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مستوى إدراك مديري الشركات الصناعية المساهمة العامة الأردنية لأهمية استخدام المقاييس 

  غير المالية لبطاقة الأهداف المتوازنة في تقييم الأداء
  

  منصور إبراهيم السعايدة ووحيد رثعان الختاتنة

  
 

  صـلخم
  

المساهمة العامة الأردنية لأهمية استخدام جاءت هذه الدراسة للتحقق من مستويات إدراك مديري الشركات الصناعية 
ولاختبار ذلك فقد تم . المقاييس غير المالية لبطاقة الأهداف المتوازنة في تقييم الأداء، ولأهمية تطبيق نموذج البطاقة ككل

لت  فرضيات فرعية، وتناو3 فرضيات رئيسية، قسمت الأولى منها إلى 3 فقرة موزعة على 38تصميم استبانة مؤلفة من 
وهي بعد (كل فرضية فرعية قياس مستوى إدراك المديرين لأهمية أحد الأبعاد غير المالية في بطاقة الأهداف المتوازنة 

  ).الزبون، وبعد العمليات الداخلية، وبعد التعلم والنمو
 للعوامل الديموغرافية  وتحليل التباين الأحادي لاختبار فرضيات الدراسة ومقارنة النتائج تبعاtاستخدمت الدراسة اختباري 

  :للمستجيبين، وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالية
يقدر مديرو الشركات الصناعية المساهمة العامة الأردنية بدرجة عالية أهمية استخدام كل مقياس من مقاييس بطاقة  .1

  .داءعند التخطيط الاستراتيجي لشركائهم وتقييم الأ) إفراديا(الأهداف المتوازنة غير المالية 
لا يدرك مديرو الشركات الصناعية المساهمة العامة الأردنية أهمية استخدام بطاقة الأهداف المتوازنة كأسلوب متكامل  .2

  .لتقييم الأداء
لا يختلف مستوى إدراك مديري الشركات الصناعية المساهمة العامة الأردنية لأهمية الأبعاد غير المالية لبطاقة  .3

  .ف العمر أو الخبرة أو المؤهل العلميالأهداف المتوازنة باختلا
ضرورة تبني مديري الشركات الصناعية : واستنادا إلى نتائج الدراسة أعلاه فقد تم التوصل إلى عدة توصيات كان أهمها

المساهمة العامة الأردنية لنموذج بطاقة الأهداف المتوازنة ككل، والتركيز على استثمار هذا النموذج بما يفيد في إنجاح 
  .ملية الربط بين الخطط والأهداف الاستراتيجية للشركة ومقاييس الأداء أثناء قيام الإدارة بالتخطيط الإستراتيجيع

  .الإدراك، بطاقة الأهداف المتوازنة، الشركات الصناعية، الزبائن، العمليات الداخلية، التعلم والنمو: ةـات الدالـالكلم

  
  مقدمـةال

  
ة التقليدية، مثـل العائـد علـى        إن مقاييس الأداء المالي   

الأصول، والعائد على حقوق الملكية، والقيمـة الاقتـصادية         
المضافة، والتي عادة ما تستخدم لتقييم أداء الشركات، لم تعد          

كافية لتقييم الأداء الشامل في الوقت الحاضر، وذلك لأن هذه          
المقاييس تعاني من بعـض القـصور والـسلبيات، نتيجـة           

معلومات تاريخية أولا، ولأنه يتم استخراجها      لاعتمادها على   
استنادا إلى تقارير مالية سنوية مما يصنفها كمقاييس قصيرة         
الأمد ثانيا، وثالثا، لأن هذه المقاييس لا تمتلك القدرة علـى           

ــاءة   ــشغيلية بكف ــات الت ــاس العملي ــو، (قي  و 2004ض
Tapanyak, 2004( هذا بالإضافة إلى أن هذه المقاييس لا ،

الخـولي،  ( استراتيجية الشركة أو خططها المستقبلية       تعكس
 .17/10/2008 وتاريخ قبوله 28/4/2008 تاريخ استلام البحث 
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  ).2، ص2001
ونتيجة للتطور والنمو السريعين في قطاعات الأعمـال        
المختلفة، وزيادة حـدة التنـافس المحلـي والعـالمي بـين            
الشركات، لم تعد وسائل حسم المنافسة تعتمد فقط على إنتاج          

إلـى  السلع والخدمات التقليدية، بل أصبحت تتعـدى ذلـك          
تطوير مهارات العاملين، والإبداع في العمليـات الإنتاجيـة         
الداخلية، وخلق سلع وخدمات جديدة ذات جودة عالية تلائـم          
الحاجات والرغبات المختلفة للزبائن، ضمن التكلفة والـسعر        
المستهدفين، مما أدى إلى زيادة الاهتمام بالمقـاييس غيـر          

 ,Kaplan & Norton(الماليـة لتطـوير الأداء وتقييمـه    
1992, p. 71.(  

رضا الزبـائن،  : ظهرت مقاييس الأداء غير المالية، مثل 
وتفاني العاملين، وجودة المنتجات، نتيجة للحاجـة الملحـة         
لمعالجة الثغرات الموجودة في مقاييس الأداء المالية ولـسد         
النقص فيها، وشكلت ثورة فكرية في المحاسـبة الإداريـة،          

قـة تفكيـر الإدارة واستـشراف       وتغييراً جوهرياً فـي طري    
المستقبل عند صياغة الإستراتيجيات وتحويلها إلـى خطـط         

  .وعمليات تنفيذية
لذا جاءت هذه الدراسة لتسلط الضوء على مستوى إدراك         
مديري الشركات الصناعية المساهمة العامة الأردنية لأهمية       
استخدام مقاييس الأداء غير المالية لنموذج بطاقة الأهـداف         

فـي تقيـيم   ) BSC: Balanced Scorecard(وازنـة  المت
بأنها أحد  ) BSC(وتعرف بطاقة الأهداف المتوازنة     . الأداء

أساليب المحاسبة الإدارية الحديثة نسبياً التي تم تقديمها مـن          
، كنمـوذج  )Kaplan and Norton, 1992(قبل الباحثين 

لية قائم على تقديم ربط بين مقاييس الأداء المالية، وغير الما         
بأسلوب متسلسل يصوغ استراتيجية المنـشأة علـى شـكل          

البعد المالي،  : خطط، ومقاييس أداء متضمنة أربعة أبعاد هي      
وبعد الزبائن، وبعد العمليات الداخلية، وبعد الـتعلم والنمـو          

(Kaplan and Atkinson, 1998).  
  

  مشكلة الدراسة
تتمثل مشكلة هذه الدراسة في الحاجـة لمعرفـة مـدى           

ة إدارة الشركة الصناعية المساهمة العامـة الأردنيـة         مواكب
للتطورات الأخيرة التي شهدتها مهنة المحاسبة فـي خدمـة          

الإدارة، وتحديداً حقل المحاسبة الإدارية، والتي من الممكـن         
أن تساعد الإدارة في تخطيط أعمالها بنجاح، وتقييم أدائهـا          

  .بأسلوب مناسب
جابة عـن التـساؤلين     ولذلك فإن هذه الدراسة جاءت للإ     

  :التاليين
ما أهمية استخدام إدارة الشركة الصناعية المساهمة        .1

  العامة الأردنية للمقاييس غير المالية في تقييم الأداء؟
ما مستوى إدراك إدارة الشركة الصناعية المساهمة        .2

  العامة الأردنية لأهمية استخدام مقاييس الأداء غير المالية؟
  

  أهداف الدراسة
ت هذه الدراسة للوقوف علـى مـستوى إدراك         لقد جاء 

مديري الشركات الصناعية المساهمة العامة الأردنية لأهمية       
مقاييس الأداء غير المالية لنموذج بطاقة الأهداف المتوازنة        

)BSC(          وبشكل رئيس فإن هذه الدراسة تسعى إلى تحقيـق ،
هدفين للإجابة عن السؤالين المطـروحين فـي مـشكلتها،          

  :ضياتها، وقد تم صياغة هدفي الدراسة كما يليواختبار فر
التعرف على مـستوى اسـتخدام إدارة الـشركة          .1

الصناعية المساهمة العامة للمقاييس غير المالية في أسـلوب         
  .بطاقة الأهداف المتوازنة

تحديد المقاييس غير المالية الأكثر أهمية من قبـل          .2
  .مديري الشركات الصناعية المساهمة العامة الأردنية

  
  أهمية الدراسة

تشكل هذه الدراسة انطلاقة لمعرفة مدى تطبيق مقـاييس         
الأداء غير المالية المتضمنة في نمـوذج بطاقـة الأهـداف           

، في قطاع رئيس من قطاعات الاقتـصاد        )BSC(المتوازنة  
الأردني، ألا وهو قطاع الشركات الصناعية المساهمة العامة        

 مقاييس الأداء غير    الأردنية، حيث تسعى الدراسة إلى معرفة     
المالية التي لها أولويـة الاسـتخدام لـدى إدارة الـشركة            

 المساهمة العامة الأردنية، وهذا بـالطبع سـوف         الصناعية
يعكس مستوى معرفة المدير بالمقاييس غير الماليـة لتقيـيم          
الأداء، ومدى إدراكه لأهمية استخدام هذه المقاييس، وبشكل        

  :أهميتها من عدة نقاط هيمحدد فإن هذه الدراسة تستقي 
إنها محاولة لمعرفة مقاييس الأداء غيـر الماليـة          .1
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لبطاقة الأهداف المتوازنة، الأكثر أهمية التي تستخدم من قبل      
  . المساهمة العامة الأردنيةالصناعيةإدارة الشركة 

 الـصناعية التعرف على مدى إدراك إدارة الشركة        .2
  .توازنة ككللأهمية استخدام نموذج بطاقة الأهداف الم

إنها محاولة للفت النظر إلى أساليب محاسبية جديدة         .3
  .لتقييم الأداء، تهم الإدارة والمستثمرين

  
  فرضيات الدراسة

تمت صياغة فرضيات هذه الدراسة استناداً إلى أدبيـات         
الموضوع، وما توصل إليه الباحثون السابقون، وبما يخـدم         

