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A Modified Model of the Balanced Scorecard for the Jordanian 

Public Shareholding Industrial Companies   
Abstract: 
       A modified balanced scorecard (BSC) model was developed for 

measuring and evaluating strategic performance for the Jordanian Public 

Shareholding industrial companies. The model is composed of five key 

dimensions. The first four are the financial, customer, internal process and 

learning and growth. These dimensions represent the basic model’s 

dimensions to build and apply the balanced scorecards. The "company’s 

environment" component has been added as a fifth dimension proposed in this 

study. The modified model includes the formulation of each dimension into 

main strategic goals, the performance drivers to fulfill these goals and lagging 

performance measurements to evaluate the achievement level of each goal. 

The extent of suitability of this modified model for application by the 

managers of Jordanian Public Shareholding industrial companies has been 

tested also. 

  

        The main results of the study are:  All companies managers highly 

appreciate the use of all (BSC) measures in strategic planning and 

performance evaluation. All variables of the modified BSC model have been 

highly evaluated by the study sample except some of the variables related to  

company’s environment dimension. 
 

          Based upon the above results of the study, several recommendations 

were developed. The main one is that it is necessary to adopt the modified 

BSC model by the managers of Jordanian industrial public companies in order 

to tight together strategic goals of the company, with performance drivers and 

measures 

Key word: Modified Balanced Scorecard, Financial dimension, Customer dimension, 

Internal process dimension, Learning and Growth dimension, Company’s environment 

dimension, Jordanian industrial companies. 
 ملخص:  

الشركات الصناعية المساهمة لقياس وتقييم الأداء الاستراتيجي في معدلاً قدمت الدراسة نموذجاً 
مةةن خمسةةة أبعةةاد رييسةةة هةةيلأ الأبعةةاد الأربعةةة الأساسةةية فةةي بطاقةةة الأهةةداؾ  اً العامةةة الأردنيةةةو مكونةة

أضةيؾ بعةدً  قةدالمتوازنة )البعد الماليو وبعد الزبونو وبعد العمليات الداخليةو وبعةد الةتعلم والنمةووو و
أهةةداؾ  علةةص شةةكلكةةل بعةةد لعلةةص صةةياؼة  معةةدلالاشةةتمل النمةةوذج هةةو بعةةد بييةةة الشةةركة.  إضةةافيا

رييسةو ومحركات أداء لإنجةاز هةذا الأهةداؾو ومقةاييس أداء لتقيةيم مسةتوا الإنجةاز لكةل  إستراتيجية
صةةناعية للتطبيةةم مةةن قبةةل مةةديرت الشةةركات ال المعةةدلتةةم اختبةةار مةةدا مذءمةةة هةةذا النمةةوذج . هةةدؾ

 ة نتايج كان أبرزهالأتوصلت الدراسة إلص عدالمساهمة العامة الأردنيةو و
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استخدام أهمية إن مديرت الشركات الصناعية المساهمة العامة الأردنية يقدرون بدرجة عالية  -
 جميع مقاييس بطاقة الأهداؾ المتوازنة عند التخطيط الاستراتيجي وتقييم الأداء.

 ة قةةدير عاليةةة مةةن قبةةل عينةةة الدراسةةعلةةص درجةةات ت المعةةدلحصةةلت جميةةع متؽيةةرات النمةةوذج  -
 باستثناء بعض المتؽيرات الواردة في بعد بيية الشركة.

واسةةتناداً إلةةص نتةةايج الدراسةةة أعةةذا فقةةد تةةم تقةةديم عةةدة توصةةيات أهم ةةالأ ضةةرورة تبنةةي مةةديرت 
الشةةركات الصةةناعية المسةةاهمة العامةةة الأردنيةةة لنمةةوذج بطاقةةة الأهةةداؾ المتوازنةةة المقتةةر  فةةي هةةذا 

ر هةةةذا النمةةةوذج بمةةةا يجيةةةد فةةةي إنجةةةا  عمليةةةة ربةةةط الأهةةةداؾ الدراسةةةة ككةةةلو والتركيةةةز علةةةص اسةةةتثما
 ومقاييس الانجاز أثناء قيام الإدارة بالتخطيط الاستراتيجي.  الأداءللشركة مع محركات  ةالإستراتيجي

 
بطاقةةة الأهةةداؾ المتوازنةةة المعدلةةةو البعةةد المةةاليو  بعةةد المسةةت ل و بعةةد العمليةةات الكلمةةات الدالةةةلأ 
 م والنموو بعد بيية الشركة الصناعيةو الشركات الصناعية الأردنية.الداخليةو بعد التعل

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 مقدمة:
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القطاع الاقتصادت الذت تعمل علص اختذؾ  وفي وقتنا الحاضر إدارة الشركة لقد ازدادت حاجة
مجموعةة  ووضةعالشةركة بشةكل واضة   إسةتراتيجيةتمكن ا من صةياؼة حديثة  أساليبستخدام لا وفيه
 بشكل سليم. الأداءتقييم و المحددة والعمل علص تحقيق ا وقياس الأهداؾمن 

إن النجةةا  فةةي صةةياؼة إسةةتراتيجية الشةةركة وترجمت ةةا إلةةص مجموعةةة مةةن الأهةةداؾ يحتةةاج مةةن 
تمتلةة  الإدارة القةةدرة علةةص ترجمةةة هةةذا وان تحديةةد مجموعةةة مةةن الأبعةةاد الإسةةتراتيجية  إلةةصالإدارة 

علةص تحقيق ةا ومراقبةة تطبيق ةا وبالتةالي  مةلعتالتةي  لقةيمإلص مجموعة مةن الأرقةام وا الأهداؾ النصية
 تطبيم إسلوب الإدارة بالأهداؾ والإدارة بالاستثناء عند تقييم الأداء. القدرة علص
و 2991عةام  وKaplan & Norton) الباحثةان مةن قبةلالمتوازنةة  الأهةداؾنموذج بطاقةة قدم 

المةاليو البعةد هةيلأ )  أبعةاد أربعةةالشةركة ضةمن  إسةتراتيجيةترجمةة  سةاسأعلةص هذا النموذج يقوم و
دول  دراسةات عديةدة فةي أجريةتالةتعلم والنمةووو وقةد وبعةد العمليةات الداخليةةو وبعد المست ل و وبعد 

 تعةديذت عليةه إدخةال إمكانيةةمة تطبيةم هةذا النمةوذجو واختبةار مةدا ختبار مدا مذءب دؾ إمختلجة 
 نمةوذج فاعليةةوبييت ا الاقتصاديةو وقد جاءت هذا الدراسة لاختبار مةدا  حالة الشركة وبما يتذيم مع

 انطذقا أبعادمكون من خمسة  الأردنيةللشركات الصناعية المساهمة العامة الشامل  الأداءلتقييم  معدل
 و.Kaplan & Norton, 1992المقدم من قبل ) الأصليمن النموذج 

 
 مشكلة الدراسة:

 الأهةةداؾكثيةةر مةةن الدراسةةات السةةابقة التةةي اختبةةرت فاعليةةة تطبيةةم نمةةوذج بطاقةةة وجةةدت لقةةد 
المتوازنةةة بابعةةادة  الأهةةداؾنمةةوذج بطاقةةة  أنهنةةا  عةةدد مةةن المةةديرين الةةذين يعتقةةدون  أنالمتوازنةةة 

) البعد الماليو وبعد الزبونو وبعد العمليةات الداخليةةو وبعةد الةتعلم والنمةوو كمةا هةو  الأساسية الأربعة
الشةركةو وان هنةا  حاجةة  أداءؼيةر كةاؾل لقيةاس وتقيةيم Kaplan & Norton, 1992) مقةدم مةن )

علص  اً مبنيمعدلاً  اً و لذل  جاءت هذا الدراسة لاعتقاد الباحثين بان نموذجالأخرا الأبعادبعض  لإضافة
والنمةوو وبعةد بييةة  هيلأ ) البعد الماليو وبعد الزبونو وبعد العمليات الداخليةو وبعد التعلم أبعادخمسة 

 والأداءفي قياس وتقييم  الأردنيةالشركة الصناعية المساهمة العامة  إدارة عدقد يساالشركة الصناعيةو 
الشةةركة  إدارةويمكةةن صةةياؼة مشةةكلة الدراسةةة مةةن خةةذل سةةإال ريةةيس هةةولأ مةةا هةةو مسةةتوا تقةةدير 

؟ أبعةادمكون من خمسة المتوازنة لا الأهداؾبطاقة معدل للنموذج  الأردنيةالصناعية المساهمة العامة 
 لأكما يليالجرعية  الأسيلةمجموعة من  فيهذا السإال الرييس  ويمكن تجصيل

 الأهةةداؾمقةةاييس بطاقةة  أهميةة الأردنيةةةالصةناعية المسةةاهمة العامةة  وا الشةةركاتهةل يقةةدر مةدير .2
 وؼير المالية؟المتوازنة المالية 

 صةةياؼة بييةةة الشةةركة أهميةةة الأردنيةةةالعامةةة الصةةناعية المسةةاهمة  وا الشةةركاتهةةل يقةةدر مةةدير .1
 لشركات م؟ الأداءومحركات ومقاييس  هداؾلأ الإستراتيجية الأبعادضمن  الصناعية

و إسةتراتيجية أبعةادكون مةن خمسةة المتوازنة يت الأهداؾبطاقة معدل لهل من الممكن بناء نموذج  .3
 ؟الأردنيةة الشركة الصناعية المساهمة العام إدارةبل لتطبيم من قيصل  ل

  

 الدراسة: أهداف
ناعية المسةةاهمة العامةةة الصةة اهتمةةام مةةديرت الشةةركاتلقةةد جةةاءت هةةذا الدراسةةة للوقةةوؾ علةةص مةةدا 

كإسةلوب لتقيةيم  أبعةادالمإلةؾ مةن خمسةة  بطاقةة الأهةداؾ المتوازنةةل المعةدل نمةوذجالؤبعةاد الأردنيةة ب
 .في النموذج المعدللأبعاد الأداء الشاملو ومعرفة مدا تقدير عينة الدراسة لمقاييس ا

 
 
 

 الدراسة: أهمٌة
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الشامل باسةتخدام  الأداءلتقييم  معدل نموذج فاعليةمن خذل قيام ا باختبار مدا  أهميت اتؤخذ الدراسة 
و الأردنيةخاص بالشركات الصناعية المساهمة العامة  أبعادمن خمسة  اً المتوازنة مكون الأهداؾبطاقة 

 من عدة نقاط هيلأ أهميت ااسة تستقي وبشكل محدد فإن هذا الدر
و التي تبحث في معرفة مدا تقدير ين) علص حد علم الباحث الأردنمن الدراسات القليلة في  أن ا .2

للمقةةةاييس الماليةةةة وؼيةةةر الماليةةةة الممكةةةن  الأردنيةةةةالشةةةركة الصةةةناعية المسةةةاهمة العامةةةة  إدارة
 .الأداءاستخدام ا في تقييم 

الشركات الصناعية المساهمة العامة الأردنية لمجموعةة قدير مديرت محاولة لمعرفة مدا ت أن ا .1
 سة.ارمن المقاييس المقترحة في الد

الشامل مبني علص خمسة  الأداءمتوازنة لتقييم ال هداؾالأبطاقة عدل لممحاولة لتقديم نموذج  أن ا .3
 بعد بيية الشركة الصناعية كبعد خامس. إضافةو من خذل أبعاد

 بعد بيية الشركة.الخاصة ب مع المقاييس عامل الكمي )وضع قيموللتمحاولة  أن ا .4

 
 الدراسة: أسئلة

ؼير المالية ومقاييس الأداء كل من  أهميةمدا أسيلة خاصة بمعرفة  طرحت الدراسة خمسة
المالية المستخدمة في تقييم الأداء من قبل الشركات الصناعية المساهمة العامة الأردنيةو وتم صياؼة 

في استبانة الدراسة لتوفير الإجابة علص هذا الأسيلةو وتاليا الأسيلة  رييس لكل سإال عدة فقرات
 المقترحة في هذا الدراسةلأالرييسة 

  مستخدمة من وج ة نظر مديرت لأ ما هي مقاييس الأداء الأكثر أهمية الالأولالسإال
 ؟لقياس البعد المالي صناعية المساهمة العامة الأردنيةال الشركات

 من وج ة نظر مديرت  لأ ما هي مقاييس الأداء الأكثر أهمية المستخدمةالثانيل السإا
 صناعية المساهمة العامة الأردنية لقياس بعد الزبون )المست ل و؟ال الشركات

 مستخدمة من وج ة نظر مديرت لأ ما هي مقاييس الأداء الأكثر أهمية الالسإال الثالث
 ؟لقياس بعد العمليات الداخلية نيةصناعية المساهمة العامة الأردال الشركات

 مستخدمة من وج ة نظر مديرت مقاييس الأداء الأكثر أهمية ال يلأ ما هالسإال الرابع
 صناعية المساهمة العامة الأردنية لقياس بعد التعلم والنمو؟ال الشركات

 مستخدمة من وج ة نظر مديرت هي مقاييس الأداء الأكثر أهمية ال السإال الخامسلأ ما
 ؟لقياس بعد بيية الشركة ردنيةالصناعية المساهمة العامة الأ كاتالشر

 
 الدراسة: وأداةمنهجٌة 

تسةاإلات  علةص الإجابةة اعتمدت هذا الدراسة علص استخدام المن ج الوصجي التحليلي لدراسةة واختبةار
 تةةم تصةةميمتسةةاإلاتو وقةةد  وإنمةةافرضةةيات  هةةذا الدراسةةة لةةم تقةةم بطةةر  إنالدراسةةة المقترحةةةو حيةةث 

 كما يليلأ لاستقاء البيانات الذزمة للدراسة مكونة من قسمين استبانه
 الديمؽرافية الخاصة بالمجيبين. الأسيلةاحتوا علص مجموعة من  لأالأولالقسم 

الخمسة الرييسة وبشكل مستقل بحيث قدم كةل بعةد مكةون مةن  لأبعادلاحتوا علص تقديم  لأالقسم الثانً
كل بحيث يحدد المستجيب وزن  لأداءاومقاييس  لأداءاومحركات  الإستراتيجية الأهداؾمجموعة من 

 .أداءبعد وهدؾ ومحر  ومقياس 
وللتؤكد من صذحية أداة الدراسة فقد تم عرض ا علص مجموعة من الأكاديميين العاملين في 
الجامعات الأردنيةو بالإضافة إلص توزيع نسخة تجريبية علص عدد من المديرين في الشركات 

ة الأردنيةو وتم اخذ المذحظات الواردة علص الأداة وإجراء التعديذت المناسبة بما يضمن الصناعي
صذحيت ا للحصول علص المعلومات الذزمة للدراسةو ولاختبار درجة مصداقية وثبات أداة القياسو 

قيمة ألجا فقد تم إجراء اختبار ثبات أداة القياس باستخدام اختبار )كرونباخ ألجاوو حيث بلؽت نتيجة 
 %و.68وو وهي أعلص من النسبة المقبولة إحصايياً )8.930)
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 مجتمع وعٌنة الدراسة:

 الأردنيةةالشةركات الصةناعية المسةاهمة العامةة فةي  مديرت الإداراتيتكون مجتمع الدراسة من جميع 
و 09) الدراسةة هةذا إعةدادالبةدء بعند في بورصة عمانو وقد بلػ عدد هذا الشركات  أس م االمتداول 

و وقةد م1885الصادر عن بورصةة عمةان عةام  الأردنيةالمساهمة العامة  حسب دليل الشركات شركة
 اسةةتبانهتةةم توزيةةع شةةركة صةةناعية اختيةةرت بشةةكل عشةةوايي  40مةةن حةةوالي مةةديرا  و95) تةةم اختيةةار

 عيدسةتأو وقةد و مديرين3و الص )1)من عدد المديرين من الشركة الواحدة  تراو بحيث  الدراسة علي م
لعةةدم صةةذحيت ا  اسةةتبانهو 23%و وتةةم اسةةتبعاد )00) و أت بنسةةبة اسةةترجاع بلؽةةتاسةةتبانهو 04من ةةا )

 .في التحليل استبانهو 12للتحليلو وعليه فقد اعتمد )

 
 :الإحصائٌةالمعالجة 

عينةة الدراسةة علةص فقةرات  إجابةاتالوصجية حيث تم الحصول علةص  الإحصايية الأساليبتم استخدام 
ب وزن متوسةط و وذل  مةن خةذل احتسةاب المتوسةطات الحسةابية لكةل فقةرة ومةن ثةم احتسةاالاستبانة
للدلالةةة علةةص الأهميةةة و بعةةدا واحةةداً متوسةةط الجقةةرات التةةي تمثةةل مجمةةوع  إلةةصنسةةبة الواحةةدة  الجقةةرة

و مةن الجقةرات 3) عةن يزيةد أويسةاوت تحقةم متوسةط لا بحيث يتم استبعاد الجقرات التةي الإحصايية و
 .عدلكون من ا النموذج المالتي سيت

 
 النظري: الإطار

ء المسةتخدمة مةن قبةل يتم في هذا القسم من الدراسة استعراض عام لمقاييس الأداء ولنماذج تقيةيم الأدا
 بشكل عام وكما يليلأ إدارة الشركة

 مقاٌٌس الأداء:
 :مقاٌٌس الأداء 

لشركات من امتذ  الأدوات إن ال دؾ من خلم وإيجاد مقاييس أداء هو لتمكين مديرت ا        
والأساليب التي تمكن م من تقييم الأداء لأعمال شركات مو وبالتالي القدرة علص امتذ  مقومات لبناء 

ثم إن التحقم من صذحية  وقياسه القرارات الناجحة "فالمدير لا يستطيع إدارة شيء لا يقدر علص
هنا  مقياس معين يإخذ كمعيار لتقييم هذا  القرارو وتقييم الإنجاز لا يمكن أن يتوفر ما لم يكن

  .و20و ص 1886)ختاتنهو الإنجاز 

يحتاج إلص فحص لظروؾ وبيية  لأنهإن اختيار مقياس الأداء المناسب ليس بالعملية الس لة        
الشركةو وإلص توفر معلومات كافية ومذيمة عن إمكانيات الشركة الاقتصاديةو هذا إلص جانب 

مقياس معين بؤداء معين أيضاوً وان يكون هذا المقياس من الس ل التعبير عنهو وان  ضرورة ربط كل
و لذل  يجب استخدام عكس هذا التعبير من خذل أرقام يمكن التعبير عن ا في الموازنات والخططي  

 . و03و ص 1886كمية لنشاطات الشركة )ابو فضهو  أداءمن ج تطوير مشتر  لتطوير مقاييس 
 س الأداء:أنواع مقاٌٌ

 Financialتؤخذ مقاييس الأداء أشكالاً مختلجةو بعض ا تقليدت مثل المقاييس المالية 
Measurements  التي تستخدم ا اؼلب الشركات منذ عقود طويلةو وبعض ا مقاييس ؼير

