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 الملخص
 

 

 الاسةتراتيجيداء تقةويم الأدور تقنية بطاقةة العلامةات المتوازنةة فةي جوانب من  يهدف البحث الى استعراض     

تةم الحديثة والتي ابرزها المنافسة الشديدة مع لمنتجةات الاجنبيةة فةي السةوو د وقةد عمال في ظل متغيرات بيئة الأ

( بوصفه عينة البحث لغرض تحليلهةا 2017-2016الاعتماد على بيانات مصنع إطارات الديوانية للمدة الزمنية )

توصةةل البحةةث إلةةى عةةةدة  عةةن طريةةت اسةةتخدام تقنيةةة بطاقةةة العلامةةات المتوازنةةة لتقةةويم الأداء الاسةةتراتيجي د

مةن لاةلال  الاسةتراتيجيبطاقةة العلامةات المتوازنةة تقنيةة مهمةة وفاعلةة لتقةويم الأداء تقنيةة تعةد استنتاجات أهمها 

نظةرة اةاملة تغطةي كافةة جوانةب  لإعطةاءعلةى المقةاييا الماليةة و يةر الماليةة نةمن مناظيرهةا السةتة  اعتمادها

ه اداءها المستقبلي على توجي الاقتصاديةلمعرفة مواطن الضعف والقوة فيه وتساعد الوحدات  الاستراتيجيالأداء 

 والتي أهمها نمو المبيعات ، تخفيض الكلف ، وتحقيت الميزة التنافسيةد الاستراتيجيةبما يتوافت مع تحقيت أهدافها 

علةى مجموعةة مةن المقةاييا الماليةة و يةر  الاعتمةادوفي نوء الاستنتاجات أقترح الباحث عدة توصيات أهمهةا 

بةه دون المقاييا المالية فقة  لمةا يسةهم  الاستراتيجيموازنة في تقويم الأداء المالية نمن تقنية بطاقة العلامات ال

الضعيفة والقوية بصورة أكثر دقةة واةمولية لجوانةب أداء  الاستراتيجيعلى تشخيص مواطن الأداء  التطبيتهذا 

بنوعيةة  والاهتمةامالمقةاييا التةي تحقةت الهةدف مةن عمليةة التقةويم  الاتيارمع مراعاة الدقة في  الاقتصاديةالوحدة 

 دالأداء المختلفة مقاييا لتطبيتالمعلومات اللازمة 

 محفوظة الحقوو جميعد  المثنى جامعة  2019©                                                                    

              
 

Application of Balanced Scorecard Technology in Strategic Performance Evaluation: 
An Applied Study in Diwaniya Tire Factory for Period 2016-2017 

 Salah Mehdi Jawad Alawaz   ,    Ali Tahseen Khadem Alkhafaji   

     

Abstract 
 

The research aims to review aspects of the role of balanced scorecard technology in evaluating the strategic 

performance considering the modern business environment variables, highlighted by the fierce competition with 

foreign products in the market. The Diwaniyah Tire Factory data for the period (2016-2017) is used as a sample for 

analysis using balanced scorecard technology to evaluate the strategic performance. The research reached several 

conclusions, the most important of which is that the balanced scorecard technology is an important and effective 

technique for evaluating strategic performance. It is reliance on the financial and non-financial standards within its six 

counterparts to provide a comprehensive overview covering all aspects of strategic performance, to identify 

weaknesses and strengths and help the economic units to guide their future performance in a consistent manner. The 

achievement of its strategic objectives, the most important of which is sales growth, cost reduction, and competitive 

advantage. According to the conclusions, several recommendations are suggested, the most important of which is the 

reliance on a set of financial and non-financial standards within the technology of the scorecard in the evaluation of 

strategic performance without financial standards only. This application contributes to the diagnosis of weak and strong 

strategic performance areas in a more accurate and comprehensive aspects of the performance of the economic unit. 

The accuracy of the selection criteria that achieve the goal of the evaluation process and attention to the quality of 

information required to implement different performance measures. 
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 المقدمة

أن التغيرات التي اهدتها بيئة الأعمال الحديثةة لاةلال العقةدين      

المانيين والمتمثلة بالمنافسة الشديدة ، الأنفتاح الكبير في التجارة 

، التقةدم التكنلةوجي ، ظهةور العولمةة ، حاجةة الزبةون  والأسةتثمار

إلى منتجات ولادمات ذات جودة عاليةة و يرهةا مةن التغيةرات قةد 

تركت نغوطاً كبيرة على الوحدات الاقتصادية تمثلةت بمتطلبةات 

جديةدة يسةةتلزم منهةا الأسةةتجابة لهةةا وتحقيقهةا مةةن أجةل النجةةاح فةةي 

لاةةدمات تحقةةت رنةةا ظةةل هةةذب البيئةةة، أبرزهةةا تقةةديم منتجةةات أو 

الزبةةةون مةةةن حيةةةث أنهةةةا منخفضةةةة الأسةةةعار وذات جةةةودة عاليةةةة 

وبالنتيجة تحقيت الميزة التنافسية في السةوو ، فضةلاً عةن أن تلبيةة 

هذب المتطلبات قد اكلت تحدياً أمام الوحدات الأقتصادية من حيث 

تهةةةتم فةةي مجةةال تقةةةويم الأداء الأسةةتراتيجي  تقنيةةةاتحاجتهةةا إلةةى 

بطاقةة العلامةات  مثةل تقنيةة ا الماليةة و يةر الماليةةبجميع المقةايي

المتوازنة ، و يرها من التقنيات التي تساعد الوحدات الأقتصةادية 

علةةى البقةةاء فةةي بيئةةة الأعمةةال التنافسةةية ومةةا فرنةةته  علةةيهم مةةن 

نةةةغوطات تسةةةتلزم أدلاةةةال هةةةذب التقنيةةةات وتطبيقهةةةا فةةةي مجةةةال 

ن المشةةةكلة التةةةي أه فةةةوعليةةة د التخطةةةي  ، الرقابةةةة ، وتقةةةويم الاداء

عتمةاد أعةدم  هةيساسةية أيطرحها هذا البحث تتمحور حةول نقطةة 

المطاطيةة  اتصةناعلالشةركة العامةة لومنهةا  قتصةاديةالوحدات الأ

الديوانيةةة علةةى التقنيةةات الحديثةةة  / مصةةنع والإطةةارات فةةي النجةةف

بطاقةة ستراتيجي ومنها تقنيةة دائها الأأفي تقويم  للمحاسبة الادارية

 دالعلامات المتوازنة 

التحقةةت مةةن  ينعةةلاب يحةةاول البةةاحثأعتمةةاداع علةةى المشةةكلة أو     

اسةةةتعمال تقنيةةةة بطاقةةةة العلامةةةات المتوازنةةةة ن القائلةةةة أ ةالفرنةةةي

يسةةةاعد الوحةةةدات الاقتصةةةادية فةةةي أجةةةراء عمليةةةة تقةةةويم الاداء 

الاستراتيجي لمعرفة مواطن القوة والقصور فيةه وذلةلأ لأعتمادهةا 

 اييا المالية و ير المالية دعلى المق

 منهجية البحث

 مشكلة البحث

 قتصةةاديةعتمةةاد الوحةةدات الأأتتركةةز مشةةكلة البحةةث فةةي عةةدم      

 المطاطية والإطارات في النجةف اتصناعلالشركة العامة لومنها 

دائهةةةةا أالديوانيةةةةة علةةةةى التقنيةةةةات الحديثةةةةة فةةةةي تقةةةةويم  / مصةةةةنع

التةةي تعتمةةد العلامةةات المتوازنةةة بطاقةةة سةةتراتيجي ومنهةةا تقنيةةة الأ

على المقاييا المالية و ير الماليةة والتةي تعطةي صةورة وانةحة 

 وااملة عن الاداء الاستراتيجي للوحدات الاقتصاديةد

 

 

 هدف البحث

دور تقنيةةة بطاقةةة سةةتعراض جوانةةب مةةن يهةةدف البحةةث الةةى أ     

فةةةةي ظةةةةل  سةةةةتراتيجيداء الأتقةةةةويم الأالعلامةةةةات المتوازنةةةةة فةةةةي 

الحديثة والتي ابرزها المنافسة الشةديدة مةع عمال متغيرات بيئة الأ

 لمنتجات الاجنبية في السوو د

 فرضية البحث

أن استعمال تقنية بطاقة العلامةات المتوازنةة يسةاعد الوحةدات      

الاقتصةةادية فةةي أجةةراء عمليةةة تقةةويم الاداء الاسةةتراتيجي لمعرفةةة 

مواطن القوة والقصور فيه وذللأ لأعتمادها على المقةاييا الماليةة 

 و ير المالية د

 أهمية البحث

 دورـةـل تبـــرز أهمية البحـــث عـــن طريـــت بحــةـث وتحليـ     

فةةي تقةةويم الاداء الاسةةتراتيجي  تقنيةةة بطاقةةة العلامةةات المتوازنةةة

 د عمالوأهميتها في مواكبة التطورات التي تحدث في بيئة الأ

  حدود البحث

 العامةةة الشةةركة عتمةةاد علةةى بيانةةاتتةةم الأ الحدددود الامانيددة: د1

 الديوانيةة مصنع/  النجف في والإطارات المطاطية للصناعات

 نجاز ما يهدف إليه البحثدأ(  لغرض 2017 - 2016عام )

للصةناعات : لأن البحث يتعلت بالشركة العامة الحدود المكانية د2

الديوانيةةة لةةذا عةةدع  فةةي النجةةف / مصةةنعطةةارات الإو المطاطيةةة

 كعينة للبحثد

 دراسات سابقة

 دراسات عربية اولا :

استعمال بطاقة الاداء المتوازنة فدي  (2009)، الحسن دراسة .أ 

عةدم قيةا   فةي الدراسةة مشكلة تتركز:  وتحسين الأداءتقويم 

أداء الوحةةدة الاقتصةةادية وتحليةةل مااةةرات الاداء فةةي نةةوء 

سةةةتراتيجيتها وكةةةذللأ قصةةةور فةةةي الاهتمةةةام بالمقةةةاييا  يةةةر 

تقيةةةيم اداء الوحةةةدة الاقتصةةةادية  إلةةةى الدراسةةةة الماليةةةة، هةةةدفت

تقنيةةةة بطاقةةةة العلامةةةات المتوازنةةةة وتحليةةةل النتةةةائ   بأسةةةتعمالة

لتحديد مةواطن القةوة والقصةور فةي الاداء ، توصةلت الدراسةة 

إلى أن تغيرات بيئة الاعمال المعاصرة أظهرت حاجة الوحةدة 

الاقتصةادية إلةى اسةتعمال المةدالال الحديثةة للمحاسةبة الاداريةة 

ة مةةن لاةةلال جيةةدة للوحةةدة الاقتصةادي ةاسةتراتيجيلمحاولةة بنةةاء 

المعلومةةات الماليةةة و يةةر الماليةةة لكةةي تحصةةل علةةى مراكةةز 

 دتنافسية والبقاء في السوو
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تقويم أداء الوحددات الاقتصدادية  (2017، ) الخارجي دراسة .ب 

باسددددتعمال بطاقددددة العلامددددات المتوازنددددة فددددي  دددد  محاسددددبة 

اعتمةةةاد الوحةةةدات  فةةةي الدراسةةةة مشةةةكلة تمثلةةةت : المسددديولية

علةةى مقةةاييا الاداء التقليديةةة المقتصةةرة الاقتصةةادية الحكوميةةة 

علةةى المااةةرات الماليةةة فةةي تقةةويم الاداء وتحديةةد احتياجاتهةةا 

اسةتعمال بطاقةة العلامةات  الةى الدراسةة هةدفت،  الاستراتيجية

 وأهةةم،  المتوازنةةة فةةي تقةةويم اداء الهيئةةة العليةةا للحةة  والعمةةرة

هي ان تقنية بطاقة العلامةات المتوازنةة تقةوم مةن  الأستنتاجات

لالال مناظيرها بتجاوز عيةو  الانظمةة التقليديةة لانهةا تعطةي 

معلومات وانحة واكثةر ملائمةة فةي مجةال تقةويم الاداء لانهةا 

 تهتم بالمقاييا المالية و ير الماليةد

 دراسات أجنبيةثانيا : 

 Ismail( ،2007 )Performance evaluation دراسدة - أ

measures in the private sector: Egyptian 

practice: اعتماد القطاع الخةا   في الدراسة مشكلة تتركز

فةةي مصةةر علةةى المقةةاييا التةةي لاتعطةةي صةةورة وانةةحة عةةن 

الاداء الحةةالي للوحةةدة الاقتصةةادية وهةةذا مةةا يسةةبب مشةةكلة فةةي 

بقائهةةا ، وهةةدفت الدراسةةة الةةى تطبيةةت تقنيةةة بطاقةةة العلامةةات 

نة في القطاع الخا  في مصةر وتحليةل النتةائ  وبيةان المتواز

أثةةر هةةذب التقنيةةة فةةي الألاتيةةار الصةةحيق للمقةةاييا مقارنةةة مةةع 

المقاييا الألارى المطبقة سابقاً ، وتوصلت الدراسة إلةى عةدم 

توفر الفهم اللازم لتطبيت تقنية بطاقةة العلامةات المتوازنةة هةو 

قيةيم الاداء والتةي لا ما أدى الى استخدام المقاييا الماليةة فةي ت

 تعطي صورة وانحة عن اداء الوحدة الاقتصاديةد

 Al-Najjar & Kalaf  ( ،2012،) Designing دراسة - ب

a Balanced Scorecard to Measure a Bank's 

Performance: A Case Study : مشةةةكلة تكمةةةن 

عةدم تطبيةت تقنيةة بطاقةة العلامةات المتوازنةة فةي  فةي الدراسة

المصةةةارف العراقيةةةة والاعتمةةةاد علةةةى المااةةةرات تقيةةةيم اداء 

تطبيةت تقنيةة  الةى الدراسةة المالية فق  في تقييم ادائهةا ، هةدفت

بطاقةةة العلامةةات المتوازنةةة فةةي تقيةةيم اداء المصةةارف العراقيةةة 

الاسةتنتاجات التةي  وسد الفجوة المعرفية في هةذا المجةال د أهةم

ير مختلفةةة توصةةلت لهةةا الدراسةةة اهميةةة تقيةةيم الاداء مةةن منةةاظ

 د  ير المالية ونجاح تطبيت التقنية في القطاع المصرفي 

اهتمةت الدراسةات  -يتضق من عرض الدراسات السابقة مةا يلةي :

