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معم     ل  أداءدور بطاق     ة العلام     ات المتوازن     ة ف     ي تق     ویم 
  المشروبات الغازیة في الكوفة 

 
 
 

  المستخلص
 إطــــاروظائفهــــا بنجــــاح فــــي  أداءفــــي  الإدارةالتــــي تســــاعد  الأدواتابــــرز  الأداءتعــــد عملیــــة تقــــویم 

شكل الذي یخدم المكلف بتأدیتها للمساهمة في تنمیة الوحدة الاقتصادیة، وبال الأنشطةمجموعة من 
 الأداءفي تقویم جهودها وبیان مدى كفاءتها وفاعلیتها فـي هـذا المجـال ، ولقـد تركـزت عملیـة تقـویم 
 الأجـلضمن الاتجاه التقلیدي على المقاییس المالیة والتي توجه نحـو تحقیـق النتـائج المالیـة قصـیرة 

الوحـــدات  أداءیـــة وكفـــاءة والتـــي لا تضـــیف قیمـــة للمنظمـــة ولا تعطـــي تصـــوراً كـــاملاً عـــن مـــدى فاعل
تتســــم بالعدیــــد مــــن المتغیــــرات  أصــــبحتالبیئــــة المحیطــــة بهــــذه الوحــــدات  إنالاقتصــــادیة ، لاســــیما 

ــــى  إنیجــــب  الأداءالســــریعة والكبیــــرة والتــــي تشــــتد فیهــــا المنافســــة والتحــــدیات وأن تقــــویم  یعتمــــد عل
العلامــات المتوازنــة والتــي اســتخدام بطاقــة  إلــىالمقــاییس المالیــة وغیــر المالیــة، لــذلك هــدف البحــث 

بكفـاءة وفاعلیـة وبالشـكل  الأداءلغرض تقـویم  الأجلوطویلة  الأجلتمكنت من قیاس النتائج قصیرة 
  الوحدة الاقتصادیة.  أداءصورة شاملة عن  إعطاءالذي یسهم في 

  المقدمة
حدة الاقتصـادیة، الو  أهداففي تحقیق  الإدارةمن أهم العملیات التي تساعد  الأداءتُعد عملیة تقویم 

والعملیــات المكلفــة بتأدیتهــا وذلــك لغــرض المحافظــة علـــى  الأنشــطةمجموعــة مــن  إطــاروذلــك فــي 
 أوالوحــدة الاقتصــادیة وتنمیــة قیمتهــا وبالشــكل الــذي یفیــد فــي تقــویم مــدى نجــاح الوحــدة الاقتصــادیة 

زایدة وتبرز فیه حالة ي تعیش فیه هذه الوحدات یتسم بالتعقیدات المتذفشلها. وأن العصر الحدیث ال
  عدم التأكد .

الوحدات الاقتصـادیة علـى التنـافس مـن اجـل الحصـول علـى المـوارد والزبـائن والبحـث عـن  واعتادت
 الإعماللمنتجاتها، ولكي تستطیع الوحدات الاقتصادیة البقاء في دنیا  أسواقتمویل لأنشطتها وعن 

الحدیثــة  الإعمــالم بوجــود التغیــرات فــي بیئــة المناســبة لهــا. ومــع التســلی تالإســتراتیجیاعلیهــا وضــع 
مقاییس جدیدة للأداء التشغیلي(غیر المالي) لهـا مثـل الابتكـارات ورضـا  إیجادمن الضروري  أصبح

الزبــون والتســلیم فــي الوقــت المحــدد والمرونــة والجــودة وغیرهــا بــدلاً مــن تركیزهــا فقــط علــى مقــاییس 
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مار والنسب المالیة وسـعر السـهم وغیرهـا ، لـذلك ازدادت المالي مثل معدل العائد على الاستث الأداء
الاقتصــادیة فضــلاً عــن المنافســة التــي الوحــدات  أنشــطةمــع توســع وتعــدد حجــم  الأداءتقــویم  أهمیــة

  تحیط بها. 
ولا تعطـي صـورة واضـحة  الأجـلالمـالي التقلیدیـة تحقـق نتـائج مالیـة قصـیرة  الأداءعملیة تقـویم وأن 

یتها في ظل البیئة المعقدة والتنافسیة التي تحیط بهـا، وأن المقیـاس الحقیقـي عن مدى كفاءتها وفاعل
لنجــاح هــذه الوحــدات تعتمــد علــى مــدى ملائمــة منتجاتهــا لرغبــات الزبــائن ومتطلبــاتهم، لــذلك ینصــب 

المرســـومة،  الأهـــدافالملائمـــة لتحقیـــق  ةالإســـتراتیجیانتهـــاج و الوحـــدة الاقتصـــادیة  إدارةالجهـــد علـــى 
 الإدارة إمـدادالعلامات المتوازنة التي تعمل على  أوبطاقة العلامات المتوازنة  أدواتها همأوالتي من 

لغـــرض التحقـــق مـــن مـــدى كفـــاءة  كافـــة بالمعلومـــات التـــي تمكنهـــا مـــن اســـتعمال المقـــاییس الملائمـــة
عطـاء الأهـدافمـع  ةالإسـتراتیجی الأهـدافوبالشكل الذي یسـهم فـي ربـط  أدائهاوفاعلیة  ٕ  التشـغیلیة وا

مــن  ةالإســتراتیجیالضــوء علــى النــواحي  هطیســلت نهــذه الوحــدات، فضــلاً عــ أداءصــورة شــاملة عــن 
  الكلفة ورقابتها بشكل مستمر .  إدارةخلال 

   -منهجیة البحث:
   -مشكلة البحث:-أولا
فـــي معمـــل المشـــروبات الغازیـــة فـــي الكوفـــة تنصـــب علـــى المقـــاییس المالیـــة  الأداءعملیـــة تقـــویم  إن

هــذا المعمــل وبشــكل متكامــل،وأن  أداءتــي لا تعطــي صــورة واضــحة عــن كفــاءة وفاعلیــة التقلیدیــة ال
الطویل وهذا یتطلب استعمال تشكیلة متوازنـة  الأمدفائدة هذه المقاییس مرتبطة بالأمد القصیر دون 

وهــي بطاقــة  ةالإســتراتیجیالكلفــة  إدارةتقنیــات  إحــدى باســتخداممــن المقــاییس المالیــة وغیــر المالیــة 
 أخـرى إلـىقیـاس ذات مـدى قصـیر  أنظمـةتحویـل التركیـز مـن  إلـىلامات المتوازنة والتي تهدف الع

. لـــذلك تـــتلخص مشـــكلة البحـــث الأداءالشـــاملة لأنظمـــة قیـــاس  الأهـــدافذات مـــدى طویـــل لتحقیـــق 
 الأداءالتقلیدیــة وأســالیبها المســتعملة فــي تقــویم  الإداریــةالأنظمــة و محاســبة التكــالیف  أنظمــةبقصــور 

ذات المـدى طویـل  الأخـرىدون المقاییس  الأجلیزها على المقاییس المالیة ذات النتائج قصیرة لترك
  . الأجل
   -البحث: أهمیة-ثانیاً 

البحــث مــن دور بطاقــة العلامــات المتوازنــة فــي تــوفیر التقــویم الشــامل علــى مســتوى  أهمیــةتتجلــى 
 إلــىیمكــن تجزئــة التقــویم  هنفســ ها وحــدة واحــدة مســتقلة، وفــي الوقــتدالوحــدة الاقتصــادیة ككــل بعــ

المقارنـــة مـــع الوحـــدات  إجـــراء وبالإمكـــانمجموعـــة مـــن المقـــاییس المالیـــة وغیـــر المالیـــة (التشـــغیلیة) 
 أوالاقتصــادیة المماثلــة فــي النشــاط ، وكــذلك یتــیح هــذا النــوع مــن التقــویم المرونــة العالیــة لإضــافة 

  لحاجة التطبیق. وذلك تبعاً  أخرىتعدیلات  إجراء أوحذف مؤشرات جدیدة 
  ما یلي:     إلىیهدف هذا البحث  -هدف البحث:-ثالثاً 
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مــــنهج بطاقــــة العلامــــات المتوازنــــة الــــذي یوضــــح النشــــأة والمفهــــوم  أوالنظــــري لنظــــام  الإطــــاربنــــاء 
 وخطوات التنفیذ والمنظورات (المالي، والزبون، والعملیات الداخلیة، والتعلم والنمو) . 

المتوازنة في التقویم الشامل لأداء الوحدة الاقتصادیة مـن خـلال احتوائهـا  بیان دور بطاقة العلامات
عطاء نتائج قصیرة وطویلة كافة  المقاییس ٕ  . الأمد(المالیة وغیر المالیة) وا

   -فرضیة البحث:-رابعاً 
   -هما: أساسیتینیعتمد هذا البحث على فرضیتین 

السلیم للتقویم الشامل للأداء مـن  الأساسفیر تو  إلىاستعمال بطاقة العلامات المتوازنة یؤدي  إن -
خــــلال دراســــة وتحلیــــل نتــــائج اســــتعمال المقــــاییس المالیــــة وغیــــر المالیــــة التــــي تســــتند علیهــــا بطاقــــة 

 العلامات المتوازنة .

مـنهج بطاقـة العلامـات  أولتطبیـق نظـام  إمكانیـةتوجد لدى معمل المشروبات الغازیـة فـي الكوفـة  -
  المتوازنة . 
  الأولالمبحث 

  )Balanced Scorecardالنظري  لبطاقة العلامات المتوازنة ( الإطار
ـــىفـــي هـــذا المبحـــث ســـوف نتطـــرق  ـــذها  إل نشـــأة ومفهـــوم بطاقـــة العلامـــات المتوازنـــة وخطـــوات تنفی

   -ومنظوراتها، وكما یلي :
    -نشأة ومفهوم بطاقة العلامات المتوازنة: -أولا

ــورت فــي عــام  ةالإســتراتیجی لــلإدارةمــنهج جدیــد  ) هــيBSCان بطاقــة العلامــات المتوازنــة ( التــي طُ
، وقـد لاقـت قبـولاً عالمیـاً لكونهـا   ( David Norton) و  )Robert Kaplanمـن قبـل ( 1992

والتي یتم إنجازها من خلال ترجمـة الرؤیـة  ةالإستراتیجیأطاراً فعالاً لمساعدة المدیرین لتحدید وتنفیذ 
التشغیلیة التـي توجـه سـلوك وأداء الوحـدة الاقتصـادیة ، وأن  لأهدافامجموعة من  إلى ةالإستراتیجی

مـــاذا تقـــیس الوحـــدة الاقتصـــادیة لكـــي تحقـــق  ىلـــع اواضـــح ابطاقـــة العلامـــات المتوازنـــة تـــوفر وصـــف
التوازن من منظور مالي وغیر مالي، وكذلك تعمل على تحدید نقاط الضعف والغموض في منـاهج 

  )1(القیاس التقلیدیة. 