و بؤدناا استعراض ل ذين النوعين من المقاييس في  Non - Financial Measurementsمالية
 المقاييس الأكثر استخداماً في تقييم الأداءلأ محاولة لإظ ار

 مقاٌٌس الأداء المالٌة: - 1
ومن ا النسب المالية المستخرجة باستخدام إسلوب التحليل المالي ومن أش ر هذا النسبلأ ) 

و والقيمة الاقتصادية المضافةو والقيمة الأربا السيولةو والديونو والربحيةو وحصة الس م العادت من 
المحاسبي من شر   الأدبو وهنا لا حاجة لتوضي  هذا المقاييس لما يحجل به لمضافةوالسوقية ا

 وتوضي  ل ذا المقاييس.
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 مقاٌٌس الأداء غٌر المالٌة: – 2
في الجقرات التالية سيتم استعراض ما قدمه الأدب المحاسبي حول مقاييس الأداء ؼير الماليةو 

 وكما يليلأ المختلجةالأداء ذج تقييم نمافي  والتي يتم استخدام ا عادةً 
 نسبة المبٌعات من المنتجات الجدٌدة: (1

تمثل المبيعات من المنتجات الجديدةو مإشراً علص قدرة إدارة الشركة الصناعية الأردنية في 
معرفة الاحتياجات المتجددة للزبون في السوم المست دؾو وتعتبر دليل علص مدا النجا  في تنجيذ 

لتي ج سلع وخدمات جديدةو وهذا الأنشطة تمتد من عمليات البحث والتطوير االأنشطة التي تسبم إنتا
ا إدارة الشركة مروراً بعمليات التصميمو ووضع المنتج في العمليات الإنتاجية الجعلية وصولاً تقوم ب 

إلص الكيجية التي يتم في ا تقديم السلع والخدمات إلص الزبونو ويعكس معدل مبيعات السلع والخدمات 
لجديدة مقارنة مع إجمالي المبيعات مستوا النجا  الذت حققته إدارة الشركة في عمليات ا السابقةو ا

 .و11و ص 1886)ختاتنهو  ويمثل مقياساً مذيماً لتقييم الأداء
يعتبر وقت التسليم من المقاييس ؼير المالية الم مةو وذل  لأنه أحد عوامل تحقيم  وقت التسلٌم: و1

أن ي عرؾ وقت التسليم بؤنهلأ الوقت الذت ينقضي بين تاريخ تسلم الشركة رضا العميلو ويمكن 
) ختاتنهو  لطلب الزبونو وتاريخ تنجيذ هذا الطلبو أت تسليم السلعة أو تقديم الخدمة للزبون

 .و10و ص 1886
من المجاهيم الإدارية الم مةو وتعتبر عنصراً  الأخيرةأصبحت الجودة خذل العقود  الجودة: و3

في تقييم الأداءو وتزداد أهمية الجودة بتزايد المنافسة الإنتاجية بين الشركاتو وذل  حتص رييساً 
تحقم إدارة الشركة مزايا لمنتجات ا عن منتجات المنافسينو وأمام هذا الاهتمام المتزايد في الجودة 

ارة الجودة نتج لدينا مجاهيم جديدة لقياس وتقييم الأداء تعبر عن هذا المضمونو ومن ا مصطل  إد
و ويقصد ب ذا المج وملأ "مجموعة الأفكارو Total Quality Management (TQM)الشاملة 

والأساليب التي تتضمن جميع جوانب العمل داخل المنشؤة بما يحقم التطويرو والتحسين المستمر 
وزيادة في مستويات الجودة للمنتجات والعمليات كافةو الأمر الذت ينتج عنه تحقيم رضاء العمذء 

 .و49و ص 1883و 1881الإنتاجية ومن ثم تدعيم الأداء التنافسي للمنشؤة" )نورو وشحاتهو 
يعتبر إرضاء العمذء والاحتجاظ ب م من المقاييس الم مة التي  إرضاء العملاء والاحتفاظ بهم: و4

مقاييس هي تمكن إدارة الشركة من تقييم عمليات ا وخدمات ا المقدمة إلص الزباينو وذل  لان هذا ال
 نتاج لمجموعة الأنشطة التي تتضمن قيمة معينة تحقم الإشباع للزبون.

ينطلم نشاط الإبداع والابتكارو وتطوير المنتجات في  الإبداع والابتكار وتطوٌر المنتجات: و5
الأساس من استعداد المديرين لتوفير ورصد الميزانيات الخاصة بؤنشطة البحث والتطويرو ولذل  

والابتكار وتطوير المنتجات يؤتي نتيجة عمل يقوم علص إجراء التجارب والتصاميم فان الإبداع 
الخاصة بإيجاد منتجات مختلجة ترضي الزباين في جانبو وفي جانب آخر تحقم تميز تنافسي 
للشركة من حيث الريادة في تقديم منتجات حديثةو وابتكار أساليب إنتاجية جديدة تحسن كجاءة 

 ة. العمليات الإنتاجي
لقد تم في المملكة الأردنية ال اشمية إيذء أهمية عالية لنشاطات البحث والتطوير التي ت دؾ 

و من قانون تشجيع 13و من المادة )1إلص تطوير المنتجاتو والدليل علص ذل  نص الجقرة رقم )
عة مو التي أعطت مجلس الوزراء الحم في إعجاء أت مشروع في قطاع الصنا2901عام لالاستثمار 

و ألؾ دينارو إذا كانت 15والتعدين من ضريبة الدخلو والخدمات الاجتماعية بمبلػ لا يزيد عن )
 و. 30و ص 2991الشركة تقوم بنشاطات البحث والتطوير )أبو شريعةو 

إن من الممكن قياس مسإولية إدارة الشركة اتجاا المجتمع من خذل  اتجاه المجتمع: ةالمسإولٌ و6
تقوم ب ا الشركة في سبيل تحقيم مصلحة اجتماعية معينةو أو أن تقاس من أنواع الأنشطة التي 

خذل التكاليؾ التي تنجق ا إدارة الشركة في سبيل تقديم خدمة أو أداء عمل ي دؾ إلص تحقيم خدمة 
 .و1886)ختاتنهو  مجتمعية معينة

ع المعرفة العلمية تتمثل التقنيات التكنولوجية في "جميع أنوا التقنٌات التكنولوجٌة الحدٌثة: و1
والم ارات الجنية التي يتطلب ا تطوير الآلات وطرم الإنتاج والتصميم وإنتاج السلع طبقا للقواعد 
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و. إن استخدام مديرت الشركات لتكنولوجيا وتقنيات حديثةو 24و ص 1883الاقتصادية" )مجليو 
وقؾ الشركة التنافسيو وذل  يعتبر عامذً مساهماً في بناء قدرات الشركة المستقبليةو ومعززاً لم

لان التقنيات التكنولوجية الحديثة بشكل عام تصمم علص أساس المساعدة في تخجيض تكاليؾ 
و مما يساعد علص زيادة حجم الإنتاجو وكجاءة استخدام الموادو والرقابة التلؾ في الإنتاجالطاقةو و

 علي ا.

والدوران، والتؤهٌل، والمكافاءات، مقاٌٌس خاصة بالعاملٌن:) الرضا، والولاء، والتدرٌب،  و0
إن قيام المديرين بقياس وتقييم أداء العاملينو ومعرفة  والمشاركة، ومعدلات العائد من العمل(:

مستوا رضاهم ي عتبر من الأعمال الم مة التي تقدم للشركة معلومات تجيد في تقييم الخطط التي 
ينو والاحتجاظ ب م. إن نجا  المديرين في تضع او والخاصة بتدريبو واستقطابو ومكافؤة العامل

البشرية  الإمكاناتإتمام عملية تقييم أداء العاملين ينعكس علص قدرة هإلاء المديرين في معرفة 
  .المتوفرة لدي م وبالتالي القدرة علص وضع الخطط التشؽيلية المختلجة

 
 نماذج تقٌٌم الأداء الشامل:

 :تقٌٌم الأداء 
انصبّ التركيز علص إسلوب تحليل القوايم المالية لقياس وتقييم الأداء في المجال المحاسبيو 

لمشروعات  ألتكاليجيدراسة العمليات لقياس الأداء  إلصالماليو وكذل  استخدام الأساليب المستندة 
الأعمالو أما بالنسبة للمقاييس المستخدمة لقياس الأداء ف ي نوعين وهمالأ المقاييس المالية والمقاييس 

ييس الأداء ؼير المالية للأداء حيث أنه من الضرورة التكامل بين مقاييس الأداء الماليةو ومقا ؼير
الجعيدتو ) لية دور المحاسبة الإدارية في مجال تقييم الأداء والاستمرار في التحسينعاالمالية لزيادة ف

ثاللأ اسلوب تحليل من ا علص سبيل الم الأداءو وهنا  اساليب كثيرة تستخدم لتقييم و18و ص 1881
 الشامل والذت سيكون محور هذا الدراسة. الأداءواسلوب تقييم  القوايم الماليةو

 إسلوب تقٌٌم الأداء الشامل:
لقد أصب  هنا  توجه لدا إدارة الشركة لتبني أساليب حديثة لتقييم الأداءو تدعص بؤساليب قياس 

 ام المقاييس المالية وؼير المالية لتقييم الأداءوتقييم الأداء الشاملو وتقوم هذا الأساليب علص استخد
 Balancedو ومن هذا الأساليبو إسلوب بطاقة الأهداؾ المتوازنة و284و ص 1886)ابو فضةو 

Scorecard و صلب موضوع هذا الدراسةو بالإضافة إلص محاولة الباحثين تقديم نموذج معدل لتقييم
 عامةو اعتماداً علص البيية الأردنية.أداء الشركة الصناعية الأردنية المساهمة ال

 
 
 
 

 :1بطاقة الأهداف المتوازنة
 تعرٌف بطاقة الأهداف المتوازنة:

و بطاقة الأهداؾ المتوازنة بؤن الأ تنميط وتوجيه  (Kaplan & Norton, 1992) عرؾو
وبعد تعلم لنشاطات الشركة وأعمال ا في أربعة أبعادلأ ) بعد ماليو وبعد زباينو وبعد عمليات داخليةو 

ونمووو ويحوت كل بعد علص عدد من المقاييس التي تعتبر محركات لنجا  الشركة وتقدم او وتتجاعل 
هذا الأبعاد مع بعض ا البعض من خذل العذقة بين محركات الأداء لكل بعد مع محركات الأبعاد 

 .والسيطرة عليه اطات يس ل إدارت االشركةو وخطط ا إلص أعمال ونش إستراتيجيةالأخراو لتترجم 
 

 الأصلً" جمكونات بطاقة الأهداف المتوازنة" النموذ

                                                 
1

عدة ترجوبث هٌهب بطبقت الأهداف الوتىازًت، وبطبقت الأداء الوتىازى، وًظبم قيبس الأداء  (Balanced Scorecard)يىجد للوصطلح   

 الشبهل،.. الخ. 
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و نموذج بطاقة الأهداؾ المتوازنة فقد صاؼاا علص  (Kaplan & Norton, 1992)عندما قدم
ا من خذل أربعة أبعاد شكل ترجمة لرسالة ورإية الشركة إلص أهداؾ ومقاييس أداء معبر عن 

 لأرييسةو هي
 مالكي ا؟تظ ر الشركة أمام البعد الماليلأ كيؾ  .2

 بعد العمليات الداخليةلأ ما هي العمليات التي ستتجوم ب ا الشركة؟ .1

 بعد المست ل لأ كيؾ ينظر المست لكين للشركة؟ .3

 بعد التعلم والنمولأ كيؾ ستعمل الشركة علص تطوير إمكانيات ا الاقتصادية؟ .4

 
يا عرض للأبعاد الأربعة الأصلية كيجية عمل بطاقة الأهداؾ المتوازنةو فانه سيتم تال ولإظ ار

و وكما (Kaplan & Atkinson, 1998)أداي ا والتي قدم ا  سلبطاقة الأهداؾ المتوازنةو ومقايي
 يليلأ

  Customer perspective أولا: بعد الزبائن
في هذا البعد من أبعاد بطاقة الأهداؾ المتوازنةو يحدد المديرون شراي  الزباينو والأسوام 

وحدة العمل بالمنافسة في او ويحددون كذل  قياسات أداء العمل مع هذا الشراي  المست دفة. التي تقوم 
ويوض  بعد الزباين مقاييس أداء متعددة لمخرجات الاستراتيجيات المصاؼة والمطبقة جيدا من قبل 

زباين الإدارةو وتشمل هذا المقاييس بشكل عام علص رضا الزباينو وأساليب الاحتجاظ ب مو واكتساب 
 ,Kaplan)جددو وتحديد ربحية الزباينو وتحديد حصة الشركة في السوم من الشراي  المست دفة 

Atkinson, 1998, p368) . 
 Internal Business Process Perspective بعد العملٌات الداخلٌة ثانٌا:

لص المإسسة أن هذا البعدو يحدد المديرون التنجيذيون العمليات الداخلية الحاسمة التي يجب ع فً
   في السوم ميزة تنافسيةشركة التمثل العمليات الداخلية مجموعة النشاطات التي تعطي و تتجوم في ا.

(Kaplan,& Atkinson 1998, P 371) . 

إن العمليات الداخلية التي تحددها الإدارة تنطلم من بعد المست ل  بشكل رييسيو وذل  لان 
الي الحصول علص رضااو وولاءا والاحتجاظ بهو يحتاج إلص تقديم إيصال القيمة إلص المست ل  وبالت

الشركة للسلعة أو الخدمة حسب المواصجات التي تحقم الإشباع للمست ل و وبالتالي يتحقم لديه قيمة 
  .نتيجة التعامل مع الشركةو لذل  فان البراعة في أداء العمليات الداخلية ستتحول إلص المست ل 

 Learning & Growth Perspective والنمو  ثالثا: بعد التعلم

ها لتحقيم نمو وتحسن طويل التي يتوجب علص المإسسة بناء ويحدد هذا البعد البنية التحتية
الأمد. إن جوانب بعد الأعمال الداخليةو وبعد المست ل  تحدد العوامل التنافسية الأكثر حسماً بالنسبة 

و إلا إن إمكانيات الشركة الحالية و228و ص 1886ةو )ابو فض لنجا  الشركة الحالي والمستقبلي
ألا تكون قادرة علص تلبية الأهداؾ  لمثللأ التكنولوجيا المستخدمةو وكجاءات النظم و الأعمالو يحتم

طويلة الأجل المحددة في بعد المست ل و وبعد العمليات الداخليةو لذل  تتطلب المنافسة العالمية الشديدة 
 القيمة أو المنجعة للمست لكين والمساهمين  لإيصالالتحسين المستمر لقدرات او من الشركات مواصلة 

(Kaplan,& Atkinson 1998, P 374). 
 

 Financial Perspective رابعا:  البعد المالً 
البعد الماليو حيث أن النتايج المالية المختلجة  علص (BSC)تشمل بطاقة الأهداؾ المتوازنة 

س مو لأن ا تلخص نتايج التبعات الاقتصادية القابلة للقياس للإجراءات المتخذة تمثل قيمة لحملة الأ
 فعليا في أداء أعمالو ونشاطات الشركة.

المقترحة قابلة للتطبيمو ومدا  الإستراتيجيةتبين مقاييس الأداء المالي إلص أت حد كانت 
نموذجي فإنه يتصل بمقاييس  مساهمت ا في تحسين ال دؾ الرييسي للإنتاجو ال دؾ المالي وعلص نحو

الأربا  لنتايج النشاطات السابقةو فعلص سبيل المثالو فإن البعد المالي يقاس من خذل قيمة الدخل 
التشؽيليو ومعدل العايد علص رأس المال العامل أو القيمة الاقتصادية المضافةو بالإضافة إلص بعض 
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مقاييس الأداء الماليو أما الأهداؾ المالية  المقاييس الأخرا التي تم توضيح ا سابقا تحت عنوان
 &,Kaplan) في المبيعاتو وتوليد تدفقات نقدية مناسبة  سريع البديلةو فيمكن أن تكون تحقيم نمو

Atkinson 1998, P 368). 
 خامسا: أبعاد أخرى:

علص  Kaplan & Norton لقد قام نموذج بطاقة الأهداؾ المتوازنة الأصلي كما قدمه مإلجاا 
التي تم عرض ا في الجقرات السابقةو ولكن وجدت كثير من الدراسات أن هنا   الأبعاد الأربعةأساس 

أبعاد بطاقة الأهداؾ المتوازنة  أنعدداً من المديرين الذين تطبم شركات م نموذج البطاقةو يعتقدون 
 (Best Foods)ة الأربعة الأساسية وحدها ؼير كافية لقياس وتقييم الأداءو فقد اقتر  مديرت شرك

و كما قدم كثير من الباحثين نماذج لبطاقة الأهداؾ المتوازنة مبنية المجتمعإضافة بعد آخر لتطوير 
علص أكثر من أربعة أبعاد. فجي المملكة الأردنية ال اشمية علص سبيل المثالو أضاؾ )العناتيو 

عد السذمة العامة في نموذج و في دراسته ب عدانو هما بعد خدمة تنمية المجتمع المحليو و ب1884
و ب عدت أداء مراعاة القوانينو وأداء 1885تقييم أداء شركات المقاولات الأردنيةو وأضاؾ )الجابرتو 

القواعد و وضوابط المعامذت الشرعيةو بعدت 1886و ةالموردين الخارجينو واستخدم )أبو فض
 هو البعد اً إضافي بعداً   Nova Chemical of  Calgary شركة استخدمت و كماوالإجراءات الرقابية

الأهمية  لإبراز Kaplan &Norton الأصلية التي قدم ا ربعةبالإضافة إلص الأبعاد الأ الاجتماعي
  .(.Atkinson & Epstein, 2001, p.26)للمجتمع  الإستراتيجية

حد ذاته إن بناء نموذج بطاقة الأهداؾ المتوازنة علص أساس أربعة أبعاد أو أكثر لا يعتبر ب
 للإستراتيجيةمشكلةو وإنما تكمن المشكلة بشكل رييسي في مدا تمثيل البعد المستخدم في النموذج 

المحددة من قبل إدارة الشركةو وكذل  في مدا أهمية هذا البعد للشركةو وهنا  دراسات مزجت بين 
 ,Abran & Buglione)نموذج بطاقة الأهداؾ المتوازنة ونماذج تقييم أداء أخراو حيث قدم

نموذجاً متعدد الأبعاد مكوناً من خمس أبعاد هيلأ )البعد الماليو وبعد السومو وبعد العملياتو  (2003
وبعد الناسو وبعد المستقبلو. إن الجانب الرييس الذت يحكم هذا المسؤلة هو تقدير الإدارة للبعد أو 

و وهذا التصنيؾ يعتبر Diagnosticالعنصرو وذل  بتصنيجه كعامل استراتيجي أو عامل تشخيصي 
تقييم الأداء الشامل بواسطة بطاقة الأهداؾ المتوازنةو لمدخذً أولياً للنجا  في بناء نموذجو وإسلوب 

الحقيقية التي يكون ل ا اثر  الإستراتيجيةوذل  لان هذا التصنيؾ يساعد الإدارة علص تحديد العوامل 
القدرة علص تحديد عدد مناسب من العوامل يس ل  بعيد المداو بالإضافة إلص امتذ  إدارة الشركة

 السيطرة علي او وإدارت ا بكجاءة. 
 الدراسات السابقة:

 المتوازنةو حين نشرا و أول من طر  نموذج بطاقة الأهداؾ Kaplan & Norton, 1992كان )
أمريكية  عشر شركة أثنصدراست ما الخاصة بنموذج بطاقة الأهداؾ المتوازنةو والذت تم تطبيقه علص 

تعمل في قطاعات مختلجةو حيث قام الباحثان في ا بتوضي  إسلوب إدارت حديث لقياس وتقييم أداء 
الشركات من خذل أربعة أبعاد هيلأ )البعد الماليو وبعد المست ل و وبعد العمليات الداخليةو وبعد 

 التعلم والنموو.
ة الأهداؾ المتوازنةو هو نظام ومن النتايج التي خلصت إل ا هذا الدراسةلأ أن نموذج بطاق

شامل لقياس الأداء يتكون من مقاييس مالية وؼير ماليةو وهو يشبه لوحة القيادة في الطايرة التي تمكن 
 قبطان الطايرة من السيطرة علص جميع أجزاء الطايرة.

