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Abstract 

The objective of this study is to measure the level of awareness of 

Jordanian industrial public companies' manager 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, consist of three sub-hypothesis; 

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 turnout to be: 

a. Jordanian industrial public companies' managers are highly 

aware of the significance of the non-financial measures of the 

Balanced Scorecard (individually) when evaluating the 

performance of their companies. 

b. Industrial companies' manager do not realize the importance of 

using the Balanced Scorecard model overall when evaluating the 

performance of their companies. 
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c. There are no differences in awareness of the significance of the 

non-financial perspectives of the BSC related to managers' age, 

experiences 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. 

الإدراؾ، بطاقة الأهداؼ اتظتوازنة، الشركات الصناعية، الزبائن، العمليػات الدالليػة، الػتعلم  الكلمات الدالة:
 مو.والن

 الملخص
جػػا ت هػػلد الدرالػػة للت مػػو مػػن مسػػتويات إدراؾ مػػديري الشػػركات الصػػناعية اتظسػػاتقة العامػػة الأردنيػػة لأتقيػػة 
التخداـ اتظماييس غير اتظالية لبطاقة الأهداؼ اتظتوازنة في تمييم الأدا ، ولأتقية تطبيو تفػوذج البطاقػة ك.ػو. وبلتبػار ذلػ  

 ،فرضػػيات فرعيػػة 3فرضػػيات رئيسػػية، قسػػم  الأو  من ػػا إ   3فمػػرة موزعػػة علػػ   38فمػػد ت تصػػميم الػػتبانة منل ػػة مػػن 
تناول  كو فرضية فرعية قياس مستوى إدراؾ اتظديرين لأتقية أحد الأبعاد غير اتظالية في بطاقة الأهداؼ اتظتوازنة )وهي بعد و 

 الزبوف، وبعد العمليات الداللية، وبعد التعلم والنمو(.
فرضػيات الدرالػة وممارنػة النتػائع تبعػا للعوامػو  بلتبػاروتحليػو التبػاين الأحػادي  tلتباري التخدم  الدرالة ا

 الدرالة إ  النتائع التالية: تجيبين، وتوصل الدتنوغرافية للمس
يمدر مديري الشركات الصػناعية اتظسػاتقة العامػة الأردنيػة بدرجػة عاليػة أتقيػة الػتخداـ كػو مميػاس مػن ممػاييس بطاقػة  .1

 اتظتوازنة غير اتظالية )إفراديا( عند التخطيط ابلتراتيجي لشركائ م وتمييم الأدا . الأهداؼ
أتقية الػتخداـ بطاقػة الأهػداؼ اتظتوازنػة كبلػلوا مت.امػو اتظساتقة العامة الأردنية ب يدرؾ مديرو الشركات الصناعية  .2

 لتمييم الأدا .
العامة الأردنية لأتقية الأبعاد غير اتظاليػة لبطاقػة الأهػداؼ  ب تمتلف مستوى إدراؾ مديري الشركات الصناعية اتظساتقة .3

 اتظتوازنة بالتلاؼ العمر أو اتطبرة أو اتظنهو العلمي.
والػػتنادا إ  نتػػائع الدرالػػة أعػػلاد فمػػد ت التوصػػو إ  عػػدة توصػػيات كػػاف أتق ػػا: ضػػرورة تبػػ  مػػديري الشػػركات 

الأهػداؼ اتظتوازنػة ك.ػو، والتركيػز علػػ  الػتامار هػلا النمػوذج  ػا ي يػػد في الصػناعية اتظسػاتقة العامػة الأردنيػة لنمػوذج بطاقػػة 
 إتؾاح عملية الربط بين اتططط والأهداؼ الإلتراتيجية للشركة ومماييس الأدا  أثنا  قياـ الإدارة بالتخطيط الإلتراتيجي.

 مقدمة:
لػ  حمػػوؽ اتظل.يػػة، والميمػػة ابقتصػػادية إف ممػاييس الأدا  اتظاليػػة التمليديػػة، ماػػو العائػد علػػ  الأصػػوؿ، والعائػػد ع

اتظضافة، والتي عػادة مػا تسػتخدـ لتميػيم أدا  الشػركات،   تعػد كافيػة لتميػيم الأدا  الشػامو في الوقػ  اتضاضػر، وذلػ  لأف 
هػػلد اتظمػػاييس تعػػاع مػػن بعػػا المصػػور والسػػلبيات، نتيجػػة بعتمادهػػا علػػ  معلومػػات تارتميػػة أوب، ولأنػػ  يػػتم الػػتخراج ا 
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ثانيػػا، وثالاػػا، لأف هػػلد اتظمػػاييس ب تدتلػػ  المػػدرة علػػ   تؽػػا يصػػن  ا كممػػاييس قصػػيرة الأمػػدنادا إ  تمػػارير ماليػػة لػػنوية الػػت
(، هػػلا بالإضػػافة إ  أف هػػلد اتظمػػاييس ب Tapanyak, 2004و  2004قيػػاس العمليػػات التشػػبيلية ب. ػػا ة )ضػػو، 

 (.2، ص2001، تع.س إلتراتيجية الشركة أو لطط ا اتظستمبلية )اتطولي
ونتيجػػػػة للتطػػػػور والنمػػػػو السػػػػريعين في قطاعػػػػات الأعمػػػػاؿ اتظختل ػػػػة، وزيػػػػادة حػػػػدة التنػػػػافس ا لػػػػي والعػػػػاتظي بػػػػين 
الشركات،   تعد ولائو حسم اتظنافسة تعتمد فمط عل  إنتاج السلع واتطدمات التمليدية، بو أصب   تتعػدى ذلػ  إ  

 تػلا ـات الإنتاجية الداللية، وللو لػلع ولػدمات جديػدة ذات جػودة عاليػة تطوير م ارات العاملين، والإبداع في العملي
اتضاجات والرغبات اتظختل ة للزبػائن، ضػمن الت.ل ػة والسػعر اتظسػت دفين، تؽػا أدى إ  زيػادة ابهتمػاـ باتظمػاييس غػير اتظاليػة 

 (.Kaplan & Norton, 1992, pp. 71لتطوير الأدا  وتمييم  )
 العػاملين، وجػودة اتظنتجػات، نتيجػة لل اجػة اتظل ػة ير اتظالية، ماو: رضا الزبػائن، وت ػاعمماييس الأدا  غ ظ رت

 اتظاليػػة ولسػػد الػػنم، في ػػا، وةػػ.ل  ثػػورة ف.ريػػة في ا الػػبة الإداريػػة، وتبيػػيراً رات اتظوجػػودة في ممػػاييس الأدا  تظعاتصػػة الابػػ
 الإلتراتيجيات وتحويل ا إ  لطط وعمليات تن يلد. في طريمة ت .ير الإدارة والتشراؼ اتظستمبو عند صياغة جوهرياً 

للا جػا ت هػلد الدرالػة لتسػلط الضػو  علػ  مسػتوى إدراؾ مػديري الشػركات الصػناعية اتظسػاتقة العامػة الأردنيػة 
( في BSC :Balanced Scorecardلنموذج بطاقة الأهداؼ اتظتوازنػة ) ةلأتقية التخداـ مماييس الأدا  غير اتظالي

الػتي ت تمػدتن ا  ( ببنهػا أحػد ألػاليلمح ا الػبة الإداريػة اتضدياػة نسػبياً BSCا . وتعرؼ بطاقة الأهداؼ اتظتوازنة )تمييم الأد
ممػاييس الأدا  اتظاليػة، بػين ربػط كنمػوذج قػائم علػ  تمػد  (،  Kaplan and Norton, 1992مػن قبػو البػاحاين )

البعػد هػي: ومماييس أدا  متضمنة أربعة أبعػاد ة.و لطط،  وغير اتظالية ببللوا متسلسو يصوغ إلتراتيجية اتظنشبة عل 
 .(Kaplan and Atkinson, 1998) ات الداللية، وبعد التعلم والنمواتظالي، وبعد الزبائن، وبعد العملي

 مشكلة الدراسة:
نيػػػػة تتماػػػػو مشػػػػ.لة هػػػػلد الدرالػػػػة في اتضاجػػػػة تظعرفػػػػة مػػػػدى مواكبػػػػة إدارة الشػػػػركة الصػػػػناعية اتظسػػػػاتقة العامػػػػة الأرد

البة الإدارية، والتي من اتظم.ن أف تساعد حمو ا  تطورات الأليرة التي ة دتها م نة ا البة في لدمة الإدارة، وتحديداً لل
 الإدارة في تخطيط أعماتعا بنجاح، وتمييم أدائ ا ببللوا مناللمح.

 وللل  فإف هلد الدرالة جا ت للإجابة عن التساؤلين التاليين:
 يس غير اتظالية في تمييم الأدا ؟للمماي اتظساتقة العامة الأردنية إدارة الشركة الصناعيةما أتقية التخداـ  .1
 خداـ مماييس الأدا  غير اتظالية؟لأتقية الت الأردنية ساتقة العامةما هو مستوى إدراؾ إدارة الشركة الصناعية اتظ .2

 أىداف الدراسة:
الشػركات الصػناعية اتظسػاتقة العامػة الأردنيػة لأتقيػة  لمد جا ت هلد الدرالة للوقوؼ عل  مستوى إدراؾ مديري

ف هػلد الدرالػة تسػع  إ  تحميػو فػإ (، وبشػ.و رئػيسBSCلنمػوذج بطاقػة الأهػداؼ اتظتوازنػة ) ةمماييس الأدا  غػير اتظاليػ
 كما يلي:  في مش.لت ا، والتبار فرضياتها، وقد ت صياغة هدفي الدرالة .ن من الإجابة عن السنالين اتظطروحينتدُ  هدفين

التعرؼ عل  مستوى التخداـ إدارة الشركة الصناعية اتظساتقة العامة للمماييس غير اتظالية في أللوا بطاقة الأهػداؼ  .1
 اتظتوازنة.

 تحديد اتظماييس غير اتظالية الأكار أتقية من قبو مديري الشركات الصناعية اتظساتقة العامة الأردنية. .2
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 أىمية الدراسة:
اتظتضػػمنة في تفػػوذج بطاقػػة الأهػػداؼ  ةو ممػػاييس الأدا  غػػير اتظاليػػيػػانطلاقػػة تظعرفػػة مػػدى تطبتشػػ.و هػػلد الدرالػػة 

(، في قطػػػاع رئػػػيس مػػػن قطاعػػػات ابقتصػػػاد الأردع، أب وهػػػو قطػػػاع الشػػػركات الصػػػناعية اتظسػػػاتقة العامػػػة BSC)اتظتوازنػػػة 
 الصنناعيةا أولويػة ابلػتخداـ لػدى إدارة الشػركة الأردنية، حيث تسع  الدرالة إ  معرفة مماييس الأدا  غير اتظالية الػتي تعػ

لية لتميػيم الأدا ، ومػدى إدراكػ  اتظساتقة العامة الأردنية، وهلا بالطبع لوؼ يع.س مستوى معرفة اتظدير باتظماييس غير اتظا
 تقية التخداـ هلد اتظماييس، وبش.و تػدد فإف هلد الدرالة تستمي أتقيت ا من عدة نما  هي:لأ

لػػة تظعرفػػة ممػػاييس الأدا  غػػير اتظاليػػة لبطاقػػة الأهػػداؼ اتظتوازنػػة، الأكاػػر أتقيػػة الػػتي تسػػتخدـ مػػن قبػػو إدارة إنهػػا تػاو  .1
 اتظساتقة العامة الأردنية. الصناعيةالشركة 

 لأتقية التخداـ تفوذج بطاقة الأهداؼ اتظتوازنة ك.و. الصناعيةالتعرؼ عل  مدى إدراؾ إدارة الشركة  .2
 ر إ  ألاليلمح تػالبية جديدة لتمييم الأدا ، تهم الإدارة واتظستامرين.نها تػاولة لل   النظإ .3

 فرضيات الدراسة:
إ  أدبيػػات اتظوضػػوع، ومػػا توصػػو إليػػ  البػػاحاوف السػػابموف، و ػػا تمػػدـ  ت صػػياغة فرضػػيات هػػلد الدرالػػة الػػتناداً 

