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كنموذج للتكامل بين   (BSC)بطاقة مقاييس الأداء المتوازنة 

 المقاييس المالية وغير المالية "دراسة ميدانية" 
 

 الدكتور 

 محمد كمال الدين محمد عبد الرحمن 

 

 مستخلص البحث

مقنييي  اددا  المتوانةنة بضنر    من   قتراح مجموعةا  ىيهدف هذا البحث إل

لتقييم فيعلينة اددا  فن    هذلك أدا  أ   الميلية بيعتبيرالتكيمل بي  المقييي  الميلية وغير  

صةيعة ادسمدة والكيميوييت المصرية . وف  سبيل تحقيق هذا الهدف فقند تنم إقتنراح 

مةظورات أربعنة تتعلنق بنيلمةظور المنيل  والعمنل  والمسنتهلكي  وعملينيت الت نضيل 

ا  دراسنة ميداةينة علن  الداخل  والإبتكير والتعلم . ولتحقيق هدف البحث فقد تنم إجنر

 نركة    واسنتخدم أسنلو    28عيةة م   نركيت ادسنمدة والكيميوينيت بلند عنددهي  

الإستقصي  من  خنلل مر نرات لقيني  المةظنورات ادربعنة   وقند إسنتخدم البيحنث 

الخميس  المتدرج لتحديد إجيبيت العيةة   وتم تحليل البييةنيت التن  تنم   Likertمقيي   

توسطيت الحسنيبية المرجحنة والإةحرافنيت المعييرينة ومعيمنل جمعهي واستخرجت الم

المحسوبة   وتم إختبنير الرنرو  الإحصني ية وتحلينل الدراسنة من    Tالتوافق وقيمة  

 خلل التحليل الرأس  والتحليل ادفق .

وقد أوضنحت الةتني أ أ  ال نركيت محنل البحنث مني نالنت ترضنل المةظنور 

ر الت ننضيل الننداخل    فمةظننور العمننل  ومةظننالمننيل  فنن  تقيننيم اددا    يلنن  ذلننك 

والمستهلكي  فن  حني  جني  مةظنور النتعلم والإبتكنير فن  المرتبنة ادخينرة وأوصنت 

الدراسة بضرورة تركين الإدارة عل  المةظورات غير الميلية بضر  تحقينق التنرابط 

 حتييجيت بي ة التصةيع الحديثة.ستجيبة لايبي  المقييي  وذلك ك
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 لمشكلةطبيعة ا

م  القنر  الميضن  ادخينرالمتأمل لواقع الثورة التصةيعية الحديثة ف  الةصنف   إ     

  وقنند أدت التطننورات ومطلننع القننر  الحننيل  يلحننظ أ  هةننيك تطننورات متسننيرعة 

 الاةرتنيح علن  السنو و الاقتصيديةف  المجيل الاقتصيدي وظهور التكتلت   متلحقةال

بعنيد جديندة لمرهنوم الجنودة وظهورأ  الدولينةقتصنيدية  العلقنيت الا  تعقندإلن   العيلمية  

 Traditional Control  والملحنظ أةنف فن  ظنل النةظم التقليدينة للرقيبنة  ال نيملة

Systems   أصبح هدف مقييي  اددا  تحديند مندي إمكيةينة تطنيبق اددا  الرعلن  منع

محيولنة للتضلن  اددا  المحدد مقدمي . ويلحظ أ  هنذا النةمط من  التقينيم يتجيهنل أي 

ةقل ادفكنير بسنرعة وظهنور ورالحيسبيت الإليكتروةية ياةت  معو. عل  أوجف القصور

مجموعنة من   تتضينرت أسنيلي  الإةتنيج والإدارة وظهنر  فقند  الاختراعيتالعديد م   

 Advancedة الت  تعتمد ب كل كبير علن  التقةينة الصنةيعية المتقدمن الرةيةادسيلي  

Manufacturing, فنن  العملقنةل نركيت العيلمينة اوظهور( Shank, J.K., & 

Govendarajan, L.V., 2001, PP., 44-49) القنر  الميضن  طنور  أ  أوضنحي

ية ورفع القيود وتقةينيت تصنميم وتصنةيع مالمعلوميت وتحريرالتجيرة العيل م  صةيعة

 لحديثة.ا  بيلإضيفة إل  العديد م  ادسيلي  الإدارية   المبةية عل  الحيس   المةتجيت

 لتأكيند (CMA) الإدارينةالرقيبنة والمحيسنبة  وظيرنةم  الضروري أ  تتطور   وكي 

 وكي  ذلك كنسنتجيبةوتكيمل المعلوميت الت  تتعلق بيدم  والمراجعة البي ية      الجودة

ضنرورة تطنوير   وبنرنت ف  مخرجيت ةظم معلومنيت المحيسنبة الإدارينة   لقصورل

المحيسننبة الإداريننة  هننذه التضيننرات فننن لةتيجننة كو.اددا   وتقيننيمالمعلومننيت لقينني  

أصنبحت لا  وأةظمنة تقينيم الاسنتثميرات فن  الكثينر من  ال نركيت  التكيليفومحيسبة  

ف  التقةية الصنةيعية   إضنيفة إلن  أةهني تمثنل عي قني أمنيم رفنع  التطوراتتتمي ى مع  

الملحة والميسة دراسة الحيجة    ممي دع  إل  ضرورةبي  ال ركيت      التةيفسيةالكري ة  

تكةولوجينني التصننةيع  لتضييننرسننتجيبة كنأةظمننة المحيسننبة الإداريننة  وتطننويرلتضييننر 

 وتكةولوجينننني المعلومننننيت  والإدارةتكةولوجينننني ادعمننننيل  بي ننننة والاسننننتريدة منننن 

Information Technology   كمنني أ  تلننك التطننورات التكةولوحيننة قنند أدت إلنن . 

صنورة  إعطني تعد قنيدرة علن   لم والت   لتقليديةا أدا  للمحيسبة وةظممقييي  وجود 

الحديثننة   إضننيفة لعنندم قنندرتهي علنن  تننوفير  للمة نن تمتكيملننة عنن  اددا  التةظيمنن   

المة  ت م  قيي  وتقييم أدا هي الداخل  والخيرج  علن   تلكمر رات ومقييي  تمك  

الحيجنة  برنتقد ف ولهذا . الإستراتيجية احتييجيتهيوفق وذلك   والطويل  المدى القصير

والإدارية لتوفير معلومنيت دقيقنة   خيصنة فيمني   المحيسبيةإل  تكيمل ةظم المعلوميت  

الخيرجيننة والتنن  ت ننمل المةيفسنني  وظننروف السننو  . ويركنند ذلننك  بيلبي ننةيتعلننق 
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((Kaplan, R.S. & Norton, D.P., 2001, PP. 87-104  اةخرني سنب   أ 

 اسننتخدامالحنر  العيلمينة الثيةيننة يرجنع إلن   كرني ة أدا  الم نروعيت ادمريكينة بعنند

  ولهذا بدأت الكتيبنيت  واتخيذ القراراتوالتقييم أسيلي  غير مل مة للتخطيط والرقيبة 

المحيسبية مع بداية التستعيةييت م  القر  الميض  تتةيول مرهنوم جديند للرقيبنة أطلنق 

 .Overall Control System"  Wall, D., 2001, pp "(عليف " الرقيبة ال يملة  

 الإستراتيجية.مرهوم الإدارة    وظهور  (   142-149

فنن  بي ننة  فيعليتهننيالم ننكلة فنن  أ  المحيسننبة الإداريننة التقليديننة فقنندت  وتكمنن       

ممني    وأةهي لم تعد قيدرة عل  التعيمنل منع ظنروف المةيفسنة الحنيدة  التصةيع الحديثة

 Strategicالإسنتراتيجية  الإدارية دعي الحيجة إل  ظهور فرع جديد يسم  المحيسبة

Management Accounting    ف  جوهرهني علن  المحيسنبة الإدارينة  تعتمدوالت

  .عل  أدوات جديدة  بيلاعتميدولك  

أةف فن  السنةوات ( .PP. 205- 236 Miami, T., June, 2004)  ويلحظ

خنيذ القنرار الجديندة كنأدوات لندعم ات  الإدارينةادخيرة ظهرت محيولات للمميرسنيت  

Decision Support System   التكلرنة علن  :  اتخنيذ القنرار ت نملفيعلية  لتحسي

 (ال نننيملة  والجنننودة    Activity-Based Costing(ABC))  الة نننيطأسنني  

(TQM) Total Quality Management    والقيي  المقير  بأفضنل أداBM) ) 

Benchmarking   والقيمنة المضنيفة الاقتصنيدية EVA)  ) Economic Value 

Added  الت نضيلية الجديندة  ادهندافمقييي  جديدة للأدا  تقوم عل  تحقيق   يبيعتبيره

وتحسني  أدا      الابتكنيرات  ونييدة المروةنة        ارتريع مستوي الجودة  للمة  ت )مثل

  وتخرنني   العمننل منن  الإةتننيج  وسننرعة الاسننتجيبة لطلبننيت ن  وتقصننير  التسننليم

قصنيرة  الميلينةلتحل محنل التركينن الحنيل  علن  مقنييي  اددا   مستوييت المخنو (

غيننر  الصنةيعيةادجنل مثنل )اةحنراف تكنيليف المنواد المبي نرة وادجنور والتكنيليف 

 وتحلينلوربحينة السنهم العنيدي ومرنيهيم التكلرنة  لكينةالمبي رة والعي د عل  حقو  الم

حت غينر مل منة خصوصني فن  التكلرة والحجم والربح والتكلرة المتضيرة( والت  أصنب

تقةييت تكةولوجيي التصةيع الحديثة وفن  بي نة ديةيميكينة متحركنة تتصنف بيلتعقيند   ظل

ومتطلبننيت العمننل  والتنن  تمثننل جننودة مرترعننة وتكلرننة مةخرضننة  للوفنني  بيحتييجننيت

 .Dllanthi, A., Hegh, M., 2005, pp ).أكثر ف  المةتجيت  وتةويعوتسليم أسرع 

لا  بيةمني  معظم المقييي  تركن عل  تصرفيت المة أة ف  الميضن  أو    (.141-151

تتجيهنل مقنييي  اددا  المحيسنبية القيمنة الميلينة  كمني   تعكن  أدا هني فن  المسنتقبل 

للمة نأة مثنل تكنيليف ادبحنيث والتطنوير والمنوارد الب نرية   الملموسنةللأصول غير  

تنوفر لا  الميلينةد علن  المقنييي  أ  مقنييي  اددا  التن  تعتمنإل   إضيفة      وال هرة   
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تحتيجهنني الإدارة دغننرا  التخطننيط واتخننيذ القننرارات الداخليننة التنن  معلومننيت ال

تصلح للتعيمل مع المسنتقبل وتتجيهنل المعلومنيت الإسنتراتيجية     كمي أةهي لا  والرقيبة

 الجودة والموارد الب رية ورضي  العمل  وسنلوك المةيفسني مستوي م   بكلالمتعلقة  

وللتضلنن  علنن  هننذه  .نهم يننعمليننيت الت ننضيل الننداخل  وتةميننة العننيملي  وتحر وكرنني ة

 الحيجة إل  مقييي  أدا  إستراتيجية تتلفى أوجف القصور السيبقة.  ظهرتالم كلة 

علن    ادعمنيلأكدت بع  الدراسنيت الحديثنة فن  مجنيل المحيسنبة وإدارة    وقد      

.  ميلينةبمي تتضنمةف من  مقنييي  ميلينة وغينر   أهمية أةظمة قيي  اددا  الإستراتيج 

 النذي The Balance Scorecard (BSC)قيني  المتنوان  لنلأدا  مويعد ةمنوذج ال

قيني  اددا   منداخل أحندك (Robert Kaplan 1992)& David Nortonقدمنف 

من  بطيقة مقييي  اددا  المتوانةة  تضمةهي  تت تق المقييي  الت   . وفيهي  الإستراتيج   

 والمسنتثمري ن علن  مني يهنم العمنل  والعنيملي  ينتركالالمة أة واستراتيجيتهي و  ررية

المة نأة  واسنتراتيجييتوتر يد القرارات الإدارية وذلك بربط مقنييي  اددا  بأهنداف 

القنول  . ويمكن   ( .Attlee, C. D., 2002, PP. 205- 236 )ووحدات الة يط بهني

يرجننع إلنن  توجيننف مقننييي  اددا  المتوانةننة  بطيقننةالنندافع الر يسنن  ورا  اقتننراح أ  

 -Shilling, G., 1998, PP.  33لنلأدا  اةتقنيدات متنايندة إلن  المقنييي  الميلينة 

عنننن  طريننننق ربننننط ةظننننيم قينننني  اددا   التةيفسننننيةالقنننندرة  وتعنيننننن (.(34

. ويعتبنر (,.pp. 41-51.) Kaplan, R.S., & Norton, D.P,2001بيلإستراتيجية

فن  المحيسنبة الإدارينة والنذي ينول  اهتميمني  صنرةيالمعد الاتجيهنيت أح المقيي هذا  

يسنتخدام المقنييي  وذلنك بوف  ادجل الطوينل    القصيرمتوانةي بي  اددا  ف  ادجل 

المسنتمر والتركينن علن  العوامنل المنرثرة أو   التحسي غير الميلية كجن  م  برةيمأ  

 اددا "  مسنببيتيسنم  بمحركنيت "  أو مني  الطويلالمسببة لحدوث اددا  ف  ادجل 

هم هو معرفة السب  فن  حندوث هنذه مولك  ال  الةتيجةلي  م  المهم معرفة  أةف  حيث  

 تصحيحية.    وإجرا اتالةتيجة حتى يمك  اتخيذ قرارات  

لمني لهني من   بطيقنة مقنييي  اددا  المتوانةنة وف  ضو  مي سبق فقند تنم طنرح        

عك  بدوره ف  صورة اهتميم وتوجينف اسنتراتيج  عنيم ررية وأهداف إستراتيجية وية

 يسع  كل فرد ف  المةظمة إل  تحقيقف.

بطيقننة مقننييي  اددا  البيحننث أ  ادمننر يتطلنن  ضننرورة دراسننة  ويننري

 الاقتصننيديةوالبعنند الإسننتراتيج  بيعتبننيره أمننرا حيوينني لمسننيعدة المة نن ت المتوانةننة 

من   يمكةهنياتيجية وإدارتهني علن  ةحنو المصرية عل  ربط ةظيم قيي  اددا  بيلإسنتر

 تحقيق وتعنين القدرات التةيفسية العيلمية.  

