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في الشركات الصناعية المساهمة العامة  افسيةنالت ية المأثر تطبيق بطاقة الأداء المتوازن على 
 : دراسة ميدانيةالأردنية

 
 أسامة جمال النسور

 الاردن ،جامعة البلقاء التطبيقية ،كلية الأعمال

 
الدراسة إلى التعرف على أثر تطبيق بطاقة الأداء المتوازن على الميزة التنافسية في الشركات  هدفت ملخص البحث.

مـد  ججـود فـرجث لأثـر تطبيـق بطاقـة الأداء المتـوازن علـى  اختبـارالصناعية المساهمة العامة الأردنية، كما هدفت إلى 
للمتغـــ ات الدروفرافيـــة، جلتهقيـــق أهـــداف  الميـــزة التنافســـية في الشـــركات الصـــناعية المســـاهمة العامـــة الأردنيـــة تعـــز 

ة المـنج  الوفـ ا التهليلـا،  يـب   بنــاء اسـتبانة بغـري ناـ، البيـاتت، تلـون  تمـ، الدراســ اسـتددامالدراسـة   
( شـركة، بلـد 63من ناي، الشركات الصناعية المساهمة العامة الأردنية المدرجة في سـوث عمـان المـاا جالبـالد عـددها )

( شــــركة، جالــــب كونــــت عينــــة 47اً بموضــــود الدراســــة )اهتمامــــعــــدد الشــــركات الــــب إســــتهابت للبا ــــب، جأ جــــرت 
 ـدة التهليـل مـن الأفـراد العـامللم في المسـتو ت %( مـن  تمـ، الدراسـة، جتلونـت ج 74.6الدراسة، تمثل ما نسبته )

الإداريــة العليــا جالوســطى )مــدير، ت ــي مــدير، ر ــيا قســم(،   إختيــارهم بطريقــة العينــة العشــوا ية الطبقيــة، جتمــت 
، لتهليـل بيـاتت (SPSS.20)الإستعانه بالأساليي الإ صـا ية المناسـبة ضـمن اةزمـة الإ صـا ية للعلـوم الاجتماعيـة 

بانة. جتوفلت نتا   الدراسة إلى أن مستو  تطبيق بطاقة الأداء المتوازن، جمستو  الميزة التنافسية كان مرت عـاً الاست
ججــود أثــر لاج دلالــة إ صــا ية عنــد مســتو   في الشــركات الصــناعية المســاهمة العامــة الأردنيــة، جتوفــلت الدراســة إلى

أبعادهـا علـى الميـزة التنافسـية في الشـركات الصـناعية المسـاهمة لتطبيـق بطاقـة الأداء المتـوازن عميـ،  )α≤0.05دلالة )
لتطبيــق  )α≤0.05العامــة الأردنيــة، كمــا أ جــرت نتــا   الدراســة ججــود فــرجث لاات دلالــة إ صــا ية مســتو  دلالــة )

ت المتغــ ات بطاقـة الأداء المتـوازن علـى الميــزة التنافسـية في الشـركات الصــناعية المسـاهمة العامـة الأردنيــة تعـز  للمتغـ ا
 الدروفرافية.

بطاقـــة الأداء المتـــوازن، ميـــزة التلل ـــة الأقـــل، ميـــزة التميـــز، المتغـــ ات الدروفرافيـــة، الشـــركات  الكلماااات المحتا:ياااة:
 الصناعية، الأردن.
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 المقدمة .1
أحجامها وأنواعها العديد من  الأعمال في العصر الراهن، على إختلاف شركاتتشهد 

التطورات الهائلة والمتسارعة في شتى الميادين، وخاصة في مجالات الأعمال 

والإقتصاد، وأفرزت هذه التطورات الكثير من التحديات التي تواجهها تلك 

، الأمر الذي أصبحت فيه بيئة الأعمال أكثر سرعة وتعقيداً وعلى درجة شركاتال

محلياً وإقليمياً  شركاتلتأكد، بالإضافة إلى إتساع نطاق عمل العالية من حالات عدم ا

ودولياً، وبالطبع لا يعتبر القطاع الصناعي الأردني بمنأى عن كل هذه التغيرات. كما 

الأعمال من عصر المنافسة في العصر الصناعي إلى المنافسة في عصر  شركاتوإن إنتقال 

تنعكس بالضرورة على تطوير نظم قياس  ات حديثةاتجاهالمعلومات، قد أنتج أفكار و

(. فعلى الرغم من وجود العديد من المؤشرات 2009وتقييم الأداء )إدريس والغالبي، 

ها في التعبير عن أهدافها ونتائجها المالية، استخدامالمالية التي تقوم الشركات الصناعية ب

هذه الإنتقادات إلا أن هذه المؤشرات قد تعرضت لمجموعة من الإنتقادات، وتركزت 

على إفتقار تلك المقاييس للموضوعية والشمول وعدم وفائها بأغراض التقويم وإتخاذ 

القرارات، بسبب إعتمادها على الأبعاد المالية دون غيرها في ظل بيئة تنافسية تتصف 

(. 2015بالتخطيط طويل الأجل والسعي نحو الجودة وإرضاء العملاء )ملو العين، 

الأعمال في المدى البعيد يعتمد على تلبية إحتياجات السوق من  اتشركحيث أن بقاء 

 شركات. كل ذلك أدى ب(Sim, and Koh, 2001)خلال عملية خلق قيمة طويلة الأجل 

الأعمال أن تدرك مدى حاجتها إلى تحسين منتجاتها وخدماتها للتأقلم مع البيئة 

يات تهدف إلى تحقيق أهداف استراتيجالتشغيلية التنافسية المحيطه بها، من خلال تبني 

، (Shitakha, 2017)والحصول على ميزة تنافسية لها في الأسواق التي تعمل بها  شركةال

ية تساعدها في ستراتيجمن الأدوات الإدارية الا موعةبالإضافة إلى ضرورة تبنيها لمج
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ييس غير المالية المقا استخدام، والعمل على دمج (Chung et al., 2016)البقاء في السوق 

 Sim, and) شركاتمع المقاييس المالية التقليدية في عملية تقييم الأداء الشامل لهذه ال

Koh, 2001)وكانت إحدى هذه الأدوات ظهور ما يعرف ببطاقة الأداء المتوازن . 

Balanced Scorecard (BSC)، ات الحديثة في الفكر المحاسبي الإداري تجاهكأحد الا

الأعمال وفي دعم قدرتها التنافسية،  شركاتيي الشامل في ستراتيجء الالتقييم الأدا

ها نظراً لكونها أحد استخدامالأعمال نحو  شركاتوالذي شهد إقبالا ملحوظا من قبل 

 شركةية التي تم تبنيها من قبل الستراتيجالأدوات المستخدمة للتأكيد على أن الخطة الا

قد تم تحقيقها. بالإضافة إلى  شركةقد تم تطبيقها بهدف التحقق من أن جميع أهداف ال

ي، يعمل على استراتيجأنها تمثل إطار منهجي موضوعي لتقويم الأداء من منظور 

طويلة وقصيرة الأجل، من خلال تقديم مجموعة متوازنة من  شركةتحقيق أهداف ال

من العلاقات السببية، وتتصف  جموعةط فيما بينها بمالمؤشرات المالية وغير المالية، ترتب

 شركةية الاستراتيجبالوضوح وصولا إلى تحقيق النجاح المالي، من خلال الربط بين 

 (. 2015وسلوك العاملين في مختلف المستويات التنفيذية )ملو العين، 

رق ، ويختلف عن الطشركاتوتعتبر بطاقة الأداء المتوازن، نظام تقييم لأداء ال

الأعمال الحالية، بل يتعدى ذلك إلى القيام  شركةالأخرى بأنة لا يقوم بتقييم تنافسية 

 ,Kozena, and Chladek)، شركةية للستراتيجبالربط بين المؤشرات الفردية والإدارة الا

، وتأسيسا على ذلك، جاءت الدراسة الحالية للبحث في أثر تطبيق بطاقة الأداء (2012

 يزة التنافسية في الشركات الصناعية المساهمة العامة الأردنية.المتوازن على الم

 مشكلة الدراسة  .1. 1

تواجه الشركات الصناعية الأردنية العديد من التحديات، خاصة في ظل 

الظروف الإقتصادية والإجتماعية والسياسية التي تعيشها البيئة الأردنية، ومن أبرز 
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جديدة مع المحافظة على ميزتها التنافسية، هذه التحديات محاولة الدخول وفتح أسواق 

والذي يعتبر من  وفي ظل هذه الظروف التي يعيشها القطاع الصناعي الأردني

وإحداث  استخدامأصبح من الضروري القطاعات الحساسة وذات الخصوصية، 

التطوير في الأساليب التي تتبعها تلك الشركات، سواء منها الإنتاجية أو الإدارية أو 

سبية لإحداث التغيير المطلوب، للمحافظة على بقائها واستمرارها وتحقيق موقع المحا

 متميز لها. 

حيث أن الإعتماد على مقاييس الأداء المالي التقليدية فقط في عملية التقييم، 

يؤدي إلى فشل عملية التقييم، وبالتالي إلى عدم تحقيق مستوى التحسين والتطوير 

بطاقة الأداء  استخدامالأعمال بتبني  شركاتمن  المطلوب، لذلك قامت العديد

أفضل وأكثر شمولية لدعم الميزة التنافسية، حيث  ةالمتوازن بهدف تقييم الأداء بصور

الأعمال يركز على بناء الرؤية المتكاملة والشمولية لأنشطة  شركاتالحالي في  تجاهإن الا

ا بينها، والإبتعاد عن الأعمال، والعمل على تحقيق الربط والتفاعل فيم شركات

كتلة واحدة صلبة،  شركاتالنظرة المجتزئة والأحادية لأنشطتها، بحيث تكون تلك ال

 (. وأظهرت دراسة2004تؤمن بفلسفة عناصر القوة في الأنشطة الأخرى )حبتور، 

Kaplan, and Norton (2001)  بطاقة الأداء المتوازن مقارنة بالأساليب  استخدامإنتشار

وجود أثر لتطبيق أبعاد  Iselin et al (2008) الأخرى لتقييم الأداء، كما وبينت دراسة

 دراسة ية، وأوضحتستراتيجوتحقيق أهدافها الا شركةبطاقة الأداء المتوازن على أداء ال

Tayler (2010)  أن التطبيق الفعال لبطاقة الأداء المتوازن يعتبر من عوامل النجاح

يتها وتحقيق أهدافها طويلة استراتيجالأعمال وينعكس على  شركاتالرئيسية في 

ما  الإجابة عن التساؤل التالي: في، وبناءً على ما سبق تتبلور مشكلة الدراسة الأجل

التنافسية في الشركات الصناعية المساهمة  أثر تطبيق بطاقة الأداء المتوازن على الميزة
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التساؤلات تتمثل في محاولة الإجابة عن  مشكلة الدراسة ؟ وبالتالي فإنالعامة الأردنية

 التالية:

ما مستوى تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في الشركات الصناعية المساهمة -1

 العامة الأردنية؟

 ناعية المساهمة العامة الأردنية؟ما مستوى الميزة التافسية في الشركات الص-2

هل يوجد أثر لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن على الميزة التنافسية في الشركات -3

 الصناعية المساهمة العامة الأردنية؟

هل توجد فروق لأثر تطبيق بطاقة الأداء المتوازن على الميزة التنافسية، -4

هل العلمي، سنوات الخبرة، المركز تغيرات الدمووغرافية )الجنس، المؤإلى المتعزى 

 الوظيفي( في الشركات الصناعية المساهمة العامة الأردنية؟

 أهمية الدراسة  .2. 1
 تستمد الدراسة أهميتها من عدة جوانب وهي:

 الأهمية النظرية .1. 2. 1
تكمن الأهمية النظرية للدراسة من خلال توجيه أنظار الباحثين إلى أهمية 

 ةيعتبر موضوع بطاقة الأداء المتوازن من المواضيع المهمالموضوع الذي تتناوله، حيث 

والحيوية في مجال الإدارة والمحاسبة، وأحد أهم الأدوات المستخدمة في تقييم الميزة 

في بيئة الأعمال المعاصرة، وبالتالي أصبح من الضروري على تلك  شركاتالتنافسية لل

اء بالمقاييس المالية التقليدية فقط، أن تقوم بتقيم أدائها الشامل وعدم الإكتف شركاتال

تطبيق بطاقة الأداء المتوازن من  ارتباطومما يزيد هذه الدراسة أهمية هو بيانها مدى 

خلال أبعادها )المالي، العميل، العمليات الداخلية، والتعلم والنمو( بالميزة التنافسية 

 ن من خلال إضافة بُعدللشركات الصناعية، بالإضافة إلى تطوير بطاقة الأداء المتواز
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 هتمامجديد لها وهو البُعد الإجتماعي حيث يركز هذا البُعد على خدمة المجتمع والا

بإحتياجاته، مما قد يوفر مؤشرات جديدة تساهم في تحقيق المنافسة المستدامه، وتحقيق 

 موقع متميز ما بين الشركات المنافسة.

 الأهمية التطبيقية: .2. 2. 1
كذلك تستمد الدراسة أهميتها من أهمية القطاع موضوع البحث، حيث يعتبر 

القطاع الصناعي واحداً من أهم القطاعات المساهمة في النمو الاقتصادي للمملكة، 

% في أواخر 18حيث إرتفعت مساهمة هذا القطاع في الناتج المحلي الإجمالي من 

الإضافة إلى أن هذا القطاع يساهم ، ب2016% بحبول العام 24الثمانينات، لتصل إلى 

% من إجمالي القوى العامله الأردنية )وزارة الصناعة والتجارة 11.2في توظيف 

 (.2016والتموين، التقرير السنوي، 

 الأهمية العملية: .3. 2. 1
إن الظروف المتغيرة التي تحيط بعمل الشركات الصناعية، تحتم عليها مواكبة 

هنا تأتي أهمية الدراسة على المستوى العملي، تلك المتغيرات بأسلوب متطور، ومن 

من خلال مساعدة متخذي القرارات في الشركات الصناعية من الإستفادة من نتائج 

الدراسة وتوصياتها، وتوظيفها من أجل ترسيخ وتعزيز مفهوم بطاقة الأداء المتوازن، 

 ية. وفي بيان نقاط القوة والضعف في تطبيقها، بهدف زيادة ميزتها التنافس

 أهداف الدراسة .3. 1
تسعى الدراسة بصورة رئيسية إلى البحث في أثر تطبيق بطاقة الأداء المتوازن على 

الميزة التنافسية في الشركات الصناعية المساهمة العامة الأردنية، وينبثق عن هذا الهدف 

 الرئيس، الأهداف الفرعية الآتية: 

في الشركات الصناعية  التعرف على مستوى تطبيق بطاقة الأداء المتوازن-1

 المساهمة العامة الأردنية.
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التعرف على مستوى الميزة التنافسية في الشركات الصناعية المساهمة العامة -2

 الأردنية.

الكشف عن أثر تطبيق بطاقة الأداء المتوازن على الميزة التنافسية في -3

 الشركات الصناعية المساهمة العامة الأردنية.

أبعاد بطاقة الأداء المتوازن تأثيراً على الميزة التنافسية في  التعرف على أكثر-4

 الشركات الصناعية المساهمة العامة الأردنية.

