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  دور بیئة التصنیع الحدیثة على تطویر مقاییس الأداء

  دراسة تطبیقیة في الشركات الصناعیة التحویلیة الیمنیة

  ١عمر إقبال توفیق.د

  لصستخالم

ـــاییس المالیـــة والتـــي تعـــد  ـــة تقیـــیم الأداء ولعـــدة ســـنوات علـــى اســـتخدام مجموعـــة مـــن المق ركـــزت عملی
وأدت التغیــرات فــي بیئــة التصــنیع الحدیثــة ومــا .الأســاس فــي بنــاء صــورة وموقــف المنظمــة فــي الســوق

ـــاییس جدیـــدة لـــلأداء  ـــى ضـــرورة إیجـــاد مق ـــادة احتیاجـــات العمـــلاء وشـــدة المنافســـة إل صـــاحبها مـــن زی
الجودة،المرونــة،والابتكار تحقــق التكامــل مــع المقــاییس المالیــة : مثــل) غیــر مالیــة(التشــغیلي للمنظمــة 

وتتمثـل مشـكلة البحـث بـان المقـاییس المالیـة لـم . تقیـیم الأداءولزیادة دور المحاسبة الإداریة في مجـال 
تعــد كافیــة لقیــاس وتقیــیم الأداء فــي بیئــة التصــنیع الحدیثة،ویهــدف البحــث إلــى معرفــة أهــم الانتقــادات 
الموجهــة إلــى مقــاییس الأداء المالیــة،والتعرف علــى المقــاییس الجدیــدة لــلأداء التــي تحقــق التكامــل فــي 

یثة،ومعرفة مدى استخدام المنشات المالیة في الجمهوریـة الیمنیـة لكـل مـن المقـاییس بیئة التصنیع الحد
المالیة وغیر المالیـة فـي تقیـیم الأداء،ومـن أهـم النتـائج التـي توصـل إلیهـا البحـث أن التغیـرات فـي بیئـة 

یــة التصـنیع الحدیثــة ســاهمت فــي تطــویر مقـاییس الأداء ،وان المنشــات الصــناعیة فــي الجمهوریــة الیمن
تسـتخدم كـل مـن المقـاییس المالیـة وغیـر المالیـة فـي تقیـیم الأداء ولكـن مـع تركیـز اكبـر علـى المقـاییس 

  .المالیة
The process of evaluating performance concentrates for several years on 
using a group of financial measures which consider the base in building the 
firm s situation in market. The changes in the modern industrial 
environment and what attached them from customers needs ,competition 
intensity lead to find new measures for operation performance to 
entity(non- financial)as quality, flexibility ,invention that can complete the 
financial measures and lead to increase the efficiency of managerial 
accounting in the performance measurement field. the problem of the 
research is that the financial measures are not enough to measure the 
performance in modern industrial environment .the research aims to know 
the most important criticism which have been  directed to financial 
performance measurement ,and to know the new measurement that achieve 
the integration in modern industrial environment, and also to know how 
much the financial and non- financial measurement used in evaluating the 
performance in the republic of Yemen. The result of the research is that the 
changes in industrial environment share in developing the performance 
measures , and that the industrial firms in the republic of Yemen are using 
both  the financial and non financial measurements in evaluating the 
performance but with more concentrate on the financial measures .    

  

                                                
  الأردن/ جرش الأهلیة كلیة التجارة والعلوم الإداریة جامعة  /أستاذ مساعد ١
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  :المقدمـة

 اختلفت الصفات الأساسية لبيئة الأعمال الحديثة اختلافاً ج�ذرياً ع�ن ص�فات بيئ�ة
الأعم��ال الت��ي كان��ت س��ائدة ف��ي الماض��ي، حي��ث اتص��فت بيئ��ة الأعم��ال التقليدي��ة 
بالسكون والاستقرار النسبي والتغير البطيء ولفترات طويلة نسبياً، بينما تتصف 
بيئ��ة الأعم��ال الحديث��ة بالحرك��ة الش��ديدة والتغي��رات الس��ريعة والمتلاحق��ة عل��ى 

تطلع�ات الزب�ائن، أو م�ن حي�ث فترات قصيرة نسبياً، سواءً من حيث احتياجات و
. الض��غوط المتزاي��دة الناتج��ة م��ن ش��دة المنافس��ة وزي��ادة ظروفه��ا عملي��اً وعالمي��اً 

ويحتل موضوع تق�ويم أداء الش�ركات أھمي�ة كبي�رة ومتزاي�دة ف�ي الوق�ت ال�راھن 
نتيج��ة للتط��ورات الت��ي ط��رأت عل��ى ظ��روف المنافس��ة العالمي��ة وم��ا أحدثت��ه م��ن 

ء الش�ركات وم�ا جلبت�ه م�ن ف�رص لل�دخول ف�ي ضغوط نحو ضرورة تحس�ين أدا
الأسواق وتقديم منتجات متطورة وذات تقنيات عالية، لذا كان لابد للشركات التي 
ترغب في البقاء والاستمرار ف�ي المنافس�ة أن تق�وم ب�إجراء تغيي�رات جذري�ة ف�ي 

  .عملياتها التصنيعية وتطبيق الفلسفات الإدارية الجديدة

التغيرات في بيئة الأعمال، أصبح من الض�روري إيج�اد ومع التسليم بوجود ھذه 
مق��اييس جدي��دة ل��لأداء التش��غيلي للش��ركة ق��ادرة عل��ى قي��اس الأھ��داف التش��غيلية 

تغطي النقص ) الجودة، المرونة، الابتكار، وقت الإنتاج، التسليم(الجديدة للشركة 
ن ل��ذا ظه��رت مجموع��ة م��. الموج��ود ف��ي مق��اييس الأداء المالي��ة قص��يرة الأج��ل

المقاييس التي تركز على النواحي غير المالية والت�ي تع�د امت�داداً لمق�اييس الأداء 
  . المالية التقليدية

  

أدت التغي��رات ف��ي بيئ��ة الإعم��ال إل��ى ظه��ور مش��اكل عدي��دة، :مش��كلة البح��ـث
وبالتالي استراتيجيات وأھداف جديدة مع اختفاء مش�اكل واس�تراتيجيات وأھ�داف 

الأھداف الجديدة تتطلب بالضرورة معلومات جديدة أصبحت ماضية، ولاشك أن 
ومقاييس أداء جديدة تتناسب مع ھذه الاستراتيجيات والأھداف، بمعنى الربط بين 
مقاييس الأداء المستخدمة في تقييم الأداء وب�ين الأھ�داف الإس�تراتيجية المطل�وب 

)  لوح�دھا(ھ�الذا فان الاعتماد على المؤش�رات المالي�ة التقليدي�ة دون غير. تحقيقها
لأغراض تقويم الأداء غير مقبول خاص�ة ف�ي ع�الم متح�ول يش�هد يوم�اً بع�د ي�وم 

وتع�اني الش�ركات .تغيرات تكنولوجية واقتص�ادية ح�ادة وص�راعات ثنائي�ة ش�ديدة
الص�ناعية ف��ي الجمهوري�ة اليمني��ة م�ن ثغ��رات عدي�دة ف��ي مق�اييس الأداء المطبق��ة 

مالي��ة مم��ا يتطل��ب ض��رورة تط��وير وذل��ك بس��بب تركيزھ��ا عل��ى مق��اييس الأداء ال
مق���اييس الأداء م���ن خ���لال اس���تخدام مق���اييس الأداء غي���ر المالي���ة م���ع المق���اييس 

  :المالية،مما سبق يمكن صياغة التساؤلات التالية
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ھ�ل إن مق��اييس الأداء المالي��ة كافي�ة ف��ي ظ��ل التط��ورات الت�ي ح��دثت ف��ي بيئ��ة  �
 ورية اليمنية؟التصنيع في تقييم أداء الشركات الصناعية في الجمه

م�ا م�دى اس�تخدام الش�ركات الص�ناعية ف�ي الجمهوري�ة اليمني�ة لمق��اييس الأداء  �
 غير المالية؟

ھل تساھم مق�اييس الأداء غي�ر المالي�ة م�ع المق�اييس المالي�ة ف�ي تط�وير عملي�ة  �
  تقييم الأداء؟
  : أھداف البحث

 .الأداء التقليدية سمعرفة أھم الانتقادات الموجه إلى مقايي -١
على المقاييس الجديدة للأداء في بيئة التص�نيع الحديث�ة والت�ي تحق�ق  التعرف -٢

 . التكامل مع المقاييس المالية
تحدي��د م��دى اس��تخدام الش��ركات الص��ناعية ف��ي الجمهوري��ة اليمني��ة لمق��اييس  -٣

 .الأداء المالية وغير المالية
 .معرفة دور بيئة التصنيع الحديثة في تطوير مقاييس الأداء -٤
  

  : أھمیة البحث

دور ش���ركات الص���ناعات التحويلي���ة ف���ي تط���وير القط���اع الص���ناعي ودع���م  .١
  .الاقتصاد الوطني في الجمهورية اليمنية

المكان��ة الت��ي يحتله��ا موض��وع تقي��يم الأداء للأغ��راض المحاس��بية الإداري��ة،  .٢
ومن خلاله تستطيع إدارة الشركة التحقق من درج�ة تنفي�ذ الخط�ط والب�رامج 

  . والأھداف المحددة
عل��ى حقيق��ة أداء الأنش��طة المختلف��ة لش��ركات الص��ناعات التحويلي��ة الوق��وف  .٣

الح��ائزة عل��ى ش��هادة الج��ودة ومعرف��ة ن��واحي الض��عف والخل��ل إن وج��دت، 
ة بأسلوب علم�ي م�دروس؛ لتط�وير أدائه�ا بم�ا يوالتعامل مع خططها المستقبل

  .ينسجم وأھدافها المرسومة
  .لأداء القائمةالاھتمام بتطوير الأداء في ظل ظروف ا ىالتركيز عل .٤

  : فروض البحث

إن التغيرات في بيئة التصنيع الحديثة أسهمت بشكل كبير في تطوير مقاييس  -١
 .الأداء

المق�اييس المالي��ة ل�لأداء ل��م تع�د كافي��ة لقي�اس وتقي��يم الأداء ف�ي بيئ��ة التص��نيع  -٢
 .الحديثة

ي�يم مقاييس الأداء المالية مع المقاييس غير المالية تودي إل�ى زي�ادة فاعلي�ة تق -٣
 .الأداء في الشركات الصناعية اليمنية

تس��تخدم الش��ركات الص��ناعية اليمني��ة مق��اييس الأداء المالي��ة والمق��اييس غي��ر  -٤
 .المالية في تقييم الأداء
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  :تحقيقاً لأھداف البحث قام الباحث في بحثه بإتباع الآتي  :منھج البحث
المج��لات الم�نهج الوص�في بالاعتم��اد عل�ى المص��ادر المحاس�بية م��ن الكت�ب و .١

  .والبحوث العربية والأجنبية، فضلاً عن استخدام شبكة الانترنت
ات الدراس�ة الميداني�ة ف�ي ش�ركات الص�ناعالتحليل الإحصائي لتحليل بيان�ات  .٢

حي�ث ت�م جم�ع  ف�ي الجمهوري�ة اليمني�ة،التحويلية الحائزة على شهادة الجودة 
ع��ن تص��ميم  المعلوم��ات اللازم��ة م��ن التق��ارير والمق��ابلات الشخص��ية فض��لاً 

  .استبيانه
  

  :مصادر جمع البیانات وتحلیلھا
تم إجراء المقابلات الشخصية مع المختصين في أغل�ب : المقابلات الشخصیة .١

شركات الص�ناعات التحويلي�ة الحاص�لة عل�ى ش�هادة الج�ودة ف�ي الجمهوري�ة 
اليمنية للاستفسار عن أھ�م المعلوم�ات المتعلق�ة بالأنظم�ة المحاس�بية المطبق�ة 

 . ر الأداء وأھم العوامل المؤثرة في الأداء المحاسبيوتقاري
بواسطة الاس�تبيان لجم�ع البيان�ات اللازم�ة وذل�ك لتحقي�ق : أسلوب الاستقصاء .٢

 .ھدف الدراسة
  

  :  بحثحدود ال

ف�ي الجمهوري�ة  اقتصرت الدراسة الميدانية على شركات الصناعات التحويلية .١
الخ�اص، حي�ث يمث�ل الطل�ب عل�ى  الحائزة على شهادة الجودة من القط�اع اليمنية

الجودة أحد اتجاھات الإستراتيجية المهمة في كافة مؤسسات الأعمال ف�ي الوق�ت 
 .الحالي

اقتصرت الدراسة على تقييم الأداء المحاسبي اعتمادا على المؤشرات الشائعة  .٢
  .والحديثة

 
التالية تحقيقاً لأھداف البحث ولاختبار فرضياته سيتم تناول النقاط :  خطة البحـث

  : في البحث

 : ةمقاييس الأداء التقليدي -١
  .ملامح النظم التقليدية لقياس وتقويم الأداء ١-١
  .الانتقادات الموجهة إلى مقاييس الأداء التقليدية   ٢-١
  ).تطوير مقاييس الأداء(نظام متكامل لقياس الأداء  -٢
  .الدراسات التي تناولت مقاييس الأداء الجديدة -٣
  .س الأداء الجديدةالصفات الأساسية لمقايي -٤
 .خصائص مقاييس الأداء في بيئة الأعمال الحديثة -٥
 .أھم مقاييس الأداء غير المالية -٦
 الدراسة الميدانية -٧
  .الاستنتاجات والتوصيات -٨
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اعتم��دت المؤسس��ات الص��ناعية ولفت��رة طويل��ة ف��ي  :ةمق��اییس الأداء التقلیدی�� -ا
الت�ي ترك�ز عل�ى المقوم�ات تقييم الأداء على مق�اييس الأداء المالي�ة والمحاس�بية و

المستمدة من م�دخل تحلي�ل التك�اليف وم�دخل الق�وائم المالية،نتيج�ة ل�ذلك ترك�زت 
  :الجهود على تطوير نظم المحاسبة الإدارية، التي وفرت

  .تحليلات مفصلة للكلفة ¤
 .تقارير عديدة عن الانحرافات ¤
وم�دخل  وفي المجال المحاسبي، انصب الاھتمام على م�دخل تحلي�ل  التك�اليف،  

 : تحليل القوائم المالية لقياس الأداء المالي
  : مدخل تحلیل التكالیف. أولا 

ويعتمد بالدرجة الأولى على تحليل الأنشطة، التي تمك�ن م�ن قي�اس أداء عناص�ر 
التكلف���ة وتحقي���ق ھ���دف تخف���يض التكلف���ة باعتب���اره أح���د الأھ���داف الاس���تراتيجية 

ض�اً م�ن تطبي�ق نظ�ام التك�اليف وأي) ٥،ص١٩٩٨الجبالي، ( لمشروعات الأعمال
المسؤولية لربط نظام الرقابة المحاسبية مع الهيك�ل التنظيم�ي  ةالمعيارية ومحاسب

ومسؤوليات الأقسام والمش�رفين، ويتطل�ب ھ�ذا الم�دخل التحدي�د الواض�ح لمرك�ز 
المسؤولية وحدود مسؤوليات كل منها، كما يتطلب ربط أدوات الرقابة المحاسبية 

ويعتم�د ھ�ذا .رية وموازنات تخطيطية وتحليل مالي بهذه المراكزمن تكاليف معيا
 : المدخل على المداخل الآتية في تقييم الأداء

  مدخل الإدارة بالأھداف  )أ 
 مدخل الموازنات التخطيطية  )ب 
 مدخل تحليل التعادل  )ج 
 .مدخل التكاليف المعيارية  )د 

  : مدخل تحلیل القوائم المالیة. ثانیا
معلوم�ات ذات دلال�ة ت�رتبط بأنش�طة الش�ركة  يهدف ھذا التحلي�ل إل�ى اس�تخلاص
ويتم القيام به�ذا التحلي�ل م�ن خ�لال الاعتم�اد . ربحيتها، الكفاءة ودرجة المخاطرة

عل���ى الق���وائم المالي���ة الأساس���ية وھ���ي الميزاني���ة، قائم���ة ال���دخل، قائم���ة الأرب���اح 
المحتج��زة، قائم��ة الت��دفقات النقدي��ة، وي��وفر الم��دخل بيان��ات ع��ن نت��ائج الأنش��طة 

يستخدم العديد من المؤشرات المحاسبية القادرة على إعطاء صورة  هالمختلفة لأن
ويتم ذلك بتحديد الأھداف الرئيسة للشركة وك�ذلك الأھ�داف .واضحة عن الشركة

التفص��يلية المختلف��ة لأوج��ه النش��اط، وتحدي��د المق��اييس والمؤش��رات بحي��ث تك��ون 
كام��ل ف���ي الوظ��ائف الت���ي معب��رة ع��ن الأداء الم���الي بدق��ة، حت��ى يمك���ن إيج��اد ت

تمارس��ها الإدارة، والأدوات المحاس���بية الت���ي تض���من ت��وافر نظ���ام س���ليم وفع���ال 
للبيان��ات والمعلوم��ات المحاس��بية، وك��ذلك تحدي��د المس��تويات والجه��ات المس��ؤولة 
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عن تقييم الأداء المحاسبي، ھل ھي الإدارة بمس�توياتها أم جه�ات رقابي�ة أخ�رى؟ 
لة الوثيق�ة ب�ين تقي�يم الأداء واتخ�اذ الق�رارات وب�أن كل ذلك يؤدي إلى تأكي�د الص�

ويع�د ھ�ذا الم�دخل الأس�اس ال�ذي يعتم�د علي�ه لقي�اس الأداء .كلا منها يكمل الآخر
باستخدام المؤشرات المالية، وھذا الن�وع م�ن التحلي�ل يس�تخدم الق�وائم المالي�ة ف�ي 

أو مقارنته�ا م�ع ، )تحليل الاتج�اه(بناء المؤشرات وتحليلها، إما على مدار الزمن 
وعل���ى س���بيل المث���ال لا الحص���ر يمك���ن اعتم���اد ).تحلي���ل الص���ناعة(المنافس���ين 

  .    ملائمة رأس المال والكفاءة طالربحية والسيولة والنشا: المؤشرات الآتية
أح��د أھ��م الاتجاھ��ات التقليدي��ة لتقي��يم الأداء بن��اءً عل��ى  Du pontويع��د نم��وذج 

  : خل على المداخل الآتية في تقييم الأداءويعتمد ھذا المد. النموذج المحاسبي
  العائد على الاستثمار  )أ 
 الدخل المتبقي  )ب 
 .القيمة المضافة الاقتصادية  )ج 

 
  : ملامح النظم التقلیدیة لقیاس وتقویم الأداء: ١-١

تحلي���ل انحراف���ات الم���واد والأج���ور  لقي���اس الأداء ف���ي الأج���ل القص���ير مث��� -١
مام بالنتائج طويلة الأجل،رغم والتكاليف الصناعية غير المباشرة، دون الاھت

 . أن معظم القرارات الإدارية ذات تأثير طويل الأجل
عن�د تق�ويم الأداء مث�ل ) مق�اييس البع�د الواح�د(سيادة وغلبة المق�اييس المالي�ة  -٢