 الدراسة  هدف
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 :مي يل   هذا البحث إل  تحقيق   يهدف

    (BSC)لننلأدا   ةالمتوانةنن بطيقننة المقننييي دراسننة تحليليننة لخصنني    إجننرا  -1

لنة فعيلنة واقتنراح مةظنورة متكيم   المقيني فن  هنذا والصنعف  مواضع القوة    برانوإ

نتجنيه كتتةيول مةظورات مثل : الميل  والعمل  والت نضيل النداخل  والنتعلم والإبتكنير 

 بي ة ادعميل المعيصرة.قيي  اددا  المتوان  ف   المحيسبة الإدارية ف  حديث لدور

تقينيم اددا  المنيل    فن بطيقنة مقنييي  اددا  المتوانةنة  تطبيق  محيولة    -2

 التحويلية المصرية.صةيعيت  لل  والإستراتيج 

 الدراسة أهمية

 يمك  إيضيح أهمية الدراسة كمي يأت  :

لكنل تطنور تقةن  فن  البي نة   لتصنبح مل منةالمحيسنبية    المقييي تحديث    ضرورة  -1

ذلك م  معلوميت ميلية وغير ميلية لتكيمنل أسنيلي    فللتصةيع ومي يستلنم  الحديثة

 .والتقييم    القيي 

بطيقنة قييي  تقويم اددا  م  خلل مةظنورات يمك  تحقيق تكيمل ف  م  -2

 .مقييي  اددا  المتوانةة

اعتميد بي نة لتحديد مدي  لميداةيةتعظيم أهمية هذا البحث م  خلل الدراسة ا  يمك   -3

كأحند الاتجيهنيت الحديثنة بطيقة مقييي  اددا  المتوانةنة  المصرية عل     ادعميل

 عميل العيلمية.  دا  بي ة ف الت  ظهرت  ف  المحيسبة الإدارية 

م  خلل استقصي  كي  من  ةتيجتنف  ادسلو  هذاعل  أهمية وفعيلية   وللتدليل

 Fortuneالذي تصدره مجلة  السةوي ركة حس  الترتي     500م  أفضل    %60أ   

 (.(Silk S. M., 1998, PP. 104-116بطيقة مقييي  اددا  المتوانةة    تطبق

 البحث  حدود

 :  فيمي يل  ابران حدود البحث يمك 

بطيقنة مقنييي  قوم عليف  تيتم عر  ادسي  الةظري الذي    وفيهيةظرية :    دراسة -1

بضننر  التقننويم أسننلوبي مسننتحدثي فنن  المحيسننبة الإداريننة  هننيبيعتبيراددا  المتوانةننة 

 .الميل  وغير الميل   

قطيع ادسمدة والكيميوييت أ  هذا البحث سوف يركن عل     حيث:  ميداةية    دراسة -2

 ركة حيث أ  هذه الصةيعيت لهي مردود إيجيب  مركد علن    28م  خلل    مصرف   

 .الاقتصيد 

 البحث فروض
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هنذه  من ضو  م كلة وأهداف البحث ومي سوف يرد فن  ال نق الةظنري   ف 

 الدراسة فنةف يمك  صييغة الرر  التيل  :

 تراتيج تقينيم اددا  المنيل  والإسن  فن بطيقة مقييي  اددا  المتوانةة  تطبيق    يمك   لا

 صةيعيت التحويلية المصرية.لل

 البحث  منهج

الجمع بي   عل ولذا سيعتمد البحث    هدف البحث المةهأ الواج  اتبيعف  يحدد

 التيليي  : ي المةهج

 دوربنران لإستقرا  الركر الإداري والمحيسنب  وذلنك بيوذلك  الاستقرا   : المةهأ 1-

  والتقينيم للحكنم علن  مندي تحقينق فن  مجنيل القيني بطيقة مقنييي  اددا  المتوانةنة

 .  الإستراتيجيةادهداف 

لترعينل دوره فن  بطيقة مقييي  اددا  المتوانةة وذلك بتطوير   الاستةبيط  :  المةهأ2-

 وتقييم اددا . مجيل القيي 

 البحث  خطة

ضو  م كلة البحث وتحقيقي لهدفف واختبير مندي صنحة فنرو  الدراسنة   ف 

المقيني  المتنوان  لنلأدا  كمندخل معيصنر لقيني  اددا  ولتضطية موضنوع  الميداةية  

 البيحث يقسم هذه الدراسة عل  الةحو التيل :   فن الميل  والإسترتيج   

 .ببطيقة مقييي  اددا  المتوانةةلدراسيت السيبقة المتعلقة  ا:   أولا

 .اددا كأداة لقيي  وتقييم  بطيقة مقييي  اددا  المتوانةة  : ثيةيي  

 .بطيقة مقييي  اددا  المتوانةةورات قيي  وتقييم اددا  ف  ظل  مةظثيلثي : 

اددا  المتوانةة فن   لبطيقة مقييي : الدراسة الميداةية المرتبطة بيلتطبيق العمل  رابعي
 .ادسمدة والكيميوييت ف  مصرصةيعة  

 .البحث  ةتي أ وتوصييت:   خيمسي

 .ع البحثسيدسي : مراج
   موضوعيت البحث عل  الةحو التيل : هذا وسوف يتم تةيول مي سبق م 

 .ةالمتوازنلأداء اس ييابطاقة مقالمتعلقة ب السابقة الدراساتأولا:  

 (.Chow, C. K., & Williamson, J.O., 2000, PP. 107-124  )دراسة* 

وةظنيم التكلرنة علن   المتنوان مقيني  اددا    هذه الدراسة النربط بني  تةيولت

أ  مقيني  اددا   إلن الحديثنة وقند خلصنت الدراسنة  أسي  الة يط ف  بي نة ادعمنيل

والمسنيعدة فن  ربنط   التحسني المتوان  يعتبر أحد اددوات الإدارية والقوية م  أجل  

 لعيملي  داخل تةظيم ادعميل . بيدارة العليي  لإا
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 (  225 – 169، ص ص 2002بهاء  )   دراسة* 

المنيل  والت نضيل    ددا اهذه الدراسة المداخل المقترحة لقيي  وتقينيم    ةيق ت

وتحلينل مندخل   دراسنةوالإستراتيج  ف  مة  ت ادعميل الحديثة وتم ذلك م  خنلل  

 -ودراسنة وتحلينل مندخل المقنييي  المرجعيننة  (EVA )القيمنة الاقتصنيدية المضنيفة

(   ودراسة وتحلينل مندخل القيني  المتنوان  لنلأدا  (BA  -المقيرةة بيددا  ادفضل  

BSC)مةهنني : أ   الةتنني أالدراسننة فنن  هننذا البحننث إلنن  العدينند منن    ( وقنند توصننلت

وعدم إمكيةية الاعتميد عليهني فن  مجنيل قيني    بيلقصورمقييي  اددا  الميلية تتصف  

 .المة أة وموقرهي التةيفس     استراتيجييتوتقييم اددا  وتدعيم 

 .) 224 – 189، ص ص 2002(منصور   دراسة* 

المحيسنبية والإدارينة والتن  تةيولهني   الدراسيت را  الدراسة تحليل واستق   استهدفت 

مقنييي  اددا   إلن  أ    وقند توصنلت الدراسنة . الحديثنة ادد  المحيسب  وأدبينيت الإدارة 

الاعتمنيد عليهني فن  مجنيل قيني  وتقينيم    إمكيةينة بيلقصنور وعندم  تتصنف  الميلية التقليدية  

الحديثنة    المنداخل أحند أهنم    يعند   ( (BSCمندخل      وأ  اددا  وتدعيم استراتيجييت المة أة  

   . المقترحة لقيي  وتقييم اددا  الميل  والت ضيل  والإستراتيج  

  ..Attlee. C. D., 2002, PP. 205- 236)ة)دراس* 

الميلية ف  تقيرير   غير  كيرية الاستريدة م  مقييي  اددا   عل الدراسة    ركنت

عل  عيةة م  كبنير  ميداةيةاسة اددا  الداخلية والخيرجية   وذلك م  خلل إجرا  در

وقند اسنتجي   كةدينة(  نركة  300(  ركة أمريكية ةيجحنة   )  500المديري  ف  ) 

عوامل اددا  غينر أ   ركة ( وقد خلصت الدراسة إل    253للدراسة ب كل ةهي   )  

مني تنم قيني  عوامنل اددا  غينر  إذاو  عملينة القيني     فن الميلية تستخدم بقندر كبينر  

   المتكيمل.  الاستريدة م  ةتي أ عملية القيي  فن  ذلك يسيعدعل الميلية  

 ( .Pristine, M.J., & Macaroni W.R., 2002. PP.28 - 36  )     دراسة *  

بيسنتخدام مقيني    اددا بحث إمكيةينة تصنميم ةظنيم لتقينيم    الدراسة  استهدفت

 Holloway  نركةاددا  المتوان  ف  إحدى ال ركيت القي منة علن  المعرفنة وهن  

ادهنداف الإسنتراتيجية  أ   . وقد خلصت الدراسنة إلن (  (HCSالاست يرية    للخدميت

مقيي  اددا   ف  Each strategic objective is linkedتظهر ف  حلقيت متصلة 

؛ تحقينق ةمنو ال نركة "  طرينقالمتوان    وبمي يحقق استراتيجية ولا  العمنل  عن  

وتعنينن    العمنل "  مةظنور"  العمنل تييجنيت ومعرفنة وفهنم اح   الميل  "    المةظور

المحيفظننة علنن       Encourage & promote knowledgeوت ننجيع المعرفننة 
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  وبهذا يتم تحقيق الهندف المنيل  الابتكير والتعلم"    مةظورالثقيف  "    والتعيو الاةرتيح  

 م  خلل تلك المةظورات المختلرة.

  )  48-17  -ص ص: 2003)   الديسطي   دراسة* 

المتننوان  لقينني  اددا  كننأداة لتوسننيع إطننير قينني   التقريننر الدراسننة تةيولننت  

العةيصر الميلية أبعيدا أخنري تتعلنق بكنل من  العمنل   جية اددا  وتتسع لت مل إل  

والنتعلم والةمنو بمني ينردي إلن  ربنط اسنتراتيجية   بيلمة أةوالت ضيل الداخل  للعملييت  

الميلية لا تنال ت كل ف  الواقع العملن    المقييي   أ   المة  ت وأهدافهي بيددا    وتبي

إحنداث ضنرورة عل  هنذه الةتني أ ينري البيحنث    وبةي ادسي  لقيي  وتقييم اددا     

ةظنم قيني  وتقينيم اددا  لنربط الإسنتراتيجييت   وتصنميمتضيير كبير فن  إطنير عمنل  

حنداث لإ ل الضنرورية المتوان  أحد الوسني  التقريرهداف بيددا    ويعد استخدام  دوا

 مثل هذا التضيير.

 (.224–189، ص ص:  2003) صفاءدراسة  * 

خنيم  فن     كبعند هذه الدراسنة علن  مندخل مقتنرح لتقينيم اددا  البي ن    اعتمدت 

كني  من   والت   ةتي أ  ال إل     الدراسة اةتهت    وقد ميداةية"    كدراسة مةظومة اددا  المتوان  "  

  وأظهننرت الدراسننة أ     المة نن ت  يننة لنندي إدارة  أهمهنني : قصننور مرهننوم المسنن ولية البي 

سننيعد علنن  وضننع أهننداف  ت (  (BSC  المتننوان  اسننتخدام مةهجيننة منندخل قينني  اددا   

ف  صورة معدلات أدا  بي   مرترعة   وأ  مدخل قيي  اددا  المتنوان    بي ية استراتيجية 

فن  تننوفير  يلعن  دورا هيمنني  والنذي  المعيصننرة فن  المحيسنبة الإداريننة    الاتجيهنيت كأحند  

 بتقييم أدا  المة أة ف  مجيل مكيفحة التلوث البي  .   الخيصة المعلوميت  

 (.Loot, L., & Martin, J., 2004. PP. 231- 251 )دراسة* 

فن  المة ن ت الكبنرى ومندي   بييةنيتللالدراسة عل  التحليل الإحصي      قيمت

رينر المتنوان  ينرتبط التق  استخداماستخدامهي للتقرير المتوان  للأدا    وقد اتضح أ   

أةنف توجند علقنة طردينة معةوينة بني  حندة المةيفسنة فن   واتضحبتحس  ف  اددا  . 

لتقيننيم اددا    وأةنف يوجند ارتبننيط معةنوي بنني   المتعنددةالسنو  واسنتخدام المقننييي  

وتطبيننق المة ن ت للعملينيت الت ننضيلية من  خننلل  لنلأدا اسنتخدام المقنييي  المتعننددة 

 .روة   الحيس  الإليكت

 .الأداءكأداة لقياس وتقييم  بطاقة مقاييس الأداء المتوازنة: ثانيا

 المقياس المتوازن للأداء كمحرك للأداء  - 1



 2007يونيو  –العدد الأول  –مجلة الشروق للعلوم التجارية 

 

 

 

 

 

 

 

175 

إلن    أ  هةنيك حيجنةاستقرا  أدبييت المحيسبة الإدارية فنةف يلحظ    خلل  م 

طنرأت  التن وجود مقييي  أدا  حديثة وةظم رقيبية قيدرة عل  النتلرم منع التضينرات 

غينر  والمقييي خلل توان  بي  المقييي  الميلية   عل  بي ة ادعميل الحديثة وذلك م 

 الميلية لتكيمل قيي  اددا .

المعقندة  ادعمنيلكيةت مقنييي  اددا  الميلينة غينر كيفينة فن  ظنل بي نة   ولمي

من   والاسنتريدةخيصة أ  معظم المةظميت أصبحت أكثر اهتميمي ببي ة العمل الداخلينة 

 Knowledge-basedالمننيل الركننري وادصننول المعتمنندة علنن  المعرفننة رأ  

assets   تقتصرعل  قيني  جواةن  التطنوير الميدينة   لا, فنةف يلحظ أ  مقييي  اددا

وذلنك لتكنوي  وتوصنيل وتةرينذ   الإسنتراتيجيةوالب رية وإةمي تحولت إل  ةظم الإدارة  

 .  حديثةلا ادعميلوتقييم استراتيجية المةظمة ف  ظل بي ة  

 .Forsythe, R., Dunch, J.& Burton, E. 2004, pp., 229 - 253 )) ويعتبنر 

 مةيسنبيالتن  تمثنل إطنيرا  اددا ةموذج قيي  اددا  المتوان  أحد ةميذج مر رات  أ 

وذلنك من  خنلل النربط بني    الإسنتراتيجيةلقيي  اددا  بيلتريعل منع أهنداف الإدارة  

 اددا  وادهداف طويلة ادجل.

بطيقننة مقننييي  اددا  المتوانةننة إلنن  ضننرورة وجننود  الحيجننةبننرنت  وقنند

وتقينيم  قيني أحد الاتجيهيت الحديثة ف  مجيل المحيسبة الإدارية للربط بي    يبيعتبيره

 المة نأةاددا  والخطط الإسنتراتيجية . وأ  تكنوي  اسنتراتيجية تةيفسنية يتطلن  ربنط 

 بيختينيرهذا فن  الإستراتيجية يج  أ  تبندأ بقوي مةيفسة ف  الصةيعة الت  تتبعهي   ول

 الت نضيلالسو  وقطيعيت العمل  الذي  تهندف المة نأة خندمتهم  ثنم تحديند عملينيت  

 السنو الداخل  الت  يج  أ  تتمين بهي المة أة حتى تحقنق قيمنة لعمل هني فن  قطنيع 

 ولهنذافهي   المستهدف   واختيير ادفراد والكرني ات التةظيمينة المطلوبنة لتحقينق أهندا

 من فن  الإستراتيجية التةيفسية للمة أة يجن  أ  تةبنع من  البي نة المحيطنة بهني ولني  

 (..Maisel, L, S., 1999. pp.  73- 94)مةيفسيهي  

بطيقنة مقنييي  دراسنة أ    .Canzone P.T. 2002. pp.28- 36 وينري

والتن  تنردي فن    أحند المقنييي  الت نضيلية الهيمنة فن  المة نأة  اددا  المتوانةة تعتبر

الميلية الت  تحققهي المة نأة   فهةنيك العديند من  المقنييي    المقييي الةهيية إل  تحسي   

رضي  العمل  والعملييت الت ضيلية الداخلية ومواعيد التسليم   مستويمثل    :غير الميلية

تردي فن  الةهيينة إلن  تحسني  والت   العملييت  ووجودة المةتجيت    والإةتيجيةوالمروةة  

والعي د علن   ادصول عل  والعي دالعي د عل  حقو  الملكية     مثل:   لمقييي  الميلية  ا

 الاستثمير  وربحية السهم العيدي.
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أ   (.Lip, M., & Santeria, S., 2003, pp., 287- 298 )ويعتبنر 

إطننيرا متعنندد ادبعننيد  تسننتخدماسننتراتيجية  مةهجيننةبطيقننة مقننييي  اددا  المتوانةننة 

وبعبنيرة أخنري هن  .   المةظمنةذ الإدارة الإستراتيجية ف  جميع إدارات  لوصف وتةري

أهدافهي الإسنتراتيجية  تحقيقع  كيرية تقدم المةظمة ةحو  ل يم يأداه إدارية تقدم مقييس

معلومننيت منوجنة وكيفينة عن  مر نرات اددا  فنن   المقنييي  علن    وتحتنوي هنذه 

 المةظمة.

