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في الشركة العامة  داء المتوازن دراسة استطلاعیةبطاقة الأ نظامإمكانیة إقامة 
  لصناعة الأدویة والمستلزمات الطبیة في محافظة نینوى

  
  أحمد ھاني محمد النعیمي.م.م

 أمال سرحان سلیمان.م.م
 :الملخص 

ت ومعرف��ة مس��توى تحقي��ق يع��د مفه��وم بطاق��ة الأداء المت��وازن أح��د الم��داخل الحديث��ة ف��ي تقي��يم أداء المنظم��ا
ألأھداف كالربحية والنمو، حيث أن  لبطاقة الأداء المتوازن أھمية في تحقيق أھداف عدي�دة ف�ي المنظم�ة فق�د 
سعت العديد من المنظمات الدولية إلى اس�تخدامها ف�ي تقي�يم أداء منظم�اتهم بالاعتم�اد عل�ى الربحي�ة والنج�اح 

 . في مجال عملها
  :رض المشكلة من خلال التساؤلات الآتيةوقد سعى ھذا البحث إلى ع

ھي المتطلبات التي تساعد في بن�اء من�اظير بطاق�ة الأداء المت�وازن ف�ي المنظم�ة المبحوث�ة؟ وھ�ل تمتل�ك   ما .١
  المنظمة فكرة عن ھذا المفهوم؟

ا ھل ترغب المنظمة المبحوثة بتطبيق بطاقة الأداء المتوازن؟ وھل تمتلك ھذه المنظمة المعرفة بأھمي�ة ھ�ذ .٢
 المدخل؟

  ما ھي خصائص بطاقة الأداء المتوازن؟ وما ھي العوامل التي تشجع المنظمة لتبني ھذا المدخل؟ .٣
  :وقد خلص البحث إلى مجموعة من الاستنتاجات كان أھمها

 . بهدف تحقيق الربحية وزيادة الحصة السوقية اھتمام المنظمة بمدخل بطاقة الأداء المتوازن .١
بطاق�ة الأداء المت�وازن عل�ى أن بطاق�ة الأداء المت�وازن تس�تند احثين ح�ول مفه�وم اتفاق اغلب المؤلفين والب .٢

 .إلى أربعة مناظير
Abstract: 

The Balance Scorecard is a modern approach in evaluating organizations 
performance, and knowing the extent of achieving it goals in profits and growth. for 
the importance of  Balance Scorecard approach to the  organizations in achieving 
several goals to the  organizations, The global organization attend to us it 
evaluating their organization by profits and success in their field. 
This Research attempt to show the problem through these questions: 
1. What is the requirements helps in building  perspectives of  Balance Scorecard 
in the studied  organization? and do this organization have an idea about this 
concept?  
2. Does the state organization applying the Balance Scorecard? and dose this 
organization knowing the importance of this approach? 
3.  What is the characteristic of the  Balance Scorecard? and what is the factors an 
encouraging organization to adopt this approach? 
The research has comes to several conclusions the most important conclusions are:  
1. Its necessity for  organization to concern with Balance Scorecard approach, to 
achieve the profits and big market shear. 
2. Agreement most of authors and the researchers about the concept of the  
Balance Scorecard, that is a Balance Scorecard Based On Four  Perspective.    
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  منھجیة البحث/المبحث الأول

  :مشكلة البحث  :أولاً 
يع��د موض��وع بطاق��ة الأداء المت��وازن م��ن الموض��وعات الحديث��ة والمهم��ة ف��ي أدبي��ات الإدارة 

أن معظ��م المعاص��رة ف��ي ظ��ل المنافس��ة المس��تمرة ف��ي المنظم��ات وتط��ور التقني��ات الحديث��ة ألا 
المنظم��ات تعتم��د عل��ى البع��د الم��الي ف��ي معرف��ة وتحقي��ق الأرب��اح فيه��ا ل��ذلك ارت��أى الباحث��ان 
محاكاة مفهوم بطاقة الأداء المتوازن م�ن خ�لال ط�رح المنظ�ورات الأربع�ة المتمثل�ة ب�المنظور 
الم���الي والزب���ون و النم���و والعملي���ات الداخلي���ة ومعرف���ة واق���ع ح���ال ھ���ذه المنظم���ات وإمكاني���ة 

دام بطاقة الأداء المتوازن، مما تقدم يرى الباحثان أن طرح عدد من التس�اؤلات يمك�ن أن استخ
  :يسهم في توضيح مضامين مشكلة البحث وكالاتي

ھ��ل تت��وفر مقوم��ات تس��اعد ف��ي إقام��ة منظ��ورات بطاق��ة الأداء المت��وازن ف��ي المنظم��ة قي��د  .١
  البحث؟ وھل لدى المنظمة فكرة عن ھذا المفهوم؟

مة المدروسة بتطبيق بطاقة الأداء المتوازن؟ وھل لدى ھذه المنظم�ة إلم�ام ھل ترغب المنظ .٢
 بأھمية ھذه الأداة؟

م��ا خص��ائص بطاق��ة الأداء المت��وازن؟ وم��ا الجوان��ب الت��ي تش��جع المنظم��ة عل��ى تبن��ي ھ��ذا  .٣
 المفهوم ؟

يكتس�ب البح�ث أھمي�ة ف�ي محاول�ة تق�ديم إط�ار نظ�ري وتطبيق�ي يوض�ح :أھمی�ة البح�ث : ثانیاً  
بطاقة الأداء المتوازن ومنهجيته�ا، عل�ى المس�توى ال�وطني، إذ يمث�ل ھ�ذا البح�ث إض�افة  مفهوم

مهمة ولاسيما إذا علمنا أن اغلب المنظمات العراقية تعتمد عل�ى المنظ�ور الم�الي فق�ط كمؤش�ر 
لتقي��يم الأداء مم��ا ي��نعكس ذل��ك عل��ى أداء المنظم��ة والاس��تمرار ف��ي الس��وق المحل��ي ودخ��ول 

  :مستقبلاً، أما على المستوى الأكاديمي فيمكن تأشير أھمية البحث وفق مايليالأسواق الدولية 
يعد البحث من البحوث المعاصرة التي تناول�ت مج�ال بطاق�ة الأداء المت�وازن عل�ى مس�توى  .١

التأطير النظري أو المحاولات التجريبية لموضوع بات ح�ديث الس�اعة لم�ا ل�ه م�ن دور ف�ي 
  .الزبون ورضاه إدارة تقييم الأداء وكذلك خدمة

يع��د البح���ث نقط���ة انطلاق���ة مهم��ة لبح���وث أخ���رى م���ن حي��ث إظه���ار أھمي���ة بطاق���ة الأداء  .٢
المت��وازن وع��دھا العنص��ر الأساس��ي ف��ي نج��اح أداء المنظم��ات الراغب��ة بتطبي��ق المفه��وم 

 .مستقبلاً 
تقديم الأطر النظرية التي تساعد المنظمات على اعتماد م�دخل معاص�ر لتحس�ين أدائه�ا م�ن  .٣

س��تخدام المنظ��ورات الأربع��ة باتج��اه تحقي��ق الأھ��داف الأساس��ية المتمثل��ة ف��ي تحقي��ق خ��لال ا
 .رضا الزبون وتعظيم الإرباح كمحصلة لذلك

معرفة مدى توفر منظورات بطاقة الأداء المتوازن في المنظمة، ك�ذلك تزوي�ده بالمعلوم�ات  .٤
 .اللازمة لإنجاح المفهوم باعتبارھا أداة للتقييم

  
ف�ي ظ�ل تس�اؤلات البح�ث أنف�ة ال�ذكر وتوافق�اً م�ع أھميت�ه، اخ�تط البح�ث :بح�ث أھ�داف ال: ثالثاً 

  :لنفسه ھدفين محاولاً تحقيقهما وكالاتي
مساعدة إدارة المنظمة قيد البحث للاطلاع عل�ى بطاق�ة الأداء المت�وازن، وتحدي�د إمكانياته�ا  .١

  .وتركيز الاتجاه نحو دورھا في تحقيق أعلى مستويات الأرباح 
ھمية بطاق�ة الأداء المت�وازن وم�ا تحتوي�ه م�ن مزاي�ا جوھري�ة مهم�ة تس�هم ف�ي الكشف عن أ .٢

 .بطاقة الأداء المتوازن التمهيد لإقامة
ع��د ع��رض مش��كلة بطاق��ة الأداء المت��وازن و أھميته��ا وتحدي��د ھ��دف ب:فرض��یة البح��ث : رابع��اً 

  :البحث يمكن تحديد فرضية البحث بالاتي
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جرائي��ة لتطبي��ق مفه��وم بطاق��ة الأداء المت��وازن ل��دى المنظم��ة المبحوث��ة بع��ض الأس��س الإ"  
 "باعتبارھا أداة فعالة في تقييم الأداء

  
 الجانب النظري/ المبحث الثاني

إن الفكرة الأساسية من بطاقة الأداء المتوازن  :المتوازن داءالتطور التاریخي لبطاقة الأ: أولاً 
العوائد، إن عملية الت�وازن ھ�ي ھو إحداث عملية التوازن في المنظمة وخارجها لتحقيق أفضل 

س��نة الله س��بحانه تع��الى ف��ي ك��ل جوان��ب الحي��اة والآي��ات الكريم��ة ت��دل عل��ى أن عملي��ة الت��وازن 
معروف�ة من�ذ الق��دم ول�يس كم��ا يع�رف الي��وم، لك�ن ف�ي الوق��ت الحاض�ر تط��ورت مف�اھيم أخ��رى 