و لبيان الأسباب والدوافع التي تجعل مديرت (Kaplan & Norton 1997)ت دراسة جاءو
والشركات في قطاع الأعمالو يحتاجون لاستخدام وتطبيم نموذج بطاقة الأهداؾ  المنظمات

المتوازنةو ولتحقيم ذل  فقد وضع الباحثان عدد من الأسيلة وعمذ علص الإجابة علي او وقد تركزت 
الإجابات في توضي  الدوافع التي تجعل الإدارة تتبنص نموذج البطاقةو وقدمت الدراسة أيضا توضيحاً 

 قاييس المستخدمة وآلية الربط بين هذا المقاييسو ومستوا العذقة الذزمة لتحقيم النتايج المطلوبة.للم
وو بتقديم عدة نماذج لكيجية قياس الأداء باستخدام نموذج بطاقة الأهداؾ 1882) الخولًقامت 

نتقاديه و وذل  وصولا لتحقيم هدؾ دراست ا المتمثل بإجراء دراسة تحليلية ا(BSC)المتوازنة 
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لنموذج قياس الأداء المتوازنو وخلصت الدراسة لعرض بعض التوصيات التي ركزت علص ضرورة 
تحقيم التكامل بين نموذج قياس الأداء المتوازنو ومحاسبة التكاليؾ علص أساس الأنشطةو وضرورة 

و لدمج المقاييس Analytic Hierarchy Process (AHP)استخدام إسلوب التحليل ال رمي 
متعددة للأداء في مقياس وحيد متكامل ضمن نموذج القياس المتوازن للأداءو وضرورة إدخال البعد ال

 الإنساني ضمن نموذج القياس المتوازن للأداء.
لوصؾ مج وم بطاقة الأهداؾ المتوازنة في  ( Speckbacher, et.al, 2003)وجاءت دراسة   

لنمساو وألمانياوو وقد افترضت الدراسة وجود عدة نماذج البلدان الناطقة باللؽة الألمانيةلأ )سويسراو وا
لبطاقة الأهداؾ المتوازنةو الأول وهو النموذج الأصليو الذت يتضمن إطار عمل استراتيجي متعدد 
الأبعاد مصاغ باستخدام مقاييس أداء مالية وؼير ماليةو والثاني نموذج مطور من النموذج الأولو 

 ب والنتيجةو والنموذج الأخير يعتمد علص نظام الحوافز.ولكنه يعتمد علص منطقية السب

وتوصلت الدراسة إلص أن تطبيم أت نموذج يعتمد علص نوع الصناعة وحجم الشركةو وان 
 تطبيم النماذج المتعددة مستخدم بالجعل في الشركات التي أجريت علي ا الدراسة. 

(Sohn, et.al, 2003) جاءت دراسة كما     
العذقة بين استراتيجيات لص ع تعرؾلا ب دؾ 

وقد انطلقت هذا الدراسة  مقاييس بطاقة الأهداؾ المتوازنةوتحديد أوزان الشركةو والقوا البيييةو و
من الاعتقاد بؤن طبيعة الاستراتيجيات التي يحمل ا الأفرادو والظروؾ البييية المتوقعة هي التي تإثر 

 عند صياؼة بطاقة الأهداؾ.علص تحديد الأوزان المختلجة لمقاييس الأداء 
وقد توصلت الدراسة إلص أن اختذؾ أنواع الاستراتيجيات وظروؾ البيية يإثر علص تقدير 

الأوزان النسبية لكل مقياس باستخدام  نموذج لتحديد وتقدير وتمكنت من اشتقامأوزان مقاييس الأداءو 
 .Analytic Hierarchy Process عملية ال رم التحليلي

توضي  نموذج بطاقة الأهداؾ المتوازنةو من خذل بيان المقاييس الشايعة وو ب1884) ضووقام 
المستخدمة في النموذجو وبيان اسلوب عمل النموذجو وذل  من خذل وضع صيػ رياضية تبين 

 التحقم من أثر النشاطات علص الأداءو  ةمن جية السبب والنتيجةو وكيجي
ا لنموذج تحديد المكافآت والحوافز مرتبط بنموذج قياس من نتايج هذا الدراسة الم مة اقتراح 

 .BSCوتقييم الأداء الشامل 
ب دؾ التعرؾ علص أساليب تقييم الأداء المتبعة لدا شركات  و1884) العناتًوجاءت دراسة 

المقاولات الأردنيةو وتحديد المن جية التي تستخدم ا هذا الشركات عند تسعير العطاءات التي تشار  
 و شركات تمثل قطاع المقاولات الأردني.286وقد تضمنت عينة الدراسة )في او 

وتوصلت الدراسة إلص بعض النتايج أهم ا بناء نموذج لقياس وتقويم الأداء لشركات المقاولة  
 الأردنية. 
وو بدراسة للكشؾ عن المإشرات ؼير المالية المستخدمة لتحسين الأداء في 1884) مسودةوقامت 

اصة الأردنيةو من وج ات نظر مختلجةو وقد قامت الباحثة ببناء نموذج لبطاقة الأهداؾ الجامعات الخ
 بعد دراسة وتحليل المقاييس التي تإثر علص تقييم الأداء في الجامعات الخاصة. (BSC)المتوازنة 

ي التعرؾ علص المقاييس ؼير المالية المختلجة المستخدمة فإلص و ف دفت دراسته 1885) الجابري أما
نموذج موحد لقياس الأداء لقطاع الاتصالات في  إلصشركات الاتصالات الأردنيةو بقصد الوصول 

 الأردنو من خذل إعطاء أوزان نسبية للمقاييس الأكثر استخداماً.

وتوصلت الدراسة إلص نتيجة أن النموذج المقتر  من قبل الباحث لتقييم أداء شركات 
لخصايص التاليةلأ المذءمةو والتوقيت المناسبو وتقديم معلومات الاتصالات الأردنية يحقم كذ من ا

 مجيدة لاتخاذ القراراتو والتكيؾ الذاتي.
فجاءت لمعرفة مدا انتشار نموذج بطاقة  (Ax, & Bjornenak, 2005)دراسة  واخيراً    

اقةو وذل  الأهداؾ المتوازنة بين الشركات السويديةو من خذل اختبار استخدام أكثر من نموذج للبط
نشر  أن إلصمن خذل إجراء تعديذت في الأبعاد المستخدمة في النموذجو وقد توصلت الدراسة 

 تجديدات المحاسبة الإدارية الحديثة بؤفكار وأساليب مختلجة يساعد في عملية استخدام التجديداتو
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طاقة الأهداؾ والاستجادة من او وبما يناسب الحالة الخاصة بكل منطقة أو شركةو وان اسلوب ب
 يمكن نشرا في السويد مع إجراء تعديذت عليه. (BSC) ةالمتوازن
 
 عرض الدراسات السابقة، ما ٌلً: ٌتضح من

المتوازنة  الأهداؾلنموذج بطاقة  قاديهتاندراسات  إجراءالدراسات علص هذا ركزت اؼلب  -
 م.2991في عام  (Kaplan & Norton)المقدم من قبل  الأصلي

المتوازنة  الأهداؾمعدلة لنموذج بطاقة  أداءالدراسات علص بناء نماذج تقييم  هذاعملت بعض  -
 .الأبعادمن خذل اقترا  بعض  الأصلي

الشركة لاستخدام نموذج بطاقة  إدارةعلص بيان مدا قبول  الأخراالدراسات هذا عملت بعض  -
 المتوازنة في بعض الدول المختلجة. الأهداؾ

 
 دراسات السابقة:ما ٌمٌز هذه الدراسة عن ال

بعد بيية الشركة  بإضافةوذل   أبعادبناء نموذج مكون من خمسة  إمكانيةتناولت هذا الدراسة  -
 التقليدية للبطاقة. الأربعة الأبعاد إلص

خاصة ببعد بيية الشركة المقاييس ل)وضع قيمو مع ا التعامل الكميهذا الدراسة فكرة  طرحت -
 الصناعية.

ال اشميةو  الأردنيةالشركات الصناعية المساهمة العامة في المملكة تناولت هذا الدراسة قطاع  -
 .الأردنيوهو قطاع م م في الاقتصاد 

 
 الدراسة: أبعاد

تحتةةوت علةةص مجموعةةة مةةن  وإنمةةالةن تحتةةوت هةةذا الدراسةةة علةةص متؽيةةرات مسةةتقلة ومتؽيةرات تابعةةةو 
و ومقةاييس أداءو ومحركةات جيةالإستراتي الأهداؾالرييسة وكل بعد يحتوت علص مجموعة من  الأبعاد

ل اسةةتعراض نمةةوذج مةةن خةةذ الرييسةةة والتجصةةيلية الدراسةةة أبعةةادوسةةيتم تنةةاول و الأهةةداؾل ةةذا  أداء
 و وكما يليلأالمعدلالدراسة 

 

 لبطاقة الأهداف المتوازنة للشركات الصناعٌة الأردنٌة معدلنموذج 
الصةةناعية المسةةاهمة العامةةة  نمةةوذج معةةدل لقيةةاس الأداء الشةةامل فةةي الشةةركات الدراسةةة تطةةر 

الأردنيةو وذل  استناداً علص ما تم تناوله من تجارب سابقة للباحثين والكتاب في مجال المحاسبة بشكل 
وؼيةرهم  تم تناولةه مةن قبةل هةإلاء البةاحثينفبالإضافة إلص ما  عامو والمحاسبة الإدارية بشكل خاص.

أن هنةةا  مقةةاييس عامةةة لتقيةةيم الأداء فةةي  ينبةةاحثونمةةاذج تقيةةيم الأداءو يعتقةةد ال أسةةاليبفيمةةا يخةةص 
بالحصةول علةص نتةايج  نالشةركاتو والمعنيةيهةذا الشركات الصناعية يةتم اسةتخدام ا مةن قبةل إدارات 

تقييم الأداء. كما أن هنا  مقاييس خاصة يتم استخدام ا لقطاعات معينةو وهنةا  مقةاييس يةتم اشةتقاق ا 
 لبيييةو والعوامل الاقتصادية التي تميز بلد عن آخر.نتيجة لعوامل مختلجة مثل العوامل ا

 المتوازنة الأهداؾالمعدل لبطاقة ان بتقديم النموذج سيقوم ينونتيجة ل ذا الاختذفات فإن الباحث
بعةةين الاعتبةةار المتؽيةةرات المختلجةةة التةةي يعتقةةد أن ةةا تةةإثر علةةص الشةةركات الأردنيةةة الصةةناعية  آخةةذين

أولالًأ الأبعةاد  المعةدل بشةكل عةامو مبينةينتعبيةر عةن مضةمون هةذا النمةوذج المساهمة العامةو وسيتم ال
 و التاليلأ2في الشكل رقم ) تي قام علي ا هذا النموذجو كما هيالرييسةو ال الإستراتيجية
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 ناعٌةبطاقة الأهداف المتوازنة المعدل للشركات الصالأبعاد الإستراتٌجٌة لنموذج  (1شكل )

 الشكل من إعداد الباحثين
و وعناصةةرا وأبعةةادا المختلجةةةو وخطةةوات بنايةةهو عةةدلولبيةةان المحتويةةات التجصةةيلية للنمةةوذج الم

و أدنةااو هةذا 2وتحديد الأساليب الكمية التةي سةيقاس علةص أساسة ا كةل مإشةرو يعةرض الجةدول رقةم )
 المتؽيرات المختلجةو وكما يليلأ

 
 
 
 
 
 
 

 (1جدول رقم )
 :للشركات الصناعٌة عدلالم (BSC)اقة الأهداف المتوازنةبطنموذج 

الأبعاد 
Perspectives 

 الإستراتٌجٌة الأهداف

Strategic Goals 
محركات الأداء، 
المإشرات القائدة 

(Leading 

Performance 

Indicators) 

 الأداء اللاحقة مقاٌٌس

(Lagging Performance 

Measurements) 

 المال العامل رأس زٌادة حجم تخفٌض التكلفة للمساهمٌن تحقٌق قٌمة البعد المالً

 القٌمة الاقتصادٌة المضافةزٌادة  زٌادة الإٌرادات زٌادة الربحٌة

 
 
 
 
 
 
 

 معدل العائد على الاستثمارزٌادة  زٌادة المبٌعات

 معدل نمو المبٌعاتزٌادة  

 التشغٌلٌة التدفقات النقدٌةزٌادة 

 ئد على حقوق الملكٌةمعدل العازٌادة 

 تكلفة الوحدةتخفٌض 

 سهم الشركة فً السوقزٌادة سعر 

 تكرار الشراءزٌادة عدد عملٌات  السعر تحسٌن رضا الزبائن الزبائنبعد 

 
 

 أسواقنا التقلٌدٌةفً  الزبائنزٌادة عدد  وقت التسلٌم

 زبائن جدد فً أسواق جدٌدةاكتساب  الائتمان

 بعد الوستهلك

بعد التعلن 

 والٌوى

بعد العوليبث 

 الداخليت

بعد بيئت 

 الشركت

 البعد   الوبلي

رؤيب ورسبلت 

 الشركت
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 ض معدل الدٌون المعدومةفانخا السمعة

 
 
 

 انخفاض تكلفة خدمة الزبون

 معدل وقت التسلٌمانخفاض 

 الزبائن شكاوىعدد انخفاض 

العملٌدددددددددات  بعدددددددددد
 ةالداخلٌ

 الإنتاجمعدل دورة انخفاض  الإنتاجوقت  تحسن العملٌات

 
 
 
 
 
 
 
 

 

ٌددددر العملٌددددات ٌعدددددد مددددرات تغانخفدددداض  الإنتاجمرونة 
، وزٌدددادة عددددد مدددرات طدددةالمخط الإنتاجٌدددة

 تغٌٌر العملٌات الإنتاجٌة غٌر المخططة

 الإنتاج معدل عٌوبانخفاض  الجودة

 العامل الواحد إنتاجٌةمعدل زٌادة  الإنتاجٌة

 
 
 

 معدل الدخل للعامل الواحدزٌادة 

 عدد المنتجات الجدٌدةزٌادة 

 الإنتاجٌةمعدل زٌادة 

 معدل دوران العاملٌنانخفاض  العاملٌن تدرٌب لعاملٌناتحسٌن رضا  التعلم والنموبعد 

 
 
 
 
 
 

فدددددً  العددددداملٌن مشددددداركة لمستخدمةاتحسٌن التكنولوجٌا 
 صنع القرار

 تم ابتكارهاٌعدد السلع التً زٌادة 

 العاملٌن شكاوى انخفاض لةعالرقابة الذاتٌة الفا ٌاتللعمامعرفة احتٌاجات 

معدددل مشدداركة العدداملٌن فددً تحدٌددد زٌددادة  ولوجٌا حدٌثةاستخدام تكن معرفة احتٌاجات الزبون
 الإنتاجٌةالخطط 

 
 
 
 

عمددددل دراسددددات وأبحددددا  
 سوقٌة

معدددددل تكددددالٌف البحدددد  والتطددددوٌر زٌددددادة 
 السلع المنتجة حدٌثا المتعلقة فً

 ةالتكنولوجٌدددالأصدددول تكلفدددة  زٌدددادة نسدددبة 
 إلى مجموع الأصول الثابتةالحدٌثة 

 والأنظمدددددة بدددددالقوانٌنم االالتدددددز الشركة بٌئةبعد 
 الحكومٌة

 الشدددددركة زٌدددددادة اهتمدددددام
والأنظمة  القوانٌن بتطبٌق

 الحكومٌة

المرفوعددددة ضددددد  االقضدددداٌعدددددد انخفدددداض 
 الشركة فً المحاكم

 
 
 
 
 
 
 
 

الاسددددددتمرار فددددددً تقدددددددٌم  الخدمات الاجتماعٌةتقدٌم 
 الخدمات الاجتماعٌة

الموجهدة للشدركة  الإندذاراتعددد انخفاض 
 من قبل الحكومة

زٌدددددادة التمٌدددددز التنافسدددددً فدددددً 
 القطاع

 

ونشدداطات  أعمددالمتابعددة 
 الشركات المنافسة

 الأعمدالمعددل مسداهمة الشدركة فدً زٌادة 
 الإٌرادات إلىالاجتماعٌة 

 الاقتصادٌةاستثمار مزاٌا الحالة 
 

تحلٌددددددل الشددددددركات فددددددً 
 الصناعة المشابهة

معدلات تحلٌل القوائم المالٌة مقارندة زٌادة 
الددذي  لددنفس القطدداع الددداخلً مدع الصددناعة

 تنتمً له الشركة.