تقنيةةة بطاقةةة  التةةي عرنةةها البةةاحثين بعمليةةة تقةةويم الاداء بأسةةتعمل

العلامةةات المتوازنةةة بمناظيرهةةا الأربعةةة فقةة  )المةةالي ، الزبةةون ، 

العمليات الدالالية ، والنمو والأبتكار( في حين ان الدراسة الحاليةة 

توجهت الى استعمال تقنيةة بطاقةة العلامةات المتوازنةة بمناظيرهةا 

السةتة )انةةافة الةى المنةةاظير الاربعةة منظةةور البيئئةة المجتمعيةةة ، 

 والمخاطر(د

 النظري الاطار

 الاستراتيجيتقويم الأداء  : اولا

   مفهوم تقويم الأداء الاستراتيجي وخصائصه 

 الأداء تقةويم( Garrison & Noreen,2003:449) يعةرف     

 المةالي  يةر والأداء المةالي الأداء مةن كةل تقويم بأنه الأستراتيجي

 إلةةى الإقتصةةادية الوحةةدة ورسةةالة رؤيةةة تحويةةل طريةةت عةةن وذلةةلأ

 فيعرف( Blocher,et,al., 2010:819) أماد  أستراتيجية أهداف

 بجميةةع تهةةتم التةي المنظمةةة العمليةةة بأنةه الاسةةتراتيجي الأداء تقةويم

 القةرارات واتخةاذ الأهةداف تحقت درجة تحديد لغرض المعلومات

 مةن السةليم النمةو وتحقيت الضعف جوانب لمعالجة بشأنها اللازمة

 ويعةةةةةةةةةةةةةةةرفد  القةةةةةةةةةةةةةةوة جوانةةةةةةةةةةةةةةةب تعزيةةةةةةةةةةةةةةز لاةةةةةةةةةةةةةةلال

(Kinney&Raiborn,2011:599 )الاسةةةتراتيجي الأداء تقةةةويم 

 فاعليةة مةدى بتحديةد يقةوم الةذي الرقةابي النظةام أدوات أحةدى بأنه

 الأهةةةداف لتحقيةةةت الإقتصةةةادية الوحةةةدات فةةةي العةةةاملين وكفةةةاءة

 د  الاستراتيجية

 الاسةةتراتيجي الأداء تقةةويم أن إلةةى( chai,2009:22) ويشةةير     

 : يلي ما أهمها الخصائص من بمجموعة يمتاز

 الماليةة المااةرات بةين متوازنة صورة توفر يعني و: التوازن .أ 

 والكفةةةاءة،  والخارجيةةةة الدالاليةةةة المااةةةرات،  الماليةةةة و يةةةر

 دوالفاعلية

 ماليةة  يةر أبعةاداً  لتألاةذ الأداء مااةرات تمتةد إذ: الأبعةاد تعدد .ب 

،  والإجتماعيةة البيئيةة بالأبعةاد تتمثةل والتةي الماليةة عةن فضلاً 

 د للوحدة الشامل الأداء تقويم إلى الحاجة مدى يعكا وهذا

: الإقتصةةةادية الوحةةةدة أداء عةةةن والمةةةوجزة الشةةةمولية النظةةةرة .ج 

 أداء عةةةن الممكنةةةة المااةةةرات كةةةل أن الخاصةةةية هةةةذب وتعنةةةي

 و المسةةتخدمين قبةةل مةةن مفهومةةة تكةةون،  الاقتصةةادية الوحةةدة

 الأنشةةطة أي  بدقةةة تونةةق و،  الاقتصةةادية الوحةةدة فةةي مطبقةةة

 دمنها التخلص أو عليها التركيز يجب التي

 عمليةةةة بةةةاجراء أنةةه اذ: الأنشةةةطة و الأهةةداف انسةةةجام تشةةجيع .د 

 عمليةات جميع تكامل على يساعد هذا فأن الاستراتيجي التقويم

 د الهرمي تسلسلها  وفت على الاقتصادية الوحدة وأنشطة

 فةةي تسةاهم نتةائ  إلةى الحاجةة مةدى هةذا ويعنةي: النتةائ  تةوفير .ه 

 تةةةوفير علةةةى يعمةةةل الةةةذي بالشةةةكل الأداء قيةةةا  نظةةةام توجيةةةه

 د الأداء مراقبة على تعمل التي المعلومات

 الاستراتيجي الأداء تقويم أهمية  

 الاسةةةتراتيجي الأداء تقةةةويم أهميةةةة أن( 45: 2005،سةةةعيد) يةةةرى

 :  الآتي في تكمن
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 لتنفيةةةذ الصةةةحيق التوجيةةةه علةةةى الاقتصةةةادية الوحةةةدة مسةةةاعدة دأ 

 د استراتيجيتها

 مةع الإقتصةادية الوحةدة أهةداف ومواءمة إنسجام مدى تونيق د  

 د استراتيجيتها

 الوحةدة مةوارد تخصيص لالال من والأرباح الإيرادات تحقيت دج 

 د كفوء بشكل الإقتصادية

 تقةةويم عمليةةة أهميةةة أن فيبةةين( 30-28:  2009،العبيةةدي) أمةا     

 : الآتي في تكمن الإستراتيجي الأداء

 مسةةتويات مةةن تتضةةمنه   بمةةا الاقتصةةادية الوحةةدة اداء مراقبةةة د1

 التغيرات بمعالجة العلاقة ذات القرارات اتخاذ أجل من إدارية

 د الاستراتيجية

 الإقتصةادية الوحةدة وأقسةام ادارات مةن كل بين التنافا تحفيز د2

 أتخةةةاذ فيةةةه يةةةتم الةةةذي وبالشةةةكل لهةةةا المماثلةةةة الوحةةةدات وبةةةين

 د أدائها تحسين بشأن القرارات

 الاقتصةةةةةةةادية الوحةةةةةةةدة أهةةةةةةةداف بةةةةةةةين الإنسةةةةةةةجام أظهةةةةةةةار د3

 البيئةة لمتغيةرات وأسةتجابتها تنفيذها المطلو  والأستراتيجيات

 د بها تعمل التي التنافسية

 معةايير بتحديةد  وذلةلأ حد أدنى إلى التكاليف بخفض المساهمة د4

 د الأداء

 الأداء لتقةويم فعةال نظام لالال من عالية بكفاءة الموارد توزيع د5

 الوحةةةدة أداء عةةةن اةةةاملة معلومةةةات تةةةوفير مةةةع الإسةةةتراتيجي

 د الإقتصادية

 مةةن الإقتصةةادية الوحةةدات بةةين التنةةافا إظهةةار فةةي المسةةاعدة د6

 د أدائها في الضعف و القوة مواطن مقارنة لالال

،  الأقتصةادية الوحةدة في العاملين أداء عن راجعة تغذية توفير د7

 د أدائهم تحسين من وتمكينها

 التنميةةةة بعمليةةةة الاقتصةةةادية الوحةةةدات مسةةةاهمة مةةةدى بيةةةان  د8

 ممكةن معةدل أكبةر تحقيةت طريةت عن والاجتماعية الاقتصادية

 تجنةب إلةى يةادي هةذا فةأن وبالنتيجةة،  كلفةة وبأقةل الأنتاج من

 ذلةلأ وانعكةا  المنتجةات أسعار تخفيض مع الموارد في الهدر

 د القومي الدلال زيادة مع الشرائية القوة زيادة على بالنتيجة

 الأداء تقةةةويم عمليةةةة أهميةةةة أن البةةةاحثين يةةةرى،  تقةةةدم وممةةةا     

 تحقيةةت مةةدى أظهةةار فةةي الرئيسةةي دورهةةا فةةي تكمةةن الاسةةتراتيجي

 القةةوة جوانةةب تحديةةد  مةةع المخططةةة لأهةةدافها الإقتصةةادية الوحةةدة

 القةةرارات أتخةةاذ لخطةةوة كتمهيةةد تعةةد والتةةي أداءهةةا فةةي والضةةعف

 د الاستراتيجي الأداء بتحسين تعنى التي

 الاستراتيجي الأداء قياس نماذج  

 Glunk & Wilderom, 2000:1-2)  ) يحةةةةةةةةةدد

(Jermanis,2006:18-46) الأداء لتقةةةةةةةةةةةةةةةويم أنمةةةةةةةةةةةةةةةوذجين 

 : وكالآتي الاستراتيجي

 يةتم الأنمةوذج هةذا ظةل في: المالي/  الاقتصادي الأداء أنموذج دأ 

 علةةةى العائةةةد مثةةةل محاسةةةبية مقةةةاييا بأسةةةتخدام الأداء تقةةةويم

 اسةا  علةى تسةتند ومقةاييا المبيعةات علةى والعائةد الأستثمار

 المقةةةاييا مةةةن مةةةزي  أو الأسةةةهم سةةةوو عوائةةةد مثةةةل السةةةوو

 نسةبة مثةل السةوو اسا  على تستند التي والمقاييا المحاسبية

 دالعائد إلى السعر

/ الأقتصةادي الأداء بمقةاييا الأقتنةاع عةدم إن: الجةودة أنموذج د  

 أعةاد قةد أسةتراتيجي كبعةد الثمانينةات فةي الجودة وتأكيد المالي

 الأداء أن أسةةةا  علةةةى الأداء تقةةةويم فةةةي التفكيةةةر فةةةي النظةةةر

 موجةه مةالي/  أقتصةادي أداء كونةه   مةن أكثةر هو الاستراتيجي

 تألاةذ أصةبحت أوسةع مقةاييا هناللأ فأن لذا ، المخرجات نحو

 : أهمها الاستراتيجي الفكر في الباحثين تفكير من حيز

 الأداء مقةةةةةةاييا علةةةةةةى عةةةةةةلاوة: التشةةةةةةغيلي الأداء مقةةةةةةاييا 

 التشةغيلي الأداء مقاييا على التركيز يتم المالي،/  الإقتصادي

 المنتجةةات تقةةديم ، التسةةويقية الفاعليةةة ، السةةوقية الحصةةة) مثةةل

 مةن النةات  الأداء تقةويم نحةو موجهةة المقةاييا فهذب( ، الجديدة

 د                         الاقتصادية الوحدة لأنشطة والتطوير التحسين عمليات

 يةةرى: الأجتمةةاعي الأداء مقةةاييا(Doyle,1994:8 )كلمةةا أنةةه 

 العمليةةةات علةةةى أكبةةةر بشةةةكل الأإقتصةةةادية الوحةةةدة أعتمةةةدت

 ، المجهةزون ، العةاملون) المصةالق أصةحا  ورنا التشغيلية

 مةن المنتفعةين بتضمين أقوى المنافسة أصبحت كلما( والزبائن

 وهةةةذاد الاسةةةتراتيجي الأداء تقةةةويم عمليةةةات نةةةمن الجمهةةةور

 جةةزء إلا هةةو مةةا المةةالي/  الاقتصةةادي الأداء أن ياكةةد الةةرأي

 المبنةي الاسةتراتيجي الأداء تقةويم عمليةة أجةزاء مةن فق  واحد

 وتةأثير فاعليةة) علةى يركةز والةذي الجودة أنموذج أسا  على

 ، المرجعيةةةة المقارنةةةة ، الخةةةارجيين الأسةةةهم حملةةةة ، العمليةةةة

( د الاقتصةةادية الوحةةدة نظةةم بةةين والتكامةةل ، البشةةرية المةةوارد

 الاقتصةادية الوحةدات مةن كثيةر ألاةذت ، الحانةر الوقةت وفي

 هةةذب دور تعكةةا ألاةةرى مقةةاييا مةةع الماليةةة المقةةاييا تةةرب 

 وذلةةلأ بةه والتةأثر فيةةه التةأثير حيةث مةةن المجتمةع فةي الوحةدات

 د  الاستراتيجي واتجاهها المستقبلية رؤيتها رسم عند

 النةوع هةذا فائةدة أن الصةدد بهةذا( chai , 2009:18) ويةذكر     

 أعمةت أبعةاداً  تألاةذ الأداء تقةويم عمليةة مةن جعلةت قد المقاييا من

 مةةةع العلاقةةةة ، الاسةةةتراتيجي التخطةةةي  ، الةةةذاتي التقةةةويم لتشةةةمل

 أن آلاةةر بمعنةةى،  العةةاملين وتعلةةم ، الدالاليةةة الأعمةةال ، الزبةةائن

 مةن ماليةة  يةر الاةرى مقةاييا مع ترب  أن يجب المالية المقاييا
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،  الاسةتراتيجي لةدداء وواسةعة اةاملة تغطية هناللأ تكون أن أجل

 الأداء بتقةةةويم تهةةةتم التةةةي الأطةةةر مةةةن العديةةةد تصةةةميم تةةةم لةةةذللأ

 قةدمها التةي المتوازنةة العلامةات بطاقةة تقنيةة أبرزها الاستراتيجي

(Kaplan&Norton,1992 )بوصةفها أهتماماً  أكثر كانت والتي 

 التةةةي الإسةةةتراتيجية الإداريةةةة للمحاسةةةبة الحديثةةةة التقنيةةةات أحةةةدى

 لتقةةويم اللازمةةة الماليةةة و يةةر الماليةةة المقةةاييا تةةوفير فةةي تسةةاعد

 د الإقتصادية للوحدة الشامل الاستراتيجي الأداء

  تقنية بطاقة العلامات المتوازنة :ثانياً 

 مفهوم تقنية بطاقة العلامات المتوازنة -

( أن تقنية Wongrassamee & gardiner, 2003:6يرى )     

رائجةةةةا لتقةةةةويم الأداء  بطاقةةةةة العلامةةةةات المتوازنةةةةة تعةةةةد مةةةةدلالاً 

الأستراتيجي لأنطوائهةا علةى المقةاييا الماليةة و يةر الماليةة التةي 

د مختلفةةةة لةةةدداء المتعلةةةت بالوحةةةدات الأقتصةةةادية وراً اتعكةةا محةةة

( تقنية بطاقة العلامةات Kaplan&Norton,1993:85) ويعرف

داري يهدف إلى مساعدة الوحدة الأقتصةادية أالمتوازنة بأنها نظام 

سةةتراتيجيتها إلةةى مجموعةةة مةةن الأهةةداف أعلةةى ترجمةةة رؤيتهةةا و

 د أمةةةةةةةةةةةةةةةةا والقياسةةةةةةةةةةةةةةةةات الأسةةةةةةةةةةةةةةةةتراتيجية المترابطةةةةةةةةةةةةةةةةة

