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 الملخص 
العملاء،   بُعدو العمليات الداخلية،   بُعدو ، الأداء المتوازن بأبعادها الأربعة )البُعد الماليبطاقة 

التعلم والنمو( تعدُّ أحد أساليب المحاسبة الإدارية الاستراتيجية الحديثة المهمة لتقييم   بُعدو 
لدراسة إلى أداء الشركات من خلال الجمع بين المقاييس المالية وغير المالية. وقد هدفت هذه ا

بيان أثر تطبيق بطاقة الأداء المتوازن على تقييم أداء المنشآت الصغيرة ومتوسطة الحجم في 
زالت  ما  أنه  إلا  المتوازن،  الأداء  بطاقة  لتطبيق  الكبيرة  الفوائد  من  وبالرغم  السعودية. 

م الدراسات حول تأثيرها قليلة، وتحديدا الدراسات على المنشآت الصغيرة ومتوسطة الحج 
مَتفي المملكة العربية السعودية. ولتحقيق أهداف الدراسة،  ِّ

  صُم 
 
ِّعَتو  استبانة

على عينة  وُز 
( الصناعيو ،  الخدميو ( مستجيبًا من مختلف القطاعات )التجاري،  76عشوائية مكونة من )

 بالمملكة العربية السعودية. وأظهرت نتائج الدراسة أن تطبيق بطاقة الأداء المتوازن له تأثير 
مما ينعكس بشكل مباشر على تحقيق الميزة التنافسية. وتوصلت   ؛إيجابي على تقييم الأداء 

نتائج الدراسة أيضا إلى أن أبعاد بطاقة الأداء المتوازن في المنشآت الصغيرة والمتوسطة ظهرت 
العملاء،   بُعد  الآتي:  العمليات الداخلية،  فحسب الترتيب   بُعد التعلم والنمو،  فبُعد 

ً
وأخيرا
 لبطاقة الأداء المتوازن 

ً
البُعد المالي. كما أظهرت النتائج أن المنشآت المتوسطة هي الأكثر تطبيقا

مقارنة بالمنشآت الصغيرة ومتناهية الصغر. وقد وفرت نتائج هذه الدراسة معلومات ضرورية 
داء المتوازن للمديرين ومتخذي القرار والباحثين لمساعدتهم على فهم أهمية تطبيق بطاقة الأ 

 . ودورها المهم في تحسين أداء الشركات

 

ABSTRACT 
 

The balanced scorecard is one of the most important and effective tools for 
evaluating the performance of companies by combining financial and non-
financial measures. The research aims to study the effect of applying the 
balanced scorecard on evaluating the performance of small and medium-
sized Saudi companies. Despite the benefits of applying the balanced 
scorecard, previous studies on this topic are limited. In particular, there is 
little research on small and medium-sized enterprises in the developing 
countries, such as Saudi Arabia. A questionnaire was developed and 
distributed to a random sample that consisted of 76 respondents from 
various sectors (the commercial, service, and industrial sectors). Using a 
descriptive analytical method, the results showed that applying the 
balanced scorecard has an impact on the process of evaluating the firm 
performance, which is reflected positively in the competitive advantage. The 
companies under study are keen to adopt the scorecard in order to attain 
first the customer dimension, followed by internal processes, learning and 
financial dimensions. The balanced scorecard is being implemented more in 
medium-sized companies as compared with small ones. This study 
contributes to providing a clear vision for managers, decision-makers, and 
researchers to help them understand the importance of implementing the 
balanced scorecard to improve the performance of companies. 
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 مقدمة. 1
 
ً
في مختلف    المنشآتللتطورات في بيئة الأعمال وتزايد حدة المنافسة بين    نظرا

قطاعات الأعمال، أصبحت المنشآت مطالبة بتبني أسلوب محاسبة إدارية  
في    كذلك  وأن تأخذ  ،يمكنها من خلاله قياس أدائها وتوفير معلومات مالية

، وهناك  (2014)كتلو،  الية التي تؤثر على الأداء  المالاعتبار المعلومات غير  
منها على سبيل المثال: نظام التكاليف على    ،ساليب الحديثةالعديد من الأ 

بطاقة  و برنامج التكلفة المستهدفة،  و نظام إدارة الأنشطة،  و أساس النشاط،  
المتوازن،  الأ  القيود،  و داء  من  و نظرية  وغيرها  القيمة،  سلسلة  تحليل 

على أسلوب  فتركز    الحالية  (. أما الدراسة2020 بلعجوز،  عريوه و )  الأساليب
 المتوازن. بطاقة الأداء 

  هو و   ،أسلوب بطاقة الأداء المتوازن من أساليب المحاسبة الإدارية الحديثة 
من خلال الموازنة بين المقاييس المالية وغير    المنشأةيسعى إلى تحقيق أهداف  

خلال    ؛اليةالم من  الأداء  يقيس  عد  وبُ   ،الماليعد  البُ   :وهي  ،أبعادأربعة  فهو 
 . (2018)علي، عد التعلم والنمو وبُ  ،عد العمليات الداخليةوبُ  ،العملاء

 و 
ً
الأداء    ة وبطاق  ، أساليب المحاسبة الإدارية الحديثة بشكل عام  لأهمية   نظرا

للمنشآت    المتوازن بشكل خاص تنافسية   مأالربحية    سواءً في تحقيق ميزة 
الربحية هفقد  ،  غير  بتطبيق  الاهتمام  على  بدأ  الأساليب    المنشآت ذه 

مدى   لبحث  والمتوسطة  مساعد  إسهامهاالصغيرة  في    ةفي  القرار  متخذي 
على الرغم من أهمية  و جل المنافسة.  أ الرقابة والتقييم من  وفي  التخطيط،  

 
ً
 إ  المنشآت الكبرى اقتصاديا

 
المتوسطة    المنشآتلغاء أهمية  إ  نلا يمك أنه  لا

 كونها توفر إلى جانب    ،تصاد في الدول أكبر محفز لنمو الاق  والصغيرة؛ فهي 
 وظيفية و   افرصً 

ُ
في زيادة الناتج المحلي الإجمالي. فعلى سبيل المثال، في    سهمُ ت
 ،هذه المنشآت هي العمود الفقري للاقتصاد الأمريكيتعدُّ  الولايات المتحدة  

يبلغ المنشآت  99.9وتمثل    ،مليون شركة   30.7عددها    حيث  جميع  من   %
بنسبة  و   الأمريكية، المنشآت  هذه  الإجمالي  44تسهم  المحلي  الناتج  من   %

بينما في المملكة (.  SBA Office of Advocacy, 2019الأمريكية )للولايات المتحدة  
والمتوسطة   الصغيرة  المنشآت  عدد  بلغ  عام    5.9المتحدة  في  شركة  مليون 

وتسهم هذه المنشآت بنسبة   المنشآت،% إجمالي  96مما يمثل نسبته    2019
في المملكة  أما    (.Ward, 2020)   لكة المتحدةمجمالي للمالمحلي الإ   لناتجفي ا%  47

الناتج المحلي تسهم في  المنشآت الصغيرة والمتوسطة  فإنَّ  العربية السعودية  
بنسبة   العامة للإحصاء)  %28.75الإجمالي  السعودية  في و.  (2018،  الهيئة 

المملكة  فإنَّ  واقع،  ال رؤية  أهداف  أهم  المنشآت    إسهامزيادة    2030من 
عام   بحلول %  35إلى  %  20الصغيرة والمتوسطة في الناتج المحلي الإجمالي من  

2030  (Khan and Alsharif, 2019)،    هذفإنَّ  وبالتالي   المنشآت   هاستخدام 
زن قد يكون له  الأداء المتوا  مثل بطاقةلأساليب المحاسبة الإدارية الحديثة  

   كبير    دور  
ً
التي تنعكس إيجابا بالمعلومات  القرار  في تعزيز   في تزويد متخذي 

https://doi.org/10.37575/h/mng/210038
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 المنافسة على المستوى المحلي والإقليمي والعالمي. 

 . مشكلة الدراسة 2
الحالي قد فرض على المنشآت أن    أن مما لا شك فيه   التكنولوجي  التسارع 

حتى تجمع بين قدرتها على    المنشأة؛  لإدارةتوفر معلومات مالية وغير مالية  
التكلفةإ الأ،  دارة  التكلفة  تحقق  والتي  بين  و   ،قلوالتي  التميز  على  قدرتها 

ن  إلى ذلك فإعلى وذلك لضمان المنافسة والبقاء، إضافة  تحقق الجودة الأ 
التقليدية  ا الإدارية  المحاسبة  لأساليب  الموجهة  عدم ألانتقادات  ظهرت 

الأ  تلك  الحديثةتوافق  البيئة  مع  أظهرت   ،(Khairat, 2015)  ساليب  حيث 
الإدارية للمحاسبة  التقليدية  مواكب  إخفاقها  الأساليب  المنافسة    ةفي 

لأالخارجي المنشآت  ؛  أداء  لقياس  فقط  المالية  بالمقاييس  تهتم  و  أنها 
لى اتباع أسلوب محاسبة إدارية حديث إظهرت الحاجة    فقدلذا    ؛المؤسسات

ن من تقييم أداء  
 
يجمع بين المقاييس المالية وغير المالية في قياس الأداء ويمك

  : حاسبيةالمالمنشآت بشكل يجمع بين المعلومات المحاسبية والمعلومات غير  
تقارير تتجاوز الأداء  وتقديم    العملاء،ومستوى رضا    ، نتاجيةوالإ   ،كالجودة

ككل على المدى البعيد    المنشأة  باستراتيجيةالقصير لتربط الأداء  المدى  على  
 
ً
موقعا للشركة  يحقق     مما 

ً
الأ   تنافسيا بيئة  ظل  الحديثةفي  وبعد  عمال   .

