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Abstract:  

This study aimed to determine the extent to which the requirements for implementing the Balanced Scorecard 

(BSC) are available in Cement manufacturing Companies operating  in Libya. To achieve the study's objectives, 

of the study, a descriptive analytical approach was adopted, utilizing a questionnaire as the primary tool for 

primary data collection. The questionnaire was distributed to a sample of employees at the Al-Ahlia Cement Joint 

Stock Company. The study reached several key findings, most notably: Al-Ahlia Cement Joint Stock Company 

possesses the necessary requirements to implement the balanced scorecard across its four dimensions (financial, 

customers, internal processes, and learning and growth), as the availability of these dimensions within the 

company was found to be high. Based on the results, the study recommended the necessity of conducting training 

courses for the employees in Al-Ahlia Cement Joint Stock Company to familiarize them with the use of the 

balanced scorecard. Additionally, it emphasized the need to Increase research efforts regarding modern 

management accounting techniques. 
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 الملخص 

هدفت هذه الدراسة إلى معرفة مدى توفر مقومات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في شركات صناعة الإسمنت العاملة في 

ليبيا, ولتحقيق أهداف الدراسة تم الاعتماد على المنهج الوصفي التحليلي, من خلال استبانة كأداة رئيسة لجمع البيانات الأولية,  

الدراسة لعدة نتائج أهمها: أن الشركة   وتم توزيعها على عينة من العاملين بالشركة الأهلية للإسمنت المساهمة, وتوصلت 

متلك مقومات لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن بأبعادها الأربعة )المالي, العملاء, العمليات الداخلية, الأهلية للإسمنت المساهمة ت

التعلم والنمو(, حيت كانت درجة توافر الأبعاد بالشركة مرتفعة, واعتماداً على نتائج الدراسة أوصت الدراسة بضرورة عقد  
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ال للعاملين بالشركة الأهلية للإسمنت  المتوازن, دورات تدريبية  للتعرف على استخدام بطاقة الأداء  الدراسة  مساهمة محل 

 بالإضافة إلى مضاعفة البحوث حول مواضيع الأساليب الحديثة للمحاسبة الإدارية. 

 

 .الشركات الصناعية الليبية ،ساهمةالشركة الأهلية للإسمنت الم المتوازن،بطاقة الأداء  الكلمات المفتاحية:

 . مقدمة الدراسة 1

الأعمال   منظمات  على  فرض  مما  جذرية،  وتكنولوجية  اقتصادية  تحولات  الصناعة  قطاع  شهد 

تحديات غير مسبوقة لضمان بقائها واستمراريتها في ظل منافسة شديدة وفي خضم هذا التطور، أدركت 

النظم   أن  الحديثة  المؤشرات الإدارات  على  أساسي وحصري  بشكل  تعتمد  والتي  الأداء،  لتقييم  التقليدية 

لم تعد كافية لتوفير صورة شاملة وحقيقية عن موقف الشركة التنافسي أو قدرتها على خلق قيمة    المالية،

فالمؤشرات المالية تعكس نتائج قرارات الماضي، ولا تقدم رؤية واضحة عن محركات النجاح    مستقبلية،

 .ستقبليةالم

استجابةً لهذه القصور، ظهرت الحاجة الماسة إلى أدوات إدارية حديثة ومتكاملة تربط بين الأهداف 

المتوازن  التشغيلي،الاستراتيجية والأداء   بطاقة الأداء   Balanced Scorecard (BSC) وهنا برزت 

( فهي نظام متكامل  Kaplan & Nortonكأحد أهم الابتكارات الإدارية في العقود الأخيرة، والتي قدمها )

متوازنة: البعد المالي، بعد العملاء، بعد العمليات الداخلية،    أبعاد للإدارة الاستراتيجية يقيس الأداء عبر أربعة  

 .وبعد التعلم والنمو، مما يضمن ترجمة استراتيجية المنظمة إلى أهداف ومقاييس ملموسة

وتحدي الصناعة،  قطاع  يعُد  المحلي،  السياق  الركائز  وفي  أهم  من  ليبيا،  في  الإسمنت  صناعة  داً 

الاقتصاد   عليها  يعتمد  التي  يلبي  ،الوطنيالاستراتيجية  لا  أنه  من  الرغم  على  القطاع  كامل   فهذا  بشكل 

ة والبنية  احتياجات السوق المحلي من مواد البناء الأساسية، إلا أنه يمثل المحرك الأساسي لمشاريع التنمي

تواجه شركات الإسمنت الليبية تحديات معقدة تتمثل في تقلبات البيئة الاقتصادية، تقادم  ومع ذلك    التحتية،

المستخدمة التكنولوجيا  بكفاءة  و  ،بعض  المحلي  الطلب  لتلبية  التكاليف  وتقليل  الجودة،  تحسين  ضرورة 

 .وفعالية

الاجتماعية, وذلك  تعتبر ليبيا إحدى الدول التي تسعى للنهوض من خلال تحقيق التنمية الاقتصادية و

للانتقال من    متزايد   من خلال توفر مقومات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن, والتي أصبحت محور اهتمام

التقييم التقليدي إلى النظام الاستراتيجي المتقدم, خاصة في قطاع صناعة الإسمنت لأهمية الدور التي تؤديه  

ي من ناحية, وما تتميز به هذه الشركات من حجم هذه شركات الصناعية في دعم وتطوير الاقتصاد الليب

الشركات   لهذه  البالغة  الأهمية  رغم  لكن  أخرى,  ناحية  من  العمل  في  طويلة  فترة  لها  والتي  نسبياً  كبير 

الباحث الباحثين على حد علم  , وهذا مما شجع على  انالصناعية إلا أنها لم تحظ بالاهتمام الكافي من قبل 

فة مدى توفر مقومات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في شركات صناعة الإسمنت  إجراء هذه الدراسة لمعر 

 العاملة في ليبيا. 

 . الدراسات السابقة2

تناولت موضوع   مقومات فيما يلي بعض الدراسات السابقة ذات العلاقة بموضوع الدراسة والتي 

والقطاعات   الصناعية  الشركات  في  المتوازن  الأداء  بطاقة  الأداء   الاخرى،تطبيق  بطاقة  تعتبر  وبالتالي 

المتوازن من أساليب المحاسبة الإدارية الحديثة شغلت الكثير من الباحثين لما لها من أهمية في الشركات 

 الصناعية وكافة منظمات الأعمال لتقييم الأداء.

الشركات ( في  BSCدى إدراك تطبيق بطاقة الأداء المتوازن )( بعنوان: م2026دراسة )أبوسيف،   •

الليبية حيث هدفت هذه الدراسة إلى معرفة وتحليل  ،  دراسة حالة مصنع إسمنت المرقب-الصناعية 

مدى ادراك الإدارة العليا لأبعاد بطاقة الأداء المتوازن في مصنع اسمنت المرقب. تبنت الدراسة المنهج 

ات من عينة الدراسة المتمثلة في  الوصفي التحليلي، مع الاعتماد على الاستبانة كأداة رئيسية لجمع البيان

استبانة مستوفية   22استبانة، استرجع منها    25مديري إدارات والعاملين بالإدارة المالية. حيث تم توزيع  

الشروط. وقد خلصت الدراسة إلى وجود ارتباط وثيق بين وعي الإدارة العليا بمفهوم البطاقة ودورها  

نتائج الدراسة إلى أن الفهم العميق لأبعاد البطاقة يرفع من   في رسم الأهداف الاستراتيجية. كما كشفت 
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مستوى الجاهزية للتطبيق. وأوصت الدراسة بضرورة تصميم برامج تدريبية وتوفير دعم فني تقني  

 حول أبعاد البطاقة الأربعة. 

 ( بعنوان: Ramadhanti et al., 2026دراسة )  •

The Impact of Balanced Scorecard Implementation on Performance in 

Manufacturing and Service Sectors: A Systematic Literature Review 

(2019–2024). 

