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 : ملخظ

ًىاكش هرا البدث مىغىعا مهما مؿسوخا في بيئت أعماٌ المىكمت وبلىة وهى مظاهمت 

، مداطبيت ئهخاحيت ماليت وبالأزظ الاطتراجيجيتبؿاكت الأداء المخىاشن في جدليم زبديت الأوشؿت 

ليت، خيث ًخؿلع البدث ئلى ئبساش أزس مسسحاث أطلىب بؿاكت الأداء المخىاشن على حعكيم  الدظىٍ

لي، وهيف جىعىع ئًجابا على الأداء الىلي، وكمىا بعسع  س وجدظين زبديت اليشاؽ الدظىٍ وجؿىٍ

 شسهت هفؿاٌ.واكع جؿبيم أطلىب بؿاكت الأداء المخىاشن في 

لي، شسهت هفؿاٌ.كلماث مفخاحيت:   بؿاكت الأداء المخىاشن، زبديت اليشاؽ الدظىٍ

 JEL :L3 ،M31 ،M1اثجطييف

Abstract:  

This research discusses an important topic raised in the organization's 

business environment strongly, which is the contribution of the balanced 

scorecard to achieving the profitability of strategic activities, accounting, 

financial productivity, especially marketing. On the overall performance, 

we presented the reality of applying the balanced scorecard method in 

Naftal Company. 

Keywords: Balanced scorecard, marketing activity profitability, Naftal 

Company. 

Jel Classification Codes : M31 ،M1, L3. 
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 : .ملذمت1

 الاطتراجيجيتحعمل مىكماث الأعماٌ على جدليم الخىافم والاطخجابت بين أوشؿتها 

ت  ئمياهياتها ومىازدها المخاخت، هرا الخىافم ًدلم زبديت مظخمسة ودائمت  ملابلوأدواتها الدظييرً

حظدشعس قسوف  مً زلاٌ جؿبيم أطاليب مساكبت الدظيير المسخلفت، اللادزة على ئقهاز مإشساث

الأوشؿت المسخلفت وجمىً مً جدليم الخىاطم فيما بينها  واطتراجيجياثجؿبيم زؿـ وبسامج 

 .وجسسج بسبديت واضحت لليشاؽ

ت في معدلاث            سها وجدليم اطخمسازٍ مً بين الأوشؿت التي جداوٌ مىكماث الأعماٌ جؿىٍ

لي، هرا اليشاؽ الري ٌعىع ضىزة المىكمت وفلظفتها الاكخطادًت  زبديتها اليشاؽ الدظىٍ

والاحخماعيت والبيئيت لدي ميىهاث البيئت الخازحيت، هرا اليشاؽ ًسػع أداؤه للسكابت المظخمسة 

اطخسدام أطاليب مساكبت الدظيير ومً بينها بؿاكت الأداء المخىاشن وهى ما طىداوٌ الخىع فيه ب

 مً زلاٌ هرا البدث.

 :مشكلة الدراسة .1.1
ليت باطخسدام أطاليب زكابيت  وجىحيهيت: جداوٌ مىكماث الأعماٌ جدليم زبديت الأوشؿت الدظىٍ

ًمكً لأظلىب بطاكت الأداء المخىاصن أن ًىجه سبحيت اليشاط الدعىيلي داخل حلىل  كيف

 ؟ وما واكع هزا الخىجيه والخأزير داخل ششكت هفطال؟الاظتراجيجيتالمىظمت 

 وعليه ًمىً معالجت مشيلت البدث مً زلاٌ ؾسح عدد مً الأطئلت: 

  هل جؿبم شسهت هفؿاٌ أطلىب بؿاكت الأداء المخىاشن؟ 

 لي مظخلسة وفي جدظً؟هل م  عدلاث زبديت اليشاؽ الدظىٍ

 :.فشغياث البحث2.1

 جؿبم شسهت هفؿاٌ أطلىب بؿاكت الأداء المخىاشن؛ 

 لي مظخلسة وفي جدظً؛  معدلاث زبديت اليشاؽ الدظىٍ

  لي في ًدلم أطلىب بؿاكت الأداء المخىاشن اطخلسازا وجدظىا في زبديت اليشاؽ الدظىٍ

 شسهت هفؿاٌ.
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 :البحثأهمية  .3.1
  له دوزه زكابي  اطتراجيجيأهميت البدث مً أطلىب بؿاكت الأداء المخىاشن هأطلىب

 وجىحيهي؛

  هرا البدث له أهميت في أهه ٌعىع دوز أدواث مساكبت الدظيير المسخلفت دازل مىكماث

 الأعماٌ والتي لها دوز في الىمى والخىطع؛

  ًفي معدلاث زبديت اليشاؽ معسفت دوز بؿاكت الأداء المخىاشن هأطلىب ًدلم جدظ

لي.  الدظىٍ

 :أهذاف الذساظت .4.1

 جلدًم أهم مساخل جدػير وبىاء مداوز بؿاكت الأداء المخىاشن؛ 

 جلدًم أهم المصاًا التي جخأحى مً جؿبيم أطلىب بؿاكت الأداء المخىاشن؛ 

  وأطاليب مساكبت الدظيير. الاطتراجيجيتاهدشاف العلاكت بين ميىهاث الأوشؿت 

 ادة الاهخمام باليشاؽ مداولت ا لخسوج بجملت مً الىخائج والخىضياث التي حظهم في شٍ

لي.  الدظىٍ

 :المخغيراث المعخمذة في الذساظت.5.1

 :وجمثل المخغير المظخلل في الدزاطت، خيث ًيخكس أن ًمثل دوزه في  بطاكت الأداء المخىاصن

لي.  جدليم جىحيه في زبديت اليشاؽ الدظىٍ

 :وهى المخغير الخابع، أًً ًخم ئزباث جدلله مً زلاٌ المخغير  جىدة أهظمت المعلىماث

 المظخلل للدزاطت.