م�ات والاتص�الات للإدارة والتي أفرزت مف�اھيم جدي�دة نتيج�ة الث�ورة الحاص�لة ف�ي تقني�ة المعلو
والتي أظهرت مفهوم بطاقة الأداء المت�وازن م�ن خ�لال اعتم�اد منهجي�ة بطاق�ة الأداء المت�وازن 

، ومنه�ا الج��ودة م�ن وجه�ة نظ�ر الزب�ون، والتحس��ين TQMعل�ى م�دخل إدارة الج�ودة الش�املة 
 Balanceبطاق����ة الأداء المت����وازن (المس����تمر والتغذي����ة العكس����ية، إذ ق����دّم ھ����ذا الم����دخل 

Scorecard�  ( م��ن قب��ل ك��ل م��نRobert Kaplan  وDavid Norton  مؤس��س ورئ��يس
وسمي ھذا النظام ببطاقة الأداء المتوازن، ث�م ت�م تط�ويره خ�لال   Balance Collabarشركة 

، ك��ذلك ظه��ر ھ��ذا المقي��اس كم��دخل متمي��ز )Douglas,2002:1) (١٩٩٢-١٩٨٧(الس��نوات 
سة أعدت بواسطة المكت�ب الاستش�اري أن تجري درا) Nolan Norton(عندما قررت شركة 

الت�ي أش�رت إل�ى أن العدي�د م�ن ) KPMG )Klynveld Goerdeler Marwick Peatالع�المي 
المنظمات كانت مستاءة من اعتمادھم على المق�اييس المالي�ة كمؤش�ر وحي�د للنج�اح الاقتص�ادي 

م��ات ف��ي ،وم��ن خ�لال م��ا س��بق توص��ل الباحث�ان إل��ى أن  المنظ)Sidney, 2004:1(للمنظم�ة 
السابق تحصر اھتمامها في قياس الأداء على النتائج المالية لعملياته�ا وھ�ذا ل�م يك�ن بالض�رورة 
يؤدي إلى قياس النجاح الحقيقي للمنظمة ف�ي الظ�اھر وتب�دو النت�ائج الحالي�ة جي�دة لك�ن المنظم�ة 

  . تكون في انحدار بسبب عوامل أخرى مهمة لم يتم قياسها
ھ��و م��دخل لا  BScأن م��دخل بطاق��ة الأداء المت��وازن : المت��وازن اءدمفھ��وم بطاق��ة الأ: ثانی��اً 

يعتم�د عل��ى المؤش�رات المالي��ة التاريخي�ة فق��ط ولك�ن يتض��من العدي�د م��ن المؤش�رات المس��تقبلية 
 & Norton(الت��ي تح��دد م��دى ق��درة المنظم��ة عل��ى تحقي��ق أھ��دافها الإس��تراتيجية، إذ يش��ير 

Kaplan, 1996:2 ( بأنBSc داء الح�الي والمس�تقبلي م�ن خ�لال التفاع�ل ي�ن تقدم مقاييس ل�لأ
وي��رى . المنظوم��ات الأربع��ة المتمثل��ة بالم��الي ، الزب��ون، العملي��ات الداخلي��ة، ال��تعلم والنم��و 

)Hafner, 1998:10 ( إل��ى أنBSc بينم��ا ذك��ر . ھ��و أنم��وذج لقي��اس الأداء)Denett , 
س�تراتيجية إل�ى مح�ددات ھو مفهوم لإطار العمل وتحوي�ل الأھ�داف الإ BScإلى أن ) 1998:6

 BScإل��ى أن ) Arveson , 1998:1(ويؤك��د . للقي��اس وتوزي��ع ذل��ك عل��ى أربع��ة منظ��ورات
نظام للإدارة وليس فقط نظام للقياس الذي يمّكن المنظم�ات م�ن توض�يح رؤي�تهم واس�تراتيجيهم 

نت��ائج وترجمته��ا إل��ى العم��ل وتزوي��دھا بالتغذي��ة العكس��ية ح��ول العملي��ات الداخلي��ة للأعم��ال وال
وي��رى . الخارجي��ة أي المخرج��ات لتحس��ين الأداء الاس��تراتيجي بش��كل مس��تمر وتحس��ين النت��ائج

)WisnieWsk& Di Ckson , 2001:3 (أن النظ�رة العام�ة لBSc  م�ن خ�لال رب�ط رس�الة
ت�ربط ب�ين  BScإل�ى إن ) Douglas, 2002:3(ويش�ير . ورؤية المنظمة بالمنظورات الأربعة

ويؤك���د . عم���ال الإس���تراتيجية م���ن خ���لال أربع���ة منظ���ورات مختلف���ةمق���اييس الأداء ورؤي���ة الأ
)Bieker ,2003:2 (إلى وجهتي نظر لBSc ھي:  

                                                
 .BScالمرجح سیتم إدراج المختصر  داءالمتوازن أو بطاقة الأ داءلغرض الاختصار لمصطلح بطاقة الأ   �
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وتش��تمل عل��ى ) الم��الي، الزب��ون ، العملي��ات، التط��وير التنظيم��ي(وثيق��ة تش��مل أربع��ة أبع��اد  .١
                                .  KPIS( Key Performance  Indicators(له�ا مؤش�رات الأداء المت�أخرة و المتقدم�ة ويرم�ز 

  .منهجية لتحويل الأھداف الإستراتيجية إلى أھداف تشغيلية. ٢
على أنها نظام استراتيجي قوي يمكن تعديله لتعظ�يم أث�ره عل�ى ) ١٦:  ٢٠٠٤مازن ،(وعرفها 

اط�ار  BScب�ان ) Huerta & Villannera ,2004 :76(ويض�يف . إدارة علاق�ات الزب�ون
ويش�ير .  عمل يتضمن عدة مؤشرات وھي الزبون، العمليات الداخلية، الإبداع وال�تعلم، الم�الي

)Voelpel et al ,2005:1 ( ب��أنBSc وي���رى          . م��دخل للإب��داع وقي��اس أداء المنظم��ات
ت والتعلم ول�يس أداة أداة توفر الاتصال وتبادل المعلوما BScإلى أن ) ٣٧:  ٢٠٠٧السلمي،( 

 .للضبط وتقييم الأداء لمفهوم الرقابة التقليدي
  :عبارة عن  BScويتفق الباحثان مع الطروحات التي ذكرت سابقاً على أن   
 ننظام اتص�ال ي�ربط الفج�وة ب�ين الأھ�داف الت�ي يض�عها الم�دراء وم�ا ب�ين الأف�راد التنفي�ذيو .١

  . المسئولين فعلاً عن تنفيذھا
د على الأخذ بالتقارير الماضية للأداء وربطه�ا بم�ا س�يكون علي�ه الأداء ف�ي نظام قياس يعتم .٢

 .المستقبل
الم��الي، الزب��ون، العملي��ات (اط��ار عم��ل يص��ف الإس��تراتيجية م��ن خ��لال أربع��ة منظ��ورات  .٣

 ) .الداخلية، النمو والتعلم
اد عملية تغيير ته�دف إل�ى مس�اعدة المنظم�ة عل�ى التح�ول م�ن الاقتص�اد الق�ديم إل�ى الاقتص� .٤

 .الحديث
  :بالخصائص الآتية BScيتميز نظام : خصائص بطاقة الأداء المتوازن: ثالثاً 

  ) Martin sons, 2003:3: (يكون بين BScإن التوازن في : التوازن .١
تعد الموازنة بين ھ�ذين المقياس�ين  كمؤش�ر للنج�اح إذ تعتم�د : المقاييس المالية وغير المالية .١

لمقي�اس غي�ر الم�الي بالإض�افة إل�ى المقي�اس الم�الي حي�ث ك�ان بطاقة الأداء المتوازن عل�ى ا
  .يستخدم المدراء سابقاً المقياس المالي فقط لقياس الأداء المستقبلي

م�ن (إذ ي�تم الموازن�ة ب�ين الزب�ائن ال�داخليين للمنظم�ة : منظورات الأداء الداخلي والخارجي .٢
 .نوالزبائن الخارجيي )مساھمين وأصحاب الأسهم ومالكي الأسهم

 .الموازنة بين الأھداف القصيرة والأھداف طويلة الآجل  .٣
 .مؤشرات الأداء المتقدمة والمتأخرة  .٤
 .المقاييس المادية الموضوعية والمقاييس المبنية على التقييم الشخصي  .٥

وب��الرغم م��ن ذل��ك ف��إن المقي��اس الم��الي ھ��و ھ��دف أي منظم��ة وخاص��ة ف��ي القط��اع الخ��اص، 
ب��ون والعملي��ة والإب��داع والنم��و م��ا ھ��ي إلا مؤش��رات الأداء والم��وارد الحرج��ة م��ن خ��لال الز

  .المبكرة والتي تؤدي إلى النجاح المالي
  :توازن بين ثلاثة أقسام محددة وھي BScيؤكد بأن ) Ruben, 1999:2(أما 

 .الموازنة بين المقياس المالي وغير المالي .١
 .الموازنة بين الزبائن الداخليين والخارجيين للمنظمة .٢
 .المستهدفة ومخرجات الأداء النتائج .٣

  :إلى أن بطاقة الأداء توازن بين المقاييس الآتية) martin, 2008:2(ويشير
 .الأھداف ذات المدى البعيد والأمد القصير .١
الأعمال الحرج�ة للعملي�ات، (والداخلية) بحملة الأسهم والزبائن(المقاييس الخارجية المتمثلة  .٢

 ).والإبداع، والتعلم والنمو
ومق������اييس الأداء ) المخرج������ات المرغوب������ة وتوجي������ه الأداء(الأداء المتقدم������ة مق������اييس  .٣

 ).المخرجات(المتأخرة
 .والأھداف غير المالية) المالي(مقاييس الأھداف مثلاً  .٤
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١١٩