القطاعين   في  التنظيمي  الأداء  على  المتوازن  الأداء  بطاقة  تطبيق  أثر  على  للتعرف  الدراسة  هذه  هدفت 

لضمان   (PRISMAية للأدبيات باتباع إطار ) الصناعي والخدمي. واعتمد الباحثون على المراجعة المنهج

. 2024- 2019الشفافية والدقة في اختيار وفحص وتحليل الدراسات ذات الصلة والمنشورة خلال الفترة  

وقد أظهرت النتائج أن تطبيق بطاقة الأداء المتوازن يؤدي إلى تحسن الأداء المالي والغير مالي للقطاعين  

رفع جودة المنتجات( والخدمي )وذلك بتعزيز الولاء وتحسين مستوى تقديم  الصناعي )وذلك بتقليل الهدر و

الخدمة(. كما أوصت الدراسة المؤسسات الصناعية والخدمية بموازنة الأهداف من خلال الأبعاد الأربعة  

( KPIsوعدم التركيز على البعد المالي فقط. وأوصت أيضا بضرورة تكييف مؤشرات الأداء الرئيسية ) 

 مع طبيعة كل قطاع بدلا من استخدام قوالب جاهزة.  لتتناسب 

مقومات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في شركتي المدار  : ( بعنوان2023 دراسة )درباش وآخرون, •

, هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على مدى توفر مقومات تطبيق بطاقة  الجديد وليبيانا للهاتف المحمول

الأداء المتوازن في شركتي المدار الجديد وليبيانا للهاتف المحمول, ولتحقيق هدف الدراسة اتبعت هذه 

من خلال استخدام استمارة استبيان وزعت على موظفي القسم  الدراسة المنهج الاستقرائي والاستنباطي,  

قسم الشؤون الإدارية في شركتي المدار وليبيانا للهاتف المحمول بمدينة بنغازي, وتوصلت  المالي و

النتائج أهمها: إلى مجموعة من  المتوازن في    الدراسة  لتطبيق بطاقة الأداء  اللازمة  المقومات  تتوفر 

داخل   شركات الاتصالات الليبية وبمستوى عال, وأوصت الدراسة على تطبيق بطاقة الأداء المتوازن

 شركات الاتصالات الليبية, لما لها من فائدة لعملية تقييم الأداء والمنافسة في السوق. 

توفر مقومات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن بالشركة    :( بعنوان2023دراسة )الشهوبي وآخرون,   •

هدفت هذه الدراسة إلى التعرق على مقومات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن    ،والصلبالليبية للحديد  

ولتحقيق هذه الأهداف تم استخدم المنهج الوصفي التحليلي وكانت أداة    والصلب،بالشركة الليبية للحديد  

بانة التي وزعت على عينة من مدراء الإدارات وموظفو المالية ورؤساء الأقسام.  الدراسة الرئيسية الاست

وتوصلت الدراسة أن   ،فروضهاوتم استخدام الأساليب الإحصائية الملائمة لبيانات الدراسة ولاختبار  

 الأربعة،الشركة الليبية للحديد والصلب تمتلك البيئة الملائمة لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن بأبعادها  

تبني  بأهمية  والصلب  للحديد  الليبية  بالشركة  المسؤولين  بتوعية  نتائجها  الدراسة في ضوء  وأوصت 

 استخدام بطاقة الأداء المتوازن.

مدى امكانية قياس الأداء المستدام للشركات الصناعية بواسطة بطاقة :  ( بعنوان2019دراسة )عبد,   •

الأداء لشركة اسمنت الكوفة وفق نموذج بطاقة الأداء   , هدفت هذه الدراسة إلى قياسالأداء المتوازن

واعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي التحليلي, من خلال استخدام استمارة استبيان وزعت  المتوازن,  

أهمها: النتائج  من  مجموعة  إلى  الدراسة  وتوصلت  الشركة,  داخل  العاملين  الأداء   على  بطاقة  تعد 

المالي , بالإضافة إلى المتوازن من الأدوات الاسترات المالي وغير  لقياس وتقييم الأداء  يجية الحديثة 

تطبيقها يوفر للشركات الاستغلال الأمثل للموارد البشرية داخل الشركة والعمليات التشغيلية للموارد 

 المالية, وأوصت الدراسة بتبني بطاقة الأداء المتوازن بأبعادها الأربعة داخل الشركة.

)بوشويشة  • بعنوان2018,  وآخرون  دراسة  بالجامعات  :  (  المتوازن  الأداء  بطاقة  تطبيق  مقومات 

عمر    ،الليبية بجامعة  المتوازن  الأداء  بطاقة  تطبيق  مقومات  على  التعرف  إلى  الدراسة  هذه  هدفت 

المختار, ولتحقيق هدف الدراسة تم تصميم استبانة لجمع البيانات وتم توزيعها على عينة الدراسة وهم  

ليلي  مديري الإدارات ورؤساء الأقسام في إدارة جامعة عمر المختار, واستخدم المنهج الوصفي التح

في هذه الدراسة, وقد توصلت الدراسة إلى عدة نتائج أهمها: أن جامعة عمر المختار تتوفر لديها مقومات  
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تطبيق بطاقة الأداء المتوازن لتقييم الأداء, وكذلك تحقيق كفاءة العمليات الداخلية, وقد أوصت الدراسة  

 اء المتوازن. بإقامة دورات تدريبية للعاملين بالجامعة حول تطبيق بطاقة الأد 

وآخرون,   • )زوبي  بعنوان2018دراسة  للتخطيط  :  (  كأداة  المتوازن  الأداء  بطاقة  تطبيق  مقومات 

, هدفت هذه الدراسة إلى معرفة توافر مقومات تطبيق  الاستراتيجي في المشروعات الليبية الصغيرة

ال الليبية  للتخطيط الاستراتيجي في المشروعات  المتوازن كأداة  صغيرة, ولتحقيق هدف بطاقة الأداء 

الدراسة تم الاعتماد على تطبيق الاسلوب الوصفي والاستدلالي من خلال استمارة استبانة تم توزيعها  

على عينة الدراسة المتمثلة في الملاك والمدراء والموظفين, وتوصلت الدراسة إلى أن المشروعات  

وأوصت الدراسة العمل على تبني برنامج    الليبية الصغيرة لديها مقومات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن,

حاضنات الأعمال لما لها من دور مهم لتخطي المشروعات الصغيرة للعديد من الصعوبات والعقبات  

 المالية والإدارية.

, تقييم أداء المؤسسات الصناعية باستخدام بطاقة الأداء المتوازن:  ( بعنوان2014 دراسة )الصغير, •

على مدى قدرة وملائمة بطاقة الأداء المتوازن داخل المؤسسة الوطنية  هدفت هذه الدراسة للتعرف  

استخدام   إلى  بالإضافة  التحليلي,  الوصفي  المنهج  على  الدراسة  واعتمدت  الصناعية,  الآلات  لإنتاج 

المنهج المقارن للمقارنة بين نظام القائم في الشركة وبين بطاقة الأداء المتوازن, وتوصلت الدراسة إلى  

ائج أهمها: تعد بطاقة الأداء المتوازن من الأدوات الأكثر ملائمة لتقييم الأداء الفعلي للمؤسسات عدة نت

في المدى القصير والبعيد, وأن بعد التعلم والنمو قد أوضحت مهمته في التقييم الفعلي بناءً على مؤشرات 

لى المؤسسات مواكبة  تسمح بقياس مستوى رضا وكفاءة العاملين بالمؤسسات, وأوصت الدراسة يجب ع

 التطور من خلال تبني بطاقة الأداء المتوازن كبديل بعد أن أثبتت فعاليتها.

مدى امكانية استخدام مؤشرات تقييم الأداء في القطاع الصناعي : ( بعنوان2013دراسة )السريتي,  •

س مالية وغير مالية, , هدفت هذه الدراسة إلى تقييم الأداء في بيئة التصنع الحديثة من خلال مقاييالليبي

ولتحقيق هدف هذه الدراسة أتبعت المنهج الوصفي التحليلي من خلال توزيع استمارة استبيان على عينة  

استبانة موزعة,    120الدراسة المتكون من موظفي الإدارة المالية والمراجعة الداخلية والبالغ عددها  

دام المؤشرات غير المالية بجانب المؤشرات وتوصلت الدراسة بإجماع المشاركين في الدراسة بأن استخ

المالية من شأنه يعزز من فعالية تقييم الأداء واتخاذ القرارات المناسبة في القطاع الصناعي, واوصت  

الدراسة بضرورة الحاجة إلى وجود إطار يصلح في ظله تقييم الأداء باستخدام مؤشرات مالية وغير  

 مالية. 

From Implementing The  Lessonsبعنوان:  (  06Fernandes et al., 20)  دراسة •

Balanced Scorecard In A Small And Medium Size Manufacturing 

Organization 

الصغيرة  الصناعية  الشركات  في  المتوازن  الاداء  بطاقة  تطبيق  نتائج  على  للتعرف  الدراسة  هذه  هدفت 

والمتوسطة، وكذلك تقديم وإثبات فاعلية منهجية مهيكلة ومنظمة للتطبيق العملي لبطاقة الاداء المتوازن.  

