاس المتوازن للأداء مفهوم :2/1/1

 11 .أهمٌة بطاقة الأداء المتوازن :2/1/2

 14 .المتوازن الأداءالتً تقوم علٌها بطاقة  الأساسٌةالمفاهٌم  :2/1/3

 15 :الاعتبارات البعدٌة لبطاقة الأداء المتوازن.2/1/4

 15 .الخصائص الأساسٌة لبطاقة الأداء المتوازن :2/1/5

 17 .الأجٌال الرئٌسٌة لتطور بطاقة الأداء المتوازن :2/1/6

 18 .العلاقة السببٌة فً نموذج بطاقة الأداء المتوازن :2/1/7

 10 :الخرائط الاستراتٌجٌة.2/1/8

 60-11 .الأبعاد المختمفة لبطاقة الأداء المتوازن المبحث الثاني:

 11 .البعد المالً :2/2/1

 17 .بعد العملاء :2/2/2

 41 .بعد العملٌات التشغٌلٌة الداخلٌة :2/2/3

 49 .بعد التعلم و النمو و الابتكار :2/2/4

 54 .الاستدامة كبعد جدٌد مضاف لأبعاد بطاقة الأداء المتوازن :2/2/5

 71 -60 بناء و تطبيق بطاقة الأداء المتوازن: الثالثالمبحث 

 60 .زندواعً بناء و تطبٌق بطاقة الأداء المتوا :2/3/1

 63 .بطاقة الأداء المتوازن إعدادخطوات  :2/3/2



 ح 
 

 رقم الصفحة الموضوع

 64 :المنتج النهائً لبطاقة الأداء المتوازن.2/3/3

 65 :القواعد الأساسٌة لبناء أسلوب القٌاس المتوازن للأداء.2/3/4

 66 :متطلبات تطبٌق أسلوب القٌاس المتوازن للأداء.2/3/5

 68 وازن.المت الأداء:معوقات تطبٌق بطاقة 2/3/6

 69 :الأسباب التً تؤدي إلى فشل تطبٌق بطاقة الأداء المتوازن.2/3/7

 70 المتوازن. الأداء:محددات بطاقة 2/3/8

 311 -71  الميزة التنافسية: الثالث الفصل

 87-74  مفهوم الميزة التنافسيةالمبحث الأول: 

 74 .تعرٌف المٌزة التنافسٌة :3/1/1

 76 .التنافسٌةخصائص المٌزة  :3/1/2

 77 .جودة المٌزة التنافسٌة :3/1/3

 78 .دورة حٌاة المٌزة التنافسٌة :3/1/4

 80 .المٌزة التنافسٌة المستدامة :3/1/5

 83 .مصادر المٌزة التنافسٌة: 3/1/6

 86 .محددات المٌزة التنافسٌة: 3/1/7

 307-88  .المزايا و الاستراتيجيات التنافسية المبحث الثاني:

 88 .المزاٌا التنافسٌة :3/2/1

 96 الاستراتٌجٌات العامة للتنافس. :3/2/2

 303 .الاستراتٌجٌات التنافسٌة الأخرى للمٌزة التنافسٌة :3/2/3

 304 :القوى التنافسٌة.3/2/4

  331 -308 السياسات التنافسيةالمبحث الثالث: 

 308 .سٌاسات سعرٌة :3/3/1

 309 .سٌاسات غٌر سعرٌة :3/3/2

أثر استخدام بطاقة القياس المتوازن للأداء في تعزيز الميزة : لرابعالمبحث ا
  311 -334 التنافسية

 334 :بطاقة قٌاس الأداء المتوازن كنظام للإدارة الاستراتٌجٌة.3/4/1

 338 :تأثٌر المدخل الرجعً على أبعاد بطاقة الأداء المتوازن .3/4/2

 339 توازن للأداء فً تعزٌز المٌزة التنافسٌة.دور بطاقة القٌاس الم:3/4/3

 130 -314 الدراسة الميدانية.             : لرابعاالفصل 

 163-125 .البحث وأداة مجتمع وعينة: الأولالمبحث 

 125 .: مجتمع البحث4/1/1

 126 .: عٌنة البحث4/1/2

 126 )الإحصاءات الوصفٌة(. : خصائص عٌنة البحث4/1/3

 129 داة البحث.: أ4/1/4

 211-167 .اختبار الفرضيات: الثانيالمبحث 

 167 .: اختبار الفرضٌة الرئٌسٌة الأولى4/2/1
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 رقم الصفحة الموضوع

 174 .: اختبار الفرضٌة الرئٌسٌة الثانٌة4/2/2

 181 .: اختبار الفرضٌة الرئٌسٌة الثالثة4/2/3

 189 الرابعة.: اختبار الفرضٌة الرئٌسٌة 4/2/4

 196 لخامسة.ة الرئٌسٌة ااختبار الفرضٌ :4/2/5

 223 السادسة.اختبار الفرضٌة الرئٌسٌة  :4/2/6

 255-212 لشركة النجمة للأعلاف المتوازنتصمٌم بطاقة الأداء المبحث الثالث: 

 294-256 لشركة النجمة للأعلاف المتوازنبطاقة الأداء : الرابعالمبحث 

 321-295 الفصل الخامس: النتائج والتوصٌات.

 296 شة النتائج.مناق .3

 299 تقديم التوصيات. .4

 136-101 .المراجع

 104 المراجع العربية. .3

 131 المراجع الأجنبية. .4

 118-137 .الملاحق

  

 قائمة الجداول

رقم 
رقم  عنوان الجدول الجدول

 الصفحة
 87 مثال عن مكونات بطاقة الأداء المتوازن في المحور المالي 2
 :: المزايا التنافسية 1
 348 العينة المستيدفة والعينة الفعمية. 3
 348 .توزيع مفردات العينة وفق الفئة العمرية 4
 349 .توزيع أفراد العينة وفق المؤىل العممي 5
 :34 التخصص العممي.توزيع أفراد العينة وفق  6
 ;34 ة.توزيع أفراد عينة البحث وفق الخبر  7
8 Alpha Cronbach .354 لمحاور البحث 
 356 معنوية التشبع وفقاً لحجم العينة. 9

 357 عبارات محور البعد المالي. 20
 358 نتائج التحميل العاممي لمقياس محور البعد المالي. 22
 359 .لمحور البعد المالي KMO and Bartlettيوضح نتائج اختبار  21



 ي 
 

رقم 
رقم  عنوان الجدول الجدول

 الصفحة
 :35 عبارات محور بعد العملاء. 23
 ;35 محور بعد العملاء.نتائج التحميل العاممي لمقياس  24
 362 .لمحور بعد العملاء KMO and Bartlettيوضح نتائج اختبار  25
 363 عبارات محور بعد العمميات التشغيمية الداخمية. 26
 364 نتائج التحميل العاممي لمقياس محور بعد العمميات التشغيمية الداخمية. 27
 365 .بعد العمميات  لمحور KMO and Bartlettيوضح نتائج اختبار  28
 366 عبارات محور بعد التعمم والنمو والابتكار. 29
 366 نتائج التحميل العاممي لمقياس محور بعد التعمم والنمو والابتكار. 10
 368 .لمحور بعد التعمم و النمو KMO and Bartlettيوضح نتائج اختبار  12
 368 عبارات محور البعد البيئي. 11
 369 حميل العاممي لمقياس محور البعد البيئي.نتائج الت 13
 :36 .لمحور البعد البيئي KMO and Bartlettيوضح نتائج اختبار  14
 ;36 عبارات محور بعد المسؤولية الاجتماعية. 15
 ;36 نتائج التحميل العاممي لمقياس محور بعد المسؤولية الاجتماعية. 16

17 
لمحور بعد المسؤولية  KMO and Bartlettيوضح نتائج اختبار 

 .الاجتماعية
372 

 373 عبارات محور التكمفة. 18
 374 التكمفة. بعد نتائج التحميل العاممي لمقياس محور 19
 375 .لمحور التكمفة KMO and Bartlettيوضح نتائج اختبار  30
 376 عبارات محور الجودة. 32
 376 ة.الجود بعدنتائج التحميل العاممي لمقياس محور  31
 378 .لمحور الجودة KMO and Bartlettيوضح نتائج اختبار  33
 378 .السرعة و الاعتماديةعبارات محور  34
 379 .السرعة و الاعتمادية بعدنتائج التحميل العاممي لمقياس محور  35
 :37 .لمحور السرعة و الاعتمادية KMO and Bartlettيوضح نتائج اختبار  36
 ;37 .المرونةر عبارات محو  37
 ;37 .المرونة بعدنتائج التحميل العاممي لمقياس محور  38
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رقم 
رقم  عنوان الجدول الجدول

 الصفحة
 382 .لمحور المرونة KMO and Bartlettيوضح نتائج اختبار  39
 383 .الخدمةعبارات محور  40
 384 .بعد الخدمةنتائج التحميل العاممي لمقياس محور  42
 385 .لخدمةلمحور ا KMO and Bartlettيوضح نتائج اختبار  41
 386 .البيئةعبارات محور  43
 386 .البيئة بعدنتائج التحميل العاممي لمقياس محور  44
 387 .لمحور البيئة KMO and Bartlettيوضح نتائج اختبار  45
 388 معنوية  نموذج الانحدار لمحور البعد المالي/تعزيز ميزة التكمفة. 46
 389 المالي/تعزيز ميزة التكمفة. معالم نموذج الانحدار لمحور البعد 47
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 الأول الفصل
 بحثالعام لمالإطار 

 المقدمة:
 دالعديـ وتكتـل الدوليـة، التجارة لتحرير العالمي الاتجاه عن والناشئة الحالية، التنافسية الضغوط إن
 تحقيــق خــ ل مــن الســوقية قوتيــا تــدعم راتو وفــ تحقيــق بيــدف اتحــادات فــي الكبــر  الشــركات مــن

 العمـــ   لرغبـــات الاســـتجابة إســتراتيجية لتبنـــي المنشـــ ت مـــن العديــددفعـــت  القيمـــة، سمســـمة تكامــل
 بشـكل المنشـةة ونظـم ىياكـل تطـوير ضـرورة يتطمـ  وىـذا. ية والبقا ستمرار الا لضمان وحيد كمنفذ
 المنافسة عمى ترت  ما الأمر صعوبة من يزيد ومما. الإستراتيجية تمك تطبيق في نجاحيا يضمن
 نظـرا   السـوقية، راتالتغييـ مـع لمتفاعـل لممتنافسـين المتـاح الوقـت فـي مسـتمر انخفـا  من المتزايدة

 عمــــى المنشـــةة مقــــدرة رفـــع ضــــرورة يتطمـــ  مــــا وىـــو.  الســــوق فـــي المنــــت  وجـــود مــــدة نخفـــا لا
 العم   عمى الحصول بالمنافسة المقصود يعد فمم السوقية، لممتغيرات والسميمة السريعة الاستجابة

ـا فقـط نمـا أيض   عمـي المنظمـة قـدرة مـن الحـد إلـى المنافسـة حـدة أدت الطمـ  كمـا توقـع عمـي القـدرة وا 

فـي  والمتمثـل لمربحيـة الخفـي الجانـ  عمـي التركيز إلى دفعيا الذي الأمر جان  الإيرادات في التةثير
وحيـث أن لكـل بيئـة  لممسـتيمك، أعظـم نيائيـة قيمـة خمـق الـذي يـيدي إلـى   الاسـتراتيجي المنظـور

لتحميــل البيانــات بغيــة تـــوفير  احتياجاتيــا ومتطمباتيــا، فــقن المقـــاييس الماليــة لــخدا  التــي تســـتخدم
 المعمومات المالية للإدارة أصبحت لا تفي بالغر  المطمو  منيا .

ولمـــا كانـــت مقـــاييس الأدا  الواجـــ  تطبيقيـــا تشـــتق مـــن اســـتراتيجيات المنشـــ ت، فـــقن التغييـــر فـــي 
قاييس استراتيجيات المنظمات الناجم عن تغير البيئة المحيطة لا بد أن يقابمو تغير في استخدام م

لا تصــبن نظـــم قيـــاس وتقيــيم الأدا  مثبطـــة بـــدلا  مــن كونيـــا محفـــزة، ومانعــة مـــن تحقيـــق  الأدا ، وا 
 يسعى إلى تحقيق الاستراتيجيات المتطورة لممنش ت. يالأدا  المنشود الذ

ـــدعم الأولويـــات  ـــي ت ـــيم الأدا  الت ـــاييس تقي ـــاك ضـــرورة ممحـــة لتطـــوير ميشـــرات ومق ـــذلك كـــان ىن ل
 ت، مع تضمين تمك المقاييس ميشرات مالية وغير مالية لكي تواك  متطمبات الإستراتيجية لممنش

البيئة الاقتصادية والصناعية المعاصرة، بحيث تحقق الدقـة والشـمول والتعبيـر عـن الأدا  الحقيقـي 
 في كافة المجالات .  منظمةلم

 :البحثمشكمة -2
غيــر الماليــة حيــث ينصــ   تتمثــل مشــكمة البحــث فــي عــدم اىتمــام المنظمــات بمقــاييس الأدا  

اىتماميا عمى الميشرات المالية فقط، إضافة إلى عدم قدرة كثير مـن المنظمـات ومنيـا المنظمـات 
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الصــناعية فـــي ظـــل المنافســـة الشـــديدة مـــن المنظمـــات المحميـــة والإقميميـــة والدوليـــة وفـــي ظـــل بيئـــة 
مميـات التشـغيمية الداخميـة التصنيع الحديثة وانفتاح الأسواق عمى تحقيق رضا العم   وتحسـين الع

وتطوير قدرات المنظمة عمى التعمم والنمو وتحسـين أدائيـا المـالي فـي نفـس الوقـت وبالتـالي يمكـن 
 صياغة مشكمة البحث في التسايلات التالية:

مــا أثــر القيــاس المتـــوازن لــخدا  فــي تعزيــز ميـــزة التكمفــة المنخفضــة فــي المنظمـــات   -1
 الصناعية؟ 
المتوازن لخدا  في تعزيز ميزة الجودة العالية في المنظمات الصناعية  ما أثر القياس -2

 ؟ 
مــــا أثــــر القيــــاس المتــــوازن لــــخدا  فــــي تعزيــــز ميــــزة التســــميم فــــي الوقــــت المحــــدد فــــي  -3

 المنظمات الصناعية ؟ 
 ما أثر القياس المتوازن لخدا  في تعزيز ميزة المرونة في المنظمات الصناعية ؟  -4
 ؟  قياس المتوازن لخدا  في تعزيز ميزة الخدمة في المنظمات الصناعيةما أثر ال -5
 ما أثر تطبيق القياس المتوازن لخدا  في تعزيز ميزة البيئة في المنظمات الصناعية؟ -6

 :البحثأهمية  -3
 :النواحي الآتيةمن  أىميتو البحث يستمد

 : ةبالنواحي الآتي الناحية النظريةمن تتمثل أىمية البحث  -أ

حاجة الإدارة إلى معمومات شـاممة ومتكاممـة عـن كافـة جوانـ  الأدا  والتكـاليف المرتبطـة بـو،  -1
 التنافسية. لذي يسيم في تعزيز ميزتيالتتمكن من إدارتيا بالشكل ا

الأىميــة المتزايــدة لأســمو  القيــاس المتــوازن لــخدا  كةســمو  لقيــاس وتقيــيم الأدا  الإســتراتيجي  -2
الإســتراتيجية لممنشــةة الصــناعية، ومــا  فيس الأدا  الماليــة وغيــر الماليــة بالأىــدايــربط مقــايحيــث 

 فعالية في مجال تقييم الأدا  والتحسين المستمر.  اليترت  عمى استخدامو من زيادة 
كونــو يــدرس قطــاع ىــام و أساســي مــن قطاعــات  العمميةةةالناحيةةة تتمثــل أىميــة البحــث مــن  - 

اليندســية، الكيماويــة، الغذائيــة، النســيجيةط و ىــو قطــاع الصــناعات الصــناعات الســورية الأربعــة  
الاســتقرار الاقتصــادي، كمــا الأمــن القــومي و  الغذائيــة، حيــث يشــكل ىــذا القطــاع ركيــزة مــن ركــائز 

حتيم و الظــروف يعتبــر ىــذا القطــاع ىــام و حيــوي لكــل المــواطنين فــي المجتمــع، ميمــا كانــت شــري
مـــن أكثـــر القطاعـــات اعتمـــادا  عمـــى الأســـالي  الحديثـــة كونـــو  بالإضـــافة إلـــى التـــي يعيشـــون فييـــا،

 .والمتطورة في مجال التصنيع ونظم المعمومات

 :البحثأهداف  -4
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 :النقاط التاليةوتتمثل أهداف البحث في 
دراسة أثر القياس المتوازن لـخدا  فـي تعزيـز ميـزة التكمفـة المنخفضـة فـي المنظمـات   -1
 الصناعية. 
قيـــاس المتـــوازن لـــخدا  فـــي تعزيـــز ميـــزة الجـــودة العاليـــة فـــي المنظمـــات دراســـة أثـــر ال -2

 الصناعية . 
دراســـة أثـــر القيـــاس المتـــوازن لـــخدا  فـــي تعزيـــز ميـــزة التســـميم فـــي الوقـــت المحـــدد فـــي  -3

 المنظمات الصناعية .
 دراسة أثر القياس المتوازن لخدا  في تعزيز ميزة المرونة في المنظمات الصناعية . -4
  .راسة أثر القياس المتوازن لخدا  في تعزيز ميزة الخدمة في المنظمات الصناعيةد -5
 دراسة أثر القياس المتوازن لخدا  في تعزيز ميزة البيئة في المنظمات الصناعية. -6

 :البحث ياتفرض -5
مبحث عمى الشكل تم صياغة الفرضية الاساسية ل وأىدافو،تو انط قا  من مشكمة البحث وأىمي 

 التالي: 
 التنافسية. الميزة تعزيز فيبين أسموب القياس المتوازن للأداء  يوجد أثر ذو دلالة معنوية

 ويتفرع عن ىذه الفرضية الفرضيات الفرعية الآتية : 
 .تعزيز الميزة التنافسيةفي بين البعد المالي  يوجد أثر ذو دلالة معنوية-1

 ويتفرع عن ىذه الفرضية الفرضيات التالية:
 .تعزيز ميزة التكمفةفي بين البعد المالي  يوجد أثر ذو دلالة معنويةط 1-1 
 .تعزيز ميزة الجودةفي بين البعد المالي  يوجد أثر ذو دلالة معنويةط 1-2 
 .التسميمتعزيز ميزة في بين البعد المالي  يوجد أثر ذو دلالة معنويةط 1-3 
 .المرونةتعزيز ميزة في ي بين البعد المال يوجد أثر ذو دلالة معنويةط 1-4 
 .الخدمةتعزيز ميزة في بين البعد المالي  يوجد أثر ذو دلالة معنويةط 1-5 
 .البيئةتعزيز ميزة في البعد المالي بين  يوجد أثر ذو دلالة معنويةط 1-6 
 .تعزيز الميزة التنافسيةفي  العملاء بعدبين  يوجد أثر ذو دلالة معنوية-2

 الفرضيات التالية: ويتفرع عن ىذه الفرضية
 .ميزة التكمفةتعزيز في  العم   بعدبين  يوجد أثر ذو دلالة معنويةط 2-1 
 .ميزة الجودةتعزيز في  العم   بعدبين  يوجد أثر ذو دلالة معنويةط 2-2 
 .ميزة التسميمتعزيز في  العم   بعدبين  يوجد أثر ذو دلالة معنويةط 2-3 
 .ميزة المرونةتعزيز في  العم   بعدبين  يةيوجد أثر ذو دلالة معنو ط 2-4 
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 .ميزة الخدمةتعزيز في  العم   بعدبين  يوجد أثر ذو دلالة معنويةط 2-5 
 .ميزة البيئةتعزيز في بين البعد المالي  يوجد أثر ذو دلالة معنويةط 2-6 
 .ةفسيتعزيز الميزة التنافي بعد العمميات التشغيمية بين  يوجد أثر ذو دلالة معنوية-3

 ويتفرع عن ىذه الفرضية الفرضيات التالية:
 .تعزيز ميزة التكمفةفي  بعد العمميات التشغيميةبين  يوجد أثر ذو دلالة معنويةط 3-1 
 .تعزيز ميزة الجودةفي  بعد العمميات التشغيميةبين  يوجد أثر ذو دلالة معنويةط 3-2 
 .تعزيز ميزة التسميمفي  لتشغيميةبعد العمميات ابين  يوجد أثر ذو دلالة معنويةط 3-3 
 .تعزيز ميزة المرونةفي  بعد العمميات التشغيميةبين  يوجد أثر ذو دلالة معنويةط 3-4 
 .ميزة الخدمة في تعزيز بعد العمميات التشغيميةبين  يوجد أثر ذو دلالة معنويةط 3-5 
 .ميزة البيئة زيزفي تع بعد العمميات التشغيميةبين  يوجد أثر ذو دلالة معنويةط 3-6 
 .الميزة التنافسية في تعزيزالابتكار و بين التعمم والنمو  يوجد أثر ذو دلالة معنوية-4

 ويتفرع عن ىذه الفرضية الفرضيات التالية:
 .ميزة التكمفة في تعزيزالابتكار و التعمم والنمو بين  يوجد أثر ذو دلالة معنويةط 4-1 
 .ميزة الجودة في تعزيزالابتكار و التعمم والنمو بين  يوجد أثر ذو دلالة معنويةط 4-2 
 .ميزة التسميم في تعزيزالابتكار و التعمم والنمو بين  يوجد أثر ذو دلالة معنويةط 4-3 
 .ميزة المرونة في تعزيزالابتكار و التعمم والنمو بين  يوجد أثر ذو دلالة معنويةط 4-4 
 .ميزة الخدمة في تعزيزالابتكار و مو التعمم والنبين  يوجد أثر ذو دلالة معنويةط 4-5 
  .ميزة البيئة في تعزيزالابتكار و التعمم والنمو بين  يوجد أثر ذو دلالة معنويةط 4-6 
 .الميزة التنافسية في تعزيزبين البعد البيئي  يوجد أثر ذو دلالة معنوية-5

 ويتفرع عن ىذه الفرضية الفرضيات التالية:
 .ميزة التكمفة في تعزيزالبعد البيئي بين  يةيوجد أثر ذو دلالة معنو ط 5-1 
 .ميزة الجودة في تعزيزالبعد البيئي بين  يوجد أثر ذو دلالة معنويةط 5-2 
 .ميزة التسميم في تعزيزالبعد البيئي بين  يوجد أثر ذو دلالة معنويةط 5-3 
 .ميزة المرونة في تعزيزالبعد البيئي بين  يوجد أثر ذو دلالة معنويةط 5-4 
 .ميزة الخدمة في تعزيزالبعد البيئي بين  يوجد أثر ذو دلالة معنويةط 5-5 
 .ميزة البيئة في تعزيزالبعد البيئي بين  يوجد أثر ذو دلالة معنويةط 5-6 
 .الميزة التنافسية في تعزيزبين بعد المسؤولية الاجتماعية  يوجد أثر ذو دلالة معنوية -6

 تالية:ويتفرع عن ىذه الفرضية الفرضيات ال
 .ميزة التكمفة في تعزيزبعد المسيولية الاجتماعية بين  يوجد أثر ذو دلالة معنويةط 6-1 
 .ميزة الجودة في تعزيزبعد المسيولية الاجتماعية بين  يوجد أثر ذو دلالة معنويةط 6-2 
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 .ميزة التسميم في تعزيزبعد المسيولية الاجتماعية بين  يوجد أثر ذو دلالة معنويةط 6-3 
 .ميزة المرونة في تعزيزبعد المسيولية الاجتماعية بين  يوجد أثر ذو دلالة معنويةط 6-4 
 .ميزة الخدمة في تعزيزبعد المسيولية الاجتماعية بين  يوجد أثر ذو دلالة معنويةط 6-5 
 .تعزيز ميزة البيئة في بعد المسيولية الاجتماعية بين  يوجد أثر ذو دلالة معنويةط 6-6 
  
 :البحثية منهج -6

الوصـفي التحميمـي في ضـو  أىميـة وأىـداف البحـث وفروضـو عمـى المـني  اعتمد الباحث 
 في إعداد البحث وكما يمي :

  كت  ورسائل ودوريات عربيـة وأجنبيـة أدبيات البحثيقوم المني  الأول عمى استقرا  وتحميل  -
غــــرا  لمبحــــث وذلــــك لأوبحــــوث عمــــى شــــبكة المعمومــــات الدوليــــة ط المتعمقــــة بالجوانــــ  الفكريــــة 

 .التةصيل العممي لموضوع البحث
 .أما المني  الثاني فيقوم عمى استنباط إطار عام لموضوع البحث يدعم متطمبات التطبيق -

لعــدة منشـــ ت  عــن طريـــق المســن الميـــدانيويعتمــد الباحــث أيضـــا عمــى إجـــرا  دراســة اســـتط عية 
  .التنافسية تعزيز الميزةس المتوازن لخدا  في أثر استخدام أسمو  القيالتحديد  ،باستخدام استبانو

 :وعينته البحثمجتمع  -7
مــن مــدرا  الإدارات التاليــة: الإدارة العامــة لممنشــةة، الإدارة الماليــة،  البحــثيتكــون مجتمــع 

التابعــــة لقطــــاع الصــــناعات  المنشــــ تفــــي ، إدارة المــــوارد البشــــرية، إدارة الإنتــــاج، إدارة المبيعــــات
 ط51 فـردا ، مـوزعين عمـى  ط251  مكونـة مـن أمـا عينـة البحـث فيـي ،في سوريةص الخا الغذائية
ط خمس استبانات في كل منشةة، وبمغ عـدد 5حيث تم توزيع  ، المنطقة الشماليةفي  عاممة منشةة

ط اســـتبانة 21ط اســـتبانة، اســـتبعد منيـــا  218ط اســـتبانة، اســـترد منيـــا  251الاســـتبانات الموزعـــة  
 .ط استبانة في التحميل197حميل، وبالتالي استخدم  لعدم ص حيتيا لمت

 :البحثحدود  -8
 :الآتيمجموعة من الحدود الزمنية والفنية عمى النحو  البحثتتضمن حدود 

  .2114و  2113أجريت ىذه الدراسة بين عامي  الحدود الزمنية:-أ
فـي  الخـاص ئيـةالغذاالميدانيـة عمـى قطـاع الصـناعات  أجريـت الدراسـةالحدود المكانيةة:  -ب

 .المنطقة الشمالية 
ـــة لدراســـة الاقتصـــرت الحةةةدود الفنيةةةة: -ج ـــزةالميداني ـــر التـــابع المي ـــى  ممتغي ســـتة التنافســـية عم

ميـــزة التســـميم، ميـــزة المرونـــة، ميـــزة  ميـــزة الجـــودة، فقـــط وىـــي   ميـــزة التكمفـــة، فرعيـــة متغيـــرات
 . ميزة البيئةط الخدمة،
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 :البحثنموذج  -9
الدراســـة يمكـــن توضـــين المتغيـــرات التابعـــة والمتغيـــرات المســـتقمة وفقـــا   اســـتنادا  إلـــى مشـــكمة 

 لمنموذج الموضن في الشكل التالي:
 

 ط نموذج البحث1الشكل رقم                               
 المتغيرات التابعة    المتغيرات المستقمة                                           

 

 
 

 
 عنهويتفرع                                                      ويتفرع عنه   

                                                              
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 

 الدراسات السابقة: -11
قــام الباحــث بعــر  وتحميــل أىــم الدراســات الســابقة التــي تناولــت موضــوع أســمو  القيــاس 

لموقـوف عمـى مبـررات تمـك الدراسـات ونتائجيـا وأوجـو لـخدا ، و موضـوع الميـزة التنافسـية  نالمتواز 
القصــور فييــا، وبالتــالي إظيــار الفــروق التــي تميــز الدراســة الحاليــة عــن الدراســات الســابقة، والتــي 

 تبين إسيامات الدراسة الحالية ومبرراتيا والإضافة العممية ليا.
 محورين:إلى  قةالساب ويمكن تصنيف الدراسات

 المتغير المستقل:
 القياس المتوازن للأداء

 البعد المالي

 بعد العملاء

 بعد العمميات التشغيمية الداخمية

 بعد التعمم والنمو والابتكار

 البعد البيئي

 بعد المسؤولية الاجتماعية

 التابع:المتغير 
 الميزة التنافسية

 ميزة التكمفة

 ميزة الجودة

 ميزة البيئة

 ميزة التسميم

 ميزة المرونة

 ميزة الخدمة
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 أسمو  القياس المتوازن لخدا .الدراسات التي تناولت  -1
 .الميزة التنافسيةالدراسات التي تناولت  -2

 وفيما يمي عر  لأىم ىذه الدراسات:
 .أسموب القياس المتوازن للأداءالدراسات التي تناولت  :المحور الأول

، ومن أىـم لقياس المتوازن لخدا أسمو  االدراسات التي ركزت عمى ىذا المحور تضمن ي
 ىذه الدراسات: 

 الدراسات العربية: -أ
تطةوير خطةة إسةتراتيجية متكاممةة و يةاس أداء  رفةة  ، بعنةوان( 2112) الجةاموسدراسة  -1

 صناعة حمب باستخدام نموذج الأداء المتوازن.
مسـتو  وضع إطار عمل وتصور عن الكيفية التي يمكن من خ ليا رفع تناولت الدراسة 

أدا  غرفــة صــناعة حمــ  باعتمــاد التخطــيط الإســتراتيجي المســتدام، وذلــك مــن خــ ل إلقــا  الضــو  
ـــــل والتخطـــــيط  ـــــيم الأدا  الإســـــتراتيجي ومفيـــــوم التحمي ـــــاى  إعـــــداد الخطـــــط وأســـــالي  تقي ـــــى من عم

عـن طريـق إجـرا  تةصـيل رفع فعالية الأدا  قدمو من حمول تساعد في الإستراتيجي المستدام وما ي
 .لمموضوعوتطبيقي حميل نظري وعممي وت

تطـوير خطـة إسـتراتيجية متكاممـة وقيـاس أدا  غرفـة صـناعة حمـ  وتوصمت الدراسـة إلـى 
ضافة إلى انو توجد فروق جوىرية ذات دلالـة إحصـائية بـين بالإ ،باستخدام نموذج الأدا  المتوازن

ناعة المتميـزة، كمــا أنــو الييكـل التنظيمــي لغرفـة صــناعة حمــ  وبـين الييكــل النمـوذجي لغــرف الصــ
توجــد فــروق جوىريــة بــين الإجــرا ات الإداريــة والتنظيميــة الكميــة المتبعــة فــي غرفــة صــناعة حمــ ، 

 . وبين الإجرا ات الإدارية والتنظيمية الكمية المتبعة في غرفة الصناعة المتميزة
منشةة ت إطةةار مقتةةرح لقيةةاس الأداء الإسةةتراتيجي فةةي  ، بعنةةوان( 2111) الأشةةقردراسةةة  -2

دراسةةة تطبيقيةةة وميدانيةةة فةةي الشةةركات الصةةناعية  -الأعمةةال فةةي ظةةل بيئةةة الإنتةةاج الحديثةةة
 السورية.
مـد  إمكانيـة اسـتخدام مقيـاس بطاقـة الأدا  المتـوازن لقيـاس وتقيـيم الأدا  تناولت الدراسـة  

عـداد وتنظـيم مجموعـة التقـارير الماليـة وغيـر ال ماليـة التـي الإستراتيجي في الشركات الصـناعية، وا 
 تخدم المنش ت الصناعية.

وتوصـمت الدراســة إلــى ضــرورة تطــوير نظــم قيــاس وتقيــيم الأدا  لرفــع كفا تيــا، مــن خــ ل  
اســــتخدام بطاقــــة الأدا  المتــــوازن التــــي تمثــــل نظــــام شــــامل لقيــــاس الأدا  بميشــــراتو الماليــــة وغيــــر 

يات واضـــحة تتناســـ  مـــع الماليـــة، بالإضـــافة إلـــى أىميـــة تركيـــز المنشـــ ت عمـــى صـــياغة إســـتراتيج
وضعيا وقوتيا ضمن مدد زمنية منطقيـة، حيـث كممـا كانـت ىـذه الاسـتراتيجيات منطقيـة وواضـحة 



 الإطار العام للبحث                                                                                                            الفصل الأول        

9 

 

ومتناسبة مع وضع المنشةة كمما كانت المنشةة قادرة عمى تفعيل بطاقـة الأدا  المتـوازن والاسـتفادة 
 منيا بشكل أفضل.

ا ة الأهداف المتوازنةة فةي رفةع كفةاءة ( بعنوان" إمكانية استخدام بط2111دراسة القواص )-3
ىـدفت ىـذه الدراسـة إلـى بيــان  الأداء: دراسةة تطبيقيةة عمةر شةركة سةيريتل للاتصةالات الخمويةة"،

أىميــة فمســفة و  ليــة تطبيــق بطاقــة الأدا  المتــوازن فــي قطــاع الاتصــالات الســوري، و بيــان كيفيــة 
، الأمــر يتكمميــا جميــع العــاممين فييــا مســاىمتيا فــي ترجمــة اســتراتيجية المنشــةة إلــى لغــة مشــتركة

الــذي يضــمن رفــع كفــا ة الادارة فــي مجــال الرقابــة الشــاممة، وتقيــيم الأدا  و اتخــاذ القــرارات، و قــد 
توصمت ىذه الدراسة إلى أن نظم الرقابة و تقييم الأدا  المعتمدة عمى معطيـات القـوائم الماليـة، لا 

ركات الاتصــالات، كمــا أن بطاقــة الأدا  المتــوازن يمكــن أن تعطــي فكــرة شــاممة عــن حقيقــة أدا  شــ
في الشركة محل الدراسة تيدي إلى تفعيل استراتيجية المنشةة، وتحويميا إلى سمسمة من الأفعـال و 

، كمـا تـدفع بطاقـة الأدا  إدارة الشـركة إلـى تـدارس كافـة المقـاييس التشـغيمية الاستراتيجيات النشطة
ادة الــوعي الاداري، وتوســيع قاعــدة اتخــاذ القــرار، وتوكــد عمــى الميمــة، وبالتــالي فيــي تســيم فــي زيــ

 الرف  القاطع لتحقيق أي تقدم في مجال معين عمى حسا  المجالات الأخر .
استخدام نمةوذج متعةدد الأهةداف لتقيةيم الأداء الإسةتراتيجي  ، بعنوان(2119)  فيردراسة  -4

ة العربيةة/تاميكو/، دراسةة ميدانيةة دراسةة تطبيقيةة فةي الشةركة الطبية -في المنشة ت الصةناعية
 عمر شركات الصناعات الدوائية في سوريا.

 لأعمــــال عمــــى نظــــم قيــــاس وتقيــــيم أدا أثــــر المنافســــة وتكنولوجيــــا ات ىــــذه الدراســــة تناولــــ  
مـــد  الانتفـــاع مـــن اســـتخدام مجمـــوعتي المقـــاييس المحاســـبية و  ،المنشـــ ت فـــي القطـــاع الصـــناعي

وصول إلى نقاط التفاعل الإيجـابي المـيثرة عمـى تطـوير أدا  منشـ ت المالية وغير المالية بيدف ال
بنــا  نمــوذج القيــاس المتــوازن لــخدا  كنمــوذج متعــدد الأىــداف ، بالإضــافة عمــى القطــاع الصــناعي

لتقيـــيم الأدا  الاســـتراتيجي فـــي قطـــاع الصـــناعات الدوائيـــة لمســـاعدتو عمـــى إظيـــار نقـــاط الضـــعف 
  .ستمرار في سوق الأعمال في ظل بيئة الإنتاج الحديثةوالقوة في أدائو وتمكينو من الا
  : وتوصمت الدراسة إلى

لقيـاس وتقيـيم الأدا  عجـز عـن تـوفير بيانـات كاممـة تخـدم  منفـردة إن استخدام المقـاييس الماليـة -
 .التقييم الفعّال لأدا  المنش ت الصناعية في ظل بيئة التصنيع الحديثة

ماليــة لقيــاس وتقيــيم الأدا  عجــز عــن تــوفير بيانــات كاممــة تخــدم إن اســتخدام المقــاييس غيــر ال -
 .التقييم الفعّال لأدا  المنش ت الصناعية في ظل بيئة التصنيع الحديثة

ىنــاك ع قــة تكامــل بــين كــل مــن المقــاييس الماليــة وغيــر الماليــة لتقيــيم الأدا  الاســتراتيجي فــي  -
يـة ىـي مـن مزايـا المقـاييس غيـر الماليـة، وأن المنشـ ت الصـناعية، حيـث أن عيـو  المقـاييس المال

 عيو  المقاييس غير المالية ىي من مزايا المقاييس غير المالية.
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ستراتيجية المنشةة في نموذج إالتةكيد عمى أىمية الربط بين المقاييس المالية وغير المالية وبين  -
  ة متكاممة.ييجستراتإواحد يوحد الأىداف لتوجيو جميع المقاييس المستخدمة لتحقيق 

مسةةةتود إدراد مةةةديرك الشةةةركات الصةةةناعة  (، بعنةةةوان "2119دراسةةةة السةةةعايدة والختاتنةةةة) -5
المساهمة العامة الأردنية لأهمية استخدام المقاييس  ير المالية لبطا ة الأهداف المتوازنة فةي 

لصــناعية لوقــوف عمــى مســتو  إدراك مــديري الشــركات اإلــى اىــذه الدراســة ىــدفت  ،"تقيةةيم الأداء
التعـرف و المساىمة الأردنيـة لأىميـة مقـاييس الأدا  غيـر الماليـة لنمـوذج بطاقـة الأىـداف المتوازنـة 

ــ بعــد  وتوصــمت إلــى أنــو يــتم اســتخدامتحديــد المقــاييس الأكثــر أىميــة. و . يامســتو  اســتخدام ىعم
يــدركون أىميــة  لاإلا أن المــديرين بدرجــة مرتفعــة، العمميــات، الــتعمم والنمــو،  الزبــون  المســتيمكط،

 متكامل.  كةسمو استخدام مقاييس نموذج بطاقة الأىداف المتوازنة 

بطا ةةةةة الأداء المتةةةةوازن وسةةةةيمة فعالةةةةة لمتقيةةةةيم فةةةةي "بعنةةةةوان  ،(2118دراسةةةةة اليحيةةةةاوك)-6
حيــث تعرضــت ىــذه الدراســة إلــى ماىيــة بطاقــة الأدا  المتــوازن انط قــا  مــن تعريــف ، "المؤسسةةة

تعـــر  لمنظورتيـــا الأربـــع و ىـــي المنظـــور المـــالي، و منظـــور العمـــ  ،  كـــابمن و نـــورتنط، ثـــم ال
 ومنظور العمميات الداخمية، و منظور التعمم و النمو.

ثم تم التطرق إلـى العوامـل المـيثرة والمحـددة لبطاقـة الأدا  المتـوازن وكيفيـة اعـدادىا، ومـن النتـائ  
وازن كةداة حديثة و كـل مـا يتعمـق بيـا من ىذه الدراسة ىي التعرف ببطاقة الأدا  المت المستخمصة

من أجل أن تكـون كبـديل لأدوات قيـاس الأدا  القديمـة و محاولـة تطبيقيـا بحكـم أنيـا تقـيس الأدا  
 .المتوازن وفق منظوراتيا الأربعة

لقيةةاس  BSCبعنةةوان "امكانيةةة اسةةتخدام بطا ةةة الأداء المتةةوازن ، ( 2118دراسةةة الزريةةر )-7
الدراســة إلــى تطــوير أدا   "، ىــدفت ىــذهحالةةة مقارنةةة –فةةي سةةورية  كفةةاءة المصةةارف الحكوميةةة

المصــارف الحكوميــة فــي ســورية، و الخــدمات المصــرفية التــي تقــدميا بشــكل مســتمر، ممــا يحقــق 
القيمة المضافة لجميـع النشـاطات، و قـد خمصـت ىـذه الدراسـة إلـى أنـو لا يتـوفر المنـاخ التنظيمـي 

اري الســوري، بســب  المركزيــة الشــديدة، و كــذلك الأمــر لــخدا  فــي المصــرف التجــ BSCلتطبيــق  
بالنســبة لممصــرف الصــناعي، وذلــك بســب  عــدم وضــوح أىدافــو و اســتراتيجيتو المتبعــة، فــي حــين 

 .  BSCيتوفر لممصرف العقاري المناخ ال زم لتطبيق 
داء تقةةةويم مقيةةةاس الأداء المتةةةوازن كةةةادارة لإدارة الأ بعنةةةوان " (،2118الجيةةةزان )  دراسةةةة -8

إلـى وضـع إطـار عـام يتضـمن ىـدفت ىـذه الدراسـة ، "الإستراتيجي فةي المممكةة العربيةة السةعودية
مجموعة من المعايير التي يتم عمى أساسيا تقويم تجربة تطبيـق مقـاييس الأدا  المتـوازن فـي بيئـة 
الأعمــــال الســــعودية. وبعــــد إخضــــاع ىــــذا الإطــــار ل ختبــــار الميــــداني خرجــــت الدراســــة بعــــدد مــــن 

مقومات التي يج  توافرىا من أجل ضمان نجاح تطبيق مقياس الأدا  المتوازن، ىـذه المقومـات ال



 الإطار العام للبحث                                                                                                            الفصل الأول        

11 

 

لممقـاييس و زيادة الأىميـة النسـبية لخصـول غيـر الممموسـة ، و الصيغة المعيارية رباعية الأبعاد ىي
م ئمــة الع قــة الســببية بــين الأىــداف الإســتراتيجية ومقــاييس الأدا  الماليــة وغيــر ، و الماليــة غيــر

 توافق الأنظمة الرقابية والتكاليفية والمعموماتية مع متطمبات مقياس الأدا  المتوازن. و المالية. 
 الإستراتيجي الأداء لقياس متوازن نظام تطوير نحو" :بعنوان ،( 2006) فضة، أبو دراسة -9

 ."الإسلامية المصرفية لمؤسساتا في

 الميسسات في الإستراتيجي الأدا  لقياس فاعل؛ متوازن نظام تطوير إلى الدراسة تمك ىدفت

 المالي،( الأربعة التقميدية بمناظيره النظام ذلك تركي  إعادة عبر وذلك الإس مية، المصرفية

 أو البعد تجسد التي المناظير إضافة لخ  من،  )والتعمم والنمو الداخمية، التشغيل عمميات العميل،

 .والعقدية الفكرية والقاعدة النظرية الخمفية

 :أىميا نتائ  عدة إلى الدراسة توصمت وقد

 ولـخدا  عـام، بشـكل الحديثـة لممنظمـة العـام لـخدا  قيـاس نمـاذج بنـا  إلـى ماسـة حاجـة ىنـاك إن- 

 القـدرات بنـا  متابعـة الوقـت ذات وفـي المـالي، الأدا  تتبـع مـن تُمكـن خـاص، بشـكل الإسـتراتيجي

 .المالية غير والأصول

 مقـاييس مـن يحتويـو ومـا الأربعـة بةبعـاده الإسـتراتيجي الأدا  لقيـاس التقميـدي المتـوازن النظـام إن- 

 فـي العمـل بطبيعـة يتعمـق فيمـا التطبيـق عنـد القصـور بعـ  مـن يعـاني سـوف لـخدا ، عديـدة

 .الإس مية المصرفية الميسسات

 فـي إسـتراتيجية، أدا  ومعـايير مقاييس عمى المختمفة الأبعاد لاحتوا  إحصائية دلالة ذو أثر وجدي- 

 .الإس مية المصرفية الميسسات في الاستراتيجي الأدا  لقياس المتوازن النظام تطبيق إمكانية

 الخاصة لطبيعةا مع ليتوافق، الإستراتيجي الأدا  لقياس التقميدي المتوازن النظام تطوير يمكن إنو- 

 .الإس مية المصرفية بالميسسات
 المتوازنة العلامات بطا ة استخدام ومدد أهمية" :بعنوان ،( 2005 ) ونور زويمف دراسة -11

 إظيـار الدراسـة اسـتيدفت."الأردنيةة المصةارف مةن عينةة عمةر تطبيقيةة دراسةة الأداء، تقةويم فةي

 المنشـةة إسـتراتيجية بتحويـل مسـاىمتو كيفيـة انمـع تبيـ تطبيقـو، و ليـة (BSC) أنموذج فمسفة أىمية

 لمحـاور وفقـا   لـخدا  مقـاييس صـياغة خـ ل مـن فييـا، العـاممون الأفـراد يتكمميـا مشـتركة لغـة إلـى

 قطـاع فـي الاسـتراتيجي الأدا  لتقـويم الأنمـوذج ذلـك اسـتخدام مـد  ومعرفـة (BSC) أنمـوذج

 منيا ئ نتا عدة إلى الدراسة توصمت ، وقدالأردنية المصارف
 المالية الأدا  مقاييس الحسبان في لأخذه المنظمة، أدا  لقياس الأنس  الأداة (BSC)أنموذج يعد-

 المالية وغير
سـتراتيجية لخنمـوذج الأربعـة المحـاور فـي الأدا  مقـاييس بـين لمـربط إيجابيـة انعكاسـات ىنـاك-  وا 

  .المنظمة
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 فـي  خـر إلـى قسـم ومـن أخـر ، إلـى منشـةة مـن الأربعـة الأنمـوذج لمحـاور الأدا  مقـاييس تختمـف-

 .وأقساميا المنشةة وفعاليات أنشطة لطبيعة وفقا   وذلك نفسيا المنشةة
 الاتصالات لقطاع الشامل الأداء لقياس أنموذج بناء" بعنوان ،( 2005 ) الجابر دراسة -11

 ."والأمريكية والأوروبية اليابانية :العالمية النماذج ضوء في الأردني

 الاتصـالات قطـاع فـي العاممـة لمشـركات الشـامل الأدا  لقيـاس أنمـوذج بنـا  الدراسـة تمـك تاسـتيدف

 الشـركات، لتمك الخاصة والظروف عام، بشكل المحمية الأردن لظروف م  مة أكثر يكون الأردني

 النمـاذج تمـك منيـا تتكـون التـي المختمفـة والمعـايير العناصـر وتقـويم ومقارنـة تحميـل ضـو  فـي وذلـك

 والتوقيـت الم  مـة، ومعـايير لخصـائص الشـركات تمـك تحقيـق مـد  عمـى الوقـوف بقصـد الميـة،الع

 عمـى تطبيقيـا خـ ل مـن وذلـك الـذاتي، والتكيـف القـرارات، لاتخـاذ مفيـدة معمومات وتوفير المناس ،

 .الشركات تمك

  :أىميا النتائ  من عدد إلى الدراسة توصمت وقد

 لقيـاس المقتـرح، الأنمـوذج باسـتخدام الأردنـي الاتصـالات طـاعق فـي العاممـة الشـركات تقـوم أن - 

 كـون ،طواليابانيـة والأوروبيـة الأمريكيـة  العالميـة النماذج من م  مة أكثر لأنو نظرا   الشامل، الأدا 

 تمـك فـي تطبيقـو لعمميـة تـذكر تكمفـة توجـد لا أنـو إلـى إضـافة الم  مـة، معيـار حقـق الأنمـوذج ذلـك

 .الشركات

 الشـامل الأدا  لقيـاس المقتـرح الأنمـوذج حـول والدراسـات الأبحـاث مـن مزيـد إجـرا  إلـى ةالحاجـ - 

 تعميمـو يمكـن بحيث الأردنية الاقتصادية المنظمات جميع ي  م لكيالأردني ،  الاتصالات لقطاع

 .الشامل الأدا  لقياس أردنيا   أنموذجا  
دام بطا ةة العلامةات المتوازنةة أهميةة ومةدد اسةتخبعنوان " ،( 2115دراسة عبد الناصر )-12

ىــدفت ىــذه الدراســة إلــى  "،فةةي تقةةويم الأداء دراسةةة تطبيقيةةة فةةي عينةةة مةةن المصةةارف الأردنيةةة
المتــوازن وبيــان كيفيــة مســاىمتيا بتحويــل إســتراتيجية  الأدا فمســفة و ليــة تطبيــق بطاقــة  استكشــاف

ن خـ ل صــياغة مقـاييس لــخدا  المنظمـة إلــى لغـة مشــتركة يتكمميـا جميــع الأفـراد العــاممين فييـا مــ
ظيــار أىميــة الــربط بــين إســتراتيجية المنظمــة والطــرق و لممحــاور التــي تتضــمن ىــذه البطاقــة.  وفقــا   ا 

المســــتخدمة لقيــــاس الأدا  وانعكاســــات ذلــــك عمــــى عمميــــة تقــــويم الأدا  والوصــــول إلــــى الأىــــداف 
زنـة لتقـويم الأدا  الإسـتراتيجي معرفة مد  استخدام بطاقة الع مـات المتواو الإستراتيجية لممنظمة. 

 في قطاع المصارف الأردنية. 

دمةةةؤ مؤشةةةرات الأداء البيئةةةي فةةةي بطا ةةةة الأداء  (، بعنةةةوان"2115دراسةةةة عبةةةد الحمةةةيم )-13
الدراسـة كيـف يمكـن  عالجـت ىـذه :"المتوازن لتفعيل دو منظمات الأعمال في التنمية المسةتدامة

يشــرات الأدا  البيئــي ضــمن الميشــرات والأبعــاد الأخــر  اســتخدام بطاقــة الأدا  المتــوازن لإدخــال م
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ناقشــــت ماىيــــة اســــتدامة الشــــركات وكيفيــــة ربــــط و إلــــى بطاقــــة أدا  متــــوازن مســــتدامة،  لموصــــول
إلـى  لموصـولعناصرىا بميشرات بطاقة الأدا  المتوازن ودم  المعمومات البيئيـة والاجتماعيـة بيـا 

 بطاقة الأدا  المتوازن البيئية.
 ونظةام المتةوازن الأداء مقةاييس بةين الةربط تةثثير" :بعنةوان ،( 2004 ) البتةانوني دراسةة -14

 ."الأعمال تنظيمات أداء عمر النشاط أساس عمر التكمفة

 (BSC) وأنموذج (ABC) نظام بين والتفاعل التكامل أثر تبيان عمى رئيس بشكل الدراسة ركزت

  ."المصرية الأعمال بيئة في الأعمال تنظيمات أدا  عمى

 :الدراسة نتائ  أىم ومن  

 عميو تترت  قوي إداري نظام إفراز إلى (BSC) ونموذج (ABC) نظام بين والتكامل الربط ييدي-

دارة التكاليف وقياس التخطيط عمى المقدرة زيادة  .الأدا  وا 
 وتطـوير مقـاييس دقـة زيـادة عمـى تسـاعد (BSC) لأنمـوذج ميمـة مـدخ ت (ABC) نظـام يقـدم -

 .الأعمال تطوير يةإستراتيج

 المعمومـات وتكنولوجيـا البشـرية المـوارد :مثـل الممموسـة غيـر لخصـول الاىتمـام مـن مزيـد إعطـا  -

 .الأعمال لتنظيمات تنافسية مزايا لتحقيق أساسيا   مصدرا   باعتبارىا
 المقاولات شركات أداء وتقويم  ياس نموذج بناء" :بعنوان ،( 2004 ) العناتي دراسة -15

 .المتوازنة العلامات بطا ة باستخدام يةالأردن

 في الأردنية المقاولات شركات تستخدميا التي الأسالي  عمى التعرف الدراسة ىذه استيدفت

 عمى التعرف إلى إضافة الأدا ، جوان  لجميع الأسالي  تمك شمولية ومد  تقويمو،و  أدائيا قياس

 .إلييا تتقدم التي لمعطا ات الشركات تمك تسعير كيفية

 الإنشـائية المقـاولات شـركات تتبنـى أن :أىميـا الاسـتنتاجات مـن مجموعـة إلـى الدراسـة توصـمت وقـد

 الميشـرات عمـى الاقتصـار مـن بـدلا   تقويمـوي فـو  الشـامل أدائيـا قياس في (BSC) أنموذج الأردنية

 .فقط المالية
  ياس في اءللأد المتوازن القياس نموذج استخدام" :بعنوان ،( 2001 )الخولي، دراسة-16

 ."الأعمال لمنش ت الاستراتيجي الأداء
 فيـو، والقوة الضعف مواطن لتحديد (BSC)لأنموذج انتقاديو تحميمية دراسة إجرا  الدراسة استيدفت

 المتـوازن لمقيـاس فعـال أنمـوذج بنـا  يمكـن كـي الضـعف نقـاط بت فـي الكفيمـة الحمـول اقتـراح ثـم ومن

 .الأعمال منش ت في لخدا 

  :الدراسة نتائ  من وكان

 والإدارة لمقيـاس متكـام    نظامـا   منـو يجعـل (BSC)أنمـوذج عمـى التعـدي ت بعـ  إدخـال إن-

 العم   رضا  :مثل الأنموذج ذلك جوان  لبع  المالية الآثار تقييم المناس  من لذا الإستراتيجية،
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 تحديـد مـع لممنشـةة، بحيـةر  الأكثـر والمنتجـات العمـ   تحديـد في ذلك يساعد فقد الجودة، تحسين أو

 .الخدمات أو المنتجات تكمفة زيادة إلى تيدي التي والعمميات المدخ ت
 لغـر  ،الإسـتراتيجي التخطـيط عمميـة فـي النشـاط أسـاس عمـى التكمفـة تحميـل اسـتخدام إمكانيـة- 

 فـي ماليـة وغيـر ماليـة مقـاييس صـورة فـي تتـرجم سـوف والتـي وسياسـتيا المنشـةة إسـتراتيجية تحديـد

 (BSC). أنموذج
 الدراسات الأجنبية: -ب

، بعنوان تقييم ادارة تقنيات المعمومات Manian Reza, Karimi, Omidian (2111) دراسة-1
ىــدفت ىــذه الدراســة إلــى تقــديم نمــوذج جديــد لقيــاس الأدا   ،باسةةتخدام بطا ةةة القيةةاس المتةةوازن

بــر ادخــال نظــم المعمومــات بشــكل مســتند بفكرتــو عمــى بطاقــة الأدا  المتــوازن لكــن بشــكل معــدّل ع
يزيل غمو  المعمومات ال زمة لمتقييم، وميشرات التقييم تمك مرتبطة بقسم تكنولوجيا المعمومات 
الــذي يــزود متخــذو القــرارات الإســتراتيجية بالمعمومــات ال زمــة. وتوصــمت الدراســة إلــى أن النظــام 

 ر المتعددة.المقترح جيد في حل المشك ت ودعم القرارات ذات المعايي

دام أسةموب  يةادة الو ةت فةي عمميةة تنفيةذ خبعنةوان اسةت ،Ednan, Davut (2011) دراسةة -2
ىــدفت ىــذه الدراســة إلــى بحــث إمكانيــة قيــادة عنصــر الــزمن فــي تحميــل  ،بطا ةةة الأداء المتةةوازن

التكـــاليف عمـــى أســـاس الأنشـــطة والتحميـــل الييكمـــي فـــي تطبيـــق بطاقـــة الأدا  المتـــوازن، وتوصـــمت 
دراسة إلى أن بطاقة الأدا  المتوازن ىي عجمـة الإدارة الإسـتراتيجية التـي باتـت تطبـق فـي معظـم ال

منظمات الأعمال، وأن بطاقة الأدا  رغم أىميتيا فانو قبل البد  بوضعيا موضع التطبيق يتطمـ  
 الأمر توفير البنية التحتية ال زمة كي تسيم في النياية في دعم القرارات الإستراتيجية.

بعنةوان استكشةاف البعةد ، Susana Duarte; Rosário; V. Cruz (2111)دراسةة -3
قيـــاس أدا  سمســـمة الإمـــداد  ىـــدفت ىـــذه الدراســـة إلـــى ،البيئةةةي باسةةةتخدام بطا ةةةة الأداء المتةةةوازن

الخضرا  والمرنـة  البيئيـةط باسـتخدام منظـور بطاقـة الأدا  المتـوازن، ومـن خـ ل ذلـك قـدم نموذجـا  
 المنظور الأخضر في تقييم أدا  سمسمة الإمداد. يةخذ بالحسبان

اسةةةةةةةةةتيعاب بعنةةةةةةةةةوان ، Doudangi,Tehranchian,Behravesh (2111)دراسةةةةةةةةةة -4
بطا ةة الأداء المتةوازن مةن دراسةة حالةة  نمةوذج الناميةة: تطبية  انالاستثمار الأجنبي في البمد

ة إيــران باســتخدام بطاقــة ىــدفت ىــذه الدراســة إلــى بيــان أثــر الاســتثمار الأجنبــي فــي تنميــ،  إيةةران
 واقترح نموذجا  لذلك. ،الأدا  المتوازن الشمولية

نمةوذج بعنوان  ،Jelena. J , Zdravko. K, Sabrija. R, Milan P(2111)دراست -5
ىدفت ىذه الدراسـة إلـى تقـديم نمـوذج لتحسـين نطـم الإدارة البيئيـة ، بطا ة الأداءلالتقييم المتوازن 
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ــــنظم باســــتخدام بطاقــــة الأدا   ــــوازن لتحســــين الأدا  التنظيمــــي، وقــــد قــــدم نمــــوذج باســــتخدام ال المت
 المعمومات المتقدمة.

التخطيط الاستراتيجي وبطا ات الأداء بعنوان  ، Edward T Jennings (2111)دراسة -6
الإستراتيجي المرتبط ببطاقة  ىدفت ىذه الدراسة إلى رسم السياسة العامة عبر التخطيط، المتوازن
لمتـــوازن، وتوصـــمت الدراســـة إلـــى أن التخطـــيط الإســــتراتيجي لـــن يـــنجن مـــا لـــم يـــتم ربطــــو الأدا  ا

 بميشرات أدا  توازن بين كافة الجوان .
، بعنةةوان بطا ةةة الأداء المتةةوازن كةةثداة لمتقيةةيم William B. Tayler (2111) دراسةةة-7

متـــوازن مـــيطرة وفـــق ىـــدفت ىـــذه الدراســـة إلــى معرفـــة فيمـــا إذا كانـــت بطاقـــة الأدا  ال الاسةةةتراتيجي
سمســمة ســببية أم مجــرد ميشــرات، وتوصــمت الدراســة إلــى أن المــدرا  الــذين يشــتركون فــي اختيــار 

 المبادرات الإستراتيجية أكثر من ىيلا  الذين لا يشتركون بالمناقشات الأولية.

بعنةةوان دمةةؤ الاسةةتدامة فةةي مةةنهؤ بطا ةةة  CHENG, HOLMEN (2111 ،)دراسةةة-8
فت ىـــذه الدراســـة إلـــى تقـــديم نمـــوذج لبطاقـــة الأدا  المتـــوازن سداســـية الأبعـــاد ىـــد الأداء المتةةةوازن

ومتكاممــــة مــــع إســــتراتجية اســــتدامة المنظمــــة، وتوصــــمت إلــــى نمــــوذج أضــــيف عبــــره البعــــد البيئــــي 
 والاجتماعي كعناصر مستدامة تعكس أىداف أصحا  المصالن.

الأداء الممةةةنا ا  ، بعنةةناا اسةةم باا ب ب ةةتZdravko. Krivokpic (2009)دراسةةت  -9

تغطـى البُعـد لاسـتخدام ميشـرات الأدا  المسـتدام ىـدفت الدراسـة إلـى  ،لمحسين نظبا الإدارة البيئيت
، عبــر تقــديم نظــام إدارة بيئيــة باســتخدام بطاقــة الأدا ، الاجتمــاعي ل ســتدامةو البيئــي و الاقتصــادي 

 وقدمت عدة طرق من أجل دم  محاور الاستدامة.
كيةف يمكنةد تنفيةذ إسةتراتيجية  ،Kaplan , R. & Norton, D   (2116)دراسةة  -11

  .خطوات تنفيذ الإستراتيجية دون تفتيت المنظمةالدراسة ىذه  تناولتجديدة دون تدمير منظمتد.

بالتركيز عمى المنظور المـالي، منظـور العمـ  ، منظـور العمميـات الداخميـة، وتوصمت إلى أن  
ميـل الأمـور السـابقة ووضـع مخرجـات ىـذا التحميـل فـي خريطـة منظور الـتعمم والنمـو. حيـث يـتم تح

 إستراتيجية واحدة تزيد العائد والحصة ورضا العم   وعدد العم   المرتقبين

اسةتخدام بطا ةة القيةاس المتةوازن  ، Kaplan , R. & Norton, D   (1996)دراسةة  -11
 .للأداء كنظام لإدارة الإستراتيجية

 إسـتراتيجية ة مقـاييس الأدا  الماليـة وغيـر الماليـة مـن وجيـة نظـر إداريـةىذه الدراسـة أىميـ تناولت
ـــى أن ـــوازن لأدا  ىـــو أداة  وخمصـــت الدراســـة إل ـــاس المت ىامـــة تمكـــن المنشـــةة مـــن  إســـتراتيجيةالقي

 الدراسـةولقـد قـدرت ، الوقوف عمى وضـعيا الحقيقـي داخميـا  وخارجيـا ، وعمـى المـد  القريـ  والبعيـد
 شركة عمى مستو  العالم قد طبقت نظام نموذج الأدا  المتوازن. من أغنى ألف %61أن 
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 الميزة التنافسيةالدراسات التي تناولت المحور الثاني: 
 ومن أىم ىذه الدراسات: الميزة التنافسيةالتي تناولت الدراسات ىذا المحور تضمن ي

 الدراسات العربية: -1
 .في تعزيز الميزة التنافسيةدور الممارسات الأفضل (: 2113الدرويش )دراسة  -1

 تقديم تم حيث ,التنافسية الميزة تعزيز في الأفضل الممارسات دور ىدفت ىذا البحث لدراسة 

  .تنافسية استراتيجية أنيا عمى الأفضل الممارسات
 وجـود وتبـين ,التنافسـية الميـزة تعزيـز فـي عـام بشـكل الأفضـل لمممارسـات دور وجـودو تبـين لمباحـث 

 لـبع  تبعـا   التنافسـية والميـزة الأفضـل الممارسـات لمفيـوم البحـث عينـة دراك أفـرادإ فـي اخـت ف

 لمممارسـات الدراسـة عينـة الشـركات تطبيـق مـد  فـي اخـت ف وجـود وتبـين، الديمغرافيـة راتالمتغيـ

 وجـود وتبـين ,فـرادلخ الأفضـل لمممارسـات الشـركات تمـك امـت ك مـد  فـي اخـت ف ووجـود ,الأفضـل

 الأفضـل الممارسـات امت كيـا لدرجـة تبعـا   الأفضـل لمممارسـات المطبقـة لشـركاتا ضـمن اخـت ف

 ,لخفراد
 (، بعنةةةوان "الأداء التنافسةةةي لشةةةركات صةةةناعة الأدويةةةة الأردنيةةةة"،2119دراسةةةة النسةةةور ) -2

ىدفت ىذه الدراسـة إلـى التعـرف عمـى أثـر عوامـل تعزيـز التنافسـية وفـق نمـوذج بـورتر عمـى الأدا  
، و توصمت الدراسة إلى وجـود ع قـة بـين السياسـات التسـويقية كات الأدوية الأردنيةالتنافسي لشر 

التــي تتبناىــا شــركات الادويــة الاردنيــة و تبنــي مفيــوم الجــودة الشــاممة ،وسياســات الشــركات تجــاه 
 .الصناعات التزويدية و أدا ىا التنافسي

لتنميةةةة الةةةوعي التكةةةاليفي  الأثةةةر التتةةةابعي لمتوجةةةه الإسةةةتراتيجي ،(2119) التمةةةيدراسةةةة  -3
دراسةةة اسةةتطلاعية فةةي بعةةض المنشةة ت   وأسةةاليب إدارة التكمفةةة فةةي تعزيةةز الميةةزة التنافسةةية

 .الصناعية في مدينة الموصل مع دراسة حالة(
جــرا ات تطبيــق أســالي   تناولــت الدراســة  بــراز دور الــوعي التكــاليفي وتنميتــو وا  توضــين وا 

لإســـتراتيجية لممنشـــ ت بشـــكل عـــام واســـتدامة أو تعزيـــز الميـــزة إدارة التكمفـــة فـــي تحقيـــق الأىـــداف ا
، بالإضــافة ســتراتيجية لإدارات المنشــ ت الصــناعيةالتنافســية بشــكل خــاص فــي ظــل التوجيــات الإ

مجتمــع  تحديــد مجــالات تنميــة الــوعي التكــاليفي  فــي ظــل التوجــو الاســتراتيجي لــد  منشــ ت إلــى
 ستراتيجية والأثر التتابعي ليما في تعزيز الميزة التنافسية. وفاعمية أسالي  إدارة التكمفة الإالدراسة 
وجـــود فجـــوة كبيـــرة واضـــحة بـــين الجانـــ  النظـــري لمبحـــوث والدراســـات وتوصـــمت الدراســـة  

ضــعف مقومــات و  ،والجانــ  الميــداني لتطبيــق أســالي  إدارة التكمفــة فــي المنشــ ت مجتمــع البحــث
، إلـــى حـــد كبيـــر ،فـــي المنشـــ ت مجتمـــع البحـــث تطبيـــق وتفعيـــل أســـالي  إدارة التكمفـــة بشـــكل عـــام

ـــى أن  دارة بالإضـــافة إل ـــات وا  اســـتخدام أســـالي  التكمفـــة المســـتيدفة وىندســـة القيمـــة وتحميـــل المكون
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المــوردين ومصــفوفة الجــودة والوظـــائف، والتكمفــة عمــى أســاس النشـــاط تســاىم فــي تخفــي  تكمفـــة 
 .المنت  بشكل واضن في دراسة الحالة

 المصةرفية المنتجةات فةي التسةويقي والابةداع الابتكةار ( أثةر2116(سةرحان،ال و سةالم دراسةة -4

 .الأردنية التجارية لمبنود التنافسية  الميزة عمر
 التنافسـية، الميـزة تعزيـز فـي وأثرىـا المصـرفية الخـدمات فـي الابتكـار موضـوع الدراسـة ىـذه تناولـت

 مـن الباحثـان توصـل الأردنيـة، اريـةالتج المصـارف عمـى ميدانيـة دراسـة بـقجرا  الدراسـة ىـذه وقامـت

 :أىميا النتائ  من جممة إلى خ ليا

  تمك مكن جديدة، مصرفية خدمات ابتكار خ ل من المتجددة العم   حاجات تمبية إن-
 .المنافسين باقي عن تنافسية ميزة وتحقيق الأدا ، في الارتقا  من المصارف

  حقق السعري، الابتكار خ ل من منخفضة كمفةوبت الدفع، في مالية تسيي ت العم   منن إن-

 .السوق في تنافسية ميزة لمبنك
 فةي تحميميةة دراسةة" التنافسةية الميةزة في الاستراتيجي الخيار أثر،  (1999) الروسان دراسة-5

 .الأردنية الأدوية شركات

 الواقع في ةالتنافسي الميزة عمى الاستراتيجي الخيار أثر تبيان الباحث حاول الدراسة ىذه في

 حمقات بين الع قة إدراك ضعف مشكمة لمعالجة وذلك الأردنية، الأدوية لشركات الميداني

 تبحث رئيسة فرضية خ ل من التنافسية والميزة الاستراتيجي الخيار الاستراتيجي المسار
 العامة التنافسية الاستراتيجيات مجال في الاستراتيجي الخيار بين معنوية ع قة وجود في

 .الشركة بيا تتمتع التي التنافسية والميزة

 متغيـرات اعتمـاد إلـى تميـل الأردنيـة الأدويـة شـركات أن إلـى الدراسـة ىـذه خـ ل مـن الباحـث توصـل

 ذلـك أن الباحـث ورأ  الـدنيا، التكمفـة اسـتراتيجية متغيـرات اعتمـاد مـن أكبـر بدرجـة التمـايز استراتيجية

 توصـمت كذلك لقبولو، المنتوج من نوعي مستو  توفير تتطم  التي الأدوية صناعة طبيعة لى إ يعود

 الـتحكم عمـى القـدرة إلـى يعـود سـعرية تنافسـية ابمزايـ الأردنيـة الدوائيـة الشـركات تمتـع أن إلـى الدراسـة

لى الإنتاج غير الأخر  النشاطات بكمف  .الإنتاج في المباشر العمل كمف وا 
 الدراسات الأجنبية: -ب

نمةةةوذج مقتةةةرح لاسةةةتراتيجية التسةةةوي   بعنةةةوان Abu Alganam (2118،)دراسةةةة -1
 تطبيــق أثــر معرفــة إلــى الدراســة ىــذه ىــدفتالالكترونةةي لتحقيةة  الميةةزة التنافسةةية المسةةتمرة .

 تطبيـق مـد  مـن التحقق يتطم  وىذا المستمرة، التنافسية الميزة عمى الالكتروني التسويق استراتيجية

 تطبيقـو عنـد التنافسـية الميـزة خمـق إمكانية إلى بالإضافة ردنية،المنظمات الأ في الالكتروني التسويق

 التسـويقية الميـام لأدا  مبتكـرة تسـويقية أسـالي  تطـوير أو منتجـات جديـدة تقـديم خـ ل مـن فييـا،

 التسـويقية الوظـائف أدا  عمـى يـيثر الالكترونـي أن التسـويق الدراسـة إلـى خمصـت وقـد التقميديـة،
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 التقميديـة، التسـويق اسـتراتيجيات وفعاليـة كفـا ة زيـادة إلـى تـيدي جديـدة عمـل جنمـاذ وابتكـار التقميديـة

 .لممنظمة مستمرة تنافسية ميزة خمق عنو ينت  ما وىو
الكفةةةاءات الأساسةةةية كميةةةزة تنافسةةةية  ، بعنةةةوانCheng and Yeh (2117) دراسةةة -2

 الشحن صناعة في )الخارجيةو  الداخمية( الجوىرية الكفا ات تحديد إلى الدراسة ىذه ىدفت، مستدامة

 ليـذه المسـتمرة التنافسـية والميـزة الجوىريـة الكفـا ات ىـذه بـين الع قـة مـن والتحقـق تاي ند، في الجوي

 :أن إلى الدراسة توصمت وقد الصناعة،

ن المستمرة، التنافسية الميزة في إيجابيا   تيثر الإمداد وخدمات الإمكانيات الموارد،-  ىي الإمكانيات وا 

 .عمييا تةثيرا   الداخمية الكفا ات رأكث

 .المستمرة التنافسية الميزة لتحقيق الخارجي لمدعم الأساسي المصدر ىي الاستراتيجية التحالفات-
ىـدفت  ،بعنوان الطري  إلةر تحقية  الميةزة التنافسةية ,Michael Poli (2006  )  دراسة  -3

سـيم فـي تعزيـز مسـتو  الأدا  التنافسـي إعـداد مشـروع إسـتراتيجية كقطـار عمـل ي ىذه الدراسـة إلـى
أن وتوصـــمت الدراســـة إلـــى ومواجيـــة تحـــديات التغييـــر فـــي البيئـــة المضـــطربة والمتغيـــرة باســـتمرار. 

الإستراتيجية المقترحة بينت فعالية تكوين معايير لتقييم الأدا  التي أدت إلى تحميل البيئة الداخمية 
   كيدف استراتيجي.الخارجية وبشكل أسيم وبكفا ة في وضع العم 

اســــتعرا  الدراســــات الســــابقة أنيــــا تباينــــت فيمــــا بينيــــا مــــن حيــــث  يتضــــن لمباحــــث مــــن 
اختبــار الفرضــيات  أو الأىــداف والمحتويــات وأســالي  التحميــل ونمــاذج الدراســات وميــادين التطبيــق

احـث و قـد اسـتفاد الب ،لى حد ما حول محاور الدراسة كـل عمـى حـدةإوتقاربيا في الأسس النظرية 
، و كـــذلك فـــي المســـتقمة  فـــي عـــدد مـــن النـــواحي منيـــا شـــرح و توضـــين متغيراتـــو التابعـــة و منيـــا

إلا إن نقــــاط الاخــــت ف والتميــــز فــــي الدراســــة  اســــتخ ص أســــالي  التحميــــل و اختبــــار الفرضــــيات
 الحالية يمكن توضيحيا بالاتي : 

ن الميـزة التنافسـية، كمـا أن ىـذه إن ىذه الدراسة حاولت أن تربط بين القيـاس المتـوازن لـخدا  و بـي
 عمميـات العميـل، المـالي،الدراسـة اضـافة إلـى الأبعـاد الأربعـة الأساسـية لمقيـاس المتـوازن لـخدا   

، بعدين أخرين ىما البعد البيئي و البعد الاجتماعي، كما أن ىذه )والتعمم والنمو الداخمية، التشغيل
 الدراسة اعتمدت عمى ستة مزايا تنافسية .

ـــى قطـــاع ىـــام مـــن قطاعـــات الصـــناعة و ىـــي قطـــاع الصـــناعات كمـــ ا أن ىـــذه الدراســـة تمـــت عم
  الغذائية.
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 المبحث الأول
 القياس المتوازن للأداء مفهوم

 مقدمة:
نظـ الأداء التقميدية غير قادرة عمى إعطاء صكرة متكاممة عف الأداء أصبحت 

التنظيمي، كذلؾ لعدـ قدرتها عمى تكفير مؤشرات كمقاييس لتقييـ الأداء الداخمي كالخارجي سكاءن 
الأجؿ الطكيؿ، كبناء عميه لابد مف التكامؿ بيف مقاييس الأداء المالية،  كفي الأجؿ القصير أ

لجديدة غير المالية كالتي يجب أف تركز عمى مسببات كمحركات الأداء المالي كمقاييس الأداء ا
تعتبر ك ، 9في الأجؿ الطكيؿ لتحقيؽ الأهداؼ الإستراتيجية لممنظمة كاتخاذ القرارات المناسبة

الخطط ك ـ الأداء يتقيك بطاقة الأداء المتكازف أحد أهـ الأنظمة الحديثة لمربط بيف قياس 
تمثؿ فمسفة إدارية متقدمة تعمؿ عمى تحفيز أعضاء التنظيـ مف أجؿ تحقيؽ ك الاستراتيجية 

أهدافها المستقبمية، ك استراتيجية المنشأة  كتكجيهها نحك تعبئة مجهكدات الأفراد ك أهداؼ المنشأة، 
رؤيتها الشاممة ك التشغيمي، كما أنها تعيد ترجمة استراتيجية المنشأة ك مف خلاؿ تقييـ الأداء المالي 

مف ثـ فإنه ك غير المالية، ك رتها في اطار متكامؿ، يتضمف العديد مف مقاييس الأداء المالية بمك ك 
يمكف اعتبار بطاقة القياس المتكازف بمثابة الأداة المثمى، لتحكيؿ استراتيجية المنشأة إلى لغة 

يتأتى ذلؾ مف خلاؿ تضميف ك مشتركة يفهمها جميع الأفراد في كافة المستكيات الادارية، 
لاستراتيجية العامة مجمكعة مف مؤشرات قياس الأداء التي تكفر معمكمات كاممة عف كضع ا
 .0مركز المنشأة ككؿك 
 مفهوم أسموب القياس المتوازن للأداء:-1

الإسػتراتيجية، مفهػكـ أسػمكب القيػاس  ةتناكؿ العديد مف الكتػاب كالبػاحثيف فػي مجػاؿ الإدار 
كػػؿ منهػػػا يركػػز عمػػػى جانػػب محػػػدد مػػف جكانػػػب هػػػذا المتػػكازف لػػػمداء مػػف كجهػػػات نظػػر مختمفػػػة، 
 الأسمكب، كهي تندرج في أربع مجمكعات:

 المجموعة الأولى:-1-1
عبػػارة عػػف مقػػاييس تركػػز عمػػى أربعػػة أبعػػاد  كتػػرل أف أسػػمكب القيػػاس المتػػكازف لػػمداء هػػ

( أسمكب القيػاس Kaplan&Norton)عرّؼ لقياس الأداء تغطي جكانب الأداء الإستراتيجي حيث 
المتكازف لمداء: أنه مجمكعة مف مقػاييس الأداء التػي تعطػي المػديريف صػكرة سػريعة كشػاممة عػف 
أعمػػػاؿ المنشػػػأة، كيسػػػتخدـ أسػػػمكب القيػػػاس المتػػػكازف لػػػمداء مقػػػاييس ماليػػػة تكضػػػ  نتػػػائ  أعمػػػاؿ 

                                                 
1
AleeciaRoshto, Common-Measures Bias in The Balanced Scorecard: Cognitive Effort and General, 

Doctoral Dissertation, University of Alabama, 2006,p7. 
2
Kaplan, R. S. and Norton, D.  “Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management System”, 

Harvard Business Review, Vol.74, No.1, January-February, 1996, p 75. 
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لعميػػػؿ، لمقػػػاييس بمقػػػاييس تشػػػغيمية: رضػػػاء ااكتسػػػتكمؿ هػػػذ   ،)تصػػػرفات( قػػػد تػػػـ اتخاذهػػػا سػػػابقا
عمميات تشغيؿ داخمية، ابتكار كتطكير الأنشطة، كتعتبر المقاييس التشغيمية محرؾ الأداء المػالي 

القياس المتػكازف لػمداء بأنػه إطػار متكامػؿ لقيػاس الأداء الإسػتراتيجي، كعرؼ أيضان   .9المستقبمي
يس لممخرجػػات، مػػف خػػلاؿ تكامػػؿ مجمكعػػة مركػػزة مػػف مقػػاييس الأداء الماليػػة كغيػػر الماليػػة كمقػػاي

كأيضػػػػان لمسػػػػببات أداء هػػػػذ  المخرجػػػػات، بمؤشػػػػراتها المسػػػػتقبمية الأساسػػػػية إلػػػػى جانػػػػب المؤشػػػػرات 
التاريخية كالحالية، ضمف إطار سمسمة مترابطة مف العلاقات السببية بيف الجكانب الأربعػة متمثمػة 

نػػػب الخاصػػػة بػػػالتعمـ بػػػالأداء المػػػالي، العلاقػػػات مػػػع العمػػػلاء، العمميػػػات التشػػػغيمية الداخميػػػة، الجكا
 .0كالابتكارك كالنم

 المجموعة الثانية:-1-2
أسػمكب لإدارة الأداء كلػيس فقػط قيػاس الأداء  كترل أف أسػمكب القيػاس المتػكازف لػمداء هػ

( أسػػمكب القيػػاس المتػػكازف لػػمداء: أنػػه نمػػكذج يػػدم  بػػيف كػػؿ مػػف Kaplan&Nortonعػػرّؼ ) حيػػث
كنظػػاـ إدارة يسػػاعد عمػػى  ،ؼ الإسػػتراتيجية لممنشػػأةنظػػاـ قيػػاس فعّػػاؿ يسػػاعد عمػػى تحقيػػؽ الأهػػدا

 .3قيادة التغيير في الجكانب الأساسية مثؿ عمميات التشغيؿ، المنت ، العميؿ، تطكير السكؽ
: بأنػػه نظػػاـ إدارم يهػػدؼ إلػػى مسػػاعدة المػػلاؾ كالمػػديريف عمػػى ترجمػػة رؤيػػة أيضػػان كعُػػرّؼ 

 .4كالقياسات الإستراتيجية المترابطةكاستراتيجيات منشآتهـ إلى مجمكعة مف الأهداؼ 
بأنه نظاـ إدارم شامؿ يربط الرؤية الإستراتيجية بالأهداؼ المحددة كيترجـ : أيضان كعُرّؼ 

الأهداؼ إلى مقاييس متكازنة، أم يشمؿ مقاييس الأداء المالية كمقاييس الأداء غير المالية، كيػتـ 
 .5يات الداخمية، التعمـ كالنمكتكزيعها إلى أربعة جكانب: مالية، العملاء، العمم

 المجموعة الثالثة:-1-3
أداة لتكصػيؿ الإسػتراتجية إلػى جميػع العػامميف  كترل أف أسمكب القياس المتكازف لمداء هػ

( أسػػػمكب القيػػػاس المتػػػكازف لػػػمداء: أنػػػه نظػػػاـ يقػػػدـ Kaplan&Nortonعػػػرّؼ )فػػػي المنشػػػأة، حيػػػث 
لتتبع ترجمػػة الرسػػالة ،كخارطػػة مسػػار شػػمكلي لممنشػػآت ،مجمكعػػة متماسػػكة مػػف الأفكػػار كالمبػػادئ

ككضػػػػع  ،الأداء، تسػػػػاهـ هػػػػذ  المقػػػػاييس بإنجػػػػاز الأعمػػػػاؿ مػػػػف مقػػػػاييس مجمكعػػػػة مترابطػػػػة إلػػػػى
إسػػتراتيجية الأعمػػاؿ، كاتصػػاؿ الإسػػتراتيجية بالأعمػػاؿ، كالمسػػاعدة فػػي التنسػػيؽ بػػيف الأداء الفػػردم 

                                                 
1
Kaplan, R.S. & Norton, D.P. ,"The Balanced Scorecard-Measures That Drive Performance", Harvard 

Business Review, Boston, January/February ,1992, p.71. 
2
Mark W. Rieman, Enhancing the Balanced with Scale-Dea, Doctoral Dissertation, Washington State 

University, 2003,  P16. 
3
Kaplan, R.S. & Norton, D.P.,'' Putting the Balanced Scorecard to Work'',(Summarized by Jason 

Henderson) , Harvard Business Review, September/October,1993, P136. 
 .078-077ص، 0226،المكتبة العصرية،المنصورة، المتكازف الأداءبقياس الإستراتيجيةالإدارة ، عبد الحميد عبد الفتاح المغربي4

5
Valerie Y. Blackmon, Strategic Planning and Organizational Performance: An Investigation Using the  

Balanced Scorecard In nonprofit Organizations, Doctoral Dissertation, Capella University, 2008, 
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يقػػػدـ مجمكعػػػة متماسػػػكة مػػػف  بأنػػػه نظػػػاـيضػػػان ، كعػػػرؼ أ9كالتنظيمػػػي كصػػػكلان إلػػػى أهػػػداؼ المنشػػػأة
الأفكار كالمبادئ كخارطػة مسػار شػمكلي لممنظمػات لتتبػع ترجمػة رؤيتهػا ضػمف مجمكعػة مترابطػة 

 الإسػػتراتيجية تػػرابطالتػػي لا تسػػتخدـ فػػي مجػػاؿ الأعمػػاؿ فقػػط، كلكػػف لتحقيػػؽ  ،مػػف مقػػاييس الأداء
 . 0لأهداؼ العامةنجاز ااساعدة التنسيؽ الفردم/التنظيمي ك بالأعماؿ، كلم

 المجموعة الرابعة:-1-4
تػػػرل أف أسػػػمكب القيػػػاس المتػػػكازف لػػػمداء نظػػػاـ شػػػامؿ لقيػػػاس كتقيػػػيـ الأداء الإسػػػتراتيجي 

أسػػػمكب القيػػػاس المتػػكازف لػػػمداء: أنػػه إطػػػار لقيػػػاس  كتكصػػيؿ الإسػػػتراتيجية لممنشػػآت حيػػػث عػػرؼ
دارة الأداء بالاعتماد عمى مجمكعة مػف المقػاييس المشػتقة مػف إسػتراتيجية المنشػأة، كالتػي  كتقييـ كا 

كلأصػػػػػحاب  ،تعتبػػػػر أداة لممػػػػديريف لاسػػػػتخدامها فػػػػػي تكصػػػػيؿ إسػػػػتراتيجية المنشػػػػػأة لكػػػػؿ العػػػػامميف
نظػػاـ معمكمػاتي شػػامؿ لإدارة كرقابػة أداء المنشػػأة، مػػف  أيضػػان بأنهػا كعُػرّؼ، 3المصػمحة الخػػارجييف

خلاؿ ترجمة رؤيتها كأهدافها الإسػتراتيجية إلػى مجمكعػة مػف المقػاييس التػي تػكفر إطػاران للاتصػاؿ 
 . 4كالقياس، بهدؼ التحسيف المستمر في أدائها الإستراتيجي كتدعيـ مركزها التنافسي

كمؤشػػػرات   يجية المنشػػػأة إلػػػى أهػػػداؼ محػػػددكعػػػرؼ أيضػػػان: أنػػػه أداة تقػػػكـ بترجمػػػة إسػػػترات
معػػايير مسػػتهدفة كمبػػادرات، كتػػػربط بػػيف المؤشػػرات الماليػػػة كغيػػر الماليػػة مػػػف أجػػؿ إعطػػاء تقيػػػيـ 
شامؿ لأداء المنشأة مف النكاحي )المالية، الزبائف، العمميات الداخميػة، الػتعمـ كالنمػك(، كتقػكـ عمػى 

راتيجية إلػػى جميػػع المػػكظفيف، كتزكيػػدهـ بالتغذيػػة ربػػط جميػػع المسػػتكيات الإداريػػة، كتكصػػيؿ الإسػػت
 . 5الراجعة، لاتخاذ الإجراءات المناسبة مف أجؿ ضماف تنفيذ الإستراتيجية بشكؿ سميـ
بطاقةةةة القيةةةاس كيػػػتـ عػػػرض أسػػػمكب القيػػػاس المتػػػكازف لػػػمداء عمػػػى شػػػكؿ تقريػػػر يسػػػمى 

الإسػتراتيجية التػي تػـ كضػعها  أنها عبارة عف تقرير يتضػمف الأهػداؼ :كالتي تُعرّؼ المتوازنملأداء
فػػػي الخطػػػط الإسػػػتراتيجية لممنشػػػأة، بالإضػػػافة إلػػػى بيػػػاف مقػػػاييس الأداء المسػػػتخدمة لتحديػػػد مػػػدل 

 .6كمستكل الأداء المطمكب )المعايير( بالنسبة لكؿ مقياس مف مقاييس الأداء ،تحقيؽ الخطط
                                                 

كمية ، مجمة العموم الاقتصاديةالمنشآت، بطاقة التقديرات المتكازنة أداة حديثة لتقييـ أداء ، كائؿ محمد صبحي، عبد الرضا فرجبدراكم، 9
 .79-78ص، 0225، 95العدد ، جامعة البصرة، الإدارة كالاقتصاد

"، الطبعة الثانية، دار كائؿ، منظور منهجي متكامل–الإستراتيجيةالإدارة ، "الغالبي ، طاهر منصكرإدريس، كائؿ صبحي0
 .522ص ،0229عماف،

أطروحة الأداء، المتكازف كالأدكات الحديثة لإدارة التكاليؼ بهدؼ تحسيف  الأداءالتكامؿ بيف أسمكب قياس شهيد، رزاف حسيف كماؿ، 3
 .50ص، 0227، جامعة عيف شمس، منشورة غير دكتوراه

أطروحة طرم، خالد صال  عمي، استخداـ بطاقة الأداء المتكازف بهدؼ تدعيـ إستراتيجيات المنشآت اليمنية لصناعة الأدكية، الم 4
 .87، ص0292، جامعة دمشؽ، منشورة دكتوراه غير

ه ادكتور أطروحة رستـ، زياد محمد، دكر المعمكمات المحاسبية في تقييـ الأداء الإستراتيجي في شركات النقؿ البرم المساهمة بسكرية،  5
 .66، ص0292، جامعة دمشؽ منشورة ه غيرادكتور 

6
Toru Morisawa,Hiroshi Kurosaki, Using the Balanced Scorecard in Reforming Corporate 

Management Systems, Nomura Research Institute, No 71, December,2003, p2.  
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لمنظمة في آف كاحد مف التعريفات السابقة أنها تركز عمى جميع أعماؿ ا يستنتج الباحث
مػػف خػػلاؿ التركيػػػز عمػػى العمالػػػة، كالعمميػػات الداخميػػػة كالزبػػائف، كمػػػف ثػػـ تحسػػػيف الكضػػع المػػػالي 

 لممنظمة. كبالتالي فإف بطاقة الأداء المتكازف هي طريقة لػ:
 .قياس المنظمة ككؿ، سكاء كاف ذلؾ عمى مستكل كحدة الإنتاج أكعمى مستكل نجاح الدائرة 

 الأفعاؿ طكيمة المدل كقصيرة المدل. تحقيؽ التكازف بيف 

 .تحقيؽ التكازف بيف مجمكعة مف قياسات النجاح 

 ربط الإستراتيجية بالقياس. 

أف القيػػػاس المتػػػكازف لػػػمداء يمثػػػؿ نظامػػػان اداريػػػان شػػػاملان يػػػربط الرؤيػػػة  ويةةةرل الباحةةةث
يتػػػرجـ الأهػػػداؼ إلػػػى مقػػػاييس متكازنػػػة، أم يشػػػمؿ مقػػػاييس ك الاسػػػتراتيجية بالأهػػػداؼ المحػػػددة 

يػػتـ تكزيعهػػا إلػػى أربعػػة جكانػػب ماليػػة، العمػػلاء، ك مقػػاييس الأداء غيػػر الماليػػة، ك الأداء الماليػػة 
 .9النمكك العمميات الداخمية، التعمـ 

 أهمية بطاقة الأداء المتوازن -2
ممػػا سػػاعدها  ،د كبيػػرةعكائػػ المنظمػػات التػػي اسػػتخدمت بطاقػػة الأداء المتػػكازف تحققػػ

رضػاء مجتمعهػا  كالإسػتراتيجيةمطمكب منها كفػؽ رؤيتهػا  كهعمى الكصكؿ إلى ما  المحػددة كا 
 Harvard Businessاعتبػػػػرتحيػػػػث  كالعػػػػامميف فيهػػػػا. كالإدارة العمػػػػلاءبإشػػػػباع حاجػػػػات 

Review( لسػػػنة 75فػػػي عػػػددها )( 95مػػػف بػػػيف أهػػػـ ) بطاقػػػة الأداء المتػػػكازفمفهػػػكـ  9990
 : 0النقاط الآتيةمف خلاؿ  بطاقة الأداء المتكازفة أهمي،كيمكف عرض ي الأداءف مفهكمان 

 عمػػػى عكػػػس المقػػػاييس  ،بمثابػػػة الحجػػػر الأساسػػػي لمنجػػػاح الحػػػالي كالمسػػػتقبمي لممنظمػػػة تعتبػػػر
الفتػػػػرة الماضػػػػية دكف الإشػػػػارة إلػػػػى كيفيػػػػة الاسػػػػتفادة منهػػػػا  تركػػػػز عمػػػػىالماليػػػػة التقميديػػػػة التػػػػي 

 .مستقبلان 

  المنظمػة بعيػدة المػدل مػع أفعالهػا كنشػاطاتها قريبػة  إسػتراتيجيةتعال  عجز الأنظمة عػف ربػط
 .المدل

  تشخيص مجالات تميز المنظمة لتحقيؽ أهداؼ العميؿ كالمنظمةتساعد عمى. 

  مسػػػاعدة المنظمػػػة بػػػالتركيز عمػػػى مػػػا يجػػػب عممػػػه لزيػػػادة تقػػػدـ الأداء كتعمػػػؿ كمظمػػػة لمتنكيػػػع
عادة التصميـ، كخدمة الزبكفالمنفصؿ لبرام  مثؿ   .الجكدة، كا 

  فػػػي صػػػياغة السياسػػػة كربػػػط الإسػػػتراتيجية  المصػػػال  لأصػػػحاب التػػػدخؿ العػػػاليتسػػػاعد عمػػػى
                                                 

1Valerie Y. Blackmon, Strategic Planning and Organizational Performance: An Investigation Using the  

Balanced Scorecard In nonprofit Organizations, Doctoral Dissertation, Capella University,2008, pp37
. 

  .76مرجع سبؽ ذكر ، صبدراكم، عبد الرضا، 9
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 .بالنشاطات كالمسؤكلية الكاضحة لمهداؼ كالمكارد كتعطي صكرة متكازنة عف المنظمة 

 للإسػػتراتيجية  لمهػػداؼ كتػػكفير التغذيػػة العكسػػية ؿكتحسػػف الأداء ككضػػع تسمسػػ ةتكضػػ  الرؤيػػ
 .كربط المكافآت بمعايير الأداء

العديػدة مػف  الفكائػدمػف خػلاؿ تتبمػكر أهميػة بطاقػة الأداء المتػكازف  أف يرل الباحثك 
ف طبيعػػة كأهميػػة مفػػردة ، كمػػا أالتػػي جػػاءت نتيجػػة لتكظيفهػػا فػػي منظمػػات مختمفػػة اسػػتخدامها
ف، بكصػػفها تمثػػؿ حمقػػة رئيسػػية التػػي كردت فػػي تسػػمية بطاقػػة الأداء المتػػكاز  Balanceالتػػكازف 

 . في تحقيؽ أسس التفاعؿ كالتكامؿ بيف المنظكرات الأربعة لبطاقة الأداء المتكازف
مػف خػلاؿ مػا مفردة التػكازف ظػاهرة فػي بطاقػة الأداء المتػكازف  إلى أف ويشير الباحث

 :9يمي
  مف المقاييس المالية كغير المالية. احتكت بطاقة الأداء المتكازف كلان 

 س بطاقة الأداء المتكازف الأداء المالي الحالي كالمستقبمي لممنظمة.تقي 

  كبػػيف الأنشػػطة كالفعاليػػػات  الإسػػػتراتيجيةتػػربط بطاقػػة الأداء المتػػكازف بػػػيف الغايػػات كالأهػػداؼ
 كالخطط قصيرة الأجؿ.

 تقيس بطاقة الأداء المتكازف الأداء المالي كالتشغيمي. 

 عمػػػى  كانعكاسػػػاتهالسػػػبب كالنتيجػػػة لمنشػػػطة التشػػػغيمية تظهػػػر بطاقػػػة الأداء المتػػػكازف علاقػػػة ا
 نتائ  المنظكر المالي بشكؿ مترابط.

  النتيجة لمداء.ك تعمؿ بطاقة الأداء المتكازف عمى المكازنة بيف السبب 

 المفاهيم الأساسية التي تقوم عميها بطاقة الأداء المتوازن:-3
المفػػاهيـ الأساسػػية، كالتػػي لا بػػد مػػف تعتمػػد بطاقػػة الأداء المتػػكازف عمػػى مجمكعػػة مػػف 

 فهمها بشكؿ جيد لمتكصؿ إلى الفهـ السميـ لهذا النمكذج، كفيما يمي استعراض لهذ  المفاهيـ:
 الرؤية : -3-1

، كعػػادة مػػا يػػتـ تحديػػد تمثػػؿ الرؤيػػة الغػػرض الأساسػػي كالجػػكهرم لكجػػكد أم منشػػأة أكمنظمػػة
كتحديث الرؤية الاساسية أثناء التخطيط الاستراتيجي، كصياغة الرؤية تتطمػب تقػديـ منتجػات 
أكخػػػػدمات لمعمػػػػلاء، كأيضػػػػان تحديػػػػد النتػػػػائ  مػػػػف خػػػػلاؿ انشػػػػاء كحػػػػدات أداء لهػػػػذ  المنتجػػػػات 

ؤيػة كمػا أف الر  ،أكالخدمات، كيتـ كصؼ هذ  النتائ  بمصػطمحات كميػة كجػكدة ككقػت كتكمفػة
تصؼ طمكحات المنشأة لممستقبؿ دكف أف تحدد الكسائؿ التي يمكف استخدامها لمكصكؿ إلػى 
الغايػػػات النهائيػػػة، كيجػػػب العمػػػؿ عمػػػى تكصػػػيؿ الرؤيػػػة لأكبػػػر عػػػدد ممكػػػف مػػػف العػػػامميف فػػػي 

                                                 
، سمسمة إدارة الأداء الإستراتيجي: المنظكر الإستراتيجي لبطاقة الأداء المتكازف، الطبعة الأكلى، دار كائؿ، (0)، الغالبي. طاهرسإدري9

 .956ص  ،0229عماف،
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المنشأة كذلؾ بتحكيمها إلى رسالة، كيمكف التعبير عف رؤية المنشأة في صيغة السؤاؿ التالي: 
 .9ف نككف في المستقبؿ؟ماذا نريد أ

 :الرسالة -3-2
السبب في كجكدها، كتحدد أساسيات المنشأة كالمجاؿ  ف رسالة المنشأة تعبر عف غرضها أكإ

 الذم تعمؿ فيه كمنتجاتها التي تقدمها لمسكاؽ العاممة فيها.
 :الاستراتيجية -3-3

اعػػػداد الاسػػػتراتيجية أكثػػػر تعػػػد الاسػػػتراتيجية أكثػػػر المفػػػاهيـ الاداريػػػة أهميػػػة، كمػػػا تعػػػد عمميػػػة 
الأنشطة أهمية لمزاكلي المهاـ الادارية، كتعرؼ الاستراتيجية بأنها طريقة قياـ المنشأة بمقابمػة 
امكانياتها كقػدراتها مػع الفػرص المتاحػة فػي السػكؽ لمكاجهػة الضػغكط التنافسػية التػي تكاجههػا 

 .0تحقيؽ أهدافها في سعيها نحك
 :قياس الأداء المتوازنبطاقة الاعتبارات البعدية ل-4

إف فكػػػػػرة قيػػػػػاس الأداء المتػػػػػكازف تركػػػػػز عمػػػػػى كصػػػػػؼ المككنػػػػػات الأساسػػػػػية لنجػػػػػاح المنظمػػػػػة 
 :3التالية الأبعادكأعمالها، كذلؾ بمراعاة 

، تهتـ عمميات قياس الأداء بثلاثة أبعاد زمنية هػي الأمػس كاليػكـ كغػدان : البُعد الزمني -4-1
بعػػد غػػد كبػػذلؾ يصػػب   مباشػػرت اليػػكـ مػػف أجػػؿ الغػػد قػػد لا يكػػكف لػػه تػػأثير ظمػػافمػػا تفعمػػه من

 صمة.امراقبة النسب الرئيسية )مالية كغير مالية( بصكرة متك  ضركريان 
تهػتـ عمميػات قيػػاس الأداء بػربط الػتحكـ التشػػغيمي قصػير المػػدل : البُعةد الاسةةتراتيجي -4-2

سػػتراتيجيةبرؤيػػة ك  نػػاؾ المقػػاييس التػػي تطبػػؽ مػػف أعمػػى إلػػى المنظمػػة طكيمػػة المػػدل، كلهػػذا فه ا 
العامة كتقييـ عمميات التغيير، بالإضػافة إلػى المقػاييس التػي  الإستراتيجيةأسفؿ كتهتـ بتحميؿ 

 .الأداءتطبؽ مف أسفؿ إلى أعمى كتهتـ بتمكيف القادة كالعامميف كتعظيـ حرية العمؿ ك 

الأطػراؼ الداخميػػة كالخارجيػػة عنػػد  تهػػتـ عمميػات قيػػاس الأداء بكػػؿ مػػف: البُعةةد البي ةةي -4-3    
القياـ بتطبيؽ المقاييس، كلهذا فهناؾ المقاييس الخارجية التػي تهػتـ بػالعملاء كالأسػكاؽ، بالإضػافة 

 إلى المقاييس الداخمية التي تهتـ بتحسيف الفعالية كالكفاءة.
 الخصا ص الأساسية لبطاقة الأداء المتوازن:-5

 :4كعة مف الخصائص المميزة كالمتمثمة بالآتيتتسـ بطاقة الأداء المتكازف بمجم

                                                 
 .95،ص0226القاهرة،مكدكر، فكزم شعباف، الادارة الاستراتيجية، بدكف ناشر ، 9

2
Wright.p, Kroll.M, “Strategic Management Concepts & Cases”, 3 Edition, 2006,p:128.  

 993المغربي، عبد الحميد، مرجع سبؽ ذكر ، ص3
، يحياكم، نعيمة، بطاقة الأداء المتكازف كسيمة فعالة لمتقييـ في المؤسسة، مجمة العمكـ الاجتماعية ك الانسانية، جامعة باتنا، الجزائر4

 .06، ص98،0228العدد 
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 خاصية تعدد الأبعاد: -5-1
حيػث تسػػم  هػذ  الخاصػػية لبطاقػػة الأداء المتػكازف بػػالنظر إلػى منشػػآت الأعمػػاؿ مػف خػػلاؿ أربعػػة 

 عف الأسئمة الأربعة الأساسية التالية: الإجابةأبعاد هامة تكفر 
أماـ حممة الأسهـ؟ كيركز عمى استراتيجية  البعد المالي : كيجيب عف التساؤؿ : كيؼ نبدك •

 كالربحية كرؤية أصحاب المصمحة بالمنشأة. النمك
بعػػػػد العلاقػػػػات مػػػػع العمػػػػلاء : كيجيػػػػب عػػػػف التسػػػػاؤؿ :كيػػػػؼ يرانػػػػا العمػػػػلاء؟ كيركػػػػز عمػػػػى  •

 المنشأة مف منظكر العميؿ. استراتيجية خمؽ القيمة لمعميؿ ككيؼ تبدك
ى التساؤؿ: بماذا يجب أف نتفكؽ؟ كيركز عمى الأكلكيات بعد العمميات الداخمية: كيجيب عم •

ء كأصػػػػحاب المصػػػػمحة، كيهػػػػتـ لاالاسػػػػتراتيجية لمختمػػػػؼ العمميػػػػات كالتػػػػي تحقػػػػؽ الرضػػػػا لمعمػػػػ
 بالعمميات التي يمكف لممنشأة أف تتفكؽ فيها.

بعد التعمـ كالنمك: كيجيػب عػف التسػاؤؿ : هػؿ يمكػف الاسػتمرار فػي التحسػيف كخمػؽ القيمػة؟  •
 ز عمى الأكلكيات لخمؽ المناخ الذم يدعـ التغيير التنظيمي كالابتكار كالنمك.كيرك

كيشػػير الباحػػث هنػػا إلػػى أف أبعػػاد البطاقػػة  محػػؿ خػػلاؼ بػػيف البػػاحثيف كالكتػػاب، فقػػد أضػػاؼ 
 بعضهـ بعدان خامسان كسادسان بينما اقتصر بعضهـ عمى عدد أقؿ مف الأبعاد.

 خاصية التوازن:   -5-2
فمسػػفة الحيػػاة، كسػر الاسػػتمرار، كركيػػزة التطػػكر، فػي كافػػة المجػػالات، كيجػػب أف يػػتـ يمثػؿ التػػكازف 

كالسياسػات لتسػاير التغيػرات التػي طػرأت عمػى ية فػي الاعتبػار عنػد تطػكير الػنظـ أخذ هذ  الخاصػ
بيئػػة الأعمػػاؿ، كمػػا يجػػب عنػػد اجػػراء التحميػػؿ الػػذم يػػتـ لخدمػػة متخػػذم القػػرارات، سػػكاء مػػف داخػػؿ 

ارجهػػػا، اف يراعػػػى التػػػكازف بػػػيف الأداء الحػػػالي كالأداء المسػػػتقبمي، كالتػػػكازف بػػػيف المنشػػػأة أكمػػػف خ
الأداء المػػػػالي كالأداء غيػػػػر المػػػػالي، كالتػػػػكازف بػػػػيف الأداء فػػػػي الأجػػػػؿ القصػػػػير كالأجػػػػؿ الطكيػػػػؿ، 
كالتكازف بيف كافة عناصر التميز التي تحدد كفاءة الأداء، كالتكازف بيف العكامؿ الداخميػة كالعكامػؿ 

ارجيػػػة التػػػي تحػػػدد عناصػػػر الأداء، كالتػػػكازف بػػػيف الأداء الإجمػػػالي لممنشػػػأة كالأداء التفصػػػيمي الخ
كالتحميمي لمنشطة المتنكعة التي تمارسها المنشأة، بالإضافة إلى التكازف بيف الأبعاد الأربعة التي 

 ب حاجات أصحا يقكـ عميها المقاييس، كالتكازف بيف المقاييس المالية كغير المالية، كالتكازف بيف
 .9كهـ المستثمركف كالعملاء كالعاممكف كالمجتمع المصمحة في المنشأة 

 التحفيز: و خاصية الدافعية  -5-3
تشتؽ خاصية الدافعية كالتحفيز لنمكذج بطاقة الأداء المتػكازف مػف خػلاؿ مػا يتميػز بػه النظػاـ 

                                                 
ة العممية دراسة تطبيقية، المجم-الاقتصادية لخدمة المستثمريف المنشآتمحمد سعيد/ محمد جنيدم، نمكذج مقترح لتقييـ الأداء في 9

 .90،ص 0229لمتجارة كالتمكيؿ، كمية التجارة، جامعة طنطا، المحؽ الثاني لمعدد الأكؿ،
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لقيػػاس الأداء، كهكالػػذم  التقميػػدم لقيػػاس الأداء مػػف تحيػػز رقػػابي، بمعنػػى أف النظػػاـ التقميػػدم
يحػػػدد تصػػػرفات كسػػػمككيات معينػػػة يجػػػب أف يسػػػمكها العػػػاممكف، كمػػػف ثػػػـ يبػػػيف قيػػػاس الأداء 
الفعمػػي، مػػدل التػػزامهـ بهػػذ  التصػػرفات كالسػػمككيات المحػػددة، كمػػف ثػػـ فػػإف جػػكهر الأداء فػػي 

تقػػكـ عمػػى  مراقبػػة السػػمكؾ، أمػػا بطاقػػة الأداء المتػػكازف فإنهػػا الػػنظـ التقميديػػة لقيػػاس الأداء هػػك
فػرض تبنػػي العػػامميف لسػػمككيات معينػػة يركنهػػا ضػركرية لمكصػػكؿ إلػػى الأهػػداؼ المحػػددة، مػػف 
خلاؿ الرؤية كالاسػتراتيجية التػي تحػدد النتػائ  النهائيػة التػي يجػب أف تكػكف، فػالمهـ الكصػكؿ 
  إلى النتائ  التي تحقؽ الأهداؼ الاستراتيجية، كليس بالضركرة معرفة كيفية الكصكؿ إلى هذ

النتائ ، لذا فإف هذ  البطاقػة تمثػؿ عػاملان تحفيزيػان لمعػامميف لأداء أقصػى مػا لػديهـ مػف مقػدر ، 
 كصكلان إلى الأهداؼ الاستراتيجي.

 خاصية المرجعية: -5-4
تظهر هذ  الخاصية مف خػلاؿ ربػط عناصػر الأبعػاد الأربعػة المختمفػة لبطاقػة الأداء المتػكازف 

 ف:بمعيار أفضؿ أداء كذلؾ بطريقتي
تقتػػرب مػػف تمػػؾ المعػػايير  الطريقػػة الأكلػػى: مػػف خػػلاؿ إنشػػاء معػػايير أداء تتسػػاكل أك

التي تعكس أفضؿ أداء، كتحديد فجكة الأداء، كمحاكاة أفضؿ الممارسات العممية التي تساعد 
 عمى غمؽ هذ  الفجكة.

الطريقػػة الثانيػػة: مػػف خػػلاؿ التغذيػػة العكسػػػية لمعيػػار أفضػػؿ أداء مقػػارف، كذلػػؾ عػػػف 
مقارنػة أداء المنشػأة مػع معيػار أفضػؿ أداء، ممػا يسػاعد عمػى تحريػؾ النشػاط الادراكػػي  طريػؽ

لمفػػػراد كيقػػػكم مسػػػتكيات الجهػػػد المبػػػذكؿ، الأمػػػر الػػػذم يػػػدعـ فػػػي النهايػػػة مفهػػػكـ التنافسػػػية، 
كيضاؼ إلػى ذلػؾ أف معمكمػات التغذيػة العكسػية لمعيػار أفضػؿ أداء، تمعػب دكران تحفيزيػان عػف 

 الطرؽ لتحسيف أداء المهاـ.طريؽ ايجاد أنسب 
 خاصية المحدودية لممعمومات: -5-5

تقضػػي بطاقػػة الأداء المتػػكازف عمػػى ظػػاهرة إتاحػػة معمكمػػات أكثػػر مػػف الطاقػػة التحميميػػة لمتخػػذ 
القرار، نظران لأنها تركز عمى مجمكعة محددة مف المؤشرات المالية كغير الماليػة تتماشػى مػع 
الخصائص التي تميز كؿ منشأة، فعمػى الػرغـ مػف احتمػاؿ كجػكد قائمػة طكيمػة مػف المؤشػرات 

ر الماليػة، فػإف المنشػأة يجػب أف تمػارس سياسػة انتقائيػة مػف خػلاؿ الػربط الصػري  المالية كغي
بػػيف اختيػػار المنشػػأة لممؤشػػرات الماليػػة كغيػػر الماليػػة كبػػيف اسػػتراتيجيتها عمػػى المػػدل الزمنػػي 

كيفية اختيار مجمكعة  التحدم الأكبر الذم تكاجهه المنشأة، كهك طكيؿ الأجؿ، كلعؿ هذا هك
 ير المالية التي ترتبط ارتباطان صريحان كمباشران مع الاستراتيجية. المقاييس المالية كغ

 الر يسية لتطور بطاقة الأداء المتوازن الأجيال-6
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الايجابيػة  مقيػاس الأداء المتػكازف كهنػاؾ العديػد مػف التغيػراتKaplan & Nortonمنػذ أف قػدـ 
داة استراتيجية متكاممة كمركبة التي أدت إلى زيادة قيمة بطاقة الأداء المتكازف منذ تقديمها، كأ

تقػػكـ عمػػى اسػػاس تكامػػؿ المعمكمػػات الماليػػة كغيػػر الماليػػة، كالتػػي تركػػز عمػػى اعتبػػارات الأداء 
الاستراتيجي لمنشآت الأعماؿ، كنظران لمتطكرات السريعة كالمتلاحقة لهذ  الأداة، فقػد تػـ تقسػيـ 

الخصائص المميزة لكؿ جيؿ، في  أجياؿ تطكرها إلى ثلاثة أجياؿ كاضحة المعالـ انطلاقان مف
حيف أف كؿ جيؿ يضيؼ مجمكعة مف الخصائص إلى الجيؿ السابؽ عميه، حتى كصمنا إلػى 
الجيػػؿ الثالػػث لبطاقػػة الأداء المتػػكازف كفيمػػا يمػػي كصػػؼ لمتطػػكرات الحادثػػة فػػي تصػػميـ بطاقػػة 

 :9الأداء مف خلاؿ الأجياؿ الثلاثة الآتيه
 الجيل الأول -6/1

أربعػػة منظػػكرات عمػػى  تقػػكـ بشػػكؿ متػػكازفبطاقػػة الأداء المتػػكازف كمصػػفكفة  كيصػػؼ
دكف ، )البعػػػد المػػػالي، بعػػػد العمػػػلاء، بعػػػد العمميػػػات الداخميػػػة، بعػػػد الػػػتعمـ كالنمػػػك(لقيػػػاس الأداء

 .ترابط فعّاؿ لعلاقات السبب كالنتيجة بيف الأبعاد كمقاييسها المختمفة
 لمرحمة بالخصائص الآتية:كاتسمت بطاقة الأداء المتكازف في هذ  ا

تحػػكؿ الاسػػػتراتيجية الاداريػػػة مػػػف الاعتمػػػاد عمػػى المؤشػػػرات المحاسػػػبية كحػػػدها إلػػػى -
 إضافة مجمكعة مف المؤشرات غير المحاسبية.

 مالا يمكف قياسه لا يمكف ادارته. كاف الشعار في هذ  المرحمة هك-

 الجيل الثاني -6/2
كركزّ عمى الػربط بػيف الأهػداؼ الأكؿ،  جاء نتيجة لممشاكؿ التي رافقت تطبيؽ الجيؿ

كعممية اختيار المقاييس الأكثر ترابطان مع الأهداؼ، كعانى مف نقطػة ضػعؼ كاضػحة تتعمػؽ 
 بمف يقكـ بتحديد الأهداؼ الإستراتيجية.

 الجيل الثالث -6/3

، عمػػػى أسػػػاس أنػػػه لا يمكػػػف تطبيػػػؽ مقيػػػاس الأداء جيػػػؿ الخػػػرائط الإسػػػتراتيجية ككهػػػ
المتكازف باعتبار  أداة لإدارة إستراتيجية دكف خرائط إستراتيجية، باعتبارهػا كصػؼ لإسػتراتيجية 

 نابعة مف رؤية كرسالة كاضحة لتنظيـ الأعماؿ. 

 العلاقات السببية في نموذج بطاقة الأداء المتوازن:-7
مجمكعػػة مػػف العلاقػػات حػػكؿ السػػبب كالنتيجػػة، يمكػػف تجسػػيدها تسػػتند اسػػتراتيجية أم منشػػأة عمػػى 

فػػإف(، فمػػثلان يمكػػف أف تؤسػػس المنشػػأة علاقػػة بػػيف -بسمسػػمة متعاقبػػة مػػف البيانػػات كفقػػان لقاعػػدة )إذا
                                                 

، تقكيـ مقياس الأداء المتكازف كإدارة لإدارة الأداء الإستراتيجي في المممكة العربية السعكدية، مجمة جامعة الممؾ الجيزاف. أسامة 9
 .909ص،0228، 02سعكد، الرياض، 
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 :9زيادة المبيعات، كتدريب العامميف، كارتفاع نسبة الأرباح لسمسمة الفرضيات الآتية
كتػػػزداد معػػػرفتهـ حػػػكؿ  اطلاعهػػػـمنتجػػػات، فسػػػكؼ يتسػػػع إذا تػػػـ زيػػػادة تػػػدريب العػػػامميف حػػػكؿ ال •

 التشكيمة الكاممة لمنتجات المنشأة كالتي يستطيعكف بيعها.
 إذا أصب  العاممكف عمى اطلاع كاسع بمنتجات المنشأة، فسكؼ تتحسف فاعمية مبيعاتهـ.• 
 إذا تحسنت فاعمية مبيعاتهـ، فسكؼ يزيد متكسط هكامش المنتجات التي سيبيعكنها. •

كجػكد  ، أف بطاقة الأداء المتكازف تستند عمى فرض رئػيس، كهػك Kaplan&Nortonكقد افترض 
مجمكعػػػة مػػػف العلاقػػػات السػػػببية تتخمػػػؿ الأبعػػػاد المختمفػػػة لهػػػذا النمػػػكذج، كلػػػذلؾ فػػػإف تحديػػػد هػػػذ  
العلاقات يعد عنصران هامان عند اختيػار مقػاييس الأداء، فعمػى سػبيؿ المثػاؿ، فػإف العائػد عمػى رأس 

ؿ المستخدـ يمكف أف يككف مقياسان لمدخؿ في البعد المالي، كيحرؾ هذا المقياس مجمكعة مػف الما
المحركات، منها عمى سػبيؿ المثػاؿ تكػرار كزيػادة المبيعػات لمعمػلاء الحػالييف، كالػذم يتحقػؽ بػدكر  

ملاء العملاء، كلهذا فإف كلاء العميؿ يدخؿ ضمف بعد الع هؤلاءنتيجة لكجكد درجة عالية مف كلاء 
كأحد المقاييس في بطاقة الأداء المتكازف، كالمتكقع أف يككف له تأثير عمى العائد عمى رأس الماؿ 

 .0المستثمر
كيمكػػػف لممنشػػػأة أف تكسػػػب كلاء العميػػػؿ عػػػف طريػػػؽ تحميػػػؿ مػػػا يفضػػػمه عملاؤهػػػا، فقػػػد يتضػػػ  أف 

لتػزاـ بكقػت التسػميـ التسميـ في الكقت المناسب مف الأمكر التػي تحقػؽ قيمػة لمعميػؿ، كلهػذا فػإف الا
قػػد يػػؤدم إلػػى زيػػادة كلاء العميػػؿ، كالػػذم يػػؤدم بػػدكر  إلػػى تحسػػيف الأداء المػػالي، لػػذا فػػإف كػػلان مػػف 

 كلاء الزبكف كالتسميـ في الكقت المناسب مدمجاف في بعد العملاء في البطاقة.
أة حتػػى كتسػػتمر العمميػػة بالتسػػاؤؿ عػػف عمميػػة التشػػغيؿ الػػداخمي التػػي يجػػب أف تتميػػز بهػػا المنشػػ

تسػػتطيع تسػػميـ الطمبػػات فػػي الكقػػت المتكقػػع، كلتحقيػػؽ ذلػػؾ قػػد تحتػػاج المنشػػأة إلػػى تخفػػيض زمػػف 
دكرة التشغيؿ، كتحسيف جكدة العمميات الداخمية، كبالتالي تدخؿ هػذ  العكامػؿ كمقػاييس فػي جانػب 

 التشغيؿ الداخمي في بطاقة الأداء المتكازف.
خفػػض دكرة التشػػغيؿ لمعمميػػات الداخميػػة عػػف طريػػؽ كيمكػػف لممنشػػأة أف تحسػػف جػػكدة منتجاتهػػا كت

 تدريب كتنمية مهارات مكظفي العمميات التشغيمية، كيعد ذلؾ هدفان في بعد التعمـ كالنمك.
كالتعمػػيـ تعػػد محركػػات لمقػػاييس عمميػػات التشػػغيؿ  أف مقػػاييس النمػػك ىكتخمػػص العلاقػػة السػػببية إلػػ

 ء، كالتي تعد محركات لممقاييس المالية.الداخمي، كالتي تعد بدكرها محركات لمقاييس العملا
إلى أف أسػمكب القيػاس المتػكازف لػمداء لػيس قالبػان يمكػف تطبيقػه عمػى كػؿ  ويشير الباحث

                                                 
1
Kaplan, R.S. & Norton, D.P. ,"Using The Balanced Scorecard as A Strategic Management System 

", op.cit, 1996, P64-65 

ي عينة مف دراسة تطبيقية ف محسف حسف، عبد الناصر نكر، أهمية كمدل استخداـ بطاقة العلاكات المتكازنة في تقكيـ الأداءزكيمؼ، 0
 .00ص، 0225، 0، العدد،9، المجمد دنية في إدارة الأعمالالمجمة الأر المصارؼ الأردنية، 
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ؼ الأسػػػكاؽ كاسػػػتراتيجيات ختلااحتػػػى عمػػػى نطػػػاؽ صػػػناعة معينػػػة، فػػػ أك المنشػػػآت بصػػػفة عامػػػة،
الأعماؿ نمكذج أداء يناسب المنت  كالبيئات التنافسية تتطمب نمكذج أداء مختمؼ، كتضع كحدات 

سػػػتراتيجيتها كتكنكلكجيتهػػػا كثقافتهػػػا كالاختيػػػار الحاسػػػـ لنجػػػاح أسػػػمكب القيػػػاس المتػػػكازف  ،مهمتهػػػا كا 
مقيػػاس، مػػع النظػػر إلػػى  02إلػػى  95اختيػػار عػػدد محػػدكد مػػف المقػػاييس الهامػػة مػػف  كلػػمداء هػػ

سػمكب جديػد لإدارة المنشػأة أسمكب القياس المتكازف لمداء عمى أنه ليس مقياس أداء فقط، كلكنػه أ
 .9كدعـ إستراتيجيتها

 الخرا ط الاستراتيجية:-8
بالتػالي أصػبحت ك جاء مفهكـ الخرائط الاستراتيجية في سبيؿ تبرير العلاقة السببية بيف المقاييس، 
هػػي عبػػارة عػػف ك فكػػرة التػػرابط الاسػػتراتيجي عنصػػران مهمػػان جػػدان مػػف منهجيػػة تصػػميـ بطاقػػة الأداء، 

تقتػػػرف بمفهػػػكـ بطاقػػػة ك كحػػػدات الأعمػػػاؿ،  كمػػػة لممنشػػػأة أايكضػػػ  الاسػػػتراتيجية العمخطػػػط بيػػػاني 
 .0الأداء المتكازف

( الخريطة الإستراتيجية: أنها عبارة عف تمثيؿ بصرم للإستراتيجية مف Kaplan&Nortonكعرؼ )
 إذ تصػؼ ديناميكيػة تحقيػؽ ،خلاؿ علاقػة السػبب بالنتيجػة التػي تحػدث بػيف مككنػات الإسػتراتيجية

لتطبيؽ  ان تنظيمي ان كتعتبر الحمقة المفقكدة بيف صياغة الإستراتيجية كتنفيذها، كتمثؿ إطار  ،الأهداؼ
الإسػػػػػتراتيجية مػػػػػف خػػػػػلاؿ تكضػػػػػيحها لكيفيػػػػػة ربػػػػػط الأهػػػػػداؼ كالأكلكيػػػػػات كالمقػػػػػاييس بإسػػػػػتراتيجية 

 .3المنشأة
الخارطة الإستراتيجية عمى أنها: إطار تخطيطي لعلاقػات السػبب  ،(Kaplan & Norton)ككصؼ 

كالنتيجة بيف مككنػات إسػتراتيجية المنشػأة، كتسػتخدـ لتكامػؿ الأبعػاد الأربعػة لبطاقػة الأداء، كتػكفر 
 طريقػػػػػة ثابتػػػػػة كمكحػػػػػدة لتكصػػػػػيؼ الإسػػػػػتراتيجية، كتمكػػػػػيف المنشػػػػػأة مػػػػػف إدارة كتأسػػػػػيس الأهػػػػػداؼ

 ."4لمتكازف بطريقة ثابتة كمكحدةكالمقاييس في بطاقة الأداء ا
دكر ك ، للإسػتراتيجية، لكنها خارطة طريػؽ إستراتيجيةمراحؿ تطكير  الإستراتيجيةلا تمثؿ الخارطة 

إعطػػػػاء التكجػػػػه كالمؤشػػػػرات الماديػػػػة لتحقيػػػػؽ النتػػػػائ . كبمػػػػا أف عمميػػػػة إعػػػػداد  كهػػػػ الأداءبطاقػػػػة 
مػف الضػركرم أف تعطػي الخارطػة ، فكاخػتلاؼهػي عمميػة صػراع  الإستراتيجيةالمكازنات كالخطط 

                                                 
، قسـ المحاسبي رمجمة الفك، منشأةالمتكازنة لم لإستراتيجية، دكر معمكمات المحاسبة الإدارية في بناء ا،طارؽ عبد العاؿحماد9

 .85ص، 0225 ،0لتجارة، جامعة عيف شمس، العدد المحاسبة كالمراجعة، كمية ا
2
Anita M. Paley, "Implementation Phase of The Strategic Planning Process", Master Dissertation in 

business and policy studies,  State University of New York, Empire State College,2009,p23.  
 الإستراتيجية)استخداـ بطاقة التصكيب المتكازنة كتقنية جديدة لمرقابة الأداء، كدكرها في  الإستراتيجيةالرقابة ، هيحناف نبتركماف، 3

 .89.ص0227، جامعة دمشؽ، كمية الاقتصاد، أطروحة دكتوراه غير منشورة، العامة( المنشآتبالتطبيؽ عمى بعض 
4
 Kaplan, Robert S & Norton, David P, " Strategy Map: Converting Intangible Assets inti Tangible 

Outcomes", Boston MA: Harvard Business Scholl Press, Vol. 26, No. 4 (2 Parts) Part 1, April 

2004, p2. 
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رؤيتهػا كرسػالتها  كالتكضي  الملائـ لمجمؿ الأفعاؿ كالمبادرات التػي تسػاهـ فػي تكجيػه المنشػأة نحػ
 . 9بحيث تؤدم إلى النتائ  المرغكبة

كتعػػػػد الخارطػػػػة الإسػػػػتراتيجية إحػػػػدل الكسػػػػائؿ لتكضػػػػي  كتكصػػػػيؿ إسػػػػتراتيجية المنشػػػػأة كعممياتهػػػػا 
كا مػػػف تطبيػػػؽ الإسػػػتراتيجية، حيػػػث تبػػػيف لمعػػػامميف بشػػػكؿ كاضػػػ  كيفيػػػة كأنظمتهػػػا لمعػػػامميف ليتمكنػػػ

كتساعدهـ عمى العمػؿ بشػكؿ متناسػؽ كمتعػاكف لتحقيػؽ  ،ارتباط أعمالهـ بالأهداؼ العامة لممنشأة
أهػػداؼ المنشػػأة المرغػػكب فيهػػا، كمػػا تػػكفر عرضػػان مرئيػػان لمهػػداؼ الحرجػػة كالعلاقػػات الحرجػػة بػػيف 

فالخارطػػة الإسػػتراتيجية يمكنهػػا أف تصػػؼ ، داء التنظيمػػي فػػي المنشػػأةهػػذ  الأهػػداؼ التػػي تكجػػه الأ
النتيجػػة مػػف خػػلاؿ  –مختمػػؼ أنػػكاع الأهػػداؼ فػػي المنشػػأة، كمػػا يمكنهػػا عػػرض ارتباطػػات السػػبب 

 .0تحديد التحسينات المطمكب إدخالها عمى نتائ  العمؿ
اقػػػة الأداء المتػػػكازف خريطػػػة اسػػػتراتيجية تتضػػػمف البنػػػكد المختمفػػػة لبط Kaplan&Nortonكقػػػد قػػػدـ 

المنشػػػكدة مػػػف الإسػػػتراتيجية بالػػػدكافع لممنظمػػػة، مػػػف خػػػلاؿ علاقػػػة السػػػبب كالنتيجػػػة كربػػػط النتػػػائ  
كالمحركػػػات التػػػي تػػػؤدم إلػػػى تحقيػػػؽ النتػػػائ  الإسػػػتراتيجية، كتصػػػؼ خريطػػػة الإسػػػتراتيجية عمميػػػة 

كهػي تػزكد المػديريف  تحكيؿ الأصكؿ المعنكية إلى نتائ  مادية مممكسة متصػمة بػالعملاء كالماليػة،
دارة الإستراتيجية في الاقتصاد المعرفي  .3(2كما يبيف الشكؿ رقـ ) التنفيذييف بإطار لكصؼ كا 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
 .963ص ، 0229،مرجع سبق ذكره، منصكر الغالبي طاهركائؿ صبحي، ، سإدري9
 05-04ص، 0225، مرجع سابؽ ذكر ، عبد الناصر نكر، محسف حسفزكيمؼ، 0

3
Kaplan, R.S. & Norton, D.P.,"The Strategy Focused Organization", Harvard Business School, 

Press Boston, Massachusetts, 2001, p69. 
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 سمكب القياس المتكازف لمداءالخريطة الإستراتيجيةلأ( يبيف 0الشكؿ رقـ )

 
Source: Kaplan , R.S. & Norton, D.P, "Transforming the Balanced Scorecard from the 

Performance Measurement to Strategic  Management, part I", op.cit, 2001, p170. 

أف ترجمة إستراتيجية المنشأة إلى خريطة إستراتيجية كنمكذج أداء متكازف، يكفر  ويرل الباحث
، يرجع له كؿ أعضاء المنشأة لفهـ لممنشأة كلكؿ كحداتها كمكظفيها م رجع عاـ كمفهكـ
 الإستراتيجية كالسبؿ إلى تحقيقها.
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 المبحث الثاني
 الابعاد المختمفة لبطاقة الأداء المتوازن

تتحػػدد الأهػػداؼ كالمقػػاييس التػػي يشػػممها أسػػمكب القيػػاس المتػػكازف لػػمداء فػػي ضػػكء رؤيػػة 
محاكر أساسية فػي النمػكذج لػتعكس جكانػب  كأبعاد أ، كيتـ تنظيمها في عدة كاستراتيجيتهاالمنشأة 

 الأداء التي تناؿ اهتماـ المنشأة باعتبارها العكامؿ الجكهرية لنجاحها. 
ف كػاف هنػاؾ شػبه اتفػاؽ عمػى أف  كيختمؼ عدد هذ  الأبعاد كأهميتها النسبية مف منشأة لأخرل، كا 

عػػاد عمػػى الأقػػؿ كهػػي: جانػػب يجػػب أف يتضػػمف أربعػػة أب (BSC)أسػػمكب القيػػاس المتػػكازف لػػمداء 
 .9العملاء، كجانب العمميات الداخمية، كجانب التعميـ كالنمك، كالجانب المالي

( هػذ  الأبعػاد الأربعػة فػي شػكؿ تسػاؤلات يمثػؿ كػؿ كاحػد منهػا Kaplan & Norton)كقػد صػاغ 
 :0، كهذ  التساؤلات هي(BSC)تساؤلان يمكف الإجابة عنه مف خلاؿ نمكذج  كبعدان أ

 ماليان، كيؼ يجب أف نظهر أماـ حممة الأسهـ ؟ ةتنج  المنشأ لكي -9
 المهمة: النجاح ماليان بتحقيؽ قيمة لحممة أسهمنا. )البعد المالي(. -
 لتحقيؽ رضا العملاء كيؼ نخمؽ قيمة لعملائنا ؟ -0
 المهمة: إنجاز رؤيتنا بتحقيؽ قيمة لعملائنا. )بعد العميؿ(. -
 كالعملاء ما هي العمميات التي يجب أف نبرع فيها ؟لتحقيؽ رضا المساهميف  -3
المهمة: إنجاز رؤيتنا بالاستمرار في الإبداع كالابتكار كخمؽ القيمػة مػف خػلاؿ عمميػة التحسػيف  -

 المستمر كالاستعداد لمتحديات المستقبمية. )بعد العمميات الداخمية(.
 ستمرار بالتغيير كالتحسيف؟ المنشأة، كيؼ تستطيع المنشأة في الا استراتيجيةلتحقيؽ  -4
المهمػػة: زيػػادة الكفػػاءة كالفاعميػػة فػػي العمميػػات التػػي يجػػب أف نتفػػكؽ كنبػػدع فيهػػا. )بعػػد الػػتعمـ  -

 كالنمك(.
 :كفيما يمي نبذة مختصرة عف هذ  الأبعاد

 البعد المالي: أولًا:
تكقعػات المسػاهميف ك يعد هػذا البعػد المحصػمة النهائيػة لأنشػطة المنشػأة لتحقيػؽ رضػا 

بالتػالي ربحيػتهـ، حيػث يعػد الأداء المػالي محػكر ك  تهـاالملاؾ، مف خلاؿ زيػادة قيمػة اسػتثمار ك 
 كمػف ثػـ فػإف أم تصػرؼ أك الهادفة لمػرب ،  المنشآتاهتماـ جكانب الأداء الأخرل خاصة في 

المالي سكاء قرار يجب أف يككف جزء مف سمسمة مترابطة تؤدم في النهاية إلى تحسيف الأداء 

                                                 
، جامعة أطروحة دكتوراه في المحاسبة غير منشورة،"تطكير القياس لمداء في ضكء العلاقات الككالية" ،شيريف عاطؼ سيد ،محمد9

 .995، ص0225 ،القاهرة
2
Kaplan, Robert S & Norton, David P, "the balanced scorecard: Measures that Drive Performance", 

Harvard Business Review;, Vol. 83 Issue 7/8, Jul/Aug-2005.,p72. 
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يجيػػب هػػذا البعػػد عػػف التسػػاؤؿ "كيػػؼ يجػػب أف ك فػػي الأجػػؿ الطكيػػؿ ، ك فػػي الأجػػؿ القصػػير أ
 نظهر أماـ حممة الأسهـ لكي ننج  ماليان؟"

يركز هذا البعد عمى أهميػة التحػرؾ مػف ك هي الكيفية التي يرل بها حممة الأسهـ تصرؼ الادارة، ك 
زيػادة الربحيػة ك الايػرادات  كيمثػؿ اسػتراتيجية لنمػك  أجؿ التغير فػي المسػتقبؿ انطلاقػان مػف الماضػي،

 و يشةير الباحةةث، لتمكيػؿ مػف كجهػة نظػر حػاممي الأسػهـتنػكع مصػادر اك زيػادة الحصػة السػكقية ك 
 يد مف المؤشرات التي يركز عميها البعد المالي منها:هنا إلى العد

 

 إجمالي الأصكؿ. -9
 الإيرادات / إجمالي الأصكؿ. -0
 منتجات أك عمميات جديدة.الإيرادات المتكلدة مف  -3

 الأرباح / إجمالي الأصكؿ. -4

 الأرباح المتكلدة مف منتجات أك عمميات جديدة. -5

 القيمة السكقية. -6

 المساهمة / الإيراد ، أك هامش المساهمة. -7

 حقكؽ المساهميف / مجمكع الأصكؿ،أك القدرة عمى الكفاء بالديكف.  -8

 العائد عمى الاستثمار  . -9

تػػػػػرتبط ارتباطػػػػػان كبيػػػػػران بمعػػػػػدؿ  اسػػػػػتراتيجيةثلاثػػػػػة مكضػػػػػكعات  إلػػػػػى Kaplan&Nortonكيشػػػػػير 
 . 9الاستثمار  كاستراتيجيةالتكاليؼ لاستغلاؿ الطاقة، خفض  القكاعد الأساسية كهي:ك النم

تعظػػػػيـ الػػػػرب  بمػػػػا يعظػػػػـ منػػػػافع  ككترمػػػػي مقػػػػاييس الأداء الماليػػػػة إلػػػػى تحقيػػػػؽ هػػػػدؼ رئػػػػيس، هػػػػ
 :0لهدؼ أهداؼ فرعية كهيالمستثمريف )حممة الأسهـ(، كيتفرع مف هذا ا

: كالتػي يمكػف قياسػها بالقػدرة عمػى تكليػد السػيكلة )تػدفقات (Survival)استمرار كبقاء المنشأة  -9
 نقدية تشغيمية(.