العائ��د عل��ى الاس��تثمار وال��دخل المتبق��ي وس��عر الأس��هم، وھ��ذه المق��اييس لا 
والعم�ل عل�ى تحقي�ق المي�زة  على التخطيط الاستراتيجي طويل الأجل دتساع

التنافسية،فضلا عن تركزھ�ا عل�ى خاص�ية واح�دة ل�لأداء، فق�د يرك�ز مقي�اس 
الأداء على أرباح القسم، وف�ي ھ�ذه الحال�ة تمث�ل أرب�اح القس�م مقياس�اً لفعالي�ة 

 .الأداء
التركيز على النتائج وعدم الاھتمام بالمسببات، مما يؤثر على الدور الرقابي  -٣

 . م الأداءوتقوي  لنظم قياس
لا يوجد بين مق�اييس الأداء ذات البع�د الواح�د مقي�اس كام�ل يمك�ن الاس�تناد  -٤

 . إليه كأساس لتقييم الأداء
 .مالية محاسبية داخلية تعتمد في قياس الأداء على معلومات تاريخية -٥
  : الانتقادات الموجھة إلى مقاییس الأداء التقلیدیة: ٢-١
اييس التقليدي��ة ف��ي قي��اس الأداء انتق��ادات وج��ه إل��ى الأس��لوب المعتم��د عل��ى المق��  

  :عديدة
عدم قدرة مقاييس الأداء التقليدية على تلبية احتياج�ات بيئ�ة التص�نيع الحديث�ة  -١

ف��ي مج��ال تقي��يم الأداء، نظ��راً لاس��تناد ھ��ذه المق��اييس عل��ى الأداء الت��اريخي 
للمؤسس���ة والأنش���طة الت���ي ح���دثت ف���ي الفت���رة الس���ابقة وقي���اس الأداء بع���د 

فك�رة  تحقي�ق وع�دم ،مما يجعلها مقتصرة على تقي�يم أداء فت�رة ماض�يةإتمامه
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،وھذا غير مناسب في بيئة التصنيع الحديثة الت�ي تتطل�ب التوازن في القياس 
الاعتماد على مقاييس دورية وف�وري  طبق�ا لك�ل مس�توى إداري ف�الإدارة لا 

.   (Corrigan,1995,p.47)تستطيع الانتظار حتى نهاية السنة لتقييم الأداء
فض�لاً ع�ن ع��دم ملاءمته�ا ف�ي توجي��ه الم�دراء للبح�ث ع��ن تحس�ين العملي��ات 
التشغيلية الحالية والمستقبلية، حيث قد تعط�ي إش�ارات مض�للة ع�ن التحس�ين 

أن فلس�����فة )  Bentley,1978,p.81(المس����تمر،وفي ھ����ذا المج�����ال يؤك����د 
ط مس�تمر التحسين المستمر تقوم على اعتبار أن تخصيص التكلفة بمثابة نشا

يتطلب أن تكون المعايير المستخدمة ف�ي الرقاب�ة أفض�ل مم�ا س�بق قبول�ه م�ن 
مع���ايير، ويض���يف أن التحس���ين المس���تمر يس���تلزم ض���رورة تع���ديل وتنق���يح 

  .المعايير بشكل مستمر وعلى فترات زمنية قصيرة نسبياً 

انحراف��ات التك��اليف، : ترك��ز عل��ى قي��اس الأداء الم��الي قص��ير الأج��ل، مث��ل -٢
لى الاستثمار، وسعر الأسهم وھذا قد يؤدي إلى التشديد على خف�ض العائد ع
وتجاھ��ل النت��ائج الطويل��ة الأج��ل، وھ��ذا يش��كل ). الكلف��ة كقي��اس م��الي(الكلف��ة 

ل��لإدارة العلي��ا الخ��اص بتنمي��ة  ةخط��راً مباش��راً عل��ى الق��رارات الإس��تراتيجي
: مث��ل المنتج��ات والأس��واق، فض��لاً ع��ن إھماله��ا للأھ��داف التش��غيلية الجدي��دة

الج�����������������ودة، المرون�����������������ة، الابتك�����������������ار تخف�����������������يض المخ�����������������زون 
)Llee&Han,1995,p.344., Vokurk&Fliedner,1995,p.38.( 

تشجيع العاملين على تعظيم المخرجات حتى لو كان ذلك على حس�اب زي�ادة  -٣
المخزون والأعباء المالية المرتبطة بها، أو عل�ى حس�اب الج�ودة،لان التأكي�د 

ايير يعطي أولوية للمخرجات على حس�اب الج�ودة على الأداء وفقا لتلك المع
(Mclihattan,1987,p.58) دائم�ا  يمع أن تعظيم المخرج�ات كم�اً لا ي�ؤد

  إل�������������������������ى تعظ�������������������������يم الربحي�������������������������ة ف�������������������������ي الأج�������������������������ل 
 .(Drury,11990,P.40)الطويل 

عدم قدرتها على تحديد القيمة الاقتصادية لث�روة الم�لاك والت�ي ت�نعكس عل�ى  -٤
عن تجاھل تكلفة التمويل عن طريق الملكية أو  القيمة السوقية للأسهم، فضلاً 

الأس��هم ف��ي حس��اب ال��ربح المحاس��بي، وھ��ذا ق��د يول��د انطباع��ا ف��ي كثي��ر م��ن 
الأحيان إن أداء الشركة جيد لكن لو تم أخذ ھذه التكلفة بنظر الاعتبار لتغي�ر 

  .التقييم

تماشيها وأفكار شركات العصر الصناعي التي ركزت عل�ى الاس�تثمار ف�ي  -٥
دات الثابت��ة، لأنه��ا لا ت��رى ف��ي الاس��تثمار الطوي��ل الأج��ل ف��ي الم��وارد الموج��و

فهي تتجاھل القيمة المالية . المستقبلية والعلاقات مع الزبائن عناصر ھامة للنجاح
للأصول غير الملموسة مثل تكاليف البحث والتطوير والموارد البشرية، كما أنها 

، مث��ل رض��ى الزب��ائن، مس��توى تتجاھ��ل الجوان��ب الهام��ة لبيئ��ة التص��نيع الحالي��ة
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الج��ودة، كف��اءة العملي��ات الداخلي��ة، وس��لوك المنافس��ين،ھذا بالإض��افة إل��ى أنه��ا لا 
الخ��والي، (ت��وفر المعلوم��ات الت��ي تحتاجه��ا الإدارة لأغ��راض اتخ��اذ الق��رارات 

  ).٤٠، ص٢٠٠١

بقي�اس م�ا يمك�ن ويس�هل قياس�ه متج�اھلين المج��الات  الش�ركاتاھتم�ام م�ديري  -٦
الزب��ائن وم��ا  ىنه��ا تش��كل أھمي��ة كبي��رة لنج��اح المنش��أة مث��ل رض��الأخ��رى رغ��م أ

وما يرتبـط بهم من تنمي�ة للق�درات  ونيرتبـط به من تسويق المنتج وكذلك العاملـ
وھن�ا يؤك�د ھم�ت .والابتكارات والسبب في تجاھل ھذه الأبعاد ھو صعوبة قياسها

مقارن�ة المخط�ط  قيمة إلى العم�ل حي�ث إن ھ�دفها فأن المقاييس التقليدية لا تضي
مع المنجز وتحديد الانحرافات وتحليلها ومعرف�ة أس�بابها وط�رق معالجته�ا وھ�ذا 
غي��ر مناس��ب ف��ي التص��نيع الحديث��ة الت��ي تتطل��ب البح��ث ع��ن أس��اليب ومؤش��رات 

  ).١٢، ص٢٠٠٠ھمت، " (للأداء تسمح بإضافة قيمة للأعمال المؤداة 

س الت�ي ق�د تتع�رض له�ا عدم فاعليتها في كشف حالات التعثر المالي والإفلا -٧
المنشاة إضافة إلى عدم قدرتها على مساعدة المستثمرين الحاليين والمرتقبين في 
تحديد قراراتهم الاستثمارية السليمة وذلك بسبب ارتكاز المقاييس التقليدية للأداء 

عل������ى أس������اس الاس������تحقاق والق������يم  ةعل������ى المعلوم������ات المحاس������بية المع������د
  . (Kramer&Pushner,1997,p47)التاريخية

ع�دم إدخاله��ا للبع�د الاس��تراتيجي ف��ي تقي�يم الأداء، حي��ث يفت�رض ع��دم قب��ول  -٨
نظام قياس وتقييم الأداء في بيئة التصنيع الحديثة كمعطيات بل يجب التفكي�ر بم�ا 
ھو أحسن ،لان اغلب الشركات الصناعية في بيئة التصنيع الحديثة تض�ع ب�رامج 

بهدف رف�ع الج�ودة وتخف�يض زم�ن الإنت�اج للتجديد والابتكار والتحسين المستمر 
  .وزيادة المرونة في التصنيع

عدم وجود ارتباط بين مق�اييس الأداء التقليدي�ة واس�تراتيجية التص�نيع، حي�ث  -٩
إن اس��تراتيجية التص��نيع الحديث��ة ترك��ز عل��ى تحس��ين الج��ودة والدق��ة ف��ي مواعي��د 

تك��ون مرتبط��ة  التس��ليم وزي��ادة الإنتاجي��ة وم��ن ث��م ف��ان مق��اييس الأداء يج��ب أن
ارتباط��ا مباش��را به��ذه الاس��تراتيجية،ھذا بالإض��افة إل��ى أن الش��ركات الص��ناعية 
تواج��ه حالي��ا بيئ��ة متغي��رة تتص��ف بالتعقي��د ف��ي رغب��ات الزب��ائن والمتمثل��ة بج��ودة 

  . عالية وتكلفة منخفضة وتسليم أسرع وتعدد وتنوع أكثر في المنتجات

الأداء وال�ذي يك�ون ثابت�ا ف�ي تعطي أھمي�ة كبي�رة لعنص�ر العم�ل عن�د تقي�يم  -١٠
بيئة التصنيع الحديث�ة ،ل�ذاً  ف�إن انحراف�ات العم�ل تص�بح غي�ر ذات قيم�ة ل�لإدارة 
وان التركي�ز عل��ى انحراف��ات كف��اءة العم��ل ق��د ي��ؤدي إل��ى زي��ادة المخ��زون ب��دون 

بالإضافة إلى قصور تحليل الانحرافات ع�ن الوف�اء بمتطلب�ات بيئ�ة التص�نيع .داع
 .الحديثة
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رير رقابة التكاليف التقليدية وما تتضمنها من مقاييس مالي�ة وتحلي�ل تفقد تقا -١١
للانحرافات على أساس شهري أو أسبوعي أھميتها في عملية الرقابة لأنها تعتبر 

ل��نقص الكبي��ر ف��ي أزمن��ة الإنت��اج ودورات ل نظ��را ،غي��ر ملائم��ةو مت��أخرة ج��داً 
 . تاج المرنةجود نظم الإنولتطورات في تكنولوجيا التصنيع وواالتصنيع 

مق��اييس الأداء التقليدي��ة أص��بحت بمفردھ��ا غي��ر أن  ، يتض��حمم��ن خ��لال م��ا تق��د
ملائمة لقياس وتقييم الأداء في بيئة التصنيع الحديث�ة ويج�ب تط�وير ھ�ذه مق�اييس 
ومحاول��ة إيج��اد مق��اييس جدي��دة ل��لأداء التش��غيلي للش��ركة تكم��ل وتس��د ال��نقص 

المالي�ة (توليف�ة م�ن المق�اييس الملموس�ة الحاصل في المقاييس التقليدية من خ�لال 
في  المنشاة تسهمؤدي إلى زيادة فعالية ت والتي )الداخلية والخارجية وغير المالية

  ).مثل الجودة، المرونة، الابتكار،ووقت الإنتاج(التشغيلية الجديدة  تحقيق أھدافها

إن ولتحقي��ق الاعتب��ارات الواج��ب توفرھ��ا ف��ي نظ��ام موض��وعي لتق��ويم الأداء، ف��
الأمر يتطلب تحديد الرؤي�ة المس�تقبلية أو الاس�تراتيجيات العام�ة للمنش�أة وإدخ�ال 

ف����ي عملي����ات قي����اس وتقي����يم الأداء،ث����م تحدي����د الأھ����داف  يالبع����د الاس����تراتيج
الإستراتيجية المرتبطة بجوانب أو حركات الأداء، ث�م وض�ع مق�اييس الأداء لك�ل 

  . جانب من جوانب أو مظاھر الأداء

  ):تطور مقاییس الأداء(امل لقیاس الأداءنظام متك -٢

إن تط��وير الأداء المحاس��بي ب��ات ض��رورة لا مف��ر منه��ا ف��ي ظ��ل بيئ��ة التص��نيع 
الحديثة، حيث أصبحت منشآت الأعمال تواجه في الوقت الحاضر بيئة ديناميكية 

ولما كانت مقاييس الأداء . متحركة تتصف بالتعقيد نظراً لتغير احتياجات الزبائن
إس�تراتيجية المنش�أة ف�إن التغي�ر ف�ي اس�تراتيجيات المنش�أة والن�اجم ع�ن  تشتق من

التغي��ر ف��ي بني��ة العم��ل يتطل��ب تغي��ر ف��ي مق��اييس الأداء، وألا تص��بح نظ��م قي��اس 
ان نظام الجيد لقياس الأداء م�ن الض�روري .الأداء معوقة، بدلاً من كونها محفزة

لأداء،لزيادة فعالية المحاسبة مالية وغير المالية لقياس وتقييم ا سأن يتضمن مقايي
أن التغيرات في بيئة التص�نيع ) Kaplan(ويرى . الإدارية في مجال تقييم الأداء

الحديثة وما صاحبها من زيادة احتياجات الزبائن وشدة المنافسة تتطلب ضرورة 
ت��تلاءم م��ع الأھ��داف ) غي��ر مالي��ة(إيج��اد مق��اييس جدي��دة ل��لأداء التش��غيلي للمنش��أة

مق���اييس الج���ودة، أداء المخ���زون، الإنتاجي���ة، المرون���ة،والابتكار : الجدي���دة مث���ل
)Kaplan,1983,689 ( تحق��ق التكام��ل م��ع المق��اييس المالي��ة وذل��ك لزي��ادة دور

وتق��ديم معلوم��ات غي��ر مالي��ة ت��دعم . المحاس��بة الإداري��ة ف��ي مج��ال تقي��يم الأداء
م��الي طوي��ل وتع��زز ق��درة مس��تخدمي المعلوم��ات عل��ى التقي��يم والتنب��ؤ ب��الأداء ال

  .الأجل

وتتميز مقاييس الأداء غي�ر المالي�ة بس�هولة تتبعه�ا وربطه�ا باس�تراتيجية المنش�أة، 
لأنه���ا مق���اييس عملي���ة تس���اعد عل���ى اتخ���اذ الإج���راءات التص���حيحية ف���ي الوق���ت 
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المناسب، وأنه يمكن تطبيقها على مستوى المصنع، فم�ثلاً يمك�ن تحدي�د انخف�اض 
س واتخ�اذ الخط�وات العلاجي�ة لح�ل المش�كلة، الجودة بسرعة في ظل ھذه المق�ايي

كذلك إذا كان ھناك ضعف في الاستجابة لطلبات الزبائن فإن�ه يمك�ن معرف�ة ذل�ك 
  . Fishen,1993,147(( Dikolli & Sedatole, 2007)(بسهولة ومعالجته 

م�دخلاً لقي�اس وتق�ويم ) Kaplan & Norton(ولتط�وير مق�اييس الأداء اقت�رح 
من المقاييس غير مالية مكملة للمقاييس المالية أطلق علي�ة  الأداء يشمل مجموعة

نظام التقييم المتوازن للأداء والذي يركز على رضى الزبائن والعمليات الداخلية 
 Kaplan: (والتحسين المستمر وقد أشتمل المدخل المقترح على أربع نواح ھي

& Norton,1992,PP.71-79 :(  

  ). نكيف يرانا الزبو(مقاييس الزبائن  -١
 ). ما الذي يجب أن نتفوق به(مقاييس العمليات الداخلية  -٢
 ). ھل نستطيع الاستمرار في التحسين والابتكار(مقاييس الابتكار والتعلم  -٣
 ).كيف ننظر إلى الملاك (مقاييس مالية  -٤
 .إن بطاقة الأداء المتوازن ھي نظام لتقويم الأداء الشامل للمنظمة -٥

إل��ى  اع��ن تحوي�ل غاي��ات المؤسس�ة واس��تراتيجيته ويعب�ر التقي��يم المت�وازن ل��لأداء
مجموعة م�ن مقي�اس الأداء والت�ي تمث�ل إط�ارا عام�ا للقي�اس الاس�تراتيجي لنظ�ام 

المالي�ة وم�ا  سالإدارة داخل المؤسسة ،وھذا الأسلوب لا يرك�ز فق�ط عل�ى المق�ايي
ي��رتبط به��ا م��ن أھ��داف ،ب��ل يتض��من مح��اور مختلف��ة تمث��ل ك��ل منه��ا محرك��ا م��ن 

  .لأداء لتحقيق الأھدافمحركات ا

يعمل نظام التقييم المتوازن للأداء على ترجمة مهام ومستويات ك�ل وح�دة نش�اط 
إلى مجموعة من الأھداف والمقاييس  ةداخل المؤسسة في ظل عناصر استراتيجي

تل���ك الأھ���داف  نالمتكامل���ة والمترابط���ة والت���ي تع���زز بعض���ها بعض���ا،ويعبر ع���
المؤش��رات الت��وازن المس��تهدف داخ��ل  بمؤش��رات ومق��اييس محددة،وتوض��ح ھ��ذه

المؤسسة في مجالاتها المختلفة بداية من تحقي�ق تنمي�ة جدي�دة لكف�اءات ومه�ارات 
العاملين بالمؤسسة ثم الانتقال لتحسن موق�ف الإنت�اج وعملي�ات التش�غيل الداخلي�ة 
مم��ا ي��نعكس بمس��توى ج��ودة وأداء أفض��ل للعم��لاء وي��ؤثر إيجاب��ا عل��ى الجوان��ب 

سس���ة، فه���ذه المؤش���رات تحق���ق الت���وازن ب���ين المق���اييس الت���ي ت���م المالي���ة للمؤ
وم�ن ث�م ف�إن بطاق�ة الأداء .من نشاط وأداء الوضع الحالي للمؤسس�ة  ااستخراجه

تحقيقه من توازن بين اله�دف  نتمثل ما يمك سالمتوازن التي تتضمن ھذه المقايي
  .في الأجل القصير ومقياس الأداء المستقبلي لهذا الهدف

لأداء المتوازن ورغ�م يعتم�د عل�ى مؤش�رات مالي�ة وغي�ر مالي�ة ،إلا أن أن نظام ا
نوعي��ة ھ��ذه المؤش��رات وتكوينه��ا وأس��س إع��دادھا وحس��ابها مختلف��ة تمام��ا عم��ا 
يستخدم في النظام التقليدي لقياس الأداء، ففي ظ�ل نظ�ام التقي�يم المت�وازن ل�لأداء 
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المؤسسة من خلال  فان المؤشر ھو وسيلة تعمل وتساعد على تحقيق استراتيجية
لذا ف�ان حص�ر مث�ل ھ�ذه المق�اييس أو المؤش�رات ف�ي .التحقيق المرحلي للأھداف

منظومة معينة لا ي�تم بغ�رض قي�اس أداء الأف�راد أو الوح�دات ف�ي ض�وء مع�ايير 
تاريخية،بل تس�تخدم لتحقي�ق التواص�ل وتق�ديم المعلوم�ات بش�كل مس�تمر وتحقي�ق 

رات أو خط�ط س�بق تحدي�دھا ،فاله�دف تغذية مرتجعة لتعديل أو تحديث أي مؤش�
النه��ائي ھ��و تحقي��ق اس��تراتيجية المؤسس��ة والبح��ث ع��ن محرك��ات الأداء الفعلي��ة 

  .(El-shishin,2001)لتحقيق ھذه الإستراتيجية 

ف�ي تقي�يم الأداء،إلا ) المالي�ة وغي�ر المالي�ة(وبالرغم من أھمية المق�اييس الداخلي�ة 
ألا  ببيئة التصنيع الحديثة،بمعنى انه يج�أن ھذه المقاييس غير كافية لوحدھا في 

الداخلي�ة فق�ط ب�ل يج�ب أن تك�ون ھنال�ك  تيقتصر نظام تقييم الأداء على المقارنا
مقارنات خارجية مع أداء المنافسين الرئيسين،وان يتوفر للشركة معلومات تغذية 
عكسية عن السوق والصناعية التي تعم�ل به�ا الش�ركة،وھذا يتطل�ب ض�رورة أن 

لنظ���ام عل���ى مق���اييس خارجي���ة إض���افة للمق���اييس الداخلية،ويع���د أس���لوب يش���مل ا
ف���ي ھ���ذا  مالخارجي���ة  المهم���ة الت���ي تس���تخد سالمقارن���ة بالأفض���ل اح���د المق���ايي

ويقصد بالمقارنة بالأفضل محاولة المنظمة إن تقارن أو تحاكي أدائها مع .المجال
طة والمنتج�ات عملية مستمرة لقياس الأنش وھيأداء أفضل المنافسين في السوق 

والخ��دمات ف��ي ض��وء المس��تويات الأفض��ل ل��لأداء، والت��ي يمك��ن أن توج��د داخ��ل 
تدعم الميزة التنافس�ية للمنظم�ة بواس�طة التحس�ين المس�تمر ، لالمنظمة أو خارجها

ل��ة ف��ي مالمنظم��ات العا أفض��لتها م��ن خ��لال مقارنته��ا م��ع أداء المنتجاته��ا وخ��دم
الآخرين والعم�ل عل�ى تلافيه�ا وك�ذلك لتحديد ن�واحي القص�ور مقارن�ة ب�الصناعة 

 Hilton)وسيلة للتأكد من الأھداف المراد تحقيقها تتناسب مع احتياجات السوق 
,et ,al,2000,p.10))Horngren, et al ,2000,p.236 (.  