) التـي والإبداعتستخدم عوامل النجاح الحاسمة (الكلفة والوقت والجودة  ةالإستراتیجیلومات وأن المع
فــي نجــاح المنافســة، وأن المقــاییس المالیــة مثــل الربحیــة تعــد مقــاییس جزئیــة وقصــیرة  الأســاستعــد 

ُ بـــــدون المعلومـــــات  إذلتحدیـــــد تقـــــدم الوحـــــدة الاقتصـــــادیة .  الأجـــــل فـــــأن الوحـــــدة  ةالإســـــتراتیجیانـــــه
حــول المنــتج ،  إســتراتیجیاتبتعــد عــن المنافســة وتتخــذ قــرارات خاطئــة  إنالاقتصــادیة مــن المحتمــل 

طــرق التســویق والتوزیــع الخاطئــة مــن خــلال  أوفعلــى ســبیل المثــال یــتم اختبــار المنتجــات الخاطئــة 
لیــة (الما ةالإســتراتیجیاســتخدام المعلومــات  أهمیــة. ولغــرض التأكیــد علــى  ةالإســتراتیجیالمعلومــات 
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وغیـــر المالیـــة) والتقـــاریر المحاســـبیة لأداء الوحـــدة الاقتصـــادیة فـــي الوقـــت الحاضـــر فأنهـــا یجـــب ان 
     )2(عوامل النجاح الحاسمة .  إلىتستند 

للأتصـــال بالعـــاملین والتـــأثیر علـــى  امقترحـــ اتعـــد بطاقـــة العلامـــات المتوازنـــة منهجـــ أخـــرىمـــن جهـــة 
) لتوجیـه وتتبـع مؤشــرات Causal Model( اسـببی اذجـنمو أتُعـد هـذه البطاقـة  إذ،  إعمـالهممسـتوى 

ـــر فـــي عملیـــة  إلـــىالظـــاهرة التـــي تتغیـــر بســـبب عملیـــة معینـــة والتـــي تـــؤدي  أداء ، وأن  أخـــرىالتغی
  الوحدة الاقتصادیة .  أداءیمثل علاقة السبب بالنتیجة بین مؤشرات  ألسببيالنموذج 

والعـــاملین الآخـــرین فـــي تـــأثیر  ینر یقـــوي المـــدت أنهـــالبطاقـــة العلامـــات المتوازنـــة  الأكبـــر الأهمیـــة إن
بطاقـة العلامـات المتوازنـة  إنوذلك بسبب وجود علاقة السـبب بالنتیجـة . كافة قراراتهم على الربحیة

تتضمن علاقات السـبب بالنتیجـة علـى  أنها، بل أداءمن كونها مجرد قائمة مؤشرات ومقاییس  أكثر
 الإنتـاجتخفـیض متوسـط وقـت دورة  إلـىیـؤدي  المعانةتخفیض عدد الوحدات  أوسبیل المثال تقلیل 

 الإداریــةعملهــا، وأن العــاملین عنــد كــل المســتویات  إعـادةالمــراد  المعانــةبسـبب تقلیــل عــدد الوحــدات 
عــدة بصــورة مناســبة لأنشــطتهم  ُ المختلفــة فــي المنظمــة مســتعدون لرؤیــة بطاقــة العلامــات المتوازنــة م

   )3(.  ألمنظمي الأداءوبشكل نهائي والتي تؤثر على 
 اإسـتراتیجیاتهالعدید من الوحدات الاقتصادیة طبقت نظام بطاقة العلامات المتوازنـة لإدارة تنفیـذ  إن

والتـي تكـون بمثابـة  الأداءمجموعـة شـاملة لمقـاییس  باسـتعمالالتي تُترجم رسالة الوحدة الاقتصـادیة 
نمــاالمالیــة  دافالأهــلكونهــا لا تركــز علــى تحقیــق  اإســتراتیجیاتهلتنفیــذ  إطــار ٕ  الأهــدافتركــز علــى  وا

ها مكملــة للأهــداف المالیــة. ومــن عــدتحققهــا ب إنغیــر المالیــة التــي یجــب علــى الوحــدة الاقتصــادیة 
المالیــة  الأداءاســم بطاقــة العلامــات المتوازنــة جــاء مــن المحاولــة لموازنــة مقــاییس  إنالجــدیر بالــذكر 

وبالتـالي فأنهـا تقلـل مـن تأكیـد المـدراء  الأمـدوطویـل  الأمدقصیر  الأداءوغیر المالیة لتقویم كل من 
ـــة تقـــیس التغیـــرات  إنلكـــون  الإربـــاحمثـــل  الأمـــدالمـــالي قصـــیر  الأداءعلـــى  المؤشـــرات غیـــر المالی

التــي تقــوم بهــا الوحــدة الاقتصــادیة، وأن المنــافع المالیــة لهــذه التغیــرات قــد لا یــتم تضــمینها  الأساســیة
التحسینات في المقاییس غیر المالیة سوف تخلق قیمة اقتصادیة في ولكن  الأمدقصیرة  الإرباحفي 

الزیادة في رضا الزبون سوف تؤثر على زیادة المبیعات والدخل في  إنالمستقبل فعلى سبیل المثال 
 الأداءالمستقبل ، وعلیه فأن بطاقة العلامات المتوازنة تلفت نظر الوحدة الاقتصادیة بـالتركیز علـى 

   )4(عن طریق الموازنة بینهما.  مدالأقصیر وطویل 
 ةالإســتراتیجی الأهـدافالشــامل الـذي یـربط  الإطـاروبـذلك تعـرف بطاقـة العلامــات المتوازنـة بأنهـا (( 
              )5()).  الأداءللوحدة الاقتصادیة بمجموعة متناسقة من مقاییس 

یصــال مــنهج قیــاس ی أوبطاقــة العلامــات المتوازنــة هــي نظــام  إنویمكــن القــول  ٕ ســتخدم لتوضــیح وا
الوحـــدة الاقتصـــادیة، ففـــي بیئـــة عصـــر المعلومـــات ولكافـــة الوحـــدات الاقتصـــادیة  ةإســـتراتیجیوتنفیـــذ 
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جدیدة لنجاح المنافسة، والقدرة على تحریك واسـتغلال الأصـول  إمكانیاتوالخدمیة تتطلب  الإنتاجیة
  الملموسة (المادیة) .  والأصولغیر الملموسة (المعنویة) 

    )6( -صول غیر الملموسة (المعنویة) للوحدات الاقتصادیة تمكنهم من عمل الآتي:وأن الأ
تطویر علاقات الزبون المتعلقة بولاء الزبائن المعنیین وقدرة الوحدة الاقتصادیة علـى البحـث عـن  -

 زبائن جدد . 

 للمنتجات والخدمات المرغوبة من قبل الزبائن المستهدفین .  الإبداعاتتقدیم  -

 تقدیم المنتجات والخدمات المعتادة بأقل كلفة وبجودة عالیة بأوقات تورید قصیرة.  -

تحریــك مهــارات العــاملین وتحفیــزهم نحــو التحســین المســتمر لإمكانیــات العملیــة والجــودة وأوقــات  -
 الاستجابة. 

 وغیرها .  والأنظمةنشر تقنیة المعلومات وقواعد البیانات  -

(التقلیدیــة) لا تعمـل علـى قیـاس الزیــادة  الأمـدالمالیـة قصـیرة  الأداءییس مقــا إنومـن الجـدیر بالـذكر 
الوحــدة الاقتصــادیة وأصــولها غیــر الملموســة ، لــذلك فــأن بطاقــة  إمكانیــاتفــي القیمــة عنــد تحســین 

ُ مقـــاییس  تتعلـــق  أخـــرىالعلامـــات المتوازنـــة تعـــالج الـــنقص فـــي المقـــاییس المالیـــة وكـــذلك تضـــیف لـــه
  لداخلیة والتعلم والنمو . بالزبون والعملیات ا

هــدف العلامــات المتوازنــة هــو تحویــل التركیــز مــن  إن)علــى Kaplan & Nortonوتؤكــد دراســة(
الكاملـة لأنظمـة قیـاس  الأهـدافذات مـدى طویـل لتحقیـق  أخـرى إلىقیاس ذات مدى قصیر  أنظمة
، والـذي یهـدف لإداریـةوا، ولغرض معالجة نواحي القصور بالمقاییس التقلیدیة لمحاسبة الكلفة الأداء

  والمقاییس .  الأهدافالوحدات الاقتصادیة عن طریق تحدید  تواستراتیجیاترجمة رسالة  إلى
   -ویمكن تلخیص ما تقدم بالآتي:

الوحــدة الاقتصــادیة، لهــذا فــأن  لأداء اواضــح المالیــة التقلیدیــة لا تعطــي تمثــیلا الأداءمقــاییس  إن -
الكلفـــة  إدارةتقنیــات  إحــدى باســـتخدامییس المالیـــة وغیــر المالیــة المطلــوب تمثیــل متـــوازن لكــلا المقــا

 . ةالإستراتیجی

التقلیدیــة تركــز علــى المقــاییس المالیـة التــي تــرتبط فائــدتها بالأمــد القصــیر  الأداءقیــاس  أنظمـة إن -
 الطویل.  الأمددون 

ا دور كبیـر فـي دعـم بطاقة العلامات المتوازنة تركز على عوامل النجاح الحاسمة وبالتالي له إن -
 الموقف التنافسي للوحدة الاقتصادیة . 

بطاقة العلامات المتوازنة تتضمن تحدید علاقة السبب بالنتیجة علـى عكـس المقـاییس المالیـة  إن -
  التقلیدیة التي لا تركز على تلك العلاقة . 

