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هــــــــداءىلإاى
ى:ىىــــــــــــــلإى

ىاى ىالأوطن ىو ىالألأنبواء ىو ىاوصواء ىو ىالعلماء ىو ىالأطهار ى..ىلأئمة دباء
ى.ـــــــراقىـــوطنيىالعـــ

ىاى ىو ىالمثابرة ىو ىالصبر ىرلماني ىورقدىلأاللذان ىالذي ىأبي ى.. رادة
ىميىأطالىاللهىرمرهاى.أبدلامىوى

ىرفوقىالدربىوىالدندى..زوجيىالغاليى.ى

ىاللذونىأذدىبهمىأزريى..أخوتيىوىأخواتيىالأرزاء.ى

ىالى ىالثانوة ىالمهنوةترائلتي ىمدورتي ىفي ىدرمتني ..ذركةىىي
ىنفطىالبــــــــصرةى.

ىولىىفيىمدورتيىالتعلوموةى.لأكلىمنىرلمنيىحرفاىمنذىخطواتيىاى
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 ديرــــــــــــر وتقـــــــــشك

منھمبالذكرواخصوالصلاةوالسلامعلىجمٌعالأنبٌاءوالمرسلٌنربالعالمٌنوالشكرللهالحمدلله

.وعلىآلهالطٌبٌنالطاهرٌنمحمدصلى الله عليه وسلم

البحثخلالهذاجھديتأسندتابعتوشجعتوالىمنوالتقدٌروالاحترامفًالبدءأتقدمبوافرالشكر

أنٌباركتعالىمناللهداعٌةعلىهذاالبحثبالأشرافنضالٌاسرالتًتفضلت:الدكتورةالمتواضع

الكبٌرةفًخدمةالعلموطلابه.جھودهافًھال

عمادةكلٌةالادارةوالاقتصاد،رئاسةقسمادارةالاعمالاتقدمبوافرالشكروالاحتراموالتقدٌرالىو

فًبرنامجالدبلومالعالً،اساتذتًالذٌندرستعلىاٌدٌھماحمدعلوانىالدكتورةشذبالأستاذةالمتمثلة

.وفقھماللهجمٌعاورعاهمالتخطٌطالاستراتٌجً

 المناقشة رئٌسلجنة الأساتذة للسادة  التقدٌر و الاحترام الشكرو بوافر لتفضلھموأعضائھاكذلكاتقدم

 .اللهخٌرالجزاءزاهمجالقٌمةالعلمٌةملاحظاتھمبمناقشةهذهالدراسةوإبداء

 اٌضا للسادةو  التقدٌر و الاحترام و الشكر بوافر المتمثلٌناتقدم البحثو استبانة على )المستجٌبٌن(

علىتعاونھمالتامواخلاصھموفقھماللهفًشركةنفطالبصرةبالسادةمدراءالھٌئاتوالاقسامالمستھدفة

ورعاهم.

كذلك و الاحترام الشكرو بوافر اتقدم ان واجبالعرفاناٌضا إلٌدعو وىالتقدٌر نفطالبصرة شركة

لھذهالدراسةواعطائًالفرصةشركةالنفطالوطنٌةووزارةالنفطالعراقٌةعلىالموافقةعلىترشٌحً

لإكمالدراستًفًالتخطٌطالاستراتٌجً.

فًانجازهذاالبحثوالتقدٌرلكلمنمدلًٌدالعونوالمساعدةاتقدمبوافرالشكروالاحتراموكما

الىكلمناعاننًولوبالكلمةالطٌبةوفقھماللهجمٌعا.

قدوفقتوأنأكونجزاءالمحسنٌنعنًخٌرالجمٌعنٌجزيأاسألاللهتعالىولٌسآخراواخٌــــــــرا

المتواضعوتحققتاهدافهالعلمٌةوالعملٌة.دهذاالبحثفًاعدا

                                                                                          

 الباحثــــــــــة 
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 ملخص البحث : 

و  فعالة في قياس كأداة ( BSC) الستؽازنة العلامات بطاقةالى التعخف عمى مجى استخجام مؤشخات  البحث هحا يهجف
و مشاظيخها الاربعة  ةالستؽازن العلامات ببطاقة التعخيف، و  (BOC) الاستخاتيجي في شخكة نفط البرخة الأداءتقييػ 

مزافا لها و هي ) السشعؽر السالي ، مشعؽر الدبؽن ، مشعؽر العسميات الجاخمية ، مشعؽر التعمػ و الشسؽ ( الاساسية 
الذخكات  بالأخصالعخاق و  فيلمحث عمى تبشيها مؼ قبل السؤسدات الحكؽمية  (مشعؽر الاستجامة)السشعؽر الخامذ 

التي تبشتها السشعسات و الذخكات العالسية الكبخى  لحجيثةاالاستخاتيجية  الادارة أدوات مؼالبطاقة  تعتبخحيث الشفطية 
الخبحية و غيخ الخبحية و استخجمتها في تقييػ ادائها كؽنها اداة فعالة تقؽم عمى السؽازنة بيؼ السؤشخات السالية و غيخ 

 اعتسجت الباحثة عمى السشهج الؽصفي التحميمي  ، و لتحقيق اهجاف البحث في عسمية تقييػ الاداء الاستخاتيجي السالية 
الحيؼ تػ استهجافهػ حدب الهيئات و تػ ترسيػ استبانة تػ تؽزيعها عمى عيشة البحث و هػ ندبة مؼ مجراء الذخكة و 

ندخة صحيحة و  616ندخة مؼ الاستبانة  و تػ جسع  022، حيث تػ تؽزيع الاقدام التي تخجم مؽضؽع البحث 
،  بطخيقتيؼو تػ اختبار صجق الاستبانة ، لعجم اكتسال معمؽمتها او عجم ارجاعها مؼ السدتجيبيؼ ندخة  93اهسمت 

الاولى عؼ طخيق السحكسيؼ حيث تػ عخض الاستبانة عمى خسدة محكسيؼ مؼ الاساتحة الستخرريؼ في كمية الادارة 
تباط لمجرجة الكمية لكل مشعؽر و الجرجة و الطخيقة الثانية عؼ طخيق حداب معامل الار و الاقتراد في جامعة البرخة 

ان شركة هي كانت اهػ استشتاجات البحث أما الكمية للاستبانة و كانت الشتيجة ان الاستبانة تتستع بالرجق البشائي ، 
، و ان السؤشخات السالية و في تقييم الاداء الاستراتيجي بطاقة العلامات المتهازنة مؤشرات نفط البررة تدتخدم 

السؤشخات غيخ السالية كانت متؽازنة في تقييػ الأداء لمذخكة ، كسا ان الذخكة تدعى باستسخار الى تشسية ايخاداتها و 
تععيػ ارباحها بسعجل جيج و بسا يسكشها مؼ تحقيق اهجافها الاستخاتيجية السخطط لها و تشسية الاقتراد الؽطشي الذامل 

التي تدعى و بذكل جيج الى تطؽيخ الخطط و البخامج و و ان مؼ اهػ اهجاف الذخكة الاستخاتيجية في البلاد ، 
السبادرات لتحكيقها هي رضا الدبائؼ ) الجاخمييؼ و الخارجييؼ ( و رفع قجرات العامميؼ في الذخكة مؼ خلال بخامج 

بطاقة  اعتسادلتي خخج بها البحث ضخورة . و مؼ التؽصيات االتجريب و التطؽيخ السدتسخة و لسختمف الاختراصات 
و ورشات العسل العلامات الستؽازنة و اعتسادها كشعام للإدارة الاستخاتيجية في الذخكة و ضخورة اقامة الجورات التجريبية 

الستخررة في بطاقة العلامات الستؽازنة مؼ اجل تجريب العامميؼ عمى كيفية استخجام بطاقة العلامات الستؽازنة و 
 ستعانة بالخبخاء الادارييؼ و الاقترادييؼ مؼ اجل تشفيح للغ .الا



 ج
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 ـــــــــــــة ـــــــــالمقدمــــــــــ                                     

 ال المختمفة ، أصبحت ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــفي عل تدايج حجة المنافدة بيؽ مختمف المؤسدات في قظاعات الأعم      

 المؤسدات النفظية مظالبة بتبني أساليب و أدوات إدارية حجيثة و فعالة تمكنيا مؽ اكتداب المدايا التنافدية 

 و الاحتفاظ بيا لأطؾل فتخة ممكنة، و تداعجىا في اختيار و تنفيح و تقييؼ الاستخاتيجيات التي تتبناىا ، ولان 

 في العخاقة ـــــــــــىؾ المرجر الخئيدي للإيخادات العام كؾنومنتج النفط العخاقي لو اىمية استخاتيجية كبيخة حيث 

 ي ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــاع الانتاجي النفظـــــــــــــــــــــــــقظ و نغخا لما يؾاجيوو مؽ اىؼ مرادر التنمية الاقترادية لمجولة ، 

 ط البرخة خرؾصا مؽ تحجيات و تغيخات اقترادية و اجتماعية و سياسية سخيعة و ــــــــــــــــــــــــــعمؾما و شخكة نف

 تقييؼ  استخاتيجيات الذخكة و  و بالتالي فأن ىحا يفخض عمييا مؽ قبل الذخكة  تحخكات حثيثةطارئة يتظمب 

 لاعتماد عمى المؤشخات و الارقام المالية التقميجية حيث ان ىحه الاداة يا و ادائيا الاستخاتيجي بجون اــــــــــاىجاف

 مع التظؾر الحالي في الانغمة الادارية و الدياسية و مجال التكنؾلؾجيا و نغؼ  تتلاءمي التقييؼ لا ــــــــــــــــــــــــــــــف

 ؾذج ـــــفان البحث الحالي سيعتمج نم عميوات و المنافدة الذجيجة في مختمف قظاعات الاعمال ، و ــــالمعمؾم

 . ات العلامات المتؾازنة باعتبارىا مؽ اىؼ الادوات الحجيثة و الميمة في تقييؼ الأداء الاستخاتيجيــــــــــــــــــــــــــــــبظاق

 و الذخكات النفظية الكبخى  الأعمال رجالو  الباحثيؽ قبل مؽ سؾاء واسع باىتمام الأداة ىحه  ىحا و قج حغت

  نغام إلى الإدارة أدوات مؽ أداة  مجخد مؽ تنتقل جعميا ممفتا، نجاحا الذخكات بعض في تظبيقيا حقق اـكم ،

  عمى غماتــــــــــــالمنيمكؽ  ةتؾازنـــــــــــالم اتــــــــــــاقة العلامــــــــــــبظ قياس أسمؾبان ،  الاستخاتيجية للإدارة متكامل

  و المنغمة استخاتيجيات صياغة في يداعج فيؾ ، ذلػ مؽ ابعج إلى يحىب و بل ، الاستخاتيجي الأداء قياس

  و متابعة حققــــــــت استخاتيجية يذامق إلى الأىجاف ىحه تخجمة و استخاتيجية أىجاف إلى لمنغمةا رؤية تخجمة

  كان كما فقط المالي البعج قياس عمى تخكد لا أنيا ىؾ الأداة  ىحه يميد ما وأكثخالاداء الاستخاتيجي ،  تقييؼ

  و ،  أساسية مناعيخ أربعة قياس عمى تخكد ىي بل ، التقميجية القياس أنغمة خلال مؽ قبل مؽ سائجا
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  اضافة مع النمؾ، و التعمؼ منغؾر ، الجاخمية العمميات منغؾر ، الدبائؽ منغؾر ، المالي المنغؾر  يـــــــــــــــــــــــــــــى

 يا بعـــــــــــلاقــات سببية ـــــــــبينما حيث تختبط ىحه المناعيخ في  الاقترادي الاجتماعي البيئي الخامذ المنغؾر

 ي ـــــــــــــف فقط المالية الجؾانب عمى تخكيدىا في الخظأ المنغمة يجنبتؾازن و ــــــــــــــــــــيحقق ال أن شانو مؽ وىحا

  .ييؼ الاداء  ــــــــــــــــــتق

 : ويتكؾن ىحا البحث مؽ الاتي    
الثاني منيجية البحث, الاول  يحتؾي عمى مبحثيؽ ،منيجية البحث والجراسات الدابقة الفرل الاول  ●

  .الجراسات الدابقة
 بظاقــــــــــــــــــــــــــة المبحث الاول يحتؾي عمى ثلاثة مباحث ، الاطار النغخي و المفاهيميالفرل الثاني ●

تقييؼ الاداء  الثالث المبحث قة العلامات المتؾازنة المدتجامة, بظا المبحث الثاني,المتؾازنة  اتــــــالعلام
 .   الاستخاتيجي 

 يحتؾي  تظبيق بظاقة العلامات المتؾازنة في تقييؼ الاداء الاستخاتيجي في شخكة نفط البرخةالفرل الثالث ●
التحميل الاحرائي الاولي  الثانينبحه عؽ شخكة نفط البرخة و المبحث  عمى ثلاثة مباحث ، المبحث الاول

 اختبار فخضيات البحث . ت البحث, المبحث الثالثلبيانا
 الاستنتاجات و التؾصيات .  الفرل الخابع●
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 المبحث الاول
 (Research Methodologyبحث)منهجية ال 

 :البحث مذكمة.(1.1.1)
العمسية الحجيثة في تقييؼ  التقشياتفي عجم اعتساد السؤسدات العامة في العخاق عمى  ىي ان مذكمة البحث الحالي  

في السؤسدات التي  الؾضعكسا ىؾ  ، والتغيخات الاقترادية السفاجئة  و حاليةمع السخحــــــمة التشدجؼ و التي لا ادائيا 
تعتسج السؤسدات مازالت  مثل ىحهفي مقجمة كتابو ( ( Niven,2002:xiحيث ذكخ، الاساليب التقميجية  تدتخجم مازالت

تكخس وقتًا وطاقة ومؾارد بذخية ومالية كبيخة لكياس أدائيا في تحقيق و  حرخي بذكل  للأداءعمى السؤشخات السالية 
عمى ، و اعتساد السقاييذ الستعجدة الكثيخة التي تذتت عسمية تقييؼ الاداء و تجعميا غيخ دقيقة  و الاستخاتيجيةالأىجاف 
خضا عمى انغسة الكياس عجم الالا ان ىحه السؤسدات لجييا شعؾر ب  الجيج الكبيخ والتكاليف ذات الرمةىحا الخغؼ مؽ 

أن أساليب ،  إن أنغستيا الخاصة بالتقاط معمؾمات الأداء ومخاقبتيا ومذاركتيا بيا عيؾب خظيخةالخاصة بيا و 
الأصؾل غيخ السمسؾسة مثل معخفة و اصبحت ،  الساضية الأعسال الحجيثة قج تغيخت بذكل كبيخ عمى مجى العقؾد

مؽ ىحه و  والسؾرديؽ والثقافات السبتكخة ىي السفتاح لإنتاج الكيسة في اقتراد اليؾم الدبؾن والعلاقات مع  العامميؽ
كأداة فعالة لالتقاط الأصؾل غيخ السمسؾسة ووصفيا بظاقة العلامات الستؾازنة عيخت الاساليب الحجيثة في تقييؼ الاداء 

)  (Basra Oil Company-BOC)_خةــــــــط البرـــــــــــــــــة نفــــــــــشخك يجرسالبحث ىحا  ان .  ة حكيكيةـــــــوتخجستيا إلى قيس
الذخكات الانتاجية الشفظية في حيث تعتبخ ىحه الذخكة أىؼ و اكبخ كجراسة تظبيكية ،  شخكة نفط الجشؾب سابقا ( 

و بشاءا عمى الجور الاقترادي الكبيخ الحي تمعبو الذخكة في تشسية  ، في الؾطؽ العخبي مؽ اىؼ الذخكات  العخاق و
ان تكؾن الذخكة تعتسج عمى الاساليب الحجيثة في قياس و تقييؼ الاداء و مشيا  لابجلحا الاقتراد الؾطشي في العخاق 

يخىا الاربعة الاساسية مع و مشاعمؤشخات بظاقة العلامات الستؾازنة  استخجمت الباحثةليحا ، بظاقة العلامات الستؾازنة 
مدتؾى الاداء الاستخاتيجي الحي تحقق لحج  و تقييؼ كياسل( الاقتصادي البيئي الاجتماعي اضافة مشغؾر الاستجامة ) 

الزعف  لمتعخف عمى نقاط القؾة و ايزا و ىحا مفيج ،في الذخكة ىا الان مؽ الاستخاتيجية التي تست صياغتيا وتشفيح
  : مؽ خلال ىحا البحث الإجابة عؽ التداؤل التالي سشحاولو  . أدائيا في 
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بمناظيرها الخمدة ) المالي و الزبؽن و العمميات طاقة العلامات المتؽازنة ـــب هل تدتخدم الذركة المبحؽثة ●
في  الاستراتيجيييػ الاداء ــفعالة لتق كأداةالداخمية  و التعمػ و النمؽ و الاستدامة ) الاقترادي البيئي الاجتماعي ( 

  ؟و عمى أي منعؽر تعتمد أكثر  ط البررة ـــشركة نف
 

 :البحث . اهداف(21.1.)
و تقييؼ  فعالة في قياس كأداة  الستؾازنة العلامات بظاقةاستخجام  التعخف عمى مؤشخاتالى  البحث ىحا ييجف .1

 .في شخكة نفط البرخة  الاستخاتيجي الأداء
 ما التي الحجيثةالاستخاتيجية  الادارة أدوات مؽ تعتبخ والتيو مشاعيخىا  ةالستؾازن العلامات ببظاقة التعخيف .2

شخكة  وزارة الشفط و السؤسدات العامة وبالخرؾص قبل مؽ تبشييا ليديل الإيزاح مؽ السديج إلى تحتاجزالت 
 .الشفط الؾطشية 

مؾقؾف عمى نقاط الزعف والقؾة في  ل شخكة نفط البرخةفي مداعجة  ىحا البحثمؽ نتائج  الاستفادةامكانية  .3
 و تسكشيا مؽ صياغة و متابعة و تقييؼ استخاتيجياتيا بذكل أكثخ تشغيسا.الاستخاتيجي تقييؼ ادائيا 

 اهمية البحث :  (3.1.1)
 الشقاط التالية :باىسية البحث الحالي  يسكؽ ايجاز

كؾنيا الذخكة الاكثخ اىسية الاداء في شخكة نفط البرخة  تقييؼاىسية عسمية ان اىسية ىحا البحث تأتي مؽ  .1
في ىحه العسمية ة الستؾازن العلاماتبظاقة ب متسثمةاستخجام الاساليب الحجيثة  ووحيؾية للاقتراد العخاقي ، 

إجخاء  كخة فيتالشفظية العالسية بجأت في التحؾل نحؾ الاساليب والتقشيات الحجيثة والسبان الذخكات خرؾصا 
 .السختمفة  لأنذظتياالسخاجعة  خاتيجي والاداء الاست تقييؼ

قمة البحؾث والجراسات في استخجام بظاقة العلامات الستؾازنة في السجال  مؽوايزا تأتي اىسية ىحا البحث  .2
دراسة ذات أىسية يعج ىحا البحث ، حيث حدب حجود عمؼ الباحثةعسؾم الجول العخبية  العخاق و في الشفظي في

في شخكة شسؾذج في عسمية تقييؼ الاداء الاستخاتيجي و تفعيل ىحا الدور بظاقة العلامات الستؾازنة  عخض في
 .الشفط الؾطشية عسؾما وشخكة نفط البرخة خرؾصا 
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مخاكد الزعف لسعالجتيا و تدويج الذخكة   و لجعسيامداعجة شخكة نفط البرخة  في اعيار مخاكد القؾة  .3
 .والشتائج التي تخجم عسمية اتخاذ القخاراتبالسعمؾمات والسؤشخات 

 
 
 :البحث فرضيات .(4.1.1)

 :  عمى البحث ىحا يعتسج   
 .في تقييؼ الاداء الاستخاتيجي في شخكة نفط البرخة  ةالستؾازن العلاماتبظاقة تدتخجم  : رئيدةال فرضيةال .1

 : خسذ فخضيات فخعية و كالتالي  لخئيدةاو يتفخع مؽ الفخضية 
 يدتخجم السشغؾر السالي في تقييؼ الاداء الاستخاتيجي في الذخكة السبحؾثة . . أ

 في تقييؼ الاداء الاستخاتيجي في الذخكة السبحؾثة.يدتخجم مشغؾر الدبؾن  . ب
 في تقييؼ الاداء الاستخاتيجي في الذخكة السبحؾثة.يدتخجم مشغؾر العسميات الجاخمية  . ت
 لاداء الاستخاتيجي في الذخكة السبحؾثة .في تقييؼ ايدتخجم مشغؾر التعمؼ و الشسؾ  . ث
في تقييؼ الاداء الاستخاتيجي في الذخكة يدتخجم مشغؾر الاستجامة ) الاقترادي و الاجتساعي و البيئي(   . ج

 السبحؾثة .
 

 
 
 :  البحث عينةو مجتمع  (5.1.1)

و  حجسيامؽ حيث  العخاقنفط البرخة اىؼ و اكبخ فخوع شخكة الشفط الؾطشية في شخكة مؽ البحث  مجتسعيتكؾن    
في شخكة نفط البرخة و  و مدؤولي الذعب الخأسية البحث و ىؼ شخيحة السجراء عيشةاختيار و تؼ  اإيخاداتيو  انتاجيا

و التي تخجم  السيسة لمبحث و اقداميا و الفشية  استيجاف الييئات الاداريةتؼ و مجيخ  500مؽ  بالبالغ عجدىؼ ما يقخ 
اىسمت  وندخة  161الرحيحة التي تؼ جسعيا   الشدخو كانت  ندخة استبانة 200 وزعتحيث ، مؾضؾع البحث 

 بدبب عجم ارجاعيا مؽ قبل البعض و عجم اكتسال معمؾمتيا مؽ قبل البعض الآخخ . ندخة 39
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 :  حدود البحث (6.1.1)
 . 20/2/2022و تؼ اكسالو في  1/10/2021ابتجاء مؽ تؼ اجخاء البحث الحالي  -الحجود الدمانية: .1
 شخكة نفط البرخة .–البرخة –العخاق -الحجود السكانية : .2
 عيشة مؽ السجراء و مدؤولي الذعب الخاسية . -الحجود البذخية : .3
 الاداء الاستخاتيجي و بظاقة العلامات الستؾازنة .-الحجود السؾضؾعية : .4

 

 : منهج البحث  (7.1.1)
الحي يعتسج عمى جسع البيانات و السعمؾمات التي تداعج عمى الؾصف اعتسجت الباحثة عمى السشيج الؾصفي التحميمي 

  نتائج دقيقة . لمحرؾل عمى الجقيق لمسذكمة و تحميميا 
 
 

 :  البحث اساليب جمع بيانات (8.1.1)

 جمع البيانات و المعمؽمات عمى الطرق التالية :  اعتمدت الباحثة فيو 
  عمى الكتب ، والبحؾث ، والاطاريح التي استظاعت الباحثة الحرؾل الاعتساد في الجانب الشغخي لمبحث تؼ

 عمى شبكة الانتخنت .  ةالستؾفخ  السرادراضافة الى ، عمييا 
  لتظبيق بظاقة العلامات الستؾازنة عمى اسمؾب الاستبانة  اعتسجتاما في الجانب التظبيقي فان الباحثة

بسشاعيخىا الخسدة ، وىي السشغؾر السالي ، مشغؾر الدبائؽ ، مشغؾر العسميات الجاخمية ، مشغؾر التعمؼ والشسؾ 
معتسجة عمى خبخة وتجخبة مجراء  ، وىحه الاستبانة ، مشغؾر الاستجامة )الاقترادي والاجتساعي والبيئي (

( استسارة استبانة صحيحة مؽ  161، ، والبالغ عجدىا ) ات والاقدام السدتيجفة التابعة لذخكة نفط البرخةالييئ
 ( استسارة تؼ تؾزيعيا  .  200اصل) 

  تؼ اعتساد اسمؾب السقابمة مع مجراء الذخكة لمحرؾل عمى البيانات و السعمؾمات و كحلػ الاجابة حؾل أي
  حؾل البحث و الاستبانة السرسسة .   تفديخات تظمب مؽ قبل السدتجيبيؽ
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 -تؼ صياغة نسؾذج البحث السؾضح ادناه و كالتالي : -أنمؽذج البحث : (9.1.1)

 

 

 ( نمؽذج البحث1شكل رقػ )

 مؼ أعداد الطالبة
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 الثانيالمبحث 
 (Previous studiesالدراسات الدابقة ) 

يعخض ىحا السبحث اىؼ الجراسات الدابقة ذات الرمة بسؾضؾع البحث وحدب تدمدميا التاريخي ) السحمية ،    
 والعخبية ، والاجشبية ( وكسا يمي : ـــــ 

 اولا : دراسات محمية 

 :  و عنؽانها (  2011،  الكؽازــــ دراسة ) 1
دراسة تطبيقية في مررف الاستثمار لمفترة : راتيجيالاستدور تقنية بطاقة الاداء المتؽازن في تقؽيػ الاداء ) 
(2004_2002.) 

ة الادارية يتقشيات السحاسبال كؾاحجة مؽىحا الجراسة نحؾ ابخاز اىسية استخجام بظاقة الاداء الستؾازن  ىجفتحيث     
صؾرة واضحة  لتسشح  مالية و غيخ مالية  مؤشخات )مقاييذ(اعتسجت عمى  و، تقؾيؼ الاداء الاستخاتيجي لالاستخاتيجية 

 و، (  2008ـــ  2004) ف الاستثسار العخاقي لمفتخة ىحه الجراسة في مرخ  طبقت و قجعؽ اداء الؾحجات الاقترادية ، 
 الجراسة السشيج الاستقخائي في الجانب الشغخي و استخجمتبذكل شامل ، وقج ادائو  لتقؾيؼالى تقشية  توذلػ لحاج

 تحميل البيانات الخاصة بسرخف الاستثسار العخاقي .  عؽ طخيقفي الجانب التظبيقي  الاستشباطي
 : كانت الجراسة  استشتاجاتومؽ اىؼ 

 
، قج جعمت مؽ الاسمؾب  شجة السشافدةابخزىا ، مؽ التي و ان التغيخات التي شيجتيا بيئة الاعسال السعاصخة  .1

الجور الحي يسكؽ بعمى مؤشخات مالية فقط دون الاخح  لأنو يعتسج مفيجالتقميجي لتقؾيؼ الاداء الاستخاتيجي غيخ 
 .  عمى السدايا التشافدية تقؾيؼ الاداء الاستخاتيجي وانعكاس ذلػ  عسمية ان تمعبو السؤشخات غيخ السالية في

عمى  تو التي تفؾقلمسحاسبة الادارية الاستخاتيجية  و احجث التقشياتاحجى اىؼ ىي بظاقة الاداء الستؾازن  ان .2
عمى السقاييذ  لاشتساليامداحة واسعة مؽ الاداء الاستخاتيجي  انيا تذسللتقؾيؼ الاداء بدبب  التقشيات التقميجية

 السالية وغيخ السالية . 
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 :  و عنؽانها(  2013، ــــ دراسة ) المؽسؽي 2
:دراسة محاسبية في شركة بغداد لممذروبات الغازية مؼ المنذآت  استخدام بطاقة الاداء المتؽازن في تقؽيػ الاداء)

   .(الرناعية 
باستخجام بظاقة الاداء الستؾازن عبخ الاعتساد عمى السقاييذ السالية وغيخ  الاداءىحه الجراسة نحؾ تقؾيؼ  ىجفتحيث   

السالية ، ضسؽ مجسؾعة السشاعيخ السختمفة والتي تعظي صؾرة واضحة عمى اداء السشذاة ، وقج كان مجتسع بحث 
 الجراسة ىؾ شخكة بغجاد لمسذخوبات الغازية مؽ السشذآت الرشاعية . 

 ة كانت :ومؽ اىؼ استشتاجات الجراس
 

مؽ مجسؾعة مؽ السقاييذ السالية  و تتكؾن نغام متكامل لتقؾيؼ الاداء الذامل  تعتبخ بظاقة الاداء الستؾازن  ان .1
 .  لأنذظة الذخكة التي 

ما  والسسيدة الأنذظة والعسميات الجاخمية يخكد عمى تفاعل ثلاثي الابعاد  تتكؾن مؽ ةمقاييذ الاداء غيخ السالي .2
 ما بيؽ القجرات التشغيسية و جؾدة عالية وسعخ مقبؾل مؽ قبل العسلاء وتتستع بالذخكة مؽ مشتجات  تشتجو

ىحه السشاعيخ الثلاثة تكيذ ، ان  لمذخكةوالفعاليات لخمق قيسة  تظؾيخ السيارات الابتكار والتي تذسل الادارية 
 حالي لمذخكة في بظاقة الاداء الستؾازن . الاداء السالي القياس الاداء السالي السدتقبمي لمسشغسة فزلا عؽ 

تؾليفة مؽ السقاييذ السالية وغيخ السالية            عسلمؽ خلال يتحقق التؾازن في بظاقة الاداء الستؾازن  ان .3
التكامل فيسا بيشيا لبيان مداىسة الانذظة والافخاد والادارة و تحقق التي تعدز بعزيا بعزا و التذغيمية ( )

 الذخكة .  اىجاف لتحقيق
 
 :  و عنؽانها (  2017،  عبداللهدراسة ) ــــ 3
النفطي دراسة تطبيقية في شركة  الاستخراجفي صناعة  الأداءالمتؽازن لتقييػ  الأداءمدى امكانية استخدام بطاقة )

  (نفط البررة
بظاقة الأداء الستؾازن عمى شخكة نفط البرخة  تظبيقأھسھا  الأىجافإلى مجسؾعة مؽ  الجراسة ىحه ىجفت حيث  

البظاقة ضسؽ بيئة صشاعة استخخاج الشفط. اعتسجت  تظبيق إمكانيةبھجف التعخف عمى مجى  أدائيا تقؾيؼلأغخاض 
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عؽ  2014الى  2010شخكة نفط البرخة للأعؾام مؽ  بياناتالاعتساد عمى  طخيقعؽ  التحميميالجراسة عمى السشھج 
واتبع الباحث أسمؾب الاوزان  التجريب وبياناتالإنتاج  وبيانات التذغيميةبالقؾائؼ السالية والسؾازنات  الاستعانة طخيق

 لمسقاييذ كافة ضسؽ محاور البظاقة الشدبية
 ومؽ اىؼ استشتاجات الجراسة كانت :.
 

الخرؾص عشج استخجام أسمؾب  ووعمى وج الاستخاتيجيتقييؼ الأداء  عسميةان البظاقة تدھؼ بذكل فعال في  .1
مؽ مقاييذ السحاور الأربعة  مكياسلكل  وبيؽ ما تحقق فعلا وما يجب تحكيق التي تقارن  ()ندبة التحقق

 .  واحجة مئؾيةعؽ أداء سشة كاممة بذكل ندبة  التعبيخلمبظاقة اذ مكؽ ھحا الأسمؾب الباحث مؽ 
 

 :  عنؽانهاو ( رسالة ماجدتير  2017، دراسة ) الدعدون ــــ 4
 طاقة الاداء المتؽازن في تقؽيػ الاداء الاستراتيجي في جامعة القادسية ( ب) استخدام 

عمى جامعة و طبقت ) وليذ الاربعة ( بدتة مشاعيخ الجراسة نحؾ تظبيق بظاقة الاداء الستؾازن  ىجفتحيث     
 الجامعة . اداء التعخف عمى نقاط الزعف والقؾة في و تقؾيؼ ادائيا  لغخضالقادسية 

 :ومؽ اىؼ استشتاجات الجراسة كانت 
في  التغيخات الدخيعةالاستخاتيجية بدبب  الاستفادةالى امكانية تؾفيخ  تفتقخ التقميجية لتقؾيؼ الاداء ان التقشيات .1

في مجسؾعة متخابظة مؽ السقاييذ السالية و غيخ السالية  استخجامغيخت الحاجة الى فبيئة الاعسال التشافدية ، 
 تقؾيؼ اداء الؾحجات يشدجؼ مع تغيخات بيئة الاعسال السعاصخة . 

الاداء نقاط القؾة والزعف في  تذخيصفي تقؾيؼ اداء الجامعة مؽ اجل  ستة مشاعيخبظاقة الاستخجام  يسكؽ .2
 .  تضعفيا ان وججنقاط قؾتيا ومعالجة  نقاط تعديدب كيامال والجامعي 

 السشجدة والسشذؾرة .  عجد البحؾث السخظظة و قمةو ذلػ مؽ  تجني انجازات البحث العمسي لمجامعة  ملاحغة .3
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 ( وهي بعنؽان :  2012 ، آخرون و  الربيعيدراسة ) ـــ 5
( لتقؽيػ الاداء الاستراتيجي لمؽحدات الاقترادية / بحث تطبيقي في  BSC) استخدام تقنية بطاقة الاداء المتؽازن ) 

 كمية الادارة والاقتراد الدراسات المدائية / جامعة المثنى ( 
( والتي مؽ ضسشيا انيا لا تخكد فقط عمى قياس  BSCاعيار مدايا استخجام تقشية )  نحؾ الجراسة ىحه ىجفت حيث    

حداب الجؾانب الاخخى ، فيي تكيذ الاداء في اربع مشاعيخ وىي السالي ، الدبائؽ  جانب معيؽ مؽ جؾانب الاداء عمى
، العسميات الجاخمية ، والتعمؼ والشسؾ ، اضافة الى مشغؾر خامذ تؼ اضافتو وىؾ البيئة السجتسعية ، كسا تيجف الجراسة 

الجراسة ىؾ بحث ث ، حيث ان مجتسع مية عيشة البح( في الك BSCالى السداىسة في تظبيق بظاقة الاداء الستؾازن ) 
 كمية الادارة والاقتراد الجراسات السدائية / جامعة السثشى . 

 :ومؽ اىؼ استشتاجات الجراسة كانت 
 

 عجم تظبيق الكمية لسؤشخات بظاقة الاداء الستؾازن السالية وغيخ السالية في تقؾيؼ اداء الجراسات السدائية .  .1
عجم وجؾد رؤية استخاتيجية في قدؼ الجؾدة والاداء الجامعي في الكمية واضحة السعالؼ اذ ان السؾجؾد اىجاف  .2

قريخة الامج تدعى الكمية لتحكيقيا ، كسا عجم وجؾد مقارنة بيؽ الاىجاف القريخة والستحقق الفعمي وخاصة 
 في السشغؾر السالي . 

تؾفخ مجسؾعة مؽ الستظمبات مؽ اىسيا ان  فحلػ يحتاج الىح تظبيق بظاقة الاداء الستؾازن بشجا مؽ اجل .3
وجؾد الحافد لجى عسادة الكمية والعامميؽ فييا  الى بالإضافةلمكياس الكسي قابمة تكؾن الاىجاف الاستخاتيجية 

 لتظبيق بظاقة الاداء الستؾازن . 

 

 عربية :  دراسات: ثانيا 

 :  و عنؽانها (  2002ــــ دراسة ) ابؽ قمر 1
 ) تقؽيػ اداء بنغ فمدطيؼ المحدود باستخدام بطاقة قياس الاداء المتؽازن ( 
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بسشاعيخىا  السحجود باستخجام بظاقة قياس الاداء الستؾازن الى تقؾيؼ اداء بشػ فمدظيؽ  الجراسة ىحه ىجفت حيث    
، كسا ىجفت الى تظؾيخ بظاقة قياس الاداء الستؾازن عؽ طخيق اضافة بعج خامذ وىؾ ) البعج الاجتساعي (  الاربعة 

والستسثل في ان تبشي السشغسة لجور اجتساعي يحقق مخدودا ايجابيا واثخا معشؾيا كبيخا عمى الجسيع ، كسا يحقق لمسشغسة 
و اعتسجت الجراسة عمى السشيج الؾصفي التحميمي و عمى فدي ليا العجيج مؽ السدايا التي تداىؼ في تعديد السخكد التشا

 . وقج كان مجتسع الجراسة ىؾ بشػ فمدظيؽ السحجود . استبانة تؼ ترسيسيا لخجمة ىجف الجراسة 
  : الجراسة ىحه ليا خمرت التي الاستشتاجات اىؼ ومؽ

ان ادارة بشػ فمدظيؽ تأخح بأسباب الادارة الاستخاتيجية ولا تأخح بسشيجية بظاقة قياس الاداء الستؾازن كشغام  .1
 متكامل وشامل للإدارة الاستخاتيجية . 

ان الاىجاف الاستخاتيجية لبشػ فمدظيؽ تتخكد حؾل ابعاد بظاقة قياس الاداء الستؾازن ، ويتؼ استخجام مقاييذ  .2
 يظبق بظاقة الاداء الستؾازن . مالية وغيخ مالية ، وكل ىحا لا يعشي ان البشػ  استخاتيجية اداء

يداىؼ بشػ فمدظيؽ في دعؼ السجتسع ، ولكؽ اىتسامو بالبعج الاجتساعي لؼ يكؽ بشفذ درجة الاىسية للأبعاد  .3
 الاخخى . 

 :و عنؽانها  ( 2012ــــ دراسة ) ابؽ جزر، 2
دراسة ميدانية مؼ  _ كأداة لتقؽيػ أداء البنغ الاسلامي الفمدطيني( BSCالمتؽازن )مدى استخدام بطاقة الأداء  

 وجهة نعر العامميؼ .
اة لتقؾيؼ اداء البشػ الاسلامي الفمدظيشي و الى بيان مجى استخجام بظاقة الاداء الستؾازن كأد الجراسة ىحه ىجفت حيث

، التخرص، السدسى الؾعيفي، الخبخة التحريل العمسيالجشذ، العسخ، (ىي بيان مجى ارتباط متغيخات الجراسة و 
بأداء البشػ السحكؾر اعلاه و استخجم الباحث السشيج و التي جاءت مؽ ضسؽ الاستبانة  )، الجورات التجريبيةالؾعيفية

 الؾصفي التحميمي في دراستو .
 : الجراسة ىحه ليا خمرت التي الاستشتاجات اىؼ ومؽ

 ايجابي لجسيع ابعاد بظاقة الاداء الستؾازن عمى اداء البشػ و بجرجة متفاوتة .وجؾد اثخ  .1
 يظبق البشػ مقاييذ اداء مالية و اخخى غيخ مالية . .2
 يؾجج لجى البشػ عجد جيج مؽ السؾعفيؽ الحيؽ يستمكؾن خبخات عسمية و ومتسيدة. .3
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 : و عنؽانها  ( 2015) حجاج و رنؽ ، ــــ دراسة 3
) دور بطاقة الاداء المتؽازن في تقييػ الاداء الاستراتيجي لممؤسدات النفطية دراسة حالة مؤسدة نفطال ــــ مقاطعة 

 (  2014ـــ  2011الؽقؽد حاسي مدعؽد 
و تؼ دور بظاقة الاداء الستؾازن في تقييؼ الاداء الاستخاتيجي لمسؤسدة الشفظية ،  بيان الى الجراسة ىحه ىجفت حيث    
البحؾث و السؤسدة لدببيؽ الاول : ىؾ قمة  حيث اختيختدراسة الحالة ، و سجال لمبحث كنفظال  مؤسدة تياراخ

 . لجولة الجدائخ بيؽ السؤسدات الجدائخية الفاعمة في الاقتراد مؽ  لاعتبارىاالثاني  و يقظاع الشفظالفي  الجراسات
 : الجراسة ىحه ليا خمرت التي الاستشتاجات اىؼ ومؽ

 تمعب بظاقة الاداء الستؾازن دور ىام في تقييؼ الاداء الاستخاتيجي لمسؤسدة محل الجراسة .  .1
العام لكيفية قياس الاداء الاستخاتيجي وذلػ مؽ خلال مؤشخات تداعج بظاقة الاداء الستؾازن عمى تظؾيخ الفيؼ  .2

 في كل محؾر مؽ محاور ىحه البظاقة . 
 

