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ملخص: 

تهدف هذه الدرا�سة �إلى ك�شف مدى تطبيق بطاقة الأداء المتوازن لدى الم�ؤ�س�سات المالية 
الم�ؤ�س�سات  هذه  قبل  من  فعلًا  الم�ستخدمة  المقايي�س  �أهم  ومعرفة  غزة،  قطاع  في  العاملة 
لبطاقة  التام  التطبيق  �أثر  بيان  �إلى  �إ�ضافة  الا�ستراتيجي،  التناف�سي  بهدف تقويم مركزها 
الأداء المتوازن ب�أبعادها الأربعة )المالي، العملاء، العمليات الت�شغيلية، التعلم والنمو( على 
تدعيم المركز التناف�سي. وقد طبقت الدرا�سة على البنوك و�شركات التامين العاملة في قطاع 
غزة، حيث �أخذت عينة من المديرين التنفيذيين، ومديري الفروع، وبع�ض العاملين المكلفين 

ب�أعمال �إدارية �إلى جانب �أعمالهم الفنية. 
العاملة  المالية  الم�ؤ�س�سات  �أن  منها:  النتائج  من  مجموعة  �إلى  الدرا�سة  تو�صلت 
�أن ذلك  �إلا  �أدائها مقايي�س مالية، و�أخرى غير مالية،  �أثناء قيا�س  في قطاع غزة تطبق 
 ،  )BSC( المتوازن  الأداء  بطاقة  لنموذج  وال�شامل  الكامل  التطبيق  �إطار  �ضمن  يتم  لم 
المالية  الم�ؤ�س�سات  قيام  �ضرورة  منها:  التو�صيات  من  مجموعة  �إلى  الدرا�سة  وخل�صت 
ب�شكل   )BSC( المتوازن  الأداء  بطاقة  نموذج  تطبيق  بتبني  غزة  قطاع  في  العاملة 

الأربعة.  الرئي�سة  وب�أبعاده  متكامل 
كلمات مفتاحية: بطاقة الأداء المتوازن، المركز التناف�سي، الم�ؤ�س�سات المالية 
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Abstract: 
This study aims to uncover the extent of the Balanced Scorecard 

application in the financial institutions operating in Gaza Strip and to 
reveal the most important metrics actually used by these institutions in order 
to evaluate the strategic competitive position. In addition, the study will 
highlight the effect of the full implementation of the Balanced Scorecard in 
its four dimensions (financial, customer, operational processes, learning and 
growth) strengthening the competitive position The study has been applied 
upon banks and insurance companies operating in Gaza Strip. The sample 
consists of executive managers, branch managers, and some personnel 
charged with administrative activities as well as their technical duties. 

The study found a set of results that the financial institutions operating 
in Gaza Strip apply the performance standards measuring financial and non- 
financial, but that is not within the framework of the full and comprehensive 
model of the Balanced Scorecard (BSC) . The study also came up with a set of 
recommendations including: the need for the financial institutions operating 
in Gaza Strip to adopt the Balanced Scorecard (BSC) in an integrated manner 
,with its four main dimensions. 

Keywords: Balanced Scorecard, competitive position, financial 
institutions. 
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مقدمة: 
�إن ما ي�شهده العالم اليوم من انفتاح اقت�صادي غير محدود، وعولمة الأ�سواق المالية، 
الأعمال  بيئة  في  التقنية  التطورات  جانب  الي  ال�ضخمة  الاقت�صادية  التكتلات  وبروز 
وبالتالي  منها،  النا�شئة  خا�صة  الأعمال  من��شآت  �أمام  كبير  تحد  بمثابة  يعدّ  الاقت�صادية 
�أ�صبحت هذه المن��شآت بحاجة �إلى زيادة فعالية �أداء عملياتها الت�شغيلية بهدف الحفاظ على 

مركز تناف�سي ي�ساعدها على البقاء و الحفاظ على ح�صتها ال�سوقية. 
من المهم في الاقت�صاد العالمي التناف�سي فهم الكيفية التي تُخلق فيها قيمة للمن��شأة، 
فقد �أظهرت الإدارة الحاجة �إلى: م�ستوى �أعلى من التركيز على العميل، وفهم �أو�ضح لعمليات 
الم�شروع الأ�سا�سية، وتحفيز العاملين و�ضمان التزامهم، والتغيير ب�صورة م�ستمرة، �إ�ضافة 
�إلى تنفيذ ا�ستراتيجية فعالة ت�ؤدي �إلى �شفافية في قيا�س الأداء، وتحديد محركات القيمة. 

)عبد الحليم، 2005، �ص. 1( 
وفي بيئة الأعمال التناف�سية، التي تت�سم بزيادة حدة المناف�سة بين من��شآت الأعمال 
في مختلف القطاعات الاقت�صادية، فقد �أ�صبحت تلك المن��شآت مطالبة باتباع �أداوات مالية 
و�إدارية حديثة وفعالة، تمكنها من اكت�ساب المزايا التناف�سية والاحتفاظ بها لأطول فترة 
ممكنة، لذلك تتجه من��شآت الأعمال في الوقت الحا�ضر �إلى دعم الم�ؤ�شرات المالية التقليدية، 
وذلك بتكوين نظم قيا�س وم�ؤ�شرات �أداء حاكمة، ولأن الم�ؤ�شرات المالية التقليدية، تعالج 
الأداء المالي والحالي، فقد اتجهت من��شآت الأعمال �إلى و�إبتكار نظم وم�ؤ�شرات �أداء تتوجه 
�إلى الم�ستقبل وتطويرها، وت�أخذ بعين الاعتبار العملاء والعمليات الت�شغيلية، والحاجة �إلى 
الابتكار والتح�سين الم�ستمر، بما يوفر مدخلًا �أكثر توازناً، وتقارير وتف�سيرات �أف�ضل، لأداء 

المن��شأة. 
ومن �أهم نماذج قيا�س الأداء التي ابتكرت في بداية الت�سعينيات من القرن الما�ضي، هو 
نموذج بطاقة الأداء المتوازن، التي �أ�صبحت من �أف�ضل النماذج المتعددة الأبعاد، والأو�سع 
�أهدافها  تحقيق  على  ال�شركة  قدرة  لقيا�س  �أداة  تعدّ  وهي  العالمي،  الم�ستوى  على  انت�شاراً 
الأعمال  لمن��شآت  الأداء  تقويم  اعتماد  من  فبدلًا  الأمد،  وطويلة  ق�صيرة  والإدارية  المالية 
على المقايي�س المالية التقليدية التي تركز على النتائج، ولي�س على الإجراءات، فقد �أ�صبح 
التوجه نحو تقويم الأداء الا�ستراتيجي باعتبار �أن الأداء المالي هو �أحد الأبعاد �إلى جانب 
�أبعاد �أخرى مثل العملاء، والعمليات الت�شغيلية، والتطور والنمو لدى العاملين، وهو ما يهتم 

بقيا�سه نموذج بطاقة الأداء المتوازن. 
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وقد �أ�صبح التحقق من التطبيق التام وال�شامل لجميع عنا�صر ومقايي�س بطاقة الأداء 
المتوازن لدى من��شآت الأعمال من �أدوات قيا�س المركز التناف�سي لتلك المن��شآت، بهدف جعلها 
تحتفظ بمركز تناف�سي يبيقها قادرة على البقاء والنمو والا�ستمرارية داخل ال�سوق �أو القطاع 
الكفاءة  انعكا�س ذلك على زيادة م�ستوى  الذي تعمل في ظله في المدى المنظور، ومن ثم 

والفعالية في بلوغ من��شآت الأعمال لأهدافها الا�ستراتيجية. )الغبان، 2009، �ص14( 
المناف�سة  من  �ضغوطاً  الحا�ضر  الوقت  في  المالي  القطاع  م�ؤ�س�سات  �أغلب  وتواجه 
التعدد  في  والمتمثلة  العملاء  من  المتزايدة  ال�ضغوط  �إلى  �إ�ضافة  وعالمياً،  محلياً  ال�شديدة 
والتنوع ال�شديدين في احتياجات ه�ؤلاء العملاء، والتطور في طبيعة الخدمات التي تقدمها 
ونوعيتها، وا�ستجابة لهذه ال�ضغوط طوّرت كثير من الم�ؤ�س�سات المالية جذرياً نظم الخدمات 
بموقفها  الاحتفاظ  الأقل  على  �أو  تح�سين  بهدف  ومفاهيمها،  وفل�سفاتها  للعملاء  المقدمة 

التناف�سي. 
ويهدف الباحث بهذه الدرا�سة �إلى تحديد الآثار المترتبة لتطبيق نموذج بطاقة الأداء 
المتوازن )BSC( لدى قطاع الم�ؤ�س�سات المالية العاملة في قطاع غزة على مركزها التناف�سي 
من منطلق �أن جميع �أبعاد بطاقة الأداء المتوازن حال تطبيقها، يتوقع �أن تقود �إلى تعزيز 
هذا  تطبيق  دون  التي تحول  الأ�سباب  معرفة  الم�ؤ�س�سات، ومحاولة  لهذه  التناف�سي  المركز 

النموذج �أو ف�شله لدى بع�ض هذه الم�ؤ�س�سات. 

1- 2 مشكلة الدراسة: 
الا�ستمرارية والبقاء، ولم يكن  الأعمال ف�شلت في  ال�شركات ومن��شآت  هناك كثير من 
الموظفين  مع  التوا�صل  الف�شل في  ب�سبب  بل  لعملها،  ا�ستراتيجية  وجود  لعدم  يعود  ال�سبب 
لتنفيذ تلك الا�ستراتيجيات. من هنا جاءت الحاجة ل�صياغة وتبني نموذجٍ لقيا�س الأداء يمكّن 
من��شآت الأعمال من تو�صيل الخطة الا�ستراتيجية لجميع العاملين وبالطريقة التي يفهمونها، 
مما يعزز من المركز التناف�سي لهذه المن��شآت، ومن ثم قدرتها على قيا�س الأداء المحقق من 
الآليات المنا�سبة لت�صحيح الانحرافات ب�شكل  خلال مقارنته بالأداء الم�ستهدف، وامتلاك 

�آني وم�ستمر. بناء على ما �سبق �صيغت م�شكلة الدرا�سة في الت�سا�ؤلات الآتية: 
في  العاملة  المالية  الم�ؤ�س�سات  لدى  المتوازن  الأداء  بطاقة  تطبيق  مدى  ما  ●●

غزة.  قطاع 
ا�ستراتيجية  العاملة في قطاع غزة مقايي�س  المالية  الم�ؤ�س�سات  �إدارات  هل تطبق  ●●

وا�ضحة، بحيث ت�شكل نموذجاً للقيا�س يمكن من تعزيز المركز التناف�سي الا�ستراتيجي؟ 
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ة الأداء المتوازن على المركز التناف�سي  ما الأثر المتوقع للتطبيق التام وال�سليم لبطاق●●
للم�ؤ�س�سات المالية العاملة في قطاع غزة؟ 

�أفراد العينة لواقع ا�ستخدام نموذج بطاقة الأداء المتوازن لدى  هل يختلف تقويم  ●●
)الجن�س،  الديمغرافية:  الخ�صائ�ص  باختلاف  غزة  قطاع  في  العاملة  المالية  الم�ؤ�س�سات 

والعمر، والخبرة، والم�ؤهل العلمي، والتخ�ص�ص، والمركز الوظيفي( . 

1- 3 أهمية الدراسة: 
الاقت�صادية، ظهر  العلوم  فروع  »فرعاً جديداً« من  تناولها  الدرا�سة في  �أهمية  تكمن 
حيث  المتوازن،  الأداء  بطاقات  لدور  عمقاً  �أكثر  جيد  فهم  على  ويقوم  الأخيرة،  الآونة  في 
والإداري معاً، ومن  المحا�سبي والمالي  للأداء  القيا�س  �أدوات  �أحدث  البطاقة من  تعدّ هذه 
منطلق معاناة كثير من من��شآت الأعمال من م�شكلات متعلقة بتطبيق ا�ستراتيجيتها، ومن 
ثم الت�أثير على ا�ستمراريتها وقدرتها في الحفاظ على ح�صتها ال�سوقية، لذا �ستحاول الدرا�سة 
�إبراز الأثر المتوقع لتطبيق نموذج الأداء المتوازن في تعزيز القوة التناف�سية لدى الم�ؤ�س�سات 
الدرا�سة على  العاملة في قطاع غزة كقطاع حيوي للاقت�صاد في فل�سطين، وتقوم  المالية 
التابع، وهو المركز  الأداء المتوازن بالمتغير  ربط الجوانب الأربعة الم�ستقلة لأبعاد بطاقة 

التناف�سي. 

1- 4 أهداف الدراسة: 
تتمثل �أهداف الدرا�سة بالآتي: 

ك�شف مدى تطبيق بطاقة الأداء المتوازن لدى الم�ؤ�س�سات المالية العاملة في قطاع  ●●
غزة. 

قطاع  العاملة في  المالية  الم�ؤ�س�سات  قبل  من  فعلًا  الم�ستخدمة  المقايي�س  معرفة  ●●
غزة بهدف تقويم مركزها التناف�سي الا�ستراتيجي. 

بيان �أثر التطبيق التام لبطاقة الأداء المتوازن ب�أبعادها الأربعة كافة على تدعيم  ●●
الت�أمين  الوطنية و�شركات  البنوك  التناف�سي للم�ؤ�س�سات المالية ب�شكل عام وقطاع  المركز 

العاملة في قطاع غزة ب�شكل خا�ص. 
تحديد �أهم المقايي�س الا�ستراتيجية الم�ستخدمة في الجوانب الأربعة لبطاقة الأداء  ●●
المتوازن، والتي قد تمكّن في حال تطبيقها من تعزيز المركز التناف�سي للم�ؤ�س�سات المالية. 

المالية  للم�ؤ�س�سات  التناف�سي  المركز  لتقويم  �إطاراً  يت�ضمن  ت�صور  و�ضع  محاولة  ●●
با�ستخدام بطاقة القيا�س المتوازن للأداء. 
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على  المتوازن  الأداء  بطاقة  تطبيق  ب�أثر  العلاقة  ات  ذ●● التو�صيات  ببع�ض  الخروج 
المركز التناف�سي لمن��شآت الأعمال. 