(Horngren,et.,al.,2015:476 فيعرفهةةا بأنهةةا ترجمةةة لرؤيةةة )

عةةةداد أسةةةتراتيجيتها عةةةن طريةةةت أورسةةةالة الوحةةةدة الأقتصةةةادية و

سةةةتراتيجية الوحةةةدة أالأطةةةار العةةةام لتضةةةمين  ئداء تهيةةةأمقةةةاييا 

 د الأقتصادية

 أهمية تقنية بطاقة العلامات المتوازنة -

التقنيات همية مثل هذا النوع من أأن  (6:2001)الخولي، يذكر

  : (Christinian&Beiman,2007:24)  تيلآا تكمن في

طار اةامل يةتم فةي ظلةه ترجمةة الأهةداف الأسةتراتيجية أتقديم  - أ

 د إلى مجموعة متكاملة من مقاييا الأداء الأستراتيجية

داء مختلةةف عمليةةات الوحةةدة أتمةةد الأدارة بصةةورة اةةاملة عةةن  -  

 الأقتصاديةد

التقليديةة بادلاةال الحقةائت  يةر تعمل على تحسين نظةم الرقابةة  - ت

 الماليةد

تعمةةل علةةى تعزيةةز التةةوازن بةةين المقةةاييا الأسةةتراتيجية فةةي  - ث

، ومن ثم تشجيع العاملين على العمل  ولة لتحقيت الأنسجامامح

 د فضلأبشكل 

ت وتحديةةةةد الأهةةةةداف تعةةةةد وسةةةةيلة لتحسةةةةين نظةةةةام الأتصةةةةالا - ج

 د ستراتيجيةالتنظيمية مع توفير التغذية العكسية لد

تحديةد أهةةداف وحةةدات الأعمةةال والأفةةراد نةةمن الأسةةتراتيجية  - ح

 د العامة للوحدة الأقتصادية

 منا ير تقنية بطاقة العلامات المتوازنة  -

( أن تقنيةةة بطاقةةة العلامةةةات Butler,et.,al.,2011:4يشةةير)     

 & Kaplanقترحها )أربعة مناظير رئيسة أالمتوازنة تتكون من 

Norton  سةةةةتخدام أداء الوحةةةةدة الأقتصةةةةادية بأ( تسةةةةتهدف قيةةةةا

 سةتراتيجيتها المسةتقبليةأسلسلة من المقاييا التي تعكةا رؤيتهةا و

، كونهةةا تشةةتمل علةةى مقةةاييا ماليةةة ذات علاقةةة بنتةةائ  الأنشةةطة 

العمليةةةات  ، ، وتسةةةتكمل بمقةةةاييا تشةةةغيلية عةةةن الزبةةةون المنفةةةذة

ن ، فضةةةلا عةةةن أ ، وأنشةةةطة الأبةةةداع والنمةةةو والأبتكةةةار الدالاليةةةة

التطةةورات التةةي تمةةر فيهةةا بيئةةة الأعمةةال الحديثةةة قةةد جعلةةت هةةذب 

التقنية  ير مقيدة ولا تقتصر على استعمال مناظيرها الأربعة فق  

ذ تةةم تطةةوير هةةذب التقنيةةة بانةةافة منظةةور لاةةاما إلةةى المنةةاظير أ، 

الأربعة لغةرض توسةيع نطةاو هةذب التقنيةة فةي مجةال تقةويم الأداء 

بمنظةور البيئةة المجتمعيةة ، كمةا أن مةن الأستراتيجي وهةذا يتمثةل 

نافت منظةور سةاد  وهةو المخةاطر ليصةبق عةدد أالدراسات ما 

 :  هذب المناظير ستة

( أن kaplan&norton,1998:368يشةير ) المنظور المالي: دأ 

بطاقةةة العلامةةات المتوازنةةة تبقةةي علةةى المنظةةور المةةالي لأن 

تصةةةادية المقةةةاييا الماليةةةة لهةةةا قيمةةةة فةةةي تلخةةةيص النتةةةائ  الأق

نةةت اذا كأعةةن أنهةةا تشةةير إلةةى مةةا  لدنشةةطة التةةي حةةدثت فضةةلاً 

سةةةتراتيجية الوحةةةدة الأقتصةةةادية وتنفيةةةذها تسةةةهم فةةةي تحقيةةةت أ

( Horngren,et.,al.,2009:3، ويةةذكر ) الأربةةاح وتعزيزهةةا

، الةدلال  بهذا الصدد أن المنظور المالي يتعلت بقيةا  الربحيةة

، القيمة الأقتصةادية المضةافة  ، العائد على الأستثمار التشغيلي

 ، و يرها د

( Hansen & Mowen,2003:408منظور الزبون: يةرى ) د  

همهةا زيةادة أأن التطورات التي حدثت في بيئة الأعمال والتةي 

ادة المنافسةة ، قةد جعةل مةن منظةور الزبةون هةو الأسةا  فةي 

الوصول لتوليفةة الأيةرادات المتعلقةة بالأهةداف الماليةة للوحةدة 

ي بمعنى آلاةر ، أن مةن اسةبا  أ،  دية وبالتالي نجاحهاالأقتصا

بقةةاء الوحةةدة الأقتصةةادية فةةي بيئةةة الأعمةةال التنافسةةية وتحقيقهةةا 

د و  للنجاح في ظلها هو التركيز علةى الزبةون وتلبيةة متطلباتةه

( ، kaplan&Norton,1998:368يشةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةير )

(hopf,et.,al.,2012:7 أن هةةةذا المنظةةةور يتضةةةمن بعةةةض )

برزهةةا أاسةةية التةةي تعكةةا هةةدف هةةذا المنظةةور المقةةاييا الأس

،  ، التكلفةةة المنخفضةةة ، لاةةدمات مةةا بعةةد البيةةع رنةةا الزبةةون

، الأحتفةةاظ  اكتسةا  زبةةائن جةةدد ، الأسةتجابة لر بةةات الزبةةائن

والحصةةةة  ، تسةةةليم المنتجةةةات فةةةي الوقةةةت المحةةةدد ، بالزبةةةائن

 د  السوقية

 , Kaplan & Nortonمنظةةور العمليةةات الدالاليةةة: يةةرى ) دج 

( أن المدراء التنفيذيون يحددون معةايير العمليةات 1998:371

الدالالية التي عندما تنفذ فأن الوحةدة الأقتصةادية تحقةت التفةوو 
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، وتتعلت هةذب المعةايير بتقةديم مقترحةات مةن اةأنها  في مجالها

أن تبقي وتحافظ على الزبائن في الأسواو المستهدفة و دراسة 

ي تسةةاعد فةةي تلبيةةة متطلبةةات كافةةة المتطلبةةات والأمكأنيةةات التةة

الزبةةائن ، أمةةا عةةن مقةةاييا منظةةور العمليةةات الدالاليةةة فهةةي 

 ن المخةزونا، دور ، وقةت الأنتظةار تتركز في معدلات التلةف

، النمةو فةي جةودة  ، معةدلات اعةادة الفحةص ، التسليم الفةوري

، وعةدد المنتجةات الجديةدة المخططةة ، وكةل  الخدمات المقدمة

هةةةذا يتمحةةةور نةةةمن سلسةةةلة القيمةةةة التةةةي تركةةةز علةةةى ثةةةلاث 

عمليةةات رئيسةةية وهةةي الأبتكةةار، العمليةةات ، ولاةةدمات مةةا بعةةد 

 البيع د

: يةةةةةةةةةةةةةةةةةةةرى  منظةةةةةةةةةةةةةةةةةةةور النمةةةةةةةةةةةةةةةةةةةو والأبتكةةةةةةةةةةةةةةةةةةةار دد 

(Horngren,et.,al.,2003:451 أنةةةةةةه لتحقيةةةةةةت، )فضةةةةةةل أ

قيمة المنت  في السةوو العمليات الدالالية التي تستهدف تحسين 

(sainaghi , et.,al., 2013:4)  وتحقيت النمو والتحسين فةي

، فأن الأمر يستلزم من الوحدة الأقتصادية تةوافر البنيةة  داءهاأ

التحتيةةةةة المتمثلةةةةة فةةةةي القةةةةدرات ، القابليةةةةات ، المهةةةةارات ، 

( أن المقةةاييا butler,et.,al.,2011:4د  ويشةةير ) والطاقةةات

التي تنطوي تحت هذا المنظور تكةاد تركةز علةى قةدرة الوحةدة 

الأقتصادية على الأبتكار مةن لاةلال تقةديم منتجةات أو لاةدمات 

، القةدرة علةى  ، تعديل مواصفات المنتجات أو الخدمات جديدة

التعلم من لالال تدريب واستخدام المةوارد البشةرية فةي تحقيةت 

، مةةةدة التطةةةوير  وفةةةي المسةةةتقبل أهةةةدافها الأسةةةتراتيجية الأن

، ، عةةةدد الأنةةةافات التكنلوجيةةةة الحديثةةةة  والأبتكةةةار والتجديةةةد

 د وبراءات الألاتراع المسجلة

( أن 40: 2003منظةةةةور البيئةةةةة المجتمعيةةةةة: يشةةةةير)الحمدي، دب 

ي أصبق من الأهداف التةي تسةعى لتحقيقهةا أالأداء المجتمعي  

الألالاقةةي بةةين الوحةةدة  وحةدة اقتصةةادية ، وهةةو يعكةةا الألتةزام

الأقتصةةادية والمجتمةةع وعةةن طريقةةه تسةةتهدف الوحةةدة تقويةةة 

سةةا  نجاحهةةا وعلةةى أيعةةد  علاقاتهةةا مةةع المجتمةةع الةةذي بةةدورب  

ن اسةةتراتيجيتها المسةةتقبلية د ويضةةيف )الغبةةأيةةتم تحديةةد  ساسةةه  أ

( بهةةةذا الصةةةدد أن الوحةةةدات الأقتصةةةادية 12: 2009وحسةةةين،

مةع الةذي تعمةل فيةه وتمةار  وطالما هةي جةزء مهةم مةن المجت

، فةةأن الأمةةر يتطلةةب منهةةا المسةةاهمة فةةي  نشةةاطها مةةن لالالةةه  

تحقيةةت رفاهيةةة ذلةةلأ المجتمةةع وأن يكةةون ذلةةلأ مةةن أولوياتهةةا 

ونةةةمن مسةةةاولياتها الأجتماعيةةةة وهةةةذا يةةةنعكا فةةةي تةةةوفير 

عةةن تحقيةةت  منتجةةات أو لاةةدمات تتمتةةع بةةالجودة العاليةةة فضةةلاً 

صةةحة المةةواطنين والعةةاملين  السةةلامة البيئيةةة والمحافظةةة علةةى

 د فيها

( أن 4:  2013: تشةير )سةرور ك كريكةور، منظور المخاطر دو 

الوحةةدات الأقتصةةادية تتعةةرض لأنةةواع المخةةاطر التةةي تةةاثر 

، لةةذا يجةةب علةةى  بشةةكل كبيةةر علةةى ادائهةةا المةةالي والتشةةغيلي

ن هذب المخاطر وأن تقوم االوحدات الأقتصادية أن تألاذ بالحسب

 ثارهةةادأفيلةةة بادارتهةةا والتنبةةا بهةةا ومعالجةةة باعةةداد الخطةة  الك

( أن المخةةةاطر أمةةةا تكةةةون (Kotze,et.,al.,2015:5ويةةةرى 

طبيعيةةةةة مثةةةةل تهديةةةةدات الظةةةةروف الجويةةةةة لنشةةةةاط الوحةةةةدة 

الأقتصةةادية أو لممتلكاتهةةا ، أو تكةةون أقتصةةادية تسةةبب بتوقةةف 

نشةةةةاط الوحةةةةدة الأقتصةةةةادية أو نةةةةياع مواردهةةةةا، لةةةةذا مةةةةن 

يةةة أدارتهةةا وتوقةةع حةةدوثها بدقةةة عاليةةة الضةةروري أن تةةتم عمل

 حتى تستمر الوحدة الأقتصادية بنشاطهاد 

 الأنتقادات الموجهة لتقنية بطاقة العلامات المتوازنة -

هميةةة تقنيةةة بطاقةةة العلامةةات المتوازنةةة والمزايةةا أبةةالر م مةةن      

لترجمةةة  اةةاملاً  برزهةةا أنهةةا تقةةدم اطةةاراً أالتةةي يتمتةةع بهةةا والتةةي 

الأستراتيجية إلى مجموعة متكاملةة مةن المقةاييا تسةاهم الأهداف 

 ، فةةةةةةةةي تقةةةةةةةةويم الأداء الأسةةةةةةةةتراتيجي للوحةةةةةةةةدة الأقتصةةةةةةةةادية

(Horngren,et.,al.,2009:498-499 )  أنهةةةا تواجةةةه بعةةةدة إلا

 : (69:  2005) سعيد، همها ما يلي،أأنتقادات 

،  عةةةةدم تطبيةةةةت علاقةةةةات السةةةةبب والنتيجةةةةة بصةةةةورة دقيقةةةةة دأ 

عن وجود تحدي  ، فضلاً  فترانات لتطبيقهاأوالأقتصار على 

كبير يتمثل في قوة وسرعة الأرتباطةات السةببية بةين المقةاييا 

 د المالية و ير المالية

حةةداث التحسةةينات عبةةر كةةل المقةةاييا أعةةدم قةةدرة التقنيةةة علةةى  د  

 د طوال الوقت

 يضةةاً ألا تعتمةةد التقنيةةة علةةى المقةةاييا المونةةوعية فقةة  وأنمةةا  دج 

المونوعية مما يستلزم من الأدارة تةولاي على المقاييا  ير 

 د الحذر وتحري الدقة

الأهتمام بالمقاييا  ير المالية عنةد تقةويم المةديرين والعةاملين  دد 

، وهةذا قةد يقلةل مةن الأهميةة  في المسةتويات الأداريةة المختلفةة

 د التي يعطيها المديرين للمقاييا المالية

 الاطار العملي

  البحث وعينة مجتمع عن نبذة :أولاً 

تعةةد الشةةركة العامةةة للصةةناعات المطاطيةةة والإطةةارات أحةةدى      

( 1974تشكيلات وزارة الصناعة والمعادن وقد تأسست في عام )

 ( 6/25بموجةب كتةةا  وزارة الصةناعة والمعةةادن المةةرقم )م/ح/

أستناداً إلى أحكام )الفقرة الثانية من المادة الرابعة( من قانون رقةم 

لمعةةةدل بأسةةةم الشةةةركة العامةةةة للصةةةناعات ( ا1970( لسةةةنة )90)

