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التكامل بين القياس المتوازن للأداء والخريطة الاستراتيجية أثر 
الأداء المالى فى الأجل الطويل: دراسة تجريبية فى البيئة  عمى

 المصرية
 سحر عبد السيع محمود /د

 

 ممخص
اختبار أثر التكامل بين القياس المتوازن للأداء والخريطة تيدف ىذه الدراسة الى 

، وذلك من في البيئة المصرية اتممشركفي الأجل الطويمء الماليالاستراتيجية عمى الادا
(. وباستخدام عينة 6×5خلال اجراء دراسة تجريبية تعتمد عمى التصميم التجريبي )

مفردة من الأكاديميين وطمبة الدراسات العميا، أظيرت الدراسة  6:تتكون من 
يدفع المديرين الي التركيز التجريبية أن استخدام القياس المتوازن للأداء بمفرده لن 

عمى الأداء المالي في الاجل الطويل، حيث يقتصر تركيزىم عمى تحسين الأداء 
المالي في الأجل القصير. بينما يساعد التكامل بين القياس المتوازن للأداء وأدوات 
الخريطة الاستراتيجية )الروابط السببية بين الأىداف الاستراتيجية والمدي الزمني 

م لتحقيق ىذه الأىداف( عمى تركيز المديرين عمى تحسين الأداء المالي في اللاز 
 الاجل الطويل.

 
القياس المتوازن للأداء؛ الخريطة الاستراتيجية؛ إطار القياس المتوازن كممات دالة: 

 الأداء المالي في الأجل الطويل. للأداء؛
 

                                           
   جامعة الإسكندرية –كمية التجارة  –مدرس المحاسبة والمراجعة 



 د/ سحر عبد السميع محمود

7;5 

Abstract 

This study aims to examine the impact of the integration between 

balanced scorecard and strategic map on the long-term financial 

performance of companies in the Egyptian environment. This 

will be donethroughanexperimental study based on an 

experimental design (2 x 3). Using a sample of 73 academics and 

postgraduate students, the experimental study showed that the 

use of balanced scorecardalone would not drive managers to 

focus on long-term financial performance, but their focus would 

be on improving financial performance in the short term. While 

the integration between balanced scorecard and strategic map 

tools (causal linkages between strategic objectives and the time 

span required to achieve these objectives) helps managers to 

focus on improving long-term financial performance. 

Keywords: balanced scorecard; strategy map; balanced 

scorecard framework; long-term financial performance. 
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 مقدمة -1
تعرضت مقاييس الأداء التقميدية، والتي تعتمد بصورة رئيسية عمى المقاييس 
المالية، الى العديد من الانتقادات منذ اواخر ثمانينات القرن الماضي.وقد دفع ىذا 
الباحثين الى تطوير أساليب جديدة لقياس الأداء تستند الى كل من المقاييس المالية 

ىم أأحد  balanced scorecardموب القياس المتوازن للأداء سأعد ي  و وغير المالية. 
التطورات التي شيدتيا المحاسبة الادارية في مجال قياس وتقييم الاداء منذ تطويره 

وقد انتشر ىذا الأسموببصورة كبيرة في الشركات . 5>>4عام  ونورتونكابلان  بواسطة
كما تم تطبيقو  .(Geuser et al. 2009)داخل الولايات المتحدة، ثم في باقي دول العالم 

بنجاح من قبل العديد من الشركات، بالإضافة الى إدراجو ضمن أحدي الأدوات 
 . (Sigalas 2015)الإدارية العشر الأكثر استخداما حول العالم 

المقاييس المالية  وتتمثل الفكرة الأساسية لأسموب القياس المتوازن للأداء فيدمج
ثم فيو يجمع بين المقاييس المالية  نالأداء، وملتقييم س واحد في مقياوغير المالية 

أربعة التقميدية والمقاييس غير المالية ذات الابعاد المستقبمية. ويتحقق ذلك منخلال 
ولا للأداء.  ملاً اش اً ومن ثم فيو يمثل منظور  ؛الشركةمعظم عمميات  تتضمنجوانب 

حسب، بل يمكن النظر اليو عمى أنو تقتصر منفعة ذلك الأسموب عمى تقييم الأداء ف
أحد النظم التي تساعد عمى تحسين الأداء داخل الشركة؛ لأنو يساعد المديرين في 

 اتخاذ قرارات سميمة في الوقت المناسب.
وخلال العقدين الأخيرين، تم تطوير القياس المتوازن للأداء من أسموب لقياس 

 e.g.,Harden and)يشير البعض ة. إذ الأداء الي نظام للإدارة الاستراتيجية لمشرك

Upton 2016; Kaplan & Norton 1996)  ن القياس المتوازن للأداء ليس مجرد أداة أإلى
 استراتيجيةبل يمكن استخدامو كوسيمة لوضع وتطبيق وتقييم  الأداء،لقياس وتقييم 

طة الربط بينو وبين الخري وتزداد فعالية القياس المتوازن للأداءعندالشركة. 
حيث يمكن ذلك الربط الإدارة من التركيز  ،strategy mapلمشركة الاستراتيجية 

في الروابط الاستراتيجية تتمثل الخريطة و . عمى الأداء المالي في الأجل الطويل
تمك الأىداف.  لتحقيقوالمدي الزمني  لمشركةالسببية بين الاىداف الاستراتيجية 
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 balancedإطار القياس المتوازن للأداء  ويطمق البعض عمى ىذا التكامل مصطمح

scorecard framework (BSF). 
ويعتبر إطار القياس المتوازن للأداء أحد أىم التطورات في مجال المحاسبة 
الإدارية. كما أنو يستخدم بكثرة من قبل المديرين في اتخاذ قراراتيم، حيث أنو قد 

لتي تعظم قيمة الشركة خلال صمم من أجل تمكين المديرين من اتخاذ القرارات ا
  ;e.g., Cheng and Humphreys 2012)البعض  ويري .(Kaplan 2009)حياتيا 

Humphreys et al. 2016) ن التكامل بين القياس المتوازن للأداء والخريطة أب
من اتخاذ قرارات ملائمة وفي الوقت  الشركةمديري  ي مكنالاستراتيجية سوف 

 ينجمفي كل من الأ لمشركةوره إلى تحسين الأداء المالي المناسب؛ وىو ما يؤدي بد
السيمة نظراً لان التخطيط من الأمور الربط ىذه  ولا تعد عمميةالقصير والطويل. 

كما ان عممية الربط تحتاج  .تأكد في البيئة المحيطةعدم يتم في ظمظروف لممستقبل 
 . ذلك وىو ما يتطمب تخصيص موارد لتحقيقوجيدإضافي الي وقت 

ورغم المنافع المحتممة لمتكامل بين القياس المتوازن للأداء والخريطة 
 Cheng and)الاستراتيجية، الا انو لا توجد دراسات تطبيقية كافية لتحديد تمك المنافع 

Humphreys 2012) وبصفة خاصة في الواقع العممي المصري )وفقا لمعمومات ،
في الإجابة عمى التساؤل الخاص بما إذا  ثمشكمة هذا البح، تتمثل يوبالتال .(الباحث

كان التكامل بين القياس المتوازن للأداء والخريطة الاستراتيجية يدفع مديري الشركات 
الي التركيز عمى الأداء المالي فيالأجل الطويل دون الاقتصار عمى تحسين الأداء 

ار أثر الي اختب الحالي بحثدف اليهالمالي في الاجل القصير فقط. ومن ثم، 
في الاجل التكامل بين القياس المتوازن للأداء والخريطة الاستراتيجية عمى الاداء المالي

 .في البيئة المصرية اتلمشركالطويل 
 ;e.g., Cheng and Humphreys 2012)مع الدراسات السابقة في ىذا الصدد  وتمشياً 

Humphreys et al. 2016)  افتراضية،حيث  ثلاثحالاتسوف يتم اجراء تجربة تتضمن
 تتمثل الثانية فيفي حين ، بمفرده القياس المتوازن للأداءاستخدام تتمثل الاولي في 

القياس المتوازن للأداء مع وجود روابط سببية بين الأىداف الاستراتيجية  استخدام
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القياس المتوازن للأداء مع وجود روابط استخدام في أما الحالة الثالثةفتتمثل ، لمشركة
 تمك الأىداف.اللازممتحقيق زمني المدي الو لمشركة بين الأىداف الاستراتيجية سببية 

مفردة من الأكاديميين وطمبة الدراسات العميا،  6:وباستخدام عينة تتكون من 
أظيرت الدراسة التجريبية ان استخدام القياس المتوازن للأداء بمفرده لن يدفع المديرين 

ي الاجل الطويل، حيث يقتصر تركيزىم عمى تحسين الي التركيز عمى الأداء المالي ف
الأداء المالي في الاجل القصير. بينما يساعد التكامل بين القياس المتوازن للأداء 
وأدوات الخريطة الاستراتيجية المتمثمة في الروابط السببية بين الأىداف الاستراتيجية 

ديرين عمى تحسين الأداء والمدي الزمني اللازم لتحقيق ىذه الأىداف عمى تركيز الم
 المالي في الاجل الطويل.

 أهمية البحث -2
تتمثل أىمية ىذا البحث في أنو يمثل إضافة لمفكر المحاسبي الخاص بالقياس 
المتوازن للأداء. فرغم مرور أكثر من عقدين عمى تطوير أسموب القياس المتوازن 

المختمفة؛ الا أنو مازال من للأداء، وكثرة الدراسات المحاسبية التي تناولت أبعاده 
دراسة  :44القضايا التي لم يتم حسميا في الفكر المحاسبي. فمن خلال فحص 

 Albertsen andتطبيقية منشورة في دوريات أكاديمية مختمفة توصمت دراسة

Lueg(2014)  دراسة فقط ىي التي استخدمت منيجية سميمة لتوضيح  63الى أن
اس المتوازن للأداء. بالإضافة الي ذلك، فقد ركزت الابعاد المختمفة لأسموب القي

الدراسات عمى المنيجية المسحية لمشركات صغيرة ومتوسطة الحجم، ومن ثم فقد 
 خمص ىذان الباحثان الي عدم ملاءمة أسموب القياس المتوازن للأداء وحده.

 
كما يمثل البحث الحالي أيضا محاولة لسد الفجوة الموجودة في الدراسات 

اسبية التطبيقية الخاصة بالتكامل بين أسموب القياس المتوازن للأداء والخريطة المح
الاستراتيجية. وأخيرا، يوفر ىذا البحث دليلا عمميا لكيفية الربط بين القياس المتوازن 
للأداء والخريطة الاستراتيجية لمشركة، وتقييم مدي جدوى ىذا الربط في بيئة الممارسة 

 العممية المصرية.
 : المتبقي منو عمى النحو التاليتم تقسيم ليدف ىذا البحث فقد قيقا وتح
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 ؛ تحميل الدراسات السابقة واشتقاق فروض البحث( 6)
 الدراسة التجريبية؛ ( 7)
 (نتائج الدراسة التجريبية؛ 8)
 ة.الخلاص( 9)

 تحميل الدراسات السابقة واشتقاق فروض البحث -3
السابقة بغية التعرف عمى مفيوم وطبيعة  ييدف ىذا الجزء إلى تحميل الدراسات

أسموب القياس المتوازن للأداء، وكذلك معرفة النتائج المترتبة عمى تطبيقو. كما ييدف 
ىذا الجزء أيضا الي التعرف عمى دور القياس المتوازن للأداء في الإدارة 

ة؛ وذلك حتى الاستراتيجية؛ والتكامل بين القياس المتوازن للأداء والخريطة الاستراتيجي
يتسنى لمباحث اشتقاق فروض البحث. وتحقيقا ليذه الأىداف، سيتم تناول ىذا الجزء 

 عمى النحو التالي:
 مفيوم وطبيعة القياس المتوازن للأداء. 6-4
 القياس المتوازن للأداء وأداء الشركة. 6-5
 القياس المتوازن للأداء كأداة للإدارة الاستراتيجية. 6-6
 توازن للأداء والخريطة الاستراتيجية.القياس الم 6-7

 مفهوم وطبيعة القياس المتوازن للأداء 3-1
تعرضتتتتت مقتتتتاييس الأداء التقميديتتتتة، والتتتتتي تعتمتتتتد عمتتتتى المقتتتتاييس الماليتتتتة بصتتتتورة 
رئيسية، الى العديد من الانتقتادات منتذ أواختر ثمانينتات القترن الماضتي. وقتد تمثتل أىتم 

ىمتتال الأبعتتاد طويمتتة ىتتذه الانتقتتادات فتتي التركيتتز عمتتى ا لنتتتائج الماليتتة قصتتيرة الأجتتل واب
الاجل، بالإضافة الى عتدم ربتط النتتائج الماليتة بالأىتداف الاستتراتيجية لمشتركة، وايضتا 

 التركيز عمى مرحمة واحدة من دورة حياة المنتج وىي مرحمة الإنتاج.
مالية للأداء، وقد ترتب عمى تزايد تمك الانتقادات زيادة الاىتمام بالمقاييس غير ال

مثل الجودة، ووقت التسميم، ودرجة تعقيد المنتجات، وغيرىا. ورغم وجود بعض 
المحاولات من قبل الباحثين لتطوير منظور شامل لتقييم الاداء يربط بين المقاييس 
المالية وغير المالية، الا أنيا لم تمقِ القبول الكافي سواء من الناحية النظرية أو 

 .(Hoque 2014)العممية 
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فكرة الجمع بين الجوانب المالية وغير  ونورتونكابلان  ، قدم5>>4وفي عام 
المالية في نموذج واحد لتقييم الأداء، أطمقا عميو بطاقة أو أسموب القياس المتوازن 

 للأداء المتوازن القياس ونورتون . وقد عرف كابلانbalanced scorecardللأداء 
 ترجمة بموجبو والذي يتم استراتيجي، منظور نم الأداء لقياس شامل نظام بأنو

 تنفيذية وخطوات مستيدفة، وقيم ومقاييس استراتيجية، أىداف إلى الشركة استراتيجية
. ومنذ ذلك الحين، استحوذ ذلك الأسموب عمى (Kaplan & Norton 1992) واضحة

سبة اىتمام ممحوظ من قبل الشركات في الواقع العممي والباحثين في مجال المحا
 .(Harden and Upton 2016)الإدارية عمى حدٍ سواء 

 الشركة رؤية في ترجمة للأداء المتوازن القياس لأسموب وتتمثل الفكرة الأساسية
 وىي رئيسية جوانب أو مجالات أربعة تغطى أداء ومؤشرات أىداف إلى واستراتيجيتيا