المفيز و   Althunaian (2014)الاطلاع على الدراسات السابقة على سبيل المثال  
أغلب    اتَّضح (2016) السعودية أن  العربية  المملكة  في  السابقة  الدراسات 

تأثير    تناول تهذه الدراسة فسوف  . أما  ركزت على القطاع الحكومي والخدمي
تقييم أداء المنشآت في القطاع الخدمي  استخدام بطاقة الأداء المتوازن على

  : السؤال التالي  نوتتمثل مشكلة الدراسة في الإجابة ع.  والتجاري والصناعي
داء المنشآت الأ على تقييم  بأبعادها  بطاقة الأداء المتوازن    تطبيقأثر    وما ه

 والمتوسطة؟  الصغيرة 

 وقد تفرعت منه الأسئلة التالية: 

المتواز  • الأداء  بطاقة  في  المالي  البعد  تطبيق  أثر  في    ن ما  الأداء  تقييم  على 
 المنشآت الصغيرة ومتوسطة الحجم؟

الأ  • بطاقة  في  العملاء  بعد  تطبيق  أثر  المتواز ما  في   ن داء  الأداء  تقييم  على 
 المنشآت الصغيرة ومتوسطة الحجم؟

في بطاقة الأداء المتواز  • الداخلية  العمليات  بعد  أثر تطبيق  تقييم    ن ما  على 
 الأداء في المنشآت الصغيرة ومتوسطة الحجم؟ 

على تقييم الأداء    ن ما أثر تطبيق بعد التعليم والنمو في بطاقة الأداء المتواز  •
 في المنشآت الصغيرة ومتوسطة الحجم؟

 الدراسةأهداف . 3
الأداء  بطاقة  تطبيق  أثر  على  التعرف  إلى  رئيس ي  بشكل  الدراسة  تهدف 
المتوازن بأبعادها على تقييم الأداء في المنشآت الصغيرة والمتوسطة في المملكة  

 تالية: العربية السعودية، وقد تفرعت منه الأهداف الفرعية ال

بطاقة الأداء المتوازن على تقييم الأداء    في  عد المالي تطبيق البُ   التعرف على أثر  •
 والمتوسطة.  المنشآت الصغيرة في 

عد العملاء ببطاقة الأداء المتوازن على تقييم الأداء  أثر تطبيق بُ التعرف على   •
 في المنشآت الصغيرة والمتوسطة. 

اخلية ببطاقة الأداء المتوازن على  عد العمليات الد أثر تطبيق بُ التعرف على   •
 تقييم الأداء في المنشآت الصغيرة والمتوسطة.

عد التعلم والنمو ببطاقة الأداء المتوازن على تقييم  أثر تطبيق بُ التعرف على   •
 والمتوسطة.  الصغيرة  المنشآتالأداء في 

 الدراسةأهمية . 4
الأداء المتوازن    منذ بداية ظهور أسلوب بطاقةبرزت أهمية الدراسة العلمية  

تسعينات   إن في  إذ  الماض ي؛  المؤسسات  الكثيرهناك    القرن    الحكومية   من 
؛ 2016 قطاع التعليم )المفيز،في    سواءً   ،تبنت هذا الأسلوبالسعودية التي  

،  Althunaian, 2014)  ؛2018 قطاع الصحة )الجحدلي،  في( أم  2019 السويد،
قليلبينما   دراسات  )ارشيد،هناك  ر 2020 ة  الأساليب  (  تطبيق  على  كزت 

في   وكما  .  الحجم  الصغيرة والمتوسطة   المنشآتالمحاسبية الإدارية الحديثة 

، فإنَّ المنشآت
ً
 تعدُّ    الحجم  الصغيرة والمتوسطة  تم الإشارة إليه مسبقا

ً
  ا محرك

في    اساسي  أ الاقتصادي  الصغيرة    المنشآتتسهم    فمثلا  ؛الدول للنمو 
وأس  كندا  في  في  والمتوسطة  المحليإتراليا  الناتج  على    %57و  %54  بــ  جمالي 

العالم،Armitage, 2016)  التوالي دول  باقي  اقتصاديات  في  الحال  هو  وكما   .)  
الصغيرة والمتوسطة في المملكة العربية السعودية ذات أهمية    تعدُّ المنشآت

 -حيث تمثل  كبيرة  
ً
  - 2019للتقرير الصادر من جدوى للاستثمار عام    وفقا

 Khanشركة )   ألف  950  بما يقار وعددها    المنشآتكبيرة من إجمالي    ةنسب
and Alsharif, 2019  تمثل والمتوسطة  الصغيرة  المنشآت  أن  من  وبالرغم   .)

نسبة   أن  إلا  السعودية،  العربية  المملكة  في  المنشآت  من  العظمى  الغالبية 
الدول المجاورة    إسهامها في الناتج الإجمالي تعدُّ قليلة بالمقارنة مع اقتصاديات

للتركيز   القرار  الحكومة ومتخذي  انتباه  الذي لفت  الأمر  المتقدمة.  والدول 
رؤية  ضمن  الأولويات  أحد  بوصفها  ووضعها  وأدائها  إسهامها  زيادة  على 

السعودية   العربية  الدراسة،  2030المملكة  أهمية  تكمن  في    العملية وهنا 
المتو إ الأداء  بطاقة  استخدام  على  الضوء  في  لقاء  الصغيرة    المنشآتازن 
 وقد ا  الحجم في المملكة العربية السعودية.  توسطةمو 

ً
من خلال   تضح جليا

قل  ةمراجع السابقة  السعودية  ةالدراسات  العربية  المملكة  في   الأبحاث 
معرففلذا    (؛2020 )ارشيد، المهم  هذه    ةمن  تمكن  من    المنشآتمدى 

المتوازن    بطاقةاستعمال   أسلوبًاالأداء  المحاسبة   بوصفها  أساليب  من 
تنفيذ، وتقييم الاستراتيجيات  و في تخطيط،  إسهامها  الإدارية الحديثة ومدى  

 الإدارية المالية وغير المالية على حد سواء. 

 البحث مصطلحات . 5
العالمين  حسب تعريف    :Balanced Scorecard (BSC)بطاقة الأداء المتوازن   •

"Kaplan and Norton  "  بالنظر المتوازن    يلى الأعمال هإفإن بطاقة الأداء 
عد  وبُ   ،عد الماليالبُ   : وهي  ، أبعاد مهمةعن طريق أربعة    ين ر يالمد  يساعد  إجراء

الداخليةوبُ   ، العملاء العمليات  التعلم  وبُ   ،عد   Kaplan andوالنمو  عد 
Norton) (1992, . 

يشمل جميع الخطط والأهداف  هو عبارة عن فحص وتحليل  و   :الأداء  تقييم •
وطرق استخدام الموارد البشرية والمادية بهدف التحقق من كفاءة وفعالية  

 .(2012)بلاسكة،  استخدام الموارد المتاحة
الصغيرة والمتوسطة    المنشآتيختلف تعريف    :والمتوسطةالصغيرة    المنشآت •

يفها  فالمملكة العربية السعودية تعتمد في تصن  ،على حسب تصنيف الدول 
العمالة عدد  من    المنشآت  تعدُّ ف  ؛على  الصغر  أما    موظف،  5-1المتناهية 

-50من  تضمالمتوسطة التي  والمنشآت  موظف، 49-6الصغيرة من  المنشآت
 .(2018 ،الهيئة السعودية العامة للإحصاء)موظف  249

 الإطار النظري والدراسات السابقة  . 6
 النظري:  الإطار . 6.1

 قة الأداء المتوازن عن بطا مقدمة. 6.1.1

 
ً
هذا   نظرا ظهر  المالية  للرقابة  التقليدية  الطرق  منه  تعاني  الذي  للقصور 

 
ً
مبدئيا عام    النموذج  يهدف    1992في  وهو  للأعمال،  هارفارد  مجلة  لى  إفي 

عد بُ و عد المالي،  وهي: البُ   ،عناصر أساسيةأربعة  قياس أداء المنشأة عن طريق  
الداخليةعد  بُ و   ،العملاء والنمووبُ   ، العمليات  التعليم   Kaplan and)  عد 

Norton,1992.) 