 أهداؼ هلد الدرالة، وكما يلي:
 : ال رضػػػية الرئيسػػػة الأو (Ho1 ب تسػػػتخدـ إدار ) ة الشػػػركة الصػػػناعية اتظسػػػاتقة العامػػػة الأردنيػػػة ممػػػاييس بطاقػػػة

 وتمسم هلد ال ضية إ  ثلاث فرضيات فرعية هي: ة غير اتظالية لمياس أدا  الشركة.الأهداؼ اتظتوازن
 : ال رضػػػية ال رعيػػػة الأو (Ho1a ب تسػػػتخدـ إدارة الشػػػركة الصػػػناعية اتظسػػػاتقة العامػػػة الأردنيػػػة مميػػػاس بطاقػػػة )

 اتظتوازنة غير اتظالي لمياس أدا  الشركة لبعد اتظست ل  )الزبوف(.الأهداؼ 
 :ال رضػػية ال رعيػػة الاانيػػة (Ho1b ب تسػػتخدـ إدارة الشػػركة الصػػناعية اتظسػػاتقة العامػػة الأردنيػػة مميػػاس بطاقػػة )

 الأهداؼ اتظتوازنة غير اتظالي لمياس أدا  الشركة لبعد العمليات الداللية.
 ة:اػػال رضػػية ال رعيػػػة الاال (Ho1c ب تسػػػتخدـ إدارة الشػػػركة الصػػناعية اتظسػػػاتقة العامػػػة الأردنيػػة مميػػػاس بطاقػػػة )

 الأهداؼ اتظتوازنة غير اتظالي لمياس أدا  الشركة لبعد التعليم والنمو.
 :ال رضية الرئيسة الاانية (Ho2 ب تدرؾ إدارة الشركة الصناعية اتظساتقة العامة الأردنية أتقية التخداـ مماييس )

 لأدا  غير اتظالية لنموذج بطاقة الأهداؼ اتظتوازنة كبللوا مت.امو في تمييم الأدا .ا
 :ال رضػية الرئيسػة الاالاػة (Ho3ب توجػد فػروؽ ذات ) إحصػائية في مسػتوى إدراؾ إدارة الشػركة الصػناعية  دبلػة

قػػػة الأهػػػداؼ اتظتوازنػػػة تعػػػزى اتظسػػػاتقة العامػػػة الأردنيػػػة، لأتقيػػػة الػػػتخداـ ممػػػاييس الأدا  غػػػير اتظاليػػػة لنمػػػوذج بطا
 للمتبيرات الدتنوغرافية التالية: )العمر، واتطبرة في الشركة بش.و عاـ، واتظنهو العلمي(.

 منهجية الدراسة:
 Analytical Descriptiveاعتمػػػدت هػػػلد الدرالػػػة علػػػ  الػػػتخداـ اتظػػػن ع الوصػػػ ي الت ليلػػػي 

Approach ليلمح التميػيم غػير اتظاليػة اتظسػتخدمة لػدى الشػركات الصػناعية لدرالة والتبار ال رضيات اتظتعلمػة  عرفػة ألػا
اتظساتقة العامة الأردنية، وإدراؾ أتقيت ا لدى عينة الدرالة، وكلل  لبياف مدى الػتخداـ ممػاييس الأدا  غػير اتظاليػة الػواردة 

 في أللوا بطاقة الأهداؼ اتظتوازنة، وإدراؾ أتقية التخدام ا لدى تل  الشركات.
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 سة:أداة الدرا
ت التخداـ التبانة م.ونػة مػن قسػمين، وفيمػا يلػي لبايات ترع البيانات اللازمة بلتبار فرضيات الدرالة فمد 

 :وصف  توى المسمين
 المسم الأوؿ: احتوى عل  ألئلة دتنوغرافية لاصة بالشركة والمجيلمح.

 11إ   1ت اتظرقمػػة مػػن ( فمػػرة تضػػم متبػػيرات الدرالػػة، حيػػث جػػا ت ال مػػرا38المسػػم الاػػاع: احتػػوى علػػ  )
بلتبػػار ال رضػػية ال رعيػػة الاانيػػة، أمػػا التبػػار ال رضػػية  22إ   12 نبلتبػػار ال رضػػية ال رعيػػة الأو ، وال مػػرات اتظرقمػػة مػػ
، أمػا ال رضػػية الرئيسػػية الاانيػػة فسػػيتم التبارهػػا مػػن لػػلاؿ 31إ   23ال رعيػة الاالاػػة فمػػد لصػػ، تعػػا ال مػػرات اتظرقمػػة مػػن 

، وال رضػػػية الرئيسػػػة الاالاػػػة فسػػػيتم التبػػػارد مػػػن لػػػلاؿ ال مػػػرات الػػػواردة في المسػػػم الأوؿ 38إ   32رقمػػػة مػػػن ال مػػػرات اتظ
 وال مرات اتطاصة بالتبار ال رضيات ال رعية الالاث الأو  الواردة في المسم الااع من ابلتبانة.

 صدق الأداة وثباتو:
  تغموعػة مػن الأكػادتنيين العػاملين في اتصامعػات الأردنيػة، وللتبكد من صلاحية أداة الدرالة فمد ت عرض ا علػ

بالإضػػػػافة إ  توزيػػػػع نسػػػػخة دريبيػػػػة علػػػػ  عػػػػدد مػػػػن اتظػػػػديرين في الشػػػػركات الصػػػػناعية اتظسػػػػاتقة العامػػػػة الأردنيػػػػة، وت ألػػػػل 
للازمػة للدرالػة، اتظلاحظات الواردة عل  الأداة وإجرا  التعديلات اتظنالبة  ا يضمن صلاحيت ا لل صوؿ عل  اتظعلومات ا

ر )كرونبػاخ أل ػػا(، التبػػاوبلتبػار درجػة مصػػداقية وثبػات أداة الميػػاس، فمػد ت إجػػرا  التبػار ثبػات أداة الميػػاس بالػتخداـ 
 %(.60(، وهي أعل  من النسبة اتظمبولة إحصائيا )0.938قيمة أل ا ) حيث بلب 

 مجتمع وعينة الدراسة:
، اتظدرجػة ألػ م ا الأردنيػة اتظساتقة العامةللشركات الصناعية  لتن يلييناتظديرين ايت.وف تغتمع الدرالة من تريع 

تيار هػلا ، وقد ت ال2005بورصة عماف لعاـ  ةركة حسلمح دليو الشركات الصادر عن (89)في بورصة عماف، وعددها 
عشػوائية عينػة  ت التيػاروقػد  المطاع نظرا لأتقيتػ  في ابقتصػاد الػوط  إ  جانػلمح المطاعػات ابقتصػادية الأردنيػة الألػرى،

 ( ةركة من الشركات التي تداوؿ أل م ا للاؿ فترة الدرالة.59م.ونة من )
( مائػة 177ت التيار ثلاثة مديرين من كو ةركة بش.و عشوائي أي أف حجم المجتمع في ضو  ذل  لػي.وف )

، أعيد من ا ( مديراً 177درالة البالغ )%( من تغتمع ال54( التبانة، أي بنسبة )95، وقد ت توزيع )ولبعة ولبعين مديراً 
( الػػػتبانة لعػػػدـ صػػػلاحيت ا للت ليػػػو، وعليػػػ  فمػػػد 13، وت الػػػتبعاد )%(88( الػػػتبانة، أي بنسػػػبة الػػػترجاع بلبػػػ  )84)

%( مػن تغمػػوع ابلػتبيانات اتظسػػترجعة، وهػي نسػػبة معمولػة يعػػوؿ علي ػا لتعمػػيم 84.5( الػتبانة، أي بنسػػبة )71اعتمػد )
 وابعتماد علي ا في التبار فرضيات وتفوذج الدرالة.نتائع الدرالة، 

 المعالجة الإحصائية:
حيػث ت اتضصػوؿ علػ  إجابػات  Descriptive Statisticsت الػتخداـ الألػاليلمح الإحصػائية الوصػ ية 

ا أتقية  عينة الدرالة عل  فمرات ابلتبانة وذل  من للاؿ احتساا اتظتولطات وابتؿرافات اتظعيارية ل.و فمرة، واحتسا
واحتسػاا  One Sample T-test( للعينػة الواحػدة tكو فمرة، والتبار أوؿ فرضيتين، بالػتخداـ ألػلوا التبػار )
 اتظتولطات اتضسابية، وابتؿرافات اتظعيارية، والتبار معنوياتها.
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الػتخداـ  للوا ممارنػة اتظتولػطات، حيػث ت، إولبايات التبار ال رضية الاالاة، فمد التخدم  الدرالة أيضاً 
أي عند  0.05، وت ابلتبار في تريع اتضابت عند مستوى دبلة One Way ANOVAالتبار التباين الأحادي 

 .0.95مستوى ثمة 
 متغيرات الدراسة:

 : المتغير المستقل، وىو:أولاً 
نيػة لأتقيػة : ويشير هلا اتظ  وـ إ  مدى تصور مديري الشػركات الصػناعية اتظسػاتقة العامػة الأردمستوى الإدراك

تفػػوذج بطاقػػة الأهػػداؼ اتظتوازنػػة في إتؾػػاح ترترػػة رؤيػػا ورلػػالة الشػػركة إ  أبعػػاد تػػػددة، وتحديػػد ممػػاييس الأدا  اتظنالػػبة ل.ػػو 
إ   32توازنػػة ونظػػاـ الرقابػػة علػػ  الأدا ، وقػػد ت الػػتخداـ ال مػػرات اتظرقمػػة مػػن بعػد، والػػربط بػػين تفػػوذج بطاقػػة الأهػػداؼ اتظ

 بير.لمياس هلا اتظت 38
 :، وىوتابع: المتغير الثانياً 

 :مستوى استخدام مقاييس بطاقة الأىداف المتوازنة
اعتمػػدت هػػلد الدرالػػة في تحديػػد مسػػتوى الػػتخداـ ممػػاييس بطاقػػة الأهػػداؼ اتظتوازنػػة مػػن لػػلاؿ قيػػاس مػػدى 

بعػػػد  الالاثػػػة أبعػػػاد التاليػػػة: )الػػػتخداـ مػػػديري الشػػػركة الصػػػناعية اتظسػػػاتقة العامػػػة الأردنيػػػة للممػػػاييس غػػػير اتظاليػػػة اتظتعلمػػػة في
 (، حيث ت تعريف كو بعد من للاؿ اتظ اهيم التالية:بعد التعلم والنمو، وبعد العمليات الداللية، و اتظست ل 

بعد اتظست ل : ويشػير هػلا البعػد إ  مػدى اهتمػاـ إدارة الشػركة الصػناعية اتظسػاتقة العامػة الأردنيػة بعملائ ػا مػن 
و الزبوف مصػاريف إضػافية، والتركيػز علػ  اتضصػوؿ يزبائن، وتمد  التجابة لريعة تعم، وعدـ تحمحيث توفر قسم تطدمة ال

علػ  تحميػو مسػتوى عػاؿ مػن الر يػة،  عل  رضا الزبوف وابحت اظ ب ، وتػاولة اتضصوؿ عل  حصة لوقية ثابتػة مػع التركيػز
 دة في أداة الدرالة.الوار  11إ   1وقد ت قياس هلا البعد من للاؿ ال مرات اتظرقمة من 

علػ  عمليػات  اتظساتقة العامة الأردنيػة بعد العمليات الداللية: ويشير هلا البعد إ  تركيز إدارة الشركة الصناعية
المػػػدرة علػػػ  تمػػػد  منتجػػػات جديػػػدة، وتحسػػػين  تػػػاليلالب ػػػث والتطػػػوير مػػػن أجػػػو معرفػػػة احتياجػػػات الزبػػػائن وتحديػػػدها، وبا

، نتاجية، وعدـ وجود تبلير في العمليات الإنتاجيةمستوى جودة الإنتاج، وضبط الت.اليف الإ راقبةماجية، و تالعمليات الإن
 الواردة في أداة الدرالة. 22إ   12وقد ت قياس هلا البعد من للاؿ ال مرات اتظرقمة من 