فػػي المبيعػػات السػػػنكية  كبمػػدل تحقيػػؽ نمػػػ تقػػاس: كالتػػػي (Success)نجػػاح كتفػػكؽ المنشػػأة  -0
العمميات(، المتحقؽ مف الأقساـ كالكحدات التشغيمية كالربع السنكية، كالدخؿ التشغيمي )الدخؿ مف 

 المختمفة.
: كالتي يمكف قياسها بالقدرة عمى زيادة الحصػة السػكقية، (Prosperity)تقدـ كتطكر المنشأة  -3

 كتعظيـ العائد عمى حقكؽ الملاؾ.
ـ مػػف أف الجانػب المػالي فػي بطاقػة الأداء لا يػزاؿ يشػكؿ بعػدان هامػان، عمػى الػرغ ويةرل الباحةث

                                                 
 .039-030، ص ص0226،  مرجع سبق ذكره،، رمضاف فهيـ غربيةعبد الحميد ،المغربي9

2
Kaplan , R. & Norton, D., "The Balanced Scorecard: Measures that Drive Performance", "Harvard 

Business Review", Feb-1992, p77.  
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يػػدعـ صػػكاب هػػذا الػػرأم الدراسػػات المختمفػػة التػػي تػػـ اجراؤهػػا ك اعتمػػاد  عمػػى بيانػػات تاريخيػػة، 
التػػي مػػف أهمهػػا الدراسػػة التػػي قامػػت بهػػا شػػركة ك حػػكؿ نظػػـ قيػػاس الأداء فػػي الكاقػػع العممػػي، 

Towers Perrin  ،شػركة امريكيػة كبيػرة تسػتخدـ  62مسػ  عمػى  لإجػراءالاستشاريةBSC 
ة شػػػػممها المسػػػػ ، لفحػػػػص الأهميػػػػة النسػػػػبية لكػػػػؿ جانػػػػب مػػػػف جكانػػػػب شػػػػرك 922مػػػػف أصػػػػؿ 

النمػػػكذج، حيػػػث كجػػػدت الدراسػػػة أف الشػػػركات لا تػػػزاؿ تعطػػػي الػػػكزف الأكبػػػر لنمػػػاذج القيػػػاس 
كمػػا يمػػي البعػػد المػػالي  BSCالماليػػة، حيػػث جػػاء ترتيػػب جكانػػب الأداء التػػي يتضػػمنها نمػػكذج 

 .9% 94كالنمك بعد التعمـ ك % ، 90ية بعد العمميات التشغيمك % ، 99بعد العملاء ك %، 55
يمكػػػػف لممنشػػػػأة إتباعهمػػػػا لتحقيػػػػؽ أهػػػػدافها  اسػػػػتراتيجيتيف( Kaplan&Nortonلقػػػػد أكضػػػػ  )ك 

 : 0( هما4المالية كما يبيف الشكؿ رقـ )
 : Revenue growth strategyالإيرادات  كنم استراتيجية -9

 يمكف صياغتها بالأهداؼ التالية:  الاستراتيجيةكهذ  
تعظيـ المبيعات لمعملاء الحالييف مف خلاؿ الاهتماـ بهـ، كالعمؿ عمى إقامػة علاقػات كركابػط  -أ

متكقعػػة، كيمكػػف قيػػاس مػػدل تحقيػػؽ ذلػػؾ  كقكيػػة معهػػـ، بمػػا يحقػػؽ معالجػػة أيػػة مشػػكلات قائمػػة أ
 المبيعات. كالهدؼ باستخداـ معدؿ نم

ديـ منتجػػػات جديػػػدة، تقػػػ كفػػػت  أسػػػكاؽ جديػػػدة مػػػف خػػػلاؿ العمػػػؿ عمػػػى جػػػذب عمػػػلاء جػػػدد، أ -ب
كلاهما معان، كيمكف قياس مدل تحقيؽ هذا الهدؼ باستخداـ نسبة المبيعػات لمعمػلاء الجػدد إلػى ك أ

 نسبة المبيعات مف المنتجات الجديدة إلى إجمالي المبيعات. كإجمالي المبيعات، أ
  Productivity strategyتحسيف الإنتاجية: استراتيجية -0

 يمكف صياغتها بالأهداؼ التالية:  الاستراتيجيةكهذ  
تخفػػػيض التكػػػاليؼ مػػػف خػػػػلاؿ تحسػػػيف الهيكػػػؿ التكػػػاليفي بهػػػػدؼ تخفػػػيض التكػػػاليؼ المباشػػػػرة  -أ

كالتكػػاليؼ غيػػر المباشػػرة، كيمكػػف قيػػاس مػػدل تحقيػػؽ ذلػػؾ الهػػدؼ بمقارنػػة التكػػاليؼ بالمنشػػأة مػػع 
 تكاليؼ المنافسيف، كتحديد معدلات الخفض في التكاليؼ.

الأصػػػػكؿ، كيركػػػػز هػػػػذا الهػػػػدؼ عمػػػػى اسػػػػتخداـ الأصػػػػكؿ المتاحػػػػة لممنشػػػػأة بكفػػػػاءة  اسػػػػتغلاؿ -ب
كفعاليػػػة، كيتحقػػػؽ ذلػػػؾ مػػػف خػػػلاؿ العمػػػؿ عمػػػى تخفػػػيض رأس المػػػاؿ المسػػػتخدـ، كتكجػػػد مؤشػػػرات 
متعػػددة لقيػػاس مػػدل تحقيػػؽ ذلػػؾ الهػػدؼ منهػػا معػػدؿ دكراف الأصػػكؿ، معػػدؿ رأس المػػاؿ العامػػؿ، 

 مر لكؿ فئة مف فئات الأصكؿ.معدؿ العائد عمى رأس الماؿ المستث
                                                 

1
Horngren, Charles T., Srikant M . Datar& Gorge Foster."Cost Accounting; Amanagerial Emphasis", 

eleventh edition, Prentice-Hall International,2003,p454. 

العممية للاقتصاد  المجمة، استخداـ أسمكب التحميؿ الهرمي في تطبيؽ نمكذج القياس المتكازف لمداء، عز الديف فكرمتهامي، 0
 .065-064ص، ص 0226، كمية التجارة، جامعة عيف شمس، العدد الأكؿ، والتجارة
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 ( إستراتيجية المنشأة كعلاقات السببية في أسمكب القياس المتكازف لمداء3الشكؿ رقـ )

 
عبد الحميد أحمد، مدخؿ مقترح لتطكير مقياس الأداء المتػكازف كأحػد الاتجاهػات الحديثػة لممحاسػبة الإداريػة مػع دراسػة شاهيف، المصدر: 
 .392ص، 0223، كمية التجارة، جامعة عيف شمس، العدد الثاني، السنة السابعة، اسبيمجمة الفكر المحميدانية، 

يكضػػػ  الشػػػكؿ السػػػابؽ دكر كػػػؿ بعػػػد مػػػف أبعػػػاد أسػػػمكب القيػػػاس المتػػػكازف لػػػمداء فػػػي بنػػػاء كدعػػػـ 
إسػػتراتيجية المنشػػأة، مػػف خػػلاؿ علاقػػة السػػببية بػػيف الأبعػػاد كصػػكلان لتحقيػػؽ أهػػداؼ البعػػد المػػالي 

 لممنشأة.
إلػى أف  المنظػكر المػالي مػف العناصػر ذات الأهميػة رغػـ اخػتلاؼ بػؤرة  يخمص الباحةثمما تقػدـ 

التركيػػػز، حيػػػث يعتبػػػػر الأسػػػمكب الأكثػػػػر فعاليػػػة مػػػػف حيػػػث التكمفػػػػة الػػػذم يعػػػػكد بالمنفعػػػة لمزبػػػػائف 
أف المنظمات غير الربحية تدرج في اغمب الأحيػاف عنصػر الإنفػاؽ ضػمف  ك)العملاء(، حيث يبد

زانيات رغـ أنها لا تعطي مؤشرات عف الأداء التنظيمي، كمع ذلػؾ يعتبػر عنصػران تقييميػان بنكد المي
هامػػػان، حيػػػث تركػػػػز العمميػػػات الماليػػػة عمػػػػى مسػػػتكيات التمكيػػػؿ المتزايػػػػدة، كالاسػػػتمرارية، الكفػػػػاءة، 
كالسيكلة النقدية. علاكة عمى ذلؾ، فإف هذا المنظكر في المنظمات اللاربحية يحػاكؿ الإجابػة عػف 

 .9كيفية إضافة القيمة لمزبكف ضمف قيكد رخيصة
                                                 

1
Valerie Y. Blackmon, Strategic Planning and Organizational Performance: An Investigation Using the  

Balanced Scorecard In nonprofit Organizations, Doctoral Dissertation, Capella University, 2008, pp37. 
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 بعد العملاء: ثانياً: 
إف فهػػػػـ احتياجػػػػات كتكقعػػػػات كتطمعػػػػات العمػػػػلاء جػػػػاءت عبػػػػر تطػػػػكر تػػػػاريخي لمعمميػػػػة 
التسكيقية بدأت بمفاهيـ قديمة تنظر لمعملاء كطرؼ في عممية تبادلية تنصب عمػى قػدرة المنظمػة 

لرغبػات كحاجػات العمػلاء، أمػا الآف اشػتممت الأنشػطة عمى تقديـ خدمات بجكدة محددة دكف فهػـ 
الخاصػػة بػػالعملاء عمػػى رؤيػػة اجتماعيػػة كمسػػؤكلية أخلاقيػػة أبعػػدت المنظمػػات الممتزمػػة بهػػا عػػف 
العديد مف الإشكالات المضرة بالسػمعة، كيهػدؼ هػذا البعػد إلػى مسػاعدة المنشػأة عمػى اختيػار كػؿ 

اطؽ التسكيقية التي ترغب في المنافسة فيها، حتى المنك مف العملاء الذيف تستهدؼ التعامؿ معهـ 
اختيار الطرؽ التػي مػف خلالهػا يػتـ نقػؿ القيمػة لمعمػلاء فػي المنػاطؽ التسػكيقية ك تتمكف مف تحديد 

مف ثـ يصب  انطبػاع ك المستهدفة، فالعميؿ يعد نقطة البداية في سمسمة تحقيؽ القيمة لممساهميف، 
الهػػا أحػػد أهػػـ الأكلكيػػات، حيػػث تػػتمكف المنشػػأة مػػف اسػػترداد العمػػلاء عػػف كيفيػػة أداء المنشػػأة لأعم

فػي ك ، كمػا أصػب  العميػؿ فػي الكقػت الػراهف 9تحقيؽ أرباحها مف خلاؿ العميؿ ك تكاليؼ منتجاتها 
ادراكػػػان بخصػػػائص ك أكثػػػر كعيػػػان ك ديناميكيػػػة الأسػػػكاؽ أكسػػػع معرفػػػة ك ظػػػؿ البيئػػػة التنافسػػػية الشػػػديدة 

تطمعاتػػه المسػػتقبمية لمػػا يجػػب أف تكػػكف عميػػه ك امكانيػػات المنتجػػات المختمفػػة، كمػػا زادت تكقعاتػػه ك 
سػػرعة ك الخدمػة المكثكقػة بهػا ك الخػدمات فػي المسػتقبؿ، مػف حيػػث الجػكدة الأفضػؿ ك هػذ  المنتجػات 

أف منظمػات اليػكـ يجػب أف تحػاكؿ أف تكػكف قريبػة مػف العمػلاء كتطػكر  ويرل الباحث، الاستجابة
يجابيػة مػف خػلاؿ أسال يبها كآليات عممها، إدراكان منها بػأف هػذا الرضػا إذا مػا تعػزز بصػكرة ذكيػة كا 

منهجيػػػة معينػػػة، قػػػد ينتقػػػؿ إلػػػى كلاء دائػػػـ كتفضػػػيؿ مسػػػتمر، عمػػػى اعتبػػػار أف العمػػػلاء مشػػػارككف 
حقيقيػكف فػي النجػاح، كلهػـ الػدكر المهػـ فػػي قػرارات المنظمػة. كمػا أف بطاقػة الأداء جػاءت لتضػػع 

بات العملاء في قمػب اسػتراتيجيات المنظمػة، مػف خػلاؿ احتكائهػا عمػى منظػكر العمػلاء الػذم متطم
 . 0لممنظمة الاستراتيجيةيركز عمى تمؾ الأهداؼ التي يمثؿ إنجازها تحقيؽ الأهداؼ 

تعريفػػان بػػالطرؽ التػػي سػػيتـ مػػف خلالهػػا خمػػؽ قيمػػة لمعمػػلاء،  يقػػدـهػػذا المنظػػكر  بػػأف يةةرل الباحةةثو 
كعميػػه فػػإف العمميػػات الداخميػػة كجهػػكد تطػػكير المنظمػػة ينبغػػي أف تسترشػػد بهػػذا المنظػػكر، لأنػػه إذا 
أخفقػػت المنظمػػة فػػي تقػػديـ الخػػدمات المناسػػبة بشػػكؿ يمبػػي احتياجػػات العمػػلاء كبتكػػاليؼ عقلانيػػة، 

                                                 
1
Kaplan, R.S. & Norton, D.P., "Transforming the Balanced Scorecard from Performance Measurement 

to Strategic Management", Part.I, Accounting Horizons, Vol.15, No1., March, 2001,p95 

، سمسمة إدارة الأداء الإستراتيجي: المنظكر الإستراتيجي لبطاقة الأداء المتكازف، الطبعة الأكلى، دار كائؿ، (0)، الغالبي. طاهرسإدري 0
 .990ص  ،0229عماف،
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يجػػػػب أف يحػػػػدد المػػػػديركف فػػػػي هػػػػذا البُعػػػػد شػػػػرائ  العمػػػػلاء، فإنهػػػا تحكػػػػـ عمػػػػى نفسػػػػها بالفشػػػػؿ . ك 
 . 9بالإضافة إلى تحديد قياسات أداء عمؿ الشرائ  المستهدفة 

يركز هذا البعد عمى السبؿ التي تكض  صكرة المنشأة أمػاـ عملائهػا، كمػا يعػد اسػتراتيجية لخمػؽ ك 
العميػػؿ إلػػى المنشػػأة يجيػػب عػػف التسػػاؤؿ: كيػػؼ ينظػػر ك التميػػز مػػف كجهػػة نظػػر العميػػؿ، ك القيمػػة 

 خدماتها؟.ك 

( أنػػػه عمػػػى الػػػرغـ مػػػف اخػػػتلاؼ القيمػػػة مػػػف كجهػػػة نظػػػر العميػػػؿ بػػػيف Kaplan&Nortonكيػػػرل )
الصػػػناعات كبػػػيف قطاعػػػات السػػػكؽ المختمفػػػة داخػػػؿ الصػػػناعة، إلا أف هنػػػاؾ مجمكعػػػة عامػػػة مػػػف 

تػػي تػػنظـ محركػػات القيمػػة مػػف كجهػػة نظػػر العميػػؿ فػػي كػػؿ الصػػناعات ال كالصػػفات التػػي تحكػػـ أ
 :0حاكلكا إدخاؿ بطاقة الأداء المتكازف بها، كيمكف تقسيـ هذ  السمات إلى ثلاث مجمكعات هي

الخدمػػة: كيتضػػمف دكر  الػػكظيفي بالنسػػبة لممسػػتهمؾ، كسػػعر   كخصػػائص المنػػت  أ كسػػمات أ -9
 كجكدته كتميز  كالكقت الذم يتكافر فيه.

شػػأة كالعمػػػلاء مػػدل قػػدرة المنشػػأة عمػػػى العلاقػػة مػػع العميػػؿ: تحػػدد العلاقػػػة المتبادلػػة بػػيف المن -0
الخدمة لمعميػؿ كتكقيػت التسػميـ،  كالاحتفاظ بعملائها، كتتضمف العلاقة مع العميؿ تسميـ السمعة أ

كمدل استجابة المنشأة لمتطمبات كاحتياجات العميؿ، ككيؼ يشعر العميؿ حكؿ تجربػة شػرائه مػف 
 المنشأة.

بػراز السػمات الشهرة: يسم  هذا الجانب لممن كالسمعة أ -3 شأة بتعريؼ كتقػديـ نفسػها لمعمػلاء، كا 
التي تتميز بها عف غيرها مف المنشآت، فمكي تكسب المنشػأة رضػا عملائهػا يجػب أف يصػب  لهػا 

سػػػمعها ذات علامػػػة  كسػػػمعة طيبػػػة كشػػػهرة لػػػدل قطػػػاع كبيػػػر مػػػف العمػػػلاء، تجعػػػؿ مػػػف منتجاتهػػػا أ
 تجارية مميزة.

يفية ربطه بمقاييس المخرجات، كفؽ الصفات المقترحة ( يمخص مقياس القيمة، كك4) رقـ كالشكؿ
 تنظـ محركات القيمة مف كجهة نظر العميؿ. ك، كالتي تحكـ أKaplanمف قبؿ 

 
 
 
 
 
 

                                                 
  .030ص0226عبد الحميد عبد الفتاح، الإستراتيجية بقياس الأداء المتكازف، المكتبة العصرية، المنصكرة، المغربي، 9

2
Kaplan , Robert, S.& Norton, David P, "Linking The Balanced Scorecard To Strategy", California 

Management Review, Vol. 39 Issue 1, 1996,  p61. 
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 ( مقياس القيمة مف كجهة نظر العميؿ ككيفية ربطه بمقاييس المخرجات4الشكؿ رقـ )

 
Source: Kaplan, Robert S., Norton, David P, "the balanced scorecard: Translating strategy into 

Action", Harvard Business School Press Boston,. Massachusetts, 1996,p62.   

يكضػػػ  الشػػػكؿ السػػػابؽ أف نجػػػاح المنشػػػأة فػػػي السػػػكؽ المسػػػتهدؼ، يػػػرتبط بشػػػكؿ أساسػػػي 
دراسػػة السػػكؽ بكفػػاءة كفاعميػػة كدقػػة، كمػػف ثػػـ التعػػرؼ كبشػػكؿ مكضػػكعي بتػػكفر القػػدرة لػػديها عمػػى 

عمى احتياجات كمتطمبات العملاء المستهدفيف، كالخطكة الأكثر أهمية تكمف في القدرة عمى تمبيػة 
كمقابمة هذ  الاحتياجات، كذلؾ عف طريػؽ تقػديـ سػمع كخػدمات تمبػي حاجػات كمتطمبػات لػـ تتكلػد 

ؾ عمػػى محػػاكلات المنافسػػيف الػػذيف يسػػعكف حثيثػػان للاسػػتيلاء عمػػى لكػػذبعػػد لػػدل العمػػلاء، كالتغمػػب 
 .9هؤلاء العملاء

إذ أنػػه ضػػمف بعػػد العميػػؿ فػػي أسػػمكب القيػػاس المتػػكازف لػػمداء، يحػػدد المػػديركف قطاعػػات السػػكؽ 
كالعميػػػؿ حيػػػث ترغػػػب المنشػػػأة فػػػي التنػػػافس، كيمكػػػف لمقطاعػػػات المسػػػتهدفة أف تتضػػػمف كػػػلان مػػػف 

لعملاء المحتمميف،ثـ يطكر المديركف مقاييس لتتبع قدرة المنشأة لإيجػاد عمػلاء العملاء الحالييف كا
 .0مكاليف كراضيف في هذ  القطاعات

 : 3كتتمثؿ الأهداؼ الأساسية لممنشأة في بعد العملاء في الآتي
زيػػادة رضػػا العمػػلاء الحػػالييف، كيمكػػف قيػػاس ذلػػؾ باسػػتخداـ العديػػد مػػف المؤشػػرات مثػػؿ تكػػرار  -9

خػػدماتها، كمقيػػاس ربحيػػة العميػػؿ الػػذم  كميػػؿ مػػف المنشػػأة، كمػػدل الرضػػا عػػف منتجاتهػػا أشػراء الع
 يقيس العلاقة بيف تكاليؼ جذب العملاء كالعائد المحقؽ منهـ.

اكتسػػاب عمػػلاء جػػدد، مػػف خػػلاؿ العمػػؿ عمػػى تحسػػيف الأداء الحػػالي، كتقػػديـ خػػدمات جديػػدة  -0

                                                 
 .99-97صفضة، مركاف محمد عبد الرحمف، مرجع سبؽ ذكر ،  أبك9

2
 Simons. Robert, Performance Measurement &Control System for Implementing Strategy, Text & 

Cases , Prentice Hall,1999, P188. 

 067-066ص، 0226، مرجع سابق ذكره، عز الديف فكرمتهامي، 3
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 كمتطكرة.
 اس ذلؾ بعدة مؤشرات منها خدمات ما بعد البيع.درجة الاحتفاظ بالعملاء، كيمكف قي -3

كيعتبػر رضػا العمػلاء مػف أهػـ العكامػؿ المػؤثرة عمػى علاقػة العميػؿ بالمنشػأة، لأنهػا تػؤثر فػي قػػدرة 
مكانياتهػػا فػػي الحصػػكؿ عمػػى عمػػلاء جػػدد، كبالتػػالي  المنشػػأة عمػػى الاحتفػػاظ بعملائهػػا الحػػالييف، كا 

 : 1العملاء المنشأة فيوتساعد مقاييس رضا زيادة حصتها السكقية 
 اكتشاؼ ملاحظات العملاء عف مدل نجاح المنشأة في تمبية احتياجاتهـ. –9
اكتشاؼ ما هي الناحية التي يجب عمى المنشأة تحسينها في كؿ مف عممية التصميـ  –0

 كالتسميـ كالخدمات.
 مقارنة أداء المنشأة بالنسبة إلى المنافسيف. –3

لأنػه يعبػر عػف النتػائ  كالأعمػاؿ التػي  ،مػف أهػـ المقػاييس يعتبػر العمػلاءرضػا أف  و يرل الباحث
تقكـ بها المنظمة، كهذا الرضا يتحقؽ نتيجة لمداء الجيد الذم تقكـ به المنظمة، كيمكف ربط هػذا 

يحػػافظ  كالمقيػػاس مػػع المقػػاييس الأخػػرل، كمػػا أف رضػػا العمػػلاء يحقػػؽ منػػافع متعػػددة لممنظمػػة فهػػ
العمػػػلاء مػػػع المنظمػػػة لأطػػػكؿ فتػػػرة ممكنػػػة، كيعتبػػػر مػػػدخلان لتعميػػػؽ علاقػػػة  عمػػػى اسػػػتمرار تعامػػػؿ

المنظمػة، كلكػف رغػـ أهميػة هػذ   منتجػاتالعملاء بالمنظمة، كيقمػؿ حساسػية العمػلاء تجػا  أسػعار 
المقياس إلا أنه لا يعتبر كافيػان كبشػكؿ منفػرد لمتعبيػر عػف بُعػد العمػلاء كقياسػه، كبالتػالي لابػد مػف 

 .0ييس أخرل كالاحتفاظ الاهتماـ بمقا

إف تحميػػؿ رضػػا العمػػلاء يمكّننػػا مػػف معرفػػة نتيجػػة التقيػػيـ الػػذم يجريػػه العمػػلاء،  يضةةيا الباحةةثو 
كرغـ أف هذ  العممية ذات طابع فردم إلا أنها تأخػذ صػيغة جمعيػة نتيجػة الأحكػاـ الإيجابيػة التػي 

 يجريها عدد كبير مف العملاء في إطار تقييمهـ لخدمات المنظمة.

إف قيػػػاس الرضػػػا يعطػػػي تغذيػػػة عكسػػػية لقيػػػاس قػػػدرة المنظمػػػة بالكفػػػاء بتحقيػػػؽ حاجػػػات العمػػػلاء 
كالحصكؿ عمى نتػائ  مرضػية لمطػرفيف جػراء هػذا التبػادؿ. فقػدرة المنظمػة عمػى الكفػاء باحتياجػات 
كتكقعػػػات كمتطمبػػػات العمػػػلاء تتكقػػػؼ عمػػػى دقتهػػػا فػػػي تحديػػػد رغبػػػات كتفضػػػيلات هػػػؤلاء العمػػػلاء 

يمكػف رصػد كمراقبػة مسػتكل رضػا العمػلاء مػف خػلاؿ ك مؤشػرات مقاسػه كصػحيحة. باستمرار كفؽ 
 : 3مجمكعة خطكات

                                                 
1
James R.Ivans,WilliamM.Lindsay-The Management And Control Quality of Quality–South-

WesternCollege Publishing , Ohio, 1999,P197-198 
 .909صمرجع سبؽ ذكر  ،، أسامة ،الجيزاف 0
 .996ص  مرجع سبؽ ذكر ،، (0)، الغالبي. طاهرسإدري3
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 .كضع أهداؼ كاضحة في إطارها يحدد مستكل الرضا المستهدؼ تحقيقه 
  كاقعية في إطار مستكل الرضا المطمكب. استراتيجيةصياغة 
 يؿ الانحرافات.قياس مستكل الرضا المتحقؽ مع المستهدؼ في ضكء خطكات التنفيذ لتعد 
  إلػػػى معمكمػػػات  عنػػػد عػػػدـ تحقيػػػؽ المسػػػتهدؼ مػػػف الضػػػركرم تشػػػخيص أسػػػباب ذلػػػؾ اسػػػتنادان

 ميدانية.
 مستكيات الرضا غير الكاقعية. كإجراء التصحيحات حيث يتطمب الأمر تغيير الأهداؼ أ 
 .تنفيذ الإستراتيجية كقياس الرضا مرة أخرل بعد إجراء التعديلات 

دراسػة بُعػد العمػلاء لابػد مػف معرفػة انطبػاع العمػلاء عػف الخدمػة،  في إطارأنه  يرل الباحثو 
حيػػػث أف هػػػذا الانطبػػػاع لا يػػػأتي مػػػف التعامػػػؿ المحػػػدكد كالمنفػػػرد، بػػػؿ مػػػف خػػػلاؿ تجربػػػة كتعامػػػؿ 
متكػػرر، لػػذلؾ تحػػاكؿ المنظمػػة أف تعمػػؿ عمػػى تشػػكيؿ انطبػػاع إيجػػابي لهػػا أكلان، ككػػذلؾ لمنتجاتهػػا 

طبػاع يػنعكس بشػكؿ مػردكد إيجػابي عمػى نجػاح المنظمػة. ككمػا أف كخدماتها ثانيػان، لكػكف هػذا الان
علاقة المنظمة مع العملاء تكض  طبيعة التػرابط الػكدم كالعلاقػة الحميمػة القائمػة عمػى الثقػة مػف 
خػػلاؿ التعامػػؿ المرضػػي لمعمػػلاء كلممنظمػػة أيضػػا. كبالتأكيػػد فػػإف هػػذ  العلاقػػة تجسػػدها مؤشػػرات 

الثقػػة فػػي  ،مػػع العمػػلاء، مثػػؿ زمػػف الاسػػتجابة لطمػػب العميػػؿعديػػدة نجحػػت المنظمػػة فػػي تعاممهػػا 
 .9شركط التعامؿ مع العميؿ  ،التعامؿ

 : 0كحتى تستطيع المنشأة تككيف علاقة جيدة مع العميؿ لا بد أف تبدأ المنشأة بما يمي
 كالتعػػرؼ عمػػػى احتياجػػػات كرغبػػػات العميػػػؿ، كمػػػاذا يريػػد، كمػػػا هػػػي تكقعاتػػػه بالنسػػػبة لممنػػػت  أ -9

 التي تقدمها المنشأة له. الخدمة
تمبيػػة احتياجػػات كتكقعػػات العميػػؿ مػػف خػػلاؿ قيػػاـ المنشػػأة بتغييػػر طػػرؽ التشػػغيؿ لػػديها حتػػى  -0

 تمبي تمؾ الاحتياجات.
البحث عف قطاع العملاء، كعف مصادر الجذب الخارجية كالداخمية لعملاء جدد آخريف حتى  -3

 تحقؽ ميزة تنافسية.
قػاييس المرتبطػة ببعػد العميػؿ إلػى مقػاييس تمثػؿ مػا يجػب أف تقػكـ بػه قياـ المنشأة بترجمػة الم -4

المنشأة لتحقيؽ رغبات كاحتياجات العميؿ مف زمف التشغيؿ، الجكدة الإنتاجية، كمهػارات العػامميف 
 كالتكنكلكجيا، كالتي تضيؼ قيمة لممنت  مف كجهة نظر العميؿ.

 : 9إلى تحقيؽ الأهداؼ التاليةكتسعى المنشأة مف دراسة العميؿ كالكفاء باحتياجاته 
                                                 

    .998ص  ،مرجع سبؽ ذكر ، (0)، الغالبي. طاهرسإدري9
فودة، شوقي السيد، "إطار مقترح لتقييم الأداء الاستراتيجي في بي ة الإنتاج الحديثة من خلال مقياس بطاقة فكدة، شكقي السيد، 0

 .226،ص2005القياس المتوازن"، مجمة كمية التجارة، جامعة طنطا، 
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 تخفيض تكمفة الإنتاج لأقؿ قدر ممكف كتخفيض تكمفة الأعطاؿ كالإنتاج المعيب. -9
تحقيػؽ مركنػػة الإنتػػاج كالعمػػؿ عمػى الكصػػكؿ إلػػى تنفيػػذ نظػاـ الإنتػػاج فػػي التكقيػػت المنضػػبط،  -0

 مما يتطمب بدكر  الكصكؿ إلى نظاـ تكاليؼ فكرم.
نتجات، كالتي تتطمب بداية زيادة تكمفة الجكدة الخاصػة بمنػع الأعطػاؿ زيادة مستكل جكدة الم -3

كالإنتاج المعيب، تمهيدان لتخفيض التكمفة الإجمالية فيما بعد، عف طريؽ تجنب تكمفػة الفشػؿ كفقػد 
 كلاء العملاء.

التػػػأثير عمػػػى تخفػػػيض زمػػػف التسػػػميـ، كزيػػػادة مسػػػتكل الاسػػػتغلاؿ، بالقػػػدر الػػػذم لا يػػػؤدم إلػػػى  -4
 يادة في المخزكف السمعي بدرجة كبيرة.حدكث ز 

يمثػػؿ  الػػذم أف دراسػػة منظػػكر العمػػلاء تتطمػػب تحميػػؿ مقيػػاس ربحيػػة العميػػؿ إلػػى و يشةةير الباحةةث
محددان لمدل تحقؽ النجاح في استراتيجيات المنظمة المختمفة، كذلؾ لأف هدؼ إدارة المنظمػة فػي 
النهاية لا يتكقؼ عند القياـ بأعمػاؿ كنشػاطات مختمفػة تػؤدم إلػى تحقيػؽ رضػا الزبػائف، كاكتسػاب 

نمػػا تحقيػػؽ الربحيػػة مػػف هػػذ  الأعمػػاؿ كالأنشػػطة، كذلػػؾ مػػف خػػلاؿ  زبػػائف جػػدد كالاحتفػػاظ بهػػـ، كا 
مفهكـ تبادؿ المنافع، بحيث تقدـ المنظمة منتجات، كخدمات تشبع رغبات الزبائف، كالذيف بػدكرهـ 

 .  0يقكمكف بدفع أثماف هذ  السمع كالخدمات 

كيجب أف تككف ربحية العميؿ هدفان ضمف منظكمة إستراتيجية المنشأة، حيث يجب قياس الأربػاح 
ملاء المرتبطيف بنشاط معيف، كيعتبر هذا المؤشر لقياس الممكف تحقيقها مف كؿ فئة مف فئات الع

 .3عديـ الربحية كالربحية عنصران مهمان لمعرفة ما إذا كاف العميؿ المستهدؼ ذا ربحية منخفضة أ
كيػػكفر مقيػػاس ربحيػػة العميػػؿ معمكمػػات تػػدعـ بنػػاء كصػػياغة إسػػتراتيجية ناجحػػة لممنشػػأة كذلػػؾ مػػف 

 : 4خلاؿ ما يمي
 حية المحققة مف تعامؿ المنشأة مع مجاميع كشرائ  مختمفة مف العملاء.تحميؿ مستكل الرب -9
 محاكلة التأثير عمى سمككيات العملاء غير المربحيف كجعمهـ مربحيف لممنشأة. -0
 إعداد كترتيب نسب مئكية لمعملاء المتعامميف مع المنشأة عمى كفؽ مستكل الربحية. -3

الانتبػػا  أف هػػذا المقيػػاس قػػد يظهػػر أف بعػػض العمػػلاء كلا بػػد عنػػد اسػػتخداـ مقيػػاس ربحيػػة العميػػؿ 
المسػػػتهدفيف غيػػػر مػػػربحيف، كيحػػػدث ذلػػػؾ غالبػػػان لمعمػػػلاء الجػػػدد نتيجػػػة زيػػػادة تكمفػػػة جػػػذب هػػػؤلاء 

                                                                                                                                            
 .390ص، مرجع سابؽ ذكر ، عبد الحميد أحمد شاهيف، 9

 ية استخداـ المقاييس غير الماليةرثعاف، مستكل إدراؾ مديرم الشركات الصناعية المساهمة العامة الأردنية لأهمالسعايدة، كحيد 0
 .7،ص0229( كانكف الثاني، 9( العدد )5لبطاقة الأهداؼ المتكازنة في تقييـ الأداء، المجمة الأردنية في إدارة الأعماؿ، المجمد)

أطروحة دكتوراه ، لقياس كفاء المصارؼ الحككمية في سكريةBSCالمتكازف الأداءستخداـ بطاقة إمكانية ارانيا محمد نزيه، الزرير، 2
 .04-03ص، ص 0228، جامعة دمشؽ، كمية الاقتصاد، غير منشورة

 
4
Kaplan

.
Robert, Atkinson. Anathony, Op. Cit,1998,p368. 
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العملاء عف العائد المحقؽ مف بيع سمع كخػدمات لهػـ، كفػي هػذ  الحالػة فػإف الربحيػة المحققػة فػي 
الاسػػػػتغناء عػػػػف هػػػػؤلاء  كا يتعمػػػػؽ بالاحتفػػػػاظ أالأجػػػػؿ الطكيػػػػؿ تعتبػػػػر الأسػػػػاس لاتخػػػػاذ قػػػػرار فيمػػػػ

 .9العملاء
 بعد العمميات التشغيمية الداخمية:ثالثاً: 

 كيعد هذا البعد ركنان أساسيان لنجاح المنشأة في تحقيؽ أهدافها الاستراتيجية، سػكاء لحممػة الأسػهـ أ
البعػد الخػاص بالعميػؿ، ك لمعملاء، فبمجرد أف يتػكافر لممنشػأة تصػكر كاضػ  لكػؿ مػف البعػد المػالي 

تحسػػػيف ك فإنػػػه يمكنهػػػا تحديػػػد الكسػػػائؿ التػػػي مػػػف خلالهػػػا تسػػػتطيع تحقيػػػؽ قيمػػػة مميػػػزة لعملائهػػػا، 
تشجيع المنشآت عمى اعػادة صػياغة هيكػؿ عممياتهػا ك الإنتاجية مف أجؿ تحقيؽ الأهداؼ المالية، 

تطػكران، هػذا بالإضػافة ك حػان اتتفكؽ فيه لكي تصب  أكثػر نج كديد ما يجب أف تتميز أحالتشغيمية لت
 .0الحيكية بالنسبة لهاك الأنشطة الحرجة ك تمؾ المنشأت في البحث عف العمميات إلى مساعدة 

 : 3يهدؼ بعد العمميات التشغيمية إلى تحقيؽ الأهداؼ التاليةو
إبراز مسببات حدكث التكمفة )المقاييس التشغيمية(، التي تقكـ بترجمة كتحكيؿ المدخلات إلػى  -9

 ذات قيمة بالنسبة لمعملاء. مخرجات
تحفيز المنشآت عمى إعادة صياغة هيكؿ عممياتها التشغيمية، لتحديػد مػا يجػب أف تتميػز فيػه  -0

 لكي تصب  أكثر تطكران كنجاحان.
مسػاعدة المنشػآت فػي البحػث عػف العمميػات كالأنشػطة التػي تكػكف حرجػة كحيكيػة بالنسػبة لهػػا  -3

 )نقاط القكة كالضعؼ(.
يػػات بأنهػػا مجمكعػػة محػػددة مػػف أنشػػطة العمػػؿ المترابطػػة، كلكػػؿ منهػػا بدايػػة كنهايػػة تعػػرؼ العممك 

 .4كمدخلات كمخرجات
رّؼ أيضان: أنها تشكؿ ركتينيات العمؿ، كالفعالية كالكفػاءة تشػكؿ إطػار العمميػات الداخميػة، فػي عكت

بػالقرارات كالأفعػاؿ التػي هذا البُعد يحدد المديركف التنفيػذيكف العمميػات الداخميػة الأساسػية، كتتمثػؿ 
 . 5تنجز مف خلالها الأعماؿ ككؿ ما يؤثر عمى رضا العملاء

                                                 
عبد الرحمف، عبد العزيز أحمد، إعادة هندسة نظـ المعمكمات المحاسبية لتحقيؽ متطمبات تقكيـ الأداء في ظؿ الأساليب الإدارية  9

 .62، ص0229الحديثة، أطركحة دكتكرا ، جامعة دمشؽ، 

في منشآت الاعماؿ الحديثة،مجمة منصكر، بهاء محمد حسيف،المداخؿ المقترحة لقياس كتقييـ الاداء المالي كالتشغيمي كالاستراتيجي 0
 .324،ص0220أذار 39العدد الاكؿ،المجمد الاسكندرية، جامعة التجارة، كمية كمية التجارة لمبحكث العممية،

 أطروحة دكتوراهفؤاد أحمد محمد، تقييـ الأداء المحاسبي كاستراتيجيات تطكير  في شركات الصناعات التحكيمية في اليمف، العفيرم، 3
 .938ص 0226امعة دمشؽ، ، جغير منشكرة

4
Marilyn M. Helms, D.B.A , Encyclopedia of Management , Thomson Gale, a part of The Thomson 

Corporation, Printed in the United States of America, 5th Edition, 2006, pp:680-681. 
5
Maureen Ahler, A Balanced Scorecard for The Clinical Laboratory, Master Degree, California State 

University Dominguez, 2007,  p36. 
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كما تعتبر العمميات الداخمية بأنها ممارسات كطرؽ تنظيمية مف أجؿ تحقيؽ أهداؼ المنشػأة تجػا  
 .9كالعملاء Stakeholderتكقعات أصحاب المصال  

 .0تصؿ بيف مصال  حقكؽ الممكية كالعملاءكيعتبر بعد عمميات التشغيؿ الداخمية الحمقة التي 
مجمكعػػة مػػف النشػػاطات التػػي تعطػػي المنظمػػة ميػػزة معينػػة  عبػػارة عػػفالعمميػػات الداخميػػة  تعتبػػرك 

كمحػػددة، كتشػػمؿ الابتكػػار كالتجديػػد كالعمميػػات التشػػغيمية كخػػدمات مػػا بعػػد البيػػع، كمػػف خػػلاؿ هػػذ  
لتػػػػػالي الحصػػػػػكؿ عمػػػػػى رضػػػػػا ، ككلاء  العمميػػػػػات تسػػػػػعى الإدارة لإيصػػػػػاؿ القيمػػػػػة إلػػػػػى العميػػػػػؿ كبا

كالاحتفاظ به، كمف الأعماؿ التي تقكـ بها الإدارة في هذا الصدد محاكلة خفض التكاليؼ، كزيػادة 
 .3كؿ مف الكفاءة كمعدؿ الجكدة 

كيختمؼ بعد العمميات التشغيمية الداخمية بيف المدخؿ التقميدم كأسمكب القياس المتكازف لمداء في 
 : 4هما نقطتيف أساسيتيف

قػػػد ك الأنشػػػطة الحاليػػػة، ك تحسػػػيف العمميػػػات ك أف المػػػداخؿ التقميديػػػة تركػػػز عمػػػى مراقبػػػة الأولةةةى: -
المقػػػاييس المعتمػػػدة عمػػػى ك بػػػدم  مقػػػاييس الجػػػكدة  لػػػمداءتتجػػػاكز هػػػذ  المػػػداخؿ المقػػػاييس الماليػػػة 

العمميػػات لكنهػػا لا تػػزاؿ تركػػز عمػػى تحسػػيف العمميػػات الحاليػػة، بينمػػا تبػػرز بطاقػػة الأداء ك الػػزمف، 
تحقػؽ تكقعػات ك تتميز فيها، كي تحقؽ أهدافها الماليػة، ك الجديدة التي يجب عمى المنشأة أف تبدع 

 تطمعات العملاء.ك 
الخػػدمات الحاليػػة ك أف أنظمػػة القيػػاس التقميديػػة تركػػز عمػػى عمميػػات تسػػميـ المنتجػػات الثانيةةة:  - 

لحالية التي تخمؽ القيمة عمى المدل تحسيف العمميات اك لمعملاء الحالييف، حيث أنها تسعى لرقابة 
قصير الآجؿ، في حيف يُدخؿ أسػمكب القيػاس المتػكازف لػمداء جانػب الاختراعػات كالابتكػارات فػي 
عمميػػات التشػػغيؿ الداخميػػة، حيػػث تتطمػػب محركػػات النجػػاح المػػالي فػػي الأجػػؿ الطكيػػؿ أف تػػدخؿ 

 الحالييف كالعملاء الجدد.المنشأة منتجات كخدمات جديدة تمامان تحقؽ احتياجات العملاء 
محركػػان أكثػػر قػػكة  تعػػدالمكجهػػة لخمػػؽ قيمػػة عمػػى الأجػػؿ الطكيؿ،ك عمميػػة الابػػداع أف  يةةرل الباحةةثو 
لكػف لػيس بالضػركرة أف يختػار ك فاعمية لمداء المالي المستقبمي مف دكرة التشغيؿ قصير الأجؿ، ك 

المػػديركف بػػيف هػػاتيف العمميتػػيف الػػداخميتيف الحيػػكيتيف، حيػػث أف بعػػد العمميػػات التشػػغيمية الداخميػػة 
أيضػػػان دكرة التشػػػغيؿ ك تقػػػيس كػػػلان مػػػف دكرة الابػػػداع المكجهػػػة طكيمػػػة الأجػػػؿ ك لبطاقػػػة الأداء تػػػدم  

                                                 
1
Valerie Y. Blackmon, op.cit, 2008,  p9. 

2
Kaplan, R.S. & Norton, D.P. ," Using The Balanced Scorecard as A Strategic Management System 

",op.cit, 1996,  P78 
بطاقة الأداء المتكازف في تقييـ الأداء في الشركات الصناعية الككيتية، جامعة عماف العربية لمدراسات العميا،  إبراهيـ ، استخداـالحربي،3

 .39ص،0227
دارة والمحاسبة مجمة الإ، استخداـ نمكذج القياس المتكازف لمداء في قياس الأداء الاستراتيجي لمنشآت الأعماؿ، هالةالخكلي، 5

 .95ص،  0229، 57، كمية التجارة، جامعة القاهرة، العدد والتأمين
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الأجػؿ القصػير مػف خػلاؿ الاهتمػاـ بػذلؾ يتميػز أداء المنشػأة فػي ك المكجهة عمػى الأجػؿ القصػير، 
يتحقػػؽ ك الابػػداع، ك فػػي الآجػػؿ الطكيػػؿ مػػف خػػلاؿ عمميػػات الابتكػػار ك بعممياتهػػا التشػػغيمية الداخميػػة، 

جػكدة ك ذلؾ مف خلاؿ التركيز عمى تميز عمميات المنشأة مف حيػث الكقػت الػلازـ لتنفيػذ العمميػات 
 تكمفة القياس.ك تمؾ العمميات 

 :9لعمميات في خمس فتراتاعمـ إدارة قد مر تاريخ ك 
 ( كهي فترة القادة الصناعييف كرأسمالييف تكنكلكجييف.9852-9782الفترة الأكلى :) 
 ( فترة القادة الصناعييف كمهندسيف 9902-9892الفترة الثانية :)لمعمميات . 
 ( فتػػػػرة تحػػػػرّؾ الإدارة الصػػػػناعية كظهػػػػر دكر مػػػػدير 9962-9902الفتػػػػرة الثالثػػػػة :) العمميػػػػات

 الفعمي.
 ( كهػػػي فتػػػرة تنقػػػي  الإدارة لمهاراتهػػػا فػػػي السػػػيطرة كالاسػػػتقرار 9962-9902الفتػػػرة الرابعػػػة :)

 ـ. 9962كمرحمة العصر الذهبي لتطكر الصناعة الأمريكية 
 ( كهػػي فتػػرة تسػػاقط أسػػس الإدارة الصػػناعية، كشػػهدت تراجػػع 9982-9962الفتػػرة الخامسػػة :)

ر التجربػة اليابانيػة بمفػاهيـ كأسػاليب جديػدة، الشػركات الأمريكيػة كمفاهيمهػا فػي الإدارة، كظهػك 
 ككذلؾ تكنكلكجيا الإنساف الآلي كأنظمة التصنيع المرف لمسمع كالخدمات.

في ضكء التطكر الحاصؿ في العمميات تـ تحديد مجمكعة مراحػؿ لتطػكر عمميػات المنظمػة هػي ك 
0: 

 مرحمة التركيز عمى التكاليا  -
 ، كقسّمت إلى:9982كلغاية  9776امتدت هذ  المرحمة مف عاـ 

 .مرحمة المفاهيـ الأكلية، كتـ التركيز فيها عمى تخصيص العمؿ كالأجزاء القياسية 
 .مرحمة الإدارة العممية، كركزت عمى خرائط جانت كدراسات الحركة كالكقت، كالتتابع 
 ية مرحمػػة الإنتػػػاج الكاسػػػع، كالتػػػي تػػػـ التركيػػػز فيهػػا عمػػػى خطػػػكط التجميػػػع، كالنمػػػاذج الإحصػػػائ

 ...الخ.
 مرحمة التركيز عمى الجودة  -
كتػػـ التركيػػز فيهػػا عمػػى مجمكعػػة مػػف مفػػاهيـ العمميػػات 9995كلغايػػة 9982امتػػدت مػػف عػػاـ  

 مثؿ إدارة الجكدة الشاممة، التمكيف ،....الخ.
 مرحمة التحول الجذري  -

تخطػػيط كالتػػي يركػػز فيهػػا عمػػى العكلمػػة، الانترنػػت،  0292كلغايػػة  9995كالتػػي امتػػدت مػػف عػػاـ 

                                                 
 .43،ص0229هات الحديثة، الجزء الأكؿ،نجـ، عبكد نجـ، إدارة الإنتاج كالعمميات: النظـ كالأساليب كالاتجا9
 .098ص  ،مرجع سبؽ ذكر ، (0)، الغالبي. طاهرسإدري0
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مػػػػػػكارد المنظمػػػػػػة، الػػػػػػتعمـ التنظيمػػػػػػي، معػػػػػػايير الجػػػػػػكدة العالميػػػػػػة، إدارة سمسػػػػػػمة التكريػػػػػػد، التجػػػػػػارة 
الإلكتركنيػػة، التصػػنيع السػػريع، كالجدكلػػة المحػػدكدة. كفػػي إطػػار المػػرحمتيف الأخيػػرتيف، يلاحػػظ أف 

 ،المخرجػػات التركيػػز كالاهتمػػاـ انتقػػؿ مػػف المخرجػػات النهائيػػة إلػػى العمميػػات كالمراحػػؿ المؤديػػة إلػػى
إف تحسيف العمميات مثؿ نقمة نكعية مهمػة فػي جعػؿ هػذ  العمميػات المكجػه الأساسػي لإسػتراتيجية 

 منظمة الأعماؿ.
ثػػلاث دكرات أساسػػية، يجػػب عمػػى إلػػى ( العمميػػات التشػػغيمية الداخميػػة Kaplan&Nortonكقسّػػـ )

يزة لممنشأة، كخمؽ قيمػة مضػافة الإدارة التنفيذية القياـ بها مما يؤدم إلى تحقيؽ علامة إنتاجية مم
التػالي كمػا يػبف الشػكؿ  كلمعميؿ، كالتميز في عمميات الابتكار كالإنتاج كالتسكيؽ، كهي عمػى النحػ

 (:5رقـ )
 ( سمسمة القيمة المضافة لمعمميات التشغيمية الداخمية5الشكؿ رقـ )

 
Source: Kaplan , Robert, S. & Norton, David P, "Linking The Balanced Scorecard To Strategy,op.cit, 

1996, p59. 

 الابتكارو الدورة الأولى: دورة الإبداع -
تػػتـ هػػذ  الػػدكرة بعػػد إجػػراء دراسػػات لتحديػػد حجػػـ السػػكؽ التػػي تسػػتكعب الخدمػػة كنكعيػػة المسػػتهمؾ 

كيتمثػػؿ الإبػػداع هنػػا بقػػدرة المنظمػػة كعممياتهػػا الداخميػػة عمػػى الأخػػذ بعػػيف الاعتبػػار الاسػػتجابة  ،لهػػا
لمتطمبات العملاء المنفردة  عبر تطكير خدمات جديدة كمتطكرة، كتتمثػؿ قػدرة العمميػات الداخميػة، 

مسػػمة كبعػػد ذلػػؾ تكضػػع خطػػة العمميػػات المطمكبػػة كنكعيػػة المسػػتمزمات كالمػػدة الزمنيػػة، ثػػـ تنتقػػؿ س
 . 9القيمة إلى دكرة العمميات

تجػػػدر الإشػػػارة إلػػػى أف منظػػػكر العمميػػػات الداخميػػػة فػػػي منظمػػػات الأعمػػػاؿ يتبمػػػكر بتحميػػػؿ مجػػػرل 
 : 0التساؤلات التي حددها في الآتي

 كيؼ يمكف عبر العمميات أف نحقؽ الرضا لأصحاب المصال  مف حممة أسهـ كعملاء؟ 
 دع فيها؟ما هي عمميات الأعماؿ التي ينبغي أف نب 
 كيؼ يمكف أف يعكس منظكر العمميات مهارات المنظمة الجكهرية كتقاناتها؟ 

الجػػػدير ذكػػػر  أنػػػه فػػػي عمميػػػة الابتكػػػار تقػػػكـ كحػػػدة العمػػػؿ بػػػإجراء دراسػػػات لمكشػػػؼ عػػػف 
                                                 

1
Charles W.L.Hill& Gareth R.Jones, ”Strategic Management an Integrated Approach” Houghton 

Miffin Company, Boston,2007,p495. 
2HEILA PIENAAR AND CECILIA PENZHORN, Using the Balanced Scorecard to Facilitate Strategic Management at an 

Academic Information Service, Libri, 2000, vol. 50p209. 
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 :حاجات العميؿ، كتتألؼ عممية الابتكار عمكمان مف مككنيف أساسييف، هما 
  إجراء أبحاث فػي السػكؽ المسػتهدؼ لمحصػكؿ عمػى معمكمػات تسػاعد عمميػة التخطػيط كاتخػاذ

 القرار. 
   قيػػػاـ الإدارة بتكظيػػػؼ عممياتهػػػا الداخميػػػة لتمبيػػػة احتياجػػػات العميػػػؿ التػػػي تػػػـ تحديػػػدها، لتصػػػب

المعمكمات التي تـ جمعها نتيجػة الخطػكة الأكلػى حػكؿ السػكؽ كمعرفػة تفضػيلات العميػؿ أمػران 
 كفاعلان.  حيكيان 

 التشغيل الدورة الثانية: دورة-
تبػػدأ هػػذ  الػػدكرة بتحديػػد التصػػميـ المطمػػكب كطبيعػػة الخدمػػة المقدمػػة لمعميػػؿ كآليػػة تسػػميـ الخػػدمات 

كتنتقؿ سمسمة القيمة الداخمية إلى المرحمة الأخيرة التي يطمؽ عميها دكرة خػدمات مػا  ،إلى العملاء
لعمميات التشغيمية إدارة المنظمة مف إيجاد القيمة، حيث تقكـ بعد البيع  . ككفؽ هذ  الدكرة تمكف ا

كيمكػف  ،المنظمة بإتماـ صنع الخدمة بأعمى كفاءة كفاعمية ممكنة لتقػكـ بتسػميـ الخػدمات لمعمػلاء
 . 9لخطكة العمميات أف تبدأ باستقباؿ طمب العميؿ، كتنتهي بتسميـ الخدمة 

 الدورة الثالثة: دورة خدمات ما بعد البيع -
تتركز أنشطة هذ  الدكرة عمى تحديد طبيعة الخدمات كنكعيتها في مرحمة ما بعد عمميػة التجهيػز، 
ككذلؾ يدخؿ ضمف تمؾ الدكرة الفترات الزمنية المحددة لتقديـ الخدمات كبرام  التعميـ التػي تعػدها 

 المنظمة لتدريب العملاء عمى كيفية استخداـ المنتجات المقدمة لهـ .
د هػػذ  الػػدكرات الػػثلاث بأنشػػطتها الحمقػػة الرابطػػة بػػيف حاجػػات العمػػلاء كمتطمبػػاتهـ فػػي الكاقػػع تعػػك 

ف أهػػػداؼ العمميػػػات الداخميػػػة تسػػػمط الضػػػكء عمػػػى  كالرضػػػا المتحقػػػؽ مػػػف تعػػػاممهـ مػػػع المنظمػػػة  كا 
دخػػػػاؿ عمميػػػػات الإبػػػػداع فػػػػي منظػػػػكر  العمميػػػػات الأكثػػػػر أهميػػػػة لنجػػػػاح اسػػػػتراتيجيات الأعمػػػػاؿ، كا 

 .0العمميات الداخمية
 :3الأبعاد التالية عمىمناظير العمميات  تركزك 

 .الجكدة 
 .قيادة الكقت 
 .الانتاجية 
 .الفعالية 
 .الأنشطة التي لا تضيؼ قيمة 

                                                 
 8مرجع سبؽ ذكر  ، صالسعايدة، كحيد رثعاف، 9
 .004ص،مرجع سبؽ ذكر ، (0)، الغالبي. طاهرسإدري0

3
Papalexandris, A., Ioannou, G., Prastacos, G., &Soderquist, K. E. An integrated methodology for 

putting the Balanced Scorecard into action. European Management Journal, 23(2),2005, 214-227 
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 .تخفيض المخاطر 
 .قنكات التكزيع البديمة 

انػه كفػي إطػار تحميػؿ العمميػات الداخميػة لابػد مػف التركيػز عمػى تطػكير  ،مما سػبؽ يتضح لمباحث
مؤشػػػػرات تقييمهػػػػا، إلا أف تطػػػػكير مؤشػػػػرات لمنظػػػػكر العمميػػػػات الداخميػػػػة فػػػػي إطػػػػار بطاقػػػػة الأداء 
المتػػكازف يحتػػاج إلػػى معرفػػة دقيقػػة بكاقػػع عمػػؿ المنظمػػة الحػػالي كأسػػاليب الإنجػػاز كالأداء ككػػذلؾ 

 الداخمية التي تقكـ بها المنظمة . التبصر حكؿ هذ  العمميات 
كالجدير ذكر  أف معظـ المقاييس المتعمقة بالعمميات الداخميػة مػأخكذة مػف مشػركعات إدارة الجػكدة 

كمشركعات مماثمة، مثؿ الإنتاجية، الجكدة، مستكل التكنكلكجيا، استغلاؿ الطاقػة،  TQMالشاممة 
 كقت التسميـ، مدة الانتظار، المكارد. 

اييس كهػػػذ  أف تصػػػؼ العمميػػػات كتكضػػػ  تػػػأثيرات عمميػػػة مػػػا بسػػػهكلة أكبػػػر فػػػي بػػػؤرة يمكػػػف لمقػػػك 
كمػع ذلػؾ فػإف هػذ  المقػاييس تجعػؿ  ،بؤرة التركيز عمى المجػالات الماليػة كالتركيز عمى العملاء أ

مف الممكف تحديد ما إذا كانت العمميات قد طرأ عميها تحسيف ، كذلؾ في حالة تكفر بيانات قابمة 
حققػػت  كتقػػؼ عمػػى قػػدـ المسػػاكاة مػػع عمميػػات الكحػػدات الأخػػرل. أ كرات المختمفػػة، ألمقيػػاس لمفتػػ

 .9أهدافها إذا كانت مصاغة مف منظكر هذ  المقاييس
( أف زيػػادة كفػػاءة العمميػػات التشػػغيمية الداخميػػة سػػيترتب عميهػػا Kaplan&Nortonكأكػػد )

تحسيف في الأداء المالي في تحقيؽ كفكرات في التكاليؼ، مما يؤدم بدكر  إلى ك تحسيف الانتاجية 
أيضػػان زيػػادة فػػي ك صػػكرة زيػػادة فػػي ايػػرادات المبيعػػات، مػػف خػػلاؿ تحسػػيف العلاقػػات مػػع العمػػلاء، 

كفػػػاءة اسػػػتخداـ الأمػػػكاؿ المسػػػتثمرة، هػػػذا بالإضػػػافة بالإضػػػافة إلػػػى كجػػػكد ك معػػػدؿ دكارف الأصػػػكؿ 
لػداخمي كالتػي مػف بينهػا مػا العديد مف المجالات التي تظهر فيها كفاءة كفعاليػة عمميػات التشػغيؿ ا

 : 0يمي
استجابة المنشأة لعمميات الابتكار سيؤدم إلى ضركرة فهـ كمعرفة احتياجات السػكؽ المتغيػرة  -9

دكمان، كمف ثـ الإبداع في تقديـ المنتجات كالخدمات المتطػكرة كالجديػدة لمنفػاذ إلػى الأسػكاؽ بشػكؿ 
 أفضؿ.

المنتجات كالخدمات يجب أف تتسػـ بػالتميز التشػغيمي، إف العمميات المرتبطة بإنتاج كتكصيؿ  -0
حيػػػث يػػػتـ تحسػػػيف جػػػكدة العمميػػػات الإنتاجيػػػة كالخدميػػػة، كتحقيػػػؽ الكفػػػاءة فػػػي اسػػػتخداـ كتشػػػغيؿ 

 الأصكؿ.
زيادة قيمػة العميػؿ بالنسػبة لممنشػأة فػي مرحمتػي تقػديـ المنػت  المتميػز كخػدمات مػا بعػد البيػع،  -3

                                                 
    .059صمرجع سبؽ ذكر ،عبد الحميد عبد الفتاح، المغربي، 9
 .393، صمرجع سبؽ ذكر عبد الحميد أحمد، شاهيف، 0
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شباع حاجاتهـ كاعتبارهـ متضامنيف في الأداء.لتكسيع كتعميؽ العلاقات التجاري  ة مع العملاء، كا 
( أف بعػػػػد عمميػػػػات التشػػػػغيؿ الداخمػػػػة يتضػػػػمف عػػػػددان مػػػػف الأنشػػػػطة Kaplan&Nortonكيػػػػذكر )

 : 9التنظيمية الأساسية التي يمكف تصنيفها في أربع مجمكعات هي
نتجات كخدمات جديدة تسجيؿ حؽ الامتياز: كيككف ذلؾ مف خلاؿ دعـ الابتكارات لتطكير م -9

 كالنفاذ إلى أسكاؽ جديدة كقطاعات جديدة مف العملاء.
 زيادة القيمة لمعميؿ: مف خلاؿ التكسع كتعميؽ العلاقات مع العملاء الحالييف. -0
تحقيؽ التميز التشغيمي: مف خلاؿ تحسيف إدارة سمسمة التكريػد، العمميػات التشػغيمية الداخميػة،  -3

 المكارد. استخداـ الأصكؿ، إدارة
تتضػػػمف التعػػػاكف فػػػي مجػػػاؿ ك فعالػػػة مػػػع الأطػػػراؼ الأخػػػرل الخارجيػػػة: ك إقامػػػة علاقػػػات قكيػػػة  -4

 مستكيات الجكدة.ك كسائؿ تحسيف العمميات ك سياسات الشراء، ك تطكير المنت  
 الابتكار:و  والنمو بعد التعمم  رابعاُ:

يركػػز هػػذا البعػػد عمػػى نجػػاح تحػػرؾ المنشػػأة فػػي البيئػػة المتغيػػرة لمعمػػؿ، إلػػى جانػػب التركيػػز عمػػى 
عكامؿ النجاح الأكثر أهمية ك النمك، ك الابداع ك الأكلكيات التي تخمؽ المناخ  المساعد عمى التغيير 

المنشػأة المستقبؿ، فضلان عف أف المنافسة العالمية الشديدة تتطمػب مػف  كسكاء في الكقت الحالي أ
تكصػيؿ القيمػة لكػؿ مػف ك التركيز عمى التحسيف المستمر طكيؿ الأجؿ، لتعزيز قدراتها فػي تحقيػؽ 

دها، مف أجؿ اسػتمرار ساسية التي يجب عمى المنشأة تشيتتحدد البنية الأك حممة الأسهـ. ك العميؿ 
طكيمػػة الأجػػؿ  الامكانيػػات الحاليػػة مقابمػػة الأهػػداؼك التطػػكير، ككنهػػا لا تسػػتطيع بالتقنيػػات ك  كالنمػػ

 لمعملاء.
التػػي يػػتـ بناؤهػػا مػػف خػػلاؿ ك البنيػػة التحتيػػه لممنشػػأة،  كلػػذلؾ يمثػػؿ هػػذا البعػػد القاعػػدة الاساسػػية أك 

كػػػػذلؾ غيػػػػر المممكسػػػػة المتمثمػػػػة ك امكانيػػػػات المنشػػػػأة المعتمػػػػدة عمػػػػى الاصػػػػكؿ المممكسػػػػة ك قػػػػدرات 
 كالمتمثمػة بػػالنمك لممنشػأة، ذلػؾ مػف أجػؿ تحقيػؽ الأهػداؼ العميػا ك أنظمػة المعمكمػات، ك بالتكنكلكجيػا 

 . 0في الأجؿ الطكيؿ
يعرؼ التعمـ عمى أنه تمؾ العممية المؤدية إلى تحسػيف العمػؿ مػف خػلاؿ المعرفػة الأفضػؿ كالفهػـ ك 

 بذلؾ يكصي بتكظيؼ المعرفة كالاهتماـ بالتعمـ.  كالأحسف، كه
عرّؼ التعمـ أيضان عمى أنه التبصّر كتحديد المشاكؿ التنظيمية بنجاح مػف قبػؿ الأفػراد، كباعتبػار ك 

سمكؾ فإنه ينطبؽ عميه ما ينطبؽ عمى أم نشاط مػف شػركط أساسػية لابػد  كنشاط أ كأف التعمـ ه

                                                 
1
Kaplan, R.S. & Norton, D.P., Transforming the Balanced Scorecard from Performance Measurement 

to Strategic Management, 2001, p102. 
2
Kaplan , Robert, S. & Norton, David P, "Linking The Balanced Scorecard To Strategy", California 

Management Review, Vol. 39 Issue 1, 1996,p62 
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 . 9مف تكافرها، كهما: الدافع كالقدرة 
عمػػؿ المنظمػػػة كنكعيػػة المعرفػػة التػػي تريػػػد لمػػتعمـ أسػػاليب كاختيػػار أم منهػػا يعتمػػػد عمػػى طبيعػػة ك 

 :0الحصكؿ عميها كهي تتمثؿ بالأسمكبيف الآتييف
  الػػتعمـ أحػػادم الاتجػػا : كبمكجبػػه يػػتعمـ العػػاممكف مػػف مخرجػػات أعمػػالهـ، كهػػذا الأسػػمكب مػػف

الػػتعمـ يعمػػـ المنظمػػات أيضػػان كيفيػػة حػػؿّ المشػػاكؿ المترتبػػة عمػػى أعمالهػػا، كلكػػف قػػد يقػػكد هػػذا 
مػػػة إلػػػى الانغػػػلاؽ عمػػػى نفسػػػها إذا مػػػا اسػػػتمرت بػػػالتعمـ كفػػػؽ هػػػذا الأسػػػمكب كعػػػدـ النػػػكع المنظ

 الاطلاع عمى التجارب كأعماؿ المنظمات الأخرل لتستفيد منها.
  الػػتعمـ مػػزدكج الاتجػػا  : حيػػث يتجػػه العػػاممكف إلػػى تكسػػيع دائػػرة الػػتعمـ، كيبحثػػكف عػػف معػػارؼ

 كتبطػػػان بالبحػػػث عػػػف حمػػػكؿ لممشػػػاكؿ أجديػػػدة ككيفيػػػة تطبيقهػػػا، فبػػػدلان مػػػف أف يظػػػؿ الػػػتعمـ مر 
أسباب المشكلات كعف القرارات البديمة التي يمكػف  كمعالجة الانحرافات، فإف البحث يتجه نح

 أف تحكؿ دكف كقكعها. 
يكمػػف فػػي تحسػػيف معػػارؼ كمهػػارات العػػامميف كتزكيػػدهـ بالتػػدريب  كإف جػػكهر منظػػكر الػػتعمـ كالنمػػ

شػػػػكؿ عضػػػػكم بفػػػػرؽ العمػػػػؿ كالتحسػػػػيف المسػػػػتمر مرتبطػػػػة ب كالمناسػػػػب، كاف قضػػػػية الػػػػتعمـ كالنمػػػػ
لممشػػػػػاركة بالمعػػػػػارؼ، كالقػػػػػدرات التقنيػػػػػة، كمبػػػػػادرات كنقػػػػػلات التخطػػػػػيط الاسػػػػػتراتيجي، كالتغييػػػػػر 

 .3التنظيمي، كالابتكار
أساس الاستمرار كالمنافسػة، ككنػه يحػدد البنيػة التحتيػة  يعتبر كبعد التعمـ كالنم بأف و يرل الباحث

مػػى الاسػػتمرار فػػي تكليػػد القيمػػة لجميػػع أصػػحاب المصػػمحة فػػي المنشػػأة التػػي تػػدعـ قػػدرة المنشػػأة ع
 ك ك)المسػػاهميف، العمػػلاء، العػػامميف، المجتمػػع(، كالتػػي يجػػب عمػػى المنشػػأة إنشػػائها لتحقيػػؽ النمػػ

التحسػف فػػي المػدل الطكيػػؿ، فمػػف غيػر المتكقػػع أف تحقػؽ المنشػػآت أهػػدافها طكيمػة الأجػػؿ بالنسػػبة 
 . 4عتمادان عمى المستكل التقني السائد، كالإمكانيات المتاحة حاليان لمعملاء كالعمميات الداخمية ا

كيعتبر منظكر الابتكار كالتعمـ أحد محددات نجػاح المنشػأة كاسػتمرارها فػي المنافسػة، حيػث يعتمػد 
في الأساس عمى قدرات كمهارات العامميف عمى الإبداع كالتطكير كالابتكار، بالإضػافة إلػى اقتنػاء 

مسػػػتحدثة كتكنكلكجيػػػا متطػػػكرة ذات كفػػػاءة مرتفعػػػة، بهػػػدؼ التكصػػػؿ إلػػػى ابتكػػػارات تقنيػػػات إنتػػػاج 
متجػػددة لتحسػػيف الجػػكدة، كزيػػادة الإنتاجيػػة، كتقصػػير زمػػف الإنتػػاج، كتخفػػيض معػػدلات العيػػكب. 
كيتطمب تحقيؽ ذلؾ بذؿ جهكد إضافية في تدريب كتعميـ العامميف، كزيػادة مشػاركتهـ لمقيػاـ بمهػاـ 

                                                 
 942،ص0224اليكسفي،أحمد كاخركف، السمكؾ التنظيمي، منشكرات جامعة حمب،9

2
Argirs c, Douple loop learning, Harvard business Review, Sep, 1977,p29. 

3
Ababneh. Raed, A Comprehensive Performance Evaluation of the  Jordanian Customs Department 

Using  the Balanced Scorecard, Jordon Journal of Business Administration, 4 (4), 2008, p463. 

ـ لقياس الأداء الاستراتيجي في بيئة الأعماؿ المصرية، ، استخداـ مقاييس الأداء المتكازف في بناء نظازغمكؿ، جكدة عبد الرؤكؼ4
 336ص،  0223، كمية التجارة، جامعة طنطا، العدد الأكؿ، المجمة العممية لمتجارة والتمويل
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مػػا يحقػػؽ مركنػػة أكبػػر فػػي الإنتػػاج كتحسػػيف الجػػكدة، كخفػػض التكمفػػة، كمػػف ثػػـ مختمفػػة كمتكاممػػة ب
.كلا بػػد أف يكػػكف الػػتعمـ مسػػتمران كمتسػػارعان، ككسػػيمة لمتكيػػؼ مػػع 9تحسػػيف المكقػػؼ التنافسػػي لممنشػػأة

 .0المتغيرات المستقبمية كاف يركز عمى الابتكار
أطير  فػػي فػػرؽ عمػػؿ كفػػكء  مػػف المفتػػرض أف يػػتـ تػػ ك( أف الػػتعمـ كالنمػػKaplan&Nortonكيػػرل )

كتفكير إيجابي مستمر، كثقة عالية في التجربة، كفهـ شفاؼ لطبيعة تكاجد المنشأة في بيئتها، كقد 
في كضعه ضػمف بعػد مػف  كجاء أسمكب القياس المتكازف لمداء ليؤطر مجمؿ جكانب التعمـ كالنم

 .3أبعاد البطاقة سمي بعد التعمـ كالنمك
مداء الفجكة بيف المهارات كالقدرات الحالية، كتمؾ المطمكبة لتحقيؽ الأداء كيبرز القياس المتكازف ل

 : 4المستهدؼ في ثلاث مجالات رئيسية هي
 قدرات العاممين-1

بػػات لا يكفػػي إدارة منظمػػات الأعمػػاؿ اليػػكـ تحقيػػؽ معػػدلات إنتاجيػػة عاليػػة، بػػؿ جعمهػػا متصػػاعدة 
داء بمختمػؼ العمميػػات الداخميػة كترضػػي العمػػلاء. بتػراكـ الخبػػرة كالمعرفػة لتػػنعكس إيجابيػان عمػػى الأ

الجذريػة تمثػػؿ معػايير تميػز تتطمػب تحػػكلان متجػددان فػي مهػارات العػػامميف  كإف التحسػينات الجزئيػة أ
كحشػػػد قػػػدراتهـ الإداريػػػة كالتنظيميػػػػة كالإبداعيػػػة كتحقيػػػؽ الأهػػػداؼ، عبػػػػر منػػػاخ تنظيمػػػي إيجػػػػابي 

فػي إيجػاد حالػة رضػا عاليػة لػدل العػامميف كتػنعكس كمهارات فعمية كبنى تحتيػة تكنكلكجيػة تسػاهـ 
 (.6مكض  في الشكؿ ) كإيجابيان عمى الإنتاجية كتقميؿ معدلات دكراف العمؿ، كما ه

 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
 .394ص، مرجع سابق ذكره، عبد الحميد أحمد شاهيفشاهيف، 9

 .043ص ،0225كائؿ، عماف، ، دار ستراتيجيإإدارة الموارد البشرية المعاصرة بعد عقيمي، عمر، 0
3
Kaplan, Robert S., & Norton, David, 2006, How to Implement a New Strategy without Disrupting 

your organization, Harvard Business Review, March 2006, pp100-108. 
 .95، صمرجع سبؽ ذكر هالة، الخكلي، 4
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 ( التعمـ كالنمكفي إطار قدرات العامميف6شكؿ )

                

            

       

                 

             

          

               

           

                

        

         

      

Source: Kaplan, Robert S., & Norton, David, "Balanced Scorecard: Translating Strategy Into Action", 

Harvard Business School Press, Boston, Massachusetts,1996:129. 
 كفؽ هذا المنظكر ترتكز قدرات العامميف عمى ثلاث محاكر:

 رضا العاممين 

قياسػات رضػا لا يمكف الفصؿ بيف رضا العامميف كرضا العملاء عف خدمات المنظمة، كقد بدأت 
 العامميف بمؤشرات عامة حكؿ الركح المعنكية كالمناخ التنظيمي.

 المحافظة عمى العاممين 

إذا مػػػا امتمكػػػت المنظمػػػة مؤشػػػرات دقيقػػػة حػػػكؿ طبيعػػػة العػػػامميف لػػػديها، فإنهػػػا تسػػػتطيع أف تحػػػدد 
لتركيػز كمساهمتهـ الإيجابية كالمتميزة في الأنشطة لتقرر في إطار ذلؾ سياسات الاحتفاظ بهـ، كا

 عمى مف يمثؿ قكة حقيقية لعمؿ المنظمة.
 إنتاجية العاممين 

تمثػػػػؿ إنتاجيػػػػػة العػػػػػامميف مقيػػػػاس لممخرجػػػػػات المرتبطػػػػػة بخصػػػػائص العػػػػػامميف المهاريػػػػػة كالأدائيػػػػػة 
كالسػػػمككية كالإبداعيػػػة كالتطكيريػػػة، كالتػػػي تػػػنعكس بمخرجػػػات تسػػػاهـ فػػػي رضػػػا العمػػػلاء، فمػػػـ تعػػػد 

تقميػػدم بمؤشػػرات كلاسػػيكية بػػؿ إف مؤشػػراتها تنكعػػت لتعطػػي الإنتاجيػػة بمنظمػػات الأعمػػاؿ قيػػاس 
 بالنتيجة قيمة مضافة حقيقية يراد مف خلالها نجاح المنظمة.

 قدرات أنظمة المعمومات -2
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إف العػػامميف بمختمػػؼ الأنشػػطة بحاجػػة إلػػى معرفػػة سػػريعة بمػػا يجػػرم حػػكلهـ، لػػذلؾ فػػإف 
الكقػػت المناسػػب كبالنكعيػػة الملائمػػة، تغذيػػة عكسػػية سػػريعة كدقيقػػة، مػػف خػػلاؿ تػػكفر المعمكمػػات ب

 تعطي العامميف القدرة عمى التكيّؼ كالاستجابة المناسبة لطمبات العملاء.
 الإجراءات التنظيمية -3

لا يمكػػف تحقيػػؽ نتػػائ  إيجابيػػة مػػا لػػـ يكػػف هنػػاؾ انسػػجاـ كتفاعػػؿ بػػيف قػػدرات العػػامميف كمهػػاراتهـ 
جعمهـ أكثر اندماجان في العمؿ كحتى تحقؽ منظمة كطبيعة الإجراءات التنظيمية كالتي تساهـ في 

عميها أف تعمؿ عمى ترسيخ مبدأ الدعـ التنظيمي ممارسػة كتطبيقػان، بحيػث ك الأعماؿ مزيدان مف النم
يػػػؤمف العػػػاممكف بقػػػدرة المنظمػػػة عمػػػى تقػػػدير مسػػػاهماتهـ كاهتمامهػػػا بأهػػػدافهـ كآرائهػػػـ، كأكضػػػاعهـ 

شعارهـ بأف المنظمة فخكرة ب  .9كبإنجازاتهـهـ الشخصية، كا 
( إف قدرة المنشػأة عمػى الابتكػار كالتحسػيف كالػتعمـ تػؤثر بشػكؿ مباشػر Kaplan&Nortonكيرل )

عمػػػى قيمػػػة المنشػػػأة، حيػػػث أنػػػه مػػػف خػػػلاؿ قػػػدرة المنشػػػأة عمػػػى ابتكػػػار منتجػػػات جديػػػدة، كالتطػػػكير 
دة كتزيػػػد المسػػتمر كتحسػػيف فعاليػػػة العمميػػات، تسػػتطيع المنشػػػأة أف تختػػرؽ كتنفػػذ إلػػػى أسػػكاؽ جديػػ

 .0العكائد، كبالتالي تزيد القيمة المحققة لممساهميف
 : 3كتتجمى أهـ أهداؼ هذا البعد فيما يمي

 بياف مدل استمرارية المنشأة في المنافسة، كاستجابتها السريعة لمتغيرات المتكقعة في السكؽ. -9
التكصؿ إلى ابتكارات متجددة لتحسيف الجكدة، كزيادة مشػاركة العػامميف لمقيػاـ بمهػاـ مختمفػة،  -0

لتحقيػػػؽ مركنػػػة أكبػػػػر فػػػي الإنتػػػػاج كتحسػػػيف الجػػػػكدة كخفػػػض التكمفػػػػة، كمػػػف ثػػػػـ تحسػػػيف المكقػػػػؼ 
 التنافسي. 

حسػػف تحسػػيف جػػكدة العمميػػات التشػػغيمية الداخميػػة ككفاءتهػػا، كالتػػي تسػػهـ بػػدكرها فػػي تطػػكير كت-3
المنتجػػػات كاجتػػػذاب المزيػػػد مػػػف العمػػػلاء كالمسػػػتهمكيف، كتػػػؤدم فػػػي النهايػػػة إلػػػى زيػػػادة الإيػػػرادات 

 كالتدفقات النقدية كمف ثـ ارتفاع معدؿ ربحيتها.
إف الأهداؼ التي يػتـ تحديػدها فػي البعػد المػالي كبعػد العمػلاء كالعمميػات الداخميػة تبػيف أيػف يجػب 

الأهػػػداؼ المرجػػػكة، فػػػي حػػػيف أف الأهػػػداؼ فػػػي بعػػػد الػػػتعمـ  أف يػػػتـ تحسػػػيف أداء المنشػػػأة لتحقيػػػؽ

                                                 
1
Perryer. C., Predicting Turnover Intention: The Interactive Effects of Organizational Commitment and 

Perceived Organizational Support, Management Research Review, 33(9),2010, pp: 911 
2
Kaplan, R.S. & Norton, D.P. ,"The Balanced Scorecard-Measures That Drive Performance", op.cit, 

1992, PP.75-76 
 .939-938ص، ص 0226، مرجع سبق ذكرهالعفيرم، فؤاد أحمد محمد، 3
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تػػكفر البنيػػة التحتيػػة التػػي تمكػػف مػػف تحقيػػؽ الأهػػداؼ فػػي الجكانػػب الأخػػرل لأسػػمكب القيػػاس ك كالنم
 . 9المتكازف لمداء

التػي ظهػرت مػع ظهػكر ك إف الأبعاد السابقة هي الأبعػاد الأساسػية لنمػكذج بطاقػة الأداء المتػكازف، 
الابحػاث حػكؿ هػذا المكضػكع ك ظهػكر العديػد مػف الدراسػات ك لكػف مػع مػركر الػزمف ك هذا النمكذج، 

أثيػػر التسػػاؤؿ التػػالي: هػػؿ مػػف الضػػركرم أف يتضػػمف نمػػكذج القيػػاس المتػػكازف لػػمداء هػػذ  الأبعػػاد 
 مجتمعة؟

استراتيجية ك يرل الباحث بأف عدد الابعاد في بطاقة الأداء المتكازف يتكقؼ عمى ظركؼ الصناعة 
أكثػر لبطاقػة الأداء، ك اضػافة جانػب أك أة الأعماؿ، فقد تكػكف هنػاؾ حاجػة إلػى اسػتبعاد أحجـ منشك 

حيػػػث أف بعػػػض المنشػػػآت قػػػد تركػػػز عمػػػى بعػػػض هػػػذ  الأبعػػػاد فقػػػط، كمػػػا أف هػػػذ  الأبعػػػاد ليسػػػت 
 الظركؼ الخاصة بكؿ منشأة.ك زيادتها حسب الحاجة ك محدكدة، بؿ يمكف تقميصها أ

أسمكب القياس المتػكازف لػمداء غيػر محػددة بأربعػة أبعػاد ( أف أبعاد Kaplan&Nortonكأكض  )
زيادة هذا العدد تبعان لمجكانب الأساسية لممنشأة كالإستراتيجية التي تتبعها ك فقط، بؿ يمكف تقميص أ

المنشػأة، كأنػه مػػف الممكػف إضػػافة أبعػاد أخػػرل إلػى أسػمكب القيػػاس المتػكازف لػػمداء كممػا اسػػتدعت 
جب أف يتضمف نمكذج القياس المقاييس التػي تعتبػر أساسػية لنجػاح ظركؼ المنشأة ذلؾ، بحيث ي

إستراتيجية المنشأة، لكف النمكذج الأكثر شيكعان يحتكم عمى أربعػة أبعػاد: هػي: البعػد المػالي، بعػد 
 . 0كالتطكرك العميؿ، بعد عمميات التشغيؿ الداخمية، بعد النم

كأهػػدافها الرئيسػػية، حيػػث يمكػػف إضػػافة  حػػذؼ بعػػد لإسػػتراتيجية المنشػػأةك كيعػػكد أمػػر إضػػافة  بعػػد أ
بعػػػد المػػػكارد البشػػػرية حسػػػب ك بعػػػد المػػػكرد أك البعػػػد الاجتمػػػاعي أك أبعػػػاد أخػػػرل مثػػػؿ البعػػػد البيئػػػي أ

 .3إستراتيجية المنشأة
 :الاستدامة كبعد جديد مضاا لأبعاد بطاقة الأداء المتوازنخامساً: 

أنػػه يجػػب عمػػى المنشػػأة قيػػاس تأثيراتهػػا  Corporate Sustainabilityتعنػػي اسػػتدامة المنشػػأة
البيئيػػػػة بطريقػػػػة شػػػػفافة، بحيػػػػث يمكػػػػف لمطػػػػراؼ أصػػػػحاب المصػػػػمحة فهمهػػػػا بسػػػػهكلة، كيجػػػػب أف 
تتضػػػػػمف إسػػػػػتراتيجية الاسػػػػػتدامة احتياجػػػػػات أصػػػػػحاب المصػػػػػال  دكف تعػػػػػريض المنشػػػػػأة لمخطػػػػػر 

نمػػػا كافػػػة أصػػػحاب االمسػػػتقبمي،  لمصػػػال  مػػػع فالاسػػػتدامة لا تعنػػػي تحقيػػػؽ أهػػػداؼ المػػػلاؾ فقػػػط كا 
 الأخذ بالاعتبار القيـ التي ترسخ فكرة الاستدامة حاليان كفي المستقبؿ.

                                                 
1
Kaplan, R.S. & Norton, D.P. ,"The Balanced Scorecard-Measures That Drive Performance", op.cit, 

1992, p.127 
2
Kaplan, R.S. & Norton, D.P.,''Why Dose Business Need a Balanced Scorecard", (Summarized by 

Roberto Sola) , Journal of Cost Management, May/Jun,1997,p76. 
رسالة ماجستير غير غفير، نكر الديف مجد الديف، استخداـ نمكذج متعدد الأهداؼ لتقييـ الأداء الإستراتيجي في المنشآت الصناعية، 3

 .99، ص0229قتصاد، جامعة حمب، ، كمية الامنشورة



 القياس المتوازن للأداء                                                                                                      الثانيالفصل 

  55  

 

عنػػػد صػػػياغة رسػػػالة المنشػػػأة لابػػػد مػػػف مطابقػػػة آراء أصػػػحاب المصػػػال  مػػػع عناصػػػر الاسػػػتدامة ك 
المقترحة، لكف تحميؿ أصحاب المصال  ليس سػهلان، كالأهػـ أف يػؤدم فػي النهايػة إلػى إسػتراتيجية 

صرها البيئيػة كالاجتماعيػة، مػع أف مطابقػة الآراء حػكؿ البعػد البيئػي كالاجتمػاعي مستدامة في عنا
لا يتسـ بالسهكلة، حيث يحتاج إلى دم  معتقدات كتكجهات أصحاب المصػال  لتحقيػؽ متطمبػات 
بطاقػػة الأداء المتػػكازف المسػػتدامة فػػي إطػػار منهجػػي يػػتـ مػػف خلالػػه مسػػ  مجػػالات عمػػؿ المنشػػأة 

فتػػػرض إذان أف يظهػػػر تحميػػػؿ أصػػػحاب المصػػػال  كافػػػة العناصػػػر المػػػؤثرة كأنشػػػطتها حيػػػث مػػػف الم
 .9كالمتأثرة في المنشأة

العنصػػر المفقػػكد فػػي حمقػػة التػػكازف فػػي تقيػػيـ الأداء، مػػف ك يجػػد الباحػػث أف عنصػػر الاسػػتدامة هك 
 حيث إدخاؿ المسؤكلية الاجتماعية كالصداقة البيئية في بطاقة الأداء المتكازف المستداـ.

 :ة المنظمة عبر الصداقة البي يةإستدام-1
بالرغـ مف إدراؾ منظمات الأعماؿ لأهمية البُعد الاستراتيجي للإدارة البيئية كالمسؤكلية 
الاجتماعية، كاتجاهها إلى تككيف نظـ للإدارة البيئية كاعتبار التكمفة المرتبطة بالحماية البيئية بندان 

عمى أنها قيد مكمؼ، هامان مف بنكد المكازنة إلا أف كثيران مازالكا ينظركف إلى استدامة المنظمات 
 . 0بالإضافة إلى كجكد نقص في أدكات المنظمة لإدارة كرقابة الجهكد الرامية للاستدامة 

كنظران لزيادة معدلات تمكث البيئة كمف ثـ كبر حجـ الالتزامات البيئية كالتي تشكؿ جزءان ممحكظان 
ا أصحابها ضد الكثير مف مف الالتزامات الكمية لممنشآت، كتزايد الدعاكل القضائية التي كسبه

المنشآت التي تتسبب أعمالها التشغيمية في الإضرار بالبيئة، بالإضافة إلى تأصؿ الكعي البيئي 
لدل أفراد المجتمع، فقد ظهر اهتماـ المجتمع كالأطراؼ ذات المصمحة بالمنشأة بالمعمكمات 

لمسؤكلية البيئية لممنشأة بصكرة المالية كغير المالية المتعمقة بالأداء البيئي، حتى يمكف تقييـ ا
مكضكعية، كالذم يؤثر بدكر  عمى قرارات المستثمريف. كما ازداد طمب الإدارة عمى هذ  
المعمكمات حتى تكشؼ عف مدل قدرة المنشأة عمى تحقيؽ أهداؼ إستراتيجية تتمثؿ في تقديـ 

 .3صديقة لمبيئة(جكدة عالية كبسعر مناسب كدكف الإضرار بالبيئة )إنتاج منتجات ك منت  ذ

بعد المجتمع المحيط بالمنشأة )البعد ك لذلؾ يرل بعض الباحثيف كجكب إضافة بعد آخر كه
البيئي(، حيث يجيب هذا البعد عف السؤاؿ التالي: كيؼ ينظر المجتمع البيئي إلينا؟  كتأتي 

                                                 
أطروحة الجامكس، عبد الرحمف، تطكير خطة إستراتيجية متكاممة كقياس أداء غرفة صناعة حمب باستخداـ نمكذج الأداء المتكازف، 9

 .995، ص0290، كمية الاقتصاد، جامعة حمب، دكتوراه غير منشورة

مجمة منظمات الأعماؿ في التنمية المستدامة،  رة الأداء المتكازف لتفعيؿ دك عبد الحميـ، نادية، دم  مؤشرات الأداء البيئي في بطاق0
 .0، ص0225،المجمد الكاحد كالعشركف، العدد الثاني، ديسمبر ،)عدد خاص( والإداريةالعموم الاقتصادية 

، "مدخؿ مقترح لممنشآت السعكدية –الأداء أهمية كدكر التكاليؼ البيئية في مجاؿ اتخاذ القرارات كتقييـ "عبدالعاؿ بف هاشـ،  ،خشبةك أب3
 .32-07، ص0220جامعة طنطا، الممحؽ الأكؿ، العدد الأكؿ، ، ، كمية التجارةالمجمة العممية التجارة والتمويل
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فقد يتكلد عف أهمية هذا البعد لضركرة تحمؿ المنشأة لمسؤكليتها تجا  البيئة التي تعمؿ فيها، 
ما يطمؽ عميه "فاقد ك بعض المنتجات في العديد مف الصناعات فاقد ساـ كضار بالبيئة، كه

عمى خطر"، كمف ناحية أخرل قد يككف لممنت  ذاته بعض الآثار الجانبية الضارة عمى ك منط
بالقرب  مستهمكيه، كبالتالي فإف سمكؾ المنشأة سكؼ يتأثر بالحساسية البيئية لهؤلاء الذيف يعيشكف

 .9يشتركف منتجاتهاك مف المنشأة، أ
إف المقاييس البيئية يمكف أف تنسجـ بشكؿ طبيعي مع المجالات الأخرل، ككذلؾ مقاييس 
تكنكلكجيا المعمكمات. كيكمف الفرؽ الرئيسي في أف تكنكلكجيا المعمكمات نظاـ يعتمد عمى 

ير مف المقاييس البيئية معطيات مكجكدة كمستخدمة داخؿ المنظمة، في حيف يرتبط قسـ كب
 بتأثيرات المنظمة كأعمالها عمى ما يحيط بها.

 :0يمكف لممقاييس البيئية أف تستخدـ في عدد مف المجالات منها ك 

 .استخداـ كخكاص عكامؿ الإنتاج 
 .الانبعاثات الناتجة مف الإنتاج 
 . محتكل المنت  كتأثيرات استخداـ المنت 
  كآثارها البيئية.فاعمية كسائؿ النقؿ المختمفة 
 .العكادـ كالنفايات كالتخمص منها 
 .العمميات الإدارية مثؿ كجكد أعماؿ مراجعة )تدقيؽ( بيئية، منازعات قضائية...الخ 

معظـ هذ  المقاييس ترتبط ببؤرة التركيز عمى العمميػات الداخميػة، يضػاؼ إلػى بأف  و يرل الباحث
قػد تػؤثر أحيانػان فػي اتجاهػات العمػلاء كتتطمػب بنػكدان  ذلؾ أف التأثيرات الكاقعة في البيئػة الخارجيػة

ذا تضػػػػػمنت  ماليػػػػة، كلهػػػػذا يمكػػػػف تناكلهػػػػا فػػػػي مجػػػػالي التركيػػػػز عمػػػػى العمػػػػلاء كالبعػػػػد المػػػػالي، كا 
الإستراتيجية مثػؿ هػذ  الطمكحػات فػإف بػؤرة التركيػز عمػى التطػكير قػد تحتػاج إلػى مقػاييس خاصػة 

 .لمبيئة بدرجة أكبر تطكير عمميات صديقةك لإظهار تقدـ المنظمة نح
كيعػػػرّؼ تقيػػػيـ الأداء البيئػػػي بأنػػػه مػػػنه  لتسػػػهيؿ قػػػرارات الإدارة بخصػػػكص الأداء البيئػػػي لممنشػػػأة 
عػداد  باختيار المؤشرات، كجمع كتحميؿ البيانات، كتقييـ المعمكمات كفقان لمقػاييس الأداء البيئػي، كا 

 .3ير هذا المنه التقارير كتكصيؿ المعمكمات كالفحص الدكرم، كفي النهاية تطك 
كتعػػػكد أهميػػػة تقيػػػيـ أداء المنشػػػأة مػػػف كجهػػػة النظػػػر البيئيػػػة عمػػػى اعتبػػػار أنػػػه أصػػػب  مطمكبػػػان مػػػف 

                                                 
 ة،المجمة العممية لكمية التجار دراسة تجريبية"،  –الغركرم، عمي مجدم سعد، "نحكنظاـ متكامؿ لمقاييس الأداء في منشآت الأعماؿ 9

 .63، ص9998(، يكنيك، 95فرع جامعة الأزهر لمبنات، العدد )
 .097صمرجع سبؽ ذكر ،عبد الحميد عبد الفتاح، المغربي، 0

 .78، ص0292، مرجع سبق ذكرهرستـ، زياد محمد،  3
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المنشػػأة فػػي ظػػؿ القػػكانيف الخاصػػة بالبيئػػة تقميػػؿ التكػػاليؼ سػػكاء أكانػػت خاصػػة بممارسػػة نشػػاطها 
مػى تخفػيض نتيجة تحمػؿ مسػؤكليتها البيئيػة، كيػتـ ذلػؾ مػف خػلاؿ كضػع الأهػداؼ التػي تعمػؿ عك أ

تكػػاليؼ الإضػػرار بالبيئػػة كتمنػػع التمػػكث سػػعيان كراء كسػػب رضػػا العمػػلاء كاحتفػػاظ المنشػػأة بسػػمعة 
 .9جيدة في مجتمعها

 :0كتظهر أهمية البعد البيئي في تحقيقه الأهداؼ التالية
 تقميؿ استخداـ المكاد الخاـ. -9
 تقميؿ استخداـ المكاد السامة. -0
 اللازمة لعممية الإنتاج.تقميؿ استخداـ الطاقة  -3
 تقميؿ النفايات كالانبعاثات الصادرة )صمبة، سائمة، غازية(. -4
 زيادة فرص إعادة التكرير. -5

كيرل الباحث أف الأداء البيئي يجب أف يصب  عنصران رئيسيان في إستراتيجية المنشأة كفي تحقيؽ 
إلى أسمكب القياس الأداء المتكازف،  أداء متكازف. كبالتالي فإف هناؾ ضركرة لإضافة البعد البيئي

حيث لا بد مف امتداد مفهكـ تقييـ الأداء إلى تقييـ أداء يعتمد عمى معمكمات بيئية لممارسة 
أنشطة المنشأة في البيئة، كذلؾ ليتكامؿ الأداء باحتكائه المعمكمات البيئية كالاقتصادية 

 كالتشغيمية.
 :عيةاستدامة المنظمة عبر المسؤولية الاجتما-2

 سببه  Corporate Social Responsibilityالمسؤكلية الاجتماعية  فهكـم إف ظهكر
 في حيكيان  الاجتماعية عنصران  المسؤكلية لممنظمات، حيث أصبحت المسؤكلة رغي الأنشطة
 السنكية التقارير كأصبحت عالميان، كتبنيها مناسبة مستدامة  تنمية لرعاية الدكلية الجهكد

ماعية، كفي إطار دراسة كتحميؿ مفهكـ الأداء الاجت لمسؤكلية تطبيقا تعكس الأعماؿ لمنظمات
 الأصعدة، كافة عمى كمتزايدان  بارزان  اهتمامان  الحديث العصر في الاجتماعي الأداء مكضكع يحتؿ
 العممية، فضلان عف كالهيئات المهنية كالمنظمات الباحثيف فكر مف كاسعان  أخذ حيزان  حيث

 كردت قدف الأمر حقيقة كفي النامية. كالدكؿ المتقدـ دكؿ العالـ لمعظـ القانكنية التشريعات
 .3القرف السابؽ مف أكائؿ العشرينات منذ الاجتماعي الأداء أهمية مؤشرات

                                                 
. جامعة قناة السكيس ،غير منشورة أطروحة دكتوراه، مقترح لهندسة نظـ المحاسبة الإدارية نه م، متكلي، سعاد السيد محمد9

 96ص ،0224

مجمة كمية دراسة ميدانية،  -صفاء محمد، مدخؿ مقترح لتقييـ الأداء البيئي كبعد خامس في منظكمة الأداء المتكازف، عبد الدايـ2
 .000، ص 0223، 0، عدد 42، جامعة الإسكندرية ، مجمدالتجارة لمبحوث العممية

 مممكة في تطبيقية دراسة -الصناعية لممؤسسات الاجتماعي الأداء كتقييـ قياس يف المحاسبية المعمكمات دكر، العاني، حارس 3
 .00، ص0225،البحريف، المؤتمر العممي الرابع ، جامعة فيلادلفيا، الأردف
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 فقػط لػيس بالمسػؤكلية كالمسػاءلة، يتسػـ كعمػى نحػ المنشػآت الاجتماعيػة تصػرؼ كتعني المسػؤكلية
  المػػكظفيف كالزبػػائف فػػيهـ بمػػف الأخػػرل، أصػػحاب المصػػمحة أمػػاـ بػػؿ المنشػػآت، أصػػحاب هػػذ  أمػاـ

 . 9القادمة كالأجياؿ كالشركاء كالمجتمعات كالحككمة
 فبعػي بأخػذ كذلػؾ المجتمػع تجا  المنشآت التزاـ بأنها لممنشأة الاجتماعية المسؤكلية تعريؼ كيمكف

 بالعػػامميف الاهتمػػاـ طػػابع عميهػػا يغمػػب عديػػدة بصػػكر المػػدل كالمجسػػدة التكقعػػات طكيمػػة الاعتبػػار
 .0قانكف عميها المنصكص تللالتزاما االتكجه طكعيان )إراديان( كمتجاكز  هذا يككف أف بشرط كبالبيئة
 البُعػػد قػػكائـ كهػػي ثثػػلا عمػػى يرتكػػز إغريقػػي الاجتماعيػػة كمعبػػد المسػػؤكلية لمفهػػكـ الػػبعض كينظػػر

 الأبعػاد الأعماؿ، كتمثؿ منظمات التي تتحممها لممسؤكلية البيئي كالبُعد كالاجتماعي، الاقتصادم،
 كترتكػػز الاجتماعيػػة إذا كانػػت متكازنػػة، لمفهػػكـ المسػػؤكلية النػػاج  معػػايير ضػػامنة لمتطبيػػؽ الثلاثػػة
 المنظمػػػة عمميػػػات التامػػة لكافػػػة كالشػػػفافية المكثكقيػػػة، تمثػػػؿ أنهػػا أم ة،بدقػػػ محسػػػكبة أرضػػػية عمػػى

 يعػػكد اسػػتثمار كهػػ الأخلاقػػي لمشػػركات كالالتػػزاـ الاجتمػػاعي الػػدكر كمػػا أف .كفعالياتهػػا كأنشػػطتها
فيهػػػػا  كبػػػػيف العػػػػامميف الإدارة بػػػػيف كالاختلافػػػػات الػػػػرب  كتقميػػػػؿ النزاعػػػػات بزيػػػػادة عمػػػػى المنظمػػػػات

 .3مميف كالمستفيديف لهذ  المنظمات العا انتماء مف يزيد كما المتعاممة معها، كالمجتمعات

 : 4كيمكف تحديد خصائص المسؤكلية الاجتماعية بالنقاط التالية
التػػزاـ المنشػػأة بمسػػؤكليتها الاجتماعيػػة هػػي الآليػػة التػػي مػػف خلالهػػا تسػػاهـ فػػي تحقيػػؽ التنميػػة  -9

 المستدامة.
جتماعيػػػة، بحيػػػث تصػػػب  الطػػػابع الطػػػكعي كالإرادم الػػػذم يميػػػز التػػػزاـ المنشػػػأة بمسػػػؤكليتها الا -0

تعاقديػػة، هػػذا الالتػػزاـ الطػػكعي لػػه ك يها، كليسػػت نتيجػػة التزامػػات قانكنيػػة أدجػػزءا مػػف ثقافػػة الإدارة لػػ
قيمة معنكية تعكد بالفائدة عمى المنشأة خلاؿ مدة زمنية معينة، بحيث تنتظر المنشأة مقابلا يككف 

 التي تتعامؿ معها.عمى شكؿ اعتراؼ بدكرها الإيجابي مف طرؼ جميع الأطراؼ 
 الإجماع عمى الدكر المهـ الذم يمكف أف تمعبه المنشأة في المجتمع بصفتها عضكان فيه، -3
الطػػابع الػػػدائـ الػػذم يؤكػػػد عمػػى التػػػزاـ المنشػػأة كالػػػذم يجعػػؿ مػػػف المسػػؤكلية الاجتماعيػػػة أحػػػد  -4

 ركائز إستراتيجيتها، الأمر الذم يتطمب تغييرا في ثقافة الإدارة.
                                                                                                                                            

 
 .5ص ،0292 التسعكف، العدد ،المعهد العربي لمتخطيط في الكويتالاجتماعية لمشركات،  رج، حسيف، المسؤكليةعالأ9

رسالة ماجستير غير ، الطاهر، المسؤكلية البيئية كالاجتماعية مدخؿ لمساهمة المنشأة الاقتصادية في تحقيؽ التنمية المستدامة، خامرة0
 .89، ص0227كرفمة،  -، كمية الحقكؽ كالعمكـ الاقتصادية، جامعة قاصدم مرباحمنشورة

 .0292، دار كائؿ، عماف، الأردف،يات الأعمالالاجتماعية وأخلاق المسؤولية، العامرمصال  منصكر، طاهر الغالبي،3
الممتقى الدولي حول محمد عادؿ، المسؤكلية الاجتماعية لممنشأة: دخؿ لمساهمة منظمات الأعماؿ في الاقتصاد التضامني، عياض،  4

 .3، ص0225، ، جامعة" تممسافالاقتصاد التضامني
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الشفافية كالذم يرتكز عمى جمػع كنشػر المعمكمػات داخػؿ كخػارج المنشػأة، ممػا يسػم  عنصر  -5
 بهابتكثيؽ كتحديد الممارسات الجيدة لممنشأة كتتبع التطكرات الحاصمة 

بالمنشػأة كتتعامػؿ معهػا، لأف المنشػأة ستصػب " مكاطنػة  تهػتـالقدرة عمى إشراؾ أطراؼ أخرل  -6
 )المحيط( الذم تعمؿ فيه. لمجتمعأفراد ا كبالتالي سترتبط بعلاقات عديدة مع

المسؤكلية الاجتماعية مرتبطة ببعديف أساسييف أحدهما داخمػي يتمثػؿ فػي إسػهاـ  كيرل الباحث أف
المنشأة في تطكير العامميف كتحسيف حياتهـ، كالبعد الثػاني خػارجي كيتمثػؿ فػي مبػادرات المنشػآت 

لـ كأنتقييمالأداءالاجتماعيمممنشػػػػػانة ، مجتمػػػػػعلفػػػػػي التػػػػػدخؿ لمعالجػػػػػة المشػػػػػاكؿ التػػػػػي يعػػػػػاني منهػػػػػا ا
نما ك اختيارامطركحانأمامالمنشػػػػػػآت،يعد أمراإجباريانككاجبان،حتىبدكنكجكدنصػػػػػػقانكنيممزمبذلؾ،فأم أصبحا 

رغباتأفرادالمجتمع تخػػػػػػػدمالبقاءكالاسػػػػػػػتمرار،أف تهي فيالنهايةمنشأةاجتماعية،يمزمعميهاإذاماأرادمنشػػػػػػػأة
 .منهالمجتمع بينتكقعاتاك نالتناغمبينالإيقاعالاقتصاديمممنشأةتكقعاتهبهدفخمقنكعمكتلاقيالمحيط 

 ( أبعاد أسمكب القياس المتكازف لمداء7الشكؿ رقـ )

 
Source:Zdravko. Krivokpic, Using Balanced Scorecard to improve Environmental Management 

System, Journal of Mechanical Engineering, 55 (4) 2009, pp262-271. 
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 المبحث الثالث
 المتوازن الأداءتطبيق بطاقة و بناء 

 :مقدمة
تصميـ نمكذج بطاقة الأداء المتكازف عددان مف الخطكات التي يمكف تطبيقهػا ك يتخذ بناء 

الاخػػتلاؼ الػػرئيس فيمػػا بينهػػا يكمػػف فػػي مػػدة عمميػػة ك بمختمػػؼ أحجامهػػا، ك فػػي معظػػـ المنظمػػات 
بنيػػة تركيبيػػة أقػػؿ ك صػػغيرة الحجػػـ تحتػػكم عمػػى عػػدد أقػػؿ مػػف الأفػػراد  المنظمػػاتالتطبيػػؽ، كػػكف 

لكػف قبػؿ التطػرؽ لهػذ  الخطػكات لا بػد مػف الاشػارة إلػى الأسػباب ك الكبيػرة،  المنظمػاتتعقيدان مػف 
 التي أدت إلى تبني تطبيؽ بطاقة الأداء المتكازف.

 تطبيق بطاقة الأداء المتوازن:و دواعي بناء -1
إلػػػػػى اسػػػػػتخداـ نمػػػػػكذج بطاقػػػػػة الأداء المتػػػػػكازف كأسػػػػػاس لػػػػػلإدارة  المنظمػػػػػاتاتجهػػػػػت العديػػػػػد مػػػػػف 

فػي ذلػؾ إلػى مجمكعػة مػف  المنظمػاتلقد اسػتندت هػذ  ك لأغراض قياس الأداء، ك الاستراتيجية، 
 :9الأسباب مف أهمها

 : المنظماتتطور أساليب إدارة -1-1
نتيجػة لتزايػد اهتمػاـ منشػػآت الأعمػاؿ بتحقيػؽ نجػاح يسػػتمر لأجػؿ طكيػؿ، أصػبحت جكانػػب الأداء 

فػػػي ظػػػؿ تزايػػػد حػػػدة  المنظمػػػاتبخاصػػػة تمػػػؾ التػػػي تمثػػػؿ عكامػػػؿ جكهريػػػة لنجػػػاح ك غيػػػر الماليػػػة، 
التقػػػارير عنهػػػا،  لإعػػػدادك المنافسػػة، تمثػػػؿ محػػػكر اهتمػػػاـ الادارات المعنيػػػة بتخطػػيط الاسػػػتراتيجية 

التي تتسـ بنظرتها التاريخية، هػي الاسػاس الكحيػد ك تعد التقارير المالية المتعارؼ عميها حيث لـ 
 .المنظمةالذم يعتمد عميه في اتخاذ القرارات المؤثرة في مستقبؿ 

 الوعي بأهمية المؤشرات غير المالية:و تزايد الادراك -1-2
بخاصػػة فػػي ظػػؿ ك يػػر الماليػػة، أشػػارت العديػػد مػػف الدراسػػات إلػػى تزايػػد أهميػػة مؤشػػرات الأداء غ

مػا يتطمػب ادراج هػذ  المؤشػرات ك هػك الضغكط التنافسية التي تعمػؿ فػي ظمهػا منشػآت الأعمػاؿ، 
عمػػى تكزيػػع  المنظمػػةفػػي نظػػاـ قيػػاس الأداء، حتػػى يمكػػف مسػػاعدة المػػديريف المسػػؤكليف عػػف إدارة 
يمكػػػػف لبطاقػػػػة الأداء ك جهػػػػكدهـ بػػػػيف مختمػػػػؼ جكانػػػػب الأداء المدعمػػػػة لػػػػمداء المػػػػالي مسػػػػتقبلان. 

الػػػكعي بأهميػػػة جكانػػػب الاداء غيػػػر الماليػػػة، مػػػف خػػػلاؿ ك المتػػػكازف أف تسػػػاعد فػػػي زيػػػادة الادراؾ 
 شمكله لمجمكعة مف المؤشرات التي تعكس هذ  الجكانب.

 رغبة منشآت الأعمال في توفير رؤية واضحة لأهدافها:-1-3

                                                 
1
Niven, P. R. Balanced scorecard: Step-by-step for government and nonprofit agencies. Hoboken, 

NJ: John Wiley & Sons, 2003,p34. 
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أهػدافها المنظمػةك تكػكف اسػتراتيجية يتطمب نجاح منشآت الأعماؿ فػي الكقػت الػراهف، ضػركرة أف 
عػػػامميف، بحيػػػث يمكػػػنهـ ربػػػط ك ، سػػػكاء أكػػػانكا مػػػديريف أالمنظمػػػةكاضػػػحة لمختمػػػؼ الأفػػػراد داخػػػؿ 

يتحقؽ ذلؾ مف خلاؿ بطاقة الأداء المتكازف، عف طريؽ ك ، المنظمةقرارتهـ بأهداؼ ك تصرفاتهـ 
التي تعكس جكانب الأداء التي يجػب انجازهػا بكفػاءة ك مقاييس الأداء التي تتضمنها، ك مؤشرات 

 تحقيؽ أهدافها المحددة مسبقان. المنظمةفعالية إذا أرادت ك 
 ذات الفروع: المنظماتتوصيل الاستراتيجية التنافسية في -1-4

 ذات الفركع في: المنظماتيمكف الاعتماد عمى بطاقة الأداء المتكازف في 
 العامميف بالفركع. قدراتك التعرؼ عمى اتجاهات  •
 ككؿ. المنظمةأهداؼ ك العمميات التي تتسؽ ك التعرؼ عمى مدل التزاـ كؿ فرع بالسياسات  •
 الخدمة التي تقدمها الفركع.ك التعرؼ عمى مستكل رضا العملاء عف المنت  أ •
 الحصكؿ عمى صكرة شاممة عف أداء الفركع في مختمؼ جكانب الأداء. •
ة تعمػػػؿ عمػػػى تػػػدعيـ الاسػػػتراتيجية التنافسػػػية لممنشػػػأة ككػػػؿ عمػػػى مسػػػتكل بػػػذلؾ فػػػإف هػػػذ  البطاقػػػك 

 الفركع.
 خطوات اعداد بطاقة الأداء المتوازن:-2

 :1فيما يمي الخطوات الر يسية لتصميم بطاقة الأداء المتوازن
يتػػكلى مسػػػؤكلية ك ، المنظمػػة: يتشػػكؿ هػػذا الفريػػؽ مػػػف الادارة العميػػا بتكةةوين فريةةق العمةةةل-0-9

تحديد كيفية تحكيمهػا ك تفسير الاستراتيجية ك استراتيجيتها، كما يقكـ بشرح المنظمةك تحديد رؤية 
كيفيػػة تعػديؿ دكر المػػديريف ك إلػى حقيقػة، مػػع تكضػي  الاسػتخداـ اليػػكمي لبطاقػة الأداء المتػكازف، 

مػاذا ك لأهػداؼ النمػكذج  مػةالمنظليتناسب مع الاستراتيجية الجديدة، مػع التأكػد مػف فهػـ كػؿ فػرد ب
 .يعني بالنسبة له

أف تطػكر فكػرة بسػيطة كاضػحة  المنظمػة: يجػب عمػى وصا الرؤية الاسةتراتيجية لممنشةأة-0-0
عقلانيػة ك ، عما تحاكؿ تحقيقه كي يتسنى لها اتخػاذ قػرارات ماليػة صػائبة المنظمةلكؿ فرد داخؿ 

التصػػػميـ أكثػػػر فاعميػػػة يسػػػتخدـ البيػػػاف لكػػػي تكػػػكف عمميػػػة ك أهدافػػػه، ك حػػػكؿ نشػػػاطها التنظيمػػػي 
 الكصفي لمرؤية الاستراتيجية.

دكرة حيػػػاة المنظمػػػةك فػػػي ضػػػكء دكرة حيػػػاة  المنظمػػػةالعميػػػا أف تحػػػدد اسػػػتراتيجية  لػػػلإدارةيمكػػػف ك 
مكاردهػػػا الداخميػػػة، فػػػإذا كانػػػت ك امكانياتهػػػا ك مسػػػتكل المنافسػػػة التػػػي تتعػػػرض لػػػه، ك منتجاتهػػػا، 

ك تتعرض لمنافسة شديدة، فإنها ستركز عمى رضا العمػلاء ك النمك،  في مرحمةك جديدة  المنظمة

                                                 
1
Kaplan, R.S. & Norton, D.P., "Transforming the Balanced Scorecard from Performance Measurement 

to Strategic Management", Part.I, Accounting Horizons, Vol.15, No1., March, 2001,p5 



 القياس المتوازن للأداء                                                                                                      الثانيالفصل 

  60  

 

الابتكػػار فػػي مجػػاؿ تكنكلكجيػػا الانتػػاج، فػػي ضػػكء التكنكلكجيػػا المطبقػػة لػػدل المنافسػػيف، ك التجديػػد 
ك فػي مرحمػة النضػ   المنظمػةكذلؾ بما يعمؿ عمى تدعيـ المركز التنافسي لممنشأة، أما اذا كانت 

مكقػػؼ تنافسػػي مناسػػب، فػػإف الادارة العميػػا تحػػدد ك ا تتمتػػع باسػػتقرار سػػكقي منتجاتهػػك الاسػػتقرار، 
ك استراتيجيتها عمى أساس العمميات الداخمية، مف خلاؿ التحسيف المسػتمر فػي مجػالات الانتػاج، 

تحسػيف الانتاجيػة مػف ك الاسػاليب الاداريػة بمػا يعمػؿ عمػى تخفػيض التكػاليؼ ك نظػـ المعمكمػات، 
 .9مة لممساهميف مف ناحية أخرلزيادة القيك ناحية، 

: بعػد تحديػد الاسػتراتيجية الجديػدة يػتـ توصيل الاستراتيجية إلةى المسةتويات الاداريةة كافةة-0-3
تكصػيمها إلػى المسػتكيات الإداريػة الػدنيا، ك حتػػى مسػتكل الإدارة الكسػطى فػي المنظمػة، حتػى يػػتـ 

 أساليب تنفيذها. شرح ك مناقشة الاستراتيجية لمتأكد مف فهـ الاستراتيجية ك
: تمثػػؿ الأهػػداؼ الاسػػتراتيجية أسػػاس بطاقػػة الأداء تحديةةد ووصةةا الأهةةداا الاسةةتراتيجية-0-4

تطبيؽ النمػكذج، كيػتـ ك لذلؾ فإف تحديد الأهداؼ الاستراتيجية تعد الخطكة الأكلى نحك المتكازف، 
النتػػػػائ  الأكثػػػػر ك إلػػػػى مجمكعػػػػة مػػػػف الأنشػػػػطة  المنظمػػػػةفػػػػي هػػػػذ  المرحمػػػػة ترجمػػػػة اسػػػػتراتيجية 

أهمية)الأهػػداؼ الاسػػتراتيجية(، مػػف خػػلاؿ تحميػػؿ الاسػػتراتيجيات العامػػة المطمػػكب تحقيقهػػا لإنجػػاز 
. كيمكػف تمثيػؿ هػذ  الأهػداؼ المحػددة عمػى صػيغة نمػكذج ربػط اسػتراتيجي، بحيػػث المنظمػةرؤيػة 

 .0النتيجة( فيما بينها –ترتبط جميع الأهداؼ الاستراتيجية كفؽ علاقة)السبب 
ك : بعػد أف تقػكـ الشػركة بتحديػد الأهػداؼ الاسػتراتيجية وضع أبعاد بطاقةة الأداء المتةوازن-0-5

مػػا ك أبعػػاد البطاقػػة، ك المجػػالات التػػي ينبغػػي أف تركػػز عميهػػا، فإنهػػا تقػػكـ بتحديػػد عكامػػؿ النجػػاح 
 ينبغي عممه في كؿ بعد.

: تنبػػع ت التنظيميةةةمقاييسةةها عمةةى مختمةةا المسةةتوياو تحديةةد عوامةةل النجةةاح الأساسةةية -0-6
ك يجب أف تغطي الأبعاد التي تقكـ عميهػا بطاقػة الأداء، ك ، المنظمةهذ  العكامؿ مف استراتيجية 

إف تحقيػؽ ك يمكف تقسيـ عكامؿ النجاح الأساسية إلػى أكثػر مػف مسػتكل فػرعيمف عكامػؿ النجػاح، 
إلػى انجػاز جانػب مػف الػذم بػدكر  يقػكد ك عامؿ النجاح الفرعي يقػكد إلػى عامػؿ النجػاح الأساسػي 

 :3الآتيك ذلؾ عمى النحك الهدؼ الاستراتيجي، 
الػػػػػتخمص مػػػػػف الأنشػػػػػطة التػػػػػي لا تضػػػػػيؼ قيمػػػػػة )عامػػػػػؿ نجػػػػػاح فرعػػػػػي(، يػػػػػؤدم إلػػػػػى خفػػػػػض •

التكمفػػة)عامؿ نجػػاح فرعػػي(، يػػؤدم إلػػى زيػػادة الربحيػػة )عامػػؿ نجػػاح أسػػاس(، يػػؤدم إلػػى انجػػاز 

                                                 
 .38الخكلي، هالة، مرجع سبؽ ذكر ،ص9

، مارس 922غازم، عمي، بطاقة الأداء المتكازف كمدخؿ لبناء القيادة الإبداعية، مجمة إدارة الأعماؿ، جمعية إدارة الأعماؿ العربية، 0
 .37، ص0223

اتيجي لمجيؿ الثالث لمقياس الأداء زغمكؿ، جكدة عبد الرؤكؼ، تعزيز آليات حككمة الشركات باستخداـ نظاـ ادارة الأداء الاستر 3
 06،ص0226، 0المتكازف،المجمة العممية لمتجارة ك التمكيؿ، كمية التجارة، جامعة طنطا، العدد
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ك العػػامميف ك العمػػلاء ك تعظػػيـ القيمػػة لكػػؿ مػػف المسػػاهميف ك جانػػب مػػف الهػػدؼ الاسػػتراتيجي هػػ
 المجتمع.

الكصكؿ بمسػتكل الانتػاج المعيػب إلػى المسػتكل صػفر )عامػا نجػاح فرعػي(، يػؤدم إلػى تحسػيف  •
الجػػكدة ) عامػػؿ نجػػاح فرعػػي(، يػػؤدم إلػػى زيػػادة رضػػا العمػػلاء )عامػػؿ نجػػاح أسػػاس(، يػػؤدم إلػػى 

 تعظيـ القيمة لممنشأة. كانجاز جانب مف الهدؼ الاستراتيجي ه
قيمة برام  التدريب )عامؿ نجاح فرعػي (، يػؤدم إلػى تقميػؿ معػدؿ دكراف العػامميف ك زيادة عدد  •

)عامػػؿ نجػػاح فرعػػي(، يػػؤدم إلػػى زيػػادة رضػػا العػػامميف )عامػػؿ نجػػاح أسػػاس(، يػػؤدم إلػػى انجػػاز 
 تعظيـ القيمة لممنشأة.ك جانب مف الهدؼ الاستراتيجي ه

: يقػكـ نظػاـ قيػاس الأداء القػائـ عمػى نمػكذج بطاقػة الأداء النتيجةةو السةبب تحديد علاقة -0-7
تحقيػػؽ ك النتيجػػة بػػيف التصػػرفات التكتيكيػػة ك المتػػكازف عمػػى خمػػؽ مجمكعػػة مػػف علاقػػات السػػبب 

المؤشػرات المسػتقبمية الأساسػية، ك الأهداؼ الاستراتيجية، مف خلاؿ التركيز عمى مقػاييس الأداء أ
ك المؤشرات التاريخية التابعػة.ككفقان لهػذ  العلاقػة فػإف عمميػات الػتعمـ ك لنتائ  أربطها بمقاييس اك 
تحسػيف العمميػات الداخميػة يػؤدم بػدكر  إلػى تحسػيف ك تؤدم إلى تحسيف العمميات الداخميػة، ك النم

زيػػادة ك تحسػػيف العلاقػػة مػػع العمػػلاء يػػؤدم إلػػى تحسػػيف الأداء المػػالي ك العلاقػػات مػػع العمػػلاء، 
 .9الربحية

متقنػػة ك : تصػػحب عمميػػة تصػػميـ بطاقػػة الأداء المتػػكازف عمميػػة دقيقػػة اختيةةار المقةةاييس -0-8
تكصػػيؼ المقػػاييس المختػػارة لكػػؿ محػػكر مػػف المحػػاكر السػػابقة، لتبميػػ  الإدارة عػػف مػػدل ك لتمييػػز 
يجػػب أف تػػرتبط مقػػاييس الأداء بالأهػػداؼ الاسػػتراتيجية، كمػػا ك فػػي انجػػاز أهػػدافها،  المنظمػػةتقػػدـ 

يجػب أف تكػكف ك ترتبط المقاييس ببعضها البعض بطريقة يػدعـ كػؿ منهػا الأخر)علاقػة تبادليػة(. 
محددة، مع الأخذ فػي الاعتبػار البعػد الزمنػي، عنػد تقيػيـ كيفيػة كفػاء كػؿ ك هذ  المقاييس كاضحة 

ى جانػػػب أف يكػػػكف كػػػؿ مقيػػػاس متتابعػػػان زمنيػػػان فػػػي ارتباطاتػػػه مػػػعمقيػػػاس بالأهػػػداؼ الاسػػػتراتيجية، 
 بالمقاييس الأخرل.

: بحيػػث وضةع قةةيم مسةةتهدفة عمةةى شةةكل مةةدل لكةةل مقيةةاس مةةن مقةةاييس الأداء المحةةددة-0-9
يجػػػب أف تتجػػػاكز هػػػذ  القػػػيـ ك ، المنظمػػػةتمبػػػي احتياجػػػات الأطػػػراؼ المختمفػػػة ذات المصػػػمحة فػػػي 

تتماشػػػػى مػػػػع معيػػػػار اسػػػػتهداؼ أفضػػػػؿ أداء عمػػػػى مسػػػػتكل ك الأداء الفعمػػػي عػػػػف العػػػػاـ الماضػػػػي، 
 الصناعة.

: يجػػػب أف يصػػػب  نمػػػكذج بطاقػػػة الأداء المتػػػكازف جػػػزءان مػػػف العمميػػػة المراجعةةةةو التقيةةةيم -0-92
لا يػكفر ذلػؾ نكعػان ك المكافػآت الماليػة بهػذا النمػكذج، ك الادارية، حيث يػتـ ربػط الأهػداؼ الفرديػة 

                                                 
 .06زغمكؿ، جكدة عبد الرؤكؼ، مرجع سبؽ ذكر ،ص9
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عمػى أسػاس  المنظمػةضػمف أيضػان اسػتمرار اسػتخداـ اسػتراتيجية مف الحكافز الشخصية فقػط، بػؿ ي
ربػع سػنكية لمنمػكذج، ك يتـ اجراء مراجعػة شػهرية ك ، هذا المنظمةيكمي مف قبؿ الأفراد العامميف ب

تحػػػديث النمػػػكذج، كفقػػػان لممتغيػػػرات ك تنقػػػي  ك مػػػع مراجعػػػة الاسػػػتراتيجية سػػػنكيان، بهػػػدؼ تصػػػحي  
 .9المنظمةت في الظركؼ الاقتصادية المحيطة بالتغيراك الخارجية، ك الداخمية 

 المنتج النها ي  لبطاقة الأداء المتوازن:-3
ك تتمثؿ مخرجات نظاـ القياس القائـ عمػى نمػكذج بطاقػة الأداء المتػكازف فػي تقريػر قيػاس الأداء، 

التػػي ك المنفصػػمة ك تقريػػر فػػردم يقػػكـ عمػػى أسػػاس تجميػػع مجمكعػػة مػػف العناصػػر المتنكعػػة ك هػػ
تعكػػػس المنظػػػكر الاسػػػتراتيجي لمنشػػػأة الأعمػػػاؿ، فػػػي صػػػكرة مجمكعػػػة مركػػػزة مػػػف مقػػػاييس الأداء 

تنفيػذ بطاقػة ك يتـ اعداد التقرير بكاسػطة فريػؽ العمػؿ الػذم قػاـ أساسػان بتصػميـ ك متعددة الأبعاد، 
يعػػد ك  ،المنظمػػةالػػذم غالبػػان مػػا يكػػكف مسػػؤكلان عػػف التخطػػيط الاسػػتراتيجي فػػي ك الأداء المتػػكازف، 

سػػنكم(، حسػػب ظػػركؼ كػػؿ ك نصػػؼ سػػنكم أك ربػػع سػػنكم أك تقريػػر قيػػاس الأداء دكريان)شػػهرم أ
ك مػػػدل الحاجػػػة الدكريػػػة إلػػػى الحصػػػكؿ عمػػػى البيانػػػات المتعمقػػػة بػػػالتخطيط الاسػػػتراتيجي ك منشػػػأة 
 :0يحتكم كؿ بعد مف أبعاد بطاقة الأداء المتكازف عمى أربعة مككناتك تقكيـ الأداء، ك قياس 

 .الأهداؼ الخاصة بالبطاقة فيهاتسجؿ : التي Objectivesالأهداؼ  -6/9/9
لقيػاس كػؿ  ـستسػتخدالمؤشرات التي  فيهاتسجؿ : التي Measuresالمؤشرات  -6/9/0

 .هدؼ
 .القيمة المستهدفة لممؤشر في نهاية الفترة : التي تسجمفيهاTargetالمستهدؼ  -6/9/3
التي سنقكـ بهػا  المحاكلاتك المبادرات أ تسجمفيها: التي Initiativesالمبادرات  -6/9/4

 .لتحقيؽ الهدؼ
 المالي: لمبعد المكض ك كتظهر عمى سبيؿ المثاؿ هذ  المككنات عمى النح

 
 
 
 
 
 

                                                 
 .08الخكلي، هالة، مرجع سبؽ ذكر ، ص9

2
Selena Aureli: “The introduction of innovative performance measurement and management control 

systems: the role of financial investors and their acquired companies “. Studies in Managerial and 

Financial Accounting, Volume: 20, 2010,p20. 
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 في المحور المالي مكونات بطاقة الأداء المتوازن( مثال عن 1الجدول رقم )

 
 
 
 
 
 
 

 القواعد الأساسية لبناء أسموب القياس المتوازن للأداء: -4
هنػاؾ عػػدد مػف القكاعػػد الأساسػػية التػي يجػػب التقيػد بهػػا عنػػد تنفيػذ أسػػمكب القيػاس المتػػكازف لػػمداء 

 : 9كهي
، كذلػؾ لاخػتلاؼ عكامػؿ البيئػة المنظمػاتيجب إدراؾ أنه لا تكجد حمكؿ معياريػة تناسػب كػؿ  -9

 .المنظماتالداخمية كالخارجية التي تؤثر عمى هذ  
كأف يكػػػكف هػػػذا الػػػدعـ  ،ضػػػركرة دعػػػـ الإدارة العميػػػا لتطبيػػػؽ أسػػػمكب القيػػػاس المتػػػكازف لػػػمداء -0

 .المنظمةكاضحان لكؿ العامميف في 
شػػركع أسػػمكب القيػػاس م فػػي نقطػػة البدايػػةك هػػ المنظمةيجػػب إدراؾ أف تحديػػد كفهػػـ إسػػتراتيجية -3

، يػػػتـ اختيػػػار المنظمػػػةالمتػػػكازف لػػػمداء، فعنػػػدما يػػػتـ تحديػػػد كفهػػػـ المتطمبػػػات الإسػػػتراتيجية لنجػػػاح 
 مجمكعة مف المقاييس تتفؽ مع الإستراتيجية كتعكس مدل تنفيذ الأهداؼ المحددة.

ز كػؿ يجب تحديد عدد محدد مػف الأهػداؼ كالمقػاييس، تتماشػى مػع السػمات الفريػدة التػي تميػ -4
منشػػأة، كلا شػػؾ أف ذلػػؾ يقضػػي عمػػى ظػػاهرة إعاقػػة الإدارة بكػػـ كبيػػر مػػف المعمكمػػات يفػػكؽ القػػدرة 

 التحميمية لها، كما يترتب عميه مف إعاقة العمؿ الإدارم.
يجب عدـ البدء بتحميلات عميقة، كلكف يفضؿ البدء بتحميلات مبسطة كتقريبية بهدؼ التعمـ  -5

 بالتدري  حتى لا تككف هناؾ فجكة بيف التحميؿ كالتطبيؽ. كالتحسيف، مع تكسيع الاستخداـ
ضػػركرة الاعتمػػاد عمػػى مػػدخؿ الاتصػػاؿ مػػف أسػػفؿ إلػػى أعمػػى كمػػف أعمػػى إلػػى أسػػفؿ التنظػػيـ،  -6

 كذلؾ لإدراؾ التغيرات المستمرة.
ضركرة دقة كبساطة أنظمة نقؿ المعمكمات، حتى لا يتـ نقؿ معمكمات خاطئػة إلػى المسػتخدـ  -7

 النهائي.

                                                 
، المتكازف كنظاـ التكمفة عمى أساس النشاط عمى أداء تنظيمات الأعماؿ الأداءتأثير الربط كالتكامؿ بيف مقياس علاء، البتانكني، 9

 .348ص، 0224الأكؿ، العدد الإسكندرية، جامعة ، كمية التجارة، مجمة كمية التجارة لمبحوث العممية
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ضركرة إدراؾ أثر مؤشرات الأداء عمى سػمكؾ العػامميف، كالتأكيػد مػف أف تغييرهػا سػيؤثر عمػى  -8
 هذا السمكؾ كذلؾ لمتشجيع عمى التحسيف.

لذلؾ ينبغي إدراؾ أف هناؾ مقاييس  ،ضركرة إدراؾ صعكبة القياس الكمي لكؿ مقاييس الأداء -9
 كمية كمقاييس كصفية.

