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 سرور بشير الطويلو     وأحمد محمد التير    السريتي مفتاح المهدى

 ممخص
 والنمو، التعمم الداخمية، العمميات العملا ، المالي،) الخمسة بأبعاده المتوازن دا الأ نموذج أثر عمى التعرف إلى الدراسة ىدفت

 الوصفي المنيج استخدم وقد مصراتة، بمدينة العاممة المصارف في الاستراتيجية القرارات اتخاذ عممية في الاجتماعي
 المسح أسموب استخدم وقد فرداً،( 61) عددىم والبالغ المصارف بيذه القرارات متخذي من الدراسة مجتمع وتكون ،التحميمي
 توصمت وقد ،البيانات لجمع رئيسية كأداة استمارة الاستبيان عمى الاعتماد وتم الدراسة، مجتمع حجم لصغر نظرًا الشامل
 بالمصارف الاستراتيجية القرارات اتخاذ في تأثير ليا التي المالية غير بالقضايا الاىتمام عدم أىميا نتائج عدة إلى الدراسة
      العملا ، وولا  ابرض والاىتمام الداخمية التشغيمية والعمميات الاجتماعية القضايا غرار عمى مصراتة مدينة في العاممة
   تفرضيا التي التحديات مواجية في وقدرتيا المحمية بالمصارف دا الأ مستوياتعمى  بشكل سمبي ينعكس الذى الأمر

 .العالمية المنافسة

 .العمميات التشغيمية الداخمية، المنافسة العالمية، الاستراتيجية تالقرارا، دا تقييم الأ،  المتوازن دا الأ نموذج الكممات الدالة:

 قدمةم -2

شههههيدت العقههههود الأخيههههرة تطههههوراً كبيههههراً فههههي المجههههالات الصههههناعية 
والخدميههههههة  تطمهههههههب معيههههههها تطهههههههوراً ممهههههههاثلًا فهههههههي الفكهههههههر ا داري 
خصوصاً بعهد ظيهور المنظمهات الكبيهرة وتزايهد واشهتداد المنافسهة 
وزيههادة المخههاطر وحههالات عههدم التأكههد البيئههي التههي تواجييهها تمهه  

 المنظمات.

وبنههاً  عمههى ذلههه  زادت توجيههات البههاحثين والمفكهههرين فههي مجهههال 
لاستقرا   دارةا لاستثمار الفكر الاستراتيجي لتمبية حاجة  دارةا 

اح نجههه إلهههىالمسهههتقبل ووضهههع الخطهههط الاسهههتراتيجية التهههي تهههؤدي 
لمتغيههههرات او متطمبههههات لدرا  ا  المنظمههههات بالاعتمههههاد عمههههى فيههههم و 

مهههع  مههو مههن فههرص وتيديههدات وانسههجاماً ثالبيئيههة المحيطههة بمهها تم
 ا داريههةمههن ىنهها بههدأ المههدرا  فههي المسههتويات  ، يههاوظروف يههاواقع

يههههههه  خططيهههههههم رادوا تحقأذا مههههههها إالعميههههههها بتثمهههههههين مسهههههههألة أنيهههههههم 
ن يعتمههههدوا مههههدخلًا أكثههههر توازنههههاً لقيهههههاس أالاسههههتراتيجية لابههههد ليههههم 

 دا الأمن خهلال الأخهههذ بنظههر الاعتبههار كهل مهن مقههاييس  دا الأ
 (. kaplan and Norton ,1992) المالية والغيههر مالية

المتههوازن البدايههة الصههحيحة لقيههام المنظمههة  دا الأعتبههر نمههوذج يو 
المنيجيههة  يبهالتغيير نحهو الأفضههل واتخهاذ القهرارات المناسههبة لتبنه

الأسهههس  مهههن خهههلال اتبهههاعيا أىهههداف إلهههىلموصهههول  ىاالتهههي تسهههاعد
الصحيحة لاتخاذ القهرار الاسهتراتيجي الهذي يتوافه  مهع الظهروف 

 ليا.وا مكانيات المتاحة 

 ،وبمها أن ىهذه المنظمهات تجهد نفسههيا أمهام قضهية اتخهاذ القههرارات
اتخههههاذ القهههههرارات الرشهههههيدة التهههههي تحقههههه   إلهههههىلههههذل  فيهههههي تسهههههعى 

أمثهل لممهوارد المتاحهة مهن خهلال تهوفير بيانهات ملائمهة  اً استخدام
 الأنشطة التي تمارسيا.صادقة في التعبير عن حقيقة و 

 السابقة : الدراسات -1
 دا الأتناولت دراسات عديدة قضية أىمية الاعتماد عمى نموذج 

وتحسهههين مسهههتويات  إدارةتهههوازن كأحهههد الأسهههاليب الحديثهههة فهههي الم
 ا داريهههههة، كمهههها تناولههههت دراسههههات أخههههرى ترشههههيد القههههرارات دا الأ

من . و لحل المشكلات التي تواجييا دارةا وأىميتيا في مساعدة 
  Kold and Nilsson ( 2000)ىذا المنطم  توصهمت دراسهة 

 دا الأساسهههههي عمهههههى الهههههنظم الحاليهههههة لتقيهههههيم أن المأخهههههذ الأ إلهههههى
  دا الأتركيزىا عمى الماضي و أن الاستخدام الجوىري لمقاييس 
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 ،تمثههل فههي دعههم اتخههاذ القههرارات فههي المسههتويات التنظيميههة العميههاي
بأن ىنها  قصهور فهي المبهادرة  Zaman (2002)وأكدت دراسة 

المتههوازن  دا الأالعميهها لتطبيهه  نمههوذج  دارةا والتخطههيط مههن قبههل 
، دا الأالمتوازن استراتيجية وبنا  ميم لقياس  دا الأ،وأن نموذج 

بههههأن أىههههم الههههدوافع لتبنههههي  (2007)كمهههها أشههههارت دراسههههة حسههههنين 
 ا داريههههةالمتههههوازن كونيهههها تمثههههل إحههههدى المفههههاىيم  دا الأنمههههوذج 

وتوصهمت دراسهة المهرادي  الحديثة لترشيد عمميهة اتخهاذ القهرارات،
 دا الأوجهههود اتفههها  بضهههرورة دعهههم أسهههاليب تقيهههيم  إلهههى (2008)

وأكهههدت دراسهههة  الشهههركات، أدا داريهههة حديثهههة لتحسهههين إبأسهههاليب 
جههههههرا  تعههههههديلات فههههههي أنظمههههههة إعمههههههى ضههههههرورة  (2008)مطههههههر 

الشهههركات لزيهههادة فاعميتيههها فهههي اتخهههاذ القهههرارات مهههع التأكيهههد عمهههى 
، ا داريههةتطههوير العههاممين وزيههادة مشههاركتيم فههي العمميههة و تنميههة 

الحديثة يساىم فهي فاعميهة اتخهاذ  ا داريةساليب وأن استخدام الأ
، كمها أوصهت دراسهة العبهادي بضهرورة مشهاركة ا داريهةالقرارات 

ذ القهههههرارات لموقهههههوف عمهههههى النقهههههاط عنصهههههر البشهههههري فهههههي اتخهههههاال
يجابيههههههة وتههههههدعيميا وتسههههههميط الضههههههو  عمههههههى النقههههههاط السههههههمبية ا 
شههارت دراسههة كههلا مههن درغههام أجههرا ات الكفيمههة بمعالجتيهها ، و ا و 

بضههههههرورة  (2009)ودراسههههههة أبههههههو قمههههههر  (،2009)وأبههههههو فضههههههة 
ديرين المتهوازن كوسهيمة لترشهيد قهرارات المه دا الأاستخدام نموذج 

تحقيهه   إلههىالمتههوازن يههؤدي  دا الأ،وأوصههت بههأن تطبيهه  نمههوذج 
   وتوصههمت دراسهههة مزايهها عديههدة منيهها ترشهههيد اتخههاذ القههرارات،

Dilla and Steinbart    ودراسهةLibby. Et,. al (2004)  
بعادىهها أبكهل  دا الأضهرورة التطهوير الههدائم لمقهاييس نمهوذج  إلهى

 دا الأنمهوذج  باسهتخدام دا الأ، وأن التقارير الصادرة عن تقيهيم 
وأكهههدت دراسهههة  ا داريهههةالمتهههوازن مفيهههدة لعمميهههة اتخهههاذ القهههرارات 
Fabien Gruser. et. all (2009)   دا الأعمهى أن نمهوذج 

التنظيمههي وبالتحديههد فههي  دا الأتههأثير إيجههابي عمههى  المتههوازن لههو
وىهههذا يعنههي اعتمهههاد  فههراد،العمميهههات والأ إدارةن تحسههين الهههدمج بههي

مسهتمدة  دا الأكمها أن مصهادر . استراتيجية تركز عمى المنظمهة
 دا الأالمتههههههوازن ليهههههها تههههههأثير إيجههههههابي عمههههههى  دا الأمههههههن نمههههههوذج 

العمميهههههات  إدارةالتنظيمهههههي وبالتحديهههههد فهههههي تحسهههههين الهههههدمج بهههههين 
 .والأفهههراد ،وىهههذا يعنهههي اعتمهههاد اسهههتراتيجية تركهههز عمهههى المنظمهههة

بهأن   Kenneth and Nicholas (2008)وأضهافت دراسهة 
المنظمههة  تسههاعدجزئيههة  أىههداف إلههىالتنظيميههة  ىههدافترجمههة الأ

عمى نحو أفضل في التعبير عن الخطط الخاصهة وعمهى ترجمهة 
ممها يتهيح الوضهوح عنهد تحديهد  وحدات عمهل فرديهة، إلىالخطط 

وفههي الوقههت نفسهو القههدرة عمههى ربههط الحههوافز  ،جهرا ات اللازمههةا 
الموظهههف والنتهههائج  دا الفرديهههة، وىنههها يمكهههن خمههه  فيهههم أفضهههل لأ

كمها  .المطموبة ودعم كفا اتو وتعزيز السمو  التنظيمي ا يجابي
بههأن ربههط  Broam and Nijssen (2004) تناولههت دراسههة

يجهابي،  المتوازن بالاستراتيجية دا الأنموذج  كان لو تأثير ىام وا 
ن اختيههههار مجموعههههة مههههن المقههههاييس الماليههههة وغيههههر الماليههههة أكمهههها 

الشههههركات  أدا بعنايهههة يههههوفر لممههههديرين رؤيهههة اسههههتراتيجية تحسههههن 
وأكههدت الدراسههة عمهى أىميههة اسههتخدام نمههوذج  ،ومركزىها التنافسههي

ولكههن يجههب أن يههدر  المههدرا   ،دا الأالمتههوازن فههي تقيههيم  دا الأ
بشههههههكل  دا الأسههههههن المتههههههوازن لا يح دا الأأن اسههههههتخدام نمههههههوذج 

وضههههههههههحت دراسههههههههههة أكمهههههههههها  .نمهههههههههها بشههههههههههكل تههههههههههدريجيا  ئي و فجهههههههههها
(Christopher, and Davaid, (2003  أن الغههرض مههن

فههههههي  دارةا ىههههههو مسههههههاعدة  دا الأوجههههههود نظههههههام لقيههههههاس وتقيههههههيم 
 ىهههدافتخصهههيص وتقيهههيم المهههوارد والتحقههه  مهههن مهههدى تحقيههه  الأ

يواجهههههو تنظيمهههههات  الأكبهههههر الهههههذيالاسهههههتراتيجية، ولكهههههن التحهههههدي 
مهههن بهههين  –المقهههاييس غيهههر الماليهههة  عمهههال يتمثهههل فهههي تحديهههدالأ

ومهاىي العوامهل غيهر  ،التهي يجهب أن تتبعيها -المقاييس المتاحة
الاقتصهههاديأ وأشهههارت  دا الأالماليهههة التهههي ليههها تهههأثير قهههوي عمهههى 

أن ىنا  عدد من الأخطا  العامة التي قد تقع فييا  إلىالدراسة 
غير المالي تتمثهل  دا لأاتنظيمات الأعمال عند محاولتيا قياس 

اسههتخدام و  ،باسههتراتيجية تنظههيم الأعمههال دا الأفههي ربههط مقههاييس 
 ،دا غيهههههر سههههميمة لهههههأ أىههههدافوضهههههع و  ،روابههههط غيهههههر صههههحيحة

 .دا القياس الخاطئ لأو 

عمههى مهها سههب  فههين مهها يميههز ىههذه الدراسههة عههن الدراسههات  وبنهها ً 
المتههههوازن عمههههى ترشههههيد  دا الأالسههههابقة أنيهههها تتنههههاول أثههههر نمههههوذج 

 وىذا ما تم التركيز عميو فهي ىهذه الدراسهة القرارات الاستراتيجية،
المصهههههارف العاممهههههة فهههههي مدينهههههة عمهههههى مجموعهههههة مهههههن  بهههههالتطبي 
المبتغهههاة مهههن تطبيههه  نمهههوذج  ىهههدافلتحقيههه  الأوذلههه   ،مصهههراتو

والتهههههههههي مهههههههههن أىميههههههههها ترشهههههههههيد عمميهههههههههة اتخهههههههههاذ القهههههههههرارات  دا الأ
 دا الأمههر الههذي يههنعكس إيجابهها عمههى مسههتويات الأ الاسههتراتيجية،