الكشف عن وجود فروق لأثر تطبيق بطاقة الأداء المتوازن على الميزة -5

لمتغيرات الدمووغرافية )الجنس، المؤهل العلمي، سنوات الخبرة، إلى االتنافسية، تعزى 

 الوظيفي( في الشركات الصناعية المساهمة العامة الأردنية.المركز 

 فرضيات الدراسة  .4. 1
بناءً على تحديد مشكلة الدراسة وأهدافها، موكن صياغة فرضيات الدراسة 

 بالصيغة العدمية، على النحو التالي: 

: "لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند (Ho1)الفرضية الرئيسية الأولى  (أ 

 المالي، بُعد لتطبيق أبعاد بطاقة الأداء المتوازن )البُعد )α ≤0.05مستوى دلالة )

الإجتماعي( على الميزة  التعلم والنمو، البُعد العمليات الداخلية، بُعد العملاء، بُعد

 التنافسية في الشركات الصناعية المساهمة العامة الأردنية". 

 الآتية:وينبثق عن الفرضية الرئيسية الأولى، الفرضيات الفرعية 

  الفرضية الفرعية الأولى(Ho1.1) لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند" :

المالي لبطاقة الأداء المتوازن على الميزة التنافسية  لتطبيق البُعد )α ≤0.05مستوى دلالة )

 في الشركات الصناعية المساهمة العامة الأردنية".
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  الفرضية الفرعية الثانية(Ho1.2)دلالة إحصائية عند مستوى  : "لا يوجد أثر ذو

العملاء لبطاقة الأداء المتوازن على الميزة التنافسية في  لتطبيق بُعد )α ≤0.05دلالة )

 الشركات الصناعية المساهمة العامة الأردنية".

  الفرضية الفرعية الثالثة(Ho1.3) لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند" :

مليات الداخلية لبطاقة الأداء المتوازن على الع لتطبيق بُعد )α ≤0.05مستوى دلالة )

 الميزة التنافسية في الشركات الصناعية المساهمة العامة الأردنية".

  الفرضية الفرعية الرابعه(Ho1.4) لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند" :

التعلم والنمو لبطاقة الأداء المتوازن على الميزة  لتطبيق بُعد )α ≤0.05مستوى دلالة )

 لتنافسية في الشركات الصناعية المساهمة العامة الأردنية".ا

  الفرضية الفرعية الخامسة(Ho1.5) لا يوجد أثر ذو دلالة إحصائية عند" :

الإجتماعي لبطاقة الأداء المتوازن على الميزة  لتطبيق البُعد )α ≤0.05مستوى دلالة )

 ة".التنافسية في الشركات الصناعية المساهمة العامة الأردني

: "لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند (Ho2)الفرضية الرئيسية الثانية  (ب 

لتطبيق أبعاد بطاقة الأداء المتوازن على الميزة التنافسية في  )α≤0.05مستوى دلالة )

 الشركات الصناعية المساهمة العامة الأردنية تعزى للمتغيرات الشخصية والوظيفية".

 سية الثانية، الفرضيات الفرعية الآتية:ويتفرع عن هذه الفرضية الرئي

  الفرضية الفرعية الأولى(Ho2.1) لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند":

لتطبيق أبعاد بطاقة الأداء المتوازن على الميزة التنافسية في  )α≤0.05مستوى دلالة )

 الشركات الصناعية المساهمة العامة الأردنية تعزى لمتغير الجنس".
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 لفرعية الثانية الفرضية ا(Ho2.2) لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند ":

لتطبيق أبعاد بطاقة الأداء المتوازن على الميزة التنافسية في  )α≤0.05مستوى دلالة )

 الشركات الصناعية المساهمة العامة الأردنية تعزى لمتغير المؤهل العلمي".

ذات دلالة إحصائية عند  :" لا توجد فروق(Ho2.3)الفرضية الفرعية الثالثة  (ج 

لتطبيق أبعاد بطاقة الأداء المتوازن على الميزة التنافسية في  )α≤0.05مستوى دلالة )

 الشركات الصناعية المساهمة العامة الأردنية تعزى لمتغير سنوات الخبرة".

:" لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند (Ho2.4)الفرضية الفرعية الرابعه  (د 

لتطبيق أبعاد بطاقة الأداء المتوازن على الميزة التنافسية في  )α≤0.05)مستوى دلالة 

 الشركات الصناعية المساهمة العامة الأردنية تعزى لمتغير المركز الوظيفي".
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، قام الباحث ببناء النموذج بالإعتماد على هاوأهدافالدراسة بناءً على مشكلة 

عدد من الدراسات المتعلقة بموضوع الدراسة، وقد تم بناء النموذج ليمثل متغيرات 

بينهما: فيما يخص المتغير المستقل بطاقة الأداء المتوازن  ةوالعلاقة المفترضالدراسة 

التعلم والنمو،  العمليات الداخلية، بُعد العملاء، بُعد المالي، بُعد بأبعادها )البُعد

 Shitakha (2017) الإجتماعي( تم الإستعانه بالدراسات السابقة مثل دراسة البُعد

 Hakkak و (2015(، حلس وعبيد )2015)ملو العين و( 2016)المبيضين وآخرون و

and Ghodsi  (2015) و (2014)جريرة و Iselin et al. (2008) (، أما 2009) أبو قمر و

 و Shitakha (2017) المتغير التابع، الميزة التنافسية، تم الإستعانه بالدراسات السابقة مثل

Hakkak, and Ghodsi (2015) و Mavlutova, and Babauska  (2013) و Kagunyi (2014). 

 :دود الدراسة  .5. 1
العامة الحدود البشرية: وتتمثل في العاملين في الشركات الصناعية المساهمة  (أ 

الأردنية في المستويات الإدارية العليا والوسطى بمسمى وظيفي )مدير، نائب مدير، 

 رئيس قسم(

الحدود المكانية: تم إجراء الدراسة على الشركات الصناعية المساهمة العامة  (ب 

 الأردنية المدرجة في بورصة عمان للأوراق المالية.

 .2018ل عام الحدود الزمانية: تم إجراء الدراسة الحالية خلا (ج 

 التعريحات الإجرائية لمتغيرات الدراسة  .6. 1
 بطاقة الأداء المتوازن .1. 6. 1

ية ستراتيجي يرتبط بالأهداف الاستراتيجنظام شامل لقياس الأداء الا

، وإدخالها إلى حيز شركة، ويتم من خلالها ترجمة خطط وسياسات الشركاتلل

قات مع العملاء، العمليات التنفيذ، وتضم أربعة جوانب تتمثل بـالأداء المالي، العلا

الداخلية، والتعلم والنمو، وتقوم على الدمج بين النظام الإداري والمقاييس 
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مقاييس مالية وغير مالية، تعكس البيئة الخارجية  استخدامية، عن طريق ستراتيجالا

، مثل شركة، من عملاء وأطراف مهتمة، بالإضافة إلى البيئة الداخلية للشركةلل

ية استراتيجوالإبتكار والتعلم، وبالتالي فإنها تعمل على ترجمة رسالة والعمليات 

وفي  .(Chang, 2009)وحدات العمل، وتحويلها إلى مقاييس ملموسة وأهداف واقعية

الدراسة الحالية تم إضافة البُعد الإجتماعي لأبعاد بطاقة الأداء المتوازن الرئيسية، وهي 

 كالتالي:

 البُعد المالي .1. 1. 6. 1
ية الشركة في التحسين المستمر لأهدافها وعملياتها استراتيجتنفيذ  مدى إسهام

ية قابلة للتطبيق، ومدى ستراتيج(، وإلى أي حد كانت الا2005)زويلف، نور، 

 (.2010مساهمتها في تحسين الهدف الرئيسي للإنتاج )الختاتنة، والسعايدة، 

 بعُد العملاء .2. 1. 6. 1
ية المصاغة والتي تم ستراتيجالا مقاييس أداء متعددة لمخرجات يوضح هذا البُعد

تطبيقها بشكل جيد وتشمل رضا العملاء والمحافظه على العملاء الحاليين، إكتساب 

زبائن جدد، تحديد ربحية العملاء وحصة الشركة بالسوق من الشرائح المستهدفة 

 (.2010)الختاتنة، والسعايدة، 

 بعُد العمليات الداخلية .3. 1. 6. 1
ة الداخلية التي تمكن الشركة من التميز، وتعمل الإجراءات والعمليات التشغيلي

 (.2016على تحقيق رغبات العملاء المتوقعه منها بكفاءة وفاعلية )العريني، إدغيش، 

 بعُد التعلم والنمو .4. 1. 6. 1
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البنية التحتية التي يتوجب على الشركة بناؤها لتساهم في تحقيق النمو على 

الإستمرار في المنافسة في ظل سوق المدى البعيد والذي يتحقق من خلال قدرتها على 

 (.2014عالمية مفتوحة )جريرة، 

 البُعد الإجتماعي .5. 1. 6. 1
الإلتزام المستمر من قبل شركات الأعمال بالتصرف أخلاقياً والمساهمة في تحقيق 

التنمية الإقتصادية والعمل على تحسين نوعية الظروف المعيشية للقوى العاملة 

 .(World Business Council, 2000) مع ككلوعائلاتهم والمجتمع المحلي والمجت

 المية  التنافسية .6. 1. 6. 1
خاصية أو مجموعة من الخصائص أو عنصر تفوق للشركة، تنفرد به وتمكنها من 

الإحتفاظ بها لفترة زمنية طويلة نسبياً نتيجة محاكاتها، وتحقق تلك الفترة المنفعة لها، 

 Macmillan, and)للزبائن تجات وتمكنها من التفوق على المنافسين فيما تقدمة من من

Mahan, 2001) .:وتشمل الأبعاد التالية 

 مية  التكلحة الأقل .7. 1. 6. 1
قدرة الشركة على تحقيق تكلفة أقل بالمقارنة بالمنافسين، من خلال ضبط 

النفقات وتقليل التكلفة كأساس للحصول على حصة أكبر في السوق، وبالتالي تحقيق 

 .(Pitts, and Lei,1996)أكبر قدر من الربح 

 مية  التمية .8. 1. 6. 1
قدرة الشركة على تقديم سلع وخدمات متميزة وفريدة مقارنة مع ما يقدمة 

 .(Kordestani et al., 2013)المنافسين، مثل التصميم المتميز والعلامات التجارية 

 

 الإطار النظري والدراسات السابقة .2
 الإطار النظري .1. 2
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 محهوم بطاقة الأداء المتوازن  .1. 1. 2
 Kaplan and Norton مفهوم بطاقة الأداء المتوازن لأول مرة في دراسة تم إقتراح

تمثل بطاقة الأداء المتوازن نظام قيم  كأحد المناهج المعتمدة لقياس وتقييم الأداء، (1992)

ياتها، ووضعها استراتيجللإدارة يستخدم في العديد من الشركات لتوضيح وترجمة 

، وتعتبر بطاقة الأداء المتوازن نظام للإدارة والتخطيط، (Modell, 2009)موضع التنفيذ 

غير الهادفة  شركاتتستخدم بشكل كبير في القطاعات الإقتصادية والحكومية وال

لتحقيق الأرباح في مختلف أنحاء العالم، ويعمل هذا النظام على الربط بين رؤية 

اخلي والخارجي، مع نشاطاتها، وتحسين عمليات الإتصال الد شركةية الاستراتيجو

. (Kagunyi, 2014)ية لخلق الميزة التنافسية ستراتيجنحو أهدافها الا شركةوتوجيه أداء ال

بأربعة أبعاد  شركةية وأهداف الاستراتيجإن بطاقة الأداء المتوازن تعمل على ربط 

لقياس الأداء، وهي: المالي، العملاء، العمليات الداخلية، والنمو والتعلم، وتعمل 

لبطاقة على الإبقاء على الأهداف المالية وتضيف لها مقاييس غير مالية مهمة مثل هذه ا

 ,Kaplan, and Norton) رضا العملاء، الجودة، الإبتكار، المرونة، ومهارات العاملين

حيث تتمثل الفكرة الرئيسية في أن التعلم يعتبر ضروري لتحسين العمليات  ،(2002

خلية يؤدي إلى تحسين رضا العملاء، وتحسن رضا الداخلية، وتحسن العمليات الدا

 Kaplan and) وعرف .(Modell, 2009)العملاء يعتبر ضروري لتحسين النتائج المالية 

Norton, 1992)  بطاقة الأداء المتوازن بأنها نظام شامل لقياس الأداء من منظور

من الأهداف  مجموعةإلى  شركةية الاستراتيجي يعمل على ترجمة استراتيج

ية والخطط ومقاييس وقيم مستهدفه وخطوات إجرائية واضحة موكن إدارتها ستراتيجالا

، بأنها أداة يتم من خلالها ترجمة Kaplan and Atkinson (1998) والتحكم فيها. وعرفها

من الأهداف والمقاييس، تستند إلى أربعة  مجموعةية الشركة ورسالتها إلى استراتيج
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البُعد المالي، بُعد العملاء، كفاءة الأداء التشغيلي، والفرص  :تتمثل بـأبعاد رئيسية 

 شركاتللعاملين فيها للتعلم والنمو. وبالتالي يصبح التنافس بين  شركةالتي توفرها ال

الأعمال قائما على أساس ما يتوفر فيها من روح المبادرة، والمقدرة على الإبداع 

من الأصول الثابتة أو الملموسة  شركاتهذه الوالإبتكار، بشكل أكبر مما تمتلكه 

 (.2009)دودين، 

  مكونات بطاقة الأداء المتوازن .2. 1. 2
 Kaplan and Atkinson تم إقتراح مفهوم بطاقة الأداء المتوازن لأول مرة في دراسة

من  مجموعة، على شكل نموذج يعمل على ترجمة رسالة ورؤية الشركة إلى (1998)

الأهداف ومقاييس الأداء يتم التعبير عنها بالإعتماد على أربعة أبعاد رئيسية متمثلة 

 والنمو. وبُعد التعلم، بُعد العملاءالداخلية،  بُعد العملياتبالبُعد المالي، 

إن بناء نموذج لبطاقة الأداء المتوازن بالإعتماد على أربعة أبعاد أو أكثر لا يعتبر 

البُعد بل تتمثل المشكلة بشكل رئيسي في مدى تمثيل وأهمية هذا مشكلة بحد ذاتها، 

، بالإضافة إلى أن الجانب الرئيس الذي يحكم إضافة شركةية الستراتيجلا المستخدم

وذلك من خلال تصنيفة كعامل  للبُعد،أبعاد أخرى، يعتمد على تقدير الإدارة 

مدخل أولي لنجاح ي أو كعامل تشخيصي، لأن التصنيف يعتبر بمثابة استراتيج

ية ذات الأثر البعيد المدى ستراتيجالنموذج، ويساعد الإدارة في تحديد العوامل الا

(. وقامت بعض الدراسات بإضافة أبعاد أخرى مثل 2010)الختاتنة، والسعايدة، 

، (Iselin et al., 2008)(، والبُعد الإجتماعي 2016البُعد البيئي )المبيضين وآخرون، 

يتبين أن نموذج بطاقة الأداء المتوازن يستند بصورة أساسية على عدم كفاية وبالتالي 

الحديثة، بل يقوم بتضمينها مقاييس  شركاتالمقاييس المالية لقياس وتقييم الأداء في ال

، وبحيث يصبح هذا النموذج أداه إدارية شركةية الاستراتيجغير مالية لترجمة رؤية و
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الأعمال والتخطيط قصير الأجل  شركاتيات يجاستراتشامله تقوم بالربط بين 

(. ولإظهار كيفية عمل بطاقة الأداء المتوازن، سيتم عرض الأبعاد 2014)جريرة، 

الأربعة الرئيسية لها، بالإضافة إلى إضافة البُعد الإجتماعي لهذه الأبعاد والذي تم 

 إعتمادة في نموذج الدراسة.