 
 
 
 
 
 
 

اسدددددددددتثمار التسدددددددددهٌلات 
 الاقتصادٌة

 إنتدداجمعدددل اخددتلاف مواصددفات انخفدداض 
 الشدددددركة عدددددن المواصدددددفات والمقددددداٌٌس

 المعٌارٌة

الاسددددتفادة مددددن اتفاقٌددددات 
 التبادل التجاري

خدددارج إلدددى عددددد السدددلع المصددددرة زٌدددادة 
 الوطن

 
 

 إجمددالً إلددىلصددادرات معدددل قٌمددة ازٌددادة 
 المبٌعات

 البٌئددة حماٌددة معدددل تكلفددة تجهٌدزاتزٌدادة 
 مجموع الأصول إلى الطبٌعٌة
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المبنةةي  للشةركات الصةناعية قيةاس الأداء الشةاملل المعةدل نمةوذجال صةياؼةاسةتكمال  الانسةيتم 
مةن  مترابطةة و وذل  بتحويل الجدول أعذا إلةص سلسةلة(BSC)علص مج وم بطاقة الأهداؾ المتوازنة 

 ثةم اختبةار مةدا تقةدير مةديرت الشةركاتو ومةن الاستراتيجيات والاهداؾ ومحركةات ومقةاييس الاداء
 و وكما يليلأؽيرات المدرجة في النموذج المعدلالصناعية الأردنية المساهمة العامة للمت

 
ياو ورسالة إذا كانت هنا  رإو وعمل تحديد رإياو ورسالة الشركة بشكل واض  من خذل فريم أولا:

 للطموحات التي تسعص الشركة إلص بلوؼ ا. اممذيمت يتم التؤكد من مدا  سابقتين
 

و وذل  من خذل ترجمة رإيةا ورسةالة الشةركة إلةص مجةالات مختلجةة الإستراتيجيةتحديد الأبعاد  ثانٌا:
بعةاد يمكةن و إلةص جانةب أن ةا تمثةل عةدد محةدود مةن الأاهتمةام كةاؾتعتقد الإدارةو أن ةا يجةب أن تؤخةذ 

 الإسةةتراتيجيةالمجةةالات  احةةدد ينفةةان البةةاحث النموذج المعةةدلالسةةيطرة علي ةةا وإدارت ةةا. وفيمةةا يتعلةةم بةة
)البعدد المدالً، وبعدد المسدتهلب، وبعدد الرييسية للشركات الصناعية الأردنية في خمسة مجالات هيلأ 

لةةي عةةرض ل ةةذا المجةةالات و وفيمةةا ي(بٌئددة الشددركةبعددد لداخلٌددة، وبعددد الددتعلم والنمددو، والعملٌددات ا
 )الأبعادولأ

 
 البعد الأول: البعد المالً:

وهو المجةال الةرييس الةذت اعتمةدت عليةه الشةركات تاريخيةاً لقيةاس وتقيةيم نشةاطات او ومعرفةة 
وتحديد مدا التؽير الذت حصل فةي قيمةة الشةركة نتيجةة تبنةيو وتنجيةذ اسةتراتيجيات معينةة. يمكةن أن 

أس ل الأبعاد التي من الممكن أن يشتم له مقاييس تساعد في الحكم علةص علص أنه  البعد المالًيصنؾ 
أداء الشركةو وقد حدث تطور في أنواع المقاييس المالية التي تستخدم ا إدارة الشركة في تقييم الأداءو 

فةي التسةعينيات مةن  إضةافيكمقيةاس مةالي مقياس القيمة الاقتصادية المضافة  طر علص سبيل المثال ف
فةي  الدراسةة عرضتلسابمو حتص أصبحت كثير من الشركات الؽربية تعتمد عليه لتقييم أداي ا. القرن ا
و ومحركةات هةةذا الأهةداؾو والتةةي الإسةةتراتيجيةالبعةةد المةالي مشةةتمذً علةص الأهةداؾ  و1رقةم ) الشةكل

و ومقةةاييس أداء الأهةةداؾ Leading Performance Indicatorيطلةم علي ةةا المإشةةرات )القايةدةو 
 Laggingللبعةةةةد المةةةةاليو والتةةةةي يطلةةةةم علي ةةةةا المإشةةةةرات المتةةةةؤثرة )التابعةةةةةو  سةةةةتراتيجيةالإ

Performance Measurements رو الانحراؾ في الأداء.مع تحديد اتجاا )التؽيي 

للبعد الماليو  الإستراتيجيةوالأهداؾ  او أدناا يبين تدفم محركات الأداء ومقاييس 1الشكل رقم )
 لأوكما يلي
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 (: تدفق الأهداف الإستراتٌجٌة ومحركات ومقاٌٌس الأداء للبعد المال2ًالشكل رقم )
 الشكل من إعداد الباحثين

  بعد الزبون )المستهلب(: :البعد الثانً
لأبعةاد الأخةةراو وذلة  لان قيةام الشةركة فةي الأصةل يةةتم يعتبةر بعةد الزبةون المحةر  الأسةاس ل

مةا لةم يةتم توجيةه أعمةال ونشةاطات الشةركةو  ملمذ و وهذا القيمة لا يمكن أن تتحقب دؾ خلم قيمة ل
الممولةةة فةةي الأصةةل مةةن المةةذ و إلةةص تقةةديم سةةلع وخةةدمات إلةةص الزبةةاين بحيةةث تعمةةل هةةذا المنتجةةات 

علةص خلةم قيمةة ل ةم حتةص تسةتكمل الةدورة الاقتصةادية بية حاجات هإلاء الزباينو ووالخدمات علص تل
إلص منتجات وخدمات قابلة للبيةع مةن خةذل عمليةات الشةركة وتحقيةم  الأموالوتحويل ويل بإعادة التم

 .وهكذا تدفقات نقدية داخلة وخارجة

لبعةد المسةت ل و برضةا الزبةاينو وذلة  لان تحقيةم  صياؼة ال ةدؾ الاسةتراتيجي الةرييس لقد تم
مكةن د مةثذو أن رضةا الزبةاين يّ المختلجةو فنجالايجابية رضا الزباين هو نتيجة لمجموعة من الأعمال 

أن الزباين الراضين هم علص الأؼلب الةذين سةوؾ ب مو واكتساب المزيد من مو و الشركة من الاحتجاظ
 يكررون شراء منتجات الشركة. 

إن تحقيم ال دؾ الاستراتيجي المحدد لبعد الزباين يحتاج إلص مجموعةة مةن المحركةاتو والتةي 
كن المديرين من الوصول إلص النتيجة المطلوبةو ويعتمةد نجةا  الإدارة تسمص مإشرات قايدةو والتي تم

 ال دؾ المراد تحقيقه.  متذيفي تحقيم ذل  علص الاختيار الصحي  لمحركات الأداء التي 
والأهةةداؾ الإسةةتراتيجية لبعةةد  او أدنةةاا يبةةين تةةدفم محركةةات الأداء ومقاييسةة 3والشةةكل رقةةم )

 الزبون ) المست ل وو وكما يليلأ

 زيادة الإيرادات زيادة المبيعات تخفيض التكمفة

 زيادة الربحية تحقيق قيمة لممساهمين

 سهم الشركة في السوق زيادة سعر (1

 معدل العائد عمى الاستثمارزيادة  (2

 زيادة معدل العائد عمى حقوق الممكية (3

 المال العامل رأس زيادة حجم (4

 زيادة التدفقات النقدية التشغيمية (5

 تخفيض تكمفة الوحدة (6

 معدل نمو المبيعاتزيادة  (7

 قيمة اقتصادية مضافةزيادة  (8

محركاث الأداء 

 )المقاييس القائدة(

 اييس اللاحقت المق

الأهداف 

الإستراتيجيت 

 للبعد المالي



 16 

 السمعة الائتمان وقت التسميم

 تحسين رضا الزبائن

 تكرار الشراءزيادة مرات  (1

 الزبائن في أسواقنا التقميديةزيادة عدد  (2

 زبائن جدد في أسواق جديدةاكتساب  (3

 ل الديون المعدومةض معدفاانخ (4

 انخفاض تكمفة خدمة الزبون (5

 المنتجات معدل وقت تسميمانخفاض  (6

 الزبائن شكاوىعدد انخفاض  (7

محركاث الأداء 

 )المقاييس القائدة(

المقاييس اللاحقت 

Lagging 

 السعر

الهداف 

الإستراتيجي 

 لبعد المستهلك

 
 لبعد الزبونومحركات ومقاٌٌس الأداء الهدف الاستراتٌجً : (3الشكل )

 الشكل من إعداد الباحثين
 

ي بعض المإشةرات التةي تم تحديد محركات الأداء لتحقيم ال دؾ الاستراتيجي لبعد المست ل  ف
 & Kaplan)أن ا هي المحركات الأهم التي ستحقم ال دؾ المحددو وهذا المحركةاتو كمةا يلةي يعتقد

Atkinson, 1998)لأ 
 أهميتةهيعتبر هذا المحر  من أهم العوامل التي تحةدد مسةتوا رضةا المسةت ل و وتةؤتي  السعر:

من كونه يإثر علص عدد من المداخل التي تإثر علص رضا المست ل و فنجد أن السعر يمكن أن يسةاهم 
إثر فةةي درجةةة الاحتجةةاظ ه يةةفةةي تحديةةد عةةدد مةةرات اسةةتخدام الزبةةون لمنتجةةات الشةةركةو وبالتةةالي فإنةة

 .موعة الوظايؾ التي يحمل ا المنتجويعتبر السعر كذل  معبراً عن مج بالزبونو

وهو العامل الثاني الذت يعتبر مإثراً فةي مسةتوا رضةا الزبةونو وذلة  لان قيةام  وقت التسلٌم:
علةص إدارة ب يجةيقةدرا الزبةونو وهنةا  الشركة بتسليم المنتج للزبون في الوقت المناسةب يعتبةر عةامذً 

لوقةت  الدراسةةميةل إليةه م وقت التسليم. إن التعريؾ الذت تالشركة أن تعمل علص تحديد تعريؾ لمج و
التسليم هو الموعد الذت يتم تحديدا مةن قبةل الإدارة لإنجةاز العمةل المتمثةل فةي تسةليم المنةتج للزبةونو 

  من خذل معدل وقةت التسةليم ووقت الحضور لإجراء خدمات الصيانة لاحقاوً ويتم قياس هذا المحر
 والذت يتم استخراجه علص أساس الصيؽة التاليلأ

= الةةزمن المنقضةةي بةةين وقةةت إيجةةاء الزبةةون لشةةروط الحصةةول علةةص السةةلعة أو  وقددت التسددلٌم
 الخدمة.تقديم السلعة أو  بتسليمالخدمةو ووقت قيام الشركة 

اً علةص التمويةل مةن المةذ  والةداينينو مثلما تقةوم الشةركة ببنةاء هيكل ةا المةالي اعتمةاد الائتمان:
ازن تقةوم بتحديةد مسةتوا وحجةم التسة يذت التةي تقةدم ا للشةم الآخةر مةن معادلةة التةو يجةب أنفإن ا 

الرؼبة في الحصةول الايتماني للمجتمع الأردني  يتض  من مذحظة السلو والمتمثل في المست لكين. 
ويعتقةةد أن إدارة هةةذا الجانةةب واسةةتثمارا بشةةكل علةةص منتجةةات علةةص أسةةاس تسةةديد أثمان ةةا بالأقسةةاطو 
 .الإستراتيجيةمناسب سيإدت إلص تحقيم الشركة لعدد من الأهداؾ 
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وتضم سمعة الشركةو وسمعة المنتجو وسمعة الماركة أو الاسةم التجةارت. لتحديةد هةذا  السمعة:
إن   ا تمثل معايير تميز.عتقد الزبون أنالشركة أن تحدد المعايير الم مة التي ي إدارة الجانب يجب علص

ميةزة تنافسةيةو تمكةن الزبةون أن  نتج الذت يقةدم للزبةون يجةب أن يبنةص علةصبناء صورة ذهنية عن الم
يشةةعر بةةالاختذؾ عةةن الآخةةرينو وهنةةا علةةص الشةةركة أن تةةدرس الأسةةلوب الةةذت تميةةز بةةه سةةلع ا عةةن 

ص مةدا تمكةن إدارة الشةركة مةن الآخرين. يعتمد تحديد الصجات المميزة للمنتج الذت تقدمه الشركة عل
 تحديد ومعرفة الوظايؾ التي تجذب الزبون نحو المنتج.

 البعد الثال : بعد العملٌات الداخلٌة: 

إن ال دؾ الاسةتراتيجي ل ةذا البعةد هةو تحسةين العمليةات الإنتاجيةةو وقةد تةم اختيةار هةذا ال ةدؾ 
عامة في مجال العملياتو لان النجا  في الشركة الصناعية الأردنية المساهمة ال إستراتيجيةكمعبر عن 

تحقيةةم أهةةداؾ الشةةركة الرييسةةة يسةةتلزم التجةةوم فةةي إنجةةاز الأعمةةال التةةي تةةم تحديةةدها والتخطةةيط ل ةةاو 
ولتحقيةم هةذا ال ةةدؾ فةإن هنةةا  عةدة محركةةات تةم اختيارهةا وتمثلةةت فةي مرونةةة العمليةاتو والجةةودةو 

 و التاليلأ4ل رقم )ن في الشكالإنتاجيةو كما هو مبي والإنتاجيةو ووقت العملية

 
 ( الهدف الاستراتٌجً ومحركات ومقاٌٌس بعد العملٌات الداخلٌة4الشكل رقم )

 الشكل من إعداد الباحثين

 
إن توفر مستوا معين من المرونة المخطط ل ا ي مّكن الإدارة الصناعية من  :الإنتاجٌة المرونة

 ةةا. مةن المجتةةرض أن العمليةة الإنتاجيةةة عمليةةات الإنتاجيةة دون أن يعطلص سةير الإجةراء التعةديذت علةة
يل محددة مسبقاً بناء علص الخطط والدراسات التي وضعت من قبل الإدارة الصناعيةو ولكن إجراء تعد

كن و ويحدد ذل  عدد المنافع التي يمو111ص  و1882ضمن مدا نسبي معين يعتبر مقبولاً )حسينو 
سير العملية الإنتاجية أو إجراء تعديذت في تصميم التعديل يمكن أن يشمل تيجة هذا التعديل. تحقيق ا ن

 المنةةةتج يكةةةون ل ةةةا اثةةةر علةةةص بعةةةض مراحةةةل العمليةةةة الإنتاجيةةةة. ويعتبةةةر إسةةةلوب إعةةةادة ال ندسةةةة
Reengineering  في إسلوب تكلجة )كيزنو الحالهنا مناسباً ل ذا الأعمالو كماKaizen Costing  

لدراسةة التكةاليؾ الإنتاجيةة وإدخةال التحسةينات المسةتمرة علةص العمليةات الإنتاجيةة ب ةدؾ  ذت ي دؾال

 الإنتاجية الجودة مرونة الإنتاج

 ممياتتحسين الع

 الإنتاجرة معدل دو انخفاض  (1

 المخططة الإنتاجيةير العمميات يعدد مرات تغانخفاض  (2

 زيادة عدد مرات تغيير العمميات الإنتاجية غير المخططة (3

 معدل العيوبانخفاض  (4

 العامل الواحد إنتاجيةمعدل زيادة  (5

 لعامل الواحدمن امعدل الدخل زيادة  (6

 عدد المنتجات الجديدةزيادة  (7

محركاث الأداء  الإنتاجيةمعدل زيادة  (8

 )المقاييس القائدة(

 المقاييس اللاحقت 

 وقت الإنتاج

الهدف 

 الاستراتيجي 
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تخجيض التكاليؾ. ويتم قياس أداء محر  مرونة الإنتاج من خذل عدة صيػ من او عةدد مةرات تؽييةر 
تخطةيط التةي مسبقاوً ويعبر ذل  عن بيان مستوا فاعلية وكجةاءة عمليةات الالعملية الإنتاجية المخططة 

و فإذا كان عدد التؽييرات فةي العمليةة الإنتاجيةة الإنتاجية قامت ب ا الأقسام عند تصميم المنتج والعملية
دليل علص فاعلية العملية التخطيطيةو والعكس من ذل  يدلل علص عدم يمثل هذا إن المخططة منخجض ف

يةرات فةي العمليةة الإنتاجيةة ؼيةر يالتؽفاعلية وكجاءة عملية تخطيط الإنتةاج المسةبمو أمةا إذا كةان عةدد 
 علص فاعلية المرونةو ويإدت إلص تحسين العمليات الإنتاجية. دليذً يمثل المخططة كثيراً فان هذا 

ل ةذا المحةر  وهي المحر  الثاني الذت يإدت إلص الاسةتمرار فةي تحسةين العمليةاتو و الجودة:
ب المنافسةةو وذلة  بعةد دخةول المصةنعين إحةدا أهةم عوامةل كسة فتةرةأصةبحت منةذ  إذأهمية كبيةرةو 

علةةص اليابةةانيين إلةةص الأسةةوامو وأصةةب  لمج ةةوم الجةةودة معةةايير محةةددا حتةةص حصةةلنا علةةص مةةا اصةةطل  
هةدؾ الجةودة مةن مج ةوم القيةام بالعمليةة الإنتاجيةة  لقةد تطةور .(TQM)تسميته بإدارة الجودة الشاملة 

وكجاءة في جميع أقسام الشركة شامذً ذل  العمليةات بجاعلية وكجاءة عالية فقط إلص هدؾ تحقيم فاعلية 
و والإداريةةو وذلة  مةن خةذل وضةع مجموعةة مةن المعةايير التةي تحةدد مسةتوا ةالإنتاجيةو والتسويقي

 لأو04و ص 1886) ابوفضةو  سنستخدم الصيؽة التالية لقياس وتقييم مستوا الجودةوالأداء المناسبو 

 / عدد الوحدات المنتجةالمنتجة بدقةات = عدد الوحد معدل الجودة          
علص أن يحدد قيمة عليا ودنيا لمعدل العيوب المقبولو حتص يمكن التحكم بمعايير القبول المناسبة 

 للمنتج.

ب ةدؾ الحصةول  إنتةاجإن تحويل المدخذت المختلجة من عمالةة ومةواد خةام وأنظمةة  الإنتاجٌة:
ناسةةبة ل ةةذا المةةواردو وإن النجةةا  فةةي مةةزج مجمةةوع علةةص منتجةةات ن اييةةة يحتةةاج إلةةص عمليةةة مةةزج م

المدخذت هذا يلزمه النجا  المسبم في عمليات التصميم والتخطيط لتل  العمليات. إن التصميم الجيةد 
القايم علص دراسة كاملة لوظايؾ المنتجو والأجزاء المكونة له سيمكن إدارة الإنتاج من تخطيط العملية 

بشةةكل دقيةةمو وهةةذا سةةينعكس بةةدورا علةةص مخطةةط سةةير العمليةةة الإنتاجيةةة  الإنتاجيةةة وتحديةةد مةةدخذت ا
وتحديد مراحل او وهنا مةن الممكةن لإدارة الإنتةاج أن تسةتخدم بعةض أسةاليب العمليةات لإدارة العمليةة 

 الإنتاجية مثل أسلوب البرمجة الخطية لتحديد مكونات كمية الإنتاج.