 في الأجل الطويل.
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ويمكههن القههول بعههدم وجههود دراسههات تناولههت البيئههة الميبيههة فههي ىههذا 
افتقار الدراسات في ليبيا لمثل ىذا النوع  إلىالجانب، مما يشير 
الأمهههر الهههذي  دا الأوتحسهههين مسهههتويات  إدارةمهههن الدراسهههات فهههي 

   .وفعالية المصارف الميبيةنأمل أن يسيم في رفع كفا ة 

 :المشــكـمــــة -3
تعههههيش المنظمههههات تغييههههرات ىامههههة فرضههههتيا المنافسههههة الشههههديدة، 
أصههبح مههن الضههروري عمههى ىههذه المنظمههات تحسههين أدائيهها مههن 
أجهههل البقههها  والاسهههتمرار الهههذي يتوقهههف عمهههى مهههدى قهههدرتيا عمهههى 

سمسههههمة مههههن القههههرارات  مههههن خههههلالالموضههههوعة  ىههههدافتحقيهههه  الأ
متأكههههد مههههن فعاليههههة ىههههذه لو  ،العميهههها دارةا التههههي تتخههههذىا  ا داريههههة

القرارات لابد من تقييم نتائجيا مع ما كان مخطط لو من البداية 
ومههن  ،وذلهه  باسههتخدام أدوات تسههاعدىا عمههى فههههيم عمميههة التقيههيم

المتوازن الذي يعتبهر  دا الأبين أىم وأحدث ىذه الأدوات نموذج 
 بيههها المتنبهههئعهههن البيئهههة الحاليهههة  أداة مناسهههبة لتهههوفير المعمومهههات

لمنظمة وخارجيا في آن من مواقع مختمفة داخل ا دا الأ ودراسة
نيههها تهههوازن بهههين الأبعهههاد الماليهههة والغيهههر ماليهههة، ممههها أواحهههد، كمههها 

 أىههدافب دا الألارتبههاط مقههاييس  ا داريههةيحسههن اتجههاه القههرارات 
 واستراتيجيات المنظمة ووحدات العمل داخميا.

مما سب  يمكهن القهول أن المصهارف العاممهة فهي مدينهة مصهراتو 
يا ولذل  أىدافتعاني العديد من الصعوبات والمشاكل في تحقي  

 لدييا. دا الأيجب عمييا تطوير أنظمة قياس 

ىههذا ولمهها كانههت المصههارف التجاريههة فههي ليبيهها قههد تههأثرت كغيرىهها 
السهههههاحة حقهههههة التهههههي تشهههههيدىا مهههههن القطاعهههههات بهههههالتغييرات المتلا

دائيهههها مههههن خههههلال ضههههرورة أ، ممهههها تتطمههههب منيهههها تطههههوير الدوليههههة
تسههههاعدىا عمههههى اتخههههاذ  التههههي الاعتمههههاد عمههههى الأسههههاليب الحديثههههة

لههههذل  جهههها ت ىههههذه الدراسههههة لمتعههههرف عمههههى أثههههر  .قههههرارات رشههههيدة
سههاس فههي ترشههيد القههرارات، وعمههى ىههذا الأ المتههوازن دا الأنمههوذج 

 التالي:يمكن صياغة مشكمة الدراسة في التساؤل 

ـــر نمـــوذج  − ـــة اتخـــاذ  دا الأمـــا أث ـــوازن فـــي ترشـــيد عممي المت
العاممـــة فـــي فـــي المصـــارف التجاريـــة  الاســـتراتيجيةالقـــرارات 

 ؟مدينة مصراتة

 

 

 الدراسة: أهداف -4
المطههروح فههي  التسههاؤل جابههة عمههىالدراسههة فههي ا  أىههدافتتمثههل 
ويكمههن اليههدف العههام لمدراسههة فههي ترشههيد عمميههة اتخههاذ  ،مشههكمتيا

ن المتهههههوازن بيهههههدف تحسهههههي دا الأالقهههههرارات مهههههن خهههههلال نمهههههوذج 
 إلهىن الدراسة تيهدف يولذا ف ،مستويات أدا  المصارف التجارية

 تحقي  ما يمي:

المتههوازن فههي ترشههيد عمميههة  دا الأالتعههرف عمههى أثههر  نمههوذج  -1
 اتخاذ القرارات الاستراتيجية. 

 الفرعية التالية: ىدافرج تحت ىذا اليدف مجموعة من الأندوي

التعههرف عمههى أثههر البعههد الاجتمههاعي عمههى عمميههة اتخههاذ القههرار  •
 الاستراتيجي.

التعههرف عمههى أثههر بعههد الههتعمم والنمههو عمههى عمميههة اتخههاذ القههرار  •
 الاستراتيجي.

التعهههرف عمهههى أثهههر بعهههد العمميهههات الداخميهههة عمهههى عمميهههة اتخهههاذ  •
 الاستراتيجي.القرار 

بعههههد العمههههلا  عمههههى عمميههههة اتخههههاذ القههههرار التعههههرف عمههههى أثههههر  •
 الاستراتيجي.

بعههههد المههههالي عمههههى عمميههههة اتخههههاذ القههههرار الالتعههههرف عمههههى أثههههر  •
 الاستراتيجي.

 

 :أهمية الدراسة -5
 –حسهههب عمهههم البهههاحثين –تعتبهههر الدراسهههة مهههن أولهههى الدراسهههات  •

المتههههوازن فههههي ترشههههيد اتخهههههاذ  دا الأالتههههي تتنههههاول أثههههر نمهههههوذج 
 القرارات في البيئة الميبية .

المصههههارف التجاريههههة منيجهههها عمميهههها  إدارةتقههههدم لمقههههائمين عمههههى  •
المتههههوازن فههههي ترشههههيد اتخههههاذ  دا الألمتطبيهههه   النههههاجح لنمههههوذج 

  .دا الأالقرارات الأمر الذي ينعكس عمى  تحسين مستويات 

 الذي ينبغي أن ينعكس تمثل التحسين المستمر دا الأ إدارةن إ •
 .المصارف التجارية الميبية أدا في 

المتهوازن  دا الأتمثل الدراسة محاولة جادة نحو تطبيه  نمهوذج  •
دارةفي المصارف التجارية لتحسين و    أدائيا.مستويات  ا 
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 فرضيات الدراسة: -6
المتههوازن عمههى ترشههيد عمميههة  دا الأمههن أجههل معرفههة أثههر نمههوذج 

فههي المصههارف التجاريههة الميبيههة  تههم  الاسههتراتيجية اتخههاذ القههرارات
 صياغة الفرضية الرئيسية التالية:

المتـوازن عمـى  دا الألنمـوذج  إحصـاييةيوجد أثر ذو دلالـة لا 
 .الاستراتيجيةترشيد عممية اتخاذ القرارات 

وينهههدرج تحهههت ىهههذه الفرضهههية مجموعهههة مهههن الفرضهههيات الفرعيهههة  
 التالية:

- H0 : لمبعههد الاجتمهاعي عمههى   إحصهائيةأثهر ذو دلالههة يوجهد لا
 .عممية اتخاذ القرار الاستراتيجي

- H0 : لبعههد الههتعمم والنمههو عمههى  إحصههائيةيوجهد أثههر ذو دلالههة لا
 عممية اتخاذ القرار الاستراتيجي.

- H0 : لبعههد العمميههات الداخميههة  إحصههائيةيوجههد أثههر ذو دلالههة لا
 عمى عممية اتخاذ القرار الاستراتيجي.

- H0 : لبعد العملا  عمى عممية  إحصائيةيوجد أثر ذو دلالة لا
 اتخاذ القرار الاستراتيجي.

- H0 : لمبعد المالي عمهى عمميهة  إحصائيةيوجد أثر ذو دلالة لا
 اتخاذ القرار الاستراتيجي.

 منهج الدراسة: -7
الدراسههة تهههم اسههتخدام المههنيج الوصههفي التحميمهههي  أىههدافلتحقيهه  

نظهههري مهههن خهههلال الاعتمهههاد عمهههى المصهههادر  إطهههارلأجهههل بنههها  
ب والدراسههههات والبحههههوث العربيههههة مههههن الكتهههه ا داريههههةالمحاسههههبية و 

جنبيههة ذات الصههمة بموضههوع الدراسههة ، فضههلا عههن اسههتخدام والأ
 دا الأشهههبكة المعمومهههات الدوليهههة لوصهههف مجهههالات أثهههر نمهههوذج 

 .المتوازن في ترشيد عممية اتخاذ القرارات

دانية لتعزيز الجز  النظري ، واختبار أثهر جرا  دراسة ميإكما تم 
المهدرا  ورؤسها  الأقسهام النموذج في ترشيد القرارات وذله  عمهى 

بيهدف  ،(61)ىم المصارف التجارية فهي مدينهة مصهراتو، وعهددب
ازن المتهو  دا الأتوصيف حقيقي وبنّها  لأثهر نمهوذج  إلىالتوصل 

يجاباً في تحسين إمر الذي ينعكس في ترشيد اتخاذ القرارات، الأ
الدراسههههة، كمهههها تههههم اعتمههههاد  قيههههدفههههي المصههههارف  دا الأمسههههتويات 

دوات الدراسهههة لخدمهههة تسهههاؤلاتيا وتحقيههه  فرضهههياتيا مهههن خهههلال أ
 .اعتماد استمارة استبيان ملائمة ليدف الدراسة

 :الدراسة نموذج -8
 

 

 

 

 

 

 

 
 

 )المصدر من إعداد الباحثين(. ( نموذج الدراسة2الشكل رقم )

 النظري لمدراسة: طارالإ -9

 المتوازن: دا الأ نموذجمفهوم  9-2
الاسههتراتيجي أكههد العديههد  دا الأانطلاقهها مههن أىميههة قيههاس وتقيههيم 

 if you can't control it, you"مهن البهاحثين مهن خهلال

can't measure it, then you can't manage it"  بمعنهي
 الهههذي لا يمكهههن ضهههبطو لا يمكهههن قياسهههو، وبالتههههالي لا دا الأأن 

المتههوازن  دا الأعتبههر نمههوذج ييمكههن إدارتههو، وعمههي ىههذا الأسههاس 
كثهر اسهتخداماً. في العصهر الحهالي والأ دا الأمن أىم نظم تقييم 
بأنو نظهام لمتقيهيم والتخطهيط الاسهتراتيجي فهي  وقد أكد مستخدموه

ية الوحهههدة الاقتصهههادية جميهههع المجهههالات لمقابمهههة رؤيهههة اسهههتراتيج
جمع بهين وجيهة النظهر الماليهة ي هالاستراتيجية وباعتبار  ىدافبالأ

عطههي يبههذل   وإطههاراً لمهها ينبغههي قياسههو، فيههوفر يههوغيههر الماليههة و 
، ياتووحهداتيم وتنفيهذ اسهتراتيج أدا عهن  اً المدرا  رؤية أكثهر توازنه

وفر تغذية عكسية حول نتائج الأعمهال الداخميهة والخارجيهة يكما 
 والنتائج الاستراتيجية بشكل مستمر. دا الأمن أجل تحسين 

                    دا ويعههههههههههههههههههههههههرف معيههههههههههههههههههههههههد القيههههههههههههههههههههههههاس المتههههههههههههههههههههههههوازن لههههههههههههههههههههههههأ
(BSI) Balanced Scorecard Institute  دا الأنمهههوذج 

م لمقيههاس، المتههوازن بأنههو منظههام لمتطههوير ا داري ولههيس فقههط نظهها
ييههتم بتوضههيح رسههالة ورؤيههة واسههتراتيجية المنظمههة، وترجمههة ذلهه  

حههداث وتصههرفات لتههوفير دورة متصههمة مههن المعمومههات عههن أ إلههى

ترشيد 
القرارات 

 الاستراتيجية
 البعد المالي

 بعد العملاء

 البعد الاجتماعي 

بعد العمليات 
 الداخلية

بعد التعلم 
 والنمو
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عمههال، النتههائج المتحصههل عمييهها مههن ىههذه الأالعمميههات الداخميههة و 
عمهى المسهتويين الاسهتراتيجي  دا الأ حداث تحسين مستمر في 

 .(Balanced Scorecard Institute) والتشغيمي

  المتهههههوازن دا الأنمهههههوذج  إلهههههىذا الصهههههدد يمكهههههن النظهههههر وفهههههي ىههههه
الاسههتراتيجية المحهههدودة  ىههدافكنظههام إداري يسههد الفجههوة بههين الأ

عمهههى المسهههتوى الأعمهههى فهههي المنظمهههة والعمميهههات التنفيذيهههة، ويهههتم 
 ىهدافل  من خهلال ترجمهة الرؤيهة والاسهتراتيجية فهي الأذإنجاز 

عمهههل لتوصهههيل الرؤيهههة والاسهههتراتيجية  إطهههاروالمقهههاييس، وتهههوفير 
المههوظفين وتوجيههو الطاقههات والقههدرات وتحديههد المعههارف فههي  إلههى

 طويمة الأجل. ىدافجميع أنحا  المنظمة من أجل تحقي  الأ

تركيههههههز  إلههههههىالمتههههههوازن طريقههههههة تسههههههعي  دا الأكمهههههها أن نمههههههوذج 
التحسهههههن المؤسسهههههة بالكامهههههل عمهههههى مههههها يجهههههب القيهههههام بهههههو لخمههههه  

عن طري  ترجمة الرؤيهة والاسهتراتيجية عبهر  دا الأالمستمر في 
الوحههههههههدة الاقتصههههههههادية  دا وجيههههههههات تعطههههههههي صههههههههورة شههههههههاممة لأ

(Kaplan, Norton, 1996). 