 .المىهجيت المخبعت:6.1

اعخمدث الدزاطت على الأطلىبين الىضفي والخدليلي في عسع أدبياث الدزاطت هللا عً       

د هخب وبدىر جطب حميعها في مجسي الدزاطت وجدليلها وئزسائها، وألصمخىا الدزاطت اعخما

الأطلىب الإخطائي الري ٌظخدعي اطخسدام الأدواث الإخطائيت لاطخلساء هخائج الدزاطت 
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الميداهيت وهرلً لخأهيد فسغياث البدث أو هفيها والحطىٌ على هخائج مىؿليت وواضحت مً 

 دزاطت الحالت.

 .مجخمع وعيىت الذساظت الميذاهيت:7.1

ذاث الأهميت البالغت في سهت الىؾىيت ًخيىن مجخمع الدزاطت مً ئؾازاث شسهت هفؿاٌ الش   

الاكخطاد والتي لها أزسها في المجخمع أفسادا ومىكماث، اليىم له عشساث الإؾازاث المخسططين في 

ئؾازا جم اطخجىابهم لمعسفت واكع مخغيراث الدازطت مظخللت  75حىاهب مسخلفت ازترها منهم 

% مً 84للخدليل أي بيظبت  منها ضالحت 63ومترابؿت دازل شسهت هفؿاٌ، جم اطترحاع 

 الاطخمازاث المىشعت. 

 :.مخطط الذساظت الافتراض ي8.1

 مسؿـ الدزاطت الافتراض ي :01 الشكل

  
  
  
  
  
  

 المطذس: مً ئعذاد الباحثين.

 .أداة الذساظت الميذاهيت:9.1

جم ئعداد اطخبيان لمعالجت مخغيراث الدزاطت، زطظ خيز للمعلىماث الشخطيت لأفساد        

(، واخخىي الأجش، الششكت في العمل ظىىاث عذد ،العلمي المإهل، العمش، الجيغالعيىت )

بطاكت الأداء فلسة ملظمت على مدىزًٍ ًمثلان مخغيري الدزاطت، مدىز  22الاطخبيان على 

سبحيت اليشاط فلساث، ومدىز مظخىي  12( ًدخىي معخلل مخغير) هفطالالمخىاصن لششكت 

 ربحية النشاط التسويقي
 

 مؤشرات  / مؤشرات  / مؤشرات  / مؤشرات / مؤشرات / مؤشرات 
 
 

 بطاقة الأداء المتوازن
العمليات الداخليةمحور  محور التعلم والنمو  محور الزبائن المحور المالي 
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 (Likert Scale)فلساث، واعخمدها ملياض  12( ًخيىن مً جابع مخغيرفي الشسهت ) الدعىيلي

 ة لدزاطت وجدليل الاطخبيان مع مىذ الدزحاث الخاليت:هأدا

  :؛3* مداًد:             2* غير مىافم:             1* غير مىافم ئؾلاكا 

  :5*  مىافم جماما:                         4* مىافم. 

 أما باليظبت لمخىطؿاث الإحابت عً الفلساث فخددد دزحاتها وفلا للمجالاث الخاليت:

 -  ًغير مىافم ئؾلاكا؛1.79ئلى  1م : 

 -  ًغير مىافم؛2.59ئلى  1.82م : 

 -  ًمداًد؛ 3.39ئلى  2.62م : 

 -  ًمىافم؛4.19ئلى  3.42م : 

 -  ًمىافم جماما.5ئلى  4.22م : 

 .الأدواث الإحطائيت المعخخذمت في جحليل البياهاث:10.1

، وكد جم كياض الاعخمادًت (SPSS 25)جم جدليل البياهاث ومعالجتها بىاطؿت البرهامج الإخطائي   

، هما جم جدليل الفلساث مً رهسو هبا-للخأهد مً زباث أداة الدزاطت مً زلاٌ معامل ألفا

، بيىما ىطـ الحظابي، الاهدساف المعيازي(زلاٌ ملاًيع الإخطاء الىضفي )الخىسازاث، المخ

، ئغافت ئلى (One Sample T-test)الفلساث جم جسجيبها وفلا لازخباز اطديىدهذ للعيىت الىاخدة 

 اطخسدامه لازخباز الفسغياث مدعما بمعامل بيرطىن للياض مدي الازجباؽ بين المداوز.

( وهى الأهثر اطخعمالا في الدزاطاث 2.25أما باليظبت لمظخىي الدلالت المعخمد فهى )       

ت  ئذا وان مظخىي الدلالت المدظىب  H0الاكخطادًت والاحخماعيت، أي أهىا هلبل الفسغيت الطفسٍ

ئذا وان مظخىي الدلالت أكل مً هرا المظخىي وهى ما  H0ًفىق هرا المظخىي، وئلا فاهىا هسفؼ 

 ٌعني وحىد دلالت.

 الجاهب الىظشي .2

 :بطاكت الأداء المخىاصن  1.2

      ٌ ليت العملياث هخائج حعسع التي الماليت المإشساث كساءة المىكمت جداو  مً وغيرها الدظىٍ

ل مً اهؿللذ التي الأوشؿت دازل  اللساز  اجساذ مساهص بسامجها، وحظخؿيع غمً وواهذ جمىٍ
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 مً هثير في بعيدة هي لىً زاضت، خظاباث في المىضحت الماليت الىديجت جدلل أنالمىكمت 

 طىأحي ما وهي هييليت مإشساث ببىاء فخلىم ماليت أو الهييليت، الغير الىخائج معسفت عً الأخيان

 . لشسخها مً زلاٌ هرا العىطس

 بطاكت الأداء المخىاصن:  حعشيف 1.1.2

خكي أطلىب بؿاكت الأداء المخىاشن باهخمام مىكماث الأعماٌ العالميت، ولما لها مً هرا          

ف هثيرة زطها باخثىن ومدللىن في بيئت الأعماٌ، حعسٍف لبؿاكت  الاهخمام فاهىا هجد حعازٍ

ًدىاولها مً حاهبين حاهب مخعلم بخددًد المعاًير التي ٌشترؾها المظير لبىاء الأداء المخىاشن 

