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 تقىين الأداء الاستـــــراتيجــــيــة الأداء المتــــىازى فــــي استخــــذام بطـــاقـ
دراســـــة هيــــذانيـــة فـــي الشـــركـــة الفـــرات العــــاهـــة للصنــــاعــــات  

 الكيوـــاوية
 خالذ عباس الياسينم.م               ريف        عباس علىاى ش م.م              جناى عبذ العباس باقر الذليويم 

 المعهذ التقني بابل                  المعهذ التقني بابل         المعهذ التقني بابل             
 الممخص    

لتقكيـ الأداء لأنو عنصر أساسي مف عناصر العممية الإدارية كمكمؿ لعممية   شاملن  ان يعد تقكيـ الأداء الاستراتيجي أسمكب
الرقابة كعميو فأنيا يسيـ في تقديـ البيانات كالمعمكمات التي تستعمؿ فػي قيػاس مػدل ت قػؽ أىػداؼ المنشػاة فػي الأجػؿ 

 الطكيؿ .
كييػػدؼ الب ػػث إلػػ  بيػػاف الػػدكر الجػػكىرم لتقػػكيـ الأداء الاسػػتراتيجي فػػي تقػػديـ العػػكف لػػمدارة باسػػتخداـ مػػدخؿ متكامػػؿ 

مقاييس مؤشرات مالية كغير مالية  كالمتمثمة ) الم كر المالي , م كر الزبائف , ي تكم عم   إذكبطاقة الأداء المتكازف 
م كر العمميات الداخمية , م كر التعميـ كالنمك ( كتأتي أىمية الب ث مف خلؿ استخداـ ىذه المؤشرات بشكؿ يسيـ في 

 بياف الأثر الاستراتيجي كالتشغيمي لأداء المنشاة.
كصػػؿ إلييػػا الب ػث تعػػد عمميػػة تقػكيـ الأداء الاسػػتراتيجي فػػي المنشػات كسػػيمة لبيػػاف مػػدل كمػف أىػػـ الاسػػتنتاجات التػي ت

نجا يا كقدرتيا عم  ت قيؽ أىدافيا كالكشؼ عف مدل التقدـ المت قؽ في ت سػيف كاايتيػا كفاعميتيػا مػف خػلؿ متابعػة 
تراتيجي إ ػػدل خطػػكات عمميػػة اتخػػاذ ت ديػػد كتنايػػذ المتطمبػػات اللزمػػة لت قيػػؽ ذلػػؾ , كنعتبػػر عمميػػة تقػػكيـ الأداء الاسػػ

 القرارات التي تمثؿ الأساس لم د مف الان راؼ في سمكؾ الإدارة , لاف أدائيا سيككف عرضو لمتقكيـ الطكيؿ الأجؿ.
اما أىـ التكصيات التي يكصي بيا البػا ثكف اسػتعماؿ تقػكيـ الأداء الاسػتراتيجي كعمميػة إداريػة لمتأكػد مػف صػ ة أعمػاؿ 

خلؿ الاعتماد عم  مجمكعة مف المعايير كالمؤشرات المالية كغير الماليػة التػي تتااعػؿ كتػرتبط مػه بعضػيا الإدارة , مف 
 مف اجؿ بياف نتيجة أعماؿ المنشاة. 

(Abstract) 
Evolution The strategic is comprehensive style to evaluation the presentation because it is a 
basis component from element from elements management process and completed the 
control process.  
Therefore, it is contribution in progress presentation the data and information which using in 
measuring the extent achieving the company objectives in long term.  
The research aims to showing the basis role for evaluation strategic presentation in 
progressing the helpness to management by using complete introduction as balance 
scorecards where it's contain on measuring mark financial and non financial. It represented 
(Financial Perspective, Customer Perspective, Internal Operational Perspectives, Growth and 
Learning Perspective). 
The Importance for research comes from using this marks in from which contribution in 
observe the strategic point and working for company preventative. 
From important conclusions which research by this research, the evaluation presentation 
strategic process in companies as a process to show successful extent and ability on 
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achieving its aims and discover on achieving extent progress in improvement and the 
activities through follow limited and executive the necessary requirement to achieve that. 
     We consider the evaluation process the strategic presentation is one of steps of decision 
marker. Which represent the basic for prevent the deviation in management behavior, 
because its representative will be faced for long term evaluation. 
        The most important recommendations which recommended by the researchers using 
Evaluation strategic representation as management process for insuring from correctness 
management process , Through depending on group of measurement and financial and non 
financial marks which reaction and connected with measurement to show the result of 
organization labours. 

 المقػػػػػػدمػػػػة
كيـ الأداء لأنو يعد عنصر أساسي مف عناصر العممية الإدارية كمكملن شاملن لتق ان أسمكب الاستراتيجييعد تقكيـ الأداء   

في تقديـ البيانات كالمعمكمات التي تستعمؿ في قياس  سيـت الاستراتيجيلعممية الرقابة , كعميو فأف عممية تقكيـ الأداء 
ب المؤثرة فيو لغرض اتخاذ في الأجؿ الطكيؿ , كالتعرؼ عم  مستكل الأداء كمعرفة الأسبا المنشاةمدل ت قؽ أىداؼ 

كرفه كااءة استعماؿ المكارد , كعميو ذلؾ فأف تقكيـ الأداء  المنشاةالخطكات التص ي ية لم د مف الت ديات التي تكاجو 
يعن  بتقكيـ الأداء ال الي كالماضي كالمستقبمي لمك دة مف خلؿ التااعؿ ما بيف المقاييس المالية كغير  الاستراتيجي
, كقد أدت التطكرات الاقتصادية في ظركؼ بيئية تتصؼ بتعقد عممية المنافسة ال  ال اجة  يتضمنيا المالية التي
لاستعماليا كمقاييس مكجية لاتخاذ قرارات سميمة تت قؽ مف خلليا فضل عف المعمكمات المالية مالية غير لمعمكمات 
جميه الأسباب ك  ,مرار في مكقه تنافسي متميز في السكؽالمتمثمة بالنمك كالاست كالإستراتيجيةالتشغيمية  المنشاةأىداؼ 

كأ د الأساليب ال ديثة التي تستخدـ في  ((Balanced Scorecardأعله ساعدت عم  ظيكر بطاقة الأداء المتكازف 
 داءالأالمتكازف في تقكيـ  الأداءاستعماؿ بطاقة  إمكانيةالبا ثكف تكضيح  ارتألمجاؿ تقكيـ الأداء الاستراتيجي لذلؾ 

 الاستراتيجي .
 
 

 منيجيػػة الب ػػث
ىنالؾ تطكرات في بيئة الأعماؿ أثرت في عممية تقكيـ الأداء بالمداخؿ التقميدية التي  : ثػػة الب ػمشكمأكلا: 

تن صر بالمقاييس كالمؤشرات التي تقيس ت قؽ الأىداؼ  المالية بصكرة أساسية لذلؾ فأف ىذه المداخؿ يكتنايا 
تيتـ  بكؿ المقاييس , مما يترتب عميو ال اجة إل  الاىتماـ الاعمي بالمداخؿ ال ديثة لتقكيـ الأداء القصكر لأنيا لا 

 كاستخداـ بطاقة الأداء المتكازف كمدخؿ إستراتيجي شامؿ كمتكامؿ لتقكيـ إستراتيجية المنشاة . 
تقكيـ الأداء لجكىرم الذم يقكـ بو الب ث إل  تسميط الضكء عم  طبيعة الدكر ا يرمي : ىػػػدؼ الب ػػث ثػػانيػػا :

في تقديـ العكف لمدارات كذلؾ بالاعتماد عم  مدخؿ إستراتيجي متكامؿ كبطاقة الأداء المتكازف الاستراتيجي في المنشات 
ب يث ينطكم عم  المقاييس كالمؤشرات المالية كغير المالية كبالشكؿ الذم يسيـ في تاعيؿ دكر الإدارة العميا في 

 ىداؼ الإستراتيجية لممنشاة.ت قيؽ الأ
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أف الاعتماد عم  بطاقة الأداء المتكازف كمدخؿ إستراتيجي متكامؿ لتقكيـ الأداء سيسيـ في  : ػػثثػالثػػا : فرضيػػة الب ػ
 ـ ت قيؽ التقكيـ الشامؿ لكافة  أكجو النشاط  تعيؽ  المباشرة كغير المباشرة كالتي يمكف إف كافة سيسيـ في ت ديد الأبعاد  ك مف ث

 ت قيؽ الأىداؼ الإستراتيجية كذلؾ باعتماد مؤشرات مالية كغير مالية.
سيما أف ىذه لا , لممنشآتتتأت  أىمية الب ث مف أىمية كفكائد عممية تقكيـ الأداء  : ثػػة الب ػػأىمي رابعػػا :

بة كبالشكؿ الذم يكاؿ نجا يا كالم افظة المنشات أصب ت تكاجو العديد مف التطكرات كالتغيرات السريعة التي تتطمب منيا الاستجا
عميو كذلؾ مف خلؿ دراسة كاقتراح منيجية أكثر شمكلية لتقكيـ أداء المنشات في ظؿ الت ديات كالضغكطات التي شخصت قصكر 

ييس الأنظمة التقميدية التي تعتمد عم  المقاييس المالية  , كمف ىنا جاءت أىمية الب ث مف خلؿ تكظيؼ مجمكعة مف المقا
 المالية كغير المالية لتقكيـ أداء المنشات كبالشكؿ الذم يسيـ في بياف الأثر التشغيمي كالاستراتيجي لأداء ىذه المنشات.

 المب ػػػث الأكؿ
 المتكازف الأداءمايػػػكـ بطاقة 

 لمدارةكمايكـ جديد   Kaplan & Nortonالمعاصرة التي قدميا كؿ مف  الإدارية لمداخؿا إ دلالمتكازف  الأداءتعد بطاقة   
المالي  الأداءالذم يركز عم   الإدارم لن كاملن لمضعؼ كالغمكض في التكجو القديـ لمنظاـ  لمدخؿ يث يقدـ ىذا ا الإستراتيجية

 كالكسائؿ كالمقاييس بمستكل الأىداؼكنتائج مممكسة تربط  أفعاؿ إل  الإستراتيجيةت كؿ الخطة  أخرل أبعاد إضافةفقط مف خلؿ 
 . الإستراتيجيةالمطمكب كالبرامج كالمبادرات بالخطة  الأداء

عرؼ بطاقة الأداء المتكازف بأنيػا مجمكعػة مػف المقػاييس الماليػة كغيػر الماليػة تػزكد الإدارة العميػا برؤيػة كاضػ ة كشػاممة كت      
  أنيػا مجمكعػة مػف مقػاييس فضل عف ذلؾ يمكف النظر إلييا عمػ, Kaplan&Norton,1992:71)) المنشاةكسريعة عف أداء 

الأداء المصػػناة فػػي أربعػػة مجػػالات بضػػمنيا المقػػاييس الماليػػة التقميديػػة كالتػػي  تكجيػػو الانتبػػاه إلػػ  العمميػػات كالمقػػاييس المتكازنػػة 
كأما المغربي فقد عرفيا بأنيا نظاـ إدارم ييدؼ الػ  مسػاعدة الإدارة العميػا عمػ  (.(, Clinton&Cheng,1997,P:18ضمنيا )

ستراتيجية منشاتيـ إل  مجمكعة مف الأىداؼ كالمقاييس الإستراتيجية المترابطة )المغربي ,تر   كالنمػػػك .(277:  2006جمة رؤية كا 
                    :           ( يكضح المايكـ العاـ لبطاقة الأداء المتكازف 1كالشكؿ ) 

( 1شكل )   
 مفيوم بطاقة الأداء المتوازن

         
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ةالإستراتيجيالرؤية   

لزبائنا  العمليات الداخلية النمو والتعلم المالي 

 الإبداع

 الغايات

 المقاييس

 الأهداف
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Source : ( Hansen & Mowen , 2003 ,: 405 ) 
عبػر عنيػا أنيػا  إذفيرل أف بطاقة الأداء المتكازف تذىب إل  ت قيؽ الأىداؼ المالية كغيػر الماليػة  ( Horngren )إما 

يتيا كمػا ترجمة لرسالة المنشاة إل  مجمكعة متكاممة مف مقاييس الأداء كيتـ ذلؾ مف خلؿ تقديـ ىيكػؿ لتنايػذ إسػتراتيج
أف بطاقػػة العلمػػات المتكازنػػة لا تكتاػػي بت قيػػؽ الأىػػداؼ الماليػػة بػػؿ تػػذىب إلػػ  ابعػػد مػػف ذلػػؾ مػػف خػػلؿ تأكيػػدىا عمػػ  

كما عرفت عم  أنيػا عامػؿ مػف عكامػؿ النجػاح ال اسػمة  ( ,Horngren,et.al,2003,P:447الأىداؼ غير المالية )
كمػػػدخؿ لقياسو يػػؤكد عمػ  التقػاء أىػػػداؼ المنشػاة ذات العلقػػػة بعػػػكامؿ التي تتجسػػػد في مجمػػػكعة مف أىػػػداؼ الأداء 

 (.(Atkinson,et.al,1995,P:445النجػػاح ال ػػاسمة 
يتـ نستنتج أف أغمبية ىذه التعرياات قد ركزت في أ د جكانبيا عم  أفن بطاقة الأداء المتكازف عبارة عف نظاـ إدارم 

لأىدافيا لغرض ت ديد نقاط القكة  ياكمدل ت قيق المنشاةايير لغرض ال كـ عم  أداء ت ديد المقاييس كالمع بمكجبو
 أدائيا.كالضعؼ في 

 أىميػػة بطاقة الأداء المتكازف
ال الية  الذم يكفر المعمكمات الأمربطاقة الأداء المتكازف اعتمدت عم  مبدأ ما يعرؼ بعلقة السبب كالنتيجة  أف       

 :(  70,  2007ي الآتي ) النعيمي , فأىمية بطاقة الأداء المتكازف كتكمف , مستقبميةكالمؤدية ال  نتائج 
المتكازف أداة لنقؿ  الأداءتككف بطاقة  أفبمعن   الإستراتيجيةربط بيف المقاييس ال في ت قيؽ سيـت .1