 
   -خطوات تنفیذ بطاقة العلامات المتوازنة: -ثانیاً 
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لتنفیــذ بطاقــة العلامــات المتوازنــة فــي الوحــدة  إتباعهــاوالاعتبــارات یــتم  هنــاك مجموعــة مــن الخطــوات
  )7( -الاقتصادیة، وكما یلي :

ُ  إن الإدارةعلى  -1 ً  ةالإستراتیجی الأهداف بینت عرف مسـبقاً لأن  ما للوحدة الاقتصادیة، وهذا عادة ُ ی
لزیـــادة ثـــروة  اأساســـی اهـــدف یعـــد إذ الإربـــاحعـــن  هادفـــة للـــربح) تبحـــثال(معظـــم الوحـــدات الاقتصـــادیة

فضلا ، الأهدافیضعوا وزناً لكل هدف من هذه  إنتشترط على متخذي القرار  إن الإدارة المالكین.
 غیرها .  أوضریبیة  أهداف أواجتماعیة  أهدافالوحدات الاقتصادیة غیر الهادفة للربح لها  عن

، وأن ةالإسـتراتیجی الأهـدافیـق تفهم الوحدة الاقتصادیة استجابة المالكین للمساهمة فـي تحق إن -2
العـاملین  الإفـراد أداءالعاملین في الوحدة الاقتصادیة وهذا ضروري فـي تحسـین  الإفرادتفهم سلوكیة 

 .  الإرباحوبالتالي تحسین 

 الأداءالتشــغیلیة التــي تكــون موجهــات  الأهــدافعلــى الوحــدة الاقتصــادیة وضــع مجموعــة مــن  -3
طــوة مهمــة فــي تنفیــذ بطاقــة العلامــات المتوازنــة وتتحقــق مــن خــلال ، وهــذه خةالإســتراتیجیللأهــداف 

العملیـــات والنتـــائج وتـــدریب العـــاملین ورضـــا الزبـــون وتحســـین الجـــودة وغیرهـــا، وهـــذا یـــنعكس علـــى 
 للوحدة الاقتصادیة .  ةالإستراتیجیللأهداف  الأداءتحسین 

ـــة و  -4 ـــى الوحـــدة الاقتصـــادیة وضـــع مجموعـــة مـــن المقـــاییس لمراقب  الأهـــدافولكـــل مـــن  داءالأعل
الوحدة الاقتصـادیة وبشـكل مركـز  ةإستراتیجیوالتشغیلیة ، وهذه المقاییس مهمة لترجمة  ةالإستراتیجی

 الأداءمســتوى  أســاستكــافئهم علــى  الإدارةالعــاملین یشــعرون بــأن  الإفــرادلأن هــذه المقــاییس تجعــل 
  العاملین.  الإفرادلدى  اوهذا یوفر حافز 

دیة وضــع مجموعــة مــن العملیــات والمعالجــات والاســتدلالات والعقــود الواضــحة لوحــدة الاقتصــال -5
، وهذا یتطلب تشكیلة مطلوبـة فـي بطاقـة العلامـات ةالإستراتیجیمع المالكین لغرض تحقیق أهدافهم 

 المتوازنة تُعبر عن التطبیق المعتاد ومعرفة تكالیف ومنافع تطبیق هذا المنهج . 

تعتقد بأن العملیـات تخلـق النتـائج، وأن الكشـوفات والقـوائم المختلفـة  أنعلى الوحدة الاقتصادیة  -6
ُ للمسألة اأساسالمحددة والنتائج المتوقعة توفر  توالالتزاما ، وهذا یمثل عنصر مسـؤولیة لـلإدارة لأنـه

مـــن خـــلال  الأســـاسالعلیـــا والمـــالكین ذلـــك  الإدارةعـــن أي فشـــل ، وكـــذلك تجـــد  مســـألتهاســـوف یـــتم 
 ي توضح النتائج المتحققة . الكشوفات الت

  -منظورات بطاقة العلامات المتوازنة: -ثالثاً 
وترجمـــة رســـالة  لـــلأداءربـــط المقـــاییس المالیـــة وغیـــر المالیـــة  إلـــىتهـــدف بطاقـــة العلامـــات المتوازنـــة 

  هي:  وجهات نظر أربعوالمقاییس في  الأهدافالوحدة الاقتصادیة عن طریق تحدید  تواستراتیجیا
  )Financial Perspective( -لمالي :أ) المنظور ا

ـــاییس المالیـــة ب ـــة بالمق ها مـــدخلاً جوهریـــاً فـــي تلخـــیص النتـــائج عـــدتحـــتفظ بطاقـــة العلامـــات المتوازن
، وذلــك مــن خــلال مجموعــة مــن النســب المالیــة التــي یفصــح ةالإســتراتیجیالاقتصــادیة لعملیــة تنفیــذ 
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 فضــلا عــنعلــى الاســتثمار ونمــو المبیعــات عنهــا نظــام المحاســبة المالیــة كالــدخل التشــغیلي والعائــد 
المقـاییس المالیـة تمثـل مؤشـرات لاحقـة لـلأداء أي تـرتبط بالنتـائج النهائیـة لــلأداء  إنالتـدفق النقـدي، 

   )3(المستقبلي .  الأداءوبذلك لا تعد كافیة لتوجیه وتقویم 
   )Customer Perspective( -: زبائن) منظور الب

، الأجـــزاءســـوق المســـتهدفة وقیـــاس نجـــاح الوحـــدة الاقتصـــادیة فـــي هـــذه ال أجـــزاءهـــذا المنظـــور یحـــدد 
ُ یــتم اســتخدام مقــاییس معینــة مثــل حصــة الســوق ( الأهــدافولغــرض مراقبــة نمــو   Marketفأنــه

Share . 4() من خلال الاتصال بأقسام العمل وعدد الزبائن الجدد ورضا الزبون(   
   )Learning & Growth Perspective(      -:التعلم والنمو) منظور جـ

ُ لتحســـین  للعملیـــات الداخلیـــة الممتـــازة  الإمكانیـــاتتحـــدد مـــاذا یجـــب علـــى الوحـــدة الاقتصـــادیة عملـــه
ینهض من خلال المصادر والموارد  ألمنظميالتعلم والنمو  إنالزبائن والمالكین .  إلىلتسلیم القیمة 

مــو والتــي تتضــمن رضــا العــاملین والــنظم والمقــاییس النموذجیــة لمنظــور الــتعلم والن الأشــخاصمثــل 
    )6(والاحتفاظ بهم وتدریبهم ومهاراتهم وتوفر نظم المعلومات الجیدة . 

   )Internal Business Perspective (     -:العملیات الداخلیة) منظور د
هــذا المنظــور یركــز علــى العملیــات الداخلیــة التــي تعــزز كــلاً مــن منظــور الزبــون بواســطة خلــق  إن

التركیز على العملیـات الداخلیـة الحاسـمة التـي تمكـنهم مـن تلبیـة حاجـات الزبـائن، وكـذلك  القیمة أي
  تعزیز المنظور المالي عن طریق زیادة ثروة المالكین . 

    )4(وأن منظور العملیات الداخلیة یشمل ثلاث مراحل فرعیة، وكما یلي :  
 )The Innovation Process(    -عملیة الإبداع : -1

 أوالخدمات التي تلبي حاجات الزبائن أي تطـویر المنتجـات  أوحلة متمثلة بخلق المنتجات وهي مر 
  المستهدفة والزبائن الجدد.  الأسواق إلىالخدمات الجدیدة التي تمكنها من الوصول 

 )The Operation Process(  -العملیة التشغیلیة : -2

تؤكـد هـذه  إذالخدمـة للزبـون،  أوتسـلیم المنـتج طلب الزبـون وتنتهـي ب باستلاموهي العملیة التي تبدأ 
الــدوافع  إنالخــدمات فــي الوقــت المحــدد، أي  أوالمرحلــة علــى الكفــاءة والفاعلیــة وتســلیم المنتجــات 

الزبـائن  إلـىالرئیسیة لهذه المرحلـة هـي تحسـین جـودة التصـنیع وتخفـیض وقـت التسـلیم  ةالإستراتیجی
  وتطابق مواعید التسلیم المحددة . 

  
  
 )Post sales Service(  -خدمة ما بعد البیع : -3
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الخـــدمات للزبـــائن والمتمثلـــة  أوبعـــد التســـلیم للمنتجـــات  أوتـــوفیر الخدمـــة والـــدعم للزبـــون بعـــد البیـــع 
عـــرض بـــرامج للتـــدریب بغـــرض مســـاعدتهم علـــى فضـــلا عـــن بنشـــاطات الضـــمان ومعالجـــة العیـــوب 

  -وضح منظور العملیة الداخلیة،وكما یلي:ی يتالآوالشكل بشكل جید. والأنشطةاستخدام المعدات 
  خدمة ما بعد البیع        العملیة التشغیلیة          عملیة الإبداع                   

  إرضاء                                                                                                           تحدید       
  حاجة                                                                                                          حاجة      

  نالزبو                                                                            الزبون         
                                                                                                                                                                   

  منظور العملیة الداخلیة )1الشكل (
  )، بتصرف Atkinson, et.al,1997: 29(المصدر:    

 أهـــداف إلـــىالوحـــدة الاقتصـــادیة  ةإســـتراتیجیوهكـــذا یتضـــح بـــأن بطاقـــة العلامـــات المتوازنـــة تتـــرجم 
المنــاظیر، بینمــا تحــافظ علــى الفائــدة فــي  تمنظــوراعــدة  ومقــاییس مــن خــلال مجموعــة متوازنــة مــن

عوامـــل  أیضـــامـــن خـــلال المنظـــور المـــالي وبطاقـــة العلامـــات المتوازنـــة تقـــیس  الأجـــلیر قصـــ الأداء
المــــالي والتنافســــي الممتــــاز مســــتقبلاً، وأن التنفیــــذ الموحــــد لبطاقــــة العلامــــات  الأداءمتوقعــــة لتوجیــــه 

المتوازنــة یقــیس كیفیــة جعــل الوحــدات الاقتصــادیة تخلــق قیمــة للزبــائن الحــالیین والمــرتقبین، وكیــف 
والــنظم الضــروري لتحســین  الأشــخاصالداخلیــة والاســتثمار فــي  الإمكانیــاتیبنــوا ویعــززوا  إن یجــب
دور المجهـزین وتجاهلهـا  كاسـتبعادهاالمستقبلي، لكن هذه البطاقة یوجد فیها بعض السلبیات  الأداء

  المجتمعیة والبیئیة وتجاهلها المنافسین .   وعاتالمشرعین والمنظمین وتجاهلها الموض
   -:يتالآكن توضیح بطاقة العلامات المتوازنة بالشكل ویم 

  المالكین؟ إلىكیف ینظر                                                     
  
  

  ؟لزبون الى المنظمةكیف ینظر ا                                      تتمیز بھ المنظمة؟          إنماذا یجب                                   
  

                              
  
  
  

  كیف یمكن للمنظمة إدامة قدرتها على التغییر والتحسین لخلق القیمة؟
  بطاقة العلامات المتوازنة )2الشكل (

  Drury, 2000: 930: ()8(المصدر
  المبحث الثاني

تحدید 
 السوق

إنشاء وعرض 
 المنتج أو الخدمة

  المنتجات إنتاج
 أو الخدمات

  تسلیم المنتجات
 أو الخدمات

خدمة 
 الزبون

  المنظور المالي
  

 أھداف         مقاییس

  منظور العملیات الداخلیة
  

 اھداف       مقاییس
  منظور الزبون

  
 اھداف     مقاییس

  منظور التعلم والنمو
  

 مقاییس            اھداف       

  الرؤیة
 والإستراتیجیة
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   الأداءدور بطاقة العلامات المتوازنة في تقویم 
 أنـواعوعناصـره ، وكـذلك  وأهدافـهبشـكل عـام  الأداءمفهوم تقـویم  إلىطرق في هذا المبحث سیتم الت
   -ودور بطاقة العلامات المتوازنة في التقویم الشامل للأداء ، وكما یلي: الأداءمقاییس 

  -:الأداءمفهوم تقویم  -أولا 
فیمـا بـین  أو أخـرى إلـىقتصادیة من مـدة الفعلي للوحدة الا الأداءعموماً مقارنة  الأداءیقصد بتقویم 