( 1,500,000المطاطيةة فةةي الديوانيةة وبةةرأ  مةال أسةةمي قةةدرب )

دينار وقد باارت الشركة بالإنتاج الفعلةي فةي النصةف الثةاني مةن 

( إطةار سةنويا 300,000( بطاقة تصةميمية مقةدارها )1978عام )

ولجميةةع أحجامهةةا )الصةةغيرة، المتوسةةطة، الكبيةةرة، والزراعيةةة( 
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د وقةد اةهدت الشةركة أجةراء مجموعةة مةن  ( أنبو 300,000)و

أمةةا ألاةةر التطةةورات التةةي  ،لزيةةادة طاقتهةةا الانتاجيةةة  التوسةةعات

مصنع إطارات بابةل  ( بأندماج2015اهدتها الشركة فكانت عام )

مةةةع الشةةةركة وأصةةةبحت عنةةةدها الشةةةركة تسةةةمى بالشةةةركة العامةةةة 

 للصناعات المطاطية والإطارات وموقعها في النجفد

عينةةةة البحةةةث ويتةةةولى إنتةةةاج  إطةةةارات الديوانيةةةة يعةةةد مصةةةنع     

د كمةا أن سةبب ألاتيةارب عينةة للبحةث  الإطارات بمختلةف الأحجةام

ساسية لدقتصاد الوطني ولمكانته  أنما هو لأعتبارب  من الركائز الأ

المميةةزة بةةين مصةةانع الشةةركة فضةةلاً عةةن حصةةوله علةةى اةةهادة 

الجةودة العالميةةة التةي هةةي مااةر وانةةق علةى مةةدى الجةودة التةةي 

تتميةةز بهةةا منتجةةات المصةةنع، ور ةةم ذلةةلأ فةةأن هةةذب المنتجةةات قةةد 

اةةهدت تةةدني كبيةةر فةةي مسةةتوى إنتاجهةةا بحيةةث أنهةةا أصةةبحت تقةةل 

يات الطاقةة التصةميمية، المتاحةة، ومةا لاطة  لهةا بكثير عةن مسةتو

، ممةا أدى إلةى أيقةاف  (1-3من إنتاج وكما مونةق فةي الجةدول )

إنتاج العديد من أصةناف منتجةات المصةنع، كمةا أن إنتةاج الةبعض 

( 2003منها أصبق  ير منتظم وهذا يعود إلةى مةا لالفتةه أحةداث )

 دالتي اهدها البلد 

 

 

 

 )وحدة القيا  / قطعة( 2017-2016نتجات المصنع للمدة من لم الإنتاجيةالطاقات  (1جدول )

الطاقةةةةةةةةةةة  السنة

 التصميمة

الطاقةةةةةةةةة 

 المتاحة

الإنتةةةةةةةاج 

 المخط 

الإنتةةةةةةاج 

 الفعلي

 نسبة المتحقت إلى )%(

الطاقةةةةةةةةةةةةة 

 التصميمية

الطاقةةةةةةةةةةةة 

 المتاحة

الإنتةةةةةةةةةاج 

 المخط 

2014 88,920 17,500 9,000 0 0% 0% 0% 

2015 88,920 17,500 9,000 0 0% 0% 0% 

 %35 %18 %5د3 3,134 9,000 17,500 88,920 2016

 %55 %28 %5د5 4,929 9,000 17,500 88,920 2017

 

يتبين من الجدول السابت حصول تدني في مستوى الإنتةاج أذا      

ما تم مقارنته بمستويات الطاقةة التصةميمية، المتاحةة، والمخططةة 

 ( وذللأ لدسبا  المذكورة أنفاد2016ًلااصة عام )

تطبيق تقنية بطاقة العلامات المتوازندة فدي المصدنع عيندة  :ثانيا 

 البحث

  تحديد مقاييس أداء المصنع عينة البحث طبقداً لمندا ير تقنيدة

قيدداس أدائدده  والبيانددات اللازمددة لبطاقددة العلامددات المتوازنددة 

   وتحليله  

تتضةةةمن تقنيةةةة بطاقةةةة العلامةةةات المتوازنةةةة سةةةتة منةةةاظير تةةةم      

، كل منظور يشةتمل علةى مجموعةة السابت تونيحها في المبحث 

د وبالنسةةبة  الأسةةا  فةةي عمليةةة التقةةويممةةن المقةةاييا التةةي تشةةكل 

، فةةةأن  لعمليةةةة تقةةةويم الأداء الأسةةةتراتيجي للمصةةةنع عينةةةة البحةةةث

الباحث يقتةرح مجموعةة مةن المقةاييا والتةي تتوافةت وتنسةجم مةع 

والتةةي ستضةةاف إلةةى  الحصةةول عليهةةاطبيعةةة البيانةةات التةةي أمكةةن 

ن المقةةاييا التةةي يةةتم أسةةتعمالها فةةي تقةةويم أداء المصةةنع وللمةةدتي

، مع الأاارة إلى أن عملية تحديةد هةذب المقةاييا  (2016-2017)

أنما تعد كمرحلة تمهيدية تسةبت عمليةة تحليةل النتةائ  التةي سيسةفر 

عنها تطبيت المقاييا المختلفة في كةل منظةور مةن منةاظير بطاقةة 

( المقاييا التةي 2-3ويونق الجدول ) العلامات المتوازنة الستد

 داء المصنع عينة البحث دسيتم أستخدامها لقيا  أ
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 تقنية بطاقة العلامات المتوازنة ريظامقاييا وطريقة أحتسا  كل مقيا  نمن من (2جدول )

 طريقة الإحتسا  المقاييا المناظير

ي
مال
ال

 

 مبيعات السنة السابقة –الحالية مبيعات السنة  نموالمبيعات

 مبيعات السنة السابقة

 صافي المبيعات معدل دوران الأصول

 مجموع الأصول

 الأصول المتداولة نسبة التداول

 الألتزامات المتداولة

 المخزون –الأصول المتداولة  النسبة السريعة

 الألتزامات المتداولة

 مجموع الألتزامات نسبة المديونية

 مجموع الأصول

 صافي الربق )لاسارة( معدل العائد على الأصول

X                                                             100 

 إجمالي الأصول

ن
بو
ز
ال

 

 مجموع مبيعات المصنع      الحصة السوقية

X                                                                           100 

 مجموع مبيعات السوو     

 عدد زبائن السنة السابقة –عدد زبائن السنة الحالية  أكتسا  زبائن جدد والأحتفاظ بالزبائن

 عدد زبائن السنة السابقة

 تكاليف التسويت للسنة الحاليةالزيادة في  نمو التكاليف التسويقية

 تكاليف التسويت للسنة السابقة

ية
لال
دا
 ال
ت
يا
مل
لع
ا

 

 الأنتاج الفعلي المتحقت نسبة إستغلال الطاقة الإنتاجية

X                                                                              100 

 الطاقة التصميمية أوالطاقة المتاحة

 كلفة البضاعة المباعة دوران المخزونمعدل 

 كلفة المخزون
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 عدد الوحدات المنتجة معدل الأداء اليومي للعامل

 عدد أيام السنة

ر
كا
بت
لأ
وا
و 
نم
ال

 

 عدد العاملين تركوا الخدمة معدل دوران العاملين

 إجمالي عدد العمال

 التدريب للسنة السابقةم  –م التدريب للسنة الحالية  النمو في مصاريف التدريب

 م التدريب للسنة السابقة

 م البحث والتطوير السابقة –م البحث والتطوير الحالية  النمو في مصاريف البحث والتطوير

 م البحث والتطوير السابقة

 أيراد النشاط الجاري رنا العاملين

 عدد العاملين

ية
مع
جت
لم
 ا
ئة
بي
ال

 

ي
يئ
الب
ب 
ان
ج
 ال
ا
يي
قا
م

 

 معدل الأستهلاك للسنة الحالية ــ معدل الأستهلاك للسنة السابقة أستهلاك الماء والكهرباءمعدل 

 معدل الأستهلاك للسنة السابقة

 كمية المخلفات للسنة الحالية ــ كمية المخلفات للسنة السابقة معدل طرح المخلفات الصلبة

 كمية المخلفات للسنة السابقة

 المصاريف البيئية للسنة السابقة –المصاريف البيئية للسنة الحالية  على حماية البيئةنمو المبالغ المنفقة 

 المصاريف البيئية للسنة السابقة

ي
ع
ما
جت
لأ
 ا
ب
ان
ج
 ال
ا
يي
قا
م

 

نمةةةةو المبةةةةالغ المنفقةةةةة علةةةةى المزايةةةةا 

 والخدمات الممنوحة للعاملين

 ابقةالمبالغ المنفقة للسنة الس –المبالغ المنفقة للسنة الحالية 

 المبالغ المنفقة للسنة السابقة

نسةةةةةبة المشةةةةةاركين فةةةةةي الةةةةةدورات 

 التدريبية

 عدد المشاركين في الدورات التدريبية

X                                                                               100 

 إجمالي عدد العاملين

 الإنفاو للسنة السابقة –الإنفاو للسنة الحالية  نمو الإنفاو على لادمات ما بعد البيع

 الإنفاو للسنة السابقة

ر
ط
خا
لم
ا

 

نمةةةو المبةةةالغ المنفقةةةة علةةةى المنتجةةةات  يةةةر 

 المطابقة للمواصفات

 المبالغ المنفقة للسنة السابقة –المبالغ المنفقة للسنة الحالية 

 المبالغ المنفقة للسنة السابقة

المنتجةةةات  يةةةر نسةةةبة المبةةةالغ المنفقةةةة علةةةى 

 المطابقة للمواصفات إلى المبيعات

 المبالغ المنفقة على المنتجات  ير المطابقة للمواصفات

X                                                                               100 

 المبيعات
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 عدد الشكاوي المستلمة عدد الشكاوي المقدمة للمصنع

X                                                                       100 

 عدد الطلبيات المباعة

 كلفة المواد الأولية للسنة السابقة -كلفة المواد الأولية للسنة الحالية  النمو في كلفة المواد الأولية

 كلفة المواد الأولية للسنة السابقة

 سعر البيع للسنة السابقة –سعر البيع للسنة الحالية  النمو في أسعار البيع

 سعر البيع للسنة السابقة

 

( البيانات اللازمة لقيةا  أداء المصةنع 3-3ويونق الجدول )     

التي أمكن الحصةول عليهةا مةن واقةع نظةام معلومةات  عينة البحث

وتقةارير قسةم المتابعةة والتخطةي  التةي تقةع علةى  المحاسبة المالية

ونظم معلومةات المحاسةبة  عاتت نظام معلومات المحاسبة الأدارية

  التشغيلية

 

 البيانات اللازمة لقيا  أداء المصنع عينة البحث (3جدول )

 السنة                                       

 البيان           

2016 2017 

 493,195,750 380,468,000 صافي المبيعات

 15,530,306,641 17,965,889,279 مجموع الأصول

 8,263,473,450 10,024,430,822 الأصول المتداولة

 29,503,368,962 95,142,525,545 الألتزامات المتداولة

 2,819,748,949 4,011,303,127 المخزون

 13,228,306,641 15,663,889,279 مجموع الألتزامات

 (591,835) (2,206,714) الربق )الخسارة(

 183 145 عدد الزبائن

 1,350,000 928,000 تكاليف التسويت )دينار(

 4,929 3,134 الإنتاج الفعلي )إطار(

 17,500 17,500 الطاقة المتاحة )إطار(

 366,614,000 255,186,000 كلفة البضاعة المباعة )دينار(

 2,819,748,949 4,011,303,127 المخزون )دينار(

 962 1028 عدد العاملين

 1,364,000 1,568,250 مصاريف التدريب )دينار(
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 12,250,000 7,428,000 مصاريف البحث والتطوير )دينار(

 493,195,750 380,468,000 أيراد النشاط الجاري )دينار(

 90,842,900 111,358,289 نفقات أستهلاك الماء والكهرباء )دينار(

 34,756 51,993 طرح المخلفات الصلبة )طن(

 0 0 المبالغ المنفقة على حماية البيئة )دينار(

المبةةةالغ المنفقةةةة علةةةى المزايةةةا والخةةةدمات الممنوحةةةة للعةةةاملين 

 )دينار(

3,957,000 1,794,000 

 215 270 عدد المشاركين في الدورات التدريبية

 15,259,000 12,687,000 المبالغ المنفقة على لادمات ما بعد البيع )دينار(

المبةةةالغ المنفقةةةة علةةةى المنتجةةةات  يةةةر المطابقةةةة للمواصةةةفات 

 )دينار(

9,387,000 11,236,000 

 210 184 عدد الشكاوي المقدمة للمصنع

 950 780 عدد طلبيات البيع

 2,540,000 2,000,000 كلفة المواد الأولية )دينار(

 525,000 595,000 أسعار البيع )دينار(

 

 نتائج قياس الأداء الأستراتيجي للمصنع عينة البحث 

بعةةةد تحديةةةد المقةةةاييا التةةةي سةةةيتم أسةةةتخدامها لقيةةةا  الأداء      

للمصنع عينة البحث ، تم التوصل إلةى نتةائ  القيةا   الأستراتيجي

منةاظير تقنيةة بطاقةة  مقةاييا ( وفةت4-3والمونحة في الجدول )

 العلامات المتوازنة 

 

-2016للمدة ) العلامات المتوازنةمناظير تقنية بطاقة  مقاييا وفت البحث عينة للمصنع الأستراتيجي الأداء قيا  نتائ  (4جدول رقم )

2017) 
 

 2017 2016 المقاييا المناظير

ي
مال
ال

 

 % 63د29 % 94د534 نمو المبيعات

 03د0 02د0 )مرة( معدل دوران الأصول

 28د0 11د0 )مرة( نسبة التداول

 18د0 06د0 )مرة( النسبة السريعة

 %85 %87 نسبة المديونية

 %( 12د0) %( 58د0) معدل العائد على الأصول

ن
بو
ز
ال

 

 %3 %4د2 الحصة السوقية

 %26 %27 بالزبائن والأحتفاظ جدد زبائن أكتسا 
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 %4د45 %60 التسويقية التكاليف نمو

ية
لال
دا
 ال
ت
يا
مل
لع
ا

 

 %1د28 %9د17 الطاقة الإنتاجية نسبة إستغلال

 %13 %6 معدل دوران المخزون

 4د16 4د10 معدل الأداء اليومي للعامل

ر
كا
بت
لأ
وا
و 
نم
ال

 