 : 1المتكازف لمداء يجب مراعاة النكاحي التاليةعند بناء أسمكب القياس ك 
المػػالي مركػػزان لمغايػػات كالمقػػاييس المسػػتخدمة فػػي أسػػمكب القيػػاس المتػػكازف  البعػػديجػػب اعتبػػار  -9

بحيث يككف كؿ فعؿ جزءان مف شبكة العلاقػات السػببية بمػا يػؤدم فػي النهايػة إلػى تحسػيف  ،لمداء
 الأداء المالي لممنشأة.

 ،أف تػػدخؿ فػػي مجػػاؿ المنافسػػة ضػػمنها المنظمػػةت السػػكؽ كالعمػػلاء التػػي تريػػد تحديػػد قطاعػػا -0
 كبالتالي ترتيب مقاييس بعد العملاء بما يتناسب مع العملاء كقطاعات السكؽ المستهدفة.

كتتضػمف التعػرؼ عمػى  ،كالتي تختمؼ مف منشأة لأخػرل المنظمةرسـ سمسمة القيمة لعمميات  -3
 ككضع الحمكؿ اللازمة لتغطية هذ  الاحتياجات. ،بمية لمعملاءالاحتياجات الحالية كالمستق

محركػػات أداء ناجحػػة لمهػػداؼ كالغايػػات فػػي ك يجػػب أف تكػػكف الأهػػداؼ فػػي بعػػد الػػتعمـ كالنمػػ -4
 الأبعاد الأخرل.

 الحاسمة كالمكلدة لمقيمة )عكامؿ النجاح الحرجة(. المنظمةاكتشاؼ أنشطة  -5
عمى المستكل الفػردم مػف أجػؿ تحفيػز كتركيػز الأفػراد كالفػرؽ  المنظمةترجمة أهداؼ كغايات  -6

 عمى العمؿ.
مػػػع مقػػػاييس أسػػػمكب القيػػػاس المتػػػكازف لػػػمداء ممػػػا يشػػػكؿ حػػػافزان  المنظمػػػةربػػػط نظػػػاـ مكافػػػآت  -7

 .المنظمةكدافعان قكيان لمفراد العامميف في 
 :متطمبات تطبيق أسموب القياس المتوازن للأداء-5

المتطمبات الأساسية التي تمكّف مف استخداـ كتطبيػؽ أسػمكب القيػاس المتػكازف هناؾ مجمكعة مف 
 : 0لمداء هي

تعتبػػػر عمميػػػة تحديػػػد الأهػػػداؼ الإسػػػتراتيجية التحديةةةد الواضةةةح للأهةةةداا الإسةةةتراتيجية:  -5-1
المحكر الأساس لتطبيؽ أسػمكب القيػاس المتػكازف لػمداء، كيجػب أف يتػكفر فػي الأهػداؼ مجمكعػة 

 ير أهمها: مف المعاي

                                                 
الصغيرة في  المنظماتالمتكازنة في  الأداءمنه  مقترح لتطبيؽ بطاقة ، محمد جماؿ هلالي، حسف صال  عارؼ،  أحمد حممي، جمعة9

جامعة الزيتونة ، بحث مقدم لممؤتمر السنوي الدولي الخامس لكمية الاقتصاد والعموم الإدارية، ظؿ اقتصاد مبيني عمى المعرفة
 . 7ص، 0225، عماف، الأردنية

غير الحككمية بالتطبيؽ عمى الجمعيات  المنظماتالمتكازف في  الأداءيس إطار مقترح لاستخداـ مقاي، شهيرة محمكد ،عبد العزيز0
 .050-059ص ص، 0223، المنصكرة، العدد الثالث، المجمد السابع كالعشركف، المجمة المصرية لمدراسات التجارية، الأهمية
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 الأهمية الإستراتيجية: كالتي تعني أف يرتبط الهدؼ بميزة تنافسية. -أ
إمكانيػػة التطػػكير: كهػػذا يعنػػي ضػػركرة أف تكػػكف الأهػػداؼ قابمػػة لمتحقيػػؽ كمحػػددة عمػػى ضػػكء  -ب

 الإمكانيات المتاحة لممنشأة.
الإمكانػػػػات كالكفػػػػاءات التػػػػي تمكػػػػف مػػػػف تحقيػػػػؽ  المنظمػػػػةدرجػػػػة التػػػػأثير: أم أف يتػػػػكفر لػػػػدل  -ج

 الأهداؼ المرسكمة.
الكصػػػػفي مػػػػف خػػػػلاؿ مؤشػػػػرات ك القيػػػػاس: كيقصػػػػد بػػػػه قابميػػػػة كػػػػؿ الأهػػػػداؼ لمقيػػػػاس الكمػػػػي أ -د

 كمقاييس مناسبة.
 جدكل التنفيذ: كيعني أف تككف المكارد المطمكبة لتحقيؽ الأهداؼ متاحة. -ق
كهػػذا يعنػػي اسػػتخداـ أسػػمكب القيػػاس المتػػكازف لػػمداء كنظػػاـ إدارة الأخةةذ بمةةنهج الةةنظم:  -5-2
ستراتيجي كليس نظاـ لقياس الأداء. كهػذا يتطمػب دمػ  الأبعػاد الأربعػة لأسػمكب القيػاس المتػكازف إ

لػػػمداء فػػػي شػػػكؿ منظكمػػػة متكاممػػػة تسػػػاهـ فػػػي تطبيػػػؽ المبػػػادئ الأساسػػػية التػػػي يقػػػكـ عميهػػػا هػػػذا 
 النظاـ. 

 لاستخدام أسموب القياس المتوازن للأداء: وجود الدافعية  -5-3
التػػػي  ،كالتركيػػػز عمػػػى رضػػػا العمػػػلاء ،كذلػػػؾ اسػػػتجابة لمتغيػػػرات فػػػي بيئػػػة الأعمػػػاؿ كشػػػدة المنافسػػػة

أكجبػػػت ضػػػركرة البحػػػث عػػػف أسػػػاليب كأدكات أكثػػػر فاعميػػػة لمكاجهػػػة هػػػذ  التغيػػػرات، حيػػػث يعتبػػػر 
خدامها فػي قيػاس كتقيػيـ الأداء فػي ظػؿ أسمكب القياس المتكازف لمداء مف الأساليب التي يػتـ اسػت

 بيئة التصنيع الحديثة.
بالإضػػافة إلػػى مػػا تقػػدـ فهنػػاؾ مجمكعػػة مػػف المتطمبػػات الأخػػرل اللازمػػة لاسػػتخداـ أسػػمكب القيػػاس 

 : 9المتكازف لمداء تتعمؽ بنظاـ المعمكمات كهي
 كضع نظاـ لجمع المعمكمات اللازمة لعممية تقييـ الأداء. -9
 ر كالطرؽ الضركرية لجمع المعمكمات غير الكمية.كضع المعايي -0
 تحميؿ البيانات كحساب قيـ المؤشرات التي يتضمنها نظاـ تقييـ الأداء. -3
 تكفير المكارد البشرية كالمادية اللازمة لتشغيؿ النظاـ. -4
الأداء  استخداـ نظاـ لمرقابة عمى الأداء كرفع التقارير بشكؿ مسػتمر إلػى الإدارة العميػا لمتابعػة-5

 .أكلان بأكؿ
عػػػػدد مػػػػف النقػػػػاط التػػػػي يجػػػػب أخػػػػذها بعػػػػيف كعنػػػػد تقيػػػػيـ أسػػػػمكب القيػػػػاس المتػػػػكازف لػػػػمداء هنػػػػاؾ 

 : 9الاعتبار

                                                 
، كتطكير نظاـ تقكيـ أداء المصارؼ التجاريةتكنمكجيا بطاقة الدرجات المتكازنة كاستخداماتها في بناء حمد عبد الكهاب، مالعزاكم، 9

 .9893ص ، 0220، بغداد، المعهد العالي لمدراسات المحاسبية والمالية
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 ،إف العديد مف نماذج الأداء المتكازف تركز فقػط عمػى تبيػاف مختمػؼ مؤشػرات الأداء الرئيسػية -9
، كعػػدـ تغييػػر المنظمػػةي كتعجػػز عػػف تبيػػاف أم مػػف تمػػؾ المؤشػػرات يمكػػف ربطػػه بخطػػة الحػػكافز فػػ

 كبيئتها الداخمية كالخارجية. المنظمةهذ  المؤشرات استجابة لمتغيرات في إستراتيجية
كنظػػػاـ ك تنشػػأ المشػػكلات عنػػػدما يسػػتخدـ أسػػػمكب القيػػاس المتػػػكازف لػػمداء كمقػػػاييس لػػمداء أ -0

كلػػػػيس كنظػػػػاـ متكامػػػػؿ لػػػػلإدارة الإسػػػػتراتيجية الأمػػػػر الػػػػذم يػػػػؤدم إلػػػػى الاخػػػػتلاؿ  ،لقيػػػػاس الأداء
 الكظيفي.

أف أسػػمكب القيػػاس المتػػكازف لػػمداء لا يكضػػ  أقصػػى مػػدل يمػػزـ الكقػػكؼ عنػػد  بالنسػػبة لرضػػا  -3
العمػػػلاء، رضػػػا العػػػامميف، جػػػكدة المنػػػت ، حيػػػث يلاحػػػظ أف الزيػػػادة فػػػي العمػػػؿ عمػػػى كسػػػب رضػػػا 

عند  المنظمةفالكاقع أنه حتى حد معيف تككف قيمة  ،المنظمةى انخفاض قيمة العملاء قد تؤدم إل
أعمى معدلاتها بسبب رضػا العمػلاء، إلا أنػه بعػد هػذا الحػد نجػد أف الإيػراد النػات  عػف زيػادة رضػا 
العمػػػلاء يكػػػكف أقػػػؿ مػػػف التكػػػاليؼ التػػػي تنفػػػؽ مػػػف أجػػػؿ زيػػػادة رضػػػا العمػػػلاء، كبالتػػػالي تبػػػدأ قيمػػػة 

 اض، كنفس القكؿ يصدؽ عمى رضا العامميف، كالحصة السكقية كجكدة المنت .بالانخف المنظمة
قد لا تتصؼ نماذج الأداء المتكازف بالتكازف خصكصان إذا كاف لممػديريف الفرصػة فػي المقابمػة  -4

ك كالمفاضػػػػمة بػػػػيف المقػػػػاييس المختمفػػػػة لػػػػمداء، خصكصػػػػان أف تمػػػػؾ النمػػػػاذج لا تكضػػػػ  المقارنػػػػة أ
 مقاييس كخاصة عند اختيار المقاييس التي تعتبر أساس تكزيع الحكافز.المفاضمة بيف تمؾ ال

 :معوقات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن-6
هػػذا لا ك ، المنظمػػةادارة الأداء يعنػػي إحػػداث تغييػػر فػػي ك إف تقػػديـ بطاقػػة الأداء كأسػػمكب لتقيػػيـ 

مػف ك ، المنظمػةقػكل فػي خاصة عندما تتضمف عمميػة التغييػر تعػديؿ مػكازيف الك يعد أمران سهلان، 
التػي ك المشػاكؿ، ك التػي تحػاكؿ تطبيػؽ بطاقػة الأداء العديػد مػف الصػعكبات  المنظمػاتثـ تكاجػه 

 المنظمػػػػاتتقيػػػيـ الأداء بك يجػػػب أخػػػذها فػػػي الاعتبػػػػارحتى يمكػػػف اسػػػتخدامها بفعاليػػػة فػػػػي قيػػػاس 
 :0فيما يمي أهـ هذ  الصعكباتك المختمفة، 

، فقػد المنظمػةكاضػحة لاسػتراتيجية ك إف فريؽ الادارة العميا قد لا يتفؽ عمى رؤيػة مشػتركة -6-9
عمػػا يجػػب أف ك ، أالمنظمػػةيحػػكز أعضػػاء فريػػؽ الادارة العميػػا عمػػى رؤل مختمفػػة عػػف اسػػتراتيجية 

، قػػد المنظمػػةفػػي حالػػة الاتفػاؽ عمػػى رؤيػػة معينػة لاسػػتراتيجية ك ، المنظمػةتكػكف عميػػه اسػػتراتيجية 
مف ثـ فإف الخطكة الأكلى في عممية تطبيؽ النمكذج هي ك كف هذ  الاستراتيجية غير كاضحة. تك

 تنفيذ . المنظمةالحصكؿ عمى اجماع عمى ما يجب عمى 
                                                                                                                                            

1
Zimmerman, J.L., Accounting for Decision Making and Control, McGraw-Hill, Irwin, Boston, 2003, 

p706. 
2
Letza, S. R., "The Design and Implementation of the Balanced Business Scorecard: an Analysis of 

Three Companies in Practice" , Business Process Reengineering & Management Journal, Vol. 2, 

No. 3, 1996,p25. 
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مراجعة بطاقة الأداء المتكازف، يمكف أف يؤدم إلى زيػادة أعبػاء العمػؿ لمعديػد ك إف تطكير -6-0
يجػػب ك ، المنظمػػةت المطمكبػػة قػػد لا تتكاجػػد داخػػؿ بصػػفة خاصػػة أف بعػػض البيانػػاك مػػف الأفػػراد، 

مف ثـ فإف الأفراد الػذيف يقػع ك تجميعها خصيصان لمكفاء بمتطمبات تطبيؽ بطاقة الأداء المتكازف، 
يقامكف تطبيؽ هػذا النظػاـ ك عميهـ أعباء عمؿ متزايدة قد لا يتحمسكف بتحمؿ أعباء اضافية، بؿ 

 خاصة أنهـ قد لا يدرككف أهدافان كاضحة له.تتككف لديهـ اتجاهات سمبية تجاهه، ك 
مػػف منطمػػؽ ك مقاكمػػة مدفكعػػة مػػف الرغبػػة فػػي الحفػػاظ عمػػى المراكػػز، أ المنظمػػةقػػد تكاجػػه -6-3

ك يجػػب عمػػى المػػديريف الكبػػار عػػدـ الافتػػراض بػػأف غيػػاب بعػػض المعمكمػػات أك السػػمطة، ك النفػػكذ 
أعبائهػػا، بػػؿ أف عػػدـ تػػكافر مثػػؿ ك ضػػغكط العمػػؿ ك المؤشػػرات الكميػػة ينػػت  دائمػػان بسػػبب الجهػػؿ أ

الاخفػػػاء المتعمػػػد مػػػف قبػػػؿ المعارضػػػيف لعمميػػػة ك هػػػذ  المعمكمػػػات غالبػػػان مػػػا ينػػػت  بسػػػبب التعتػػػيـ 
لػػػذلؾ فقػػػد تعمػػػـ المػػػديركف تطػػػكير مصػػػادر ثانكيػػػة لممعمكمػػػات التػػػي لا تصػػػؿ بسػػػهكلة ك التغييػػػر، 
كف طريقػػػان لممػػػديريف لغػػػرض جعػػػؿ بقػػػاء هػػػذا التعتػػػيـ غالبػػػان مػػػا يكػػػك مرؤكسػػػيهـ، ك العميػػػا أ لػػػلإدارة

مػف هنػا ك الاسػتجكاب مػف رؤسػائهـ. ك حماية أنفسػهـ مػف المراجعػة الدقيقػة، أك السمطة مركزية، أ
مف ثـ زيادة الشػفافية، ممػا يمثػؿ ك فإف تطبيؽ بطاقة الأداء المتكازف تمقي الضكء عمى المبادلات 

 .تهديدان لبعض المديريف
المعكقػػات السػػابقة بػػأف هػػذ  المشػػكلات تتفػػاكت فيمػػا بينهػػا يػػرل الباحػػث مػػف خػػلاؿ اسػػتعراض ك 

فبعضها مبػال  فيػه، كمػا فػي المشػكمة الأكلػى، فمػف المسػتبعد أف لا تسػتطيع الادارة العميػا صػياغة 
رؤيػػػة كاضػػػحة لاسػػػتراتيجية المنظمػػػة، أمػػػا بالنسػػػبة لممشػػػكمة الثانيػػػة فػػػإف زيػػػادة عػػػبء العمػػػؿ عمػػػى 

الأفراد دكف سكاهـ، بؿ سيشػمؿ جميػع العػامميف فػي المنظمػة العامميف في لمنشأة لف يككف لبعض 
جمػػػيعهـ سػػػكؼ يشػػػترككف فػػي تطػػػكير العمػػػؿ، كػػػلان ك بالعػػامميف، انتهػػػاءن ك بػػدءان مػػػف الادارة العميػػػا 

خاصػة فػي ك حسب اختصاصه، أما بالنسبة لممشكمة الثالثة فلا تعد قاعدة عامة عمى المنظمػات 
 كف ادارته العميا مف المالكيف.الذم غالبان ما تكك القطاع الخاص، 

 الأسباب التي تؤدي إلى فشل تطبيق بطاقة الأداء المتوازن :-7
 :9هناؾ ستة أسباب تؤدم إلى فشؿ تطبيؽ بطاقة الأداء المتكازف في المنظمات

عػػدـ تحديػػد المتغيػػرات المسػػتقمة غيػػر الماليػػة بشػػكؿ دقيػػؽ، كمحركػػات أكليػػة لػػمداء لتحقيػػؽ -ا-7
 المصمحة في المستقبؿ.رضا أصحاب 

 التحديد غير الدقيؽ لمعايير القياس.-7-0

                                                 
متكازنة، رسالة دكتكرا  غير العنتاني، رضكاف محمد، بناء نمكذج ك تقكيـ أداء شركات المقاكلات الاردنية باستخداـ بطاقة العلامات ال9

 .945، ص0224منشكرة، كمية الدراسات المالية ك الادارة العميا، جامعة عماف لمدراسات العميا، عماف، 
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يعتمد النجاح في تحسيف الأهداؼ عمى المفاكضة، بدلان مف تحديدها عمى أساس متطمبات -7-3
 تحسيف القدرات.ك حدكد الأنشطة الأساسية، ك أصحاب المصمحة، 

لعميػا إلػى المسػتكيات الفرعيػة، نشر الأهداؼ العامة لممستكيات اك عدـ كجكد نظاـ لترجمة -7-4
 حيث تكمف أنشطة التحسيف الفعمية.

 نظـ خبيرة في عممية التحسيف.ك عدـ استخداـ طرؽ أ-7-5
 النتائ  المالية المتكقعة.ك غياب الربط الكمي بيف النتائ  غير المالية -7-6
 :المتوازن محددات بطاقة الأداء-8

 : 9لمعديد مف لانتقادات أهما تتعرضرغـ النجاحات التي حققتها بطاقة الأداء المتكازف إلا أنها 
ك بالتالي فهي لا تمبي فكػرة العكامػؿ  : اعتمادها عمى العلاقة السببية الأحادية المبسطة -8-1

إف ، ك  الاسػػتراتيجية المجمعػػة، حيػػث أف العلاقػػة أعمػػؽ ك أكبػػر مػػف ككنهػػا علاقػػة أحاديػػة الاتجػػا 
 فرض علاقة السببية في أسمكب القياس المتكازف لمداءفرض مشككؾ فيه بسبب مايمي: 

، كلكف لـ يؤخذ ك النتيجةالبعد الزمني: تتطمب علاقات السببية كجكد فاصؿ زمني بيف السبب  -أ
كف ، حيث يتـ قياس السبب كالتأثير في نفس الكقت بدبطاقة الأداء المتكازفذلؾ في الاعتبار في 

 الأخذ في الاعتبار أم فاصؿ زمني.
فيمػا يتعمػؽ بالعلاقػة السػببية، أف النتػائ  Kaplan&Nortonيفتػرض  العلاقة بيف المقاييس:  -ب

المالية سكؼ تتحقؽ إذا تكافرت أسباب معينة، بمعنى أف النمك ك التعمـ يؤدم إلى كفاءة عمميػات 
اليػػة مػػف رضػػا العميػػؿ، ك بالتػػالي تتحقػػؽ التشػػغيؿ الػػداخمي، ممػػا يػػؤدم بػػدكر  إلػػى تحقيػػؽ درجػػة ع

نتػػائ  ماليػػة جيػػدة. فػػي حػػيف يػػرل أخػػركف أف هػػذ  العلاقػػة منطقيػػة، ك أف النظػػر إليهػػا عمػػى أنهػػا 
حيػث أف أم صػفقة مػع العميػؿ سػكؼ تػتـ إذا كانػت القيمػة بالنسػبة  ، 0علاقة سػببية يعػد مضػملان 

ذا كانػػػت التكػػػاليؼ الحديػػػة لممنشػػػأة أقػػػؿ مػػػف الإيػػػرادات  لمعميػػػؿ أعمػػػى مػػػف السػػػعر الػػػذم يدفعػػػه، كا 
الحدية، كبالتالي فػإف أم صػفقة مػع العميػؿ مشػركطة برضػائه، كعمػى ذلػؾ فػإف الأربػاح مشػركطة 

الدراسات التطبيقية أكدت أف العملاء ذكم الػكلاء هػـ الأكثػر  ، كما أفبرضاء العميؿ كليس بسببها
إلػػى اسػػتعدادهـ لػػدفع  بالإضػػافةتحقيقػػان لمربحيػػة لممنشػػأة، لأنهػػـ لا يحتػػاجكف إلػػى تكػػاليؼ تسػػكيقية، 

 .3المزيد مف الماؿ في منت  يثقكف فيه
 : فالعلاقة المتداخمة بيف جكانب بطاقة الأداء المتكاز العلاقة المتداخمة بيف  -ج

                                                 
 .39-35ص، ص 0229، مرجع سابؽ ذكر هالة، الخكلي، 9

2Krajewski, Lee &Ritzman, Larry, P, Operations Management: Strategy and Analisis, 6th ed, Prentice 

hall, Inc, 2002,p94. 
3Kaplan , Robert S, "Five Questions About… Strategy Maps", Harvard Management Update,Vol. 

9Issue 11, Nov-2004,p25. 
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فػػي اتجػػا  كاحػػد كلكنهػػا  تليسػػ المقػػاييس فػػي أبعػػاد بطاقػػة الأداء المتػػكازفأف العلاقػػة بػػيف 
تطػػكير بصػػكرة مسػػتمرة عمػػى النتػػائ  الماليػػة البحػػاث ك الأعلاقػػة دائريػػة مػػثلان: يعتمػػد إجػػراء أنشػػطة 

 المحققػػة، كمػػدل تػػكافر الأمػػكاؿ اللازمػػة لهػػذ  الأنشػػطة، كفػػي نفػػس الكقػػت فػػإف هنػػاؾ الحاجػػة إلػػى
، ك كػػذلؾ الأمػػر فػػإف إجػػراء المزيػػد مػػف الأبحػػاث كالتطػػكير حتػػى يمكػػف تحقيػػؽ نتػػائ  ماليػػة متميػػزة

العلاقة بيف رضا العميؿ ك سمعة المنشأة علاقة في اتجاهيف، حيث أف سمعة المنشأة تخمؽ قيمة 
بالنسػبة لمعميػػؿ، ممػا يترتػػب عميػػه رضػا العميػػؿ ك كلائػػه، كمػا أف أحػػد عناصػػر ايجػاد السػػمعة هػػي 

 . 9رضا العميؿ ك كلائه
أسػػػمكب القيػػػاس المتػػػكازف لػػػمداء نمكذجػػػان هرميػػػان ممػػػا  يعػػػد: نمةةةوذج بطاقةةةة الأداءميةةةة هر  -8-2

 : 0للانتقادات التالية ايعرضه
، ك التػي تتمثػؿ لا يأخذ النمكذج فػي عػيف الاعتبػار عكامػؿ عػدـ التأكػد المرتبطػة بالإسػتراتيجية -أ

التي تقع ك تهدد أك تعكؽ تنفيذ الاستراتيجية الحاليػة أك تجعمهػا في المخاطر المرتبطة بالأحداث، 
غيػػر سػػميمة، أم يجػػب السػػؤاؿ عػػف العقبػػات الخارجيػػة التػػي قػػد تعػػكؽ تنفيػػذ اسػػتراتيجية المنشػػأة، 
حيػػػث أف الالمػػػاـ بالعقبػػػات المتكقعػػػة مسػػػتقبلان، يسػػػم  بتحديػػػد الأسػػػاليب التػػػي تمكػػػف المنشػػػأة مػػػف 

 .التكنكلكجية. مكاجهة المنافسة ك التطكرات
عمػػػػػػػػػػػى الػػػػػػػػػػػرغـ مػػػػػػػػػػػف أف أسػػػػػػػػػػػمكب القيػػػػػػػػػػػاس المتػػػػػػػػػػػكازف لػػػػػػػػػػػمداء بالأسػػػػػػػػػػػمكب الػػػػػػػػػػػذم قدمػػػػػػػػػػػه -ب
(Kaplan&Norton قػػد ركػػز عمػػى أف الأفكػػار كالآراء عػػف الإسػػتراتيجيات الجديػػدة قػػد تنبػػع مػػف )

إلا أف ذلؾ لا يبدكا متسػقان مػع الأسػمكب الرقػابي الػذم يقػكـ عميػه  ،المنظمةالمستكيات الأدنى مف 
كب القياس المتػكازف لػمداء، كالػذم يمكػف كصػفه بأنػه أسػمكب ميكػانيكي هرمػي مػف أعمػى إلػى أسم

 أسفؿ.
كأنػه  ،إف نمكذج القياس المتكازف يركز عمى المتغيرات الخارجيػة لتنميػة الػدكافع لػدل العػامميف -ج

ء العامميف يحقؽ كلاء كانتما بالشكؿ الذملمقياس المتكازف لمداء  أسمكبمف المناسب محاكلة بناء 
 .المنظمةكالنابع مف داخمهـ لتحقيؽ إستراتيجية

ينت  عف الخمط بيف مقاييس الأداء الماليػة ك غيػر الماليػة فػي قيػاس الأداء تػكفر كػـ هائػؿ مػف -د
المعمكمات قد تفكؽ طاقة المديريف، ك تتسبب في تشتيت الجهكد عمى أهػداؼ متعػددة ممػا يػنقص 

 .مف فاعمية بطاقة الأداء المتكازف

                                                 
 .38الخكلي، هالة، مرجع سبؽ ذكر ، ص9
ازف في الدكؿ المتقدمة ك النامية، المجمة المصرية النمرم، مجبكر جابر، التحديات التي تكاجه استخداـ نمكذج تقييـ الأداء المتك 0

 .544، ص0299لمدراسات التجارية، كمية التجارة، جامعة المنصكرة، المجمد الخامس ك العشركف، العدد الثاني، 
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أف معظػػـ مقػػاييس الأداء فػػي بطاقػػة الأداء مقػػاييس غيػػر ماليػػة يصػػعب تقييمهػػا ك تفسػػيرها، ك -ق
تحتاج إلى اجتهاد عند الحكـ عميهػا، كمػا أف معظمهػا لا تختمػؼ عػف مقػاييس الأداء الماليػة، مػف 

 حيث إنها تاريخية ك لا تساعد الادارة في كيفية التحسيف ك التطكير المستقبمي.
تصػػػميـ مقػػػاييس الأداء متعػػػددة الأبعػػػاد عاليػػػة جػػػدان، ك هػػػذا الانتقػػػاد مكجػػػه بشػػػكؿ  أف تكػػػاليؼ-ك

خاص إلى بطاقة الأداء المتكازف حيث إنه يجػب قبػؿ تبنػي هػذا النمػكذج، مقارنػة التكمفػة المرتفعػة 
 بالمنفعة.

يعاني مفهكـ الاستراتيجية في الأدبيات الادارية مػف عػدـ الاجمػاع عمػى تعريػؼ عػاـ ك شػامؿ -م
لاسػػػتراتيجية، ك هػػػذا يػػػنعكس سػػػمبان عمػػػى التحديػػػد السػػػميـ لمقػػػاييس الأداء التػػػي تعكػػػس اسػػػتراتيجية ل

 المنشأة.
كلكف  بطاقة القياس المتكازف لمداءأف الانتقادات السابقة لا تقمؿ مف أهمية أسمكب  الباحث ويرل

 يجب أخذها بعيف الاعتبار عند تطبيؽ هذا الأسمكب.
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 .التنافسية
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 المبحث الأول
 مفيوم وأنواع الميزة التنافسية

 تعريف الميزة التنافسية:-1
بػػدأت رةػػرة اة اػػزة اةة برلػػار بػػبةظع ر  اةة لػػن رػػن اةق ب ا ػػبت  ػػف اة ػػرف اة ب ػػن   اػػث 

 اة ةعل ػر ببسلػةراةااابت اةة برلػار   لػؽ اة اػزة اةة برلػار  Porterظعػر ذػذا اة وعػ ـ رػن ةةببػبت 
ةػػاس  ػػف اةلػػعؿ   ػػ ع اة اػػزة اةة برلػػار  إس أ  ػػ  علػػا اةػػرنـ  ػػف ةقػػرة الدباػػبت اةةػػن ة ب ةػػت    

ة داػػػػد ةػػػػبرال ظعػػػػ ر اة  برلػػػػر بجػػػػةؿ دواػػػػؽ  رعػػػػن   اػػػػ دة   ػػػػذ  اػػػػدت اة  ظ ػػػػبت  ة ػػػػد ا ف 
  ف  لاؿ ةصوح الدباػبت اة ظراػر   لا ػظ أف اةةةببػبت  بألبةاب  ةببا ر    ةلور عبر اة وت  

ال ةػػػا  ػػػ ؿ اة  برلػػػر  ة قػػػؿ   طػػػر اس طػػػلاؽ ة وعػػػ ـ اة اػػػزة اةة برلػػػار   ا ةلػػػؼ  وعػػػ ـ اة اػػػزة 
لػا ب ؿ     ظ ػر    وطػبع صػ بعن أ  اةة برلار بب ةلاؼ   ؿ اة داث را ب إذا ةػبف عػف د ةػر أ

 قلاث اةبب ث اة بء اة  ء علا ذذه اة لة ابت اة
 الدولة مستوىالمستوى الأول :-1-1

اةصػػػػ بعر رػػػػن  عظػػػػـ الدباػػػػبت   اعػػػػرؼ  وعػػػػ ـ اة اػػػػزة اةة برلػػػػار علػػػػا  لػػػػة   اةد ةػػػػر أ
ر ػػػد عررػػػت   ظ ػػػر اةةعػػػب ف اسوةصػػػبدز  اةة  اػػػر اة اػػػزة اةة برلػػػار   اسوةصػػػبدار ب وعػػػ ـ اةة برلػػػار

اة  برلػػر اة برااػػر رػػن اة وػػت اةػػذز ةلأ ػػـ بأ  عػػب اة ػػدرة علػػا إ ةػػبج اةلػػلن  اة ػػد بت اةةػػن ة ااػػ  
اعػرؼ ااة الػس ال راةػن ةللابلػر اةة برلػار      1ة برظ را  علا ة لػان اةػد ؿ اة  لػن اة  ا ػن

اة اػػزة اةة برلػػار ةلد ةػػر بأ  عػػب وػػدرة اةد ةػػر علػػا إ ةػػبج لػػلن   ػػد بت ة ػػبرس رػػن اللػػ اؽ اةعبة اػػر  
  روػػن  ػػػاف ربػػػط ةعراػػػؼ 2اةط اػػػؿ رػػن  وػػػس اة وػػػت ة  ػػؽ  لػػػة ابت  عاجػػػر  طػػػردة رػػن الاػػػؿ 

اةة  اػػر  وعػػ ـ اة اػػزة اةة برلػػار بزاػػبدة  اػػـ اةػػد ؿ اة  لػػن اة  ا ػػن     ظ ػػر اةةعػػب ف اسوةصػػبدز 
ةلد ةػػر  رػػلف اة الػػس ال راةػػن ةللابلػػر اةة برلػػار ربطعػػب ب ػػدرة اةد ةػػر علػػا ررػػن  لػػة    عاجػػر 

 الرراد علا اة د  اةبعاد 
 اعة: مستوى الصنالمستوى الثاني-1-2

ا ةف ةعراؼ اة ازة اةة برلار علا  لة   اةص بعر بأ  عب ودرة اة  ظ بت اة  ة ار ة وس اةصػ بعر 
رػن د ةػر  ػب علػا ة  اػؽ  اػبح  لػة ر رػن اللػ اؽ اةد ةاػر  د ف اسعة ػبد علػا اةػدعـ  اة  باػػر 

                                                 
 50ص  2002ببةة ات  ةلة طاط اةعربن اة ععد ، لمتنافسية الداعم الحكومة دور   طبرؽ   ار   1

2 Day, G. S. and Wensley, R: Assessing Advantage: A Framework for Diagnosing 

CompetitiveSuperiority, Journal of Marketing, Vol.52 (2),1998, pp.1-20. 
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ب علػػا    اةةرةاػػز ذ ػػ1اة ة  اػػر   ذػػذا  ػػب اػػؤدز إةػػا ة اػػز ةلػػؾ اةد ةػػر رػػن ذػػذه اةصػػ بعر اة  ػػددة
  لؽ  ازة ة برلار  جةرةر باف ا ان اة  ظ بت   اة  ددة   ف ص بعر  عا ر رن د ةر  عا ر 

 الثالث: مستوى المنظمةالمستوى -1-3
ف ة داػػػد  أصػػبح  لػػػؽ اة اػػػزة اةة برلػػػار  ػػف أذػػػـ اةاباػػػبت اةةػػػن ةلػػعا اة  ظ ػػػبت إةػػػا ة  ا عػػػب   ا 

 ػػب لػػةد ر   ةػػ  ذػػذه اةدرالػػر  ة ػػد   ذػػاة ػػدا ؿ اةةػػن ا ةػػف إةببععػػب رػػن لػػباؿ بلػػ غ ذػػذه اةاباػػر 
لالػػػةعرض    ب ةػػػت ةعراوعػػػب    ةعػػػددت ا راء اةةػػػن  ػػػددت  وعػػػ ـ اة اػػػزة اةة برلػػػار ةل  ظ ػػػبت  

 ػػػف ذػػػذه    ػػػف قػػػـ لػػػ ؼ ا ػػػب ؿ أف ا ػػػدـ ةعراػػػؼ ةل اػػػزة اةة برلػػػار   اةبب ػػػث عػػػدد  ػػػف اةةعػػػبراؼ  
 اةةعبراؼ  بالن:

 ةة ف أف  أ ص بعةعب    ف .اةةةلور  ف د اباة اة د د رن   ةار ةة ف أف علا اة  ظ ر ودرة -
  2اةزببئف وبؿ  ف ةلن بجةؿ اة صبئص اة  ا ر بعض رن ررادة
الػػةالاؿ اة  ظ ػػر ة  ػػبط و ةعػػب اةدا لاػػر رػػن أداء ال جػػطر اة بصػػر بعػػب   اػػث ة  ػػؽ وا ػػر س  -

  3الةطان اة  برل ف ا  ر ف ة  ا عب رن أ جطةعـ 
 ذػذا ة لاػد صػع بر  ذ بةػؾ  ةعػددة ألػبةاب  أ  عػاف بألػل ب الداء ة  اػؽ علػا اة  جػأة وػدرة -

  4اة  برلاف وبؿ  ف الداء
 ع ػب ةزاػد ةلزبػبئف    ػبرن وػاـ ة ػداـ ةل  ظ ػر اةػذز اةػاح اة ة اػز اة ػ رد  أ اةة  اػر  أ اة عػبرة -

 ذذا اة بل ف اةذاف اةزببئف  ظر  اعر  ف عف اة  برلاف  ا ةلارعب ة ازذب اؤةد   اة  برل ف  ا د  
 ةعػـ ا د ػ   ػب علػا ةةوػ ؽ اةةػن  اة ػاـ  ػف اة  ػبرن اة زاػد ةعػـ ا  ػؽ  اػث  اةة اػز  اس ػةلاؼ
  5ا  ر ف اة  برل ف

ا ةلػؼ   ب ة ةص ب  اة  ظ ر د ف نارذب   ب ب اعطن وا ر   برر إةا اةع لاء بجةؿ ازاػد أ -
 ا  عػػر  ػػف اة  ػػبرن أةقػػر  ػػف ة ػػب ا د ػػ  اة  برلػػ ف رػػن اةلػػ ؽ   اػػث ا ةػػف أف ة ػػدـ اة  ظ ػػر 

  6ة داـ  وس اة  برن بلعر أوؿ اة  برلاف  أ 
ة صػر  اة  ػة  ذةػؾ  ػف علاعػب اة صػ ؿ ةػـ اةةػن اة ا ػر  أ اةزبػ ف  باػبت ة  اػؽ علػا اة ػدرة -

  1ةل د بت اةعبةار اةا دة  أ اةة راد رةرة
                                                 

 منشورة، غٌر ماجستٌر رسالة ،(الجزائر حالة) والدول المؤسسات تنافسٌة لقٌاس مؤشر الاختراع براءة ، دوٌس محمد الطٌب، 1

 .4ص 5002الجزائر، ورقلة، جامعة
2 Porter, M. E.: Towards A Dynamic Theory of Strategy, Strategic Management Journal, Vol.12, No.8, 

1991, p.p.95-117, 
3 Pitts, R. and Lei, D.: Strategic Management: Building and Sustaining Competitive Advantage, 

West Publishing,1996, p.68 
4 Kotler, Philip, Marketing Management Planning Implementation and Control. Gth ed., New 

Delhi , 1997, p53 
  104 ص5000القاهرة، والطباعة، للنشر غرٌب دار الاستراتيجيت، البشريت الموارد إدارة   علً السلمً،  5
  75  ص2002طلعت  ألعد عبد اة ااد  اةةل اؽ اةوعبؿ: ةاؼ ة اا  ة دابت اة رف اة بدز  اةعجراف  اة ة دة ةلاعلاف   صر   6
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 اس ةوبظ  ا ة عب اة  ظ ر  ة ورد بعب  صبئص  لبار  ا  عر  أ  بصار ذن اةة برلار اة ازة -
 ةعػب اة  وعػر اة ػدة ةلػؾ  ػلاؿ ة  ػؽ اةةػن  أ   بةبةعػب  صػع بر  ةااػر  لػباب   ط الػر ة ػدة بعػب

  2ةلزببئف   ةابت  ف ة د   ب ب اة  برلاف علا اةةو ؽ  ف  ة ة عب,
 ةةػ ف أف  أ ,صػ بعةعب  ػ ف اةةةلوػر  ػف اةػد اب اة ػد د رػن   ةاػر ةة ف أف علا اةجرةر ودرة -

  3اةزببئف وبؿ  ف ةلن بجةؿ اة  ا ر اة صبئص بعض رن ررادة
 رػن ةل  ظ ػر اة   راػر اةةوػبءات الػةالاؿ عػف ة ػة  اة  برلػاف  علػا ةل  ظ ػر ةوػ ؽ ع صػر -

 4.ر بذـ  ة  ؽ اةزببئف  بابت ةجبن ررادة  زااب  أ    و ر ألعبر جةؿ علا وا ر أةبر  لؽ
أ عػب اة ػدرة علػا    لػة    ػف اةةةلوػر   بر ػر ببة  برلػاف  أاة درة علا   برلر ال جطر بػأد ا  -
  5ة از  اةلاطرة علا ألعبر الةق بئار ةو ؽ اةةةلور الإ برار ةل ابـ بذةؾاة
وػػػدرة اة  جػػػبة علػػػا صػػػابنر  ةطباػػػؽ اسلػػػةراةااابت اةةػػػن ةاعلعػػػب رػػػن  رةػػػز أر ػػػؿ ببة لػػػبر  -

  6ةل  جآت ال ر  اةعب لر رن  وس اة جبط
 ة  اؽ ر ب باار اةجرةر ة  ارد الر ؿ اسلةالاؿ علا ةرةز أ عب اةلبب ر ةعبراؼاة  ف الا ظ
 .إةا  اة ص ؿ ةل  برلاف ا ةف س  ة دـ ة برلن   ون علا اة  برظر رن اةجرةر   ابح اةزببئف

بأ عػب ة قػؿ وػدرة اة  ظ ػر علػػا أف ا ػدـ اةةعراػؼ اةةػبةن ةل اػزة اةة برلػار  مماا سابي يمكان لمباحاث
 لػػؽ وا ػػر    وعػػر ةلزبػػبئف ةوػػ ؽ  ػػب ا د ػػ  اة  برلػػاف  ب اػػث ةرلنػػل رػػن أذذػػبف اةزبػػبئف اة ػػبةااف 

   ةع ؿ علا ة لاف اة  عار اةة برلار ةل  ظ ر ةابه   برلاعب اة  ة لاف  ةةلب  سئعـ ةعب  
 خصائص الميزة التنافسية:-2

 اةة برلار س بد  ف اةةرةاز رن اة  بـ ال ؿ علا  لأةرع د اة داث عف  صبئص اة ازة 
   بةبة  دا   ر اة ازة اةة برلار  ب بئ    ربة ازة ة ةعن ب ارد ودرة اة  برلاف علا ة لادذب أ

ذا  ب أرادت اة  ظ ر أف ة برظ علا اة ازة اةة برلار باعلعب أةقر الة رارار    ب ةلة د إةا    ا 

                                                                                                                                            
1 Peteraf M. A. and Barney J. B., Unraveling the Resource-Based Tangle, Managerial and Decision 

Economics, 24, 2003, p.p.309-323.  
 137 ص2006دار  ائؿ  ع بف استراتيجي، مدخل :الاستراتيجيت المعلوماث نظم  علً حسن الزعبً،  2
 إةا   دـ ب ث , لة بلار رؤ  ,اسوةصبدار اة ؤللبت ة برلار ة  اؽ رن اة  بلبن الإبداع أذ ار ,   د , عاالر صدا ن , لع د 3

  2007الردف , اة بةار الإدارار اةعل ـ ةلار اسلراء اب عر ,اةقب ن اةعل ن اة ؤة ر
 رسالة ماجستيراةعالا  ع بر أ  د  اةةل اؽ الإبةةبرز  د ره رن ةعزاز اة ازة اةة برلار ببةةطباؽ علا وطبع اةلاب ر رن ل رار   4

  91  ص2009  ةلار اسوةصبد  اب عر  لب  غير منشورة
ا اة  ارد رن ة  اؽ اة ازة اةة برلار    الر ب  ث  لة بلار  إلعب بت  ظرار اسلةراةااار اة بئ ر عل اة عب ادز    عف  عدالله  5

 10ص  2006 15ةلار اة دببء اةاب عر  اةعدد /

 الأثر التتابعي لمتوجو الاستراتيجي لتنمية الوعي التكاليفي وأساليب إدارة التكمفة في تعزيز الميزة التنافسية اةة ن   بةد  6
 93 ص2009اسوةصبد   رلبةر دةة راه اب عر  لب ةلار
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 ة برلػػػار اةةػػػن وب ػػػت بب بئعػػػب جػػػدادةاابت ةاعػػػؿ ع لاػػػر ة لاػػػد اة اػػػزة اةرااػػػب علاعػػػب ةب ػػػن الػػػةراةا
اةصع بر   رةوعر اةةلور ببة لبر ةل  برلاف    ا ةػف ةل ػاص  صػبئص  صػوبت اة اػزة اةة برلػار 

 :1ة ب الن
   إ عب  لبار  أز ةة  ؽ ببة  بر ر  ن اة  برلاف   ةالت  طل ر 1
 ظ ر علا اة  ظ بت اة  برلر   إ عب ةؤدز إةا اةةو ؽ  الر لار ةل  2
   إ عب ة بن  ف دا ؿ اة  ظ ر  ة  ؽ وا ر ةعب 3
 رػػػن وا ػػػر  ػػػب ة د ػػػ  ةل جػػػةراف      إ عػػػب ةػػػ عةس رػػػن ةوػػػبءة أداء اة  ظ ػػػر ل جػػػطةعب  أ4

 ةلاع ب   أ
دراةعـ ةلأر لار رن  ب ة د  5    إ عب ااب أف اة ف ةعب د ر رن اةةأقار رن اة جةراف  ا 

 اللن   د بت   ة وزذـ ةلجراء   عب  اة  ظ ر  ف   ةابت
   إ عب ةة  ؽ ة دة ط الر  س ةز ؿ بلرعر ع د ب اةـ ةط ارذب  ةاداده 6

 :التنافسية الميزة جودة-3
 اة زااػب  ػف اةعداػد ة  ػؽ أف اة ا ػدة ةلجػرةر ا ةػف ة ػب  اةة برلػار اة اػزة  لػؽ اةجػرةبت ةلػةطان
 ا بان اةةن اةجر ط  أ اة عباار  ف ب ا  عر  رةبطر الة راراةعب   اة ازة ذذه و ة ةةف  اةة برلار

ف  بب ةلاةعػب اةجػرةر ةرنػب اةةػن اةة برلار اة ازة ة   عب أف   لػة ابت  رػؽ اةجػر ط ذػذه ةػ رر  ا 
 قلاقػر ا اػد اة زااػب اةة برلػار ذػذه بعػب ةة ةػن اةةػن  اة ػ ة اةاػ دة  لػة ابت لة دد اةةن ذن  عا ر
 :ذن اةة برلار اة ازة ا دة علا ةل ةـ  عباار

 :التنافسية الميزة مصدر -3-1
  اةةن ةزببئ عب  ل عب علا وبدرة اةجرةر ةة ف اةةن اة ا ر  ف ألبلب   اةة برلار اة ازة ةة ةد
 ة ػداـ  ػف رة جػأ  وػراة ةو اة ا ػر أ ػب ,بدرعػ  رزاة جػة ارنػب  ػب ذػن اة ا ػر   . ل عب ةةاب ز ةةلور

 اةلػعر عػف ع  ػب   رراػدة   ػبرن ة ػداـ  أ اة ةبرئر ببة  برن اةعلؽ را ب  ف اة  برلاف أد ا ألعبر
 اة اػزة  صػبدر أ ػد ذػن اة ةو وػر  اة ػ ارد ,اة ةو وػر اة ػ ارد  ػف اة ةو وػر ةػأةن  اة ا ػر 2.العلػا
  3.اة لة رة اةة برلار

 عدد المصادر التي تمتمكيا الشركة:-3-2

                                                 
 في تحميمية دراسات :التصديري الأداء بين وأثرىا الاستراتيجي والخيار التنافسية الميزة بين العلاقة   علن     د اةر لبف  1

  36ص 1999 باداد  اب عر   ج رة  نار دةة راه أطر  ر الأردنية، الأدوية شركات .
2 Porter, M. E., Competitive Advantage, Boston, MA: Free Press, 1985, p.3. 

 ،منشور غٌر بحث، الأعمال منظمات فً مستدامة تنافسٌة مٌزة لاكتساب كمدخل الإبداع، منصوري، اولزٌن نذٌر بن، الدٌن نصر 3
  31 ص ،5004،زئر ا الج، التسٌٌر وعلوم الاقتصادٌة العلوم كلٌة، البلٌدة-دحلب سعد جامعة. 
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اةةالػػب   اةجػػرةبت اة  برلػػر  ػػف   بةبةعػػب أ لػػا ةفاعة ػػبد اةجػػرةر علػػا  اػػزة ة برلػػار  ا ػػدة  إف
علاعػػب  أ ػػب اسعة ػػبد علػػا أةقػػر  ػػف  اػػزة ة برلػػار  لػػااعؿ  ػػف اةصػػع بر ب ةػػبف علػػا اةجػػرةبت 

   ر ػػقلا : رػػن  ػػبؿ اعة ػػبد اة  ظ ػػر علػػا  اػػزة  ا ػػدة  قػػؿ 1ة لاػػدذب ا اعػػب    اة  برلػػر   بةبةعػػب أ
أ ةاػػر ر اصػػر اةػػق ف  رل ػػ  ا ةػػف ةل  برلػػاف  اة ػػدرة علػػا جػػراء  ػػ اد  ةصػػ اـ اة  ػػة  بأوػػؿ ةةلوػػر أ

اةةالب علا أقبر ةلؾ اة ازة  أ ب رن  بؿ ةعدد  صبدر اة ازة  رل   اصعب علا اة  برس ة لادذب 
 ا اعب 

 :لمميزة المستمر والتجديد التحسين درجة-3-3
 أداء  عررر ب  د رذب اة ف أف ااب بؿ ,ر لب ة برلار  ازة علا اةجرةر ة  ز أف اةون س

 ة برلػار  لػؽ  زااػب    ػ ةة اػ  أف اةجػرةبت علػا ا باػن ةػذةؾ .ببلػة رار  ة اا عػب اة اػزة ذػذه
 اة زااػب بةاااػر اةجػرةبت واػبـ اةطلػب  ذػذا ,بة لاػدذب اة  برلػر اةجػرةبت ة  ـ أف ألرع  ف بطرا ر
 .2ببلة رار   رةوعر  رةبر  ذات ادادة  زااب ة برلار   لؽ اة دا ر
  أ  زااػب ة برلػار عػف ةلب ػث رةػدرععب اةجػرةر علػا  لػة رة  ػا طب اةة برلػار اةبائػر ة ػبرس  اث

 اةاػذب ع لاػر عػف  ػبة   ذػذا ,أ ػر  اعػر  ػف  اةراػبدة اعػر  ػف اةب ػبء ةعػب ا ػ ف ب ػب ةادادذب
 اداػدة ع بصػر اة اػزة عػف  ا ػة  ,اة اػزة  لػؽ إةػا اةبائػر ةػدرن  اػث  )اة اػزة/ااةبائػر بػاف  اةػدرن
  زااػب ة لؽ اة بار  ةزاد اةبائر ةع اد  ف ازاد   ب  اةجرةر    عب ةع ؿ اةبائر اةةن إةا ةن بؼ
 . أ دث أو   ة برلار

 :ذ ب اق اف ص واف   ف اة عابر ذذا  رؽ اةة برلار اة ازة ةص اؼ ا ةف  
 وبػؿ  ػف    بةبةعػب ة لاػدذب الػعؿ اةةػن  ذػن :اة   و ػر اة رةبػر ذات اةة برلػار اة اػزة .1

 .اة بـ اة  اد  أ اةع ؿ ة  ة اة   و ر اةةةلور  ازة  قؿ اة  برلراة  ظ بت 
 أ    بةبةعب ال ر  اة  ظ بت علا اصعب  اةةن :اة رةوعر اة رةبر ذات اةة برلار اة ازة .2

  ػن و اػر علاوػبت ةل  ظ ػر  اة لػ ر اةلػ عر  ةطػ رة  ةة  ة ااػب اة  ػة   ة ااػز( قػؿ ة لاػدذب
 :أذ عب  صبئص بعدة اة زااب  ف اةص ؼ ذذا  اةصؼ  اةع لاء

   اةة ظا ار اةوردار  اة عبرات اة درات  ف  رةوعر  لة ابت ة رر ة  ا عب اةطلب-
  اةةل اؽ   اةةط ار  اةب ث  قؿ اة ازة  صبدر رن  اةةراة ن اة لة ر اسلةق بر علا ةعة د-

  .اة  ظ ر رن ا ذرار ةوبءات ة قؿ أص ؿ  لؽ إةا اؤدز أف جأ    ف  اةذز  اةةدراب  اةةعلـ
 دورة حياة الميزة التنافسية:-4

 :ة ر اة ازة اةة برلار بعدد  ف اة را ؿ

                                                 
  12 ص , لبؽ ذةره    رانع بر ,اةعالا  1
  28 ص2005اة بذرة ,ةل جر اةةةب دار ,اةعربار ةلجرةبت اةة برلار اة درة ةةعزاز ة د ؿ اةةااار ,لاد ا  د , صطوا  2
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 اةة برلػار  اة اػزة  اػبة  را ػؿ أطػ ؿ اة ر لػر ذػذه ةعػد اةلران:  اة    أ اةة داـ  ر لر-4 -1
 اة اػزة  اػـ  اػزداد  اة ػبةن   اة ػبدز اةبجػرز  اسلػةعداد  ف اةةوةاػر اةةقار ة ةبج ة  عب

 ةعػدد ة   ػ  اةػذز اسجػببع إةػا ذةػؾ اعػز   اػث أةقػر رػأةقر  اةػز ف  ػر ر  ػن اةة برلػار
 الوصػا اة ػد إةػا ةل صػ ؿ ةباػرة بلػرعر اة اػزة اةة برلػار  ة  ػ  اػث اةزبػبئف   ف  ةزااد
رن ذذه اة ر لر ة ةلؾ اة  جأة ة  دذب   ب ازةعب اةة برلار    ة ةوظ أف ةل  ظ ر ا ةف اةذز

  ف  ر رةعب ةلةواد   اة ازة 

ةعرؼ اة ازة رن ذذه اة ر لر الة رارا   لػباب   ػف  ر لر اةةب ن ا  ف وبؿ اة  برلاف  :  -4 -2
ع ػد ب ةػدرؾ اة  ظ ػبت اة  برلػر أذ اػر ذػذه اة اػزة  رة ػ ـ بةب اعػب  ةلػعا إةػا    اث اة  

 ة لادذب  ف أاؿ اة ص ؿ علا اة ررات   عب 

 اػػػزة اةة برلػػار  ةةاػػ  جػػائب  رجػػائب  إةػػا اةرةػػػ د  اةرااػػن  اػػـ اة: اةرةػػ د اةة لاػػد/  ر لػػر-4 -3
رػػػػن  بةػػػر واػػػػبـ اة  جػػػآت اة  برلػػػػر بة لاػػػػد  ة ػػػر اة اػػػػزة اةة برلػػػار ةل  ظ ػػػػر بعػػػذه اة ر لػػػػر 
    بةبة اة ازة اةة برلار    ب ةر اةةو ؽ علاعب 

ـ ةة  ةػ ان/ ابةةػبرز اداػد ةة وػاض اةةةلوػر ااة باػر إةػا ة ػد ب ع ػا : ر لر اة ر رة-4 -4
ة لػػاف اة اػػزة   ةاداػػد أ   ذ ػػب ةبػػدأ اة  جػػبة رػػن ةطػػ ار أ   اة  ػػة  ة ة اػػزةػػدعاـ  اػػز    /أ

  د رة  8ا روػػـة ػػداـ  اػػزة اداػػدة   ة  ػػؽ وا ػػر أعلػػا ةلزبػػ ف   ا  ػػح اةجػػةؿ   اة بةاػػر  أ
   ابة اة ازة اةة برلار

 
 البػد  إةػا اةة برلػار  ازةعػب علػا اة  ظ ػر ة ػ ز أف ا ةػف ذ ػب أ ػ  س ويشاير الباحاث

 لإاػراء اة  بلػب اةة واػت علػا اة وػت ذات رػن اةةعػرؼ    ابةعػب د رة بةةبػن  طبةبػر رعن  ببةةبةن

الميزة 
 (1التنافسية )

ا
 لضرورة

التقلي
 /الركودد

ا
 لتبني

ا
 لتقديم

الميزة 
 (2التنافسية )

حجم 
 الميزة التنافسية

 
 ( دورة حياة الميزة التنافسية 8الشكل رقم )

  86ص  1996ااة صدر:  لاؿ   باؿ  رلن 

لمرح
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 أ ر ااعؿ دا ب اةار طباعر ذات اةة برلار ربة ازة .ادادة ة برلار  ازة  لؽ  أ  اةة لاف اةةط ار
 .اة  ظ ر ل جطر اة لة ر اةةط ار   ف اد ؿ  ر راب   أ را   اةد رار  رااعةعب

 الميزة التنافسية المستدامة )المستمرة( :-5
ودرات  ةوردة ةػد  اةجػرةر ةلػعـ رػن اةػدربع عػف اةجػرةر  ػد   ةةطلب اة  برلر الة داـ   بط و ة 

 بست اةة لاد  ف وبؿ اةجرةبت ال ػر    ذػذا اةطلػب  ػف اةجػرةر اة اػبـ بأرعػبؿ  ةصػرربت ةلػعـ 
لػػد اةطراػػؽ أ ػػػبـ اةجػػرةبت اة  برلػػر ةل اػػبح رػػن ة لاػػػد الػػة داـ   ػػبط وػػ ة اةجػػػرةر   رػػن ة ػػااؽ أ

   1راةعب اة ةوردة   ذذا  ب اد ؿ رن إطبر اة  بطر اةةن ةةلبب بو داف اة ازة اةة برلارود  
 اةوبئػػػدة إطبةػػػر اةػػػذز اع ػػػن    ةل ػػػد  ػػػف   ػػػبطر ر ػػػداف اة اػػػزة اةة برلػػػار اػػػأةن  وعػػػ ـ اسلػػػةدا ر    

 علا اصعب ة برلار  زااب ا ةلاؾ  لاؿ  ف اة ا ر  ةةعظاـ ررادة الةراةااار ةطباؽ  ف اة ة   ر
إةػػا الداء رػػ ؽ اة ة لػػط  رػػن   ب ةػػر رػػلف اسلػػةدا ر ةجػػار     ب لػػب بػػ رةر ة لاػػدذب اة  برلػػاف

أداء اةصػػػ بعر اةةػػن ة ة ػػػن إةاعػػػب ةلػػػؾ    ػػ  ةلةعباػػػر عػػػف ةػػ ف أداء اةجػػػرةر  ةوػػػ ؽ علػػا  ة لػػػط 
دا ر ة  اؽ  اعة د 2اةجرةر   صػرع ب ةػ ارر علػا   جػبة  لز اةة برلػار اة اػزة    دعـ ةعزازا   ا 
 : 3ذن اة  جأة   ارد رن ألبلار

   لب ب   ة بة ةة ف أف -1
  ةلة برس  لبار و ة ةعب اة ف أف -2
    بدرة  وا ر  بدعر  ودرات ةة ف أف -3
   ة لادذب صع بر  -4
    ةف  وت لط ؿ الة راراةعب و ة -5
   اة صبةح أص بب ةةؿ اة لائـ  اةة صاص اةة زان -6
  اةعبدار ر ؽ  أ اة ة لط ر ؽا  الرببح ة ةاد ببةابه  اسلةعب ر  الإ لاؿ صع بر -7
دا ر  ة  اؽ   اة ازة  ا 

ا ظر بعض اةبب قاف سلةدا ر اة ازة اةة برلار  ف  ب ار علاوةعب بع لار الإبػداع اة لػة ر   اػر ا 
أةقػػػر  ػػػف إبعػػػبد الداء   أف اة اػػػزة اةة برلػػػار ذػػػن أف ةةػػػ ف الر ػػػؿ  ػػػف اة  برلػػػاف رػػػن  ا ػػػد أ

ةزااػػػد اةػػػدا لاف اةاػػػدد   اسلػػػةراةاانااةةةلور  اة ر  ػػػر  الإبػػػداع       ةةػػػف  ػػػن ةصػػػبعد اة  برلػػػر 
  ةابةعـ اةادادة رن ظؿ اةع ة ر رلا ا اد   ب ر لار  ازة ة برلار أف ةلة ر ط الا   بألبةابعـ 

                                                 
1 Hoffman N.P, "An Examination of the suitable competitive advantage", Academy of Marketing, 

science review, N.4, 2000,  p 12 
ـ عاةب ن  ر ب أ  د  ةأقار بعض اة ةاارات اةةل ا ار  اةبائار علا اة درات اةة برلار ةلص بعبت اةاذائار اةلب ب ار  رلبةر  بالةار  ول 2

  36-35 ص2003إدارة اسع بؿ  اب عر بار ت اةعربار 
اةاب عر    روحة دكتوراه غير منشورةأطة ازة اةة برلار"  اة ابر اسلةراةاان  أقره رن ة  اؽ ا" اة طب    ن اةداف ا اا  3

  68  ص2002  اة لة صرار
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ا الإبػداعبت اة لػة رة اةةػن ة  ػؽ  ب ةـ اػةـ ةط ارذػب ببلػة رار  أز  ػب ةػـ ةةػف اة  ظ ػر وػبدرة علػ
اسلةدا ر رن اة اػزة اةة برلػار   ػن أف الإبػداع ب صػو  اةبعػد اةاداػد  ػف أبعػبد الداء اسلػةراةاان 
ا ةػػف أف ا ػػدـ  لػػالر رعبةػػر ط الػػر ال ػػد رػػن ة  اػػؽ اة اػػزة اةة برلػػار اة لػػةدا ر  رػػلف ذػػذا اةطلػػب 

   ف اةجرةر ةاس ر ط ةب ن اسلةراةااار
 : 1اةأقر اةة برلار اة ازة ةعزاز إةا أف الباحث روكما يشي

   اة  جأة إةا  ة ة ن اةذز اةص بعن اة طبع -1
   اة  ةلور اةص بعبت ة د عب اةةن اة  ةابت  ابة د رة وصر  أ ط ؿ  د   -2
 علػػػػا اة  برلػػػػاف وػػػػدرة ة داػػػػد جػػػػأ عب  ػػػػف  اةةػػػػن اة  جػػػػآت ةة ػػػػذذب اةةػػػػن اةةصػػػػرربت -3
  اةة برلار  زاابذـ سلةدا ر ب رار اةةصرؼ

 :التنافسية الميزة مصادر -6
 أف ةعػب ا ةػف إذ اةة برلػار  اة اػزة  لػؽ  لاةعػب  ػف ةل  ظ ػر ا ةػف اةةػن اة ػدا ؿةعػدد  

 ةػ رره  ػب علػا  أ اة  برلػر  ببة  ظ ػبت   بر ػر   ةلوػر   عػبرات ودرات  ف ة لة   ب علا ةعة د
 اة اػزة ة لػؽ رئالػاف  ػد لاف اةة برلػار  اة اػزة سةةلػبب رػرص  ػف اة براار اةةل ا ار اةبائر ةعب

 ) :ذ ب اةة برلار
  :الخارجي المدخل -6-1

 ة جأ ة  عب  ف   طل ب   اةة برلار اة ازة ة لؽ ةألبس اة براار اةبائر إةا اة د ؿ ذذا الة د
اة لائ ر ةة  اؽ  ةبعب  ةذةؾ ة  ـ اةجرةر بة داد اسلةراةااار اةة برلار    اة براار اةبائر رن  ة وذ

ذابر اةل وار ةورص ب    ر  اة ازة اةة برلار  اة  اد  أ اة عل  بت اةورص ذذه  ةج ؿ   اةا 
 اةدا  نرارار  اسوةصبدار  اةلابلار (اةةاارات إةا ببلإ برر اة ة  ار  اةةلعالات  أ ال ةار

 2.ةل  ظ ر اة براار اةبائر ةجعدذب اةةن ) اةق برار اساة بعار
  :الداخمي المدخل-6-2

يمكن دراسة ىااا المادخل مان خالال مادخمين أساسايين ىماا مادخل الماوارد ومادخل سمسامة 
 القيمة.

 مدخل الموارد: -6-2-1
   ون ةابرار  علا ر  ةط رة  آست( أص ؿ  ف اة  ظ ر ة لة   ب إةا اة د ؿ ذذا الة د

                                                 
رسالة دالن   ذابر  لف  إدارة اة عررر  د رذب رن ة  اؽ اة ازة اةة برلار درالر ةطبا ار رن اة صبرؼ اة ة  ار اةل رار   1

  97  ص2007  اب عر د جؽ ماجستير

  198 ص2008بف   اسردف  اةبةرز  ةب ر الةراةااابت اةةل اؽ   دار اةابز رز  ع  2
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  لػؽ رػن ةلػ ارذب ا ةػف  ) بةاػر  ػ ارد ع لاػر   بػرات بجػرار   عػبراتا   ػ ارد   ة اػز
 علػا ا ػ ـ اة ػد ؿ ذػذا رػلف  ببةةػبةن ة لاػدذب  اة  برلػاف علػا اصػعب اةةػن اةة برلػار اة اػزة

 .اة  ظ ر أ جطر بعض اة لؿ اةذز اة ص ر  عبةار  أ اة  ظ ر رن اة  ة   بط  ف اسلةوبدة
 اة  ظ ػرا ةػف  وػاـ   ػ رد  لةاػر إةػا ةع د اة عبار رن رل  عب اةة برلار   اة ازة  صدر ةبف  ع ب  

  لة رة اةة برلار اة ازة ةة ف   ةا  1اة  برلاف  ف ةةلور أوؿ  أ أر ؿ بجةؿ ال جطر أداء  ف
 ذذه ة لاد رن صع بر اة  برل ف ا اا  ب اث   2اة  برلاف وبؿ  ف اةة لاد صعبر ةة ف أف ااب
  اث .ادادة ة برلار  ازة ةةط ار ةبؼ    وت   ا ود لاة ف ة لادذب الةطبع ا  ة   ةا اة ازة 

 لف وػ ز  لػببن با ػ ض ةة ةػن ةوػبءات ة ةلػؾ اةة برلػار اة اػزة علػا ة ػبرظ اةةن اة  ظ بت أف
 ةػبؼ   بجػةؿ اةةوػبءات ذػذه  قػؿ رعػـ  أ ة داػد  ػف اة  برلػ ف اػة ةف أف  ػعاؼ ا ة ػبؿ ذ ػبؾ
  ةة لاده

 اة  ةاػبت ةةطلبعػب اةةػن اة ػدرات  اة ػ ارد  ػف  ا  عػر أ  عػب علػا اة  ظ ػبت إةػا اة ظػر ا ةػف  
 اة ػبؿ  رأس اةبجػرز  اة ػبؿ رأس   اة ػبدز  اة ػبؿ رأس ذػن رػبة  ارد  اةلػ ؽ رػن  اة  برلػر
 أ ػب  3اةة برلػار اسلػةراةااابت  ةطباػؽ ةوعػـ ةلة د   أف  ا ةف اة  ظ ر ة ةلة  اةذز اةة ظا ن
 اةةن ببةطرؽ ةل رذب أف ةل  ظ ر ا ةف اةةن اة  ارد د   علا اة  ظ ر ودرة ةعةس رعن اة درات
  اةظػر ؼ اة  برلػر عػف  اة بجػئر اة  ب  ػر اةع ا ػؿ  ػف اةػرنـ علػا اة ةوػ ؽ  الداء ةعػزز

  4اة  اطر
 اة بصػر اة ػ ارد  ػف  ػبص  ػ ع ذن اة درات :ال ؿ  اة درات  اة  ارد باف رئالااف ررواف ا اد 

 اة  ارد ة لاف  ذ اة درات ذدؼ ف إ :اةقب ن   ذات   ة   ة ظا ن ةل  ؿ  وببلر نار ببة  ظ ر 
ف    5اة  ظ ر دا ؿ ال ر    ا ػةلاؼ ةعػب  اة ةب ػر اة ػ ارد علػا اعة ػد اة  ظ ػر وػدرات ةطػ ار ا 
 اةػد   اػؤدز  اػث اة  ظ ػبت  رػن الداء  لػة   اولػر  ػب  ذػ باػ عـ  اةةوبعػؿ  اة ػدرات اة ػ ارد
 بأ  عػب    ةعػرؼ ذػذه ال اػرة اةا ذراػر اةةوػبءات  لػؽ إةػا اة  ظ ػر  وػدرات    ػ ارد بػاف اةوعػبؿ
 اةطباعػر ذات اة ل  لػر ناػر  أ اة ل  لػر الصػ ؿ اةوبروػر  اة عػبرات  ػف  ا  عػر  أ ةرةابػر

                                                 
 84دالن  ذابر  لاف   ران لبؽ ذةره  ص 1

2 King, A. W.: Disentangling Inter Firm and Intra Firm Causal Ambiguity: A Conceptual Model 

of Causal Ambiguity and Sustainable Competitive Advantage, Academy of Management Review, 
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   اةةػن ةجػةؿ ب ا لعػب ألبلػب  ااػدا   اة  ةظ ػر اة  برلػبت اة لػة    ربئ ػر اةةة  ة ااػب اة بصػر 
  1 ازة ة برلار رن اةل ؽة درات اة  ظ ر اةة برلار   ف قـ ة  اؽ 

 إةػا وػدرات  ػف ة لةػ  ب ػب ة  العػب اػةـ اةةػن اة  ظ ػر  ػ ارد بة داػد اةة برلػار اة اػزة  لػؽ ابػدأ إذ
 ةعػد اةةػن  ذػن اةصػ بعر رػن  ة اػزة ةوػبءات ةةػ ف أف ا ةػف اةةوػبءات ذػذه  ا ذراػر ةوػبءات
 .اةة برلار اة ازة ة لؽ اللبلن اة صدر

 :2بأذ ع أ  اع عدة إةا اة  ارد ة  لـ  
 )اة بةار اة  ارد  الإ ةبج  عدات  ال ةار اة  اد( إةا  ةص ؼ :الممموسة الموارد -
  اة عررر  اة عل  بت  اةةة  ة ااب  اةع ؿ ةاوار  عررر  اةز ف  اةا دة( :الممموسة غير الموارد-

 )الإبداع
 اة  برس طرؼ  ف اةة لاد  صعبرةراة ار  طباعر رلعب اة  ظ ر أص ؿ  ف ببعةببرذب :الكفاءات-

 :إةا  ةص ؼ
  ػف علاعػب اة ة صػؿ اة عػبرات   اةورداػر اة صػبئص بػاف  صؿ ذ زة ة قؿ  اةةن :رردار ةوبءات-

 ببسلػة بد ررداػر ةوػبءات علػا اة اػبزة اةجػرةر ربل ةػبف    ػددة  ع اػر ة ظػبئؼ ال قؿ الداء أاؿ
 اةةن اة  بصب  ن اة بجا ب ب الرراد  ةة اف اةة ظاؼ ع لار رن  دوا ر     عار  عباار إةا
 .أةبر  رد دار علا ةل ص ؿ ل  عباجا
 ةرةابػر ةة ػ ف رعن ب بئعب عدـ  أ اة  ظ ر ب بء ألبس ببعةببرذب: )   رار ( ا بعار ةوبءات -
 اةةوػبءات ةلػؾ  ةلػ ح  اةجػرةر أ جػطر  ػف اةعداػد  ةػدا ؿ ة ػبرر عػف اة ةرةبػر اة عػبرات  ػف

  ببةةػبةن  ةلزبػ ف اة ببجػرة اللبلػار  اة  وعػر اة ا ػر  لػؽ إةػا ةعدؼ ةل  ظ ر ادادة   ارد بل جبء
 ةلةػزـ اةجػرةر ااعػؿ   ػب  الع ػبؿ  اػبؿ رػن  لػةدا ر ة برلػار  اػزة سةةلػبب اةراػبدة ة  اػؽ
 ب ة ةلةع اةةن اةدا ب اةار اة درات  لاؿ  ف اة   رار ةوبءاةعب  ةاداد بةط ار

 : 3 د ؿ رناةذذا ةة قؿ أذ ار و
أ ػػ  الػػبعد رػػن ةولػػار أربػػبح اة  جػػأة اة ة ةػػدة  ػػف ال جػػطر ال ػػر  ناػػر اة رةبطػػر ببة جػػبط  -1

 اةرئاس ةل  جأة 
أ ػػ  الػػبعد اة ػػداراف علػػا اةة ااػػز بػػاف اة ػػ ارد اةةػػن ةػػدعـ اة اػػزة اةة برلػػار  عػػف ةلػػؾ اة ػػ ارد  -2

 اةةن س ةدع عب 

                                                 
1 Lynch R. & Baines P., "Strategy Development in UK"., journal of higher education, vol.26 No.2, 

July, 2004,P.180. 
  ةلار اسوةصبد  اب عر اةدر اش   صطوا  د ر اة  برلر الر ؿ رن ةعزاز اة ازة اةة برلار  أطر  ر دةة راه نار   ج رة 2

  82  ص2013 لب 
3
Barney, J. B., "Firm Resources and Sustained Competitive Advantage", Journal of Management, 

Vol. 17, 1991, p.102.  
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اسلػػػةعب ر   ةةػػػن ةةبععػػػب دا ػػػؿ اة  جػػػأة أأ ػػػ  الػػػبعد رػػػن اة وب ػػػلر بػػػاف ةطػػػ ار اةةة  ة ااػػػب ا -3
 بةة  ة ااب  ف  برج اة  جأة 

 أ   البعد علا ة لاؿ   ن   ارد اة  جأة اة بةار -4
 مدخل سمسمة القيمة: -6-2-2

 ػف اللػبةاب اة داقػر رػن الإدارة اسلػةراةااار 1985عػبـ  اعد للللر اة ا ر اةةن ود   ب رةر
ةدرالػػر  ة لاػػؿ اة صػػدر اةػػدا لن ةل اػػزة اةة برلػػار  ػػف  ػػلاؿ ة لاػػؿ اةبائػػر اةدا لاػػر ةل  ظ ػػر 
  ةببعػػر  ػػب اعػػرؼ بلللػػلر اة ا ػػر ةلأ جػػطر   اة ظػػبئؼ  ع لاػػبت الع ػػبؿ اةةػػن ةػػة ةف  ػػف 

   ا ةػف ة لاػؿ لللػلر اة ا ػر 1اؼ وا ةعػب ةل  ػة ةأداةعب رػن اةةصػ اـ  اس ةػبج  اةة زاػن  ةة ػ
بػػبةةعرؼ إةػػا ال  ػػبع اةلػػبئدة رػػن اة  ظ ػػر  ة داػػد   ػػبط اة ػػ ة  اة ػػعؼ راعػػب   ػػف  ػػلاؿ 
للللر ال جطر اةةن ةؤداعب اة  ظ ر   ا ةب ابت ة لاف  ةط ار وا ر ال جطر ةل ص ؿ إةػا 

اة  ػػ ذج عبػػبرة عػػػف لللػػلر  ػػػف     ةعةبػػر اة  ظ ػػر  ػػػف   ظػػ ر ذػػػذا2ة  اػػؽ اة اػػزة اةة برلػػػار
ال جػػطر اسلبلػػار اةةػػن ة ػػاؼ وا ػػر إةػػا   ةابةعػػب  إذ  اةطلػػب ة لاػػؿ وا ػػر ةػػؿ  جػػبط رعػػـ 
 ة لاؿ اةةةلور   ةببعةعب  ة داد  صبدرذب  ذةؾ سرةببط ذذا اةة لاػؿ ب اػبس وا ػر اة  راػبت 

صػػػالر اة ا ػػػر  ػػػف اة  ةاػػػبت   ة  ػػػؽ اة  ظ ػػػر أربب ػػػب  ع ػػػد ب ةةػػػ ف وا ػػػر اة  راػػػبت  ذػػػن  
  3اة  برر ةةؿ ال جطر أةبر  ف اةةةبةاؼ اةةن ة  لةعب اة  ظ ر  ظار أ جطر للللر اة ا ر

  رؽ ة   ذج ب رةر رن ة لاؿ للللر اة ا ر رلف ال جطر اةةن ة وذ رن أز   ظ ر ة  لـ إةا 
  ا  عةاف : ال جطر اةرئالاراال ةار   ال جطر اة لبعدةااةداع ر 

 الأنشطة الرئيسية)الأولية(: -6-2-2-1
ةة ةا  ع ر اةةة اف اة بدز ةلللعر اةةن ة د عب اة  ظ ر  ةلػلا عب  ةلػ ا عب ةل جػةرز  ةػذةؾ 

 ة داـ  د بت  ب بعد اةبان   ذن  ة  ر  ف   س  ابست رئالار:
 اس دادات اةدا لار: -1

  ب ةػػر اة ػػ اد  أ جػػطر  رةبطػػر ببلػػةلاـ  ة ػػزاف  ة صػػاؿ اة ػػد لات اةلاز ػػر ةل  ػػة   ةجػػ ؿ:
 ةبرر ع بصر اة د لات ةل ظبـ اس ةبان   اة  بزف  اةروببر علا اة  ػز ف   اػةـ ة ػ اـ ذػذه 

 ال جطر اةورعار ةة داد   ا ن اة  ة  اة عؼ راعب 
 اةع لابت : -2

                                                 
نراب  ةب ؿ اةلاد  اة عبـ  اة  برلبت اسدارار  أص ؿ ع لار   بست عل ار  ع بدة جؤ ف اة ةةببت  اة  لةر اةعربار  1

  78 ص2002اةلع دار 

  19اة ران اةلببؽ  ص 2

  135 ص2005اةد رز  زةراب  طلؽ  اسدارة اسلةراةااار  دار اةابز رز  اسدردف  3
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أ جطر  رةبطر بة  اؿ اة د لات إةا   ةابت رن جةؿ  عبئن   ةج ؿ : اةةصػ اـ  اةةجػااؿ 
   اةةعبئػر  اةةالاػؼ   صػاب ر ا ست   اةروببػر علػا اةاػ دة   اة ػد بت علا ا ست  اةةا اػن

 اس ةباار 
 اس دادات اة براارااة  رابت : -3

أ جطر  رةبطر با ن  ة زاف  اةة زان اة ػبدز ةل  ػة  إةػا اةع ػلاء   ةجػ ؿ ة ػزاف اة  ةاػبت 
اةب ػػػبعر  ػػػف أ ػػػبةف اةةب ػػػر   طػػػرؽ اةة زاػػػن علػػػا اةع ػػػلاء   ةبرػػػر ال جػػػطر اة رةبطػػػر ب  ػػػؿ 

  1ا ةباعب إةا  راةز الةعلاةعب
 اةةل اؽ  اة باعبت: -4

أ جػػطر  رةبطػػر بةز اػػد اة لػػبئؿ اةةػػن ا ةػػف  ػػف  لاةعػػب ةل جػػةرز أف اجػػةرز اة  ػػة   ة واػػزه 
 علا اةجراء   ةج ؿ اةةر ا     برذ اةة زان  اةةلعار 

 اة د بت: -5

رظػػػر علػػػا وا ةػػػ   ةجػػػ ؿ:  ػػػد بت اة  ب أ جػػػطر  رةبطػػػر بة ػػػداـ اة ػػػد بت ةةػػػدعاـ اة  ػػػة  أ 
 اةةرةاب  اةةصلاح  اةةدراب  وطن اةاابر  الازاء   ةعداؿ اة  ة  

 ال جطر اة لبعدةااةداع ر : -6-2-2-2
 ذن ال جطر اةةن ةلبذـ  ةدعـ ال جطر اةرئالار ةةأداػر أد ارذػب   ةةةػ ف  ػف أربعػر أ جػطر 

 :2ذن
 اةب ار اللبلار ةل  ظ ر: -1

اسدارة اةعب ػػػػر   اة  بلػػػػبر   اةا ا ػػػػب اة ب   اػػػػر  اةة  اػػػػؿ   اةة طػػػػاط  ةجػػػػ ؿ أ جػػػػطر  قػػػػؿ 
 اسلةراةاان   ةؿ ال جطر ال ر  اةداع ر  اللبلار ةةجااؿ  ل ر اة ا ر ةةؿ 

 إدارة اة  ارد اةبجرار: -2

أ جطر  ر رار ة  بف اس ةابر  اةةدراب   ة  ار الرػراد   اةةرواػر  اة ػ ارز   ة ػ اـ الداء  
أف ذػػػذه ال جػػػطر ة ػػػدـ ا اػػػن أاػػػزاء اة  ظ ػػػر  ةعةبػػػر عػػػب لا   ع ػػػب  رػػػن ة اػػػد  ػػػ ا ن عل ػػػب  

 اة عؼ  اة  ة رن اة  ظ ر 
 اةةط ر اةةة  ة ان: -3

                                                 
ل لاةن  ا  ا      ةلاار الةراةاان ةل عررر  اة ازة اةة برلار ةل ؤللر اسوةصبدار  اة لة ا اةد ةن   ؿ اة عررر  ةلار اةعل ـ  1

  36 ص2005جببط  2/3اسوةصبدار  عل ـ اةةلاار  اب عر بلةرة 

زائرز  الر اةعل ـ اساة بعار  اس لب ار  اةعدد لعادز  صبؼ     د و ادرز   رةةزات ةط ار اة ازة اةة برلار ةلاوةصبد اةا 2
  118 ص2004اةةبلن اب عر ببة ر  اةازائر 
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أ جػػػػطر ةةعلػػػػؽ بةصػػػػ اـ اة  ػػػػة   ةػػػػذةؾ ة لػػػػاف طرا ػػػػر أداء ال جػػػػطر اة  ةلوػػػػر ب ػػػػب اػػػػةلائـ 
اة بلػب ا ةػن رػن ةبرػػر اةةػن ةلػةلزـ اسعة ػبد علػػا     ػبااس اةاػ دة اةجػب لر  أ ظ ػر اساػػز 

 الع بؿ اة طل ب ا ابزذب  ةل ص ؿ إةا أعلا ا دة  أوؿ ةةلور   اة عررر اةة  ار 
 اة جةرابت: -4

آست   ػد بت أ  أ جطر ةةعلؽ ببة ص ؿ علا اة د لات  جراؤذب  ل اء ةب ت   اد أ ةار أ 
ر  اة لػػػبعدة   ػػػ بف ةػػػدر عب ببةة اػػػبت  ال وػػػبت اةلاز ػػػر ة ػػػب ة ػػػدـ ا اػػػن ال جػػػطر اةرئالػػػا

 ةجراء  ب ا ةبا ف إةا   ف اةبائر اة براار 
ذ ب إةا أف ة  اؽ اة ازة اةة برلار س اة وؼ علا للللر اة ا ػر ةل  ظ ػر ر ػط  ويشير الباحث

بػػػؿ ببس ةػػػدادات ال ب اػػػر  اة لواػػػر اة بصػػػر بلللػػػلر اة ا ػػػر ةل ػػػ رداف  الطػػػراؼ اةةػػػن ةاػػػذز 
 ػػر ةلع ػػلاء  لللػػلر اة ا ػػر ةلة زاػػن  ذػػذا  ػػب اعػػرؼ اة  ظ ػػر بع بصػػر اة ػػد لات  لللػػلر اة ا

 ب ظبـ اة ا ر 
 محددات الميزة التنافسية:-7

 :1رن تتمثل رئٌسٌة محددات أربعة إلى التنافسٌة للمٌزة المحددة العوامل "بورتر" صنف
 :توفرها ومدى الإنتاج عوامل ظروف -7-1
 بعذه اةةز اد أف الإ ةبج  ذاؾ ةع ا ؿ اة ؤللر  ص ؿ  لع ةر   لائ ر  ررة  اة  ص د بعب  د  

 .ة برلار  ازة علا اة ابزة رن  ع ب د را العب ةعب اة لف  اةةلاار اةع ا ؿ
 :وأنماطه تأثٌراته أهمٌته، حجمه، حٌث من الطلب ظروف -7-2
 ذةػؾ  أد ةل ػب ارةوػن اةطلػب رةل ػب  أ  بطػ  ةأقاراةػ    ػ ه  أذ اػر  ا ػ    اػث  ػف اةطلػب أز

 ة لػاف إةػا بػد ره اػؤدز اةػذز رب اةعػب  عدست زابدة  ببةةبةن   ةابةعب  ةصراؼ إةا ببة ؤللر
 .اة ؤللر وابس ة برلار  لاةعب  ف اةـ اةةن اة ؤجرات أ د اةرب ار أف ببعةببر اةة برلار  ودرةعب

 :وجودها ومدى والمساندة المرتبطة الصناعات وضع -7-3
 اة ة  ػبت ةػ رر  ذػذه  اة عػبرات  اةع ػلاء  اةة زاػن  و ػ ات اة جػةرةر اةةة  ة ااػب طراػؽ عػف راةـ

 إلى ٌؤدي مما والتحسٌناسبةةبر   عدؿ ررن رن ةلعـ  ببةةبةن اوةصبدار   ةوبءة لراعر بطرا ر

 .التنافسٌة القدرة تدعٌم
 :التنافسٌة للقدرة المعززة البٌئة وجود حٌث من للمؤسسة والتنافسً الاستراتٌجً الوضع -7-4

                                                 
  118لعادز  صبؼ     د و ادرز   ران لبؽ ذةره  ص1
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  اة  برلبت اسلةراةااابت علا ل بت ةبارا   ةأقارا   اؤقر اةذز اةة برلن الإطبر اةد ؿ ةةوؿ  اث
  اة  بطرة اسلةق بر رن رنبر اةعائبت ةبرز الذداؼ ة داد طراؽ  عف .اةعائبت  جةؿ الإدارار
  اراساة بع  اسةابذبت اةعابةؿ اة رابار اة بؿ  بأل اؽ ةةأقر بد رذب  ذذه  اةةاداد   اسبةةبر

 اة قلاف رن:   ة لاف  لبعداف   دداف "بورتر" ا اؼ اةرئالار اة  ددات ذذه إةا  ببلإ برر
  .اة ظ أ  اةصدرر د ر-1
 لابلػبت  اة  داػر  اة بةاػر اةلابلػبت  قػؿ اة  ةلور لابلبةعب  لاؿ  ف اة ة  ر د ر-2
 .اةذاةار اةةة  ة ااب اة درات ةعزاز  لابلبت اسلةق برز اة  بخ  ةعائر اسلةق بر

 دا ػب اةن ة ظػبـ ةع ػؿ أ عػب ذػن اةة برلػار اة اػزة ة  ػددات اةعب ػر أف اة بصػار ويارى الباحاث
 اػؤقر   ػدد رةػؿ اةػبعض  بع ػعب  ػن اة  ػددات ذػذه ةػؿ  ةةجػببؾ  لاةػ  ةةوبعػؿ  ػف  ةةب ػؿ
 ة ة ػت ةل ػب   اةاػر  اػبءت اة  ػددات ذػذه ا اػن الػة رت ال ػر   ةل ػب ببة  ػددات  اةػأقر

 .اةعبة ار اة  برلر رن   ا ت   طردة  ة برلار دا ب اةار  ازة ة  اؽ  ف اة ؤللر
 اة  ددات ذذه درالر  لاؿ  ف  عاف ة جبط اةة برلار اة درة ة داد إةا أ   ا ةف ويشير الباحث

 علػا اة جػبط ذػذا    ػدرة  اة ػ ة اة ػعؼ  ػف ةػؿ   ػبط ة داػد   ببةةػبةن اةعلاوػر با عػب   طباعػر
 اة ػ ة   ػبط علػا  اة وػبظ علاعػب   اةةالػب اة ػعؼ   ػبط علػا  عبةاػر اةع ػؿ ب صػد اة  برلػر
  اة جبط  ةذةؾ اة درة اةة برلار ةط ار إةا   ص س  ةعزازذب 
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 المبحث الثاني
 الاستراتيجيات التنافسيةالمزايا و 

 :تمييد
  اػبح أف إذ اة  ظ ػر  سلػةراةااار اةرئالػر اة ة  ػبت  ػف اةة برلػار اة اػزة ةعةبػر
 إ ةب اػر عػف ةعبػر اةة برلػار  اة اػزة ة برلػار   زااػب  ػف اة  ظ ػر ة   ػ  ب ػب  رذػ ف اسلػةراةااار

 اة صػ ؿ لػباؿ رػن إةببععػب ةل  ظ ػر ا ةػف  ةعددة  دا ؿ  ذ بؾ ا  راف  عف اة  برلاف اةةورد
 أف ااػب رل  عػب بب ةلاةعب اة  ظ ر ةرنب اةةن اةة برلار اة ازة ةب ت   ع ب اة ازة اةة برلار  علا
 بػؿ اةة برلػار اة اػزة  لػؽ رػن ةالػت  اةعبػرة ةل  ظ ػر  اةة برلػن اة رةػز إةػا ة لػاف ةػؤدز

 رن ة ررذب ااب اةةن اة عباار  ف  ا  عر علا اعة د  ذذا   ة ر  أط ؿ رةرة علاعب ببة  برظر
 .بب ةلاةعب اة  ظ ر اةةن ةرنب اةة برلار اة ازة

ا ػدث أف ةةػ ف  ػب ة صػلت علاػ  اعبػر عػف   ةبذؿ اة  ظ بت اعدا ةبارا ةة  اؽ  ازة ة برلػار    
اةةطػػػػ ر     س ة ة ػػػػف  ػػػػف إ ػػػػداث اة  ػػػػ -أز اػػػػةـ الػػػػةالاةعب علػػػػا اة ػػػػد  اة صػػػػار- اػػػػزة  ؤوةػػػػر 

 اة طل باف    ب اةطلب  عررر دوا ر ببة صبدر اةةن ةلة د   عب اة ازة اةة برلار
    Competitive priorities: المزايا التنافسية-1

ةعددت  اعبت  ظر اةةة بب  اةبب قاف رن ة داد اة زااب اةة برلار   ا ةف الإجبرة  
ةلػػؾ ةبػػباف إةػػا بعػػض اةاعػػ د اةةػػن طر عػػب اةبػػب قاف رػػن ذػػذا اة اػػبؿ  اةةػػن عر ػػت رػػن طابةعػػب 

 : 2اةاد ؿ روـ ا     ا ةف أف اة ح ذةؾ اةةبباف  ف  لاؿا راء 
 اة زااب اةة برلار  2اد ؿ روـ ا

 المزايا التنافسية تاريخ الدراسة

1Wheelwright 1978 اة ةو ور    ق وار اةةللاـ اةا دة اة   و ر  اةةةلور 

Koufteros et al2 1997 
 ذات اة  ةبز  اةا دة اةةلعار اةة برلن  اةةلعار

 اة  ة   ابةةبر اةةللاـ   ق وار ةلزب ف  اة ا ر

 2001 3لاد
اة ةو ور  اةا دة اة ةو ور  اسبداع اةةوبار 

 اة ةو ؽ  اسلةاببر اة ةو ور ةطلببت اةزببئف

                                                 
1
 Wheelwright, S. C," Reflecting Corporate Strategy in Manufacturing Decisions", Business 

Horizons, Vol.21 (1), 1978, pp. 57-66. 

2 Koufteros, X. A., Vonderembse, M. A., and Doll, W. J., " Competitive Capabilities: Measurement 

and Relationships", Proceedings Decision Science Institute, Vol.3,1997,  pp.1067-1068. 
 24 ران لبؽ ذةره  ص ,لاد ا  د , صطوا  3
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Holweg1 2005 
 اةةللاـ    ق وار اةا دة  اة   و ر  اةةةلور

 اةل ؽ إةا اة  جأة د  ؿ  ة وات

 اةا دة  اة ر  ر  اةةلور  اةةللاـ  اسبداع 2006 2اةطبئن

 2007 3دالن
 اسلةاببر لرعر اةا دة  اة   و ر  اةةةلور

  اسبةةبر اسلةاببر  وت ةلزببئف 

Thatte4 2007 
اةةةلور  اةا دة    ق وار اةةللاـ  ابةةبر اة  ة   

  وت د  ؿ اةل ؽ

  اةةللاـ اة ر  ر اةا دة  اةةةلور  2008 5اةبةرز

 ةلزببئف اةلعر الد ا  ا دة اة د ر  اسلةاببر 2009 6اةعالا

 اةةةلور  اةا دة اة وت  اة ر  ر  اة د ر  اةبائر 2009 7اةة ن

 اةةةلور  اةا دة  اسبداع 2012 8أ ب ن

 اةا دة اةةةلور اة ر  ر 2013 9اةدر اش

 اة صدر:  ف اعداد اةبب ث

بعد ذذا اةعرض ةل زااب اةة برلار ع د عدد  ف اةةةبب  اةبب قاف رلف اةبب ث ل ؼ اعة د 
 اةةبةار:رن درالة  علا اة زااب 

           التكمفة   -1-1

                                                 
1 Holweg, M, " An Investigation into Supplier Responsiveness", International Journal of Logistics 

Management, Vol.16 (1), 2005,  pp. 96-119. 
 ةطبا ار رن  ع ؿ بابلن اةة رر  درالراةل ؽ الزرؽ  د رذب رن ة  اؽ اةةو ؽ اةة برلن  الةراةاااراةطبئن  ا لؼ  ااـ للطبف   2

  24  ص 2006  اةل ر 4اةعدد  8اة بدلار ةلعل ـ الإدارار  اسوةصبدار اة الد 
رسالة دالن   ذابر  لف  إدارة اة عررر  د رذب رن ة  اؽ اة ازة اةة برلار درالر ةطبا ار رن اة صبرؼ اة ة  ار اةل رار   3

   97  ص2007  اب عر د جؽ ماجستير
4
Thatte, A. A., Competitive Advantage of a Firm through Supply Chain Responsiveness and SCM 

Practices, Doctorate Dissertation, The University of Toledo, 2007, p.44. 
  206-205  ص2008  دار اةابز رز  ع بف  استراتيجيات التسويياةبةرز  قب ر   5
  95  ص2009  مرجع سبي اكرهاةعالا  ع بر أ  د  6

أطروحة   القر اةةةببعن ةلة ا  اسلةراةاان ةة  ار اة عن اةةةبةاون  ألبةاب إدارة اةةةلور رن ةعزاز اة ازة اةة برلار   بةد نبززاةة ن  7
  106ص 2009   لباب عر   أطروحة دكتوراه غير منشورة

اب عر  لب  ةلار  نار   ج رة  رلبةر  بالةار  ربعلار  ظـ اة عل  بت اة بةار  أقرذب رن ة  اؽ اة ازة اةة برلار أ ب ن  ا عر 8
  70 ص2012اسوةصبد 

  70 صطوا   ران لبؽ ذةره  ص اةدر اش 9
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 اة  جػأة وػدرة علػا ذػذه اة اػزة اةةن ةة برس  ببجرة علا اةلعر ةعة د ةل  جآتةعد اةةةلور اةعدؼ 
  صػر علػا  اة صػ ؿ  ببةةػبةن ببة  برلاف   بر ر بةةبةاؼ   و ر اةللعرأ   اة د ر ة رار رن

 بػب ةلاؾ اة قػؿ اةةةػبةاؼ أوػؿ واػبدة ة اػزة   اةع لػن اللبلػن رػبسرةراض  1ةل  جػأة أةبػر لػ وار
 أةبػر لػ وار  صػر علػا اة صػ ؿ  ببةةػبةن  ا  ػراف ببة  برلػاف اةةةلوػر   بر ػر   ة اػزة اةجػرةر
  .ةلجرةر

اة ػػد بت  بأوػػؿ  لػػة ابت اةةةلوػػر   ا   ػػب أف ةةػػ ف أ  ن ل ذػػن س ةع ػػن ة ػػداـ ةلػػؾ اة  ةاػػبت ااةلػػ
بةلور    و ر ذات علاور ببة  عار   اةةن ااب أف ةة ف اذابر رػن اةلػ ؽ ةةعطػن عبئػدا    بػ س  
علػػا اسلػػةق بر   اػػث ا ةػػف ة  اػػؽ قلاقػػر أ ػػ اع  ػػف اة اػػزة اةةةبةاواػػر  ر ػػف  ػػلاؿ ة  اػػؽ ةلوػػر 

 ػػػػف اة و ػػػػبت اةةجػػػػاالار  اة و ػػػػبت أ  اةةلػػػػ اؽ  ة  اػػػػؽ  لػػػػة   أوػػػػؿ  ػػػػف  و ػػػػبت أ   ةااػػػػرة أوػػػػؿ  
  2الإدارار   ةؿ  ا دة  ف ذذه ال  اع ا ةف أف ةة ف  صدر ة ازة اةةةلور

ف ة  اػػؽ ذػػذه اة اػػزة اةطلػػب  ػػف اة  جػػأة علػػا أف ةةػػ ف وػػبدة علػػا ة وػػاض ذاةػػؿ ةةبةاوعػػب  ػػف   ا 
  ػبست  ة لػاص ااػرالإ ةب اةع لاػر رػن اة ػر رار ناػر  اة صػبراؼ اة و ػبت  ػف  ػلاؿ اةػة لص

ػب اةةجػاالار اةةلػؼ أ   اةةلػ ا ار اة و بت  ة لاص  اة وت ةار  ال اة بدة رن  اة ابع اةعدر   أا  
 .اة ازة ذذه علا ال ر  ةلألب ابت ةأقار ذ بةؾ

 ب بء علا ذةؾ ةلعا اة  جآت ةللاطرة علا ةةبةاوعب  ةاعلعب أوؿ  ػف  عػدؿ اةصػ بعر  ػف أاػؿ 
   3ة  اؽ  ازة ة برلار

 :4 ا اد أربعر ع ا ؿ ةلبعد رن ة  اؽ ةوبءة اة  جأة ةل ص ؿ إةا  ازة اةةةلور  ذن
 .اةعب لاف ةد   اةةعلـ اة برة     ا زابدة عف اة بةار اة ر رات -1
 .بع عب  ن اة ةرابطر ال جطر ةةبةاؼ ة واض -2
 رػن  رػ رات ة  اػؽ باػرض اةلػ ؽ إةػا ؿ  ال اةػد  ؿ ع ػد اةػز ف ع صػر الػةالاؿ -3

 .ببةعلا ر  اس ةوبظ اةةألاس ةةبةاؼ
 إةػا اةقببةػر اةةةػبةاؼ  لػبر ةػأقار ةة لاػؿ اة ةب ػر اةطبوػر سلػةالاؿ اة رةوعػر اة لػب-4
  .اةةلار اةةةبةاؼ

                                                 
  22، ص5002 ، جامعة بغداد،غير منشورة ماجستير رسالة العراقً، المستهلك لدى الجودة أبعاد تفضٌلات بشرى، أثر ابراهٌم، 1
 162  ص2005اةزعبن   لف علن   ران لبؽ ذةره   2
المؤتمر العممي الثالث جامعة  ر ابلر   للا بف أ  د ذبجـ  اةا دة اةجب لر رن ظؿ إدارة اة عررر  ةة  ة ااب اة عل  بت  اةبةرز  قب 3

  41  ص2006  4/ 27 -26  ع بف  الردف  جامعة العموم التطبيقية الخاصة

  اب عر رسالة ماجستير غير منشورة ب ج بؼ  ع بر  اة ازة اةة برلار رن اة  جأة اسوةصبدار   صبدرذب  ة  اةعب  ةط ارذب  4
  30اةازائر  ص
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 ا ةف ةل  جبة أف ة  ػؽ ر ائػد عداػدة   اةةةلور ةعةبر أداة ة برلار عب رأف   ويرى الباحث
   اةةػن  ػف أذ عػب ةعػػ اض اة وػض رػن ذػب ش اةػػرابح  ػف  ػلاؿ اةة ةػن ب زااػب اوةصػػبدابت اة اػـ

اة بة   ف  وض لعر اةباػن   عػف طراػؽ زاػبدة  اػـ اة باعػبت  ة ػب أف اة  جػبة ا ةػف أف اةػ ف 
 ةداعب رادع ةد  ؿ   برلاف ادد رن اةص بعر 

  الجودة -1-2
الػة دا   ارةز ذذا اة ابؿ علا ةاوار إجببع  بابت اةزب ف     ب اةػذز ااعلػ  أةقػر ر ػب رػن  
اة زااػػب اةةػػن ةرةػػز علاعػػب اة  جػػبة ةة  ػػػاؽ اة اػػزة اةة برلاػػػر  ةاػػبت اة  جػػبة    ذػػن ةعػػد  ػػف أذػػـ ة 

رن اةل ؽ   ب ب ا  ف ةعػب  صػر لػ وار عبةاػر   اف  اػبح   اةورادة اةةن ة  ف ةعب اةب بء  اة  
أ  اةصػػػ بعر اة  جػػػبة  ةو وعػػػب اةطلػػػب أف ةةػػػ ف اػػػ دة   ةابةعػػػب أعلػػػا  ػػػف اة  برلػػػاف رػػػن وطػػػبع 

 .اةبدائؿ اة طر  ر رن اةل ؽ
   رةبطػر  لاز ػر صػور عػف عبػبرة" رعػن  اةاػ دة إةػا ةطروػت اةةػن اةةعػبراؼ  ػف اةعداػد ق ػر  

  ل ػ س ناػر جػنءأ    ل ػ س  ػبدز اةػ ف جػنء أف أ ػب اة  صػ ؼ  ذػذا اةااػد ببة  صػ ؼ
  ػف ال ػص علا    ب ؿ ااد ع    ا بؿ ب  اصوبت إااببار اةلـ اة  ص ؼ اةجنء أف ب ع ا
أ   اة لػةعلؾ بة وعػبت اة رػبء علػا اة  ػة  وػدرة :إةػا اةاػ دة  ةجػار 1"اةجػنء ةعػذا اة لة دـ اعر
ػب ة وعبت اة لةعلؾ   ةـ عف ةزاد  ةا  ةة ػ ف اةةػن الإداراػر اةةرةابػر بأ عػب ةعراؼ اةاػ دة أا  
 اة عػبـ ةبرػر إ اػبز اػةـ اة لػبئؿ  ػف بعػدد  ببسلػةعب ر  لاةعػب  ػف اةةػن  العبػبء اة عبـ   ف عدد

 عا ػر  ػف  ب لػة ابت ةةلـ أف ا بان اةةن  اة د بت اة  ةابت   اصوبت  ف اة طل بر  الذداؼ
 أ   ة  ػة   اة صػبئص اة  اصػوبت  ا  عػر :بأ عػب ةاػ دةا ال راةاػر  عررػت اةا عاػر  2اةاػ دة
   3اة   ار أ   اة عل ر اة بابت لإجببع اة درة  اةةن ة ةد  د ر

 :4ع بصر قلاث اةا دة   ةة  ف ,
 .ةلع اؿ اة لائ ر اة    عار  اة صبئص اة عر رر ةل عباار اة  ة   طبب ر  ةع ن :اة طبب ر-
 .  بابةعـ  ةطلعبةعـ اةع لاء  ةطلببت إر بء  ةع ن :اسلةاببر-
 . اسلةاببر اة طبب ر  اث  ف اةز ف عبر  صبئص  علا اة  ة    برظر  ةع ن :اةصلا ار -

                                                 
   ؤللر اة راؽ ةل جر إدارة الجودة الشاممة من المستيمك إلى المستيمكاةطبئن  ا لؼ  ااـ للطبف   ؤاد عبد اة لاف اةو ؿ    1

  20  ص2004 اةة زان  ع بف  
  غير منشورة دكتوراه أطروحة الإ ةباار  اةةوبءة ة  اؽ رن اةجب لر اةا دة إدارة  ببدئ ةطباؽ  د ر للطبف   ااـ ا لؼاةطبئن   2

  27  ص2001 اة لة صرار  اب عر
 اة راؽ  ؤللر  الجامعي التعميم في الشاممة الجودة دارةإاةعببدز   ر زز ذبجـ  اةعببدز ر زز    د للطبف   ااـ ا لؼ اةطبئن 3

  3- 2  ص2006  اةة زان  ةل جر
4
 اةةلاار  عل ـ اسوةصبدار اةعل ـ ةلار , بالةار أطر  ر ,اة ا ر  لؽ رن  د رذب اةة برلار ة زاابا ةب بء اةعب ر اللس ,ذلاةن ,اة ةاد 

 94ص , 2009 ,ببة لالر  ابؼ  ب    د اب عر ,اةةابرار  اةعل ـ .



 التنافسية الثالث                                                                                                                 الميزة الفصل

92 

 

 اةلػعر اب ػب إةػا الر ػؿ اةاػ دة عػف اةب ػث رػن ارنػب ة ػرار اةجػراء اة ػبذه ع ػد رػبةزب ف
الةقػر  اةجػرةبت أف  وبدذػب  ةااػر إةػا ة صػلت اة اػبؿ ذػذا رػن اةدرالػبت أبػرز  ةعػؿ  اة  بلػب

 اة اػزة ة  ػؽ أف بػد رذب ا ةػف ال اػرة  ذػذه اةاػ دة علػا ةرةػز اةةػن ذػن اةجػرةبت  اب ػب     ة اػزا  
  . اةة از اةل وار اة صر زابدة  ف  لاؿ ةلجرةر  اةرب ار اةة برلار

ررصػر ةلب ػث  ةعػد ف اةا دة ةالت  ارد إزاةر اةعا ب  اة طبب ر ةل  اصوبت  بػؿإ و يرى الباحث
آ ػر  ئػب  عف اةطرا ر اةادادة اةةن ة اؼ وا ر أعلا  اةبر  ف ة وعػبت اةزبػ ف   ذةػؾ ا ػاؼ عب

  1اةزب فة داد ا ةابابت     ذ
 :2 ااب ة ارر عدد  ف اةجر ط رن اة  جآت اةةن ةلة دـ اةا دة ة ازة ة برلار  ذن ةب ةن

 ة داد اةا دة  ف  اعر  ظر اةزب ف  ةالاد ل بةعب اللبلار رن اة  ة   -1
 اعةببر اةا دة ةأداة ة برلار ااب ة لا عب ببلة رار  -2
  ر لر ةص اـ اة  ة  ؿ  رة  لاؿ أ  ب بء اةا دة بص رة ص ا ر  ف  -3
 ربط اةا دة  ن اةرب ار علا ألبس اةل ؽ  اةةةبةاؼ  -4
 أف ة صؿ اةا دة علا اةةزاـ أ جطر اة  جأة ببةةب ؿ ب ب راعب الإدارة اةعلاب  -5
بء اةاػ دة  ػف وبػؿ ةبرػر ة رار بائر ع ؿ ة  ـ علا اة  برلبت  اة  بئؽ اة  اعػر ةب ػ -6
 اةعب لاف 

 :3اةعبةار ةل  ةابت رن اة زااب اةة برلار ةأقارا    بعوب   ذةؾ  ف  لاؿ اعةبر ةأقار اةا دة 
ؿ: إف ةػػػػ رار   ةاػػػػبت عبةاػػػػر اةاػػػػ دة ازاػػػػد  ػػػػف وا ػػػػر ذػػػػذه اة  ةاػػػػبت رػػػػن أعػػػػاف   اةةػػػػأقار ال -

 اة لةعلةاف   ذذا اة وع ـ اة دعـ ةل ا ر اؤدز بد ره اةل بح ةل  جأة بورض لعر عبؿ ة  ةابةعب 
ةلاػػ دة اةعبةاػػر راصػػدر عػػف اةةوػبءة اةعبةاػػر  اةةةػػبةاؼ اة   و ػػر ةل  ػػدة   اػػث اةةػأقار اةقػػب ن:  -

أف إ ةػػبج اة  ػػة  باػػ دة عبةاػػر اػػؤدز إةػػا ةػػ رار اةةةػػبةاؼ اة بةاػػر عػػف اةاػػ دة اةردائػػر    ػػب اػػؤدز 
 إةا ة واض اةةةلور اةةلار ةلإ ةبج 

 (              الوقت)  التسميم -1-3
 علػا اة  جػأة وػدرة إةػا اجػار ؿ علػا اة اػزة اةة برلػار    أصػبح اة وػت  صػدرا اداػدا ةل صػ

  باػبت ةةلباػر الػةعدادذب إةػا ببلإ ػبرر اة  برلػاف   ػف بلػرعر أةبػر اةزببئف ة بابت اسلةاببر

                                                 
1
 Lowson R. H., Strategic Operations Management, New Fitter Lane, London, 2002, p.51.  

2 Evans, James, R, & Dean Jr, James, "Total Quality Management Organization & Strategy", 5
th

 ed, 

Thomson South- Western, 2003, p324. 
  ةرا ر رربعن     د  عبد اة ةعبؿ     د لاد أ  د  دار اة رال  مدخل متكامل -الإدارة الإستراتيجيةذؿ  جبرةز  ابراث ا  ز   3

  268  ص2001اة  لةر اةعربار اةلع دار  
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 اة  جػأة ةل ػ ارد وبػؿ  ف اس ةببه  ف  زاد اةطلب اة  برلاف   ذذا  ف أةقر اة ة وعر نار اةزببئف
 :1ةل  برلر  اة  ف اة وت اة زااب اةةبةار ةألبس علاعب ةعة د اةةن
 ة داـأ     ةابةعب ةللاـ رن اة  جأة ةلةارو  اةذز اة وتلرعر اةةللاـ:  اعرؼ بأ     -1-3-1

   اة ػػدد  وػػت اةةلػػلاـ رػػن بائػػر اةةصػػ ان اة داقػػر ببة وػػت اةػػذز ا ػػاؼ وا ػػر 2ةزببئ عػػب  ػػد بةعب
 اعػػرؼ ب وػػػت د رة اةةصػػ ان  اةةلػػػلاـ ةلزبػػ ف   اة ػػػ ف  وػػت الػػػةلاـ اةطلػػب  ػػػف اةزبػػ ف   وػػػت 
ع لاػػبت اةةصػػ ان    وػػت ةلػػلاـ اة  ػػة  اة عػػبئن إةػػا اةزبػػ ف  بعػػد أف ةػػـ الػػةبعبد اة وػػت اةػػذز س 

   وػت اةة ػزاف  ةة لػاص  وػت اةػد رة ةػرب  اة     وػت اةو ػص   وػت ا اؼ وا ػر ا وػت اس ةظػبر
   3 ف  لاؿ ة لاف ةوبءة د رة اةةص ان

اةةللاـ رن اة وت اة  ػدد: اعبػر ذػذا اةبعػد عػف وػدرة اة  جػأة علػا ةاعاػز اة  ػة  رػن   -1-3-2
بر  ئ اػر اة وت اة ةوؽ علا   ن اةزب ف   ا ةف ا ةلبب اةةزاـ اة  جػأة بػذةؾ  ػف  ػلاؿ ة داػد  لػ

ةلطلبػػػبت اةةػػػن ةػػػـ ةلػػػلا عب  ػػػف إا ػػػبةن اةطلبػػػبت ة اػػػبس  ػػػد  إ ةب اػػػر  د ػػػر اةزبػػػبئف  ػػػف وبػػػؿ 
  4اة  جأة

لػػرعر اةةطػػ ار: اعػػةـ ذػػذا اةبعػػد ب اػػبس اةلػػرعر اة طل بػػر ةةطػػ ار اة  ػػة   ػػف ة ظػػر   -1-3-3
ة    رةرة  ة اف اة ص ؿ اةا اةةص اـ اة عبئن  الإ ةػبج   ػد  وػدرة اة  جػأة علػا ة ػداـ   ةاػبت 

 ادادة  رةل ب زادت لرعر اة  جأة رن ذةؾ اعلعب ةة دـ علا   برلاعب بجةؿ ألرع 
 : 5جأة اة زااب ا ةار ة  ؽ  ازة اة وت ةل  

الػػ ح ةل  جػػأة ببةػػد  ؿ إةػػا ألػػ اؽ اداػػدة ةة ػػداـ   ةابةعػػب اة ة اػػزة  اةاداػػدة بلػػرعر  -1
 أةبر  ف اة  جآت اة  برلر  ص صب  بعد أف أصب ت د رة  ابة اة  ة  وصارة 

ة لػػاص  وػػت اةةطػػ ار  ة لػػاف ةوػػبءة اةع لاػػبت لػػا  ؽ ةل  جػػأة  رػػ رات ةباػػرة رػػن  -2
 ور اة وت  اةةةل
 ة لاؿ اة بار لإاراء اةة بؤات  اةة دارات ط الر الاؿ   ؿ اة باعبت  -3
الػػػػ ح ةل  جػػػػأة بػػػػبةة طاط اة  ةػػػػـ ةلإ ةػػػػبج  اد ةةػػػػ   ػػػػن اةةاعاػػػػز ةلزبػػػػ ف ببة وػػػػت  -4
 اة  دد 

                                                 
1
Krajewiski, J & Ritzman L Op. Cit,,2005, .P.64. 

  المتعال، عبد أحمد سٌد ومحمد رفاعً محمد رفاعً ترجمة ،"متكامل مدخل" الإستراتيجيت الإدارة  5002  جارٌث جونز شارلز، هل، 2
 505ص الرٌاض، للنشر، المرٌخ دار

3 Garrison, Ray, Noreen, Eric, W, "Managerial Accounting, 11
th

 ed, Mc Graw-Hill, Singapore, 2008, 

p447. 
  33  ص2008    دار اةابز رز  ع بفإدارة الإنتاج والعمميات  اةبابةن أ ارة جةر  اةلا ن  نلبف4

5
Evans, James, R, & Dean Jr, James, "Total Quality Management Organization & Strategy", 5

th
 ed, 

Thomson South- Western, 2003, pp332-333. 
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زاػػػبدة  ر  ػػػر اة  جػػػأة رػػػن لػػػرعر اسلػػػةاببر ةرنبػػػبت   ةطلبػػػبت اةزبػػػبئف اة ةااػػػرة  ػػػف -5
 ة داقر رن  ابست اةةص اـ  الإ ةبج  اةةل اؽ  اة د بت  لاؿ الة داـ اةةة  ة ااب ا

 :  المرونة -1-4
 ةعرؼ اة ر  ر بأ عب اة ابح رن ةةااؼ  ظبـ اةع لابت الإ ةباار ةلةاارات اةبائار  طلبػبت اةزبػبئف 
  أز أ عػػػػب ةرةػػػػز علػػػػا اسلػػػػةاببر ةلةااػػػػرات رػػػػن ة وعػػػػبت اةزبػػػػبئف   وػػػػد أصػػػػب ت اة ر  ػػػػر اةبعػػػػد 

ةلوػر الوػؿ  اةاػ دة الر ػػؿ ةف اةأ إذ اة بلػـ رػن ألػ اؽ اة  برلػر اة ب ػرة  اة لػة بلار اةة برلػن 
 رن ظؿ ةاار رنببت   بابت اةزببئف  ة برلاب   ود س ةؤ ف أ اب ب ةو وب  

ةعػػد  اة ر  ػػػر أ ػػد ع ا ػػػؿ  اػػبح ة برلػػػار اة  جػػأة   ةجػػػار إةػػا وببلاػػػر  اػػث ااػػػب علػػا اة  جػػػأة   
 ػػن اة ةااػػرات رػػن اةبائػػر اةة برلػػار  ع لاػػبت  عبةاػػر اةطلػػب  ر ػػب   اةةةاػػؼ رػػن  ظب عػػب الإ ةػػبان

ةرنبػػبت  ا ةاباػػبت اةزبػػبئف اة ةااػػرة  ػػف  اػػث اةة ػػ ع  اة اػػـ  لػػرعر اسبةةػػبر رػػن إ ةػػبج  ة ػػداـ 
   1  ةابت ادادة

 ةعةبر اة ر  ر ا د اة ةاارات اةعب ر رػن اةةعب ػؿ  ػن  ػبست عػدـ اةةأةػد اةبائػن  ذػن ةلػبعد رػن 
   2صب   ةل  جبة ة ة عب  ف   ااعر اة  برلر اةجدادةب بء  

 : 3ذن  ة  ز اة ر  ر ا لر ألب ابت
 لرعر اسلةاببر ةطلببت زببئف   دداف  -1
 اة د بت اةةن ارنبعب اةزببئف أ   ر  ر اةة  ان رن  زا  اة  ةابت  -2
 ر  ػػػر اة اػػػـ أز وػػػدرة اة  جػػػأة علػػػا إعػػػبدة ةرةاػػػب ع لابةعػػػب  ر ػػػب  ة اػػػـ اةطلبػػػبت  -3
  لب  لة   اة درة اةجرائار ةلزببئف  أ  اةاارارار أ  اةع رار أ  اة  ل ار 

   4 ة  ؽ اة ر  ر ةل  جأة  زااب ة برلار عدادة   عب 
  وت اةةااار  ف   ة  إةا آ ر ذن ألرع  لفة بابت اةزب ف ألرع  طبب ر  -1
  اوؿ ةةلور ةةااار الإ ةبج ة  ببلر اس ةابابت/ اة ةطلببت -2
 ة واض ةةبةاؼ ةاار الإ ةبج  -3
 إ ةب ار ة داـ  ا  عر  العر  ف اة  ةابت د ف زابدة ةةبةاؼ اة  ز ف -4
 :Service الخدمة  -1-5

                                                 
1
Krajewski, Lee & Ritzman, Larry, P, "Operations Management: Strategy and Analysis", 6

th
 ed, 

Prentice hall, Inc, 2002, p65. 
  اب عر اة  صؿ  مجمة تنمية الرافديناقر ةص اـ اة  ة  رن اللب ابت اةة برلار    اةط اؿ  أةرـ ا  د  اة برظ علن عبد اةلةبر 2

  21  ص2000  69اةعدد/
3
 Davis, Mark, Aquilano, Nicholas & Chase, Richard, "Fundamentals of Operations Management", 4th 

ed, McGraw- Hill Irwin, 2003, p35. 
4
 Meredidth J.A.,& Shafer S.M Op. Cit, 2002,  P.52. 
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ف اة ا ػػر ف وػػ   اةلػػ ؽ رػػن اة د ػػر  لةل د ػػر  لب ت ةاعػػز إ ػػبرر اة ا ػػر إف اة  جػػبة ا ف أصػػ
ةةػػ ف عػػبدة رػػن اة ةػػبئ     وػػد ة لػػن  وعػػ ـ اة د ػػر  ة ازذػػب   رب ػػب أعظػػـ ررصػػر ةل اػػزة اةة برلػػار 
ع ػػد ب اةػػ ف  ة لػػط  لػػة   اػػ دة اة  ػػة  ازاػػد ةلاػػب بػػاف اة ة برلػػاف    ػػب اػػدرن اةزبػػبئف ةلة ػػ ؿ 

   اة  جبة اةةن ةراػد أف ةة اػز ب ػد بةعب إةػا اة  جآتببةابه اة د ر ة لالر ألبلار ةلةو اؿ باف 
 :1اةزببئف علاعب
 ا ةجبر أذداؼ  د ر ةدعـ اة  ة    -
 ةلباةعب  ةرب     ة داد   ون اةزب ف ةا دة اة د ر  -
  ةببعر ا دة اة د ر  -
 البيئة:   -1-6

أف ذ ػػبؾ ببةبائػػر   اػػث  ةعػػد اةبائػػر  ػػف اة زااػػب اةة برلػػار اة داقػػر  اةعب ػػر رػػن ظػػؿ اسذة ػػبـ اةةباػػر
  برلػػبةعب ة جػػبطعب  لػػؤ ةار ة ػػن علػػا عػػبةؽ اة  جػػآت ع ػػب وػػد ةل  ػػ  ببةبائػػر  ػػف أ ػػرار بلػػبب 

نار   ظ رة   اعةبر اسذة بـ ببةبائر  ػف  لػؤ ةابت اة  جػأة أ  ال رار   ظ رة  ل اء ةب ت ةلؾ
بػػبعض اسةةزا ػػبت اةةػػن علاعػػب رػػن ظػػؿ اة لػػب دات  اة ػػ ا اف اة ةعل ػػر ببةبائػػر  اةةػػن ةلػػزـ اة  جػػأة 

   2اة ربء بعب
رػن إدارة اة  ػة   ػ ف إطػبر الػةراةاان  TQM إدارة اةاػ دة اةجػب لر ف د   الإدارة اةبائار  نا     

 ػلاؿ  را ػؿ د رة اة اػػبة اػدعـ ة اػاـ الداء اةبائػػن   الػعـ رػن زاػػبدة الإ ةبااػر  الربػبح  الػػة رار 
اةب ػػػبء رػػػن اةلػػػ ؽ  ةل  جػػػآتا ػػػ ف  ب  ة برلػػػا ب  عػػػد لػػػلا ا  اةعػػػب لاف   ة لػػػاف ر ػػػب اةزبػػػبئف   ذػػػ

  ة ب البعد رػن رعػـ أر ػؿ  ةلةػأقارات اة  ة لػر ةل  ةاػبت علػا 3 ا  ؽ ةعب اة ابح رن اة لة بؿ
 اةبائر  ا رر  عل  بت ةلبعد رن ةص اـ   ةابت صدا ر ةلبائر 

 : 4 ةة  ف  ازة اةبائر عدة اةابذبت ذن  
 اةصدا ر ةلبائر اةع لابت  اة  ةابت  -
 ة واض اةعدر  اة لؤ ةار اةبائار   - 

إف ة لاؿ  را ؿ د رة  ابة اة  ة  البعد رن رعـ أر ؿ  ةلةأقارات اة  ة لر ةل  ةابت 
   1علا اةبائر  ا رر  عل  بت ةلبعد رن ةص اـ   ةابت صدا ر ةلبائر 

                                                 
ةع لابةن   ااةرجاؽ  اقرذ ب رن ةعزاز الداء اةةةب ؿ باف الةراةااابت اةةص ان اةوعبؿ  ألبةاب اةةص ان  اةل بف   قبئر ا  د لعد ف  1

  163  ص2008 اب عر اة  صؿ نار   ج رة دةة راه   أطر  ر
   29ص ران لبؽ ذةره    ج ون اةلادر دة   2
  2003  2اب عر عاف ج س  اةل ر اةلببعر اةعدد/  مجمة الفكر المحاسبي  BCSعبد اة  اد أ  د   د ؿ ةةط ار   جبذاف 3

  316ص
 111ص 2009  مرجع سبي اكره   بةد نبززاةة ن   4
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أف اةبائػر وػد رر ػت ذاةعػب ة اػزة ة برلػار  ةااػر ةلةااػرات اة صػب بر ةبائػر اةةصػ ان  ويرى الباحث
 ف  ةطلببت  ر رة اسةةزاـ بةطباؽ اة  ا اف  اة  اعد  الإاراءات اةبائار  أ ذ  اة داقر    ب رار عب

  اة   ػػػ عبت اةبائػػػر رػػػن اسعةبػػػبرات ع ػػػد ة طػػػاط  ة واػػػذ  ة اػػػاـ أداء اة  جػػػأة   ةزااػػػد اة اػػػؿ ةػػػد
اة لػػػػةعلةاف إةػػػػا اوة ػػػػبء  الػػػػة داـ لػػػػلن   ػػػػد بت ناػػػػر  ػػػػبرة ببةبائػػػػر  ذةػػػػؾ  ػػػػن عػػػػدـ الإ ػػػػلاؿ 
ببعةبػػػبرات اةلػػػعر اة ػػػ  وض  اةاػػػ دة اة رةوعػػػر  ببلإ ػػػبرر إةػػػا ةزااػػػد ة وعػػػبت اة اة ػػػن اة  لػػػن 

  الإولا ن  اةد ةن بجأف وابـ اة  جأة ببةةرةاز علا ة داـ للن    ةابت صدا ر ةلبائر 
  الإرصبح عف ال جطر اةبائار  ةةبةاوعب  لػعن اة  جػبة ةل صػ ؿ علػا جػعبدة اساػز أف كما يرى 

 اة ةـ ال  ر  اة لبذ ر رن  ابست ة لػاف  دعػـ اةبائػر  اة  برظػر علاعػب  اعػزز  اػزة اةبائػر 
 اة  برلر  اة  جآتةد  اة  جبة  ادرن اةزببئف ةةو العب علا 
 ر ةع ن:  ب ة دـ ار  اةبب ث إف اة زااب اةة برلا

عػػدة  زااػػب    ذةػػؾ اعة ػػد علػػا اسلػػةراةااار اةة برلػػار  اةةػػن  أ  إف اة  جػبة وػػد ة ةلػػؾ  اػػزة  ا ػػدة 
رػن  رةػر  ةااػر  لػة ر    لػبب ذةػؾ   ةةب بذب   اف ةرةاػب/ ةلللػؿ اة زااػب س اةػ ف قببةػب بػؿ ذػ

 ػبئ اف اةاػدد  ة ػب اع د إةا ةاار ظر ؼ اةبائػر اةدا لاػر  اة برااػر  قػؿ رد د أرعػبؿ اة  برلػاف اة
أف ة ػػ ة  رةػػز اة  جػػبة اةة برلػػن ةػػأقار رػػن ذةػػؾ   إف ةوػػبءة رراػػؽ الإدارة اسلػػةراةااار  د ره رػػن 

 الة راراةعب   صابنر  ة واذ اسلةراةااار اةة برلار ةعد أا ب  ف ع ا ؿ ةعزاز اة ازة 
 ةاددة   ذن اةةن لةب ا  ةذةؾ ربف اة  جبة اةةن ةداعب   بط و ة  ةعددة     ارد ا ذرار  بدرة    

  برظر علا   وععب   زاابذب اةة برلار   ةعززذب ببلة رار إذا وب ت بةط ار ة  ار   اردذب بجةؿ 
 ألرع  أر ؿ  ف اة  برلاف   ةةلبار  ةطلببت اةزب ف  زابدة  ة لاف ر به 

 الاستراتيجيات العامة لمتنافس : -2
ب صػػد ة  اػػؽ ألػػب ار علػػا   برلػػاعب  ةسلػػة د اة ؤللػػبت إةػػا ةطباػػؽ الػػةراةااار  عا ػػر ةلة ػػبرس  

 زااػػػب ة برلػػػار   ةعػػػر ؼ اسلػػػةراةااار علػػػا أ عػػػب ةلػػػؾ أ  اةعػػػدؼ اةػػػرئاس   عػػػب اة اػػػبزة علػػػا  اػػػزة 
 اة ػرارات اةعاةلاػػر اةةػػن ةة ػػذذب اة ؤللػػر ةة  اػػؽ أذػػداؼ دوا ػػر   اةةػػن اة وػػؼ علػػا دراػػر ة  ا عػػب

رجؿ اة ؤللر   ةص ـ اسلةراةااابت اةة برلار عب ر ةة  اؽ ةو ؽ ة برلػن  ذػن ةةعلػؽ أ   ابح 
بػػبة رةز اةة برلػػن ةل صػػ ؿ إةػػا ة لػػاف  زاػػبدة ر ػػب اةزبػػ ف  اةػػذز اعػػد عػػب لا ألبلػػاب رػػن  اػػبح 

    2اسلةراةااار  ةذا رعن طرا ر ةلةعب ؿ  ن اة  برلاف بوبعلار أةقر ةة  ار   وععب رن اةل ؽ

                                                                                                                                            
  296ص  2004اة ابؿ  ة راؽ    د    د  ربعلار ةطباؽ  د ؿ اةةةلور اةجب لر ةد رة  ابة اة  ة  رن  وض اةةةلور   1

 
اب عر   نار   ج رة  اقر اسلةراةااابت اةة برلار رن ةعزاز الداء اة  ظ ن  رلبةر  بالةار  اةاب رز   علاء ا  د  2

  22 ص2005اة  صؿ 
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 ػػػد لا ا  ػػػح اسلػػػةراةااابت اةة برلػػػار علػػػا  لػػػة     ػػػدة الع ػػػبؿ  أجػػػة ؿ  Porter وػػػد وػػػدـ 
 :1اة د ؿ علا قلاث الةراةااابت ذن

 :  استراتيجية قيادة التكمفة -2-1
 أ  ةعػػدؼ ذػػذه اسلةراةاااػػػػػػر إةػػا ة  اػػؽ ةػػػػةلور أوػػؿ ببة  بر ػػػر  ػػن اة  برلػػاف   ذ ػػبؾ عػػدة د ارػػػػن 

جرةبت علا ة  اؽ اةةةلور الوؿ   ذن: ة ارر اوةصبدابت اة اـ  ا قػبر اة ةرةبػر   ارز ةجان اة
 ة برة   ا د ررص  جاعر علا ة واض اةةةلوػر  ة لػاف اةةوػبءة   أ اػرا  اأ  علا     ا اةةعلـ 

 ةللعر  ل ؽ  ة ف  ف  جةراف  اعاف ة ب ب  
 ة  ؽ ذذه اسلةراةااار عدة  زااب  ف با عب:

 ب اةعلؽ ببة  برلاف  ربةجرةبت اة  ةار بةةلور أوؿ ةة ف رن   وػن أر ػؿ  ػف  اػث   -2-1-1
 اة  برلر علا ألبس اةلعر 

ةة ةػػػن ب صػػػب ر  ػػػد اةع ػػػلاء  ةاػػػر بةةلوػػػر أوػػػؿاة   بة  ظ ػػػر ػػػب اةعلػػػؽ ببة جػػػةراف  ر  -2-1-2
  ر علا ة واض اللعبر أ  الو ابء   اث  س ا ة عـ اة ل

أف  -رػن بعػض اة ػبست–اة  ةاػر بةةلوػر أوػؿ ا ة عػب  بة  ظ رداف  ر ب اةعلؽ ببة  ر   -2-1-3
ةة ف رن  أ ف  ف اة  رداف الو ابء   بصر رن  بةػر  ػب إذا ةب ػت اعةبػبرات اةةوػبءة ةلػ ح ةعػب 
بة داػػػد اةلػػػػعر  ة  اػػػػؽ ذػػػب ش ربػػػػح  عػػػػاف ة  ااعػػػر  ػػػػا ط ارةوػػػػبع ألػػػعبر اة ػػػػد لات اةعب ػػػػر 

  اة رار 
اة  ةاػػػر بةةلوػػػر أوػػػؿ  بة  ظ ػػػر  برلػػػاف اة  ة لػػػاف إةػػػا اةلػػػ ؽ  ر ػػػب اةعلػػػؽ بػػػد  ؿ اة  -2-1-4

 ة ةؿ   وعب ة برلاب   ةبزا ا ة عب  ف ة واض اةلعر    ااعر أز ذا ـ  ف اة  برس اةاداد  
 -  بر ػر  ػن   برلػاعب–اة  ةار بةةلور أوؿ ا ة عب  بة  ظ ر ب اةعلؽ ببةللن اةبدالر  ر  -2-1-5

 لر  اةةن ود ةة ةن بألعبر اذابر ح  د اةللن اةبداالة داـ ة وا بت اةلعر ةللا
 ػف اة  باػر  ػد ةػؿ   اة ح  ف اةعػرض اةلػببؽ  ػد  أذ اػر  اػزة اةةةلوػر الوػؿ اةةػن ةػ رر وػدرا  

علػػا ة داػػد لػػعر  اة  ظ ػػرأ ػػ اع وػػ   اةة ػػبرس اة  ػػس    أا ػػب  ػػد  أذ اةعػػب رػػن زاػػبدة   ػػدرة 
بج بأوػػؿ ةةلوػػر رػػن  بةػػر ةػػ ارر عػػدد  ػػف اةجػػر ط ةة  ػػؽ اة ةػػبئ   ػػف الػػةراةااار الإ ةػػ    راةصػػ بع
  ذن:

 اػػػ د طلػػػب  ػػػرف ةاػػػبه اةلػػػعر   اػػػث اػػػؤدز أز  ة وػػػاض رػػػن اةلػػػعر إةػػػا زاػػػبدة  جػػػةرابت  -1
 اة لةعلةاف ةلللعر  

   طار اةللن اة  د ر  -2
 عدـ  ا د طرؽ ةقارة ةة ااز اة  ة  -3

                                                 
  120-119 ص 2001  اة ةةبر اةعصرار  اة  ص رة   3  اة  بلبر الإدارار  ط حببلالن   ةرـ عبد اة لا   ابج  ا  د  ب د  1
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  ا د طرا ر  ا دة سلة داـ اةللعر ةةؿ اة جةراف  -4
 [ ببة لبر ةل جةراف دـ  ا دذب ] عبئاب  عأ    د دار ةةبةاؼ اةةبداؿ  -5
ا ةػػف الػػة دا عب رػػن ة  اػػؽ  اػػزة   ق ػػبف   ػػددات رئالػػر ةلةةلوػػر ةة  ػػؽ  اػػزة اةةةلوػػر الوػػؿ  رػػؽ  