  :أهداف هذه الدراسة، وكما يلي
لا تستخدم إدارة   ) Ho1: (رئيسة الأولى الفرضية ال  •

الشركة الصناعية المساهمة العامة الأردنية مقاييس بطاقـة        
وتقـسم  . الأهداف المتوازنة غير المالية لقياس أداء الشركة      

  :هذه الفضية إلى ثلاث فرضيات فرعية هي
لا تـستخدم   ) Ho1a: (الفرضية الفرعية الأولـى    •

عامة الأردنيـة مقيـاس     إدارة الشركة الصناعية المساهمة ال    
بطاقة الأهداف المتوازنة غير المالي لقياس أداء الشركة لبعد         

  ).الزبون(المستهلك 
لا تـستخدم   ) Ho1b: (الفرضية الفرعية الثانيـة    •

إدارة الشركة الصناعية المساهمة العامة الأردنيـة مقيـاس         
بطاقة الأهداف المتوازنة غير المالي لقياس أداء الشركة لبعد         

  .ات الداخليةالعملي
لا تستخدم إدارة   ) Ho1c: (الفرضية الفرعية الثالثة   •

الشركة الصناعية المساهمة العامة الأردنية مقيـاس بطاقـة         
الأهداف المتوازنة غير المالي لقيـاس أداء الـشركة لبعـد           

  .التعليم والنمو
لا تـدرك إدارة    ) Ho2: (الفرضية الرئيسة الثانية   •

مة الأردنية أهمية اسـتخدام     الشركة الصناعية المساهمة العا   
مقاييس الأداء غير المالية لنموذج بطاقة الأهداف المتوازنة        

  .كأسلوب متكامل في تقييم الأداء
لا توجد فـروق    ) Ho3: (الفرضية الرئيسة الثالثة   •

ذات دلالة إحـصائية فـي مـستوى إدراك إدارة الـشركة            
اييس الصناعية المساهمة العامة الأردنية، لأهمية استخدام مق      

الأداء غير المالية لنموذج بطاقة الأهداف المتوازنة تعـزى         

العمر، والخبرة في الشركة    : (للمتغيرات الديموغرافية التالية  
  ).بشكل عام، والمؤهل العلمي

  منهجية الدراسة
اعتمدت هذه الدراسة على اسـتخدام المـنهج الوصـفي      

 لدراسة Analytical Descriptive Approachالتحليلي 
تبار الفرضيات المتعلقة بمعرفة أسـاليب التقيـيم غيـر          واخ

المالية المستخدمة لدى الشركات الصناعية المساهمة العامـة        
الأردنية، وإدراك أهميتها لدى عينة الدراسة، وكذلك لبيـان         
مدى استخدام مقاييس الأداء غير المالية الواردة في أسـلوب     

دامها لدى تلك   بطاقة الأهداف المتوازنة، وإدراك أهمية استخ     
  .الشركات

  أداة الدراسة
لغايات جمع البيانات اللازمة لاختبار فرضيات الدراسة       
فقد تم استخدام استبانة مكونة من قسمين، وفيما يلي وصف          

  :لمحتوى القسمين
احتوى على أسـئلة ديموغرافيـة خاصـة        : القسم الأول 

  .بالشركة والمجيب
متغيـرات  فقرة تـضم    ) 38(احتوى على   : القسم الثاني 

 11 إلـى    1الدراسة، حيث جاءت الفقرات المرقمـة مـن         
 12لاختبار الفرضية الفرعية الأولى، والفقرات المرقمة من        

 لاختبار الفرضية الفرعيـة الثانيـة، أمـا اختبـار           22إلى  
الفرضية الفرعية الثالثة فقد خصص لها الفقرات المرقمة من         

سيتم اختبارهـا   ، أما الفرضية الرئيسية الثانية ف     31 إلى   23
، والفرضـية   38 إلـى    32من خلال الفقرات المرقمة مـن       

الرئيسة الثالثة فسيتم اختبارها من خلال الفقرات الواردة في         
القسم الأول والفقرات الخاصة باختبار الفرضيات الفرعيـة        

  .الثلاث الأولى الواردة في القسم الثاني من الاستبانة
  

  صدق الأداة وثباتها
لاحية أداة الدراسة فقد تم عرضها علـى        وللتأكد من ص  

مجموعة من الأكاديميين العاملين في الجامعـات الأردنيـة،       
بالإضافة إلى توزيع نسخة تجريبية على عدد من المـديرين          
في الشركات الصناعية المساهمة العامة الأردنية، وتم أخـذ         
الملاحظات الواردة على الأداة وإجراء التعديلات المناسـبة        

من صلاحيتها للحصول على المعلومـات اللازمـة        بما يض 
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للدراسة، ولاختبار درجة مصداقية وثبات أداة القياس، فقـد         
كرونباخ (تم إجراء اختبار ثبات أداة القياس باستخدام اختبار         

، وهي أعلى من النسبة     )0.938(، حيث بلغت قيمة ألفا      )ألفا
  %).60(المقبولة إحصائيا 

  مجتمع الدراسة وعينتها
 نون مجتمع الدراسة من جميع المـديرين التنفيـذيي        يتك

للشركات الصناعية المساهمة العامـة الأردنيـة، المدرجـة         
شركة حسب دليل   ) 89(أسهمها في بورصة عمان، وعددها      

، وقد تـم    2005الشركات الصادر عن بورصة عمان لعام       
اختيار هذا القطاع نظرا لأهميته في الاقتصاد الوطني إلـى          

ات الاقتصادية الأردنية الأخرى، وقد تم اختيار       جانب القطاع 
شركة من الـشركات التـي      ) 59(عينة عشوائية مكونة من     

  .تداول أسهمها خلال فترة الدراسة
تم اختيار ثلاثة مديرين من كل شركة بشكل عشوائي أي          

مائة وسبعة  ) 177(أن حجم المجتمع في ضوء ذلك سيكون        
اسـتبانة، أي بنـسبة     ) 95(وسبعين مديراً، وقد تم توزيـع       

مديراً، أعيد منها   ) 177(من مجتمع الدراسة البالغ     %) 54(
، وتـم   %)88(استبانة، أي بنسبة اسـترجاع بلغـت        ) 84(

استبانة لعدم صلاحيتها للتحليل، وعليـه فقـد        ) 13(استبعاد  
مـن مجمـوع    %) 84.5(استبانة، أي بنـسبة     ) 71(اعتمد  

 يعول عليها لتعميم    الاستبانات المسترجعة، وهي نسبة معقولة    
نتائج الدراسة، والاعتماد عليها في اختبار فرضيات ونموذج        

  .الدراسة
  المعالجة الإحصائية

 Descriptiveتم استخدام الأساليب الإحصائية الوصـفية  
Statistics         حيث تم الحصول على إجابات عينة الدراسة على 

فقرات الاستبانة وذلك مـن خـلال احتـساب المتوسـطات           
حرافات المعيارية لكل فقرة، واحتساب أهمية كل فقـرة،         والان

للعينـة  ) t(واختبار أول فرضيتين، باستخدام أسلوب اختبـار        
 واحتــساب المتوســطات One Sample T-testالواحــدة 

  .الحسابية، والانحرافات المعيارية، واختبار معنوياتها
، ولغايات اختبار الفرضية الثالثة، فقد استخدمت الدراسة أيضاً    

إسلوب مقارنة المتوسطات، حيث تم اسـتخدام اختبـار التبـاين     
، وتم الاختبـار فـي جميـع    One Way ANOVAالأحادي 

  .0.95 أي عند مستوى ثقة 0.05الحالات عند مستوى دلالة 

  متغيرات الدراسة
  :المتغير المستقل، وهو: أولاً

ويشير هذا المفهوم إلى مدى تـصور       : مستوى الإدراك 
ت الصناعية المساهمة العامة الأردنية لأهمية      مديري الشركا 

نموذج بطاقة الأهداف المتوازنة في إنجاح ترجمـة رؤيـة          
ورسالة الشركة إلى أبعاد محددة، وتحديـد مقـاييس الأداء          
المناسبة لكل بعد، والربط بـين نمـوذج بطاقـة الأهـداف            
المتوازنة ونظام الرقابة على الأداء، وقد تم استخدام الفقرات         

  . لقياس هذا المتغير38 إلى 32رقمة من الم
  :المتغير التابع، وهو: ثانياً

  :مستوى استخدام مقاييس بطاقة الأهداف المتوازنة
اعتمدت هذه الدراسة في تحديد مستوى استخدام مقاييس        
بطاقة الأهداف المتوازنة من خلال قيـاس مـدى اسـتخدام         

 للمقاييس  مديري الشركة الصناعية المساهمة العامة الأردنية     
بعـد  : (غير المالية المتعلقة فـي الأبعـاد الثلاثـة التاليـة          
، حيث  )المستهلك، وبعد العمليات الداخلية، وبعد التعلم والنمو      

  :تم تعريف كل بعد من خلال المفاهيم التالية
ويشير هذا البعد إلى مدى اهتمـام إدارة        : بعد المستهلك 

 بعملائهـا مـن     الشركة الصناعية المساهمة العامة الأردنية    
حيث توفر قسماً لخدمة الزبائن، وتقديم استجابة سريعة لهم،         
وعدم تحميل الزبون مصاريف إضـافية، والتركيـز علـى          
الحصول على رضا الزبـون والاحتفـاظ بـه، ومحاولـة           
الحصول على حصة سوقية ثابتة مع التركيز على تحقيـق          

ل مستوى عال من الربحية، وقد تم قياس هذا البعد من خـلا           
  . الواردة في أداة الدراسة11 إلى 1الفقرات المرقمة من 

ويشير هذا البعد إلى تركيز إدارة      : بعد العمليات الداخلية  
الشركة الصناعية المساهمة العامة الأردنية علـى عمليـات         
البحث والتطوير مـن أجـل معرفـة احتياجـات الزبـائن            

، وتحديدها، وبالتالي القدرة علـى تقـديم منتجـات جديـدة          
وتحسين العمليات الإنتاجية، ومراقبة مستوى جودة الإنتاج،       
وضبط التكاليف الإنتاجية، وعدم وجود تأخير في العمليـات         
الإنتاجية، وقد تم قياس هذا البعد من خلال الفقرات المرقمة          