1- 5 حدود الدراسة: 
بطاقة  تطبيق  من  انطلاقاً  التناف�سي  المركز  تدعيم  عنا�صر  في  الدرا�سة  �ستبحث  ♦♦
ال�سوقية، وك�سب ولاء  التناف�سي في الح�صة  الأداء المتوازن، وتتمثل عنا�صر تدعيم المركز 

العملاء، ور�ضاهم، ومدة الا�ستجابة لطلباتهم، وربحيتهم، ومعدل الاحتفاظ بهم. 
�أ�سا�سيين  كقطاعين  الت�أمين  و�شركات  التجارية  البنوك  على  الدرا�سة  �ستقت�صر  ♦♦

�ضمن قطاع الم�ؤ�س�سات المالية العاملة في قطاع غزة. 
�أو الت�شغيلي، وبالتالي ف�إنها لم  لا تقوم هذه الدرا�سة في البحث في الأداء المالي  ♦♦

ت�ستخدم البيانات المالية الم�ستخرجة من القوائم المالية المن�شورة. 

2- الإطار النظري: 
محلياً  ال�شديدة  المناف�سة  من  �ضغوطاً  الحا�ضر  الوقت  في  المالية  الم�ؤ�س�سات  تواجه 
والتغير  والتنوع  التعدد  في  متمثلة  العملاء،  من  المتزايدة  ال�ضغوط  �إلى  �إ�ضافة  وعالمياً، 
�سريعة  وتطورات  تغيرات  المالية  الم�ؤ�س�سات  �شهدت  وقد  العملاء.  احتياجات  في  الم�ستمر 
فالانفتاح  مختلفة،  لتحديات  عر�ضة  تجعلها  والعالمي  والإقليمي  المحلي  الم�ستوى  على 
العالمي وتخفيف القيود النظامية وتطور التكنولوجيا، تعدّ من �أهم التغيرات الحالية التي 
�أدت �إلى زيادة حدة المناف�سة التي تواجهها الم�ؤ�س�سات داخل هذا القطاع. وقد لج�أت غالبية 
الم�ؤ�س�سات المالية �إلى تنويع ا�ستثماراتها، والاهتمام �أكثر ببناء المحافظ الا�ستثمارية لتغطية 
التراجع في الإيرادات الناتجة عن زيادة حدة المناف�سة بينها، حيث تقوم ا�ستراتيجية هذه 
الم�ؤ�س�سات على الاهتمام بقيمتها داخل ال�سوق المالي، والاهتمام بالعائد على الا�ستثمار 
وربحية ال�سهم، وجميعها مقايي�س مالية تقليدية، دون البحث في تغيير طرق تقويم الأداء 
النظم  جعل  وهذا  الم�ؤ�س�سات.  لهذه  التناف�سي  المركز  تعزز  كا�ستراتيجية  والإداري  المالي 
المركز  تراجع  في  معظمها  ز  يتركَّ الانتقادات،  من  لكثير  تتعر�ض  الأداء  لتقويم  التقليدية 

التناف�سي لهذه الم�ؤ�س�سات. 
ومن �أهم الانتقادات الموجهة �إلى مقايي�س الأداء المالية التقليدية ما ي�أتي: 

في  الأداء  نتائج  قيا�س  على  تركز  فهي  الما�ضي،  تعك�س  تاريخية  مقايي�س  �أنها  ♦♦
الأجل الق�صير على الرغم من �أن معظم القرارات المالية والإدارية ذات ت�أثير متو�سط وطويل 

 )Kaplan & Norton, 1996, P20( .الأمد
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الملمو�سة  غير  للأ�صول  المالية♦♦  القيمة  تتجاهل  التقليدية  الأداء  مقايي�س  �أن 
للمن��شأة، مثل: تكاليف البحث والتطوير والموارد الب�شرية وال�شهرة، هذا �إ�ضافة �إلى �أنها لا 
توفر المعلومات التي تحتاجها الإدارة لأغرا�ض اتخاذ القرارات الداخلية، كما تتجاهل �أي�ضاً 
وكفاءة  المناف�سين،  و�سلوك  الجودة،  وم�ستوى  العملاء،  ر�ضا  مثل،  المهمة  الجوانب  بع�ض 

عملية الت�شغيل الداخلي. )الخولي، 2001، �ص. 3( 
العمل  بيئة  ظل  في  المناف�سة  لأن  ذلك  للمن��شأة،  التناف�سي  الو�ضع  تعك�س  لا  �أنها  ♦♦
الحديثة ت�شتد، وتت�سع وتنطلق من مجرد اقت�صارها على البيئة المحلية �إلى البيئة العالمية، 
لقيا�س  الحديثة على مقايي�س جديدة  الأداء  ت�شتمل مقايي�س  �أن  ال�ضرورة  وهذا يجعل من 

الموقف التناف�سي للمن��شأة. )�أبوخ�شبة، 2001، �ص117( 
�أنها تركز على النتائج فقط دون الاهتمام الكافي بالم�سببات، مما ي�ؤثر على الدور  ♦♦
الرقابي لنظم قيا�س وتقويم الأداء، وبالتالي فقد �أ�صبحت تلك المقايي�س م�ضللة في الحكم 

على مدى التح�سن والتطور الم�ستمر في �أداء المن��شأة. )�أبو خ�شبة، 2001، �ص109( 
مع  تتما�شى  ولا  ملائمة،  غير  التقليدية  المالية  الأداء  مقايي�س  �أن  �سبق  مما  يت�ضح 
متطلبات بيئة العمل التناف�سية، وهذا يتطلب �ضرورة تطوير النظم المحا�سبية داخل من��شآت 
الأعمال بحيث لا تقت�صر مخرجاتها على مجرد تقديم مقايي�س مالية، بل يمتد نطاق تلك 
مقايي�س غير  لابد من وجود  كان  وبالتالي  مالية،  مقايي�س غير  توليد  لي�شمل  المخرجات 
تهتم  بحيث  الطويل،  الأمد  في  المن��شآت  �أداء  لقيا�س  المالية  المقايي�س  جانب  �إلى  مالية 
�أبز  �إلى جانب الأداء ق�صير الأمد، ومن  هذه المقايي�س بقيا�س م�سببات الأداء ومحركاتها، 
المقايي�س التي ظهرت في الآونة الأخيرة، والتي عالجت عيوب المقايي�س المالية التقليدية، 

 . )DEA( ونموذج مغلفات البيانات ، )BSC( مقيا�س بطاقة الأداء المتوازن
2- 1 نشأة بطاقة الأداء المتوازن: 

التي  الإدارية والمالية المعا�صرة  الو�سائل  �إحدى   )BSC( الأداء المتوازن  تعد بطاقة 
ت�ستند �إلى فل�سفة وا�ضحة في قيا�س م�ستوى التقدم في الأداء باتجاه تحقيق الأهداف، وقد 
و�ضع فكرة الأداء المتوازن كل من )Kaplan& North( في عام 1990، حيث قاما بدرا�سة 
�أجريت على )10( �شركات لغر�ض اكت�شاف طرق جديدة في قيا�س الأداء، وقد تو�صلت هذه 
الأعمال.  �أداء من��شآت  �أن المقايي�س المالية للأداء غير كافية بمفردها لتقويم  �إلى  الدرا�سة 

 )Epstein, & Manzoni, 1998(

يت�ضمن مقايي�س  ك�إطار   )BSC( نموذجهما   )Kaplan, & Norton,1992( وقد طور 
�إعطاء  غير مالية لقيا�س الأداء الا�ستراتيجي �إلى جانب المقايي�س المالية التقليدية بهدف 

الإدارة العليا والإدارة التنفيذية نظرة متوازنة عن �أداء المن��شأة. 
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المعا�صرة  التحديات  مواجهة  المتوازن  الأداء  بطاقة  تطوير  من  الهدف  كان  وقد 
والتخطيط  والعولمة  المالي،  وال�ضغط  العمل،  بيئة  في  المطلوبة  التكنولوجية  والتحولات 
الا�ستراتيجي لن�شاطات المن��شأة الم�ستقبلية، والتغير في متطلبات العميل، وت�أمين الا�ستخدام 
الخارجية،  والمخاطر  الفر�ص  معرفة  بعد  المحيطة  الظروف  وفق  المتاحة  للموارد  الأمثل 
ومعرفة الو�ضع الداخلي من خلال نقاط ال�ضعف والقوة، وتوقعات �شركاء العمل والعملاء، 

 )Sparks, 2001( .وما يطمح لفعله على م�ستوى المن��شأة والأفراد
نموذج  ي�سمى  �سابق  لنموذج  مكمل  كنموذج  المتوازن  الأداء  بطاقة  نموذج  وظهر 
مغلفات البيانات )DEA( ، وي�ستخدم نموذج مغلفات البيانات في قيا�س الكفاءة الاقت�صادية 
للمن��شأة، وهو �أ�سلوب ريا�ضي يعمل على احت�ساب الكفاءة الن�سبية لاتخاذ القرارات في الحالة 
التي تتعدد فيها عنا�صر المدخلات والمخرجات. )Charnes A, & Lewin, 1994( ، ويعتمد 
�أو حدود كفاءة  لنقاط  الكفاءة وفقاً  النموذج مقايي�س ريا�ضية متعددة بهدف قيا�س  هذا 
محددة م�سبقاً، وتنح�صر مزايا هذا النموذج في قدرته على �إجراء عملية تقويم منظم متعددة 
 )Seiford, 1996, P. 99( .المعايير والمقايي�س، ومن ثم و�ضع الت�صور الأف�ضل لتلك النظم

البيانات  مغلفات  نموذج  عن  بديلًا  يعدّ  لا  المتوازن  الأداء  بطاقة  نموذج  ظهور  �إن 
)DEA( ، بل �إن كلا النموذجين يكملان بع�ضهما بع�ضاً، فعلى الرغم من المزايا التي يقدمها 

نموذج بطاقة الأداء المتوازن- والتي ي�شار لها لاحقاً- �إلا �أن هناك �أربعة عوامل تجعل 
هذا النموذج )BSC( مكملاً لنموذج )DEA( تتمثل في الآتي: 

في قيا�س الأداء والتي تعدّ  ♦♦ )BSC( ح�صر المقايي�س التي �ستُ�ستخدم �ضمن نموذج
الوحدة الاقت�صادية، حيث تعدّ عملية �صياغة  �أداء  �أ�سا�ساً معيارياً ينطلق منه الحكم على 
هذه المقايي�س من الأمور ال�صعبة جداً، وقد تكون غام�ضة في بع�ض الأحيان، ولأن نموذج 
 )BSC( يقوم على �أ�سا�س المقارنة الن�سبية، بالتالي ي�صبح من الأف�ضل دمج مقايي�س )DEA(

 )DEA) . (Eilat et al. , 2008( مع مقايي�س
مقارنات  �إجراء  ال�صعب  من  ثم  ومن  ريا�ضية،  نماذج  يت�ضمن  لا  ♦♦ )BSC( نموذج 
�سواء كانت مقارنات عمودية داخل من��شأة الأعمال عبر �سل�سة زمنية، �أم مقارنات �أفقية بين 

 )Banker et al. ,2005( .من��شآت الأعمال المت�شابهة في طبيعة الن�شاط
 ) ♦♦BSC( �أثناء تطبيق مقايي�س نموذج  الإدارة م�شكلات معقدة وغير عادية  تواجه 
ب�سبب وجود مجموعة من المقايي�س المعقدة والمتداخلة �ضمن هذا النموذج، وهذه الم�شكلة 
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تظهر ب�سبب تعدد معايير القيا�س وكثرة عددها، ففي المن��شآت كبيرة الحجم يتم تعقب مئات 
المقايي�س، وبالتالي ف�إن نموذج )BSC( يفتقر لوجود م�ؤ�شر �شامل لتلخي�ص التداخل بين 

 )Fletcher and Smith, 2004( .تلك المقايي�س
التعقيد، فمن خلال تطبيق نموذج  عدم وجود مقيا�س موحد ي�ؤدي لزيادة درجة  ♦♦

التعامل معها  يمكن الح�صول على م�ؤ�شرات رقمية ون�سبية، هذه الم�ؤ�شرات يمكن   )BSC(

. )Rickards, 2007) (DEA( و�إعادة معالجتها وفقا لنموذج

2- 2 ماهية بطاقة الأداء المتوازن )BSC( وعناصرها الأساسية: 

تترجم  �أداة  ب�أنها  المتوازن  الأداء  بطاقة   )Kaplan,& Atkinsom,1998( عرف 
�أبعاد  �أربعة  على  تقوم  ومقايي�س  �أهداف  �إلى  و�إ�ستراتيجيتها  ال�شركة  ر�سالة  بو�ساطتها 
�أ�سا�سية هي: )الأداء المالي، ور�ضا العملاء، وكفاءة الأداء الت�شغيلي، والفر�ص التي ت�ؤديها 
ال�شركة للعاملين فيها للتعلم والنمو( ، وبذلك ي�صبح التناف�س فيما بين ال�شركات قائماً على 
�أ�سا�س ما يتوافر فيها من روح المبادرة، والقدرة على الإبداع والابتكار، �أكثر مما هو على 

�أ�سا�س ما لديها من �أ�صول ثابتة. 
عملي  �إطار  ب�أنها  المتوازن  الأداء  بطاقة   )Kaplan, & Norton,1992( عرف  وقد 
يُ�ستخدم مدخلًا لتح�سين الأداء الحالي والم�ستقبلي، وذلك من خلال درا�سة �أربعة مقايي�س 
�أ�سا�سية. �أما )جوران و�آخرون، 2003( في�ؤكدون على �ضرورة النظر �إلى نموذج بطاقة الأداء 
المتوازن على �أنها �أداة لترجمة ر�ؤية وا�ستراتيجية مجردة �إلى مقايي�س و�أهداف محددة. وقد 
ر�أى كل من )Divandri, and Yousefi, 2011( بانها نظام �إداري �أ�صبح ي�ستخدم ب�شكل وا�سع 
من قبل جميع من��شآت الأعمال الخا�صة والحكومية، الربحية وغير الهادفة لتحقيق الأرباح، 
 Sidiropoulos,( بهدف مواءمة �أن�شطة هذه المن��شآت لر�ؤيتها و�إ�ستراتيجيتها، في حين اعتبر
2004( نموذج BSC ب�أنها �أ�سلوب حديث يمكن النظر �إليه كنظام يحتفظ بالمقايي�س المالية 

للأداء الما�ضي، ويوفر المحركات للأداء الم�ستقبلي. 
في  المتوازن«  الأداء  »بطاقة  نموذجهما   )Kaplan, & Norton,1996( لخ�ص  وقد 
الأداء  بطاقة  لنموذج  الأ�سا�سية  المكونات  يو�ضح   )1( وال�شكل  �أ�سا�سية،  محاور  �أربعة 

المتوازن. 
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الشكل )1( 
المحاور الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن

Source: (Kaplan , and Norton,1996: P. 76). 