عباسة عً أداة مخعذدة المهام، جىطلم مً جحذًذ المعاًير اليشاؽ وحاهب ئدازة المعاًير: "

 لمخابعت معخىي جحليم الأهذاف على أسع الىاكع ومخابعت اللشاساث ومشاكبت مذي جىفيزها

(Emad A. Awadallah, Amir Allam, 2015)" ًًخفم حميع الباخثين على أن بؿاكت الأداء ، لى

المخىاشن جمثل مجمىعت مإشساث حظاعد على اجساذ اللسازاث، هرلً جم حعسٍف بؿاكت الأداء 

الأداة المعذة والمطممت لخلىد عذدا مً المإششاث والمعلىماث الخاضت المخىاشن على أنها: "

بالدعيير حعاعذ المعير للإجابت على الدعاؤلاث المطشوحت عً كيفيت جطبيم الاظتراجيجياث في 

 ,Ali Vafaee Najar, Seyed Saeed Tabatabaee) بيئخه وجحلم كشاءة كافيت ليخخز اللشاس بشأنها

Elaheh Hooshmand, Hossein Ebrahimipour, Hadi Zomorrodi Niat, 2021)"  بديث

ت لمسخلف العملياث ول  اث الخىكيميت وجدخىي على المعلىماث الػسوزٍ جخىاحد في ول المظخىٍ

اث العليا في  خظب جسططها، يل مإشساث هامت حظمذ له شومىه جلدًم الىخائج ئلى المظخىٍ

 بالخىحيه فهي جدمل الخطائظ الخاليت: 

  ًخىكف على البعد المالي؛أطلىب دًىامييي مخدسن ذو أبعاد مخعددة لا 

  اث المًخم جؿبيم أطلىب بؿاكت الأداء المخىاشن  الدشغيليت؛ئلى  الاطتراجيجيتظخىٍ

 ًسخلف مػمىن مإشساث بؿاكاث الأداء المخىاشن خظب ازخلاف الأوشؿت والىقائف؛ 

 جخفاعل أحصاء بؿاكت الأداء المخىاشن وجخفاعل دازل المىكمت لخدلم هدفا مشتروا؛ 

 على كساءة وجدليل  ًدًس بؿاكت ً الأداء المخىاشن أفساد ذوو هفاءاث معسفيت وعلميت كادزٍ

 وحشخيظ الكىاهس التي جدطل دون اللجىء ئلى حهاث زازج المىكمت.
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 بطاكت الأداء المخىاصن: مهام 2.1.2

للمىكمت جدػير العدًد مً الإحاباث خىٌ حظاؤلاث ًؿسخها  الاطتراجيجيًداوٌ المظخىي         

سدم والعامل في المظخىي الدشغيلي مً أحل جؿبيم اطتراجيجياث مسخلفت، خيث أهه وفي المظخ

ت مً دازل المىكمت هكسا لازخلاف  هثير مً الأخيان جىعدم اللساءة والفهم وجطعب السؤٍت للصاوٍ

المخغيراث التي جم الخيبإ بها، هىالً مجمىعت مً الشسوؽ ًيبغي جىفسها في المإشس دازل لىخت 

 Soleyman Iranzadeh, Sadegheh Hosseinzadeh Nojehdeh, Nahideh Najafi) ة:اللياد

Emami, 2017) 

  ًخم جىحيهه؛ وألا ًيبغي أن ًيىن المإشس مباشسا، ًليع الىديجت التي ٌظعى للياطها 

  مطداكيخه؛أن ًيىن مىغىعيا، لا ًىداش ئلى حهت معيىت دازل اليشاؽ جإزس في 

 ًجب أن ًيىن المإشس مىاطبا، لا ًىحد فيه كطىز أو بعد عً العمليت التي ًليظها؛ 

  فالعدًد مً الأوشؿت حظخىحب جسحمت وهييليتًجب أن ًيىن للمإشس جسحمت ماليت ،

 زكميت جخؿلب في هفع الىكذ زمصا أو شىلا أو هطا ًلىد المظخسدم هدى كساز معين؛

 ،ت مثلى  لا ٌعسف أعؿالا أو اهدسافاث جلىده هدى المغالؿت. ًجب أن ًيىن بجاهصٍ

ول مإشس ًجيب على جؿبيم معين للأوشؿت وحملت الأوشؿت جيىن وقيفت وهىرا فان             

 Mark Anthony) بؿاكت الأداء المخىاشن لا جسدم هديجت واخدة فلـ بل الىديجت الشاملت

Camilleri, 2021)إشساث ماليت عائداث ماليت هفلاث مظخدلاث وهمؿا لخغرًت الخياليف م

ومإشساث هييليت جمثل بعد الصبائً الري ًدمل معه مإشساث زغا الصبائً واطخلؿاب الصبائً 

وهرا الاخخفاف بالصبائً وبعد العملياث الدازليت جدمل مإشساث حميع العملياث دازل 

ى بعد الخعلم والىمى ًدمل معه مإشساث اطخلؿاب الأوشؿت امخدادها وجيلفتها وبعد آزس ه

 المظخسدمين والاخخفاف بهم وزغاهم، هىضحها مً زلاٌ الشيل الخالي:
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 بؿاكت الأداء المخىاشن بأبعادها الأزبعت: 02الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source : (Meena Chavan, 2007) 

 مشاحل ئعذاد بطاكت الأداء المخىاصن:  3.1.2

وعسع في هرا الجاهب مخؿلباث ئعداد بؿاكت الأداء المخىاشن، ًىؿلم بىاؤها مً اطدشعاز       

 جمثل مساخل لإعدادها: اطتراجيجيتدازلي وزازجي للفسص والتهدًداث جدفع هدى ئعداد ئحساءاث 

 حعىع الخؿلع السئيس ي والمؿلم للمىكمت، حعبر عً طبب جحذًذ سظالت المىظمت :

دة التي جمخلىها والتي جميزها عً وحىدها وحعسف  السطالت على أهه جلً الخطائظ الفسٍ

 غيرها مً مىكماث الأعماٌ المخجاوظت ووشاؾها الإهخاجي أو الخدمي.