 . بالإستراتيجيةال   يز التنايذ مف خلؿ استخداـ مقاييس ذات صمة كثيقة  الإستراتيجية
ك مف تككف مقاييس الانجاز كمية لكي تسيؿ عممية القياس أم بعيدة عف اجتياد المقيـ ك كمو الشخصي اف  .2
 ـ   لا تؤدم ال  اختلؼ نتيجة القياس مف شخص ال  أخر . ث
 سيكلة فيـ مقاييس الانجاز مما يؤدم ال  جعؿ عممية القياس أكثر دقة . .3
 قيقيا .ضركرة ملئمة المقاييس للأىداؼ التي تسع  ال  ت  .4
ة سيمفيناقشاف إمكانية استخداـ بطاقة الأداء المتكازنة في الإبداع مف خلؿ م  Nortonك   Kaplanال   بالنسبة إما

 البطاقة في انجاز الكظائؼ الإدارية ال اسمة :
ستراتيجية خاصة كالعمؿ عم   أىداؼ في المنشاةكذلؾ مف خلؿ كضه رؤية  المنشاةتاسير رؤية كستراتيجية -1

بطاقة الأداء . كفضل عف ذلؾ فاف مدخؿ ) Drury;2002:931الاستراتجية ) للأىداؼمقابمة المكجيات ال اسمة 
قادريف عم  فيميا  الأفرادب يث يككف  الأداءفي مجمكعة مف مقاييس  المنشاةسيسيـ في ترجمة ستراتيجية المتكازف 
مكانية  (.Garrison & Norong,2000;464ت قيقيا .) كا 

في   العميا الإداريةالمستكيات  لأىداؼبالمقاييس كذلؾ مف خلؿ فيـ العامميف  الإستراتيجية الأىداؼصاؿ كربط الات-2
 الأعماؿات العالمية لك دات الاستراتيجيالمكضكعية كالخاصة ب الأىداؼت ديد  إمكانيةالتنظيـ كمف ثـ بياف 

(Drury:2002;931)    فضل  الأمدطكيمة  الإستراتيجيةستايـ  المنشاةفي  المستكياتكؿ كبتمؾ الكسيمة سيضمف اف
 & Walters)  المنشاة إستراتيجيةـ مػه جؿ ينسككبش فرديةبصكرة  أىدافيابكصؼ  الأقساـقياـ  عف

Hanrahan;2000:118.) 
 ـ مه التخطيط المالي  أعماليات مف أف تك د شايمكف لممن إذ الأىداؼالتخطيط ككضه -3  هىذيمكف استخداـ  ك مف ث

لتخصيص المكارد كترتيب المبادرات  كأساسالمتكازف  الأداءالخاصة بمقاييس  الأىداؼلمجمكعة  كالأنشطةالعمميات 
 .(Walters & Hanrahan;2000:118)  الإستراتيجية

جراء الأداءمف تا ص  المديريف. يث تمكف الإستراتيجيةتعزيز التعمـ كالتغذية العكسية -4  تنايذ إثناءالتعديلت  كا 
نقؿ  أمكانيةفظل عف  , (Drury;2002;931) الأمرما تطمب  إذفضل عف عمؿ التغيرات الجكىرية  الإستراتيجية

كبذلؾ تمكف  الأسكاؽكالزبائف ,  الإضافيةمف التركيز عم  المكازنات المالية الداخمية ال  تضميف الم اكر  المنشاة
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 & Walters) كقػت  كبأسرعيا لكػػي تعػػكس دعػػـ كتعػػزيز التػػعمـ مف تنسيؽ ستراتيجيات المنشاتالمتكازف  الأداءبطاقة 
Hanrahan;2000:118) 
 أىداؼ بطػػػاقػػػة الأداء

كذلؾ مف خلؿ مجمكعة كافة  المنشاةمااصؿ  إل  الإستراتيجيةالمتكازف الناج ة ال  إيصاؿ  الأداءتيدؼ بطاقة     
بشكؿ مايكـ كتتيح الارصة لمعامميف ممنشات ي تصؼ الرؤية المستقبمية لمتكاممة مف المقاييس المالية كغير المالية في

, كىذا ياسح المجاؿ لتركيز المدراء كالعامميف عم  المكجيات الميمة  المنشاةت قيؽ أىداؼ تيـ في سيململ ظة أثر م
كالمبادرات كالإبداعات في سبيؿ الكصكؿ ال  ت قيؽ الأىداؼ  كيساعد عم  تعزيز الاستثمارات

المتكازف لبمكغ أىداؼ عديدة كالتي منيا  الأداءبطاقة  المنشاتكتتبن   (( Jalbert&Landry,2003:40الإستراتيجية
: 
 . الإستراتيجيةالتخطيط لعممية تقكيـ الأداء ككضه الأىداؼ الملئمة ليا كترتيب الأكلكيات -1
 قات التي تمارسيا.كالتطبي المنشاةفي  الأساسيةضماف أف مقاييس الأداء تدعـ القيـ -2
إنشاء مقاييس أداء مايكمة كذات معن  )نتائج المقارنة المرجعية ( تستخدـ لأغراض التقكيـ المستمر لصل ية -3

  ياتو. مدةالمشركع خلؿ 
مقارنة تمؾ المقاييس مقابؿ مقاييس المقارنة المرجعية لتأشير التقدـ ال اصؿ في عممية التقكيـ. -4
(Stewart,2001,P:40) 

 م ػػػػاكر بطػػػاقػػػة الأداء
 إل تركز بتكجيو انتباه الإدارة العميا في المنشات  بأنياينظر ال  بطاقة الأداء المتكازف لغرض تقكيـ الأداء الاستراتيجي 

المكاقه ال رجة في أنشطتيا مف خلؿ مناظيرىا الأربعة بأسمكب متكامؿ كمتبادؿ فيي تقيس الأداء ال الي كالمستقبمي 
. فالم كر الأكؿ ) الم كر المالي ( يكضح ىدؼ المالكيف ك ممة الأسيـ  اكرراء التااعؿ بيف متغيرات تمؾ الممف ج

يبيف ىذا الم كر مدل نمك المبيعات أك النمك في صافي الإرباح التي يمكف تأشيرىا  إذكاىتماميـ بتعظيـ الثركة 
فالم كر الثاني )م كر الزبائف( يبيف  الأداء التشغيمي لممنشاة اكر فيي تمثؿ بمقاييس الم اسبة المالية , إما بقية الم

المنشاة في سبيؿ ت قيؽ ا تياجات كرغبات الزبائف كمدل رضاىـ عف المنتجات كالخدمات المقدمة إلييـ.  إجراءات
بيا عف  كفيما يخص الم كر الثالث ) م كر العمميات الداخمية ( فيعكس الأنشطة التشغيمية في المنشاة التي تتميز

منافسييا في ناس القطاع الذم تعمؿ فيو كأخيرا الم كر الرابه )م كر التعمـ كالنمك ( كيظير مدل التااعؿ ما بيف 
العامميف كالأنشطة الم ددة ليـ  يث يبيف مدل التنسيؽ ما بيف أىداؼ الأفراد كأىداؼ المنشاة التي تخمؽ قيمة 

 شاط الب ث كالتطكير أكثر مف أم نشاط أخر.لمطرفيف عم   د سكاء عف طريؽ التأكيد عم  ن
أف بطاقػة الأداء المتػكازف ت ػتاظ بم ػكر الأداء  :  Financial Perspective م ػػػػػكر المػػػػالػػػػػيال:  أكلا

المالي في مقدمة البطاقة كذلؾ لاف الأداء المالي يمثؿ الجػكىر المتعمػؽ بممخػص النتػائج الاقتصػادية الناجمػة عػف تنايػذ 
 ـ ( , (Simons;2000:187ة مؤشرات الأداء المالي في مجاؿ ت سيف الإيرادات.سيمراتيجية فضل عف مالإست  ك مف ث

ه ػػػػيػػؤدم إلػػ  ت سػػيف النتػػائج الماليػػة التػػي تطمػػح ليػػا المنشػػات. كمػػف الجػػدير بالػػذكر انػػو ب مكػػاف الك ػػدات تركيػػز جمي
كف كالجكدة كالتسميـ في الكقت الم دد ( كلكػف تمػؾ الأىػداؼ يف أىداؼ مثؿ ) رضا الزبػػالطاقات كالقابميات المتا ة لت س

 ـ تيا في ت قيؽ العكائد المادية لممنشات ىماسستككف م دكدة القيمة في  الة عدـ الإشارة ال  مدل م ستصػبح  ك مػف ثػ
كر كمػه قاصرة عف تأدية ميمتيا كلكف يمكف إظيار مدل تأثيرىا عمػ  ت قيػؽ تمػؾ العكائػد مػف خػلؿ اسػتخداـ ىػذا الم ػ
و كتػػػػقكيـ ىذا تبق  المقايػػػػػػيس المػػػػػاليػػػػػػة تمثػػػػػػؿ مؤشرات لا قػػػػػػة لػلأداء كعميػو فيػي لػـ تعػػػػػػد كافيػة بماػػػػردىا لتكجػػػي

( كلت قيػػؽ أىػػداؼ الم ػػكر المػػالي ينبغػػي ربػػط كافػػة  أىػػداؼ كالمقػػاييس  Niven,2002,P:17الأداء المستقبػػػػمي ) 
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 اكر الأخرل مه ىػذا الم ػكر مػف خػلؿ ) نمػك الإيػرادات , تخاػيض التكػاليؼ , الانتاػاع مػف المكجػكدات(, المتعمقة بالم
 (:1أىداؼ كمقاييس الم كر المالي مف خلؿ الجدكؿ) كيمكف تمخيص

 ( 1)  جدول 
 ر الماليحو ممخص بالأىداف والمقاييس المرتبطة بالم

 المقاييس الأهداف

 النمو في الإيرادات
 دد مبيعات المنتجات الجديدةزيادة ع

 خلق استخدامات جديدة
 تحسين زبائن وأسواق جديدة

 تسعير جديدة إستراتيجياتتبني 
 تخفيض التكاليف

 المنشاةتخفيض كلفة إنتاج 
 تخفيض كلفة الزبائن للوحدة

 تخفيض تكاليف قنوات التوزيع
 الانتفاع من الموجودات

 تحسين الانتفاع من الموجودات

 
 دات من المنتجات الجديدةنسبة الإيرا

 نسبة الإيرادات من الاستخدامات الجديدة
 نسبة الإيرادات من الموارد الجديدة

 ربحية المنتج والزبون
 
 المنشاةكلفة أنتاج 

 للزبون المنشاةكلفة 
 الكلفة لكل قناة توزيع

 
 العائد على الاستثمار

 القيمة الاقتصادية المضافة

Source: (Hansen & Mowen , 2003: 408) 
يمكف فإما فيما يتعمؽ بالتداخؿ كالترابط بيف م اكر بطاقة الأداء كالذم يؤدم ال  ت قيؽ أىداؼ الم كر المالي   

 ( : 2تكضي و بالشكؿ) 
( 2شكؿ )   

بطاقة الأداء المتكازف عم  ت قيؽ الأىداؼ الماليةالية عمؿ م اكر   
 
 
 
 

 
 
 
 
 

Source: (Hansen & Mowen , 2003: 407) 
سػتراتيجيةينصػب جػكىر  Customer Perspective :    ثػػانيػػا : م ػػػكر الزبػائف المنشػات فػي القيمػة  كا 

المقدمة لمزبكف كالتي يمكف كصايا مف خلؿ التشػكيمة المميػزة ) لنكعيػة المنتجػات , الأسػعار , الخػدمات كالعلقػات مػه 
نشػاة عػف منافسػييا مػف المنشػات الأخػرل مػف خػلؿ جػذب الزبػائف يشخص الم كر كيؼ يمكػف اف تتميػز الم اذالزبكف( 

القيمػة المقدمػة ليػـ تكػكف  اسػمة لككنيػا تسػاعد فػي  كالا تااظ بيـ كتكطيد العلقات مه المستيدؼ مػنيـ, كعميػو فػاف
( 2كالجػػدكؿ) .( (Kaplan&Norton,20019:93( ىاربػػط العمميػػات الداخميػػة فػػي المنشػػاة لت سػػيف النتػػائج )عكائػػد

 في م كر الزبائف. كالمقاييس التي ين صر الأىداؼ مخصي
 

 

 

ور الماليحالم    

 

ور الزبائنحم    

 

 محور العمليات الداخلية

 

 

 

 

 

 التعليم والنمو

 

 

 

 

 

 زيادة الإرباح زيادة المبيعات

 زيادة الحصة السوقية
 زيادة رضا الزبائن

 تقليل الوحدات المعابة إعادة تصميم المنتج

 التدريب على الجودة
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 ( 2) جدول 
 ور الزبونحممخص بالأىداف والمقاييس المرتبطة بم

 المقاييس الأهداف

 زيادة الحصة السوقية
 زيادة الاحتفاظ بالزبون

 
 زيادة كسب الزبون
 زيادة رضا الزبون
 زيادة ربحية الزبون

 قيمة الأداء:
 تخفيض السعر

 ف المشترياتتخفيض كل
 تحسين وظيفة المنتج
 تحسين جودة المنتج
 زيادة ملائمة التسليم

 تحسين صورة المنتج وسمعته

 ) نسبة من الأسواق( الحصة السوقية
 نسبة نمو التعامل مع الزبائن الموجودين

 نسبة الزبائن المتكررين
 عدد الزبائن الجدد

 معدلات مسوحات الزبائن
 ربحية الزبون

 
 

 السعر
 المشتريات تكاليف

 الزبائن مسموحاتمعدلات 
 نسبة المردودات من المبيعات
 نسبة التسليم في الوقت المحدد

 الزبائن مسموحاتمعدلات 

Source: (Hansen & Mowen ,2003:410) 
 ـ اف اىداؼ م كر الزبائف تتمثؿ بشكؿ اساسي في خدمة الزبائف المكجكديف كالمرتقبيف  فاف المدراء سيعممكف  ك مف ث

  تطكير مقاييس الاداء الت  تكجو قدرات كقابميات ك دات الاعماؿ ال  المسار الذل يسيـ في خمؽ رضا ككلاء عم
 ـ الزبكف  فاف م كر الزبائف النمكذجي سينطكم عم  مقاييس ذات علقة برضا الزبكف ككلاء الزبكف كاكتساب  ك مف ث

عميو لابد مف ت ديد العكامؿ التي تجعؿ الزبائف , ( (Drury;2002:934زبائف جدد فضل عف ت سيف ال صة السكقية
 يقبمكا عم  شراء المنتجات مف سمه كخدمات كىذه العكامؿ ىي:

ت ديد خصائص كمزايا السمه كالخدمات المقدمة مه الاستمرار في تطكير ىذه المنتجات بما يمبي ا تياجات  .1
 كرغبات الزبائف.