يوض��ح المق��اييس العام��ة لبطاق��ة الأداء المت��وازن بالإض��افة إل��ى الأھ��داف ) ١(والج��دول      
  .والقصير  المالية وغير المالية على المدى الطويل

ھ��ي موازن��ة ب��ين ع��دة اتجاھ��ات م��ن خ��لال  البطاق��ةوي��رى الباحث��ان أن ملخ��ص م��ا ج��اءت ب��ه 
 :المقارنة بين النظرة القديمة والحديثة التي تتبناھا البطاقة وكالاتي

  
  الحدیثة             التقلیدیة     
  الأھداف المالیة وغیر المالیة  الأھداف المالیة  -
  الأھداف قصیرة وطویلة الأجل  جل الأھداف قصیرة الأ  -
  المؤشرات التاریخیة والمستقبلیة  المؤشرات التاریخیة  -
  المقاییس المبنیة على الموضوعیة  المقاییس المبنیة على التقییم الشخصي  -

  
  مقاييس بطاقة الأداء المتوازن)١(جدول 

الأھداف   المقاييس العامة  المؤشرات
المالية وغير 

  المالية

ويل المدى الط
  والقصير

المؤشرات 
المتقدمة 

  والمتأخرة

العوامل الداخلية 
  والخارجية

العائد على رأسمال   المالي
  للمستخدمين

  اقتصاديات القيمة المضافة 
  نمو المبيعات

  مالي
  مالي
  مالي

  قصيرة المدى
  قصيرة المدى
  طويلة المدى

  متأخرة
  متأخرة

  متأخرة ومتقدمة

  خارجي
  خارجي
  خارجي

 بونرضا الز  الزبون
 الاحتفاظ بالزبائن 

 اكتساب زبائن جدد
 وربحية الزبائن 

  الحصة السوقية

  مالي
  غير مالي
  غير مالي
  غير مالي
  غير مالي

  قصيرة المدى
  طويلة المدى

قصيرة المدى 
  قصيرة المدى
  قصيرة المدى

  متأخرة ومتقدمة
 متأخرة ومتقدمة
  متأخرة ومتقدمة
 متأخرة ومتقدمة
  متأخرة ومتقدمة

  خارجي
  يخارج

  خارجي
  خارجي
  خارجي

عملية 
الأعمال 
  الداخلية

  الكلفة
  الإنتاجية

  وقت الدورة
  الجودة

  مالي
  غير مالي
  غير مالي
  غير مالي

  

  قصيرة المدى
  قصيرة المدى
  قصيرة المدى
  قصيرة المدى

 متأخرة ومتقدمة
  متأخرة ومتقدمة
 متأخرة ومتقدمة
  متأخرة ومتقدمة

  داخلي
  داخلي
  داخلي
  داخلي

تعلم 
  اتالمنظم

  كسب العاملين
  التكنولوجيا

  الثقافة والمناخ التنظيمي

  غير مالي
  غير مالي
  غير مالي

  طويلة المدى
  طويلة المدى
  طويلة المدى

  متأخرة ومتقدمة
  متقدمة
  متقدمة

  داخلي
  داخلي
  داخلي

Source: James R Martin,2008, THE BALANCED SCORECARD CONCEPTS,   
http--www_maaw_info.htm 

 

                        

  :الربط بین الأھداف الإستراتیجیة والأنشطة التشغیلیة. ٢
تحق��ق وت��دعم الت��رابط ب��ين أھ��داف واس��تراتيجيات المنظم��ة م��ن ناحي��ة وربطه��ا  BScإن   

بالإض�افة ) ١٤٨: ٢٠٠٥يوس�ف، (بالأعمال والأنشطة للمس�تويات الإداري�ة م�ن ناحي�ة أخ�رى 
اتيجياتها إل��ى أھ��داف ومق��اييس ف��ي أربع��ة مجموع��ات، أن إل��ى ترجم��ة رس��الة المنظم��ة واس��تر

منهجي��ة بطاق��ة الأداء المت��وازن كم��ا ھ��و الح��ال م��ع أكث��ر منهجي��ات إدارة الأداء يتطل��ب تك��وين 
الرؤية وبيان مهمة وإستراتيجية المنظمة والذي يضمن تطوير مقاييس الأداء ف�ي انج�از ودع�م 
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١٢٠

يوض���ح ارتب���اط ) ١(والش���كل  ،)Denett, 1998 :15. (أھ���داف المنظم���ة الإس���تراتيجية
  .المنظورات الأربعة برؤية وإستراتيجية المنظمة

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  )١(شكل 
  ارتباط المنظورات الأربعة برؤیة وإستراتیجیة المنظمة

Source :Norton & Kaplan , David , 1996, Using the Balance Scorecard as A 
strategic Management System, Harvard Business Review ,Vol.74, No. 4., January _ 
February., p10 . 

أن تربط بين مقاييس الأداء والرؤية الإس�تراتيجية للش�ركة، وف�ي النهاي�ة  BScإن الغرض من 
س�يؤدي إل�ى رب�ط المنظ�ورات الثلاث�ة م��ع المنظ�ور الم�الي وتحدي�د الم�وارد الحرج�ة، وبالت��الي 

ار أن مؤش���رات الأداء الم���الي ھ���ي مؤش���رات حالي���ة، أم���ا س���يؤدي إل���ى زي���ادة الأرب���اح باعتب���
  )Huerta & Villanuera , 2004:76(. المؤشرات الثلاثة الباقية فهي مؤشرات مستقبلية

  :علاقات السبب والنتیجة. ٣
) ٢(الش��كلالمت��وازن تعتم��د عل��ى العلاق��ات الس��ببية ب��ين المنظ��ورات المختلف��ة  داءالأإن بطاق��ة 

مدخل للمنظور التالي والتطورات التي تحصل في اح�د المنظ�ورات فمخرجات منظور سيكون 
أن نظام القياس في بطاقة الأداء المت�وازن ي�تم م�ن يؤدي إلى التطور في المنظورات الأخرى، 

يك��ون واض�ح لمختل��ف المنظ��ورات ومؤك��د )المقي��اس(خ�لال العلاق��ة ب��ين الفرض�يات والأھ��داف
 .خلله�ا جمي�ع المنظ�ورات الأربع�ة لبطاق�ة الأداءأن سلسلة الس�بب والنتيج�ة يج�ب أن يت.ومدار

(Kaplan& Atkinson, 1998:376)  وزي��ادة مه��اراتهم حال��ة ت��دريب الع��املين فم��ثلا ف��ي
وج��ودة العملي��ة وج��ودة  المنتج��اتمعرفته��ا بتحس��ين العملي��ات الداخلي��ة م��ن خ��لال  إل��ىس��يؤدي 

تحس�ين رض�ا  إل�ىي�ع وي�ؤدي تحسين خ�دمات م�ا بع�د الب إلىسيتم بيعه وھذا يؤدي ذي ال المنتج
 ،ين الم�الي م�ن خ�لال تحقي�ق الأرب��احوھ�ذا ب�دوره ي�نعكس عل�ى التحس�وض�مان ولائ�ه الزب�ون 

  .الأربعةوالشكل الأتي يوضح علاقات السبب والنتيجة بين المنظورات 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 المالیة 

 الرؤیة والإستراتیجیة
 عملیة الأعمال الداخلیة الزبون

 التعلم والنمو

 الأرباح/ اقتصادیات القیمة المضافة/ العائد على رأسمال المستخدم

رضا الزبون          ولاء              وقت التسلیم            

  تقلیل وقت دورة العملیة           تحسین جودة العملیة

  ن            مهارات العاملینتدریب العاملی

 منظور المالي

 منظور الزبون

 منظور العملیات الداخلیة

 لم والنمومنظور التع
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١٢١

  )٢(شكل 
  علاقة السبب والنتیجة بین الأبعاد الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن

  ن إعداد الباحثان بالاعتماد على م: المصدر
Kaplan, Robert S &Atkinson. ,Anthony A.,1998, advanced management 
accounting,3Ed, prentice hall international, Inc.,P.377. 

 إل��ىيع��د القي��اس الخط��وة الأول��ى الت��ي ت��ؤدي :المت��وازن  الأداءمزای��ا وخط��وات بطاق��ة : رابع��اً 
لم تستطيع فهم�هُ، ك�ذلك  نلا تستطيع قياس الشيء إ أنتالتحسين، إذ  إلىة السيطرة وفي النهاي

، بمعن�ى آخ�ر ب�أن )Sidney , 2004:1(لا تستطيع السيطرة علي�ه، وبالت�الي لا يمك�ن تحس�ينه 
 بأنه��ا BSc المنظم�ة يمكنه��ا تحس�ين ج��ودة منتجاته�ا م��ن خ��لال عملي�ات القي��اس، إذاً م�ن مزاي��ا

تها من خلال تحديد المقاييس التي س�يتم التحس�ين فيه�ا بالإض�افة تعمل على تحسين جودة منتجا
      :نذكر منها Bscالتي تتمتع بها  الأخرىبعض المزايا  إلى
تق��يس الأوج��ه والأنش��طة الأكث��ر أھمي��ة ف��ي المنظم��ة الت��ي ت��زود الإدارة بالق��درة اللازم��ة  .١

 .لانجاز وتحقيق الغايات الأساسية
لم��ا يج��ب عمل��ه لزي��ادة تق��دم الأداء وتعم��ل ) الكام��ل(كل��ي مس��اعدة المنظم��ة عل��ى التركي��ز ال .٢

كمظل����ة للتوزي����ع المنفص����ل لب����رامج المنظم����ة مث����ل الج����ودة وإع����ادة التص����ميم وخدم����ة 
 ).Thomson , 1999:16(الزبون