 Gaucho, L. M, & Santeria, S.E., 2004, pp., 283-286.)ويعنرف )  

بأةهي " إطنير ةظنيم  لتصنميم ةظنيم لتقينيم اددا  يهنتم   مقييي  اددا  المتوانةة  بطيقة

بترجمة إستراتيجية المة أة إل  أهداف محددة ومقييي  ومعنييير مسنتهدفة ومبنيدرات 

  أ  للتحسي  المستمر   كمي أةف يوحد جميع المقييي  الت  تسنتخدمهي المة نأة". ويجن

 عل  الإعتبيرات التيلية:بطيقة مقييي  اددا  المتوانةة  تعتمد فكرة  

النمة  : حيث تهنتم عملينيت قيني  اددا  بثلثنة أبعنيد نمةينة هن  ادمن    البعد  -  1

 واليوم وغدا.

الميل  وغير الميل  : حيث تراقن  الةسن  الر يسنية الميلينة والإعتمنيد علن    البعد  -2

 بصورة متواصلة.  مقييي  أخري غير ميلية

البعد الإستراتيج  : تهتم عملينيت قيني  اددا  بنربط المنرثرات الت نضيلية قصنيرة -3

 المدي بررية استراتيجية المة أة طويلة ادجل.

البي   : ويهتم بقيي  اددا  لكل م  ادطراف الداخلية والخيرجية عةد تطبينق   البعد-4

 المقييي .

أ   (,.p. 77) Kaplan, R.S., & Norton, D.P,2001 أوضننحوقنند 

المقيي  المتوان  للأدا  هو مستةد موثق م  صرحة واحدة يحتوي علن  مقنييي  أدا  

مقييسني جوهريني فن  أربنع مجموعنيت   كمني تعند هنذه المقنييي   25  -18عددهي م   

ادربنع إطيرا لتحديد ادهنداف الإسنتراتيجية للمة نأة مونعنة علن  هنذه المجموعنيت 

بةس  معيةة.  والتعلم والإبتكير وذلك   والت ضيل الداخل   ل   والعمل يوه  اددا  الم

يتضنم  مجموعنة    وهنومتكنيمل  ةموذجنيعتبنر بطيقة مقييي  اددا  المتوانةة توأ   

للمخرجيت ومحركنيت أدا  لهنذه  مقييي يتضم  و   الميليةم  المقييي  الميلية وغير 

 ,p. 47.) Kaplan,2001السنببية  يت المخرجيت وه  ترتبط معي ف  سلسلة م  علق

R.S., & Norton, D.P.,)  المتوانةنةبطيقنة مقنييي  اددا  ادسي  ف  تصنميم  وأ 

يجن  أ  تمثنل جنن ا من  ةظنيم المعلومنيت فن    الميليةهو أ  المقييي  الميلية وغير  

كنل وحندة ة نيط إلن  مقنييي  وأهنداف  تتنرجمالمستوييت الإدارينة المختلرنة   حينث 

 .ملموسة
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بطيقنة مقنييي   ( أ  أبعنيد.PP. 73 Maisel, L, S., 1999- .94) وينري

تتكو  م  مةظور اددا  الميل  والت  تتعلنق بنهتميمنيت المسنتثمري  اددا  المتوانةة  

لتحقيق أقص  أربيح   ومةظور الت ضيل الداخل  لتحسني  التكنيليف بضنر  المةيفسنة 

الرضي ع  مةتجنيت المة نأة   وأخينرا والسعر   ومةظور العمل  ومدي    الجودةعل   

مةظور التعلم والإبتكير للتعبير ع  استمرارية تطوير المةتجيت سوا  كيةنت سنلعية أم 

 (:1خدمية وهو مي يتم توضيحف م  خلل ال كل رقم )

 (   1رقم )   كل

 ةموذج اددا  المتوان  أبعيد

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (.PP.  73 Maisel, L, S., 1999- .94)  المصدر:

عتمند علن  مجموعنة تدارة المة  ت  لإكةظيم  وبطيقة مقييي  اددا  المتوانةة  

مةهني مني يعنرف  .Olmi, T., 2005, P. 120وغينر الميلينة  الميلينةم  المر نرات 

 Leadدهنداف مسنتقبلية  المحققنةبيلمر رات التن  تسنتخدم لقيني  محركنيت اددا  

Indicators   بقيي  ةتني أ اددا  الواجن    الخيصةادخر يعرف بيلمر رات    والبع

ويلحنظ أ  الةظنيم يعمنل     Lag Indicatorsأ  يتم تحقيقف لاحقني بعند فتنرة معيةنة 

 بي : Balancedمختلرة م  التوان     أبعيدتحقيق    عل

اددا   ومر ننرات (Leader)المر ننرات التنن  تسننتخدم لقينني  محركننيت اددا   - أ

 المحققة الةهي ية.

 المقييي  الوصرية والمقييي  الإستراتيجية.  بي مي   التوان    -   

 

 ة يالإستراتيج 

 التشغيل الداخلي  منظور 

هي مصادر القوة   ما 

 والضعف؟ 

 هي مجالات التحسن؟ ما 

 نرشد التكاليف؟  كيف

Core Competencies 

 الأداء المالي  نظور م

أرضينا أصحاب   هل

 المال؟ 

 في سوق المال موقفنا 

 

 العملاء منظور 

 يرانا العملاء؟ كيف

نجحنا في مواجهة  هل

 المنافسين؟ 

استمرارهم  نتوقع هل

 معنا؟

 التعلم والإبتكار  منظور 

 نزيد القيمة المضافة؟ كيف

لدينا القدرة علي  هل

 الإبتكار؟

 التعلم؟  لدينا القدرة علي هل
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 المحققة.  والقيمةبي  التكلرة ودرجة الخطر مع العي د   التوان   - ج

 .لاةخري  المةيفع مع ارتريع الخطر   الخطربي  اةخري     التوان   - د

وتتمثل فلسرة أسلو  المقيي  المتوان  للأدا  ف  ربط المقييي  فن  مجنيلات 

 p., 48. وقد اكد) Chain Causal ربعة معي ف  علقيت السببيةمةظورات اددا  اد

Kaplan and Norton, 1996  عل  أ  ادهداف الإستراتيجية يج  أ  تكنو  من )

تمثيل متنوان  بني  المقنييي  الميلينة وغينر الميلينة وليسنت  مجموعنة ع نوا ية من  

ي  ميلية وغير ميلينة المقييي   وأ  مقييي  اددا  المتوانةة ليست مجرد تجميع لمقيي

 بل يج  أ  تتضم  مقييي  للمخرجيت ومحركيت للأدا .

 .Ellington, D. A., & J. R., Wambsganss 2005, ppوقند قنيم )  

( بتوضيح علقة السب  وادثر بيلمراحل المتتيبعة لتةريذ التقرير المتنوان  لنلأدا  1-8

مقنييي  اددا  فنن  ذلنك   وذلك م  خلل وضع استراتيجييت خيصة  . ولكن  تتكيمنل

يتطل  التكيمل علن  مسنتوي كنل قسنم وعلن  مسنتوي المة نأة ككنل   ويمكن  تمثينل 

 ( :2علقة السب  والمراحل المتتيبعة م  خلل  كل رقم )
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 (    2 كل رقم ) 

 علقة السب  وادثر بيلمراحل المتتيبعة لتةريذ المقيي  المتوان  للأدا  

 

                                                                    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

   ( .   Ellington, D. A., & Wambsganss,  J. R., 2005, p. 6المصدر 

الةمنوذج النذي يمثنل   ويعرف البيحث بطيقة مقنييي  اددا  المتوانةنة " بأةهني

ل إطنيرا مثنتالإسنتراتيجية و    والخطنطدا   دأحد الاتجيهيت الحديثة ف  قيي  وتقينيم ا

لمستوييت الإدارينة اف  كل    المةظمةمتعدد الجواة  لوصف وتةريذ وإدارة استراتيجية  

بمني يندعم قنوة   الإسنتراتيجيةينيت والمقنييي  بهنذه  وهنداف وادولدع  طريق ربنط ا

الإسنتراتيجية والمحيسنبة  لتةرينذ ةالمةظمة وموقرهي التةيفس  وذلك ع  طريق تنوفيرأدا

وذلننك منن  خننلل مةظننور اددا  المننيل  والعمننل  والت ننضيل  عنن  ةتي جهنني المسننتهدفة

 .الداخل  والتعلم"

 لأداء  لمقياس المتوازن ال استخدام  ىتقريرجدو معايير -2

 لاستخدام (.Lip, M., & Santeria, S., 2003, pp., 287- 298 )ا ترط

 :  تتوافر مجموعة م  المعييير مثلأ  مقييي  اددا  المتوان   

 صميم وتحديث المقياس المتوازن للأداءت

 

 

 

 

 

 

 

 

 وضع الإستراتيجية 

 الأهداف المالية

 الأهداف 

 الخاصة  

 بالعملاء

الأهداف 

الخاصة 
  بالعمليات

 التشغيلية 

ة بالتعلم  الأهداف الخاص

 والنمو 

التقرير  

المتوازن  

لقياس  

الأداء علي 

 مستوي كل 

قسم   

 بالمنشأة 

 

 

 النتائج 

 المالية 

 قياس 

 الأداء

 علي 

 مستوي 

 المنشأة 

 ككل

 قياس الأداء علي 

 مستوي كل قسم 

أداء مهام العمل علي  

 مستوي كل قسم 
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 إدارةاسنتخدام مقيني  اددا  المتنوان  كةظنيم   لنيمك وذلك    :  يهيم الةظمبمر  ادخذ  -أ  

إلنن  عمليننيت ت ننضيلية  الإسننتراتيجيةترجمننة بوذلننك  اسننتراتيج  ولنني  كةظننيم قينني 

 وهدف لكل أفرادهي.  عملوتجهين المةظمة لتحقيق الإستراتيجية وجعلهي محور

تطبيننق الننةظم لجننة حتميننة ةتيكمقينني  اددا  المتننوان :  لتطبيننقالملحننة  الحيجننة -  

العمينل والتقةينة الصنةيعية  عل وادسيلي  المتقدمة ف  تكةولوجيي المعلوميت والتركين

لمواجهة هذه التضيرات بيستخدام    أسيلي م المةظميت البحث ع  استخدام  النوإالحديثة  

 اددا  المتوان . قيي 

منن  تبننيط الهنندف بير وذلننك Strategic Significance الإسننتراتيجية ادهميننة–ج

 .عل  المدي الطويل  بمينة تةيفسيةتطبيق هذا ادسلو   

علن  التنأثير وبتوافر الخبرة المطلوبة  وذلك Zone of Influence التأثير درجة -د 

 المةظمة.

تعة  أ  تكو  ادهنداف فن  حندود  Improvement Potentialالتطوير إمكيةية -هن

 الممك .

مر نرات بيبلية ادهداف للقيي  الكم  أو الكيرن  ق  وه   Measurabilityالقيي   -و  

 مةيسبة.

الحصنول علن   إمكيةينة وهنو Feasibility of Implementationالتةريذ جدوي -ن

وأ  تكنو  هةنيك  المةظمنةالموارد الميلية والطيقيت الإدارية المطلوبة لتحقيق أهنداف 

 مةيفع م  ورا  التطبيق تعلو التكيليف .

مني يمكن   Scorecard  بننمني يعنرف وهنو المتوان   اددا  مقيي  تضم يو

توان  بي  الهدف ف  ادجل القصير ومقييي  تحسني  اددا  فن  المسنتقبل   م تحقيقف  

ةظنيم تقينيم اددا  أ   .Pearce, S.L. 2003. PP 53- 74وينري   لهنذا الهندف .

قصنير أ  يكنو  فقنط مجنرد ةظنيم لتقينيم اددا  فن  ادجنل ال  من المتوان  هو أكبنر  

أ  المرسسنيت  النذي ينري ( .P. 20 Miami, T., June, 2004ويرجنع ذلنك إلن )

ويمكن  الطوينل    ادجلهذا الةظيم للإدارة الإستراتيجية للمرسسة ف   تستخدمالحديثة  

 :  يل  كميهذه العلقة   توضيح

 وتحويل غيييت وأهداف المرسسة والإستراتيجية إل  مراحل للتةريذ. تحديد -1

 هداف الإستراتيجية والمقييي  المرتبطة بكل مةهي. د بي  ا   العلقة د  وتحدي   تحقيق  -2

 هدف محدد ومرتبط بيلبعد الإستراتيج . كلخطة تتةيس  مع   إعداد -3

ةظيم للتضذية المرتدة للجية  الإستراتيج  لتحقيق تحسي  ف  مسنتوييت   تحقيق -4

 ورفع كري ة وإةتيجية العيمل.  التعليم
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تحسي  اددا  م  خلل المةظورات ادربعة ( مقييي   1ويوضح الجدول رقم)

فيلجية  الميل  يهدف إل  تحقيق ةقدية م  خنلل عملينيت المة نأة   وجيةن  العمنل  

الذي يهتم بتحقيق الرضي ع  أدا  الخدمنة أو المةنتأ   فن  حني  أ  مقنييي  الت نضيل 

يث والتطنور الداخل  تهدف إل  تحرين العيملي    ومةظور التعلم و الةمنو يهنتم بيلتحند

 والتحس  داحل المة أة.

 ( 1جدول رقم ) 

 المحيور ادربعة ف  ةظيم تقييم اددا  علقةو مقييي  تحسي  اددا 

 متمينة للمة أة. ةقديةالذي يحقق مةيفع المسيهمي  رضي     تحقيق 1

 (.المسيهمي )كيف تبدو المة أة ميليي م  وجهة ةظر 

 المة أة  ستراتيجيةإ

الميل   الجية   

جنودة أفضنل وراحنة  لتحقينقمستوي اددا  والت ضيل الداخل     تحسي  2

 أكثر للعمل  

 ) كيف يمك  تحقيق رضي العمل (.

 العمل 

العمننل وعمليننيت  طريقننةم يدعوتننقنندرات ومهننيرات العننيملي   تحسنني  3

 الت ضيل وتمينهي.

 العمل  والمسيهمي (.  احتييجيتإ بيع   -  ) احتييجيت العمل الداخلية

 الداخل   الت ضيل

داخنل المرسسنة   للعميلنةوتطنوير جواةن  المعرفنة والمهنيرات    تدعيم 4

 لتحقيق وضع أفضل للتعيمل مع عملييت التحديث والتطوير.

