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 ورأس المتوازن الأداء بطاقة بين التكامل خلال من التنافسية الميزة لدعم مقترح طارإ
 الفكري المال

 أ. سرور بشير الطويل    السريتى مفتاح المهدى. د
 جامعة مصراتة -كلية الاقتصاد                                                   

  مقدمة: 
يعد رأس الدال الفكري أحد المجالات الأساسية لتعزيز الديزة التنافسية للشركات إلذ جانب      

لقة بإدارتو إدارة الجودة الشاملة، ونظرا لتطور مكونات رأس الدال الفكري ازدادت الدشكلات الدتع
وتوجيهو لضو تحقيق الذدف الأساسي وىو تعزيز الديزة التنافسية، وترجع ىذه الدشكلات إلذ قصور 
عمليات القياس من منطلق أن من لا يدكن قياسو لا يدكن إدارتو، وعلى ىذا الأساس لابد من البحث 

 الحالر. عن أداة للقياس، وتعد بطاقة الأداء الدتوازن أىم ىذه الأدوات بُ الوقت
وتقوم بطاقة الأداء الدتوازن على أربع أبعاد ىي البعد الدالر، والعلاقات مع العملاء، وبعد      

العمليات الداخلية، وبعد التعلم والنمو، كما تعتمد على لرموعة من مؤشرات الأداء الأساسية والتي 
الدتعلقة بهذه الأبعاد،   الاستًاتيجيةتنقسم إلذ مؤشرات أداء تابعة وأخرى قائدة، وتربط بتُ الأىداف 

كما تربط بتُ مؤشرات الأداء لقياس فعالية الأداء من خلال علاقة السبب والنتيجة )زغلول، 
 (.2، ص2010

من ىذا الدنطلق وعلى الرغم من العلاقة الأساسية بتُ رأس الدال الفكري وبطاقة الأداء      
يئية المحلية تتناول ىذه العلاقة، ولذا جاءت ىذه الدراسة الدتوازن، إلا أنة لا توجد دراسات بُ الب

لإعطاء رؤية عن أهمية التكامل بتُ رأس الدال الفكري بمكوناتو الدختلفة وبطاقة الأداء الدتوازن من 
 منطلق أن رأس الدال الفكري يعتبر الدسبب الأساسي بُ أبعاد بطاقة الأداء الدتوازن.

للموارد البشرية من  الاستًاتيجيةأزداد إدراك الشركات بالأهمية وتأسيسا على ما سبق فقد      
منطلق التحول بُ تقييم الأداء من الأبعاد الدالية إلذ الأبعاد غتَ الدالية وتخطي النظرة التقليدية القائمة 
على اعتبارىا عنصر من عناصر الإنتاج، لذلك أصبح رأس الدال الفكري أحد مصادر ثروات 

يعتبر رأس الدال الفكري نقطة الارتكاز الأساسية لنجاح الشركة وذلك للاستفادة من  الشركات، وحيث
الديزة التنافسية خلال تدعيم الإمكانيات والطاقات البشرية، لشا يدفع بأهمية التكامل بتُ بطاقة الأداء 

الأداء من  الدتوازن ورأس الدال الفكري حتى يدكن الاستفادة من منافع رأس الدال الفكري بُ تحستُ
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 رأس الدال الفكري ضمن مكوناتها. اجل رفع قيمة الشركات وذلك من خلال إدراج
 السابقة: الدراسات  1-2

 (.2005دارسة )جهاد ربحي الناطور، 
ىدفت ىذه الدراسة إلذ استخدام معايتَ غتَ مالية إلذ جانب الدعايتَ الدالية كنموذج متكامل      

مؤشرات غتَ تسعى الذ استخدام غالبية الشركات أن  لرموعة من النتائجوتوصلت الذ  ،لتقييم الأداء
، بالإضافة إلذ الرغبة الشديدة لجميع الشركات تطبيق إطار بطاقة الأداء وتقييم الأداءمالية بُ قياس 

يؤدي استخدام معايتَ بطاقة كما   تحقيق أىداف تلك الشركات. استًاتيجيةالدتوازن بُ إيجاد مقاييس 
الدتوازن لتحقيق الدوضوعية بُ اتخاذ القرارات الخاصة بالدشاريع والاستثمارات الدستقبلية لشا يؤثر  الأداء

الصناعية، وبالتالر فإن استخدام معايتَ غتَ مالية بُ تقييم الأداء  للمنشآتإيجابيا على الأداء الدالر 
استخدام معايتَ النموذج الشامل  أنبالإضافة إلذ  يؤدي إلذ زيادة ربحية الشركات الصناعية الأردنية.

" يؤدي إلذ تحستُ القرار الاستثماري بُ الدشاريع الأردنية التي م الأداء "بطاقة الأداء الدتوازنلقياس وتقي
 تستخدم تكنولوجيا الإنتاج.    

 (.2006، بوفضةدراسة )مروان 
بُ  الاستًاتيجيداء استندت الدراسة بشكل رئيس إلذ تطوير نظام متوازن وفاعل لقياس الأ     

الدؤسسات الدصرفية الإسلامية، وذلك عبر إعادة تركيب ىذا النظام بأبعاده التقليدية الأربعة )الدالر، 
والعميل، وعمليات الداخلية، والنمو والتعليم(، من خلال إعادة النظر بُ مقاييس الأداء التي تحتويها، 

 لدؤسسات الدصرفية الإسلامية.وتعديلها وتكييفها بما يلائم طبيعة العمل بُ ا
 التالية: وبً التوصل إلذ النتائج 

أن ىناك حاجة ماسة إلذ بناء نماذج قياس للأداء العالد للمنظمة الحديثة بشكل عام وللأداء 
بشكل خاص، تدكن من تتبع الأداء الدالر، وبُ ذات الوقت متابعة بناء القدرات والأصول  الاستًاتيجي
 غتَ مالية. 

 من طبيعة الأداء الذي تقسو. تنبثقذج قياس الأداء يتميز بطبيعة خاصة أن نما
نظام القياس الذي يتم تطويره ليطبق بُ مؤسسة أو منطقة ما، لا بد وأن يتوافق مع طبيعة 

 ىذه الدنظمة.
 (2009دراسة )رضا صالح، 

نظمات وكذلك براز مفهوم وأهمية رأس الدال الفكري ودوره بُ الداتناولت ىذه الدراسة      
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التعرف على مكوناتو الأساسية، وتوضيح مفهوم الديزة التنافسية للمنظمة وتحديد لستلف العوامل الدؤثرة 
 عليها.
 وبً التوصل إلذ النتائج الآتية:      

الدال الفكري ىو الركيزة الأساسية لبناء التقدم الاقتصادي بصفة عامة ولصاح  إن رأس
 الدنظمات بصفة خاصة. 

أس الدال الحقيقي الذي تدلكو الدنظمات ىو رأس الدال الفكري والدتمثل بُ الدعرفة التي إن ر 
 قيمة.يدكن تحويلها إلذ 

لأنها وسيلة لتحقيق أىداف  استًاتيجيةأن القرارات الدتعلقة برأس الدال الفكري ىي قرارات 
 الدنظمة.

 لإمكانيات التي يقدمها بُ لرال التنافس.        الديزة التنافسية مفهوم مركب يتطلب فهم جوىره، والاقتناع با
 ( 2010دراسة )جودة زغلول، 

استهدفت الدراسة لتقديم نموذج قياس متعدد الدسارات يقوم على أساس دمج الأصول 
الفكرية مع باقي الأصول الدنظورة بُ عملية القياس، بٍ تطبيق ىذا النموذج كدراسة حالة على إحدى 

ا، اقتصاد والدعرفة والتكنولوجي ىما يسمالوحدات التنظيمية لقطاع الأعمال، والتي يندرج نشاطها تحت 
 والذي يتميز بكثافة سيطرة الأصول الفكرية على النشاط.

 التالية: وبً التوصل إلذ النتائج   
تزايد الأهمية النسبة للأصول الفكرية مقارنة بالأصول الدادية الدنظورة لاسيما بُ الاقتصاديات 

 القائمة على أساس الدعرفة. 
ة وماىية مكوناتها الأساسية كأساس الدفاىيم التي تحدد ماىية الأصول الفكريو قلة الأطر 

 عنها.لقياس الأصول الفكرية والتقرير 
بُ الددى الزمتٍ  الاستًاتيجيتقديم مسار القياس الكمي القبلي القائم على الربط بتُ الأداء 

طويل الأجل باستخدام كل من الأصول الفكرية ومقياس الأداء الدتوازن وبتُ الأداء التشغيلي بُ الددى 
قصتَة الأجل باستخدام نظام الدوازنات التقديرية، وذلك عن طريق ربط تقديرات الشاملة بأحد  الزمتٍ

 مؤشرات الأداء الأساسية الدالية.
 (2011،دارسة )آيت عمرـ حمدي معمر

خصصت الدراسة للتعرف على إدارة رأس الدال الفكري وتوضيح كيفية استثماره بُ      
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 .الدنشآت
   إليها: التي بً التوصل  ومن أىم النتائج     

أىم مورد لجميع نواحي الحياة  باعتبارهتركيز مفهوم رأس الدال الفكري على أهمية الإنسان، 
 بكل أشكالذا بشكل خاص. للمنشآتبشكل عام 

رغم أن الدورد البشري يعتبر دون أدني شك أىم موارد للمنشأة، إلا إن كونو لسلوق لا يدكن 
 امتلاكو ولا يخضع للقوانتُ التي تخضع لذا أصول الدنشأة الأخرى فمن الصعب قياس ىذا الدورد. 

إن عملية التًكيز على ىذا النوع من رؤوس الأموال ما ىو إلا لزاولة من قبل جميع الجهات 
 لإضافية للمؤسسة، وبالتالر قد يكون عامل مساند عند رغبت ملاك الدنشأة ببيعها بُ السوق.ا

الدراسات السابقة بُ كونها اعتمدت على توضيح التكامل بتُ  الدارسة علىوتختلف ىذه      
بُ مدينة بطاقة الأداء الدتوازن ورأس الدال الفكري ودوره بُ تعزيز الديزة التنافسية للشركات الصناعية 

 .مصراتو
  الدراسة: مشكلة 

نظرا لتزايد الضغوطات التي تواجهها الكثتَ من الشركات بُ الوقت الراىن لضو الاستثمار بُ     
الدوارد البشرية، والذي يفرض تزايد الاىتمام برأس الدال الفكري باعتباره من أىم مسببات الديزة 

 التنافسية.
الدال الفكري وازدياد الدشكلات الدتعلقة بإدارتو وتوجيهو لضو  وإضافة إلذ تطور مكونات رأس     

تحقيق الذدف الأساسي وىو تعزيز الديزة التنافسية، وبَ ىذا الصدد فإن الدشكلات ترجع إلذ وجود 
قصور بُ عمليات القياس من منطلق أن من لا يدكن قياسو لا يدكن إدارتو، وعلى ىذا الأساس لابد 

قياس، وتعد بطاقة الأداء الدتوازن أىم ىذه الأدوات بُ الوقت الحالر، وبُ ىذا من البحث عن أداة لل
  التالر: يدكن صياغة مشكلة الدراسة بُ التساؤل  الاتجاه

ىل يؤدى التكامل بتُ بطاقة الأداء الدتوازن ورأس الدال الفكري إلذ تعزيز الديزة التنافسية 
 مصراتو؟للشركات الصناعية بُ مدينة 

 الدراسة: اف أىد 1-4
تحديد أهمية التكامل بتُ بطاقة الأداء الدتوازن ورأس يتمثل بُ من الدراسة  الذدف الرئيس      