ولا يكفي أن تشمل نظم قياس وتقويم الأداء على العناصر المالي�ة وغي�ر المالي�ة، 
لجميع العناصر المؤثرة في الأداء المالي وغير  بل الأھم من ذلك ضرورة أخذھا

المالي والمسببة له، وعدم الاكتفاء بقياس النتائج فقط، وھذا يحق�ق أم�رين ھ�امين 
أولهم���ا التع���رف عل���ى مس���ببات وحرك���ات الأداء به���دف تنمي���ة وتط���وير تل���ك 
المحركات والتي تؤثر ف�ي الأداء بالموج�ب، وتقلي�ل أو القض�اء عل�ى المحرك�ات 

بات التي تؤثر على الأداء بالس�الب،والثاني ب�ث روح المش�اركة والتع�اون والمسب
وتحمل المسؤولية وزيادة درجة والولاء للمنشاة في كل من المؤثرين والمتأثرين 

وھ�ذا يتطل�ب ان يك�ون ھنال�ك ت�رابط عن�د ) ٦٤٢،ص٢٠٠٠أب�و الفت�وح،(بالأداء 
 .قياس الأداء

قياس الأداء، فالهرمية تحقق الترابط  من خلال الهرمية في طويمكن تحقيق التراب
م�����ن ناحي�����ة ،وب�����ين الأھ�����داف  توالموائم�����ة ب�����ين الأھ�����داف والاس�����تراتيجيا

به الأقسام والمستويات الإدارية المختلفة من ناحية  موبين ما تقو توالاستراتيجيا
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أخرى، وتحقيق الت�وازن أيض�ا ب�ين الأھ�داف القص�يرة الأج�ل والت�ي تعم�ل عل�ى 
يلة الأجل، وتوافر الهرمية في قياس الأداء يس�هل م�ن عملي�ة تحقيق الأھداف طو
  ).٦٤٢أبو الفتوح، مصدر سابق، ص(قياس وتقييم الأداء 

نظاما أطلق عليه ھرم الأداء كمثال متكامل لتقييم الأداء ي�ربط ) McNair(وقدم 
مباش�رة ب�ين الإس�تراتيجية وب�ين مق�اييس الأداء المش�تقة منه�ا والت�ي تس�اعد عل�ى 

لتق��دم ال��ذي تحق��ق ف��ي ھ��ذه الإس��تراتيجية ،ويق��دم اله��رم نظ��ام اتص��ال م��ن تتب��ع ا
اتجاھين يركز على الرؤية الاستراتيجية للشركة،ثم  يتم  ف�ي ھ�ذا النظ�ام ترجم�ة 

وتب��دأ . الأھ��داف م��ن أعل��ى إل��ى أس��فل وترجم��ة المق��اييس م��ن أس��فل إل��ى أعل��ى
إل�ى أھ�داف مالي�ة للشركة ث�م ترجم�ة الأھ�داف  ةالأھداف من الرؤية الاستراتيجي

وتسويقية لوح�دات الش�ركة ،ث�م الخط�وة الهام�ة والخاص�ة بترجم�ة الأھ�داف إل�ى 
مقاييس مفيدة للمستوى التشغيلي ويشمل الهرم عند مستوى النظم التش�غيلية عل�ى 
ثلاثة مقاييس ويتم تعزيز ھذه المقاييس بالتركيز على أرب�ع من�اطق لقي�اس الأداء 

) ١(والش�كل ). ٢٥٣-٢٥٢، ٢٠٠٢حس�ين، (فردي�ة في الأقسام ومراكز العم�ل ال
  ).McNair(يوضح ھرم 
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  )McNair(ھرم الأداء لـ ) ١(الشكل 

(McNair, 1990,59) 

أخيرا يمكننا القول إن ھنالك عدة أسباب دفع�ت الش�ركات لإيج�اد مق�اييس جدي�دة 
  التقليدية أھمها  سللأداء تدعم وتكمل المقايي

 ال ف���ي الوق���ت الحاض���ر كثي���رة الحرك���ة وس���ريعة التغي���راتبيئ���ة الأعم��� أن -١
تعدد ( بالغة التعقيد سواء من حيث احتياجات وتطلعات الزبائن اظروف وأوجدت 

أو  )وب�أعلى ج�ودة وأق�ل س�عرف�ي التس�ليم وتنوع المنتجات الجديدة، وقت أسرع 
 م��ن حي��ث الض��غوط المتزاي��دة الناتج��ة م��ن ش��دة المنافس��ة وزي��ادة ظروفه��ا عملي��اً 

بد للشركات التي ترغب في البقاء في السوق والاستمرار في لاكان  لذاوعالمياً، 
تحسين  من أجلفي عملياتها التصنيعية  ةريذات جيرالمنافسة أن تقوم بإجراء تغي

إيج�اد مق�اييس جدي�دة ل�لأداء  ةض�روروھ�ذا تطل�ب . في الس�وق التنافسي هاوضع
   .جديدةتحقق الأھداف التشغيلية ال التشغيلي للشركة

  

 الفعالية الخارجيـة
  

 الكفـاءة الداخليـة

 العمليــــــــات

 مقاييس أھـداف

 وحدات الشركة

النظم التشغيلية 
 للشركة 

الأقسام ومراكز 
 العمل

رؤية 
 الشركة

 مالي سوقي

إرضاء 
 العميل

 الإنتاجية المرونة

  زمن  التسليم الجودة
 الدورة

  الضياع 
 )الفاقد(
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ب��دلاً م��ن فت��رة (ض��رورة قي��اس وتقي��يم الأداء عل��ى م��دار ع��دة فت��رات زمني��ة  -٢
لتحديد اتجاھات التق�دم والتحس�ن ف�ي تحقي�ق الأھ�داف ) النظام التقليدي واحدة في

 ).٣٧، ص٢٠٠٢حسين، (على مدار الزمن 

إن نظام تقييم الأداء يج�ب أن يتض�من مق�اييس لتقي�يم الأداء الجم�اعي ول�يس  -٣
لان تحقي��ق الأھ��داف الاس��تراتيجية لاي��تم بجه��ود ش��خص واح��د أو قس��م الف��ردي،

واحد أو وظيفة واح�دة، وإنم�ا يتطل�ب تك�اتف وتع�اون وتكام�ل جه�ود ك�ل ھ�ؤلاء 
 ).٣٦نفس المصدر،ص (لتحقيق الأھداف 

إن الهدف الرئيسي في بيئة التصنيع الحديثة ھو زيادة الجودة وليس تخفيض  -٤
د مق�اييس تش�غيلية ت�دعم ھ�ذا التوج�ه وت�رتبط التكاليف ل�ذا فم�ن الض�روري وج�و

 .بإدارة وتسيير الأنشطة التشغيلية اليومية
مث�ل الج�ودة والمرون�ة ومواعي�د التس�ليم ) غير المالية(إن المقاييس التشغيلية  -٥

ت�ؤدي ف��ي النهاي��ة إل��ى النت��ائج المالي��ة مث��ل العائ��د عل��ى الاس��تثمار ومع��دل دوران 
 .الأصول وغيرھا

 
  : تي تناولت مقاییس الأداء الجدیدةالدراسات ال -٣

” Fisher,1993  (Performance Non Financial(تناول��ت دراس��ة 
Another  Key to Strategically Adopted Cost  -Measures

“  Management  والتي أجريت على خمس منشآت صناعية ذات تقني�ة عالي�ة
قة بكل عامل، وافترضت عوامل النجاح الأساسية للمنشآت ومقاييس الأداء المتعل

الدراسة عدم ملائمة مقاييس الأداء المالية،وحددت الدراسة ثلاث عوامل أساسية 
وقد أوضحت الدراسة . الميزة التنافسية، الاستجابة للعملاء، والجودة: للنجاح ھي

أن المق��اييس غي��ر المالي��ة لا تلغ��ي أھمي��ة المق��اييس المالي��ة وأن المق��اييس غي��ر 
وتوص�لت الدراس�ة إل�ى أن  .نتائج الت�ي تن�تج م�ن المق�اييس المالي�ةالمالية تحسن ال

تحديد : ثمة مشكلتين تواجهان المنشآت عند تطبيق مقاييس الأداء غير المالية ھما
الأداء المقب��ول وتحدي��د المس��ؤولية ع��ن ھ��ذا الأداء، وأوض��حت ھ��ذه الدراس��ة أن 

لت�ي تن�تج م�ن المق�اييس المقاييس غي�ر المالي�ة ت�ؤدي إل�ى تحس�ين النت�ائج المالي�ة ا
 Stivers,et al,1998 ( "How Non financial(أم��ا دراس��ة ، المالي��ة

performance Measures are used"  منشأة ) ٥٠٠(والتي أجريت على
منشأة في كندا، فقد ھدفت إلى توفير صورة كاملة ) ٣٠٠(في الولايات المتحدة و

ام��ة للمنش��آت، وم��ا اذا كان��ت ع��ن الممارس��ة الفعلي��ة للمق��اييس غي��ر المالي��ة اله
الش��ركات تق��يس ھ��ذه العوام��ل وتس��تخدم المعلوم��ات المرتبط��ة به��ا ف��ي عملياته��ا 

وق��د ح��ددت الدراس��ة خم��س مجموع��ات لعوام��ل الأداء غي��ر المالي��ة . التخطيطي��ة
خدم���ة الزب���ائن، الأداء المتعل���ق بالس���وق، الابتك���ارات، تحقي���ق الأھ���داف، : ھ���ي
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الأول�ى ان العدي�د م�ن : صلت الدراسة الى نتيجتينوقد تو.والاھتمام بالمستخدمين
المنشات التي تنظر الى عوامل الأداء غير المالي عل�ى انه�ا ھام�ة لايت�وفر ل�ديها 
بيانات عن ھذه العوامل وھو ما يطلق علية فج�وة الأھمية،الثاني�ة ان ع�ددا كبي�را 

بالمعلومات من منشات الأعمال تجمع بيانات لايتم استخدامها في إمداد المديرين 
  .  اللازمة لعملية التخطيط

 Globerson 1985    "Issues in Developing Aدراس��ة  وھ��دفت
Performance Criteria System for an Organization”   إل�ى 

بيان أھمي�ة تط�وير مق�اييس الأداء بس�بب أن غالبي�ة الش�ركات ترك�ز عل�ى متغي�ر 
لنظ�ام  بلدراسة أس�لوب التراكي�واستخدمت ا .واحد وتعده مؤشر النجاح المحقق

  :معايير الأداء إذ قدمت الدراسة مقترحات لاختيار معايير الأداء كالآتي
  .أن تكون  معايير الأداء مشتقه من الوحدة الاقتصادية -
 . أن يكون الغرض من المعايير واضحاً  -
 .أن تكون طرق احتساب المعايير واضحة وسهلة -
 .مفضلة على الأعداد المطلقةاستخدام المعدلات المعيارية وتكون  -
 .أن يتم إشراف الجهة على إعداد المعايير -
 ).الزبائن والعاملين والمديرين( أن يتم مشاركة الأطراف المعنية  -
  .المعايير الموضوعية لها الأفضلية على غير الموضوعية -

وأشارت الدراسة إلى أن ھناك حاجة ماسة لتطوير عملية اختيار المعايير،        
وتوص�لت الدراس�ة . من خلالها يمكن الاستقرار على أفضل مع�ايير ل�لأداء حيث

إلى نتيجة مفادھ�ا أن مع�ايير مس�توى رض�ا الزب�ون ك�ان م�ن أكث�ر مع�ايير الأداء 
وصت الدراسة بض�رورة تحدي�د الأھمي�ة النس�بية للمع�ايير المخت�ارة ف�ي أو.أھمية

ن م�ن مع�ايير الأداء م�ن ضوء المقارنة الزوجية، ويتم ذلك بعقد مقارنة لك�ل اثن�ي
  . خلال نسبة الأوزان

 Amal & et al 2003    “An Empirical  Investigationاما دراسة 
of the Performance Consequences of Non financial 

measures”  ھ��دفت ھ��ذه الدراس��ة إل��ى دراس��ة  إمكاني��ة تطبي��ق مق��اييس الأداء
ستقبلي في ظل عقود الإيج�ار ،وتوص�لت غير المالية في تقييم الأداء الحالي والم

الدراسة إل�ى  ض�رورة الجم�ع ب�ين المق�اييس غي�ر المالي�ة وأداء المنش�اة ف�ي ظ�ل 
  .الميزة التنافسية

اس�تخدام نم�وذج القی�اس المت�وازن ل�لأداء ) " 2001(وتطرقت دراسة الخ�ولي 
إل��ى إج��راء دراس��ة تحليلي��ة  "ف��ي قی��اس الأداء الاس��تراتیجي لمنش��آت الأعم��ال 

انتقادي��ة لنم��وذج القي��اس المت��وازن ل��لأداء لتحدي��د مواض��ع الق��وة والض��عف في��ه، 
واقترح الحلول الكفيلة بتلافي نقاط الضعف، حتى يمكن بناء نموذج فعال للقياس 

وتوص�لت الدراس�ة إل�ى أن نم�وذج القي�اس . المتوازن للأداء في منشآت الأعم�ال
ومحركات الأداء ) رات تابعةمؤش(المتوازن للأداء خليط من مقاييس المخرجات 
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، وت��رتبط مع��اً بعلاق��ة س��ببية، وھ��ذا يجع��ل نظ��ام )مؤش��رات مس��تقلة(للمخرج��ات 
ومن الانتقادات الموجهة للنموذج أنه يقوم على .قياس الأداء نظام رقابة للمستقبل

علاقة سببية بين أربعة مجالات ھي المج�ال الم�الي والعملي�اتي والزب�ائن ومج�ال 
وأوص��ت . ب��الرغم أن العلاق��ة بي��نهم ھ��ي منطقي��ة وليس��ت س��ببيةالنم��و وال��تعلم، 

الدراسة بضرورة ال�دمج والتكام�ل ب�ين نظ�ام القيم�ة المض�افة والقي�اس المت�وازن 
  . ومحاسبة التكلفة على أساس الأنشطة

المداخل المقترحة لقیاس وتقییم الأداء المالي  " 2002وھدفت دراسة منصور 
دراسة المداخل الجديدة المقترحة لقي�اس وتقي�يم  إلى"  والتشغیلي والاستراتیجي

الأداء المالي والتشغيلي والاستراتيجي ف�ي منش�آت الأعم�ال المعاص�رة وتحليله�ا 
وم��دخل المق��اييس المقارن��ة ) (EVAم��دخل القيم��ة الاقتص��ادية المض��افة : وھ��ي

(BM)  وم��دخل القي��اس المت��وازن ل��لأداءBSC) ( وك��ذالك التع��رف إل��ى أھ��م ،
في نظم قياس الأداء وتقييمه، وكذلك بيان أھداف التكامل بين مق�اييس التطورات 

وتوصلت الدراسة إل�ى .الأداء المالية وغير المالية في ظل بيئة التصنيع التنافسية
  :الآتي

يمثل مدخل القياس المتوازن للأداء أحد أھم المداخل الحديثة المقترحة لقياس  -١
ر مدخلا متكاملا لقياس وتقييم الأداء وأنه الأداء وتقييمه في الأجل الطويل، ويعتب

 ةيش��تمل عل��ى مجموع��ة م��ن المق��اييس المالي��ة والمق��اييس غي��ر المالي��ة التش��غيلي
 .والاستراتيجية

ي��ؤدي اس��تخدام المق��اييس المقارن��ة إل��ى تحدي��د واكتش��اف المج��الات الحرج��ة  -٢
الت���ي تظه���ر فيه���ا المنش���اة أداء غي���ر م���رضٍ مقارن���ة ب���الأداء المتمي���ز لأفض���ل 
المنافس�ين، وإدخ�ال تحس�ينات جوھري�ة عل�ى المنتج�ات، والعملي�ات، والخ�دمات، 
وتحسين قدرة المنشأة على تحقيق النجاح والتمي�ز ف�ي الس�وق التنافس�ي وإمكاني�ة 
 الاستفادة م�ن عملي�ة ال�تعلم المس�تمر م�ن أفض�ل الممارس�ات الخاص�ة ب�الآخرين،

دمج مقاييس الأداء المالية  والمساعدة على تطوير نظم الأداء ومقاييسه من خلال
 .ومقاييس الأداء غير المالية

يؤدي استخدام مدخل القيمة الاقتصادية المضافة كمقياس م�الي معاص�ر إل�ى  -٣
ال���تخلص م���ن التناقض���ات والتعارض���ات، ودف���ع الم���ديرين نح���و التركي���ز عل���ى 
الجوانب التشغيلية الأكثر أھمية وتحدي�د خط�وط الإنت�اج غي�ر المربح�ة ومحاول�ة 

