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Abstract: 

  The research aims to clarify the concept of the Balanced Score Card, and its role 

in adopting the differentiation strategy, which is one of the competitive strategies that 

the economic unit can adopt. The role of the Balanced Score Card was measured 

through its six perspectives and the indicators and measures it contains in the National 

Insurance Company. To achieve the research objectives, the Balanced Score Card 

model was relied on (Kaplan & Norton) and the financial and non-financial data of the 

research sample. After testing the research hypotheses, a set of results were reached, the 

most important of which was that the Balanced Score Card and through its six 

perspectives interact and integrate the financial and non-financial indicators and 

measures of the economic unit, in a way that contributes to achieving and implementing 

the strategies of the economic unit efficiently and effectively. The card also shows the 

National Insurance Company how to adopt a differentiation strategy, as it has 

distinguished itself in providing insurance services to the insured. The research 

recommended the importance of the economic units adopting and employing the 

Balanced Score Card as a measurement system, a communication tool and a strategic 

management system through which these units can achieve the optimal competitive 

strategy that they seek.The research also recommended the importance of these units 

paying attention to the environmental aspect and allocating part of their activities in 

preserving the environment and protecting it from pollution in order to achieve 

sustainable performance and support the welfare of society. 
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 ازنة في تبني استراتيجية التمايزدور بطاقة العلامات المتو

 )*(لشركة التأمين الوطنية
 

 م.د. بهاء حسين الحمداني  الباحثة: صفا عادل داوّد

 كلية الإدارة والاقتصاد  كلية الإدارة والاقتصاد

 جامعة بغداد  دجامعة بغدا

  :المستخلص

ودورها في تبني استراتيجية  بيان مفهوم بطاقة العلامات المتوازنة,يهدف البحث الى   

اذ تم  ,التي يمكن للوحدة الاقتصادية ان تتبناها التمايز والتي تعد احدى الاستراتيجيات التنافسية

 ات والمقاييس التيوالمؤشر ها الستةقياس دور بطاقة العلامات المتوازنة من خلال مناظير

تم الاعتماد على نموذج بطاقة العلامات ولتحقيق اهداف البحث  ,الوطنية التأمين شركةفي  تتضمنها

وبعد اختبار  ,عينة البحثل انات المالية وغير المالية( والبيKaplan & Norton) ـالمتوازنة ل

ان بطاقة العلامات المتوازنة ومن ا هكانت اهم فرضيات البحث تم التوصل إلى مجموعة من النتائج

للوحدة  خلال مناظيرها الستة تتفاعل وتتكامل فيها المؤشرات والمقاييس المالية وغير المالية

 ,الوحدة الاقتصادية بكفاءة وفاعلية استراتيجياتتحقيق وتنفيذ الذي يصب في  بالشكل ,الاقتصادية

كونها قد تميزت في تقديم يجية التمايز تبني استرات طنية كيفيةبطاقة لشركة التأمين الوالتوضح كما 

الوحدات الاقتصادية باعتماد وتوظيف  بأهمية قيام اوصى البحثو ,الخدمات التأمينية للمؤمن لهم

والتي  الاستراتيجيةونظام للإدارة  للاتصالبطاقة العلامات المتوازنة باعتبارها نظام للقياس وأداة 

كما  ,التنافسية المثلى والتي تسعى اليها الاستراتيجيةات ان تحقق ديع هذا الوحمن خلالها تستط

الاهتمام بالجانب البيئي وتخصيص جزء من انشطتها في ب اوصى البحث بأهمية قيام هذه الوحدات

 المجتمع. رفاهية ودعم لهاالمحافظة على البيئة وحمايتها من التلوث من اجل تحقيق الاداء المستدام 

 .استراتيجية التمايز ,التنافسية الاستراتيجية, بطاقة العلامات المتوازنة ية:حالمفتالمات الك

 المقدمة

من أهم الادوات التي يستخدمها مديري الوحدات الاقتصادية لتحقيق  الاستراتيجيةتعدُ   

استراتيجية خاصة  لتنافسي, اذ ان من الضروري تطويروهو الفوز بالصراع ا ,الهدف المنشود

كما ان تطوير خطة تنفيذ  ,نتائج تنفيذ الخطة ت, ووضع خطة لتنفيذها وتحليلابهذه الوحد

يساعد جميع موظفي الوحدة الاقتصادية على فهم الوظيفة التي ينبغي عليهم القيام بها  تراتيجيةالاس

بوضوح عند العمل مع كل قطاع من قطاعات السوق وكيفية التصرف في إجراءات معينة 

فإنه يخلق ظروفاً للعمل المنسق لمديري الإدارات المختلفة لتحقيق  ,خرىأللمنافسين. وبعبارة 