 %6 %10 معدل دوران العاملين

 %(13) %(27) النمو في مصاريف التدريب

 %65 %80 النمو في مصاريف البحث والتطوير

 5د512,677 370,105 رنا العاملين

ية
مع
جت
لم
 ا
ئة
بي
ال

 

ب 
ةةةة
انةة
ج
 ال
ا
يي
ةةا
قةةةة
م

ي
يئ
الب

 

 %(18) %268 معدل أستهلاك الماء والكهرباء

 %(50) %180 معدل طرح المخلفات الصلبة

 0 0 نمو المبالغ المنفقة على حماية البيئة

ب 
ةةةة
ةةةة
نةةة
جا
 ال
ا
يي
ةةا
ةةةة
ةةةةة
مق

ي
ع
ما
جت
لأ
ا

 

نمةةةو المبةةةالغ المنفقةةةة علةةةى المزايةةةا والخةةةدمات الممنوحةةةة 

 للعاملين

287% 20% 

 %22 %26 نسبة المشاركين في الدورات التدريبية

 %33 %219 نمو الإنفاو على لادمات ما بعد البيع

ر
ط
خا
لم
ا

 

 %20 %533 نمو المبالغ المنفقة على المنتجات  ير المطابقة للمواصفات

نسةةةبة المبةةةالغ المنفقةةةة علةةةى المنتجةةةات  يةةةر المطابقةةةة للمواصةةةفات إلةةةى 

 المبيعات

2% 2% 

 %22 %24 الشكاوي المقدمة للمصنععدد 

 %27 %12 النمو في كلفة المواد الأولية

 (%12) (%9) النمو في أسعار البيع

 

 تحلي  نتائج قياس الأداء الأستراتيجي للمصنع عينة البحث 

مناظير تقنيةة بطاقةة العلامةات يتضق من نتائ  تطبيت مقاييا      

ةةدتي المتوازنةةة  المونةةحة فةةي الجةةدول أعةةلاب أنهةةا متباينةةة عبةةر م 

، ويمكن أجةراء عمليةة تحليةل هةذب النتةائ  ومناقشةتها وفةت  التقويم

 : تيلآوكا ولكل منظور كل مقيا  من هذب المقاييا

 المنظور المالي - أ

 كبيةر فةةي  اةهدت نتةائ  هةةذا المقيةا  أرتفةاعالمبيعدات:  نمدو

( وسةةةةبب ذلةةةةلأ يعةةةةود حسةةةةب المقةةةةابلات مةةةةع 2016عةةةةام )

المسةاولين فةي المصةنع عينةة البحةث إلةى أن إنتةاج المصةةنع 

( 2003بشكل مفاجئ على أثةر احةداث عةام ) 1وحينما توقف

(، رافقةةه  قيةةام المصةةنع 2016فأنةةه  عةةاود الإنتةةاج فةةي عةةام )

ن بتوقيع عقود مع بعض دوائر الدولة لشراء المنت  فضلاً ع

طرحه فةي السةوو، ولكةن سةرعان مةا توقةف إنتةاج المصةنع 

( نتيجةة 2017من الإطارات مرةً ألارى فةي منتصةف عةام )

أنخفةةاض الطلةةب عليهةةا لأرتفةةاع أسةةعار بيعهةةا، أذ أن  البيةةة 

الزبائن الذين يقتنون الإطارات أصةبحو يبحثةون عةن السةعر 

  بدلاً عن الجودةد

                                                           
1
راً, أذ كان المصنع يصنع بعض التوقف حصل في صناعة الإطارات حص 

 الأجزاء المطاطية وحسب الطلب.
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 تبةةةين نتةةةائ  التحليةةةل المونةةةحة فةةةي الأصدددول:  دوران معددددل

( قةةد اةهد أرتفةةاع ملحةوظ فةةي 2016الجةدول السةةابت أن عةام )

مقيةةةا  معةةةدل دوران الأصةةةول ، وسةةةبب ذلةةةلأ يعةةةود نتيجةةةة 

لأرتفةةاع المبيعةةات ، وقةةد أسةةتمر هةةذا الأرتفةةاع فةةي نتيجةةة هةةذا 

( ور ةم ذلةلأ فةأن هةذب النتةائ   يةر 2017المقيا  حتى عةام )

ولين فةي المصةنع عينةة البحةث مةن جيدة من وجهة نظر المسا

 حيث أن حجم الأصول المستثمرة لم تحقت المبيعات الكافيةد

 تشير النتائ  لهذا المقيا  أرتفاعاً ملحوظاً فةي  التداول:  نسبة

( ، وذلةةلأ يعةةود إلةةى قيةةام 2016( مقارنةةةً بعةةام )2017عةةام )

المصةةنع بأطفةةاء جميةةع القةةروض القصةةيرة الأجةةل د ويونةةق 

المصنع عينة البحث أن هذب النسبة  ير مقبولةة  المساولين في

أصلاً لمدتي الدراسةة مةن حيةث أن المعيةار لنسةبة التةداول هةو 

أن تغطةةي الأصةةول المتداولةةة الألتزامةةات المتداولةةة مةةرتين أي 

 ( د1:2)

 تونةق نتةائ  هةذا المقيةا  حةدوث أنخفةاض السريعة:  النسبة

لألتزامةات ( وسبب ذلةلأ يعةود نتيجةة لأرتفةاع ا2016في عام )

المتداولةةةة لاصوصةةةاً القةةةروض القصةةةيرة الأجةةةل التةةةي بلغةةةت 

فقد اةهدت  2017دينار(  ، أما في سنة  66,767,001,167)

النسةةبة السةةريعة أرتفةةاع ملحةةوظ وذلةةلأ لأنخفةةاض الألتزامةةات 

المتداولة نتيجة أطفاء جميع القروض القصيرة الأجةل ، فضةلاً 

( 2017في عام )عن تأثير أنخفاض قيمة المخزون التي بلغت 

 ( د2016دينار( قياساً بعام ) 2,819,748,949)

 تشةير نتةائ  هةذا المقيةا  أن نسةبة المديونيةة المديونيدة:  نسبة

للمصةةنع عينةةة البحةةث مرتفعةةة بشةةكل كبيةةر ، وبةةين مسةةاولي 

المصةةنع عينةةة البحةةث أن سةةبب ذلةةلأ يعةةود إلةةى المقةةدار الكبيةةر 

ن أصةةةول للقةةةروض التةةةي تةةةم الحصةةةول عليهةةةا د وهةةةذا يةةةدل أ

المصنع قد مولت بتمويةل مقتةرض وهةذا يشةكل لاطةورة ماليةة 

 كبيرة قد يواجهها المصنع عند تسديدب  لهذب  القروضد

 اهدت نتةائ  هةذا المقيةا  أرتفاعةاً الأصول:  على العائد معدل

( التةةي عةةاودع فيهةةا المصةةنع بالإنتةةاج 2016ملحوظةةاً فةةي عةةام )

(، 2017) وزيةةادة الأيةةرادات والتةةي أسةةتمرت حتةةى منتصةةف

ور ةةم ذلةةلأ فةةأن النتيجةةة النهائيةةة لنشةةاط المصةةنع هةةي تحقيقةةه  

( قد 2017للخسارة بسبب التوقف الطويل، ومع هذا فأن عام )

( ويمكةن تغييةر 2016اهد أنخفاض فةي الخسةائر قياسةاً بعةام )

النتيجة النهائية لنشاط المصنع أذا تم زيادة المبيعات وتخفةيض 

 التكاليف أو أحداهماد

 

 

 

 منظور الابون - ب

 اعتمةد فقةد، السةوقية الحصةة لمقيا  بالنسبةالسوقية:  الحصة .1

الميدانيةةة والدراسةةات المسةةوحات علةةى الباحةةث
2
 بحةةوث لقسةةم  

 هةذا نتيجةة تحديةد بخصةو  البحةث عينةة المصةنع في السوو

 مجمةةوع إلةةى المصةةنع مبيعةةات بنسةةبة تتمثةةل والتةةي المقيةةا 

 المصةنع حصةة أن تونق والتي الإطارات من السوو مبيعات

،  2016) العةةامين فةةي طفيفةةاً  أرتفاعةةاً  سةةجلت قةةد السةةوو فةةي

 جديةد مةن بالإنتةاج بةدأ قةد المصةنع أن إلةى يعةود وهذا( 2017

 مةةع التعاقةةد تةةم أذ( ، 2003) عةةام مةةن بةةدء طويةةل توقةةف بعةةد

 السةةةبب ان كمةةةا، الإطةةةارات لبيةةةع الحكوميةةةة الوحةةةدات بعةةةض

 أنمةةا السةةوقية الحصةةة مقيةةا  فةةي الطفيةةف لدرتفةةاع الرئيسةةي

 دالمنافسة المنتجات مع مقارنةً  البيع سعر أرتفاع إلى يعود

 هةةذا نتةةائ  اةةهدتبالابددائن:  والأحتفددا  جدددد زبددائن أكتسدداب د2

 بالعةام قياسةاً ( 2016) عام في الزبائن عدد في أرتفاع المقيا 

 عينةةة المصةةنع مسةةاولي مةةع المقةةابلات نتةةائ  وتشةةير،  السةةابت

 وأسةتمرار المبيعةات زيةادة إلةى يعةود الأرتفاع سبب أن البحث

 (د2017) عام منتصف حتى الزيادة هذب  

 حصةول المقيةا  هةذا نتةائ  تونةقالتسدويقية:  التكاليف نمو د3

 مةةةن بجملةةةة المصةةةنع قيةةةام بسةةةبب( 2016) عةةةام فةةةي أرتفةةةاع

 المصةةةنع بمنتجةةةات المسةةةتهلكين لتعريةةةف التسةةةويقية الحمةةةلات

 التوقةف بعةد الإطةارات لإنتةاج المصةنع عةودة مع تزامناً  وذللأ

 دالمنت  هذا من نشاطه   في حصل الذي الكبير

 منظور العمليات الداخلية - ت

 المقيةةا  هةةذا نتةةائ  اةةهدت : الأنتاجيددة الطاقددة إسددتللال نسددبة .1

 العةةةامين فةةةي طفيةةةف أرتفةةةاع أعةةةلاب الجةةةدول فةةةي المونةةةحة

 مةةع، جديةةد مةةن الأنتةةاج لعةةودة نتيجةةة وذلةةلأ( 2017و 2016)

 تةوفر عةدم إلةى ذلةلأ ويرجةع جةداً  نةعيفة النسةبة هةذب فأن ذللأ

 مةةن ويتضةةقد بالعمةةل الأسةةتمرار و لدنتةةاج المناسةةبة الظةروف

 البحةةث عينةةة المصةةنع فةةي للباحةةث الميدانيةةة المعايشةةة نتةةائ 

 عةدم حالةة وراء عةدة أسةبا  هنالةلأ أن فيةه المساولين ومقابلة

 فةةي المسةةتخدمة المكةةائن قةةدم أهمهةةا المتاحةةة للطاقةةة الأسةةتغلال

 معادلةة الواحةد اليةوم لاةلال المتاحة طاقتها تكون والتي الأنتاج

 فضةلاً ، واحةدة سةاعة لاةلال الحديثةة المكةائن تنتجةه مةا لنصف

 لاةةزن تكفةةل التةةي البنايةةات مةةن المناسةةبة البيئةةة تةةوفر عةةدم عةةن

 للعمةل المناسةبة البيئةة توفر عدم مع، الأولية والمواد المنتجات

 دللعاملين المقدم الدعم قلة إلى تعزى والتي

                                                           
2
قيعععاع الأ اء وفعععع   لصععععوبة قيعععاع مجمعععوا مبيععععات السعععو  ولأسعععتكمال 

هععذا المايععاع, فاعع  تععم أجععراء ماابلععة مععع مسععوول قسععم بحععو  السععو  الععذ  
أكععع  علععع  وجعععو   راسعععات مي انيعععة ح يتعععة فعععي المصعععنع ذات ع قعععة مبا عععر  
بايععععاع الحصععععة السععععوقية وفعععع  بععععع   مبيعععععات المصععععنع مععععن الإطععععارات 

 ومبيعات السو  من نفع المنتج.
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 أرتفةاع حدوث المقيا  هذا نتائ  تبين :المخاون دوران معدل .2