نظهام إداري ييهدف  المتهوازن م بأنهو دا الأويمكهن تعريهف نمهوذج 
مسهههاعدة المههلا  والمهههديرين عمههى ترجمهههة رؤيههة واسهههتراتيجية  إلههى

والقياسههههات الاسههههتراتيجية  ىههههدافمجموعههههة مههههن الأ إلههههىشهههركاتيم 
حيههث لههم يعههد التقريههر المههالي يمثههل الأسههموب الوحيههد  المترابطههة،

التي تستطيع الشركات من خلالو تقييم أنشطتيا ورسهم تحركاتيها 
 .(2012 المستقبمية )المغربي،

عمههى أن  دا وفههي ىههذا السههيا ، يؤكههد معيههد القيههاس المتههوازن لههأ
 إطهارالمتوازن تطور في وقهت مبكهر مهن  دا الأ نموذجاستخدام 
نظهههام لمتخطههههيط الاسهههتراتيجي وكنظههههام إداري  إلههههى دا الألقيهههاس 

يسههههاعد المههههدرا  والمههههوظفين عمههههى تحديههههد مهههها ينبغههههي القيههههام بههههو 
 وقياسو.

وقههههد أكههههدت إحههههدى الدراسههههات عمههههى أىميههههة زيههههادة التركيههههز عمههههى 
المتهوازن  دا الأالعلاقة بين القياس والاستراتيجية واعتبار نموذج 

 ميههههههم لتنفيههههههذ الاسههههههتراتيجية اً ؤدي دور يههههههإدارة اسههههههتراتيجية نظههههههام 
(Kaplan, Norton, 2004.) 
ازن مههههن خههههلال الوظههههائف المتههههو  دا الأويمكههههن تعريههههف نمههههوذج  

 :(Fabien, et .all, 2009) عمى أنو المرتبطة بو

الاسهههتراتيجي الهههذي يجمهههع  دا الأمتعهههدد الأبعهههاد لقيهههاس  إطهههار .1
 بين المقاييس المالية وغير المالية الاستراتيجية.

المتههوازن تنفيههذ  دا الأصههف نمههوذج يالنههوع الأول  إلههىإضههافة  .2
 الاستراتيجية من خلال علاقات السبب والنتيجة.

المتهههوازن فهههي  دا الأسهههاعد نمهههوذج يالنهههوع الثهههاني  إلهههىإضهههافة  .3
وخطهههط العمهههل  ىهههدافتطبيههه  الاسهههتراتيجية بواسهههطة تحديهههد الأ

 والنتائج وربطيا بالحوافز.

 المتوازن: دا الأ نموذجخصايص  9-1

حوييا يخصائص الأساسية والصفات التي تعددت الآرا  حول ال
تصههههنيف ىههههذه  إلههههىالمتههههوازن، وقههههد وصههههل الأمهههر  دا الأنمهههوذج 

             خصهههههههههههههائص :الأولالنـــــــــــــوع  ؛نهههههههههههههوعين إلهههههههههههههىالخصهههههههههههههائص 
            ؛مشهههههههههههتقة مهههههههههههن منيجيهههههههههههة النمهههههههههههوذج فهههههههههههي القيهههههههههههاس والتقيهههههههههههيم

خصهههائص مشهههتقة مهههن منيجيهههة تطبيههه  نمهههوذج  :النـــوع الثـــاني
 .(2006)رز ، عبد الصاد ،  المتوازن دا الأ

إلا أنههو لا يمكههن القههول بأىميههة ىههذا التفريهه  كههون تطبيهه  نمههوذج 
المتوازن ىو أساس صلاحيتيا، وفي نفس الوقهت منيجيهة  دا الأ

النموذج ىي منيجية تطبيقيا. ولهذا يمكهن إبهراز أىهم الخصهائص 
 الأساسية لمنموذج في الآتي:

 .(تعدد الأبعاد) خاصية التعددية •

 خاصية التوازن بين المؤشرات. •
 .(الحوافز)خاصية الدافعية  •

 لدى الوحدات المنافسة. أدا استيداف أفضل  •

 إتاحة معمومات بالقدر الذي يلائم طاقة متخذ القرار. •

 المتوازن: دا الأالأبعاد والاتجاهات الرييسية لمدخل  9-3
أنيهههها أدركههههت الحاجههههة  ا داريههههةيلاحههههظ المتتبههههع لفكههههر المحاسههههبة 

وجود مؤشرات حديثهة ونظهم رقابهة جديهدة تهتلا م مهع  إلىالممحة 
التغيههر الهههذي طههرأ عمهههى بيئههة الأعمهههال المعاصههرة، حيهههث أصهههبح 
المحاسهههبون وا داريهههون يواجيهههون بيئهههة عمهههل جديهههدة بهههرزت فييههها 

، وقهههد جمعهههت دا الأأىميهههة كبيهههرة لممؤشهههرات غيهههر الماليهههة لتقيهههيم 
ة وغيهر الماليهة الحديثة بين المعمومات الماليه دا الأمداخل تقييم 

، كمههههههها ربطهههههههت بهههههههين دا الأ)الداخميهههههههة والخارجيهههههههة( فهههههههي تقيهههههههيم 
الماليههة وغيههر الماليههة، ممهها  دا الأاسههتراتيجية الوحههدة، ومؤشههرات 
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يهههدل عمهههى أن اسهههتراتيجية الوحهههدة لهههم تعهههد مهههن الميهههام الخاصهههة 
بمهههها فييهههها  ا داريههههةالعميهههها، بههههل تيههههم جميههههع المسههههتويات  دارةا بهههه

 ا دارات التنفيذية.

 فههههي بيئههههة التصههههنيع الحديثههههة، تههههم اقتههههراح دا الأولأغههههراض تقيههههيم 
فهي ظهل مهدخل  دا الأأربعة مجالات أو اتجاىات رئيسهية لتقيهيم 

( 2المتهههوازن وذلههه  عمهههى النحهههو المبهههين فهههي الشهههكل رقهههم ) دا الأ
 (.1والموضح بالجدول رقم )

وممهها سههب  يمكههن اسههتعراض الأبعههاد والاتجاىههات كههل عمههى حههدة 
 النحو التالي:وذل  عمى 

 :(Financial Dimensionsالأبعاد المالية ) •

تكمههن أىميههة البعههد المههالي فههي إمكانيههة التعبيههر مههن خلالههو عمههى  
مجموعة من القضايا الاقتصادية لأحداث والعمميهات التهي تقهوم 
بيهها الوحههدة، وتشههمل المؤشههرات الماليههة والتههي تعبههر عههن صههافي 

س المهههههال المسهههههتثمر أربهههههاح التشهههههغيل، ومعهههههدل العائهههههد عمهههههى رأ
(ROI( والههههدخل المتبقههههي ،)RI والقيمههههة الاقتصههههادية المضههههافة )
(EVAوالنمههو فهههي المبيعههات وكهههذل  التههدف  النقهههدي )،   وتسهههعى

 :(2002)منصور، التالية ىدافتحقي  الأ إلى المؤشرات المالية

استمرار وبقا  الوحدة والتهي يمكهن قياسهيا بالقهدرة عمهى توليهد  -1
 تشغيمية.تدفقات نقدية 

نجهههاح وتفهههو  الوحهههدة والهههذي يقهههاس بمهههدى تحقيههه  نمهههو فهههي  -2
المبيعههات السههنوية والربههع سههنوية والههدخل التشههغيمي المتحقهه  

 من الأقسام التشغيمية المختمفة.

تقههدم وتطههور الوحههدة والتههي يمكههن قياسههيا بالقههدرة عمههى زيههادة  -3
 .الحصة السوقية وتعظيم العائد عمى حقو  الملا 

تباعيمههها اراتيجيتين يمكهههن لموحهههدة ويهههرى الهههبعض أن ىنههها  اسهههت 
 المالي ىما:  دا الألزيادة القيمة الاقتصادية في مجال 

استراتيجية نمو ا يهرادات: وذله  عهن طريه  زيهادة المبيعهات  •
من خلال فتح أسوا  جديدة، تقديم منتجات جديهدة ومبتكهرة، 
 جههههذب عمههههلا  جههههدد أو عههههن طريهههه  تعظههههيم المبيعههههات مههههن
العمهههههلا  الحههههههاليين،  وذلههههه  مههههههن خهههههلال تعميهههههه  العلاقههههههات 
والهههروابط التبادليهههة معيههههم، تقهههديم منتجههههات عديهههدة ومتنوعههههة، 
وطهههههرح حمهههههول شهههههاممة ومتكاممهههههة لأي مشهههههكلات قهههههد تحهههههدث 

 مستقبلًا.

اسههتراتيجية تحسههين ا نتاجيههة: ويههتم ذلهه  عههن طريهه  تحسههين  •
ات وتطوير الييكل التكاليفي لموحدة من خهلال تخفهيض النفقه

مهها مههن خههلال تشههغيل الأصههول  المباشههرة أو غيههر المباشههرة، وا 
بههههأعمى كفهههها ة وفعاليههههة ممكنههههة، وذلهههه  مههههن خههههلال تخفههههيض 

 عناصر رأس المال العامل. 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

  والاستراتيجية المختمفة الأبعاد بين العلاقة( 1الشكل رقم )

 .(Kaplan, Norton, 1996: p 153)المصدر:                                               
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 المتوازن دا الأالأبعاد والاتجاهات الرييسية في ظل مدخل  (2جدول ) 

 التساؤلات المقترحة دا الأمجالات قياس وتقييم 
 المجال المالي -1

(Financial Perspective) 

 حتى نحق  النجاح في المجال المالي: ما ىي صورتنا المرتقبة تجاه المساىمين والملا أ
(To succeed how should we appear to our shareholders?) 

 مجال العملا  والمستيمكين -2
(Customers Perspective) 

 العملا أحتى نحق  رؤيتنا المستقبمية: ما ىي صورتنا المرتقبة تجاه 
 (To achieve our vision how should we appear to our customers?) 

 مجال العمميات التشغيمية الداخمية -3
(Internal Business Processes 

Perspective) 

حتههى يمكههن إشههباع احتياجههات المسههاىمين والمسههتيمكين والعمههلا : مهها ىههي العمميههات التشههغيمية الداخميههة 
 نتفو  ونتميز فيياأالتي يجب أن 

(To satisfy our stakeholders and community what business processes 

must we excel at?) 

 مجال الابتكار والتعمم -4
(Innovation and Learning 

Perspective) 

 والابتكارأحتى نحق  رؤيتنا المستقبمية: كيف نحافظ عمى استمرار قدراتنا عمى التغيير والتحسين 
(To achieve our vision how will we sustain our ability to change and 

improve?) 
 

 

 Customers) الأبعههههاد المتعمقههههة بههههالعملا  والمسههههتيمكين •

Dimensions:) 

تيههههتم العديهههههد مهههههن الوحهههههدات الاقتصهههههادية فهههههي الوقهههههت الحاضهههههر 
بالمحافظههههة عمههههى عملائيهههها الحههههاليين ومحاولههههة جههههذب واكتسههههاب 
المزيهههههد مهههههن العمهههههلا  الجهههههدد، وأصهههههبحت الأولويهههههة الأولهههههى مهههههن 
      اىتمامههههههههات الوحههههههههدات فههههههههي الوقههههههههت الحاضههههههههر تتجههههههههو صههههههههوب 
إرضهها  العمههلا  والوفهها  باحتياجههاتيم واكتسههاب ثقههتيم وذلهه  مههن 
خههههلال تقههههديم مجموعههههة كبيههههرة ومتنوعههههة مههههن المنتجههههات الجديههههدة 
    والمتطهههههورة، وأيضهههههاً ضهههههرورة التجديهههههد والابتكهههههار فهههههي المنتجهههههات

عملائيهها حتههى يمكنيهها المحافظههة عمههى  إلههىالتههي تقههدميا الوحههدة 
 ىؤلا  العملا .