 بناء علقة طيبة مه الزبائف. .2
 معة المنشاة كصكرتيا الطيبة في أذىاف الزبائف.الم افظة عم  س

يشػمؿ جميػه الأنشػطة   Internal Operational Perspectives :ثػالثػػػا : م ػكر العمميػات الداخميػة
كالاعاليػات الداخميػة التػػي تتميػز بيػػا المنشػاة عػػف بػاقي المنشػػات كالتػي مػػف خلليػا يػػتـ مقابمػة  اجػػػات الزبػائف كغايػػات 

, أف م كر العمميات الداخمية ينطػكم عمػ  العمميػات (  107:  2001ة الأسيـ كالمػػػػالكيف ) البشتاكم , كأىداؼ  مػػػػػم
 (:(kaplan & Norton;2001:93 التشغيمية ال اسمة كالتي تتمثؿ)

خمؽ كبناء الامتيازات مف خلؿ ال ث عم  الإبداع كالابتكار لتطكير منتجات كخدمات جديدة كاختراؽ الأسكاؽ  .1
 زبائف الجدد.كال
 ت سيف القيمة المقتر ة لمزبائف مف خلؿ التكسه كالاعتماد عم  العلقات مه الزبائف ال الييف . .2
ت قيؽ المزايا التشغيمية مف خلؿ الت سينات المتعمقة ب دارة سمسمة التشغيؿ , العمميات الداخمية , الانتااع مف  .3

دارة الطاقة كالمكارد.  عمميات الداخمية مف :ال م كر ككفتكيالمكجكدات كا 
عف ا تياجات الزبكف كمف ثـ يقدمكف المنتجات اك الخدمات التي ت قؽ تمؾ الا تياجات  المديريفالإبػػداع : يب ث -ا

عم  ت ديد الأسكاؽ الجديدة كالزبائف الجدد فضل عف ت ديد ال اجات الكامنة لمزبائف المكجكديف  المنشاتكتعمؿ 
يـ كتطكير المنتجات كالخدمات الجديدة التي تمكنيا مف الكصكؿ ال  الأسكاؽ المستيدفة كبالاستناد ال  ذلؾ يتـ تقك 

 (Simons,2000,P:19) الجددزبائف كال
العمميات التشغيمية : تشمؿ ىذه العمميات الإنتاج كالتسميـ لممنتجات كالخدمات المكجكدة ال  الزبائف كعميو ستتركز -ب

 ( Horngren,et.al,2003,P:441بما يمي: ) المنشاةستراتيجية 
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 ت سيف جكدة المنتجات كالخدمات. -
 تخايض كقت تسميـ المنتجات كالخدمات ال  الزبائف . -
 مقابمة التسميـ في الكقت الم دد. -
ىذا  كتتضمف تقديـ الخدمات لمزبائف بعد عممية البيه أك التسميـ لممنتجات أك الخدمات بعد البيه : خدمات ما -ج

المبيعات عم  ا تكاؾ مه الزبائف مما يسيـ في ف ص كتايـ كيؼ يمكف لخصائص السمعة أك الخدمة  كيككف مندكبك
 كالأىداؼ المتعمقة( يكضح المقاييس 3كالجدكؿ ) , ) Horngren,et.al;2003:441 )اف تقابؿ ا تياجات الزبائف
 بم كر العمميات الداخمية:

 ( 3جدكؿ ) 
 الداخميةممخص بأىداؼ كمقاييس م كر العمميات 

Source: (Hansen & Mowen , 2003:412) 
كيمثؿ قدرات العامميف  :Growth and Learning Perspective  م كر النمك كالتعمـ : رابعػػػا

داخمية في كالميارات المتكفرة في أية ك دة منشاة كالتي ت اكؿ اف تتميز مف خلليا لمكصكؿ إل  أفضؿ العمميات ال
( , كينطكم م كر التعمـ كالنمك عم   (Horngren,et.al,2003,P:451سبيؿ خمؽ قيمة لكؿ مف الزبائف كالمالكيف.

 ( : 92:  2007ثلثة أىداؼ رئيسة كىي ) النعيمي , 
رضاءىـ لغرض زيادة إنتاجيتيـ .1  تطكير قدرات العامميف كا 
 ر ملئمة لمعامميف.تعزيز قدرات نظـ المعمكمات عم  تقديـ معمكمات أكث .2
 الت ايز كالت سيف المرتبط بالعامميف.كيتككف م كر التعميـ كالنمك مف : .3
قدرات العامميف : تستخدـ معظـ المنشات ثلثة مقاييس رئيسة مشػتركة تشػمؿ رضػا العػامميف كالا تاػاظ بيػـ كزيػادة  –أ 

ف اعتباره أساس لزيػادة رضػا الزبػائف كتقػيس معظػـ رضا العامميف عمكما مكجو لممقاييس الباقية كما يمك يع دإنتاجيتيـ ك 
, كيػتـ تعزيػز قػدرات العػامميف مػف خػلؿ  Drury,2002,P:939) المنشػات رضػا العػامميف بكاسػطة المسػح الميػداني )

 المقاييس الأهداف

 الإبداع
 زيادة عدد المنتجات الجديدة

 زيادة المنتجات الملائمة
 تخفيض وقت تحسين المنتجات الجديدة

 عمليات التشغيل
 زيادة جودة العملية

 
 

 زيادة كفاية العملية
 

 تخفيض وقت العمليات
 خدمات ما بعد البيع
 زيادة جودة الخدمة
 زيادة كفاية الخدمة

 
 ض وقت الخدمةتخفي

 
 عدد المنتجات الجديدة )كما مخطط(

 نسبة الإيرادات من المنتجات الملائمة
 وقت السوق )من البداية وحتى النهاية(

 
 الكلف النوعية
 عائد المخرجات

 نسبة الوحدات المعابة
 اتجاهات كلفة المنشاة
 المخرجات / المدخلات

 دورة الوقت
 

(First-pass yields) العوائد 
 الكلفة اتجاهات

 المخرجات / المدخلات
 دورة الوقت
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تدريبيـ كتطكير مياراتيـ لما لذلؾ مف اثر كاضح في ت سيف أدائيػا, كيػتـ قيػاس قػدرات العػامميف مػف خػلؿ قيػاس رضػا 
 كشرط أساسي لزيادة إنتاجية العامميف

قياس الإنتاجية باستخداـ مؤشر الإيراد العائد مف كؿ عامؿ كذلؾ عف طريؽ قسمة الإيرادات التي العامميف فضل عف 
طكيمة مؤشر لمدل  مدةا تااظ الشركة بالعامميف ل يع د كما  ينتجيا العامميف المشاركيف في عممية الإنتاج عم  عددىـ

ال   صكؿ الشركة عم  خبراتيـ في مجاؿ تمبية ا تياجات الزبائف  كما انو مف الصعب استبداؿ  افةإضكلائيـ لمشركة 
بمستخدمييا عف طريؽ مؤشر معدؿ دكراف  المنشاةذكم المكىبة كالخبرات , كيتـ قياس مدل ا تااظ  الأشخاص
 العامميف . 

كفير معمكمات أكثر دقة كتكقيت ال  العامميف كىكذا نظـ المعمكمات : تعني زيادة قدرة نظـ المعمكمات عم  ت قدرات -ب
يككف باستطاعتيـ ت سيف العمميات كمف ثـ تنايذ الجديدة منيا بكااية. كما يجب عم  تمؾ المقاييس أف تراعي تكفر 

 . عم  سبيؿ المثاؿ تتضمف مقاييس مناسبة مثؿ نسبة مف العمميات مه قابميات الكقت الاعميالإستراتيجيةالمعمكمات 
 لمتغذية الراجعة كنسبة عدد العامميف في الخط الأمامي مه الزبائف)أم في اتصاؿ مباشر مه الزبائف(.

Hansen&Mowen,2003,P:413) )  
الت ايز كالت سيف : كتنطكم عمميات الت ايز كالت سيف عم  المقتر ات المتعمقة بالت سينات كالخاصة بكؿ عامؿ  -ج

الاردية كالتنظيمية عم   الأداءيات الت ايز كتعكيض العامميف في  يف تركز مكجيات كالتي تقترح كمقاييس ترتبط بعمم
 .بطاقة الأداء المتكازفالمترابطة في  المنشاة أىداؼالذيف يمتمككف أىداؼ تصب في سياؽ  كالإفراد الأقساـ

 : ( 4) ؿ جدكبال إيضا ياكمقاييس م كر النمك كالتعمـ فيمكف  لأىداؼبالنسبة  أما
 ( 4)  جدكؿ

كر التعمـ كالنمك ممخص بالأىداؼ كالمقاييس المرتبطة بم  
 المقاييس الأهداف

 زيادة قدرات العاملين
 
 
 
 
 

 زيادة قدرات نظم المعلومات
 
 
 
 
 

 زيادة التحفيز والتطوير
 

 معدلات رضا العاملين
 نسبة دوران العاملين

 إنتاجية العاملين
 ساعات التدريب

 عمالستراتيجية معدلات تغطية الأ
 نسبة العمليات إلى الوقت الحقيقي لقابليات

 التغذية الراجعة
 نسبة العاملين في الخطوط الأمامية للإنتاج

 وصولا إلى الزبائن ومعلومات المنتج.
 اقتراحات كل عامل

 الاقتراحات المنفذة لكل عامل

Source: (Hansen & Mowen , 2003:413) 
قة الأداء المتكازف عف الأساليب التقميدية يكمف في ككنيا تجمه بػيف المقػاييس كلعؿ مف الجدير بالقكؿ أف تاكؽ بطا   

ستراتيجية المنشػاة إلػ  مجمكعػة مػف الأىػداؼ كالمقػاييس المممكسػة  المالية كغير المالية كما تعمؿ عم  ترجمة رسالة كا 
كجيػة التػي تكجػو الأداء المسػتقبمي كالتي تكازف بيف مقػاييس النػاتج المتعمقػة بنتيجػة الأداء فػي الماضػي كالمقػاييس الم

  لمك دة.
 ػػيالمب ػث الثػػان

 الاستراتيجيالأداء  ػـ ػػكيتق
 الاستراتيجي يـ الأداءك مايكـ تق

في ممارسة نشاطيا كت ديد نقاط القكة كالضعؼ في  المنشاةتقكيـ الأداء يساعد في ت ديد مدل كااية كفاعمية        
يذية مف خلؿ التخطيط كالرقابة عم  التنايذ كمف ثـ الكقكؼ عم  معدلات تطكر الأداء جميه مستكياتيا الإدارية كالتنا
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الاعمي لمك دات الاقتصادية بمختمؼ أشكاليا التنظيمية كنتيجة لمدكر ال يكم الذم تمعبو ىذه الك دات في التنمية 
اعيا كتقكيـ مستكيات إنجازىا كفاعمية الاقتصادية كالاجتماعية عميو فاف متابعة نشاطاتيا كتا ص سمككيا كمراقبة أكض

كتركز الم اسبة الإدارية التقميدية عم  المقاييس المالية التقميدية للأداء  ىي متطمبات ضركرية لتكجيييا, أدائيا
ف كانت تتميز بأىمية كبيرة كلكف  كالان رافات عف التكاليؼ المخططة كلكف في الكقت ال اضر فاف المقاييس المالية كا 

اف تككف العممية كاسعة النطاؽ فاف مقاييس الأداء المالي ستزداد أىميتيا كذلؾ ب ضافة المقاييس غير المالية  مف اجؿ
 ,للأداء كانتقالا ال  البيئة التشغيمية الجديدة فاف المقاييس التشغيمية ستصبح في الكاجية الأساسية لمعممية الإنتاجية

يف الخارجييف لمقكائـ المالية في خدمالأكل  في عرض المعمكمات لممست لككنو يمثؿ الخطكةقياس الأداء تكمف أىميو 
 يف بصاو خاصةخدمكالملئمة لا تياجات المست المنشاةاختبار الأنظمة أك الأ داث كخصائصيا المرتبطة في 

(Hendriksen : 1990 :125). 
ة بالنجاح كالاشؿ كالكااية كالااعمية كالمخطط ينطكم مايكـ تقكيـ الأداء عم  العديد مف المااىيـ الجكىرية ذات العلق  

ا د  يع دكالاعمي كمان كنكعان. فتقكيـ الأداء يميز كياصؿ العمؿ الجيد عف العمؿ السيئ بيدؼ تطكير العمؿ كت سينو ك 
 (231: 2000ال مقات الميمة في العممية الإدارية الشاممة لت قيؽ الأىداؼ الستراتيجية. )ال سيني ,

بأنو نظاـ م اسبي يستعمؿ لغرض تقكيـ أداء مديرم المنشات  (Bolcher) داء الاستراتيجي فقد ككصاواما تقكيـ الأ
  الإستراتيجيةمف كجية نظر ستراتيجية  كىذا النظاـ يستعمؿ عندما يتـ تاكيض المسؤكليات لمدارة العميا لإدارة الأعماؿ 

 ((Bolcher & et.al. :1999:230 أما ,(Hunger & Wheelm )  بأنيا  الاستراتيجيعرفا عممية تقكيـ الأداء
عممية مقارنة النتائج المت ققة مه النتائج المستيدؼ ت قيقيا , كتكفير التغذية الراجعة الضركرية للأداء , كذلؾ لغرض 

( يبيف عممية تقكيـ 5( كالشكؿ )( Hunger & Wheelm: 2000: 230 تقكيـ النتائج كاتخاذ التعديلت اللزمة 
 : الاستراتيجيداء الأ

( 5شكل )  
الاستراتيجيعممية تقويم الأداء   

 
 
 
 
 
 
 
Source :(Hunger & Wheelm: 2000: 230 ) 

متكاممة , يتطمب تاعيؿ جيكد العديد مف الأنظمة  الاستراتيجيياسيف فيرل كلكي تككف عممية تقكيـ الأداء  أما      
 ( : 205: 2002يف : كأىميا) ياس المنشاةالمكجكدة في 

 نظـ المعمكمات كمتطمبات كاليات عمميا . .1
 ثقافة تنظيمية قكية ليا القدرة عم  الاستجابة للأ داث بمركنة عالية  .2
 كتقكيمو . الاستراتيجيىيكؿ تنظيمي مناسب يتماش  مه متطمبات الأداء  .3

 

 

 

 

 

 

 

 

اتخاذ الإجراءات 

 التقويمية

 

ع هل يتطابق الأداء الفعلي م

 المعايير  الموضوعة

قياس الأداء 

 وتقويمه

وضع معايير 

 الأداء

تحديد ما يمكن 

 قياسه

 توقف المسار الصحيح
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ؼ كالخطط المكضكعة ليا , كلغرض ت قيؽ نستنتج مما سبؽ أف كجكد المنشات كاستمرارىا مرىكنا بمدل تنايذىا للأىدا
 ىذه الأىداؼ ينبغي ليا أف تمتمؾ المستمزمات الأساسية لأداء أعماليا كبالشكؿ الذم ي قؽ الكااءة كالااعمية المطمكبة. 