يو�ضح ال�شكل �أعلاه المكونات الأربعة الأ�سا�سية لنموذج بطاقة الأداء المتوازن 
والمتمثلة في المحاور الآتية: 

المحور المالي: يحاول الإجابة على �س�ؤال كيف يجب �أن تظهر المن��شأة من وجهة  ♦♦
نظر ملاكها؟ وت�ستخدم فيه مقايي�س مثل التدفق النقدي، والعائد على الأ�صول، والعائد على 

المبيعات، ون�سبة النمو. 
محور العملاء: يركز على جميع الأن�شطة والإجراءات التي تلبي حاجات العملاء،  ♦♦
تحافظ  التي  المهمة  الأمور  من  توقعاتهم  وتلبية  العملاء  لطلبات  الا�ستجابة  �سرعة  وتعدّ 
على علاقة جيدة مع العملاء، ومن �أهم المقايي�س الم�ستخدمة في هذا المحور: عدد العملاء، 
ون�سبة العملاء �إلى العاملين، وم�ؤ�شر ر�ضا العميل، ومعدل ال�شكاوى، واكت�ساب عملاء جدد. 

 )Kaplan , & Norton, 2004, P. 53(

محور العمليات الداخلية: يقي�س فعالية الأنظمة الداخلية للم�ؤ�س�سة من �أجل �ضمان  ♦♦
المالي،  والمحور  العملاء،  محور  من  كلًا  تعزز  التي  بالمقايي�س  كذلك  ويهتم  تناف�سيتها، 
الإدارية  والعمليات  الت�شغيلية،  العمليات  هي:  مختلفة  عمليات  على  المحور  هذا  ويحتوي 
المقايي�س  �أهم  ومن  والاجتماعية،  التنظيمية  والعمليات  الإبداعية،  والعمليات  للعملاء، 
الم�ستخدمة: جودة المنتج، وعدد مرات الت�سليم في الموعد، ووقت دورة الإنتاج، والإنتاجية، 

 . )Kaplan , & Norton, 2004, P. 60( .ودرجة ا�ستخدام الأ�صول
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�أجل  المن��شأة من  التي تنمو فيها  القدرات  والتعلم: يحدد هذا المحور  النمو  محور  ♦♦
تحقيق عمليات داخلية عالية الم�ستوى تخلق قيمة للعملاء والم�ساهمين، ويتحقق ذلك من 
و�إتاحة  الذاتي،  التطوير  مبد�أ  تنمية  �سمتها  بيئة  وتعليمهم، وخلق  الموظفين  تطوير  خلال 
الفر�صة للموظفين للترقي والتطور، والحفاظ على الموظفين الم�ؤهلين. ومن �أهم المقايي�س 
التدريب، ومعدل عدد  البحث والتطوير، وم�صاريف  الم�ستخدمة في هذا المحور: م�صاريف 

�ساعات التدريب للموظف لكل موظف في ال�سنة. )جودة، 2008، �ص. 279( 
�إلى  �أخرى  �أبعاد جزئية  ت�ضاف من خلاله  نموذجاً   )Elkington, 1997( اقترح  وقد 
 Triple- المهمة  الثلاثة  العنا�صر  بنموذج  �سمي  توازنها  لإ�ستكمال  المتوازن  الأداء  بطاقة 
bottom line، للا�ستدامة الاقت�صادية والبيئية والاجتماعية كنموذج فائق ي�ساعد من��شآت 
لإدارة  فعلياً  تحدياً  الا�ستدامة  �أبعاد  من  بعد  كل  ويمثل  الا�ستدامة،  تف�سير  على  الأعمال 

المن��شأة. 

2- 3 أهمية بطاقة الأداء المتوازن:

�إن ا�ستخدام نموذج الأداء المتوازن يحقق المزايا الآتية: 
  (Christinian,& Beiman,2007) , (Murby& Gould,2005) , (Charles, 2004) ،
 (Brewer,2002) ، (Morisawa,2002) .

هو �إطار �شامل لتقويم الأداء، ومن خلاله تزوّد الإدارة بالمعلومات اللازمة وذات  ♦♦
العلاقة بالأداء المالي، والعملاء، والعمليات الت�شغيلية، والتعلم الداخلي والنمو. 

ه اهتمام المن��شأة تجاه تحقيق ر�سالتها، وبالتالي الاهتمام ب�أداء المن��شأة على  توجَّ ♦♦
المدى البعيد بعد �أن كان الاهتمام من�صباً على الأداء في المدى الق�صير. 

الربط بين الخطة ال�سنوية ق�صيرة الأجل، وبين الا�ستراتيجيات طويلة الأجل.  ♦♦

الأجل وق�صيرة  الأهداف طويلة  التوازنات: مثل الموازنة بين  ي�شمل مجموعة من  ♦♦
الداخلية  المقايي�س  بين  والموازنة  المالية،  وغير  المالية  المقايي�س  بين  والموازنة  الأجل، 

والخارجية. 
تحقيق فهم �إداري �أعمق لأوجه الترابط بين تنفيذ القرارات والأهداف الا�ستراتيجية  ♦♦

المحددة. 
الم�ساعدة في التركيز على ما يجب عمله لزيادة تقدم الأداء.  ♦♦

تو�ضح الر�ؤية الا�ستراتيجية، وتح�سن الأداء وت�ضع ت�سل�سلًا للأهداف، وتوفر التغذية  ♦♦
العك�سية لا�ستراتيجية المن��شأة، وتربط المكاف�آت بمعايير الأداء. 
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تمكن المن��شأة من �إدارة متطلبات الأطراف ذات العلاقة وهم: الم�ساهمون، والعملاء،  ♦♦
والموظفون، والعمليات الت�شغيلية. 

توزيع المقايي�س والأهداف الرئي�سية على الدوائر والم�ستويات الإدارية في المن��شأة  ♦♦
على  يعملون  التي  الأ�سا�سية  الأهداف  ويدركون  المقايي�س،  بهذه  الجميع  يلم  حتى  كافة، 

تحقيقها. 
بطاقة  لنموذج  توجه  المعوقات  من  مجموعة  توجد  ال�سابقة  المزايا  من  الرغم  على 
الاجتماعية  بالنواحي  العلاقة  ذات  المعلومات  �أهملت  �أنها  في  تلخ�صت  المتوازن،  الأداء 
والبيئية والمرتبطة بالأداء، بالرغم من حاجة �أطراف كثيرة لها، ومن كونها مو�ضعاً للوائح 

والقوانين. )عبد الحليم، 2005، �ص. 22( 

 : )BSC( 2- 4 مقومات نجاح تطبيق نموذج الأداء المتوازن

لكي يتحقق النجاح لنموذج بطاقة الأداء المتوازن �أثناء التطبيق ي�شترط توافر 
العوامل الآتية: )Sparks, 2001( و )عبد الرحيم، 2005( و )جودة، 2008( 

تطبيق  جهود  تدعم  العليا  الإدارة  �أن  العاملون  يدرك  فعندما  العليا،  الإدارة  دعم  ♦♦
نموذج )BSC( بقوة، ف�إن ذلك ي�ساعد في التزام ه�ؤلاء العاملين بتنفيذ النظام وال�سرعة في 

عملية التطبيق. 
الحوافز المادية والمعنوية، حيث ينبغي التركيز على منح الحوافز المادية والمعنوية  ♦♦

لكل من ي�ساهم في تعميم هذا النموذج �أو تطبيقه. 
فعالية الات�صال، ويتطلب ذلك من الإدارة �إجراء عملية الات�صال ب�شكل �سليم، فتنفيذ  ♦♦
وذلك  العاملين،  بين  ومناق�شتها  ات�صالات،  و�إجراء  اجتماعات،  عقد  يتطلب  النموذج  هذا 

لإقرار خطة العمل الواجبة التطبيق. 
ت�شكيل  ال�ضروري  المن��شأة ككل، فمن  ي�شمل  النموذج  العمل، فتطبيق  تكوين فرق  ♦♦

فرق عمل تتمتع بروح الفريق والتما�سك كمتطلب �أ�سا�سي لإنجاح عملية التطبيق. 
المن��شأة،  �أو  بالثقافة،  علاقة  ذات  المن��شأة  داخل  التغيرات  من  بمجموعة  القيام  ♦♦
العملاء في عملية تغير  �إ�ضافة لأذواق  المن��شأة  بها  التي تعمل  البيئة  الأفراد، ذلك لأن  �أو 

م�ستمر. 
مراعاة  جانب  �إلى  دقيق  ب�شكل  المقايي�س  وتعريف  وا�ضح  ب�شكل  الأهداف  تحديد  ♦♦

الدقة والمو�ضوعية �أثناء تعريف المقايي�س المرتبطة بالأهداف. 
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الت�صحيحية  فالإجراءات  الت�صحيحية،  الإجراءات  واتخاذ  الإنحرافات  درا�سة  ♦♦

الفر�ص  وا�ستغلال  القوة،  نقاط  للا�ستفادة من  �أف�ضل  المن��شأة في و�ضع  �أن ت�ضع  يفتر�ض 
المتاحة، وتلافي التهديدات الخارجية. 

2- 5 صعوبات تطبيق نموذج الأداء المتوازن )BSC( ، ومشكلاته: 

تواجه عملية التطبيق التام وال�شامل لبطاقة الأداء المتوازن )BSC( مجموعة من 
ال�صعوبات والم�شكلات تتمثل في الآتي: 

 )Epstein, & Jan, 1997) ، (Palandino,2005) ، (Banker et al. ,2005( ، )دودين، 2009( 

عدم وجود ر�ؤية محددة ووا�ضحة ومتفق عليها لدى جميع الأق�سام داخل من��شأة  ♦♦

الأعمال. 
ومزايا تطبيقه، �سواء كان ذلك من  ♦♦ )BSC( عدم المعرفة والإلمام بطبيعة نموذج 

قبل الإدارة العليا �أم الموظفين في الم�ستويات الإدارية كافة. 
 ) ♦♦BSC( نموذج  عليها  ي�شتمل  التي  والمعايير  المقايي�س  �صياغة  عملية  ت�صنف 
بال�شاقة وال�صعبة والمعقدة، وقد تكون متداخلة خا�صة لدى من��شآت الأعمال كبيرة الحجم. 
عدم وجود مقايي�س لبع�ض متغيرات الأداء، ويت�سبب ذلك في عدم قدرة الإدارة على  ♦♦

قيا�س هذا الأداء، ومن ثم عدم قدرتها على التحكم به �أو توجيهه. 
�صعوبة تحديد الوزن المرغوب للأهداف الأ�سا�سية التي تكون ذات �أبعاد متعددة،  ♦♦

لذا يجب على الإدارة �أن تحدد الأهداف الثانوية التي تمثل موجهات للأداء، وفقاً للأهداف 
الأ�سا�سية. 

نموذج  افتقار  ب�سبب  والأفقية  العمودية  والمقارنات  التحليلات  �إجراء  �صعوبة  ♦♦

)BSC( لنماذج و�أ�ساليب ريا�ضية تتطلبها مثل هذه التحليلات والمقارنات. 

�أكبر من المنافع المتوخاة منه، فبالتالي  ♦♦ )BSC( �أن تكون تكاليف نموذج  يمكن 
ت�شعر الإدارة بعدم جدوى تطبيقه، وخا�صة لدى المن��شآت �صغيرة الحجم. 

، وقد ي�ؤدي  ♦♦ )BSC( نق�ص الموظفين الم�ؤهلين القادرين على التعامل نموذج بطاقة
هذا �إلى مقاومة تطبيقه، ومن ثم تبلور اتجاهات �سلبية لدى الموظفين تجاه ا�ستخدامه. 
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2- 6 المركز التنافسي: 
العميل  �أو  الم�ستهلك  تزويد  على  القدرة  الأعمال،  لمن��شأة  التناف�سي  بالمركز  يق�صد 
بمنتجات وخدمات �أكثر كفاءة وفعالية من المناف�سين الآخرين في ال�سوق المحلية والدولية، 
�أكبر  التناف�سي من خلال معدلات نمو المن��شأة وقدرتها على تحقيق ح�صة  ويقا�س المركز 
على  ال�صناعة  مقدرة  ب�أنها  اي�ضاً  وعرفت   ، �ص116(   ،2005 )�سالمان،  ال�سوق.  داخل 
القدرة على  – لها  الأرباح ب�شكل م�ستمر، وا�ستحواذها على ح�صة �سوقية منا�سبة  تحقيق 
الحفاظ عليها- بالأ�سواق المحلية �أو الأجنبية �أو بالإثنين معاً، وهناك من يرى ب�أن المركز 
التناف�سي لمن��شأة ما هو مفهوم ن�سبي �سواء �أكان ذلك على م�ستوى القطاعات الاقت�صادية 

�أم على م�ستوى ال�شركات العاملة في القطاع نف�سه )مكحول، 1996، �ص10( . 
وين��شأ المركز التناف�سي لأية من��شأة اقت�صادية نتيجة لعوامل خارجية و�أخرى داخلية، 
�أم  تكنولوجية  �أكانت  �سواء  العملاء  احتياجات  على  تحدث  التي  الخارجية  فالتغيرات 
اقت�صادية �أم قانونية، قد تخلق ميزة تناف�سية لبع�ض الم�ؤ�س�سات نتيجة ل�سرعة ردة الفعل 
على تلك التغيرات، ومن ثم قدرة المن��شأة على الا�ستجابة للمتغيرات الخارجية، �أما العوامل 
الداخلية فتعتمد على مدى امتلاكها لقدرات ب�شرية وخبرات وتكنولوجيا و�أداء مالي و�إداري 
لم يتوافر لدى المناف�سين الآخرين �إ�ضافة لامتلاكها �أ�ساليباً وطرقاً حديثة لتنفيذ الإجراءات 