 اةةةلور الوؿ ببة  بر ر  ن اة  برلاف   ةج ؿ ذذه اة بئ ر اةع ا ؿ اةةبةار:
    ر رات اوةصبدابت اة اـ 1
 ر رات     ا اةةعلـ  اة برة     2
   اة لب اة رةوعر سلةالاؿ اةطبور 3
   ة واض ةةبةاؼ ال جطر اة ةرابطر  ن بع عب 4
   درار  جبرةر   دات  جبط أ ر  رن الةالاؿ اةورص اة ةب ر 5
ؿ رػػن اةلػػ ؽ باػػرض ة  اػػؽ  رػػ رات     الػػةالاؿ ع صػػر اةػػز ف رػػن  بةػػر اة ة ػػرؾ ال6

  اس ةوبظ ببلـ اةعلا ر رن ةةلور اةب بء 
 اة  ػػػبزف  اة  ظ ػػػر  ة وا ػػػبت اةةةلوػػػر  ػػػف  ػػػلاؿ ا ةاػػػبر   اوػػػن اة صػػػب ن   ةبةػػػب 7

  ع لابت اةور ع 
   ا ةابرات الةراةااار  ورارات ةجاالار أ ر   قؿ :8

 أ  ة واض عدد اة  ةابت اة عر  ر 
 ب  اة د  ف اة د بت اة  د ر ةل جةراف بعد اةجراء 

 ف الداء  ا دة اة  ة  اػ  درار أوؿ  
 د   رةببت   زااب أوؿ ةل  ظواف ببة  بر ر  ن اة  برلاف 

بػػػػأف ذ ػػػػبؾ بعػػػػض اة  ػػػػبطر اةةػػػػن ةةعػػػػرض ةعػػػػب ذػػػػذه اسلػػػػةراةااار  قػػػػؿ اةةااػػػػر  وياااارى الباحااااث
أف ا  ـ اة  برل ف بة لاد لابلػبت اةةلوػر الد ػا  أ  اةةة  ة ان اةذز الان اسلةق برات اة دا ر  

الإ ةبااػػر ال ػػر  بلػػبب اةةرةاػػز علػػا اةةلوػػر   لإذ ػػبؿ ة ةااػػرات اةةلػػ ا ار    ظ ػػراةةعػػرض  أ  
 ر ط 
 :  استراتيجية التمييز -2-2

ذ ػػبؾ اةعداػػد  ػػف اة ػػدا ؿ ةة ااػػز   ػػة  إ ػػد  اةجػػرةبت عػػف اةجػػرةبت اة  برلػػر  ذػػن ةجػػةالات 
  ةلور ةل  ة   ل بت  بصر ببة  ة   ة داـ  د ر   ةبزة  ة رار وطن اةاابر   اةةص اـ اةع دلن 
  الداء  ا دة نار عبدار ا ة ازة   اةرابدة اةةة  ة اار   د   الن  ػف اة ػد بت اة  د ػر   اػ د
 طػػب   ةةػػب لا   ػػف اة  ةاػػبت   أ اػػرا لػػ عر ااػػدة   ةةزااػػد دراػػبت  اػػبح الػػةراةااار اةة ااػػز رػػن 

 ةة ةن ب عبرات  ا ا ب ةوبءة س ا ةف ةل  برلاف ة لادذب  بلع ةر  اة  ظ ر بةر  ب إذا ةب ت 
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ف ةب ػػن ذػػذه اسلػػةراةااار اجػػةؿ  ػػبازاس و اػػبس أ ػػبـ اة ػػ   اةة برلػػار ال ػػر  رػػن اةلػػ ؽ     ا 
 ػػػػن ا  وػػػػبض  اة  ظ ػػػػررةطباػػػػؽ ذػػػػذه اسلػػػػةراةااار اع ػػػػن زاػػػػبدة ة اػػػػ  اة لػػػػةعلةاف ةجػػػػراء لػػػػلعر 

  اة  ظ راة لبلار ةابه اةلعر بلبب اةة از    ب اع ن زابدة أرببح 
 ة برلار أر ؿ  ةوةرة ز  ار أط ؿ: ف أذـ  ابست اةة ااز اةةن ة  ؽ  ازة   

 اةة ااز علا ألبس اةةو ؽ اةة  ن   -2-2-1
 اةة ااز علا ألبس اةا دة   -2-2-2
 اةة ااز علا ألبس ة داـ  د بت  لبعدة أةبر ةل لةعلؾ   -2-2-3
 اةة ااز علا ألبس ة داـ اة  ة  وا ر أةبر  ظار اة بلغ اة در ع را    -2-2-4

 ة بعدة عب ر  ا ةف اة  ؿ بأف الةراةااابت اةة ااز ة  ؽ  زااب أةبر رن ظؿ عدة   اوؼ   عب:
اة د ػػر  دراػػر ة اػزه عػف ناػػػػػػػره  ػػػف أ    ع د ب ا در اة لةعلة ف وا ر اس ةلاربت رن اة  ةػ  1

 اة  ةابت 
   ةعدد الة دا بت اة  ة   ة ار عب  ن  بابت اة لةعلؾ 2
   عدـ  ا د عدد ةبار  ف اة  برلاف اةبن  وس الةراةااار اةة ااز 3
  ف  لاؿ ة  اؽ عدد  ف ال جطر ةة  ف: ا ةف إةببع الةراةااابت ة ااز  با ر  
 جراء   اد  بـ اادة ب اث ةؤقر علا أداء  ا دة اة  ة  اة عبئن   -1
ةةقاػػػػؼ  اعػػػػ دات اةب ػػػػ ث  اةةطػػػػ ار ةاػػػػبه اة  ػػػػة   ب اػػػػث ةػػػػؤدز إةػػػػا ة ػػػػداـ ةصػػػػ ا بت  -2

رػن    صبئص أداء أر ؿ  زابدة الة دا بت اة  ػة   ة  اػن ةجػةالر الإ ةػبج  ة ػداـ   ػبذج اداػدة
 ز ف أوؿ   أ ارا  رةز وابدز بجأف ة داـ   ةابت ادادة إةا اةل ؽ 

ع لاػػر الإ ةػػبج  ب اػػث ةػػؤدز إةػػا ة لػػاف اةاػػ دة      اعػػ دات ب ػػ ث  ةطػػ ار   اعػػر   ػػ -3
  اةجةؿ اة بران ةل  ة  

ع لاػػر اةةصػػ ان: اةةرةاػػز علػػا عػػدـ  اػػ د أز عاػػ ب ةصػػ ان  ةصػػ اـ أداء رػػبئؽ ةلاباػػر  ػػف  -4
 ع دلار  صاب ر  الة دا بت  ر ر ةل  ة    أ ارا ا دة اة  ةس  اة ب ار اة

 ا ر اة طل بر    ظبـ ةلة للاـ رن أوصر ز ف  ن  ا د  ظبـ دواؽ لإعداد اة لوبت  ال-5
أ جػػػػطر اةةلػػػػ اؽ  اة باعػػػػبت   د ػػػػر اة لػػػػةعلؾ  اةةػػػػن ةػػػػؤدز إةػػػػا: ة ػػػػداـ اة لػػػػبعدة اةو اػػػػر  -6

علػا ةاواػر الػة داـ  ؿ   عل  ػبت أةقػر ةل لػةعلؾةل لةعلؾ  صاب ر ألرع   ػد بت إصػلاح أر ػ
 ا ر  اةطلبابت    أ ارا اةةجااؿ اةلران ةلأ اة  ة   

علػا ة ػداـ   ػة   اة  ظ ػرأف ةرةاػز   بػأف  ػف   ػبطر ةطباػؽ ذػذه اسلػةراةااار ذػ ويرى الباحث
علػا ةلػػب  اة  ظ ػػر ة اػز وػػد اػؤدز إةػػا ارةوػبع ألػػعبر اة  ػة  بجػػةؿ ةباػر   ػػب اع ػن عػػدـ وػدرة 

  ةاػػبت اةجػػرةبت ال ػػر     اة  ظ ػػر سء اة لػػةعلؾ رػػن ظػػؿ  اػػ د رػػبرؽ لػػعرز ةباػػر بػػاف   ػػة  
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وػػر اػػدا  ةػػ عةس بجػػةؿ ةباػػر ةلذػػذه اسلػػةراةااار ة ػػ ـ بأ جػػطر   اةةػػن ةةب ػػا اة  ظ ػػرأف    بصػػر 
  ةل  ظ رعلا اللعبر   ب اع ن ا  صبر اة صر اةل وار 

 :استراتيجية التركيز   -2-3
زبػبئف أ  علاعػب الػةراةااار اسلػةاببر اةلػراعر ةعػدؼ إةػا اةةرةاػز علػا  ػط إ ةػبان  عػاف اطلؽ 
اةة صػص إةػا ب ػبء أ  ة ػب  ةعػػدؼ الػةراةااار اةةرةاػز وطػبع  عػاف   أ  ل ؽ  عػاف أ   عا اف 

 ازة ة برلار  اة ص ؿ إةػا   وػن أر ػؿ رػن اةلػ ؽ   ػف  ػلاؿ إجػببع  باػبت  بصػر ة ا  عػر 
اةةرةاػػػػػز علػػػػػا أ  ب الػػػػػطر اةةرةاػػػػػز علػػػػػا لػػػػػ ؽ اارارػػػػػن   ػػػػػد د  أ  لةاف   عا ػػػػػر  ػػػػػف اة لػػػػػةع

رػن  د ػر  اة  ظ ػرالة دا بت  عا ػر ةل  ػة   ربةلػ ر اة  اػزة سلػةراةااار اةةرةاػز ذػن ة صػص 
أ  اةة ػػباز أ   وػػد ة ةػػبر اة  جػػبة واػػبدة اةةةلوػػر  لػػبر  عا ػػر  ػػف اةلػػ ؽ اةةلػػن  ةػػاس ةػػؿ اةلػػ ؽ  

رػػن  د ػػر  سلػػةراةااار   ػػب ااعػػؿ اة  جػػبة أةقػػر ة اػػزا  أع ػػؽ ةرةاػػزا  اةا ػػن با ع ػػب ةةطباػػؽ ذػػذه ا
زبػػػبئف   ػػػدداف ةةابذلػػػ  اة  جػػػآت اةةباػػػرة   ػػػب ااعلعػػػب ةةصػػػؼ أ  لػػػ ؽ  عػػػاف أ  وطػػػبع  عػػػاف 

لن   ب اؤدز إةػا ةلباػر أ  ف اع دذب س ةةجةت رن وطبع ار  اةوعبةار أةقر  ف   برلاعب لببةوبعل
 اػػةـ ة  اػػؽ اة اػػزة اةة برلػػار رػػن ظػػؿ الػػػةراةااار  وػػؿأا ةاباػػبت اةزبػػبئف بةوػػبءة اةبػػر  بةةػػبةاؼ 

 :1اةةرةاز  ف  لاؿ
 إ ب ة ااز اة  ة  بجةؿ أر ؿ ب اث اجبن  بابت اة طبع اةل ون اة لةعدؼ   -2-3-1
 ع اةل ون  ف  لاؿ ةةبةاؼ أوؿ ةل  ة  اة  دـ ةعذا اة طبأ    -2-3-2
 اةة ااز  اةةةلور الوؿ  عب   -2-3-3

 اةة صص رن اة بست ا ةار:أ  ةة  ؽ اة ازة اة بةار عف الة داـ الةراةااار اةةرةاز 
الػة د  ف أ    ع د ب ة اد  ا  عبت   ةلور   ة ازة  ف اة جةراف   ف ةعـ  باػبت   ةلوػر 1

 اة  ة  بطرؽ   ةلور 
 أز   برس آ ر اةة صص رن  وس اة طبع اةل ون اة لةعدؼ  ؿب  ا   ع د ب س 2
 إس بةاطار وطبع ل ون  عاف ا  د د   اة  ظ ر  ع د ب س ةل ح   ارد 3
   اةرب ار  اة  ت وطبعبت اةص بعر بجةؿ ةبار  ف  اث اة اـ   عدؿ  ب تةةو  ع د ب 4
أةقػػر ابذباػػر عػػف    ع ػػد ب ةجػػةد  ػػدة ع ا ػػؿ اةة ػػبرس اة  ػػس ب اػػث ةةػػ ف بعػػض اة طبعػػبت5

 نارذب 
 أ ب ةاوار اةد  ؿ رن الةراةااار اةةرةاز  رع بؾ  ط ةاف ذب ةاف:

 ا ةابر  ة داد أز وطبع  ف اة طبعبت اةص بعار اةـ اةة برس راعب   -
                                                 

 التسوٌقٌة والاستراتٌجٌات السوقٌة المعرفة بٌن العلاقة تحلٌل: سلٌمان درمان النمر، وصادق حامد محمود محمد حسن، الملا 1
 الإدارٌة للعلوم تكرٌت مجلة نٌنوى،/  الصناعٌة الشركات من عٌنة على دراسة  التنافسٌة بالمٌزة الموجهة التنافسٌة

 38ص ،5007،(2)  العدد ،(1)  المجلد. والاقتصادٌة،
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 ة داد ةاوار ب بء  ازة ة برلار رن اة طبعبت اةل وار اة لةعدرر   -
 ةة رار أز  ف اة طبعبت اةل وار اةـ اةةرةاػز علاعػب  رلابػد  ػف ة داػد  ػد  ابذباػر اة طػبع ب ػبء  
علا  عررر:  اـ اة طػبع  رب اػر اة طػبع   ػد  جػدة وػ   اةة ػبرس اة  ػس رػن اة طػبع  الذ اػر 

  باػبت  اة  ظ ػراسلةراةااار ةل طبع ببة لبر ةل  برلاف اةرئالااف   أ ارا اةة ارػؽ بػاف إ ةب اػبت 
 اة طبع اةل ون 

ا دث أف ةة ف اة ؤللر رن   ون س اةاح ةعب اس ةابر باف اسلةراةااابت اةعب ر ةلة برس   اث 
اةػػػ ف ذػػػذا اس ةاػػػبر   ػػػر ف ببلإ ةب ػػػبت اة ةب ػػػر   ةػػػذا  ػػػبؿ اةلػػػ ؽ اة لػػػةعدرر   أ اػػػرا اةعػػػدؼ 

ؽ الػةراةااابت أ ػر   ػف اة رن ب اة ص ؿ إةا    ةادر الإجبرة إةػا أ ػ  بل ةػبف اة ؤللػر اجػة ب
ؼ   لػػػ   ػػػلاؿ اسلػػػةراةااابت اةعب ػػػر  ذةػػػؾ  رػػػؽ اة  ػػػعابت  اة  وػػػن اةة برلػػػن رػػػن ز ػػػف  عػػػاف 

 إةا بعض   عب  اة بد راةطرؽ اةبب ث رن اةو رة 
 الاستراتيجيات التنافسية الأخرى لمميزة التنافسية:-3

اةةةػبب   اةة برلار اةةن ةـ جر عب لبب ب   رلف بعػض اةبػب قاف  Porterببلإ برر إةا الةراةااابت 
برلػار اةجػرةبت   اػث اةةن ا ةف أف ةلعب د را   ػؤقرا  رػن ة   بل برر الةراةااابت أ ر    ود وب 

  ف ذذه اسلةراةااابت:  ؼ اؤدز إةا ة لف  ؤجرات اسداء اةة برلن ةلجرةبت    أف ةطبا عب ل
 اس د بج:  اةة بةؼ   الةراةااار اةلعن     3-1

اة اػػز اسوةصػػبد اة عبصػػر بظػػبذرة ةرةاػػز اة جػػر عبت  ة ػػ ؿ اة  ػػدات اسوةصػػبدار  ػػف   ػػدات 
صػػػاارة إةػػػا   ػػػدات ةباػػػرة   ذ  ػػػب اعبػػػر ع ػػػ  رألػػػ بةار اة  ػػػدات أ  رألػػػ بةار اس ةةػػػبرات   ػػػؿ 

 اػػؽ اةة ػػدـ اةرألػػ بةار اة  برلػػر   ةػػا أصػػبح اة جػػر ع اةةباػػر رػػن ذػػذا اةعصػػر اة  ػػرؾ اةوعػػبؿ ةة 
اسوةصبدز   الة دـ اس د بج ة لالر  ف  لبئؿ ة  اؽ ذذا اةةرةاز اسوةصػبدز   اػث اةةلػب 
اس د بج أذ اة   ف  اث إ   ادعـ اة درة علا اة  برلر   ال ح ببرةوػبع روػـ اس ةػبج   اسلػةوبدة 

 ةابت ادادة  إةا أوصا  د   ةف  ف اسلةق برات اةلاز ر ةلجرةبت   ة داث اس ةبج    لؽ  
  1 ةا اد اة  ةابت اة بئ ر   ة واض ةةلور اس ةبج   زابدة اةعبئد   اة ابـ ببةدرالبت  اةب  ث

 اس ػػد بج ذػػ  ع ػػد بػػاف جػػرةةاف أ  أةقػػر اػػةـ ب  ة ػػبه  ة  اػػد ذ ةعػػب اة بةاػػر ب اػػث ااة ػػن ةبرػػر 
ر اداػدة   ػؿ اةجرةبء رن جػرةر  ا ػدة عػف طراػؽ ا   ػبء ةبرػر اةجػرةبت اة  د اػر   لػ ؿ جػرة

  3  ود اة ف اس د بج ااببرز أ  ا ةابرز أ  أر ن أ  رألن2ذذه اةجرةبت 
  ػػؿ اة  برلػر ذػػذه اة  برلػػر  اةةػػن وػػد ةػػؤدز إةػػا  فاةةعػػب  ا ػػلاؿ  أ ػب اةة ػػبةؼ اسلػػةراةاان رعػػ  

 اةلػػػاطرة علػػػا اة  ػػػبطر   فاةةعػػػب   ػػػر ج أ ػػػد الطػػػراؼ  ػػػف اةلػػػ ؽ   ذػػػذا اةة ػػػبةؼ اػػػؤدز إةػػػا 
                                                 

 7 ص2007اة صرز   لف  ا د بج اةجرةبت   ا  لب عب  دار اةةةب اة ب   ار ةل جر  اةة زان  صر  1

 10 ص2003عبد اةعبؿ  طبرؽ    ل عر اس د بج  اةدار اةاب عار اسلة درار  22

 13 ص2003اببر  أ اف  ةأقار اس د بج علا ة برلار اةص بعبت اةد ائار  رلبةر  بالةار  اةاب عر الرد ار  3
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  ا  ؿ اةة ػبةؼ اة  برلػاف اة  ة لػاف إةػا 1   ةجبرؾ اةة بةوبت رن الرببح  اة ةبلب اةةعدادات
ةػػا   ػػد ن لػػلن  ة لػػر بع ػػعب ةػػبعض   ةةػػاح ةطػػ ار أع ػػبؿ ةابراػػر اداػػدة   اػػث اػػةـ   لوػػبء  ا 
ة ااد اة  برلػاف اة  ة لػاف بوعبةاػر  ػف  اػث ةػ  عـ  صػبدر ةعداػد  ذةػؾ  ػف  ػلاؿ إد ػبةعـ رػن 

اةـ اةة دد إةػا اةجػرةبت ذات اةلػلن اة ة لػر   ػب ا لػؽ جػبةر ة صػل ر اةة ػبةؼ  اةة بةؼ  ةذةؾ 
د بؿ  عبرات ادادة إةا اة  ظ ر   2ة ب أف ذذه اةة بةوبت ةلعـ رن ةعلاـ الرراد  ا 

 :3 ا ةف ااابز د ارن  أذداؼ اس د بج  اةة بةؼ ب ب الن
زابدة  صر اة  جأة اةل وار  ر    اة   :  اث العـ اس د بج رن زابدة اةطبور اس ةباا-1

 اةدا لن   لالر ةلة لان اة بران  اة    ع ر
ة  اؽ  ررات اة اـ اة الن   اػث اع ػؿ اس ػد بج علػا  وػض اةةةػبةاؼ اةةلاػر    ػب -2

 اعزز   ن اة  ظ ر  أدائعب اة بةن 
اةة  اػػػن: ر ػػػف  ػػػلاؿ اس ػػػد بج ةلػػػةطان اة  ظ ػػػر أف ة ػػػ ـ بل ةػػػبج أ ػػػ اع   ةلوػػػر  ػػػف -3

 ةابت اة  
ة  اػػػؽ اوةصػػػبدابت اةةجػػػااؿ:  اػػػث الػػػعـ اس ػػػد بج رػػػن ة وػػػاض اةةةػػػبةاؼ اةةلاػػػر  -4

 الػػبعد علػػا الػػةالاؿ اة عػػدات  اةةاعاػػزات  اة لػػب بت ناػػر اة لػػةالر   اةةػػن بػػد رذب ةلػػعـ رػػن 
 ة واض اةةةبةاؼ 

 س   ف اةصراع  اة  برلر دب اةةعب فزابدة اة  ة اةل وار:  اث العـ اس د بج رن -5
اسلػػػػةوبدة  ػػػػف اة ػػػػ ارز  اسعوػػػػبءات اة ػػػػرابار اةةػػػػن  ػػػػف اة  ةػػػػف أف ة ػػػػد عب اةد ةػػػػر -6

 ةلجرةبت اة  د ار 
اسلػػةوبدة  ػػف اة  اػػزات اةةػػن ةة ةػػن بعػػب اةجػػرةبت ال ػػر     بصػػر اذا ةب ػػت بعػػض -7

 اةجرةبت  بصل  علا براءة ا ةراع 
 اة بةار ةل  ظ ر زابدة  لة   اةلا ةر:  اث أف ا د بج اةجرةبت اررن اة درة -8

  ةلعـ اةة بةوبت رن ة  اؽ اة زااب اةةبةار:
 اة زااب اة طل ر  اةةن ةرةبط بة رر ع ا ؿ اوةصبدار  بدرة ةد  ا  راف -1
 اة زااب اة لبار  اةةن ةة ارر ةد  أطراؼ اةة بةؼ  ةةف بدرابت   ةلور -2
اة  برلػػر اسداراػػر  ةػػ رار اة زااػػب اةة برلػػار  ذػػن اةةػػن ةػػرةبط بةػػ ارر طرا ػػر  ةو وػػر  ػػف -3

   ارد بجرار  بذرة ادا  
 استراتيجية الريادة والابتكار: -3-2

                                                 
 14 ص1999اة ابر  رراد  اةة بةوبت اسلةراةااار  ف اة  برلر إةا اةةعب ف  للللر اصدارات اةدةة ر رراد اة ابر  صر  1

 17 ص2003  ر س   باؿ   ازة اةة بةؼ رن ةة اف اة ا ر  ف  لاؿ اةجراةرػ   ععد الإدارة اةعب ر  اةرابض  اةلع دار  2

 15ذةره صاببر  أ اف   ران لبؽ  3
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ةعةبػػػػر اةراػػػػبدة أداة ذب ػػػػر رػػػػن أاػػػػدز اة  ظ ػػػػبت   بجػػػػةؿ  ػػػػبص ةل  ظ ػػػػبت اةةػػػػن ةلػػػػعا ةلراػػػػبدة 
ف اة ص ؿ إةا اسبةةبر  اسبداع ا لؽ اةقر ة  الرببح    اة ص ؿ إةا  ب ةبان  ةراد   ا 

ةاااػر رػػن اة ا ػر اةةػن ارنبعػػب اة لػةعلؾ  ذةػػؾ    ػؿ ةاااػػرا  اوةصػبداب  أ  ااة بعاػب   ذػػ  اسبةةػبر ا
 ف  لاؿ ةط ار اةللعر   اعرؼ اسبةةبر بأ ػ  اةةطباػؽ اةع لػن ةلا ةػراع أ  ع لاػر صػ ن لللػلر 

عبػػبرة عػػف أرةػػبر  اداػػدة أ  ةط ارذػػب ةاعلعػػب أةقػػر وبػػ س   ػػف اة ب اػػر اسوةصػػبدار  أ ػػب اسبػػداع رعػػ 
ةةصؼ بأ عب ادادة   وادة   ةصلر ب ؿ  جةلات  عا ر  ةج ؿ ع لابت اسبداع ةلا  ف ةطػ ار 

  1اث اس ةبج    ذةؾ ةزابدة اس ةباارداةللعر أ  ة لاف اة ةبئف أ  ا 
ف اسبػداع ذػ   ربسبةةبر ذ  الةالاؿ أرةبر ادادة ةة دا عب إةا اةل ؽ علا جةؿ للن   د بت  ا 

  2  طر اةبداار  ربلإبداع ذ  اة درة علا ا ن أ   جبرةر اة عل  بت بطرؽ ة ةد أرةبرا  ادادة 
 :3 اجار اةبب ث إةا أف ةلابةةبر عدد  ف اة    بت   عب

 اس ة بء  اسرةببط ببة  ظ ر -1
 اة س اسوةصبدز  اساة بعن -2
 اةع لار اةعل ار رن اةةعب ؿ  ن اة جةلات -3
 اس وةبح علا اةرأز ا  ر -4
 اسا بف ب  اذب ا  راف -5
 اةبعد الإ لب ن رن اةةعب ؿ  اسةصبست -6

 أ ب اةراػبدة رةعػد  ػف أذػـ اسلػةراةااابت اةةػن ةػدرن جػرةبت الع ػبؿ   ػ  اةة اػ  ةة  اػؽ رنبػبت 
اػػبت اةزبػػبئف    الػػةراةااار اةراػػبدة ذػػن ةلػػؾ اسلػػةراةااار اةةػػن ةجػػان اةجػػرةبت علػػا اسبػػداع   ب

 اسبةةػػػبر  اةةوػػػرد  أ ػػػذ اة  ػػػبطرة  اة بػػػبدأة   ةػػػذةؾ ةجػػػاان اةعػػػب لاف علػػػا اة ػػػبذ اة ػػػرارات  ذػػػن 
  4اسلةراةااار اةةن ةب ا علا ةؿ جنء اداد  وبدر علا ة  اؽ اة ازة اةة برلار

 ػػػبت اةرابداػػػر بأ عػػػب ةلػػػؾ اةجػػػرةبت اةةػػػن ةع ػػػؿ ب ػػػ ة ااابباػػػر رػػػن اة  ػػػ  اسوةصػػػبدز  ةعػػػرؼ اة  ظ
 ةة اف اةعلاور  ب باف اسبةةبر  اةل ؽ   ةؤدز إةا زاػبدة اةػد ؿ  ػف  ػلاؿ اااػبد رػرص اةع ػؿ  

  5 ةذةؾ ة داـ اةةة  ة ااب اة داقر ةطرح اة  ةابت رن الل اؽ
ة  ظ ػػر علػػا اسبػػداع رػػن اس ةػػبج  ةطػػ ار اة  ةاػػبت  ةلػػة د اةراػػبدة اةةػػن ةعبػػر عػػف  ػػد  وػػدرة ا

 :1 ة  ؿ اة  بطر لاؿ  لؽ أل اؽ ادادة ةة  اؽ أذدارعب علا عدد  ف اللس   عب

                                                 
  28 ص2000اةصرف  رعد  ادارة اسبةةبر  اسبداع   اةازء ال ؿ  للللر اةر ب ةل عل  بت  د جؽ  1

  45  ص2004اةعلن  عبد اةلةبر  اة د ؿ إةا ادارة اة عررر  دار  ائؿ  ع بف   2

 50اةصرف  رعد   ران لبؽ ذةره ص 3

 23  ص 2008ار اة لارة  ع بف  اسردف  اةلةبرةر  بلاؿ  اةرابدة  ادارة   ظ بت اسع بؿ  د 4

 21اة ران اةلببؽ ص 5
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 ا ةلاؾ اةرؤاب اة العر  اةةص رات اةج  ةار ة اون اة جبط اة بةن -1
 د اة قببرة  اةادار  ا ابز اسع بؿ ببوؿ اةةةبةاؼ  اسلة داـ ال قؿ ةل  ار -2
 اة ر  ر  اةةورد  اة درة علا اسبةةبر  اةةط ار اة لة ر -3
  ا د  ظبـ روببن رعبؿ   ةةب ؿ -4
 ةعائر الا اء اةة ظا ار ةلة واز  ةع اؽ اسداء اسر ؿ  اة ة از -5
 ة لان وبعدة اة جبرةر رن اة بذ اة رار -6

ةلإبػػداع   اػػرةبط اصػػطلاح عػػبـ الػػة د   بعػػض اةبػػب قاف بجػػةؿ  ػػرادؼ   اسبةةػػبر ذػػ 
اةة اػػز بػػاف اة صػػطل اف بػػبةةعبار ع ع ػػب أةقػػر  ػػف اس ػػةلاؼ اةاػػ ذرز با ع ػػب  أ ػػب اةراػػبدة ةب ػػا 
علا ةؿ جنء اداد  اة ابـ ببسبةةبر   اة درة علا اةةةاؼ  ة  اؽ  ازة ة برلار  ف  لاؿ اةب ث 

 اػػػػر اسلػػػػةعب ر عػػػػف اةوػػػػرص اة  بلػػػػبر ةلألػػػػ اؽ  ةػػػػذةؾ اة ػػػػ ارد اة لائ ػػػػر ةعػػػػذه اةوػػػػرص   ػػػػن أذ
ببةعب لاف اة ؤذلاف أص بب اة درات اةرابدار  اسبداعار اةةػن ةػؤدز إةػا ة  اػؽ اةة ػباز ةلجػرةبت  

  ذذا اةطلب ةةقاؼ اسلةق برات ببة  ارد اةبجرار  ف  لاؿ اةةأذاؿ  اةةدراب 
  ػػػن اسرةػػػبر اةاداػػػدة أ  ناػػػر اةة لاداػػػر    ػػػن اةةطباػػػؽ رػػػن ةبرػػػر  أ ػػػب اسبةةػػػبر رعػػػ 

بت اة  ظ ر ل اء أةبف ذةؾ رن أ جطر اس ةبج أـ لابلبت اةةلعار أ  اةةر ا  أ  اةةل اؽ   برل
  نارذب  ف ال جطر 

  ةأ ذ اةرابدة  اسبةةبر عدد  ف اةدسست   عب:
 ة از   ةابت اة  ظ ر عف نارذب  ف   ةابت اة  برلاف -1
 اة صر اةل وار ةل  ظ ر  اسةابف ببةاداد ل اء أةبف ازئاب  أ  ةلاب    ذةؾ ةزابدة -2
 أف ةة ف اة  ظ ر ال ةا رن اة ص ؿ ةلوةرة  اة  ة   اةل ؽ -3
أف اةػػ ف ةل  ظ ػػر اة ػػدرة علػػا اةةجػػبؼ اةوػػرص   ذػػذا اةطلػػب وػػراءة ااػػدة ةل باػػبت -4

  الةجراؼ  ة درة اة  ةابت اةادادة علا  لؽ طلب رعبؿ   رةح أل اؽ ادادة 
 :التنافسية القوى-4

 اةة برلار اسلةراةااار ةصابنر اللبلار اةرةازة ص بعر أز رن اةة برس و   ة لاؿ ا قؿ
  ػلاؿ  ػف اة  ظ ػر ة ااػ  اةةػن  اةةعداػدات اةوػرص ةة لاػؿ رئالاب    د لا      اث ةعةبر ةل  ظ ر
   اعةبػر 2راعػب اع لػ ف اةةػن اةصػ بعر رػن  ةػأقاراةعـ رػبعلاةعـ   ػد  الو اػبء اة  برلػاف ة داػد

    ذج اة    اةة برلار اة  لر ةب رةر  ف أذـ اةعابةؿ اةة طاطار ةة لاؿ اة  برلر   اث ار  أف

                                                                                                                                            
  50  ص 2006اة لا ن  رلاح  لف  ادارة اة جر عبت  د ؿ الةراةاان ةل  برلر  اةة از  دار اةجر ؽ  ع بف  الردف   1

 30 .ص ،مرجع سبق ذكره  مطلق زكرٌا الدوري،  2
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أف اة ػدرة اة جػةرةر ةعػذه اة ػ   ذػن اةةػن ة ػدد   اةص بعر ةعة د علا   س و   ة برلار رئالار  
 ةة قؿ ذذه اة    ببةةبةن:    1اةرب ار اة عبئار اة  ة لر ةل  ظ بت اة بئ ر

 الداخمين الجدد: -4-1
 ةاااػر إةػا  ةػؤدز اة بئ ػر ةل  ظ ػبت و اػب   ةعدادا   اةل ؽ إةا ادادة   برلر   ظ بت د  ؿ ا قؿ
 وػدرات   االبػ ف صػ بعر لز اةاػدد اةػدا لاف أف  ػدد بػ رةر  ر ػد  اةلػ ؽ  رػن اة  برلػر و اعػد
ف .ادادة   ارد ا لة ف  ب  نبةبب   ل وار   صر علا اة ص ؿ رن اةرنبر ادادة   اةةعداػد جدة  ا 
 اةاػدد  اةدا لاف  ا  رن اةص بعر ة ععب اةةن اةع ائؽ علا اة وؼ اةادد اةدا لاف اجةل  اةذز
  2: ذن اةع ائؽ ةةلؾ رئالار  صبدر لةر  ذ بؾ

  ر رات اة اـ: -1
اة بئ ر ببة درة علا ة  اؽ  ر رات  اة اـ رن أ جطةعب   ذذا ا د  ف اةدا لاف  ةة ةن  اة  ظ بت

اةبػػدء ب اػػـ أع ػػبؿ ةباػػرة ةة  اػػؽ  رػػ رات أ  اةاػػدد  اػػدرععـ إةػػا وبػػ ؿ   ػػبطر اةةةلوػػر اة رةوعػػر 
 اة اـ 

 :ة ااز اة  ة  -2
 ػػبـ اةػػدا لاف اةاػػدد عبةاػػب  ةعػػب  ػػف وبػػؿ اةزبػػبئف  ذػػذا اجػػةؿ عبئ ػػب  أ  سء  إف ة ااػػز اةعلا ػػر ا لػػؽ 

  لؽ  سء اداد ةلعلا ر أ   اابرذـ علا إ وبؽ اةةقار بعدؼ ة  اؿ ذذا اة سء 
  ةطلببت رأل بةار: -3

ةجػػػةؿ اة باػػػر إةػػػا  ػػػ ارد  بةاػػػر ةباػػػرة عبئ ػػػب  أ ػػػبـ اةػػػدا لاف اةاػػػدد   بصػػػر إذا ةػػػبف رأس اة ػػػبؿ 
 ةار   ل طل ب  ف أاؿ إ وبؽ نار وببؿ ةلالةرابع رن الإعلاف  اةب  ث ا

 اةةةلور نار اة ةعل ر ببة اـ: ئب   ل  -4
ةػػػن اة  ظ ػػػبت اة بئ ػػػر ب زااػػػب اةةةلوػػػر اةةػػػن س ةةػػػ رر رػػػن اة  برلػػػاف اة  ة لػػػاف  ذػػػذه  ا ةػػػف أف ةة  

 اة زااب ا ةف أف ة جأ  ف ةأقار     ا اةةعلـ  ا ةلاؾ اةةة  ة ااب  اةة صؿ إةا أر ؿ   
 اة  ونأ   صبدر اةة راد  جراء الص ؿ ع د لعبر  ب وبؿ اةة  ـ  الإعب بت اة ة  ار  

 اة ة از 
 اة ص ؿ إةا و  ات ة زان: -5

ةلػػاطر اة  ظ ػػبت اة بئ ػػر علػػا و ػػ ات اةة زاػػن اة  اػػ دة رػػن اةلػػ ؽ  ةػػذةؾ رػػلف اةػػدا لاف اةاػػدد 
  لػػةة  ؿ ةةػبةاؼ ةباػػرة را ػػب ةػػ أ  عػػبأ  لػا ااع ف صػػع بر ببةاػػر رػن اة صػػ ؿ إةػػا ذػػذه اة  ػ ات  

 وررت ةألاس و  ات ادادة  بصر بعب 
 لابلر اة ة  ر: -6

                                                 
1 Porter, M. E.: Porter on Competition, A Harvard Business Review Book, 1998;p.21. 

  24 ص2000ةرببةن  باداد  ة برلار اة ؤللبت اة ط ار رن ظؿ اةة  ست اسوةصبدار  اب عر  ذراف  2
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وػػػػد  ةةػػػػد ؿ اة ة  ػػػػر ة  ػػػػن اةػػػػدا لاف اةاػػػػدد  ػػػػف د ػػػػ ؿ بعػػػػض اةصػػػػ بعبت ببلػػػػة داـ اة ػػػػ ا اف 
  اةةجراعبت 

 ةؤقر ة وعبت اة  برلاف اة  ة لاف   ؿ رد د أرعبؿ اة  ظ بت اة بئ ر علا ورار د  ةعـ إةا
 بعر  رػػلذا ةب ػػت اةة وعػػبت  ػػ ؿ رد د الرعػػبؿ إاابباػػر أز بطرا ػػر رػػلف اةػػد  ؿ إةػػا اةلػػ ؽ ةصػػا

ةة ف   ة ر  أ ب إذا ةب ػت ةلػؾ اةة وعػبت لػلبار أز  رػؽ طرا ػر رػلف اةػد  ؿ إةػا اةلػ ؽ لػاة ف 
  1 ةلوب  ادا  

 المنتجات البديمة : -4-2
 أر ؿأ  اةالد ةعداد اة  ةابت اةبدالر ب درةعب علا ة داـ اة  ةابت ب وس  لة   اةا دة 

ذا ةػـ ةلػةطن اة  ظ ػبت اة بئ ػر أف ة لػف اػ دة   ةابةعػب  ة ازذػب  أ   ع د  لة   ألعبر أوػؿ   ا 
  2بطرا ر  ب رل  عب لةعب ن  ف ا  وبض أربب عب  رب ب    ذب

 الموردين:  -4-3
 ة وػاضأ   اة ببعػر اة  ةاػبت ألػعبر ررػن علػا وػدرةعـ  ػلاؿ  ػف اةصػ بعر رػن اة ػ رد ف اػؤقر

ةاطاػر  علػا وػبدرة ةةػ ف  ةػف اة بئ ػر اة  ظ ػبت رب اػر علػا لػلبب   لػا عةس  ػب   ذػ ا دةعػب 
 الذ اػر  اةلػ ؽ  صػبئص علػا اة ػ رداف ةػد   رب  اة ل و ة  ةعة د ألعبرذب   لاؿ  ف ةةبةاوعب
 :3داف ببة بست اةةبةار ر ب رةر و ة اة ود ربط   ة باعبةعـ  اة لبار

 ػف  اة ػ رداف ةػد  أةبػر ةرةاػز ةػ رر  ػن اة  ةاػبت ة راػد علػا اة  رداف  ف ولاؿ عدد لاطرة .1
 .اة  ةابت بان ع لار علا اة بئ ر اة  ظ بت

 .بدالر   ةابت  ا د عدـ أز   ازة الوؿ علاأ   ررادة اة  رداف   ةابت ةة ف ع د ب .2
 .ادد   رداف د  ؿ ةةوؿ بابذبار اةص بعر ة ةن عدـ .3
 .اةص بعر رن اة بئ ر اة  ظ بت  ن ال ب ن ةلةةب ؿ   ة ب   ةعدادا   اة  رد ف اجةؿ ع د ب .4
 .ةل  رداف ذب ب   زب  ب   اة بئ ر اة  ظ بت ةجةؿ س ع د ب .5
 :الزبائن -4-4

 ألعبرذب  ةة واض اة بئ ر اة  ظ بت علا ببة اط اة  برلر ذاةؿ علا اةةأقار ةلزببئف ا ةف
 :4 اةةبةار اة بست رن ةلزببئف  ارب  اةةو اة  ة  ةزداد  د بةعب  زابدةأ     ةابةعب  ا دة ة لاف

 .اةزببئف ع د اةةرةاز  ف ةبارة درار  ا دأ   ةبارة بة ابت اةجراء ع د .1
 .  ازة نارأ      ذاار تاة جةرا اة  ةابت ةة ف ع د ب .2

                                                 
 7 .ص ،5001عمان، الٌازوري، دار الاستراتيجيت، الإدارة  غالب سعد ٌاسٌن،  1
  25  ص1997اةلعبر   ةةبر اسجعبع  اسلة درار أب و ؼ  عبد اةللاـ  اةة برلار  ةااار و اعد  2

3 Porter, M. E.: Creating Advantage, Executive Excellence, Vol.16 (11),1999, pp.13-14. 
4 Porter, M. E., op cit., p.29. 
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 .اةزببئف اطلبعب اةةن اة  ةابت ا دة لذ ار اعةببرات  ا د عدـ .3
ب ارد  اة د ر ة ةعن  اث اة د بت  بؿ رن  بصر اةزببئف  أ  اؿ اة  ةابت ة وظ س ع د ب .4

 .الةعلاةعب
 وػرارا   اعةبػر لػ اء  ػد علػا  اةزبػبئف اة ػ رداف بب ةاػبر اة بئ ػر اة  ظ ػبت وػرار أف يارى الباحاثو 

 علػا اةةعػرؼ  ػلاؿ  ػف اسلػةراةاان اةة برلػن   وععػب ة لػاف ةل  ظ ػر  ا ةػف الػةراةاااب  
 .اةعبةار  ارب  اةةو اة  ة إةا اوة ر ف  اةزببئف اةذاف اة  رداف

 : القائمة المنظمات بين المنافسة -4-5
  جػدة  ةعة ػد  اػث صػ بعر  أز رػن اةة برلار اة    ألبس اة بئ ر اة  ظ بت باف اة  برلر ة قؿ

 :ذن  اةع ا ؿ   ف عدد  ا د علا اة  برلر
 . اة  ة ببة اـ اعـب  ةلأ   اة  برلاف  ةعدد1
 .اةل وار  صصعـ ةة لان اةصراع إةا اة  برلاف ادرن اةص بعر رن  اة    عدؿ بطء .2
 .اةةةبةاؼ ةااارأ   اةة از إةا اة  ةابت ارة بر .3
 .اللعبر ةة واض و ز دارن لاجةؿ ةل  ةابت اةةلؼ وببلارأ   اةقببةر اةةةبةاؼ ارةوبع .4
 .ةبارة بة ابت الإ ةباار اةطبور زابدة اةـ  ب عبدة   .5
 )ةلصػ بعر اة  ظ ػر إدارة  سءأ   اةة صصػار ةبلصػ ؿ( اةصػ بعر  ػف اة ػر ج ع ائػؽ زاػبدة .6

 .اة لالر اة ةبلب  ف اةرنـ علا اة  برلر  لة   علا ا برظ
  ػ ؿ أرةػبرذـ ة ػ ع إةػا اػؤدز  ج صػابةعـ  جػ ئعـ  الػةراةااابةعـ  رػن اة  برلػاف ا ػةلاؼ .7

 .اة  برلر
اة ػا ط   زادت  اة  برلػر جػدة زادت وػ ة اة ػ   ذػذه   صػلر زادت ةل ػب أ ػ  ويارى الباحاث

أز أف اةةعداػد اػزداد   اةلػ ؽ ذػذا  قػؿ رػن اةرب اػر ا  وبض ا ة بؿ  ةاار اة  جأة علا اةة برلار
بزابدة و ة ذذه اة     رن  اف ةة رر اةورص ع د ب ة  وض و ة اةةأقار ةعػذه اة ػ   اة  لػر علػا 
اة  جأة   ة لاػؿ وػ   اةة ػبرس اةطلػب  ةببعػر  لػة رة ة ػب ا ػدث رػن اةبائػر اة  اطػر  اة ػؤقرة رػن 

 ااػب  ػب اةةجػبؼ علػا ةاة  جػأ الػبعد   وػرد بجػةؿ ذػذه اة ػ   ة لاػؿ رػلف  ببةةػبةن  اةصػ بعر
 .اةة برلار اة ا ط    ااعر اةة برلار ةة  اؽ اة ازة اةذاةار بةعاودر   ف علا  اةةرةاز
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 المبحث الثالث
 التنافسية السياسات

 مقدمو:
  لاةعب  ف ةلعا  اةةن بعب اة بصر اةة برلار لابلبةعب الع بؿ جرةبت  ف جرةر ةةؿ

 ذػذه ةعةبػر ةػذةؾ ةلجػرةر  اةلػ وار اة صػر زاػبدة    ب ةػر اةلػ ؽ  رػن   وععػب علػا ة ػبرظ أف
   بصر الع بؿ جرةبت ةد  اةةل ا ار اةع ؿ ب  اون ظع رذب  ف بد س ألبلار و اعد اةلابلبت

 اةقػ رة اةع ة ػر (  اةةطػ ر اةةاااػر لػراعر  ةة  ة ااػر اوةصػبدار ةطػ رات اجػعد اةاػ ـ اةعػبةـ أف
 ... اة عررػر اوةصػبد اة عل  بةاػر  اةقػ رة   عب  اسةصبست   بصر اة ابست ةؿ رن اةةة  ة اار

 .  اةةطػ ر اة  ػ   ػف بتاةجػرة ذػذه ةلػةطان  ةػا  ععػب اةةةاػؼ  ػف بػد س  ؤجػرات ةلعػب )اةػل
 :    ح ذ  ة ب اةة برلار اةلابلبت  ف   عاف إةا الإجبرة لاةـ اة ابؿ ذذا   ف

 :سعرية سياسات -1
  ػف . اةة برلػار لابلػةعب ة واػذ رػن اةجػرةر راػ  ةػة ةـ اةػذز اةعب ػؿ ذػ  اة  ػة  لػعر اةػ ف ذ ػب

ف اةةل ا ن اة زا  ع بصر  ف ع صر ةةؿ  لبار أذ ار ذ بؾ بأف اة ؤةد  ةأقار درار  ا 
 اة اػبؿ ذػذا  ػ ف . الع ػبؿ   ظ ػبت  ػف   ظ ػر لز اةة برلػن اة  وػؼ ةػدعاـ رػن   ع ػب ةػؿ
 أف اةػبعض ااػد  اػث  ةػأقارا   الةقر اةةل ا ن اة زا  ع بصر  ف أز رن  الع ب ادس   ذ بؾ رلف

 اة  برلػر بػأف ا  ػر ف اػر  با  ػب اةة برلػار اة بعػدة رػن أذ اػر الةقػر اةعب ػؿ ذػ  اةلػعر عب ػؿ
 .اة ابؿ ذذا رن أذ ار الةقر ذن   ال ر  اةةل ا ن اة زا  ةع بصرا اةلعرار
 ةااار  لاؿ  ف اة  ة  علا اةطلب     ا ااار اةببئن رلف اةلعرار اة  برلر  بةر   ف
 اة  ة  علا اةطلب     ا بةااار اةببئن ا  ـ اةلعرار نار اة  برلر  بةر رن با  ب اةلعر 

   ػد بت  اةة زاػن  اةةػر ا   الإعلاف اة  ةابت لابلر رن اةة  ان  قؿ أ ر  ع بصر  لاؿ  ف
  1اةل ....اةبان بعد  ب
 ابػرز اةلػعر بػأف  اػد اة اػبؿ ذذا رن اة ادا ار  اةدرالبت اةةةبببت ةبعض اةلراعر اة رااعر  ف

  اػ  علػا اةاببب اػر    عػب اةجػرةبت  ػف اةعداػد  الػة د   اةةػن اة  برلػر أد ات  ػف رعبةػر ةػأداة
 اةد ةن اةةل اؽ ةةبب أ د اجار اةصدد بعذا . اةةل ا ار الةراةاااةعب رن  ؤقر بجةؿ اة ص ص

 س اةةصػدار ب اػبؿ اةعلػؽ را ػب اةاببب اػر ةلجرةبت   بصر اةة برلار اةلابلبت عف ة لاؿ أز أف
 رعبةػر  لػة د ر اةجػرةبت ذػذه ع ػدذب أصػب ت اةةػن اة  طػر إةػا اةة صػؿ ااوػؿ أف الػةطان
  ػف  اةػة ةف اةةباػر اة اػـ اوةصػبدابت ة  اػؽ  لاةعػب  ػف الػةطبعت  اػث اةلػعرار  ةل  برلػر

                                                 
  54  ص2004اة   د  ع ر  ة  ابت اةةل اؽ  دار جعبع ةل جر   اةعل ـ   لب  ل راب   1
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  ذػذا   اةة زاػن الإ ةػبج ةلوػرا اةةلوػر رػن ة برلػار  اػزة ةعػب اةاببب اػر اةجرةبت رلف  ةذةؾ . اةل ؽ
ب  إ ػد  ذػن الإ ةػبج ةةلوػر ة لاػؿ لابلػر ةػذةؾ . ر ػر ةلػعارار الػةراةااار اعة ػبد إةػا اػؤدز  ة  

 علػا  ببجػر ةػأقار ةعػب ةػاس أ عػب  اػث اةة برلػار  اةجػرةر وػدرة دعػـ رػن اة لػة د ر اةطػرؽ
 ةل ػب بأ ػ  اسعةبػبر بعػاف ال ذ  ن اةل ؽ  رن اةجرةر  رةز ة  ار رن  ر رار ةة عب اة  برلر 

 ذػذه الػةالاؿ  ةػذةؾ اة  ػة   لػعر ة وػاض إ ةب اػر زادت ةل ػب اةةةػبةاؼ ة لاؿ علا اة درة زادت
  1اةجرةر دا ؿ أ ر  أ جطر رن اة صبدر

 :سعرية غير سياسات -2
 أةقر رن بؿ اةلعرار  اةلابلبت د ر عف أذ ار ا ؿ س اةلعرار نار اةلابلبت د ر إف

 بعػب ةة اػز وػداةةػن  ةل اػزات اةلػعرار ال ر  علا ةةو ؽ ود اةلعرار نار اةلابلبت رلف ال ابف
 :ع عب
 . اللعبر ة واض سلةراةااار ببة لبر اة بؿ ذ  ة ب ة لادذب ا ةف س لعراراة نار اةلابلبت -

 أف أا ب را ةف ألعبرذب  س  وبض  ةاار اة  ظ ر   ةابت إةا ا اذب اة لةعلؾ ةبف إذا ر قلا  
 إف . أر ػؿ لػعر ا ا ػدـ اة  ػبرس ذذا أف طبة ب آ ر   برس  ف اجةرز أف بلع ةر اة لةعلؾ ذذا
 لػراعر رعػؿ بػرد د اة اػبـ راعػب اصػعب  اةةػن اةلػعرار ناػر ةل  برلػر ببة لبر ة  ا   ا ةف س ذذا
 .اة  برلاف اب ب  ف
 رن ا دث س  ذذا اة لةعلؾ  ن  اة لب  ر اة وب  ر  ف   ع إةا ة  د ب اةلعرار اة  برلر إف -

 .اةلعرار نار اة  برلر
 ةةصػراؼ اداػدة ألػ اؽ رػةح إ ةب اػر  ػف اة  ظ ػر لإدارة ةةػاح  ػب نبةب ػب لػعرار اةااػر اةع ا ػؿ -

 علػا . اة لػةعلةاف رنبػر  ن ةة بلب عبةار ا دة ذا   ة  ة رر اة  برلر ذذه أف طبة ب   ةابةعب
 با دة اة ةن س اة  ة  ةبف إذا ادادة أل ؽ   ؿد  ف ة  ا ةف س اة   وض اةلعر رلف اةعةس
 .اة لةعلؾ  رنببت  بابت  ن ةة ارؽ  عا ر

 ةاوار ة  ا عب إةا اة  ظ ر ةلعا اةةن الرببح زابدة إةا ةؤدز  ب نبةب ب لعرار اةاار اة  برلر -
  2 اة  برلاف رعؿ ةرد د  ةاار اةلعر ةة واض ا طرارذب  عدـ اةل ؽ رن ة برلار ب ازة ة ةععب

 :نورد ما يمي السعرية غير السياسات ومن
 :المنتجات سياسة -2-1

                                                 
  28  ص2006    د  إدارة اةةل اؽ  وبذاـ   ألس   دار اة  بذ  ةل جر   اةة زان  ع بف   الردف اةص ادعن   1
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ب د ر ا اة  ةابت لابلر ةلعب  ة  اػؽ أف  اػث الع ػبؿ  ة  ظ بت اةة برلار اة درة ةدعاـ رن ذب  
  ػف اةاػ دة  ػف  ة ػدـ  لػة   ذات   ةاػبت ة ػداـ اةطلػب اة  ةاػبت  ػلاؿ  ػف اةة برلػار اة ػدرة
 . اةةط ار اةب ث   دات ةدعاـ  لاؿ
 رنبػبت درالػر علػا ب بء     ةلور   أ ابـ بعب ات   ةابةعب ة رار علا اةجرةر ة رص أف  ااب

 .  ةابةعب ةص اـ رن اةا دة ة  اؽ علا  رصعب  ا ب إةا إ برر اة جةراف 
 علا ةبار بجةؿ اعة د عبةن ة برلن  رةز ة  اؽ رن الع بؿ   ظ بت  ابح أف الباحث يرى 

 ةػر ا  إس ذػ   ػب  اةةػر ا  اة  ػة  ةػذةؾ  ةلػعار إس ذػ   ػب ربةةلعار ةلل ؽ  ة د   اةذز اة  ة 
 ب  أا  اة  ة  ةذةؾ ة زان إس ذ   ب  اةة زان اة  ة  ةذةؾ
 بلاراء ة  ـ  أس ةداعب  اةللعار اةةجةالر إدارة رن اةجداد اة رص   ظ ر ةؿ علا ااب ذ ب   ف
  1اة جةراف   بابت ةلل ؽ  ارار درالر  لاؿ  ف إس اةللعار اةةجةالر ذذه علا ةعداؿ أز
 :والإعلان الترويج سياسة -2-2

 اةا عػ رإةػا  الإدراةاػر اة  وعػر ب ػبء إةػا اعػدؼ اةػذز اسةصػبؿ أجػةبؿ  ػف جػةؿ ذػ   اةةػر ا 
  ػف اة جػةرز اعػؿ  جةلر علا اةةر ا   اةالب ةعب  اة ر ج اة د بت أ  اةللن   ؿ اة لةعدؼ

 ة ػب اةػل .... اةلػلعر الة دا بت أ  اللعبر أ  اةللعر أ  اة ؤللر عف اة عل  بت ة داـ  لاؿ
 اة جػةرز اة بػؿ  عا ػر  ولػار  بةػر   لػؽ إنرائػ    ػلاؿ  ف اة جةرز ةرا ن علا اةةر ا  اةالب

 .إةا  ا دـ  ب ب  ة بذب
ػب د ر ا اة  ةلوػر بع بصػره اةةػر ا  العػب اةاػ ـ   جػعدذب اةةػن اةعبة اػر اة  برلػر ظػؿ رػن  رػن ذب  

 أف اع ػن  ذػذا . اةجػراء ذػذا ةةػرار قػـ بجػرائ  وػرار  اة ػبذ بػ  إو بعػ    بػبة  ة  اة جػةرز ةعراػؼ
 ببلإ ػبرر ة  ا عب  علا ةلعا اةةن اة باعبت  اـ زابدة علا الع بؿ   ظ بت البعد اةةر ا 

 ب صػاب  ظػن  اةةػر ا  الإعلاف رلف ةذةؾ . اةل ؽ رن اة بدة اة  برلر   ااعر  ف ة ة عب إةا
 اةعبة اػػر اةجػػرةبت ةب بذػػبة اةةػػن اةلػػعرار ناػػر اة  برلػػر الػػةراةااار رػػن  ر ػػ ؽ

 اةع صر ةعذا اةةبار ببةد ر لإا ب عـ  )اةل.... اةاببب ار الة ب ار  اةور لار  ال راةار اةبراطب ار (
  2اةادادة الل اؽ د  ؿ علا ةل لبعدة إ برر اة باعبت  زابدة درن رن  اة عـ اة ا ز

 :التوزيع سياسة -2-3
 أ بةف إةا إ ةباعب أ بةف  ف  اة د بت اةللن إاصبؿ اةـ  لاة   ف اةذز اةع صر ذ  اةة زان إف

 ا  ـ اةةن اة ظبئؼ أف اة ا ح .اة  بلباف  اةلعر  اةة ار  اةا دة   اة ةبف اة وت رن الةعلاةعب

                                                 
  7اةصببغ  زذار  ةأقار ةة  ة ااب اة عل  بت علا ة  اؽ اة ازة اةة برلار رن اة طبع اةب ةن رن الردف   الر اةبصبئر  اة الد  1
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 الػةعلاةعب أ ػبةف رػن اة  ةاػبت ةػ رار اػةـ  لاةػ   ػف اةػذز اة اػ ز اة وصػؿ ةعةبػر اةة زاػن بعػب
 ) .  اسلةعلاؾ أل اؽ(

 بػ  اذة ػت اةةػن اةاببب اػر   بصػر اةعبة اػر اةجػرةبت عػف ا وا ةـ ةلة زان اة رةزز اةد ر ذذاإف 
   ةابةعب ةبان اةةب ؿ اسلةعداد  ةداعب اةعبةـ ب بع رن  ة ررة ةلة زان  راةز عدة ةعب اعلت ب اث
 ةلػعا اةةػن اةل وار اة طبعبت  ف وطبع أز رن اة  ا داف اة لةعلةاف  ف   ةف عدد أوؿ إةا
 .اة  ةلور  بابة  ةلبار إةا اةجرةبت ذذه
 ا ةاػبر رػن اةوبئ ػر اةع باػر  ف بد رلا ةذةؾ   لةعلةاعب اة  ظ ر باف اة صؿ  ل ر ذ  اةة زان إف

  1اة  ة   طباعر اة لةعلةاف ة ةطلببت  ر  ب اة  ةلور اةل وار اة طبعبت رن اةة زان  راةز
 :اسلةعلاةار اةللن ة زان راعب اةـ اةةن اةرئالار اةة زان طرؽ الن را ب   
 :اة لةعلؾ إةا اة ببجر اةبان 2-3-1

 ة زاػن رن الة دا عب اارز اةةن اةة زان طرؽ  أبلط أوصر اة لةعلؾ إةا اة ببجر اةبان  اعةبر
 علػا  اةةعػرؼ ببة جػةراف علاوبةػ  ة طاػد  ػف اة  ػة  اةطرا ػر ذػذه  ة ةػف اسلػةعلاةار  اةلػلن

 .بعب اةعب ؿ اةةن الل اؽ علا  اةروببر اةلاطرة ررصر ة  ةالر أ عب ة ب  ا ةابابةعـ  رنببةعـ
 : اةةازئر  ةبار إةا اة ببجر اةبان -2-3-2

  عبدة اة عبئن  اة لةعلؾ إةا ببةبان بد ره ا  ـ  اةذز اةةازئر ةبار إةا  ببجرة اةبان اارز  اث
 جراؤذب اةـ  اةةن ل ؽ   ف أةقر رن ة زاععب ا ةف اةةن اةللن ة زان رن اةطرا ر ذذه ةلة دـ  ب

 اة  ػة  ةػد  اةػ ف أف ةةطلػب اةةلػ ا ار اة  ػبة ذػذه أف ة ػب اة لػةعلةاف   ػف ةباػر عػدد ب الػطر
 .علا   اةروببر اةل ؽ   بط درالر علا   درة ةدا  اة ف  أف  اةة زاف اة  ؿ رن ةبارة إ ةب ابت

   :اةا لر  ةبار إةا اةبان -2-3-3
 اةطرا ر ذذه  ةعةبر ربة لةعلؾ  اةةازئر ةابر إةا قـ اةا لر ةبار إةا اة  ة   ف اةبان اةـ  اث
ب اةطػرؽ أةقػر  ةػبار ا ػ ـ اةةػن ةل ػد بت  ظػر ا اة الػرة  اسلػةعلاةار اةلػلعر ة زاػن رػن الػة دا  

 . اة  ؿ اةللن   ة زاف اةة  اؿ  رن اة لبذ راة  ةابت   ة طاط  قؿ اة  ة  إةا بةأداةعب اةا لر
   :اةةازئر  ةبارن ر اة ةلاء طراؽ عف اةبان -2-3-4

 او ػؿ در ػ اة  ػة   عبدا ػ اةةػن  اة ػد بت اةلػلن ةة زاػن ة  وػذ اةا لػر ةػبار الػة داـ  ػف ربػدس  
 اػؤد ف اةػذاف  بصػر  بصػور اةةازئػر ةاػبر إةػا ةل صػ ؿ اةباػن  ةاػؿ ب ػد بت اسلػةعب ر اة  ػة 

 . الن  طبؽ علا اةباعار اةع لابت
 :   اةا لر  ةبارن ر اة ةلاء طراؽ عف اةبان -2-3-5
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 اةةازئػر ر ةػبار اةا لػر  ةػبار إةػا بػبةبان بػد ره ا ػ ـ اةػذز اة ةاػؿ إةػا بػبةبان اة  ػة  ا ػ ـ وػد
 اةباعاػر اةع لاػبت لإة ػبـ طػ س   اةة زاػن   برػذ أةقػر  ػف اةطراػؽ ذػذه  ةعةبػر اة عػبئن  ربة لػةعلؾ
 .  د د  طبؽ علا ببةع ؿ ة  ـ اةةن اةةازئر  ةبار إةا اة ص ؿ بعدؼ ةلة دـ  اةةن ةلجرةر 

 :اة براار الل اؽ إةا اةةصدار -2-3-6
 اسلػةعب ر  ا ةػف اة برااػر  اللػ اؽ إةػا   ةابةػ  ة ػداـ إةػا اةةصػدار  ػف اة  ػة   اعػدؼ 

  1اةةصدار ع لابت لإة بـ اة براار اةةابرة بجرةبت
 والابتكار التطوير سياسة-2-4
  ػف   ةابةعػب بةطػ ار اسذة ػبـ علاعػب ا لػن اة ؤللػر ةلػةعدر  اةػذز  اسلػة رار اةب ػبء ذػدؼ إف

  لػة   إةػا اة  ةاػبت بعػذه اسرة ػبء  ػف ا ة عػب  ةػا ادادة    ةابت ابةةبر اة د بت أ  اةللن
 أف   راػ  جػؾ س    ػب . اةةطػ ر  ػف عبةاػر بدراػر ةةصػؼ اةةػن اسلةعلاةار  اةرنببت اة بابت

  طبب ػر ة  اػؽ علػا وػدرةعب رػن ةة ػف الع ػبؿ د اػب رػن  اسلػة رار اةب ػبء علػا اة ؤللػر وػدرة
لاور  .اسلةعلاةار  اةرنببت  اة بابت   ةابةعب باف  س

  ػف  ة عػب وػد  اسبةةػبر اةةطػ ار لذ اػر اة داقػر الع ػبؿ  ؤللبت رن اة ةزااد الإدارة إدراؾ إف
 . الػة راره ب بئعػب ب    ػبت  دع عػب اة اػبح   لػبرات  ف ةقار ة داد رن اة ببدرة بز بـ الإ لبؾ
 :اةةبةار البعبد  ف أةقر أ   ا د علا  اسبةةبر اةةط ار  وع ـ  ا ط ز

 .اة بةار الإ ةبج  ط ط إةا اداد  ط إ برر -2-4-1
 .اة بةن اة  ةابت  ط إةا اداد   ة  إ برر -2-4-2
 .اة بةار اة  ةابت ةط ار أ  ةعداؿ -2-4-3
 .إ ةبا    وؼ  بةن   ة  إل بط أ   ذؼ -2-4-4
 .ادادة   ةابت ابةةبر -2-4-5

  ػد  علػا ةة وػؼ اةلػبب ر ببلبعػبد اةعلػؽ وػرار أز اة ػبذ علػا الإدارة وػدرة أف راػ   جؾ س    ب
 اةةة  ةػ ان   اةوػف  اة  برلػر    علؾاة لػة    عػب اة  ةلوػر ب  اذػب اةلػ ؽ  عػف اة عل  ػبت ةػ ارر
 ةا دذب اةةل ا ار  ةل عل  بت   جط رعبؿ  ظبـ ةب ن اة ؤللر إدارة  ف ا ة ن  ذذا . ذةؾ  نار

 .اة  بلب اة وت رن اةلاز ر ببة عل  بت
   ةاػبت  ػزا  إدارة عػف ب عػزؿ ةػةـ س أف ااػب اة با ػر اةةطػ ار ع لاػر أفبػ يارى الباحاثو 

    ة ازار  ةةب لر  بص رة ا ب  إةا ا ب ب ةؤداب أف ااب اةع لاةاف إف  اث اة ؤللر 
 :جودتيا وتحسين المنتجات تمييز سياسة -2-5
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 رنبػبت ةلباػر إةػا الع ػبؿ   ظ ػبت ة ػد عب اةةػن  اة ػد بت اة  ةاػبت ة ااػز اػؤدز
   ظ ػر ةرةاػز اةػ ف اة بةػر ذػذه رػن . رة لػة  ة برلػار  اػزة  ػلاؿ  ػف اة لػةعلةاف   باػبت
 لػعر اةػ ف وػد  ببةةػبةن   اةلػعر علػا ةرةازذب  ف أةقر اة  ة  ا د عب اةةن اة ا ر علا الع بؿ
 ة لػاـ اة ػد بت أ  اة  ةاػبت ة ااػز ع لاػر ةةطلػب . أر ػؿ ربػح بعػب ش ةةػف  لػبا ب عبؿ   اة  ة 
 .   ازات صوبت  ف ب  ةة از  ب علا ب بء     عب وطعر ةؿ  الةعداؼ وطبعبت إةا اةل ؽ
 ةةػ ف  ببةةػبةن   ة اػزة  ػد بت أ    ةاػبت ة ػداـ إةػا ةلػعا اةةػن الع ػبؿ ة  ظ ػبت ببة لػبر
  قالاةعػب عػف ة ازذػب ة برلػار  اػزة  لػؽ ع لاػر رػن إ ػبرار ةةػبةاؼ ةة  ؿ ل ؼ  ة ازة    ظ ر

 اةعبئػد  بػاف اةةةػبةاؼ ذػذه باف ة ازف أف الع بؿ   ظ ر علا ااب اة بةر ذذه رن . اةل ؽ رن
  ػف   بلػب ذػب ش  ة  اػؽ ةةلاوعػب ا اػن ةاطاػر اة  ظ ر ة  ف ب اث اةبان ع لار عف اة بة 
 .اةربح
 اة  برلػر   ػف   عػب الع ػبؿ   ظ ػبت وبػؿ  ػف اة ػد بت أ  اة  ةاػبت ة ااػز ع لاػر ة لؽ ةذةؾ
 ل ؼ ةلة لاد اة  ظ بت ذذه   ب ةر  ببةةبةن اةة ااز  ذذا ةة لاد ال ر  اة  ظ بت لةلعا  اث
  1 لة ر بجةؿ  اةة لاف  اسبةةبر ةلإبداع اة ة ازة اة  ظ ر ةدرن  برزا ةة ف

 :البيع بعد أو قبل الخدمات سياسة -2-6
ػب اةعبة اػر اةجػرةبت ةعطػن  اػذب رػن ةػد رذب اةباػن بعػد أ  وبػؿ اة  د ػر ةل ػد بت  الػع ب اذة ب  
 اة ظاوػر ذػذه أذ اػر إف اةاداػدة  اللػ اؽ رػن   بصر اةجرةبت ذذه   ةابت  ن ةلةعب ؿ اةزببئف
 درااػر علػا اة لػةعلؾ اةػف ةػـ إذا ةل  ػة  أذ اػر س أ ػ   ذػن اػد ا بلػاطر رللػوار رةػرة علػا ةلة د
 ببةاػر  لأةر اة  د ر ببة د بت اسذة بـ رلف  علا  .ة وع   بةر رن إصلا   أ  الةع بة  بةاوار
  2اةجرةر  ن ةلةعب ؿ اةزببئف اذب رن ةقار ا  ةلبعد اة ا ار

 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
رالاب   ة ةلر  ألبةاب اةةل اؽ اةرئالار  ةرا ر  بزف  وبع  اةازء اةقبةث  دار علاء اةداف   اةطبعر ال ةا   1

  265 ص2003د جؽ ل رار 
  152 ص2006اةد ةار  دار اةوةر اةعربن عبد اة  لف  ة راؽ    د  ب  ث اةةل اؽ   ة دابت اة  برلر  2
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 الرابعالمبحث 
 التنافسية في تعزيزالقياس المتوازن للأداء  أثر استخدام بطاقة 

اعػػدؼ ذػػذا اة ب ػػث إةػػا   بوجػػر د ر بطبوػػر اة اػػبس اة ةػػ ازف ةػػلأداء رػػن ةعزاػػز  
اة ازة اةة برلار رػن اة  جػآت اةصػ بعار   عنػرض اة ب ػث رػن  قػلاث ر ػرات    نصصػت 

بطبور وابس الداء اة ة ازف ة ظػبـ ةػلإدارة اسلػةراةااار  أ ػب اةو ػرة   اةو رة ال ةا ةدرالر 
 الأداء قيااس بطاقاة أبعااد عماى الرجعاي المادخل يرتاثثاةقب اػر ر صصػت ةدرالػر 

دور بطاقاة القياااس المتاوازن لاالأداء فااي   را ػب ةػػـ ارػراد اةو ػرة ال اػػرة  ةدرالػر المتاوازن
  تعزيز المزايا التنافسية

 :الإستراتيجية للإدارة كنظام المتوازن الأداء قياس بطاقة -1
اةةةب لاػر  اةرؤاػر ب ػبء علػا ا صػب إ  ػب الع ػبؿ إدارة  اػداف رػن اة عبصػر اسةاػبه إف
اة ظػرة  عػف  اسبةعػبد  اةةوبعػؿ اةةػرابط ةة  اػؽ  اةلػعن الع ػبؿ   ظ ػبت ل جػطر  اةجػ  ةار
اة ةػ ازف  الداء واػبس بطبوػر اػبءت ذ ػب   ػف .اة  ظ ػبت  رعبةاػبت ل جػطر ال بداػر أ  اة اةزأة
 عف ةة از اة ة ازف الداء وابس بطبور أف  اث    1الإلةراةاان اةربط رن اة رةزز اةازء ةةجةؿ

 إةا ةل  ظ ر الإلةراةااار اةرؤار بةرا ر  اة ابـ رؤار اة  ظ ر  ف ة طلؽ بأ عب اةة لادار اللبةاب
 ة داػد  ػن اة ةػ ازف  الداء واػبس بطبور أبعبد علا ببسعة بد2الذداؼ  ذذه ة داد  اةـ أذداؼ 
 إدارار ع لابت أربعر بلد بؿ اة ظبـ ذذا اؼ    ال حة  ؽ الذد  د  ة ابس   ؤجرات   بااس
 ط الر الإلةراةااار اةابابت ربط رن اةبعض بع عب  ن ببلة دا عب أ  ه د علا   عب ةؿ ةلعـ
 اة  ظ ػر رؤاػر اةلبؽ علا اة ة ازف الداء وابس بطبور  ةع ؿ   3الاؿ ببلع بؿ وصارة الاؿ
 أ  ةعدالات ل اء  بلد بؿ( اة  ظ ر إلةراةااار رن ةااار أز رع د إاراء اة  ظ ر  ع لابت بةبرر

لػةراةاااةعب اة  ظ ػر رؤاػر بػاف اسةلػبؽ اة  ػؽ ةػف) إ ػبربت  إس اة  ظ ػر ع لاػبت  بػاف  ا 
  الداء اة ة ازف وابس بطبور ببلة داـ
 
 
 

                                                 
دراس  اةابةبن 1   22 ران لبؽ ذةره ص  ا 
 درالرا الرد ار الة  ا ـ جرةبت رن ةلعب لاف اة ؤللن الإةةزاـ رن  أقره اة ة ازف الداء وابس  ظبـ ةطباؽ أ  د    و ظ ا دة  2

  273 ص  2008  اةقب ن اةعدد   11 اة الد ع بف  اة بصر  طبا اراةة اةعل ـ اب عر اةةطبا ار  ةلعل ـ الرد ار اة الر   ةطبا ار
 اب عر اةةابرة  ةةلار اةعل ار اة الر  )ةارابار درالر( الع بؿ   جآت رن الداء ة  بااس  ةةب ؿ  ظبـ       ادز علن اةار رز  3

  218 ص2006 15اةعدد   اة الد اةب بت  ررع -الزذر
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 رػن الإلةراةااار الإدارة   را ؿ اة ة ازف الداء وابس بطبور باف اةعلاور ة  اح  ا ةف

 (9رقم ) اةجةؿ
 

 
Source: Kaplan, R.S. & Norton, D.P.,The Balanced Scorecard , op.cit, 

1996, P77 
ستراتيجية رؤية ترجمة -1-1  :المنظمة وا 

 أ  اةباػبف  ذػذا بابف  أ   قا ر جةؿ رن رؤاةعب  ة  اح بابف إةا عبدة اة  ظ بت ةلعا
  ػف اة  ظ ػر رلػبةر أ  رؤاػرف عػ اةةعباػر اػةـ  اث  اة  ظ ر رلبةر أ  رؤار علا  اطلؽ  اة قا ر
لػ ر   30-10عػبدة بػاف ا  ػداذب اةػرا ح اةةػن  اةعرا ػر اة الػعر الذػداؼ  ػف  ا  عػر  ػلاؿ

 رؤاػر ا اػز  ػب  أذػـ اة بةاػر   ا  ةب بةعػب اة  ظ ػر   ػدرات  ػف بأبعػد اةةوةاػر ة  ا عػب  اةطلػب
 ة  ا عػب ااعػؿ  ػب ةل  ظ ػر الإلػةراةااار الذػداؼ  ػف ة ػداب    أةقػر أالا   أط ؿ أ عب ذ  اة  ظ ر

  1 ؤةد نار أ را  

                                                 
 ةل جر  اة  بذ  دار :ع بف .ةةب لن  د ؿ :الإلةراةااار الإدارة  دذش  إ لبف  الاب  اةر ب  عبد صبةح رجاد  1

  171 ص2008  اةة زان
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  ذةػؾ الاػؿ وصػارة اة ةةب لػر الذػداؼ  ػف  ا  عػر إةا اة  ظ ر رؤار ةرا ر اةـ  اث
 اةةةب ػؿ ةة  اػؽ  لػالر  أر ػؿ اة  ظ ػر  رػن  اة ػؤقرة اة  اطػر اةا ا ب ةبرر رن اةةةب ؿ ةة  اؽ

 إةػا اة  ظ ػر رؤاػر ةرا ػر اػةـ  اػث اة ةػ ازف  الداء واػبس بطبوػر علػا اسعة ػبد  ػلاؿ  ػف اػةـ
 واػبس بطبوػر أبعػبد علػا ةةجػ ؿ الذػداؼ رػن ةػ ازف ة  اػؽ  ػن اة ةةب لػر الذػداؼ  ػف  ا  عػر
 أبعػبد  ػف بعػد ةةػؿ اةة داػد  اػ  علػا ة  ا ػ  ااػب ع ػب الذػداؼ ةجػار  اػث اة ةػ ازف  الداء
 ة واػذ  ػد  ةعةػس اةةػن الداء   ػبااس  ػف  ا  عػر ةطػ ار  اػةـ اة ةػ ازف  الداء واػبس بطبوػر

 .اة  ددة الذداؼ
 :الارتباط ووسائل الاتصال قنوات تحديد -1-2

 الداء   ػدات إةػا اة  ظ ػر  أذػداؼ إلػةراةااار  ة صػاؿ ربػط علػا اةع لاػر ذػذه ةلػبعد
 ةل  ظ ػر الإلػةراةااار الذػداؼ  ة صاص ةازئر ب ع ا   1  الرراد اةع ؿ   ا  عبت اةدا لار

عػلاـ الولػبـ إةػا الذػداؼ ذػذه  ة صػاؿ اة  ظ ػر بأولػبـ  بصػر أذػداؼ إةػا  اةعػب لاف ا اػن  ا 
ف اة لـ   لة ز علا ة  ا عب ااب اةةن اةرئالر ببلذداؼ  اة  ظ ر أولبـ  ف ولـ ةؿ ة  اؽ  ا 
 .ةل  ظ ر الإلةراةااار الذداؼ ة  اؽ رن البذـ ب  اة بصر ةلأذداؼ

 اة لػة ابت ةبرػر رعػـ ة ػ بف  عا ػر طرا ػر اة ػداراف ةعطػن اة ة ازف الداء وابس ربطبور
 الولػبـ  أذػداؼ الإلػةراةااار الذػداؼ  ػف ةػلا  أف اة ػد   بعاػدة اة  ظ ػر لإلػةراةااار الإداراػر
  2 ععب  ةطبب ر

بطبوػر   لػة د  اةةلار ا  رط     ف أاؿ ة اؤـ الداء اةوردز ةل  ظواف  ن الإلةراةااار
 : 3ذن اة ابس اة ة ازف رن قلاث  جبطبت

  اةة صاؿ  اةػةعلـ: ابػدأ ةطباػؽ الإلػةراةااار  بةعلػاـ أ ةئػؾ اةػذاف ااػب علػاعـ ة واػذذب -أ
 اةجػػبرؾ بر ػػب   اسةصػػبؿ اة الػػن  ػػن ةػػؿ اة ػػ ظواف الإلػػةراةااار  الذػػداؼ اة ع ػػر اةةػػن ااػػب 

 راةااار أف ة اح إ ابزذب إذا  ب ةبف ةلإلة
  ػػػن الذػػػداؼ: س اةوػػػن اةػػػ عن اة اػػػرد بأذػػػداؼ اة  جػػػأة ةةػػػن اػػػةـ ةاااػػػر لػػػل ؾ  -ب

بػػؿ ااػػب   ػؿ الذػػداؼ الإلػػةراةااار  اةعلاػػب رػػن أذػػداؼ ة اػػر رػػن   اةعداػد  ػػف الرػػراد رػػن اة  جػػأة
   بااس إةا اة  دات اةةجاالار  الرراد 

                                                 
 :اة داقػر اةةصػ ان بائػر ظػؿ رػن الإدارار اة  بلبر ربعلار د ر ةزابدة اة بةار نار الداء   بااس الة داـ أذ ار   ص ر  نبدة ن ث  1

 عبػد اة لػؾ اب عػر  الإدارة  اسوةصػبد ةلاػر   جػ رة  ناػر  بالػةار رلػبةر .اػدة  دا ػر اةصػ بعار رػن اة  ظ ػبت علػا  ادا اػر درالػر
  95 ص2005اةلع دار  اةعربار اة  لةر اةعزاز  ادة 

دراس   لف  طبذر اةابةبن  2   2007 اةة زان  ةل جر  ائؿ دار :ع بف .( ةةب ؿ   عان   ظ ر) الإلةراةااار الإدارة .( 2007 )    د   ائؿ  ا 

  506ص

  112صأب  ر ر   ر اف    د عبد اةر  ف   ران لبؽ ذةره   3
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اة  جػػػػآت أف ربػػػػط اة ةبرػػػػآت اة بةاػػػػر ربػػػػط اة ةبرػػػػآت ب  ػػػػبااس الداء: ةعة ػػػػد بعػػػػض  -ج
 ببلداء ذ  رارعر و ار ةلأداء 

 :الأعمال تخطيط -1-3
 اة  ظ ر  طط باف اةةةب ؿ ةة  اؽ اة لةعدرر اة اـ   ن  لاؿ  ف اةـ الع بؿ ة طاط

 علػا  لػبار ب ػدرة ةة ةػن  ػب نبةبػب   اةةػن اة ػ ارد ةة زاػن ألػبس ةةػ رار  أا ػب   اة بةاػر   اة طػط
 ة اػاـ رػن اةةرةاػز اػةـ  أا ػب   اة ةػ ازف  الداء واػبس بطبوػر علاعػب ة ػ ـ اةةػن الربعػر اة  ظػ رات

  1الربعر اة ة ازف الداء وابس بطبور أبعبد علا اة    ر ةل ةبئ  الداء
علػػػػا  ألػػػػل ب اة اػػػػبس اة ةػػػػ ازف ةػػػػلأداء ب اػػػػرد ة داػػػػد الإلػػػػةراةااار  اة  رةػػػػبت  اػػػػؤقر 

اة ػػداراف  ػػػف  ػػلاؿ درععػػػـ ةلةرةاػػز علػػػا ة لػػاف أ  إعػػػبدة ذ دلػػر ةلػػػؾ اةع لاػػبت الةقػػػر أذ اػػػر 
 ذػػػػذه ذػػػػن اة  طػػػػر الةقػػػػر   ػػػػ  ب  ةةاػػػػؼ اػػػػربط اة ظػػػػبـ اةوعػػػػؿ  ػػػػن   ة اػػػػبح إلػػػػةراةااار اة  جػػػػأة

  2الإلةراةااار   ا ل  
 والتعميم العكسية التغاية-1-4
 الداء ة اػاـ إف  اػث اةػةعلـ  ع ا ػؿ أ ػد اعةبػر اة ةػ ازف الداء واػبس بطبور الة داـ إف

 اػ رر   ػب   لػبببةعب  اة صػ ر  ػ اطف  ابػاف اة  ظ ػر رػن  اة ػعؼ اة ػ ة  ػ اطف ابػاف اة ػبةن
لػةراةااابت لذػداؼ اة لػة ر اةة ػ اـ رػن ةلػبذـ عةلػار ةاذاػر الػة داـ اػ رر   ة ػب   3اة  ظ ػر  ا 
 : 4قلاث ع بصر  ر رار ةلةعلـ الإلةراةااناة ابس اة ة ازف ةلأداء  بطبور

ال ؿ: ا  ػػح ألػػل ب اة اػػبس اة ةػػ ازف ةػػلأداء اةرؤاػػر اة جػػةرةر ةل  جػػأة   ا ػػدد ب  ػػ ح 
 ب صطل بت ةجاالار اة ةػبئ  اةةػن ة ػب ؿ اة  جػأة ةوراػؽ ة  ا عػب   ا  ػؿ اة ظػبـ جػةلا   ابةاػب  أ  

 اة  جأة ارةرا اب  اربط اةاع د اةوردار  الإ ابزات بأذداؼ 
اةقػػػػب ن: اػػػػ رر ألػػػػل ب اة اػػػػبس اة ةػػػػ ازف ةػػػػلأداء اة ظػػػػبـ الإلػػػػةراةاان اة ػػػػر رز ةلةاذاػػػػر 
اةعةلػػػار   ان ةػػػف عػػػرض إلػػػةراةااار اة  جػػػأة ة ا  عػػػر  ػػػف اةور ػػػابت ةػػػرةبط بعلاوػػػبت اةلػػػبب 
 اة ةااػػػػر   أف اةػػػػ ف اة ظػػػػبـ الإلػػػػةراةاان ةلةاذاػػػػر اةعةلػػػػار وػػػػبدرا  علػػػػا ر ػػػػص  ةوعاػػػػؿ  ةعػػػػداؿ 

 اة ة   ر رن إلةراةااار اة  جأة  اةور ابت

                                                 
  98 ص ران لبؽ ذةره ن ث  1
 113-112ص     ران لبؽ ذةرهأب  ر ر   ر اف    د عبد اةر  ف  2
   ظبـ (ABC) :اةوللطا ار اة صبرؼ أداء ةط ار رن اة ة ازف الداء   ابس باف  اةةةب ؿ اةربط ةأقار  رجدز  ربط ر ع ض   3

 الإللا ار  اةاب عر اةةابرة  ةلار   ج رة  نار  بالةار رلبةر .رللطاف ب ؾ ةطبا ار درالر(BSC) ال جطر ألبس علا اةةةبةاؼ

  45  ص2009رللطاف  نزة 
4
Kaplan, R.S. & Norton, D.P.,The Balanced Scorecard , op.cit, 1996, P81. 
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اةقبةػػػث: انلػػػعؿ ألػػػل ب اة اػػػبس اة ةػػػ ازف ةػػػلأداء اةػػػةعلـ الإلػػػةراةاان  ػػػف  ػػػلاؿ اة رااعػػػر 
الإلػػػةراةااار   اػػػث ان ة ػػػف ألػػػل ب اة اػػػبس اة ةػػػ ازف ةػػػلأداء  ػػػدارز الولػػػبـ  ػػػف ة اػػػاـ صػػػلا ار 

 إلةراةااار   داةعـ اةة ظا ار
 اة ةػ ازف الداء واػبس ةبطبوػر إلػةراةاااب   بعػدا   ذ ػبؾ أف  اةلػببؽ اةعػرض  ػف   لا ػظ

لػةراةااةعب اة  ظ ػر رؤاػر ةرا ػر رػن اة قػؿ  اةةػن الداء   ػبااس  ػف  ةرابطػر  ا  عػر رػن  ا 
 ة  اػؽ علػا الػبعد   ػب اة  راػبت  ذػذه أداء    رةػبت اة  راػبت   ػبااس  ػف ةػلا   ةة ػ ف
  اةة برلن  رةزذب  ةدعاـ ةل  جبة الإلةراةااار الذداؼ

 اةة لاداػر اللػبةاب  ػن إلػةراةاان إدارة ة ظػبـ اة ةػ ازف الداء واػبس بطبوػر  ب  بر ػر
 بطبوػر ة   عػب اةةػن الإلػةراةااار الذػداؼ ة  اػؽ عػف اةة لاداػر ال ظ ػر عاػز  لا ظ ةبة  از بت

 بة صػاؿ ة ػـ  س اة  ظ ػر رؤاػر علػا ةعة ػد س اة  از ػر إف  اػث اة ةػ ازف  الداء واػبس
 ز  ار  را ؿ إةا الاؿ ط الر الذداؼ بةازئر ة ـ  س اة  ظ ر أولبـ إةا  الذداؼ الإلةراةااار

 .الاؿ وصارة أذداؼ إةا  ةا الولبـ ةةؿ  ة صاصعب ل  ار أذداؼ عبر
 أساموب" المتاوازن الأداء قيااس بطاقاة أبعااد عماى الرجعاي المدخل تثثير-2
 :"بالأفضل المقارنة

  قػؿ اةجػرةر  باعبت رن ةؤقر اةةن اة براار اةع ا ؿ ة لاؿ اةراعن علا اة د ؿ اعة د
  ػف اةع ػلاء بعػد علا اةراعن اة د ؿ راؤقر .اةع لاء رنببت  ا ةلاؼ اة  برلاف   جبط ربعلار
  اللػعبر اسلػةعلاؾ   اةابذػبت  اة ػعؼ اة ػ ة   ػ ا ن  أ جػطةعـ اة  برلػاف درالػر  ػلاؿ

 اةراعن اة د ؿ  اؤقر .اةع لاء  رنببت ا ةابابت  ة ااـ اةبان بعد  ب   د بت اةةل اؽ  ألبةاب
   ػد  اة لػة د ر اةةة  ة ااػب  ة اػاـ اةع لاػبت  درالػر  ػلاؿ  ػف اةدا لاػر اةع لاػبت بعػد علػا

 اة داقػر اةةة  ة ااػب  الػة داـ   ػؿ إ ةب اػر   ػد  اةدا لاػر   ةاعازاةعػب اةوػر ع  عػدد صػلا اةعب 
 ة داػد  ػلاؿ  ػف  اة  ػ  اةةعلػاـ بعػد علػا اةراعن اة د ؿ  اؤقر .اة  ظ ر إةن أ ر  أ بةف  ف

 رػن ةة اػز اةةػن اة  برلػر اة  ظ ػبت عػف اة عل  ػبت  ةا اػن ة لػاف  إةػا ة ةػبج اةةػن اةع لاػر
عداد الداء   اةعػب لاف بة واػز اة اػبـ  ػن اة  برلػاف   ػن ةةةلػب   اة ػبةن اة  ػن ةةطػ ار  طر  ا 
  1اةة دـ   ةببعر اةة لاف ع لار بة واذ  اة ابـ اةة لاف أذداؼ ةبل غ  اع دذـ أرةبرذـ ةة ظاؼ

ف  اة  ظ ػبت  ػف ب قالاةعػب اة  ظ ػر   بر ػر طراػؽ عػف اػةـ اةراعػن الداء   بر ػر  ا 
 ال ر  

                                                 
 ) ةطبا ار  ظرار درالر( اةص بعار اة جر عبت الداءرن ة ااـ  ظـ ةةط ار ةأداة اة ة ازف اة ابس  د ؿ   راب أ  د اة لؾ  عبد  1

  112 ص2006  81 اةعدد  ل اف  اب عر اةةابرار   اةدرالبت ةلب  ث اةعل ار اة الر
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 أ  اة  اػبس راعػب اةػ ف  اةةػن دوا ػر بدراػر اة جػببعر اة ػبست ة داػد رػن اةة ػدز  اة ف
  1اة  ظ ةاف ةلا رن اة ع ا  وس ة  اة ؤجر

 المزايا التنافسية: تعزيزفي  للأداء القياس المتوازن بطاقةدور  -3
اعػزز الػػة داـ بطبوػر اة اػػبس اة ةػ ازف ةػػلأداء  رػن ةعزاػػز اة زااػب اةة برلػػار ةل  جػأة  ػػف  

  لاؿ  بالن:
ذػػن  ب  ةػػ  : إف الإلػػةراةااار porterاعة ػػبده علػػا  وعػػ ـ الإلػػةراةااار اةػػذز ود ػػ   -1

 لػػؽ   وػػن رراػػد  ق ػػاف اة ػػ ف  ا  عػػر   ةلوػػر  ػػف ال جػػطر   رػػن ةعراوػػ  ذػػذا  ػػص علػػا أف 
اةة اػػز اة  ػػػؽ  ػػف  لػػػؽ   وػػن رراػػػد  ةأصػػؿ   اػػػث ةة اػػز اة  جػػػأة بعػػذا اة  وػػػن عػػف نارذػػػب  ػػػف 
اة  جآت  ف  لاؿ  ا  عر  ف ال جطر اصعب ة لادذب  بدس   ف اةةرةاز علا  لػبئؿ اة  برلػر 

عػػػبدة اةع دلػػػر   اة اػػبس اة  ػػػبرف   ذةػػػؾ ة ػػػت  لػػعلر اةة لاػػػد  اةةػػػن  ػػف أذ عػػػب اةاػػػ دة اةجػػب لر   ا 
 اط الإ ةباار  اةا دة  اةلرعر   ذةر أ   علا اةرنـ  ف  ر رة اةوبعلار اةةجاالار رػن ة  اػؽ 
اةة لا بت اة طل بر  ف  لاؿ ةلؾ اة لبئؿ  إةا أف اسعة بد علا ذذه اة لػبئؿ ناػر ةػبؼ  ة ػب 

ةبلب  بدرا   ب ةةراـ إةػا  ةبلػب  لػة رة   ببةةػبةن أصػب ت ذػذه الد ات ة ػؿ   ػؿ أف ةلؾ اة 
إلػػةراةااار اة  جػػآت   د لػػت اة  جػػآت رػػن  عػػبرؾ ة برلػػار ةد اراػػر  ةببدةػػر ا لػػب رأاػػ    ال ػػر 
اةذز أةلؼ رب ار اةعداػد  ػف اة  جػآت  ر ػلا  عػف درػن  ػدارز ةلػؾ اة  جػآت ةلة لػاف علػا عػدة 

  2ةب ت ةة رؾ بعادا  عف اة  اون اةة برلار اةوعبةرابعبت إس أ عب 
ا ة ػػف اة  جػػآت  ػػف اةة ػػ ؿ إةػػا اسعة ػػبد علػػا الصػػ ؿ ناػػر اة ل  لػػر رػػن ة  اػػؽ  -2

 ازة ة برلار ةل  جأة   اث أف الةراةااابت ة ةاد اة ا ر ة  ةت  ػف إدارة الصػ ؿ اة ل  لػر ر ػط 
  3ةلعا إةا ةط ار أص ؿ ناػر  ل  لػر ةل  جػأةإةا اسلةراةااابت اة عة دة علا اة عررر  اةةن 

 اػػث اػػ رر ألػػل ب اة اػػبس اة ةػػ ازف ةػػلأداء إطػػبرا  اداػػدا  ة صػػؼ إلػػةراةااار  ػػب عػػف طراػػؽ ربػػط 
الصػػ ؿ اة بداػػر  اة ع  اػػر بأ جػػطر  لػػؽ اة ا ػػر   ػػب اػػؤدز إةػػا ب ػػبء اة ػػدرات اةا ذراػػر ةل  جػػآت  

  4 ة  اؽ  ازة ة برلار صعبر اةة لاد
وبئدة اةعظ ا للل ب اة ابس اة ة ازف ةلأداء رػن  ر لػر إعػداد اة  ػ ذج    ػب ةأةن اة -3

لػةراةااابت اة  جػأة   اػث أف اة جػبرةر اة الػعر رػن ة ةاػد  اةـ راعب  ف   بوجبت   ؿ ع لاػبت  ا 

                                                 
  19 ران لبؽ ذةره صرا ن    بدار اة لاـ  عبد 1

2
Porter, M. E, "What Is Strategy?",  Harvard Business Review, Vol. 74, Issue6, November-

December, 1996, p68. 

3Kaplan, R.S. & Norton, D.P., Transforming the Balanced Scorecard from Performance Measurement 

to Strategic Management, 2001, PP87-89.  
  ولـ المحاسبي رمجمة الفك    جأةاة ة از ر ةل لإلةراةااارالإدارار رن ب بء ا   د ر  عل  بت اة  بلبرطبرؽ عبد اةعبؿ    بد4

 93-92  ص2005  9  اةل ر 2اف ج س  اةعدد اة  بلبر  اة رااعر  ةلار اةةابرة  اب عر ع
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ألل ب اة ابس اة ة ازف ةلأداء ةأ ذ  د  بعاد   ةة عب ة دـ ر ائد عدادة   عػب: اػةـ د ػ   عل  ػبت 
اػػػر  ػػػف اة ػػػداراف رػػػن الذػػػداؼ اةدا لاػػػر   اةةلػػػب اة ػػػدار ف رع ػػػب  أر ػػػؿ ةلأذػػػداؼ  ػػػف عػػػدد ةب

الإلةراةااار بعادة اة د     قػؿ ذػذه اة جػبرةر اة الػعر ةب ػن اةةزا ػب  أوػ   ةة  اػؽ ذػذه الذػداؼ  
 اجار ألل ب اة ابس اة ة ازف ةلأداء ةةؿ  دار إةا  ب اةذز ة ب ؿ اة  جأة أف ة     ةل لبذ اف 

   1لاء علا ودـ اة لب اة اةع 
الػبعد علػػا ةاػػب ز  جػةلر ا عػػداـ ةاػػر اةةوػبذـ بػػاف  ػػدارز الع ػبؿ  اة لػػؤ ةاف عػػف  -4

 ظػػـ اة عل  ػػبت  ػػف  ػػلاؿ ةةػػ اف جػػبةر اةصػػبست ة قػػؿ  ل ػػبت  صػػؿ ةػػربط الإلػػةراةااار بةػػؿ 
ةلةػػز د أراػػبء اة  جػػأة   الػػبعد علػػا  ةاػػب ز  جػػةلر اة وػػت اة ػػبئن بػػاف اةة طػػاط   باػػر الإدارة 

ا  ن ألل ب اة ابس اة ة ازف علا ظػبذرة إةب ػر  عل  ػبت أةقػر  ػف اةطبوػر     اث2ببة عل  بت
اةة لالار ة ة ذ اة رار   ظرا  ل عب ةرةز علا  ا  عر   ػددة  ػف اة ؤجػرات اة بةاػر  ناػر اة بةاػر 

رػػػن  اة ر  ػػػر    ػػػب اػػػؤدز إةػػػا ةعزاػػػز  اػػػزة اة وػػػت ةة جػػػا  ػػػن اة صػػػبئص اةةػػػن ة اػػػز ةػػػؿ   جػػػأة
  3 اة  جأة

اة ةااػر   -ا  ح إلةراةااار اة  جأة اةة برلار  ف  لاس ةبابف ةةببن علاوبت اةلبب -5
اة ةاار   اةةن - اث أف ةؿ   ابس رن ألل ب اة ابس اة ة ازف ةلأداء ذ  ازء رن للللر اةلبب

 ةصؿ  ب باف ةة اف الإلةراةااار  اةع ائد اة بةار 
نار اةللا ر اةةػن وػد اةبععػب اة ػدار ف   ذةػؾ ع ػد ب س ال ن اة  ء علا اةةصرربت  -6

اأ ػػذ ف رػػن اسعةبػػبر اة  ػػبااس اةةجػػاالار  اة بةاػػر  عػػب   ر ػػقلا   ةػػا اػػة ةف اة ػػدار ف  ػػف ة  اػػؽ 
أداء  ػبةن  رةوػن رػن الاػؿ اة صػار رػل عـ وػػد ا و ػ ف الإ وػبؽ علػا اةب ػث  اةةطػ ار   ألػػل ب 

ه اة بةػػر اعطػػن الإجػػبرة علػػا أف الداء اة ػػبةن اة رةوػػن وػػد اة اػػبس اة ةػػ ازف ةػػلأداء اةااػػد رػػن ذػػذ
ة  ػػؽ  ػػلاؿ الاػػؿ اة صػػار  ػػف أاػػؿ اة ػػبذ إاػػراء ا ػػر بػػبلداء اة ػػبةن اة لػػة بلن   ذةػػؾ علػػا 

  4ألبس ة واض اة ؤجر اة بئد   ذ  الإ وبؽ علا اةب  ث  اةةط ار
ةة برلن اة بةن  أ ب ارةز اةبعداف ااةع اؿ  ع لابت اةةجااؿ اةدا لار  علا اة  ن ا -7

  ظػػ ر الإبػػداع  اةػػةعلـ راعةػػرؼ أف اة  ػػن اةة برلػػن رػػن ةااػػر  لػػة ر   أ ػػ  ااػػب علػػا الإدارة 
 اةعب لاف  اة  جأة ةلعب أف ةةعلـ ببلة رار  أف ةبدع  أف ة لف  ف   ععب اةة برلػن  ةػا اةػ ف 

ت  ا  ػػػبرر اة ا ػػػر  عػػػززا    لػػػة را    ةػػػذةؾ ااػػػب ة ػػػداـ   ةاػػػبت اداػػػدة  ػػػن  وػػػض ةةلوػػػر اةع لاػػػب
                                                 

  99  ص2009  مرجع سبي اكره نوار    ر اةداف  اد اةداف 1
  مجمة آفاي اقتصاديةرن ة اا   ة واذ إلةراةااار اة صرؼ اةةابرز   BSC  الة داـ ة  ر اةعلا بت اة ة ازف جبلن   للـ علأ ز 2

  63  ص2005  103  اةعدد 26 رةز اةب  ث  اةة قاؽ  اة بد نررر اةةابرة  اةص بعر  ال برات اةعربار  اة الد 
3
Letza, S. R., "The Design and Implementation of the Balanced Business Scorecard: an Analysis of 

Three Companies in Practice" , Business Process Reengineering & Management Journal, Vol. 2, 

No. 3, 1996, p54.  
4
 Horengren, C.T. ,et al., Management and Cost Accounting, Prentice-Hall, London, 2002,P751. 
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ةلع ػػػػلاء   الذػػػػداؼ اةةػػػػن ااػػػػب   ػػػػععب ااػػػػب أف ةرةػػػػز علػػػػا اةة لػػػػا بت اة لػػػػة رة رػػػػن ةلباػػػػر 
   ببةةػػػبةن اة ارػػػؽ بعػػػد اة  ػػػ   اةػػػةعلـ  ػػػن ب ػػػبء اةةوباػػػبت اةا ذراػػػر اة طل بػػػر 1ا ةاباػػػبت اةع اػػػؿ

ةة  اػػػؽ  ةل  برلػػػر رػػػن اة لػػػة بؿ   اػػػث ارةػػػز علػػػا اة ػػػدرات  اة عػػػبرات اةدا لاػػػر اة ااػػػب ة  اةعػػػب
  اث أف ة بعؼ اة برة  اةةعلـ ا ة ف اة  جػأة  ػف ة  اػؽ  اػزة رػن 2أذداؼ اة  جأة رن اة لة بؿ

 ةػـ ة  ػاح ذةػؾ  رػؽ  ػب الػ ا ب    ػا  اةةةبةاؼ  ة  اؽ اة اػبدة رػن اةلػعر  اةراػبدة رػن اةلػ ؽ
   3%30-20اةةعلـ  اةذز اباف أ    ن اةةاربر  اة برة ة ؿ اةةةلور ة  اةن 

ف  ػػػف ةجػػػ اص  ة داػػػد بصػػػ رة ع لاػػػر  اػػػبست اداػػػدة ا باػػػن أف ةة اػػػز بعػػػب ان ة ػػػ -8
اة  جأة ةة  اؽ أذداؼ اةع اؿ  اة  جأ   البعدذب علا اةةرةاز اةةب ؿ علا  ػب اةػذز ااػب ع لػ  
عػبدة اةةصػ اـ   ةزابدة ة دـ الداء   اع ؿ ة ظلر ةلة  ان اة  وصػؿ ةبػرا   اة  جػأة  قػؿ اةاػ دة   ا 

  4  د ر اةزب ف
اؤدز الة داـ اة  ػبااس ناػر اة بةاػر إةػا اب ػب اة  ػبااس اة بةاػر ةةلػب رعػـ أع ػؽ  -9

ةلأع بؿ  ب ب البعد الإدارة رػن ة داػد را ػب إذا ةب ػت اة  جػأة ةزاػد قػر ة  لاةعػب أـ س   اة  ػبااس 
نار اة بةاػر ذات أذ اػر  ا اػر رػن بائػر جػدادة اةة ػبرس   اػث ا ةػبج اة ػدار ف إةػا رعػـ الجػابء 

ب ر اةةػن ة اػ   لػؽ اةقػر ة   أ قلػر ذػذه اة  اعػبت ةل ا ػر ر ػب اةعػب لاف   سء اةع ػلاء  دراػر اةع
  5إبداع اة  ة 
ا طػػػ ز علػػػا اةةػػػ ازف اةػػػذز اة  ػػػ ر  ػػػ ؿ عػػػدة   ػػػب ر رئالػػػار ذػػػن: اةةػػػ ازف بػػػاف  -10

 اةةػ ازف   ؤجرات اة ابح اة بةار  نار اة بةار   اةة ازف باف الطراؼ اةدا لاػر  اة برااػر ةل  جػأة 
باف  ؤجرات الداء اةةببعر  اة بئدة   اةة ازف باف الداء رن الاؿ اة صار  اةط اؿ   اةة ازف باف 
ةبرػػػػر ع بصػػػػر اةة اػػػػز اةةػػػػن ة ػػػػدد ةوػػػػبءة الداء   اةةػػػػ ازف بػػػػاف الداء الإا ػػػػبةن ةل  جػػػػأة  الداء 

س إاابباب  علا اة  جػأة رػن اةةوصالن  اةة لالن ةلأ جطر اة ة  عر اةةن ة برلعب اة  جأة   ب ا عة
  6ة  اؽ اة ازة اةة برلار  ةعزازذب

                                                 

 
 90-89ص  مرجع سبي اكره  برؽ عبد اةعبؿط  بد  1
  138ص  مرجع سبي اكرهرؤاد أ  د    د  اةعوارز  2

3
Hari Bapuji, Knowledge Management strategies and performance, Doctoral Dissertation, faculty of 

graduate studies the University of Western Ontario London, Ontario, July 2005, pp7-8. 
  81ص ،مرجع سبي اكره  عبد اةر ب ررجبدرا ز   4
 93ص  مرجع سبي اكره  طبرؽ عبد اةعبؿ    بد 5
  ولـ مجمة الفكر المحاسبي   د  اةعلاور باف    ذج الداء اة ة ازف   اة  از بت ةأد ات ةلة طاط   اةروببر    عبد اةوةبح 6

  160-159  ص2005اب عر عاف ج س  اةعدد اةقب ن  اةل ر اةةبلعر  اة  بلبر  اة رااعر  ةلار اةةابرة  
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ارةز علا اسلةق بر رػن اة ػ ارد اةبجػرار ةة  اػؽ اة اػزة اةة برلػار ةل  جػأة  ة لػاف  -11
   اػػػث ا قػػػؿ عػػػب لا  ة وازاػػػب  ةلعػػػب لاف لداء أوصػػػا  ػػػب ةػػػداعـ  ػػػف   ػػػدرة  1إ ابزاةعػػػب اة لػػػة بلار

اار   اث ا  ـ علا ررض ةب ن اةعب لاف ةلل ةابت  عا ر ار  عب ةل ص ؿ إةا الذداؼ الإلةراةا
 ػػػر رار ةل صػػػ ؿ إةػػػا الذػػػداؼ اة  ػػػددة   ػػػف  ػػػلاؿ اةرؤاػػػر  الإلػػػةراةااار اةةػػػن ة ػػػدد اة ةػػػبئ  

  2اة عبئار اةةن ااب أف ةة ف
اػ رر اة  ػبااس اةةػػن ةلػة دـ ةة اػػاـ الداء   ة داػد ال  اػر رػػن اة ػ ارز  اة ةبرػػآت  -12

ف ربط الذػداؼ اةورداػر  اة ةبرػآت اة بةاػر 3رن اة  جأة  اةةن ة لاـ  ن الذداؼ الإلةراةااار    ا 
بألػػػل ب اة اػػػبس اة ةػػػ ازف ةػػػلأداء س اػػػ رر   عػػػب   ػػػف اة ػػػ ارز اةج صػػػار ر ػػػط بػػػؿ ا ػػػ ف أا ػػػب  

    4 رار الة داـ إلةراةااار اة  جأة علا ألبس ا  ن  ف وبؿ اةعب لاف رن اة  جأةالة
ةةػػػػن ة  ػػػػؽ اة  جػػػػأة  زاػػػػدا   ػػػػف اة  ػػػػ  علاعػػػػب أف ةع ػػػػؿ علػػػػا ةرلػػػػال  بػػػػدأ اةػػػػدعـ  -13

اةة ظا ن   برلر  ةطبا ب   ب اث اؤ ف اةعب ل ف ب ػدرة اة  جػأة علػا ة ػدار  لػبذ بةعـ  اذة ب عػب 
جعبرذـ بأف اة  جأة ر  رة بعـ  بب اػبزاةعـبأذدارعـ  آرائعـ       الا ػظ 5 أ  بععـ اةج صار   ا 

 الا ػػظ  اػػ د علاوػػبت ارةبػػبط  ع  اػػر بػػاف  اػػبست الداء اةرئالػػار ا ةػػف عر ػػعب علػػا اة  ػػ  
 : 6اةةبةن

 ذ بؾ علاور ارةببط   ابر باف ةؿ  ف:  -أ
اةر ح اة ع  ار ةلعب لاف  دراػر اسذة ػبـ ببة  ةر ػبت اة  د ػر  ػ عـ رػن  اػبؿ اة ػرارات  -

 الإلةراةااار  اةةةةاةار 
اةر ح اة ع  ار ةلعب لاف   لة   ر ب اة لةواداف ااةع لاء   ق ةعـ ببة  ة  أ  اة د ر  -

  ف  اث اةا دة  اةةةلور 
 ذ بؾ علاور ارةببط لبةب باف ةؿ  ف:  -ب
   ةر بت اة  د ر  ف اةعب لاف   لة ابت إعبدة اةةجااؿ  ةعداؿ اةع لابت اة -
 اة  ةر بت اة  د ر  ف اةعب لاف   صر ربت اةةجااؿ  الإ ةباار -

  ا اؼ اةبب ث ة ب لبؽ: 

                                                 
1
Kaplan

.
Robert, Atkinson. Anathony, op.cit, 1998,p376. 

  12ص  مرجع سبي اكرهزنل ؿ  ا دة عبد اةرؤ ؼ   2
  99  صمرجع سبي اكرهنوار    ر اةداف  اد اةداف   3

  28ص مرجع سبي اكره  ذبةر اة  ةا4
5
Perryer. C, Predicting Turnover Intention: The Interactive Effects of Organizational Commitment and 

Perceived Organizational Support, Management Research Review, 33(9), 2010, p 911. 
6
Kaplan, R.S. & Norton, D.P. ," Using The Balanced Scorecard as A Strategic Management System ",  

op.cit, 1996,  P80.  
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إف إ برر اةبعد اةبائن   بعد اة لؤ ةار اساة بعار إةا ألل ب اة ابس اة ة ازف ةلأداء  -
ر اة  جأة   ةعزاز ةل زااب اةة برلار  اةع ائد اة ة صلر   عب   ب ػبء وػدرات البذـ رن ة  اؽ الةدا 

 ا ذرار اصعب ة لادذب   
 

 
 



 الدراسة الميدانية                                                                           الرابع                                      الفصل

424 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الرابعالفصل 
 الدراسة الميدانية

 
 .مجتمع و عينة و أداة البحث المبحث الأول:

 .اختبار الفرضيات :الثانيالمبحث 
 .تصميم بطاقة الأداء المتوازن لشركة النجمة للأعلاف المبحث الثالث:
 .بطاقة الأداء المتوازن لشركة النجمة للأعلاف المبحث الرابع:



 الدراسة الميدانية                                                                           الرابع                                      الفصل

425 

 

 المبحث الأول
 جتمع و عينة و أداة البحثم

 مجتمع البحث:-1

يتكوو ن تمتتووب ا منووث توون توواتاا ااااتات ا تر يووعا ااااتة ا ،رتووع   تلمووية، ااااتة ا تر يووع، 
إااتة ا توووو اتا ا ممووووتيع، إااتة االتوووورج، إااتة ا تمي،وووورت، عووووط ا تلمووووتت ا ترم،ووووع    وووور  ا  وووولر رت 

تيوورت ا مرنووث  اووذر ااااتات إ ووه  لاوور   ووم ااااتات ،  ي،وو ا بوومب ا ا تل  ووع ا مووتر يع عووط ا غذائيووع
 ا تئيبيع عط ا تلمرة  ا تط  ار  لاقع تمرمتة عطا 

  ضب ا بيربرت  الابتتاتيميرت  تترم،ع تلفيذ ر. -
 ا ت  يت  ا تنايث عط ا م الب ااااتيع ا ت ت فع. -
 ت  يت ا تلتمرت  تنبين م اتار. -
 ا  تا  تضر م  ن تلتمرت ا تلمية.اتابع ا ب ق  ا تلرعبين،  تفضيلات ا ،تلا -

موو ا كميووت توون ق وور  ا  وولر ع عووط بوو تير  يتثوول  ك لوو  ي،وو ا بوومب ا تيوورت ا مرنووث  اووذا ا   وور  
، كتووور  ن ا  ووولر رت ا غذائيوووع ت،وووا تووون  قوووام مموووكل  ووور  ا تل  وووع ا موووتر يعمموووكل  ووورم   عوووط 

ا  ولر رت ا غذائيوع  مورل، نيث يم غ  اا ا تلمتت ا ،رت ع عوط ت ا  لر رت ا تط  تعتار ا ممتيع
  ذ وك  عوق ان ورئيرت ةتعوع  ولر ع  عوط ن وب / تلمية449/ / تلار636/عط ا تل  ع ا متر يع

.   كتور  ن  1161 ،ورم  / عط اا وب  عوق ان ورئيرت تايتيوع ا  ولر ع عوط اا وب681،   /ن ب
ي،ور  ا ن  ذا ا   ر  ي،تمت تن ا   ر رت ا ني يوع كو ن  و  تويثيت تمرموت   وه نيورة ا تو ا لين مت

تور ال  ابوتغلا ارإلا  ن  ا ،ايا تون ا ت ايور الايمرميوع عوط  وذا ا تمورلتت ك  ب تيعابتثلرا، كتر  ن 
 اتنا اا    تن  ذر ا ت اير

ت عت ا ت اا الأ  يع ا  ن ا تلتمرت ا  تا يع ت،تمت  ط الأبرس عط ت،ظوم ا  ولر رت ا غذائيوع -6
 ر ا ت اا ا  تا يع . ت،تمت ب تير تن ا م اان ا غليع عط الترج  ذ

 ت عت ا  متات ا تت اتثع  اذر ا  لر رت   تاقع ت ك ا  لر رت . -1

 الابتثترت عط  ذر ا  لر رت ين ق ا  يتع ا تضرعع ا تط ت ل إ ه  متات الأض،رف-3

 تمميب ا  تا ع  الالترج ا  تا ط  متاا ا تنر يل تن ا ت ات ين .   -4

يوع عووط  وذر ا تموورلات توب ا ، ووم  ن  مو ت ا يووا ا ،رت وع  قوول توون تو عت ا يووا ا ،رت وع  ا  مووتات ا فل-5
 تثيلاتار عط ا م اان الأ ت  . 
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 عينة البحث:-2

( تلمووية  رت ووع عووط 51( عووتاا ، توو   ين   ووه  151تك لووع توون   تيبووتةتووم بوونب  يلووع 
(  تووس ابوووتمرلرت عووط كووول تلمووية،  م وووغ  وواا الابوووتمرلرت 5، نيوووث تووم ت  يوووب  ا تل  ووع ا مووتر يع

( ابتمرلع  ،ام  لانيتار 16( ابتمرلع، ابتم،ا تلار  168( ابتمرلع، ابتتا تلار  151  ع  ا ت  
 (ا 3( ابتمرلع عط ا تن يل  ع ر    ما ل تقم  697  تن يل،  مر تر ط ابت ام  

 ( العينة المستيدفة والعينة الفعمية3جدول رقم )
 052 عدد الاستبيانات الموزعة

 012 عدد الاستبيانات المستردة

 01 عدد الاستبيانات المستبعدة

 131 عدد الاستبيانات المستخدمة في التحليل

 المصدر: إعداد الباحث
(،  ت،تمت  ذر 697/151%  79يتمين تن ا ما ل ا برمق  ن لبمع الابتمرمع قا م غت قتامع 

 .ا لبمع تلربمع امتاا ا تن يل اان رئط  ا  ت ج ملترئج  اق،يع
 بحث )الإحصاءات الوصفية(:خصائص عينة ال-3

ي،تض ا مرنث عط  ذا ا م ا ا   رئ  ا م  ويع   تبوتميمين تون  عوتاا  يلوع ا منوث، 
ابووتلراا  إ ووه إمرموورتام  وون الأبووئ ع ا وو اتاة عووط الابووتمرلع ضووتن ع ووتة ا ت،  توورت ا ،رتووع، توون 
 نيووث ا ،تووت  ا تن وويل ا ، تووط  ا ت  وو    وواا بوول ات ا  مووتة ا ،ت يووع  ذ ووك   ووه ا لنوو 

 اا تر ط

 توزيع  مفردات العينة حسب الفئة العمرية: -3-1

( ت  يووب تفووتاات ا ،يلووع نبووب ا فئووع ا ،تتيووع،  ذ ووك توون  وولال ا تكووتاتات 4ي ضووا ا مووا ل تقووم  
  ا لبب ا تئ يع.

 (: توزيع مفردات العينة وفق الفئة العمرية4الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار الفئة العمرية

 16.8% 33 سنة فأقل 33
 %41.6 82 سنة. 43إلى  31من 
 %22.8 45 سنة 53إلى  41من 

 %18.8 37 سنة 53أكبر من 
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 %100.0 197 الإجمالي

 نتائج التحميل الإحصائي للاستبيان. المصدر: إعداد الباحث بالاعتماد عمى

( بووولع 41-36يتضوووا تووون ا موووا ل ا بووورمق   ووولار  ن لبووومع تووون تتوووتا ح   تووورت م موووين  
ا تتتمووووع الأ  ووووه  لووووا ت ووووليف  عووووتاا ا ،يلووووع نبووووب ا فئووووع ا ،تتيووووع، ع ووووا م غووووت لبوووومتام  ينت وووو ن

( بولع ع وا م غوت 51-46%( تن نمم ا ،يلع ا ك وط،  تور لبومع تون تتوتا ح   تورت م موين  46.6 
%( تن نمم ا ،يلع ا ك ط،،  مرا   ونرب  وذر ا فئوع عوط ا تتتموع ا ثرليوع،  ئ  ن عئوع تون 11.8 

%( تن نمم ا ،يلع ا ك وط،  تتتيو   وذر ا فئوع 64.4( بلع  تمكل  51-36ن  تتتا ح   ترت م مي
مر ت،تعوووع  ا تاووورتة مموووكل ت مووو ل، الأتوووت ا وووذئ ي، وووط توموووتا  إيمرميووور    وووه  مووو ا قوووات كميوووت تووون 
ا ت ووااقيع  ووا  ا تبووتميمين،  توون ثووم اامرمووع   ووه  بووئ ع الابووتميرن م وو تة تلربوومع تبوور ا عووط 

( بوولع ع ووا موورو ا ثر ثوور  51 منووث،  توور لبوومع توون تموور  ت   توورت م  تووا يم ا نكووم   ووه عتضوويرت ا
%( تووون نموووم ا ،يلوووع،  تووور ا فئوووع الأ يوووتة عوووط ا تتتيوووب عكووورل ا عئوووع تووون 68.8م اقوووب لبووومع قوووات ر   

%( تون نموم ا ،يلوع ا ك وط لأتوت ا وذئ يمويت 16.8( بولع عتور ا ن قوا ع وا لبومتام  31  تورت م  
  وه ا فئورت ا ،تتيوع ا مورمع ا ن  مموكل كميوت ا غذائيوع رت ق ور  ا  ولر ام ا تتورا تلموتت  إ ه

 ا ثلاثين  رتر  عط تل ب تايت.
 توزيع مفردات العينة حسب المؤىل العممي: -3-2

( ت  يووب  عووتاا ا ،يلووع نبووب ا تو وول ا ، تووط ا ووذئ ينت وو   عتاا وور، 5ي ضووا ا مووا ل تقووم  
  ل ا تر طا ذ ك تن  لال ا تكتاتات  ا لبب ا تئ يع ا تميلع عط ا ما

 (: توزيع أفراد العينة وفق المؤىل العممي5الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار المؤىل العممي

 %86.8 171 إجازة جامعية

 %6.6 13 ماجستير

 %2.5 5 دكتوراه

 %4.1 8 شيادات أخرى

 %100.0 197 الإجمالي

 .ائي للاستبيانالجدول من إعداد الباحث بالاعتماد عمى نتائج التحميل الإحص

يتضووا توون ا مووا ل ا بوورمق   وولار  ن توون ينت وو ن إموور ة مرت،يووع ينت وو ن ا تتتمووع الأ  ووه 
 لا ت وليف  عوتاا ا ،يلوع نبوب ا تو ول ا ، توط، ع وا م غوت لبومع تون ينت و ن إمور ة مرت،يوع تون 

( %(،  تر لبمع ا ذين ينت  ن ماراات   يور عوط  يلوع ا منوث  ترمبوتيت86.8 عتاا ا ،يلع م غت  
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(،  مورا   ونرب  وذر ا فئوع عوط ا تتتموع ا ثرليوع،  تور مر لبومع  نت وع إموور ة %6.6ع وا كرلوت   وه  
%(، الأتوت ا وذئ يمويت إ وه تبوت     توط لأعوتاا 2.5ا اكت تار ع ا مرو ا ثر ثور  م اقوب لبومع قوات ر  

تووون  ا ،يلوووع يتكووولام تووون اامرموووع مموووكل   توووط   وووه ا ،مووورتات ا ووو اتاة عوووط الابوووتمرلع، تتووور ي،ووو  
ت ااقيع ا تن يل اان رئط  تر ا فئع الأ يتة عوط ا تتتيوب عكورل ا   ونرب ا مواراات الأ وت  ع وا 

 %(  تتتثل عط ماراات ت،ر ا تاليع  عليع.4.6م غت لبمتام  
 توزيع أفراد العينة حسب العمل المسند )الحالي(:  -3-3

 ، تووط   توواتاا  عووتاا ( ا توور ط ت  يووب  عووتاا ا ،يلووع  عووق ا ت  وو  ا6ي ضووا ا مووا ل تقووم  
  يلع ا منث.

 (: توزيع أفراد العينة وفق التخصص العممي6الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار التخصص العممي

 %31.5 62 ىندسة

 %34 67 محاسبة

 %22.3 44 إدارة

 %12.2 24 تخصصات أخرى

 %100.0 197 الإجمالي

 التحميل الإحصائي للاستبيان.الجدول من إعداد الباحث بالاعتماد عمى نتائج 

%( تون 36.5( ا بورمق  ن لبومع ا تت   وين عوط ا الابوع م غوت  6يمين ا ما ل تقوم  
ا لبمع ا ك يع   ،يلع،  ينت  ن ا تتتمع الأ  ه  لا ت ليف  عتاا ا ،يلوع نبوب ا ت  و  ا ، توط، 

عط ااااتة  %(، كتر م غت لبمع ا تت   ين34 تر لبمع ا تت   ين عط ا تنربمع قا م غت  
%(  تتتثول مت   ورت موربااب 61.1%(،  تر لبمع ا ت   ورت الأ وت  م غوت 11.3م غت  

  ا ن  ق  ا تتميع    م الامتتر .

تن  لال ا لبب ا برم ع للانظ  ن ت،ظوم  عوتاا ا ،يلوع  ويام ا ت  و  ا ، توط ا وذئ يتكولام تون 
 ي،   ت ااقيع  ذر الأااة.  ب الأتت ا ذئ  ه  مرتات الابتميرن مر مكل ا ت اامرمع  

 توزيع أفراد العينة حسب القدم الوظيفي )سنوات الخدمة(: -3-4

( ا تور ط ت  يوب  عوتاا ا ،يلوع نبوب ا  وام ا و ظيفط  ا  موتة ا توط يتت كاور عوط 7ي ضا ا موا ل تقوم  
 ا ،تل،  ذ ك تن  لال ا تكتاتات  ا لبب ا تئ يع لأعتاا  يلع ا منث.
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 وزيع أفراد عينة البحث وفق الخبرة(: ت7الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار الفئة العمرية

 %7.1 14 سنوات فأقل 5

 %44.2 87 سنة. 13إلى  6من 

 %31 61 سنة 15إلى  11من 

 %17.7 35 سنة 15أكثر من 

 %100.0 197 الإجمالي

 يان.الجدول من إعداد البحث بالاعتماد عمى نتائج التحميل الإحصائي للاستب
بووول ات م غوووت  5( ا بووورمق إ وووه  ن لبووومع تووون ت ووول  موووتتام نتوووه 7يموووين ا موووا ل تقوووم  

%(  ينت و ن ا تتتموع 44.2( بولع ع وا م غوت  61-6%(،  تر لبمع تن تتتا ح  متتام موين  7.1 
( بولع 65-66الأ  ه  لا ت ليف  عتاا ا ،يلع نبب ا  متة،   ن لبومع تون تتوتا ح  موتتام موين  

 %(.17.7بلع ع ا م غت   65 تر لبمع تن تمر  ت  متتام ا  ظيفع  ن  %( ،31قا م غت  

توون  وولال ا لبووب ا بوورم ع للانووظ  ن ةر ميووع  عووتاا ا ،يلووع  ووايام ا  مووتة ا كرعيووع ا تووط تتكوولام توون 
 اامرمع   ه  مرتات الابتميرن مر مكل ا ت   ب الأتت ا ذئ ي،   ت ااقيع  ذر الأااة.

 أداة البحث: -4

 داة البحث:بناء أ -4-1

تم ا تترا الابتمرلع  الابتميرن( كيااة   منث  ك لار تن الأا ات الأكثت تلائتع  تن يق 
  ااف ا منث،  ذ ك ا تر   تبر تع   ت،  ترت الأبربيع ا تتتم ع مر ت ض   كر ميرلرت ا تلم تة 

تيق  ن ا متكرت ت ضب ا منث، إضرعع إ ه  ، مع ا ن  ل   ه ا ت،  ترت  ا ميرلرت  ن  
ا تلانظع ا م  يع،  ذ ك  ،      ا  يرتات ا تيااليعالأا ات الأ ت  كر ت رملات ا م  يع، 

 تمت  ع تن الأبمرب ا تط كرلت  رتمع  ن إتااة ا مرنث،    ي  تم ت تيم الابتمرلع ا تتراا  
   ه تر ي طا

  ة ا تلرعبيع.ا اتابرت  الأمنرث ا تط تلر  ت ت ض   ا  يرس ا تت ا ن  لأااا  ت، ي  ا تي -  

ا اتابرت  الأمنرث ا تت،  ع ميم،را ا منث  تتغيتات  ا تبت  ع تثل ا م،ا ا تر ط، م،ا  - ب
ا ،تلاا، م،ا ا ،ت يرت ا تمغي يع ا اا  يع، م،ا ا ت، م  ا لت   الامتكرت، ا م،ا ا ميئط   م،ا 

 ا تبو  يع الامتتر يع.

  قبرم تتتمع  عق ابتطاثلاثع تتي ف الابتمرلع تن 
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ميرلرت  رتع  تتضتن الأبئ ع ا تت،  ع مر   رئ  ا ايت ةتاعيع لأعتاا  ا  بم الأ لا  .6
 ا ،يلع  ا تتتث ع عطا  تت ا تبتم ب، ا تو ل ا ، تط، ا ت    ا ، تط، بل ات ا  متة(.

يتضتن ا ،مرتات ا تط تتثل ا تتغيت ا تبت ل  ا  يرس ا تت ا ن  لأااا(،  قا  ا  بم ا ثرلطا .1
 ( ت   ع   ه بتع تنر ت كر تر طا39ت  ذا ا  بم  م غ  اا  مرتا

يتي ف تن ا ،مرتات ا تت،  ع مر تتغيتات ا تت،  ع مر م،ا ا تر ط، نيث م غ  ا تن ت الأ لا  .6
 (  مرتات.6 اا  مرتات  ذا ا تن ت  

يتي ف تن ا ،مرتات ا تت،  ع متتغيتات م،ا ا ،تلاا، نيث م غ  اا  ا تن ت ا ثرلطا .1
 (  مرتات.8 ت   مرتات  ذا ا تن

ثا يتي ف تن  مرتات  تتغيتات م،ا ا ،ت يرت ا تمغي يع ا اا  يع،  قا م غ ا تن ت ا ثر  .3
 (  مرتات.7 اا  مرتات  ذا ا تن ت  

ا يتي ف تن ا ،مرتات ا تت،  ع مم،ا ا ت، م  ا لت   الامتكرت،  قا م غ  اا ا تن ت ا تامب .4
 (  مرتات.6 مرتات  ذا ا تن ت  

ا يتي ف تن  مرتات  تتغيتات ا م،ا ا ميئط،  قا م غ  اا  مرتات  ذا سا تن ت ا  رت .5
 (  مرتات.6ا تن ت  

ا يتي ف تن  مرتات  تتغيتات م،ا ا تبو  يع الامتتر يع،  قا م غ  اا ا تن ت ا براس .6
 (  مرتات.6 مرتات  ذا ا تن ت  

يتات م،ا ت، ي  ا  يتثل  مرتات ا تتغيت ا ترمب،  يتي ف تن  مرتات  تتغا  بم ا ثر ث .3
 (  مرتة ت   ع   ه ا تنر ت ا تر يعا38ا تلرعبيع  قا م غ  اا  مرتات  ذا ا  بم   ةا تي  

 ا تن ت،  قا م غ  اا  مرتات  ذا  تتغيتات ا تك فع مرتات ف تن يتي ا تن ت الأ لا (6
 .ات(  مرت 8 

 ا تن تا ،  قا م غ  اا  مرتات  ذ تتغيتات ا م اة مرتات ف تن يتي ا تن ت ا ثرلطا (1
 .ات(  مرت 6 

م غ  اا  نيث،  تتغيتات ا بت ع  الا تترايع مرتات ف تن يتي ا تن ت ا ثر ثا (3
 .ات(  مرت 5  ا تن ت مرتات  ذا 

م غ  اا  مرتات  ذا  نيث،  تتغيتات ا تت لع مرتات ف تن يتي ا تن ت ا تامبا (4
 .ات(  مرت 6  ا تن ت

م غ  اا  مرتات  ذا  نيث، ا  اتع تتغيتات تي ة  مرتات ف تن يتي ا تن ت ا  رتسا (5
 .ات(  مرت 6  ا تن ت

م غ  اا  مرتات  ذا   تتغيتات تي ة ا ميئع،نيث مرتات ف تن يتي ا تن ت ا براسا (6
 .ات(  مرت 7  ا تن ت
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(  موورتة، تتثووول تتغيووتات ا اتابووع الأ ووو يع 77 تمووت الابووتمرل  عوووط لاريووع ا ت وورف تتضوووتلع   ووو  
ترمب  انوا يتثول ت، يو  ا تيو ة ا تلرعبويع،  ي رمول كول  مورتة تون ا ت   ع   ه بتع تنر ت،  تتغيت 

 مرتاتار قرئتع تنتل  تبع  يرتات  ع ر   ت يورس  يكورتت ا  تربوط تتتموع كوربتطا  ت اعوق ممواة، 
ت اعووق، تنريووا، ةيووت ت اعووق، ةيووت ت اعووق مموواة(،   كووط لووتتكن توون تن يوول ا ميرلوورت إن وورئير  تووم 

( 4( اتمووورت، ت اعوووق 5    ان تث ي يوووع كوووربتطا ت اعوووق ممووواة   إ  ووورا ا  يووورتات ا بووورم ع اتمووورت
 ( اتمع  اناة.6( اتمترن، ةيت ت اعق مماة  1(، ةيت ت اعق 3اتمرت، تنريا 

 اختبار صدق و ثبات الأداة المستخدمة: -4-2
تم ا تيكا تن  ن الابتمرل  ا ت،اّة  اذا ا منث  ر نع   يرس تر   ات   يرب ،   لار تضتن كرعع 

،لر ت ا تط يمب  ن تا ل عط ا تن يل تن لرنيع،   ض ح ع تاتار  تفتااتار تن لرنيع ثرليع، ا 
 منيث تك ن تفا تع  كل تن يبت اتار،  ذ ك تن  لال ا تر طا

 الصدق الظاىري:  -4-2-1
تم تن  لال  تض الابتميرن   ه  اا تن ا تنكتين   ت،تف   ه تا   اق  عط 

ا اكت ت  م  ( تنكتين3 اا ا تنكتين لابتميرن  ذا ا منث  قيرس تر  ضب تن  م  ،  م غ 
 ،تن ك يع الاقت را عط مرت،ع ن ب  نتا ي بفط   ا اكت ت كترل ام ط   ا اكت ت ت،ا ب يترن 

 عط ض ا  تاا ا تنكتين تم ت،ايل  نذف م،ض ا ،مرتات  ا  راة  يرةع ا م،ض الأ ت 
ضرعع  مرتات ماياة  م تكن تاتمع برم ر ،   ت  م  تتار ا لارئيع كتر  ط  الابتمرل مت  ا 

 (.6ت ضنع عط ا ت نق تقم  

 Reliabilityاثبات أداة القياس)الوثوقية( -4-2-2

 Alpha Cronbachتم إمتاا ا تمرت ا ثمرت   ه  يلع ا منث مربت اام ت،رتل 
ل    ابت تات  ي  ا مثمرت  ااة ا  يرس "الاتبرق ا اا  ط مين  مرتاتار،   ثمرت الأااة مرلمرن الأ  

ا ت يرس كين يتم ا ن  ل   ه لفس ا لترئج إذا قيس ا تتغيت تتات تتتر يع،  تر ا مرلب اب ت 
  ثمرت عا  ا ت ض  يع  ئ  ن يتم ا ن  ل   ه ذات ا اتمع مغض ا لظت  ن ا م   ا ذئ 

تتتا ح  Alpha Cronbachي مق الا تمرت    ا ذئ قرم مت تيت ، إن قيتع ت،رتل الاتتمر  
 (  نته يتتتب ا ت يرس مر ثمرت يمب  لا ي ل ا نا الأاله   يتع ا ت،رتل  ن6-1مين  

 1771")6 . 