 الاستراتيجيػـ الأداء أىميػػة تقكي   
 & Hill)لجكانب الآتيةفي ا الاستراتيجي تكمفأىمية تقكيـ الأداء أف   )  Hill & Pullen)  يرل    

Pullen:2001:3)  : 
 . المنشاةاتجاه نظامي لستراتيجية  ت قيؽ .1
 كستراتيجيتيا . المنشاةيعكس درجة المكائمة كالانسجاـ فيما بيف أىداؼ  .2
 ت قيؽ الإيرادات كالأرباح . .3
 .كفعاؿ بشكؿ كاكء المنشاةتخصيص مكارد  .4

بأىمية الرقابة كقد  دد أىمية تقكيـ الأداء  الاستراتيجيلأداء فقد ربط أىمية تقكيـ ا ( Muralidharan)أما       
 :Muralidharan :1997 :64-72))في ثلث اتجاىات  الاستراتيجي

إعداد  مدة, كالمتضمنة بناء رؤية مستقبمية لمك دة مف خلؿ  الإستراتيجيةيساعد عم  ت سيف مرتكزات  .1
العاـ  الاستراتيجيات تتأثر الأىداؼ القصيرة كالمتكسطة الأمد بالتكجو الم دد كمف خلؿ ىذه المرتكز  الاستراتيجيالتكجو 

 لمك دة الاقتصادية .
تعمؿ  المنشاة, كالتغذية الراجعة , كأدكات تستطيه جعؿ  الاستراتيجييساعد في ت سيف كتطكير الاتصاؿ  .2

 بصكرة مك دة تجاه ت قيؽ الأىداؼ الكاردة في الخطط المستقبمية .
 عم  التقدـ , كالعمؿ عم  ت ايز الإدارة عم  تنايذ الأىداؼ السترايجية الاستراتيجيداء يساعد تقكيـ الأ .3

 الاستراتيجيأىداؼ تقكيـ الأداء 
 ( : 49:  2009) مسير ,  كالاتي الاستراتيجييمكف ت ديد أىداؼ تقكيـ الأداء 

 لمك دة الاقتصادية . الاستراتيجيالتكامؿ مه التخطيط  .1
 مف أعماؿ .  المنشاةبو  تعظيـ أفضؿ ما تقكـ .2
 كسر الركتيف كالإجراءات التقميدية غير الاعالة . .3
 تككيف ستراتيجيات دفه أجكر مناسبة لمعامميف . .4
يجاد خطط العمؿ ال اضرة . .5  التركيز عم  الأسبقيات كا 
 . الاستراتيجيالت رؾ ال  أبعد مف التخطيط باتجاه التاكير  .6
    ة تنافسية في الأمد البعيدمتميزة كذلؾ ب كسابيا ميز  المنشاةجعؿ  .7

 المب ػػػث الثػػػػالػػث
الاستراتيجيبطاقة الأداء المتكازف في تقكيـ الأداء  اؿمعاست  
ة كفاعمية إنجاز المتطمبات لأىدافيا القصيرة كطكيمة الأجؿ, يأف عممية قياس الأداء تمثؿ بؤرة الارتكاز لتقكيـ كاا      

كما تبغي مف كرائو في ت قيؽ  المنشاتذ بنظر الاعتبار الاستراتيجيات التي تنتيجيا لذا ف ف ىذه المقاييس لابد أف تأخ
كدعـ الميزة التنافسية, كلغرض تقكيـ مدل نجاح الأداء مف كجية نظر استراتيجية لابد مف استعماؿ مجمكعة مف 

 تيجي لمنتائج التي يتـ الكصكؿ إلييا.المقاييس التي تربط بيف المقاييس المالية كغير المالية كمف ثـ بياف الأثر الاسترا
 أنكاع مقاييس  الأداء 
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يعد نظاـ المعمكمات الم اسبية جزءان  يكيان مف نظاـ المعمكمات الكمي في المنشاة كذلؾ لمدكر الذم تمعبو         
ـ القصير أجؿ كاف ذلؾ في الأأكانت مالية كغير مالية في ت قيؽ أىداؼ المنشاة سكاء أسؤاء  المعمكمات الم اسبية

 طكيؿ ,كتعرؼ مقاييس الأداء بأنيا ت ديد مؤشرات العمؿ المنجز كنتائج الإنجاز في النشػاط أك المنشاة التنظيمية 
 (, مف ىذه المقاييس ىي : 103:  2005) الكبراتي , 

 بأف أفضؿ الأدلة  كؿ قياس أداء (Thompson & Strickland)أشار كؿ مف  مقاييس الأداء المالية:-1
 , كاىـ المقاييس المالية ىي  Thompson & Strickland : 1999 :104)ىك أداءىا المالي ) إستراتيجياالمنشاة 

 Rate of Return on Investment (ROI) معدؿ العائد عم  رأس الماؿ المستثمر      
العائد عم  الاستثمار بأنو  يعد المقياس الأكثر شيكعان كالذم يدخؿ أساس الاستثمار في قياس الدخؿ , كيعرؼ معدؿ 

 : يأتيعبارة عف نسبة صافي الربح ال  الاستثمار , كي سب كما 
 صافي الربح                                            

 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ معدؿ العائد عم  رأس الماؿ المستثمر=ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ
 الماؿ المستثمر رأس                                         

      Retrain On Sales(ROS)  معدؿ العائد عم  المبيعات
يشمؿ نسبة صافي الربح إل  المبيعات كالذم غالبان ما يسم  بمعدؿ العائد عم  المبيعات مقياس مالي للأداء كاسه 

التي  (Dupont)لعائد عم  المبيعات ىك أ د مككنات معدؿ العائد عم  الاستثمار كفقان لطريقة الاستعماؿ كمعدؿ ا
 أم بياف الكااءة في تكليد الأرباح. (Horngren et.al, 2000: 828)تيدؼ لت ديد المقدرة الرب ية لممبيعات. 

 صافي الربح                                 
 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ معدؿ العائد عف الاستثمار =

 صافي المبيعات                                
            Residual Income (RI) الدخؿ المتبقي

 ,Dominak and Louder back)يعرؼ الدخؿ المتبقي بأنو الدخؿ الذم ي ققو القسـ بعد طرح الكماة الم تسبة 
كالكماة الم تسبة ىي التكماة التي تت قؽ في  الات خاصة التي لا تككف مت ققة بشكؿ منتظـ بكاسطة  (445 :1994

 : يأتي, كي سب كما (Horngren et.al: 2000: 825)الإجراءات الم اسبية. 
 لعائد المطمكب(معدؿ ا× )رأس الماؿ المستثمر  –= صافي الدخؿ   (RI)الدخؿ المتبقي 

 Economic Value Added (EVA)      القيمة المضافة 
بأنيا عبارة عف الدخؿ التشغيمي بعد الضرائب مطرك ان منو المعدؿ المكزكف  (EVA)تعرؼ القيمة الاقتصادية المضافة 

بالمعادلة الآتية لكماة رأس الماؿ مضركبة في إجمالي الأصكؿ مطرك ة منيا المطمكبات المتداكلة كيمكف تكض ييا  
:(Horngren et.al, 2000: 426) : 

مجمكع × ) ] المعدؿ المكزكف لتكماة رأس الماؿ  –القيمة الاقتصادية المضافة = الدخؿ التشغيمي بعد الضرائب 
 المطمكبات المتداكلة (                                –المكجكدات 

ساليب الت ميؿ المالي شيكعان في تقكيـ أداء المنشات ب كـ ما تمعبو مف تعد النسب المالية مف أىـ أ النسب المالية :
أربعة أنواع أساسية  دكر في خمؽ علقات بيف مككنات القكائـ المالية إذ تقسـ النسب المالية بصكرة عامة إل 

          Profitability Ratiosنسب الرب ية    :Deal, 1997)1ىي
ية كفاعمية المنشاة في ت قيؽ الأرباح عف طريؽ استعماؿ مكجكداتيا بكااية , مثؿ كىي النسب التي تقيس كاا     

 , العائد عم  المكجكدات , كالعائد عم   قكؽ الممكية  ىامش الربح 
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    Liquidity Ratiosنسب السيكلة          
الأمد , مثؿ نسبة التداكؿ ,  كىي مجمكعة النسب المخصصة لقياس قدرة المنشاة عم  الكفاء بالتزاماتيا قصيرة     

 .  كنسبة السيكلة السريعة
     Activity Ratiosنسب النشاط          

كتستعمؿ ىذه النسب في قياس فاعمية المنشاة في إدارة مكجكداتيا كاستعماؿ مكاردىا , مثؿ دكراف مجمكع      
 .  المكجكدات , دكراف المدينكف , كدكراف المخزكف

   Debt. Ratios         نسب المديكنية   
كىي النسب التي تكفر معمكمات عم  قدرة المنشاة عم   ماية الدائنكف مف عدـ الإيااء بالتزاماتيا , كقدرة      

المنشاة لم صكؿ عم  تمكيؿ إضافي , كىي التي تؤشر درجة تمكيؿ المنشاة ىؿ مف خلؿ الاقتراض أك عممية التكازف 
  .سبة الديكف ال  الممكيةسبة المديكنية ) الرافعة( , كنبيف الممكية كالديكف مثؿ ن

:  اف استعماؿ المقاييس المالية غير كافي لإعطاء صكرة كاض ة عف مكقؼ مقاييس الأداء غير المالي  -2
 ـ المنشاة  أداء الإدارة العميا , كعم  ىذا الأساس فلبد مف كجكد مقاييس أخرل غير مالية مثؿ الجكدة , رضا  ك مف ث

الزبكف , الإبداع كالابتكار , المركنة كغيرىا , مف المؤشرات الأخرل لتتكامؿ مه المقاييس المالية لتعطينا صكرة متكاممة 
باف المقاييس المثالية غير مكجكدة , لاف المقاييس تختمؼ مف ك دة   (Horngren)كيكضح  عف أداء المنشاة ,

عماليا كالأىمية النسبية لممقاييس المستعممة ) الجبكرم , أخرل بسبب اختلؼ طبيعة  جـ المن إل اقتصادية  شاة كا 
( , كمف المؤشرات غير المالية التي يجرم الاعتماد عمييا ىي ال صة السكقية, تقديـ منتجات جديدة ,  52: 1999

ترتبط بمستكل أداء  نكعية المنتكج , الخدمة المقدمة , فاعمية العممية التسكيقية , الإنتاجية كغيرىا مف المقاييس التي
 . عمميات المنشاة

   Compound Performance Measuresمقاييس الأداء المركبة :  -3 
الأداء الاستراتيجي يمكف تقكيمو باستعماؿ مجمكعة مف المقاييس المالية كغير المالية , بيدؼ إيجاد التكامؿ بيف  أف

عطاء صكرة مكضكعية ككاض ة عف الأداء كم  Zف ىذه المقاييس المركبة بطاقة الأداء المتكازف , دالة ىذه المقاييس كا 
 للأداء التمييزم , المقارنة المرجعية , تدقيؽ أص اب المصالح , مصاكفة الأداء الاقتصادم .

 تقييـ الأداء الاستراتيجي باستخداـ بطاقة الأداء المتكازف
ر المػػالي لككنػػػو يقػػػيس الآثػػػار الاقتصػػػادية لتنايػػػذ : لقػػػد ا تاظػػػت بطاقػػػة الأداء المتػػػكازف بػػػالم ك أكلا : البعػػد المػػػالي

يتضػمف مجمكعػة مقػاييس تسػتخدـ فػي تقػكيـ أدائيػا المػالي فيػي تػكفر لغػة شػائعة الاسػتخداـ   يثة منشاال إستراتيجية
ات شػمنسابقة أك مه الأداء المخطط ليػا أك مػه أداء ال مدةة المالي ال الي مه أدائيا لمنشالمت ميؿ كالمقارنة بيف أداء ال

المنافسة لتقكيـ الأداء المستقبمي كلقد تـ البدء بالأىداؼ المالية كمف ثـ يتـ ربطيا بالأفعاؿ التػي يجػب اتخاذىػا لت قيػؽ 
تمؾ الأىداؼ التي تككف بمثابة المستيدفات النيائية للأىداؼ كالمقاييس فػي كػؿ م ػكر مػف الم ػاكر الأخػرل فػي بطاقػة 

 جمكعة مف المقاييس مالية:الأداء المتكازف, كلقد تـ اختيار م
 .أنكاع المقاييسسبؽ كاف تـ الإشارة إليو ضمف  العائد عم  الاستثمار: .1
تسػتخدـ ىػذه النسػبة فػي إعطػاء مؤشػران عػف فاعميػة قسػـ المبيعػات كمػدل نمػك : نسبة نمك إيػراد المبيعػات .2

نسبة النمك ال  ارتااع المبيعػات كالتػي قػد ة خلؿ السنكات المتعاقبة. كيشير ارتااع منشاالإيرادات المتأتية مف مبيعات ال
 :  الأتيةيترتب عمييا زيادة الأرباح كالعكس في  الة انخااضيا, كيمكف ا تساب ىذه النسبة مف خلؿ المعادلة 

 إيرادات المبيعات لسنة السابقة –إيرادات المبيعات لسنة الحالية                                
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يعػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػات= نسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػبة نمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػك إيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػرادات المب
ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ

 100× ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ 
 إيرادات المبيعات لسنة السابقة                                

ا ػػد مػػف  قػػكؽ الممكيػػة المسػػتثمرة فػػي يقػػيس ىػػذا المؤشػػر رب يػػة الػػدينار الك  العائػػد عمػػ   قػػكؽ الممكيػػة: .3
 : يأتية كيعد ارتااع قيمة ىذا المؤشر دليؿ عم  كااية إدارتيا في ت قيؽ الأرباح. كيمكف ا تسابو كما منشاال