 البُعد المالي .1. 2. 1. 2
ي، وتمثل ستراتيجطاقة الأداء المتوازن لقياس الأداء الايعتبر البُعد الأول في ب

نتائجه مقاييس موجهه لتحقيق الأهداف، والوقوف على مستوى الأرباح المتحققه 

ية الشركة، والعمل على تخفيض مستوى التكاليف مقارنة بمستوى التكاليف ستراتيجلا

ية ستراتيجالا في شركة أخرى وبشكل نسبي إلى جانب هدف النمو كأحد المبادرات

الأساسية، ويركز هذا البُعد على حجم العائد وتخفيض التكاليف والقيمة الإقتصادية 

(. 2017المضافه ونمو الإيرادات التي تتولد عن أنشطة التشغيل )الفرا، وآخرون، 

 Kaplan, and) يات رئيسية تتمثل بـاستراتيجثة وموكن للشركة تحقيق ذلك عن طريق ثلا

Norton, 1996): 

نمو الإيرادات: من خلال التوسع في تقديم السلع ودخول أسواق جديدة  (أ 

 والتركيز على السلع التي تعطي قيمة إضافية أعلى. 

 تخفيض التكلفة: من خلال تقليل التكاليف المباشرة وغير المباشرة. (ب 

إستغلال الأصول: من خلال تخفيض مستويات رأس المال لتحقيق حجم  (ج 

 ومزيج معين من الأعمال.

 بعُد العملاء .2. 2. 1. 2
ويتم في هذا البُعد تحديد شرائح العملاء، والأسواق التي تقوم الشركة بالمنافسة 

فيها، وقياس الأداء من خلال الشرائح المستهدفة، ويتضمن العديد من المقاييس العامة 
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ية المصاغة والمنفذه، وتشمل هذه المقاييس مقاييس ستراتيجللنتائج المرغوبة من الا

ء، الحصه السوقية، الإحتفاظ بالعملاء، وكسب العملاء الجدد وتحديد العملا ىلرض

 (.2014ربحيتهم )جريرة، 

 بعُد العمليات الداخلية .3. 2. 1. 2
من بُعد العملاء )خلق  العمليات الداخلية التي تعزز كل يركز هذا البُعد على

ت التي قيمة لهم(، والبُعد المالي )زيادة الإيرادات وتخفيض التكاليف(، وتحديد الحلقا

ات وتطوير الأداء، والعمليات الداخلية نحرافتحسن الأهداف وتعمل على معالجة الا

 (.2017لكسب رضا أصحاب المصالح )الفرا، وآخرون، 

 بعُد التعلم والنمو .4. 2. 1. 2
يحاول هذا البُعد الإجابة عن كيفية تحسين القيمة، فعند وضع مقاييس العملاء 

ومقاييس العمليات الداخلية في بطاقة الأداء المتوازن يصبح بالإمكان تحديد الأهداف 

الأكثر أهمية والتي تمكن الشركة من التنافس بنجاح، كما أن قابلية الشركة على 

شكل مباشر في قيمة الشركة، وإن قابلية الشركة الإبداع والتحسين والتعلم تؤثر ب

لطرح منتجات جديدة وخلق قيمة للعملاء تستطيع من خلالها إختراق أسواق جديدة 

الأساس لنمو توفر وزيادة إيراداتها وتحديد البنية التحتية التي يجب على الشركة تبنيها 

قة الأداء المتوازن طويل الأجل وتساهم في تحقيق الأهداف التي تتضمنها أبعاد بطا

 (.2017)الفرا، وآخرون، 

 الاجتماعيالبُعد  .5. 2. 1. 2
وموثل هذا البُعد مجموعة المبادرات التي تقوم بها الشركة تجاه المجتمع، من خلال 

تقديم خدمات الرعاية الصحية والإجتماعية والتعليم وتأهيل البنة التحتية، ويركز 

اته، بإعتبار أن المساهمة في دعم بإحتياج هتمامبشكل عام على تطوير المجتمع والا
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الأعمال )العريني، وإدغيش،  شركاتوتطوير المجتمع يعتبر واجبا وطنيا على 

2016.) 

 أهمية بطاقة الأداء المتوازن .3. 1. 2
تعتبر بطاقة الأداء المتوازن إحدى الوسائل الإدارية المعاصرة التي تستند إلى 

وقياس مستوى التقدم في الأداء  شركةي للستراتيجالا تجاهفي تحديد الا واضحةفلسفة 

(، وموكن تلخيص أهميتها بالنقاط 2015تحقيق الأهداف )الغالبي، إدريس،  اتجاهب

 التالية:

تمثل حجر الزاوية الأساسي للنجاح الحالي والمستقبلي، على العكس من  (أ 

ستفادة المقاييس المالية التقليدية التي تعكس بيانات تاريخية دون الإشارة إلى كيفية الإ

 منها في تحسين الأداء في المستقبل.

ية الشركة استراتيجتعالج العجز في أنظمة الإدارة التقليدية من خلال ربط  (ب 

 طويلة المدى مع الأفعال والأنشطة قريبة المدى.

ية ستراتيجالمساهمة المرتفعة لأصحاب المصالح في صياغة السياسة وربط الا (ج 

 هداف والموارد وتقدم صورة متوازنة عن الشركة.بالنشاطات والمسؤولية الواضحة للأ

توضح رؤية الشركة وتحسن الأداء وتعمل على تسلسل الأهداف وتوفر  (د 

 ية وتعمل على ربط المكافآت بمعايير الأداء.ستراتيجالتغذية العكسية للا

 المية  التنافسية .4. 1. 2
من القرن بدأت فكرة الميزة التنافسية في الظهور والتوسع خلال فترة الثمانينيات 

ية والميزة التنافسية، ونشأ مفهوم ستراتيجكتابات "بورتر" بشأن الا الماضي خاصة بُعد

الميزة التنافسية للتعبير عن ضرورة وجود مدخل شامل يجمع عناصر ومقومات بناء 

على أسس متفوقة تحقق لها قدرات عالية لمواجهة المتغيرات الخارجية التي  شركاتال
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ستثمار امل فيما بين عناصرها ومكوناتها ويق ترابط وتناسق كاتحيط بها وتكفل تحق

قدراتها للتفوق في الأسواق وتحقيق الفوائد والمنافع لأصحاب المصالح من مالكين 

(، وتباينت التعريفات التي 2002وعاملين ومتعاملين معها والمجتمع بأسره )مرعي، 

الميزة التنافسية من خلال كفاءة تتعلق بمفهوم الميزة التنافسية، فمنهم من ينظر إلى 

، ومنهم من شركاتفي القيام بأنشطتها مقارنة مع غيرها من ال شركةوفاعلية أداء ال

ينظر إليها من خلال التركيز على القيمة والزمن، من خلال التأكيد على ضرورة خلق 

تستطيع  شركة، وينظر اليها آخرون من خلال التكلفة حيث ان الشركةالميزة قيمة لل

تحقيق الميزة التنافسية عن طريق تخفيض التكاليف الكلية وبالتالي تفوق المبيعات 

(. وتعني الميزة التنافسية تميز خدمات أومنتجات 2004التكاليف )التميمي، الخشالي، 

بأنه شيء فريد  شركةلإيجاد شيء يتم إدراكة على المستوى الذي تعمل فيه ال شركةال

الميزة التنافسية أشكالا متنوعه مثل تصميم مميز أو علامة تجارية ومميز، ويتخذ تحقق 

تختلف وتتنوع عن مثيلاتها في  شركةبمعنى إيجاد تصور لدى المستفيدين بأن خدمات ال

نفس القطاع، ومن الممكن أن تأتي الميزة أيضا من خلال خلق شهرة للعلامة التجارية 

من الحصول على عائدات تفوق  ركةشتقنيات معينة موكن ال استخدامأو من خلال 

، وتنشأ الميزة التنافسية من خلال عاملين أساسين يتمثلان (Noe, et al., 2009)المتوسط 

أن  شركة(: أولا: الكفاءة المقارنة: حيث يكون بإمكان ال2005بما يلي )الزعبي، 

من  تقدم خدماتها أو منتجاتها بتكلفة أقل من منافسيها، ويتأثر هذا العامل بكل

داخليا، والكفاءة  شركةالكفاءة الداخلية والتي تبين مستوى التكاليف التي تتحملها ال

عند تعاملها من غيرها من  شركةالتنظيمية المتبادلة والتي تبين التكاليف التي تتكبدها ال

من المساومة لصالحها مع  شركةالخارجية. ثانيا: قوة المساومة: والتي تمكن ال شركاتال

عملاء والموردين، وتتأثر قوة المساومة بالتكاليف التي ترتبط مع البحث كل من ال
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والتطوير والخصائص التي تميز الخدمات أو المنتجات والتي تمثل تكاليف العملاء 

 .شركةوالموردين عند إمتناعهم عن التعامل مع ال

 شركةويوجد هناك أربعة مصادر للميزة التنافسية وتمثل هذه المصادر قدرات ال

: الهيكل والتصميم (Wickham,1999)بـ  لتحقيق الميزة التنافسية وتمثل هذه المصادر

، السمعة في قطاع الأعمال، الإبداع والقدرة على إبتكار أفكار شركةالداخلي لل

ية والتي لا موتلكها المنافسون والقدرة على ستراتيججديدة، والأصول والموارد الا

 تحقيق الميزة التنافسية.  إستغلال هذه الموارد وصولا إلى

 أنواع المية  التنافسية  .5. 1. 2
(، إلى قسمين يتمثلان 2007)سادلر موكن تقسيم المزايا التنافسية كما حددها 

إما بإنتاج وتوريد المنتج بتكلفة أقل، أو إنتاج منتج مميز يجعل العميل مستعداً لدفع 

هناك  إنعلاوة إضافية فوق السعر تتجاوز تكلفة تمييز المنتج. وبالتالي موكن القول 

 (:2015نوعين رئيسيين من الميزة التنافسية وهما )البشتاوي، جريرة، 

: والمتمثلة بقدرة الشركة علـى تصـميم وتصـنيع وتسـويق     تكلحة الأقالمية  ال (أ 

المنتج بأقل تكلفة مقارنـةً مـع الشـركات المنافسـة وبمـا يـؤدي في نهايـة المطـاف إلى تحقيـق          

عوائد أكبر، وهذا يستوجب على الشركة فهم الأنشطة الحرجة في سلسلة القيمة والـتي  

 تعد مصدرا مهما لميزة التكلفة الأقل.

والمتمثلة بقدرة الشركة على تقديم منتج متميز وفريـد ولـة قيمـة     :ة  التمياةمي (ب 

خصـائص خاصـة بـالمنتج، خـدمات مـا       مرتفعه من وجهة نظر المستهلك )جودة أعلى،

 عد البيع(. ب

 أهمية المية  التنافسية .6. 1. 2
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الأعمال من خلال )الغالبي، إدريس،  شركاتتتجسد أهمية الميزات التنافسية ل

2015 :) 

تفوقاً نوعياً وكمياً وأفضلية على المنافسين، مما يتيح لها تحقيق  شركةتعطي ال (أ 

 نتائج أداء عالية.

الأعمال متفوقة في الأداء أو في قيمة ما تقدمة للعملاء أو  شركةتجعل من  (ب 

 الإثنين معا.

 شركةتساهم في التأثير الإيجابي في مدركات العملاء وباقي المتعاملين مع ال (ج 

 ستمرار وتطوير التعامل.وتحفيزهم لإ

متابعة التطور والتقدم على المدى البعيد كون الميزات التنافسية  شركةتتيح لل (د 

 تتسم بالإستمرارية والتجدد.

كون الميزات التنافسية  شركةتعطي حركية وديناميكية للعمليات الداخلية لل (ه 

 وقدرتها وجدارتها. شركةتستند على موارد ال

  الدراسات السابقة  .2. 2
الباحث بالإطلاع على ما كتب في موضوع الدراسة الحالية في الكتب  قام

والرسائل الجامعية والدوريات العلمية المحلية والعربية والعالمية، التي تناولت أثر تطبيق 

بطاقة الأداء المتوازن على الميزة التنافسية، مما شكل رافدا مهما لموضوع الدراسة. 

الدراسات باللغة العربية والدراسات باللغة وموكن تقسيم تلك الدراسات الى 

 الإنجليزية.

 الدراسات باللغة العربية .1. 2. 2

(، إلى الكشف عن وجود أثر لتطبيق 2016)المبيضين وآخرون هدفت دراسة 

بطاقة الأداء المتوازن على تعظيم الربحية في شركات الإتصالات الأردنية، بالإضافة إلى 
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الأداء المتوازن تعزى للمتغيرات الدمووغرافية،  وجود فروقات في تطبيق بطاقة اختبار

( موظفا وموظفه من مختلف المستويات الإدارية في تلك 340وتمثلت عينة الدراسة من )

الشركات، وتوصلت الدراسة إلى وجود أثر لبطاقة الأداء المتوازن بأبعادها مجتمعه على 

تطبيق بطاقة الأداء المتوازن تعظيم الربحية، وإلى وجود فروق ذات دلالة إحصائية لأثر 

 هتمامعلى تعظيم الربحية تعزى للمتغيرات الدمووغرافية، وأوصت الدراسة بضرورة الا

بالمتغيرات التي تخص بيئة الشركة والتي من أهمها زيادة التميز التنافسي في قطاع 

( بدراسة هدفت إلى تقييم وتطوير مقياس 2015)ملو العين شركات الإتصالات. وقام 

ي للقطاع المصرفي السعودي، ستراتيجبطاقة الأداء المتوازن بهدف تحسين الأداء الا

( 59إعتمدت الدراسة على الاستبانة لجمع البيانات من عينة الدراسة التي بلغ عددها )

مفردة، تكونت من مديري الإدارات المختلفة في البنوك التجارية السعودية، وبينت 

بطاقة الأداء  ستخداملدراسة إلى وجود حاجة متزايدة لاالنتائج التي توصلت اليها ا

المتوازن، كما وتتوفر المقومات الأساسية اللازمة لنجاح تطبيق هذه البطاقة، كما 

وخلصت الدراسة إلى أن إضافة بُعد الشراكة المجتمعية لأبعاد بطاقة الاداء المتوازن 

(، إلى 2015)حلس وعبيد  سيساهم في تحسين جودة قياس الأداء. بينما هدفت دراسة

التعرف على مدى إمكانية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في تقييم اداء شركة توزيع كهرباء 

ت استخدممحافظات قطاع غزة، إعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي التحليلي، و

الاستبانة لجمع البيانات، توصلت الدراسة إلى وجود إمكانية لتطبيق بطاقة الأداء 

وازن بأبعادها المختلفة لكن بدرجات متفاوتة، وأن الشركة تقوم بتطبيق مقاييس أداء المت

ية الشركة، بالإضافة إلى تطبيق مقاييس غير مالية موكن تصنيفها استراتيجمالية ترتبط ب

ضمن أبعاد بطاقة الأداء المتوازن، كما وبينت نتائج الدراسة بأنه لا تتوفر المقومات 

( بدراسة 2014)جريرة . وقام كان سلبياً هعد التعلم والنمو، وأن أثراللازمة لتطبيق بُ
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بطاقة الأداء المتوازن في شركات الصناعات الغذائية  استخداملبيان أن تقييم الأداء ب