المخطــط، وذلــك بهـــدف التعــرف علـــى  الأداءبمســتوى معــین مـــن  أوالوحــدات الاقتصــادیة المماثلـــة 
نقــاط الضــعف والقــوة والعمــل علــى  واكتشــافمــدى كفاءتهــا فــي اســتغلال المــوارد المتاحــة مــن جهــة، 

الحلــول المناســبة  واقتــراح أســبابها الضــعف منهــا ومعرفــة نقــاط ظهــور إلــىدراســة العوامــل التــي أدت 
تســتهدف  الأداء، وأن عملیــة تقــویم أخــرىلهــا، وتعزیــز جوانــب القــوة والعمــل علــى زیادتهــا مــن جهــة 

  . أهدافهاقیاس مدى نجاح الوحدة الاقتصادیة في تحقیق 
في صورة مجموعة من المؤشـرات تعكـس مـدى نجـاح الوحـدة الاقتصـادیة  الأداءتتبلور عملیة تقویم 

للمنشــــأة، ففــــي الوحــــدات  الأساســــيتــــرتبط بالهــــدف  الأداءتطورهــــا، ولــــذلك فــــأن مؤشــــرات تقــــویم و 
تحقیـــق قـــدر مرضـــي مـــن  ینر یالاقتصـــادیة الهادفـــة للـــربح یكـــون هـــدف المـــالكین والمقرضـــین والمـــد

فـي تحقیـق هـذا  إدارتهـاونمو الوحدة الاقتصادیة یتوقف على مدى نجاح  واستمراروأن بقاء  الإرباح
والمــدیرین یضــمن حـــرص الجمیــع علـــى  الإدارةمجلـــس  أهــدافاتســاق المســـتثمرین مــع  إن الهــدف،

الـذي یجعلهـم یهتمـون دائمـاً بـالمركز المـالي  الأمـراستغلال الموارد المخصصة بطریقة مثلـى، وهـو 
 أقصــى، وهــذا بــدوره یســاعد علــى فــرض الرقابــة ویســمح بتحقیــق إعمالهــاللوحــدة الاقتصــادیة ونتیجــة 

  الموارد المخصصة.  خداملاستكفاءة 
الكلـي  الأداءالتغیـر فـي  إنمـن  أهمیتهاعلى مستوى الوحدة الاقتصادیة  الأداءوتستمد عملیة تقویم 

لكــل مركــز بمعــزل عــن الآخــر  الأداءالتغیــر وربطــه بمراكــز المســؤولیة وتقــویم  أســبابیســتلزم دراســة 
تقــویم  أهمیـةظیمـات، ومـن هنـا تـأتي والتن الأنشـطةكـل مـن  أداءتقـدیر كفـاءة وفاعلیـة  إلـىللوصـول 

الكلـي للوحـدة الاقتصــادیة.  الأداءالتـي تمثـل العمـود الفقــري لعملیـة تقـویم  والأنشـطةللعملیـات  الأداء
ــــویم  ــــف تق ــــذلك یمكــــن تعری ــــي یمكــــن بواســــطتها  الأداءل ــــة الت :((العملی ُ ــــدم  إنبأنه ــــع  الإدارةتق وبجمی

خل الوحدة الاقتصادیة والتي مـن خلالهـا یـتم الحكـم دا الأنشطة أداءبالخاصة مستویاتها المعلومات 
   )2()).والأهدافبواسطة المعاییر الموجودة في الموازنات والخطط  الأداءعلى 

تحدیـد مسـتوى العلاقــة  إلــىكونـه:(( جمیـع العملیــات والدراسـات الهادفـة  الأداءتقــویم  إلـىكمـا ینظـر 
مــن قبــل الوحــدة الاقتصــادیة مــع دراســة تطــور التــي تــربط بــین المــوارد المتاحــة وكفــاءة اســتخدامها 

المقارنــات بــین  إجــراءزمنیــة محــددة عــن طریــق  مــدة أوزمنیــة متتابعــة  مــددالعلاقــة المــذكورة خــلال 
      )9(مقاییس ومعاییر معینة)). إلىوالاستناد  الأهدافالمستهدف والمتحقق من 
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معـاییر ومؤشـرات معینـة  إلـىتسـتند  إنیجـب  الأداءعملیـة تقـویم  إنیلاحظ من التعـریفین السـابقین 
والعملیـات  الأنشـطةتسـتخدم كـدلیل للحكـم علـى مـدى كفـاءة اسـتخدام المـوارد المتاحـة وكفـاءة انجـاز 

  المختلفة . 
ُ  الأداء) وآخرون فقـد عرفـوا تقـویم Hilton( إما عملیـة قیـاس مـدى تحقـق الوحـدة الاقتصـادیة  ((بأنـه

ك عـن طریـق مقارنـة النتـائج الفعلیـة مـع النتـائج المسـتهدفة ، وذلـإلیهاللأهداف التي یسعى الوصول 
  )3للوحدة الاقتصادیة)). (

غایاتهــا وأهــدافها وخططهــا  إلــىویؤكــد هــذا التعریــف علــى الســبل التــي توصــل الوحــدة الاقتصــادیة 
  ومدى نجاح الوحدة الاقتصادیة في تحقیقها . 

   -:يأتیملاحظة ما یمكن م قدمما ت
 والخطط الموضوعة.  الأهدافالتأكد من مدى تحقق  إلىتؤدي  داءالأعملیة تقویم  إن-

 هو التحقق من مدى كفاءة استغلال الموارد المتاحة.  الأداءالهدف من عملیة تقویم  إن-

مقیاســاً لمــدى نجــاح الوحــدة الاقتصــادیة مــن خــلال ســعیها لمواصــلة نشــاطاتها  الأداءیــوفر تقــویم -
 . أهدافهابغیة تحقیق 

مجموعة من المعاییر والمقاییس لغرض اتخاذ القـرارات  إلىتستند  إنلا بد  الأداءتقویم عملیة  إن-
 .  الأداءحقائق علمیة وموضوعیة توفرها عملیة تقویم  إلىالمستندة 

  -:الأداءتقویم  أهداف -اً ثانی
  )10( -منها ما یلي: الأهدافمجموعة من  الأداءلعملیة تقویم 

 مسؤولیات المخولة لهم بشكل فعال . تقویم مدى تحمل المدیرین لل

 التصحیحیة والعمل على معالجتها.  الإجراءاتتشخیص المجالات التي سوف تتخذ فیها 

.  یرینالمد إنالتأكد من   یتحفزون صوب غایات الوحدة الاقتصادیة والأهداف المرسومة لها مقدماً

لاقتصــادیة لتحدیــد المجــالات التــي فــي الوحــدات ا الأقســاممختلــف  أداءالمقارنــات بــین  إجــراءتمكــین 
 تجري فیها التحسینات .  إنیجب 

 الأداءلمختلف مستویاتها بالوسائل التي تجعلها قادرة على قیاس  كافة الإداریة الأجهزةتحدید جمیع 
 .الأداءحقائق علمیة توفرها عملیة تقویم  إلىاتخاذ القرارات المستندة  من ثم

لتحسـین مسـتوى أدائهـا  الأقسـاموالإدارات والذي بدوره یدفع تلك  قسامالأنوع من المنافسة بین  إیجاد
  .  
 

  -:الأداءمؤشرات تقویم  -ثالثاً 
  )11(عناصر هي :  ةتشمل على ثلاث الأداءعملیة تقویم  إن

  )Effectiveness(  -عنصر الفاعلیة :-1
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،وتعني مـــن حیـــث درجـــة ومســـتوى التحقـــق كمیـــاً  الأهـــداف أووهـــي التـــي تتعلـــق بالمخرجـــات  ونوعیـــاً
 أو، أي المــدى الــذي یحقــق فیــه النتــائج المتوقعــة إعمالهــاالفاعلیــة كیــف تــؤدي الوحــدة الاقتصــادیة 

  المرتقبة . 
 )Efficiency(  -عنصر الكفاءة :-2

بین المخرجات وأحد عناصر المدخلات،وأن  أووهي التي تقیس العلاقة بین المخرجات والمدخلات 
تج الكمیــــة المعطــــاة مــــن المخرجــــات بــــأدنى مســــتوى مــــن اســــتهلاك هــــي التــــي تنــــ كفــــاءةأي عملیــــة 
  المدخلات. 

 )Economical(  -عنصر الاقتصادیة :-3

ُ الكلـــــف المســـــتنفذة فـــــي  أوأي نشـــــاط اقتصـــــادیاً حینمـــــا تفـــــوق المنـــــافع د یعـــــ الفوائـــــد المتحققـــــة منـــــه
مــوارد المتاحــة.  أدائه،وبـذلك فــأن هــذه المؤشــرات تتعلـق بالمــدخلات، أي مــن حیــث ترشـید اســتخدام ال

الفاعلیـة هــي درجـة تحقیــق الوحــدة الاقتصـادیة لأهــدافها وهـي متعلقــة بالمخرجــات،  إنویمكـن القــول 
الاقتصــادیة فهــي عملیــة  إمــابینمــا الكفــاءة بشــكل عــام تقــیس العلاقــة بــین المخرجــات والمــدخلات، 

  مخرجات وبأقل الكلف .  إلىتحویل المدخلات 
  -:الأداءمقاییس  أنواع -رابعاً 

   -:تیةالآ الأنواع إلىتنقسم هذه المقاییس 
  -المالیة : الأداءمقاییس 

وهي تلـك المقـاییس التـي تكـون بمثابـة ترجمـة مالیـة لنتـائج القیـاس التشـغیلي علـى المسـتویات العلیـا 
فـي  الأداءللوحدة الاقتصادیة وبالتالي هي ملائمة لتقـویم  ةالإستراتیجی الأهدافلمعرفة مدى تحقیق 

الـدنیا فـي الوحـدة الاقتصـادیة، ومـن أهـم مقـاییس تقـویم  أومن المستویات التشغیلیة  أعلىیات مستو 
    -المالي ما یلي: الأداء

  )Rate of Return on Investment()12( -أ) معدل العائد على الاستثمار:

عد من المقاییس كثیرة الاستخدام وهو یقیس نسبة صافي الدخل  ُ    -:نإمتوسط الأصول أي  إلىوی
  متوسط الأصول ÷ معدل العائد على الاستثمار = صافي الدخل 

  )Rate of Return on Sales( -ب) معدل العائد على المبیعات :
صـافي  إلـىالصـافیة  الإربـاحوهو یمثل نسبة صافي الـدخل المتـاح لتغطیـة ضـرائب الـدخل وتحقیـق 

الوحــدة الاقتصــادیة علــى المبیعــات،  التــي تحققهــا الإربــاحالمبیعــات، وكلمــا زادت هــذه النســبة زادت 
   -:أتيیوكما 

  صافي المبیعات÷ معدل العائد على المبیعات = صافي الدخل 
  )Residual Income(  -جـ) الدخل المتبقي :
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ُ القســم بعــد طــرح الكلفــة المحتســبة  ُ الــدخل الــذي یحققــه الضــمنیة والتــي تتحقــق فــي  أوویعــرف بأنــه
  )4(:  إنمة أي حالات خاصة والتي تكون غیر منتظ

  معدل الفائدة المحتسبة) ×(رأس المال المستثمر –الدخل المتبقي= صافي الدخل قبل الضریبة 
  )Financial Ratios(  -د) النسب المالیة :

وهـي دراسـة العلاقـات المهمـة التـي یمكـن الاسـتفادة منهـا فـي عملیـة التحلیـل المـالي وبالتـالي تســاهم 
  )13(ادیة ومن هذه النسب والمؤشرات ما یلي : الوحدة الاقتص أداءفي تقویم 

 نسب السیولة . 
 نسب الربحیة . 
 نسب النشاط .