كةن إدارة الإنتةاج مةن إجةراء م  حديةد المةدا الةذت ي  إن استخدام معدلات الإنتاجيةة تكةون مجيةدة لت
الصةةيؽة التاليةةة لقيةةاس معةةدل الإنتاجيةةةةو  ومةةن الممكةةةن اسةةتخدامالتحسةةين فةةي العمليةةات الإنتاجيةةةو 
(Kaplan & Atkinson, 1998)لأ 

 = حجم الإنتاج/ عناصر الإنتاج معدل الإنتاجٌة

فةةي زيةةادة  اً م مةة عةةامذً يعتبةةر م بةةه إن القةةدرة علةةص تحديةةد وقةةت الإنتةةاج والةةتحك وقددت الإنتدداج:
مسةةتوا التحسةةين فةةي العمليةةات الإنتاجيةةةو ويحةةدد وقةةت الإنتةةاج بةةالزمن الةةذت يةةتم اسةةتؽراقه لإنجةةاز 
الأعمال المطلوبة في المراحل المختلجة من عملية الإنتةاج. يعتبةر الةبعض أن وقةت الإنتةاج يتمثةل فةي 

اتو و يعتبرا البعض الآخر الزمن الذت يتم فيه استذم الزمن الذت تحتاجه المنشؤة لإتمام مرحلة العملي
 .المواد الأولية مروراً بعملية التحويل والتخزين ومن ثم تسليم المنتج إلص الزبون

 

 بعد التعلم والنمولأ : رابعا  
يتحدد في هذا البعد المحركات المختلجة التي ستجضي إلص تحقيم الشركة لأهةداف ا الإسةتراتيجية 

الو والتةي سةتنعكس أثارهةا علةص تحقيةم الأهةداؾ الإسةتراتيجية للأبعةاد الأخةرا. لقةد تةم في هذا المج
تحديةةد الأهةةداؾ الإسةةتراتيجية فةةي هةةذا المجةةال بحيةةث اشةةتملت علةةص العةةاملينو والتكنولوجيةةاو وتحديةةد 
احتياجات الزبونو وفيما يلي توضي  لكل هدؾ اسةتراتيجي فةي هةذا البعةد ولمحركةات أداءا وإسةلوب 

 ولأ5رقم ) أداء وكما هو معبر عنه في الشكل كل قياس
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 ومحركات ومقاٌٌس الأداء لبعد التعلم والنمو ة(:الأهداف الإستراتٌج5ٌشكل رقم )

 الشكل من إعداد الباحثين
 

 إن اعتبار رضا العةاملين هةدؾ اسةتراتيجي ينطلةم مةن أهميةة العةاملين تحسٌن رضا العاملٌن:
و للشةركة وتؤثير عطاي م في إنجاز الأهةداؾ الأخةرا الةواردة فةي المجةالات والأبعةاد الأخةرا أنجس م

ويتحقم رضا العاملين من خذل إيمان العامل بؤن الشركة تشكل قيمة معنوية وماديةة لةه. إن حصةول 
سةوؾ يةنعكس  العامل علص مكافؤة تتناسب مع الج د الذت يقدمهو وتتذءم مع الاحتياجات المعيشةية لةه

سةتويات الرضةا و وبالتةالي تحسةين مو64و ص1884)مسةودةو  علص زيادة معةدل الاسةتقرار الةوظيجي
المجةةاهيم المختلجةةة مثةةل الةةولاء  الةةوظيجي هةةو محصةةلة لعةةدد مةةنإن الرضةةا  عةةن العمةةل فةةي الشةةركة.

؟ إن والاحتجةةاظو واكتسةةاب عةةاملين علةةص درجةةة عاليةةة مةةن الم ةةارةو ولكةةن كيةةؾ تتحقةةم هةةذا المجةةاهيم
محركات الأداء المناسبة التي ستعمل علص تحقيم هةدؾ تحسةين رضةا العةاملين تتمثةل فةي المحركةات 

 التاليةلأ

إن زيادة م ارات العاملين من خةذل حزمةة مناسةبة مةن بةرامج التةدريب سةوؾ يةنعكس  التدرٌب: .2
زز الحالة النجسية علص تحسين قدرات هإلاء العاملين في أداء العمل المناط ب مو وهذا بالتالي سوؾ يع

و 1885)الجةابرتو  الإيجابية للعامل ويشعرا بؤهميته إلص الشركةو وامتذكةه لقةدرات علةص أداء العمةل
و وعلص العكس من ذل  فان عدم امتذ  الم ارة المناسبة سوؾ يإدت إلص قيام العامل بؤداء و204ص 

ء يمكن أن يقةاس ويقةيم مةن خةذل إن التدريب كمحر  أدا .مستوا متدن من حيث الكم والنوعالعمل ب
التؽير الذت يطرأ علص إنتاجية العامل بعد الدورة التدريبيةو ويتم ذل  من خذل استخراج معدل إنتاجية 

 والذت يحسب علص أساس الصيؽة التاليةلأ ةالعامل قبل وبعد الدورة التدريبي

 العاملين في القسم أو المركز.   = الإنتاجية الكلية للقسم أو المركز / عدد معدل الإنتاجٌة للعامل
إلص أن مشاركة العاملين العديد من الدراسات توصلت  العاملٌن فً صنع القرار:وتمكٌن مشاركة  .1

ين فةةي لما درجةةة رضةةا العةةافةةي صةةنع القةةرار علةةص اخةةتذؾ مسةةتوياته لةةه اثةةر بةةالػ علةةص رفةةع مسةةتو
القةرار مةن الممكةن أن تبةدأ فةي  الشركةو ولكةن كيةؾ يةتم ذلة ؟ إن عمليةة مشةاركة العةاملين فةي صةنع

المراحةل الأولةةص لصةنع القةةرار والمتمثلةة فةةي تحديةةد المشةكلة والتعبيةةر عن ةاو ومةةن ثةم اقتةةرا  الحلةةول 

والتمكين  مشاركةال
 في صنع القرار

استخدام  المكافأة
 تكنولوجيا حديثة

 معدل دوران العاممينانخفاض  (1

 حديثا عدد السمع التي تم ابتكارهازيادة  (2

 العاممين عدد شكاوى انخفاض (3

 الإنتاجيةمعدل مشاركة العاممين في تحديد الخطط زيادة  (4

 السمع المنتجة حديثا إلىطوير معدل تكاليف البحث والتزيادة  (5

 إلى الأصول الثابتةمعدل تكمفة التكنولوجيا الحديثة زيادة  (6

محركاث الأداء 

)المقاييس 

 القائدة(

 المقاييس اللاحقت 

 تدريب
 العاممين

يا تحسين التكنولوج
 المستخدمة

معرفة احتياجات 
 الزبون

تحسين رضا 
 العاممين

الأهداف 

 الإستراتيجيت 

عمل دراسات 
 سوقية وأبحاث
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. إن قيةام الإدارة بإشةرا  العةاملين فةي تحديةد فةي هةذا الشةؤنلمعالجة المشكلة واتخةاذ القةرار المناسةب 
 لتي تساعد في تقدير الطاقة المتاحة للشركة. استراتيجيات الشركة من شانه أن يبرز الأفكار ا

من أهم المحركات التي تحةدد مسةتوا رضةا العةاملينو وذلة  لأن ةا تمثةل تعتبر المكافؤة  المكافآت: .3
البةةديل أو المقيةةاس لقيمةةة العمةةل الةةذت يقدمةةه العامةةل للشةةركة. إن مةةن أنسةةب نظةةم المكافةةآت هةةي الةةنظم 

ا المحر  من خذل العذقة بةين معةدل مكافةؤة العامةل ومعةدل المرتبطة بالإنتاجيةو ويمكن أن يقاس هذ
إنتاجيتهو ويمكن أن تكون معدلات المكافؤة أعلص مةن معةدل الإنتاجيةة فةي الشةركات التةي فةي المرحلةة 
الأولص من عمرها ولكن بقاء هذا المعدل مرتجعاً في السنوات الذحقة يعبر عن خللو ويمكن من خذل 

ن في الشركة مع الشركات الأخرا لنجس الصةناعة أن يةتم الحصةول علةص دليةل مقارنة مكافآت العاملي
 ومرشد لتصويب نظام المكافآت.

إن تحسين التكنولوجيا التي تستخدم ا الشركة يعةد أمةراً م مةاً  تحسٌن التكنولوجٌا المستخدمة:       
وطريقاً للتعديل في أساليب  لاستمرار إدارة الشركة في مواكبة التقنيات المستخدمة من قبل المنافسينو

. إن متابعةةةة التقنيةةةات التكنولوجيةةةة و102و ص1882)حسةةةينو  العمليةةةات المسةةةتخدمة فةةةي الشةةةركة
وتطورات ةةا مةةن قبةةل إدارة الشةةركة دليةةل علةةص مةةدا ف ةةم وإدرا  الإدارة لأهميةةة اسةةتخدام التكنولوجيةةا 

لنجةا  اً لمل الرييسة التي تشةكل مجتاحةالحديثةو حيث يعتبر الاستثمار في التكنولوجيا الحديثة من العوا
تكلجة الحصول علص معدل و ويمكن أن يتم قياس التحسن التكنولوجي من خذل التعرؾ علص المستقبلي

 .التكنولوجيا الحديثة نسبة إلص إجمالي الأصول

الشركة الصناعية لمعرفة احتياجات الزبون هو احةد  إدارةمثابرة  إن معرفة احتٌاجات الزبون:
يحقةم ل ةا  لأنةه الأخةرا أهةداف االتي تمكن الشةركة مةن الاسةتمرار فةي تحقيةم  الإستراتيجية هداؾالأ

يحتاج إلص اختيار محركةات إن تحقيم هذا ال دؾ و إشباع امواكبة الرؼبات المتجددة للزباين وبالتالي 
ي البحةةث والتطةةوير التةة عمليةةاتلقيةةاس مةةدا تحقةةم ذلةة  ك ةةدؾ اسةةتراتيجيو ومةةن هةةذا المحركةةات 

. ويمكةن قيةاس فاعليةة البحةةث و ومعرفةةة رؼبةات زباين ةاالشةركة لتطةوير عمليات ةا الإنتاجيةة تخطط ةا
والتطوير كمحر  من خذل احتساب معدل تكاليؾ البحث والتطوير إلص المبيعات من السةلع الجديةدةو 

 .أو عدد الأبحاث التي تم إنجازها أو دعم او أو عدد السلع التي تم ابتكارها
 بعد بٌئة الشركة: خامسا :

إن أت كيان م ما كانت قوتةه ودرجةة اسةتقذليته لا يسةتطيع العةين والنمةو دون أن يتجاعةل مةع 
البيية المحيطة بهو يؤخذ من ا مدخذت عملياته ويخرج إلي ا ما تةم معالجتةه. إن البييةة بالنسةبة للشةركة 

لمتحكم في تقديم النوعيةة المختلجةة هي الموارد التي تمثل المزيج الذت ستستخدمه الشركة وهي أيضا ا
المالو والعملو والمواد الأوليةو والأنظمةو والقوانينو والمعرفةة والثقافةةو  رأسمن هذا المواردو مثل 

مدخذت من البيية. في الجانةب الآخةر نجةد أن الشةركة تنةتج سةلعاً وخةدماتو وتقةدم ا إلةص كل ا تعتبر 
 ما تنتجه الشركة لتبدأ الدورة مرة أخرا. البيية وهنا قد تتقبل البيية بعض أو كل

الشركة وصياؼة  إستراتيجيةلقد تم اقترا  البعد البييي في هذا الدراسة كبعد خامس متحكماً في 
فةي الجقةرة السةابقة  ذكةرتالأخراو وذل  لان الدورة التي  الإستراتيجيةأهداف ا مثله مثل باقي الأبعاد 

ل مختلجة لتكون مدخذت وهذا بالتةالي يعتبةر متحكمةاً فةي سةير تشير إلص أن المخرجات تعود في أشكا
نظام الشركة وسذمة عمليات او فالبيية عندما تستقبل مخرجات سلبية فإن ا حتماً ستنعكس علص الشركة 

و لةةذل  فةةإن مةةن الضةةرورت أن يةةدر  المجكةةر الاسةةتراتيجي فةةي الشةةركة الأثةةر المسةةتقبلي أخةةرامةةرة 
 ة ونموها.للأعمال علص ديمومة الشرك

و أدنةااو والتةي 6رقةم ) شةكللقد تم تحديةد البعةد البييةي مةن خةذل بعةض القياسةات المبينةة فةي ال
جنبةةاً إلةةص جنةةب مةةع  إسةةتراتيجيةتعطةةي مإشةةراً علةةص أداء بعةةض المحركةةات التةةي يعتقةةد أن ل ةةا أهميةةة 

 لأفيما يلي شر  وتوضي  لمحتويات الشكلللأبعاد الأخراو  الإستراتيجيةالأهداؾ 
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 ( الأهداف الإستراتٌجٌة ومحركات ومقاٌٌس تقٌٌم الأداء لبعد بٌئة الشركة الصناعٌة 6شكل رقم )

 الشكل من إعداد الباحثين
و وان كةان يشكل الالتةزام بةالقوانين والأنظمةة الحكوميةة الالتزام بالقوانٌن والأنظمة الحكومٌة:

رار عمل ةاو وبالتةالي الةتحكم فةي تعريةؾ الإطار القانوني الةذت يشةرع وجةود الشةركة واسةتمذو كلجةو 
الشركة وإبراز هويت ا القانونيةو وما ي منا في هذا الجانب هو أن الالتزام لا يعني فقط الحصول علص 
التراخيص لمزاولة العمل والإنتاج فحسبو وإنما الالتزام بشةروط العقةد الاقتصةادتو الةذت يشةير إلةص 

 .ين الشركةشكل تكو

إدارة الشةةركة بةةالقوانين والأنظمةةة يعبةةر عنةةه مةةن خةةذل عةةدد الةةدعاوا  إن قيةةاس مةةدا التةةزام
المرفوعةةة ضةةد الشةةركة مةةن قبةةل الحكومةةة أو المةةذ  أو العةةاملين أو المجتمةةع. وعنةةدما يةةزداد عةةدد 
الدعاوا أو الشكاوا فان هذا يمثل دليذ علةص إن إدارة الشةركة مقصةرة عمةداً عةن الالتةزام بةالقوانين 

نا  عدم وضو  متعلم بؤعمال ونشاطات الشركةو وهنا تكون الإدارة مسيولة عن والأنظمةو أو أن ه
 توصيل رسالت ا بشكل دقيم وبؤسلوب كؾء.

إن قيام الشركة بؤداء الخةدمات الاجتماعيةة  محرب التوسع فً نشاط أداء الخدمات الاجتماعٌة:
و وهةذا يةنعكس علةص سةمعت ا والاستمرار في ا له انعكاس علص الةدور الإيجةابي الةذت تقةوم بةه الشةركة

واحترام ا. وتتنوع الخدمات الاجتماعية ف ي ليست مجرد القيام بتبرعات للعةايذت الجقيةرةو وإنمةا قةد 

الاستمرار في تقديم 
 الخدمات الاجتماعية

ونشاطات  أعمالمتابعة 
 الشركات المنافسة

استثمار التسهيلات 
 الاقتصادية

القطاع تنافسي في التميز ال
 الداخمي

 المرفوعة ضد الشركة في المحاكم االقضايعدد انخفاض  .1

 الموجهة لمشركة من قبل الحكومة الإنذاراتعدد انخفاض  .2

 مقارنة مع الصناعة لنفس القطاعلمشركة معدلات تحميل القوائم المالية زيادة  .3

 الشركة عن المواصفات والمقاييس إنتاجل اختلاف مواصفات معدانخفاض  .4

 الإيرادات إلىالاجتماعية  الأعمالمعدل مساهمة الشركة في زيادة  .5

 عدد السمع المصدرة خارج الوطنزيادة  .6

 المبيعات إجمالي إلىمعدل قيمة الصادرات زيادة  .7

 مجموع الأصول إلىمعدل تكمفة التجهيزات البيئية زيادة  .8

محركاث الأداء 

 )المقاييس القائدة(

 المقاييس اللاحقت 

 نالتزام الشركة بالقواني
 والأنظمة الحكومية

 الخدمات الاجتماعيةتقديم 

 الحكومية والأنظمةالالتزام بالقوانين 

الأهداف 

 الإستراتيجيت 

الشركات نسب تحميل 
نفس القطاع في 

 سوقية

 الاقتصاديةاستثمار الحالة 

الاستفادة من اتفاقيات 
 التبادل التجاري
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لةبعض المنةاطم مثةللأ دعةم  تحتيةةتشمل تؽطية نجقات دراسيةو أو تكون علص شكل القيام بؤعمةال بنيةة 
العامة. إن الشركات التي تقوم بؤداء الخةدمات  مالأندية أو بناء المراكز الصحية أو المذعب أو الحداي

الاجتماعية تحقم عدة مكاسب من الأ تحقيم وفر ضريبي علص أؼلب الكلؾ المتكبةدة فةي هةذا الجانةبو 
 والمشاركة في تحقيم التنمية الاجتماعية إلص جانب التنمية الاقتصادية.

خةذل عةدة صةيػو وقةد حةددت  من الممكن لإدارة الشركة أن تقوم بقياس أداي ا الاجتمةاعي مةن
  بعض الصيػ التي قد تكون مذيمة أكثر من ؼيرها لقياس الأداء الاجتماعي للشركةو وكما يليلأ

 الإيرادات  إلصمعدل مساهمة الشركة في الأعمال الاجتماعية  (1

 = تكلجة الأعمال الاجتماعية/ إجمالي الإيرادات.       
 الاجتماعيةمعدل الوفر الضريبي الناتج عن الخدمات  (2

 .2/ صافي الرب  الوفر الضريبي المرتبط بتقديم الخدمات الاجتماعية=        
إدارة الشةركة إلةص متابعةة التطةورات  المنافسة إحدا العوامل التي تدعوتمثل  محرب المنافسة:

عو في الصناعة التي تنتمي ل او ومعرفة الأساليب المتبعة ومنتجات الشركات المنافسة في نجةس القطةا
حتص تكون قادرة علص الاستمرار في النمو والتطورو والحجاظ علص حصة سةوقية مناسةبةو لةذل    وذل

 . إنو52و ص 1886)ابو فضةو  فان أداء الشركة التنافسي يعتبر عامذً م ماً في تقييم أداي ا الإدارت
شةركة بالنسةبة للشةركات عتبر أحد المقاييس المتبعة لتقيةيم أداء الاعتماد معدلات ومإشرات الصناعة ي  

لةدا إدارة الشةركة بحيةث  والإبةداع الأخرا المنافسةو وهذا المعدلات قد تكون مجتا  محر  لذبتكةار
تسةةعص إلةةص تحقيةةم التميةةز مةةن خةةذل معرفةةة الأسةةاليب الإنتاجيةةة والتخطيطيةةة المتبعةةة لةةدا الشةةركات 

يقة إنتاج أو تصميم جديد بحيث يساعد الأخرا المتجوقة. إن الإبداع يعني أن تقوم بابتكار منتج أو طر
 علص اكتساب حصة سوقية مناسبة دون أن يحمل الشركة تكاليؾ إضافية.