  . الواردة في أداة الدراسة22 إلى 12من 
رة ويشير هذا البعد إلى مدى قـدرة إدا   : بعد التعلم والنمو  

الشركة الصناعية المساهمة العامة الأردنية في توفير دورات       
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تدريبية من أجل تطوير مهارات الكـادر الـوظيفي، وبمـا           
ينعكس على تحـسين أداء العمليـات الإنتاجيـة، وشـعور           
الموظف بالرضا والأهمية، وقيام إدارة الشركة بالحـصول        

قيـق  على تكنولوجيا إنتاجية حديثة تمكن هذه الإدارة من تح        
أهدافها في رفع مستوى الكفاءة الإنتاجية لديها، وقد تم قياس          

 الواردة  31 إلى   23هذا البعد من خلال الفقرات المرقمة من        

  .في أداة الدراسة
  نموذج الدراسة

فيما يلي رسم لنموذج الدراسة بأبسط أشكاله يبين المتغير         
كـن  التابع والمتغير المستقل، والتغيرات الديمغرافية التي يم      

  .أن يكون لها تأثير على إجابات المشاركين بالدراسة

 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  الإطار النظري
يتضمن هذا الجانب استعراضاً تفصيلياً لمفهـوم قيـاس         
الأداء وفق إسلوب بطاقـة الأهـداف المتوازنـة كنمـوذج           
للتخطيط الإستراتيجي والتقييم، وذلك من خـلال العنـاوين         

  :الرئيسة التالية
  اس الأداءمفهوم قي

إن سيطرة الإدارة على أعمال الشركة، ووضعها ضمن        
الإطار المطلوب، يحتاج إلى أن تمتلك هذه الإدارة رؤيـة،          
ورسالة للشركة تسعى إلى بلوغها، وأن امتلاك إدارة الشركة         
لرؤية ورسالة لا يعني أنه سيعطيها القـدرة علـى إنجـاز            

يحتاج إلى  المطلوب أو المخطط، وذلك لأن تحقيق المطلوب        
امتلاك الإدارة للجهد، والقدرة، والتـصميم علـى توجيـه          

. الطاقات المتاحة واستغلالها بشكل أمثل لتحقيـق المبتغـى        
ويجب على إدارة الشركة أن تقوم بعمـل أجنـدة خاصـة            
تتضمن تحديد الأعمال التي ستقوم بإنجازها حتـى تكـون          

جهـود  قادرة على تقييم الإنجاز، وبالتالي السيطرة علـى ال        
  .بشكل إيجابي

  مقاييس الأداء
إن الهدف من خلق وإيجاد مقـاييس أداء هـو تمكـين            
مديري الشركات من امتلاك الأدوات والأساليب التي تمكنهم        
من تقييم الأداء لأعمال شركاتهم، وبالتـالي القـدرة علـى           

  .امتلاك مقومات بناء القرارات الناجحة
س واسـتخدامها   لا شك في أن هناك وعياً لأهمية المقايي       

من قبل مديري الشركات المختلفة، لكن رغم وجـود هـذا           
الوعي فإن هناك عجزاً لدى البعض في إدراك أهمية ربـط           
هذه المقاييس مـع الاسـتراتيجية التـي تـضعها الـشركة            

)Kaplan and Norton, 1993( إن اختيار مقياس الأداء ،
لشركة المناسب هو المسألة الصعبة التي يتوجب على إدارة ا        

الصناعية المساهمة العامة الأردنيـة أن تجتازهـا بـشكل          
صحيح، إن الشركة لن تكون قادرة على تقييم أدائها فعليـاً           

 المتغير التابع المتغير المستقل

مستوى إدراك إدارة الشركة لأهمية 

 استخدام مقاييس الأداء غير المالية

مستوى اسـتخدام مقـاييس     

 بطاقة الأهداف المتوازنة

  العوامل الديمغرافية

  .العمر .1

  .الخبرة .2

 .المؤهل لعلمي .3

 بعد العمليات الداخلية
 بعد التعلم والنمو

 بعد المستهلك
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بمجرد امتلاكها لمقاييس أداء، وهناك نقاط جوهرية يجب أن         
تؤخذ في الحسبان عندما يتم ربط المقاييس الماليـة وغيـر           

 ـ(المالية بالاستراتيجية وهذه النقاط هـي        تون، كـريس،   اش
  ):197، ص2001
لا تعبر مقاييس الأداء الاسـتراتيجي عـن قيمـة           .1

الأصول الجارية فقط وإنما أيضا عن قدرة تلـك الأصـول           
  .على تكوين ثروة في المستقبل

قياس الأداء ما هو إلا وسيلة لتحقيق غاية ما، وهي           .2
  .الارتقاء بالأداء

ينبغي أن تكمل مقاييس الأداء الرئيـسة المقـاييس          .3
  .مالية، وتدعهما لا أن تحل محلهاال

بالإضافة إلى ذلك، هناك مشاكل كثيرة تنتج عند استخدام         
المقاييس غير المالية في تقييم الأداء، وهذه المشاكل ليـست          
ناجمة عن استخدام هذه المقاييس بقدر ما تتعلـق بالطريقـة           
التي يقوم بها المديرون باختيار هذه المقـاييس، والأسـلوب          

 Ittner(فيه تقييم الأداء، ومن هذه المشاكل، ما يلي الذي يتم 
& Larker, 2003:(  

مشكلة اختيار نماذج قياس وتقييم أداء حديثة، مثل         .1
، من قبل المديرين    )BCS(نموذج بطاقة الأهداف المتوازنة     

التنفيذيين دون أن تكون هناك دراسة وافية للنموذج الملائـم          
  .لظروف المنظمة أو الشركة

م الترابط بين المقاييس التي تم تطبيقهـا        مشكلة عد  .2
  .وبين النتائج التي يتم الحصول عليها

مشكلة عدم الصياغة الـصحيحة لأهـداف الأداء،         .3
والتي تتمثل في الفشل في تحويل مقاييس الأداء غير المالية          

  .إلى مقاييس كمية تتناسب مع القياس المالي
 مشكلة الخطأ في القياس، وهذه المشكلة تنتج مـن         .4

استخدام معايير إحصائية خاطئة لتقييم درجات مقيـاس أداء         
  .معين، مما يفقد عملية القياس الملاءمة والموثوقية

ولذلك فإن مقياس الأداء المـراد اسـتخدامه يجـب أن           
 ,Tapanyak(يتصف ببعض الصفات الضرورية ومنهـا  

2004, p17:(  
أن يكون معبراً عن الاستراتيجية، ويوفر رابطة ما         .1
  .عمال ونشاطات وحدات العمل والاستراتيجيةبين أ
أن يعبر عن حالة الاتصال والتكامل في وحـدات          .2

  .العمل
أن يكون ملائماً للبيئة الداخلية والخارجية لوحدات        .3
  .العمل
أن يتم تطويره باشتراك جميع الجهود من الأعلـى          .4

  .إلى الأسفل، ومن الأسفل إلى الأعلى
  أنواع مقاييس الأداء

الأداء أشكالا مختلفة، بعضها تقليدي مثـل       تأخذ مقاييس   
المقاييس المالية التي تستخدمها أغلب الشركات منذ عقـود          

 ROA (Return On(العائد على الأصـول  : طويلة، مثل
Assets والعائد على حقوق الملكية ،)ROE (Return On 
Equity          وبعضها مقاييس غير تقليديـة كالمقـاييس غيـر ،

رضـا العـاملين، ومقـاييس رضـا        مقاييس  : المالية، مثل 
العملاء، وهذه الأنواع الأخيرة مـن المقـاييس، أي غيـر           
التقليدية لا نستطيع أن نقول أنها حديثة الاسـتخدام، ولكـن           
التركيز عليها وإظهار أهميتها واستخدامها بدأ يـزداد منـذ          
سنوات قليلة، بالإضافة إلى أن هناك تطـوراً فـي طـرق            

الماليـة  (ه الأنواع مـن المقـاييس       الاستفادة من استخدام هذ   
، ستقوم الدراسة باستعراض المقـاييس غيـر        )وغير المالية 

المالية في محاولة لإظهار المقاييس الأكثر استخداماً في تقييم         
  .الأداء

  :مقاييس الأداء غير المالية
كما أشارت الدراسة في الصفحات الـسابقة، لا يـصح          

د اكتشفت حديثاً، أو أنهـا  الادعاء بأن المقاييس غير المالية ق    
لم تكن مستخدمة في عقود سابقة، وإنما يمكن القول أن مـا            
تغير هو التركيز على هذه المقاييس بأساليب حديثة لقيـاس          

فلا أحد ينكر مثلا أن الإدارة في العقود السابقة كانت          . الأداء
تركز على تدريب العاملين لإنجاز الأعمال بجودة، ولتحقق        

نتاج، لكن كانت هناك مشكلة في عـدم وجـود          زيادة في الإ  
ربط واضح بين هذه الأعمال وبين النتـائج الماليـة التـي            

  .تحصل عليها المنشأة
في الفقرات التالية سيتم استعراض مقاييس الأداء غيـر         
المالية، التي تم تقديمها في نموذج بطاقة الأهداف المتوازنة،         

  :وكما يلي
  Customer Perspective بعد الزبائن -1

في هذا البعد من أبعاد بطاقة الأهداف المتوازنـة، يحـدد           
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المديرون شرائح الزبائن، والأسواق التي تقوم وحـدة العمـل          
بالمنافسة فيها، ويحددون كذلك قياسات أداء العمل مـع هـذه           
الشرائح المستهدفة، وتشمل هذه المقاييس بشكل عام على رضا         

كتساب زبائن جدد، وتحديد    الزبائن، وأساليب الاحتفاظ بهم، وا    
ربحية الزبائن، وتحديد حصة الشركة في السوق من الـشرائح          

  ).Kaplan & Atkinson, 1998, p 368(المستهدفة 
  .Customer Satisfaction رضا الزبائن -