 نسب المدیونیة . 
 نسب النمو . 

  نسب تقییم السوق . 
  -غیر المالیة : الأداءمقاییس 

ومراكــز عمــل الوحــدة  الأقســامالتشــغیلیة لمختلــف  الأنشــطةتلــك المقــاییس التــي تــرتبط بــأداء وتســییر 
 أوفــي المســتویات التشــغیلیة  الأداءهــذه المقــاییس تكــون ملائمــة لقیــاس وتقــویم مــن ثــم قتصــادیة و الا

    -غیر المالي ما یلي: الأداءالتنفیذیة في الوحدة الاقتصادیة،ومن أهم مقاییس تقویم 
  )Customer Satisfaction(   -أ) رضا الزبون :

الخـدمات التـي تقـدمها لهـم الوحـدة  أولمنتجـات ا إلـىوتركز هذه المقاییس علـى قیـاس نظـرة العمـلاء 
 إنبیان المشاكل التي یواجهونها عند التعامل مع الوحدة الاقتصادیة ویمكن  فضلا عنالاقتصادیة 

    )14(أمكنهم الحصول من الوحدة الاقتصادیة على ما یلي:  إذایتحقق رضا العملاء 
 من اجلها بسعر الشراء .  نالزبو  التي ضحى بالخصائصو  المنتج الوظائف یؤدي إن -

  علیها.تسلیم المنتجات في المواعید المتفق  -

 تسلیم المنتجات بدون عیوب .  -

 ة مبكرة من الاستخدام .مدالمنتجات بعد  تلفعدم  -

 .  للاستخدامة بقائها صالحة مدالمنتجات طوال  تلفعدم تكرار  -

  )Market Share Growth( -ب) نمو الحصة السوقیة :
حجــم العمــل والحصــة الســوقیة مقارنــةً مــع اكبــر المنافســین تكــون حمایــة للوحــدة الاقتصــادیة فــي  إن

وفي مراقبة اتجاهات الوحـدة الاقتصـادیة، وأن حصـص السـوق  ةالإستراتیجیصیاغة وتنفیذ خططها 
مرتفــع ، فــأن نســبة حصــة الوحــدة الاقتصــادیة الســوقیة  أداء إلــىتــؤدي  إنالكبیــرة والصــغیرة یمكــن 
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القائــدة والنمــو فــي تلــك الحصــص تلعــب دوراً مهمــاً فــي  أوالوحــدة الاقتصــادیة الرئیســیة  إلــىاســاً قی
    )15(المنافسة .  الأخرىنسبةً للوحدات الاقتصادیة  الأداءتقویم 

  )On – time Delivery( -جـ) التسلیم بالوقت المحدد:
خدمـة) بدرجـة  أوم العمـل (بضـاعة الوحدة الاقتصـادیة هـو تسـلی ةلإستراتیجی الأساسیة الأهدافمن 

طلبت الوحدة الاقتصادیة من العمیـل الانتظـار عـدة شـهور  فإذاعالیة من الجودة وبأسرع ما یمكن، 
، فلا شك أسابیعمنافسة خلال  أخرىیستلمها من وحدة اقتصادیة  إنبضاعة یمكن للعمیل  لاستلام

عـن الجـودة  أهمیـةالسرعة لا تقل  أصبحتالعمیل سیفضل التعامل مع الشركة المنافسة ، لذلك  إن
في جذب العملاء والاحتفاظ بهم في ظل منافسة محلیة وعالمیة تـزداد ضـراوتها مـع التقـدم فـي بیئـة 

    )12(التصنیع الحدیثة . 
  )Cost Reduction(  -د) خفض الكلفة :

الضــیاع التــي لا تضــیف قیمــة وتقلــیص  الأنشــطةویــتم ذلــك عــن طریــق الخفــض المســتمر لتكــالیف 
ـــاجوالتحســـین فـــي وقـــت دورة  كلهـــا تســـاهم فـــي جهـــد خفـــض الكلفـــة فضـــلاً عـــن اقتراحـــات  إذ، الإنت

كـان ذلـك ممكنـاً ،  أینماالتحسین المقدمة من قبل العاملین والتي تؤخذ بجدیة ویطبق المناسب منها 
   )16(كفاءة وفاعلیة وذات كلفة اقل .  أكثر إنتاجیةالنتیجة هي عملیة  إن

     )Quality of Product(   -المنتج :هـ) جودة 
فـي تعزیـز الموقـف التنافسـي للوحـدة الاقتصـادیة، وتتضـمن الـتخلص مـن عیـوب  ارئیسی وتُعد عاملا

مظــاهر نجــاح الوحــدة الاقتصــادیة، ولغــرض تحقیــق هــدف تحســین  أهــموالتــي تعــد مــن  كافــة الإنتــاج
  قیاس . الجودة فأنها تتعلق بأمرین هما عملیة التطبیق وعملیة ال

     )Flexibility & Innovation(  -) المرونة والإبداع:و
بمـــا یحقـــق  الإنتـــاجالمقصـــود بالمرونـــة القـــدرة علـــى ســـرعة تغییـــر تشـــكیلة المنتجـــات وتقصـــیر زمـــن 

ـــى تقـــدیم عـــدد اكبـــر مـــن  الإبـــداع إمـــااســـتجابة ســـریعة لمتطلبـــات العمـــلاء،  فمقصـــود بـــه القـــدرة عل
بمــا یحقــق زیــادة الحصــة الســوقیة ، فقــدرة الوحــدة الاقتصــادیة علــى المنتجـات الجدیــدة وبســرعة اكبــر 

تقــدیم تــدفق مســتمر مــن المنتجــات الجدیــدة بمواصــفات وخصــائص فریــدة وعلــى مســتوى عــالي مــن 
ُ الصدارة في المنافسة والریادة في السوق .    )12(الجودة مع التسلیم في الوقت المناسب تضمن له

  )Work Efficiency &Turnover(  -ز) كفاءة ودوران العمل :
امتلاك الوحدة الاقتصادیة لموارد بشریة كفوءة ومؤهلة علمیاً قیاساً بالآخرین یجعلهـا متمیـزة عـن  إن

لهــذه  الأمثــلمهــارات الوحــدة الاقتصــادیة تتجلــى فــي كیفیــة الاســتعمال  إنالمنافســین، بمعنــى آخــر 
یا التنافسیة مـن خـلال تزویـد الزبـون بالقیمـة بالشكل الذي یؤكد على المزا أنشطتهاالموارد وفي إدارة 

  .  
  -الشاملة (المركبة) : الأداءمقاییس 
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،وتعمــل شــاملة تجمــع المقــاییس  أداءالوحــدة الاقتصــادیة مقــاییس خدم تســت المالیــة وغیــر المالیــة معاً
هـــذه  أهـــم،ومن الأجـــلوالأمـــد طویـــل  الأجـــلقصـــیر  الأمـــدالوحـــدة الاقتصـــادیة فـــي  أداءعلـــى تقـــویم 

  .  الأداءمقاییس هي بطاقة العلامات المتوازنة والمصفوفة الاقتصادیة لقیاس ال
   -دور بطاقة العلامات المتوازنة في التقویم الشامل للأداء: -خامساً 

 ةالإســـتراتیجیالكلفـــة  إدارة أدواتاحـــد  هاعـــدبالمعلومـــات التـــي توفرهـــا بطاقـــة العلامـــات المتوازنـــة  إن
 الأهـدافمقاییس المالیة والمقاییس غیر المالیـة بشـكل یسـهم فـي ربـط تمكنهم من تطبیق ال ینر یللمد

 إعطـاءوبالتـالي تعكـس مـدى فاعلیتهـا فـي  الأمـدقصـیرة  الأهدافمع تلك  الأمدطویلة  ةالإستراتیجی
التقلیدیــة  الإداریــةالمحاســبة  أنظمــة أصــبحت إنالوحــدة الاقتصــادیة، بعــد  أداءالصــورة الشــاملة عــن 

ُ  الأمـدالمـالي قصـیر  الأداءغیـر مناسـبة بسـبب تركیزهـا علـى  داءالأفي مجـال تقـویم  وهـذا یكـون لـه
استعمال مؤشرات قیاس تؤكد على تخفیض الكلفـة  إنالعملیات، كما  أواثر عكسي على المنتجات 

هنــاك حالــة عــدم  إنالــذي یعنــي  الأمــرلمــدى قصــیر یعــد غیــر ملائــم لقیــاس نجــاح هــذه الوحــدات، 
همـال  الأخـذ، وهذا یعنـي اءالأدتوازن في مقاییس  ٕ  يالإسـتراتیج الأثـربأحـد المؤشـرات دون الآخـر وا

تشـــكیلة مـــن المقـــاییس المالیـــة  خداملمجموعـــة وظـــائف الوحـــدة الاقتصـــادیة، وعلیـــه فـــلا بـــد مـــن اســـت
 الأجـلوالمقاییس غیر المالیة التي تعتمـد النظـرة المسـتقبلیة لـلأداء، وهـذه المقـاییس تعـد ملائمـة فـي 

هــا تفیــد فــي تقــویم المنتجــات الجدیــدة والمرونــة للتكیــف مــع التغیــر والاســتجابة لمتطلبــات الطویــل لأن
یـــتم قیاســـه بـــثلاث  يتیجإســـترا، ولهـــذه المقـــاییس اثـــر الأخـــرىالزبـــون والاســـتجابة للمتغیـــرات البیئیـــة 

   )4(مؤشرات هي: 
 . )Growthالنمو (مؤشر -1

 ).Price Recoveryمؤشر استرداد السعر (-2

 ). Productivity( لإنتاجیةامؤشر -3

تعتمـد علـى مجموعـة مـن المقـاییس  إن مـن الشاملة والمتكاملة لا بـد الأداءعملیة تقویم  إنویلاحظ 
 إنة تكـون مكونـة مـن هـذین النـوعین، فضـلاً عـن خدمالمقـاییس المسـت إنالمالیة وغیـر المالیـة، أي 

  هذه المقاییس . ل يالإستراتیج الأثرتأخذ بالحسبان  إنهذه العملیة لا بد 
  المبحث الثالث