علاوة على ذلك فأن اجراءات تعامل الوحدة مع السوق  ,ف المشتركة للوحدة الاقتصاديةالأهدا

لها لاخن مب تتبنى اليسر أيوطتو ه نحجوللتك الوحدات ع تلفذي دلر الأما ,تصبح مترابطة وهادفة

مة زللات اماولمعلر افيولى تإ وحداتهذه الإدارة ا خلالهن عى متسدة يدجد اعبأو ةي منهجيفر لتفكيا

تم  ولتحقيق هدف البحث ,التي تلائم عملها ونشاطها في السوق الاستراتيجيةوتبني  س اداءهالقيا

 إلى المحاور الآتية:  هتقسيم

 .ول: منهجية البحث ودراسات سابقةالمحور الأ
                                                           

 مستل من رسالة ماجستير في المحاسبة. البحث )*(
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)استراتيجية  التنافسية يةالاستراتيجفي تبني ودورها  ات المتوازنةمبطاقة العلاالمحور الثاني: 

 .التمايز(

استراتيجية التمايز لشركة التأمين الوطنية ودور بطاقة العلامات المتوازنة في : الثالثالمحور 

 .تبنيها

 .: الاستنتاجات والتوصياتالرابعالمحور 

 ودراسات سابقة البحثمنهجية  الاول: حورالم

عالم الاعمال اليوم تسير بدون توجيه وتخطيط  لم تعد الوحدات الاقتصادية في البحث:لة شكم .أولاا 

حيث  ,مسبق, بل لابد لها من رسم سياساتها بمختلف المديات القصيرة والمتوسطة وطويلة الاجل

برزت الحاجة لدى الوحدات الاقتصادية لتحسين وضعها التنافسي من اجل البقاء والنمو وترسيخ 

لذا كان لابد لهذه الوحدات الاقتصادية من البحث  ,ها والحفاظ على حصتها السوقية وزيادتهانتمكا

ومن هذه الاساليب هي  عن الاساليب والادوات والاجراءات التي تمكنها من اعداد هذه الخطط

كي ل بطاقة العلامات المتوازنة التي تمكن الوحدة الاقتصادية من قياس اداءها المالي وغير المالي

لذا تبرز مشكلة البحث  ,والمحافظة على موقعها التنافسي يةالاستراتيجتتمكن من اتخاذ القرارات 

في  التمايز تيجيةعلى وصف وتبني استرا بطاقة العلامات المتوازنةهل تساعد  :التساؤل التالي في

 ؟شركة التأمين الوطنية

ا   :تبرز أهمية البحث من خلال الاتي البحث:اهمية  .ثانيا

مواكبة التطورات الحاصلة في  تستطيعء الشركات حتى الأدا ملتقييتعرف على أحدث الأدوات لا .1

 السوق من منافسة.

شركات التأمين في الاقتصاد العراقي وحاجتها لاستراتيجيات حديثة تجعلها تتميز عن دور   .2

 منافسيها.

ا   في الآتي: تمثليسعى البحث إلى تحقيق مجموعة من الأهداف ت البحث:اهداف  .ثالثا

 ات المتوازنة بيان وتوضيح بطاقة العلام .1

 .لوحدات الاقتصاديةاهميتها لالتنافسية ومدى  ةالإستراتيجيالتعرف على مضمون  .2

 . شركة التأمين الوطنيةوامكانية تبنيها من  التمايزستراتيجية بيان مفهوم ا .3

ا  طاقة العلامات المتوازنة دام باستخ يسهم الاتية: يستند البحث الى الفرضية البحث: فرضية .رابعا

 .في شركة التأمين الوطنية وتبني استراتيجية التمايز صياغة في

ا  شركة  33)قطاع التأمين الذي تكون من  ـب يتمثل مجتمع البحثالبحث: مجتمع وعينة  .خامسا

 .(احدى شركات القطاع العام شركة التأمين الوطنية) بوعينته  تامين محلية(

ا   :سهامة البحث الحاليإو قةبساسات . دراسادسا

في كفاءة وفاعلية  (BSC) بعنوان )دور ابعاد بطاقة العلامات المتوازنة :(9112، دراسة )سعيد .1

 .( بحث لنيل شهادة الماجستيردراسة ميدانية/الاداء الاستراتيجي للبنوك التجارية في اليمن

 (BSC) ات المتوازنةلامقة العهدفت الدراسة إلى التعرف على دور استخدام نموذج بطا  

حيث اشتملت الأهداف على  ,ية الأداء الاستراتيجي للبنوك التجارية في اليمنفي كفاءة وفاعل