بشركة   الحالة  دراسة  أسلوب  على  الدراسة    البريطانية  Biddle Air Systems (BAS)واعتمدت 

والمتخصصة في أنظمة التبريد والتكييف. وأثبتت الدراسة من الناحية العملية مدى إمكانية تطبيق الأبعاد 

الأربعة لبطاقة الاداء المتوازن في الشركات الصناعية الصغيرة والمتوسطة. كما أوضحت الدراسة وجود 

يب ونقص التمويل وغيات التنسيق بين الأقسام.  تحديات سلوكية وإدارية منها: مقاومة التغيير ونقص التدر

وأوصت الدراسة بضرورة تبني أسلوب تدريجي في التنفيذ لمراعاة محدودية الموارد البشرية وضرورة  

الحصول على دعم الادارة العليا وتفعيل التواصل المستمر مع الموظفين لمواجهة أي تشكيك في فاعلية  

 التطبيق.

 اسات السابقةما يميز الدراسة عن الدر

على الرغم من وجود العديد من الدراسات السابقة التي تناولت مفهوم بطاقة الأداء المتوازن كأداة استراتيجية 

(  2013؛ السريتي،  2023؛ الشهوبي وآخرون،  2023لتقييم الأداء، وتأكيد عدة دراسات )درباش وآخرون،  

مية الليبية، إلا أنه يلاحظ وجود قصور معرفي على توفر مقومات تطبيقها في المؤسسات الصناعية والخد 

في استقصاء هذه المقومات في قطاع صناعة الإسمنت في ليبيا. حيث ركزت الدراسات المحلية في ليبيا 
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)درباش،   فدراسة  أخرى،  قطاعات  )الشهوبي  2023على  ودراسة  الاتصالات،  قطاع  على  ركزت   )

( فركزت 2018وأما دراسة )بوشويشة وآخرون،  ( ركزت على مصنع الحديد والصلب،  2023وآخرون،  

( فركزت على المشروعات الصغرى. ففي حين اتجهت  2018على الجامعات، ودراسة )زوبي وآخرون، 

(  2026( لدراسة قطاع الاسمنت في بيئة مغايرة )العراق( كانت دراسة )أبوسيف،  2019دراسة )عبد،  

كزت على استقصاء مدى الادراك لدى الإدارة العليا ولم  موجهة لدراسة شركات الاسمنت الليبية إلا أنها ر

تركز على المقومات اللازمة للتطبيق داخل قطاع شركات الاسمنت. ويظل التساؤل حول مدى ملاءمة  

وتوفر المقومات الإدارية والتقنية والبشرية والتنظيمية في البيئة الليبية لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن، وهنا  

 راسة لسد هذه الفجوة البحثية. تأتي هذه الد 

 . مشكلة الدراسة 3

تكمن مشكلة الدراسة في قصور أنظمة تقييم الأداء الحالية عن مواكبة التطورات المتسارعة في بيئة 

وهذا ما يحتم على الشركات الصناعية البحث عن أساليب حديثة لمعالجة الخلل في قياس الأداء    الأعمال،

المالي؛ لتجاوز العقبات والأزمات المتعلقة بكفاءة التقييم، خاصة في ظل بيئة تتسم بالمنافسة  المالي وغير  

لتطبيق بطاقة    .الشديدة تم استعراضها يتضح أن هناك مقومات  التي  السابقة  الدراسات  نتائج  ومن خلال 

ومات تطبيق بطاقة الأداء الأداء المتوازن في العديد من القطاعات, لذلك فان هناك اعتقاد لإمكانية توفر مق

( بأن  2018  ،زوبي وآخرون)  سةالمتوازن في شركات صناعة الإسمنت العاملة في ليبيا, حيث أكدت درا

المشروعات الليبية الصغيرة تتوفر لديها مقومات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن كأداة للتخطيط الاستراتيجي,  

توافر مقومات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن بأبعادها   ىإل(  2023،  الشهوبي وآخرون)  وكذلك أشارت دراسة

تناولت  التي  الدراسات  العديد من  به  ما أوصت  إلى  إضافة  والصلب,  للحديد  الليبية  الشركة  في  الأربعة 

تأسيساً على ما تقدم يمكن تلخيص مشكلة الدراسة في الإجابة على التساؤل    موضوع بطاقة الأداء المتوازن.

ما مدى توفر مقومات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في شركات صناعة الإسمنت العاملة   :الرئيسي التالي 

 في ليبيا؟ 

  ف الدراسة اهدأ. 4

وهو التعرف على مدى توفر المقومات اللازمة لتطبيق بطاقة   رئيسيتقوم هذه الدراسة على هدف  

كما يتفرع من    الأداء المتوازن في شركات صناعة الإسمنت العاملة في ليبيا من وجهة نظر العاملين بها.

 هذا الهدف الأهداف الفرعية التالية:  

 على مؤشرات مالية حديثة  في ليبياالعاملة شركات صناعة الإسمنت تقييم مدى اعتماد  .أ

 على قياس مستويات رضا العملاءشركات صناعة الإسمنت العاملة في ليبيا  تحليل قدرة  .ب 

 ءة العمليات التشغيلية بشركات صناعة الإسمنت العاملة في ليبيا معرفة مدى كفا .ج

 . بنية التحتية المعرفية بشركات صناعة الإسمنت العاملة في ليبياقياس مدى توفر ال . د 

 مية الدراسة . أه5

التقليدية    الادارية  تسلط الضوء على موضوع التحول من المحاسبة  تستمد هذه الدراسة أهميتها كونها

ارة الاستراتيجية والاعتماد على الإد و المحاسبة الادارية الحديثة واستخدام المؤشرات المالية كالربحية إلى

اولات البحثية الرائدة والتي  حتعتبر هذه الدراسة من المكما    التوازن بين المؤشرات المالية وغير المالية.

  الإسمنت، في بيئة شركات صناعة    مات تطبيق بطاقة الأداء المتوازنعلى مقو بشكل مباشر  تسلط الضوء  

 . والتي يتوقع أن تكون مرشداً ونقطة انطلاق لدراسات أخرى تسعى لنفس الهدف في قطاعات مختلفة

 . فرضيات الدراسة 6

ة  السابقة تم صياغة الفرضية الرئيس وبعد استعراض الدراسات    وهدفها،مشكلة الدراسة  في ضوء  

 على النحو التالي: 

ويتفرع من  .  تتوفر مقومات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في شركات صناعة الإسمنت العاملة في ليبيا

 الفرضيات الفرعية التالية: هذه الفرضية 

 تتوفر مقومات تطبيق البعد المالي في شركات صناعة الإسمنت العاملة في ليبيا   .أ

 تتوفر مقومات تطبيق بعد العملاء في شركات صناعة الإسمنت العاملة في ليبيا   .ب 
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 تتوفر مقومات تطبيق بعد العمليات الداخلية في شركات صناعة الإسمنت العاملة في ليبيا  .ج

  .تتوفر مقومات تطبيق بعد التعلم والنمو في شركات صناعة الإسمنت العاملة في ليبيا  . د 

 . حدود الدراسة7 

 يتحدد مجال الدراسة الحالية بالحدود التالية: 

اقتصرت   • الموضوعية:  الأداء  الحدود  بطاقة  تطبيق  مقومات  توفر  مدى  دراسة  على  الدراسة 

 المتوازن في شركات صناعة الإسمنت الليبية. 

المساهمة محل   • بالشركة الأهلية للإسمنت  العاملين  الدراسة على  اقتصرت هذه  المكانية:  الحدود 

 الدراسة. 

 م 2026خلال النصف الأول من سنة   أجريت هذه الدراسة الحدود الزمنية: •

 الإطار النظري للدراسة. 8

 مفهوم بطاقة الأداء المتوازن   1.8

(  Kaplan & Norton, 1992حيث عرفها )  المتوازن،تعددت التعريفات التي تناولت بطاقة الأداء  

يتعدى المقاييس المالية التقليدية ليشمل أبعادا استراتيجية أخرى، فهي تسعى لتحويل  على أنه نظام شامل  

اشتقاق مجموعة من الأهداف الاستراتيجية  بموجبه    مكني  لى قالب إجرائي قابل للقياس،استراتيجية الأعمال إ

كما يعرفها   والمقاييس المرجعية والقيم المستهدفة التي توفر خارطة طريق واضحة للمبادرات التنفيذية.

إطار استراتيجي متكامل لإدارة المؤسسات، يهدف لتعظيم القيمة وتحقيق عائد    ( على أنها2010)  المطري

اقتصادي من خلال صياغة قرارات ترتكز على رؤية شمولية، وتتحدد فاعلية هذا النموذج من خلال مراعاة  

تبارها اعب(  2018)  بغداد ومموك ها  كما عرف  الآثار المترتبة على الأبعاد الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن.

آلية محورية لترجمة التوجهات الاستراتيجية للمؤسسة إلى واقع تشغيلي ملموس، فهي تتجاوز كونها مجرد 

انطلاق كل الأهداف والأنشطة   بما يضمن  القرار  اتخاذ  لدعم  أداة استراتيجية  لقياس الأداء لتصبح  نظام 

 والعمليات من رؤية المؤسسة ورسالتها. 