من الم م لإدارة الشركة أن تؤخذ بعين الاعتبار عند وضةع خطط ةا  محرب المزاٌا الاقتصادٌة:
 ا الدولة مع دول أو مدا وجود وتوفر مزايا اقتصادية متاحة نتيجة لذتجاقيات التي تبرم الإستراتيجية

منظمةةات مختلجةةة. إن الاتجاقيةةات عةةادة مةةا تحتةةوت علةةص أسةةاليب التبةةادل التجةةارتو وفةةرض حصةةة 
إلةص مةا حول ةا تكةون جيداً استثمارية معينة للقطاعات المختلجة في الدولة. إن إدارة الشركة التي تنظر 

شركةو وسيتم قياس الاستجادة لل أفضل منجعةبحيث تحقم  أفضل إستراتيجيةقادرة علص صياؼة أهداؾ 
 لأ1تينالتالي تينمن المزايا الاقتصادية من خذل الصيؽ

التكةةةاليؾ بعةةةد خصةةةم  –إجمةةةالي التكةةةاليؾ قبةةةل خصةةةم المزايةةةا ]=  ألتكةةةاليجيالةةةوفر  (1
 /إجمالي التكاليؾ قبل خصم المزايا.[المزايا

يةةرادات قبةةل إجمةالي الإ –إجمةةالي الإيةرادات المحققةةة ]معةدل الزيةةادة فةي الإيةةرادات =  (2
 / إجمالي الإيرادات. [إضافة المنافع المحققة من المزايا

 

 

 المتوازنة المعدلة الأهدافبموجب بطاقة لشركة الشامل لقٌاس وتقٌٌم الأداء 

فةإن علةص إدارة الشةركة )أو إدارة بطاقةة الأهةداؾ البطاقةة  أبعةادمةن لقياس وتقييم أداء كل بعةد 
 ةاو وتحديةد قيتحقمكةن للشةركة التةي ي الإستراتيجيةتحديد الأهداؾ  المتوازنة في او بعد إنجاز خطوات

محركةةةات أداء هةةةذا الأهةةةداؾو وصةةةيػ قيةةةاس هةةةذا المحركةةةات وتحديةةةد اتجاهات ةةةا الجبريةةةة بالزيةةةادة 
والنقصانو تؤتي الخطوة الرييسة التةي تسةبم وضةع النمةوذج فةي التطبيةمو وهةي خطةوة تحديةد أوزان 

 المقاييس المختلجة.

                                                 
1

 الوعبدلت هي اعداد الببحثيي. 
2

 عداد الببحثيي.الصيغتيي هي ا 
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تحديد الأوزان ليست بالم مة الس لةو وذل  لأنه بمجرد إعطاء وزن معين لمحر  ما إن عملية 
علةص تقتةر  الدراسةة فان الج ود سوؾ تنصب وتوجةه لتحقيةم هةذا ال ةدؾ لةذل  قبةل وضةع الأوزان 

 إدارة البطاقة أن تقوم بالخطوات التاليةلأ
ءمت ةةا مةةع رإيةةا ورسةةالة والتؤكةةد مةةن مةةدا مذ الإسةةتراتيجيةإجةةراء مراجعةةة تجصةةيلية للأهةةداؾ  .2

 الشركة.

إجةةراء مراجعةةة تجصةةيلية لكةةل هةةدؾ اسةةتراتيجي تةةم تحديةةداو والتؤكةةد مةةن مةةدا مذءمتةةه للبعةةد  .1
 الاستراتيجي المحدد.

 إجراء مراجعة تجصيلية لكل مقياس تم وضعه لتقييم أداء كل هدؾ استراتيجي. .3

 قبل تنجيذ التخطيط المعد.إجراء تحليل مالي ووظيجي وتشؽيلي لوضع الشركة كما هو حاليا و .4

 وضع مقترحات لمقدار ونوع التؽيرات التي ستقوم ب ا الشركة لكل بعد وهدؾ تم تحديدا. .5

رن بعامةل تةوضع حةدود كميةة عليةا ودنيةا محتمةل تحقق ةا فةي ضةوء تنجيةذ المخطةطو علةص أن تق .6
 زمني معين.

 و.6و 5خر نقطتين )إجراء مراجعة أخيرة عامة لجميع النقاط أعذا ومراجعة مركزة خاصة لأ .1

وضع مخطط البطاقة في التنجيذو وذل  بتوصيله لجميع أقسام المنظمةةو مةع تةوفير وإعةداد خطةة  .0
 الجميع. قبل إعذمية ليصب  المخطط مج وم من

 
 عرض النتائج:

 عٌنة الدراسة: لأفرادالخصائص الدٌمغرافٌة 
ب الخصةايص الديمؽرافيةةة عينةة الدراسةة حسة أفةةرادلتوزيةع  الإحصةايينتةايج التحليةل  أظ ةرت

) المسمص الوظيجي للمديرو وعدد سنوات الخبرة فةي الشةركةو ودرجةة المإهةل العلمةيو ونةوع  التاليةلأ
أن فية المدير المةالي قةد شةكلت و أدنااو 1التخصص العلميو والعمرو وكما هو مبين في الجدول رقم )

لص أن موضوع الدراسةة الحاليةة يتصةل %وو ويعزا ذل  إ30أكثر الجيات تكراراوً وقد بلؽت نسبت ا )
بةةالأمور الماليةةة التةةي تعتبةةر مةةن اهتمامةةات هةةذا الجيةةةو تذهةةا فيةةة )أخةةراوو وقةةد شةةكلت مةةا نسةةبته 

من ةا كةل %و من عينة الدراسةو ثم تذها فيتةالأ )مةدير المبيعةاتو ومةدير الإنتةاجوو وقةد شةكلت 15.4)
%وو وأخيةرا 1طةوير وقةد شةكلت مةا نسةبته )%و مةن عينةة الدراسةةو تذهةا فيةة مةدير الت21.1نسبة )

%و من عينة الدراسةو وربمةا يةدل ذلة  علةص قلةة 4.1جاءت فية مدير التخطيط وقد شكلت ما نسبته )
 . في الوقت الحاضرو والتي تعتبر من الوظايؾ الم مة وظايؾ مديرت التخطيط في هذا الشركات

و خبرةو قةد جةاءت فةي المرتبةة الأولةصو سنة25-22إلص أن فية ) ايضاً  أدنااتشير نتايج الجدول 
%و مةةن عينةةة الدراسةةةو ويةةدلل هةةذا علةةص أن ؼالبيةةة أفةةراد العينةةة مةةن ذوت 39.4وشةةكلت مةةا نسةةبته )

%وو تذ ذلة  فيةة 30سنواتو خبرةو وقد شكلت ما نسبته ) 28-6الخبرة الطويلة نسبياوً تذ ذل  فية )
سنة فؤكثرو خبرةو  26و وأخيرا جاءت الجية )%و20.3سنوات فؤقلو خبرةو وقد شكلت ما نسبته ) 5)

 %و.4.1وقد شكلت ما نسبته )
إلةةص أن أكبةةر تكةةرار لجيةةة المإهةةل العلمةةي هةةو فةةي فيةةة  أدنةةااو 1تشةةير نتةةايج الجةةدول رقةةم )و

وو تذهةا )فيةة الماجسةتيرو بنسةبة تكةرار بلؽةت 01.3)بكالوريوس فؤقل و حيث بلؽت نسبة هةذا الجيةة )
وو ونسةتنتج مةن هةذا أن 2.4و في المرتبة الأخيرة وبنسبة بلؽت ) الدكتورااية وو فيما جاءت )ف22.3)

 العدد الأكبر من مديرت الشركات الصناعية الأردنية هم من حملة مإهل بكالوريوس فؤقل.
و إلص أن أعلص نسبة تكرار جاءت في فية تخصةص محاسةبة أدنااو 1تشير نتايج الجدول رقم )و

وو علمةةاً بةةؤن هةةذا الجيةةة تحتةةوا علةةص 10.1ا فيةةة أخةةرا وبنسةةبة بلؽةةت )وو يلي ةة35.1وبنسةةبة بلؽةةت )
إجابات المديرين الذين لا تنطبم تخصصات م العلمية مع التخصصات المحةددة فةي الخيةارات الأربعةة 

و تعتبةر هةي الجيةة الثانيةة فعليةا 13.9و وبالتالي فؤن فية إدارة أعمال التي تكررت بنسبة بلؽت )الأولص
وو وأخيةةراً 9.9تكرارهةةاو أمةةا فيةةة الاقتصةةاد فقةةد جةةاءت فةةي المرتبةةة الرابعةةة وبنسةةبة )مةةن حيةةث نسةةبة 

 و. 1.0جاءت فية العلوم المالية والمصرفية بنسبة بلؽت )



 24 

عةامو جةاءت فةي  48إلةص  32)مةن العمريةة إلةص أن الجيةة  أدنةااو 1تشير نتةايج الجةدول رقةم )و
عةام و حيةث  42وو يلي ا فيةة )أكثةر مةن 51.1ت )المرتبة الأولص من حيث تكرارها وبنسبة ميوية بلؽ

عامةةا فؤقةةلو حيةةث بلؽةةت نسةةبت ا  38وو وجةةاء فةةي المرتبةةة الأخيةةرة فيةةة )16.0بلؽةةت نسةةبة تكرارهةةا )
وو ونستنتج من محتويات هذا الجدول أن متوسط عمر أؼلبية المديرين في الشركات الصناعية 25.5)

او وهذا ينسجم مع النتايج التةي تةم الحصةول علي ةا فةي عام 42الأردنية المساهمة العامة هو )أقل من 
 .الشركةجدول توزيع أفراد عينة الدراسة حسب الخبرة في 

  

 (2جدول رقم )
 العٌنة حسب الخصائص الدٌمغرافٌة أفرادتوزٌع 

 النسبة المئوٌة العدد المسمى الوظٌفً

 12.7 9 مدير مبيعات

 38 27 مدير مالي

 12.7 9 مدير إنتاج

 7 5 تطوير مدير

 4.2 3 مدير تخطيط

 25.4 18 أخرا

 100 71 المجموع

 النسبة المئوٌة العدد عدد سنوات الخبرة فً الشركة

 18.3 13 سنوات فؤقل 5

 38 27 سنوات 28إلص  6من 

 39.4 28 سنة 25إلص  22من 

 4.2 3 سنة فؤكثر 26

 100 71 المجموع

ةالنسبة المئوٌ العدد درجة المإهل العلمً  

 87.3 62 بكالوريوس فؤقل

 11.3 8 ماجستير

 1.4 1 دكتوراا

 100 71 المجموع

 النسبة المئوٌة العدد نوع التخصص العلمً

 35.2 25 المحاسبة

 23.9 17 إدارة الأعمال

 2.8 2 العلوم المالية والمصرفية

 9.9 7 الاقتصاد

 28.2 20 أخرا

 100 71 المجموع

المئوٌة النسبة العدد عمر المدٌر  

 15.5 11 عام فؤقل 38

 57.7 41 عام 48إلص  32من 

 26.8 19 عام 42أكثر من 

 100 71 المجموع

 
 المتوازنة: الأهدافاختبار النموذج المعدل لبطاقة 
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المعةدل  بطاقةة الأهةداؾ المتوازنةةنموذج عرض نتايج اختبار في هذا الجزء من الدراسة سيتم 
 مكوناته في الصجحات السابقة.و والذت تم عرض ية الأردنيةاعفي الشركات الصن لذستخدام

المتوازنة بموجب استبانة اجتازت معايير الصةدم  الأهداؾالنموذج المعدل لبطاقة  طر لقد تم 
لكل  ونقاط 5 - 2إلص عينة الدراسةو وطلب من أفراد العينة إعطاء وزن من ) الأصولحسب  والثبات

مقياس  بموجبو 5وو والعذمة العليا )2حيث تكون العذمة الدنيا )بعد وهدؾ ومحر  ومقياس أداءو ب
ليكرتو وبعد جمع الاستبانات تم تجريػ محتويات ا في الخانات المخصصة باستخدام الحزمة البرمجيةة 

(SPSS) و وتم استخراج متوسطات إجابات أفراد عينة الدراسةة لكةل متؽيةرو وبعةد ذلة  تةم اسةتخراج
بواسةطة الحاسةوبو وبإتبةاع  لأهمية النسبية من خذل معالجة هذا المتوسةطاتوزن لكل متؽير يمثل ا

 لأالخطوتين التاليتين
و علةص قاعةدة أن ةا لةم تلقةص قبةول مةن اؼلةب أفةراد 3استبعاد المتوسطات التي تقل عةن العذمةة ) و2

 عينة الدراسة.

يةةع مجمةةوع متوسةةطات جم مةةعمتوسةةط كةةل بعةةد  قسةةمةمةةن خةةذل  اسةةتخراج وزن البعةةد الةةرييس و1
و وعلةةص سةةبيل المثةةال فقةةد أدنةةااو 3الأبعةةاد الرييسةةة الخمسةةةو وكمةةا هةةو مبةةين فةةي الجةةدول رقةةم )

البةةالػ  و علةةص مجمةةوع المتوسةةطات46162اسةةتخرج وزن البعةةد المةةالي بقسةةمة متوسةةطه البةةالػ )
 و وهكذا.861152و ليكون الوزن الناتج )206938)

 
 لهالأهمٌة النسبٌة وكل بعد متوسط  (3جدول رقم )

 الأهمية النسبية )الوزنو الانحراؾ المعيارت المتوسط البعد

 0.225 0.823 4.261 المالي

 0.208 0.982 3.937 الزبون ) المست ل و

 0.204 0.830 3.852 العمليات الداخلية

 0.197 0.853 3.732 التعلم والنمو

 0.166 0.864 3.148 بيية الشركة

 2.888 4.351 20.938 المجموع

 
يليه  من وج ة نظر عينة الدراسة أهمية الأكثرالبعد المالي بشكل عام هو  أن أعذامن الجدول يتض  

وان الانحةةراؾ  بعةةد بييةةة الشةةركةو وأخيةةرابعةةد الزبةةون فبعةةد العمليةةات الداخليةةة فبعةةد الةةتعلم والنمةةو 
 بالإمكةةان نوألا المعيةةارت لجميةةع الأبعةةاد متوسةةط نوعةةاً مةةا ممةةا يةةدل علةةص اتجةةام أراء عينةةة الدراسةةةو

 كما يليلأ ةالدراسة التجصيلي أسيلةعلص  الإجابة
 

 مسددتخدمة مددن وجهددة نظددر مدددٌري الشددركاتالسددإال الأول: مددا هددً مقدداٌٌس الأداء الأكثددر أهمٌددة ال
 ؟الصناعٌة المساهمة العامة الأردنٌة، لقٌاس البعد المالً

مةن خةذل اسةتعراض الجةداول  عينةة الدراسةة المسةتجيبةدعنا نتعرؾ علةص ردود هذا السإال  ولإجابة
 مقتةر  أداءؾ اسةتراتيجيو ومحةر  ومقيةاس لكةل بعةد وهةدالعينةة  أفةراد والتي تبين تقييم أدنااالمبينة 

 كما يليلأو هذا العوامل وأوزانومتوسطات و ضمن البعد
 لأالمقترحة للبعد المالي الإستراتيجية الأهداؾ -أ

عينة الدراسة المستجيبة تقيم بدرجة  أفراد إن أدنااو 4يذحظ من خذل القيم الظاهرة في الجدول رقم )
اكبر ل ةدؾ زيةادة  أهمية إعطاءالمقترحة لتحقيم البعد الماليو مع  الإستراتيجية الأهداؾمرتجعة كافة 

وان الانحراؾ المعيارت متوسط نوعاً ما ل دفين مما يةدلل وو 4.218الربحية حيث حقم متوسط بلػ )
فيما تم حساب الوزن النسبي لكل هدؾ ضمن البعةد دراسة علص هذا الأهداؾو علص اتجام أراء عينة ال

 .أعذا إليهالواحد وكما هو مبين في الجدول المشار 
 

 للبعد الماليالمقترحة  الإستراتيجية الأهداؾ وأوزان اتو متوسط4جدول رقم )
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رمز 
 المتؽير

 المتوسط ال دؾ الاستراتيجي
الانحراؾ 
 المعيارت

 النسبي الوزن
 ضمن البعد المالي

AA1 0.485 0.826 3.880 تحقيم قيمة للمساهمين 

AA2 0.515 0.860 4.120 زيادة الربحية 

 %288 1.686 0 المجموع 

 لأللبعد المالي المقترحة الأداءمحركات  -ب
عينة الدراسة المستجيبة تقةدر وبدرجةة مرتجعةة  أفراد أن أدنااو 5الجدول رقم )في نتايج التظ ر  
للبعةةد المةةاليو حيةةث حقةةم محةةر  زيةةادة  الإسةةتراتيجية الأهةةداؾالمقترحةةة لتحقيةةم  الأداءات محركةة

و وهةو 36926متوسط )  أدنص الإنتاجوو فيما حقم محر  تكلجة 46122متوسط وبلػ ) أعلصالمبيعات 
ة كما تشير نتةايج الانحةراؾ المعيةارت فةي الجةدول أدنةاا الةص اتجةام أراء عينةمتوسط مرتجع نوعاً ماوً 

 الأداءمحركةات مةن الوزن النسبي لكةل محةر   استخراجوقد تم الدراسة حول أهمية هذا المحركاتو 
 .بنجس الاسلوب الذت تم شرحه سابقاً  للبعد المالي

 للبعد المالي الإستراتيجية الأهداؾلتحقيم  الأداءو محركات 5رقم ) جدول
رمز 
 المتؽير

 المتوسط محر  الأداء القايد
الانحراؾ 

 ارتالمعي
 النسبي الوزن

AB1 0.319 0.910 3.916 تكلجة الإنتاج 

AB2 0.337 0.737 4.134 زيادة الإيرادات 

AB3 0.344 0.800 4.211 زيادة المبيعات 

 %288 2.447 21.162 المجموع 

  
 للبعد الماليلأ الأداءمقاييس  -ج

تجيبة تقدر وبدرجة عاليةة مقةاييس عينة الدراسة المس أفراد أن أدنااو 6الجدول رقم )في نتايج التظ ر 
للبعةةد المةةاليو حيةةث حقةةم المقيةةاس "زيةةادة معةةدل نمةةو  الإسةةتراتيجية الأهةةداؾالمقترحةةة لقيةةاس  الأداء

 أدنةصوو فيما حقم مقيةاس "زيةادة القيمةة الاقتصةادية المضةافة" 46223متوسط وبلػ ) أعلصالمبيعات" 
وان الانحةةراؾ المعيةةارت لجميةةع نوعةةا مةةاو  ةمرتجعةةكافةةة المقةةاييس تعتبةةر  أن إلاو 36493متوسةةط ) 

المقةةاييس جةةاء متوسةةطاً نوعةةاً مةةا باسةةتثناء الانحةةراؾ المعيةةارت للمقياسةةين )زيةةادة معةةدل العايةةد علةةص 
وقةد تةم تحديةد الاستثمارو وتخجيض تكلجة الوحةدةو حيةث بلةػ اكبةر مةن واحةد صةحي  بدرجةة مقبولةةو 