وفهههههي ظهههههل البيئهههههة التنافسهههههية وديناميكيهههههة الأسهههههوا ، فقهههههد أصهههههبح 
دراكههههاً العمههههلا  فههههي الوقههههت الههههراىن  أوسههههع معرفههههة وأكثههههر وعيههههاً وا 

مكانيهههات المنتجهههات المتباينهههة، كمههها زادت توقعهههاتيم  بخصهههائص وا 
وتطمعههاتيم المسهههتقبمية لمهها يجهههب أن تكههون عميهههو ىههذه المنتجهههات 
والخهههدمات فهههي المسهههتقبل، مهههن حيهههث الجهههودة الأفضهههل والخدمهههة 
الموثههههو  بيهههها وسههههرعة الاسههههتجابة. ويركههههز العمههههلا  فههههي الوقههههت 

منشهههات الأعمهههال فهههي أربهههع مجهههالات  أدا تقيهههيم الحاضهههر عمهههى 
المنهتج أو الخدمهة والتكمفهة، ويتوقهف  أدا ىي: الوقت، الجهودة، و 

مهههههدى نجهههههاح الوحهههههدة الاقتصهههههادية فهههههي السهههههو  وقهههههدرتيا عمهههههى 
الاسههتمرار فههي المنافسههة عمههى مههدى التحسههين والتطههوير المسههتمر 

 ة.المتعمقة بالمجالات الأربع دا الأالذي تحققو في مستويات 

وفي كل الأحهوال فهين العلاقهات مهع العمهلا  تتوقهف عمهى ثهلاث 
 أو الخدمة المقدمة لمعملا () ةخصائص السمعة المنتج عناصر

(Kaplan, Norton, 1996) وتشههمل كفهها ة المنههتج وجودتههو 
  :من كلاا 

وتتوقف عمهى دقهة التسهميم مهن حيهث ) ؛العلاقات مع العملا  •
وقصههههر مههههدة الانتظههههار، زمههههن الاسههههتجابة لرغبههههات العمههههلا  
لا  مهن منتجهات الوحههدة والخبهرة الجيهدة التهي تتولهد لهدى العمه

 .(الاقتصادية
وىهههي التههي تمكهههن الوحهههدة  ؛سههمعة الوحهههدة ومكانتيهها المعنويهههة •

مههههن تمييههههز نفسههههيا أمههههام العمههههلا  ومههههن ثههههم تمتعيهههها بمكانههههة 
 ربحية العملا . (3ويوضح الشكل رقم )خاصة،  
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 (Kaplan, Norton, 1996المصدر ) ربحية العملا ( 3الشكل رقم )
 

ورغهههم أىميهههة وقيمهههة العمهههلا  ودورىهههم فهههي صهههياغة اسهههتراتيجيات 
    الوحههههههدة الاقتصههههههادية، إلا أن الطههههههابع غيههههههر المممههههههوس لرضهههههها 
      وولا  العمههههلا  يجعههههل مههههن الصههههعب قياسههههو فههههي صههههورة كميههههة،

 (2الموضحة بالجدول رقم ) يمكن الاسترشاد ببعض المؤشراتو 
 .(Garrison, Eric, 2003) طارالتي تستخدم في ىذا ا 

 

                 ( مؤشرات قياس رضا العملا  عن المنتج1الجدول رقم )
  أو الخدمة المقدمة

 + نتايج اختبارات التسويقب وتقاسدرجة رضا  العملا   .2
 + من السوق. حصة الوحدة .1
 - عدد شكاوى العملا . .3
 - مردودات المبيعات كنسبة من المبيعات. .4
عدد العملا  من السنة الماضية الذين تم الاحتفاظ  .5

 السنة الحالية. إلىبهم 
+ 

 + عدد العملا  الجدد. .6
السرعة في تطوير وتقديم منتجات جديدة ومتطورة  .7

 السوق. إلى
+ 

 + والتسميم في الموعد المحدد.نسبة الالتزام بالشحن  .8
 

 

ويمكهههن القهههول أن المؤشهههرات السهههابقة تمكهههن المهههديرين مهههن تقيهههيم 
أدائيم من خلال نظرة العملا  إلهييم، كمها أنيها تعتبهر المؤشهرات 

 المرجعية لأدائيم مقارنة بالرواد في مجال الصناعة.

 Internal Processes)أبعاد العمميات الداخمية التشهغيمية  •

Dimensions): 

يركز ىذا البعد عمهى مسهببات حهدوث التكمفهة التهي تعكهس كيفيهة 
مخرجهات ذات قيمهة بالنسهبة  إلهىقيام الوحدة بترجمهة المهدخلات 

لمعمههلا ، ومههن تههم صههياغة ىيكههل عممياتيهها التشههغيمية لتحديههد مهها 
 يجب أن تتميز وتتفو  فيو لكي تصبح أكثر نجاحاً وتطوراً.

التشهههغيمية الداخميهههة بشهههكل سهههميم وفعهههال ويتطمهههب بنههها  العمميهههات 
مجموعههة مههن الأنشههطة المكونههة  إلههىتحميههل العمميههات التشههغيمية 

ليا، وتحديد كل منيا في بنها  القيمهة التهي يكتسهبيا المنهتج، ممها 
يعنههي ضههرورة إعههادة النظههر فههي كههل الأنشههطة التههي تههؤدي داخههل 

ن القيمهة ، والمقارنة بهيإليياالوحدة، وتقييم أىميتيا ومدى الحاجة 
، طهارىذه الأنشطة. وفي ىهذا ا  أدا المتولدة منيا، وبين تكمفة 

 ىههدافيمكههن القههول أن سمسههمة القيمههة النموذجيههة تمثههل مرجعههاً لأ
 (.4العمميات التشغيمية وكذل  لمؤشراتيا كما في الشكل رقم )

 

 

 
  .النموذجية الداخمية القيمة سمسمة( 4الشكل رقم )
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وفههي ىههذا الصههدد يمكههن القههول أن المؤشههرات المتعمقههة بالعمميههات 
 (Kaplan, Norton, 1996):  التشغيمية الداخمية تشمل

 

  المتعمقة بالعمميات الداخمية التشغيميةمؤشرات ال( 3الجدول رقم )

 + الجديدة المنتجات من المبيعات نسبة .2
 - السوق إلىالوقت اللازم لإدخال منتجات جديدة  .1
عدد المكالمات الهاتفية الواردة من العملا  والتي يتم  .3

 ثانية 10الرد عميها خلال 
+ 

عمميات التسميم الفورية كنسبة من عمميات التسميم  .4
 الاجمالي

+ 

 - الإنتاج تحت التشغيل كنسبة من المبيعات .5
 - السالبةانحراف التكاليف المعيارية  .6
 + عدد الوحدات السميمة من الوحدات التامة .7
 - التسميم زمن أو وقت .8
 + التصنيع دورة كفا ة .9

 - الجودة تكاليف .20
 - الإعداد وقت .22
 - .لمعملا  مطالبة أي لتسوية اللازم الوقت .21

 

 Learning and Growth )بُعهد الابتكهار والهتعمم والنمهو •

Dimensions )  : 

التوجههو نحههو  إلههىدفعههت المنافسههة العالميههة الوحههدات الاقتصههادية 
التطههههوير والتحسههههين المسههههتمر فههههي المنتجههههات والعمميههههات وتقههههديم 
منتجههات جديههدة ومتميههزة لأسههوا  فههي أسههرع وقههت وبههأعمى جههودة 

 وبأقل تكمفة.

إن قدرة الوحدة عمى الهتعمم والنمهو تحهددىا البنيهة الأساسهية التهي 
دة لكههي تههوفر الظههروف الملائمههة لمتحسههين يجههب أن تنشههئيا الوحهه

والنمههو فههي الأجههل الطويههل، وىههي بههذل  تشههمل القههدرة والاسههتعداد 
   لامههههههتلا  التكنولوجيهههههها المسههههههتقبمية وا مكانههههههات اللازمههههههة لزيههههههادة 
    القيمهههههة بالنسهههههبة لمعمهههههلا  والمسهههههاىمين. وتشهههههمل عمميهههههة الهههههتعمم

 ت التنظيميةوالنمو ثلاث عناصر ىي الأفراد، والنظم، وا جرا ا

(Kaplan, Anthony, 1998). 

ثلاثههة   Kaplan & Nortonذلهه ، فقههد حههدد إلههىبا ضههافة 
عناصهههر ضههههرورية لأصهههول غيههههر الممموسهههة لتنفيههههذ اسههههتراتيجية 

، معمومهاتيرأس المهال ال، رأس المال البشري :وىي التعمم والنمو
 .رأس المال التنظيمي

وفي ىذا الصدد، يمكن القول أن مجال الابتكار والتعمم ىو أحد 
محههددات نجههاح الوحههدات الاقتصههادية واسههتمرارىا فههي المنافسههة، 
حيههث يعتمههد فههي الأسههاس عمههى قههدرات وميههارات العههاممين عمههى 

اقتنها  تقنيهات إنتههاج  إلهىا بهداع والتطهوير والابتكهار،  با ضههافة 
كفها ة عاليهة، بيهدف الوصهول مستحدثة وتكنولوجيا متطورة ذات 

ابتكهارات متجهددة لتحسهين الجهودة وزيهادة ا نتاجيهة وتقصهير  إلى
زمهههن ا نتههههاج وتخفههههيض معههههدلات العيههههوب. ويتطمههههب ذلهههه  بههههذل 
جيود إضافية في تعميم وتدريب العاممين وزيادة مشاركتيم لمقيام 
بميههههام مختمفههههة ومتكاممههههة بمهههها يحقهههه  مرونههههة أكبههههر فههههي ا نتههههاج 

م تحسههههين الموقههههف ثههههدة وخفههههض التكمفههههة، ومههههن تحسههههين الجههههو و 
 .(2002منصور، (التنافسي لموحدة الاقتصادية

إن امهههتلا  العنصهههر البشهههري قهههدرات ا بهههداع والتطهههور والابتكهههار 
تحسهههين جهههودة وكفههها ة العمميهههات التشهههغيمية الداخميهههة  إلهههىيهههؤدي 

م ثهههفهههي تطهههوير وتحسهههين المنتجهههات، ومهههن  والتهههي تسهههيم بهههدورىا
عمههلا  والمسههتيمكين والههذي يههؤدي بههدوره فههي جههذب المزيههد مههن ال

زيههههادة إيههههرادات الوحههههدة وتههههدفقاتيا النقديههههة وبالتههههالي  إلههههىالنيايههههة 
 ارتفاع معدل ربحيتيا.

ولاش  أن استخدام مزيج من المؤشرات المتعددة سيعطي صهورة 
الوحههدة فههي بعههد الابتكههار والههتعمم، ومههن أمثمههة  دا أعههم وأشههمل لأ

 المؤشرات التي يمكن استخداميا في ىذا البعد ما يمي:
 

  قياس الابتكار والتعمم( مؤشرات 4الجدول رقم )

 + عامل لكل محسوبة العاممين من المقدمة الاقتراحات .2
 - عامل لكل المضافة القيمة .1
 + معدل دوران العاممين .3
 + لكل عامل عدد ساعات التدريب .4
 - فترة الابتكار والتطوير والتجديد .5

 

 البعد البيئي والاجتماعي: •

تقديم تقارير عن نتائج  إلىإن اتجاه معظم الوحدات الاقتصادية 
أنشههطتيا المختمفههة عههن البيئههة، والتطههور اليائههل  صههدار معههايير 

 (ISO 14001)البيئيههة عمههى جميههع الأصههعدة  دارةا لأنظمههة 
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الوحهههدات حتهههى تتناسهههب  أدا تزايهههد الضهههغوط لتحسهههين  إلهههىأدى 
  والاحتياجههههههات البيئيههههههة، وتبعههههههاً لههههههذل  ازدادت أىميههههههة المؤشههههههرات 
     البيئيههههههة مههههههن خههههههلال المناقشههههههات المكثفههههههة بشههههههأن تغيههههههر المنههههههاخ 
خلال السنوات القميمة الماضية. ويؤكد ذل  بأن الاىتمهام بالبيئهة 

        مههههن خههههلال عههههدة عمههههى الوحههههدات الاقتصههههادية اً فههههرض ضههههغوط
(Jarvenpaa, Lansiluoto, 2005:) 

ضهههرورة الالتهههزام بتطهههوير الفيهههم لمهههدور الخطيهههر الهههذي يمكهههن  .1
عمههههى تضههههمين  دارةا المحاسههههبين مههههن القيههههام بههههو، لمسههههاعدة 

الاعتبههههههارات البيئيههههههة فههههههي قراراتيهههههها، وتطههههههوير اسههههههتراتيجياتيا 
 البيئية.

البيئهههي ضهههمن القهههوائم الماليههههة،  دا الأأىميهههة ا فصهههاح عهههن  .2
وتهههههههههوفير البيانهههههههههات الخاصهههههههههة بتقهههههههههدير الأربهههههههههاح المتوقعهههههههههة 

 للاستثمارات في مجال مكافحة ومنع التموث البيئي.

 دارةا تميز المعمومات البيئيهة بالطهابع المسهتقبمي، لمسهاعدة  .3
 في اتخاذ القرارات الاستراتيجية.