إن رضا الزبائن مـن أهـم المقـاييس التـي تـضعها             
الشركات، حيث أن هذا المقياس يحدد ويعبـر عـن نتـائج            

التي تقوم بها الشركة، إلا أنـه وبـشكل منفـرد لا        الأعمال  
يعتبر كافياً للتعبير عن بعد الزبائن وقياسه، لأن من الممكن          
أن تجعل الشركة الزبائن راضين بأسـاليب متعـددة، لكـن           
تحقيق رضا الزبائن وحده لا يؤكد قيـام الزبـون بتكـرار            
الشراء من سلع الشركة أو خدماتها، ولذلك فإن هذا القيـاس           
يجب أن يستخدم إلى جانب مقاييس أخرى، وبشكل عام فإن          

 & Kaplan(رضا الزبائن يحقق منـافع متعـددة منهـا    
Atkinson, 1998, p 553 (التالية:  

يحافظ على استمرار تعامل الزبائن مـع الـشركة          .1
  .لأطول فترة ممكنة

  .يعتبر مدخلا لتعميق علاقة الزبائن بالشركة .2
ه أسـعار الـسلع     يقلل من حساسية الزبائن اتجـا      .3

  .والخدمات التي تقدمها الشركة
  .Customer Retention الاحتفاظ بالزبائن -

يتم قياس الاحتفاظ بالزبائن من خـلال مراقبـة عـدد           
المرات التي يكرر بها الزبون عملية شراء سلع الـشركة أو           
استخدام خدماتها، ويتم ذلك من خلال مراقبة الشركة لسلوك         

المقياس أن يكون دقيقاً فـي الـشركات        زبائنها، ويمكن لهذا    
التي تقدم سلعاً وخدمات لزبائن يرتبطـون مـع الـشركة،           

  .ويسهل التعرف عليهم من خلال سجلات أو قوائم
  .Customer Acquisition اكتساب زبائن -

يعطي هذا الجانب مدلولاً عن الزبائن الذين تم اكتسابهم،         
ل وهنا يجب الحديث عـن عمليـة الاكتـساب مـن خـلا            

من حيث أنواع وأعداد الزبائن الذين تـم        : منظورين، الأول 
من حيث أسواق الزبائن الجديدة التي تـم        : اكتسابهم، والثاني 

يحدد النجاح في تبني اسـتراتيجية      . الوصول إليها وتغطيتها  

اكتساب الزبائن حجم ونوع برامج التسويق التي تقـوم بهـا           
قارنة بين المنافع   الشركة، ويرتبط هدف الاكتساب بعملية الم     

  .والتكاليف التي ستتحملها هذه السياسة
  .Customer Profitability ربحية الزبون -

يعتبر مقياس ربحية الزبون، محدداً لمدى تحقق النجـاح         
في استراتيجيات الشركة المختلفة، وذلـك لأن هـدف إدارة          
الشركة في النهاية لا يتوقف عند القيام بأعمال، ونـشاطات          

تؤدي إلى تحقيق رضا الزبائن، واكتساب زبائن جدد        مختلفة  
والاحتفاظ بهم، وإنما تحقيق ربحيـة مـن هـذه الأعمـال            
والأنشطة، وذلك من خلال مفهوم تبادل المنافع، بحيث تقدم         
الشركة منتجات، وخدمات تشبع رغبات الزبـائن، والـذين         

  .بدورهم يقومون بدفع أثمان هذه السلع والخدمات
 Internal Businessت الداخليـة   بعد العمليـا -2

Process Perspective.  
في هذا البعد يحدد المديرون التنفيذيون العمليات الداخلية        
الحاسمة التي يجب على المؤسسة أن تتفوق فيهـا، وتمثـل           
العمليات الداخلية مجموعة النشاطات التي تعطـي الـشركة         

 ,Kaplan & Atkinson, 1998(ميزة تنافسية في السوق 
p 371(    وتشمل الابتكار والتجديـد والعمليـات التـشغيلية ،

  .وخدمات ما بعد البيع
إن العمليات الداخلية التي تحددها الإدارة تنطلق من بعد         
المستهلك بشكل رئيس، وذلـك لأن إيـصال القيمـة إلـى            
المستهلك وبالتالي الحصول على رضاه، وولائه والاحتفـاظ        

ة أو الخدمـة حـسب      به، يحتاج إلى تقديم الـشركة للـسلع       
المواصفات التي تحقق الإشباع للمستهلك، وبالتالي يتحقـق        
لديه قيمة نتيجة التعامل مع الشركة، لذلك فإن البراعة فـي           

  .أداء العمليات الداخلية ستتحول إلى المستهلك
تركز مقاييس الأعمال الداخلية التي تحددها الإدارة، على        

 ويكون لها تأثير علـى      العمليات الداخلية التي ستخلق قيمة،    
. رضا المستهلك، وبالتالي تحقيق أهداف المؤسـسة الماليـة        

ومن الأعمال التي تقوم بها الإدارة في هذا الصدد محاولـة           
خفض كل من تكلفة المنتج وطول الفترة الإنتاجية، وزيـادة          

  .كل من الكفاءة الإنتاجية ومعدل الجودة
  :Innovation الابتكار أو التجديد -

ملية الابتكار تقوم وحدة العمل بـإجراء دراسـات         في ع 
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وأبحاث للكشف عن حاجات المـستهلك المـستترة أو إنـشاء           
حاجات جديدة، ومن ثم إيجاد منتجات أو خدمات تلبي وتـشبع           

  :هذه الاحتياجات، وتتألف عملية الابتكار من مكونين، هما
 قيام الإدارة بإجراء أبحاث على السوق المستهدف، وذلك -أ

حصول على معلومات تفيد في عمليـة التخطـيط، واتخـاذ           لل
القرارات التي تحدد مستويات الأعمال التي ستقوم بهـا إدارة          

  .الشركة في هذه الأسواق
 قيام الإدارة بتوظيف عملياتها الداخلية لتلبية احتياجات        -ب

المستهلك التي تم تحديدها، لتصبح المعلومات التي تم جمعهـا          
لى حول السوق ومعرفة تفضيلات المستهلك      نتيجة الخطوة الأو  
  .أمراً حيوياً وفاعلاً

  :Operations العمليات -
تمكن العمليات التشغيلية إدارة الشركة من إيجـاد القيمـة،          
حيث تقوم الشركة هنا بإتمام صنع المنتج بأعلى كفاءة وفاعلية          

  .ممكنة لتقوم بتسليم المنتجات، والخدمات المقدمة للمستهلكين
بر العمليات الخطوة الرئيسة التالية في سلسلة القيمـة         وتعت

الداخلية المتجانسة، حيث تنـتج الخـدمات والـسلع وتـسلم           
للمستهلكين، وتمكن خطوة العمليات من إيجـاد القيمـة فـي           
المؤسسات، ويمكن لخطوة العمليات أن تبدأ باسـتقبال طلـب          

  .المستهلك، وتنتهي بتسليم المنتج أو الخدمة للمستهلك
  :Post Sales Service خدمات ما بعد البيع -

المرحلة الثالثة والأخيرة في سلسلة القيمة الداخلية هي قيام         
إدارة الشركة بتقديم الخدمة للمستهلك بعد إتمام عمليـة البيـع           
الأصلية أو تسليم الخدمة، وتشتمل خدمة ما بعد البيـع علـى            

واقص، وكذلك  الكفالة، وأنشطة الصيانة، والتصليح، ومعالجة الن     
  .معالجة إدارة المدفوعات

 Learning & Growth بعــد الــتعلم والنمــو -3
Perspective.  

البعد الثالث في بطاقة الأهداف المتوازنة، هو بعـد الـتعلم       
والنمو، وهذا البعد يحدد البنية التحتية التـي يتوجـب علـى            

إن جوانـب   . المؤسسة بناؤها لتحقيق نمو وتحسن طويل الأمد      
عمال الداخلية، وبعد المستهلك تحدد العوامل التنافـسية        بعد الأ 

الأكثر حسماً بالنسبة لنجاح الشركة الحـالي والمـستقبلي، إن          
التكنولوجيا المستخدمة، وكفاءات   : إمكانيات الشركة الحالية مثل   

النظم والأعمال، يحتمل ألا تكون قادرة على تلبيـة الأهـداف           

هلك، وبعد العمليات الداخلية، طويلة الأجل المحددة في بعد المست
وتتطلب المنافسة العالمية الشديدة مـن الـشركات مواصـلة          
التحسين المستمر لقدراتها، لتسليم القيمة أو المنفعة للمستهلكين        

  ).Kaplan & Atkinson, 1998, p 374(والمساهمين 
  : تقييم الأداء-

هناك مجموعة من أساليب قياس وتقييم الأداء المـستخدمة         
  : المحاسبة الإدارية ومنهافي

ــة   . 1 ــوائم المالي ــل الق ــلوب تحلي  Financialأس
Statement Analysis.  

إن أسلوب تحليل القوائم المالية، هـو الأسـلوب الأكثـر           
شيوعاً، والمعتمد عليه بهدف الحصول على معلومات ملاءمة،        
وكافية عن أعمال، ونشاطات الشركة، ويفيد هذا الأسلوب فـي      

 الربحية، والسيولة، وفاعلية العمليـات التـشغيلية        بيان مستوى 
  ).20، ص2002نوفل، (

 – Activityالأساليب المعتمـدة علـى الأنـشطة     . 2
Based Approaches.  