في تػػػوفير  لأردنيػػػةاتظسػػػاتقة العامػػػة ا بعػػػد الػػػتعلم والنمػػػو: ويشػػػير هػػػلا البعػػػد إ  مػػػدى قػػػدرة إدارة الشػػػركة الصػػػناعية
دورات تدريبيػػػة مػػػن أجػػػو تطػػػوير م ػػػارات ال.ػػػادر الػػػوظي ي، و ػػػا يػػػنع.س علػػػ  تحسػػػين أدا  العمليػػػات الإنتاجيػػػة، وةػػػعور 
اتظوظف بالرضا والأتقية، وقياـ إدارة الشركة باتضصوؿ عل  ت.نولوجيا إنتاجية حدياة تد.ػن هػلد الإدارة مػن تحميػو أهػداف ا 

الواردة في أداة  31إ   23، وقد ت قياس هلا البعد من للاؿ ال مرات اتظرقمة من نتاجية لدي افي رفع مستوى ال. ا ة الإ
 الدرالة.
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 نموذج الدراسة:
فيما يلي رلم لنموذج الدرالة بببسط أة.ال  يبين اتظتبير التابع واتظتبير اتظستمو، والتبيرات الدتنبرافية التي تن.ن 

 ت اتظشاركين بالدرالة.أف ي.وف تعا تبثير عل  إجابا
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الإطار النظري:
لػػػلوا بطاقػػػة الأهػػػداؼ اتظتوازنػػػة كنمػػػوذج ت صػػػيلي تظ  ػػػوـ قيػػػاس الأدا  وفػػػو إ يتضػػػمن هػػػلا اتصانػػػلمح الػػػتعرا 

 ، وذل  من للاؿ العناوين الرئيسة التالية:يمللتخطيط الإلتراتيجي والتمي
 مفهوم قياس الأداء:

رة علػػ  أعمػػاؿ الشػػركة، ووضػػع ا ضػػمن الإطػػار اتظطلػػوا، تلتػػاج إ  أف تدتلػػ  هػػلد إف لػػيطرة الإدا
الإدارة رؤيػػا، ورلػػالة للشػػركة تسػػع  إ  بلوغ ػػا، وأف امػػتلاؾ إدارة الشػػركة لرؤيػػا ورلػػالة ب يعػػ  أنػػ  لػػيعطي ا 

للج ػػػػد،  المػػػػدرة علػػػػ  إتؾػػػػاز اتظطلػػػػوا أو اتظخطػػػػط، وذلػػػػ  لأف تحميػػػػو اتظطلػػػػوا تلتػػػػاج إ  امػػػػتلاؾ الإدارة
والتصميم عل  توجي  الطاقات اتظتاحة والتبلاتعا بش.و أماو لت ميو اتظبتب . وتكلمح عل  إدارة الشركة أف تموـ  والمدرة،

بعمػو أجنػػدة لاصػػة تتضػػمن تحديػد الأعمػػاؿ الػػتي لػػتموـ بإتؾازهػا حػػت ت.ػػوف قػػادرة علػ  تميػػيم الإتؾػػاز، وبالتػػالي السػػيطرة 
 عل  اتص ود بش.و إتكابي.

 الأداء: مقاييس
إف اتعػػدؼ مػػػن للػػػو وإتكػػاد ممػػػاييس أدا  هػػػو لتم.ػػين مػػػديري الشػػػركات مػػن امػػػتلاؾ الأدوات والألػػػاليلمح الػػػتي 

 تد.ن م من تمييم الأدا  لأعماؿ ةركاتهم، وبالتالي المدرة عل  امتلاؾ ممومات بنا  المرارات الناج ة.

 اتظتبير التابع اتظتبير اتظستمو

مستوى إدراؾ إدارة الشركة 
لأتقية التخداـ مماييس 

 الأدا  غير اتظالية

مستوى التخداـ مماييس 
 بطاقة الأهداؼ اتظتوازنة

 العوامو الدتنبرافية
 العمر. .1
 اتطبرة. .2
 علمي.اتظنهو ل .3

 بعد اتظست ل 

 بعد العمليات الداللية

 بعد التعلم والنمو
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ي الشػركات اتظختل ػة، ل.ػن رغػم وجػود هػلا لأتقيػة اتظمػاييس والػتخدام ا مػن قبػو مػدير  ب ة  ببف هناؾ وعيػاً 
 Kaplanلدى البعا في إدراؾ أتقية ربط هػلد اتظمػاييس مػع الإلػتراتيجية الػتي تضػع ا الشػركة ) الوعي فإف هناؾ عجزاً 

and Norton, 1993 إف التيػػار مميػػاس الأدا  اتظنالػػلمح هػػو اتظسػػبلة الصػػعبة الػػتي يتوجػػلمح علػػ  إدارة الشػػركة ،)
 جػػرد  العامػػة الأردنيػػة أف دتازهػػا بشػػ.و صػػ يك، إف الشػػركة لػػن ت.ػػوف قػػادرة علػػ  تميػػيم أدائ ػػا فعليػػاً الصػػناعية اتظسػػاتقة 

امتلاك ػػػا تظمػػػاييس أدا ، وهنػػػاؾ نمػػػا  جوهريػػػة تكػػػلمح أف تنلػػػل في اتضسػػػباف عنػػػدما يػػػتم ربػػػط اتظمػػػاييس اتظاليػػػة وغػػػير اتظاليػػػة 
 (:197، ص2001بالإلتراتيجية وهلد النما  هي )اةتوف، كريس، 

بر ممػػاييس الأدا  ابلػػػتراتيجي عػػن قيمػػػة الأصػػوؿ اتصاريػػة فمػػػط وإتفػػا أيضػػػا عػػن قػػدرة تلػػػ  الأصػػوؿ علػػػ  ب تعػػ .1
 ت.وين ثروة في اتظستمبو.

 قياس الأدا  ما هو إب وليلة لت ميو غاية ما، وهي ابرتما  بالأدا . .2
 تػل ا. ا ب أف تحومينببي أف ت.مو مماييس الأدا  الرئيسة اتظماييس اتظالية، وتدع  .3

بالإضافة إ  ذل ، هناؾ مشاكو كايرة تنتع عند التخداـ اتظماييس غػير اتظاليػة في تميػيم الأدا ، وهػلد اتظشػاكو 
ليس  نادة عن التخداـ هلد اتظماييس بمدر ما تتعلو بالطريمة التي يموـ بها اتظػديروف بالتيػار هػلد اتظمػاييس، والألػلوا 

 (:Ittner & Larker, 2003د اتظشاكو، ما يلي )اللي يتم في  تمييم الأدا ، ومن هل
ن قبػو اتظػديرين (، مBCSمش.لة التيار تفاذج قياس وتمييم أدا  حدياة، ماو تفوذج بطاقة الأهداؼ اتظتوازنة ) .1

 ت.وف هناؾ درالة وافية للنموذج اتظلائم لظروؼ اتظنظمة أو الشركة.التن يليين دوف أف 
 لتي ت تطبيم ا وبين النتائع التي يتم اتضصوؿ علي ا.مش.لة عدـ الترابط بين اتظماييس ا .2
مش.لة عدـ الصياغة الص ي ة لأهداؼ الأدا ، والتي تتماو في ال شو في تحويو ممػاييس الأدا  غػير اتظاليػة إ   .3

 مماييس كمية تتناللمح مع المياس اتظالي.
لاطئػة لتميػيم درجػات مميػاس أدا  التخداـ معايير إحصػائية  في المياس، وهلد اتظش.لة تنتع من مش.لة اتططب .4

 معين، تؽا ي مد عملية المياس اتظلائمة واتظوثوقية.
 ,Tapanyakوللل  فإف ممياس الأدا  اتظراد التخدام  تكلمح أف يتصف بػبعا الصػ ات الضػرورية ومن ػا )

2004, p17:) 
 والإلتراتيجية. عن الإلتراتيجية، ويوفر رابطة ما بين أعماؿ ونشاطات وحدات العمو أف ي.وف معبراً  .1
 أف يعبر عن حالة ابتصاؿ والت.امو في وحدات العمو. .2
 للبيئة الداللية واتطارجية لوحدات العمو. ماً أف ي.وف ملا  .3
 أف يتم تطويرد باةتراؾ تريع اتص ود من الأعل  إ  الأل و، ومن الأل و إ  الأعل . .4

 أنواع مقاييس الأداء:
عض ا تمليػدي ماػو اتظمػاييس اتظاليػة الػتي تسػتخدم ا أغلػلمح الشػركات منػل تبلل مماييس الأدا  إة.اب تؼتل ة، ب

( ROE، والعائػد علػ  حمػوؽ اتظل.يػة )Return On Assets( ROAعمود طويلة، ماو: العائػد علػ  الأصػوؿ )
Return On Equity وبعض ا مماييس غير تمليدية كاتظماييس غير اتظالية، ماو: ممػاييس رضػا العػاملين، وممػاييس ،

 س، أي غػػير التمليديػػة ب نسػػتطيع أف نمػػوؿ أنهػػا حدياػػة ابلػػتخداـ، ول.ػػنيضػػا العمػػلا ، وهػػلد الأنػػواع الألػػيرة مػػن اتظمػػاير 
في طرؽ ابلت ادة من  ظ ار أتقيت ا والتخدام ا بدأ يزداد منل لنوات قليلة، بالإضافة إ  أف هناؾ تطوراً إالتركيز علي ا و 
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 لإظ ػارفي تػاولػة غػير اتظاليػة ـ الدرالػة بالػتعرا  اتظمػاييس و متاتظاليػة وغػير اتظاليػة(، لػمػاييس )تظالتخداـ هلد الأنواع مػن ا
 في تمييم الأدا : اتظماييس الأكار التخداماً 

 مقاييس الأداء غير المالية:
و أ، اليػة قػد اكتشػ   حػديااً تظسابمة، ب يصك ابدعا  ببف اتظماييس غػير اللص  ات ااكما أةارت الدرالة في 

لمح حدياة لمياس يهو التركيز عل  هلد اتظماييس ببلال ا   ت.ن مستخدمة في عمود لابمة، وإتفا تن.ن الموؿ أف ما تبيرأنه
الأدا . فلا أحد ين.ر مالا أف الإدارة في العمود السابمة كان  تركز عل  تدريلمح العاملين لإتؾاز الأعمػاؿ وػودة، ولت مػو 

 و تحصػػتيالػ ةالنتػػائع اتظاليػ عػدـ وجػػود ربػط واضػك بػػين هػلد الأعمػاؿ وبػين لة فيزيػادة في الإنتػاج، ل.ػن كانػػ  هنػاؾ مشػ.
 علي ا اتظنشبة.