ولتحقيق أهداف الدراسة تم  ,الأربعة مناظير فضلا عن منظور البيئة المجتمعية الذي أضافه الباحث

راسة إلى وجود أثر ذو ت الدصخلو ,انةاستخدام المنهج التحليلي الوصفي معتمدا على أداة الاستب

إحصائية لمناظير بطاقة العلامات المتوازنة الأربعة في كفاءة وفاعلية الأداء الاستراتيجي  دلالة
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إذ تبين أن البنوك التجارية في اليمن لم تعمل على تحقيق المقاييس  ,للبنوك التجارية في اليمن

فعيل ضرورة ت موعة من التوصيات اهمهامج سة الىوتوصلت الدرا ,الاجتماعيالمتعلقة بالمنظور 

دور مناظير بطاقة العلامات المتوازنة بوصفها أداة للتقييم والتطوير وبالأخص المنظور 

الاجتماعي, وضرورة قيام البنوك التجارية بدورها الاجتماعي لدعم المتجمع لكي تسهم في التنمية 

 .المستدامة

 :وانن( بع,.Islami et al :2020)دراسة  .9

Linking Porter’s Generic Strategies to Firm Performance: 

هدفت الدراسة الى استخدام : بحث منشور) )ربط الاستراتيجيات العامة لبورتر بأداء الشركة

والهدف هو الإشارة إلى  ,الاستراتيجيات العامة لبورتر في الشركات التي تعمل في بيئات تنافسية

واستراتيجية التركيز(  ,واستراتيجية التمايز ,ةستراتيجية قياة التكلف)ا نافسيةتآثار الاستراتيجيات ال

وتم الحصول على نتائج الدراسة من خلال إعداد استبيان وتحليل اجاباته,  ,على أداء الشركة

أعلى للشركة مقارنة  ايز يوفر أداءً ع استراتيجية التموخلصت نتائج الدراسة إلى أن اتبا

ادة التكلفة أو استراتيجية تركيز( والتي لها تأثير ورتر )إستراتيجية قيلب أخريين باستراتيجيتين

 إيجابي أيضًا.

 بحث متطلبات استراتيجية التميز وتأثيرها في الخدمة المقدمة) :بعنوان (9191 ،الجبوريراسة )د .3

 .بحث لنيل شهادة الماجستيرتحليلي لآراء عينة في الشركة العامة لتجارة الحبوب( 

)المقدرة  ى تأثير متطلبات استراتيجية التميز المتمثلة بإلى اختبار مد سةلدراهدفت ا  

من  الدراسةفي الخدمة المقدمة, وتنطلق أهمية  (قيمة العمل والمسؤولية الاجتماعية ,الجوهرية 

ن يأهمية الدور الذي تؤديه متطلبات استراتيجية التميز في تحقيق أهداف المنظمة المبحوثة في تحس

جموعة المعارف والمهارات عاملين على إنجاز المهام بكفاءة عالية من خلال موبما يساعد الاء, الأد

 بلغت التي يكتسبونها تم استخدام استمارة الاستبانة لجمع البيانات التي وزّعت على عينة قصدية

ات لمتطلب كان من أهمها وجود تأثير ,إلى مجموعة من النتائج الدراسة ت( فرداً, وتوصل54)

ميز في الخدمة المقدمة والذي يبين مدى اهتمام ادارة الشركة بتقديم خدمات ذات التستراتيجية ا

والتركيز على جميع  ,تعد ذلك من ضمن مسؤوليتها الاجتماعية لأنهاخصائص مميزة الى زبائنها 

 زة.الممي تمتطلبات استراتيجية التميز من خلال استخدام المعدات الحديثة في تقديم الخدما

في تقييم  BSC نةالمتواز العلاماتمساهمة بطاقة ) :بعنوان( 9191وعبد الغني، دراسة )حسين  .4

دراسة على عينة من المؤسسات في  :بمؤسسات صناعة مواد البناء في الجزائر الاستراتيجيالأداء 

 .منشور بحث (باتنةورقلة,  ولايتي

توازنة في تقييم لامات المالع بطاقة ةهدفت هذه الدراسة إلى التعرف على مدى مساهم  

إحصائيا خلصت  البيانات تحليللمؤسسات صناعة مواد البناء بالجزائر, وبعد  الاستراتيجيالأداء 

الدراسة إلى مجموعة من النتائج كان أهمها أن مؤسسات صناعة مواد البناء الجزائرية تتوفر فيها 

ها تساهم بشكل فعال في تقييم أن مناظيرة, ومتوازنلكل المقومات اللازمة لتطبيق بطاقة العلامات ا