  تطبیق بطاقة العلامات المتوازنة في معمل المشروبات الغازیة في الكوفة
في هذا المبحـث سـوف یـتم تنـاول الجانـب التطبیقـي لهـذا المـنهج فـي معمـل المشـروبات الغازیـة فـي 

   -الكوفة ، وكما یلي :
  

   -وفة:نبذة تعریفیة عن معمل المشروبات الغازیة في الك -أولا
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ُ للأسـباب والظـروف التـي كـان یمـر  1988هـذا المعمـل فـي عـام  إنشـاءبدأت فكرة  ولـم یكتمـل أنشـاه
وجــرت  1999هــذا المعمــل فــي عــام  إنشــاء إكمــالبهــا البلــد فــي تلــك الفتــرة وتــم اســتئناف العمــل فــي 

تجــاري بالاســم ال الإنتــاجيتــم الشــروع بالعمــل  2001عملیــة التطبیــق علیــه لمــدة ســنتین، وفــي عــام 
)KUFA (إن إلــى ) تــم الحصــول علــى الامتیــاز مــن شــركةPEPSI وأصــبح المعمــل  2004) عــام

  . أعلاهشركة معبأة لشركة بیبسي كوكاكولا العالمیة وتخضع للمواصفات الخاصة للشركة 
وحــدات تكنولوجیــة  إنشــاءكمــا زود المعمــل بماكینــات التعبئــة المســتوردة مــن الخــارج ، بعــد ذلــك تــم 

وحـدات معالجـة المیـاه  فضـلا عـنتـاج المـاء الصـحي وثـاني اوكسـید الكربـون الغـذائي مخصصـة لإن
ومختبـــرات الســـیطرة النوعیـــة، وأیضـــاً تخضـــع المشـــروبات الغازیـــة المنتجـــة والمیـــاه المســـتخدمة فـــي 

)الایرلندیـــة وذلـــك لضـــمان CORKفـــي مختبـــرات( والبیولـــوجي ألمختبـــريلبرنـــامج الفحـــص  الإنتـــاج
  الصحي.  نتاجوالإالجودة الممیزة 

   -الهیكل التنظیمي لمعمل المشروبات الغازیة في الكوفة: -ثانیاً 
فــي توضــیح الرؤیــة عــن هویــة  مهمــةلأي منشــأة احــد العناصــر ال أویعــد الهیكــل التنظیمــي للمعمــل 

فـأن  أخـرىالتـي یتكـون منهـا بنـاءاً علـى الواقـع الفعلـي والعملـي، وبعبـارة  الإداریـةالمعمل وتشـكیلاته 
ُ یتم  والمسئولین والإفرادل التنظیمي یوضح العلاقات الرسمیة بین الوظائف الهیك في كل وظیفة وأنه

 الأنشــطةالتعبیــر عــن هــذه العلاقــة فــي شــكل ســلطات وقنــوات اتصــال كمــا یفیــد فــي التعــرف علــى 
والإدارات  الأقســـامالمســؤولیة التــي تــربط  أوالمنشــأة وعلــى خطـــوط الســلطة  أوالمــؤداة فــي المعمــل 

 الإداراتدراسة الهیكل التنظیمي وتحلیل خطـوط الاتصـال بـین  إنفضلاً عن  الأنشطةمنفذة لتلك ال
النسـبیة لكـل  الأهمیـةتحدیـد  أوالضـوء  إلقـاءفي  امهم وموقفها بالنسبة للمدیر یكون عاملا والأقسام

ُ بالأقسام  ُ وتأثره   . الأخرىقسم وتأثیره
  -لى الهیكل التنظیمي الآتي:المعمل تم الحصول ع إدارةوبمساعدة موظفي 

  
  
  
  
  
  
  

  . إدارة معمل المشروبات الغازیة في الكوفة -المصدر:
  الهیكل التنظیمي لمعمل المشروبات الغازیة في الكوفة )3الشكل (

   -في معمل المشروبات الغازیة في الكوفة: الإنتاجیةالعملیة  -ثالثاً 
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ماء الخام من الأنهر وبالنسبة لهـذا المعمـل یجلـب في هذا المعمل من جلب ال الإنتاجیةتبدأ العملیة 
من معمل الكوفة للمشروبات الغازیة ثم بعد ذلك یوضع المـاء فـي  هالماء الخام من نهر الفرات لقرب

أحــواض لترســب الأطیــان والشــوائب ثــم تــتم عملیــة تصــفیة المیــاه بواســطة فلاتــر تصــفیة مــن الرمــل 
العســـرة مـــن المـــاء وأدوات  إزالـــةجهـــاز  وباســـتخدام، لأخـــرىاوالمـــواد الكربونیـــة وغیرهـــا مـــن الشـــوائب 

یـــتم الحصـــول علـــى المـــاء المعقـــم والنقـــي ویخلـــط مـــع الســـكریات والكرامیـــل (اللـــون)  الأخـــرىالتعقـــیم 
وذلــــك حســــب طبیعــــة  الأخــــرىوحــــامض الفوســــفوریك والكــــافیین ونكهــــة الكــــولا وغیرهــــا مــــن المــــواد 

ُ في قنـاني ) للحصول CO2المشروب الغازي ثم یحقن غاز ( على المنتوج النهائي والذي یتم تعبئته
یفُحــص مــن قبــل قســم الســیطرة النوعیــة لغــرض تســویقه وبیعــه  إنمختلفــة بعــد  إحجــامعلــب ذات  أو

 )KRONES PETالخارجیــة. ویــتم اســتخدام مكــائن تصــنع علــب مختلفــة مثــل ( الأســواق إلــى

،ویوجـد هنـاك 2005ل ) ذات الصنع الألمـاني مودیـR.B) و(NOLL CAN) و(KHS CANو(
  للمشروبات الغازیة وهي: إنتاجیةخطوط  ةثلاث

 بطل .  6كل سیت یحتوي على  إنسیت لكل شهر ، علماً  500000) بمعدل PETلتر نوع ( 2.25الخط العائلي 

 24صــندوق لكـل شــهر ، علمــاً بـأن الصــندوق یحتــوي علــى  150000) بمعــدل CAN) القــدیم نـوع (1خـط العلــب (
 علبة .  

 24صــندوق لكــل شــهر ، علمــاً بــأن الصــندوق یحتــوي علــى  650000) بمعــدل R.B) الجدیــد نــوع (2العلــب (خــط 
 علبة .     

   -:أتيیفي هذا المعمل، وكما  الإنتاجیة) الذي یوضح مخطط سیر العملیة 4الشكل رقم ( أدناه
  ماء خام                             

         
  نهر الفرات                                               

                                             
  )            U.Vتعقیم (                                                                                

  
  سكر ومواد أخرى تدخل                                                                                                  
                                      الغازیة في صناعة المشروبات                                                                                               

  
  
  
  

  . ازیة في الكوفةإدارة معمل المشروبات الغ -المصدر:
  الإنتاجیة) مخطط سیر العملیة 4الشكل (

   -ة في الكوفة:زیتطبیق بطاقة العلامات المتوازنة في معمل المشروبات الغا -رابعاً 

أحواض ترسب 
 للأطیان

فلاتر رمل 
 وكربون

جھاز إزالة العسرة 
 )R.Oفي الماء (

عصیر مركز 

       ماء    
 معقم 

مشروب لغرض حقن 
 )CO2الغاز(

 مكان التغذیة والتعلیق 

خطوط الإنتاج 
)PET,CAN,R.B( 

 السیطرة النوعیة
التسویق 
 والبیع
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لضــبط المعــاملات المالیــة  ومســتندیهیمتلــك معمــل المشــروبات الغازیــة فــي الكوفــة مجموعــة دفتریــة 
ت وغیرها، كما یقوم المعمل بأعداد الكشوفات المالیة الناشئة لدیه من مدفوعات ومقبوضات وتسویا

ة مـدة المالیـة ومركزهـا المـالي فـي نهایـة تلـك المـدوالحسابات الختامیة لمعرفة نتیجـة النشـاط خـلال ال
، وقــد تــم الحصــول الإنتــاج بخصــوصالمالیــة، وكــذلك یمتلــك المعمــل الحســابات المخزنیــة والكلفویــة 

لمنـتج المشـروبات الغازیـة  2006و 2005لمعمل والخاصـة بالسـنتین على البیانات التالیة من هذا ا
   -:يأتی)، وكما PETنوع ( الإنتاجيمن الخط 

  2006و  2005بیانات عن المعمل لسنتي  )1الجدول (
  2006سنة   2005سنة   البیان

الوحدات المباعة من المشروبات الغازیة ن وع 
)،ك   ل س   یت یحت   وي PET(الإنت   اجيالخ   ط 

  بطل 6على
  سیت 5032630  سیت 4792950

  دینار / سیت 376  دینار / سیت 360  سعر بیع السیت الواحد
  سیت 6000000  سیت 6000000  للمشروبات الغازیة الإنتاجیةالطاقة 

  لتر  91550000  لتر 87570000  المواد المباشرة باللترات
  دینار / لتر 16  دینار / لتر 15  كلفة المواد المباشرة لكل لتر

  دینار  385000000  دینار 375000000  تكالیف التشكیل  إجمالي
  دینار/سیت 64.16667  دینار / سیت 62.5  تكالیف التشكیل لكل سیت من الطاقة

  زبون 162  زبون 165  الطاقة البیعیة وخدمة الزبون 
  دینار 27750000  دینار 27500000  تكالیف البیع وخدمة الزبون  إجمالي

  دینار/زبون171296.3  دینار/زبون 166666.8  ون لكل زبونتكالیف البیع وخدمة الزب

  . 2006و2005المصدر : اعتماداً على سجلات وتقاریر المعمل لعامي        
تكــالیف التشــكیل (العمــل المباشــر زائــداً التكــالیف الصــناعیة غیــر المباشــرة)  إنومــن الجــدیر بالــذكر 

لبیــع وخدمــة الزبــون تــرتبط بالطاقــة البیعیــة وعــدد للمعمــل، بینمــا تكــالیف ا الإنتاجیــةتــرتبط بالطاقــة 
  الزبائن المتعلقة بوظیفة البیع وخدمات المساندة والدعم. 