على إضافة مزايا تنافسية بالإضافة إلى المحافظة على نمو واستمرار المنظم�ة  BScتعمل  .٣
 ).Bieker, 2002:3(سيةمن خلال تحقيقها للميزة التناف

بأنها ذات عمق واضح لمؤشرات الأداء الرئيسية المالية للع�املين، حي�ث تك�ون  BScتمتاز  .٤
قادرة على توجي�ه فاعلي�ة الأھ�داف العملي�ة والأنش�طة الاقتص�ادية والاجتماعي�ة والسياس�ات 

 ).Bieker, 2002:3(البيئية التي تحقق الكفاءة لهذه المقاييس 
 .ية العكسية للتعلم ولتحسين فعالية الاستراتيجيات الحاليةإنشاء حلقة التغذ .٥
 .تمكيّن الإجراءات لعمل التحسينات .٦
 المرونة في الاستجابة السريعة لغرض التحسين  .٧
وغي��ر الم���الي، ك��ذلك توج���ه تركي��ز الإدارة عل���ى ) الم���الي(تكم��ل مق���اييس الأداء التقليدي��ة  .٨

ش��غيلي الفعل��ي الج���اري متواف��ق م���ع الأعم��ال كاف��ة بم���ا يس��اعد عل��ى ض���مان أن الأداء الت
 ).Chow & Haddad, 1997 :22(الإستراتيجية طويلة الأجل 

 ,Martin sons(على استخدام المقياس المالي وغي�ر الم�الي كمؤش�ر للنج�اح   BScتعمل  .٩
2003 :3( . 

المعايير المالية كملخص مهم لأداء العمل والإدارة بنفس الوقت وتحقق الت�رابط  BScتعد  .١٠
منظورات الأخرى ومنه�ا الزب�ون والعملي�ات الداخلي�ة والع�املين وأداء النظ�ام لتحقي�ق بين ال

 .نجاح مالي طويل الأمد
ة وعمل الأشياء الصحيحة تختل�ف حتساعد المدراء للتركيز على الأشياء الصحي BScأن  .١١

م��ن ص��ناعة لأخ��رى وم��ن منظم��ة إل��ى منظم��ة أخ��رى بالاعتم��اد عل��ى مص��ادره الخاص��ة 
 ).Martin sons ,2003: 3(فسي والموقع التنا

 Wisniewsk & Dickson ) :أم�ا خط�وات بن�اء مكون�ات بطاق�ة الأداء المت�وازن متمثل�ة ب�الاتي 
son , 2001:3)   

  تثبيت الأھداف الإستراتيجية العامة  .١
 .معرفة الأھداف ومفاتيح كافة الأنشطة أو متطلبات المبادرات وانجاز ھذه الأھداف .٢
 .درات من خلال المنظورات الأربعة للبطاقة وتدقيق الموازنة بينهممعرفة الأنشطة والمبا .٣
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 .تحديد المقاييس المناسبة لكل الأنشطة من خلال تحديد مقاييس الأداء .٤
  .مراقبة المقاييس واخذ الأنشطة المناسبة .٥

يج��ب عل��ى المنظم��ات العام��ة أن تت��وفر ل��ديها إمكاني��ة :فوائ��د بطاق��ة الأداء المت��وازن: خامس��اً 

لأداء والذي بدوره يزودھا بالمعلوم�ات ح�ول أدائه�ا، ولك�ن ل�يس بالض�رورة وعل�ى أي�ة لقياس ا

ح��ال المعلوم��ات المالي��ة ق��د تس��بب بيئ��ة خ��وف أو قل��ق، ويمك��ن للمنظم��ات الاس��تفادة م��ن إدارة 

  )Hanson, 2007:8: (الأداء وبطاقة الأداء المتوازن من خلال تحقيق التوازن بين الآتي 

 .القدرة على جذب مصادر نادرة.٤                  .لنتائجالمحاسبة المالية وا .١
 .معلومات منتجة . ٥                .التركيز على الإستراتيجية .٢
 ).تغيير القيادة(قيادة التغيير . ٦            .نتائج الجودة وكفاءة الأسعار .٣

ترجم��ة :الاتيإل��ى أن فوائ��د تطبي��ق بطاق��ة الأداء المت��وازن ب��) ٢٤٠: ٢٠٠٧القاض��ي، (ويش��ير
يجع��ل  فرعي�ة لكاف�ة المس�تويات الإداري��ة،مما، وإس�تراتيجية المنظم�ة لأھ��داف رؤي�ة، وسياس�ة

 .كافة العاملين في المنظمة يعملون باتجاه واحد
 .توفير أساس جيد لاتخاذ القرارات .١
 .تساعد في تنظيم مقاييس الأداء الرئيسة مع إستراتيجية المنظمة .٢
 .وسريعة عما يجري في المنظمةإعطاء الإدارة فكرة شاملة،  .٣
 .اكتشاف نقاط الضعف في أداء الأقسام المختلفة .٤
تفعي��ل عملي��ة الاتص��الات، والمس��اھمة ف��ي فه��م أھ��داف المنظم��ة، و إس��تراتيجيتها م��ن قب��ل  .٥

 .العاملين فيها
  .تعزيز المراجعات الدورية المنتظمة لإستراتيجية المنظمة بهدف تطويرھا .٦

ان بطاق��ة الأداء المت��وازن تنب��ع م��ن خ��لال مكون��ات البطاق��ة  وملخ��ص م��ا ج��اء ي��رى الباحث��ان
  :وفيما يلي توضيح لهذه المنظورات) منظورات ومؤشرات بطاقة الأداء المتوازن(

  منظورات ومؤشرات بطاقة الأداء المتوازن: سادساً 
المتمثل�ة بالم��الي وال�تعلم والنم��و  BScيتف�ق اغل�ب الكت��اب والب�احثين عل��ى أن منظ�ورات   
  :ليات الداخلية والزبون ، وفيما يلي توضيح لهذه المنظوراتوالعم

أن المنظ��ور الم��الي يس��اعد ف��ي ع��رض ) Wisniewsk,2002:3(يش��ير   :المنظور المالي .١
بعدم الحاج�ة ) Norton & Kaplan(وجهة نظر حملة الأسهم إلى المنظمة، ومن وجهة نظر 

الأرب���اح المتحقق���ة لإس���تراتيجية إل��ى البيان���ات المالي���ة وب���دلاً م���ن ذل���ك الوق��وف عن���د مس���توى 
لأص��حاب  BScالمنظم�ة، ذل�ك م��ن خ�لال العم��ل عل�ى تخف��يض مس�تويات الكل��ف، وان مفه�وم 

، وي���رى )Doglas,2002:205(الأس���هم يبع���دھم ع���ن اس���تخدام البيان���ات المحاس���بية التقليدي���ة 
دى وغالب�اً أن تتوجه مقاييس الأداء المالي إلى قياس الأھداف بعيدة الم) ١٦:  ٢٠٠٦ألشبلي، (

م���ا ترتك���ز عل���ى أھ���داف الإنتاجي���ة واس���تخدام الموج���ودات وإس���تراتيجية الاس���تثمار، وت���رتبط 
المقاييس المالية بطبيعة ظروف المنظم�ة وتوجهاته�ا الرئيس�ية وتتض�من ثلاث�ة مجموع�ات ھ�ي 
 النم�و الس�ريع، البق�اء والاس�تمرار، التراج�ع، إذ يك��ون الاھتم�ام ف�ي الم�رحلتين الأول�ى والثاني��ة
بالمقاييس المالية التقليدية مثل العائد على الاستثمار والدخل التش�غيلي واله�امش الإجم�الي، أم�ا 

  .في المرحلة الثالثة فتستخدم مقاييس التدفق النقدي
وي��رى الباحث��ان أن عل��ى المنظم��ات ع��دم  إھم��ال الجان��ب الم��الي لم��ا ل��ه م��ن أھمي��ة ف��ي   

قعه���ا التنافس���ي ف���ي الس���وق بالإض���افة إل���ى اس���تمرار وديموم���ة المنظم���ة والمحافظ���ة عل���ى مو
  .المقاييس الأخرى

ف�ي منظ�ور الزب�ون لبطاق�ة الأداء المت�وازن  )Drury,2000,932(ويش�ير:منظ�ور الزب�ون .٢
يجب على المدراء معرفة أو تمييز حاجات وتقسيمات السوق والزبون أي وحدة الأعم�ال الت�ي 

عل�ى .من إيجاد الزبون وإمكانية الزب�ون التقسيمات المستهدفة تتضمن كلا.ستنافس بها المنظمة
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الم��دراء تط��وير مق��اييس الأداء لمعرف��ة القابلي��ة لوح��دات الإعم��ال عل��ى خل��ق أو تك��وين رض��ا 
نموذجي�ا منظ�ور الزب�ون يتض�من ع�دة مق�اييس ش�املة .وولاء الزبون في التقس�يمات المس�تهدفة

تف�اظ بالزب�ائن، اكتس�اب والموجه الأساسي لمقاييس المخرجات ويتكون من رضا الزب�ون، الاح
  .زبائن جدد، وربحية الزبائن، وحصة الحساب في التقسيمات المستهدفة، الحصة السوقية

  
  الأھداف المالیة 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  الموجه الأساس للعائد ومقیاس العملیات والمراحل الداخلیة 

 منظور الزبائن في بطاقة العلامات المتوازنة)٣(شكل 
Source:  Kaplan and Atkinson, (1998), Advanced Management Accounting, 3rd. ed, 
Prentice Hall, P 370.  