المالية والإدارية وتلبية طلبات الزبائن. 
وقد تعمل من��شآت الأعمال على اجتذاب مركزها التناف�سي من خلال التميز في التكلفة، 
والذي يعني قدرة المن��شأة على بيع المنتج ب�سعر �أقل من �سعر المناف�سين، �أو التميز عن طريق 
الإختلاف �أو التمييز، وتتمثل بقدرة المن��شأة على �إنتاج منتج �أو تقديم خدمات فيها �شيء ما 

له قيمة لدى العملاء بحيث تنفرد به لدى المناف�سين. )القحطاني، 2010، �ص35( 
وتعدّ عملية الح�صول على الزبون والاحتفاظ به المهمة الاولى لأي من��شأة �أعمال، وهذا 
لا يمكن �أن يح�صل ما لم تعمل المن��شأة على �أن تحتل مركزاً مميزاً لها في ذهن الزبون �سواء 
لخدماتها �أو لمنتوجاتها �أو للمن��شأة ككل، بحيث يفهم منها �أن ما تقدمه المن��شأة متميز عن 

بقية المن��شآت المناف�سة. )الجنابي، 2006، �ص75( 

3- الدراسات السابقة: 
الدرا�سات  وخا�صة  محدودة  الدرا�سة  هذه  مو�ضوع  في  المن�شورة  الدرا�سات  زالت  ما 
العربية منها. ففي درا�سة لـ )Nikanzar, 2011( بعنوان » تقويم دور ا�ستخدام بطاقة الأداء 
اهتمت  المنظمة«،  فعالية  لقيا�س   ،  )DEA( البيانات  مغلفات  ونموذج   ،  )BSC( المتوازن 



356

د. جميل حسن النجاردراسة تطبيقية على قطاع المؤسسات المالية العاملة في قطاع غزة
التنافسي الاستراتيجي المركز  تعزيز  أثر تطبيق بطاقة الأداء المتوازن )BSC( على 

هذه الدرا�سة ببيان �أثر الا�ستثمار في تكنولوجيا المعلومات على كفاءة المنظمة وفعاليتها، 
، وقد   )DEA( ، ونموذج مغلفات البيانات   )BSC( وذلك با�ستخدام بطاقة الأداء المتوازن
الأداء المتوازن ك�أداة لتقويم  ا�ستخدمت فيها بطاقة  الأولى  الدرا�سة على مرحلتين،  طبقت 
با�ستراتيجية  المتوازن  الأداء  لبطاقة  الأربعة  المقايي�س  رُبطت  المنظمة، حيث  �أداء  فعالية 
وفي  المنظمات.  تلك  لدى  المعلومات  تكنولوجيا  في  الا�ستثمار  �أثر  قوّم  ثم  ومن  المنظمة، 
المنظمات،  تلك  لدى  نف�سه  الهدف  لقيا�س  البيانات  مغلفات  نموذج  طُبّق  الثانية  المرحلة 
الأمثل لكل عنا�صر المدخلات والمخرجات ب�شكل م�ستقل با�ستخدام هذا  التحليل  حيث تم 
تف�سير  �إلى  التو�صل  بهدف  النموذجين  نتائج  تكاملي بين  �أجري تحليل  ثم  النموذج، ومن 
�شامل  تحليل  �إلى  التو�صل  يمكن  لا  �أنه  الدرا�سة:  �إليها  تو�صلت  التي  النتائج  ومن  �أف�ضل، 
وكافٍ با�ستخدام بطاقة الأداء المتوازن كمقيا�س لتقويم الأداء، ذلك لأن نموذج بطاقة الأداء 

المتوازن لا يت�ضمن مقايي�س ريا�ضية كمية. 
قدرة  التحقق من مدى  بهدف  �أجريت  التي   ،  )Chi, & Hung,2011( لـ  درا�سة  وفي 
ا�ستراتيجيتها،  وتنفيذ  �أدائها،  تح�سين  على   )BSC( بطاقة  نموذج  تطبق  التي  ال�شركات 
�أجريت الدرا�سة على مجموعة من ال�شركات التي تعمل في مجال تقنية المعلومات في كل 
 )BSC( من ال�صين وتايوان، وقد �أخذت الدرا�سة عينة من ال�شركات التي تطبق نموذج بطاقة
، و�أخرى تطبق هذا النموذج، ومن خلال مقارنة �أداء هذه ال�شركات لل�سنوات 2005، 2006، 
2007م، �أظهرت نتائج الدرا�سة �أن ال�شركات التي تطبق نموذج بطاقة )BSC( كانت �أكثر 
كفاءة، و�أكثر قدرة على تحقيق �أهدافها الا�ستراتيجية طويلة الأجل �إلى جانب �أدائها الت�شغيلي 

 . )BSC( ق�صير الأجل، وذلك بالمقارنة مع مجموعة ال�شركات التي لم تطبق نموذج
ووفقاً لدرا�سة )Divandri, and Yousefi, 2011( ، فقد تو�صلت هذه الدرا�سة �إلى �أن 
بطاقة الأداء المتوازن تعدّ من المقايي�س المهمة التي ت�ساعد مختلف �أنواع من��شآت الأعمال 
 )BSC( �إلى حيز التنفيذ، و�أن نظام  �إ�ستراتيجياتها و�أهدافها ونقلها من التخطيط  لترجمة 
يعدّ �أداة فعالة لقيا�س المركز التناف�سي لمن��شآت الأعمال �إ�ضافة لكونه نظاماً فعالًا يمكن 
في  منت�شرة  توزيع  ومحطات  �أفرع  لديها  يكون  التي  الأعمال  من��شآت  قبل  من  ا�ستخدامه 
�أماكن جغرافية متعددة، حيث يتطلب ذلك مواجهة طلبات الزبائن، وزيادة المركز التناف�سي، 

�إ�ضافة �إلى زيادة قيمة الم�شروع ككل. 
بدرا�سة بعنوان تقويم الأداء   )Roodposhti , and Lotfi, 2010( وقد قام كل من 
بالتطبيق  البيانات  مغلفات  ونموذج  المتوازن،  الأداء  بطاقة  نموذج  ا�ستخدام  خلال  من 
على القطاع الم�صرفي في �إيران، وقد هدفت الدرا�سة �إلى دمج النموذجين معاً �أثناء تقويم 
الأداء، حيث ا�ستخدمت من خلال هذا الأ�سلوب مجموعة من المقايي�س الم�شتقة من الأبعاد 
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الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن، ودُمجت وحُوّلت �ضمن مدخلات ومخرجات نموذج مغلفات 
البيانات، ومن ثم الت�أكد من النتائج من ناحية ريا�ضية وكمية، وبهذا الأ�سلوب تم التخل�ص 
دقة،  و�أكثر  وب�سيطة  �سهلة  التقويم  عملية  و�أ�صبحت  البيانات،  مغلفات  نموذج  عيوب  من 
وتو�صلت الدرا�سة �إلى �أن ا�ستخدام النموذج المختلط )BSC( و )DEA( يت�ضمن تكلفة على 
لإ�ستراتيجيتها  المن�شاة  تطبيق  مدى  من  ال�سليم  التحقق  �إلى  ي�ؤدي  ولكن  الق�صير،  المدى 

طويلة الأمد. 
الأداء  تقدمها بطاقة  التي  المزايا  �أهم  �إلى  بالتعرف   )2010 )مقدم،  درا�سة  واهتمت 
في  الإدارة  م�ساعدة  على  قدرتها  ومدى  الأعمال،  من��شآت  لدى  تنفيذها  و�آلية  المتوازن، 
مفادها،  �أ�سا�سية  فر�ضية  الدرا�سة  هذه  اختبرت  وقد  وتقويمها،  ا�ستراتيجيتها  متابعة 
ا�ستراتيجية المن��شأة وتنفيذها. وقدمت هذه  الأداء المتوازن في �صياغة  مدى قدرة بطاقة 
�أظهرت  و�إ�ستعمالها، وقد  المتوازن  الأداء  لتبني بطاقة  الدرا�سة خطوات عملية ومخت�صرة 
نتائج الدرا�سة �أن بطاقة الأداء المتوازن توافر �إطاراً متكاملًا للعمل على ترجمة ا�ستراتيجية 
المن��شأة �إلى خطط عملية والى مجموعة متكاملة من م�ؤ�شرات قيا�س الأداء. و�أو�صت الدرا�سة 
وتتبنى  التنظيمي،  التغيير  تدعم  الأعمال  من��شآت  لدى  تنظيمية  ثقافة  غر�س  على  بالعمل 

�أدوات حديثة وفعالة مثل بطاقة الأداء المتوازن. 
وفي درا�سة )دودين، 2009( ، التي هدفت �إلى تحديد �أهم المعوقات التي تحول دون 
ا�ستخدام بطاقة الأداء المتوازن لدى البنوك التجارية الأردنية من وجهة نظر العاملين فيها، 
وتكون مجتمع الدرا�سة من جميع الموظفين العاملين في البنوك التجارية، والبالغ عددهم 
)11116( موظفاً وموظفة، وقد اختيرت عينة طبقية ع�شوائية بن�سبة )3%( من العاملين في 
هذه البنوك على مختلف الم�ستويات الإدارية، وعددهم )333( موظفاً وموظفة، وقد تو�صلت 
الدرا�سة �إلى مجموعة من النتائج منها: وجود �أثر ذي دلالة �إح�صائية للمتغيرات الم�ستقلة 
التوعية،  و  والت�أهيل،  )التخطيط، والمعلومات، والعوامل المالية،  )المعوقات( المتمثلة في: 
لدى  المتوازن  الأداء  بطاقة  ا�ستخدام  الت�شريعية( مجتمعة في  والعوامل  التقنية،  والعوامل 
البنوك التجارية الأردنية، . و�أنه لا يوجد فروق ذات دلالة �إح�صائية في تقويم المبحوثين 
للمتغيرات  تعزى  الأردنية  التجارية  البنوك  في  المتوازنة  الأداء  بطاقة  ا�ستخدام  لواقع 
 ، الوظيفي(  والم�سمى  الوظيفية،  والخبرة  العلمي،  والم�ؤهل  والعمر،  )الجن�س،  ال�شخ�صية: 
و�أو�صت الدرا�سة ب�ضرورة معالجة المعوقات التي تواجه تطبيق بطاقة الأداء المتوازن لدى 

البنوك التجارية الأردنية نظراً لارتباطها الوثيق بالمعوقات ح�سب نتائج الدرا�سة. 
ا�ستخدام  الدرا�سة كيفية  حيث اختبرت هذه   )Zahag and Li , 2009( وفي درا�سة 
هذه  تو�صلت  والإداري،  المالي  الأداء  لتقويم  التجارية  البنوك  لدى  المتوازن  الأداء  بطاقة 
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الدرا�سة �إلى مجموعة من النتائج منها: �أن تطبيق بطاقة الأداء المتوازن ي�ساعد على التخل�ص 
من العيوب الموجودة في المقايي�س التقليدية لتقويم الأداء المالي والإداري، ومن ثم يمكن 
للإدارة لدى البنوك التجارية تقويم الأداء وعمل التغذية الراجعة ب�شكل �سليم، ومن ثم تعزيز 

المركز التناف�سي. 
الات�صالات  �شركة  �أداء  »تقويم  بعنوان   )Al Shaikh Ali, 2007( لدرا�سة  ووفقاً 
�أداء �شركتي جوال  �إلى تقويم  الأداء المتوازن«، والتي هدفت  الفل�سطينية با�ستخدام بطاقة 
العاملين  نظر  وجهة  من  المتوازن  الأداء  لبطاقة  الأربعة  الأبعاد  �ضوء  في  والات�صالات 
من   )185( قوامها  طبقية  ع�شوائية-  عينة  على  وُزعت  ا�ستبانه  �أعدت  وقد  والم�ساهمين، 
والتقارير  الا�ستراتيجية  الخطط  تحليل  �إلى  �إ�ضافة  ال�شركتين،  في  والم�ساهمين  العاملين 
المالية لل�شركات محل الدرا�سة للك�شف عن مدى التجان�س بين �أبعاد بطاقة الأداء المتوازن، 
�إلى  الدرا�سة  خل�صت  المالية.  والم�ؤ�شرات  الرئي�سية  والأهداف  والر�سائل  الر�ؤى  ومكونات 
درجة  وذات مغزى بين  قوية  ارتباط طردية  �أن هناك علاقة  منها،  النتائج  من  مجموعة 
كل جانب من جوانب مقيا�س الأداء المتوازن الأربعة والدرجة الكلية للمقيا�س، و�أن معظم 
والزبائن،  ال�شركة في المحورين: المالي  �أداء  ب�شكل مت�ساو  يقوِّمون  العاملين والم�ساهمين 
وهذا من�سجم مع الر�ؤى والر�سائل والأهداف الرئي�سة ل�شركتي جوال والات�صالات الفل�سطينية، 
�أن�شطة  ال�شركة  العليا يتوقعون من  العلمية  العاملين ذوي الم�ؤهلات  �أن معظم  �إلى  �إ�ضافة 
تعليمية �أف�ضل. وخل�صت الدرا�سة �إلى تو�صيات عدة منها: �ضرورة تح�سين وتطوير البرامج 
التدريبية والعمليات الت�شغيلية الداخلية، �إ�ضافة �إلى �ضرورة القيام ب�أن�شطة ح�شد وتوا�صل 

ل�ضمان من المعنيين الداخليين والخارجيين كلّهم. 
وقد قام )ال�شطي، 2007( بدرا�سة �أثر تطبيق مقايي�س نموذج القيا�س المتوازن للأداء 
في تحقيق الأداء المالي الا�ستراتيجي بالتطبيق على القطاع الم�صرفي الأردني، وقد تو�صلت 
للأداء  المتوازن  القيا�س  ا�ستخدام نموذج  �أن  منها:  النتائج  من  �إلى مجموعة  الدرا�سة  هذه 
بمحاوره الأربعة يمكن من تحقيق الأداء الا�ستراتيجي، و�أن م�ؤ�س�سات القطاع الم�صرفي تطبق 
في قيا�سها لأدائها مقايي�س مالية تقليدية وغير مالية، رغم �أن ا�ستخدامها لهذه المقايي�س 
معاً لا يعني �أنها تطبقها جميعاً تحت عنوان نموذج مقايي�س الأداء المتوازنة للأداء ب�شكل 
�أن تقوم الم�ؤ�س�سات الم�صرفية ب�إعادة ت�شكيل الثقافة  متكامل. و�أو�صت الدرا�سة ب�ضرورة 