المساهمة العامة الأردنية قد أصبح ضروريا في تلك الشركات من أجل الإندماج في 

ت الدراسة استخدميزة التنافسية، ي متكامل للمحافظة على الماستراتيجتخطيط 

الاستبانة لجمع البيانات، وتوصلت الدراسة إلى أن شركات الصناعات الغذائية 

المساهمة العامة الأردنية تستخدم مقاييس أداء مالية وغير مالية في تقييم الأداء، وترتبط 

 تجد الدراسة هذه المقاييس بعلاقة مع كل بُعد من أبعاد بطاقة الأداء المتوازن، لكن لم

الغريب الكامل لهذه البطاقة قد تبلور بشكل كامل. وهدفت دراسة  ستخدامأن الا

( إلى توضيح المرتكزات النظرية والعلمية لبطاقة الأداء المتوازن، ومعرفة مدى 2012)

ها في تقييم أداء البنوك التجارية الليبية، بالإضافة إلى التعرف على استخدامإمكانية 

ات التي تواجهها في تطبيق بطاقة الأداء المتوازن، ولجمع البيانات، تم توزيع أهم المعوق

( مفردة من مديري الإدارات والموظفين في تلك البنوك. وتوصلت 120استبانة على )

الدراسة إلى أن البنوك التجارية الليبية لديها الإستعداد الكامل لتطبيق بطاقة الأداء 

مقاييس أداء أبعاد هذه البطاقة،  ستخدامالبيانات اللازمة لاالمتوازن، وأنة تتوفر لديها 

ية استراتيجوأن تطبيق بطاقة الأداء المتوازن يعمل على الربط بين مقاييس الأداء و

، إلا أن الدراسة كشفت عن وجود معوقات تواجه تطبيق هذه البطاقة. وقدمت شركةال

ي في ستراتيجاس وتقييم الأداء الا( نموذجا معدلا لقي2010)الختاتنة والسعايدة دراسة 

بيئة الشركة، إلى  الشركات الصناعية المساهمة العامة الأردنية، من خلال إضافة بُعد

أبعاد بطاقة الأهداف المتوازنة، وتضمن النموذج المعدل صياغة لكل بُعد من أبعاد 

ية، ومحركات أداء ستراتيجمن الأهداف الا مجموعةبطاقة الأهداف المتوازنة على شكل 

لإنجاز تلك الأهداف، ومقاييس لتقييم مستوى الإنجاز، حيث تم تطبيق النموذج على 

مديري الشركات الصناعية المساهمة العامة الأردنية، وكان من أبرز نتائج الدراسة، إن 
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جميع مقاييس بطاقة الأهداف  استخداممديري الشركات يقدرون بدرجه عاليه أهمية 

أبو قمر ي وتقييم الأداء. وهدفت دراسة ستراتيج عملية التخطيط الاالمتوازنة في

بطاقة الأداء المتوازن،  استخدام( إلى تقويم أداء بنك فلسطين المحدود ب2009)

 بالإضافة إلى تطوير هذه البطاقة من خلال إضافة بُعد خامس يتمثل بالبُعد

ارة العليا والوسطى ( فردا في الإد133الإجتماعي، تمثلت عينة الدراسة من )

والقياديين في الإدارة التشغيلية المسؤولين في دوائر الإدارة المركزية للبنك وجميع فروعه 

ية ستراتيجالعاملة في قطاع غزة، وتوصلت الدراسة إلى أن البنك يستخدم الإدارة الا

ية، يجستراته لبطاقة الأداء المتوازن كنظام متكامل شامل للإدارة الااستخدامأكثر من 

وبينت النتائج أيضا أن أداء البنك كان جيدا إستنادا لأبعاد بطاقة الأداء المتوازن، وأن 

ية مالية وغير مالية، ويساهم في خدمة المجتمع، استراتيجالبنك يستخدم مقاييس أداء 

 المالي.  لكن بدرجة أقل من البُعد

 الدراسات باللغة الإنجليةية .2. 2. 2
إلى تقييم عملية الربط بين بطاقة الأداء المتوازن  Shitakha (2017) هدفت دراسة

وزيادة التنافسية في بنك كينيا التجاري، من خلال فحص تطبيق هذه البطاقة بين 

الوظائف والأقسام ومدى مساهمتها في زيادة التنافسية، بالإستناد إلى تكامل 

( 141ت الدراسة من )ية، والأداء المالي، والأداء غير المالي، وتم جمع بياناستراتيجالا

الاستبانة، بينت نتائج الدراسة، أن البنك  استخداممدير يعملون في البنك عن طريق 

يقوم بتطبيق بطاقة الأداء المتوازن بشكل متوسط، مع وجود إختلافات في تطبيقها ما 

له بطاقة الأداء المتوازن كان  استخدامبين الأقسام المختلفة بالبنك، كما بينت النتائج أن 

أثر ايجابي في زيادة التنافسية، وتزداد درجة هذا التأثير بشكل أكبر على الربحية 

إلى تقييم  Hakkak and Ghodsi (2015) والإبتكار والتعلم والنمو. وسعت دراسة
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وفحص أثر بطاقة الاداء المتوازن كوسيلة لتقييم الأداء على تحقيق الميزة التنافسية 

التابعة لإدارات الضمان الإجتماعي في  شركاتاسة على الالمستدامه، وتم إجراء الدر

موظفا وموظفة في هذه  120قطاع شمال خراسان، وتكونت عينة الدراسة من 

الباحثان الاستبانة لجمع البيانات من عينة الدراسة، وتوصلت  استخدم، وشركاتال

المتوازن على  الدراسة إلى وجود أثر إيجابي وذو دلالة إحصائية لتطبيق بطاقة الأداء

بدراسة هدفت إلى تحديد مستوى  Kagunyi (2014) تحقيق الميزة التنافسية المستدامة. وقام

الميزة التنافسية المرتبطة بتطبيق بطاقة الأداء المتوازن في بنك كينيا التجاري، كما وهدفت 

هداف إلى تحديد مستوى تطبيق هذه البطاقة والمعوقات التي تواجه تطبيقها، ولتحقيق أ

الدراسة تم الإعتماد على المنهج النوعي من خلال إجراء المقابلات مع المدراء في دوائر 

المالية والموارد البشرية والمدراء التنفيذيين في البنك، بينت النتائج التي توصلت إليها 

الدراسة، أن بطاقة الاداء المتوازن تعتبر من الأدوات المفيدة في تحقيق رؤية ورسالة 

من المعوقات التي تواجه تطبيق بطاقة الأداء  مجموعةك، وبينت النتائج أن هناك البن

المتوازن تتمثل في مقاومة التغيير، وقلة المعرفة والتقييم الموضوعي من قبل العاملين في 

إلى بيان دور تطبيق مفهوم  Mavlutova and Babauska (2013) البنك. وهدفت دراسة

 دولةى زيادة التنافسية في شركات القطاع الصحي الخاص في بطاقة الأداء المتوازن عل

ت استخدمالدراسات السابقة، ولمجموعة من لاتفيا، إعتمدت الدراسة على تحليل 

(، 2011-2006الاستبانة وأسلوب المقابلات في عملية جمع البيانات، للفترة من )

وأظهرت نتائج الدراسة أن شركات القطاع الصحي الخاص في لاتفيا لا تستخدم بطاقة 

الأداء المتوازن في تقييم المؤشرات الرئيسية والتي تؤثر على التنافسية، بالإضافة إلى أن 

تجميع هذه المؤشرات ضمن أبعاد بطاقة الأداء المتوازن هذه الشركات لا تقوم ب

للإستفادة منها في القيام بتحليل أدائها، وتحليل العوامل التي تعتبر مهمة من وجهة نظر 
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المرضى في إختيار هذه الشركات، مثل مستوى الأسعار وجودة الخدمات المقدمة، 

%( من مدراء 67ما نسبته ) وصورة الشركة في المجتمع. كما وبينت نتائج الدراسة أن

  .Iselin et al هذه الشركات لا يعرفون ما هي بطاقة الأداء المتوازن. وهدفت دراسة

إلى بيان أثر بطاقة الأداء المتوازن بأبعادها المتمثلة بـ )البُعد المالي، بُعد العملاء،  (2008)

عد الإجتماعي( على أداء بُعد العمليات الداخلية، بُعد التعلم والنمو، بالإضافة إلى البُ

مليون دولار،  100الشركات الصناعية الأسترالية، والتي تزيد عوائد مبيعاتها عن 

، بإستثناء شركةوتوصلت الدراسة إلى وجود أثر لأبعاد بطاقة الأداء المتوازن مع أداء ال

 . بينما هدفت دراسةشركةالبُعد الاجتماعي الذي لم يكن له أي أثر على أداء ال

Zuriekat, and Al-Shrari (2008)  البنوك وشركات التأمين  استخدامإلى قياس مدى

من العوامل التي تؤثر  مجموعةالأردنية لبطاقة الأداء المتوازن، كما وهدفت إلى تحديد 

ية الشركة ودرجة استراتيجبطاقة الأداء المتوازن، وقياس العلاقة بين  استخدامعلى 

ت الدراسة الاستبانة لجمع البيانات من عينة الدراسة استخدمالمنافسة في الأسواق، 

%( من العينة يقومون 40وشركة، وأظهرت نتائج الدراسة أن ) ( بنكا42ًوالبالغة )

بتطبيق بطاقة الأداء المتوازن، مع إختلاف طرق تطبيقها، كما وبينت الدراسة أن 

بطاقة الأداء  استخدامى ية الشركة ودرجة المنافسة تؤثر بشكل إيجابي علاستراتيج

( شركة تعمل في مجال 83بدراسة شملت ) Sim and Koh (2001) المتوازن. وقام كل من

الصناعات الالكترونية في الولايات المتحدة الأمريكية، حيث بينت نتائج الدراسة، أن 

بقاء الشركات على الأمد الطويل يعتمد على قدرتها بالقيام بعمليات خلق القيمة لها 

داء التقليدية، والذي يعتمد  الأمد البعيد، حيث أن الاعتماد على أنظمة قياس الأفي

الأعمال على المدى  شركةعلى الأرقام المالية، قد فشل في تقييم الصورة الكلية لنجاح 

تخاذ ابطاقة الاداء المتوازن يساعد المدراء ب استخدامالطويل، وبينت نتائج الدراسة أن 
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لتركيز على مقاييس مالية ضيقة فقط، وتؤدي إلى زيادة الربحية قرارات بعيدة عن ا

بالموظفين والعملاء والمساهمين بشكل كبير، وأخيرا، بينت النتائج أن  هتماموالا

ية بأنظمة قياس الاداء، تكون أفضل أداءً ستراتيجالشركات التي تقوم بربط أهدافها الا

 من الشركات التي لا تقوم بهذا الربط. 

 

 منهجية الدراسة .3
إعتمدت الدراسة على المنهج الوصفي التحليلي، لكونه من أكثر المناهج 

أسلوب المسح  استخداما في الدراسات الاجتماعية والانسانية، والمتضمن استخدام

 الميداني، لجمع البيانات بواسطة الاستبانة وتحليلها، وإجراء مسح مكتبي للإطلاع

على الأدبيات والمراجع والدراسات السابقة، والوقوف عند أهمها، والمرتبطة ببطاقة 

 مهما لهذه الدراسة. الأداء المتوازن والميزة التنافسية، والتي شكلت رافداً

 مجتمع وعينة الدراسة  .1. 3
تكون مجتمع الدراسة من جميع الشركات الصناعية المساهمة العامة الأردنية 

، 31/12/2017( شركة لغاية 63مان المالي والبالغ عددها )المدرجة في سوق ع

، ونتيجة 2017بحسب التقرير السنوي الصادر عن مركز إيداع الأوراق المالية لعام 

تصالات مع غالبية هذه الشركات، بلغ عدد اللقاءات والاللدراسة الميدانية وإجراء 

( شركة، 47لدراسة )ا بموضوع ااهتمامالشركات التي إستجابت للباحث، وأظهرت 

%( من مجتمع الدراسة، وتكونت 74.6والتي كونت عينة الدراسة، تمثل ما نسبته )

وحدة التحليل من الأفراد العاملين في المستويات الإدارية العليا والوسطى )مدير، نائب 

مدير، رئيس قسم(، تم إختيارهم بطريقة العينة العشوائية الطبقية، بهدف ضمان أن 

ضمن عينة  هختيارافرد من أفراد مجتمع الدراسة فرصة متكافئة لأن يتم يكون لكل 

الدراسة، بإعتبار أن المعاينة العشوائية من المتطلبات الضرورية للإحصاء الاستدلالي، 
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(، قام الباحث 2006وبالتالي موكن تعميم النتائج على المجتمع ككل )أبو علام، 

( 21( استبانة، وتم استبعاد )350ع منها )( استبانة، بلغ عدد المسترج380بتوزيع )

 استبانه لعدم صلاحيتها للتحليل الإحصائي، وبالتالي خضع للتحليل الإحصائي

%( من العينة الرئيسية، وتعتبر هذه النسبة نسبة 86.6( استبانة، تمثل ما نسبته )329)

( 1الجدول رقم )، ويوضح (Hair, et al., 2010)مقبولة لمثل هذا النوع من الدراسات 

 .المتغيرات الدمووغرافيةتوزيع أفراد عينة الدراسة حسب المتغيرات 

 

 .الديموغرافيةتوزيع أفراد عينة الدراسة :سب المتغيرات  .(1)جدول رقم 
 النسبة المئوية التكرار الحئة المتغير

 الجنا 
 %74.8 246 لاكر 
 %25.2 83 انثى

 %100 329 المجمود

 المؤهل العلما

 %6.7 22 أقل من بلالوريوس 

 %74.2 244 بلالوريوس 

 %19.1 63 دراسات عليا

 %100 329 المجمود

 سنوات الخبرة

 %10.6 35 سنوات 5أقل من 

 %23.4 77 سنوات فأقل 10 - 5من 

 %17.0 56 سنة فأقل 15 - 10من 

 %48.9 161 سنة  15أكثر من 

 %100 329 المجمود

 المركز الو ي ا

 %29.5 97 مدير 

 %37.4 123 ت ي مدير 

 %33.1 109 ر يا قسم 

 %100 329 المجمود
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%( من العينة من الذكور، 74.8( أن ما نسبتة )1يوضح الجدول رقم )

نسبة الذكور عن الإناث إلى طبيعة  %( من العينة من الإناث، وقد تعود إرتفاع25.2و)

العمل في تلك الشركات، وبالنسبة لمتغير المؤهل العلمي، بلغت أعلى نسبة مئوية 

%( للمؤهل العلمي )بكالوريوس(، ثم جاء المؤهل العلمي )دراسات عليا( 74.2)

%(، وأخيرا جاء المؤهل العلمي )أقل من بكالوريوس( بنسبه مئوية 19.1بنسبه مئوية )

%(، مما يدل على أن النسبة الأكبر من العينة هي من حملة المؤهلات الجامعية 6.7)

والمؤهلين تأهيلا أكادمويا مناسبا، وفيما يتعلق بسنوات الخبرة، جاء الأفراد من ذوي 

سنوات فأقل(  10 –5%(، وذوي الخبرة )من 10.6سنوات( بنسبة ) 5الخبرة )أقل من 

سنة فأقل( بنسبة  15 –10فراد ذوي الخبرة )من %(، والأ23.4بنسبة مئوية بلغت )

%(، مما يدل على أن 48.9سنة( بنسبة ) 15%(، و)أكثر من 17.0مئوية بلغت )

الخبرات في هذه الشركات يغلب عليها الخبرات الطويلة والمتوسطة، وهذا كان له الأثر 

بالمركز الواضح في إعطاء إجابات دقيقة من قبل المبحوثين، وأخيرا فيما يتعلق 

%( لصالح الأفراد الذين يشغلون وظائف بمسمى 37.4الوظيفي، بلغت أعلى نسبة )

%(، وأخيرا 33.1نائب مدير، تلاها الأفراد الذين يشغلون مركز رئيس قسم بنسبة )

يتضح علاقة أفراد  ه%(، وبناءً علي29.5جاء الأفراد الذين يشغلون مركز مدير بنسبة )

عينة الدراسة بموضوع الدراسة من خلال مراكزهم الوظيفية، مما سينعكس إيجابياً على 

 آرائهم في الإجابة على الإستبانة.