 صافي الربح                                   
 100× ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػالعائد عم   قكؽ الممكية= ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ

  قكؽ الممكية                                
الػدينار الكا ػد المت قػؽ مػف المبػاع عمػ   كنسػبة مئكيػة رب يػة المنشػاة يقيس ىذا المؤشػر: رب ية المبيعات .4

ة في ت قيػؽ الأربػاح الناجمػة عػف تخاػيض الكمػؼ منشاشكؿ منتجات اك خدمات لذا فأف ارتااعيا يدؿ عم  كااية إدارة ال
 : الأتيةكتسكيؽ المنتجات كتقاس ىذه النسبة كفقان لممعادلة 

 صافي الربح                      
 100× ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػرب ية المبيعات= ػػػػػػػ
 صافي المبيعات                     

د ة عم  الإيااء بالتزاماتيا المالية فيي تستبعمنشاكىك مقياس يبيف مدل قدرة ال: نسبة السيكلة السريعة .5
ة عم  الكفاء بالتزاماتيا قصيرة الأجؿ كيرجه السبب في استبعاد المخزكف مف مككنات منشاالمخزكف لت ديد قدرة ال

 ـ المكجكدات المتداكلة لككنو اقؿ المكجكدات سيكلة  نقدية بسبب الكقت الطكيؿ الذم ت تاجو  إل صعكبة ت كيمو  ك مف ث
زـ لتصنيعيا مف المكاد الأكلية ثـ إتماـ عممية بيعيا كما إف عدـ التأكد عممية بيه المخزكف مف المنتجات أك الكقت الل 

مف بيه المخزكف يستمزـ استبعاده عند  ساب قيمة ىذا المؤشر, كيتـ مقارنة ىذه النسبة مه النسبة المثالية المتعارؼ 
ل اجة إلييا كيتـ استخراج النسبة ة عم  تكفير السيكلة النقدية الكافية عند امنشا( لمعرفة مدل إمكانية ال1:1عمييا )

 السريعة بالشكؿ التالي:
 المخزكف -المكجكدات المتداكلة                             

 100× ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ ػػػػػػػػػػػػػػػػػػنسبة السيكلة السريعة =ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ
 المطمكبات المتداكلة                               

ا ة التنافسية لغرض بقاءىمنشاال إستراتيجيةيتميز ىذا ال كر بأىمية كبيرة في إنجاح : ثانيان: منظكر الزبكف
ة اف منشاكاستمرارىا في سكؽ المنافسة مف خلؿ تقديـ منتجات تمبي  اجات الزبكف كمتطمباتو كعميو ينبغي عم  ال

ات التي تؤكد عم  الم افظة عم  منش يث يعد مف الأىداؼ الإستراتيجية لم إستراتيجيتياتضه إرضاء الزبكف في مقدمة 
 المقاييس المستخدمة في ىذا الم كر:الزبائف ال الييف كم اكلة كسب المزيد. كمف أىـ 

ة في السكؽ فضلن عف منشا: يستخدـ مقياس ال صة السكقية في تقييـ كضه منافسة الال صة السكقية -1
اعتبارىا مؤشران عم  مدل نجا يا في إشغاؿ  يز مف السكؽ الذم تعمؿ في مجالو  يث يعبر ارتااع النسبة عف درجة 

 ـ, كيمكف  سابيا بالمعادلة الآتية : ة عف معدؿ النمك العامنشاتقدـ ال
  جـ المبيعات الكمية                        

  100× ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػال صة السكقية = ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ
  جـ المبيعات في قطاع الصناعة                      
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تتـ الم افظة عم  الزبكف مف خلؿ تكفير علقة طيبة معو كيبدأ : الم افظة عم  الزبكف ككسب كلائو -2
 ـ ة زبائنيا بكضكح منشاذلؾ بأف ت دد ال لائيـ مف خلؿ نسبة النمك في سبؿ الم افظة عمييـ ثـ قياس ك  ك مف ث

 :يأتية عم  زبائنيا  يث يمكف ا تسابيا كما لمنشاالمبيعات كيشير ارتااع ىذه النسبة عم  م افظة ا
  جـ المبيعات لمزبائف لمسنة السابقة – جـ المبيعات لمزبائف لمسنة ال الية                             

النمك في  جـ المبيعات = 
ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ
 ×100 

  جـ المبيعات لمزبائف لمسنة السابقة                             
التصنيه ال ديثة لككنيا تمثؿ العامؿ  إستراتيجيةت سيف جكدة الصنه مف أىـ أىداؼ  يع د: جكدة الصنه -3

ة كالتميز بمنتجاتيا كلغرض ت سيف الجكدة يجب استخداـ مقاييس أداء منشاؼ التنافسي لمالرئيسي في تعزيز المكق
ملئمة ليا كمنيا نسبة الك دات المعابة فيككف انخااض ىذه النسبة مؤشران عم  جكدة المنتجات كيمكف استخراج ىذه 

 :الأتيةالنسبة كفقان لممعادلة 
 لمعابةعدد الك دات ا                            

  100× ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ نسبة الك دات المعابة = ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ
 عدد الك دات المنتجة                            

ة بجكدة منشايقكـ بت ديد مقاييس العمميات التشغيمية الداخمية الضركرية فتيتـ ال: ظكر العمميات الداخميةثالثان: من
أدائيا في الأمد القصير مف خلؿ الاىتماـ بالعمميات التشغيمية الداخمية ككذلؾ في الأمد الطكيؿ مف خلؿ عمميات 

ة كمدل جكدتيا. كيمكف قياس ذلؾ مف منشاالإنتاجية في الالابتكار كالإبداع عف طريؽ التركيز عم  كقت العمميات 
 :الأتيةخلؿ المقاييس 

ة في استغلؿ المكاد الأكلية كالنصؼ مصنعة منشا: يدؿ ىذا المقياس عم  مدل كااية الإنتاجية المكاد -1
اكء كالعكس في  الة الداخمة في العممية الإنتاجية  يث يشير ارتااع معدؿ إنتاج المكاد عم  استخداميا بشكؿ فاعؿ كك

 :الأتيةانخااض ىذا المعدؿ كيمكف بياف ذلؾ مف خلؿ المعادلة 
 كمية المخرجات                               

 100× ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ ػػػػػػػػػإنتاجية المكاد = ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ
 كمية المكاد الداخمة في إنتاجيا                              

مياراتو وقدرتو  زيادة إلىتعكس إنتاجية العامل مدى ارتياحو في عممو ورضاه بالشكل الذي يؤدي : إنتاجية العامؿ-2
ة ويكون ارتفاع إنتاجية العامل دليلًا عمى جودة منشاعمى الابتكار والإبداع وأثر ذلك عمى تحسين العمميات الداخمية في ال

 أدائو ويتم حسابو وفق المعادلة الآتية :
 عدد الوحدات المنتجة                      

 111× ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ إنتاجية العامل = ــــــــــــــــــــــــــــ
 عدد ساعات العمل أوعدد العاممين             

لمقياس لا تساب نسبة المستخدـ مف الطاقة المتا ة لغرض يستخدـ ىذا ا: استغلؿ الطاقة الإنتاجية المتا ة-3
ارتااع ىذه النسبة مؤشران عم  قدرة  , لمنشاةمراقبة معكقات سير العمميات الإنتاجية كالتي تؤثر بدكرىا عم  إنتاجية ا

 ة في ت قيؽ  جـ اكبر مف المخرجات كيتـ استخراج نسبة الاستغلؿ مف خلؿ التالي:منشاال
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  جـ الإنتاج الاعمي
  100× ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ  =استغلؿ الطاقة الإنتاجية المتا ة

  جـ الطاقة المتا ة                                          
يتـ مراقبة جكدة العممية مف خلؿ الا ص المر مي كالنيائي لغرض : تكاليؼ ف ص جكدة مرا ؿ الإنتاج -4

ة بتمؾ الميمة مف خلؿ قياس معدؿ منشاال صكؿ عم  منتج جيد خالي مف العيكب كيقكـ قسـ السيطرة النكعية في ال
ككف ارتااع ىذا المعدؿ مؤشران عم  زيادة جكدة العممية  يث يتـ نمك المبالغ التي يناقيا في عمميات السيطرة كي

 ا تسابو 
 مصاريؼ السيطرة النكعية لمسنة السابقة -مصاريؼ السيطرة النكعية لمسنة ال الية                          

نمك مصاريؼ السيطرة النكعية 
× ػػػػػ ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ=ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ

100  
 مصاريؼ السيطرة النكعية لمسنة السابقة                                         

يعد استثمار الجيد كالماؿ في تدريب كتطكير قدرات العامميف بمثابة الأساس لت سيف : رابعػػا : م كر التعمـ كالنمك
 الإستراتيجية كتـ استخداـ المقاييس آلاتية : ة بما يتاؽ مه ت قيؽ أىدافيامنشاالأداء ال الي كالمستقبمي لم

ة بعامميف مف الركائز الأساسية في نجاح عممياتيا الداخمية كيمكف منشاا تااظ ال يع د: الا تااظ بالعامميف -1
ة عم  الا تااظ بعاممييا عف طريؽ ا تساب معدؿ دكراف العامميف فيككف انخااض ىذا المعدؿ دليلن منشاقياس قدرة ال

   تيـ كيتـ ا تساب ىذا المعدؿ مف خلؿ التالي:منشاسؾ العامميف بعم  تم
 عدد العامميف تاركيف العمؿ                                  

 100× ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ ػػػػػػػػػمعدؿ دكراف العامميف = ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ
 العدد الإجمالي لمعامميف                                        

يجب تنميتو كتطكير قدرات العامميف مف خلؿ إجراء عدد مف الدكرات التدريبية  ت سيف قدرات العامميف : -2
زيادة إمكانية التكيؼ مه التغيرات في بيئة الأعماؿ الصناعية كيمكف قياس مف خلؿ معدؿ نمك المبالغ التي لغرض 

تناقيا عم  تأىيؿ كتدريب العامميف فيككف ارتااع ىذا المعدؿ دليؿ عم  زيادة اىتماميا بذلؾ كيتـ  ساب ىذا المعدؿ 
 :الأتيةمف خلؿ المعادلة 

 مصاريؼ التدريب كالتأىيؿ لمسنة السابقة -مصاريؼ التدريب كالتأىيؿ لمسنة ال الية                           
نمك مصاريؼ التدريب كالتأىيؿ = 

 100× ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ
 مصاريؼ التدريب كالتأىيؿ لمسنة السابقة                                                       

تمثؿ المعمكمات التي يمكف  نسبة العامميف في الخطكط الأمامية )اتصاؿ مباشر مه الزبائف(: -3
في زيادة قدرة نظـ  سيـت صيميا مف العامميف في الخط الأمامي مه الزبائف أم في تماس مباشر معيـ مصدر ميـ ي

شكاكييـ كيككف ارتااع ىذه النسبة ة كذلؾ بسبب سماعيـ بشكؿ مباشر لمل ظات الزبائف ك منشاالمعمكمات الخاص بال
 مؤشران عم  كااية نظـ المعمكمات المتعمقة بالزبائف كيمكف استخراج ىذه النسبة مف خلؿ المعادلة التالي:

 الأماميةعدد العامميف في الخطكط                                           
 100×ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػنسبة العامميف في الخطكط الامامية=ػػػػػػػػػػػػػػػػ  

 العدد الإجمالي لمعامميف                                             
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مف الشركط اللزمة لت قيؽ رضا العامميف كت سيف أدائيـ مف خلؿ  يع دك : ت التشجيعية كال كافزالمكافئا -4
في ت قيؽ أىداؼ المنشاة مما يدفه بالعامميف لبذؿ  سيـمن يـ المكافئات كال كافز في سبيؿ تشجيه العامميف كالذم ي

ـ كاف زيادة نسبة المبالغ المناقة عمييـ أقص  جيدىـ في سبيؿ تطكير مياراتيـ كتأىيميـ لم صكؿ عم  ىذا الدع
 :الأتيةلغرض ت سيف أدائيـ كيمكف  سابو مف خلؿ المعادلة 

كالمكافئات لمسنة  ال كافزالمبالغ المناقة عم   -كافز كالمكافئات لمسنة ال الية المبالغ المناقة عم  ال                 
 السابقة

يف كت ايزىـ نمك المبالغ المناقة عم  مكافئات العامم
    100× ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ=ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ

 كالمكافئات لمسنة السابقة  ال كافزالمبالغ المناقة عم                                                         
: أف اىتماـ بأنشطة قسـ الب ث كالتطكير كتكفير المكارد المالية كالإمكانيات اللزمة لتغطية  الابتكار كالإبداع -5

تزاماتو يبيف مدل الرغبة في خمؽ الإبداع كتطكير المنتج كالاىتماـ بتااصيؿ تصميمو كيمكف التعر ؼ عم  ناقاتو كال
 ذلؾ مف خلؿ معدؿ النمك في مصاريؼ الب ث كالتطكير كيمكف بياف ذلؾ مف خلؿ ىذه المعادلة :

 لمسنة السابقة كالإبداعتكار مصاريؼ الاب -لمسنة ال الية  كالإبداعمصاريؼ الابتكار                       
 كالإبداعالنمك في مصاريؼ الابتكار 

× ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ=ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ
100                          

 لمسنة السابقة كالإبداعمصاريؼ الابتكار                                                 
يمكف إضافة م كر خامس لبطاقة الأداء المتكازف كذلؾ لاف لـ يعد اىتماـ :لبيئة المجتمعيةخامسان : م كر ا

المنشات مقتصران عم  ت قيؽ أكبر قدر ممكف مف الأرباح بؿ أصبح لدييا مجمكعة أىداؼ اجتماعية يجب أف تؤدييا 
الات )مجاؿ المكارد البشرية العاممة, بشكؿ يؤدم إل  بقاءىا كاستمرارىا في مزاكلة  كيتككف ذلؾ الم كر مف أربعة مج

مجاؿ  ماية الزبائف, مجاؿ التااعؿ مه المجتمه الم مي, مجاؿ خدمة البيئة الخضراء كالم افظة عمييا(, كتكجد 
 مؤشرات تستخدـ  لقياس الجيكد المبذكلة في كؿ مجاؿ مف ىذه المجالات ككالاتي:

دكرا جكىريا في ت قيؽ التنمية الاقتصادية في المجتمه مف خلؿ تؤدم المكارد البشرية مجاؿ المكارد البشرية:  -1
زيادة كااية كفاعمية أدائيـ كىذا المقياس يخدـ التكجيات الإستراتيجية مف خلؿ بياف نسبة المشاركيف فييا فيككف 

 : يأتية في ىذا المجاؿ كيمكف ت ديد ىذه النسبة  كما منشاارتااع ىذه النسبة مؤشران عم  كااية ال
 عدد المشاركيف في الدكرات التدريبية                                         

   100× ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػنسبة المشاركيف في الدكرات التدريبية =ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ
 العدد الإجمالي لمعامميف                                           

دعـ لمعامميف لزيادة إنتاجيتيـ  تع د: نمك المبالغ المناقة عم  المزايا كالخدمات الممنك ة لمعامميف -ب
عالية ك يتطمب ذلؾ بذؿ تكفير الخدمات لمعامميف كالإنااؽ عمييا بشكؿ  كت سيف أدائيـ في سبيؿ تقديـ منتج ذك جكدة 

ت سيف أدائيـ كارتااع نسبة المبالغ المقدمة لغرض تكفير تمؾ الخدمات مؤشر عم  اىتماـ المنشات  إل  يؤدم
 ـ بالعامميف  ـ كخدمات أماكف سكني إل كسب رضاىـ كتتمثؿ تمؾ الخدمات في نقؿ العامميف مف مكقه عمميـ  ك مف ث

 :الأتيةالطبابة فضلن عف إجازة الأمكمة الممنك ة لمعاملت كيمكف تكضيح ذلؾ مف خلؿ المعادلة 
المبالغ المناقة عم  الخدمة  –المبالغ المناقة عم  خدمة العامميف لمسنة ال الية                           

 العامميف لمسنة السابقة
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كالخدمات الممنك ة لمعامميف  نمك المبالغ المناقة عم  المزايا
 100× ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ =ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ

 المبالغ المناقة عم  خدمة العامميف لمسنة السابقة                                                            
 المجاؿ الثاني: مجاؿ  ماية الزبائف:

كتتمثؿ خدمات ما بعد البيه بمنح الزبائف ضماف لممنتجات المباعة  خدمات ما بعد البيه المقدمة لمزبائف: -ج
كجد كيمكف معرفة درجة اىتماـ المنشات بزبائنيا مف خلؿ ارتااع نسبة نمك  أففييا  لغرض تصمي يا كمعالجة الخمؿ

 التالي:   سابيا بشكؿالإنااؽ عم  الخدمات المقدمة ليـ  يث يتـ 
عم  خدمات مابعد البيه لمسنة  الإنااؽ -عم  خدمات مابعد البيه لمسنة ال الية  الإنااؽ                       

 السابقة
عم  خدمات مابعد البيه  الإنااؽنمك 

ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ=ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ
 ×100 

 عم  خدمات مابعد البيه لمسنة السابقة الإنااؽ                                           
 المجاؿ الثالث: قياس مجاؿ التااعؿ مه المجتمه الم مي:

ات عم   صكليا عم  انطباع جيد عنيا مف قبؿ المجتمه الم يط بيا منشت رص ال: خمؽ فرص عمؿ جديدة -د
فتسع  لتمبية ا تياجاتو مف خلؿ م اكلة تكفير فرص عمؿ جديدة لمعامميف كالقضاء عم  البطالة المكجكدة في ذلؾ 

ة بتكفير فرص منشايف فيو كيمكف معرفة عناية الالمجتمه فضلن عف المنافه المقدمة لو مف خلؿ زيادة إنتاجية العامم
جديدة لمعمؿ مف خلؿ نسبة التعيينات الجديدة فييا فيككف ارتااع ىذه النسبة مؤشران عم  زيادة فرص العمؿ الممنك ة 

 :الأتيةلممجتمه الم مي كسيتـ استخراج ىذه النسبة مف خلؿ المعادلة 
 يدةعدد التعيينات الجد                     

 100× ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ = ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ التعييناتنسبة 
 عدد العامميف إجمالي                      

 راء كالم افظة عمييا:المجاؿ الرابه: مجاؿ خدمة البيئة الخض
. كيمكف قياس ذلؾ مف الإنساف ماية البيئة مف أضرار التمكث ينعكس عم  ص ة :   ماية البيئة مف التمكث -ق

خلؿ معدؿ الإنااؽ عم  الأنشطة البيئية كيككف ارتااع ىذا المعدؿ دليؿ عم  الاىتماـ بالبيئة كيتـ ا تساب معدؿ النمك 
 يئية مف خلؿ التالي:في الإنااؽ عم  الأنشطة الب

 مصاريؼ البيئة لمسنة السابقة –مصاريؼ البيئة لمسنة ال الية                                    
نمك الإنااؽ عم  الأنشطة البيئية = 

 100× ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ
 مصاريؼ البيئة لمسنة السابقة                                         

 طاقة الأداء المتكازف في تقييـ الأداء الاستراتيجيدكر ب
 ـ  الاستراتيجيارتباطا كثيقا بصياغة كتنايذ الخيار  الاستراتيجيكترتبط عممية تقكيـ الأداء       ىذهيمكف أف تعد  ك مف ث

سياـ الاعاؿ فضل عف الإ المنشاةالعممية الم ؾ الأساسي لبياف مدل كااءة كفاعمية ك دات الأعماؿ في ت قيؽ رسالة 
مف أداء كالانطلؽ منو  المنشاةفي دعـ كتعزيز الكضه التنافسي لمنظمات الأعماؿ مف خلؿ قياس كبياف ما  ققتو 



185 
 

مف اجؿ الكقكؼ عم  الأسباب  المنشاةن ك ت ديد كت ميؿ النتائج كبياف مدل تكافقيا مه ما ىك مخطط في ستراتيجية 
 . لمنشاةاالتي  دت مف الكصكؿ ال  ت قيؽ أىداؼ 

مف خلؿ شات سيسيـ في تقديـ العكف لمنبطاقة الأداء المتكازف كبالاعتماد عم   الاستراتيجيأف تقكيـ الأداء    
 ـ تكسيه نطاؽ مقاييس الأداء كرفدىا بمقاييس غير مالية  فاف نقطة الت كؿ ستكمف في تكفير الدعـ الكافي  ك مف ث

جرل ت قيؽ الأىداؼ المالية ذلؾ لأنيا ستكفر مدخل متكامل ينطمؽ مف لتعزيز المقاييس المالية بمقاييس تصب في م
طلؽ العناف بما يتعمؽ باتح الأبكاب أماـ مبادرات كافة  المنشاتالكااءات كالميارات التي تتميز بيا  مركرا بالإبداع كا 

اليدؼ الاسم  كالذم يتم كر في المنتسبيف كبما يخدـ تمبية ا تياجات الزبائف ال الية كالمستقبمية كصكلا ال  ت قيؽ 
 ت قيؽ الأرباح .

ستكفر البيانات التي تخدـ الإدارة العميا مف اجؿ التعرؼ عم  المعكقات التي تقؼ في طريقيا بطاقة الأداء المتكازف 
عم  أنيا : " بطاقة الأداء المتكازف   Nortonك Kaplanكيشبو كؿ مف  المنشاةكت كؿ دكف إمكانية ت قيؽ أىداؼ 

كما لك كانت تمثؿ المؤشرات كالمقاييس المتعمقة بالطائرة كالتي تكمف في بطاقة الأداء المتكازف بغي اف ناكر في ين
كابينة القيادة كالمخصصة لميمة المل ة كالطيراف ذلؾ لاف الطياريف ي تاجكف ال  معمكمات تاصيمية تتعمؽ بجكانب 

رتااع ,م طة اليبكط فضل عف مؤشرات أخرل تمخص ظركؼ البيئة كثيرة لعممية الطيراف كالكقكد ,سرعة اليكاء ,الا 
مكانية التنبؤ بالمستقبؿ   ـ ال الية كا   اسما ب د ذاتو كاف  أمرافاف الاعتماد عم  آلية مف الآليات سيككف  ك مف ث

مجالات متعددة في ر ك  اك بم الأداءفي ىذه الأياـ تتطمب مف المدراء القدرة عم  رؤية شات التعقيدات المرتبطة ب دارة من
, كما اف إدراؾ كت ديد المنافه  (;633:2001ك جكنز  )شارلزلممنظمة آف كا د مف اجؿ ت قيؽ اليدؼ الأساسي

الم تممة لبطاقة الأداء المتكازف يعتمد عم  ت ديد كياية استخداميا لتكجيو الت سينات كببساطة فاف بطاقة الأداء 
 ـ  المنشاةعم   المتكازف ىي أداة لغرض فرض رقابة خاصة يمكف النظر إلييا مف خلؿ عمميتاف إداريتيف كىما  ك مف ث

 ـ ,  ((Cobbol&Lawrie;2002:5 الاستراتيجيالرقابة الإدارية كرقابة كتقكيـ الأداء  يمكف أف نستخدـ يتعمؽ  ك مف ث
جية أخرل فأنيا ستسيـ , كمف  لممنشاتبكافة المقاييس كالمؤشرات كالتي يمكف اف تسيـ في ت سيف الكضه التنافسي 

في خمؽ  الة مف الشاافية كالكضكح فيما يتعمؽ بالبيئة التنافسية ككؿ ما يكتنايا مف منافسيف كعقبات يمكف اف تسيـ 
 كالتأثير عم  ت قيؽ أىدافيا .  المنشاةفي عرقمة سير 

المؤشرات كالتي يمكف اف تسيـ في اتجاىيف فمف جية تعمؿ عم  خمؽ التناغـ كالانسجاـ فيما يتعمؽ بكافة المقاييس ك 
في ت سيف الكضه التنافسي لمنظمة الأعماؿ , كمف جية أخرل فأنيا ستسيـ في خمؽ  الة مف الشاافية كالكضكح 

كالتأثير عم   المنشاةفيما يتعمؽ بالبيئة التنافسية ككؿ ما يكتنايا مف منافسيف كعقبات يمكف اف تسيـ في عرقمة سير 
 ت قيؽ أىدافيا .

  ػػػث الػػرابػػهالمب 
 ػػػيػػػػػػب العممػػػػػػػالجػػانػ
ييدؼ الجانب العممي مف الب ث ال  تقكيـ أداء شركة الارات لمصناعات الكيماكية كالتعرؼ عم  مستكل أدائيا       

لغرض  في إطار تمبية ا تياجات المجتمه العراقي كمتطمبات التنمية مف أجؿ رفه كاايتيا بما يتناسب مه طبيعة نشاطيا
 تاعيؿ دكرىا في مكاجية الت ديات التي تمر بيا الصناعة العراقية.

 ) عينة الب ث ( نبذة تعرياية عف الشركة
نا ية سدة اليندية, كتاسست في   -تقه شركة الارات العامة لمصناعات الكيماكية في م افظة بابؿ / قضاء المسيب 

 الاتية : امؿكتتككف مف المع 1969سنة 
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اليابيك , امض الييدرككمكريؾ , الصكدا الكاكية كـ بانتاج  امض الكبريتيؾ المركز, يماكية : تقالك امؿالمع .1
 كالكمكر السائؿ.

 ممعمؿ الاكياس. .2
 معمؿ النشا. .3

 الدرجات التقكيمية كت ديد الأىمية النسبية تكزيه 
المتكلدة عف جية نظر البا ثيف تـ ت ديد العلمات التقكيمية لكؿ مقياس مف المقاييس المعتمدة في الب ث كفقان لك 

الميندسيف كالم اسبيف كالانييف العامميف في  استقصاء الآراء لمجمكعة مف آراء الاكاديميف المختصيف في ىذا المجاؿ
 يث تـ الاعتماد عم  مبدأ الأىمية ميداف التطبيؽ فضلن عف اراء بعض الأكاديمييف المختصيف في ىذا المجاؿ. 

المتكازف كفقان لأىميتو في القطاع الصناعي كبالرجكع ال  اراء المختصيف  داءر بطاقة الا اك م كر مف لكؿ م النسبية
 منشات%( كذلؾ بسبب اف اليدؼ الرئيسي لم30كر المالي المرتبة الأكل  كبنسبة ) المي تؿ في ىذا المجاؿ.  يث 

قاييس كزعت عمييـ العلمات  سب كر خمسة م ينصب في ت قيؽ الأرباح لككنيا ىادفة لمربح. كسيتضمف ىذا الم
الثاني مف  يث ي تل المرتبة كر الزبكف ف درجة أىمية كؿ مقياس بما يتاؽ مه خصكصية ميداف التطبيؽ , أما م

مف العلمات (  % 25بنسبة ) منشات التنافسية لم الإستراتيجيةالأىمية كذلؾ لككف إرضاء الزبكف يمثؿ م كر نجاح 
كر العمميات الداخمية  مل نسبةال, امابمقاييس كفقان لمدل ارتباطيا بتمبية متطمبات الزبكف  ثثلالنيائية مكزعة عم  

كر التعمـ  ة مقاييس تتناسب مه درجة أىميتيا ك يأتي ماربعمف العلمات مكزعة عم   (%15جاء بنسبة ) يث 
بنسبة ) البيئة المجتمعية  كرقد تـ اضافة م كر خامس ال  البطاقة ىكم كالنمك متضمنان أيضا خمسة مقاييس ك 

كيمكف تكضيح % 100ر الخمسة ىك  اك كبذلؾ يككف مجمكع الأىمية النسبية لمممف العلمات النيائية %(15
 (: 5المقاييس اعله في الجدكؿ ) 

 ( 5جػػػػػػدكؿ ) 
 تكزيه العلمات التقكيمية كفقان لم اكر بطاقة الاداء المتكازف

الاهمية 
 النسبية

ل العلامة لك
 مقياس

 المحور المقياس

 المالي العائد على الاستثمار 7 

 العائد على حقوق الملكية 7 

 نمو إيرادات المبيعات 5 

 ربحية المبيعات 6 

 نسبة السيولة السريعة 5 

  المجموع 30 30%

 الزبون الحصة السوقية 8 

 النمو في حجم المبيعات للزبائن 10 

 بةنسبة الوحدات المعا 7 

  المجموع 25 25%

العمليات  إنتاجية المواد 2 
 إنتاجية العامل 4  الداخلية

 نسبة استغلال الطاقة الإنتاجية المتاحة 5 

 نمو مصاريف السيطرة النوعية 4 

  المجموع 15 15%

 التعلم والنمو معدل دوران العاملين 2 

 النمو في مصاريف تدريب وتأهيل العاملين 3 

 سبة العاملين في الخطوط الأماميةن 2 

 نمو المكافئات التشجيعية والحوافز للعاملين 4 

 النمو في مصاريف البحث والتطوير 4 

  المجموع 15 15%

البيئة  نسبة المشاركين في الدورات التدريبية  4 
 المجتمعية

  نمو المبالغ المنفقة على خدمة العاملين  4 

  جديدة نسبة التعيينات ال 3 

  نمو الإنفاق على حماية البيئة من التلوث 4 

  المجموع 15 15%

  المجموع الكلي 100 100%
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سيتـ تطبيؽ  بعد تـ ت ديد العلمات التقكيمية لكؿ مقياس كالأىمية النسبية لكؿ م كرمف م اكر بطاقة الاداء المتكازف
 :يأتيال صكؿ عمييا مف ميداف التطبيؽ ككما  في ضكء البيانات التي تـك تمؾ المقاييس عم  عينة الب ث 