 ضىزة واضحت للكسف الحالي الدازلي  الاطتراجيجيت: جلدم السؤٍت جحذًذ سؤيت المىظمت

خلبل، وجىفس ضياغت والخازجي والكسف المخىكع والمسغىب الىضىٌ ئليه في المظ

وهماذج للأهداف والسؤٍت هي عبازة عً جطىز خىٌ المظخلبل مً زلاٌ  للاطتراجيجيت

 جددًد ما جؿمذ ئليه المىكمت هىضحها: 

 
 

 (                                                                                )+(-) البعد المالي
 
 

  (-)+(                                                                                 ) بعد الزبائن
 
 

  )+(                              (                                      -) بعد العمليات الداخلية
 
 

 (-)+(                                                                   )       بعد التعلم والنمو

 المستحقات المالية
 العائد على رأس المال العامل

 تغذية التكاليف

 رضا الزبون

العمليات هندسة  

 تحفيز الموظفين اقتراحات الموظفين

 مؤشرات

 مؤشرات

 مؤشرات

 مؤشرات
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 دازل مداوز لىخت الليادة المخىاشهت الاطتراجيجيتمياهت السؤٍت : 03الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source : (La mise en place des tableaux de bord prospectifs: lecture critique basée 

sur la recherche-intervention, 2018) 

 سبحيت اليشاط الدعىيلي 2.2

لي، هداوٌ مً زلالها        هرا العىطس ٌعسع عددا مً المفاهيم خىٌ زبديت اليشاؽ الدظىٍ

م وشاؽ اكخطادي وأضل وقيفي ًدز حاهبا مهما  الخسوج بمفهىم شامل مً مىؿلم أن الدظىٍ

 مً الأزباح للمىكمت.

 مفهىم سبحيبت اليشاط الدعىيلي:   .1.2.2

س للىخائج بين هديجت الاطخغلاٌ والىطائل المظدثمسة دازل وشاؽ          زبديت اليشاؽ جمثل جلسٍ

ً والمظىكين مً أحل جلييم وملازهت أداء الأوشؿت،  معين للمىكمت، حظخعمل مً كبل المظيرً

زل المىكمت ومظألت خخميت لبلاء السبديت هي الهدف الأطاس ي والػسوزي مً حميع الأوشؿت دا

حعني العائد الأمثل لبعؼ العىاضس و ، (S. Alarcón, M. Sánchez, 2013) اليشاؽ مً عدمه

 محور العمليات 
  الداخلية

 
 هي العمليات التي يجب ما
 أن نتفوق بها؟ 

 محور الزبائن
 

 كيف تبدو المنظمة 
 في نظر الزبون؟

 محور التعلم والنمو
 

 كيف نحافظ 
 قدراتناعلى 

 في التطوير؟

 المحور المالي
 
 
 رضا المساهم هي درجة ما

 ؟على الأداء المالي للمنظمة

دف
سته

الم
 

س
قايي

الم
اف 

هد
الأ

دف 
سته
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اف 
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الأ
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اف 
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 الرؤية الإستراتيجية 
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جليع هفاءة اليشاؽ الميىن مً عملياث دازل الأوشؿت وكدزة  الميىهت لىخائج خظاباث المىكمت

 ,Khalid M. Dubas, Lewis Hershey) الفسوع ذاث الطلت بهره العىاضس على جدليم فعاليت 

Inder P. Nijhawan, Rajiv Mehta, 2011) الاطدثمازي ممثل في جىقيف المىزد على ازخلافه ،

لي الري جخىحه ئليه همشيل أمامها أو همشيل  دازل بيئت جإهله للىمى والخؿىز، والظياق الخمىٍ

 .طيىاحهها مظخلبلا

 . مكاهت سبحيت اليشاط الدعىيلي:2.2.2

ؾبيعت المظخجداث في البيئت الدازليت والبيئت الخازحيت كد جسلم كطىزا دازل الىكام            

لي ًخيىن مً فسوع عدًدة وأوحه جخعدد خظب الكسوف  لي هيل، وىن اليشاؽ الدظىٍ الدظىٍ

 ,Munther Al-Nimer) وخظب المظخىي الخىكيمي الري ًػؿلع عليها وجدىمها مىاكف مسخلفت:

Moh’d Fayez Qasem, Ammar Ali Yousef, 2015) 

  اهخلاٌ المىكمت مً كؿاع لآزس أو السحىع للخلف في اللؿاع ٌظخىحب معه حغيير في أطاليب

لي وكسبه مً البيئت أو بعده عنها؛  اليشاؽ الدظىٍ

  ليت هثيفت جيشيـ المبيعاث الاعخماد على ز حاٌ بيع دزىٌ مىافظين حدد بأوشؿت حظىٍ

ادة معدٌ العملياث الدازليت.  ذوو زبرة عاليت في ئكىاع الصبائً وغيرها ًخؿلب شٍ

 كياط سبحيت اليشاط الدعىيلي:. 3.2.2

س مإشساث حعىع زبديت اليشاؽ         طاعد الخؿىز الحاضل في أدواث الخدليل المالي على جؿىٍ

لي على هدى واضح، ًىؿلم مً العلاكت اليظبيت بين ح جم المبيعاث والأزباح، ومظاهمتها الدظىٍ

ليت باطخعماٌ  في الىديجت الطافيت وبلاء بييت اليشاؽ مسهت جخىيف وجدىلاث البيئت الدظىٍ

 (TEOFILO KISANJI, 2013) معاًير مسخلفت:

 :اث عاليت  معياس اللىة الإسادًت لي على جدليم الأزباح بمظخىٍ وهى كدزة اليشاؽ الدظىٍ