 أدا  الدراسة  .2. 3
تعد الاستبانة الأداة التي اعتمدتها الدراسة لجمع المعلومات من أفراد عينة 

ل الإعتماد على الأدب النظري الدراسة، قام الباحث بتطوير استبانة من خلا

والدراسات السابقة ذات الصلة بموضوع الدراسة، للتعرف على أثر تطبيق بطاقة الأداء 
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المتوازن على الميزة التنافسية، وقد اشتملت الاستبانة على ثلاثة أقسام رئيسية، كما 

 يلي:

 القسم الأول: المتغيرات الديموغرافية .1. 2. 3

ية لمفردات عينة الدراسة، وتشتمل على: وتقيس الخصائص الشخصية والوظيف

 الجنس، المؤهل العلمي، سنوات الخبرة، والمركز الوظيفي.

 القسم الثاني: المتغير المستقل .2. 2. 3

وتناول أبعاد بطاقة الأداء المتوازن، والمتمثلة بـ: )البُعد المالي، بُعد العملاء، 

الإجتماعي(، حيث تم الإستعانة التعلم والنمو، والبُعد  بُعد العمليات الداخلية، بُعد

 و (،2016)، المبيضين وآخرون و Shitakha (2017) بالدراسات التالية: دراسة

Hakkak, and Ghodsi  (2015) ،حلس وعبيد (، إضافة إلى الدراسات 2014)جريرة و

والتي  Iselin et al.,  (2008) و (2009)وأبو قمر ( 2015)و ملو العين ( 2015)، 

 أضافت البُعد الإجتماعي.

القسم الثالث: المتغير التابع، وتضمن أبعاد الميزة التنافسية،  .3. 2. 3

 Shitakha (2017) والمتمثلة بـ: )قيادة التكلفة، والتميز(. وتم الإستعانة بكل من دراسة

 Mavlutova, and Babauska و  Kagunyi (2014) و Hakkak, and Ghodsi  (2015)و

(2013). 

وتضمنت الاستبانة إرشادات عامة لكيفية الإجابة عن فقرات الاستبانة، مع 

وفق  صيغتالأخذ بعين الإعتبار أن فقرات الاستبانة الخاصة بقياس متغيرات الدراسة 

 كما يلي: (Five-point Likert-type Scale)مقياس ليكرت الخماسي 

 

 موافق بشد  موافق محايد غير موافق غير موافق بشد 

(1) (2) (3) (4) (5) 
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واستناداً إلى ذلك فإن قيم المتوسطات الحسابية التي وصلت إليها الدراسة، 

سيتم التعامل معها لتفسير البيانات، على النحو التالي: المتوسط الحسابي الذي يتراوح 

يعني أن مستوى تطبيق أبعاد بطاقة الأداء المتوازن ومستوى  2.33أقل من  -1من 

 3.67أقل من  -2.34نافسية منخفض، المتوسط الحسابي الذي يتراوح من الميزة الت

يعني أن مستوى تطبيق أبعاد بطاقة الأداء المتوازن ومستوى الميزة التنافسية متوسط، 

يعني أن مستوى تطبيق أبعاد بطاقة  5 -3.68المتوسط الحسابي الذي يتراوح من 

 فع.الأداء المتوازن ومستوى الميزة التنافسية مرت

: طول الفئه = (Sekaran,2003)وتم تحديد الأهمية النسبية، وفقا للمعادلة التالية 

عدد الفئات )مرتفع، ÷ أصغر قيمة لفئات الإجابة(  –)أكبر قيمة لفئات الإجابة 

 .1.33=  3( / 1-5متوسط، منخفض(، وبالتالي يكون طول الفئه )

 صدق أدا  الدراسة  .3. 3
الظاهري لأداة الدراسة، تم عرضها على  (Validity)للتحقق من الصدق 

( 8مجموعة من المحكمين من ذوي الاختصاص في الجامعات الرسمية والبالغ عددهم )

محكمين، للوقوف على صلاحية اسئلة الاستبانة ودرجة انتمائها لموضوع الدراسة، 

ومدى كفاية أداة الدراسة من حيث عدد الفقرات وشموليتها، وقد تم الأخذ بنظر 

عتبار جميع ملاحظات المحكمين واقتراحاتهم حول أسئلة الاستبانة، حيث تم إعادة لاا

صياغة أو حذف أو دمج بعض هذه الفقرات بناءً على ملاحظاتهم، وفي ضوء 

( فقرة، ويبين الجدول رقم 49التعديلات السابقة، أصبحت أداة الدراسة مكونة من )

 .هاقرات أداة الدراسة وفقا لأبعاد( توزيع ف2)
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 .توزيع فقرات أدا  الدراسة وفقا لأبعادها (.2جدول رقم )
 تسلسل الحقرات الأبعاد متغيرات الدراسة

 )المتغ  المستقل(:
 بطاقة الأداء المتوازن

 7 -1 الماا البُعد

 15 -8 العملاء بعُد
 22 -16 العمليات الداخلية بعُد

 28 -23 التعلم جالنمو بعُد
 36 -29 الإجتماعا البُعد

 36 -1 المتغ  المستقل الللا
 49 -37 )المتغ  التاب،(: الميزة التنافسية

 49 الاستبانة كلل 
 

 ثبات أدا  الدراسة  .4. 3
أداة الدراسة، تم تطبيق أداة الدراسة على عينة (Reliability) وللتحقق من ثبات

ة احيث تم توزيع أداستطلاعية من مجتمع الدراسة، ومن خارج عينتها الأصلية، 

( موظفا وموظفه، ومن ثم تم 35الدراسة على عينة من الموظفين بلغ عددهم )

، للتعرف على ثبات أداة الدراسة (Cronhach's Alpha)معامل كرونباخ الفا  استخدام

%( فأكثر 60وأبعادها، وتعد القيمة المقبولة إحصائيا لمعامل كرونباخ الفا )

(Sekaran,2003)(3لنتائج كما هو موضح في الجدول رقم )، وكانت ا. 
 

 .لمتغيرات الدراسة وأبعادها (Cronhach's Alpha)قيم معامل الثبات  (.3جدول رقم )
 معامل كرجنباخ ال ا الأبعاد متغ ات الدراسة

 )المتغ  المستقل(:
 بطاقة الأداء المتوازن

 0.801 الماا البُعد

 0.853 العملاء بعُد
 0.841 العمليات الداخلية بعُد

 0.862 التعلم جالنمو بعُد
 0.820 الإجتماعا البُعد

 0.950 المتغ  المستقل الللا
 0.906 )المتغ  التاب،(: الميزة التنافسية

 0.964 الاستبانة كلل 
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(، يتضح أن قيم معامل الثبات 3وبالنظر إلى البيانات الواردة في الجدول رقم )

(، كما بلغت قيمة 0.862 -0.801الاداء المتوازن تراوحت بين )لأبعاد بطاقة 

(، وبلغ 0.950معامل الثبات الكلي للأداة والمتعلقة بأبعاد بطاقة الاداء المتوازن )

%(، وبما أنها تزيد 60(، وهي جميعها أكبر من )0.906معامل ثبات الميزة التنافسية )

عتماد نتائج الاستبانة والتأكد من صدقها فإن ذلك يعني إمكانية إ عن النسبة المقبولة،

وللتأكد من صحة بناء  (.Amir and Sonderpandian, 2002) في تحقيق أهداف الدراسة

، (Factor Analysis)متغيرات الدراسة، تم تحليل البيانات بإخضاعها للتحليل العاملي 

(، 0.40عتماد على نتائج هذا التحليل فإن أي متغير يظهر قيمة المعامل أقل من )وبالا

(، 0.40. وكانت قيم جميع فقرات الدراسة أكبر من )(Hair, et al., 2010)يتم حذفه 

وبالتالي موكن إعتبار جميع المتغيرات ذات مصداقية للقيام بعملية التحليل والحصول 

 على النتائج.

  لتحليل الإ:صائيأساليب وأدوات ا .5. 3
للبيانات، التي تم الحصول عليها من عينة  لغرض إجراء التحليل الإحصائي

بعض  استخدامفرضياتها، تم  اختبارالدراسة، وبهدف تحقيق أهداف الدراسة و

المؤشرات الإحصائية الوصفية والتحليلية المتوفرة ضمن الحزمة الإحصائية للعلوم 

 وهي كالآتي:  (SPSS.20)الاجتماعية 

: التوزيعات التكرارية، (Descriptive Statestic)مقاييس الإحصاء الوصفي  (أ 

ات المعيارية، وذلك لوصف خصائص نحرافالنسب المئوية، المتوسطات الحسابيه، الا

 عينة الدراسة ومتغيراتها، والإجابة عن السؤالين الأول والثاني.

 لقياس ثبات أداة الدراسة.: (Cronhach's Alpha) كرونباخ ألفا اختبار (ب 
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فيما إذا  ختبار(: لاSkewness & Kurtosisمعامل الإلتواء والتفلطح ) اختبار (ج 

 (.Normal Distributionكانت البيانات تتبع التوزيع الطبيعي أم لا )

 اختبارو (VIF) (Variance Inflation Factor)معامل تضخم التباين  اختبار (د 

بين  (Multicollinearity)عال  ارتباطللتأكد من عدم وجود  (Tolerance)التباين المسموح 

 المتغيرات المستقلة.

: وذلك (Multiple Regression Analysis)تحليل الإنحدار الخطي المتعدد  (ه 

الفرضية الرئيسية الأولى، والتأكد من صلاحية نموذج الدراسة وأثر المتغير  ختبارلا

 Simple)تابع. وتحليل الإنحدار الخطي البسيط المستقل بأبعادة المختلفة في المتغير ال

Regression Analysis)الفرضيات الفرعية المنبثقة عن الفرضية الرئيسية  ختبار: لا

 الأولى. 

للفروق بين المتوسطات  (One-Way ANOVA) تحليل التباين الأحادي اختبار (و 

 الفرضية الرئيسية الثانية. ختباروذلك لا

للكشف عن مواقع الفروق لتطبيق  :للمقارانات البعدية Scheffee اختبار (ز 

أبعاد بطاقة الأداء المتوازن على الميزة التنافسية في الشركات الصناعية المساهمة العامة 

 الفرضيات اختبارتحليل البيانات ونتائج  الأردنية تعزى للمتغيرات الشخصية والوظيفية

 

 الحرضيات اختبارنتائج تحليل البيانات و  .4
 الإ:صاءات الوصحية لمتغيرات الدراسة  .1. 4

نتائج السؤال الأول: ما هو مستوى تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في  .1. 1. 4
 الشركات الصناعية المساهمة العامة الأردنية؟

ات نحرافللإجابة عن السؤال الأول، تم إحتساب المتوسطات الحسابية والا

بطاقة الأداء أبعاد تطبيق المعيارية، والترتيب لإجابات المبحوثين حول مستوى 
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المتوازن في الشركات الصناعية المساهمة العامة الأردنية، وكانت النتائج كما هو في 

 .(4)الجدول رقم 

 

ات المعيارية والترتيب لإجابات المبحوثين :ول مستوى تطبيق نحررافالمتوسطات الحسابية والا (.4جدول رقم )
 .بطاقة الأداء المتوازن

مستوى 
 التطبيق

 بطاقة الأداء المتوازن المتوسط الحسابي المعياري  نحررافالا الترتيب 

 البُعد الماا 4.05 0.427 3 مرت ،
 بعُد العملاء 4.18 0.435 2 مرت ،
 بعُد العمليات الداخلية 4.22 0.444 1 مرت ،
 بعُد التعلم جالنمو 3.93 0.621 5 مرت ،

 البُعد الإجتماعا 4.04 0.437 4 مرت ،

 المعياري العام نحررافالمتوسط اةسابي جالا 4.08 0.409  مرت ،

 

( إلى أن مستوى تطبيق بطاقة الأداء المتوازن بشكل عام في 4يشير الجدول رقم )

الشركات الصناعية المساهمة العامة الأردنية، جاء ضمن مستوى التطبيق المرتفع، 

(، وفيما يتعلق بأبعاد 0.409معياري ) انحراف(، وب4.08حيث بلغ المتوسط الحسابي )

بطاقة الأداء المتوازن، فقد جاء بُعد العمليات الداخلية في الترتيب الأول بمتوسط 

(، وبمستوى تطبيق مرتفع، يليه في 0.444معياري ) انحراف(، وب4.22حسابي )

 (،0.435معياري ) انحراف(، وب4.18الترتيب الثاني، بُعد العملاء بمتوسط حسابي )

وبمستوى تطبيق مرتفع، وجاء في الترتيب الثالث، البُعد المالي، بمتوسط حسابي 

الإجتماعي  (، وبمستوى تطبيق مرتفع، أما البُعد0.427معياري ) انحراف(، وب4.05)

(، في 0.437معياري ) انحراف(، وب4.04فقد جاء بالترتيب الرابع، بمتوسط حسابي )
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 انحراف(، وب3.93تيب الأخير، بمتوسط حسابي )التعلم والنمو في التر حين حل بُعد

إدارات  اهتماموتدل هذه النتيجة على  (، وبمستوى تطبيق مرتفع.0.621معياري )

بطاقة الاداء المتوازن ووعيها  استخدامالشركات الصناعية المساهمة العامة الأردنية في 

ويعزو وإدراكها لأهمية هذه البطاقة في تحقيقها لأهدافها وزيادة ميزتها التنافسية، 

الباحث إختلاف ترتيب تطبيق أبعاد بطاقة الأداء المتوازن الى إختلاف أهداف الشركة 

من شركة الى أخرى من حيث أولوية تطبيق تلك الأهداف بالإضافة الى تنوع 

( 2016) المبيضين وآخرون وتختلف هذه النتيجة مع دراسةية تلك الشركات. تراتيجاس

، (2013) (Mavlutova and Babauska) (، ودراسة2015)حلس وعبيد ودراسة 

 (.2010)الختاتنة والسعايدة وأتفقت مع دراسة 

أما بالنسبة لنتائج فقرات كل بُعد من أبعاد أداة الدرسة التي تقيس المتغير 

 ستقل )بطاقة الأداء المتوازن(، فكانت النتائج كما يلي:الم

 المالي البُعد (أ 
 

ات المعيارية والترتيب لإجابات المبحوثين :ول مستوى تطبيق نحررافالمتوسطات الحسابية والا (.5جدول رقم )
 .البُعد المالي

 مستوى
 التطبيق 

  نحررافالا الترتيب 
 المعياري 

 المتوسط 
 الحسابي

 رقم  المالي  فقرات البُعد
 الحقر 

تسعى الشركة إلى تعظيم ثرجة المساهملم من  3.89 0.628 5 مرت ،
 خلال تحقيق عوا د  قيقية على الإستثمار 

1 

 3.55 0.795 7 متوسط
على المساهملم تتناسي  ةنسبة الأرباح الموزع

 م، توقعاتهم 
2 

 3 تسعى الشركة إلى تعظيم قيمة مبيعاتها  4.13 0.490 4 مرت ،
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 مستوى
 التطبيق 