 التعمم وجانب مية،الداخ التشغيل عمميات وجانب العملاء، وجانب المالي، الجانب
 الملاك أنيراىا في الشركة ترغب التي بالكيفية المالي الجانب ويتعمق .والنمو

 والنمو الربحية عمى الجانب ىذا في الأداء مؤشرات تركز إذ بيا.( المساىمون)
 الأداء كفاءة لقياس رئيسية أىداف ثلاثة وتوجد .لمملاك بالنسبة المضافة والقيمة
 جانب أما .التقدم أو والتطور التفوق، أو والنجاح البقاء، أو ارالاستمر  ىي المالي

 مؤشرات وتركز بيا. العملاء أنيراىا في الشركة ترغب التي فيتعمق بالكيفية العملاء،
 وأداء والجودة، التسميم، دورة وىي رئيسية عناصر أربعة عمى الجانب ىذا في الأداء
 . والتكمفة الخدمة، أو المنتج

 التي الداخمية فإنو يحدد العمميات الداخمية، التشغيل عمميات ق بجانبوفيما يتعم
 من الجانب ىذا ويعتبر والملاك. العملاء رضا لتحقيق الشركة فييا تتفوق أن يجب

 التكمفة، حدوث مسببات عمى يركز لأنو للأداء المتوازن القياس أسموب جوانب أىم
 وتوجد. value chain القيمة سمةسم منيا تتكون التي العمميات لكافة مع تضمنو

 وتطويره، المنتج تصميم ألا وىي الداخمية العمميات كفاءة لقياس رئيسية أىداف أربعة
 . البيع بعد ما وخدمات الجودة، وتحسين التصنيع، دورة وكفاءة

 المستمر والتطوير التحسين عمى الشركة قدرة مدى والنمو التعمم جانب ويعكس
 العاممين، وميارات قدرات تحسين عمى الجانب ىذا ويركز ات.والعممي المنتجات في



 د/ سحر عبد السميع محمود

7;; 

 زيادة تؤدي الى التي الجوانب لإدارة التنظيمية والإجراءات المعمومات، أنظمة وكفاءة
 تمك من كمجانب في اختيارىا يتم التي المؤشرات تتوافق أن ويجب. العاممين دافعية

 قصيرة الأىداف بين التوازن حققيت حتى لمشركة، العامة الاستراتيجية مع الجوانب
 .الأجل وطويمة

 الأربعة الجوانب للأداء المتوازن القياس أسموب يتضمن أن الضروري من وليس
 أن كما أكثر، أو جانبٍ  باستبعاد السابقة فقط، حيث يمكن ان تقوم بعض الشركات

 توقفوي السابقة. الأربعة الجوانب الى أكثر آو جانبا تضيف قد أخرى كشركات ىنا
وكذلك عمى  الشركة، فييا تعمل التي الخاصة بالصناعة كل من الظروف عمى ذلك

 الجوانب أن Kaplan & Norton (1996)ويرى. تتبعيا الشركة التي الاستراتيجية
 لمشركة الرئيسية النجاح عوامل معظم تمثل للأداء المتوازن القياس لأسموب الأربعة

 .ليةالحا التنافسية الأعمال بيئة ظل في
الي تعدد المجالات البحثية التي تناولتيا الدراسات  Hoque (2014)ويشير 

المحاسبية الخاصة بالقياس المتوازن للأداء. ويعتبر من أىم تمك المجالات؛ عوامل 
في  وتطبيقو، واستخدامالتبني والنجاح لأسموب القياس المتوازن للأداء، وصعوبات 

وفيما يتعمق ل الانتقادي لمدي فعالية تطبيقو. اتخاذ القرارات، والتقييم والتحمي
الى  Malmi’s (2001)، فقد توصمت دراسة باستخدام القياس المتوازن للأداء

وجود خمسة أسباب وراء قرار الشركات في فمنداوالخاص بتبني استخدام أسموب 
دارة القياس المتوازن للأداء، والتي تتمثل في ترجمة الاستراتيجية لقرارات تنفيذية،  واب

برامج الجودة، ودعم خطط التغيير، وتبنيالأفكار الإدارية الحديثة، والتخمي عن نظام 
 الموازنات التقميدي.

، من خلال إجرائو دراسة مسحية عمى مدراء Wiersma(2009)كما خمص
الشركات في ىولندا، الي وجود ثلاثة استخدامات رئيسية لأسموب القياس المتوازن 

وليا اتخاذ القرارات وترشيدىا. وتتمثل مسببات ىذا الاستخدام في للأداء.اذ يتضمن أ
درجة متابعة التصرفات المستخدمة، ومدي تقبل المديرين لأنواع المعمومات الجديدة. 
ويتضمن الاستخدام الثاني التنظيم والتنسيق بين الوحدات الإدارية المختمفة.وتتمثل 

ييم الإداري لممرؤوسين، ومدي تقبل مسببات ىذا الاستخدام في التركيز عمى التق
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المديرين لأنواع المعمومات الجديدة.أما الاستخدام الثالث والأخير فيتضمنالرقابة 
 والمتابعة الذاتية. وتتمثل مسببات ىذا الاستخدام في التركيز عمى التقييم الإداري فقط. 

 Ding and Beaulieu (2011)وبالإضافة الي ما سبق، فقد توصمت دراسة 
الي أن متخذي القرارات يستخدمون مؤشرات القياس المتوازن للأداء لتقديم الحوافز 
المالية لمعمال. وتعتبر المشاعر الفردية، والمتضمنة لمحالة المزاجية لمعمال، إحدى 
العوامل اليامة عند ربط مؤشرات القياس المتوازن للأداء بتقييم الأداء واتخاذ القرارات 

. وفيما يتعمق بمدي شمولية وفعالية التمييز بين تمك الجوانب الأربعة المتعمقة بالحوافز
الي ان  Sigalas (2015)لأسموب القياس المتوازن للأداء، فقد توصمت دراسة 

المؤشرات الموجودة في كل جانب من ىذه الجوانب الأربعة تغطي الب عد المطموب 
ن المؤشرات الموجودة في تقييمو من أبعاد الأداء المختمفة، كما انيا تختمف ع

 الجوانب الأخرى.
، فرغم وجود بعض العوامل المسمم بيا مثل دعم أما فيما يتعمق بعوامل النجاح

الإدارة العميا، الا ان ىناك العديد من العوامل اليامة الأخرى التي تساعد عمى نجاح 
تي تناولت استخدام أسموب القياس المتوازن للأداء. فمن خلال استعراض الدراسات ال

فئة رئيسية  44الي وجود  Lueg and Vu (2015)تمك العوامل، خمصت دراسة 
لعوامل نجاح أسموب القياس المتوازن للأداء. وتتمثل تمك الفئات في جوىر التصميم، 
والنواحي الفردية، والنواحي الإدارية، والنواحي القيادية، والنواحي التنظيمية، والنواحي 

السياسية، والنواحي المالية، والنواحي التشغيمية، والنواحي الخارجية،  الثقافية، والنواحي
 والنواحي الزمنية.

الي أنو رغم وجود منافع متحققة من وراء استخدام  Hoque (2014)كما يشير 
أسموب القياس المتوازن للأداء الا انو يوجو لو العديد من الانتقادات. فقد توصمت 

الي  (Nørreklit 2000& 2003, Nørreklitet al. 2012)بعض الدراسات 
صعوبة تحديد الأىمية النسبية والروابط السببية بين جوانب القياس المتوازن للأداء. 
علاوة عمى ذلك فان اختيار الجوانب الرئيسية وعلاقاتيا ببعضيا البعض يعد من 

 الأمور الصعبة.
 القياس المتوازن للأداء وأداء الشركة 3-2
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لمحاسبي النتائج المترتبة عمى استخدام أسموب القياس المتوازن تناول الفكر ا
للأداء، مع التركيز عمى دوره في اتخاذ القرارات، والذي ينعكس بدوره في التأثير عمى 
أداء الشركة. فقد تناولت الدراسات اختبار العلاقة بين تطبيق أسموب القياس المتوازن 

 .e.g., Davis& Albright 2004; Geuser et al)للأداء وأداء الشركات

حيث يتوقع أن يؤثر استخدام أسموب القياس المتوازن للأداء عمى أداء  ؛(2009
اطارا تنظيميا  Kaplan & Norton (2001)الشركات بصورة إيجابية. وقد قدم 

يوضحا لكيفية التي يساىم بيا القياس المتوازن للأداء في تحسين الأداء. ويتضمن 
( الدعم المسبق 4جوانب محتممة لتحسين الأداء، والتي تتمثل في )ىذا الإطار خمسة 

( استخدام القياس المتوازن للأداء في 5للإدارة العميا لتطبيق القياس المتوازن للأداء، )
( استخدام القياس المتوازن للأداء كوسيمة لمتنظيم 6ترجمة استراتيجية الشركة، )

( مشاركة جميع الافراد العاممين بالشركة في 7والتنسيق بين إدارات ووحدات الشركة، )
( جعل التخطيط الاستراتيجي بمثابة عممية 8تصميم وتطبيق القياس المتوازن للأداء، )

 مستمرة.
الي أن القياس المتوازن للأداء يوفر معمومات  Geuser et al. (2009)ويشير 

شغيل المعمومات، ملائمة ومتوازنة وموجزة لممديرين؛ بما يخفض الوقت المطموب لت
ويزيد الوقت المتاح لاتخاذ القرارات. كما يسيل ىذا من ميمة الإدارة الكمية لسمسمة 
التوريد والتكامل بين العمميات والوظائف المختمفة. وفي ظل التركيز عمى المتغيرات 
اليامة التي يجب أن تركز عمييا الشركة ككل، يساعد القياس المتوازن للأداء عمى 

سمطة؛ ومن ثم تمكين الافراد من المشاركة في اتخاذ القرارات. وأخيراً، فان تفويض ال
-من خلال التحديد الواضح للأعمال والجوانب التنظيمية  -القياس المتوازن للأداء 

ي نشئ بيئة تشجع عمى التعمم من خلال التحقق من مدي صحة التوقعات حول 
 ء.العلاقات السببية بين الجوانب المختمفة للأدا

ومع ذلك، فقد ىدف العديد من الأنظمة التي تم تقديميا في الماضي الى إضافة 
قيمة للإدارة. وبالتالي، فإنو يكون من الضروري عدم الاقتصار عمى التقييم الشخصي 
لعوامل النجاح الموجودة بدراسات الحالات، وذلك من أجل التقييم السميم لتصميم 

يوجد عدد ليس بالقميل من  -كما سبق الإشارة  -وتطبيق النظام. علاوة عمى أنو 
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عوامل النجاح اليامة عند تطبيق أسموب القياس المتوازن للأداء، ومن ثم فيو يعتبر 
. ومن المحتمل أن يؤدي زيادة ((Lueg and Vu 2015 أكثر تعقيدا مما قد يعتقده البعض

ما يؤدي الى التأثير التعقيد ىذا الى زيادة مقدار المعمومات عن الحد المناسب، وىو 
عمى جودة القرارات بصورة سمبية عند استخدام القياس المتوازن للأداء كأداة لتقييم 

تطبيق أي نظام  نسبق، فا. وبالإضافة الي ما (Ding and Beaulieu 2011)الأداء 
جديد يترتب عميو تحمل العديد من عناصر التكاليف والتي قد لا تكون في الاجل 

من ثم يكون ضروريا الموازنة بين المنافع والتكاليف المترتبة عمى القصير فقط؛ و 
 تطبيق أي نظام جديد.

وفييذا الصدد، ومن خلال دراسة استطلاعية عمى الشركات الصناعية 
، الى وجود علاقة إيجابية Hoque and James (2000) الأسترالية، توصمت دراسة

ىذه العلاقة لا  نذلك، فإ. يضاف الى بينتطبيقالقياسالمتوازنملأداءوتحسنأداءالشركة
تعتمد عمى حجم الشركة، ودورة حياة المنتجات، والمركز السوقي بصورة جوىرية. كما 

متعددة  الشركات وكفاءة ربحية الى تحسن Malinea and Selto(2001)توصمت دراسة 
بعة للأداء والذي يخدم كأداة لتوصيل ومتا المتوازن القياس تطبيق نتيجة الجنسيات

استراتيجية الشركة. فباستخدام عينة من الشركات الألمانية والنمساوية والسويسرية، 
الي أن تطبيق القياس المتوازن للأداء يؤدي  Speckbacher et al. (2003)توصمت دراسة 

 إلي تحسين نتائج الشركات في الأجل الطويل.
موب القياس المتوازن تحديد أثر تطبيق أسDavis& Albright(2004 ) وتناولت دراسة

للأداء عمى الأداء المالي لأحد البنوك الامريكية. وقد تم ذلك من خلال مقارنة أداء 
الفروع التي طبقت القياس المتوازن للأداء بأداء الفروع التي لم تطبقو. وقد أظيرت 
النتائج وجود فروق معنوية بين مجموعتي لدراسة، حيث كان ىناك تحسن في أداء 

 .لتي طبقت القياس المتوازن للأداء مقارنة بأداء الفروع التي المتطبقوالفروع ا
واعتمتتتتاداً عمتتتتى دراستتتتة استتتتتطلاعية عمتتتتى بعتتتتض الشتتتتركات بالاتحتتتتاد الأوروبتتتتي، 

الى وجتود تتأثير إيجتابي لأستموب القيتاس المتتوازن  Geuser et al. (2009)توصمت دراسة 
ك العلاقتة الإيجابيتة التى أن القيتاس للأداء عمى الأداء التنظيمتي لمشتركة. ويمكتن رد تمت

المتوازن للأداء يحسن من تكامل العمميات الإدارية وتفويض السمطات للأفتراد. وتتمثتل 
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مصتتادر الأداء المشتتتقة متتن القيتتاس المتتتوازن لتتلأداء فتتي الترجمتتة الستتميمة للاستتتراتيجية 
الستتتتميم التتتتي مصتتتتطمحات تشتتتتغيمية، متتتتع استتتتتمرارية التخطتتتتيط الاستتتتتراتيجي، والتنظتتتتيم 

 لمعمميات، والخدمات، والكفاءات، والوحدات المختمفة.
واستناداً الىنتائج الدراسات السابق عرضيا، يمكن اشتقاق الفرض الأول )في 

 صورتو البديمة( كما يمي:
H1 يؤدي تطبيق أسموب القياس المتوازن للأداء الى تحسين الأداء المالي :

 لمشركات في الأجل الطويل.
 لمتوازن للأداء كأداة للإدارة الاستراتيجيةالقياس ا 3-3

 لا للأداء المتوازن القياس أسموب الى أن Kaplan & Norton (1996) يشير
 للإدارة نظاماً  أيضا يعتبر ولكن الاستراتيجي، الأداء لقياس نظاماً  فقط يعتبر