 ( 6جدكؿ ) 
 الأىداؼ كالمقاييس لممؤشرات في بطاقة الاداء المتكازف

 المحور الهدف المقياس السنة اسلوب القياس المؤشر

 100× دينار  68579 % 0.50
 دينار 13652075

العائد علــــــى  2007
 الاستثمـــــــــار

تحسين الانتفاع من 
 جوداتالمو

 المالي

 100× ( دينار6227607)  ( % 52) 
 دينار 11808586

2008 

 100× ( دينار  3198115) (% 27) 
 دينار 11669608

2009 

 100× دينار  68579 % 0.70
 دينار 9681935

العائد على حقوق  2007
 الملكية

 المالي الربحيـــــــة

 100× ( دينار6227607)  ( % 65) 
 ناردي 9602192

2008 

 100× ( دينار  3198115) (% 51) 
 دينار 6290513

2009 

 100× دينار  68579 % 0.89
 دينار 7702983

نمو ايرادات  2007
 المبيعات

 المالي الربحية

 100× ( دينار6227607)  ( % 56) 
 دينار 11049497

2008 

 100× ( دينار  3198115) (% 26) 
 دينار 12253389

2009 

دينار  5620147–7702983 0.37
×100 

 دينار 560147

 المالي الربحية ربحية المبيعات 2007

دينار  7702983–11049497 0.43
×100 

 دينار 7702983

2008 

0.11 12253389–11049497 
 100×دينار

 دينار 11049497

2009 

دينار  5565640–9690067 0.95
×100 

 دينار 4333235

ولة نسبة السي 2007
 السريعة

 المالي السيولة

دينار  4998797–9959581 0.46
×100 

 دينار 10776707

2008 

0.38 11991125–5701480 
 100×دينار

 دينار 15836125

2009 

 100× منتج  5407022 % 55
 منتج 1180000

زيادة الحصة  الحصة السوقية 2007
 السوقية

 الزبون

 100× منتج  4831324 % 41
 منتج 1180000

2008 

 100× منتج  7024019 % 60
 منتج 1180000

2009 

 100×منتج  2475–2526 % 2.1
 منتج 2475

النمو في حجم  2007
 المبيعات

المحافظة على 
 الزبائن

 الزبون

 100×منتج  2526–2618 % 3.6
 منتج 2526

2008 

 100×منتج  2618–3180 % 21.4
 منتج 2618

2009 

 100×نتج م 5440 % 19.3
 منتج28054

نسبة الوحدات  2007
 المعابة

 الزبون جودة الصنع

 100×منتج 5633 % 18.9
 منتج297704

2008 

 100×منتج  5210 % 16.7
 منتج31150

2009 

 100×منتج  28052 % 59.1
 مواد47437

العمليات  زيادة انتاجية المواد انتاجية المواد 2007
 الداخلية

 100× منتج 29770 % 62.7
 مواد47480

2008 

 100×منتج 31150 % 63.4
 مواد49100

2009 

24.3 
 .منتج/عامل

 منتج28052
 عامل1152

العمليات  زيادة انتاجية العمل انتاجية العامل 2007
 الداخلية

منتج / 23.8
 عامل

 منتج29770
 ملعا1247

2008 

منتج / 24.6  2009 منتج31150
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 ملعا1268 عامل

 100×منتج  80522 % 0.40
  نتجم70311

نسبة استغلال الطاقة  2007
 المتاحة

زيادة استغلال 
 الطاقة المتاحة

العمليات 
 الداخلية

 100×منتج  29770 % 0.42
 نتجم70311

2008 

 100×منتج 31150 % 0.44
 جنتم70311

2009 

 100×دينار 95984–116815 % 21.7
 دينار95984

العمليلت  ص مراحلجودة فح نمو المصاريف 2007
 الداخلية

 100×دينار 116815–180309 % 54.3
 دينار 116815

2008 

 100×دينار  180309–353316 % 95.8
 دينار 180309

2009 

 100×    عامل  41 % 1.9
 عامل 2080

معدل دوران  2007
 العاملين

التعليم  الاحتفاظ بالعاملين
 والنمو

 100×    عامل  45 % 2
 لمعا 2195

2008 

 100×    عامل  28 % 1.2
 عامل2288

2009 

 100×دينار 4902–5073 % 3.4
 دينار4902

النمو في مصاريف  2007
 التدريب والتأهيل

تحسين قدرات 
 العاملين

التعليم 
 والنمو

 100×دينار5073–5320 % 4.8
 دينار 5073

2008 

 100×دينار  5320–6870 % 29
 دينار 5320

2009 

 100×    عامل  35 % 1.7
 عامل 2080

نسبة العاملين في  2007
 الخطوط الأمامية

زيادة  المعلومات 
 المرتبطة بالزبائن

التعليم 
 والنمو

 100×    عامل  35 % 1.6
 ملعا 2195

2008 

 100×    عامل  46 % 2
 عامل2288

2009 

 100×دينار 563082–724229 % 29
 دينار563082

لغ المنفقة نمو المبا 2008
على مكافئة وتحفيز 

 العاملين

التعليم  رضا العاملين
 والنمو

 100×دينار 724229–1040128 % 43.6
 دينار724229

2008 

 100×دينار 1040128–1074765 % 3.3
 دينار 104128

2009 

 100×دينار 3195–4512 % 41.2
 دينار3195

نمو مصاريف  2007
 البحث التطوير

التعليم  اعالابتكار والإبد
 والنمو

 100×دينار 4512–12043 % 166.9
 دينار 4512

2008 

 100×دينار  12043–10360 % 13.9
 دينار 12043

2009 

 100×    عامل 350 % 17
 عامل 2080

نسبة المشاركين في  2007
 الدورات التدريبية

البيئة  تأهيل العاملين
المجتمع

 100×    عامل  410 % 19 ية
 لمعا 2195

2008 

 100×    عامل  525 % 23
 عامل2288

2009 

 100×ينار 235672–272049 % 15.4
 دينار235672

نسبة النمو فيالمبالغ  2007
المنفقة على خدمة 

 العاملين

البيئة  خدمة العاملين
المجتمع

 100×دينار 194988–2722049 % 39.5 ية
 دينار 194988

2008 

 100×ار دين 272049–344503 % 26.6
 دينار 272049

2009 

 100×    عامل  87 % 4.1
 عامل 2080

نسبة التعيينات  2007
 الجديدة

خلق فرص عمل 
 جديدة

البيئة 
المجتمع

 100×    عامل  115 % 5.2 ية
 ملعا 2195

2008 

 100×    عامل  93 % 4.6
 عامل2288

2009 

 100×ينار 17365–22695 % 30.7
 دينار17365

مو الإنفاق على ن 2007
 حماية البيئة

حماية البيئة من 
 التلوث

البيئة 
المجتمع

 100×دينار 22695–59563 % 162 ية
 دينار 22695

2008 

 100×دينار  59563–81000 % 36
 دينار59563

2009 

 المبالغ أعله بآلاؼ الدنانير.*
  2009,  2008,  200.7**ثبات الطاقات المتا ة لمسنكات 

باستخداـ بطاقة  عينة الب ثنتياء مف ت ديد نتائج المقاييس المعتمدة في الب ث لغرض تقكيـ أداء الشركة بعد الا 
 :(  7) لبطاقة الاداء المتكازف ككما في الجدكؿ  العلمات التقكيمية كيمكف تكضيح الاداء المتكازف
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 ( 7جدكؿ ) 
,  2008, 2007 تت العامة لمصناعات الكمياكية لمسنكاشركة الاراالعلمات التقكيمية لبطاقة الاداء المتكازف في 

2009 

 النسب المعتمدة في التوزيع المقياس المحور

مؤشر
2007 

مؤشر
200
08 
 
 

مؤشر 
200

9 

العلامة التي 
 حققتها

العائد على  المالي
 الاستثمار

     % فما فوق3.5

  3 %- 3.5%     

  2.5%-3%     

  2%-2.5%     

  1.5%-2%     

  1%-1.5%     

- %0.5 %1أقل من   
52
% 

-
27
% 

1 

العائد على حقوق  
 الملكية

     % فما فوق2.25

  2%-2.25%     

  1.75%-2%     

  1.50%-1.75%     

  1.25%-1.50%     

  1%-1.25%     

- %0.7 %1أقل من   
65
% 

-
51
% 

1 

نمو إيراد  
 المبيعات

     % فما فوق2

  2%-1.5%     

  1.5%-1%     

  1%-0.5%     

0.4 0.37 %0.5أقل من   
6 

0.1
1 

1 

     % فما فوق3 ربحية المبيعات 

  2.5%-3%     

  2%-2.5%     

  1.5%-2%     

  1%-1.5%     

0.89 %1أقل من   
% 

-
56
% 

-
26
% 

1 

نسبة السيولة  
 السريعة

0.1-0.8 0.95
% 

   

  0.80-0.6     

  0.6-0.4  0.4
6% 

   

  0.4-0.2   0.3
8% 

2 

     0.2أقل من   

 6      المجموع

     % فما فوق70 الحصة السوقية الزبون

  70%-60%   61
% 

7 

  60%-50% 55%    

  50%-40%     

  40%-30%  41
% 

  

  30%-20%     

  20%-10%     

     %10أقل من   

النمو في حجم  
 المبيعات

     % فما فوق45

  45%-40%     

  40%-35%     
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 النسب المعتمدة في التوزيع المقياس المحور

مؤشر
2007 

مؤشر
200
08 
 
 

مؤشر 
200

9 

العلامة التي 
 حققتها

  35%-30%   9.7
7% 

5 

  30%-25%     

  25%-20%   21.
4% 

5 

  20%-15%     

  15%-10%     

  10%-5%     

3.6 %2.1 %5اقل من   
% 

  

نسبة الوحدات  
 المعابة

     %4أقل من 

  4%-8%     

 
 

8%-12%     

 
 

12%-16%     

 
 

16%-20% 19.3
% 

18.
9% 

16.
7 

4 

 
 

20%-25%     

 
 

     % فما فوق25

 15     المجموع 

.62  % فما فوق60 إنتاجية المواد العمليات الداخلية
7 

63.
4 

4 

  60%-40% 59.1
% 

   

  40%-20%     

     %20أقل من   

     منتج فما فوق70 إنتاجية العامل 

  80-700     

  70-60     

  60-50     

  50-40     

.23 24.3 40أقل من   
8 

24.
6 

0.5 

نسبة استغلال  
 الطاقة

50%-100%     

  40%-50%     

  30%-40% 40% 42
% 

43
% 

3 

  20%-30%     

     %20أقل من   

نمو مصاريف  
 السيطرة النوعية

.95   % فما فوق75
8% 

4 

  75%-50%  54.
3% 

  

  50%-25%     

21.7 25اقل من   
% 

   

 7.5     مجموعال 

معدل دوران  التعلم والنمو
 العاملين

     %1أقل من 

  1%-1.25%     

  1.25%-1.5%     

1.2 %2 %1.9 فما فوق 1.5  
% 

0.5 

النمو في  
مصاريف 

 التدريب والتأهيل

     % فما فوق51

  39%-51%     

  27%-39%   29
% 

2 

  15%-27%     

  3%-15% 3.4% 4.8
% 

  

     %3ل من أق  
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 النسب المعتمدة في التوزيع المقياس المحور

مؤشر
2007 

مؤشر
200
08 
 
 

مؤشر 
200

9 

العلامة التي 
 حققتها

نسبة العاملين في  
 الخطوط الأمامية

1.6 %1.7 % فما فوق1.5
% 

2% 2 

  1%-1.5%     

  0.5%-1%     

     %0.5أقل من   

نمو المبالغ  
المنفقة على 

مكافئة وتحفيز 
 العاملين

.43 %29 % فما فوق25
6% 

  

  15%-25%     

  5%-15%     

3.3   %5أقل من   
% 

1 

اريف نمو مص 
 البحث والتطوير

166  % فما فوق65
% 

  

  50%-65%     

  35%-50% 41.2
% 

   

.13   %35أقل من   
9% 

1 

    المجموع 
 

 6.5 

نسبة المشاركين  البيئة المجتمعية
في الدورات 

 التدريبية

23   % فما فوق20
% 

4 

  15%-20% 17% 19
% 

  

  10%-15%     

     %10أقل من   

مو في نسبة الن 
المبالغ المنفقة 
على خدمة 

 العاملين

     % فما فوق55

  35%-55%  39.
5% 

  

  15%-35% 15.4
% 

 26.
6% 

2 

     %15أقل من   

نسبة التعيينات  
 الجديدة

5.2  % فما فوق5
% 

  

  5%-2.5% 4.1%  4.6
% 

2 

     %2.5اقل من   

نمو الإنفاق على  
حماية البيئة من 

 التلوث

162  فوق% فما 50
% 

  

  50%-40%     

  40%-30% 30.7
% 

 36
% 

2 

     %30اقل من   

 10     المجموع 

 47     الإجمالي 

 كيرجه ذلؾ للأسباب الآتية : 2009,  2008,  2007كجكد كاضح في أداء الشركة عينة الب ث لمسنكات يل ظ 
 المشتراة. ارتااع أسعار شراء المكاد الأكلية  .1
لب كالعدد كالمكائف كزيادة ال اجة ال  الأدكات الا تياطية كعمميات الصيانة كعدـ تكفر السيكلة تقادـ القكا .2