 العةام مةع مقارنةةً ( 2017) عةام في المخزون دوران معدل في

 دليةل وهةذا الطبيعةي المسةتوى دون ت عد فأنها هذا ومع، السابت

 تكةةةد  الباحةةةث لاحةةةظ أذد للمخةةةزون كفةةةوءة إدارة عةةةدم علةةةى

، الأنتةةاج بحجةم مقارنةة كبيةةر بشةكل المخةازن فةةي التةام الأنتةاج

 بيةع على المصنع قدرة عدم أهمها أسبا  عدة إلى يعزى وهذا

 دالمنافسة المنتجات مع مقارنة سعرب لأرتفاع نتيجة المنت 

 فةةي ارتفاعةةاً  المقيةةا  هةةذا نتةةائ  اةةهدت :اليددومي الأداء معدددل .3

 عينة المصنع في المساولين ويونق( 2017و 2016) عامي

 إلةةى يرجةةع الأداء معةةدل فةةي حصةةل الةةذي الأرتفةةاع أن البحةةث

 مبااةرة عقةب تضةاعف الذي الأنتاج حجم هما رئيسيين سببين

 الةةةذي العمةةةال وعةةةدد الكبيةةةرة الإطةةةارات أنتةةةاج فةةةي المصةةةنع

 دالألارى الوزارات دوائر إلى منهم عدداً  لأنتقال أنخفض

 منظور النمو والأبتكار - ث

 والمونةةحة المقيةةا  هةةذا نتةةائ  تشةةير :العدداملين دوران معدددل .1

 لاةلال العةاملين عةدد فةي أنخفةاض حةدوث السةابت الجةدول في

 فةةي المسةةاولين مةةع المقةةابلات نتةةائ  وتونةةق، الدراسةةة مةةدة

 كبيةر أنخفةاض اةهد قةد العةاملين عةدد أن البحث عينة المصنع

 لةةوزارات ألاةةرى دوائةر إلةةى العةاملين مةةن كثيةر لأنتقةةال نتيجةةً 

 دألارى

 المقيةةةا  هةةةذا نتةةةائ  اةةةهدت :التددددري  مصددداريف فدددي النمدددو .2

دتي لالال كبيرة بدرجة أنخفاض  يعةود ذلةلأ وسبب، الدراسة م 

 مةا حسةب وذللأ العاملين بتدريب المصنع أدارة أهتمام لتراجع

 عينةة المصةنع فةي المساولين مع المقابلات نتيجة عنه   أسفرت

 الحديثةة الأنتةاج تقنيةات تةوفر وعةدم المكةائن لقدم وذللأ البحث

 نظةر وجهةة مةن العاملين لتدريب حاجة توجد لا وبالنتيجة فيها

 أداء تراجةةةع فةةةي كبيةةةر بشةةةكل أثةةةر قةةةد الأمةةةر وهةةةذا، الأدارة

 د المصنع

 هةةذا نتةةائ  أظهةةرت :والتطددوير البحددث مصدداريف فددي النمددو .3

( 2017) بعةةام قياسةةاً ( 2016) عةةام فةةي كبيةةر أرتفةةاع المقيةةا 

 جديةد مةن الإطارات بانتاج المصنع قيام مع متزامناً  يأتي وهذا

 ومةا العةاملين لةبعض الكبيةرة بةالخبرات المصنع أدارة وأهتمام

 التوقف بعد سيما لا الإنتاج بعملية تتعلت أستشارات من يقدموب  

 دالإطارات إنتاج في الكبير

 ملحةوظ أرتفاع حدوث المقيا  هذا نتائ  بينت :العاملين رضا .4

 المصةةنع فةةي المسةةاولين ويونةةق( 2017و 2016) عةةام فةةي

 قةد العةاملين عةدد وأنخفةاض الأيةرادات أرتفاع أن البحث عينة

 مةةدة لاةلال المقيةا  هةةذا نتيجةة فةي كبيةةر أرتفةاع حةدوث سةبب

 مسةتوى عةن ورناهم العاملين لحر  أنعكا  وهو الدراسة

 دالمحدودة المصنع أمكانيات من بالر م تحققت التي الأيرادات

 منظور العمليات الداخلية - ج

 البيئي مقاييس الجان  .1

 المقيةةا  هةةذا نتةةائ  بينةةت :والكهربدداء المدداء أسددتهلا  معدددل دأ 

 المةةاء أسةةتهلاك معةةدل أرتفةةاع أعةةلاب الجةةدول فةةي المونةةحة

، جديةةد مةةن الإنتةةاج عةةودة بسةةبب( 2016) عةةام فةةي والكهربةةاء

، و يرها المكائن لتشغيل الكهربائية الطاقة أستخدام عن فضلاً 

 نتيجتةةه   فةةي أنخفةةاض المقيةةا  هةةذا اةةهد فقةةد، ألاةةر جانةةب مةةن

 توقةةف بسةةبب وذلةةلأ( 2016) بعةةام قياسةةاً ( 2017) عةةام وذلةةلأ

 ( د2017) عام منتصف في الأنتاج

 المقيةةا  هةةذا نتةةائ  اةةهدت :الصددلبة المخلفددات طددر  معدددل د  

 المصةةنع بةةدء مةةع بةةالتزامن( 2017و 2016) عةةام فةةي أرتفةةاع

 بةدءً  لسةنوات دام الةذي التوقةف بعةد الإنتاج بعملية البحث عينة

 المسةاولين مع المقابلات نتيجة من ويتضق(، 2003) عام من

 مةن أكبةر كانةت الصةلبة المخلفةات طةرح كميةة أن المصنع في

 فةةي البةةدء أثةةر علةةى وذلةةلأ( 2016) عةةام الطبيعةةي المسةةتوى

 نعف عن فضلاً  المكائن قدم يرافقها مرتفعة وبكميات الأنتاج

 مةن الأنتاجيةة العمليةات تطرحةه   مةا بمعالجة الكفيلة الأمكانيات

 دمخلفات

 هةةةذا نتةةةائ  تشةةةير :البيئدددة حمايدددة علدددى المنفقدددة نموالمبدددال  دج 

 بحمايةةة البحةةث عينةةة المصةةنع أدارة أهتمةةام عةةدم إلةةى المقيةةا 

 يةتم لةم أذ، السةامة الغةازات سةيما لا المصنع مخلفات من البيئة

 الباحةةث أجةةرى الصةةدد وبهةةذا، الشةةأن بهةةذا مبةةالغ تخصةةيص

 عينةة المصةنع فةي الصةناعية الخةدمات قسةم مساول مع مقابلة

 أنبعةاث تقةيا حساسةة أجهةزة توجةد لا أنه أونق الذي البحث

 دالمصنع في السامة الغازات

 مقاييس الجان  الأجتماعي .2

 الممنوحددددة والخدددددمات الماايددددا علددددى المنفقددددة نموالمبدددال    دأ 

 عةةةام فةةةي أرتفاعةةةاً  المقيةةةا  هةةةذا نتةةةائ  أظهةةةرت :للعددداملين

 انهةا البحةث عينةة المصةنع في المساولين أونق أذ(، 2016)

 والملابةا الطبيةة والمةواد الأ ذيةة مقابةل صرفه يتم ما املت

 مةا توفير يستلزم أذ، الإنتاج أقسام في العاملين لحماية الخاصة

 عمليةةة أن بحكةةم العمةةل أثنةةاء العمةةال وسةةلامة صةةحة يضةةمن

 للوجةةةه وأ طيةةةة لااصةةةة ملابةةةا تةةةوفير إلةةةى تحتةةةاج الإنتةةةاج

 عةةام فةةي الأنخفةةاض أمةةا، المسةةتلزمات مةةن و يرهةةا والةةرأ 

 ومةا الطبية المواد بشراء المصنع قيام لعدم يعود فهو( 2017)

 دالسابت للعام يعود هو أنما متوفر هو

 هةةذا نتةةائ  تشةةير :التدريبيددة الدددورات فددي المشدداركين نسددبة د  

 بعةةام قياسةةاً ( 2017) عةةام فةةي أنخفةةاض حةةدوث إلةةى المقيةةا 

 أن البحةةث عينةةة المصةةنع فةةي المسةةاولين أونةةق أذ(، 2016)

 فةي حديثةة معةدات وجةود عةدم إلةى يعةود الأنخفةاض هذا سبب

، الإنتةةةاج فةةةي المتطةةةورة الأسةةةاليب أسةةةتخدام وعةةةدم المصةةةنع
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 الةدورات فةي العةاملين لأدلاال نرورة توجد لا فأنه   وبالنتيجة

 د التدريبية

 المقيةا  هذا نتائ  بينت :البيع بعد ما خدمات على نموالإنفاق دج 

، زبائنهةا إلةى البيةع بعةد مةا لادمات بتقديم المصنع أدارة أهتمام

 عةةةام فةةةي المقيةةةا  هةةةذا لنتيجةةةة أرتفةةةاع حةةةدث فقةةةد وبالنتيجةةةة

 دالزبون على المحافظة أجل من جيداً  أمراً  يعد وهذا( 2016)

 منظور المخاطر دد 

 المطابقدددددة غيدددددر   المنتجدددددات علدددددى المنفقدددددة المبدددددال  نمدددددو .1

 الجةدول فةي المونةحة المقيةا  هةذا نتةائ  تشير :للمواصفات

 المنفقة المبالغ نمو معدل في ملحوظاً  ارتفاعاً  حدوث إلى أعلاب

 عةةةام فةةةي وذلةةةلأ للمواصةةةفات المطابقةةةة  يةةةر   المنتجةةةات علةةةى

 فةةةي المسةةةاولين مةةةع المقةةةابلات بحسةةةب يعةةةود وهةةةذا( 2016)

 فةةةي كبيةةةرة تلةةةف حةةةالات حةةةدوث إلةةةى البحةةةث عينةةةة المصةةةنع

 بسةةبب التةام الأنتةاج مخةازن فةةي والموجةودة المنتجةة الوحةدات

 في التكد  حالة وحصول 2003 عام بعد حصل الذي التوقف

 أسةةةتيعابها علةةةى المخةةازن وقةةةدرة قابليةةةة عةةدم مةةةع الإطةةارات

 دوحفظها

 المطابقددددة غيددددر المنتجددددات علددددى المنفقددددة المبددددال  نسددددبة .2

 نسةبة ان المقيةا  هةذا نتةائ  بينةت :المبيعدات إلدى للمواصفات

 المبيعةات مةع مقارنة قليلة للمواصفات المطابقة  ير المنتجات

 الظةروف و الإنتاج في المستخدمة المكائن قدم من الر م على

 المصةنع فةي المسةاولين أونحه ما حسب ايضاً  المناسبة  ير

 د البحث عينة

 المقيةا  هةذا نتةائ  أظهةرت :للمصدنع المقدمدة الشكاوي عدد .3

 عةام فةي البحةث عينة للمصنع المقدمة الشكاوي نسبة في زيادة

 فةةةي المسةةةاولين مةةةع المقةةةابلات نتيجةةةة مةةةن ويتضةةةق( 2016)

 عمليةة تخةص كانةت الشةكاوي هةذب من كبيرة نسبة أن المصنع

 عمليةةة تةةألار بسةةبب الزبةةائن إلةةى الطلبيةةات تسةةليم فةةي التةةألاير

 دالأنتاج

 تفاوتاً  المقيا  هذا نتائ  اهدت :الأولية المواد كلفة في النمو .4

دتي بين  المساولين مع المقابلات نتائ  من ويتضق، الدراسة م 

 كبيةرة بنسةبة يخةص التفةاوت هةذا أن البحةث عينةة المصنع في

 البورصةات لاةلال مةن اةراءب يةتم الةذي الطبيعةي المطاط مادة

 حسةب أسةعارب وتذبذ ( أسيا ارو دول) له المنتجة الدول في

 الشةةراء طريقةةة أن عةةن فضةةلاً ، المةةاثرة الأقتصةةادية العوامةةل

 عمليةةةة يتبنةةةى متعهةةةد علةةةى يعتمةةةد المصةةةنع لأن وذلةةةلأ مكلفةةةة

 كلفةة اةأنه   مةن يعةد وهةذا المصةنع إلى المواد وتوصيل الشراء

 إلةةةةةةى تقريبةةةةةةاً  تصةةةةةةل وهةةةةةةي المصةةةةةةنع يتحملهةةةةةةا أنةةةةةةافية

 الشةراء عمليةة لوكانت عما الواحد للطن دينار( 1,000,000)

 قةد اةراءها يةتم التةي المةواد أن إلى بالأنافة، مباارة بطريقة

 التةةي المواصةةفات عةةن مواصةةفاتها حيةةث مةةن جةةداً  بعيةةدة تكةةون

 المنافسةة المنتجةات إنتةاج فةي الدالالةة الأوليةة المةواد بها تتمتع

 دالبحث عينة المصنع في المساولين رأي حسب وذللأ

 حةةةدوث المقيةةةا  هةةةذا نتةةةائ  بينةةةت: البيدددع أسدددعار فدددي النمدددو .5

 مسةاولي مةع المقابلات وبعد، المنتجات بيع سعر في أنخفاض

 فةةي المنافسةةة المنتجةةات أسةةعار أن تبةةين البحةةث عينةةة المصةةنع

 عينةةة المصةةنع منتجةةات أسةةعار مةةن أقةةل كانةةت المحليةةة السةةوو

 ان عن فضلاً  على الزبائن  البية أقبال عدم سبب وهذا البحث

 المواصةةفات وفةت ليسةت هةي الإطةةارات مةن المصةنع منتجةات

 فةةأن الأسةةبا  هةةذب ولكةةل، المنافسةةة المنتجةةات بهةةا تتمتةةع التةةي

 إلى مقاربة لتكون البيع أسعار تخفيض نحو كان المصنع قرار

 دالمنافسة المنتجات من معينة درجة

:  تحديددد مسددتود الأداء الأسددتراتيجي للمصددنع عينددة البحددث  .6

للمصةةنع بتطبيةةت  بعةةد أتمةةام عمليةةة تقةةويم الأداء الأسةةتراتيجي

تقنيةةة بطاقةةة العلامةةات المتوازنةةة، فأنةةه  ينبغةةي تحديةةد مسةةتوى 

ةدتي الدراسةة فضةلاً عةن تحديةةد  الأداء الأفضةل للمصةنع بةين م 

المنظور الذي حقت عندب  المصنع أداءً أفضل وكةذللأ المنظةور 

تدني ، ولتحقيت هذا الهدف فقةد  الذي جاء عندب  المصنع بأداء م 

( 10سةتوى الأداء بالشةكل الةذي تمةنق فيةه )تم أعطاء أهميةة لم

درجات للمسةتوى الةذي حقةت فيةه المصةنع ولكةل مقيةا  أدنةى 

( درجةةةةة لمسةةةةتوى الأداء الأعلةةةةى وقةةةةد تةةةةدرجت 50أداء و)

مستويات الأهمية لنتائ  الأداء بين هذين الةرقمين )المسةعودي 

( يونةةةةةةق 20-3( ، والجةةةةةةدول )11: 2016والمنصةةةةةةوري، 

ا  من المقاييا الةواردة نةمن تقنيةة توزيع الدرجات لكل مقي

 بطاقة العلامات المتوازنةد
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 توزيع الدرجات المقابلة لكل مقيا  من مقاييا تقنية بطاقة العلامات المتوازنة للمصنع عينة البحث (5جدول )

 % % 2017 2016 مستوى الأداء المقيا  المنظور

10 20 30 40 50 

ي
مال
ال

 

150- نمو المبيعات %
3

 -300 -450 -600 -750 40 50   

   30 20 05د0- 04د0- 03د0- 02د0- 01د0- معدل دوران الأصول

   50 20 30د0- 24د0- 18د0- 12د0- 06د0- نسبة التداول

   50 20 18د0- 16د0- 12د0- 08د0- 04د0- النسبة السريعة

   40 50 88د0- 86د0- 84د0- 82د0- 80د0- نسبة المديونية

-) معدل العائد على الأصول %

 (60د0
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 (48د0
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   50 40 200- 160- 120- 80- 40- عدد الزبائن )زبون(

   50 40 1,500- 1,200- 900- 600- 300- تكاليف التسويت )ألف دينار(
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   30 10 40- 35- 30- 25- 20- نسبة إستغلال الطاقة الإنتاجية %

3- معدل دوران المخزون %
4

 -6 -9 -12 -15 20 50   

   50 30 24- 20- 16- 12- 8- معدل الأداء اليومي للعامل )وحدة(

مجمةةةةةوع نقةةةةةاط  محةةةةةور العمليةةةةةات 

 (150الدالالية )

     60 130 40% 87% 
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   40 30 -4 -8 -12 -16 -20 معدل دوران العاملين %