  :عرض المقاييس الخاصة بمنظور الزبائن يأتيفيما 
ف�ي س�وق معين�ة ويمك�ن  التي تحصل عليه�ا المنظم�ة تمثل نسبة المبيعات: الحصة السوقیة .١

وح�دات المباع�ة او ع�دد المبيع�ات قياسها من خلال تحدي�د العائ�د م�ن المبيع�ات وحج�م وع�دد ال
  . وبالتالي إلى نمو واستمرار المنظمة مقياس لاختراق السوق للزبائن وتمثل الحصة السوقية

يمثل ھذا المقياس قدرة المنظم�ة عل�ى زي�ادة ع�دد الزب�ائن حي�ث يمك�ن : اكتساب زبائن جدد .٢
 :قياس ھذا الجانب عن طريق

  .عدد الزبائن الجدد -
  .ين عدد الزبائن المرتقب -
إن  .ويقاس بمعدل احتفاظ المنظمة بالزبائن المتصلين بها بش�كل مس�تمر :الاحتفاظ بالزبائن. ٣

 س�لعالشيء المهم في العمليات التش�غيلية ف�ي المنظم�ات ھ�و الاعتم�اد عل�ى الس�معة ف�ي تق�ديم ال
والخدمات وبلوغ رضا الزب�ون، فه�و مص�در الربحي�ة الحقيقي�ة والض�امن لاس�تمرار عملياته�ا، 

توض�يح أن الزب�ون ھ�و منظم�ة الأعم�ال بأس�رھا، فف�ي  .بإھماله يزولُ المسوغُ لقي�ام المنظم�ةو
المنظمات العملاقة التي تتبنى المفهوم التسويقي المعاصر، ولا يمكن التمييز بين من يعم�ل ف�ي 
قس�م التس�ويق، وب��ين م�ن يعم��ل ف�ي ب�اقي الأقس��ام؛ لأن�ه ف��ي مث�ل تل�ك المنظم��ات يعم�ل الجمي��ع 

لزب��ون، أي أن ك��ل رئ��يس وح��دة متخصص��ة ف��ي جمي��ع مس��تويات المنظم��ة ينظ��ر إل��ى لخدم��ة ا
أي أنه�م ي�دركون جي�داً أن الحف�اظ عل�ى الزب�ون  عملياته التخصصية م�ن وجه�ة نظ�ر الزب�ون،

  )١: ٢٠٠٨إسماعيل،(.يعني الحفاظ على بقاء المنظمة
يتم تحقيق رضا الزبائن من خلال إشباع احتياجاتهم من حيث مستوى ج�ودة  :رضا الزبائن. ٤

  .المنتج أو الخدمة ووقت التسليم والتعامل فيما يخص خدمات مابعد البيع
يق�يس ھ�ذا الجان�ب ص�افي رب�ح الزب�ون أو وح�دة النش�اط المرتبط�ة ب�ه بع�د : ربحیة الزبون .٥

اذ عن�د قي�ام المنظم�ة بتحس�ين . فات التي تم إنفاقها لتدعيم ھذا النشاط أو الزبونخصم المصرو

  

حصة اكتساب لترتیب 
إجمالي  حصص الزبائن من

تحلیل ربحیة 

 حصة السوق

 رضا الزبائن

المحافظة على 
 الزبائن الحالیین

اكتساب زبائن 

 العوائد من الزبائن
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أدائها سوف يؤدي إلى زي�ادة رض�ا الزب�ون ع�ن المنظم�ة وزي�ادة الرض�ا ل�دى الزب�ائن س�يؤدي 
  )١: ٢٠٠٨إسماعيل،( .إلى زيادة معدل الاحتفاظ بالزبائن مما يزيد من ربحية المنظمة

  
  :لیةمنظور العملیات الداخ.٣

 370( في ھذا المنظور يتم تنفيذ العمليات وتمييز العمليات الداخلي�ة الحرج�ة ف�ي ك�ل المنظم�ة  
, Kaplan and Atkinson, 1998( يس��اھم ف��ي تحدي��د م��اھي  أن منظ��ور العملي��ات الداخلي��ة

العمليات الداخلية للمنظمة التي يجب أن تبدع بها لإرضاء المس�اھمين والزب�ائن لتحقي�ق المي�زة 
اس عملي��ة الأعم��ال ، إذ تق��) ٤(كم��ا موض��حة ف��ي الش��كل(Doglas,2002:205) لتنافس��ية؟ا

الداخلي��ة م��ن خ��لال التركي��ز عل��ى الأعم��ال الداخلي��ة الت��ي تك��ون ذات ت��أثير كبي��ر عل��ى رض��ا 
أن ك��ل الأعم��ال تعم��ل عل��ى بن��اء قيم��ة للزب��ون .الزب��ون والأھ��داف المالي��ة الرئيس��ية للمنظم��ات

وبص���ورة عام��ة نم���وذج سلس��لة القيم���ة يس��اعد المنظم���ات عل��ى تنوي���ع .ونت��ائج مالي���ة للإنت��اج
لمنتجات وتحديد أھ�داف ال�ربح ف�ي منظ�ور العملي�ة الداخلي�ة للأعم�ال م�ن خ�لال ثلاث�ة مب�ادئ ا

  :وھي
  خدمات ما بعد البيع. ٣       العمليات  .  ٢الإبداع         . ١

إلى إن ھذا البعد يعمل على تحديد مدى جودة العملي�ات التنظيمي�ة ) ٣، ٢٠٠٤زايد،(ويرى     
ي تحقيق إشباع رغبات الزبون ومن ث�م المس�اھمة ف�ي تحقي�ق مهم�ة الداخلية ومدى مساھمتها ف

المنظمة وعليه فان المقاييس الداخلية لبطاقة الأداء المت�وازن تنبث�ق م�ن عملي�ات الأعم�ال الت�ي 
  لها الأثر في رضا الزبائن وتقنياتها المطلوبة لضمان السير على خطة السوق 

ت�ي يفت�رض أن تتف�وق أو تتمي�ز به�ا وم�ن ث�م تحدي�د وعليها أن تقرر ما ھي العمليات الكف�وءة ال
     .ھذا التميز

  
 

  
 

  
  
  
  
  

  )٤(شكل 
 سلسلة القیمة الداخلیة

Source: Robert S. Kaplan& David P.Norton,1996, Linking The 
Balanced Scorecard to Strategy, California Management Review , 
39(1), p63 

  منظور التعلم والنمو.٤
لبعد الرابع والأخير لبطاقة الأداء المتوازن ھو معرفة البنية التحتية للأعمال الت�ي يج�ب ا  

أن تعم��ل عل��ى بن��اء التحس��ين والنم��و عل��ى الم��دى الطوي��ل إذ ي��تم وف��ق ھ��ذا المنظ��ور اھتم��ام 
المنظم��ات بالتحس��ين والتط��وير المس��تمر للس��لع والخ��دمات المقدم��ة والبح��ث ع��ن الابتك��ارات 

  خدمة      
     

  تكوین 
  المنتجات

         

  بناء          
       

  تحدید    
     

  تسلیم        
     

دورة الخدمات ما دورة  دورة الإبداع
  إرضاء

حاجات 
 الزبائن

  تحدید
حاجات 
 ورغبات
 الزبائن
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 &Strauss(، إذ يقع ھذا المنظور عادة ضمن إطار ومظلة الم�وارد البش�رية الأخرى الجديدة
Frost ,2003:39( إذ يرك��ز الاھتم��ام بالق��درات الفكري��ة للع��املين ومس��توياتهم ومه��اراتهم ،

ب�دراوي (ونظم المعلومات والإجراءات الإدارية للمنظمة ومحاول�ة موائمته�ا وزي�ادة إنت�اجيتهم 
اس��تثمار رأس الم��ال الفك��ري يع��د م��ن العوام��ل الهام��ة الت��ي  ، حي��ث أن)٨٧: ٢٠٠٥وص��بحي،

تساعد المنظمة على اعتماد بيئة التصنيع الحديثة وتحقيق النج�اح باعتب�ار الم�ورد البش�ري أداة 
للبن�اء وبالت��الي ف�إن تدريب��ه وتعليم�ه س��وف يق��ود إل�ى تحقي��ق تحس�ينات كبي��رة ف�ي نت��ائج أعم��ال 

إل��ى أن عوام��ل نج��اح ھ��ذا ) ٣٦: ٢٠٠٣مت��ولي ، (، ويح��دد   )Nivex, 2003:2(المنظم��ة 
  :المنظور من خلال الآتي

  .زيادة قدرة نظام المعلومات من حيث كمية وتوقيت الحصول على المعلومات . أ
التجدي�د والابتك�ار ف�ي المنتج�ات مث�ل زي�ادة ع�دد المنتج�ات الجدي�دة والحص�ول عل�ى ب��راءة  . ب

 .الاختراع
 .ههم والإشراف عليهمكفاءة وفاعلية استخدام العاملين وتوجي . ت
مقياس رضا العاملين، مقياس الاحتفاظ بالعاملين، مقي�اس إنتاجي�ة ( ويقاس ھذا المنظور ب  .١

أن ، وبعد أن تختار المنظمة المقاييس يجب أن تحدد المواقف من منظ�ور ال�تعلم والنم�و) العمل
بطاق���ة الأداء  المنظ���ورات الثلاث���ة المتمثل���ة بالم���الي والزب���ون والعملي���ات الداخلي���ة ته���دف ف���ي

المت��وازن يكش��ف ع��ن وج��ود فج��وة كبي��رة ب��ين الع��املين والنظ��ام والإنتاجي��ة وم��اھي متطلب��ات 
 . الانجاز المستهدف للأداء

ي��ؤدي إل��ى  وی��رى الباحث��ان ب��أن عل��ى المنظم��ات الاتج��اه نح��و تعل��یم وت��دریب الع��املین مم��ا 
لعم�ل بص�ورة أفض�ل لتحقي�ق التقليل من كلف الإنتاج من خلال تقليل عدد الأخط�اء وممارس�ة ا