 .2009خلؿ  كتكقؼ معمؿ الاكياس عف العمؿ النقدية الكافية لت ديث ىذه المكجكدات
 ؿ مف إنتاجية الشركة. يقمبشكؿ يؤدل ال  ت تمؼزيادة نسبة التقادـ معدات الإنتاج مما يسبب في  .3
 دـ استغلؿ الطاقات المتا ة لمشركة كذلؾ للأسباب المذككرة سابقا فضل عف انقطاع التيار الكيربائي .ع .4
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 منافسة المنتج الاجنبي كتكفر منتجات مشابية لممنتجات التي تقكـ الشركة بانتاجيا بسعر اقؿ كبجكدة اعم . .5
 :2009, 2008, 2007المتكازف لمسنكات  الأداء اكر بطاقة( يكضح م  7كالشكؿ )  

 ( 7شكؿ ) 
 2009, 2008, 2007بطاقة الاداء المتكازف لمسنكات 

 المنظور المالي 

 2009 2008 2007 المقاييس الأهداف

اع مييييييييين حسيييييييييين الانتفيييييييييت
 الموجودات

العائييييييد علييييييى 
 الاستثمار

0.5% (52%) (27)% 

العائيدعلححقوق  الربحية
 الملكية

0.7% (65)% (51)% 

نميييييييو إيييييييييراد  الربحية
 مبيعاتال

0.37% 0.43% 0.11% 

ربحيييييييييييييييييييييييية  الربحية
 المبيعات

0.89% (56)% (26)% 

نسيييبة السييييولة  السيولة
 السريعة

0.95% 0.46%  0.38% 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 كر الزبكف م
 7002 7002 7002 المقاييس الأىداؼ

ــــادة الح ــــة  زي
 السوقية

 %06 %14 %55 الح ة السوقية

المحافظـــــــــــــــــــــــة 
 عمى الزبائن

نمـــــــــــــــــو حجـــــــــــــــــم 
 المبيعات

1.4% 3.0% 14.1% 

نســــــــبة الوحــــــــدات  جودة ال نع 
 المعابة

43.3% 42.3% 40.1% 

 

 كر العمميات الداخمية م
 7002 7002 7002 المقاييس الأىداؼ

ـــــــــــة  زيـــــــــــادة إنتاجي
 المواد

53.4 إنتاجية المواد

% 
01.1% 03.1

% 
ـــــــــــة  زيـــــــــــادة إنتاجي

 العمل
 13.2 11.3 إنتاجية العمل

 منتج
11.0 
 منتج

ــــــــادة اســــــــت لال  زي
 الطاقة المتاحة

نســـبة اســـت لال 
 الطاقة المتاحة

16% 11% 13% 

جـــــــــــودة فحــــــــــــص 
 مرحل الإنتاج

نمـــو م ـــاريف 
الســـــــــــــــــــــــــــــــــيطرة 

 النوعية

14.1

% 
51.3% 35.2

% 

 منظكر التعمـ كالنمك 
 7002 7002 7002 المقاييس الأىداؼ
معــــــــــــــدل دوران  الاحتفاظ بالعاممين

 العاممين
4.3% 1% 4.1% 

نمـــو م ـــاريف  تحسين قدرات العاممين
 التدريب  

3.1% 1.2% 46.3% 

العــــــــــــاممين فــــــــــــي  زيادة قدرة نظم المعمومات
الخطـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــوط 

 الأمامية

4.1% 4..% 1% 

نمــــــــو الإنفــــــــاق  رضا العاممين
 عمى المكافئات

13% 13.0% 3.3% 

 الابتكار والإبداع
 
 
 

نمـــو م ـــاريف  
البحــــــــــــــــــــــــــــــــــــــث 

 والتطوير

14.1% 400.3% 43.3% 

 

 كر البيئة المجتمعية م
 7002 7002 7002 المقاييس الأىداؼ

تأىيـــــــــــــــــــــــــــل 
 عاممينال

المشـــــــــــــاركين فـــــــــــــي 
 الدورات التدريبية

41% 43% 13% 

خدمــــــــــــــــــــــــــــة 
 العاممين

نمـو الانفـاق عمــى 
 خدمة العاممين

45.1% 33.5% 10.0% 

خمــق فــرص 
 عمل جديدة

نســـــــبة التعيينـــــــات 
 الجديدة

1.4% 5.1% 1.0% 

حمايــــــــــــــــــــــــــة 
ــــــة مــــــن  البيئ

 التموث

الانفــــــــــــاق عمــــــــــــى 
 حماية البيئة

36.1% 401% 30% 

 

ستراتيجية 

 الشركة
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 المبػػػ ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػث الػػػػػػػػػػػػرابػػػػػػػػػػػه
 لتػػػػػػػكصيػػػػػػػػػػػػػػػػػػاتالاستنتػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػاجػػػػػػػات كا

,  بعد اف تـ استعراض الجانب النظرم لبطاقة الاداء المتكازف كتطبيقيا في شركة الارات العامة لمصناعات الكمياكية
  سكؼ يتـ التعرؼ عم  اىـ الاستنتاجات كالتكصيات الخاصة بالب ث:

 اكلا : الاستنتػػػػػػػػػػاجػػػػػػات
كسيمة لبياف مدل نجا يا كقدرتيا عم  ت قيؽ أىدافيا كالكشؼ عف منشات في ال الاستراتيجياء تعد عممية تقكيـ الأد -1

 مدل التقدـ المت قؽ في ت سيف كاايتو كفاعميتو مف خلؿ متابعة ت ديد كتنايذ المتطمبات اللزمة لت قيؽ ذلؾ. 
لتي تمثؿ الاساس لم د مف الان راؼ في سمكؾ خطكات عممية اتخاذ القرارات ا إ دلتعد  الاستراتيجيعممية تقكيـ الأداء  -2

 ( . الاستراتيجيالادارة , لاف أدائيا سيككف عرضو لمتقكيـ الطكيؿ الاجؿ ) 
استخداـ مجمكعة مقاييس مالية كغير مالية  إل نتيجة لمتطكرات كالتغيرات السريعة في بيئة الأعماؿ ظيرت ال اجة  -3

لتغيرات كتتيح إمكانية إعطاء صكرة كاض ة كشاممة عنو بالشكؿ الذم تستااد منو إدارة تنسجـ مه ىذه ا الاستراتيجيلتقكيـ الأداء 
ميداف التطبيؽ في معالجة القصكر المكجكد في أدائيا مف نا ية تدني الإنتاج كارتااع التكاليؼ كتعزيز ما يتضمنو مف جكانب 

 ايجابية ن ك الأفضؿ مثؿ نمك  جـ المبيعات كانخااض التمؼ.
مف ا تكاء كافة الأبعاد التي تؤثػر كتػتأثر بأداء شات الذم يمكف المن الاستراتيجيتمثؿ المدخؿ  الاداء المتكازف اف بطاقة -4

 ـ بما ينطكم عميػو مف مؤشػػرات مالية كغير مالية تخدـ في مجاؿ ت قيؽ الأىداؼ المالية شاة المن فأف الت سينات التي  ك مف ث
ة ستتم كر في الانطػلؽ مف الابعػاد ذات التأثير كالتي ترغب شافي تقكيػـ ستراتيجية المنازف بطاقة الاداء المتك يمكف أف تدخميا 
 في التكصؿ إلييا.

م ؿ اىتماـ جميه منشاة التي تنتيجيا ال الإستراتيجيةك جعؿ  المتكازف داءمف تطبيؽ بطاقة الا اليدؼ الرئيس يع د -5
مف خلؿ قياس  الإستراتيجيةأفعاؿ يؤدكنيا كصكلان ال  ت قيؽ الأىداؼ  العامميف فييا مما يساعد عم  ترجمتيا ال  مجمكعة

 في تقكيـ أداء الك دة كت سينو. الاستراتيجيانعكاس الأثر 
 ققتو الشركة مف نجاح أك لتقكيـ الأداء يعكس بصكرة مستمرة ما ستراتيجي ال  مدخؿ شركة ) عينة الب ث ( ت تاج ال -6

فقط عم  عدد مف المقاييس المالية التي تعكس أدائيا المالي  ااقتصارى كعدـ كيـ شامؿ لأدائيا بتقمف خلؿ القياـ  أدائيا  فشؿ
 فقط كضمف  دكد المدل القصير.

بالرغـ مف كجكد تخكؼ  الاستراتيجيالرغبة لدل الشركة ) عينة الب ث ( في التعرؼ عم  التقنيات ال ديثة لتقكيـ الأداء  -7
خلؿ تطبيؽ المستجدات المكجكدة في تمؾ التقنيات تماشيان مه مستجدات  ءىااسمكب تقكيـ أدامف عمميات التغيير كالت ديث في 

 ا.ت سيف منتجاتي كالعمؿ عم  بيئة الأعماؿ المعاصرة ك الرغبة في التعمـ كالاطلع عم  التقنيات ال ديثة 
في أداء شركة ) عينة الب ث (  الأداء المتكازف بم اكرىا الخمسة في كجكد قصكر كاضحأظيرت نتائج تطبيؽ بطاقة  -8

  كتدني مستكل إنتاجيا كت تاج إل  إعادة ىيكمية .

 ثػػػػػانيػػػػػػػا : التػػػػػػػػكصيػػػػػػػػات 
كعممية إدارية لمتأكد مف ص ة أعماؿ الإدارة , اذ اف عممية التقكيـ ذات الاساس  الاستراتيجياستعماؿ تقكيـ الأداء  -1

ة مف المعايير كالمؤشرات المالية كغير المالية التي تتااعؿ كترتبط مه بعضيا لتبيف نتيجة اعماؿ تقكـ عم  مجمكع الاستراتيجي
 المنشاة.

العمؿ عم  اعتماد المنشات عم  مجمكعة متكاممة مف المقاييس المالية كغير المالية في تقكيـ ادائيا دكف الاقتصار  -2
 طف القكة كالضعؼ بشكؿ اسيؿ .في تشخيص مكا سيـعم  المقاييس المالية الامر الذم سي

 أثر المؤشرات غير المالية في تقكيـ الاداء . أىمية إل  الإدارةضركرة تكعية  -3
في المنشات بالاعتماد عم  تطبيؽ التقنيات ال ديثة كمنيا  الاستراتيجيالبناء السميـ لأسس تقكيـ الأداء  إل الدعكة  -4

جاـ الأىداؼ المرسكمة مه ستراتيجية المنشاة التي تتبناىا في ظؿ التطكرات بطاقة الاداء المتكازف بالشكؿ الذم يظير مدل انس
 كالتغيرات السريعة في بيئة الأعماؿ التنافسية. 
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تكعية الجيات المسؤكلة عف عممية تقكيـ الأداء بأف اليدؼ مف ىذه العممية لا ين صر فقط في تشخيص أسباب الخمؿ  -5
 لقكة في الأداء كتعزيزىا لمكصكؿ ال  ت سيف كااية كفاعمية الأداء مستقبلن. كالقصكر بؿ يشمؿ أيضا الكشؼ عف مكاطف ا

م اكلة الشركة ) عينة الب ث ( النيكض باستعادة انشطتيا الانتاجية كالخدمية كت قيؽ مبيعات كايرادات بما يغطي  -6
 مصاريايا كي قؽ ليا نسبة معقكلة مف الربح .

ي عمػػ  التػػكال 2009,  2008,  2007% لمسػػنكات 47% , 48% , 43.5الشػػركة ) عينػػة الب ػػث ( بمغػػت علمػػات  -7
كيدؿ ذلؾ عم  ماتعانية الشركة مف كضه  رج ك اجة مم ة ال  بذؿ الجيكد المكثاة في سبيؿ الإسػراع فػي ت سػيف كتقػكيـ أدائيػا 

نتيجػة لتػدني مسػتكل أدائيػا  بيدؼ م اكلة إنقاذىا مف التدىكر الذم تعانيو كفي  الة تعذر ذلؾ فقد تتعرض الشركة إلػ  التصػاية
مما يتطمب مف الشركة أف ت ث الخط  ن ك معالجة أكجو القصكر في أدائيا كتعزيز نقاط القكة فيو كيمكف مف خلؿ تطبيؽ بطاقة 

 الأداء المتكازف بم اكرىا الخمسة عم  ميداف التطبيؽ الخركج بالتكصيات الآتية:
ت سيف المؤشرات المستخدمة لقياس الرب ية كالسيكلة كالتي أظيرت  كر المالي فقد بيف ال اجة ال  فيما يخص الم - أ

 .نتائج متكاضعة ت تاج ال  ت سينيا مستقبلن 
كر الزبكف فقد أظيرت ال اجة ال  القياـ بدراسات مكثاة عف السكؽ لمعرفة مدل إمكانية التكسه  بالنسبة لمؤشرات م - - ب

يمبي رغبات الزبكف كما يستكجب تكجيو الاىتماـ ن ك تقميؿ نسب الانتاج في  جـ كنكعية الإنتاج تمبية ل اجة السكؽ كبما 
 .الإمكافالمعاب قدر 

العمؿ عم  استغلؿ الطاقات المتا ة  يث بينت مؤشرات العمميات الداخمية الخاصة بنسب استغلؿ الطاقات المتا ة كجكد  -جػ
عم  التكالي كىذه الطاقات يمكف استغلليا  2009 , 2008, 2007% لمسنكات 57% ,58% , 60طاقات غير مستغمة بنسبة

مف خلؿ إعادة تأىيؿ الخطكط الإنتاجية كزيادة كااية العاممة منيا كتكسيعيا. تشجيه الككادر العاممة في الشركة عم  الابتكار 
 كالإبداع.

مميف بصكرة عامة كلمعامميف في العمميات لمعا كر التعمـ كالنمك تكجيو الاىتماـ ال  تكثيؼ الدكرات التدريبية يمكف مف خلؿ م -د
 بصكرة خاصة كبما يضمف الاستاادة مف نتائج ىذه الدكرات لتطكير الانتاج كت سيف نكعيتو.الإنتاجية 

تكجيو الاىتماـ ال  دراسة نتائج مؤشرات البيئة المجتمعية كالمتمثمة بالخدمات كالمزايا المادية كالعينية الممنك ة لمعامميف  -ىػ    
ة كيمكف لمبا ثيف مستقبلن التكسه سيمات الاجتماعية الاخرل لميداف التطبيؽ بالشكؿ الذم يعزز كيدعـ نمك ىذه المسيمكالم

 مف خلؿ ىذا المنظكر.   الاستراتيجيباستخداـ ىذه المؤشرات بشكؿ اكثر تاصيلن لغرض قياس الاداء 
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