 الترتيب 
  نحررافالا

 المعياري 
 المتوسط 
 الحسابي

 المالي  فقرات البُعد
 رقم 
 الحقر 

 3.85 0.800 6 مرت ،
تسعى الشركة إلى تبني سياسات تهدف إلى 
تحسلم الإستغلال الأمثل لأفولها بل اءة 

 جفاعلية 
4 

تعمل الشركة على التهسلم المستمر للأداء  4.32 0.623 2 مرت ،
 الماا جالنقدي 

5 

 4.34 0.518 1 مرت ،
تعمل الشركة بشلل مستمر على تخ يض 

 6 تلاليف المنتهات الب تقدمجا 

تعمل الشركة على تبني سياسات تهدف إلى  4.28 0.493 3 مرت ،
 تحسلم الل اءة التشغيلية 

7 

 المعياري العام نحررافالمتوسط اةسابي جالا 4.05 0.427  مرت ،

 

مستوى تطبيق إجابات إفراد العينة حول أن ب( 5تبين النتائج في الجدول رقم )

(، 4.05) العام البُعد المالي جاء ضمن المستوى المرتفع، حيث بلغ المتوسط الحسابي

كبير من قبل الشركات بتطبيق  اهتماممما يشير إلى وجود (، 0.427معياري ) انحرافوب

 المستمر البُعد المالي وذلك من حيث العمل على تخفيض تكاليف المنتجات، والتحسين

لأدائها المالي والنقدي، وتبني السياسات التي تهدف الى تحسين كفائتها التشغيلية 

وجاءت هذه  .، وتعظيم قيمة المبيعات وثروة المساهمينوالاستغلال الأمثل لأصولها

النتيجة حسب ما هو متوقع، حيث أن الكثير من الشركات ما زالت تعتمد على 

 أساسا أحد أبعاد بطاقة الأداء المتوازن.المؤشرات المالية والتي هي 
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 بعُد العملاء  (ب 
 

ات المعيارية والترتيب لإجابات المبحوثين :ول مستوى تطبيق نحررافالمتوسطات الحسابية والا (.6جدول رقم )
 .بعُد العملاء

 مستوى
 التطبيق

 نحررافالا الترتيب
 المعياري

 المتوسط
 الحسابي

 رقم العملاء فقرات بعُد
 الحقر 

تعمل الشركة على مراعاة متطلبات ج اجات  4.17 0.664 4 مرت ،
 العملاء المستمرة جالمتهددة

8 

جمقتر ات العملاء،   تستهيي الشركة لشلاج  3.94 0.811 6 مرت ،
  جيتم معالجتجا بوقت قص 

9 

تسعى الشركة بشلل مستمر لإكتساب عملاء  4.15 0.546 5 مرت ،
 جدد

10 

 4.17 0.664 4 مرت ،
تهتم الشركة بآراء العملاء في منتهاتها بعد 

 11  صولهم عليجا

 4.34 0.518 2 مرت ،
يتوفر لد  الشركة العدد اللافي من المو  لم 

 12 لتقديم الخدمة جتقليل جقت الإنتظار

 3.91 0.648 7 مرت ،
تستددم الشركة عدد من المقاييا لمعرفة مستو  

 13 رضا العملاء 

 4.32 0.467 3 مرت ،
ستهداث منتهات جديدة اتعمل الشركة على 

 لإرضاء العملاء 
14 

 4.49 0.580 1 مرت ،
يوجد مستو  مقبول من رضا العملاء عن 

 المنتهات الب تقدمجا الشركة 
15 

 المعياري العام نحررافالمتوسط اةسابي جالا 4.18 0.435  مرت ،
 

تطبيق  العينة حول مستوى( بأن إجابات إفراد 6تبين النتائج في الجدول رقم )

(، 4.18بُعد العملاء جاء ضمن المستوى المرتفع، حيث بلغ المتوسط الحسابي )

كبير من قبل الشركات  اهتماممما يشير إلى وجود (، 0.435معياري ) انحرافوب
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، وتوفر ةوذلك من حيث قيام تلك الشركات بإستحداث منتجات جديدبعملائها 

والإستجابة  هم، والعمل على إرضاءلخدمة العملاء العدد الكافي من الموظفين

المحافظه على موقعها ، وذلك بهدف أن تستطيع الشركة لشكاويهم ومقترحاتهم

 لا تخسر عملائها من خلال توجههم الى منافسين آخرين. التنافسي وأ

 بعُد العمليات الداخلية  (ج 
 

ات المعيارية والترتيب لإجابات المبحوثين :ول مستوى تطبيق نحررافالمتوسطات الحسابية والا (.7جدول رقم )
 .بعُد العمليات الداخلية

 مستوى
 التطبيق

 نحررافالا الترتيب
 المعياري

 المتوسط
 الحسابي

 رقم العمليات الداخلية فقرات بعُد
 الحقر 

 4.19 0.763 5 مرت ،
تعمل الشركة على ترشيد التلاليف من خلال تحليل 

  الداخلية فيجاالعمليات 
16 

 4.43 0.495 1 مرت ،
تعمل الشركة على تطوير الخدمات الإدارية اللازمة 

 جتقديم التسجيلات
17 

 4.23 0.472 3 مرت ،
تقوم الشركة من خلال عمليات التهسلم جالتطوير 

 المستمر على تخ يض معدل الهدر في الوقت 
18 

 4.15 0.584 6 مرت ،
العمليات الداخلية فيجا لتهديد تقوم الشركة بتهليل 

 مد  مساهمة كل منجا في إضافة قيمة للمنت 
19 

تعتبر التلاليف ف  المباشرة المحملة على المنتهات  4.30 0.581 2 مرت ،
 مقبولة 

20 

يركز بعُد العمليات الداخلية على تميز الشركة جتحقيق  4.21 0.683 4 مرت ،
 بل اءة جفاعليةالقيمة الب يتوقعجا العملاء 

21 

 4.04 0.714 7 مرت ،
تسعى الشركة إلى تطوير  الات البهب جالتطوير 

 22 جدعم الأنشطة 

 المعياري العام نحررافالمتوسط اةسابي جالا 4.22 0.444  مرت ،
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تطبيق  فراد العينة حول مستوىأ( بأن إجابات 7)الجدول رقم تبين النتائج في 

بُعد العمليات الداخلية جاء ضمن المستوى المرتفع، حيث بلغ المتوسط الحسابي 

مما يؤكد على وجود دور أساسي لهذه (، 0.444معياري ) انحراف(، وب4.22)

الشركات في تطبيق بُعد العمليات الداخلية وذلك من خلال تطوير خدماتها وترشيد 

حتى تستطيع المحافظة على موقع  المستمرالتكاليف والعمل على التحسين والتطوير 

 .تنافسي لها

 بعُد التعلم والنمو  (د 
 

ات المعيارية والترتيب لإجابات المبحوثين :ول مستوى تطبيق نحررافالمتوسطات الحسابية والا (.8جدول رقم )
 .التعلم والنمو بعُد

مستوى 
 التطبيق

 نحررافالا الترتيب
 المعياري

 المتوسط
 الحسابي

 رقم التعلم والنمو فقرات بعُد
 الحقر 

تهتم الشركة بتدريي المو  لم بهدف تطوير قدراتهم كل  4.06 0.728 2 مرت ،
  سي  اجته ج اجة الشركة

23 

 24 تحرص الشركة على الإ ت اظ بالمو  لم المميزين فيجا 4.04 0.744 3 مرت ،

 4.06 0.756 2 مرت ،
جتدريي العامللم تقدم الشركة برام  تدريبية مخصصة لتأهيل 

 25 الجدد

 4.15 0.584 1 مرت ،
تحرص الشركة على الإ ت اظ بمزا ها التنافسية جالعمل على 

 26 تحسينجا مستقبلا 

 27 يتوفر لد  الشركة نظام فعال للملافآت جاةوافز  3.47 1.071 5 متوسط

 تهتم الشركة بتبني سياسات تهدف نحرو ز دة انتاجية 3.85 0.876 4 مرت ،
 العامللم

28 

 المعياري العام نحررافالمتوسط اةسابي جالا 3.93 0.621  مرت ،
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تطبيق  فراد العينة حول مستوىأ( بأن إجابات 8)الجدول رقم تبين النتائج في 

(، 3.93بُعد التعلم والنمو جاء ضمن المستوى المرتفع، حيث بلغ المتوسط الحسابي )

بتدريب  هتماممن خلال قيام الشركة بالا ويظهر هذا(، 0.621معياري ) انحرافوب

الموظفين وتأهيلهم والاحتفاظ بهم ومنحهم المكافآت والحوافز، حتى تستطيع الشركة 

 على مزاياها التنافسية من خلال تطوير قدرات العاملين لديها. ةالمحافظ

  البُعد الإجتماعي (ه 
 

ات المعيارية والترتيب لإجابات المبحوثين :ول مستوى تطبيق نحررافالمتوسطات الحسابية والا (.9جدول رقم )
 .الإجتماعي البُعد

 مستوى
 التطبيق 
  نحررافالا الترتيب 

 المعياري 
 المتوسط 
 الحسابي

 رقم  الإجتماعي  فقرات البُعد
 الحقر 

 29 تقوم الشركة بدعم جتمويل برام  تدريي الطلبة الخريجلم  3.94 0.523 7 مرت ،

 30 تساهم الشركة في تقديم الدعم لذجي الا تياجات الخافة  4.02 0.602 6 مرت ،

 4.17 0.596 3 مرت ،
تقوم الشركة بدعم الأنشطة الثقافية جالإجتماعية من خلال 

 31 رعاية المجرجاتت جالإ ت الات 

تهتم الشركة بالتمويل البيئا جتقوم بدعم المشاري، لاات الطاب،  4.13 0.891 4 مرت ،
 الأخضر جالصديقة للبيئة

32 

تعمل الشركة على إيجاد فرص عمل جالمساهمة في اةد من  4.04 0.618 5 مرت ،
 مشللب ال قر جالبطالة في المجتم، 

33 

تساهم الشركة في بناء المجتم، من خلال دعم مشاري، البنية  4.28 0.535 2 مرت ،
  التهتية

34 

 3.51 0.873 8 متوسط
تقوم الشركة بدعم المشرجعات الصغ ة جالمتوسطة مما يساهم 

 35 في ز دة معدلات النمو الإقتصادي 

 4.30 0.502 1 مرت ،
 شركاتتقوم الشركة بتبني سياسات جبرام  تهدف لتمويل ال

 36 الأهلية 

 المعياري العام نحررافالمتوسط اةسابي جالا 4.04 0.437  مرت ،
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تطبيق  العينة حول مستوىفراد أ( بأن إجابات 9)الجدول رقم تبين النتائج في 

(، 4.04البُعد الإجتماعي جاء ضمن المستوى المرتفع، حيث بلغ المتوسط الحسابي )

مما يؤكد وجود دور لهذه الشركات في النواحي (، 0.437معياري ) انحرافوب

 هتمامبدعم الأنشطة الثقافية والاجتماعية والبيئية والا هتمامالإجتماعية من خلال الا

ايضا ببعض فئات المجتمع وذلك من باب مسؤوليتها الإجتماعية تجاة المجتمع الذي 

 تعمل فيه تلك الشركات.

ما هو مستوى القدر  التافسية في الشركات  نتائج السؤال الثاني: .2. 1. 4
 الصناعية المساهمة العامة الأردنية؟

ات نحرافالسؤال الثاني، تم إحتساب المتوسطات الحسابية والاللإجابة عن 

المعيارية، والترتيب لإجابات المبحوثين حول مستوى الميزة التنافسية في الشركات 

 .(10رقم )الصناعية المساهمة العامة الأردنية، وكانت النتائج كما في الجدول 

 
ات المعيارية والترتيب لإجابات المبحوثين :ول مستوى نحررافالمتوسطات الحسابية والا (.10جدول رقم )

  .المية  التنافسية

 الترتيب  المستوى
  نحررافالا

 المعياري 
 المتوسط 
 الحسابي

 فقرات المية  التنافسية
 رقم 
 الحقر 

 4.00 0.584 7 مرت ،
تعمل الشركة على الإستغلال الأمثل لمواردها 

 الإقتصادية 
37 

 4.04 0.652 5 مرت ،
تعمل الشركة على تقديم منتهات بأسعار 

 مند ضة مقارنة بالمنافسلم 
38 

 4.11 0.473 3 مرت ،
تعمل الشركة على ضبط الن قات الإدارية 

 جالعمومية فيجا 
39 

 4.02 0.386 6 مرت ،
قدر  تعمل الشركة على تخ يض تلاليف التسويق

 الإملان 
40 
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 الترتيب  المستوى
  نحررافالا

 المعياري 
 المتوسط 
 الحسابي

 فقرات المية  التنافسية
 رقم 
 الحقر 

 3.62 0.761 8 متوسط
تلنولوجيا  ديثة  استددامتعمل الشركة على 

 41 جمتطورة لتقليل تلاليف الإنتاج

 4.51 0.542 2 مرت ،
تعمل الشركة على تخ يض تلل ة منتهاتها مقارنة 

 بالمنافسلم
42 

 4.60 0.491 1 مرت ،
تسعى الشركة للهصول على المواد الأجلية 

 جالمستلزمات بأقل تلل ة 
43 

 4.51 0.501 2 مرت ،
تمتاز الشركة بسرعة الإستهابة لطلبات السوث 

 جالعملاء
44 

 4.02 0.700 6 مرت ،
تستددم الشركة تلنولوجيا  ديثة ججسا ل 

 إتصال مختل ة لتقديم منتهاتها 
45 

 4.11 0.661 3 مرت ،
يصعي على المنافسلم القيام بتقليد المنتهات 

 الب تقوم الشركة بإنتاججا
46 

تتميز منتهات الشركة عودة جمواف ات عالية  4.11 0.593 3 مرت ،
 تميزها عن ف ها من المنافسلم

47 

تقوم الشركة بتقديم المنتهات الب تلبي  اجات  4.02 0.958 6 مرت ،
 العملاء جرفباتهم

48 

تعتمد الشركة على قنوات توزي، سريعة جفعالة  4.06 0.599 4 مرت ،
 تميزها عن ف ها في تسليم المنتهات

49 

 المعياري العام نحررافالمتوسط اةسابي جالا 4.13 0.427  مرت ،

 

 العينة حول مستوىفراد أ( بأن إجابات 10)الجدول رقم تبين النتائج في 

الميزة التنافسية ككل جاء ضمن المستوى المرتفع، حيث بلغ المتوسط الحسابي 

أن تلك الشركات تسعى إلى مما يدل على (، 0.427معياري ) انحراف(، وب4.13)

المحافظة على مزاياها التنافسية وذلك من خلال العمل على ضبط النفقات 
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والتكاليف وتقديم المنتجات بأسعار منخفضة والتي تلبي أيضا حاجاتهم 

التكنولوجيا الحديثة والتميز بتقديم  استخدامب هتمامالاإلى ورغباتهم بالإضافة 

وتعتبر هذه النتيجة متوقعة حتى تستطيع الشركة  المنتج وتسليمة الى العملاء،

  Shitakha وأتفقت هذه النتيجة مع دراسة كل من المحافظة على موقعها التنافسي.