 و عنؽانها :(  2015العيؼ ، ممؽ ــــ دراسة ) 4
) تقييػ الاداء الاستراتيجي لمذركات الرناعية المداهمة الدعؽدية مؼ خلال تطؽير بطاقة الاداء المتؽازن كمدخل 

 مقترح لتفعيل المدئؽلية الاجتماعية ـــ دراسة ميدانية ( 
تقييؼ الاداء الاستخاتيجي لمذخكات الرشاعية السداىسة العامة بالسسمكة العخبية الدعؾدية  الى الجراسة ىحه ىجفت حيث

مؽ خلال تظبيق الابعاد السختمفة لشسؾذج بظاقة الاداء الستؾازن ، كسا سعت الجراسة كحلػ الى اختبار اثخ الابعاد 
جي لمذخكات الرشاعية محل الجراسة . سعت الجراسة السختمفة لشسؾذج الاداء الستؾازن عمى فعالية تقييؼ الاداء الاستخاتي

كحلػ الى استظلاع اراء عيشة الجراسة حؾل امكانية تظؾيخ نسؾذج بظاقة الاداء الستؾازن مؽ خلال اضافة بعج 
 السدؤولية الاجتساعية . 

 : الجراسة ىحه ليا خمرت التي الاستشتاجات اىؼ ومؽ
 ة السداىسة العامة لتظبيق نسؾذج بظاقة الاداء الستؾازن . تؾافخ السقؾمات اللازمة بالذخكات الرشاعي .1
ان ىشاك اىتسام بتظبيق الابعاد السختمفة لشسؾذج بظاقة الاداء الستؾازن في الذخكات الرشاعية السداىسة العامة  .2

 . 
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قييؼ الاداء ان ىشاك اثخ ذو دلالة احرائية بيؽ تظبيق نسؾذج بظاقة الاداء الستؾازن بأبعاده السختمفة وفعالية ت .3
 الاستخاتيجي لمذخكات الرشاعية السداىسة العامة . 

 : و عنؽانها  ( 2012ــــ دراسة ) سعيد ، 5
( في كفاءة وفاعمية الاداء الاستراتيجي لمبنؽك التجارية في اليمؼ /  BSCدور ابعاد بطاقة الاداء المتؽازن ) ) 

 .دراسة مقارنة ( 
( في كفاءة  BSCالتعخف عمى دور استخجام نسؾذج بظاقات الاداء الستؾازن )  الى الجراسة ىحه ىجفت حيث    

وفاعمية الاداء الاستخاتيجي لمبشؾك التجارية في اليسؽ ، حيث اشتسمت الاىجاف عمى الاربعة الابعاد لبظاقات الاداء 
ؾك التجارية في اليسؽ البالغ الستؾازن فزلا عؽ البعج الاجتساعي الحي اضافة الباحث . وتسثل مجتسع الجراسة بالبش

 ( بشػ .  18عجدىا ) 
 : الجراسة ىحه ليا خمرت التي الاستشتاجات اىؼ ومؽ

وجؾد اثخ ذي دلالة احرائية لمبعج السالي عمى كفاءة وفاعمية الاداء الاستخاتيجي لمبشؾك التجارية في اليسؽ مؽ  .1
 خلال السقاييذ الستعمقة بيحا البعج . 

 حرائية لبعج العسلاء عمى كفاءة وفاعمية الاداء الاستخاتيجي لمبشؾك التجارية في اليسؽ . وجؾد اثخ ذي دلالة ا .2
 في التجارية لمبشؾك الاستخاتيجي الاداء وفاعمية كفاءة عمى العسميات الجاخمية لبعج احرائية دلالة ذي اثخ وجؾد .3

 .  اليسؽ

 اجنبية :  اتثالثا : دراس
  :( بعشؾان (Asrat, 2004  دراسة  -1

(Design and Implementation of Balanced Scorecard in the Development Bank of 
Ethiopia) – (ترميػ و تنفيذ بطاقة العلامات المتؽازنة لتطؽير بنغ اثيؽبيا ) 

مؽ الجراسة ىؾ تقييؼ ترسيؼ وتشفيح بظاقة الأداء الستؾازن في بشػ التشسية بإثيؾبيا ، وبالتالي معخفة مجى  اليجفكان 
ملاءمة الإجخاء لترسيؼ بظاقة الأداء الستؾازن ، ومجى نجاح تشفيح بظاقة الأداء الستؾازن ، وتحجيج التحجيات الخئيدية 

فيح ثؼ تقجيؼ تؾصية بجيمة لمتحجيات التي تؼ تحجيجىا. ولتحقيق ىحه التي تست مؾاجيتيا أثشاء الترسيؼ. وعسمية التش
و اختبارىا بذكل تجخيبي ووزعت عمى   إعجاد أسئمة الاستبيان و تؼ الأىجاف استخجمت الجراسة أسمؾب السدح الؾصفي.



 ....... مشيجية البحث و الجراسات الدابقة ..الفرل الاول .........................................................

04 
 

 120ا مجسؾعو عسميات ، ومؾعفي عسميات الجعؼ ، ومؾعفي السيارات اليجوية والفشية. تؼ ملء مالمدؤول  ورؤساء 
 :  شارت نتائج ىحه الجراسة إلى أن، و تؼ تحميل الؾثائق ايزا ، و ا ٪( مؽ الاستبيانات وإعادتيا بذكل صحيح90)

 .جاىدية البشػ لترسيؼ وتشفيح بظاقة الأداء الستؾازن كانت ججيخة بالثشاء .1
وتحجيج السؾضؾع والسشغؾرات  تست مخحمة الترسيؼ بذكل صحيح مؽ حيث إعجاد الخظة الإستخاتيجية .2

 .وأىجاف الذخكة وإعجاد التجابيخ الاستخاتيجية
السذاكل الخئيدية ىي الافتقار إلى السعخفة الكافية حؾل بظاقة الأداء الستؾازن ، والسذاركة غيخ الكافية ،  .3

الية ، ومقاومة التغييخ ونقص السخاقبة والتقييؼ الستدقيؽ ، والفجؾات في تحجيج الكياس والأىجاف في العسمية الستت
 .والقجرة عمى أتستة عسمية التشفيح

 : ( بعنــؽان Greiling, 2010) ــــ دراســة2
( Balanced Scorecard Implementation in German Non- Profit Organization)  

 الألمانية ( غير الربحية المنعمــات فــي المتــؽازن  الأداء بطاقــة ) تطبيق                                           

 فـي السيجانية الجراسـة نتـائج عـؽ تقخيخ تقجيؼ إلـى الجراسـة ىـجفتاجخيت الجراسة في عذخيؽ مشغسة غيخ ربحية و  
 الشغـخ ووجيـات التشفيح مدتؾيات حيث مـؽ الستـؾازن  الأداء بظاقـةيتعمق  سـافي ألسانيا فـي لمـخبح ىادفـة الغيخ السشغسـات
 ىـي لمـخبح اليادفـة خغي السشغسـات معغـؼ أن إلـى وتؾصـمت و اعتسجت اسمؾب الاستبانة. الخئيدة والعقبـات والتحجيات

 . إدارة نغام دتولي قياس أداة  ؾصفياب تدتخجميا حيث ، الستؾازن  الأداء بظاقـة تظبيق مـؽ مبكـخة مخحمـة فـي

 دراستشاإلى مقارنة في ىحا السؾضؾع سشتظخق  -الدراسات الدابقة  :رابعا : مقارنة الدراسة الحالية مع 
المتؽازنة / دراسة تطبيقية في  مؤشرات تقييػ الاداء الاستراتيجي باستخدام بطاقات العلاماتالحالية و ىي بعشؾان )

 : و بيان اوجو الاختلاف و التذابومع الجراسات الدابقة  (شركة نفط البررة

مجتسع و تختمف ىحه الجراسة عؽ الجراسات الدابقة بسا يسيدىا مؽ حيث الاىجاف و الاىسية   -أوجه الاختلاف : ●
 :سيتؼ عخض مسيدات دراستشا عؽ الجراسات الدابقة في الشقاط التالية و و عيشة البحث  البحث
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و  باعتبارىا اكبخ  (Basra Oil Company-BOC)ى شخكة نفط البرخة تست عمى مدتؾ  ان ىحه الجراسة .1
و تسيد في العخاق و مؽ كبخى الذخكات الانتاجية الشفظية في الؾطؽ العخبي عامة شخكة انتاجية نفظية  اىؼ 

  .البحث بدعتو و تعجد مؾاقعو و تباعجىا حدب الخقعة الجغخافية و ىي محافغة البرخة مجال 
في تقييؼ  مجى استخجام مؤشخات مشاعيخ بظاقة العلامات الستؾازنة ىي محاولة التعخف عمى  ان ىحه الجراسة .2

مؽ أىؼ و شخكة نفط البرخة بذكل خاص باعتبار البظاقة  بذكل عامالشفظية  الذخكاتفي  الاداء الاستخاتيجي
 .في تقييؼ الأداء الادوات الحجيثة

الاربعة الاساسية  ) السالي ، الدبؾن ، تشاولت ىحه الجراسة  لجسيع مشاعيخ بظاقة العلامات الستؾازنة و ىي  .3
تجامة تؼ استخجام طخيقة اضافة مشغؾر ــــالعسميات الجاخمية ، التعمؼ و الشسؾ ( و بالشدبة لسؤشخات الاس

الاستجامة ) الاقترادي البيئي الاجتساعي ( في البظاقة وربط مؤشخات ىحا السشغؾر  بالسشاعيخ الأربعة 
  .لمبظاقة الاساسية 

تقييؼ الأداء الاستخاتيجي( باستخجام بظاقة العلامات الستؾازنة حيث تشاولت مدتؾييؽ  ىحه الجراسة عمى )ركدت  .4
و ىسا قياس و تقييؼ  الاداء في الذخكة و ىي تختمف عؽ الجراسات الدابقة التي تشاولت مرظمح )التقؾيؼ ( و 

 الفخق بيؽ العسميتيؽ فيىحا حدب الادبيات التي تشاولت ( التقييؼ و التقؾيؼ )سيتؼ عخض الفخق بيؽ عسميتي 
يخص تقييؼ الاداء الحي في السبحث الثالث و الاطار الشغخي و السفاليسي  يتشاول الحيالفرل الثاني 

 .الاستخاتيجي 

 -التاليتيؽ : بيؽ ىحه الجراسة و الجراسات الدابقة في الشقظتيؽ يسكؽ بيان اوجو التذابو   -: التذابه أوجه  ●

العام حؾل ضخورة استخجام بظاقة العلامات الستؾازنة كأداة حجيثة في تقييؼ الأداء الفعمي  الاتفاقاليجف وىؾ  .1
و مؤسدات اقترادية و مؤسدات صشاعية  ، مؤسدات  جيةمع الاختلاف في مجال تظبيقيا ) مؤسدات انتا

 عامة و مؤسدات خاصة ، مؤسدات ربحية و غيخ ربحية ( .
ن السؤسدات التي تدتخجم بظاقة العلامات الستؾازنة في قياس و تقييؼ ادائيا ىي تخترخ و تقشؽ مقاييذ ا .2

و تخكد عمى ( ىحه الاداة  لا تدتخجمالتي )التي تغخق بيا السؤسدات الاخخى الابعاد الاداء الكثيخة و الستعجدة 
لخفع الكيسة لمسشتج او الخجمة والتي تعتبخ  ىسيةذات الاالحكية الستؾازنة  الساليو غيخ  السالي مقاييذ الاداء

 مقاييذ  محخكات الشجاح الحخجة ليحه السؤسدات .



 و تقييم الأداء الاستراتيجي    ة........الاطار النظري و المفاهيمي  لبطاقة العلامات المتوازنالثاني //الفصل 

 السبحث الأول

 (BALANCED SCOREDCARD_BSC)بظاقة العلامات الستؾازنة 

 -:  nd Developing)A(Risingالشذأة و التظؾر .(1.1.2)

عمى افتخاض اف حرػؿ  الانتقادو جاء ىحا ، في بجاية الثسانيشات تع انتقاد السقاييذ السالية في قياس الاداء 
تحديغ الشتائج السالية قريخة الأجل حتى لػ  يؤدي الى تػجيو الجيػد الىالسالية فقط  السجراء عمى السعمػمات

 Kaplanكتب  )1983)و في عاـ  . و الستػسصة الأجل لمسؤسدة  كاف ىحا عمى حداب الأىجاؼ الصػيمة
عغ كيف تكيذ السؤسدة وذكخ أف ىشاؾ أبعاد ميسة وأساسية لع يتع أخحىا بعيغ الاعتبار في عسمية قياس 

عشجما  )1987(الأداء، وتتسثل في السقاييذ غيخ السالية و تخجع فكخة بصاقة العلامات الستػازنة  إلى عاـ 
حيث كاف استجابة للانتقادات  .(Relevant) بعشػاف Kaplan and Johnson ضيخت في كتاب كل مغ

حيث استجاب مجخل قياس الاداء الستػازف الى  استخجاـ  التي وجيت لمصخؽ التقميجية لمسػازنة و تقييع الاداء 
 يداعجفقط  لا  التاريخية  لمسقاييذ السالية  لاف الاعتساد عمى السعمػمات السالية بالإضافةمقاييذ اخخى  

  . (: 201637)أونيذ ،  لرحيحة و الفعالةالادارة مغ اتخاذ القخارات ا

 (Arthur، عشجما قجـ آرثخ ششايجرماف  (1987)عاـ ايزا بصاقة العلامات الستػازنة ع ضيخت ث 
Schneiderman نسػذجا لتشفيح ادارة الجػدة الذاممة في الذخكة التي كاف يعسل بيا و ىي شخكة الاجيدة )

لذؤوف الجػدة و الانتاجية و تعسل الذخكة التشاضخية في ولاية بػسصغ حيث كاف يعسل مداعج رئيذ الذخكة 
الستػازنة الا أنو  عمى انتاج شبو السػصلات ، و كاف الشسػذج الحي قجمو ششايجرماف يذبو بصاقة العلامات

 .  :20 )2012و آخخوف ، الدعج) وسائل تشفيح استخاتيجية الجػدة الذاممة ركد عمى

عشجما رعى معيج نػلاف نػرتػف  1990إلى عاـ  BSCنذأة بصاقة العلامات الستػازنة إرجاع أصػؿ  و يسكغ
بعشػاف "قياس الأداء في مشطسة ، دراسة متعجدة الذخكات مجتيا عاـ واحج ،  KPMG ، الحراع البحثية لذخكة

السدتقبل". كاف الجافع وراء الجراسة ىػ الاعتقاد بأف مشاىج قياس الأداء الحالية ، التي تعتسج في السقاـ الأوؿ 
يعتقج السذاركػف في الجراسة أف الاعتساد عمى مقاييذ  و عمى تجابيخ السحاسبة السالية ، أصبحت عتيقة.

ديفيج قج شغل و  قجرة السشطسات عمى خمق قيسة اقترادية مدتقبمية الأداء السالي السػجدة يعيق
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، مشرب قائج الجراسة وروبخت  Nolan Norton، الخئيذ التشفيحي لذخكة ( David. P.Norton)نػرتػف 
 .(,Kaplan, Norton) 1996 مسثميغ مغ اثشتي عذخة شخكة و بعزػية كابلاف كسدتذار أكاديسي.

بشذخ مقاليسا الذييخ بعشػاف "بصاقة العلامات الستػازنة  (Kaplan and Norton)( قاـ  1992في عاـ )و 
 Harvard Businessىارفارد للأعساؿ ) مجمةلكياس دوافع الأداء "في العجد الخامذ و الدبعيغ مغ 

Review)   اف روبخت كابلاف و اثارت مقالتيسا الانتباه بالشدبة لمكثيخ مغ الستخرريغ ،Robert 
Kaplan )   ىارفارد و رئيذ الخبخاء التشفيحييغ في شخكة ) ( كاف استاذا في مجرسة اعساؿPalladium (  

كتابا  12قاـ بتأليف و السداىسة بتأليف  مغ انجازاتو و  1984التحق بسجرسة اعساؿ ىارفارد عاـ  حيث ،
العجيج مغ الجػائد و ورقة بحثية ، كسا حرل عمى (  120 )و اكثخ مغمقالة  15و نذخ  بحثا 15 و قجـ

و مغ اىع  Palladium)) يػ مؤسذ و مجيخ شخكة ف (David. P.Norton) أما دافيج نػرتػف  التكخيسات ،
( بتصػيخ بصاقة العلامات  Kaplanمع )  كتابا تخجست لعجة لغات ، كسا قاـ  (23 )انجازاتو قاـ بتأليف

بصاقة العلامات الستػازنة ، السشطسة السػجية )و ألفػا معا خسدة كتب مغ بيشيا   BSCالستػازنة
( و  ايزا حرل عمى العجيج مغ التكخيسات و الجػائد . بالاستخاتيجية ، الخخائط الاستخاتيجية ، و غيخىا  

عمى رغبة العجيج مغ الذخكات  "بتصػيخ بصاقة العلامات الستػازنة بشاءا  Kaplan and Norton)لقج قاـ )
اما بصاقة ت بعجـ قجرة شخؽ قياس الاداء التقميجية عمى تحقيق الاىجاؼ السصمػبة ، الكبيخة و التي اقتشع

 -تقػـ عمى السػازنة بيغ كل مغ  :ف العلامات الستػازنة

 الاىجاؼ بعيجة السجى و الاىجاؼ قريخة السجى  ●     السقاييذ السالية و السقاييذ غيخ السالية ●

 العلاقات العمودية و الافقية بين المناظير الاربعة للبطاقة ●                  البيانات الكمية و الوصفية  ●

مغ أىع ما كتب عغ بصاقة العلامات الستػازنة و مغ اكثخ السؤلفات  (Kaplan and Norton) تعج مؤلفات
( عمى اف تعتبخ البصاقة )اشارا 1993_1992الاولى مغ عاـ ) ساانتذارا في العالع ، و قج اقتخحا في مؤلفاتي

اللاحقة فتع التخكيد عمى دور البصاقة السخكدي في الادارة الاستخاتيجية  ااما مؤلفاتيس (  مخجعيا لإدارة الاداء
شخكة   الى تجخبة. و لابج مغ الاشارة الى اف جحور بصاقة العلامات الستػازنة تستج الى الخسديشات و تحجيجا 

(General Electric   )  و  الدعج )بمػحة اشارات قياس الاداء في بجاية القخف العذخيغ ىما يدسفي انذاء
              . :9 _11)2012، آخخوف 
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  -: )BSC Stages(الستؾازن  العلاماتبظاقة  مخاحل .(2.1.2)

بأكثخ مغ عمى مجار الدشػات الساضية ، حيث مخت تستمظ تاريخ ديشاميكي  ةالستػازن العلاماتأف بصاقة 
   يسكغ تػضيحيا كالآتي : (Johnson , Beiman,2007: 2مخحمة لمتصػر )

، كاف التخكيد أكثخ عمى كيفية  1996إلى عاـ  1990مغ عاـ :  ) الجيل الاوؿ (السخحمة الأولى .1
،  (Johnson , Beiman,2007 :5في قياس و تقييع الأداء) ةالستػازن العلاماتبصاقة  استخجاـ

في  )اثشا عذخ شخكة(  شخكات متعجدةاجخيت عمى بجراسة  (Kaplan and Norton)بعج اف قاـ 
و كيفية  للأعساؿبيجؼ تدويج السجراء بعػامل الشجاح الخئيدية  كشجا و الػلايات الستحجة الامخيكية

اربعة مشاضيخ مغ السقاييذ و ىي  )استخجاـالعسميات التذغيمية مع الاستخاتيجية الذاممة و تع مػائسة 
مقاييذ لثلاثة مشاضيخ  بإضافةالسجراء  بأقشاعالسقاييذ السالية السعتسجة سابقا في تقييع الأداء و قامػا 

كسا تع اقتخاح الخبط بيغ الخؤية و ،  (اخخى و ىي الدبائغ ، العسميات الجاخمية و التعمع و الشسػ
الى اىجاؼ و و تخجسة الخؤية و الاستخاتيجية  طسات بسشاضيخ البصاقةالاستخاتيجية السػضػعة  لمسش

تصبيق البصاقة في ىحه السخحمة ضيػر بعس و مغ سمبيات كشطاـ لتصػيخ الاداء ،  مقاييذ تذغيمية 
علاقة خصية مباشخة بيغ مشاضيخ افتخاض نقاط الزعف و ذلظ بدبب اعتساد تصبيق البصاقة عمى 

أداة لتصػيخ  البصاقة اعتبارو  الزعيف بيغ الخؤيا و مشاضيخ البصاقة الاربعةالبصاقة و الارتباط 
 .(: 201725)الدعجوف ،و بالتالي اىساليا جانب ميع مغ السؤسدة  دة الأداءالأداء وليػذ لقػيا

التخكيد  في ىحه السخحمة تع،  2000إلى عاـ  1996مغ عاـ :  السخحمة الثانية ) الجيل الثاني ( .2
 (.Johnson , Beiman,2007:5) إدارة الأداء عمى السدتػى التشطيسي تحديغ عمى 

و تع اعتبار بصاقة العلامات في ىحه السخحمة تع تجاوز السذاكل التي ضيخت في السخحمة الاولى 
الستػازنة كشطاـ للإدارة و أداة فعالة لاتخاذ القخارات، و تصػرت علاقة الدبب و الشتيجة التي تتػلج 

 و ديشاميكيةعلاقة غيخ خصية  افتخاضقة السشاضيخ الاربعة مع بعزيا البعس ، حيث تع مغ علا
البصاقة السعاييخ السشاسبة مغ اجل الاجابة عمى  وضعت، و و مقاييذ الاداءبيغ السشاضيخ الاربعة 

 :(21 :2012) بلاسكة ، ىحه الاسئمة كالتالي و الاسئمة التالية التي تسثل كل مغ مشاضيخىا الاربعة 
 ؟و السداىسيغ اصحاب السرالحلمشجاح ماليا كيف يجب أف نبجو أماـ  _
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 وماذا يشػتطخوف مشا؟ الدبائغلتحقيق رؤية السشطسة كيف يجب أف نبجو أماـ  -       

        ؟    السرالح اصحاب نخضي الدبائغالأساسية التي نتسيد فػييا حتى الجاخمية  ماىي العسميات _        

 ؟ و التغييخ  و الابجاعالابتكار قجرة السشطسة عمى  ماىي -       

تصػرت بصاقة العلامات حتى الػقت الحاضخ ،  2000مغ عاـ  : ) الجيل الثالث ( لثةالسخحمة الثا. 3   
 , Johnson) الاستخاتيجيةقابمة لمتكخار للإدارة  مدتسخة و إلى عسمية واضحة والستػازنة 

Beiman,2007:5)).  و كانت الخارشة الاستخاتيجية خصػة مسيدة ليحه السخحمة حيث تكػف نقصة البجاية في
و نلاحع في ىحا الشسػذج مغ   .  :16)2012و اخخوف ، الدعج)  ضع الاىجاؼ و الغايات و السقاييذو 

اصبح اقل تعقيجا و و  الفمدفة و شخيقة العسل تخ لعاـ لمبصاقة لع يتغيخ و انسا تغيالسخحمة الثالثة اف الذكل ا
لأنو يػضح  بح يعتبخ كإشار لمتغييخ التشطيسي، كسا أنو اصأكثخ دقة مغ السخحمتيغ او الجيميغ الدابقيغ 

 ىحه السخحمة بالعشاصخ التالية  و يتسيد نسػذجالخصػات الخاصة بالتغييخ مغ خلاؿ تغييخ الاستخاتيجيات 
  (.23 :2012)بلاسكة ،

    .حتى تطيخ اىجاؼ الاداء السالي بػضػح  الاستخاتيجيةفي سلاسل الأىجاؼ  جفقالارتباط و الت -  

 .الاستخاتيجيةفي الخخيصة  الاستخاتيجي_ استبعاد السبادرات التي لا تختبط بتذكيل التجفق    

 السبادرات تجعيع قجرة الادارة العميا في مخاقبة  تصػر السؤسدة في تحقيق الأىجاؼ عغ شخيق تحجيج _   
         (.40: 2016لتحقيق ىحه الاىجاؼ )أونيذ ،   اللازمة

_ عشجما تكػف عسمية التخصيط الاستخاتيجي صحيحة فيتع عشجىا الػصػؿ الى مؤشخات الأداء الحاكسة في    
   : 17).2012 و آخخوف، الدعج)الخقابة الاستخاتيجية و الادارية في السشطسة  عسمية

قاـ البعس بإضافة جيلا رابعا نتيجة لإضافة السشطػر الخامذ و  : الخابع  (السخحمة الخابعة ) الجيل  .4
ىػ السشطػر ) البيئي الاجتساعي الاقترادي ( بعج تػجو السشطسات و الذخكات نحػ فمدفة 

و التي  (:24 2012بلاسكة ،( الاستجامة الججيجة ، فطيخت بصاقة العلامات الستػازنة السدتجامة
 . مغ الفرل الثاني الفقخة السخررة ليا في السبحث الثانيي سيتع التصخؽ الييا ف
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بصاقة العلامات الستػازنة مخاحل تصػر بصاقة العلامات الستػازنة وصػلا الى  ( 1)يػضح الذكل  ●
 .السدتجامة 

 
 ( تصػر بصاقة العلامات الستػازنة2الذكل )

بيخوت : دار الكتب  ،امة بصاقة العلامات الستػازنة مجخل للإدارة السدتج ،)2012(،و آخخوف  الدعجالسرجر : 
 .13ص: ،العمسية
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 ( :_  onceptCard CcoreSBalanced) بظاقة العلامات الستؾازن  مفيؾم.(3.1.2)

تعج بصاقة العلامات الستػازنة مغ احجى اىع الػسائل الادارية السعاصخة التي تحجد الاتجاه الاستخاتيجي 
لمسؤسدة و تقييع و تقػيع مدتػى التقجـ في الأداء باتجاه تحقيق اىجافيا مغ خلاؿ تقجيع صػرة واضحة عغ 

ذخ مفيػما اداريا ضيخ في الفتخة السؤسدة في وضعيا الحالي و السدتقبمي و تعج البصاقة مغ اىع خسدة ع
، و سشتصخؽ الى بعس اىع تعخيفات بصاقة العلامات الستػازنة الػاردة في  (42: 2013)ىاجخ ، الساضية 

جسػعة مخررة مغ مقاييذ الأداء السالي وغيخ ( "عمى انيا م(Kaplan & Nortonالسرادر ، عخفيا 
يجب  و انيا مجفػعة بسيسة واستخاتيجية وحجة الأعساؿو السالي  وىي مدتسجة مغ عسمية مغ أعمى إلى أسفل 

تػازنًا بيغ  السقاييذتسثل ىحه و  ،أف تتخجع ميسة وحجة العسل واستخاتيجيتيا إلى أىجاؼ وإجخاءات ممسػسة
لمعسميات التجارية اليامة ، والابتكار ، والتعمع   الجاخمية سقاييذالخارجية لمسداىسيغ والعسلاء  وال السقاييذ

التي تجفع الأداء  السقاييذو  –نتائج الجيػد الدابقة ايزا بيغ مقاييذ تكػف السقاييذ متػازنة  كسا لشسػوا
نطاـ إداري ييجؼ إلي مداعجة السشذأة "تعخيفيا عمى أنيا  ع( . و ت(Kaplan , Norton, 1996السدتقبمي" 

" ) السغخبي ، الاستخاتيجية الستخابصة مجسػعة مغ الأىجاؼ والكياسات ىعمي تخجسة رؤيتيا و استخاتيجياتيا إل
( ، كسا يذيخ دافيج بأف بصاقة العلامات الستػازنة ىي " استخاتيجية تقييع و رقابة تقشية تدتسج  4: 2002

التي تدتخجـ في غالب الاحياف في تقييع اسسيا مغ حاجة السؤسدات الى مػازنة مؤشخاتيا السالية 
( ، و عخفت David ,2009:135السالية كشػعية السشتج و خجمة الدبػف ")الاستخاتيجية مع السؤشخات غيخ 

عمى انيا " نطاـ لإدارة الأداء تع استخجامو عمى نصاؽ واسع عالسيًا ، و اف ىحا الشطاـ يسكغ السشطسات مغ 
 Johnson محاذاة جسيع مدتػيات السػضفيغ حػؿ استخاتيجية واحجة بحيث يسكغ تشفيحىا بذكل أكثخ نجاحًا"

,Beiman,2007: 2) )"  حيث  نطاـ تذغيل لمسؤسدة اوإشار تشطيسي كامل ، و ايزا عخفت عمى انيا 
ثع تصػرت  لإنجاز تحػلات شاممة ومتكاممة استخاتيجية كخخائط بصاقة العلامات الستػازنة تدتخجـ السشطسات 

، و تع تعخيفيا في دراسة ( Harlem,2002:24الاستخاتيجية" )أداة كاممة لإنذاء مؤسدة تخكد عمى لتربح 
اعمى ربحية و زيادة القجرة التشافدية في  السشذأة نحػ تحقيق لإدارةشخيقة ججيجة مبتكخة "سابقة عمى انيا 

 ( . 209:  2015خلاؿ ضساف التػازف بيغ السدببات السختمفة لمخبح ")العيغ،مغ الأجل الصػيل 
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  Balanced)استخجاميا كشغام للإدارة الاستخاتيجية  و ةبظاقة العلامات الستؾازن.(4.1.2)

ystemSanagement Mtrategic Ss a Ased UAnd ard CcoreS _: ) 

فخصًا لجمج بصاقة في بجاية التدعيشات  ) Gemini Consultingو  Renaissance (فتح تحالف بيغ
لبصاقة  الاستخاتيجيةعسمت ىحه التجارب عمى تشكيح الخوابط  ،في بخامج التحػؿ الخئيدية العلامات الستػازنة 
اربعة مشاضيخ عبخ  (مكياسًا 25إلى  20مغ )بذكل أكبخ ، حيث أضيخت كيف أنو حتى  العلامات الستػازنة

يسكغ أف تتػاصل ) السشطػر السالي ، مشطػر الدبػف ، مشطػر العسميات الجاخمية ، مشطػر الشسػ و التعمع ( 
تتصمب مقايزات معقجة  و التي الستعجدة  السقاييذ، بجلًا مغ الشطخ إلى  تشفيح استخاتيجية واحجة وتداعج في

معًا في سمدمة مغ علاقات الدبب  العلامات الستػازنة، مكّشت الخوابط الاستخاتيجية مغ ربط مقاييذ بصاقة 
تعخض و  ،السشطسة واستخاتيجيتيامدتسجة مغ رؤية  العلامات الستػازنةأىجاؼ ومقاييذ بصاقة اف  والشتيجة.

الجاخمية ، والتعمع والشسػ. العسميات لأداء التشطيسي مغ أربعة جػانب: السالية ، والعسلاء ، امقاييذ و ىجاؼ ا 
مجسػعة  ةالستػازنالعلامات بصاقة  تػسع ، ةالستػازن العلاماتالأربعة إشار عسل بصاقة  السشاضيختػفخ 

يسكغ لمسجيخيغ التشفيحييغ لمذخكات الآف قياس  ،و وز السقاييذ السالية السػجدةأىجاؼ وحجة الأعساؿ بسا يتجا
كيف تخمق وحجات أعساليع قيسة لمعسلاء الحالييغ والسدتقبمييغ وكيف يجب عمييع تعديد القجرات الجاخمية 

 العلاماتتكذف بصاقة ، و  والاستثسار في الأفخاد والأنطسة والإجخاءات اللازمة لتحديغ الأداء في السدتقبل
بصاقة الأداء الستػازف ىي  اف. بػضػح محخكات الكيسة للأداء السالي والتشافدي الستفػؽ شػيل الأجل ةالستػازن

كشطاـ  العلامات الستػازنة تدتخجـ الذخكات السبتكخة بصاقة ، مكياسلنطاـ عسمية تكتيكية او أكثخ مغ مجخد 
. إنيع يدتخجمػف تخكيد الكياس في بصاقة  عمى السجى الصػيل تيجيتيعاستخا، لإدارة  الاستخاتيجيةدارة للإ

 -:(   (Kaplan , Norton, 1996  إنجاز عسميات الإدارة الحخجة إلى العلامات

 .الاستخاتيجية تػضيح وتخجسة الخؤية و.1

 .التػاصل وربط الأىجاؼ والتجابيخ الاستخاتيجية .2

 .بادرات الاستخاتيجيةالتخصيط وتحجيج الأىجاؼ ومػاءمة الس.3

 .ستخاتيجية والتعمعللا. تعديد التغحية الخاجعة 4
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و الخسالة  الاستخاتيجية السيسة كالخؤية و السفاهيؼ و لابج مؽ الاشارة الى تعخيف بعض السرظمحات _
 : و الادارة الاستخاتيجية لمسشغسة و الاستخاتيجية الاستخاتيجية

"تسثل الخؤية الأفق الفكخي الحي يحكع بريخة  -:  VisionStrategicالخؤية الاستخاتيجية  ●
اف وجػد  ,وإدراؾ قادتيا الاستخاتيجيػف, بل إنيا الفزاء الخحب مغ الأفكار و الاحلاـ و الأىجاؼ العطيسة

الخؤية الاستخاتيجية في السشطسات تعكذ شسػحات السشطسة واىتساماتيا، وتدودىا بشطخة ثاقبة )إلى أيغ 
ىػية السشطسة وتخسع مدارا استخاتيجيا ليا مغ أجل اتباعو ، و تعخؼ بأنيا الترػر الكامل لسا نحىب( وتجدج 

سيكػف عميو مدتقبل السؤسدة، وىي الفكخة القػية والقػة الشافحة التي تسلأ وتدتحػذ عمى وججاف وعقل أفخاد 
وتأتي   .ر  في تحقيق احلاميعالسؤسدة، وتذحح مػاىبيع وتفجخ شاقاتيع لتسشحيع الارادة والتحجي و الانترا

الخؤية لتجيب عمى الأسئمة التالية: مغ نحغ؟ وإلى أيغ نحغ ذاىبػف؟ وما الرػرة التي يشبغي أف تكػف عمييا 
الخصػة الجػىخية  الاستخاتيجيةوتسثل الخؤية ،  السؤسدة في السدتقبل؟ وبساذا ستتسيد مؤسدتشا عغ غيخىا؟

ونتيجة لمطخوؼ الصارئة التي قج تسخ بيا بيئة السشطسة و التغييخات في ، " الاستخاتيجيةفي صياغة  الأولى
وزيادة حجة السشافدة وتصػيخ نػعية الخجمة أو السشتج الحي تقجمة  ,العػامل الدياسية والاقترادية والتكشػلػجية

خاجعة صياغة السشطسات السشافدة ، وتغييخ ثقافة السشطسة وقيسيا وغيخىا مغ التحجيات لحلظ كاف لابج مغ  م
رؤية السشطسة الحالية بسا يتشاسب مع تمظ التصػرات ويسثل تصػيخ الخؤية جيجا جساعيا مذتخكا بيغ بيغ 

) البمصة و بابكخ ،   الإدارة العميا وبيغ فخؽ العسل مغ التخصيط الاستخاتيجي الحيُ شكل بعشاية ليحه السيسة
2016 :46 _52.) 

تأتي الخسالة عادة مغ تخجسة الخؤية  -:  Strategic Missionالاستخاتيجيةالخسالة  ●
الاستخاتيجية، بحيث تُكتب بذكل مخترخ تػضح الدبب الخئيدي مغ وجػد السشطسة وتسثل الخسالة الصابع 
الخاص الحي تشفخد بو السشطسة عغ غيخىا مغ السشطسات السساثمة، وتحجد السجاؿ الحي تعسل فيو السشطسة, 

اشيا ومشتجاتيا وعسلائيا وأسػاقيا, ويتزح مغ خلاليا كيف ستحقق السشطسة رؤيتيا ، وما ىػ مجاؿ نذ
وتعكذ الخسالة الفمدفة الأساسية لمسشطسة، وىي أيزا تعبخ عغ الرػرة الحىشية التي تخغب السشطسة 

التي تؤمغ  بإسقاشيا عمى الأفخاد ، كسا تسثل الخسالة وصفا أكثخ تحجيجا لسا تدعى إلية السؤسدة  وما الكيع
بيا تجاه العامميغ فييا والسجتسع وما ىي الػسائل والأساليب الستبعة لتحقيق الخؤية. يعتبخ بياف الخسالة أداة 
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ميسة ججا لتػجيو وتخصيط وتشفيح جيػد السشطسة حيث ترف وثيقة الخسالة العسلاء والسشتجات والخجمات 
 (.55 :2016نادرا ما يتغيخ ) البمصة و بابكخ ،  التي تػفخىا السشطسة وبالتالي فإف نز رسالة السشطسة

( بأنيا " تحجيج الاىجاؼ و الغايات عمى Lynch ,2000 :8(عخفيا  :   Strategyالاستخاتيجية ●
( بانيا Porter,1985، عخفيا )  السجى البعيج و تخريز السػارد اللازمة لتحقيق ىحه الاىجاؼ و الغايات"

"خصة و مخكد سػقي و انيا تسثل جسيع الػسائل و الإجخاءات التي تعتسجىا السشطسة لمػصػؿ الى الاىجاؼ 
( "اف استخاتيجية السشطسة 38-34:  2011ذكخ)العيداوي و آخخوف ، و  .و الغايات الي تخيج تحكيقيا " 

اناتيا الحاتية لمػصػؿ الى تحقيق اىجافيا " تعبخ عغ تػجياتيا نحػ السدتقبل و كيفية استغلاليا مػاردىا و امك
، كسا ذكخ اف الاستخاتيجية ىي مػضػع رئيدي مغ مػاضيع ميجاف الجراسة الاشسل و ىػ الادارة الاستخاتيجية 

و الاستخاتيجية الستكيفة  Linearو بيغ اف ىشاؾ ثلاثة نساذج مغ الاستخاتيجية و ىي الاستخاتيجية الخصية 
Adaptive تيجية التفديخية و الاستخاInterpretive  : و يسكغ تػضيحيا كالتالي 

و يخكد ىحا الشسػذج عمى التخصيط و التشبؤ و تكامل الخصط و  -: Linear. الاستخاتيجية الخصية 1
تشبؤ بيا و السػارد تكػف القخارات لتحقيق الاىجاؼ و مغ خرائريا انيا تعسل في بيئة مدتقخة يسكغ ال

  .متاحة

ويخكد اىتساـ السجيخيغ في ىحا الشسػذج عمى الػسائل و إحجاث  -:Adaptive. الاستخاتيجية التكيفية 2
السػائسة و اىع خرائز ىحا الشسػذج ىي اف البيئة ىي سبب رئيدي في اي ترخؼ لمسشطسة و يتغيخ أداء 

 السشطسة مع التغيخ البيئي و الادارة مزصخة لإحجاث تصابق وتساثل مع البيئة .