  -النتائج التالیة: إلىوعند تحلیل البیانات المالیة وغیر المالیة للمعمل المبحوث تم الوصول 
   -المالیة: الأداءمقاییس  -أولا
   -یلي: ) تم استخراج مؤشر السیولة من خلال ما1

أ) نسبة النقدیة: التي تعد مؤشـراً لمسـتوى السـیولة المتاحـة لعملیـة السـداد لـدیون المعمـل وهـي سـهلة 
 2005المتداولــة وقــد بلغــت هــذه النســبة لســنة  الأصــولالقیــاس ، وتحتســب بقســمة نســبة النقــد علــى 

افرة فـــي مســـتوى النقدیـــة المتـــو  إن%) ، وهكـــذا یتضـــح 43.2نســـبة ( 2006%) ولســـنة 36.3نســـبة (
بســبب احتفــاظ المعمــل بنســبة منخفضــة مــن  2005قیاســاً بســنة  2006المعمــل كــان مرتفــع لســنة 

  المخزون . 
واقعیة للسیولة والتي كانت مسـتقرة وجیـدة لهـذا المعمـل  أكثرب) نسبة السیولة السریعة: وهو مؤشر 

المطلوبــــات المتداولــــة بعــــد طــــرح المخــــزون علــــى  الأصــــولتــــم اســــتخراجها عــــن طریــــق قســــمة  إذ، 
قــدرة  إلــى%) وتشــیر 44.1نســبة ( 2006%) ولعــام 38.7نســبة ( 2005بلغــت لعــام  إذالمتداولــة ، 

  وهي محصلة طبیعیة للوفر في الموارد المالیة المتاحة .  بالتزاماتهاالشركة على الوفاء 
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ر نجـاح جـ) معدل دوران رأس المال العامل: والـذي یعـد هامـاً جـداً فـي حیـاة المعمـل ولا یمكـن تصـو 
دون أن یكـون رأســمالها العامـل كــافي ، ویحتسـب هــذا المعـدل عــن  إعمالهــاأي وحـدة اقتصــادیة فـي 

 2005بلـغ معـدل الـدوران لسـنة  إذطریق قسمة صافي المبیعـات علـى صـافي رأس المـال العامـل ، 
 وهــذا یعنــي ان الزیــادة فــي المبیعــات تتطلــب ارتفــاع صــافي مــرة.) 1.7( 2006) مــرة ولســنة 1.17(

  رأس المال العامل. 
د) معــدل العائــد علــى الاســتثمار: یســتخرج مــن خــلال قســمة صــافي الــدخل التشــغیلي علــى متوســط 

%). 27.3( 2006%) ولسـنة 26.4( 2005بلغـت نسـبة هـذا المعـدل لسـنة  إذالتشـغیلیة،  الأصول
في بســبب ارتفــاع صــا 2005كمــا هــو علیــه فــي ســنة  2006هــذه النســبة ارتفعــت لســنة  إنونلاحــظ 

  .  2006الدخل التشغیلي لأن حجم المبیعات كبیر لسنة 
هـــ) معــدل دوران المخــزون: ویحتســب بقســمة المبیعــات خــلال الفتــرة علــى متوســط المخــزون خــلال 

) مـرة وهـذا یعنـي 4.1( 2006) مـرة ولسـنة 8.9( 2005بلغ معدل دوران المخزون لسـنة  إذالفترة ، 
   .2005 قیاساً بسنة 2006انخفاض المخزون لسنة 

 إذعلى صافي المبیعات،  الإجماليو) نسبة الربحیة: یتم استخراجها عن طریق قسمة هامش الربح 
   .2006%) لسنة 15.9و ( 2005%) لسنة 12.3بلغت نسبتها (

     -غیر المالیة: الأداءمقاییس  -ثانیاً 
 2005بســنة مقارنــةً  2006نمــو الحصــة الســوقیة: حقــق المعمــل زیــادة فــي الحصــة الســوقیة لســنة 

حقـــــق المعمـــــل مبیعـــــات بلغـــــت  إذزیـــــادة الطلـــــب علـــــى الســـــلع التـــــي تنتجهـــــا ،  إلـــــىوالـــــذي یشـــــیر 
  .  2005) دینار لسنة 1725462000، و ( 2006) دینار لسنة 1892268880(

رضا الزبون: الذي تم قیاسه من خلال مجموعة من العوامل والمتمثلة بعـدد المنافـذ التسـویقیة والتـي 
ى توسیع هذه المنافذ ، وكذلك عدد الـوكلاء والبحـوث الخاصـة بالسـوق والأنشـطة حرص المعمل عل

 الترویجیة وعدد طلبات الزبائن ومدى حرص المعمل على توسیع هذه العوامل . 

وعدم قدرة المعمل علـى تنفیـذ  الأولیةوقت التسلیم: كان دون المستوى المطلوب بسبب نقص المواد 
وضـعف قـدرة المعمـل فـي  الإنتـاج، وكذلك تقادم المعدات وخطوط  في الوقت المحدد الإنتاجخطط 

 .  الأولیةالتأمین على المواد 

 الأولیــةوجــود طاقــة غیــر مســتغلة مــن قبــل المعمــل بســبب عــدم تــوفر المــواد  -العملیــات الداخلیــة:
 في المعمل.  الإنتاجیةتوقف العدید من الخطط  إلى أدىالذي  الأمروالمساعدة للإنتاج 

المعمــــل وزیــــادة نســــبة المتــــدربین مقارنــــةً بعــــدد  أقامهــــاوالــــتعلم: ازدیــــاد عــــدد الــــدورات التــــي  اعالإبــــد
 .  2006%) لسنة 25.8و ( 2005%) لسنة 12.4بلغت نسبة ( إذالمنتسبین الكلي . 

 معدل دوران العمل: انخفاض معدل دوران العمل بسبب اعتماد المعمل نظام الحوافز. 
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متمثلـة  أساسـیةیـتم قیاسـهُ عـن طریـق ثلاثـة عناصـر  -الاستراتیجي للأداء:مقاییس التقویم  -ثالثاً 
كشـف الـدخل التشـغیلي  إعـدادمـن خـلال  أدنـاه، وكمـا هـو موضـح والإنتاجیةالسعر  واستردادبالنمو 

   -، وكما یلي: 2006و  2005لكل من عامي 
  2006و2005كشف الدخل لسنتي  )2الجدول (

  2006سنة   2005سنة   البیان
  1892268880  1725462000  المبیعات ادإیر

    التكالیف: -
  1464800000  1313550000  تكلفة المواد المباشرة

  385000000  375000000  تكالیف التشكیل
  27750000  27500000  تكالیف البیع وخدمة الزبون

  )1877550000(  )1716050000(  التكالیف إجمالي
  14718880  9412000  الدخل التشغیلي

  دینار زیادة مفضلة  5306880  ر في الدخل التشغیليالتغی

  الباحث بمساعدة قسم الحسابات .   إعداد من-المصدر:     
ُ كما یلي: الأثرویمكن بیان     -الاستراتیجي لعنصر النمو والذي یمكن قیاسه

المخرجــات المباعــة لســنة -2006علــى عنصــر النمــو= (المخرجــات المباعــة لســنة  الإیــراداتاثــر  -
   360) × 4792950 – 5032630= ( 2005البیع سنة  أسعار)× 2005

  دینار مفضل .  86284800=                                   
الطاقة التي سوف تستخدم  أوبالوحدات  2006اثر التكالیف على عنصر النمو=(مدخلات سنة  -

ة المســتخدمة فــي ســنة الطاقــ أوبالوحــدات  2005مــدخلات ســنة -2006مخرجــات ســنة  إنتــاجفــي 
   2005مدخلات سنة  أسعار) × 2005

  15)]×87570000(– 5032630)×87570000/4792950تكلفة المواد المباشرة =[( -
                         ) =91949094 – 87570000 × (15   
  دینار غیر مفضل .  65686410=                          

   62.5) × 6000000 – 6000000تكلفة التشــكیل     = ( -
  =   صفر .                          

   166666.8) × 165 – 165تكلفة البیع وخدمة الزبون = ( -
  =   صفر .                              

  غیر مفضل  65686410غیر مفضل + صفر + صفر =  65686410المجموع = 
   -ثر عنصر النمو هو :وأن الزیادة في الدخل التشغیلي الناتجة من أ

  
  الزیادة في الدخل التشغیلي الناتجة من أثر عنصر النمو )3الجدول (

  دینار مفضل 86284800  على عنصر النمو الإیراداتاثر 
  دینار غیر مفضل  65686410  اثر التكالیف على عنصر النمو

  دینار مفضل  20598390  الزیادة في الدخل التشغیلي بسبب أثر عنصر النمو

  ). 1الباحث اعتماداً على الجدول ( إعداد من-المصدر:             
   -لعنصر استرداد السعر فیكون كما یلي: يالإستراتیج الأثراما 
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بیــــع  أســــعار - 2006بیــــع المخرجــــات لســــنة  أســــعارعلــــى اســــترداد الســــعر = ( الإیــــراداتاثــــر  -
   2006نة الوحدات الفعلیة المباعة لمخرجات س) × 2005المخرجات لسنة 

                                            ) =376 – 360 × (5032630   
  دینار مفضل .  80522080=                                             

المـــــــدخلات  أســـــــعار-2006المـــــــدخلات لســـــــنة أســـــــعاراثـــــــر التكـــــــالیف علـــــــى اســـــــترداد السعر=( -
ـــ أو 2006مـــدخلات ســـنة ) × 2005لســـنة ـــاجة التـــي ســـوف تســـتخدم فـــي الطاق مخرجـــات ســـنة  إنت

2006   
  5032630)×87570000/4792950) × (15-16تكلفة المواد المباشرة           = ( -

  دینار غیر مفضل .  91949094=                                       
  6000000) × 62.5-64.16667تكلفة التشكیل                    =( -

  دینار غیر مفضل .  10000020=                                       
   165) × 166666.8-171296.3تكلفة البیع وخدمة الزبون      = ( -

  دینار غیر مفضل .  763867=                                       
  مفضل غیر 763867غیر مفضل+ 10000020ر مفضل+غی 91949094المجمـــوع = 

  دینار غیر مفضل .  102712981=                   
   -وأن الزیادة في الدخل التشغیلي الناتجة من أثر عنصر استرداد السعر هو :

  )الزیادة في الدخل التشغیلي الناتجة من أثر عنصر استرداد السعر4الجدول (
  دینار مفضل 80522080  على عنصر استرداد السعر الإیراداتاثر 

  دینار غیر مفضل  102712981  عنصر استرداد السعراثر التكالیف على 
  دینار غیر مفضل   22190901  الزیادة في الدخل التشغیلي بسبب أثر عنصر استرداد السعر

  ). 1الباحث اعتماداً على الجدول ( إعداد من-المصدر:         
   -یكون كما یلي: الإنتاجیةلعنصر  يالإستراتیج الأثر إما
الطاقـة التـي  أو 2006=(الوحدات للمدخلات المطلوبة لإنتاج مبیعات سنة اجیةالإنتاثر عنصر  -

الوحـــــــدات الفعلیــــــــة المســـــــتخدمة لإنتــــــــاج  -2006مخرجـــــــات ســــــــنة  أنتــــــــاجســـــــوف تســــــــتخدم فـــــــي 
  2006سنة  أسعار)×2006سنة
   16) × 91949094-91550000تكلفــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة المــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــواد المباشــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــرة     = ( -

  دینار مفضل .  6385504=                               
   64.16667) × 6000000 – 6000000تكلفة التشــكیل         = ( -

  =   صفر .                              
   171296.3) × 165 -162تكلفة البیع وخدمة الزبون = ( -