، 1992وقد مرت بطاقة الأداء المتوازن بثلاث مراحل حيث كانت البداية عام  
 لقياس وتطوير الأداء،  اإذ  

ً
رت أداة  لمساعدة  ا  1996عام    فيوعتبِّ

ً
رت أداة عتبِّ

 عام    ،الاستراتيجية الإدارة في اتخاذ القرارات  
ً
تغيرت طريقة عمل    2000وأخيرا

الأداء   مؤشرات  وتتضمن   ،
ً
تعقيدا وأقل  دقة  أكثر  وأصبحت  البطاقة 

 للتغيير التنظيمي او 
ً
رت أداة  (.2005 عبدالحليم،) عتبِّ

 بطاقة الأداء المتوازن  مفهوم. 6.1.2

لي يدرس  الأداء المتوازن بأنها إطار عم  بطاقة   Kaplan and Norton  (1992)عرف  
 ، عد العمليات الداخليةبُ و   ،عد العملاءبُ و عد المالي،  بعاد الأساسية وهي البُ الأ
والنمووبُ  التعليم  والمستقبلي  ؛  عد  الحالي  الأداء  لتحسين  ، للشركاتوذلك 

ه المتوازن  الأداء  بطاقة  أسلوب  نموذج  أن  يعني  تترجم   ووهذا  أداة 
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 لتحقيقها. لى مقاييس وأهداف إ المنشأةاستراتيجية 

 دور   تؤديالبطاقة    أن  Geuser (2009) وذكر
ً
 كبير   ا

ً
 باعتبارهافي المنشأة ليس    ا

وإنما   فقط  استراتيجي  أداء  قياس  للعملية تعدُّ  نظام  الأساس ي  المكون 
الباحثون  يرى  ذلك،  ضوء  وفي  المتوازن   أن   الاستراتيجية.  الأداء  –   بطاقة 

أحد   الحدباعتبارها  الإدارية  المحاسبة  على ت  –يثةأساليب  الإدارة  ساعد 
أهدافها الأهداف    ،تحقيق  ترجمة  طريق  عن  الأخذ  إوذلك  مع  مقاييس  لى 

 المالية. بالاعتبار المقاييس المالية وغير 

 أهداف بطاقة الأداء المتوازن . 6.1.3

لى تطوير المجال الإداري وليس فقط عن طريق  بطاقة الأداء المتوازن إتهدف  
 ،أنشطتهاعلى كافة    وانعكاسها  المنشأةرؤية    القياس، ولكن عن طريق ترجمة 

لتغطي   البعض  بعضها  مع  تترابط  المعلومات  من  عبارة عن مجموعة  فهي 
لى نتائج حتى تتمكن  إكافة الأنشطة التشغيلية الداخلية للشركة والوصول  

وينظر    الأجل،على المدى قصير وطويل    هتحسينمن تطوير أدائها و   المنشأة
الأدإ بطاقة  أسلوب  المتوازن  لى  أحد  اء  فهي بوصفه  الأداء  تقييم  أساليب 

 . مالية وغير مالية مقاييس  تعطي صورة واضحة عن أداء المنشآت عن طريق  

 أبعاد بطاقة الأداء المتوازن . 6.1.4

المالي  البُ  • )  يرى   :Financial Perspectiveعد  المالي    في(  2017المحروق  البعد 
عن    بأنه ملاكها  أمام  المنشأة  للأهداف  ظهور  المالي  الأداء  مقاييس  طريق 

الأ  استراتيجيتهاقصيرة  تنفيذ  في  مساعدتها  ومدى  نظام  ؛جل  يعتمد    حيث 
على أهمية ربط الأهداف المالية للمنظمة باستراتيجية    بطاقة الأداء المتوازن 

وبالتاليالمنشأة  الأتعدُّ    ،  محصلة  المالية  العملاء،  الأهداف  التالية:  بعاد 
وهناك بعض المقاييس تناسب    .والنمو  ،وعملية التعليم  ،يالتشغيل الذاتو 

معدل دوران  و الأداء المالي ومنها: معدل نمو المبيعات السنوي،    استراتيجية
أن    يتضحمعدل نمو عدد العملاء، وبهذا  و معدل دوران المخزون،  و الأصول،  

ظهور   كيفية  عن  عبارة  المالي  حققت    المنشأة البعد  وهل  الملاك  أمام 
 . أم لا المرسومة اتيجيةالاستر 

  عد العملاء بُ أن  (2018يرى إبراهيم ) :Perspective Customerبُعد العملاء   •
تنظيم    عبارة   هو على  أعن  الاعتماد  من خلال  العملاء  أمام  المنشأة  عمال 

والتكلفة والأداء  والجودة  صورة    ؛الوقت  وتحسين  تجديد  من  لابد  لذلك 
  المنشأة أمام العملاء والمحاولة على خلق قيمة وتميز من وجهة نظر العملاء. 

إلى نتوصل  على  وبهذا  يركز  العملاء  بعد  وحاجات   أن  برغبات   الاهتمام 
 ونجاحها.  المنشأة حيث أن العميل هو سبب بقاء  ؛العميل

العمليات  بُ  • المحروق    يرى   :s Perspective Internal Processeالداخليةعد 
عد العمليات الداخلية هو كافة العمليات التشغيلية الداخلية  أن بُ  (2017)

فيها   تتميز  منافسيها  المنشأة التي  العميل  ،عن  رضا  على  تأثير  لها    ؛ويكون 
تنافسية    بالتاليو  ميزة  إعطاء  يساعد على  المنشأة   لأن  ؛للمنشأة فهو  نجاح 

الداخلية.   والعمليات  بالموارد  سبقمرتبط  مما  بُ   يتضح  العمليات  أن  عد 
يعني   التي  ألابد    المنشأة ن  أالداخلية  الداخلية  العمليات  على  تركز  ن 

 وفاعلية.على التميز وتحقيق رغبات العملاء بكفاءة  هاتساعد
التعليم  بُ  • الأبيض  ذكر    :Learning and Growth Perspective والنموعد 

البُ   (2017) هذا  ومدى  أن  ومهاراتهم  العاملين  بقدرات  يهتم    ا ملاءمتهعد 
 معنوياتهم،نتاجيتهم ورفع  إوأيضا العمل على رضا العاملين وزيادة    ، للعمل

  المنشأة لى ضمان استمرارية  إيرى أن هذا البعد يسعى  ف  (2018إبراهيم )أما  
عد يساعد ن هذا البُ إ  وعلى ذلك يمكن القول   المستمر.من خلال التطوير  

و  المتاحة  الإمكانيات  معرفة  على  تحتاجها    مكانياتالإ الإدارة    المنشأة التي 
 لتحقيق الاستراتيجية.

 مزايا بطاقة الأداء المتوازن  . 6.1.5

للعاملين فيها   المنشأةتساعد بطاقة الأداء المتوازن على توضيح استراتيجية  
وتعمل بالموازنة بين الأمور المالية وغير المالية    الأداء،وليست فقط لقياس  

 (.2018المنشأة )إبراهيم، وتقدم للإدارة صورة واضحة عن عمليات 

فإن على    وبناءً  يمي  ذلك  بين    ز ما  يجمع  أنه  المتوازن  الأداء  بطاقة  أسلوب 
كافة   ويغطي  المالية  وغير  المالية   تُختارحيث    المنشأة،أنشطة  المقاييس 

لى دورها المهم في تقييم إ  حدة، بالإضافةالمؤشرات لتناسب كل نشاط على  
 المستقبلية. ومساعدتها على تحقيق رؤيتها  المنشأةأداء 

 تقييم الأداء. 6.1.6

 بيئة  ظل  في  خاصة ملائمة غير أصبحت التقليدية المالية الأداء إن مقاييس
 بالتعقيد التي تتصف(  2018؛ إبراهيم،  2017ق،  )المحرو   الأعمال الحديثة

 الناتجة من شدة المتزايدة الضغوط جانب إلى  هذا  ،العملاء احتياجات في
ذلك؛  الحالية المنافسة لا  بمقاييس الاهتمام تزايد إلى أدى كل  فما  الأداء 

داء من خلال التقييم  دارته، وبالتالي فإن قياس الأ إ يمكن قياسه لا يمكن  
ن تحتوي هذه العملية على كل أولابد    .ي شركةأدارة  إساس في  الأ هو حجر  

وذلك حتى يمكنها تقديم معلومات شاملة   ؛اليةالممن المقاييس المالية وغير  
الأداء. الأ و   عن  تقييم  الإ أداء من  تعد عملية  العملية    التي دارية  هم مراحل 

عَت هداف والخطط التي  تقيس مدى تحقق الأ  . وتعددت النتائجومقارنة    وُضِّ
الأداء  التعاريف تقييم  مفهوم  )ومنها:    ،حول   أن (  2018يرى طلال وعريوه 

هو  الأداء  كفاءة    تقييم  وتقويم  لقياس  تستخدم  العمليات  من  مجموعة 
 (2017الأبيض )كما ذكر    اللازمة.الإجراءات    لاتخاذالعاملين وأدائهم وذلك  

 ؛ لتحقيق أهدافها عن طريق استغلال مواردها  المنشأةقدرة    أن تقييم الأداء
على شكل مؤشرات    وضَعيُ و   المنشأة،فالأداء هو الحصيلة النهائية لأنشطة  

أداء   بتقييم  تقوم  بدورها  التي  العليا  الإدارة  مواطن   المنشاةأمام  وتحديد 
 القوة والضعف واتخاذ الإجراءات التصحيحية اللازمة. 