قياسو  غ: في ىحا الشسػذج الحي اعتبخه السؤلفػف شيئا مجازيا لا يسكInterpretive. الاستخاتيجية التفديخية 3
حيث يقػـ الباحثػف ببشاء فخضياتيع عل حقائق مدتشجة الى اساس اجتساعي ، و ىػ يتسيد بتكػيغ بيئة 

و اف وضع الاستخاتيجية ىػ نذاط مدالسة و يحجث ذلظ مغ خلاؿ بشاء التحالفات بيغ السشطسة و بيئتيا 
 يخز جسيع الاشخاؼ في السشطسة .

( في مقالتو الذييخة Mintzbergو مزاميشيا و التي لخريا ) ةكسا ذكخ ايزا بعس اىع معاني الاستخاتيجي
 (Five Ps: و ىي )- 
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 : و ىي دالة مخشجة لمتعامل مع حالة او مػقف معيغ و ىي صسست لإنجاز الاىجاؼ . planخصة  .1
 : وىي خجاع السشافديغ و الالتفاؼ حػليع .Ployمشاورة  .2
: و يسكغ التعبيخ عشو انو التشاغع في الدمػؾ السقرػد او غيخ السقرػد لمػصػؿ الى Patternنسط  .3

 السخكد .
 : و ىػ السكاف السدتقخ في البيئة و يترف بالجيشاميكية و الفاعمية . Positionوضع  .4
 ة عمى رؤية و ادراؾ الاشياء وفقا لعلاقاتيا الرحيحة .: و ىػ القجر  Perspectiveمشطػر  .5

عمى أنيا  الاستخاتيجيةيسكغ تعخيف الإدارة   : Stratigic Mnagementالادارة الاستخاتيجية  ●
يػحي  و.  فغ وعمع صياغة وتشفيح وتقييع القخارات متعجدة الػضائف التي تسكغ السشطسة مغ تحقيق أىجافيا

عمى دمج الإدارة ، والتدػيق ، والتسػيل / السحاسبة ، والإنتاج / تخكد  الاستخاتيجيةالإدارة اف ىحا التعخيف ، 
يدتخجـ مرصمح الإدارة و  . التشطيسيالعسميات ، والبحث والتصػيخ ، وأنطسة السعمػمات لتحقيق الشجاح 

غالبًا ما يدتخجـ  و يججر الاشارة الى انومخادؼ لسرصمح التخصيط الاستخاتيجي. بذكل  الاستخاتيجية
في  و . السرصمح الأخيخ في عالع الأعساؿ ، بيشسا يدتخجـ السرصمح الأوؿ غالبًا في الأوساط الأكاديسية

اما وتشفيحىا وتقييسيا ،  الاستخاتيجيةللإشارة إلى صياغة  الاستخاتيجيةبعس الأحياف يدتخجـ مرصمح الإدارة 
ىػ استغلاؿ  الاستخاتيجيةالغخض مغ الإدارة و .  الاستخاتيجيةفقط إلى صياغة يذيخ  الاستخاتيجيالتخصيط 

بعيج السجى تحديغ اتجاىات  الاستخاتيجي في السقابل  يحاوؿ التخصيط ، ووخمق فخص ججيجة ومختمفة لمغج
 الاستخاتيجيةالإدارة اف  (Wheelen & Hunger, 2012:5كسا عخفيا ) .(  David,2011:6) اليػـ لمغج

لقخارات والإجخاءات الإدارية التي تحجد أداء الذخكة عمى السجى الصػيل. ويذسل السدح ىي مجسػعة مغ ا
أو بعيج السجى( ، تشفيح  الاستخاتيجي)التخصيط  الاستخاتيجيةالبيئي )الخارجي والجاخمي( ، صياغة 

تقييع الفخص والتيجيجات عمى مخاقبة و  الاستخاتيجية، التقييع والسخاقبة. لحلظ ، تؤكج دراسة الإدارة  الاستخاتيجية
، التي كانت تدسى في  الاستخاتيجيةتتزسغ الإدارة  أكس الذخكة.الخارجية في ضػء نقاط القػة والزعف في 

 الأصل سياسة الأعساؿ ، مػضػعات مثل التخصيط الاستخاتيجي والسدح البيئي وتحميل الرشاعة.

و مغ التعاريف اعلاه نجج اف الادارة الاستخاتيجية تتزسغ خسدة اوجو اساسية ىي ) العيداوي و آخخوف ،  
 ( : 3( ، انطخ الذكل رقع )87: 2011
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 وضع الاىجاؼ  .1
 التحميل  .2
 صياغة الاستخاتيجية  .3
 تشفيح الاستخاتيجية  .4
 متابعة الاستخاتيجية  .5

 

 الادارة الاستخاتيجيةاوجو ( 3الذكل )                       

السشطسات  لإدارةالادارة الاستخاتيجية السدتجامة مجخل ،)2011(،و آخخوف  العيداوي ،محمد حديغالسرجر : 
 .P16 ،مؤسدة الػراؽ لمشذخ و التػزيع ، الصبعة الاولى  ،عساف ، في الالفية الثالثة

( الى بعس مدايا الادارة 10: 2019آخخوف ، أشار ) الخبيعي و -:فؾائج و مدايا الادارة الاستخاتيجية  ●
 -الاستخاتيجية في الشقاط التالية : 

تدود  الذخكة بسخشج و تػحج الجيػد حػؿ الاىجاؼ التي تدعى السشطسة  لتحكيقيا و تدود السجراء و  .1
 السدؤوليغ بأسمػب لمتفكيخ الذامل بالذخكة ككل .
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يصة بيا و كيفية التأقمع معيا و ايزا تقجيخ الفخص تداعج الذخكة عمى تػقع التغيخات في البيئة السح .2
 .السدتقبمية والسذكلات الستػقعة

 .تداعج الذخكة عمى تخريز السػارد الستاحة بالذكل الامثل و تحجيج شخؽ استخجاميا .3
 .تشطػع تدمدل الخصط  عبخ السدتػيات الادارية السختمفة  .4
 .تحديغ الأداء الكمي لمسشطسة في الأمج البعيج .5
 .السجيخ خلاقا و مبتكخا و يبادر برشع الاحجاث  و ليذ متمكيا ليا تجعل .6

) Reasons for the appearanceأسباب عيؾر بظاقة العلامات الستؾازن  .(5.1.2)
)of the balanced score card :- 

عغ شخيق تتبع سجلات السعاملات السالية التي شالسا كانت الصخيقة التقميجية لكياس الأداء ىي شخيقة مالية 
كاف الكياس السالي حاسع لشجاح كبخى الذخكات الرشاعية تعػد لدشيغ عجيجة ، و في مصمع القخف العذخيغ 

الأوائل مثل جشخاؿ مػتػرز ، و ىحا ليذ غخيبا كػف السقاييذ السالية في ذلظ الػقت كانت مثالية لفمدفة 
بحجع الاقتراديات و تػفخ السقاييذ السالية معاييخ كانت السشافدة محكػمة  الإدارة في ذلظ الػقت حيث

. يذيخ ىحا (الكيسة الاقترادية السزافة)الشجاح ، ثع تصػرت السقاييذ السالية للأداء ، و اصبح يدػد مفيػـ 
ة لسداىسييا. لكغ السفيػـ إلى أنو ما لع يتجاوز ربح الذخكة تكمفة رأس الساؿ ، فإنيا في الحكيقة لا تحقق قيس

عمى الخغع مغ الديادة في الأرباح ، قج تجمخ الذخكة قيسة السداىع إذا كانت تكمفة رأس الساؿ للاستثسارات 
وجيت الكثيخ مغ الانتقادات حػؿ الججيجة مختفعة بسا فيو الكفاية. ومع بجاية القخف الحادي و العذخيغ 

 و مغ ىحه الانتقاداتداء في السؤسدات و الذخكات الاعتساد السفخط عمى السقاييذ السالية لكياس الا
(Niven,2002:6-7 (:-             

. حيث اف إنذاء الكيسة السزافة ● اف الصخيقة السالية التقميجية لمكياس  لا تشدجع  مع واقع الأعساؿ اليػـ
اليػـ ليذ في الأصػؿ الثابتة السمسػسة لمذخكة، بل تكسغ الكيسة في أفكار الأشخاص العامميغ في جسيع 

الخاصة بالسعمػمات الأساسية و ثقافات  أنحاء الذخكة و في علاقات الدبائغ  والسػرديغ ، وفي قػاعج البيانات
الابتكار و الجػدة . تع ترسيع السقاييذ السالية التقميجية لسقارنة الفتخات الدابقة بشاءً عمى معاييخ الأداء 
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الجاخمية. اف ىحه السقاييذ لا تداعج كثيخًا في تقجيع مؤشخات مبكخة عغ الدبائغ و الجػدة و مذاكل السػضفيغ 
 و غيخىا .

ومع ذلظ ، فإنيا الدابقة في السشطسة.  التاريخية السالية مخاجعة مستازة للأداء والأحجاث لسقاييذفخ اتػ  ●
فأف الشتائج السالية لسجة سشة مثلا لا تذيخ بأي حاؿ مغ الأحػاؿ إلى الأداء تشبؤيو لمسدتقبل. ليذ ليا قػة 

 السالي السدتقبمي.

التخكيد عمى السكاسب قريخة الأجل و التزحية بالسكاسب شػيمة الأجل ، فأف الكياـ بإجخاءات شجيجة  ●
لخفس التكاليف قج يكػف ليا تأثيخ إيجابي لمغاية عمى البيانات السالية قريخة الأجل لمسؤسدة. ومع ذلظ ، 

جل لمذخكة مثل البحث والتصػيخ ، فإف جيػد خفس التكمفة غالبًا ما تدتيجؼ أنذصة إنذاء الكيسة شػيمة الأ
 وتصػيخ السشتدبيغ ، وإدارة علاقات العسلاء و غيخىا .

السقاييذ السالية ليدت ذات صمة بالعجيج مغ مدتػيات السشطسة فيي تخز الادارة و السدتػيات العميا  ●
عسل وفقًا ليا و لمسشطسة ، بيشسا يحتاج السػضفػف في جسيع مدتػيات السشطسة إلى بيانات أداء يسكشيع ال

  يجب أف تكػف ىحه البيانات ميسة لأنذصتيع اليػمية . 

جاءت بيا  ولجت الحاجة الى الجسع بيغ مقاييذ الأداء السالي و مقاييذ الأداء غيخ السالية التي و لحلظ 
 ىػضيػر بصاقة العلامات الستػازنة  ، اذا  كافباستخاتيجية السؤسدة الذاممة   تختبطو التي  البصاقة 

لسػاجية القرػر في انطسة الخقابة السالية و اساليب قياس الاداء التقميجية التي لع تعج تخضي شسػح 
دتػى البيئة الخارجية و الجاخمية خرػصا في ضل التحجيات السعاصخة عمى مالسؤسدات و الذخكات الكبخى 

 -(::  200954ابػ قسخ ، (و مغ ىحه التحجيات 

 . الجسخكيةػر التكتلات و التحالفات الاقترادية الجولية و ازالة الحػاجد و القيػد _ زيادة حجة السشافدة و ضي

 الثػرة التكشػلػجية في مجاؿ الانتاج و انطسة السعمػمات ._ 
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للاستسخار بقائيا في ضل السشافدة الذجيجة حيث اصبح مغ _ ضيػر تغيخات جحرية في اىجاؼ السؤسدات 
الى الاىتساـ بالتحديغ  بالإضافةالحفاظ عميو و الاىتساـ بخبحية الدبػف  اىجافيا الاساسية خجمة الدبػف و

 السدتسخ في الجػدة و الاستجابة الدخيعة لمدبائغ 

و ضيػر نطاـ الجػدة _ حجوث تغييخات جحرية في نطاـ و فمدفة الادارة و تصبيق الادارة الاستخاتيجية 
 الكيسة .الذاممة و اسمػب تحميل سمدة الكيسة و ىشجسة 

حلظ لجأت السؤسدات الى تصبيق بصاقة العلامات الستػازنة لسػاجية ىحه التحجيات ، و لسداىسة البصاقة لو 
 -: (42_41  :2013)ىاجخ ، في تحقيق الاىجاؼ التالية 

 .تحجيج و تصػيخ استخاتيجية السؤسدة ●

 .استخاتيجية (تعسيع استخاتيجية السؤسدة عمى جسيع السؤسدة ) اداة اتراؿ ●

 تجدئة الاىجاؼ الاستخاتيجية الى اىجاؼ فخعية عمى مخاحل متتالية . ●

 الخبط بيغ الاىجاؼ الاستخاتيجية شػيمة الاجل و القريخة الاجل . ●

 السؤسدة و تحجيج مػاضع القرػر و معالجتيا . لأداءمتابعة و رقابة دورية  ●

Balanced Score Card ة)الستؾازن بظاقة العلامات مشاعيخ.(6.1.2)
esvPerspecti):- مغ الادبيات السشاضيخ الأربعة الخئيدية لبصاقة العلامات  كثيخبيشت ال

                      (،(Kaplan, Norton, 2001:2 ،(Kaplan, Norton, 1996)مشيا  اختخنا الستػازنة و
( Kaplan, Norton, 2006: 43-77 ) (41_71)2012و آخخوف ، الدعج :   ، (Briel,2013:10-

13 ، )) Larsson&Johansson,2015:11_12 ، و كالتالي :9_6: 2014(، )فتيحة ) 

و يتزسغ مقاييذ مػجية لتحقيق الاىجاؼ  مشاضيخ البصاقةىػ احج اىع اف ىحا -السشغؾر السالي : أولا /
حيث يخكد عمى حجع و مدتػى الجخل التذغيمي و العائج عمى راس الساؿ السدتثسخ و الشسػ في حجع 
السبيعات و الشسػ في التجفقات الشقجية الستػلجة و السشطػر السالي يذيخ الى مدألة فيسا اذا كانت استخاتيجية 



 و تقييم الأداء الاستراتيجي    ة........الاطار النظري و المفاهيمي  لبطاقة العلامات المتوازنالفصل الثاني //

31 
 

السالية يجب اف تساشى مع الارباح و  فالأىجاؼتحديغ السدتػيات التشفيحية السشطسة و تشفيحىا يذاركاف في 
العائج السالي و الشسػ و تخفيس الكمفة و الكيسة التي يخغبيا اصحاب السرالح حيث يديع ىحا السشطػر في 

 KAPLAN ANDو اشار ) قياس الشتائج السالية لاستخاتيجية الذخكة و تحجيج السخكد السالي لمذخكة 
NORTAN الى ضخورة اىتساـ السشطػر بالبيانات السالية حدب التػقيت و الجقة و اف السجيخيغ سػؼ )

 .يقػمػف بسا ىػ ضخوري لتػفيخىا 

 -: مكػنات السشطػر 

السقاييذ ، مقاييذ الاداء السػجية  و تتزسغ التػجو و اليجؼ  يتكػف السشطػر مغ سمدمتيغ مغ .1
  .الاستخاتيجي ، و مقاييذ الاداء الجافعة و تتزسغ السدتيجؼ و السبادرة الاستخاتيجية

 .مؤشخات مالية و غيخ مالية و يعسل عمى السلائسة بيغ السقاييذ الكسية و غيخ الكسية الػصفية  .2
 .لسػجػدات و خفس الكمفة يعتسج عمى ندبة الاستخجاـ في ا .3
يعسل عمى تحقيق الاىجاؼ الشيائية لمخصة الاستخاتيجية الستسثمة بكل مغ )الجخل ،العائج ،الشقج ،  .4

 .الكيسة السزافة (
 .السرالح و السالكيغ  لأصحابمدتػى العائج عمى الاستثسار  .5

كة و يكيذ مدتػى انجاز يدتخجـ ىحا السشطػر في قياس الاداء السالي بعيج السجى لمذخ -:الاستخجاـ 
استخاتيجيات الاعساؿ مغ خلاؿ الشسػ في العائج و خفس الكمفة و تحديغ الانتاجية و الاستثسار في 
السػجػدات ، و تذيخ مقاييدو الى مجى اسياـ استخاتيجية الذخكة و عسمياتيا في تحديغ الاداء السالي مغ 

 خلاؿ استخجاـ السؤشخات التالية : 

 .صافي الخبح 5 .ىامر الخبحية 4 . العائج عمى السػجػدات 3  .السػجػدات )السػضفيغ (2 .السػجػدات 1
 .خمق الكيسة 9 .العائج عمى راس الساؿ 8 .الديصخة عمى التكاليف 7 .العائج الكمي و مكػناتو 6

 .الكيسة الدػقية للاسيع 11  اني .الترشيف الائتس10

 -:اف مقاييذ الاداء السالي تيجؼ الى 

 خار و بقاء السشطسة)تػليج تجفقات نقجية تذغيمية ( استس .1
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 نجاح السشطسة و تفػقيا )تحقيق نسػ سشػي في السبيعات و الجخل التذغيمي ( .2
 اىسية الدبائغ لمذخكة و مذتخياتيع  .3
 لاستسخار بقاء السشطسة  الستػقعيغفيع حاجات الدبائغ الحالييغ و  .4

يجب وضع متصمبات و احتياجات و رغبات الدبائغ في صسيع استخاتيجيات  -مشغؾر الدبؾن : ثانيا/
في نجاح السشطسة و قجرة السشطسة عمى تقجيع الدمع ذات الجػدة العالية و  لأىسيتيامشطسات الاعساؿ 

مغ  السجيخيغتسكغ  لأنياالاسعار السشاسبة ، و ليحا السشطػر دور محػري في بصاقة العلامات الستػازنة  
حيث  رسالة السشطسة الخاصة بالدبائغ الى مقاييذ محجدة تعسل عمى اشباع حاجاتيع و رغباتيع  تخجسة

 و الدػؽ و مقاييذ اداء الاعساؿ في ىحه القصاعات السدتيجفة  الدبائغتحجد قصاعات 

 و تزع السقاييذ الاساسية : 

 رضا الدبائغ و الاحتفاظ بيع ، كدب زبائغ ججد، ربحية الدبائغ ، الحرة الدػقية في القصاعات السدتيجفة 

 يسكغ قياس السؤشخات ليحا السشطػر مغ خلاؿ :

 استصلاع اراء الدبائغ ، التغحية العكدية ، السلاحطة و السذاىجة ، حجع السبيعات الستحقق فعلا لمسشطسة 

(الى تحميل سمدمة الكيسة لمدبػف لمتعخؼ عمى مدتػى رضا الدبائغ  KAPLAN AND NORTANو يذيخ )
 و علاقة الذخكة بدبائشيا 

 الكيسة = الخرائز السسيدة لمسشتج + انصباع الدبائغ عغ السشتج +علاقات الذخكة مع الدبائغ 

 }تاج و التدميع التفخد ،الخرائز الػضيفية ، الجػدة ، الدعخ ، زمغ الان{أ.الخرائز السسيدة لمسشتج 

 }العلامة التجارية التي تسمكيا السشطسة  {ب. انصباع الدبائغ عغ السشتج

زمغ الاستجابة لصمب الدبػف ، الثقة في التعامل ، شخوط التعامل مع  {ج. علاقات الذخكة مع الدبائغ 
 }الدبػف 
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  -:لسشطػرامكػنات 

الاحتفاظ بالدبػف )الاحتفاظ بحرة الذخكة في .2، رضا الدبػف  .1 يتزسغ السشطػر خسدة مقاييذ رئيدية
الحرة السحاسبية ) محفطة الدبػف ( حرة . 5، حرة الدػؽ .4، كدب زبائغ ججد.3، الدػؽ او زيادتيا (

 .الدػؽ السذتخكة بيغ مشطسات الاعساؿ ) الذخكات (

 -و ىشاؾ مقاييذ مدانجة لمسقاييذ الخسدة الخئيدية و ىي :

 .معجؿ عسخ العلاقة مع الدبػف .3،  مجة الاستجابة لصمب الدبػف .2، عجد شكاوى الدبائغ .1

 -:الاستخجاـ  

يذيخ البجراف الى مشطػر الدبائغ يعكذ درجة قػة اداء السشطسة اتجاه البيئة الخارجية و قػة العلاقة  .1
 مع الاىجاؼ الدػقية و السجتسع 

 تعديد مدتػى العػائج السالية السدتيجفة  .2
حجيج الاىجاؼ الاستخاتيجية لمذخكة و دعع بشاء و صياغة استخاتيجية ناجحة يديع السشطػر في ت .3

 لمذخكة 
 تسكيغ السجيخيغ مغ تحجيج اي السجالات تتفػؽ فييا مشطستيع  .4

 -مشغؾر العسميات الجاخمية  : ثالثا/

جسيع الشذاشات و الفعاليات الجاخمية الحيػية التي تتسيد بيا السشطسة عغ غيخىا و يدتيجؼ  يقرج بو
  -السشطػر ما يأتي:

 .*التدميع شبقا لمكيسة الستػقعة لمدبػف 

 .السقاييذ السالية  بأحدغ*الاستجابة الكاممة لمحاجات و التػقعات لحسمة الاسيع 

وعميو فاف مقاييذ العسميات الجاخمية لبصاقة العلامات الستػازنة تشبثق مغ عسميات الاعساؿ التي ليا اثخ عمى 
رضا الدبائغ و انجاز الاىجاؼ السالية الاستخاتيجية الخاصة بالدبائغ و تحقيق تػقعات السالكيغ في العػائج 
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سميات و الكفاءات التي يشبغي اف تتفػؽ بيا و السالية الجيجة ، و بيحا يجب عمى السشطسة اف تقخر اي الع
تحجيج مقاييذ ىح التفػؽ و التسيد ، كسا يػجو ىحا السشطػر مشطػر التعمع و الشسػ عغ شخيق تحجيج شبيعة 

 .البخامج و الإجخاءات التي تحدغ مغ اداء السػضفيغ و تذبع رضاىع 

 -:مكػنات السشطػر 

لابجاع و ىي تتسثل ب حاجات الدبائغ و تدعى لخمق السشتجات و *يتكػف السشطػر مغ ثلاث دورات ) دورة ا
الخجمات التي تمبي ىحه الاحتياجات ، دورة العسميات تسثل الدمع و الخجمات التي تشتجيا السشطسة و تدميسيا 

عمػمات  البيع تذسل البخامج التجريبية لمدبائغ و تقجيع الايزاحات و الس جما بع، اما الجورة الثالثة دورة خجمات 
 .(ىحه الجورات تتبادؿ التكامل و الاعتسادية و تذكل سمدمة قيسة العسميات الجاخمية 

 *تعتسج مقاييذ ىحا السشطػر برفة عامة عمى قياس كفاءة و فاعمية العسميات الجاخمية لسشطسة الاعساؿ

 في رضا الدبػف  تأثيخىا*يتع ترسيع السقاييذ في ضػء مدتػى 

يزع السشطػر في الاعتبار نطاـ السعمػمات مغ اجل السداعجة عمى تجدئة السقاييذ الخئيدية الى مقاييذ *
 فخعية 

يدتخجـ ىحا السشطػر في قياس كفاءة و فاعمية العسميات الجاخمية و في الكذف عغ العسميات -: الاستخػػػػػػػػػػػجاـ
 بسا يأتي : غ السقاييذ و السؤشخات حجدىاالاكثخ تسيدا في سمدمة الكيسة و يعتسج عمى مجسػعة م

معجلات ،  السخونة و الانتاجية، التكمف، زمغ الاستجابة، مدتػيات الجػدة, زمغ دورة الانتاج و التذغيل
معجلات اعادة الفحز و القبػؿ التي تتصمب بشاء العسميات التذغيمية ، التدميع الفػري ، دوراف السخدوف 

قاعجة السعمػمات عغ ،معجؿ الاستجابة لصمبات الدبائغ ، معجؿ اشغاؿ العامميغ،  الجاخمية بذكل سميع وفعاؿ
 السشتجات الججيجة السقجمة ، الدبائغ 

يؤدي ىحا السشطػر الى الكذف عغ العسميات و الشذاشات الاكثخ اسياما في تحديغ الاداء التذغيمي 
 -:لمسشطسة مغ خلاؿ اتجاىيغ 

 .ف و قياس الاستجابة ليا *الاوؿ /التػجو نحػ حاجات الدبػ 
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الثاني /تػجيو مشطػر التعمع و الشسػ عغ شخيق تحجيج نػع البخامج و الاجخاءات التي تحدغ مغ اداء الدبػف 
 .الجاخمي و تحقق رضاه

  -:و التعمؼ  ؾمشغؾر الشس رابعا/

يخكد ىحا السشطػر عمى الاىتساـ بالقجرات الفكخية  لمعامميغ و مدتػيات مياراتيع و نطع السعمػمات و 
الاجخاءات الادارية لمسشطسة و تكذف عغ الاستثسار في اعادة تجريب السػضفيغ و العامميغ و متصمبات تقػية 

يسية ، يعكذ ىحا السشطػر مجى قجرة الشطع و تكشػلػجيا السعمػمات و تشطيع اجخاءات و مدارات العسل التشط
عتسج عمى الفكخة التي مفادىا اف يالسشطسة عمى التججيج و الابجاع و تكػيغ الشسػ البعيج السجى و تحديشو ، و 

نجاح السشطسة يدتشج الى الكيسة التي يػلجىا صعػد الافخاد الى اعمى اليخـ التشطيسي و يتعامل ىحا السشطػر 
التذغيمية الجاخمية و ىحا يؤدي الى رفع مدتػى جػدة  العسمياتلتصػيخ التي تتع في مع عسميات التحجيث و ا

 السشتج و تحقيق رضا الدبائغ و تحديغ الػضع السالي لمذخكة 

 -: مكػنات السشطػر 

  -: يخكد عمى ثلاث قجرات و ىي

قجرات العامميغ /كذف العػامل التي تقػي ىحه القجرات و جعميا متسيدة و عمى تييئة مجاؿ خرب  .1
 لمتحديغ السدتسخ و تقاس ىحه القجرات بسقاييذ مدتػيات التعمع و السيارة لجى العامميغ 

 قجرات نطاـ السعمػمات /و تقاس بشدبة عسميات الانتاج ذات التغحية العكدية الفػرية  .2
الاجخاءات التشطيسية التي تحقق الاندجاـ و  ىالتسكيغ و الانجماج في العسل / و تعتسج عم التحفيد و .3

 الإجخاءاتالتفاعل بيغ قجرات العامميغ و مياراتيع و جعميع اكثخ انجماجا في العسل و تقاس ىحه 
  .العسميات لإدارةبسجى رضا العامميغ و ندبة العامميغ في الانتاج و السبيعات و العسميغ الاساسييغ 

 -:الاستخػػػػػػػػػػػػجاـ 

 -و ىي : ( KAPLAN AND NORTAN)حجدىايدتخجـ السشطػر مجسػعة مغ مؤشخات الكياس 
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شػؿ فتخة التصػيخ ، جيل ججيج مغ السشتجات  لأشلاؽالػقت السقجر ، عجد السشتجات الججيجة التي تع تقجيسيا 
عجد ، درجة تحقيق السخونة لتحقيق الاستجابة الدخيعة لمتغيخات في البيئة الخارجية ، و الابتكار و التججيج 

، مؤشخ رضا العامميغ ، مدتػى تجريب العامميغ ، الاختخاع السدجمة  بخاءاتالاضافات التكشػلػجية الحجيثة و 
 .التخقية مغ الجاخل 

 

  ةالستؾازن العلاماتبظاقة  مشغؾر مؽ مشاعيخالسحاور التي يحتؾي عمييا كل .(7.1.2)

(The axes contained in each of the balanced score card 
perspectives) :- 

يتزسغ كل مشطػر مغ مشاضيخ بصاقة العلامات الستػازنة عمى عجة محاور تست الاشارة الييا في الذكل رقع 
السعاييخ)  Measures    . (3 ( الكياسات )السؤشخات ( Objectives .  2الأىجاؼ ( 1( و ىي 4)

 (2006.) السغخبي ،Initiativesالسبادرات    Target       4)  .الشتائج السدتيجفة(

 : (Mohan,2004:43) ما ذكخ  و سيتع تعخيف السرصمحات التالية حدب

و تداىع في تحقيق رؤية و استخاتيجية السؤسدة الشتائج السشذػد تحكيقيا   : (Objectivesالأىجاف ) 1) 
يجب أف تكػف محجدة وقابمة لمكياس وقابمة  ، والأىجاؼ بذكل عاـ مػزعة عمى أبعاد بصاقة الأداء الستػازف و

 .لمتحقيق ومعقػلة ومحجدة بػقت زمشي لإتساميا

مجى التقجـ  يعكذ:   تسثل السجذ الحي  (measures or  Indicatorsالسؤشخات ) اوالقياسات 2) 
 . السخاد تحكيقونحػ اليجؼ 

مقجار محجد يتع و تسثل الشتائج التي يجب الػصػؿ الييا او تحكيقيا و ىي   :(Targets) اييخالسع3) 
 .الكياس بشاء عميو لتحجيج مقجار الانحخاؼ )سمبا أو إيجابا( 
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السذاريع التذغيمية اللازـ تشفيحىا لتحقيق  البخامج  او تذيخ السبادرات إلى  (:Initiativesالسبادرات )4) 
 اليجؼ.

 

 ( بظاقة الاداء الستؾازن تؾفخ اطارا لتخجسة الاستخاتيجية الى مرظمحات تذغيمية4الذكل )

Source: Kaplan S. Robert and Norton P. David, “Using the Balanced Scorecard as 

a Strategic Management System,” Harvard Business Review (January–February 

1996): 76. Reprinted with permission. 

 

يتزسغ  -:(effect relationships-and-Causeعلاقات الدبب و الشتيجة ).(8.1.2)
نسػذج بصاقة العلامات الستػازنة سمدمة مغ علاقات الدبب والشتيجة بيغ مقاييذ الشػاتج ومحخكات أداء تمظ 

اي أف مقاييذ التعمع والشسػ تعج محخكات لسقاييذ العسميات الجاخمية و التي تعتبخ بجورىا محخكات  .الشػاتج 
ية ، فعلاقة الدببية تعشي أف السحاور الأربعة تتفاعل لسقاييذ الدبائغ و التي تعتبخ محخكات لمسقاييذ السال
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وتتكامل مع بعزيا البعس ، أف الأىجاؼ في مشطػر الدبػف  يجب أف تؤدي لتحقيق الأىجاؼ في السشطػر 
السالي ، وأف اختيار الأىجاؼ في مشطػر العسميات الجاخمية يكػف عمى ضػء أىجاؼ مشطػر الدبػف  و 

سا أف اختيار أىجاؼ مشطػر التعمع والشسػ يجب أف تؤدي إلى الأىجاؼ في اىجاؼ السشطػر السالي ، ك
السشاضيخ الثلاثة الاخخى إف الكياس الستػازف للأداء ىػ عسمية متكاممة تبجأ بػضع استخاتيجية اداء  لسجسػعة 

وتتدع ىحه العسمية السحخكات وتشتيي بالشتائج السالية التي يتع التػصل إلييا،  مختمصة مغ السقاييذ والشػاتج و
بالتخابط والتتابع . الأمخ الحي يعكذ سمدمة مغ علاقات الدبب والشتيجة تتخمل مقاييذ السشاضيخ الاربعة 

 (.6: 2012ػازنة )حسػدي و محمد ، لبصاقة العلامات الست

 ىي شخيقة مشصكية وشاممة لػصف  -: (strategy maps) الخخائط الاستخاتيجية.(9.1.2)

 استخاتيجية جسيع روابط الدبب والشتيجة بيغ الاستخاتيجيةتحجد الخخائط بتشديق رسػمي ،  السشطسة استخاتيجية
يفيع الجسيع في كل مدتػى الاستخاتيجية , حيث ىي أداة لكي بذكل يػمي السشطسة وما يفعمو الجسيع

يػضح ( الحي 4انطخ الذكل رقع )(. KAPLAN, NORTON,2001) ويخبصػنيا بأنذصتيع اليػمية
 الخارشة الاستخاتيجية .

 ( : KAPLAN, NORTON,2001ىي ، ) الاستخاتيجيةالفؾائج العسمية لخخائط  ●

 أنيا تعدز العسل الجساعي لأف كل فخد في السشطسة سيعسل مغ أجل تحقيق ىجؼ مذتخؾ. .1
، مسا يديج مغ احتسالية التشفيح  الاستخاتيجيةشخيقة مشزبصة لتػصيل  الاستخاتيجيةتعج خخائط  .2

 الشاجح.
 أنيا تذكل صمة بيغ الأىجاؼ والإجخاءات التذغيمية. .3
جسيع علاقات الدبب والشتيجة التي يُفتخض أنيا قابمة لمتصبيق عمى  الاستخاتيجيةتػضح خخائط  .4

 .السشطسة
 .كيفية دمج الأصػؿ السمسػسة وغيخ السمسػسةتذخح  .5
 .شطسة تسييد نفديا بصخيقة مدتجامةكيف تعتدـ الس الاستخاتيجيةتػضح الخخائط  .6
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 ( الخارطة الاستخاتيجية 5الذكل )

بيخوت : دار  ،بظاقة العلامات الستؾازنة مجخل للإدارة السدتجامة  ،)2012(،و آخخون  الدعجالسرجر : 
  159الكتب العمسية، ص: 
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 ( Score Card AdvantagesBalanced)بظاقة العلامات الستؾازنة  مدايا .(10.1.2)
( ، ) الخبيعي Kaplan &Norton,2006اف تصبيق بصاقة العلامات الستػازنة يحقق العجيج مغ الفػائج مشيا )

 -:( 16: 2013)عابجيغ ،  ،( 46: 2012) ابػ شخخ ، ، ( 9: 2019و آخخوف ، 

فيي تػفخ اشار شامل  مغ مقاييذ الأداء تخجسة رؤية السشطسة و استخاتيجيتيا الى مجسػعة متخابصة .1
  لتخجسة الاىجاؼ الاستخاتيجية الى مقاييذ متكاممة و التي تشعكذ ككياس للاداء الاستخاتيجي 

 .تجدئة الأىجاؼ الاستخاتيجية إلى أىجاؼ فخعية وتختيبيا ليديل تحكيقيا  .2
الأداء  تػفيخ سياؽ لمحػار والتعاوف مغ خلاؿ إشخاؾ كافة السدتػيات الإدارية في الكياس وتقييع .3

 والتػاصل.
 .تقميل الإفخاط بالسعمػمات الى أدنى حج مسكغ مغ خلاؿ التخكيد عمى أبعاد الاداء الخئيدة .4
تػفيخ فيع أفزل تديل الاتراؿ وفيع أىجاؼ العسل والاستخاتيجيات في مختمف مدتػيات السؤسدة و  .5

 .لمسقاييذ السالية و التذغيمية
 .بالاستخاتيجيات شػيمة الأجلمػاءمة الاىجاؼ قريخة الأجل  .6
و الاجساع  داخل الإدارة العميا فيسا  الػضػح  و تعدز تسج الإدارة برػرة شاممة عغ عسميات السؤسدة .7

 .السختجعةيخز الاىجاؼ السذتخكة و الاولػيات و تدودىع بالتغحية 
 البعيج و قيع الدبػف .تديع في ضساف إف الإداء التذغيمي الحالي الفعمي يشدجػع مع استخاتيجية السجى  .8
 ربط جسيع الػحجات الفخعية في جيج مػحج  لجعع الػصػؿ للأىجاؼ و الغايات جسيعا . .9

 .تػفخ نتائج مػثػقة الى الإدارة العميا بأف خصصيع الاستخاتيجية تراغ و تشفح بكفاءة و فاعمية .10
لسحػر السالي بذكل للأنذصة التذغيمية وانعكاساتيا عمى نتائج ااضيار علاقة الدبب و الشتيجة  .11

 .متخابط
تصػر الأداء وتزع تدمدلا للأىجاؼ و تػفخ التغحية السختجعة  تػضحو  السؤسدة تعقب أداء .12

 . للاستخاتيجية
 تحفيد السػضفيغ عمى أساس الأداء .تفعيل تداعج عمى الإدارة الفعالة لمسػارد البذخية مغ خلاؿ   .13
 .العسل و بخامج الاقترادية عمى نذاشاتتحث الإدارة العميا عمى تجريب أفخاد الػحجة  .14
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دعع التغحية السختجعة و التعمع لمتقجـ الى الاماـ  ، إذ اف  اكتذاؼ الانحخافات بػقت مبكخ عبخ  .15
مقارنة الأداء الفعمي الحالي مع إشار بصاقة العلامات الستػازنة و ابلاغ الادارة العميا عبخ التغحية 

 ات و تحديغ الاستخاتيجية .السختجعة يسكشيا مغ ترحيح الانحخاف
تعالج الشقز السػجػد بأنطسة الإدارة التقميجية لعجدىا عغ ربط استخاتيجيات الػحجة الاقترادية  .16

 .عجدىا عغ ربط استخاتيجية السؤسدة بعيجة السجى مع أفعاليا ونذاشاتيا القخيبة السجى و مفةالسخت

 Challenges)الستؾازنة العلاماتالتحجيات التي تؾاجو تظبيق بظاقة . (11.1.2)
Facing Balanced Score Card Application) :_منظمات الأعمال  تواجه

) ابػ شخخ بنجاح و من هذه التحديات في تطبيق بطاقة العلامات المتوازنة والمؤسسات الخدمية تحديات 
  -: (95:  2013) ىاجخ ، (،49_ 47: 2012، 

 عسمية تصبيق بصاقة العلامات  الستػازنة . عجـ التداـ الإدارة العميا والعامميغ في .1
 .عجـ الالتداـ بتصبيق الخصط التذغيمية قريخة الأجل والسػازنات الدشػية في الػقت السحجد ليا .2
عجـ تػافخ الخبخات الفشية اللازمة لترسيع الشطاـ و تصبيقو عمى الحاسػب و ربصو مع بكية الانطسة  .3

 .و ارتفاع الكمف السادية لتصبيق الشطاـ الالكتخونية لمسؤسدة 
القرػر في نطاـ السعمػمات و الحي يؤدي الى عجـ امكانية مخاقبة و تتبع التقجـ نحػ تحقيق الاىجاؼ  .4

 بذكل دقيق.
والسجة الدمشية التي يتصمب تصػيخىا حيث إف التصػيخ  بصاقة العلامات الستػازنة التعقيج فػي نطاـ .5

 يحتػاج إلػى أف يتزسغ كافة السدتػيات الإدارية وأحياناً كافة الأفخاد في السؤسدة .
لا يأخح في الاعتبار  إف بصاقة قياس الأداء الستػازف تعتبخ نسػذجاً ىخميا ) مغ الاعمى الى الاسفل ( .6

تخاتيجية والتػي تتسثػل فػي السخػاشخ السختبصة بالأحجاث التي قج تقع عػامل عجـ التأكج السختبصة بالاس
اف  بصاقة قياس العلامات  حيث وتيجد أو تعػؽ تشفيح الاستخاتيجية الحالية أو تجعميػا غيػخ سػميسة ،

فتخض أيزاً تالستػازنة تقػـ عمى فخض أف استخاتيجية السشطسة قج تست صػياغتيا برػػرة سػميسة، كسػا 
  .الخصة سميسةأف 

 صعػبة وضع و رسع الخارشة الاستخاتيجية . .7
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 صعػبة اختيار مقاييذ الأداء و التػافق عمييا . .8
 مقاومة العامميغ لمتغييخ . .9

تتصمب علاقات الدببية وجػد فاصل زمشي بيغ الدبب والتأثيخ، ولكغ لع يؤخح ذلظ في الاعتبػار في  .10
الدبب والتأثيخ في نفذ الػقت بجوف الأخح في الاعتبػار ، حيث يتع قياس ةالستػازن العلاماتبصاقة 

 .أي فاصل أو بعج زمشي

 Building a) بشجاحبظاقة العلامات الستؾازنة القؾاعج الأساسية لتشفيح .(12.1.2)
balanced scorecard):- لشجاح تشفيح بصاقة  ىشاؾ عجد مغ القػاعج أشمق عمييا القػاعػج الحىبيػة

 : (53: 2012) ابػ شخخ ، العلامات الستػازنة و ىي  

دعع الإدارة العميا لتصبيق مقاييذ بصاقة العلامات الستػازنة عمى اف يكػف الجعع واضح لكل العامميغ  .1
 لتحفيد الالتداـ .