 التالية: الأىداف تحقيق بُ تعزيز الديزة التنافسية للشركات الصناعية من خلال ودوره الدال الفكري 
التعرف على مفهوم بطاقة الأداء الدتوازن ورأس الدال الفكري، باعتبارهما من أىم الدفاىيم 
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  الحالية.الحديثة بُ البيئة 
للشركات  الاستًاتيجيةتوضيح أثر بطاقة الأداء الدتوازن ورأس الدال الفكري على الأىداف 

 التنافسية.ومن بً على الديزة 
بأهمية التكامل بتُ بطاقة  مصراتوالشركات الصناعية بُ معرفة إدراك القائمتُ على إدارة 

 الأداء الدتوازن ورأس الدال الفكري لتحستُ مستويات الأداء وزيادة الديزة التنافسية.
 الدراسة: فرض  1-5

  التالر: تقوم الدراسة من أجل تحقيق الفرض      
إن التكامل بتُ بطاقة الأداء الدتوازن ورأس الدال الفكري يؤدي إلذ تعزيز الديزة التنافسية للشركات 

  مصراتو.الصناعية بُ مدينة 
 الدراسة: أهمية  1-6

تدثل الدساهمة العملية للدراسة بُ التًكيز على موضوع من أىم الدوضوعات الحديثة بُ تقييم      
هار أهمية التكامل بتُ بطاقة الأداء الدتوازن ورأس الدال الفكري، وبشكل وتحستُ الأداء من خلال إظ

 بٌ:ح أهمية الدراسة من خلال الآعام يدكن توضي
زيادة الدعرفة العلمية بُ لرال بطاقة الأداء الدتوازن ورأس الدال الفكري ودوره بُ تعزيز الديزة 

 التنافسية.  
التحستُ الدستمر بُ أداء الشركات من أجل اكتساب إن تقييم الأداء يدثل أداة ىامة لتحقيق 

 مزايا التنافسية.
الديزة دعم إبراز ايجابيات التكامل بتُ بطاقة الأداء الدتوازن ورأس الدال الفكري ودوره بُ 

 .  مصراتوفعالية وكفاءة تقييم الأداء بُ الشركات الصناعية بُ  زيادةتنافسية و 
ة من خلال التًكيز على الدوارد البشرية التي تقود إلذ الدساعدة بُ دعم القدرة التنافسي

 .الاستًاتيجيةالأىداف 
 هفتح المجال أمام دراسات وأبحاث أخرى تتناول الدوضوع من جوانب لستلفة مكملة لذذ

 الدراسة.
  الدراسة: منهج  1-7

بُ لرال  الدراسات السابقةالاطلاع على اعتمدت الدراسة على الدنهج الوصفي، من خلال       
 المحاسبة عن التكامل بتُ بطاقة الأداء الدتوازن ورأس الدال الفكري.
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أما بُ الدراسة الديدانية فتم جمع البيانات من خلال استمارات الاستبيان، بُ لزاولة التعرف      
 شركاتالتنافسية للعلى التكامل بتُ بطاقة الأداء الدتوازن ورأس الدال الفكري ودوره بُ تعزيز الديزة 

لغرض الوصول إلذ نتائج ومن بً تقديم  فرض الدراسة، وذلك لاختبار صحة مصراتوالصناعية بُ 
 التوصيات الدناسبة. 

 الدراسة: حدود  1-8
بتُ بطاقة الأداء الدتوازن ورأس الدال الفكري ولن  على التكاملبً بُ ىذه الدراسة التعرف      

إلذ بقية الأدوات الحديثة كالجودة الشاملة أو التكلفة الدستهدفة أو التكلفة على أساس  يتم التطرق
تنافسية للشركات الصناعية بُ الالنشاط أو الإدارة وغتَىا من الأدوات الإدارية، وذلك لتعزيز الديزة 

   مصراتو.
   الدتوازن: الأداء  بطاقة 2-1
  توازن: الدتاريخية عن بطاقة الأداء  لمحة 2-1-1

ليكون  1950عام  الكتًيكصمم أول نظام لبطاقة الأداء الدتوازن من قبل شركة جنرال      
قدم روبرت كابلان وديفيد نورتن مبدأ بطاقة الأداء الدتوازن  1990نظام لقياس الأداء، وبُ بداية عام 

شركات على كإطار لقياس أداء الشركات، يؤدى تطبيقو للتخفيف من الاعتماد الكلى لذي ال
م من قبل روبرت كابلان وديفيد نورتن حيت تزود 1991الدقاييس الدالية، بٍ قدمت كأداة إدارية عام 

 بالثروة.الددراء ومتخذي القرارات بالدقدار على تطوير الدقاييس التي تنبئ 
يد الدديرين وقد أقتًح ىذا النظام كمنهج لقياس الأداء بدمج الدؤشرات الدالية وغتَ الدالية لتزو      

منها بالتحديد، وذلك  الاستًاتيجيةبمعلومات ثرية وأكثر ملاءمة عن أداء الشركة فيما يتعلق بالأىداف 
أن اعتماد نظام بطاقة الأداء على الدؤشرات الدالية وحدىا لد يعد كافيا، حيث أبقى النظام على 

أىداف عملية قياس الأداء وربطها  مقاييس الأداء الدالر وأضاف لذا مقاييس غتَ مالية أدت إلذ تطور
لشا أتاح مناقشة عدة قضايا حديثة منها الجودة ونظام التكاليف على أساس الأنشطة  بالاستًاتيجية

 (.  44، ص2005)الناطور، وغتَىا 
م ظهرت 1925ويرى البعض أنو نظراً لعدم تطور أساليب الرقابة الدالية التقليدية مند عام       

الحاجة إلذ ظهور بطاقات الأداء الدتوازن لدواجهة القصور بُ أنظمة الرقابة الدالية التقليدية، والتي يتمثل 
انية تأثرت القرارات الإدارية دورىا الرقابة بُ التأكد من كفاءة الأداء الشركة، وبعد الحرب العالدية الث

بالدقاييس الدالية نتيجة لتعقد أداء شركات الأعمال بفعل استخدام الأساليب التكنولوجية وتعقد 
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عمليات الإنتاج بها لشا كان لو الأثر أيضاً بُ لزاولة البحث عن أداة لتطوير أساليب الرقابة الدالية 
 .الاستًاتيجيةالقرارات  دلا تخاوحدىا بُ الاستًشاد بها التقليدية التي عجزت فيها الدقاييس الدالية 

وبُ الثمانيات توصلت البحوث التي أجريت إلذ لرموعة من الدفاىيم والأدوات التي قد تحقق      
 Total Qualityإدارة الجودة الشاملة أمثلتهاالتطور الدنشود بُ أساليب الرقابة، وكان من 

Management ،ىندسة العمليات، قياس التكاليف على أساس نشاط ةإعاد Activity Based 

Costing الإدارة على أساس نشاط ،Activity Based Management ،Kaizen .إلخ ... 
ولغرض الحصول على الدنافع الدستهدفة من تلك الأساليب كان لابد من استخدام لرموعة      

من الأدوات الددعمة لذا من بينها استخدام بطاقة قياس الأداء الدتوازن وذلك بهدف أنها تعمل على 
 (.15ص، 2009واضحة يتم ترجمتها إلذ نظام لدقاييس الأداء )العمري، استًاتيجيةتكوين أىداف 

  الدتوازن: مفهوم بطاقة الأداء  2-1-2
تعتبر بطاقة الأداء الدتوازن من أىم مقاييس الأداء التي بً تطويرىا حديثا، حيث تعتمد على      

 لرموعة من الدفاىيم الإدارية التي تساعد الإدارة على ترجمة رويتها. 
شامل لقياس ( بأنها نظام Kaplan and Norton,1992بواسطة ) BSCوعرّف بطاقة      

ومقياس  استًاتيجيةتنظم الأعمال إلذ أىداف  استًاتيجيةيتم بموجبو ترجمة  استًاتيجيالأداء من منظور 
 (.10، ص2009،بوفضة)درغام، واضحة وقيم مستهدفة وخطوات إجرائية تدهيدية 

( بأنها ليست لررد أسلوب لقياس الأداء لكنها طريقة جيدة Newing,1995كما عرفّها )      
لإدارة الشركة، تستهدف تحستُ الربحية وإحداث تحسينات مهمة بُ الأداء، وتساعد الشركة على 
 تحقيق أعلى ربحية وزيادة القدرة التنافسية بُ الأجل الطويل من خلال ضمان التوازن يبن الدسببات

  (.43 ص، 2009،الدختلفة للربح )محمد
أحدث الأساليب  بأنها-توازن: الدوتأسيسا على ما سبق يدكن تعريف بطاقة الأداء 

والتقنيات الإدارية التي تساىم بُ تقييم الأداء الدالر والتشغيلي للشركات وبالتالر فهي مقياس شامل لضو 
 تحقيق الأىداف الاستًاتيجة.

   أىداف بطاقة الأداء الدتوازن: 2-1-3
  :(36، ص2009مر،اف التالية: )أبو قتسهم بطاقة الأداء الدتوازن بُ تحقيق الأىد     

 تحديد وتطوير إستًاتيجية الشركة.
 تعميم إستًاتيجية الشركة على جميع ألضاء الشركة "إستًاتيجية الاتصال".
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تجزئة الأىداف الإستًاتيجية إلذ أىداف فرعية، وترتيبها على مراحل متتالية ليتم من خلالذا 
 تحقيق الأىداف الإستًاتيجية للشركة.

 الإستًاتيجية طويلة الأجل وقصتَة الأجل.الربط بتُ الأىداف 
 مراجعة دورية لأداء الشركة، وذلك للتعرف على مواطن القصور من أجل معالجتها.

 :أهمية بطاقة الأداء الدتوازن 2-1-4
إن الفكرة الأساسية بُ ىذه البطاقة ىي التًكيز على جميع المجالات التي تهم الشركة لتجنب      

الدالية فقط، والخطوة الثانية ىي لزاولة الوصول إلذ مؤشرات مناسبة والتي يدكن  التًكيز على الناحية
 .شركة إلذ الأىداف الدرجو تحقيقهااستخدامها للقياس بُ حالة وصول ال

 ،)رستم وتتميز بطاقة الأداء الدتوازن عن غتَىا من أدوات قياس الأداء بعدة نواحي أهمها  
  (:68-67ص ،2010

ة رسالة وإستًاتيجية الشركة إلذ أىداف ومؤشرات منظمة بُ أربعة لزاور أنها تقوم بتًجم
 ، عمليات التشغيل الداخلية، التعلم والنمو(."العملاء")الدالر، الزبائن 

تعتبر نظام قياس أداء شامل يعتمد على أنواع من الدؤشرات تناسب التعقيدات بُ بيئة 
بطاقة الأداء الدتوازن ىي مؤشرات خارجية  الأعمال واختلاف مساهمات الدوظفتُ، فمؤشرات 

 وداخلية.
أنها طريقة جديدة لقياس الأداء تهتم بالدؤشرات على جميع الدستويات والوظائف الدختلفة بُ 

 .الشركة ولا تهتم بالدؤشرات الدالية فقط
تعتبر نظاما لقياس الأداء مشتقا من رؤيا وإستًاتيجية الشركة وتعكس أىم ملامح العمل 

ث يتم تنفيذ الخطط والدبادرات من خلال تعاضد تصرفات جميع أفراد الشركة حول فهم مشتًك بحي
 .لأىدافها ومن خلال إيجاد أساس تقييم الجهود ولرفع مستوى الوعي

تربط الأىداف والدؤشرات بُ بطاقة الأداء الدتوازن بتُ علاقات سببية لنجاح مهمة الشركة 
 .للشركة بحيث تحقق الخطط الإستًاتيجية

 تعبر بطاقة الأداء الدتوازن نظاماً تعليمياً واتصالياً وإبلاغياً وليس نظام مراقبة ومساءلة.
 .توحد الأىداف لتوجو جميع الدؤشرات الدستخدمة إلذ تحقيق إستًاتيجية متكاملة

توفر للإدارات العليا صورة واضحة ودقيقة عن أداء الإدارات والأقسام وتعرض صورة أدائهم 
 .وتقييم مساهماتهم بُ تحقيق الأىداف الإستًاتيجية للشركة
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تركز على الاستثمار بُ الدوارد البشرية لتحقيق الديزة التنافسية للشركة وتحستُ الصازاتها 
 الدستقبلية. 