 المالية عن بديل تتكامل فيه مقاييس الأداءأن تبحث    للمنشآتلابد   غير أنه
  المالية وغير

ً
 أساس على تقوم  التي  المتوازن  الأداء وهو ما توفر في بطاقة  ،معا

 والمقاييس  المنشأة عمليات نتائج تعكس التي  المالية المقاييس  من كل تكامل
  وتقوم النتائج، هذه أسباب تعكس التي  المالية غير

ً
 بين  التوازن  على أيضا

 نموذج البطاقة بالإضافة لتحقيقها التوازن  عليها يقوم التي  الأبعاد الأربعة
 الأجل.   طويلة الاستراتيجية والأهداف الأجل قصيرة الأهداف بين 

تحقيق هدف   في  تساعد  المتوازن  الأداء  بطاقة  فإن   ، المالي  المنشآتولذلك 
الأ  يقيم  بشكل  جعل  ولكن  طريق  عن  الكلي  المحرك   راتيجيةالاستداء   هي 

 بالاستراتيجية. للجميع عن طريق ربط الأهداف  الرئيس ي 

 السابقة وتطوير فروض البحث:  الدراسات . 6.2

 . استقراء الدراسات السابقة6.2.1

الأداء   بطاقة  لموضوع  تطرقت  التي  السابقة  الدراسات  من  العديد  هناك 
قام  قد  و   ، المتوازن  والأجنبية.  العربية  بين  الدراسات  هذه   ( 2014)تنوعت 

Hoque  جميع الدراسات التي أجريت على بطاقة الأداء المتوازن لمدة    مراجعةب
منذ ظهور هذا الأسلوب المحاسبي عام و نه  إعشرين سنة منذ ظهورها، وذكر  

القطاعات    1992 على  المتقدمة  الدول  في  السابقة  الدراسات  تركيز  كان 
الصناعة  ،الخدمات  :التالية التجارة  ، يليه  العام  ،ثم  القطاع   

ً
 وأخيرا

)Chang, 2007 , 2010;Dirks-van Veen andCardinaela )  ،  وهناك دراسات أجنبية
ومنها المتوازن  الأداء  بطاقة  موضوع  تناولت   

ً
Maran, Cooper, 2017 ;)  أيضا
أما في الدول النامية فهناك دراسات قليلة وأغلبها في القطاع الخدمي  .  (2018

 قطاع البنوك، وعلى سبيل المثال هدفت دراسة  
ً
( إلى  2015راهي )وتحديدا

تحديد قدرة المصارف في تطبيق بطاقة الأداء المتوازن ومستوى الفاعلية في 
بط أن  إلى  وتوصلت  التنافسية،  الميزة  وإدارة  تحقيق  المتوازن  الأداء  اقة 

القيمة   على  يؤثر  والذي  للمنظمة  الكلي  الأداء  تحسين  على  تركز  الجودة 
( فقد هدفت إلى معرفة أثر 2015محمد )المستدامة للمصارف. أما دراسة  

استخدام بطاقة الأداء المتوازن في تقويم الأداء المالي للمصارف السودانية  
بي علاقة  وجود  إلى  البحث  كلوتوصل  المتوازن    ن  الأداء  بطاقة  أبعاد  من 

( لمعرفة  2017المحروق )وتقويم الأداء المالي للمصارف، بينما هدفت دراسة 
مدى استخدام بطاقة الأداء المتوازن بأبعادها المختلفة في المصارف التجارية  
وتوصلت   الحديثة،  الأداء  قياس  أساليب  أحد  باعتبارها  وذلك  الليبية؛ 

ا أن  إلى  المتوازن  الدراسة  الأداء  بطاقة  أبعاد  جميع  تستخدم  لا  لمصارف 
(  2018إبراهيم )لتقييم أدائها، وإنما تستخدم البُعد المالي فقط، أما دراسة 

المنشآت   وعي  زيادة  إلى  هدفت  حيث  الصناعية،  المنشآت  على  كانت  فقد 
وتوصلت  وتطبيقه.  المتوازن  الأداء  بطاقة  نموذج  تبني  بأهمية  السودانية 

البيانات  الدراس تحسين  إلى  أدى  المتوازن  الأداء  بطاقة  استخدام  أن  إلى  ة 
 والمعلومات المالية وغير المالية التي تساعد الإدارة في اتخاذ قراراتها. 

وفيما يتعلق بالدراسات التي أجريت على المملكة العربية السعودية، كانت  
( التي هدفت إلى التعرف على  2016المفيز )في القطاع الحكومي مثل دراسة  

الملك   جامعة  في  المجتمع  وخدمة  التطبيقية  الدراسات  كلية  أداء  مستوى 
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است  ؛سعود ومعوقات  المتوازن  الأداء  بطاقة  لأبعاد   
ً
وفقا خدام  وذلك 

النتائج أن مستوى   التدريس، وكانت  البطاقة من وجهة نظر أعضاء هيئة 
الأداء   بطاقة  لأبعاد   

ً
وفقا المجتمع  التطبيقية وخدمة  الدراسات  كلية  أداء 

  ،
 
متوسط لتالمتوازن 

َّ
الاستراتيجية    فيالمعوقات    وتمث الخطة  وضوح  قلة 

ف؛ وذلك بسبب للكلية، وعدم القدرة على مراقبة التقدم في تحقيق الأهدا
( في تأثير 2017عبيد )القيود المفروضة على المعلومات. بينما بحثت دراسة  

على   وانعكاسه  التعليم  جودة  تحقيق  في  المتوازن  الأداء  بطاقة  استخدام 
المركز التنافس ي للجامعات السعودية، وتوصلت الدراسة إلى وجود علاقة 

ج تحقيق  وبين  المتوازن  الأداء  بطاقة  أبعاد  الجامعات بين  في  التعليم  ودة 
( على الكشف  2017الموس ى )السعودية. وفي السياق نفسه، ركزت دراسة  

الأداء   تقييم  في  تطبيقها  وأسس  المتوازن  الأداء  بطاقة  وأبعاد  فلسفة  عن 
مع   متشابهة  نتائجها  وكانت  المعاصرة  الأساليب  أحد  باعتبارها  المؤسس ي 

 ( الأ 2019السويد  بطاقة  استعمال  حيث  من  مؤسسات (  في  المتوازن  داء 
الاستراتيجي للتخطيط  كأداة  العالي  تطبيق    ،التعليم  أن  إلى  توصلت  حيث 

أمر  المجمعة  بجامعة  الاستراتيجي  التخطيط  عند  المتوازن  الأداء  بطاقة 
إيجابي، حيث ساعدت متخذي القرار على قياس مدى الإنجاز في الخطة. 

أثر استخدام بط2018الجحدلي )ودرست   اقة الأداء المتوازن على  ( معرفة 
أداء العاملين في المستشفيات الحكومية وتوصلت الدراسة إلى أن المستشفى  
يطبق أبعاد بطاقة الأداء المتوازن بدرجات متفاوتة، حيث شكل بُعد العملاء  

بينما   أخيرا.  المالي  والبُعد  الأول  تطبيق    Althunaian  (2014)المركز  أن  يرى 
المتوازن   الأداء  فيصل. بطاقة  الملك  مستشفى  أداء  على  كبير  أثر  له  ليس 

جريت عليها بعض الدراسات، 
ُ
وفيما يخص قطاع البنوك بالسعودية، فقد أ

( بدور تطبيق بطاقة الأداء  2018دمنهوري )فعلى سبيل المثال اهتمت دراسة  
المتوازن على تحسين الأداء في البنوك التجارية بمدينة جدة، وركزت الدراسة  

تحديد في    على  الأداء  تحسين  على  المتوازن  الأداء  بطاقة  أبعاد  تأثير  مدى 
الأداء   بطاقة  أبعاد  تأثير  أن  إلى  الدراسة  وتوصلت  العينة،  محل  البنوك 
  ،
ً
المتوازن كان بنسب متفاوتة حيث كان بُعد العمليات الداخلية الأكثر تأثيرا

 البُعد الم
ً
 الي. يليه بُعد العملاء ثم بُعد التعلم والنمو وأخيرا

 . مناقشة وتحليل الدراسات السابقة6.2.2

ن الدراسة الحالية أ  إلى   - بعد استعراض الدراسات السابقة-تجدر الإشارة  
العام وهو دارس  في موضوعها  السابقة  الدراسات  مع  الأداء    ةبطاق  ةتتفق 

عدألا  إ  ، المتوازن  في  عنها  تختلف  الفجوة    ة نها  تمثل  وهي    البحثية جوانب 
اس تأثير  علىدراسة  المتوازن  الأداء  بطاقة  في  تخدام  المنشآت  أداء  تقييم 

ن أغلب الدراسات السابقة في إحيث   ، القطاع الخدمي والتجاري والصناعي
لى إ  ةضافإالمملكة العربية السعودية ركزت على القطاع الحكومي والخدمي.  