ليت  م جؿبيم عملياث أطاطيت دازله وحعخمد على كدزة حميع الأدواث الدظىٍ عً ؾسٍ

ادة المبيعاث؛  على شٍ

 لي على جدليم العائد؛  معياز العائد: ًليع كدزة البرهامج الدظىٍ
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 :لي على جدليم السبذ، ٌعبر عً كدزة ول وخدة جياليف الي وعبت الهامش شاؽ الدظىٍ

ليت في زكم الأعماٌ؛  اهسفاع المعدٌ هرا ٌعني اهسفاع في مظاهمت الخياليف الدظىٍ

 :هى جددًد الصبائً خظب خاحاتهم الشسائيت هىع الحاحاث الاطخعماليت  جحذًذ الضبىن

 وؾبيعت الؿلبيت، جطىف خظب حجم الخعامل شبائً ذوو ؾلباث هبيرة أو ضغيرة؛

  الري طيػيف كيمت جخػمً جدليل الإًساداث وجدليل الخياليف، ًخم  الضبىن:معشفت

م  جدليل الإًساداث جدبع الأطعاز والخطىماث المخػمىت المبيعاث، الخياليف عً ؾسٍ

جدظين زبديت مً زلاٌ ئشباع زغباث واخخياحاث الصبىن في الىكذ المددد والجىدة 

ىي عالي مً السغا ولاء ًىعىع أزسه على المؿلىبت بأكل الخياليف الممىىت وجدليم مظخ

ادة الحطت الظىكيت وجدظين السبديت.  شٍ

 : أبعاد الخميز الدعىيلي04الشكل سكم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source : (Nagasimha Balakrishna Kanagal, 2011) 

لي التي حشيل كيمت          لت كياض وجدليل مسسحاث الىكام الدظىٍ ًىضح الشيل ؾسٍ

ليت جدشيل مً حملت الميىهاث  اكخطادًت واحخماعيت وزلافيت مهمت، فمً حهت البيئت الدظىٍ

ت المإزسة والفاعلت في الىضىٌ ئلى الصبائً والخأزير في طلىههم وفهمهم وأطلىب ازخيازهم  البشسٍ

لخدماث دازل الحيز الري ٌعيشىن فيه، ومً حهت أزسي هجد أن هرا الىكام للمىخجاث وا

 
 

  القيادة                       التركيز على القوة العاملة                 
 
 

   التخطيط الإستراتيجي     التركيز على الزبون      إدارة المعالجة     النتائج         

 تحليل البيئة والعلاقات والتحديات

 مقاييس التحليل وإدارة المعرفة
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المىضح في الشيل ًدشيل على فتراث عدًدة مسجبؿت بالخجازب التي زاغتها مىكمت الأعماٌ 

لي هدى ميىهاث البيئت الخازحيت.  باليشاؽ الدظىٍ

 . الجاهب الخطبيلي3

هدىاوٌ مً زلاٌ هدا الجاهب واكع جؿبيم بؿاكت الأداء المخىاشن في شسهت هفؿاٌ ومظاهمخه   

لي.  في جىحيه زبديت اليشاؽ الدظىٍ

جم ازخباز دزحت زباث وضدق فلساث ول مدىز مً  جحليل زباث وضذق فلشاث الاظخبيان: 1.3

 ي الجدوٌ الخالي:هسوهبار، والىخائج مبيىت ف-مداوز الاطخبيان مً زلاٌ ازخباز ألفا

 : كيم زباث وضذق الاظخبيان01الجذول 
معامل الثباث    ألفا  عذد الفلشاث المحىس 

 كشوهباخ

 معامل الطذق

 %95.37 %92.95 12 بؿاكت الأداء المخىاشن 

لي  %92.52 %85.59 12 زبديت اليشاؽ الدظىٍ

 %96.62 %93.35 20 المحاوس العابلت معا

 .SPSSالمطذس: هخائج الاظخبيان بالاعخماد على 

عاٌ حدا خيث أهه ًتراوح  ًخضح أن معامل الثباث باليظبت للاطخبيان بجميع مداوزه          

% باليظبت لإحمالي المداوز، وهى ما ًدٌ على زباث 72وهى ًفىق اليظبت الملبىلت  %93و %85بين

( عاٌ حدا ًفىق الجزس التربيعي لمعامل الثباث)ضدق فلساجه ومداوزه، هما أهه ًخميز بمعامل 

 % ما ًدٌ على ضدق مسخلف بياهاجه.92

ئؾازا في الشسهت،  63جم جدليل ئحاباث جحليل البياهاث الشخطيت والىظيفيت لعيىت الذساظت: 

 وأقهسث زطائظ بياهاتهم الشخطيت ما ًلي:

 :42.86 الإهار، في خين حشيل وظبت ركىس % مً المظخجىبين 57.14 مخغير الجيغ ،%

ما ًإهد جىاحد العىطس اليظىي في الشسهت بلىة، وجصاًد وظبخه باطخمساز في الظىىاث 

 الأزيرة؛

 :ًجتراوح أعمازهم بين 38.12، ظىت 30و 21% جتراوح أعمازهم بين 19.25 مخغير الع %

راوح أعمازهم % جت15.87، وظىت 50و 41% جتراوح أعمازهم بين 26.98، ظىت 40و 31
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وهي وظب جإهد أن الشسهت جصزس بالىفاءاث الشبابيت التي حشيل  ظىت، 60و 51بين 

أغلبيت ئؾازاتها، ما ًمىىه مً جدليم مسدودًت عاليت على الطعيد المالي، الإدازي 

 ئذا ما جم اطخغلالها بفعاليت؛ والاطتراجيجي

 :في جامعيذوو مظخىي % 74.62، زاهىي % ذوو مظخىي 17.46 مخغير المإهل العلمي ،

، وهي وظب جإهد أن أغلب الإؾازاث العليا )ماجعخير(% أهملىا دزاطتهم 7.94خين أن 

جي الجامعاث وهى ما ًإهد فسغيت جىفسه على الىفاءاث العلميت التي  في الشسهت مً زسٍ

ت وابخياز  ليت والماليت  الاطتراجيجياثًمىً أن حظاهم في جددًث أطاليبه الإدازٍ الدظىٍ