ة يمكن القول أن بطاقة الأداء المتوازن من المفاهيم الحديثة في تقييم الأداء من خلال التعريفات السابق

إلى أهداف    مؤسسات وانتشر العمل بها في المؤسسات العالمية من منظور استراتيجي يترجم استراتيجية ال

بعد التعلم    الداخلية،بعد العمليات    العملاء،بعد    المالي،استراتيجية ومعايير لقياس الأداء من خلال )البعد  

 والنمو(.

 خطوات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن  2.8

 ( معمري  ص 2024أوجزت  و32.  )  أبو(  ص 2009محسن  خطوات  76.  الأداء (  بطاقة  تطبيق 

 في الآتي:  المتوازن

 صياغة الرؤية التنظيمية  .أ

ابتداءً يتعين على المؤسسات بلورة رؤية ورسالة لوحدات الأعمال الاستراتيجية، إذ تقوم فلسفة  

لوحدة   المتنوعة  المتطلبات  مع  يتسق  متكامل  شمولي  منظور  تقديم  على  المتوازن  الأداء  بطاقة 

ت  الأعمال، لاسيما تلك التي لها عملاء وقنوات توزيع متعددة ومرافق انتاجية، فضلا عن مؤشرا

  ركائز التوافق المؤسسي إرساء  أداء مالي خاصة بها. تتمحور الغاية الرئيسية لهذه المرحلة حول  

ومتطلبات   خصائص  الصناعي،بشأن  للمنظمةوإلى    القطاع  الراهن  الاستراتيجي  الموقع  ، تحديد 

الصناعة وكذلك   لتطور  المستقبلية  المسارات  ويتم  استشراف  مع إجراء  من خلال    ذلك،  مقابلات 

والغايات والأهداف التي    ة الشركةورسال  غرض صياغة الأطر الاستراتيجيةل  ،الإدارة العليا  يادات ق

 . سعى لتحقيقهات

 )رؤية الإدارة العليا(  شركةتحديد الاستراتيجية العامة لل .ب

المسؤولة عن صياغة الاستراتيجية التنظيمية للمؤسسة من خلال تحليل    العليا الإدارة تعتبر

معمق للمتغيرات المحيطة بالمؤسسة، بما يشمل دورة حياة المؤسسة ومراحل تطور منتجاتها، فضلا  

عن رصد حدة المنافسة وتقييم الموارد الداخلية. فالشركات الناشئة عادة ما تتعرض لضغوط كبيرة 

فسة مما يقود هذه الشركات لتبني استراتيجية تعتمد على مؤشرات الأداء الخارجية  من المنظمات المنا

وفي المقابل، تميل الشركات التي وصلت  .البيئي  الأداء تحقيق معاييرو  العملاء، رضاتعزيز   :مثل
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لمرحلة ما من النضج والاستقرار السوقي وموقف تنافسي جيد إلى توجيه استراتيجيتها نحو مؤشرات  

 المستمر التحسينوذلك عبر   ،المساهمينتعظيم قيمة  و  كفاءة العمليات التشغيلية :مثلاء الداخلية  الأد 

 يعمل بماة،  الإداري الأساليب وتحديث   كذلك تطوير البنية التحتية للمعلومات و ،الإنتاج في مجالات 

 .الجودة الشاملة وتحسين التكاليف خفض  على

 الحاكمة  النجاح عوامل تحديد .ج

  استراتيجية  أهداف إلى وترجمتها العامة ةالاستراتيجي ل التوجهات تحلي المرحلة  هذهتستهدف  

 . الخمسة الأداء محركات  قابلة للقياس موزعة على

 الأداء  بمحركات المرتبطة الاستراتيجية للأهداف الأداء مقاييس تحديد .د

 لمحركات الأداء الاستراتيجية للأهداف الأداء مؤشرات  تحديد حول   المرحلة هذه تتمحور

ي، مع مراعاة الهدف الاستراتيج  من مشتقة تكون ولضمان فاعلية هذه المؤشرات يجب أن الخمسة

التنافسي   المركز  تعكس  صحيحة  صورة  تقديم  يضمن  بما  للمؤشرات  والكيفي  الكمي  التوازن 

 .للمؤسسة

 هداف الاستراتيجية عداد خطط تنفيذية ترتبط بالأإ .ه

خطة عمل تحدد الأدوار والمسؤوليات، مع وضع   ووضع الأهداف صياغة هذه المرحلةم في  يت 

تتطلب هذه الخطوة توافقًا جماعياً على أولويات و  والنهائية، المرحلية لإعداد التقارير جدول زمني  

 التنفيذ لتلافي المخاطر التشغيلية الغير متوقعة. 

 التنفيذية  نشطةالأ تحديد .و

اللازمة للانتقال بالخطة من الحيز النظري إلى   والأفعال الأنشطةتتطلب هذه الخطوة حصر  

 ،د المالية والبشريةالموار وتخصيص  وتوزيع السنوية الأهداف يستوجب صياغة وهذا حيز التطبيق.

،  المتوازن الأداء بطاقة لشركة مهمة تنفيذ ا من مشكلمتخصص    فريقل . كما يعهد وتحديد المسؤوليات 

التنظيمي   ،المعلومات  وأنظمة البيانات  قواعد ضمن   المؤشرات  مع دمج الوعي  تعزيز  فضلا عن 

 . المتوازن الأداء مقياسللكوادر البشرية بأهمية وفلسفة 

 لتقييم او المتابعة .ز

شركة نظاما رقابيا لمتابعة مدى تحقق المستهدف، وذلك من خلال ال المرحلة تعتمد   هذه في

ة. تعرض هذه شهري  أو سنوية ربع بصورةإعداد تقارير معلوماتية شاملة لبطاقة الأداء المتوازن  

النتائج على الإدارة العليا لتقييم الانحرافات ودراسة سبل التحسين مع مديري الوحدات. كما تخضع 

 ة شاملة تدمج ضمن عمليات التخطيط الاستراتيجي وإعادة تخصيص الموارد. البطاقة لمراجعة سنوي

 أبعاد بطاقة الأداء المتوازن 3.8 

تعتبر بطاقة الأداء المتوازن من الأدوات الحديثة لقياس الأداء وهي تظهر في صورتها العامة من  

الأداء المتوازن لسد النقص في النموذج  ( فكرة مقياس  Kaplan and Nortonأربع أبعاد رئيسية فلقد قدم ) 

التقليدي لقياس الأداء والمعتمد على الأداء المالي فقط والتي تركز على نتائج الآجل القصير والتي تعطي 

غير أن بطاقة الأداء المتوازن تعتمد على نظرة أكثر شمولية من خلال    الاحيان،نتائج مضللة في بعض  

 خيصها في الآتي: الأبعاد الأربعة والتي يمكن تل

 البعد المالي  .أ

وهو قياس مدى   الاستراتيجي،يمثل البعد المالي المحصلة النهائية لأنشطة المؤسسة لتحقيق هدفها  

نجاح المؤسسة في تعظيم قيمتها السوقية وتلبية تطلعات مساهميها، وذلك من خلال مؤشرات مثل: 

 (. 2018آخرون, وتكلفة المنتجات )زوبي و الأرباح،وصافح  المبيعات،حجم 

 بعد العملاء .ب 

يتمحور بعد العملاء حول تقييم الكفاءة التنظيمية للمؤسسة في استيعاب وتلبية متطلبات العملاء بما 

يضمن تعزيز ميزتها التنافسية. ويتحقق ذلك من خلال مجموعة من المؤشرات المتعلقة بالعميل مثل:  

إلى عدد من    العملاء،وولاء    العملاء،رضا   لشكاوى  استنادا  الاستجابة  مثل:   العملاء،المؤشرات 

وتصنف هذه المؤشرات بوصفها متغيرات  بالمنتج،تطوير أساليب الخدمة أو البيع وتعزيز المعرفة  
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تابعة ترتبط ارتباطا وثيقا بالقيمة المضافة التي تقدمها الشركة لتلك الشريحة من السوق المستهدف  

(Alhassan et al., 2021.) 

 الداخلية بعد العمليات .ج

يهتم هذا البعد بجودة العمليات الداخلية التي تؤدي إلى تحقيق النجاح المالي ورضا العملاء. ويرى 

( عمليات 2004الشيشيني  كفاءة  تقييم  عبر  للمؤسسة  المستقبلي  الأداء  بقياس  يهتم  البعد  هذا  أن   )

ا المهمة  العمليات  لتحديد  يهدف  كما  العملاء،  متطلبات  وإدارة  فيها  التشغيل،  تتفوق  أن  يجب  لتي 

( على عدة عمليات فرعية 2004ويقوم هذا البعد بحسب الشيشيني )  الاستراتيجية،المؤسسة لتنفيذ  

العمليات التنظيمية  والإبداع، وعمليات التحديث  عمليات التشغيل، وعمليات إدارة العميل، و  وهي:

 والاجتماعية.  