برزت هذه الأساليب خلال العقد السابع من القرن السابق،         
وتقوم على فلسفة قوامها؛ الكفاءة والفاعلية في إدارة المـوارد          

احة من خلال تحليل الأنشطة المختلفة التي يتم        الاقتصادية المت 
وتقسم هذه الأساليب إلـى     . استخدامها في استغلال هذه الموارد    

  :نوعين هما
 Activityأسلوب احتساب التكلفة على أساس النشاط  •

– Based Costing  ويقوم هذا الأسلوب على أساس قيـاس ،
كلفة إلـى   التكلفة من خلال النشاطات المؤداة، بحيث يتم ربط ال        

أدق حد مع النشاط المطلوب مما يؤدي إلى دقـة تخـصيص            
التكاليف على النشاط وبالتالي على المنتج اعتمادا على معدلات         

  .استخدامها
  أســـلوب الإدارة المعتمـــدة علـــى النـــشاط •

 Activity – Based Management ويقوم هذا الأسلوب ،
نهجية الإدارة  على إدارة سلسلة الأنشطة المختلفة اعتماداً على م       

السليمة للموارد وبما يضمن تحقيق القيمة لمستخدمي المنتجات،        
  .وبالتالي تحقيق أهداف المنشأة الربحية

  :أسلوب تقييم الأداء الشامل. 3
إن استخدام الأساليب التقليدية في تقيـيم الأداء المـالي          
للشركات يعاني من قصور، وذلك لأنها تعتمد فقـط علـى           
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ت الأرقام المحاسبية الواردة في التقارير      تحليل نسب ومعدلا  
والقوائم المالية، ولا توفر هذه الأساليب تقييماً مناسباً يفـي           
باحتياجات جميع المستفيدين، ولمعالجة هذا القـصور فقـد         
أصبح هناك توجه لدى إدارة الشركة لتبني أسـاليب حديثـة           

 ومن  لتقييم الأداء، تدعى أساليب قياس وتقييم الأداء الشامل،       
) BSC(هذه الأساليب، أسلوب بطاقة الأهـداف المتوازنـة         

Balanced Scorecard.  
علـى  ) BSC(يقوم مفهوم بطاقة الأهـداف المتوازنـة        

أساس ترجمة رؤية ورسالة الشركة أو المنظمة إلى أهـداف          
استراتيجية متضمنة في أبعاد متعددة، من خـلال اسـتخدام          

البعض الآخـر غيـر     مقاييس مختلفة للأداء، بعضها مالي و     
مالي، وشكّل هذا الأسلوب ما يمكن وصفه بثورة فكرية في          
مجال المحاسبة الإدارية، وتحديداً في مجال تطوير أسـاليب         
قياس وتقييم الأداء، لقد طور هذا النموذج بطاقة الأهـداف          

 & Kaplan(المتوازنة في الأصل مـن قبـل البـاحثين    
Norton (كات الهادفة للربحلقياس وتقييم الأداء في الشر.  

  الدراسات السابقة
حفلت الدوريات الأجنبية والعربية بالعديد من الدراسات       
التي تناولت أهمية استخدام أسلوب بطاقة الأهداف المتوازنة،        
وآلية إيجاد مقاييس غير مالية وربطها بالمقـاييس الماليـة،          

  :ومن هذه الدراسات
اض شامل  ، والتي قامت باستعر   )2001 (الخوليدراسة  

بطاقة الأهـداف المتوازنـة     (لنموذج قياس الأداء المتوازن،     
BSC( المقدم من قبل ،Kaplan & Norton   مـن خـلال 

التعريف بالنموذج ومكوناتـه، وإيـضاح العمليـة البنائيـة          
للنموذج، وآلية استخدامه كأسلوب لتقييم الأداء الإستراتيجي،       

ثلـت  وخلصت الدراسة لعرض بعض التوصيات، والتي تم      
  :فيما يلي
ضرورة الاختبار الميداني للفروض التـي يقـوم         •

  .عليها نموذج القياس المتوازن للأداء
ضرورة إدخال البعد الإنساني ضمن نموذج القياس        •

  .المتوازن للأداء
ضرورة الـدمج والتكامـل بـين نظـام القيمـة            •

ونموذج القيـاس المتـوازن     ) EVA(الاقتصادية المضافة   
بة التكلفـة علـى أسـاس النـشاط         ، ومحاس )BSC(للأداء  

)ABC.(  
، فقد جاءت هذه لتسليط الضوء      )2004 (ضوأما دراسة   

على أهمية نظم التقييم الشامل على فاعليـة وكفـاءة نظـم            
الرقابة، واختبار مدى ملاءمة هذا النظام فـي بنـاء نظـام            
للمكافآت والحوافز، وذلك من خلال استعراض نظام الرقابة        

 تقييم الأداء باستخدام المقـاييس الماليـة        التقليدي القائم على  
التقليدية، وبيان سلبيات هذا النظام، وكذلك استعراض نظـام         
الرقابة الشامل القائم على أسلوب تقييم الأداء الشامل وهـو          
هنا نموذج بطاقة الأهداف المتوازنة، وتقديم نموذج لتحديـد         

  .المكافآت والحوافز
قتراح نمـوذج لتحديـد     ومن نتائج هذه الدراسة المهمة ا     

المكافآت والحوافز مرتبط بنموذج قياس وتقييم الأداء الشامل        
BSC         وذلك من خلال صيغة رياضية تفترض تحديد مبلغ ،

  .مكافآت ثابت
، دراسة على )Kaplan & Norton, 1996(وأجرى 

شركة أمريكية، لمعرفة آراء مديري هذه الـشركات        ) 100(
) BSC(هداف المتوازنة   حول مدى ملاءمة أسلوب بطاقة الأ     

كنموذج مقترح، لمفهوم الإدارة الاستراتيجية، وقد خلـصت        
 (BSC)الدراسة إلى أن نموذج بطاقة الأهداف المتوازنـة         

يزود الإدارة بالإطار المفاهيمي لتطبيق استراتيجية المنظمة،       
كما أنه يمكّن هذه الاستراتيجية من التأقلم مـع المتغيـرات           

 المختلفة، ويعطي الـشركة القـدرة علـى         البيئية والتنافسية 
الاستفادة من أصولها غير الملموسة، مـن خـلال تـوفير           

  .أسلوب لدمج هذه الأصول باستراتيجية الشركة
، )Ax & Bjornenak, 2005(وجــاءت دراســة 

لمعرفة مدى انتشار نموذج بطاقة الأهداف المتوازنـة بـين          
ام أكثر من   الشركات السويدية، وذلك من خلال اختبار استخد      

نموذج للبطاقة، وقد توصـل الباحـث إلـى أن التغيـرات            
والتطويرات المحاسبية هي ناتجة عن عمليـات التوضـيح         
والاستخدام، وإن نشر تجديدات المحاسبة الإدارية الحديثـة        
بأفكار وأساليب مختلفة يساعد في عملية استخدام التجديدات،        

ة بكل منطقـة أو     والاستفادة منها، وبما يناسب الحالة الخاص     
كأسـلوب  ) BSC(شركة، وأن بطاقة الأهداف المتوازنـة       

محاسبي إداري حديث يمكن نشره في السويد مـع إجـراء           
  .تعديلات عليه
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، فقـد  )Speakbacher & et al., 2003(أما دراسة 
جاءت لوصف مفهوم بطاقة الأهداف المتوازنة في البلـدان         

، )نمـسا، وألمانيـا   سويـسرا، وال  : (الناطقة باللغة الألمانية  
ووصف المراحل المختلفة لتطوير واستخدام هذه البطاقة في        

  .الممارسة العملية
وتوصلت الدراسة إلى أن تطبيق أي نموذج يعتمد علـى          
نوع الصناعة وحجم الشركة، وأن تطبيق النماذج المتعـددة         

  .مستخدم بالفعل في الشركات التي أجريت عليها الدراسة
، بـإجراء دراسـة   )Sohn & et al., 2003(وقـام  

لتعريف العلاقة بين إستراتيجيات الشركة، والقـوى البيئيـة         
وقـد  . وتحديد أوزان مقاييس بطاقـة الأهـداف المتوازنـة        

توصلت الدراسة إلى أن اخـتلاف أنـواع الإسـتراتيجيات          
وظروف البيئة يؤثر علـى تقـدير أوزان مقـاييس الأداء،           

دير الأوزان النـسبية    وتمكنت من اشتقاق نموذج لتحديد وتق     
 Analyticلكل مقياس باستخدام عمليـة الهـرم التحليلـي    

Hierarchy Process    الذي يقـوم علـى تحديـد أوزان ،
للمقاييس الرئيسة يتم تقسيم كل وزن علـى مجموعـة مـن        

  .المقاييس الفرعية وهكذا دواليك لجميع المقاييس
، فقد عمل الباحثان )Davis & Albright, 2004(أما 

ي هذه الدراسة على إجراء بحث تجريبي واقعي لمعرفـة          ف
أثر تطبيق بطاقة الأهداف المتوازنة على التحسن في الأداء         
المالي لأحد البنوك، وذلك من خلال إجراء دراسة مقارنـة          
بين فروع البنك المختلفة، حيث أن هنـاك فروعـاً تطبـق            
نموذج بطاقة الأهداف المتوازنة وأخـرى لا تطبـق هـذا           

  .وذجالنم
وتوصلت الدراسة إلى الاستنتاج بأن هناك أثراً لتطبيـق         
نموذج بطاقة الأهداف المتوازنة، حيث تحقق تحـسناً فـي          

أثناء فترة الرصد للفروع التي     %) 3.4(الأداء المالي بنسبة    
تطبق النموذج عن الفروع الأخرى التـي لا تطبـق هـذا            

  .النموذج
بدراسـة  ، )Ittner & Larcker, 2003(وأخيراً قام 

هدفت إلى التعرف على الأنواع المختلفة من مقـاييس الأداء          
التي تستخدمها الشركات المختلفة، والوقـوف علـى مـدى          
ملاءمة هذه المقاييس لطبيعة أعمال الشركة، والحصول على        
معلومات تفيد في كيفية استخدام هذه الـشركات للمقـاييس          

التي تـؤدي   وتوصلت الدراسة إلى تحديد الأسباب      . المختارة
اسـتخدام  : إلى حدوث الأخطاء في التقييم والقياس ومنهـا        

نموذج بطاقة الأهـداف    : نماذج قياس وتقييم أداء حديثة مثل     
المتوازنة دون أن يتم تطبيق هذا النموذج حسب المنهجيـة          
التي يقوم عليها، وعدم القدرة على ترجمة الأداء غير المالي          

 المقاييس غير المالية في     إلى مقاييس كمية ومالية، وذلك لأن     
  .الأساس هي مقاييس غير كمية بطبيعتها