  .عن عمله وبالتالي تحقيق الرضا الوظيفي) الزبون الداخلي(رضا العامل 
 

  المبحث الثالث
  الجانب المیداني

  : ثلاث محاور ھييتضمن ھذا المبحث على 
  وصف عینة البحث: المحور الأول

لص�ناعة الأدوي�ة  اعتمد في توزيع استمارة الاستبانة عل�ى الأف�راد الع�املين ف�ي الش�ركة العام�ة
يمتلكون معلومات ع�ن مه�ام الش�ركة وأنش�طتها ويمارس�ون مه�ام والمستلزمات الطبية، والذين 

اتخاذ القرارات ويشاركون في تقديم الاستشارات الض�رورية وت�وفير المعلوم�ات المطلوب�ة ف�ي 
  .للتحليلاستمارة صالحة ) ٣٧(استمارة وقد أعيد ) ٤٠(إنجاز مهامها وعملياتها، إذ تم توزيع 

  وصف متغیرات البحث وتشخیصها:  ثانيالمحور ال
يتن��اول ھ��ذا المح��ور وص��ف متغي��رات البح��ث وتشخيص��ها معتم��دا عل��ى البرن��امج الإحص��ائي 

spss  على التكرارات والنسب المئوية والأوس�اط الحس�ابية والانحراف�ات المعياري�ة  لللاستدلا
  :على ذلك تم تقسيم المبحث كآلاتي ادلكل بعد من أبعاد بطاقة الأداء المتوازن واعتما

  
  وصف البعد المالي : أولاً 

إل���ى التوزيع���ات التكراري���ة وق���يم الوس���ط الحس���ابي والانح���راف ) ٢(تش���ير معطي���ات الج���دول 
م����ن الأف����راد )  27.38(إذ تش����ير النس����ب إل����ى أن ) x1_x7(المعي����اري لعناص����ر المتغي����رات 

طبق�وا ول�م يوثق�وا ھ�ذا ) 31.62(ذا البع�د و المبحوثين في المنظم�ة الص�ناعية طبق�وا ووثق�وا ھ�
م�ن متغي�رات ھ�ذا البع�د وذل�ك بوس�ط حس�ابي ) 40.9(بنس�بة  طبقالبعد ، وغير موثق وغير م

وم��ن اب��رز العناص��ر الت��ي أس��همت بإغن��اء ھ��ذا المتغي��ر ) 4.06( يمعي��ار فوانح��را) 4.32(
المالي��ة ووس��ائل ال��ذي ي��نص عل��ى أن المنظم��ة تعم��ل عل��ى اس��تخدام المق��اييس ) x4(والعنص��ر
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من الأف�راد المبح�وثين ، وي�دعم ذل�ك وس�ط حس�ابي وانح�راف ) 43.2(الرقابة الحديثة وباتفاق 
على التوالي ، كما أن المنظمة تهتم بس�د المطلوب�ات وموازن�ة العائ�د ) 4.47) (5.41(معياري 

المبح�وثين م�ن ) 29.7(وطبقوا ووثقوا ھذا المتغير بنس�بة ) x3(والمدخلات لديها وھو العنصر 
 ).3.99(وانحراف معياري ) 4.86(وبوسط حسابي 

  )٢(الجدول
  التكرارات والأوساط الحسابیة والانحرافات المعیاریة لمتغیر المالي

ير
تغ

لم
ا

صر  
عنا

ال
  

  ةالتوزيعات التكرارية المئوي

ي
ساب

ح
 ال

ط
س
لو

ا
  

ف 
را

ح
لان

ا
ي

ار
عي

لم
ا

  

  مطبق وموثق
)١٠(  

  مطبق غير موثق
)٥(  

  غير مطبق غير موثق
)١(  

  %  ت  %  ت  %  ت

ي
مال

ال
  

X1 13 35.1 9  24.3  15  40.5  4.73  4.40  
X2 5  13.5  13  35.1 19 51.4  3.11  3.60  
X3 11  29.7  14  37.8  12  32.4  4.86  3.99  
X4 16  43.2  8  21.6  13  35.1  5.41  4.47  
X5 7  18.9  15  40.5  15  40.5  3.92  3.75  
X6 7 18.9 16 43.2 14 37.8 4.05 3.70 
X7 12 32.4 7 18.9 18 48.6 4.19 4.40 

    4.32  40.9 31.62  27.39  المعدل

  .إعداد الباحثان بالاعتماد على نتائج الحاسبة الالكترونية: الجدول
  

  وصف بعد التعلم والنمو: ثانیا
أن نس�ب التوزيع�ات التكراري�ة عن�د ) x8_x15(إلى متغير التعلم والنم�و) ٣(تشير نتائج الجدول 

) 27.69(بالمقاب�ل ف�ان نس�بة ال�ذين طبق�وا ول�م يوثق�وا كان�ت  ) 30.73(وى مطبق وموث�ق مست
) 4.86(ل��م يطبق��وا ول��م يوثق��وا ، وج��اءت الإجاب��ات بوس��ط حس��ابي ) 41.5(ف��ي ح��ين نج��د أن 
وھناك ثلاثة وعوامل أسهموا ف�ي ايجابي�ة ھ�ذا المتغي�ر أولهم�ا ته�تم ) 4.06(وانحراف معياري 

وانح�راف ) 4.59(وبوس�ط حس�ابي ) x12(الع�املين م�ن خ�لال الترقي�ات المنظمة بتحقيق رضا 
والثاني تقوم المنظمة بالعمل بمبدأ تشجيع الع�املين المب�دعين وبوس�ط حس�ابي ) 4.77(معياري 

) x8(والثال��ث تق��وم المنظم��ة بإدخ��ال الع��املين ف��ي دورات تدريبي��ة لزي��ادة مه��اراتهم ) 5.54(
  ).  4.31(ري وانحراف معيا) 6.89(وبوسط حسابي 

  ) ٣(الجدول
  التكرارات والأوساط الحسابیة والانحرافات المعیاریة لمتغیر التعلم والنمو

ير
تغ

لم
ا

صر  
عنا

ال
  

  ةالتوزيعات التكرارية المئوي

ي
ساب

ح
 ال

ط
س
لو

ا
  

ف 
را

ح
لان

ا
ي

ار
عي

لم
ا

  

مطبق وموثق 
)١٠(  

غير مطبق غير موثق   )٥(مطبق غير موثق 
)١(  

  %  ت  %  ت  %  ت

لم
تع

ال
 

مو
الن

و
  

X8 23 62.2 5  13.5  9  24.3  6.89  4.31  
X9 15  40.5  11  29.7 11 29.7  5.54  4.21  

X10 10  27  16  43.2  11  29.7  4.86  3.82  
X11 7  18.9  6  16.2  24  64.9  2.70  4.01  
X12 15  40.5  4  10.8  18  48.6  4.59  4.77  
X13 5 13.5 20 54.1 12 32.4 4.05 3.30 
X14 9 24.3 6 16.2 22 59.2 3.24 4.28 
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X15 7 18.9 14 37.8 16 43.2 3.78 3.80 
  4.06  4.86  41.5  27.69  30.73  المعدل

  .إعداد الباحثان بالاعتماد على نتائج الحاسبة الالكترونية: الجدول
 

  وصف بعد العملیات الداخلیة: ثالثاً 
ق��يم الوس��ط الحس��ابي إل��ى التوزيع��ات التكراري��ة والنس��ب المئوي��ة و) ٤(تش��ير نت��ائج الج��دول 

حص�لت عل�ى نس�ب التوزيع�ات التكراري�ة عن�د ) X16- X22(والانح�راف المعي�اري لعناص�ر
م���ن المبح���وثين ال���ذين %) 39.36(وبالمقاب���ل %) 24.69(مس���توى مطب���ق وموث���ق إذ بلغ���ت 

) 35.89%( ذكروا بأن المنظمة تطبق ولا توثق اغلب عناصر ھذا المتغير ، في حين نج�د أن
) 3.77(وانح��راف معي��اري ) 4.44(يوثق��وا، وج��اءت الإجاب�ات بوس��ط حس��ابي  ل�م يطبق��وا ول��م

وھ��ي ) X17) (%35.1(وق�د أش��ارت أعل��ى نس��بة م��ن عن��د مس�توى مطب��ق وموث��ق ف��ي المتغي��ر
بنس�بة ) X18(وك�ذلك للمتغي�ر ) 3.98(وانح�راف معي�اري ) 5.41(نسبة قليل�ة وبوس�ط حس�ابي 

مم��ا ي��دل عل��ى أن المنظم��ة ) 3.37(وانح��راف معي��اري ) 5.68(وبوس��ط حس��ابي ) %29.7(
تس��عى إل��ى  إرض���اء زبائنه��ا ومس���اھميها م��ن خ��لال عملياته���ا الداخلي��ة وتحدي���د م��دى ج���ودة 

  .العمليات
  
  

  التكرارات والأوساط الحسابیة والانحرافات المعیاریة لمتغیر العملیات الداخلیة)٤(الجدول

ير
تغ

لم
ا

صر  
عنا

ال
  

  ةالتوزيعات التكرارية المئوي

س
ح
 ال

ط
س
لو

ا
ي

اب
  

ف 
را

ح
لان

ا
ي

ار
عي

لم
ا

  

مطبق وموثق 
)١٠(  

  )١(غير مطبق غير موثق  )٥(مطبق غير موثق 

  %  ت  %  ت  %  ت

ية
خل

دا
 ال

ت
ليا

عم
ال

  