 ةإداري عمميات بأربع القيام عمى المديرين الأسموب ىذا إذ يساعد. الاستراتيجية
 الأفع أو بالتصرفات الأجل طويمة الاستراتيجية الأىداف ربط تؤدي الي جديدة،

 الرؤية من ىذه العمميات ترجمة المجموعة الأولي وتتضمن الأجل. القصيرة
 عوامل تمثل التي والمؤشرات الأىداف من متكاممة مجموعة إلى لممنشاة الاستراتيجية

 بتوصيل العمميات من الثانية موعةالمج بينما تتعمق الطويل. الأجل في نجاح
 بين الربط مع المختمفة، الإدارية المستويات إلى لممنشاة الاستراتيجية الأىداف
 المختمفة. الإدارية لممستويات الفرعية الأىداف
 التكامل وتحقيق الأعمال، خطط فتيتم بإعداد العمميات من الثالثة المجموعة أما

 عمى للأداء المتوازن القياس أسموب يساعد حيث ،المالية والنظم الأعمال نظم بين
عداد الموارد، تخصيص يتم أساسيا عمى والتي الفرعية الأىداف تحديد  الموازنات واب

 من الرابعة المجموعة تختص وأخيراً،. تحقيقيا المرغوب الأىداف لأولوية وفقا
 يوفرىا التي كسيةالع التغذية معمومات تساعد حيث والتعمم، العكسية بالتغذية العمميات

 ومدى الاستراتيجية، تحقيق في التقدم مدى تقييم عمى للأداء المتوازن القياس أسموب
 .الأعمال بيئة ظروف ضوء في تعديميا إلى الحاجة

 ودور الاستراتيجي، بالتخطيط الاىتمام ونورتونكابلان  بدأ الحين، ذلك ومنذ
 & Kaplanويوضح. راتيجيةالاست الإدارة في للأداء المتوازن القياس أسموب
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Norton (2008) ىما أساسيتين قاعدتين عمى يعتمد للاستراتيجية الناجح التنفيذ أن 
 الأدوات ومعرفة التشغيمية، والعمميات الاستراتيجية بين الربط لدورة لإدارة فيما

إذ ان تحقيق الشركة لأداء دون المستوي . الدورة ىذه من مرحمة كل في المستخدمة
نما المديرين، وقدرات جيد قمة فقط إلى يرجع لا بالمرغو   الاختلافات إلى يرجع واب

 مغمقة حمقات ذو نظاما ونورتونكابلان  فقد اقترح ولذلك. والعمميات الاستراتيجية بين
Closed-Loop التشغيمية. والعمميات الاستراتيجية بين لمربط 

ترجمة  ثم الشركة، يةتطويراستراتيج وتتمثل أولي خطوات تطبيق ىذا النظام في
 استخدام يتم وبعد ذلك. الاستراتيجية لمخطة محددة أىداف إلى ىذه الاستراتيجية

تمك  لتحقيق المطموبة الموارد وتحديد التشغيمية الخطط وضع في الاستراتيجية الخطة
القيام  التشغيمية والخطط اثناء تنفيذ الاستراتيجية المديرين ويجب عمى. الأىداف
 وبيئة بالمنافسين، المتعمقة الخارجية والبيانات الداخمية، لمنتائج المستمرة بالمراقبة

 المديرون يجب ان يقوم وأخيراً،. ناجحة أم لا الاستراتيجية كانت إذا ما لتحديد العمل
التي بنيت  الافتراضات أن إلى في حالة التوصل وتعديميا الاستراتيجية بإعادة تقييم

نفس الدورة  يتم بدء ومن ثم صالحة، كانت خاطئة أو لمتعد عمييا تمك الاستراتيجية
 السابق ذكرىا من جديد.

 القياس المتوازن للأداء والخريطة الاستراتيجية 3-4
حتى يتم تطوير استخدام القياس المتوازن للأداء من أداة لتقييم الأداء الى أداة 

ستراتيجية، مع التمييز الخريطة الا Kaplan (2009)لتطبيق وتقييم الاستراتيجية، قدم 
الخريطة الاستراتيجية بانيا  Kaplanبينيا وبين القياس المتوازن للأداء. إذ يعرف 

تمثيل مرئي لمروابط السببية بين مكونات استراتيجية الشركة. وتمثل الخريطة 
الاستراتيجية وصفاً لاستراتيجية الشركة عمى المدي الطويل لخمق قيمة لمشركة، من 

د الروابط السببية بين الأىداف الاستراتيجية. وتمكن تمك الخريطة المديرين خلال تحدي
من ترجمة الاستراتيجية الى مقاييس أداء، مع متابعة ما إذا كانت قراراتيم تؤدي الى 

 .Humphreys et al) نتائج تتفق مع الروابط السببية المفترضة في الخريطة الاستراتيجية

 ,Kaplan)قد تكون الروابط بين الأىداف عمى النحو التالي . فعمي سبيل المثال، (2016

2009): 
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)يتتؤدي التتتدريب الجيتتد لممتتوظفين عمتتى أدوات إدارة الجتتودة التتى تخفتتيض زمتتن دورة 
وعيتوب التشتغيل؛ وىتو متا يتؤدي بتدوره التي تخفتيض زمتن التستميم لمعمتلاء، متع التستميم 

لعملاء؛ وىو ما يترتتب عميتو في الوقت المناسب، وتخفيض العيوب المكتشفة من قبل ا
زيتتتادة رضتتتا وولاء العمتتتلاء ومعتتتدلات إنفتتتاقيم عمتتتى منتجتتتات الشتتتركة؛ ممتتتا يتتتؤدي فتتتي 

 النياية الي زيادة الإيرادات والأرباح(.

وتمثل الخريطة الاستراتيجية الخطوة الاولي لتطبيق القياس المتوازن للأداء في 
س المتوازن للأداء تعتمد أولا عمى الممارسة العممية. إذ أن جميع تجارب أسموب القيا

 بناء خريطة بالأىداف الاستراتيجية ثم اختيار المؤشرات الخاصة بكل ىدف
(Kaplan 2009).  وتساعد الخريطة الاستراتيجية المديرين عمى التمييز بين

المعمومات الملائمة وغير الملائمة، كما تساعدىم عمى تقييم الفرص الموجودة في 
 . (Cheng and Humphreys 2012) لحالية بصورة أفضلالاستراتيجية ا

عمى التكامل بين أسموب  Cheng and Humphreys (2012) وقد أطمق
القياس المتوازن للأداء والخريطة الاستراتيجية مصطمح إطار القياس المتوازن للأداء 

balanced scorecard framework ويتضمن ىذا الإطار مقاييس الأداء التي .
صنيفيا وفقا لجوانب القياس المتوازن للأداء، والاىداف الاستراتيجية والتي يتم يتم ت

عرضيا في الخريطة الاستراتيجية. ويعتبر إطار القياس المتوازن للأداء أحد أىم 
التطورات اليامة في المحاسبة الإدارية، كما أنو يستخدم بكثرة من قبل المديرين في 

بيدف مساعدتيم في اتخاذ القرارات التي تزيد من  اتخاذ قراراتيم، حيث تم تصميمو
 .(Kaplan 2009) قيمة الشركة خلال حياتيا

الي أن تحديد جوانب القياس  Tayler (2010)وفي ىذا الصدد، فقد توصمت دراسة 
المتوازن للأداء من خلال وجود علاقات سببية يقمل من مقدار تحيز المديرين عند 

استخدام المعمومات الداخمية فقط. كما توصمت دراسة تقييم الخطط الاستراتيجية ب
Cheng and Humphreys (2012)  ،الى ان عناصر إطار القياس المتوازن للأداء

المتمثمة في الروابط السببية بين الأىداف الاستراتيجية في الخريطة الاستراتيجية، 
داء، تزيد من مقدرة ومقاييس الأداء في الجوانب المختمفة لأسموب القياس المتوازن للأ



 التكامل بين القياس المتوازن للأداء والخريطة الإستراتيجيةأثر 

7<8 

المديرين عمى تفسير الملاءمة الاستراتيجية لممعمومات الخارجية مع استخدام ىذه 
 المعمومات في تحديد مدي ملاءمة استراتيجية الشركة.

الي أن مكونات الخريطة الاستراتيجية  Humphreys et al. (2016) وتشير دراسة
راتيجية في الجوانب المختمفة لمقياس تتمثل في الروابط السببية بين الأىداف الاست

. وفيما تمك الأىداف اللازم لتحقيقالمدي الزمني المتوازن للأداء، بالإضافة الى 
يتعمق بالروابط السببية بين الأىداف الاستراتيجية، فإن إمداد المديرين بالروابط 

يخص السببية بين الأىداف الاستراتيجية من المحتمل أن ي سيل من تعمميم فيما 
بمدى ارتباط مقاييس الأداء بالمتغيرات في بيئة الاعمال، وىو ما يؤدي الى تشغيل 
ذىني يؤدي الىتفسير الروابط السببية الاستراتيجية بصورة أكثر دقة. ويمثل ذلك 
التشغيل الذىني آلية ادراكية ي توقع من خلاليا أن تحسن العلاقات السببية في 

مديري الشركات عمى تشغيل المعمومات واتخاذ  الخريطة الاستراتيجية من مقدرة
 القرارات. 

ومن ناحية أخري، فان وضع ىيكل لمروابط السببية للأنظمة المعقدة يعتبر من 
الأمور الصعبة، بالإضافة الي الانتقادات الموجية لمخريطة الاستراتيجية، لأن 

المتغيرة والمعقدة  السمسمة السببية الخطية الخاصة بيا توفر انعكاسا مبسطا لمبيئات
التي تعمل في ظميا الشركات. وبصفة عامة يمكن القول بأن تقديم الأىداف 
الاستراتيجية في صورة روابط سببية سوف يزيد من دقة التشغيل الذىني لمعلاقات 
السببية الاستراتيجية، وىو ما يؤدي الى زيادة الأداء المالي لمشركة في الأجل 

 الطويل.

قدم، فإنو يمكن اشتقاق الفرض الثاني لمبحث )في صورتو البديمة( وبناءً عمى ما ت
 كما يمي:

H2 يؤؤؤدي التكامؤؤل بؤؤين أسؤؤموب القيؤؤاس المتؤؤوازن لؤؤلأداء والؤؤروابط السؤؤببية بؤؤين :
 الأهداف الاستراتيجية الى تحسين الأداء المالي لمشركات في الأجل الطويل.

ىداف، فإن عدم أخذ الفترة وفيما يتعمق بالمدي الزمني اللازم لتحقيق تمك الأ
الزمنية بين اتخاذ القرارات والآثار المترتبة عمى ىذه القرارات والمؤثرة عمى بيئة 
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الاعمال في الاعتبار يمكن أن يخمق حالة مرتفعة من عدم التأكد. يضاف إلى ذلك، 
إذ     أن إحدى عوامل التعقيد تتمثل في فشل الافراد في تقدير المدة الزمنية السميمة. 

يؤدي عدم اخذ المدي الزمني في الاعتبار عند أداء ميام إدارة المخزون الى وجود 
كميات كبيرة فائضة من المخزون، مما يؤدي الى انخفاض مستوي الأداء. وعمى 
الرغم من أن تقدير المدي الزمني وادخالو في الخريطة الاستراتيجية قد يكون من 

إلا أن الخريطة الاستراتيجية الأكثر تفصيلا  الأمور الصعبة في الانظمة المعقدة،
والتي تتصف بخاصية مثل المدي الزمني المطموب تعتبر إحدى الأدوات الأساسية 

 في حالة البيئة المتغيرة.

ومن ناحية أخري، فان الآثار الإيجابية لممعمومات الخاصة بالمدي الزمني قد لا 
. فمعرفة المدي الزمني في البيئة تكون واضحة بالنسبة لمميام المعقدة والمتغيرة

المعقدة والمتغيرة قد لا تكون كافية لتحسين الأداء، وذلك إذا كانت مقدرة متخذ القرار 
عمى تحديد التغيرات المستقبمية المحتممة غير كافية. أي أنو لن تكون ىناك منفعة 

الة ارتفاع من وراء معرفة المدي الزمني اللازم لتحقيق الأىداف الاستراتيجية في ح
 درجة عدم التأكد في البيئة المحيطة.

وبصفة عامة يمكن القول بأن إدخال المدي الزمني في الخريطة الاستراتيجية 
سوف يزيد من دقة التشغيل الذىني الخاص بإدراك المديرين لممدي الزمني اللازم في 

اتيجية والمدى بيئة الاعمال. فإمداد المديرين بالروابط السببية بين الأىداف الاستر 
الزمني اللازم لتحقيق تمك الأىداف من المحتمل أن ي سيل من تعمميم فيما يتعمق 
بارتباط مقاييس الأداء بالمتغيرات في بيئة الاعمال، وىو ما يؤدي بدوره الى زيادة 

 الأداء المالي لمشركة في الأجل الطويل.

بحث )في صورتو البديمة( وبناءً عمى ما تقدم، فإنو يمكن اشتقاق الفرض الثالث لم
 كما يمي:
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H3 يؤؤؤدي التكامؤؤل بؤؤين أسؤؤموب القيؤؤاس المتؤؤوازن لؤؤلأداء والؤؤروابط السؤؤببية بؤؤين :
الأهداف الاستراتيجية والمدى الزمني اللازم لتحقيق الاستراتيجية الؤى تحسؤين 

 الأداء المالي لمشركات في الأجل الطويل.

 الدراسة التجريبية -4
 ,.e.g)لبحث، واتفاقا مع الدراسات السابقة ذات الصمة حتى يتم اختبار فروض ا

Cheng and Humphreys 2012; Hu et al. 2017; Humphreys et al. 2016; Tayler 2010) 
، والتي Experimental Methodologyفقد تم الاعتماد عمى المنيجية التجريبية 

الباحث بجمعيا من  تستند إلى التحميل والاستنتاج عمى أساس البيانات التي يقوم
خلال إجراء تجربة عمى مجموعة من المشاركين. وتعتبر ىذه المنيجية إحدى 

 .Coyne et alمنيجيات البحث المستخدمة في الدراسات الخاصة بالمحاسبة الإدارية 

2010)). 
لتعرف عمى أىداف الدراسة وبناءً عمى ذلك، ييدف ىذا الجزء من البحث إلى ا

جراءات الدراسة التجريبية،  التجريبية وتحديد مجتمع وعينة الدراسة، وأدوات واب
 وتوصيف وقياس متغيرات الدراسة، والتصميم التجريبي المستخدم.