  وقطاع  (2020)  ة؛ مثل ارشيدواحد  ة ذلك، لم تقتصر الدراسة على منطق
من قطاع وجميع مناطق المملكة لضمان تشخيص    أكثربل شملت    ،واحد

 . ةالواقع بدق

 تطوير فرضيات البحث: . 6.2.3

في ضوء دراسة وتحليل الدراسات السابقة، يمكن صياغة الفرض الرئيس ي 
تُوجد علاقة تأثير ذات دلالة إحصائية لتطبيق بطاقة الأداء    للبحث كما يلي:

ويندرج تحت هذه    لمنشآت الصغيرة ومتوسطة الحجم.المتوازن على تقييم ا
 الفرضية الرئيسية مجموعة من الفرضيات الفرعية وهي: 

• H1    بطاقة الأداء المتوازن  يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لتطبيق البُعد المالي في
 المنشآت الصغيرة ومتوسطة الحجم. على تقييم أداء

• H2    بُعد لتطبيق  إحصائية  دلالة  ذو  أثر  الأداء  في    عملاءال يوجد  بطاقة 
 المنشآت الصغيرة ومتوسطة الحجم. على تقييم أداءالمتوازن 

• H3    بطاقة  يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لتطبيق بُعد العمليات الداخلية في
 المنشآت الصغيرة ومتوسطة الحجم. على تقييم أداءالأداء المتوازن 

• H4  بطاقة الأداء  والنمو في    يوجد أثر ذو دلالة إحصائية لتطبيق بُعد التعلم
 المنشآت الصغيرة ومتوسطة الحجم. على تقييم أداءالمتوازن 

 منهجية البحث  . 7
 : وطرق جمع البياناتواختبار الفروض البحث  منهجية. 7.1

ختيرت المنهجية  
ُ
وهو مدى    ،لى تحقيقهإعلى الهدف الذي يسعى البحث    بناءً ا

ومدى تأثير الأبعاد على تقييم الأداء في   ،المتوازن بعاد بطاقة الأداء  أتوافر  
و   المنشآت اختير  ؛الحجمتوسطة  مالصغيرة  فقد  الوصفي   لذا  المنهج 

خلال التحليلي   من  وذلك  وتوضيحها؛  الظاهرة  وصف  إلى  يهدف  الذي 
وتحليلها. وهذا المنهج هو الأكثر ملاءمة   ، وتصنيفها  ،والمعلومات  ،البيانات

ال هذا  أهداف  )الجحدلي،  لتحقيق  الدراسات  من  دمنهوري، 2018نوع  ؛ 
النظري  2018 الجانب  ففي  د (،  عتُمِّ

ُ
والكتب    ا المصادر  من  مجموعة  على 

البيانات  عت  جُمِّ فقد  الميدانية  الدراسة  في  أما  السابقة،  والدراسات 
 والمعلومات من خلال الاستبانة التي صممت بعد الرجوع للدراسات السابقة

ليكرت    باستخدام النقطة    ،الخماس يمقياس  تدل  درجة    1حيث  على 
 على درجة مرتفعة. 5منخفضة للسؤال والنقطة 

  :مجتمع وعينة الدراسة. 7.2

العامل هو  الدراسة  في  و مجتمع  و   المنشآتن  في الحجم  توسطة  مالصغيرة 
والصناعي والخدمي  التجاري  و القطاع  من    اختيرت،  لأنها  القطاعات  هذه 

 في المملكة
ً
   .أكثر القطاعات ازدهارا

ً
لعدم توفر إحصائية دقيقة عن    ونظرا

عينة    علىختيار  فقد وقع الا   ؛عدد المنشآت التجارية والصناعية والخدمية
من   مكونة  والعينة    .منشأة  200عشوائية  المجتمع  تحديد  لتوبعد  رسِّ

ُ
  أ

المستهدفةإالاستبانة   الفئة  منها  وبل،  لى  العائد    78  بعدد  استبانة،  154غ 
لشركات تستخدم أساليب تقليدية لتقييم أدائها %  50.65بنسبة  استجابة  و 

 .% 49.35استجابة بنسبة  76استبعادها، وتم تحليل وتم 

   الاستبانة:صدق . 7.3

للاستبا الداخلي  الاتساق  صدق  من  اللتحقق  ارتباط    مستخدِّ نة  معامل 
بي  ،بيرسون  العلاقة  الكلية  لقياس  والدرجة  فقرة  كل  تنتمي   للبعدن  الذي 

بين  إ وكذلك  و ليه،  المتوازن  الأداء  بطاقة  الكلية  أبعاد  وكانت  لهاالدرجة   ،
 النتائج كما يلي:

 للبطاقة بالدرجة الكلية وارتباط كل بُعد  بالدرجة الكلية له بُعدمعاملات ارتباط فقرات كل : (1جدول رقم )

 ( 0.01** دالة عند )
( الجدول  من  فقرة  1يتضح  كل  بين  الارتباط  معاملات  جميع  أن   والبعد( 

اليه كانت موجبة ودالة إالمنتمية   (.0.01عند مستوى ) إحصائي 

)كما   الجدول  ارتباط  1يبين  معاملات  المتوازن  كل  (  الأداء  بطاقة  أبعاد 
الكلية   ودالة  وجميعها    لها،بالدرجة  موجبة  مستوى  حصائي  إكانت  عند  ا 

وتقيس   ، (، وهذا يدل على أن جميع فقرات الاستبانة كانت صادقة0.01)
 الهدف الذي وضعت من أجله. 

 : ةثبات الاستبان. 7.4

تم   الاستبانة  ثبات  من  ثبات  إللتحقق  معامل  كرونباخ  أيجاد  لأبعاد  لفا 
يعني أن المعاملات   وهذا ، 0.94إلى    0.76تتراوح بين  وكانت النتائج    ،الاستبانة

لأغراض   ومقبولة  الثبات    الدراسة، مرتفعة  معامل  يعتبر  )ألفا  حيث 
 خ كرونبا

ً
 (.2018( )الجحدلي،  0.70) إذا زاد عن ( مقبولا

 معامل الارتباط  الفقرة معامل الارتباط  الفقرة معامل الارتباط  الفقرة المحور والبعد

بطاقة الأداء 
 المتوازن 

 )البعد المالي(

1 0.653** 4 0.625** 7 0.655** 
2 0.594** 5 0.749** 8 0.638** 
3 0.412** 6 0.650**   

 **0.633 معامل الارتباط بالدرجة الكلية للبطاقة 

بطاقة الأداء 
 المتوازن 
 )العملاء( 

1 0.649** 4 0.728** 7 0.659** 
2 0.787** 5 0.730** 8 0.727** 
3 0.718** 6 0.775**   

 **0.916 معامل الارتباط بالدرجة الكلية للبطاقة 
بطاقة الأداء 

 المتوازن 
)العمليات 
 الداخلية( 

1 0.748** 4 0.518** 7 0.738** 
2 0.731** 5 0.784** 8 0.724** 
3 0.870** 6 0.881**   

 **0.915 معامل الارتباط بالدرجة الكلية للبطاقة 

بطاقة الأداء 
 المتوازن 

 )التعلم والنمو( 

1 0.787** 4 0.649** 7 0.554** 
2 0.810** 5 0.837** 8 0.733** 
3 0.819** 6 0.881**   

 **0.901 معامل الارتباط بالدرجة الكلية للبطاقة 

 أداء المنشأة 
1 0.711** 4 0.841** 7 0.781** 
2 0.706** 5 0.830** 8 0.883** 
3 0.719** 6 0.819**   
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   : تحليل البيانات. 7.5

لت ِّ
 
التكرارات والنسب المئوية    باستخدام  SPSSبرنامج  البيانات عن طريق    حُل

خصائص   المعيارية   العينة،لوصف  والانحرافات  الحسابية  والمتوسطات 
على   العينة  مفردات  استجابات  بيرسون    الفقرات،لمعرفة  ارتباط  ومعامل 
الداخلي   الاتساق  صدق  من  ومعامل  للاستبانةللتحقق  كرونباخ  أ،  لفا 

الخطي البسيط لمعرفة أثر    الانحدارللتحقق من ثبات الاستبانة، وتحليل  
متغير   على  مستقل  م،  تابعمتغير  على    واستُخدِّ للدلالة  التالي  التدريج 

 التوافر:  العينة على درجة  مفرداتمتوسطات استجابات 

ا، ومن    4.2إذا كان المتوسط الحسابي   فما فوق فإن درجة التوافر كبيرة جد 
أقل من    3.4 و  4.2إلى  كبيرة،  التوافر  من    2.6فإن درجة  أقل  فإن    3.4إلى 

و متوسطة،  التوافر  من    1.8درجة  أقل  قليلة،    2.6إلى  التوافر  درجة  فإن 
 إذا كان المتوسط الحسابي أقل من  