X16 10 27 16  43.2  11  29.7  4.86  3.82  
X17 13  35.1  14  37.8 10 27  5.41  3.98  
X18 11  29.7  20  52.1  6  16.2  5.68  3.37  
X19 7  18.9  13  35.1  17  45.9  3.65  3.85  
X20 11  29.7  12  32.4  14  37.8  4.59  4.15  
X21 7 18.9 17 45.9 13 35.1 4.19 3.64 
X22 5 13.5 10 27 22 59.5 2.70 3.65 

  3.77  4.44  35.89  39.36  24.69  المعدل

  .إعداد الباحثان بالاعتماد على نتائج الحاسبة الالكترونية: الجدول
التوزيع���ات التكراري���ة والنس���ب المئوي���ة ) ٥(يوض���ح الج���دول :وص���ف بع���د الزب���ون : رابع���اً 

إذ تش��ير النس��بة عن��د مس��توى مطب��ق ) X23-X28(والأوس��اط الانحراف��ات المعياري��ة للعناص��ر 
ونس��بة المطب��ق وغي��ر ) 36%(وبالمقاب��ل غي��ر مطب��ق وغي��ر موث��ق بنس��بة ) 29.7%(وموث��ق 
وم��ن ) . 3.89)(4.68(وبوس��ط حس��ابي وانح��راف معي��اري عل��ى الت��والي ) 34.2%(موث��ق 

إذ يش��يران ) x27(و) x25(اب�رز العناص��ر الت��ي س��اھمت ف��ي أغن��اء ھ��ذا المتغي��ر ھم��ا العنص��ران
إلى أن المنظمة تهتم بالزبون لتحسين جودة خدماته وتسعى المنظمة إل�ى تحقي�ق رض�ا الزب�ون 

) 5.27(ويع�زز ذل�ك قيم�ة الأوس�اط الحس�ابية للعنص�رينمن خلال عرض ضمانات لخ�دماتها، 
  . على التوالي)3.99) (3.90(والانحراف المعياري ) 5.14(

  التكرارات والأوساط الحسابیة والانحرافات المعیاریة لمتغیر الزبون)٥(الجدول

تغ
لم

ا
ير

عنا  
ال

صر
  

لو  ةالتوزيعات التكرارية المئوي
ا

ط 
س ح
ال

حساب
لان

ا
ف 

را
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مطبق وموثق 
)١٠(  

  )١(غير مطبق غير موثق  )٥(مطبق غير موثق 

  %  ت  %  ت  %  ت

ن
بو

لز
ا

  

X23 12 32.4 12  32.4  13  35.1  4.86  4.16  
X24 13  35.1  9  24.3 15 40.5  4.73  4.40  
X25 12  32.4  1  40.5  10  27  5.27  3.90  
X26 10  27  12  32.4  15  40.5  4.32  4.11  
X27 12  32.4  14  37.8  11  29.7  5.14  3.99  
X28 7 18.9 14 37.8 16 43.2 3.78 2.80 

  3.89  4.68  36  34.2  29.7  المعدل

  .إعداد الباحثان بالاعتماد على نتائج الحاسبة الالكترونية: الجدول
يهدف ھذا المحور إل�ى اختب�ار فرض�يات البح�ث ف�ي :  Tالمختبر الإحصائي :  لثالمحور الثا

بع��اد للوق��وف عل��ى م��دى الاس��تجابة لأ الش��ركة العام��ة لص��ناعة الأدوي��ة والمس��تلزمات الطبي��ة
م�ن خ�لال قي�اس ) T(نتائج المختبر الإحص�ائي ) ٦(بطاقة الأداء المتوازن، إذ يوضح الجدول 

 .مدى استجابة الشركة المبحوثة لأبعاد البطاقة
لإجاب���ات الأف���راد المبح���وثين عل���ى ) (Tنت���ائج المختب���ر الإحص���ائي ) 6(يتض���ح م���ن الج���دول 

، أن نس�بة التواف�ق للش�ركة م�ع المنظ�ور ف�ي الش�ركة المبحوث�ة بطاقة الأداء المتوازنمتغيرات 
) x1 ( ،)x3( ،)x4( ،)x6(المحس��وبة للمتغي��رات  Tإذ كان��ت ق��يم %)  57.1(الم��الي بلغ��ت 

عن�د مس�توى ) 1.69(المحسوبة كانت أكبر من قيمتها الجدولية البالغة  Tمعنوية بمعنى أن قيم 
 قيم غير معنوي�ة )x2 ( ،)x5(، )x7(، بينما قيم المتغيرات )37(وحجم عينة ) 0.05(معنوية 

لمنظ�ور ال�تعلم والنم�و  ش�ركةأن نس�بة اس�تجابة ھ�ذه ال )T(كذلك يوضح المختب�ر الإحص�ائي ، 
، )x9 ( ،)x10( ،)x12( ،)x13(، (x8) للمتغي���رات  (T)حي���ث إن ق���يم %) 62.5(كان���ت 

ة، ف�ي كان�ت غي�ر معنوي�) x11( ،)x14( ،)x15(للمتغي�رين ) T(كانت قيم معنوية ، بينما ق�يم 
إل���ى اس���تجابة الش���ركة لمنظ���ور عملي���ات الأعم���ال ، إذ كان���ت ) %71.4(ح���ين تش���ير النس���بة 

غي��ر ) x19( ،)x22(معنوي��ة ، وق��يم   )x16(  ،)x17( ،)x18(،)x20( ،)x21(المتغي�رات 
إل��ى اس��تجابة الش��ركة ) x23( ،)x24( ،)x25( ،)x26(،)x27(معنوي��ة، وأخي��راً تش��ير الق��يم 

  .فهي غير معنوية) x28(، أما قيمة المتغير  %)83.3(نسبة لمنظور الزبون وذلك ب
 (T)  نتائج المختبر الإحصائي )6(الجدول 

 Tقيم   المتغيرات  
  المحسوبة

الانحراف 
  المعياري

  نسبة الاستجابة  الوسط الحسابي
  

    
ي

مال
 ال

ور
ظ

من
ال

  

X1 2.391* 4.401 4.730  
 
 
 

4/7=57.1% 

X2  0.182 3.604 3.108 
X3  2.840* 3.994 4.865 
X4  3.274* 4.469 5.405 
X5  1.490 3.752 3.919 
X6  1.735* 3.696 4.054 
X7  1.611 4.490 4.189 

    
مو

الن
 و

لم
تع

 ال
ور

ظ
من

 

X8 5.498* 4.306 6.892  
 
 
 
 

5/8=62.5%  

X9 3.667* 4.214 5.541 
X10  2.972* 3.816 4.865 
X11  -0.451 4.013 2.703 
X12  2.034* 4.769 4.595 
X13  1.943* 3.299 4.054 
X14  0.345 4.284 3.243 
X15  1.254 3.802 3.784 
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ال

عم
لأ
ت ا

ليا
عم

ر 
ظو

من
  

X16  2.972* 3.816 4.865  
 
 
 

5/7=71.4%   

X17  3.681* 3.975 5.405 
X18  4.834* 3.367 5.676 
X19  1.026 3.846 3.649 
X20  2.339* 4.146 4.595 
X21  1.990* 3.635 4.189 
X22  -0.495  3.650  2.703 

    
ون

زب
 ال

ور
ظ

من
  

X23  2.724* 4.164 4.865  
 
 
 

5/6=83.3%  

X24  2.391* 4.401 4.730 
X25  3.542* 3.899 5.270 
X26  1.960* 4.110 4.324 
X27  2.903* 3.964 4.892 
X28  1.254  3.802 3.784 

 

                       n: 37                P≤0.05       : significant*  
  

  المبحث الرابع
  الاستنتاجات والتوصیات

  :نذكرھا بالاتي ستنتاجاتمجموعة من الايؤشر البحث  :الاستنتاجات: أولاً 
تتك�ون م�ن أرب�ع منظ�ورات عل�ى  اتفاق اغلب الكتاب والباحثين بأن بطاق�ة الأداء المت�وازن .١

  .ف الباحثين من كونها أداة أو تقنية لقياس الأداءالرغم من اختلا
تع��د بطاق��ة الأداء المت��وازن الأداة المناس��بة لقي��اس أداء المنظم��ة، فه��ي الأداة الت��ي تس��تخدم   .٢

 .المقاييس المالية وغير المالية ولا تعتمد على التقدير والحكم الشخصي
تطبي�ق جمي�ع مع�ايير البطاق�ة  إن اھتمام المنظمات بمفهوم بطاق�ة الأداء المت�وازن ومحاول�ة .٣

بشكل أفضل يحقق أعلى الأرباح والحص�ول عل�ى حص�ة س�وقية اكب�ر م�ن خ�لال تطبيقه�ا 
 .لهذا المفهوم

إن المع��ايير الت��ي تس��تخدم ف��ي بطاق��ة الأداء المت��وازن ف��ي الش��ركة العام��ة لص��ناعة الأدوي��ة  .٤
ركة، وتمكّ��ن م��ن ت تب��ع الش��ركة والمس��تلزمات الطبي��ة تس��اعد عل��ى التص��نيف ال��دقيق للش��

 .لبعض المقاييس
إن الش��ركة العام��ة لص��ناعة الأدوي��ة والمس��تلزمات الطبي��ة ل��ديها الحج��ر الأس��اس ف��ي تبن��ي  .٥

 .بطاقة الأداء المتوازن
وج��د الباح��ث أن أف��راد عين��ة البح��ث ق��د طبق��وا عناص��ر بطاق��ة الأداء المت��وازن م��ن خ��لال  .٦

مم�ا ي�دل عل�ى أن % 83.3نسبة إلى قيمتها المعنوية وب) T(مقياس الزبون، إذ تشير قيمة 
 .الشركة تهتم بالزبون وتجعله من أولوياتها

  
لخص البحث مجموعة من التوصيات الض�رورية إل�ى إدارة الش�ركة العام�ة  :التوصیات: ثانیاً 