 .الجتها بالإضافة إلى زيادة التركيز على رأس المال العاملمع
القيمة الاقتصادية المضافة والمقاييس المقارنة (تنبع أھمية المداخل المقترحة  -٤

لقياس الأداء وتقييمه الم�الي والتش�غيلي والاس�تراتيجي ) والقياس المتوازن للأداء
مج�ال تط�وير نظ�م  من كونها تمث�ل أح�دث الاتجاھ�ات والفلس�فات المعاص�رة ف�ي

وأس���اليب وأدوات المحاس���بة الإداري���ة ف���ي الوق���ت الحاض���ر، الت���ي تتماش���ى م���ع 
  . التغييرات والتطورات في بيئة الإنتاج الحديثة

  :الصفات الأساسیة لمقاییس الأداء الجدیدة -٤
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  : مقاییس غیر مالیـة: ١-٤

المق��اييس ،ولا يعن�ي ذل��ك ت�رك  ةإن معظ�م مق��اييس الأداء الجدي�دة ھ��ي غي�ر مالي��
المالية كلياً، حي�ث لا زال له�ا أھمي�ة ف�ي تقي�يم المخ�زون وإع�داد التق�ارير المالي�ة 
وتس��عير المنتج��ات، ولك��ن المق��اييس المالي��ة بمفردھ��ا لا تص��لح لأغ��راض قي��اس 
وتقي��يم الأداء ف��ي بيئ��ة التص��نيع الحديث��ة، لأنه��ا ترك��ز عل��ى إظه��ار نت��ائج النش��اط 

ب��ر بعواق��ب ق��رارات اتخ��ذت بالفع��ل ولكنه��ا فه��ي تخ.ول��يس مس��ببات ھ��ذه النت��ائج
مص�در حس�ين، (عمله في المستقبل ببالأداء وما يج ؤلاتقدم معلومات مفيدة للتنب

  ).٣٩، صسابق

  :الاختلاف في الحساب والاستخـدام: ٢-٤

) التك�اليف المعياري�ة(إن مقاييس الأداء الجديدة تختلف عن مقاييس الأداء المالية 
  م ،فمقاييس الأداء الجديدة تحسب على النحو التاليمن حيث طريقة الاستخدا

يتم حس�اب المق�اييس الجدي�دة غالب�اً عل�ى أس�اس ف�وري وھ�ذا يمك�ن الم�دير م�ن  �
بشكل مستمر،وتحديد وحل المشاكل على ارض الواق�ع وبمج�رد  الأنشطةمراقبة 

  حدوثها بدلا من الانتظار عدة أيام حتى يمكن إعداد  التقارير 
م�ن المق�اييس عل�ى مس�توى المص�نع كك�ل لك�ي يمك�ن التأكي�د  يتم حساب الكثي�ر �

وعل�ى ال�رغم م�ن الأداء يق�اس عل�ى مس�توى . على مبدأ تكامل وتداخل العملي�ات
 . الخلية،إلا أن قياس أداء المصنع ككل سيكون ذا أھمية في بيئة التصنيع الحديثة

ل��ى يرك��ز الم��ديرون عن��د اس��تخدامهم له��ذه المق��اييس بص��ورة مباش��رة أكث��ر ع �
الاتجاھات بدلاً من التغيرات خلال الفترة،فالهدف الرئيسي ھ�و التق�دم والتحس�ين 

 ).٣٩، صمصدر سابقحسين، (بدلا من تحقيق معيار معين 
  : الاستخدام في بیئة غیر مؤتمته: ٣-٤

إن المقاييس الجدي�دة ل�لأداء ب�الرغم م�ن أنه�ا ص�ممت أساس�ا للاس�تخدام ف�ي بيئ�ة 
ه من الممكن للكثير من الشركات التي لا تمتلك تجهيزات التصنيع الحديثة، إلا ان

فق����د بين����ت دراس����ة . م����ن اس����تخدام ھ����ذه المق����اييس) مؤتمت����ه(ص����ناعية معق����دة 
)Nanni,et al ( أن الشركات التي نجحت في تحقيق مزايا إنتاجي�ة م�ن عملي�ات

التصنيع قد حققت ذلك بتركيزھا عل�ى السياس�ات وال�نظم والممارس�ات أكث�ر م�ن 
فهذه ). Nanni,et al,1992,P.1-19(ز على أصولها وتجهيزاتها المالية التركي

المقاييس تناسب تقريبا كل المنظمات، وفي البيئة الص�ناعية غي�ر المؤتمت�ة يمك�ن 
مع التكاليف المعيارية لأنها تركز على العديد م�ن الأم�ور  ساستخدام ھذه المقايي

التس���ليم ،التس���ليم ف���ي الوق���ت دورة ( التك���اليف المعياري���ة مث���ل االت���ي لا تغطيه���
  ).  المحدد

  : خصائص مقاییس الأداء في بیئة الأعمال الحدیثة -٥
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إن المطلب الأساسي للتط�ور التلق�ائي ف�ي ال�نظم المس�تخدمة لقي�اس وتقي�يم الأداء 
. ھو تغير مدخل الإدارة العليا ف�ي توجي�ه الأنش�طة وإدارة الأف�راد داخ�ل الش�ركة

بتحدي�د (ارة من السيطرة وال�تحكم ف�ي س�لوك الأف�راد فيجب أن تتحول عقلية الإد
إلى عقلية توضيح الرؤي�ة والأھ�داف ) أنماط معينة للأداء وفرضها على العاملين

الإستراتيجية، ثم إيجاد الدافع الذاتي لدى الع�املين لتحقي�ق ھ�ذه الأھ�داف، بمعن�ى 
ى الرقاب��ة التح��ول م��ن عقلي��ة ال��دفع إل��ى عقلي��ة الج��ذب، وم��ن الرقاب��ة للتش��هير إل��

للتعل��يم، وم��ن مج��رد التقري��ر ع��ن أعم��ال الآخ��رين إل��ى تق��ديم المعلوم��ات الت��ي 
  ).١١٠، ص١٩٩٥حسين (ستساعدھم على التحسين 

لذا يمكن تحديد أھم الخصائص  التي يجب توافرھا في مقاييس الأداء حتى يكون 
النظ����������ام المس����������تخدم له����������ذه المق����������اييس متط����������وراً بص����������ورة تلقائي����������ة 

  ).٣٤٨حسين، مصدر سابق، ص(، (Maskell,1989,p.62)الآتي

 :مقاییس مشتقة من استراتیجیات الشركة وأھدافھا ١-٥

إن المطلب الأساسي الذي يجب توافره في نظام قي�اس وتقي�يم الأداء حت�ى يك�ون 
ق��ابلا للتط��وير ھ��و أن يش��تمل عل��ى مجموع��ة مق��اييس ل��لأداء ي��تم اش��تقاقها م��ن 

ھنالك  ترابط مباشر ب�ين مق�اييس الأداء أي يجب أن يكون .استراتيجيات الشركة
وب��ين اس��تراتيجية الش��ركة بحي��ث إذا تغي��رت ھ��ذه الاس��تراتيجية تغي��رت مق��اييس 

وآلا تصبح مقاييس أداء .الأداء بشكل تلقائي وبما يتلاءم مع الاستراتيجية الجديدة
مثبطة بدلا من كونها محفزة ومانعة م�ن تحقي�ق الأداء المطل�وب ب�دلا م�ن كونه�ا 

 ةوترجع أھمية ارتباط مق�اييس الأداء باس�تراتيجي.المنشاة ةة لتحقيق استراتيجيأدا
ف�ي  لإلى ان الشركات لا تعم McNairالشركة  في مجال الأعمال حسب رأي 

بيئ����ة س����اكنة ب����ل بيئ����ة عل����ى درج����ة كبي����رة م����ن التغي����ر يترت����ب عليه����ا تغي����ر 
تتص�ف به�ا الاستراتيجيات من وقت لأخر مع مرور الزمن، وھذه صفة أساس�ية 

  ). McNair,1990(بيئة التصنيع التي تسعى إلى التحسين المستمر 

 :مقاییس داخلیة وخارجیة ٢-٥◌َ 

إن مقاييس الأداء الداخلية تع�د غي�ر كافي�ة لض�مان اس�تمرارية الش�ركة وتجاوبه�ا 
مع التغيرات في البيئة التنافسية الحالية،فالتركيز على مقاييس الأداء والمقارن�ات 

قط قد يؤدي إلى انخ�داع إدارة الش�ركة بم�ا تحق�ق م�ن تحس�ينات ب�ل ق�د الداخلية ف
فق��د تظه��ر المقارن��ات الداخلي��ة .ت��ؤدي أحيان��ا إل��ى خ��روج الش��ركة م��ن الس��وق

تحسينات ملحوظة في تكاليف المنتجات ولكن بمعدل اقل من معدلات الانخفاض 
قي��اس  ل��ذا فم�ن الض��روري أن يش�مل نظ��ام.ف�ي التك��اليف الت�ي يحققه��ا المنافس�ون

وتقي��يم الأداء عل���ى مق���اييس داخلي��ة وخارجي���ة ل���لأداء وترج��ع أھمي���ة المق���اييس 
الخارجي��ة بجان��ب المق��اييس الداخلي��ة للتأك��د م��ن أن عملي��ات التط��وير والتحس��ين 
للش��ركة تس��يير ف��ي الاتج��اه الص��حيح وتتف��وق أو عل��ى الأق��ل تع��ادل مثيلاته��ا ف��ي 



  
  
  
  
  

  ٢٠٠٩/   ١٥ –العدد /  ٥ -المجلد / مجلة تكریت للعلوم الإداریة والاقتصادیة  ة الإدارة والاقتصاد         كلی -جامعة تكریت 
   

  

٧١

ية عكس�ية خارجي�ة ع�ن ن�بض ،وھي توفر لإدارة الشركة معلومات تغذ.الصناعة
حس�ين، (السوق والتحركات في البيئة المحيطة والصناعة التي تعمل فيها الشركة

  ). مصدر سابق

 :مقاییس مالیة وغیر مالیة ٣-٥

إن النظام الجيد لقياس وتقييم الأداء يجب أن يشمل نوعين من المق�اييس ،الأول�ى 
وتس��يير الأنش��طة التش��غيلية  ت��رتبط ب��إدارة الش�ركة) غي��ر مالي�ة(مق�اييس تش��غيلية 

اليومية للأقسام ومراكز العم�ل ف�ي الش�ركة،لذا فه�ي ملائم�ة لقي�اس وتقي�يم الأداء 
وتش��مل المجموع��ة الثاني��ة .ف��ي المس��تويات التش��غيلية ال��دنيا الأمامي��ة ف��ي الش��ركة

مق��اييس مالي��ة تك��ون بمثاب��ة ترجم��ة مالي��ة لنت��ائج القي��اس التش��غيلي عل��ى مس��توى 
قييم مدى تحقق الأھداف الاس�تراتيجية للش�ركة ،ل�ذا فه�ي ملائم�ة تجميعي اكبر لت

لتقي��يم الأداء ف��ي  مس��تويات أعل��ى م��ن المس��تويات التش��غيلية ال��دنيا ف��ي الش��ركة 
،ويفي��د وج��ود ھ��اتين المجم��وعتين التكام��ل ف��ي مق��اييس الأداء وت��وفير خاص��يتين 

ات والنت�ائج ھامتين ف�ي النظ�ام ھم�ا خاص�ية وض�وح العلاق�ة الس�ببية ب�ين الم�ؤثر
أخي�را يمكنن�ا الق�ول ان .وخاصية تقييم كل مستوى بمقاييس يفهمها ويتفاعل معه�ا

مق��اييس البع��د الواح��د س��واء المالي��ة بمفردھ��ا أو غي��ر المالي��ة بمفردھ��ا لايمك��ن 
الاعتماد عليها في قياس وتقييم الأداء لان تقدم نتائج غير متكاملة عن الأداء ،لذا 

حديثة يجب ان تشمل مق�اييس الأداء عل�ى مق�اييس مالي�ة وفي ظل بيئة التصنيع ال
  ,Ittner,et al ).٢٠٠٣(وغير مالية يكمل احدھما الأخر

 :التوازن والمرونة ٤-٥

إن التوازن والمرونة ض�روري لت�دعيم التحس�ين المس�تمر حي�ث يج�ب أن تحق�ق 
مق��اييس الأداء الت��وازن ب��ين الأھ��داف القص��يرة والطويل��ة الأج��ل وذل��ك ف��ي ظ��ل 

تحسن المستمر حيث إن قرارات الرقابة ھ�ي ق�رارات محس�نه ومط�وره ل�لأداء ال
وليست مصححة له،لذا يجب أن تتصف بالمرونة بحيث يمكن تغيرھا وتطويرھا 

 Ibid,op.cit, p)(بصورة تتلاءم مع التغيرات في بيئة العمل وظروف المنافسة
25.  

  :مقاییس وقتیة ومنتظمة ٥-٥

ونج��اح نظ��ام قي��اس الأداء ض��رورة أن يش��مل النظ��ام م��ن متطلب��ات فعالي��ة الأداء 
مق��اييس ت��وفر معلوم��ات تغذي��ة عكس��ية ف��ي الوق��ت المناس��ب وبص��ورة منتظم��ة 

وتظهر أثار فعالي�ة ونج�اح نظ�ام تقي�يم الأداء ف�ي اس�تفادة الش�ركة من�ه .ومستقرة 
 (Grady,1991)بميزتين أساسيتين 

ت����م ترجمته����ا إل����ى  تأكي����د الإدارة العلي����ا ف����ي الش����ركة م����ن أن رؤيته����ا ق����د �
اس��تراتيجيات وأھ��داف ل��لإدارة الوس��طى وإل��ى خط��ط تنفيذي��ة ل��لإدارة التش��غيلية 
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،وھنا تعد مقاييس الأداء معلومات تغذية عكسية تساعد في معرفة الأھ�داف الت�ي 
ت���م تحقيقه���ا فض���لا ع���ن نق���اط الض���عف الت���ي تتطل���ب ت���دخل واتخ���اذ الق���رارات 

 .التصحيحية
اكتش���اف وح���ل المش���اكل أثن���اء تنفي���ذ عملي���ة  ق���درة الإدارة التش���غيلية عل���ى �

التصحيح وق�ت ح�دوثها دون الحاج�ة للانتظ�ار لع�دة أي�ام حت�ى ي�تم إع�داد تق�ارير 
  .الأداء واستلامها

  :أھم مقاییس الأداء غیر المالیة.٦

يوج�د ش�به اتف�اق ف��ي الكتاب�ات الممارس�ات المحاس��بية عل�ى ض�رورة أن تش��مل   
التص�نيع الحديث�ة  عل�ى مجموع�ة م�ن المق�اييس  نظم قياس وتقييم  الأداء في بيئة

  )ابو الفتوح،مصدر سابق(و) ٥٠٩-٥٠٦، ٢٠٠٠،نورين& جاريسون (غير المالية

 :مقاییس الجـودة: ١-٦

لأنه�ا العام��ل إن الج�ودة العالي�ة ھ�ي اله��دف ال�رئيس ف�ي بيئ�ة التص��نيع الحديث�ة ، 
كة من كل عيوب لص الشرخت يعدو،الرئيسي في تعزيز الموقف التنافسي للشركة

ويتطل�ب تحقي�ق ھ�ذا اله�دف تحس�ين الج�ودة م�ن ،نج�اح الر ھاظالإنتاج من أھم م
  .تتعلق بعملية القياس :والثانية .تتعلق بعملية التطبيق :الأولى.ناحيتين 

ل�ذا ف�إن مؤش�رات الرقاب�ة عل�ى الج�ودة لا ب�د أن تتس�م بالآني�ة حت�ى يمك�ن تع�ديل 
لمس�ببة لش�كاوى الزب��ائن، والعم�ل عل��ى العي�وب ف�ي التص��ميم، وح�ل المش��كلات ا

ع���دد الوح���دات : وأھ���م ھ���ذه المؤش���رات. تلاف���ي عي���وب الإنت���اج بق���در الإمك���ان
المرتجعة ،عدد الوحدات المعاد تشغيلها ،ع�دد الإص�لاحات خ�لال فت�رة الض�مان 

وإن .،عدد شكاوى الزبائن،وعدد الوحدات المعيبة وتكلفة إصلاح الإنتاج المعي�ب
ه لجع��ل ھ��ذه المؤش��رات ق��ادرة عل��ى مواجه��ة التط��ور ھ��و التغي��ر المرغ��وب في��

ويتطل��ب برن��امج تحس��ين .الس��يطرة عليه��ا والعم��ل عل��ى تخفيض��ها بق��در الإمك��ان
  :الجودة العمل في ثلاثة اتجاھات

بدلا ) اعمل صحيحا من البداية(التركيز على بناء جودة المنتجات عند التصميم.  ١ 
  .الإنتاج من التركيز على فحص الجودة عند انتهاء

إلزام الموردين بعقود طويلة الأجل وتقديم مواد وأجزاء على درجة عالية من . ٢
  .الجودة

التركي��ز عل��ى ميكانيكي��ة الرقاب��ة أثن��اء العملي��ات بمعن��ى تنفي��ذ الفح��ص أثن��اء . ٣
عملي��ات التص��نيع عل��ى أرض��ية المص��نع ب��دلا م��ن الانتظ��ار حت��ى الانته��اء م��ن 

  .حص النهائيالإنتاج ثم تخضع المنتجات للف
ويكتم�ل برن�امج تحس�ين الج�ودة بتحس�ين عملي�ة القي�اس أيض�ا بم�ا يض�من وج��ود 

وتش��مل ھ��ذه المق��اييس اربع��ة فئ��ات .ملائم��ة تش��جع عل��ى تحقي��ق الج��ودة سمق��ايي
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مق����اييس ج����ودة الم����دخلات،مقاييس الرقاب����ة أثن����اء التش����غيل،ومقاييس رض����ى :
  .الزبائن،مقاييس التلف الداخلي والخارجي

نا القول إن الشركات الصناعية في الوقت الحالي تهتم بضرورة إنتاج أخيرا يمكن
منتجات ذات جودة عالية تفي باحتياجات الزبائن بوصف الجودة السمة الأساسية 
ل����لأداء المس����تهدف، والج����ودة ھ����ي الم����دخل الحقيق����ي لتحس����ين أداء الش����ركات 

اتيجي الفع�ال، وتطويرھا، وھي بوابة الدخول إلى المستقبل كأساس للبناء الاس�تر
وتمثل رافداً للتوجه التكنولوجي وأساساً للتوجه الاستراتيجي كي تؤدي إلى زيادة 
الطل��ب عل��ى منتج��ات ذات ج��ودة عالي��ة تتواف��ق م��ع رغب��ات الزب��ائن،وان تحقي��ق 
مستويات عالية من الجودة يجب أن يكون من خلال تصميم الجودة داخل المن�تج 

  .د التصنيعوليس من خلال الفحص والاختبار بع
  :مقاییس رقابة المواد ٢-٦

فإن��ه لاب��د م��ن ) JIT(ف�ي بيئ��ة التص��نيع الحديث��ة وخاص��ة ف��ي ظ�ل تطبي��ق نظ��ام   
تقصير وقت تسليم المواد بحيث تكون متاحة في الوقت نفسه لحاجة الشركة إليها 
في خطوط الإنتاج، ويتم احتساب وقت الاستلام لكل نوع من المواد ولكل م�ورد 