لك فإن أهمية بطاقة الأداء الدتوازن تكمن بُ كونو أسلوب يقوم بتزويد الإدارة بالإضافة إلذ ذ     
بمعلومات تتناسب والتغتَات الحديثة بُ بيئة الأعمال وذلك لتحقيق الأىداف الإستًاتيجية للشركات، 

 . ظيم العائد وزيادة الحصة السوقيةومن بً تع
  :جوانب بطاقة الأداء الدتوازن 2-1-5

ذا الددخل الجديد على عدم كفاية مقاييس الأداء الدالية وحدىا لقياس وتقييم أداء يركز ى     
الشركات للأغراض الداخلية والخارجية بُ ظل الدتغتَات البيئة الدعاصرة والتطورات التكنولوجية الحديثة 

 )عبد مها بمقاييس أداء أخري غتَ ماليةوظروف الدنافسة العالدية الشديدة، وأنو يجب تدعي
  .(49ص ،2010الحميد،

( بكونها متوازنة عند BSCوقد أرجعت الدراسات وصف بطاقة مقاييس الأداء )     
 موعة الأسباب الرئيسية التالية:استخدامها بُ عملية تقييم الأداء إلذ لر

أولًا: توازن بطاقة الأداء الدتوازن بتُ كل من مقاييس الأداء الدالية، ومقاييس الأداء الغتَ   
 مالية.

 ثانياً: تتضمن بطاقة مقاييس الأداء الدتوازن كل من مقاييس كمية، ومقاييس الأداء الوصفية.
 ثالثاً: توازن بطاقة مقاييس الأداء الدتوازن بتُ كل من مقاييس الأداء القائدة، والتابعة.

وتتضمن بطاقة مقاييس الأداء الدتوازن أربعة جوانب أساسية ىي جانب الدالر، جانب 
 ,Kaplan, Norton ).ات الداخلية، جانب النمو والتعلملعملاء، جانب العمليا

2007,p153) 
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 الدتوازن الأداء لبطاقة الأربعة الجوانب( 1) الشكل
Kaplan.R, S, Norton.D.P, (2007) , p.153. 

الدالر، الجانب  ( الجوانب الأربعة لبطاقة مقاييس الأداء الدتوازن والدتمثلة ب1ُ) يوضح الشكل
جانب العملاء، جانب العمليات الداخلية، جانب النمو والتعلم، ويلاحظ أن كل جانب من ىذه 

  :الجوانب يجب أن يحتوي على
 .وىي الأىداف الرئيسية التي يلزم تحقيقها مثل نمو الربحية :الأىداف
دف فمثلا وىي الدقاييس الدلموسة التي سوف تستخدم لقياس التقدم لضو تحقيق الذ :الدقاييس

 .إذا كان الذدف نمو الربحية قد يقاس من خلال النمو أو الزيادة بُ الذامش الإجمالر للربح
% نمواً بُ ىامش الربح 2زيادة ىي القيم المحددة الدطلوب تحقيقها، مثل  :القيم الدستهدفة

 .الإجمالر
وىي البرامج التي يلزم إعدادىا والقيام بها لتحقيق ما ىو مستهدف وفيما يلي  :الدبادرات

 تفصيل كل جانب.   
  الجانب الدالر: -أولا

( على الجانب الدالر حيث يعتبر القياس الدالر BSCتعتمد مقاييس بطاقة الأداء الدتوازن )     
للشركة من خلال البنود التي تتعامل معها   ضمن الدؤشرات الدالية الأساسية لتقييم الأداء الإستًاتيجي

كالأصول الربحية، السيولة، الدوارد، كما يساىم ىذا الجانب بربط أىداف الشركة الدالية بالإستًاتيجية 
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التي تضعها حيث تبدأ بالأىداف الدالية طويلة الأجل بٍ ربطها بسلسلة من الأفعال التي ترتبط 
يات الداخلية، التعليم والنمو، كما يدثل الجانب الدالر أحد الجوانب بالعمليات الدالية، العملاء، العمل

مقياس بطاقة الأداء الدتوازن الذي يركز على قياس الأداء بُ الأجل القصتَ، إظهار نتائج الأحداث 
، 2005فوده، \والقرارات التي يتم اتخاذىا بالفعل وليس مسببات ولزركات ىذه النتائج )

       .(24،25ص
) أبو قمر، -للمنظمات تحقيق إستًاتيجيتها من خلال ثلاثة أساليب رئيسو ىي: ويدكن

 (40، ص2009
 جانب العملاء: -ثانيا

وتهتم العديد من الشركات بُ الوقت الحاضر بالمحافظة على عملائها الحاليتُ ولزاولة جدب      
كة بُ الوقت الحاضر تتجو واكتساب الدزيد من العملاء الجدد، وأصبحت الأولوية من اىتمامات الشر 

لضو إرضاء العملاء والوفاء باحتياجاتهم واكتساب ثقتهم وذلك من خلال تقديم لرموعة كبتَة ومتنوعة 
من الدنتجات الجديدة والدتطورة، وأيضا ضرورة التحديد والابتكار بُ الدنتجات التي تقدمها الشركة إلذ 

 .ءعملائها حتى يدكنها المحافظة على ىؤلاء العملا
وتوجد لرموعة من الخصائص التي تتحكم بُ لزركات القيمة من وجهة نظر العميل بُ      

 (:42،43، ص2009)أبو قمر،  الشركات الدختلفة وىي
 سمات أو خصائص الدنتج أو الخدمة.

 العلاقة مع العميل.
 .السمعة أو الشهرة

  جانب العمليات الداخلية: -ثالثا
مسببات حدوث التكلفة )الدقاييس غتَ الدالية ( التي تعكس كيفية يركز ىذا الجانب على      

قيام الشركات بتًجمة وتحويل مدخلات إلذ لسرجات ذات قيمة بالنسبة للعملاء، وتشجيع الشركات 
على إعادة صياغة ىيكل عملياتها التشغيلية لتحديد ما يجب أن تتميز وتتفوق فيو لكي تصبح أكثر 

ضافة إلذ مساعدة تلك الشركات بُ البحث عن العمليات والأنشطة التي لصاحا وتطور، وىذا بالإ
 (.    55ص،2010تكون حرجة وحيوية بالنسبة لذا )عبد الحميد،

ويتطلب بناء العمليات التشغيلية الداخلية بشكل سليم وفعال، تحليل العمليات التشغيلية      
ة كل منها بُ بناء القيمة التي يكتسبها الدنتج، إلذ لرموعة من الأنشطة الدكونة بها وتحديد درجة مساهم
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لشا يعتٍ ضرورة إعادة النظر بُ كل الأنشطة التي تؤدي داخل الشركة وتقييم أهميتها ومدى الحاجة إليها 
والدقارنة بتُ القيمة الدتولدة منها وبتُ تكلفة أداء ىذه الأنشطة، وإذا كان يقصد بجانب العمليات 

مدخلات )الدوارد الاقتصادية الدتاحة للشركة ( إلذ لسرجات ذات قيمة للشركة،  الداخلية عملية تحويل
فإن عملية التحويل ىذه تتم من خلال مراحل سلسلة القيمة، حيث تتحدد ثلاث مراحل رئيسية فيما 

 بتُ تحديد احتياجات العميل وبتُ تحقيق رضاء العملاء. 

 
 ( نموذج سلسلة القيمة2الشكل رقم )

(Kaplan.R.S,Norton.D.P, 1996,p96) 

ومن أىم الدؤشرات الدستخدمة لدراقبة أداء العمليات الداخلية ىي مصاريف إدارية، العوائد 
الكلية، وقت عملية الإنتاج، عمليات التسليم تتم بُ الوقت المحددة معدل الوقت اللازم لتطوير الدنتج، 

القرار، تطوير الوقت اللازم لتجهيز الطلبية، الوقت اللازم للإنتاج، معدل الوقت اللازم لاتخاذ 
الإنتاجية، سعة نظم الدعلومات، معدل الإنتاج التالف، دورة الدخزون، دورة العمل، عدد الوحدات، 

 (.  75، ص 2010الدشتًاة غتَ الدطابقة للمواصفات إلذ عدد الوحدات الدشتًاة الجديدة )رستم، 
، 2005دة، و لي:) فويتضح لدينا أن ىناك مقاييس عديدة تستخدم بُ قياس أداء العمل التشغي

 (.28ص
 معدل التالف )الفاقد بُ استخدام الدوارد الأولية (.

 .معدل الإنتاج التالف الدعيب
 نسبة كفاءة دورة التصنيع )الدورة الإنتاجية(.

 معدل استغلال الطاقة الإنتاجية.
 عدد الوحدات الدشتًاة عتَ الدطابقة للمواصفات إلذ عدد الوحدات الدشتًاة الجيدة.

 .ة الفاقد )التالف( بُ كمية الدوارد الأولية الدستخدمة بُ الإنتاجنسب
 .معدل الأعطال غتَ الدخططة

 جانب التعلم والنمو:  -بعاار 
دفعت الدنافسة العالدية الشديدة شركات الأعمال الحديثة إلذ التوجو لضو التطوير والتحستُ      

الدستمر بُ الدنتجات والعمليات، وتقديم منتجات جديدة ومتميزة للأسواق بُ أسرع وقت لشكن 
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 (.57، ص2010وبأعلى جودة لشكنة وبأقل تكلفة لشكنة )عبد الحميد، 
و الأساس التي يجب أن تتبناه الشركة لتحقيق الأىداف بُ الأجل ويعتبر التعلم والنمو ى    

الطويل، إذ إن عدم قيام الشركات للاستثمار بُ الدوارد البشرية لتأىيلها تأىيلا علميا وعمليا عاليا 
وتطوير تقنيات إنتاج الدعلومات الدساندة  وتغتَ الإجراءات الروتينية التنظيمية لتعميق روح العصر فإنها 

تكون قادرة على تحقيق الأىداف الإستًاتيجية للعملاء والعمليات الداخلية وبالتالر من المحتمل لن 
 .عدم قدرتها بُ تحقيق الأىداف الدالية

  :ويتمثل لزور التعلم والنمو بُ ثلاثة لرالات أساسية ىي
رات إن قدرات ومهارات العاملتُ بُ الشركة من حيت إمكانياتهم الإدارية ومها الأفراد:

التعامل مع الحاسب الآلر ونوعية اللغات التي يتقنها العاملون وبرامج الحاسبات الآلية الدتاحة وكيفية 
استيعابها، جميعها تدثل عناصر أساسية بُ مدى إمكانية مساهمة عملية التعليم بُ تحقيق نمو جيد داخل 