 والتحسي (.  التضير) كيف يمك  تحسي  القدرة عل  أحداث  

 والةمو  التعلم

 الخصائص الأساسية لبطاقة مقاييس الأداء المتوازنة   -3

يقة مقييي  اددا  المتوانةة بمجموعة م  الخصني   المميننة والمتمثلنة  تتسم بط 

ف  تعدد ادبعيد   والتوان   الدافعينة  اسنتهداف أفضنل علن  مسنتوي تةظيمنيت ادعمنيل  

القي دة   استيعي  أوجف الصراع بي  معييير اددا   وعدم إتيحة معلوميت أكثر من  الطيقنة  

 يل  عر  موجن لهذه الخصي  : التحليلية لمتخذ القرار   وفيمي 

 خاصية تعدد الأبعاد/ المنظورات -أ 

 -Multiأو تعندد نوايني  Multi- Dimensionتسمح خيصية تعندد ادبعنيد 

Perspective   بطيقة لمقييي  اددا  المتوانةة بيلةظر لتةظيمنيت ادعمنيل من  خنلل

 التيلية:  أربعة أبعيد/ نوايي هيمة   وتوفر الإجيبة ع  ادس لة ادربعة

 كيف ةبدو أميم حملة ادسهم؟ ) مةظور اددا  الميل (.  –

 كيف يراةي العمل ؟ ) مةظور العلقيت مع العمل ( .  -

 بميذا يج  أ  ةترو ؟ ) مةظور العملييت الداخلية(.  –
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 هل يمك  الإستمرار ف  التحس  وخلق القيمة ؟ ) مةظور التعلم و الةمو(.  -

 خاصية التوازن   –ب 

بخيصنية التنوان  هن  التقينيم المتنوان    1996Kaplan & Norton  يعة

لكل م  المقييي  الميلية الت  تعك  ةتي أ عملييت تةظيم ادعميل والمقييي  الت نضيلية 

  حيث يقوم مقيي  اددا  المتوان  عل  أسي  تكيمل كل من  المقنييي  الميلينة التن  

ي  الت نضيلية/ غينر الميلينة التن  تنوفر تعك  ةتي أ عملييت تةظيم ادعمنيل   والمقنيي

ةظرة واضحة عن  أسنبي  هنذه الةتني أ   والتن  تعند فن  ذات الوقنت مسنببيت اددا  

 الميل  المستقبل .

( قند (Staler, I., & Reddy. K., 1997,p. 102وعلن  النرغم من   أ  

ةظروا إل  خيصية التوان  بمةظور عكس  حيث برهةوا عل  أ  مقيني  اددا  يجن  

  إلا أ  اسنتقرا  الركنر المحيسنب  والإداري يركند   Unbalancedألا يكو  متوانةي 

 عل  أ  خيصية التوان  الت  يتسم بهي مقيي  اددا  تةبع م :

 التوان  بي  ادبعيد/ النوايي ادربعة الت  يقوم عليهي المقيي .  - 

سننتثمرو  التننوان  بنني  حيجننيت أصننحي  المصننلحة فنن  تةظننيم ادعمننيل وهننم الم - 

 والعمل  والعيملو  والمجتمع.

التننوان  بنني  ادهننداف التكتيكيننة قصننيرة المنندي وادهننداف الإسننتراتيجية طويلننة  - 

 .ىالمد

 التوان  بيب  المقييي  الميلية والمقييي  غير الميلية / الت ضيلية.  -

 التوان  بي  اددا  الداخل  واددا  الخيرج  .  -

 فيزخاصية الدافعية / التح  –ج  

من  بطيقنة مقنييي  اددا  المتوانةنة لMotivation ت تق خيصنية الدافعينة/ التحرينن 

  Control Biasخلل مي يتمين بف الةظنيم التقليندي لقيني  اددا  من  تحينن رقنيب  

Hanna, N., 2002, pp, 65- 88. بمعةن  أ  الةظنيم التقليندي لقيني  اددا  هنو  

جن  أ  يسنلكهي العنيملو    ثنم يقني  اددا  الذي يحدد تصنرفيت وسنلوكييت معيةنة ي

هم بهذه التصرفيت والسلوكييت المحددة.  وم  ثم فنن  جنوهر مالرعل  لبيي  مدي إلتنا

فنةهني تقنوم علن  فنر  بطيقة مقييي  اددا  المتوانةة آدا هي هو مراقبة السلوك   أمي 

عيةة م  خنلل تبة  العيملي  لسلوكييت معيةة يروةهي ضرورية للوصول إل  أهداف م

الررية والإستراتيجية الت  تحدد الةتي أ الةهي ية الت  يجن  أ  تكنو    ومن  هةني فنن  

مقيي  اددا  المتوان  يمثنل عنيمل تحرينيني للعنيملي  لبنذل أقصن  مني فن  مقندورهم 

 وصولا إل  ادهداف الإستراتيجية .
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 ئدةخاصية أستهداف أفضل أداء علي مستوي تنظيمات الأعمال القا  –د

تظهنننر خيصنننية اسنننتهداف أفضنننل أدا  علننن  مسنننتوي تةظيمنننيت ادعمنننيل القي ننندة 

Benchmarking   من  خنلل ربنط عةيصنر ادبعنيد لبطيقة مقييي  اددا  المتوانةنة

ادربعننة المختلرننة لمقينني  اددا  المتننوان  بمعيننير أفضننل أدا  وذلننك بطنننريقتي  

 -Norton and Kaplan, R. S., 2005. PP 73مختلرتني   وحندد ادولن  مةهني )

( م  خلل إجيدة ف  اة ي  معييير أدا  تسيوي أو تقتر  من  تلنك المعنييير التن    84

ومحيكنيه أفضنل  Performance Gapتعكن  اددا  ادفضنل   وتحندد فجنوة اددا  

للميرسيت العملية الت  تسيعد عل  غلنق هنذه الرجنوة . أمني الطريقنة الثيةينة فهن  من  

 Benchmark Feedbackسية لمعيير أفضل أدا  خلل التضذية العك

 خاصية استيعاب أوجه الصراع بين معايير الأداء  –هـ  

 Acceptance ofتتبننع خيصننية اسننتيعي  أوجننف الصننراع بنني  معننييير اددا  

Performance Criteria Conflict  بطيقة مقييي  اددا  المتوانةة م  رف  هنذا

 .Kaplan& Norton ( 1992, pممي أطلق عليف المقيي  لحيلة عدم الرضي الةيتجة 

 Engineering Focus of Performanceالتركينن الهةدسن  لقيني  اددا   (54

Measurement   ادمر الذي يسيعد عل  ت خي  ميكيةيكية التضذية العكسنية السنلبية

Negative Feedback Mechanism .المستمدة م  القيم الميلية المستهدفة 

 إتاحة معلومات أكثرمن الطاقة التحليلية لمتخذ القرار.  خاصية عدم  –و

يقض  مقيي  اددا  المتوان  عل  ظيهرة إتيحة معلوميت أكثنر من  الطيقنة التحليلينة 

حينث يركنن هنذا المقيني  علن  مجموعنة  Information Overloadلمتخذ القنرار 

ة المنرثرة التن  محددة م  المر رات الميلية وغير الميلية تتم ن  منع السنميت الرريند

 ,Balantine,j., & Originals )تمين كل تةظيم أعميل   وف  هذا الصدد فقد حندد 

 M., 2004, PP.142-149).   مقيني  أو  20إل  15هذه المقييي  بعدد يتراوح بي

مقييي  لكل مةظور أو بعد م  ادبعيد ادربعة الت  يقوم عليهي مقيني  اددا    4إل     3

أ  وضعي كهذا يقض  عل  ظيهرة إغرا  الإدارة بكنم هي نل من    المتوان    ولا  ك

المعلوميت يرو  القدرة التحليلية لهي   ومي يسنتتبعهي من  آثنير سنلبية ممثلنة فن  إعيقنة 

 (. 104  2004العمل الإداري ) نغلول  

   بطاقة مقاييس الأداء المتوازنة طبقا لنوعية المؤسسات: تطبيق مفاهيم  - 4

تلنننك  :(Ellington,D.A.,&Wambsganss,J.R.,2005, pp. 1-8 يوضنننح

 المريهيم فيمي يل :
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الةهنني   للوحنندات الاقتصننيدية فنن  تحقيننق مينننة  الهنندف وتمثننل Mission الضييننة -أ

تحقينق الرضني فن  حني  أ  الحكومنة ترغن   فن    تةيفسية محققة للأربنيح المرترعنة

 للعيملي  ودافع  الضرا  .

والسيطرة علن   نريحة أعلن    العمل ي  : رضي  القطيع الخ  ف   Value  ةالقيم  - 

كتحقينق مةنيفع اجتميعينة  الاجتميع ادثر   ف  السو    بيةمي ف  القطيع الحكوم  ه

 .لمحدودي الدخل والصحة

فرن  القطنيع   مي ترغبف المرسسة داخل المةيخ الاقتصنيدي  وهو Vision  الررية  -ج 

حني  أ  القطنيع الحكنوم  يركنن ف     إل  تحقيق موقف تةيفس  متمين  تسع الخي   

 قبل ميةحو التمويل   والعمل بكري ة وفيعلية. م عل  تحقيق الرضي  

من  أهنداف ومراحننل ال نيملة فن  خطنة العمنل  وتتمثنل Strategic الإسنتراتيجية -د

يعرف بتحقيق الرييدة ف  التكلرنة الإسنتراتيجية   فيميوتجميعهي ف  المرسسيت الخيصة  

وتعتمند الحكومنة   .رضي العنيملي  ب نكل متمينن    تحقيق  خلل  التةيفسية ف  السعر م

بكري ة م  خلل مراحلهي النمةية والإةتيجية   الخدميتعل  خطة العمل ف  كيرية تقديم  

 .لهيالمحققة للمستريدي  الحقيقيي   

بطيقنة مقننييي  اددا  المتوانةننة إمننداد  فنن المرسسنة  تبنندأعلنن  هنذه المرننيهيم   وبةني 

ومر رات والتركين عل  محيور معيةنة ثنم   وأهدافاتيجية إل  محيور  بترجمة الإستر

ويعتمد ذلك بيلطبع عل  ةوعينة المرسسنيت " غينر   يل  ذلك تحديد أولوييت التةريذ بهي

هيدفة للربح أو مرسسيت القطنيع الخني ". فرن  المرسسنيت الحكومينة غينر الهيدفنة 

  والنذي يركنن علن  ارضني  للربح لهي العديد م  الضيينيت من  خنلل مةظنور العمنل

الجمهنور ومةظنور الإ نراف الحكنوم  النذي يحندد موقرةني أمنيم دافعن  الضننرا     

ومةظور العوامنل الت نضيلية والنذي يتطلن  تنوافر أدا  داخلن  جيند   ومةظنور الةمنو 

والتعلم والذي يتطلن  تندري  ادفنراد لتحقينق الةمنو. فن  حني  أ  مرسسنيت القطنيع 

ة ميلينة تنرتبط بيلمسنيهمي  وصنورتةي أمنيم العمنل    ومراحنل الخي  لهي استراتيجي

الت ضيل الداخل  والذي يردي إل  اةتيج ي بع رغبيت المسنتهلك منع التطنور المسنتمر 

 ( . 3ف  إةتيج المة أة ويظهر ذلك م  خلل ال كل رقم )

 

 (    3)  رقم  كل

 طبقي لةوعية المرسسيت لتقييم المتوان  للأدا  استراتيجية إ
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 للربحالحكومية الت  لا تهدف  مرسسيتال

 Mission  الضيييت

 القطيع الخي  مرسسيت

 Strategy  الإستراتيجية

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 بطاقة مقاييس الأداء المتوازنةمزايا استخدام   - 5

القيني  المتنوان  لنلأدا   أ ( Kaplan and Norton, 1996, P145 )أوضنح قندل

 .  يحقق المنايي التيلية

 مقنييي   ي تمل عل المقيي  المتوان  للأدا  استراتيجية متكيملة لتقييم اددا   يوفر  -أ  

 -Hanna, N., 2002, pp. 65 وينريمخرجيت ومحركيت أدا  لهنذه المخرجنيت   

تحقيقهنني مننع  المة ننأةالننربط بنني  المخرجننيت التنن  ترغنن  إلنن  يننردي أ  ذلننك  .88

 والقننندرات  توجيننف الطيقنننيت مسننيعدة المنننديري  فنننومحركننيت تلنننك المخرجنننيت 

 والمعلوميت تجيه تحقيق أهداف المة أة ف  ادجل الطويل.

عنن  وجهننة ةظننر العمننل  والخيصننة بننيلجودة  المر ننراتمجموعننة منن   تننوفير -  

الوقت اللنم لإدخيل مةتجنيت جديندة  وتخري ال يملة والتركين عل  العمل الجميع  

. 

 ( المالي منظور )

نبفففففام امفففففان الم فففففا م    فففففي  كيففففف 
 نجاحنا.  حالة

 (العملاءمنظور )

  عملائنا يجب ان نكون امان  كي 
 لتحق ق رؤيتنا. 

 ( عمليات التشغ ل الااخلي) منظور

  لتحق قالمراحل الواجب الأخذ بها  ما 
 .رضا العملاء

 )التعلم مالتطور(  محور

تعلم ت أنيجب علي المرؤوسين  كيف

 تطور من أجل تحقيق رؤية خاصة.تو

 (العملاء)منظور

بدو  نيجب آن  كيف

 الجمهورأمام 

لتحقيق رؤيتنا التي 

 نعمل من أجلها.

هة الإشراف  ج منظور 

 ) حكومية( 

يكون موقفنا أمام  كيف

الضرائب  دافعي

والممولين للنشاط لو 

 نجحنا.

 ( التشغيلية) العوامل  منظور 

أن نأخذ بها  يجبهي مراحل العمل التي  ما 

 .لأموالنا  لعملاء والمدعمين والرعاهلتحقيق رضا ا

 

 ( مالتعلم النمومنظور )

الاتصال بيننا   تحقيقرؤية كيفية  لتحقيق

 والعمل كفريق.
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للأربنيح حينث يأخنذ المنديرو  فن  الإدارة الررعن     التعظيمم  م كلت    الحد  -ج    

  بحيث يمك  التعنرف علن  مني إذا كني  التقندم  معي  الهيمةالعليي كيفة مقييي  الت ضيل  

 Pearce, S.L.,  2003. PP )آخنر أم لا مجنيلف  أحد المجيلات كي  عل  حسني  

53- 74.). 

يلية فنن  وتعتبننر دراسننة بطيقننة مقننييي  اددا  المتوانةننة أحنند المقننييي  الت ننض

المة أة والت  ف  الةهيينة تنردي إلن  تحسني  المقنييي  الميلينة التن  تحققهني المة نأة   

فهةنيك العدينند منن  المقننييي  غيننر الميليننة مثننل:  مسننتوي رضنني  العمننل  والعمليننيت 

الت ضيلية الداخلية ومواعيد التسليم والمروةنة والإةتيجينة وجنودة المةتجنيت والعملينيت 

يية إل  تحسي  المقييي  الميلية:  مثل العي ند علن  حقنو  الملكينة    الت  تردي ف  الةه

 والعي د عل  ادصول   والعي د عل  الإستثمير   وربحية السهم العيدي.

 لبطاقة مقاييس الأداء المتوازنةالإنتقادات الموجهة   - 6

 كمي يل  :  BSCيمك  إبران بع  الم خذ عل  أسلو   

هو التعقيند فن  الةظنيم   بطيقة مقييي  اددا  المتوانةة م  أهم الم خذ عل  أسلو   -أ  

ولذا فن  البع  قد يقوم بتطبيق أجنا  مةف. كمي أ  معظمهني مقنييي  أدا  غينر ميلينة 

يصع  تقييمهني وترسنيرهي وقند يختلنف المندرا  فن  ترسنيرهي   فن  حني  أ  النبع  

عل  التطوير المسنتقبل   الآخر مةهي مقييي  تيريخية عيدية لا تسيعد الإدارة ف  الحكم

 للمة أة.

لا توجد علقة طردية بي  السنب  والةتيجنة وذلنك بني  المعلومنيت غينر الميلينة   -   

كمتضير تيبع وةمو الإيرادات المستقبلية كمتضير مستقل وذلك د  رضي  المستهلك ع  

 مستوي جودة المةتأ وا بيعف الحنيل  والمسنتقبل  لرغبيتنف ينردي إلن  نينيدة مبيعنيت

 المة أة . وم  ثم ةمو الإيرادات ف  حي  أ  هةيك العديد م  الدراسيت تةر  ذلك .