ف التعام��ل م�ع أي م��ورد يتس��بب ف��ي ت�أخير الاس��تلام ع��ن الموع��د بحي�ث ي��تم وق��
المحدد، كذلك تسعى الشركة لاعتبار تكلف�ة المخلف�ات عل�ى أنه�ا عنص�ر منفص�ل 
وبذلك يعتبر كل مقدار م�ن المخلف�ات خس�ارة يج�ب تجنبه�ا، ومقارنته�ا ب�الأجزاء 

اد إل�ى التكلف�ة نسبة تكلفة المو:ومن أھم المؤشرات التي يتم الاعتماد عليها.الجيدة
الكلية وقت استلام المواد والمخلفات كنسبة من المواد الجيدة المخلفات كنسبة من 

الفعلية من المخلفات وھذه المؤشرات تكون ف�ي مص�لحة  ةالتكلفة الكلية والخسار
  .الشركة إذا تم تخفيضها كلما أمكن ذلك

ھ�و تخف�يض  وفي رأي الباح�ث فإن�ه ف�ي ظ�ل نظ�م الإنت�اج الحديث�ة يك�ون اله�دف
فترة توريد المواد بحيث تكون المواد متاحة فورا وعند الحاجة إليه�ا عل�ى الخ�ط 
الإنتاجي،وھذا يتطلب تركيز التعام�ل م�ع ع�دد مح�دد م�ن الم�وردين ال�ذين أثبت�ت 
الممارسة إمكانية الاعتماد عليهم وإلزامهم بعقود طويلة الأجل،ومعرفة الموردين 

  .واستبعادھم الذين لا يمكن الاعتماد عليهم

تحت��ل مق��اييس أداء التس��ليم أھمي��ة بالغ��ة ف��ي بيئ��ة :مق��اییس أداء التس��لیم: ٣-٦
التص��نيع الحديث��ة تس��ليم  لإس��تراتيجيةالأساس��ية ال��دعائم م��ن التص��نيع الحديث��ة، ف

وترك��ز .وق��ت ممك��نالزب�ون بض��اعة أو س��لعة بدرج��ة عالي��ة م�ن الج��ودة بأس��رع 
. قت دورة التس�ليم، ووق�ت دورة التص�نيعومقاييس أداء التسليم إلى الزبائن على 

يقيس وقت دورة التسليم الفترة الزمنية من لحظة استلام طلب الزبون إلى لحظة 
تسليم البضائع للزبون، في حين يقيس وقت دورة التصنيع الفترة الزمنية اللازمة 
لتحوي��ل الم��واد الخ��ام إل��ى منتج��ات تام��ة، ويفي��د ھ��ذا المقي��اس لأداء التس��ليم ف��ي 

 Manufacturing Cycle Efficiency(اب كف���اءة دورة التص���نيع حس���
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(MCE) (حس��اب ي�تم،و )زم�ن التش��غيل الحقيق��ي  قس��مة ب) كف�اءة دورة التص��نيع
مل عل��ى زم��ن توال��ذي يش�� كك��لإل��ى زم��ن الإنتاجي��ة  )م��ةينش��اط يض��يف إل��ى الق(

مة مث�ل زم�ن يالتشغيل الحقيقي مضافاً إليه أزمنة أنشطة أخرى لا تضيف إلى الق
زمن الانتظار أثناء عملي�ات التص�نيع وزم�ن تحري�ك الم�واد والأج�زاء والفحص 

  -:من عملية لأخرى وذلك كما يلي

  

كف������������اءة دورة 
  = التصنیع 

  زمن التشغیل الحقیقي
+ فح���ص + تش���غیل (زم���ن الإنتاجی���ة 

  )یكرتح+ انتظار 
  

ما يكون إلى صحيح أو أقرب ١= إلى جعل ھذا المقياس هدھاجوتسعى الشركات 
صحيح فهذا يعن�ي  ١،لأنه إذا كانت كفاءة دورة التصنيع اقل من الواحد الصحيح

قيم�ة ف�ي عملي�ة التص�نيع، فم�ثلا  إذا كان�ت كف�اءة دورة  فأن ھنالك وقتا لا يضي
وھ��ذا يع��د  ٠.٤قيم��ة مق��داره  ففه��ذا تعن��ي أن ھنال��ك وقت��ا لا يض��ي ٠.٦التص�نيع 

خلال كفاءة دورة التصنيع ت�تمكن الش�ركة  مؤشرا غير جيد بالنسبة للشركة،ومن
  . قيمة للعملية الإنتاجية فمن استبعاد الأنشطة التي لا تضي

  :مقاییس أداء الآلات: ٤-٦

م��ن أھ��م الاتجاھ��ات ف��ي بيئ��ة التص��نيع الحديث��ة، وكلم��ا  الأتمت��ةالتح��ول إل��ى  يع��د
الحاج����ة إل����ى تركي����ز أكث����ر م����ن الإدارة عل����ى الأتمت����ة ازدادت ازدادت كثاف����ة 

ويوجد العديد م�ن المق�اييس الت�ي يمك�ن .المعدات والآلاتالاستثمارات الثابتة في 
   لاتومعدل استخدام الآالإمكانيات المتاحة للآلات تحديد لاستخدامها 

  مقیاس زمن تجھیز وإعداد الآلات للإنتاج  ١-٤-٦

تس��عى اغل��ب الش��ركات الص��ناعية إل��ى محاول��ة تقلي��ل زم��ن التجهي��ز وإع��داد   
لإنتاج والاتجاه به نحو الصفر،فمن الضروري لقي�اس التحس�ن المس�تمر الآلات ل

قي��ام نظ��م التك��اليف بقي��اس وتحلي��ل زم��ن تجهي��ز وإع��داد الآلات للإنت��اج ف��ي ك��ل 
  .(Maskell,1989,p.60)عملية إنتاج داخل المصنع

يشير ھذا المقياس إلى زم�ن توق�ف الآلات :مقیاس زمن توقف الآلات   ٢-٤-٦
،العط��ل أو الإع��داد ،ويج��ب أن ي��تم التركي��ز عل��ى جع��ل زم��ن  لأس��باب الص��يانة

بحيث تكون الآلات جاھزة ومتاح�ة للاس�تخدام أط�ول  نتوقف الآلات اقل ما يمك
وق��ت ممكن،ويح��دث أحيان��ا ف��ي ظ��ل بيئ��ة التص��نيع الحديث��ة وج��ود طاق��ات غي��ر 
مستغلة للآلات وقد يكون ذلك مخططا للمحافظة على ت�وازن ت�دفق العم�ل داخ�ل 

  .صنع وعدم إحداث تراكم في المخزونالم
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المق�اييس  مق�اييس تخف�يض المخ�زون م�ن تع�د:مقیاس تخف�یض المخ�زون: ٥-٦
للش��ركات  الإس��تراتيجيةالأھ��داف  الهام��ة ف��ي بيئ��ة التص��نيع الحديث��ة وھ��دفا م��ن

ق���وم عل���ى محاول���ة ال���تخلص م���ن الأس���باب ي) JIT(فتطبي���ق نظ���ام الص���ناعية ، 
، ومراقب�ة عملي�ة التحس�ن والتق�دم ف�ي مخ�زونلاالرئيسية الت�ي ت�ؤدي إل�ى وج�ود 

تحقيق ھذا الهدف من خلال حساب معدل دوران المخزون لكل ن�وع م�ن الم�واد 
ولكل منتج بحيث ي�تم إح�لال متوس�ط المخ�زون خ�لال فت�رة معين�ة ،وي�زداد ع�دد 
مرات الدوران كلما كان رصيد المخزون صغيراً،وزيادة معدل دوران المخزون 

الأس�باب  إن.ي�ا للتق�دم نح�و خف�ض كمي�ة المخ�زون المح�تفظ به�ايعد مؤش�را ايجاب
  :ھي الرئيسية التي تؤدي إلى وجود مخزون في بيئة التصنيع التقليدية

  . عدم التأكد في الاستلام من الموردين )١

  . لتشغيللطول الزمن اللازم للإعداد  )٢

الآلات والتجهي��زات لأس��باب نق��ص الص��يانة الوقائي��ة والحاج��ة إل��ى  لط��تع )٣
  ). مشاكل الجودة(ح وحدات معيبة إصلا

ف�إذا أمك�ن تقلي�ل ح�دوث ھ�ذه الأس��باب بالت�الي أمك�ن ال�تخلص عملي�ا م�ن الحاج��ة 
ف��يمكن ال��تخلص م��ن مش��كلة ع��دم التأك��د ف��ي الاس��تلام م��ن .للاحتف��اظ ب��المخزون

الم��وردين ب��إلزام الم��وردين بعق��ود طويل��ة الأج��ل، وبالت��الي يتطل��ب الأم��ر وج��ود 
ل�زمن اب�أداء الم�وردين، ويمك�ن ال�تخلص م�ن مش�كلة ط�ول مقاييس أداء مرتبطة 

لإعداد للتشغيل والتحول من منتج إلى آخر باستخدام نظم الإنت�اج المرن�ة،  اللازم
وبالتالي يتطلب الأمر وجود مقاييس أداء مرتبطة بمتوسط أحجام دفعات الإنت�اج 

ن مش�كلة وأخي�ر يمك�ن ال�تخلص م� ،والاتجاھات، أزمنة الإعداد لإنتاج ك�ل من�تج
تعطل الآلات أو الحاجة إلى إصلاح وحدات معيبة م�ن  بسببتوقف خط الإنتاج 

خلال برن�امج محك�م للص�يانة الوقائي�ة المنتظم�ة ل�لآلات م�ع الالت�زام بمواص�فات 
تش��غيل الآلات بالإض��افة إل��ى تطبي��ق برن��امج التحس��ين المس��تمرة وإدارة الج��ودة 

ات ف�ي ش�ركة معين�ة تجعله�ا ق�ادرة الش�املة، ولاش�ك أن اتخ�اذ مث�ل ھ�ذه الإج�راء
  . كلياً ن لم يكن التخلص ،إمستوى من المخزون  دنىعلى الاحتفاظ بأ

تمث���ل المرون���ة والابتك���ار ركن���ا أساس����يا :مق���اییس المرون���ة والابتك���ار:  ٦-٦
يقصد بالمرونة القدرة عل�ى س�رعة تغيي�ر تش�كيلة لاستراتيجية التصنيع الحديثة،و

ج بم����ا يحق����ق اس����تجابة س����ريعة لمتطلب����ات المنتج����ات وتقص����ير زم����ن الإنت����ا
ة دويقص��د بالابتك��ار الق��درة عل��ى تق��ديم ع��دد أكب��ر م��ن المنتج��ات الجدي��.الزب��ائن

ية ،والقدرة عل�ى الاس�تمرار ف�ي الحصة السوق في بما يحقق زيادة بروبسرعة أك
الابتكار من خلال السرعة في تقديم منتجات جدي�دة او تحس�ين المنتج�ات الحالي�ة 

فق��درة الش��ركة عل��ى تق��ديم ت��دفق مس��تمر م��ن .ءة العملي��ات الإنتاجي��ةوزي��ادة كف��ا
المنتجات الجديدة بمواصفات وخصائص فريدة وعل�ى مس�توى ع�ال م�ن الج�ودة 
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م��ع تس��ليم المنتج��ات ف��ي  الوق��ت المناس��ب يض��من له��ا الص��دارة ف��ي المنافس��ة 
  .والريادة في السوق

ي���ات التش����غيل ويمك���ن أن تش���مل مق���اييس المرون���ة عل����ى ع���دد الأج���زاء وعمل
المس���تخدمة،عدد المس���تويات الفرعي���ة ف���ي قائم���ة الم���واد، س���رعة تغي���ر تش���كيلة 
المنتج�����ات ،كف�����اءة الإنت�����اج بكمي�����ات ص�����غيرة ،ونس�����بة التس�����ليم ف�����ي الوق�����ت 

،أم���ا مق���اييس الابتك���ار Sellenhein,1991,52,Maskell,1989,65)(المح���دد
ا للس�وق خ�لال فت�رة فيمكن أن تشتمل على عدد المنتجات الجديدة التي تم تق�ديمه

زمني��ة معين��ة،أوقات تق��ديمها،الوقت المق��در لإط��لاق جي��ل جدي��د م��ن المنتج��ات، 
  .(Kaplan, 1988,81-82)وطول فترة التطوير والابتكار والتجديد

وي��رى الباح��ث وم��ع اتس��اع نط��اق المنافس��ة والتط��ور المس��تمر ف��ي نظ��م         
لتحقي�ق  تطلبات بيئ�ة التص�نيعالتصنيع بدأت الشركات الصناعية في الاستجابة لم

،من خ����لال التح����ول إل����ى نظ����م الخلاي����ا مرون����ة أكب����ر ف����ي الإنت����اج والابتك����ار
لتحقي�ق المزي�د م�ن المرون�ة كون�ه يس�عى   (Manufacturing Cells)الإنتاجية

إلى تخفيض وقت الإنتاج الكلي، وتحسين جودة المنتجات بالإضافة إلى تخف�يض 
والتجدي���د والابتك���ار ف���ي .ر تش���كيلية منتج���اتتكلف���ة المناولة،والق���درة عل���ى تغي���

تق��دمها الش��ركة لعملائه��ا حت��ى يمكنه��ا المحافظ��ة عل��ى ھ��ؤلاء  يالمنتج��ات، الت��
الزب��ائن واكتس��اب ثق��تهم وذل��ك م��ن خ��لال تق��ديم مجموع��ة كبي��رة ومتنوع��ة م��ن 

  . المنتجات الجديدة والمتطورة
س الأداء غي��ر عل��ى ال��رغم م��ن الأھمي��ة الكبي��رة لمق��ايي:مق��اییس التكلف��ة: ٧-٦

المالية فلا يزال للمقاييس التي ترتبط ارتباطا مباشرا بتكلفة المنتج أھمية في بيئة 
التص����نيع الحديث����ة،مع اخ����تلاف ف����ي نوعي����ة ھ����ذه المق����اييس وط����رق توقي����ت 

يلاحظ أنه بالنس�بة لس�لوك عناص�ر التك�اليف ف�ي الوق�ت الحاض�ر أن ف.استخدامها
متغيرة في الأجل القصير، أما  التي تبدو حركة فقط ھيالمتكاليف المواد والقوى 

الاتج�اه  إضافة إل�ى أن .قي عناصر التكاليف الأخرى فيغلب عليها طابع الثباتاب
الع�ام ف��ي بيئ�ة التص��نيع الحديث��ة ھ�و تركي��ز أق�ل عل��ى الرقاب��ة عل�ى التك��اليف ف��ي 
الأجل القصير مع تناقص ف�ي دور المق�اييس المالي�ة وتق�ارير تحلي�ل الانحراف�ات 

تقليدي��ة مقاب���ل تركي���ز أكب���ر عل���ى إدارة ورقاب��ة التك���اليف ف���ي الأج���ل الطوي���ل ال
إعطاء دور أكبر للمقاييس غير المالية للرقابة على التكاليف، ويمكن رصد أھم و

   -:ملامح ھذا التحويل في التركيز في ملمحين أساسين وھما

ة ھ�ذه التكلف�ة نقط�ة نش�أ دالتركيز الكبير على التحكم في التكلفة من المنبع عن� .١
وتخطيطها بدلاً من الانتظار حتى حدوثها بالفعل ثم التقرير عنها وھو ما يع�رف 

وترت�ب عل�ى ذل�ك أن أص�بحت الملاحظ�ة المباش�رة ).الوقائي�ة(باسم إدارة التكلفة 
   .  من عمال الإنتاج ھي الأساس في التحكم في عناصر التكاليف
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وم��ا تتض��منها م��ن مق��اييس مالي��ة  أص��بحت تق��ارير رقاب��ة التك��اليف التقليدي��ة .٢
وتحلي��ل للانحراف��ات عل��ى أس��اس ش��هري أو أس��بوعي غي��ر ملائم��ة لأنه��ا تعتب��ر 

للتط��ورات ف��ي  نظ��را  ،مت��أخرة ج��داً وبالت��الي تفق��د أھميته��ا ف��ي عملي��ة الرقاب��ة
نقص كبي�ر ف�ي أزمن�ة والذي أدى  جود نظم الإنتاج المرنةوتكنولوجيا التصنيع و

يتطلب الأمر وجود مقاييس غير مالية يسهل عل�ى لذا ع، الإنتاج ودورات التصني
ية عكسية فورية ع�ن الأداء تغذمها واستخدامها في توفير بيانات هعمال الإنتاج ف

  . على أرضية المصنع

 :الدراسة المیدانیة -٨

يتكون مجتمع الدراسة م�ن م�ديري الش�ؤون المالي�ة :مجتمع الدراسة عینته ١-٨
م�دراء إدارة الج�ودة ف�ي الش�ركات الص�ناعية الحاص�لة والتكاليف بالإض�افة ال�ى 

في محافظتي إب وتعز وعدن، اعتمد الباحث ) ISO 9000(على شهادة الجودة 
في الدراسة الميداني�ة عل�ى الق�ابلات الشخص�ية بالإض�افة ال�ى اس�تمارة الاس�تبانه 
بوص��فها مص��درا مهم��ا للحص��ول عل��ى البيان��ات اللازم��ة لاج��راء الدراس��ة وت��م 

ها ف��ي ض��وء أھ��داف وفرض��يات البح��ث وتض��منت الاس��تبانه أولا مقدم��ة تص��ميم
تعريفية  بينت طبيعة الدراس�ة وتعري�ف ل�بعض المص�طلحات ال�واردة فيه�ا، وث�م 
الأسئلة التي غطت جوانب البحث الرئيسة بما يتناسب مع أھداف البحث واختبار 

س��ئلة فرضياته،وقس��مت الأس��ئلة إل��ى مجم��وعتين المجموع��ة الأول��ى تض��منت الأ
والخاص�ة بعين��ة البحث،والمجوع�ة الثاني��ة الأس�ئلة الخاص��ة ) الديمغرافي��ة(العام�ة 

باختبار فرض�يات البح�ث، وت�م ترتي�ب الأس�ئلة عل�ى مقي�اس ليك�رت المك�ون م�ن 
خم��س نقاط،وق��ام الباح��ث باختب��ار م��دى إمكاني��ة الاعتم��اد عل��ى البيان��ات الت��ي ت��م 

اس المس�تخدم ف�ي جم�ع البيان�ات الحصول عليها وكذلك مدى اتس�اق وثب�ات المقي�
والذي يبين م�دى وج�ود ارتب�اط  Gronbach-Alphaباستخدام معامل ارتباط 

ب��ين القياس��ات المعب��رة ع��ن إجاب��ات أف��راد العين��ة، وكان��ت قيم��ة معام��ل ارتب��اط 
Gronbach-Alpha وھ���ي قيم���ة يس���تدل م���ن خلاله���ا عل���ى إمكاني���ة  ٠.٨٩

ني���ة الاعتم���اد عل���ى نت���ائج التحلي���ل الاعتم���اد عل���ى إجاب���ات أف���راد العين���ة وإمكا
بع�د ذل��ك ت�م إج��راء تحلي�ل لإجاب��ات عين�ة البح��ث باس�تخدام البرن��امج ،الإحص�ائي
  :وباستخدام الأساليب الإحصائية التالية) SPSS( الإحصائي