مصةاريف التةدريب )مليةون النمو فةي 

 دينار(

   20 30 3- 5د2- 2- 5د1- 1-

النمو في مصةاريف البحةث والتطةوير 

 )مليون دينار(

-3 -6 -9 -12 -15 30 50   

   50 40 600- 480- 360- 240- 120- رنا العاملين )ألاف الدنانير(

مجمةةوع نقةةاط محةةةور الةةتعلم و النمةةةو 

(200) 

     130 160 65% 80% 

                                                           
3
 وهكذا لباية النتائج. 300-151, اما الخلية المجاور  فتعني  وهكذا لباية النتائج 150-0تعني  
4
 وهكذا لباية النتائج. 17-20تعني  
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معةةةةدل أسةةةةةتهلاك المةةةةةاء والكهربةةةةةاء 
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والخدمات الممنوحة للعةاملين )مليةون 

 دينار(

-1 -2 -3 -4 -5 40 20   

نسةةةةةةبة المشةةةةةةاركين فةةةةةةي الةةةةةةدورات 

 التدريبية )مشارك(
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 )مليون دينار(
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نمةةةو المبةةةالغ المنفقةةةة علةةةى المنتجةةةات 

 يةةةر المطابقةةةة للمواصةةةفات )مليةةةون 

 دينار(

-6 -8 -10 -12 -14 30 40   

نسةةبة المبةةالغ المنفقةةة علةةى المنتجةةات 

 يةةةةةر المطابقةةةةةة للمواصةةةةةفات إلةةةةةى 

 المبيعات %

   40 40 5د2- 2- 5د1- 1- 5د0-

عةةةةةدد الشةةةةةكاوي المقدمةةةةةة للمصةةةةةنع 

 )اكوى(

250- 200- 150- 100- 50- 20 10   

النمو فةي كلفةة المةواد الأوليةة )مليةون 

 دينار(

   10 30 5د1 -8د1 -1د2 -3د2 -6د2

   30 20 -450 -500 -550 -600 -650 النمو في أسعار البيع )ألاف الدنانير(

 %52 %56 130 140      (250نقاط محور المخاطر )مجموع 

   980 840      (1,350أجمالي نقاط المناظير )

 %73 %62        الدرجة النهائية لتقييم الأداء

 

 يتضق من الجدول أعلاب ما يلي:

( كان الأفضةل ، أذ بلغةت 2017أن الأداء الكلي للمصنع عام ) .1

%( قياسةاً 73نسبة أداء المصنع على مستوى جميع المناظير )

%(، حيةةث اةةهد 62( الةةذي بلغةةت نتيجةةة أداءب  )2016بعةةام )

المصةةنع عينةةة البحةةث وجةةود تحسةةن فةةي الأداء الأسةةتراتيجي 

ذي سةبب نتيجة عودة الإنتاج من جديةد بعةد التوقةف الطويةل الة

 تراجع كبير في الأداء الأستراتيجيد 

( وذلةةةلأ 2017حصةةةول تحسةةةن فةةةي أداء المصةةةنع فةةةي عةةةام ) .2

بالنسةةبة للمنظةةور المةةالي ، أذ بلغةةت نسةةبة أداء المصةةنع لةةذللأ 

( الذي حقةت فيةه المصةنع 2016%( قياساً بعام )77المنظور )

 %( بالنسبة للمنظور أعلاب د67نتيجة أداء نسبتها )
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يبين منظور الزبون أرتفاع كبير في أداء المصةنع فيمةا يخةص  .3

%( مقارنةة بعةام 93( درجةة )2017هذا الجانب أذ حقت عام )

%( وتزامن ذللأ مةع 73( الذي كانت فيه نسبة الأداء )2016)

 عودة المصنع للإنتاج وأثر ذللأ في أداء هذا المنظورد

( نةةةمن منظةةةور العمليةةةات 2017حقةةةت المصةةةنع فةةةي عةةةام ) .4

%( بفةةةةارو كبيةةةةر عةةةةن عةةةةام 87الاليةةةةة أداء مرتفةةةةع بلةةةةغ )الد

%( 40( الةةذي بلةةغ فيةةه الأداء وفةةت المنظةةور أعةةلاب )2016)

 بفضل عودة المصنع للإنتاج من جديدد

( أفضةل 2017بالنسبة لمنظور النمو والأبتكار فقةد كةان عةام ) .5

( الةةذي 2016%( مقارنةةةً بعةةام )80، أذ بلغةةت نتيجتةةه  ) أداءاً 

 %(د65حقت فيه المصنع أداء نسبته  )

أنخفض أداء المصنع بالنسبة لمنظور البيئة المجتمعية في عةام  .6

%( قياسةةةةاً بعةةةةام 63( لتحقيقةةةةه  مسةةةةتوى أداء نسةةةةبته  )2017)

 %( د67( الذي حقت فيه المصنع نسبة )2016)

، فقد اهد أنخفاض في أداء المصةنع بالنسبة لمنظور المخاطر  .7

%( مقارنةةةةةً بعةةةةام 52( حيةةةةث كانةةةةت نتيجتةةةةه  )2017عةةةةام )

( الةةذي بلةةغ نسةةبة أداء المصةةنع بالنسةةبة لهةةذا المنظةةور 2016)

 %(د56)

 والتوصيات الاستنتاجات

 الأستنتاجات

أهةةم الأسةةتنتاجات التةةي توصةةل إليهةةا  الفقةةرة بسةةتعرض هةةذت     

أسةتنتاجات الجانةب وهمةا تةم تقسةيمها إلةى مجمةوعتين قد ،  البحث

 كالآتي:والنظري واستنتاجات الجانب العملي 

 أستنتاجات الجان  النظري 

أبرزهةا أنفتةاح والتةي بيئةة الأعمةال  التةي تشةهدهاالتغيرات  أن .أ 

قةد  المنافسةة السوو المحليةة علةى البضةائع الأجنبيةة ، وأاةتداد

 يةر مجديةة وذلةلأ لأهتمامهةا  جعل من أساليب التقويم التقليدية

بالجانب المالي فق  دون الألاذ بالجوانب  يةر الماليةة ، فضةلاً 

عةةةن أن هةةةذب الأسةةةاليب تتضةةةمن مقةةةاييا محةةةدودة لا تعكةةةا 

الصةةةورة الشةةةاملة عةةةن طبيعةةةة الأداء الأسةةةتراتيجي ومةةةواطن 

 القصور فيه د

بطاقة العلامات المتوازنة تقنيةة مهمةة وفاعلةة لتقةويم تقنية تعد  .ب 

داء الأستراتيجي من لالال أعتمادهةا علةى المقةاييا الماليةة الأ

و يةةر الماليةةة نةةمن مناظيرهةةا السةةتة لأعطةةاء نظةةرة اةةاملة 

تغطةةةةي كافةةةةة جوانةةةةب الأداء الأسةةةةتراتيجي لمعرفةةةةة مةةةةواطن 

الضعف والقوة فيه وتساعد الوحةدات الأقتصةادية علةى توجيةه 

راتيجية اداءها المسةتقبلي بمةا يتوافةت مةع تحقيةت أهةدافها الأسةت

والتي أهمها نمو المبيعةات ، تخفةيض الكلةف ، وتحقيةت الميةزة 

 التنافسيةد

 اتعةةد متطلبةةات الزبةةون مةةن أهةةم الةةدوافع التةةي تتنةةافا عليهةة .ج 

الوحدات الأقتصةادية لتلبيتهةا وهةذا مةا يحقةت النجةاح أو الفشةل 

لها بحكةم التنةافا الشةديد للحصةول علةى حصةة سةوقية أكبةر، 

 دوبأسعار أقل عالي الجودة  حيث ير ب الزبائن بمنت 

 أستنتاجات الجان  العملي 

( مةةةن 2003تراجةةةع الأداء الأسةةةتراتيجي للمصةةةنع بعةةةد عةةةام ) .أ 

،  ه  حيث توقف المصةنع عةن إنتةاج العديةد مةن أصةناف منتجاتة

بعض المنتجات أصبق إنتاجها  ير منتظم ، وأنخفةاض كما أن 

الطاقةةةة التصةةةميمية ، المتاحةةةة ، والمخططةةةة  نسةةةبة أسةةةتغلال

( وكذللأ عةدم 1للمصنع بشكل كبير كما مونحة في الجدول )

دعةةةم الدولةةةة لمصةةةانع القطةةةاع العةةةام بصةةةورة عامةةةة ومصةةةنع 

 الديوانية على وجه التحديددإطارات 

النةات   تدني مستويات المبيعات لمنتجات المصةنع بفعةل التةأثير .ب 

السةةةةوو ودلاةةةةول المنتجةةةةات المنافسةةةةة الأجنبيةةةةة  أنفتةةةةاح مةةةةن

ولاصوصةاً الإطةارات التةي تقةل أسةعار بيعهةا عةن أسةعار بيةع 

تحقيةت المصةنع لخسةارة كبيةرة منتجات المصنع ممةا أدى إلةى 

الحصةةةة السةةةوقية وأنخفةةةاض المةةةوارد اللازمةةةة لأدامةةةة  فةةةي

 المصنعد 

أظهةةر تطبيةةت تقنيةةة بطاقةةة العلامةةات المتوازنةةة فةةي المصةةنع  .ج 

يتها فةي تقةويم الأداء الأسةتراتيجي مةن لاةلال النتةائ  التةي فاعل

والتي كانةت ( 2017بينت تحسن الأداء الأستراتيجي في عام )

( الةةةذي كانةةةت نتيجتةةةه  2016%( مقارنةةةةً بعةةةام )73) تةةةه  نتيج

( بعةد 2016%( وهذا بسبب بدء إنتاج المصةنع فةي عةام )62)

ب  التقنيةةة التوقةةف الطويةةل، وكانةةت نتةةائ  المنةةاظير السةةتة لهةةذ

 ( كالآتي :20-3والمونحة في الجدول )

)المةةةةالي، الزبةةةةون، العمليةةةةات  الآتيةةةةةتحسةةةةن أداء المنةةةةاظير  د1

( التةي بلغةت نتائجهةا 2017الدالالية، والنمو والتعلم( في عام )

%( علةةةةى التةةةةوالي، قياسةةةةاً بعةةةةام %80، %87، %93، 77)

%( 65%، 40%، 73%، 67( التةةةةي كةةةةان أدائهةةةةا )2016)

 يدعلى التوال

أنخفةةاض أداء المنظةةورين )البيئةةة المجتمعيةةة والمخةةاطر( فةةي  د2

%( علةةةةى التةةةةوالي، 52% و63الةةةةذي بلةةةةغ )و( 2017عةةةةام )

%( 56% و67( حيةةث كانةةت نتائجهمةةا )2016مقارنةةةً بعةةام )

 على التواليد

تغييةر متبةاين  حةدوثمقيا  النمو في كلفة المواد الأوليةة اهد  د3

دتي الدراسة بسةبب طبيعةة ظةروف المصةدر الرئيسةي  لالال م 

لمادة المطاط الطبيعي بالدرجةة الأولةى وكةذللأ طريقةة الشةراء 
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 عبةر الةوكلاء والتةي تسةبب فةي حصةول زيةادة فةيلهذب  المةادة 

 د دينار (1,000,000كلفة الطن الواحد من المطاط بمقدار )