 سطات التي تم حساب ا.الوزن النسبي لكل محر  بناء علص نتايج المتو
 

 للبعد المالي الأداءمقاييس  وأوزانمتوسطات و 6جدول رقم )
رمز 
 المتؽير

 المتوسط مقياس الأداء الذحم
الانحراؾ 
 المعيارت

 النسبي الوزن

AC1 0.124 0.822 3.789 زيادة حجم رأس المال العامل 

AC2 0.114 0.856 3.493 زيادة القيمة الاقتصادية المضافة 

AC3 0.117 1.068 3.578 زيادة معدل العايد علص الاستثمار 

AC4 0.135 0.693 4.113 زيادة معدل نمو المبيعات 

AC5 0.133 0.723 4.049 زيادة التدفقات النقدية التشؽيلية 
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AC6 0.129 0.921 3.923 زيادة معدل العايد علص حقوم الملكية 

AC7 0.121 1.097 3.697 تخجيض تكلجة الوحدة 

AC8 0.127 0.943 3.880 زيادة سعر س م الشركة في السوم 

 المجموع 
30.522 
 

7.122 288% 

 
 مسدتخدمة مدن وجهدة نظدر مددٌري الشدركاتالسإال الثدانً: مدا هدً مقداٌٌس الأداء الأكثدر أهمٌدة ال

 ؟الصناعٌة المساهمة العامة الأردنٌة، لقٌاس بعد المستهلب
عينة الدراسة من خذل استعراض  أفراد إجاباتعرض نتايج  ل ذا السإال سيتم إجابةعلص وللحصول 

 أداءسةتراتيجيو ومحةر  ومقيةاس ؾ اهةدالعينة لكل بعد و أفرادوالتي تبين تقييم  أدنااالجداول المبينة 
 كما يليلأجميع هذا العوامل  وأوزانوانحرافات ومتوسطات و مقتر 

 
 لأالمقتر  لبعد المست ل  ال داؾ الاستراتيجي -أ
فقةد تةم صةياؼة ال ةدؾ الاسةتراتيجي لبعةد المسةت ل  فةي هةدؾ  أدنةااو 1يظ ةر فةي الجةدول رقةم )كما 

 إدارةالةذت يسةتوجب مةن  الأسةاسواحدو وذل  لذعتقاد بان هدؾ تحسين رضا المست ل  هةو ال ةدؾ 
وبةةؤنحراؾ وو 36013مةةا بلةةػ ) مرتجعةةا نوعةةاالشةةركة التركيةةز عليةةهو وقةةد حقةةم هةةذا ال ةةدؾ متوسةةطاً 

 %و من نجسه.288وبالتالي فإن  وزنه النسبي يبلػ )وو 8.013متوسطاً نوعا ما حيث بلػ )معيارت 
 

 و متوسط ووزن ال دؾ الاستراتيجي لبعد المست ل 1جدول رقم )
 النسبي الوزن الانحراؾ المعيارت المتوسط ال دؾ الاستراتيجيلأ رمز المتؽير

BA1 100% 0.873 3.873 تحسين رضا الزباين 

 
 ات تحقيم ال دؾ الاستراتيجي لبعد المست ل لأمحرك -ب

كافة محركات  عاليةبدرجة  ونقدرعينة الدراسة ي أفراد أن إلص أدنااو 0الجدول رقم )في نتايج التشير 
المقترحةةةة لتحقيةةةم ال ةةةدؾ الاسةةةتراتيجي لبعةةةد المسةةةت ل و حيةةةث بلةةةػ متوسةةةط محةةةر  السةةةمعة  الأداء

وان الانحراؾ المعيةارت وو 36661)  متوسط أدنصر محر  السعحقم متوسط فيما  كؤعلصو 46234)
وبناء عليه فقد تم لجميع المتوسطات قد جاء متوسطاً نوعاً ما مما يدلل علص اتجام أراء عينة الدراسةو 

 تحقيم ال دؾ الاستراتيجي.نسبية م مة في  أوزانتؽيرات كمحركات ل ا قبول جميع الم
 

 دؾ الاستراتيجي لبعد المست ل لتحقيم ال  الأداءو محركات 0جدول رقم )
رمز 
 المتؽير

 النسبي الوزن الانحراؾ المعيارت المتوسط محر  الأداء القايدلأ

BB1 0.241 0.959 3.662 السعر 

BB2 0.243 0.994 3.690 وقت التسليم 

BB3 0.244 0.925 3.711 الايتمان 

BB4 0.272 0.982 4.134 السمعة 

 %288 3.860 15.197 المجموع 

 
 لبعد المست ل لأ المقترحة الأداءمقاييس  -ج
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عينةة الدراسةة يقةدرون وبدرجةة عاليةة مقةاييس  أفراد أن أدنااو 9الجدول رقم )في نتايج التظ ر  
لبعد المست ل و حيث حقم مقيةاس "اكتسةاب زبةاين جةدد  الإستراتيجية الأهداؾالمقترحة لقياس  الأداء

وو فيما حقم مقياس "زيادة عدد عمليات تكرار الشراء" 3.944متوسط وبلػ ) أعلصفي أسوام جديدة" 
أمةا الانحةراؾ المعيةارت فقةد جةاءت جميةع القةيم  و ولكنةه بقةي مرتجةع نوعةاً مةاو3.620متوسط ) أدنص

وقةد تةم تحديةد  متوسطة نوعا ما مما يإكد اتجام أراء عينة الدراسة حول الإجابة علةص هةذا المقةاييسو
 لص نتايج المتوسطات التي تم حساب ا ل ذا البعد.الوزن النسبي لكل محر  بناء ع

  
 لبعد المست ل  المقترحة الأداءو مقاييس 9جدول رقم )

رمز 
 المتؽير

 النسبي الوزن الانحراؾ المعيارت المتوسط مقياس الأداء الذحملأ

BC1 0.137 0.843 3.620 زيادة عدد عمليات تكرار الشراء 

BC2 0.145 0.802 3.831 التقليدية زيادة عدد الزباين في أسواقنا 

BC3 0.149 1.009 3.944 اكتساب زباين جدد في أسوام جديدة 

BC4 0.148 1.059 3.937 انخجاض معدل الديون المعدومة 

BC5 0.138 1.146 3.662 انخجاض تكلجة خدمة الزبون 

BC6 0.140 0.755 3.718 انخجاض معدل وقت التسليم 

BC7 0.144 0.954 3.810 اينانخجاض عدد شكاوا الزب 

 %288 6.566 26.522 المجموع 

 
 مسدتخدمة مدن وجهدة نظدر مددٌري الشدركاتالسإال الثالد : مدا هدً مقداٌٌس الأداء الأكثدر أهمٌدة ال

 ؟الصناعٌة المساهمة العامة الأردنٌة، لقٌاس بعد العملٌات الداخلٌة
عينة الدراسة من خذل استعراض  دأفرا إجاباتل ذا السإال سيتم عرض نتايج  إجابةعلص وللحصول 

 أداءمحةر  ومقيةاس و لكةل بعةد وهةدؾ اسةتراتيجيالعينة  أفرادوالتي تبين تقييم  أدنااالجداول المبينة 
 كما يليلأالعواملو هذا  وأوزانتوسطات و وممقتر 
 لأال دؾ الاستراتيجي المقتر  لبعد العمليات الداخلية -أ

 أيضافقد تم صياؼة ال دؾ الاستراتيجي لبعد العمليات الداخلية  أدنااو 28كما يظ ر في الجدول رقم )
 إدارةالذت يستوجب مةن  الأساسفي هدؾ واحدو وذل  لذعتقاد بان هدؾ تحسن العمليات هو ال دؾ 

بةانحراؾ معيةارت متوسةط وو 36965الشركة التركيز عليهو وقد حقم هذا ال دؾ متوسط مرتجع بلػ )
 %ومن نجسه.288وزن نسبي بلػ )وبالتالي حصل علص نوعا ماو 

 
 لبعد العمليات الداخلية المقتر  و متوسط ووزن ال دؾ الاستراتيجي28جدول رقم )

 النسبي الوزن الانحراؾ المعيارت المتوسط ال دؾ الاستراتيجي رمز المتؽير

CA1 100% 0.851 3.965 تحسن العمليات 

 
 ت الداخليةلأمحركات تحقيم ال دؾ الاستراتيجي لبعد العمليا -ب

عينة الدراسة يقةدرون بدرجةة عاليةة كافةة  أفراد أن إلص أدنااو 22الجدول رقم )في نتايج التشير  
المقترحة لتحقيم ال دؾ الاستراتيجي لبعد العمليات الداخليةو حيث بلػ متوسط محر   الأداءمحركات 
و وهةو مرتجةع نوعةاً 36603" ) الإنتةاجمتوسط فيما حقم محةر  "مرونةة  كؤعلصو 36931"الجودة" )
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وبنةاء عليةه فقةد تةم قبةول فيما جاءت الانحرافات المعيارية لجميةع المحركةات متوسةطة نوعةاً مةاو ماو 
 نسبية لتحقيم ال دؾ الاستراتيجي لبعد العمليات الداخلية. أوزانجميع المتؽيرات كمحركات ل ا 

  
 د العمليات الداخليةلتحقيم ال دؾ الاستراتيجي لبع الأداءو محركات 22جدول رقم )

رمز 
 المتؽير

 النسبي الوزن الانحراؾ المعيارت المتوسط محر  الأداء القايدلأ

CB1 0.250 0.829 3.817 وقت الإنتاج 

CB2 0.241 0.776 3.683 مرونة الإنتاج 

CB3 0.258 1.111 3.937 الجودة 

CB4 0.252 1.232 3.845 الإنتاجية 

 %288 3.949 15.282 المجموع 

 
 لبعد العمليات الداخليةلأ المقترحة الأداءمقاييس  -ج

عينة الدراسة يقدرون وبدرجة عالية بعض مقاييس  أفراد أن أدنااو 21الجدول رقم )في نتايج التظ ر 
و الأخةرلبعد العمليات الداخلية وبدرجة متوسطة بعضة ا  الإستراتيجية الأهداؾالمقترحة لقياس  الأداء

و أت بدرجة مرتجعةو 3,662متوسط وبلػ ) أعلص معدل عيوب الإنتاج" مقياس "انخجاض حيث حقم 
وقد جاءت الانحرافةات  وو3.310متوسط ) أدنص زيادة معدل الدخل للعامل الواحد"فيما حقم مقياس "

وقةد تةم تحديةد  المعيارية لجميع المقاييس متوسطة نوعاً مةا ممةا يةدلل علةص اتجةام أراء عينةة الدراسةةو
 ل محر  بناء علص نتايج المتوسطات التي تم حساب ا ل ذا البعد.الوزن النسبي لك

 لبعد العمليات الداخلية المقترحة الأداءو مقاييس 21جدول رقم )
رمز 
 المتؽير

 المتوسط مقياس الأداء الذحملأ
الانحراؾ 
 المعيارت

 النسبي الوزن

CC1 0.137 0.849 3.394 انخجاض معدل دورة الإنتاج 

CC2 
رات تؽيير العمليات الإنتاجية المخططةو انخجاض عدد م

 وزيادة عدد مرات تؽيير العمليات الإنتاجية ؼير المخططة
3.514 1.045 0.142 

CC3 0.148 1.051 3.662 انخجاض معدل عيوب الإنتاج 

CC4 0.144 1.099 3.549 زيادة معدل إنتاجية العامل الواحد 

CC5 0.134 1.129 3.310 زيادة معدل الدخل للعامل الواحد 

CC6 0.134 1.050 3.317 زيادة عدد المنتجات الجديدة 

CC7 0.161 1.081 3.978 زيادة معدل الإنتاجية 

 %288 7.304 24.724 المجموع 

 
 كاتالسإال الرابدع: مدا هدً مقداٌٌس الأداء الأكثدر أهمٌدة المسدتخدمة مدن وجهدة نظدر مددٌري الشدر

 ؟ٌاس بعد التعلم والنموالصناعٌة المساهمة العامة الأردنٌة، لق
عينةة الدراسةة مةن خةذل اسةتعراض الجةداول المبينةة  إجابةاتهذا السإال سيتم عرض نتةايج  ولإجابة

و مقتةةر  أداءومقيةةاس  محةةر لكةةل بعةةد وهةةدؾ اسةةتراتيجي و والعينةةة  أفةةرادوالتةةي تبةةين تقيةةيم  أدنةةاا
 كما يليلأهذا العواملو  وأوزانومتوسطات 
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 لبعد التعلم والنمو المقترحةلأ المقترحة ةالإستراتيجي الأهداؾ -أ
لبعد التعلم والنمةو بحيةث  إستراتيجية أهداؾفقد تم صياؼة عدة  أدنااو 23كما يظ ر في الجدول رقم )

متوسةةط  أعلةةصالشةةركة بةةالتركيز علي ةةاو وقةةد حقةةم هةةدؾ "معرفةةة احتياجةةات الزبةةون"  إدارةتقةةوم 
وان الانحرافةات  وو36431متوسةط ) أدنةصيةات" وو فيما حقم هةدؾ "معرفةة احتياجةات العمل36691)

وبنةةةاء عليةةةه فقةةةد تةةةم قبةةةول جميةةةع الاهةةةدؾ  المعياريةةةة لجميةةةع المقةةةاييس جةةةاءت متوسةةةطة نوعةةةا مةةةاو
 لبعد التعلم والنمو المقترحة في الدراسة. الإستراتيجية

 
 لبعد التعلم والنمو المقترحة الإستراتيجية الأهداؾ وأوزان اتو متوسط23جدول رقم )

 رمز
 المتؽير

 المتوسط ال دؾ الاستراتيجيلأ
الانحراؾ 
 المعيارت

 النسبي الوزن

DA1 0.246 1.086 3.500 تحسين رضا العاملين 

DA2 0.252 1.059 3.585 تحسين التكنولوجيا لمستخدمة 

DA3 0.242 0.956 3.437 معرفة احتياجات العمليات 

DA4 0.260 1.087 3.697 معرفة احتياجات الزبون 

 %288 4.188 14.219 جموعالم 

 
 لبعد التعلم والنمولأ الإستراتيجية الأهداؾلتحقيم  المقترحة الأداءمحركات  -ب

عينةة الدراسةة يقةدرون بدرجةة متوسةطة كافةة  أفراد أن أدنااو 24الجدول رقم )في نتايج التشير  
حيةث بلةػ متوسةط محةر  لبعد التعلم والنمةوو  الإستراتيجية الأهداؾالمقترحة لتحقيم  الأداءمحركات 

متوسط فيما بلػ متوسط محةر  "مشةاركة العةاملين فةي  كؤعلصو 36611حديثة" ) "استخدام تكنولوجيا
وان الانحرافةةات المعياريةةة لجميةةع المحركةةات قةةد جةةاءت وو 36824متوسةةط )  أدنةةصصةةنع القةةرار" 

قبةول جميةع المتؽيةرات  وبنةاء عليةه فقةد تةممتوسطة نوعا ما مما يدلل علص اتجام أراء عينة الدراسةةو 
 نسبية لتحقيم ال دؾ الاستراتيجي لبعد التعلم والنمو. أوزانكمحركات ل ا 

  
 لبعد التعلم والنمو الإستراتيجية الأهداؾلتحقيم  المقترحة الأداءو محركات 24جدول رقم )

رمز 
 المتؽير

 النسبي الوزن الانحراؾ المعيارت المتوسط محر  الأداء القايد

DB1 0.204 1.238 3.373 العاملين تدريب 

DB2 0.182 1.004 3.014 مشاركة العاملين في صنع القرار 

DB3 0.200 1.005 3.303 الرقابة الذاتية الجاعلة 

DB4 0.219 0.988 3.627 حديثة استخدام تكنولوجيا 

DB5 0.195 1.079 3.232 عمل دراسات وأبحاث سوقية 

 %288 5.314 16.549 المجموع 

 لبعد التعلم والنمولأ المقترحة الأداءاييس مق -ج
عينةة الدراسةة يقةدرون وبدرجةة متوسةطة مقةاييس  أفةراد أن أدنةااو 25الجدول رقم )في نتايج التظ ر 
لبعد التعلم والنموو حيث حقم مقياس "زيادة نسةبة تكلجةة  الإستراتيجية الأهداؾالمقترحة لقياس  الأداء

وو فيمةا حقةم 3,394متوسةط وبلةػ ) أعلةصجموع الأصةول الثابتةة" الأصول التكنولوجية الحديثة إلص م
وان الانحرافات المعيارية لجميةع وو 3.155متوسط ) أدنصمقياس "زيادة عدد السلع التي تم ابتكارها" 
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وقد تم تحديد الوزن النسبي لكل محر  بناء علةص متوسطات المقاييس قد جاءت متوسطة نوعا ما هذا 
 تم حساب ا ل ذا البعد.نتايج المتوسطات التي 

 
 لبعد التعلم والنمو الأداءو مقاييس 25جدول رقم )

رمز 
 المتؽير

 المتوسط مقياس الأداء الذحم
الانحراؾ 
 المعيارت

 النسبي الوزن

DC1 0.167 1.030 3.303 انخجاض معدل دوران العاملين 

DC2 0.160 1.047 3.155 زيادة عدد السلع التي تم ابتكارها 

DC3 0.167 1.179 3.303 اض شكاوا العاملينانخج 

DC4 0.164 1.146 3.239 زيادة معدل مشاركة العاملين في تحديد الخطط الإنتاجية 

DC5 
زيادة معدل تكاليؾ البحث والتطوير المتعلقة في السلع 

 المنتجة حديثا
3.373 0.963 0.171 

DC6 
ع زيادة نسبة تكلجة الأصول التكنولوجية الحديثة إلص مجمو

 الأصول الثابتة
3.394 0.971 0.172 

 100% 6.335 19.767 المجموع 

 
 مسدتخدمة مدن وجهدة نظدر مددٌري الشدركاتالسإال الخامس: ما هً مقاٌٌس الأداء الأكثر أهمٌة ال

 ؟الصناعٌة المساهمة العامة الأردنٌة، لقٌاس بعد بٌئة الشركة الصناعٌة
عينةة الدراسةة مةن خةذل اسةتعراض الجةداول المبينةة  إجابةاتهذا السإال سيتم عرض نتةايج  ولإجابة

مقتةةر و  أداءالعينةةة لكةةل بعةةد وهةةدؾ اسةةتراتيجيو ومحةةر  ومقيةةاس  أفةةرادوالتةةي تبةةين تقيةةيم  أدنةةاا
 هذا العواملو كما يليلأ وأوزانومتوسطات 

 لأعد بيية الشركة الصناعيةلب المقترحة الإستراتيجية الأهداؾ -أ
لبعةةد بييةةة الشةةركة  الإسةةتراتيجية الأهةةداؾفقةةد تةةم صةةياؼة  أدنةةاا و26كمةةا يظ ةةر فةةي الجةةدول رقةةم )

زيةةادة الشةةركة التركيةةز علي ةةاو وقةةد حقةةم ال ةةدؾ " إدارةيسةةتوجب مةةن  أهةةداؾالصةةناعية علةةص شةةكل 
وو فيمةةا حقةةم ال ةةدؾ 36489متوسةةط بدرجةةة متوسةةطة بلةةػ ) الالتةةزام بةةالقوانين والأنظمةةة الحكوميةةة"