ة المنهتج همن تتبهع القضهايا البيئيهة فهي كافهة مراحهل دورة حيها .4
التصميم وحتى مرحمة ما بعد البيع، وىهذا يعنهى تحهول نظهام 

 التطوير والتحسين. إلىمن الرقابة  دا الأتقييم 

تحميهل الوحههدات الاقتصههادية بتكههاليف المحافظههة عمههى البيئههة  .5
بهههدلا مهههن تحميهههل عبئيههها عمهههى المجتمهههع، وفهههي ىهههذا الصهههدد، 

 دا الأالبيئيهههة فهههي منظومهههة نمهههوذج  دارةا يعتبهههر إدراج نظهههم 
المتوازن من شأنو أن يحق  نجاحاً من الناحية المالية، ومهن 
الأىمية بمكان تركيز الجيود حهول نقطهة جوىريهة تتمثهل فهي 

ي يساعد فهي البيئ دا الأبنا  اعتقاد قوى يقضى بأن تحسين 
م تحقيههههه  النمهههههو الاقتصهههههادي؛ ثهههههتخفهههههيض التكهههههاليف، ومهههههن 

م اىتمام الوحهدات بتحميهل وقيهاس التكهاليف وبالمقابل فين عد
البيئههههههي  دا الأتههههههدني مسههههههتويات جههههههودة  إلههههههىالبيئيههههههة يههههههؤدي 

وفقهدانيا لسههمعتيا، وزيههادة تكهاليف الرعايههة الصههحية لمعههاممين 
بسههههبب عههههدم الأخههههذ بالمتطمبههههات البيئيههههة الآمنههههة خههههلال دورة 

ت دوران العمالهة، الأمهر الهذي ا نتاج، وبالتهالي زيهادة معهدلا
وجهههههود علاقهههههة سهههههببية بهههههين القضهههههايا البيئيهههههة وتحقيههههه   ييعنههههه

وفههورات فههي التكههاليف، ولههذا أصههبحت المؤشههرات البيئيههة مههن 
 المتوازن. دا الأالمؤشرات الأساسية في نموذج 

البيئهي يمكههن أن  دا الأوتؤكهد إحهدى الدراسههات عمهى أن تحسههين 
المهههالي، ولهههذا يمكهههن اسهههتخدام نمهههوذج  دا الأتحسهههين  إلهههىيهههؤدي 

الاسهههههههتراتيجية البيئيهههههههة، وتطهههههههوير  دارةالمتهههههههوازن كهههههههأداة   دا الأ
 دا الأالبيئههههههي، وتوليههههههد التكامههههههل بههههههين نمههههههوذج  دا الأمؤشههههههرات 

أن  إلهههى جيات الوحهههدات. وتجهههدر ا شهههارة ىنهههاالمتهههوازن واسهههتراتي
العلاقههة الوثيقههة بههين المقههاييس الأساسههية تههدعم قههوة نجههاح نمههوذج 

بالقضهههايا  الاىتمهههامبح المتهههوازن، فعمهههى سهههبيل المثهههال أصههه دا الأ
البيئية وا فصاح عنيها وتهدريب العهاممين عمهى دورة حيهاة المنهتج 
مههههههن الأمههههههور الضههههههرورية فههههههي تشههههههكيل الخريطههههههة الاسههههههتراتيجية 

 ,Hsu, LIUالمتهههوازن ) دا الأووجيههات النظهههر فهههي نمهههوذج 

2009). 

 إلهههىأىميهههة إضهههافة البعهههد البيئهههي  إلهههىوتشهههير إحهههدى الدراسهههات 
         المتههههههههههههههوازن لأسههههههههههههههباب عههههههههههههههدة مههههههههههههههن أىميهههههههههههههها دا الأنمههههههههههههههوذج 

(Figge, Hahn, Schaltegger, and Wagner, 2002):     

المسههؤولية البيئيههة والاجتماعيههة ضههرورة اسههتراتيجية تخمهه  ميههزة  .1
لخ وليسههت مجههرد إة مههن خههلال المنتجههات، السههمعة،....تنافسههي

 وسيمة لتحسين الكفا ة ا نتاجية.

والعههههاممين بالمسههههئولية  دارةا مههههام أنههههو بمثابههههة أداة لتركيههههز اىت  .2
 البيئية والاجتماعية كقيمة أساسية لموحدات.

العديهههد مهههن الصهههناعات، مثهههل  أدا لهههو تهههأثير كبيهههر عمهههى تقيهههيم  .3
صهههههناعة الكيماويهههههات، والملابهههههس، والهههههنفط والأحذيهههههة وتسهههههميط 

 الضو  عمييا. 

ويؤكههههد البههههاحثون عمههههى ارتبههههاط البعههههد البيئههههي والاجتمههههاعي وأثههههره 
الاسهههههتراتيجية، مثهههههل  ىهههههداففهههههي تحقيههههه  العديهههههد مهههههن الأالبهههههالغ 

المحافظههة عمههى البيئهههة وخدمههة المجتمههع، تعظهههيم الربحيههة، رضههها 
الجهههههودة الشهههههاممة،  إدارةالعمهههههلا  والمسهههههتيمكين، تحقيههههه  مفيهههههوم 

وتدعيم القدرات التنافسية، كما أن معرفة التكاليف البيئية لممنهتج 
ين واعتمهاد مهدخل تعتبر المفتاح الرئيسي في أغمب فرص التحسه
 البيئي. دا الأدورة حياة المنتج، والاستفادة منيا في تحسين 

 مفهوم القرارات الاستراتيجية: 9-4

لمتهههههأثير فهههههي حيهههههاة  لمقهههههرار الاسهههههتراتيجي دور مركهههههزي وجهههههوىري
المنظمههة ومخرجاتيهها التههي تههؤثر فههي العههاممين فييهها ويعههود عمييهها 
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نقهههاذ حيانههها يهههتم اتخهههاذه  أو ربهههاح أو الفهههرص التنافسهههية بزيهههادة الأ
نشههطتيا وا غلاقيهها أو بيلغهها  أالمنظمههة مههن وضههع خطيههر كتوقههف 

ربهاح ،ومعنهى لأنيا توثر عمى سياسة تحقيه  الأ فرع من فروعيا
ذل  أن لمقرار الاستراتيجي الدور اليام لمتأثير في حياة المنظمة 

 ف القرارومخرجاتيا والتي تؤثر فيما بعد في العاممين فييا، وعُرّ 
الاسههتراتيجي بأنههو: قههرار يههتم صههناعتو فههي المههدة الزمنيههة الحاليههة  
ذات الدرجهههههة العاليهههههة مهههههن الاىميهههههة، مهههههن ناحيهههههة التهههههأثير عمهههههى 
المنظمههة خههلال المراحههل الزمنيههة المقبمههة، وينصههب عمههى تحقيهه  

سهياب عمميهة صهنع القهرار ىدف المنظمة من خلال فيم كيفيهة ان
طههههة بمتغيههههرات البيئههههة تطمههههب ميههههارات ابداعيههههة ل حايخلاليهههها، و 

 الداخمية والخارجية.

بأنههههو قههههرار بعيههههد المههههدى فههههي محتههههواه ويعتمههههد عمههههى  ف:كمهههها عُههههرّ 
المحههههددة  ىههههدافالخطههههط الاسههههتراتيجية الموضههههوعية وتحقيهههه  الأ

      ويأخههههههههذ فههههههههي الاعتبههههههههار كههههههههل احتمههههههههالات الموقههههههههف وعواقبههههههههو.
(، فههههههههي حههههههههين تُعههههههههرف عمميههههههههة اتخههههههههاذ القههههههههرار 2008 )حمههههههههزة،

يهها تمهه  العمميههة المبنيههة عمههى الدراسههة و التفكيههر الاسههتراتيجي بأن
قرار وىو الاختيهار بهين بهديمين  إلىالموضوعي الواعي لموصول 

 و عههههدة بههههدائل مههههع دراسههههة لمبيئههههة الداخميههههة والخارجيههههة لممنظمههههةأ
 .(2011 )تعمب،

  :أهمية عممية اتخاذ القرارات الاستراتيجية 9-5

يعتبههر القههرار الاسههتراتيجي تصههرفاً قانونيههاً و نظاميههاً ووسههيمة مههن 
يا حيههث يقههوم بههدور كبيههر أىههدافلتحقيهه  أغراضههيا و  دارةا وسههائل 

، فالقرار ىو الذي يؤمن القوى البشرية ا داريةفي مجال العممية 
كمههها أن القهههرار ىهههو  ا داريهههةوالوسهههائل الماديهههة اللازمهههين لمعمميهههة 
مور محسوسهة كمها يعهدل أ إلىالذي يبمور التوجيات والسياسات 

الأخطههها  ويقهههوّم الاعوجهههاج فهههي تمههه  العمميهههة، كمههها أنهههو يوضهههح 
 إلههههههىالالتزامههههههات ويكشههههههف الحقههههههو  ولأىميتههههههو عُيههههههد بيصههههههداره 

دار صههإعمميههة  داري حيههث تعتبههرالمسههتويات العميهها فههي اليههرم ا 
ساسهية لمقهادة والمهدرا  ونحهوىم، الأ أو صنع القرار مهن الوظهائف

ر إن كهان كما أن ىذه العممية تضهمن طابعهاً تنظيميهاً لكهون القهرا
نهههو نهههاتج عهههن جيهههود مجتمعهههة، ألا إيصهههدر مهههن أحهههد المسهههؤولين 

ولمقرارات الاستراتيجية أىمية بارزة من جوانب عديدة نورد أىميا 
 :(2015 فيما يمي )لعلايمية،

يههههههة حتميههههههة لتطبيهههههه  السياسههههههات تعتبههههههر القههههههرارات وسههههههيمة عمم .1
يا بصهورة أىهدافوالاستراتيجيات لممنظمة وذل  من أجهل تحقيه  

 موضوعية وعممية.

تهههؤدي عمميهههة اتخههههاذ القهههرارات دوراً ىامهههاً فههههي تجسهههيد وتكييههههف  .2
والسياسهات والاسهتراتيجيات العامهة لممنظمهة،  ىهدافوتطبي  الأ

ويظيههر ذلهه  مههن خههلال تجميههع المعمومههات اللازمههة عههن طريهه  
اسههههههتعمال الوسههههههائل والتكنولوجيههههههة المتعههههههددة لمحصههههههول عمههههههى 

 متغيرات بيئة المنظمة الداخمية والخارجية.

تمعهههب القهههرارات دوراً حيويههها وفعهههالًا فهههي القيهههام بكافهههة العمميهههات  .3
 مثل : التخطيط والرقابة والتنظيم وغيرىا. ا دارية

سهههههمو  و موقهههههف القهههههادة  تكشهههههف القهههههرارات الاسهههههتراتيجية عهههههن .4
داريين وتكشف القوى والعوامل الداخمية والخارجيهة الرؤسا  وا 

الضاغطة عمى متخذي القرار الأمر الذي يسيل ميمة الرقابهة 
عمهههى ىهههذه القهههرارات والهههتحكم فييههها والتعامهههل مهههع ىهههذه المواقهههف 

 والضغوط مستقبلًا بصورة حسنة.

ر وقيههاس مههدى قههوة تعتبههر القههرارات الاسههتراتيجية وسههيمة لاختبهها .5
وبهالأخص طويمهة  ا داريهةالقادة عمى القيام بالوظهائف والميهام 

نجازىهها بأسههموب عممههي وعممههي وبمهها يتفهه  مههع البيئههة ا  المههدى و 
 الداخمية والخارجية.

وتأسيسهههاً عمهههى مههها سهههب  فهههين عمميهههة اتخهههاذ القهههرارات تمثهههل كافهههة 
فيهههذ الجوانههب التنظيميههة، كمهها أنيهها لا تقههل أىميههة عههن عمميههة التن

 ا داريهههةوتهههرتبط بيههها ارتباطهههاً وثيقهههاً، وأن أي تفكيهههر فهههي العمميهههة 
لقهرارات، كمهها يركههز ينبغهي أن يركههز عمهى أسههس وأسهاليب اتخههاذ ا

 سس واجرا ات تنفيذىا.أعمى 

 عناصر عممية اتخاذ القرارات الاستراتيجية:  9-6

مهن العناصهر الآتيهة والتهي  ا داريهةتتكون عممية اتخهاذ القهرارات 
 :(2011ذكرىا عمى النحو التالي )الأسطل، يمكن

: قد يكهون فهردا أو جماعهة أو جيهة معينهة، ويتمتهع رمتخذ القرا .1
 متخذ القرار بالسمطة التي تخولو من ذل .

موضهههوع القهههرار: ىهههو المشهههكمة التهههي تتطمهههب مهههن متخهههذ القهههرار  .2
 البحث عن حل ليا أو اتخاذ قرار ما في شأنيا.
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المتخذ عبارة عهن سهمو  أو تصهرف القرار  والدافعية: ىدافالأ .3
معههين مههن أجههل تحقيهه  ىههدف محههدد، ومههن المعههروف أن ورا  

  كههل دافههع حاجههة معينههة يههراد كههل عمههل أو سههمو  دافعههاً، وورا
ذا كههههان ورا ه دافههههع إلا إباعيا، وبنهههها  عميههههو لا يتخههههذ قههههرار شههههإ

 لتحقي  ىدف محدد.

 الكثيههههر مههههن القههههرارات تتعامههههل مههههع متغيههههرات مسههههتقبمية التنبههههؤ: .4
مجيولة يجب التنبهؤ بيها وتقهديرىا وتحديهد انعكاسهاتيا وتأثيرىها، 

ث فههههي فههههالتنبؤ يسههههاعد متخههههذ القههههرار فههههي اسههههتطلاع مهههها سههههيحد
درا  أبعاد المشكمة التهي تواجيهو إالمستقبل ويساعد المدير في 

 تمييداً لاتخاذ قرار بشأن حميا ومعالجتيا.

 لمقههرارات وليههةمعمومههات: المعمومههات ىههي المههادة الأالبيانههات وال .5
ولية والمنتج النيائي الذي ىو وعميو ىنا  علاقة بين المادة الأ
المعمومهات الكافيهة التهي  إلهىالقرار، وىكذا فالمهدير الهذي يفتقهد 

الطريه  السهميم،  إلهىيمكن الاعتماد عمييا لا يستطيع الاىتدا  
         القهرار لاتخهاذويمكن لممدير الحصول عمى المعمومات اللازمة 

وىي المنظومة التي تقهوم  ا داريةلال انظمة المعمومات من خ

بجمع البيانات المتعمقة بالفعاليات الداخميهة بالمنظمهة والمتعمقهة 
معمومههات قابمههة  إلههىببيئتيهها الخارجيههة ثههم تحويههل ىههذه البيانههات 

 للاستعمال من قبل متخذ القرار.