جاخمية و يجب إدراؾ أنو لا تػجج ىشاؾ حمػؿ معيارية تشاسب كل السؤسدات لاختلاؼ العػامل ال .2
 الخارجية التي تؤثخ عمييا.

 يجب تحجيج وفيع استخاتيجية السؤسدة لأنيا نقصة الانصلاؽ لسذخوع بصاقة العلامات الستػازنة . .3
يجب إدراؾ صعػبة الكياس الكسي لكل مقاييذ الأداء، لحلظ يشبغي أف نجرؾ أف ىشاؾ مقاييذ كسيػة  .4

 .ومقاييذ كيفية
عمى سمػؾ العامميغ مع التأكج مغ أف تغيخىا سػيؤثخ عمػى ذلػظ يجب إدراؾ أثخ مؤشخات الأداء  .5

 الدمػؾ وذلظ لمتذجيع عمى التحديغ .
يجب تحجيج عجد محجود مغ الأىجاؼ والسقاييذ و عجـ إغخاؽ الإدارة بكع ىائل مغ السعمػمات يفػؽ  .6

 .القجرة التحميمية ليػا وما يتختب عميو مغ إعاقة العسل الإداري 
مجخل الاتراؿ مغ أسفل لأعمى ومغ أعمى لأسػفل التشطػيع  وذلػظ لإدراؾ التغيخات الاعتساد عمى  .7

 السدتسخة .
دقة وبداشة أنطسة نقل السعمػمات مغ البجاية، كي لا يتع نقل معمػمػات خاشئػة إلػى السدتخجـ  .8

 . الشيائي لمشطاـ
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قو، وىحا يسثل دافعاً قػياً مشح الحػافد السادية والسعشػية لكل مغ يداىع في تعسيع الشطاـ أو تصبي .9
 لمسدئػليغ عغ تصبيق الشطاـ .

عجـ البجء بتحميلات عسيقة ولكغ يفزل أف تبجأ بتحميلات بديصة وتقخيبية ثع تػسيع الاستخجاـ  .10
 بالتجريج حتى لا تكػف ىشاؾ فجػة بيغ التحميل والتصبيق .

 -:( scorecardBuilding a balanced) ةالستؾازن العلاماتبظاقة  بشاء .(13.1.2)

(و) ابػ قسخ ، 88-2009,74)الغالبي و ادريذ ,عجة خصػات لبشاء نطاـ بصاقة العلامات الستػازنة ىشاؾ 
 : (48-46: 2016)اونيذ ، (و92-91, 2014( و )الرغيخ,80_75: 2009

يتع اختيار فخيق العسل  -:تكؾيؽ فخيق العسل و تعميؼ و تجريب افخاده بآلية بظاقة العلامات الستؾازنة أولا / 
و يجب اف مغ خارج السؤسدة كسدتذاريغ وخبخاء ، كحلظ مغ داخل السؤسدة و مغ مدتػيات مختمفة 

يتستعػف بقجرة عمى التفكيخ التحميمي والتخصيط الاستخاتيجي وعمى إحجاث التغييخات ، كسا يجب تجريب فخيق 
العلامات الستػازنة واستخجاميا كأداة مغ أدوات  العسل وتػفيخ السعمػمات التي تداعجىع عمى بشاء بصاقة

 .السحاسبة الإدارية الستقجمة

ىحه الخصػة تتصمب تحجيج رؤية ورسالة السؤسدة التي تعكذ  إف -:ورسالة السؤسدةتحجيج الخؤية /  ثانيا
، لحا  باستسخار  ترػر السؤسدة لسا سيكػف عميو وضعيا في السجى الصػيل ، مع وجػب مخاجعتيا وتحجيثيا

تصمب متابعة التقجـ لكي يتحقق السدتقبل الحي تع ترػره وتخيمو، بالإضافة إلى إيجاد تػازف ياف ىحا الأمخ 
إف صياغة وتصػيخ رؤية السؤسدة يعج جيجا جساعيا مغ  .بيغ الفيع الػاضح لمحاضخ والتخكيد عمى السدتقبل

حه السيسة و كحلظ باشخاؾ خبخاء و مختريغ فخؽ العسل التي شكمت بعشاية ليو خلاؿ جيػد الإدارة العميا 
جؼ الحرػؿ عمى الرػرة الأكثخ مػضػعية حػؿ وضع السؤسدة وتػجياتيا  بيليع تجارب في ىحا السجاؿ 

 :وتسخ عسمية صياغة رؤية السؤسدة عبخ مجسػعة مغ الخصػات الستتالية التي تذسل .السدتقبمية

 ._تحميل البيئة الجاخمية والخارجية
 .سجراء والإمكانيات الجاخمية لمسؤسدة_تحميل ال

 ._تحجيج الكيع الإدارية
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 ._الستابعة والفحز السدتسخ

عشرخ ميع في إعجاد و بشاء بصاقة العلامات الستػازنة،  الاستخاتيجيةتعتبخ  -:الاستخاتيجياتتحجيج /  ثالثا
ويسكغ تعخيفيا عمى أنيا  تحجيج الأىجاؼ الأساسية شػيمة الأمج لمسؤسدة واختيار شخؽ الترخؼ وتخريز 

إف عسمية صياغة و تصػيخ الاستخاتيجية تتصمب جيجا كبيخ مغ  .السػارد الزخورية لتحقيق تمظ الأىجاؼ
 .والزغػشات التي تخد مغ البيئة الخارجية والجاخمية الستغيخاتبيغ  السػازنة جل إجخاء الإدارة العميا مغ أ

تمظ الذخوط انيا عمى الحاكسة تعخؼ عػامل الشجاح  -:)الحخجة (تحجيج عؾامل الشجاح الحاكسة/  رابعا
مػاجية تمظ البيئة الستغيخة، وتكػف عادة في  الأساسية التي تدسح بتحقيق الأىجاؼ ومداعجة السشطسة عمى

، بسعشى آخخ يجب اف تحجد السؤسدة  شكل كفاءات متسيدة غيخ قابمة لمتقميج وتعصي مدايا تشافدية لمسؤسدة
ضسغ كل بسشطػر مغ مشاضيخ بصاقة العلامات الستػازنة  ماىي اكثخ السبادرات و العػامل تأثيخا عمى الشجاح 

ة تحميل الاستخاتيجية العامة وتخجستيا في شكل أىجاؼ استخاتيجية لسحخكات الأداء تتع في ىحه السخحمو 
وىػ ما يحقق التخابط الخئيدي لشطاـ تقييع الأداء بالإضافة إلى تحقيق  ) مشاضيخ البصاقة الخسدة (الخسدة

بعزيا في  حية، وتعاوف الأىجاؼ معناالتخابط الأفقي، مغ خلاؿ اشتقاؽ الأىجاؼ مغ الاستخاتيجية مغ 
 .حية أخخى نا مغ الاستخاتيجيةتحقيق 

إف الخخيصة الاستخاتيجية تعسل عمى تحجيج العلاقات بيغ  -:الاستخاتيجيةرسؼ وتظؾيخ الخخيظة /  خامدا
الأىجاؼ ومدبباتيا )محخكات الأداء( ، وتداعج في خمق تػازف بيغ الأىجاؼ والسقاييذ والسبادرات، وبيحا 

 .الاستخاتيجية تغحية عكديةتػفخ الخخيصة 

بعج تحجيج عػامل الشجاح الحخجة يتع التعبيخ عشيا كسيا عغ شخيق قياسيا، ويتع  -:تحجيج السؤشخات/  سادسا
عتبار أف دور السؤشخ باالسشاسب الحي يكيذ بجقة عامل الشجاح السخاد تقييسو ذلظ مغ خلاؿ اختيار السؤشخ 

عامل مغ عػامل الشجاح ، و ىحه السؤشخات تكػف مذتقة مغ  يتسثل في تدجيل التصػر الحاصل في أي
الاىجاؼ الاستخاتيجية لمسؤسدة حيث يتع التعبيخ عغ كل ىجؼ استخاتيجي بسؤشخ أو مجسػعة مغ السؤشخات 

 وذلظ ضسغ كل مشطػر مغ مشاضيخ بصاقة العلامات الستػازنة . 
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يج الخصػات الػاجب اتخاذىا لتحقيق الأىجاؼ في ىحه الخصػة يتع تحج -:تحجيج وتظؾيخ خظط العسل/  سابعا
يتع مغ خلاؿ ىحه الخصػة وضع أىجاؼ بالشدبة لكل مكياس مدتخجـ  و   ، ورؤية السؤسدة الاستخاتيجية

قخارات وتحتاج السشطسة لكل مغ الأىجاؼ القريخة الأمج والصػيمة الأمج لكي تدتصيع الاستسخار واتخاذ ال
ويشبغي أف يذارؾ في إعجاد خصة العسل أفخاد الإدارة العميا والسجراء التشفيحييغ ب ، الرحيحة في الػقت السشاس

ويجب أف تتفق السجسػعة عمى قائسة أولػيات وعمى ججوؿ زمشي لإعجاد التقاريخ السخحمية والشيائية لبياف 
 الانحخافات و تفادي حجوث أي مذكلات غيخ متػقعة .

عبارة عغ تحجيج الأنذصة والأفعاؿ الػاجب في تشفيحىا لتحقيق ىي  -:تحجيج الأفعال التشفيحية/  ثامشا
، د و تحجيج الادوات و البخامج و محاولة ربط ذلظ بالجافعية ر الأىجاؼ الدشػية وتػزيع وتخريز السػا

 سشطسة وتتأثخ بيع .مويخاعى عشج مسارسة الأفعاؿ التشفيحية أيزا انيا تؤثخ في كل مغ العامميغ والسجيخيغ ل

تشجد  انيابذكل مدتسخ لمتأكج مغ  ةتصبيق بصاقة العلامات الستػازنيجب متابعة  -:الستابعة والتقييؼ/  تاسعا
لستػازنة يجب أف تبشى عمى أساس بخنامج يػمي اكأداة ديشاميكية للإدارة ، فبصاقة العلامات وضيفتيا السشذػدة 

يدسح بخبط البصاقة مع العسميات اليػمية لمسؤسدة ، حيث ستتع الخقابة عمى ىحه العسميات عغ شخيق التقاريخ 
بالسؤسدة، كسا يجب أف تطل السؤشخات السختارة ولا سيسا السػجية  السدتػياتالجارية التي تعجىا مختمف 

كسا  ،ى مصخوحة لمبحث وأف يتع استبجاليا في الحالات السشاسبة بأخخى ذات فعالية أكبخلمخقابة القريخة السج
بصاقة العلامات   إف متابعة تحقيق السقاييذ وتقييع الأداء يتصمب إجخاء مقارنو بيغ الأداء بعج استخجاـ

) الفخوع ( ، و ايزا مقارنة  وكحلظ إجخاء مقارنة بيغ أداء الػحجات التشطيسية ، الستػازنة و الاداء الساضي
 أداء السؤسدة بأداء السؤسدات الأخخى وخاصة السشطسات السشافدة الخائجة .

الغخض مغ رقابة الأداء تحجيج الأنذصة والعسميات التي يسكغ التخكيد عمييا  -:رقابة الاداء /  عاشخا
الأنذصة والعسميات التي يدتػجب  تحجيج ، و باعتبارىا تسثل قػة وفخصة لتحقيق ميدة تشافدية لمسؤسدة

 . كأداة ديشاميكية للإدارة ةالستػازن العلامات. لمتأكج مغ سلامة تصبيق بصاقة  استبعادىا أو معالجتيا
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 الثانيالسبحث 

SBSCThe Sustainability Balanced ( السدتجامة بظاقة العلامات الستؾازنة 
Scorecard ( 

 -:Sustainability)الاستجامة ).(1.2.2)

في الجػانب انيا الشيج  اليادؼ الى تحقيق الشسػ "  :101 )2008عبج الخحسغ ،  و) شخيف عخفيا 
بأنيا  تع تعخيفياالقزاء عمى الخمل والفػارؽ داخل السجتسع و  شخيقعغ  والاجتساعيةالاقترادية والبيئية 

أىجاؼ الذخكة عمى السجى القريخ وأھجافھا عمى السجى الصػيل في الأبعاد الثلاثة للأداء  ببغ السػازنة
أصبحت الاستجامة كمسة رئيدية في سػؽ الأعساؿ ويتع تعخيفيا عمى نصاؽ  . "الاجتساعي والبيئي والسالي

الخاصة، ة احتياجاتيع واسع بأنيا تمبي احتياجات الجيل الحالي دوف السداس بقجرة الأجياؿ القادمة عمى تمبي
يشرب عمى الذخكات الخزخاء وكيف تقػـ بتػسيع وتفديخ  اصبح  في ىحا العقج ، يبجو أف التخكيد و

أنيا شخكة تعسل أو تجعي الترخؼ  "الاستجامة في جػىخ نسػذج أعساليا. يتع تعخيف الذخكة الخزخاء عمى
 اتالذخك فأفأصبحت الاستجامة أيزًا علامة مقبػلة اجتساعيًا  ،"بصخيقة تقمل مغ الأضخار التي تمحق بالبيئة

تبشت ىحه  ،أكثخ صمة بالثقافة ، مغ الذخكات التي لا تفعل ذلظىي التي قبمت وفخضت مثل ىحا السفيػـ 
لمسػارد مثل  السثمى الاستخجامات الفعالة وايزا تبشت أيزًا مفيػـ تقميل البرسة الكخبػنية ،  الذخكات

تبشت ىحه الذخكات أيزًا الحج مغ الشفايات وإعادة تجويخ السػاد  و السياه والسػاد الخاـ الأخخى الكيخباء و 
  .  (Blocher,et,al,2010:14)  السدتخجمة

 .(Arora ,2015) لساذا الاستجامة أمخ حيػي لأداء الأعساؿ؟ و يصخح الدؤاؿ التالي : ‹

مياه الرخؼ و تمػث البيئة مغ خلاؿ يخى السدتثسخوف السخاشخ في الذخكات التي تدتشفج السػارد الصبيعية 
العػامل التي دفعت ىي مغ  العسميات الانتاجيةزيادة تكمفة  ارتفاع أسعار الصاقة و و الرحي والانبعاثات 

يُشطخ إلى الاستجامة عمى أنيا وسيمة  للأداء،سكياس كالذخكات إلى التفكيخ في الاستجامة في الأعساؿ 
يسكغ  كسا لإشلاؽ العشاف لسرادر ججيجة للإيخادات ، وجحب السدتثسخيغ ، وخفس التكاليف وزيادة الكفاءة
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مغ خلاؿ  و السدتثسخيغ والحفاظ عمى مرالح أصحاب السرمحة الدبائغإنذاء علاقات شػيمة الأمج مع 
( Accenture3 ) الخئيذ التشفيحي لذخكة -اؽ العالسي للأمع الستحجة سياسة التشسية السدتجامة. وفقًا لمسيث

"نحغ نتجو نحػ عرخ لغ تخكد فيو الذخكات بعج الآف فقط عمى الخبح والخدارة كػسيمة أساسية لمتقييع ، بل 
  تأخح في الاعتبار أيزًا التأثيخات الإيجابية والدمبية عمى السجتسع والبيئة "

أىع الأدوات في العقػد القميمة الساضية لكياس الاستجامة في مشطسات الأعساؿ. بعس تع تصػيخ العجيج مغ  ●
 :  الأدوات التي يتع استخجاميا بشذاط مغ قبل مشطسات الأعساؿ ىي

1. ISO 14001 تع تصػيخ :ISO 14001  لتػفيخ نطاـ إدارة بيئية  1996الحي نُذخ لأوؿ مخة في عاـ
مغ خلاؿ نيج قائع عمى تػافق  ISOلسداعجة السؤسدات عمى تقميل تأثيخىا عمى البيئة. يتع تصػيخ معاييخ 

 بتصػيخ مػقفيا والتفاوض مع الجوؿ الأعزاء الأخخى. ISOالآراء. تقػـ كل دولة عزػ في 

: تُدتخجـ شخؽ تقييع دورة الحياة لسعالجة السذكلات Life Cycle Assessment تقييؼ دورة الحياة. 2
والتفكيخ  LCA يقجـ عسمية لتصػيخ الاستخاتيجيات البيئية باستخجاـحيث ،  الاجتساعية والاقترادية والبيئية

شػاؿ ىػ تجسيع وتقييع السجخلات والسخخجات والآثار البيئية السحتسمة لشطاـ السشتج و  LCA" .الترسيسي
 .دورة حياتو

أىسية أدوات السعاييخ الستعجدة عشجما يتع تزسيغ الكثيخ  يتحجث عغ :. أدوات اتخاذ القخار متعجدة السعاييخ3
 .عسمية التدمدل اليخمي التحميميو يتع استخجاـ مغ الاستجامة. في دراستيع البحثية ،  مغ السعاييخ في التقييع

إنو مبشي عمى مخصط تجفق الكيسة التقميجية الحي يعتسج عمى تقميل  :رسؼ خخائط تجفق القيسة السدتجامة. 4
الأنذصة غيخ ذات الكيسة السزافة ويخكد عمى الترشيع الخالي مغ اليجر. تكتدب تقشيات الترشيع الخالي 

 .مغ اليجر أىسية متدايجة لقجرتيا عمى تصػيخ استخاتيجيات أفزل لمترشيع الأخزخ والسدتجاـ

 -:Sustainable Development)السدتجامة  ) التشسية .(2.2.2)

 1987عاـ  والبيئة لمتشسيةالسدتجامة الحي استعسل أوؿ مخة في تقخيخ لجشة الأمع الستحجة  التشسية تعخيفإف 
الحاضخة دوف أف تزخ بقجرات  الأجياؿالحي يمبي حاجات  التصػيخالسدتجامة ھي  التشسيةيشز عمى أف 
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 الحىبي و)الخكابي   عخفياو   ،)  38:  2009)مخػؿ وغانع ،  عيحاجاتالقادمة في الحرػؿ عمى  الأجياؿ
السػارد  وتشسيةمع إدامة  الحالية للأجباؿالخفاھية  تحقيقالتي تدعى إلى  التشسية بأنيا( "  16:  2014، 

(  5يػضح الذكل رقع ) ".  حاجاتيع تمبيةالقادمة مغ  الأجياؿبسا يسكغ  البيئةوالسحافطة عمى  الاقترادية
 الاىجاؼ الخئيدية لمتشسية السدتجامة .

 

 

 الاىجاؼ الخئيدية لمتشسية السدتجامة ( 6الذكل )

Source: Orboi ,M & Banes,A & Pertroman ,I & Monea ,M & Balan,I 
(2010) " Sociological dimensions of sustainable development " 
Research Journal of Agric Hural Science 42(3) , p.752. 

    تحجيج بعس الأىجاؼ العامة لمتشسية السدتجامة في استخاتيجية الاتحاد الاوربي  وھي  _ كسا تع

  (Orboi,et al,2010:730) :- 

 .الديصخة عمى تغيخات السشاخ و آثاره الدمبية عمى السجتسع  .1
 . الدمبيةوالبيئية لمسجتسع ويقمل مغ آثاره  والاجتساعية الاقتراديةتعديد نطاـ نقل يمبي الحاجات  .2
 .تصػيخ انساط الانتاج و الاستيلاؾ السدتجامة  .3
 .الأجياؿتصػيخ الانجماج الاجتساعي عغ التزامغ بيغ  .4
 في الحرػؿ عمى الرحة العامة . تحقيق السداواة  .5
 وتجشب الإفخاط في استغلاؿ السػارد الصبيعية. .6
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 تحقيق رفالية الفخد . .7
 والخارجية الجاخمية الدياسات ببغ التشديقالسدتجامة عمى نصاؽ واسع وضساف  التشسيةنذاط  تعديد .8

 السدتجامة. التشسيةبذأف  الجوليةللاتحاد الأوربي مع التعاقجات 

 Sustainable Balanced) السدتجامةالعلامات الستؾازنة  بظاقة .(3.2.2)
SCORECARD _SBSC):- 

مع الاستجامة كجدء مغ بصاقة أما  ،القزايا الاجتساعية والبيئيةتدتبعج  ة التقميجيةالستػازن لعلاماتبصاقة ا أف
 ،للأعساؿ ، يتحػؿ التخكيد إلى ثلاث ركائد رئيدية للإنتاجية )السحرمة الشيائية الثلاثية(  العلامات الستػازنة

،  ةالستػازن العلاماتالفػائج البيئية والاقترادية والاجتساعية. عشجما تكػف ىحه العػامل جدءًا مغ بصاقة و ىي 
عسل ودمج الاستجامة في أنطسة الإدارة  لجييا إمكانات كبيخة لتخجسة استخاتيجيات استجامة الذخكة إلى فدتكػف 

السدتجامة بأنيا عبارة عغ عسمية التكامل البيئي و بصاقة العلامات الستػازنة  تو عخف ،الأساسية لمسؤسدة
  .(Figge et al, 2001) الاجتساعي و الاقترادي لتػفيخ الامكانات لتحقيق الادارة السدتجامة 

قياس وإدارة التفاعل بيغ الأعساؿ  وجيسذ قياس أداء الاستجامة ومسارسات الإدارة عمى أنيا " عخّؼ بيشيت
و تحػؿ انطار الذخكات الييا أصبح  السدتجامة تصػر بصاقة العلامات الستػازنة  معو  . " والسجتسع والبيئة

 في تعييغ مػضفيغ مغ الجرجة الأولى والحفاظ عمييع ، وجحب و يشطخ الييا الآف كأداة يسكغ اف تداعج 
، وكػسيمة لمػصػؿ إلى السجتسعات السحمية والعالسية  و الدبائغ اىتساـ السدتثسخيغ وأصحاب السرمحة

أيزًا في زيادة خيارات الذخكة فيسا يتعمق بالسػرديغ ، وقج أضيخ بذكل  و انيا تداعجكسػاششيغ صالحيغ 
أثيخًا ممحػضًا عمى الشسػ الاقترادي لمذخكة مغ خلاؿ تقميل الشفايات والاحتفاظ بالسػضفيغ ت اعاـ أف لي

نساذج الأعساؿ في  في الشسػ في الاتجاىات الحالية و ستدتسخ حخكة الاستجامة افكسا ،  والتدػيق دبائغوال
العسل ، ولكغ أيزًا وسيمة لتحديغ ليذ فقط أرباح صاحب  العالع ، حيث يبحث السجتسع العالسي عغ

مدتقبل ىؤلاء العساؿ الحيغ يجخمػف لمتػ أو سيشزسػف إلى القػى العاممة تحديغ  لتحديغ صحة الكػكب ، و
بذكل خاص تخكد  SBSC بصاقة الاعساؿ الستػازنة للاستجامة اف ندتشج مغ ما سبق  . في الدشػات القادمة

ف كسا أ الذخكة السدتقبمية رؤيةإلى و الاجتساعي السشطػر البيئي مع اضافة  عمى السشاضيخ الأربعة الخئيدية
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 &2015Johansson) يتػقف عمى قجرة كل شخكة عمى دمجيا بشجاح في ثقافة العسل SBSCنجاح 
Larsson,). 

 التقميجية ةالستؾازن لعلاماتمقاييذ الاستجامة إلى بظاقة ا ادراج نساذج . (4.2.2)
Models) of incorporating sustainability measures into the 

traditional (balanced scorecard:-  لإدراج الاستجامة ضسغ بصاقة  شخؽ ھشاؾ عجة
 :(  75_ 74:  2017العلامات الستػازنة  و ھي ) السدعػدي ، 

دمج يتع  الشسػذج في ىحا :دمج مقاييذ الاستجامة في السشاعيخ الأربعة لبظاقة العلامات الستؾازنة  .1
روابط عغ شخيق  العلامات الستػازنةمقاييذ الاستجامة في السشاضيخ الأربعة التقميجية في بصاقة 

إذ إف السجالات البيئية والاجتساعية تجمج ،  الذخكة والاستجامة استخاتيجيات غبي والشتيجةالدبب 
ضسغ السشاضيخ الأربعة عغ شخيق العشاصخ الاستخاتيجية الجػىخية السعتبخة أو عغ شخيق دوافع 

 . و مؤشخات تساما مثل مؤشخات البصاقة التقميجية ؼأىجاوتػضع لھا الأداء 
دراج مقاييذ الاستجامة في بصاقة الشسػذج الثاني لأ: السدتجامة السشفرمة العلامات الستؾازنةبظاقة  .2

تدتخجـ بصاقة  العلامات الستػازنة ھػ ترسيع وتشفيح بصاقة العلامات الستػازنة السدتجامة مشفرمة ،
و تتكػف مغ أربع مشاضيخ ،  العلامات الستػازنة السدتجامة السشفرمة لتصػيخ استخاتيجية الاستجامة ،

السشطػر الأوؿ والستعمق بالازدىار الاقترادي وجػدة البيئة والعجالة الاجتساعية، ومشطػر ) أصحاب 
السرالح ( ويحتػي عمى مقاييذ أخلاقيات الأعساؿ التجارية و مسارسات العسل ، ومشطػر 

طػر )التعمع( ويؤكج عمى التآزر )العسميات( يخكد عمى العسميات الجاخمية والخارجية لمذخكة، ومش
 . التشطيسي والتجريب والبحث والتصػيخ

في ىحا الشسػذج يتع اضافة مشطػر : ة التقميجيةالستؾازن العلاماتإضافة مشغؾر خامذ إلى بظاقة  .3
الستػازنة التقميجية و ىي الصخيقة الأبدط لمذخكات التي تخغب في  العلاماتالاستجامة الى بصاقة 

يتكػف مشطػر الاستجامة مغ مؤشخات الأداء الاجتساعي  الاستجامة ككيسة رئيدية ، والتأكيج عمى 
تخبط مع السشاضيخ الاربعة الاخخى لبصاقة العلامات الستػازنة التقميجية و يتع التأكيج عمى  التيوالبيئي 

 . مغ أىجاؼ الذخكاتاستخاتيجي أھسية السدؤولية الاجتساعية والبيئية والاقترادية كيجؼ 
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و ىحا الشسػذج الثالث ىػ الصخيقة التي اعتسجت في ىحا البحث حيث تع إضافة مشطػر الاستجامة 
)الاقترادي الاجتساعي البيئي ( الى السشاضيخ الاربعة لبصاقة العلامات الستػازنة و ربصيا 

خ الخئيدية فيع السخاشتقييع الاداء السدتجاـ و باستخاتيجية الذخكة الذاممة  لتصػيخ أداة تداعج عمى 
 . الاجتساعي و البيئيالاداء  لتحديغوزيادة الػعي 

سشعخض ادناه بعس أىع السقاييذ والسؤشخات مقاييذ و مؤشخات مشغؾر الاستجامة :   :12..5
 :) 201, 2006الداقي والشػر ,) التي يتزسشيا مشطػر الاستجامة

 .  السشصقةقياس مجى استغلاؿ الذخكة  لمسػارد الاقترادية الستاحة في  .1
مجى مداىسة الذخكة في تحقيق الخفاه الاجتساعي والثقافي لمبيئة السحيصة و السجتسع بذكل  قياس .2

 عاـ .
مشع التمػث والزػضاء وتجسيل السشصقة و زيادة السداحات بحػث  قياس مجى مداىسة الذخكة في .3

 الخزخاء .
 قياس مجى مداىسة الذخكة في تػفيخ الأمغ الرشاعي لمعامميغ . .4
 قياس مجى مداىسة الذخكة في تكاليف البشى التحتية في السشصقة السحيصة. .5
 .  قياس مجى مداىسة الذخكة في استقخار العسل في محيصھا .6
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 السبحث الثالث       

 ( Strategic Performance) الاستخاتيجيتقييؼ الأداء                   

في ىحا  و مرصمحيغ ميسيغمفيػميغ  تدميط الزػء عمىلاداء الاستخاتيجي لابج مغ لتقييع اكسجخل 
 -الاداء ، و الاداء الاستخاتيجي : ساالسػضػع  و ى

 -:   (Performance concept)مفيؾم الأداء .(1.3.2)

ما و شيػعا في حقل ادارة الاعساؿ و السشطسات و حطي استخجا السفاليعيعتبخ مفيػـ الاداء مغ اكثخ 
اتفاؽ بيغ الباحثيغ بالشدبة  جلا يػجباىتساـ كبيخ مغ قبل الباحثيغ و السفكخيغ خاصة في عمع الاقتراد و 

لتعخيف مرصمح الأداء و ذلظ بدبب تبايغ وجيات الشطخ في ىحا السجاؿ ، ففخيق مغ الباحثيغ اعتسج عمى 
ي تعخيفو بيشسا ذىب فخيق آخخ الى اعتبار اف الاداء يتزسغ جػانب تشطيسية و اجتساعية الجػانب الكسية ف

الذيخ )اضافة الى الجػانب الاقترادية و لا يجب الاقترار عمى الشدب و الارقاـ في التعبيخ عغ الاداء 
تعشي إعصاء كمية التي  Performer إف أصل كمسة الأداء يخجع إلى المفطة اللاتيشية" ( ، 2010الجاوودي، 

 , ."والتي تعشي إنجاز العسل Performance المفطة الإنجميدية  الذكل لذيء ما، و مشيا اشتقت
2003:318) , Oxford learner’s pockt dictionary) . 

قجرة السؤسدة عمى تحقيق أىجافيا وفق السعاييخ السحجدة، وفي ضػء تفاعميا   "و تع تعخيف الأداء عمى أنو
و عخؼ ( ، 198:  2010) الجبػري ، "الستاحة فييا بدمػؾ كفء وفعاؿ مع البيئة نتيجة استخجاـ السػارد 

  (38 : 2009) الغالبي و ادريذ ،  " ىػ انعكاس لقجرة مشطسة الأعساؿ وقابميتيا عمى تحقيق أىجافيا "ايزا 

" قجرة السشطسة عمى تشطيع واستغلاؿ مػاردىػا الستاحة بغخض تحقيق أىجافيا عمى مختمف ىػو ايزا 
 و  مجى كفاءة وفعالية السؤسدػة في تحقيق أىجافيا السدصخة "، ةو الصػيم ، ةالسدتػيات، القريخة، الستػسص

بأنو " كل ما يداىع في تعطيع الكيسة وتخفيس التكاليف ، حيث و يعخؼ الاداء ،  (3:  2012، )بلاسكة 
او في رفع الكيسة  ذات اداء اذا كانت تداىع في تخفيس التكاليف فقط  الاقتراديةيسكغ اف تكػف الػحجة  لا

يعج ، و بحلظ  (10: 2011بػ رقبة ،   (ا" ساىست في تحقيق اليجفيغ معفقط ولكغ تكػف ذات اداء اذا 
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وذلظ مغ  لشجاحيا و نسػىا و استسخارىاالاداء لمػحجات الاقترادية و السؤسدات ىػ الزامغ الأساسي 
  . مختمف العػامل السؤثخة في ادائيامع والتكيف  الديصخةخلاؿ 

و التصػرات  السشافدة القػيةو  و عجـ التأكج  متصمبات العرخ الحالي و التغيخات البيئية السفاجئةاف 
بالتالي عمى كفاءتيا و  و السؤسدات و مشطسات الاعساؿ داء أتؤثخ بذكل مباشخ عمى  التكشػلػجية 

الحجيثة والستقجمة ومحاولة تقميل  والأجيدة تلاالآيشتجاف مغ استخجاـ  لاو الشجاح  الإبجاعاستسخاريتيا  فأف 
حيث  العاممػف،  و  السػضفػف  الأشخاصىػ  ولأشلاؽ وانسا باستخجاـ أىع مرجر عمى ا الشفقات فحدب،

، وكيفية  لأعساليعحدغ أدائيع  وكفاءاتيع و مػضفيياات مؤسدة بسجى اىتساميا بقجر  عمى نجاح أي يحكع
استثسار رأس الساؿ البذخي حيث يذكل العشرخ البذخي أىع مػرد مغ مػارد أية مؤسدة سػاء كانت خاصة 

بالتالي تحخص إدارة أية مؤسدة عمى استثسار ىحا السػرد  ، و أـ خجمية أـ حكػمية، كبيخة أـ صغيخة، إنتاجية
 . ) 2005شاوير، )  مشو السثمى الاستفادة وبالذكل الأمثل 

في  التسيدتدعى السؤسدات إلى -: lementsE (Performance  (عشاصخ الأداء .(2.3.2)
اىجافيا السحجدة  لتحقيقوالسػػارد الستاحػة  الإمكانياتمسكشة، مػغ خػلاؿ اسػتغلاؿ  وفاعميةأدائيا بأعمى كفاءة 

 العشاصخ، و مغ ىحا نجج اف ىشاؾ عجد مغ  ( 2018) خميل ،  السعتسجة الاستخاتيجياتو ، وتشفيػح الخصػط 
 -و سشحاوؿ ذكخ أىع ىحه العشاصخ و التفخيق بيشيا و كالتالي : سفيػـ الأداء بالسختبصة ارتباشا وثيقا 

تعخؼ الفاعمية بأنيا  " تشفيح الأىجاؼ والتحقق الفعمي لأىجاؼ وغايات ومشافع السذاريع  : ةعاليالف.  1
 ة، وذلػػػظ بالاسػػػػتعساؿ الفعمػػػي لصخائػػػق العسػػػل السعتسػػػػجة فػػػػي تشفيح الخصػػػطوالسؤسدػػػات السالي الحكػمية

ايزا أنيا " الجرجة التي تحقق  عاليةتعخؼ الف، و  (290: 2015البعاج و الكخعاوي ، )" والدياسات السقخرة 
و عمى أنيا " قجرة السشطسة عمى البقاء والتكيف والشسػ، بغس الشطخ عغ الأىجاؼ " فييا السشطسة أىجافيا

 :  ( 15_14: 2016)أونيذ ،  التي تحققيا وتحدب بالعلاقة التالية"

 الأىجاؼ السحققة                    

      =  الفعالية   

      ةالأىجاؼ السحجد                  
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" الاسػتخجاـ الأمثػل لمسػػارد الستاحػة بغػخض تحقيق أىػجاؼ السشطسػة مػغ  تعػخؼ الكفػاءة بأنيػا :كفاءة  ال.  2
) الدشفي و الذامي ،  " مشفعتيا مغ قيسة ما استخجـ في إنتاجيا مغ مػارد تدبجخػلاؿ إنتاج سمع وخجمات 

معيج الكيادة والإدارة بمشجف عخفيا عمى أنيا " قياسا لسجى الشجاح في تحػيل السػػارد إلػى ، أما  (92:  2012
مخخجات والعسل بذكل جيج مع تقميل ندبة الزياع، وتحقيق أكبػخ كسيػة مػغ السخخجػات مػغ خػلاؿ مػا تػع 

مػغ مػجخلات، وانتػاج أقرػى مػا يسكػغ إنتاجػو بأقػل جيػج مسكػغ، والاسػتخجاـ الأمثػل لمسػػارد لتحقيق  اسػتيلاكو
وتعخؼ أيزا عمى أنيا  " قجرة السؤسدة ،  (287: 2016) يحياوي و عذي ، "إنتػاج الدمع أو الخجمات

غ الػقت والجيج والساؿ وتحدب عمى تحقيق الأىجاؼ بأقل التكاليف أو أف يؤدي الفخد عسمو بأقل تكمفة م
 : (15:  2016)أونيذ، " بالعلاقة التالية 

  قيسة السخخجات                     

      =   الكفاءة  

 قيسة السجخلات                    

           -يػضح العلاقة بيغ الفعالية و الكفاءة :  (6رقع )  و الذكل التالي

 

 الأداء مغ مشطػر الكفاءة والفعالية( 7) الذكل                

 غحالة: مصاحمداىسة بصاقة الاداء الستػازف في تحديغ أداء السؤسدة دراسة .)2016(السرجر :اونيذ .
وعمػػػـ  والتجارية الاقتراديةكػػمية العمػػػـ ،  خيزخجػػامعة محػػسج الجسيػرية الجدائخية ،. الاوراس 
 .16P،التدييػػخ
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السؤسدات  فالفعالية ىي  مغ أجل تشفيح أىجاؼ وججا ىاذاف العشرخاف إف  :عالية الكفاءة والفالفرق بين ●
مجى تحقيق الأىػجاؼ السحػجدة و تخكػد عمػى السخخجػات، اما الكفاءة ىي قياس للاستخجاـ الامثل  قياس

ىي معاييخ معا لمسػارد التي تختبط بأىجاؼ محجدة و تخكد عمى السجخلات، و اف معاييخ ىحاف العشرخاف 
تخػتز ببمػػغ الشتػائج  الية و يسكغ اف نفخؽ بيغ الكفاءة و الفعالية فشقػؿ اف الفع ، قياس نجاح السؤسدات 

،كسا اف العلاقػػة  ببغ الكفػػاءة والفعالية  بيشسا الكفاءة تختبط بالػسيمة التي اتبعت في الػصػؿ الى ىحه الشتائج 
بالزخورة اف تتدع  يلا يعشفالسؤسدة التي تتدع بالفعالية في تحقيق الاىجاؼ ليدت بالزخورة إيجابية 
 .(2016رد  و العكذ صحيح ) داوود و حازـ ، بالكفاءة في استخجاـ السػا

الإنتاجية مؤشخ اقترادي يدتخجـ لكياس فعالية السؤسدة في إدارة الشذاط الإنتاجي، " :لانتاجية  ا.  3
ى العلاقة بيغ الإنتاج )السخخجات( الشاتج عغ الشذاط الإنتاجي وعشاصخ ويعبخ عشيا بشدبة مئػية تذيخ إل