 (.75، ص 2010فتوح )رستم، الشركة الاستيعاب التكنولوجيا الحديثة أو الفكر الاستًاتيجي الد
تدثل الإمكانيات الدتاحة من نظم الدعلومات داخل الشركة  -نظم الدعلومات الدتاحة بالشركة:

وكيفية تطبيقها بشكل يتفق مع ظروف الحال الدتاحة عاملًا أساسياً ومهماً بُ لصاح عملية التعلم والنمو 
انت ىذه الإمكانيات مناسبة لأي توسع تقوم بو داخل نظام التقييم الدتوازن الأداء الشركة، فكلما ك

الشركة، وكلما كان من الدمكن تفهم العاملتُ لاستخدام ىذه الإمكانيات مع كل نمو أدي ذلك إلذ 
 (.75،ص 2010تحستُ أداء الشركة بشكل واضح )رستم، 

املتُ إن توفر الدافع لذي الع م بالعمل )الإجراءات التنظيمية(:الحوافز والدوافع الالتزا
بالالتزام بقواعد ونظم العمل وتحفيزىم على تحستُ مستويات الأداء وتعلم كل ما يفيد بُ تحقيق نمو 
جيد لنشاط الشركة بعد أيضا عاملا مشتًكا بُ تحقيق مراحل النمو داخل نظام التقييم الدتوازن الأداء 

قياس مركب يتضمن ثلاثة الشركة، ويدكن قياس مدى تحقق أىداف العاملتُ داخل الشركة من خلال م
لزاور أساسية تدثل لزركات ذات تأثتَ واضح على لسرجات الأداء لذؤلاء العاملتُ داخل الشركة )رستم، 

 (.75، ص 2010
وبذلك يجب على الشركة أن تتعامل مع الدنافسة ومن خلال تحليل إستًاتيجيات الدنافستُ       

لعملاء، والقيام بتحسينات مستمر على الدنتجات ودراسة مدى جودة السلع والخدمات التي تقدم ا
والخدمات والعمليات الحالية من أجل ضمان التميز بُ تقديم السلع والخدمات للعملاء وضمان 

 .ولاءىم وزيادة حصة السوقية للشركة
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 :رأس الدال الفكري 2-2
  :مفهوم رأس الدال الفكري 2-2-1

والدهارات والدعرفة التقنية والعلاقات وكذلك  يدكن تعريف رأس الدال الفكري بأنها الدوىبة
 (4،ص2011الداكينات التي تجسدىا والدمكن استخدامها لخلق الثروة.) بورنان، بوخلخال،

كما يعرف بأنو عبارة عن قدرة منفردة تحقق تكامل الدهارات الدختلفة التي تتفوق بها الشركة على 
للعملاء، كما تعد تلك القدرة من أىم مصادر الديزة  منافسيها بحيث تسهم بُ زيادة القيمة الدتقدمة

 (.  5، ص2011،التنافسية )فتَوز، كنزه
وعلى ىذا الأساس فإن رأس الدال الفكري يتمثل بُ لرموعة ما يدلكو الأفراد من القدرات       

والأفكار والدعرفة التي يدكن توظيفها والتي تدكنهم من الإسهام بُ أداء الشركات التي يعملون بها وبالتالر 
 الإسهام بُ تطوير لرتمعاتهم. 

  :أهمية رأس الدال الفكري 2-2-2
 (382، ص2011)الشعباني،  -:ص أهمية رأس الدال الفكري بُ النقاط الآتيةيدكن تلخي     

يشكل رأس الدال الفكري ميزة تنافسية للشركة تدكن بُ قابلية العاملتُ على التعلم بشكل أسرع ويدثل 
 القوة الخفية التي تضمن لذا البقاء والتطور.

واستخراجو للوجود والدمارسة، وتعد يدثل رأس الدال الفكري كنز يحتاج إلذ من يبحث عنو 
 .عملية نشر الدعرفة إحدى أساليب استخراجو لتعزيز القدرات العلمية التي تبتٍ وتحافظ على العمل

رأس الدال الفكري يدتلك الدعارف والدهارات والخبرات فأنة قادرة على استيعاب التغتَات الحاصلة بُ 
 ظل بيئة تتسم بالدنافسة والتغتَ.

  ونات رأس  الدال الفكري:مك 2-2-3
 :رأس الدال البشري

يتمثل بُ جميع الدوارد البشرية ذات الإمكانيات الدتميزة بُ شغل الوظائف الإدارية والفنية،      
والتي لديها فدارت إبداعية وإبتكارية وتفوقيو، وتشمل معارف العاملتُ الدنظورة الخبرات الدتًاكمة، 

ا العاملتُ ومعنوياتهم وتداسكهم كفريق عمل متكامل، ويتميز يكون منجز الدهارات التقنية والفنية رض
إنتاجية يتصاعد بنفس اتجاه ازدياد معارفو ومهاراتو وعمره الاعتباري متجدد يتغتَ العصر والدستجدات 

 (. 6، ص2011البيئية)فلاق _ بوقجاني،
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 رأس الدال الدعلومابٌ:
يضم لستلف الدعلومات حول آليات عمل الشركة حول المحفظة الإستًاتجية لتكنولوجيا      

الدعتمدة لديها، إضافة إلذ البنية التحتية التي تدتلكها الشركة والتي تدعم العمليات الداخلية، وتشمل 
تية البنية التحتية الحواسيب وشبكات الاتصال، الخبرة لذي الدوظفتُ الدسؤولتُ عن البتٍ التح

 قاتها، وىناك نوعان من التطبيقاتالتكلولوجية، وإجراءات الآمن لحماية شبكات الشركة وتطبي
التكنولوجية ويتمل الأول بُ التطبيقات الدبنية على البتٍ التحتية التكنولوجية والدتمثلة بُ تطبيقات 

ت  التحليلية والدرتبطة بتعزيز معالجة الدعاملات مثل نظام تخطيط موارد الشركة، ويتمثل الثاني بُ التطبيقا
وتحليل وتفستَ الدعاملات، وتقاسم الدعلومات والدعرفة بتُ التشكيلات الداخلية للشركة )فلاق _ 

 (.6، ص2011بوقجاني،
 رأس الدال التنظيمي:

يتمثل بُ جميع الأولويات الإستًاتيجية للشركة التي تساىم بُ تحقيق أىدافها، إضافة الثقافة       
مدة داخل الشركة ولرموعة القيم ورؤية الشركة ورسالتها اللازمة لتنفيذ إستًاتيجياتها، فمن أجل الدعت

تحقيق الشركة لدختلف إستًاتيجياتها تقوم القيادة داخلها بحشد كافة الدوارد الدلموسة وغتَ ملموسة 
 .(7، ص2011)فلاق _ بوقجاني،

 
 :خطوات عملية  إدارة رأس الدال الفكري 2-2-4

أن الإدارة والتسيتَ الفعال لرأس الدال الفكري كخيار استًاتيجي مكون من أربعة خطوات       
 (10، 9أساسية: ) طبايبية، ثجبل، ص

 بَ الخطوة الأولذ: تتًكز أساسا بُ التعرف على دور الدعرفة كقوة لزركة ومدى الاعتماد عليها
دادت أهميتها كلما حققت إدارتها عائدا الشركة، ومساهمتها بُ إعطاء فائض القيمة، حيث كلما از 

ومردودا أكبر، والعكس من ذلك لد تكن الشركة ذات كثافة معرفية كان السبيل إلذ تحقيق مردود أكبر 
 .بُ تحستُ إدارة الأصول الدادية أو الدالية

اولة مطابقة الإيرادات التي بً الوصول إليها بالأصول الدعرفية الدنتجة لذا، ولز الخطوة الثانية:
 .إيجاد رأس الدال الفكري الدنتج للمزايا التي اكتشفها بُ الخطوة السابقة

وضع إستًاتيجية للاستثمار بُ الأصول الفكرية واستغلالذا، خاصة التي تعمل  :الخطوة الثالثة
على زيادة الكثافة الدعرفية للشركة، بمعتٌ وضع خطط للاستخدام الأمثل للأصول الدعرفية والاستثمار 
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 .يها لزيادة قيمتهاف
تدثل ىذه الخطوة بُ زيادة إنتاجية الأصول الدعرفية والعاملتُ الدعرفيتُ، فلابد  :الخطوة الرابعة

 أولا من البحث عن مقاييس جديدة غتَ تقليدية لقياس إنتاجية الأصول الدعرفية.     
  الديزة التنافسية: 2-3
  :مفهوم الديزة التنافسية 2-3-1

الديزة التنافسية بأنها تتمثل بُ الوضع الدتفوق الذي تحصل علية الشركة، ىذا التفوق عرفت      
الذي يكون بُ شكل إضافة قيمة لدى الدستهلك، والتي تأخذ شكل أسعار أقل مقارنة بأسعار 
الدنافستُ، أو بُ شكل منتج متميز، وذلك بهدف زيادة الحصة السوقية أو البقاء بُ السوق على الأقل 

 (.4، ص2006د الرؤوف،)عب
  أبعاد تحقيق الديزة التنافسية: 2-3-2

 (23،ص2009،) صالح-يرتبط تحقيق الديزة التنافسية ببعدين أساستُ هما:    
بمعتٌ قيام الشركات باستغلال الإمكانيات الدختلفة بُ تحستُ  :القيمة الددركة لدى العميل

تقدمها تلك الشركات، لشا يسهم بُ بناء الديزة القيمة التي يدركها العميل للسلع والخدمات التي 
التنافسية لذا، حيث يتضمن مفهوم القيمة الإضافة إلذ السعر والجودة، مدى الاقتناع بالدنتج أو الخدمة 
وخدمات ما بعد البيع، وتؤدي إدارة رأس الدال الفكري دورا مهما بُ تدعيم مفهوم القيمة لدى العميل 

والذي يتمثل ساسية لتحقيق الديزة التنافسية من خلال التًكيز على مكوناتها الذي يعد من الدعائم الأ
 .بُ رأس الدال الفكري

يدكن تحقيق الديزة التنافسية أيضا من خلال عرض سلعة أو خدمة لا يستطيع  التميز:
لدالية، الدنافسون تقليدىا أو عمل نسخة منها، وىناك عدة مصادر للوصول إلذ التميز من أهمها الدوارد ا

 رأس الدال الفكري والإمكانيات التنظيمية.
ودوره بُ تحقيق الديزة جوانب التكامل بتُ رأس الدال الفكري وبطاقة الأداء الدتوازن   2-5

  التنافسية:
 ري وجوانب بطاقة الأداء الدتوازن:التكامل بتُ مكونات رأس الدال الفك -أولا

تكاد تتطابق مكونات رأس الدال الفكري مع جوانب بطاقة الأداء الدتوازن باستثناء منظور      
الأداء الدالر، حيث أن رأس الدال البشري يقابل التعلم والنمو، كما أن رأس الدال التنظيمي يقابل 

مع العملاء، عمليات التشغيل الداخلية، وأيضا فإن رأس الدال الدعلومابٌ الناتجة من تفاعل العلاقات 
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تقابل منظور العلاقات مع العملاء، ويبقي منظور الأداء الدالر كنتاج لكل من مكونات رأس الدال 
 ،يزة التنافسية بتُ الشركات)زغلولالفكري وما يقابلها من جوانب مقياس الأداء الدتوازن، لشا يحقق الد

 (.14،ص 2010
 ستًاتجي:التكامل الإ -ثانيا

لدال الفكري فإن تنافسية تنظيم الأعمال تأبٌ بصفة مبدئية من داخلة، من منظور رأس ا      
بمعتٍ أن اىتمام تنظيم الأعمال يجب أن ينصب على التطوير الدستمر للقدرات التأىيلية التي تدكنو من 
الوصول إلذ درجة معينة من التنافسية، وعلية فإن رأس الدال الفكري تقوم على أساس إستًاتيجية 