في ال مرات التالية ليتم التعرا  مماييس الأدا  غير اتظالية، الػتي ت تمػدتن ا في تفػوذج بطاقػة الأهػداؼ اتظتوازنػة، 
 وكما يلي:

 Customer Perspectiveبعد الزبائن  -1
أبعاد بطاقة الأهداؼ اتظتوازنة، تلدد اتظديروف ةرائك الزبائن، والألػواؽ الػتي تمػوـ وحػدة العمػو  في هلا البعد من

باتظنافسة في ا، وتلددوف كلل  قيالات أدا  العمو مع هلد الشرائك اتظسػت دفة، وتشػمو هػلد اتظمػاييس بشػ.و عػاـ علػ  
ر يػة الزبػائن، وتحديػد حصػة الشػركة في السػوؽ مػن  واكتسػاا زبػائن جػدد، وتحديػد، وألاليلمح ابحت اظ بهمرضا الزبائن، 

 (.Kaplan & Atkinson, 1998, p 368)الشرائك اتظست دفة 
 .Customer Satisfactionرضا الزبائن  -

إف رضا الزبائن من أهم اتظماييس التي تضع ا الشركات حيث أف هلا اتظمياس تلدد ويعبر عن نتائع الأعماؿ التي 
للتعبػػير عػػن بعػػد الزبػػائن وقيالػػ ، لأف مػػن اتظم.ػػن أف دعػػو الشػػركة   أنػػ  وبشػػ.و من ػػرد ب يعتػػبر كافيػػاً تمػػوـ بهػػا الشػػركة، إب

ف تحميو رضا الزبائن لوحدد ب ينكػد قيػاـ الزبػوف بت.ػرار الشػرا  مػن لػلع ببلاليلمح متعددة، ول.ن بالتبكيد إ الزبائن راضين
خدـ إ  جانلمح ممػاييس ألػرى، وبشػ.و عػاـ فػإف رضػا الزبػائن الشركة أو لدماتها، وللل  فإف هلا المياس تكلمح أف يست

 ( التالية:Kaplan & Atkinson, 1998, p 553تلمو منافع متعددة من ا )
 تلافظ عل  التمرار تعامو الزبائن مع الشركة لأطوؿ فترة تؽ.نة. .1
 يعتبر مدللا لتعميو علاقة الزبائن بالشركة. .2
 سلع واتطدمات التي تمدم ا الشركة.يملو من حسالية الزبائن اداد ألعار ال .3

 .Customer Retentionالاحتفاظ بالزبائن  -
يػػتم قيػػاس ابحت ػػاظ بالزبػػائن مػػن لػػلاؿ مراقبػػة عػػدد اتظػػرات الػػتي ي.ػػرر بهػػا الزبػػوف عمليػػة ةػػرا  لػػلع الشػػركة أو 

في الشػركات  ي.ػوف دقيمػاً  ميػاس أفالتخداـ لػدماتها، ويػتم ذلػ  مػن لػلاؿ مراقبػة الشػركة لسػلوؾ زبائن ػا، وتن.ػن تعػلا اتظ
 ولدمات لزبائن يرتبطوف مع الشركة، ويس و التعرؼ علي م من للاؿ لجلات أو قوائم. التي تمدـ للعاً 

 .Customer Acquisitionاكتساب زبائن  -
عن الزبائن اللين ت اكتسابهم، وهنػا تكػلمح اتضػديث عػن عمليػة ابكتسػاا مػن لػلاؿ  يعطي هلا اتصانلمح مدلوبً 

: الأوؿ: مػػن حيػػث أنػػواع وأعػػداد الزبػػائن الػػلين ت اكتسػػابهم، والاػػاع: مػػن حيػػث ألػػواؽ الزبػػائن اتصديػػدة الػػتي ت منظػػورين
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الوصوؿ إلي ا وتبطيت ا. تلدد النجاح في تب  إلتراتيجية اكتساا الزبائن حجم ونوع برامع التسويو التي تموـ بها الشركة، 
 اتظنافع والت.اليف التي لتت مل ا هلد السيالة.ويرتبط هدؼ ابكتساا بعملية اتظمارنة بين 

 .Customer Profitabilityربحية الزبون  -
وذلػ  لأف هػدؼ إدارة  ،نجػاح في إلػتراتيجيات الشػركة اتظختل ػةلدى تحمػو اتظػ الزبػوف، تػػدداً  يعتبر ممياس ر يػة

ميػػو رضػػا الزبػػائن، واكتسػػاا زبػػائن جػػدد الشػػركة في الن ايػػة ب يتوقػػف عنػػد الميػػاـ ببعمػػاؿ، ونشػػاطات تؼتل ػػة تػػندي إ  تح
نػافع،  يػث تمػدـ الشػركة اظ بهم، وإتفا تحميو ر ية من هلد الأعماؿ والأنشطة، وذل  من للاؿ م  وـ تبادؿ اتظ وابحت

 ع رغبات الزبائن، واللين بدورهم يموموف بدفع أتذاف هلد السلع واتطدمات.بمنتجات، ولدمات تش
 .Internal Business Process Perspective بعد العمليات الداخلية -2

في هلا البعد تلدد اتظديروف التن يليوف العمليات الداللية اتضاتشة التي تكلمح عل  اتظنلسة أف تت وؽ في ا، وتداػو 
 ,Kaplan & Atkinson)العمليػػات الدالليػػة تغموعػػة النشػػاطات الػػتي تعطػػي الشػػركة ميػػزة تنافسػػية في السػػوؽ 

1998, p 371مو اببت.ار والتجديد والعمليات التشبيلية ولدمات ما بعد البيع.(، وتش 
، وذل  لأف إيصاؿ الميمة إ  تنطلو من بعد اتظست ل  بش.و رئيسإف العمليات الداللية التي تحددها الإدارة 

ة حسلمح اتظواص ات اتظست ل  وبالتالي اتضصوؿ عل  رضاد، ووب د وابحت اظ ب ، تلتاج إ  تمد  الشركة للسلعة أو اتطدم
بف البراعػة في أدا  العمليػات نتيجػة التعامػو مػع الشػركة، لػلل  فػ التي تحمو الإةباع للمست ل ، وبالتالي يت مو لدي  قيمة

 الداللية لتت وؿ إ  اتظست ل .
تبثير  تركز مماييس الأعماؿ الداللية التي تحددها الإدارة، عل  العمليات الداللية التي لتخلو قيمة، وي.وف تعا

علػػ  رضػػا اتظسػػت ل ، وبالتػػالي تحميػػو أهػػداؼ اتظنلسػػة اتظاليػػة. ومػػن الأعمػػاؿ الػػتي تمػػوـ بهػػا الإدارة في هػػلا الصػػدد تػاولػػة 
 ل ا كو من ت.ل ة اتظنتع وطوؿ ال ترة الإنتاجية، وزيادة كو من ال. ا ة الإنتاجية ومعدؿ اتصودة.

 :Innovationالابتكار أو التجديد  -
.ار تموـ وحدة العمو بإجرا  درالات وأ اث لل.شف عن حاجات اتظست ل  اتظستترة أو إنشا  في عملية اببت

ات تلبي وتشبع هلد ابحتياجات، وتتبلف عملية اببت.ار من م.ونين، مت أو لداحاجات جديدة، ومن ثم إتكاد منتج
 تقا:

علومػػػػػات ت يػػػػػد في عمليػػػػػة قيػػػػاـ الإدارة بػػػػػإجرا  أ ػػػػػاث علػػػػػ  السػػػػوؽ اتظسػػػػػت دؼ، وذلػػػػػ  لل صػػػػػوؿ علػػػػ  م -أ
 التخطيط، واتخاذ المرارات التي تحدد مستويات الأعماؿ التي لتموـ بها إدارة الشركة في هلد الألواؽ.

قياـ الإدارة بتوظيف عملياتها الداللية لتلبية احتياجات اتظست ل  التي ت تحديدها، لتصبك اتظعلومات الػتي  -ا
 .وفاعلاً  حيوياً  يلات اتظست ل  أمراً فة ت ضوؽ ومعر ت ترع ا نتيجة اتططوة الأو  حوؿ الس

 :Operationsالعمليات  -
تد.ن العمليات التشبيلية إدارة الشركة من إتكاد الميمة، حيػث تمػوـ الشػركة هنػا بإتدػاـ صػنع اتظنػتع بػبعل  ك ػا ة 

 وفاعلية تؽ.نة لتموـ بتسليم اتظنتجات، واتطدمات اتظمدمة للمست ل.ين.
ت اتططػػػوة الرئيسػػػة التاليػػػة في للسػػػلة الميمػػػة الدالليػػػة اتظتجانسػػػة، حيػػػث تنػػػتع اتطػػػدمات والسػػػلع وتعتػػػبر العمليػػػا

وتد.ػن لطػوة العمليػات مػن إتكػاد الميمػة في اتظنلسػات، وتن.ػن تططػوة العمليػات أف تبػدأ بالػتمباؿ  ،وتسلم للمست ل.ين
 طللمح اتظست ل ، وتنت ي بتسليم اتظنتع أو اتطدمة للمست ل .
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 :Post Sales Serviceبعد البيع خدمات ما  -
اتظرحلػػة الاالاػػة والألػػيرة في للسػػلة الميمػػة الدالليػػة هػػي قيػػاـ إدارة الشػػركة بتمػػد  اتطدمػػة للمسػػت ل  بعػػد إتدػػاـ 
عملية البيع الأصػلية أو تسػليم اتطدمػة، وتشػتمو لدمػة مػا بعػد البيػع علػ  ال. الػة، وأنشػطة الصػيانة، والتصػليك، ومعاتصػة 

   معاتصة إدارة اتظدفوعات.النواق،، وكلل
 .Learning & Growth Perspectiveبعد التعلم والنمو  -3

البعد الاالث في بطاقة الأهداؼ اتظتوازنة، هو بعد التعلم والنمو، وهلا البعد تلدد البنية الت تية التي يتوجلمح عل  
للية، وبعد اتظست ل  تحدد العوامو التنافسية اتظنلسة بنائ ا لت ميو تفو وتحسن طويو الأمد. إف جوانلمح بعد الأعماؿ الدا

ماػػػو: الت.نولوجيػػػا اتظسػػػتخدمة،  ةاتضػػػالي واتظسػػػتمبلي، إف إم.انيػػػات الشػػػركة اتضاليػػػ بالنسػػػبة لنجػػػاح الشػػػركة حسػػػماً  الأكاػػػر
ددة في بعػػد اتظسػػت ل ، وبعػػد طويلػػة الأجػػو ا ػػ وك ػػا ات الػػنظم والأعمػػاؿ، تلتمػػو أب ت.ػػوف قػػادرة علػػ  تلبيػػة الأهػػداؼ

العمليات الداللية، وتتطللمح اتظنافسة العاتظية الشديدة مػن الشػركات مواصػلة الت سػين اتظسػتمر لمػدراتها، لتسػليم الميمػة أو 
 (.Kaplan & Atkinson, 1998, p 374ساتقين )اتظن عة للمست ل.ين واتظ

 تقييم الأداء: -
 الإدارية ومن ا:هناؾ تغموعة من ألاليلمح قياس وتمييم الأدا  اتظستخدمة في ا البة 

 .Financial Statement Analysis  . أسلوب تحليل القوائم المالية1
، واتظعتمػػد عليػػ  بهػػدؼ اتضصػػوؿ علػػ  معلومػػات إف ألػػلوا تحليػػو المػػوائم اتظاليػػة، هػػو الألػػلوا الأكاػػر ةػػيوعاً 

والسػيولة، وفاعليػة العمليػات ملائمة، وكافية عن أعماؿ، ونشاطات الشركة، وي يد هلا الأللوا في بياف مستوى الر يػة، 
 (.20، ص2002التشبيلية )نوفو، 

 .Activity – Based Approaches  الأساليب المعتمدة على الأنشطة. 2
بػرزت هػػلد الألػاليلمح لػػلاؿ العمػد السػػابع مػن المػػرف السػابو، وتمػػوـ علػ  فلسػػ ة قوام ػا  ال. ػػا ة وال اعليػػة في 

ؿ تحليػػو الأنشػػطة اتظختل ػػة الػػتي يػػتم الػػتخدام ا في الػػتبلاؿ هػػلد اتظػػوارد. وتمسػػم إدارة اتظػػوارد ابقتصػػادية اتظتاحػػة مػػن لػػلا
 هلد الألاليلمح إ  نوعين وتقا:

   أللوا احتسػاا الت.ل ػة علػ  ألػاس النشػاActivity – Based Costing ويمػوـ هػلا الألػلوا ،
أدؽ حػػػد مػػػع النشػػػا  علػػػ  ألػػػاس قيػػػاس الت.ل ػػػة مػػػن لػػػلاؿ النشػػػاطات اتظػػػنداة،  يػػػث يػػػتم ربػػػط ال.ل ػػػة إ  

اتظطلػػػػوا تؽػػػػا يػػػػندي إ  دقػػػػة تخصػػػػي، الت.ػػػػاليف علػػػػ  النشػػػػا  وبالتػػػػالي علػػػػ  اتظنػػػػتع اعتمػػػػادا علػػػػ  معػػػػدبت 
 التخدام ا.