الم�ؤ�س�سية لديها، مما يهيئ الظروف المنا�سبة لتقبل هذا النموذج، ومن ثم تطبيقه لديها. 
التي هدفت �إلى التعرف �إلى ت�أثير نظام الأداء المتوازن  )جودة، 2007(  وفي درا�سة 
م�ستوى  على  الديمغرافية  العوامل  ت�أثير  �إلى  التعرف  �إلى  �إ�ضافة  الم�ؤ�س�سي،  الإلتزام  على 
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تقويم  لعملية  ت�أثير معنوي  �إلى وجود  الدرا�سة  نتائج هذه  �أ�شارت  فقد  الم�ؤ�س�سي،  الالتزام 
الأداء الم�ؤ�س�سي على الالتزام الم�ؤ�س�سي لدى �شركات الألمنيوم الأردنية، �إلا �أن قوة الت�أثير 
في ال�شركات المطبقة للنظام كانت �أكبر. كما �أ�شارت النتائج �إلى وجود اختلاف بين �إجابات 
الدخل  وم�ستوى  العمر،  لاختلاف  تبعاً  وذلك  الم�ؤ�س�سي،  بالإلتزام  يتعلق  فيما  المبحوثين 
والم�ستوى  الجن�س  تعزى لمتغير  المبحوثين  �إجابات  اختلافات في  يكن هناك  في حين لم 
نظام  ن�شر مفهوم  منها: �ضرورة  التو�صيات  الدرا�سة مجموعة من  وقدمت هذه  التعليمي، 
�إ�ضافة  التدريبية،  والدورات  والندوات  العلمية  الم�ؤتمرات  المتوازن من خلال  الأداء  قيا�س 

ل�ضرورة ت�أكد المديرين من �إجراء قيا�سات للالتزام الم�ؤ�س�سي ب�صفة دورية. 
و�أجرى كل من )زويلف ونور، 2005(، درا�سة هدفت �إلى بيان مدى ا�ستخدام بطاقة 
الأداء المتوازن في تقويم الأداء لدى الم�صارف الأردنية، وقد اهتمت هذه الدرا�سة ب�إظهار 
لغة  �إلى  المن�شاة  ا�ستراتيجية  تحويل  في  المتوازن  الأداء  بطاقة  نموذج  م�ساهمة  كيفية 
وفقا  للأداء  مقايي�س  �صياغة  خلال  من  وذلك  العاملون،  الأفراد  بها  يتخاطب  م�شتركة، 
لمحاور نموذج )BSC( ، ومعرفة مدى ا�ستخدام ذلك النموذج لتقويم الأداء الا�ستراتيجي في 
 )BSC( قطاع الم�صارف الأردنية. وخرجت الدرا�سة بمجموعة من النتائج منها: �أن نموذج
يعدّ الأداة الأن�سب لقيا�س �أداء المنظمة، وذلك لت�ضمنه مقايي�س الأداء المالية وغير المالية، 
للنموذج  الأربعة  المحاور  في  الأداء  مقايي�س  بين  للربط  �إيجابية  �إنعكا�سات  هناك  و�أن 
من�شاة  من  تختلف  المختلفة  النموذج  لمحاور  الأداء  مقايي�س  و�أن  المنظمة،  وا�ستراتيجية 

لأخرى، ومن ق�سم لآخر داخل المن�شاة نف�سها. 
مدى  لاختبار  درا�سة   )Banker, Change & Pizzini, 2004( من  كل  �أجرى  وقد 
من  �أكثر  المن��شأة  با�ستراتيجية  الإدارية  الوحدات  �أداء  تقويم  ومعايير  مقايي�س  ارتباط 
والمديرين  العليا  الإدارة  قيام  عند  وذلك  عام،  طابع  ذات  ومعايير  بمقايي�س  ارتباطها 
التنفيذيين بتقويم �أداء الوحدات الإدارية داخل المن��شأة. وقد اعتمدت درا�سة الحالة لمن��شأة 
في  بالتجزئة  الملاب�س  تجارة  مجال  في  تعمل  منف�صلة  عدة  ومناطق  �أفرع  لديها  �أعمال 
الولايات المتحدة الأمريكي، حيث يوجد لكل فرع �إ�ستراتيجيته الخا�صة، وقد �أظهرت نتيجة 
الدرا�سة �أن معايير تقويم الأداء كانت ترتبط با�ستراتيجية المن��شأة لدى الفرع الذي يكون 
�أ�سلوب  العاملون فيه على اطلاع تام وتف�صيلي با�ستراتيجية المن��شأة ككل، في حين كان 
تقويم الأداء يرتبط بمعايير عامة لدى �إدارة الأفرع التي تفتقر لمعلومات عن ا�ستراتيجية 

المن��شأة ككل. 
، والتي �أجريت بهدف درا�سة العلاقة بين   )Olson & Sater, 2002( وفي درا�سة لـ 
التناف�سية للمن�شاة، حيث  الأداء المتوازن بمحاورها الأربعة والا�ستراتيجية  تطبيق بطاقة 
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�أجريت هذه الدرا�سة على عينة مكونة من )208( مديراً تنفيذياً من من��شآت الأعمال المتنوعة 
في الولايات المتحدة الأمريكية، وقد �أظهرت نتيجة هذه الدرا�سة وجود علاقة معنوية بين 
الأربعة،  الأداء  ال�سوق والتركيز على محاور تقويم  للمن��شأة داخل  التناف�سية  الا�ستراتيجية 
و�أن تركيز المديرين ذوي الأداء العالي على محور النمو والتعلم والمحور المالي كان �أكبر 

من تركيزهم على المحاور الأخرى. 
و�أجرى )Zaman,2002( درا�سة تهدف �إلى بحث �إمكانية تطبيق نموذج )BSC( لدى 
ال�شركات الأ�سترالية، وخطة التطبيق في الم�ستقبل القريب، وقد �شملت عينة الدرا�سة خم�سين 
 )BSC( من هذه ال�شركات طبقت نموذج )%شركة �أ�سترالية �أجري م�سح لها تبين منه �أن )33�

، في حين �أن 25% تخطط لتنفيذه في الم�ستقبل. 
الأ�سترالية  ال�شركات  �إدارات  �إدراك  من  وبالرغم  �أنه  الدرا�سة:  هذه  نتائج  �أهم  ومن 
ومعرفتها بنموذج )BSC( ، ف�إن هناك �ضعفاً في المبادرة والتخطيط من قبل الإدارة العليا 
�أن نموذج  ال�شركات  �إدارات هذه  لدى  اعتقاداً  و�أن هناك  لتنفيذه في �شركاتهم،  لل�شركات 
اهتماماً  هنالك  و�أن  عالية،  قيمة  له  وتوجد  الا�ستراتيجي  للأداء  قيا�س  نظام  هو   )BSC(

 . )BSC( كبيراً من قبل الإدارة العليا لتطبيق نموذج
واهتم )الخولي، 2001( ، في درا�سته بعمل مراجعة تحليلية لنموذج القيا�س المتوازن 
للأداء، ومن خلال هذه الدرا�سة حُدّدت مواطن القوة وال�ضعف في هذا المقيا�س، ومن �أهم 
النتائج التي تو�صلت �إليها هذه الدرا�سة الانتقادات التي وجهت �إلى نموذج القيا�س المتوازن 
للأداء، وتمثلت تلك الانتقادات في انتقاد الفر�ض الأ�سا�سي القائم عليه النموذج، وهو وجود 
علاقات �سببية بين جوانبه �أو مجالاته الأربعة، وذلك ب�أن العلاقات بين هذه الجوانب هي 
علاقات منطقية ولي�ست �سببية، والانتقاد الآخر هو �أن هذا النموذج نموذجٌ هرميٌ من �أعلى 
عوامل  ي�أخذ  لا  حيث  الا�ستراتيجية  للإدارة  متكاملة  �أداة  يعدّ  لا  فهو  وبالتالي  �أ�سفل،  �إلى 
و�أ�شارت هذه  �أو ت�ضعفها في الاعتبار،  التي قد تحدث وتهدد الا�ستراتيجية الحالية  الخطر 
ف�إنه  للأداء،  المتوازن  القيا�س  التعديلات على نموذج  بع�ض  �أُدخلت  �إذا  �أنه  �أي�ضاً  الدرا�سة 

ي�صبح نظاماً متكاملًا للقيا�س والتخطيط الا�ستراتيجي. 

4- منهجية وفرضيات الدراسة: 

4- 1 منهجية الدراسة: 
لإختبار فر�ضيات الدرا�سة ولتحقيق �أهدافها، ا�ستخدم الباحث منهجية متعارفاً 
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عليها في مثل هذا النوع من الدرا�سات وفقاً للآتي:
والفكر  الأدب  في  ال�سابقة  الدرا�سات  على  الاطلاع  خلال  من  الإ�ستقرائي:  المنهج  ♦♦

المحا�سبي والإداري، وكذلك الأبحاث العلمية، والمقالات المرتبطة بمو�ضوع الدرا�سة �أجنبية 
و�إقليمية ومحلية. 

المنهج الو�صفي التحليلي: الذي يعتمد على درا�سة الظاهرة كما توجد في الواقع،  ♦♦

ومن ثم و�صفها و�صفاً دقيقاً، وتم ذلك من خلال عمل الا�ستبانة وتحليلها بموجب الطرق 
الإح�صائية والريا�ضية. 
و�سائل جمع البيانات: 

�أدبيات  �إلى  التو�صل  بهدف  والحا�سوبي  المكتبي،  الم�سح  �أ�سلوب  الباحث  اعتمد  ��

الدرا�سة كافة من كتب، ودرا�سات �سابقة من�شورة، و�أبحاث �أكاديمية غير من�شورة، ومواقع 
التمكن من  بهدف  ال�صحف والمجلات، وذلك  الكترونية، ومقالات متخ�ص�صة من�شورة في 

تغطية الإطار النظري وتحقيق الأهداف النظرية للدرا�سة. 
�إجراء  �إلى  �إ�ضافة  الدرا�سة،  متغيرات  على  موزعة  ا�ستبانة  ب�إعداد  الباحث  قام  ��

مجموعة من المقابلات مع مجموعة من المديرين العاملين لدى الم�ؤ�س�سات المالية العاملة 
في قطاع غزة. 

4- 2 فرضيات الدراسة: 
الباحث  طور  المو�ضوع،  حول  ال�سابقة  والدرا�سات  الدرا�سة  �أدبيات  على  اعتماداً 
الفر�ضيات الآتية التي �سوف تقوم الدرا�سة على فح�صها واختبارها، و�صاغها للتو�صل �إلى 

الأهداف التي ت�سعى الدرا�سة �إلى تحقيقها وذلك كما ي�أتي: 
الفر�ضية الرئي�سة الأولى:  ◄◄

يوجد �أثر ذو دلالة �إح�صائية لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن على تعزيز المركز التناف�سي 
للم�ؤ�س�سات المالية العاملة في قطاع غزة. 

و�صيغت الفر�ضيات الفرعية بناءً على الفر�ضية الرئي�سة ال�سابقة بحيث ت�شمل الأبعاد 
الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن وذلك كما ي�أتي: 

الفر�ضية الفرعية الأولى: يوجد �أثر ذو دلالة �إح�صائية لتطبيق مقايي�س الأداء في  ��

الجانب المالي على تعزيز المركز التناف�سي للم�ؤ�س�سات المالية العاملة في قطاع غزة. 



362

د. جميل حسن النجاردراسة تطبيقية على قطاع المؤسسات المالية العاملة في قطاع غزة
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الفر�ضية الفرعية الثانية: يوجد �أثر ذو دلالة �إح�صائية لتطبيق مقايي�س الأداء في  ��

جانب العملاء على تعزيز المركز التناف�سي للم�ؤ�س�سات المالية العاملة في قطاع غزة. 
الفر�ضية الفرعية الثالثة: يوجد �أثر ذو دلالة �إح�صائية لتطبيق مقايي�س الأداء في  ��

جانب العمليات الداخلية على تعزيز المركز التناف�سي للم�ؤ�س�سات المالية العاملة في قطاع 
غزة. 

الفر�ضية الفرعية الرابعة: يوجد �أثر ذو دلالة �إح�صائية لتطبيق مقايي�س الأداء في  ��

قطاع  في  العاملة  المالية  للم�ؤ�س�سات  التناف�سي  المركز  تعزيز  على  والنمو  التعليم  جانب 
غزة. 

المبحوثين  لتقديرات  �إح�صائية  دلالة  ذو  �أثر  يوجد  لا  الثانية:  الرئي�سة  الفر�ضية  ��

العاملة  المالية  الم�ؤ�س�سات  لدى  التناف�سي  المركز  على  المتوازن  الأداء  بطاقة  تطبيق  لأثر 
العلمي،  والم�ؤهل  والخبرة،  والعمر،  )الجن�س،  الديمغرافية:  للمتغيرات  تعزى  غزة  قطاع  في 

والتخ�ص�ص، والمركز الوظيفي( 

5- الدراسة الميدانية: 
5- 1 مجتمع الدراسة وعينتها:

مجتمع الدراسة: 

�أن يعمم  الباحث  ي�سعى  التي  العنا�صر  الكلية من  الدرا�سة المجموعة  يق�صد بمجتمع 
من  الأ�صلي  الدرا�سة  مجتمع  يتكون  المدرو�سة.  بالم�شكلة  العلاقة  ذات  النتائج  عليها 

الم�ؤ�س�سات المالية التي تعمل في قطاع غزة كافة. 