ملخص للدراسات السابقة، واختلاف هذه الدراسة عـن        
  الدراسات السابقة

تناولت الدراسات السابقة التـي تـم استعراضـها فـي           
الصفحات السابقة دراسة نموذج بطاقة الأهداف المتوازنـة        

  :ةمن عدة نواح تركزت في الجوانب التالي
 . تعريف النموذج ومكوناته الرئيسة .1
 اختبار اثر تطبيق النموذج مـن خـلال إجـراء           .2

 .مقارنات عملية بين حالة تطبيق النموذج وعدم تطبيقه
 اختبار مدى قبول تطبيق النموذج بالإضافة إلـى         .3

نماذج أخرى باعتبارها نماذج حديثة في المحاسبة وخاصـة         
 . الإداريةةالمحاسب

ة تطبيق النموذج مـع إجـراء       اختبار مدى ملاءم   .4
تعديلات في مكوناته وبما يلائم البيئة الـصناعية للـشركة          

 .مكان التطبيق
وقد جاءت الدراسة الحالية بناءاً على ما توصـل إليـه           
الباحثون في الدراسات المختلفة الـسابقة لتـدرس اختبـار          
مستوى إدراك مديري الشركات الصناعية المساهمة العامـة        

ية استخدام المقـاييس غيـر الماليـة لبطاقـة          الأردنية لأهم 
الأهداف المتوازنة من خلال مجموعة من الخطوات تمثلـت         

  :فيما يلي
معرفة مستوى استخدام المقـاييس غيـر الماليـة          .1

 .الواردة في الدراسة من قبل مديري الشركة الصناعية
اختبار مستوى إدراك المديرين لأهميـة اسـتخدام         .2

نموذج متكامل يوفر أداة تخطـيط      المقاييس غير المالية في     
 .استراتيجي، ووسيلة تقييم أداء

الحصول على معرفة مدى مواكبة مديري الشركة        .3
 .الصناعية للتجديدات المحاسبية الحديثة

ويعتقد أن هذه الدراسة سـتوفر تقييمـاً عـن مـستوى            
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استخدام مقاييس الأداء غير المالية من قبل مديري الـشركة          
لمساهمة العامة مما يفيـد فـي معرفـة         الصناعية الأردنية ا  

الطرق والاساليب التي تساعد هؤلاء المديرين في التخطيط         
الاستراتيجي لشركاتهم، وانعكاس ذلك على نتـائج ايجابيـة         

  . تساعد في تقييم الشركات، ودفع الاقتصاد الوطني

  عرض النتائج
تم توزيع استبانة الدراسة على العينة المختارة ومن ثم تم          

ل إجابات عينة الدراسة باستخدام الأساليب المشار لهـا         تحلي
  :سابقاً، وقد تم التوصل إلى النتائج التالية

  .وصف الخصائص الديمغرافية لعينة الدراسة: أولا
  

  وصف الخصائص الديمغرافية لعينة الدراسة: )1(الجدول رقم 
  النسبة المئوية  العدد  الفئات  المتغير
  15.5  11   عام فأقل30  العمر
  57.7  41  عام40 إلى 31من   
  26.8  19   عام40أكثر من   

  18.3  13   سنوات فأقل5  عدد سنوات الخبرة في الشركة
  38  27   سنوات10 إلى 6من   
  39.4  28   سنة15 إلى 11من   
  4.2  3   سنة فأكثر16  

  87.3  62  بكالوريوس فأقل  المؤهل العلمي
  11.3  8  ماجستير  
  1.4  1  دكتوراة  

 31من  (إلى أن الفئة العمرية     ) 1(تائج الجدول رقم    تشير ن 
جاءت في المرتبة الأولى من حيث عدد تكرارها        )  عام 40إلى  

، أما فيما يتعلق بعـدد سـنوات        %)57.5(وبنسبة مئوية بلغت    
 15-11(الخبرة في الشركة بشكل عام فقد تركزت في الفئـة           

بته خبرة، قد جاءت في المرتبة الأولى، وشكلت مـا نـس      ) سنة
ومن حيث المؤهل العلمي فقـد      . من عينة الدراسة  %) 39.4(

أشارت النتائج إلى أن أكبر تكرار لفئة المؤهل العلمي هو فئـة            

  %).87.3(حيث بلغت نسبة هذه الفئة ) بكالوريوس فأقل(
فيما يـأتي عـرض     : الإجابة على فقرات الدراسة   : ثانيا

قيمـة  لنتائج التحليل الإحصائي الوصفي للبيانـات، وهـي         
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والأهمية النسبية      
لجميع متغيرات الدراسة، مع الأخذ بعين الاعتبار أن تدرج         
قياس مدى الاتفاق مع الفقرة المستخدمة في الدراسـة كمـا           

  :يلي
موافق بدرجة 

  مرتفعة جداً
موافق بدرجة 

  مرتفعة
موافق بدرجة 

ير موافق على غ  موافق بدرجة قليلة  متوسطة
  الإطلاق

)5(  )4(  )3(  )2(  )1(  
  :توصلت إليها الدراسة، سيتم قياس أوزانها على النحو الآتيواستنادا إلى ذلك فإن قيم المتوسطات الحـسابية التـي          

  منخفض  متوسط  مرتفع
   فما دون2.49  3.49-2.5   فما فوق3.5

  اختبار فرضيات الدراسة
 تـستخدم إدارة الـشركة      لا: "الفرضية الرئيسية الأولى  

الصناعية المساهمة العامة الأردنية مقاييس بطاقة الأهداف       

  ".المتوازنة غير المالية لقياس أداء الشركة
ولاختبار هذه الفرضية سيتم قياسها من خـلال اختبـار          

  :الفرضيات الفرعية الثلاث الأولى وكما يلي
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لا تـستخدم إدارة الـشركة      : " الفرضية الفرعية الأولى  
الصناعية المساهمة العامة الأردنية مقاييس بطاقة الأهداف       
المتوازنة غير المالية لقياس أداء الشركة لبعد المـستهلك         

ومن أجل اختبار صحة هذه الفرضية، فقـد تـم          . )"الزبون(

 من 11-1، للفقرات One Sample t-testاستخدام اختبار 
نات المبينة  الاستبانة وأظهرت نتائج اختبار هذه الفرضية البيا      

  ):2(في الجدول رقم 

  
  )المستهلك(لمدى استخدام مقاييس أداء غير مالية في بعد الزبون ) t(نتائج اختبار : )2(الجدول رقم 

المتوسط   محتوى الفقرة
  الحسابي

الانحراف 
  tدلالة  tقيم   المعياري

ن ي قسم لخدمة الزبائن أعضاؤه مـدربو      يوجد في شركت    1
  0.057  1.934  1.105  3.25  جمهورعلى فن التعامل مع ال

نحاول عدم تحميل الزبون مصاريف إضافية لقاء تقـديم           2
  0.000  4.740  0.876  3.49  .الخدمة

  0.000  10.969  0.801  4.04  .زبائننا يتعاملون مع الشركة منذ فترة طويلة  3
  0.000  5.635  1.011  3.68  .نراقب بشكل دوري تكرار عملية الشراء لكل زبون  4

غم ارتفاع أسعار منتجاتنا، إلا أن زبائننا يستمرون في         ر  5
  0.000  5.109  1.045  3.63  .شرائها

  0.000  5.152  1.129  3.69  .حصتنا السوقية ثابتة نسبيا  6
  0.925  0.095  1.257  3.01  .نقوم بعمل تحليل لمعرفة ربحية الزبون  7

نحاول التعرف على مدى رضا الزبـون عـن الخدمـة             8
  0.000  5.456  1.088  3.7  .باستمرار

  0.001  3.320  1.144  3.45  .نحاول التعرف على درجة ولاء الزبون باستمرار  9
  0.000  14.072  0.751  4.25  .نسعى إلى اكتساب زبائن جدد في مناطق جديدة  10
  0.054  1.964  1.226  3.29  .بإمكان شركتنا معرفة مدى الاحتفاظ بالزبون  11
  0.000  8.669  0.58  3.59  المتوسط العام  

أن ) 2(يلاحظ من المعطيات الظاهرة في الجدول رقـم         
، )3.59(المتوسط الحسابي العام قد جاء مرتفعاً، وقد بلـغ          

، )Test-Value = 3(وهو أكبر من المتوسـط الفرضـي   
وهذا يمثل درجة تقدير مرتفعة لإجابات أفراد العينـة عـن           

دول الـسابق   مقاييس أداء بعد المستهلك، كما تشير نتائج الج       
كذلك إلى أن مديري الشركات الصناعية يستخدمون مقاييس        

وذلـك  ) الزبـون (أداء غير مالية لقياس أداء بعد المستهلك        
) 8.669(المحـسوبة البالغـة     ) t(استنادا إلى ارتفاع قيمـة      

مما ). 0.000(للجدول ككل وهي معنوية عند مستوى دلالة        
 الدراسـة   رفـض فرضـية   : تقدم نخلص إلى نتيجة مفادها    

، وقبول الفرضية   )HO1a(الفرعية الأولى بصورتها العدمية     

تستخدم إدارة الـشركة    "، التي تنص على انه      )H11a(البديلة  
الصناعية المساهمة العامة الأردنية مقاييس بطاقة الأهـداف        
المتوازنة غير المالية لقياس أداء الشركة لبعـد المـستهلك          

  )".الزبون(
لا تـستخدم إدارة الـشركة      : "نيةالفرضية الفرعية الثا  

الصناعية المساهمة العامة الأردنية مقاييس بطاقة الأهداف       
المتوازنة غير المالية لقياس أداء الشركة لبعـد العمليـات          

ومن أجل اختبار صحة هذه الفرضية، فقـد تـم          . "الداخلية
 22-12، للفقـرات  One Sample t-testاستخدام اختبار 

نتائج اختبار هذه الفرضية البيانـات      من الاستبانة وأظهرت    
  ):3(المبينة في الجدول رقم 
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  لمدى استخدام مقاييس أداء غير مالية في بعد العمليات الداخلية) t(نتائج اختبار : )3(الجدول رقم 