توافر كم هي ل م  مقييي  اددا  الميلية وغير الميلينة بدرجنة تعمنل علن  ت نتت   -ج  

جهود المدرا  ممي يردي إل  ضعف هذا ادسلو  ف  تقينيم اددا  بهنذه المة ن ت ممني 

ضنيل مقيني  موضنوع  يمكن  الإعتمنيد علن  ةتي جنف دعي كثيرا م  المديري  إلن  تر

 لقيي  اددا  ف  ادجل المةظور.

 

قد يقيبل هذا ادسلو  م يكل عةد التطبيق العمل  ف  قيي  وتقييم اددا  بيلمة ن ت   -د

 .Maisel, L, S., 1999. PP)م  ال ركيت توقرت ع  استخدامف  %70ولذلك فن  

قة طردية حقيقية بي  السنب  والةتيجنة . فرن  (. وذلك ةتيجة عدم وجود عل.94 -73 

حي  أ  المةطنق بقضن  بنأ  رضني  المسنتهلك عن  مسنتوي جنودة المةنتأ وا نبيعف 
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الحيل  والمستقبل  لرغبيتف يةبض  أ  ينردي إلن  نينيدة فن  المبيعنيت   ةجند أ  هةنيك 

 العديد م  الدراسيت قد ةرت هذه العلقة . 

 بطاقة مقاييس الأداء المتوازنةداء في ظل  : منظورات قياس وتقييم الأ ثالثا

العديند من  المةظنورات التن   يلهبطيقة مقييي  اددا  المتوانةة القول أ     يمك 

. ويجن  أ  تنتل م المقنييي  التن  بعضهي لتحقيق ررية إستراتيجية للمة أة  معتتكيمل  

ينتم تحقينق يتم اختييرهي ف  كل جية  م  هذه الجواة  مع استراتيجية المة أة بحينث 

التوان  بي  ادهداف ف  ادجنل القصنير والطوينل وبني  المخرجنيت المرغنو  فيهني 

وهننو منني دعنني البيحننث إلنن  أ  التعننر  لتلننك  ومحركننيت اددا  لهننذه المخرجننيت .

 Olmi)  بيعتبيرهي أدلة عمل للإدارة وتتعلق بمر رات لقيي  اددا  الميل  المجيلات

T.,  20005, P. 120.)  دا  التةيفسن  دصير ادجل يظهنر قيمنة مسنببيت اق كمقيي

طويل ادجل بمجموعة مقييي  أخنري ) ت نضيلية وإسنتراتيجية( والتن  تسنهم   والميل 

.  الحديثنةبي نة ادعمنيل  ظلف      للمة أةمدي تحقيق ادهداف الإستراتيجية     تقييمف   

  -ميليننةغيننر  -بجيةنن  المةظننورات الميليننة مةظننورات أخننري مقينني ويحتننوي هننذا ال

إل  مةظور العمنل  وادطنراف ذات  بيلإضيفة     كيفة المتعيملي تحقق إ بيع    دة طة

  ومةظننور الةمننو والننتعلم والإبننداع    الت ننضيل النداخل الاهتمنيم   ومةظننور عمليننيت 

 Epstein S.L. & Conzone) المةظمنةولكنل مةظنور ون  وأهمينة مختلرنة لندي 

P.T., 2002. PP.28- 36.  ) منيل   –تمد المةظمة عل  مقيي  وحيند لنلأدا  فل تع

تعتبنر ةظيمني متوانةني لقيني   المقنييي أيضني   وهنذه  أخريولك  عل  مقييي    -مثل

المقييي  الميلية وغير الميلية   وبي  المقييي  الداخلينة   بي اددا  دةهي تحقق التوان   

ي  طويلة وقصيرة ادجنل     وبي  المقيي  القي دة واللحقة  المقييي والخيرجية   وبي   

   فنر  العمنل المكوةنة من  فرينق الإدارة العليني وفرينق التةرينذ خنللويتم التةريذ م  

 وسةتةيول الحديث ع  هذه المةطورات كمي يل :  .البرةيمأومدير ومةسق   

 Financial Perspective   المالي   المنظور -1

يحتنوي علن   أ  هذا المحور ( Kaplan and Norton,1996.p. 65 ) يري

 Unique Measuresمجموعننة منن  المر ننرات الميليننة مةهنني مر ننرات خيصننة 

عتبر المقييي  الميلية ذات أهمية كبينرة وت   Internal Measuresومر رات داخلية 

والتن  يمكن  قييسنهي بطريقنة أقنر    للمة نأةف  استخراج الةتي أ الاقتصيدية دعمنيل  

المةرنذة تسنيهم فن  تحسني  الخطنوط  المة أةية  للدقة   وتوضيح مي إذا كيةت استراتيج

. ( (.Dicker, S., L., & Smith, N., L., 2002. PP. 38- 39ادسيسية للإةتنيج 
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ادهداف طويلة ادجل للمةظمة م  وجهة الةظنر الميلينة   الميل وتترجم مقييي  اددا   

 .  موقرةي أميم المسيهمي  الحيليي  والمرتقبي  والملك وتحديد

المةظور الميل  بيعتبير أ  الةتي أ الميلية ه  صورة واقعينة وترجمنة   مويستخد

كمني أ  الهندف ادسيسن  للقيني     لصنحة العملينيت الت نضيلية داخنل المة نأة    حقيقية

  تعظيم الربح م  أجل كس  ثقة المستثمري  و الملك.  هوالميل   

بطيقننة  ن فنفقنط   فن  المندى القصنير  مقييسنيآ  المةظنور المنيل  يعند  ورغنم

ظهنر قيمنة مسنببيت اددا  التةيفسن  والمنيل  طوينل ادجنل مقييي  اددا  المتوانةة ت

يترجم المهنيم والإسنتراتيجية إلن  مجموعنة أهنداف مترابطنة من  مقنييي    دةف  لكذو

بيلةجنيح   دا داعمنيل وةظنيم   دالعميل الحيل  والعملييت الداخلينة وا  تربطدا  الت   دا

 -Kaplan, R.S. & Norton, D.P., 1992, PP., 71 )المنيل  طوينل المندى

الإيننرادات بتقننديم  ةمننوللمة ننأة أ  تحقننق إسننتراتيجيتهي من  خننلل  يمكنن وأةنف  (.(79

العمنل  الحنيليي   أذوا مةتجيت وخدميت مستحدثة تحقق قيمنة مضنيفة أعلن  تنرو  

رة وغينر المبي ن التكنيليفوالمرتقبي    وإعيدة تسعير المةتجيت والخندميت وتخرني  

ادمثل للأصنول لتحقينق  والإستضلل الإةتيجية والخدميت   وتحسي المبي رة للمةتجيت

 للأعميل.  حجم أمثل  

الررعينة التن  تتكيمنل منع   المر نراتالإ يرة إل  أ  هةيك العديند من     وتجدر

 والعي ند: معدل العي د عل  حقنو  الملكينة    مةهيلتعط  مدلولا للقيي  الميل     بعضهي

المسنتثمر   وربحينة السنهم العنيدي     المنيللمبيعيت   ومعدل العي د عل  را   عل  ا

 والقيمننة الاقتصننيدية  ادصننول  إجمننيل  /والعي نند علنن  ادصننول   ومعنندل الإيننراد 

وةسنبة التونيعنيت المدفوعنة  والةسنبة   المسنيهمي   صيف  الربح / حقنو      المضيفة  

ةسنبة المنديةي  / إجمنيل  الإينرادات       النربحصنيف     /الم وية لإجمنيل  التونيعنيت  

مقنييي  كمني أ   الةقدينة المخصنومة. والتندفقيتوةسبة النديو  / إجمنيل  ادصنول    

مثل القدرة عل  توليد تدفقيت ةقدية ت نضيلية   مندي تحقينق  أهدافاددا  الميلية تحقق  

لعملينيت( من  ا )الةنيتأوربنع السنةوية والندخل الة نضيل     السنةوية  تالةمو ف  المبيعني

ويننري  . السننوقية وتعظننيم العي نند علنن  حقننو  الملكيننة الحصننةوالقنندرة علنن  نيننيدة 

Shilling, G., 1998, PP. 33- 34).)  لوحندة  الميليةيمك  تحديد الإستراتيجية أةف

 :(4رقم )   كلوذلك م  خلل ال  للأدا   قيي  المتوان مالة يط م  خلل استخدام ال

 

 (  4) رقم  كل

 الة يط  لوحدة الإستراتيجية الميلية  تحديد

 
المالية لنشاط   ستراتيجيةالإ

 المنشأة 
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 (Shilling, G., 1998, PP. 33- .(34:  المصدر

 Consumer Perspective  والمستهلكينالعملاء    منظور - 2

أ  رضني  العمنل   يجن   أ    (Attlee. C., 2002, PP., 205- 236ينري       

ثننل ادولويننة ادولنن  وادخيننرة   كمنني أ  المر ننرات المرتبطننة بمةظننور العمننل  يم

ويننتم ذلننك منن  خننلل  Leading Measuresوالمسنتهلكي  تعتبننر مر ننرات قييديننة 

وذلننك  بتحسنني  اددا   Internal Business Processمحننور ادة ننطة الداخليننة 

البحنوث والتطنوير ومندي الداخل  وصورة المة أة وتقديم مةتجيتهي م  خلل أة نطة  

 .  Total Quality Managementاتبيع ةظم إدارة الجودة ال يملة 

 كنلالاهتميم بمةظور العمل  ويرجع ذلنك إلن  أ      جوهرالمقييي  غير الميلية ه  إ 

العملييت داخل المة أة تص  ف  الةهيية ف  تحقينق رضني المسنتهلك وإ نبيع حيجيتنف 

  ,.Miami, T., June,D )تنت بعن  الدراسنيتثقتنف فن  المة نأة حينث أثب وكس 

2004, P. 215.) إذا كي  هةيك رضي للعميل ع  مةتأ المة أة فنةنف يخبنر خمسنة  أةف

  فن  حني  أةنف إذا لنم يكن  راضنيي عن  مةنتأ المة نأة فنةنف يخبنر ع ننري   أ نخي 

 مرحلة النمو مرحلة

 الإستقرار 

 النضج  لةمرح 

 نمو
الإيرادات  
ومزيج  
 المنتجات 

يعات  نمو المب معدل  -
 في القطاع 

نسبة الإيرادات من   -
المنتجات أو الخدمات  

 الجديدة والعملاء الجدد 

النصيب من العملاء   -
 . المستهدفين 

من المتتجات  ييعات  نسبة الم -
 الجديدة. 

 ربحية العميل وخط الإنتاج.   -

العميل    ربحية  المربحين -
 نسبة العملاء غير.  -وخط 

 الإنتاج. 

 

  تحسين
 الإنتاجية 

 

تكلفة إستثمارات  
 التطوير/ قيمة المنتج 

 .   بالمنافسين التكلفة بالمقارنة -
 معدلات تخفيض التكلفة.  -
  /التكاليف غير المباشرة    -

 المبيعات . 

الوحدة ) لكل   تكلفة -
وحدة مخرجات ، لكل  

 صفقة(. 

  استغلال 

 الأصول 

رأس المال    نسبة -

 المستثمر : المبيعات. 
نسبة تكلفة البحوث   _

 والتطوير / المبيعات. 

  رأس المال العامل   معدلات -

 )دورة رأس المال العامل(. 
العائد علي رأس المال    معدلات -

المستثمر ) بالنسبة لفئات  
 ( . الرئيسيةالأصول 

 

 فترة الإسترداد .  -

 دورة التشغيل .  -



 ميدانية" كنموذج للتكامل بين المقاييس المالية وغير المالية "دراسة  (BSC)بطاقة مقاييس الأداء المتوازنة 

 

 

 

 

 

 

 

190 

فنن  ظنل المةيفسننة الحننيدة لا . والمة نأة هننو المحيفظننة علن  العميننل  فهنندف خصني  

ترون بةصي  سوق  عيل إلا إذا أفلحت فن  تكنوي  وتقنديم قيمنة   أ أي مة أة    تستطيع

 ,Banker يتطل  خم  واجبيت يج  القييم بهني   وهن  وهذامتروقة عل  المةيفسي  

R., G., & Srinivasan, 2000. PP 83- 94). ) تقنديمو    صنةعو  قيمة  معرفة  

.  Process of Building Customer Loyaltyبةنني  ولا  العميننل   و إدامننةو

تجنيه العمنل   المرتقبنةلخ  عن  صنورة المة نأة متحقيق الررية المستقبلية و  ويج 

  ذلك م  خلل مي يل  :  ويتحققتقديم مةتجيت جديدة   ب

وتجةن  حندوث   خدمنة  /معييير الجودة لكل صةيعة    وه :للمةتجيتال يملة    الجودة-1

 تكلرة الر ل.

ويتحقنق من  خنلل رقنم المبيعنيت ةتيجنة  ت الجديندة:رقم مبيعنيت المةتجني  ارتريع  -2

 العمل .    را 

: ةسننبة العمننل  الننذي  يسننددو  منني علننيهم قبننل حلننول تننيري   علنن  السننداد القنندرة-3

 الاستحقي .

م  خلل إجرا  استقصي  لمندي إ نبيع المةتجنيت   ققويتح  :  ودرجة الرضي  القبول-4

 ية.والمستقبل  الحيليةرغبيت العمل  و  والخدميت

العميل   فن صرة للإةتيج والبي ة الديةيميكية للأسوا   يأةف ف  ظل التقةييت المع  ويلحظ

قنند أصننبح أكثننر وعينني بخصنني   وإمكيةيننيت المةتجننيت منن  حيننث الجننودة ادفضننل 

 الموثو  بهي .  والخدميت

  Internal Business Perspectiveمنظورعمليات التشغيل الداخلي  -3

 محيولنة  اددا  بمدخل الإدارة التقليدية لنلأدا  ومرهومهني هنو ارتبطت الرقيبة عل  لقد

الاةحرافيت الموجبة ومحيولة تعظيمهني   وإظهيرمقيرةة اددا  الرعل  بيددا  المخطط   

 -EpsteinS.L. & Conzone P.T., 2002. PP.28طيلمي أةف ف  صيلح المة نأة 

يولة تدةيتهي وصولا إلن  تقينيم الاةحرافيت السيلبة ف  اددا  ومح اكت يف  أو ( ( .36

 .للمة أةصحيح 

بيلمة ننأة فنن  ادمننر يتعندي الةظننرة بطيقنة مقننييي  اددا  المتوانةنة فن  ظننل  ولكن  

علنن  تحدينند احتييجننيت العميننل الحيليننة   التعننرفالتقليديننة فنن  تقيننيم اددا  وفيهنني يننتم 

ل تلنك الاحتييجنيت ليقيبن وتطنويرهالمستقبلية  وتصميم المةتأ وفقي لرغبيت العمنل   و

 لنة للمةنتأ والتن  يجن  أ  تتوافنق منع رغبيتنف  رالتصةيع للأجنا  المخت  ثماللةهي ية    

يج  الاهتميم بيلعملينيت الجوهرينة والتن  تتضنم    هذه المقييي أةف ف  ظل    ويلحظ

ف  التصميم والتطنوير   وكنذلك العملينيت التن  تتضنم  التصنةيع والتسنويق   الابتكير
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 ,.Deter, S.Sعل  المدى الطويل  العمل تلب  رغبيت  والت عد البيع  مي ب وخدميت