ً
ا.   1.8وأخيرا  فإن درجة التوافر قليلة جد 

 مناقشة النتائج  . 8
 عينة الدراسة:   مواصفات. 8.1

  مفرداتتوزيع 
ً
 للمتغيرات التالية:   الدراسة وفقا

،  38المديرين بعدد من   أكثر الاستجابات كانت :الوظيفيالمسمى  •
ً
وهذا  مديرا

الأداء   ببطاقة  المديرين  إلمام  مدى  الأقسام    ميليهو   المتوازن،يعكس  رؤساء 
  ثم باقي العاملين في الشركة من إداريين وغير،  12ثم المحاسبين  ،  22بعدد  

 . 4إداريين والذين بلغ عددهم 
الحاصلين    :العلميالمؤهل   • المجيبين  نسبة  تفوق  الاستجابات  على أظهرت 

دبلوم    ، والحاصلين على4  يليه الدكتوراه ،  33ثم الماجستير    37  البكالوريوس
لديهم    ،2 والمتوسطة  الصغيرة  المنشآت  في  العاملين  أغلب  أن  يبين  وهذا 

 كافية.مؤهلات 
المتوسطة هي الأكثر تطبيقا    المنشآتأظهرت الاستجابات أن    :المنشأة حجم   •

المتوازن   الأداء  للعينة  منشأة   58بعدد  لبطاقة  صغيرة    المنشآتثم    ،وفقا 
  17الحجم 

ً
 . منشأة واحدة فقط متناهية الصغر المنشآت منشأة وأخيرا

الواقعة في المنطقة الشرقية    أظهرت الاستجابات أن المنشآت  :المنشأة موقع   •
 
ً
المتوازن   هي الأكثر تطبيقا للعينةمنشأة    51بعدد    لبطاقة الأداء  ثم   ،وفقا 
ثم الغربية بعدد منشأتين  يليها الجنوبية    21بعدد منشأة    المنطقة الوسطى

ٍّ منهما والشمالية
 . بعدد منشأة واحدة فقط في كل 

تطبيقا لبطاقة الأداء المتوازن  المنشآتبينت النتائج أن أكثر  :المنشأة نشاط  •
 منشأة وأخي  23بعدد    ثم التجاري   منشأة   43بعدد    كانت في القطاع الخدمي

ً
را

 منشأة.  10الصناعي بعدد 

   واختبار الفروض: ءعرض وتحليل نتائج الاستقصا. 8.2

، للتأكد من توفر أبعاد بطاقة الأداء المتوازن في المنشآت الصغيرة والمتوسطة 
كل  توافر  لدرجات  المعيارية  والانحرافات  الحسابية  المتوسطات  تم حساب 

المتوازن من وجهة الأداء  بطاقة  أبعاد  وكانت   مفردات   نظر  بعد من  العينة، 
 : 2كما تظهر في الجدول  النتائج 

افر البُ : (2جدول رقم ) افات المعيارية لدرجات تو ، وبُعد العملاء، وبُعد العمليات  عد الماليالمتوسطات الحسابية والانحر
 التعلم والنمو الداخلية، وبُعد 

 1  الفقرة البعد
المتوسط  

والانحراف  
 المعياري 

افر درجة   التو
 الفقرة  والترتيب 

المتوسط  
والانحراف  

 المعياري 

درجة  
افر    التو
 والترتيب 

الي
الم

 
(

3.
88

 (
0.
55

 )- 
رة(

كبي
 

تعمل المنشأة على زيادة  . 2
  كبيرة جدا (0.70) 4.26 المنتجات لتحسين الإيرادات. 

(1) 

يتم استخدام زيادة معدل  . 5
العائد على حقوق الملكية كأحد  

 اء المنشأة. المقاييس لتقييم أد
 كبيرة  (0.91) 3.80

(5) 

يعد معيار تحقيق قيمة . 1
 
ً
 اقتصادية مضافة معيارا

 
ً
تستخدمه المنشأة في   استراتيجيا

 تقييم أدائها. 

  كبيرة جدا (0.68) 4.21
(2) 

يتم استخدام نسبة  . 7
التخفيض في تكاليف المنتجات  
المقدمة للعملاء كأحد المقاييس  

 لتقييم الأداء. 

 كبيرة  (1.04) 3.63
(6) 

يتم استغلال الموارد المالية  . 4
والامكانيات المتاحة لتطوير أداء  

 المنشأة.
 كبيرة  (0.76) 4.08

(3) 
يتم استخدام فائض السيولة  . 6

 كبيرة  (1.02) 3.57 كأحد المقاييس لتقييم الأداء.
(7) 

يتم استخدام نسبة العائد  . 8
على المبيعات كأحد المقاييس  

 لتقييم الأداء. 
 كبيرة  (0.89) 3.99

(4) 
توجد زيادة في إيرادات السنة  . 3

 كبيرة  (1.04) 3.51 الحالية عن السنوات السابقة. 
(8) 

لاء
عم

ال
 

(
4.
18

 (
0.
57

 )- 
رة(

كبي
 

تعمل المنشأة على تحقيق أعلى  . 1
  كبيرة جدا (0.71) 4.36 العملاء.درجة من رضا  

(1) 

بتطوير  تقوم إدارة المنشأة . 5
نوعية المنتجات التي تقدمها  

 للعملاء. 
  كبيرة جدا (0.72) 4.22

(5) 

لى تقديم  إتسعى المنشأة . 2
أفضل المنتجات باستخدام  

 جيا. لو التكنو 
  كبيرة جدا (0.72) 4.34

(2) 

تحصل المنشأة على ولاء  . 4
العميل من خلال تقديم المنتج في  

 أقرب وقت ممكن.
 كبيرة  (0.80) 4.18

(6) 

تهتم المنشأة بمتطلبات  . 6
  كبيرة جدا (0.55) 4.32 وحاجات العميل.

(3) 

يوجد بالمنشأة قسم لخدمة . 3
العملاء وتم تدريبه للتعامل  

 معهم.
 كبيرة  (0.87) 3.96

(7) 

تعمل المنشأة على تطوير . 7
  كبيرة جدا (0.83) 4.24 العملاء. العلاقة مع 

(4) 
يعد معيار الاحتفاظ بالعملاء  . 8

 كبيرة  (1.10) 3.84مقارنة بعدد العملاء الذين تركوا  
(8) 

 
 رقم الفقرة بالاستبانة.  لرقم الذي يسبق كل فقرة هو ا1

التعامل مع المنشأة من مقاييس  
 الأداء لدى المنشأة. 

ية 
خل

دا
 ال
ت
ليا

عم
ال

 
(

3.
99

 (
0.
62

 )- 
رة(

كبي
 

  شكاوى لى إتستجيب المنشأة . 7
العملاء وتعالج الخلل في وقت 

 قصير. 
 كبيرة  (0.71) 4.12

(1) 

تقوم إدارة المنشأة بعقد  . 5
دورات تدريبية لتنمية قدرات  

 الموظفين.
 كبيرة  (0.95) 4.03

(5) 

يتم مراقبة الجودة في كل  . 3
مرحلة من مراحل العمليات 

 الداخلية.
 كبيرة  (0.81) 4.11

(2) 

لحملات  يوجد أثر إيجابي . 8
علان في استقطاب  الدعاية والإ 

 أعداد جديدة من العملاء. 
 كبيرة  (0.82) 3.93

(6) 

يراعي في العمليات الإدارية . 6
الداخلية مسألة الترابط  

والتكامل مع قوانين وسياسات  
 المنشأة.

 كبيرة  (0.85) 4.08
(3) 

تقوم إدارة المنشأة بتصميم  . 2
المنتجات بما يتلاءم مع حاجات  

 العملاء المتجددة. 
 كبيرة  (0.83) 3.92

(7) 

يتم تقديم المنتجات من خلال  . 1
دراسة احتياجات ورغبات  

 العملاء.
 كبيرة  (0.74) 4.07

(4) 

توجد سرعة في تنفيذ  . 4
الإجراءات التي تخص العمليات  

 هو مخطط له. عماالداخلية 
 كبيرة  (0.96) 3.68

(8) 
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يوجد عدد مناسب من  . 7
الموظفين الذين يمتلكون خبرات 

 عملية خاصة مفيدة للعمل.
 كبيرة  (0.76) 4.11

(1) 
تقدم المنشأة برامج تدريبية  . 1

 كبيرة  (1.02) 3.84 كافية للموظفين. 
(5) 

تحرص المنشأة على الاحتفاظ  . 8
 كبيرة  (0.96) 4.08 بالموظفين ذوي الالتزام العالي.

(2) 
يوجد ولاء لدى الموظفين تجاه  . 6

 كبيرة  (1.00) 3.82 المنشأة بدرجة عالية. 
(6) 

يتم تدريب الموظفين لتطوير  . 2
 
ً
 كبيرة  (0.99) 3.99 العمل.  لاحتياجات قدراتهم وفقا

(3) 

يوجد لدى الموظفين فكرة . 3
واضحة عن التوجه الاستراتيجي  

 للشركة. 
 كبيرة  (0.95) 3.78

(7) 

يوجد لدى المنشأة نظام فعال . 5
 كبيرة  (1.00) 3.86 للحوافز.