)السجخلات( وتعخؼ عمى انيا  الاستخجاـ الأمثل لعشاصخ الإنتاج بسا يحقق أكبخ قجر الإنتاج السدتخجمة 
مسكغ مغ الإنتاج وبسدتػى جػدة وبتذكيمة معيشة، وفي وقت محجد، و بأقل تكمفة مسكشة وبسا يعصي أعمى 

 .(16:  2016)أونيذ، "  فائس مسكغ مغ الخبحية

يسكغ تعخيف التشافدية عمى أنيا " قجرة السؤسدة عمى بيع مشتجاتيا أو خجماتيا في  " :لتشافدية  ا.  4
الأسػاؽ التي تتػاجج بيا ، وذلظ مغ خلاؿ تقجيع قيسة كسية أو نػعية أفزل لمسدتيمكيغ تفػؽ ما يقجمو 

القجرة عمى إنتاج   السشافدػف ليا، و بالتالي زيادة ربحيتيا والسحافطة عمى بقائيا واستسخارىا وعخفت عمى أنيا
الجولة السعشية بسدتػى معيذة  مػاششػالدمع والخجمات التي تػاجو اختبار السشافدة الجولية بذكل يتستع فيو 

 (.17:  2016أونيذ،  )" متشاـ ومدتجاـ
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في ضل البيئة   :( strategic performance ) الاداء الاستخاتيجي مفيؾم .(3.3.2)
الستغيخة  و الطخوؼ السحيصة التي يكتشفيا الغسػض و عجـ التأكج و السشافدة الذجيجة اصبح مفيػـ الاداء 

الاستخاتيجي استثشائي مغ قبل السؤسدات و مشطسات الاعساؿ  داءبالأيأخح بعجا استخاتيجيا و اصبح الاىتساـ 
اصبح الاداء يعكذ صػاب التػجو الاستخاتيجي  و لكي تػاكب ىحه التغيخات و تحقق ميدة تشافدية حيث 

ف حجاثػػة مفيػػػـ الأداء ( ، إ 2016)داوود و آخخوف ، انعكاسا لسرجاقية السجخل الاستخاتيجي السعتسج 
و لايداؿ البحث و التفكيخ بيحا السفيػـ مدتسخا  واضح ومحجد ومتفق عميو تعخيفجعمو مغ دوف  الاستخاتيجي

ف مشطسات الاعساؿ حيث يعتسج عميو وجػد السشطسة مغ عجميا و اف نجاح الاداء و ذلظ لأىسيتو لسختم
الاستخاتيجي يعكذ مجى فيع الادارة العميا للأىجاؼ السخصصة و كيفية قياس أدائيا ) السلا و احسج ، 

لسجى تع تعخيف الاداء الاستخاتيجي عمى انو" مخآة تعكذ قجرة الذخكة عمى تحقيق أھجافھا شػيمة ا،  (2016
الأداء  عغ Cokinsاشار  "و  ( Miller& Bromiley, 1990: 757)التكيف  ، و ، الشسػ و ىي البقاء
لمسشطسة عمى وفق الشطخة الذاممة لعسل  الاستخاتيجيةالشتائج الستختبة عغ تخجسة الخصط أنو ب الاستخاتيجي

غيخ  التغيخاتوالتكيف مع   الدخيعةالسشطسة وترخفيا، وعمى نحػ يسكغ متخحي القػخار مػغ الاسػتجابة 
 ( 48: 2005)الجبػري ، و عخفو ( ،  2012الخارجية" ) الجخجخي ،  البيئةفي عػامل  والدخيعةالستػقعة 

لتحقيق الأىجاؼ ، لحلظ يكػف أساسا لتحجيج الأفكار والترػرات عمى  الفعل السصمػب مغ الذخكة ككل وأن"
و عخؼ ايزا عمى  أنػو " قػجرة  ،  "التغييخ اللازـ لتحقيق تمظ الأىجاؼوفق التحديشات السصمػبة أو أجخاء 

الأمػج التػي تتسثػل بأىػجاؼ الػخبح والبقػاء والشسػػ والتكيػف باسػتخجاـ  السشطسػة عمػى تحقيق أىػجافيا شػيمو
 (2010" ) الفارس ، ستغيخة و البذخية بالكفػاءة والفاعمية العػاليتيغ وفػي ضل الطخوؼ البيئية ال الساديةالسػػارد 

اف الأداء الاستخاتيجي ىػ  مشطػر واسع يذسل مؤشخات مالية وغيخ مالية و ىػ  يتزسغ الأداء التذغيمي ، 
فيحكخ اف ىشاؾ ( 88: 2007)نايف ، أما،  ) 2006و الأداء الاجتساعي )إدريذ والسخسي،،الأداء السالي ، 

 و ىسا : مشطػريغ للأداء الاستخاتيجي 

الأداء الحي يھتع بالجػانب الاقترادية والحي يخكد عمى عػامل الدػؽ الخارجية مثل السػقف التشافدي  . 1
 .لمذخكة
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الأداء الحي يھتع بالجػانب التشطيسية و يخكد عمى الأساليب الاجتساعية والدمػكية ومجى ملائستيا لمبيئة   2.
 .التشطيسية

مػقفي تتحقق بو السػازنة بيغ  بسشطػراتيجي يسكغ الشطخ اليو ( بأف الاداء الاستخ 102: 2003و بيغ )عبيج،
ف للأداء الاستخاتيجي أسبكيات يكيديا مؤشخاف ھسا دورة حياة بقاء بالأمج الاستخاتيجي  ، أذ إمتصمبات ال

 و كالآتي : (  7 )رقع الذخكة ومدتػى الخبحية ، وكسا ھػ مبيغ بالذكل

 ودورة حياة الذخكة يالاستخاتيجالأداء  ببغالعلاقة ( 8الذكل )

  "يالاستخاتيجفي الاداء  وأثخىافمدفة إدارة الجػدة الذاممة "،)2003(،السرجر : عبيج ، عبج الدلاـ ابخاليع  
 10كمية الادارة والاقتراد ، جامعة بغجاد ، ص اشخوحة دكتػراه  ، غيخ مشذػرة  ،  ،

 

و مخاحميا و عسمياتيا  ستخاتيجيةالاندتشتج مغ ما سبق اف الاداء الاستخاتيجي  يعج مخآة الإدارة اذف 
و  مشيل)   مغ اىسيا و تسيدهبخرائز عجة  يالاستخاتيجيتستع الأداء و ،  (  19: 2008)الريادي،
 -:(176:  2012آخخوف ، 

 يرف الأداء الاستخاتيجي الأداء الذامل عمى مدتػى الذخكة. .1
 . الأمج وقخيبةالذخكة بعيجة  تػجياتيحقق التػازف بيغ  .2
 . وبسقاييذ مالية وغيخ مالية في الػقت نفد يالاستخاتيجيقاس الأداء  .3
 . الخبحيةفي  والتغيخالعلاقة بيغ دورة حياة الذخكة  شخيقومؤشخات تصػره عغ  وأسبكياتتتحقق  .4
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)  Concept Of Strategic Theتقييؼ الاداء الاستخاتيجي مفيؾم  .(4.3.2)
Performance Evaluation) :التي تقػـ فييا السؤسدة بسقارنة الأداء  ةيعخؼ عمى أنو "العسمي

نػاحي القػة والزعف في الأداء، مع تحجيج أسباب ذلظ لمتأكج مغ مجى  الفعمي بالأداء السدتيجؼ وتحجيج
كسا يعخؼ عمى أنو "عسمية ،  ( 6: 2012،  )بلاسكة مداىسة الأداء في ضساف بقاء الاستسخار لمسؤسدة "

قخارات بشاء عمى معمػمات رقابية لإعادة تػجيو مدارات الأنذصة بسا يحقق الأىجاؼ السحجدة مغ قبل  اتخاذ
، و ايزا عخؼ عمى انو " ىػ قياس الأداء الفعمي ومقارنة الشتائج ( 21:  2012،  ابػ شخخ ) "السؤسدة 

الػصػؿ إلييا حتى تكػف صػرة حية لسا حجث ويحجث فعلا، ومجى الشجاح في  السصمػب تحكيقيا، أو السسكغ
تحقيق الأىجاؼ وتشفيح الخصط السرشػعة بسا يكفل اتخاذ الإجخاءات السلائسة لتحديغ الأداء " ) الدعيج ، 

يشطخ إلى الأسباب وييتع  لأنو( ، اف التقييع يعج مفيػما اوسع و اشسل مغ الكياس 30:  2012يحياوي ، 
  ( .21:  2014بالأىجاؼ ) الرغيخ ، 

 اف عسمية تقييع الاداء الاستخاتيجي تتع بشجاح و تحقق اىجافيا(  182:  2012) مشيل و آخخوف ، و بيغ 
السخجػة مغ خلاؿ التحجيج الجقيق لمجية السدؤولة عغ ىحه العسمية و تحجيج الاسذ التي يجب تػفخىا في ىحا 

 -السجاؿ ، و ىشاؾ ثلاث جيات رئيدية مدؤولة عغ عسمية تقييع الاداء الاستخاتيجي و ىي :

 .ي : و تتسثل بسجمذ الادارة ، الخئيذ الاعمى ، و الخئيذ التشفيح الادارة العميا ●

: و ىي ىيئة متخررة لسداعجة الادارة العميا في عسمية اتخاذ  ىيئة مدتذاري التخظيط الاستخاتيجي ●
 الشذاشات الكمية في السشطسة .القخارات الاستخاتيجية و تدويجىا بالسعمػمات عغ شبيعة 

 .: السخاقب السالي او مخاقب الحدابات  الادارة السالية ●

 

 )  The Importance of Strategicالاداء الاستخاتيجيتقييؼ  أىسية.(5.3.2)
Performance Evaluation: )-  يقجـ تذخيرا لمسذاكل التي اف لتقييع الاداء اىسية بالغة لأنو
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) تػاجو السؤسدة و كحلظ يحجد كفاءتيا في قياميا بأعساليا و يسكغ بياف ىحه الاىسية في الشقاط التالية 
 -: ( 7:  2012بلاسكة 

 تسكيغ السؤسدة مغ الاستغلاؿ الأمثل لسػاردىا.  .1

 يداعج السؤسدة عمى التحقق مغ الكياـ بػضائفيا بأفزل كفاءة مسكشة.   .2

.  اكتذاؼ الانحخافات لكل نذاط مغ أنذصة السؤسدة حيث يداعج ذلظ عمى مسارسة الػضيفة الخقابية 3
 واتخاذ الإجخاءات الترحيحية لسشع تكخارىا .

 . تحجيج السخاكد الإدارية السدؤولة عغ الانحخافات. 4

 . تعج نتائج تقييع الأداء بالشدبة لمسؤسدة الأساس في تحجيج الاستخاتيجية الحالية أو تعجيميا .5

 يداعج عمى خمق نػع مغ السشافدة بيغ الإدارات والأقداـ وبالتالي تحديغ أداء السؤسدة ككل.. 6

تباشا وثيقا بالتخصيط عمى كافة السدتػيات سػاء عمى السدتػى الػششي القصاعي . تختبط أىسية التقييع ار 7
 وكحا عمى مدتػى السؤسدة .

 تحقيق التشديق بيغ مختمف نذاشات السؤسدة .. 8

 . . تحقيق معاييخ الجػدة عمى أساس السػاصفات السػضػعة9

 . السداعجة في اتخاذ القخارات ولاسيسا الاستخاتيجية مشيا.10

 

 )  etween Bifference DTheالفخق بيؽ تقييؼ الأداء وتقؾيؼ الأداء.(6.3.2)

Performance Evaluation And Performance Correction) : - 

يكثخ الخمط بيغ ىحيغ السرصمحيغ وخاصة في بعس الأدبيات العخبية ويدتخجماف كسخادفيغ لشفذ العسمية "-
، الا انو يػجج فخؽ بيغ العسميتيغ عسمية تقييع الأداء ىي عسمية تعشي إعصاء قيسة رقسية أو وصفية وذلػظ 
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تقػيع الأداء فيػ عسمية شاممة عغ شخيق مقارنة الأداء الفعمي مع الأداء الستػقع مغ قبل السؤسدة أما 
تتزسغ عسميات للإصلاح والتصػػيخ الإداري، بػجءاً مػغ تحديغ مدتػيات الأداء الستػقع وانتياء بسخحمة 
تصػيخ الأداء ، و يججر الحكخ انو ما زالت ىشاؾ إشكالية بيغ العمساء حػؿ التسييد بيغ عسميتي التقييع 

تيغ ىػ أشسل وأعع مغ الآخخ، في حيغ تخى أغمبية أخخى أف العسميتيغ والتقػيع، فسشيع مغ يخى أف أحج العسمي
متكػاممتيغ، فالتقييع ىػ رصج لػاقع الأداء الفعمي في الجػانب السختمفة لمعسل، والتقػيع يأتي كعسمية إصلاحية 

 (.22: 2012") ابػ شخخ ، يػتع مػغ خلاليا اقتخاح آليات تحديغ الأداء لتحقيق الأىجاؼ السشذػدة

 

 Measuring Strategic)  اىسيتوو  الاستخاتيجيقياس الاداء  .(7.3.2)
Performance And Importance) :-  الشػعية التي يتع  ويػفخ قياس الاداء البيانات الكسية

جسعيا و تحميميا و استخجاميا في اتخاذ قخارات الاعساؿ بالذكل السصمػب و قياس الاداء يػجو مختمف 
الاعساؿ و الانذصة لمػحجات التشطيسية عغ شخيق التػزيع الامثل لمسػارد نحػ تحقيق الاىجاؼ السشذػدة و 

تػجيو عسمية تحديغ الاعساؿ لمػحجات التشطيسية تحجيج نقاط القػة و الزعف و تػفيخ التقييع الحاتي و 
عسمية اكتذاؼ وتحديغ تمظ الأنذصة التي  "عمى انو و تع تعخيفو ، (  68:  2009)ادريذ و الغالبي، 

و ذلظ مغ خلاؿ  مجسػعة مغ السؤشخات تختبط بأداء السشطسة في الساضي  تؤثخ عمى ربحية السؤسدة
 , Robert & Vijayشطسة لأىجافيا السحجدة في الػقت الحاضخ " ) والسدتقبل بيجؼ تقييع مجى تحقيق الس

( "اف قياس الاداء يعج مشيجا لتحجيج كيف  177:  2012، و ذكخ ) مشيل و آخخوف ، ( 461 : 1998
يسكغ لمسشطسات تحقيق اىجافيا و يجب اف يغصي كافة السدتػيات داخل السشطسة مع التػجو نحػ التحديغ 

ية التي السدتسخ لأىجافيا و يعتسج الكياس عمى تكػيغ مقاييذ الاداء و السؤشخات الكسية التي تبيغ الكيف
 تحقق بيا السشطسة أىجافيا " . 

( اف مقاييذ الاداء الاستخاتيجية ترشف الى اربعة انػاع مغ  178:  2012كسا بيغ ) مشيل و آخخوف ، 
 -السقاييذ و ىي كالتالي :
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: تتزسغ الشدب السالية السختمفة ) ندب الديػلة ، ندب الخفع السالي ، معجلات  ساليةالسقاييذ ال .1
 خبحية ، العائج عمى الاستثسار و غيخىا (. الشذاط ، ال

: و تذسل العلاقة و التكامل بيغ )الانتاجية الجدئية ، الانتاجية متعجدة العػامل ،  مقاييذ الانتاجية .2
 الانتاجية الكمية (. 

: و تذسل وجيات نطخ اصحاب السرالح عغ الاىجاؼ الستػقعة عمى  مقاييذ أصحاب السرالح .3
 (.1رقع ) الججوؿانطخ البعيج .  السجى القخيب و السجى

( و ركدت Hofer,1983  (: ىي مجسػعة مغ السقاييذ التي شػرىا  مقاييذ القيسة السزافة .4
 .عمى قياس الشسػ و الكفاءة و استغلاؿ الاصػؿ 
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 مقاييذ أصحاب السرالح عمى السجى القريخ و الظؾيل   (1ججول رقؼ )  

 مقاييذ الاداء بعيجة السجى    الاداء قريخة السجىمقاييذ  اصحاب السرالح 
عجد الحاجات  -الدبائؽ الججد -السبيعات   الدبائؽ

 .الستؾفخة لمدبائؽ الججد
الشسؾ في السبيعات ،معجل دوران الدبائؽ، 

 .السقجرة عمى رقابة الأسعار
وقت تدميؼ السخدون -كمفة السؾاد الأولية   السؾردون 

 .الأوليةتؾفيخ السؾاد -
ندبة الشسؾ لكمف السؾاد الاولية و وقت 

 .التدميؼ _الافكار الججيجة لمسؾرديؽ 
 لمديؼ الدؾقيةالقيسة  -العائج عمى الديؼ   السسؾلؾن 

 . السمكيةالعائج عمى حق  -
القجرة عمى اقشاع سؾق الأوراق السالية 

الشسؾ في العائج -بالاستخاتيجية الستبعة 
 .السمكيةعمى حق 

 .معجل الجوران -مؽ الجاخل  التخقياتعجد  عجد الذكاوي.- الإنتاجية-عجد الاقتخاحات   السؾعفؾن 
التي تؤثخ في  الججيجة التذخيعاتعجد   الييأة التذخيعية 

العلاقات مع الأعزاء  -الذخكة
 .والسدتذاريؽ

التي تؤثخ في  الججيجة التذخيعاتعجد 
مدتؾى التعاون الى حالات  -الرشاعة
 .ةالسشافد

 
 

غيخ  السؾاجياتعجد  -عجد الاجتساعات  ىيئات حساية السدتيمػ
عجد  -عجد مخات تكؾيؽ التحالفات -الؾدية

 .السخفؾعة القزايا

 نتيجةفي الدياسات  التغييخعجد مخات 
 ضغؾط الھيئات

عجد -عجد التحالفات -الاجتساعات عجد   السجافعؾن عؽ البيئة 
 عجد الشذاطات القانؾنية-الذكاوى 

 السجافعيؽعجد السظالبات بالسداعجة مؽ 
 البيئةعؽ 

بدبب  عجد مخات التغييخ في الدياسات
  السجافعيؽ عؽ البيئة 

                   
Source: Wheelen ,Thomas L., Hunger, David, (2010) "Strategic    
Management and Business Policy" ,12 ed, Pearson 
Education,Inc.,Prentice Hall ,New Jersey , P 385. 
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 -(: 23:  2009ان أىسية قياس الاداء الاستخاتيجي يسكؽ ايجازىا في الشقاط التالية ) ابؾ قسخ ، _

 .الكياس يػفخ آلية معيشة لخفع التقاريخ حػؿ أداء بخنامج العسل إلى الإدارة: إف التقخيخ ●

 .القخارات الترحيحية اتخاذ: إف نتائج الكياس تداىع في القخارات اتخاذ ●

في تصبيق  للاستسخارقخارات تحدغ مغ وضع السشطسة  اتخاذ: إف نتائج الكياس تعسل عمى تشفيح الخظط ●
 .خسػمةوالخصط الس استخاتيجيتيا

: إف قياس الأداء يحدغ واقع العلاقات الجاخمية بيغ العامميغ، وكحلظ العلاقات الخارجية مع تظؾيخ الأداء ●
 العسلاء .

 -: (Strategic Performance Indicators) مؤشخات الاداء الاستخاتيجي .(8.3.2)
مجسػعة مغ السقاييذ الكسية و الشػعية تدتخجـ لتتبع الأداء بسخور  ( بأنيا "14: 2013عخفتيا ) العبػدي ، 

الػقت للاستجلاؿ عمى مجى تمبيتو لسدتػيات الأداء الستفق عميو وىي نقاط الفحز التي تخاقب التقجـ نحػ 
كسا و انيا استشتاجات يتع استشباشيا مغ  ، "تحقيق السعاييخ ) و ىي الانجاز السخصط او السدتيجؼ (

ولكي ندب او اتجاىات عامة او احكاـ مبشية عمى اساس الخبخة الفشية نات السقجمة و تتع مقارنتيا مع البيا
،  انتطاـ ب يتع تحجيثياتكػف السؤشخات مفيجة في تقييع الاداء يجب اف تكػف مباشخة و مػضػعية و ملائسة و 

 -: )62: 2017و ىشاؾ اسذ عامة يفزل تػافخىا في السؤشخ و ىي )الدعجوف ،

 .حداسة و تػفخ معمػمات برػرة سخيعة  ‹

 بديصة و غيخ معقجة في الكياس. ‹

 واضحة و غيخ مزممة . ‹

 الافزل اف تكػف رقسية . ‹

 يجب اف تعبخ عغ خاصية ىامة ليا تأثيخىا الػاضح عمى الشتائج . ‹

 يسكغ استخجاميا في اتخاذ القخارات السعالجة للانحخافات . ‹
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  حدب الشسػذجتختمف تػجج أنػاع كثيخة مغ مؤشخات الأداء  -الاداء الاستخاتيجي: أنؾاع مؤشخات  ●
الأداة السدتخجمة في تقييع الاداء ، ففي نسػذج بصاقة العلامات الستػازنة عجد السؤشخات أكثخ ليكمة  و

حيث تكػف أكثخ نسػذج لػحة الكيادة فقاـ كابلاف و نػرتغ بتخقية اختيار السؤشخات بمثلا مع ومحجود مقارنة 
إلى مبجأ الخوابط الدببية والخؤية الستػازنة في تحقيق  استشاداترشيفيا و تع  اندجاما مع استخاتيجية السؤسدة

 -:( Mateau: 97) ىيو الأداء إلى أربعة أصشاؼ مغ السؤشخات 

مغ السؤسدة وتتػافق مع السؤشخات  اصحاب السرالحوىي تتخجع ما يشتطخه  مؤشخات الشتائج السالية:. 1 
 مثل ) ندب الديػلة ، ندب ادارة الاصػؿ ، ندب القخوض ، ندب الخبحية ( التقميجية لكياس الأداءالسالية 

مؤشخ ولاء رضا الدبائغ ،  خو تذسل ) مؤش وىي تعشي قياس الأداء لرالح الدبائغ . مؤشخات الدبائؽ:2
تعشي أف رضا الدبائغ محجد للأداء ف ونػرتغ فسؤشخات ىحا الشػع الدببية لكابلا ، واستشادا إلى مبجأالدبائغ ( 

 .السالي

، وخجمات   الإبجاع الإنتاج ولعسمية في ىحا الشػع يتع اعصاء اىسية خاصة  :مؤشخات العسميات الجاخمية. 3
ومغ امثمة ىحه السؤشخات ) مؤشخ سخعة الاستجابة لمدبػف ، مؤشخ زيادة الانتاجية و غيخىا ( ،  ما بعج البيع

 . ىػ كحلظ محجد لخضا الدبائغالشػع ىحا و 

مغ امثمة ىحه  والسعمػمات  نطع  لظ كفاءةكح و كفاءات العامميغ ىػ يخز  : ومؤشخات التعمؼ .4
 الحي تختكد عميو الاساسو ىحه السؤشخات ىي  العامميغ (قجرات السؤشخات ) مؤشخ رضا العامميغ ، مؤشخ 

 جسيع الانػاع السحكػرة سابقا .

 nd AModels for Measuring)  نساذج قياس و تقؾيؼ الاداء الاستخاتيجي .(9.3.2)
Evaluwating Strategic Performance) :-  تػجج نساذج و تقشيات متعجدة لعسميتي الكياس

و التقشيات كحلظ سشبيغ الفخؽ بيغ   الى أىع ىحه الشساذجفيسا يمي سشتصخؽ  ، و الاستخاتيجيو تقػيع الاداء 
 .مرصمحي التقػيع و التقييع في الاداء الاستخاتيجي 

  ( وىي :66: 2017سشعخض نسؾذجيؽ مؽ اىؼ الشساذج  التي ذكختيا ) الدعجون ،  ‹



 و تقييم الأداء الاستراتيجي    ة........الاطار النظري و المفاهيمي  لبطاقة العلامات المتوازنالفصل الثاني //

65 
 

و ىي نسػذج حجيث لكياس و تقػيع الاداء و تذبو :( Tableau Du Boardلؾحة القيادة )نسؾذج  .1
تساما لػحة الكيادة السػجػدة في الصيارة او الديارة ، ضيخت في البجاية في فخندا حيث صسع ميشجسػ الانتاج 
لػحة قياس كأحج اساليب تقييع الاداء لعسمية الانتاج  و تحتػي عمى مؤشخات لكياس الأداء لسدتػى العسمية 

قامت الادارة العميا بتصبيق نفذ السبجأ و حجدت مجسػعة مغ السؤشخات تسكشيا مغ تحقيق  الانتاجية ، ثع
الػحجة و مقارنتيا بالأىجاؼ السحجدة مدبقا ثع اختيار الخقابة عمى العسميات التذغيمية لجسيع مدتػيات 

حدب مدؤولية . و ترسع لػحة الكياس لكل مدتػى اداري برػرة مختمفة عغ الاخخ الترحيحية  تالإجخاءا
السدتػى الاداري و اليجؼ السخاد تحكيقو و مدببات الشجاح ليحا السدتػى ثع تتخجع الى سمدمة مغ مؤشخات 
الاداء السالية و غيخ السالية و تػجج لػحة قياس عامة لمػحجة ككل تكػف عبارة عغ سمدمة متذابكة مغ 

 . لػحات الكياس عمى مختمف السدتػيات الادارية بالػحجة 

و ىػ نسػذج شامل يتزسغ ستة مجاميع مغ لجشة معاييخ السحاسبة الادارية الامخيكية : نسؾذج  .2
السؤشخات ) مؤشخات بيئية ، مؤشخات الدػؽ و السدتيمظ ، مؤشخات التذغيل الجاخمية ، السؤشخات الخاصة 

جة مؤشخات الاداء حيث تختار كل وح بالسشافديغ ، مؤشخات اداء السػارد البذخية ، السؤشخات السالية (
 السشاسبة لطخوفيا و احتياجاتيا الاستخاتيجية .

  وىي :نساذج لتقؾيؼ الاداء الاستخاتيجي  خسدة( 188_185:  2012عخض ) مشيل و آخخون ، كسا  ‹

السالي و غيخ السالي في مختمف السدتػيات ليربح  بالأداءو ييتع  (:الخأسي )الشسؾذج اليخمي الستجرج  .1
 .في الشياية اداءا اقتراديا ماليا يخبط الانتاجية مع العائج عمى الاستثسار 

الشسػذج عمى العلاقة الجاخمية بيغ عسميات السشطسة و عمى العلاقة يعتسج ىحا  :سمدمة القيسة نسؾذج  .2
ا في السشذآت التي تعسل في بيئة تشافدية عالية و تختبط مباشخة و يدتخجـ غالبالخارجية مع الدبػف و السػرد 

مع الدبائغ و يداعجىا عمى التأكج اف اف مشتجاتيا تكػف متاحة دائسا لمدبائغ في الػقت و السكاف و الدعخ 
 السشاسب .



 و تقييم الأداء الاستراتيجي    ة........الاطار النظري و المفاهيمي  لبطاقة العلامات المتوازنالفصل الثاني //

66 
 

و يعتسج الشسػذج عمى مديج  1977داء عاـ ( نسػذجو لكياس الا(Altman: قجـ ( Altman) نسؾذج  .3
مغ السؤشخات السالية في قياس الاداء و ىػ مكياس لسجى تعخض السشطسة للإفلاس في السجى القخيب و 

اليػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػو  لو التي تسثل مجسػع السؤشخات او السقاييذ  و اوزانيا حدب ما تػص( Z-scoreيدتخجـ دالة )
)  Altman) ( الحج الادنى لأداء السشطسات 1.81يعتبخ الخقع ). يعتسج اداء السشطسة عمى قيسة ىحه الجالة و

، و  ادائيا مشخفسيكػف و  ، فالسشطسة التي تقل قيسة الجالة فييا عغ ىحا الخقع يتػقع اف تػاجو الافلاس
تختفع قيسة الجالة فييا عغ ىحا الخقع لا السشطسات فالسشطسة التي  لأداءالحج الاعمى   (2.99 ( يسثل الخقع

بيغ ىحيغ  الجالةو الافلاس في السجى القخيب ويكػف ادائيا عاليا ، و السشطسة التي تكػف قيسة اف تػاج عيتػق
اكثخ مغ اعتساده عمى ، و انتقج ىحا الشسػذج لكػنو يعتسج عمى السقاييذ السالية  الخقسيغ يكػف ادائيا متػسصا

 و التي تتسثل بالخبحية . السقاييذ غيخ السالية و تخكيد الشسػذج عمى السرالح الذخرية لمسداىسيغ

اس يقجـ الكاتباف في ىحا الشسػذج مكياسيغ ادراكييغ لك  :( Delaney & Huselid,1996)نسؾذج  .4
و يدسى ىحا السكياس  تكيذ ادراؾ السبحػثيغ لإداء الذخكة اداء الذخكات يتكػف الاوؿ مغ عجة مؤشخات

بالإدراؾ السشطسي  و يذسل جػدة السشتج ، القجرة عمى تصػيخ السشتجات ، كدب رضا الدبائغ ، القجرة عمى 
و العامميغ و بيغ العامميغ عامة . و السكياس الادراكي الثاني يتكػف   بيغ الادارةادامة العلاقات الايجابية 

اداء و يدسى بسكياس ادراؾ اداء الدػؽ و يذسل لأداء الذخكة مغ اربعة مؤشخات تكيذ ادراؾ السبحػثيغ 
 الانذصة التدػيكية ، نسػ السبيعات ، الخبحية ، الحرة الدػقية .

يسدج نسػذج البصاقة بيغ الانػاع السختمفة مغ الاداء عبخ  :(BSC) بظاقة العلامات الستؾازنة  نسؾذج .5
ابعاد البصاقة و ىي ) السالية ، العسميات الجاخمية ، الدبائغ ، التعمع / الشسػ ( ، تختبط في ما بيشيا بعلاقات و 

تطيخ نتائج الاداء الاستخاتيجي وفق نسػذج البصاقة عمى شكل مجسػعة مغ السقاييذ تدود روابط سببية 
دارة بتقاريخ عغ الاداء الستحقق . و تحقق البصاقة تتابعا مشصكيا بيغ السقاييذ لأنيا تحقق درجو عالية مغ الا

الخضا لجى الدبائغ و ىحا يذجع عمى التحديغ السدتسخ لمعسميات في الذخكة و يعج ىحا مجخلا مشاسبا 
 للإبجاع عمى مدتػى السشتج او العسميات .
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 السبحث الاول
  نبحة عؽ شخكة نفط البرخة

 حكؾمية  الشؾع 
 1969حديخان  16 تاريخ التأسيذ 

 البرخة - العخاق السقخ الخئيدي
 وزارة الشفط العخاقية / شخكة الشفط الؾطشية  الذخكة الأم

 تشقيب و إنتاج وعدل وترجيخ الشفط الرشاعة  
 نفط خام  السشتجات 

 www.boc.oil.gov.iq السؾقع الالكتخوني 
 ( www.boc.oil.gov.iq )تخوني لمذخكةكالسؽقع الال نقلا عؼ -التأسيذ :  ●
تأسدت شخكة الشفط الؽطشية بسؽجب القانؽن  (1961) لدشة (80) انطلاقاً مؼ اىجاف القانؽن   
في الرشاعات الشفطية بسخاحميا السختمفة بسا في ذلغ  ولمعسل داخل العخاق وخارج (1964) لدشة (11) رقػ

وانتاج ونقل وترفية وتخديؼ وصشع السؽاد السحكؽرة ومشتجاتيا  الييجروكخبؽنيةالتحخي والتشقيب عؼ الشفط والسؽاد 
، وعسمت الذخكة الؽطشية  ومدتخخجاتيا والكيسياويات الشفطية والرشاعات الستعمقة بيا والاتجار بيحه السؽاد كافة

مة ليا في عمى تييئة متطمبات العسل في حقل الخميمة الذسالي وإقامة مخاكد ليا في الشخيمة واستحجاث مجيخية عا
 واستثسارلتتؽلى تشفيح العسميات في الحقل , و وضع حجخ الاساس لسذخوع تطؽيخ  (1969) محافعة البرخة عام
التذكيلات الخئيدية  ىشخكة نفط الجشؽب و كانت أحجو بحلغ تأسدت ،   (1969) في تسؽز حقل الخميمة الذسالي

الدبعيشات حيث  فتخةستثسار الؽطشي السباشخ في للالعسميات الشؽاة الاساسية لذخكة الشفط الؽطشية العخاقية وىي 
بجأت ولمسخة الأولى عسميات الحفخ  (1970) تسؽز (15) و في .مؤسدة تابعة لمذخكة الؽطشية ليكميتياكانت في 

متراعجة بجاية  تيخةوبؽ  كبيخشذاطات بذكل ال فعاليات والتراعجت في البئخ الأول في حقل الخميمة الذسالي 
الانتاج طاقة الثلاثة و وصمت تطؽيخ حقل الخميمة الذسالي  الدبعيشات إذ انجدت مخاحل استثسار و

حقؽل و بجأت مخحمة تطؽيخ التؽسع في العسل في كافة الشذاطات  وتدامؼ معو مميؽن طؼ في الدشة ,  (42) الى 
مخافق الترجيخ  تطؽيخ ترجيخ والومج انابيب حقؽل نفط ميدان  وو المحيذ نيخان عسخ الربة و ججيجة في 

معاىج اقامة  وو تأىيميػ و تطؽيخىػ العشاية الرحية لمسشتدبيؼ  الدكؼ وبتؽفيخ  مقتخناوالبشى التحتية لسؽاقع الذخكة 
نذاطات شخكة  قخار بتأميػ شخكة نفط البرخة والمشترف الدبعيشات صجر  فيو  ،التطؽيخ  ومخاكد لمتجريب و
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عسمياتيا الشفطية ومشذاتيا لذخكة الشفط الؽطشية ويأتي ترشيف شخكة نفط الجشؽب  تػ الحاقو  ميدان في ايخاب
, وتأتي بالسختبة الثامشة مؼ حيث الإنتاج في ترشيف الذخكات الشفطية العالسية .  العخاق بالسختبة الأولى في

  .حتى حجيثة خميج العخبيال تستج مؼ 2الف كػ (180) وتغطي فعالياتيا مداحة جغخافية بحجود
مميؽن بخميل في اليؽم وكانت  (2,75) خلال عقج الدبعيشات بمغت طاقة الإنتاج القرؽى مؼ حقؽل الجشؽب

الذخكة ومكؽناتيا خلال  مخافقتعخضت  لقج ، مميؽن بخميل/اليؽم (4) الخطط تيجف لمؽصؽل إلى طاقة بحجود
  . مميؽن بخميل/اليؽم (2003)  (2) مدتؽى الإنتاج قبل احجاث عام كان إلى اضخار كبيخة و (1991) حخب

عؼ  نجست كبيخةمذخكة إلى اضخار التابعة لسخافق ال و حقؽلالعسؽم فتعخضت   (2003) بعج احجاث عام اما
أصبح  و (  80-90 %) السشذآتوصمت ندبة الجمار في عسؽم  ، حيث التجميخ الحخق و الدخقة و التخخيب و

 كؽادرىامؼ خلال  حسمة اعسار واسعة تسكشت الذخكة و بجأت، ثػ الف بخميل/اليؽم  (150) لا يتعجى الذخكةانتاج 
الف بخميل/اليؽم خلال  (500) مؼ تحقيق معجل إنتاج ، و تسكشتالحاتية بالرعؽد بسعجلات الإنتاج  قجراتيا و

في بجاية و  ، الذخكة خلال نفذ الذيخترجيخ أول شحشة نفط مؼ مؽانئ ب ثػ قامتشيخ حديخان مؼ نفذ العام 
اليؽم بعج إكسال إعسار  / مميؽن بخميل (2.15) وصل مدتؽى الانتاج الى معجل ) 2004  (الخبع الاول مؼ عام

  .الانتاجية السشذآتكافة 
 

 .( www.boc.oil.gov.iq )تخوني لمذخكةكالسؽقع الال نقلا عؼ -:رؤية ورسالة واىجاف الذخكة ●

 رؤية الذخكة  : .1
تتطمع شخكة نفط البرخة لتكؽن الذخكة الاولى في معجلات انتاج الشفط والغاز الطبيعي عمى مدتؽى العخاق 

  .ورائجة في تطبيق أفزل الأنعسة العالسية
 الذخكة  :  رسالة .2

مستاز والسداىسة الفعالة في رفج مؽازنة البمج بالسال وبشاء قجرات بذخية كفؤة في مجال تقجيػ نؽعية مشتج  
  .الرشاعة الشفطية

 الكيؼ الاساسية لمذخكة  :  .3
 .الدلامة  ●
 .روح التعاون و الفخيق الؽاحج  ●
 الذفافية . ●
 الشداىة . ●

https://boc.oil.gov.iq/index.php
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 . الرجق ●
 التسيد . ●

 لمذخكة  : سياسة الجؾدة .4
وإتقان لشكؽن رواداً في مجال صشاعة استخخاج الشفط والغاز  نحؼ شخكــة نفط البرخة نمتدم بسرجاقيــــــة 
بتطبيـــــق نعـــــام إدارة جـــــؽدة يتؽائـــــــػ مــــع متطمبـــــــــات  والتداماالطبيعي وتحقيــق ثقة الدبائؼ رسالـــة مشــــا 

والاستسخار بسخاجعــــــة كفـــــاءة الشعـــــام وتحديشــــو باستسخار لتحقيـــــق   ISO 9001:2015    السؽاصفـــــــــة
  .لمذخكة  التؽجيــــــات الاستخاتيجية

 

 لثانيالسبحث ا
 وني نبيبنبث انبحثالأ حصبئيالإ انتحهيم

 
 -: اداة البحث الاستبانة:  أولا

) مجى استخجام بطاقة قياس العلامات الستؽازنة كأداة لتقييػ الاداء الاستخاتيجي  إعجاد استبانة حؽلب قامت الباحثة
مجراء الييئات و الاقدام التي تػ اختيارىا مؼ  مؼ عمى عيشة  استسارة الاستبيان وزعتو ،  (لذخكة نفط البرخة 

و ، بسا يخجم مؽضؽع البحثو و حجود البحث الدمشية ل الباحثة و حدب الحجود السدسؽح بيا مؼ قبل الذخكة ـــقب
 -: و كالتالي  محؽريؼاستبانة البحث مؼ  تكؽنت

 -:استسارة تتزسؼ البيانات الذخرية : تتزسؼ السعمؽمات الذخرية الخاصة بالسدتجيب و ىي محؽر  ●
 ، سشؽات الخجمة .العسخ  ,لتحريل العمسي االجشذ ، 

فقخة مؽزعة عمى خسذ  47بسشاظيخ بطاقة العلامات الستؽازنة و تتكؽن مؼ  الخاصو مجال البحث  محؽر  ●
) الدعج و ( ،  (Kaplan and Norton , 1996تػ وضعيا بالاستعانة بالسرادر التالية   لآتيكا مشعؽرات و

 :(2012) ابؽ جدر ، ( ،  2015) ممؽ العيؼ ،،  )2012آخخون ،
 فقخات .  و تتكؽن مؼ عذخالسشعؽر السالي :   —
 فقخات . مشعؽر الدبؽن : و تتكؽن مؼ سبع—
 فقخات . تكؽن مؼ عذخمشعؽر العسميات الجاخمية : و ت—
 فقخات . الشسؽ و التعمػ : و تتكؽن مؼ عذخمشعؽر —
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 فقخات . ، الاجتساعي ( : و تتكؽن مؼ عذخ مشعؽر الاستجامة ) الاقترادي ، البيئي—

 الاستبيانلفقخات  الخاصة بالسدتجيبيؼ جؽبة  الا مؼ اجل قياس  الخساسي ليكختمكياس في الاستسارة  ماستخج ‹

 -درجات لتحجيج اىسية كل فقخة مؼ فقخات الاستبانة و كالتالي :  السكؽن مؼ خسذ و
لا اتفق  لا اتفق محايج اتفق اتفق تساما الاجابة 

 اطلاقا
 1 2 3 4 5 الجرجة 

بتؽزيع طمب الباحثة  عمى  بعج السؽافقةذلغ  والييئات و الاقدام الخأسية في الذخكة تػ تؽزيع الاستبانة عمى  ‹

تػ تؽزيع الاستبانة يجويا و  ، و التعيجات الاجخاءات و الكيام بكافةالاستبانة داخل الذخكة مؼ قبل الادارة العميا 
يئات و الاقدام الخأسية التي تػ تؽزيع حدب الستطمبات و التدييلات الستؽفخة و فيسا يمي اسساء اليو بالكتخونيا 

  -:  مجراءىاالاستبانة عمى 
  .بكافة أقداميا الييأة السالية  .1
 .الييأة الادارية بكافة أقداميا  .2
 .ليأة العسميات بكافة أقداميا  .3
 ليأة السذاريع بكافة اقداميا . .4
 .ليأة الجراسات و التخطيط و الستابعة بكافة أقداميا  .5
 .ليأة العقؽد و السذتخيات بكافة أقداميا  .6
 بكافة اقداميا.ليأة الرحة و الدلامة و البيئة  .7
 بكافة اقداميا .ليأة تذغيل الخميمة  .8
 . بكافة اقداميا ليأة تذغيل حقل الدبيخ .9

 بكافة اقداميا . 1غخب القخنة / ليأة تذغيل حقل  .10
 قدػ العلاقات العامة . .11
 القدػ القانؽني . .12
 التجقيق الجاخمي . قدػ الخقابة و .13
 قدػ ادارة الجؽدة . .14
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 استسارة صحيحة فقط . 161ندخة مؼ الاستبانة عمى السدتجؽبيؼ ، في حيؼ تػ استلام  200تػ تؽزيع  ‹

استسارة و ذلغ بدبب عجم ارجاع بعزيا مؼ قبل السدتؽجبيؼ او بدبب كؽنيا غيخ مكتسمة  39اىسمت  ‹

 السعمؽمات .
  -البحث:  عيشةلبيانات مالؾصف الاحرائي ل ثانيا:
 وفق الجشذ : العيشةتؾزيع  .1

  الجشذ مؼ ناحية  العيشةيبيؼ تؽزيع افخاد  ( 2رقػ ) ججول               

 % تكخار الجشذ
 82.0 132 ذكخ
 18.0 29 انثى

Total 161 100.0 
ناث في العيشة لأليؼ كانت حفي  الحكؽركانت في عيشو البحث مؼ  %82 ان ندبة  نلاحع مؼ الججول أعلاه 

18% .  