عينة الدراسة: 

المتوازن  الأداء  �إلى ك�شف مدى تطبيق بطاقة  الهادف  الرئي�س  الدرا�سة  لخدمة هدف 
لدى الم�ؤ�س�سات المالية العاملة في قطاع غزة، ومعرفة المقايي�س الم�ستخدمة فعلًا من قبل 
العلاقة  وذات  القرار  لأ�صحاب  الموجة  التو�صيات  ببع�ض  الخروج  بهدف  الم�ؤ�س�سات،  تلك 
ب�أثر تطبيق بطاقة الأداء المتوازن على المركز التناف�سي، ومن منطلق �أن الم�ؤ�س�سات المالية 
وباقي ال�شركات الم�ساهمة العامة تعتمد طريقة �أ�سلوب التقويم المالي والإداري من المركز 
الرئي�س )الادارة الاقليمية( ، ومن ثم تعميم طرق التقويم ولأ�ساليبها التقويم المتبعة لدى 
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الفروع المحلية والأجنبية كافة �إن وجدت وتوحيدها، وبالتالي يمكن للباحث تحقيق هدف 
�أن تلك  النظر عن  العاملة في قطاع غزة بغ�ض  الدرا�سة بالتطبيق على الم�ؤ�س�سات المالية 

الم�ؤ�س�سات �إدارات اقليمية �أم �إدارات فروع. 
وقد ح�صر الباحث عينة الدرا�سة في البنوك الوطنية، و�شركات التامين العاملة في 
�أجرى  حيث  غزة،  قطاع  في  المالية  للم�ؤ�س�سات  �أ�سا�سيين  ركنين  باعتبارهما  غزة  قطاع 
�شاملًا )بن�سبة 100%( للبنوك الوطنية و�شركات التامين كافة، وقد وُزِّعت )88(  ح�صراً 
ا�ستبانة على المديرين الماليين والمديرين التنفيذيين، ومديري الفروع، ور�ؤ�ساء الأق�سام 
العاملين والمكلفين بمنا�صب �إدارية لدى تلك الم�ؤ�س�سات المالية �سواء كانت �إدارة �إقليمية 
داخل  �إداري  من�صب  ب�أي  المكلفين  غير  العاديون  الموظفون  ا�ستبعد  وتم  فرع،  �إدارة  �أم 
 )%5  .79( ا�سترداد  بن�سبة  للتحليل  �صالحة  ا�ستبانة   )70( دّت  ا�سُرت وقد  الم�ؤ�س�سات،  تلك 
مفردات  مفردة من  لكل  الم�سترد  والعدد  الدرا�سة،  عينة  مفردات  يو�ضح  الآتي  والجدول   ،

الدرا�سة.  عينة 
الجدول )1( 

مفردات عينة الدراسة

العدد الم�ستردالبنوك الوطنيةم. العدد الم�سترد�شركات الت�أمينم. 

12بنك فل�سطين المحدود61�شركة غزة الاهلية للت�أمين1

6بنك الا�ستثمار الفل�سطيني52�شركة تر�ست للت�أمين2

4بنك القد�س للتنمية والا�ستثمار53ال�شركة العالمية للت�أمين3

5البنك التجاري الفل�سطيني44�شركة الت�أمين الوطنية4

8البنك الا�سلامي الفل�سطيني35�شركة فل�سطين للت�أمين5

5البنك الإ�سلامي العربي76�شركة الملتزم للت�أمين6

40المجموع30المجموع

5- 2 خصائص عينة الدراسة وسماتها: 
من منطلق �أن درا�سة الباحث تهدف �إلى ك�شف مدى تطبيق بطاقة الأداء المتوازن ف�إن 
الوظيفة،  الجن�س،  العمر،  و�سماتها من حيث  البحث  عينة  يو�ضح خ�صائ�ص  الآتي  الجدول 

الم�ؤهل العلمي, 
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الجدول )2( 
خصائص عينة البحث وسماتها

الن�سبة المئوية % التكرار الفئات المتغيرات

4.3 3 �أقل من 25 �سنة

العمر

15.7 11 من 26- 30 �سنة

25.7 18 من 31- 35 �سنة

15.7 11 من 36- 39 �سنة

38.6 27 40 �سنة ف�أكثر

4.3 3 �أقل من درجة البكالوري�س

الم�ؤهل العلمي

77.1 54 درجة البكالوري�س

2.9 2 درجة الدبلوم العالي

15.7 11 درجة الماج�ستير

0 0 درجة الدكتوراه

0 0 �أخرى، �أذكرها______

42.9 30 محا�سبة

التخ�ص�ص العلمي

8.6 6 علوم مالية

2.9 2 اقت�صاد

27.1 19 �إدارة �أعمال

18.6 13 �أخرى، �أذكرها، ___

7.1 5 مدير فرع 

28.6 20 مدير دائرة 

34.3 24 رئي�س ق�سم 

11.4 8 موظف اداري

2.9 2 مدقق ح�سابات

7.1 5 محا�سب
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الن�سبة المئوية % التكرار الفئات المتغيرات

8.6 6 �أخرى، �أذكرها، ___________ التخ�ص�ص العلمي

11.4 8 5 �سنوات فما دون

�سنوات الخبرة

17.1 12 من 6- 10 �سنوات

31.4 22 من 11- 15 �سنة

31.4 22 من 16- 20 �سنة

1.4 1 من 21- 25 �سنة

7.1 5 �أكثر من 25 �سنة

درجة  حملة  �أن  العلمي،  الم�ؤهل  متغير  �إلى  وبالنظر   ،  )2( رقم  الجدول  من  يت�ضح 
البكالوريو�س ودرجة الماج�ستير قد �شكلوا )95.7%( من �إجمالي العينة، وهي ن�سبة كبيرة 
جداً، وهذه الن�سبة تعك�س �أن �أفراد العينة يمتلكون الوعي الكافي للإلمام بالجوانب الإيجابية 
ال�سريع  الت�صحيح  من  يمكنهم  مما  يمار�سونه،  الذي  العمل  طبيعة  تكتنف  التي  وال�سلبية 
والفاعل لأية �إنحرافات قد تواجههم في �أثناء العمل، وتحقيق نتائج �إيجابية على م�ستوى 

الأداء الا�ستراتيجي.
كما يظهر الجدول �أعلاه �أن )81.5%( من �أفراد العينة تقع تخ�ص�صاتهم �ضمن العلوم 
�أهمية  الادارية )محا�سبة، ادارة، اقت�صاد، علوم مالية( ، ويعدّ تخ�ص�ص العلوم الإدارية ذا 
مع  البحث،  مو�ضوع  المالية  الم�ؤ�س�سات  لدى  المتوازن  الأداء  بطاقة  تطبيق  لإنجاح  بالغة 

الإ�شارة �إلى �أهمية التخ�ص�صات الأخرى من العلوم ذات العلاقة الوثيقة بالعلوم الإدارية.
ويت�ضح �أي�ضاً من الجدول نف�سه �أن )70%( من �أفراد العينة هم من فئة مديري الفروع 
ومديري الدوائر ور�ؤ�ساء الاق�سام، و�أن الن�سبة المتممة هم �أفراد م�س�ؤولون عن مهمّات �إدارية 
دون الح�صول على الم�سمى الإداري، وهذا ما ق�صده الباحث في �أثناء اختيار العينة، بهدف 
درا�سة �إمكانية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن من وجهة نظر الأدارة لدى الم�ؤ�س�سات المالية 

قيد الدرا�سة.
كانت   )%62.8( ن�سبته  ما  �أن  �أعلاه  الجدول  �أظهر  فقد  العملية،  للخبرة  بالن�سبة  �أما 
داعماً  عاملًا  العملية  الخبرة  وتعدّ  �سنة،   )20( من  و�أقل  �سنوات،   )10( من  �أكثر  خبراتهم 
النتائج  و�أ�سا�سياً على م�ستوى الفهم والتطبيق لنموذج بطاقة الأداء المتوازن، وهذا يدعم 

التي يمكن �أن ت�صل �إليها هذه الدرا�سة.
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5- 3 اختبار فرضيات الدراسة: 

5- 3- 1 الاختبارات التمهيدية: 

- ثبات فقرات الا�ستبانة:
الآتي  الجدول  ويو�ضح  الا�ستبانة،  ثبات  لقيا�س  كرونباخ  �ألفا  طريقة  ا�ستخدمت  لقد 

معامل ثبات الا�ستبانة ح�سب �ألفا كرونباخ. 
الجدول )3( 

معامل الثبات )طريقة ألفا كرونباخ( 

معامل �ألفا كرونباخعدد الفقراتمحتوى المحورالمحور

تطبيق مقايي�س الأداء في الجانب المالي لبطاقة الأول
90.819الأداء المتوازن

تطبيق مقايي�س الأداء في جانب العملاء لبطاقة الثاني
70.881الأداء المتوازن

تطبيق مقايي�س الأداء في العمليات الت�شغيلية الثالث
70.809لبطاقة الأداء المتوازن

تطبيق مقايي�س الأداء في التعليم والنمو لبطاقة الرابع
70.858الأداء المتوازن

تعزيز المركز التناف�سي لدى الم�ؤ�س�سات المالية الخام�س )المتغير التابع( 
90.889العاملة في قطاع غزة

390.952جميع فقرات الا�ستبانة

يت�ضح من الجدول )3( �أن معاملات الثبات لجميع فقرات الا�ستبانة مرتفعة، حيث تبلغ 
قيمة معامل �ألفا كرونباخ )0.952( .وهي ن�سبة كافية من الناحية الإح�صائية للا�ستمرار 
يت�ضح  مما  البحث،  ا�ستبانة  ثبات  من  ت�أكد  قد  الباحث  يكون  وبذلك  البحث،  �إجراءات  في 

للباحث �صحة الا�ستبانة و�صلاحيتها لتحليل النتائج.
- �إختبار كولمجروف- �سمرنوف لمعرفة توزيع البيانات: 

تم ا�ستخدام اختبار كولمجروف- �سمرنوف، لمعرفة �إن كانت البيانات التي تم الح�صول 
عليها من المبحوثين تتبع التوزيع الطبيعي �أم لا، وذلك لتحديد الاختبارات المنا�سبة لكل 

حالة )اختبارات معلمية – اختبارات لا معلمية( .
وت�ستخدم الاختبارات المعلمية عندما يكون التوزيع طبيعياً، ويكون م�ستوى الدلالة 
�أكبر من )0.05( , بينما ت�ستخدم الاختبارات اللامعلمية عندما يكون التوزيع غير طبيعي، 
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�أن قيمة م�ستوى  الاختبار  نتائج  �أو�ضحت  قد  و   ، �أقل من )0.05(  الدلالة  ويكون م�ستوى 
,مما  الطبيعي  التوزيع  تتبع  البيانات  �أن  يدل على  �أكبر من 0.05 )0.448( وهذا  الدلالة 
يمكن من �إمكانية تعميم النتائج التي يتم التو�صل اليها، وكذلك يمكن ا�ستخدام الاختبارات 

المعلمية في �إجراء التحليل، الجدول )4( يو�ضح ملخ�ص نتائج اختبار التوزيع الطبيعي. 
الجدول )4( 

اختبار كولمجروف- سمرنوف لمعرفة توزيع البيانات

التوزيعقيمة م�ستوى الدلالةقيمة Zعدد الفقراتعنوان المحورمحاور الفر�ضية )1( 

تطبيق مقايي�س الأداء في الجانب المالي الم�ستقل )1( 
طبيعي90.8050.536لبطاقة الأداء المتوازن

تطبيق مقايي�س الأداء في جانب العملاء الم�ستقل )2( 
طبيعي71.0680.204لبطاقة الأداء المتوازن

تطبيق مقايي�س الأداء في العمليات الم�ستقل )3( 
طبيعي71.1580.137الت�شغيلية لبطاقة الأداء المتوازن

تطبيق مقايي�س الأداء في التعليم والنمو الم�ستقل )4( 
طبيعي71.0930.183لبطاقة الأداء المتوازن

تعزيز المركز التناف�سي لدى الم�ؤ�س�سات التابع
طبيعي90.9860.285المالية العاملة في قطاع غزة

390.8620.448جميع الفقرات

- المتو�سط الح�سابي والانحراف المعياري لأجزاء الا�ستبانة: 
ا�ستخدم المتو�سط الح�سابي والانحراف المعياري لكل فقرة من فقرات �أجزاء الا�ستبانة, 
وذلك  الأ�سئلة,  هذه  على  المبحوثين  موافقة  عدم  �أو  موافقة  مدى  وتحديد  قيمتها,  لمعرفة 
من �أجل التعرف �إلى �أثر تطبيق بطاقة الأداء المتوازن )BSC( على تعزيز المركز التناف�سي 
الا�ستراتيجي، حيث تتحقق موافقة المبحوثين على ال�س�ؤال عندما يكون المتو�سط الح�سابي 
�أما   .  )3( من  �أقل  الح�سابي  المتو�سط  يكون  عندما  موافقتهم  عدم  ويتحقق   .  )3( من  �أكبر 
بالن�سبة للإنحراف المعياري, فيو�ضح مدى الت�شتت في ا�ستجابات المبحوثين لكل �س�ؤال من 
الأ�سئلة، فكلما اقترب الإنحراف المعياري من ال�صفر، كلما تركزت الا�ستجابات وانخف�ض 
ت�شتتها، و�إذا كان الإنحراف المعياري واحداً �صحيحاً ف�أعلى, فيعني عدم تركز الا�ستجابات 
وت�شتتها، وقد �أجُري هذا الاختبار على الا�ستبانة، وذلك ح�سب العبارات التي ينتمي �إليها 

كل محور من محاور الا�ستبانة. 
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- المتو�سط الح�سابي والانحراف المعياري ب�شكل �إجمالي على م�ستوى كل محور من 
محاور الدرا�سة 

يو�ضح الجدول )5( المتو�سط الح�سابي والانحراف المعياري ب�شكل �إجمالي على م�ستوى 
كل محور من محاور الدرا�سة. 