 أهداف الدراسة التجريبية  4-1
يتمثل ىدف الدراسة التجريبية في تحقيق ىدف البحث وذلك من خلال اختبار 

البحث، والتي تركز عمى التعرف عمى أثر استخدام اسموب القياس المتوازن فروض 
للأداء عمى الاداء المالي طويل الاجل، بالإضافة الي أثر التكامل بين اسموب القياس 

 .المتوازن للأداء والخريطة الاستراتيجية عمى الاداء المالي طويل الاجل
 مجتمع وعينة الدراسة: 4-2

 e.g., Cheng and)ات التجريبية السابقة في مجال المحاسبة الإداريةمع الدراس اتفاقاً 

Humphreys 2012; Humphreys et al. 2016)  فقد تمثل مجتمع الدراسة في طمبة
الدراسات العميا بقسم المحاسبة بالإضافة الي الأكاديميين من حممة درجة الدكتوراه في 

لمديري الشركات. وقد تم توجيو الدعوة  إذ ت عد ىاتان الفئتان أفضل تمثيل المحاسبة.
من خلال البريد الالكتروني وشبكات التواصل الاجتماعي لعينة عشوائية من ذلك 
المجتمع بجامعة الإسكندرية من أجل حضور التجربة يوم الاثنين الموافق الثالث من 
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( عدد 4ويوضح الجدول رقم ) دعوة. 443 ، حيث تم توجيو:534شير ابريل عام 
عوات، وعدد ونسبة الحضور، والتي تمثل عدد الحالات التجريبية لعينة الدراسة الد

 والتي ستخضع لمتحميل الإحصائي.
 ( عينة الدراسة1جدول رقم )

 إجمالي  الأكاديميين طمبة الدراسات العميا 
 443 88 88 عدد الدعوات
 6: 59 :7 عدد الحضور

 % 9957 % 7:56 % 858; نسبة الاستجابة 
 
تضح من الجدول السابق ارتفاع معدل الحضور، وارتفاع عدد الحالات وي

 >9حالة بما يتسق مع الدراسات السابقة ذات الصمة ) 6:التجريبية والتي بمغت 
 Cheng andمشارك في دراسة  5;و Humphreys et al. 2016مشارك في دراسة 

Humphreys 2012لعديد من الدعوات، . ويرجع ذلك إلى قيام الباحث بتوجيو وتأكيد ا
جراء حوارات قصيرة مع الافراد الذين تمت دعوتيم لمتنويو  بالإضافة إلىالمتابعة واب
بأىمية البحث الحالي وما يحممو من اضافة عممية وعممية، بالإضافة الي التعرف 
عمى مدي جديتيم وملاءمتيم للاشتراك في التجربة. وقد حرص الباحث عمى التعرف 

؛ حيث تضمن ةمية والعممية للأفراد المشتركين في الدراسة التجريبيعمى الخمفية العم
القسم الأول من ىذه الدراسة معمومات تتعمق بالمؤىلات الدراسية، وعدد سنوات 

 الخبرة.
جراءات الدراسة التجريبية: 4-3  أدوات وا 

تعتمد الدراسة التجريبية عمى ثلاث حالات افتراضية لإحدى الشركات 
ال تطوير وتوزيع البرامج الجاىزة وذلك اتفاقا مع الدراسات المتخصصة في مج
، مع تدعيم Cheng and Humphreys 2012; Humphreys et al. 2016السابقة ذات الصمة 

تمك الحالات بمجموعة من الأسئمة الاستقصائية لتجميع البيانات اللازمة، والتي سيتم 
عمى التساؤلات التي يطرحيا عمى  لاختبار فروض البحث، والإجابة تحميميا إحصائياً 



 التكامل بين القياس المتوازن للأداء والخريطة الإستراتيجيةأثر 

7<< 

شرحاً مختصراً لبعض نحو سميم. وقد تضمنت الدراسة التجريبية مقدمة تناولت 
المصطمحات الفنية والمفاىيم، والتي قد تبدو غامضة لبعض المشاركين غير 

، يمييا أربعة اقسام عمى النحو التالي المتخصصين في مجال المحاسبة الادارية
 )انظر الممحق(:

 القسم الأول: 4-3-1
وقد استيدف ىذا القسم الحصول عمى بعض المعمومات العامة عن 
المشاركين. ولذلك فقد تضمن أسئمة تتعمق بالمؤىلات الدراسية، والدرجات العممية 

 التي حصموا عمييا، وعدد سنوات الخبرة.
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 القسم الثاني: 4-3-2
المتمثل في التعرف عمى وقد استيدف ىذا القسم اختبار الفرض الأول لمدراسة و 

أثر استخدام القياس المتوازن للأداء عمى الأداء المالي في الأجل الطويل. وحتى يتم 
تحقيق ىذا اليدف فقد تضمن ىذا القسم ثلاثة أجزاء، حيث تضمن الجزء الأول نتائج 
تقييم الأداء خلال شيرين متتاليين وفقا لأسموب القياس المتوازن للأداء. وتضمن 

لمجوانب الأربعة الخاصة  الثاني الأىداف الاستراتيجية الخاصة بالشركة وفقاً  الجزء
بالقياس المتوازن للأداء. وأخيرا، فقد تضمن الجزء الثالث مجموعة من الأسئمة 
الاستقصائية الخاصة بالقرارات المؤثرة عمى الأداء المالي في الأجمين القصير 

 والطويل. 
 القسم الثالث: 4-3-3

ىذا القسم اختبار الفرض الثاني لمدراسة والمتمثل في التعرف عمى أثر استيدف 
التكامل بين القياس المتوازن للأداء والروابط السببية بين الأىداف الاستراتيجية عمى 
الأداء المالي في الأجل الطويل. وحتى يتم تحقيق ىذا اليدف، فقد تضمن ىذا القسم 

تائج تقييم الأداء خلال شيرين متتاليين وفقا ثلاثة أجزاء. إذ تضمن الجزء الأول ن
لأسموب القياس المتوازن للأداء. وتضمن الجزء الثاني الأىداف الاستراتيجية الخاصة 
بالشركة في صورة خريطة استراتيجية تتضمن روابط سببية بين ىذه الأىداف وفقا 

جزء الثالث لمجوانب الأربعة الخاصة بالقياس المتوازن للأداء. وأخيرا، تضمن ال
مجموعة من الأسئمة الاستقصائية الخاصة بالقرارات المؤثرة عمى الأداء المالي في 

 الأجمين القصير والطويل. 
 القسم الرابع: 4-3-4

استيدف ىذا القسم اختبار الفرض الثالث لمدراسة والمتمثل في التعرف عمى 
بين الأىداف الاستراتيجية أثر التكامل بين القياس المتوازن للأداء والروابط السببية 

والمدي الزمني لتحقيق ىذه الأىداف عمى الأداء المالي في الأجل الطويل. ولتحقيق 
ىذا اليدف، تضمن ىذا القسم ثلاثة أجزاء، حيث تضمن الجزء الأول نتائج تقييم 
الأداء خلال شيرين متتاليين وفقا لأسموب القياس المتوازن للأداء. وتضمن الجزء 

لأىداف الاستراتيجية الخاصة بالشركة في صورة خريطة استراتيجية تتضمن الثاني ا
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روابط سببية بين ىذه الأىداف والمدي الزمني المتوقع لتحقيق تمك الأىداف وفقا 
لمجوانب الأربعة الخاصة بالقياس المتوازن للأداء. وأخيرا، فقد تضمن الجزء الثالث 

القرارات المؤثرة عمى الأداء المالي في مجموعة من الأسئمة الاستقصائية الخاصة ب
 الأجمين القصير والطويل. 

 توصيف وقياس متغيرات الدراسة: 4-4
بالرجوع إلى فروض البحث، يتضح وجود ثلاثة متغيرات مستقمة؛ وىي أسموب 
القياس المتوازن للأداء، والروابط السببية بين الأىداف الاستراتيجية، والمدي الزمني 

ف الاستراتيجية. أما المتغير التابع فيتمثل في الأداء المالي طويل لتحقيق الأىدا
 الاجل. ويمكن عرض توصيف ليذه المتغيرات وكيفية قياسيا عمى النحو التالي.

 المتغيرات المستقمة:  4-4-1
 القياس المتوازن للأداء: -أ

ربعة ويقصد بتقييم الأداء وفقا لمؤشرات مالية وغير مالية يتم تصنيفيا وفقا لأ
وىيا لجانب المالي، وجانب العملاء، وجانب عمميات التشغيل الداخمية، جوانب 

وقد تم قياس ىذا المتغير من خلال حالة افتراضية لمنتائج . وجانب التعمم والنمو
الخاصة بتقييم أداء إحدى الشركات المتخصصة في مجال تطوير وتوزيع البرامج 

يح نسبة التغير، بالإضافة الي عرض خلال شيرين متتاليين مع توض الجاىزة
الأىداف الاستراتيجية مصنفة وفقا لتمك الجوانب الأربعة كما يتضح من الجدول رقم 

(5.) 
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 ( الأهداف الاستراتيجية والقياس المتوازن للأداء2جدول رقم )
 القياس المتوازن للأداء الأهداف الاستراتيجية 

 نمو الإيرادات   الجانب المالي

 مش الربحتحسين ىا 

 الإيرادات 
 الجدد العملاء إيرادات معدل 
 الربح ىامش 
 الربح صافي 

 جذب العملاء الرئيسيين  جانب العملاء

 زيادة رضا العملاء 

 السوقية الحصة 
 بالمنافسين مقارنة المنتج جاذبية 
 المدركة الخدمة جودة 
 بالمنافسين مقارنة الخدمة جاذبية 

جانب عمميات 
 التشغيل الداخمية

  دعم أكثر كفاءة توفير
 لمعملاء

  اصدار برنامج حديث
 ومتطور

 الجديدة الخصائص اعلان معدل 
 شيرياً 

 المعمنة الخصائص عدد اجمالي 
 العملاء خدمة فريق إنتاجية متوسط 

 (شيرياً  ساعات عدد)
 مقاساً  العملاء خدمة انتظار زمن  

 بالشيور

جانب التعمم 
 والنمو

  الاستثمار في تطوير
الخصائص المتقدمة 

 لمبرنامج 
  الاستثمار في تدريب

 فريق خدمة العملاء

 الخصائص تطوير معدل 
 شيريا الخصائص تطوير نفقات 
 العملاء خدمة فريق ميارات متوسط 
 العملاء خدمة فريق تدريب نفقات 

 شيريا
 Humphreys et al. (2016): المصدر

 الروابط السببية بين الأهداف الاستراتيجية -ب
وقد تم ف الاستراتيجية لمشركة في صورة علاقات سببية. ويقصد بيا ربط الاىدا

قياس ىذا المتغير من خلال حالة افتراضية لمنتائج الخاصة بتقييم أداء إحدى 
خلال شيرين متتاليين  الشركات المتخصصة في مجال تطوير وتوزيع البرامج الجاىزة

ريطة مع توضيح نسبة التغير، ومع عرض الأىداف الاستراتيجية في صورة خ
استراتيجية وفقا لمجوانب الأربعة لمقياس المتوازن للأداء، كما يتضح من الشكل 

 (.4رقم)
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 ( انخشٌطخ الاستشاتٍجٍخ وانقٍبط انًتىاصٌ نلأداء1شكم سقى )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

لاستشاتٍجٍخانخشٌطخ ا   انقٍبط انًتىاصٌ نلأداء 

  انجبَت انًبنً

 الإٚشاداث 

 انجذد انعًلاء إٚشاداث يعذل 

 انشبخ ْبيش 

 ٙانشبخ صبف 

  جبَت انعًلاء

 انسٕقٛت انذصت 

 ببنًُبفسٍٛ يقبسَت انًُخج جبربٛت 

 انًذسكت انخذيت جٕدة 

 ببنًُبفسٍٛ يقبسَت انخذيت جبربٛت 

جبَت عًهٍبد 

 انتشغٍم انذاخهٍخ
 

 شٓشٚب انجذٚذة انخصبئص اعلاٌ ذليع 

 ٙانًعهُت انخصبئص عذد اجًبن 

 عذد) انعًلاء خذيت فشٚق إَخبجٛت يخٕسظ 

 (شٓشٚب سبعبث

 ٍيقبسب انعًلاء خذيت اَخظبس صي  

 ببنشٕٓس

جبَت انتعهى 

 وانًُى
 

 انخصبئص حطٕٚش يعذل 

 شٓشٚب انخصبئص حطٕٚش َفقبث 

 انعًلاء خذيت فشٚق يٓبساث يخٕسظ 

 شٓشٚب انعًلاء خذيت فشٚق حذسٚب َفقبث 

 Humphreys et al. (2016)انًصذس:

 

 ًَى الإٌشاداد

 

 تحسٍٍ هبيش انشثح

جزة انعًلاء 

 انشئٍسٍٍٍ

 

 صٌبدح سضب انعًلاء

إصذاس ثشَبيج حذٌث 

 ويطىس

تىفٍش دعى أكثش كفبءح 

 نهعًلاء

 

الاستثًبس فً تطىٌش 

 خصبئص انجشَبيج انًتقذيخ

 

 

 تذسٌتالاستثًبس فً 

 فشٌق خذيخ انعًلاء
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 المدي الزمني اللازم لتحقيق الأهداف الاستراتيجية -ج

وقد تم يق الاىداف الاستراتيجية لمشركة. ويقصد بو الفترة الزمنية المتوقعة لتحق
قياس ىذا المتغير من خلال حالة افتراضية لمنتائج الخاصة بتقييم إداء إحدى 

خلال شيرين متتاليين  الشركات المتخصصة في مجال تطوير وتوزيع البرامج الجاىزة
مع توضيح نسبة التغير، ومع عرض الأىداف الاستراتيجية في صورة خريطة 

جية تتضمن المدي الزمني اللازم لتحقيق ىذه الأىداف وفقا لمجوانب الأربعة استراتي
 (.5لمقياس المتوازن للأداء، كما يتضح من الشكل رقم )
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 ( انخشٌطخ الاستشاتٍجٍخ ثبنًذي انضيًُ وانقٍبط انًتىاصٌ نلأداء2شكم سقى )

 

 

 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 

 انقٍبط انًتىاصٌ نلأداء انخشٌطخ الاستشاتٍجٍخ 

  انجبَت انًبنً

 الإٚشاداث 

 انجذد انعًلاء إٚشاداث يعذل 

 انشبخ ْبيش 

 ٙانشبخ صبف 

  جبَت انعًلاء

 انسٕقٛت انذصت 

 ببنًُبفسٍٛ يقبسَت انًُخج جبربٛت 

 انًذسكت انخذيت جٕدة 

 ببنًُبفسٍٛ يقبسَت انخذيت جبربٛت 

ت عًهٍبد جبَ

 انتشغٍم انذاخهٍخ
 

 شٓشٚب انجذٚذة انخصبئص اعلاٌ يعذل 

 ٙانًعهُت انخصبئص عذد اجًبن 

 انعًلاء خذيت فشٚق إَخبجٛت يخٕسظ 

 (شٓشٚب سبعبث عذد)