 بعد التعلم والنمو . د 

حيث يركز على    المستقبلية،ساسية لتحقيق استراتيجية المؤسسة ونظرتها  يمثل هذا البعد الركيزة الأ

 (.  2020إدارة الأصول غير الملموسة مثل: رأس المال البشري، والمعلوماتي، والتنظيمي )خطاب،  

 مميزات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن   4.8

التكيف السريع مع متغيرات بيئة  ساهم تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في تمكين العديد من المؤسسات من  

من خلال إحداث توازن هيكلي بين البعد المالي والأبعاد غير المالية )كبلان والشيخي,    المعقدة،الأعمال  

 ( فإن أهم مميزات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن تتلخص في الآتي: 2020(. ووفقا لكبلان والشيخي )2020

 المنطقية بين القرارات الإدارية والأهداف الاستراتيجية. تعميق الفهم بالروابط  .أ

 توفير آلية لمتابعة وضبط الأهداف والخطط لتحديد نقاط القوة والضعف.  .ب 

 تمكن المؤسسات من الحصول رؤية أشمل لعملياتها تدمج بين الأنشطة التشغيلية والتمويلية.  .ج

الإدارات   . د  أداء  عن  ودقيقة  يعزز تقدم صورة واضحة  مما  بالمؤسسة  الأخرى  الإدارية  والأقسام 

 الشفافية والمساءلة. 

 . الإطار العملي للدراسة9

 منهجية الدراسة   1.9

على المنهج الوصفي التحليلي والذي يهدف إلى وصف الظاهرة وتشخصها والقاء    انأعتمد الباحث 

وتحديد   فهمها  بغرض  المختلفة  جوانبها  على  الب  أسبابها،الضوء  أساسين   اناحثواعتمد  مصدرين  على 

 للمعلومات: 

إلى جمع البيانات الأولية   انالبيانات الأولية: لمعالجة الجوانب التحليلية لموضوع الدراسة اعتمد الباحث  •

للإسمنت  الأهلية  الشركة  في  العاملين  على  توزيعها  وتم  للدراسة  رئيسة  كأداة  الاستبانة  خلال  من 

 المساهمة محل الدراسة.

في معالجة الجانب النظري للدراسة إلى مصادر البيانات الثانوية والتي    انثانوية: اعتمد الباحثالبيانات ال •

 والدوريات والدراسات السابقة التي تناولت موضوع الدراسة. الكتب،تتمثل في 

 مجتمع وعينة الدراسة   2.9

مدراء   من  الدراسة  مجتمع  ا  الإدارات،يتكون  في  المالية  وموظفي  الأقسام  الأهلية رؤساء  لشركة 

وتم توزيع الاستبانة على    تقريبا،مفردة    200وبلغ العدد الإجمالي لمجتمع الدراسة    المساهمة،للإسمنت  

مفردة صالحة    83كانت    مفردة،  94مفردة، بلغ ما تم تجميعه    120حيث بلغ عددهم    عينة من افراد المجتمع 

 وزعة. % من عدد الاستبانات الم69للتحليل الإحصائي أي ما نسبة 

 أداة جمع البيانات  3.9

الباحث تم توزيعها على أفراد العينة لإنجاز    انأعتمد  البيانات اللازمة  على الاستبانة كوسيلة لجمع 

 أهداف هذه الدراسة وقد تضمنت الاستبانة جزئيين رئيسيين هي: 

متغيرات هي: )المؤهل    أربعخاص بالمتغيرات الشخصية لأفراد عينة الدراسة من خلال    الجزء الاول:

 .سنوات الخبرة( لغرض وصف خصائص عينة الدراسة الوظيفي،المسمى  العلمي،التخصص  العلمي،

  العملاء،بعد    المالي،  البعد )أبعاد  خاص بالبيانات المتعلقة بمتغيرات الدراسة والمتمثلة أربعة    الجزء الثاني:

 عبارة.  20عبارات وبإجمالي    5د بعد التعلم والنمو( ولكل بع الداخلية،بعد العمليات 
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ولغرض اختبار متغيرات الدراسة تم استخدام مقياس ليكرت الخماسي لتجميع أراء المشاركين في الدراسة  

 تحقيقاً لأهدافها.

 توزيع الدرجات المتعلقة بالمقياس الخماسي  :( 1) جدول

 الإجابة 
غير موافق 

 بشدة
 موافق بشدة  موافق محايد  غير موافق

 5 4 3 2 1 الدرجة

المتوسط  

 المرجح 
(1 -1.79 ) 

(1.80 -

2.59 ) 

(2.60 -

3.39 ) 
(3.40 -4.19 ) (4.20 -5 ) 

 مرتفع جداً  مرتفع  متوسط  ضعيف  ضعيف جداً  مستوى الالتزام 

 

 اختبار صدق وثبات أداة الدراسة 4.9

  ان قام الباحث الدراسة،جله وهو هدف أللتأكد من صدق أداة الاستبانة لتحقق الغرض الذي أعدت من 

وبعد أن تم جمع آراء وملاحظات   المحاسبة،بعرض ومناقشة الاستبانة مع مجموعة من الأكاديميين في  

أما من    للتطبيق.  هؤلاء المتخصصين تم اجراء التعديلات اللازمة حتى تم التوصل إلى الصورة التي أعدت 

ألفا  بحساب درجة الثبات باستخدام معامل    انأداة الدراسة قام الباحث   حيث الثبات وللتأكد من ثبات اختبار

(، وتعتبر هذه  1و  0، حيث تتراوح قيمة هذا المعامل بين )SPSS  كرونباخ باستخدام برنامج الاحصائي

  %(.60الانسانية وهي ) النسبة المقبولة في الدراسات العلوم 

اختبار   أسئلة  ومن خلال  الاعتمادية على  الباحث  ،الاستبانةدرجة  لجميع    انوجد  الثبات  معامل  أن 

وهذا يدل   .%(60وهو يزيد عن )  (،0.913( و )0.670العبارات الخاصة بالاستبانة تتراوح نتائجه بين )

مما يمكننا من الاعتماد على هذه الإجابات في   الإجابات،على توفر درجة عالية من الثبات الداخلي في  

( كما موضح  0.913دل العام لجميع محاور الدراسة بلغ )كما أن المع  نتائجها،تحقيق أهداف الدراسة وتحليل  

 (. 2)  بالجدول رقم

 نتائج اختبار ألفا كرونباخ لجميع محاور الدراسة :( 2جدول )
 معامل الثبات  عدد العبارات  البعد  المحور

أبعاد بطاقة الأداء 

 المتوازن 

 0.879 5 البعد المالي

 0.892 5 بعد العملاء

 0.670 5 الداخليةبعد العمليات 

 0.901 5 بعد التعلم والنمو 

 0.913 20 )الثبات الكلي(جميع محاور الدراسة 

 

 أساليب الاحصائية لتحليل بيانات الدراسة  5.9

على عدد من الأساليب الإحصائية    الاعتماد تم    الدراسة،بهدف اختبار الفرضيات واستخلاص نتائج  

 المتمثلة في: 

 .الدراسة أداة ثبات  لقياس كرونباخ ألفا معامل •

لمفردات  • الأولية  البيانات  للتعرف على  التكرارات(  المئوية،  )النسب  الوصفي  الإحصاء  مقاييس 

عينة حول الدراسة، بالإضافة إلى المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لتحليل آراء أفراد ال

 فقرات الاستبانة. 

للتعرف على ما إذا كان متوسط درجة الاستجابة لكل متغير على حدى أو   (t)تم استخدام اختبار   •

 المحور بوجه عام في مجتمع الدراسة تزيد أو تقل عن قيمة معينة. 