(4) 

تنخفض نسبة الموظفين  . 4
لى إالذين يتركون العمل وينتقلون 

 شركات أخرى. 
 كبيرة  (0.97) 3.70

(8) 

( الجدول  البُ 2ويبين  توافر  لدرجات  الحسابية  المتوسطات  أن  المالي (  عد 
( بين  قيمها  )4.26–3.51تراوحت  الفقرتان  حصلت  حيث  على 1،  2(،   )

( والتي تنص على: "تعمل 2أعلاهما الفقرة رقم )  كان درجات توافر كبيرة جدا  
الإيرادات" لتحسين  المنتجات  زيادة  على  أعلى   ،المنشأة  على  حيث حصلت 

لى درجات (، في حين حصلت باقي الفقرات ع4.26متوسط حسابي وقيمته )
 ( رقم  الفقرة  أدناها  كان  كبيرة  في  3توافر  زيادة  "توجد  على:  تنص  والتي   )

السابقة" السنوات  عن  الحالية  السنة  أقل   ،إيرادات  على  حصلت  حيث 
جمالي الفقرات إ (.كما يبين الجدول حصول  3.51متوسط حسابي وقيمته )

على أن  ( ودرجة توافر كبيرة، وهذا يدل  3.88على متوسط حسابي قيمته )
 عد المالي كان بدرجة كبيرة. توافر البُ 

عد العملاء ( أن المتوسطات الحسابية لدرجات توافر بُ 2)  كما يبين الجدول 
(  5،  7،  6،  2،  1(، حيث حصلت الفقرات )4.36–3.84تراوحت قيمها بين )

( ا كان أعلاها الفقرة رقم  ( والتي تنص على: 1على درجات توافر كبيرة جد 
حيث حصلت على   ،ة على تحقيق أعلى درجة من رضا العملاء""تعمل المنشأ

( وقيمته  متوسط حسابي  على  4.36أعلى  الفقرات  باقي  حين حصلت  في   ،)
( والتي تنص على: "يعد معيار 8درجات توافر كبيرة كان أدناها الفقرة رقم )

الاحتفاظ بالعملاء مقارنة بعدد العملاء الذين تركوا التعامل مع المنشأة من 
المنشأة"م لدى  الأداء  حسابي   ،قاييس  متوسط  أقل  على  حصلت  حيث 

( حصول  3.84وقيمته  الجدول  يبين  كما  متوسط إ(.  على  الفقرات  جمالي 
( قيمته  بُ 4.18حسابي  توافر  أن  على  يدل  وهذا  كبيرة،  توافر  ودرجة  عد  ( 

 العملاء كان بدرجة كبيرة. 

عد العمليات فر بُ ( أن المتوسطات الحسابية لدرجات توا2ويبين الجدول )
( وجميعها بدرجات توافر كبيرة، 4.12– 3.68الداخلية تراوحت قيمها بين )

 شكاوى لى  إ( والتي تنص على: "تستجيب المنشأة  7حيث حصلت الفقرة رقم )
وقيمته  حسابي  متوسط  أعلى  على  وقت قصير"  في  الخلل  وتعالج  العملاء 

لى: "توجد سرعة في  ( والتي تنص ع4(، في حين حصلت الفقرة رقم )4.12)
الداخلية   التي تخص العمليات  هو مخطط له" على   عماتنفيذ الإجراءات 

 (. 3.68أقل متوسط حسابي وقيمته )

حصول   الجدول  يبين  قيمته  إكما  حسابي  متوسط  على  الفقرات  جمالي 
عد العمليات الداخلية ( ودرجة توافر كبيرة، وهذا يدل على أن توافر بُ 3.99)

 دات العينة كان بدرجة كبيرة. من وجهة نظر مفر 

إ أن المتوسطات الحسابية لدرجات   يبين   (2)  ذلك، فإن الجدول لى  إضافة 
بُ  )توافر  بين  قيمها  تراوحت  والنمو  التعلم  وجميعها 4.11–3.70عد   )

( والتي تنص على "يوجد  7بدرجات توافر كبيرة، حيث حصلت الفقرة رقم )
مفيدة  خاصة  عملية  خبرات  يمتلكون  الذين  الموظفين  من  مناسب  عدد 

(، في حين حصلت الفقرة  4.11للعمل" على أعلى متوسط حسابي وقيمته )
( تنص4رقم  والتي  العمل    (  يتركون  الذين  الموظفين  نسبة  "تنخفض  على 

 (. 3.70لى شركات أخرى" على أقل متوسط حسابي وقيمته )إوينتقلون 

حصول   الجدول  يبين  قيمته  إكما  حسابي  متوسط  على  الفقرات  جمالي 
عد التعلم والنمو كان  ( ودرجة توافر كبيرة، وهذا يدل على أن توافر بُ 3.89)
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 بدرجة كبيرة. 

المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لدرجات توافر أبعاد  وفيما يلي
 بطاقة الأداء المتوازن: 

افر أبعاد بطاقة الأداء المتوازن : (3جدول رقم ) افات المعيارية لدرجات تو  المتوسطات الحسابية والانحر
افر  الانحراف المعياري  المتوسط الحسابي  عدالبُ   الترتيب درجة التو

 1 كبيرة 0.566 4.18 العملاءعد بُ 
 2 كبيرة 0.621 3.99 عد العمليات الداخلية بُ 

 3 كبيرة 0.732 3.89 عد التعلم والنموبُ 
 4 كبيرة 0.545 3.88 عد الماليالبُ 

  كبيرة  0.523 3.99 بطاقة الأداء المتوازن ككل 

المتوازن حصلت على أن جميع أبعاد بطاقة الأداء  (  3يتضح من الجدول أعلاه ) 
بُ  الترتيب الأول بمتوسط درجات توافر كبيرة، حيث حصل  عد العملاء على 

عد العمليات الداخلية بمتوسط حسابي قيمته (، ثم بُ 4.18حسابي قيمته ) 
(، في حين حصل 3.89التعلم والنمو بمتوسط حسابي قيمته )   وبُعد (،  3.99) 

 (.3.88ابي قيمته ) عد المالي على الترتيب الأخير بمتوسط حس البُ 

( 3.99جمالي الأبعاد على متوسط حسابي قيمته )إ كما يبين الجدول حصول  
ودرجة توافر كبيرة، وهذا يدل على أن توافر أبعاد بطاقة الأداء المتوازن كان  

 بدرجة كبيرة. 

 نتائج اختبار الفرض العام للبحث: . 8.3

ذات دلالة إحصائية    ريأثعلاقة تيوجد  )  الرئيس ي للبحثالسؤال  للإجابة عن  
  توسطة مالصغيرة و   المنشآتبطاقة الأداء المتوازن على تقييم أداء    لتطبيق

وقد   المعيارية  الحجم(،  والانحرافات  الحسابية  المتوسطات  حساب  تم 
الصغيرة والمتوسطة، وكانت النتائج كما   المنشآتلدرجات مستوى الأداء في  

 يلي:
افات المعيارية لدرجات مستوى الأداء المتوسطات الحسابية وا: (4جدول رقم )  لانحر

 الحجم  توسطةمالصغيرة و  المنشآتفي 

المتوسط  الفقرة الرقم
 الحسابي 

الانحراف  
 المعياري 

مستوى  
 الترتيب الأداء 

 1 كبير  0.848 4.03 تحقيق ميزة تنافسية أفضل  8
 2 كبير  0.757 3.99 زيادة الأرباح لدى المنشأة  1
 3 كبير  0.824 3.96 الإنتاجية في المنشأة زيادة  5
 4 كبير  0.699 3.93 زيادة العائد على الأصول  2
 5 كبير  0.869 3.87 تحسين جودة المنتجات المقدمة  6
 6 كبير  0.743 3.86 نمو في المبيعات 3
 7 كبير  0.812 3.86 تحقيق كفاءة التكلفة  7
 8 كبير  0.877 3.76 زيادة التدفق النقدي في المنشأة 4
  كبيرة 0.635 3.91 المتوسط العام  

( الجدول  المنشآت 4ويبين  في  الأداء  لمستويات  الحسابية  المتوسطات  أن   )
بين   قيمها  تراوحت  المتوازن  الأداء  بطاقة  تطبيق  بعد  والمتوسطة  الصغيرة 

رقم  4.03– 3.76) الفقرة  كبيرة، حيث حصلت  أداء  بمستويات  ( وجميعها 
تنص  8) والتي  متوسط  (  أعلى  على  أفضل"  تنافسية  ميزة  "تحقيق  على: 

( الفقرة رقم )4.03حسابي وقيمته  في حين حصلت  تنص على:  4(،  ( والتي 
(. 3.76على أقل متوسط حسابي وقيمته )  "زيادة التدفق النقدي في المنشأة"

حصول   الجدول  يبين  قيمته  إكما  حسابي  متوسط  على  الفقرات  جمالي 
كب3.91) أداء  ومستوى  المنشآت  (  في  الأداء  مستوى  أن  على  يدل  وهذا  ير، 

 الصغيرة والمتوسطة تأثر بدرجة كبيرة بعد تطبيق بطاقة الأداء المتوازن. 