 ٍيقبسب انعًلاء خذيت اَخظبس صي  

 ببنشٕٓس

جبَت انتعهى 

 وانًُى
 

 انخصبئص حطٕٚش يعذل 

 شٓشٚب انخصبئص حطٕٚش َفقبث 

 انعًلاء خذيت شٚقف يٓبساث يخٕسظ 

 انعًلاء خذيت فشٚق حذسٚب َفقبث 

 شٓشٚب

 Humphreys et al. (2016)انًصذس:

 

 

 ًَى الإٌشاداد

 

 تحسٍٍ هبيش انشثح

جزة انعًلاء 

 انشئٍسٍٍٍ

 

صٌبدح سضب 

 انعًلاء

اصذاس ثشَبيج حذٌث 

 ويطىس

تىفٍش دعى أكثش كفبءح 

 نهعًلاء

 

الاستثًبس فً تطىٌش 

خصبئص انجشَبيج 

نًتقذيخا  

 

 

 تذسٌتالاستثًبس فً 

 فشٌق خذيخ انعًلاء

 شهر 

شهور 6  

شهور 7  
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 ي في الأجل الطويل المتغير التابع: الأداء المال 4-4-2
ويعبر المتغير التابع عن مدي تحسن الأداء المالي في الاجل الطويل. وقد تم 
قياس ىذا المتغير من خلال مجموعة من الأسئمة والتي تمثل مجموعة من القرارات 
التي يجب أن يتخذىا مدير الشركة بناء عمى نتائج الأداء المالي والاىداف 

تم تضمين نوعين من القرارات أوليما يركز عمى الأداء  الاستراتيجية لمشركة. وقد
أسئمة( بينما يركز النوع الثاني عمى الأداء المالي في  :المالي في الاجل القصير )

وقد سعي الباحث إلي مراعاة الدقة، قدر الإمكان، عند أسئمة(.  9الاجل الطويل )
 صياغة الأسئمة؛ بحيث:

 ى المعمومات الخاصة بموضوع البحث تكون واضحة ومحددة؛ بحيث تقتصر عم
 فقط.

  تتضمن أسئمة مزدوجة اليدف؛ بحيث تقيس مدي صدق المشاركين في الرد من
 جية، وتحدد أرائيمبشأن العلاقات محل الدراسة من جية أخرى.

  تحتاج لإجابة ترتيبية ت عطي درجات متفاوتة لمموافقة والرفض؛ حيث تم إعطاء
فض من خلال استخدام مقياس ليكرت خماسي درجات متفاوتة لمموافقة والر 

؛ والذي يتدرج من موافق تماما وموافق point Lickert Scale-5الأوزان 
ومحايدوغير موافق إلى غير موافق تماماً؛ بحيث يتضمن إطار تحميل الردود 

 (.4، 5، 6، 7، 8الأوزان )
ساؤلات كما راعي الباحث عند صياغة الأسئمة الاستقصائية توافر خصائص الت

 :(Field 2013)الجيدة، قدر الإمكان. وتتمثل ىذه الخصائص فيما يمي 
  التمييزDiscrimination  ويعني أن تعكس الدرجات المختمفة للأفراد

الاختلافات الحقيقية بينيم، بحيثلا يكون ىناك اختلافات بين الأفراد ذوي 
 الدرجات المتماثمة.

  الصدقValidity  ،أي أن ويعني أن تقيس الأسئمة الموضوع المراد قياسو
ي الإجابات التي يتم الحصول عمييا من الأسئمة تقدم لنا المعمومات الت

. كما يعني قياس خصائص الموضوع المراد وضعت من اجميا الأسئمة
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قياسو وارتباط الأسئمة بيذا الموضوع. ويتحقق ذلك من خلال اختيار كافة 
 البنود التي تغطي الموضوع محل القياس.  

 ،القدرة عمى توفير نفس النتائج في ظل نفس الشروط، بمعني  ويعني الثبات
ة التجريبية عمى عينة أخري من نفس الحجم ومن انو إذا تم إعادة الدراس

نفس المجتمع فان النتائج ستكون متقاربة مع النتائج التي حصمنا عمييا من 
 العينة الأولي.

 التصميم التجريبي المستخدم: 4-5
تشمل الدراسة التجريبية عددا من المعالجات الافتراضية لاختبار فروض 

العينة والتي تضم الأكاديميين وطمبة الدراسات الأخذ في الاعتبار فئتي  عالبحث، م
العميا. وبالتالي يتخذ التصميم التجريبي الملائم لاختبار فروض البحثشكل التصميم 

 (.6(، كما يتضح من الجدول رقم )6×  5التجريبي )
 

 ( التصميم التجريبي المستخدم3جدول رقم )

 طمبة الدراسات العميا أكاديميين الحالات التجريبية

 (5) (4) القياس المتوازن للأداء 

القياس المتوازن للأداء والعلاقات السببية بين 
 الأهداف الاستراتيجية 

(6) (7) 

القياس المتوازن للأداء والعلاقات السببية بين 
والمدي الزمني اللازم  ةالأهداف الاستراتيجي

 لتحقيق هذه الأهداف 

(8) (9) 
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والذي  mixed designالتصميم المختمط ويلاحظ أن الباحث اعتمد عمى 
والتصميم داخل  between subjects يجمع بين التصميم بين المشاركين

؛ ومن ثم فيو يجمع بين مزايا كل من ىذين within subjectsالمشاركين
. ويتضح من الجدول السابق وجود مجموعتين مستقمتين وىما أفراد (1)التصميمين

راد العينة من طمبة الدراسات العميا؛ وبالتالي فقد تم استخدام العينة من الأكاديميين وأف
التصميم بين المشاركين. أما فيما يتعمق بالحالات التجريبية فقد فضل الباحث 

ومن ثم فقد تم استخدام التصميم  ،Repeated Measureاستخدام المقياس المتكرر 
اين الذاتي داخل المشاركين؛ وذلك نظرا لأنو يتميز بالتحكم في التب

Intraindividual variability  الاختلافات الفردية( ومن ثم تحسين الدلالة(
الإحصائية لمنتائج. ولا تعتمد صلاحيتو الداخمية عمى التوزيع العشوائي، كما يتسق 

، فإن المشكمة الرئيسية . علاوة عمى ذلك(Charness et al. 2012) مع التفكير المنطقي
المتعمقة بيذا التصميم والمتمثمة في التأثير عمى أفراد العينة لتفضيل بديل معين غير 

 موجودة.
معالجات تجريبية،  9ويتضح من الجدول السابق وجود مجموعتين مستقمتين و

 والتي يمكن توضيحيا عمى النحو التالي:
 :لفئتة الأكتاديميين، ويقتدمميانتائج وتنتمتي  المجموعة الأولي: المعالجة الأولي

الأداء المتتتالي والأىتتتداف الاستتتتراتيجية لمشتتتركة، ثتتتم يطمتتتب منيتتتا تحديتتتد متتتدي 
الموافقتتة عمتتى اتختتاذ قتترارات معينتتة والتتتي ستتوف تتتؤثر عمتتى الاداء المتتالي فتتي 

 الأجمين القصير والطويل.

  ليتتا موتنتمتتي لفئتتة الأكتتاديميين، ويقتتد المعالجؤؤة الثالثؤؤة: -المجموعؤؤة الأولؤؤي 
نتتتتتتائج الأداء المتتتتتالي والاىتتتتتداف الاستتتتتتراتيجية لمشتتتتتركة فتتتتتي صتتتتتورة خريطتتتتتة 

                                           

يتم تعريض كل مشارك في التجربة لمعالجة واحدة فقط بينما في  المشاركينالتصميم بين ( في 1)
أكثر من معالجة.  إلىيتم تعريض كل شخص من المشاركين بالتجربة  المشاركينالتصميم داخل 

ويتوقف استخدام أي من ىذين المدخمين عمى طبيعة المشكمة محل الدراسة والظروف المحيطة 
 (Charness et al. 2012)سة التجريبية بالدرا
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استتتراتيجية تتضتتمن روابتتط ستتببية بتتين ىتتذه الأىتتداف، ثتتم يطمتتب منيتتا تحديتتد 
مدي الموافقة عمى اتختاذ قترارات معينتة والتتي ستوف تتؤثر عمتى الاداء المتالي 

 في الأجمين القصير والطويل.

  ليا وتنتمي لفئة الأكاديميين، ويقدم الخامسة: المعالجة -المجموعة الأولي 
نتائج الأداء المالي والاىداف الاستراتيجية لمشركة في صورة خريطة 
استراتيجية تتضمن روابط سببية بين ىذه الأىداف والمدي الزمني اللازم 
لتحقيق ىذه الأىداف، ثم يطمب منيا تحديد مدي الموافقة عمى اتخاذ قرارات 

 وف تؤثر عمى الاداء المالي في الأجمين القصير والطويل.معينة والتي س

  وتنتمي لفئة طمبة الدراسات العميا،  المعالجة الثانية: -المجموعة الثانية
نتائج الأداء المالي والاىداف الاستراتيجية لمشركة، ثم يطمب منيا  ليا ويقدم

ى الاداء تحديد مدي الموافقة عمى اتخاذ قرارات معينة والتي سوف تؤثر عم
 المالي في الأجمين القصير والطويل.

  وتنتمي لفئة طمبة الدراسات العميا،  المعالجة الرابعة: -المجموعة الثانية
نتائج الأداء المالي والاىداف الاستراتيجية لمشركة في صورة  ليا ويقدم

خريطة استراتيجية تتضمن روابط سببية بين ىذه الأىداف، ثم يطمب منيا 
الموافقة عمى اتخاذ قرارات معينة والتي سوف تؤثر عمى الاداء تحديد مدي 

 المالي في الأجمين القصير والطويل.

  وتنتمي لفئة طمبة الدراسات العميا،  المعالجة السادسة: -المجموعة الثانية
ويقدم ليا نتائج الأداء المالي والاىداف الاستراتيجية لمشركة في صورة 

بط سببية بين ىذه الأىداف والمدي الزمني خريطة استراتيجية تتضمن روا
اللازم لتحقيق ىذه الأىداف، ثم يطمب منيا تحديد مدي الموافقة عمى اتخاذ 
قرارات معينة والتي سوف تؤثر عمى الاداء المالي في الأجمين القصير 

 والطويل.

وسوف يتم استخدام المعالجتين الأولي والثانية لاختبار الفرض الأول، 
والسادسة  الخامسة الثالثة والرابعة لاختبار الفرض الثاني، والمعالجتين نوالمعالجتي

 لاختبار الفرض الثالث.
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 َتبئج انذساسخ انتجشٌجٍخ  -5

اعخًذ انببدث عهٗ عذد يٍ الاخخببساث ٔالأسبنٛب الإدصبئٛت انًخخهفت نخذهٛم 

ئج إدصبئٛت انبٛبَبث انخٙ حى حجًٛعٓب يٍ انذساست انخجشٚبٛت؛ بٓذفبنخٕصم إنٗ َخب

ٔانخٙ حؤٚذ قبٕل أٔ عذو قبٕل فشٔض انبذث5 ٔقذ قبو انببدث بئجشاء الاخخببساث 

ٔانبشَبيج الإدصبئٙ  IBM SPSS 22الإدصبئٛت ببسخخذاو انبشَبيج الإدصبئٙ 

Minitab 16 5 ٔقذ اسخخذو انببدث الاخخببساث الإدصبئٛت انخٙ حخفق يع طبٛعت

 عذو أٔ بشفط انقشاس احخبر ٚخى ٔنكٙ ذث5بٛبَبث انذساست انخجشٚبٛت ٔفشٔض انب

 يقبسَت عهٗ انببدث اعخًذ انًخخهفت؛ الإدصبئٛت الاخخببساث فٙ انعذو فشض سفط

قًٛخٓب  كبَج فئرا 5(3538) انًقبٕل انًعُٕٚت يسخٕٖ يع .Sig أٔ P-Value قًٛت

 ذوانع فشض عذو قبٕل عهٗ دنٛلاا  رنك كبٌ انًعُٕٚت انًقبٕل يسخٕٖ يٍ أقم حسبٔ٘ أٔ

 رنك انًقبٕل فبٌ انًعُٕٚت يسخٕ٘ يٍ أكبش كبَج إرا أو انبذٚم، انفشض قبٕل ثى ٔيٍ

 5(Field 2013) انبذٚم انفشض سفط ثى ٔيٍ انعذو فشض سفط عذو ٚعُٙ

 Test of Normalityتحديد نوع توزيع المجتمع  5-1
 Kolmogorov–Smirnovستيمنروف – استتخدم الباحتث اختبتار كمومتوجروف

test ويمتتك – واختبتتار شتتابيرو testShapiro - Wilk لتحديتتد نتتوع توزيتتع المجتمتتع 
الذي أخذت منو عينة الدراسة، وذلك متن اجتل تحديتد نتوع الاختبتارات الإحصتائية التتي 

استتتتخداميا فتتتي اختبتتتار فتتتروض البحتتتث، أي تحديتتتد متتتا إذا كتتتان ستتتيتم استتتتخدام يجتتتب 
 أو الاختبتتتتتتتتتتتارات اللامعمميتتتتتتتتتتتة parametric tests الاختبتتتتتتتتتتتارات المعمميتتتتتتتتتتتة

nonparametric tests وتتمثتتل الفتتروض الإحصتتائية الخاصتتة بيتتذين الاختبتتارين .
 فيما يمي:

H0يعي: المجتمع الذي سحبت منو العينة يتبع التوزيع الطب 
H1المجتمع الذي سحبت منو العينة لا يتبع التوزيع الطبيعي : 

 ستتتتتتتتتتتيمنروف – يكمومتتتتتتتتتتتوجروف وقتتتتتتتتتتتد أظيتتتتتتتتتتترت النتتتتتتتتتتتتائج الخاصتتتتتتتتتتتة باختبتتتتتتتتتتتار
Kolmogorov–Smirnov test ويمتتك –وشتتابيرو testShapiro-Wilk أن قيمتتة 

P-Value  لجميع المتغيرات محل الدراسة سواء في ظل الأسئمة كحزمتة  3533تساوي
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( 3538أي اقتل متن مستتوى المعنويتة المقبتول ) أو عمى مستتوي الأستئمة الفرديتة،واحدة 
ممتتتا يعنتتتي عتتتدم قبتتتول فتتترض العتتتدم وقبتتتول الفتتترض البتتتديل القائتتتل بتتتان المجتمتتتع التتتذي 
ستتتحبت منتتتو العينتتتة لا يتبتتتع التوزيتتتع الطبيعتتتي. وبنتتتاءً عمتتتى ذلتتتك، تتتتم الاعتمتتتاد عمتتتى 

لاختبار فروض البحث. ومتن الجتدير  nonparametric tests الاختبارات اللامعممية
بالذكر أن الاختبارات اللامعممية تتميز بأنيا تصمح لمعينتات الكبيترة والصتغيرة معتا، ولا 
تشتترط افتراضتات أو معمومتات معينتة حتول توزيتع المجتمتع، كمتا أنيتا تناستب البيانتات 

 الاسمية والترتيبية. 
 