                                                 
4

عيه ، سعبنت مبجغتيش في إداسة الأعمبل، جبمعت أثر إدارة انعذانت انتُظيًيت عهى إدارة ضغىط انعًمدسة، عمش، -

 .14ص ،2111 شمظ، كهيت انتجبسة، عيه شمظ،
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 Alpha( ا ت م ا عط ا  فنع ا تر يع لترئج ا تن يل  ت،رتل8ي ضا ا ما ل تقم  

Cronbach . كل تن ت تن تنر ت الابتمرل  
  تنر ت ا منثAlpha Cronbach(ا ت،رتل 8ا ما ل تقم  

يمة ق محورال
Alpha 

تقيم 
 الثبات

 الترتيب
 3 جيد 0.835 البعد المالي
 6 جيد 0.824 بعد العملاء

 13 مقبول 0.732 بعد التعمم والنمو والابتكار
بعد العمميات التشغيمية 

 الداخمية
 5 جيد 0.829

 2 جيد 0.889 البعد البيئي
المسؤولية بعد 

 الاجتماعية
 4 جيد 0.832

 افسيةبعد تعزيز الميزة التن
1.73 التكمفة

6 

 66 ت م ل
1.91 الجودة

7 

 6  رل
1.71 السرعة والاعتمادية

8 

 61 ت م ل
1.76 المرونة

3 
 8 ت م ل

1.77 خدمةال
4 

 7 ت م ل
1.75 البيئة

3 

 9 ت م ل
1.91 جميع المحاور

4 
 ---  رل

 متيب تنر ت Alpha Cronbach(  ن قيتع ت،رتل 8للانظ تن ا ما ل تقم  
(  لا  مرتات تتغيتات تن ت ا تب يم  ا بت ع  الا تترايع( 1.718تتا ح مين  الابتمرل  ت

(  لا ا تن ت ا تت، ق م،مرتات تتغيتات م،ا ا م اة،  ئ  ن قيم ا ت،رتل  متيب 0.907  
(، الأتت ا ذئ يميت إ ه  ن  ااة ا منث تتبم مرلاتبرق ا اا  ط مين 1771ا تنر ت  كمت تن  

(،   ذر ا  يتع تتتف،ع 1.914ا ت،رتل ا ك ط  ،مرتات الابتمرل  قا م غ    مرتاتار، كتر  ن قيتع
لبمير  الأتت ا ذئ يال   ه اتمع ثمرت مياة ماا  تتتتب مار الابتمرل    ط  ر نع   يرس تر 

 ُ  ات تن  م  . 

 صدق أداة البحث: 4-2-3
 ا6ي بم ا مرنث ن  اق ا ت يرس إ ه  اة  ل ا   ط

 Content Validityا توىصدق أو صلاحية المح-4-2-3-1
                                                 

1
Hair F, et al, (1998), Multivariate Data Analysis, 5

th
 Ed, Prentice- Hall International, Inc, London, 

p117. 
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،  يااف إ ه ا تيكا تن تا  Face Validity    تر ي  ق   ي   يضر   اق ا مكل
ا ت اعق مين ا ،مرتات ا تط تنت يار  ااة ا  يرس تب ا ت ض   ا ذئ يتم اتابت ،     ي،تتا   ه 

اا تن ا نكم  ا ت ايت ا م  ط تن قمل ا مرنثين  ملرا   ي  ع ا تم  تض الابتمرلع   ه  
ا تنكتين  ا تتتث ين عط   ضرا ا ايئع ا تاتيبيع تن ك يع الاقت را عط مرت،ع ن ب 

 ااااتة   الان را. ا تت   ين عط 
 Nomological Validityا  الصدق النظري-4-2-3-2

ي،لط تا  الا تترا عط إ ااا  ااة ا  يرس عط ا اتابع   ه ا لظتيرت  الأمنرث ا برم ع 
   يار عط لفس ا تمرل .  ا تمرائ ا تت،رتف

 Convergent Validityا  الصدق التجميعي-4-2-3-3
ذات  تب ا اتمع اامتر يع   ت يرس،  ايناا اتمع تتام  ا تفر يم  ا ،مرتات ا تط ت يس ا مط

عك تر  اات اتمع الاتتمر  عط ا ت يرس  كرعع ا تتغيتات    ا ،مرتات ا تتاا قيربار ك تر ال ذ ك 
   يرس تن ق ا ااف ا تط  تتت تن  م  .  ه  ن  ااة ا

ملرا    ي    تن يق  اق ا تنت      اق ا تتري   ا  اق ا لظتئ، ابت،رن ا مرنث  
عط إ ااا ا ت رييس مر اتابرت ا برم ع،  ا تتامب ا لظتيع تب ا  يرم مإمتاا ا ت،ايلات ا تلربمع 

يس إن رئير ع ا ابت ام ا مرنث لا تمرت  اق ا ت رير لبمع  ذ ك تم،ر    مي،ع ا منث،  تر م
 ا ذئ "يااف إ ه Exploratory Factor Analysis ب  ب ا تن يل ا ،رت ط الابتكمرعط

 ن تمت  ع تن ا تتغيتات،  مر تر ط عا  يكل ا ذئ ي،مت امغتض ا منث  ن ا عن  ا ميرلرت 
،   تي ع Principal Component ااة  ت  يل ا ميرلرت تبت اتر   تي ع ا تك لرت الأبربيع 

ا ،ت ايع مر لبمع  تا يت تنر ت ت ف عع الاتتمر ،  ا ااف تن  Varimaxا تمرين الأق ه 
ا تا يت    إ راة ت  يب تمم،رت ا تتغيتات   ه ا ، اتل نته لا يبتن ذ ا ،رتل الأ ل    

 .6ا ، اتل الأ  ه   ه  كمت قات تن ا تمم،رت  يك ن ذ ك   ه نبرب م يع ا ، اتل"

ت عتت عط لترئج  ا نكم   ه ا  اق ا تمتي،ط   ت يرس ا تبت ام عط نرل يتكنكتر 
 ا تن يل ا ،رت ط تر ي طا

 معيار نسبة التباين: .6

اامتر ط ا تفبّت  كل ا ، اتل،  لا ي ما نا  اله ي مق اائتر   اذر ا لبمع،  تب ذ ك  ن    "ا تمري
 .1%     كثت تك ن ت م  ع61ن لبمع  يتفق ا مرنث ن عط تمرل ا ،  م الامتتر يع تثل الاقت را 

 :Eigen valuesمعيار الجذر الكامن .2

                                                 
 . 411ص ، 2111، داس لببء نهطببعت وانىشش، انمبهشة ، أسبنيب انتحهيم الإحصبئيغىيم، أحمذ انشفبعي وآخشون، 4
 .344، ص مشجع عبك ركشي ،سصق الله، عبيذة وخهت2
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نته يتكن ا   ل ( 6  ،رتل قمل ا تا يت  ن   ا مذت ا كرتن إذ تن ا تت مب  ن لا ي ل
ت ا كرتن ميل ا "تمت   ا تمرين ا ك ط ا تبت    ذميل  ت،ل ئ إن رئير ،  يتكن ت،تيف ا م

 . 6م اب ع ا ،رتل"

 : تشبّع العوامل .3

يتكن   ت،تعع تته يك ن تممّب ا ، اتل ت،ل ير   اال إن رئير  مرلابتلرا إ ه نمم ا ،يلع
، ا ذئ ي ضا ذ ك  متر  ن نمم ا ،يلع عط  ذا ا منث يبر ئ 1(9 ا لظت إ ه ا ما ل تقم 

( تفتاة، يتكن ا تمرتّ ا تممب ت،ل ير   االا  إن رئير  إذا كرلت ا  يتع ا ت   ع  ذ ك 697 
 (.1.41ب  كمت    تبر ئ  ا تممّ 

 ت،ل يع ا تممب  ع ر   نمم ا ،يلع(ا 9ما ل تقم  
 حجم العينة المناسب)أكبر أو يساوي( المطمقة(وزن العامل )بالقيم 

1.31 351 

1.35 151 

1.41 111 

3.45 153 

1.51 611 

1.55 611 

 :التحميل الإحصائي

 اود الآتيةيتألف التحميل الإحصائي لاستبانو البحث من البن

 : نتائج التحميل العاممي  -

تن  مل ا    ل إ ه لترئج ت م  وع  ون  تيوق  بو  ب ا تن يول ا ،ورت ط ا ت موق عوط  وذا 
عيتووور ي ووو  متيوووب ا تنووور ت ا تت،  وووع مووور تتغيتات  ا منوووث يموووب  ن تتتتوووب ا ت ووورييس ا تبوووت اتع

 وه ذ وك يموب  ن ،      و ل إ Convergent Validityالأ  يع   اتابع مر  واق ا تمتي،وط 
 تتن ق ا مت   ا تر يعا

   ابت اام ا تن يل ا ،رت ط ا تئيبيع   طا  تنّ ق مت  .6

 ن تك ن ا  يتع ا ت   ع  تناا ت ف عع ت،رتلات الاتتمر  ةيت تبور يع    وفت  -  
 .R≠0 ئ  نا 

                                                 
1  Hair F, et al, op cite, p 134.  

 .341سصق الله، عبيذة وخهت، مشجع عبك ركشي، ص  -2
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  الا ع   ه كفريع ،  Kaiser-Meyer- Olkin (KMO)امتير  ا تمرت ت يرس - ب
 .6("1.51نمم ا ،يلع   ه لن  ميا، "  تر   ن ا نا ةيت ا ت م ل     قل تن  

 ا توووط تموووتت   ن تكووو ن قيتوووع  وووذا ،  Bartlettتن يوووق اتموووع ا ت،ل يوووع لا تمووورت - ت
اتتمر ووورت ت،ل يوووع   وووه الأقووول موووين  ،   الا وووع   وووه  مووو ا(1.15الا تمووورت  قووول تووون  

 ا تن يل  ب  ب ا ،رت ط.م،ض ا تتغيتات، تكفط لابت اام 

 ن تكوو ن تمووم،رت  موورتات ا ت يوورس   ووه كوول  رتوول توون ا ، اتوول ا تبووت تمع،  كمووت توون نووا  .1
( تفوتاة،  كتور يموب 111(   قول تون  651(  نموم  يلوع  كموت تون  1.45ا  م ل ا تلربوب  

  تن يووقا تووا يت   كوول ا ، اتوول  كمووت توون ا  انووا    م،ووا  ن تكوو ن كرعووع قوويم ا مووذت ا كوورتن قموول
 ت،يرت ا مذت ا كرتن.

 كموت تون "ا نوا الأالوه   ن تك ن  لبمع ا تمرين ا تفبت م اب ع ا ، اتول ا تبت   وع تمتت،وع .3
 .1%("61 ا ت م ل عط ا من ث الامتتر يع 

 اختبار صلاحية صدق مقياس محور البعد المالي: -1

ا تن ت  ا تط  لاما  لر تن ت،تعع  مرتات  ذا  اق ت يرس تن ت ا م،ا ا تر ط،لا تمرت  لانيع 
 ت،مت  ن تتغيتات  الأ  يع،  يتكن إاتاج  ذر ا ،مرتات عط ا ما ل ا تر طا

 البعد المالي( الممثل لعبارات محور 13الجدول رقم )

 عبارات مقياس
 المحور الأول

 عبارات المقياس لكل محور

Q1 .تاتم إااتة ا تلمية متنايا ت ا ن ا   ة ا تر يع   تلمية 
Q2  ا تلمووية متنايوووا لوو انط ا   ووو ت ا لرتمووع  ووون ابووت اام بيربووورت تاووتم إااتة

  قتاتات تر يع ت،يلع مر تلمية.
Q3 .ت،تل إااتة ا تلمية   ه ابت اام ت اتا ر ا تر يع ميق ه ع،ر يع تتكلع 
Q4  مت،ظيم ا تمي،رت   ،تلاا تاتم إااتة ا تلمية. 
Q5 تمرا وووع توووب ا تووو تاين ت،تووول إااتة ا تلموووية   وووه الابوووتفراة تووون ا ،لاقووورت ا ت

 مااف  يراة  رعط ا تما.
Q6 ماواف ا  مورئن توب ا تتمرا ع ا ،لاقرت تن الابتفراة   ه ا تلمية إااتة ت،تل 

 . فض ا تك فع ا ك يع
 .الاستبانة المعدة ليذا البحثإعداد الباحث بالاعتماد عمىجدول من ال

                                                 
1
-Leech, L N et al, (2005), SPSS for intermediate statistics: use and interpretation, 2

nd
 ED, 

Lawrence  Erlbaum associates inc, New jersey, p245.  
2

 .341سصق الله، عبيذة وخهت، مشجع عبك ركشي، ص -
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 تممب  ا م،ا ا تر طرئاة  تن ت  تر لترئج ا تن يل ا ،رت ط ا  ر ع متن ت ا تتغيتات ا ، 
 ت ك ا تتغيتات مر ، اتل ا تتث ع  ار عيتكن إاتامار مر ما ل ا تر طا  

 البعد الماليمحور  نتائج التحميل العاممي لمقياس (:11رقم) لالجدو

 عبارات مقياس
 المحور الأول

 تشبعات العوامل
Factor1 

 الاىتمام بتعظيم المبيعات
Q1 .818 

Q2 .709 

Q3 .582 

Q4 .864 

Q5 .766 

Q6 .699 

 3.33 الجذر الكامن بعد التدوير

 61.55 النسبة المئوية لمتباين المفسر
النسبة المئوية التراكمية لمتباين 

 المفسر
61.55 

 نتائج التحميل الإحصائي للاستبيان. إعداد الباحث بالاعتماد عمى جدول منال

ابت لا   رتول  انوا تون متيوب ا ،مورتات ا تت،  وع  يتضا تن ا ما ل ا برمق  لّ  قا تمّ 
%( توون ا تموورين 61.55 قووا عبووت  ووذا ا ،رتوول توور لبوومت    ا م،ووا ا توور طموور تتغيتات ا ترم،ووع  تنوو ت 

،  يتكوون تتثيوول ا ،رتوول ا تبووت     ا  وور  ماووذا ا تنوو ت  ع وور  ا ك ووط   ،موورتات عووط  ووذا ا تنوو ت
 ( ا تر طا61لط تقم  لا تمرت بكتئ ا ذئ   مار كرتيل مر مكل ا مير
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 (13شكل رقم )ال

 
 .Spssمخرجات برنامج إعداد الباحث بالاعتماد عمى الشكل من

يتكوووون ا  وووو ل إن ا ت وووورييس ا تبووووت اتع عووووط  ووووذا ا منووووث عيتوووور ي وووو  ا تنوووو ت ا تت، ووووق 
 Convergentتتتتوووب متي،اووور مر  ووواق ا تمتي،وووط ا ،رئووواة  تنووو ت ا م،وووا ا تووور ط مووور تتغيتات 

Validity ذ ك  لأبمرب ا تر يعا  

   ابت اام ا تن يل ا ،رت ط ا تئيبيع   طا  تنّ ق مت  .6

 R≠0 ن تكوو ن ا  يتووع ا ت   ووع  تنوواا ت ووف عع ت،وورتلات الاتتموور  لا تبوور ئ ا  ووفت - أ
 .Determinant= 0.082 قا م غت قيتع ا تناا  لر

(،   و  1.778 ا وذئ قيتتو  تبور ئ   Kaiser-Meyer- Olkin (KMO)ت يورس - ب
  ه كفريع نمم ا ،يلع   وه لنو   (،   ذا يالّ 1.71 كمت تن ا نا الأاله ا تتة ب  

 (.1.51ميا، "  تر   ن ا نا ةيت ا ت م ل     قل تن  

 ،  ئ(1.15(،   ووط  قوول توون  1.111تبوور ئ  Bartlettاتمووع ا ت،ل يووع لا تموورت  - ت
مين م،ض ا تتغيتات، تكفط لابت اام  بو  ب ا تن يول  ي ما اتتمر رت ت،ل يع   ه الأقل

 .KMO and Bartlett( ي ضا لترئج ا تمرت61ا ،رت ط،  ا ما ل تقم  

 KMO and Bartlett( يوضح نتائج اختبار 12لجدول رقم )

 KMO 1.778اختبار 

اختبار 
Bartlett 

Approx. chi-Square 483.369 كاي تربيع 

df 65 درجات الحرية 
Sig 1.111 المعنوية 

 نتائج التحميل الإحصائي للاستبيان. إعداد الباحث بالاعتماد عمى الجدول من
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تموووم،رت  مووورتات ا ت يووورس   وووه ا ،رتووول ا تبوووت تج ق يوووع،   كموووت تووون نوووا ا  مووو ل  كرلوووت .1
( تفوووتاة. كتووور  ن قووويم 111(   قوول تووون  651(  نموووم  يلوووع  كموووت تووون  1.45ا تلربووب  

 ت،يوورت    وو  تن ووقا يت   ،رتوول ا تبووت تج  كمووت توون ا  انووا ا مووذت ا كوورتن قموول  م،ووا ا توو
 ا مذت ا كرتن.

 كمووت توون ا نووا (   ووط 61.557 كرلوت لبوومع ا تموورين ا تفبووت م ابوو ع ا ،رتوول ا تبووت    .3
نيووث كرلووت كرعووع لبووب ا تموورين ا تووط  %(،61  الأالووه ا ت موو ل عووط ا منوو ث الامتتر يووع

 عط ا ،  م الامتتر يع.% ا ت   مع 1.15يفبت ر ا ،رتل ا تبت تج تف ق 

 :بعد العملاءاختبار صلاحية صدق مقياس محور  -2

لاما  لر تن ت،تعع  مرتات  ذا  م،ا ا ،تلاا، اق ت يرس تن ت لا تمرت  لانيع 
 ا تن ت  ا تط ت،مت  ن تتغيتات  الأ  يع،  يتكن إاتاج  ذر ا ،مرتات عط ا ما ل ا تر طا

 د العملاءبع( الممثل لعبارات محور 13الجدول رقم )

 عبارات مقياس
 بعد العملاءمحور 

 عبارات المقياس لكل محور

Q7 رت اقي وووع  ووون تضووور ا ،تووولاا،  تكوووتات ا ت،رتووول ت،اوووم    مميرلووو تنوووتفظ ا تلموووية
 ع االام.

Q8 تكووتات  ووذر  ا ،توولاا، تنووتفظ ا تلمووية مميرلوورت اقي ووع  وون ا مووكر   ا وو اتاة توون 
 .ا مكر  

Q9 
 .قم ارا ن ل م اة ا تلتج  ا  اتع ا ت اتع تن آتاا ا ،تلا تبت  ب ا تلمية

Q10 ا نر يين ا ،تلاا تضر تن يق تب،ه إااتة ا تلمية إ ه. 

Q11  ماا  تلاا اكتبربتب،ه إااتة ا تلمية إ ه. 

Q12 .تت ذ إااتة ا تلمية    ات ع، يع  ت  يل مكر ئ ا ،تلاا 
Q13   وووق تلتمووورت تت اع وووع ت،تووول إااتة ا تلموووية   وووه ابت  ووورا تةمووورت ا ،تووولاا  

 ت،ار.

Q14 
 ا تلمية مإمتاا اتابرت ا تيع  ت ا ا تغيتات عط  ذ اق ا ،تلاا.إااتة ت  م 

 .الاستبانة المعدة ليذا البحث إعداد الباحث بالاعتماد عمىجدول من ال

 تممب  م،ا ا ،تلاا تر لترئج ا تن يل ا ،رت ط ا  ر ع متن ت ا تتغيتات ا ،رئاة  تن ت  
 تتغيتات مر ، اتل ا تتث ع  ار عيتكن إاتامار مر ما ل ا تر طا  ت ك ا 
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 بعد العملاءمحور  نتائج التحميل العاممي لمقياس (:14رقم) لالجدو

 عبارات مقياس
 محور بعد العملاء

 

 تشبعات العوامل
Factor1 Factor2 

استقصبء رغببث 

 انعًلاء
 الانتفرظ مميرلرت 
  ن تضر ا ،تلاا

Q7 -- .870 

Q8 -- .592 

Q9 -- .848 

Q10 .767 -- 

Q11 -- .742 

Q12 .623 -- 

Q13 .885 -- 

Q14 .878 -- 

 2.59 2.70 الجذر الكامن بعد التدوير
 32.41 33.79 النسبة المئوية لمتباين المفسر

 66.20 33.79 النسبة المئوية التراكمية لمتباين المفسر

 نتائج التحميل الإحصائي للاستبيان. عمىإعداد الباحث بالاعتماد  جدول منال

يتضووا توون ا مووا ل ا بوورمق  لّوو  قووا توومّ ابووت لا   وورت ين توون متيووب ا ،موورتات ا تت،  ووع 
%( توون ا تموورين 66.11 تنوو ت م،ووا ا ،توولاا  قووا عبووت  ووذا ا ،رتوول توور لبوومت   موور تتغيتات ا ترم،ووع 

 ين  ا  ر ين ماذا ا تن ت  ع ر  ا تبت   ين،  يتكن تتثيل ا ،رت ا ك ط   ،مرتات عط  ذا ا تن ت
 ( ا تر طا66لا تمرت بكتئ ا ذئ   مار كرتيل مر مكل ا ميرلط تقم  
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 (11شكل رقم )ال

 
 .Spssمخرجات برنامج  الشكل من إعداد الباحث بالاعتماد عمى

يتكوووون ا  وووو ل إن ا ت وووورييس ا تبووووت اتع عووووط  ووووذا ا منووووث عيتوووور ي وووو  ا تنوووو ت ا تت، ووووق 
 ،مووووووورتات ا ،رئوووووووواة  تنووووووو ت م،ووووووووا ا ،تووووووولاا تتتتوووووووب متي،اوووووووور مر  ووووووواق ا تمتي،ووووووووط مووووووور تتغيتات  ا

Convergent Validity  ذ ك  لأبمرب ا تر يعا  

 تنّ ق مت   ابت اام ا تن يل ا ،رت ط ا تئيبيع   طا .6

a. 0 ن تكوو ن ا  يتووع ا ت   ووع  تنوواا ت ووف عع ت،وورتلات الاتتموور  لا تبوور ئ ا  ووفت≠
R 

 .Determinant = 0.027 قا م غت قيتع ا تناا  لر

b. ت يورسKaiser-Meyer- Olkin (KMO)    و  1.764 ا وذئ قيتتو  تبور ئ   ،)
(،   ذا يالّ   ه كفريع نمم ا ،يلع   وه لنو  1.71 كمت تن ا نا الأاله ا تتة ب  

 (.1.51ميا، "  تر   ن ا نا ةيت ا ت م ل     قل تن  

c.  يوع لا تمورتاتموع ا ت،ل  Bartlett   ئ 1.15(،   وط  قول تون  1.111تبور ئ  ،)
ي ما اتتمر رت ت،ل يع   ه الأقل مين م،ض ا تتغيتات، تكفط لابت اام  بو  ب ا تن يول 

 .KMO and Bartlett( ي ضا لترئج ا تمرت65ا ،رت ط،  ا ما ل تقم  

 KMO and Bartlett( يوضح نتائج اختبار 15الجدول رقم )

 KMO 1.764اختبار 

 Bartlettاختبار 

Approx. chi-Square 698.454 كاي تربيع 

df 28 درجات الحرية 
Sig 1.111 المعنوية 

 نتائج التحميل الإحصائي للاستبيان. إعداد الباحث بالاعتماد عمى الجدول من
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تموم،رت  مورتات ا ت يوورس   وه ا ،ورت ين ا تبوت تمين ق يووع،   كموت تون نوا ا  موو ل  كرلوت .1
( تفوووتاة، كتووور  ن قووويم 111(   قوول تووون  651(  نموووم  يلوووع  كموووت تووون  1.45لربووب  ا ت

   ووو  تن وووقا موووذت ا كووورتن قمووول  م،وووا ا توووا يت    ،ووورت ين ا تبوووت تمين  كموووت تووون ا  انوووا 
  ت،يرت ا مذت ا كرتن.

 كموت تون ا نوا (   وط 66.11 كرلت لبمع ا تمرين ا تفبت م اب ع ا ،رت ين ا تبت   وين .3
نيووث كرلووت كرعووع لبووب ا تموورين ا تووط  %(،61  ط ا منوو ث الامتتر يووعالأالووه ا ت موو ل عوو

 % ا ت   مع عط ا ،  م الامتتر يع.1.15يفبت ر كل  رتل تف ق 

 :بعد العمميات التشغيمية الداخميةاختبار صلاحية صدق مقياس محور  -3

لاما  لر تن  ،ا ،ت يرت ا تمغي يع ا اا  يعم،ا  اق ت يرس تن ت لا تمرت  لانيع 
ع  مرتات  ذا ا تن ت  ا تط ت،مت  ن تتغيتات  الأ  يع،  يتكن إاتاج  ذر ا ،مرتات عط ت،تع

 ا ما ل ا تر طا
 بعد العمميات التشغيمية الداخمية( الممثل لعبارات محور 16الجدول رقم )

عبارات مقياس 
محور بعد العمميات 
 التشغيمية الداخمية

 عبارات المقياس لكل محور

Q15 ا تك فع تبممرت نا ث لميةإااتة ا تناا ت. 
Q16 مر لبوومع   تاتووع نتمووع تكوو ن ا تووط الألموو ع  ا ،ت يوورت إااتة ا تلمووية تنوواا

   تلمية.
Q17 مر ت،رييت ا  لر يع ا تن يع عط  ت يرت ا ت ليب. ت ت م إااتة ا تلمية 
Q18 ا تت،  وووووووع مووووووور م اة  9116مووووووواراة ابيووووووو    تن وووووووق تلمووووووويتكم تت  مووووووورت 

 .االترميع(
Q19 إ ه ت فيض ت،ال ا ضير  عط ا  قت.  إااتة ا تلميةب،ه ت 
Q20 إ ه اتتفر  ت،ال ا  رقع ا تبتغ ع       االترج. إااتة ا تلميةب،ه ت 
Q21 إ ه ت فيض لبمع ا ت،يب. إااتة ا تلميةب،ه ت 

 .الاستبانة المعدة ليذا البحثإعداد الباحث بالاعتماد عمىجدول من ال

 ا ،ت يرت ا تمغي يع ا اا  يعم،ا ر تتغيتات ا ،رئاة  تن ت  ،رت ط ا  ر ع مرئج ا تن يل ا تر لت 
  تممب ت ك ا تتغيتات مر ، اتل ا تتث ع  ار عيتكن إاتامار مر ما ل ا تر طا
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 بعد العمميات التشغيمية الداخميةمحور  نتائج التحميل العاممي لمقياس (:17رقم) لالجدو

ت محور بعد العمميا عبارات مقياس
 التشغيمية الداخمية

 تشبعات العوامل
Factor1 Factor2 

تحديد 
 الأنشطة الميمة

رفع معدل السعي ل
 الطاقة المستغمة

Q15 .566 -- 

Q16 .860 -- 

Q17 .838 -- 

Q18 -- .625 

Q19 .816 -- 

Q20 -- .895 

Q21 -- .794 

 6.915 1.489 الجذر الكامن بعد التدوير
 17.495 35.553 تباين المفسرالنسبة المئوية لم

 63.148 35.553 المفسرلنسبة المئوية التراكمية لمتباين ا
 نتائج التحميل الإحصائي للاستبيان. إعداد الباحث بالاعتماد عمى جدول منال

يتضووا توون ا مووا ل ا بوورمق  لّوو  قووا توومّ ابووت لا   وورت ين توون متيووب ا ،موورتات ا تت،  ووع 
 قووا عبووت  ووذان ا ،وورتلان توور لبوومت   ا ،ت يوورت ا تمووغي يع ا اا  يووعا  تنوو ت م،ووموور تتغيتات ا ترم،ووع 

،  يتكون تتثيول ا ،ورت ين ا تبت   وين %( تن ا تمرين ا ك ط   ،مورتات عوط  وذا ا تنو ت63.148 
 ع ووور  لا تمووورت بوووكتئ ا وووذئ   موووار ا ،ووور م كرتيووول  ا ،ت يووورت ا تموووغي يع ا اا  يوووع ا  ر وووين متنووو ت 
 تر طا( ا 61مر مكل ا ميرلط تقم  

 (12شكل رقم )ال

 
 .Spssمخرجات برنامج  إعداد الباحث بالاعتماد عمى الشكل من
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يتكوووون ا  وووو ل إن ا ت وووورييس ا تبووووت اتع عووووط  ووووذا ا منووووث عيتوووور ي وووو  ا تنوووو ت ا تت، ووووق 
م،وووا ا ،ت يووورت ا تموووغي يع ا اا  يوووع تتتتوووب متي،اووور مر  ووواق ا ،رئووواة  تنووو ت مووور تتغيتات  ا ،مووورتات 

 ا تر يعا Convergent Validityا تمتي،ط 
   ابت اام ا تن يل ا ،رت ط ا تئيبيع   طا  تنّ ق مت  .6

a. 0 ن تكوو ن ا  يتووع ا ت   ووع  تنوواا ت ووف عع ت،وورتلات الاتتموور  لا تبوور ئ ا  ووفت≠R 
 .Determinant = 0.11 قا م غت قيتع ا تناا  لر

b. ت يورسKaiser-Meyer- Olkin (KMO)     و  1.711ا وذئ قيتتو  تبور ئ   ،)
  ه كفريع نمم ا ،يلع   وه لنو   (،   ذا يالّ 1.71 كمت تن ا نا الأاله ا تتة ب  

 (.1.51ميا، "  تر   ن ا نا ةيت ا ت م ل     قل تن  

c. اتموووع ا ت،ل يوووع لا تمووورتBartlett  ئ(1.15(،   وووط  قووول تووون  1.111تبووور ئ  ، 
م،ض ا تتغيتات، تكفط لابت اام  بو  ب ا تن يول ي ما اتتمر رت ت،ل يع   ه الأقل مين 

 .KMO and Bartlett( ي ضا لترئج ا تمرت68ا ،رت ط،  ا ما ل تقم  

 
 KMO and Bartlett( يوضح نتائج اختبار 18الجدول رقم )

 KMO 0.700اختبار 

 Bartlettاختبار 

Approx. chi-Square 426.412 كاي تربيع 

df 21 درجات الحرية 

Sig 1.111 معنويةال 
 نتائج التحميل الإحصائي للاستبيان. إعداد الباحث بالاعتماد عمى الجدول من

تموووم،رت  مووورتات ا ت يووورس   وووه ا ،ووورت ين ا تبوووت تمين ق يوووع،   كموووت تووون نوووا ا  مووو ل  كرلوووت -2
( تفوتاة، كتور  ن قويم ا موذت 111(   قول تون  651(  نمم  يلوع  كموت تون  1.45ا تلربب  

تووا يت   ،وورت ين ا تبووت تمين  كمووت توون ا  انووا   وو  تن ووق  ت،يوورت ا مووذت ا كوورتن قموول  م،ووا ا 
 ا كرتن.

(   وط  كمووت تون ا نووا 63.148كرلوت لبومع ا تموورين ا تفبوت م ابو ع ا ،وورت ين ا تبت   وين   -3
%(، نيث كرلت كرعع لبب ا تمرين ا توط يفبوت ر 61الأاله ا ت م ل عط ا من ث الامتتر يع  

 ع عط ا ،  م الامتتر يع.% ا ت   م1.15كل  رتل تف ق 

 :بعد التعمم والنمو والابتكاراختبار صلاحية صدق مقياس محور  -4
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لا تمرت  لانيع  اق ت يرس تن ت م،ا ا ت، م  ا لت   الامتكرت، لاما  لر تن ت،تعع 
 مرتات  ذا ا تن ت  ا تط ت،مت  ن تتغيتات  الأ  يع،  يتكن إاتاج  ذر ا ،مرتات عط ا ما ل 

 ا تر طا
 بعد التعمم والنمو والابتكار( الممثل لعبارات محور 19ول رقم )الجد

 عبارات مقياس
محور بعد التعمم 
 والنمو والابتكار

 عبارات المقياس لكل محور

Q22  لنووو  ا تنوووايث ا تبوووتتت  وووولات  الأماووو ة  ا ت،ووواات  إااتة ا تلمووويةتبووو،ه
 ا تبت اتع عط ا ،ت يرت االترميع.

Q23   من ث  ا ت  يت. م ا إااتة    قبم  
Q24 ت ايم تلتج     كثت مايا كل  رم   ب ق . 
Q25 .ا لظت إ ه ا ،رت ين   ه  لام   م الابتثترتات  ا  ا تلمية 
Q26  ا تي يل  ا تاتيب ا تبتتت   يراة ا   ط  ا  ا ،رت ين  ت اكمع ا تبتماات

 ا ، تيع.
Q27 مرة. ام ا تفتي  مر ك اات ا  ظيفيع ا تو  ع  ا  ا تل 

 .الاستبانة المعدة ليذا البحث إعداد الباحث بالاعتماد عمىجدول من ال

 ا ت، م  ا لت   الامتكرتم،ا  تر لترئج ا تن يل ا ،رت ط ا  ر ع متن ت ا تتغيتات ا ،رئاة  تن ت  
  تممب ت ك ا تتغيتات مر ، اتل ا تتث ع  ار عيتكن إاتامار مر ما ل ا تر طا 

 التعمم والنمو والابتكاربعد محور  نتائج التحميل العاممي لمقياس (:23رقم) لالجدو              

 تشبعات العوامل محور بعد التعمم والنمو والابتكار عبارات مقياس
Factor1 

 وجهت انُظر تجبِ انعبيهيٍ

Q22 .589 

Q23 .679 

Q24 -- 

Q25 .753 

Q26 .596 

Q27 .607 

 4.002 الجذر الكامن بعد التدوير
 66.70 النسبة المئوية لمتباين المفسر

 66.70 النسبة المئوية التراكمية لمتباين المفسر
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 نتائج التحميل الإحصائي للاستبيان. إعداد الباحث بالاعتماد عمى جدول منال

يتضا تن ا ما ل ا برمق  لّ  قا تمّ ابت لا   رتول  انوا تون متيوب ا ،مورتات ا تت،  وع 
%( 66.71 قا عبت  ذا ا ،رتل تور لبومت    م،ا ا ت، م  ا لت   الامتكرت تن ت  مر تتغيتات ا ترم،ع

،  يتكوون تتثيوول ا ،رتوول ا تبووت     ا  وور  متنوو ت توون ا تموورين ا ك ووط   ،موورتات عووط  ووذا ا تنوو ت
 ( ا تر طا63 ع ر  لا تمرت بكتئ ا ذئ   مار كرتيل مر مكل ا ميرلط تقم   ا ت، م  ا لت   الامتكرت

 (13م )شكل رقال  

 
 .Spssمخرجات برنامج  الشكل من إعداد الباحث بالاعتماد عمى

يتكوووون ا  وووو ل إن ا ت وووورييس ا تبووووت اتع عووووط  ووووذا ا منووووث عيتوووور ي وووو  ا تنوووو ت ا تت، ووووق 
مر تتغيتات  ا ،مرتات ا ،رئاة  تن ت م،ا ا ت، م  ا لت   الامتكورت تتتتوب متي،اور مر  واق ا تمتي،وط 

Convergent Validity مرب ا تر يعا ذ ك  لأب 

 تنّ ق مت   ابت اام ا تن يل ا ،رت ط ا تئيبيع   طا .6

a. 0 ن تكوو ن ا  يتووع ا ت   ووع  تنوواا ت ووف عع ت،وورتلات الاتتموور  لا تبوور ئ ا  ووفت≠R 
 .Determinant = 0.023 قا م غت قيتع ا تناا  لر

b. ت يورسKaiser-Meyer- Olkin (KMO) و  1.864قيتتو  تبور ئ    ا وذئ   ،)
  ه كفريع نمم ا ،يلع   وه لنو   (،   ذا يالّ 1.71 كمت تن ا نا الأاله ا تتة ب  

 (.1.51ميا، "  تر   ن ا نا ةيت ا ت م ل     قل تن  

c.  اتمع ا ت،ل يع لا تمرتBartlett  ي موا  ،  ئ(1.15(،   ط  قل تون  1.111تبر ئ
ا تتغيووتات، تكفووط لابووت اام ا تن يوول ا ،وورت ط،  اتتمر وورت ت،ل يووع   ووه الأقوول مووين م،ووض

 .KMO and Bartlett( ي ضا لترئج ا تمرت16 ا ما ل تقم  
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 KMO and Bartlett( يوضح نتائج اختبار 21الجدول رقم )

 KMO 0.864اختبار 

 Bartlettاختبار 

Approx. chi  Square 728.974 كاي تربيع 

df 15 درجات الحرية 

Sig 1.111 المعنوية 
 نتائج التحميل الإحصائي للاستبيان. إعداد الباحث بالاعتماد عمى الجدول من

تمم،رت  مرتات ا ت يرس   ه ا ،رتل ا تبت تج ق يع،   كمت تن نا ا  م ل ا تلربب كرلت .1
( تفتاة، كتر  ن قيم ا مذت ا كرتن 111(   قل تن  651(  نمم  يلع  كمت تن  1.45 

  ت،يرت ا مذت ا كرتن.     تن قل ا تبت تج  كمت تن ا  انا قمل  م،ا ا تا يت   ،رت

 كمووت توون ا نووا (   ووط 66.71 كرلووت لبوومع ا تموورين ا تفبووت م ابوو ع ا ،رتوول ا تبووت    .3
نيووث كرلووت كرعووع لبووب ا تموورين ا تووط  (،%61  الأالووه ا ت موو ل عووط ا منوو ث الامتتر يووع

 .ا ت   مع عط ا ،  م الامتتر يع %1.15يفبت ر ا ،رتل تف ق 

 :يبعد البيئالمقياس محور اختبار صلاحية صدق  -5

لاما  لر تن ت،تعع  مرتات  ذا ا تن ت  ا تط  ،ا م،ا ا ميئط اق ت يرس تن ت لا تمرت  لانيع 
 ت،مت  ن تتغيتات  الأ  يع،  يتكن إاتاج  ذر ا ،مرتات عط ا ما ل ا تر طا

 ( الممثل لعبارات محور البعد البيئي22الجدول رقم )

 قياسعبارات م
 عبارات المقياس لكل محور يمحور البعد البيئ

Q28 ا تت،  ع مر ميئع( 64116ماراة ابي    تت  مرت تن ق إااتة ا تلمية . 
Q29  مر ت،رييت  ا   الين ا لرعذة   تنرعظع   ه ا ميئع. إااتة ا تلميةت ت م 
Q30   ااتكرن  ه ابت اام ت اا ت،مئع  اي ع   ميئع م ا  إااتة ا تلميةتنت 
Q31  مإمتاا ا تمرتات   نا تن ا ت  ث ا ميئط. إااتة ا تلميةت  م 
Q32  تمرت  تل  لمت ا   ط ا ميئط مين ا ،رت ين إااتة ا تلميةت يم  
Q33  ه ا ت       توا يت ا ت  فورت ا  ولر يع مموكل لا  إااتة ا تلميةت،تل  

 يضت مر ميئع.
 .الاستبانة المعدة ليذا البحثإعداد الباحث بالاعتماد عمىجدول من ال

 تممب  ا م،ا ا ميئط تر لترئج ا تن يل ا ،رت ط ا  ر ع متن ت ا تتغيتات ا ،رئاة  تن ت  
 ت ك ا تتغيتات مر ، اتل ا تتث ع  ار عيتكن إاتامار مر ما ل ا تر طا  
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 انبعذ انبيئييحىر  (: َتبئج انتحهيم انعبيهي نًقيبس23انجذول رقى)

 تشبعات العوامل يحور البعد البيئم عبارات مقياس
Factor1 

نتااو ققىاَيٍ الإ

 انًحبفظت عهى انبيئت

Q28 .602 

Q29 .679 

Q30 .477 

Q31 .516 

Q32 -- 

Q33 .591 

 3.923 الجذر الكامن بعد التدوير

 65.387 النسبة المئوية لمتباين المفسر

 65.387 النسبة المئوية التراكمية لمتباين المفسر

 نتائج التحميل الإحصائي للاستبيان. الجدول من إعداد الباحث بالاعتماد عمى

توووون ا مووووا ل ا بوووورمق يتضووووا  لّوووو  قووووا توووومّ ابووووت لا   رتوووول  انووووا توووون متيووووب ا ،موووورتات ا تت،  ووووع 
%( تون ا تمورين 65.387،  قا عبت  ذا ا ،رتول تور لبومت   ا م،ا ا ميئط تن ت مر تتغيتات ا ترم،ع 
 ع وور   ا م،ووا ا ميئووط،  يتكوون تتثيوول  ووذا ا ،رتوول  ا  وور  متنوو ت  ووذا ا تنوو ت ا ك ووط   ،موورتات عووط

 ( ا تر طا64لا تمرت بكتئ ا ذئ   مار ا ،ر م كرتيل مر مكل ا ميرلط تقم  

 (14شكل رقم )ال

 
 .Spssمخرجات برنامج إعداد الباحث بالاعتماد عمى الشكل من

يتوووور ي وووو  ا تنوووو ت ا تت، ووووق يتكوووون ا  وووو ل إن ا ت وووورييس ا تبووووت اتع عووووط  ووووذا ا منووووث ع
موووووووور تتغيتات  ا ،موووووووورتات ا ،رئوووووووواة  تنوووووووو ت ا م،ووووووووا ا ميئووووووووط تتتتووووووووب متي،اوووووووور مر  وووووووواق ا تمتي،ووووووووط 

ConvergentValidityذ ك  لأبمرب ا تر يعا  
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 تنّ ق مت   ابت اام ا تن يل ا ،رت ط ا تئيبيع   طا .6

a. 0 ن تكوو ن ا  يتووع ا ت   ووع  تنوواا ت ووف عع ت،وورتلات الاتتموور  لا تبوور ئ ا  ووفت≠
R 

 .Determinant= 0.037 قا م غت قيتع ا تناا  لر

b. ت يورسKaiser-Meyer- Olkin (KMO)   و   كمووت 0.884 ا وذئ قيتتو  تبوور ئ   ،)
(،   ذا يالّ   ه كفريع نمم ا ،يلع   ه لن  ميا، 1.71تن ا نا الأاله ا تتة ب  

 (.1.51 ل     قل تن  "  تر   ن ا نا ةيت ا ت م

c.  اتمووع ا ت،ل يووع لا تموورتBartlett  ئ ي مووا 1.15(،   ووط  قوول توون  1.111تبوور ئ  ،)
اتتمر وورت ت،ل يووع   ووه الأقوول مووين م،ووض ا تتغيووتات، تكفووط لابووت اام ا تن يوول ا ،وورت ط، 

 .KMO and Bartlett( ي ضا لترئج ا تمرت14 ا ما ل تقم  

 KMO and Bartlett( يوضح نتائج اختبار 24الجدول رقم )

 KMO 0.884اختبار 

 Bartlettاختبار 

Approx. chi-Square 638.937 كاي تربيع 

df 15 درجات الحرية 

Sig 1.111 المعنوية 
 نتائج التحميل الإحصائي للاستبيان. إعداد الباحث بالاعتماد عمى الجدول من

كموووت تووون نوووا ا  مووو ل تموووم،رت  مووورتات ا ت يووورس   وووه ا ،رتووول ا تبوووت تج ق يوووع،    كرلوووت .1
( تفوووتاة، كتووور  ن قووويم 111(   قوول تووون  651(  نموووم  يلوووع  كموووت تووون  1.45ا تلربووب  

ا مووذت ا كوورتن قموول  م،ووا ا تووا يت   ،رتوول ا تبووت تج  كمووت توون ا  انووا   وو  تن ووق  ت،يوورت 
 ا مذت ا كرتن.

 كمت تن ا نا %(   ط 65.387 كرلت لبمع ا تمرين ا تفبت م اب ع ا ،رتل ا تبت    .3
، نيث كرلت لبمع ا تمرين ا تط عبت ر (%61  اله ا ت م ل عط ا من ث الامتتر يعالأ

 ا ت   مع عط ا ،  م الامتتر يع. %1.15 ذا ا ،رتل تف ق 

 :بعد المسؤولية الاجتماعيةاختبار صلاحية صدق مقياس محور  -6

لاما  لر تن ت،تعع  ،م،ا ا تبو  يع الامتتر يع اق ت يرس تن ت لا تمرت  لانيع 
مرتات  ذا ا تن ت  ا تط ت،مت  ن ا تتغيتات الأ  يع ا تاتمع عي ،  يتكن إاتاج  ذر ا ،مرتات  

 عط ا ما ل ا تر طا
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 بعد المسؤولية الاجتماعية( الممثل لعبارات محور 25الجدول رقم )         

عبارات مقياس محور بعد 
 عبارات المقياس لكل محور المسؤولية الاجتماعية

Q34  ت ر ا ا تمتتب ا تن ط مرلا تمرت. تة ا تلميةإااتي ذ 
Q35 .ت ام ا تلمية  اترت تتل  ع  لأ ضرا مب،ت ا تك فع 
Q36  .تا م تلميتكم ا اتابرت  الأمنرث ا ، تيع 
Q37  ت موووول تلموووويتكم تتوووواتمين  وووون  تيووووق توببوووورت ا تي يوووول    ممووووكل

 إعتاائ.
Q38 تت،  وووووووع ا   68116 ابيووووووو   تن وووووووق تلمووووووويتكم تت  مووووووورت مووووووواراة 

 (.ا تاليع  ا  نع مر بلاتع
Q39 ا  نط الأترن تن  رل متبت   ا ،رت ين متيب تتتب. 

 .الاستبانة المعدة ليذا البحثإعداد الباحث بالاعتماد عمىجدول من ال

م،ا ا تبو  يع  تر لترئج ا تن يل ا ،رت ط ا  ر ع متن ت ا تتغيتات ا ،رئاة  تن ت  
 تات مر ، اتل ا تتث ع  ار عيتكن إاتامار مر ما ل ا تر طا   تممب ت ك ا تتغي الامتتر يع

 قعذ انًسؤونيت الاجتًبعيتيحىر  (: َتبئج انتحهيم انعبيهي نًقيبس26انجذول رقى)

 تشبعات العوامل بعد المسؤولية الاجتماعيةمحور  عبارات مقياس
Factor1 
 تحقيق يتطهببث الآياو

Q34 .642 

Q35 -- 

Q36 .590 

Q37 .618 

Q38 .684 

Q39 -- 

 3.865 الجذر الكامن بعد التدوير

 64.423 انُسبت انًئىيت نهتببيٍ انًفسر
 64.423 انُسبت انًئىيت انتراكًيت نهتببيٍ انًفسر

 إعذاد انببحث قبلاعتًبد عهى َتبئج انتحهيم الإحصبئي نلاستبيبٌ. جذول يٍان

رتول  انوا تون متيوب ا ،مورتات ا تت،  وع يتضا تن ا ما ل ا برمق  لّ  قا تمّ ابت لا   
( 64.413 تن ت م،ا ا تبوو  يع الامتتر يوع  قوا عبوت  وذا ا ،رتول تور لبومت   مر تتغيتات ا ترم،ع 

،  يتكوون تتثيوول ا ،رتوول ا تبووت     ا  وور  متنوو ت توون ا تموورين ا ك ووط   ،موورتات عووط  ووذا ا تنوو ت
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( 65ار كرتيووول مر موووكل ا ميووورلط تقوووم   ع ووور  لا تمووورت بوووكتئ ا وووذئ   مووو م،وووا ا تبوووو  يع الامتتر يوووع
 ا تر طا

 (15الشكل رقم )

 
 .Spssمخرجات برنامج  الشكل من إعداد الباحث بالاعتماد عمى

يتكوووون ا  وووو ل إن ا ت وووورييس ا تبووووت اتع عووووط  ووووذا ا منووووث عيتوووور ي وووو  ا تنوووو ت ا تت، ووووق 
مر  واق ا تمتي،وط  مر تتغيتات  ا ،مرتات ا ،رئاة  تن ت م،وا ا تبوو  يع الامتتر يوع تتتتوب متي،اور

Convergent Validity ذ ك  لأبمرب ا تر يعا  
   ابت اام ا تن يل ا ،رت ط ا تئيبيع   طا  تنّ ق مت  .6

a. 0 ن تكوو ن ا  يتووع ا ت   ووع  تنوواا ت ووف عع ت،وورتلات الاتتموور  لا تبوور ئ ا  ووفت≠R  قووا 
 .Determinant  0.036م غت قيتع ا تناا  لر

b. ت يرسKaiser-Meyer- Olkin (KMO)   و   كموت 1.886 ا وذئ قيتتو  تبور ئ   ،)
  ه كفريع نمم ا ،يلع   ه لن  ميا،  (،   ذا يالّ 1.71تن ا نا الأاله ا تتة ب  

 (.1.51"  تر   ن ا نا ةيت ا ت م ل     قل تن  

c.  اتمووع ا ت،ل يوووع لا تمووورتBartlett  ي موووا  ،  ئ(1.15(،   وووط  قووول تووون  1.111تبووور ئ
اتتمر ووورت ت،ل يوووع   وووه الأقووول موووين م،وووض ا تتغيوووتات، تكفوووط لابوووت اام ا تن يووول ا ،ووورت ط، 

 .KMO and Bartlett( ي ضا لترئج ا تمرت17 ا ما ل تقم  

 KMO and Bartlett( يوضح نتائج اختبار 27الجدول رقم )

 KMO 0.886اختبار 

 Bartlettاختبار 

Approx. chi-Square  كاي
 تربيع

643.62 

df 15 درجات الحرية 

Sig 1.111 المعنوية 
 نتائج التحميل الإحصائي للاستبيان. الجدول من إعداد الباحث بالاعتماد عمى
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تموووم،رت  مووورتات ا ت يووورس   وووه ا ،رتووول ا تبوووت تج ق يوووع،   كموووت تووون نوووا ا  مووو ل  كرلوووت .1
ن قووويم ( تفوووتاة. كتووور  111(   قوول تووون  651(  نموووم  يلوووع  كموووت تووون  1.45ا تلربووب  

 ت،يوورت    وو  تن ووقا مووذت ا كوورتن قموول  م،ووا ا تووا يت   ،رتوول ا تبووت تج  كمووت توون ا  انووا 
 ا مذت ا كرتن.

 كمووت توون ا نووا (   ووط 64.413 كرلوت لبوومع ا تموورين ا تفبووت م ابوو ع ا ،رتوول ا تبووت    .3
نيووث كرلووت كرعووع لبووب ا تموورين ا تووط  (،%61  الأالووه ا ت موو ل عووط ا منوو ث الامتتر يووع

 ا ت   مع عط ا ،  م الامتتر يع. %1.15تل تف ق يفبت ر كل  ر

 :بعد تعزيز الميزة التنافسية اختبار صلاحية صدق مقياس محور -2

 ي بم  ذا ا تن ت إ ه ا تنر ت ا فت يع ا تر يعا
 :ةالتكمف اختبار صلاحية صدق مقياس محور .1

ن ت لا تمرت  لانيع  اق ت يرس تن ت ا تك فع، لاما  لر تن ت،تعع  مرتات  ذا ا ت
  ا تط ت،مت  ن تتغيتات  الأ  يع،  يتكن إاتاج  ذر ا ،مرتات عط ا ما ل ا تر طا

 التكلفة( الممثل لعبارات محور 28الجدول رقم )

 عبارات مقياس
 عبارات المقياس لكل محور التكمفةمحور 

Y40 ممكل كميت عط  ت يرت  فض ا تك فع عط ا تلمية إااتة ا تلميةبام ت. 
Y 41 إ ه  فض ا اات  ا ضير  إ ه اقل نا عط تكر يف ا ت اا ة ا تلميةإاات ب،ه ت. 
Y 42 إ ه  فض ا اات  ا ضير  إ ه اقل نا عط الأم ت إااتة ا تلميةب،ه ت. 
Y 43 إ وووووه  فوووووض ا اوووووات  ا ضوووووير  إ وووووه اقووووول نوووووا عوووووط ا تكووووور يف  إااتة ا تلمووووويةبووووو،ه ت

 .ا  لر يع ةيت ا تمرمتة
Y 44 ا اات  ا ضير  إ ه اقل نا عط ا تكر يف ا تبو ي يع إ ه  فض  إااتة ا تلميةب،ه ت

 . ااااتيع
Y 45  إ ه  فض ا اات  ا ضير  إ ه اقل نا عط تكر يف ا ت  ين إااتة ا تلميةيب،ه. 
Y 46 ت ييم ااااتة ا ، ير الأااا ا تكر يفط  لأقبرم ع  ير  بل ير 
Y 47 رت ا تلرعبين.تب،ه إااتة ا تلمية إ ه  تح تلتمرتار مب،ت  قل تن  ب، 

 .الاستبانة المعدة ليذا البحثإعداد الباحث بالاعتماد عمىجدول من ال

 تممب ت ك  تن ت ا تك فع تر لترئج ا تن يل ا ،رت ط ا  ر ع متن ت ا تتغيتات ا ،رئاة   
 ا تتغيتات مر ، اتل ا تتث ع  ار عيتكن إاتامار مر ما ل ا تر طا  
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 بعد التكمفةمحور  العاممي لمقياسنتائج التحميل  (:29رقم) لالجدو

 عبارات مقياس
 محور التكمفة

 تشبعات العوامل
Factor1 Factor2 Factor3 
 خفض اليدر

 في التكاليف
طرح 
 المنتج بسعر أقل

خفض 
 في التكاليف اليدر

 -- -- Y40 .759 الإدارية

Y 41 .766 -- -- 

Y 42 .748 -- -- 

Y 43 .754 -- -- 

Y 44 -- -- -.659- 

Y 45 -- - .769 

Y 46 -- .899 -- 

Y 47 -- .913 -- 

الجذر الكامن 
 بعد التدوير

2.394 1.944 1.511 

النسبة المئوية لمتباين 
 المفسر

29.92 24.297 18.882 

النسبة المئوية التراكمية 
 73.098 54.217 29.92 لمتباين المفسر

 تحميل الإحصائي للاستبيان.نتائج ال إعداد الباحث بالاعتماد عمى جدول منال

يتضا تن ا ما ل ا برمق  لّ  قا تمّ ابت لا  ثلاثع   اتل تن متيب ا ،مرتات ا تت،  وع 
%( توون ا تموورين 73.198موور تتغيتات ا ترم،ووع  تنوو ت ا تك فووع  قووا عبووتت  ووذر ا ، اتوول توور لبوومت   

ع متنو ت ا تك فوع  ع ور  ا ك ط   ،مرتات عط  ذا ا تن ت،  يتكن تتثيل ا ، اتل ا تبت   وع  ا  ر و
 ( ا تر طا66لا تمرت بكتئ ا ذئ   مار كرتيل مر مكل ا ميرلط تقم  

 (16شكل رقم )ال

 
 .Spssمخرجات برنامج  إعداد الباحث بالاعتماد عمى الشكل من
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يتكوووون ا  وووو ل إن ا ت وووورييس ا تبووووت اتع عووووط  ووووذا ا منووووث عيتوووور ي وووو  ا تنوووو ت ا تت، ووووق 
 تنووووووووووو ت ا تك فوووووووووووع تتتتوووووووووووب متي،اووووووووووور مر  ووووووووووواق ا تمتي،وووووووووووط مووووووووووور تتغيتات  ا ،مووووووووووورتات ا ،رئووووووووووواة 

ConvergentValidity ذ ك  لأبمرب ا تر يعا  

 تنّ ق مت   ابت اام ا تن يل ا ،رت ط ا تئيبيع   طا .6

a.  0 ن تك ن ا  يتع ا ت   وع  تنواا ت وف عع ت،ورتلات الاتتمور  لا تبور ئ ا  وفت≠
R 

 .Determinant 0.035قيتع ا تناا  لر قا م غت 

b. ت يرسKaiser-Meyer- Olkin (KMO)   كموت 1.755 ا ذئ قيتت  تبر ئ      ،)
(،   ذا يالّ   ه كفريع نمم ا ،يلع   ه لن  ميا، 1.71تن ا نا الأاله ا تتة ب  

 (.1.51"  تر   ن ا نا ةيت ا ت م ل     قل تن  

c.  اتمع ا ت،ل يع لا تمورتBartlettئ ي موا 1.15(،   وط  قول تون  1.111  تبور ئ  ،)
اتتمر وورت ت،ل يووع   ووه الأقوول مووين م،ووض ا تتغيووتات، تكفووط لابووت اام ا تن يوول ا ،وورت ط، 

 .KMOand Bartlett( ي ضا لترئج ا تمرت31 ا ما ل تقم  

 KMO and Bartlett( يوضح نتائج اختبار 33الجدول رقم )

 KMO 0.775اختبار 

 Bartlettاختبار 

Approx. chi-Square 645.4 كاي تربيع 

df 28 درجات الحرية 

Sig 1.111 المعنوية 
 نتائج التحميل الإحصائي للاستبيان. إعداد الباحث بالاعتماد عمى الجدول من

تمووم،رت  موورتات ا ت يوورس   ووه ا ، اتوول ا تبووت تمع ق يووع،   كمووت توون نووا ا  موو ل  كرلووت .1
( تفوووتاة. كتووور  ن قووويم 111 قوول تووون  (   651(  نموووم  يلوووع  كموووت تووون  1.45ا تلربووب  

   و  تن وقا مذت ا كرتن قمل  م،ا ا تا يت   متيب ا ، اتل ا تبت تمع  كموت تون ا  انوا 
  ت،يرت ا مذت ا كرتن.

(   ط  كمت تن ا نوا 73.198كرلت لبمع ا تمرين ا تفبت م اب ع ا ، اتل ا تبت   ع   .3
لووت كرعووع لبووب ا تموورين ا تووط %(، نيووث كر61الأالووه ا ت موو ل عووط ا منوو ث الامتتر يووع  

 % ا ت   مع عط ا ،  م الامتتر يع.1.15يفبت ر كل  رتل تف ق 

 :الجودة اختبار صلاحية صدق مقياس محور .2

لا تمرت  لانيع  اق ت يرس تن ت ا م اة، لاما  لر تن ت،تعع  مرتات  ذا ا تن ت 
 ا ل ا تر طا ا تط ت،مت  ن تتغيتات  الأ  يع،  يتكن إاتاج  ذر ا ،مرتات عط ا م
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 الجودة( الممثل لعبارات محور 31الجدول رقم )

 عبارات مقياس
 عبارات المقياس لكل محور الجودةمحور 

Y48 فوض لبومع ا ت،يوب  ا تور ف عوط تلتمورت ا تلموية  إااتة ا تلموية تا م 
 ت رتلع تب ا تلمتت ا تترث ع.

Y 49 ت ا وفرت  ن تكو ن ت ا وفرت ا تلتمورت ت رم وع   إااتة ا تلميةا م ت 
 ا  يربيع.

Y 50 تنبين م اة ت تيم ا تلتمرت.  إااتة ا تلميةا م ت 
Y51 ت ميق اتج تةمرت ا ،تيل عط ت تيم ا تلتج إااتة ا تلميةا م ت. 
Y52 ت،تيم ت،رييت ا م اة   ه كل ا ،رت ين عط ا تلمية. 
Y53 لمت ا   ط  ن ا م اة عط ا تلمية. إااتة ا تلمية تا م 

 .الاستبانة المعدة ليذا البحثإعداد الباحث بالاعتماد عمىجدول من ال

 تممب ت ك  الجودةتن ت  تر لترئج ا تن يل ا ،رت ط ا  ر ع متن ت ا تتغيتات ا ،رئاة   
 ا تتغيتات مر ، اتل ا تتث ع  ار عيتكن إاتامار مر ما ل ا تر طا  

 ودةالجبعد محور  نتائج التحميل العاممي لمقياس (:32رقم) لالجدو

 عبارات مقياس
 الجودةمحور 

 تشبعات العوامل
Factor1 Factor2 

 تعميم معايير الجودة في المنشأة حول الجودة التطمع لخفض نسبة المعيب من المنتج

Y48 .978 -- 

Y 49 .911 -- 

Y 50 .960 -- 

Y51 .975 -- 

Y52 -- .756 

Y53 -- -.789 

الجذر 
 الكامن بعد التدوير

3.665 1.232 

النسبة المئوية 
 لمتباين المفسر

66.196 11.537 

النسبة المئوية 
التراكمية لمتباين 

 المفسر
66.196 86.618 

 نتائج التحميل الإحصائي للاستبيان. إعداد الباحث بالاعتماد عمى جدول منال

يتضووا توون ا مووا ل ا بوورمق  لّوو  قووا توومّ ابووت لا   وورت ين توون متيووب ا ،موورتات ا تت،  ووع 
( توون ا تموورين %86.618 تنوو ت ا موو اة  قووا عبووت  ووذان ا ،وورتلان توور لبوومت   يتات ا ترم،ووع موور تتغ
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،  يتكوون تتثي اتوور  ع وور  لا تموورت بووكتئ ا ووذئ   مووار ا ،وور م كرتيوول ا ك ووط   ،موورتات عووط  ووذا ا تنوو ت
 ( ا تر طا67مر مكل ا ميرلط تقم  

 (17شكل رقم )ال

 
 .Spssت برنامج مخرجا الشكل من إعداد الباحث بالاعتماد عمى

يتكوووون ا  وووو ل إن ا ت وووورييس ا تبووووت اتع عووووط  ووووذا ا منووووث عيتوووور ي وووو  ا تنوووو ت ا تت، ووووق 
 Convergentتتتتوب متي،اور مر  واق ا تمتي،وط  مو اة اا ،رئواة  تنو ت مور تتغيتات  ا ،مورتات 

Validity ذ ك  لأبمرب ا تر يعا  

   ابت اام ا تن يل ا ،رت ط ا تئيبيع   طا  تنّ ق مت  .6

a. 0  يتع ا ت   وع  تنواا ت وف عع ت،ورتلات الاتتمور  لا تبور ئ ا  وفت  ن تك ن ا≠R 
 .Determinant 0.092 قا م غت قيتع ا تناا  لر

b. ت يورسKaiser-Meyer- Olkin (KMO)   و  1.843 ا وذئ قيتتو  تبور ئ   ،)
  ه كفريع نمم ا ،يلع   وه لنو   (،   ذا يالّ 1.71 كمت تن ا نا الأاله ا تتة ب  

 (.1.51ميا، "  تر   ن ا نا ةيت ا ت م ل     قل تن  

c.  اتمع ا ت،ل يع لا تمرتBartlett  ي موا  ،  ئ(1.15(،   ط  قل تون  1.111تبر ئ
اتتمر وورت ت،ل يووع   ووه الأقوول مووين م،ووض ا تتغيووتات، تكفووط لابووت اام ا تن يوول ا ،وورت ط، 

 .KMO and Bartlett تمرت( ي ضا لترئج ا33 ا ما ل تقم  
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 KMO and Bartlett( يوضح نتائج اختبار 33الجدول رقم )

 KMO 0.843اختبار 

 Bartlettاختبار 

Approx. chi-Square 1279.125 كاي تربيع 

df 15 درجات الحرية 

Sig 1.111 المعنوية 
 لاستبيان.نتائج التحميل الإحصائي ل إعداد الباحث بالاعتماد عمى الجدول من

تمووم،رت  موورتات ا ت يوورس   ووه ا ، اتوول ا تبووت تمع ق يووع،   كمووت توون نووا ا  موو ل  كرلووت .1
( تفوووتاة، كتووور  ن قووويم 111(   قوول تووون  651(  نموووم  يلوووع  كموووت تووون  1.45ا تلربووب  

ا مووذت ا كوورتن قمووول  م،ووا ا تووا يت   ،ووورت ين ا ووذين توووم ابووت تاماتر  كمووت تووون ا  انووا   ووو  
 ن.تن ق  ت،يرت ا مذت ا كرت

(   ووط  كمووت توون 86.618كرلووت لبوومع ا تموورين ا تفبووت م ابوو ع ا ،وورت ين ا تبت   ووين   .3
%(، نيووث كرلووت كرعووع لبووب ا تموورين 61ا نووا الأالووه ا ت موو ل عووط ا منوو ث الامتتر يووع  

 % ا ت   مع عط ا ،  م الامتتر يع.1.15ا تط يفبت ر كل  رتل تف ق 
 :ديةاختبار صلاحية صدق مقياس محور السرعة والاعتما .3

لاما  لر تن ت،تعع  مرتات  ،ا بت ع  الا تترايع اق ت يرس تن ت ا تمرت  لانيع 
  ذا ا تن ت  ا تط ت،مت  ن تتغيتات  الأ  يع،  يتكن إاتاج  ذر ا ،مرتات عط ا ما ل ا تر طا

 ( الممثل لعبارات محور السرعة والاعتمادية34الجدول رقم )

 عبارات مقياس
السرعة محور 

 والاعتمادية
 عبارات المقياس لكل محور

Y54 عط تب يم   مرت ا  مرئن مر بت ع ا ت   مع. إااتة ا تلمية تبام 
Y 55 عط ت  يت عتتة ت  يت ا تلتمرت. إااتة ا تلمية تبام 
Y 56 عط ت  يت عتتة ت تيم ا تلتمرت. إااتة ا تلمية تبام 
Y57 عط ت  يت  قت ت ليب ا تلتمرت. إااتة ا تلمية تبام 
Y58 عوووط ا وووم  ت يووورت ا  ووويرلع ا تلتموووع ا مووورت ع عوووط  إااتة ا تلموووية تبوووام

 .الا  رلا تلمية  تلب نا ث 
 .الاستبانة المعدة ليذا البحثإعداد الباحث بالاعتماد عمىجدول من ال

 السرعة والاعتماديةتن ت  تر لترئج ا تن يل ا ،رت ط ا  ر ع متن ت ا تتغيتات ا ،رئاة   
 ت مر ، اتل ا تتث ع  ار عيتكن إاتامار مر ما ل ا تر طا  تممب ت ك ا تتغيتا
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 بعد السرعة والاعتماديةمحور  نتائج التحميل العاممي لمقياس (:35رقم) لالجدو

السرعة محور  عبارات مقياس
 والاعتمادية

 تشبعات العوامل
Factor1 Factor2 
 دعم عمميات الصيانة تقصير فترة تطوير المنتج

Y54 .602 -- 

Y 55 .886 -- 

Y 56 .781 -- 

Y57 -- .677 

Y58 -- .801 

 1.133 6.896 الجذر الكامن بعد التدوير

 22.668 37.915 النسبة المئوية لمتباين المفسر

 60.583 37.915 النسبة المئوية التراكمية لمتباين المفسر

 ستبيان.نتائج التحميل الإحصائي للا إعداد الباحث بالاعتماد عمى جدول منال

يتضووا توون ا مووا ل ا بوورمق  لّوو  قووا توومّ ابووت لا   وورت ين توون متيووب ا ،موورتات ا تت،  ووع 
( %61.583 تنو ت ا بوت ع  الا تترايوع  قوا عبوت  وذان ا ،ورتلان تور لبومت   مر تتغيتات ا ترم،ع 

،  يتكوون تتثي اتوور  ع وور  لا تموورت بووكتئ ا ووذئ   مووار توون ا تموورين ا ك ووط   ،موورتات عووط  ووذا ا تنوو ت
 ( ا تر طا68،ر م كرتيل مر مكل ا ميرلط تقم  ا 

 
 (18شكل رقم )ال

 
 .Spssمخرجات برنامج  الشكل من إعداد الباحث بالاعتماد عمى

يتكوووون ا  وووو ل إن ا ت وووورييس ا تبووووت اتع عووووط  ووووذا ا منووووث عيتوووور ي وووو  ا تنوووو ت ا تت، ووووق 
 وووواق ا تمتي،ووووط تتتتووووب متي،اوووور مر السرررررعة والاعتماديررررةا ،رئوووواة  تنوووو ت موووور تتغيتات  ا ،موووورتات 

Convergent Validity ذ ك  لأبمرب ا تر يعا  
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   ابت اام ا تن يل ا ،رت ط ا تئيبيع   طا  تنّ ق مت  .6

a.  0 ن تك ن ا  يتع ا ت   وع  تنواا ت وف عع ت،ورتلات الاتتمور  لا تبور ئ ا  وفت≠R 
 .Determinant 0.453 قا م غت قيتع ا تناا  لر

b. ت يورسKaiser-Meyer- Olkin (KMO)   و  1.714 ا وذئ قيتتو  تبور ئ   ،)
  ه كفريع نمم ا ،يلع   وه لنو   (،   ذا يالّ 1.71 كمت تن ا نا الأاله ا تتة ب  

 (.1.51ميا، "  تر   ن ا نا ةيت ا ت م ل     قل تن  

c.  اتمع ا ت،ل يع لا تمرتBartlett  ي موا   ئ، (1.15(،   ط  قل تون  1.111تبر ئ
اتتمر وورت ت،ل يووع   ووه الأقوول مووين م،ووض ا تتغيووتات، تكفووط لابووت اام ا تن يوول ا ،وورت ط، 

 .KMO and Bartlett( ي ضا لترئج ا تمرت36 ا ما ل تقم  

 KMO and Bartlett( يوضح نتائج اختبار 36الجدول رقم )

 KMO 0.724اختبار 

 Bartlettاختبار 

Approx. chi-Square 153.313 كاي تربيع 

df 10 درجات الحرية 

Sig 1.111 المعنوية 
 نتائج التحميل الإحصائي للاستبيان. إعداد الباحث بالاعتماد عمى الجدول من

تمووم،رت  موورتات ا ت يوورس   ووه ا ، اتوول ا تبووت تمع ق يووع،   كمووت توون نووا ا  موو ل  كرلووت .1
قووويم  ( تفوووتاة، كتووور  ن111(   قوول تووون  651(  نموووم  يلوووع  كموووت تووون  1.45ا تلربووب  

ا مووذت ا كوورتن قمووول  م،ووا ا تووا يت   ،ووورت ين ا ووذين توووم ابووت تاماتر  كمووت تووون ا  انووا   ووو  
 تن ق  ت،يرت ا مذت ا كرتن.

(   ووط  كمووت توون 61.583كرلووت لبوومع ا تموورين ا تفبووت م ابوو ع ا ،وورت ين ا تبت   ووين   .3
%(، نيووث كرلووت كرعووع لبووب ا تموورين 61ا نووا الأالووه ا ت موو ل عووط ا منوو ث الامتتر يووع  

 % ا ت   مع عط ا ،  م الامتتر يع.1.15ا تط يفبت ر كل  رتل تف ق 

 اختبار صلاحية صدق مقياس محور ميزة المرونة .4

لاما  لر تن ت،تعع  مرتات  ذا ا تن ت  ،ا تت لع اق ت يرس تن ت لا تمرت  لانيع 
  ا تط ت،مت  ن تتغيتات  الأ  يع،  يتكن إاتاج  ذر ا ،مرتات عط ا ما ل ا تر طا
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 ( الممثل لعبارات محور المرونة37الجدول رقم )

 عبارات مقياس
 عبارات المقياس لكل محور المرونةمحور 

Y59 ت رتلع ماياة تلتمرت ت  يت  تن  فض عط ا تلمية إااتة بامت 
 .مر تلرعبين

Y 60 بت ع   تغييتات عط ت رتيم ا تلتمرتما تلمية  تبتميب. 
Y61 تلتمرت تتل  ع.يم ت ا ا هإااتة ا تلمية  تب،ه 
Y62 ت ايم   تة  اضنع  ن ماائل ت  يت  إ هإااتة ا تلمية  تب،ه

 ا تكرئن الترج تلتمرت ماياة متكر يف  قل تن ا تلرعبين
Y63 بر ا إااتة ا تلمية   ه ت ايم ميرلرت  ن تت لع ا نمم  االترج ت

 .كتيرت كميتة 
Y64 تتتة عط  ذ اق ا  مرئن بت ع   تغيتات ا تبمإااتة ا تلمية  تبتميب. 

 .الاستبانة المعدة ليذا البحثإعداد الباحث بالاعتماد عمىجدول من ال

 تممب ت ك  المرونة تر لترئج ا تن يل ا ،رت ط ا  ر ع متن ت ا تتغيتات ا ،رئاة  تن ت  
 ا تتغيتات مر ، اتل ا تتث ع  ار عيتكن إاتامار مر ما ل ا تر طا  

 التحميل العاممي لمقياس محور بعد المرونة (: نتائج38رقم) لالجدو

 عبارات مقياس
 المرونةمحور 

 تشبعات العوامل
Factor1 Factor2 

الاستجابة 
لتغيير تصاميم 

 المنتج

تقديم بيانات 
 -- Y59 .854 عن مرونة الحجم

Y 60 .868 -- 

Y61 -- -- 

Y62 .733 -- 

Y63 -- .865 

Y64 -- .615 

الجذر الكامن بعد 
 التدوير

2.324 1.240 

 16.676 38.727 انُسبت انًئىيت نهتببيٍ انًفسر

انُسبت انًئىيت انتراكًيت نهتببيٍ 

 انًفسر

38.727 61.399 

 نتائج التحميل الإحصائي للاستبيان. إعداد الباحث بالاعتماد عمى جدول منال

ت ا تت،  ووع يتضووا توون ا مووا ل ا بوورمق  لّوو  قووا توومّ ابووت لا   وورت ين توون متيووب ا ،موورتا
( تون ا تمورين %61.399 تن ت ا تت لع  قا عبت  وذان ا ،ورتلان تور لبومت     مر تتغيتات ا ترم،ع
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،  يتكوون تتثي اتوور  ع وور  لا تموورت بووكتئ ا ووذئ   مووار ا ،وور م كرتيوول ا ك ووط   ،موورتات عووط  ووذا ا تنوو ت
 ا( ا تر ط69مر مكل ا ميرلط تقم  

 (19شكل رقم )ال

 
 .Spssمخرجات برنامج  بالاعتماد عمىالشكل من إعداد الباحث 

يتكن ا   ل إن ا ت رييس ا تبت اتع عط  ذا ا منث عيتر ي   ا تنو ت ا تت، وق  
 Convergentتتتتوب متي،اور مر  واق ا تمتي،وط المرونرةا ،رئواة  تنو ت مور تتغيتات  ا ،مورتات 

Validity ذ ك  لأبمرب ا تر يعا  

 ئيبيع   طا  ابت اام ا تن يل ا ،رت ط ا ت   تنّ ق مت  .6

a.  0 ن تك ن ا  يتع ا ت   وع  تنواا ت وف عع ت،ورتلات الاتتمور  لا تبور ئ ا  وفت≠R 
 .Determinant 0.249 قا م غت قيتع ا تناا  لر

b. ت يورسKaiser-Meyer- Olkin (KMO)   و  1.719 ا وذئ قيتتو  تبور ئ   ،)
  ه كفريع نمم ا ،يلع   وه لنو   (،   ذا يالّ 1.71ب   كمت تن ا نا الأاله ا تتة  

 (.1.51ميا، "  تر   ن ا نا ةيت ا ت م ل     قل تن  

c.  اتمع ا ت،ل يع لا تمرتBartlett  ي موا  ،  ئ(1.15(،   ط  قل تون  1.111تبر ئ
اتتمر وورت ت،ل يووع   ووه الأقوول مووين م،ووض ا تتغيووتات، تكفووط لابووت اام ا تن يوول ا ،وورت ط، 

 .KMO and Bartlett( ي ضا لترئج ا تمرت39قم   ا ما ل ت 

 KMO and Bartlett( يوضح نتائج اختبار 39الجدول رقم )

 KMO 1.719اختبار 

 Bartlettاختبار 

Approx. chi-Square 168.591 كاي تربيع 
df 65 درجات الحرية 

Sig 1.111 المعنوية 
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 يل الإحصائي للاستبيان.نتائج التحم إعداد الباحث بالاعتماد عمى الجدول من

تمووم،رت  موورتات ا ت يوورس   ووه ا ، اتوول ا تبووت تمع ق يووع،   كمووت توون نووا ا  موو ل  كرلووت .1
( تفوووتاة، كتووور  ن قووويم 111(   قوول تووون  651(  نموووم  يلوووع  كموووت تووون  1.45ا تلربووب  

  ووو  ا مووذت ا كوورتن قمووول  م،ووا ا تووا يت   ،ووورت ين ا ووذين توووم ابووت تاماتر  كمووت تووون ا  انووا 
 ت ا مذت ا كرتن. ت،ير تن ق

 كموووت تووون (   ووط 61.399 كرلووت لبووومع ا تموورين ا تفبوووت م ابووو ع ا ،وورت ين ا تبت   وووين .3
نيووث كرلووت كرعووع لبووب ا تموورين  (،%61  ا نووا الأالووه ا ت موو ل عووط ا منوو ث الامتتر يووع

 ا ت   مع عط ا ،  م الامتتر يع. %1.15ا تط يفبت ر كل  رتل تف ق 
 :دمةاختبار صلاحية صدق مقياس محور الخ .5

لاما  لر تن ت،تعع  مرتات  ذا ا تن ت  ،ا  اتع اق ت يرس تن ت لا تمرت  لانيع 
  ا تط ت،مت  ن تتغيتات  الأ  يع،  يتكن إاتاج  ذر ا ،مرتات عط ا ما ل ا تر طا

 الخدمة( الممثل لعبارات محور 43الجدول رقم )

 عبارات مقياس
 عبارات المقياس لكل محور الخدمةمحور 

Y65 تن يل  تقرمع  لم ع  اترت تر م،ا ا ميب إ هإااتة ا تلمية  تب،ه 
Y 66 إااتة ا تلمية عط  فض تك فع  لم ع  اترت تر م،ا ا ميب تبام 
Y67 إااتة ا تلمية عط تتي  ا تلمية عط تمرل  لم ع  اترت تر م،ا  تبام

 الأااا ا  اترتطإااتة ا تلمية عط ت ييم  لم ع  تبام Y68 ا ميب ت رتلع مر تلمتت ا تترث ع
Y69 إااتة ا تلمية عط ت ييم تكر يف الأااا ا  اترتط  ت   ع تبامX )ع، يع 
Y70 إااتة ا تلمية  بر يب تمبي   ا ت رت    ات  ااا ا  اتع تا م 

 .الاستبانة المعدة ليذا البحثإعداد الباحث بالاعتماد عمىجدول من ال

 تممب ت ك  الخدمةتن ت ا تتغيتات ا ،رئاة   تر لترئج ا تن يل ا ،رت ط ا  ر ع متن ت  
 ا تتغيتات مر ، اتل ا تتث ع  ار عيتكن إاتامار مر ما ل ا تر طا 
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 الخدمة(: نتائج التحميل العاممي لمقياس محور بعد 41رقم) لالجدو

 عبارات مقياس
 الخدمةمحور 

 تشبعات العوامل
Factor1 Factor2 
 الإسيام في تقييم الأداء الخدماتي الخدماتالإسيام في التميز بأنشطة 

Y65 .688 -- 

Y 66 .752 -- 

Y67 .852 -- 

Y68 .813 -- 

Y69 -- -.824 

Y70 -- .656 

الجذر الكامن 
 بعد التدوير

2.517 1.147 
انُسبت انًئىيت نهتببيٍ 

 انًفسر
41.949 69.666 

انُسبت انًئىيت انتراكًيت 

 نهتببيٍ انًفسر
41.949 66.165 

 نتائج التحميل الإحصائي للاستبيان. إعداد الباحث بالاعتماد عمى جدول منال

يتضووا توون ا مووا ل ا بوورمق  لّوو  قووا توومّ ابووت لا   وورت ين توون متيووب ا ،موورتات ا تت،  ووع 
( تون ا تمورين %66.165 تن ت ا  اتع  قوا عبوت  وذان ا ،ورتلان تور لبومت     مر تتغيتات ا ترم،ع

،  يتكوون تتثي اتوور  ع وور  لا تموورت بووكتئ ا ووذئ   مووار ا ،وور م كرتيوول ا تنوو ت ا ك ووط   ،موورتات عووط  ووذا
 ( ا تر طا11مر مكل ا ميرلط تقم  

 (23شكل رقم )ال

 
 .Spssمخرجات برنامج  الشكل من إعداد الباحث بالاعتماد عمى
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يتكن ا   ل إن ا ت رييس ا تبت اتع عط  ذا ا منث عيتر ي   ا تنو ت ا تت، وق  
 Convergentتتتتوب متي،اور مر  واق ا تمتي،وط  الخدمرةا ،رئواة  تنو ت  ،مورتات مر تتغيتات  ا

Validity ذ ك  لأبمرب ا تر يعا  

   ابت اام ا تن يل ا ،رت ط ا تئيبيع   طا  تنّ ق مت  .6

a.  0 ن تك ن ا  يتع ا ت   وع  تنواا ت وف عع ت،ورتلات الاتتمور  لا تبور ئ ا  وفت≠R 
 .Determinant 0.252 قا م غت قيتع ا تناا  لر

b. ت يورسKaiser-Meyer- Olkin (KMO)   و  1.741 ا وذئ قيتتو  تبور ئ   ،)
  ه كفريع نمم ا ،يلع   وه لنو   (،   ذا يالّ 1.71 كمت تن ا نا الأاله ا تتة ب  

 (.1.51ميا، "  تر   ن ا نا ةيت ا ت م ل     قل تن  

c.  مرتاتمع ا ت،ل يع لا تBartlett  ي موا  ،  ئ(1.15(،   ط  قل تون  1.111تبر ئ
اتتمر وورت ت،ل يووع   ووه الأقوول مووين م،ووض ا تتغيووتات، تكفووط لابووت اام ا تن يوول ا ،وورت ط، 

 .KMO and Bartlett( ي ضا لترئج ا تمرت41 ا ما ل تقم  

 KMO and Bartlett( يوضح نتائج اختبار 42الجدول رقم )

 KMO 1.741اختبار 

 Bartlett اختبار

Approx. chi-Square 166.69 كاي تربيع
1 

df 65 درجات الحرية 
Sig 1.111 المعنوية 

 نتائج التحميل الإحصائي للاستبيان. إعداد الباحث بالاعتماد عمى الجدول من

تمووم،رت  موورتات ا ت يوورس   ووه ا ، اتوول ا تبووت تمع ق يووع،   كمووت توون نووا ا  موو ل  كرلووت .1
( تفوووتاة، كتووور  ن قووويم 111(   قوول تووون  651يلوووع  كموووت تووون  (  نموووم  1.45ا تلربووب  

ا مووذت ا كوورتن قمووول  م،ووا ا تووا يت   ،ووورت ين ا ووذين توووم ابووت تاماتر  كمووت تووون ا  انووا   ووو  
 تن ق  ت،يرت ا مذت ا كرتن.

(   ووط  كمووت توون 66.165كرلووت لبوومع ا تموورين ا تفبووت م ابوو ع ا ،وورت ين ا تبت   ووين   .3
%(، نيووث كرلووت كرعووع لبووب ا تموورين 61الامتتر يووع   ا نووا الأالووه ا ت موو ل عووط ا منوو ث

 % ا ت   مع عط ا ،  م الامتتر يع.1.15ا تط يفبت ر كل  رتل تف ق 
 :اختبار صلاحية صدق مقياس محور البيئة .6

ا ميئع، لاما  لر تن ت،تعع  مرتات  ذا ا تن ت  لا تمرت  لانيع  اق ت يرس تن ت
 إاتاج  ذر ا ،مرتات عط ا ما ل ا تر طا ا تط ت،مت  ن تتغيتات  الأ  يع،  يتكن 
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 البيئة( الممثل لعبارات محور 43الجدول رقم )

 عببراث يقيبس

 عببراث انًقيبس نكم يحىر يحىر انبيئت

Y71      ا  اي ع   ميئعار ميرلرت  اعيع  ن تلتمرت ت عت إااتة ا تلمية. 
Y72 ا تة نيرة  ميرلرت  ن الألم ع ا ميئيع   ه   ل ت عت إااتة ا تلمية

 إااتة ا تلمية عط تن يل  تقرمع تكر يف الألم ع ا ميئيع تبام Y73 .ا تلتج
Y74 إااتة ا تلمية عط ت عيت ميرلرت  ن تكر يف ا ت،ر مرت ا ميئيع تبام 
Y75  إااتة ا تلمية عط ت عيت ميرلرت  ن تكر يف ماائل إ راة ا تي يل تبام

 .الأ ضت ا  تم ماراة   ه  ن  ل  ا تلمية إااتة  تب،ه Y76 ر  ن ااث ا ميئيع  ا ك اتث ا تتتم ع ما
Y77 .ت عت إااتة ا تلمية ميرلرت  ن لبب ا ت  ث   الالم،رثرت عط ا تلمية 

 .الاستبانة المعدة ليذا البحثإعداد الباحث بالاعتماد عمىجدول من ال

 تممب ت ك ا تتغيتات  البيئةت تن   تر لترئج ا تن يل ا ،رت ط ا  ر ع متن ت ا تتغيتات ا ،رئاة   
 مر ، اتل ا تتث ع  ار عيتكن إاتامار مر ما ل ا تر طا  

 البيئةبعد محور  نتائج التحميل العاممي لمقياس (:44رقم) لالجدو

 عبارات مقياس
 البيئة محور

 تشبعات العوامل
Factor1 Factor2 

 بيانات عن التموث توفير المرتبطة بالبيئة وفر بيانات عن الأنشطة البيئيةت

Y71 .719 -- 

Y72 .800 -- 

Y73 .480 -.538- 

Y74 .789 -- 

Y75 .615 -.550- 

Y76 -- .784 

Y77 -- .877 

الجذر الكامن 
 بعد التدوير

1.465 2.042 
النسبة المئوية لمتباين 

 المفسر
34.497 19.675 

النسبة المئوية التراكمية 
 63.671 34.497 لمتباين المفسر

 نتائج التحميل الإحصائي للاستبيان. الجدول من إعداد الباحث بالاعتماد عمى

يتضووا توون ا مووا ل ا بوورمق  لّوو  قووا توومّ ابووت لا   وورت ين توون متيووب ا ،موورتات ا تت،  ووع 
( توون ا تموورين %63.671 قووا عبووت  ووذان ا ،وورتلان توور لبوومت    ا ميئووع  تنوو تموور تتغيتات ا ترم،ووع 

،  يتكوون تتثي اتوور  ع وور  لا تموورت بووكتئ ا ووذئ   مووار ا ،وور م كرتيوول  تا ك ووط   ،موورتات عووط  ووذا ا تنوو
 ( ا تر طا16مر مكل ا ميرلط تقم  

 



 الدراسة الميدانية                                                                           الرابع                                      الفصل

465 

 

 (21شكل رقم )ال

 
 .Spssمخرجات برنامج  الشكل من إعداد الباحث بالاعتماد عمى

يتكوووون ا  وووو ل إن ا ت وووورييس ا تبووووت اتع عووووط  ووووذا ا منووووث عيتوووور ي وووو  ا تنوووو ت ا تت، ووووق 
 Convergentتتتتووب متي،اوور مر  وواق ا تمتي،ووط ا ،رئوواة  تنوو ت ا ميئووع ات موور تتغيتات  ا ،موورت 

Validity ذ ك  لأبمرب ا تر يعا  

   ابت اام ا تن يل ا ،رت ط ا تئيبيع   طا  تنّ ق مت  .6

a.  0 ن تك ن ا  يتع ا ت   وع  تنواا ت وف عع ت،ورتلات الاتتمور  لا تبور ئ ا  وفت≠R 
 .Determinant 0.306 قا م غت قيتع ا تناا  لر

b. ت يورسKaiser-Meyer- Olkin (KMO)   و  1.757 ا وذئ قيتتو  تبور ئ   ،)
  ه كفريع نمم ا ،يلع   وه لنو   (،   ذا يالّ 1.71 كمت تن ا نا الأاله ا تتة ب  

 (.1.51ميا، "  تر   ن ا نا ةيت ا ت م ل     قل تن  

c.  اتمع ا ت،ل يع لا تمرتBartlett  ي موا  ،  ئ(1.15(،   ط  قل تون  1.111تبر ئ
اتتمر وورت ت،ل يووع   ووه الأقوول مووين م،ووض ا تتغيووتات، تكفووط لابووت اام ا تن يوول ا ،وورت ط، 

 .KMO and Bartlett( ي ضا لترئج ا تمرت45 ا ما ل تقم  

 KMO and Bartlett( يوضح نتائج اختبار 45الجدول رقم )

 KMO 1.757اختبار 

 Bartlettاختبار 

Approx. chi-Square 411.6 كاي تربيع
15 

df 16 درجات الحرية 
Sig 1.111 المعنوية 

 نتائج التحميل الإحصائي للاستبيان. إعداد الباحث بالاعتماد عمى الجدول من
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تمووم،رت  موورتات ا ت يوورس   ووه ا ، اتوول ا تبووت تمع ق يووع،   كمووت توون نووا ا  موو ل  كرلووت .1
( تفوووتاة، كتووور  ن قووويم 111(   قوول تووون  651كموووت تووون  (  نموووم  يلوووع  1.45ا تلربووب  

ا مووذت ا كوورتن قمووول  م،ووا ا تووا يت   ،ووورت ين ا ووذين توووم ابووت تاماتر  كمووت تووون ا  انووا   ووو  
 تن ق  ت،يرت ا مذت ا كرتن.

(   ووط  كمووت توون 63.671كرلووت لبوومع ا تموورين ا تفبووت م ابوو ع ا ،وورت ين ا تبت   ووين   .3
%(، نيووث كرلووت كرعووع لبووب ا تموورين 61تتر يووع  ا نووا الأالووه ا ت موو ل عووط ا منوو ث الام

 % ا ت   مع عط ا ،  م الامتتر يع.1.15ا تط يفبت ر كل  رتل تف ق 
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 المبحث الثاني

 اختبار الفرضيات

،  ذ ك SPSS 18قرم ا مرنث مر تمرت عت ض ا منث إن رئير   مربت اام  متلرتج
تات ا تبت  ع  ا تتغيت ا ترمب ا  ر  مكل عتض تن مربت اام ت،رتلات الاتتمر  مين ا تتغي

تن  مل إيمرا Regression Testعت ض ا منث، نيث قرم  ا مرنث مإمتاا ا تمرت  الالناات
ت،رتلات الاتتمر  مين ا تتغيتات ا ترم،ع  ا تتغيتات ا تبت  ع  تنايا عيتر إذا كرلت  لرك  لاقع 

ت،رالات  الالناات،    ا تم  ات،  تن ثم قرتت مإ ااااتتمر ،  تا  ق ة ا ،لاقع مين  ذر ا تتغيت 
 تنايا اتمع ت،ل يع ت،رالات الالناات ا لرتمع  ت،ل يع F-Test ,T-Testالا تترا   ه

 ا تتغيتات.
علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين وجود اختبار الفرضية الأولى والتي تنص عمى: عدم  -1

الفرعية  ياتالفرض يةالفرض هويتفرع عن ىذسية, البعد المالي وبين تعزيز الميزة التناف
 التالية:

 ت، ي  تي ة ا تك فع.مين  لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين ا م،ا ا تر ط    م ا  ام  (6

 م لا ع ا تم إمتاا تن يل الالناات   لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع تنايا عيتر إذا كرن  لرك 
تب ا تتغيت ا ترمب  ت، ي  ا تي ة مرت ر تتغيتات تبت  ع،   ، اتل ا تط تم ا ت  ل إ يار مر ت

  كرلت ا لترئج   ه ا لن  ا تر طا ا تلرعبيع(

 /التكمفةالبعد المالي(: معنوية نموذج الانحدار لمحور 46الجدول رقم )

 نتائج التحميل الإحصائي للاستبيان. إعداد الباحث بالاعتماد عمى جدول منال

ا م،ا مق يتضا  لر مين ا لت ذج ا تتثل  تتغيتات تن ت ( ا بر46مر تم   إ ه ا ما ل تقم  
 م ا ال   ه (،   ذا ي051.(   ط   غت تن Sig  0.000ت،ل ئ، نيث م غت قيتع  ا تر ط

كتتغيت   ت، ي  تي ة ا تك فع كتتغيت تبت ل  لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين ا م،ا ا تر ط
 .ا م،ا ا تر طت،ر م لت ذج الالناات  تن ت  ( ا تر ط ت،ل يع47 ترمب،  يمين ا ما ل تقم 

 
 

ًَىرج 

 الاَحذار

يصذر 

 انتببيٍ

يجًىع 

 انًرقعبث

درجبث 

 انحريت

يتىسط 

 انًرقعبث

 انًعُىيت Fقيًت 

SIG 

ذلانت ان

 الإحصبئيت

 البعد المالي

 /التكمفة

 843.974 98.909 1 98.909 الاَحذار

 
3.333 

 

 معنوي
 117. 195 22.853 انخطأ

انتببيٍ 

 انكهي

121.762 196 
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 الأولىالفرعية (: معالم نموذج الانحدار المتعمقة بالفرضية 47الجدول رقم )

 انًُىرج

غير  معاملات الانحدار
 المعيارية

معاملات 
 الانحدار

 انًعيبريت
Tانًحسىقت 

T 

 انجذونيت

 انًعُىيت

SIG 

انذلانت 

 الإحصبئيت

B Std.Error Beta 
- 3.333 _- 3.735  113. 423. الثابت

 الماليالبعد -
 /التكمفة

 معنوي 3.333 1.96 29.051 901. 031. 890.
 نتائج التحميل الإحصائي للاستبيان. إعداد الباحث بالاعتماد عمى جدول منال

ا تنب مع مر  يتع ا ت   ع مر لبمع  ،رتل T( ا برمق  ن قيتع47ا ما ل تقم   يتضا تن
( 0001.ئ  تبر  Sigيتعقيتضا  يضر   ن   ، ا ما  يعTقيتع تن كمتتر ط كتتغيت تبت ل  ا م،ا ا 

 لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين ا م،ا ا تر ط تن  م ا ال   ه (،   ذا ي053.  ط  قل تن  
ا ،ام   مر تر ط يتم تعض عتضيع %،5 لا تبت   الا ع  ماع  ت، ي  تي ة ا تك فع تن ماع ثرليع

 . لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين ا م،ا ا تر ط  ت، ي  تي ة ا تك فع م ا ع م،ام ا  رئ 
 لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين ا م،ا  م ا ت رمل قم ل ا فتضيع ا ماي ع ا  رئ عا م

 ت،را ع لت ذج الالناات  ا ت  لتتكلت ا مرنث تن  تتر بمق, ا تر ط  ت، ي  تي ة ا تك فع
 ار ع متن ت ا م،ا ا تر ط   ه ا تك فع  ا تط تي ذ ا مكل ا تر ط ا  ا ت اتة 

)1(.......................8900423.0

bb

11

1101

FY

FY




 

 .ا م اةت، ي  تي ة مين  لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين ا م،ا ا تر ط    م ا  ام  (1

 م لا ع ا تم إمتاا تن يل   لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع تنايا عيتر إذا كرن  لرك 
تب ا تتغيت ا ترمب  ت، ي   اتل ا تط تم ا ت  ل إ يار مر تمرت ر تتغيتات تبت  ع، الالناات   ،

  كرلت ا لترئج   ه ا لن  ا تر طا ا تي ة ا تلرعبيع(
 / الجودةالبعد المالي(: معنوية نموذج الانحدار لمحور 48الجدول رقم )

مصدر  نموذج الانحدار
 التباين

مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 لمربعاتا

 المعنوية Fقيمة 
SIG 

الدلالة 
 الإحصائية

 البعد المالي

 /الجودة

 408.001 86.317 1 86.317 الاَحذار

 
3.333 

 

 معنوي
 212. 195 41.255 انخطأ

انتببيٍ 

 انكهي

127.572 196 

 نتائج التحميل الإحصائي للاستبيان. إعداد الباحث بالاعتماد عمى جدول منال

                                                 


-1Y انتكهفتتعضيض ميضة : انمتغيش انتببع في معبدنت الاوحذاس وانزي يمثم. 

-
1F1انمتغيش انمغتمم وانزي يؤثش في انمتغيش )انبعذ انمبني( : انعبمم الأولY. 
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( ا برمق يتضا  لر مين ا لت ذج ا تتثل  تتغيتات تن ت 48تم   إ ه ا ما ل تقم  مر 
ال   ه (،   ذا ي051.(   ط   غت تن Sig  0.000ت،ل ئ، نيث م غت قيتع  ا م،ا ا تر ط

ا م اة  ت، ي  تي ة  كتتغيت تبت ل  لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين ا م،ا ا تر ط م ا 
 .ا م،ا ا تر ط( ا تر ط ت،ل يع ت،ر م لت ذج الالناات  تن ت 49  ما ل تقم كتتغيت ترمب،  يمين ا

 ثانيةالالفرعية (: معالم نموذج الانحدار المتعمقة بالفرضية 49الجدول رقم )

 انًُىرج

 غير الانحدارت معاملا
 المعيارية

ت معاملا
 الانحدار
 المعيارية

Tالمحسوبة 
T 

 الجدولية
 المعنوية
SIG 

الدلالة 
 ئيةالإحصا

B Std.Error Beta 
 معنوي 3.333 - 3.878  152. 590. الثابت

/ الماليالبعد
 الجودة

 معنوي 3.333 1.96 20.199 823. 041. 832.

 نتائج التحميل الإحصائي للاستبيان. إعداد الباحث بالاعتماد عمى جدول منال

ا ت   ع مر لبمع ا تنب مع مر  يتع  T( ا برمق  ن قيتع 49يتضا تن ا ما ل تقم  
 Sigا ما  يع،  يتضا  يضر   ن قيتع  T ،رتل ا م،ا ا تر ط كتتغيت تبت ل  كمت تن قيتع 

 لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع  م ا (،   ذا يال   ه 053.(   ط  قل تن  0001.تبر ئ  
ر تر ط  م, %5مين ا م،ا ا تر ط تن ماع  ت، ي  تي ة ا م اة تن ماع ثرليع  لا تبت   الا ع 

 لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين ا م،ا ا تر ط  م ا ا ،ام ا  رئ ع م،ام  يتم تعض عتضيع
 . ت، ي  تي ة ا م اة

 لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين ا م،ا  م ا ت رمل قم ل ا فتضيع ا ماي ع ا  رئ عا م
 .ا تر ط  ت، ي  تي ة ا م اة

 ا  ر ع متن ت ا ت اتة  ع لت ذج الالناات  ت،را ا ت  لتتكن ا مرنث تن  تتر بمق
 اا م،ا ا تر ط   ه ا م اة  ا تط تي ذ ا مكل ا تر ط

 

ا بت ع ت، ي  تي ة مين  لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين ا م،ا ا تر ط    م ا  ام (3
 . الا تترايع

تاا تن يل  م لا ع ا تم إم  لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع تنايا عيتر إذا كرن  لرك 
تب ا تتغيت ا ترمب  ت، ي  الالناات   ، اتل ا تط تم ا ت  ل إ يار مر تمرت ر تتغيتات تبت  ع، 

  كرلت ا لترئج   ه ا لن  ا تر طا ا تي ة ا تلرعبيع(
                                                 


-2Y انجودة: انمتغيش انتببع في معبدنت الاوحذاس وانزي يمثم. 

-
1F2نمتغيش انمغتمم وانزي يؤثش في انمتغيشا )انبعذ انمبني( : انعبمم الأولY. 

)2(......................832.0590.0
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 / السرعة والاعتمادية(: معنوية نموذج الانحدار لمحور البعد المالي53الجدول رقم )

ًَىرج 

 الاَحذار

يصذر 

 انتببيٍ

يجًىع 

 انًرقعبث

درجبث 

 انحريت

يتىسط 

 انًرقعبث

 انًعُىيت Fقيًت 

SIG 

انذلانت 

 الإحصبئيت

البعد 
 المالي/التسميم

 59.639 28.948 1 28.948 الاَحذار

 

.000 

 

 معنوي

 
 485. 195 94.652 انخطأ

انتببيٍ 

 انكهي

123.601 196 

 ئج التحميل الإحصائي للاستبيان.نتا إعداد الباحث بالاعتماد عمى جدول منال

( ا برمق يتضا  لر مين ا لت ذج ا تتثل  تتغيتات تن ت 51مر تم   إ ه ا ما ل تقم  
ال   ه (،   ذا ي051.(   ط   غت تن Sig  0.000ت،ل ئ، نيث م غت قيتع  ا م،ا ا تر ط

ا م اة   تي ة  ت، ي كتتغيت تبت ل  لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين ا م،ا ا تر ط م ا 
 .ا م،ا ا تر ط( ا تر ط ت،ل يع ت،ر م لت ذج الالناات  تن ت 56 كتتغيت ترمب،  يمين ا ما ل تقم 

 ثالثةالالفرعية (: معالم نموذج الانحدار المتعمقة بالفرضية 51الجدول رقم )
 الانحدارت معاملا انًُىرج

 غير المعيارية
ت معاملا

 الانحدار
 المعيارية

Tالمحسوبة 
T 

 جدوليةال
 المعنوية
SIG 

الدلالة 
 الإحصائية

B Std.Error Beta 

 معنوي 3.333 _ 8.833  230. 2.034 الثابت
 معنوي 3.333 1.96 7.723 484. 062. 482. تسليمال/الماليالبعد

 نتائج التحميل الإحصائي للاستبيان. إعداد الباحث بالاعتماد عمى جدول منال

ا تنب مع مر  يتع ا ت   ع مر لبمع  Tا برمق  ن قيتع ( 56يتضا تن ا ما ل تقم  
 Sigا ما  يع،  يتضا  يضر   ن قيتع  T ،رتل ا م،ا ا تر ط كتتغيت تبت ل  كمت تن قيتع 

 لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع  م ا (،   ذا يال   ه 053.(   ط  قل تن  0001.تبر ئ  
 مر تر ط , %5ن ماع ثرليع  لا تبت   الا ع مين ا م،ا ا تر ط تن ماع  ت، ي  تي ة ا م اة ت

 لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين ا م،ا ا تر ط  م ا ا ،ام ا  رئ ع م،ام  يتم تعض عتضيع
 . ت، ي  تي ة ا م اة

 لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين ا م،ا  م ا ت رمل قم ل ا فتضيع ا ماي ع ا  رئ عا م
 .ا تر ط  ت، ي  تي ة ا م اة

 ا  ر ع متن ت ا ت اتة  ت،را ع لت ذج الالناات  ا ت  لتتكن ا مرنث تن  تر بمقت
 اا م،ا ا تر ط   ه ا م اة  ا تط تي ذ ا مكل ا تر ط

                                                 


-3Y انغشعت و الاعتمبديت.: انمتغيش انتببع في معبدنت الاوحذاس وانزي يمثم 

-
1F3انمتغيش انمغتمم وانزي يؤثش في انمتغيش )انبعذ انمبني( : انعبمم الأولY. 
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 .ا تت لعت، ي  تي ة مين  لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين ا م،ا ا تر ط    م ا  ام  (3

 م لا ع ا تم إمتاا تن يل  ع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع لاق تنايا عيتر إذا كرن  لرك 
تب ا تتغيت ا ترمب  ت، ي  الالناات   ، اتل ا تط تم ا ت  ل إ يار مر تمرت ر تتغيتات تبت  ع، 

  كرلت ا لترئج   ه ا لن  ا تر طا ا تي ة ا تلرعبيع(
 المرونة/ البعد المالي(: معنوية نموذج الانحدار لمحور 52الجدول رقم )

يصذر  ًَىرج الاَحذار

 انتببيٍ

يجًىع 

 انًرقعبث

درجبث 

 انحريت

يتىسط 

 انًرقعبث

 انًعُىيت Fقيًت 

SIG 

انذلانت 

 الإحصبئيت

 البعد المالي

 المرونة/

 5.972 5.020 1 5.020 الاَحذار

 

000 

 

 معنوي

 314. 195 61.292 انخطأ 

انتببيٍ 

 انكهي

66.312 196 

 نتائج التحميل الإحصائي للاستبيان. الباحث بالاعتماد عمى إعداد جدول منال

( ا برمق يتضا  لر مين ا لت ذج ا تتثل  تتغيتات تن ت 51مر تم   إ ه ا ما ل تقم  
ال   ه (،   ذا ي051.(   ط   غت تن Sig  0.000ت،ل ئ، نيث م غت قيتع  ا م،ا ا تر ط

ا تت لع  ت، ي  تي ة  كتتغيت تبت ل ا تر ط لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين ا م،ا  م ا 
 .ا م،ا ا تر ط( ا تر ط ت،ل يع ت،ر م لت ذج الالناات  تن ت 53 كتتغيت ترمب،  يمين ا ما ل تقم 

 رابعةالالفرعية (: معالم نموذج الانحدار المتعمقة بالفرضية 53الجدول رقم )
 T المحسوبةT لمعياريةمعاملاتالانحدارا الانحدارغير المعياريةت معاملا انًُىرج

 الجدولية
 المعنوية
SIG 

الدلالة 
 الإحصائية

B Std.Error Beta 
 معنوي 333. _ 16.319  185. 3.025 الثابت
البعد 

المالي/ 
 المرونة

 معنوي 3.333 1.96 3.996 275. 050. 201.

 نتائج التحميل الإحصائي للاستبيان. إعداد الباحث بالاعتماد عمى جدول منال

ا تنب مع مر  يتع ا ت   ع مر لبمع  T( ا برمق  ن قيتع 53يتضا تن ا ما ل تقم  
تبر ئ Sigا ما  يع،  يتضا  يضر   ن قيتع  T ،رتل ا م،ا ا تر ط كتتغيت تبت ل  كمت تن قيتع 

 لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين ا م،ا  م ا (،   ذا يال   ه 053.(   ط  قل تن  0001. 
 مر تر ط يتم تعض , %5تن ماع ثرليع  لا تبت   الا ع  ا تت لعماع  ت، ي  تي ة ا تر ط تن 

 لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين ا م،ا ا تر ط  ت، ي  تي ة  م ا ا ،ام ا  رئ ع م،ام  عتضيع
 .ا تت لع
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 لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين ا م،ا  م ا ت رمل قم ل ا فتضيع ا ماي ع ا  رئ عا م
ا ت اتة  ت،را ع لت ذج الالناات  ا ت  لتتكن ا مرنث تن  تتر بمق, ا تت لعتر ط  ت، ي  تي ة ا 

 ا تط تي ذ ا مكل  ا تت لع ا  ر ع متن ت ا م،ا ا تر ط   ه 

اا تر ط
)4(......................201.0025.3
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 .ا  اتعت، ي  تي ة مين  لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين ا م،ا ا تر ط    م ا  ام  (4

 م لا ع ا تم إمتاا تن يل   لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يعايا عيتر إذا كرن  لرك  تن
تب ا تتغيت ا ترمب  ت، ي  الالناات   ، اتل ا تط تم ا ت  ل إ يار مر تمرت ر تتغيتات تبت  ع، 

  كرلت ا لترئج   ه ا لن  ا تر طا ا تي ة ا تلرعبيع(
 / الخدمةمحور البعد المالي(: معنوية نموذج الانحدار ل54الجدول رقم )

ًَىرج 

 الاَحذار

درجبث  يجًىع انًرقعبث يصذر انتببيٍ

 انحريت

 انًعُىيت Fقيًت  يتىسط انًرقعبث

SIG 

انذلانت 

 الإحصبئيت

 البعد المالي

 الخدمة/

 الاَحذار
3.671 1 3.671 10.175 

 

.002 

 

 معنوي

 361. 195 70.359 انخطأ 

 196 74.030 انتببيٍ انكهي

 نتائج التحميل الإحصائي للاستبيان. إعداد الباحث بالاعتماد عمى جدول منال

( ا برمق يتضا  لر مين ا لت ذج ا تتثل  تتغيتات تن ت 54مر تم   إ ه ا ما ل تقم  
ال   ه (،   ذا ي051.(   ط   غت تن Sig  0.002ت،ل ئ، نيث م غت قيتع  ا م،ا ا تر ط

ا  اتع  ت، ي  تي ة  كتتغيت تبت ل ات الا ع ت،ل يع مين ا م،ا ا تر ط لاقع اتتمر  ذ م ا 
 .ا م،ا ا تر ط( ا تر ط ت،ل يع ت،ر م لت ذج الالناات  تن ت 55 كتتغيت ترمب،  يمين ا ما ل تقم 

 خامسةالالفرعية (: معالم نموذج الانحدار المتعمقة بالفرضية 55الجدول رقم )
 الاَحذارث يعبيلا انًُىرج

 انًعيبريتغير 

 الاَحذارث يعبيلا

 انًعيبريت

T 

 انًحسىقت

T انًعُىيت انجذونيت 

SIG 

انذلانت 

 الإحصبئيت

B Std.Error Be

ta معنوي 3.333 _ 16.628  199. 3.303 الثابت 
/ البعد المالي

 الخدمة
 معنوي 3.332 1.96 3.190 223. 054. 172.

 ج التحميل الإحصائي للاستبيان.نتائ إعداد الباحث بالاعتماد عمى جدول منال

ا تنب مع مر  يتع ا ت   ع مر لبمع  T( ا برمق  ن قيتع 55يتضا تن ا ما ل تقم  
تبر ئ Sigا ما  يع،  يتضا  يضر   ن قيتع  T ،رتل ا م،ا ا تر ط كتتغيت تبت ل  كمت تن قيتع 

ع ت،ل يع مين ا م،ا  لاقع اتتمر  ذات الا  م ا (،   ذا يال   ه 053.(   ط  قل تن  0021. 
                                                 


-4Y انمشووت: انمتغيش انتببع في معبدنت الاوحذاس وانزي يمثم. 

-
1F4انمتغيش انمغتمم وانزي يؤثش في انمتغيش )انبعذ انمبني( : انعبمم الأولY. 
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 مر تر ط يتم تعض , %5تن ماع ثرليع  لا تبت   الا ع  ا  اتعا تر ط تن ماع  ت، ي  تي ة 
 لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين ا م،ا ا تر ط  ت، ي  تي ة  م ا ا ،ام ا  رئ ع م،ام  عتضيع
 .ا  اتع

ت الا ع ت،ل يع مين ا م،ا  لاقع اتتمر  ذا م ا ت رمل قم ل ا فتضيع ا ماي ع ا  رئ عا م
ا ت اتة  ت،را ع لت ذج الالناات  ا ت  لتتكن ا مرنث تن  تتر بمق, ا  اتعا تر ط  ت، ي  تي ة 

 ا تط تي ذ ا مكل  ا  اتع ا  ر ع متن ت ا م،ا ا تر ط   ه 

اا تر ط
)5(......................172.0303.3
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 .ا ميئعت، ي  تي ة ين م لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين ا م،ا ا تر ط    م ا  ام  (5

 م لا ع ا تم إمتاا تن يل   لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع تنايا عيتر إذا كرن  لرك 
تب ا تتغيت ا ترمب  ت، ي  الالناات   ، اتل ا تط تم ا ت  ل إ يار مر تمرت ر تتغيتات تبت  ع، 

  كرلت ا لترئج   ه ا لن  ا تر طا ا تي ة ا تلرعبيع(
 البيئة/ البعد المالي: معنوية نموذج الانحدار لمحور (56الجدول رقم )

يصذر  ًَىرج الاَحذار

 انتببيٍ

يجًىع 

 انًرقعبث

درجبث 

 انحريت

يتىسط 

 انًرقعبث

 انًعُىيت Fقيًت 

SIG 

انذلانت 

 الإحصبئيت

 البعد المالي

 البيئة/

 الاَحذار
13.053 1 13.053 22.690 

 

.000 

 

 معنوي

 575. 195 112.173 انخطأ 
 196 125.226 انتببيٍ انكهي

 نتائج التحميل الإحصائي للاستبيان. إعداد الباحث بالاعتماد عمى جدول منال

( ا برمق يتضا  لر مين ا لت ذج ا تتثل  تتغيتات تن ت 56مر تم   إ ه ا ما ل تقم  
ال   ه ا ي(،   ذ051.(   ط   غت تن Sig  0.000ت،ل ئ، نيث م غت قيتع  ا م،ا ا تر ط

ا ميئع  ت، ي  تي ة  كتتغيت تبت ل  لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين ا م،ا ا تر ط م ا 
 .ا م،ا ا تر ط( ا تر ط ت،ل يع ت،ر م لت ذج الالناات  تن ت 57 كتتغيت ترمب،  يمين ا ما ل تقم 

 سةسادالالفرعية (: معالم نموذج الانحدار المتعمقة بالفرضية 57الجدول رقم )
 يعبيلاث الاَحذار انًُىرج

 غير انًعيبريت

 يعبيلاث الاَحذار

 انًعيبريت

T 

 انًحسىقت

T 

 انجذونيت

 انًعُىيت

SIG 

انذلانت 

 الإحصبئيت

B Std.Error Beta 

 معنوي 333. _ 19.387  251. 4.862 الثابت

/ البعد المالي
 البيئة

0.323 0.068 0.323 4.763 1.96 3
.333 

 معنوي

 نتائج التحميل الإحصائي للاستبيان. إعداد الباحث بالاعتماد عمى منجدول ال

                                                 


-5Yانخذمتلاوحذاس وانزي يمثم : انمتغيش انتببع في معبدنت ا. 

-
1F5انمتغيش انمغتمم وانزي يؤثش في انمتغيش )انبعذ انمبني( : انعبمم الأولY. 
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ا تنب مع مر  يتع ا ت   ع مر لبمع  T( ا برمق  ن قيتع 58يتضا تن ا ما ل تقم  
تبر ئ Sigا ما  يع،  يتضا  يضر   ن قيتع  T ،رتل ا م،ا ا تر ط كتتغيت تبت ل  كمت تن قيتع 

 لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين ا م،ا  م ا يال   ه (،   ذا 053.(   ط  قل تن  0001. 
 مر تر ط يتم تعض , %5تن ماع ثرليع  لا تبت   الا ع  ا ميئعا تر ط تن ماع  ت، ي  تي ة 

 لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين ا م،ا ا تر ط  ت، ي  تي ة  م ا ا ،ام ا  رئ ع م،ام  عتضيع
 .ا ميئع

 لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين ا م،ا  م ا ي ع ا  رئ عا مت رمل قم ل ا فتضيع ا ما
ا ت اتة  ت،را ع لت ذج الالناات  ا ت  لتتكن ا مرنث تن  تتر بمق, ا ميئعا تر ط  ت، ي  تي ة 

 ا تط تي ذ ا مكل  ا ميئع ا  ر ع متن ت ا م،ا ا تر ط   ه 

اا تر ط
)6(......................323.0862.4
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علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين وجود التي تنص عمى: عدم و  اختبار الفرضية الثانية -2
الفرعية  ياتالفرض يةالفرض هويتفرع عن ىذوبين تعزيز الميزة التنافسية,  بعد العملاء

 التالية:

 ت، ي  تي ة ا تك فع.مين    م،ا ا ،تلاا لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين  م ا  ام  (6

 م لا ع ا تم إمتاا تن يل  اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع  لاقع تنايا عيتر إذا كرن  لرك 
تب ا تتغيت ا ترمب  ت، ي  الالناات   ، اتل ا تط تم ا ت  ل إ يار مر تمرت ر تتغيتات تبت  ع، 

  كرلت ا لترئج   ه ا لن  ا تر طا ا تي ة ا تلرعبيع(
 /التكمفةبعد العملاء(: معنوية نموذج الانحدار لمحور 58الجدول رقم )

يصذر  ًَىرج الاَحذار

 انتببيٍ

درجبث  يجًىع انًرقعبث

 انحريت

يتىسط 

 انًرقعبث

 انًعُىيت Fقيًت 

SIG 

انذلانت 

 الإحصبئيت

 بعد العملاء/التكمفة

 الاَحذار
76.534 1 76.534 329.971 

 

3.333 

 

 معنوي
 232. 195 45.228 انخطأ

انتببيٍ 

 انكهي

121.762 196 

 عداد الباحث بالاعتماد عمى نتائج التحميل الإحصائي للاستبيان.إ جدول منال

( ا برمق يتضا  لر مين ا لت ذج ا تتثل  تتغيتات تن ت 58مر تم   إ ه ا ما ل تقم  
ال   ه (،   ذا ي051.(   ط   غت تن Sig  0.000ت،ل ئ، نيث م غت قيتع  م،ا ا ،تلاا

                                                 


-5Y انخذمت: انمتغيش انتببع في معبدنت الاوحذاس وانزي يمثم. 

-
1F5انمتغيش انمغتمم وانزي يؤثش في انمتغيش )انبعذ انمبني( ل: انعبمم الأوY. 
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  ت، ي  تي ة ا تك فع ا ،تلاا كتتغيت تبت ل م،ا لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين  م ا 
 .م،ا ا ،تلاا( ا تر ط ت،ل يع ت،ر م لت ذج الالناات  تن ت 59 كتتغيت ترمب،  يمين ا ما ل تقم 

 الأولىالفرعية (: معالم نموذج الانحدار المتعمقة بالفرضية 59الجدول رقم )
 معاملات الانحدار غير المعيارية معاملات الانحدار انًُىرج

 انًعيبريت

T 

 انًحسىقت

T انًعُىيت انجذونيت 

SIG 

انذلانت 

 الإحصبئيت

B Std.Error Beta 
 -- 3.333 _ 5.777  155. 894. الثابت

 بعد العملاء
 /التكمفة

 معنوي 3.333 1.96 18.165 793. 042. 771.

 نتائج التحميل الإحصائي للاستبيان. إعداد الباحث بالاعتماد عمى جدول منال

م،ا ا تنب مع مر  يتع ا ت   ع مر لبمع  ،رتل T( ا برمق  ن قيتع59ا ما ل تقم   يتضا تن
(   ط 0001.ئ  تبر  Sigيتعقيتضا  يضر   ن   ، ا ما  يعTقيتع تن كمتكتتغيت تبت ل   ا ،تلاا

تن ماع  م،ا ا ،تلاا لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين  م ا ال   ه (،   ذا ي053. قل تن  
ا ،ام   مر تر ط يتم تعض عتضيع %،5 لا تبت   الا ع  ي  تي ة ا تك فع تن ماع ثرليع ت،  

ت رمل ,  ت، ي  تي ة ا تك فع م،ا ا ،تلاا لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين  م ا ا  رئ ع م،ام 
   ت، ي م،ا ا ،تلاا لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين  م ا قم ل ا فتضيع ا ماي ع ا  رئ عا م

 .تي ة ا تك فع
 ا  ر ع متن ت ا ت اتة  ت،را ع لت ذج الالناات  ا ت  لتتكلت ا مرنث تن  تتر بمق

 ا  ه ا تك فع  ا تط تي ذ ا مكل ا تر ط م،ا ا ،تلاا

)1(.......................7710894.0
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 .ا م اةت، ي  تي ة مين    م،ا ا ،تلاا لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين  م ا  ام  (1

 م لا ع ا تم إمتاا تن يل   لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يعذا كرن  لرك  تنايا عيتر إ
تب ا تتغيت ا ترمب  ت، ي  الالناات   ، اتل ا تط تم ا ت  ل إ يار مر تمرت ر تتغيتات تبت  ع، 

  كرلت ا لترئج   ه ا لن  ا تر طا ا تي ة ا تلرعبيع(
 / الجودةلعملاءبعد ا(: معنوية نموذج الانحدار لمحور 63الجدول رقم )

يجًىع  يصذر انتببيٍ ًَىرج الاَحذار

 انًرقعبث

يتىسط  درجبث انحريت

 انًرقعبث

 انًعُىيت Fقيًت 

SIG 

انذلانت 

 الإحصبئيت

 بعد العملاء

 /الجودة

 الاَحذار
82.494 1 82.494 356.855 

 

3.333 

 

 معنوي
 231. 195 45.078 انخطأ

 196 127.572 انتببيٍ انكهي

                                                 


-1Y تعضيض ميضة انتكهفت: انمتغيش انتببع في معبدنت الاوحذاس وانزي يمثم. 

-
2F)1غيشانمتغيش انمغتمم وانزي يؤثش في انمت : انعبمم انثبوي )بعذ انعملاءY. 
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 نتائج التحميل الإحصائي للاستبيان. إعداد الباحث بالاعتماد عمى جدول منال

( ا برمق يتضا  لر مين ا لت ذج ا تتثل  تتغيتات تن ت 61مر تم   إ ه ا ما ل تقم  
ال   ه (،   ذا ي051.(   ط   غت تن Sig  0.000ت،ل ئ، نيث م غت قيتع  م،ا ا ،تلاا

ا م اة  ت، ي  تي ة  م،ا ا ،تلاا كتتغيت تبت ل لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين  م ا 
 .م،ا ا ،تلاا( ا تر ط ت،ل يع ت،ر م لت ذج الالناات  تن ت 66 كتتغيت ترمب،  يمين ا ما ل تقم 

 ثانيةالالفرعية (: معالم نموذج الانحدار المتعمقة بالفرضية 61الجدول رقم )
 لاَحذاراث يعبيلا انًُىرج

 غير انًعيبريت

 الاَحذارث يعبيلا

 انًعيبريت

T 

 انًحسىقت

T انًعُىيت انجذونيت 

SIG 

انذلانت 

 الإحصبئيت

B Std.Error Beta 
 معنوي 3.333 - 4.823  154. 745. الثابت

/ بعد العملاء
 الجودة

 معنوي 3.333 1.96 18.891 804. 042. 801.

 نتائج التحميل الإحصائي للاستبيان. د عمىإعداد الباحث بالاعتما جدول منال

ا تنب مع مر  يتع ا ت   ع مر لبمع  T( ا برمق  ن قيتع 66يتضا تن ا ما ل تقم  
تبر ئ Sigا ما  يع،  يتضا  يضر   ن قيتع  Tكتتغيت تبت ل  كمت تن قيتع  م،ا ا ،تلاا ،رتل 

م،ا ذات الا ع ت،ل يع مين   لاقع اتتمر  م ا (،   ذا يال   ه 053.(   ط  قل تن  0001. 
 مر تر ط يتم تعض , %5تن ماع  ت، ي  تي ة ا م اة تن ماع ثرليع  لا تبت   الا ع  ا ،تلاا
 ت، ي  تي ة  م،ا ا ،تلاا لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين  م ا ا ،ام ا  رئ ع م،ام  عتضيع
م،ا تمر  ذات الا ع ت،ل يع مين  لاقع ات  م ا ت رمل قم ل ا فتضيع ا ماي ع ا  رئ عا م, ا م اة
 . ت، ي  تي ة ا م اة ا ،تلاا

م،ا  ا  ر ع متن ت ا ت اتة  ت،را ع لت ذج الالناات  ا ت  لتتكن ا مرنث تن  تتر بمق

ا  ه ا م اة  ا تط تي ذ ا مكل ا تر طا ،تلاا
)2(......................801.0745.0
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 .ا تب يمت، ي  تي ة مين    ام،ا ا ،تلاذات الا ع ت،ل يع مين  اتتمر  لاقع م ا  ام  (3

 م لا ع ا تم إمتاا تن يل الالناات   لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع تنايا عيتر إذا كرن  لرك 
تب ا تتغيت ا ترمب  ت، ي  ا تي ة   ، اتل ا تط تم ا ت  ل إ يار مر تمرت ر تتغيتات تبت  ع، 

  كرلت ا لترئج   ه ا لن  ا تر طا ا تلرعبيع(
 / السرعة والاعتماديةبعد العملاء(: معنوية نموذج الانحدار لمحور 62) الجدول رقم

                                                 


-2Y انجودة: انمتغيش انتببع في معبدنت الاوحذاس وانزي يمثم. 

-
2F)2انمتغيش انمغتمم وانزي يؤثش في انمتغيش : انعبمم انثبوي )بعذ انعملاءY. 
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يصذر  ًَىرج الاَحذار

 انتببيٍ

يجًىع 

 انًرقعبث

درجبث 

 انحريت

يتىسط 

 انًرقعبث

 انًعُىيت Fقيًت 

SIG 

انذلانت 

 الإحصبئيت

 بعد العملاء/التسميم

 43.969 22.742 1 22.742 الاَحذار

 

.000 

 

 معنوي

 517. 195 100.859 انخطأ 
انتببيٍ 

 انكهي

123.601 196 

 نتائج التحميل الإحصائي للاستبيان. إعداد الباحث بالاعتماد عمى جدول منال

( ا برمق يتضا  لر مين ا لت ذج ا تتثل  تتغيتات تن ت 61مر تم   إ ه ا ما ل تقم  
ال (،   ذا ي051.تن   غت(   ط  Sig  0.000ت،ل ئ، نيث م غت قيتع ةيت  م،ا ا ،تلاا

ا تب يم  ت، ي  تي ة  م،ا ا ،تلاا كتتغيت تبت ل لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين  م ا   ه 
 .م،ا ا ،تلاا( ا تر ط ت،ل يع ت،ر م لت ذج الالناات  تن ت 63 كتتغيت ترمب،  يمين ا ما ل تقم 

 ثالثةالالفرعية (: معالم نموذج الانحدار المتعمقة بالفرضية 63الجدول رقم )
 الانحدارمعاملات معاملات الانحدارغير المعيارية انًُىرج

 انًعيبريت

Tانًحسىقت T 

 انجذونيت

 انًعُىيت

SIG 

انذلانت 

 الإحصبئيت

B Std.Error Bet

a معنوي 3.333 _ 9.860  231. 2.278 الثابت 
/ بعد العملاء

 تسميمال
420 .063 .429 6.631 1.96 0.000 

 
 معنوي

 نتائج التحميل الإحصائي للاستبيان. إعداد الباحث بالاعتماد عمى جدول منال

ا تنب مع مر  يتع ا ت   ع مر لبمع  T( ا برمق  ن قيتع 63يتضا تن ا ما ل تقم  
تبر ئ Sigا ما  يع،  يتضا  يضر   ن قيتع  Tتن قيتع كمت كتتغيت تبت ل   م،ا ا ،تلاا ،رتل 

 لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين  م ا ،   ذا يال   ه (053.تن   (   ط   غت0.000 
%، مر تر ط يتم 5تن ماع ثرليع  لا تبت   الا ع  ا تب يمتن ماع  ت، ي  تي ة  م،ا ا ،تلاا

 ت، ي   م،ا ا ،تلاا لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين  م ا ا ،ام ا  رئ ع م،ام  عتضيع تعض
 لاقع اتتمر  ذات الا ع  م ا ا فتضيع ا ماي ع ا  رئ عا م قم ل ت رمل, ا بت ع  الا تترايعتي ة 

 ا ت  لتتر بم تتكن ا مرنث تن , ا بت ع  الا تترايع ت، ي  تي ة  م،ا ا ،تلاات،ل يع مين 
 ا تط تي ذ ا مكل  م،ا ا ،تلاا   ه ا تب يم ا  ر ع متن ت ا ت اتة  ت،را ع لت ذج الالناات 

اا تر ط
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 .ا تت لعت، ي  تي ة مين    م،ا ا ،تلاا لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين  م ا  ام  (4

                                                 


-3Yتعضيض ميضة انتغهيم )انغشعت والاعتمبديت(تببع في معبدنت الاوحذاس وانزي يمثم : انمتغيش ان. 

-
2F)3انمتغيش انمغتمم وانزي يؤثش في انمتغيش : انعبمم انثبوي )بعذ انعملاءY. 
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 م لا ع ا تم إمتاا تن يل   لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع تنايا عيتر إذا كرن  لرك 
تب ا تتغيت ا ترمب  ت، ي  الالناات   ، اتل ا تط تم ا ت  ل إ يار مر تمرت ر تتغيتات تبت  ع، 

  كرلت ا لترئج   ه ا لن  ا تر طا ي ة ا تلرعبيع(ا ت
 / المرونة(: معنوية نموذج الانحدار لمحور بعد العملاء64الجدول رقم )

يجًىع  يصذر انتببيٍ ًَىرج الاَحذار

 انًرقعبث

درجبث 

 انحريت

 انًعُىيت Fقيًت  يتىسط انًرقعبث

SIG 

انذلانت 

 الإحصبئيت

بعد 
 العملاء/المرونة

6.26 1 6.262 الاَحذار

2 

0.336 

 

.000 

 

 معنوي

 308. 195 60.050 انخطأ 
 196 66.312 انتببيٍ انكهي

 نتائج التحميل الإحصائي للاستبيان. إعداد الباحث بالاعتماد عمى جدول منال

( ا برمق يتضا  لر مين ا لت ذج ا تتثل  تتغيتات تن ت 64مر تم   إ ه ا ما ل تقم  
ال   ه (،   ذا ي051.(   ط   غت تن Sig  0.000ت،ل ئ، نيث م غت قيتع  م،ا ا ،تلاا

ا تت لع  ت، ي  تي ة  م،ا ا ،تلاا كتتغيت تبت ل لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين  م ا 
 .م،ا ا ،تلاا( ا تر ط ت،ل يع ت،ر م لت ذج الالناات  تن ت 65 كتتغيت ترمب،  يمين ا ما ل تقم 

 رابعةالالفرعية عالم نموذج الانحدار المتعمقة بالفرضية (: م65الجدول رقم )
 الانحدار معاملات غير المعيارية معاملات الانحدار انًُىرج

 انًعيبريت

Tانًحسىقت T 

 انجذونيت

 انًعُىيت

SIG 

انذلانت 

 الإحصبئيت

B Std.Error Beta 

 معنوي 1.111 _ 16.633  178. 2.965 الثابت
 معنوي 1.111 1.96 4.509 307. 049. 221. / المرونةبعد العملاء

 نتائج التحميل الإحصائي للاستبيان. إعداد الباحث بالاعتماد عمى جدول منال

ا تنب مع مر  يتع ا ت   ع مر لبمع  T( ا برمق  ن قيتع 65يتضا تن ا ما ل تقم  
تبر ئ Sigيتع ا ما  يع،  يتضا  يضر   ن ق Tكتتغيت تبت ل  كمت تن قيتع  م،ا ا ،تلاا ،رتل 

م،ا  لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين  م ا (،   ذا يال   ه 053.(   ط  قل تن  0001. 
 مر تر ط يتم تعض , %5تن ماع ثرليع  لا تبت   الا ع  ا تت لعتن ماع  ت، ي  تي ة  ا ،تلاا
 ت، ي  تي ة  م،ا ا ،تلاا لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين  م ا ا ،ام ا  رئ ع م،ام  عتضيع
م،ا  لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين  م ا ت رمل قم ل ا فتضيع ا ماي ع ا  رئ عا م, ا تت لع
 ت،را ع لت ذج الالناات  ا ت  لتتكن ا مرنث تن  تتر بمق, ا تت لع ت، ي  تي ة  ا ،تلاا
 ا ا تط تي ذ ا مكل ا تر ط ا تت لع  ه  م،ا ا ،تلاا ا  ر ع متن ت ا ت اتة 

)4(......................221.0965.2
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-4Y انمشووتيمثم : انمتغيش انتببع في معبدنت الاوحذاس وانزي. 