 الجشذ استشادا الىتؽزيع افخاد العيشة   )9شكل رقػ )

 مؼ اعجاد الباحثة

132 

29 

 الجنس 

 انثى ذكر
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 -وفق العسخ : العيشةتؾزيع  . .2
 

 حدب العسخب العيشةيبيؼ تؽزيع افخاد  ( 3رقػ ) ججول                    

 % التكخار  الفئة
25-40 23 14.3 
41-50 66 41.0 
 44.7 72 50اكبخ مؼ 
 100.0 161 الكمي

 مؼ اعجاد الباحثة السرجر: 

 

% 44.7اذ بمغت ندبتيػ  50اكبخ مؼ  العسخيةنلاحع مؼ الججول أعلاه ان اغمب افخاد العيشة كانؽا مؼ الفئة 
% اما فئة الذباب فكانت ندبتيػ اقل بكثيخ 41( حيث كانت الشدبة 50-41) العسخيةوكانت بالسختبة الثانية الفئة 

 . الاخخى  عؼ الفئات

 العسخ استشادا الى العيشةيبيؼ تؽزيع افخاد  ( 10رقػ ) شكل                

 مؼ اعجاد الباحثة السرجر: 

0

10

20

30

40

50

60

70

80

40-25 25اقل من  41-50

 العمر 
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 وفق الذيادة : العيشةتؾزيع  .3
 التحريل العمسي استشادا الى  العيشةيبيؼ تؽزيع افخاد ( 4رقػ )ججول               

 % التكخار  التحريل 
 6. 1 دكتؽراه 
 78.3 126 سبكالؽريؽ 

 5.6 9 دبلوم عالي

 13.0 21 ماجستير

 2.5 4 دبلوم

 100.0 161 الكلي

 مؼ اعجاد الباحثة السرجر: 

% 78.3اذ بمغت  عاليةكانؽا مؼ حسمة شيادة البكالؽريؽس وبشدبة  العيشةمؼ خلال الججول نلاحع اغمب افخاد 
 .% اما بكية الذيادات فكانت ندبيا قميمو   13وتمييا شيادة الساجدتيخ اذ بمغت ندبتيا 

 

 التحريل  استشادا الى العيشةيبيؼ تؽزيع افخاد  ( 11رقػ ) شكل            

 مؼ اعجاد الباحثة السرجر: 
 

0
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100

120

140

 دبلوم ماجستير دبلوم عالي بكلوريوس دكتوراه

 الشهادة
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 وفق الخجمة : العيشةتؾزيع  .4
 الخجمة استشادا الى العيشةيبيؼ تؽزيع افخاد  ( 5 رقػ )ججول                 

 
 % التكرار 

 6. 1 5اقل من 

5-01 1 .6 

00-01 41 25.5 

 73.3 118 01اكبر من 

 100.0 161 الكلي

 مؼ اعجاد الباحثة السرجر: 

 20ىػ مسؼ لجييػ خجمة اكبخ مؼ  العيشةالخجمة فكانت اغمب افخاد  استشادا الى  العيشةيبيؼ الججول أعلاه ان تؽزيع 
 . 25.5( بشدبة 20-11% ويمييا مسؼ لجييػ خجمة )73.3سشو حيث بمغت ندبتيػ 

 حدب الخجمةب( يبيؼ تؽزيع افخاد العيشة  12رقػ ) شكل             

 مؼ اعجاد الباحثة السرجر: 

 

 

0

20

40

60

80

100

120

10--5 5اقل من  11--20  20اكبر من 

 الخدمة
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    -ثالثا : اختبار التؾزيع الظبيعي:

ار باخت و  (t)لغخض تطبيق الاختبارات الإحرائية التي تعطي نتائج دقيقة كالاختبارات السعمسية  مثل اختبار 

anova   ام لا  لان اعتساد ىحه  اطبيعييتطمب معخفة سمؽك تؽزيع البيانات الخاصة بالبحث ىل تتؽزع تؽزيعا

يجب  وعمى ىحا الاساس عمى ان تكؽن البيانات السدتخجمة في الجراسة تتؽزع تؽزيع طبيعي  الاختبارات السعمسية

الحي يحجد فيسا اذا كانت    Kolmogorov-Smirnova)) اختبار  ذلغ مؼ خلال  يتػ والبيانات  تؽزيع ىحه  اختبار

حيث ان فخضية الاختبار & Sekaran & Bougie,2010:337-338)  .(Cooperيعيتتؽزع تؽزيع طبالبيانات 

 : ىي 

Ho : تدمغ سمؽك التؽزيع طبيعي لا البيانات الخاصة بالبحث . 

H1  : سمؽك التؽزيع طبيعي  غتدمالبيانات الخاصة بالبحث . 

 . انةاستسارة الاستب فقخات و حدب الاختبار لسعخفة تؽزيع البياناتالججول ادناه يؽضح نتائج 

 السشغؾر السالي اختبار( نتائج 6) رقؼ الججول  ●

 سمرنوف –اختببر كونمكروف  الفقرات ث

 Test Statistic N Sig. (2 

tailed) 

Q1  الذخكة تحقق سشؾيا الارباح بشفذ السدتؾى السخظط لو
في الخظة الاستخاتيجية لمذخكة او فؾق السدتؾى السخظط 

 لو  

0.621 161 0.421 

Q2  تؾجج خظة استخاتيجية ذات اىجاف مالية واضحة لكافة
 الاطخاف السعشية 

0.542 161 0.235 

Q3  الذخكة تستمػ القجرة عمى تؾفيخ الديؾلة الكافية لتمبية كافة
الحاجات والستظمبات  و التداماتيا التعاقجية و غيخ 

 التعاقجية سشؾيا 

0.243 161 0.542 
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Q4  تستمػ الذخكة نغام مالي و محاسبي متكامل و  كفؾء
 يحقق رؤية واىجاف الذخكة 

0.214 161 0.421 

Q5  تظؾر الذخكة سياسات و بخامج لمتحديؽ السدتسخ في
نغاميا السالي و السحاسبي و استثسار الديؾلة بالذكل 

 السظمؾب   

0.172 161 0.321 

Q6  تقؾم الذخكة بؾضع سياسات و بخامج مدتسخة لتخفيض
 التكاليف الانتاجية و التذغيمية 

65356 161 0.521 

Q7  تقؾم ادارة الذخكة باستغلال السؾجؾدات الثابتة و الستجاولة
 بكفاءة و مخونة عالية 

654.8 161 0.202 

Q8  احج اىجاف الذخكة الاستخاتيجية تحديؽ جؾدة عسميات و
تقشيات استخخاج الشفط الخام لمحرؾل عمى قيسة اقترادية 

 مزافة 

65583 161 0.452 

Q9  تحافع الذخكة عل مخكدىا السالي العالسي بالخغؼ مؽ جسيع
التحجيات و التغيخات الدخيعة و الظارئة الاقترادية و 

 الدياسية و الاجتساعية 

65.43 161 0.146 

Q10  الخظة الاستخاتيجية  في التعاقج مع شخكات التخاخيص
ساىست في رفع ايخادات الذخكة سشؾيا و بالتالي تشسية 

 الاقتراد الؾطشي 

6545. 161 654.1 

 

 ( spss.v.23من  مخرجبث )   تانمصـــذر: اعذاد انببحث

مدتؽى السعشؽي   0.05مؼ   اعمى   السشعؽر الساليفقخات (   لجسيع (sigان قيسة  ( 6) رقػ الججول   مؼ ع نلاح

اجخاء  وبإمكانشا الفخضية البجيمةقبؽل أي تػ  اطبيعيان البيانات الخاصة بالسشعؽر السالي تتؽزع تؽزيعا و يعشي ىحا 

 .الإحرائية عميو   العمسيةالاختبارات 
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 الدبؾن مشغؾر  ( نتائج اختبار7) رقؼ الججول ●

Kolmogorov-Smirnov الفقرات ث
 

test 
 Test 

Statistic 
N Sig. (2 

tailed) 

Q1   تستمػ الذخكة استخاتيجية تشغيسية شاممة تخكد عمى الحفاظ عمى
 الحرة الدؾقية لمذخكة او زيادتيا

0.31 161 0.123 

Q2  و  تظؾر الذخكة مؽ استخاتيجياتيا و سياساتيا و اجخاءتيا
عسمياتيا  برؾرة مدتسخة لتظؾيخ ميدة تشافدية و تحقيق قيسة 

 اعمى لمدبؾن الجاخمي و الخارجي  

0.215 161 0.241 

Q3  الذخكة تقؾم بتدميؼ السشتج او الخجمة لمدبائؽ في السؾعج السحجد
 بجون تأخيخ و تمتدم بكافة الذخوط  

656.1 161 6563. 

Q4  تتعامل الذخكة مع شكاوي الدبائؽ الحالييؽ و السدتقبمييؽ
بدخعة عالية و تدتثسخىا في التغحية الخاجعة لتحديؽ خظظيا و 

 سياساتيا و اعساليا و خجماتيا   

6541. 161 653.1 

Q5 اي استخجام  ان الذخكة تتبع نيج ادارة علاقات الدبائؽ و أتستة(
بخامج تكشؾلؾجيا السعمؾمات( مبيعات الشفط  مع جسيع مخاحل 
دورة السبيعات و التحديؽ السدتسخ ليحا الشيج  في الذخكة 

لإدارة التفاعل و تحديؽ العلاقات و رفع الثقة بيؽ الذخكة و 
 الدبائؽ 

65.41 161 65.14 

Q6  تحاول الذخكة جاىجة الى اشخاك الدبائؽ في مشاقذة الخظط
السدتقبمية و الاستخاتيجية لمذخكة لتحقق قاعجة ولاء عالية بيؽ 

 الدبائؽ و الخؤيا السدتقبمية لمذخكة  

6584. 161 65.51 

Q7  الذخكة رائجة في مجاليا و ليا دور استخاتيجي واضح في التحكؼ
بدعخ السشتج )الشفط الخام ( في الدؾق العالسي و السداىسة 

 بتغييخ الاسعار 

653.1 161 6563. 

 ( spss.v.23مؽ  مخخجات )  ةالسرـــجر: اعجاد الباحث               
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قيسة مدتؽى   مؼ اعمى  مشعؽر الدبؽن  فقخات  لجسيع   ((sigقيسة  بمغتقج (  7) رقػ الججول مؼ  ع نلاح

تتؽزع تؽزيعا  مشعؽر الدبؽن  التي تشص عمى ان البيانات الفخضية البجيمةىحا يعشي قبؽل  و 0.05  السعشؽية

 .وبإمكانشا اجخاء الاختبارات السعسمية الإحرائية عميو   طبيعيا

 الجاخميةالعسميات مشغؾر  ( نتائج اختبار8الججول رقؼ ) ●

Kolmogorov-Smirnov الفقرات ث
 

test 
 Test 

Statistic 
N Sig. (2 

tailed) 

 Q1  ان اىؼ الاىجاف الاستخاتيجية لمذخكة زيادة امكانية الانتاج لمشفط
الخام سشؾيا و حدب الخظة الاقترادية العامة لتشسية الاقتراد 

 الؾطشي 

514.0 161 5120. 

 Q2   تبحل الذخكة جيؾدا كبيخة لتظؾيخ استخاتيجياتيا و خظظيا التذغيمية
و مؾائستيا مع الييكل التشغيسي ومع القزايا و الاىجاف الاستخاتيجية 

 العامة 

512.0 161 51.2. 

 Q3  زيادة امكانية الانتاج في جسيع الحقؾل الشفظية التابعة لمذخكة سشؾيا
بشفذ السدتؾى السخظط لو اعمى مشو و تحجيجا لمفتخة مؽ سشة 

 .  2021الى سشة  2015

510.0 161 51220 

 Q4  تظؾر الذخكة مؽ نذاطاتيا و فعاليتيا و عسمياتيا الجاخمية برؾرة
 للإنتاج الفعميمدتسخة لخفض الدمؽ السدتغخق 

5124. 161  51.04 

 Q5  تدتخجم الذخكة و تظؾر باستسخار التقشيات التكشؾلؾجية الحجيثة
لتخظيط و ادارة و تشفيح السذاريع الانتاجية و الخجمية لتحقيق 

 اىجافيا الاستخاتيجية  

5122. 161  51200 

Q6  تقؾم الذخكة بعسميات الخقابة و التقييؼ الذامل و التظؾيخ السدتسخ
ليحه العسميات عمى مختمف السدتؾيات الادارية و الفشية و وحجات 

الاعسال التابعة ليا و تدتخجم التغحية الخاجعة لتقؾيؼ وتحديؽ الاداء 
 العام لمذخكة و تقييؼ اىجافيا الاستخاتيجية سشؾيا   

656.4 161 65134 

Q7  الالتدام بالسعاييخ و السؾاصفات  العالسية و السحمية السظمؾبة في ادارة
 و تشفيح السذاريع الانتاجية و الخجمية  

653.1 161 65315 
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Q8  تيتؼ الذخكة بأجخاء دراسات ميجانية لإدارة السخاطخ الستؾقعة  و
تجاوز العكبات و حل السذكلات التي تعيق تشفيح السذاريع او تؤخخ 

 تشفيحىا عؽ الفتخة السخظط ليا في الججاول الدمشية لمسذاريع   

651.4 161 651.4 

Q9  تجعؼ الذخكة ماديا و معشؾيا البحؾث و الجراسات التي تعسل عمى
تظؾيخ و تحديؽ الشذاطات و الفعاليات و العسميات الجاخمية لمذخكة 

 لتحديؽ القجرة و الكفاءة الانتاجية 

654.3 161 65.35 

Q10  تذجع الذخكة العسميات الابتكارية و الابجاعية و التي تؤدي الى
 تحديؽ جؾدة الانتاج و الخجمات السقجمة  

65.45 161 65135 

 ( spss.v.23مؽ  مخخجات )   ةالسرـــجر: اعجاد الباحث               

قيسة  مؼ كانت اعمى   الجاخميةالعسميات مشعؽر  فقخات(   لجسيع (sig(  ان قيسة  8) رقػ الججول  في نلاحع
مشعؽر العسميات الجاخمية التي تشص عمى ان بيانات  الفخضية البجيمةوىحا يعشي قبؽل   0.05  السعشؽيةمدتؽى 

 .وبإمكانشا اجخاء الاختبارات السعسمية الإحرائية عميو   اطبيعي اتتؽزع تؽزيع

 الشسؾ التعمؼ ومشغؾر  ( نتائج اختبار 9ججول رقؼ ) ●

Kolmogorov-Smirnov الفقرات ث
 
test 

 Test 

Statistic 
N Sig. (2 

tailed) 

 Q1  تحخص الذخكة عمى تجريب و تظؾيخ السؾعفيؽ و العامميؽ
بذكل مدتسخ عمى مجار الدشة عؽ طخيق تؾفيخ الجورات 

 التجريبية اللازمة لتشسية مياراتيؼ و قجراتيؼ. 

651.4 161  65115 

 Q2  الخظط الاستخاتيجية لمذخكة و اىجافيا  واضحة و مفيؾمة
 لجى كافة العامميؽ بالذخكة  

654.3 161  65145 

 Q3  مؽ اولؾيات الذخكة وضع الافخاد بالسكان السشاسب الحي
 يتشاسب مع التحريل العمسي و الاختراص السباشخ لمفخد  

65.45 161  6511. 

 Q4  تؾفخ ادارة الذخكة تقشيات تكشؾلؾجيا السعمؾمات الحجيثة كأجيدة
الحاسؾب و الانتخنت و اجيدة الاترال الحجيثة لجسيع 

 العامميؽ في الذخكة  

 655.1 161  651.3 
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 Q5  مدتؾى رضاك عؽ عسمػ الحالي عالي و انت تذعخ بالعجالة
 في تؾزيع السيام   

 6541. 161  65.36 

 Q6  ان سياسة الذخكة تدعى الى زيادة الحؾافد السادية و السعشؾية
لمعامميؽ و مكافأة السؾعفيؽ الستسيديؽ و تكخيسيؼ سشؾيا  لخفع 

 انتاجيتيؼ و استسخارىؼ في العسل   

 65.31 161  65165 

 Q7  العلاقات بيؽ العامميؽ في الذخكة تتسيد بالتعاون و الاحتخام و
 الثقة و ىي تسثل الثقافة الدائجة في الذخكة 

 65114 161  651.1 

 Q8  تقؾم الادارة العميا في الذخكة باشخاك العامميؽ مؽ كافة
 الاختراصات في اتخاذ القخارات و وضع خظط الاعسال  

 65.14 161  65.31 

 Q9  تيتؼ الذخكة اىتساما كبيخا بتدجيل بخاءات الاختخاع و تذجع
 العامميؽ السختخعيؽ و السبتكخيؽ ماديا و معشؾيا  

 653.. 161  65111 

 Q10  يتؼ اشغال السشاصب السيسة و الادارية العميا في الذخكة عؽ
 طخيق التخقية الجاخمية  لمعامميؽ ذوي الاداء الجيج  

 65411 161  65.1. 

 ( spss.v.23مؽ  مخخجات )   ةالسرـــجر: اعجاد الباحث                

قيسة مدتؽى  مؼ كانت اعمى   تعمػ والشسؽالمشعؽر  فقخات(   لجسيع (sig(  ان قيسة  8) رقػ الججول  في نلاحع
تتؽزع مشعؽر العسميات الجاخمية التي تشص عمى ان البيانات  الفخضية البجيمةوىحا يعشي قبؽل   0.05  السعشؽية

 .وبإمكانشا اجخاء الاختبارات السعسمية الإحرائية عميو   اطبيعي اتؽزيع

  البيئي(–الاجتساعي –الاستجامة ) الاقترادي لسشغؾر  ( نتائج الاختبار10)  رقؼ  الججول●

Kolmogorov-Smirnov الفقرات ث
 
test 

 Test 

Statistic 
N Sig. (2 

tailed) 

Q1  مؽ اىجاف الذخكة الاستخاتيجية طؾيمة السجى تحقيق نسؾ
اقترادي شامل عؽ طخيق تحقيق اكبخ زيادة مسكشة في 

امكانية الانتاج و تحقيق اعمى معجلات الخبح و خمق فخص 
 استثسارية ججيجة  

65468 161 6541. 
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Q2  مؽ اىجاف الذخكة الاستخاتيجية تظؾيخ سياساتيا و بخامجيا
لجعؼ التعميؼ في العخاق و مكافحة الفقخ و تفذي الامخاض و 

 الاوبئة و حساية البيئة 

65345 161 653.5 

Q3  تظؾيخ سياسات الذخكة و بخامجيا التي تجعؼ السخأة و تحارب
التسييد بيؽ الجشديؽ و تجعؼ  ذوي الاحتياجات الخاصة و 

 دعؼ الايتام و عؾائل شيجاء الحخوب  

6514. 161 653.. 

Q4   تقؾم الذخكة برؾرة مدتسخة بتسؾيل و تشفيح السذخوعات
الرغيخة و الكبيخة و التي تظؾر مؽ الخجمات و البشى التحتية 

 في البرخة تحجيجا و العخاق برؾرة عامة 

653.5 161 65.14 

Q5  مؽ اىجاف الذخكة و سياساتيا الحفاظ و ادخار السؾارد
الظبيعية و الاقترادية و الاجتساعية بسا يمبي الحاجات 

 الحالية و يحافع عمى ثخوة الاجيال القادمة   

65.54 161 651.1 

Q6  مؽ اىجاف الذخكة و سياساتيا تظؾيخ البخامج و السذاريع
التي تقمل مؽ الاضخار البيئية الشاتجة عؽ انبعاث الغازات و 

السؾاد الكيسيائية الشاتجة عؽ عسمية استخخاج الشفط الخام مؽ 
 الارض 

0.245 161 65.14 

Q7  تحخص الذخكة و تقؾم بتعؾيض الستزخريؽ ماديا و صحيا
 نتيجة عسميات استخخاج الشفط الخام مؽ الارض  

6514. 161 65574 

Q8  مؽ اىجاف الذخكة و سياساتيا تسؾيل و دعؼ السذاريع
 الخزخاء و الرجيقة لمبيئة   

651.4 161 654755 

Q9   دعؼ و تسؾيل السشغسات الاىمية و الاندانية و مشغسات
 السجتسع السجني  

65.45 161 65.14 

Q10  السذاركة في السؤتسخات و الشجوات الخاصة بالتشسية السدتجامة
 و حساية البيئة  داخل و خارج العخاق  

0.274 161 65114 

 ( spss.v.23مؽ  مخخجات )   ةالسرـــجر: مؽ اعجاد الباحث            

قيسة مدتؽى  مؼ كانت اعمى   ستجامةالامشعؽر  فقخات(   لجسيع (sig(  ان قيسة  10) رقػ الججول  في نلاحع

تتؽزع مشعؽر العسميات الجاخمية التي تشص عمى ان البيانات  الفخضية البجيمةوىحا يعشي قبؽل   0.05 السعشؽيو 

 .وبإمكانشا اجخاء الاختبارات السعسمية الإحرائية عميو   اطبيعي تؽزيع
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كل فقخة  الرجق الجاخمي في درجة  قياس يدتخجم ىحا الاختبار لسعخفة   -الرــجق الشيائـــي : ررابعا: اختبـــا

ىحا  0.04اكبخ مؼ  درجة  ليا الفقخة التي  حيث ان  ،  (Pallalt,2007,P:98) استسارة الاستبيان  مؼ فقخات

 :التالي ونتائج ىحا الاختبار مؽضحو في الججول اتداق صجق و ذات  يعشي انيا 

 والاتداق الجاخمي الرجق اختبار  ( نتائج 11)رقؼ الججول 

 انفقرة

Corrected Item 

-Total Correlation 

 

 Corrected انفقرة

Item 

-Total 

Correlation 

 

 انفقرة

Corrected Item 

-Total Correlation 

 

Q1 0.213** Q19 0.254** Q37 0.411* 

Q2 0.421** Q20 0.214* Q38 0.276** 

Q3 0.244* Q21 0.984** Q39 0.358** 

Q4 0.123** Q22 0.738** Q40 0.867** 

Q5 0.632* Q23 0.425** Q41 0.414** 

Q6 0.147** Q24 0.461* Q42 0.203* 

Q7 0.256** Q25 0.214** Q42 0.314* 

Q8 0.424* Q26 0.365** Q44 0.332** 

Q9 0.524** Q27 0.247** Q45 0.621** 

Q10 0.142* Q28 0.314* Q46 0.425** 

Q11 0.311** Q29 0.264* Q47 0.412** 

Q12 0.211** Q30 0.325**   

Q13 0.475* Q31 0.258**   

Q14 0.476** Q32 0.757**   

Q15 0.647** Q33 0.114*   

Q16 0.332** Q34 0.215**   

Q17 0.221** Q35 0.584*   

Q18 0.317** Q36 0.362**   

 (spss.v.23السرـــجر: مخخجات )                                          
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إذ  الاتداق الجاخمي بالرجق و تتستع استسارة الاستبيان جسيع فقخات  يتبيؼ ان ( 11)رقػ  مؼ خلال الججول 

ان لجسيع الفقخات والتي تجل عمى   (Corrected Item-Total Correlation) نتائجتعتسج احرائيا مؼ خلال 

 . (0.040قيستيا اكبخ مؼ  )كانت و  ةمعشؽي دلالة   ليا

لسعخفة فيسا اذا (    Cronbach's Alpha (يدتخجم اختبار الفا كخومباخ  -خامدا: ثبات اداة الجراســـة :

تعطي  العيشةمختمفة عمى افخاد  بأوقاتأي ان عشج تكخار الأسئمة  ،كانت استسارة الاستبيان تترف بالثبات ام لا 

التي تؽضح ثبات الاستسارة يجب ان تكؽن اكبخ  (  Cronbach's Alpha  (نفذ الشتائج  حيث ان  قيسة معامل

 :    ىحا الاختبار مؽضحو في الججول التالي نتائجو (Morgan et al.,2004:122).. 0.70مؼ 

 ( نقيبس ثببث ابعبد انذراست  (Cronbach's Alpha( قيم 2.) رقم انجذول

عذد  انمحـــــــــبور

 انفقراث

 قيمت معبمم

Cronbach's 

Alpha 

 0.821 10 السشغؾر السالي -: أولا 

 0.854 7  الدبؾن مشغؾر  ثبنيب :

 0.793 10 العسميات الجاخميةمشغؾر ثبنثب : 

 0.787 10 التعمؼ و الشسؾمشغؾر رابعا : 

 0.902 10 مشغؾر السدؤولية الاجتساعية و البيئية  خبمسب : 

 0.832 47 مجموع انمحبور 

 (spss.v.23السرـــجر: مخخجات )                            

 Cronbach's Alphaقيػ معامل ) السحاور الخاصة باستسارة الاستبيان كانت  مؼ خلال الججول ان جسيع يتبيؼ 

 . يتدػ بالثبات البحث الحي استخجم فيوىحا يعشي ان الشسؽذج  0.70(   اكبخ مؼ  
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 السبحث الثالث

 فخضيات البحث  اختبار

تكؽن الفقخة ايجابية بسعشى  إذ مشعؽر لكل( لمعيشة الؽاحجة لتحميل فقخات الاستبانة (tاختبار  استخجم لاختبار صحة الفخضية

 مدتؽى السعشؽية ( و  3و البالغة )  الفخضية tالسحدؽبة اكبخ مؼ قيسة  tان الافخاد يؽافقؽن عمى محتؽاىا اذا كانت قيسة 

 t إذا كانت قيسةو تكؽن الفقخة سمبية اي لػ يؽافقؽن عمى محتؽاىا  %60( و الؽزن الشدبي أكبخ مؼ  0.05اقل مؼ) 

 %. 60و الؽزن الشدبي اقل مؼ  05.0و مدتؽى السعشؽية اكبخ مؼ   3.0-و التي تداوي  الفخضيةالسحدؽبة  اصغخ مؼ 

 الفخضية الخئيدية : تدتخجم بظاقة العلامات الستؾازنة في تقييؼ الاداء الاستخاتيجي في شخكة نفط البرخة . ●

 تقييؼ الاداء الاستخاتيجي في الذخكة .يدتخجم السشغؾر السالي في الفخضية الفخعية :  . اولا

  السشغؾر الساليالؾسط الحدابي والانحخاف السعياري والؾزن الشدبي لكل فقخة مؽ فقخات  (13رقؼ ) ججول

 Mean الفقرة ت
Std. 

Deviation 
الوزن 
 t النسبي 

Sig. (2-
tailed) 

1 

الذخكة تحقق سشؾيا الارباح بشفذ 
السدتؾى السخظط لو في الخظة 

الاستخاتيجية لمذخكة او فؾق السدتؾى 
 السخظط لو  

3.6957 .79878 73.913 11.050 .000 

2 

تؾجج خظة استخاتيجية ذات اىجاف 
 000. 12.222 75.528 80603. 3.7764 مالية واضحة لكافة الاطخاف السعشية 

3 

الذخكة تستمػ القجرة عمى تؾفيخ الديؾلة 
الكافية لتمبية كافة الحاجات و الستظمبات 

و التداماتيا التعاقجية و غيخ التعاقجية 
 سشؾيا 

3.6584 .88816 73.168 9.406 .000 

4 

تستمػ الذخكة نغام مالي و محاسبي 
 متكامل و  كفؾء يحقق رؤية واىجاف

 الذخكة 
3.9565 .78540 79.1304 15.453 .000 
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5 

تظؾر الذخكة سياسات و بخامج 
لمتحديؽ السدتسخ في نغاميا السالي و 
السحاسبي و استثسار الديؾلة بالذكل 

 السظمؾب   

3.6894 .80805 73.78882 10.826 .000 

6 

تقؾم الذخكة بؾضع سياسات و بخامج 
مدتسخة لتخفيض التكاليف الانتاجية و 

 التذغيمية 
3.8199 .68819 76.398 15.117 .000 

7 

تقؾم ادارة الذخكة باستغلال السؾجؾدات 
الثابتة و الستجاولة بكفاءة و مخونة 

 عالية 
3.7516 .76674 75.03106 12.437 .000 

8 

احج اىجاف الذخكة الاستخاتيجية 
تحديؽ جؾدة عسميات و تقشيات 

استخخاج الشفط الخام لمحرؾل عمى 
 قيسة اقترادية مزافة 

4.0807 .63221 81.61491 21.691 .000 

9 

تحافع الذخكة عل مخكدىا السالي 
العالسي بالخغؼ مؽ جسيع التحجيات و 

التغيخات الدخيعة و الظارئة الاقترادية 
 و الدياسية و الاجتساعية 

3.7702 .77660 75.40373 12.584 .000 

10 

الخظة الاستخاتيجية  في التعاقج مع 
شخكات التخاخيص ساىست في رفع 

ايخادات الذخكة سشؾيا و بالتالي تشسية 
 الاقتراد الؾطشي 

3.7516 .89464 75.03106 10.659 .000 

 (spss.v.23السرـــجر: مخخجات )                         

احج اىجاف الذخكة الاستخاتيجية تحديؼ جؽدة عسميات و تقشيات استخخاج مؼ خلال الججول أعلاه ان الفقخة ) نلاحع
( وبسقجار 4.08بمغ ) إذ، الشفط الخام لمحرؽل عمى قيسة اقترادية مزافة( حرمت عمى اعمى متؽسط حدابي 

وفي نفذ الؽقت حرمت عمى  الدؤالعمى ىحا  العيشةافخاد  لإجابات  تجانذالعمى و يجل ىحا تذتت قميل ججا 
و بحدب السقابمة يبجو ان ىحه الفقخة حازت عمى رضا اغمب السدتجيبيؼ إذ %  81.61اعمى وزن ندبي وقج بمغ 
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خلال و ذلغ تطؽيخ و تحديؼ عسميات الاستخخاج و جؽدة مشتجيا الشفط الخام اتفقؽا عمى ان مؼ اولؽيات الذخكة 
و مثلا تشؽيع صشف السشتج ) ثقيل ، خفيف  (  فة قيسة اقترادية لمسشتجالى اضامبادراتيا و خططيا التي تيجف 

متكامل و   و محاسبي و أتت الفقخة )تستمغ الذخكة نعام مالي، ىحا يؤدي الى رفع سعخ السشتج و زيادة الايخادات 
 متؽسط حدابي وقج بمغ عمىلا التختيب الثانيرؤية واىجاف الذخكة( بالتختيب الثاني اذ حرمت عمى يحقق كفؽء 

، و ىحا ايزا يجل عمى رضا % 79 بما يقار عالي بمغ  ندبيوزن  انحخاف معياري قميل أيزا و ( و3.9)
السدتجيبيؼ عمى الشعام السالي و السحاسبي في الذخكة حيث يتػ تطؽيخه عؼ طخيق ادخال البخمجيات الحجيثة و 

 باستسخار  .

عمى تؽفيخ الديؽلة الكافية لتمبية كافة الحاجات و الستطمبات و التداماتيا التعاقجية و الذخكة تستمغ القجرة اما الفقخة )
وبؽزن ندبي  3.65الؽسط الحدابي  غفي كل السحؽر اذ بم الحدابية( فقج نالت اقل الأوساط غيخ التعاقجية سشؽيا

تباط ىحه الفقخة بالدياسة و بحدب السدتجيبيؼ في السقابمة ذلغ ليذ بدبب ضعف الايخادات و انسا لار  %)73
كحلغ مؼ الججول نلاحع ىشاك فخوقات معشؽيو بيؼ متؽسط الاستجابة عمى جسيع  و،  (السالية العامة في البلاد

ان الفخوقات كانت لرالح  الستؽسط  الشتائجحيث وضحت  0.05فقخات وبيؼ الؽسط الفخضي عشج مدتؽى معشؽيو ال
 ،نتائج الاختبار  وما ثبتتحيث كانت جسيع الإجابات اعمى مؼ الؽسط الفخضي وىحا  الاستبانةالفعمي لجسيع فقخات 

وىحا  3.6عؽ  للا يق% لجسيع الفقخات  وكحلػ الؾسط الحدابي 73وبذكل عام فان الؾزن الشدبي لؼ يقل عؽ 
 .مسا يجعؾنشا الى قبؾل الفخضية  العيشةافخاد  عسيجيجل عمى ىشاك مؾافقة عمى البعج ل

 

 .في تقييؼ الاداء الاستخاتيجي في الذخكةيدتخجم مشغؾر الدبؾن الفخعية :  ةثانيا. الفخضي

 ( مشغؾر الدبؾن الؾزن الشدبي لكل فقخة مؽ فقخات  الانحخاف السعياري و ) الؾسط الحدابي و )14رقؼ ) ججول

 Mean الفقرة ت
Std. 

Deviation 
الوزن 
 t النسبي

Sig. 
(2-

tailed) 

11 

الذخكة استخاتيجية تشغيسية شاممة تستمػ 
تخكد عمى الحفاظ عمى الحرة الدؾقية 

 لمذخكة او زيادتيا
3.9689 .70198 79.379 17.514 .000 
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12 

تظؾر الذخكة مؽ استخاتيجياتيا و 
سياساتيا و جخاءتيا و عسمياتيا  برؾرة 

مدتسخة لتظؾيخ ميدة تشافدية و تحقيق 
 قيسة اعمى لمدبؾن الجاخمي و الخارجي  

3.7019 .77334 74.04 11.516 .000 

13 

الذخكة تقؾم بتدميؼ السشتج او الخجمة 
لمدبائؽ في السؾعج السحجد بجون تأخيخ و 

 تمتدم بكافة الذخوط  
3.9503 .66897 79.0062 18.025 .000 

14 

تتعامل الذخكة مع شكاوي الدبائؽ الحالييؽ 
و السدتقبمييؽ بدخعة عالية و تدتثسخىا 

في التغحية الخاجعة لتحديؽ خظظيا و 
 سياساتيا و اعساليا و خجماتيا   

3.7205 .76821 74.41 11.901 .000 

15 

ان الذخكة تتبع نيج ادارة علاقات الدبائؽ 
)اي استخجام بخامج تكشؾلؾجيا  و أتستة

السعمؾمات( مبيعات الشفط  مع جسيع مخاحل 
دورة السبيعات و التحديؽ السدتسخ ليحا 

الشيج  في الذخكة لإدارة التفاعل و تحديؽ 
 العلاقات و رفع الثقة بيؽ الذخكة و الدبائؽ 

3.6025 .85352 72.05 8.957 .000 

16 

تحاول الذخكة جاىجة الى اشخاك الدبائؽ 
في مشاقذة الخظط السدتقبمية و 

الاستخاتيجية لمذخكة لتحقق قاعجة ولاء 
عالية بيؽ الدبائؽ و الخؤيا السدتقبمية 

 لمذخكة  

3.3789 .87994 67.58 5.463 .000 

17 

الذخكة رائجة في مجاليا و ليا دور 
استخاتيجي واضح في التحكؼ بدعخ السشتج 

)الشفط الخام ( في الدؾق العالسي و 
 السداىسة بتغييخ الاسعار 

3.6211 .79800 72.422 9.876 .000 

 (spss.v.23السرـــجر: مخخجات )
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تستمغ الذخكة استخاتيجية تشعيسية شاممة تخكد عمى الحفاظ عمى الحرة مؼ خلال الججول أعلاه ان الفقخة ) نلاحع
 ىحا وبسقجار تذتت قميل ججا  ( و3.968متؽسط حدابي بمغ ) اكبخالدؽقية لمذخكة او زيادتيا( اذ حرمت عمى 

وفي نفذ الؽقت حرمت عمى اعمى وزن ندبي وقج بمغ  الدؤالعمى ىحا  العيشةافخاد  لإجابات  تجانذالعمى  يجل 
 بجون تأخيخ و تمتدم % وقج أتت الفقخة )الذخكة تقؽم بتدميػ السشتج او الخجمة لمدبائؼ في السؽعج السحجد79.31

نحخاف معياري كان الا( و 3.9) متؽسط حدابي وقج بمغ الثاني اذ حرمت عمى الاكبخ تيب بكافة الذخوط  ( بالتخ 
اوضح السدتجيبيؼ مؼ خلال السقابمة ان مؼ اىػ اىجاف  ، إذ %79 بي عالي بمغ ما يقار بأيزا ووزن ندقميل 

انيا تدعى الى التطؽيخ السدتسخ في بخامجيا و خططيا التذغيمية لمسحافعة عمى تدميػ السشتج في الخئيدية الذخكة 
تحاول الذخكة جاىجة الى اشخاك الدبائؼ اما الفقخة ).السؽعج السحجد و الكسية اللازمة لدبائشيا الجاخمييؼ و الخارجييؼ 

اعجة ولاء عالية بيؼ الدبائؼ و الخؤيا السدتقبمية لمذخكة  في مشاقذة الخطط السدتقبمية و الاستخاتيجية لمذخكة لتحقق ق
اوضح  ،%67.58وبؽزن ندبي  3.37الؽسط الحدابي  غفي كل السحؽر اذ بم الحدابيةفقج نالت اقل الأوساط  (

السدتجيبيؼ ان الذخكة تدعى الى اشخاك الدبائؼ في خططيا الاستخاتيجية و لكؼ ىحا يتػ غالبا عؼ طخيق اطخاف 
وكحلغ مؼ الججول نلاحع ىشاك فخوقات معشؽيو بيؼ متؽسط اخخى كؽزارة الشفط او الذخكة الام شخكة الشفط الؽطشية.