الوس��ط الحس��ابي منس��وبا للقيم��ة العظم��ى لمقي��اس ليكرت،وتك��ون الدراس��ة  -١
عن�دما ي�زداد الوس�ط الحس�ابي  ، أي%٦٠مقبولة إذا حازت على نسبة أعلى من 

درجات من مساحة المقياس ،بالإضافة إلى الانح�راف المعي�اري والنس�ب  ٣عن 
  المئوية لعمل تحليل أولي لإجابات أفراد العينة

  .لاختبار فرضيات البحثT  ) (One Sample Test تحليل  -٢

ين�ة ت�م توزي�ع اس�تمارة الاس�تبيان عل�ى ع: نتائج توزیع اس�تمارة الاس�تبانة ٢-٨
  . الدراسة وأسفرت نتائج التوزيع والفرز كما ھو موضح بالجدول أدناه
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  توزیع قوائم الاستبیان على أفراد عینة الدراسة) ١(الجدول رقم 
 %النسبة  العدد البیـــــان

 ١٠٠ ٦٩ الاستبيانات الموزعة

 ٧٥ 52 الاستبيانات المستردة

 ٢٥ 17 الاستبيانات غير المستردة

 ٧٥ 52 القابلة للتحليلالاستبيانات 

  :عرض وتحلیل النتائج واختبار الفرضیات ٣-٨

  :تحلیل الخصائص الدیموغرافیة لأفراد عینة الدراسة  ١-٣-٨

  یبین الخصائص الدیموغرافیة لأفراد عینة الدراسة) ٢(جدول رقم 
 النسبة المئویة العدد المتغیــر ت

١ 

  :العمر

  سنة ٤٠-٣٠

 سنة ٤٠أكثــر من 

  

٣٠  

٢٢ 

  

٥٨  

٤٢ 

٢ 

  :الجنس 

  ذكر

 أنثى

  

٥٢  

 -- 

  

١٠٠  

 -- 

٣ 

  :المؤھل العلمي

  بكالوريوس

 دبلوم عالٍ 

  

٣٧  

١٥ 

  

٧١  

٢٩ 

٤ 

  :التخصص العلمي

  محاسبة -

 أخرى -

  

٤٢  

١٠ 

  

٨١  

١٩ 

٥ 

  :سنوات الخبرة

  سنوات ٥ -١

 سنوات ٥أكثر من 

  

٠٩  

٤٣ 

  

١٧  

٨٣ 

  

  : من  خلال مراجعة الجدول أعلاه یتضح

وھ�ذا يش�ير ) ، ص�فر ١٠٠(%بالإن�اث وبواق�ع  ارتفاع نسبة ال�ذكور مقارن�ة -١
ال��ى تحم��ل ال��ذكور أعب��اء العم��ل الإض��افية وھ��و م��الا تس��تطيع الم��رأة تحمل��ه ف��ي 

  .البيئة اليمنية المحافظة
لحمل�ة %) ٢٩(لحمل�ة البك�الوريوس، و%) ٧١(نسبة المؤھل العلمي البالغة  -٢

الك��افي ل��دى  ال��دبلوم الع��الي بع��د البك��الوريوس ت��دل عل��ى ت��وفر التأھي��ل العلم��ي
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المبحوثين والذي يمكنهم من فهم الاستبانة والإجابة على فقراتها بشكل دقي�ق بم�ا 
 .يلبي ھدف البحث

س��نوات، عل��ى ارتف��اع درج��ة الثق��ة  ٦ي��دل ارتف��اع نس��بة الخب��رة لأكث��ر م��ن  - ٣
 .في الإجابات والاتساق

  :عرض البیانات واختبار الفرضیات  ٢-٣-٨
  :الأولىنتائج اختبار الفرضیة   ١-٢-٣-٨

إن التغیرات في بیئة التصنیع الحدیث�ة س�اھمت بش�كل كبی�ر ف�ي "فرضیة البحث
  ".تطویر مقاییس الأداء

أن ھنال��ك ترابط��ا وتماس��كا ب��ين متغي��رات ) ٣(يتض��ح م��ن خ��لال الج��دول رق��م   
  ٣.٧٦لإجاب��ات أف��راد العين��ة  ٢الفرض��ية الأول��ى، حي��ث بل��غ متوس��ط المتوس��طات

وعن�د مراجع��ة ). ٠.٤٠٦(اف المعي�اري الب�الغ وبتش�تت ص�غير دل علي�ه الانح��ر
التغي�رات ف�ي بيئ�ة " الأسئلة الفرعية الت�ي تض�منتها ھ�ذه الفرض�ية نج�د أن س�ؤال

التصنيع الحديثة جعلت من الضروري تغير مقاييس الأداء وإيجاد مقاييس جديدة 
حص��ل عل��ى أعل��ى درج��ة حي��ث بل��غ المتوس��ط "لقي��اس الأداء التش��غيلي للمنش��اةً

وھي تقت�رب م�ن الاتف�اق الت�ام ويع�زى س�بب  ٤.٠جابات أفراد العينة الحسابي لإ
ذل���ك إل���ى أن الش���ركات أص���بحت  ت���درك أن تط���وير مق���اييس الأداء أص���بحت 

تغي�ر اس�تراتيجية الش�ركة "ضرورية في ظل بيئة التصنيع الحديثة، وجاء س�ؤال 
ف��ي  "والن��اجم ع��ن التغي��ر ف��ي بيئ��ة التص��نيع يج��ب أن يتبع��ه تغي��ر مق��اييس الأداء
 ٣.٨٤المرتب���ة الثاني���ة حي���ث بل���غ متوس���ط المتوس���طات لإجاب���ات أف���راد العين���ة 

الظروف البيئية المحيط�ة بالش�ركة وتن�وع "وھيً اكبر من الاتفاق ،ثم تلاه سؤال 
أھدافها يجع�ل م�ن الض�روري تغي�ر أھ�دافها بم�ا يتناس�ب م�ع التغي�ر التكنول�وجي 

" ، أم��ا س��ؤال٣.٨د العين��ة حي��ث بل��غ المتوس��ط الحس��ابي لإجاب��ات أف��را" الجدي��د
التغي��رات المس��تمرة ف��ي بيئ��ة التص��نيع تتطل��ب م��ن الش��ركات تغي��ر اس��تراتيجيها 

% ٧٤فق��د ج��اء ف��ي المرتب��ة الرابع��ة وحص��ل عل��ى نس��بة "  لمواجه�ة ھ��ذا التغي��ر
. وھي تقترب م�ن الاتف�اق ٣.٧٢حيث بلغ متوسط الحسابي لإجابات أفراد العينة 

  . جابات الخاصة بهذه الفرضيةوالجدول التالي يوضح نتائج الإ

  المتوسط الحسابي لمتغیرات الفرضیة الأولى) ٣(جدول رقم 

 المتغیرات ت
الوسط 

 الحسابي
النسبة 

 المئویة
الانحراف 

  المعیاري

١ 
التغي��رات ف��ي بيئ��ة التص��نيع الحديث��ة جعل��ت م��ن الض��روري تغي��ر 

 منشاةمقاييس الأداء وإيجاد مقاييس جديدة لقياس الأداء التشغيلي لل
٠.٧٧٣٩ ٨٠ ٤.٠ 

٢ 
تغير استراتيجية الشركة والناجم عن التغير في بيئة التصنيع يجب 

 .أن يتبعه  تغير مقاييس الأداء 
٠.٦٧٢٠ ٧٧ ٣.٨٤ 

 ٠.٧١٩٣ ٧٦ ٣.٨الظ���روف البيئي���ة المحيط���ة بالش���ركة وتن���وع أھ���دافها يجع���ل م���ن  ٣

                                                
 وع الوسط الحسابي للإجابات على عددهامتوسط المتوسطات یمثل مجم ٢
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 المتغیرات ت
الوسط 

 الحسابي
النسبة 

 المئویة
الانحراف 

  المعیاري

الضروري تغير مقاييس الأداء  بما يتناسب مع التغير التكنولوجي 

 .الجديد

التغي�رات المس�تمرة ف�ي بيئ�ة التص�نيع تتطل�ب م�ن الش�ركات تغي�ر   ٤

  استراتيجيها لمواجهة ھذا التغير
٠.٤٥٠  ٧٤  ٣.٧٢  

٥  
التغيرات في الظروف الداخلية والخارجية للمنشأة أوجدت الحاجة 

إلى ض�رورة إح�داث تغي�رات ف�ي أنظم�ة المحاس�بة الإداري�ة حت�ى 

  .تستجيب لمثل تلك التغيرات

٠.٦٢٥  ٧٤  ٣.٧  

٦  
التغيرات والتطورات السريعة في بيئة الأعم�ال الحديث�ة ق�د أث�رت 

على كمية ونوعية المعلومات التي تحتاج إليها الشركات في قياس 

  وتقييم الأداء

٠.٧٢٥  ٧٠  ٣.٥  

يتب��ين م��ن نت��ائج تحلي��ل الإجاب��ات أن أف��راد العين��ة يتفق��ون عل��ى  أن التغي��ر ف��ي بيئ��ة التص��نيع 

ان التغي���رات والتط���ورات الس���ريعة ف���ي بيئ���ة يقابل���ه تط���وير ف���ي مق���اييس الأداء ويج���ب  أن 

الأعمال الحديثة قد أثرت على كمية ونوعية المعلومات التي تحتاج إليها الش�ركات ف�ي قي�اس 

وللتحق��ق م��ن أن الوس��ط الحس��ابي ال��ذي أب��داه .وتقي��يم الأداء لتحقي��ق الأھ��داف الاس��تراتيجية

الفرض�ية الأول�ى ًاكب�ر بدرج�ة معنوي�ة م�ن وس�ط أداة  تين�ة لمتغي�رامن أفراد الع نالمستجيبو

  One Sample T- testللص��دفة ت��م اس��تخدام اختب��ار دالقي��اس وان ھ��ذا الف��رق لا يع��و

  .يوضح النتائج التي تم التوصل إليها) ٤(والجدول رقم 

  لمتغیرات الفرضیة الأولى One Sample T- testنتائج اختبار) ٤(الجدول رقم 

 sig  t df٣  تغیراتالم
Mean 

Difference  

X11 ٨.٢٣٣  51  ٠.٨٤٣  ٠٠٠  

X12  ٧.٩٥٦  51 .٠.٨٠٣٩  ٠٠٠  

X13  ٩.٩٠٣  51 .١.٠٠٠٠  ٠٠٠  

X14  ١١.٤٩٥  51 .٠.٧٥٥  ٠٠٠  

X15 ٩.٥٣  51 .٠.٦٢٥  ٠٠٠  

X16 ٩.٥٣  51 .٠.٥٢٥  ٠٠٠  

COMPUTE  a1 = 
MEAN(x11,x12,x13,x14,x15) 

(COMPUTE(   
١٦.٥٩٥ 

51 

.٠.٨٧٥   ٠٠٠ 

المحس�وبة لجمي��ع متغي��رات الفرض��ية     Tم�ن الج��دول أع��لاه نلاح�ظ أن قيم��ة
الجدولي��ة وأن مس��توى   Tالأول��ى ولمتوس��ط متغي��رات الفرض��ية أكب��ر م��ن قيم��ة

،وھ��ذا يش��ير عل��ى وج��ود انس��جام ف��ي ٠.٠٥الدلال��ة لجمي��ع المتغي��رات اق��ل م��ن 
اھم ف�ي تط��وير إجاب�ات أف�راد العين�ة ال��ذين ي�رون أن التغي�ر ف�ي بيئ��ة التص�نيع س�

                                                
٣ Df  ١ -القابلة للتحلیل  تعدد الاستبیانا=درجة الحریة  
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مقاييس الأداء وان مقاييس الأداء التقليدي�ة ل�م تع�د كافي�ة لقي�اس وتقي�يم الأداء ف�ي 
، وھ��ذه %٩٥بيئ��ة التص��نيع الحديثة،ل��ذا تقب��ل الفرض��ية الأول��ى وبمس��توى ثق��ة 

النتيج��ة تتف��ق م��ع العدي��د م��ن الدراس��ات الت��ي تناول��ت نف��س الموض��وع ،حي��ث 
إن التغيرات في بيئ�ة التص�نيع  ١٩٩٨م في دراسته التي أجرھا عا  Kaplanأكد

الحديث���ة وم���ا ص���احبه م���ن زي���ادة احتياج���ات الزب���ائن وش���دة المنافس���ة أدت إل���ى 
ض��رورة إيج��اد مق��اييس جدي��دة ل��لأداء التش��غيلي ت��تلاءم م��ع الأھ��داف الص��ناعية 

  .الحديثة مثل مقاييس الجودة ،الابتكار،المرونة،والإنتاجية
  : اختبار الفرضیة الثانیة  ٢-٢-٣- ٨

المقاییس المالیة للأداء لم تعد كافیة لقیاس وتقییم الأداء في " البحث فرضیة
تم معالجة ھذه الفرضية من خلال ستة متغيرات ".بیئة التصنیع الحدیثة
النتائج الأولية لتحليل إجابات أفراد العينة ، فيما يخص  ٣ويوضح الجدول رقم 

  .متغيرات ھذه الفرضية

  تغیرات الفرضیة الثانیةالوسط الحسابي لم) ٥(جدول رقم  
 المتغیرات ت

الوسط 
 الحسابي

  النسبة
 المئویة 

الانحراف 
 المعیاري

١ 
مق��اييس الأداء المالي��ة لا تص��لح بمفردھ��ا لأغ��راض 

 قياس وتقييم الأداء في بيئة التصنيع الحديثة
٠.٦٠. ٨٣ ٤.١٥  

٢ 
سيادة مقاييس الأداء المالية لا يس�اعد عل�ى التخط�يط 

 الأجل  ودعم الميزة التنافسية الاستراتيجي طويل
٠.٦٨ ٨٢ ٤.٠٨  

٣ 
مقاييس الأداء المالية لا تق�دم معلوم�ات مفي�دة  للتنب�ؤ 

 .بالأداء وما يجب عمله في المستقبل
٠.٦١ ٨٠ ٣.٩٩  

٤ 
مقاييس الأداء المالي�ة تاريخي�ة ل�ذا فه�ي غي�ر ملائم�ة 
ف��ي توجي��ه الم��ديرين للبح��ث ع��ن تحس��ين العملي��ات 

 والمستقبلية التشغيلية الحالية
٠.٥٨. ٧٦ ٣.٨  

٥ 
الجان��ب (يع��د الاعتم��اد عل��ى مق��اييس البع��د الواح��د 

ف���ي تقي���يم الأداء غي���ر مناس���ب ف���ي بيئ���ة ) الواح���د
 التصنيع الحديثة

٠.٧٧ ٧٣ ٣.٦٣  

٦ 
نت��ائج الأداء ) المالي��ة(تق��يس مق��اييس الأداء التقليدي��ة 

 في الأجل القصير فقط
٠.٨٩٦ ٧٠ ٣.٥   

٧  
ير مق���اييس الأداء المالي���ة ھن���اك حاج���ة ماس���ة لتط���و

لمواكب���ة التغي���رات الس���ريعة والمتلاحق���ـة ف���ي بيئ���ـة 
  .الأعمال الحديثة

٠.٧١١  ٧٠  ٣.٥  

نلاحظ  أن أفراد العينة يرون أن مق�اييس الأداء المالي�ة  ٥من خلال الجدول رقم 
لم تع�د كافي�ة لقي�اس وتقي�يم الأداء الاس�تراتيجي ف�ي بيئ�ة التص�نيع الحديث�ة بس�بب 

في إعطاء صورة متكاملة عن الأداء في المدى القصير والبعيد ، حيث  قصورھا
وھ����ي تقت����رب م����ن  ٣.٨٣بل����غ متوس����ط المتوس����طات لإجاب����ات أف����راد العين����ة 

وعند مراجعة الأسئلة الخاصة بهذه الفرضية كان أكثر الأسئلة اتفاق�ا م�ن .الاتفاق
ا لأغ��راض مق��اييس الأداء المالي��ة لا تص��لح بمفردھ��" قب��ل المبح��وثين ھ��و س��ؤال
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حي��ث بل��غ المتوس��ط الحس���ابي " قي��اس وتقي��يم الأداء ف��ي بيئ��ة التص���نيع الحديث��ة
مق��اييس الأداء " وج��اء س��ؤال .وھ��ي تقت��رب م��ن الاتف��اق الت��ام ٤.١٥للإجاب��ات 

ف�ي ."المالية لا تقدم معلوم�ات مفي�دة للتنب�ؤ ب�الأداء وم�ا يج�ب عمل�ه ف�ي المس�تقبل
وھ��ي  ٤.٠٨ي للإجاب�ات أف�راد العين�ة المرتب�ة الثاني�ة حي�ث بل�غ المتوس�ط الحس�اب
أما السؤال الذي حصل على أقل نس�بة .أكبر من الاتفاق وأصغر من الاتفاق التام

نت���ائج الأداء ف���ي الأج���ل ) المالي���ة(تق���يس مق���اييس الأداء التقليدي���ة  "فه���و س���ؤال 
  . ٣.٥حيث بلغ المتوسط الحسابي للإجابات أفراد العينة " القصير فقط

من أف�راد العين�ة لفق�رات  نلوسط الحسابي الذي أبداه المستجيبووللتحقق من أن ا
 دالفرضية الثانية اكبر بدرجة معنوية من وسط أداة القياس وإن ھذا الفرق لا يعو

يوض�ح ) 6(والج�دول رق�م   One Sample T-testللصدفة تم استخدام اختب�ار 
  .النتائج التي تم التوصل إليها

  لمتغیرات الفرضیة الثانیة One Sample T-testاختبار  )٦(الجدول رقم 
 t df sig  المتغیرات

Mean 
Difference  

X21  ١.١٥٣٨  ٠.٠٠٠  ٥١  ١٣.٠٣٨  
X22 ٠.٧٨٨  ٠.٠٠٠  ٥١  ٩.٣٩٦  
X23  ٠.٦٣٤.  ٠.٠٠٠  ٥١  ٥.٩٦١  
X24 ٠.٤٨٠.  ٠.٠٠٠  ٥١  ٥.٦٨٣  
X25  ٠.٩٦١٥.  ٠.٠٠٠  ٥١  ٨.٥٠٢  
X26  ١.٠١٩٢  ٠.٠٠٠  ٥١  ٨.١٩٩  
X27 ١.٠٩٢  ٠.٠٠٠  ٥١  ٨.٢١١  

COMPUTE  a11 = 
MEAN(x21,x22,x23,x24,x25,x26) 

(COMPUTE(    
٠.٨٣٩  ٠.٠٠٠   ٥١   ١٣.٤٥٤ 

الجدولية   Tالمسحوبة أكبر من قيمة T من خلال الجدول أعلاه يتضح أن قيمة  
وھ�ذا يش�ير عل�ى  ٠.٠٠لجميع متغيرات ھذه الفرضية وھي معنوية عن�د مس�توى

أن المق��اييس المالي�ة ل��لأداء ن�ة ال��ذين ي�رون وج�ود انس�جام ف��ي إجاب�ات أف��راد العي
أصبحت لوح�دھا غي�ر ملائم�ة لقي�اس الأداء ف�ي بيئ�ة التص�نيع الحديث�ة، ل�ذا نقب�ل 