-
2F)4انمتغيش انمغتمم وانزي يؤثش في انمتغيش : انعبمم انثبوي )بعذ انعملاءY. 
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 .ا  اتعت، ي  تي ة مين    م،ا ا ،تلاااتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين  لاقع  م ا  ام  (5

 م لا ع ا تم إمتاا تن يل   لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع تنايا عيتر إذا كرن  لرك 
ا ترمب  ت، ي  تب ا تتغيت الالناات   ، اتل ا تط تم ا ت  ل إ يار مر تمرت ر تتغيتات تبت  ع، 

  كرلت ا لترئج   ه ا لن  ا تر طا ا تي ة ا تلرعبيع(
 / الخدمةبعد العملاء(: معنوية نموذج الانحدار لمحور 66الجدول رقم )

مصدر  نموذج الانحدار
 التباين

مجموع 
 المربعات

متوسط  درجات الحرية
 المربعات

 المعنوية Fقيمة 
SIG 

الدلالة 
 الإحصائية

 ةبعد العملاء/الخدم

 الاَحذار
1.651 1 1.651 4.448 

 

.036 

 

 معنوي

 371. 195 72.379 انخطأ 
انتببيٍ 

 انكهي

74.030 196 

 نتائج التحميل الإحصائي للاستبيان. إعداد الباحث بالاعتماد عمى جدول منال

 ت ( ا برمق يتضا  لر مين ا لت ذج ا تتثل  تتغيتات تن66مر تم   إ ه ا ما ل تقم  
ال   ه (،   ذا ي051.(   ط   غت تن Sig  0.036ت،ل ئ، نيث م غت قيتع  م،ا ا ،تلاا

ا  اتع  ت، ي  تي ة  م،ا ا ،تلاا كتتغيت تبت ل لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين  م ا 
 .م،ا ا ،تلاا( ا تر ط ت،ل يع ت،ر م لت ذج الالناات  تن ت 67 كتتغيت ترمب،  يمين ا ما ل تقم 

 خامسةالالفرعية (: معالم نموذج الانحدار المتعمقة بالفرضية 67الجدول رقم )
ر معاملات الانحدا غير المعيارية معاملات الانحدار انًُىرج

 المعيارية
Tانًحسىقت T 

 انجذونيت

 انًعُىيت

SIG 

انذلانت 

 الإحصبئيت

B Std.Error Beta 
 معنوي 3.333 _ 17.980  196. 3.519 الثابت

/ عد العملاءب
 الخدمة

 معنوي 3.336 1.96 2.109 149. 054. 113.

 نتائج التحميل الإحصائي للاستبيان. إعداد الباحث بالاعتماد عمى جدول منال

ا تنب مع مر  يتع ا ت   ع مر لبمع  T( ا برمق  ن قيتع 67يتضا تن ا ما ل تقم  
تبر ئ Sigع،  يتضا  يضر   ن قيتع ا ما  ي Tكتتغيت تبت ل  كمت تن قيتع  م،ا ا ،تلاا ،رتل 

م،ا  لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين  م ا (،   ذا يال   ه 053.(   ط  قل تن  0361. 
 مر تر ط يتم تعض , %5تن ماع ثرليع  لا تبت   الا ع  ا  اتعتن ماع  ت، ي  تي ة  ا ،تلاا
 ت، ي  تي ة  م،ا ا ،تلاايع مين  لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل   م ا ا ،ام ا  رئ ع م،ام  عتضيع
 .ا  اتع

م،ا  لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين  م ا ت رمل قم ل ا فتضيع ا ماي ع ا  رئ عا م
 ت،را ع لت ذج الالناات  ا ت  لتتكن ا مرنث تن  تتر بمق, ا  اتع ت، ي  تي ة  ا ،تلاا
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 مكل  ا تط تي ذ ا ا  اتع  ه  م،ا ا ،تلاا ا  ر ع متن ت ا ت اتة 

اا تر ط
)5(......................113.03.519
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 .ا ميئعت، ي  تي ة مين    م،ا ا ،تلاااتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين   لاقع م ا  ام  (6

 م لا ع ا تم إمتاا تن يل   لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع تنايا عيتر إذا كرن  لرك 
تب ا تتغيت ا ترمب  ت، ي  ع، الالناات   ، اتل ا تط تم ا ت  ل إ يار مر تمرت ر تتغيتات تبت  

  كرلت ا لترئج   ه ا لن  ا تر طا ا تي ة ا تلرعبيع(
 / البيئةبعد العملاء(: معنوية نموذج الانحدار لمحور 68الجدول رقم )

يصذر  ًَىرج الاَحذار

 انتببيٍ

يجًىع 

 انًرقعبث

يتىسط  درجبث انحريت

 انًرقعبث

 انًعُىيت Fقيًت 

SIG 

انذلانت 

 الإحصبئيت

 العملاء بعد

 /البيئة

 الاَحذار
4.684 1 4.684 7.577 

 

.006 

 

 معنوي

 618. 195 120.542 انخطأ 
انتببيٍ 

 انكهي

125.226 196 

 نتائج التحميل الإحصائي للاستبيان. إعداد الباحث بالاعتماد عمى جدول منال

 تتثل  تتغيتات تن ت ( ا برمق يتضا  لر مين ا لت ذج ا68مر تم   إ ه ا ما ل تقم  
ال   ه (،   ذا ي051.(   ط   غت تن Sig  0.006ت،ل ئ، نيث م غت قيتع  م،ا ا ،تلاا

ا ميئع  ت، ي  تي ة  م،ا ا ،تلاا كتتغيت تبت ل لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين  م ا 
 .م،ا ا ،تلاا( ا تر ط ت،ل يع ت،ر م لت ذج الالناات  تن ت 69 كتتغيت ترمب،  يمين ا ما ل تقم 

 سادسةالالفرعية (: معالم نموذج الانحدار المتعمقة بالفرضية 69الجدول رقم )
غير  معاملات الانحدار انًُىرج

 المعيارية
 معاملات الانحدار
 انًعيبريت

Tانًحسىقت T 

 انجذونيت

 انًعُىيت

SIG 

انذلانت 

 الإحصبئيت

B Std.Error Beta 

 معنوي 3.333 _ 17.316  253. 4.373 الثابت
 معنوي 3.336 1.96 753. 193. 069. 191. / البيئةبعد العملاء

 نتائج التحميل الإحصائي للاستبيان. إعداد الباحث بالاعتماد عمى جدول منال

ا تنب مع مر  يتع ا ت   ع مر لبمع  T( ا برمق  ن قيتع 69يتضا تن ا ما ل تقم  
تبر ئ Sigا ما  يع،  يتضا  يضر   ن قيتع  Tتع كتتغيت تبت ل  كمت تن قي م،ا ا ،تلاا ،رتل 

م،ا  لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين  م ا (،   ذا يال   ه 053.(   ط  قل تن  0061. 
 مر تر ط يتم تعض , %5تن ماع ثرليع  لا تبت   الا ع  ا ميئعتن ماع  ت، ي  تي ة  ا ،تلاا

                                                 


-5Y انخذمت: انمتغيش انتببع في معبدنت الاوحذاس وانزي يمثم. 

-2F5انمتغيش انمغتمم وانزي يؤثش في انمتغيش ء(: انعبمم انثبوي )بعذ انعملاY. 
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 ت، ي  تي ة  م،ا ا ،تلاات الا ع ت،ل يع مين  لاقع اتتمر  ذا م ا ا ،ام ا  رئ ع م،ام  عتضيع
م،ا  لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين  م ا ت رمل قم ل ا فتضيع ا ماي ع ا  رئ عا م, ا ميئع

 .ا ميئع ت، ي  تي ة  ا ،تلاا
م،ا  ا  ر ع متن ت ا ت اتة  ت،را ع لت ذج الالناات  ا ت  لتكن ا مرنث تن ت تتر بمق

ا ا تط تي ذ ا مكل ا تر ط ا ميئع  ه  ا ،تلاا
)6(......................191.0373.4
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علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بين وجود والتي تنص عمى: عدم  اختبار الفرضية الثالثة -3
 يةالفرض هويتفرع عن ىذوبين تعزيز الميزة التنافسية,  العمميات التشغيمية الداخميةبعد 

 الفرعية التالية: ياتالفرض

مين ت، ي     م،ا ا ،ت يرت ا تمغي يع ا اا  يعمر  ذات الا ع ت،ل يع مين  لاقع اتت م ا  ام  (6
 ا تك فع.تي ة 

 م لا ع ا تم إمتاا تن يل   لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع تنايا عيتر إذا كرن  لرك 
تب ا تتغيت ا ترمب  ت، ي  الالناات   ، اتل ا تط تم ا ت  ل إ يار مر تمرت ر تتغيتات تبت  ع، 

  كرلت ا لترئج   ه ا لن  ا تر طا ة ا تلرعبيع(ا تي  
 /التكمفةبعد العمميات التشغيمية الداخمية(: معنوية نموذج الانحدار لمحور 73الجدول رقم )

درجبث  يجًىع انًرقعبث يصذر انتببيٍ ًَىرج الاَحذار

 انحريت

يتىسط 

 انًرقعبث

 انًعُىيت Fقيًت 

SIG 

انذلانت 

 الإحصبئيت

شغيمية بعد العمميات الت
 الداخمية/التكمفة

 الاَحذار
83.934 1 83.934 432.676 

 

3.333 

 

 معنوي
 194. 195 37.828 انخطأ

 196 121.762 انتببيٍ انكهي

 نتائج التحميل الإحصائي للاستبيان. إعداد الباحث بالاعتماد عمى جدول منال

ا لت ذج ا تتثل  تتغيتات تن ت  ( ا برمق يتضا  لر مين71مر تم   إ ه ا ما ل تقم  
(، 051.(   ط   غت تن Sig  0.000ت،ل ئ، نيث م غت قيتع  م،ا ا ،ت يرت ا تمغي يع ا اا  يع

م،ا ا ،ت يرت ا تمغي يع ا اا  يع  لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين  م ا ال   ه   ذا ي
( ا تر ط ت،ل يع ت،ر م 76 تقم  كتتغيت ترمب،  يمين ا ما ل  ت، ي  تي ة ا تك فع كتتغيت تبت ل

 .م،ا ا ،ت يرت ا تمغي يع ا اا  يعلت ذج الالناات  تن ت 
 الأولىالفرعية (: معالم نموذج الانحدار المتعمقة بالفرضية 71الجدول رقم )

 معاملات الانحدار انًُىرج
 غير المعيارية

 معاملات الانحدار
 انًعيبريت

Tانًحسىقت T 

 انجذونيت

 انًعُىيت

SIG 

نذلانت ا

 الإحصبئيت

B Std.Error Beta 

                                                 


-6Y انخذمت: انمتغيش انتببع في معبدنت الاوحذاس وانزي يمثم. 

-2F )6انمتغيش انمغتمم وانزي يؤثش في انمتغيش: انعبمم انثبوي )بعذ انعملاءY. 
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 -- 3.333 _ 7.443  131. 979. الثابت
بعد العمميات 

 التشغيمية الداخمية
 /التكمفة

 معنوي 3.333 1.96 20.801 830. 034. 699.

 نتائج التحميل الإحصائي للاستبيان. إعداد الباحث بالاعتماد عمى جدول منال

ا تنب مع مر  يتع ا ت   ع مر لبمع Tبرمق  ن قيتع( ا 76ا ما ل تقم   يتضا تن 
يتضا  يضر   ن   ، ا ما  يعTقيتع تن كمتكتتغيت تبت ل   م،ا ا ،ت يرت ا تمغي يع ا اا  يع ،رتل 

 لاقع اتتمر  ذات الا ع  م ا ال   ه (،   ذا ي053.(   ط  قل تن  0001.ئ  تبر  Sigيتعق
 لا  تن ماع  ت، ي  تي ة ا تك فع تن ماع ثرليع يعم،ا ا ،ت يرت ا تمغي يع ا اا  ت،ل يع مين 
 لاقع اتتمر  ذات الا ع  م ا ا ،ام ا  رئ ع م،ام   مر تر ط يتم تعض عتضيع %،5تبت   الا ع 
ت رمل قم ل ا فتضيع ا ماي ع ,  ت، ي  تي ة ا تك فع م،ا ا ،ت يرت ا تمغي يع ا اا  يعت،ل يع مين 

 ت، ي  تي ة  م،ا ا ،ت يرت ا تمغي يع ا اا  يعالا ع ت،ل يع مين  لاقع اتتمر  ذات  م ا ا  رئ عا م
 .ا تك فع

م،ا  ا  ر ع متن ت ا ت اتة  ت،را ع لت ذج الالناات  ا ت  لا مرنث تن  تتكن تتر بمق
 ا  ه ا تك فع  ا تط تي ذ ا مكل ا تر ط ا ،ت يرت ا تمغي يع ا اا  يع
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مين ت، ي     م،ا ا ،ت يرت ا تمغي يع ا اا  يعمر  ذات الا ع ت،ل يع مين  لاقع اتت م ا  ام  (1
 .تي ة ا م اة

 م لا ع ا تم إمتاا تن يل   لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع تنايا عيتر إذا كرن  لرك 
تب ا تتغيت ا ترمب  ت، ي  الالناات   ، اتل ا تط تم ا ت  ل إ يار مر تمرت ر تتغيتات تبت  ع، 

  كرلت ا لترئج   ه ا لن  ا تر طا ا تلرعبيع( ا تي ة
 / الجودةبعد العمميات التشغيمية الداخمية(: معنوية نموذج الانحدار لمحور 72الجدول رقم )

يصذر  ًَىرج الاَحذار

 انتببيٍ

يجًىع 

 انًرقعبث

درجبث 

 انحريت

يتىسط 

 انًرقعبث

 انًعُىيت Fقيًت 

SIG 

انذلانت 

 الإحصبئيت

لعمميات بعد ا
 الداخميةغيمية التش

 /الجودة

 الاَحذار
76.116 1 76.116 288.453 

 

3.333 

 

 معنوي
26. 195 51.456 انخطأ

4 
انتببيٍ 

 انكهي

127.572 196 

 نتائج التحميل الإحصائي للاستبيان. إعداد الباحث بالاعتماد عمى جدول منال

                                                 


-1Y تعضيض ميضة انتكهفت: انمتغيش انتببع في معبدنت الاوحذاس وانزي يمثم. 

-
3F)1انمتغيش انمغتمم وانزي يؤثش في انمتغيش : انعبمم انثبنث )بعذ انعمهيبث انذاخهيتY. 
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ا لت ذج ا تتثل  تتغيتات تن ت ( ا برمق يتضا  لر مين 71مر تم   إ ه ا ما ل تقم  
(، 051.(   ط   غت تن Sig  0.000ت،ل ئ، نيث م غت قيتع  م،ا ا ،ت يرت ا تمغي يع ا اا  يع

م،ا ا ،ت يرت ا تمغي يع ا اا  يع  لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين  م ا ال   ه   ذا ي
( ا تر ط ت،ل يع ت،ر م 73 قم ا م اة كتتغيت ترمب،  يمين ا ما ل ت  ت، ي  تي ة  كتتغيت تبت ل

 .م،ا ا ،ت يرت ا تمغي يع ا اا  يعلت ذج الالناات  تن ت 
 ثانيةالالفرعية (: معالم نموذج الانحدار المتعمقة بالفرضية 73الجدول رقم )

 معاملات الانحدار انًُىرج
 غير المعيارية

 معاملات الانحدار
 انًعيبريت

Tانًحسىقت T 

 انجذونيت

 انًعُىيت

SIG 

ذلانت ان

 الإحصبئيت

B Std.Error Beta 

 معنوي 333. _ 6.920  153. 1.061 الثابت
بعد العمميات 

/ التشغيمية الداخمية
 الجودة

 معنوي 3.333 1.96 16.984 772. 039. 666.

 نتائج التحميل الإحصائي للاستبيان. إعداد الباحث بالاعتماد عمى جدول منال

ا تنب مع مر  يتع ا ت   ع مر لبمع  Tبرمق  ن قيتع ( ا 73يتضا تن ا ما ل تقم  
ا ما  يع،  يتضا  يضر   Tكتتغيت تبت ل  كمت تن قيتع  م،ا ا ،ت يرت ا تمغي يع ا اا  يع ،رتل 

 لاقع اتتمر  ذات  م ا (،   ذا يال   ه 053.(   ط  قل تن  0001.تبر ئ  Sig ن قيتع 
تن ماع  ت، ي  تي ة ا م اة تن ماع ثرليع   اا  يعم،ا ا ،ت يرت ا تمغي يع االا ع ت،ل يع مين 
 لاقع اتتمر  ذات  م ا ا ،ام ا  رئ ع م،ام   مر تر ط يتم تعض عتضيع, %5 لا تبت   الا ع 
ت رمل قم ل ا فتضيع ,  ت، ي  تي ة ا م اة م،ا ا ،ت يرت ا تمغي يع ا اا  يعالا ع ت،ل يع مين 
 م،ا ا ،ت يرت ا تمغي يع ا اا  يعات الا ع ت،ل يع مين  لاقع اتتمر  ذ م ا ا ماي ع ا  رئ عا م

 . ت، ي  تي ة ا م اة
م،ا  ا  ر ع متن ت ا ت اتة  ت،را ع لت ذج الالناات  ا ت  لتتكن ا مرنث تن  تتر بمق

 ا  ه ا م اة  ا تط تي ذ ا مكل ا تر ط ا ،ت يرت ا تمغي يع ا اا  يع
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ت، ي  مين    م،ا ا ،ت يرت ا تمغي يع ا اا  يعذات الا ع ت،ل يع مين  ر اتتم  لاقع م ا  ام  (3
 .ا تب يمتي ة 

                                                 


-2Yانجودةع في معبدنت الاوحذاس وانزي يمثم : انمتغيش انتبب. 

-
3F)2انمتغيش انمغتمم وانزي يؤثش في انمتغيش : انعبمم انثبنث )بعذ انعمهيبث انذاخهيتY. 
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 م لا ع ا تم إمتاا تن يل   لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع تنايا عيتر إذا كرن  لرك 
تب ا تتغيت ا ترمب  ت، ي  الالناات   ، اتل ا تط تم ا ت  ل إ يار مر تمرت ر تتغيتات تبت  ع، 

  كرلت ا لترئج   ه ا لن  ا تر طا ا تلرعبيع( ا تي ة
 / السرعة والاعتماديةبعد العمميات التشغيمية الداخمية(: معنوية نموذج الانحدار لمحور 74الجدول رقم )

يصذر  ًَىرج الاَحذار

 انتببيٍ

يجًىع 

 انًرقعبث

درجبث 

 انحريت

يتىسط 

 انًرقعبث

 انًعُىيت Fقيًت 

SIG 

انذلانت 

 الإحصبئيت

لعمميات التشغيمية بعد ا
 الداخمية/التسميم

 الاَحذار
50.744 1 50.744 135.814 

 

0.000 

 

 معنوي

 374. 195 72.857 انخطأ 
انتببيٍ 

 انكهي

123.601 196 

 نتائج التحميل الإحصائي للاستبيان. إعداد الباحث بالاعتماد عمى جدول منال

يتضا  لر مين ا لت ذج ا تتثل  تتغيتات تن ت ( ا برمق 74مر تم   إ ه ا ما ل تقم  
  غت(   ط  Sig  0.000ت،ل ئ، نيث م غت قيتع ةيت  م،ا ا ،ت يرت ا تمغي يع ا اا  يع

م،ا ا ،ت يرت ا تمغي يع  لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين  م ا ال   ه (،   ذا ي051.تن 
( 75 كتتغيت ترمب،  يمين ا ما ل تقم  ا بت ع  الا تترايع ت، ي  تي ة  ا اا  يع كتتغيت تبت ل

 .م،ا ا ،ت يرت ا تمغي يع ا اا  يعا تر ط ت،ل يع ت،ر م لت ذج الالناات  تن ت 
 

 ثالثةالالفرعية (: معالم نموذج الانحدار المتعمقة بالفرضية 75الجدول رقم )
 غير معاملات الانحدار انًُىرج

 المعيارية
 معاملات الانحدار

 انًعيبريت

Tانًحسىقت T 

 انجذونيت

 انًعُىيت

SIG 

انذلانت 

 الإحصبئيت

B Std.Error Beta 

 182. 707. الثابت
 

 معنوي 3.333 - 9.355

بعد العمميات 
/ التشغيمية الداخمية

 تسميمال

 معنوي 0.000 1.96 11.654 641. 047. 543

 نتائج التحميل الإحصائي للاستبيان. إعداد الباحث بالاعتماد عمى جدول منال

ا تنب مع مر  يتع ا ت   ع مر لبمع  T( ا برمق  ن قيتع 75يتضا تن ا ما ل تقم  
ا ما  يع،  يتضا  Tتن قيتع  غت كتتغيت تبت ل   م،ا ا ،ت يرت ا تمغي يع ا اا  يع ،رتل 

 لاقع اتتمر   م ا (،   ذا يال   ه 053.تن   (   ط   غت0001.تبر ئ  Sig يضر   ن قيتع 
 ا بت ع  الا تترايعتن ماع  ت، ي  تي ة  م،ا ا ،ت يرت ا تمغي يع ا اا  يعمين ذات الا ع ت،ل يع 

 لاقع  م ا ا ،ام ا  رئ ع م،ام  تعض قم ل%، مر تر ط يتم 5تن ماع ثرليع  لا تبت   الا ع 
 .ا بت ع  الا تترايع ت، ي  تي ة  م،ا ا ،ت يرت ا تمغي يع ا اا  يعاتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين 
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م،ا  لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين  م ا ا فتضيع ا ماي ع ا  رئ عا م م لق ت رمل
تتكن ا مرنث تن  تتر بمق, ا بت ع  الا تترايع ت، ي  تي ة  ا ،ت يرت ا تمغي يع ا اا  يع

  ه  م،ا ا ،ت يرت ا تمغي يع ا اا  يع ا  ر ع متن ت ا ت اتة  ت،را ع لت ذج الالناات  ا ت  ل
 ا ا تط تي ذ ا مكل ا تر ط ترايعا بت ع  الا ت
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ت، ي  مين    م،ا ا ،ت يرت ا تمغي يع ا اا  يع لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين  م ا  ام  (4
 .ا تت لع   تي ة 

 م لا ع ا تم إمتاا تن يل الالناات   لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع تنايا عيتر إذا كرن  لرك 
تب ا تتغيت ا ترمب  ت، ي  ا تي ة  تط تم ا ت  ل إ يار مر تمرت ر تتغيتات تبت  ع،   ، اتل ا
  كرلت ا لترئج   ه ا لن  ا تر طا ا تلرعبيع(

 
 / المرونةبعد العمميات التشغيمية الداخمية(: معنوية نموذج الانحدار لمحور 76الجدول رقم )

يجًىع  يصذر انتببيٍ ًَىرج الاَحذار

 انًرقعبث

 درجبث

 انحريت

يتىسط 

 انًرقعبث

 انًعُىيت Fقيًت 

SIG 

انذلانت 

 الإحصبئيت

بعد العمميات 
التشغيمية 

 الداخمية
 /المرونة

 الاَحذار
1.033 1 1.033 3.087 

 

.041 

 

 معنوي

 335. 195 65.279 انخطأ 
 196 66.312 انتببيٍ انكهي

 لتحميل الإحصائي للاستبيان.نتائج ا إعداد الباحث بالاعتماد عمى جدول منال

( ا برمق يتضا  لر مين ا لت ذج ا تتثل  تتغيتات تن ت 76مر تم   إ ه ا ما ل تقم  
(، 051.(   ط   غت تن Sig  0.041ت،ل ئ، نيث م غت قيتع  م،ا ا ،ت يرت ا تمغي يع ا اا  يع

مغي يع ا اا  يع م،ا ا ،ت يرت ا ت لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين  م ا ال   ه   ذا ي
( ا تر ط ت،ل يع ت،ر م 77 ا تت لع كتتغيت ترمب،  يمين ا ما ل تقم  ت، ي  تي ة  كتتغيت تبت ل

 .م،ا ا ،ت يرت ا تمغي يع ا اا  يعلت ذج الالناات  تن ت 
 رابعةالالفرعية (: معالم نموذج الانحدار المتعمقة بالفرضية 77الجدول رقم )

 معاملات الانحدار انًُىرج
 ير المعياريةغ

 معاملات الانحدار
 انًعيبريت

Tانًحسىقت T 

 انجذونيت

 انًعُىيت

SIG 

انذلانت 

 الإحصبئيت

B Std.Error Beta 

 معنوي 1.111 _ 20.001  173. 3.454 الثابت

                                                 


-3Y نغشعت والاعتمبديت(تعضيض ميضة انتغهيم )ا: انمتغيش انتببع في معبدنت الاوحذاس وانزي يمثم. 

-
3F)3انمتغيش انمغتمم وانزي يؤثش في انمتغيش : انعبمم انثبنث )بعذ انعمهيبث انذاخهيتY. 
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بعد العمميات 
التشغيمية 

/ الداخمية
 المرونة

 معنوي 1.146 1.96 1.997 125. 044. 078.

 نتائج التحميل الإحصائي للاستبيان. احث بالاعتماد عمىإعداد الب جدول منال

ا تنب مع مر  يتع ا ت   ع مر لبمع  T( ا برمق  ن قيتع 77يتضا تن ا ما ل تقم  
ا ما  يع،  يتضا  يضر   Tكتتغيت تبت ل  كمت تن قيتع  م،ا ا ،ت يرت ا تمغي يع ا اا  يع ،رتل 

 لاقع اتتمر  ذات  م ا ،   ذا يال   ه (053.(   ط  قل تن  0411.تبر ئ  Sig ن قيتع 
تن ماع ثرليع  ا تت لعتن ماع  ت، ي  تي ة  م،ا ا ،ت يرت ا تمغي يع ا اا  يعالا ع ت،ل يع مين 
 لاقع اتتمر  ذات  م ا ا ،ام ا  رئ ع م،ام   مر تر ط يتم تعض عتضيع, %5 لا تبت   الا ع 
ت رمل قم ل ا فتضيع , ا تت لع ت، ي  تي ة  يعم،ا ا ،ت يرت ا تمغي يع ا اا  الا ع ت،ل يع مين 
 م،ا ا ،ت يرت ا تمغي يع ا اا  يع لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين  م ا ا ماي ع ا  رئ عا م
ا ت اتة  ت،را ع لت ذج الالناات  ا ت  لتتكن ا مرنث تن  تتر بمق, ا تت لع ت، ي  تي ة 

 ا ا تط تي ذ ا مكل ا تر ط ا تت لع  ه  عم،ا ا ،ت يرت ا تمغي يع ا اا  ي ا  ر ع متن ت 
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ت، ي  مين    م،ا ا ،ت يرت ا تمغي يع ا اا  يعاتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين  لاقع  م ا  ام  (5
 .ا  اتعتي ة 

 م لا ع ا تم إمتاا تن يل   لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع تنايا عيتر إذا كرن  لرك 
تب ا تتغيت ا ترمب  ت، ي  تل ا تط تم ا ت  ل إ يار مر تمرت ر تتغيتات تبت  ع، الالناات   ، ا

  كرلت ا لترئج   ه ا لن  ا تر طا ا تي ة ا تلرعبيع(
 / الخدمةبعد العمميات التشغيمية الداخمية(: معنوية نموذج الانحدار لمحور 78الجدول رقم )

يصذر  نموذج الانحدار

 انتببيٍ

يجًىع 

 انًرقعبث

يتىسط  بث انحريتدرج

 انًرقعبث

 انًعُىيت Fقيًت 

SIG 

انذلانت 

 الإحصبئيت

بعد العمميات التشغيمية 
 /الخدمةالداخمية

 الاَحذار
7.708 1 7.708 22.661 

 

.

000 

 

 معنوي

 340. 195 66.323 انخطأ 
انتببيٍ 

 انكهي

74.030 196 

 التحميل الإحصائي للاستبيان. نتائج إعداد الباحث بالاعتماد عمى جدول منال

( ا برمق يتضا  لر مين ا لت ذج ا تتثل  تتغيتات تن ت 78مر تم   إ ه ا ما ل تقم  
(، 051.(   ط   غت تن Sig  0.000ت،ل ئ، نيث م غت قيتع  م،ا ا ،ت يرت ا تمغي يع ا اا  يع

                                                 


-4Y انمشووت: انمتغيش انتببع في معبدنت الاوحذاس وانزي يمثم. 

-
3F 4انمتغيش انمغتمم وانزي يؤثش في انمتغيش انثبنث )بعذ انعمهيبث انذاخهيت(: انعبممY. 
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 تمغي يع ا اا  يع م،ا ا ،ت يرت ا لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين  م ا ال   ه   ذا ي
( ا تر ط ت،ل يع ت،ر م 79 ا  اتع كتتغيت ترمب،  يمين ا ما ل تقم  ت، ي  تي ة  كتتغيت تبت ل

 .م،ا ا ،ت يرت ا تمغي يع ا اا  يعلت ذج الالناات  تن ت 
 خامسةالالفرعية (: معالم نموذج الانحدار المتعمقة بالفرضية 79الجدول رقم )

 معاملات الانحدار انًُىرج
 غير المعيارية

معاملات 
 الانحدار
 انًعيبريت

T 

 انًحسىقت

T 

 انجذونيت

 انًعُىيت

SIG 

انذلانت 

 الإحصبئيت

B Std.Error Beta 

 معنوي 3.333 _ 17.904  174. 3.117 الثابت
بعد العمميات 

التشغيمية 
 / الخدمةالداخمية

 معنوي 3.333 1.96 4.760 323. 044. 212

 نتائج التحميل الإحصائي للاستبيان. احث بالاعتماد عمىإعداد الب جدول منال

ا تنب مع مر  يتع ا ت   ع مر لبمع  T( ا برمق  ن قيتع 79يتضا تن ا ما ل تقم  
ا ما  يع،  يتضا  يضر   Tكتتغيت تبت ل  كمت تن قيتع  م،ا ا ،ت يرت ا تمغي يع ا اا  يع ،رتل 

 لاقع اتتمر  ذات  م ا ،   ذا يال   ه (053.(   ط  قل تن  0001.تبر ئ  Sig ن قيتع 
تن ماع ثرليع  ا  اتعتن ماع  ت، ي  تي ة  م،ا ا ،ت يرت ا تمغي يع ا اا  يعالا ع ت،ل يع مين 
 لاقع اتتمر  ذات  م ا ا ،ام ا  رئ ع م،ام   مر تر ط يتم تعض عتضيع, %5 لا تبت   الا ع 
 .ا  اتع ت، ي  تي ة  عم،ا ا ،ت يرت ا تمغي يع ا اا  يالا ع ت،ل يع مين 

م،ا  لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين  م ا ت رمل قم ل ا فتضيع ا ماي ع ا  رئ عا م
 ت،را ع  ا ت  لتتكن ا مرنث تن  تتر بمق, ا  اتع ت، ي  تي ة  ا ،ت يرت ا تمغي يع ا اا  يع

 ا تط تي ذ  ا  اتع  ه  م،ا ا ،ت يرت ا تمغي يع ا اا  يع ا  ر ع متن ت ا ت اتة لت ذج الالناات 
 اا مكل ا تر ط

)5(......................212.03.117
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تي ة مين    م،ا ا ،ت يرت ا تمغي يع ا اا  يعذات الا ع ت،ل يع مين   لاقع اتتمر  م ا  ام  (6
 .ا ميئع

 تنايا عيتر إذا كرن  لرك  لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع  م لا ع ا تم إمتاا تن يل  
تم ا ت  ل إ يار مر تمرت ر تتغيتات تبت  ع، تب ا تتغيت ا ترمب  ت، ي  الالناات   ، اتل ا تط 

 ا تي ة ا تلرعبيع(  كرلت ا لترئج   ه ا لن  ا تر طا

                                                 


-5Y انخذمت: انمتغيش انتببع في معبدنت الاوحذاس وانزي يمثم. 

-
3F)5يؤثش في انمتغيشانمتغيش انمغتمم وانزي  : انعبمم انثبنث )بعذ انعمهيبث انذاخهيتY. 



 الدراسة الميدانية                                                                           الرابع                                      الفصل

411 

 

 / البيئةبعد العمميات التشغيمية الداخمية(: معنوية نموذج الانحدار لمحور 83الجدول رقم )
يجًىع  يصذر انتببيٍ ًَىرج الاَحذار

 انًرقعبث

درجبث 

 تانحري

يتىسط 

 انًرقعبث

 انًعُىيت Fقيًت 

SIG 

انذلانت 

 الإحصبئيت

بعد العمميات 
 التشغيمية الداخمية

 /البيئة

 الاَحذار
5.878 1 5.878 9.604 

 

.002 

 

 معنوي

 612. 195 119.348 انخطأ 
 196 125.226 انتببيٍ انكهي

 ل الإحصائي للاستبيان.نتائج التحمي إعداد الباحث بالاعتماد عمى جدول منال

( ا برمق يتضا  لر مين ا لت ذج ا تتثل  تتغيتات تن ت 81مر تم   إ ه ا ما ل تقم  
(، 051.(   ط   غت تن Sig  0.002ت،ل ئ، نيث م غت قيتع  م،ا ا ،ت يرت ا تمغي يع ا اا  يع

ع ا اا  يع م،ا ا ،ت يرت ا تمغي ي لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين  م ا ال   ه   ذا ي
( ا تر ط ت،ل يع ت،ر م 86 ا ميئع كتتغيت ترمب،  يمين ا ما ل تقم  ت، ي  تي ة  كتتغيت تبت ل

 .م،ا ا ،ت يرت ا تمغي يع ا اا  يعلت ذج الالناات  تن ت 
 سادسةالالفرعية (: معالم نموذج الانحدار المتعمقة بالفرضية 81الجدول رقم )

 يعبيلاث الاَحذار انًُىرج

 ر انًعيبريتغي

يعبيلاث 

 الاَحذار

 انًعيبريت

T 

 انًحسىقت

T 

 انجذونيت

 انًعُىيت

SIG 

انذلانت 

 الإحصبئيت

B Std.E B

eta 234. 4.398 الثابت 
 

 معنوي 3.333 _ 18.835

بعد العمميات التشغيمية 
 الداخمية

 معنوي 3.332 1.96 3.099- 217.- 060. 0.185-

 نتائج التحميل الإحصائي للاستبيان. تماد عمىإعداد الباحث بالاع جدول منال

ا تنب مع مر  يتع ا ت   ع مر لبمع  T( ا برمق  ن قيتع 86يتضا تن ا ما ل تقم  
ا ما  يع،  يتضا  يضر   Tكتتغيت تبت ل  كمت تن قيتع  م،ا ا ،ت يرت ا تمغي يع ا اا  يع ،رتل 

 لاقع اتتمر  ذات  م ا ل   ه (،   ذا يا053.(   ط  قل تن  0021.تبر ئ  Sig ن قيتع 
تن ماع ثرليع  لا  ا ميئعتن ماع  ت، ي  تي ة  م،ا ا ،ت يرت ا تمغي يع ا اا  يعالا ع ت،ل يع مين 

 لاقع اتتمر  ذات الا ع  م ا ا ،ام ا  رئ ع م،ام   مر تر ط يتم تعض عتضيع, %5تبت   الا ع 
ت رمل قم ل ا فتضيع ا ماي ع , ا ميئعتي ة  ت، ي   م،ا ا ،ت يرت ا تمغي يع ا اا  يعت،ل يع مين 

 ت، ي  تي ة  م،ا ا ،ت يرت ا تمغي يع ا اا  يع لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين  م ا ا  رئ عا م
م،ا  ا  ر ع متن ت ا ت اتة  ت،را ع لت ذج الالناات  ا ت  لتتكن ا مرنث تن  تتر بمق, ا ميئع

 ا تط تي ذ ا مكل  عا ميئ  ه  ا ،ت يرت ا تمغي يع ا اا  يع

اا تر ط
)6(......................185.04.398
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-6Y انخذمت: انمتغيش انتببع في معبدنت الاوحذاس وانزي يمثم. 

-
3F)6انمتغيش انمغتمم وانزي يؤثش في انمتغيش : انعبمم انثبنث )بعذ انعمهيبث انذاخهيتY. 
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علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية وجود والتي تنص عمى: عدم  اختبار الفرضية الرابعة  -4
 يةالفرض هويتفرع عن ىذوالنمو والابتكار وبين تعزيز الميزة التنافسية,  تعممالبعد بين 
 الفرعية التالية: ياتالفرض

موووووين    م،وووووا ا وووووت، م  ا لتووووو   الامتكووووورتر  ذات الا وووووع ت،ل يوووووع موووووين  لاقوووووع اتتمووووو مووووو ا  وووووام  (6
 تي ة ا تك فع.ت، ي  

 م لا ع ا تم إمتاا تن يل   لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع تنايا عيتر إذا كرن  لرك 
تب ا تتغيت ا ترمب  ت، ي  الالناات   ، اتل ا تط تم ا ت  ل إ يار مر تمرت ر تتغيتات تبت  ع، 

  كرلت ا لترئج   ه ا لن  ا تر طا لرعبيع(ا تي ة ا ت
 /التكمفةالتعلم والنمو والابتكاربعد (: معنوية نموذج الانحدار لمحور 82الجدول رقم )

يجًىع  يصذر انتببيٍ ًَىرج الاَحذار

 انًرقعبث

درجبث 

 انحريت

يتىسط 

 انًرقعبث

 انًعُىيت Fقيًت 

SIG 

انذلانت 

الإحصب

 ئيت

التعلم والنمو بعد 

 /التكمفةبتكاروالا

 373.067 79.965 1 79.965 الاَحذار

 

3.333 

 

 معنوي
 214. 195 41.797 انخطأ

 196 121.762 انتببيٍ انكهي

 نتائج التحميل الإحصائي للاستبيان. إعداد الباحث بالاعتماد عمى جدول منال

 تتثل  تتغيتات تن ت ( ا برمق يتضا  لر مين ا لت ذج ا81مر تم   إ ه ا ما ل تقم  
(،   ذا 051.(   ط   غت تن Sig  0.000ت،ل ئ، نيث م غت قيتع  م،ا ا ت، م  ا لت   الامتكرت

 م،ا ا ت، م  ا لت   الامتكرت كتتغيت تبت ل لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين  م ا ال   ه ي
،ل يع ت،ر م لت ذج الالناات ( ا تر ط ت83 كتتغيت ترمب،  يمين ا ما ل تقم   ت، ي  تي ة ا تك فع

 .م،ا ا ت، م  ا لت   الامتكرت تن ت 

 الأولىالفرعية (: معالم نموذج الانحدار المتعمقة بالفرضية 83الجدول رقم )
 معاملات الانحدار انًُىرج

 غير المعيارية
 معاملات الانحدار

 انًعيبريت

Tانًحسىقت T 

 انجذونيت

 انًعُىيت

SIG 

انذلانت 

 الإحصبئيت

B Std.Error Beta 

 -- 3.333 _ 5.227  151. 789. الثابت
التعلم والنمو بعد 

 /التكمفة والابتكار
 معنوي 3.333 1.96 19.315 810. 041. 794.

 نتائج التحميل الإحصائي للاستبيان. إعداد الباحث بالاعتماد عمى جدول منال

م،ا تع ا ت   ع مر لبمع  ،رتل ا تنب مع مر  يT( ا برمق  ن قيتع83ا ما ل تقم   يتضا تن
ئ تبر  Sigيتعقيتضا  يضر   ن   ، ا ما  يعTقيتع تن كمتكتتغيت تبت ل   ا ت، م  ا لت   الامتكرت

م،ا  لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين  م ا ال   ه (،   ذا ي053.(   ط  قل تن  0001. 
 %،5 لا تبت   الا ع  ع ثرليعتن ماع  ت، ي  تي ة ا تك فع تن ما ا ت، م  ا لت   الامتكرت

م،ا ا ت، م  لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين  م ا ا ،ام ا  رئ ع م،ام   مر تر ط يتم تعض عتضيع
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 لاقع اتتمر   م ا ت رمل قم ل ا فتضيع ا ماي ع ا  رئ عا م,  ت، ي  تي ة ا تك فع  ا لت   الامتكرت
 . ت، ي  تي ة ا تك فع متكرتم،ا ا ت، م  ا لت   الاذات الا ع ت،ل يع مين 

 ا  ر ع متن ت ا ت اتة  ت،را ع لت ذج الالناات  ا ت  لتتكلت ا مرنث تن  تتر بمق
 ا  ه ا تك فع  ا تط تي ذ ا مكل ا تر ط م،ا ا ت، م  ا لت   الامتكرت

)1(.......................7940.7890
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ت، ي  تي ة مين    متكرتم،ا ا ت، م  ا لت   الا لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين  م ا  ام  (1
 .ا م اة

 م لا ع ا تم إمتاا تن يل   لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع تنايا عيتر إذا كرن  لرك 
تب ا تتغيت ا ترمب  ت، ي  الالناات   ، اتل ا تط تم ا ت  ل إ يار مر تمرت ر تتغيتات تبت  ع، 

  كرلت ا لترئج   ه ا لن  ا تر طا ا تي ة ا تلرعبيع(
 / الجودةالتعلم والنمو والابتكاربعد (: معنوية نموذج الانحدار لمحور 84رقم )الجدول 

يصذر  ًَىرج الاَحذار

 انتببيٍ

يجًىع 

 انًرقعبث

درجبث 

 انحريت

يتىسط 

 انًرقعبث

 انًعُىيت Fقيًت 

SIG 

انذلانت 

 الإحصبئيت

التعلم والنمو بعد 

 والابتكار
 /الجودة

 270.668 74.151 1 74.151 الاَحذار

 

3.333 

 

 معنوي
 274. 195 53.421 انخطأ

 196 127.572 انتببيٍ انكهي

 نتائج التحميل الإحصائي للاستبيان. إعداد الباحث بالاعتماد عمى جدول منال

( ا برمق يتضا  لر مين ا لت ذج ا تتثل  تتغيتات تن ت 84مر تم   إ ه ا ما ل تقم  
(،   ذا 051.(   ط   غت تن Sig  0.000ل ئ، نيث م غت قيتع ت، م،ا ا ت، م  ا لت   الامتكرت

 م،ا ا ت، م  ا لت   الامتكرت كتتغيت تبت ل لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين  م ا ال   ه ي
( ا تر ط ت،ل يع ت،ر م لت ذج الالناات 85 ا م اة كتتغيت ترمب،  يمين ا ما ل تقم  ت، ي  تي ة 

 . الامتكرتم،ا ا ت، م  ا لت   تن ت 
 ثانيةالالفرعية (: معالم نموذج الانحدار المتعمقة بالفرضية 85الجدول رقم )

 معاملات الانحدار انًُىرج
 غير المعيارية

 معاملات الانحدار
 انًعيبريت

Tانًحسىقت T 

 انجذونيت

 انًعُىيت

SIG 

انذلانت 

 الإحصبئيت

B Std.Error Beta 

 معنوي 3.333 _ 4.981  171. 850. الثابت

                                                 


-1Y تعضيض ميضة انتكهفت: انمتغيش انتببع في معبدنت الاوحذاس وانزي يمثم. 

-
4F)1انمتغيش انمغتمم وانزي يؤثش في انمتغيش : انعبمم انشابع )بعذ انتعهم وانىمو والابتكبسY. 
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التعلم والنمو بعد 

/ والابتكار
 الجودة

 معنوي 3.333 1.96 16.452 762. 046. 765.

 نتائج التحميل الإحصائي للاستبيان. إعداد الباحث بالاعتماد عمى جدول منال

ا تنب مع مر  يتع ا ت   ع مر لبمع  T( ا برمق  ن قيتع 85يتضا تن ا ما ل تقم  
ا ما  يع،  يتضا  يضر   ن  Tكتتغيت تبت ل  كمت تن قيتع  متكرتم،ا ا ت، م  ا لت   الا ،رتل 
 لاقع اتتمر  ذات الا ع  م ا (،   ذا يال   ه 053.(   ط  قل تن  0001.تبر ئ  Sigقيتع 

تن ماع  ت، ي  تي ة ا م اة تن ماع ثرليع  لا تبت    م،ا ا ت، م  ا لت   الامتكرتت،ل يع مين 
 لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع  م ا ا ،ام ا  رئ ع م،ام  عتضيع  مر تر ط يتم تعض, %5الا ع 
 م ا ت رمل قم ل ا فتضيع ا ماي ع ا  رئ عا م,  ت، ي  تي ة ا م اة م،ا ا ت، م  ا لت   الامتكرتمين 

 . ت، ي  تي ة ا م اة م،ا ا ت، م  ا لت   الامتكرت لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين 
م،ا  ا  ر ع متن ت ا ت اتة  ت،را ع لت ذج الالناات  ا ت  لتن تتكن ا مرنث  تتر بمق

 ا  ه ا م اة  ا تط تي ذ ا مكل ا تر ط ا ت، م  ا لت   الامتكرت

)2(......................765.0.8500
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ت، ي  تي ة مين    م،ا ا ت، م  ا لت   الامتكرتذات الا ع ت،ل يع مين  اتتمر   لاقع م ا  ام  (3
 .ا تب يم

 م لا ع ا تم إمتاا تن يل   لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يعرن  لرك  تنايا عيتر إذا ك
تب ا تتغيت ا ترمب  ت، ي  الالناات   ، اتل ا تط تم ا ت  ل إ يار مر تمرت ر تتغيتات تبت  ع، 

  كرلت ا لترئج   ه ا لن  ا تر طا ا تي ة ا تلرعبيع(
 / السرعة والاعتماديةم والنمو والابتكاربعد التعم(: معنوية نموذج الانحدار لمحور 86الجدول رقم )

ًَىرج 

 الاَحذار

يصذر 

 انتببيٍ

يجًىع 

 انًرقعبث

درجبث 

 انحريت

يتىسط 

 انًرقعبث

 انًعُىيت Fقيًت 

SIG 

انذلانت 

 الإحصبئيت

بعد التعمم 
والنمو 

 والابتكار

 /التسميم

 الاَحذار
24.623 1 24.623 48.511 

 

0.000 

 

 معنوي

 508. 195 98.978 انخطأ 
انتببيٍ 

 انكهي

123.601 196 

 نتائج التحميل الإحصائي للاستبيان. إعداد الباحث بالاعتماد عمى جدول منال

( ا برمق يتضا  لر مين ا لت ذج ا تتثل  تتغيتات تن ت 86مر تم   إ ه ا ما ل تقم  
(، 051.تن   غت  ط   (Sig  0.000ت،ل ئ، نيث م غت قيتع ةيت  م،ا ا ت، م  ا لت   الامتكرت

م،ا ا ت، م  ا لت   الامتكرت كتتغيت  لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين  م ا ال   ه   ذا ي
                                                 


-2Yانجودةت الاوحذاس وانزي يمثم : انمتغيش انتببع في معبدن. 

-
4F)2انمتغيش انمغتمم وانزي يؤثش في انمتغيش : انعبمم انشابع )بعذ انتعهم وانىمو والابتكبسY. 
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( ا تر ط ت،ل يع 87 ا بت ع  الا تترايع كتتغيت ترمب،  يمين ا ما ل تقم  ت، ي  تي ة  تبت ل
 .م،ا ا ت، م  ا لت   الامتكرتت،ر م لت ذج الالناات  تن ت 

 ثالثةالالفرعية (: معالم نموذج الانحدار المتعمقة بالفرضية 87دول رقم )الج
 معاملات الانحدار انًُىرج

 غير المعيارية
 معاملات الانحدار
 انًعيبريت

Tانًحسىقت T 

 انجذونيت

 انًعُىيت

SIG 

انذلانت 

 الإحصبئيت

B Std.Error Beta 
 معنوي 3.333 _ 9.440  232. 2.193 الثابت

 لتعلما بعد

/ والابتكاروالنمو
 تسميمال

.441 .063 .446 6.965 1.96 0.000 

 
 معنوي

 نتائج التحميل الإحصائي للاستبيان. إعداد الباحث بالاعتماد عمى جدول منال

ا تنب مع مر  يتع ا ت   ع مر لبمع  T( ا برمق  ن قيتع 87يتضا تن ا ما ل تقم  
ا ما  يع،  يتضا  يضر   ن  Tتن قيتع  غت تبت ل   كتتغيت م،ا ا ت، م  ا لت   الامتكرت ،رتل 
 لاقع اتتمر  ذات  م ا (،   ذا يال   ه 053.تن   (   ط   غت0001.تبر ئ  Sigقيتع 

تن ماع  ا بت ع  الا تترايعتن ماع  ت، ي  تي ة  م،ا ا ت، م  ا لت   الامتكرتالا ع ت،ل يع مين 
 لاقع اتتمر  ذات  م ا ا  رئ ع مماي ع ا  فتضيعا  قم ل%، مر تر ط يتم 5ثرليع  لا تبت   الا ع 

 .ا بت ع  الا تترايع ت، ي  تي ة  م،ا ا ت، م  ا لت   الامتكرتالا ع ت،ل يع مين 
م،ا  لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين  م ا ،ام ا  رئ عا م ،امعتضيع ا تعض  ت رمل

 ا ت  لتتكن ا مرنث تن  تتر بمق, يعا بت ع  الا تترا ت، ي  تي ة  ا ت، م  ا لت   الامتكرت
ا بت ع   ه  م،ا ا ت، م  ا لت   الامتكرت ا  ر ع متن ت ا ت اتة  ت،را ع لت ذج الالناات 

 ا ا تط تي ذ ا مكل ا تر ط  الا تترايع
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 ي  تي ة ت،مين    م،ا ا ت، م  ا لت   الامتكرت لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين  م ا  ام  (4
 .ا تت لع

 م لا ع ا تم إمتاا تن يل   لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع تنايا عيتر إذا كرن  لرك 
تب ا تتغيت ا ترمب  ت، ي  الالناات   ، اتل ا تط تم ا ت  ل إ يار مر تمرت ر تتغيتات تبت  ع، 

  كرلت ا لترئج   ه ا لن  ا تر طا ا تي ة ا تلرعبيع(
 
 

                                                 


-3Y ت والاعتمبديت(تعضيض ميضة انتغهيم )انغشع: انمتغيش انتببع في معبدنت الاوحذاس وانزي يمثم. 

-
4F)3انمتغيش انمغتمم وانزي يؤثش في انمتغيش : انعبمم انشابع )بعذ انتعهم وانىمو والابتكبسY. 
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 / المرونةبعد التعمم والنمو والابتكارمعنوية نموذج الانحدار لمحور  (:88الجدول رقم )
يجًىع  يصذر انتببيٍ ًَىرج الاَحذار

 انًرقعبث

يتىسط  درجبث انحريت

 انًرقعبث

 انًعُىيت Fقيًت 

SIG 

انذلانت 

 الإحصبئيت

التعلم والنمو بعد 

 /المرونةوالابتكار

 الاَحذار
6.087 1 6.087 19.708 

 

.000 

 

 معنوي

 309. 195 60.225 انخطأ 
 196 66.312 انتببيٍ انكهي

 نتائج التحميل الإحصائي للاستبيان. إعداد الباحث بالاعتماد عمى جدول منال

( ا برمق يتضا  لر مين ا لت ذج ا تتثل  تتغيتات تن ت 88مر تم   إ ه ا ما ل تقم  
(،   ذا 051.(   ط   غت تن Sig  0.000ت قيتع ت،ل ئ، نيث م غ م،ا ا ت، م  ا لت   الامتكرت

 م،ا ا ت، م  ا لت   الامتكرت كتتغيت تبت ل لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين  م ا ال   ه ي
( ا تر ط ت،ل يع ت،ر م لت ذج الالناات 89 ا تت لع كتتغيت ترمب،  يمين ا ما ل تقم  ت، ي  تي ة 

 .م،ا ا ت، م  ا لت   الامتكرت تن ت 
 رابعةالالفرعية (: معالم نموذج الانحدار المتعمقة بالفرضية 89الجدول رقم )

 معاملات الانحدار غير المعياريةمعاملات الانحدار  انًُىرج
 انًعيبريت

Tانًحسىقت T انًعُىيت انجذونيت 

SIG 

انذلانت 

 الإحصبئيت

B Std.Error Beta 

 معنوي 3.333 _ 16.357  181. 2.964 الثابت
التعلم والنمو عد ب

 المرونة/والابتكار
 معنوي 3.333 1.96 4.439 303. 049. 219.

 نتائج التحميل الإحصائي للاستبيان. إعداد الباحث بالاعتماد عمى جدول منال

ا تنب مع مر  يتع ا ت   ع مر لبمع  T( ا برمق  ن قيتع 89يتضا تن ا ما ل تقم  
ا ما  يع،  يتضا  يضر   ن  Tغيت تبت ل  كمت تن قيتع كتت م،ا ا ت، م  ا لت   الامتكرت ،رتل 
 لاقع اتتمر  ذات الا ع  م ا (،   ذا يال   ه 053.(   ط  قل تن  0001.تبر ئ  Sigقيتع 

تن ماع ثرليع  لا تبت    ا تت لعتن ماع  ت، ي  تي ة  م،ا ا ت، م  ا لت   الامتكرتت،ل يع مين 
 لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع  م ا ،ام ا  رئ ع م،ام ا   مر تر ط يتم تعض عتضيع, %5الا ع 
 م ا ت رمل قم ل ا فتضيع ا ماي ع ا  رئ عا م, ا تت لع ت، ي  تي ة  م،ا ا ت، م  ا لت   الامتكرتمين 

 تتر بمق, ا تت لع ت، ي  تي ة  م،ا ا ت، م  ا لت   الامتكرت لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين 
م،ا ا ت، م  ا لت   ا  ر ع متن ت ا ت اتة  ت،را ع لت ذج الالناات   لا ت  تتكن ا مرنث تن 

 ا ا تط تي ذ ا مكل ا تر ط ا تت لع  ه   الامتكرت
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-4Y انمشووت: انمتغيش انتببع في معبدنت الاوحذاس وانزي يمثم. 

-
4F4انمتغيش انمغتمم وانزي يؤثش في انمتغيش م انشابع )بعذ انتعهم وانىمو والابتكبس(: انعبمY. 
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ت، ي  تي ة مين    م،ا ا ت، م  ا لت   الامتكرتاتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين  لاقع  م ا  ام  (5
 .ا  اتع

 م لا ع ا تم إمتاا تن يل   لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع  تنايا عيتر إذا كرن  لرك
تب ا تتغيت ا ترمب  ت، ي  الالناات   ، اتل ا تط تم ا ت  ل إ يار مر تمرت ر تتغيتات تبت  ع، 

  كرلت ا لترئج   ه ا لن  ا تر طا ا تي ة ا تلرعبيع(
 / الخدمةو والابتكارالتعلم والنمبعد (: معنوية نموذج الانحدار لمحور 93الجدول رقم )

مصدر  نموذج الانحدار
 التباين

مجموع 
 المربعات

متوسط  درجات الحرية
 المربعات

 المعنوية Fقيمة 
SIG 

الدلالة 
 الإحصائية

التعلم والنمو بعد 

 /الخدمةوالابتكار

 الاَحذار
2.086 1 2.086 5.655 

 

.018 

 

 معنوي

 369. 195 71.944 انخطأ 
انتببيٍ 

 انكهي

74.030 196 

 نتائج التحميل الإحصائي للاستبيان. إعداد الباحث بالاعتماد عمى جدول منال

( ا برمق يتضا  لر مين ا لت ذج ا تتثل  تتغيتات تن ت 91مر تم   إ ه ا ما ل تقم  
(،   ذا 051.(   ط   غت تن Sig  0.018ت،ل ئ، نيث م غت قيتع  م،ا ا ت، م  ا لت   الامتكرت

 م،ا ا ت، م  ا لت   الامتكرت كتتغيت تبت ل لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين  م ا  ه ال  ي
( ا تر ط ت،ل يع ت،ر م لت ذج الالناات 96 ا  اتع كتتغيت ترمب،  يمين ا ما ل تقم  ت، ي  تي ة 

 .م،ا ا ت، م  ا لت   الامتكرت تن ت 
 خامسةالالفرعية لفرضية (: معالم نموذج الانحدار المتعمقة با91الجدول رقم )

 معاملات الانحدار انًُىرج
 غير المعيارية

معاملات 
 الانحدار

 انًعيبريت

Tالمحسوبة T 
 الجدولية

 المعنوية
SIG 

الدلالة 
 الإحصائية

B Std.Error Beta 

 معنوي 3.333 _ 17.480  198. 3.462 الثابت
بعد التعمم والنمو 

 / الخدمةوالابتكار
 معنوي 3.318 1.96 2.378 168. 054. 128.

 نتائج التحميل الإحصائي للاستبيان. إعداد الباحث بالاعتماد عمى جدول منال

ا تنب مع مر  يتع ا ت   ع مر لبمع  T( ا برمق  ن قيتع 96يتضا تن ا ما ل تقم  
 ا ما  يع،  يتضا  يضر   ن Tكتتغيت تبت ل  كمت تن قيتع  م،ا ا ت، م  ا لت   الامتكرت ،رتل 
 لاقع اتتمر  ذات الا ع  م ا (،   ذا يال   ه 053.(   ط  قل تن  0181.تبر ئ  Sigقيتع 

تن ماع ثرليع  لا تبت    ا  اتعتن ماع  ت، ي  تي ة  م،ا ا ت، م  ا لت   الامتكرتت،ل يع مين 
ع  لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل ي م ا ا ،ام ا  رئ ع م،ام   مر تر ط يتم تعض عتضيع, %5الا ع 
 م ا ت رمل قم ل ا فتضيع ا ماي ع ا  رئ عا ما  اتع،  ت، ي  تي ة  م،ا ا ت، م  ا لت   الامتكرتمين 
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 تتر بمق, ا  اتع ت، ي  تي ة  م،ا ا ت، م  ا لت   الامتكرت لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين 
ا ت، م  ا لت  م،ا  ا  ر ع متن ت ا ت اتة  ت،را ع لت ذج الالناات  ا ت  لتتكن ا مرنث تن 

 ا ا تط تي ذ ا مكل ا تر ط ا  اتع  ه   الامتكرت
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bb

45

4505

FY

FY




 

ت، ي  تي ة مين    م،ا ا ت، م  ا لت   الامتكرتذات الا ع ت،ل يع مين   لاقع اتتمر  م ا  ام  (6
 .ا ميئع

يل  م لا ع ا تم إمتاا تن   لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع تنايا عيتر إذا كرن  لرك 
تب ا تتغيت ا ترمب  ت، ي  الالناات   ، اتل ا تط تم ا ت  ل إ يار مر تمرت ر تتغيتات تبت  ع، 

  كرلت ا لترئج   ه ا لن  ا تر طا ا تي ة ا تلرعبيع(
 / البيئةالتعلم والنمو والابتكاربعد (: معنوية نموذج الانحدار لمحور 92الجدول رقم )

مصدر  نموذج الانحدار
 التباين

 مجموع
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 المربعات

 المعنوية Fقيمة 
SIG 

الدلالة 
 الإحصائية

التعلم والنمو بعد 

 /البيئةوالابتكار

 الاَحذار
3.358 1 3.358 5.373 

 

 معنوي 021.

 625. 195 121.868 انخطأ 
انتببيٍ 

 انكهي

125.226 196 

 نتائج التحميل الإحصائي للاستبيان. مىإعداد الباحث بالاعتماد ع جدول منال

( ا برمق يتضا  لر مين ا لت ذج ا تتثل  تتغيتات تن ت 91مر تم   إ ه ا ما ل تقم  
(،   ذا 051.(   ط   غت تن Sig  0.021ت،ل ئ، نيث م غت قيتع  م،ا ا ت، م  ا لت   الامتكرت

  ا لت   الامتكرت كتتغيت تبت ل م،ا ا ت، م لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين  م ا ال   ه ي
( ا تر ط ت،ل يع ت،ر م لت ذج الالناات 93 ا ميئع كتتغيت ترمب،  يمين ا ما ل تقم  ت، ي  تي ة 

 .م،ا ا ت، م  ا لت   الامتكرت تن ت 
 
 
 
 
 

 

                                                 


-5Y انخذمت: انمتغيش انتببع في معبدنت الاوحذاس وانزي يمثم. 

-
4F)5انمغتمم وانزي يؤثش في انمتغيشانمتغيش  : انعبمم انشابع )بعذ انتعهم وانىمو والابتكبسY. 
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 سادسةالالفرعية (: معالم نموذج الانحدار المتعمقة بالفرضية 93الجدول رقم )
 رمعاملات الانحدا النموذج

 غير المعيارية
 معاملات الانحدار
 انًعيبريت

Tانًحسىقت T 

 انجذونيت

 انًعُىيت

SIG 

انذلانت 

 الإحصبئيت

B Std.E Beta 
 258. 4.278 الثابت

 
 معنوي 3.333 - 16.599

بعد التعمم والنمو 
 والابتكار

 معنوي 3.321 1.96 2.318 164. 070. 163.

 نتائج التحميل الإحصائي للاستبيان. عمىإعداد الباحث بالاعتماد  جدول منال

ا تنب مع مر  يتع ا ت   ع مر لبمع  T( ا برمق  ن قيتع 93يتضا تن ا ما ل تقم  
ا ما  يع،  يتضا  يضر   ن  Tكتتغيت تبت ل  كمت تن قيتع  م،ا ا ت، م  ا لت   الامتكرت ،رتل 
 لاقع اتتمر  ذات الا ع ا  م  (،   ذا يال   ه 053.(   ط  قل تن  0211.تبر ئ  Sigقيتع 

تن ماع ثرليع  لا تبت    ا ميئعتن ماع  ت، ي  تي ة  م،ا ا ت، م  ا لت   الامتكرتت،ل يع مين 
 لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع  م ا ا ،ام ا  رئ ع م،ام   مر تر ط يتم تعض عتضيع, %5الا ع 
 م ا ل قم ل ا فتضيع ا ماي ع ا  رئ عا مت رم, ا ميئع ت، ي  تي ة  م،ا ا ت، م  ا لت   الامتكرتمين 

 .ا ميئع ت، ي  تي ة  م،ا ا ت، م  ا لت   الامتكرت لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين 
م،ا  ا  ر ع متن ت ا ت اتة  ت،را ع لت ذج الالناات  ا ت  لتتكن ا مرنث تن  تتر بمق

 ا ا تط تي ذ ا مكل ا تر ط ا ميئع  ه  ا ت، م  ا لت   الامتكرت

)6(......................163.04.278
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علاقة ارتباط ذات دلالة وجود والتي تنص عمى: عدم  اختبار الفرضية الخامسة  -5
 ياتالفرض يةالفرض هويتفرع عن ىذبيئي وبين تعزيز الميزة التنافسية, البعد معنوية بين ال

 الفرعية التالية:

تيووووووو ة ين ت، يووووووو  مووووووو   ا م،وووووووا ا ميئوووووووطذات الا وووووووع ت،ل يوووووووع موووووووين   لاقوووووووع اتتمووووووور  مووووووو ا  ووووووام  -6
 ا تك فع.

 م لا ع ا تم إمتاا تن يل   لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع تنايا عيتر إذا كرن  لرك 
تب ا تتغيت ا ترمب  ت، ي  الالناات   ، اتل ا تط تم ا ت  ل إ يار مر تمرت ر تتغيتات تبت  ع، 

  كرلت ا لترئج   ه ا لن  ا تر طا ا تي ة ا تلرعبيع(
 
 

 
                                                 


-6Y انخذمت: انمتغيش انتببع في معبدنت الاوحذاس وانزي يمثم. 

-
4F)6انمتغيش انمغتمم وانزي يؤثش في انمتغيش : انعبمم انشابع )بعذ انتعهم وانىمو والابتكبسY. 



 الدراسة الميدانية                                                                           الرابع                                      الفصل

411 

 

 /التكمفةالبعد البيئي(: معنوية نموذج الانحدار لمحور 94الجدول رقم )
يجًىع  يصذر انتببيٍ ًَىرج الاَحذار

 انًرقعبث

درجبث 

 انحريت

يتىسط 

 انًرقعبث

 انًعُىيت Fقيًت 

SIG 

انذلانت 

الإح

 صبئيت

 البعد البيئي

 /التكمفة

 الاَحذار
92.662 1 92.662 620.930 

 

3.333 

 

 معنوي
 149. 195 29.100 انخطأ

 196 121.762 انتببيٍ انكهي

 نتائج التحميل الإحصائي للاستبيان. إعداد الباحث بالاعتماد عمى جدول منال

( ا برمق يتضا  لر مين ا لت ذج ا تتثل  تتغيتات تن ت 94مر تم   إ ه ا ما ل تقم  
ال   ه   ذا ي (،051.(   ط   غت تن Sig  0.000ت،ل ئ، نيث م غت قيتع  ا م،ا ا ميئط

  ت، ي  تي ة ا تك فع ا م،ا ا ميئط كتتغيت تبت ل لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين  م ا 
 .ا م،ا ا ميئط( ا تر ط ت،ل يع ت،ر م لت ذج الالناات  تن ت 95 كتتغيت ترمب،  يمين ا ما ل تقم 

 ولىالأ الفرعية (: معالم نموذج الانحدار المتعمقة بالفرضية 95الجدول رقم )
 معاملات الانحدار انًُىرج

 غير المعيارية
معاملات 
 الانحدار

 انًعيبريت

Tانًحسىقت T 

 انجذونيت

انًعُى

 يت

SIG 

انذلانت 

 الإحصبئيت

B Std.Error Beta 

3.33 - 4.805  125. 600. الثابت
3 

-- 
3.33 1.96 24.918 872. 034. 857. /التكمفة البعد البيئي

3 
 معنوي

 نتائج التحميل الإحصائي للاستبيان. داد الباحث بالاعتماد عمىإع جدول منال

ا تنب مع مر  يتع ا ت   ع مر لبمع T( ا برمق  ن قيتع95ا ما ل تقم   يتضا تن 
ئ تبر  Sigيتعقيتضا  يضر   ن   ، ا ما  يعTقيتع تن كمتكتتغيت تبت ل   ا م،ا ا ميئط ،رتل 

ا م،ا  لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين م ا   ال   ه (،   ذا ي053.(   ط  قل تن  0001. 
 مر تر ط يتم تعض  %،5 لا تبت   الا ع  تن ماع  ت، ي  تي ة ا تك فع تن ماع ثرليع ا ميئط
 ت، ي  تي ة  ا م،ا ا ميئط لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين  م ا ا ،ام ا  رئ ع م،ام  عتضيع
ا م،ا  لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين  م ا رئ عا مت رمل قم ل ا فتضيع ا ماي ع ا  , ا تك فع
 . ت، ي  تي ة ا تك فع ا ميئط

 ا  ر ع متن ت ا ت اتة  ت،را ع لت ذج الالناات  ا ت  لتتكلت ا مرنث تن  تتر بمق
 ا  ه ا تك فع  ا تط تي ذ ا مكل ا تر ط ا م،ا ا ميئط
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 .ا م اةت، ي  تي ة مين    ا م،ا ا ميئطلا ع ت،ل يع مين  لاقع اتتمر  ذات ا م ا  ام  -1

                                                 


-1Y تعضيض ميضة انتكهفت: انمتغيش انتببع في معبدنت الاوحذاس وانزي يمثم. 

-
5F)1انمتغيش انمغتمم وانزي يؤثش في انمتغيش : انعبمم انخبمظ )انبعذ انبيئيY. 
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 م لا ع ا تم إمتاا تن يل   لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع تنايا عيتر إذا كرن  لرك 
تب ا تتغيت ا ترمب  ت، ي  الالناات   ، اتل ا تط تم ا ت  ل إ يار مر تمرت ر تتغيتات تبت  ع، 

 ه ا لن  ا تر طا كرلت ا لترئج    ا تي ة ا تلرعبيع(
 / الجودةالبعد البيئي(: معنوية نموذج الانحدار لمحور 96الجدول رقم )

ًَىرج 

 الاَحذار

يصذر 

 انتببيٍ

يجًىع 

 انًرقعبث

يتىسط  درجبث انحريت

 انًرقعبث

 انًعُىيت Fقيًت 

SIG 

انذلانت 

 الإحصبئيت

 البعد البيئي
 /الجودة

 651.566 98.187 1 98.187 الاَحذار

 

3.333 

 

 نويمع
 151. 195 29.385 انخطأ

 196 127.572 انتببيٍ انكهي

 نتائج التحميل الإحصائي للاستبيان. إعداد الباحث بالاعتماد عمى جدول منال

( ا برمق يتضا  لر مين ا لت ذج ا تتثل  تتغيتات تن ت 96مر تم   إ ه ا ما ل تقم  
ال   ه (،   ذا ي051.(   ط   غت تن Sig  0.000ت،ل ئ، نيث م غت قيتع  ا م،ا ا ميئط

ا م اة  ت، ي  تي ة  ا م،ا ا ميئط كتتغيت تبت ل لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين  م ا 
 .ا م،ا ا ميئط( ا تر ط ت،ل يع ت،ر م لت ذج الالناات  تن ت 97 كتتغيت ترمب،  يمين ا ما ل تقم 

 ثانيةالالفرعية تعمقة بالفرضية (: معالم نموذج الانحدار الم97الجدول رقم )
 معاملات الانحدار انًُىرج

 غير المعيارية
 الانحدار معاملات

 انًعيبريت

Tانًحسىقت T 

 انجذونيت

 انًعُىيت

SIG 

انذلانت 

 الإحصبئيت

B Std.Error Beta 

 معنوي 3.333 - 3.718  125. 466. الثابت
/ البعد البيئي

 الجودة
 معنوي 3.333 1.96 25.526 877. 035. 882.

 نتائج التحميل الإحصائي للاستبيان. إعداد الباحث بالاعتماد عمى جدول منال

ا تنب مع مر  يتع ا ت   ع مر لبمع  T( ا برمق  ن قيتع 97يتضا تن ا ما ل تقم  
تبر ئ Sigا ما  يع،  يتضا  يضر   ن قيتع  Tكتتغيت تبت ل  كمت تن قيتع  ا م،ا ا ميئط ،رتل 

ا م،ا  لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين  م ا (،   ذا يال   ه 053. ط  قل تن  (   0001. 
 مر تر ط يتم تعض , %5تن ماع  ت، ي  تي ة ا م اة تن ماع ثرليع  لا تبت   الا ع  ا ميئط
 ت، ي  تي ة  ا م،ا ا ميئط لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين  م ا ا ،ام ا  رئ ع م،ام  عتضيع
ا م،ا  لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين  م ا ت رمل قم ل ا فتضيع ا ماي ع ا  رئ عا م, ا م اة
 . ت، ي  تي ة ا م اة ا ميئط

 ا  ر ع متن ت ا ت اتة  ت،را ع لت ذج الالناات  ا ت  لتتكن ا مرنث تن  تتر بمق
 ا  ه ا م اة  ا تط تي ذ ا مكل ا تر ط ا م،ا ا ميئط

                                                 


-2Y انجودةمعبدنت الاوحذاس وانزي يمثم : انمتغيش انتببع في. 
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 .ا تب يمت، ي  تي ة مين    ا م،ا ا ميئطذات الا ع ت،ل يع مين  اتتمر   لاقع م ا  ام  -3

 م لا ع ا تم إمتاا تن يل   لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع تنايا عيتر إذا كرن  لرك 
تب ا تتغيت ا ترمب  ت، ي  الالناات   ، اتل ا تط تم ا ت  ل إ يار مر تمرت ر تتغيتات تبت  ع، 

  كرلت ا لترئج   ه ا لن  ا تر طا ا تلرعبيع( ا تي ة
 / السرعة والاعتماديةالبعد البيئي(: معنوية نموذج الانحدار لمحور 98الجدول رقم )

يصذر  ًَىرج الاَحذار

 انتببيٍ

يجًىع 

 انًرقعبث

درجبث 

 انحريت

يتىسط 

 انًرقعبث

 انًعُىيت Fقيًت 

SIG 

انذلانت 

 الإحصبئيت

 البعد البيئي/التسميم

 َحذارالا
18.281 1 18.281 33.848 

 

0.000 

 

 معنوي

 540. 195 105.320 انخطأ 
انتببيٍ 

 انكهي

123.601 196 

 نتائج التحميل الإحصائي للاستبيان. إعداد الباحث بالاعتماد عمى جدول منال

ن ت ( ا برمق يتضا  لر مين ا لت ذج ا تتثل  تتغيتات ت98مر تم   إ ه ا ما ل تقم  
ال   ه (،   ذا ي051.تن   غت(   ط  Sig  0.000ت،ل ئ، نيث م غت قيتع ةيت  ا م،ا ا ميئط

ا بت ع  ت، ي  تي ة  ا م،ا ا ميئط كتتغيت تبت ل لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين  م ا 
 ( ا تر ط ت،ل يع ت،ر م لت ذج الالناات  تن ت99  الا تترايع كتتغيت ترمب،  يمين ا ما ل تقم 

 .ا م،ا ا ميئط
 ثالثةالالفرعية (: معالم نموذج الانحدار المتعمقة بالفرضية 99الجدول رقم )

 معاملات الانحدار انًُىرج
 غير المعيارية

معاملات 
 الانحدار
 انًعيبريت

Tانًحسىقت T 

 انجذونيت

 انًعُىيت

SIG 

انذلانت 

 الإحصبئيت

B Std.Error Beta 
 معنوي 3.333 - 10.206  237. 2.424 الثابت

/ البعد البيئي
 تسميمال

.381 .065 .385 5.818 1.96 0.000 

 
 معنوي

 نتائج التحميل الإحصائي للاستبيان. إعداد الباحث بالاعتماد عمى جدول منال

ا تنب مع مر  يتع ا ت   ع مر لبمع  T( ا برمق  ن قيتع 99يتضا تن ا ما ل تقم  
ا ما  يع،  يتضا  يضر   ن قيتع  Tتن قيتع ت  غكتتغيت تبت ل   ا م،ا ا ميئط ،رتل 

Sig  لاقع اتتمر  ذات الا ع  م ا (،   ذا يال   ه 053.تن   (   ط   غت0001.تبر ئ 
تن ماع ثرليع  لا تبت    ا بت ع  الا تترايعتن ماع  ت، ي  تي ة  ا م،ا ا ميئطت،ل يع مين 

                                                                                                                                            
-

5F)2انمتغيش انمغتمم وانزي يؤثش في انمتغيش : انعبمم انخبمظ )انبعذ انبيئيY. 
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 لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين م ا   ما  رئ ع  ماي عا  عتضيع قم ل%، مر تر ط يتم 5الا ع 
 .ا بت ع  الا تترايع ت، ي  تي ة  ا م،ا ا ميئط

ا م،ا  لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين  م ا ،ام ا  رئ عا م ،امعتضيع ا تعض  ت رمل
 ت،را ع لت ذج  ا ت  لتتكن ا مرنث تن  تتر بمق, ا بت ع  الا تترايع ت، ي  تي ة  ا ميئط

 ا تط تي ذ ا مكل  ا بت ع  الا تترايع  ه  ا م،ا ا ميئط ا  ر ع متن ت  ت اتة االالناات 
 اا تر ط
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 .ا تت لعت، ي  تي ة مين    ا م،ا ا ميئط لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين  م ا  ام  -4

متاا تن يل  م لا ع ا تم إ  لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع تنايا عيتر إذا كرن  لرك 
تب ا تتغيت ا ترمب  ت، ي  الالناات   ، اتل ا تط تم ا ت  ل إ يار مر تمرت ر تتغيتات تبت  ع، 

  كرلت ا لترئج   ه ا لن  ا تر طا ا تي ة ا تلرعبيع(
 / المرونةالبعد البيئي(: معنوية نموذج الانحدار لمحور 133الجدول رقم )

يجًىع  يصذر انتببيٍ ًَىرج الاَحذار

 قعبثانًر

درجبث 

 انحريت

يتىسط 

 انًرقعبث

 انًعُىيت Fقيًت 

SIG 

انذلانت 

 الإحصبئيت

 البعد البيئي
 /المرونة

 الاَحذار
4.859 1 4.859 15.418 

 

.000 

 

 معنوي

 315. 195 61.453 انخطأ 
 196 66.312 انتببيٍ انكهي

 لإحصائي للاستبيان.نتائج التحميل ا إعداد الباحث بالاعتماد عمى جدول منال

( ا برمق يتضا  لر مين ا لت ذج ا تتثل  تتغيتات تن ت 611مر تم   إ ه ا ما ل تقم  
ال   ه (،   ذا ي051.(   ط   غت تن Sig  0.000ت،ل ئ، نيث م غت قيتع  ا م،ا ا ميئط

 لع ا تت  ت، ي  تي ة  ا م،ا ا ميئط كتتغيت تبت ل لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين  م ا 
ا م،ا ( ا تر ط ت،ل يع ت،ر م لت ذج الالناات  تن ت 616 كتتغيت ترمب،  يمين ا ما ل تقم 

 .ا ميئط
 رابعةالالفرعية (: معالم نموذج الانحدار المتعمقة بالفرضية 131الجدول رقم )

 معاملات الانحدار انًُىرج
 غير المعيارية

 معاملات الانحدار
 انًعيبريت

Tانًحسىقت T 

 ونيتانجذ

 انًعُىيت

SIG 

انذلانت 

 الإحصبئيت

B Std.Error Beta 

 معنوي 3.333 _ 16.834  181. 3.054 الثابت
/ البعد البيئي

 المرونة
 معنوي 3.333 1.96 3.927 271. 050. 196.

 نتائج التحميل الإحصائي للاستبيان. إعداد الباحث بالاعتماد عمى جدول منال

                                                 


-3Y ديت(تعضيض ميضة انتغهيم )انغشعت والاعتمب: انمتغيش انتببع في معبدنت الاوحذاس وانزي يمثم. 

-
5F)3انمتغيش انمغتمم وانزي يؤثش في انمتغيش : انعبمم انخبمظ )انبعذ انبيئيY. 
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ا تنب مع مر  يتع ا ت   ع مر لبمع  T( ا برمق  ن قيتع 616يتضا تن ا ما ل تقم  
تبر ئ Sigا ما  يع،  يتضا  يضر   ن قيتع  Tكتتغيت تبت ل  كمت تن قيتع  ا م،ا ا ميئط ،رتل 

ا م،ا  لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين  م ا (،   ذا يال   ه 053.(   ط  قل تن  0001. 
 مر تر ط يتم تعض , %5تن ماع ثرليع  لا تبت   الا ع  ا تت لعتن ماع  ت، ي  تي ة  ا ميئط
 ت، ي  تي ة  ا م،ا ا ميئط لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين  م ا ا ،ام ا  رئ ع م،ام  عتضيع
ا م،ا  لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين  م ا ت رمل قم ل ا فتضيع ا ماي ع ا  رئ عا م, ا تت لع
ا ت اتة  ت،را ع لت ذج الالناات  ا ت  لتتكن ا مرنث تن  تتر بمق, عا تت ل ت، ي  تي ة  ا ميئط

 ا ا تط تي ذ ا مكل ا تر ط ا تت لع  ه  ا م،ا ا ميئط ا  ر ع متن ت 

)4(......................196.03.054
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  لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين ا م،ا ا ميئط  مين ت، ي  تي ة ا  اتع. م ا  ام  -5

 م لا ع ا تم إمتاا تن يل   لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع تنايا عيتر إذا كرن  لرك 
تب ا تتغيت ا ترمب  ت، ي  الالناات   ، اتل ا تط تم ا ت  ل إ يار مر تمرت ر تتغيتات تبت  ع، 

  كرلت ا لترئج   ه ا لن  ا تر طا ا تي ة ا تلرعبيع(

 خدمة/ الالبعد البيئي(: معنوية نموذج الانحدار لمحور 132الجدول رقم )

مصدر  نموذج الانحدار
 التباين

مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

 المعنوية Fقيمة  متوسط المربعات
SIG 

الدلالة 
 الإحصائية

 البعد البيئي/الخدمة

 الاَحذار
24.854 1 24.854 349.25 

 

3.333 

 

 معنوي

 375. 195 73.177 انخطأ 
انتببيٍ 

 انكهي

94.302 196 

 نتائج التحميل الإحصائي للاستبيان. إعداد الباحث بالاعتماد عمى نجدول مال

( ا برمق يتضا  لر مين ا لت ذج ا تتثل  تتغيتات تن ت 611مر تم   إ ه ا ما ل تقم  
 م ا ال   ه (،   ذا ي051.تن    غت(   ط Sig  .000ت،ل ئ، نيث م غت قيتع  ا م،ا ا ميئط

ع كتتغيت ا  ات ت، ي  تي ة  ا م،ا ا ميئط كتتغيت تبت ل  لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين
 .ا م،ا ا ميئط( ا تر ط ت،ل يع ت،ر م لت ذج الالناات  تن ت  613ترمب،  يمين ا ما ل تقم  

 
 
 

                                                 


-4Y انمشووت: انمتغيش انتببع في معبدنت الاوحذاس وانزي يمثم. 

-
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 خامسةالالفرعية (: معالم نموذج الانحدار المتعمقة بالفرضية 133الجدول رقم )
 معاملات الانحدار انًُىرج

 غير المعيارية
ت معاملا

 الانحدار
 انًعيبريت

Tالمحسوبة T المعنوية الجدولية 
SIG 

الدلالة 
 الإحصائية

B Std.Error Beta 

- 6.365  198. 3.630 الثابت
--_ 

 معنوي 3.333
/ البعد البيئي

 الخدمة
 معنوي 033. 1.96 13.254 107. 055. 082.

 صائي للاستبيان.نتائج التحميل الإح إعداد الباحث بالاعتماد عمى جدول منال

ا تنب مع مر  يتع ا ت   ع مر لبمع  T( ا برمق  ن قيتع 613يتضا تن ا ما ل تقم  
ا ما  يع،  يتضا  يضر   ن قيتع  Tتن قيتع  ا م،ا ا ميئط كتتغيت تبت ل   غت ،رتل 

Sig  لاقع اتتمر  ذات الا ع  م ا (،   ذا يال   ه 053.تن     غت(   ط 0001تبر ئ 
, %5تن ماع ثرليع  لا تبت   الا ع  ا  اتعتن ماع  ت، ي  تي ة  ا م،ا ا ميئطت،ل يع مين 
ا م،ا  لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين  م ا ا ،ام ا  رئ ع م،ام  عتضيع تعض مر تر ط يتم 

 .ا  اتع ت، ي  تي ة  ا ميئط
ا م،ا ع مين  لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل ي م ا ا فتضيع ا ماي ع ا  رئ عا م قم لت رمل 

ا ت اتة  ت،را ع لت ذج الالناات  ا ت  لتتكن ا مرنث تن  تتر بمق, ا  اتع ت، ي  تي ة  ا ميئط
 ا ا تط تي ذ ا مكل ا تر ط ا  اتع  ه  ا م،ا ا ميئط ا  ر ع متن ت 
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 .ا ميئعة ت، ي  تي  مين    ا م،ا ا ميئطذات الا ع ت،ل يع مين   لاقع اتتمر  م ا  ام  -6

 م لا ع ا تم إمتاا تن يل   لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع تنايا عيتر إذا كرن  لرك 
تب ا تتغيت ا ترمب  ت، ي  الالناات   ، اتل ا تط تم ا ت  ل إ يار مر تمرت ر تتغيتات تبت  ع، 

  كرلت ا لترئج   ه ا لن  ا تر طا ا تي ة ا تلرعبيع(
 / البيئةالبعد البيئيموذج الانحدار لمحور (: معنوية ن134الجدول رقم )

مصدر  نموذج الانحدار
 التباين

مجموع 
 المربعات

متوسط  درجات الحرية
 المربعات

 المعنوية Fقيمة 
SIG 

الدلالة 
 الإحصائية

 البعد البيئي

 /البيئة

 الاَحذار
7.896 1 7.896 13.123 

 

0.000 

 

 معنوي

 602. 195 117.330 انخطأ 
انتببيٍ 

 نكهيا

125.226 196 

 نتائج التحميل الإحصائي للاستبيان. إعداد الباحث بالاعتماد عمى جدول منال
                                                 


-5Y انخذمت: انمتغيش انتببع في معبدنت الاوحذاس وانزي يمثم. 

-
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( ا برمق يتضا  لر مين ا لت ذج ا تتثل  تتغيتات تن ت 614مر تم   إ ه ا ما ل تقم  
ال   ه (،   ذا ي051.(   ط   غت تن Sig  0.000ت،ل ئ، نيث م غت قيتع  ا م،ا ا ميئط

ا ميئع كتتغيت  ت، ي  تي ة  ا م،ا ا ميئط كتتغيت تبت ل لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين  م ا 
 .ا م،ا ا ميئط( ا تر ط ت،ل يع ت،ر م لت ذج الالناات  تن ت 615 ترمب،  يمين ا ما ل تقم 

 سادسةالالفرعية (: معالم نموذج الانحدار المتعمقة بالفرضية 135الجدول رقم )
 معاملات الانحدار النموذج

 غير المعيارية
 معاملات الانحدار

 انًعيبريت

Tانًحسىقت T 

 انجذونيت

 انًعُىيت

SIG 

انذلانت 

 الإحصبئيت

B Std.E Beta 
 معنوي 3.333 - 18.276  251. 4.581 لثابتا

 معنوي 3.333 1.96 3.623 251. 069. 250. البعد البيئي

 نتائج التحميل الإحصائي للاستبيان. عمىإعداد الباحث بالاعتماد  جدول منال

ا تنب مع مر  يتع ا ت   ع مر لبمع  T( ا برمق  ن قيتع 615يتضا تن ا ما ل تقم  
تبر ئ Sigا ما  يع،  يتضا  يضر   ن قيتع  Tكتتغيت تبت ل  كمت تن قيتع  ا م،ا ا ميئط ،رتل 

ا م،ا ذات الا ع ت،ل يع مين   لاقع اتتمر  م ا (،   ذا يال   ه 053.(   ط  قل تن  0001. 
 مر تر ط يتم تعض , %5تن ماع ثرليع  لا تبت   الا ع  ا ميئعتن ماع  ت، ي  تي ة  ا ميئط
 ت، ي  تي ة  ا م،ا ا ميئط لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين  م ا ا ،ام ا  رئ ع م،ام  عتضيع
ا م،ا اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين  لاقع  م ا ت رمل قم ل ا فتضيع ا ماي ع ا  رئ عا م, ا ميئع
 .ا ميئع ت، ي  تي ة  ا ميئط

 ا  ر ع متن ت ا ت اتة  ت،را ع لت ذج الالناات  ا ت  لتتكن ا مرنث تن  تتر بمق
 ا ا تط تي ذ ا مكل ا تر ط ا ميئع  ه  ا م،ا ا ميئط
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علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية  اختبار الفرضية السادسة و التي تنص: عمى عدم وجود-
بين بعد المسؤولية الاجتماعية و بين تعزيز الميزة التنافسية و يتفرع عن ىذه الفرضية 

 الفرضيات الفرعية التالية:
مووووووين    م،ووووووا ا تبووووووو  يع الامتتر يووووووعذات الا ووووووع ت،ل يووووووع مووووووين   لاقووووووع اتتموووووور  موووووو ا  ووووووام  (6

 تي ة ا تك فع.ت، ي  

                                                 


-6Y انخذمت: انمتغيش انتببع في معبدنت الاوحذاس وانزي يمثم. 

-
5F)6انمتغيش انمغتمم وانزي يؤثش في انمتغيش : انعبمم انخبمظ )انبعذ انبيئيY. 
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 م لا ع ا تم إمتاا تن يل   لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع تنايا عيتر إذا كرن  لرك 
تب ا تتغيت ا ترمب  ت، ي  الالناات   ، اتل ا تط تم ا ت  ل إ يار مر تمرت ر تتغيتات تبت  ع، 

  كرلت ا لترئج   ه ا لن  ا تر طا ا تي ة ا تلرعبيع(
 /التكمفةجتماعيةبعد المسؤولية الا(: معنوية نموذج الانحدار لمحور 136الجدول رقم )

يجًىع  يصذر انتببيٍ ًَىرج الاَحذار

 انًرقعبث

درجبث 

 انحريت

يتىسط 

 انًرقعبث

 انًعُىيت Fقيًت 

SIG 

انذلانت 

 الإحصبئيت

بعد المسؤولية 
 الاجتماعية/التكمفة

 الاَحذار
74.776 1 74.776 310.334 

 

3.333 

 

 معنوي
 241. 195 46.986 انخطأ

 196 121.762 انتببيٍ انكهي

 نتائج التحميل الإحصائي للاستبيان. إعداد الباحث بالاعتماد عمى جدول منال

( ا برمق يتضا  لر مين ا لت ذج ا تتثل  تتغيتات تن ت 616مر تم   إ ه ا ما ل تقم  
(،   ذا 051.(   ط   غت تن Sig  0.000ت،ل ئ، نيث م غت قيتع  م،ا ا تبو  يع الامتتر يع

 م،ا ا تبو  يع الامتتر يع كتتغيت تبت ل لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين  م ا  ال   هي
( ا تر ط ت،ل يع ت،ر م لت ذج 617 كتتغيت ترمب،  يمين ا ما ل تقم   ت، ي  تي ة ا تك فع

 .م،ا ا تبو  يع الامتتر يعالالناات  تن ت 

 الأولىالفرعية ة (: معالم نموذج الانحدار المتعمقة بالفرضي137الجدول رقم )
معاملات  غير المعيارية معاملات الانحدار انًُىرج

 الانحدار
 انًعيبريت

Tانًحسىقت T 

 انجذونيت

 انًعُىيت

SIG 

انذلانت 

 الإحصبئيت

B Std.Error Beta 

 -- 3.333 - 7.564  147. 1.114 الثابت

بعد المسؤولية 
 /التكمفة الاجتماعية

 معنوي 3.333 1.96 17.616 784. 041. 730.

 نتائج التحميل الإحصائي للاستبيان. إعداد الباحث بالاعتماد عمى جدول منال

ا تنب مع مر  يتع ا ت   ع T( ا برمق  ن قيتع617ا ما ل تقم   يتضا تن 
يتضا  يضر    ، ا ما  يعTقيتع تن كمتكتتغيت تبت ل   م،ا ا تبو  يع الامتتر يعمر لبمع  ،رتل 

 لاقع اتتمر  ذات الا ع  م ا ال   ه (،   ذا ي053.(   ط  قل تن  0001.ئ  تبر  Sigيتعق ن 
 لا تبت    تن ماع  ت، ي  تي ة ا تك فع تن ماع ثرليع م،ا ا تبو  يع الامتتر يعت،ل يع مين 

 لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع  م ا ا ،ام ا  رئ ع م،ام   مر تر ط يتم تعض عتضيع %،5الا ع 
 م ا ت رمل قم ل ا فتضيع ا ماي ع ا  رئ عا م,  ت، ي  تي ة ا تك فع الامتتر يع م،ا ا تبو  يعمين 

 . ت، ي  تي ة ا تك فع م،ا ا تبو  يع الامتتر يع لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين 
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 ا  ر ع متن ت ا ت اتة  ت،را ع لت ذج الالناات  ا ت  لتتكلت ا مرنث تن  تتر بمق
 ا ه ا تك فع  ا تط تي ذ ا مكل ا تر ط  م،ا ا تبو  يع الامتتر يع

)1(.......................73001.114
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ت، ي  تي ة مين    م،ا ا تبو  يع الامتتر يع لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين  م ا  ام  (1
 .ا م اة

 م لا ع ا تم إمتاا تن يل   لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع تنايا عيتر إذا كرن  لرك 
تب ا تتغيت ا ترمب  ت، ي  ا ت  ل إ يار مر تمرت ر تتغيتات تبت  ع،  الالناات   ، اتل ا تط تم

  كرلت ا لترئج   ه ا لن  ا تر طا ا تي ة ا تلرعبيع(
 / الجودةبعد المسؤولية الاجتماعية(: معنوية نموذج الانحدار لمحور 138الجدول رقم )

ًَىرج 

 الاَحذار

يصذر 

 انتببيٍ

درجبث  يجًىع انًرقعبث

 انحريت

يتىسط 

 انًرقعبث

 انًعُىيت Fقيًت 

SIG 

انذلانت 

 الإحصبئيت

بعد 
المسؤولية 
 الاجتماعية

 /الجودة

 الاَحذار
72.044 1 72.044 252.999 

 

3.333 

 

 معنوي
 285. 195 55.528 انخطأ

 196 127.572 انتببيٍ انكهي

 لاستبيان.نتائج التحميل الإحصائي ل إعداد الباحث بالاعتماد عمى جدول منال

( ا برمق يتضا  لر مين ا لت ذج ا تتثل  تتغيتات تن ت 618مر تم   إ ه ا ما ل تقم  
(،   ذا 051.(   ط   غت تن Sig  0.000ت،ل ئ، نيث م غت قيتع  م،ا ا تبو  يع الامتتر يع

 م،ا ا تبو  يع الامتتر يع كتتغيت تبت ل لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين  م ا ال   ه ي
( ا تر ط ت،ل يع ت،ر م لت ذج 619 ا م اة كتتغيت ترمب،  يمين ا ما ل تقم ت، ي  تي ة   

 .م،ا ا تبو  يع الامتتر يعالالناات  تن ت 
 ثانيةالالفرعية (: معالم نموذج الانحدار المتعمقة بالفرضية 139الجدول رقم )

 معاملات الانحدار غير المعيارية معاملات الانحدار انًُىرج
 عيبريتانً

Tانًحسىقت T 

 انجذونيت

 انًعُىيت

SIG 

انذلانت 

 الإحصبئيت

B Std.Error Beta 

 معنوي 3.333 - 6.972  160. 1.116 الثابت
بعد المسؤولية 

/ الاجتماعية
 الجودة

 معنوي 3.333 1.96 15.906 751. 045. 717.

 للاستبيان.نتائج التحميل الإحصائي  إعداد الباحث بالاعتماد عمى جدول منال

                                                 


-1Yتعضيض ميضة انتكهفتي يمثم : انمتغيش انتببع في معبدنت الاوحذاس وانز. 

-
6F)1انمتغيش انمغتمم وانزي يؤثش في انمتغيش : انعبمم انغبدط )بعذ انمغؤونيت الاجتمبعيتY. 
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ا تنب مع مر  يتع ا ت   ع مر لبمع  T( ا برمق  ن قيتع 619يتضا تن ا ما ل تقم  
ا ما  يع،  يتضا  يضر   ن  Tكتتغيت تبت ل  كمت تن قيتع  م،ا ا تبو  يع الامتتر يع ،رتل 
 لاقع اتتمر  ذات الا ع  م ا (،   ذا يال   ه 053.(   ط  قل تن  0001.تبر ئ  Sigقيتع 
تن ماع  ت، ي  تي ة ا م اة تن ماع ثرليع  لا تبت    م،ا ا تبو  يع الامتتر يعيع مين ت،ل  
 لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع  م ا ا ،ام ا  رئ ع م،ام   مر تر ط يتم تعض عتضيع, %5الا ع 
 ا  مت رمل قم ل ا فتضيع ا ماي ع ا  رئ عا م,  ت، ي  تي ة ا م اة م،ا ا تبو  يع الامتتر يعمين 

تتر ,  ت، ي  تي ة ا م اة م،ا ا تبو  يع الامتتر يع لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين 
م،ا ا تبو  يع  ا  ر ع متن ت ا ت اتة  ت،را ع لت ذج الالناات  ا ت  لبم تتكن ا مرنث تن 

 ا  ه ا م اة  ا تط تي ذ ا مكل ا تر ط الامتتر يع
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ت، ي  تي ة مين    م،ا ا تبو  يع الامتتر يعذات الا ع ت،ل يع مين  تتمر ا لاقع م ا  ام  (3
 .ا تب يم

 م لا ع ا تم إمتاا تن يل   لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع تنايا عيتر إذا كرن  لرك 
تب ا تتغيت ا ترمب  ت، ي  الالناات   ، اتل ا تط تم ا ت  ل إ يار مر تمرت ر تتغيتات تبت  ع، 

  كرلت ا لترئج   ه ا لن  ا تر طا لرعبيع(ا تي ة ا ت
 / السرعة والاعتماديةبعد المسؤولية الاجتماعية(: معنوية نموذج الانحدار لمحور 113الجدول رقم )

يجًىع  يصذر انتببيٍ ًَىرج الاَحذار

 انًرقعبث

درجبث 

 انحريت

يتىسط 

 انًرقعبث

 انًعُىيت Fقيًت 

SIG 

انذلانت 

 الإحصبئيت

لية بعد المسؤو 
 الاجتماعية

 /التسميم

 الاَحذار
8.254 1 8.254 13.955 

 

.000 

 

 معنوي

 592. 195 115.346 انخطأ 
 196 123.601 انتببيٍ انكهي

 نتائج التحميل الإحصائي للاستبيان. إعداد الباحث بالاعتماد عمى جدول منال

ا لت ذج ا تتثل  تتغيتات تن ت ( ا برمق يتضا  لر مين 661مر تم   إ ه ا ما ل تقم  
(،   ذا 051.تن   غت(   ط  Sig  0.000ت،ل ئ، نيث م غت قيتع  م،ا ا تبو  يع الامتتر يع

 م،ا ا تبو  يع الامتتر يع كتتغيت تبت ل لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين  م ا ال   ه ي
( ا تر ط ت،ل يع ت،ر م 666  ا بت ع  الا تترايع كتتغيت ترمب،  يمين ا ما ل تقم ت، ي  تي ة 

 .م،ا ا تبو  يع الامتتر يعلت ذج الالناات  تن ت 
 

                                                 


-2Y انجودة: انمتغيش انتببع في معبدنت الاوحذاس وانزي يمثم. 

-
6F)2انمتغيش انمغتمم وانزي يؤثش في انمتغيش : انعبمم انغبدط )بعذ انمغؤونيت الاجتمبعيتY. 
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 ثالثةالالفرعية (: معالم نموذج الانحدار المتعمقة بالفرضية 111الجدول رقم )
غير  معاملات الانحدار انًُىرج

 المعيارية
 الانحدار معاملات
 المعيارية

Tانًحسىقت T 

 انجذونيت

 انًعُىيت

SIG 

انذلانت 

 لإحصبئيتا

B Std.Error Bet

a معنوي 3.333 - 12.717  231. 2.934 الثابت 
بعد المسؤولية 

 تسميمال/الاجتماعية
.243 .065 .258 3.736 1.96 0.000 

 
 معنوي

 نتائج التحميل الإحصائي للاستبيان. إعداد الباحث بالاعتماد عمى جدول منال

ا تنب مع مر  يتع ا ت   ع مر لبمع  Tع ( ا برمق  ن قيت666يتضا تن ا ما ل تقم  
ا ما  يع،  يتضا  يضر   ن  Tتن قيتع  غت كتتغيت تبت ل   م،ا ا تبو  يع الامتتر يع ،رتل 
 لاقع اتتمر  ذات  م ا (،   ذا يال   ه 053.تن   (   ط   غت0001.تبر ئ  Sigقيتع 

تن ماع  ا بت ع  الا تترايع ة تن ماع  ت، ي  تي م،ا ا تبو  يع الامتتر يعالا ع ت،ل يع مين 
 لاقع اتتمر   م ا ا ،ام ا  رئ ع م،ام  عتضيع تعض%، مر تر ط يتم 5ثرليع  لا تبت   الا ع 
 .ا بت ع  الا تترايع ت، ي  تي ة  م،ا ا تبو  يع الامتتر يعذات الا ع ت،ل يع مين 

م،ا ت،ل يع مين   لاقع اتتمر  ذات الا ع م ا ا فتضيع ا ماي ع ا  رئ عا م قم ل ت رمل
 ا ت  لتتكن ا مرنث تن  تتر بمق, ا بت ع  الا تترايع ت، ي  تي ة  ا تبو  يع الامتتر يع

ا بت ع   ه  م،ا ا تبو  يع الامتتر يع ا  ر ع متن ت ا ت اتة  ت،را ع لت ذج الالناات 
 ا ا تط تي ذ ا مكل ا تر ط  الا تترايع
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ت، ي  تي ة مين    م،ا ا تبو  يع الامتتر يعاتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين  لاقع  م ا  ام  (4
 .ا تت لع

 م لا ع ا تم إمتاا تن يل   لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع تنايا عيتر إذا كرن  لرك 
تب ا تتغيت ا ترمب  ت، ي  الالناات   ، اتل ا تط تم ا ت  ل إ يار مر تمرت ر تتغيتات تبت  ع، 

  كرلت ا لترئج   ه ا لن  ا تر طا تلرعبيع(ا تي ة ا 
 / المرونةبعد المسؤولية الاجتماعية(: معنوية نموذج الانحدار لمحور 112الجدول رقم )

يجًىع  يصذر انتببيٍ ًَىرج الاَحذار

 انًرقعبث

درجبث 

 انحريت

يتىسط 

 انًرقعبث

 انًعُىيت Fقيًت 

SIG 

انذلانت 

 الإحصبئيت

بعد المسؤولية 
 المرونةالاجتماعية/

 الاَحذار
6.571 1 6.571 21.450 

 

.000 

 

 معنوي

 .306 195 59.741 انخطأ 
 196 66.312 انتببيٍ انكهي

                                                 


-3Y تعضيض ميضة انتغهيم )انغشعت والاعتمبديت(: انمتغيش انتببع في معبدنت الاوحذاس وانزي يمثم. 

-
6F( انعبمم انغبدط :)3انمتغيش انمغتمم وانزي يؤثش في انمتغيش بعذ انمغؤونيت الاجتمبعيتY. 
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 نتائج التحميل الإحصائي للاستبيان. إعداد الباحث بالاعتماد عمى جدول منال

غيتات تن ت ( ا برمق يتضا  لر مين ا لت ذج ا تتثل  تت661مر تم   إ ه ا ما ل تقم  
(،   ذا 051.(   ط   غت تن Sig  0.000ت،ل ئ، نيث م غت قيتع  م،ا ا تبو  يع الامتتر يع

 م،ا ا تبو  يع الامتتر يع كتتغيت تبت ل لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين  م ا ال   ه ي
 ذج ( ا تر ط ت،ل يع ت،ر م لت663 ا تت لع كتتغيت ترمب،  يمين ا ما ل تقم  ت، ي  تي ة 

 .م،ا ا تبو  يع الامتتر يعالالناات  تن ت 
 رابعةالالفرعية (: معالم نموذج الانحدار المتعمقة بالفرضية 113الجدول رقم )

 معاملات الانحدار انًُىرج
 غير المعيارية

 معاملات الانحدار
 انًعيبريت

Tانًحسىقت T 

 انجذونيت

 انًعُىيت

SIG 

انذلانت 

 الإحصبئيت

B Std.Error Beta 

 معنوي 3.333 _ 18.076  166. 3.002 الثابت
بعد المسؤولية 

 المرونة/الاجتماعية
 معنوي 3.333 1.96 4.631 315. 047. 216.

 نتائج التحميل الإحصائي للاستبيان. إعداد الباحث بالاعتماد عمى جدول منال

ر لبمع ا تنب مع مر  يتع ا ت   ع م T( ا برمق  ن قيتع 663يتضا تن ا ما ل تقم  
ا ما  يع،  يتضا  يضر   ن  Tكتتغيت تبت ل  كمت تن قيتع  م،ا ا تبو  يع الامتتر يع ،رتل 
 لاقع اتتمر  ذات الا ع  م ا (،   ذا يال   ه 053.(   ط  قل تن  0001.تبر ئ  Sigقيتع 

   تن ماع ثرليع  لا تبت ا تت لعتن ماع  ت، ي  تي ة  م،ا ا تبو  يع الامتتر يعت،ل يع مين 
 لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع  م ا ا ،ام ا  رئ ع م،ام   مر تر ط يتم تعض عتضيع, %5الا ع 
 م ا ت رمل قم ل ا فتضيع ا ماي ع ا  رئ عا م, ا تت لع ت، ي  تي ة  م،ا ا تبو  يع الامتتر يعمين 

تتر , ت لعا ت ت، ي  تي ة  م،ا ا تبو  يع الامتتر يع لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين 
م،ا ا تبو  يع  ا  ر ع متن ت ا ت اتة  ت،را ع لت ذج الالناات  ا ت  لبم تتكن ا مرنث تن 

 ا ا تط تي ذ ا مكل ا تر ط ا تت لع  ه  الامتتر يع
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 لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين م،ا ا تبو  يع الامتتر يع  مين ت، ي  تي ة  م ا  ام  (5
 .ا  اتع
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 م لا ع ا تم إمتاا تن يل   لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع تنايا عيتر إذا كرن  لرك 
تب ا تتغيت ا ترمب  ت، ي  الالناات   ، اتل ا تط تم ا ت  ل إ يار مر تمرت ر تتغيتات تبت  ع، 

  كرلت ا لترئج   ه ا لن  ا تر طا ا تي ة ا تلرعبيع(
 

 / الخدمةبعد المسؤولية الاجتماعيةنحدار لمحور (: معنوية نموذج الا 114الجدول رقم )

يصذر  ًَىرج الاَحذار

 انتببيٍ

يجًىع 

 انًرقعبث

درجبث 

 انحريت

يتىسط 

 انًرقعبث

 انًعُىيت Fقيًت 

SIG 

انذلانت 

 الإحصبئيت

 بعد المسؤولية الاجتماعية
 /الخدمة

 الاَحذار
3.245 1 3.254 10.22 

 

0.000 

 

 معنوي

 354. 195 69.23 انخطأ 
انتببيٍ 

 انكهي

73.030 196 

 نتائج التحميل الإحصائي للاستبيان. إعداد الباحث بالاعتماد عمى جدول منال

( ا برمق يتضا  لر مين ا لت ذج ا تتثل  تتغيتات تن ت 664مر تم   إ ه ا ما ل تقم  
(،   ذا 051.تن    غت(   ط Sig  0.000ت،ل ئ، نيث م غت قيتع  م،ا ا تبو  يع الامتتر يع

 م،ا ا تبو  يع الامتتر يع كتتغيت تبت ل لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين  م ا ال   ه ي
( ا تر ط ت،ل يع ت،ر م لت ذج 665 ا  اتع كتتغيت ترمب،  يمين ا ما ل تقم  ت، ي  تي ة 

 .م،ا ا تبو  يع الامتتر يعالالناات  تن ت 
 خامسةالالفرعية ج الانحدار المتعمقة بالفرضية (: معالم نموذ115الجدول رقم )

 الانحدار معاملات غير المعيارية معاملات الانحدار انًُىرج
 انًعيبريت

T 

 انًحسىقت

T 

 انجذونيت

 انًعُىيت

SIG 

انذلانت 

 الإحصبئيت

B Std.Error Beta 

 معنوي 3.333 _ 17.25  185. 3.921 الثابت
بعد المسؤولية 

 دمةالخ/الاجتماعية
 معنوي 3.333 1.96 2.000 212. 052. 1.164

 نتائج التحميل الإحصائي للاستبيان. إعداد الباحث بالاعتماد عمى جدول منال

ا تنب مع مر  يتع ا ت   ع مر لبمع  T( ا برمق  ن قيتع 665يتضا تن ا ما ل تقم  
ع،  يتضا  يضر   ن ا ما  ي Tتن قيتع   كمتم،ا ا تبو  يع الامتتر يع كتتغيت تبت ل  ،رتل 
 لاقع اتتمر  ذات الا ع  م ا (،   ذا يال   ه 053.تن    قل(   ط 0000.تبر ئ  Sigقيتع 

تن ماع ثرليع  لا تبت    ا  اتعتن ماع  ت، ي  تي ة  م،ا ا تبو  يع الامتتر يعت،ل يع مين 
ات الا ع ت،ل يع  لاقع اتتمر  ذ م ا ا ،ام ا  رئ ع م،ام  عتضيع تعض مر تر ط يتم , %5الا ع 
 .ا  اتع ت، ي  تي ة  م،ا ا تبو  يع الامتتر يعمين 

م،ا  لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين  م ا ا فتضيع ا ماي ع ا  رئ عا م قم لت رمل 
 ت،را ع لت ذج  ا ت  لتتكن ا مرنث تن  تتر بمق, ا  اتع ت، ي  تي ة  ا تبو  يع الامتتر يع
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 ا تط تي ذ ا مكل  ا  اتع  ه  م،ا ا تبو  يع الامتتر يعتن ت  ا  ر ع ما ت اتة الالناات 
 اا تر ط
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ت، ي  تي ة مين    م،ا ا تبو  يع الامتتر يعذات الا ع ت،ل يع مين   لاقع اتتمر  م ا  ام  (6
 .ا ميئع

تن يل  م لا ع ا تم إمتاا   لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع تنايا عيتر إذا كرن  لرك 
تب ا تتغيت ا ترمب  ت، ي  الالناات   ، اتل ا تط تم ا ت  ل إ يار مر تمرت ر تتغيتات تبت  ع، 

  كرلت ا لترئج   ه ا لن  ا تر طا ا تي ة ا تلرعبيع(
 

 قعذ انًسؤونيت الاجتًبعيت/ انبيئت(: يعُىيت ًَىرج الاَحذار نًحىر 116انجذول رقى )     

مجموع  باينمصدر الت نموذج الانحدار
 المربعات

متوسط  درجات الحرية
 المربعات

 المعنوية Fقيمة 
SIG 

الدلالة 
 الإحصائية

بعد المسؤولية 
 الاجتماعية/البيئة

 الاَحذار
8.679 1 8.679 14.521 

 

0.000 

 

 معنوي

 598. 195 116.547 انخطأ 
 196 125.226 انتببيٍ انكهي

 نتائج التحميل الإحصائي للاستبيان. الاعتماد عمىإعداد الباحث ب جدول منال

( ا برمق يتضا  لر مين ا لت ذج ا تتثل  تتغيتات تن ت 666مر تم   إ ه ا ما ل تقم  
(،   ذا 051.(   ط   غت تن Sig  0.000ت،ل ئ، نيث م غت قيتع  م،ا ا تبو  يع الامتتر يع

 ا ا تبو  يع الامتتر يع كتتغيت تبت لم، لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين  م ا ال   ه ي
( ا تر ط ت،ل يع ت،ر م لت ذج الالناات 667 ا ميئع كتتغيت ترمب،  يمين ا ما ل تقم  ت، ي  تي ة 

 .م،ا ا تبو  يع الامتتر يع تن ت 
 سادسةالالفرعية (: معالم نموذج الانحدار المتعمقة بالفرضية 117الجدول رقم )

غير ر معاملات الانحدا النموذج
 المعيارية

 معاملات الانحدار
 المعيارية

Tانًحسىقت T 

 انجذونيت

 انًعُىيت

SIG 

انذلانت 

 الإحصبئيت

B Std.E Beta 
 معنوي 3.333 _ 19.635  232. 4.554 الثابت

بعد المسؤولية 
 الاجتماعية

 معنوي 3.333 1.96 3.811 263. 065. 249.

 تائج التحميل الإحصائي للاستبيان.ن إعداد الباحث بالاعتماد عمى جدول منال
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ا تنب مع مر  يتع ا ت   ع مر لبمع  T( ا برمق  ن قيتع 667يتضا تن ا ما ل تقم  
ا ما  يع،  يتضا  يضر   ن  Tكتتغيت تبت ل  كمت تن قيتع  م،ا ا تبو  يع الامتتر يع ،رتل 
اتتمر  ذات الا ع   لاقع م ا (،   ذا يال   ه 053.(   ط  قل تن  0001.تبر ئ  Sigقيتع 

تن ماع ثرليع  لا تبت    ا ميئعتن ماع  ت، ي  تي ة  م،ا ا تبو  يع الامتتر يعت،ل يع مين 
 لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع  م ا ا ،ام ا  رئ ع م،ام   مر تر ط يتم تعض عتضيع, %5الا ع 
 م ا ع ا ماي ع ا  رئ عا مت رمل قم ل ا فتضي, ا ميئع ت، ي  تي ة  م،ا ا تبو  يع الامتتر يعمين 

 .ا ميئع ت، ي  تي ة  م،ا ا تبو  يع الامتتر يع لاقع اتتمر  ذات الا ع ت،ل يع مين 
م،ا  ا  ر ع متن ت ا ت اتة  ت،را ع لت ذج الالناات  ا ت  لتتكن ا مرنث تن  تتر بمق

 ا ا تط تي ذ ا مكل ا تر ط ا ميئع  ه  ا تبو  يع الامتتر يع
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 المبحث الثبلث

 للؤعلبفالنجمة تصميم بطاقة الأداء المتوازن لشركة 

 تمييد:

السورية، وىي شركة  الغذائيةيتضمف ىذا المبحث تعريؼ تفصيمي لواقع إحدى شركات الصناعات 
، ليتمكف القارئ مف فيـ محيط وخصائص الشركة محؿ الدراسة، مف خلاؿ التعرؼ النجمة للأعلاؼ

بتصميـ  لمشركة. ثـ بعد ذلؾ سيقوـ الباحثعمى أقساـ الشركة وىيكميا التنظيمي، والوضع الإداري 
 SOWTبعمؿ تحميؿ لوضع الشركة وفؽ نموذج  محؿ الدراسة، مبتداً بطاقة الأداء المتوازف لمشركة 

 القوة والضعؼ لتقدير الوضع الاستراتيجي لممنشاة، وتحديد المزايا الجوىرية الخاصة بيا، لبياف نقاط
، ومنيـ صياغة الشركةمف صياغة رؤية ورسالة  الشركةبمساعدة فريؽ إدارة ليتمكف بعد ذلؾ الباحث 

الأىداؼ أبعاد الرؤية )التوجيات الاستراتيجية الأساسية( لممنشأة، ومف ثـ بعد ذلؾ تـ تحديد 
الاستراتيجية الفرعية لكؿ توجو استراتيجي، وبياف علاقات السبب والنتيجة بشكؿ واضح مف خلاؿ رسـ 

بعد ذلؾ إلى تحديد الأىداؼ المرحمية  ليتوصؿ الباحث، الشركةالخريطة الاستراتيجية الخاصة ب
لنجاح ، وكذلؾ تحديد للأىداؼ الاستراتيجية الفرعية، ومف ثـ تحديد مؤشرات حسف الأداء ، وعوامؿ ا

البطاقة الكاممة وفؽ ما الباحث  يصوغ البحثالمبادرات الداعمة لتحقيؽ الأىداؼ الاستراتيجية، وبنياية 
، ويشير الباحث ىنا إلى أنو قد اعتمد في تصميـ ىذه البطاقة مف بطاقة لو بالمراحؿ السابقة توصؿ
 .1الأشقر

 : النجمة لعمف الدواجنتعريف بشركة 

، حيػػػث بػػػدأت الشػػػركة 2003عػػػاـ شػػػركة رائػػػدة فػػػي مجػػػاؿ الأعػػػلاؼ منػػػذ شػػػركة النجمػػػة للأعػػػلاؼ ىػػػي 
أف تخصصػػت فػػي انتػػاج ثػػـ مػػا لبثػػت ، (لممواشػػي -لمػػدواجف  ) بإنتػػاج مختمػػؼ أنػػواع الأعػػلاؼأعماليػػا 

% مف الإنتاج يورد 50أف   ، وعية عشرة طف عمى خط إنتاج مؤتمتبطاقة إنتاجية سا ،عمؼ الدواجف
% مػػف الإنتػػاج 02ائج  ويشػػكؿ إنتػػاج الشػػركة مايعػػادؿإلػى الحظػػائر الخاصػػة بالشػػركاء بسػػعر السػػوؽ الػػر 

يعػود تخصػص الشػػركة و ، الأساسػية فػي شػماؿ و شػػرؽ سػورية منطقػػة نشػاطيا الكمػي لعمػؼ الػدواجف فػي
و بسػػػبب السػػػمعة الجيػػػدة لمشػػػركة و لمشػػػركاء فػػػي السػػػوؽ، و المقػػػدرة الماليػػػة  بيػػػذا النػػػوع مػػػف الاعػػػلاؼ

، كمػػا أف التخصػػص فػػي الانتاجيػػة و التسػػويقية، و تكامػػؿ الشػػركة مػػع الشػػركات الأخػػرى أفقيػػاً و عموديػػاً 
ىذا النوع مف الأعلاؼ يعطي ميزة تنافسية في انتاجو، لأف انتاج أعلاؼ الدواجف لو خصوصيتو، فػأي 

                                                           
 .235-186الأشقر، ميادة، مرجع سبؽ ذكره، ص 1
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الػدواجف سػواء  عكس بشكؿ مباشر عمػى كفػاءة انتػاجمشكمة في انتاج ىذا النوع مف الأعلاؼ ينخطأ أو 
عمػػى العكػػس مػػف ؿ الأمػػراا التػػي تصػػيب ىػػذه الػػدواجف ، و مػػف حيػػث نسػػب التحويػػؿ أو مػػف حيػػث معػػد

تػاج اعػلاؼ الػدواجف، مػف حيػث اؿ يختمػؼ عػف انذلؾ فإف عممية انتاج اعػلاؼ الأبقػار عمػى سػبيؿ المثػ
موحػد  تػأثيرلا تكوف ذو ر الاعلاؼ عمى الابقار لا يكوف بشكؿ مباشر، كما أف أعلاؼ الابقار يأف تأث

 .عمى القطيع

 أنواع المنتجات:

 تنتج  الشركة ثلاث أنواع مف العمؼ عمى الشكؿ التالي :

 نوع الأوؿ  مف عمر يوـ لغاية عشرة يوـ  

 نوع ثاني مف عمر إحدى عشر يوـ لغاية اثناف وعشروف يوـ

 نوع ثالث مف عمر ثلاث وعشروف يوـ لغاية التسويؽ 

إف جميع الأنواع المنتجة مف الشركة مكونة مف نفػس عناصػر الإنتػاج ) الػذرة الصػفراء ، كسػبة الصػويا 
 ، زيت الصويا، المركز والغلاؼ ( والاختلاؼ يكوف فقط في النسب  عناصر الإنتاج وشكؿ المنتج .

 مراحل الانتاج:

 بالمراحؿ التالية: الإنتاج يمر

 مرحمة تسويؽ عناصر الإنتاج -1

   مرحمة تصنيع العمؼ  - 2

 مرحمة تعبئة وبيع العمؼ -3

 موظؼ موزعيف بيف عماؿ، فنييف، إدارييف.  خمسيف حوالييبمغ عدد موظفي الشركة محؿ الدراسة 

 :ىيكمية الشركة 
 إدارة س مجم ليا منظمة تنظيما جيدا. توصية بسيطة،شركة  للأعلاؼالنجمة  شركة إف

ليا مجمس إدارة تنفيذي يتكوف مف رؤساء الأقساـ  والدكتور كماؿ دشمي  برئاسة السيد 
كعضوية دائما وأشخاص مسؤوليف يتواجدوف بالمجمس بحسب الحاجة إلييـ، حيث اليدؼ 

ـ مسيرة الشركة مف مجمس الإدارة التنفيذي ىو مساعدة الإدارة في صنع القرارات التي تخد
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عمى المينية  الشركةتعتمد مور اليامة التي تخص الشركة، و وتسيير أمورىا ومعالجة الأ
تؤمف بأىمية التدريب المستمر لمواصمة تطورىا، والتكيؼ مع التغيرات و  ،فريؽ الإدارة في

دارية.  بأساليب عممية وا 

 يتكون الييكل التنظيمي لمشركة من عدة أقسام وفق التالي:

تقػػوـ  الشػػركةأف  تبػػيف لمباحػػث يتػػابع ىػػذا القسػػـ أعمػػاؿ الانتػػاج و الصػػيانة و الجػػودة، و :الإنتمماج قسممم
وفقا لاحتياجات السوؽ المحمية، وتمتمػؾ الشػركة : مف طاقتيا الإنتاجية الإجمالية  40باستخداـ حوالي 

جػػػودة المنػػػتج لضػػػماف المختبػػػرات الخاصػػػة  الشػػػركةتمتمػػػؾ  خػػػط انتػػػاج متطػػػور فػػػي صػػػناعة الاعػػػلاؼ. 
وتخزينيػا وتصػنيعيا لغايػة وصػوؿ البضػاعة لمزبػوف، وأيضػاً الأوليػة بدء شػراء المػواد منذ  ورضا العملاء

، كمػا تمتمػؾ الشػركة صػوامع لتخػزيف المػواد واستخدامو مف قبؿ المربيف متابعة المنتج حتى بعد استلامو
 طاقة ألؼ طف.الأولية بطاقة عشرة الآؼ طف و صوامع لتخزيف المواد المصنعة ب

 أف أبرز مياـ ىذا القسـ تتجمى بػ: : تبيف لمباحثالموارد البشريةقسم 

مف حيث الدواـ والتقييـ والانتساب والاستقالات و الإجازات والتأمينات  العامميفمتابعة شؤوف 
عداد الدراسات الخاو الاجتماعية  ، نسب الغياب العمؿدوراف صة بالعمالة مف حيث تحميؿ أسباب ا 

رفع مستوى المعرفة والتعميـ لمموظفيف بوضع خطة تدريبية في بداية كؿ  ، و كذلؾوالالتزاـ و...الخ.
، والتي يجب أف تغطي الكثير مف النواحي الفنية مجمس الادارةعاـ بناء عمى الاحتياجات التي يحددىا 

 ت القيادية للأفراد.مما يساعد عمى رفع كفاءتو، ورفع ميارات التواصؿ والميارا لمعامؿ والإدارية

أىػػػـ نفسػػػيا، مػػػف  الشػػػركةتعتبػػػر و   للأعػػػلاؼو خمطػػػات مختمفػػػة كة أنػػػواع تنػػػتج الشػػػر  :التسمممويق  قسمممم
مػف السػوؽ المحميػة مػف خػلاؿ  وتسيطر عمػى حصػة كبيػرةفي ىذا المجاؿ عمى مستوى القطر  الشركات
مػػف وكػػذلؾ . القطػػر و بشػػكؿ خػػاص فػػي المنطقتػػيف الشػػمالية و الشػػرقية منػػو فػػيمنتشػػرة مػػوزعيف شػػبكة 

دارة الشػركةة لإنتاجيػا. و متمم خلاؿ اعتمادىا عمى شركات فػي السػوؽ المفتوحػة  التنافسػيةة ئػبيال تػدرؾ ا 
 لػػػػػػػػدييا. بحػػػػػػػػث عػػػػػػػػف تطػػػػػػػػوير ميػػػػػػػػارات التسػػػػػػػػويؽ المينيػػػػػػػػةتجػػػػػػػػدىا دائمػػػػػػػػاً تلػػػػػػػػذلؾ و  تواجييػػػػػػػػاالتػػػػػػػػي 
التركيػػز عمػػى  مػػف خػػلاؿ. لزيػػادة حصػػتيا السػػوقيةإلػػى اختػػراؽ فػػي السػػوؽ المحميػػة  الشػػركةتيػػدؼ كمػػا 

الأمػػر الػػذي  سػػويؽ تقنيػة كافيػػة.تميػػزة تنافسػػية أساسػية مػػع تعتمػػد عمييػا كالتػػي  مسػتوى عػػاؿ مػػف الجػودة
المبيعػات و عمػى  القسػـ  ، و يشػرؼ ىػذاتيا ويحافظ عمى علامتيا التجاريػةسمعقوية ل إضافةيجعؿ ليا 

 المشتريات و التسعير.
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يشرؼ عمى جميع الأمور المالية المتعمقة بالشركة ضمف أنظمة ودورة مستندية مدروسة  :القسم المالي
مستفيدة مف تكنولوجيا المعمومات و الاتصالات في اعداد و معالجة و تقييـ عممياتيا المالية ومحكمة، 

  شركات التدقيؽ الخارجي. وتخضع الشركة سنويا للإشراؼ المالي مف قبؿ

 يوميدراسة الكمفة بشكؿ المالي، كما يقوـ بتحميؿ الالتقارير الختامية و في الشركة  القسـ المالي وينتج
بالإضافة إلى مجموعة تقارير دورية وتقارير بحسب  المتعارؼ عمييامعتمدا عمى أنظمة المحاسبة 

 الطمب.

 للأعلافالىدمت بقت الأداء المتىازن لشركت بىبء ومىرج بط

 الخطىة الأولى: تهيئت المىظمت للبطبقت

 لمبيئة الداخمية والخارجية: يأولًا: التحميل الاستراتيج
نمػػا إف نجػػاح الإدارة يتحقػػؽ مػػف خػػلاؿ إنجازىػػا لرسػػالتيا وأىػػدافيا،  ولا يكفػػي أف يػػتـ إنجػػاز الأىػػداؼ وا 

مػػػف خػػػلاؿ رفػػػع كفػػػاءة العلاقػػػة بػػػيف حجػػػـ المػػػوارد المسػػػتخدمة  بالإنجػػػازيجػػػب أف يكػػػوف ىنػػػاؾ فاعميػػػة 
 )المدخلات( وبيف الانجازات )المخرجات( .

ولمقياـ بالتحميؿ الاستراتيجي لممنشأة بيدؼ بناء المزايا التنافسية، وتحديد الوضػع الاسػتراتيجي المناسػب 
، وتػـ انجػاز ىػذا التحميػؿ مػف البيئػي لمتحميػؿ  sowtنمػوذج  ، استخدـ الباحثاستراتيجيتيايا، لصياغة ل

وكانػت النتػائج وفػؽ  الشػركة، لتحديػد أىػـ نقػاط القػوة والضػعؼ بمع الادارة العميا لمشركةجتماع الاخلاؿ 
 التالي:

 4102بعام  للؤعلبفالنجمة لواقع شركة    SOWTتحميل 

 الفرص الخارجية
 الملبءة المالية القوية لمشركة -

من خلبل المشاركة إمكانية إحداث تكامل عمودي وافقي  -
تعبئة و –مذابح – أدوية – تربيةبمنشآت متممة لمصناعة )

 ( شبكات توزيع – تغميف

الاسم التجاري القوي وخبرتيا المتميزة بالإنتاج تمكنيا من  -
 اجتذاب أسواق خارجية.

 الصدارة بين الشركات المنافسة. -

القوية في طمب السوق نتيجة النمو السريع بسبب الزيادة  -
 صادي .الانفتاح الاقت

عمى  الشركةإظيار تكنولوجيا جديدة بشكل دائم وحرص -
 إدخال خطوط إنتاج حديثة بتواتر سريع

 خارجية تحديات
 دخول منافسين خارجيين بكمفة اقل. -

 زيادة مبيعات المنتجات المماثمة ذات الجودة الأقل -

 الاقتصادي العامالبطء في نمو السوق لضعف الوضع  -

 ضعف السيولة وانخفاض نسب التحصيل -

تحولات معاكسة في نسب التبادل الخارجي و السياسات  -
 التجارية لمحكومات الأجنبية .

 ذات تكمفة عالية. مستمزمات التنظيمية لصناعة الاعلبفال -

خارجية من الدول زيادة الضغوط التنافسية ال -
 (المجاورة)تركيا

 وعدم استقرارىا وصعوبة الإجراءاتارتفاع كمفة التصدير  -

أو أصحاب  و المربين نمو قوة التفاوض لدى المشتريين -
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 المشاريع

ارتفاع التكمفة بسبب ارتفاع كمفة الطاقة والرواتب وكمف  -
 الاستيراد والتحميل..الخ

بيئة العمل المحمية غير مشجعة بسبب الصعوبات  -
 ةالموجستية والإجراءات المتعمقة بالمشاريع المحمي

 القوة الداخمية
القدرة عمى تحويؿ الميارات أو المعرفة التكنولوجية -

كوف الشركة تممؾ  إلى منتجات أو أعماؿ جديدة.
كفاءة وخبرات عالية كما تممؾ المنشآت والأدوات 

 .المساعدة لذلؾ

القدرة عمى توفير خدمات لمجموعة إضافية مف -
والعمميات المستيمكيف مف خلاؿ التنوع الكبير بالمواد 

 المتطورة.
 مف قبؿ الشركاء. الشركةاستيلاؾ نصؼ انتاج -
 ارتفاع نسب التحويؿ مقارنة بالمنافسيف.-
 انخفاا معدؿ الامراا مقارنة بالمنافسيف.-

مة واسعة ومتميزة مف أنواع التفرد باستيراد تشكي-
 العمؼ.