لتأىيلية الدستمدة من فلسفة نظرية الشركة القائمة على أساس الدوارد، أما جانب بطاقة الأداء القدرات ا
الدتوازن فإن تنافسية تنظيم الأعمال تأبٌ بصفة مبدئية من الخارج، بعتٍ أن اىتمام تنظيم الأعمال يجب 

ة الأداء الدتوازن يقوم أن ينصب على دعم العلاقات مع العملاء وفهم أدوار الدنافستُ، وعلية فإن بطاق
على أساس إستًاتيجية تنافسية تتيح لو السيطرة على السوق وتحقيق مركز تنافسي، متقدم وبالطبع فإن 
القدرات التأىيلية تعد مطلبا أساسيا لتحقيق الديزة التنافسية، بالإستًاتيجية القائمة على أساس الدوارد 

لسوق، وذلك من خلال تحليل عناصر القوة والضعف تلعب دورا مكملا للإستًاتيجية الدستمدة من ا
والفرص والتهديدات، حيث أن الاستًاتيجة القائمة على أساس السوق تدعم التحليل الدرتبط بالفرض 
والتهديدات، بُ حتُ أن الإستًاتيجية القائمة على أساس الدوارد تدعيم التحليل الدرتبط بعناصر القوة 

 (.14،15ص، 2010والضعف)زغلول،
 جو لضو بناء القيمة:التكامل بُ التو  -ثالثا

يسعي رأس الدال الفكري وبطاقة الأداء الدتوازن إلذ تحقيق قيمة مضافة للعميل، فالرأس الدال       
الفكري تدثل شبكة قيمة، وتنظر إلذ تنظيم الأعمال على أنة شبكة من الدوارد الدعرفية والقدرات 

ة معينة إلذ الدستخدم النهائي وىو العميل، بُ حتُ أن بطاقة الأداء التأىيلية التي تدكنو من توصل قيم
الدتوازن يدثل سلسلة قيمة، وينظر إلذ تنظيم الأعمال على أنو سلسلة من العلاقات التي تهدف إلذ 
احتواء الفجوة بتُ متطلبات العميل ولسرجات تنظيم الأعمال، وعلية فإن ىناك تكاملا بتُ رأس الدال 

اقة الأداء الدتوازن بُ التوجو لضو بناء القيمة للعميل، لشا يساعد بُ تحقيق الديزة التنافسية الفكري وبط
 (.15،ص2010،وذلك من خلال سد الفجوة بتُ العميل ولررجات الشركة. )زغلول

  اتجاه مسار العلاقات الاتصالية:التكامل بُ -رابعا
على الدوائر التصورية التي تكاد تكون تأخذ مكونات  رأس الدال الفكري شكل لرموعة من      
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 التنسيق بتُ ىذه الدكونات بأخذ شكل علاقات اتصالية جانبية، وبُ بٍنفس الدرجة من الأهمية، ومن 
حتُ أن بطاقة الأداء الدتوازن يركز على تفاصيل إستًاتيجية تنظيم الأعمال، بحيث تصبح ىذه 

بٍ فإن التنسيق بتُ جوانب بطاقة الأداء الدتوازن  الإستًاتيجية ىي عمل كل فرد داخل التنظيم، ومن
بأخذ شكل علاقات اتصالات رأسية تأخذ مسارا درجيا من أعلي إلذ أدني، وعلية فإن التكامل بتُ  
كل من الاتصالات الجانبية لدكونات رأس الدال الفكري والاتصالات الرأسية لجوانب بطاقة الأداء 

لتنفيذي الإستًاتيجية  تنظيم الأعمال وبالتالر يحقق الديزة التنافسية الدتوازن يؤدي إلذ تفعيل التوجو ا
 (.15، ص2010،)زغلول

 تكامل الدؤشرات الأساسية: -خامسا
ينظر إلذ مؤشرات الأداء على أنها أدوات بنائية، ومن بٍ فإن ىناك اختلاف بتُ مؤشرات      

رتبطة بطاقة الأداء الدتوازن، وينبع ىذا الاختلاف الأداء الدرتبطة بالرأس الدال الفكري ومؤشرات الأداء الد
من طبيعة كل نوع ومن كيفية نظريو إلذ تنظيم الأعمال، حيث أن مؤشرات الأداء الدرتبطة بالرأس الدال 
الفكري تنظر إلذ تنظيم الأعمال على أنة نظام طبيعي، وتلعب دورا أساسيا تبرير خطوات تنظيم 

تو التأىيلية بُ حتُ أن مؤشرات الأداء الدرتبطة بمقياس الأداء الدتوازن الأعمال لضو دعم وتطوير قدرا
تنظر إلذ تنظيم الأعمال على أنو نظام ميكانيكي، وتلعب دورا أساسيا بُ دفع خطوات تنظيم 
الأعمال لضو دعم قدراتو التنافسية، ورغم ىذا الاختلاف غتَ الدؤثر بُ النظر إلذ طبيعة مؤشرات الأداء 

م كل منظومة، إلا أنو يدكن رصد زاويتتُ تتكامل فيها مؤشرات الأداء لكل من رأس الدال التي تحك
 كري ومقياس الأداء الدتوازن هما:الف

التكامل النوعي بتُ الدؤشرات الأداء، حيث أن رأس الدال الفكري وبطاقة الأداء الدتوازن 
يعتمدا على تكامل الدؤشرات الدالية والدؤشرات غتَ الدالية لقياس مدى التقدم لضو تحقيق الأىداف 

 ية.الإستًاتيجية الفرعية اللازمة لتنفيذ إستًاتيجية تنظيم الأعمال لتحقيق الديزة التنافس
التكامل بُ مصادر اشتقاق مؤشرات القياس، حيت يدثل مصدر اشتقاق الدؤشرات غتَ 
الدالية لرأس الدال الفكري من العلاقات التكاملية التي تديز حزمة من رأس الدال الفكري، بُ حتُ يدثل 

داء الدتوازن إلذ  مصدر اشتقاق الدؤشرات الدالية وغتَ الدالية من العلاقات السببية وتديز درجيو مقياس الأ
 (.16-15، ص2010)زغلول،  كسب ميزة تنافسية

 ل الدور الإشرابُ للإدارة العليا:تكام -سادسا
يتمثل دور الإدارة العليا بالنسبة لرأس الدال الفكري بُ تحقيق دور تكاملي، بتُ رأس الدال      
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الأغراض بناء القيمة، بُ حتُ  الفكري  لتحقيق أىداف تخيلية من الدنافع غتَ الدلموسة الكامنة فيها
يتمثل دور الإدارة العليا بالنسبة لدقياس الأداء الدتوازن بُ تحقيق دور توجيهي بتُ الدنظورات الدختلفة 
للمقياس لتحقيق أىداف تفضيلية ترتبط  بتنفيذ جزيئات إستًاتيجية تنظيم الأعمال يحقق ذلك ميزة 

 (.16ص2010،تنافسية)زغلول
لأساس ومن تحليل الدلامح الدميزة لكل من رأس الدال الفكري وبطاقة الأداء وعلى ىذا ا     

الدتوازن نستنتج أن كلا الدنظومتتُ  تكاد تكونا متكاملتتُ، وىذا ما دفع إلذ التقرير بأن مقياس الأداء 
س نظام الدتوازن يعد عنصرا مكملًا لرأس الدال الفكري، ونظرا لأن بطاقة الأداء الدتوازن ىى بُ الأسا

لقياس وإدارة الأداء الإستًاتيجي، فإن تكامل كلًا من رأس الدال الفكري وبطاقة الأداء الدتوازن يدكن 
 أن يوفر أرضية ملائمة لتعزيز الديزة التنافسية.

 الجانب العملى:
  :لرتمع وعينة الدراسة 3-1

ؤساء الأقسام يشتمل لرتمع الدراسة على أعضاء لرلس الإدارة ومديري الإدارات ور      
والدوظفتُ بُ الشركات الصناعية العاملة بُ مدينة مصراتة باعتبارىم من ذوى الخبرة والدراية بأهمية 
تكامل بتُ بطاقة الأداء الدتوازن ورأس الدال الفكري وقد بً إجراء الدراسة على الأطراف الدذكورة بُ 

حيث بً  ،ة عن طريق استمارة الاستبيانست شركات صناعية بُ مدينة مصراتة، وتدت الدراسة الديداني
استمارة استبيان على الدشاركتُ بُ الدراسة بشكل عشوائي، ووجد أن عدد الاستمارات  70توزيع 

استمارة وتعتبر مناسبة لإجراء التحليل الإحصائي عليها واعتمادىا كعينة للدراسة  65القابلة للتحليل 
 استمارات. 5وبلغت استمارات الاستبيان الغتَ مستلمة 

  نسبة استجابة عينة الدراسة لاستمارات الاستبيان الدوزعة (3ويبتُ الجدول )
 البيان
 

 إجمالر
 نسبة الاستجابة عدد الاستمارات

 %100 70 استمارة الاستبيان الدوزعة
 %92.8 65 استمارات الاستبيان الدستلمة

 %92.8 65 استمارات الاستبيان القابلة للتحليل الإحصائي
 %7.2 5 استمارات الاستبيان غتَ الدستلمة
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 جمع البيانات وتحليلها: 3-2
تشمل ىذه الدرحلة بيان للطريقة التي بً إتباعها لجمع البيانات والأساليب الإحصائية     

 الدستخدمة.
 أسلوب جمع البيانات: 3-3

بُ الحصول على البيانات استندت الدراسة الديدانية بُ جمع البيانات على استمارة الاستبيان      
 اللازمة لاختبار الفرض وتحقيق أىداف الدراسة.

  ساليب التحليل الإحصائي للبيانات:أ 2-4
والأساليب الإحصائية التي  "SPSS" بً تحليل البيانات إحصائيا بإستخدام البرنامج الجاىز

 ىداف وفرض الدراسة وذلك كما يلي:تتفق مع أ
 التوزيع التكراري للبيانات.

 حساب الالضراف الدعياري والوسيط للردود على أسئلة استمارة الاستبيان.
 Wilcox on Signed Rank Testاختبار ولكوكسن 

يعتبر اختبار ولكوكسن من الاختبارات الإحصائية اللامعلمية التي تجرى عندما تكون 
( الذي يجرى عندما  Sample t1) tالبيانات لا تتبع التوزيع الطبيعي، وىو اختبار مقابل لاختبار

 Wilcox on تتبع البيانات التوزيع الطبيعي، وبُ ىذا الدراسة بً استخدام اختبار ولكوكسن }
Signed Rank Test.} 

 : اختبار الفرض التالر بُ ىذه الدراسةبًوقد 
 }لزايد{. 3أن وسيط درجة الدوافقة حول عبارة يساوي  :H0الفرض الصفري  -
}موافق أو غتَ  3وسيط درجة الدوافقة حول عبارة لا يساوي  أن :H1الفرض البديل  -

 موافق{.
  :صدق أداة الدراسة 3-5

بً التأكد من وضوح فقرات قائمة الاستبيان بالاعتماد على حكم بعض أعضاء ىيئة       
 جامعة مصراتة متخصصتُ بُ المحاسبة، وذلك من خلال الخطوات التالية: –التدريس بكلية الاقتصاد

 -من أعضاء ىيئة التدريس بكلية الاقتصاد 10وزيع نسخ من قائمة الاستبيان على ت -
 جامعة مصراتة.