  Kagunyi . وأختلفت مع دراسةHakkak and Ghodsi  (2015)ودراسة (2017)

 .Mavlutova and Babauska  (2013) ودراسة (2014)

 الحرضيات  ختبارالنتائج الخاصة با .2. 4
ات، للتأكد من ختبارالفرضيات، تم في البداية إجراء بعض الا ختبارلا

 استخدامضمان ملائمة البيانات للإفتراضات المتعلقة بتحليل الإنحدار، حيث تم 

التباين  اختبارو (VIF) (Variance Inflation Factor) معامل تضخم التباين اختبار

بين  (Multicollinearity) عال ارتباطللتأكد من عدم وجود  (Tolerance) المسموح

( للقيمة VIFالمتغيرات المستقلة، مع مراعاة عدم تجاوز معامل تضخم التباين )

( 0.10أكبر من ) (Tolerance)التباين المسموح  اختبار(، وأن تكون قيمة 10)

(Field, 2009) ليل وبهدف التحقق من مدى ملائمة بيانات الدراسة للتح

وبالتالي عدم وجود مشاكل إحصائية من الممكن أن تؤثر بشكل  ،الإحصائي

فرضياتها، وتم التأكد من إتباع البيانات  اختبارسلبي على نتائج الدراسة و

من خلال إحتساب معامل الالتواء  (Normal Distribution)للتوزيع الطبيعي 

مع مراعاة أن البيانات تتبع التوزيع الطبيعي ( Skewness & Kurtosis)والتفلطح 

، (Hair, et al., 2010) (1إذا كانت قيمة معامل الإلتواء والتفلطح تقل عن )

 .اتختبار( نتائج تلك الا11ل رقم )ويوضح الجدو
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 .معامل تضخم التباين والتباين المسموح ومعامل الالتواء اختبارنتائج  (.11جدول رقم )
 VIF Tolerance Skewness Kurtosis المستقلةالمتغيرات 

 0.236- 0.524 0.352 2.837 الماا البُعد
 0.866- 0.376 0.265 3.772 العملاء بعُد

 0.822- 0.045 0.262 3.817 العمليات الداخلية بعُد
 0.881- -0.004 0.278 3.597 التعلم جالنمو بعُد
 0.527- 0.496 0.373 2.678 الإجتماعا البُعد

 

( لجميع VIFمعامل تضخم التباين ) اختبار( أن قيم 11يشير الجدول رقم )

التباين  اختبار(، وأن قيم 817.3 -678.2( وتتراوح بين )10المتغيرات تقل عن )

(، 0.10(، وهي أكبر من )373.0 – 262.0( تراوحت بين )Toleranceالمسموح )

عال بين المتغيرات المستقلة  ارتباطويعد هذا مؤشراً على عدم وجود 

(Multicollinearityوتم التأكد من أن البيانات تتبع التوزيع الطبيعي ب ،)حتساب معامل ا

 (.1، حيث كانت جميع القيم أقل من )( Skewness & Kurtosis)الإلتواء والتفلطح 

 فرضيات الدراسة: اختباروفيما يلي نتائج 

 : (Ho1)الحرضية الرئيسية الأولى  اختبار .1. 2. 4

لتطبيق أبعاد  )α ≤0.05"لا يوجد أثر ذو دلالة احصائية عند مستوى دلالة )

بطاقة الأداء المتوازن )البُعد المالي، بُعد العملاء، بُعد العمليات الداخلية، بُعد التعلم 

والنمو، البُعد الإجتماعي( على الميزة التنافسية في الشركات الصناعية المساهمة العامة 

 ". الأردنية

 تحليل الإنحدار الخطي المتعدد، وكانت اختبار استخدامهذه الفرضية تم  ختبارلا

 .(12النتائج كما في الجدول رقم )
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أثر تطبيق أبعاد بطاقة الأداء المتوازن على المية   ختبارنتائج تحليل الإنحردار المتعدد لا (.12جدول رقم )
 .التنافسية

 0.875 (R) المتعدد رتبا معامل الا
 0.765  (R2) معامل التحديد
 0.761 (Adjusted R2) معامل التحديد المعدل

F 210.345  المحسوبة 
 *F (Sig.) 0.000 مستوى دلالة
 t (Sig.) مستوى دلالة المحسوبة B Std. Error Beta t المتغيرات المستقلة

 *0.000 6.107 0.277 0.046 0.278 البُعد الماا
 0.949 0.064 0.003 0.052 0.003 بعُد العملاء

 0.399 0.845 0.045 0.051 0.043 بعُد العمليات الداخلية
 *0.015 2.438 0.125 0.035 0.086 بعُد التعلم جالنمو
 *0.000 12.040 0.531 0.043 0.519 البُعد الإجتماعا

 )α ≤0.05* لاات دلالة ا صا ية عند مستو  معنوية )
 

( المحسوبة للنموذج قد بلغت F) ( أن قيمة12يوضح الجدول رقم )

، مما يعني صلاحية )α ≤0.05عند مستوى دلالة ) ( وهي دالة إحصائيا210.345ً)

( يتضح أن 12فرضية الدراسة، وباستقراء النتائج الواردة في الجدول ) اختبارنموذج 

المتوازن( والمتغير بين المتغير المستقل )أبعاد بطاقة الأداء ( R) المتعدد رتباطقيمة معامل الا

هو ( R2) (، كما بلغت قيمة معامل التحديد0.875التابع )الميزة التنافسية( يساوي )

(، وهذا يعني أن المتغير المستقل ) أبعاد بطاقة الأداء المتوازن( تفسر ما نسبتة 0.765)

، %( من التباين الحاصل في المتغير التابع )الميزة التنافسية( في هذه الشركات76.5)

( أن أكثر أبعاد بطاقة الأداء المتوازن تأثيراً في 12ويتضح من معطيات الجدول رقم )

(، 0.519) ( لهذا البُعدBetaالميزة التنافسية، هو البُعد الإجتماعي حيث بلغت قيمة )
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عند مستوى  إحصائياً ة(، وهي قيمة دال12.040( المحسوبة والبالغة )tوبدلالة قيمة )

( لهذا البُعد Betaيليه في التأثير البُعد المالي حيث بلغت قيمة )، )α ≤0.05دلالة )

عند  إحصائياً ة(، وهي قيمة دال6.107( المحسوبة والبالغة )t(، وبدلالة قيمة )0.278)

، وجاء بُعد التعلم والنمو في الترتيب الثالث من حيث )α ≤0.05مستوى دلالة )

( المحسوبة t(، وبدلالة قيمة )0.086)( لهذا البُعد Betaالتأثير،حيث بلغت قيمة )

، في حين )α ≤0.05عند مستوى دلالة ) إحصائياً ة(، وهي قيمة دال2.438والبالغة )

( المحسوبة لكل من t( وقيمة )Beta( أن قيمة )12يلاحظ من معطيات الجدول رقم )

عند مستوى دلالة  بُعد العملاء وبُعد العمليات الداخلية، لم تكن ذات دلاله إحصائيه

(0.05≥ α(.  الختاتنة و (2016)المبيضين وآخرون وتتفق هذه النتيجة مع دراسة

  Hakkak and Ghodsi و Shitakha  (2017) و (2009)أبو قمر  و( 2010)والسعايدة 

، في حين جاءت هذه النتيجة غير متوافقة مع دراسة Sim and Koh (2001) و(2015)

 .Mavlutova and Babauska (2013) و (2014)جريرة 

الفرضيات الفرعية المنبثقة عن الفرضية الرئيسية الأولى، وتم  اختباركما تم 

تلك الفرضيات، وكانت  ختبارتحليل الإنحدار الخطي البسيط لا اختبار استخدام

 النتائج كما يلي: 

عند : "لا يوجد أثر ذو دلالة احصائية (Ho1.1)الفرضية الفرعية الأولى  (أ 

التنافسية  الميزةالمالي لبطاقة الأداء المتوازن على  بُعدلتطبيق ال )α ≤0.05مستوى دلالة )

 ".الأردنيةفي الشركات الصناعية المساهمة العامة 
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الخطي البسيط لقياس أثر تطبيق البعُد المالي لبطاقة الأداء المتوازن  نتائج تحليل الإنحردار (.13جدول رقم )
 .على المية  التنافسية

 (Fقيمة )
 مستوى دلالة

(F) 
(R) (R2) (R2 

adj) Beta (t) مستوى دلالة (t) 

445.519 0.000* 0.759 0.577 0.575 0.759 21.107 0.000* 

 )α ≤0.05* لاات دلالة ا صا ية عند مستو  معنوية )
 

المحسوبة ( F) (، يتضح أن قيمة13ستقراء النتائج الواردة في الجدول رقم )اب

، )α≤0.05( وهي دالة إحصائياً عند مستوى دلالة )445.519للنموذج قد بلغت )

 ( وهذا يعني أن المتغير المستقل )البُعد0.577)( R2)كما بلغت قيمة معامل التحديد 

%( من التباين الحاصل في المتغير التابع )الميزة التنافسية( في 57.7) المالي( يفسر ما نسبتة

(، وهي 21.107المحسوبة بلغت )( t) هذه الشركات،كما تشير النتائج إلى أن قيمة

والبالغة ( Beta) ، ومن خلال قيمة)α≤0.05ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )

غير التابع نتيجة الزيادة في المتغير المستقل، ( وهي تشير إلى مقدار الزيادة في المت0.759)

موكن القول أن الزيادة في المتغير المستقل بقيمة وحدة واحدة يؤدي إلى زيادة في المتغير 

 %( من هذه الوحدة. 75.9التابع بقيمة )

وفي ضوء النتائج السابقة يتم رفض الفرضية الفرعية الأولى وتقبل الفرضية 

 ≤0.05أنه "يوجد أثر ذو دلالة احصائية عند مستوى دلالة ) البديلة والتي تنص على

α(  لتطبيق البُعد المالي لبطاقة الأداء المتوازن على الميزة التنافسية في الشركات الصناعية

 المساهمة العامة الأردنية". 

وتدل هذه النتيجة على أهمية هذا البُعد بتحسين الميزة التنافسية من خلال سعي 

تعظيم ثروة المساهمين وتعظيم قيمة مبيعاتها، والعمل على التحسين الشركة إلى 



 274 أسامة ناال النسور

المبيضين وآخرون و وتتفق هذه النتيجة مع دراسة المستمر للأداء المالي والنقدي.

في حين جاءت هذه النتيجة غير . (2009)أبو قمر  (2015ملو العين )و( 2016)

 .Mavlutova and Babauska (2013) و (2014)جريرة متوافقة مع دراسة 

: "لا يوجد أثر ذو دلالة احصائية عند (Ho1.2)الفرضية الفرعية الثانية  (ب 

 الميزةالعملاء لبطاقة الأداء المتوازن على  بُعدلتطبيق  )α ≤0.05مستوى دلالة )

 ".الأردنيةالتنافسية في الشركات الصناعية المساهمة العامة 

 

الخطي البسيط لقياس أثر تطبيق بعُد العملاء لبطاقة الأداء المتوازن  نتائج تحليل الإنحردار (.14جدول رقم )
 على المية  التنافسية

 (Fقيمة )
 مستوى دلالة

(F) 
(R) (R2) (R2 

adj) Beta (t) مستوى دلالة (t) 

283.836 0.000* 0.682 0.465 0.463 0.682 16.847 0.000* 

 )α ≤0.05* لاات دلالة ا صا ية عند مستو  معنوية )
 

المحسوبة ( F) (، يتضح أن قيمة14ستقراء النتائج الواردة في الجدول رقم )اب

، )α≤0.05( وهي دالة إحصائياً عند مستوى دلالة )283.836للنموذج قد بلغت )

 ( وهذا يعني أن المتغير المستقل )بُعد0.465)( R2) كما بلغت قيمة معامل التحديد

%( من التباين الحاصل في المتغير التابع )الميزة التنافسية( 46.5) العملاء( يفسر ما نسبتة

(، وهي 16.847المحسوبة بلغت )( t) في هذه الشركات،كما تشير النتائج إلى أن قيمة

والبالغة ( Beta) ، ومن خلال قيمة)α≤0.05ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )

غير التابع نتيجة الزيادة في المتغير المستقل، ( وهي تشير إلى مقدار الزيادة في المت0.682)
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موكن القول أن الزيادة في المتغير المستقل بقيمة وحدة واحدة يؤدي إلى زيادة في المتغير 

 %( من هذه الوحدة. 68.2التابع بقيمة )

وفي ضوء النتائج السابقة يتم رفض الفرضية الفرعية الثانية وتقبل الفرضية 

 ≤0.05ى أنه "يوجد أثر ذو دلالة احصائية عند مستوى دلالة )البديلة والتي تنص عل

α( العملاء لبطاقة الأداء المتوازن على الميزة التنافسية في الشركات الصناعية  لتطبيق بُعد

  المساهمة العامة الأردنية.

وتدل هذه النتيجة على أهمية هذا البُعد بتحسين الميزة التنافسية من خلال قيام 

بهم  هتمامبمراعاة متطلبات وحاجات العملاء المستمرة والمتجددة، والاالشركة 

المبيضين وآخرون وتتفق هذه النتيجة مع دراسة  والسعي لاكتساب عملاء جدد.

في حين جاءت هذه النتيجة غير متوافقة مع  (،2015) حلس، وعبيد و (2016)

 .Mavlutova and Babauska (2013) و (2014)جريرة دراسة 

: "لا يوجد أثر ذو دلالة احصائية عند (Ho1.3)الفرضية الفرعية الثالثة  (ج 

العمليات الداخلية لبطاقة الأداء المتوازن على  بُعدلتطبيق  )α ≤0.05مستوى دلالة )

 ".الأردنيةالتنافسية في الشركات الصناعية المساهمة العامة  الميزة

 

الخطي البسيط لقياس أثر تطبيق بعُد العمليات الداخلية لبطاقة  نتائج تحليل الإنحردار (.15جدول رقم )
 .الأداء المتوازن على المية  التنافسية

 R2)  (R2)  (R)  (F) مستوى دلالة (Fقيمة )
adj) Beta (t) مستوى دلالة (t) 

195.759 0.000* 0.612 0.374 0.373 0.612 13.991 0.000* 

 )α ≤0.05معنوية )* لاات دلالة ا صا ية عند مستو  
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المحسوبة ( F) (، يتضح أن قيمة15ستقراء النتائج الواردة في الجدول رقم )اب

، )α≤0.05( وهي دالة إحصائياً عند مستوى دلالة )195.759للنموذج قد بلغت )

 ( وهذا يعني أن المتغير المستقل )بُعد0.374)( R2) كما بلغت قيمة معامل التحديد

%( من التباين الحاصل في المتغير التابع )الميزة 37.4العمليات الداخلية( يفسر ما نسبتة )

المحسوبة بلغت ( t) التنافسية( في هذه الشركات،كما تشير النتائج إلى أن قيمة

، ومن خلال )α≤0.05(، وهي ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )13.991)

ي تشير إلى مقدار الزيادة في المتغير التابع نتيجة ( وه0.612والبالغة )( Beta) قيمة

الزيادة في المتغير المستقل، موكن القول أن الزيادة في المتغير المستقل بقيمة وحدة واحدة 

 %( من هذه الوحدة. 61.2يؤدي إلى زيادة في المتغير التابع بقيمة )

قبل الفرضية وفي ضوء النتائج السابقة يتم رفض الفرضية الفرعية الثالثة وت

 ≤0.05البديلة والتي تنص على أنه "يوجد أثر ذو دلالة احصائية عند مستوى دلالة )

α(  لتطبيق بُعد العمليات الداخلية لبطاقة الأداء المتوازن على الميزة التنافسية في

 الشركات الصناعية المساهمة العامة الأردنية". 

 الميزة التنافسية من خلال قيام وتدل هذه النتيجة على أهمية هذا البُعد بتحسين

الشركة بترشيد التكاليف والتقليل من الهدر، وتحليل العمليات التي تضيف قيمة 

وتتفق هذه النتيجة مع دراسة  للمنتج بالإضافة إلى تطوير مجالات البحث والتطوير.