 اىتماـ الشركة بخدمات ما بعد البيع.-

 متطورةامتلاكيا لخطوط إنتاجية -

 .بر جودة قوي ومتميزتامتلاؾ الشركة لمخ-
 .علاقات قوية مع الموزعيف المختاريف بعناية-

اختيار فريؽ عمؿ متميز ويتمتع بولاء كبير -
 .لمشركة

الاستثمار المتميز بتدريب الكوادر البشرية بمختمؼ -
 .المجالات الإدارية والفنية

ة تميز الإدارة العميا بمستوى عالي مف الثقاف-
 .والتعميـ

وجود نظاـ لمراقبة الجودة مرتبطة بعمميات -
التحسيف المستمرة والمستمدة مف تطمعات الزبائف 

 الضعف الداخمي
إستراتيجية غير واضحة وغير معروفة مف قبؿ -

 .المدراء التنفيذييف

 .ضعؼ التنسيؽ بيف إدارات الشركة-

ضعؼ كفاءة العمميات التشغيمية مما يؤدي إلى -
 .ارتفاع التكاليؼ

تدني القدرة عمى الحفاظ عمى مستوى عاؿ مف -
 .رضا الزبائف بسبب زيادة عوامؿ المنافسة

ضعؼ القدرة الحالية عمى خمؽ أسواؽ جديدة -
 .لزيادة الطمب وتحسيف القدرات الإنتاجية

ضعؼ القدرة الحالية عمى خمؽ أسواؽ إقميمية -
 .وتطوير الإنتاج لتمبية احتياجات الأسواؽ المختمفة

الالتزاـ بإشباع رغبات العملاء )داخمي  ضعؼ-
 .وخارجي(

ضعؼ السيطرة عمى بعا عوامؿ المنافسة -
 .كمواعيد التسميـ والتكمفة

ضعؼ التخطيط والتنسيؽ بيف وظائؼ الشركة -
 .بحاجة لتحسيف وتطوير

 .لمتطورات الحديثةقسـ تسويؽ  ملائمةعدـ -

ر قسـ الموارد البشرية بحاجة لتطوير ليكوف لو الدو -
 .فعاؿال

 التخطيطية .موازنة ال الدقة فيعدـ -

لا توجد دراسات واضحة المعالـ تتابع حصة -
 .الشركة مف السوؽ المحمية

 .كفاءة الإنتاجية بحاجة إلى تحسيف-
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 .وملاحظاتيـ

الوجود المتميز لمشركة بالسوؽ المحمية يجعميا قائد -
 .سوقي قوي ومتميز

متابعة الملاحظات التي ترد مف العملاء و -
 معالجتيا بسرعة.

 اراالمشاركات القوية بالمع-

 حممة إعلانية جيدة-

 ملائمة الموارد المالية .-

 قناعة العملاء جيدة بمنتجات الشركة .-

وجود تصور استراتيجي لممواقع المالية ذات -
 .المردود الأعمى

 ميزة في التكاليؼ ببعا مكونات الكمفة-

 ميارات إنتاجية مبدعة .

 .امتلاؾ المنظمة موقع متميز عمى منحنى الخبرة-

 .اىتماـ جيد بالبيئة -

 .إمكانات تصنيع جيدة بمختمؼ المجالات-

 .توافر فريؽ صيانة ذو خبرة عالية-

 . الاستراتيجيةأداء ضعيؼ في تنفيذ -

وغير منسقة مع الأقساـ  غير مرنوالإنتاج  وطخط-
 .الأخرى

 .شامؿتصور سوقي ضعيؼ وغير -

 .شبكة توزيع بحاجة إلى دعـ وتطوير-

 ميارات تسويقية دوف المستوى .-

 

 ( من إعداد الباحث008ل رقم ) جدو

 لسابق عمى الوضع الداخمي لمشركة يمكن تمخيص أىم نقاط الضعف بالتالي:اومن خلبل التحميل 

  التنسيؽ بيف الأقساـ إف رؤية الشركة غير واضحة بالنسبة للإدارة التنفيذية، ويجب رفع درجة
لممشاركة  بصنع القرارات اليامة ، بعد التأكد مف فيميـ لرؤية وأىداؼ الشركة ليساىموا 

 برسـ السياسات التنفيذية التي تضمف تطور الشركة وتنظيـ جيودىا
  يجب اعتماد رؤية وميمة الشركة مف قبؿ الإدارة العميا وتوضيح استراتيجياتيا، وتشكيؿ

 القادر عمى متابعة تحقيؽ أىدافيا الإستراتيجية . الفريؽ المناسب
  إستراتيجية الشركة يجب أف تتكوف مف الأىداؼ و الأولويات وآليات التنفيذ، وكميا يجب أف

 تكوف مقبولة ومتفؽ عمييا مف قبؿ إدارات الشركة. 
 كؿ  تحديد الأدوار والمسؤوليات يجب أف يكوف موثؽ ومعتمد مف قبؿ الإدارة بما يتناسب مع

 مسؤولية.
 .تطوير وتحسيف صلاحيات فريؽ الإدارة مف شأنو رفع كفاءة عممية صنع القرار 
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  إف نظاـ التقارير والمعمومات لا يعتبر بدرجة فعالية كبيرة لأنو يعتمد عمى معمومات الأنشطة
المتاحة فيما يخص التنبؤ والتخطيط، مما يحد مف كفاءة صنع القرارات في بعا الأحياف، 

 لشركة بحاجة لتطوير نظاـ التقارير، وتحميؿ المعمومات لرفع كفاءة صنع القرارلذلؾ:ا
  يلاحظ وجود ضعؼ ببعا أقساـ الشركة كالتسويؽ والتخطيط ، والذي يمكف معالجتو

بالمزيد مف التأىيؿ والتدريب وتضافر الجيود ضمف ىذا النطاؽ، وخمؽ إدارة تسويؽ 
وجزء مف قسـ المبيعات مف شأنو الحد مف كفاءة  ماىرة.ولكف اعتبار التسويؽ وحدة صغيرة

التسويؽ، وعميو:لا بد مف خمؽ إدارة تسويؽ مف شأنيا متابعة خطط التسويؽ والتنبؤات 
قميمياً، وتحسيف توجو إدارة  ةوجميع الأنشطة المطموبة لجذب الشرائح المستيدف محمياً وا 

 التسويؽ لاكتساب أسواؽ جديدة وتنويع أكثر لممنتجات لرفع استغلاؿ الطاقة المتاحة.

وعميو تم العمل عمى التعمق أكثر بواقع الشركة وبناء بطاقة الأداء المتوازن التي من شأنيا 
ترفع من فعالية التنسيق بين أن ترفع من كفاءة الشركة وتساعدىا عمى تجاوز نقاط ضعفيا و 

 وعمى اختلبف المستويات الإدارية. الشركةكافة أفراد 

 ثانياً : الوضع الاستراتيجي لمشركة
يمكف أف نحدد الموقع الاستراتيجي لمشركة بأنيا ضمف موقؼ    SOWTمف خلاؿ تحميؿ 
الكثير مف نقاط القوة المميزة ليا، إلا أنيا تواجو  الشركةحيث تمتمؾ  STاستراتيجي دفاعي 

الداخمي، كما تواجو تيديدات مف وضع  و جية بسبب الوضع الاقتصادي الاقميميتيديدات خار 
 السوؽ لتنافسي.

لذلؾ عمى الشركة الاعتماد عمى نقاط القوة لتكوف عمى مستوى التيديدات وتتكيؼ معيا وتحاوؿ 
بالتعاوف مع فريؽ الإدارة  لإعطاء قيـ لأبرز المزايا  وعميو قاـ الباحثحجيميا وتحديد آثارىا. ت

التنافسية ليا، لتحديد حجـ قوة المزايا الجوىرية التي تمتمكيا، مف خلاؿ إعطاء علامات لكؿ ميزة 
 الشركةدرجة تفرد  –أساسيا أربعوف درجة موزعة عمى أربعة أبواب وىي: أىمية الميزة لممنشأة 

عمى توظيفيا. وبالتالي تكوف العلامة العظمى  الشركةقدرة  –تقميدىا بالنسبة لممنافس كمفة  –بيا 
 لكؿ ميزة أربعوف درجة تبيف قوة ىذه الميزة.

وكذلؾ مف خلاؿ الجدوؿ يظير لنا مدى استخداـ ىذه المزايا الجوىرية مف قبؿ الشركة حيث تـ  
الحموؿ  –السمعة الطيبة  –لمالية اختيار أبرز خمسة مزايا خاصة بالشركة وىي الملاءة ا

، وتكوف العلامة العظمى خمسيف تبيف مدى نسب تحويؿ مرتفعة –الانتشار الواسع  –المتكاممة 
 ليا. الشركةاستخداـ 

ومحصمة الدراسة التي تبيف قيمة المزايا الجوىرية التي تتمتع بيا تكوف علامتيا العظمى مف 
 الدراسة:مئتيف. والجدوؿ التالي يوضح ىذه 



 الدراسة الميدانية                                                                                                                                                         الرابع        الفصل

212 
 

 للؤعلبفالمزايا الجوىرية لشركة النجمة جدول تحديد 

 درجة التفرد بيا أىميتيا لممنشأة المزايا
كمفة تقميدىا عمى 

 المنافس
عمى  الشركةقدرة 

 توظيفيا
 قوة المزية

 33 9 6 8 01 الملبءة المالية
 39 01 9 01 01 السمعة الطيبة
 39 01 9 01 01 الحمول المتكاممة
 31 6 6 8 01 الانتشار الواسع

 38 9 9 01 01 مرتفعة نسب التحويل

مدى استخدام 
 المزايا الجوىرية

01 26 39 22 079 

 ( من إعداد الباحث009جدول رقم )

 تمتمك نقاط قوة كبيرة وىامة ومميزة، ودرجة تفردىا بيا عالية، الشركةوىذه النتيجة تبين أن 
بحاجة إلى رفع  الشركةأنو من الممكن المحاق بيا، و إلا أن ىناك سوق منافسة يوضح 

كفاءتيا وتنظيم جيودىا بشكل أفضل لترفع من مستوى استفادتيا من نقاط القوة التي تتميز 
 بيا.

 للأعلافالىدمت صيبغت رؤيت ورسبلت شركت الخطىة الثبويت: 

لى المسار المستقبمي الذي يحدد اتجاىا والمركز  رؤية بما أف الشركة تشير إلى تطمعات الإدارة، وا 
وباعتبار أف الرؤية ىي جواب ، السوقي الذي تنوي تحقيقو والقدرات والإمكانات التي تخطط لتنميتيا

 :ىي النجمةشركة رؤية فإف  ؟لسؤاؿ ماذا نريد أف نكوف في المستقبؿ

   في المنطقت العربيتبمخخلف أنواعه  الاعلافالريبدة في إنخبج  
أما رسالة الشركة فيي تركز عمى الحاضر وعمى طريقة إدارة الشركة حالياً، وىي تعبير عف سموكيا و 

 :التي أقرتيا ىي رسالة شركة النجمةفإف قيميا،  وعميو 
والارحقبء برضب الزببئن بخقذين هنخجبث راث جودة عبليت وأسعبر هنبفست وبوقج  خقذم الخقني و الخكنولوجيبت الهواك

 قيبسي، هع المحبفظت على هعبيير السلاهت والبيئت والمسؤوليت الاجخوبعيت.
رسالتيا، الإطار الذي تنطمؽ منو توجياتيا الإستراتيجية، حيث تدور رسالة النجمة وتعتبر شركة 

 أساسية وىي:الشركة حوؿ أربع محاور 

 المسؤولية الاجتماعية –الوقت  –الأسعار  –الجودة 
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 الخطىة الثبلثت: تىصيل الاستراتيديت لدميع المستىيبث الإداريت

في ىذه المرحمة تـ اعتماد فريؽ العمؿ المسؤوؿ عف وضع بطاقة الأداء المتوازف ومتابعة 
، لمالي، مدير الإنتاج، مدير التسويؽ، المدير ا، ويتكوف فريؽ العمؿ مف: )المدير العاـ افيذىتن

 .(البشرية مدير الموارد
تكوف مياـ ىذا الفريؽ فيـ البطاقة بشكؿ جيد، والمشاركة في وضع التوجيات الاستراتيجية 
لممنشأة، وتحديد الأىداؼ المرحمية ومقاييس الأداء المناسبة، ومتابعة تنفيذ البطاقة. ويكوف عمييـ 

إلى كافة العامميف ليكوف ىناؾ تناغـ بالعمؿ بيف  الشركةراتيجيات الدور الأكبر بتوصيؿ است
 المستويات الإدارية العميا والدنيا.

 الخطىة الرابعت:  صيبغت أبعبد الرؤيت )التىخهبث الإستراتيديت الأسبسيت(:

يمكف ، وانطلاقا مف رؤيتيا، وتحقيقاً لرسالتيا الشركةاعتماداً عمى مزايا القوة التي تتمتع بيا 
 تحديد توجياتيا الإستراتيجية وفؽ التالي:

 زيادة الحصة السوقية وزيادة الربحية 
 الارتقاء برضا العملاء 
 دعـ عوامؿ المنافسة الأساسية وىي:الجودة والسعر ووقت التسميـ 
  العمؿ عمى رضا العامميف 

 المشاركة بالمسؤولية تجاه المجتمع والبيئة 
الأساسية، لابد مف تحديد أىداؼ فرعية لكؿ توجو أساسي.   ةالإستراتيجيولتحقيؽ ىذه التوجيات 

يتـ مف خلاؿ مجموعة الأىداؼ الفرعية، تحقيؽ التوجو الاستراتيجي الأساسي لممنشأة، ليتـ 
نما  يبالنياية تحقيؽ اليدؼ الاستراتيج الأساسي لممنشأة، ولا يكفي فقط تحديد أىداؼ فرعية، وا 

المناسب درجة تحقيؽ ىذه الأىداؼ الفرعية لممنشأة،  تالتي تقيس وبالوقيجب تحديد المقاييس 
ليتـ قياس درجة الوصوؿ لميدؼ الأساسي، ويجب أف يتـ بمورة ىذه الأىداؼ الفرعية ضمف 

وىي: البعد المالي وبعد العملاء وبعد العمميات  المحاور الأربعة الأساسية لبطاقة الأداء المتوازف،
لكي نضمف أننا نعمؿ وبالتوازي عمى جميع المحاور التي تحقؽ  تعمـ والنمو،التشغيمية وبعد ال

  الوصوؿ المتوازف لاستراتيجيات الشركة.
 الخطىة الخبمست:  الأهذاف الاستراتيديت الفرعيت للتىخهبث الاستراتيديت الأسبسيت

إف الأىداؼ التي يجب وضعيا ليا صفات وخصائص لكي تعتبر ىدؼ استراتيجي، وىذه 
 وىي تعني التالي: SMARTSالتعبير عنيا بكممة  الصفات يمكف

 Attainableقابمة لمتحقق    -  Measurableقابمة لمقياس    -  Specificمحددة 
 Stretchمتحدية    –  Time boundمؤقتة بزمن    – Realisticواقعية 

 التوجو الاستراتيجي الأول: زيادة الحصة السوقية وتحسين الربحية:
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 الأىداف الفرعية الإستراتيجية:

1. A  سنويا10زيادة معدؿ نمو رقـ المبيعات بنسبة % 
2. A 2015مع نياية عاـ  ة  في سوريا تأىيؿ كادر تسويقي يغطي المناطؽ الأساسية الأربع. 
3. A  مف رقـ المبيعات بنياية 90زيادة التدفقات النقدية والتحوؿ لمبيع النقدي بنسبة %

 2015عاـ
4. A دورات بنياية  3لمخزوف إلى% سنويا ورفع معدؿ دوراف ا10خفا المخزوف بنسبة

 2016عاـ

5. A  مف رقـ المبيعات للاستثمار بخطوط إنتاجية متطورة سنويا5تخصيص % 
6. A  مف مصاريؼ الإنتاج مع نياية عاـ 20ضبط المصاريؼ الإدارية بشكؿ لا تتجاوز %

2016 

7. A  6102الترويج الإعلاني عن طريق الوشاركة بوشاريع خيرية هع نهاية عام 

 ويمكن إسقاط ىذه الأىداف عمى الأبعاد الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن وفق التالي: 
 زيادة الحصة السوقية وتحسين الربحية التوجو الأول

 البعد المالي
1A   سنويا01زيادة معدل نمو رقم المبيعات بنسبة % 
6A  4106% من مصاريف الإنتاج مع نياية عام 41ضبط المصاريف الإدارية بشكل لا تتجاوز 

 % من رقم المبيعات للبستثمار بخطوط إنتاجية متطورة سنويا0تخصيص  5A بعد العملبء

 الإجراءات الداخمية
3A  المبيعات مع نياية % من رقم 80زيادة التدفقات النقدية والتحول باتجاه البيع النقدي بنسبة

 4106عام
4A  0410دورات مع نياية عام 3% سنويا ورفع معدل دوران المخزون إلى01خفض المخزون بنسبة 

 0410مع نياية عام في سوريا  سية تأىيل كادر تسويقي يغطي المناطق الأسا 2A بعد التعمم والنمو
 5610الترويج الإعلاني عن طريق الوشاركة بوشاريع خيرية هع نهاية عام  A.7 البعد البيئي 

 ( من إعداد الباحث041جدول رقم ) 

 التوجو الاستراتيجي الثاني: الارتقاء برضا العملبء

 الأىداف الفرعية الإستراتيجية:

1B  خمطات جديدة مف العمؼ و بنسب تحويؿ أفضؿالتفرد بإنتاج. 

2B  إمكانية تقديـ الحموؿ المتكاممة لمعميؿ بالتعاوف مع صناعات متممة. 

3 B 2016بنياية عاـ  لممربيف إمكانية تقديـ الدراسات والاستشارات والخبرات 
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4B  الطرؽ الحديثة في صناعة الاعلاؼ.توفير أحدث 

B5  2016الخاصة بالبيئة مع نياية  14000الحصوؿ عمى شيادة الايزو 

 ويمكن إسقاط ىذه الأىداف عمى الأبعاد الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن وفق التالي: 

 الارتقاء برضا العملبء التوجو الثاني
 إمكانية تقديم الحمول المتكاممة لمعميل بالتعاون مع صناعات متممة 2B البعد المالي
 توفير أحدث الطرق الحديثة في صناعة الاعلبف 4B بعد العملبء

بعد الإجراءات 
 الداخمية

B1 التفرد بإنتاج خمطات جديدة من العمف و بنسب تحويل أفضل 

 4106إمكانية تقديم الدراسات والاستشارات والخبرات لممربين بنياية عام  3B بعد التعمم والنمو

 2016الخاصة بالبيئة مع نياية  14000الحصوؿ عمى شيادة الايزو  5B البعد البيئي 

 ( من إعداد الباحث 040)جدول رقم 

 التوجو الاستراتيجي الثالث: دعم عوامل المنافسة: الجودة والسعر ووقت التسميم

 الأىداف الفرعية الإستراتيجية:

1C  سنوياً مع بداية عاـ 40ضبط إجراء المرتجعات وتخفيا معدؿ المرتجعات بنسبة %
2016 

C2  سنويا40تخفيا معدؿ التعويا بنسبة % 

C3  6201% لأنواع العمؼ المختمفة مع بداية عاـ5إلى  المعيب مف الاعلاؼنسبة تخفيا. 

C4  مالي قيمة المخزوف مع نياية % سنوياً مف إج90إلى المعيبرفع نسبة الاستفادة مف
 6201عاـ

C5 مع بداية عاـ %سنويا 52زيادة التأىيؿ ودعـ الصيانة لرفع نسبة الطاقة المستغمة بنسبة
6201. 

C6  تحسيف سير العمميات الإنتاجية الداخمية لتقميص زمف الإنتاج وتخفيا زمف التسميـ مع
 6201عاـ  نياية

C7 مع % مف العمميات الداخمية 85التي لا تضيؼ قيمة وأتمتة أكثر مف ةالتخمص مف الأنشط
 .7201نياية عاـ 
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8C  2017تطوير آلية معالجة المياه المخمفة مف الانتاج بنياية عاـ. 
 ويمكن إسقاط ىذه الأىداف عمى الأبعاد الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن وفق التالي: 

 دعم عوامل المنافسة: الجودة والسعر ووقت التسميم التوجو الثالث

 البعد المالي
C3  6410% لأنواع العمف المختمفة مع بداية عام0نسبة الخطأ المسموح بيا إلى تخفيض 

C4  سنوياً من إجمالي قيمة المخزون مع نياية 91من المرتجعات إلىرفع نسبة الاستفادة %
 6410عام

 6410% سنوياً مع بداية عام 21ضبط إجراء المرتجعات وتخفيض معدل المرتجعات بنسبة  C1 بعد العملبء

بعد الإجراءات 
 الداخمية

C2  سنويا21تخفيض معدل التعويض بنسبة % 
C6  الداخمية لتقميص زمن الإنتاج وتخفيض زمن التسميم مع نياية تحسين سير العمميات الإنتاجية
 6410عام 
C7 من العمميات الداخمية مع نياية 91التي لا تضيف قيمة وأتمتة أكثر من ةالتخمص من الأنشط %
 .7410عام 

 بعد التعمم 
C5 عام %سنويا مع بداية 40زيادة التأىيل ودعم الصيانة لرفع نسبة الطاقة المستغمة بنسبة
6410. 

 .2017تطوير آلية معالجة المياه المخمفة مف الانتاج بنياية عاـ  8C البعد البيئي 

 ( من إعداد الباحث 044جدول رقم )

 التوجو الاستراتيجي الرابع: العمل عمى رضا العاممين 

 الأىداف الفرعية الإستراتيجية:

D1  5201تأميف كافة الاحتياجات التدريبية الإضافية للإدارات مع نياية عاـ 

D2  ًفي بداية عاـ إعداد برامج تدريب داخمي مرافقة لدخوؿ المنتسبيف الجدد وتحديثيا دوريا
6201 

D3  2014تأىيؿ قسـ الموارد البشرية لإعداد الخطط والميزانيات السنوية لمتدريب مع نياية عاـ 

4D  تطوير معايير التقييـ لمموظفيف بحيث يغطي التقييـ أبعاد مختمفة لمموظؼ نواحي إدارية– 
  نواحي فنية وفؽ التوصيؼ الوظيفي –نواحي شخصية 
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 5D  عف ميزانية المرحمة السابقة لاستقطاب 10تعزيز ميزانية التوظيؼ والتطوير بنسبة %
 4201بداية عاـ عناصر ماىرة بدء مف 

 D6  صابات العمؿ بنياية عاـ  2014تأميف الموظفيف مف الناحية الصحية وا 

 ويمكن إسقاط ىذه الأىداف عمى الأبعاد الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن وفق التالي: 

 العمل عمى رضا العاممين التوجو الرابع

 البعد المالي
 5D  المرحمة السابقة لاستقطاب عناصر ماىرة % عن ميزانية 01تعزيز ميزانية التوظيف والتطوير بنسبة

 2410بدء من بداية عام 
 0410تأمين كافة الاحتياجات التدريبية الإضافية للئدارات مع نياية عام   D1 بعد العملبء

بعد الإجراءات 
 الداخمية

D2  6410إعداد برامج تدريب داخمي مرافقة لدخول المنتسبين الجدد وتحديثيا دورياً في بداية عام  

4D  نواحي  –تطوير معايير التقييم لمموظفين بحيث يغطي التقييم أبعاد مختمفة لمموظف نواحي إدارية
 نواحي فنية وفق التوصيف الوظيفي –شخصية 

 4102تأىيل قسم الموارد البشرية لإعداد الخطط والميزانيات السنوية لمتدريب مع نياية عام  D3 بعد التعمم 

صابات العمؿ بنياية عاـ  D6  البعد البيئي   2015تأميف الموظفيف مف الناحية الصحية وا 

  ( من إعداد الباحث043جدول رقم ) 

 التوجو الاستراتيجي الخامس: المشاركة بالمسؤولية تجاه المجتمع والبيئة

 الأىداف الفرعية الإستراتيجية:

E1  طريؽ مؤسسات التأىيؿ أو قبوؿ لا يقؿ عف عشرة متدربيف سنويا بمختمؼ أقساـ الشركة عف
 بشكؿ إفرادي

E2  ًدعـ المشاريع والبرامج الاجتماعية )مشروع( عمى الأقؿ سنويا 

E3 دعـ الدراسات والأبحاث العممية )بحث عممي واحد( عمى الأقؿ سنويا بما يفيد الشركة 

E4  ثانوية وفؽ الالتزاـ بمعايير المحافظة عمى البيئة وعدـ القبوؿ بوجود أكثر مف ثلاثة أخطاء
 .الايزو  بشكؿ سنوي رمعايي

E4  6201مع نياية عاـ  ةالإلكتروني لأرشفةلتخفيؼ استخداـ الورؽ والمجوء 

 ويمكن إسقاط ىذه الأىداف عمى الأبعاد الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن وفق التالي: 
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 المشاركة بالمسؤولية تجاه المجتمع والبيئة التوجو الخامس
 دعم المشاريع والبرامج الاجتماعية مشروع عمى الأقل سنوياً  E2 البعد المالي

 بعد العملبء
E1  قبول لا يقل عن عشرة متدربين سنويا بمختمف أقسام الشركة عن طريق مؤسسات

 التأىيل أو بشكل إفرادي
بعد الإجراءات 

 الداخمية
E4 ثلبثة أخطاء الالتزام بمعايير المحافظة عمى البيئة وعدم القبول بوجود أكثر من

 ثانوية وفق معاير الايزو

 بعد التعمم والنمو
E3  دعم الدراسات والأبحاث العممية رسالة أو بحث عممي واحد عمى الاقل سنويا بما

 يفيد الشركة
البعد البيئي 
والمسؤولية 
 الاجتماعية

E4  6201مع نياية عاـ  ةالإلكترونيتخفيؼ استخداـ الورؽ والمجوء للأرشفة 

 

 ( من إعداد الباحث 042جدول رقم ) 

 الخطىة السبدست: صيبغت الخريطت الإستراتيديت )تحذيذ علاقت السبب والىتيدت(
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     Targetsالخطىة السببعت: تحذيذ الأهذاف المرحليت

تعني ىذه المرحمة وضع أىداف مرحمية تنفيذية لكل ىدف استراتيجي فرعي، لتحقيق التوجو 
 .الشركةالاستراتيجي الذي بالنياية يحقق رسالة ورؤية 

 الأىداف المرحمية للؤىداف الفرعية الإستراتيجية لمتوجو الاستراتيجي الأول:

0. A  سنويا01زيادة معدل نمو رقم المبيعات بنسبة % 

A.1.a  تحميؿ مزيج المبيعات عمى مستوى الشركة لمعرفة التغيرات في توجيات الزبائف
 خلاؿ الشير الأخير مف كؿ عاـ.

A.1.b  مف مسحوبات 40تحميؿ مزيج المبيعات لكتمة الزبائف الكبيرة والتي تشكؿ قرابة %
إجمالي الزبائف لتحديد رقـ البيع المستيدؼ لكؿ زبوف وعمى مستوى كؿ نوع مف مزيج المبيعات 

 لمتابعة تحيؽ اليدؼ. ويتـ ذلؾ بالشير الأخير مف كؿ عاـ

A.1.c مبيعات بالوقت المناسب وعمؿ خطة مشتريات تأميف التوريدات اللازمة لتحقيؽ خطة ال
 دقيقة مع نياية الشير الأخير مف كؿ عاـ

A.1.d  الخ(،سعة مف المواد الأولية)الذرة ،الصويا،المركزبتشكيمة واتعزيز مستودعات الشركة.. 
  لتناسب متطمبات و احتياجات العملاء.

A.1.e  مزايا ىذه الخمطات مف نسب ترويج الأنواع الجديدة مف الخمطات العمفية و عرا
 تحويؿ أفضؿ و أمراا أقؿ

fA.1.  الفرص و تصدير الاعلاؼ خارج القطر.و ذلؾ لاقتناص ,متابعة الأسواؽ الخارجية 

A.2  تأىيل كادر تسويقي يغطي المناطق الأساسية  في سوريا 

.aA.2  تدريب بائعيف وتعريفيـ بمنتجات الشركة في المحافظات الكبيرة بسوريا 

A.2.b  تزويد البائعيف بوسائؿ ومعمومات تساعدىـ عمى تحقيؽ أىداؼ البيع المرجوة بمجرد
 انتياء تدريبيـ ومباشرتيـ لمعمؿ.

A.2.c  عمؿ صالات عرا كبيرة بالمحافظات لترويج منتجات الشركة كؿ سنة فتح صالة
 عرا.
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A.2.d   الاعلاؼ و عمؿ ورشات تسويقية لمتعريؼ عمى منتجات الشركة لمجيات الميتمة بأمور
 الدواجف بشكؿ سنوي.

A.2.e شركات أدوية –بيطرييفالطباء نقابة الأركة لمجيات الميتمة )عمؿ دعوة جماعية مشت– 
 بشكؿ أفضؿ مرة كؿ عاـ الشركةلمتعريؼ عف  ( لمقر الشركةالمربيف

A.3  من رقم 91زيادة التدفقات النقدية والتحول باتجاه البيع النقدي بنسبة %
 المبيعات

A.3.a  وضع أسقؼ ائتمانية لحسابات الزبائف تعادؿ متوسط مسحوبات آخر ستة أشير يعدؿ
 بشكؿ شيري

A.3.b  تحديد مدة ائتمانية لكؿ زبوف بحسب حجـ مسحوباتو تتراوح بيف البيع النقدي وبيف مدة
 لا تتجاوز الشير لكؿ فاتورة مبيع ويتـ ذلؾ ببداية كؿ عاـ تحصيؿ

A.3.c  الاعلاؼ.عمؿ عروا بيع نقدي بالأشير التي ينخفا بيا الطمب عمى 

A.3.d ربط كؿ زبوف بمسؤوؿ مبيعات معيف بشكؿ مباشر ويتـ ذلؾ عند بدء التعامؿ مع الزبوف 

A.3.e  لغاء نظاـ الرواتب ربط أجور مسؤولي المبيعات بنسبة مف التحصيؿ بشكؿ مباشر وا 
  1720الشيرية لمسؤولي المبيعات ببداية عاـ 

.4A  سنويا ورفع معدل دوران المخزون إلى 01خفض قيمة المخزون بنسبة %
 دورات بالعام 3

A.4.a  بشكؿ ربع سنوي عمتحركة بالمستودالتحديد أنواع المواد غير 

A.4.b  تكثيؼ التسويؽ نحو المواد القميمة الحركة وعمؿ عروا خاصة 

A.4.c الراكدة مرة كؿ عاـ لبيع أنواع معينة مف المواد المخزنة عمؿ بازارات بأسعار مخفضة.  

d A.4.  لتحديد حجـ الشراء بشكؿ أدؽ المسبؽ لأنواع الاعلاؼ الجديدةالتسويؽ 

A.5  المبيعات للبستثمار بخطوط إنتاجية متطورة سنويا% من رقم 0تخصيص 

A.5.a  بحضور المعارا العالمية مف قبؿ  ات التقنية لتجييزات معامؿ الاعلاؼمتابعة التطور
 الإدارة العميا
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A.5.b  تحديد خطة تطوير ودعـ لمتجييزات الثابتة لممعمؿ بما يتناسب وتطور احتياجات الزبائف
 واتجاىاتيـ مرة كؿ عاميف

A.5.c  مف رقـ المبيعات سنوياً لتسديد التزامات شراء تجييزات ثابتة 5حجز نسبة تعادؿ %
 لممعمؿ

A.5.d  مف شراء معدات ثقيمة سنويا الشركةالحصوؿ عمى تسييلات ائتمانية تمكف 

2. A  من مصاريف الإنتاج41ضبط المصاريف الإدارية بشكل لا تتجاوز % 

A.6.a  ربط زيادة الرواتب بنتائج تقييـ الأداء لمموظؼ وضمف نسبة سقفيا الأعمى لا يتجاوز
 % سنوياً 10

A.6.b  بنزيف( في بداية كؿ سنة –وضع أسقؼ لبعا المزاياة المقدمة لمموظفيف )ىواتؼ 

A.6.c ربط النفقات الإدارية بالأقساـ ووضع موازنة ليا لتحديد المسؤوؿ عف الانحراؼ قبؿ بداية 
 كؿ سنة بشيريف

A.6.d جراء تغيرات بآلية تنفذ ىذه الأعماؿ لتنفيذ أعماؿ القسـ  ؿدراسة حجـ الأعما بكؿ قسـ وا 
 بأقؿ عدد ممكف مف الموظفيف ومف النفقات الأخرى بشكؿ دائـ

A.6.e عف متوسط 60في حالات انخفاا الإنتاج إلى ما دوف  يتخفيا الدواـ الإدار %
 ف في الظروؼ الخاصة وفي حالات الضرورة الأعواـ السابقة وىذا يكو 

 A.6.f وضع موازنة لممصاريؼ الإدارية تكوف محددة وتتناسب مع التطور والنمو المتوقع برقـ
 المبيعات قبؿ شيريف مف بداية العاـ

7A. الترويج الاعلبني عن طريق المشاريع الخيرية 

A7.a  2016الاشتراؾ بجمعيات خيرية خلاؿ عاـ 

A7.b 2016خلاؿ عاـ  )دعـ أسر الشيداء(الاشتراؾ بنشاطات تربوية خيرية 

 الأىداف المرحمية للؤىداف الفرعية الإستراتيجية لمتوجو الاستراتيجي الثاني

 الارتقاء برضا العملبء

B.1  أفضؿخمطات جديدة من الاعلبف و بنسب تحويل التفرد بإنتاج 
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B.1.a الاختبارات تييئة مخبر الجودة الخاص بالشركة ليمبي متطمبات  

B.1.b  المربيفبعد عمؿ الاختبارات اللازمة وطرحيا عمى  الاعلاؼتوصيؼ أنواع جديدة مف 

B.1.c  جراء الاختبارات اللازمة لمعرفة  المواد الاوليةاستيراد نماذج مف  خواصيا.وا 

B.1.d  الحصوؿ عمى شيادات الجودة المتعمقة بالعمميات عمى بعا الأنواع الخاصة مف
 الاعلاؼ.

B.2  متممة  شركاتإمكانية تقديم الحمول المتكاممة لمعميل بالتعاون مع
B.2.aإعطاء تسييلات ائتمانية لمشركات الشقيقة لدعـ التعامؿ معيا بشكؿ دائـ عمى مدار السنة 

b .B.2  إعطاء طمبيات الشركات الشقيقة الأولوية بخطة الإنتاج والتحميؿ مف خلاؿ الحجز
 % مف الطاقة الإنتاجية لطمبات الشركات الشقيقة40اليومي المسبؽ بنسبة 

c B.2.  التواصؿ مع الشركات الشقيقة لإطلاعيـ عمى كؿ ما ىو جديد ليتـ استكماؿ متطمباتو
 مشترؾ مف خلاؿ اجتماعات مجمس الإدارة الدورية.الخاصة لدييـ وليتـ ترويجو بشكؿ 

B.3 و المربين إمكانية تقديم الدراسات والاستشارات والخبرات لمعملبء 

 B.3.a  مرتيف بالعاـ الشركة بدعوتيـ لمقرالاطباء البيطرييف والميتميف عف طريؽ التواصؿ مع 

B.3.b  في وكؿ ما ىو جديد  الشركة المحافظات لمتعريؼ عف فيعمؿ ندوات ومحاضرات
 صناعة الاعلاؼ .

B.3.c  عمى شكؿ بروشورات وكتيبات الاعلاؼالتوصيؼ العممي لأنواع ،.  

B.3.d  تأىيؿ مسؤولي المبيعات بشكؿ فني ليساعد العميؿ باختيار الأنسب لمشروعو مف خلاؿ
 لرفع ميارات المندوب.الشركة ورشات عمؿ دورية ريع سنوية داخؿ 

B.4  الاعلبففي صناعة  الطرقتوفير أحدث 

B.4.a  مف المبيعات في نياية 80عمؼ الدواجف المحمية و رفع نسبتو الى ترويج صناعة %
2016. 

B.4.b  مف المبيعات 10صناعة عمؼ النمو للاميات في الدواجف لتصؿ إلى نسبة ترويج %
 2016في نياية 
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5B.  4106مع نياية عام 02111الحصول عمى شيادة الايزو 

B.5.a  1520دراسة تحميمية لواقع بيئة الشركة مع نياية عاـ 

B.5.b 1620خلاؿ عاـ  التواصؿ مع الشركات المانحة للايزو 

 الأىداف المرحمية للؤىداف الفرعية الإستراتيجية لمتوجو الاستراتيجي الثالث

 دعم عوامل المنافسة: الجودة والسعر ووقت التسميم

C1 سنوياً 12معدل المرتجعات بنسبةبط إجراء المرتجعات وتخفيض ض % 

C1.a  توثيؽ نسب الأخطاء المقبولة لكؿ عممية إنتاجية حسب المعايير الأوربية وتثقيؼ الزبائف
 2016بيا خلاؿ أوؿ شيريف مف عاـ 

C1.b  رفع رقابة الجودة عمى العمميات الإنتاجية مف خلاؿ نظاـ محاسبة المسؤولية ونظاـ
 6201الربع الأوؿ بعاـ الحوافز الإنتاجية بدء مف 

C1.c  6201وضع أسس وضوابط لقبوؿ المرتجعات خلاؿ الشير الأوؿ مف عاـ 

C1.d  2016رفع رقابة الجودة عمى شراء عمميات التصنيع الخارجي بدء مف بداية عاـ 

 2C  سنويا41تخفيض معدل التعويض بنسبة % 

C2.a  6201رفع كفاءة خطة الصيانة، ومراقبة تنفيذىا بفاعمية بدء مف عاـ 

C2.b تجديد عقود الصيانة مع الشركات الموردة لممعدات بشكؿ سنوي 

C2.c  الربط الأتوماتيكي بيف طمبيات المبيعات وأوامر الإنتاج لتجاوز أخطاء التصنيع بدء مف
 1620عاـ 

C2.d  تفعيؿ نظاـ الحوافز الإنتاجية المرتبط مع الإنتاجية وجودة العمميات المنتجة بدء مف الربع
 6201الأوؿ مف عاـ 

C2.e  تفعيؿ نظاـ محاسبة المسؤولية عمى مستوى العماؿ والإدارييف وتحميميـ جزء مف قيمة
 6201الأخطاء الناتجة عف إىماليـ بدء مف النصؼ الثاني مف عاـ 

C3  لانواع العمؼ المختمفة% 0المسموح بيا لا تتجاوز المعيبنسبة. 
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C3.a  2015 نيايةممكنة بدء مف  معيبأتمتة أوامر الإنتاج لموصوؿ إلى أقؿ نسبة 

C4 سنوياً 19إلى  المعيب رفع نسبة الاستفادة من مخزون % 

C4.a بدء مف الربع  نوعية العمؼوفؽ الأصوؿ مع لصاقات تحدد  تنظيـ وأتمتة مخزوف المعيب
 2015الرابع 

b C4.  شيريا بدء مف النصؼ  المعيبربط نظاـ الحوافز الإنتاجية بنسبة الاستفادة مف مخزوف
 2016الثاني مف عاـ 

 C5  41زيادة التأىيل ودعم الصيانة لرفع نسبة الطاقة المستغمة بنسبة% 

C5.a  وضع خطة لإعادة دراسة مزايا الآلات لمتأكد مف الاستغلاؿ التاـ لمتجييزات المتاحة
 6201بأفضؿ الطرؽ وذلؾ خلاؿ الربع الثالث مف عاـ 

C5.b  ضبط خطة توريد قطع الغيار ومستمزمات الصيانة بشكؿ فعاؿ لضماف عدـ انقطاع
 6201المستمزمات بدء مف عاـ 

C5.c دمج مع خطة الإنتاج لضماف عدـ توقؼ الإنتاج بشكؿ وضع خطة الصيانة بشكؿ من
 6201مفاجئ بدء مف الربع الأوؿ مف عاـ 

C5.d  تنظيـ خطة الصيانة بشكؿ تتضمف خطة صيانة شاممة وصيانات دورية تتابع ضماف
ضافتيا لبرنامج الإنتاج ببداية عاـ  عمؿ التجييزات بكفاءة عالية، حيث ينتيي إقرار الخطة وا 

6201 

C6 تحسين سير العمميات الإنتاجية الداخمية لتقميص زمن الإنتاج 

C6.a  وضع إجراءات إعداد وتجييز الآلات وتنظيفيا بشكؿ لا يعيؽ العمميات الإنتاجية بدء مف
 1520الربع الرابع 

C6.b  تنظيـ خطط الإنتاج بشكؿ يضمف تشغيؿ الوردية الميمية بالمراحؿ التي تشكؿ نقاط اختناؽ
 1520بالإنتاج مثؿ عمميات التدبيؿ وذلؾ بدء مف الربع الثالث لعاـ 

 C6.c  أتمتة خطة التحميؿ وبرمجة خطة التحميؿ لممحافظات ودمج خطة التحميؿ مع خطة
 1520الإنتاج بدء مف الربع الرابع 



 الدراسة الميدانية                                                                                                                                                         الرابع        الفصل

233 
 

C6.d  أتمتة المراحؿ الإنتاجية باستخداـ الباركود لمعرفة وضعية القطع المنتجة ومكاف تواجدىا
 1520بدء مف الربع الرابع 

C6.e  ربط عمميات المناقمة بيف المستودعات مع خطة الإنتاج لضماف عدـ انقطاع صالة
 1520الإنتاج مف المواد الأولية والألواح الخاـ وذلؾ بدء مف الربع الثالث 

C6.f  24اختصار الزمف بيف تمقي الطمب مف الزبوف ولغاية تحويمو للإنتاج بشكؿ لا يتجاوز 
 2016ساعة بدء مف عاـ 

C6.g  ضبط خطة المشتريات اعتمادا عمى معطيات المبيعات لضماف عدـ انقطاع المستودعات
 يا عند الحاجةويمكف تعديم 1620مف المواد بحيث يتـ إقرار خطة المشتريات مف بداية عاـ 

C7  من 80التخمص من الأنشطة التي لا تضيف قيمة و أتمتة أكثر من %
 العمميات الخدمية الداخمية

C7.a  تنظيـ المحاسبة عف الأعماؿ بالشركة وفؽ أنشطة مستقمة تبيف كمفة ومردود كؿ نشاط
 2014عاـ  نيايةباستخداـ نظاـ محاسبة تكاليؼ الأنشطة وذلؾ مع 

C7.b  تحديد التكمفة المستيدفة لكؿ نشاط، لتحديد مواطف التجاوز والانحراؼ، وىذا الأمر يجب
 أف يتـ ببداية كؿ عاـ بالاعتماد عمى توجيات الشركة ووضع السوؽ

C7.c  دراسة تحميمية لكؿ نشاط لمعرفة مسببات الكمفة ومحاولة إدارتيا بيدؼ التخفيا مع
 1720انجاز ىذا المشروع بالنصؼ الثاني مف عاـ المحافظة عمى معايير الأداء، سيتـ 

C7.d  تحديد الأنشطة التي لا تضيؼ قيمة ومحاولة أتمتيا، أو تحجيـ كمفتيا، ووضع موازنة
 1720لكمفتيا والزمف الذي تستغرقو وىذا المشروع يجب أف ينتيي بالنصؼ الثاني مف عاـ 

C8  0741نياية عام تطوير آلية معالجة المياه بطريقة تخدم البيئة مع 

C8.a  1720خلاؿ عاـ  لممكابسإجراء صيانة عامة 

C8.b  1720قبؿ نياية عاـ  المكابستركيب مضخات لمعالجة المياه الناتج عف 

 الأىداف المرحمية للؤىداف الفرعية الإستراتيجية لمتوجو الاستراتيجي الرابع

 العمل عمى رضا العاممين
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D1  تأمين كافة الاحتياجات التدريبية الإضافية للئدارات مع نياية الربع الأول من عام
4100 

D1.a  إعداد دراسة مرحمية عف الحاجات التدريبية للإدارات المعنية مع نياية الربع الأوؿ لعاـ
2014 

D1.b إعداد دراسة عف الحاجات المستجدة بالربع الأخير مف كؿ عاـ 

D1.c  الإدارات المختمفة ببداية كؿ عاـ اختصاصاتالقياـ بتوزيع مخصصات التدريب عمى 

D2  ًإعداد برامج تدريب داخمي مرافقة لدخول المنتسبين الجدد وتحديثيا دوريا
  0641بالربع الأول من عام 

D2.a  إعداد كتيب يتضمف نظاـ الشركة الداخمي، ولمحة عف الصناعة وعف تاريخ الشركة وعف
 2015التقسيمات الإدارية والجغرافية لممنشأة وعف الييكؿ الإداري بنياية عاـ 

D2.b  نظاـ خاص بكؿ قسـ لتدريب المنتسبيف الجدد يضمف تعريؼ الموظؼ عمى إعداد
الشركة بشكؿ عاـ ويضمف تأىيمو بالأمور الفنية الخاصة بمجاؿ عممو ويجب أف يكوف ىذا 

 2015النظاـ جاىز مع بداية الربع الثالث مف عاـ 

D2.c  تصميـ نموذج لتقييـ الموظفيف الجدد يتـ إملاءه مف قبؿ مدير القسـ بعد ثلاثة أشير مف
القبوؿ الأولي لمموظؼ لمتأكد مف كفاءتو لمعمؿ المطموب ويجب أف يكوف نموذج التقييـ جاىز 

 2014مع نياية الربع الأوؿ مف عاـ 

D3 نوية لمتدريب مع تأىيل قسم الموارد البشرية لإعداد الخطط والميزانيات الس
 4102من عام  الربع الثالثنياية 

D3.a  تدريب وتأىيؿ موظفي قسـ الموارد مف قبؿ جيات تدريب خارجية عمى آلية وضع الخطط
 2014التدريبية بالربع الأوؿ مف عاـ 

D3.b عمؿ  تدريب وتأىيؿ موظفي قسـ الموارد مف قبؿ جيات تدريب خارجية عمى آلية
 2014موازنات التدريب وربطيا مع احتياجات الشركة بحسب الأولويات بالربع الثاني مف عاـ 

4D تطوير معايير التقييم لمموظفين بحيث يغطي التقييم أبعاد مختمفة لمموظف
  نواحي فنية وفق التوصيف الوظيفي –نواحي شخصية  –نواحي إدارية 
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.a4D  2014إعداد النظاـ الداخمي الخاص بالشركة مع بداية عاـ 

.b4D  اعتماد التوصيؼ الوظيفي لكؿ موظؼ مف قبؿ رئيس القسـ وتزويد قسـ الموارد البشرية
 2014بو بالربع الأوؿ مف عاـ 

.c4D  اعتماد نماذج خاصة بتقييـ الأداء تشمؿ النواحي الإدارية والشخصية والفنية بنياية
 2014النصؼ الأوؿ مف عاـ 

 5D  عن ميزانية المرحمة السابقة 00تعزيز ميزانية التوظيف والتطوير بنسبة %
 4102لاستقطاب عناصر ماىرة بدء من الربع الأول لعام 

.a5D 2014إعداد تقرير عف الخبرات المطموبة لمفترة القادمة وذلؾ مع بداية الربع الأوؿ عاـ 

.b5D  إعداد موازنة تقديرية لاحتياجات التوظيؼ والتطوير لمفترة القادمة ببداية الربع الأوؿ
  2014عاـ

6D  تأمين الموظفين من الناحية الصحية ومن ناحية حوادث العمل قبل نياية
4119 

.a6D  2015التواصؿ مع شركات التأميف لمحصوؿ عمى أفضؿ العروا قبؿ نياية 

 الأىداف المرحمية للؤىداف الفرعية الإستراتيجية لمتوجو الاستراتيجي الخامس

 المشاركة بالمسؤولية تجاه المجتمع والبيئة

E1  قبول لا يقل عن عشرة متدربين سنويا بمختمف أقسام الشركة عن طريق
 مؤسسات التأىيل أو بشكل إفرادي

E1.a  تحديد الأقساـ التي يمكف استقباؿ كوادر لتدريبيا دوف إعاقة العمؿ مع بداية النصؼ
 2014الثاني مف عاـ 

E1.b  التواصؿ مع الجمعيات والمؤسسات الداعمة لمشباب لتزويدىا بنوعية المتدربيف الذيف يمكف
 2015استقباليـ ببداية النصؼ الثاني مف عاـ 

E2  ًدعم المشاريع والبرامج الاجتماعية مشروع عمى الأقل سنويا 
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E2.a التواصؿ مع الجمعيات الاجتماعية الراعية لأعماؿ التطوير والأطفاؿ بشكؿ دائـ 

E2.b  تخصيص جزء مف الموازنة لممشاركة بالأنشطة الاجتماعية اليادفة 

E3  دعن الدراسات والأبحاث العلوية بحج علوي واحد على الأقل سنىيا بوا يفيد

 الشركة

E3.a  مع نياية الربع الثالث لعاـ اعتماد إجراءات استقباؿ الباحثيف مف قبؿ قسـ الموارد البشرية
2013 

E3.b  التنسيؽ مع الباحثيف لإجراء بحث عممي يفيد الشركة مرة كؿ عاـ 

E4  الالتزام بمعايير المحافظة عمى البيئة وعدم القبول بوجود أكثر من ثلبثة
 الايزو  بشكل سنويأأخطاء ثانوية وفق معاير 

E4.a  2014الخاصة بالبيئة بالنصؼ الأوؿ بعاـ  14000الحصوؿ عمى شيادة الايزو 

E4.b موظؼ )فنييف وعماؿ( لإجراء التدقيؽ الداخمي للايزو بنياية النصؼ الثاني  25تأىيؿ
 2013عاـ

E4.c  عمؿ تدقيؽ داخمي دوري ربعي لمتأكد مف مطابقة الإجراءات لمعايير الجودة بدء مف الربع
  2014الثالث لعاـ 

E.5  6102تخيف استخذام الىرق واللدىء للأرشفت الكتروويت بىهبيت 

E5.a  6201قبؿ نياية  ةالإلكترونيشراء برامج ومعدات الأرشفة 

 CSFsوعىامل الىدبذ  KPIsالخطىة الثبمىت:  مؤشراث حسه الأداء 

   KPIs :Key Performance Indicatorsمؤشرات حسن الأداء 

لمتأكد مف تنفيذ الأىداؼ المرحمية المحققة للأىداؼ الإستراتيجية، لا بد مف وجود مؤشرات 
تحدد درجة تحقيؽ اليدؼ، وىذه المؤشرات تكوف عمى نوعيف مؤشرات مرافقة يجب أف 

 ومؤشرات لاحقة عبارة عف نتائج وليس ليا ضبط زمنيتكوف مضبوطة بالوقت، 

 المؤشرات اللبحقة المؤشرات المرافقة اليدف الاستراتيجي
A1  زيادة معدل نمو رقم المبيعات

 % سنويا10بنسبة 

تقرير شيري عن حجم وقيمة مبيعات الشركة  مع -
مقارنة لمبيعات الأشير السابقة ينجز بأول خمسة 

 ارتفاع العائد عمى المبيعات
مخطط بياني يبين تغيرات -
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 من القسم الماليأيام من كل شير يصدر 
تقرير شيري يبين حجم مسحوبات كل زبون -

 ونسبة مسحوباتو من إجمالي المبيعات 
خطة المبيعات المتوقعة لمعام المقبل عمى مستوى -

العمميات وعمى مستوى الزبائن تجيز قبل نياية 
 السنة بشيرين

مرفق  العمفوجود توصيف لكل نوع من أنواع -
 باختبارات الجودة 

نتجات الشركة عبر الانترنت وتحديث ترويج م-
الموقع الإعلبني بشكل ربع سنوي بإشراف قسم 

 التسويق

 تركيبة المبيعات عبر السنوات
مخطط بياني يتابع تغيرات حجم -

مبيعات والتحصيلبت لأىم عشرة 
زبائن عبر السنوات ويبين 

ة والأسماء الأسماء المضاف
 الممغاة من ىذه القائمة. 

موازنة تقديرية لكافة اعمال -
الشركة منطمقة من موازنة 
المبيعات ومنظمة للئنتاج 

 ولمصيانة ولممشتريات 
 اكتساب عملبء جدد سنويا -
 فتح أسواق خارج سورية -

A2  تأىيل كادر تسويقي يغطي
في سوريا مع نياية  المناطق الأساسية

 4100عام 

 استقبال طمبات من زبائن المحافظات بشكل يومي-
عمل ندوات تسويقية بكل محافظة سنويا بحضور -

ع أقسام التسويق الإدارة العميا وبالتنسيق م
 بالشركات المتممة

 الاطباء البيطريينعمل دعوة لاستضافة أبرز -
 والميتمين بمقر الشركة مرة كل عام 

 ازدياد معدل ربحية الشركة -
المبيعات لممحافظات  نمو رقم-

وزيادة الحصة السوقية من 
 شريحة المحافظات

 
 
 

A3  زيادة التدفقات النقدية والتحول
% من 91باتجاه البيع النقدي بنسبة 
 2410رقم المبيعات مع نياية عام 

تقرير شيري يبين متوسط مسحوبات الزبائن عن -
 شير   04آخر 

قيم تقرير يومي صادر من القسم المالي  يبين -
الفواتير المستحقة لمسداد لكل زبون بحسب المدة 
الائتمانية الممنوحة لو ويظير اسم مسؤول 

 المبيعات بجانب اسم كل زبون
قائمة أسعار خاصة صادرة من قسم التسعير -

 بعرض البيع النقدي ببداية العام
ربط أجور ونفقات قسم المبيعات بالتحصيل بشكل -

 شيري

 النقدية ارتفاع صافي التدفقات -
 ارتفاع نسبة السيولة السريعة

الأرصدة المدينة لمزبائن لا 
% من قيمة المبيعات 00تتجاوز 
 السنوية

 

A4  قوائم التسعير الصادرة تربط -اصدار تقرير ربع سنوي بالمواد الراكدة من قبل -خفض قيمة المخزون بنسبة
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% سنويا ورفع معدل دوران 01
دورات بالعام مع نياية  3المخزون إلى 

 2410عام 

 المستودعات
وجود إعلبن لعروض خاصة )عرض خاص لنفاذ -

تجدد قائمة  العمفالكمية( للؤنواع الراكدة من 
 التسعير الخاصة بالعروض بشكل ربع سنوي 

كل عرض سعر لمادة ليا مقابل بالمواد الراكدة - 
 يصدر عمى نسختين لمزبون

المواد الراكدة بالمواد المشابية 
 ليا 

 
انخفاض حجم المواد الراكدة 

 بالمستودع
 

 ارتفاع معدل دوران المخزون
A5  من رقم المبيعات 0تخصيص %

للبستثمار بخطوط إنتاجية متطورة 
 سنويا

 حضور معارض عالمية من قبل الإدارة العميا-
الحصول عمى عروض شراء لمتجييزات التقنية -

 الحديثة من مصادر مختمفة
 الائتمانية تجديد ممفات التسييلبت-

 وجود تسييلبت ائتمانية عالية
 

وجود كتالوجات متنوعة لمتقنيات 
 الاعلبفالحديثة لمعامل 

A6  ضبط المصاريف الإدارية بشكل لا
% من مصاريف الإنتاج مع 41تتجاوز 

 6410نياية عام 

 إجراء التقييم الدوري الربع السنوي لمموظفين-
قبل الإدارة اعتماد موازنة المصاريف الإدارية من -

 العميا قبل بداية العام
أوامر صرف النفقات الدورية ضمن الأسقف -

 المحددة من قبل الإدارة
إصدار تقرير شيري من القسم المالي لممصاريف -

 الإدارية مخصص عمى الأقسام المسببة لمنفقات 
إصدار تقرير شيري من القسم المالي يبين -

الإدارية الانحرافات بين المخطط لو بالمصاريف 
 وبين الواقع

عدم وجود انحراف كبير بين 
المخطط لو وبين الواقع في 

 موازنة المصاريف الإدارية
 

نسبة المصاريف الإدارية لا 
% من مصاريف 41تتجاوز 
 الإنتاج

A7  الترويج الاعلبني عن طريق
المشاريع الخيرية مع نياية عام 

4101 

بمشاريع الحصول عمى جوائز من خلبل المشاركة 
 خيرية بشكل سنوي

 

التميز والتطور بشكل سنوي من 
خلبل المشاركة بالبرامج 

 الاجتماعية
B1  خمطات جديدة من التفرد بإنتاج

 .الاعلبف و بنسب تحويل أفضل

تقرير شيري يبين حجم المبيعات من الأنواع 
الجديدة يصدر خلبل الخمسة أيام الأولى من الشير 

 الأنواع الجديدةلمراقبة تطور مبيعات 
استبيان ربع سنوي يظير بقسم خاص منو رأي 

  الاعلبفالزبائن بالأنواع الجديدة من 

الحصول عمى حصة سوقية 
لممواد الجديدة ترفع من رقم 

 المبيعات السنوي
 ارتفاع مؤشر رضا الزبائن

B2 مؤشر رضا الزبائن عمى ارتفاع تقرير شيري يبن حجم التعامل مع الشركات إمكانية تقديم الحمول المتكاممة
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)مبيعات ومشتريات( يصدر خلبل الخمسة أيام  لمعميل بالتعاون مع صناعات متممة 
 الأولى من كل شير

استبيان نصف سنوي عمى مستوى المجموعة 
يظير جميع فعاليات المجموعة ليبين رأي الزبائن 
بإجمالي المنتجات لتحديد مواطن القوة والضعف 

 بالتكامل بين منتجات المجموعة 

 التكامل بمنتجات المجموعة
ارتفاع حجم المبيعات الناتجة 

 عن تكامل صناعات المجموعة
ارتفاع رقم المشتريات من 
المجموعة الذي يدلل عمى ارتفاع 
قدرة المجموع عمى الاعتماد 

 الذاتي

B3  إمكانية تقديم الدراسات
و  والاستشارات والخبرات لمعملبء

 0041بنياية عام  المربين

تقارير ربع سنوية عن الندوات والمحاضرات 
المقدمة تبين المحاور المطروحة تقدم من قبل قسم 

 المبيعات
 استبيانات عقب كل ندوة لتقييم أداء الندوة

ارتفاع مؤشر رضا العملبء عن 
ندوات ومحاضرات الشركة 

 والمجموعة

B4 حدث التطورات التقنية توفير أ
 سنوياً  العمفالعالمية في صناعة 

تقرير شيري يبين حجم الطمب عمى المنتجات 
الجديدة يصدر خلبل الخمسة أيام الأولى من كل 

 شير
 . العمفالخاصة بترويج  العروضتقرير دوري عن 

تقرير نصف سنوي عن الاستبيانات الخاصة 
 . العمفبمنتجات 

ارتفاع مؤشر رضا الزبائن عن 
 المنتجات الجديدة

B5  الحصول عمى شيادة الايزو
 6410مع نياية  02111

 المحافظة عمى الشيادة الحصول عمى الشيادة بشكل موثق

C1  ضبط إجراء المرتجعات وتخفيض
% سنوياً 41معدل المرتجعات بنسبة 

 4106مع بداية عام 

تقرير مالي شيري عن حجم المرتجعات يصدر 
 خلبل الخمسة أيام الأولى  من الشير

تقرير شيري من القسم الإحصائي يبين أسباب 
 المرتجعات

 انخفاض معدل المرتجعات

C2  تخفيض معدل التعويض بنسبة
 % سنويا41

تقرير مالي شيري عن حجم التعويض عمى خطوط 
 الإنتاج

تقرير شيري من القسم الإحصائي يبين أسباب 
 التعويض

 انخفاض معدل التعويض

C3  المسموح  لمعيبانسبة تخفيض
بداية  العمف المختمفة لنوع% 0بيا إلى 

 6410عام 

الشيرية  المعيبتقرير مالي كمي شيري عن قيمة 
والنسبة الإجمالية  العمفبحسب كل نوع من أنواع 

 جمالي العمفامن  لممعيب

 % 0لا يتجاوز  المعيبمعدل 
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C4  رفع نسبة الاستفادة من مخزون
% سنوياً من إجمالي 19إلى  المعيب

 4106قيمة المخزون مع نياية عام 

الاستفادة من تقرير مالي كمي شيري يبين نسبة 
 مخزون المعيب

 

ارتفاع معدل الاستفادة من 
 المعيبمخزون 

C5  زيادة التأىيل ودعم الصيانة لرفع
% 41نسبة الطاقة المستغمة بنسبة 

 2410سنويا بالنصف الأول من عام 

من القسم الإحصائي يبين أسباب تقرير شيري 
 الأعطال الطارئة

تقرير شيري من القسم الإحصائي يبين أسباب 
التعويض الناتجة عن مسببات ليا علبقة بتجييز 

 المعدات و قطع الغيار
 ر شيري كمي يبين إنتاجية كل آلة .تقري

تقرير شيري يبين الصيانات الدورية والقطع 
مع مقارنة مع ما المستبدلة التي تمت عمى كل آلة 
 ىو مطموب بخطة الصيانة السنوية

 ارتفاع انتاجية الآلات
 

 انخفاض معدل الأعطال الطارئة

C6  تحسين سير العمميات الإنتاجية
الداخمية لتقميص زمن الإنتاج وتخفيض 

 2410مع بداية عام زمن التسميم 

تقرير نصف شيري صادر من الإنتاج يبين -
المفترض ووقت التسميم  الانحراف بين وقت التسميم

 الفعمي
تقرير شيري من القسم الإحصائي يبين أسباب -

 التأخر بمواعيد التسميم
تقرير شيري من القسم الإحصائي يبين أسباب -

 الزبون وترحيمو للئنتاج تأخر الطمب بين اتصال 
تقرير شيري من القسم المالي يبين حجم الشراء -

 المستودعاتمن السوق المحمية لانقطاع 
تقرير جرد أسبوعي بالمواد التي وصمت إلى حد -

 الطمب والمواد التي وصمت إلى الحد الأدنى
تقرير جرد أسبوعي من قسم المستودعات يبين -

 المواد التي انقطعت من المستودع

ارتفاع مؤشر التسميم بالوقت 
 المفترض

 

C7  التخمص من الأنشطة التي لا
% من 80تضيف قيمة وأتمتة أكثر من

العمميات الداخمية بالنصف الاول من 
 7410عام 

تقرير مالي شيري يبين كمفة الوحدة المنتجة بكل -
 نشاط لو علبقة بالإنتاج 

تقرير شيري عن المصاريف الواقعية لكل قسم -
إداري مقارن مع الموازنة الشيرية المخططة 

 لممصاريف

 انخفاض كمفة الوحدات المنتجة
 

بين الموازنة انخفاض الانحراف 
المخططة والمصاريف الفعمية 

 المحققة
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C8  تطوير آلية معالجة المياه المخمفة
 7410من الانتاج بنياية 

من جاىزية معدات معالجة المياه بشكل  التأكد
 يومي

 تصريف المياه المعالجة حصرا

D1  تأمين كافة الاحتياجات التدريبية
الإضافية للئدارات مع نياية الربع الأول 

 4100من عام 

عقد اجتماعات دورية ليذا الغرض مع الأقسام -
 المعنية

استلبم دراسة الحاجات المستجدة بنياية الربع -
 الأول من كل عام

انجاز توزيع مخصصات التدريب عمى الأقسام -
 المعنية

 جاىزة لمتنفيذخطة تدريبية 
 

 حاجات تدريبية واضحة

D2  إعداد برامج تدريب داخمي مرافقة
لدخول المنتسبين الجدد وتحديثيا دورياً 

 4100بالربع الأول من عام 

تقييم المنتسب الجدد بعد ثلبثة أشير من مباشرة 
 عممو

 اختبار قدرة الموظف عمى العمل بعد التدريب

موظفين ميرة ومتمكنين من 
 عمميم

D3  تأىيل قسم الموارد البشرية لإعداد
الخطط والميزانيات السنوية لمتدريب مع 

 4102نياية النصف الأول من عام 

الخطة التدريبية لمموارد البشرية جاىزة مع نياية -
 الربع الأخير من كل عام

الموازنة التقديرية لمتدريب مخصصة عمى الأقسام -
 من كل عامالمعنية جاىزة مع نياية الربع الأخير 

 تدريب وتأىيل مستمر لمموظفين

 D4  تطوير معايير التقييم لمموظفين
بحيث يغطي التقييم أبعاد مختمفة 

نواحي  –لمموظف نواحي إدارية 
نواحي فنية وفق التوصيف  –شخصية 
 الوظيفي

تقرير ربع سنوي عن تقييم الموظفين بناء عمى -
 توصيفيم الوظيفي

ليتطابق مع التوصيف تحديث نموذج التقييم -
 الوظيفي

تقييم عادل لمموظفين يبين مدى 
 قدرتيم عمى تنفيذ المطموب منيم

D5   تعزيز ميزانية التوظيف والتطوير
% عن ميزانية المرحمة 00بنسبة 

السابقة لاستقطاب عناصر ماىرة بدء 
 4102من الربع الاول لعام 

دعم الشركة بعدد من الموظفين المتميزين لقيادة  -
 فرق العمل وتطويرىا

  

 مدراء أقسام متميزين

 D6  تأمين الموظفين صحيا ومن
 4100حوادث العمل قبل نياية 

 
 تجديد وثيقة الضمان الصحي سنويا

انخفاض السمف المأخوذة لأجل 
 الطبابة

 انخفاض مصاريف الطبابة

E1  قبول لا يقل عن عشرة متدربين
سنويا بمختمف أقسام الشركة عن طريق 

 مؤسسات التأىيل أو بشكل إفرادي

 نموذج لتقييم المتدربين بنياية فترة التدريب -
الاحتفاظ بالسيرة الذاتية والتقييم لممتدربين  -

 المتميزين لإمكانية العودة إلييا عند الحاجة 

وجود كادر من المتدربين 
 بمختمف أقسام الشركة
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E2  دعم المشاريع والبرامج الاجتماعية
 مشروع عمى الأقل سنوياً 

 مشاركات اجتماعية الاشتراك السنوي بأحد البرامج الاجتماعية اليادفة

E3  دعم الدراسات والأبحاث العممية
بحث عممي واحد عمى الأقل سنويا بما 

 يفيد الشركة

التواصل بين الباحث ومدير القسم لانجاز البحث -
 المطموب

دراسات عممية وأبحاث عن شركة 
 النجمة للبعلبف

E4  الالتزام بمعايير المحافظة عمى
البيئة وعدم القبول بوجود أكثر من 
ثلبثة أخطاء ثانوية وفق معاير الايزو  

 بشكل سنوي

التقارير الدورية الربع سنوية الصادرة من قسم 
 الجودة عن نتائج التدقيق الداخمي

تقارير نصف سنوية من الجية المانحة  -
 لشيادات الجودة عن تدقيقيا الخارجي 

الحفاظ عمى شيادة الايزو 
02111 

E5  تخفيف استخدام الورق والمجوء
 4101للؤرشفة الاكترونية بنياية 

تقرير ربعي يبين عدد مرات الرجوع للؤرشيف 
 الورقي من قبل مسؤول الأرشيف

للؤرشيف عدم الحاجة لمرجوع 
 الورقي

 باحث( من إعداد ال 040جدول رقم ) 

 CSFs :Critical Success Factorsعوامل النجاح الميمة 

لتحقيق التوجو الاستراتيجي لممنشأة لا بد من وجود عوامل نجاح مساعدة تسيل إمكانية 
 الفرعية والمرحمية. وتحقيق التوجو وأىداف

 الرئيسيةعوامل النجاح  الأىداف الإستراتيجية
A1  زيادة معدل نمو رقم المبيعات

 % سنويا10بنسبة 

 الخمطات المطموبة من الاعلبفإمكانية الشركة تقديم جميع 
الأسعار يجب أن تكون قريبة من سعر السوق مع فارق يناسب مستوى 

 الجودة المقدم
وجود برامج تحميمية قادرة عمى متابعة الأنواع المباعة ومسحوبات 

 الزبائن 
 القدرة عمى تزويد المستودعات بالمواد المطموبة بشكل سريع

 عدم انقطاع المستودعات من المواد الأساسية للئنتاج 
 جياز مشتريات ذو مينية عالية

 قسم تسويق عالي المستوى
 جياز توظيف بالمبيعات ذو مينية عالية

A2 ر تسويقي يغطي تأىيل كاد
مع المناطق الأساسية  في سوريا 

 تح صالات بيع بالمحافظات الأساسيةالملبءة المالية لف
 وجود كادر قادر عمى توصيل الإنتاج لممحافظات
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والمحافظات لتوصيل  المركزوجود تخطيط جيد ينظم نقل الإنتاج بين  4100نياية عام 
 المنتجات بأقل الكمف

A3  زيادة التدفقات النقدية والتحول
% من 80باتجاه البيع النقدي بنسبة 
 6410رقم المبيعات مع نياية عام 

 وجود حصة سوقية كبيرة لمشركة بين المنافسين
 جودة وتميز بالإنتاج تعوض عن السداد النقدي

 مواعيد تسميم صادقة
تسميمو  أتمتة قوية للئنتاج يربط العمميات من طمب أمر الإنتاج لغاية

 لمعميل
 قوية تدفع الزبون لمشراء من الشركة المتممةحمول متكاممة مع الشركات 
 رضا المستفيد من الخدمة

 وجود جياز لمتحصيل قادر عمى المتابعة وتنفيذ ميامو
A4  خفض قيمة المخزون بنسبة
% سنويا ورفع معدل دوران 01

دورات بالعام مع  3المخزون إلى 
 6410نياية عام 

 مستودعات قوية ومؤىمة إدارة
 إنجاز الدراسات التسويقية
 وجود أتمتة لممستودعات

 تنظيم عالي المستوى لممستوعات
A5  من رقم المبيعات 3تخصيص %

للبستثمار بخطوط إنتاجية متطورة 
 سنويا

 الوفر برأس المال
 إدارة منفتحة متابعة للؤسواق العالمية

 كادر تقني عالي المستوى
A6  ضبط المصاريف الإدارية بشكل

% من مصاريف الإنتاج 41لا تتجاوز 
 6410مع نياية عام 

 إدارة مالية مؤىمة
 ىيكمية منظمة لإدارة الموارد البشرية
 ABCإتباع نظام تكاليف حسب الأنشطة 

 القدرة عمى وضع موازانات منطقية لأنشطة الشركة
 قسم بأقل التكاليفوجود إدارة عامة قادرة عمى تنظيم الأعمال بكل 

 القدرة عمى تحميل سمسمة القيمة لأنشطة الشركة بشكل فعال
 دعم من الإدارة العميا لتأمين تعاون المعنيين

A7  الترويج الاعلبني عن طريق
المشاركة بالمشاريع الخيرية مو نياية 

6410 

 اختيار مشاريع خيرية متميزة
 الاجتماعيةتوفر كادر مؤىل وطموح يتابع المشاركات 

 توفر الدعم المالي 
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B1  أنواع مختمفة من التفرد بإنتاج
الخمطات العمفية و بنسب تحويل 

 أفضل

 القدرة عمى تسويق منتجات متطورة وغالية الثمن
 المختمفة العمفالقدرة عمى عمل اختبارات متميزة عمى أنواع 

 القدرة عمى التوصيف المحترف للؤنواع الجديدة
 البروشورات المعبرة عمى الأنواع الجديدةالتميز بعمل 
 

B2 إمكانية تقديم الحمول المتكاممة
 لمعميل بالتعاون مع صناعات متممة 

 

 المتممةشركات الالتنسيق الجيد بين 
 العمللصالح  المتممةشركات التسييلبت مشتركة بين 

B3  إمكانية تقديم الدراسات
والخبرات لمعملبء و والاستشارات 

 4100بنياية عام المربين 

 

لتوعية العملبء  المتممةشركات الالقدرة عمى تنظيم ندوات مشتركة بين 
 بمنتجات 

 وجود فريق مبيعات مؤىل فنياً بشكل متميز

B4 العالمية في  الطرقتوفير أحدث ا
 سنوياً  صناعة الاعلبف

 

 الاعلبفمجال يد  في الجرأة باستقدام كل ما ىو جد

B5  الحصول عمى شيادة الايزو
الخاصة بالبيئة مع نياية  0211
4101 

 الشركةفرض المبادئ والسموك الاجتماعي الصحيح عمى موظفي 
 التزام العاممين والمسؤولين بالانتاج بخطوات السلبمة الخاصة بالبيئة

C1  ضبط إجراء المرتجعات وتخفيض
% سنوياً 41معدل المرتجعات بنسبة 

 4106مع بداية عام 

 نشر وعي وثقافة الجودة ضمن كادر الشركة
 القدرة عمى تثقيف الزبائن بمعايير الجودة لكل نوع من أنواع المنتجات

 
C2  تخفيض معدل التعويض بنسبة
 % سنويا41

 وجود كادر صيانة مؤىل فنياً 
 وجود إدارة متابعة لتنفيذ خطط الصيانة وخطط الإنتاج

 يمة والسريعة بالأوقات الحرجةالقدرة عمى اتخاذ القرارات السم
C3  المعيب من تخفيض نسبة

مع بداية عام  الاعلبف المختمفة
4106 

 المعيبإدارة إنتاج محترفة قادرة عمى تنظيم الإنتاج بما يخفض نسبة 
انواع مختمفة و متنوعة من الاعلبف تساعد عمى تخفيض معدل توفر 

 المعيب.
C4  رفع نسبة الاستفادة من مخزون

% سنوياً من إجمالي 21إلى  المعيب
 4106قيمة المخزون مع نياية عام 

 المعيبتنظيم دقيق لمخزون 
قبل السحب  لمعيبإمكانية برامج الإنتاج بتفضيل السحب من مخزون ا

 غيرهمن 
C5  توافر معمومات من الشركة المصنعة حول التشغيل الأمثل لكل آلةزيادة التأىيل ودعم الصيانة لرفع 
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% 41نسبة الطاقة المستغمة بنسبة 
 4106سنويا بالنصف الأول من عام 

التواصل المستمر مع الشركات المصنعة بزيارات دورية لمخبراء الأجانب 
 لأرض المعمل
 

C6  تحسين سير العمميات الإنتاجية
الداخمية لتقميص زمن الإنتاج 
وتخفيض زمن التسميم مع بداية عام 

4107 

 الشركة وبالذات المبيعات الإنتاج التحميل الجودةتنسيق قوي بين أقسام 
 إدارات قوية ومتميزة لأقسام الشركة

 نشر ثقافة خدمة العميل بين جميع أقسام الشركة
إدارات مباشرة متابعة لمتقارير الإحصائية والمالية وقادرة عمى اتخاذ 

 القرارات بالوقت المناسب
 قسم إحصائي قادر عمى تحميل البيانات

C7 التخمص من الأنشطة التي لا
% من 80تضيف قيمة وأتمتة أكثر من

العمميات الداخمية بالنصف الاول من 
 7410عام 

 فريق عمل متعاون ومؤىل لتحميل سمسمة القيمة
 لجنة إدارية مؤىمة لوضع الموازنات التخطيطية

 قسم تسعير مؤىل فنياً ومالياً قادر عمى التسعير بكفاءة
 

C8  تطوير آلية معالجة المياه
 7410المخمفة من الانتاج بنياية 

عدم تياون قسم الصيانة والمسؤولين بالانتاج بعممية معالجة المياه قبل 
 تصريفيا

D1  تأمين كافة الاحتياجات التدريبية
الإضافية للئدارات مع نياية الربع 

 4100الأول من عام 

 التدريب والتطويرتوفر قسم من الموارد البشرية لمتابعة 
 التواصل الفعال مع شركات التدريب والتأىيل

 انفتاح الإدارة العميا وقناعتيا بالتدريب والتأىيل
D2  إعداد برامج تدريب داخمي مرافقة

لدخول المنتسبين الجدد وتحديثيا 
  6410دورياً بالربع الأول من عام 

 قدرة مدراء الأقسام عمى التدريب الداخمي
 الأقسام عمى اختيار الموظفين الميرةقدرة مدراء 

D3  تأىيل قسم الموارد البشرية
لإعداد الخطط والميزانيات السنوية 
لمتدريب مع نياية النصف الأول من 

 4102عام 

 إدارة موارد بشرية قوية ومؤىمة

 

D4   تطوير معايير التقييم لمموظفين
بحيث يغطي التقييم أبعاد مختمفة 

نواحي  –لمموظف نواحي إدارية 
نواحي فنية وفق التوصيف  –شخصية 
 الوظيفي

 مدراء أقسام قادرين عمى تحديد التوصيف الوظيفي لكل مينة
 مقدرة ونزاىا بإجراء التقييم الدوري لمموظفين

التواصل مع الموظفين لدى إجراء تقيميم لتعريف الموظف بمواطن القوة 
 والضعف لديو

 توعية الموظفين بقيم وأخلبق المجموعة
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D5   تعزيز ميزانية التوظيف والتطوير
% عن ميزانية المرحمة 00بنسبة 

السابقة لاستقطاب عناصر ماىرة بدء 
 2014من الربع الاول لعام

 أرباح جيدة تسمح برفع مخصصات التدريب
 القدرة عمى الاحتفاظ بالموظفين المتميزين

D6   تأمين الموظفين صحيا ومن
 4100حوادث العمل بنياية 

 نشر ثقافة التامين الصحي بين الموظفين 
 شرح خطوات استخدام بطاقات التأمين لتخفيف الصعوبات

E1  قبول لا يقل عن عشرة متدربين
سنويا بمختمف أقسام الشركة عن 
طريق مؤسسات التأىيل أو بشكل 

 إفرادي

 التواصل مع الجيات الراعية لمشباب
 المتدربينقدرة قسم الموارد البشرية عمى متابعة 

E2  دعم المشاريع والبرامج
 الاجتماعية مشروع عمى الأقل سنوياً 

 التواصل مع المؤسسات الاجتماعية لاختيار المشاركة الأفضل
 

E3  دعم الدراسات والأبحاث العممية
بحث عممي واحد عمى الأقل سنويا بما 

 يفيد الشركة

 نشر ثقافة التعاون مع الباحثين

E4 المحافظة عمى  الالتزام بمعايير
البيئة وعدم القبول بوجود أكثر من 
ثلبثة أخطاء ثانوية وفق معاير الايزو  

 بشكل سنوي

إدارة جودة مؤىمة متابعة لجميع أعمال الشركة بما يخص الحفاظ عمى 
 البيئة

 توفر محطات المعالجة والتجييزات التي تساعد بالمحافظة عمى البيئة
 

E5  تخفيف استخدام الورق والمجوء
 ةالإلكترونيللؤرشفة 

 التوصيف الوظيفي الدقيق لمسؤول الأرشيف
 التدقيق المفاجئ لأعمال مسؤول الارشيف

 ( من إعداد الباحث 046جدول رقم)

  Initiativesالخطىة التبسعت: المببدراث الذاعمت )برامح أو مشبريع(  

بالنياية لا بد مف اقتراح عدد مف المبادرات الداعمة الموصمة للأىداؼ المرحمية ومؤشرات 
 نجاحيا 

والمبادرة ىي شيء جديد وأساسي لحمؿ اليدؼ ويجب أف تكوف إما برنامجاً )أي شيء يتكرر( 
 أو تكوف مشروع )لا يتكرر ويعمؿ لمرة واحدة( 

 ج أو مشاريعبرام –المبادرات الداعمة  الأىداف المرحمية
A.1.a  برنامج تحميل إحصائي يقارن تغير مزيج المبيعات تحميل مزيج المبيعات عمى مستوى الشركة
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لمعرفة التغيرات في توجيات الزبائن خلبل الشير 
 الأخير من كل عام.

 

 لآخر خمس سنوات

A.1.b  تحميل مزيج المبيعات لكتمة الزبائن الكبيرة
% من مسحوبات إجمالي 21والتي تشكل قرابة 

الزبائن لتحديد رقم البيع المستيدف لكل زبون وعمى 
مستوى كل نوع من مزيج المبيعات لمتابعة تحقيق 

 اليدف. ويتم ذلك بالشير الأخير من كل عام

كبر برنامج تحميل إحصائي يقارن تغيرات مسحوبات أ
% من حجم الطمب لآخر 21الزبائن والتي تشكل 

ثلبث سنوات موضحاً الأسماء الجديدة والأسماء 
المضمحمة حيث يبرز البرنامج أسماء الزبائن مقرونة 

 بنسبة المسحوبات
A.1.c  تأمين التوريدات اللبزمة لتحقيق خطة

المبيعات بالوقت المناسب وعمل خطة مشتريات دقيقة 
 الأخير من كل عاممع نياية الشير 

تشكيل لجنة من المشتريات والمبيعات والمستودعات  
 لتحديد الحد الأدنى وحد الطمب بشكل فعال لكل مادة

A.1.d  متنوعة  بتشكيمةتعزيز مستودعات الشركة
  من الاعلبف تناسب متطمبات و احتياجات المربين.

 دورات تدريبية لمفريق المسؤول عن المستودعات

A.1.e  الخمطات العمفية و ترويج الأنواع الجديدة
عرض مزايا ىذه الخمطات من نسب تحويل عالية و 

 طبابة أقل.

 

A.1.f  متابعة الاسواق الخارجية و ذلك لاقتناص
 الفرص و تصدير الاعلبف خارج القطر.

 تجديد موقع الشركة عمى الانترنت
 الاشتراك بمواقع التسويق عبر الانترنت

A.2.a  تدريب بائعين وتعريفيم بمنتجات الشركة في
 المحافظات 

عمل مشروع قياس مقارن لأسعار الخدمات المقدمة 
  المنافسينمن قبل الشركة والخدمات المقدمة من قبل 

A.2.b  تزويد البائعين بوسائل ومعمومات تساعدىم
عمى تحقيق أىداف البيع المرجوة بمجرد انتياء 

 تدريبيم ومباشرتيم لمعمل

مرافقة موظفين مبيعات قدامى مع الجدد لفترة شير 
 لمتأكد من كفاءتيم بالقيام بالعمل

A.2.c  عمل صالات عرض كبيرة بالمحافظات الكبيرة
 سنة فتح صالة عرضلترويج منتجات الشركة كل 

 حممة إعلبنية عند افتتاح صالة جديدة

A.2.d   عمل ورشات تسويقية لمتعريف عمى
الاعلبف و منتجات الشركة لمجيات الميتمة بأمور 

 الدواجن بشكل سنوي

 

A.2.e  عمل دعوة جماعية مشتركة لمجيات الميتمة
( لمقر ميندسين زراعيين-أطباء بيطريين-مربين)

 استضافة متميزة وتقديم ىدايا لمحضور
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 بشكل أفضل مرة كل عام الشركةالشركة لمتعريف عن 
A.3.a  وضع أسقف إئتمانية لحسابات الزبائن تعادل

 متوسط مسحوب شير لكل زبون يعدل بشكل شيري
عمل مشروع تسعير الخدمات المقدمة وفق التكاليف 

 المتغيرة لمخدمة
A.3.b  تحديد مدة ائتمانية لكل زبون بحسب حجم

مسحوباتو تتراوح بين البيع النقدي وبين مدة تحصيل 
لا تتجاوز الشير لكل فاتورة مبيع ويتم ذلك ببداية كل 

 عام

 

A.3.c  عمل عروض بيع نقدي بالأشير التي
 الاعلبفينخفض بيا الطمب عمى 

 الإعلبن الفعال عن العروض بشكل مدروس

A.3.d  ربط كل زبون بمسؤول مبيعات معين بشكل
 مباشر ويتم ذلك عند بدء التعامل مع الزبون

 التواصل الاجتماعي بين البائع والزبون

A.3.e  ربط أجور مسؤولي المبيعات بنسبة من
لغاء نظام الرواتب الشيرية  التحصيل بشكل مباشر وا 

  4107لمسؤولي المبيعات ببداية عام 

المالي والإدارة لدراسة النسبة  تحديد لجنة من القسم
المناسبة التي تعطى لممندوب يما حقق لو أجر جيد 

 ويشجع عمى البيع والتحصيل
A.4.a  متحركة بالمستودع التحديد أنواع المواد غير

 بشكل ربع سنوي
 

A.4.b  تكثيف التسويق نحو المواد القميمة الحركة
 وعمل عروض خاصة لبيعيا 

 

A.4.c  المواد لبيع أنواع معينة من  عروضعمل
 مرة كل عام المخزنة

 

A.4.d  الجديدة  العمفالتسويق المسبق لأنواع
 لتحديد حجم الشراء بشكل أدق

عمل لجنة لوضع نموذج استبيان يوفر معمومات 
 باتجاىات متعددة لتوزع عمى الزبائن

A.5.a  متابعة التطورات التقنية لتجييزات معامل
بحضور المعارض العالمية من قبل الإدارة  العمف
 العميا

 

A.5.b  تحديد خطة تطوير ودعم لمتجييزات الثابتة
لممعمل بما يتناسب وتطور احتياجات الزبائن 

 واتجاىاتيم مرة كل عامين

اجتماع عمى مستوى الإدارات العميا لبيان الاحتياجات 
 القادمة من التجييزات الثابتة وترتيب أولوياتيا

.5.cA  من رقم المبيعات 0حجز نسبة تعادل %
 سنوياً لتسديد التزامات شراء تجييزات ثابتة لممعمل
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A.5.d  الحصول عمى تسييلبت ائتمانية تمكن
 من شراء معدات ثقيمة سنويا الشركة

 التواصل مع البنوك والحصول عمى تسييلبت ائتمانية

A.6.a  ربط زيادة الرواتب بنتائج تقييم الأداء
لمموظف وضمن نسبة سقفيا الأعمى لا يتجاوز 

 % سنوياً 01

 التقييم الدوري لمموظفين

A.6.b  المقدمة لمموظفين وضع أسقف لبعض المزايا
 بنزين( في بداية كل سنة –)ىواتف 

 الاتفاق مع شركات تزويد بالبنزين 
 

A.6.c  بالأقسام ووضع موازنة ربط النفقات الإدارية
ليا لتحديد المسؤول عن الانحراف قبل بداية كل سنة 

 بشيرين

تعميم من الإدارة العميا لتفعيل نظام محاسبة 
 المسؤولية

A.6.d  جراء تغيرات دراسة حجم الأعمال بكل قسم وا 
بآلية تنفذ ىذه الأعمال لتنفيذ أعمال القسم بأقل عدد 

 الأخرى بشكل دائمممكن من الموظفين ومن النفقات 

لجنة مكونة من المدير العام ورئيس القسم لدراسة 
أعمال كل قسم  بيدف تخفيض العمالة مع المحافظة 

 عمى أجود النتائج
A.6.e  تخفيض الدوام الإداري في حالات انخفاض

% عن متوسط الأعوام 61الإنتاج إلى مادون 
السابقة وىذا يكون في الظروف الخاصة وفي حالات 

 الضرورة

 اجتماع عمى مستوى الإدارة العميا ورؤساء الأقسام

A.6.f  وضع موازنة لممصاريف الإدارية تكون محددة
برقم المبيعات  وتتناسب مع التطور والنمو المتوقع

 قبل شيرين من بداية العام

لجنة إدارية لعمل موازنة المصاريف الإدارية 
 وتخصيصيا عمى الأقسام

A.7.a لجنة مختصة بمتابع الأمور الاجتماعية بالشركة الاشتراك بالجمعيات الخيرية 
bA7. لممارسة أنشطة تخصيص ميزانية وأماكن خاصة  الاشتراك ببرامج اجتماعية متميزة

 التدريب الخاصة 
B.1.a  تييئة مخبر الجودة الخاص بالشركة ليمبي

 متطمبات الاختبارات خلبل العام

 

B.1.b  بعد عمل  العمفتوصيف أنواع جديدة من
 الاختبارات اللبزمة وطرحيا عمى المشاريع الجديدة

الإطلبع عبر الانترنت عمى كل ما ىو جديد بتجييز 
 علبفتصنيع الامخابر شركات 

B.1.c  جراء  المواد الاوليةاستيراد نماذج من وا 
الاختبارات اللبزمة لمعرفة خواصيا والإشكاليات 

 المتعمقة بيا 

تواصل قسم المشتريات بالتعاون مع  قسم الجودة مع 
لمعرفة الأنواع الأنسب  للبعلبفالشركات المصنعة 
 لاستيرادىا واختبارىا
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B.1.d  الحصول عمى شيادات الجودة المتعمقة
 الاعلبفبالعمميات عمى بعض الأنواع الخاصة من 

التواصل مع الشركات المانحة لشيادات الجودة 
 علبفالخاصة بصناعة الا

B.2.a  المتممةإعطاء تسييلبت ائتمانية لمشركات 
 لدعم التعامل معيا بشكل دائم عمى مدار السنة

عمل اتفاقيات بالأسعار و حسميات خاصة لمشركات 
 المتممة

B.2.b  الأولوية  المتممةإعطاء طمبيات الشركات
 بخطة الإنتاج

توجيو وتوعية من الإدارة العميا لقسمي المبيعات 
 الأولوية المتممةوالإنتاج نحو إعطاء الشركات 

B.2.c  لإطلبعيم عمى  المتممةالتواصل مع الشركات
جديد ليتم استكمال متطمباتو الخاصة لدييم كل ما ىو 

 وليتم ترويجو بشكل 

 

 B.3.a  ميتمينوال الأطباء البيطريينالتواصل مع 
 مرتين بالعام الشركةبدعوتيم لمقر 

 دراسة لاختيار الشريحة المستيدفة لمدعوة

B.3.b  عمل ندوات ومحاضرات بأكبر المحافظات
 العمفلمتعريف عن المجموعة وكل ما ىو جديد بعالم 

أربع محاضرات بمعدل  العمفوبالأنواع الجديدة من 
 ةبالسن

 

B.3.c  عمى شكل العمفالتوصيف العممي لأنواع ،
 بروشورات وكتيبات ونماذج متوافرة دائما لحين طمبيا

الأوربي لاعتماد الأسس الإطلبع عمى التوصيف 
 الواجب ذكرىا بالتوصيف الصادر عن الشركة

B.3.d  تأىيل مسؤولي المبيعات بشكل فني ليساعد
العميل باختيار الأنسب لمشروعو من خلبل ورشات 

 عمل دورية ريع سنوية لرفع ميارات المندوب 

عمل مشروع قياس مقارن لجودة الخدمات المقدمة 
 الشركات المنافسةمن الشركة وجودة خدمات 

B.4.a ع ترويج صناعة عمف الدواجن المحمية و رف
 4106اية عام % من المبيعات بني81نسبتيا إلى 

التواصل مع شركات الدعاية والإعلبن لترويج 
 وعمل حملبت إعلبنية الاعلبف

B.4.b  لتصل  للؤمياتترويج صناعة عمف الدواجن
 4106% في نياية 01إلى 

الأسعار المقدمة من قبل الشركة دراسة مقارنة بين 
 وأسعار الشركات المنافسة

C1.a  توثيق نسب الأخطاء المقبولة لكل عممية
إنتاجية حسب المعايير الأوربية وتثقيف الزبائن بيا 

 6410خلبل أول شيرين من عام 

 

C1.b  رفع رقابة الجودة عمى العمميات الإنتاجية من
خلبل نظام محاسبة المسؤولية ونظام الحوافز 

 4106الإنتاجية بدء من الربع الأول بعام 

لجنة مكونة من الإدارة العميا والمالية والإنتاج لوضع 
 نظام الحوافز والعقوبات الخاصة بالإنتاج
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C1.c  وضع أسس وضوابط لقبول المرتجعات خلبل
 2016الشير الأول من عام

قرارىا من الإدارة  دراسة إجراءات قبول المرتجعات وا 
 العميا وتعميميا عمى قسم التحميل

C1.d  رفع رقابة الجودة عمى شراء عمميات التصنيع
 4106الخارجي بدء من بداية عام 

لجنة لدراسة آلية طمب عمميات التصنيع الخارجي 
 المواصفاتوقبوليا وتوريدىا للئنتاج وفق 

C2.a  رفع كفاءة خطة الصيانة، ومراقبة تنفيذىا
 4106بفاعمية بدء من عام 

إقرار خطة الصيانة من قبل الإدارة العميا وقسم 
 الصيانة والإنتاج

C2.b  تجديد عقود الصيانة مع الشركات الموردة
 لممعدات بشكل سنوي

 

C2.c  الربط الأتوماتيكي بين طمبيات المبيعات
وأوامر الإنتاج لتجاوز أخطاء التصنيع بدء من الربع 

 4100الرابع بعام 

 

C2.d  تفعيل نظام الحوافز الإنتاجية المرتبط مع
الإنتاجية وجودة العمميات المنتجة بدء من الربع 

 4106الأول من عام 

 

C2.e ستوى تفعيل نظام محاسبة المسؤولية عمى م
العمال والإداريين وتحميميم جزء من قيمة الأخطاء 
الناتجة عن إىماليم بدء من النصف الثاني من عام 

4106 

لجنة مكونة من الإدارة العميا والمالية والموارد 
البشرية لإقرار أسس نظام محاسبة المسؤولية 

 بالنسبة للئداريين

C3.a  أتمتة أوامر الإنتاج لموصول إلى أقل نسبة
 4100ممكنة بدء من الربع الرابع  معيب

 

C4.a  وفق الأصول  المعيبتنظيم وأتمتة مخزون
بدء من الربع  نوع ىذا العمفمع لصاقات كود تحدد 

 4100الرابع 

وضع أسس  المعيبلجنة تتابع إعادة تنظيم مخزون 
 تنظيمو

C4.b  ربط نظام الحوافز الإنتاجية بنسبة الاستفادة
شيريا بدء من النصف الثاني  المعيب من مخزون

 4106من عام 

 

C5.a  وضع خطة لإعادة دراسة مزايا الآلات لمتأكد
من الاستغلبل التام لمتجييزات المتاحة بأفضل الطرق 

 4106وذلك خلبل الربع الثالث من عام 

لجنة مكونة من الإدارة العميا وقسم الصيانة لتأكيد 
بالتواصل مع الشركات الاستخدام الأمثل للآلات وذلك 

 الموردة لمتجييزات
C5.b  لجنة مكونة من الصيانة والمستودعات لوضع الحد ضبط خطة توريد قطع الغيار ومستمزمات
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الصيانة بشكل فعال لضمان عدم انقطاع المستمزمات 
 4106بدء من عام 

 الأدنى وحد الطمب لقطع الغيار

C5.c  وضع خطة الصيانة بشكل مندمج مع خطة
نتاج لضمان عدم توقف الإنتاج بشكل مفاجئ بدء الإ 

 4106من الربع الأول من عام 

 

C5.d  تنظيم خطة الصيانة بشكل تتضمن خطة
صيانة شاممة وصيانات دورية تتابع ضمان عمل 
التجييزات بكفاءة عالية، حيث ينتيي إقرار الخطة 

ضافتيا لبرنامج الإنتاج ببداية عام   4106وا 

دورات تأىيل لقسم الصيانة بما يخص تقنيات صناعة 
 من قبل الشركات الموردة ليذه التقنيات العمف

C6.a  وضع إجراءات إعداد وتجييز الآلات وتنظيفيا
بشكل لا يعيق العمميات الإنتاجية بدء من الربع الرابع 

4106 

 

C6.b  تنظيم خطط الإنتاج بشكل يضمن تشغيل
تناق حل التي تشكل نقاط اخالوردية الميمية بالمرا

 4106وذلك بدء من الربع الثالث لعام  بالإنتاج 

لجنة من الإدارة العميا والإنتاج لتحديد العمميات التي 
تحدث اختناق بالإنتاج ولتحديد ميام الوردية الميمية 

 الأساسية
 C6.c  دمج خطة التحميل مع خطة الإنتاج بدء من

 4106الربع الرابع 
التحميل لدراسة  الإدارة العميا ومسؤوللجنة من 

 معوقات التي تواجييم لتنظيم العملال
C6.d  أتمتة المراحل الإنتاجية باستخدام الباركود

لمعرفة وضعية القطع المنتجة ومكان تواجدىا بدء من 
 4106الربع الرابع 

 

C6.e  ربط عمميات المناقمة بين المستودعات مع
طاع صالة الإنتاج من خطة الإنتاج لضمان عدم انق

 4106المواد الأولية وذلك بدء من الربع الثالث 

توصيف مينة أمين مستودع صالة الإنتاج لتأمين 
 مستمزمات الصالة لضمان عدم انقطاع الإنتاج

C6.f  اختصار الزمن بين تمقي الطمب من الزبون
ساعة  42ولغاية تحويمو للئنتاج بشكل لا يتجاوز 

 1064بدء من عام 

اسة لتحديد الأعمال الواجبة لاستلبم الطمب من در 
الزبون وتوصيمو للئنتاج وحصر مسؤولية التأخير 

 مبررالغير 
C6.g  ضبط خطة المشتريات اعتمادا عمى معطيات

المبيعات لضمان عدم انقطاع المستودعات من المواد 
بحيث يتم إقرار خطة المشتريات من بداية عام 

 ويمكن تعديميا عند الحاجة 4106

دراسة السوق لتأمين مصادر محمية في حال 
 الانقطاع المفاجئ بالمستودع
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C7.a  تنظيم المحاسبة عن الأعمال بالشركة وفق
أنشطة مستقمة تبين كمفة ومردود كل نشاط باستخدام 
نظام محاسبة تكاليف الأنشطة وذلك مع بداية عام 

4102 

ي وباقي الأقسام لتحديد ورشة عمل بين القسم المال
 أنشطة العمل المستقمة

تأىيل القسم المالي عمى استخدام أساليب المحاسبة 
 الحديثة

C7.b  تحديد التكمفة المستيدفة لكل نشاط، لتحديد
مواطن التجاوز والانحراف، وىذا الأمر يجب أن يتم 
ببداية كل عام بالاعتماد عمى توجيات الشركة ووضع 

 السوق

مقارنة بين أسعار الشركة وأسعار عمل دراسة 
 الشركات المنافسة

تشكيل فريق عمل ييتم بإدارة التكمفة التشغيمية 
 والإدارية

C7.c  دراسة تحميمية لكل نشاط لمعرفة مسببات
الكمفة ومحاولة إدارتيا بيدف التخفيض مع المحافظة 
عمى معايير الأداء، سيتم انجاز ىذا المشروع 

 4107 بالنصف الثاني من عام

 برامج تدريبية داعمة بإدارة التكمفة والتحميل المالي

C7.d  تحديد الأنشطة التي لا تضيف قيمة ومحاولة
أتمتيا، أو تحجيم كمفتيا، ووضع موازنة لكمفتيا 
والزمن الذي تستغرقو وىذا المشروع يجب أن ينتيي 

 0741بالنصف الثاني من عام 

تحميل  طمب الاستشارة من أىل الخبرة فيما يخص
 سمسمة القيمة

C8.a  شراء المعدات الخاصة بمعالجة المياه مع
 4106نياية عام 

 التواصل مع الموردين المختصين بذلك

D1.a  إعداد دراسة مرحمية عن الحاجات التدريبية
للئدارات المعنية مع نياية الربع الأول مع عام 

4118 

لتأىيل الموظفين فنياً  ةالتواصل مع المراكز الاستشاري
 أو إدارياً 

D1.b  إعداد دراسة عن الحاجات المستجدة بالربع
 الأخير من كل عام

 

D1.c  القيام بتوزيع مخصصات التدريب عمى
 إختصاصات الإدارات المختمفة ببداية كل عام

 

D2.a  ،إعداد كتيب يتضمن نظام الشركة الداخمي
ولمحة عن الصناعة وعن تاريخ الشركة وعن 
التقسيمات الإدارية والجغرافية لممنشأة وعن الييكل 

 4100الإداري بنياية عام 

لجنة من الإداة العميا وقسم الموارد البشرية لتصميم 
 منيج الكتيب التعريفي

D2.b إعداد منيجية واضحة من قبل كل رئيس قسم يبين المنتسبين  إعداد نظام خاص بكل قسم لتدريب
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الجدد يضمن تعريف الموظف عمى الشركة بشكل عام 
ويضمن تأىيمو بالأمور الفنية الخاصة بمجال عممو 
ويجب أن يكون ىذا النظام جاىز مع بداية الربع 

 4100الثالث من عام 

نوعية التدريب والجدول الزمني اللبزم لتأىيل أي 
ف جديد وتأمين المادة العممية بشكل مكتوب ليتم موظ

متابعة المتدرب من قبل الموارد البشرية ويكون 
 التقييم بناء عميو

D2.c  تصميم نموذج لتقييم الموظفين الجدد يتم
إملبءه من قبل مدير القسم بعد ثلبثة أشير من 
القبول الأولي لمموظف لمتأكد من كفاءتو لمعمل 
المطموب ويجب أن يكون نموذج التقييم جاىز مع 

 4102نياية الربع الأول من عام 

 

D3.a  تدريب وتأىيل موظفي قسم الموارد من قبل
جيات تدريب خارجية عمى آلية وضع الخطط 

 4102التدريبية بالربع الأول من عام 

 التواصل مع جيات تؤىل قسم الموارد بكفاءة

D3.b  تدريب وتأىيل موظفي قسم الموارد من قبل
جيات تدريب خارجية عمى آلية عمل موازنات 

اجات الشركة بحسب التدريب وربطيا مع احتي
 4102الأولويات بالربع الثاني من عام 

 

.a4D  إعداد النظام الداخمي الخاص بالشركة مع
 4102بداية عام 

اجتماع عمى مستوى الإدارات العميا لإقرار النظام 
 الداخمي

.b4D  اعتماد التوصيف الوظيفي لكل موظف من
قبل رئيس القسم وتزويد قسم الموارد البشرية بو 

 4102بالربع الأول من عام 

 

.c4D  اعتماد نماذج خاصة بتقييم الأداء تشمل
النواحي الإدارية والشخصية والفنية بنياية النصف 

 4102الأول من عام 

 

.a5D  لمطموبة الخبرات اإعداد تقرير عن الميارات و
مع بداية الربع الأول من عام لمفترة القادمة وذلك 

4102 

 

.b5D  إعداد موازنة تقديرية لاحتياجات التوظيف
والتطوير لمفترة القادمة ببداية الربع الأول من عام 

اجتماع عمى مستوى الإدارات العميا يبين توجيات 
 الإدارة نحو مجالات التدريب المطموبة
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4102  
a.6D  توقيع بوليصة التأمين الصحي وحوادث العمل

 4102مع نياية 
تحديد الشخص المسؤول عن استدراج عروض من 

 شركات التامين
E1.a  تحديد الأقسام التي يمكن استقبال كوادر

لتدريبيا دون إعاقة العمل مع بداية النصف الثاني 
 4102من عام 

 

E1.b  التواصل مع الجمعيات والمؤسسات الداعمة
لمشباب لتزويدىا بنوعية المتدربين الذين يمكن 

 4100استقباليم ببداية النصف الثني من عام 

تواصل قسم الموارد مع جيات المرسمة لممتدربين 
 لاختيار الأنسب

E2.a  التواصل مع الجمعيات الاجتماعية الراعية
 لأعمال التطوير والأطفال بشكل دائم

 

E2.b  تخصيص جزء من الموازنة لممشاركة
 بالأنشطة الاجتماعية اليادفة 

 فكر إداري منفتح تجاه دعم الأنشطة الاجتماعية

E3.a  جراءات استقبال الباحثين من اعتماد أسس وا 
ع نياية الربع الثالث لعام قبل قسم الموارد البشرية م

4103  

 قناعة من الإدارة بالتطوير عبر الأبحاث العممية

E3.b  التنسيق مع الباحثين لإجراء بحث عممي يفيد
 الشركة مرة كل عام 

 

E4.a  02111الحصول عمى شيادة الايزو 
 4102الخاصة بالبيئة بالنصف الأول بعام 

 

E4.b إداريين وعمال( لإجراء التدقيق موظف8تأىيل(
 0041الداخمي للبيزو بنياية النصف الثاني من عام 

عمل دورة تدقيق داخمي لبعض موظفي الشركة من 
 قبل الشركات المانحة للبيزو

E4.c  عمل تدقيق داخمي دوري ربعي لمتأكد من
مطابقة الإجراءات لمعايير الجودة بدء من الربع 

  4102الثالث لعام 

 

E5.a التوجيو لقسم المعموماتية بالتواصل مع شركات  شراء برامج ومعدات الأرشفة الكترونية
 المصممة لبرامج الأرشفة

 ( من إعداد الباحث 047جدول رقم ) 

 الخطىة العبشرة : كتببت بطبقت الأداء المتىازن
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تأهيل قسم 

 الصيانة

 المعيبتخفيض نسبة 

 إضافة عمليات إنتاجية متفردة

 دعم عوامل المنافسة

 زمن تسليم –تكلفة  –جودة 

 الارتقاء برضا العملاء

 انتشار أوسع

زيادة الحصة السوقية 

 وتعظيم الربحية
 رضا العاملين

المشاركة بالمسؤولية الاجتماعية 

 تجاه المجتمع والبيئة

البعد 

 المالي

 المتكاملةالحلول 
 ضبط المصاريف الإدارية زيادة المبيعات

 تعزيز ميزانية التوظيف

 عم المشاريع والبرامج الاجتماعيةد

 جودة التسليم

 منتجات متطورة
استثمارات بخطوط 

 جديدة إنتاجية
 قبول متدربين خارجيين

 متكاملةتوفير احتياجات تدريبية 
بعد 

 العملاء

 ضبط أخطاء الإنتاج

 تقليص زمن الإنتاج

 تحليل سلسلة القيمة

الإجراءات 

 الداخلية

رفع معدل دوران 

 المخزون

زيادة التدفقات  تطوير معايير تقييم الموظفين

 النقدية

تطبيق برمجية تخطيط 

 البشرية الموارد

الالتزام بمعايير 

 المحافظة على البيئة

 برنامج تدريب داخلي للمنتسبين

 الجدد

التعلم 

 والنمو
القدرة على تقديم 

الدراسات 

والاستشارات 

 للعملاء

تأهيل كادر 

 تسويقي

تأهيل قسم 

 البشريةالموارد 

دعم الدراسات 

 العلمية والأبحاث

 نسبة الاستفادة من مخزون المعيب رفع

البعد 

 البيئي

الاعلاني الترويج 

تخفيف استخدام  التأمين الصحي معالجة المياه بالمشاريع الخيرية

 الورق
 البيئةايزو 
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 المبحث الرابع

 بطاقة الأداء المتوازن لشركة النجمة للؤعلبف

، مع المحافظة عمى رسالة شركة النجمة للؤعلبف: مواكبة التقدم التقني والارتقاء برضا الزبائن بتقديم منتجات ذات جودة عالية وأسعار منافسة وبوقت قياسي
 .لاجتماعيةامعايير السلبمة والبيئة والمسؤولية 

 % سنوٌا01زٌادة معدل نمو رقم المبٌعات بنسبة   الاستراتيجي:اليدف 

 البعد السيد مدير قسم التسويق اسم المسؤول عن اليدف و صفتو الوظيفية:

ف: 
ليد

م ا
رق

A
1

مية 
مرح

ف ال
ىدا

الأ
 

A.1.a كل عام.خلبل الشير الأخير من  تحميل مزيج المبيعات عمى مستوى الشركة لمعرفة التغيرات في توجيات الزبائن 
A.1.b  من مسحوبات إجمالي الزبائن لتحديد رقم البيع المستيدف لكل زبون وعمى مستوى كل نوع من 04تحميل مزيج المبيعات لكتمة الزبائن الكبيرة والتي تشكل قرابة %

 مزيج المبيعات لمتابعة تحيق اليدف. ويتم ذلك بالشير الأخير من كل عام

A.1.c  لتحقيق خطة المبيعات بالوقت المناسب وعمل خطة مشتريات دقيقة مع نياية الشير الأخير من كل عامتأمين التوريدات اللبزمة 
dA.1.   الخ( لتناسب متطمبات و احتياجات العملبء.بتشكيمة واسعة من المواد الأولية)الذرة ،الصويا،المركزتعزيز مستودعات الشركة..، 

A.1.e   العمفية و عرض مزايا ىذه الخمطات من نسب تحويل أفضل و أمراض أقلترويج الأنواع الجديدة من الخمطات  

A.1.f   و ذلك لاقتناص الفرص و تصدير الاعلبف خارج القطر,متابعة الأسواق الخارجية 
 

 المالي 1 الأولوية

 وصف موجز لأىمية اليدف

 أحد الأىداف الفرعية لمتوجو الاستراتيجي الأول نحو زيادة الحصة السوقية وتحسين الربحية A1يمثل اليدف الاستراتيجي 

 برامج أو مشاريع-المبادرات الداعمة

حجم الطمب لآخر ثلبث سنوات موضحاً الأسماء الجديدة والأسماء % من 04برنامج تحميل إحصائي يقارن تغيرات مسحوبات أكبر الزبائن والتي تشكل   - برنامج تحميل إحصائي يقارن تغير مزيج المبيعات لآخر خمس سنوات
دورات تدريبية لمفريق المسؤول عن   - تشكيل لجنة من المشتريات والمبيعات والمستودعات  لتحديد الحد الأدنى وحد الطمب بشكل فعال لكل مادة  - المضمحمة حيث يبرز البرنامج أسماء الزبائن مقرونة بنسبة المسحوبات

 الاشتراك بمواقع التسويق عبر الأنترنت – تجديد موقع الشركة عمى الانترنت  - التواصل مع الشركات الاعلبنية لترويج المنتجات الجديدة  - لمستودعاتا
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 عوامل النجاح الميمة مؤشرات حسن الأداء

  مؤشر لاحق مدى تكرار القياس مؤشر مرافق
 المطموبة من العمفالخمطات إمكانية الشركة تقديم جميع 

الأسعار يجب أن تكون قريبة من سعر السوق مع فارق يناسب 
 مستوى الجودة المقدم

وجود برامج تحميمية قادرة عمى متابعة الأنواع المباعة ومسحوبات 
 الزبائن 

 القدرة عمى تزويد المستودعات بالمواد المطموبة بشكل سريع
 عدم انقطاع المستودعات من المواد الأساسية للئنتاج 

 جياز مشتريات ذو مينية عالية
 قسم تسويق عالي المستوى

 جياز توظيف بالمبيعات ذو مينية عالية

تقرير شيري عن حجم وقيمة مبيعات الشركة  مع مقارنة لمبيعات -
الأشير السابقة ينجز بأول خمسة أيام من كل شير يصدر من القسم 

 المالي
تقرير شيري يبين حجم مسحوبات كل زبون ونسبة مسحوباتو من -

 إجمالي المبيعات 

خطة المبيعات المتوقعة لمعام المقبل عمى مستوى العمميات وعمى -
 مستوى الزبائن تجيز قبل نياية السنة بشيرين

 وجود توصيف لكل نوع من أنواع العمف مرفق باختبارات الجودة -
الشركة عبر الانترنت وتحديث الموقع الإعلبني ترويج منتجات -

 بشكل ربع سنوي بإشراف قسم التسويق

 شيري
 
 
 شيري
 
 سنوي
 
 دوري

 ربع سنوي

 ارتفاع العائد عمى المبيعات
مخطط بياني يبين تغيرات تركيبة المبيعات عبر -

 السنوات

مخطط بياني يتابع تغيرات حجم مبيعات وتحصيلبت -
السنوات ويبين الأسماء أىم عشرون زبون عبر 

المضافة والأسماء الممغاة من قائمة اىم عشرون 
 زبون

موازنة تقديرية لكافة أعمال الشركة منطمقة من -
موازنة المبيعات ومنظمة للئنتاج ولمصيانة 

 ولممشتريات 
اكتساب عملبء جدد سنويا والحصول عمى أكبر -

 المشاريع داخل سوريا
ول عمى مشاريع فتح أسواق خارج سورية والحص-

 كبيرة بالخارج
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 5412مع نيايةكادر تسويقي يغطي المناطق الأساسية في سورية  : تأىيلالاستراتيجيليدف ا

 

 

 

 

 

 

 البعد السيد مدير قسم التسويق اسم المسؤول عن اليدف و صفتو الوظيفية:

ف: 
ليد

م ا
رق

A
2

مية 
مرح

ف ال
ىدا

الأ
 

aA.2. ة في المحافظات الكبيرة بسورياتدريب بائعين وتعريفيم بمنتجات الشرك 

A.2.b تزويد البائعين بوسائل ومعمومات تساعدىم عمى تحقيق أىداف البيع المرجوة بمجرد انتياء تدريبيم ومباشرتيم لمعمل 
A.2.c عمل صالات عرض كبيرة بالمحافظات الكبيرة لترويج منتجات الشركة كل سنة فتح صالة عرض 
A.2.d   عمل ورشات تسويقية لمتعريف عمى منتجات الشركة لمجيات الميتمة بأمور الاعلبف و الدواجن بشكل سنوي 
A.2.e  المربين( لمقر الشركة لمتعريف عن الشركة بشكل أفضل مرة كل عام –شركات أدوية –عمل دعوة جماعية مشتركة لمجيات الميتمة )نقابة الأطباء البيطريين 

التعمم  0 الأولوية
 والنمو

 وصف موجز لأىمية اليدف

 أحد الأىداف الفرعية لمتوجو الاستراتيجي الأول نحو زيادة الحصة السوقية وتحسين الربحية A2يمثل اليدف الاستراتيجي 

 برامج أو مشاريع-الداعمةالمبادرات 

حممة إعلبنية   - مرافقة موظفين مبيعات قدامى مع الجدد لفترة شير لمتأكد من كفاءتيم بالقيام بالعمل  - عمل مشروع قياس مقارن لأسعار الخدمات المقدمة من قبل الشركة والخدمات المقدمة من قبل الشركات المنافسة
 متميزة وتقديم ىدايا لمحضوراستضافة   - عند افتتاح صالة جديدة
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 5412ن رقم المبيعات مع نياية عام % م04زيادة التدفقات النقدية والتحول باتجاه البيع النقدي بنسبة اليدف الاستراتيجي: 

 

 

 

 

 

 

 عوامل النجاح الميمة مؤشرات حسن الأداء

 الملبءة المالية لفتح صالات بيع بالمحافظات الرئيسية مؤشر لاحق مدى تكرار القياس مؤشر مرافق

 وجود كادر قادر عمى توصيل الإنتاج لممحافظات
والمحافظات  المركزوجود تخطيط جيد ينظم نقل الإنتاج بين 

  لتوصيل المنتجات بأقل الكمف

توظيف مسؤولي مبيعات في المحافظات الرئيسية خلبل عام 
 بعد تأىيميم بمقر الشركة  5412

 

 استقبال طمبات من زبائن المحافظات بشكل يومي-
سنويا بحضور الإدارة  الأساسية محافظةال في عمل ندوات تسويقية- 

 المتممةالعميا وبالتنسيق مع أقسام التسويق بالشركات 
والميتمين بمقر الشركة مرة كل  المربينعمل دعوة لاستضافة أبرز -

  عام بإشراف قسم التسويق

 يومي
 ربع سنوي

 
 سنوياً 

 ازدياد معدل ربحية الشركة -

نمو رقم المبيعات لممحافظات وزيادة الحصة -
 من شريحة المحافظاتالسوقية 
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 البعد السيد مدير قسم التسويق اسم المسؤول عن اليدف و صفتو الوظيفية:

ف: 
ليد

م ا
رق

A
3

مية 
مرح

ف ال
ىدا

الأ
 

A.3.a وضع أسقف ائتمانية لحسابات الزبائن تعادل متوسط مسحوب شير لكل زبون يعدل بشكل شيري 

A.3.b ببداية كل عام تحديد مدة ائتمانية لكل زبون بحسب حجم مسحوباتو تتراوح بين البيع النقدي وبين مدة تحصيل لا تتجاوز الشير لكل فاتورة مبيع ويتم ذلك 
A.3.c  شير التي ينخفض بيا الطمب عمى الاعلبف.عمل عروض بيع نقدي بالأ 

A.3.d ربط كل زبون بمسؤول مبيعات معين بشكل مباشر ويتم ذلك عند بدء التعامل مع الزبون 
A.3.e لغاء نظام الرواتب الشيرية ل   5412مسؤولي المبيعات ببداية عام ربط أجور مسؤولي المبيعات بنسبة من التحصيل بشكل مباشر وا 

 3 الأولوية

مية
داخ

ت ال
مميا

الع
 

 وصف موجز لأىمية اليدف

 أحد الأىداف الفرعية لمتوجو الاستراتيجي الأول نحو زيادة الحصة السوقية وتحسين الربحية A3يمثل اليدف الاستراتيجي 

 برامج أو مشاريع-المبادرات الداعمة

تحديد لجنة من القسم المالي والإدارة لدراسة النسبة المناسبة   - التواصل الاجتماعي بين البائع والزبون  - الإعلبن الفعال عن العروض بشكل مدروس  - عمل مشروع تسعير الخدمات المقدمة وفق التكاليف المتغيرة لمخدمة
 التي تعطى لممندوب يما حقق لو أجر جيد ويشجع عمى البيع والتحصيل

 عوامل النجاح الميمة مؤشرات حسن الأداء

 وجود حصة سوقية كبيرة لمشركة بين المنافسين مؤشر لاحق مدى تكرار القياس مرافقمؤشر 

 جودة وتميز بالإنتاج تعوض عن السداد النقدي
 مواعيد تسميم صادقة

أتمتة قوية للئنتاج يربط العمميات من طمب أمر الإنتاج لغاية تسميمو 
 لمعميل

 قوية تدفع الزبون لمشراء من الشركة المتممةحمول متكاممة مع الشركات 
 رضا المستفيد من الخدمة

 وجود جياز لمتحصيل قادر عمى المتابعة وتنفيذ ميامو

 شير   15تقرير شيري يبين متوسط مسحوبات الزبائن عن آخر -

تقرير يومي صادر من القسم المالي  يبين قيم الفواتير المستحقة -
الائتمانية الممنوحة لو ويظير اسم لمسداد لكل زبون بحسب المدة 

 مسؤول المبيعات بجانب اسم كل زبون
قائمة أسعار خاصة صادرة من قسم التسعير بعرض البيع النقدي -

 ببداية العام
 ربط أجور ونفقات قسم المبيعات بالتحصيل بشكل شيري-

 شيرياً 
 يومي
 سنويا
 
 سنوياً 
 
 شيرياً 

 ارتفاع صافي التدفقات النقدية -

 نسبة السيولة السريعةارتفاع 
% من 12الأرصدة المدينة لمزبائن لا تتجاوز 

 قيمة المبيعات السنوية
 



  

622 
 

 2016دورات بالعام مع نهاٌة عام  3دوران المخزون إلى % سنوٌا ورفع معدل 10خفض قٌمة المخزون بنسبة : الهدف الاستراتٌجً

 

 

 

 

 

 

 

 

 البعد السيد مدير قسم التسويق اسم المسؤول عن اليدف و صفتو الوظيفية:

ف: 
ليد

م ا
رق

A
4

ف  
ىدا

الأ
مية
مرح

ال
 

A.4.a تحديد أنواع المواد الغير متحركة بالمستودع بشكل ربع سنوي 

A.4.b  الحركة وعمل عروض خاصة لبيعيا تكثيف التسويق نحو المواد القميمة 
A.4.c   المخزنة الراكدة مرة كل عامعمل بازارات بأسعار مخفضة لبيع أنواع معينة من المواد. 

A.4.d  التسويق المسبق لأنواع الاعلبف الجديدة لتحديد حجم الشراء بشكل أدق  

 3 الأولوية

ت 
مميا

الع
مية
داخ

ال
 

 وصف موجز لأىمية اليدف
 أحد الأىداف الفرعية لمتوجو الاستراتيجي الأول نحو زيادة الحصة السوقية وتحسين الربحية A4يمثل اليدف الاستراتيجي 

 برامج أو مشاريع-المبادرات الداعمة

 عمل لجنة لوضع نموذج استبيان يوفر معمومات باتجاىات متعددة لتوزع عمى الزبائن  - دراسة العروض المناسبة عمى المواد الراكدة
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 عوامل النجاح الميمة حسن الأداءمؤشرات 

  مؤشر لاحق مدى تكرار القياس مؤشر مرافق
 

 إدارة مستودعات قوية ومؤىمة

 إنجاز الدراسات التسويقية
 وجود أتمتة لممستودعات

 تنظيم عالي المستوى لممستوعات

 إصدار تقرير ربع سنوي بالمواد الراكدة من قبل المستودعات-

تجدد  العمفوجود إعلبن لعروض خاصة )عرض خاص لنفاذ الكمية( للؤنواع الراكدة من -
 قائمة التسعير الخاصة بالعروض بشكل ربع سنوي 

 كل عرض سعر لمادة ما ليا مقابل بالمواد الراكدة يصدر عمى نسختين لمزبون-
استبيان من قبل قسمي المبيعات والتسويق يستيدف شرائح مختمفة خاص بتسويق نوع 

 بعد توصيفو من قبل قسم الجودة لتحديد حجم الطمبية المتوقع شرائيا العمفجديد من 

 ربع سنوي
 ربع سنوي

 
 يومي

 مرة لكل نوع جديد

 

قوائم التسعير الصادرة تربط المواد الراكدة بالمواد -
 المشابية ليا 

 انخفاض حجم المواد الراكدة بالمستودع
 

  ارتفاع معدل دوران المخزون
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 % من رقم المبٌعات للاستثمار بخطوط إنتاجٌة متطورة سنوٌا5تخصٌص الهدف الاستراتٌجً:  

 

 

 البعد السيد المدير العام اسم المسؤول عن اليدف و صفتو الوظيفية:

ف: 
ليد

م ا
رق

A
5

 

ف 
ىدا

الأ
مية
مرح

ال
 

A.5.a  متابعة التطورات التقنية لتجييزات معامل الاعلبف بحضور المعارض العالمية من قبل الإدارة العميا 

A.5.b تحديد خطة تطوير ودعم لمتجييزات الثابتة لممعمل بما يتناسب وتطور احتياجات الزبائن واتجاىاتيم مرة كل عام   
A.5.c  المبيعات سنوياً لتسديد التزامات شراء تجييزات ثابتة لممعمل% من رقم 2حجز نسبة تعادل 
A.5.d الحصول عمى تسييلبت ائتمانية تمكن المنشأة من شراء معدات ثقيمة سنويا 

 

 2 الأولوية

لبء
لعم

ا
 

 وصف موجز لأىمية اليدف

 أحد الأىداف الفرعية لمتوجو الاستراتيجي الأول نحو زيادة الحصة السوقية وتحسين الربحية A5يمثل اليدف الاستراتيجي 

 برامج أو مشاريع-المبادرات الداعمة

 ت ائتمانيةالتواصل مع البنوك والحصول عمى تسييلب  - اجتماع عمى مستوى الإدارات العميا لبيان الاحتياجات القادمة من التجييزات الثابتة وترتيب أولوياتيا

 عوامل النجاح الميمة مؤشرات حسن الأداء

  مؤشر لاحق مدى تكرار القياس مؤشر مرافق
 الوفر برأس المال

 إدارة منفتحة متابعة للؤسواق العالمية
 كادر تقني عالي المستوى

 حضور معارض عالمية من قبل الإدارة العميا-

 الحديثة من مصادر مختمفةالحصول عمى عروض شراء لمتجييزات التقنية -
 تجديد ممفات التسييلبت الائتمانية-

 سنوي
 سنوي
 سنوي

 وجود تسييلبت ائتمانية عالية  
وجود كتالوجات متنوعة لمتقنيات الحديثة لمعامل 

 العمف
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 % من مصارٌف الإنتاج20ضبط المصارٌف الإدارٌة بشكل لا تتجاوز الهدف الاستراتٌجً: 

 

 البعد القسم الماليالسيد مدير  و صفتو الوظيفية: اسم المسؤول عن اليدف

ف:
ليد

م ا
رق

A
6

مية 
مرح

ف ال
ىدا

الأ
 

A.6.a  سنوياً 14ربط زيادة الرواتب بنتائج تقييم الأداء لمموظف وضمن نسبة سقفيا الأعمى لا يتجاوز % 

A.6.b   بنزين( في بداية كل سنة –المقدمة لمموظفين )ىواتف وضع أسقف لبعض المزايا 
A.6.c  ربط النفقات الإدارية بالأقسام ووضع موازنة ليا لتحديد المسؤول عن الانحراف قبل بداية كل سنة بشيرين 
A.6.d   جراء تغيرات بآلية تنفذ ىذه الأعمال لتنفيذ أعمال القسم بأقل عدد ممكن من الموظفين ومن النفقات الأخر   ى بشكل دائمدراسة حجم الأعمال بكل قسم وا 
A.6.e   عن متوسط الأعوام السابقة وىذا يكون في الظروف الخاصة وفي حالات الضرورة 24تخفيض الدوام الإداري في حالات انخفاض الإنتاج إلى مادون % 
A.6.f  وضع موازنة لممصاريف الإدارية تكون محددة وتتناسب مع التطور والنمو المتوقع برقم المبيعات قبل شيرين من بداية العام 

 1 الأولوية

الي
الم

 

 وصف موجز لأىمية اليدف

 أحد الأىداف الفرعية لمتوجو الاستراتيجي الأول نحو زيادة الحصة السوقية وتحسين الربحية A6 يمثل اليدف الاستراتيجي

 برامج أو مشاريع-المبادرات الداعمة

لجنة مكونة من المدير العام ورئيس القسم لدراسة أعمال كل قسم    -تعميم من الإدارة العميا لتفعيل نظام محاسبة المسؤولية   -يدين من الطعام فبعدد موظفي كل شركة المست الشركةتزويد   - التقييم الدوري لمموظفين
 بيدف تخفيض العمالة مع المحافظة عمى أجود النتائج

 

 عوامل النجاح الميمة مؤشرات حسن الأداء

 إدارة مالية مؤىمة لاحق مؤشر مدى تكرار القياس مؤشر مرافق

 ىيكمية منظمة لإدارة الموارد البشرية
 ABCإتباع نظام تكاليف حسب الأنشطة 

 القدرة عمى وضع موازانات منطقية لأنشطة الشركة
 إجراء التقييم الدوري الربع السنوي لمموظفين-

 اعتماد موازنة المصاريف الإدارية من قبل الإدارة العميا قبل بداية العام-
 سنويربع 

 سنوي
عدم وجود انحراف كبير بين المخطط لو  

 وبين الواقع في موازنة المصاريف الإدارية
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 2016التروٌج الاعلانً عن طرٌق المشاركة بمشارٌع خٌرٌة مع نهاٌة عام : الهدف الاستراتٌجً

 

 

 

 

 

 أوامر صرف النفقات الدورية ضمن الأسقف المحددة من قبل الإدارة-
 إصدار تقرير شيري لممصاريف الإدارية مخصص عمى الأقسام المسببة لمنفقات -
 إصدار تقرير شيري يبين الانحرافات بين المخطط لو بالمصاريف الإدارية وبين الواقع-

 يومي
 شيري
 شيري

% 54نسبة المصاريف الإدارية لاتتجاوز 
 من مصاريف الإنتاج

 إدارة قادرة عمى تنظيم الأعمال بكل قسم بأقل التكاليف
 القدرة عمى تحميل سمسمة القيمة لأنشطة الشركة بشكل فعال

 الإدارة العميا لتأمين تعاون المعنييندعم من 

 البعد السيد مدير قسم التسويق اسم المسؤول عن اليدف و صفتو الوظيفية:

ف: 
ليد

م ا
رق

A
7

ف  
ىدا

الأ
مية
مرح

ال
 

aA7. 5412بجمعيات خيرية خلبل عام تراك الاش 
bA7.  5412خلبل عام  ية خيرية)دعم أسر الشيداء( الاشتراك بنشاطات تربو 

 2 الأولوية

ئي
البي

 

 وصف موجز لأىمية اليدف

 والبيئيالمشاركة بالمسؤولية الاجتماعية نحو المجتمع : أحد الأىداف الفرعية لمتوجو الاستراتيجي الخامس A7يمثل اليدف الاستراتيجي 

 برامج أو مشاريع-المبادرات الداعمة

 لجنة مختصة بمتابعة الأمور الاجتماعية 
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 سنوٌاالتفرد بإنتاج خلطات جدٌدة من الاعلاف و بنسب تحوٌل أفضل : الهدف الاستراتٌجً

 عوامل النجاح الميمة مؤشرات حسن الأداء

  مؤشر لاحق مدى تكرار القياس مؤشر مرافق
 اختيار مشاريع خيرية متميزة )دعم عوائل الشيداء(

 الاجتماعيةتوفر كادر مؤىل وطموح يتابع المشاركات 
  توفر الدعم المالي

 سنوي الحصول عمى جوائز سنوية من خلبل المشاركة بالمشاريع الخيرية -
 
 

التميز والتطور سنويا بحجم المشاركة    
 بالمشاريع الخيرية

 

 البعد السيد مدير قسم الجودة اليدف و صفتو الوظيفية:اسم المسؤول عن 

ف: 
ليد

م ا
رق

B
1

 

ف 
ىدا

الأ
مية
مرح

ال
 

B.1.a بي متطمبات الاختبارات تييئة مخبر الجودة الخاص بالشركة ليم 

B.1.b  توصيف أنواع جديدة من الاعلبف بعد عمل الاختبارات اللبزمة وطرحيا عمى المربين 
B.1.c   جراء الاختبارات اللبزمة لمعرفة خواصيا.استيراد نماذج من  المواد الاولية وا 

B.1.d  .الحصول عمى شيادات الجودة المتعمقة بالعمميات عمى بعض الأنواع الخاصة من الاعلبف 

 3 الأولوية

مية
داخ

ت ال
مميا

الع
 

 وصف موجز لأىمية اليدف

 أحد الأىداف الفرعية لمتوجو الاستراتيجي الأول نحو الارتقاء برضا العملبء B1يمثل اليدف الاستراتيجي 

 برامج أو مشاريع-المبادرات الداعمة

التواصل مع   - الأنواع الأنسب لاستيرادىا واختبارىا تواصل قسم المشتريات بالتعاون مع  قسم الجودة مع الشركات المصنعة لمعمف لمعرفة  - الإطلبع عبر الانترنت عمى كل ما ىو جديد بتجييز مخابر شركات تصنيع العمف
 الشركات المانحة لشيادات الجودة الخاصة بصناعة العمف
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 عوامل النجاح الميمة مؤشرات حسن الأداء
  مؤشر لاحق مدى تكرار القياس مؤشر مرافق

 القدرة عمى تسويق منتجات متطورة وغالية الثمن
 متميزة عمى أنواع العمفالقدرة عمى عمل اختبارات 

 القدرة عمى التوصيف المحترف للؤنواع الجديدة
  التميز بعمل البروشورات المعبرة عمى الأنواع الجديدة

تقرير شيري يبين حجم المبيعات من الأنواع الجديدة يصدر خلبل الخمسة أيام الأولى  -
 من الشير لمراقبة تطور مبيعات الأنواع الجديدة

سنوي يظير بقسم خاص منو رأي الزبائن بالأنواع الجديدة من العمف استبيان ربع 
 والعمميات عميو

توزيع التوصيفات للؤنواع الجديدة عمى الزبائن مع كل استبيان بشكل ربع سنوي لدراسة 
 رأي الزبائن بالأنواع الجديدة

 شيري
 

 ربع سنوي
 

 ربع سنوي

الحصول عمى حصة سوقية لممواد   
 قم المبيعات السنويالجديدة ترفع من ر 

 

  ارتفاع مؤشر رضا الزبائن

 
 2016بنهاٌة عام متممة  شركات:  إمكانٌة تقدٌم الحلول المتكاملة للعمٌل بالتعاون مع الهدف الاستراتٌجً
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 البعد السيد مدير قسم التسويق اسم المسؤول عن اليدف و صفتو الوظيفية:

ف: 
ليد

م ا
رق

B
2

مية 
مرح

ف ال
ىدا

الأ
 

B.2.a لدعم التعامل معيا بشكل دائم عمى مدار السنة المتممةإعطاء تسييلبت ائتمانية لمشركات 
B.2. b  المتممة% من الطاقة الإنتاجية لطمبات الشركات 04الأولوية بخطة الإنتاج من خلبل الحجز اليومي المسبق بنسبة  المتممةإعطاء طمبيات الشركات 
B.2. c  التنسيق بين أقسام التواصل مع الشركات الشقيقة لاطلبعيم عمى كل ما ىو جديد ليتم استكمال متطمباتو الخاصة لدييم وليتم ترويجو بشكل مشترك من خلبل
 التسويق.