 عرض نتائج تحليل بيانات الدراسة 6.9

غرافية(  وفيما يلي عرض لنتائج التحليل الوصفي للبيانات والذي يشمل: المتغيرات الشخصية )الديم

 .طات الحسابية والانحرافات المعيارية لتحليل آراء أفراد العينة حول فقرات الاستبانةوالمتوس 
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 للبيانات الديمغرافية لعينة الدراسةأولاً: نتائج التحليل الوصفي 

 غرافية لعينة الدراسةو البيانات الديم  :( 3جدول )
 النسبة  العدد مستوى المتغير  المتغير 

 المؤهل 

 % 12 10 دبلوم متوسط 

 % 13 11 دبلوم عالي 

 % 67.8 56 بكالوريوس 

 % 7.2 6 ماجستير 

 % 100 83 الإجمالي 

 التخصص 

 % 56.6 47 المحاسبة 

 % 7.2 6 إدارة أعمال

 % 7.2 6 الاقتصاد 

 % 16.9 14 التمويل والمصارف 

 % 12.1 10 أخرى 

 % 100 83 الإجمالي 

 المسمى الوظيفي 

 % 6.1 5 رئيس قسم 

 % 27.7 23 مراجع 

 % 66.2 55 موظف 

 % 100 83 الاجمالي 

 الخبرة

 % 17 14 سنوات  5أقل من 

 % 37.3 31 سنوات  10إلى أقل من  5من 

 % 25.3 21 سنة  15إلى أقل من  10من 

 % 20.4 17 سنة فأكثر  15من 

 % 100 83 الاجمالي 

 

 ( الجدول رقم  العلمي  3يبين  المؤهل  الدراسة حسب  عينة  توزيع  أعلاه  الوظيفي  (  والمسمى  والتخصص 

يتبين أن كل أفراد العينة من الشريحة المتعلمة, والتي تحمل  وكذلك سنوات الخبرة, ومن خلال الجدول 

يتعلق  فيما  أيضاً  وكذلك  الاستبانة,  قائمة  طريق  عن  اليهم  الموجهة  التساؤلات  فهم  من  تمكنها  شهادات 

%( مقارنة  56.6نت لتخصص المحاسبة حيث بلغت )بالتخصص فقد أظهرت النتائج بأن النسبة الأعلى كا

%(, ويعطى هذا مؤشر  36.2مع التخصصات الأخرى )ادارة أعمال والاقتصاد والتمويل( التي بلغت )

أما  الموظفين,  من  كانوا  المستجوبين  من  العظمى  الغالبية  أن  الجدول  يظهر  كما  الدراسة,  لنتائج  ايجابي 

لنتائج أن سنوات الخبرة متوسطة فكانت النسبة الأعلى لسنوات الخبرة بالنسبة لسنوات الخبرة فقد أظهرت ا

(, مما يتيح الاستفادة من هذه الخبرات في إعطاء الإجابات %37.3سنوات بنسبة )   10إلى أقل من    5من  

 المقنعة والواقعية, والنتائج التي تساعد بكل تأكيد في تحقيق أهداف الدراسة. 

 ت الخاصة بمحاور الدراسة ثانياً: نتائج تحليل البيانا

 المحور الأول: البعد المالي 

تم عرض البعد المالي وتحليله باستخدام المتوسط الحسابي والانحراف المعياري والوزن النسبي كما في 

 الجدول التالي: 
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 للبعد المالي  النسبي المعياري والوزنالمتوسط الحسابي والانحراف  :( 4) جدول

 

( أن اتجاهات عينة الدراسة إيجابية بوضوح نحو جميع العبارات المتعلقة 4تظهر نتائج الجدول رقم )

))الأول  بالمحور   حسابي  متوسط  خلال  من  ذلك  على  يستدل  المالي(  المتوسط  متجاوزاً    (،3.92البعد 

مما يشير إلى تجانس كبير في    (،0.89784بالإضافة إلى انحراف المعياري منخفض قدره )  (،3الفرضي )

( بين  المحور  فقرات  على  الموافقة  درجة  تراوحت  وقد  هذا  تشتتها.  وعدم   (، 4.10و  3.75الاستجابات 

محور. تجدر الإشارة إلى مما يؤكد إجماع المستجوبين على بنود ال  الموافق،وتندرج جميعها تحت مجال  

كانت الأكثر أهمية في    تقدم الشركة منتجاتها بأسعار مناسبة تتلاءم مع جودة المنتج المقدم(أن العبارة )

)   الإجابات، نسبي  )  (،% 84بوزن  العبارة  أهدافها  بينما سجلت  لتحقيق  استراتيجية واضحة  الشركة  لدى 

 %(. 74أدنى درجة موافقة بوزن نسبي )  ،(المالية

 المحور الثاني: بعد العملاء 

النسبي كما في   المعياري والوزنتم عرض بعد العملاء وتحليله باستخدام المتوسط الحسابي والانحراف 

 : الجدول التالي

 النسبي لبعد العملاء المعياري والوزنالمتوسط الحسابي والانحراف  :( 5جدول )

 العبارات  ت 
المتوسط  

 الحسابي 

الانحراف  

 المعياري 

الأهمية 

 النسبية 

الوزن  

 النسبي 

1 
لدى الشركة استراتيجية واضحة لتحقيق أهدافها  

 المالية.
 % 74 مرتفعة  1.090 3.75

2 
لدى الشركة القدرة على استغلال الموارد المالية 

 والامكانيات المتاحة بشكل يؤدي إلى تحسين الأداء.
 % 80 مرتفعة  0.935 3.93

3 
تقدم الشركة منتجاتها بأسعار مناسبة تتلاءم مع جودة 

 المنتج المقدم.  
 % 84 مرتفعة  1.035 4.10

4 
تقوم الشركة بتحديث البيانات المالية بشكل دائم بهدف  

 توفير صورة كاملة عن وضعها المالي.
 % 76 مرتفعة  1.080 3.80

5 
تقوم الشركة بإقفال حساباتها الختامية السنوية في 

 مواعيدها المحددة.
 % 81 مرتفعة  0.918 4.02

 % 79 مرتفعة  0.89784 3.92 الإجمالي 

 

 ت 
 العبارات 

المتوسط  

 الحسابي 

الانحراف  

 المعياري 

الأهمية 

 النسبية 

الوزن  

 النسبي 

1 

تقدم الشركة منتجاتها بأسعار مناسبة ومستوى 

عالي من الجودة والمواصفات التي تلبي احتياجات 

 العملاء. 

 % 74 مرتفعة  0.913 3.70

2 
لدى الشركة علاقات جيدة مع عملائها من خلال  

 تقديم تسهيلات لهم لكسب ولائهم.
 % 81 مرتفعة  0.720 3.89

3 
تعمل الشركة على تطوير دورها وإبراز سماتها  

 وكفاءتها بين الشركات الأخرى.
 % 81 مرتفعة  0.834 3.89

4 
تتبنى الشركة سياسات جديدة نحو الاحتفاظ  

 بالعملاء الحاليين. 
 % 76 مرتفعة  1.014 3.74
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أن اتجاهات عينة الدراسة إيجابية بوضوح نحو جميع العبارات المتعلقة   (5تظهر نتائج الجدول رقم )

متجاوزاً المتوسط   (،3.83يستدل على ذلك من خلال متوسط حسابي بلغ )  (،العملاءبالمحور الثاني )بعد  

مما يشير إلى تجانس كبير في    (،0.91672بالإضافة إلى انحراف معياري منخفض قدره )  (،3)الفرضي  

%(. وبالتالي قد تراوحت درجة الموافقة  60وعدم تشتتها. والذي يتجاوز الوزن النسبي المحايد )   الاستجابات 

( بين  المحور  هذا  فقرات  مجال    (،3.92و   3.70على  تحت  جميعها  إجماع   الموافق،وتندرج  يؤكد  مما 

جيدة مع عملائها    لدى الشركة علاقات المستجوبين على جميع بنود المحور. تجدر الإشارة إلى أن العبارتين )

تعمل الشركة على تطوير دورها وإبراز سماتها وكفاءتها بين   -من خلال تقديم تسهيلات لهم لكسب ولائهم 

بينما    التوالي،%( على  81-% 81بوزن نسبي بلغ )   الإجابات،كانتا الأكثر أهمية في    ،(الأخرىالشركات  

وى عالي من الجودة والمواصفات التي تلبي تقدم الشركة منتجاتها بأسعار مناسبة ومستسجلت العبارة )

 %(.74أدنى درجة موافقة بوزن نسبي )  ،(العملاءاحتياجات 

 المحور الثالث: بعد العمليات الداخلية

باستخدام المتوسط الحسابي والانحراف المعياري والوزن    اتم عرض بعد العمليات الداخلية وتحليله

 النسبي كما في الجدول التالي: 

 لبعد العمليات الداخلية النسبي المعياري والوزنالمتوسط الحسابي والانحراف  :( 6جدول )

 

)تظهر   رقم  الجدول  اتجاهات   (6نتائج  المتعلقة    أن  العبارات  جميع  نحو  بوضوح  إيجابية  الدراسة  عينة 

متجاوزاً    (،3.848يستدل على ذلك من خلال متوسط حسابي بلغ )  (،الداخليةبالمحور الثالث )بعد العمليات  

شير إلى تجانس  مما ي (،0.96707بالإضافة إلى انحراف معياري منخفض قدره ) (،3المتوسط الفرضي ) 