ذ لحههل خههالبههديل مضههمون القههرار الههذي سههوف يتالبههدائل: يمثههل  .6
مة مههها، ومهههن النهههادر أن يكهههون ىنههها  حهههل واحهههد لممشهههكمة، مشهههك

فضههل نسهب و الأار الجيههد ىهو الههذي يتخهذ البههديل الأفمتخهذ القهر 
 من بين البدائل المتاحة لحل المشكمة.

 

البيئهة المناسههبة لاتخهاذ القههرار: البيئههة الداخميهة والبيئههة الخارجيههة  .7
ه غالبهاً مها تشهكل إطار والمناخ التنظيمي المراد اتخاذ القرار في 

ساسههههية فههههي نجههههاح القههههرار المههههراد اتخههههاذه، ومههههن ىههههذه أقاعههههدة 
الماليههههة والسياسههههات  دوالقيههههو  ،العوامههههل البيئيههههة كفهههها ة العههههاممين

العامهههههة لممنظمهههههة وغيرىههههها مهههههن العوامهههههل التهههههي تشهههههكل المنهههههاخ 
التنظيمي اللازم لنجاح القرار المزمع اتخاذه فهي ظهل الظهروف 

 ة.والمعالم البيئية المختمف

 

 

 
 

 عممية اتخاذ القرار ( عناصر5) شكل رقم
(72ص ،1020فياض، المصدر: )
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 العوامل المؤثرة في عممية اتخاذ القرار الاستراتيجي:  9-7

 )الاسهتراتيجية( ا دارية اتعوامل مؤثرة عمى القرار ال يمكن تقسيم
   عوامهههههل تتعمههههه  بالبيئهههههة الخارجيهههههة، وعوامهههههل أخهههههرى تتعمههههه  إلهههههى

 :(2013 )حسين، بالبيئة الداخمية، كما يمي

وىهي تمه  العوامهل التهي تهؤثر بشهكل  العوامل البيئيهة الخارجيهة: •
العوامهل  كلاا مهن تشملو  غير مباشر عمى القرار الاستراتيجي،

الاقتصادية  العواملب ويقصد :والثقافية ،والسياسية ،الاقتصادية
المتعمقههة بههالركود الاقتصههادي والرخهها  الاقتصههادي والكسههاد  تمهه 

وىههل  ،الاقتصههادي، ومههدى دعههم الحكومههة لمنههواحي الاقتصههادية
المسههاعدات الماليههة  إلههى إضههافة ىنهها  تشههجيع عمههى الاسههتثمار

 العوامههل السياسههية أمهها التههي منحتيهها الحكومههة لمقطههاع الخههاص.
العوامههل المتعمقههة بههالأحوال السياسههية السههائدة فهههي  لتمهه  فتشههير

المههوائح والقههوانين و  ،الههدول مثههل اسههتقرار الحكومههة فههي دولههة مهها
 ، وينهدرج تحهتقتيا بالدول المجاورةالتي تحكم ىذه الدولة وعلا

والحضهههارة،  ،بالمغهههة والهههدينالعوامهههل الثقافيهههة العوامهههل المتعمقهههة 
وجهود عوامهل  إلهىضهافة با  ومستويات المعيشة في ىذا البمد.

 بمدى التقدم التكنولوجي في الدولة.خارجية أخرى منيا تتعم  

ؤثر بشهكل مباشهر عمهى تهوىهي العوامهل التهي  العوامل الداخمية: •
، حجهههم المنظمهههةالاسهههتراتيجي منيههها عمهههى سهههبيل المثهههال القهههرار 

العلاقهة مها بههين ، و شهريةبالمهوارد الماليههة وال، و القهوانين والمهوائح و 
 دارات.وا  المدرا 

لأنههو يههؤثر  ةالميمههمههن العوامههل  وىههو تههأثير متخههذ القههرار نفسههو: •
حيههان وغيههر مباشههرة لأعمههى القههرار بطريقههة مباشههرة فههي بعههض ا

وىههههذا يعتمههههد عمههههى طبيعههههة القههههرار ومههههدى  ،خههههرىأفههههي نههههواحي 
 ومههن بههين ىههذه العوامههل المههدير )متخههذه(  ارتباطههو شخصههياً بيههذا

، ومههدى قههدرة السههابقة خبههرة المههدير، و وتخصصههو مؤىههل المههدير
عمههههى  تهههوقدر و  ،لظهههروف المحيطههههةا وفيهههم عمهههى تحميههههلالمهههدير 

المههههههدير وأغراضههههههو  أىههههههداف إلههههههىإضههههههافة  ،تحمههههههل المسههههههؤولية
ومهههههدى قدرتهههههو عمهههههى الاسهههههتفادة مهههههن المعمومهههههات  ،الشخصهههههية
 .(2004 ) العزاوي، المتوفرة لديو

 

 

 

وىهههي الظهههروف البيئيهههة المحيطهههة بهههالقرار  تهههأثير حهههالات القهههرار: •
 نههههواع وىههههيأربعههههة أ إلههههىوقههههد قسههههمت البيئههههة المحيطههههة بههههالقرار 

 :(2013 )حسين،

البيئهههة البسهههيطة المسهههتقرة )حالهههة عهههدم التأكهههد(: وىهههذه البيئهههة  -
تمتههههاز بههههأن العوامههههل البيئيههههة المههههؤثرة بسههههيطة وغيههههر متغيههههرة 

 وكذل  قميمة.

 :المخهههاطرة وعهههدم التأكهههد()مههها بهههين  البيئهههة البسهههيطة المتغيهههرة -
وتتميهههز ىهههذه البيئهههة بهههأن عهههدد العوامهههل البيئيهههة قميهههل وكهههذل  

خههرى وكههذل  القههرار ىنهها أ إلههىبسههيط ولكنيهها تتغيههر مههن فتههرة 
حالهههة عهههدم وضهههوح وىهههو عهههدم  إلهههىيتغيهههر مهههن حالهههة وضهههوح 

 التأكد.

وىنهههها العوامههههل  :) حالههههة المخههههاطرة( البيئههههة المعقههههدة المسههههتقرة -
اخهههرى  إلهههىالبيئيهههة كثيهههرة ولكنيههها بسهههيطة ولا تتغيهههر مهههن فتهههرة 

حهههد مههها واضهههحة وىنههها  بعهههض المخهههاطرة  إلهههىولهههذل  فيهههي 
 وخاصة لكثرة العوامل البيئية وعدم التأكد من المعمومات.

فهههي مثهههل ىهههذه  :البيئهههة المعقهههدة المتغيهههرة )حالهههة عهههدم التأكهههد( -
عبة وغير واضحة وىهي كثيرة وص الحالة فين العوامل البيئية

أخههرى وىههذا مهها يعقههد الاحتمههالات ومههن  إلههىتتغيههر مههن فتههرة 
 سميت بالاحتمالات. ىنا

 الجانب الميداني: -20
مجموعهههههة مهههههن الأسهههههئمة تهههههم تصهههههميم اسهههههتمارة اسهههههتبيان اشهههههتممت 

 ليكهههرثساسهههيين ، وقهههد تهههم اسهههتخدام مقيهههاس أتضهههمنت محهههورين 
جابههههات الاسههههتمارة بحيههههث تراوحههههت أوزان إعههههداد إ الخماسههههي فههههي 

( 3) إلهى ،( مسهاىم4) إلهى ،( مساىم بشدة5ا جابات من رقم )
شدة، ومهن ( غير مساىم ب1) إلى ،( غير مساىم2) إلى ،محايد

داة تههم عههرض اسههتمارة الاسههتبيان أجههل تحسههين مسههتوى صههد  الأ
مصهههراتو لأخهههذ آرائيهههم  –عمهههى الأكهههاديميين فهههي كميهههة الاقتصهههاد 

الاسههههتفادة مههههن ملاحظههههاتيم  جههههرا  الصههههياغة النيائيههههة  حوليهههها و 
 للاستمارة.

ويتكههههههون مجتمههههههع الدراسههههههة مههههههن مههههههدرا  ورؤسهههههها  الأقسههههههام فههههههي 
المصهههارف التجاريهههة باعتبهههارىم طرفهههاً أساسهههياً فهههي صهههنع واتخهههاذ 

مههع الدراسههة بالكامههل الههذي بمههغ القهرارات، ولههذا فقههد تههم حصههر مجت
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وبعههد متابعههة مسههتمرة لفتههرة امتههدت أربعههة أشههير تههم  (103)ه عهدد
( اسههههتمارة وقههههد تههههم 66حيههههث بمههههغ المسههههتمم ) جمههههع الاسههههتمارات،

، وبالتههالي فههين عههدد الاسههتمارات صههلاحيتيا( لعههدم 5اسههتبعاد ) 
 (.  61) الصالحة لمتحميل

 المستخدمة: حصاييةالأساليب الإ 20-2

  SPSSالتههي يوفرىهها برنههامج حصههائيةتههم اسههتخدام الأسههاليب ا 
 يجهههاد الأثهههر بهههين المتغيهههرات المسهههتقمة والمتغيهههر التهههابع وتحميهههل 
البيانهههههات التهههههي تههههههم جمعيههههها لاختبهههههار فرضههههههيات الدراسهههههة وفهههههه  

 المستويات التالية:

 :صدق وثبات الاستبيان قياس المستوى الأول: •

يانهات التهي تهم تم إعطا  أولوية واىتمام لاختبار ثبات وصد  الب
ذا كانهههت خصهههائص الأسهههئمة تتنهههاول بدقهههة إجمعيههها  لتحديهههد مههها 

موضوع الدراسة، ويمثل تحميل الثبات الخطوة الأولى في مراقبهة 
جههودة إجههرا  البحههوث التههي تعتمههد عمههى البيانههات الأوليههة التههي تههم 

أي  إلهههىن الثبههات يشههير يجمعيهها عههن طريهه  الاسههتبيان، وىنهها فهه
مههدى يعطههى المتغيهههر نفههس النتههائج فهههي ظههروف مماثمههة، ويحهههدد 
اختبههههار الثبههههات العلاقههههات بههههين العناصههههر وتههههرابط بنههههود وفقههههرات 

أشهههكال  ةالاسهههتبيان بعضهههيا بهههبعض، ويمكهههن القهههول بوجهههود ثلاثههه
الهذى يعتبهر  لاتسها  الهداخميا لاختبار الثبات وتم الاعتماد عمى

الاتسها  الهداخمي مؤشهر الأكثر شهيوعا لقيهاس ثبهات الاسهتبيان، و 
عمى مدى قيهاس العناصهر المختمفهة فهي نفهس القضهية، وبالتهالي 
تستخدم ىذه الطريقة مجموعتين من العناصر المجتمعة لتشهكيل 
نطههههها  واحهههههد يمكهههههن قياسهههههيا باسهههههتخدام معامهههههل كرونبهههههاخ ألفههههها 

(Cronbach Alpha)  يعكههس تجههانس حجههم ومههدى عناصههر
مهههههل بهههههين صهههههفر وواحهههههد، الاسهههههتبيان، وتتهههههراوح درجهههههة ىهههههذا المعا

سههة، وعمومهها وارتفاعههو يعنههي أكثههر موثوقيههة فههي بيانههات أداة الدرا
 عمى الأقل. 0.7لفا أينبغي أن يكون معامل 

وقهههد تهههم فهههي ىهههذه الدراسهههة اسهههتخدام كرونبهههاخ ألفههها لقيهههاس ثبهههات 
بيانهههات أداة الدراسهههة مالاسهههتبيانم نظهههرا لصهههعوبة إعهههادة الاختبهههار 

   إلهههىرتين متتهههاليتين، إضهههافة وصهههعوبة الاتصهههال بالمشهههاركين مههه
 يمهن الأسهاليب الأخهرى ويعطه ةأنو يبهدو أقهل تحيهزاً وأكثهر عمميه

  دقيقهههة، وقهههد تهههم احتسهههاب معامهههل كرونبهههاخ ألفههها  إحصهههائيةنتهههائج 
 عن طري  المعادلة التالية: 

   (
 

   
)   

     ∑   ) 

    
) 

 حيث أن:

Ru معامل ارتباط الفا. إلى: تشير 
n عدد فقرات القياس. إلى: تشير 

SDt
 تباين الاختبار الكمى. إلى: تشير 2

 مجموع تباينات فقرات القياس. إلى: تشير  (   ∑

 مشههيراً  76.6فهها لجميههع الاختبههارات وقههد كههان معامههل كرونبههاخ أل
أن البيانهههات موثهههو  فييههها ومناسهههبة لمزيهههد مهههن التحمهههيلات،  إلهههى

 ( نتائج ىذه الاختبارات.5ويعرض الجدول )
 لفاأكرونباخ  اختبارنتايج  (5جدول )

 لفاأكرونباخ  المتغيرات رمز المتغير
X1 76.2 البعد الاجتماعي 
X2 77.3 بعد التعمم والنمو 
X3 84.4 لعمميات التشغيمية الداخميةا بعد 
X4  79.0 بعد العملا 
X5 63.3 البعد المالي 
Y 79.3 ترشيد القرار الاستراتيجي 

 67.7 الإجمـــــــــــــــــالي
 

 (الصد  الظاىري) أداة الدراسة محتوى وقد تم التأكد من صد 
مههن خههلال عرضههيا عمههى أعضهها  ىيئههة التههدريس والتههي أظيههرت 
صهحة البنها  وقبولهو، وتهم إظيهار الاسهتبيان فهي صهورتو النيائيههة 