   ألػلوا الإدارة اتظعتمػدة علػ  النشػاActivity – Based Management ويمػوـ هػلا الألػلوا ،
ارة السػػػليمة للمػػػوارد و ػػػا يضػػػمن تحميػػػو الميمػػػة علػػػ  من جيػػػة الإد علػػػ  إدارة للسػػػلة الأنشػػػطة اتظختل ػػػة اعتمػػػاداً 

 تظستخدمي اتظنتجات، وبالتالي تحميو أهداؼ اتظنشبة الر ية.
 . أسلوب تقييم الأداء الشامل:3

ن قصػػور، وذلػػ  لأنهػػا تعتمػػد فمػػط علػػ  مػػتعػػاع  إف الػػتخداـ الألػػاليلمح التمليديػػة لتميػػيم الأدا  اتظػػالي للشػػركات
ي ػػي  منالػػباً  هػػلد الألػػاليلمح تمييمػػاً  اليػػة، وب تػػوفرتظمػػارير والمػػوائم الت الػػبية الػػواردة في انسػػلمح ومعػػدبت الأرقػػاـ ا تحليػػو
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دارة الشػركة لتبػ  ألػاليلمح حدياػة لتميػيم إتوجػ  لػدى  باحتياجات تريع اتظست يدين، وتظعاتصة هلا المصور فمد أصبك هناؾ
 (BSC) زنػػةالػػاليلمح، ألػػلوا بطاقػػة الأهػػداؼ اتظتو الأدا ، تػػدع  ببلػػاليلمح قيػػاس وتميػػيم الأدا  الشػػامو، ومػػن هػػلد الأ

Balanced Scorecard. 
( علػػ  ألػػاس ترترػػة رؤيػػة ورلػػالة الشػػركة أو اتظنظمػػة إ  أهػػداؼ BSCيمػػوـ م  ػػوـ بطاقػػة الأهػػداؼ اتظتوازنػػة )

غػير مػالي،  إلتراتيجية متضمنة في أبعاد متعددة، من للاؿ التخداـ ممػاييس تؼتل ػة لػءدا ، بعضػ ا مػالي والػبعا ا لػر
في تغػاؿ تطػوير ألػاليلمح قيػاس وتميػيم  .ن وص   باورة ف.رية في تغاؿ ا البة الإدارية، وتحديداً وةّ.و هلا الأللوا ما تن

( لميػاس Kaplan & Nortonالأدا ، لمد طور هلا النموذج بطاقة الأهداؼ اتظتوازنػة في الأصػو مػن قبػو البػاحاين )
 للربك. وتمييم الأدا  في الشركات اتعادفة

 الدراسات السابقة:
ح لػػ  الػػدوريات الأجنبيػػة والعربيػػة بعديػػد مػػن الدرالػػات الػػتي تناولػػ  أتقيػػة الػػتخداـ ألػػلوا بطاقػػة الأهػػداؼ 

 اتظتوازنة، وآلية إتكاد مماييس غير مالية وربط ا باتظماييس اتظالية، ومن هلد الدرالات:
ذج قياس الأدا  اتظتوازف، )بطاقة الأهػداؼ اتظتوازنػة بالتعرا  ةامو لنمو والتي قام  (، 2001) الخوليدرالة 

BSC اتظمػدـ مػن قبػو ،)Kaplan & Norton  مػن لػلاؿ التعريػف بػالنموذج وم.وناتػ ، وإيضػاح العمليػة البنائيػة
للنمػػوذج، وآليػػة الػػتخدام  كبلػػلوا لتميػػيم الأدا  الإلػػتراتيجي، وللصػػ  الدرالػػة لعػػر  بعػػا التوصػػيات، والػػتي تدالػػ  

 :فيما يلي
 . ضرورة ابلتبار اتظيداع لل رو  التي يموـ علي ا تفوذج المياس اتظتوازف لءدا 
 . ضرورة إدلاؿ البعد الإنساع ضمن تفوذج المياس اتظتوازف لءدا 
 ( ضرورة الدمع والت.امو بين نظاـ الميمة ابقتصادية اتظضافةEVA(  وتفوذج المياس اتظتوازف لءدا )BSC ،)

 (.ABCل  ألاس النشا  )وتػالبة الت.ل ة ع
(، فمد جا ت هلد لتسليط الضو  عل  أتقيػة نظػم التميػيم الشػامو علػ  فاعليػة وك ػا ة 2004) ضوأما درالة 

نظم الرقابة، والتبار مدى ملائمة هلا النظاـ في بنػا  نظػاـ للم.افػوت واتضػوافز، وذلػ  مػن لػلاؿ الػتعرا  نظػاـ الرقابػة 
النظاـ، وكلل  الػتعرا  لنظػاـ هلا   بالتخداـ اتظماييس اتظالية التمليدية، وبياف للبيات التمليدي المائم عل  تمييم الأدا

الرقابػػة الشػػامو المػػائم علػػ  ألػػلوا تميػػيم الأدا  الشػػامو وهػػو هنػػا تفػػوذج بطاقػػة الأهػػداؼ اتظتوازنػػة، وتمػػد  تفػػوذج لت ديػػد 
 اتظ.افوت واتضوافز.

لت ديد اتظ.افوت واتضوافز مرتبط بنموذج قياس وتمييم الأدا  الشامو من نتائع هلد الدرالة اتظ مة اقتراح تفوذج 
BSC. وذل  من للاؿ صيبة رياضية ت تر  تحديد مبلغ م.افوت ثاب ، 

تظعرفة آرا  مديري هلد  ( ةركة أمري.ية،100الة عل  )در  ،( Kaplan & Norton, 1996) وأجرى
، وقػد الإلػتراتيجية الإدارةكنموذج ممترح، تظ  وـ   (BSCازنة )كات حوؿ مدى ملائمة أللوا بطاقة الأهداؼ اتظتو ر الش

لتطبيػػػو إلػػػتراتيجية  أتظ ػػػاهيمييػػػزود الإدارة بالإطػػػار  (BSC) اتظتوازنػػػة الأهػػػداؼتفػػػوذج بطاقػػػة  أف إ للصػػػ  الدرالػػػة 
ويعطػي الشػركة المػدرة علػ  اتظنظمة، كما أنػ  تنّ.ػن هػلد الإلػتراتيجية مػن التػبقلم مػع اتظتبػيرات البيئيػة والتنافسػية اتظختل ػة، 

 ابلت ادة من أصوتعا غير اتظلمولة، من للاؿ توفير أللوا لدمع هلد الأصوؿ بإلتراتيجية الشركة.
، تظعرفة مدى انتشار تفوذج بطاقة الأهداؼ اتظتوازنة بين (Ax & Bjornenak, 2005جا ت درالة )و 

تفػػوذج للبطاقػػة، وقػػد توصػػو الباحػػث إ  أف التبػػيرات الشػػركات السػػويدية، وذلػػ  مػػن لػػلاؿ التبػػار الػػتخداـ أكاػػر مػػن 
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ببف.ػػار  اتضدياػػة والتطػػويرات ا الػػبية هػػي نادػػة عػػن عمليػػات التوضػػيك وابلػػتخداـ، وإف نشػػر دديػػدات ا الػػبة الإداريػػة
أو  وألػػاليلمح تؼتل ػػة يسػػاعد في عمليػػة الػػتخداـ التجديػػدات، وابلػػت ادة من ػػا، و ػػا ينالػػلمح اتضالػػة اتطاصػػة ب.ػػو منطمػػة

( كبللوا تػالبي إداري حديث تن.ػن نشػرد في السػويد مػع إجػرا  تعػديلات BSCةركة، وأف بطاقة الأهداؼ اتظتوازنة )
 علي .

، فمػػد جػػا ت لوصػػف م  ػػوـ بطاقػػة الأهػػداؼ (Speakbacher & et. Al, 2003درالػػة ) أمػػا
 اتظختل ػػة لتطػػوير والػػتخداـ هػػلد يػا(، ووصػػف اتظراحػػونااتظتوازنػة في البلػػداف الناطمػػة باللبػػة الأتظانيػػة: )لويسػػرا، والنمسػػا، وأتظ

 طاقة في اتظمارلة العملية.بال
وتوصل  الدرالة إ  أف تطبيو أي تفوذج يعتمد عل  نوع الصناعة وحجم الشركة، وأف تطبيو النماذج اتظتعددة 

 مستخدـ بال عو في الشركات التي أجري  علي ا الدرالة.
اتيجيات الشركة، والموى البيئية تر درالة لتعريف العلاقة بين إلإجرا  (، بSohn & et. Al, 2003وقاـ )
واع الإلػتراتيجيات وظػروؼ البيئػة نػرالػة إ  أف الػتلاؼ أتوصل  الدس بطاقة الأهداؼ اتظتوازنة. وقد يوتحديد أوزاف مماي

النسػبية ل.ػو مميػاس بالػتخداـ  تماؽ تفوذج لت ديد وتمدير الأوزافةامن ينثر عل  تمدير أوزاف مماييس الأدا ، وتد.ن  
يس الرئيسػة يػتم ي، الػلي يمػوـ علػ  تحديػد أوزاف للممػاAnalytic Hierarchy Processعمليػة اتعػرـ الت ليلػي 

 ماييس.اتظ مسيم كو وزف عل  تغموعة من اتظماييس ال رعية وه.لا دوالي  تصميعت
الػة علػ  إجػرا   ػث دػريبي الباحاػاف في هػلد الدر  (، فمػد عمػلاDavis & Albright, 2004) أمػا

بنوؾ، وذل  من لػلاؿ إجػرا  درالػة تظالي لأحد الاواقعي تظعرفة أثر تطبيو بطاقة الأهداؼ اتظتوازنة عل  الت سن في الأدا  
 تطبو تفوذج بطاقة الأهداؼ اتظتوازنة وألرى ب تطبو هلا النموذج. ممارنة بين فروع البن  اتظختل ة، حيث أف هناؾ فروعاً 

في  لتطبيػػو تفػػوذج بطاقػػة الأهػػداؼ اتظتوازنػػة، حيػػث تحمػػو تحسػػناً    الدرالػػة إ  ابلػػتنتاج بػػبف هنػػاؾ أثػػراً وتوصػػل
 %( أثنا  فترة الرصد لل روع التي تطبو النموذج عن ال روع الألرى التي ب تطبو هلا النموذج.3.4الأدا  اتظالي بنسبة )
إ  التعػرؼ علػػ  الأنػواع اتظختل ػػة مػػن   بدرالػة هػػدف، (Ittner & Larcker, 2003) قػػاـ وألػيراً 

ممػػاييس الأدا  الػػػتي تسػػػتخدم ا الشػػػركات اتظختل ػػػة، والوقػػػوؼ علػػػ  مػػػدى ملائمػػػة هػػػلد اتظمػػػاييس لطبيعػػػة أعمػػػاؿ الشػػػركة، 
الألباا واتضصوؿ عل  معلومات ت يد في كي ية التخداـ هلد الشركات للمماييس اتظختارة. وتوصل  الدرالة إ  تحديد 

من ػػا: الػػتخداـ تفػػاذج قيػػاس وتميػػيم أدا  حدياػػة ماػػو: تفػػوذج بطاقػػة و يم والميػػاس يػػطػػا  في التمإ  حػػدوث الألالػػتي تػػندي 
المػدرة علػ  ترترػة الأدا  غػير  ـن جيػة الػتي يمػوـ علي ػا، وعػدتظيػتم تطبيػو هػلا النمػوذج حسػلمح ا فزنػة دوف أاالأهداؼ اتظتو 

 غير اتظالية في الألاس هي مماييس غير كمية بطبيعت ا.اتظالي إ  مماييس كمية ومالية، وذل  لأف اتظماييس 
 ، واختلاف ىذه الدراسة عن الدراسات السابقة:ملخص للدراسات السابقة

اتظتوازنػة مػن عػدة نػواح  الأهػداؼتناول  الدرالات السابمة الػتي ت التعراضػ ا في الصػ  ات السػابمة درالػة تفػوذج بطاقػة 
 تركزت في اتصوانلمح التالية:

 النموذج وم.ونات  الرئيسة. تعريف  .1

 ممارنات عملية بين حالة تطبيو النموذج وعدـ تطبيم . إجرا التبار اثر تطبيو النموذج من للاؿ   .2

باعتبارهػا تفػاذج حدياػة في ا الػبة ولاصػة  ألػرىتفػاذج  إ  بالإضػافةالتبار مدى قبوؿ تطبيو النموذج   .3
 .الإدارية ةا الب
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تعػػديلات في م.وناتػػ  و ػػا يلائػػم البيئػػة الصػػناعية للشػػركة  إجػػرا لنمػػوذج مػػع التبػػار مػػدى ملائمػػة تطبيػػو ا .4
 م.اف التطبيو.