  Dugdal،والنتائج أعلاه تتف�ق م�ع دراس�ة % ٩٥الفرضية الثانية وبمستوى ثقة 
والتي أوضحت إن الكثير من مقاييس الأداء المالي�ة أص�بحت غي�ر ملائم�ة وأنه�ا 

، وي����رى   JITأن تتع����ارض م����ع الأس����اليب الإنتاجي����ة الحديث����ة مث����ل  يمك����ن
Atkinson1997   أن بيئ���ة التص���نيع الحديث���ة تتطل���ب الاس���تغناء ع���ن بع���ض

والج�ودة   Jitالمقاييس التقليدية والتي تتعارض مع النظم الإنتاجي�ة الحديث�ة مث�ل 
ظم الانتاجية الشاملة،ومن الضرورة إدخال مقاييس غير مالية جديدة تتلائم مع الن

  .الحديثة
  نتائج اختبار الفرضیة الثالثة:  ٣-٢-٣- ٨
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مق��اییس الأداء المالی�ة م��ع المق��اییس غی�ر المالی��ة ت��ؤدي إل��ى "فرض�یة البح��ث 
  ".زیادة فاعلیة تقییم الأداء في الشركات الصناعیة الیمنیة

أوض�حت النت�ائج الأولي��ة أن أف�راد العين��ة ي�رون أن مق��اييس الأداء غي�ر المالي��ة   
فعالي�ة تل�ك الش�ركات ونجاحه�ا ف�ي قاييس الأداء المالية وتؤدي إلى زيادة تكمل م

وبتشتت ) ٣.٩٤٢(، حيث بلغ متوسط متغيرات الفرضية مجتمعة  تحقيق أھدافها
م�ن ، وھ�ذا ي�دل عل�ى أن�ه )5٠.٢٤(صغير دل علي�ه الانح�راف المعي�اري الب�الغ 

عل�ى مق�اييس الأداء الضروري لنجاح المنشأة في بيئ�ة التص�نيع الحديث�ة،التركيز 
غير المالية بالإضافة للمقاييس الماليـة لإعطاء صورة ش�املة ومتكامل�ة ع�ن أداء 
المنش��ـأة، وك��ان نتاج��اً ل��ذلك ض��رورة ص��ياغة مق��اييس أداء جدي��دة لتق��ويم الأداء 

مع ضرورة أن تركز نظم . تحقق التوازن بين جوانب الأداء المختلفة في المنشأة
ة وتحليل الأسباب أو المحركات الم�ؤثرة ف�ي الأداء حت�ى تقويم الأداء على دراس

ويوض�ح الج�دول .يمكن اتخاذ قرارات ھادفة تحسن مستوى الأداء بشكل ص�حيح
  .نتائج تحليل إجابات عينة الدراسة فيما يتعلق بمتغيرات ھذه الفرضية)  ٧(رقم 

  الوسط الحسابي لمتغيرات الفرضية الثالثة)  ٧(الجدول رقم 

 الأسئلــة ت
الوسط 

 الحسابي

  النسبة

 المئویة 

الانحراف 

 المعیاري

ــدعائم الأساســیة لنجــاح نظــام تقیــیم الأداء هــي  ١ مــن ال
ضــرورة أن یشــتمل النظــام علــى مقــاییس غیــر المالیــة 
لـــلأداء مثـــل الجـــودة، رضـــى الزبـــائن، وقـــت التســـلیم، 

 بالإضافة للمقاییس المالیة.تخفیض المخزون

٠.٥٤٤ ٨٣  ٤.١٥٣٨  

ـــة لا تلغـــي او تحـــل محـــل مقـــاییس ا ٢ لأداء غیـــر المالی
 مقاییس الأداء المالیة وإنما یكمل أحدهما الأخرى

٠.٤٦٦. ٨١  ٤.٠٣٨٥  

مــن ضـــرورة أن تشـــمل مقــاییس الأداء علـــى مقـــاییس  ٣
ــة مثــل مــدة  ــاییس غیــر مالیــة داخلی ــة داخلیــة ومق مالی

 .التصنیع ومقاییس مالیة وغیر مالیة خارجیة

٣.٨٦٥٤  

  
٠.٥٢٥ ٧٧  

دة فعالیة المحاسبة الإداریة فـي مجـال تقیـیم الأداء زیا ٤
ــــن یتحقــــق إلا مــــن خــــلال التكامــــل بــــین المقــــاییس  ل

 .المالیة وغیر المالیة

٣.٨٤٦٢  

  
٠.٤٣٣ ٧٧  

ــر المالیــة أداة أساســیة للرقابــة   ٥ تعــد مقــاییس الأداء غی
  .الاستراتیجیة

٣.٨٠٦٢  

 
٠.٧٩٩ ٧٦ 

تتبعهــــا مقــــاییس الأداء غیــــر المالیــــة تتمیــــز بســــهولة   ٦
  ٠.٦٩٩  ٧٠  ٣.٥  .وربطها باسترایتجیة المنشاة

من أف�راد العين�ة لفق�رات  نوللتحقق من أن الوسط الحسابي الذي أبداه المستجيبو
 دالفرضية الثالثة أكبر بدرجة معنوية من وسط أداة القياس وأن ھذا الفرق لا يعو

باح��ث لإجاب��ات عين��ة ال  One Sample T-testللص��دفة ت��م اس��تخدام اختب��ار 
يوض��ح النت��ائج الت��ي ت��م ) ٨(والخاص��ة بمتغي��رات الفرض��ية الثالث��ة الج��دول رق��م 

  :التوصل إليها
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  لمتغیرات الفرضیة الثالثةOne Sample T-test اختبار )٨(الجدول رقم 
 t df sig  المتغیرات

Mean 
Difference  

X31 ١.١٥٣٨  ٠.٠٠٠  ٥١  ١١.٤٨٥  
X32  ٠.٨٦٥  ٠.٠٠٠  ٥١  ٩.٤٨٩  
X33  ٠.٨٤٦  ٠.٠٠٠  ٥١  ٧.٣٩٠  
X34  ٠.٨٠٧٧  ٠.٠٠٠  ٥١  ٧.٥٨٤  
X25 ١.٠٣٨٥  ٠.٠٠٠  ٥١  ١٠.١٢٠  
X26 ١.٠١١  ٠.٠٠٠  ٥١  ٨.٥٤  

COMPUTE  a11 = 
MEAN(x31,x32,x33,x34,x35) 

(COMPUTE(   

٠.٩٤٢٣  ٠.٠٠٠   ٥١   ١٣.٤٦٦ 

  
  Tالمس���حوبة اكب���ر م���ن قيم���ة  Tم��ن خ���لال الج���دول أع���لاه يتض���ح أن قيم���ة 

وھ�ذا  ٠.٠٠الفرضية الثالثة وھي معنوية عند مستوى الجدولية ولجميع متغيرات
يعني أن عينة البحث ترى أن المقاييس غير المالية للأداء تكمل المق�اييس المالي�ة 

  % ٩٥في بيئة التصنيع الحديثة، لذا تقبل الفرضية الثالثة وبمستوى ثقة 
الت�ي  ف�ي دراس�ته  Fisherإن النتائج أعلاه تتفق مع النتائج التي توصل إليه�ا 

أجراھا على خمس منشات ص�ناعية تس�تخدم تقني�ة عالي�ة ،فق�د توص�لت الدراس�ة 
إلى أن المقاييس غي�ر المالي�ة لا تلغ�ي المق�اييس المالي�ة ل�لأداء ولكنه�ا ت�ودي إل�ى 

وھ��ذا م��ا أك��ده أيض��ا  المعه��د  .تحس��ين النت��ائج الت��ي تن��تج م��ن المق��اييس المالي��ة
بض��رورة تركي��ز التق��ارير ) AICPA ,١٩٩٤(الأمريك��ي للمحاس��بين الق��انونيين 

وم�ن ھن�ا . المالية على العوامل التي تخلق قيمة بما في ذلك المقاييس غير المالية
اھتمت الإدارة الاستراتيجية بالمقاييس غير المالية للأداء باعتبارھا مقاييس كمية 
ووص��فية لقي��اس العوام��ل الت��ي ت��ؤدي إل��ى تنفي��ذ الاس��تراتيجية وت��دعيم أولويته��ا 

مواص��فات الج��ودة الت��ي تش��بع حاج��ة المس��تهلك، وزم��ن التش��غيل، وميع��اد :مث��ل
  .التسليم، ووقت الانتظار، وتخفيض المخزون، ومعدل إعادة التشغيل

  :الرابعةنتائج اختبار الفرضیة :  ٤-٢-٨-٨

تستخدم الشركات الصناعیة الیمنیة مقاییس الأداء المالیة  "فرضیة البحث
  ".قییم الأداءوالمقاییس غیر المالیة في ت

لاختبار ھذه الفرض�ية ت�م وض�ع مجموع�ة م�ن المق�اييس المالي�ة ومجموع�ة م�ن   
المقاييس غير المالية لمعرفة مدى استخدام الشركات الصناعية لكل من المقاييس 

وأوض�حت النت�ائج أن الش�ركات الص�ناعية . تقي�يم الاداء يالمالية وغير المالي�ة ف�
ية وغير المالية في تقييم الأداء لك�ن م�ع اخ�تلاف في اليمن تستخدم المقاييس المال

،حيث بلغ متوسط لإجابات أفراد العينة فيم�ا يخ�ص اس�تخدام في نسبة الاستخدام 
وھي تقترب من الاستخدام الكبير وھ�ذا ) ٣.٥٨(المقاييس المالية في تقييم الأداء 
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أظهرت ويشير إلى أن المق�اييس المالي�ة مجتمع�ة عالي�ة الاس�تخدام ف�ي الش�ركات،
النت��ائج أن الموازن��ات وانحرافاته��ا والتك��اليف المعياري��ة وانحرافاته��ا م��ن أكث��ر 

نت��ائج تحلي��ل يوض��ح )   ٩( والج��دول رق��م . المق��اييس اس��تخداما ف��ي تقي��يم الأداء
  .إجابات عينة الدراسة فيما يتعلق باستخدام المقاييس المالية في تقييم الأداء

 ام المقاییس المالیة في تقییم الأداءدرجة استخدیوضح )  ٩ (الجدول رقم 

 المقاییس ت
الوسط 
 الحسابي

النسبة 
 المئویة

الانحراف 
 المعیاري

 ٠.٦٧٩ ٦٤ ٣.٢٢ القیمة الاقتصادیة المضافة ١
 ٠.٦٨٦ ٦٠ ٢.٩٩ الدخل المتبقي   ٢
 ٠.٥٢٥ ٦٢ ٣.١١١ التدفق النقدي التشغیلي ٣
 ٠.٧٣٤ ٧٤ ٣.٧١٤ العائد على الاستثمار  ٤
 ٠.٥٢٥ ٨٦ ٤.٣٢٥ موازنات وانحرافاتهاال  ٥
 ٠.٤٢٥ ٨٢ ٤.١٢ التكالیف وانحرافاتها  ٦

م�ن أف�راد العين�ة اكب�ر  نوللتحقق م�ن أن الوس�ط الحس�ابي ال�ذي أب�داه المس�تجيبو
للصدفة ت�م اس�تخدام  دبدرجة معنوية من وسط أداة القياس وان ھذا الفرق لا يعو

الباح��ث والخاص��ة بالمق��اييس  لإجاب��ات عين��ة  One Sample T-testاختب�ار 
  :يوضح النتائج التي تم التوصل إليها) ١٠(المالية والجدول رقم 

  لمتغیرات الفرضیة الرابعةOne Sample T-test اختبار )١٠(الجدول رقم 
 t df sig Mean  المتغیرات

Difference  
X411 ٠.٩٠٨٣  ٠.٠٠٠  ٥١  ٩.٠٣٩  
X421  ٠.٦٩٢  ٠.٠٠٠  ٥١  ٨.١٦٣  
X431 ٠.٥١٩  ٠.٠٠٠  ٥١  ٤.٥٢١  
X441  ٠.٤٤٣  ٠.٠٠٠  ٥١  ٥.٢٥٠  
X451  ٠.٧٨٠  ٠.٠٠٠  ٥١  ٦.٨٤٥  
X461 ٠.٧٦٩  ٠.٠٠٠     ٦.٠٢٥ 

  Tالمس���حوبة اكب���ر م���ن قيم���ة  Tم���ن خ���لال الج���دول أع���لاه يتض���ح أن قيم���ة 
وھدا . ٠.٠٠الجدولية ولجميع متغيرات الفرضية الثالثة وھي معنوية عند مستوى

اييس غير المالية للأداء لازالت تستخدم بش�كل يعني أن عينة البحث ترى أن المق
ل��ذا يقب��ل الش��ق الأول��ى م��ن الفرض��ية الرابع��ة وھ��و اغ��ن .كبي��ر  ف��ي تقي��يم الأداء

الش��ركات الص��ناعية ف��ي ال��يمن تس��تخدم المق��اييس المالي��ة بش��كل كبي��ر ف��ي تقي��يم 
  .الأداء

أظه�رت  أما ما يخص استخدام  المقاييس غير المالية ف�ي تقي�يم الأداء فق�د      
النتائج أن الشركات تستخدم ھذه المقاييس ولكن بنسبة أقل م�ن المق�اييس المالي�ة، 
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وھ���ي أق���ل م���ن ) ١.٧٦(فق���د بل���غ متوس���ط المتوس���طات لإجاب���ات أف���راد العين���ة 
الاس��تخدام الض��عيف،وھذا ي��دل عل��ى أن الش��ركات تس��تخدم ھ��ذه المق��اييس ولك��ن 

اعية اليمني��ة لازال��ت ف��ي بش�كل قلي��ل ھ��و أم�ر متوق��ع واقع��ي لأن الش��ركات الص�ن
بداية استخدام التكنولوجية الحديثة في عمليات الإنتاج، واس�تخدام المق�اييس غي�ر 

وي��رى العدي��د م��ن الب��احثين أن .المالي��ة ف��ي تقي��يم الأداء لا ي��زال ف��ي بدايت��ه أيض��ا
التأخير في تطوير عملية التصنيع يرج�ع إل�ى أن الكثي�ر م�ن الش�ركات ل�م تط�ور 

م الأداء بم��ا يش��جع الم��ديرين ويحف��زھم عل��ى الوف��اء بأھ��داف نظ��م رقاب��ة وتقي��ي
التص���نيع الاس���تراتيجية الجدي���دة لش���ركاتهم،وھذا ن���اتج م���ن ع���دم وع���ي وإدراك 

يب�ين درج�ة )  ١١( والج�دول رق�م .واقتناع الشركات بأھمية تط�وير قي�اس الأداء
  .استخدام المقاييس غير المالية في تقييم الأداء

  ن درجة استخدام المقاییس غیر المالیة في تقییم الأداءیبی)  ١١( الجدول رقم 
  
 ت

 المقاییـــس
الوسط 
 الحسابي

النسبة 
 المئویة

الانحراف 
 المعیاري

  ١.٠٩٦٤ ٤٤ ٢.٢١٤ عدد الاصطلاحات خلال فترة الضمان ١
  ١.٠٩٦ ٢٤ ١.٢٤٢ عدد الوحدات المعیبة ٢
  ١.١٠٧ ٣٤ ١.٧١٤ وقت دورة التصنیع ٣
  ١.١٠٩ ٢٢ ١.١١٤ ادوقت استلام المو  ٤
  ١.١١٧ ٤٧ ٢.٣٣٨ تكلفة أصلاح الإنتاج المعیب ٥
  ١.٠١٠ ٥٦ ٢.٨١٤ تسلیم المنتجات في الموعد المحدد ٦
  ١.٠٩٩ ٥٥ ٢.٧٢٨ تسلیم المنتجات بدون عیوب ٧
  ١.٣١٩ ٢٩ ١.٤٥٧ خدمات ما بعد البیع ٨
  ١.٣١٩ ٥١ ٢.٥٥٧ عدد الدعاوى القضائیة ٩

  ١.٢٩٣ ٢٥ ١.٢٤٣  عدد العیوب الفنیة ١٠
  ١.١٣٤ ٢٦ ١.٣١١ معدل دوران المخزون ١١
  ١.٢٨٢ ٢٤ ١.٢١٢  نسبة الوقت الآلي الضائع ١٢
  ١.٢٧٨ ٢٦ ١.٣٢١ كفاءة دورة الإنتاج ١٣
  ١.٢٢٧ ٢٩ ١.٤٥٩ خدمات ما بعد البیع ١٤

م��ن أف��راد العين��ة اق��ل  نوللتحق��ق م��ن أن الوس��ط الحس��ابي ال��ذي أب��داه المس��تجيبو
للصدفة ت�م اس�تخدام  دوسط أداة القياس وان ھذا الفرق لا يعو بدرجة معنوية من

لإجابات عينة الباحث والخاصة بالمقاييس غير   One Sample T-testاختبار 
  .يوضح النتائج التي تم التوصل إليها) ١٢(المالية والجدول رقم 

One Sample T-tesلمتغیرات الفرضیة الرابعة  اختبار)  ١٢(  الجدول رقم   

 t df sig Mean  غیراتالمت
Difference  
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X41 -١.٠٠٠٠-  ٠.٠٠٠  ٥١ ٤.٢٦٦ 
X42 -١.٢٨٥٧-  ٠.٠٠٠  ٥١ ٦.٦٢٤ 
X43 -١.٣٥٧١-  ٠.٠٠٠  ٥١ ٥.٤٦٧ 
X44 -١.٠٠٠٠-  ٠.٠٠٠  ٥١ ٤.٨٣٧ 
X45 -١.٢٨٥٧-  ٠.٠٠٠  ٥١ ٥.٢٦٤ 
X46 -١.٠٠٠٠-  ٠.٠٠٠ ٥١ ٦.٤٥٠ 
X47 -١.٢١٤٣-  ٠.٠٠٠ ٥١ ٦.٤٩٧ 
X48 -١.٤٦١٥-  ٠.٠٠٠ ٥١ ٦.٧٨٩ 
X49 -١.٢٨٥٧-  ٠.٠٠٠ ٥١ ٥.٨٢٨ 

X410 -١.٠٧١٤-  ٠.٠٠١ ٥١ ٤.٠٢٠ 
X411 -١.٣٥٧١-  ٠.٠٠٠ ٥١ ٦.٠٣٢ 
X412 -١.٢٨٥٧-  ٠.٠٠٠ ٥١ ٥.٨٢٨ 
X413 -١.١٤٢٩-  ٠.٠٠٠ ٥١ ٤.٢٦٦ 
X414 -١.١٤٢٩-  ٠.٠٠٠ ٥١ ٦.٦٢٤ 

ة الجدولي�  Tالمسحوبة أكبر من قيم�ة  Tمن خلال الجدول أعلاه يتضح أن قيمة 
وھ��دا يعن��ي أن الش��ركات الص��ناعية تس��تخدم  ٠.٠٠وھ��ي معنوي��ة عن��د مس��توى

المق��اييس غي��ر المالي��ة ف��ي تقي��يم الأداء ولك��ن بنس��بة اق��ل م��ن اس��تخدام المق��اييس 
  .المالية