ين المدلي والدولي؛  ما ًىظبه ميزة جىافظيت على المظخىٍ

 :جتراوح 25.42، ظىىاث 5% لم جخجاوش زبرتهم 14.29 ظىىاث العمل في الششكت %

 16% زبرتهم مً 22.22، ظىت 15ئلى  11% مً 22.63، ظىىاث 10ئلى  6زبرتهم مً 

. وهى ما ًبين ظىت 30ئلى  26مً % 6.35، ظىت 25ئلى  21% مً 11.11، ظىت 20ئلى 

أن وظبت هبيرة مً الإؾازاث في الشسهت ذوو زبرة معخبرة بيشاؾه وعاٌشىا عدًدا مً 

 الأخدار والمدؿاث التي مسة بها شسهت هفؿاٌ؛

 :دج،  52222دج ئلى  32221% مً الإؾازاث المظخجىبت أحسهم مً 46.23 مخغير الأجش

% ًفىق أحسهم 17.46دج، في خين أن  72222دج ئلى  52221% أحسهم مً 36.51

 دج، وهي وظب جإهد على الػعف اليظبي لأحىز الإؾازاث في الشسهت. 72222

 جحليل فلشاث محاوس الذساظت:.2.3

 طىدلل هخائج الأحىبت عً فلساث ول مدىز مً مداوز الاطخبيان:   

، جحليل فلشاث المحىس الأول: .1.2.3 وهى جؿبيم بؿاكت الأداء ًمثل المدىز الأوٌ المخغير الأوٌ

 فلساث مبيىت في الجدوٌ الخالي: 12المخىاشن في الشسهت، وهى ٌشمل 

 : اظخعشاع فلشاث المحىس الأول 02الجذول 
سكم 

 الفلشة

 عباسة الفلشة

 ًخم ازخياز مإشساث مداوز بؿاكت الأداء المخىاشن على أطاض همي وهىعي 21

 للمعالجت والخدليل المظخمسجسػع مسسحاث بؿاكت الأداء المخىاشن  22
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 للشسهت الاطتراجيجيتًسدم جؿبيم أطلىب بؿاكت الأداء المخىاشن حميع اللؿاعاث  23

 حعمل الشسهت على ججدًد مإشساث بؿاكت الأداء المخىاشن بطىزة دائمت 24

م وجيرة السكابت باطخسدام أطلىب بؿاكت الأداء المخىا 25  شن ًخؿىز الأداء الىلي للشسهت عً ؾسٍ

 العملياث الدازليت للشسهت مظخلسة لا حعسف اهدسافاث هثيرة 26

 هؿاق جؿبيم أطلىب بؿاكت الأداء المخىاشن على الأوشؿت دًىامييي ًخماش ى وحجم الأوشؿت  27

 دزحت مساكبت الأوشؿت حد عاليت حظمذ بلساءة حميع المشاهداث دازل الأوشؿت  28

اث  29  والدشغيليت في جؿبيم مسسحاث بؿاكت الأداء المخىاشن  الاطتراجيجيتحشترن حميع المظخىٍ

 حظاهم مسسحاث بؿاكت الأداء المخىاشن بشيل عالي في اجساذ اللسازاث دازل الشسهت 12

 المطدز: الاطخبيان المعد مً ؾسف الباخثين

، والجدوٌ الخالي   هخائج الخدليل:باطخسدام الأدواث الإخطائيت جم جدليل فلساث المدىز الأوٌ

ٌ 23الجدوٌ   : جدليل فلساث المدىز الأو
سكم 

 الفلشة

المخىظط 

 الحعابي

الاهحشاف 

 المعياسي 

دسجت 

 المىافلت

كيمت 

 Tاخخباس 

معخىي 

 الذلالت

 الشجبت اللشاس

 21 العباسة محللت 23211 23627 مداًد 1311 3336 01

 26 العبازة غير مدللت 23296 13254 مداًد 1328 3314 02

 22 العباسة محللت 23232 23223 مداًد 1313 3332 03

 24 العبازة غير مدللت 23211 13263 مداًد 1332 3321 04

 25 العبازة غير مدللت 23292 13267 مداًد 1318 3316 05

 23 العبازة غير مدللت 23262 13916 مداًد 1318 3328 06

 28 مدللتالعبازة غير  23492 -23694 مداًد 1327 2389 07

 27 العبازة غير مدللت 23636 23475 مداًد 1326 3326 08

 12 العبازة غير مدللت 23225 -23884 مداًد 1322 2363 09

 29 العبازة غير مدللت 23447 -23766 مداًد 1315 2389 10

المحىس 

 الأول 

مظخىي جؿبيم بؿاكت الأداء  01287 11075 محاًذ 0186 3112

غير واف المخىاشن في الشسهت 

 وبداحت ئلى جدظين

 .SPSSالمطذس: هخائج الاظخبيان بالاعخماد على 

 جمىىىا أزكام الجدوٌ الظابم مً جددًد عدد مً الىخائج هدزحها في العىاضس الخاليت:  

  ًًخم ازخياز مإشساث بؿاكت الأداء المخىاشن في مداوزها المسخلفت الماليت والهييليت م

  وهييليت هىعيت؛مىؿلم أطع ومعؿياث ماليت 
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  لا جسػع مسسحاث بؿاكت الأداء المخىاشن للخدليل والمعالجت والدزاطت المظخمسة وهى ما