ان الفخوقات  الشتائجحيث وضحت  0.05دتؽى معشؽيو الاستجابة عمى جسيع فقخات وبيؼ الؽسط الفخضي عشج م
حيث كانت جسيع الإجابات اعمى مؼ الؽسط الفخضي وىحا  الاستبانةلجسيع فقخات  الفعميكانت لرالح  الستؽسط 

% لجسيع الفقخات  وكحلػ الؾسط 72بذكل عام فان الؾزن الشدبي لؼ يقل عؽ  ونتائج الاختبار  وما ثبتت
مسا يجعؾنشا الى قبؾل  العيشةافخاد  يجل عمى ىشاك مؾافقة عمى البعج لجسيعوىحا  3.6عؽ  للا يقالحدابي 
 .الفخضية 

 في تقييؼ الاداء الاستخاتيجي في الذخكة .يدتخجم مشغؾر العسميات الجاخمية الفخضية الفخعية : ثالثا .

 ( العسميات الجاخمية  مشغؾرالؾزن الشدبي لكل فقخة مؽ فقخات  الانحخاف السعياري و ) الؾسط الحدابي و)15)رقؼججول 

 Mean الفقرة ث
Std. 

Deviation 
الوزن 
 t النسبي 

Sig. 
(2-

tailed) 

18 

ان اىؼ الاىجاف الاستخاتيجية لمذخكة زيادة 
امكانية الانتاج لمشفط الخام سشؾيا و حدب 
الخظة الاقترادية العامة لتشسية الاقتراد 

 الؾطشي 

4.4596 .65186 89.193 28.412 .000 
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19 

تبحل الذخكة جيؾدا كبيخة لتظؾيخ  
استخاتيجياتيا و خظظيا التذغيمية و 

مؾائستيا مع الييكل التشغيسي ومع القزايا 
 و الاىجاف الاستخاتيجية العامة 

4.0870 .73647 81.739 18.727 .000 

20 

زيادة امكانية الانتاج في جسيع الحقؾل 
الشفظية التابعة لمذخكة سشؾيا بشفذ 

السدتؾى السخظط لو اعمى مشو و تحجيجا 
 .  2021الى سشة  2015لمفتخة مؽ سشة 

3.9627 .74068 79.255 16.493 .000 

21 

تظؾر الذخكة مؽ نذاطاتيا و فعاليتيا و 
عسمياتيا الجاخمية برؾرة مدتسخة لخفض 

 الدمؽ السدتغخق للإنتاج الفعمي
3.9193 .71567 78.385 16.298 .000 

22 

تدتخجم الذخكة و تظؾر باستسخار التقشيات 
التكشؾلؾجية الحجيثة لتخظيط و ادارة و 

تشفيح السذاريع الانتاجية و الخجمية 
 لتحقيق اىجافيا الاستخاتيجية  

3.8323 .79243 76.646 13.327 .000 

23 

تقؾم الذخكة بعسميات الخقابة و التقييؼ 
الذامل و التظؾيخ السدتسخ ليحه العسميات 

عمى مختمف السدتؾيات الادارية و الفشية و 
وحجات الاعسال التابعة ليا و تدتخجم 

التغحية الخاجعة لتقؾيؼ وتحديؽ الاداء العام 
 لمذخكة و تقييؼ اىجافيا الاستخاتيجية سشؾيا   

3.8137 .78426 76.273 13.164 .000 

24 

الالتدام بالسعاييخ و السؾاصفات  العالسية و 
السحمية السظمؾبة في ادارة و تشفيح 

 السذاريع الانتاجية و الخجمية  
3.9317 .80719 78.634 14.645 .000 

25 

تيتؼ الذخكة بأجخاء دراسات ميجانية لإدارة 
السخاطخ الستؾقعة  و تجاوز العكبات و حل 

السذكلات التي تعيق تشفيح السذاريع او تؤخخ 
تشفيحىا عؽ الفتخة السخظط ليا في الججاول 

 الدمشية لمسذاريع   

3.7391 .72043 74.78 13.018 .000 
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26 

تجعؼ الذخكة ماديا و معشؾيا البحؾث و 
الجراسات التي تعسل عمى تظؾيخ و تحديؽ 
الشذاطات و الفعاليات و العسميات الجاخمية 
 لمذخكة لتحديؽ القجرة و الكفاءة الانتاجية 

3.6708 .79668 73.42 10.684 .000 

27 

تذجع الذخكة العسميات الابتكارية و 
الابجاعية و التي تؤدي الى تحديؽ جؾدة 

 الانتاج و الخجمات السقجمة  
3.5404 .85142 70.807 8.053 .000 

 (spss.v.23السرـــجر: مخخجات )

لمشفط الخام  ان اىػ الاىجاف الاستخاتيجية لمذخكة زيادة امكانية الانتاج) مؼ خلال الججول أعلاه ان الفقخة نلاحع
سشؽيا و حدب الخطة الاقترادية العامة لتشسية الاقتراد الؽطشي( اذ حرمت عمى اعمى متؽسط حدابي حيث بمغ 

وفي نفذ الؽقت  الدؤالعمى ىحا  العيشةافخاد  لإجابات التجانذعمى  و يجل ىحاوبسقجار تذتت قميل ججا  (4.45)
ت الفقخة )تبحل الذخكة جيؽدا كبيخة لتطؽيخ استخاتيجياتيا % وقج أت89.173حرمت عمى اعمى وزن ندبي وقج بمغ 

تيب الثاني و خططيا التذغيمية و مؽائستيا مع الييكل التشعيسي ومع القزايا و الاىجاف الاستخاتيجية العامة( بالتخ 
 بما يقار عالي بمغ  ندبي( وبانحخاف معياري قميل أيزا ووزن  4.08) متؽسط حدابي وقج بمغ اذ حرمت عمى

و تؽسيع  بخامجيا و خططيا التذغيمية تعسل باستسخار عمى تطؽيخ، و اوضح السدتجيبيؼ الذخكة 81.73%
يا تحقيق اىجافيا الاستخاتيجية و اىسيا زيادة امكانية ليكميا التشعيسي بسا يزسؼ لزيادة و تؽسيع و  مذاريعيا
 الانتاج . 

جاعية و التي تؤدي الى تحديؼ جؽدة الانتاج و الخجمات اما الفقخة )تذجع الذخكة العسميات الابتكارية و الاب
 .%70.81وبؽزن ندبي  3.54الؽسط الحدابي  غفي كل السحؽر اذ بم الحدابيةالسقجمة  ( فقج نالت اقل الأوساط 

وكحلغ مؼ الججول نلاحع ىشاك فخوقات معشؽيو بيؼ متؽسط الاستجابة عمى جسيع فقخات وبيؼ الؽسط الفخضي عشج 
 الاستبانةلجسيع فقخات  الفعميان الفخوقات كانت لرالح  الستؽسط  الشتائجحيث وضحت  0.05مدتؽى معشؽيو 

 .ج الاختبار نتائ وما ثبتتحيث كانت جسيع الإجابات اعمى مؼ الؽسط الفخضي وىحا 

وىحا  3.5عؽ  للا يق% لجسيع الفقخات  وكحلػ الؾسط الحدابي 72وبذكل عام فان الؾزن الشدبي لؼ يقل عؽ 
 .مسا يجعؾنشا الى قبؾل الفخضية  العيشةافخاد  ى ىشاك مؾافقة عمى البعج لجسيعيجل عم
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 الاستخاتيجي في الذخكة  . في تقييؼ الاداءيدتخجم مشغؾر التعمؼ و الشسؾ الفخعية :  ةرابعا. الفخضي

 (التعمؼ والشسؾ رمشغؾ  فقخاتالانحخاف السعياري والؾزن الشدبي لكل فقخة مؽ  ) الؾسط الحدابي و)16)رقؼججول 

 Mean الفقرة ت
Std. 

Deviation 
الوزن 
 t النسبي 

Sig. 
(2-

tailed) 

28 

تحخص الذخكة عمى تجريب و تظؾيخ 
السؾعفيؽ و العامميؽ بذكل مدتسخ عمى مجار 

الدشة عؽ طخيق تؾفيخ الجورات التجريبية 
 اللازمة لتشسية مياراتيؼ و قجراتيؼ. 

4.0745 .97181 81.49 14.030 .000 

29 

الخظط الاستخاتيجية لمذخكة و اىجافيا  
 000. 5.645 69.44 1.06103 3.4720 واضحة و مفيؾمة لجى كافة العامميؽ بالذخكة  

30 

مؽ اولؾيات الذخكة وضع الافخاد بالسكان 
السشاسب الحي يتشاسب مع التحريل العمسي و 

 الاختراص السباشخ لمفخد  
3.3416 1.07880 66.832 4.018 .000 

31 

تؾفخ ادارة الذخكة تقشيات تكشؾلؾجيا السعمؾمات 
الحجيثة كأجيدة الحاسؾب و الانتخنت و اجيدة 
 الاترال الحجيثة لجسيع العامميؽ في الذخكة  

3.6149 .90872 72.3 8.586 .000 

32 

مدتؾى رضاك عؽ عسمػ الحالي عالي و انت 
 000. 8.959 73.04 92372. 3.6522 تذعخ بالعجالة في تؾزيع السيام   

33 

ان سياسة الذخكة تدعى الى زيادة الحؾافد 
السادية و السعشؾية لمعامميؽ و مكافأة 

السؾعفيؽ الستسيديؽ و تكخيسيؼ سشؾيا  لخفع 
 انتاجيتيؼ و استسخارىؼ في العسل   

3.5528 .85074 71.06 8.245 .000 

34 

العلاقات بيؽ العامميؽ في الذخكة تتسيد 
بالتعاون و الاحتخام و الثقة و ىي تسثل 

 الثقافة الدائجة في الذخكة 
3.9068 .76486 78.14 15.044 .000 

35 

تقؾم الادارة العميا في الذخكة باشخاك العامميؽ 
 001. 3.260 64.72 91866. 3.2360مؽ كافة الاختراصات في اتخاذ القخارات و 
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 وضع خظط الاعسال  

36 

تيتؼ الذخكة اىتساما كبيخا بتدجيل بخاءات 
الاختخاع و تذجع العامميؽ السختخعيؽ و 

 السبتكخيؽ ماديا و معشؾيا  
3.1863 .82314 63.73 2.872 .005 

37 

يتؼ اشغال السشاصب السيسة و الادارية العميا 
في الذخكة عؽ طخيق التخقية الجاخمية  

 لمعامميؽ ذوي الاداء الجيج  
2.8509 .97603 57.019 -1.938 .054 

 (spss.v.23السرـــجر: مخخجات )

العامميؼ بذكل مدتسخ عمى تحخص الذخكة عمى تجريب و تطؽيخ السؽظفيؼ و مؼ خلال الججول أعلاه ان الفقخة ) نلاحع
مجار الدشة عؼ طخيق تؽفيخ الجورات التجريبية اللازمة لتشسية مياراتيػ و قجراتيػ( اذ حرمت عمى اعمى متؽسط حدابي 

وفي نفذ الؽقت  الدؤالعمى ىحا  العيشةجابات افخاد لإتجانذ العمى و يجل ىحا ( وبسقجار تذتت قميل ججا 4.07حيث بمغ )
و ىحا يذيخ الى ان الذخكة تجعل رفع قجرات العامميؼ و تطؽيخىػ مؼ  % 81.49حرمت عمى اعمى وزن ندبي وقج بمغ 

حدب السقابمة مع السدتجيبيؼ وضحؽا ان الذخكة تطؽر خططيا و بخامجيا التجريبية و باىجافيا الاستخاتيجية السيسة و 
)العلاقات بيؼ العامميؼ في الذخكة تتسيد بالتعاون و الاحتخام و الثقة و ىي تسثل الثقافة  قج أتت الفقخة و ،التطؽيخية سشؽيا 

انحخاف معياري قميل أيزا ووزن  ( و 3.91) قج بمغمتؽسط حدابي  تيب الثاني اذ حرمت عمى بالتخ  الدائجة في الذخكة(
وبث و ايرال ثقافتيا التشعيسية و قيسيا بيؼ  ، و ىحا يذيخ الى نجاح الذخكة في نذخ%78.14 بما يقار عالي بمغ  ندبي

اما الفقخة )يتػ اشغال السشاصب  العامميؼ حيث ان التعاون وتبادل الاحتخام و الثقة ىي مؼ قيػ الذخكة التي نرت عمييا ،
( فقج نالت اقل الأوساط الحدابية  خمية  لمعامميؼ ذوي الاداء الجيجالسيسة و الادارية العميا في الذخكة عؼ طخيق التخقية الجا

وكحلغ مؼ الججول نلاحع ىشاك فخوقات معشؽيو  . %57.019وبؽزن ندبي  2.58الؽسط الحدابي  غاذ بم السشعؽرفي كل 
ان  الشتائجحيث وضحت  0.05بيؼ متؽسط الاستجابة عمى جسيع فقخات وبيؼ الؽسط الفخضي عشج مدتؽى معشؽيو 

حيث كانت جسيع الإجابات اعمى مؼ الؽسط الفخضي وىحا  الاستبانةلجسيع فقخات  الفعميط الستؽسالفخوقات كانت لرالح 
ماعجا الفقخة )يتؼ اشغال السشاصب السيسة و الادارية العميا في الذخكة عؽ طخيق التخقية نتائج الاختبار  وثبتت ما

لكؾن ان نتيجة الاختبار كانت اكبخ مؽ الجاخمية  لمعامميؽ ذوي الاداء الجيج  ( اذ لؼ تكؽ ىشاك فخوقات معشؾيو 
ويبجو ان أسباب ىحه الشتيجة ليحه الفقخة و حدب السقابمة التي تست مع السدتجيبيؽ كانت بدبب افخازات  0.05

 .ايجابي أم سمبي  تأثيخىاعسل السؤسدات الحكؾمية سؾاء كان  فيو تأثيخىا  الدياسة في البلاد 
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 للا يقكحلػ الؾسط الحدابي  و في السشغؾر% لجسيع الفقخات 57وبذكل عام فان الؾزن الشدبي لؼ يقل عؽ 
 .مسا يجعؾنشا الى قبؾل الفخضية  العيشةافخاد جسيع ل السشغؾروىحا يجل عمى ىشاك مؾافقة عمى  2.58عؽ 

في تقييؼ الاداء يدتخجم مشغؾر الاستجامة ) الاقترادي و الاجتساعي و البيئي(  الفخضية الفخعية : خامدا . 

 . الاستخاتيجي في الذخكة

 ( مشغؾر الاستجامة) الؾسط الحدابي والانحخاف السعياري والؾزن الشدبي لكل فقخة مؽ فقخات (17رقؼ )ججول 

 Mean الفقرة ت
Std. 

Deviation 
الوزن 
 T النسبي 

Sig. 
(2-

tailed) 

38 

مؽ اىجاف الذخكة الاستخاتيجية طؾيمة السجى 
تحقيق نسؾ اقترادي شامل عؽ طخيق تحقيق 
اكبخ زيادة مسكشة في امكانية الانتاج و تحقيق 

اعمى معجلات الخبح و خمق فخص استثسارية 
 ججيجة  

3.9938 .73737 79.88 17.101 .000 

39 

مؽ اىجاف الذخكة الاستخاتيجية تظؾيخ 
سياساتيا و بخامجيا لجعؼ التعميؼ في العخاق و 

مكافحة الفقخ و تفذي الامخاض و الاوبئة و 
 حساية البيئة 

3.6584 .79140 73.17 10.556 .000 

40 

تظؾيخ سياسات الذخكة و بخامجيا التي تجعؼ 
السخأة و تحارب التسييد بيؽ الجشديؽ و تجعؼ  

ذوي الاحتياجات الخاصة و دعؼ الايتام و 
 عؾائل شيجاء الحخوب  

3.7764 .68898 75.53 14.299 .000 

41 

تقؾم الذخكة برؾرة مدتسخة بتسؾيل و تشفيح  
السذخوعات الرغيخة و الكبيخة و التي تظؾر 

مؽ الخجمات و البشى التحتية في البرخة 
 تحجيجا و العخاق برؾرة عامة 

3.6522 .87508 73.04 9.456 .000 
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42 

مؽ اىجاف الذخكة و سياساتيا الحفاظ و 
ادخار السؾارد الظبيعية و الاقترادية و 
الاجتساعية بسا يمبي الحاجات الحالية و 

 يحافع عمى ثخوة الاجيال القادمة   

3.4099 .89772 68.2 5.794 .000 

43 

مؽ اىجاف الذخكة و سياساتيا تظؾيخ البخامج 
و السذاريع التي تقمل مؽ الاضخار البيئية 

الشاتجة عؽ انبعاث الغازات و السؾاد الكيسيائية 
 الشاتجة عؽ عسمية استخخاج الشفط الخام مؽ 

3.4720 .92238 69.44 6.494 .000 

44 

تحخص الذخكة و تقؾم بتعؾيض الستزخريؽ 
ماديا و صحيا نتيجة عسميات استخخاج الشفط 

 الخام مؽ الارض  
3.5375 .86065 70.31 7.900 .000 

45 

مؽ اىجاف الذخكة و سياساتيا تسؾيل و دعؼ 
 000. 4.812 67.33 96624. 3.3665 السذاريع الخزخاء و الرجيقة لمبيئة   

46 

دعؼ و تسؾيل السشغسات الاىمية و الاندانية  
 000. 7.092 69.44 84456. 3.4720 و مشغسات السجتسع السجني  

47 

السذاركة في السؤتسخات و الشجوات الخاصة 
بالتشسية السدتجامة و حساية البيئة  داخل و 

 خارج العخاق  
3.4969 .82253 69.938 7.665 .000 

 (spss.v.23السرـــجر: مخخجات )

مؼ اىجاف الذخكة الاستخاتيجية طؽيمة السجى تحقيق نسؽ اقترادي شامل مؼ خلال الججول أعلاه ان الفقخة ) نلاحع
الخبح و خمق فخص استثسارية عؼ طخيق تحقيق اكبخ زيادة مسكشة في امكانية الانتاج و تحقيق اعمى معجلات 

تجانذ العمى  و يجل ىحا( وبسقجار تذتت قميل ججا 3.99حيث بمغ ) اكبخ متؽسط حدابي( اذ حرمت عمى ججيجة
و ىحا % 79.88وفي نفذ الؽقت حرمت عمى اعمى وزن ندبي وقج بمغ  الدؤالعمى ىحا  العيشةجابات افخاد لإ

يذيخ الى ان الذخكة تدعى بذكل جيج في تحقيق رؤيتيا الاستخاتيجية حيث تزسشت رؤية الذخكة الاستخاتيجية ان 
و ذلغ يؤدي الى تحقيق الغاز الطبيعي عمى مدتؽى العخاق  و انتاج الشفط كسيات الاولى في  تدعى لتكؽن  الذخكة

وقج أتت الفقخة )تطؽيخ  و ىي تشسية ايخاداتيا و تشسية الاقتراد الؽطشي بذكل عامالسالية اىجافيا الاستخاتيجية 
بيؼ الجشديؼ و تجعػ  ذوي الاحتياجات الخاصة و  سياسات الذخكة و بخامجيا التي تجعػ السخأة و تحارب التسييد
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 ( و 3.77) متؽسط حدابي وقج بمغ تيب الثاني اذ حرمت عمىدعػ الايتام و عؽائل شيجاء الحخوب  ( بالتخ 
و ىحا يذيخ الى ان الذخكة و حدب  %75.53 بما يقار عالي بمغ  ندبيانحخاف معياري قميل أيزا ووزن 

السدتجيبيؼ تدعى بذكل جيج الى تؽظيف الاناث و بجون تسييد عؼ الحكؽر و كحلغ الاىتسام بذخيحة السقابمة مع 
ذوي الاحتياجات الخاصة و اعانتيػ بفتح ابؽاب العسل ليػ و تؽظيفيػ أو اعانتيػ ماديا و معشؽيا و كحلغ الذخكة 

كسا تقؽم بسذاريع السشافع  اء و الجخحىو الايتام و عؽائل الذيج للأراملتقجم بيؼ فتخة و اخخى اعانات مادية 
الاجتساعية التي تذسل تجييد و دعػ السدتذفيات مثل مدتذفى الطفل في البرخة بالأجيدة الحجيثة و التبخعات 
السادية ، كسا تعسل ايزا عمى تجييد السجارس في جسيع السشاطق السحيطة لسؽاقعيا الانتاجية بالأثاث السجرسي و 

يزا تعسل عمى إعادة تخميػ السدتذفيات و السجارس القجيسة و كحلغ بشاء مجارس ججيجة و اجيدة الحاسؽب و ا
م ليخجم الخجمة لكافة السجتسع  2020مدتذفيات عمى نفقة الذخكة مثل مدتذفى الشفط العام الحي تػ افتتاحو عام 

اما الفقخة )مؼ  لسحافعة .في محافعة البرخة و كحلغ تدعى الى تقجيػ مذاريع خجمية اخخى كثيخة عمى مدتؽى ا
اىجاف الذخكة و سياساتيا تسؽيل و دعػ السذاريع الخزخاء و الرجيقة لمبيئة   ( فقج نالت اقل الأوساط الحدابية 

، و ىحا يذيخ الى اىتسام الذخكة بالسذاريع  %67.33وبؽزن ندبي  3.36الؽسط الحدابي  غاذ بم السشعؽرفي كل 
و حدب السقابمة مع السدتجيبيؼ ىشاك الكثيخ مؼ السذاريع الخزخاء مدتؽى متؽسط القبؽل الخزخاء و لكؼ 

و مؼ الججول ،  في البلاد  الاقتراد و الدياسةالستمكئة و الستؽقفة عؼ التشفيح و عدوا اسباب ذلغ الى ظخوف 
نلاحع ىشاك فخوقات معشؽيو بيؼ متؽسط الاستجابة عمى جسيع فقخات وبيؼ الؽسط الفخضي عشج مدتؽى ايزا 

كانت  إذ الاستبانةلجسيع فقخات  الفعميان الفخوقات كانت لرالح  الستؽسط  الشتائجحيث وضحت  0.05معشؽيو 
 . نتائج الاختبار وما ثبتتجسيع الإجابات اعمى مؼ الؽسط الفخضي وىحا 
 3.36عؽ  للا يق% لجسيع الفقخات  وكحلػ الؾسط الحدابي 67وبذكل عام فان الؾزن الشدبي لؼ يقل عؽ 

 .الخامدةالفخعية  نا الى قبؾل الفخضيةمسا يجعؾ  العيشةافخاد  لجسيع السشغؾريجل عمى ىشاك مؾافقة عمى وىحا 
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: تدتخجم بظاقة العلامات الستؾازنة في تقييؼ الاداء الاستخاتيجي في شخكة نفط  الأساسيةالفخضية . سبدسب 

 البرخة .

 ( مشغؾر) الؾسط الحدابي والانحخاف السعياري والؾزن الشدبي لكل (18رقؼ )ججول 

 Mean الفقرة ت
Std. 

Deviation 
الوزن 
 t النسبي 

Sig. 
(2-

tailed) 

1 
 000. 009545 67.77 19468 59795 السشغؾر السالي 

7 
 1911 079958 67.77 19499 59716 السشغؾر الدبؾن 

7 
 1911 019508 66.77 19555 59895 انمنظور انعمهيبث انذاخهيت

7 
 1911 99569 67.777 19660 59488 انمنظور انتعهم و اننمو

7 
 1911 009975 67.777 195719 59589 انمنظور الاجتمبعيت وانبيئيت

 (spss.v.23) السرـــجر: مخخجات

فقخات وبيؼ الؽسط الفخضي عشج النلاحع ىشاك فخوقات معشؽيو بيؼ متؽسط الاستجابة عمى جسيع اعلاه مؼ الججول 
الستؽسط الفعمي لجسيع السشاظيخ  حيث  ان الفخوقات كانت لرالح الشتائجوضحت و ا 0.001مدتؽى معشؽيو 

 .كانت جسيع الإجابات اعمى مؼ الؽسط الفخضي وىحا ما ثبتتو نتائج الاختبار 

كحلػ الؾسط الحدابي  و بذكل عام الخسدة % لجسيع السشاعيخ 70عؽ وبذكل عام فان الؾزن الشدبي لؼ يقل 

 مسا يجعؾنشا الى قبؾل الفخضيةبسعجل جيج  العيشةسيع افخاد جلؾافقة م انو تؾججيجل عمى وىحا  3.48عؽ  للا يق

 : تدتخجم بظاقة العلامات الستؾازنة في تقييؼ الاداء الاستخاتيجي في شخكة نفط البرخة . الخئيدية و ىي
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 :ــــــ  الاستنتاجات :  أولا 
 -لقج تؾصل البحث الحالي الى مجسؾعة مؽ الاستشتاجات تؼ ايجازىا في الشقاط التالية :

بسشاعيخىا  ( BSC  )بظاقة العلامات الستؾازنة   )مقاييذ( مؤشخات( BOC)تدتخجم شخكة نفط البرخة  .1
و ىي السشغؾر السالي و مشغؾر الدبؾن و مشغؾر العسميات الجاخمية و مشغؾر التعمؼ و الاربعة الاساسية 

في تقييؼ  )الاقترادي البيئي الاجتساعي (السشغؾر الخامذ و ىؾ مشغؾر الاستجامة  اضافة الى الشسؾ 
  الاستخاتيجي .الأداء 

لمبيانات لكل السشاعيخ نجج ان الؾزن الشدبي لسجسؾع فقخات كل مشغؾر جاء  مؽ نتائج التحميل الاحرائي .2
بيؽ السشاعيخ الخسدة في اداء  التؾازن و ىحا يجل عمى  % 72الى  %77مؽ  متقارب ججا وىؾ بسعجل

 . كل مشغؾر  يكسل الآخخ ان  و التؾازن بيؽ السؤشخات السالية و غيخ السالية والذخكة الاستخاتيجي 
سالة وأىجاف و قيؼ الذخكة تخكد عمى أبعاد بظاقة العلامات الستؾازنة و عمى السؤشخات السالية و رؤية ور  .3

 غيخ السالية .
عمى الباحثة حؾل استخاتيجيتيا وأىجافيا وىحا ما سيل  ذخكةيؾجج وعي وإدراك لجى كافة السؾعفيؽ في ال .4

 ة .الستؾازن العلاماتبظاقة  مؤشخاتتظبيق جسع البيانات و  عسمية 
بسعجل جيج مشتجيا الشفط الخام و اضافة قيسة اقترادية لمسشتج الى تظؾيخ و تحديؽ جؾدة تدعى الذخكة  .5

 تدعىكسا  ،الاستخاتيجية  اايخاداتيا و ارباحيا التي تسكشيا مؽ تحقيق اىجافيتدعى الى زيادة و بحلػ القبؾل 
بسا يزسؽ ليا تحقيق رؤيتيا و  و فعالكفؾء و  مالي و محاسبي  نغامالى تظؾيخ  بسعجل جيجالذخكة 

 يا الاستخاتيجية .ـــــــــــاىجاف
عمى الخغؼ  (القبؾل جيج)بسعجل في الذخكة لتغظية جسيع نفقاتيا السالية الدشؾية كافية الديؾلة السالية جاءت  .6

ليذ بدبب  يبجو ان ىحا حدب السدتجيبيؽ مؽ حجوث بعض السذاكل في الديؾلة في بعض الفتخات و
 ضعف الايخادات و انسا لارتباط ىحه الفقخة بالدياسة السالية العامة في البلاد .

، زيادتيا  عمى الحفاظ عمى حرتيا الدؾقية في الاسؾاق العالسية و مخكدةتستمػ الذخكة استخاتيجية شاممة   .7
و تدعى الى تحقيق ذخكة مؽ اىؼ الاىجاف الاستخاتيجية لم رضا الدبؾن ) الجاخمي او الخارجي ( و تعتبخ

 .ىحه الاىجاف بسعجل جيج القبؾل 
 الى الحج الاقرى تحقيق أىؼ اىجافيا الاستخاتيجية و ىؾ زيادة امكانية الانتاج ل جيج الىسعجبتدعى الذخكة  .8

لحقؾليا و محظاتيا الشفظية الستؾزعة عمى رقعتيا الجغخافية التابعة ليا عؽ طخيق) شخكات التخاخيص و 
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الاستخاتيجية العامة في البلاد التي تدعى الى تشسية الاقتراد الخظة يتؾاءم مع  بذكل الجيج الؾطشي( 
هيكميا التشغيسي باستسخار تؾسيع بخامجيا و خظظيا التذغيمية و  تعسل عمى تظؾيخكسا ، الؾطشي في البلاد 

الابجاعية و الابتكارية في عسمية  تذجع الذخكة العسمياتيا تحقيق اىجافيا الاستخاتيجية كسا بسا يزسؽ ل
 . بسعجل جيج القبؾل انتاج الشفط  

معجل جيج ججا تحخص الذخكة عمى تحقيق رضا العامميؽ فييا و تشسية قجراتيؼ و مياراتيؼ الادارية و الفشية  .9
الثقة و  قيؼ تدعى الذخكة الى اشاعةالتظؾيخ السدتسخ عمى مجار الدشة ، كسا مؽ خلال التجريب و و ذلػ 

 .   القبؾل بسعجل جيج التعاون و الاحتخام بيؽ العامميؽ كثقافة سائجة في الذخكة
و عؽ طخيق التخقية الجاخمية او التدمدل الاداري  يكؾن ان اشغال السشاصب السيسة و الادارية في الذخكة  .17

يتأثخ غالبا بالغخوف الدياسية في البلاد و تأثيخىا عمى عسل لكشو  ،جاء بسدتؾى مقبؾل  حدب الاقجمية
 .  السؤسدات الحكؾمية بذكل عام و ليذ فقط شخكة نفط البرخة سؾاء كان التأثيخ ايجابي أم سمبي

 
 

 -:ثانيا : التوصيات 
 .تأخح السؤسدة مشيجية بظاقة العلامات الستؾازنة كشغام متكامل و شامل للإدارة الاستخاتيجية ان  .1
الستخررة حؾل بظاقة قياس العلامات الستؾازنة لتعخيف  و ورشات العسل الجورات التجريبية إقامةضخورة  .2

التي تحققيا الذخكة  السسيدات، والاستفادة مؽ  العامميؽ بالبظاقة و تجريبيؼ عمى كيفية تظبيقيا  بذكل فاعل
 .مؽ ذلػ 

ضخورة تعاون الإدارة العميا لمذخكة  والعامميؽ في تبشى نغام قياس و تقييؼ الاداء السعتسج عمى بظاقة  .3
العلامات الستؾازنة  و تدييل كافة الرعؾبات مؽ اجل ذلػ حيث ان نغام البظاقة يكفل تخجسة رؤية 

ي تداعج الذخكة عمى واستخاتيجية وأىجاف الذخكة بكفاءة  الى مجسؾعة شاممة مؽ مؤشخات الأداء الت
 تحقيق اىجافيا .

ضخورة الدعي الى تظؾيخ التكشؾلؾجيا و امتلاك البخامج الالكتخونية الحجيثة و الاستعانة بالخبخاء لغخض  .4
 ترسيؼ نغام بظاقة العلامات الستؾازنة و ربظو مع الانغسة الخقابية الاخخى لكافة وحجات الذخكة .

الاطلاع و التعخف عمى تجخبة الذخكات الشفظية العالسية التي طبقت بظاقة العلامات الستؾازنة في تقييؼ  .5
 ادائيا الاستخاتيجي.
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و مكافحة التمؾث البيئي الشاتج  و تشفيحىا  ضخورة الاىتسام بالتشسية السدتجامة و تفعيل السذاريع الخزخاء .6
الدامة و الاىتسام بالرحة و الدلامة لمسجتسع و العامميؽ ،  عؽ عسميات استخخاج الشفط و انبعاث الغازات

و ضخورة نذخ ثقافة الاستجامة في السجتسع ، كحلػ السذاركة بالسؤتسخات و الشجوات الجولية حؾل التشسية 
الآن استحؾذت عمى اىتسام العالؼ و السشغسات الجولية التي تظالب بتظبيقيا عمى صعيج السدتجامة كؾنيا 

لاقترادية و الاجتساعية فيي تجعؾ الى الشسؾ الاقترادي مؽ جية و السحافغة عمى البيئة و الداحة ا
 السجتسع و السؾارد الظبيعية مؽ جية اخخى .

سعي الذخكة الى دعؼ العامميؽ و الحفاظ عمى سلامتيؼ  و تعؾيض الستزخريؽ و كحلػ دعؼ السجتسع  .7
ج الشفط ، كحلػ تيتؼ بعقج الشجوات التي تيتؼ بتسكيؽ السحيط ليا و تعؾيض الستزخريؽ مؽ عسميات استخخا

السخأة و محاربة التسييد ايزا بسعجل جيج القبؾل ، كحلػ انيا مدتسخة بتشفيح مذاريع السشافع الاجتساعية في 
السحافغة بسعجل جيج القبؾل بالخغؼ مؽ مذاكل التخظيط و التؾاصل مع الحكؾمات السحمية الستعاقبة في 

 .بسعجل متؾسط القبؾل  تجعؼ الذخكة السذاريع الخزخاء و السذاريع الرجيقة لمبيئة السحافغة ، و
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 
 

 أسماء السادة الاساتذة الكرام المحكمين للاستبانة 

 

 القسم الجامعة / الكلية الاسم
جامعة شط العرب / كلية  الغالبيمنصهر طاهر  أ.د.

 الادارة و الاقتصاد
— 

كلية الادارة جامعة البصرة /  محمد حسين منهل أ.د.
 و الاقتصاد

 قسم ادارة الاعمال

جامعة البصرة / كلية الادارة  عبد الرضا فرج بدراوي  أ.د.
 و الاقتصاد

 قسم العلهم المصرفية

جامعة البصرة / كلية الادارة  شذى احمد علهان أ.م.د.
 و الاقتصاد

 قسم ادارة الاعمال 

الادارة جامعة البصرة / كلية  زينب شلال عكار .دأ.م.
 و الاقتصاد

 قسم ادارة الاعمال

 

 

 

 

 

 

 

  



 

 م/ استمارة استبانة

 الكرام المستجٌبٌن و المسؤولٌن  السادة المدراءالى /

 .. تحٌـــــــــــــــــة طٌــــــــــــــــبة

حكم خبرتكم و ادارتكم و معرفتكم الكبٌرة فً الامور المالٌة و الفنٌة و الادارٌــــة التً تخص مجال ــب     

تعاونكم و تفضلكم عملكم فً المطاع النفطً و فً شركة نفـــــــــط البصرة تحدٌدا ، لذا ارجو و اطمح الى 

ات لإتمام البحث و الذي بعنــــــــــوان و الخاصة بجمع البٌان الملحمة ارة الاستبانةـــــــــــاستمبملأ 

فً شركة نفط البصرة  ـــــجً باستخدام بطالات العلامات المتوازنةـــــرات تمٌٌم الاداء الاستراتٌــــــ)مؤش

لذا  ،و هً جزء من متطلبات نٌل شهادة الدبــــــلوم العالً فً التخطٌط الاستراتٌجً  ( تطبٌمٌة/دراسة 

وق و  ـــــــــان الذي ٌعبر عن رأٌكم الدلٌك و الموثـــــ( فً المك        )علامة  عــــــرجى وضـــــــٌ

لذكر  ًلا داعو ستستخدم الاجابات لأغراض البحث العلمً فمط و  ستعامل اجاباتكم و بٌاناتكم بسرٌة تامة

كما ٌرجى عدم اهمال اي سؤال و عدم الاجابة  ،و ان الباحث على استعداد للإجابة على كافة اسئلتكمالاسم 

الخماسً و المبٌن  لٌكرتسٌتم اعتماد ممٌاس  علٌه لان ذلن ٌؤدي اهمال الاستمارة و عدم صلاحٌتها،

 ادناه لمٌاس اجابات مجتمع البحث .

 اطلالالا اتفك  لا اتفك محاٌد اتفك تمامااتفك 

 

 ...مع خالص الشكر و التمدٌر                                  

       الباحث                                                                                   المشرف       

 تهانً عباس حسن                                                                      .د.نضال ٌاسرم  

  



 

 استمارة البٌانات الشخصٌة 

 فً المكان المناسب : ٌرجى وضــــــع علامة )        (●

 الجنس    .1

 ذكر                                  انثى     

 العمر. 2

 

  ( 54(              )اكبر من 54-41(     (44-(25    )             25الل من )

  التحصٌل العلمً. 3

 

 الدكتوراه               الماجستٌر              دبلوم عالً             بكالورٌوس 

 دبلوم فنً              الاعدادٌة                  

 

  سنوات الخدمة . 4

 

 ( 24من  ثر(             )اك24-(11(                 (5-10    )             5)الل من 

      

 

 

 



اولا /  السشغؾر السالي : ىؾ احد السحاور الاربعة الرئيدية لبظاقات العلامات الستؾازنة و يدتخدم   ىذا السشغؾر في قياس و تقييؼ 
.و يركز عمى مؤشرات الارباح و تعغيؼ الايرادات و زيادة الانتاجية  و العائد عمى الاصؾل  الاداء الاستراتيجي في الذركة   

 ت الفقرات السكياس

 لا اتفق 
 اطلاقا

 اتفق تساما  اتفق محايد  لا اتفق

 

  

     

 

بشفس السدتؾى السخظط لو في الخظة الذركة تحقق سشؾيا الارباح 
 الاستراتيجية لمذركة او فؾق السدتؾى السخظط لو  

1.  

     

 

خظة استراتيجية ذات اىداف مالية واضحة لكافة الاطراف السعشية  تؾجد  2.  

     

 

لتمبية كافة الحاجات و  الذركة تستمػ القدرة عمى تؾفير الديؾلة الكافية
التعاقدية سشؾيا  رالستظمبات و التزاماتيا التعاقدية و غي  

3.  