 إدراؾالباحاوف في الدرالات اتظختل ة السابمة لتػدرس التبػار مسػتوى  إلي بنا اً عل  ما توصو وقد جا ت الدرالة اتضالية 
اتظتوازنػة مػن لػلاؿ  الأهػداؼـ اتظماييس غير اتظالية لبطاقة التخدا لأتقية الأردنيةمديري الشركات الصناعية اتظساتقة العامة 

 تغموعة من اتططوات تدال  فيما يلي:
 معرفة مستوى التخداـ اتظماييس غير اتظالية الواردة في الدرالة من قبو مديري الشركة الصناعية. .1

تخطػػيط  أداةامػػو يػػوفر الػػتخداـ اتظمػػاييس غػػير اتظاليػػة في تفػػوذج مت. لأتقيػػةاتظػػديرين  إدراؾالتبػػار مسػػتوى  .2
 .أدا التراتيجي، ووليلة تمييم 

 اتضصوؿ عل  معرفة مدى مواكبة مديري الشركة الصناعية للتجديدات ا البية اتضدياة. .3

الػػتخداـ ممػػاييس الأدا  غػػير اتظاليػػة مػػن قبػػو مػػديري الشػػركة الصػػناعية هػػلد الدرالػػة لػػتوفر تميػػيم عػػن مسػػتوى  أفويعتمػػد 
امة تؽا ي يد في معرفة الطرؽ وابلاليلمح التي تساعد هنب  اتظديرين في التخطيط ابلتراتيجي لشركاتهم، الأردنية اتظساتقة الع

  وانع.اس ذل  عل  نتائع اتكابية تساعد في تمييم الشركات، ودفع ابقتصاد الوط .
 عرض النتائج:

ات عينػػة الدرالػػة بالػػتخداـ الألػػاليلمح لمػػد ت توزيػػع الػػتبانة الدرالػػة علػػ  العينػػة اتظختػػارة ومػػن ثم ت تحليػػو إجابػػ
 ، وقد ت التوصو إ  النتائع التالية:اتظشار تعا لابماً 

 أولا: وصف للخصائص الديمغرافية لعينة الدراسة.
 (1جدول رقم )

 عرض لوصف الخصائص الديمغرافية لعينة الدراسة
 النسبة المئوية العدد الفئات المتغير
 15.5 11 عاـ فبقو 30 العمر
 57.7 41 عاـ40إ   31 من 
 26.8 19 عاـ 40أكار من  

 18.3 13 لنوات فبقو 5 عدد لنوات اتطبرة في الشركة
 38 27 لنوات 10إ   6من  
 39.4 28 لنة 15إ   11من  
 4.2 3 لنة فبكار 16 

 87.3 62 ب.الوريوس فبقو اتظنهو العلمي
 11.3 8 ماجستير 
 1.4 1 دكتوراة 
عػػاـ( جػػا ت في اتظرتبػػة الأو  مػػػن  40إ   31( أعػػلاد إ  أف ال ئػػػة العمريػػة )مػػن 1دوؿ رقػػم )تشػػير نتػػائع اتصػػ

%(، أما فيما يتعلو بعدد لنوات اتطبرة في الشركة بش.و عاـ فمد تركزت 57.5حيث عدد ت.رارها وبنسبة مئوية بلب  )
%( من عينة الدرالة. ومن حيث 39.4  )لنة( لبرة، قد جا ت في اتظرتبة الأو ، وة.ل  ما نسبت 15-11في ال ئة )
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اتظنهػو العلمػي فمػد أةػارت النتػػائع إ  أف أكػبر ت.ػرار ل ئػة اتظنهػػو العلمػي هػو فئػة )ب.ػػالوريوس فبقػو( حيػث بلبػ  نسػػبة 
 %(.87.3هلد ال ئة )

فيمػػا يػػبض عػػر  لنتػػائع الت ليػػو الإحصػػائي الوصػػ ي للبيانػػات، وهػػي  ثانيػػا: الإجابػػة علػػ  فمػػرات الدرالػػة:
تصميع متبيرات الدرالة، مع الألػل بعػين ابعتبػار أف تػدرج النسبية مة اتظتولطات اتضسابية وابتؿرافات اتظعيارية والأتقية قي

 في الدرالة كما يلي: ةقياس مدى ابت اؽ مع ال مرة اتظستخدم
موافو بدرجة مرت عة 

 جداً 
موافو عل  غير  موافو بدرجة قليلة موافو بدرجة متولطة موافو بدرجة مرت عة

 الإطلاؽ
(5) (4) (3) (2) (1) 

 والتنادا إ  ذل  فإف قيم اتظتولطات اتضسابية التي توصل  إلي ا الدرالة، ليتم قياس أوزانها عل  الن و ا ض:
 منخ ا متولط مرت ع

 فما دوف 2.49 3.49-2.5 فما فوؽ 3.5
 اسة:ر اختبار فرضيات الد

م إدارة الشننركة الصننناعية المسنناىمة العامننة الأردنيننة مقنناييس بطاقننة الفرضننية الرئيسننية الأولننى: خلا تسننتخد
 الأىداف المتوازنة غير المالية لقياس أداء الشركةخ.

 وبلتبار هلد ال رضية ليتم قيال ا من للاؿ التبار ال رضيات ال رعية الالاثة الأو  وكما يلي:
بطاقننة مقنناييس عية المسنناىمة العامننة الأردنيننة لا تسننتخدم إدارة الشننركة الصنننا الفرضننية الفرعيننة الأولننى: خ

. ومن أجو التبار ص ة هػلد ال رضػية، الأىداف المتوازنة غير المالية لقياس أداء الشركة لبعد المستهلك )الزبون(خ
التبار هلد ال رضية نتائع من ابلتبانة وأظ رت  11-1، لل مرات One Sample t-testفمد ت التخداـ التبار 

 ( التالي:2تظبينة في اتصدوؿ رقم )ا البيانات
 (2جدول رقم )

 ( لمدى استخدام مقاييس أداء غير مالية في بعد الزبون )المستهلك(tنتائج اختبار )

 محتوى الفقرة
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 tدلالة  tقيم  المعياري

يوجد في ةركتي قسػم تطدمػة الزبػائن أعضػاؤد مػدربين علػ  فػن  1
 مع اتصم ور التعامو

3.25 1.105 1.934 0.057 

 0.000 4.740 0.876 3.49 تؿاوؿ عدـ تحميو الزبوف مصاريف إضافية لما  تمد  اتطدمة. 2
 0.000 10.969 0.801 4.04 زبائننا يتعاملوف مع الشركة منل فترة طويلة. 3
 0.000 5.635 1.011 3.68 نراقلمح بش.و دوري ت.رار عملية الشرا  ل.و زبوف. 4
 0.000 5.109 1.045 3.63 ها.، إب أف زبائننا يستمروف في ةرأاتنرغم ارت اع ألعار منتجا 5
 0.000 5.152 1.129 3.69 حصتنا السوقية ثابتة نسبيا. 6
 0.925 0.095 1.257 3.01 نموـ بعمو تحليو تظعرفة ر ية الزبوف. 7
 0.000 5.456 1.088 3.7 ر.تؿاوؿ التعرؼ عل  مدى رضا الزبوف عن اتطدمة بالتمرا 8
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 0.001 3.320 1.144 3.45 تؿاوؿ التعرؼ عل  درجة وب  الزبوف بالتمرار. 9
 0.000 14.072 0.751 4.25 نسع  إ  اكتساا زبائن جدد في مناطو جديدة. 10
 0.054 1.964 1.226 3.29 بإم.اف ةركتنا معرفة مدى ابحت اظ بالزبوف. 11
 0.000 8.669 0.58 3.59 اتظتولط العاـ 

، وقػػد بلػػغ ( أعػػلاد أف اتظتولػػط اتضسػػابي العػػاـ قػػد جػػا  مرت عػػاً 2يلاحػػظ مػػن اتظعطيػػات الظػػاهرة في اتصػػدوؿ رقػػم )
مرت عة لإجابات أفراد العينة  (، وهلا تناو درجة تمديرTest-Value = 3(، وهو أكبر من اتظتولط ال رضي )3.59)

خدموف تالصػػناعية يسػػ تاتصػدوؿ السػػابو كػلل  إ  أف مػػديري الشػركا نتػػائعا تشػػير مػاتظسػػت ل ، ك ممػػاييس أدا  بعػد عػن
( 8.669( ا سػوبة البالبػة )tارت ػاع قيمػة )  مالية لمياس أدا  بعد اتظست ل  )الزبػوف( وذلػ  الػتنادا إ يرمماييس أدا  غ

رفػػا فرضػػية الدرالػػػة لػػ، إ  نتيجػػة م ادهػػػا: تمػػدـ تـ (. تؽػػػا0.000عنويػػػة عنػػد مسػػتوى دبلػػة )مللجػػدوؿ ك.ػػو وهػػي 
ركة شػػ"تسػتخدـ إدارة ال انػػ  (، الػتي تػػن، علػ H11a(، وقبػوؿ ال رضػػية البديلػة )HO1aال رعيػة الأو  بصػورتها العدميػػة )

 زنة غير اتظالية لمياس أدا  الشركة لبعد اتظست ل  )الزبوف(".االصناعية اتظساتقة العامة الأردنية مماييس بطاقة الأهداؼ اتظتو 
بطاقننة مقنناييس رعيننة النانيننة: خلا تسننتخدم إدارة الشننركة الصننناعية المسنناىمة العامننة الأردنيننة الفرضننية الف

. ومػن أجػو التبػار صػ ة هػلد ال رضػية، الأىداف المتوازنة غير المالية لقياس أداء الشركة لبعد العملينات الداخلينةخ
التبػػار هػػلد نتػػائع ة وأظ ػػرت مػػن ابلػػتبان 22-12، لل مػػرات One Sample t-testفمػػد ت الػػتخداـ التبػػار 

 ( التالي:3اتظبينة في اتصدوؿ رقم ) البياناتال رضية 
 

 (3جدول رقم )
 ( لمدى استخدام مقاييس أداء غير مالية في بعد العمليات الداخليةtنتائج اختبار )

المتوسط  محتوى الفقرة
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 tدلالة  tقيم 

21 
  لػػر علػػ  طػػرح منتجػػات جديػػدة تعمػػو إدارة الشػػركة مػػن حػػين

 0.000 6.268 2.058 3.77 تناللمح رغبات الزبائن.

 0.000 22.090 0.867 4.24 يتم تصميم اتظنتجات  ا يتلا ـ مع حاجات الزبائن اتظتجددة. 23
 0.000 6.268 0.835 3.7 تموـ ةركتي بوضع لطة مسبمة ل.و دورة إنتاج. 24

25 
مليػػات الب ػػث والتطػػوير لبايػػات لع لػػنوياً  تخصػػ، ةػػركتي مبلبػػاً 

 0.002 3.502 2.058 3.44 تحسين العملية الإنتاجية.

26 
يػػػػتم التنسػػػػيو مػػػػع مػػػػوردي اتظػػػػواد اتطػػػػاـ لتزويػػػػد الشػػػػركة بػػػػاتظواد في 

 0.000 22.150 0.844 4.23 الوق  اتظناللمح وبالنوعية اتظت و علي ا.

27 
يػػات يػػتم مراقبػػة جػػودة الإنتػػاج عنػػد كػػو مرحلػػة مػػن مراحػػو العمل

 0.000 24.244 0.789 4.31 الداللية.