 صدق والثبات والاستقلالالأساليب والاختبارات الإحصائية الخاصة بال 5-2

 الاتساق من لمتحقق Cronbach's  Alphaاستخدم الباحث تحميل ألفا كرونباخ
 .4و صفر بين كرونباخ الفا معامل قيمة وتتراوح .internal consistency الداخمي

أو أعمى  :35ويعتبر  الداخمي، والاتساق تدرجة الثبات زاد كمما تقيمتو زاد كمما إذ أنو
 .359 يمتيعن تقمق ألا ولًا في معظم حالات البحوث الاجتماعية، ويفضلمستوي مقب

، والذي Cronbach's Alpha وقد أظيرت النتائج الخاصة بتحميل ألفا كرونباخ
تم إجراؤه بصورة منفصمة لكل حالة من الحالات التجريبية الثلاث؛ أن قيمة 

Cronbach's Alpha  ى الترتيب، لكل حالة عم 98>35و59>35و 85>35تساوي
وىو ما يمثل مستوي جيدا من الصدق والثبات. كما أن الأرقام الخاصة بالأسئمة 
تشير إلى عدم زيادة القيمة الإجمالية عند حذف سؤال معين أو زيادتيا بمقدار بسيط، 

 بما يدل عمى اتسام الأسئمة بالثبات والاتساق الداخمي.
5كما استخدم الباحث اختبار كا

Chi-Square Test   لتحديد مدي معنوية
 الأسئمة، حيث يتناول ىذا الاختبار مدي استقلال أو عدم ارتباط قيم المتغيرات

relatedness or independence  والتي تتمثل في الإجابات الترتيبية في الدراسة
التجريبية. فإذا كانت الإجابات مستقمة )غير متساوية( فان ذلك يعني أن السؤال مؤثر 

الذي يقيسو ومن ثم يعتبر سؤالا معنويا لا يمكن الاستغناء عنو. أما إذا عمى العنصر 
كانت الإجابات غير مستقمة )متساوية( فان ىذا يعني عدم وجود فروق معنوية بين 
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أراء أفراد العينة عمى السؤال. وتتمثل الفروض الإحصائية الخاصة بيذا الاختبار فيما 
 يمي:

H0 الإجابة )متساوية(: لا توجد اختلافات بين فئات 
H1)توجد اختلافات بين فئات الإجابة )غير متساوية : 

كانتأقل من مستوى  P-Valueان قيمة 5وقد أظيرت النتائج الخاصة باختبار كا
مما  الثلاث؛ ( لجميع الأسئمة الواردة في الحالات التجريبية3538المعنوية المقبول )

ل القائل باستقلال الإجابات. ومن ثم يعني عدم قبول فرض العدم وقبول الفرض البدي
يكون كل سؤال مؤثراً عمى العنصر الذي يقيسو ويعتبر سؤالا معنويا لا يمكن 

 الاستغناء عنو.
 
 نتائج اختبار فروض البحث: 5-3

فقد استخدم الباحث اختبار ويمكوكسن لعينة  فيما يتعمق باختبار فروض الدراسة،
لاستخدام مقياس ليكرت خماسي  ونظراً  .Wilcoxon Signed Rank Test واحدة

-One)مثمت الفروض الإحصائية الخاصة بيذا الاختبار فيما يمي  فقدت الأوزان؛

Tail Test): 
H0:θ1≥ 3               (6 انٕسٛظ≤) 

H1:θ1< 3               (6> انٕسٛظ) 

 
(، فقذ أظٓشث 7، ٔكًب ٚخضخ يٍ انجذٔل سقى )ثبنفشض الأولٔفًٛب ٚخعهق 

( أ٘ أكبش يٍ يسخٕٖ 4533نلأسئهت كذضيت ٔادذة بهغج ) P-Valueخبئج اَقًٛت انُ

( يًب ٚعُٙ قبٕل فشض انعذو انقبئم ببٌ قًٛت انٕسٛظ أقم يٍ 3538انًعُٕٚت انًقبٕل )

 55456ْٕٔ يب ٚؤٚذِ بٛبَبث الإدصبء انٕصفٙ )انٕسظ انذسببٙ  6أٔ حسبٔ٘ 

سخٕ٘ الأسئهت انفشدٚت ٚخضخ عذو عهٗ ي P-Value(5 ٔببنُظش إنٗ قًٛت 5ٔانٕسٛظ 

 5عذو قجىل انفشض الأوليعُٕٚت جًٛع الأسئهت أٚضب5 ٔحشٛش حهك انُخبئج انٙ 
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 ( َتبئج اختجبس انفشض الأول4انجذول سقى )

 7ط 6ط 5ط 4ط 3ط 2ط 1ط ثٍبٌ

Mean 45:6 5577 5543 555: 553: 5538 5554 

Median 5533 5533 5533 5533 5533 5533 5533 

P-Value 4533 4533 4533 4533 4533 4533 4533 

 13ط 12ط 11ط 11ط 9ط 8ط ثٍبٌ
حضيخ 

 واحذح

Mean 5555 45<9 5538 5554 5549 5547 2112 

Median 5533 5533 5533 5533 5533 5533 5533 

P-Value 4533 4533 4533 4533 4533 4533 4533 

 

(، فقذ أظٓشث 8قى )، ٔكًب ٚخضخ يٍ انجذٔل سثبنفشض انثبًَٔفًٛب ٚخعهق 

( أ٘ أقم يٍ يسخٕٖ 3533نلأسئهت كذضيت ٔادذة بهغج ) P-Valueانُخبئج اَقًٛت 

( يًب ٚعُٙ عذو قبٕل فشض انعذو، ٔقبٕل انفشض انبذٚم 3538انًعُٕٚتانًقبٕل )

ْٕٔ يب ٚؤٚذِ بٛبَبث الإدصبء انٕصفٙ )انٕسظ  6انقبئم ببٌ قًٛت انٕسٛظ أكبش يٍ 

عهٗ يسخٕ٘ الأسئهت  P-Value(5 ٔببنُظش إنٗ قًٛت 7 ٔانٕسٛظ :4>65انذسببٙ 

قجىل انفشض انفشدٚت ٚخضخ يعُٕٚت جًٛع الأسئهت أٚضب5 ٔحشٛش حهك انُخبئج انٙ 

 5انثبًَ

 ( َتبئج اختجبس انفشض انثب5ًَانجذول سقى )

 7ط 6ط 5ط 4ط 3ط 2ط 1ط ثٍبٌ

Mean 6596 65<< 65;; 65<6 65<: 7534 7533 

Median 7533 7533 7533 7533 7533 7533 7533 

P-Value 3533 3533 3533 3533 3533 3533 3533 

 13ط 12ط 11ط 11ط 9ط 8ط ثٍبٌ
حضيخ 

 واحذح

Mean 65<: 65;< 65<8 65<6 65<6 65<: 3192 

Median 7533 7533 7533 7533 7533 7533 7533 

P-Value 3533 3533 3533 3533 3533 3533 3533 
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 P-Value( أَقًٛت 9، حظٓش انُخبئج ببنجذٔل سقى )ثبنثثبنفشض انٔفًٛب ٚخعهق 

( يًب 3538( أ٘ أقم يٍ يسخٕٖ انًعُٕٚتانًقبٕل )3533نلأسئهت كذضيت ٔادذة بهغج )

 6ٚعُٙ عذو قبٕل فشض انعذو، ٔقبٕل انفشض انبذٚم انقبئم ببٌ قًٛت انٕسٛظ أكبش يٍ 

(5 كًب 758ٔانٕسٛظ  7569ْٕٔ يب ٚؤٚذِ بٛبَبث الإدصبء انٕصفٙ )انٕسظ انذسببٙ 

عهٗ يسخٕ٘ الأسئهت انفشدٚت يعُٕٚت جًٛع الأسئهت أٚضبP-Value  5حظٓش قًٛت 

 5قجىل انفشض انثبنثٔحشٛش حهك انُخبئج انٙ 

 
 ( َتبئج اختجبس انفشض انثبنث6انجذول سقى )

 7ط 6ط 5ط 4ط 3ط 2ط 1ط ثٍبٌ

Mean 7536 7563 7559 7573 7566 7573 7555 

Median 7583 7583 7583 7583 7583 7583 7583 

P-Value 3533 3533 3533 3533 3533 3533 3533 

 13ط 12ط 11ط 11ط 9ط 8ط ثٍبٌ
حضيخ 

 واحذح

Mean 7559 7547 7558 757: 7585 7574 4136 

Median 7583 7583 7583 7583 7583 7583 7583 

P-Value 3533 3533 3533 3533 3533 3533 3533 

 

، فروق معنوية بين فئتي المشاركين في الدراسةا كان ىناك ولمتعرف عمى ما إذ
وىو  Mann–Whitney Testاستخدم الباحث اختبار مان ويتني لمفرق بين عينتين

أحد الاختبارات اللامعممية التي تستخدم لمعرفة ما إذا كان ىناك فروق معنوية بين 
وتتمثل الفروض  مجموعتين مستقمتين )غير مرتبطتين( من المجموعات التجريبية.

 :(Two-Tail Test)الإحصائية الخاصة بيذا الاختبار فيما يمي 
H0:θ1 = θ2)    )لا توجد فروق بين توزيع القيم في المجموعتين 

H1:θ1) ≠θ2      فروق بين توزيع القيم في المجموعتين توجد( 
 

ة للأسئم P-Value(، ان قيمة :وقد أظيرت النتائج، المعروضة بالجدول رقم )
لمحالات التجريبية الثلاث عمى  358:3، و35593، و;;359كحزمة واحدة بمغت 



 التكامل بين القياس المتوازن للأداء والخريطة الإستراتيجيةأثر 

848 

( مما يعني قبول فرض العدم 3538التوالي أي أكبر من مستوى المعنوية المقبول )
القائل بعدم وجود فروقبين فئتي الدراسة. بالإضافة الي أنو لم تكن ىناك فروق معنوية 

 عمى مستوي الأسئمة الفردية.
 الفروق بين فئتي المشاركين في الدراسة -( 7قم )جدول ر 

 الحالة الثالثة الحالة الثانية الحالة الاولي  
متوسط رتب 
 الأكاديميين

6;558 665<9 685:3 

متوسط رتب طمبة 
 الدراسات العميا

69564 6;59; 6:5;; 

P-Value 359;; 35593 358:3 
 

، الحالات التجريبية الثلاثفروق معنوية بين ولمتعرف عمى ما إذا كان ىناك 
وىو أحد Friedmanاستخدم الباحث اختبار فريدمان لمفرق بين أكثر من عينتين

الاختبارات اللامعممية التي تستخدم لمعرفة ما إذا كان ىناك فروق معنوية بين أكثر 
من مجموعتين غير مستقمتين )مرتبطتين( من المجموعات التجريبية. وتتمثل الفروض 

 :(Two-Tail Test)الخاصة بيذا الاختبار فيما يمي  الإحصائية
H0 : θ1 = θ2 = θ3 )     )لا توجد فروق بين توزيع القيم في المجموعات 

H1:θ1) ≠ θ2 ≠θ3   توجد فروق بين توزيع القيم في المجموعات( 
 

للأسئمة كحزمة واحدة  P-Value( ان قيمة ;وقد أظيرت النتائج بالجدول رقم )
( مما يعني عدم قبول 3538ي أقل من مستوى المعنوية المقبول )، أ3533بمغت 

فرض العدم وقبول الفرض البديل القائل بوجود فروق بين الحالات التجريبية الثلاث. 
 بالإضافة الي انو كان ىناك فروق معنوية عمى مستوي الأسئمة الفردية.
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 الفروق بين الحالات التجريبية الثلاث -( 8جدول رقم )

 >455 ط رتب الحالة الاولي متوس
 5545 متوسط رتب الحالة الثانية 
 ;558 متوسط رتب الحالة الثالثة 

P-Value 3533 
 

تطمب الامر استخدام اختبار  ولمتعرف عمى مصدرالفروق بين الحالات التجريبية،
 Paired-Sample Wilcoxon Signed Rankويمكوكسن لمفرق بين عينتين

Test، حد الاختبارات اللامعممية التي تستخدم لمعرفة ما إذا كان ىناك والذي يمثل أ
فروق معنوية بين مجموعتين غير مستقمتين )مرتبطتين( من المجموعات التجريبية. 