  دینار مفضل .  513889=                               
  مفضل 513889ر+ مفضل + صف 6385504المجمــــوع   = 
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  .  دینار مفضل 6899393=                     
   -یمكن تحلیلهُ كالآتي: 2006و  2005وأن التغیر في الدخل التشغیلي بین عامي 

  2006و  2005تحلیل التغیر في كشف الدخل لعامي  )5الجدول (
مب   الغ كش   ف ال   دخل   البیان

  2005لسنة 
  والكلف على  الإیراداتاثر 

  2006لسنة  عنصر النمو

  والكلف  الإیراداتاثر 
  على عنصر استرداد

  2006السعر لسنة  

  اثر الكلف على 
  الإنتاجیةعنصر 

  2006لسنة  

  مبالغ كشف
  2006الدخل لسنة  

  1892268880  -  مفضل 80522080  مفضل 86284800  1725462000  الإیرادات

  1877550000  مفضل 6899393  غیر مفضل102712981  غیر مفضل65686410  1716050000  التكالیف

  14718880  مفضل 6899393  غیر مفضل 22190901  مفضل 20598390  9412000  الدخل التشغیلي

  دینار مفضل   5306880                                         التغیر في الدخل التشغیلي 

  ) . 2)و(1الباحث اعتماداً على الجدولین ( إعداد من-المصدر :
 -5032630ســــــیت ( 239680الزیـــــــادة فــــــي حجـــــــم المبیعـــــــات البــــــالغ  إندیر بالذكـــــــر ومــــــن الجـــــــ
) والزیــادة فــي الحصــة الســوقیة Market Size) ناتجــة بســبب النمــو فــي حجــم الســوق (479290

)Market Share یشـیر ُ ُ  إلـى) وعنـد تحلیـل كشـف الـدخل فأنـه تحقـق زیـادة كبیـرة وهامـة فـي قیمتـه
المعمل ومدى قدرتهُ على تحمـل الزیـادة فـي السـعر لهـذا  ةإستراتیجیاف و بسبب التنفیذ الناجح لأهد

مــن  أضــافيالمنــتج والزیــادة فــي الحصــة الســوقیة ومــدى قدرتــه علــى الحصــول علــى دخــل تشــغیلي 
  .  الإنتاجیةخلال تحسین 

  المبحث الرابع
  الاستنتاجات والتوصیات

فــي هــذا  إلیهــاتــم التوصــل  إلــىات أهــم الاســتنتاجات والتوصــی إلــىفــي هــذا المبحــث ســوف نتطــرق 
   -:يأتیالبحث، وكما 

    -الاستنتاجات : -أولا
بتزویـــــد الوحـــــدات  ةالإســـــتراتیجیالكلفـــــة  إدارة أدواتها احـــــد عـــــدتقـــــوم بطاقـــــة العلامـــــات المتوازنـــــة ب

 وتقویم تنفیذها.  تالإستراتیجیاالاقتصادیة بمعلومات ملائمة ومفیدة في بناء وصیاغة وتنفیذ 

الكشـــف عــن نقــاط الضــعف والخلـــل فــي نشــاط الوحــدة الاقتصـــادیة  إلــى الأداءة تقــویم تهــدف عملیــ
 وتحلیلها وبیان مسبباتها مع وضع الحلول اللازمة لها وتصحیحها لتلافي حدوثها في المستقبل . 

الشامل الذي یأخذ بنظر الاعتبار  الأداءنظام تقویم  إلىافتقار معمل المشروبات الغازیة في الكوفة 
 المنتهجة والظروف البیئیة المحیطة بها .  تستراتیجیاالإ

كون هذه المقـاییس تـرتبط فائـدتها  الأداءالمالیة التقلیدیة وحدها غیر كافیة لتقویم  الأداءمقاییس  إن
الوحدة  لأداء اواضح الطویل، وبالتالي المقاییس التقلیدیة لا تعطي تمثیلا الأمدبالأمد القصیر دون 

 الاقتصادیة . 

  
  -:الأتيالمالي من خلال ما  الأداءحقق المعمل تطوراً في مقاییس 
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 %) وبالتـالي36.3والبالغـة ( 2005%) عـن سـنة 43.2والبالغـة ( 2006أ) ارتفاع نسبة النقد لسنة 
  . 2006فر السیولة النقدیة الجیدة لهذا المعمل لسنة اتو  ومن ثم

التــي بلغــت   2005%) عــن ســنة 44.1غــت (، اذ بل 2006ب) ارتفـاع نســبة الســیولة النقدیــة لســنة 
  . بالتزاماتها%) ، وذلك بسبب انخفاض المخزون وهذا یعني قدرة المعمل على الوفاء 38.7(

 2006وهـو مرتفـع قیاسـاً بسـنة  2006) مـرة لسـنة 1.7معدل دوران رأس المال العامل هـو ( إنجـ) 
  ) مرة . 1.17والذي بلغ (

 2006% قیاســاً بســنة 26.4والــذي بلــغ  2005مــنخفض لســنة  معــدل العائــد علــى الاســتثمار إند) 
  %) .  27.3والذي بلغ نسبة (

والبـــالغ  2005) مـــرة قیاســـاً بســـنة 4.1والبـــالغ ( 2006معـــدل دوران المخـــزون مرتفـــع لســـنة  إنهــــ) 
  ) مرة . 8.9(

لبالغـة وا 2005%) قیاساً بسنة 15.9والبالغة ( 2006لسنة  الإجماليو) ارتفاع نسبة هامش الربح 
)12.3 . (%  

  -تتمثل المؤشرات غیر المالیة بالمحاور التالیة:

بســبب زیــادة الطلــب علــى الســلع  2005قیاســاً بســنة  2006أ) نمــو الحصــة الســوقیة للمعمــل لســنة 
  المنتجة وبالتالي ازدیاد المبیعات . 

عـدد الـوكلاء  ب) تحقیق رضا الزبون من خلال حرص المعمل على توفیر المنافذ التسویقیة وزیـادة
  .  الأخرىوأجراء البحوث الخاصة بالسوق وغیرها من العوامل 

وعــدم الالتــزام بتنفیــذ  الأولیــةوقــت التســلیم دون المســتوى المطلــوب بســبب الــنقص فــي المــواد  إنجـــ) 
في الوقت المحدد وتقادم معدل العمـل وغیرهـا وبالتـالي وجـود طاقـة غیـر مسـتغلة مـن  الإنتاجخطط 

   قبل المعمل .
زیــادة نســـبة عــدد المتــدربین وزیــادة وعـــي مــع المعمــل  أقامهــاد) زیــادة عــدد الــدورات التدریبیــة التـــي 

 .     الأمثلالمعمل وبالأسلوب  أهدافوثقافة العاملین نحو تحقیق 

للأداء وهي:مؤشر النمـو الـذي یوضـح  يالإستراتیج الأثرهناك مجموعة من المؤشرات التي تعكس 
) 20598390زیــادة الــدخل التشــغیلي بمقــدار ( إلــى أدىة الاقتصــادیة والــذي درجــة النمــو فــي الوحــد

ـــى التكیـــف مـــع  ـــة الوحـــدة الاقتصـــادیة عل ـــذي یوضـــح مـــدى قابلی ـــار، ومؤشـــر اســـترداد الســـعر ال دین
) دینـــار، ومؤشـــر 22190901زیـــادة الـــدخل التشـــغیلي بمقـــدار( إلـــى أدىالتغیـــرات بالأســـعار والـــذي 

ســـتخدام المـــوارد المتاحـــة وذلـــك مـــن خـــلال العلاقـــة بـــین المخرجـــات الـــذي یوضـــح كیفیـــة ا الإنتاجیـــة
) 6899393زیـــادة الـــدخل التشـــغیلي بمقـــدار( إلـــى أدىقـــد  الإنتاجیـــةوالمـــدخلات، وأن اثـــر عنصـــر 

 دینار . 

    -التوصیات : -ثانیاً 
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المتوازن) صـحیحاً وقائمـة علـى  الأداء(بطاقة  الأداءیكون التطبیق لنظام تقویم  إنضرورة  •
معینــة لمعرفــة  أســسعلــى  الأداء، وأن ترتكــز عملیــة تقــویم كافــة علمیــة لفهــم جوانبــه أســس

ستراتیجیالمرسومة تماشیاً مع رسالة  الأهدافمدى تحقق  ٕ  الوحدة الاقتصادیة.  ةوا

مـن  للأداء يالإستراتیج الأثرنوصي بالعمل على دراسة وتحلیل المؤشرات الخاصة بقیاس  •
المـوارد خدام اسـترات المالیـة وغیـر المالیـة ، وكـذلك درجـة نسـب التطـور بالمؤشـ عرفةم اجل

 المتاحة للوحدة الاقتصادیة . 

ســتراتیجی الأداءیوجــد ارتبــاط بــین مقــاییس  إن • ٕ الوحــدة الاقتصــادیة، وهــو یمثــل المتطلــب  ةوا
ُ في نظام قیـاس وتقـویم  الأساسي للتطـور التلقـائي  حتـى یكـون قـابلا الأداءالذي یجب توافره

علــى مجموعــة مقــاییس لــلأداء یــتم  الأداءیشــتمل نظــام قیــاس وتقــویم  إنى آخــر ، أي بمعنــ
 الوحدة الاقتصادیة .  تإستراتیجیااشتقاقها من 

راجعـة  أوعلـى مقـاییس تـوفر معلومـات تغذیـة عكسـیة  الأداءتشتمل نظام قیاس وتقـویم  إن •
نظــام تقــویم  فــي الوقــت المناســب وبصــورة منتظمــة ومســتقرة، وهــذا یزیــد مــن فعالیــة ونجــاح

 . الأداء

مـــن الناحیـــة المادیـــة والبشـــریة، وذلـــك بتثقیـــف  الأداءتـــوفر مســـتلزمات تطبیـــق نظـــام تقـــویم  •
العاملین بكیفیة التطبیـق ونتـائج التطبیـق التـي یسـتفاد منهـا فـي تقـویم كفـاءة وفاعلیـة أدائهـم 

كافئـــات للم أنظمـــةوبالشـــكل الـــذي یســـاهم فـــي رفـــع هـــذه الكفـــاءة وبمـــا یعـــود علیهـــا بإیجـــاد 
 والحوافز .

الوحدات الاقتصـادیة بشـكل  أداءتوظیف مجموعة من المقاییس المالیة وغیر المالیة لتقویم  •
هـــذه  لأداء يوالإســـتراتیجالتشـــغیلي  الأثـــرشـــامل ومتكامـــل وبالشـــكل الـــذي یســـهم فـــي بنـــاء 
خارجیــــة لضــــمان اســــتمرار الوحــــدة  أخــــرىالوحــــدات، وتعزیــــز المقــــاییس الداخلیــــة بمقــــاییس 

 تصادیة وتجاوبها مع التغیرات في البیئة التنافسیة المحیطة بها .الاق
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