يتجاوز    ي(، والذ % 78كبير في الاستجابات وعدم تشتتها. يدعم هذا التوجه الايجابي الوزن النسبي البالغ ) 

 3.76%(. وبالتالي قد تراوحت درجة الموافقة على فقرات هذا المحور بين )60)المحايد  الوزن النسبي  

المستجوبين على جميع بنود المحور. تجدر    مما يؤكد إجماع  الموافق، وتندرج جميعها تحت مجال    (،3.95و

  ،(والمخزونلدى الشركة سياسات تطويرية مستمرة للعمليات الرقابة على المواد  الإشارة إلى أن العبارة )

بلغ )  الإجابات،كانت الأكثر أهمية في   لدى الشركة سياسات )  بينما سجلت العبارة  (،% 80بوزن نسبي 

 %(.75أدنى درجة موافقة بوزن نسبي ) ،(الداخليةالتشغيلية تطويرية مستمرة للعمليات 

5 

تراعي الشركة متطلبات وحاجات العملاء المتجددة  

محددة لاستقبال شكاوى  من خلال آليات 

 العملاء.ومقترحات 

 % 79 مرتفعة  1.087 3.92

 % 80 مرتفعة  0.91672 3.83 الإجمالي 

 

 ت 
 العبارات 

المتوسط  

 الحسابي 

الانحراف  

 المعياري 

الأهمية 

 النسبية 

الوزن  

 النسبي 

1 
الشركة على تطوير أدائها باستخدام أساليب  تعمل 

 تكنولوجية حديثة. 
 % 77 مرتفعة  1.110 3.78

2 
تحسن الشركة من جودة منتجاتها من خلال الالتزام 

 بمعايير الجودة. 
 % 79 مرتفعة  1.077 3.90

3 
لدى الشركة سياسات تطويرية مستمرة للعمليات  

 التشغيلية الداخلية. 
 % 75 مرتفعة  1.090 3.76

4 
لدى الشركة سياسات تطويرية مستمرة للعمليات  

 الرقابة على المواد والمخزون.
 % 80 مرتفعة  1.012 3.95

5 
تعمل الشركة على تقييم مصادر القوة والضعف  

 وترشيد التكاليف من خلال تحليل عملياتها الداخلية. 
 % 78 مرتفعة  0.989 3.85

 % 78 مرتفعة  0.96707 3.848 الإجمالي 
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 المحور الرابع: بعد التعلم والنمو 

تم عرض بعد التعلم والنمو وتحليله باستخدام المتوسط الحسابي والانحراف المعياري والوزن النسبي كما  

 في الجدول التالي: 

 

 و لبعد التعلم والنم  النسبي المعياري والوزنالحسابي والانحراف  المتوسط :( 7) لجدو

 

عينة الدراسة إيجابية بوضوح نحو جميع العبارات المتعلقة   أن اتجاهات   (7)تظهر نتائج الجدول رقم  

التعلم  )الرابع  بالمحور   بلغ )  ل(، يستد والنمو بعد  متجاوزاً   (،3.906على ذلك من خلال متوسط حسابي 

مما يشير إلى تجانس    (،0.7888بالإضافة إلى انحراف معياري منخفض قدره )  (،3المتوسط الفرضي ) 

والذي يتجاوز   (،% 77ستجابات وعدم تشتتها. يدعم هذا التوجه الايجابي الوزن النسبي البالغ ) كبير في الا

 3.79%(. وبالتالي قد تراوحت درجة الموافقة على فقرات هذا المحور بين )60الوزن النسبي المحايد )

نود المحور. تجدر  مما يؤكد إجماع المستجوبين على جميع ب  الموافق، وتندرج جميعها تحت مجال    (،4.04و

( العبارة  أن  إلى  في الإشارة  عملهم  وطبيعة  مؤهلاتهم  مع  تتلاءم  للموظفين  المقدمة  التدريبية  الخدمات 

تعمل الشركة )  بينما سجلت العبارة  (،% 80بوزن نسبي بلغ )  الإجابات،كانت الأكثر أهمية في    ،(الشركة

 ً وفقا والخارج  الداخل  في  تدريبية  برامج  موظفيها  منح  مهاراتهم  على  لتطوير  التدريبية  للاحتياجات   

 %(. 74أدنى درجة موافقة بوزن نسبي )  ،(وقدراتهم

 اختبار فرضيات الدراسة  7.9

تتوفر مقومات تطبيق  تم اختبار الفرضية الفرعية الأولى التي تنص على أنه:  الفرضية الفرعية الأولى:  

 .البعد المالي في شركات صناعة الإسمنت العاملة في ليبيا 

 للفرضية الفرعية الأولى  (T-test)اختبار  نتائج :( 8جدول )

 

 

 ت 
 العبارات 

المتوسط  

 الحسابي 

الانحراف  

 المعياري 

الأهمية 

 النسبية 

الوزن  

 النسبي 

1 
لدى الشركة سياسة واضحة للاهتمام بالتدريب 

 للموظفين.  والإعداد الجيد 
 % 77 مرتفعة  0.898 3.91

2 
التدريبية المقدمة للموظفين تتلاءم مع  الخدمات 

 مؤهلاتهم وطبيعة عملهم في الشركة.
 % 80 مرتفعة  0.813 4.04

3 

تعمل الشركة على منح موظفيها برامج تدريبية في 

الداخل والخارج وفقاً للاحتياجات التدريبية لتطوير  

 مهاراتهم وقدراتهم. 

 % 74 مرتفعة  0.855 3.79

4 
ومكافآت للموظفين المبدعين  تخصص الشركة جوائز 

 وتكريمهم سنوياً لزيادة ولائهم.
 % 78 مرتفعة  1.026 3.88

5 
تحرص الشركة على الاحتفاظ بالموظفين المتميزين 

 ممن لديهم قيمة مضافة والاهتمام بهم وتحفيزهم. 
 % 77 مرتفعة  0.898 3.91

 % 77 مرتفعة  0.7888 3.906 الإجمالي 

  الفرضية

 الأولى 

 Mean العدد

Std. 

Error 

Mean 

 t sig قيمة
Mean 

difference 

95 %Confidence 

Interval of the 

Difference 

Lower upper 

83 3.92 .093 5.113 .0010 1.130 .9364 1.3245 
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ليؤكد على وجود   0.05فهو أقل من    وبالتالي 0.001أعلاه أن مستوى المعنوية يتضح من الجدول  

( نجدها أكبر من قيمة  5.113المحسوبة والتي تساوي )t))دلالة إحصائية عند هذا المستوى وبمقارنة قيمة 

(t)  ( 2.020الجدولية والتي تساوي،)    وهذا    البديلة،مما يعني رفض الفرضية الصفرية وقبول الفرضية

يشير إلى قبول الفرضية الفرعية الأولى التي تنص على أنه: تتوفر مقومات تطبيق البعد المالي في شركات  

 صناعة الإسمنت العاملة في ليبيا.

تتوفر مقومات تطبيق بعد  ية الفرعية الثانية التي تنص على أنه:  تم اختبار الفرض الفرضية الفرعية الثانية:  

 . العملاء في شركات صناعة الإسمنت العاملة في ليبيا

 للفرضية الفرعية الثانية  (T-test) نتائج اختبار :( 9) جدول

 

ليؤكد على وجود دلالة    0.05وبالتالي فهو أقل من    0.001يتضح من الجدول أعلاه أن مستوى المعنوية 

  (t)( نجدها أكبر من قيمة4.213)تساوي  المحسوبة والتي  t))قيمة  إحصائية عند هذا المستوى وبمقارنة  

وهذا يشير    البديلة،مما يعني رفض الفرضية الصفرية وقبول الفرضية    (،2.020الجدولية والتي تساوي )

مقومات تطبيق بعد العملاء في شركات صناعة    رتتوف  إلى قبول الفرضية الفرعية الثانية التي تنص على أنه:

 . الإسمنت العاملة في ليبيا

مقومات تطبيق بعد    رتم اختبار الفرضية الفرعية الثالثة التي تنص على أنه: تتوف   :الفرعية الثالثةالفرضية  

 العمليات الداخلية في شركات صناعة الإسمنت العاملة في ليبيا.

 للفرضية الفرعية الثالثة  (T-test) نتائج اختبار  :(10جدول )

 

ليؤكد على وجود دلالة    0.05وبالتالي فهو أقل من    0.000  مستوى المعنويةيتضح من الجدول أعلاه أن  

  (t)( نجدها أكبر من قيمة3.443)تساوي  المحسوبة والتي  t))قيمة  إحصائية عند هذا المستوى وبمقارنة  

وهذا يشير    البديلة،مما يعني رفض الفرضية الصفرية وقبول الفرضية    (،2.020الجدولية والتي تساوي )

تتوف أنه:  تنص على  التي  الثالثة  الفرعية  الفرضية  قبول  في    رإلى  الداخلية  العمليات  بعد  تطبيق  مقومات 

 . شركات صناعة الإسمنت العاملة في ليبيا

مقومات تطبيق    رلتي تنص على أنه: تتوفتم اختبار الفرضية الفرعية الرابعة ا  :الفرعية الرابعةالفرضية  

 بعد التعلم والنمو في شركات صناعة الإسمنت العاملة في ليبيا. 