 :(Two-Tail Test)وتتمثل الفروض الإحصائية الخاصة بيذا الاختبار فيما يمي 
H0:θ1 = θ2) انيةوسيط المجموعة الأولي = وسيط المجموعة الث ( 

H1:θ1)≠θ2    وسيط المجموعة الثانية ≠وسيط المجموعة الأولي( 
 

(، أن أسباب الاختلاف تتمثل >وقد أظيرت النتائج، المعروضة بالجدول رقم )
 -Value Pفي وجود فروق معنوية بين جميع الحالات الثلاث حيث كانت قيمة 

 الثانية لمحالتين 3533لثالثة وولي والمحالتين الأ 3533لمحالتين الاولي والثانية و 3533
الى أىمية التكامل بين القياس المتوازن للأداء والخريطة  والثالثة. ويشير ذلك

 الاستراتيجية.
 الفروق بين الحالات التجريبية -( 9جدول رقم )

الحالتين الاولي  
 والثانية

الحالتين الاولي 
 والثالثة

الحالتين الثانية 
 والثالثة

 32121 12142 16113 لبةمتوسط الرتب السا
 21166 34158 31111 متوسط الرتب الموجبة

P-Value 1111 1111 1111 
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 الخلاصة -6
ىم التطورات التي شيدتيا المحاسبة أسموب القياس المتوازن للأداء أحد أعد ي  

في عام  ونورتونكابلان  بواسطةالادارية في مجال قياس وتقييم الاداء منذ تطويره 
المقاييس  ثل الفكرة الأساسية لأسموب القياس المتوازن للأداء فيدمجوتتم. 5>>4

يجمع بين المقاييس المالية  ثالأداء، حيلتقييم في مقياس واحد المالية وغير المالية 
أربعة التقميدية والمقاييس غير المالية ذات الابعاد المستقبمية. ويتحقق ذلك منخلال 

 للأداء. ملاً اش اً ومن ثم فيو يمثل منظور  ؛الشركةمعظم عمميات  تتضمنجوانب 
وخلال العقدين الأخيرين، تم تطوير القياس المتوازن للأداء من أسموب لقياس 
 الأداء الي نظام للإدارة الاستراتيجية لمشركة. وتزداد فعالية القياس المتوازن للأداءعند

ربط الإدارة من ، حيث ي مكن ذلك اللمشركةالربط بينو وبين الخريطة الاستراتيجية 
في الاستراتيجية تتمثل الخريطة و . التركيز عمى الأداء المالي في الأجل الطويل
تمك  لتحقيقوالمدي الزمني  لمشركةالروابط السببية بين الاىداف الاستراتيجية 

 .الأىداف
وقد تمثمت مشكمة ىذا البحث في الإجابة عمى التساؤل الخاص بما إذا كان 

المتوازن للأداء والخريطة الاستراتيجية يدفع مديري الشركات الي  التكامل بين القياس
التركيز عمى الأداء المالي في الأجل الطويمدون الاقتصار عمى تحسين الأداء المالي 

الحالي الي اختبار أثر التكامل  بحثدف الفي الأجل القصير فقط. ومن ثم، فقد ى
طويل  تيجية عمى الاداء الماليبين القياس المتوازن للأداء والخريطة الاسترا

 .في البيئة المصرية اتممشركالاجم
 6:عينة تتكون من  متجريبية، باستخدادراسة تم اجراء ولتحقيق ىذا اليدف 

مفردة من الأكاديميين وطمبة الدراسات العميا. وقد أظيرت نتائج الدراسة التجريبية 
س المتوازن للأداء يحسن عدم قبول الفرض الأول والمتمثل في أن استخدام القيا

الأداء المالي في الأجل الطويل، بينما تم قبول الفرضين الثاني والثالث والمتعمقين 
بالتكامل بين القياس المتوازن للأداء والخريطة الاستراتيجية متمثمة في الروابط السببية 

 بين الأىداف الاستراتيجية والمدي الزمني اللازم لتحقيق ىذه الأىداف.
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ر تمك النتائج الي أن استخدام القياس المتوازن للأداء بمفرده لن يدفع وتشي
المديرين الي التركيز عمى الأداء المالي في الأجل الطويل، حيث يقتصر تركيزىم 
عمى تحسين الأداء المالي في الاجل القصير. بينما يساعد التكامل بين القياس 

المتمثمة في الروابط السببية بين  المتوازن للأداء وأدوات الخريطة الاستراتيجية
الأىداف الاستراتيجية والمدي الزمني اللازم لتحقيق ىذه الأىداف عمى تركيز 

 المديرين عمى تحسين الأداء المالي في الاجل الطويل.
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 يهحق انجحث

 

 انسٍذ الأستبر/ 1111111111111111111111111

 

 تحٍخ طٍجخ وثعذ،،،

 

 أثش انتكبيم ثٍٍ انقٍبط انًتىاصٌ نلأداءبعُٕاٌ " بذثحقٕو انببدثت بئعذاد 

: دساسخ تجشٌجٍخ فً انًبنً فً الأجم انطىٌموانخشٌطخ الاستشاتٍجٍخ عهى الأداء 

 "انجٍئخ انًصشٌخ

 

خشجنٕ ينُكى انخكنشو بنبنشد عهنٗ ن ٔانببدثت إر حشكش نكى يقذيب دسنٍ حعنبَٔكى يعٓنب،

نخذقٛنق  با ٛسنسئٛ با يطهبنحعخبنش سدٔدكنى اٌ  دٛنث انخجشٚبٛنتانًشفقت ببنذنبلاث  انخسبؤلاث

انبذننث5 عهًننبا بننبٌ جًٛننع انبٛبَننبث ٔاٜساء انخننٙ سننٛخى انذصننٕل عهٛٓننب  ْننزاانٓننذم يننٍ 

 سٕم حذظٙ ببنسشٚت انخبيت، ٔنٍ حسخخذو إلا نغشض انبذث5

 

 فنٙ يعٓنب ٔحجنبٔبكى حعنبَٔكى نذسنٍ نسنٛبدحكى انشنكش بجضٚنم انببدثنت حخقذو ٔأخٛشا

 5انثًٍٛ ٔقخكى يٍ جضءا  ٔإعطبئّ انبذث ْزا ٔإَجبح خذيت عهٗ انعًم

 

 ،،، وانتقذٌش ثقجىل فبئق الاحتشاوسٍبدتكى ىا وتفضه

 

 انجبحثخ

 د/ سحش عجذ انسًٍع يحًىد

 انًحبسجخ وانًشاجعخ يذسط

 جبيعخ الإسكُذسٌخ –كهٍخ انتجبسح 
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 مقدمة
 

 أسموب القياس المتوازن للأداء:

المقتتاييس الماليتتة  تتمثتتل الفكتترة الأساستتية لأستتموب القيتتاس المتتتوازن لتتلأداء فيوضتتع
ثتم فيتتو يجمتع بتين المقتاييس الماليتتة  نالأداء، ومتلتقيتيم فتي مقيتاس واحتتد ليتة وغيتر الما

أربعتتة التقميديتتة والمقتتاييس غيتتر الماليتتة ذات الابعتتاد المستتتقبمية. ويتحقتتق ذلتتك متتنخلال 
 لتتلأداء. ملاً اشتت اً ومتتن ثتتم فيتتو يمثتتل منظتتور  ؛الشتتركةجوانتتب تشتتمل معظتتم العمميتتات فتتي 

 التشتتغيل عمميتتات وجانتتب العمتتلاء، وجانتتب متتالي،ال الجانتتب وتتمثتتل تمتتك الجوانتتب فتتي
 والنمو. التعمم وجانب الداخمية،

 الخريطة الاستراتيجية:
تعتبر الخريطة الاستراتيجية تمثيلا مرئيا لمروابط السببية بين مكونات استراتيجية 
الشركة. إذ تمثل وصفا لاستراتيجية الشركة عمى المدي الطويل لخمق قيمة من خلال 

روابط السببية بين الأىداف الاستراتيجية. وتمكن تمك الخريطة المديرين من تحديد ال
ترجمة الاستراتيجية الى مقاييس أداء، ومتابعة ما إذا كانت قراراتيم تؤدي الى نتائج 

 تتفق مع الروابط السببية المفترضة في الخريطة الاستراتيجية.
بط السببية بين الأىداف ( الروا4وتتمثل مكونات الخريطة الاستراتيجية في: )

اللازم المدي الزمني ( 5الاستراتيجية في الجوانب المختمفة لمقياس المتوازن للأداء؛ )
 .تمك الأىداف لتحقيق
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 انقسى الأول

 انجٍبَبد انشخصٍخ

 
 )اختٍبسي(55555555555555555555555555555555555555                  الاسى/ -1

 

 :انًؤهلاد انذساسٍخ -2

  حجبسةبكبنٕسٕٚط 

  دبهٕو انذساسبث انعهٛب

  يبجسخٛش

  دكخٕساِ

 

 

 

 عذد سُىاد انخجشح: -3

  سُٕاث 8اقم يٍ 

  سُٕاث 43 إنٗسُٕاث  8يٍ 

  سُٕاث 43أكثش يٍ 
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 القسم الثاني )الحالة التجريبية الاولي(
 الجزء الأول:

برى المتخصصة في تطوير فيما يمي نتائج تقييم الأداء لإحدى الشركات الك
 وتوزيع البرامج الجاىزة والتي تطبق أسموب القياس المتوازن للأداء:

  
الشهر 
 الماضي

الشهر 
 التحسن % الحالي

 الجانب المالي

 %4354- 933;4 53:33 الإيرادات 

 %9:56 %4354- %>635- معدل إيرادات العملاء الجدد

 %5455- %5354 %5858 ىامش الربح

 %5454- 7433 8533 الربحصافي 

 جانب العملاء

 %459 %56>4 %>4 الحصة السوقية

 %3 47 47 جاذبية المنتج مقارنة بالمنافسين

 %>85 5: ;9 جودة الخدمة المدركة

 %;65 87 85 جاذبية الخدمة مقارنة بالمنافسين

جانب عمميات 
التشغيل 
 الداخمية

عدد مرات إعلان الخصائص الجديدة 
 شيريا 

; ; 3% 

 %3 436 436 إجمالي عدد الخصائص المعمنة
متوسط إنتاجية فريق خدمة العملاء 

 )عدد ساعات شيريا(
496 49< 65:% 

 %7455 453 :45 زمن انتظار خدمة العملاء بالشيور

جانب التعمم 
 والنمو

 %3 9 9 عدد مرات تطوير الخصائص شيريا

 %;.: 3>>5 6::5 نفقات تطوير الخصائص شيريا 

 %>45 87 86 متوسط ميارات فريق خدمة العملاء

 %55>9 5489 45:7 نفقات تدريب فريق خدمة العملاء شيريا 

 Humphreys et al.  p.1448(2016)بتصرف  المصدر:
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 الجزء الثاني:
 ونظرا لانخفاض الإيرادات وىامش وصافي الربح وبصفتك المدير التنفيذي

 ة الاستراتيجية بالشركة المعمومات الاستراتيجية التالية:لمشركة فقد قدم لك فريق الإدار 
 القياس المتوازن للأداء الأهداف الاستراتيجية 

 الجانب المالي
  نمو الإيرادات 

 تحسين ىامش الربح 

 الإيرادات 
 الجدد العملاء إيرادات معدل 
 لربح ىامشا 
 الربح صافي 

 جانب العملاء
 جذب العملاء الرئيسيين 

 لاءزيادة رضا العم 

 السوقية الحصة 
 بالمنافسين مقارنة المنتج جاذبية 
 المدركة الخدمة جودة 
 بالمنافسين مقارنة الخدمة جاذبية 

جانب عمميات 
التشغيل 
 الداخمية

  توفير دعم أكثر كفاءة
 لمعملاء

  اصدار برنامج حديث
 ومتطور

 الجديدة الخصائص اعلان معدل 
 شيريا

 المعمنة الخصائص عدد اجمالي 
 العملاء خدمة فريق جيةإنتا متوسط 

 (شيريا ساعات عدد)
 مقاسا العملاء خدمة انتظار زمن 

 بالشيور

جانب التعمم 
 والنمو

  الاستثمار في تطوير
الخصائص المتقدمة 

 لمبرنامج 
  الاستثمار في تدريب

 فريق خدمة العملاء

 الخصائص تطوير معدل 
 شيريا الخصائص تطوير نفقات 
 العملاء خدمة فريق ميارات متوسط 
 العملاء خدمة فريق تدريب نفقات 

 شيريا
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 كما قدمت اليك المعمومات التالية:
  4333جنيو ومتوسط سعر المنتج في السوق  3;>يبمغ سعر المنتج الحالي 

 جنيو.

  جنيو لمخاصية  4833تبمغ تكمفة الاستثمار في تطوير خصائص البرنامج
 الواحدة.

  موظفا  68موظفا، منيم  8:يبمغ عدد الموظفين بقسم خدمة العملاء
 مشتركين في دورات تدريبية.

  جنيو لمموظف في فريق خدمة  833يبمغ متوسط تكمفة التدريب اليومية
 العملاء.

 الجزء الثالث:
في ضوء البيانات السابقة ومع السعي نحو تحسين الأداء المالي لمشركة، رجاء 

 تحديد مدي موافقتك عمى القيام باتخاذ القرارات التالية:

 انقشاس
يىافق 

 تًبيب  
 يحبٌذ يىافق

غٍش 

 يىافق

غٍش 

يىافق 

 اطلاقب

 4333سٕم حقٕو بشفع سعش بٛع انًُخج انٙ  -4

 ج5ُّٛ
     

 4433سٕم حقٕو بشفع سعش بٛع انًُخج انٙ  -5

 ج5ُّٛ
     

سٕم حقٕو ببلاسخغُبء عٍ عذد يٍ انًٕظفٍٛ  -6

 بقسى خذيت انعًلاء5
     

انًٕظفٍٛ بقسى خذيت  سٕم حقٕو بخخفٛط عذد -7

 انعًلاء انًشخشكُٛفٙ دٔساث حذسٚبٛت5
     

سٕم حقٕو بخخفٛط انذٔساث انخذسٚبٛت انخٙ  -8

ٚذصم عهٛٓب انًٕظفٍٛ بقسى خذيت انعًلاء 

 )حخفٛط حكهفت انخذسٚب(5

     

سٕم حخفط عذد انخصبئص انخٙ ٚخى حطٕٚشْب  -9

 شٓشٚب5
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 انقشاس
يىافق 

 تًبيب  
 يحبٌذ يىافق

غٍش 

 يىافق

غٍش 

يىافق 

 اطلاقب

طٕٚش سٕم حخفط حكهفت الاسخثًبس فٙ ح -:

 انخصبئص انًخقذيت نهبشَبيج5
     

      نٍ حقٕو بخعذٚم سعش بٛع انًُخج5 -;

سٕم حقٕو بضٚبدة عذد يٍ انًٕظفٍٛ بقسى خذيت  ->

 انعًلاء5
     

سٕم حقٕو بضٚبدة عذد انًٕظفٍٛ بقسى خذيت  -43

 انعًلاء انًشخشكُٛفٙ دٔساث حذسٚبٛت5
     

بٛت انخٙ سٕم حقٕو بضٚبدة انذٔساث انخذسٚ -44

 ٚذصم عهٛٓب انًٕظفٍٛ بقسى خذيت انعًلاء5
     

سٕم حضٚذ عذد انخصبئص انخٙ ٚخى حطٕٚشْب  -45

 شٓشٚب5
     

سٕم حضٚذ حكهفت الاسخثًبس فٙ حطٕٚش  -46

 انخصبئص انًخقذيت نهبشَبيج5
     

 
 

 القسم الثالث )الحالة التجريبية الثانية(
 الجزء الأول:

الأداء لإحدى الشركات الكبرى المتخصصة في تطوير فيما يمي نتائج تقييم 
 وتوزيع البرامج الجاىزة والتي تطبق أسموب القياس المتوازن للأداء:
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انشهش 