  :لصناعة الأدوية والمستلزمات الطبية 
لعام�ة ضرورة استخدام وتطبيق مب�ادئ بطاق�ة الأداء المت�وازن، حي�ث يت�وفر ل�دى الش�ركة ا .١

لصناعة الأدوية والمستلزمات الطبية المقومات الأساس�ية والض�رورية لإقام�ة بطاق�ة الأداء 
 .المتوازن

 : توفير مستلزمات النجاح لإقامة بطاقة الأداء المتوازن والتي تتمثل بالاتي .٢
 .دعم الإدارة العليا تطبيق نظام بطاقة الأداء المتوازن، والذي يعتبر أساس نجاح النظام . أ

 .اك جميع العاملين في كل المستويات الإدارية من اجل تطبيق ھذا النظامإشر . ب
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إعداد البطاقة بما يتلائم مع مستوى وجهد كل شخص وان تكون مفهوم�ة عل�ى ك�ل مس�توى  . ت
 .من مستويات الشركة

إعداد فرق عمل لتطبي�ق البطاق�ة، والعم�ل عل�ى إش�راك جمي�ع الأف�راد وبجمي�ع الأقس�ام ف�ي  . ث
 .الشركة

 
 
 
 
 
 
 

مصادرال  
  :المصادر العربیة: أولاً 

، تط��وير نم��وذج بطاق�ة العلام��ة المتوازن�ة لتش��خيص وقي��اس ٢٠٠٦ش�بلي، مس��لم ع�لاوي،  .١
، )دراس�ة حال�ة ف�ي مص�رف الرش�يد(الأداء الاستراتيجي ف�ي المص�ارف التجاري�ة العراقي�ة 

  . ١٤، العدد٤المجلة العراقية للعلوم الإدارية، المجلد 

بطاق�ة التق�ديرات المتوازن�ة أداة  ،٢٠٠٥ووائل محم�د،  ارضاوي وصبحي، عبدا لبدر .٢
، جامع���ة ١٥حديث���ة لتقي���يم أداء المنظم���ات، مجل���ة العل���وم الاقتص���ادية، الع���دد 

    . البصرة
تطبيق مدخل تقييم الأداء المتوازن ف�ي القط�اع "، )٢٠٠٤(زايد، عادل محمد ،  .٣

  .قاھرة، مصر، واقع ندوة للمنظمة العربية للتنمية الإدارية، ال"الحكومي
، البع��د الاس��تراتيجي لتقي��يم الأداء المت���وازن، ٢٠٠٥يوس��ف، محم��د محم��ود،  .٤

 .منشورات المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاھرة، مصر
، أھمي�ة اس�تخدام ٢٠٠٧القاضي والعمار و الزرير، حس�ين ورض�وان وراني�ا،  .٥

ي المص��رف دراس��ة تطبيقي��ة ف��(بطاق��ة التقي��يم المت��وازن ل��لأداء ف��ي المص��ارف 
، مجلة جامعة تشرين للدراسات والبحوث العلمية س سلس�لة )العقاري السوري

 .٤، العدد ٢٩العلوم الاقتصادية والقانونية، المجلد 
واق�ع ن�دوة للمنظم�ة العربي�ة ، إدارة الأداء، ٢٠٠٤مازن، ش�ريف عب�د المجي�د،  .٦

 .للتنمية الإدارية، القاھرة، مصر
لإدارة المعاص��رة، دار غري��ب للطباع��ة ، خ��واطر ف��ي ا٢٠٠١الس��لمي، عل��ي،  .٧

 .والنشر والتوزيع، القاھرة، مصر
، اتجاھات معاصرة ف�ي قي�اس وتقي�يم الأداء ٢٠٠٣متولي، طلعت عبد العظيم،  .٨

في بيئة التصنيع الحديثة، بحث مرجعي، قسم التكاليف ونظ�م المعلوم�ات، كلي�ة 
 .التجارة، جامعة طنطا

 http:// wwwء المتوازن، ، الأدا٢٠٠٩الحبيب، محمد إبراھيم،  .٩
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  بسم الله الرحمن الرحیم
  جامعة الموصل   

  كلية الإدارة والاقتصاد
  عيةقسم الإدارة الصنا

  استمارة الإستبانة/  م
  

  :السيد المدير المحترم 
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  :تحية طيبة 
بطاق�ة الأداء  متطلب�اتإمكانية إقامة (تمثل استمارة الإستبانة ھذه جزء من متطلبات إعداد البحث والموسوم بـ 

يم وتع�د مش��اركتكم ف�ي تق��د) ش��ركة العام�ة لص��ناعة الأدوي�ة والمس�تلزمات الطبي��ةف�ي ال حال��ةالمت�وازن دراس�ة 
الصورة الحقيقية ذات اث�ر ايج�ابي ف�ي إخ�راج ھ�ذا البح�ث بالمس�توى المطل�وب، ل�ذا نرج�و تفض�لكم مش�كورين 
باختيار الإجابة التي ترونها مناسبة لكل سؤال علم�اً أن البيان�ات المدون�ة تتس�م بط�ابع الس�رية والأمان�ة العلمي�ة 

  .ولا داعي لتثبيت الاسم
  مع وافر الشكر والتقدير......... نشكر لكم حسن استجابتكم 

  :ملاحظة عامة 
  .يرجى الإجابة على جميع الأسئلة لان ترك أي سؤال دون الإجابة يعني عدم صلاحية الاستمارة للتحليل )١
 .في الحقل الذي يمثل وجهة نظرك)  �( يرجى وضع علامة  )٢
 .باستطاعة الباحث الإجابة على أسئلتكم واستفساراتكم الخاصة بالاستمارة )٣

وھي أداة تقدم مقاييس للأداء الحالي والمستقبلي من خلال التفاعل ب�ين : لأداء المتوازنبطاقة ا

  .المنظومات الأربعة المتمثلة بالمالي ، التعلم والنمو، العمليات الداخلية، الزبون

 الفقرات  ت
  مطبق وموثق

)١٠(  
  مطبق وغير موثق

)٥(  

غير مطبق 
  وغير موثق

)١(  

     الماليالمنظور  .أ

    . تقوم المنظمة بخفض الكلفة مقارنة بالمنافسين .١

    . للمستثمرين) الأرباح(تسعى المنظمة إلى تحقيق أعلى العوائد .٢

    . تهتم المنظمة بسد المطلوبات وموازنة العائد والمدخلات لديه .٣

٤. 
تعمل المنظمة على استخدام المقاييس المالية ووسائل الرقابة 

 .الحديثة
   

    إمكانية تحسين الأداء لدى المنظمة من خلال زيادة التدفق النقدي   .٥

٦. 
تسعى المنظمة للحصول على حصة سوقية اكبر من خلال 

 . رأسمالها لمنافسة المنظمات الأخرى
   

    .تتميز المنظمة باستخدامها للموجودات بشكل كفوء .٧
    منظور التعلم والنمو ب

    .العاملين في دورات تدريبية لزيادة مهاراتهم تقوم المنظمة بإدخال ٨

    .العمل بمبدأ تشجيع العاملين المبدعين ٩
    .تمنح المنظمة حوافز وجوائز تشجيعية للعاملين ١٠

١١. 
زيادة رواتب العاملين لتحفيزھم على العمل  ىتسعى المنظمة إل
 .وزيادة إنتاجيتهم

   

    .املين من خلال الترقياتتهتم المنظمة بتحقيق رضا الع .١٢

تلتزم المنظمة إلى تحديد الاحتياجات التدريبية لتغير سلوك  .١٣
 .العاملين نحو الأفضل

   

١٤. 
تقوم المنظمة بتوجيه العاملين وتقليل الغيابات من خلال الحوافز 

 .المعنوية للعاملين
   

١٥. 
 تحسن المنظمة خدماته من خلال إكساب المهارات للعاملين

 .لتخفيض الكلف الكلية
   

    منظور عمليات الأعمال ج
    .يساعد مؤشر العمليات الداخلية في إبداع المنظمة .١٦
    .يساھم ھذا المنظور بإرضاء الزبائن والمساھمين .١٧
    .تسعى المنظمة إلى تحديد مدى جودة العمليات .١٨
     .خدمات جديدةتشجع  المنظمة العاملين على الإبداع وتكوين   ١٩
     .تقوم المنظمة  بتقديم ضمانات وخدمات للمستثمرين  ٢٠
     .تهتم المنظمة بتقسيم بيئة العمل إلى زبائن مستهدفين  ٢١
     .تقوم المنظمة المبالغ المالية في أوقاتها المحددة  ٢٢

     الزبون  د
     .ئنهاتساھم بطاقة الأداء المتوازن في المنظمة بمعرفة من ھم زبا  ٢٣
     .تشجع المنظمة على إقامة علاقات طويلة الأمد مع الزبون  ٢٤



  
  
  
  
  

  ٢٠١٠/   ١٩ –العدد /  ٦ -المجلد / م الإداریة والاقتصادیة مجلة تكریت للعلو ة الإدارة والاقتصاد         كلی -جامعة تكریت 
   

  

١٣٣

 الفقرات  ت
  مطبق وموثق

)١٠(  
  مطبق وغير موثق

)٥(  

غير مطبق 
  وغير موثق

)١(  
     .تهتم المنظمة بالزبون لتحسين جودة خدماته  ٢٥
     . تعمل المنظمة على تخطي توقعات الزبون لإضافة قيمة للزبون  ٢٦

٢٧  
تسعى المنظمة إلى تحقيق رضا الزبون من خلال عرض 

  .ضمانات لخدماته
   

٢٨  
ى المنظمة دراسات حول نظرة الزبون لإدارة المنظمة ومدى لد

  .تحقيق الإشباع لرغباته
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