 إجراء مقابلة مع كل لزكم لدناقشة تعليقاتهم فيما يتعلق بوضوح استمارة الاستبيان. -
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 تعديل صياغة بعض الأسئلة، كما بً إلغاء البعض الآخر طبقا لأراء المحكمتُ. -
 الدراسة واستخلاص النتائج:ر فرض اختبا 3-6

 (4جدول رقم )

 
 ارةـــــــــــــــــــــــــــالعب

حجم 
 العينة

N 

 إحصاءه
 الاختبار

Z 

 مستوى
 الدعنوية

 الدشاىد
P-

value 

 Sum ofلرموع الرتب 

Ranks 

 
 القرار

يقوم رأس الدال الفكري على أساس 
التطوير الدستمر للقدرات التأىيلية بُ 

 أداء الدتوازن مفعلو.ظل وجود بطاقة 

 
65 

 
 

6.688- 
 

0.000 
 

أكبر من 
 الوسيط

1726 
 
 

من  أصغر قبول
 الوسيط

44 

 ( وباستخدام اختبار ولكوكسن، يتضح لنا أن قيمة مستوى الدعنوية الدشاىد4من خلال الجدول رقم)
P-value}( لشا يشتَ إلذ رفض الفرض الصفري وقبول 0.05( أقل من )0.000{ تساوي )

الفرض البديل، أي أن الإتجاة لضو الدوافقة، ونظرا لان لرموع الرتب التي أكبر من الوسيط أكبر من التي 
أصغر من الوسيط، فهذا يعتٌ قبول ىذه العبارة، لشا يعتٍ أن رأس الدال الفكري يعمل على تطوير 

 ات التأىيلية للعاملتُ وذلك بُ ظل وجود بطاقة الأداء الدتوازن مفعلو.القدر 
 (5جدول رقم )

 
 رةـــــــــــــــــــــــــــــاـالعب

حجم 
 العينة

N 

 إحصاءه
 الاختبار

Z 

 مستوى
 الدعنوية

 الدشاىد
P-value 

 Sum ofلرموع الرتب 

Ranks 

 
 القرار

تبتٌ بطاقة الأداء الدتوازن على دعم 
العلاقات مع العملاء وفهم أدوار 
الدنافستُ، مع وجود استثمار جيد 

 بُ رأس الدال الفكري.

 
65 
 

6.439- 0.000 
 1582.5 أكبر من الوسيط

 
 

 قبول
 44 أصغرمن الوسيط

( وباستخدام اختبار ولكوكسن، يتضح لنا أن قيمة مستوى 5من خلال الجدول رقم )
( لشا يشتَ إلذ رفض الفرض 0.05( أقل من )0.000تساوي ) {{P-value الدعنوية الدشاىد
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الصفري وقبول الفرض البديل، أي أن الإتجاة لضو الدوافقة، ونظرا لان لرموع الرتب التي أكبر من 
الوسيط أكبر من التي أصغر من الوسيط فهذا يعتٌ قبول ىذه العبارة، لشا يعتٍ وجود علاقة طردية بتُ 

و رأس الدال الفكري لشا يساعد ذلك على فهم أدوار الدنافستُ ودعم العلاقات مع بطاقة الأداء الدتوازن 
 العملاء.

 (6جدول رقم )
( وباستخدام اختبار ولكوكسن، يتضح لنا أن قيمة مستوى 6من خلال الجدول رقم )

( لشا يشتَ إلذ رفض الفرض 0.05( أقل من )0.000تساوي ) P-value } {الدعنوية الدشاىد 
الصفري وقبول الفرض البديل، أي أن الإتجاة لضو الدوافقة، ونظرا لان لرموع الرتب التي أكبر من 

فهذا يعتٌ قبول ىذه العبارة، لشا يعتٍ أن الإستًاتيجية القائمة الوسيط أكبر من التي أصغر من الوسيط 
على الدوارد تعلب دوراً مكملا الإستًاتيجية الدستمدة من السوق على أساس تحليل عناصر القوة 

 والضعف وذلك لتحقيق مزايا تنافسية.    
 
 
 
 
 

 
 ارةــــــــــــــــــــــــالعب

حجم 
 العينة

N 

 إحصاءه
 الاختبار

Z 

 مستوى
 الدعنوية

 الدشاىد
P-value 

 Sum ofلرموع الرتب 

Ranks 

 
 القرار

القائمة على الدوارد تلعب  الإستًاتيجية
دوراً مكملًا للإستًاتيجية الدستمدة من 
السوق من خلال تحليل عناصر القوة 
والضعف والفرص والتهديدات وذلك 

 لتحقيق مزايا تنافسية.

 
65 
 

5.610- 

 
 

0.000 
 1216 أكبر من الوسيط

 
 

 قبول

 110 أصغرمن الوسيط
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 (7جدول رقم )
وباستخدام اختبار ولكوكسن، يتضح لنا أن قيمة مستوى  (7من خلال الجدول رقم )

( لشا يشتَ إلذ رفض الفرض 0.05( أقل من )0.000تساوي ) P-value } {الدعنوية الدشاىد
لضو الدوافقة، ونظرا لان لرموع الرتب التي أكبر من  الصفري وقبول الفرض البديل، أي أن الإتجاة

الوسيط أكبر من التي أصغر من الوسيط فهذا يعتٌ قبول ىذه العبارة، ىذا يعتٍ تكامل بتُ بطاقة 
الأداء الدتوازن ورأس الدال الفكري بُ الشركات، يساعد على تحقق ميزة التنافسية وذلك من خلال 

 التكلفة الأقل. 
 (8جدول رقم )

 
 ارةــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالعب

حجم 
 العينة

N 

 إحصاءه
 الاختبار

Z 

 مستوى
 الدعنوية

 الدشاىد
P-value 

 Sum ofلرموع الرتب 
Ranks 

 
 القرار

تهدف الشركات إلذ تحقيق الديزة التنافسية 
من خلال التميز بالدنتج، وىذا التميز ناتج 
 من وجود أفكار جيدة طموحو مع وجود

 .تطور بُ الأداء بشكل متوازن
65 
 

6.430- 

 
 

0.000 

  1657 أكبر من الوسيط
 

 54.00 أصغرمن الوسيط قبول

وباستخدام اختبار ولكوكسن، يتضح لنا أن قيمة مستوى  (8)من خلال الجدول رقم   
( لشا يشتَ إلذ رفض الفرض 0.05( أقل من )0.000تساوي ) P-value } { الدعنوية الدشاىد

الصفري وقبول الفرض البديل أي أن الإتجاة لضو الدوافقة، ونظرا لان لرموع الرتب التي أكبر من 

 
 ارةــــــــــــــــــــــــــــــالعب

حجم 
 العينة

N 

 إحصاءه
 الاختبار

Z 

 مستوى
 الدعنوية

 الدشاىد
P-value 

 Sum of Ranksلرموع الرتب 

 
 القرار

تهدف الشركات إلذ تحقيق الديزة 
التنافسية من خلال التكلفة الأقل، 
وىده التكلفة تقل بُ ظل وجود 
تكامل بتُ بطاقة الأداء الدتوازن 

 .ورأس الدال الفكري

 
65 
 

5.407- 

 
 

0.000 

  1093.5 أكبر من الوسيط
 

 قبول
 82.5 أصغرمن الوسيط
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الوسيط أكبر من التي أصغر من الوسيط فهذا يعتٌ قبول ىذه العبارة، لشا يعتٍ التميز بُ الدنتج يساعد 
  .ية وذلك من خلال الأفكار والتطور بُ الأداء الشركاتعلى تحقيق ميزة تنافس

 (9جدول رقم )

 
 ارةــــــــــــــــــــــــــــــالعب

حجم 
 العينة

N 

 إحصاءه
 الاختبار

Z 

 مستوى
 الدعنوية

 الدشاىد
P-value 

 Sum of Ranksلرموع الرتب 

 
القرا

 ر

تهدف الشركات إلذ تحقيق الديزة التنافسية 
بُ تحقيق أقل مستوي من من خلال التميز 

 الدصروفات التسويقية والتشغيلية والإدارية.
 

65 
 

4.296- 

 
 

0.000 
 916.00 أكبرمن الوسيط

 
 

 قبول
 أصغرمن الوسيط

165.00 
 

( وباستخدام اختبار ولكوكسن، يتضح لنا أن قيمة مستوى 9من خلال الجدول رقم )
( لشا يشتَ إلذ رفض الفرض 0.05( أقل من )0.000تساوي ) P-value } {الدعنوية الدشاىد

الصفري وقبول الفرض البديل أي أن الإتجاة لضو الدوافقة، ونظرا لان لرموع الرتب التي أكبر من 
الوسيط أكبر من التي أصغر من الوسيط فهذا يعتٌ قبول ىذه العبارة، ىذا يعتٍ أن التميز بتُ الشركات 

 ستوى أقل بُ الدصروفات التسويقية والتشغيلية والإدارية. يساعد ذلك على تحقيق م
 (10جدول رقم )

 
 ارةــــــــــــــــــــالعب

حجم 
 العينة

N 

 إحصاءه
 الاختبار

Z 

 مستوى
 الدعنوية

 الدشاىد
P-value 

 Sum of Ranksلرموع الرتب 

 
 القرار

إن كفاءة وفعالية الدوارد البشرية 
الدطلوبة يؤدى إلذ تحقيق الأىداف 
 ومن بً رفع وتحستُ الأداء.

 
65 
 

 
6.571- 

 

 
0.000 

 

 أكبر من الوسيط
1831.5 

 
 قبول

 59.50 أصغرمن الوسيط

وباستخدام اختبار ولكوكسن، يتضح لنا أن قيمة مستوى  (10من خلال الجدول رقم )
( لشا يشتَ إلذ رفض الفرض 0.05( أقل من )0.000تساوي ) P-value } {الدعنوية الدشاىد



 العدد السادس                                          إطار مقترح لدعم الميزة التنافسية - مجلة البحوث الأكاديمية

- 111 - 

الصفري وقبول الفرض البديل أي أن الاتجاة لضو الدوافقة، ونظرا لان لرموع الرتب التي أكبر من 
الوسيط أكبر من التي أصغر من الوسيط فهذا يعتٌ قبول ىذه العبارة، إن الكفاءة وفعالية للموارد 

 لذ تحقيق الأىداف الدطلوبة ومن بً تحستُ الأداء الشركات. البشرية بُ الشركات يؤدي إ
 (11جدول رقم )

 
 ارةـــــــــــــــــــــــــــالعب

حجم 
 العينة

N 

 إحصاءه
 الاختبار

Z 

 مستوى
 الدعنوية

 الدشاىد
P-value 

 Sum ofلرموع الرتب 

Ranks 

 
 القرار

إن تحستُ الأداء وتحقيق الجودة العالية 
الدنافسة من جهة، ورضا يسمح بمواجهة 

 .العنصر البشرى من جهة أخري

 
65 
 

 
6.758- 

 
0.000 

 

 1596 أكبر من الوسيط
 

 قبول

 0.00 أصغرمن الوسيط
( وباستخدام اختبار ولكوكسن، يتضح لنا أن قيمة مستوى 11من خلال الجدول رقم )

( لشا يشتَ إلذ رفض الفرض 0.05( أقل من )0.000تساوي ) P-value }  {الدعنوية الدشاىد
الصفري وقبول الفرض البديل أي أن الإتجاة لضو الدوافقة، ونظرا لان لرموع الرتب التي أكبر من 
الوسيط أكبر من التي أصغر من الوسيط فهذا يعتٌ قبول ىذه العبارة، لشا يعتٍ أن تحستُ الأداء بُ 

لجودة العالية لدواجهة الدنافسة من جهة ورضا العنصر البشري من جهة الشركات يؤدي إلذ تحقيق ا
 .أخرى

 (12جدول رقم )

 
 ارةــــــــــــــــــــــــــالعب

حجم 
 العينة

N 

 إحصاءه
 الاختبار

Z 

 مستوى
 الدعنوية

 الدشاىد
P-value 

 Sum of Ranksلرموع الرتب 

 
 القرار

تستخدم الشركات الآلات والأجهزة الدتطورة 
 لتخفيض التكاليف وتحقيق وفورات الحجم.