 ًؿسح حظاؤلا عً خاحت الشسهت لهرا الأطلىب؛

 ؛ًسدم جؿبيم بؿاكت الأداء المخىاشن حميع كؿاعاث الشسهت 

 لا ًخم ججدًد مإشساث بؿاكت الأداء المخىاشن بطىزة مظخمسة في الشسهت؛ 

 س الأداء الىلي للشسهت؛  لا حظاهم بؿاكت الأداء المخىاشن في جؿىٍ

 حعسف العملياث الدازليت ليظذ مظخلسة حعسف اهدسافاث؛ 

 ؛كت الأداء المخىاشن ليع دًىاميييهؿاق جؿبيم أطلىب بؿا 

 دزحت مساكبت الأوشؿت غعيف لا ٌظمذ بلساءة حميع المشاهداث دازل الأوشؿت؛ 

  اث والدشغيليت في الشسهت في جؿبيم مسسحاث بؿاكت  تراجيجيتالاطلا حشترن المظخىٍ

 الأداء المخىاشن؛

 .لا حظاهم مسسحاث أطلىب بؿاكت الأداء المخىاشن في اجساذ اللسازاث دازل الشسهت 

ًمثل المدىز الثاوي المخغير الثاوي، وهى مظخىي فعاليت هكام جحليل فلشاث المحىس الثاوي: .2.2.3

 فلساث مبيىت في الجدوٌ الخالي: 12لمطسف، وهى ٌشمل المعلىماث المعخمد في ا
 الثاوي: اظخعشاع فلشاث المحىس 04الجذول 

زكم 

 الفلسة

 العبازة

ليجددد الشسهت  21 ج الدظىٍ ليت بما فيها السبديت وهى زبديت المصٍ  عددا مً الأهداف الدظىٍ

ليحعخمد الشسهت على هكام ًليع به مدي جدليم زبديت اليشاؽ  22  الدظىٍ

لي همي وهىعي 23  هكام كياض زبديت اليشاؽ الدظىٍ

لي 24 لي ًػمً جساهما للمعلىماث خىٌ زبديت اليشاؽ الدظىٍ  جمخلً الشسهت هكام معلىماث حظىٍ

ليت مظخمس ودائم 25  جدفم المعلىماث الدظىٍ

لي   26  جدبنى الشسهت آليت زكابت للأداء الدظىٍ

لي مظخللت   27  آليت زكابت الأداء الدظىٍ

 جخابع الشسهت أداء حميع مىخجاتها 28

لي   29 جها الدظىٍ  حعمل الشسهت على مخابعت جؿىز مصٍ

ليت  12  حعخمد الشسهت آليت فعالت لمعالجت اهدسافاث الخؿت الدظىٍ

 المطدز: الاطخبيان المعد مً ؾسف الباخث.
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 ، والجدوٌ الخالي ًىضح هخائج الخدليل:خدليل فلساث المدىز بكمىا باطخسدام الأدواث الإخطائيت 

 : جحليل فلشاث المحىس الثاوي05الجذول 
زكم 

 الفلسة

المخىطـ 

 الحظابي

الاهدساف 

 المعيازي 

دزحت 

 المىافلت

كيمت 

 Tازخباز 

مظخىي 

 الدلالت

 السجبت اللساز

 25 العبازة غير مدللت 23921 -23125 مداًد 1327 2398 21

 22 العبازة مدللت 23222 43362 مىافم 2392 3349 22

 21 العبازة مدللت 23222 43594 مىافم 1312 3363 23

 23 العبازة غير مدللت 23492 23695 مداًد 1329 3312 24

 26 العبازة غير مدللت 23748 -23323 مداًد 1317 2395 25

 27 العبازة غير مدللت 23194 -13313 مداًد 1326 2382 26

 28 العبازة غير مدللت 23258 -13929 مداًد 1311 2373 27

 24 العبازة غير مدللت 23729 23375 مداًد 1321 3325 28

 29 العبازة غير مدللت 23221 -33581 غير مىافم 1329 2351 29

 12 العبازة غير مدللت 23222 -43152 غير مىافم 1332 2332 12

المدىز 

 الثاوي

لي  23652 -23456 مداًد 2372 2396 معدلاث زبديت اليشاؽ الدظىٍ

في الشسهت غعيف وبداحت ئلى 

 جدظين شامل

 .SPSSالمطدز: هخائج الاطخبيان بالاعخماد على 

 كدم لىا الجدوٌ هخائج مهمت وظخؿيع عسغها مً زلاٌ العىاضس الخاليت:

 لي؛  لا جددد الشسهت أهدافا بسطىص زبديت اليشاؽ الدظىٍ

  لي؛حعخمد الشسهت على أهكمت  جليع مدي جدليم زبديت اليشاؽ الدظىٍ

 لي همي وهىعي؛  هكام كياض السبديت في اليشاؽ الدظىٍ

  لي ًدلم جساهما للمعلىماث خىٌ زبديت اليشاؽ لا جمخلً الشسهت هكام معلىماث حظىٍ

لي؛  الدظىٍ

 ليت في الشسهت غير مظخمس وغير دائم؛  جدفم المعلىماث الدظىٍ

  لي؛لا جدبنى الشسهت آليت لسكابت  الأداء الدظىٍ

 لي ليظذ مظخللت؛  آليت زكابت الأداء الدظىٍ

 لا جخابع الشسهت أداء حميع مىخجاتها؛ 
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 لي؛ جها الدظىٍ  لا جخابع الشسهت جؿىز مصٍ

 .ليت  لا حعخمد الشسهت آليت معالجت اهدسافاث الخؿت الدظىٍ

 طىداوٌ في هرا العىطس ازخباز فسغياث البدث:اخخباس فشغياث الذساظت: .3.3

( ًخضح أن الفسغيت الأولى غير 23مً الجدوٌ زكم )اخخباس وجحليل الفشغيت الأولى: .1.3.3

مدللت في الشسهت مدل الدزاطت، وأن مظخىي جؿبيلها لأطلىب بؿاكت الأداء المخىاشن غعيف 

 وظبيا؛

( ًخضح أن الفسغيت 25مً الجدوٌ زكم )اخخباس وجحليل الفشغيت الشئيعيت الثاهيت: .2.3.3

لي غير الثاهيت غير مدللت في الشسهت مدل الدزاطت، وأن  معدلاث زبديت اليشاؽ الدظىٍ

 ؛مظخلسة

لازخباز هره الفسغيت لابد مً كياض الازجباؽ بين  اخخباس وجحليل الفشغيت الثالثت:.3.3.3