(، في حين جاءت هذه النتيجة غير 2009)أبو قمر و (2016)المبيضين وآخرون 

 .Mavlutova and Babauska (2013) و (2014)جريرة متوافقة مع دراسة 

: "لا يوجد أثر ذو دلالة احصائية عند (Ho1.4)الفرضية الفرعية الرابعه  (د 

 الميزةالتعلم والنمو لبطاقة الأداء المتوازن على  بُعدلتطبيق  )α ≤0.05مستوى دلالة )

 ".الأردنيةالتنافسية في الشركات الصناعية المساهمة العامة 
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نتائج تحليل الإنحردار الخطي البسيط لقياس أثر تطبيق بعُد التعلم والنمو لبطاقة الأداء  (.16جدول رقم )
 .المتوازن على المية  التنافسية

 (Fقيمة )
 مستوى دلالة

(F) 
(R) (R2) (R2 

adj) Beta (t) مستوى دلالة (t) 

320.443 0.000* 0.704 0.495 0.493 0.704 17.901 0.000* 

 )α ≤0.05* لاات دلالة ا صا ية عند مستو  معنوية )
 

( F) (، يتضح أن قيمة16ستقراء النتائج الواردة في الجدول رقم )اب

( وهي دالة إحصائياً عند مستوى دلالة 320.443المحسوبة للنموذج قد بلغت )

(0.05≥α( كما بلغت قيمة معامل التحديد ،(R2 )(0.495 وهذا يعني أن )

%( من التباين الحاصل 49.5التعلم والنمو( يفسر ما نسبتة ) المتغير المستقل )بُعد

 في المتغير التابع )الميزة التنافسية( في هذه الشركات،كما تشير النتائج إلى أن قيمة

(t )( وهي ذات دلالة 17.901المحسوبة بلغت ،) إحصائية عند مستوى دلالة

(0.05≥α(ومن خلال قيمة ، (Beta )( وهي تشير إلى مقدار 0.704والبالغة )

الزيادة في المتغير التابع نتيجة الزيادة في المتغير المستقل، موكن القول أن الزيادة في 

%( 70.4المتغير المستقل بقيمة وحدة واحدة يؤدي إلى زيادة في المتغير التابع بقيمة )

 من هذه الوحدة. 

وتقبل  ةوفي ضوء النتائج السابقة يتم رفض الفرضية الفرعية الرابع

الفرضية البديلة والتي تنص على أنه "يوجد أثر ذو دلالة احصائية عند مستوى 

التعلم والنمو لبطاقة الأداء المتوازن على الميزة  لتطبيق بُعد )α ≤0.05دلالة )

 المساهمة العامة الأردنية".التنافسية في الشركات الصناعية 
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وتدل هذه النتيجة على أهمية هذا البعد بتحسين الميزة التنافسية من خلال 

نتاجية والمحافظة على تطوير قدراتهم وزيادة قدراتهم الإتدريب العاملين و

 و (2016)المبيضين وآخرون وتتفق هذه النتيجة مع دراسة  العاملين المميزين فيها.

Shitakha (2017)حلس  ، في حين جاءت هذه النتيجة غير متوافقة مع دراسة

 (.2015) وعبيد

: "لا يوجد أثر ذو دلالة احصائية (Ho1.5)الفرضية الفرعية الخامسة   (ه 

الإجتماعي لبطاقة الأداء المتوازن بُعد لتطبيق ال )α ≤0.05عند مستوى دلالة )

 ".الأردنيةالتنافسية في الشركات الصناعية المساهمة العامة  الميزةعلى 

 

نتائج تحليل الإنحردار الخطي البسيط لقياس أثر تطبيق البُعد الإجتماعي لبطاقة الأداء  (.17جدول رقم )
 .المتوازن على المية  التنافسية

 (Fقيمة )
 مستوى دلالة

(F) 
(R) (R2) (R2 

adj) Beta (t) مستوى دلالة (t) 

684.061 0.000* 0.823 0.677 0.676 0.823 26.155 0.000* 
 )α ≤0.05* لاات دلالة ا صا ية عند مستو  معنوية )

 

( F) (، يتضح أن قيمة17بإستقراء النتائج الواردة في الجدول رقم )

( وهي دالة إحصائياً عند مستوى دلالة 684.061المحسوبة للنموذج قد بلغت )

(0.05≥α(معامل التحديد ، كما بلغت قيمة (R2 )(0.677 وهذا يعني أن )

%( من التباين الحاصل في 67.7الإجتماعي( يفسر ما نسبتة ) المتغير المستقل )البُعد

( t) المتغير التابع )الميزة التنافسية( في هذه الشركات، كما تشير النتائج إلى أن قيمة

(، وهي ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة 26.155المحسوبة بلغت )
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(0.05≥α(ومن خلال قيمة ، (Beta )( وهي تشير إلى مقدار 0.823والبالغة )

الزيادة في المتغير التابع نتيجة الزيادة في المتغير المستقل، موكن القول أن الزيادة في 

%( 82.3زيادة في المتغير التابع بقيمة )المتغير المستقل بقيمة وحدة واحدة يؤدي إلى 

 من هذه الوحدة. 

وفي ضوء النتائج السابقة يتم رفض الفرضية الفرعية الخامسه وتقبل الفرضية 

 ≤0.05البديلة والتي تنص على أنه "يوجد أثر ذو دلالة احصائية عند مستوى دلالة )

α( يزة التنافسية في الشركات لتطبيق البُعد الإجتماعي لبطاقة الأداء المتوازن على الم

 الصناعية المساهمة العامة الأردنية".

وتدل هذه النتيجة أن إضافة البُعد الإجتماعي لبطاقة الأداء المتوازن يساهم في 

من المؤشرات التي  مجموعةتحسين الميزة التنافسية لهذه الشركات من خلال توفير 

دراسة وتتفق هذه النتيجة مع  تعكس طبيعة العلاقة بين تلك الشركات والمجتمع.

في حين جاءت (، 2015) ملو العينو( 2009أبو قمر )و (2016المبيضين وآخرون )

 .Iselin et al. (2008) هذه النتيجة غير متوافقة مع دراسة

 : (Ho2)الحرضية الرئيسية الثانية  اختبار  .2. 2. 4

لتطبيق  )α≤0.05"لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة )

أبعاد بطاقة الأداء المتوازن على الميزة التنافسية في الشركات الصناعية المساهمة العامة 

 الأردنية تعزى للمتغيرات الشخصية والوظيفية".

 One-Wayتحليل التباين الأحادي  استخدامالفرضية الرئيسية الثانية تم  ختبارولا

ANOVA( 18، ويشير الجدول رقم )التباين الأحادي إلى نتائج تحليل. 
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بين إجابات المبحوثين لتطبيق أبعاد  One-Way ANOVA:ادي الأ نتائج تحليل التباين (.18جدول رقم )
 بطاقة الأداء المتوازن على المية  التنافسية تعةى للمتغيرات الشخصية والوظيحية

 مصدر التباين المتغير
مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرية

متوسط 
 F Sig (F) المربعات

 الجنا
 0.026 1 0.026 بلم المجموعات

 0.167 327 54.757 داخل المجموعات 0.693 0.156
  328 54.783  المجمود

 المؤهل العلما
 0.051 2 0.102 بلم المجموعات

 0.168 326 54.681 داخل المجموعات 0.739 0.303
  328 54.783 المجمود

 سنوات الخبرة
 3.827 3 11.481 بلم المجموعات

 0.133 325 43.302 داخل المجموعات 0.000 28.724

  328 54.783 المجمود

 المركز الو ي ا
 2.200 2 4.400 بلم المجموعات

 0.155 326 50.383 داخل المجموعات 0.000 14.235
  328 54.783 المجمود

 

( إلى عدم وجود فروق بين إجابات 18تشير النتائج في الجدول رقم )

المبحوثين في عينة الدراسة لتطبيق أبعاد بطاقة الأداء المتوازن على الميزة التنافسية 

في الشركات الصناعية المساهمة العامة الأردنية تعزى للمتغيرات الشخصية 

أكبر من  Fوى الدلالة لقيم والوظيفية )الجنس، والمؤهل العلمي( حيث كان مست

ويعزو الباحث هذه النتيجة إلى أن السياسات  ( لهذه المتغيرات،0.05)

والإجراءات المتبعه في هذه الشركات يتم وضعها في المستويات العليا وبالتالي 
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ولا تتفق هذه  فانها ملزمة للجميع بغض النظر عن مؤهلاتهم العلمية والجنس.

 (.2016)المبيضين وآخرون النتيجة مع دراسة 

( إلى وجود فروق بين إجابات المبحوثين 18تشير النتائج في الجدول )كما  

في عينة الدراسة لتطبيق أبعاد بطاقة الأداء المتوازن على الميزة التنافسية في 

الشركات الصناعية المساهمة العامة الأردنية تعزى للمتغيرات الشخصية 

 Fوالمركز الوظيفي( حيث كان مستوى الدلالة لقيم  والوظيفية )سنوات الخبرة،

( لهذه المتغيرات. وبناءً على النتائج السابقة فإنة يتم قبول الفرضية 0.05أقل من )

الصفرية جزئيا فيما يتعلق بالمتغير المستقل )الجنس، والمؤهل العلمي(، ورفض 

المركز الوظيفي(، الفرضية الصفرية جزئيا فيما يتعلق بمتغيرات )سنوات الخبرة، و

وقبول الفرضية البديلة التي تفترض وجود فروق لتطبيق أبعاد بطاقة الأداء 

المتوازن على الميزة التنافسية في الشركات الصناعية المساهمة العامة الأردنية تعزى 

ويعزو الباحث هذه النتيجة الى أن  لمتغيرات )سنوات الخبرة، والمركز الوظيفي(.

وتفهما تجعل الموظف أكثر دراية أو زيادة المركز الوظيفي ة زيادة سنوات الخبر

لطبيعة العمليات التي تتم في هذه الشركات مما يؤثر على آرائهم بتبني تطبيق 

بطاقة الأداء المتوازن، بإعتبار أنهم من أكثر الفئات التي تساهم في عملية إتخاذ 

وتتفق هذه لعامة فيها. ية الشركة والسياسات ااستراتيجالقرارات ورسم وصياغة 

 (.2016المبيضين وآخرون )النتيجة مع دراسة 

شيفية  اختبار استخدامولتحديد مصدر الفرق بين مجموعات المتغيرات تم 

Scheffee  للمقارنات البعدية(Post Hoc tests) للتعرف إلى طبيعة الفروق بين ،

 ات: ختبار( يبين نتائج تلك الا20( و )19المجموعات، والجدول رقم )
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 .لمتغير سنوات الخبر  ،للمقارنات البعدية Scheffeeشيحية  اختبارنتائج  .(19جدول رقم )
 15أكثر من  15-10 10-5 5اقل من  المتوسط 
 * * * - 4.49  5أقل من 

5- 10 4.20 * -  * 

10-15 4.15 *  - * 

 - * * * 3.92 15أكثر من 
 

 5إلى وجود فروقات بين الفئة )أقل من  (19تشير النتائج في الجدول رقم )

سنوات(، كما تبين  5سنوات( وبين باقي الفئات، وتميل الفروق لصالح الفئة )أقل من 

سنة(،  15سنوات فأقل( وبين الفئة )أكثر من  10 -5وجود فروقات بين الفئة )من 

بين سنوات فأقل(، كما تبين وجود فروقات  10 -5وتميل الفروق لصالح الفئة )من 

سنة(، وتميل الفروق لصالح  15سنة فأقل( وبين الفئة )أكثر من  15 -10الفئة )من 

سنة فأقل(، في حين لم تكن الفروق الأخرى في العينة ذات  15 -10الفئة )من 

 دلالة إحصائية.

 

 .للمقارانات البعدية، لمتغير المركة الوظيحي Scheffeeشيحية  اختبارنتائج  (.20جدول رقم )
 رئيس قسم  نائب مدير مدير  المتوسط 
  * - 4.23 مدير 

 * - * 3.95 ت ي مدير
 - *  4.10 ر يا قسم 

 

( إلى وجود فروقات بين المركز الوظيفي 20تشير النتائج في الجدول رقم )

)مدير( وبين المركز الوظيفي )نائب مدير(، وتميل الفروق لصالح المركز الوظيفي 
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)مدير(، كما تبين وجود فروقات بين المركز الوظيفي )نائب مدير( وبين المركز الوظيفي 

)رئيس قسم(، وتميل الفروق لصالح المركز الوظيفي )رئيس قسم(، في حين لم تكن 

 الفروق الأخرى في العينة ذات دلالة إحصائية. 

 

 ومجالات البحث المستقبلية التوصيات .5
 يوصي الباحث بما يلي:بناءً على نتائج الدراسة، 

بتطبيق بطاقة الأداء المتوازن بشكل  هتمامضرورة العمل على زيادة الا -1

متكامل، والبناء على ما تم تحقيقه في الشركات الصناعية، خاصة في تقييم الاداء، 

ما أرادت تلك  إذالأنها تعتبر عنصرا مهما للمنافسة وفي تحقيق الميزة التنافسية، خاصة 

 سع والدخول في الأسواق العالمية.الشركات التو

ي، والإستناد ستراتيجعتماد بطاقة الأداء المتوازن كأداة لقياس الأداء الاا -2

 اليها في محاولة تطوير نظم المعلومات والحصول على المعلومات اللازمة في إتخاذ

القرارات، بالقدر الذي يحقق لهذه الشركات التميز على المستوى المحلي والإقليمي 

 والدولي.

التي تقوم بدراسة بطاقة الأداء  المستقبلية إجراء المزيد من الدراسات -3

 المتوازن والميزة التنافسية من خلال إضافة أبعاد أخرى إلى البطاقة وفي قطاعات أخرى

 .ةلم تشملها الدراسة الحالي

ما بين بطاقة أجراء دراسات وأبحاث مستقبلية تعمل على الربط والتكامل  -4

 الإدارية.ية للمحاسبة ستراتيجالأداء المتوازن والأنظمة الحديثة والا
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Abstract.The study aimed to identify the impact of Applying Balanced Scorecard on the Competitive 

Advantage of Jordanian industrial public shareholding companies, and to identify the differences of the 
impact due to demographic variables. To achieve the study objectives, analytical and descriptive approaches 

employed. A questionnaire was developed to collect the required data. The researcher contacted (47) 

companies out of (63) Jordanian industrial public shareholding companies listed in Amman Stock Exchange. 
A stratified random sampling was used to distribute (380) questionnaires to high and middle level 

management employee working in these companies, in which (350) questionnaires were returned, (21) 

questionnaires were excluded because they were not accurately completed; a total of (329) questionnaires 
were valid for analysis. The appropriate statistical methods of the (SPSS.20) were used. The study revealed 

that the the application of the Balanced Scorecard dimensions level was high, and the Competitive 

Advantage level was high in the Jordanian industrial public shareholding companies. The findings also 
indicated that the applying of Balanced Scorecard dimensions positively affects the Competitive Advantage. 

However, the study found that there is no a significant statistical difference in the impact of the application of 

the Balanced Scorecard dimensions on Competitive Advantage of Jordanian industrial public shareholding 
companies attributable to demographic factors. 

 

Keywords: Balanced Scorecard, Cost Leadership Advantage, Differentiation Advantage Demographic 
Factors, Industrial Public Shareholding Companies, Jordan 

  



 290 أسامة ناال النسور

 

 


	006