الجدول )5( 
المتوسط الحسابي والانحراف المعياري بشكل اجمالي على مستوى جميع محاور الدراسة

الانحراف المعياريالمتو�سط الح�سابيعنوان المحورالمحور 

4.0270.434تطبيق مقايي�س الأداء في الجانب المالي لبطاقة الأداء المتوازنالم�ستقل )1( 
4.2140.533تطبيق مقايي�س الأداء في جانب العملاء لبطاقة الأداء المتوازنالم�ستقل )2( 
4.0760.487تطبيق مقايي�س الأداء في العمليات الت�شغيلية لبطاقة الأداء المتوازنالم�ستقل )3( 
3.9200.639تطبيق مقايي�س الأداء في التعليم والنمو لبطاقة الأداء المتوازنالم�ستقل )4( 

4.2140.899تعزيز المركز التناف�سي لدى الم�ؤ�س�سات المالية العاملة في قطاع غزةالتابع

يت�ضح من الجدول �أعلاه، ووفقاً لنتائج تحليل المحور الأول المتعلق بتطبيق مقايي�س 
الأداء في الجانب المالي لبطاقة الأداء المتوازن، �أن هناك تطبيقاً لمقايي�س مالية �أثناء تقويم 
الأداء الم�ؤ�س�سي من وجهة نظر المبحوثين، بمتو�سط ح�سابي )4.027( و�إنحراف معياري 
�أن نتائج تحليل مجال »تطبيق مقايي�س  )0.434( .وبالرجوع �إلى الدرا�سات ال�سابقة نجد 
�إليه  تو�صلت  ما  مع  ما  حد  �إلى  تتوافق  المتوازن«  الأداء  لبطاقة  المالي  الجانب  في  الأداء 

 )Al Shaikh Ali, 2007( درا�سة
يت�ضح �أي�ضا من الجدول �أعلاه �أن الم�ؤ�س�سات المالية تطبق مقايي�س لتقويم الأداء في 
معياري  و�إنحراف   )4.214( ح�سابي  بمتو�سط  المبحوثين،  نظر  وجهة  من  العملاء  جانب 
�أن نتائج تحليل مجال »تطبيق مقايي�س  )0.533( .وبالرجوع �إلى الدرا�سات ال�سابقة نجد 
�إليه  تو�صلت  ما  مع  ما  حد  �إلى  تتوافق  المتوازن«  الأداء  لبطاقة  العملاء  جانب  في  الأداء 

 )Zahag and Li, 2009( درا�سة
الجدول  من  يت�ضح  الت�شغيلية،  العمليات  في  الأداء  مقايي�س  بتطبيق  يتعلق  فيما  �أما 
الأداء  تقويم  �أثناء  في  الت�شغيلية  بالعمليات  علاقة  ذات  لمقايي�س  تطبيقاً  هناك  �أن  �أعلاه 
الم�ؤ�س�سي من وجهة نظر المبحوثين، بمتو�سط ح�سابي )4.076( وانحراف معياري )0.487( 
�أن نتائج تحليل مجال »تطبيق مقايي�س الأداء في  ال�سابقة نجد  الدرا�سات  �إلى  .وبالرجوع 
العمليات الت�شغيلية لبطاقة الأداء المتوازن« تتوافق �إلى حد ما مع ما تو�صلت �إليه درا�سة 

)زويلف ونور، 2005( 
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عند  النمو  و  بالتعليم  متعلقة  لمقايي�س  تطبيقاً  هناك  �أن  �إلى  �أي�ضاً  النتائج  وا�شارت 
تقويم الأداء الم�ؤ�س�سي فيما يتعلق بالعاملين من وجهة نظر المبحوثين، بمتو�سط ح�سابي 
نتائج  �أن  نجد  ال�سابقة  الدرا�سات  �إلى  .وبالرجوع   )0.639( معياري  و�إنحراف   )3.920(
تحليل مجال »تطبيق مقايي�س الأداء في التعليم و النمو لبطاقة الأداء المتوازن« تتوافق �إلى 

حد ما مع ما تو�صلت �إليه درا�سة )مقدم، 2010( .

5- 3- 2 اختبار فرضيات البحث:

لقد ا�ستخدم اختبار معامل ارتباط بير�سون لاختبار فر�ضيات البحث، بين كل محور من 
محاور البحث الم�ستقلة ومحور المتغير التابع, وتتحقق العلاقة عندما يكون م�ستوى الدلالة 
�أقل من )0.05( ، و�أن معامل الارتباط �أكبر من قيمة r الجدولية.ويو�ضح الجدول الآتي العلاقة 

(α = 0.05) بين كل محور من محاور البحث وبقية المحاور عند م�ستوى دلالة
الجدول )6( 

العلاقة بين جميع محاور الدراسة من خلال احتساب معامل ومستوى الدلالة

�أجزاء الا�ستبانة

تطبيق 
مقايي�س الأداء 
في الجانب 

المالي لبطاقة 
الأداء المتوازن

تطبيق 
مقايي�س 
الأداء في 

جانب العملاء 
لبطاقة الأداء 

المتوازن

تطبيق مقايي�س 
الأداء في 
العمليات 

الت�شغيلية لبطاقة 
الأداء المتوازن

تطبيق 
مقايي�س الأداء 
في التعليم و 
النمو لبطاقة 
الأداء المتوازن

تعزيز المركز 
التناف�سي لدى 

الم�ؤ�س�سات 
المالية

تطبيق مقايي�س الأداء في 
الجانب المالي لبطاقة 

الأداء المتوازن

معامل 
0.5910.5030.6240.494الارتباط

م�ستوى 
0.0000.0000.0000.000الدلالة

تطبيق مقايي�س الأداء في 
جانب العملاء لبطاقة 

الأداء المتوازن

معامل 
0.5910.7640.5460.607الارتباط

م�ستوى 
0.0000.0000.0000.000الدلالة

تطبيق مقايي�س الأداء 
في العمليات الت�شغيلية 

لبطاقة الأداء المتوازن

معامل 
0.5030.7640.6110.487الارتباط

م�ستوى 
0.0000.0000.0000.000الدلالة
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التنافسي الاستراتيجي المركز  تعزيز  أثر تطبيق بطاقة الأداء المتوازن )BSC( على 

�أجزاء الا�ستبانة

تطبيق 
مقايي�س الأداء 
في الجانب 

المالي لبطاقة 
الأداء المتوازن

تطبيق 
مقايي�س 
الأداء في 

جانب العملاء 
لبطاقة الأداء 

المتوازن

تطبيق مقايي�س 
الأداء في 
العمليات 

الت�شغيلية لبطاقة 
الأداء المتوازن

تطبيق 
مقايي�س الأداء 
في التعليم و 
النمو لبطاقة 
الأداء المتوازن

تعزيز المركز 
التناف�سي لدى 

الم�ؤ�س�سات 
المالية

تطبيق مقايي�س الأداء في 
التعليم و النمو لبطاقة 

الأداء المتوازن

معامل 
0.6240.5460.6110.428الارتباط

م�ستوى 
0.0000.0000.0000.000الدلالة

تعزيز المركز التناف�سي 
لدى الم�ؤ�س�سات المالية

معامل 
0.4940.6070.4870.428الارتباط

م�ستوى 
0.0000.0000.0000.000الدلالة

يوجد �أثر ذو دلالة �إح�صائية لتطبيق مقايي�س   اختبار الفر�ضية الفرعية الأولي: ◄◄
الأداء في الجانب المالي على تعزيز المركز التناف�سي للم�ؤ�س�سات المالية العاملة في قطاع 

(α = 0.05) غزة
يت�ضح من الجدول )6( �أن هناك علاقة ذات دلالة �إح�صائية بين تطبيق مقايي�س الأداء 
في الجانب المالي لبطاقة الأداء المتوازن و تعزيز المركز التناف�سي لدى الم�ؤ�س�سات المالية 
العاملة في قطاع غزة (α = 0.05) بن�سبة )49.4%( عند م�ستوى دلالة )0.000( ، مما يثبت 
�صحة الفر�ضية الأولي, و هذا يعود �إلى الأثر الذي ت�ؤديه القوائم المالية التقليدية ال�صادرة 
المالية  المقايي�س  باقي  �إلى  �إ�ضافة  النقدي  التدفق  وبيانات  المالية  الم�ؤ�س�سات  هذه  عن 

التقليدية على دعم المركز التناف�سي للم�ؤ�س�سات المالية داخل القطاع الذي تعمل فيه.
يوجد �أثر ذو دلالة �إح�صائية لتطبيق مقايي�س  اختبار الفر�ضية الفرعية الثانية: ◄◄
الأداء في جانب العملاء على تعزيز المركز التناف�سي للم�ؤ�س�سات المالية العاملة في قطاع 

(α = 0.05) غزة
بالرجوع �إلى الجدول رقم )6( ، يت�ضح �أن هناك علاقة ذات دلالة �إح�صائية بين تطبيق 
لدى  التناف�سي  المركز  تعزيز  و  المتوازن  الأداء  لبطاقة  العملاء  جانب  في  الأداء  مقايي�س 
الم�ؤ�س�سات المالية العاملة في قطاع غزة (α = 0.05) بن�سبة )60.7%( عند م�ستوى دلالة 
)0.000( ، مما يثبت �صحة الفر�ضية الثانية, و هذا ي�ؤكد �أهمية مقايي�س بعد العملاء على 
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تحقيق مركز تناف�سي للم�ؤ�س�سة، حيث يركز هذا البعد على العملاء والاهتمام بهم، ومحاولة 
�إر�ضائهم وتلبية رغباتهم.

يوجد �أثر ذو دلالة �إح�صائية لتطبيق مقايي�س  اختبار الفر�ضية الفرعية الثالثة: ◄◄
العاملة في  التناف�سي للم�ؤ�س�سات المالية  الت�شغيلية على تعزيز المركز  العمليات  الأداء في 

(α = 0.05) قطاع غزة
�إح�صائية بين تطبيق  �أن هناك علاقة ذات دلالة  ، يت�ضح  �إلى الجدول )6(  بالرجوع 
التناف�سي  المركز  تعزيز  و  المتوازن  الأداء  لبطاقة  الت�شغيلية  العمليات  في  الأداء  مقايي�س 
لدى الم�ؤ�س�سات المالية العاملة في قطاع غزة (α = 0.05) بن�سبة )48.7%( عند م�ستوى 
البعد  �أهمية مقايي�س هذا  الثالثة، وهذا يظهر  الفر�ضية  ، مما يثبت �صحة  دلالة )0.000( 
�إ�ضافة  الت�شغيلية،  العمليات  تعك�س  والتي  للم�ؤ�س�سة،  الا�ستراتيجي  التناف�سي  المركز  على 

للعمليات الإبداعية والتنظيمية والاجتماعية.
يوجد �أثر ذو دلالة �إح�صائية لتطبيق مقايي�س  اختبار الفر�ضية الفرعية الرابعة: ◄◄
الأداء في التعلم والنمو على تعزيز المركز التناف�سي للم�ؤ�س�سات المالية العاملة في قطاع 

(α = 0.05) غزة
بالرجوع �إلى الجدول )6( ، يت�ضح ب�أن هناك علاقة ذات دلالة �إح�صائية بين تطبيق 
لدى  التناف�سي  المركز  وتعزيز  المتوازن،  الأداء  لبطاقة  النمو  و  التعليم  في  الأداء  مقايي�س 
الم�ؤ�س�سات المالية العاملة في قطاع غزة (α = 0.05) بن�سبة )42.8%( عند م�ستوى دلالة 
)0.000( ، مما يثبت �صحة الفر�ضية الثالثة, و هذا يظهر �أهمية قيا�س تطور قدرات العاملين 
وتعلمهم، ومدى �إتاحة الفر�ص للعاملين للتطور والترقي، كل هذا ي�ؤثر على المركز التناف�سي 

الا�ستراتيجي للم�ؤ�س�سة.
لتقديرات  �إح�صائية  دلالة  ذو  �أثر  يوجد  لا  الثانية: ◄◄ الرئي�سة  الفر�ضية  اختبار 
المبحوثين لأثر تطبيق بطاقة الأداء المتوازن على المركز التناف�سي لدى الم�ؤ�س�سات المالية 
والم�ؤهل  والخبرة،  والعمر،  )الجن�س،  الديمغرافية  للمتغيرات  تعزى  غزة  قطاع  في  العاملة 

. (α = 0.05) )العلمي، والتخ�ص�ص، والمركز الوظيفي
 )One Way ANOVA( الاحادي  التباين  تحليل  ا�ستخدم  الفر�ضية  هذه  ولاختبار 
الأداء  مقايي�س  تطبيق  لأثر  المبحوثين  ت�صورات  في  �إح�صائية  دلالة  ذات  فروق  لاختبار 

لبطاقة الأداء المتوازن تعزى للمتغيرات الديمغرافية.
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التنافسي الاستراتيجي المركز  تعزيز  أثر تطبيق بطاقة الأداء المتوازن )BSC( على 

الجدول )7( 
جدول تحليل التباين الاحادي –متغير العمر

فيما  العمر  لمتغير  تعزي  العينة  �أفراد  �آراء  في  فروق  توجد  لا  �أنه   )7( الجدول  يبين 
يتعلق ب�أثر تطبيق بطاقة الأداء المتوازن )BSC( على تعزيز المركز التناف�سي الا�ستراتيجي 
لدى الم�ؤ�س�سات المالية العاملة في قطاع غزة، حيث �أو�ضح اختبار تحليل التباين الأحادي 
)One Way ANOVA( �أن القيمة الاحتمالية ت�ساوي 0.963 وهي �أكبر من 5%.و هذا يعك�س 
وجود توجه عام موحد لدى �أفراد العينة حول الأثر المتوقع لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن 

ب�أبعادها الاربعة على المركز التناف�سي الا�ستراتيجي.
الجدول )8( 

جدول تحليل التباين الاحادي –متغير المؤهل العلمي 

كما يو�ضح الجدول )8( �أنه لا توجد فروق في �آراء �أفراد العينة تعزي لمتغير الم�ؤهل 
العلمي فيما يتعلق ب�أثر تطبيق بطاقة الأداء المتوازن )BSC( على تعزيز المركز التناف�سي 
تحليل  اختبار  �أو�ضح  حيث  غزة،  قطاع  في  العاملة  المالية  الم�ؤ�س�سات  في  الا�ستراتيجي 
التباين الأحادي One Way ANOVA �أن القيمة الإحتمالية ت�ساوي 0.803 و هي �أكبر من 
5%.وهذا يعك�س وجود توجه عام موحد لدى �أفراد العينة على اختلاف م�ؤهلاتهم العلمية 

حول الأثر المتوقع لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن على المركز التناف�سي.
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الجدول )9( 
جدول تحليل التباين الاحادي –متغير التخصص 

لمتغير  تعزي  العينة  �أفراد  �آراء  في  فروق  توجد  لا  �أنه  �إلى   )9( الجدول  ي�شير  كما 
التخ�ص�ص العلمي فيما يتعلق ب�أثر تطبيق بطاقة الأداء المتوازن )BSC( على تعزيز المركز 
التناف�سي الا�ستراتيجي في الم�ؤ�س�سات المالية العاملة في قطاع غزة، حيث �أو�ضح اختبار 
تحليل التباين الأحادي One Way ANOVA �أن القيمة الإحتمالية ت�ساوي 0.454 و هي 
�أكبر من 5%.هذا يعك�س وجود توجه عام موحد لدى �أفراد العينة على اختلاف تخ�ص�صاتهم 
المركز  على  الأربعة  ب�أبعادها  المتوازن  الأداء  بطاقة  لتطبيق  المتوقع  الأثر  حول  العلمية 

التناف�سي الا�ستراتيجي.
الجدول )10( 

جدول تحليل التباين الاحادي –متغير المركز الوظيفي

العينة تعزي لمتغير المركز  �أفراد  �آراء  �أنه لا توجد فروق في  �إلى  ي�شير الجدول )10( 
الوظيفي فيما يتعلق ب�أثر تطبيق بطاقة الأداء المتوازن )BSC( على تعزيز المركز التناف�سي 
تحليل  اختبار  �أو�ضح  حيث  غزة،  قطاع  في  العاملة  المالية  الم�ؤ�س�سات  في  الا�ستراتيجي 
وهي   0.633 ت�ساوي  الاحتمالية  القيمة  �أن  �إلي   One Way ANOVA الأحادي  التباين 
�أكبر من 5%.وهذا يعك�س وجود توجه عام موحد لدى �أفراد العينة على �إختلاف مراكزهم 
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التنافسي الاستراتيجي المركز  تعزيز  أثر تطبيق بطاقة الأداء المتوازن )BSC( على 

الوظيفية العلمية حول الأثر المتوقع لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن ب�أبعادها الأربعة على 
المركز التناف�سي الا�ستراتيجي.