 انًبضً

انشهش 

 انحبنً
 انتحسٍ %

 انجبَب انًبنٙ

 %4354- 933;4 53:33 الإٚشاداث 

 %9:56 %4354- %>635- يعذل إٚشاداث انعًلاء انجذد

 %5455- %5354 %5858 ْبيش انشبخ

 %5454- 7433 8533 صبفٙ انشبخ

 جبَب انعًلاء

 %459 %56>4 %>4 انذصت انسٕقٛت

جبربٛت انًُخج يقبسَت 

 ببنًُبفسٍٛ
47 47 3% 

 %>85 5: ;9 جٕدة انخذيت انًذسكت

جبربٛت انخذيت يقبسَت 

 ببنًُبفسٍٛ
85 87 65;% 

جبَب عًهٛبث 

 انخشغٛم انذاخهٛت

خصبئص يعذل إعلاٌ ان

 انجذٚذة شٓشٚب 
; ; 3% 

إجًبنٙ عذد انخصبئص 

 انًعهُت
436 436 3% 

يخٕسظ إَخبجٛت فشٚق خذيت 

انعًلاء )عذد سبعبث 

 شٓشٚب(

496 49< 65:% 

صيٍ اَخظبس خذيت انعًلاء 

 ببنشٕٓس
45: 453 7455% 

جبَب انخعهى 

 ٔانًُٕ

يعذل حطٕٚش انخصبئص 

 شٓشٚب
9 9 3% 

َفقبث حطٕٚش انخصبئص 

 ٓشٚب ش
5::6 5<<3 :5;% 

يخٕسظ يٓبساث فشٚق خذيت 

 انعًلاء
86 87 45<% 

َفقبث حذسٚب فشٚق خذيت 

 انعًلاء شٓشٚب 
45:7 5489 9<55% 

 الجزء الثاني:
ونظرا لانخفاض الإيرادات وىامش وصافي الربح وبصفتك المدير التنفيذي 

 مومات الاستراتيجية التالية:لمشركة فقد قدم لك فريق الإدارة الاستراتيجية بالشركة المع
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 انقٍبط انًتىاصٌ نلأداء انخشٌطخ الاستشاتٍجٍخ 

  انجبَت انًبنً

 الإٚشاداث 

 انجذد انعًلاء إٚشاداث يعذل 

 انشبخ ْبيش 

 ٙانشبخ صبف 

  جبَت انعًلاء

 انسٕقٛت انذصت 

 ببنًُبفسٍٛ يقبسَت انًُخج جبربٛت 

 انًذسكت انخذيت جٕدة 

 ببنًُبفسٍٛ يقبسَت انخذيت جبربٛت 

جبَت عًهٍبد 

 انتشغٍم انذاخهٍخ
 

 شٓشٚب انجذٚذة انخصبئص اعلاٌ يعذل 

 ٙانًعهُت انخصبئص عذد اجًبن 

 انعًلاء خذيت فشٚق إَخبجٛت يخٕسظ 

 (شٓشٚب سبعبث عذد)

 ٍيقبسب انعًلاء خذيت اَخظبس صي  

 ببنشٕٓس

جبَت انتعهى 

 وانًُى
 

 انخصبئص ٕٚشحط يعذل 

 شٓشٚب انخصبئص حطٕٚش َفقبث 

 انعًلاء خذيت فشٚق يٓبساث يخٕسظ 

 انعًلاء خذيت فشٚق حذسٚب َفقبث 

 شٓشٚب

 

 

 ًَى الإٌشاداد

 

 تحسٍٍ هبيش انشثح

جزة انعًلاء 

 انشئٍسٍٍٍ

 

صٌبدح سضب 

 انعًلاء

اصذاس ثشَبيج حذٌث 

 ويطىس

تىفٍش دعى أكثش كفبءح 

 نهعًلاء

 

طىٌش الاستثًبس فً ت

خصبئص انجشَبيج 

 انًتقذيخ

 

 

 تذسٌتالاستثًبس فً 

 فشٌق خذيخ انعًلاء
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 كما قدمت اليك المعمومات التالية:
  4333جنيو ومتوسط سعر المنتج في السوق  3;>يبمغ سعر المنتج الحالي 

 جنيو.

  جنيو لمخاصية  4833تبمغ تكمفة الاستثمار في تطوير خصائص البرنامج
 الواحدة.

 موظف  68موظف، منيم  8:لعملاء يبمغ عدد الموظفين بقسم خدمة ا
 مشتركين في دورات تدريبية.

  جنيو لمموظف في فريق خدمة  833يبمغ متوسط تكمفة التدريب اليومية
 العملاء.

 الجزء الثالث:
في ضوء البيانات السابقة ومع السعي نحو تحسين الأداء المالي لمشركة، رجاء 

 التالية:تحديد مدي موافقتك عمى القيام باتخاذ القرارات 

 انقشاس
يىافق 

 تًبيب  
 يحبٌذ يىافق

غٍش 

 يىافق

غٍش 

يىافق 

 اطلاقب

سٕم حقٕو بشفع سعش بٛع انًُخج انٙ  -4

 ج5ُّٛ 4333
     

سٕم حقٕو بشفع سعش بٛع انًُخج انٙ  -5

 ج5ُّٛ 4433
     

سٕم حقٕو ببلاسخغُبء عٍ عذد يٍ  -6

 انًٕظفٍٛ بقسى خذيت انعًلاء5
     

خفٛط عذد انًٕظفٍٛ بقسى سٕم حقٕو بخ -7

خذيت انعًلاء انًشخشكُٛفٙ دٔساث 

 حذسٚبٛت5

     

سٕم حقٕو بخخفٛط انذٔساث انخذسٚبٛت  -8

انخٙ ٚذصم عهٛٓب انًٕظفٍٛ بقسى خذيت 

 انعًلاء )حخفٛط حكهفت انخذسٚب(5

     

سٕم حخفط عذد انخصبئص انخٙ ٚخى  -9

 حطٕٚشْب شٓشٚب5
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 انقشاس
يىافق 

 تًبيب  
 يحبٌذ يىافق

غٍش 

 يىافق

غٍش 

يىافق 

 اطلاقب

ًبس فٙ سٕم حخفط حكهفت الاسخث -:

 حطٕٚش انخصبئص انًخقذيت نهبشَبيج5
     

      نٍ حقٕو بخعذٚم سعش بٛع انًُخج5 -;

سٕم حقٕو بضٚبدة عذد يٍ انًٕظفٍٛ  ->

 بقسى خذيت انعًلاء5
     

سٕم حقٕو بضٚبدة عذد انًٕظفٍٛ بقسى  -43

خذيت انعًلاء انًشخشكُٛفٙ دٔساث 

 حذسٚبٛت5

     

ث انخذسٚبٛت سٕم حقٕو بضٚبدة انذٔسا -44

انخٙ ٚذصم عهٛٓب انًٕظفٍٛ بقسى خذيت 

 انعًلاء5

     

سٕم حضٚذ عذد انخصبئص انخٙ ٚخى  -45

 حطٕٚشْب شٓشٚب5
     

سٕم حضٚذ حكهفت الاسخثًبس فٙ حطٕٚش  -46

 انخصبئص انًخقذيت نهبشَبيج5
     

 

 القسم الرابع )الحالة التجريبية الثالثة(
 الجزء الأول:

تقييم الأداء لإحدى الشركات الكبرى المتخصصة في تطوير  فيما يمي نتائج
 وتوزيع البرامج الجاىزة والتي تطبق أسموب القياس المتوازن للأداء:

 

  
انشهش 

 انًبضً

انشهش 

 انحبنً

انتحسٍ 

% 

 انجبَب انًبنٙ

 %4354- 933;4 53:33 الإٚشاداث 

 %9:56 %4354- %>635- يعذل إٚشاداث انعًلاء انجذد

 %5455- %5354 %5858 انشبخْبيش 

 %5454- 7433 8533 صبفٙ انشبخ

 %459 %56>4 %>4 انذصت انسٕقٛت جبَب انعًلاء
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انشهش 

 انًبضً

انشهش 

 انحبنً

انتحسٍ 

% 
جبربٛت انًُخج يقبسَت 

 ببنًُبفسٍٛ
47 47 3% 

 %>85 5: ;9 جٕدة انخذيت انًذسكت

جبربٛت انخذيت يقبسَت 

 ببنًُبفسٍٛ
85 87 65;% 

جبَب عًهٛبث 

 انخشغٛم انذاخهٛت

لاٌ انخصبئص يعذل إع

 انجذٚذة شٓشٚب 
; ; 3% 

إجًبنٙ عذد انخصبئص 

 انًعهُت
436 436 3% 

يخٕسظ إَخبجٛت فشٚق خذيت 

انعًلاء )عذد سبعبث 

 شٓشٚب(

496 49< 65:% 

صيٍ اَخظبس خذيت انعًلاء 

 ببنشٕٓس
45: 453 7455% 

جبَب انخعهى 

 ٔانًُٕ

يعذل حطٕٚش انخصبئص 

 شٓشٚب
9 9 3% 

صبئص َفقبث حطٕٚش انخ

 شٓشٚب 
5::6 5<<3 :5;% 

يخٕسظ يٓبساث فشٚق خذيت 

 انعًلاء
86 87 45<% 

َفقبث حذسٚب فشٚق خذيت 

 انعًلاء شٓشٚب 
45:7 5489 9<55% 

 

 الجزء الثاني:
ونظرا لانخفاض الإيرادات وىامش وصافي الربح وبصفتك المدير التنفيذي 

 كة المعمومات الاستراتيجية التالية:لمشركة فقد قدم لك فريق الإدارة الاستراتيجية بالشر 
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 انقٍبط انًتىاصٌ نلأداء انخشٌطخ الاستشاتٍجٍخ 

  انجبَت انًبنً

 الإٚشاداث 

 يعذلإٚشاداحبنعًلاءانجذد 

 ْبيشبنشبخ 

 صبفٛبنشبخ 

  جبَت انعًلاء

 انذصتانسٕقٛت 

 ٍٛجبربٛتانًُخجًقبسَتببنًُبفس 

 سكتجٕدةانخذيتانًذ 

 ٍٛجبربٛتانخذيتيقبسَتببنًُبفس 

جبَت عًهٍبد 

 انتشغٍم انذاخهٍخ
 

 يعذلاعلاَبنخصبئصبنجذٚذةشٓشٚب 

 اجًبنٛعذدانخصبئصبنًعهُت 

 يخٕسطئَخبجٛتفشٚقخذيتانعًلاء 

 (عذدسبعبحشٓشٚب)

 صيُبَخظبسخذيتانعًلاءيقبسب ببنشٕٓس 

جبَت انتعهى 

 وانًُى
 

 يعذنخطٕٚشانخصبئص 

 َفقبحخطٕٚشانخصبئصشٓشٚب 

 يخٕسطًٓبساحفشٚقخذيتانعًلاء 

 َفقبحخذسٚبفشٚقخذيتانعًلاءشٓشٚب 

 

 

 ًَى الإٌشاداد

 

 تحسٍٍ هبيش انشثح

جزة انعًلاء 

 انشئٍسٍٍٍ

 

صٌبدح سضب 

 انعًلاء

اصذاس ثشَبيج حذٌث 

 ويطىس

تىفٍش دعى أكثش كفبءح 

 نهعًلاء

 

الاستثًبس فً تطىٌش 

خصبئص انجشَبيج 

 انًتقذيخ

 

 

 سٌتتذالاستثًبس فً 

 فشٌق خذيخ انعًلاء

 شهر 

شهور 6  

شهور 7  
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 كما قدمت اليك المعمومات التالية:
  4333جنيو ومتوسط سعر المنتج في السوق  3;>يبمغ سعر المنتج الحالي 

 جنيو.

  جنيو لمخاصية  4833تبمغ تكمفة الاستثمار في تطوير خصائص البرنامج
 الواحدة.

  موظف  68موظف، منيم  8:خدمة العملاء يبمغ عدد الموظفين بقسم
 مشتركين في دورات تدريبية.

  جنيو لمموظف في فريق خدمة  833يبمغ متوسط تكمفة التدريب اليومية
 العملاء.

 الجزء الثالث:
في ضوء البيانات السابقة ومع السعي نحو تحسين الأداء المالي لمشركة، رجاء 

 رارات التالية:تحديد مدي موافقتك عمى القيام باتخاذ الق

 انقشاس
يىافق 

 تًبيب  
 يحبٌذ يىافق

غٍش 

 يىافق

غٍش 

يىافق 

 اطلاقب

 4333سٕم حقٕو بشفع سعش بٛع انًُخج انٙ  -4

 ج5ُّٛ
     

 4433سٕم حقٕو بشفع سعش بٛع انًُخج انٙ  -5

 ج5ُّٛ
     

سٕم حقٕو ببلاسخغُبء عٍ عذد يٍ انًٕظفٍٛ  -6

 بقسى خذيت انعًلاء5
     

قٕو بخخفٛط عذد انًٕظفٍٛ بقسى خذيت سٕم ح -7

 انعًلاء انًشخشكُٛفٙ دٔساث حذسٚبٛت5
     

سٕم حقٕو بخخفٛط انذٔساث انخذسٚبٛت انخٙ  -8

ٚذصم عهٛٓب انًٕظفٍٛ بقسى خذيت انعًلاء 

 )حخفٛط حكهفت انخذسٚب(5

     

سٕم حخفط عذد انخصبئص انخٙ ٚخى  -9

 حطٕٚشْب شٓشٚب5
     

الاسخثًبس فٙ حطٕٚش سٕم حخفط حكهفت  -:

 انخصبئص انًخقذيت نهبشَبيج5
     

      نٍ حقٕو بخعذٚم سعش بٛع انًُخج5 -;

سٕم حقٕو بضٚبدة عذد يٍ انًٕظفٍٛ بقسى  ->

 خذيت انعًلاء5
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 انقشاس
يىافق 

 تًبيب  
 يحبٌذ يىافق

غٍش 

 يىافق

غٍش 

يىافق 

 اطلاقب

سٕم حقٕو بضٚبدة عذد انًٕظفٍٛ بقسى خذيت  -43

 انعًلاء انًشخشكُٛفٙ دٔساث حذسٚبٛت5
     

انذٔساث انخذسٚبٛت انخٙ سٕم حقٕو بضٚبدة  -44

 ٚذصم عهٛٓب انًٕظفٍٛ بقسى خذيت انعًلاء5
     

سٕم حضٚذ عذد انخصبئص انخٙ ٚخى  -45

 حطٕٚشْب شٓشٚب5
     

سٕم حضٚذ حكهفت الاسخثًبس فٙ حطٕٚش  -46

 انخصبئص انًخقذيت نهبشَبيج5
     

 

 