المتوسط   محتوى الفقرة
  الحسابي

الانحراف 
  tدلالة   tقيم   المعياري

 ـ         12 رح منتجـات   تعمل إدارة الشركة من حين لآخر على ط
  0.000  6.168  1.058  3.77  .جديدة تناسب رغبات الزبائن

يتم تصميم المنتجات بما يـتلاءم مـع حاجـات الزبـائن              13
  0.000  11.090  0.867  4.14  .المتجددة

  0.000  6.168  0.835  3.7  .تقوم شركتي بوضع خطة مسبقة لكل دورة إنتاج  14

والتطـوير  تخصص شركتي مبلغاً سنوياً لعمليات البحـث          15
  0.001  3.501  1.058  3.44  .لغايات تحسين العملية الإنتاجية

يتم التنسيق مع موردي المواد الخام لتزويد الشركة بالمواد           16
  0.000  11.250  0.844  4.13  .في الوقت المناسب وبالنوعية المتفق عليها

يتم مراقبة جودة الإنتاج عند كل مرحلـة مـن مراحـل              17
  0.000  14.144  0.789  4.32  .العمليات الداخلية

لم يقم الزبائن برد سلع كثيرة بعد بيعها نتيجة لوجود عيب             18
  0.000  4.549  1.174  3.63  .مصنعي فيها

لا يوجد تأخير في تنفيذ العمليات الإنتاجية عما هو مخطط            19
  0.000  4.932  1.035  3.61  .له

ت لا نعاني من زيادة تكرار الصيانة لأجهـزة أو منتجـا            20
  0.000  5.795  1.044  3.72  .مباعة

  0.058  1.929  1.292  3.3  .لا نعاني من مشكلة تحصيل أثمان السلع المباعة  21

تقوم الشركة بالإعلان عـن علامتنـا التجاريـة بـشكل             22
  0.000  4.193  1.33  3.66  .متواصل

  0.000  11.505  0.561  3.76  المتوسط العام  

أن ) 3(لجدول رقـم    يلاحظ من المعطيات الظاهرة في ا     
، )3.76(المتوسط الحسابي العام قد جاء مرتفعاً، وقد بلـغ          

، )Test-Value = 3(وهو أكبر من المتوسـط الفرضـي   
وهذا يمثل درجة تقدير مرتفعة لإجابات أفراد العينـة عـن           
مدى استخدام مقاييس غير مالية في بعد العمليات الداخليـة،          

للجـدول  ) 11.505(الغة  المحسوبة الب ) t(استنادا إلى قيمة    
وبـذلك يمكـن رفـض      ). 0.000(ككل وهي معنوية عند     

، )HO1b(فرضية الدراسة الفرعية الثانية بصورتها العدمية       
، التـي تـنص علـى انـه         )H11b(وقبول الفرضية البديلة    

تستخدم إدارة الشركة الصناعية المساهمة العامة الأردنيـة        "

لماليـة لقيـاس أداء     مقاييس بطاقة الأهداف المتوازنة غير ا     
  ".الشركة لبعد العمليات الداخلية
لا تـستخدم إدارة الـشركة      : "الفرضية الفرعية الثالثة  

الصناعية المساهمة العامة الأردنية مقاييس بطاقة الأهداف       
المتوازنة غير المالية لقياس أداء الـشركة لبعـد الـتعلم           

ومن أجل اختبار صحة هذه الفرضـية، فقـد تـم           . "والنمو
 31-23، للفقـرات  One Sample t -testتخدام اختبار اس

من الاستبانة وظهرت نتائج الاختبار كما هـي مبينـة فـي            
  ):4(الجدول رقم 
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  لمدى استخدام مقاييس أداء غير مالية في بعد التعلم والنمو) t(نتائج اختبار : )4(الجدول رقم 

المتوسط   محتوى الفقرة
  الحسابي

الانحراف 
  tدلالة  tقيم   المعياري

  0.000  5.516  0.904  3.59  .تنظم إدارة الشركة دورات تأهيل للعاملين الجدد  23
  0.000  5.438  0.923  3.6  .تنظم إدارة الشركة دورات متقدمة للعاملين القدامى  24
  0.000  5.094  1.118  3.68  .يخصص مبلغ في الموازنة السنوية لبرامج التدريب  25

رة الإنتاج المعيب بـسبب قلـة       لا تعاني الشركة من ظاه      26
  0.000  4.646  1.149  3.63  .مهارة العاملين

  0.000  6.073  1.094  3.79  .لا يترك كثير من العاملين العمل شهرياً  27
  0.000  6.248  1.045  3.77  .تنسجم مكافأة العاملين مع إنتاجيتهم  28

تعمل الإدارة على متابعة الحديث من التقنيات والوسـائل           29
  0.000  10.298  0.703  3.86  .ولوجية التي يمكن استخدامها في الإنتاجالتكن

لقد قمنا بدفع مبالغ عالية مقابـل الحـصول علـى آلات              30
  0.000  9.295  0.783  3.88  .وتقنيات حديثة

  0.000  6.638  0.858  3.68  .ليس لدينا إنتاج معيب بسبب سوء الآلات  31
  0.000  10.267  0.591  3.721  المتوسط العام  

السابق ) 4(يلاحظ من المعطيات الظاهرة في الجدول رقم        
، )3.721(أن المتوسط الحسابي العام قد جاء مرتفعاً، وقد بلغ          

، وهـذا  )Test-Value = 3(وهو أكبر من المتوسط الفرضي 
يمثل درجة تقدير مرتفعة لإجابات أفراد العينة عـن اسـتخدام           

) t(إلـى ارتفـاع قيمـة       مقاييس لبعد التعلم والنمو، اسـتناداً       
للجدول ككل وهي معنويـة عنـد   ) 10.267(المحسوبة البالغة  

وبذلك يمكن رفض فرضية الدراسة الفرعية الثالثة       ). 0.000(
، )H11c(، وقبول الفرضية البديلـة      )HO1c(بصورتها العدمية   

تـستخدم إدارة الـشركة الـصناعية       : "والتي تنص على انـه    
اييس بطاقة الأهداف المتوازنة غير     المساهمة العامة الأردنية مق   

  ".المالية لقياس أداء الشركة لبعد التعلم والنمو
بناء على نتـائج اختبـار الفرضـيات الفرعيـة الـثلاث            

المعروضة أعلاه فإنه يمكن رفض فرضية الدراسة الرئيـسة         
، وقبول الفرضـية البديلـة      )HO1(الأولى بصورتها العدمية    

)H11(      ستخدم إدارة الشركة الصناعية    ت"، والتي تنص على انه
المساهمة العامة الأردنية مقاييس بطاقة الأهداف المتوازنة غير        

  ".المالية لقياس أداء شركاتهم
لا تـدرك إدارة الـشركة      : "الفرضية الرئيـسية الثانيـة    

الصناعية المساهمة العامة الأردنية أهمية استخدام مقـاييس        
 متكامـل لتقيـيم     نموذج بطاقة الأهداف المتوازنة كأسـلوب     

ومن أجل اختبار صحة هذه الفرضية، فقد تم استخدام         . "الأداء
 من الاستبانة 38-32، للفقرات One Sample t-testاختبار 

  ):5(وأظهرت نتائج اختبار هذه البيانات المبينة في الجدول رقم 

  
دام مقاييس بطاقة الأهداف المتوازنة، كأسلوب لمستوى إدراك إدارة الشركة لأهمية استخ) t(نتائج اختبار : )5(الجدول رقم 

  متكامل لتقييم الأداء

المتوسط   محتوى الفقرة
  الحسابي

الانحراف 
  tدلالة   tقيم   المعياري

تعتبر ترجمة رؤية ورسالة الشركة إلى أبعاد         32
  0.689  0.402  1.19  2.94  .استراتيجية متعددة أمراً غير ملائم لشركتنا

33  
ب تحديد خمسة مقـاييس     أعتقد أنه من الصع   

لتقييم الأداء لكل بعد أو هدف إستراتيجي تحـدده         
  .إدارة الشركة

3.13  1.241  0.860  0.392  
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المتوسط   محتوى الفقرة
  الحسابي

الانحراف 
  tدلالة   tقيم   المعياري

لا اعتقد أن هناك علاقة بين أسـلوب بطاقـة            34
  0.574  0.564  1.271  2.91  .الأهداف المتوازنة وأسلوب الرقابة على الأداء

أسلوب السبب والنتيجة غير منطقـي لبنـاء          35
  0.428  0.798  1.19  2.89  .تراتيجية الشركةاس

لا أعتقد أن الأهداف النوعية للمنتجات أهم من          36
  0.000  4.706  1.16  3.65  .الأهداف المالية

أعتقد أن مفهوم بطاقة الأهداف المتوازنة ليس         37
  0.167  1.395  1.191  2.8  .له علاقة بكفاءة الإدارة

 ـ       38 اح هـو   تقييم أداء الشركة على أساس الأرب
  0.000  4.049  0.938  3.45  .أفضل أسلوب لتقييم الاداء

  0.292  1.061  0.8604  3.1083  المتوسط العام  

أعلاه ) 5(يلاحظ من المعطيات الظاهرة في الجدول رقم        
أن المتوسط الحسابي العام قد جـاء متوسـطاً، وقـد بلـغ             

ــي   )3.108( ــط الفرض ــن المتوس ــر م ــو أكب   ، وه
)Test-Value = 3(ا يمثل درجة تقـدير متوسـطة   ، وهذ

لا : "إلى أنـه  ) t(لإجابات أفراد العينة، وتشير نتائج اختبار       
تدرك إدارة الشركة الصناعية المساهمة العامـة الأردنيـة         
أهمية استخدام مقاييس نموذج بطاقة الأهـداف المتوازنـة         

) t(حيـث بلغـت قيمـة       ". كأسلوب متكامل لتقيـيم الأداء    
، وهي غير   )0.292(ستوى دلالة   عند م ) 1.061(المحسوبة  

قبول فرضـية   : معنوية، ومما تقدم نخلص إلى نتيجة مفادها      
، التي تنص علـى     )HO2(الدراسة الثانية بصورتها العدمية     