& Chend.f. 2000. PP 54-  

الإةتنيج   ت نضيل نمن  دورةمةهني:  بمقييي  قيي  العملييت الت ضيلية الداخلية ويمك   

والتكلرنة. كمني أ نير   المخننو مستوييت الجودة   معدلات العيو  والمروةة ودورا   

ت نكل الةمنوذج ال نيمل  والتن أهمية مةظنور عملينيت الت نضيل النداخل  البيحثي  إل   

وعملينيت الت نضيل   الابتكنير  لسلسلة القيمة داخل المة أة وتم ذلك م  خلل عملينيت 

 .حيجيتفمعرفة حيجة العميل وتةته  بنرضي     خللم  و

التن   المةنيطق (,.pp. 132.) Kaplan, R.S., & Norton, D.P,2001حدد   وقد

 يل :مك  أ  تظهر كري ة عملييت الت ضيل الداخل  والت  يمك  إبرانهي فيمي ي

كري ة ف  العملييت الداخلية م  خلل تطنوير وتحسني  العملينيت الداخلينة   تحقيق -1

تقنديم  فن وت ضيل الموارد حتى يمك  تحسي  العملية الإةتيجينة ممني ينةعك    يستخدامب

 متمين يرض  العمل . مةتأ

والتسويق م  خلل عملييت التطنوير والتحنديث  السو   بحوث واجرا  استقصي  -2

لمحيفظنة علن  السنو  الحنيل  لالمةتجيت    وتطويروالابتكير لمعرفة متطلبيت العمل   

 .جديدةالسوا    واد

  Innovation Perspective & Growthمنظور التعلم والابتكار   – 4

 للمة نأةادهنداف الإسنتراتيجية مةظورالتعلم والابتكيرالهندف ادسيسن  لتحقينق   يعتبر

 علن ويركن هذا المةظور عل  المهيرات الداخلينة التن  يجن  اسنتضللهي فن  المة نأة 

المنندى الطويننل وذلننك بضننر  تحقيننق أهننداف العمننل  والمسننيهمي  والاسننتمرار 

تحسني  إمكيةينيت المة نأة  فن يج  الاستمرار  فنةفظل العولمة ولذلك     ف والمةيفسة  

والمنرتقبي  وهنذا   الحنيليي قينق وإ نبيع رغبنيت العمنل  والمسنتثمري   بيستمرار لتح

 .Blocker, E., K يلن  مي  خلليتطل  الابتكير ف  مجيلات العملييت الداخلية م  

& lin.T.2004, PP 33- 34: 

 الجيد والحديث لموارد المة أة م  أفراد وتجهينات. الاستخدام -1

وإ نبيع رغبنيتهم بتطنوير المةتجنيت لخدمنة العمنل   رقيبينةأسنيلي    استحداث -2

 تحقيقي لرغبيتهم الحيلية والمتوقعة.والسعروالمةيفسة عل  الجودة 

المتيحة والبحث ع  أسنوا  جديندة أو اكتسني    البدا لبي     المريضلة -3

 لدي عمل  محتملي .  الرغبةعمل  جدد ف  ةر  المةطقة أو خلق 

: ادفنننراد وادةظمنننة  هننن ثنننلث مجنننيلات لتحقينننق اددا  المسنننتهدف و وهةنننيك  

المهنيرة لندي العنيملي  من  والتةظيمية ويتأت  ذلك بننبران منواط  القنوة   والإجرا ات
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تعليم و تدري  العنيملي  بمني يحقنق المةيفسنة وةظم وتطويرالقي م مةهي    استحداثخلل  

 والسعر .    الجودةعل  

يني ادعمنيل تسنتمر المة نأة فن  دة أ  .Maisel, L, S., 1999. PP 73- 94وينري 

علن  قواعنند  بيلاعتمننيدوذلنك من  خننلل الاهتمنيم بمةظنور الننتعلم والابتكنير   وذلنك 

 ه :وأسيسية  

    .  Employee capabilities تحسي  قدرات العيملي   -أ

  Motivation. الحرين أوالدافعية   -   

 . Information system capabilitiesالمعلوميترفع كري ة ةظم   - ج

 . Empowermentلسلطة تروي  ا  - د

  Alignment .التةظيميةالإجرا ات   -  هن

 لبطاقة مقاييس الأداء المتوازنــة: الدراسة الميدانية المرتبطة بالتطبيق العملي رابعا

 :فى صناعة الأسمدة والكيماويات فى مصر

كي  الدافع م   إجرا  هذه الدراسة عل  عيةة م  ال نركيت الصنةيعية بمصنر 

لبحث الم نير إليهني سنيبقي وكنذلك اختبنير فرضنية البحنث الر يسنية   لتحقيق أهداف ا

وسوف يقوم البيحث بعر  وتحليل الةتي أ وذلك م  خلل أسلو  الدراسنة الميداةينة 

 وذلك كمي يل :

 أداة جمع البيانات  - 1

استخدم البيحث استميرة الإستقصي  لجمنع البييةنيت اللنمنة للدراسنة   مسنتريدا بنذلك 

بيلإضننيفة إلنن  تطننوير مقننييي  أخننري  Decker & Smith, 2003منن  دراسننة 

استخدمت ف  الدراسة   ويتكو  الإستبيي  المقتنرح من  أربعنة أقسنيم   يتةنيول القسنم 

مر نرا    أمني القسنم الثنية    18ادول مةظورات اددا  الميل  وينتم ذلنك من  خنلل  

ي  تةننيول مر ننرا  فنن  حنن 15فيتةننيول مةظننورات الت ننضيل الننداخل  منن  خننلل 

مر نرا  وجني  المةظنور الرابنع  14المةظورالثيلث العمنل  والمسنتهلكي  من  خنلل 

مر ننرا  والخنني  بننيلتعلم والإبتكننير. وقنند اسننتخدم البيحننث  17وادخيننر منن  خننلل 

الخميسن  المتندرج من  بني  المقنييي  التن  تةيولتهني الدراسنة لتحديند   Likertمقيي   

 إجيبيت أفراد العيةة . 

 البحثعينة   -2

لقد تم اختيير عيةة م  مجموعنة من  مصنيةع ادسنمدة والكيميوينيت   وقند تنم إجنرا  

نييرة ميداةية لبعضهي والإتصيل بطر  أخري بمديري المصيةع ادخري  وتم تونينع 

 استميرة الإستقصي  عل  مديري قطيع ادسمدة والكيميوييت.



 2007يونيو  –العدد الأول  –مجلة الشروق للعلوم التجارية 

 

 

 

 

 

 

 

193 

وقند وقنع اختينير البيحنث  نركة      77بلد عدد ال ركيت الت  تعمل ف  هنذا القطنيع  

م  إجميل  ال ركيت العيملة ف  ذلك القطيع   وكيةنت   %68.8 ركة بةسبة    35عل   

فنن  حنني  بلنند عنندد  %20.00الإسننتميرات غيننر الصننحيحة سننبع إسننتميرات بةسننبة 

 م  إجميل  مجتمع البحث.   %80.00إستميرة بةسبة  28الإستميرات الصحيحة 

 تأسلوب معالجة وتحليل البيانا  - 3

ة ) نننهي من  خنلل أداة الدراسنلتحقيق أهداف البحث تم تحليل البييةنيت التن  تنم جمعن

الإستبيي ( حيث تم استخراج المتوسطيت الحسنيبية المرجحنة والإةحرافنيت المعييرينة 

 المحسوبة لإجيبيت مديري قطيع ادسمدة والكيميوييت.  Tومعيمل التوافق وقيم 

 ائية:إجراءات اختبار الفروض الإحص -4

 تحديد الفرض الإحصائي العدمي والبديل  –أ  

ــراء الإختبــار: –ب   Tلاجننرا  اختبننير الرننرو  الإحصنني ية يننتم مقيرةننة قيمننة  إج

) أي بدرجنة ثقنة   %5الجدولينة وذلنك بيسنتخدام مسنتوي معةوينة    Tالمحسوبة وقيمة  

 .1.65( وتستخرج القيمة الجدولية  م  واقع التونيع الطبيع  القييس  =  95%

 اتخاذ القرار  –ج 

  وأةنف لا توجنند  1.65* يقبنل الرنر  العنندم  إذا كيةنت القيمننة المحسنوبة أقنل منن  

 فرو  معةوية بي  الإجيبيت.

 3* يرف  الرر  العدم   ويقبل الرر  البديل وهنو أ   متوسنط اددا  أكبنر من  

ة بني    وأةنف توجند فنرو  معةوين 1.65درجيت إذا كيةت القيمة المحسوبة أكبنر من  

 الإجيبيت .

 وللمقيرةة بي  أرا  مجتمعي  يستخدم اختبير الرر  بي  متوسط  مجتمعي  كمي يل :

 تحديد الرر  العدم  والبديل كمي يل :  –

 

 فنةهي تعتبرف  مةطقة القبول. 1.96* إذا كيةت القيمة المحسوبة أقل م  

 ة الرف .فنةهي تعتبر ف  مةطق 1.96* إذا كيةت القيمة المحسوبة أقل م  

 

 اتخيذ القرار:  –

* يقبل الرر  العندم  إذا كيةنت القيمنة المحسنوبة أقنل من  القيمنة الجدولينة وأةنف لا 

 توجد فرو  معةوية بي  آرا  المجتمع .

* يرف  الرر  العدم  وةقبل الرر  البنديل إذا كيةنت القيمنة المحسنوبة 

 آرا  المجتمع.  أكبر م  القيمة الجدولية   أي أةف توجد فرو  معةوية بي   
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 عرض وتحليل نتائج الدراسة  – 5

لكنل مجموعنة من  المةظنورات  وينتم Horizontal Analysis : التحليــل الأفقــي  -أ

 ادربعة وذلك بتحليل أقل وأعل  متوسط حسيب  مرجح.

ويننتم ذلننك منن  خننلل المتوسننط العننيم  Vertical Analysis  الرأسنن  التحليننل  - 

مجتمنع الدراسنة   ويمكن  إبنران التحلينل   آرا قيرةنة بني   لإجيبيت المبحوثي    ثم الم

 :  عل  الوجف التيل 

 (2جدول رقم ) 

 . ( ف  قطيع الكيميوييت وادسمدة القيي  الميل  )بمةظور  الخيصةةتي أ التحليل الإحصي   

  رمن 

 المر ر 

 

 المقترحة المر رات

Weighted

Mean 

Standard 

Deviation 

Coefficient 

of 

Contingency 

 

( T ) 

 

1 Z 3.6 64.24 1.02 3.75 العي د عل  المبيعيت. معدل 

2 Z 1.2 73.18 1.14 4.91 .العي د عل  حقو  الملكية معدل 

3 Z العي نننند علنننن  رأ  المننننيل  معنننندل

 المستثمر.

4.84 1.33 61.81 5.8 

4 Z 0.9 68.51 0.75 4.51 دورا  المخنو . معدل 

5 Z 5.2 6128 2.11 3.47 العي د عل  ادصول. معدل 

6 Z 1.6 74.32 1.47 4.98 السهم العيدي.  ربحية 

7 Z 5.4 66.01 0.82 3.45 ربح الكوبو . معدل 

8 Z الاقتصننيدية المضننيفة/ حقننو   القيمننة

 المسيهمي .

2.93 1.61 55.27 4.6 

9 Z  0.4 75.62 1.09 4.46 الربح/حقو  المسيهمي .  صيف 

10Z 4.8 62.07 1.02 3.94 التونيعيت المدفوعة. ةسبة 

11 Z 5.6 57.92 0.83 2.15 الم وية /إجميل  التونيعيت. الةسبة 

12 Z 3.9 65.64 1.31 3.72 المديةي / إجميل  الإيرادات. ةسبة 

13 Z 2.3 73.67 1.05 4.22 الديو / إجميل  ادصول. ةسبة 

14 Z 0.5 64.73 0.97 3.6 التدفقيت الةقدية المخصومة. معدل 

15Z لعي نند منن  بيننع حقننو  الملكيننة ا معنندل

 الركرية.

2.14 0.91 69.25 1.6 

16 Z العي نند علنن  الاسننتثمير مقيرةننة  معنندل

 يلمةيفسي .ب

4.58 1.43 75.82 2.5 
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17 Z ف  البحوث  الاستثميرالعي دعل     معدل 

 والتطوير.

2.45 1.08 59.62 0.9 

18 Z 3.4 55.17 0.98 3.96 ةمو المبيعيت. معدل 

 3.1 60.86 1.16 4.3 .العيم المتوسط

 ( يتضح مي يل :  2بتحليل الجدول رقم  )

 معندل" 15Z خني  بيلمر نر Weighted Meanمنرجح  أقل متوسط حسيب   - 1

أي تحقنق الهندف بدرجنة صنضيرة   2.14  وهنوحقو  الملكية الركرينة"    بيعالعي د م   

 Coefficient  توافنقوبمعيمل  Standard Deviation 0.91 معييريوبيةحراف 

of Contingency 69.25%   مترقنة  (والكيميوينيت قطيع ادسنمدة)آرا  مديري وأ

 .15Zحول تقييم أدا  المر ر   متوسطب كل  

ممني يعةن    الجدولية Tوه  أقل م  قيمة  1.6وه   المحسوبةT) )قيمة  بمقيرةة -2

درجنيت   وأةنف لا توجند فنرو   3قبولةي الرنر  العندم  وهنو أ  متوسنط اددا  = 

 . 15Zحصي ية بي  الإجيبيت حول أدا  المر ر  إ

أي تحقنق    4.98هنو   6Z أعلن  متوسنط حسنيب  منرجح خني  بيلمر نر بلند -3

ممني يندل 74.32  توافنق  وبمعيمنل  1.47  معينيريالهدف بدرجة كبيرة   وبيةحراف  

بدرجنة عيلينة  بعضنهيتترنق منع  ( قطيع الكيميوينيت وادسنمدة)عل  أ  أرا  مديري  

 . 6Zأدا  المر ر  حول تقييم  

ممني يعةن  قبولةني  الجدولينة Tأقل من  قيمنة   1.6وه     المحسوبة  T  قيمة  بمقيرةة  -4

 وأةف لا توجد فرو  ذات دلالف إحصي ية لب  الإجيبيت.  الرر  العدم 

بن را  مجتمنع  والمتعلقنةالمتوسط العيم لإجميل  أدا  مر رات القيي  المنيل    يبلد  -5

الكبيننرة  يلدرجننةبأي تحقننق الهنندف  4.3  ادسننمدة""قطننيع الكيميويننيت ومننديري 

 مننديري  وهننذا يعةنن  ا  أرا   %60.86 توافننقومعيمننل 1.16وبننيةحراف معيننيري 

حننول تقيننيم أدا   ب ننكل متوسننطتترننق مننع بعضننهي  "قطننيع ادسننمدة والكيميويننيت "

 .  القيي  الميل   بمةظورالمر رات الخيصة  

الجدولينة   ممني يعةن  رفن  الرنر    Tأكبر م  قيمة  3.1المحسوبة  T قيمة  - 6

 3درجيت ( وقبول الرر  البديل ) المتوسط أكبنر من    3العدم  ) متوسط اددا  =  

 درجيت ( وأةف توجد فرو  إحصي ية بي  الإجيبيت.
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قيي  اددا  المنيل   مر راتأهم ةتي أ التحليل الإحصي   المرتبطة بأهمية   وت ير  -7

احنترظ بيلمرتبنة  قندالسنهم العنيدي"  ربحينة"  6Z ( أ  المر نر  2ف  الجندول رقنم )

 , Z2 , Z3 , Z16 ,Z4 , Z9قيي  اددا  الميل  المرجعية   مر راتادول  م  بي   

Z13)   )(4.22:   4.91) تراوح الوسط الحسيب  المرجح بي     حيث. 