الملاحظهات والتوجييهات التهي أبهداىا المحكمهون وتهم  إلهىاستناداً 
ضافة البعض الآخر منيا.  تعديل صياغة العبارات وحذف وا 

 : تحميل الانحدار المتعدد. الثاني المستوى •

قبههل القيهههام بتطبيههه  تحميهههل الانحهههدار لاختبهههار فرضهههيات الدراسهههة 
التأكههههد مههههن عههههدم وجهههههود ارتبههههاط عههههالٍ بههههين المتغيهههههرات  يتوجههههب

المسههههههههتقمة مههههههههن خههههههههلال اسههههههههتخدام اختبههههههههار التههههههههداخل الخطههههههههي 
Multicollinearity Test  وذلههههههههههه  باحتسهههههههههههاب معامهههههههههههل      

ومعامههههههههههههههههههههل تضههههههههههههههههههههخم  Toleranceالتبههههههههههههههههههههاين المسههههههههههههههههههههموح 
لممتغيههرات  Variance Inflation Factor (VIF)التبههاين

الأخذ بالاعتبار أن تزيهد قيمهة التبهاين المسهموح بهو  المستقمة، مع
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                        ( وعههههههدم تخطههههههي معامههههههل تضههههههخم التبههههههاين القيمههههههة0.05عههههههن )
(10 )(Gujarati, 1988)الالتههوا   . كمهها تههم احتسههاب معامههل

Skewness)) لمتغيهرات الدراسهة المتصهمة (  Continuous 

Variables) لتوزيهههع الطبيعهههي مهههع لمتأكهههد مهههن إتبهههاع البيانهههات ا
مراعههههاة أن البيانههههات تتبههههع ىههههذا التوزيههههع إذا كانههههت قيمههههة معامههههل 

. (Doane & Seward, 2011)( 1- & 1الالتهوا  مها بهين )
( الهذي يمخهص الاختبهارات المهذكورة، 6ويتبين من الجهدول رقهم )

          أن قهههههههههههههههيم اختبهههههههههههههههار التبهههههههههههههههاين المسهههههههههههههههموح تراوحهههههههههههههههت بهههههههههههههههين 
فضهههلا عهههن أن  ،(0.05مهههن )كبهههر أوىهههي  ،(0.685 -0.399)

( إذ 10قههههل مهههههن )أاختبههههار معامههههل تضهههههخم التبههههاين كانههههت قههههيم 
(، ممههها يهههدل عمهههى عهههدم وجهههود 2.507 -1.460تراوحهههت بهههين )

ة. كمههها كانهههت قهههيم معامهههل ارتبهههاط عهههالٍ بهههين المتغيهههرات المسهههتقم
( الأمهههههر الههههذي يؤكهههههد التوزيهههههع الطبيعهههههي -1قهههههل مهههههن )أالالتههههوا  
 لمبيانات.

  
  

 ( اختبار معامل التضخم التباين والتباين المسموح ومعامل الالتوا  لمتغيرات الدراسة6جدول رقم )

 (Skewness) معامل الالتوا  VIFمعامل التضخم  toleranceالتباين المسموح  المتغيرات    
9.5.0- -- -- ترشيد القرار الاستراتيجي  

.9.65- 1.779 0.562 الاجتماعيالبعد   

9.766- 2.507 3999. بعد التعمم والنمو  

.9.79- 1.946 0.514 بعد العمميات التشغيمية الداخمية  

6.969- 1.845 5429. بعد العملا   

9.767- 1.460 6859. البعد المالي  

 

اختبارات سهابقة تبهين أنهو لا يوجهد مشهكمة من خلال ما تقدم من 
ارتبهههههاط تهههههام بهههههين المتغيهههههرات المسهههههتقمة، وأنهههههو لا توجهههههد مشهههههكمة 
الارتبههههاط الههههداخمي بههههين المتغيههههرات المسههههتقمة، فههههين ىههههذا يسههههمح 
بمواصمة المرحمة الثانية وىي اختبار الفرضيات، وذل  بالتعرف 

ي، الاجتمههاع البعههدعمههى أثههر مجموعههة مههن المتغيههرات المسههتقمة )
 الداخميهههههة، بعهههههد التشهههههغيمية العمميهههههات والنمهههههو، بعهههههد الهههههتعمم بعهههههد

 القهههههرار ترشهههههيد( عمهههههى المتغيهههههر التهههههابع )المهههههالي العمهههههلا ، البعهههههد
(. وبيههههذا يههههتم اسههههتخدام نمههههوذج الانحههههدار المتعههههدد الاسههههتراتيجي

 الهههتعمم بعههد الاجتمههاعي، البعههدلدراسههة أثههر المتغيههرات المسههتقمة )
      العمهههههههلا ، بعهههههههد الداخميهههههههة، ميةالتشهههههههغي العمميهههههههات بعهههههههد والنمهههههههو،

 (.الاستراتيجي القرار ترشيد) التابع المتغير عمى( المالي البعد

     ( 7الجهههههدول رقهههههم ) تشهههههير نتهههههائج تحميهههههل الانحهههههدار المبينهههههة فهههههي
أن قيمة معامل الارتباط بين المتغيرات المسهتقل والمتغيهر التهابع 

Rوالمحههددة بههه)ن قيمههة معامههل التحديههد أكمهها يتبههين  (0.441)
2) 

 تفسههر ن المتغيههرات المسههتقمةأ( والههذي يههدل عمههى 0.194بقيمههة )
عمههى المتغيههر التههابع ولكههن  أالتغيههر الههذي يطههر  %(19.4بنسههبة )

 لأنو لو أضهيف متغيهر مسهتقللصغره  ىنا  مأخذ عمى المعامل
سهههوف ترتفهههع حتهههى لههو لهههم يكهههن ىنههها   قيمتههولمنمهههوذج فهههين  آخههر

زيههادة مجمههوع المربعههات  أىميههة لممتغيههر المسههتقل فههي النمههوذج )
مهههههع ثبهههههات مجمهههههوع المربعهههههات الكميهههههة  SSR العائهههههدة للانحهههههدار

SST وليهههذا يهههتم حسهههاب معامهههل ) (Adjusted) الهههذي يأخهههذ
         بالاعتبار الزيادة الحاصمة في درجات الحرية،
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 b (Model Summary)( ممخص النموذج 6جدول رقم )

R R النموذج
2 

Adjusted R
2 

Std. Error of the Estimat Durbin Watson 

6 .4419 .1949 0.121 .4869 2.028 
 

 بعد العمميات التشغيمية الداخمية، بعد العملا ، البعد المالي(.)البعد الاجتماعي، بعد التعمم والنمو، المتغيرات المستقمة  •
 (.)ترشيد القرار الاستراتيجي المتغير التابع •

 

(، وعميهههو 0.121ة )تههفقههد بمغهههت قيمبالجههدول موضهههح  وكمهها ىههو
من  فقط %(12.1فين المتغيرات المستقمة استطاعت أن تفسر )

عوامهل  إلهىالتغيهرات الحاصهمة فهي المتغيهر التهابع والبهاقي تعهزى 
كمههها تهههم اسهههتخدام اختبهههار  .تهههدخل فهههي ىهههذا النمهههوذج أخهههرى ولهههم

الجههههدول ويقهههدم  المعنويهههة الاجماليهههة لنمههههوذج الانحهههدار المتعههههدد.
لاختبههههار معنويههههة ANOVA ( نتههههائج التبههههاين 8التههههالي رقههههم )

 نموذج الانحدار.

 

 ( نتايج تحميل التباين8جدول رقم )

 F Sig متوسط المربعات درجة الحرية مجموع المربعات مصدر التباين النموذج

6 

Regression 3.138 5 .6289 2.655 0.032 

Residual 12.999 55 .2369   

    60 16.136 المجموع
 

 .()البعد الاجتماعي، بعد التعمم والنمو، بعد العمميات التشغيمية الداخمية، بعد العملا ، البعد الماليالمتغيرات المستقمة  •
 .)ترشيد القرار الاستراتيجي(المتغير التابع  •

 

 التعرف إلى ييدف والذي التباين تحميل( 8) رقم الجدول يوضح
 وتهههم، (F) إحصهههائي طريههه  عهههن لمنمهههوذج التفسهههيرية القهههوة عمهههى

 :كالآتي فرضياتو صياغة

       معنهههههوي غيهههههر المتعهههههدد الانحهههههدار نمهههههوذج: الصهههههفرية الفرضهههههية
 (.التابع المتغير عمى المستقمة لممتغيرات تأثير يوجد لا)

 تهأثير يوجهد ) معنهوي المتعهدد الانحهدار نمهوذج: البديمهة الفرضية
 .(التابع المتغير عمى المستقمة لممتغيرات

 معنويهة وجهود يتضهح فينهو( 8) رقهم الجهدول نهوييب ما خلال ومن
( 5) حريههههههة بدرجهههههة  (2.655) هبههههه مقهههههدرة( F) الاختبهههههار عاليهههههة

 الدالهة مسهتوى مهن أقهل (= Sig 0.032) هقهدر  الدلالهة وبمسهتوى
(α ≤ 0.05 )العلاقهة لقيهاس ملائهم الانحدار نموذج يكون وبيذا 

 الههتعمم الاجتمههاعي، بعههد البعههد) المسههتقمة المتغيههرات بههين السههببية

 العمهههلا ، البعهههد الداخميهههة، بعهههد التشهههغيمية العمميهههات والنمهههو، بعهههد
 ىهههذا ومههن (الاسههتراتيجي القههرار ترشهههيدالمتغيههر التههابع )و ( المههالي

 البديمهههة الفرضههية وقبههول الصههفرية الفرضهههية قبههول عههدم المنطمهه 
 يوجهههدم معنهههوي المتعهههدد الانحهههدار نمهههوذج) أن عمهههى تهههنص والتههي
 يوجههد فينههو وعميههو (التههابع متغيههر عمههى المسههتقمة لممتغيههرات رتههأث

 فسههههههرت إذا التههههههابع المتغيههههههر عمههههههى المسههههههتقمة لممتغيههههههرات تههههههأثير
. التهههابع المتغيهههر مهههن %(19.4)مقهههداره  مههها المسهههتقمة المتغيهههرات

 مههههن واحههههد متغيههههر قههههلالأ عمههههى يوجههههد انههههو القههههول يمكههههن وىكههههذا
 يكههههون والههههذي التههههابع، المتغيههههر عمههههى يههههؤثر المسههههتقمة المتغيههههرات
 معهههاملات معنويهههة اختبهههار خهههلال مهههن ذلههه  معرفهههة ويهههتم معنويههها،
 المتعدد والتي تتضح من الجدول التالي. الانحدار معادلة

 



l 2016يونيو    l 1 lالعدد  l 4 lمجمة دراسات الاقتصاد والأعمال ، المجمد       
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 (coefficient)( اختبار المعاملات 0جدول رقم )

 

 

Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients 
 

Beta 

 

 

t 

 

 

Sig 

 
Model B Std. Error 

 0009. 5.698  5269. 2.995 الحد الثابث
 6339. 0.480- 0.077- 1419. 0.068- البعد الاجتماعي

 0099. 2.722 5229. 1419. 3849. بعد التعلم والنمو
 8179. 0.232 0.039 1129. 0269. بعد العمليات التشغيلية الداخلية

 4219. 0.811- 0.133- 1139. 0.091- بعد العملاء

 0.987 0179. 0029. 0.132 0029. البعد المالي

 

( يسههههعى لاختبههههار t( فههههين اختبههههار )9مههههن خههههلال الجههههدول رقههههم )
 الفرضية التالية لمعممة تقاطع الحد الثابت:

فهي مقابهل  حد الثابهت تسهاوي الصهفرقيمة ال الفرضية الصفرية: 
 الفرضية البديمة: قيمة الحد الثابت لا تساوي الصفر.

( فهههين 9وبالتهههالي مهههن خهههلال مههها ىهههو موضهههح فهههي الجهههدول رقهههم )
( أقههل مههن مسههتوى الدلالههة Sig = 0.000) معممهة الحههد الثابههت

(α < 0.05وليههذا تهرفض الفرضههية الصههفرية وتقبههل ال ) فرضههية
، (قمهههة الحهههد الثابهههت لا تسهههاوي الصهههفر)البديمهههة والتهههي تهههنص أن 

يهههو فهههين ظيهههور معممهههة الميهههل معنويهههة يعكهههس أىميهههة المتغيهههر موع
دخههههال قيمههههة الحههههد الثابههههت فههههي معادلههههة  المسههههتقل فههههي النمههههوذج وا 

 (.2.995قيمتو ) توحيث بمغ الانحدار

  :الدراسة الرييسية فرضية اختبار 20-1

H0 : عنههههد مسههههتوى دلالههههة  إحصههههائيةذو دلالههههة  لا يوجههههد تههههأثير     
( لممتغيههرات )البعههد الاجتمههاعي، بعههد الههتعمم والنمههو، بعههد 0.05)

العمميهههههات التشههههههغيمية الداخميههههههة، بعههههههد العمههههههلا ، البعههههههد المههههههالي( 
ثههه  عهههن ىهههذه ، وينبوالمتغيهههر التهههابع )ترشهههيد القهههرار الاسهههتراتيجي(

النحههههو  الفرضههههية فرضههههيات فرعيههههة، وفمهههها يمههههي اختباراتيهههها عمههههى
 التالي:

 الفرضية الفرعية الأولى: •

H0 :  عنههههد مسههههتوى دلالههههة  إحصههههائيةلا يوجههههد تههههأثير ذو دلالههههة
المتههوازن عمههى  دا الأالبعههد الاجتمههاعي لنمههوذج   درا ( 0.05)

 ترشيد القرار الاستراتيجي.