 للفرضية الفرعية الرابعة (T-test)نتائج اختبار    :(11جدول )

  الفرضية

 الثانية 

 Mean العدد

Std. 

Error 

Mean 

 t قيمة

 
Sig 

Mean 

difference 

95 %Confidence 

Interval of the 

Difference 
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83 3.83 .093 4.213 .0010 1.130 .9887 1.2348 
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 Mean العدد
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83 3.848 .093 3.443 .0000 1.130 .9576 1.3245 
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ليؤكد على وجود    0.05وبالتالي فهو أقل من    0.000  يتضح من الجدول أعلاه أن مستوى المعنوية

قيمة وبمقارنة  المستوى  هذا  عند  إحصائية  تساويt))  دلالة  والتي  من  5.943)   المحسوبة  أكبر  نجدها   )

وهذا   البديلة،مما يعني رفض الفرضية الصفرية وقبول الفرضية    (،2.020الجدولية والتي تساوي )  (t)قيمة

مقومات تطبيق بعد التعلم والنمو في   ر: تتوفيشير إلى قبول الفرضية الفرعية الرابعة التي تنص على أنه

 . شركات صناعة الإسمنت العاملة في ليبيا

تم اختبار الفرضيات الفرعية للدراسة والتي وضحت على أنه: تتوفر مقومات   الفرضية الرئيسية للدراسة: 

باستخدام نفس الاختبارات تم    ليبيا،تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في شركات صناعة الإسمنت العاملة في  

اختبار الفرضية الرئيسية للدراسة والتي تنص على أنه تتوفر مقومات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في 

  . شركات صناعة الإسمنت العاملة في ليبيا

 للفرضية الرئيسية  (T-test)اختبار  نتائج  :(12جدول )

 

ليؤكد على وجود    0.05وبالتالي فهو أقل من    0.000  يتضح من الجدول أعلاه أن مستوى المعنوية

قيمة وبمقارنة  المستوى  هذا  عند  إحصائية  تساويt))  دلالة  والتي  من  6.843)   المحسوبة  أكبر  نجدها   )

وبناءً    البديلة،مما يعني رفض الفرضية الصفرية وقبول الفرضية    (،2.020الجدولية والتي تساوي )  (t)قيمة

فقد توصلت الدراسة الحالية إلى قبول الفرضية    الأربعة،وبعد قبول كل الفرضيات الفرعية    سبق،على ما  

مقومات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في شركات صناعة الإسمنت   رالرئيسية التي تنص على أنه: تتوف

 . العاملة في ليبيا

 . مناقشة نتائج الدراسة وتوصياتها10

 النتائج 1.10

النظري   إطارها  استعراض  وبعد  الدراسة  هذه  نهاية  الأهلية في  الشركة  على  الميدانية  والدراسة 

للإسمنت المساهمة محل الدراسة, , وتم خلال هذه الدراسة اسقاط الموضوع على مقومات تطبيق بطاقة  

عدد   توزيع  وتم  الدراسة,  محل  المتوازن  محل   120الأداء  للإسمنت  الأهلية  بالشركة  للعاملين  استمارة 

استبانة, وتم اجراء مجموعة اختبارات لغرض تحقيق    83للتحليل    بلغت الاستبانات الصالحة  االدراسة, كم

أهداف الدراسة, حيث تم اجراء الاختبارات اللازمة للتأكد من صلاحية فقرات الاستبانة واختبار فرضيات 

تطبيق بطاقة الأداء المتوازن, حيث   ةالدراسة, واظهرت النتائج أن هناك تتوفر مقومات اللازمة للإمكاني

هذ  )تتفق  دراسة  النتيجة مع  وآخرون,  2018وآخرون,    بوشويشةه  )الشهوبي  دراسة  اتفقت مع  ( وأيضاً 

2023 .) 

 : يمكن تلخيصها في الآتي  تم التوصل إلى مجموعة من النتائج للبيانات،الاحصائي  خلال التحليل ومن

وافر هذا البعد  أظهرت نتائج هذه الدراسة لفقرات البعد المالي في بطاقة الأداء المتوازن إلى أن ت .1

وهذا   (،3.92في الشركة الأهلية للإسمنت المساهمة جاء مرتفع حيث بلغ المتوسط العام لهذا البعد )

يشير إلى أن هناك اهتمام بالبعد المالي لدى شركة الإسمنت الأهلية كأحد أهم أبعاد بطاقة الأداء 

( التي  2023اسة )درباش وآخرون,  وقد اتفقت هذه النتيجة مع ما تم التوصل إليه في در  المتوازن،

 أوضحت أن البعد المالي في بطاقة الأداء المتوازن يعتبر الهدف الاستراتيجي لنشاط الشركة.

أظهرت نتائج هذه الدراسة لفقرات بعد العملاء في بطاقة الأداء المتوازن إلى أن توافر هذا البعد   .2

د ما حيث بلغ المتوسط العام لهذا البعد  في الشركة الأهلية للإسمنت المساهمة جاء مرتفع إلى ح

وهذا يشير أن الشركة الأهلية للإسمنت محل الدراسة تلبي متطلبات وحاجات العملاء من   (،3.83)

وتتفق    رضاهم،خلال آليات محددة لاستقبال شكاوى ومقترحات العملاء من جل الحصول على  
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475 | Journal of Scientific and Human Dimensions   

 

( التي أكدت معظم المشروعات في  2018هذه النتيجة مع ما توصلت إليه دراسة )زوبي وآخرون,  

 الوقت الحالي تركز على متطلبات العملاء لضمان بقائها في السوق.

أظهرت نتائج هذه الدراسة لفقرات بعد العمليات الداخلية في بطاقة الأداء المتوازن إلى أن توافر   .3

المتوسط العام لهذا هذا البعد في الشركة الأهلية للإسمنت المساهمة جاء مرتفع إلى حد ما حيث بلغ  

( أدائها    (،3.84البعد  تطوير  على  تعمل  الدراسة  محل  للإسمنت  الأهلية  الشركة  أن  يشير  وهذا 

تكنولوجية   أساليب  )الشهوبي    حديثة،باستخدام  دراسة  إليه  توصلت  ما  مع  النتيجة  هذه  وتتفق 

لصناعية من أجل  ( التي ترى أن العمليات الداخلية لها دور مهم داخل الشركات ا2023وآخرون,  

 تحقيق أداء عالي سواء في المدى القصير أو الطويل. 

أوضحت نتائج هذه الدراسة لفقرات بعد التعلم والنمو في بطاقة الأداء المتوازن إلى أن توافر هذا  .4

  (، 3.90البعد في الشركة الأهلية للإسمنت المساهمة جاء مرتفع، حيث بلغ المتوسط العام لهذا البعد )

وتتفق هذه   للموظفين،أن لدى الشركة سياسة واضحة للاهتمام بالتدريب والإعداد الجيد  وهذا يدل  

( التي أكدت أن بعد التعلم والنمو له دور هام 2013النتيجة مع ما توصلت إليه دراسة )السريتي,  

 في القطاع الصناعي من أجل تحقيق أهداف واستراتيجية الشركة.

 التوصيات  2.10

 التوصيات التي تم التوصل إليها من نتائج الدراسة:يمكن ذكر أهم 

المتوازن   .1 بطاقة الأداء  تبني  المساهمة بضرورة  بالشركة الأهلية للإسمنت  العاملين  توعية  زيادة 

 باعتبارها نظام شامل متكامل وشامل للإدارة الاستراتيجية. 

لمساهمة على استخدام  بالشركة الأهلية للإسمنت ا  ضرورة عقد برامج ودورات تدريبية للعاملين .2

 . ، لتقليل مقاومة التغيير وتعزيز الوعي بأهمية المؤشرات غير الماليةبطاقة الأداء المتوازن

المسبق .3 تطبيق  و  التخطيط  يحقق  بما  المختلفة  الإدارات  بين  التنسيق  الأداء زيادة  لبطاقة  ناجح 

 . تطبيقالفض تكاليف خهم في سيُ و  المتوازن

مواضيع   .4 حول  البحوث  مضاعفة  الحديثة  ضرورة  الإدارية  المحاسبة  من  توما  أساليب  تضمنه 

 . والمؤسسات  في جميع القطاعات لتطبيق هذه الأساليب الحديثة  ممارسات 
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