وو فيمةةا حقةةم 36888" متوسةةط بدرجةةة متوسةةطة )فسةةي فةةي القطةةاع"زيةةادة التميةةز التناالاسةةتراتيجي 
تقةدير عينةة  اسةتثمار مزايةا الحالةة الاقتصةادية و تقةديم الخةدمات الاجتماعيةة"" نال دفين الاسةتراتيجيي

وان الانحرافات المعياريةة و علص التواليو 16045و و)16931الدراسة بدرجة منخجضة بمتوسط بلػ )
وبنةاء اءت متوسطة نوعةاً مةا ممةا يةدلل علةص اتجةام أراء عينةة الدراسةةو لجميع متوسطات الأهداؾ ج

لبعد بيية الشركة الصناعية المقترحة في  أهداؾ أربعة أصلعليه فقد تم قبول هدفين استراتيجيين من 
 و فما فوم حسب مقياس المتوسط الافتراضي في الدراسة.3الدراسة والتي حققت متوسط )

 
 لبعد بيية الشركة الصناعية المقترحة الإستراتيجية الأهداؾ وأوزان اتو متوسط26جدول رقم )

رمز 
 المتؽير

 النسبي الوزن الانحراؾ المعيارت المتوسط ال دؾ الاستراتيجيلأ

EA1 0.532 1.297 3.409 زيادة الالتزام بالقوانين والأنظمة الحكومية 

EA2 1.097 2.845 تقديم الخدمات الاجتماعية  

EA3 0.468 1.128 3.000 ميز التنافسي في القطاعزيادة الت 

EA4 0.978 2.937 استثمار مزايا الحالة الاقتصادية  
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 %288 4.500 6.409 المجموع 

 
 لبعد بيية الشركة الصناعيةلأ الإستراتيجية الأهداؾلتحقيم  المقترحة الأداءمحركات  -ب

دراسة يقدرون بدرجةة متوسةطة اؼلةب عينة ال أفراد أن أدنااو 21الجدول رقم )في نتايج التشير  
لبعد بيية الشركة الصناعيةو حيث بلػ متوسط  الإستراتيجية الأهداؾالمقترحة لتحقيم  الأداءمحركات 
متوسةط  أدنةصمتوسط فيما بلػ  كؤعلصو 36603) التزام الشركة بالقوانين والأنظمة الحكومية""محر  
وو وبنةاء 16051) الطبيعية إلةص مجمةوع الأصةول"  زيادة معدل تكلجة تج يزات حماية البيية"لمحر  

الدراسةة  أفةرادعليه فقد تم قبول جميع متؽيرات المحركات المقترحة والتةي حققةت درجةة تقةدير عينةة 
زيةادة معةدل و والاسةتمرار فةي تقةديم الخةدمات الاجتماعيةة"و وعدم قبول متؽيرت فؤعلصو 3بمتوسط )

و 16906إلةةص مجمةةوع الأصةةول"و لكون مةةا حققةةا متوسةةطين )تكلجةةة تج يةةزات حمايةةة البييةةة الطبيعيةةة 
و وقةةد بلؽةةت و المقتةةر  فةةي الدراسةةة3و علةةص التةةوالي وهمةةا اقةةل مةةن المتوسةةط الجرضةةي )16051و)

الانحرافات المعيارية لمتوسطات جميع المحركات متوسطة نوعا مةا ممةا يةدلل علةص اتجةام أراء عينةة 
 .الدراسة

  
 و21جدول رقم )

 لبعد بيية الشركة الصناعية الإستراتيجية الأهداؾلتحقيم  المقترحة الأداءمحركات  
رمز 
 المتؽير

 المتوسط محر  الأداء القايد
الانحراؾ 
 المعيارت

 النسبي الوزن

EB1 0.185 1.280 3.683 التزام الشركة بالقوانين والأنظمة الحكومية 

EB2 0.000 1.165 2.986 الاستمرار في تقديم الخدمات الاجتماعية 

EB3 0.161 1.154 3.197 متابعة أعمال ونشاطات الشركات المنافسة 

EB4 0.155 1.187 3.092 تحليل الشركات في الصناعة المشاب ة 

EB5 0.164 1.127 3.261 استثمار التس يذت الاقتصادية 

EB6 0.165 1.104 3.282 الاستجادة من اتجاقيات التبادل التجارت 

 %288 7.017 19.888 المجموع 

 
 لبعد بيية الشركة الصناعيةلأ المقترحة الأداءمقاييس  -ج

عينة الدراسةة يقةدرون بدرجةة متوسةطة العديةد مةن  أفراد أن أدنااو 20الجدول رقم )في نتايج التظ ر 
لبعةد  الإسةتراتيجية الأهةداؾو وبدرجة منخجضة مقياسين من المقةاييس المقترحةة لقيةاس الأداءمقاييس 

انخجةةاض عةةدد الإنةةذارات الموج ةةة للشةةركة مةةن قبةةل صةةناعيةو حيةةث حقةةم مقيةةاس "بييةةة الشةةركة ال
زيادة معدل تكلجة تج يةزات حمايةة وو فيما بلػ متوسط مقياس "3,423متوسط وبلػ ) أعلص الحكومة"

المقترحةة  الأداءوو وبناء عليه تةم قبةول جميةع مقةاييس 2,852) البيية الطبيعية إلص مجموع الأصول"
انخجةةاض معةةدل اخةةتذؾ مواصةةجات إنتةةاج الشةةركة عةةن المواصةةجات والمقةةاييس سةةي "باسةةتثناء مقيا

المعياريةةو وزيةةادة معةةدل تكلجةةة تج يةزات حمايةةة البييةةة الطبيعيةةة إلةص مجمةةوع الأصةةول"و حيةةث حققةةا 
 و فةاكبرو3و علص التواليو وهما اقل مةن المتوسةط الجرضةي )16051و و)16919متوسطين حسابين )
فقةد تةم تحديةد  وعليةه يارية كما يظ ر في الجدول أدناا جاءت متوسطة نوعةا مةاووان الانحرافات المع

 الوزن النسبي لكل مقياس بناء علص نتايج المتوسطات التي تم حساب ا ل ذا البعد.
 

 لبعد بيية الشركة الصناعية المقترحة الأداءو مقاييس 20جدول رقم )
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رمز 
 المتؽير

 المتوسط مقياس الأداء الذحم
اؾ الانحر

 المعيارت
 النسبي الوزن

EC1 0.159 1.322 3.155 انخجاض عدد القضايا المرفوعة ضد الشركة في المحاكم 

EC2 0.172 1.221 3.423 انخجاض عدد الإنذارات الموج ة للشركة من قبل الحكومة 

EC3 
زيادة معدل مساهمة الشركة في الأعمال الاجتماعية إلص 

 الإيرادات
3.247 1.158 0.163 

EC4 
زيادة معدلات تحليل القوايم المالية مقارنة مع الصناعة 

 لنجس القطاع الداخلي الذت تنتمي له الشركة.
3.282 1.055 0.165 

EC5 
انخجاض معدل اختذؾ مواصجات إنتاج الشركة عن 

 المواصجات والمقاييس المعيارية
2.979 1.033  

EC6 0.171 1.154 3.409 زيادة عدد السلع المصدرة إلص خارج الوطن 

EC7 0.170 1.088 3.373 زيادة معدل قيمة الصادرات إلص إجمالي المبيعات 

EC8 
زيادة معدل تكلجة تج يزات حماية البيية الطبيعية إلص 

 مجموع الأصول
2.852 1.148  

 %288 9.178 19.889 المجموع 

 النتائج والتوصٌات:

 نتائج الدراسة:

 المساهمة العامة ةالصناعيمن قبل الشركات م الأداء الاستراتيجي تقييل معدل لقد تم تقديم نموذج
من خمسة أبعاد رييسةو هيلأ )البعد  ةمكون معدلة متوازنة أهداؾعرض بموجب بطاقة  الأردنية

كون كل تالماليو وبعد العمليات الداخليةو وبعد الزبونو وبعد التعلم والنموو وبعد بيية الشركةوو وقد 
تحقيم هذا الأهداؾو ومجموعة من المقاييس و ومحركات الإستراتيجيةالأهداؾ  بعد من مجموعة من

عينة الدراسة  أفرادالتي يتم من خذل ا تقييم الأداء المنجزو وتحديد الانحرافاتو وبعد تحليل إجابات 
 علص متؽيرات هذا النموذج فقد تم الحصول علص النتايج التاليةلأ

المتوازنة  الأهداؾلبطاقة  يع الأبعاد الرييسة الخمسةكانت إجابات عينة الدراسة علص جم .2
بيية بعد التعلم والنموو ووبعد العمليات الداخليةو وبعد المست ل و وبعد الماليو البعد )  المعدلة

يجوم و المعدلأبعاد النموذج كل بعد من متوسط  أنإيجابيةو وذل  استناداً إلص  الشركة الصناعيةو
 .و في هذا الدراسة3بـ )لجرضي المحدد المتوسط ا

 النتيجة متوسطو وربما أن هذا علص أعلص كما يتض  من نتايج الدراسة فقد حصل البعد المالي     
و هذا بالإضافة إلص أن مقاييس راسخة ومتجذرةأمر طبيعي لكون مقاييس تقييم الأداء المالية هي 

نسبياً. أما الأبعاد الأخرا فقد تجاوتت  اً حديث اً تطور يمثلاستخدام مقاييس تقييم الأداء ؼير المالية 
متوسطات ا عن بعض ا البعض بدرجات قليلة باستثناء بعد بيية الشركة الذت حصل علص اقل متوسط 
بالنسبة لتقدير عينة الدراسةو وهذا يتجم مع كثير من الدراسات التي تناولت أهمية الأبعاد ؼير المالية 

 في التخطيط وتقييم الأداء.

و الإستراتيجيةتيجة تقييم عينة الدراسة لمتؽيرات كل بعدو والمكونة من الأهداؾ كانت ن .1
 ومحركات الأداءو والمقاييس الذحقة كما يليلأ

بالنسبة للبعد الماليو فقد حصلت جميع المتؽيرات المقترحة علص تقدير عينة الدراسةو مع  1-2
 تجاوت بسيط نسبياً بين متوسطات ا.
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لمست ل و أيضاً فقد حصلت جميع المتؽيرات المقترحة علص تقدير بالنسبة لبعد الزبون )او 1-1
و مما يعكس تقدير المديرين في الشركات عينة الدراسةو مع تجاوت بسيط نسبياً بين متوسطات ا

علص تحقيم المتؽيرات الخاصة بالزبون وتحقيم رضااو وانعكاس ذل   لأهمية الأردنيةالصناعية 
 .النجا  للشركات

د العمليات الداخليةو فقد حصلت جميع المتؽيرات المقترحة علص تقدير عينة بالنسبة لبعو 1-3
و وهذا التقدير يعكس مدا اهتمام مديرت الشركات الدراسةو مع تجاوت بسيط نسبياً بين متوسطات ا

 .الصناعية بالعملية الإنتاجية وتحسين او ووجود مجموعة من المقاييس التي تساعد في تحقيم ذل 

بة لبعد التعلم والنموو فقد حصلت جميع المتؽيرات المقترحة علص تقدير عينة بالنسوكذل   1-4
و مما يدلل علص اهتمام مديرت الشركات الصناعية الدراسةو مع تجاوت بسيط نسبياً بين متوسطات ا

بتحقيم الأهداؾ الإستراتيجية لشركات م من خذل تدريب العاملين واستخدام تكنولوجيا حديثة 
 .المقاييس الأخرا المقترحة بالإضافة الص

بالنسبة لبعد بيية الشركةو فقد حصلت أؼلب المتؽيرات المقترحة علص تقدير عينة  أما 1-5
 لأما يلي كذل  بالنسبة ل ذا البعد الدراسةو مع تجاوت بسيط نسبياً بين متوسطات او ونذحظ

الخدمات تقديم و والاقتصاديةالمقترحينلأ استثمار مزايا الحالة  عينة الدراسة لل دفين أفرادلم ي تم  - أ
استثمار بالشركة الصناعية المساهمة العامة الأردنية  وهذا يدلل علص عدم اهتمام إدارة والاجتماعية

نتيجة المزايا التشجيعية التي تقدم ا  أوالمزايا التي يمكن أن تتوفر نتيجة عقد الاتجاقيات الدولية 
قدير الضعيؾ لعينة الدراسة لأهمية تقديم الخدمات التكذل  فإن الحكومة بين الجترة والأخراو و

الاجتماعيةو يعكس عدم اهتمام مديرت الشركة الصناعية الأردنية المساهمة العامة بشكل كاؾ 
 .في المجتمع الشركة الصناعية بالدور الاجتماعي الذت يجب أن تلعبه

والأنظمة  لشركة بالقوانينالتزام افقد جاء المتؽير  بعد بيية الشركة أداءوبالنسبة لمحركات  - ب
الاستجادة من المتؽيرانلأ  متوسطةويليه بدرجة تقدير  تقدير مرتجعةفي المقدمة بدرجة  الحكومية

و وهذا معاكس لنتيجة عدم إعطاء أهمية استثمار التس يذت الاقتصاديةو واتجاقيات التبادل التجارت
مما يدلل علص عدم إدرا  عينة الدراسة لاستثمار المزايا الاقتصادية المتاحة ك دؾ استراتيجيو 

لأهمية الربط بين هاذين المحركينو وال دؾ الاستراتيجي الذت يحقق ماو فيما جاء المتؽيرينلأ 
بدرجة تقدير  تحليل الشركات في الصناعة المشاب ةو وونشاطات الشركات المنافسة أعمالمتابعة 

كات الصناعية المساهمة العامة الأردنية و وهذا يعكس عدم اهتمام مديرت الشرنوعاً ما منخجضة
 و ونتايج أعمال او علص عكس ما يتوقع من م أن يقوموا به.المنافسة الشركات نشاطاتمتابعة ب

الموج ة  الإنذاراتعدد انخجاض بالنسبة لمقاييس الأداء ل ذا البعد فقد تقدمت مقاييس الأداءلأ   - ت
باقي مقاييس الأداء  عننسبياً  خارج الوطنإلص عدد السلع المصدرة زيادة و وللشركة من الحكومة

الشركة عن المواصجات  إنتاجمعدل اختذؾ مواصجات انخجاض المقترحةو فيما لم يحض مقياسيلأ 
 مجموع الأصول إلص الطبيعية البيية حماية معدل تكلجة تج يزاتالمعياريةو وزيادة  والمقاييس

 .علص تقدير عينة الدراسة
 التوصٌات:
 نتايج الدراسة فقد أوصص الباحثين بما يليلأبناء علص 

الصناعية الأردنية المساهمة العامة باستخدام  ديرت الشركاتاهتمام مو وعي وجوب زيادة .2
 .جانب المقاييس المالية إلصو مقاييس تقييم الأداء ؼير المالية

م في إدارة ضرورة متابعة مديرت الشركات الصناعية لما يستجد من أفكار وأساليب قابلة للتطبي .1
و وتحديداً نموذج بطاقة الأهداؾ وضبطه الأداءوتقييم  شركات مو وخاصة بما يخص المحاسبة الإدارية

 .المتوازنة كاسلوب لترجمة إستراتيجية الشركة من خذل مقاييس مالية ومقاييس ؼير مالية
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ل عال من ضرورة إعادة النظر في أساليب التخطيط الاستراتيجيو وبما يضمن الاستجادة بشك .3
و والاستجادة من هذا المقاييس في تقييم ةيتم تبني ا من قبل إدارة الشرك المقاييس ؼير المالية التي

 .الأداء

 مديرت الشركة الصناعية بالمتؽيرات التي تخص بيية الشركة الصناعيةزيادة اهتمام وجوب  .4
 .لتنافسي في القطاعو وخاصة زيادة التميز اعينة الدراسة تؤييدخصوصا تل  التي حازت علص 

ضرورة اهتمام مديرت الشركة الصناعية بمزايا الحالة الاقتصادية واستثمار تل  المزايا لتحسين  .5
 العمليات الإنتاجية واكتساب أسوام جديدة.

وجوب زيادة اهتمام مديرت الشركة الصناعية بتقديم الخدمات الاجتماعية لان هنا  واجب  .6
 لمجتمع. أخذقي تتحمله الشركات اتجاا ا

 مراجع الدراسة:
" دور البح  والتطوٌر فً أداء الشركات المساهمة ولأ 2991أبو شريعهو راتب محمد احمدو ) .2

 .رسالة ماجستير ؼير منشورة/ جامعة اليرمو و العامة فً الأردن"

"نحو تطوٌر نظام متوازن لقٌاس الأداء ولأ 1886أبو فضهو مروان محمد عبدالرحمنو ) .1
و الأكاديمية أطروحة دكتوراا ؼير منشورةو لمإسسات المصرفٌة الإسلامٌة"الاستراتٌجً فً ا

 الأردن. –العربية للعلوم المالية والمصرفية 

مإتمر المنظمة و " نموذج استراتٌجً متعدد الأبعاد لتقٌٌم الأداء"ولأ 1882حسينو زينب احمدو ) .3
 تشرين الثاني. 0 – 6القاهرةو  والعربية للتنمية الإدارية

: "بناء نموذج لقٌاس الأداء الشامل لقطاع الاتصالات (2005، )برتو خالد محمد رجبالجا .4
أطروحة دكتوراا ؼير "و  الأردنً فً ضوء النماذج العالمٌة: الٌابانٌة والأوروبٌة والأمرٌكٌة

 الأردن. –و جامعة عمان العربية منشورة

و  الشركات" أداءفً  وأثره " مستوى الحاكمٌة المإسسٌةولأ 1881الجعيدتو عمر عيد مسلمو ) .5
 الأردن. –و الأكاديمية العربية للعلوم المالية والمصرفية أطروحة دكتوراا ؼير منشورة

المتوازنة فً  الأهدافمدى تطبٌق مقاٌٌس بطاقة ولأ "1886الختاتنهو وحيد رثعان محمدو ) .6
و الأكاديمية منشورة أطروحة دكتوراا ؼيرو الشركات الصناعٌة المساهمة العامة ومعوقات التطبٌق"

 الأردن. –العربية للعلوم المالية والمصرفية 

" استخدام نموذج القٌاس المتوازن للأداء فً قٌاس الأداء ولأ 1882)  الخوليو هاله عبداللهو .1
و ج از الدراسات العليا والبحوث مجلة المحاسبة والإدارة والتامينو الاستراتٌجً لمنشآت الأعمال"

 و.44-2جامعة القاهرةو ص ص ) –كلية التجارة  –

 BSC استخدام بطاقة مقاٌٌس الأداء المركبة والمتوازنة" ولأ1884)، سعيد يحيص محمودو ضو .0
و "مدخل كمً لدراسة تطبٌقٌة -فً رفع كفاءة نظم المحاسبة عن تكلفة العمالة) المكافآت والحوافز(

و السنة الثالثة والأربعونو العدد الرابع رةمجلة المحاسبة والإدارة والتؤمينو كلية التجارةو جامعة القاه
 والستون.
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