 
65 
 

 
6.005- 

 
0.000 

 

  1403.0 أكبرمن الوسيط
 قبول

 82.00 أصغرمن الوسيط

( وباستخدام اختبار ولكوكسن، يتضح لنا أن قيمة مستوى 12من خلال الجدول رقم )  
( لشا يشتَ إلذ رفض الفرض 0.05( أقل من )0.000تساوي ) P-value } { الدعنوية الدشاىد
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الصفري وقبول الفرض البديل أي أن الإتجاة لضو الدوافقة، ونظرا لان لرموع الرتب التي أكبر من 
الوسيط أكبر من التي أصغر من الوسيط فهذا يعتٌ قبول ىذه العبارة، أن استخدام الأجهزة ولآلات 

 تخفيض التكاليف وتحقيق وفورات بُ الحجم.الدتطورة بُ الشركات يؤدي ل
 (13جدول رقم )

 
 ارةــــــــــــــــــــــــــــــالعب

حجم 
 العينة

N 

 إحصاءه
 الاختبار

Z 

 مستوى
 الدعنوية

 الدشاىد
P-value 

 Sum of Ranksلرموع الرتب 

 
 القرار

تدثل بطاقة الأداء الدتوازن سلسلة قيمة 
متطلبات تهدف إلذ احتواء الفجوة بتُ 

 العميل ولسرجات الشركة.

 
65 
 

 
5.138- 

 
0.000 

 

  675 أكبر من الوسيط
 قبول

 28 أصغر من الوسيط

( وباستخدام اختبار ولكوكسن، يتضح لنا أن قيمة مستوى الدعنوية 13من خلال الجدول رقم )
( لشا يشتَ إلذ رفض الفرض الصفري 0.05( أقل من )0.000تساوي ) P-value } {الدشاىد

وقبول الفرض البديل أي أن الإتجاة لضو الدوافقة، ونظرا لان لرموع الرتب التي أكبر من الوسيط أكبر 
من التي أصغر من الوسيط فهذا يعتٌ قبول ىذه العبارة، أن بطاقة الأداء الدتوازن تدثل سلسلة من القيمة 

 دف إلذ احتواء الفجوة بتُ متطلبات العميل ولسرجات الشركة.التي ته

 (14جدول رقم )
مستوى ( وباستخدام اختبار ولكوكسن، يتضح لنا أن قيمة 14من خلال الجدول رقم )

( لشا يشتَ إلذ رفض الفرض الصفري 0.05( أقل من )0.000تساوي ) P-value الدعنوية الدشاىد

 
 ارةـــــــــــــــــــــــــــــــالعب

حجم 
 العينة

N 

 إحصاءه
 الاختبار

Z 

 مستوى
 الدعنوية

 الدشاىد
P-value 

 Sum of Ranksلرموع الرتب 

 
 القرار

يدثل رأس الدال الفكري شبكة من 
الدوارد الدعرفية والقدرات التأىيلية 

 لتحقيق قيمة معينة إلذ العملاء.  

 
65 
 

 
5.804- 

 
0.000 

 

  1244 أكبر من الوسيط
 قبول

 82 أصغر من الوسيط
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وقبول الفرض البديل أي أن الإتجاة لضو الدوافقة، ونظرا لان لرموع الرتب التي أكبر من الوسيط أكبر 
كري يدثل شبكة من من التي أصغر من الوسيط فهذا يعتٌ قبول ىذه العبارة، وذلك لأن رأس الدال الف

  .الدوارد الدعرفية والقدرات التأىيلية لتحقيق قيمة معينة إلذ العملاء

 (15جدول رقم )
، يتضح لنا أن قيمة مستوى ( وباستخدام اختبار ولكوكسن15من خلال الجدول رقم )  

( لشا يشتَ إلذ رفض الفرض الصفري 0.05( أقل من )0.000تساوي ) P-value الدعنوية الدشاىد 
وقبول الفرض البديل أي أن الإتجاة لضو الدوافقة، ونظرا لان لرموع الرتب التي أكبر من الوسيط أكبر 

قق التكامل بتُ بطاقة الأداء الدتوازن ورأس من التي أصغر من الوسيط فهذا يعتٌ قبول ىذه العبارة، يح
 الدال الفكري إلذ بناء قيمة للعميل ومن بً تحقيق ميزة التنافسية للشركة.

 (16جدول رقم )
، يتضح لنا أن قيمة مستوى ( وباستخدام اختبار ولكوكسن16من خلال الجدول رقم )

( لشا يشتَ إلذ رفض الفرض 0.05( أقل من )0.000تساوي ) P-value } {الدعنوية الدشاىد 

 
 ارةـــــــــــــــــــــــــــــالعب

حجم 
 العينة

N 

 إحصاءه
 الاختبار

Z 

 مستوى
 الدعنوية

 الدشاىد
P-value 

 Sum of Ranksلرموع الرتب 

 
 القرار

ورأس التكامل بتُ بطاقة الأداء الدتوازن 
الدال الفكري يؤدى إلذ بناء قيمة للعميل 

 .ومن بً تحقيق ميزة التنافسية للشركة
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6.052 - 

 
0.000 

 

 أكبر من الوسيط
 

1016 
 

 قبول
 18.5 أصغر من الوسيط

 
 ارةــــــــــــــــــــــــــــالعب

حجم 
 العينة

N 

 إحصاءه
 الاختبار

Z 

 مستوى
 الدعنوية

 الدشاىد
P-value 

 Sum of Ranksلرموع الرتب 

 
 القرار

التكامل بتُ مؤشرات الأداء بُ بطاقة الأداء 
الدتوازن ورأس الدال الفكري يؤدى إلذ تحقيق 

 .الأىداف الإستًاتيجية
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6.085- 

 
0.000 

 

  1185 أكبر من الوسيط
 قبول

 40 أصغر من الوسيط
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الصفري وقبول الفرض البديل أي أن الإتجاة لضو الدوافقة، ونظرا لان لرموع الرتب التي أكبر من 
ىذا يعتٍ التكامل بتُ مؤشرات  الوسيط أكبر من التي أصغر من الوسيط فهذا يعتٌ قبول ىذه العبارة،

 .الأداء بُ بطاقة الأداء الدتوازن ورأس الدال الفكري يؤدي إلذ تحقيق الأىداف الإستًاتيجية
 (17جدول رقم )

 
 ارةــــــــــــــــــــــــــــالعب

حجم 
 العينة

N 

 إحصاءه
 الاختبار

Z 

 مستوى
 الدعنوية

 الدشاىد
P-value 

 Sum of Ranksلرموع الرتب 

 
 القرار

إن تحقيق الشركة لأىدافها الإستًاتيجية 
ومن بً  يؤدى إلذ امتلاك شهرة ومكانة،

 تعزيز الديزة التنافسية.

 
65 
 

 
6.344 - 

 
0.000 

 

  1750 أكبر من الوسيط
 قبول

 80 أصغر من الوسيط
، يتضح لنا أن قيمة مستوى ( وباستخدام اختبار ولكوكسن17من خلال الجدول رقم )

( لشا يشتَ إلذ رفض الفرض 0.05( أقل من )0.000تساوي ) P-value } {الدعنوية الدشاىد 
الصفري وقبول الفرض البديل، أي أن الإتجاة لضو الدوافقة، ونظرا لان لرموع الرتب التي أكبر من 

، ذلك لأن تحقيق الشركة لأىدافها الوسيط أكبر من التي أصغر من الوسيط فهذا يعتٌ قبول ىذه العبارة
 الإستًاتيجية يدكنها من امتلاك شهرة ومكانة وبتالر تعزيز الديزة التنافسية.

 (18جدول رقم )

 
 ارةـــــــــــــــــــــــــــــالعب

حجم 
 العينة

N 

 إحصاءه
 الاختبار

Z 

 مستوى
 الدعنوية

 الدشاىد
P-value 

 Sum of Ranksلرموع الرتب 

 
 القرار

يتوقف مدى لصاح الشركة بُ السوق وقدرتها على  
الاستمرار بُ الدنافسة على مدى التحستُ والتطوير 
الدستمر الذي تحققو بُ الدستويات الأداء الدتعلقة 
بالمجالات الأربعة لبطاقة الأداء الدتوازن وكذلك مدى 

 الاستفادة من رأس الدال الفكري داخل الشركة.

65 6.344 - 
 

0.000 
 

 1750 من الوسيط أكبر
 قبول

 80 أصغرمن الوسيط

( وباستخدام اختبار ولكوكسن، يتضح لنا أن قيمة مستوى 18من خلال الجدول رقم )
( لشا يشتَ إلذ رفض الفرض 0.05( أقل من )0.000تساوي ) P-value } {الدعنوية الدشاىد 
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لضو الدوافقة، ونظرا لان لرموع الرتب التي أكبر من  الصفري وقبول الفرض البديل أي أن الإتجاة
الوسيط أكبر من التي أصغر من الوسيط فهذا يعتٌ قبول ىذه العبارة، إن لصاح الشركة بُ السوق 
واستمرارىا بُ الدنافسة يتوقف على التحستُ والتطوير الدستمر بُ قدراتها وذلك يتحقق بُ الدستويات 

الأربعة لبطاقة الأداء الدتوازن وكذلك مدى الاستفادة من رأس الدال الفكري الأداء الدتعلقة بالمجالات 
 داخل الشركة.

 (19جدول رقم )

 
 ارةـــــــــــــــــــــــــالعب

حجم 
 العينة

N 

 إحصاءه
 الاختبار

Z 

 مستوى
 الدعنوية

 الدشاىد
P-value 

 Sum of Ranksلرموع الرتب 

 
 القرار

على الإدارة  تساعد بطاقة الأداء الدتوازن 
الفعالة للموارد البشرية من خلال تحفيز 
الدوظفتُ على أساس الأداء وبالتالر يزداد 

 الاستثمار الإيجابي بُ رأس الدال الفكري.

 
65 
 

 6.421 - 
 

0.000 
 

  1500 أكبر من الوسيط
 

 40 أصغرمن الوسيط قبول

، يتضح لنا أن قيمة مستوى ( وباستخدام اختبار ولكوكسن19من خلال الجدول رقم )
( لشا يشتَ إلذ رفض الفرض 0.05( أقل من )0.000تساوي ) P-value } {الدعنوية الدشاىد 

الصفري وقبول الفرض البديل أي أن الإتجاة لضو الدوافقة، ونظرا لان لرموع الرتب التي أكبر من 
ىذا يعتٌ أن وجود بطاقة الأداء  الوسيط أكبر من التي أصغر من الوسيط فهذا يعتٌ قبول ىذه العبارة،

 الدتوازن بُ الشركات يساعد على إدارة الدوارد البشرية وبالتالر يزداد الاستثمار بُ رأس الدال الفكري. 
 نتائج الدراسة: 3-7

من خلال دراسة التكامل بتُ بطاقة الأداء الدتوازن ورأس الدال الفكري ودوره بُ تعزيز الديزة 
  التوصل إليها على النحو التالر:التنافسية للشركات الصناعية بُ مصراتة، يدكن عرض النتائج التي بً

د بطاقة أداء متوازن يقوم رأس الدال الفكري على أساس التطوير الدستمر للقدرات التأىيلية بُ ظل وجو 
 مفعلو.