 ( 3جدول رقم )

 عملييت الت ضيل الداخل   بمةظور الخيصةةتي أ التحليل الإحصي    

 (طيع الكيميوييت وادسمدةف  ق)

 رمن

 المر ر

 

 المقترحة  المر رات 

Weighted

Mean 

Standard 

Deviation 

Coefficient of 

Contingency 

 

( T ) 

 

1 Z التن  لنم   العيو  ف  المةتجيت  معدل

 .تصل للعمل 

3.15 1.15 58.28 1.3 

2 Z 2.8 73.25 1.22 4.32 كري ة العملييت الإةتيجية. مدي 

3 Z 2.9 76.2 0.7 2.27 الإةتيج غير الجيد. معدل 

4 Z 0.4 75.39 1.8 3.8 مردودات المبيعيت. معدل 

5 Z 3.3 72.1 1.17 3.21 الجودة ف  المةتجيت. مستوي 

6 Z 2.4 51.1 1.38 2.18 تحسي  العملييت الداخلية. مدي 

7 Z أسنيلي  العمنل والتحديث فن     معدل

 .المةتجيتو

3.22 1.1 74.1 3.9 

8 Z التطور فن  اسنتضلل المنوارد   معدل

 .الب رية

2.34 0.8 73.0 2.7 

9 Z 1.7 62.9 1.2 1.17 التطور والابتكير. معدل 

10Z إةتيجينننننة رأ  المنننننيل  مسنننننتوي

 المستثمر.

3.28 0.9 73.00 1.5 

11 Z 4.3 69.00 1.47 3.19 إةتيجية العيمل. معدل 

12 Z  2.5 75.00 0.9 2.16 لتطور ف  نم  دورة الإةتيج. ا   معدل 

13 Z 0.8 64.00 1.5  2.25 إعيدة ت ضيل المةتجيت. معدل 

14 Z المسننننتضر  لإتمننننيم دورة  الوقننننت

 الإةتيج.

3.75 0.9 74 0.9 

15Z 3.1 69.00 1.12 2.4 العملييت الإةتيجية. كري ة 
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 2.3 69.4 1.15 2.3 العيم المتوسط

 ( يتضح مي يل :   3بتحليل الجدول رقم )  

 1.17 "والابتكنير التطنور معندل"   "  9Zط حسنيب  خني  بيلمر نر  أقل متوسن  -  1

 توافننقومعيمننل  1.2فيلهنندف قنند تحقننق ولكنن  بدرجننة صننضيرة وبننيةحراف معيننيري 

تترنق منع  "قطنيع الكيميوينيت وادسنمدة"منديري إجيبنيت   وبذلك يتضح أ    62.9%

 . 9Zحول تقييم أدا  المر ر   متوسطةبعضهي البع  بةسبة  

   الجدولينة  Tيتضح أةهي أكبر من  قيمنة  1.7وه  المحسوبة   Tيمة وبمقيرةة ق  -2

وأةنف توجند فنرو  ذات دلالنة  البنديل الرنر لذا فنةةي ةرف  الرر  العندم  وةقبنل 

 .  9Zإحصي ية بي  إجيبيت مديري ال ركيت حول تقييم المر ر  

كرني ة العملينيت  مندي"   2Zأعلن  متوسنط حسنيب  منرجح خني  بيلمر نر   بلد  -3

  وبنيةحراف معينيري  الكبينرةممي يعة  تحقق الهدف بيلدرجنة   4.32  وهوةتيجية"  الإ

"قطيع الكيميوينيت ممي يدل عل  أ  إجيبيت مديري  %73.25  توافقوبمعيمل  1.22

 .   2Zالمر ر    تترق مع بعضهي حول تقييم أدا وادسمدة"

رفن   تضنحفي الجدولينة Tأكبنر من  قيمنة 2.8وهن   المحسنوبة Tقيمة  بمقيرةة  -4

   وأةف توجد فرو  معةوية بي  الإجيبيت .الرر  العدم    وقبول الرر  البديل  

فن  النداخل "  الت نضيلعملينيت ركي نالمتوسط العيم لقيي  أدا  مر نرات "   يبلد   -5

  وبنيةحراف  بدرجنة صنضيرةالهدف  تحقق  أي 2.3وهو  قطيع الكيميوييت وادسمدة  

"قطنيع ممي يدل علن  اترني  أرا  منديري  %69.4 توافقومعيمل  1.15معييري يبلد 

الخيصة بمةظور الت نضيل  المر راتمع بعضهي عل  تقييم أدا    الكيميوييت وادسمدة"

   . الداخل 

النذي يعةن  رفن  الرنر  ادمر  الجدولينة Tمع قيمة  2.3  المحسوبة Tقيمة   -  6

 العدم  وقبول الرر  البديل.

صنني   المرتبطننة بأهميننة مةظننورات قينني  عمليننيت ت ننير ةتنني أ التحليننل الإح  - 7 

" مدي كري ة العملييت الإةتيجية" تحتنل المرتبنة ادولن    2Z"الت ضيل الداخل  إل  أ   

من  بنني  مر ننرات عمليننيت الت ننضيل الننداخل  من  حيننث درجننة ادهميننة   يلنن  ذلننك 

 المر رات المرتبطة بيلمقييي  المرجعية

 Z1, Z5, Z7, Z4, Z6, Z12  3.15: 3.8ت حسيبية مرجحة م  بمتوسطي. 
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 ( 4جدول رقم ) 

 .(ف  قطيع الكيميوييت وادسمدة) العمل  والمستهلكي  ةظوربم الخيصةالإحصي    التحليل  ةتي أ

 منننننننننر

 المر ر

 المقترحة المر رات        

 

Weighted 

Mean 

Standard 

Deviation 

Coefficient 

of 

Contingency 

 

( T ) 

 

1 Z 1.89 64.22 1.6 4.95 المبيعيت. الةمو ف  معدل 

2 Z 1.18 65.24 1.14 2.7 المة أة بيلةسبة للمةيفسي . أسعير 

3 Z 0.89 55.17 2.45 3.54 ال كيوي ف  المةتجيت. معدل 

4 Z 0.69 68.38 0.71 2.15 الوحدات المرتدة بعد البيع. معدل 

5 Z 1.25 71.12 1.02 4.21 رضي العمل . درجة 

6 Z 1.13 72.02 2.07 3.45 يل الديو .تحص معدل 

7 Z بمتطلبنيتتخري  الوقت للوفي     معدل 

 العمل  بعد البيع.

3.79 1.19 76.01 1.4 

8 Z تطوير وتقديم المةتجيت الجديندة   معدل

 يلسو .ب والمتطورة

2.16 0.8 67.17 3.14 

9 Z 1.78 59.23 1.13 3.14 تحصيل الديو . معدل 

10Z  وية / عنننندد المبيعننننيت السننننة معنننندل

 العمل .

2.37 1.59 75.42 0.85 

11 Z 0.8 79.09 1.64 1.37 الجودة المقير  للصةيعة. معدل 

12 Z المسنننتةرذ فننن  تسنننليم طلبنننيت  الوقنننت

 .العميل

3.22 0.55 70.12 0.79 

13 Z 0.19 73.43 1.32 3.15 تطور حصة المة أة ف  السو . معدل 

14 Z تطننوير وتقننديم مةتجننيت جدينندة  معنندل

 إل  السو . ومتطورة

2.69 0.98 74.52 1.12 

 1.4 69.3 1.3 3.07 المتوسط العيم

 ( يتضح مي يل  :   4بتحليل الجدول رقم )

الجننودة المقننير   معنندل"  Z11أقننل متوسننط حسننيب  مننرجح خنني  بيلمر ننر  -1

  وبنيةحراف  بدرجنة صنضيرة ممني يعةن  أ  الهندف قند تحقنق   1.37  هنوللصةيعة "

حينث أ  الآرا  مترقنة منع بعضنهي النبع    %79.09  توافق  عيملوبم  1.64معييري  

 .  Z11تقييم أدا  المر ر    حولبدرجة عيلية ةسبيي وذلك 
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يعةن  قبولةني  ممني الجدولينة Tأقل م  قيمنة  0.8وه   المحسوبة Tبمقيرةة قيمة   -  2

   وأةف لا توجد فرو  معةوية بي  الإجيبيت.  الرر  العدم 

الةمنو فن   معندل"  Z1  منرجح خني  بيلمر نر ادول أعل  متوسط حسنيب  يبلد  -3

 1.6معييري  وبيةحرافأي أ  المر ر قد تحقق بدرجة كبيرة      4.95  هوالمبيعيت"  

 "قطيع الكيميوينيت وادسنمدة"ممي يدل عل  أ  آرا    %64.22يبلد    توافق  وبمعيمل  

 .  Z1مع بعضهي البع  ب كل جيد حول أدا  المر ر    مترقة

  ادمنر النذي يعةن     الجدولينة   T  قيمنة يلحظ أةهي أكبر م    1.89 محسوبة ال  Tقيمة   -4

 . وأةف لا توجد فرو  معةوية بي  الإجيبيت   وقبول الرر  البديل   العدم    الرر  رف    

بقطننيع  الخيصننةالمتوسننط العننيم المننرجح لإجمننيل  مجموعننة المر ننرات  يبلنند -5

رات قد تحققت   وبنيةحراف ممي يعة  أ  مجموعة المر   3.07  الكيميوييت وادسمدة

"قطنيع الكيميوينيت ممي يعة  اتري  منديري  %69.3يبلد  توافقومعيمل  1.3  معييري

 عل  تقييم مر رات مةظور العمل  والمستهلكي . وادسمدة"

الجدولية   ممي يعة  أةف لا توجند فنرو   Tأكبر م  قيمة  1.4المحسوبة   Tقيمة     -6

وذلنك حنول   "قطنيع الكيميوينيت وادسنمدة"منديري  ذات دلالة إحصي ية بي  إجيبنيت  

 المتوسط العيم. 

ادولن  من  حينث درجنة  المرتبنةالمبيعنيت" فن  ةمنو  ال  معندل"    Z1احتل مر ر    -7

يلن  ذلنك المر نرات المرتبطنة بيلمقنييي  4.95الحسنيب     المتوسطادهمية حيث بلد  

بني   ب الحسنيتنراوح الوسنط  حينث( (Z5, Z7, Z3, Z6. Z12, Z13المرجعينة 

4.21: 3.15. 

 ( 5جدول رقم ) 

 (. ف  قطيع الكيميوييت وادسمدة  ) التعلم والابتكير مةظورب الخيصةةتي أ التحليل الإحصي   

 رمننننننن

 المر ر

 

 المقترحة المر رات

 

Mean 

Standard 

Deviation 

Coefficient 

of 

Contingency 

T)) 

 

1 Z تطوير ةظنم محيسنبة المسن ولية   معدل

 الإةتيجية.ع  داخلية لرفالمراقبة ال

2.9 1.01 57.2 2.16 

2 Z تطور النةظم الإدارينة من  خنلل   مدي

 م  خدميت الحيس    الاستريدة

3.38 1.48 65.2 1.93 

3 Z المةتجيت الجديدة الت  تنم تقنديمهي   عدد

 خلل فترة معيةة. للسو 

4.32 1.78 73.25 2.35 
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4 Z تقننديم مةتجننيت جدينندة بجننودة  سننرعة

 مةخرضة. لرةوتكعيلية  

4.12 1.58 75.13 3.79 

5 Z 2.62 72.07 1.42 3.17 تحقيق استراتيجية المة أة. درجة 

6 Z محيفظننة المة ننأة علنن  قنندرتهي  درجننة

 .والتطوير  التضييرعل   

2.91 1.11 55.18 0.41 

7 Z 1.21 70.41 1.03 2.17 فترة التطوير والابتكير. طول 

8 Z المةتجنننيت التننن  تنننم تطويرهننني  عننندد 

 .وتحسيةهي 

3.41 1.16 76.25 5.02 

9 Z المروةنننة لتحقينننق الاسنننتجيبة  درجنننة

 للتضيرات البي ية المحيطة. السريعة

3.11 1.48 63.69 0.47 

10Z  3.89 75.81 1.8 3.01 حريظةي عل  التضيير والتحسي . درجة 

11 Z اسننننتخدام الآلات والمعنننندات  ةسننننبة

 ةظم المعلوميت .  تكةولوجيي وتحسي  

3.27 0.92 76.43 5.42 

12 Z و الخصننني   الرريننندة  المواصنننريت

 .بيلمةيفسي     مقيرةةللمةتجيت  

3.68 1.35 69.98 4.08 

13 Z المقرر لإطل  جينل جديند من    الوقت

 .  المةتجيت

3.66 1.45 56.35 3.23 

14 Z المطلننو  لتوصننيل معلومننيت   الوقننت

  .الصلة ع  العمل  وثيقة

3.46 1.78 76.42 5.72 

15Z  هةيك ارتبيط بني  حنوافن العنيملي    هل

 .ف  عملييت المة أة  ةجيحلل

3.35 0.81 74.82 3.24 

16 Z  ه  معندات التطنوير فن  العملينيت   مي

 الخيصة بيلعمل .  الر يسية

3.67 0.99 69.93 4.17 

17 Z ةظنيم التكنيليف كنيلتحول   تطنوير  مدي

, ABC  ,BM ,BSC )إلنن  مننةهأ

AV). 

2.96 1.37 59.48 0.94 

 2.9 68.68 1.3 3.36 العيم المتوسط

 ( يتضح مي يل  :   5بتحليل الجدول رقم )  

 "فتنرة التطنوير والابتكنير طنول" Z7 بيلمر رأقل متوسط حسيب  مرجح خي      -1

وبمعيمنل  1.03معينيري يبلند  وبيةحراف بدرجة صضيرةأي تحقق الهدف    2.17وهو

مترقنة منع  الكيميوييت وادسنمدة""قطيع   ممي يعة  أ  آرا  مديري   %70.41  توافق

 .  Z7بعضهي ب كل أكثر م  المتوسط حول تقييم المر ر   
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وأةنف لا توجند  الجدولينة Tأقل م  قيمنة    1.21وه   المحسوبة Tقيمة  بمقيرةة - 2

 .فرو  ذات دلالة إحصي ية بي  إجيبيت العيةة

ت الجديندة المةتجني عندد"   Z3أعل  متوسط حسيب  منرجح خني  بيلمر نر    يبلد  -3

كبينرة  بدرجنةأي تحقق الهندف 4.32  وهو"  خلل فترة معيةة    الت  تم تقديمهي للسو 

منديري  إجيبنيتممي يدل عل  أ    %73.25    توافقومعيمل    1.78وبيةحراف معييري

تترق مع البع  بدرجة عيلية حنول مر نرات المةظنور   "قطيع الكيميوييت وادسمدة"

 .   Z3والتعلم  بيلابتكيرالخي   

أةنف ووهن  أكبنر من  القيمنة الجدولينة    2.35تبلند  للمجتمنع المحسنوبة Tقيمة    -4

 "  " "قطنيع الكيميوينيت وادسنمدة"توجد فنرو  معةوينة بني  ةتني أ استقصني  منديري

 .Z3المر ر    حولحول تقييم أدا  ال ركيت م  خلل مةظور الابتكير والتعلم 

والابتكننير  الننتعلم  خننلل مةظننور المتوسننط العننيم لإجمننيل  تقيننيم اددا  منن يبلنند -5

تحقق الهندف  أي3.36   "قطيع الكيميوييت وادسمدة"مديري    تمعوالمتعلقة ب را  مج

   %68.68 توافننقومعيمننل  1.3ولكنن  دو  الدرجننة الكبيننرة   وبننيةحراف معيننيري 

دا  م  خلل مةظنور دتقييم ا حولإل  حد مي  يمترقة فيمي بيةهالإجيبيت  وهذا يعة  أ   

 علم و الابتكير.الت

الجدولية   ممي يدل عل  أةف توجد  Tوه  اكبر م  قيمة   2.9المحسوبة    Tقيمة     -  6

 فرو  معةوية بي  آرا  مديري قطيع الكيميوييت وادسمدة . 