  الاستنتاجات والتوصیات.٩
  :التي توصل الیها البحث الاستنتاجاتمن اهم : الاستنتاجات ١- ٩

روف الداخلي��ة والخارجي��ة للمنش��أة أوج��دت إن التغي��رات الت��ي ح��دثت ف��ي الظ�� -١
الحاجة إلى ضرورة إحداث تغيرات في أساليب المحاسبة الإدارية المطبقة حت�ى 

  .تستجيب لمثل تلك التغيرات

إن التغي��رات والتط��ورات الس��ريعة ف��ي بيئ��ة الأعم��ال الحديث��ة ق��د أث��رت عل��ى  -٢
قي��يم الأداء كمي��ة ونوعي��ة المعلوم��ات الت��ي تحت��اج إليه��ا الش��ركات ف��ي قي��اس وت

لتحقي��ق الأھ��داف الاس��تراتيجية، وأب��رزت ھ��ذه التغي��رات حاج��ة ماس��ة لتط��وير 
مقاييس الأداء المالي�ة لمواكب�ة التغي�رات الس�ريعة والمتلاحق�ـة ف�ي بيئ�ـة الأعم�ال 

، لأن اس�تخدام )مالية وغير مالي�ة(الحديثة من خلال استخدام عدة مقاييس للأداء 
ص��ورة كافي��ة وواض��حة ع��ن أداء المنظم��ة،  مقي��اس مع��ين دون الآخ��ر لا يعط��ي

. فالأداء ھو نتيجة لدال�ة العملي�ات والمراح�ل الاس�تراتيجية المختلف�ة ف�ي المنظم�ة
وإن أي قص��ور ف��ي أي منه��ا لاب��د أن يبين��ه الأداء الاس��تراتيجي ال��ذي يع��د م��رآة 

  .للإدارة الاستراتيجية

ل�لأداء التش�غيلي  من الضروري في بيئة التصنيع الحديثة إيجاد مقاييس جديدة -٣
الج�ودة، المرون�ة، (للشركة قادرة على قياس الأھداف التشغيلية الجدي�دة للش�ركة 

تغطي النقص الموجود في مقاييس الأداء المالي�ة ) الابتكار، وقت الإنتاج، التسليم



  
  
  
  
  

  ٢٠٠٩/   ١٥ –العدد /  ٥ -المجلد / مجلة تكریت للعلوم الإداریة والاقتصادیة  ة الإدارة والاقتصاد         كلی -جامعة تكریت 
   

  

٨٨

ھ��ي ف��ي حقيق��ة الأم��ر ) التش��غيلية(فمق��اييس الأداء غي��ر المالي��ة . قص��يرة الأج��ل
الأبع��اد يترك��ز م���ابين الامتي��از بالأنش��طة والعملي���ات  عب��ارة ع��ن تفاع��ل ثلاث���ي

الداخلي��ة وم��ا تقدم��ه المنظم��ة م��ن منتج��ات ذات ج��ودة عالي��ة وس��عر مقب��ول م��ن 
الزبائن،وم���ابين الق���درات التنظيمي���ة والإداري���ة المتمثل���ة بالابتك���ارات والتط���وير 

  .للمهارات والفعاليات لإيجاد قيمة للمنظمة

وازن أح��د أھ��م الم��داخل الحديث��ة لقي��اس وتقي��يم يع��د نم��وذج بطاق��ة الأداء المت�� -٤
الأداء الاس��تراتيجي حي��ث يه��تم ب��الأداء القص��ير الأج��ل والطوي��ل الأج��ل ويعتب��ر 
نموذجا متك�املا لقي�اس الأداء  يعتم�د عل�ى مجموع�ة م�ن المق�اييس المالي�ة وغي�ر 
المالي��ة، تختل��ف ھ��ذه المق��اييس ف��ي تكوينه��ا وأس��س إع��دادھا وحس��ابها عم��ا ھ��و 

 .في النظام التقليدي لقياس الأداء مستخدم

الاتجاه الع�ام ف�ي بيئ�ة التص�نيع الحديث�ة ھ�و تركي�ز أق�ل عل�ى الرقاب�ة عل�ى  إن -٥
التكاليف في الأجل القصير مع تناقص في دور المق�اييس المالي�ة وتق�ارير تحلي�ل 
الانحراف�ات التقليدي�ة مقاب��ل تركي�ز أكب��ر عل�ى إدارة ورقاب�ة التك��اليف ف�ي الأج��ل 

التركي�ز  إعطاء دور أكبر للمق�اييس غي�ر المالي�ة للرقاب�ة عل�ى التك�اليفوالطويل 
نقط�ة نش�أة ھ�ذه التكلف�ة وتخطيطه�ا  دالكبير على التحكم في التكلفة من المنبع عن�

بدلاً من الانتظار حتى حدوثها بالفعل ثم التقرير عنها وھو ما يع�رف باس�م إدارة 
  .)الوقائية(التكلفة 

لي���ة ل���م تع���د كافي���ة لقي���اس وتقي���يم الأداء ف���ي الش���ركات إن مق���اييس الأداء الما -٦
الصناعية عينة الدراسة بس�بب قص�ورھا ف�ي إعط�اء ص�ورة متكامل�ة ع�ن الأداء 
في المدى القصير والبعيد،حيت بلغ متوسط المتوسطات لمتغيرات ھذه الفرض�ية 

 .وھي تقترب من الاتفاق ٣.٨٣

أن مقاييس الأداء المالي�ة  أوضح التحليل الإحصائي لمتغيرات الفرضية الثالثة -٧
مع المقاييس غير المالية تؤدي إلى زيادة دور المحاسبة الإدارية في مج�ال تقي�يم 

وبتش�تت ) ٣.٩٤٢(الأداء حيث بلغ متوسط المتوسطات لمتغيرات ھذه الفرض�ية 
  ).5٠.٢٤(صغير دل عليه الانحراف المعياري البالغ 

عين�ة البح�ث لازال�ت تعتم�د  أوضح التحليل الإحصائي إن الشركات الصناعية -٨
حيث بلغ متوسط لإجاب�ات أف�راد العين�ة فيم�ا  بشكل كبير على  المقاييس المالية ،

وھ���ي تقت���رب م���ن ) ٣.٥٨(يخ���ص اس���تخدام المق���اييس المالي���ة ف���ي تقي���يم الأداء 
ان الموازن��ات وانحرافاته��ا والتك��اليف المعياري��ة وانحرافاته��ا الاس��تخدام الكبي��ر و
  .استخداما في تقييم الأداءمن أكثر المقاييس 

أوض���ح التحلي���ل الإحص���ائي أن الش���ركات الص���ناعية عين���ة البح���ث تس���تخدم  -٩
ولك��ن بنس��بة اق��ل م��ن المق��اييس المالي��ة، فق��د بل��غ متوس��ط  ةالمق��اييس غي��ر المالي��

وھ������ي اق������ل م������ن الاس������تخدام ) ١.٩(المتوس������طات لإجاب������ات أف������راد العين������ة 
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ليم أكثر من غيره م�ن المق�اييس تعتمد الشركات على مقياس أداء التسالضعيف،و
الحديث���ة لتقي���يم الأداء وتحس���ينه باس���تمرار ث���م ي���أتي بع���د ذل���ك مؤش���ر المرون���ة 

 .والابتكار

أغل��ب الش��ركات تع��د تق��ارير الأداء ف��ي فت��رات طويل��ة لا تتناس��ب م��ع بيئ��ة  -١٠
التص��نيع الحديث��ة ،حي��ث ي��تم إع��داد تق��ارير الأداء ك��ل س��تة أش��هر لمقارن��ة الأداء 

غي�ر ملائم�ة لذا تعد ھذه التق�ارير . طط ومعالجة الانحرافات الحادثةالفعلي بالمخ
 .لأنها تعتبر متأخرة جداً وبالتالي تفقد أھميتها في عملية الرقابة

إن التأخر في تطوير عملية التصنيع يرجع إلى أن الكثير من الشركات   -١١
حفزھم الصناعية لم تطور من نظم الرقابة وقياس الأداء بما يشجع المديرين وي

 .على الوفاء بأھداف بيئة التصنيع الحديثة
  التوصیات ٢- ٩

  :في ضوء النتائج يوصي البحث  

اس��تخدام مجموع��ة متكامل��ة م��ن المق��اييس المالي��ة وغي��ر المالي��ة والمتض��منة  .١
وبالش��كل ال��ذي يق��دم ص��ورة واض��حة  يمؤش��رات الأداء التش��غيلي والإس��تراتيج

لج���ودة وزم���ن دورة التص���نيع مث���ل ا.وموض���وعية ع���ن نت���ائج الأداء للش���ركات
الفاقد إضافة إلى الاھتمام بمواعيد أداء التسليم والمرونة والابتكار التي  تومعدلا

أظه��رت الدراس��ة الميداني��ة أن الش��ركات تعتم��د عليه��ا أكث��ر م��ن غي��ره ف��ي تقي��يم 
 .الأداء وتحسينه

 يجب إدخال البعد الاستراتيجي في عمليات قي�اس وتقي�يم الأداء ،وھ�ذا يتطل�ب .٢
 تأن تتوفر في نظم قياس وتقييم الأداء مجموع�ة مق�اييس مش�تقه م�ن اس�تراتيجيا

الش��ركة،بحث إذا تغي��رت ھ��ذه الاس��تراتيجية م��ن الض��روري أن تتغي��ر مق��اييس 
 .الأداء بما يتلاءم مع الاستراتيجية الجديدة

م���ن الض���روري أن يش���مل نظ���ام قي���اس وتقي���يم الأداء عل���ى مق���اييس داخلي���ة  .٣
ترج��ع أھمي��ة المق��اييس الخارجي��ة بجان��ب المق��اييس الداخلي��ة وخارجي��ة ل��لأداء و

للتأك��د م��ن أن عملي��ات التط��وير والتحس��ين للش��ركة تس��يير ف��ي الاتج��اه الص��حيح 
 .وتتفوق أو على الأقل تعادل مثيلاتها في الصناعة

 نم�وذجحيث يهتم ھذا الاستخدام نموذج بطاقة الأداء المتوازن في تقييم الأداء  .٤
والطويل الأجل ويعتبر نموذجا متكاملا لقي�اس الأداء يعتم�د عل�ى بالأداء القصير 

مجموع�ة م�ن المق�اييس المالي�ة وغي�ر المالي�ة، تختل�ف ھ�ذه المق�اييس ف�ي تكوينه�ا 
 .وأسس إعدادھا وحسابها عما مستخدم في النظام التقليدي لقياس الأداء

ص��نيع عل��ى الش��ركات إع��داد تق��ارير الأداء بص��فة دوري��ة تتناس��ب م��ع بيئ��ة الت .٥
إل�ى نهاي�ة  رالحديثة ،بحيث ي�تم معالج�ة الانحراف�ات أثن�اء ح�دوثها وع�دم الانتظ�ا

 .الفترة لتصحيح الانحرافات



  
  
  
  
  

  ٢٠٠٩/   ١٥ –العدد /  ٥ -المجلد / مجلة تكریت للعلوم الإداریة والاقتصادیة  ة الإدارة والاقتصاد         كلی -جامعة تكریت 
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على الشركات أن تشجع وتحفز على التحس�ين المس�تمر مث�ل تحس�ين مس�توى  .٦
الج���ودة وزي���ادة الدق���ة ف���ي أداء التس���ليم وتدني���ة المخ���زون وتنمي���ة الابتك���ارات 

 .وتخفيض التكلفة

 مام بشكل أكثر بالمقاييس غير المالية الاھت .٧
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 استمارة استبانة

 
  المحترم............................................ السید 

اث��ر المتغی��رات "الاس�تمارة الت��ي ب��ین ی��دیك ھ��ي ج��زء م��ن متطلب��ات أع��داد البح��ث الموس��وم
  "البیئیة والتنظیمیة على تطویر مقاییس الأداء

إل��ى البح��ث ف��ي أث��ر المتغي��رات البيئي��ة ومنه��ا التط��ور  ل��ذلك ف��ان ھ��ذه الدراس��ة ته��دف أساس��ا
التكنول��وجي وتط��ور وس��ائل التص��نيع عل��ى ض��رورية تط��وير مق��اييس الأداء ف��ي الش��ركات 
الصناعية وإلقاء الضوء على بع�ض المش�اكل الت�ي تواج�ه عملي�ة تقي�يم الأداء  وط�رح بع�ض 

  .المقترحات التي من الممكن أن تسهم في تطوير ھذا الجانب
  

  عریف لبعض المصطلحاتت

مق���اييس تعتم���د عل���ى المعلوم���ات المحاس���بية ف���ي تقي���يم الأداء :مق���اییس الأداء المالی���ة .١
  .العائد على الاستثمار ،الدخل المتبقي،القيمة الاقتصادية المضافة:الاقتصادي للوحدات مثل 

ش��اة مث��ل مق��اييس تعتم��د عل��ى قي��اس الأداء التش��غيلي للمن:مق��اییس الأداء غی��ر المالی��ة . ٢
  .مقاييس الجودة،المرونة ،الابتكار ، تخفيض المخزون:

  :المعلومات العامة والشخصیة : أولا

  -٦١            ٦٠-٥١               ٥٠-٤١           ٤٠-٣١   ٣٠اقل من            
  :    العمر.١
  
      الوظیفة الحالیة.٣          :الشهادة.٢

  العلمي  التخصص.٥        عدد سنوات الخبرة.٤

  :أمام البدیل الذي تراه مناسباً )  √( یرجى وضع علامة  -:ثانیاً 

اتفق  الفــــقـــــــــــــرات ت

 تماما

اتفق إلى  اتفق

 حد ما

لا اتفق  لا اتفق

 أطلاقا

١ 
التغیرات في بیئة التصنیع الحدیثة جعلت من الضروري تغیر مقاییس الأداء 

 التشغیلي للمنشاة وإیجاد مقاییس جدیدة لقیاس الأداء

     

٢ 
تغیر استراتیجیة الشركة والناجم عن التغیر في بیئة التصنیع یجـب أن یتبعـه  

 .تغیر مقاییس الأداء 

     

٣ 
الظروف البیئیة المحیطة بالشـركة وتنـوع أهـدافها یجعـل مـن الضـروري تغیـر 

 .مقاییس الأداء  بما یتناسب مع التغیر التكنولوجي الجدید

     

٤ 
لتغیرات المستمرة فـي بیئـة التصـنیع تتطلـب مـن الشـركات تغیـر اسـتراتیجیها ا

 لمواجهة هذا التغیر
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اتفق  الأســــــــــــئلـــــــــــــة ت

 تماما

اتفق إلى  اتفق

 حد ما

لا اتفق  لا اتفق

 أطلاقا

٥ 

التغیـــرات فـــي الظـــروف الداخلیـــة والخارجیـــة للمنشـــأة أوجـــدت الحاجـــة 
حــــداث تغیــــرات فـــي أنظمــــة المحاســــبة الإداریــــة حتــــى إلـــى ضــــرورة إ

 .تستجیب لمثل تلك التغیرات

     

٦ 

التغیرات والتطورات السریعة في بیئة الأعمال الحدیثـة قـد أثـرت علـى 
كمیة ونوعیة المعلومات التي تحتاج إلیهـا الشـركات فـي قیـاس وتقیـیم 

 الأداء

     

غراض قیاس وتقیـیم الأداء مقاییس الأداء المالیة لا تصلح بمفردها لأ ٧
 في بیئة التصنیع الحدیثة

     

ســیادة مقــاییس الأداء المالیــة لا یســاعد علــى التخطــیط الاســـتراتیجي  ٨
 طویل الأجل  ودعم المیزة التنافسیة

     

مقـــاییس الأداء المالیـــة لا تقـــدم معلومـــات مفیـــدة  للتنبـــؤ بـــالأداء ومـــا  ٩
 .یجب عمله في المستقبل

     

قـــاییس الأداء المالیــــة تاریخیــــة لــــذا فهـــي غیــــر ملائمــــة فــــي توجیــــه م ١٠
 المدیرین للبحث عن تحسین العملیات التشغیلیة الحالیة والمستقبلیة

     

ــیم ) الجانــب الواحــد(یعــد الاعتمــاد علــى مقــاییس البعــد الواحــد  ١١ فــي تقی
 الأداء غیر مناسب في بیئة التصنیع الحدیثة

     

نتـــــائج الأداء فــــي الأجـــــل ) المالیــــة(داء التقلیدیـــــة تقــــیس مقــــاییس الأ ١٢
 القصیر فقط

     

ــة التغیــرات  ١٣ ــاییس الأداء المالیــة لمواكب ــاك حاجــة ماســة لتطــویر مق هن
 .السریعة والمتلاحقـة في بیئـة الأعمال الحدیثة

     

ـــیم الأداء هـــي ضـــرورة أن  ١٤ ـــدعائم الأساســـیة لنجـــاح نظـــام تقی مـــن ال
قاییس غیر المالیة للأداء مثـل الجـودة، رضـى یشتمل النظام على م

بالإضــــافة للمقــــاییس .الزبــــائن، وقــــت التســــلیم، تخفــــیض المخــــزون
 المالیة

     

ــاییس الأداء  ١٥ ــة لا تلغــي او تحــل محــل مق ــر المالی مقــاییس الأداء غی
 المالیة وإنما یكمل أحدهما الأخرى

     

الیــة داخلیـــة مــن ضــرورة أن تشــمل مقــاییس الأداء علــى مقــاییس م ١٦
ومقاییس غیر مالیة داخلیة مثل مدة التصنیع ومقاییس مالیـة وغیـر 

 .مالیة خارجیة

     

زیادة فعالیة المحاسبة الإداریة في مجال تقییم الأداء لـن یتحقـق إلا  ١٧
 .من خلال التكامل بین المقاییس المالیة وغیر المالیة

     

      .ساسیة للرقابة الاستراتیجیةتعد مقاییس الأداء غیر المالیة أداة أ ١٨

مقـــــــاییس الأداء غیـــــــر المالیـــــــة تتمیـــــــز بســـــــهولة تتبعهـــــــا وربطهـــــــا  ١٩
 .باسترایتجیة المنشاة

     

  
        تستخدم الشركة المقاییس التالیة في تقییم الأداء          :ثالثا

           
  

 ت

  

 المقـــــاییــــــس

 درجة الاستخدام

 معدومة عيفض متوسط كبير كبير جدا

      القیمة الاقتصادیة المضافة ١
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٩٤

      الدخل المتبقي   ٢

      التدفق النقدي التشغیلي ٣

      العائد على الاستثمار  ٤

      الموازنات وانحرافاتها ٥

      التكالیف وانحرافاتها  ٦

      يتم استخدام المقاييس التالية في تقييم الأداء

      ات خلال فترة الضمانعدد الاصطلاح ١

      عدد الوحدات المعیبة ٢

      وقت دورة التصنیع ٣

      وقت استلام المواد ٤

      تكلفة أصلاح الإنتاج المعیب ٥

      تسلیم المنتجات في الموعد المحدد ٦

      تسلیم المنتجات بدون عیوب ٧

      خدمات ما بعد البیع ٨

      قضائیةعدد الدعاوى ال ٩

      عدد العیوب الفنیة ١٠

      معدل دوران المخزون ١١

      نسبة الوقت الآلي الضائع ١٢

      كفاءة دورة الإنتاج ١٣

      خدمات ما بعد البیع ١٤
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