 المالي 1 الأولوية

 وصف موجز لأىمية اليدف

 أحد الأىداف الفرعية لمتوجو الاستراتيجي الثاني نحو الارتقاء برضا العملبء B2يمثل اليدف الاستراتيجي 

 برامج أو مشاريع-المبادرات الداعمة

  الأولوية المتممةوالإنتاج نحو إعطاء الشركات  التسويقتوجيو وتوعية من الإدارة العميا لقسمي   - المتممةعمل اتفاقيات بالأسعار و حسميات خاصة لمشركات 
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 2015بنهاٌة عام  سات والاستشارات والخبرات للمربٌنإمكانٌة تقدٌم الدراالهدف الاستراتٌجً: 

 عوامل النجاح الميمة مؤشرات حسن الأداء

  مؤشر لاحق مدى تكرار القياس مؤشر مرافق
 المتممةشركات ال معالتنسيق الجيد 

  المتممةشركات التسييلبت مشتركة بين 
تقرير شيري يبن حجم التعامل مع الشركات )مبيعات ومشتريات( يصدر خلبل 

 الخمسة أيام الأولى من كل شير
نصف سنوي ليبين رأي الزبائن بإجمالي المنتجات لتحديد مواطن القوة  استبيان

 ضعف بالتكامل بين المنتجات وال

 شيري
 
 سنوي نصف

 

مع الشركات ارتفاع مؤشر رضا الزبائن عمى التكامل 
 المتممة

 صناعات التكامل  منارتفاع حجم المبيعات 
ارتفاع رقم المشتريات من المجموعة الذي يدلل عمى 

 ارتفاع قدرة المجموع عمى الاعتماد الذاتي

 البعد السيد مدير قسم التسويق اسم المسؤول عن اليدف و صفتو الوظيفية:

ف: 
ليد

م ا
رق

B
3

مية 
مرح

ف ال
ىدا

الأ
 

B.3.a التواصل مع الاطباء البيطريين والميتمين عن طريق بدعوتيم لمقر الشركة مرتين بالعام 
B.3.b . عمل ندوات ومحاضرات في المحافظات لمتعريف عن الشركة وكل ما ىو جديد في صناعة الاعلبف 
B.3.c  . التوصيف العممي لأنواع الاعلبف، عمى شكل بروشورات وكتيبات 
B.3.d لمبيعات بشكل فني ليساعد العميل باختيار الأنسب لمشروعو من خلبل ورشات عمل دورية ريع سنوية داخل الشركة لرفع ميارات المندوب.تأىيل مسؤولي ا 

 

 0 الأولوية

مو
والن

مم 
لتع
ا

 

 وصف موجز لأىمية اليدف
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 أحد الأىداف الفرعية لمتوجو الاستراتيجي الثاني نحو الارتقاء برضا العملبء B3يمثل اليدف الاستراتيجي 

 برامج أو مشاريع-المبادرات الداعمة

لجودة الخدمات عمل مشروع قياس مقارن   - عمى التوصيف الأوربي لاعتماد الأسس الواجب ذكرىا بالتوصيف الصادر عن الشركة الاطلبع  - دراسة لاختيار الشريحة المستيدفة لمدعوة
  المقدمة من الشركة وجودة خدمات الشركات المنافسة

 عوامل النجاح الميمة مؤشرات حسن الأداء

  مؤشر لاحق مدى تكرار القياس مؤشر مرافق
شركات الالقدرة عمى تنظيم ندوات مشتركة بين 

 منتجات اللتوعية العملبء ب المتممة
 متميزوجود فريق مبيعات مؤىل فنياً بشكل 

تقارير ربع سنوية عن الندوات والمحاضرات المقدمة تبين المحاور المطروحة تقدم 
 من قبل قسم المبيعات

 استبيانات عقب كل ندوة لتقييم أداء الندوة

 ربع سنوي
 
 دوري

ارتفاع مؤشر رضا العملبء عن ندوات ومحاضرات 
 الشركة والمجموعة
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 الطرق الحدٌثة فً صناعة العلف: توفٌر أحدث الهدف الاستراتٌجً

 

 

 

 

 

 البعد السيد مدير قسم التسويق اسم المسؤول عن اليدف و صفتو الوظيفية:

ف: 
ليد

م ا
رق

B
4

ف  
ىدا

الأ
مية
مرح

ال
 

B.4.a  5412% من المبيعات في نياية 04ترويج صناعة عمف الدواجن المحمية و رفع نسبتو الى. 
B.4.b  5412% من المبيعات في نياية 14ترويج صناعة عمف النمو للبميات في الدواجن لتصل إلى نسبة 

 5 الأولوية

لبء
لعم

ا
 

 وصف موجز لأىمية اليدف

 أحد الأىداف الفرعية لمتوجو الاستراتيجي الثاني نحو الارتقاء برضا العملبء B4يمثل اليدف الاستراتيجي 

 مشاريعبرامج أو -المبادرات الداعمة

 تأىيل قسم فني قوي لخدمة الزبائن   - دراسة مقارنة بين الأسعار المقدمة من قبل الشركة وأسعار الشركات المنافسة  - وعمل حملبت إعلبنية الاعلبف المحميةالتواصل مع شركات الدعاية والإعلبن لترويج 

 عوامل النجاح الميمة مؤشرات حسن الأداء

  مؤشر لاحق القياس مدى تكرار مؤشر مرافق
الجرأة باستقدام كل ما ىو جديد بمجال الصناعات 

 العمفية 

تقرير شيري يبين حجم الطمب عمى المنتجات الجديدة يصدر خلبل الخمسة أيام 
 الأولى 

 شيري
 

 ارتفاع مؤشر رضا الزبائن عن المنتجات الجديدة
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 2016الخاصة بالبٌئة مع نهاٌة عام  14000الحصول على شهادة الجودة : الهدف الاستراتٌجً

 

 

 

 

 

 

 

 البعد السيد مدير قسم الانتاج اسم المسؤول عن اليدف و صفتو الوظيفية:

ف: 
ليد

م ا
رق

 

B
5

ف  
ىدا

الأ
مية
مرح

ال
 

B.5.a  5412دراسة تحميمية لواقع بيئة الشركة مع نياية عام 
B.5.b  5412التواصل مع الشركات المانحة للبيزو خلبل عام 

 

 2 الأولوية

ية 
ؤول

مس
 وال

ئي
البي

عية
تما
لاج

ا
 

 وصف موجز لأىمية اليدف

 المشاركة بالمسؤولية الاجتماعية نحو المجتمع والبيئة: أحد الأىداف الفرعية لمتوجو الاستراتيجي الخامس B5يمثل اليدف الاستراتيجي 

 برامج أو مشاريع-المبادرات الداعمة

 الايعاز لمدير الانتاج لمتواصل مع الشركات المانحة وتحضير ما يمزم 
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 عوامل النجاح الميمة مؤشرات حسن الأداء

  مؤشر لاحق مدى تكرار القياس مؤشر مرافق
فرض المبادئ والسموك الاجتماعي الصحيح عمى موظفي 

 الشركة
 التزام العاممين والمسؤولين بالانتاج بخطوات السلبمة

  والمحافظة عمى البيئة

 سنوي الشيادة بشكل موثقالحصول عمى  -
 
 

 المحافظة عمى الشيادة
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 % سنوٌا  40ضبط إجراء المرتجعات وتخفٌض معدل المرتجعات بنسبةالهدف الاستراتٌجً: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 البعد السيد مدير قسم الانتاج اسم المسؤول عن اليدف و صفتو الوظيفية:

ف: 
ليد

م ا
رق

C
1

مية 
مرح

ف ال
ىدا

الأ
 

C1.a  5412توثيق نسب الأخطاء المقبولة لكل عممية إنتاجية حسب المعايير الأوربية وتثقيف الزبائن بيا خلبل أول شيرين من عام 
C1.b  2541رفع رقابة الجودة عمى العمميات الإنتاجية من خلبل نظام محاسبة المسؤولية ونظام الحوافز الإنتاجية بدء من الربع الأول بعام 
C1.c  5412وضع أسس وضوابط لقبول المرتجعات خلبل الشير الأول من عام 
C1.d  5412رفع رقابة الجودة عمى شراء عمميات التصنيع الخارجي بدء من بداية عام 

 

 5 الأولوية

لبء
لعم

ا
 

 وصف موجز لأىمية اليدف
 أحد الأىداف الفرعية لمتوجو الاستراتيجي الثالث نحو دعم عوامل المنافسة: الجودة والسعر ووقت التسميم C1يمثل اليدف الاستراتيجي 

 برامج أو مشاريع-الداعمةالمبادرات 

  لجنة مكونة من الإدارة العميا والمالية والإنتاج لوضع نظام الحوافز والعقوبات الخاصة بالإنتاج  - دورة جودة لموظفي المبيعات  
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 % سنوٌا40تخفٌض معدل التعوٌض بنسبة  الهدف الاستراتٌجً:

 

 عوامل النجاح الميمة مؤشرات حسن الأداء

 ضمن كادر الشركةنشر وعي وثقافة الجودة  مؤشر لاحق مدى تكرار القياس مؤشر مرافق
 تقرير مالي شيري عن حجم المرتجعات يصدر خلبل الخمسة أيام الأولى  من الشير تممنتجامى تثقيف الزبائن بمعايير الجودة لالقدرة ع

 تقرير شيري من القسم الإحصائي يبين أسباب المرتجعات

 شيري
 شيري

 انخفاض معدل المرتجعات

 البعد السيد مدير قسم الانتاج اسم المسؤول عن اليدف و صفتو الوظيفية:

ف: 
ليد

م ا
رق

C
2

مية 
مرح

ف ال
ىدا

الأ
 

C2.a  5412رفع كفاءة خطة الصيانة، ومراقبة تنفيذىا بفاعمية بدء من عام 
C2.b تجديد عقود الصيانة مع الشركات الموردة لممعدات بشكل سنوي 
C2.c  5412الربط الأتوماتيكي بين طمبيات المبيعات وأوامر الإنتاج لتجاوز أخطاء التصنيع بدء من عام 
C2.d  5412تفعيل نظام الحوافز الإنتاجية المرتبط مع الإنتاجية وجودة العمميات المنتجة بدء من الربع الأول من عام 
C2.e 5412ن عام تفعيل نظام محاسبة المسؤولية عمى مستوى العمال والإداريين وتحميميم جزء من قيمة الأخطاء الناتجة عن إىماليم بدء من النصف الثاني م 

 3 الأولوية

مية
داخ

ت ال
مميا

الع
 

 وصف موجز لأىمية اليدف

 أحد الأىداف الفرعية لمتوجو الاستراتيجي الثالث نحو دعم عوامل المنافسة: الجودة والسعر ووقت التسميم C2يمثل اليدف الاستراتيجي 

 برامج أو مشاريع-المبادرات الداعمة

 أسس نظام محاسبة المسؤولية بالنسبة للئداريينلجنة مكونة من الإدارة العميا والمالية والموارد البشرية لإقرار   -   إقرار خطة الصيانة من قبل الإدارة العميا وقسم الإنتاج

 عوامل النجاح الميمة مؤشرات حسن الأداء
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 6222لأنواع العلف المختلفة مع بداية % 5تخفيض نسبة المعيب المسموح فيها من الأعلاف إلى : الهدف الاستراتيجي

 

 

 

 وجود كادر صيانة مؤىل فنياً  مؤشر لاحق مدى تكرار القياس مؤشر مرافق

 وجود إدارة متابعة لتنفيذ خطط الصيانة وخطط الإنتاج
 الحرجةالقدرة عمى اتخاذ القرارات السميمة والسريعة بالأوقات 

 

 تقرير مالي شيري عن حجم التعويض عمى خطوط الإنتاج

 تقرير شيري من القسم الإحصائي يبين أسباب التعويض

 شيري
 شيري

 انخفاض معدل التعويض

 البعد السيد مدير الإنتاج عن اليدف و صفتو الوظيفية:اسم المسؤول 

ف: 
ليد

م ا
رق

C
3

مية 
مرح

ف ال
ىدا

الأ
 

C3.a  المالي 1 الأولوية 5412أتمتة أوامر الإنتاج لموصول إلى أقل نسبة معيب ممكنة بدء من نياية 

 وصف موجز لأىمية اليدف

 أحد الأىداف الفرعية لمتوجو الاستراتيجي الثالث نحو دعم عوامل المنافسة: الجودة والسعر ووقت التسميم C3يمثل اليدف الاستراتيجي 

 برامج أو مشاريع-المبادرات الداعمة

 التدريب الجيد لعمال الإنتاج
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 % سنوٌا  00مخزون المعٌب إلى رفع نسبة الاستفادة من لهدف الاستراتيجي: 

 

 عوامل النجاح الميمة مؤشرات حسن الأداء

إدارة إنتاج محترفة قادرة عمى تنظيم الإنتاج بما يخفض نسبة  مؤشر لاحق مدى تكرار القياس مؤشر مرافق
 المعيب

 
الشيرية بحسب كل نوع من أنواع  المعيبتقرير مالي كمي شيري عن قيمة 

 اجمالي النتاجمن  لممعيبوالنسبة الإجمالية  العمف

 شيري
 

 %2المعيب لا يتجاوز معدل 

 البعد السيد مدير الإنتاج اسم المسؤول عن اليدف و صفتو الوظيفية:

ف: 
ليد

م ا
رق

C
4

مية 
مرح

ف ال
ىدا

الأ
 

C4.a  5412تنظيم وأتمتة مخزون المعيب وفق الأصول مع لصاقات تحدد نوعية العمف بدء من الربع الرابع 
C4. b  5412شيريا بدء من النصف الثاني من عام  المعيبربط نظام الحوافز الإنتاجية بنسبة الاستفادة من مخزون 

 

 المالي 1 الأولوية

 وصف موجز لأىمية اليدف

 أحد الأىداف الفرعية لمتوجو الاستراتيجي الثالث نحو دعم عوامل المنافسة: الجودة والسعر ووقت التسميم C4يمثل اليدف الاستراتيجي 

 برامج أو مشاريع-المبادرات الداعمة

  ووضع أسس تنظيمو المعيبلجنة تتابع إعادة تنظيم مخزون 
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 2016سنوٌا بالنصف الأول من عام %20زٌادة التأهٌل ودعم الصٌانة لرفع نسبة الطاقة المستغلة بنسبة : الهدف الاستراتٌجً

 عوامل النجاح الميمة مؤشرات حسن الأداء

 المعيبتنظيم دقيق لمخزون مؤشر لاحق مدى تكرار القياس مؤشر مرافق

قبل المعيب إمكانية برامج الإنتاج بتفضيل السحب من مخزون 
 غير المعيبالسحب من مخزون 

ونسبة  المعيبمن مخزون  السحبتقرير مالي كمي شيري يبين نسبة 
 عمى مستوى كل نوع قيمة وكمية السحب من الجديد

 

 المعيبارتفاع معدل الاستفادة من مخزون  شيري

 البعد السيد مدير قسم الانتاج اسم المسؤول عن اليدف و صفتو الوظيفية:

ف: 
ليد

م ا
رق

C
5

مية 
مرح

ف ال
ىدا

الأ
 

C5.a  5412وضع خطة لإعادة دراسة مزايا الآلات لمتأكد من الاستغلبل التام لمتجييزات المتاحة بأفضل الطرق وذلك خلبل الربع الثالث من عام 
C5.b  5412ضبط خطة توريد قطع الغيار ومستمزمات الصيانة بشكل فعال لضمان عدم انقطاع المستمزمات بدء من عام 
C5.c 5412دمج مع خطة الإنتاج لضمان عدم توقف الإنتاج بشكل مفاجئ بدء من الربع الأول من عام وضع خطة الصيانة بشكل من 
C5.d ضاف تيا لبرنامج الإنتاج تنظيم خطة الصيانة بشكل تتضمن خطة صيانة شاممة وصيانات دورية تتابع ضمان عمل التجييزات بكفاءة عالية، حيث ينتيي إقرار الخطة وا 

 5412ببداية عام 

 0 يةالأولو 

مو
والن

مم 
لتع
ا

 

 وصف موجز لأىمية اليدف

 أحد الأىداف الفرعية لمتوجو الاستراتيجي الثالث نحو دعم عوامل المنافسة: الجودة والسعر ووقت التسميم C5يمثل اليدف الاستراتيجي 

 برامج أو مشاريع-المبادرات الداعمة

دورات تأىيل لقسم   - لجنة مكونة من الصيانة والمستودعات لوضع الحد الأدنى وحد الطمب لقطع الغيار  - الاستخدام الأمثل للآلات وذلك بالتواصل مع الشركات الموردة لمتجييزاتلجنة مكونة من الإدارة العميا و الصيانة لتأكيد 
 من قبل الشركات الموردة ليذه التقنيات العمفالصيانة بما يخص تقنيات صناعة 
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 2016لٌم مع نهاٌة عام تحسٌن سٌر العملٌات الإنتاجٌة الداخلٌة لتقلٌص زمن الإنتاج وتخفٌض زمن التسالهدف الاستراتٌجً: 

 عوامل النجاح الميمة الأداءمؤشرات حسن 

  مؤشر لاحق مدى تكرار القياس مؤشر مرافق
توافر معمومات من الشركة المصنعة حول التشغيل الأمثل 

 لكل آلة

التواصل المستمر مع الشركات المصنعة بزيارات دورية 
 لمخبراء الأجانب لأرض المعمل

 

 الطارئةتقرير شيري من القسم الإحصائي يبين أسباب الأعطال 

 بتجييز المعدات و قطع الغيار المتعمقةتقرير شيري من القسم الإحصائي يبين أسباب التعويض 
 تقرير شيري كمي يبين إنتاجية كل آلة مقارنة بمعدل دوران الآلة

تقرير شيري يبين الصيانات الدورية والقطع المستبدلة التي تمت عمى كل آلة مع مقارنة مع ما ىو 
 الصيانة السنويةمطموب بخطة 

 شيري
 شيري
 شيري
 شيري

 ارتفاع إنتاجية الآلات

 
 انخفاض معدل الأعطال الطارئة

 البعد السيد مدير الإنتاج اسم المسؤول عن اليدف و صفتو الوظيفية:
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ف: 
ليد

م ا
رق

C
6

مية 
مرح

ف ال
ىدا

الأ
 

C6.a  5412وضع إجراءات إعداد وتجييز الآلات وتنظيفيا بشكل لا يعيق العمميات الإنتاجية بدء من الربع الرابع 
C6.b  5412تنظيم خطط الإنتاج بشكل يضمن تشغيل الوردية الميمية بالمراحل التي تشكل نقاط اختناق بالإنتاج وذلك بدء من الربع الثالث لعام 

 C6.c  5412أتمتة خطة التحميل وبرمجة خطة التحميل لممحافظات ودمج خطة التحميل مع خطة الإنتاج بدء من الربع الرابع 
C6.d  5412ومكان تواجدىا بدء من الربع الرابع  النوع المنتجالإنتاجية باستخدام الباركود لمعرفة وضعية اأتمتة المراحل 
C6.e  5412الربع الثالث ربط عمميات المناقمة بين المستودعات مع خطة الإنتاج لضمان عدم انقطاع صالة الإنتاج من المواد الأولية والألواح الخام وذلك بدء من 
C6.f 5412ساعة بدء من عام  50زمن بين تمقي الطمب من الزبون ولغاية تحويمو للئنتاج بشكل لا يتجاوز اختصار ال 

C6.g ويمكن  5412 ضبط خطة المشتريات اعتمادا عمى معطيات المبيعات لضمان عدم انقطاع المستودعات من المواد بحيث يتم إقرار خطة المشتريات من بداية عام
 تعديميا عند الحاجة

 

 3 لويةالأو 

مية
داخ

ت ال
مميا

الع
 

 وصف موجز لأىمية اليدف

 أحد الأىداف الفرعية لمتوجو الاستراتيجي الثالث نحو دعم عوامل المنافسة: الجودة والسعر ووقت التسميم C6يمثل اليدف الاستراتيجي 

 برامج أو مشاريع-المبادرات الداعمة

توصيف مينة     - لجنة من الإدارة العميا وقسم التحميل لدراسة المعوقات التي تواجييم لتنظيم القسم  - التي تحدث اختناق بالإنتاج ولتحديد ميام الوردية الميمية الأساسيةلجنة من الإدارة العميا والإنتاج لتحديد العمميات 
دراسة السوق لتأمين   - الأعمال الواجبة لاستلبم الطمب من الزبون وتوصيمو للئنتاج وحصر مسؤولية التأخير الغير مبرردراسة لتحديد   - أمين مستودع صالة الإنتاج لتأمين مستمزمات الصالة لضمان عدم انقطاع الإنتاج

 مصادر محمية في حال الانقطاع المفاجئ بالمستودع
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 2017عام  نهاٌة% من العملٌات الخدمٌة الداخلٌة مع 55التً لا تضٌف قٌمة و أتمتة أكثر من  ةالتخلص من الأنشط: الهدف الاستراتٌجً

 عوامل النجاح الميمة مؤشرات حسن الأداء

  مؤشر لاحق مدى تكرار القياس مؤشر مرافق
التسويق و أقسام الشركة وبالذات اتنسيق قوي بين 

 الإنتاج 

 إدارات قوية ومتميزة لأقسام الشركة
 نشر ثقافة خدمة العميل بين جميع أقسام الشركة

إدارات مباشرة متابعة لمتقارير الإحصائية والمالية وقادرة 
 عمى اتخاذ القرارات بالوقت المناسب

 قسم إحصائي قادر عمى تحميل البيانات
 

 

 التسميم الفعمي شيري صادر من الإنتاج يبين الانحراف بين وقت التسميم المفترض ووقت تقرير نصف

 تقرير شيري من القسم الإحصائي يبين أسباب التأخر بمواعيد التسميم-
تقرير شيري من القسم الإحصائي يبين أسباب تأخر الطمب بين اتصال الزبون وترحيمو للئنتاج أكثر -

 من يوم عمل واحد
أسبوعي من قسم الجودة ناتج عن جرد عينات عمى العربات التي تحمل إنتاج نصف مصنع  تقرير-

 لتأكيد مدى التطابق بين بيان العربة ومحتواىا
 تقرير شيري من القسم المالي يبين حجم الشراء من السوق المحمية لانقطاع المستودعات-
 د التي وصمت إلى الحد الأدنىتقرير جرد أسبوعي بالمواد التي وصمت إلى حد الطمب والموا-
 تقرير جرد أسبوعي من قسم المستودعات يبين المواد التي انقطعت من المستودع-

 نصف شيري
 شيري
 شيري
 

 أسبوعي
 
 شيري
 أسبوعي
 أسبوعي

 

ارتفاع مؤشر التسميم بالوقت 
 المفترض

 انخفاض كمفة تحميل 

 البعد السيد المدير المالي اسم المسؤول عن اليدف و صفتو الوظيفية:

ف: 
ليد

م ا
رق

C
7

مية 
مرح

ف ال
ىدا

الأ
 

C7.a  5410عام  نيايةتنظيم المحاسبة عن الأعمال بالشركة وفق أنشطة مستقمة تبين كمفة ومردود كل نشاط باستخدام نظام محاسبة تكاليف الأنشطة وذلك مع 
C7.b توجيات الشركة ووضع السوق تحديد التكمفة المستيدفة لكل نشاط، لتحديد مواطن التجاوز والانحراف، وىذا الأمر يجب أن يتم ببداية كل عام بالاعتماد عمى 
C7.c  ع بالنصف الثاني من عام دراسة تحميمية لكل نشاط لمعرفة مسببات الكمفة ومحاولة إدارتيا بيدف التخفيض مع المحافظة عمى معايير الأداء، سيتم انجاز ىذا المشرو
5412 
C7.d  ضع موازنة لكمفتيا والزمن الذي تستغرقو وىذا المشروع يجب أن ينتيي بالنصف الثاني من تحديد الأنشطة التي لا تضيف قيمة ومحاولة أتمتيا، أو تحجيم كمفتيا، وو
 5412عام 

 

 3 الأولوية

مية
داخ

ت ال
مميا

الع
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 2017تطوٌر آلٌة معالجة المٌاه بطرٌقة تخدم البٌئة مع نهاٌة عام : الهدف الاستراتٌجً

 وصف موجز لأىمية اليدف

 أحد الأىداف الفرعية لمتوجو الاستراتيجي الثالث نحو دعم عوامل المنافسة: الجودة والسعر ووقت التسميم C7يمثل اليدف الاستراتيجي 

 برامج أو مشاريع-المبادرات الداعمة

تشكيل فريق  -عمل دراسة مقارنة بين أسعار الشركة وأسعار الشركات المنافسة   -ثة تأىيل القسم المالي عمى استخدام أساليب المحاسبة الحدي -ورشة عمل بين القسم المالي وباقي الأقسام لتحديد أنشطة العمل المستقمة 
 طمب الاستشارة من أىل الخبرة فيما يخص تحميل سمسمة القيمة  - برامج تدريبية داعمة بإدارة التكمفة والتحميل المالي  -عمل ييتم بإدارة التكمفة التشغيمية والإدارية 

 عوامل النجاح الميمة مؤشرات حسن الأداء

  مؤشر لاحق مدى تكرار القياس مؤشر مرافق
 فريق عمل متعاون ومؤىل لتحميل سمسمة القيمة

 لجنة إدارية مؤىمة لوضع الموازنات التخطيطية
 قسم تسعير مؤىل فنياً ومالياً قادر عمى التسعير بكفاءة

 
 

 تقرير مالي شيري يبين كمفة الوحدة المنتجة بكل نشاط لو علبقة بالإنتاج -
تقرير شيري عن المصاريف الواقعية لكل قسم إداري مقارن مع الموازنة الشيرية -

 المخططة لممصاريف

 شهري

 شهري
 انخفاض كمفة الوحدات المنتجة  

انخفاض الانحراف بين الموازنة المخططة 
 ةالمحققوالمصاريف الفعمية 

 البعد السيد مدير الانتاج اسم المسؤول عن اليدف و صفتو الوظيفية:

ف: 
ليد

م ا
رق

 
C

8
ف  
ىدا

الأ
مية
مرح

ال
 

C8.a  5412إجراء صيانة عامة لممكابس خلبل عام 
C8.b  5412تركيب مضخات لمعالجة المياه الناتج عن المكابس قبل نياية عام 

 

 2 الأولوية

ية 
ؤول

مس
 وال

ئي
البي

عية
تما
لاج

ا
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 2015تأمٌن كافة الاحتٌاجات التدرٌبٌة الإضافٌة للإدارات مع نهاٌة الربع الأول من عام : الهدف الاستراتٌجً

 وصف موجز لأىمية اليدف

 المشاركة بالمسؤولية الاجتماعية نحو المجتمع والبيئة: أحد الأىداف الفرعية لمتوجو الاستراتيجي الخامس C8يمثل اليدف الاستراتيجي 

 برامج أو مشاريع-المبادرات الداعمة

 الايعاز لمدير الانتاج لمتواصل مع الشركات المانحة وتحضير ما يمزم 

 عوامل النجاح الميمة مؤشرات حسن الأداء

  مؤشر لاحق مدى تكرار القياس مؤشر مرافق
فرض المبادئ والسموك الاجتماعي الصحيح عمى موظفي 

 المجموعة
والمسؤولين بالانتاج بخطوات السلبمة التزام العاممين 

  والمحافظة عمى البيئة

 سنوي الشيادة بشكل موثقالحصول عمى  -
 
 

 المحافظة عمى الشيادة
 

 

 البعد السيد مدير قسم الموارد البشرية الوظيفية:اسم المسؤول عن اليدف و صفتو 
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 2016ب داخلً مرافقة لدخول المنتسبٌن الجدد وتحدٌثها دورٌا  بالربع الأول من عام إعداد برامج تدرٌ الهدف الاستراتٌجً: 

ف: 
ليد

م ا
رق

D
1

مية 
مرح

ف ال
ىدا

الأ
 

D1.a  5410إعداد دراسة مرحمية عن الحاجات التدريبية للئدارات المعنية مع نياية الربع الأول لعام 
D1.b إعداد دراسة عن الحاجات المستجدة بالربع الأخير من كل عام 
D1.c القيام بتوزيع مخصصات التدريب عمى اختصاصات الإدارات المختمفة ببداية كل عام 

 

 5 الأولوية

لبء
لعم

ا
 

 وصف موجز لأىمية اليدف

 أحد الأىداف الفرعية لمتوجو الاستراتيجي الرابع نحو العمل عمى رضا العاممين D1يمثل اليدف الاستراتيجي 

 برامج أو مشاريع-المبادرات الداعمة

 لتأىيل الموظفين فنياً أو إداريا ةالتواصل مع المراكز الاستشاري

 عوامل النجاح الميمة مؤشرات حسن الأداء

  مؤشر لاحق مدى تكرار القياس مؤشر مرافق
 توفر قسم من الموارد البشرية لمتابعة التدريب والتطوير

 التواصل الفعال مع شركات التدريب والتأىيل
 العميا وقناعتيا بالتدريب والتأىيلانفتاح الإدارة 

 

 عقد اجتماعات دورية ليذا الغرض مع الأقسام المعنية-
 استلبم دراسة الحاجات المستجدة بنياية الربع الأول من كل عام-
  انجاز توزيع مخصصات التدريب عمى الأقسام المعنية-

 دوري

 سنىي

 سنىي

 خطة تدريبية جاىزة لمتنفيذ 
 حاجات تدريبية واضحة

 البعد السيد مدير قسم الموارد البشرية اسم المسؤول عن اليدف و صفتو الوظيفية:
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ف: 
ليد

م ا
رق

D
2

مية 
مرح

ف ال
ىدا

الأ
 

D2.a  الإداري بنياية عام إعداد كتيب يتضمن نظام الشركة الداخمي، ولمحة عن الصناعة وعن تاريخ الشركة وعن التقسيمات الإدارية والجغرافية لممنشأة وعن الييكل
5412 
D2.b  مور الفنية الخاصة بمجال عممو ويجب أن نظام خاص بكل قسم لتدريب المنتسبين الجدد يضمن تعريف الموظف عمى الشركة بشكل عام ويضمن تأىيمو بالأإعداد

 5412يكون ىذا النظام جاىز مع بداية الربع الثالث من عام 
D2.c  المطموب ويجب أن يكون تصميم نموذج لتقييم الموظفين الجدد يتم إملبءه من قبل مدير القسم بعد ثلبثة أشير من القبول الأولي لمموظف لمتأكد من كفاءتو لمعمل

 5410نموذج التقييم جاىز مع نياية الربع الأول من عام 

 3 الأولوية

مية
داخ

ت ال
مميا

الع
 

 وصف موجز لأىمية اليدف

 أحد الأىداف الفرعية لمتوجو الاستراتيجي الرابع نحو العمل عمى رضا العاممين D2يمثل اليدف الاستراتيجي 

 برامج أو مشاريع-المبادرات الداعمة

  بشكل مكتوب ليتم متابعة المتدرب من قبل الموارد البشرية ويكون التقييم بناء عميوإعداد منيجية واضحة من قبل كل رئيس قسم يبين نوعية التدريب والجدول الزمني اللبزم لتأىيل أي موظف جديد وتأمين المادة العممية 

 عوامل النجاح الميمة مؤشرات حسن الأداء

  مؤشر لاحق مدى تكرار القياس مؤشر مرافق
 قدرة مدراء الأقسام عمى التدريب الداخمي

 قدرة مدراء الأقسام عمى اختيار الموظفين الميرة
 المنتسب الجدد بعد ثلبثة أشير من مباشرة عمموتقييم   

 اختبار قدرة الموظف عمى العمل بعد التدريب

 ربع سنوي
 دوري

  

 موظفين ميرة ومتمكنين من عمميم
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 2014من عام  الربع الثالثتأهٌل قسم الموارد البشرٌة لإعداد الخطط والمٌزانٌات السنوٌة للتدرٌب مع نهاٌة  الهدف الاستراتٌجً: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 البعد السيد مدير قسم الموارد البشرية اسم المسؤول عن اليدف و صفتو الوظيفية:

ف: 
ليد

م ا
رق

D
3

مية 
مرح

ف ال
ىدا

الأ
 

D3.a  5410تدريب وتأىيل موظفي قسم الموارد من قبل جيات تدريب خارجية عمى آلية وضع الخطط التدريبية بالربع الأول من عام 
D3.b عمل موازنات التدريب وربطيا مع احتياجات الشركة بحسب الأولويات بالربع الثاني من  تدريب وتأىيل موظفي قسم الموارد من قبل جيات تدريب خارجية عمى آلية
 5410عام 

 0 الأولوية

مو
والن

مم 
لتع
ا

 

 وصف موجز لأىمية اليدف

 أحد الأىداف الفرعية لمتوجو الاستراتيجي الرابع نحو العمل عمى رضا العاممين D3يمثل اليدف الاستراتيجي 

 برامج أو مشاريع-المبادرات الداعمة

 ءةالتواصل مع جيات تؤىل قسم الموارد بكفا
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 فنٌة وفق التوصٌف الوظٌفً –شخصٌة  - تطوٌر معاٌٌر التقٌٌم للموظفٌن بحٌث ٌغطً التقٌٌم أبعاد مختلفة للموظف نواحً إدارٌة الهدف الاستراتٌجً:

 

 

 عوامل النجاح الميمة مؤشرات حسن الأداء

  مؤشر لاحق مدى تكرار القياس مؤشر مرافق
واستخدام البرمجيات المطورة بإدارة القدرة عمى امتلبك 

 الموارد البشرية
 

 الخطة التدريبية لمموارد البشرية جاىزة مع نياية الربع الأخير من كل عام-

الموازنة التقديرية لمتدريب مخصصة عمى الأقسام المعنية جاىزة مع نياية الربع الأخير -
 من كل عام

 سنوي
 سنوي

 تدريب وتأىيل مستمر لمموظفين  
 

 البعد السيد مدير قسم الموارد البشرية اسم المسؤول عن اليدف و صفتو الوظيفية:

ف: 
ليد

م ا
رق

D
4

مية 
مرح

ف ال
ىدا

الأ
 

D4.a  5410إعداد النظام الداخمي الخاص بالشركة مع بداية عام 
D4.b  5410اعتماد التوصيف الوظيفي لكل موظف من قبل رئيس القسم وتزويد قسم الموارد البشرية بو بالربع الأول من عام 
D4.c  5410اعتماد نماذج خاصة بتقييم الأداء تشمل النواحي الإدارية والشخصية والفنية بنياية النصف الأول من عام 

 3 الأولوية

مية
داخ

ت ال
مميا

الع
 

 وصف موجز لأىمية اليدف

 أحد الأىداف الفرعية لمتوجو الاستراتيجي الرابع نحو العمل عمى رضا العاممين D4يمثل اليدف الاستراتيجي 

 برامج أو مشاريع-المبادرات الداعمة

 اجتماع عمى مستوى الإدارات العميا لإقرار النظام الداخمي
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% عن مٌزانٌة المرحلة السابقة لاستقطاب عناصر ماهرة بدء من الربع الاول لعام 15تعزٌز مٌزانٌة التوظٌف والتطوٌر بنسبة  الهدف الاستراتٌجً:
2014 

 عوامل النجاح الميمة مؤشرات حسن الأداء

 مدراء أقسام قادرين عمى تحديد التوصيف الوظيفي لكل مينة مؤشر لاحق مدى تكرار القياس مؤشر مرافق
 الدوري لمموظفينمقدرة ونزاىا بإجراء التقييم 

التواصل مع الموظفين لدى إجراء تقيميم لتعريف الموظف 
 بمواطن القوة والضعف لديو

 توعية الموظفين بقيم وأخلبق المجموعة

 تقرير ربع سنوي عن تقييم الموظفين بناء عمى توصيفيم الوظيفي-
 تحديث نموذج التقييم ليتطابق مع التوصيف الوظيفي-

 ربع سنىي

 دوري
عادل لمموظفين يبين مدى قدرتيم تقييم 

 عمى تنفيذ المطموب منيم

 البعد السيد مدير قسم الموارد البشرية اسم المسؤول عن اليدف و صفتو الوظيفية:

ف: 
ليد

م ا
رق

D
5

مية 
مرح

ف ال
ىدا

الأ
 

D5.a 5410إعداد تقرير عن الخبرات المطموبة لمفترة القادمة وذلك مع بداية الربع الأول عام 
D5.b 5410إعداد موازنة تقديرية لاحتياجات التوظيف والتطوير لمفترة القادمة ببداية الربع الأول عام  

 المالي 1 الأولوية

 وصف موجز لأىمية اليدف

 أحد الأىداف الفرعية لمتوجو الاستراتيجي الرابع نحو العمل عمى رضا العاممين D5يمثل اليدف الاستراتيجي 

 برامج أو مشاريع-المبادرات الداعمة
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 2015تأمٌن الموظفٌن صحٌا  ومن اصابات العمل مع نهاٌة  :الهدف الاستراتٌجً

 المطموبةاجتماع عمى مستوى الإدارات العميا يبين توجيات الإدارة نحو مجالات التدريب 

 عوامل النجاح الميمة مؤشرات حسن الأداء

  مؤشر لاحق مدى تكرار القياس مؤشر مرافق
 أرباح جيدة تسمح برفع مخصصات التدريب
 القدرة عمى الاحتفاظ بالموظفين المتميزين

 دعم الشركة بعدد من الموظفين المتميزين لقيادة فرق العمل وتطويرىا
 
 

 متميزينمدراء أقسام  عند الحاجة

 البعد السيد مدير قسم الموارد البشرية اسم المسؤول عن اليدف و صفتو الوظيفية:

ف: 
ليد

م ا
رق

 
D

6
ف  
ىدا

الأ
مية
مرح

ال
 

D6.a  2 الأولوية 2015التواصل مع شركات التأمين لمحصول عمى أفضل العروض قبل نياية 

ية 
ؤول

مس
 وال

ئي
البي

عية
تما
لاج

ا
 

 وصف موجز لأىمية اليدف

 المشاركة بالمسؤولية الاجتماعية نحو المجتمع والبيئة: أحد الأىداف الفرعية لمتوجو الاستراتيجي الخامس D6يمثل اليدف الاستراتيجي 
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 قبول لا ٌقل عن عشرة متدربٌن سنوٌا بمختلف أقسام الشركة عن طرٌق مؤسسات التأهٌل أو بشكل إفرادي الهدف الاستراتٌجً:

 برامج أو مشاريع-المبادرات الداعمة

  عروض من شركات التأمينممسؤول لاستدراج الايعاز ل

 عوامل النجاح الميمة مؤشرات حسن الأداء

 نشر ثقافة التأمين بين الموظفين مؤشر لاحق مدى تكرار القياس مؤشر مرافق
 سنوي تجديد وثيقة الضمان سنوياً  - شرح خطوات استخدام بطاقة التأمين

 

 انخفاض مصاريف الطبابة
انخاض قيمة السمف المأخوذة بيدف 

 الطبابة

 البعد السيد مدير قسم الموارد البشرية اسم المسؤول عن اليدف و صفتو الوظيفية:

ف: 
ليد

م ا
رق

E1
مية 

مرح
ف ال

ىدا
الأ

 

E1.a  5410تحديد الأقسام التي يمكن استقبال كوادر لتدريبيا دون إعاقة العمل مع بداية النصف الثاني من عام 
E1.b  5412التواصل مع الجمعيات والمؤسسات الداعمة لمشباب لتزويدىا بنوعية المتدربين الذين يمكن استقباليم ببداية النصف الثاني من عام 

 

 2 الأولوية

لبء
لعم

ا
 

 لأىمية اليدف وصف موجز

 أحد الأىداف الفرعية لمتوجو الاستراتيجي الخامس نحو المشاركة بالمسؤولية تجاه المجتمع والبيئة E1يمثل اليدف الاستراتيجي 

 برامج أو مشاريع-المبادرات الداعمة
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 دعم المشارٌع والبرامج الاجتماعٌة مشروع على الأقل سنوٌا  : الهدف الاستراتٌجً

 تواصل قسم الموارد مع جيات المرسمة لممتدربين لاختيار الأنسب

 النجاح الميمةعوامل  مؤشرات حسن الأداء

  مؤشر لاحق مدى تكرار القياس مؤشر مرافق
 التواصل مع الجيات الراعية لمشباب

 قدرة قسم الموارد البشرية عمى متابعة المتدربين
 نموذج لتقييم المتدربين بنياية فترة التدريب -

لإمكانية العودة الاحتفاظ بالسيرة الذاتية والتقييم لممتدربين المتميزين ببرنامج كومباس  -
 إلييا عند الحاجة

 دوري

 دوري
وجود كادر من المتدربين بمختمف أقسام 

 الشركة

 البعد السيد مدير قسم الموارد البشرية اسم المسؤول عن اليدف و صفتو الوظيفية:

ف: 
ليد

م ا
رق

E2
مية 

مرح
ف ال

ىدا
الأ

 

E2.a التواصل مع الجمعيات الاجتماعية الراعية لأعمال التطوير والأطفال بشكل دائم 
E2.b  تخصيص جزء من الموازنة لممشاركة بالأنشطة الاجتماعية اليادفة 

 

 2 الأولوية

الي
الم

 

 وصف موجز لأىمية اليدف

 أحد الأىداف الفرعية لمتوجو الاستراتيجي الخامس نحو المشاركة بالمسؤولية تجاه المجتمع والبيئة E2يمثل اليدف الاستراتيجي 
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 الالتزام بمعاٌٌر المحافظة على البٌئة وعدم القبول بوجود أكثر من ثلاثة أخطاء ثانوٌة وفق معاٌر الاٌزو  بشكل سنوي الهدف الاستراتٌجً:

 فكر إداري منفتح تجاه دعم الأنشطة الاجتماعية

 عوامل النجاح الميمة مؤشرات حسن الأداء

  مؤشر لاحق مدى تكرار القياس مؤشر مرافق
 دراسات عممية وأبحاث عن شركة مدار زجاج دوري التواصل بين الباحث ومدير القسم لانجاز البحث المطموب ثقافة التعاون مع الباحثين نشر

 البعد السيد مدير قسم الموارد البشرية اسم المسؤول عن اليدف و صفتو الوظيفية:

ف: 
ليد

م ا
رق

E4
مية 

مرح
ف ال

ىدا
الأ

 

E4.a  5410الخاصة بالبيئة بالنصف الأول بعام  10444الحصول عمى شيادة الايزو 
E4.b 5413موظف )فنيين وعمال( لإجراء التدقيق الداخمي للبيزو بنياية النصف الثاني عام 0تأىيل 
E4.c  5410عمل تدقيق داخمي دوري ربعي لمتأكد من مطابقة الإجراءات لمعايير الجودة بدء من الربع الثالث لعام  

 3 الأولوية

مية
داخ

ت ال
مميا

الع
 

 وصف موجز لأىمية اليدف

 أحد الأىداف الفرعية لمتوجو الاستراتيجي الخامس نحو المشاركة بالمسؤولية تجاه المجتمع والبيئة E4يمثل اليدف الاستراتيجي 
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 2016تخفٌف استخدام الورق واللجوء للأرشفة الالكترونٌة قبل نهاٌة : الهدف الاستراتٌجً

 عمل دورة تدقيق داخمي لبعض موظفي الشركة من قبل الشركات المانحة للبيزو

 الميمةعوامل النجاح  مؤشرات حسن الأداء

  مؤشر لاحق مدى تكرار القياس مؤشر مرافق
 إدارة جودة مؤىمة متابعة لجميع أعمال الشركة بما يخص الحفاظ عمى البيئة

 توفر محطات المعالجة والتجييزات التي تساعد بالمحافظة عمى البيئة
 

التقارير الدورية الربع سنوية الصادرة من قسم الجودة عن نتائج التدقيق 
 الداخمي

تقارير نصف سنوية من الجية المانحة لشيادات الجودة عن تدقيقيا  -
 الخارجي

 ربع سنوي
 نصف  سنوي

الحفاظ عمى شيادة الايزو 
10444 

 البعد السيد مدير قسم المعموماتية اسم المسؤول عن اليدف و صفتو الوظيفية:

ف: 
ليد

م ا
رق

 
E5

ف  
ىدا

الأ
مية
مرح

ال
 

a.C8  2 الأولوية 5412شراء برامج ومعدات الأرشفة الالكترونية قبل نياية 

ي 
لبيئ

ا
ية 

ؤول
مس

وال
عية

تما
لاج

ا
 

 وصف موجز لأىمية اليدف

 المشاركة بالمسؤولية الاجتماعية نحو المجتمع والبيئة: أحد الأىداف الفرعية لمتوجو الاستراتيجي الخامس E5يمثل اليدف الاستراتيجي 

 برامج أو مشاريع-المبادرات الداعمة
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 التوجيو لقسم المعموماتية بالتواصل مع شركات الأرشفة الالكترونية

 عوامل النجاح الميمة مؤشرات حسن الأداء

 التوصيف الوظيفي الدقيق لمسؤول الأرشيف مؤشر لاحق تكرار القياسمدى  مؤشر مرافق
 التدقيق المفاجئ لأعمال مسؤول الأرشيف
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 الخامسلفصل ا
 النتائج والتوصيات 

 
  يدـتمهال
 

 أولًا: مناقشة النتائج.

 ثانياً: تقديم التوصيات.
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 تمهيـد:ال

تقـــديم الاتـــتنتاتات التـــل توصـــمت إليهـــا الدصاتـــة  وتقـــديم توصـــيات إلـــ  الفصـــل  هـــ ا هـــد ي 
 ومقتصحات للاتتفادة من الإضافة العممية التل قدمتها الدصاتة ومن النتائج التل توصمت إليها. 

 )الاتتنتاتات(. نتائجأولًا: مناقشة ال
إلـ  النتـائج  SPSSتوصمت الدصاتة الميدانية والتحميل الإحصائل للاتتبيان باتتخدام بصنـامج  

 التالية:

 .تعزيز ميزة التكمفةفل بعد المالل وتود أثص معنوي  و دلالة لم -1
 .تعزيز ميزة التودةفل  وتود أثص معنوي  و دلالة لمبعد المالل -2
 .تعزيز ميزة التتميمفل  وتود أثص معنوي  و دلالة لمبعد المالل -3
 .زيز ميزة المصونةتعفل  وتود أثص معنوي  و دلالة لمبعد المالل -4
 .تعزيز ميزة الخدمةفل  وتود أثص معنوي  و دلالة لمبعد المالل -5
 .تعزيز ميزة البيئةفل  وتود أثص معنوي  و دلالة لمبعد المالل -6
  .تعزيز ميزة التكمفةفل بعد العملاء وتود أثص معنوي  و دلالة ل -7
 .ميزة التودةتعزيز فل بعد العملاء ل وتود أثص معنوي  و دلالة -8
 .تعزيز ميزة التتميمفل بعد العملاء وتود أثص معنوي  و دلالة ل -9
 تعزيز ميزة المصونة.فل بعد العملاء وتود أثص معنوي  و دلالة ل-11
 تعزيز ميزة الخدمة.فل بعد العملاء وتود أثص معنوي  و دلالة ل-11
 لبيئة. تعزيز ميزة افل بعد العملاء وتود أثص معنوي  و دلالة ل-12
 .تعزيز ميزة التكمفةفل بعد العمميات التشغيمية الداخمية لوتود أثص معنوي  و دلالة  -13
 .ميزة التودة فل تعزيزبعد العمميات التشغيمية الداخمية لوتود أثص معنوي  و دلالة  -14
 .مميزة التتمي فل تعزيزبعد العمميات التشغيمية الداخمية لوتود أثص معنوي  و دلالة  -15
 .ميزة المصونة فل تعزيزبعد العمميات التشغيمية الداخمية لوتود أثص معنوي  و دلالة  -16
 .ميزة الخدمة فل تعزيزبعد العمميات التشغيمية الداخمية لوتود أثص معنوي  و دلالة  -17
 .ميزة البيئة فل تعزيزبعد العمميات التشغيمية الداخمية لوتود أثص معنوي  و دلالة  -18
 .ميزة التكمفة فل تعزيزبعد التعمم والنمو والابتكاص لوتود أثص معنوي  و دلالة  -19
 .ميزة التودة فل تعزيزبعد التعمم والنمو والابتكاص لوتود أثص معنوي  و دلالة  -21
 .ميزة التتميم فل تعزيزبعد التعمم والنمو والابتكاص لوتود أثص معنوي  و دلالة  -21
 .ميزة المصونة فل تعزيزبعد التعمم والنمو والابتكاص لدلالة  وتود أثص معنوي  و-22
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  .ميزة الخدمة فل تعزيزبعد التعمم والنمو والابتكاص لوتود أثص معنوي  و دلالة  -23
 .ميزة البيئة فل تعزيزالتعمم والنمو والابتكاص  بعدملوتود أثص معنوي  و دلالة -24
 .ميزة التكمفة فل تعزيزالبيئل  بعدملوتود أثص معنوي  و دلالة  -25
 .ميزة التودة فل تعزيزالبيئل  بعدملوتود أثص معنوي  و دلالة  -26
 .ميزة التتميم فل تعزيزالبيئل  بعدملوتود أثص معنوي  و دلالة  -27
 .ميزة المصونة فل تعزيزالبيئل  وتود أثص معنوي  و دلالة لمبعد -28
 .ميزة الخدمة فل تعزيزالبيئل  بعدملوتود أثص معنوي  و دلالة  -29
 .ميزة البيئة فل تعزيزالبيئل  بعدملوتود أثص معنوي  و دلالة  -31
 .ميزة التكمفة فل تعزيزالمتؤولية الاتتماعية  لبعدوتود أثص معنوي  و دلالة  -31
 .ميزة التودة فل تعزيزالمتؤولية الاتتماعية  لبعدوتود أثص معنوي  و دلالة  -32
 .ميزة التتميم فل تعزيزالمتؤولية الاتتماعية  لبعدوتود أثص معنوي  و دلالة  -33
  .ميزة المصونة فل تعزيزالمتؤولية الاتتماعية  لبعدوتود أثص معنوي  و دلالة -34
  .ميزة الخدمة فل تعزيزالمتؤولية الاتتماعية  لبعدوتود أثص معنوي  و دلالة -35
 .ميزة البيئة فل تعزيزالمتؤولية الاتتماعية  دلبعوتود أثص معنوي  و دلالة -36
كمفـة لتخفـي  تمعظم الإداصات فل منشآت قطاع الصناعات الغ ائية تصى أن التـبيل اققـل  -37

ن المتتمص لمعلاقات المتبادلة بين اقنشطة اقتاتـية لممنشـ،ة  يتكمفة المنتج هو عن طصيق التحت
 من خلال تخفي  الهدص  وصفع متتوى التودة.

معظم المنشآت تصكز عم  متغيصات البيئة الداخميـة عنـد إعـداد التقـديصات الخاصـة بالمنشـ،ة   -38
ومــن ثــم المقاصنــة بــين اقداء المقــدص )المخطــط( والمخصتــات الفعميــة  ولكــن هــ   المقاصنــة لا تحقــق 

تنافتــية التــدوى المصتــوة بتــبل تتاهــل متغيــصات البيئــة الخاصتيــة  ممــا يــؤثص تــمبياً عمــ  القــدصة ال
 لممنشآت.

تكتفــل المنشــآت لمصاقبــة حصــتها التــوقية عــن طصيــق مقاصنــة حتــم المبيعــات عبــص التــنوات   -39
ويعود تبل  لك لعدم وتود قاعدة بيانات تبين مقداص الحصة التوقية لممنشآت المتماثمة فل نفس 

اعــق قــد يعــود القطــاع  ويــصى الباحــث أن هــ ا المعيــاص نيــص دقيــق قن انخفــا  المبيعــات أو اصتف
 قتبال أخصى ليس علاقة لها بالمنافتة  مثل اقزمات المختمفة.

نمـا  -41 معظم منشآت قطاع الصناعات الغ ائية لا يوتد فيها إداصة أو قتـم لمبحـوث والتطـويص واا
تعمــل عمــ  اتــتيصاد التتهيــزات والتطــوصات التكنولوتيــة بشــكل مباشــص  وتقتصــص عمميــات التطــويص 

 عمميات التحتين المتتمص ال ي تقوم بق دون تخصيص قتم متتقل ل لك.ضمن المنش،ة عم  



 النتائج و التوصيات                                                                   الخامس                                       الفصل  

 

592 
 

تهتم إداصات المنشآت بمشاصكة العاممين للإداصة العميـا بببـداء الـصأي واتخـا  القـصاصات حيـث أن  -41
العـــاممين هـــم اققـــدص عمـــ  تحديـــد الانحصافـــات واقتصاحـــات تصـــحيحها كـــونهم عمـــ  اتصـــال مباشـــص 

 دقيقة لمعمل.بالتفاصيل والتزئيات ال
ويعـود تـبل يتمتع العاممين بمنشآت الصناعات الغ ائية بمتتوى عـال مـن اقمـان الصـحل  -42

 لـــك أن قـــانون العمـــل التديـــد نـــص عمـــ  ضـــصوصة تـــ،مين تميـــع العـــاممين  بالإضـــافة إلـــ  انتشـــاص 
 شصكات الت،مين وتقديمها العديد من العصو  والتتهيلات الت،مينية المغصية.

توهصية عم  تصـميم المنتتـات بشـكل تـصيع   تنشآت لا تتمكن من إتصاء تعديلامعظم الم -43
و لك بتبل اصتفاع تكالي  تغييـص التصـميمات المعتمـدة  كـون عمميـة تعـديل التصـميم تحتـاج إلـ  

 دصاتات فنية ومالية داعمة  وعدم وتود أقتام متخصصة بالبحث والتطويص فل المنشآت.
تخفـــي  التكمفـــة الهـــد  اقتاتـــل لهـــا  وتعـــاون فصيـــق العمـــل فـــل معظـــم المنشـــآت تعتبـــص  -44

المنشــ،ة هــو الطصيــق اقمثــل لتحديــد مــواطن الكمفــة العاليــة والطصيقــة اقمثــل لتخفيضــها  كمــا  أن 
إدصاك العامــل المنفــ  لمعمــل لمفــاهيم ومعــاييص التــودة يتــاهم فــل تخفــي  كمفــة الهــدص ويصفــع مــن 

 توية الإنتاج.
 14111نشآت بتطبيق المعاييص المناتبة التل تؤهمها لمحصـول عمـ  شـهادة معظم المتهتم  -45

قن الحصـــول عمـــ  شـــهادات التـــودة يتـــهل لهـــا التعامـــل مـــع المنشـــآت الخاصتيـــة  إلا أنهـــا تفتقـــص 
ونالبـاً مـا تكـون لمكوادص مؤهمة  والمخابص القادصة عمـ  إتـصاء دصاتـة وتحميـل أثـص المخـاطص البيئيـة  

 طصيق التهات الحكومية وليتت من قبل المنش،ة نفتها. ه   الاختباصات عن
و لـك بتـبل اصتفـاع  ضـعي    تتاول إداصات المنشـآت مـع التطـوصات التكنولوتيـة الحديثـة  -46

حيـث أنـق مـصتبط بالقـدصة الماليـة لممنشـ،ة لإتـصاء تعـديلات بخطـوط  كمفة إدخال التكنولوتيـا الحديثـة
 اظ باحتياطل لمتوتع الصناعل.الإنتاج  ومدى توتق المنشآت بالاحتف

عم  الصنم من متاهمة قطاع الصـناعات الغ ائيـة فـل المتـال الاتتمـاعل بتقـديم التبصعـات  -47
العينة والنقدية  إلا أنها لا تصق  إل  طمـوح المتتمـع فـل الإتـهام وبشـكل كبيـص ومتزايـد فـل خدمـة 

 المتتمع.
بصـفة  منشآت قطاع الصـناعات الغ ائيـةو أن قياس وتقييم اقداء فل المنش،ت بصفة عامة  -48

ن والكشـ  عـن مواقـع يخاصة لق دوصا باصزا فل الإشاصة إل  المواقع التل تحتاج إل  تطـويص وتحتـ
ـــــل متابعـــــة  ـــــل يعتمـــــد عميهـــــا ف ـــــزة اقتاتـــــية الت ـــــل عميهـــــا ممـــــا يعـــــد الصكي ـــــة التغم ـــــل ومحاول الخم

ة اقداء وزيــادة القــدصة التنافتــية فــل الاتــتصاتيتيات وتنفيــ ها وتحقيــق أهــدافها تــعيا وصاء صفــع كفــاء
 .ظل المتغيصات المعاصصة
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هناك علاقة تكامل بين كل من المقاييس المالية ونيص المالية لتقييم اقداء الاتتصاتيتل فل  -49
المنشـآت الصـناعية  حيـث أن عيـول المقـاييس الماليـة هـل مـن مزايـا المقـاييس نيـص الماليـة  وأن 

 لية هل من مزايا المقاييس نيص المالية.عيول المقاييس نيص الما
 
 

 ثانياً: تقديم التوصيات:
فل ضـوء مـا توصـمت إليـق الدصاتـة مـن اتـتنتاتات  يعـص  الباحـث متموعـة مـن التوصـيات  

 .يصى ب،نها ضصوصية  ويمكن الاتتفادة منها 
ضصوصة دعم واهتمام الإداصة العميا بتطبيـق أتـمول القيـاس المتـوازن لـلداء لتحقيـق تخفيضـات  -1

 توهصية فل تكالي  الإنتاج  والتقييم المتتمص للداء الاتتصاتيتل لممنش،ة لتعزيز ميزتها التنافتية.
مقـاييس  يوصل الباحث بتوتيع اقبعاد اقصبعة قتمول قياس اقداء المتوازن  بحيث تتضـمن-2

أداء تتعمق بالتوانل البيئية و الاتتماعية و مقاييس أداء لممواصد البشصية  مع اقخ  بالاعتباص أن 
 اتتصاتيتية المنظمة تفص  المقاييس التل يتل التصكيز عميها فل أبعاد البطاقة.

نشــ،ة فــل الت،كيــد عمــ  أهميــة الــصبط بــين المقــاييس الماليــة ونيــص الماليــة وبــين اتــتصاتيتية الم -3
 نمو ج واحد يوحد اقهدا  لتوتيق تميع المقاييس المتتخدمة لتحقيق اتتصاتيتة متكاممة.

ضـــصوصة الاهتمـــام بالتحميـــل الاتـــتصاتيتل لبيئـــة المنشـــ،ة الداخميـــة والخاصتيـــة  لتحديـــد الفـــصص   -4
والحــد مــن التهديــدات المحتممــة فــل بيئــة المنشــ،ة  فــل حــين تــؤدي المعمومــات المتــوفصة عــن مــواصد 

 المنش،ة وأنظمتها الداخمية إل  التعص  عم  نواحل القوة والضع  لديها.
نشآت الصناعية التوصية بعامل التطوص التكنولوتل  والتقدم التقنل  وتوتيق ضصوصة اهتمام الم -5

الاتـــتثماصات نحـــو تطـــويص المنتتـــات قبـــل نهايـــة مصحمـــة الاتـــتقصاص مـــن دوصة المبيعـــات  والاهتمـــام 
بالبحــث والتطــويص  وصفــع مخصصــاتق الماليــة المعتمــدة التــل لا تواكــل مــا هــو مفتــص  فــل متــال 

ـــة  كـــ ـــ  الصـــناعات الغ ائي ـــة تعتمـــد بشـــكل أتـــاس فـــل متالهـــا عم ون منشـــآت الصـــناعات الغ ائي
الإبـداع والابتكــاص  والاهتمـام بعامــل )تـوفيص التمويــل( حتـ  يمكنهــا التوتـع فــل نشـاطها والاتــتفادة 

 منق فل تعزيز ميزتها التنافتية.
الخاصــة الت،كيــد عمــ  أهميــة دمــج تمتــمة القيمــة الخاصــة بالزبــائن والمــوصدين بتمتــمة القيمــة  -6

بالمنش،ة  اقمص ال ي يوفص مصادص مهمة لممعمومـات التـل تتـاعد عمـ  تتتـيد صنبـات ومتطمبـات 
 الزبائن فل المنتج النهائل بوقت مبكص من مصحمة الهندتة والتصميم.
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ضــــصوصة الاهتمــــام بالتوانــــل البيئيــــة بالتوتــــق نحــــو اتــــتخدام مــــواد صــــديقة لمبيئــــة  ومعالتــــة  -7
ـــبدصاج أهـــدافها المخمفـــات الصـــناعية لمم ـــة  وكـــ لك ب ـــ  مـــواد ضـــاصة بالبيئ نشـــآت كونهـــا تحتـــوي عم

 الإتتصاتيتية ومؤشصاتها ضمن بعد العمميات التشغيمية  أو ببضافة بعد خامس خاص.
ضــــصوصة الاهتمــــام بتنميــــة المــــواصد البشــــصية عــــن طصيــــق التــــدصيل والت،هيــــل المتــــتمص لمكــــوادص  -8

التدصيل والت،هيل  حت  تتمكن تمك الكوادص مـن مواكبـة البشصية  وصفع المخصصات المالية لعممية 
المتتتدات العممية والفكصية فل المتالات الإنتاتية والإداصية  وتتفاعل مع مـواصد المنشـ،ة اقخـصى 
لتحقيق القدصات التوهصية أو المواصد الإتتصاتيتية التل يصعل تقميدها من قبـل المنافتـين   اقمـص 

 يزة التنافتية لممنش،ة.ال ي يؤدي إل  تعزيز الم
ضصوصة المتابعة والتحميل المتتمص لمعمومات التغ ية العكتية عـن تـموك الزبـائن والمنافتـين   -9

والاحتفاظ بقاعدة بيانات لتخزين ومعالتة البيانات  ات العلاقة لمحصـول عمـ  تقـاصيص تتـاعد فـل 
 عمميات اتخا  القصاصات الإتتصاتيتية.

و القــيم التنظيميــة فــل المنشــآت بــالقوة و التوتــق المتــتقبمل  و التــعل  يتــل أن تتتــم الثقافــة-11
  كمـــا يتـــل أن تكـــون الاداصة العميـــا للإعتمـــاد عمـــ  المقـــاييس بشـــكل دائـــم وفـــ  تميـــع المتـــالات

مقتنعــة ب،تــمول القيــاس المتــوازن لــلداء  قن دعمهــا و متــاندتها مــن أهــم ضــصوصيات نتــاح هــ ا 
 اقتمول. 

المنظمات بت،هيل كوادص لتكون قـادصة عمـ  تصـميم و اتـتخدام بطاقـة اقداء يوصل الباحث  -11
المتوازن المناتبة لممنظمـة و اتـتصاتيتيتها  حيـث لا بـد مـن امـتلاك اداصة المنظمـة لمقـدصة و الخبـصة 
ـــد  ـــق لا يتوقـــ  اقمـــص عن ـــك أن ـــق التحتـــين المتـــتمص   ل ـــائج بطاقـــة الاداء لتحقي عمـــ  اتـــتخدام نت

ياس اقداء المتوازن لممواصـفات التـل تـم  كصهـا تـابقاً  حتـ  يكـون فعـالًا و قـادصاً اتتيفاء أتمول ق
 عم  تحقيق الهد  منق  بل اقهم من  لك هو الاتتخدام و التطبيق التميم لنتائج ه ا اقتمول.

أهميــة إعــادة النظــص فــل الطــصق المتــتخدم فــل عمميــة تقيــيم اقداء  باعتباصهــا اقتــاس فــل  -12
حتــين المتــتمص واتــتمصاص المنشــ،ة فــل بيئــة التصــنيع الحديثــة  و لــك مــن خــلال اتــتخدام  عمميــة الت

 نمو ج القياس المتوازن للداء ال ي يغطل كافة أبعاد اقداء.
اتتخدام عدد محدود من المقاييس يتم اختياصها بعناية  بحيث تتفق مع الاتتصاتيتة وتعكس  -13

مــــدى تنفيــــ  اقهــــدا  المحــــددة  بحيــــث لا تغــــصق الإداصة بكــــم كبيــــص مــــن المعمومــــات يفــــوق القــــدصة 
 التحميمية لها مما يتصتل عميق إعاقة العمل الإداصي. 

المالية بنمـو ج القيـاس المتـوازن لـلداء  بحيـث يـوفص  أهمية صبط اقهدا  الفصدية والمكافآت -14
نوعاً من الحوافز الشخصية  ويضمن اتتمصاص اتتخدام اتتصاتيتية المنش،ة عم  أتـاس يـومل مـن 

 قبل العاممين.
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تصميم قيـاس اقداء المتـوازن بالإبتكاصيـة والإبـداع وتقبـل وع يتل أن يتتم فصيق العمل بمشص -15
  ة فل إثبات ال ات والقدصة عم  اتتشص  المتتقبل .التحدي والحماس والصنب

بصيانة اتتصاتيتية واضحة المعالم لممنظمة عم  مدى زمنل مناتل  مع نصيل  الاهتمام -16
ــــة اقداء المتــــوازن دون  ــــ  المتــــاصات والتوتهــــات المتــــتقبمية   فبطاق ــــز عم ــــص مــــن التصكي واف

الصؤية التنظيمية بشكل واضح ومفهوم صيانة   كما أنق يتل اتتصاتيتية تعد مضيعة لموقت
 .وبصوصة معمنة لتميع العاممين بالمنظمة

بشـــكل ممحـــوظ باقصـــول نيــص الممموتـــة ودصاتـــة ت،ثيصاتهـــا التوهصيـــة عمـــ  ضــصوصة الاهتمـــام -17
   دون التقميل من أهمية التصكيز عم  المتالات المادية.نتائج أعمال المنظمة 

لتميـــع العـــاممين    اقداء الصئيتـــية واضـــحة ومفهومـــة يتـــل أن تكـــون معـــادلات مؤشـــصات  -18
 .ودقيقة ومبينة عم  معمومات محددة   بما ييتص قياس معدلات اقداء والنمو بالشصكة

و  لـك مـن أتـل  ليتت هناك فتصة محددة يمكن القول أنهـا تمثـل معيـاصا يمكـن الاحتكـام إليـق -19
نمـا يتوقـ  اق تطبيق القياس المتوازن لـلداء مـص عمـ  ظـصو  الشـصكة والعوامـل اقخـصى   واا

 المؤثصة .
إن المنظمــة حــين تقــوم بتطبيــق أتــمول القيــاس المتــوازن لــلداء تمــص بعــدد مــن الخطــوات و -21

تطبيــق المصاحــل المنهتيــة  و يمكنهــا أن تقــوم بتطبيــق هــ ا اقتــمول بالتــدصيج  حيــث يمكــن 
أو فصع معين من فصوع الشصكة حت   أتمول قياس اقداء المتوازن عم  وحدة إداصية معينة  

 من نتائج التطبيق الضيق . الاتتفادةيمكن تعميم التتصبة عم  الشصكة ككل بعد 
عقد العديد من الندوات والمقابلات مع أكبص قد يتطمل تطبيق أتمول القياس المتوازن للداء -21

فــل مختمــ   عــدد ممكــن مــن اقفــصاد   وقــد يتطمــل اقمــص طــص  أو أطــصا  خاصتيــة  و لــك
 خطوات التصميم والتطبيق .

 



302 
 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 المراجع

 

 أولًا: المراجع العربية.
 

 ثانياً: المراجع الأجنبية.



303 
 

ًالمراجعًالعربية:ً-أولاً

 العربية: الكتب -1 
 1997أبوقحف، عبد السلام، التنافسية وتغيير قواعد المعبة، مكتبة الاشعاع، الاسكندرية، .1

ء الإستراتيجي: المنظور الإستراتيجي سمسمة إدارة الأدا، منصور الغالبي طاىروائل صبحي، ، سإدري .2
 .2009، الطبعة الأولى، دار وائل، عمان،لبطاقة الأداء المتوازن

"، الطبعة منظور منهجي متكامل –الإدارة الإستراتيجية، "الغالي إدريس، وائل صبحي، طاىر منصور .3
 .2009الثانية، دار وائل، عمان،

 .2008تاج والعمميات، دار اليازوري، عمان، اللامي، غسان، أميرة شكر البياتي، إدارة الإن .4

 .2008، دار اليازوري، عمان، استراتيجيات التسويقالبكري، ثامر،  .5
المحاسبة الإدارية المتقدمة )تسعير المنتجات، تقييم الأداء، نظم الإنتاج حسين، أحمد حسين عمي،  .6

 .1997، مكتبة الإشعاع لمطباعة والنشر، مصر، الحديثة(

، المكتبة العصرية،  3باسيمي، مكرم عبد المسيح ، المحاسبة الإدارية، ط/و امد حجاج، احمد ح .7
 .2001المنصورة،

الحسيني، فلاح حسن، ادارة المشروعات مدخل استراتيجي لممنافسة والتميز، دار الشروق، عمان،  .8
 2006الأردن، 

 .2004و العموم، حمب، سوريا، الحمود، عمر، تقنيات التسويق، دار شعاع لمنشر   .9
 الجامعة دار الأولى، الطبعة إستراتيجية، مدخل ،والعمميات الإنتاج إستراتيجية ،مرسي ، نبيلخميل .10

 .2000الجديدة،الإسكندرية،

     .2005، ، دار وائل لمنشر،عمان1ط/ نظم المعمومات الإستراتيجية،الزغبي، حسن عمي،  .11

 الكتب دار الوطنية ، المكتبةدراسية وحالات وعمميات مفاهيم الإستراتيجية الإدارةزكريا مطمك الدوري،  .12

 .2003الوثائق، بغداد، 

 .2009دار الصادق، الطبعة الأولى، صنعاء، "محاسبة التكاليف المتقدمة"، سممان، علاء جاسم،  .13

 2008البكري، تامر،استراتيجيات التسويق ، دار اليازوري، عمان ، الاردن،  .14
 .1999، دار غريب، تتطوير أداء وتجديد المنظماالسممي، عمي،  .15
 .2001، غريب دار ،القاىرة الإستراتيجية، البشرية الموارد إدارة عمي،السممي، .16
 .2008.السكارتة، بلال، الريادة وادارة منظمات الاعمال، دار المسيرة، عمان، الاردن، 17
المتحدة  طمعت، أسعد عبد المجيد، التسويق الفعال: كيف تواجو تحديات القرن الحادي والعشرين،.18

 .2002للاعلان، مصر، 



304 
 

 .2005الدوري، زكريا مطمق، الادارة الاستراتيجية، دار اليازوري، الادردن،.19
 في الشاممة الجودة دارةإالعبادي،  فوزي ىاشم ،العبادي فوزي محمد ،سمطان حجيم يوسف الطائي،.20

 .2006 والتوزيع، لمنشر الوراق مؤسسة ،الجامعي التعميم

إدارة الجودة الشاممة من المستهمك إلى وسف حجيم سمطان، مؤيد عبد الحسين الفضل، الطائي، ي.21
 .2004، مؤسسة الوراق لمنشر والتوزيع، عمان، المستهمك

 .2000الصرن، رعد،ادارة الابتكار والابداع ، الجزء الأول، سمسمة الرضا لممعمومات، دمشق،.22
و أسس ، دار المناىج لمنشر و التوزيع، عمان ، الصميدعي، محمود، إدارة التسويق مفاىيم  .23

 .2006الأردن،
 .2004، الدار الجامعية، الطبعة الثانية، مصر، الإدارة الإستراتيجيةنادية، العارف، .24

 .2003عبد العال، طارق، موسوعة الاندماج، الدار الجامعية،الاسكندرية،.25
 .2006ت المنافسة الدولية، دار الفكر العربي،عبد المحسن، توفيق محمد، بحوث التسويق و تحديا.26
 .2005، دار وائل، عمان، ستراتيجيإإدارة الموارد البشرية المعاصرة بعد عقيمي، عمر، .27

 .2004دار وائل، عمان، العمي،عبد الستار، المدخل إلى ادارة المعرفة،.28

، دار وائل، عمان، لاقيات الأعمالالاجتماعية وأخ المسؤولية، العامريصالح منصور، طاىر  الغالبي،.29
 .2010الأردن،

 .2000، دار قباء لمطباعة والنشر، القاىرة، أساليب التحميل الإحصائيغنيم، أحمد الرفاعي وآخرون، .30

غراب، كامل السيد، الميام والممارسات الادارية ،أصول عممية وحالات عممية، عمادة شؤون .31
 .2005دية،كتبات، المممكة العربية السعو الم

 المؤلف، نشر مصر، إنتاجي، مدخل :والعشرين الحادي القرن في التنافسية ،سيد مصطفى، أحمد.32

2005. 

 .59،ص:600يكذور، فىزي شعباٌ، الادارة الاضخراحيجيت، بذوٌ َاشر ، انقاهرة،.77

 .6005انجسء الأول،َجى، عبىد َجى، إدارة الإَخاج وانعًهياث: انُظى والأضانيب والاحجاهاث انحذيثت،  .78
 

 .6006بانكىيج، نهخخطيط انعربي انًعهذ ، للتنافسية الداعم الحكومة دور ، طارق َىير،  .79

حروش، َبيم، ييسة انخحانف في حكىيٍ انقيًت يٍ خلال انشراكتـ، يعهذ الإدارة انعايت، انرياض، .:7

 6007انطعىديت،

حهيهي، انطبعت انثاَيت:دار وائم وائم نهُشر، عًاٌ، يعلا َاجي و حىفيق رائف، أصىل انخطىيق:يذخم ح. 73

 .6007الأردٌ، 

عبد الحميد عبد الفتاح، الإدارة الإستراتيجية بقياس الأداء المتوازن، المكتبة العصرية، المغربي، .38
 .2006المنصورة، 

 .2007قانونية لمنشر والتوزيع،مصر،المصري، حسن،اندماج الشركات وانقساميا،دار الكتب ال.40
 والتوزيع، والنشر لمطباعة الأسعار مكتبة ،والتكنولوجيا والعمميات الإنتاج إدارة راغب، فريدالنجار، .41



305 
 

 .1999 الإسكندرية،

 .2003عمان، اليازوري، دار الاستراتيجية، الإدارة غالب، سعد ياسين،.42

 .2004، ، منشورات جامعة حمبالسموك التنظيمياليوسفي، احمد وآخرون، .43

 :الكتب المترجمة -2 
فيميب ، كوتمر، أساليب التسويق الرئيسية، ترجمة مازن نفاع، الجزء الثالث، دار علاء الدين ، الطبعة  .1

 .2003دمشق،سورية،الأولى، 
 سيد ومحمد رفاعي محمد رفاعي ترجمة ،"متكامل مدخل" الإستراتيجية الإدارة ،جاريث جونز شارلز، ىل، .2

 .2006الرياض،  لمنشر، مريخال دار المتعال،  عبد أحمد

، ترجمة رفاعي، محمد وعبد المتعال، مدخل متكامل -الإدارة الإستراتيجيةىل، شارلز، جاريث جونز،  .3
 .2001محمد سيد أحمد، دار المريخ، المممكة العربية السعودية، 

 :الدوريات والأبحاث المنشورة -3 
المجمة ة اتخاذ القرارات و التحسين المستمر، أبو خشبة، عبد العال، دراسة و تحميل الجودة في عممي .1

 .2003والتجارة، جامعة عين شمس، العدد الأول، العممية للاقتصاد 

 التسعون، ، العددالمعهد العربي لمتخطيط في الكويتالاجتماعية لمشركات،  رج، حسين، المسؤوليةعالأ.2
2010. 

اء المتوازن ونظام التكمفة عمى أساس النشاط البتانوني، علاء، تأثير الربط والتكامل بين مقياس الأد
، كمية التجارة، جامعة الإسكندرية، مجمة كمية التجارة لمبحوث العمميةعمى أداء تنظيمات الأعمال، 

 .2004العدد الأول، 

عبد الرضا فرج، وائل محمد صبحي، بطاقة التقديرات المتوازنة أداة حديثة لتقييم أداء بدراوي، .3
 .2005، 15، كمية الإدارة والاقتصاد، جامعة البصرة، العدد العموم الاقتصادية مجمةالمنشآت، 

استخدام المحاكاة لتحسين استراتيجية العمميات بالتركيز " النجار، صباح مجيد ،ر فايزمالتميمي، سا.4
  .2008 ديسمبر ،2، العدد/28، المجمد/المجمة العربية للإدارة، "عمى أسبقيتي التكمفة والجودة

عز الدين فكري، استخدام أسموب التحميل اليرمي في تطبيق نموذج القياس المتوازن للأداء، تيامي، .5
 .2006، كمية التجارة، جامعة عين شمس، العدد الأول، العممية للاقتصاد والتجارة المجمة

المممكة العربية الجيزان. أسامة، تقويم مقياس الأداء المتوازن كإدارة لإدارة الأداء الإستراتيجي في .6
 .2008، 20 العددالسعودية، مجمة جامعة الممك سعود، الرياض،

مجمة "إطار مفاىيمي لزيادة فعالية نظام التكاليف المستيدفة"،  محمد سعيد محمد، ،جنيدي.7
 .2001، 3، العدد2، كمية التجارة بني سويف، جامعة القاىرة، المجمدالدراسات المالية والتجارية



306 
 

وحيذ رثعاٌ، يطخىي إدراك يذيري انشركاث انصُاعيت انًطاهًت انعايت الأردَيت لأهًيت  انطعايذة،.8

اضخخذاو انًقاييص غير انًانيت نبطاقت الأهذاف انًخىازَت في حقييى الأداء، انًجهت الأردَيت في إدارة الأعًال، 

 .6002( كاَىٌ انثاَي، 5( انعذد )9انًجهذ)

بين المعرفة السوقية  تحميل العلاقة" ،صادق النمر، درمان سميمان، محمد محمود حامد و حسن، الملا.9
والاستراتيجيات التسويقية التنافسية الموجية بالميزة التنافسية دراسة عمى عينة من الشركات الصناعية/ 

 .2007، 5، العدد3، المجمد والاقتصادية مجمة تكريت لمعموم الإدارية، "نينوى

ور معمومات المحاسبة الإدارية في بناء الإستراتيجية المتوازنة لممنظمة، حماد، طارق عبد العال، د.10
، السنة 2المحاسبي، قسم المحاسبة والمراجعة، كمية التجارة، جامعة عين شمس، العدد  رمجمة الفك

9 ،2005. 

عمال، ىالة، استخدام نموذج القياس المتوازن للأداء في قياس الأداء الاستراتيجي لمنشآت الأالخولي، . 11
 .2001، 57، كمية التجارة، جامعة القاىرة، العدد دارة والمحاسبة والتأمينمجمة الإ

زغمول، جودة عبد الرؤوف، استخدام مقاييس الأداء المتوازن في بناء نظام لقياس الأداء الاستراتيجي  12
نطا، العدد الأول، ، كمية التجارة، جامعة طالمجمة العممية لمتجارة والتمويلفي بيئة الأعمال المصرية، 

2003 . 

زغمول، جودة عبد الرؤوف، تعزيز آليات حوكمة الشركات باستخدام نظام ادارة الأداء الاستراتيجي . 13
لمجيل الثالث لمقياس الأداء المتوازن،المجمة العممية لمتجارة و التمويل، كمية التجارة، جامعة طنطا، 

 .2006، 2العدد

، أىمية ومدى استخدام بطاقة العلاوات المتوازنة في تقويم محسن حسن، عبد الناصر نورزويمف،  14
، 1، المجمد المجمة الأردنية في إدارة الأعمالالأداء دراسة تطبيقية قي عينة من المصارف الأردنية، 

 .2005، 2العدد،

سعيدي وصاف، محمد قويدري، مرتكزات تطوير الميزة التنافسية للاقتصاد الجزائري،مجمة العموم  15
 .2004اعية والانسانية، العدد التاسع،جامعة باتنة، الجزائر،الاجتم

عبد الحميد أحمد، مدخل مقترح لتطوير مقياس الأداء المتوازن كأحد الاتجاىات الحديثة شاىين،  16
، كمية التجارة، جامعة عين شمس، العدد مجمة الفكر المحاسبيلممحاسبة الإدارية مع دراسة ميدانية، 

 .2003ة، الثاني، السنة السابع

في توجيو وتنفيذ إستراتيجية المصرف  BSCشبمي، مسمم علأوي، استخدام لوحة العلامات المتوازن . 17
، مركز البحوث والتوثيق، اتحاد غرفة التجارة والصناعة، الأمارات مجمة آفاق اقتصاديةالتجاري، 

 .2005، 103، العدد 26العربية، المجمد 

معمومات عمى تحقيق الميزة التنافسية في القطاع البنكي في الأردن، الصباغ،زىير، تأثير تكنولوجيا ال.  18
 .2005، 1، العدد7مجمة البصائر، المجمد 



303 
 

 دراسةالسوق الأزرق ودورىا في تحقيق التفوق التنافسي  استراتيجيةالطائي، يوسف حجيم سمطان، . 19
 .2006، السنة 4العدد  8المجمد القادسية لمعموم الإدارية والاقتصادية  تطبيقية في معمل بيبسي الكوفة،

المجمة العممية ة"، تالطنممي، سيير، "الإدارة الإستراتيجية لمتكمفة حتمية تنافسية في البيئة المؤتم. 20
 .2002، جامعة عين شمس، العدد الثالث، للاقتصاد والتجارة

مجمة تنافسية، الطويل، أكرم احمد، الحافظ،عمي عبد الستار،، اثر تصميم المنتج في الأسبقيات ال. 21
 .2000، 69، جامعة الموصل، العدد/تنمية الرافدين

-العبادي، مصطفى راشد، "إطار مقترح لتقييم أداء المنشآت الصناعية في ضوء بيئة التصنيع الحديثة. 22
، كمية التجارة )فرع بنيا(، جامعة الزقازيق، السنة مجمة الدراسات والبحوث التجاريةدراسة إختبارية"، 

 .2002العشرون، العدد الثاني، الثانية و 

منظمات الأعمال  رعبد الحميم، نادية، دمج مؤشرات الأداء البيئي في بطاقة الأداء المتوازن لتفعيل دو  23
المجمد الواحد والعشرون، العدد  ،)عدد خاص( والإداريةمجمة العموم الاقتصادية في التنمية المستدامة، 

 .2005الثاني، ديسمبر،

 -ء محمد، مدخل مقترح لتقييم الأداء البيئي كبعد خامس في منظومة الأداء المتوازنصفا، عبد الدايم 24
 .2003، 2، عدد 40، جامعة الإسكندرية ، مجمدمجمة كمية التجارة لمبحوث العمميةدراسة ميدانية، 

ة عبد العزيز، شييرة محمود، إطار مقترح لاستخدام مقاييس الأداء المتوازن في المنشآت غير الحكومي 25
، المجمد السابع والعشرون، العدد المجمة المصرية لمدراسات التجاريةبالتطبيق عمى الجمعيات الأىمية، 

 .2003الثالث، المنصورة، 

عبد العظيم، محمد حسن محمد، "دور المعمومات المحاسبية في تفعيل الإدارة الإستراتيجية في  26
 .2005الواحد والعشرون، العدد الأول، يونيو  ، المجمدمجمة العموم الاقتصادية والإداريةالمنشآت"، 

مجمة عبد الفتاح، محمد، العلاقة بين نموذج الأداء المتوازن و الموازنات كأدوات لمتخطيط و الرقابة،  27
، قسم المحاسبة والمراجعة، كمية التجارة، جامعة عين شمس، العدد الثاني، السنة الفكر المحاسبي

 .2005التاسعة، 

عبد الوىاب، تكنموجيا بطاقة الدرجات المتوازنة واستخداماتيا في بناء وتطوير نظام العزاوي، محمد  28
 .2002، بغداد، المعهد العالي لمدراسات المحاسبية والماليةتقويم أداء المصارف التجارية، 

 -الصناعية الاجتماعي لممؤسسات الأداء وتقييم قياس في المحاسبية المعمومات العاني، حارس، دور 29

 .2005،البحرين، المؤتمر العممي الرابع ، جامعة فيلادلفيا، الأردن مممكة في تطبيقية ةدراس

دراسة تجريبية"،  –الغروري، عمي مجدي سعد، "نحو نظام متكامل لمقاييس الأداء في منشآت الأعمال  30
 .1998(، يونيو، 15، فرع جامعة الأزىر لمبنات، العدد )المجمة العممية لكمية التجارة

، عمي، بطاقة الأداء المتوازن كمدخل لبناء القيادة الإبداعية، مجمة إدارة الأعمال، جمعية إدارة غازي 31



303 
 

 .2003، مارس 100الأعمال العربية، 

فودة، شوقي السيد، "إطار مقترح لتقييم الأداء الاستراتيجي في بيئة الإنتاج الحديثة من خلال مقياس  32
 .2005، جامعة طنطا، جارةمجمة كمية التبطاقة القياس المتوازن"، 

دراسة  -مبارك، أنوار محمد، "إطار مقترح لتحقيق التكامل بين إدارات المنشأة لتحقيق مزايا تنافسية 33
، 29جامعة المنصورة، المجمد  –، كمية التجارة المجمة المصرية لمدراسات التجاريةنظرية تطبيقية"، 

 .2005العدد الثاني، 

 السوقية المعرفة بين العلاقة تحليل: سليمان درمان النمر، وصادق حامد محمود محمد حسن، الملا 34
 الشركات من عينة على دراسة  التنافسية بالميزة الموجهة التنافسية التسويقية والاستراتيجيات

 .7002،(٥)  العدد ،(٣)  المجلد. والاقتصادية، الإدارية للعلوم تكريت مجلة نينوى،/  الصناعية

الله، "إسيامات نظرية الإستراتيجية القائمة عمى الموارد في تحقيق الميزة  المعاضيدي، معن وعد 35
 .2006، 15، كمية الحدباء الجامعة، العدد /مجمة بحوث مستقبمية التنافسية"،

النمري، مجبور جابر، التحديات التي تواجو استخدام نموذج تقييم الأداء المتوازن في الدول المتقدمة و  36
مصرية لمدراسات التجارية، كمية التجارة، جامعة المنصورة، المجمد الخامس و النامية، المجمة ال

 .2011العشرون، العدد الثاني، 

 في والاستراتيجي والتشغيمي المالي الاداء وتقييم لقياس المقترحة حسين،المداخل محمد بياء منصور، 37
 الاسكندرية،العدد ارة،جامعةالتج العممية،كمية لمبحوث التجارة كمية الحديثة،مجمة الاعمال منشآت

 .2002أذار 39الاول،المجمد

 في مستدامة تنافسية ميزة لاكتساب كمدخل الإبداع، منصوري، اولزين نذير بن، الدين نصر.38
 وعموم الاقتصادية العموم كمية، البميدة-دحمب سعد جامعة، منشور غير بحث، الأعمال منظمات
 .2004،الجزائر، التسيير

، جسر التنمية، المعيد العربي لمتخطيط الكويت، القدرة التنافسية وقياسهاعدنان،  وديع، محمد.39
 .24، العدد 2003

، مجمة العموم الاجتماعية بطاقة الأداء المتوازن وسيمة فعالة لمتقييم في المؤسسةيحياوي، نعيمة، .40
 .18،2008و الانسانية، جامعة باتنا، الجزائر، العدد 

دراسة تحميمية  -المزايا التنافسية دور تقنية المعمومات في تحقيق"، ء عبد السلاميوسف، بسام، علا.41
، المجمد مجمة تكريت لمعموم الإدارية والاقتصادية ،"لآراء عينة من مديري المصارف في محافظة نينوى

 .2007، 5، العدد 3

 :الرسائل العممية -4 
 :أطروحات الدكتوراه -أ



303 
 

لرحمن، نحو تطوير نظام متوازن لقياس الأداء الاستراتيجي في المنشآت أبو فضة، مروان محمد عبد ا .1
 .2006المصرفية الإسلامية، أطروحة دكتوراه غير منشورة، الأكاديمية العربية لمعموم المالية والصرفية، 

أشقر، ميادة محمد، إطار مقترح لقيا الأداء الإستراتيجي في منشآت الأعمال في ظل بيئة الإنتاج  .2
 .2011، كمية الاقتصاد، جامعة دمشق، غير منشورة أطروحة دكتوراهثة، الحدي

 دراسة -المنشآت الاجتماعية أىداف تحديد في وأثره الاستراتيجي التحميل ”المطيف الشيابي،  عبد إنعام .3

 .1993بغداد، ، جامعةمنشوره غير دكتوراه أطروحة، "الاجتماعية الرعاية دائرة في تطبيقية

بيو، الرقابة الإستراتيجية ودورىا في الأداء، )استخدام بطاقة التصويب المتوازنة كتقنية حنان نتركمان،  .4
، كمية أطروحة دكتوراه غير منشورةجديدة لمرقابة الإستراتيجية بالتطبيق عمى بعض المنشآت العامة(، 

 .2007الاقتصاد، جامعة دمشق، 

لتنمية الوعي التكاليفي وأساليب إدارة التكمفة في  الأثر التتابعي لمتوجو الاستراتيجي التمي، خالد غازي، .5
 .2009، جامعة حمب، أطروحة دكتوراه غير منشورةتعزيز الميزة التنافسية، 

الجاموس، عبد الرحمن، تطوير خطة إستراتيجية متكاممة وقياس أداء غرفة صناعة حمب باستخدام  .6
 .2012الاقتصاد، جامعة حمب،  نموذج الأداء المتوازن، أطروحة دكتوراه غير منشورة، كمية

الدرويش، مصطفى، دور الممارسة الأفضل في تعزيز الميزة التنافسية، أطروحة دكتوراه غير منشورة،  .7
 .2013كمية الاقتصاد، جامعة حمب،

رستم، زياد محمد، دور المعمومات المحاسبية في تقييم الأداء الإستراتيجي في شركات النقل البري  .8
 .2010، جامعة دمشق أطروحة دكتوراه غير منشورةالمساىمة بسورية، 

الروسان، محمود عمي، العلاقة بين الميزة التنافسية والخيار الإستراتيجي وأثرىا عمى الأداء التصديري:  .9
 .1999، جامعة بغداد، أطروحة دكتوراه غير منشورةدراسة تحميمية في شركات الأدوية الأردنية، 

لقياس كفاء المصارف الحكومية  BSCانية استخدام بطاقة الأداء المتوازنالزرير، رانيا محمد نزيو، إمك .10
 .2008 ، كمية الاقتصاد، جامعة دمشق،أطروحة دكتوراه غير منشورةفي سورية، 

شييد، رزان حسين كمال، التكامل بين أسموب قياس الأداء المتوازن والأدوات الحديثة لإدارة التكاليف  .11
 .2007، جامعة عين شمس، دكتوراه غير منشورةأطروحة بيدف تحسين الأداء، 

العنتاني، رضوان محمد، بناء نموذج و تقويم أداء شركات المقاولات الاردنية باستخدام بطاقة العلامات  .12
المتوازنة، رسالة دكتوراه غير منشورة، كمية الدراسات المالية و الادارة العميا، جامعة عمان لمدراسات 

 .2004العميا، عمان، 

دارة الجودة الشاممة لتحقيق الميزة التنافسية، طال .13 ب، ميند مجيد، استعمال تقنتي التكمفة المستيدفة وا 
 .2010، جامعة بغداد، أطروحة دكتوراه غير منشورة

 الإنتاجية، الكفاءة تحقيق في الشاممة الجودة إدارة مبادئ تطبيق  دور سمطان، حجيم يوسفالطائي،  .14



310 
 

 .2001 المستنصرية، جامعة ،غير منشورة دكتوراه أطروحة

الله، مجيب الرحمن أحمد مصمح، إمكانية تطبيق نظام التكمفة المستيدفة لرفع القدرة التنافسية،  عبد .15
 .2010، جامعة دمشق، أطروحة دكتوراه غير منشورة

عبد الرحمن، عبد العزيز أحمد، إعادة ىندسة نظم المعمومات المحاسبية لتحقيق متطمبات تقويم الأداء  .16
 .2009في ظل الأساليب الإدارية الحديثة، أطروحة دكتوراه، جامعة دمشق، 

فؤاد أحمد محمد، تقييم الأداء المحاسبي واستراتيجيات تطويره في شركات الصناعات التحويمية العفيري،  .17
 .2006غير منشورة، جامعة دمشق،  أطروحة دكتوراهفي اليمن، 

الرشيق ستراتيجيات التصنيع الفعال وأساليب التصنيع السمان ، ثائر احمد سعدون، التكامل بين ا .18
  .2008،جامعة الموصلغير منشورة، دكتوراه،  أطروحةلعممياتي ، اواثرىما في تعزيز الأداء 

أطروحة دكتوراه غير القطب، محي الدين يحيى،  الخيار الاستراتيجي وأثره في تحقيق الميزة التنافسية،  .19
 .2002 ،  الجامعة المستنصرية،منشورة

 ،غير منشورة أطروحة دكتوراهمقترح ليندسة نظم المحاسبة الإدارية،  نيجم، متولي، سعاد السيد محمد .20
 .2004. جامعة قناة السويس

أطروحة دكتوراه في محمد، شيرين عاطف سيد، "تطوير القياس للأداء في ضوء العلاقات الوكالية"،  .21
 .2005، جامعة القاىرة، المحاسبة غير منشورة

مطري، خالد صالح عمي، استخدام بطاقة الأداء المتوازن بيدف تدعيم إستراتيجيات الشركات اليمنية ال .22
 .2010، جامعة دمشق، أطروحة دكتوراه غير منشورةلصناعة الأدوية، 

 العموم كمية ,ماجستير أطروحة ,القيمة خمق في ودورىا التنافسية المزايا لبناء العامة الأسس ,ىلالي ,الوليد .23

 .2009،بالمسيمة بوضياف محمد جامعة، التسيير وعموم قتصاديةالا

 
 :رسائل الماجستير -ب
، غير منشورة ماجستير رسالة العراقي، المستيمك لدى الجودة أبعاد تفضيلات بشرى، أثر ابراىيم، .1

 .2006 جامعة بغداد،

، رسالة ماجستير غير فاعمية نظم المعمومات المالية وأثرىا في تحقيق الميزة التنافسية أماني، جمعة، .2
 .2012منشورة، جامعة حمب ،كمية الاقتصاد،

رسالة بوشناف، عمار، الميزة التنافسية في المؤسسة الاقتصادية، مصادرىا، تنميتيا، تطويرىا،  .3
 .، جامعة الجزائرماجستير غير منشورة

مؤيد، الأثر التتابعي لخصائص ونجاح نظام المعمومات الإدارية في تحقيق الميزة  الحيالي، احمد .4
 .2005، جامعة الموصل، رسالة ماجستير غير منشورةالتنافسية، 



311 
 

رسالة إبراىيم ، استخدام بطاقة الأداء المتوازن في تقييم الأداء في الشركات الصناعية الكويتية،  الحربي، .5
 .2007ن العربية لمدراسات العميا، ة عماجامعماجستير غير منشورة، 

جابر، أمين، تاثير الاندماج عمى تنافسية الصناعات الدوائية، رسالة ماجستير غير منشورة، الجامعة  .6
 .2003الأردنية،

غير  لجبوري ، علاء احمد،اثر الاستراتيجيات التنافسية في تعزيز الأداء المنظمي، رسالة ماجستير،ا .7
 .2005صل،جامعة المو  منشورة، 

خامرة، الطاىر، المسؤولية البيئية والاجتماعية مدخل لمساىمة المنشأة الاقتصادية في تحقيق التنمية  .8
 -، كمية الحقوق والعموم الاقتصادية، جامعة قاصدي مرباحرسالة ماجستير غير منشورةالمستدامة، 

 .2007ورفمة، 

لشاممة لدورة حياة المنتج في خفض التكمفة الخيال، توفيق محمد،  مدى فاعمية تطبيق مدخل التكمفة ا .9
 .2004رسالة ماجستير، غير منشورة، جامعة دمشق،

داسي، وىيبة حسن، إدارة المعرفة ودورىا في تحقيق الميزة التنافسية دراسة تطبيقية في المصارف  .10
 .2007، جامعة دمشق،رسالة ماجستيرالحكومية السورية، 

، رسالة ماجستير في إدارة الأعمال، ظيمية عمى إدارة ضغوط العمل"أثر إدارة العدالة التندرة، عمر، " .11
 .2007جامعة عين شمس، كمية التجارة، عين شمس، 

 ،(الجزائر حالة) والدول المؤسسات تنافسية لقياس مؤشر الاختراع براءة ، دويس محمد الطيب، .12
 .700٥الجزائر، ورقلة، جامعة منشورة، غير ماجستير رسالة

 رسالة ماجستيردراسة حالة،  -ين كمال، تحميل سمسمة القيمة لأغراض خفض التكمفةرزان حس، شييد .13
 .2003جامعة عين شمس، ،غير منشورة

عيتاني، رنا أحمد، تأثير بعض المتغيرات التسويقية والبيئية عمى القدرات التنافسية لمصناعات الغذائية  .14
 .2003روت العربية،المبنانية، رسالة ماجستير، قسم إدارة الاعمال، جامعة بي

العيسى، عقبة أحمد، التسويق الإبتكاري ودوره في تعزيز الميزة التنافسية بالتطبيق عمى قطاع السياحة  .15
 .2009، كمية الاقتصاد، جامعة حمب، رسالة ماجستير غير منشورةفي سورية، 

في المنشآت  اتيجيغفير، نور الدين مجد الدين، استخدام نموذج متعدد الأىداف لتقييم الأداء الإستر  .16
 .2009، كمية الاقتصاد، جامعة حمب، رسالة ماجستير غير منشورةالصناعية، 

 رسالة ماجستير غير منشورة،كربالي،بغداد، تنافسية المؤسسات الوطنية في ظل التحولات الاقتصادية،  .17
 .2000جامعة وىران،

 :المؤتمرات والنشرات والوثائق الأخرى -5 
يمان أحمد ىاشم، الجودة الشاممة في ظل إدارة المعرفة وتكنولوجيا المعمومات، البكري، ثامر ياسر، سم .1



312 
 

 .2006، 4/ 27 -26، عمان، الأردن، المؤتمر العممي الثالث جامعة العموم التطبيقية الخاصة

 والدراسات البحوث لمركز اقتصادية أوراق ومحدداتيا، التنافسية القدرة مفيوم طعيمة، منى الجرف، .2
 .2002 أكتوبر،. القاىرة ،والمالية ةالاقتصادي

حسن صالح عارف، محمد جمال ىلالي، منيج مقترح لتطبيق بطاقة الأداء  ،أحمد حممي، جمعة.3
بحث مقدم لممؤتمر السنوي الدولي المتوازنة في الشركات الصغيرة في ظل اقتصاد مبيني عمى المعرفة، 

 .2005، عمان، لزيتونة الأردنيةجامعة ا، الخامس لكمية الاقتصاد والعموم الإدارية

، الممتقى الدولي حول تنافسية المؤسسات الاقتصادية وتحولات المحيطكمال، مفيوم التنافسية، رزيق، .4  
 .2002 ،أكتوبر 29/30جامعة بسكرة، أيام  كمية الحقوق والعموم الاقتصادية،

ة لممؤسسة الاقتصادية، الممتقى الدولي سملالي، يحضيو، نحوتسيير استراتيجي لممعرفة والميزة التنافسي.5
 .2005شباط، 2/3حول المعرفة، كمية العموم الاقتصادية وعموم التسيير، جامعة بسكرة،

ممتقى التسويق العوض، محمد بن عبد الله، استراتيجيات التسويق التنافسية إطار جديد لمفيوم قديم، .6
أكتوبر، المنشأة العربية لمتنمية الإدارية،  16-15، الشارقة (في الوطن العربي )الواقع وآفاق تطويره

2002. 

محمد عادل، المسؤولية الاجتماعية لممؤسسة: دخل لمساىمة منظمات الأعمال في الاقتصاد عياض، .7
 .2005، ، جامعة" تممسانالممتقى الدولي حول الاقتصاد التضامنيالتضامني، 

 رؤى ,الاقتصادية المؤسسات تنافسية تحقيق في محاسبيال الإبداع أىمية ,محمد ,وعجيمة صديقي ,مسعود.8

 .2007الأردن ,والمالية الإدارية العموم كمية الاسراء جامعة ,الثاني العممي المؤتمر إلى مقدم بحث ,مستقبمية

بحث مقدم ىاني عبد الرحمن العمري، منيجية بطاقة القياس المتوازن للأداء في بناء الإستراتيجية القيادية، .9 
، لى المؤتمر العربي الثاني في الإدارة: القيادة الإبداعية في مواجهة التحديات المعاصرة للإدارة العربيةإ

 .2001نوفمبر،  8-6المنشأة العربية لمتنمية الإدارية، القاىرة، 

 المراجع الأجنبية: -ثانياً 
1. Ababneh. Raed, A Comprehensive Performance Evaluation of the  Jordanian Customs 

Department Using  the Balanced Scorecard, Jordon Journal of Business Administration, 

4 (4), 2008. 

2. Afuah, Allan, Business Models: A Strategic Management Approach, McGraw-Hill Irwin, 

Companies Inc., U.S.A, 2004. 

3. Aleecia Roshto, Common-Measures Bias in The Balanced Scorecard: Cognitive 

Effort and General, Doctoral Dissertation, University of Alabama, 2006. 

4. Argirs c, Douple loop learning, Harvard business Review, Sep, 1977. 

5. Anita M. Paley, "Implementation Phase of The Strategic Planning Process", Master 

Dissertation in business and policy studies,  State University of New York, Empire State 

College,2009.Barney, J. B., "Firm Resources and Sustained Competitive Advantage", 

Journal of Management, Vol. 17, 1991. 



313 
 

6. Charles W.L.Hill & Gareth R.Jones, ”Strategic Management an Integrated 

Approach” Houghton Miffin Company, Boston,2007. 

7. Collis, D. J., and Montgomery, C. A.): Competing on Resources: Strategy in the 

1990s, Harvard Business Review, Vol.73,1995 
8. Day, G. S. and Wensley, R.: Assessing Advantage: A Framework for Diagnosing CompetitiveSuperiority, 

Journal of Marketing, Vol.52 (2),1998. 
9. David, F.R," Strategic Management",8

th
 ed., Prentice  Hall, New Jersey, 2001. 

10. Davis, Mark, Aquilano, Nicholas & Chase, Richard, "Fundamentals of Operations 

Management", 4th ed, McGraw- Hill Irwin, 2003. 

11. Dorf, Richard. C. and Thomas, H. Byers, Technology Ventures: from Idea to Enterprise, 

McGraw-Hill Education, (USA), 2005. 

12. Evans J.R.,& Collier D.A., "Operation Management", Thomson South Westren, New 

York, 2007. 

13. Evans, James, R, & Dean Jr, James, "Total Quality Management Organization & Strategy", 

5
th

 ed, Thomson South- Western, 2003. 

14. Evans, James, R, & Dean Jr, James, "Total Quality Management Organization & Strategy", 

5
th

 ed, Thomson South- Western, 2003. 

15. James R.Ivans,William M.Lindsay-The Management And Control Quality of 

Quality–South-Western College Publishing , Ohio, 1999. 
16. Garrison, Ray, Noreen, Eric, W, "Managerial Accounting, 11

th
 ed, Mc Graw-Hill, 

Singapore, 2008. 

17. Hair F, et al, Multivariate Data Analysis, 5th Ed, Prentice- Hall International, Inc, 

London, 1998 

18. Hari Bapuji, Knowledge Management strategies and performance, Doctoral Dissertation, 

faculty of graduate studies the University of Western Ontario London, Ontario, July 2005. 

19. HEILA PIENAAR AND CECILIA PENZHORN, Using the Balanced Scorecard to 

Facilitate Strategic Management at an Academic Information Service, Libri, vol. 50,2000. 

20. Hibbets, A., et. Al., the Competitive Environment and strategy of Target Costing 

Implementers: Evidence from the Field, Journal of Managerial Issues, Vol. 15, No. 1, 

Spring 2003. 

21. Hilton R., Maher, M & Selto, F., Cost Management: Strategies for business decisions, 

second edition, McGraw-Hill/Irwin, 2003. 

22. Hilton, Ronald W., Managerial Accounting: Creating Value in Dynamic Business 

Environment, McGraw Hill Irwin, 7
th

 Edition, 2008. 

23. Hilton, Ronald, W. & Maher, Michael, W. & Sellto, Frank, H, "Cost Management 

Strategies for Business Decisions", McGraw-Hill, Inc, 2000. 

24. Hoffman N.P, "An Examination of the suitable competitive advantage", Academy of 

Marketing, science review, N.4, 2000. 

25. Holweg, M, " An Investigation into Supplier Responsiveness", International Journal of 

Logistics Management, Vol.16 (1), 2005. 

26. Horengren, C.T. ,et al., Management and Cost Accounting, Prentice-Hall, London, 2002. 

27. Horngren , Charles ,T., Foster ,George and Datar , Srikant.M,  “Cost  Management” , A 

Managerial Emphasis , Prentice Hall International , Inc , 9th Edition , 1997.. 

28. Horngren, Charles, T, & Foster, George, & Datay, Srikant, M, "Cost Accounting: 

managerial Emphasis", 12
th

 ed, Pearson prentice Hall, Inc, 2006. 

29. Jackie W. Deem, "The Relationship OF Organizational Culture to Balanced Scorecard 

Effectiveness", a Dissertation Submitted to H. Wayne Huizenga School of Business and 

Entrepreneurship, Doctoral Dissertation, Southeastern University, 2009, p23. 

30. Kaplan , Robert S, "Five Questions About… Strategy Maps", Harvard Management 



314 
 

Update,Vol. 9Issue 11, Nov-2004. 

31. Kaplan , Robert, S. & Norton, David P, "Linking The Balanced Scorecard To Strategy", 

California Management Review, Vol. 39 Issue 1, 1996. 

32. Kaplan, R.S. & Norton, D.P. ,"Having Trouble With Your Strategy ? Then Map It ", 

Harvard Business Review, Boston ,September /October ,2000. 

33. Kaplan, R.S. & Norton, D.P. ,"The Balanced Scorecard-Measures That Drive 

Performance", Harvard Business Review, Boston, January/February ,1992. 
34.  Kaplan, R.S. & Norton, D.P., "Transforming the Balanced Scorecard from Performance 

Measurement to Strategic Management", Part.I, Accounting Horizons, Vol.15, No1., 

March, 2001, 

35. Kaplan, R.S. & Norton, D.P.,'' Putting the Balanced Scorecard to Work'', (Summarized by 

Jason Henderson) , Harvard Business Review, September/October,1993. 

36. Kaplan, R.S. & Norton, D.P.,"The Balanced Scorecard" , Harvard Business School Press 

,Boston, MA, 1996. 

37. Kaplan, R.S. & Norton, D.P.,"The Strategy Focused Organization" , Harvard Business 

School, Press Boston, Massachusetts, 2001. 

38. Kaplan, Robert and Cooper Robin, Cost and Effect, Harvard Business School Press, 1998. 

39. Kaplan, Robert S & Norton, David P, " Strategy Map: Converting Intangible Assets inti 

Tangible Outcomes", Boston MA: Harvard Business Scholl Press, Vol. 26, No. 4 (2 

Parts) Part 1, April 2004. 

40. Kaplan, R. S. and Norton, D.  “Using the Balanced Scorecard as a Strategic 

Management System”, Harvard Business Review, Vol.74, No.1, January-February, 

1996. 
41. Kaplan, Robert S., & Norton, David, 2006, How to Implement a New Strategy without 

Disrupting your organization, Harvard Business Review, March 2006. 
42. Kaplan, Robert, "One cost system Isn't Enough" , Harvard Business Review, Jan/Feb. 

1988. 

43. Kato, Y., Target Costing Support Systems: Lessons form leading Japanese companies, 

Management Accounting Research, No.4, 1993. 

44. Keun-Hyu Yook, Target costing the construction  industry evidence from Japan, 

construction accounting & taxation, 2005. 

45. 74.King, A. W.: Disentangling Inter Firm and Intra Firm Causal Ambiguity: A Conceptual 

Model of Causal Ambiguity and Sustainable Competitive Advantage, Academy of 

Management Review, Vol. 32,2007 

46. Kotler, Philip, Marketing Management Planning Implementation and Control. Gth ed., 

New Delhi , 1997. 

47. Koufteros, X. A., Vonderembse, M. A., and Doll, W. J., " Competitive Capabilities: 

Measurement and Relationships", Proceedings Decision Science Institute, Vol.3,1997   

48. Krajewski, Lee & Ritzman, Larry, P, "Operations Management: Process and Value Chains", 

7th ed, Pearson Prentice hall, Inc, 2005. 

49. Krajewski, Lee & Ritzman, Larry, P, Operations Management: Strategy and Analisis, 6
th

 ed, 

Prentice hall, Inc, 2002. 

50. Leech, L N et al, SPSS for intermediate statistics: use and interpretation, 2
nd

 ED, 

Lawrence  Erlbaum associates inc, New jersey, 2005. 

51. Letza, S. R., "The Design and Implementation of the Balanced Business Scorecard: an 

Analysis of Three Companies in Practice" , Business Process Reengineering & 

Management Journal, Vol. 2, No. 3, 1996. 

52. Lipe, Marlys Gascho, Salterio, Steven E, "The Balanced Scorecard: Judgmental Effects of 



315 
 

common and Unique Performance Measures", Accounting Review , Vol. 75 Issue 3, Jul-

2000. 

53. Lisa M. Ellram, "the Implementation of Target Costing in the United States Theory Versus 

Practice", Journal of Supply Chain Management, Vol. 42, Iss 1, 2006. 

54. Lockamy, Archie and smith, Wilbur I., "Target Costing for Supply Chain Management: 

Criteria and Selection", Industrial Management and Data systems, Vol. 100, Issue 5, 

2000. 

55. Lowson R. H., Strategic Operations Management, New Fitter Lane, London, 2002.  

56. Lynch R. & Baines P., "Strategy Development in UK"., journal of higher education, 

vol.26 No.2, July, 2004. 

57. Manktelow J, Value Change Analysis, 2005, http://www.mindtools.com. 
58.  Makadok, R: Toward A Synthesis of the Resource-Based and Dynamic-Capability Views 

of Rent Creation, Strategic Management Journal, Vol.22 (5),2001 

59. Marilyn M. Helms, D.B.A , Encyclopedia of Management , Thomson Gale, a part of The 

Thomson Corporation, Printed in the United States of America, 5th Edition, 2006. 

60. Mark W. Rieman, Enhancing the Balanced with Scale-Dea, Doctoral Dissertation, 

Washington State University, 2003. 

61. Maureen Ahler, A Balanced Scorecard for The Clinical Laboratory, Master Degree, 

California State University Dominguez, 2007. 

62. Monden, Yasuhiro and Hamada, Kazuki, "Target Costing and Kaizen Costing in Japanese 

Automobile Companies", Journal of Management Accounting Research, Vol. 3, Fall 

1991. 

63. Murray, A. I, Contingency View of Porter's "Generic Strategies", Academy of 

Management  Review, Vol.31(3), 1988. 

64. Nair. Mohan , Essentials Of Balanced Scorecard ,John Wiley and sons ,Inc , 2004. 

65. Niven, P. R. Balanced scorecard: Step-by-step for government and nonprofit agencies. 

Hoboken, NJ: John Wiley & Sons, 2003. 

66. Papalexandris, A., Ioannou, G., Prastacos, G., & Soderquist, K. E. An integrated 

methodology for putting the Balanced Scorecard into action. European 

Management Journal, 23(2),2005. 
67. Perryer. C, Predicting Turnover Intention: The Interactive Effects of Organizational 

Commitment and Perceived Organizational Support, Management Research Review, 

33(9), 2010. 

68. Pitts, R. and Lei, D.: Strategic Management: Building and Sustaining Competitive 

Advantage, West Publishing,1996. 

69. 100.Peteraf M. A. and Barney J. B., Unraveling the Resource-Based Tangle, Managerial 

and Decision Economics, 24, 2003. 

70. Porter, M. E, "What Is Strategy?",  Harvard Business Review, Vol. 74, Issue6, November-

December, 1996. 

71. Porter, M. E, Creating Advantage, Executive Excellence, Vol.16 (11), 1999. 
72. Porter, Michael, E., "Completive Strategy: Techniques for Analyzing Industries & 

Competitors", Free Press, W.A., 1998. 

73. Porter, M. E.: Towards A Dynamic Theory of Strategy, Strategic Management Journal, 

Vol.12, No.8, 1991, p.p.95-117 

74.Row.A.L& et..al, “Strategic Management: A Methodological Approach”, 4 th Ed., Wesley 

Co. Inc, USA, 1994. 

http://www.mindtools.com/


316 
 

75. Selena Aureli: “The introduction of innovative performance measurement and management 

control systems: the role of financial investors and their acquired companies “. Studies in 

Managerial and Financial Accounting, Volume: 20, 2010. 

76.Stacey, R.D., “strategic Management & organizational Dynamic”, London,1996. 

77.Thatte, A. A., Competitive Advantage of a Firm through Supply Chain Responsiveness 

and SCM Practices, Doctorate Dissertation, The University of Toledo, 2007. 

78.Toru Morisawa,Hiroshi Kurosaki, Using the Balanced Scorecard in Reforming Corporate 

Management Systems, Nomura Research Institute, No 71, December,2003. 

79..Teece, D. et al.Dynamic Capabilities and Strategic Management, Strategic Management 

Journal, Vol.18 (7),1997 

80.Valerie Y. Blackmon, Strategic Planning and Organizational Performance: An 

Investigation Using the  Balanced Scorecard In nonprofit Organizations, Doctoral 

Dissertation, Capella University, 2008. 

81.Wheelwright, S. C," Reflecting Corporate Strategy in Manufacturing Decisions", Business 

Horizons, Vol.21 (1), 1978. 

82.Wright.p, Kroll.M, “Strategic Management Concepts & Cases”, 3 Edition, 2006. 

83.Zdravko. Krivokpic, Using Balanced Scorecard to improve Environmental Management 

System, Journal of Mechanical Engineering, 55 (4) 2009. 

84.Zimmerman, J.L., Accounting for Decision Making and Control, McGraw-Hill, Irwin, 

Boston, 2003. 

http://www.emeraldinsight.com/books.htm?issn=1479-3512&PHPSESSID=tmp8l3dq0gp268gnr8at6dcon3
http://www.emeraldinsight.com/books.htm?issn=1479-3512&PHPSESSID=tmp8l3dq0gp268gnr8at6dcon3
http://www.emeraldinsight.com/books.htm?issn=1479-3512&volume=20&PHPSESSID=tmp8l3dq0gp268gnr8at6dcon3


 
 
 
 
 

313 
 

 

 

 

 

 الملاحق
 

 

 

 

 

 

 

 

 



 
 
 
 
 

313 
 

 جامـعة حلـــب                                                                                      

 كلية الاقتــصاد

 قسم إدارة الأعمال

 

  في المنظمات الصناعية  للأداء في تعزيز الميزة التنافسية  القياس المتوازندور   

 لصناعات الغذائيةفي قطاع ا  دراسة ميدانية

The role of balanced scorecard in enhancing 
competitive advantage in the industrial organizations 

(Field study) 

 

دارة ال عمالنيل درجة ل  ةمقدم أ طروحة  الدكتوراه في ا 

 

 

 إعداد الطالب:

 غفير فراس عبد القادر

 إشراف: 

                                                                                             معد سليمان الدكتور                                                              لأستاذ الدكتور أحمد يوسفيا

 ىـ1136 -م 0215 جامعة حلب عام      



 
 
 
 
 

313 
 

 بسم الله الرحمن الرحيم

 السيد الفاضل /

 ة الله وبركاتو وبعد :السلام عميكم ورحم

 بعنوان إدارة الأعمال يقوم الباحث بإعداد دراسة لمحصول عمى درجة الدكتوراه في

  في المنظمات الصناعية  للأداء في تعزيز الميزة التنافسية  القياس المتوازندور  

، فـي محافةـة حمـ  الغذائيـةوييدف البحث إلـى تعزيـز الميـزة التنافسـية فـي الـاا الصـناعا  
ـــى اائمـــة باســـت ـــا للاا عم ـــردا  ، لـــذا أرجـــو مـــنكم التكـــرم ب ـــوازن ل ـــاس المت خدام أســـموبي القي

الاستقصا  المقدمة لسيادتكم، وا جابة عن الأسئمة الواردة بيا، عممـاً بـ ن إجابـاتكم عمـى ىـذه 
القائمــــة تمحــــل أحــــد الــــدعاما  الأساســــية لمبحــــث ومــــا يســــ ر عنيــــا مــــن نتــــائ ، مــــ  العمــــم أن 

ســتكون بيــا ســوف يكــون ليــا لــاب  الســرية التامــة، وتســتخدم لغــر  البحــث  المعمومــا  التــي
العممي فقل كما سيتم ا فصاح عن المعمومـا  المسـتقاة مـن ا اصـا  فـي جـكل إجماليـا  لا 

 تكجف عن اسم كل منج ة عمى ان راد أو اسم القائم بمل  استمارة الاستقصا  .

 وأرجو قبول خالص تحياتي وفائق احترامي

                                                                    

 الباحث                                                                                      

 غفير فراس                                                                              
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 امتبياناث ع

 : ..........................................الاسم

 العمر:

 سنت                              03لغايت 

 سنت         03 – 03من 

 سنت 03 – 03من 

        سنت                03أكثر من 

 المؤهل العلمي:

 التخصص المؤهل العلمي

  جامعي

  ماجستير

  دكتوراه

  )أذكره(أخرى 

 

 :التخصص العلمي

 هندست

 محاسبت

 إدارة

                أخرى

 سنواث الخبرة :

 سنواث 0أقل من 

 سنواث 33إلي   – 6من 

 سنت 30إلي  – 33من 

 سنت 30أكثر من 
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 يرجي وضع علامت بجانب الإجابت المناسبت لكم:

 نة الدراسة وكما يمي:تم استخدام مقياس ليكر  الخماسي لقياس إجابا  عي

 (  غير موافق بجدة1( غير موافق، )0( محايد، )3( موافق، )1( موافق بجدة، )5)
 أسموب القياس المتوازن للأداء:  -أولا

 البعد المالي -ا

X موافق  الأسئمة
 بشدة

غير  مجايد موافق
 موافق

غير 
موافق 

 بشدة

      ممنج ة.تيتم إدارة المنج ة بتحديد موالن القوة المالية ل 1

تيــــتم إدارة المنجــــ ة بتحديــــد نــــواحي القصــــور الناتجــــة عــــن اســــتخدام  2
 سياسا  وارارا  مالية معينة بالمنج ة.

     

تعمــــل إدارة المنجــــ ة عمــــى اســــتخدام مواردىــــا الماليــــة ب اصــــى فعاليــــة  3
 ممكنة.

     

      .بتعةيم المبيعا  لمعملا  تيتم إدارة المنج ة  4

ة المنجـــــ ة عمـــــى الاســـــت ادة مـــــن العلااـــــا  المتبادلـــــة مـــــ  تعمـــــل إدار  5
 الموردين بيدف زيادة صافي الربح.

     

 الزبـائن مـ  المتبادلـة العلااـا  مـن الاسـت ادة عمى المنج ة إدارة تعمل 6
 .خ   التكم ة الكمية بيدف

     

 
 بعد العملاء -2

X موافق  الأسئمة
 بشدة

غير  مجايد موافق
 موافق

غير 
موافق 

 بشدة

ـــ 7 ، وتكـــرار التعامـــل ا  دايقـــة عـــن رمـــا العمـــلا تحـــت ة المنجـــ ة ببيان
 معيم أو فقدانيم.

     

تحت ة المنج ة ببيانا  دايقة عن الجكاوى الواردة من العملا ،وتكرار  8
 ىذه الجكاوى.

     

     تستلم  المنج ة آرا  العملا  حول جودة المنت  والخدمـة المقدمـة مـن  9
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 ابميا.
      .الحاليين العملا  رما تحقيق تسعى إدارة المنج ة إلى 11

      .جدد عملا  اكتسا  تسعى إدارة المنج ة إلى  11

      تتخذ إدارة المنج ة خلوا  فعمية لتقميل جكاوي العملا . 12

تعمـــل إدارة المنجـــ ة عمـــى استقصـــا  رغبـــا  العمـــلا  لخمـــق منتجـــا   13
 متوافقة معيا.

     

وم إدارة المنجـــ ة بـــإجرا  دراســـا  دوريـــة لرصـــد التغيـــرا  فـــي أذواق تقـــ 14
 العملا .

     

 
 بعد العمميات التشغيمية الداخمية -3

X موافق  الأسئمة
 بشدة

غير  مجايد موافق
 موافق

غير 
موافق 

 بشدة

      التكم ة حدوث حدد إدارة المنج ة مسببا  ت 15

 وميمـة حرجـة تكـون التـي ميـا الأنجـلة والعم إدارة المنجـ ة  تحـدد 16
  بالنسبة لممنج ة.

     

      بالمعايير الصناعية المحمية في عمميا  التصني . تمتزم إدارة المنج ة 17

)المتعمقــــة بــــالجودة  1221جــــيادة ا يــــزو  تحقــــق منجــــ تكم متلمبــــا  18
 .ا نتاجية(

     

       سعى إدارة المنج ة إلى تخ ي  معدل المياا في الوا .ت 19

ســــعى إدارة المنجــــ ة إلــــى ارت ــــاا معــــدل اللااــــة المســــتغمة لخلــــول ت 21
 ا نتاج.

     

      سعى إدارة المنج ة إلى تخ ي  نسبة المعي .ت 21
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 بعد التعمم والنمو والابتكار -4

X موافق  الأسئمة
 بشدة

غير  مجايد موافق
 موافق

غير 
موافق 

 بشدة

التحـــــــديث المســــــتمر لـــــــ لا  والأجيـــــــزة  نحــــــو إدارة المنجـــــــ ةتســــــعى  22
 والمعدا  المستخدمة في العمميا  ا نتاجية.

     

       وجود إدارة أو اسم لمبحوث والتلوير.  23

      . تقديم منت  أو أكحر جديد كل عام لمسوق 24

      النةر إلى العاممين عمى أنيم أىم الاستحمارا  لدى المنج ة. 25

دري  المســـــتمر وزيـــــادة الـــــوعي لـــــدى العـــــاممين لمواكبـــــة الت ىيـــــل والتـــــ 26
 المستجدا  العممية.

     

      عدم الت ريل بالكوادر الوةي ية المؤىمة لدى المنجاة. 27

 
 
 
 

 البعد البيئي -5

X موافق  الأسئمة
 بشدة

غير  مجايد موافق
 موافق

غير 
موافق 

 بشدة

)المتعمقـــــة  11221جـــــيادة ا يـــــزو  متلمبـــــا  إدارة المنجـــــ ةتحقـــــق  28
 بالبيئة(.

     

       بالمعايير والقوانين النافذة لممحافةة عمى البيئة. إدارة المنج ةتمتزم  29

عمــى اســتخدام مــواد تعبئــة صــديقة لمبيئــة بقــد  إدارة المنجــ ةتحــر   31
 . ا مكان

     

      البيئي.بإجرا  اختبارا  لمحد من التموث  إدارة المنج ةتقوم  31

      ورجا  عمل لنجر الوعي البيئي بين العاممين إدارة المنج ةتقيم  32

عمـــى الـــتخم  أو تـــدوير المخم ـــا  الصـــناعية  إدارة المنجـــ ةتعمـــل  33
 بجكل لا يمر بالبيئة.
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 بعد المسؤولية الاجتماعية -6

X موافق  الأسئمة
 بشدة

غير  مجايد موافق
 موافق

غير 
موافق 

 ةبشد

      مصالح المجتم  المحمي بالاعتبار. إدارة المنج ةت خذ  34

      تقدم المنج ة خدما  متنوعة لرعما  بسعر التكم ة.  35

      تدعم منج تكم الدراسا  والأبحاث العممية.  36

تقبــــل منجــــ تكم متــــدربين عــــن لريــــق مؤسســــا  الت ىيــــل أو بجــــكل  37
 إفرادي.

     

ـــــــا  جـــــــيادةتحقـــــــق منجـــــــ تكم  38 ـــــــةا ) 10221 ا يـــــــزو متلمب  لمتعمق
 (.المينية والصحة بالسلامة

     

      .الصحي الأمان من عال بمستوى العاممين جمي  تمت  39

 
  تعزيز الميزة التنافسية -نيا  ثا                                   

 التكمفة ميزة-1

X موافق  الأسئمة
 بشدة

غير  مجايد موافق
 موافق

 غير
موافق 

 بشدة

      تسيم إدارة المنج ة بجكل كبير في عمميا  خ   التكم ة في المنج ة. 41

تسعى إدارة المنج ة إلى خ   اليدر والمياا إلى اال حـد فـي تكـاليف  41
 المواد. 

     

ــــى ااــــل حــــد فــــي  42 ــــ  اليــــدر والمــــياا إل تســــعى إدارة المنجــــ ة إلــــى خ 
 الأجور.

     

ــــى ااــــل حــــد فــــي تســــعى إدارة المنجــــ 43 ــــ  اليــــدر والمــــياا إل  ة إلــــى خ 
 التكاليف الصناعية غير المباجرة.

     

ــــى ااــــل حــــد فــــي  44 ــــ  اليــــدر والمــــياا إل تســــعى إدارة المنجــــ ة إلــــى خ 
 التكاليف التسويقية وا دارية.

     

يسعى إدارة المنج ة إلى خ   اليدر والمياا إلى اال حـد فـي تكـاليف  45
 التخزين.

     

      ييم ا دارة العميا الأدا  التكالي ي لراسام فصميا وسنوياتق 46



 
 
 
 
 

325 
 

      تسعى إدارة المنج ة إلى لرح منتجاتيا بسعر أال من أسعار المنافسين. 47

 
 :الجودةميزة  -2

X موافق  الأسئمة
 بشدة

غير  مجايد موافق
 موافق

غير 
موافق 

 بشدة

الف فــي منتجــا  المنجــ ة تــدعم إدارة المنجــ ة خ ــ  نســبة المعيــ  والتــ 48
 مقارنة م  المنجآ  المماحمة.

     

تــدعم إدارة المنجــ ة أن تكــون مواصــ ا  المنتجــا  ملابقــة لممواصــ ا   49
 القياسية.

     

      تدعم إدارة المنج ة تحسين جودة تصميم المنتجا .  51

      .تلبيق دم  رغبا  العميل في تصميم المنت تدعم إدارة المنج ة  51

      تعميم معايير الجودة عمى كل العاممين في المنج ة. 52

      تدعم إدارة المنج ة نجر الوعي عن الجودة في المنج ة. 53

 
 (:والاعتمادية السرعة) التسميم -3

X موافق  الأسئمة
 بشدة

غير  مجايد موافق
 موافق

غير 
موافق 

 بشدة

      ائن بالسرعة الملموبة.إدارة المنج ة في تسميم لمبا  الزب تسيم 54

      إدارة المنج ة في تقصير فترة تلوير المنتجا . تسيم 55

      إدارة المنج ة في تقصير فترة تصميم المنتجا . تسيم 56

      إدارة المنج ة في تقصير وا  تصني  المنتجا . تسيم 57

اممة فــي إدارة المنجــ ة فــي دعــم عمميــا  الصــيانة المنتجــة الجــ تســيم 58
 .الاعلالالمنج ة لمن  حدوث 
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 المرونة ميزة-4

X موافق  الأسئمة
 بشدة

غير  مجايد موافق
 موافق

غير 
موافق 

 بشدة

 مقارنة جديدة منتجا  تلوير زمن خ   في المنج ة إدارة سيمت 59
 .بالمنافسين

     

      .سرعة لمتغييرا  في تصاميم المنتجا بالمنج ة  تستجي  61

      منتجا  متنوعة.تقديم  الىإدارة المنج ة  تسعى 61

تقديم صورة وامحة عن بدائل تلوير  إلىإدارة المنج ة  تسعى 62
 المكائن لأنتاج منتجا  جديدة بتكاليف أال من المنافسين

     

ساعد إدارة المنج ة عمى تقديم بيانا  عن مرونة الحجم )ا نتاج ت 63
 .كميا  كبيرة 

     

      .سرعة لمتغيرا  المستمرة في أذواق الزبائن بإدارة المنج ة  تستجي  64
 

 

 
 

 الخدمة ميزة-5                                                
X                                               موافق  الأسئمة

 بشدة

غير  مجايد موافق
 موافق

غير 
موافق 

 بشدة

      رة المنج ة إلى تحميل وراابة أنجلة خدما  ما بعد البي تسعى إدا 65

      تسيم إدارة المنج ة في خ   تكم ة أنجلة خدما  ما بعد البي  66

تسيم إدارة المنج ة في تميز المنج ة في مجال أنجلة خدما  ما بعد  67
 البي  مقارنة بالمنجآ  المماحمة

     

      م أنجلة الأدا  الخدماتيتسيم إدارة المنج ة في تقيي 68

 Xتسيم إدارة المنج ة في تقييم تكاليف الأدا  الخدماتي )مخللة 69
 فعمية(

     

      تدعم إدارة المنج ة أسالي  تبسيل واختصار خلوا  أدا  الخدمة 71
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 البيئة ميزة-6

X موافق  الأسئمة
 بشدة

غير  مجايد موافق
 موافق

غير 
موافق 

 بشدة

      .الصديقة لمبيئةيا بيانا  وافية عن منتجات توفر إدارة المنج ة 71

بيانا  عن الأنجلة البيئية عمى لول دورة  توفر إدارة المنج ة 72
 .حياة المنت 

     

      إدارة المنج ة في تحميل وراابة تكاليف الأنجلة البيئية تسيم 73

      كاليف المعالجا  البيئيةإدارة المنج ة في توفير بيانا  عن ت تسيم 74

إدارة المنج ة في توفير بيانا  عن تكاليف بدائل إعادة  تسيم 75
 الت ىيل لمحوادث البيئية والكوارث المرتبلة بيا

     

      .الأخمر الختم جيادة عمىلمحصول  المنج ة إدارة تسعى 76

في  توفر إدارة المنج ة بيانا  عن نس  التموث و الانبعاحا  77
 المنج ة.

     

 