الجدول )11( 
جدول تحليل التباين الأحادي – متغير سنوات الخبرة

�سنوات  تعزي لمتغير  العينة  �أفراد  �آراء  فروق في  توجد  �أنه لا  �إلى   )11( ي�شير جدول 
الخبرة، فيما يتعلق ب�أثر تطبيق بطاقة الأداء المتوازن )BSC( على تعزيز المركز التناف�سي 
تحليل  اختبار  �أو�ضح  حيث  غزة،  قطاع  في  العاملة  المالية  الم�ؤ�س�سات  في  الا�ستراتيجي 
التباين الأحادي One Way ANOVA �أن القيمة الاحتمالية ت�ساوي 0.856 وهي �أكبر من 
العملية  �إختلاف خبراتهم  العينة على  �أفراد  لدى  5%.وهذا يعك�س وجود توجه عام موحد 
حول الأثر المتوقع لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن ب�أبعادها الأربعة على المركز التناف�سي 

الا�ستراتيجي.

6- النتائج والتوصيات: 

6- 1- النتائج: 
بعد ا�ستعرا�ض نتائج التحليل الإح�صائي تو�صل الباحث �إلى ما ي�أتي: 

المالية  الم�ؤ�س�سات  لدى  المتوازن  الأداء  بطاقة  تطبيق  بمدى  يتعلق  فيما  �أولا- ●●
العاملة في قطاع غزة، فقد تبين الآتي: 

تطبق الم�ؤ�س�سات المالية في �أثناء قيا�سها لأدائها مقايي�س �أداء ا�ستراتيجية وا�ضحة،  ��

منها مقايي�س مالية و�أخرى غير مالية، مع �أن ا�ستخدام الم�ؤ�س�سات المالية لتك المقايي�س لا 
يعني تطبيقها لنموذج الأداء المتوازن ك�إطار متكامل لتقويم الأداء الت�شغيلي والا�ستراتيجي 
وتتعلق هذه المقايي�س ب�أربعة جوانب هي: المالي، والعملاء، والعمليات الت�شغيلية، وجانب 
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التعلم والنمو. وبالتالي يمكن للباحث �أن يعدّ واقع الم�ؤ�س�سات المالية ب�أنها �ضمن التطبيق 
ال�ضيق والجزئي لنموذج بطاقة الأداء المتوازن. 

المتوازن،  الأداء  بطاقة  الموجودة في  الجوانب  بع�ض  المالية  الم�ؤ�س�سات  ت�ستخدم  ��
لأهداف ا�ستراتيجية طويلة الأجل، و�أهمها تعزيز مركزها التناف�سي داخل ال�سوق �أو القطاع 

الذي تعمل بداخله. 
هناك جزء كبير من العاملين لدى الم�ؤ�س�سات المالية العاملة في قطاع غزة لي�س  ��
لديهم المعرفة الكافية لطبيعة نموذج بطاقة الأداء المتوازن، والغاية منه، وهناك جزء �آخر 
من العاملين لا يعلمون �أو مغيبون عن فهم الأهداف الا�ستراتيجية للم�ؤ�س�سات التي يعملون 

لديها ومعرفتها. 
المركز  تعزيز  بهدف  وا�ضحة  ا�ستراتيجية  مقايي�س  بتطبيق  يتعلق  فيما  ثانياً- ●●

التناف�سي الا�ستراتيجي، فقد تبين الآتي: 
هناك انعكا�سات �إيجابية للربط بين مقايي�س الأداء في المحاور الأربعة للنموذج  ��
الأداء لمحاور  و�أن مقايي�س  العاملة في قطاع غزة،  للم�ؤ�س�سات المالية  التناف�سي  والمركز 
النموذج المختلفة تختلف من م�ؤ�س�سة مالية لأخرى، ومن ق�سم لآخر داخل الم�ؤ�س�سة المالية 

نف�سها. 
مثل  الا�ستراتيجي  التناف�سي  المركز  على  ت�ؤثر  مقايي�س  المالية  الم�ؤ�س�سات  تطبق  ��
الثابتة،  الأ�صول  �شراء  في  التو�سع  مقايي�س  الت�شغيل،  تكاليف  وتر�شيد  الربحية،  مقايي�س 

ومقايي�س زيادة ثروة الملاك. 
تطبق الم�ؤ�س�سات المالية- وبدرجات متفاوتة ح�سب نتائج التحليل الإح�صائي-  ��
وك�أ�سلوب  بولائهم،  للاحتفاظ  ك�أ�سا�س  العملاء  برغبات  الاهتمام  مدى  تحدد  مقايي�س 
واحتياجاتهم  العملاء  متطلبات  درا�سة  المقايي�س:  هذه  ومن  جدد،  عملاء  لا�ستقطاب 
قدرة  ومقيا�س  العملاء،  و�شكاوى  لاحتياجات  الا�ستجابة  مدى  ومقيا�س  ومواكبتها، 
الم�ؤ�س�سة على �إجراء تعديلات على طبيعة المنتج �أو الخدمات التي تقدمها بهدف الاحتفاظ 

بالعملاء. 
غزة  قطاع  في  العاملة  المالية  الم�ؤ�س�سات  �أن  الإح�صائي  التحليل  نتائج  �أظهرت  ��
المركز  وت�ؤثر على  الت�شغيلية  بعملياتها  لها علاقة  تطبق- وبدرجات متفاوتة- مقايي�س 
التناف�سي الا�ستراتيجي، ومن هذه المقايي�س: مقايي�س الجودة والنوعية، ومقايي�س الإنتاجية 
ومقايي�س  للعملاء،  الخدمات  تقديم  زمن  ومقيا�س  للزبائن،  الخدمات  تقديم  في  وال�سرعة 

الكفاءة في ا�ستغلال الموارد الاقت�صادية. 
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غزة  قطاع  في  العاملة  المالية  الم�ؤ�س�سات  �أن  الإح�صائي  التحليل  نتائج  �أظهرت  ��
تطبق- وبدرجات متفاوتة- مقايي�س لها علاقة بتطور العاملين لديها وتعلّمهم وت�ؤثر على 
العاملين،  احتياجات  تلبية  مقايي�س  المقايي�س:  هذه  ومن  الا�ستراتيجي،  التناف�سي  المركز 
ومقيا�س الإبداعية الفردية، ومقايي�س القدرات والفروقات الفردية بين العاملين، ومقيا�س 

ربحية الموظف، ومقيا�س التدريب والت�أهيل للعاملين. 
فيما يتعلق بالأثر المتوقع للتطبيق التام وال�سليم لبطاقة الأداء المتوازن  ثالثاً- ●●

على المركز التناف�سي للم�ؤ�س�سات المالية العاملة في قطاع غزة، فقد تبين الآتي: 
الأداء المتوازن بجوانبها الأربعة، وتعزيز المركز  هناك علاقة بين تطبيق بطاقة  ��
والقدرة  المتوازن  الأداء  بطاقة  تطبيق  بين  علاقة  وجود  النتائج  �أظهرت  حيث  التناف�سي، 
على: 1. �إ�ستغلال الموارد الاقت�صادية الإ�ستغلال الأمثل 2. القيام بكافة الإجراءات التي من 
�إجراءات فاعلة لتحقيق  اتخاذ  العملاء 3. الاحتفاظ بالعملاء 4.  ��شأنها ك�سب ولاء ور�ضا 

الان�سجام بن العمليات الداخلية والأهداف العامة 5. تح�سين م�ؤ�شرات الأداء المالي. 
فيما يتعلق بتقويم �أفراد العينة لواقع ا�ستخدام نموذج بطاقة الأداء المتوازن  رابعاً- ●●
لدى الم�ؤ�س�سات المالية العاملة في قطاع غزة، وذلك تبعاً لاختلاف الخ�صائ�ص الديمغرافية، 
فقد �أظهرت النتائج �أنه لا توجد فروق في �آراء �أفراد العينة فيما يتعلق ب�أثر تطبيق بطاقة 
المالية  الم�ؤ�س�سات  في  الا�ستراتيجي  التناف�سي  المركز  تعزيز  على   )BSC( المتوازن  الأداء 
والم�ؤهل  والخبرة،  والعمر،  )الجن�س،  الديمغرافية  للمتغيرات  تعزى  غزة،  قطاع  في  العاملة 
العلمي، والتخ�ص�ص، والمركز الوظيفي( ، هذا يعك�س وجود توجه عام موحد لدى �أفراد العينة 
الأكاديمية  وتخ�ص�صاتهم  العلمية  وم�ؤهلاتهم  العملية  وخبراتهم  �أعمارهم  اختلاف  على 
الأربعة  ب�أبعادها  المتوازن  الأداء  بطاقة  لتطبيق  المتوقع  الأثر  حول  الوظيفية  ومراكزهم 

على المركز التناف�سي الا�ستراتيجي. 

6- 2 التوصيات: 

بالتو�صيات  الباحث  يو�صي  نتائج  من  الدرا�سة  �إليه  تو�صلت  ما  �ضوء  في 
الآتية: 

نموذج  تطبيق  بتبني  غزة  قطاع  في  العاملة  المالية  الم�ؤ�س�سات  قيام  �ضرورة  11 .
بطاقة الأداء المتوازن )BSC( ب�شكل متكامل، وب�أبعاده الرئي�سة الأربعة: البعد المالي، وبعد 
العملاء، وبعد العمليات الت�شغيلية، وبعد التعلم والنمو، كا�ستراتيجية �أ�سا�سية لتقويم الأداء 

الم�ؤ�س�سي. 
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لتوجهات  غزة  قطاع  في  العاملة  المالية  الم�ؤ�س�سات  داخل  العليا  الإدارة  دعم  22 .
تطبيق نموذج )BSC( ، وت�شجيع العاملين على ذلك ل�ضمان عملية نجاح تطبيقه، وذلك من 
خلال توفير الموارد المالية، والب�شرية، والتقنية اللازمة لو�ضع خطة عمل، والتنفيذ ب�شكل 

متكامل. 
والم�ستقبل،  الحداثة  نحو  والتوجه  التغيير،  على  القائمة  التنظيمية  الثقافة  ن�شر  33 .
وتقبل التغيير من قبل جميع العاملين داخل الم�ؤ�س�سة، واعتباره م�صلحة م�شتركة للم�شروع 
والعاملين معاً، وهذا ي�ستدعي من الإدارة العليا عقد الاجتماعات الدورية بالعاملين، و�إعداد 

الن�شرات والدرا�سات اللازمة لتدعيم هذا الهدف. 
�ضرورة توخي الدقة ومراعاة المو�ضوعية، والو�ضوح وال�شمولية في �أثناء �صياغة  44 .
�أبعاد نموذج بطاقة الأداء المتوازن، والتي يُعتمد  المقايي�س الم�ستخدمة داخل كل بعد من 
الاعتبار طبيعة عمل  المقايي�س بعين  تلك  ت�أخذ  و�أن  الا�ستراتيجي،  الأداء  عليها في تقويم 
الم�ؤ�س�سة، وذلك من خلال الاهتمام با�ستقطاب مع ذوي الخبرة في هذا المجال �أو التعاقد 

معهم. 
�أن تتبنى �إدارات الم�ؤ�س�سات المالية العاملة في قطاع غزة �سيا�سة ممنهجة لتدريب  55 .
العاملين على �آلية �إعداد وتطبيق نموذج بطاقة الأداء المتوازن، وذلك من خلال عقد الدورات 
التدريبية، وور�ش العمل الهادفة �إلى �إك�ساب العاملين المزيد من المعرفة والمهارة في هذا 

المجال. 
غزة  قطاع  في  العاملة  المالية  للم�ؤ�س�سات  العليا  الإدارة  تقوم  �أن  ال�ضروري  من  66 .
بالتوا�صل الم�ستمر بالعاملين لديها واطلاعهم على توجهاتها الا�ستراتيجية، و�أهم القرارات 
المتخذة بهذا ال��شأن، بهدف �إك�ساب العاملين لديها المعرفة الكافية التي ت�ؤثر في �إنجاح هذه 

التوجهات �أو القرارات. 
لدى  المتوازن  الأداء  بطاقة  تطبيق  تواجه  التي  المعوقات  معالجة  ال�ضروري  من  77 .

الم�ؤ�س�سات المالية العاملة في قطاع غزة، نظراً لارتباطها الوثيق ب�ضمان نجاح التطبيق. 
ين�صح الم�ؤ�س�سات التي تتخذ قراراً بتطبيق نموذج الأداء المتوازن كنظام متكامل  88 .
بالتدرج في عمليات التطبيق، فيمكن تطبيق �أ�سلوب قيا�س الأداء المتوازن على وحدة �إدارية 
معينة، �أو فرع معين من فروع الم�ؤ�س�سة حتى يمكن تعميم التجربة على الم�ؤ�س�سة ككل بعد 

الا�ستفادة من نتائج التطبيق ال�ضيق. 
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