( بمغهههههههت t( أن قيمهههههههة )9يتضهههههههح مهههههههن خهههههههلال الجهههههههدول رقهههههههم )
يههة الجدوليههة عنههد مسههتوى معنو  (، وىههي أقههل مههن القيمههة0.480)
(، وعميههو فينههو 0.05) وىههي أكبههر مههن مسههتوى الدلالههة (0.633)

لا يوجهههد تهههأثير ذو )والتهههي تهههنص عمهههى أنهههو  فرضهههيةيهههتم قبهههول ال
           درا ( 0.05عنهههههههههههههد مسهههههههههههههتوى دلالهههههههههههههة ) إحصهههههههههههههائيةدلالهههههههههههههة 

        المتهههههههههوازن عمهههههههههى ترشهههههههههيد دا الأالبعهههههههههد الاجتمهههههههههاعي لنمهههههههههوذج 
( )معامههل الانحههدار غيههر β) كمهها أن قيمههة ،(تيجيالقههرار الاسههترا

مقههههدار الزيههههادة  إلههههى( وىههههي تشههههير -0.068المعيههههاري( بمغههههت )
المتحقهههه  فههههي قيمههههة المتغيههههر التههههابع ترشههههيد القههههرار الاسههههتراتيجي 

إدرا  البعههههههد الاجتمههههههاعي ) نتيجهههههة انخفههههههاض المتغٌيههههههر المسههههههتقل
( )معامهههههههل الانحهههههههدار βبوحهههههههدة واحهههههههدة، أمههههههها ) (دا الألنمههههههوذج 

المتحصهههل  ( وىهههي تعهههزز النتيجهههة0.077المعيهههاري( فقهههد بمغهههت )
 ييا.عم

 الفرضية الفرعية الثانية: •

H0 :  عنهههد  مسهههتوى دلالهههة  إحصهههائيةلا يوجهههد تهههأثير ذو دلالهههة
 .( لبعد التعمم والنمو عمى ترشيد القرار الاستراتيجي0.05)

       ( t( أن قيمههههههههة )9يتضههههههههح مههههههههن خههههههههلال الجههههههههدول رقههههههههم )كمهههههههها 
( وىهههي أقهههل مهههن 0.009مسهههتوى معنويهههة ) عنهههد (2.722بمغهههت )

(، وعميههههههو فينههههههو يههههههتم رفههههههض الفرضههههههية 0.05مسههههههتوى الدلالههههههة )
يوجد تأثر )الصفرية وقبول الفرضية البديمة التي تنص عمى أنو 

( لبعد التعمم والنمو 0.05عند مستوى دلالة ) إحصائيةذو دلالة 
( )معامههههل Bعمههههى ترشههههيد القههههرار الاسههههتراتيجي. كمهههها أن قيمههههة )

مقهدار  إلىتشير  ( وىي0.384الانحدار غير المعياري( بمغت )
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زيههادة المتغيههر زيههادة المتحققههة فههي قيمههة المتغيههر التههابع نتيجههة للا
( )معامهههههل βم والنمهههههو بوحههههدة واحههههدة، أمهههها )المسههههتقل بعههههد الههههتعم

 (. 0.522الانحدار المعياري( فقد بمغت )

 الفرضية الفرعية الثالثة: •

H0 : عنههههد مسههههتوى دلالههههة  إحصههههائيةذو دلالههههة  لا يوجههههد تههههأثير
 دا الأبعههد العمميههات التشههغيمية الداخميههة لنمههوذج   درا ( 0.05)

 المتوازن عمى ترشيد القرار الاستراتيجي.

( بمغهههههههت t( أن قيمهههههههة )9يتضهههههههح مهههههههن خهههههههلال الجهههههههدول رقهههههههم )
(، وىههي أقههل مههن القيمههة الجدوليههة عنههد مسههتوى معنوٌيههة 0.232)
(، وعميههو فينههو 0.05مسههتوى الدلالههة )( وىههي أكبههر مههن 0.817)

لا يوجهههد تهههأثير  ذو ) يهههتم قبهههول الصهههفرية والتهههي تهههنص عمهههى أنهههو
بعد العمميهات   درا ( 0.05عند مستوى دلالة ) إحصائيةدلالة 

كمهههها أن  ،(التشههههغيمية الداخميههههة عمههههى ترشههههيد القههههرار الاسههههتراتيجي
( 0.026)( )معامههل الانحههدار غيههر المعيههاري ( بمغههت B) قيمههة
فهي قيمههة المتغيههر التههابع  ةمقهدار الزيههادة المتحققهه إلههىي تشههير وىه
    نتيجهههههة زيهههههادة المتغٌيهههههر المسهههههتقل  (ترشهههههيد القهههههرار الاسهههههتراتيجي)
 (المتهوازن دا الأادرا  بعد العمميات التشغيمية الداخمية لنموذج )

( )معامههل الانحههدار المعيههاري( فقههد بمغههت βبوحههدة واحههدة، أمهها )
 ييا.مالنتيجة المتحصل عوىي تعزز ( 0.039)

 الفرضية الفرعية الرابعة: •

H0 : عنههههد مسههههتوى دلالههههة  إحصههههائيةذو دلالههههة  لا يوجههههد تههههأثير
المتههههوازن عمههههى ترشههههيد  دا الأالعمههههلا  لنمههههوذج   درا ( 0.05)

 القرار الاستراتيجي.

( بمغهههههههت t( أن قيمهههههههة )9يتضهههههههح مهههههههن خهههههههلال الجهههههههدول رقهههههههم )
عنهد مسهتوى معنوٌيهة  (، وىي أقهل مهن القيمهة الجدوليهة-0.811)
(، وعميههو فينههو 0.05( وىههي أكبههر مههن مسههتوى الدلالههة )0.421)

لا يوجهههد تهههأثير  ذو )يهههتم قبهههول الصهههفرية والتهههي تهههنص عمهههى أنهههو
بعهد العمههلا    درا ( 0.05عنههد مسهتوى دلالههة ) إحصهائيةدلالهة 

       (B) كمهههههههههها أن قيمههههههههههة ،(عمههههههههههى ترشههههههههههيد القههههههههههرار الاسههههههههههتراتيجي
( وىي تشهير -0.091معياري ( بمغت ))معامل الانحدار غير ال

مقدار الزيادة المتحق  في قيمة المتغيهر التهابع ترشهيد القهرار  إلى
ادرا  بعهههههد )الاسهههههتراتيجي نتيجهههههة انخفهههههاض المتغٌيهههههر المسهههههتقل  

بوحههههدة  (المتههههوازن دا الأالعمميههههات التشههههغيمية الداخميههههة لنمههههوذج 
( )معامهههههههل الانحهههههههدار المعيهههههههاري( فقهههههههد بمغهههههههت βواحهههههههدة، أمههههههها )

 ييا.( وىي تعزز النتيجة المتحصل عم-0.133)

 الفرضية الفرعية الخامسة: •

H0 : عنههههد مسههههتوى دلالههههة  إحصههههائيةدلالههههة  لا يوجههههد تههههأثير ذو
المتوازن عمى ترشيد  دا الأالبعد المالي لنموذج   درا ( 0.05)

 القرار الاستراتيجي.

( بمغهههههههت t( أن قيمهههههههة )9يتضهههههههح مهههههههن خهههههههلال الجهههههههدول رقهههههههم )
أقههل مههن القيمههة الجدوليههة عنههد مسههتوى معنويههة (، وىههي 0.017)
      (، وعميههههههو0.05( وىههههههي أكبههههههر مههههههن مسههههههتوى الدلالههههههة )0.987)

    لا يوجههد تههأثير) فينههو يههتم قبههول الصههفرية والتههي تههنص عمههى أنههو
البعههههد   درا ( 0.05عنههههد مسههههتوى دلالههههة ) إحصههههائيةذو دلالههههة 

 ،(راتيجيالمتوازن عمى ترشهيد القهرار الاسهت دا الأالمالي لنموذج 
( )معامههههل الانحههههدار غيههههر المعيههههاري ( بمغههههت B) كمهههها أن قيمههههة

مقههههدار الزيههههادة المتحقهههه  فههههي قيمههههة  إلههههى( وىههههي تشههههير 0.002)
يهههر ر الاسهههتراتيجي نتيجهههة زيهههادة المتغالمتغيهههر التهههابع ترشهههيد القهههرا

بوحههههدة  (المتههههوازن دا الأادرا  البعههههد المههههالي لنمههههوذج ) المسههههتقل
الانحهههههههدار المعيهههههههاري( فقهههههههد بمغهههههههت ( )معامهههههههل βواحهههههههدة، أمههههههها )

 ييا.وىي تعزز النتيجة المتحصل عم اً ضأي (0.002)

لمفرضهية الرئيسهة ميوجهد  اً محدود جد مما سب  يتضح وجود دعم
( لممتغيهرات  0.05عند مسهتوى دلالهة ) إحصائيةتأثير ذو دلالة 

)البعههد الاجتمههاعي، بعههد الههتعمم والنمههو، بعههد العمميههات التشههغيمية 
بعهههد العمهههلا ، البعهههد المهههالي( والمتغيهههر التهههابع )ترشهههيد الداخميهههة، 

القرار الاستراتيجي(، حيهث تبهين وجهود تهأثير وعلاقهة ذات دلالهة 
لبعههههههههد الههههههههتعمم والنمههههههههو مههههههههع متغيههههههههر ترشههههههههيد القههههههههرار  إحصههههههههائية

 عههدم وجههود حصههائيةا الاسههتراتيجي، فههي حههين أظيههرت النتههائج 
المتهوازن عمههى متغيههر  دا الأأو تههأثير لبهاقي أبعههاد نمههوذج  علاقهة

 ترشيد القرارات الاستراتيجية.

 الخلاصة:     -22
يوجد تأثير  جراؤه تبين أنو لاإنتائج التحميل الذى تم  إلى استناداً 
ترشهيد  في والماليوالعمميات الداخمية والعملا   الاجتماعيلمبعد 

 إيجههابيتههنعكس بشههكل  التههيعمميههة اتخههاذ القههرارات الاسههتراتيجية 
المصهارف، وىهذا مها يتفه  مهع دراسهة  أدا تحسهين مسهتويات  في
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المصهههارف الميبيهههة واعتمادىههها  أدا تهههدنى  فهههي (2008) المهههرادي
اعتبارىهها القضههايا الاجتماعيههة  فههيتأخههذ  عمههى مؤشههرات ماليههة لا

العمميههههههات الداخميههههههة والاىتمههههههام برضهههههها العمههههههلا ،  فههههههيوالتميههههههز 
عممية ترشهيد القهرارات  يفلبعد التعمم والنمو  اً وبالمقابل نجد تأثير 

المصهارف  فهيالاستراتيجية الأمر الذى يفسر اىتمهام المسهؤولين 
كههاديمي  لمعههاممين ريب والههدورات المناسههبة لمتطههور الأبتههوفير التههد

وتقهههديم بهههرامج تدريبيهههة كافيهههة لرفهههع كفههها ة العهههاممين، وعمهههى ىهههذا 
 عمى: الأساس يوصى الباحثون بضرورة الاىتمام والتركيز

الصههغرى والمتوسههطة بمهها يسههيم فههي زيههادة  المشههروعاتدعههم  -1
 .معدلات النمو الاقتصادي

ىميههههة والرقههههي لتمويههههل المنظمههههات الأ وبههههرامجتبنههههي سياسههههات  -2
 الشراكة الاجتماعية. إلىبالمسؤولية الاجتماعية 

سههههر المنتجههههة وذوي الاحتياجههههات الخاصههههة واعتمههههاد دعههههم الأ -3
 سياسة الاستقطاب وتشجيع الادخار والاستثمار.

ودعههم المشههروعات الصههديقة لمبيئههة  البيئههيالاىتمههام بالتمويههل  -4
 ودعم البرامج التعميمية والثقافية والصحية.

الداخميهههههة التهههههي تحقههههه  التميهههههز  التشهههههغيميةتحديهههههد العمميهههههات  -5
 وتحديد نقاط القوة والضعف. والتحسين المستمر

مههع متطمبههات العمههلا   م يههتلاتطههوير العمميههات الداخميههة بمهها  -6
ة الخدمات المقدمة لمعمهلا  وبالشهكل الهذي يقهدم وتحميل جود

 معمومات بشكل دائم.

لشههكل الههذي يسههاىم تقههديم الخههدمات فههي الوقههت المناسههب وبا -7
مثههل لممههوارد ومراقبههة جههودة الخههدمات عنههد فههي الاسههتغلال الأ

 كل مراحل تقديم الخدمة.

حدث الوسائل التقنية لتمبية أالخدمات باستخدام  فضلأتقديم  -8
والمنافسههين   العمههلا  وتطههوير العلاقههة مههع العمههلا متطمبههات 

 العملا  في الوقت المناسب. ىمع الاستجابة لشكاو 

تقيهههيم العمهههلا  وتصهههنيفيم اسهههتناداً لمسهههتوى ربحيهههتيم وقيهههاس  -9
 من خلال الكفا ة في جذب عملا  جدد. دا الأمستوى 
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