قيني  اددا  المنيل  إلن   مر راتةتي أ التحليل الإحصي   المرتبطة بأهمية   ت ير  -7

" خنلل فتنرة معيةنة  للسنو  تقديمهيجيت الت  تم المةت  عدد"    Z3احتريظ المر ر رقم  

ادهمينة  يلن   درجنةادول  فيمي بي  مر رات قيي  اددا  الميل  من  حينث   بيلمرتبة

 Z8  ,Z4 , Z12 , Z16 , Z13) ذلك كيفة المر رات المرتبطة بيلمقييي  المرجعية

, Z14)(3.4 1 :  4.12) الوسط الحسيب  بي     يتراوح  حيث . 

 (6جدول رقم )

 ةتي أ التحليل الإحصي   دهم مر رات المةظورات المختلرة ف  "قطيع الكيميوييت وادسمدة"

 

 مر رات المةظور

 

Mean 

Standard 

Deviation 

Coefficient of 

Contingency 

T) ) 

 

 3.1 60.86 1.16 3.4 اددا  الميل   1

 2.3 69.4 1.15 2.3 الت ضيل الداخل   2

 1.4 69.3 1.3 3.07 العمل  والمستهلكي  3
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 2.9 68.68 1.3 3.36 التعلم والإبتكير  4

يتضح أ  مر نرات قيني  المةظنور المنيل  تحتنل المرتبنة ادولن    يلن  ذلنك 

المر رات المرتبطة بمةظور التعليم والإبتكير   ف  حي  جي ت المر نرات المرتبطنة 

مر نرات المرتبطنة بمةظور الت ضيل النداخل  فن  المرتبنة الثيلثنة   وأخينرا جني ت ال

بمةظور العمل  والمستهلكي  لتحتل المرتبة الرابعة   وقد بلضت المتوسطيت الحسنيبية 

 كمي يل  .

 . 3.4المةظور الميل    -1

 . 3.36مةظورالتعلم والإبتكير   -2

 . 2.3مةظورالت ضيل الداخل    -3

 .   3.07مةظورالعمل  والمستهلكي    -4

 

 

 

 

 

 

 .: نتائج وتوصيات البحث  خامسا

 نتائجال -أ

 م  خلل الدراسة ف  هذا  البحث تم التوصل إل  الةتي أ التيلية :

فنن  مجننيل قينني  وتقيننيم اددا   وذلننكالاعتمننيد علنن  مقينني  اددا  المننيل   عنندم .1

تركينهني علن  الجيةن  المنيل   بسنب وتدعيم استراتيجييت المة أة وموقرهني التةيفسن  

 فقط وإهميل الجواة  الت ضيلية ادخرى .

 النواينيالمتنوان  من  خنلل تريعنل    اددا عل  مةظومة متكيملة لقيني     يدالاعتم .2

والمسنتهلكي    ومةظنور الت نضيل   العمنل   ومةظور    الميل ادربعة وه  : المةظور  

ادعمنيل المصنرية بيعتبنير أ    مة ن تالداخل    ومةظور التعلم والابتكير وذلك فن   

 والإستراتيج  .  والت ضيل    ذلك توجهي حديثي لقيي  تقييم اددا  الميل
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يج  استخدام مقنييي  غينر   فنةفصورة متكيملة ع  اددا  الكل  للمة أة    لإعطي  .3

دا   أادجننل(  وقصننيرةميليننة ) كميننة ووصننرية  داخليننة وخيرجيننة   طويلننة ادجننل 

بجية  مقييي  اددا  الميلية أكثر ترصيلية علن  المسنتوي  الداخليةالعملييت الت ضيلية  

 تقييم اددا  الكل . ليمك يل   الت ض

الخيرجينة لتةميننة  المتضينراتقيني  المتنوان  لنلأدا  علن  مالمندخل تركينن  عندم .4

ولا هنم للمة نأة داخليني  تةميةعل   مدخلدوافع العيملي  . بل يج  أيضي أ  يقوم هذا ال

ردي العنيملي  للمة نأة بمني ين اةتمني   لذا فنةف يج  إدخيل الجية  الإةسية  ليتم تعميق 

 إل  تحقيق ادهداف الإستراتيجية للمة أة .

فنن   المعيصننرةلننلأدا  أحنند الاتجيهننيت  بطيقننة مقننييي  اددا  المتوانةننةتعتبننر  .5

لقينني  وتقيننيم اددا  المننيل  المحيسننبة الإداريننة وكةظننيم جدينند لننلإدارة الإسننتراتيجية 

وغينر المنيل  )  توانةية بي  اددا  الميل  ) المسيهمي  ( علقةهدف خلق  والت ضيل  ب

العملينيت الت نضيلية الداخلينة ( وذلنك من  خنلل ربنط مقنييي      المستهلكي  العيملي   

ادجنل  فن  Financial Resultsالميلية     الةتي أقيي    تستهدفاددا  الميلية الت  

اددا  غينر الميلينة )الت نضيلية( التن  تسنتهدف مسنببيت ومحركنيت  ومقنييي القصير  

ادجننننل الطويننننل ومراحننننل إدارة  فنننن  Performance Driver المننننيل اددا  

 .Managing Strategyالإستراتيجية  

اددا   تنوان مالمقيني  لةتي أ الدراسة التطبيقية أ  المةظنورات ادربعنة ل  توضح .6

ترتبط وتتكيمل منع بعضنهي وهنذا ينرثر ب نكل إيجنيب  ومعةنوي علن  أدا  تةظيمنيت 

 .ادعميل

قيني  المتنوان  مال  مندخل  تطبينقرنة/ العي ند الةنيتأ من   تطبيق تحلينل التكل  أهمية .7

 هذا ادسلو  أم لا .  بتطبيقللأدا    ويعتبر هذا التحليل هيم قبل اتخيذ قرار  

بيدهداف الإسنتراتيجية والسنع  الندا م قطيع الكيميوييت وادسمدة    يمديراهتميم   .8

المسنتمر وطوينل   دعيمبيلتن  المتعلقةالحديثة خيصة تلك     ادعميلظل بي ة    لتحقيقهي ف 

إةتيجينة عيلينة   يحقنقادجل لقدرة المة نأة علن  المةيفسنة والت نضيل النداخل  والنذي   

والمستهلكي  الحيليي  والمرتقبي  منع الاهتمنيم بنيلتعليم  العمل لإةتيج مةتجيت ترض  

 والابتكير والةمو .

 –الت نضيل   –أ  هذا المدخل يصلح لقيي  اددا  ف  المجيلات المختلرة ) الميل   .9

الننتعلم والإبتكننير(   ويحنندد  –العمليننيت الميليننة الت ننضيلية  –العمننل  والمسننتهلكي  

ادهداف الت  تحقنق اددا  المنيل  قصنير ادجنل منع وجنود محركنيت لرنر  الةمنو 
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طويلة ادجل بيلةسبة للأدا  الميل  المستقبل  من  خنلل دمنأ المقنييي  الميلينة وغينر 

 الميلية .

الميلية لا تنال ت كل ف  الواقع العملن   المقييي أ   أ الإستقصي  اظهرت ةتي .10

وأ  ال ركيت محنل البحنث مني نالنت تقنوم بعملينة تقينيم ادسي  لقيي  وتقييم اددا   

وبيةحراف معينيري  3.4اددا  مرضلة مةظور اددا  الميل  لهي بوسط حسيب  مرجح 

المرتبة ادول  ف  حني  ينأت  فن   لقطيع الكيميوييت وادسمدة   وبذلك تقع ف   1.16

المرتبة ادخيرة لتقييم أدا  المر رات المرتبطة بمةظور العمنل  والمسنتهلكي  بوسنط 

 & ,.Ellington, D. Aويري  .  1.3  وبيةحرافيت معييرية  3.07حسيب  مرجح 

J. R., Wambsganss 2005, pp. 1-8.    يعند مر نرا سنلبيي لعندم اهتمنيم  هنذاأ

تةمية العلقنيت الحسنةة منع العمنل    وضرورةمةظورات الابتكير  والتطوير  الإدارة ب

قييسي ميليي مر يني فن  ادجنل   بيعتبيرهعل  اددا  الميل      وأةهم يركنو   والمستهلكي 

علن  مسنتقبل   يةقيي  تيريخ  ولي  لف قدرة تةبر هوالقصير   رغم أ  القيي  الميل  

 الطويل . ادجلف     لمة أةا

 بنيلتةوعالبحث الحيل  وذلنك   بمجيلاتالدراسيت المستقبلية الت  تتعلق   أهمية .11

عل  قطيعنيت ادربعنة بطيقة مقنييي  اددا  المتوانةنةتطويع بالتطبيقية    لدراسيتاف   

 .تجيرية   نراعية خدميةأخري " 

 

 

 

 التوصيات:  -ب

ية لتنوفير ةظم التكيليف والمحيسبة الإدارية ف  المة  ت الصةيع  تطوير   ضرورة  -  1

 اللنمة لدعم المقدرة التةيفسية للمةتأ المصري .   البييةيت

والتوظيف الجيد لمقيني   للإستخدام الإدارةقةيع بن  يالإداريأهمية قييم المحيسبي   -  2

فنن  إيجننيد طريقننة جينندة للتعلننيم  الإدارةذلننك سننوف يسننيعد وإ   اددا  المتننوان 

المةيفسننة المررطننة  ضننضوطعلنن  مواجهننة لربحيننة   وهننذا يسننيعدهي لنييدة االمسننتمر

Deter, S.S., & Chend.f. 2000. PP 54- 67. 

علن  وحندة إدارينة  لبطيقنة مقنييي  اددا  المتوانةنةالتدرج ف  عملييت التطبيق    -  3

معيةننة أو فننرع منن  فننروع ال ننركة حتنن  يمكنن  تقيننيم التجربننة علنن  ال ننركة بجميننع 

 فروعهي والإستريدة م  ةتي أ التطبيق.
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ضرورة تركين الإدارة عل  المر رات غير الميلية ةظرا دهمية تلك المر نرات  -  4 

وارتبيطهي بيدهداف الإستراتيحية للمة أة وم  أهمهي المر رات الخيصنة بمةظنورات 

 العمل  والمستهلكي    والتعليم والإبتكير  والت ضيل الداخل  .

وذلنننك لارتبيطهننني  اتيج والإسنننتربمر نننرات مقيننني  اددا  الت نننضيل   ادخنننذ - 5

 الإستراتيجية للمة أة . ادهدافبمر رات  

الميلينننة  اددا قيننني  وتقينننيم اددا  المتنننوان  مننن  خنننلل ) مقيننني  ب الإهتمنننيم - 6

 المسنتخدمةالرجوة بي  الدراسنيت ادكيديمينة    لتضييق  وذلكوالت ضيلية والإستراتيجية(

بيعتبنير  الإداريو  بتلك المة ن ت  و المحيسبلتطوير المحيسبة الإدارية وبمي يميرسف   

 .ذلك كأداه لتطوير أسيلي  المحيسبة الإدارية

والإسننتراتيج ( وتطننوير  المننيل مننداخل حديثننة لقينني  وتقيننيم اددا  )  اسننتخدام - 7

المعيصنرة   وبمني  الاتجيهيتوتحديث ةظم أسيلي  المحيسبة الإدارية حتى تتم   مع 

وتنوفير معلومنيت   لنلأدا ييي  والمر نرات الجديندة  يحقق التكيمل والترابط بني  المقن

وإدارة التكلرنة   الطوينلغير تقليدية ف  المجيلات الهيمنة مثنل تقينيم اددا  فن  ادجنل  

والقيي  المتنوان    الكلية   الجودةالإستراتيجية والمقييي  غير الميلية الت ضيلية وإدارة  

ةظنم قيني  وتقينيم اددا   يموتصمإحداث تضيير كبير ف  إطير عمل ضرورة  و  .للأدا 

  هداف بيددا دلربط الإستراتيجييت وا

وأسننيلي  المحيسننبة  ةظننمإجننرا  المنينند منن  الدراسننيت والبحننوث فنن   ضننرورة - 8

وذلنك بهندف  والتكةولوجينةالإدارية ف  ظل المتضيرات المتلحقة ف  البي ة الصنةيعية 

الاحتييجننيت منن   مختلننفير التطننور المسننتمر لننةظم مقننييي  اددا  بمنني يننتل م وتننوف

التخطيط وتقينيم  دغرا المعلوميت الميلية وغير الميلية الداخلية والخيرجية اللنمة  

 اددا  .
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 :ق عينة الدراسة الميدانيةملح

 قطاع الكيماويات والأسمدة

 موقع ال ركة اسم ال ركة رقم

 القيهرة  ركة الصةيعيت الكيميوية المصرية " كيمي".  .1

 الإسكةدرية  ركة أبو قير للأسمدةوالصةيعيت الكيميوية.  .2

 القيهرة. البوييت والصةيعيت الكيميوية.  .3

 يهرة.الق البوييت والصةيعيت الكيميوي.  .4

 أسوا . الصةيعيت الكيميوية المصرية.  .5

 القيهرة. الميلية والصةيعيت المصرية.  .6

 الإسكةدرية. الةيل للكبريت والصةيعيت المصرية.  .7

 الجينة. ادهلية للمةظريت الصةيعية والصةيعيت الكيميوية.  .8

 القليوبية. ال بة المصرية.  .9

 البحيرة الصبيغو  المتحدو .  .10

 الإسكةدرية. ميةية للمةظريت الصةيعيت والصةيعي الكيميوية.المصرية ادل  .11

 القيهرة. العيمة للتجيرة والكيميوييت.  .12

 المهةدسي . المصرية للنراعة والكيميوييت.  .13

 القيهرة. المصرية للنةك ومةتجيتف.  .14

 ال رقية. المصرية للكبريت.  .15

 الإسميعيلية. المهةد  بوت  للبوييت.  .16

 الإسكةدرية. لكيميوييت.الةيل للصةيعيت وا  .17

 الجينة. إم.س .أي للدهيةيت.  .18

 القيهرة. بيفيريي مصر م.م.م.  .19

 القليوبية. دايكو لصةيعة الكيميوييت  .20

 ال رقية. سبريي مصرلإةتيج الكيميوييت والبلستيك.  .21

 الجينة. سكي  للكيميوييت ش.م.م.  .22

 قية.ال ر كيميكي العيلمية للكيميوييت والمةظريت الصةيعية .  .23

 القليوبية. مصيةع بريللو للأدوات والمةظريت المةنلية .  .24

 القيهرة. مصر للصةيعيت الكيميوية.  .25

 القيهرة. الإتحيد للصةيعيت الكيميوية.  .26

 القليوبية. ادسيتيت المتحدة.  .27

 القيهرة. إيةير جيينر / مصر.  .28
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Abstract 

    This   research aims   at proposing a group of balanced performance 

measurements for the purpose of integrating financial and non- 

financial measurements that evaluate performance effectiveness in the 

Egyptian fertilizers & Chemicals industries. In order to achieve this 

research objective, the researcher proposed four perspectives 

concerned with: finance, customers, internal business and growth & 

innovation. The researcher made a field study on a sample of 28 

companies in the fertilizers & chemicals industries. Questionnaires 

were distributed among the companies and by using some indicators 

the previous four perspectives were measured. The researcher used 

Likert scale to determine the sample answers. He analyzed the data 

that was collected through using some statistical tools such  as 

weighted mean, standard deviation, coefficient of contingency and the 

T- test. Statistical hypotheses were tested through the horizontal and 

vertical analysis. The results showed that the companies still prefer 

financial perspectives to evaluate performance followed by internal 

business perspective, customer perspective and came in the final rank 

growth & innovation. The study recommended that the management 

in these companies should focus on non- financial perspectives to 

achieve linking between measurements as a response to the needs of 

modern manufacturing environment.                                                                                                      

 