 نتائج اختبار الفروض الفرعية:. 8.4

أبعاد يوجد أثر عند تطبيق  )نص على:  تي  ت، والالأسئلة الفرعيةنتائج إجابة  
المتوازن  الأداء  في    (بطاقة  الأداء  تقييم  و   المنشآت على    توسطة مالصغيرة 

 . وللإجابة عن هذا السؤال تم إجراء تحليل الانحدار البسيط ،الحجم
ببطاقة   ، بُعد العملاء، العمليات الداخلية، التعلم والنمو عد الماليتحليل التباين الأحادي لتأثير تطبيق البُ : (5جدول رقم )

 الحجم   توسطةمالصغيرة و  المنشآتء في الأداء المتوازن على تقييم الأدا
 مستوى الدلالة  قيمة )ف( متوسط المربعات  درجات الحرية مجموع المربعات  المصدر 

 البُعد المالي
 0.000 33.395 9.417 1 9.417 الانحدار
     0.282 74 20.868 البواقي 
       75 30.285 الكلي

 بُعد العملاء 
 0.000 56.959 13.172 1 13.172 الانحدار
     0.231 74 17.113 البواقي 
       75 30.285 الكلي

 بُعد العمليات الداخلية 
 0.000 94.468 16.982 1 16.982 الانحدار
   0.180 74 13.303 البواقي 
    75 30.285 الكلي

 بُعد التعلم والنمو 
 0.000 34.738 9.675 1 9.675 الانحدار
     0.279 74 20.610 البواقي 
       75 30.285 الكلي

  في أبعاد بطاقة الأداء المتوازن   ( أن قيمة مستوى الدلالة5يبين الجدول رقم )
عد وهذا يدل على وجود أثر لتطبيق البُ   ،(0.05( وهي أقل من )0.00بلغت )

على تقييم التعلم والنمو  عد  بُ العملاء وبُعد العمليات الداخلية و   عدبُ و   المالي
في   و   المنشآتالأداء  الأبعاد    توسطةمالصغيرة  آثار  من  وللتأكد  الحجم. 

، يوضح جدول )
ً
 ( ذلك من خلال استخدام تحليل الانحدار.6المذكورة سابقا

  المنشآتعلى تقييم الأداء في بطاقة الأداء المتوازن أبعاد البسيط لتأثير تطبيق  الانحدار نتائج تحليل : (6جدول رقم )
 الحجم  توسطةمالصغيرة و 

 معامل التحديد  مستوى الدلالة  t قيمة Beta قيمة B قيمة عدالبُ 
 0.302 0.000 5.779 0.558 0.650 عد الماليالبُ 

 0.427 0.000 7.547 0.659 0.741 عد العملاءبُ 
 0.555 0.000 9.719 0.749 0.766 عد العمليات الداخلية بُ 

 0.310 0.000 5.894 0.565 0.491 عد التعلم والنموبُ 

 ( الجدول رقم  الدلالة6يبين  قيمة مستوى  أن  المالي    (  أقل من  للبُعد  كانت 
تطبيق  0.05) وأن  المتوازن  البُ (،  الأداء  ببطاقة  المالي  نسبته عد  ما   فسر 

مستوى  %  30.2 في  الحاصل  التباين  الصغيرة   المنشآتفي  الأداء  من 
عد المالي  تطبيق البُ يدل على وجود أثر كبير ل  الأمر الذي،  الحجم  توسطةمو 

في   الأداء  تقييم  على  المتوازن  الأداء  و   المنشآتببطاقة    توسطة مالصغيرة 
(،  0.05كانت أقل من )لبُعد العملاء  أن قيمة مستوى الدلالة  كما    .الحجم

المتوازن  بُ وتطبيق   الأداء  ببطاقة  العملاء  نسبته  عد  ما  من 42.7فسر   %
،  الحجم  توسطة مالصغيرة و   المنشآتالأداء في  التباين الحاصل في مستوى  

عد العملاء ببطاقة الأداء المتوازن تطبيق بُ وهذا يدل على وجود أثر كبير ل
في   الأداء  تقييم  و   المنشآتعلى  إو   .الحجم  توسطةمالصغيرة   

ً
نتائج  لى  نظرا

كانت أقل من  لبُعد العمليات الداخلية ن قيمة مستوى الدلالةالجدول، فإ
وتطبيق  0.05) المتوازن  بُ (،  الأداء  ببطاقة  الداخلية  العمليات  ما عد  فسر 

الصغيرة    المنشآتالأداء في  اين الحاصل في مستوى  % من التب55.5نسبته  
عد العمليات الداخلية تطبيق بُ ، وهذا يدل على وجود أثر كبير لوالمتوسطة 

في   الأداء  تقييم  على  المتوازن  الأداء  والمتوسطة   المنشآتببطاقة    . الصغيرة 
 فإ

ً
(،  0.05كانت أقل من )  لبُعد التعلم والنمو  ن قيمة مستوى الدلالة وأخيرا

% من 31فسر ما نسبته  عد التعلم والنمو ببطاقة الأداء المتوازن  بُ تطبيق  و 
في مستوى   الحاصل  في  التباين  والمتوسطة  المنشآتالأداء  وهذا  الصغيرة   ،

عد التعلم والنمو ببطاقة الأداء المتوازن  تطبيق بُ يدل على وجود أثر كبير ل
 . الحجم توسطةمالصغيرة و  المنشآتعلى تقييم الأداء في 

 ومجالت البحث المقترحة  والتوصياتالنتائج . 9
 النتائج:. 9.1

في   • الأداء  تقييم  على  المتوازن  الأداء  بطاقة  لتطبيق  أثر    المنشآتهناك 
 .الحجم توسطةمالصغيرة و 

بعاد بطاقة الأداء المتوازن في المنشآت الصغيرة والمتوسطة حسب  أتتوافر   •
بُ بُ   الآتي:الترتيب   يليه  العملاء  العمليات  عد  بُ   الداخليةعد  التعلم ثم  عد 

 
ً
 عد المالي. البُ  والنمو وأخيرا

تنافسية  • ميزة  تحقيق  في  المنشآت  المتوازن  الأداء  بطاقة  استخدام  ساعد 
 .  (2018إبراهيم )يه دراسة لإ تيتفق ذلك مع ما توصلو  .أفضل

 تحرص المنشآت على الاهتمام بالعملاء وتحقيق درجة عالية من رضاهم.  •
 لبطاقة الأداء المتوازن   •

ً
وفقا للعينة فإن المنشآت المتوسطة هي الأكثر تطبيقا

 من المنشآت الصغيرة والمتناهية الصغر. 
لب •  

ً
تطبيقا الأكثر  هي  الشرقية  المنطقة  في  تقع  التي  الأداء المنشآت  طاقة 

 المتوازن.
فيدة للعمل وهذا  الم  ةخاصال عملية  الخبرات  ال   ذوي تهتم المنشآت بالموظفين  •

 (.2017المحروق )في دراسة  ءما جايتفق مع 

  التوصيات: . 9.2

 ضرورة   •
ً
الاستراتيجية وفقا ببناء خطتها  والمتوسطة  الصغيرة  المنشآت    قيام 

 لبطاقة الأداء المتوازن. 
المنشأة  ضرورة   • أهداف  لتحقيق  وذلك  الإدارة  مع  الموظفين  بحيث  تعاون 

 على بطاقة الأداء المتوازن ومؤشرات الأداء لتحقيق الاستراتيجية.   يُعْتَمَد
اختيار • قياس    ضرورة  استراتيجية    واضحةمؤشرات  تحقيق  في  تساعد 

 المنشأة.
قة الأداء المتوازن نظرا لأهميتها في تقييم العمل على نشر مفهوم بطاضرورة  •

 للشركات. وتحسين الأداء وإعطاء ميزة تنافسية 
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ضرورة العمل على تطوير قدرات العاملين بالمنشآت من خلال وضع الخطط   •
والورش التدريبية واستقطاب الخبراء القادرين على استخدام بطاقة الأداء  

 المتقاسم. 

 مجالات البحث المقترحة: . 9.3

المالي بحكم وجود خصائص   • القطاع  لتمثل  الدراسة  في عمل هذه  التوسع 
 مختلفة.  

الأدا • بطاقة  أثر  دراسة  يشمل  البحثي حيث  المجال  هذا  في عمل    ءالتوسع 
 المتوازن على تجنب المخاطر للمنشآت الصغيرة ومتوسطة الحجم.

تقديم مقارنة مرجعية لهذه الدراسة بحيث تشمل مقارنة مدى أثر تطبيق   •
بطاقة الأداء المتوازن على تقييم أداء المنشآت الصغيرة ومتوسطة الحجم في  
والدول  الإقليمية  الخليجية  الدول  في  لها  المماثلة  والمنشآت  السعودية 

 المتقدمة.
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