سبحيت اليشاط ( والمخغير الخابع )ىاصن معخىي جطبيم أظلىب بطاكت الأداء المخالمخغير المظخلل )

م معامل الازجباؽ، والتي ًىضحها الجدوٌ الخالي:الدعىيلي  ( عً ؾسٍ

 : جحليل اسجباط مخغيري الذساظت06الجذول 
معامل الاسجباط مع المخغير  المخغير الخابع

 المعخلل

 اللشاس معخىي الذلالت

لي ازجباؽ جىحد دلالت  23222 79371 زبديت اليشاؽ الدظىٍ

 كىي مىحب

 .SPSSهخائج الاطخبيان بالاعخماد على المطذس: 

( ًخضح أن الفسغيت الثالثت مدللت، وأن الخؿبيم الجيد لأطلىب بؿاكت 26مً الجدوٌ زكم )   

س زبديت اليشاؽ  الأداء المخىاشن بمسخلف مداوزها ٌظاهم مظاهمت فعالت في جدظين وجؿىٍ

لي مً زلاٌ هرا  مىً أن ًدلم زؿىاث جسمي لإعداد جلدم دازل اليشاؽ الدظىٍ لي، وٍ الدظىٍ

هجد أغلب مىكماث الأعماٌ العالميت السائدة جؿبم بؿاكت الأداء المخىاشن حظخسدم الباب، لأهىا 

ليت، ومً  فيها مإشساث ماليت وهييليت جخىحه لخلم كفصة في وجيرة اليشاؽ دازل الىقيفت الدظىٍ

زلاٌ هره الأطاليب جىؿلم هدى الأطىاق العالميت بالاعخماد على هثافت ودكت وطسعت كساءة 
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ليت والهييليت التي ًىفسها هييل بؿاكت الأداء المخىاشن مدازة بطىزة فعالت  مً المإشساث الما

م في مىكمت الأعماٌ مشبعت بسوح الإبداع والابخياز.   ؾسف ئدازة الدظىٍ

 خاجمت: .4

لي مً بين المظائل الأطاطيت التي جىليها المإطظاث عىاًت زاضت زبديت اليشاؽ  ، الدظىٍ

وجدليل هرا الإؾاز ًخؿلب خػىز أدواث ماليت وأزسي هييليت حظخسدم في كياض الأداء ومً 

 الاطتراجيجيبينها بؿاكت الأداء المخىاشن، خيث ًػمً هرا الأطلىب حغؿيت لمإشساث مً المظخىي 

 ئلى المظخىي الدشغيلي وهى ما جىحهىا لدزاطخه في شسهت هفؿاٌ.

مً بىاء وهىدطت أهم الأدواث  جمىىذ اٌشسهت هفؿزلطذ الدزاطت ئلى أن    

لدظيير أوشؿتها التي ًخم على أطاطها ئدازة المىزد البشسي دازل هييله الخىكيمي  الاطتراجيجيت

 بالإغافت ئلى عدد مً الىخائج وعسغها فيما ًلي: وبشيل وافي

 . الىخائج1.4

  لمىاحهت مسخلفت المىاكف التي جىاحهه  الاطتراجيجيتتهخم شسهت هفؿاٌ وبلىة بالأدواث

 وجإزس على أدائها؛

  بطىزة لم  الاطتراجيجيتلم جخمىً شسهت هفؿاٌ مً جدليم حغؿيت وامل كؿاعاتها

 جسدم جىحهاتها المظخلبليت في الظىق ما اوعىع طلبا على أدائها؛

 ٍم لم جخمىً شسهت هفؿاٌ مً الخدىم في الخأزيراث الإًجابيت غمً بسامجها الدظى

لي المظاعد على هػىج هرا اللؿاع؛  وزاضت فيما ًخعلم بجاهب زبديت اليشاؽ الدظىٍ

  س مإشساث حميع الأوشؿت بما فيه  الاطتراجيجيتلم جخمىً شسهت هفؿاٌ مً جؿىٍ

لي ما أزس على أداء هرا اليشاؽ؛  اليشاؽ الدظىٍ
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  ،خيث أن الىخائج مً بين الىخائج التي أطع مً أحلها هرا البدث العلاكت بين مخغيراجه

أوضلخىا وبدكت أن الخؿبيم أطلىب بؿاكت الأداء المخىاشن جمىً مً جدليم زبديت 

لي.  اليشاؽ الدظىٍ

 الخىضياث: .2.4

شسهت هفؿاٌ أخد أهم السوائص الاكخطادًت، أداؤها الاكخطادي ًسجبـ مباشسة بىمـ        

مىده الاطتراجيجيئدازتها  ليت وماليت وٍ ا برلً ميزة الطلابت، وعليه للؿاعاث ضىاعيت وحظىٍ

ت وهي علاكت أداة مهمت مً أدواث  فاهىا مً زلاٌ مىغىع البدث خاولىا كساءة أطاليبها الدظييرً

لي وجىضلىا ئلى هخائج مهمت ومنها هخلدم  الدظيير بؿاكت الأداء المخىاشن مع زبديت اليشاؽ الدظىٍ

 بالخىضياث الخاليت:

  اشن بمداوزه الأزبعت ًسدم وبلىة زبديت حميع ئن جؿبيم أطلىب بؿاكت الأداء المخى

ت اليشاؽ، لهرا ًجب أن ًيىن الاهخمام  د مً حاهصٍ صٍ الأوشؿت دازل المىكمت وٍ

؛  بخؿبيله في الملام الأوٌ

   ليت لشسهت هفؿاٌ جخىكف على كسازاث ولهرا ًجب  اطتراجيجيتفعاليت البرامج الدظىٍ

 أن جسػع المإشساث الخابعت لها ئلى كساءة وافيت؛

  ًد م لابد أن ججدد شسهت مإشساث مداوز بؿاكت الأداء المخىاشن والخغيير المظخمس لها ًصٍ

 ملدزتها على جدطيل المعلىماث المىكفيت مً دازل الشسهت أو زازحها.
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