لا تدرك إدارة الشركة الـصناعية المـساهمة العامـة          "انه  

الأردنية أهمية استخدام مقاييس نمـوذج بطاقـة الأهـداف          
  ". لتقييم الأداءالمتوازنة كأسلوب متكامل

لا توجد فـروق ذات دلالـة       : "الفرضية الرئيسية الثالثة  
إحصائية بـين مـستوى إدراك إدارة الـشركة الـصناعية           
المساهمة العامة الأردنية لأهمية استخدام مقاييس بطاقـة        

: الأهداف المتوازنة تعزى للمتغيرات الديمغرافيـة التاليـة       
. )"والمؤهل العلمي العمر، والخبرة في الشركة بشكل عام،       (

ومن أجل اختبار صحة هذه الفرضية، فقد تم استخدام اختبار          
، وفيما يلي  One Way ANOVAتحليل التباين الأحادي 

نتائج اختبار الفرضية الثالثة كما هي ظاهرة في الجدول رقم          
)6:(  

  
لشركة الصناعية لأهمية استخدام مقاييس نتائج تحليل التباين الأحادي للفروق في مستوى إدراك إدارة ا: )6(الجدول رقم 

  )"العمر، والخبرة في الشركة، والمؤهل العلمي: (بطاقة الأهداف المتوازنة تبعاً للمتغيرات الديمغرافية التالية

المتغيرات   المتغير
مجموع   مصدر التباين  المستقلة

  المربعات
درجات 
  الحرية

متوسط 
  المربعات

 Fقيمة 
  المحسوبة

مستوى 
  Fدلالة 

  بين المجموعات  العمر
  خلال المجموعات

  المجموع

0.023  
12.886  
12.909  

2  
68  
70  

0.012  
0.190  0.061  0.941  

ــرة  الخبـ
  بشكل عام

  بين المجموعات
  خلال المجموعات

  المجموع

0.077  
12.832  
12.909  

3  
67  
70  

0.026  
  التابع  0.939  0.134  0.192

ــل  المؤهـ
  العلمي

  بين المجموعات
  خلال المجموعات

  مجموعال

0.635  
12.256  
12.909  

2  
68  
70  

0.327  
0.180  1.813  0.171  
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تشير نتائج الجدول السابق إلى عدم وجود فـروق فـي           
مستوى إدراك إدارة الشركة لأهمية استخدام بطاقة الأهداف        

العمر، والخبرة فـي    : (المتوازنة تبعاً للمتغيرات الديمغرافية   
ك استناداً إلى قيم    وذل). الشركة بشكل عام، والمؤهل العلمي    

)F (   المحسوبة البالغة)علـى  ) 1.813 و   0.134 و   0.061
) 0.171 و   0.939 و   0.941(التوالي عند مـستوى دلالـة       

). 0.05(على التوالي وهي غير معنوية عند مستوى دلالـة          
مما تقدم نقبل فرضية الدراسة الرئيـسة الثالثـة بـصورتها      

توجد فروق ذات   لا  : "والتي تنص على انه   ) HO3(العدمية  
دلالة إحصائية بين مستوى إدراك إدارة الشركة الـصناعية         
المساهمة العامة الأردنية لأهمية استخدام مقـاييس بطاقـة         

: الأهداف المتوازنة تعزى للمتغيرات الديمغرافيـة التاليـة       
  )".العمر، والخبرة في الشركة بشكل عام، والمؤهل العلمي(

  
  النتائج والتوصيات

  ائجالنت: أولا
لقد تبين من تحليل نتـائج الدراسـة أن مـديري            .1

الشركات الصناعية المساهمة العامة الأردنية بـشكل عـام         
، بدرجـة   )المستهلك(يستخدمون مقاييس خاصة ببعد الزبون      

مرتفعة، وهذا يعكس مستوى اهتمام مديري الشركة بتبنـي         
مقاييس خاصة بهذا البعد، ويلاحظ من خلال جدول تحليـل          

أن هناك قصوراً لدى مديري الشركات فـي      ) 2(قم  النتائج ر 
إيجاد أقسام خاصة بخدمة الزبائن، وعدم اسـتخدام أسـلوب       
تحليل ربحية الزبون، وعدم توفر وسائل تمكن مـن قيـاس           

  .درجة الاحتفاظ بالزبون
يتبنى مديرو الشركة الصناعية الأردنيـة مقـاييس        .2

رتفعـة،  غير مالية خاصة ببعد العمليات الداخلية، بدرجة م       
) 3(ويلاحظ من جدول تحليل إجابات عينة الدراسـة رقـم           

اهتمام مديري الشركة الصناعية بمراقبة مستويات الجـودة،        
وتصميم المنتجات بما يتلاءم مع حاجات الزبون، بالإضافة        
إلى اهتمامهم بالتنسيق مع موردي المـواد الخـام بدرجـة           

صوراً في  مرتفعة، ولكن يلاحظ في الجانب الآخر أن هناك ق        
عمليات متابعة تحصيل أثمان المبيعات الآجلة، مما يستدعي        
من مديري الشركة تبني أساليب ملاءمة للتغلب علـى هـذه           
المشكلة وبالتالي انعكاس ذلك إيجابيا على كفـاءة وفاعليـة          

  .إدارة الائتمان في الشركة
يتبنى مديرو الشركة الصناعية الأردنيـة مقـاييس        .3

 الـتعلم والنمـو، بدرجـة مرتفعـة،         غير مالية خاصة ببعد   
) 4(ويلاحظ من جدول تحليل إجابات عينة الدراسـة رقـم         

اهتمام مديري الشركة الصناعية بمتابعة مـا يـستجد مـن           
تكنولوجيا إنتاجيـة حديثـة، والاهتمـام بمعـدلات دوران          

  .العاملين، وربط المكافآت بمستويات الإنتاجية للعاملين
 الـشركة الـصناعية     بينت نتائج الدراسة أن مديري     .4

المساهمة العامة الأردنية، لا يدركون أهمية استخدام مقـاييس         
نموذج بطاقة الأهداف المتوازنة كإسلوب متكامل لتقييم الأداء،        
ويعتقد أن هذا ناتج عن عدم معرفة مديري الـشركة نمـوذج            
بطاقة الأهداف المتوازنة، وأهميته كإسـلوب متكامـل لتقيـيم          

طط من خلال انتهـاج أسـلوب الـسبب         الأداء، وصياغة الخ  
  .والنتيجة

لا يختلف مستوى إدراك مديري الشركات الصناعية        .5
المساهمة العامة الأردنية لأهمية الأبعاد غير الماليـة لبطاقـة          

  .الأهداف المتوازنة باختلاف العمر أو الخبرة أو المؤهل العلمي
  التوصيات: ثانيا

، فإن هذه الدراسة    بناء على النتائج التي تم التوصل إليها      
  :تقدم التوصيات التالية

وجوب زيادة اهتمام مديري الشركات الـصناعية        .1
المساهمة العامة الأردنية باستخدام مقاييس تقييم الأداء غيـر     
المالية، ومتابعة ما يستجد من أفكار وأساليب قابلة للتطبيـق          

  .في إدارة شركاتهم، وخاصة ما يتعلق بالمحاسبة الإدارية
إعادة النظـر فـي أسـاليب التخطـيط         ضرورة   .2

الإستراتيجي، وبما يضمن الاستفادة بشكل فعال من المقاييس        
  .غير المالية التي تم تبنيها من قبل إدارة الشركات

زيادة اهتمام الأكاديميين بالتركيز على أساليب تقييم      .3
الأداء الحديثة بالنسبة للشركات الصناعية والشركات بـشكل        

الخطط الدراسية لتعكس هذه المـستجدات      عام، وذلك بتعديل    
 .بشكل كاف

قيام معاهد التدريب بعقد دورات لإظهـار أهميـة          .4
استخدام وتبني نماذج تقييم الأداء الحديثة مثل بطاقة الأهداف         

  .المتوازنة
ضرورة تبني الدوائر الحكومية الأخرى لأسلوب تقييم        .5
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 جانـب   ، إلـى  )بموجب بطاقة الأهداف المتوازنة   (الأداء الشامل   
وزارة التخطيط، لكون هذا الأسلوب يساعد في حل مشكلة تقييم          

  .الأداء غير المالي، والذي يميز طبيعة أعمال الدوائر الحكومية

قيام باحثين آخرين بإجراء دراسـات لاسـتكمال         .6
موضوع تقييم الأداء في الميادين الأخرى التي لم تتناولهـا          

  .الدراسة
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The level of Awareness of Jordanian Industrial Public Companies' Managers 
of the Significance of the Non-Financial Perspectives (Measures) of the 

Balanced Scorecards (BSC) in Evaluating The Performance of their 
Companies. 

 
Waheed R. Al-Khatatneh and Mansour I. Al-Sa’aydeh 

 

ABSTRACT 
 

The objective of this study is to measure the level of awareness of Jordanian industrial public companies' 
managers of the significance of the non-financial perspectives (measures) of the Balanced Scorecards 
(BSC) in evaluating the performance of their companies. 
For this purpose, a 38-item questionnaire was designed to enable the researches to test the three main 
hypothesis of the study. 
The first main hypothesis, however, consists of three sub-hypotheses; each one focuses on a single non-
financial perspective of the BSC, namely the customer, the internal process and the learning and 
development perspectives. 
Using the appropriate statistical tests (the one sample t-test and the ANOVA F test), the main results of the 
study turn out to be: 
a. Jordanian industrial public companies' managers (individually) are highly aware of the significance of 

the non-financial measures of the Balanced Scorecard when evaluating the performance of their 
companies. 

b. Industrial companies' managers do not overall realize the importance of using the Balanced Scorecard 
model overall when evaluating the performance of their companies. 

c. There are no differences in awareness of the significance of the non-financial perspectives of the BSC 
related to managers' age, experience or academic qualifications. 

Based on the above results of the study, several recommendations were developed; the main one is that it is 
necessary to adopt the proposed Balanced Scorecard model by the managers of Jordanian industrial public 
companies in order to tie together the strategic plans, performance evaluation techniques and goals of the 
company. 

KEYWORDS: Awareness, Industrial Companies, Balanced Scorecard, Customer, Internal 
Operations, Learning and Growth. 
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