28 
  يمػػػم الزبػػػائن بػػػرد لػػػلع كاػػػيرة بعػػػد بيع ػػػا نتيجػػػة لوجػػػود عيػػػلمح 

 0.000 4.549 2.274 3.63 مصنعي في ا.
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 0.000 4.931 2.035 3.62 ب يوجد تبلير في تن يل العمليات الإنتاجية عما هو تؼطط ل . 29
 0.000 5.795 2.044 3.71  زة أو منتجات مباعة.ب نعاع من زيادة ت.رار الصيانة لأج 10
 0.058 2.919 2.191 3.3 ب نعاع من مش.لة تحصيو أتذاف السلع اتظباعة. 12
 0.000 4.293 2.33 3.66 تموـ الشركة بالإعلاف عن علامتنا التجارية بش.و متواصو. 11

 0.000 22.505 0.562 3.76 اتظتولط العاـ 
، وقػػد بلػػغ ( أعػػلاد أف اتظتولػػط اتضسػػابي العػػاـ قػػد جػػا  مرت عػػاً 3ظػػاهرة في اتصػػدوؿ رقػػم )يلاحػػظ مػػن اتظعطيػػات ال

(، وهلا تناو درجة تمدير مرت عة لإجابات أفراد العينة Test-Value = 3(، وهو أكبر من اتظتولط ال رضي )3.76)
( 11.505( ا سػػػوبة البالبػػػة )t)، الػػػتنادا إ  قيمػػة عػػن مػػػدى الػػتخداـ ممػػػاييس غػػير ماليػػػة في بعػػد العمليػػػات الدالليػػة

(، HO1bبصػورتها العدميػة ) الاانيػةرفػا فرضػية الدرالػة ال رعيػة  فإن  تن.ػن(. 0.000للجدوؿ ك.و وهي معنوية عند )
"تسػػتخدـ إدارة الشػػركة الصػػناعية اتظسػػاتقة العامػػة الأردنيػػة ممػػاييس  انػػ  (، الػػتي تػػن، علػػ H11bوقبػػوؿ ال رضػػية البديلػػة )

 ".العمليات الدالليةاتظتوازنة غير اتظالية لمياس أدا  الشركة لبعد بطاقة الأهداؼ 
بطاقننة مقنناييس الفرضننية الفرعيننة النالنننة: خلا تسننتخدم إدارة الشننركة الصننناعية المسنناىمة العامننة الأردنيننة 

رضية، فمػد ت . ومن أجو التبار ص ة هلد ال خالتعلم والنموالأىداف المتوازنة غير المالية لقياس أداء الشركة لبعد 
مبينػة  كمػا هػيلتبػار  نتػائع ابمػن ابلػتبانة وظ ػرت  31-23، لل مػرات One Sample t -testالتخداـ التبػار 
 ( التالي:4في اتصدوؿ رقم )

 التعلم والنمو( لمدى استخدام مقاييس أداء غير مالية في بعد tنتائج اختبار ) (4جدول رقم )

 محتوى الفقرة
المتوسط 
 الحسابي

راف الانح
 tدلالة  tقيم  المعياري

 0.000 5.526 0.904 3.59 تنظم إدارة الشركة دورات تبهيو للعاملين اتصدد. 13
 0.000 5.438 0.913 3.6 تنظم إدارة الشركة دورات متمدمة للعاملين المدام . 14
 0.000 5.094 2.228 3.68 تمص، مبلغ في اتظوازنة السنوية لبرامع التدريلمح. 15

16 
عػػػاع الشػػػركة مػػػن ظػػػاهرة الإنتػػػاج اتظعيػػػلمح بسػػػبلمح قلػػػة م ػػػارة ب ت

 0.000 4.646 2.249 3.63 العاملين.

 0.000 6.073 2.094 3.79 .ب يترؾ كاير من العاملين العمو ة رياً  17
 0.000 6.148 2.045 3.77 تنسجم م.افبة العاملين مع إنتاجيت م. 18

19 
يػػػػػػات والولػػػػػػائو تعمػػػػػػو الإدارة علػػػػػػ  متابعػػػػػػة اتضػػػػػػديث مػػػػػػن التمن
 0.000 20.198 0.703 3.86 الت.نولوجية التي تن.ن التخدام ا في الإنتاج.

30 
لمد قمنا بدفع مبالغ عالية ممابػو اتضصػوؿ علػ  آبت وتمنيػات 

 0.000 9.195 0.783 3.88 حدياة.

 0.000 6.638 0.858 3.68 ليس لدينا إنتاج معيلمح بسبلمح لو  ا بت. 32
 0.000 20.167 0.592 3.712 اتظتولط العاـ 
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، وقػد بلػغ أف اتظتولػط اتضسػابي العػاـ قػد جػا  مرت عػاً  السػابو( 4يلاحظ من اتظعطيات الظاهرة في اتصػدوؿ رقػم )
(، وهػلا تناػو درجػة تمػدير مرت عػة لإجابػات أفػراد Test-Value = 3(، وهػو أكػبر مػن اتظتولػط ال رضػي )3.721)

( للجػدوؿ ك.ػو 10.267( ا سػوبة البالبػة )tقيمػة )ارت ػاع إ   ، الػتناداً النمػولبعد التعلم و العينة عن التخداـ مماييس 
(، وقبػوؿ ال رضػية HO1cبصػورتها العدميػة ) الاالاػة(. فإن  تن.ن رفػا فرضػية الدرالػة ال رعيػة 0.000وهي معنوية عند )

امػة الأردنيػة ممػاييس بطاقػة الأهػداؼ "تستخدـ إدارة الشركة الصناعية اتظساتقة الع :ان  التي تن، عل و (، H11cالبديلة )
 ".التعلم والنمواتظتوازنة غير اتظالية لمياس أدا  الشركة لبعد 

بنا  عل  نتائع التبار ال رضيات ال رعية الالاث اتظعروضة أعلاد فإن  تن.ن رفػا فرضػية الدرالػة الرئيسػة الأو  
"تستخدـ إدارة الشركة الصناعية اتظساتقة  ان  تن، عل  (، والتيH11(، وقبوؿ ال رضية البديلة )HO1لعدمية )ابصورتها 

 العامة الأردنية مماييس بطاقة الأهداؼ اتظتوازنة غير اتظالية لمياس أدا  ةركاتهم".
الفرضنننية الرئيسنننية النانينننة: خلا تننندرك إدارة الشنننركة الصنننناعية المسننناىمة العامنننة الأردنينننة أىمينننة اسنننتخدام 

. ومن أجو التبار ص ة هلد ال رضية، فمد لمتوازنة كأسلوب متكامل لتقييم الأداءخمقاييس نموذج بطاقة الأىداف ا
مػن ابلػتبانة وأظ ػرت نتػائع التبػار هػلد البيانػات  38-32، لل مرات One Sample t -testت التخداـ التبار 

 ( التالي:5اتظبينة في اتصدوؿ رقم )
 (5جدول رقم )

ة الشركة لأىمية استخدام مقاييس بطاقة الأىداف المتوازنة، كأسلوب متكامل لمستوى إدراك إدار ( tنتائج اختبار )
 لتقييم الأداء

 محتوى الفقرة
المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 tدلالة  tقيم  المعياري

31 
يعتػػبر ترترػػة رؤيػػا ورلػػالة الشػػركة إ  أبعػػاد إلػػتراتيجية متعػػددة 

 0.689 0.401 2.29 1.94 لائم لشركتنا.مغير 

33 
مػػػد أنػػػ  مػػػن الصػػػعلمح تحديػػػد تسسػػػة ممػػػاييس لتميػػػيم الأدا  أعت

 0.391 0.860 2.142 3.23 ل.و بعد أو هدؼ إلتراتيجي تحددد إدارة الشركة.

34 
ب اعتمد أف هناؾ علاقة بين أللوا بطاقة الأهداؼ اتظتوازنة 

 0.574 0.564 2.172 1.92 وأللوا الرقابة عل  الأدا .

 0.418 0.798 2.29 1.89 منطمي لبنا  إلتراتيجية الشركة.أللوا السبلمح والنتيجة غير  35

36 
ب أعتمد أف الأهداؼ النوعيػة للمنتجػات أهػم مػن الأهػداؼ 

 0.000 4.706 2.26 3.65 اتظالية.

37 
أعتمػػػػد أف م  ػػػػوـ بطاقػػػػة الأهػػػػداؼ اتظتوازنػػػػة لػػػػيس لػػػػ  علاقػػػػة 

 0.267 2.395 2.292 1.8 ب. ا ة الإدارة.

38 
 علػػػ  ألػػػاس الأربػػػاح هػػػو أفضػػػو ألػػػلواتميػػػيم أدا  الشػػػركة 

 0.000 4.049 0.938 3.45 .لتمييم ابدا 

 0.191 2.062 0.8604 3.2083 اتظتولط العاـ 
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، وقػد بلػغ متولػطاً ( أعػلاد أف اتظتولػط اتضسػابي العػاـ قػد جػا  5يلاحظ من اتظعطيات الظاهرة في اتصدوؿ رقػم )
لإجابػات أفػراد  متولػطة(، وهػلا تناػو درجػة تمػدير Test-Value = 3(، وهو أكػبر مػن اتظتولػط ال رضػي )3.108)

ممػاييس  : "ب تػدرؾ إدارة الشػركة الصػناعية اتظسػاتقة العامػة الأردنيػة أتقيػة الػتخداـ   أنػإ (tالتبػار )تشػير نتػائع و العينة، 
( عنػد مسػتوى 1.061( ا سػوبة )tقيمػة ) حيػث بلبػ  .تفوذج بطاقة الأهداؼ اتظتوازنة كبللوا مت.امػو لتميػيم الأدا "

بصػػورتها العدميػػة  الاانيػػةفرضػػية الدرالػػة  قبػػوؿتؽػػا تمػػدـ تـلػػ، إ  نتيجػػة م ادهػػا: و  (، وهػػي غػػير معنويػػة،0.292دبلػػة )
(HO2 التي تن، عل ،)  ب تدرؾ إدارة الشركة الصناعية اتظساتقة العامة الأردنية أتقية التخداـ مماييس تفوذج بطاقة  ان"

 بللوا مت.امو لتمييم الأدا ".الأهداؼ اتظتوازنة ك
الفرضية الرئيسية النالنة: خلا توجد فنروق ذات دلالنة إحصنائية بنين مسنتوى إدراك إدارة الشنركة الصنناعية 
المساىمة العامة الأردنية لأىمية اسنتخدام مقناييس بطاقنة الأىنداف المتوازننة تعنزى للمتغينرات الديمغرافينة التالينة: 

. ومن أجو التبػار صػ ة هػلد ال رضػية، فمػد ت الػتخداـ خ(ة بشكل عام، والمؤىل العلمي)العمر، والخبرة في الشرك
في ال رضية الاالاة كمػا هػي ظػاهرة التبار  وفيما يلي نتائع،  One Way ANOVA الأحادي تحليو التباين التبار

 ( التالي:6اتصدوؿ رقم )
 (6جدول رقم )

لأىميننة اسننتخدام مقنناييس بطاقننة  الصننناعية إدراك إدارة الشننركة مسننتوىتحليننل التبنناين الأحننادي للفننروق فنني نتننائج 
  للمتغيرات الديمغرافية التالية: )العمر، والخبرة في الشركة، والمؤىل العلمي(خ تبعاً  الأىداف المتوازنة

اتظتبػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػيرات  اتظتبير
 اتظستملة

تغمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػوع  مصدر التباين
 اتظربعات

درجػػػػػػػػػػػػػػػات 
 اتضرية

متولػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػط 
 اتظربعات

 Fقيمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة 
 ا سوبة

مسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػتوى 
 Fدبلة 

 التابع

 بين المجموعات العمر
 للاؿ المجموعات

 المجموع

0.013 
21.886 
21.909 

1 
68 
70 

0.021 
0.290 

0.062 0.942 

اتطػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػبرة 
 بش.و عاـ

 بين المجموعات
 للاؿ المجموعات

 المجموع

0.077 
21.831 
21.909 

3 
67 
70 

0.016 
0.291 

0.234 0.939 

اتظنهػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػو 
 العلمي

 بين المجموعات
 ؿ المجموعاتللا

 المجموع

0.635 
21.156 
21.909 

1 
68 
70 

0.317 
0.280 

2.823 0.272 

تشير نتائع اتصدوؿ السابو إ  عدـ وجود فروؽ في مستوى إدراؾ إدارة الشركة لأتقية التخداـ بطاقة الأهػداؼ 
( Fإ  قػيم ) . وذلػ  الػتناداً العلمػي( لشػركة بشػ.و عػاـ، واتظنهػوللمتبػيرات الدتنبرافيػة: )العمػر، واتطػبرة في ا اتظتوازنة تبعػاً 

( عل  0.171و  0.939و  0.941( عل  التوالي عند مستوى دبلة )1.813و  0.134و  0.061ا سوبة البالبة )
الاالاػػػة بصػػػورتها العدميػػػة  الرئيسػػػة (. تؽػػػا تمػػػدـ نمبػػػو فرضػػػية الدرالػػػة0.05التػػػوالي وهػػػي غػػػير معنويػػػة عنػػػد مسػػػتوى دبلػػػة )

(HO3 ،والػػتي تػػن ) ب توجػػد فػػروؽ ذات دبلػػة إحصػػائية بػػين مسػػتوى إدراؾ إدارة الشػػركة الصػػناعية اتظسػػاتقة انػػ  علػػ" :
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العامػػة الأردنيػػة لأتقيػػة الػػتخداـ ممػػاييس بطاقػػة الأهػػداؼ اتظتوازنػػة تعػػزى للمتبػػيرات الدتنبرافيػػة التاليػػة: )العمػػر، واتطػػبرة في 
 الشركة بش.و عاـ، واتظنهو العلمي(".