تساعد بطاقة الأداء الدتوازن على دعم العلاقات مع العملاء مع وجود استثمار جيد بُ رأس 
 الدال الفكري.

الاستًاتيجة القائمة على الدوارد تلعب دورا مكملا للإستًاتيجية الدستمدة من السوق لتحقيق 
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 ميزة تنافسية.
وازن ورأس الدال الفكري يساعد على تحقيق الديزة التنافسية أن التكامل بتُ بطاقة الأداء الدت

 من خلال الإنتاج بتكلفة أقل وكذلك التميز بُ الدنتج.
أن الكفاءة والفعالية بُ الدوارد البشرية يساعد على تحقيق الأىداف الدطلوبة ومن بً رفع 

 مستوى الأداء الشركات.
 لفجوة بتُ متطلبات العميل ولسرجات الشركة.أن بطاقة الأداء الدتوازن تساعد على احتواء ا

إن تحستُ الأداء وتحقيق الجودة العالية واستخدام الآلات والأجهزة الدتطورة يسمح بمواجهة 
 الدنافسة من جهة، ورضا العنصر البشري من جهة أخرى.

التكامل بتُ بطاقة الأداء الدتوازن ورأس الدال الفكري يؤدي إلذ بناء قيمة للعميل ومن بً 
 تحقيق الديزة التنافسية والأىداف الإستًاتيجية للشركة.

أن تحقيق الشركة أىدافها الإستًاتيجية يؤدى إلذ امتلاك شهرة ومكانة ومن بً تعزيز الديزة 
 التنافسية.   

لسوق وقدرتها على الاستمرار بُ الدنافسة يتوقف على التحستُ والتطوير أن لصاح الشركة بُ ا
 الدستمر بُ أدائها من خلال الاستفادة من بطاقة الأداء الدتوازن ورأس الدال الفكري داخل الشركة.  

لدوارد البشرية من خلال تحفيز العاملتُ ا زيادة فعاليةأن بطاقة الأداء الدتوازن تساعد على 
 زيادة الاستثمار بُ رأس الدال الفكري. وبالتالر 

 :توصيات الدراسة 3-8 
 :اسة بً اقتًاح التوصيات الآتيةعلى ضوء نتائج الدر 

العمل على زيادة الاىتمام برأس الدال الفكري لان ذلك يؤدي إلذ زيادة القدرات التأىيلية 
 .وبالتالر زيادة قيمة الشركات الليبية بُ الأسواق المحلية والعالدية

يجب أن تعمل الشركات الليبية على تحقيق الكفاءة والفعالية للموارد البشرية لشا يؤدي إلذ 
 تحقيق ميزة تنافسية. 
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تحقيق ىدف ضرورة التكامل بتُ بطاقة الأداء الدتوازن ورأس الدال الفكري لأنو يساعد على 
 الإنتاج والتميز بالدنتج ومن بً تحقيق ميزة تنافسية بتُ الشركات الليبية. تخفيض تكلفة 

بطاقة الأداء الدتوازن ورأس الدال الفكري لشا يؤدى  إلذ لصاح الشركات  تطبيقالعمل على 
 أدائها.   وتحستُ مستوىالليبية 

بشكل إيجابى الأمر الذى ينعكس و ضرورة توضيح الأىداف الإستًاتيجية بُ الشركات الليبية 
  بَ تقييم أداء الشركات الليبية.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 العدد السادس                                          إطار مقترح لدعم الميزة التنافسية - مجلة البحوث الأكاديمية

- 111 - 

 :المصادر
، رأس الدال الفكري ودوره بُ تحقيق الديزة التنافسية (2011) يوسف بوخلخان - إبراىيم بورنان -1

بُ منظمات، الدتلقي الدولر حول رأس الدال الفكري بُ منظمات الأعمال بُ ظل الاقتصاديات 
 ديسمبر. 13/14الحديثة 

طرق ونماذج قياس رأس الدال الفكري، متلقي دولر حول  (2011) حمدي معمر، -عمر آيات -2
 ديسمبر.  14-13رأس الدال الفكري بُ منظمات الأعمال العربية بُ الاقتصاديات الحديثة، 

تطوير النموذج لقياس أثر رأس الدال الفكري على  ( 2011) محمد فلاق، - جنات بوقجاني -3
دولر حول رأس الدال الفكري بُ منظمات الأعمال ى القالدلتء بُ الدنظمات الأعمال، كفاءة الأدا

 ديسمبر. 14-13العربية بُ الاقتصاديات الحديثة، 
استخدام مقياس الأداء الدتوازن بُ بناء نموذج قياس رباعي  (2010) ،جودة عبدالرءوفزغلول  -4

صول الفكرية، الندوة الثانية عشرة لسبيل تطوير الدسارات الإدارة الأداء الاستًاتيجي والتشغيلي للأ
المحاسبة بُ الدملكة  العربية السعودية، مهنة المحاسبة بُ الدملكة العربية السعودية وتحديات القرن 

 الحادي والعشرين، السعودية.
رأس الدال الفكري ودوره بُ دعم الديزة التنافسية  (2011) صليحة فلاق، -حريري  بوشعور -5

الأعمال، الدتلقي الدولر حول رأس الدال الفكري بُ منظمات الأعمال بُ ظل الاقتصاديات لدنظمات 
 ديسمبر. 13/14الحديثة 

رأس الدال الفكري ودورة بُ تحقيق الديزة التنافسية للمنظمات،  (2009) ،رضا إبراىيمصالح  -6
 الدملكة السعودية. -الرياض -قاعة الدلك فيصل لدؤتدرات 

دور رأس الدال الفكري بُ تحقيق الديزة التنافسية  (2011) كنزة،  سكر -زروجي فتَوز -7
دولر حول رأس الدال الفكري بُ الدنظمات الأعمال العربية بُ الاقتصاديات التلقي الدللمنظمات، 

 .الحديثة
دور التسيتَ الاستًاتيجي للرأس الدال الفكري بُ  (2011) علي محمد ثجيل، -سليمة  طبايبية -8

ستدامة للمؤسسة ظل اقتصاد الدعرفة، الدتلقي الدولر حول رأس الدال الفكري بُ دعم تنافسية م
 ديسمبر.  13/14منظمات الأعمال بُ ظل الاقتصاديات الحديثة 

رأس الدال الفكري ودوره بُ إكساب الدؤسسة ميزة  (2011) فتَمز رجال، -شريفغياط  -9
ات الأعمال بُ ظل الاقتصاديات الحديثة تنافسية، الدتلقي الدولر حول رأس الدال الفكري بُ منظم
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 .ديسمبر 13/14
 الحديثة الإنتاج بيئية بُ الاستًاتجي الأداء لتقييم مقتًح إطار( 2005) السيد، شوقيفودة  -10
 جامعة ،2 العدد الأول، المجلد والتمويل، للتجارة العلمية المجلة الدتوازن، الأداء بطاقة مقياس خلال من

 .طنطا
أثر تنمية رأس الدال الفكري على الاتفاق التكنولوجي وانعكاساتو ( 2011)، صالح الشعباني -11

على خفض التكلفة بالتطبيق على الشركة الوطنية لصناعات الأثاث الدنزلر لستلطة بُ نينوى، لرلة 
 .7، العدد4المجلد ،جامعة الانبار للعلوم الاقتصادية والإدارية

أثر تطبيق نموذج الأداء الدتوازن بُ تعزيز  (2009)بوفضة،أمروان محمد  -ماىر موسي درغام  -12
الأداء الدالر الاستًاتيجي للمصارف الوطنية الفلسطينية، لرلة الجامعة الإسلامية، المجلد السابع عشر، 

 .2العدد 
العلاقة رأس الدال الفكري وخلق القيمة، لرلة القادسية للعلوم  (2009) مؤيد محمد الفضل، -13

 .3، العدد 11، المجلد الإدارية والاقتصادية
منهجية تطبيق بطاقة الأداء الدتوازن بُ الدؤسسات  (2007) ،ىاني عبد الرحمنالعمري  -14

السعودية، الدملكة العربية السعودية معهد الإدارة العامة، الدؤتدر الدولر للتنمية الإدارية لضو أداء متميز 
 بُ القطاع الحكومي.  

بيق معايتَ بطاقة الأداء الدتوازن علي القرار الاستثماري أثر تط (2005) ،جهاد ربحيالناطور  -15
كلية إدارة الدال   –بُ الشركات الصناعية الأردنية، رسالة ماجستتَ غتَ منشورة، جامعة آل البيت 

 والأعمال.
الديزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية مصادرىا ودوره الإبداع  (2006) ،حجاج عبد الرؤوف -16

 ها، رسالة ماجستتَ غتَ منشورة، كلية التسيتَ والعلوم الاقتصادية. التكنولوجي بُ تنميت
التقييم متعدد الأبعاد لأداء منشات الأعمال بُ الأجل  (2010) ،حسن السيدعبدالحميد  -17

 ا.جامعة طنط –الطويل، رسالة دكتورة غتَ منشورة، كلية التجارة 
يم الأداء الاستًاتيجي بُ النقل البري دور الدعلومات المحاسبية بُ تقي (2010) ،زياد محمدرستم  -18

 .ة غتَ منشورة، جامعة دمشقاالدساهمة بسوريا، رسالة دكتور 
إمكانية تعديل واستخدام بطاقة الأداء الدتوازن لقياس وتقييم  (2007) ،وسفزياد يالدساعفة  -19

 ة غتَ منشورة، كلية العلوم والدصرفية.اكتور د الأداء بُ القطاع الحكومي، رسالة 



 العدد السادس                                          إطار مقترح لدعم الميزة التنافسية - مجلة البحوث الأكاديمية

- 111 - 

تقويم أداء بنك فلسطتُ المحدود باستخدام بطاقة قياس الأداء  (2009) ،محمد أحمدأبوقمر  -20
 .كلية التجارة  -الدتوازن، رسالة ماجستتَ غتَ منشورة، جامعة الإسلامية 

إستًاتيجية مقتًحة لتطبيق النموذج الدتوازن لقياس الأداء  (2005)،لزمود فلاحالفلاحات  -21
ة غتَ منشورة،  الرقابة بُ الشركات الصناعية الدساهمة الأردنية، رسالة دكتور لتطوير فعالية التخطيط وا

 كلية الدراسات الدالية الإدارية العليا جامعة عمان العربية للدراسات العليا
لضو تطوير نظام متوازن لقياس الاستًاتيجي بُ الدؤسسات  (2006)،مروان محمدأبوفضة  -22

 .غتَ منشورة، الأكاديدية العربية للعلوم الدالية والدصرفيةة االدصرفية الإسلامية، رسالة دكتور 
أثر تدعيم بطاقة الأداء الدتوازن برأس الدال الفكري بهدف تعظيم  (2009)،ياسر أحمدمحمد  -23

 .قيمة الدنشأة، رسالة ماجستتَ غتَ منشورة، جامعة القاىرة، كلية التجارة
24- Kaplan.R, S, Norton.D.P, (2007),"Using the Balance Scorecard as a 

Strategic Management System",Harvard Business Revue July-August. 

25- Kaplan.R.S,Norton.D.P,(1996),”The Balanced Scorecard Translating 

Strategy Into Action”, Harvard Business School Press.  
 

 