     

 

 يحقق رؤية كفؾء متكامل و  تستمػ الذركة نغام مالي و محاسبي
  واىداف الذركة

4.  

     

 

و تظؾر الذركة سياسات و برامج لمتحديؽ السدتسر في نغاميا السالي 
   الديؾلة بالذكل السظمؾب  و استثسارالسحاسبي 

5. 

     

 

تقؾم الذركة بؾضع سياسات و برامج مدتسرة لتخفيض التكاليف 
 الانتاجية و التذغيمية 

6. 

     

 

بكفاءة و  الثابتة و الستداولة لسؾجؾداتالذركة باستغلال اادارة تقؾم 
 مرونة عالية 

7. 

     

 

احد اىداف الذركة الاستراتيجية تحديؽ جؾدة عسميات و تقشيات 
 استخراج الشفط الخام لمحرؾل عمى قيسة اقترادية مزافة 

8. 

     

 

التحديات و تحافع الذركة عل مركزىا السالي العالسي بالرغؼ مؽ جسيع 
 رئة الاقترادية و الدياسية و الاجتساعية التغيرات الدريعة و الظا

9. 

     

 

الخظة الاستراتيجية  في التعاقد مع شركات التراخيص ساىست في رفع 
 ايرادات الذركة سشؾيا و بالتالي تشسية الاقتراد الؾطشي 

10
. 

 



و تقييؼ  في قياسىذا السشغؾر  يدتخدم ىؾ احد السحاور الاربعة الرئيدية لبظاقات العلامات الستؾازنة و  : الزبؾن /  مشغؾر  ثانيا
رضا الزبائؽ ) الداخمييؽ و الخارجييؽ ( و الحفاظ عمييؼ ، و الحفاظ عمى عمى مؤشرات  الاداء الاستراتيجي في الذركة و يركز

 .الحرة الدؾقية لمذركة او زيادتيا 

 ت الفقرات السكياس

 لا اتفق 
 اطلاقا

 اتفق تساما  اتفق محايد  لا اتفق

 

  

     

 

تستمػ الذركة استراتيجية تشغيسية شاممة تركز عمى الحفاظ عمى الحرة 
 الدؾقية لمذركة او زيادتيا

1. 

     

 

و عسمياتيا   تظؾر الذركة مؽ استراتيجياتيا و سياساتيا و اجراءتيا
برؾرة مدتسرة لتظؾير ميزة تشافدية و تحقيق قيسة اعمى لمزبؾن 

  الداخمي و الخارجي 

2. 

     

 

الذركة تقؾم بتدميؼ السشتج او الخدمة لمزبائؽ في السؾعد السحدد بدون 
 تأخير و تمتزم بكافة الذروط  

3. 

     

 

السدتقبمييؽ بدرعة عالية تتعامل الذركة مع شكاوي الزبائؽ الحالييؽ و 
اعساليا  و تدتثسرىا في التغذية الراجعة لتحديؽ خظظيا و سياساتيا و

   خدماتيا  و

4. 

     

 

برامج اي استخدام أتستة )و  ان الذركة تتبع نيج ادارة علاقات الزبائؽ
و  مع جسيع مراحل دورة السبيعات الشفط مبيعات  تكشؾلؾجيا السعمؾمات(

لإدارة التفاعل و تحديؽ  في الذركة التحديؽ السدتسر ليذا الشيج 
الزبائؽ علاقات و رفع الثقة بيؽ الذركة و ال  

5. 

     

 

تحاول الذركة جاىدة الى اشراك الزبائؽ في مشاقذة الخظط السدتقبمية 
بيؽ الزبائؽ و الرؤيا و الاستراتيجية لمذركة لتحقق قاعدة ولاء عالية 

  السدتقبمية لمذركة 

6. 

     

 

الذركة رائدة في مجاليا و ليا دور استراتيجي واضح في التحكؼ بدعر 
 السشتج )الشفط الخام ( في الدؾق العالسي و السداىسة بتغيير الاسعار 

7. 

 

 

 

 



في ىذا السشغؾر  يدتخدم ىؾ احد السحاور الاربعة الرئيدية لبظاقات العلامات الستؾازنة و  : العسميات الداخمية/  مشغؾر  ثالثا
لمذركة و الداخمية الشذاطات كفاءة و فاعمية زيادة الانتاجية و عمى مؤشرات  و تقييؼ الاداء الاستراتيجي في الذركة و يركز قياس

 . العسميات التي تتسيز بيا الذركة و تزيف قيسة لمزبائؽ تظؾيرالتذغيمية و و الخظط تظؾير الاستراتيجيات 

 ت الفقرات السكياس

 لا اتفق 
 اطلاقا

 اتفق تساما  اتفق محايد  لا اتفق

 

  

     
 

الاىداف الاستراتيجية لمذركة زيادة امكانية الانتاج لمشفط الخام ان اىؼ 
  لتشسية الاقتراد الؾطشي الاقترادية العامة سشؾيا و حدب الخظة

1.  

     
 

تبذل الذركة جيؾدا كبيرة لتظؾير استراتيجياتيا و خظظيا التذغيمية و  
  ىداف الاستراتيجية العامةالقزايا و الا الييكل التشغيسي ومع مؾائستيا مع

2.  

     

 

امكانية الانتاج في جسيع الحقؾل الشفظية التابعة لمذركة سشؾيا  زيادة
 2015و تحديدا لمفترة مؽ سشة  مشو اعمىبشفس السدتؾى السخظط لو 

.  2021الى سشة   

3.  

     
 

برؾرة مدتسرة  و عسمياتيا الداخمية تظؾر الذركة مؽ نذاطاتيا و فعاليتيا
 لخفض الزمؽ السدتغرق للإنتاج الفعمي

4.  

     

 

تدتخدم الذركة و تظؾر باستسرار التقشيات التكشؾلؾجية الحديثة لتخظيط و 
  الاستراتيجية لتحقيق اىدافيا  ادارة و تشفيذ السذاريع الانتاجية و الخدمية

5.  

     

 

و التظؾير السدتسر ليذه  الذامل و التقييؼ الرقابة بعسميات الذركة قؾمت
 وحدات الاعسالو عمى مختمف السدتؾيات الادارية و الفشية  العسميات

 و تدتخدم التغذية الراجعة لتقؾيؼ وتحديؽ الاداء العام لمذركة التابعة ليا
   و تقييؼ اىدافيا الاستراتيجية سشؾيا 

6.  

     

 

 الالتزام بالسعايير و السؾاصفات  العالسية و السحمية السظمؾبة
 في ادارة و تشفيذ السذاريع الانتاجية و الخدمية  

7.  

     

 

و تجاوز  السخاطر الستؾقعة  لإدارةدراسات ميدانية  بأجراءتيتؼ الذركة 
عؽ ىا يق تشفيذ السذاريع او تؤخر تشفيذالتي تعالعكبات و حل السذكلات 

 الفترة السخظط ليا في الجداول الزمشية لمسذاريع   

8.  

     

 

ؼ الذركة ماديا و معشؾيا البحؾث و الدراسات التي تعسل عمى تظؾير و عتد
لتحديؽ القدرة تحديؽ الشذاطات و الفعاليات و العسميات الداخمية لمذركة 

 و الكفاءة الانتاجية 

9.  

     

 

تذجع الذركة العسميات الابتكارية و الابداعية و التي تؤدي الى تحديؽ 
 جؾدة الانتاج و الخدمات السقدمة  

10
. 

 



و  في قياسىذا السشغؾر   يدتخدم ىؾ احد السحاور الاربعة الرئيدية لبظاقات العلامات الستؾازنة و  :التعمؼ و الشسؾ/  مشغؾر  رابعا
الابتكار و اعتماد الابداع و رفع مستوى لدرات العاملٌن العاملٌن و  رضا على الذركة و يركزتقييؼ الاداء الاستراتيجي في 

 التكنولوجٌا الحدٌثة 

 ت الفقرات السكياس

 لا اتفق 
 اطلاقا

 اتفق تساما  اتفق محايد  لا اتفق

 

  

     

 

السؾعفيؽ و العامميؽ بذكل مدتسر  و تظؾير تدريبعمى الذركة  تحرص
اللازمة لتشسية  ةعمى مدار الدشة عؽ طريق تؾفير الدورات التدريبي

  .مياراتيؼ و قدراتيؼ

1.  

     

 

الخظط الاستراتيجية لمذركة و اىدافيا  واضحة و مفيؾمة لدى كافة 
 العامميؽ بالذركة  

2.  

     

 

مؽ اولؾيات الذركة وضع الافراد بالسكان السشاسب الذي يتشاسب مع 
 التحريل العمسي و الاختراص السباشر لمفرد  

3.  

     
 

الحاسؾب  كأجيزةتؾفر ادارة الذركة تقشيات تكشؾلؾجيا السعمؾمات الحديثة 
 و الانترنت و اجيزة الاترال الحديثة لجسيع العامميؽ في الذركة  

4.  

     

 

ضاك عؽ عسمػ الحالي عالي و انت تذعر بالعدالة في تؾزيع مدتؾى ر 
 السيام   

5.  

     

 

 الحؾافز السادية و السعشؾية لمعامميؽ زيادةان سياسة الذركة تدعى الى 
و  انتاجيتيؼلرفع  و مكافأة السؾعفيؽ الستسيزيؽ و تكريسيؼ سشؾيا 

    استسرارىؼ في العسل

6.  

     

 

 العامميؽ في الذركة تتسيز بالتعاون و الاحترام و الثقة والعلاقات بيؽ 
تسثل الثقافة الدائدة في الذركة  ىي  

7.  

     

 

الذركة باشراك العامميؽ مؽ كافة الاختراصات  الادارة العميا في تقؾم
 في اتخاذ القرارات و وضع خظط الاعسال  

8.  

     

 

و تذجع العامميؽ  الاختراع براءاتتيتؼ الذركة اىتساما كبيرا بتدجيل 
  السخترعيؽ و السبتكريؽ ماديا و معشؾيا 

9.  

     

 

في الذركة عؽ طريق  العميا و الادارية يتؼ اشغال السشاصب السيسة
 الترقية الداخمية  لمعامميؽ ذوي الاداء الجيد  

10.  

 



السحاور الرئيدية لبظاقات العلامات الستؾازنة و  الىىؾ السشغؾر السزاف : مشغؾر الاستدامة ) الاقترادي البيئي الاجتساعي (/  خامدا
العامميؽ و السدؤولية الاجتساعية  تجاه مؤشرات  بكياس تقييؼ الاداء الاستراتيجي في الذركة  و ييتؼقياس و في يدتخدم 
 .لتحقيق التشسية الاقترادية السدتدامة  و الاىتسام بالبيئة السجتسع 

 ت الفقرات السكياس

 لا اتفق 
 اطلاقا

 اتفق تساما  اتفق محايد  لا اتفق

 

  

     

 

مؽ اىداف الذركة الاستراتيجية طؾيمة السدى تحقيق نسؾ اقترادي شامل 
عؽ طريق تحقيق اكبر زيادة مسكشة في امكانية الانتاج و تحقيق اعمى 

 معدلات الربح و خمق فرص استثسارية جديدة  

1.  

     

 

اىداف الذركة الاستراتيجية تظؾير سياساتيا و برامجيا لدعؼ التعميؼ مؽ 
و حساية البيئة  في العراق و مكافحة الفقر و تفذي الامراض و الاوبئة  

2.  

     

 

تظؾير سياسات الذركة و برامجيا التي تدعؼ السرأة و تحارب التسييز بيؽ 
الجشديؽ و تدعؼ  ذوي الاحتياجات الخاصة و دعؼ الايتام و عؾائل 

 شيداء الحروب  

3.  

     

 

تقؾم الذركة برؾرة مدتسرة بتسؾيل و تشفيذ السذروعات الرغيرة و  
الكبيرة و التي تظؾر مؽ الخدمات و البشى التحتية في البررة تحديدا و 

 العراق برؾرة عامة 

4.  

     

 

مؽ اىداف الذركة و سياساتيا الحفاظ و ادخار السؾارد الظبيعية و 
الاقترادية و الاجتساعية بسا يمبي الحاجات الحالية و يحافع عمى ثروة 

 الاجيال القادمة   

5.  

     

 

مؽ اىداف الذركة و سياساتيا تظؾير البرامج و السذاريع التي تقمل مؽ 
الشاتجة  ةالكيسيائيالاضرار البيئية الشاتجة عؽ انبعاث الغازات و السؾاد 

 عؽ عسمية استخراج الشفط الخام مؽ الارض 

6.  

     

 

ماديا و صحيا نتيجة عسميات تقؾم بتعؾيض الستزرريؽ تحرص الذركة و 
 مؽ العامميؽ و السجتسع السحيط بالحقؾلاستخراج الشفط الخام مؽ الارض 

  التابعة لمذركة 

7.  

     

 

مؽ اىداف الذركة و سياساتيا تسؾيل و دعؼ السذاريع الخزراء و 
 الرديقة لمبيئة   

8.  

     

 

دعؼ و تسؾيل السشغسات الاىمية و الاندانية و مشغسات السجتسع السدني  
  

9.  

     

 

السذاركة في السؤتسرات و الشدوات الخاصة بالتشسية السدتدامة و حساية 
 البيئة  داخل و خارج العراق  

10.  
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 السرادر :ــــ 

 القرآن الكريؼ 

 السرادر العربية 

 اولا : الكتب العربية والسترجسة 

 ( تظبيكية ونساذج مفاليؼ : الاستراتيجية الإدارة )( ، 2006) ، الجين جسال والسخسى، ،، ثابت عبج الخحسنإدريذــــ 1
 .  الجامعية الجار،  خةالقاه ،

) بظاقة العلامات الستؾازنة ، ( ، 2012ـــ الدعج ، مدمم علاوي ، ومشهل ، محمد حدين ، والعبادي ، هاشم فهزي ، )2
 ، دار الكتب العخبية ، بيخوت ، لبشان .  مدخل للإدارة السدتدامة (

 ، صـشعاء ، 4ط  ، والعسميات ( الإنتـاج ) إدارة،  (2012) ، محسـج أحسـج، الذـامي  و ، الله عبج الله عبج، الدشفي  ـــ3
 .  التهزيع و لمشذـخ الأمين ،اليسن 

 الاستراتيجية ) الادارة ( ،2011) ، فهزي  هاشم، العبادي و  ، كاظم جميل، العارضي و  ، حدين محمد، العيداوي  ـــ 4
 .  عسان ، التهزيع و لمشذخ الهراق مؤسدة ، الاولى الطبعة ، ( الثالثة الالفية في السشغسات لإدارة مدخل السدتدامة

عسادة ضسان الجهدة والاعتساد  ، السرجعية ( والسقارنة الأداء ) مؤشرات( ، 2013) ، محمد بشت فاطسة،  العبهديــــ 5
 .  4الاكاديسي ، كتيب 

 التقييؼ وبظاقة الأداء ) أساسيات، ( 2009) ، إدريذ صبحي محمد وائلو  ، مشرهر محدن طاهخ، الغالبي ــــ 6
  . ، عسان لمشذخ وائل دار ، 1ط  ، الستؾازن (

، دار الذخوق لمشذخ والتهزيع،  3( ، ) إدارة السهارد البذخية : إدارة الأفخاد ( ، ط 2005شاوير ، مرطفى ، ) ـــ7
 عسان ، الأردن .
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 ثانيا: السجلات 
 الذــركة أداء كفــاءة تقييؼ)  ،( 2015) ، عميــهي  عبــج نجــم ، الكخعــاوي  و ، الله عبــج محســج قاســم ، البعــاجـــ 1

 بحث ، ( 2011-2010-2009 لمفتــرة الساليـــة السؤشــرات باســتخدام الديؾانية فــي السظاطية لمرــشاعات العامــة
 .  العخاق ، بغجاد جامعة ، 43 العجد ، الجامعـــة الاقترادية لمعمــهم بغـــجاد كمية مجمــة ، مشذهر

 تظبيق إطـار فـي الرشاعية لمسشغســة الاستراتيجي الأداء تحديؽ)  ،( 2012) ، محسـج سميسان احسـج ، الجخجـخي ـــ 2
 5 السجمـج ، والاقترـاد الإدارة كمية مجمـة ، ( أنسؾذجا الأخزـر الترشيع استراتيجيات/  البيئي  الترـشع استراتيجيات

 . العخاق ، بغـجاد جامعـة ، 9 العـجد ،

 ( الثالثة الألفية في التشافدية والسيزة التقشية الاستراتيجية)  ،( 2010) السحدن، عبج الخزاق عبج عامخ الجبهري،ــــ 3
 . العخاق ،السهصل جامعة ، 100 العجد ، 32 جسجمال ، الخافجين تشسية مجمة ،

استخدام تقشية بظاقة ،) (2019)عقيل دخيل ، ،و الاعاجيبي، وعج هادي ، و الحداني ، محمد سسيخ ، الخبيعي  _4
بحث تطبيقي في كمية الادارة و الاقتراد ، (( لتقؾيؼ الاداء الاستراتيجي لمؾحدات الاقترادية BSCالاداء الستؾازن ) 

 .الجراسات السدائية ، جامعة السثشى ، العخاق –

 لدعؼ الستؾازنة العلامات بظاقة استعسال) ،( 2014) ، عيجان جميمة ، هبوالح ، سمسان خمف عمي ، الخكابيـــ 5
 . العخاق ، بغجاد ، الأول العام الدشهي  العخبي السؤتسخ ، ( السدتدامة التشسية

 أداء تقييؼ في التديير مراقبة أدوات بيؽ التكامل أهسية)  ،( 2012)، نعيسة، يحياوي  و ، بخير الدعيجـــ 6
 . الأول العجد ، الجدائخية السؤسدات أداء مجمة ، ( فعاليتها وزيادة السشغسات

 مجمـة ، ( ميدانية دراسـة السشغسات أداء كفاءة رفع في السعرفة إدارة دور)  ،( 2010) ، سميسان ، الفارســـ 7
 . سهريا ، دمذق جامعة ، 2 العجد ، 26 السجمج ، والقانهنية الاقترادية لمعمـهم دمذـق جامعـة

دراسة :دور تقشية بظاقة الاداء الستؾازن في تقؾيؼ الاداء الاستراتيجي ،)( 2011) ، صلاح مهجي جهاد ، ـــ الكهاز8
 ، 28، العجد 7السجمج  ، السجمة العخاقية لمعمهم الادارية ، ((2008_2004تظبيكية في مررف الاستثسار لمفترة )

 . العخاق،  جامعة كخبلاء
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بظاقة الاداء الستؾازن في تقؾيؼ الاداء :دراسة محاسبية في )استخدام ،( 2013) ، يحيى عمي حسادي ، ـــ السهسهي 9
 ، 22، العجد 8السجمج  ، مجمة دراسات محاسبية و مالية ،شركة بغداد لمسذروبات الغازية مؽ السشذآت الرشاعية (

 . العخاق،  بغجادجامعة 

 الأداء في وتأثيرها التشغيسية الكيؼ)  ،( 2016) ، أحسج سعيج وليمى ، مرطفى الخحسن عبج ، السلا ــــ10
 ، 22 السجمج ، والإدارية الاقترادية العمهم مجمة ، ( والشهريؽ بغداد جامعتي بيؽ مقارن  ميداني بحث:  الاستراتيجي

  .العخاق ، بغجاد جامعة ، 92العجد

 الأداء لكياس السعاصر السدخل الستؾازن  الأداء قياس)  ،( 2006) ، الفتاح عبج الحسيج عبج ، السغخبيـــ 11
 . مرخ ، الأعسال إدارة قدم ، التجارة كمية ، السشرهرة جامعة ، مشذهر بحث ،(  الاستراتيجي

 7 عجد، الباحث مجمة ، ( الاداء لسفهؾم الشغرية الاسس تحميل)  ،( 2010 ــــ 2009, ) الجاوودي الذيخـــ 12
 .  ، الجدائخ الجدائخ جامعة،

 . بحثية ورقة ،(  والأداء والفاعمية والفعالية الكفاءة بين التسييد)  ، تاريخ بلا ، شهقي ، رقبة بهـــ 13

 حالة ، السدتدامة التشسية لكياس كسؤشريؽ والبظالة العسل) ، (2008) ، الخحسن عبج ، العايب و ، شخيف بقةــــ 14
 . الجدائخ ، 4 العجد ، وإدارية اقترادية أبحاث ، ( الجزائر

) دور بظاقة الاداء الستؾازن في تقييؼ الاداء الاستراتيجي  ،( 2015) ، احلام ، رنه و ، الخؤوفعبج  ، ـــ حجاج15
 مشذهر بحث ، ( 2014ـــ  2011لمسؤسدات الشفظية دراسة حالة مؤسدة نفظال ــــ مقاطعة الؾقؾد حاسي مدعؾد 

 .  الجدائخ ، قاصجي مخباح جامعة ، 3 العجد ، السجمة الجدائخية لمتشسية الاقترادية ،
  

 الستؾازنة الأداء قياس بظاقة لسؤشرات مقترح اطار)  ،( 2012) ، شاكخ ايسانمحمد ،  و،  عمي جشان، حسهديــــ 16
 لمجراسات العالي السعهج ، التقشي الإدارة معهج ، التقشي التعميم هيئة ، بغجاد جامعة ،(  التعميسية السؤسدات في

 . العخاق ، والسالية السحاسبٌة
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 مدـتؾى  وتحديؽ تقييؼ فـي سـيجسا سـتة مفاليؼ تظبيق إمكانية مدى)  ،( 2018) ، إحدان حهراء،  خميلـــ 17
 ، الكهفة دراسات مخكد مجمة ، ( الأشرف الشجف في العراقية الأهمية السرارف مؽ عيشة فـي تظبيقي بحـث الأداء
 .  العخاق ، الادارية التقشية الكمية ، الكهفة جامعة ، 49 العجد

 الأداء مدـتؾى  قياس)  ،( 2016) ، ماجـج لسـى، حسيج  و ، حسيج مجيج، طـاهخ و  ،سمسان فزيمة،  داودـــ 18
 مــؽ عيشة فــي اســتظلاعي بحــث الإلكترونــي والتدؾيق الذــاممة الجــؾدة إدارة متظمبـات وفـق عمـى السرـرفي
 .  العخاق ، بغجاد جامعة ، 98 العجد ، 23 السجمج ، والإدارية  الاقترادية العمــهم مجمــة ،(  الأهمية السرــارف

: الاستراتيجي الأداء تعزيز في الستزامشة الهشدسة دور)  ،( 2016) ، شهباء حازم ،و  ،فزيمة سمسان  داوود، ــــ19 
  .  بغجاد جامعة ، 88 ،العجد 22 السجمج ، والادارية الاقترادية العمهم مجمة ،( العامة الـزوراء شركة في تظبيقي بحث

 الدعؾدية السداهسة الرشاعية لمذركات الاستراتيجي الاداء تقييؼ)  ،( 2015) ، الله عبج محمد علاء ، العين ممهــــ 20
 بحث ، ( ميدانية دراسة:  الاجتساعية السدؤولية لتفعيل مقترح كسدخل الستؾازن  الاداء بظاقة تظؾير خلال مؽ

 . مرخ ، السحاسبة قدم ، التجارة كمية ، شسذ عين جامعة ، السحاسبي الفكخ مجمة ، مشذهر

 مجمة ، ( السدتدامة التشسية في ودورها البيئة الإدارة نغؼ) ( 2009) ، غانم ، عجنان  و ، مطانيهس ، مخهلـــ 21
 .سهريا ، دمذق جامعة/ الاقتراد كمية ، الثاني العجد ، والقانهنية الاقترادية لمعمهم دمذق جامعة

العمؾم كمية لتقؾيؼ اداء  ( BSC  )  )مدى استخدام بظاقة الأداء الستؾازن  (،2013عابجين، حدشي عابجين ، ) -22
 كمية العمهم و التكشهلهجيا ، فمدطين .، ) دراسة ميدانية مؽ وجهة نغر العامميؽ (والتكشؾلؾجيا خان يؾنس _

 لتقييؼ ثابتـــة بعؾامـــل البيانات مغمـــف تحميل اســـتخدام)  ،( 2016) ، عادل عذي ، و ، إلهـــامــــ يحياوي ، 23
 ،  26 الاقترـادي العـجد ، الإندانية والعمـهم الحقـهق  مجمـة ، ( بباتشـة والبيداغؾجية الشفدية الظبية السراكـــز كفـــاءة
 . الجدائـخ ، بالجمفـة عاشـهر زيـان جامعـة
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 ثالثا: الرسائل والاطاريح 
 بظاقة باستخدام بغزة الإسلامية الجامعة أداء تقؾيؼ إمكانية مدى)  ،( 2012) ، محمد حدن جسال ، شخخ أبهـــ 1

 .  فمدطين ، التجارة كمية ، بغدة الإسلامية الجامعة ، مشذهرة غيخ ماجدتيخ رسالة ، ( الستؾازن  الأداء قياس

 ،(  الستؾازن  الاداء بظاقة باستخدام السحدود فمدظيؽ بشػ اداء تقؾيؼ)  ،( 2009) ، محمد احسج محمد ، قسخ بهأ ـــ2
 . فمدطين ، التجارة كمية ، بغدة الاسلامية الجامعة ، مشذهرة غيخ ماجدتيخ رسالة

البشػ ( كأداة لتقؾيؼ أداء BSCمدى استخدام بظاقة الأداء الستؾازن )،)( 2012) ، حسج احسج حسج ، جدر بهأ ـــ3
 كمية ، بغدة الاسلامية الجامعة ، ماجدتيخ رسالة ، الاسلامي الفمدظيشي _ دراسة ميدانية مؽ وجهة نغر العامميؽ(

 . فمدطين ، التجارة

 الاستراتيجي الاداء تعزيز في التشافدية الاستراتيجيات أثر)  ،( 2005) ، عبيج حدن أحسج علاء ، الجبهري  -4
 . العخاق ، السهصل جامعة ، والاقتراد الادارة كمية ، مشذهر غيخ ماجدتيخ رسالة ،(  الرغيرة لمسشغسات

 في الاستراتيجي الاداء تقؾيؼ في الستؾازن  الاداء بظاقة استخدام)  ،( 2017) ، حامج مؤيج هجى ، الدعجون  ـــ5
  .العخاق ، السحاسبة قدم ، والاقتراد الادارة كمية ، القادسية جامعة ، مشذهرة غيخ ماجدتيخ رسالة ،(  القادسية جامعة

 حالة دراسة ، الستؾازن  الأداء بظاقة باستخدام الرشاعية السؤسدات أداء تقييؼ)  ، أحسج ريغة ، الرغيخـــ 6
 جامعة ، مشذهرة غيخ ، التدييخ عمهم في الساجدتيخ رسالة ، ( PMOالرشاعية الآلات لإنتاج الؾطشية السؤسدة
 .الجدائخ ، 2قدشطيشة

 رسالة ، (الاستراتيجي الاداء تعزيز في الؾعيفي الرضا دور) ،( 2008) محسهد مرطفى سالم عامخ ، الريادي -7
 .   العخاق ، السهصل جامعة ، والاقتراد الادارة كمية ، مشذهرة غيخ العالي الجبمهم

 مظاحؽ:  حالة دراسة السؤسدة اداء تحديؽ في الستؾازن  الاداء بظاقة مداهسة)  ،( 2016)، سشاء ، اونيذـــ 8
 والتجارية الاقترادية العمهم كمية ، خزيخ محمد جامعة ، مشذهرة غيخ ، التدييخ عمهم في ماجدتيخ رسالة ، ( الاوراس

 .  الجدائخ ، التدييخ وعمهم



 ...............الســـرـــــادر ...............................................................................................

014 
 

 السؤسدة في الاستراتيجية لتقييؼ كاداة الستؾازن  الاداء بظاقة تظبيق قابمية)  ،( 2012) ،صالح ، بلاسكةــــ 9
/  عباس فخحات جامعة ، مشذهرة غيخ ماجدتيخ رسالة ، ( السؤسدات بعض حالة دراسة ـــ الجزائرية الاقترادية

 .  الجدائخ ، التدييخ وعمهم والتجارية الاقترادية العمهم كمية ، سطيف

 فعالية عمـى وتأثيره التشغيسي والهيكل الاستراتيجي الخيار بيؽ التؾافق)  ،( 2016) ، فاطسية، هلال به -10
 جامعــة التدييخ، وعمــهم التجارية والعمــهم الاقترادية العمــهم كمية ، مشذــهرة غيخ دكتـهراه  أطخوحـة ، ( السشغسـة
 . الجدائـــخ معدــكخ، إســطسبهلي مرــطفى

( في كفاءة وفاعمية الاداء  BSC) دور ابعاد بظاقة الاداء الستؾازن )  ،( 2019) ، عسار امين احسج ، سعيج -11
 .  اليسن ،الجديخة  جامعة ، رسالة ماجدتيخ ،  الاستراتيجي لمبشؾك التجارية في اليسؽ / دراسة مقارنة (

 ، ( الاستراتيجي الاداء في وأثرها الذاممة الجؾدة إدارة فمدفة)  ،( 2003) ، ابخاهيم الدلام عبج ، عبيج -12
 .  العخاق ، بغجاد جامعة ، والاقتراد الادارة كمية ، مشذهرة غيخ دكتهراه  أطخوحة

في صشاعة  الأداءالستؾازن لتقييؼ  الأداءمدى امكانية استخدام بظاقة ) ،( 2017) ، جعفخ عباس ، عبجالله -13
 البرخة جامعة ، والاقتراد الادارة كمية ، ماجدتيخرسالة  ،  (الشفظي دراسة تظبيكية في شركة نفط البررة الاستخراج

 .  العخاق ،

مداهسة بظاقة الأداء الستؾازن في تقييؼ أداء السؤسدات الاقترادية دراسة حالة  (،)2014)فتيحة ، قشاوة ، -14
الاقترادية و  ، رسالة ماستخ ، جامعة قاصجي مخباح، كمية العمهم (خلال شهر أفريل -ورقمة -مؤسدة ليشد غاز

 التجارية ، دولة الجدائخ .

 (الاستراتيجي الأداء عمى وأثرها الجؾهرية والسقدرة السعرفة إدارة بيؽ العلاقة) ،( 2007) ، كاظم أسعج، نايف  ـــــ15
 . العخاق ، بغجاد ، السدتشرخية الجامعة ، مشذهرة غيخ ماجدتيخ رسالة

 مظاحؽ مؤسدة حالة دراسة ، والتظبيق الشغرية بيؽ الستؾازن  الاداء بظاقة)  ،( 2013)طابة ،  ، هاجخ ـــ16
 وعمهم والتجارية الاقترادية العمهم كمية ، مهيجي بن العخبي جامعة ، مشذهرة غيخ ماجدتيخ رسالة ، ( ارغيس سيدي
 . الجدائخ ، التدييخ
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 رابعا: السؾاقع الالكترونية 
  https://www.researchgate.netــــ 1
2- https://boc.oil.gov.iq/index.php  
 
 

 : السرادر الاجشبية  خامدا
-Books  

 Blocher, Edward J. & Stout, David E. & Cokins, Gary ,(2010) ,"Cost Management ,A Strategicـــ1
Emphasis", by The McGraw_Hill Companies. 

2-Briel, Marjeanne,(2013), “Strategic Performance Management using a Balanced Scorecard 
approach”, Industrial Development Corporation,South of Africa. 

3-Fred, R. David  , (2011),” Strategic Management CONCEPTS AND CASES” , THIRTEENTH 
EDITION, Prentice Hall. 

4-Hair, J.F., Black, W.C., Babin, B.J., & Anderson, R.E., (2010) ,” Multivariate Data 
Analysis”, 7 th ed, Pearson prentice Hall. 

 Kaplan, Robert S. and Norton, David  P., (2006), “USING THE BALANCED SCORECARD TOـــ5
CREATE CORPORATE SYNERGIES", Harvard Business School Publishing Corporation, , United 
States of America. 

6-Kaplan, R. S and Norton, D. P., (1996),”THE BALANCED SCORECARD TRANSLATING 
STRATEGY INTO ACTION”, by the President and Fellows of Harvard College, USA. 

7-Kaplan, R. S and Norton, D. P. (2006), “Alignment", Harvard Business School Press, Boston, 
Massachusetts, USA.  

https://www.researchgate.net/
https://boc.oil.gov.iq/index.php


 ...............الســـرـــــادر ...............................................................................................

016 
 

8-KAPLAN, ROBERT S. and NORTON, DAVID P. ,(2001), “THE STRATEGY-FOCUSED 
ORGANIZATION_ How Balanced Scorecard Companies Thrive in the New Business 
Environment”, SUMMARIES.COM. 

9-Kline, R. B., (2011),” Principles and practice of structural equation modeling”. 3rd ed, 
Guilford Press, New york. 
 
10-Loehlin,J.C,(2004),” Latent Variable Models An Introduction to Factor”, Path and 
Structural Equation Analysis,4 th ed, Erlbaum Associates, Publishers Lawrence, Mahwah, New 
Jersey London. 
 
11_Lynch, Richard,(2000),”Corporate Strategy”,2nd edition, Prentice-Hall, New-york. 

12_Morgan, G.A., Leech, N.L., Gloeckner, G.W., & Barrett, K.C., (2004).,” SPSS for 
Introductory Statistic” , use and Interpretation. 2 nd ed: Lawrence Erlbaun Associate. 
 

13- Niven, Paul R.,(2002),” BALANCED SCORECARD STEP-BY-STEP_ Maximizing Performance 
and Maintaining Results”, John Wiley & Sons, New York. 

14- Oxford learner’s pocket dictionary,( 2003) , third edition, oxford press, oxford . 

15-Pallant, J., (2007),” SPSS Survival Manual “, 3 rd ed, open university press, McGraw-Hil. 
 
16_Porter, M.,(1996),”Competitive Advantage : Creating and Sustaining Superior Performance “ 
, Free Press, New _York. 

17_ Robert, N. Anthony and Vijay, Govindarajan ,(1998),” Management Control Systems”, 9th 
Edition, McGraw-Hill, New York. 

18-Singh, K., (2007),” Quantitative social research methods”, Sage Publications, New Delhi. 



 ...............الســـرـــــادر ...............................................................................................

017 
 

 WILLIAM, J. ROTHWELL & KAZANAS, H. C. , (2003), “PLANNING AND MANAGING HUMANـــ19
RESOURCES- STRATEGIC PLANNING FOR HUMAN RESOURCES   MANAGEMENT”, Human 
Resource Development  , Second Edition. 

Research and studies 

1-Asrat ,Tereda,(2004), “Design and Implementation of Balanced Scorecard in the Development 
Bank of Ethiopia”,AUU Institutional Repository, Addis Ababa University,Ethiopia. 
2-De Sá, J. P. M, (2007),” Applied statistics using SPSS”, Statistica, Matlab and R. Springer, 
Science & Business Media. 

3-Figge,Frank,Hahn,Tobias;Schaltegger,Stefan and Wagner,Marcus,(2001), ”Sustainbility 
Balanced Scorecard”,Wertorientiertes Nachaltigkeitsmanagement mit der Balanced 
Scorecard,Luneburg. 

 Greiling,Dorothea,(2010), "Balanced scorecard implementation in German non‐profitـــ4
organisations" , International Journal of Productivity and Performance Management, Vol. 
59,Issue 6, Germany  . 
5-Harlem , Malin Sofia ,(2002),” USING THE BALANCED SCORECARD TO OVERCOME 
BARRIERS IN STRATEGY IMPLEMENTATION_ A Case Study of the Balanced Scorecard 
implementation at Telemark County Tax Office”, School of Economics and Commercial Law, 
Göteborg University. 

6-Johnson, Christian C. and Beiman IRV. ,(2007),” Balanced Scorecard for State-Owned 
Enterprises- Driving Performance and Corporate Governance”, Asian Development Bank, 
Philippines. 

7-Johansson, Alexander & Larsson, Li ,(2015),” A Standalone Sustainability Balanced 
Scorecard”, Undergraduate Thesis, Business Administration, Blekinge Institute of Technology. 

https://www.emerald.com/insight/publication/issn/1741-0401


 ...............الســـرـــــادر ...............................................................................................

018 
 

 Miller, k. , D. & Bromiley , P., (1990), "Strategic Risk Corporate Performance : An Analysis ofـــ8
Alternative Risk Measures" , Academy of Management , Vol. 4  . 

 ,Orboi ,Manuela_Dora & Banes,Adrian & Pertroman ,Ioan & Monea ,Mirela & Balan,Ioanaـــ9
(2010) ," Sociological dimensions of sustainable development " ,Research, Journal of Agric Hural 
Science. 

 . ”Patrice, Mateau, “Contrôle de cestion et piotage de la performance ـــ10

11-Sekaran, U., & Bougie, R., (2010),” Research Method For Business”, 5 th ed, John Wiley 
and Sons Ltd. 

Wheelen ,Thomas L., and Hungerـــ12  ,  J. David,(2010)," Strategic Management and Business 
Policy" , TOWARD GLOBAL SUSTAINABILITY , Pearson Education, THIRTEENTH EDITION . 

 



A 
 

Abstract: 

This research aims to identify the extent to which the Balanced Score Card (BSC) 

indicators are used as an effective tool in measuring and evaluating strategic performance 

in the Basra Oil Company (BOC), and to introduce the Balanced Scorecard and its four 

main perspectives (financial perspective, customer perspective, and customer 

perspective). Internal operations, learning and growth perspective) in addition to the fifth 

perspective, the sustainability perspective to motive to adopt it by the government 

institutions in Iraq, especially oil companies, where the card is considered one of the 

modern strategic management tools adopted by major international organizations and 

companies, profit and non-profit, and used in assessing Its performance being an effective 

tool based on the balance between financial and non-financial indicators in the process of 

evaluating the strategic performance, and to achieve the objectives of the research, the 

researcher relied on the descriptive analytical approach and a questionnaire was designed 

and distributed to the research sample, and they are a percentage of the company’s 

managers who were targeted according to the bodies and Sections that serve the subject 

of the research, where 200 copies of the questionnaire were distributed and 160 correct 

copies were collected, and 40 copies were neglected due to the lack of complete 

information or not being returned from the Respondents, and the validity of the 

questionnaire was tested in two ways, the first by arbitrators, where the questionnaire was 

presented to five arbitrators from specialized professors in the College of Administration 

and Economics at the University of Basra, and the second method was by calculating the 

correlation coefficient for the total degree of each perspective and the total degree of the 

questionnaire, the result was that the questionnaire had constructive validity, and the most 

important conclusions of the research were that the Basra Oil Company uses the balanced 

scorecard in evaluating strategic performance, and that the financial and non-financial 

indicators were balanced in evaluating the performance of the company, and that the 

company It constantly seeks to develop its revenues and maximize its profits at a good 

rate and to be able to achieve its planned strategic goals and develop the comprehensive 

national economy in the country. (internal and external) and raising the capabilities of the 

company’s employees through continuous training and development programs for 

various specializations. Among the recommendations that came out of the research is the 

necessity of activating the balanced score card and adopting it as a system for strategic 

management in the company and the necessity of holding training courses and workshops 

specialized in the balanced score card in order to train employees on how to use the 

balanced score card and to seek the assistance of administrative and economic experts in 

order to implement it. 
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