 التوصيات

أهم التوصيات التي توصل إليها البحةث فةي  الفقرة بتناول هذت     

 كالآتي: ةالسابق الفقرةنوء الأستنتاجات التي تم التطرو لها في 

لدهمية البالغة، يجةب تعةديل القةوانين الحكوميةة المطبقةة لعةدم  د1

ملائمتهةةا للظةةروف الحاليةةة والتةةي لا تسةةمق بتكييةةف الأونةةاع 

تحةدث فةي بيئةة  بصورة مستمرة بةالتزامن مةع التغييةرات التةي

الأعمةال مةن أجةةل دعةم المنةةت  المحلةي، وأهةةم التعةديلات التةةي 

  : بهذا الشأن تتعلت بالآتي يوصي الباحث بها

 الحكوميةةةة الوحةةةدات تمنةةةع التةةةي الروتينيةةةة الأجةةةراءات تقليةةةل .أ 

 المصةةدر مةةع مبااةةرةً  التعاقةد مةةن الديوانيةةة مصةةنع ولاصوصةاً 

 المطةةاط لاصوصةةاً ) اللازمةةة الأوليةةة المةةواد لتةةوفير الرئيسةةي

 عمليةة فةي أحتيال أي لمنع اللازمة الرقابة توفير مع( الطبيعي

 كتكلفةةة صةةرفه   يةةتم مةةا سةةيوفر الأمةةر وهةةذا،  المبااةةرة الشةةراء

 د المتعهد أو للمقاول ت صرف والتي الشراء قيمة على أنافية

 المنتجةةةات دلاةةةول عةةةدم يضةةةمن بمةةةا الحدوديةةةة المنافةةةذ أحكةةةام .ب 

 مواصفات فرض لالال من بسهولة المحلية للمنتجات المنافسة

 المنتجةات تةتمكن حتةى كمركية تعرفة وأحتسا  لااصة نوعية

 د الأجنبية مثيلاتها مع بقوة التنافا من المحلية

 المصةةانع دعةةم علةةى الةةراهن الونةةع فةةي الحكومةةة قةةدرة لعةةدم .ج 

 هةذب   طةرح لعمليةة الأجةراءات بتسةهيل الباحةث يوصي، العامة

 وتشةغيل تطويرها إلى الهادف الحقيقي الأستثمار إلى المصانع

 د  العاملة الأيدي

 الأداء تقةةةةويم عمليةةةةات أجةةةةراء بضةةةةرورة الباحةةةةث يوصةةةةي د2

 قةةدرتها أثبتةةت التةةي الحديثةةة التقنيةةات بأسةةتخدام الأسةةتراتيجي

 القةدرة مةن التقنيةات هةذب بةه تتمتةع لمةا المجةال هذا في وتفوقها

 الأسةةتراتيجي الأداء فةةي والقةةوة الضةةعف مةةواطن بيةةان علةةى

 ر بات تلبية،  النمو على تساعدها والتي الأقتصادية للوحدات

 د التنافسية الميزة وتحقيت،  الزبائن

الأعتمةةاد علةةى مجموعةةة مةةن المقةةاييا الماليةةة و يةةر الماليةةة  د3

نةةةةمن تقنيةةةةة بطاقةةةةة العلامةةةةات الموازنةةةةة فةةةةي تقةةةةويم الأداء 

هةةةذا بةةةه يسةةةهم الأسةةةتراتيجي دون المقةةةاييا الماليةةةة فقةةة  لمةةةا 

علةةى تشةةخيص مةةواطن الأداء الأسةةتراتيجي الضةةعيفة  التطبيةةت

والقويةةةة بصةةةورة أكثةةةر دقةةةة واةةةمولية لجوانةةةب أداء الوحةةةدة 

الأقتصادية مع مراعةاة الدقةة فةي ألاتيةار المقةاييا التةي تحقةت 

 د الهدف من عملية التقويم

بالألاةذ بنتةائ  هةذا البحةث دارة المصنع إيوصي الباحث  د4

بطاقةةةة العلامةةةات المتوازنةةةة مةةةن  تقنيةةةةتمتةةةع بةةةه تلمةةةا 

عةن بيةان مةواطن القةوة والقصةور فةي مميزات أسةفرت 

 دالأداء الاستراتيجي للمصنع 

نةةةرورة مواكبةةةة التطةةةورات الصةةةناعية فيمةةةا يخةةةص  د5

صةةناعة الإطةةارات مةةن لاةةلال أدلاةةال المعةةدات الحديثةةة 

مةةع  التةي تتمتةع بسةةرعة ودقةة عاليةة فةةي تصةنيع الإطةار

المعةدات  هذب   لأعتماد للعاملين تكثيف الدورات التدريبية

 د

تكثيف الجهود لأجراء عمليات البحث والتطوير لأهميةة  د6

هةةذا الجانةةب فةةي التوصةةل إلةةى إنتةةاج منتجةةات تتصةةف 

بقةةةدرتها علةةةى التنةةةافا مةةةع المنتجةةةات المماثلةةةة وتلبةةةي 

ر بةةات الزبةةائن وبمةةا يسةةهم فةةي تحقيةةت نتةةائ  تسةةاعد 

 لأستمرار بنجاحدالمصنع على ا

تطةةوير البنيةةة التحتيةةة للمصةةنع بمةةا تةةتلائم مةةع التطلعةةات  د7

وبمةا يسةهم مةن تحفيةز العةاملين علةى المستقبلية لةددارة 

 تقديم أفضل ما يمكند

ة المناسةةبة لحمايةةة العةةاملين مةةن يةةالبيئالظةةروف تهيئةةة  د8

الأثةةةةةار الجانبيةةةةةة المرافقةةةةةة لعمليةةةةةة تصةةةةةنيع الإطةةةةةار 

 هةةم أرتبةةاط مبااةةر بالعمليةةةولاصوصةةاً العةةاملين الةةذين ل

 دالأنتاجية 

الأهتمةةةةام بتةةةةوفير وسةةةةائل التخةةةةزين الملائمةةةةة لحفةةةةظ  د9

الونةةةع الحةةةالي  وذلةةةلأ لأنالمنتجةةةات التامةةةة الصةةةنع 

، وكذللأ توكيةل  للمخازن يسبب التلف السريع للمنتجات

مهةةةام أدارة المخةةةازن إلةةةى أفةةةراد ذوي لابةةةرة ومةةةنحهم 

 أمتيازات لااصةد

المخلفةةةات السةةةامة  ةلخطةةةورلأهميةةةة الجانةةةب البيئةةةي و د10

الناتجة من عمليةات التصةنيع يوصةي الباحةث لأسةتخدام 

التقنيات الحديث لقيا  معةدلات الغةازات السةامة والحةد 

، وكذللأ أجراء الةلازم للةتخلص منها من لالال معالجتها

 من المخلفات الصلبة بطريقة سليمة للحفاظ على البيئةد 

 المصادر

 والوثائق الرسمية لمعم  الديوانية التقارير : أولاً 

 (د2017،  2016تقرير عدد الزبائن للسنة )

 (د2017،  2016تقرير عدد الشكاوي للسنة )

 (د2017،  2016تقرير عدد العاملين للسنة )

 (د2017،  2016تقرير قسم بحوث السوو للسنة  )
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سةةنة تقريةةر كلفةةة المةةواد الأوليةةة وكمياتهةةا الدالالةةة فةةي إنتةةاج الإطةةار لل

 (د2017،  2016)

 (د2017،  2016تقرير كمية الإنتاج للسنة )

 (د2017،  2016تقرير كمية التلف والمخلفات للسنة )

 (د2017،  2016موازين المراجعة السنوية للسنة )

 البحوث والدوريات  :ثانياً 

نمةةوذج القيةةا  المتةةوازن  أسةةتخدام د( 2001) دالخةةولي، هالةةة عبةةد  

مجلةةةة  دلةةةدداء فةةةي قيةةةا  الأداء الأسةةةتراتيجي لمنشةةة ت الأعمةةةال

 د 57المحاسبة الإدارية والتأمين، العدد 

 النظةةةةام دور د( 2013) ددبةةةةابح، محمةةةةد نجيةةةةب، وقةةةةدوري، طةةةةارو 

 الصةةغيرة بالماسسةةات المةةالي الأداء تقيةةيم فةةي المةةالي المحاسةةبي

 للجنةةو  الكبةةرى المطةةاحن لماسسةةة تطبيقيةةة دراسةةة والمتوسةةطة

 المحاسةةبي النظةةام ورقةةة مقدمةةة إلةةى وقةةائع مةةاتمر واقةةعدبسةةكرة

 بالجزائرد والمتوسطة الصغيرة الماسسات في المالي

تكامل التقنيةات  د( 2013) دسرور، منال جبار، وكريكور، لينا كرابيت 

الكلفويةةة مةةع بطاقةةة العلامةةات المتوازنةةة لأ ةةراض قيةةا  وتقةةويم 

(، العدد ، 19مجلة العلوم الإقتصادية والإدارية، المجلد ، ) دالأداء

 د(70)

 تقنيتةي بةين التكامل د(2009)دالغبان، ثائر صبري، حسين، نادية ااكر 

 تقةةويم لأ ةةراض المرجعيةةة والمقارنةةة المتوازنةةة العلامةةات بطاقةةة

 فةي تطبيقيةة دارسةة -الاقتصةادية فةي الوحةدات الستراتيجي الأداء

 كليةة وديةالىد، مجلةة الوزيريةة فةي الكهربائيةة الصناعات اركتي

 (د22، ) العدد الجامعة الاقتصادية للعلوم بغداد

 الإداريةةةة المعلومةةةات نظةةةام لاصةةةائص (د2012)دالمةةراد، نبةةةال يةةةونا 

 مسةاولي لأراء اسةتطلاعية دراسةة -مااةرات نجاحةه في وأثرها

 الإدارة جلةةوالتربية ، م الأسنان طب في كليتي الإدارية الوحدات

 ( د90، ) والثلاثون العدد الرابعة والاقتصاد ، السنة

التكلمةةل بةةين مقةةاييا الأداء د( 2010) دالناصةةر، لاةةالص حسةةن يوسةةف 

 -المالية و ير المالية فةي تحقيةت الرقابةة علةى العمليةات التشةغيلية

 دراسةةة تطبيقيةةة فةةي معمةةل الألبسةةة الولاديةةة فةةي الموصةةل، تنميةةة

 (د٣٢، ) ( ، مجلد٩٩، ) العدد الرافدين

 طاريق الجامعيةالرسائل والأ : ثالثاً 

 المتوازنةةة الاداء بطاقةةة أسةتعمال د(2009)د الحسةن، اسةةماء راةيد علةةي

 العامةةة الشةةركة فةةي تطبيقيةةة دراسةةة -الأداء وتحسةةين تقةةويم فةةي

 مقدمةة الةى اطروحةة دكتةوراب  يةر منشةورة د الجلديةة للصناعات

جامعةةةة  –والماليةةة  المحاسةةبية للدراسةةةات العةةالي المعهةةد مجلةةا

 بغدادد 

 الأداء تقةةةةةويم نظةةةةام تصةةةةميم (د2005)دسةةةةعيد، سةةةةناء عبةةةةد الةةةةرحيم 

 المتوازنةة  الةدرجات بطاقةة تقنية باعتماد للجامعات الاستراتيجي

 أطروحة دكتوراب  يةر منشةورة دبغداد  جامعة في تطبيقية دراسة

 بغداد د  جامعة ـ والاقتصاد الإدارة كلية مجلا إلى مقدمة

 السةةةتراتيجي الاداء تقةةةويم(د 2009) دالعبيةةةدي، نةةةدى أسةةةعد أسةةةماعيل 

 العامةة الشركة في تطبيقية المتوازن دراسة الاداء بطاقة باستخدام

 مجلةا أطروحةة دكتةوراب مقدمةة إلةى دالحيوانيةة  الثةروة لخدمات

 بغداد د جامعة - والمالية المحاسبية للدراسات العالي المعهد

 للمسةةاولية التسةةويقية الأبعةةاد د( 2003)دالحمةةدي، فةةااد محمةةد حسةةين 

 درنةةةةا المسةةةةتهللأ  علةةةةى وإنعكاسةةةةاتها للمنظمةةةةات الأجتماعيةةةةة

/  والإقتصةةاد الإدارة كليةةة مجلةةا إلةةى مقدمةةة دكتةةوراب أطروحةةة

 د المستنصرية الجامعة

 الأداء تقةةةةويم نظةةةةام تصةةةةميمد( 2005) دسةةةةعيد، سةةةةناء عبةةةةد الةةةةرحيم 

 المتوازنةة  الةدرجات بطاقةة تقنية باعتماد للجامعات الاستراتيجي

 أطروحة دكتوراب  يةر منشةورة دبغداد  جامعة في تطبيقية دراسة

 بغداد د جامعة ـ والاقتصاد الإدارة كلية مجلا إلى مقدمة

تقةةةةويم أداء الوحةةةةدات  (د 2017)د احمةةةةد عةةةةامر لاضةةةةير، الخزرجةةةةي

( فةي ظةل BSC) الاقتصادية باستعمال بطاقة العلامات المتوازنة

 دبحث تطبيقي في الهيئة العليا للح  والعمرة  د محاسبة المساولية

 للمحاسبين العربي المعهد الامناء اطروحة دكتوراب  مقدمة مجلا

 دبغداد -جامعة الدول العربية  –القانونيين 

Foreign References 

First - Books 

Blocher, Edward J. , Stout David E. , Cokins, Gary. 

(2010). "Cost Management" 5
th
 , McGraw-

Hill/Irwin, United States of America . 

Chai, Nan. (2009). "Sustainability Performance 

Evaluation System in Government" 1
st
 , 

Springer Science+Business Media B.V. United 

States of America . 

Garrison, Ray H. , Noreen, Eric W. (2003) . 

Managerial Accounting 10
th
 McGraw-Hill 

Ryerson Higher Education , United States of 

America .  

Hansen, Don & Mowen, Maryahne. (2003). 

"Management Accounting", South Western, 

USA. 

Hopf, Richard H., Litman, David J., Pratsch, Lloyd 

W., Ustad, Ida M.,  Welch, Robert A., Tychan, 

Terrence J., & Denett, Pauk A. (2012). "Guide 

to a Balanced Scorecard Performance 

Management Methodology: Moving from 

Performance Measurement to Performance 



 

117 

 117- 97( 2019) – (3العدد ) (9)د المجلد  د مجلة المثنى للعلوم الادارية والاقتصادية الكواز والخفاجي 

Management ", Procurement Executives 

Association. 

Horngren, C. T., Datar, S. M., & Foster, G. (2003). 

"Managerial accounting". Prentice Hall.  

Horngren, C., Datar, S., Foster, G., Rajan, M., & 

Ittner, C. (2009) . "Cost accounting: A 

managerial perspective" 13
th
   Pearson 

Education, Inc. United States of America . 

Horngren, Charles T. , Datar, Srikant M. , Rajan, 

Madhav V. (2015). "Cost Accounting A 

Managerial Emphasis" 15
th
  , Pearson 

Education, Inc. United States of America . 

Kaplan, Robert and Norton, David. (1993) ."The 

Balanced Scorecard  Measures That Drive 

Performance"  , Harvad Business Review. 

Kaplan, Robert. & Norton, David. (1998) . "The 

Balanced Scorecard  Measures That Drive 

Performance"  , Harvad Business Review. 

Kinney, Michael R. , Raiborn, Cecily A. (2011)."Cost 

Accounting: Foundations and Evolutions" 8
th
 , 

South-Western, Cengage Learning , United 

States of America .  

Wongrassamee, S., Simmons, J. E., & Gardiner, P. D. 

(2003). Performance measurement tools: the 

Balanced Scorecard and the EFQM Excellence 

Model" Measuring business excellence, 7(1), 

14-29.  

Second - Periodicals & Researches 

Al-Najjar, S. M., & Kalaf, K. H. (2012)."Designing a 

balanced scorecard to measure a bank's 

performance: A case study". International 

journal of business administration, 3(4).  

Butler, J. B., Henderson, S. C., & Raiborn, C. (2011) , 

"Sustainability and the balanced scorecard: 

integrating green measures into business 

reporting" Management Accounting Quarterly, 

12(2). 

Christinian, J., & Beiman, I. (2007). Balanced 

Scorecard for State-owned Enterprise, Driving 

Performance and corporate Governance Asian 

Development Bank, Philippines.  

Doyle, P. (1994) . Setting business objectives and 

measuring performance European Management 

Journal, 12(2).  

Ismail, T. H. (2007). "Performance evaluation 

measures in the private sector: Egyptian 

practice". Managerial Auditing Journal, 22(5).  

Kotze, P. N., Vermaak, F. N., & Kirsten, E. 

(2015).Including risk in the balanced scorecard: 

Adoption rate and implementation methods of 

Johannesburg Stock Exchange listed 

organisations". Southern African Business 

Review, 19(2).  

Sainaghi, R., Phillips, P., & Corti, V. (2013). 

Measuring hotel performance: Using a 

balanced scorecard perspectives’ approach. 

International Journal of Hospitality 

Management, 34.  

Wilderom, C. P., Glunk, U., & Maslowski, R. (2000). 

Organizational Culture as a Predictor of 

organizational Performance" In In: NM 

Ashkanasy, CPM Wilderom & MF Peterson 

(Eds.), Handbook of Organizational Culture 

and Climate .  

Wongrassamee, S., Simmons, J. E., & Gardiner, P. D. 

(2003). Performance measurement tools: the 

Balanced Scorecard and the EFQM Excellence 

Model" Measuring business excellence, 7(1).   

Third - Thesis's and Dissertations 

Jermanis, Darja .(2006). "system of measures for 

evaluating the financial performance of the 

company lasko" Master's Degree thesis, 

University of Ljubljana, faculty of economics. 

 