 ت:النتائج والتوصيا
 أولا: النتائج.

لمػػػد تبػػػين مػػػن تحليػػػو نتػػػائع الدرالػػػة أف مػػػديري الشػػػركات الصػػػناعية اتظسػػػاتقة العامػػػة الأردنيػػػة بشػػػ.و عػػػاـ يسػػػتخدموف  .1
ممػػاييس لاصػػة ببعػػد الزبػػوف )اتظسػػت ل (، بدرجػػة مرت عػػة، وهػػلا يع.ػػس مسػػتوى اهتمػػاـ مػػديري الشػػركة بتبػػ  ممػػاييس 

هنػاؾ قصػور لػدى مػديري الشػركات في إتكػاد أف ( 2ليػو النتػائع رقػم )لاصة بهلا البعد، ويلاحظ من لػلاؿ جػدوؿ تح
ائو تد.ػػن مػػن قيػػاس درجػػة لػػأقسػػاـ لاصػػة  دمػػة الزبػػائن، وعػػدـ الػػتخداـ ألػػلوا تحليػػو ر يػػة الزبػػوف، وعػػدـ تػػوفر و 

 ابحت اظ بالزبوف.
ليػة، بدرجػة مرت عػة، ويلاحػظ مػن يتبنى مديرو الشركة الصناعية الأردنية مماييس غير مالية لاصػة ببعػد العمليػات الدال .2

( اهتمػػػاـ مػػػديري الشػػػركة الصػػػناعية  راقبػػػة مسػػػتويات اتصػػػودة، وتصػػػميم 3جػػػدوؿ تحليػػػو إجابػػػات عينػػػة الدرالػػػة رقػػػم )
، ول.ػن اتظنتجات  ا يتلائم مع حاجات الزبوف، بالإضافة إ  اهتمام م بالتنسيو مع موردي اتظواد اتطػاـ بدرجػة مرت عػة

لػر أف هنػػاؾ قصػوراً في عمليػات متابعػة تحصػػيو أتذػاف اتظبيعػات ا جلػة، تؽػػا يسػتدعي مػن مػػديري يلاحػظ في اتصانػلمح ا 
الشركة تب  ألاليلمح ملائمة للتبللمح عل  هلد اتظش.لة وبالتالي انع.اس ذل  إتكابيا عل  ك ا ة وفاعليػة إدارة ابئتمػاف 

 .في الشركة
ببعد التعلم والنمو، بدرجة مرت عة، ويلاحظ من جدوؿ  ية لاصةيتبنى مديرو الشركة الصناعية الأردنية مماييس غير مال .3

 تابعػة مػا يسػتجد مػن ت.نولوجيػا إنتاجيػة حدياػة،  ( اهتماـ مديري الشركة الصناعية4عينة الدرالة رقم) إجاباتتحليو 
 .فوت  ستويات الإنتاجية للعاملينوابهتماـ  عدبت دوراف العاملين، وربط اتظ.ا

الة أف مديري الشركة الصناعية اتظساتقة العامة الأردنية، ب يدركوف أتقية التخداـ مماييس تفوذج بطاقة بين  نتائع الدر  .4
يم الأدا ، ويعتمػػد أف هػػلا نػػاتع عػػن عػػدـ معرفػػة مػػديري الشػػركة تفػػوذج بطاقػػة يػػمت.امػػو لتم لػػلواكإالأهػػداؼ اتظتوازنػػة  

 ، وصياغة اتططط من للاؿ انت اج أللوا السبلمح والنتيجة.الأدا للوا مت.امو لتمييم ت  كإزنة، وأتقياالأهداؼ اتظتو 
تقيػػػة الأبعػػاد غػػػير اتظاليػػػة لبطاقػػػة الأردنيػػػة لأ تمتلػػف مسػػػتوى إدراؾ مػػػديري الشػػركات الصػػػناعية اتظسػػػاتقة العامػػة ب .5

 الأهداؼ اتظتوازنة بالتلاؼ العمر أو اتطبرة أو اتظنهو العلمي.
 ثانيا: التوصيات:

 التوصو إلي ا، فإف هلد الدرالة تمدـ التوصيات التالية: بنا  عل  النتائع التي ت
وجػوا زيػػادة اهتمػاـ مػػديري الشػػركات الصػناعية اتظسػػاتقة العامػػة الأردنيػة بالػػتخداـ ممػػاييس تميػيم الأدا  غػػير اتظاليػػة،  .1

 دارية.لتطبيو في إدارة ةركاتهم، ولاصة ما يتعلو با البة الإلومتابعة ما يستجد من أف.ار وألاليلمح قابلة 
عاؿ من اتظماييس غير اتظالية التي فضرورة إعادة النظر في ألاليلمح التخطيط الإلتراتيجي، و ا يضمن ابلت ادة بش.و  .2

 ت تبني ا من قبو إدارة الشركات.
 زيادة اهتماـ الأكادتنيين بالتركيز عل  ألاليلمح تمييم الأدا  اتضدياة بالنسبة للشركات الصناعية والشركات بش.و عاـ، .3

 وذل  بتعديو اتططط الدرالية لتع.س هلد اتظستجدات بش.و كاؼ.
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قيػػػاـ معاهػػػد التػػػدريلمح بعمػػػد دورات لإظ ػػػار أتقيػػػة الػػػتخداـ وتبػػػ  تفػػػاذج تميػػػيم الأدا  اتضدياػػػة ماػػػو بطاقػػػة الأهػػػداؼ  .4
 اتظتوازنة.

توازنػػة(، إ  جانػػلمح ضػػرورة تبػػ  الػػدوائر اتض.وميػػة الألػػرى لألػػلوا تميػػيم الأدا  الشػػامو ) وجػػلمح بطاقػػة الأهػػداؼ اتظ .5
وزارة التخطيط، ل.وف هلا الأللوا يساعد في حو مش.لة تمييم الأدا  غير اتظالي، واللي تنيز طبيعة أعماؿ الدوائر 

 اتض.ومية.
 قياـ باحاين آلرين بإجرا  درالات بلت.ماؿ موضوع تمييم الأدا  في اتظيادين الألرى التي   تتناوتعا الدرالة. .6

 قائمة المراجع:
 ولا: المراجع العربية.أ
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في عمػػػود الإجابػػػة )×( علامػػػة ( فمػػػرة، أرجػػػو الت.ػػػرـ بإبػػػدا  الػػػرأي ووضػػػع 38هػػػلا المسػػػم م.ػػػوف مػػػن ) القسنننم النننناني:
 اتظناللمح أماـ كو لناؿ كما يع.س  واقع اتضاؿ لدى ةركت.م.

رقم 
 الفقرة الفقرة

 موافق بدرجة
غير موافق 
مرتفعة  على الإطلاق

 جدا
 قليلة متوسطة مرتفعة

يوجػػػد في ةػػػركتي قسػػػم تطدمػػػة الزبػػػائن أعضػػػاؤد مػػػدربين علػػػ  فػػػن  2
 التعامو مع اتصم ور

     

      عدـ تحميو الزبوف مصاريف إضافية لما  تمد  اتطدمة.تؿاوؿ  1
      زبائننا يتعاملوف مع الشركة منل فترة طويلة. 3
      نراقلمح بش.و دوري ت.رار عملية الشرا  ل.و زبوف. 4
      رغم ارت اع ألعار منتجانا، إب أف زبائننا يستمروف في ةرا ها. 5
      حصتنا السوقية ثابتة نسبيا. 6
      نموـ بعمو تحليو تظعرفة ر ية الزبوف. 7
      تؿاوؿ التعرؼ عل  مدى رضا الزبوف عن اتطدمة بالتمرار. 8
      تؿاوؿ التعرؼ عل  درجة وب  الزبوف بالتمرار. 9

      نسع  إ  اكتساا زبائن جدد في مناطو جديدة. 20
      وف.بإم.اف ةركتنا معرفة مدى ابحت اظ بالزب 22
تعمػػو إدارة الشػػركة مػػن حػػين  لػػر علػػ  طػػرح منتجػػات جديػػدة  21

 تناللمح رغبات الزبائن.
     

      يتم تصميم اتظنتجات  ا يتلا ـ مع حاجات الزبائن اتظتجددة. 23
      تموـ ةركتي بوضع لطة مسبمة ل.و دورة إنتاج. 24
لبايػػات  تخصػػ، ةػػركتي مبلبػػا لػػنويا لعمليػػات الب ػػث والتطػػوير 25

 تحسين العملية الإنتاجية.
     

يتم التنسيو مع موردي اتظواد اتطاـ لتزويد الشركة باتظواد في الوق   26
 اتظناللمح وبالنوعية اتظت و علي ا.

     

يػػتم مراقبػػة جػػودة الإنتػػاج عنػػد كػػو مرحلػػة مػػن مراحػػو العمليػػات  27
 الداللية.

     

يع ػػػػا نتيجػػػة لوجػػػػود عيػػػػلمح   يمػػػم الزبػػػػائن بػػػرد لػػػػلع كاػػػػيرة بعػػػد ب 28
 مصنعي في ا.

     

      ب يوجد تبلير في تن يل العمليات الإنتاجية عما هو تؼطط ل . 29
      ب نعاع من زيادة ت.رار الصيانة لأج زة أو منتجات مباعة. 10
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      ب نعاع من مش.لة تحصيو أتذاف السلع اتظباعة. 12
      تنا التجارية بش.و متواصو.تموـ الشركة بالإعلاف عن علام 11
      تنظم إدارة الشركة دورات تبهيو للعاملين اتصدد. 13
      تنظم إدارة الشركة دورات متمدمة للعاملين المدام . 14
      تمص، مبلغ في اتظوازنة السنوية لبرامع التدريلمح. 15
ة ب تعػػػػاع الشػػػػركة مػػػػن ظػػػػاهرة الإنتػػػػاج اتظعيػػػػلمح بسػػػػبلمح قلػػػػة م ػػػػار  16

 العاملين.
     

      ب يترؾ كاير من العاملين العمو ة ريا. 17
      تنسجم م.افبة العاملين مع إنتاجيت م. 18
تعمػػػػػػو الإدارة علػػػػػػ  متابعػػػػػػة اتضػػػػػػديث مػػػػػػن التمنيػػػػػػات والولػػػػػػائو  19

 الت.نولوجية التي تن.ن التخدام ا في الإنتاج.
     

علػ  آبت وتمنيػػات  لمػد قمنػا بػدفع مبػالغ عاليػة ممابػو اتضصػوؿ 30
 حدياة.

     

      ليس لدينا إنتاج معيلمح بسبلمح لو  ا بت. 32
يعتبر ترترة رؤيا ورلػالة الشػركة إ  أبعػاد إلػتراتيجية متعػددة غػير  31

 بئم لشركتنا.
     

أعتمػد أنػػ  مػػن الصػػعلمح تحديػػد تسسػػة ممػػاييس لتميػػيم الأدا  ل.ػػو  33
 لشركة.بعد أو هدؼ إلتراتيجي تحددد إدارة ا

     

ب اعتمػػد أف هنػػػاؾ علاقػػػة بػػػين ألػػلوا بطاقػػػة الأهػػػداؼ اتظتوازنػػػة  34
 وأللوا الرقابة عل  الأدا .

     

      أللوا السبلمح والنتيجة غير منطمي لبنا  إلتراتيجية الشركة. 35
ب أعتمػػػػد أف الأهػػػػداؼ النوعيػػػػة للمنتجػػػػات أهػػػػم مػػػػن الأهػػػػداؼ  36

 اتظالية.
     

وـ بطاقػة الأهػداؼ اتظتوازنػة لػيس لػ  علاقػة ب. ػا ة أعتمد أف م   37
 الإدارة.

     

      تمييم أدا  الشركة عل  ألاس الأرباح هو أفضو أللوا. 38
 