أوصت الدراسة بتعميم استخدام بطاقة  وأخيراللمؤسسات محل الدراسة,  الاستراتيجيالأداء 

مؤسسات قطاع صناعة مواد البناء, لما له من  جميعالعلامات المتوازنة بمناظيرها الخمسة على 

 .على تطورها واستمرارها إيجابيأثر 
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سهامة البحث الحالي بأهمية كونه من الدراسات الاولى في البيئة إمثل تت: ليالحاالبحث  سهامةإ

 وبالأخصالتنافسية  الاستراتيجيةالتي حاولت الربط بين بطاقة العلامات المتوازنة وبين  المحلية

علم  دوجد وعلى حاذ لا ي ,الوحدات الاقتصادية قبل امكانية تبنيها من وبيان استراتيجية التمايز

 دراسة محلية قد جمعت بينهم. ثانباحلا

 التنافسية الاستراتيجيةبطاقة العلامات المتوازنة ودورها في تبني الثاني:  حورلما

 :بطاقة العلامات المتوازنة أولا.

يقوم   (BSC)إن المفهوم الأساسي لبطاقة العلامات المتوازنة :بطاقة العلامات المتوازنةمفهوم  .1

س المالية والمقاييس غير المالية في تقويم الأداء من أجل توفير ييلمقال من اكعلى فكرة استعمال 

معلومات تكون أكثر ملائمة لمستعمليها كاستجابة لمتغيرات البيئة الداخلية والخارجية للوحدات 

 عرف كل مناذ  ,(311 :2113 ,)سرور ,الاقتصادية وما رافقها من تغيرات سريعة ومتلاحقة

Kaplan & Norton)) مجموعة من المقاييس المالية وغير "مات المتوازنة بأنها لاعلقة ابطا

. المالية التي تسمح للإدارة العليا في الوحدة الاقتصادية بتتبع أدائها وتحسينه في المستقبل"

(Kaplan & Norton, 1992: 72) 

 ذكر دفق Balance Score Card Institute (BSCI)أما معهد بطاقة الاداء المتوازن   

بالإضافة إلى  الاستراتيجيةالعلامات المتوازنة" يأتي من فكرة النظر إلى المقاييس  طاقةم "باسن بأ

اذ تطور مفهوم بطاقة العلامات  ,المقاييس المالية التقليدية للحصول على رؤية أكثر "توازناً" للأداء

 الاستراتيجيةرة لإداامل نظام ش نالمتوازنة إلى ما وراء الاستخدام البسيط لمناظير البطاقة وهو الآ

(BSCI, 2021)  

بطاقة العلامات المتوازنة من  تتكون: مناظير واهداف ومقاييس بطاقة العلامات المتوازنة .9

والتي يتم  ,مجموعة متعددة المناظير والمقاييس التي ترتبط بالأجزاء المهمة من الوحدة الاقتصادية

و( ـلم والنمـالتع ,العمليات الداخلية ,الزبائن ,اليملتنظيمها في الغالب بأربعة مناظير هي)ا

(57 :2020 Gelan,)،  ويمكن إضافة منظور أو أكثر إلى المناظير الأربعة وفقاً لظروف

منظور خامس لبطاقة   (Lipe & Salterio)حيث أضاف ,واستراتيجية الوحدة الاقتصادية

والذي تقويم الاداء  رها فيع دوتوسيض روهو )منظور البيئة المجتمعية( لغ العلامات المتوازنة

كما يرى بعض  ،(11: 2113 ,اصبح جزءً مكمل لبطاقة العلامات المتوازنة )الغبان وحسين

بضرورة اضافة منظور أخر إلى بطاقة العلامات المتوازنة   )Chang & Wang( الباحثين ومنهم

خلال وضع ي من راتيجالإست ءوهو منظور المخاطر من أجل توسيع دورها في عملية تقويم الأدا

هداف والمقاييس المعدة لهذا المنظور مشتقه من رؤية وإستراتيجية الوحدة لأمن ا مجموعة

بيان مدى تلافيها لهذه ة وتواجه هذه الوحد التيالاقتصادية بحيث يتم التعرف على المخاطر 

نة توازات المالعلام ( التالي يوضح مناظير بطاقة1والجدول ) ,(11: 2116 ,المخاطر )الركابي

 :يأتيقاييس الخاصة بكل منظور وكما والاهداف والم
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 المناظير الستة لبطاقة العلامات المتوازنة والاهداف والمقاييس الخاصة بها :(1) دولجال

 

 
الجزيرة للطباعة  ,الثانية الطبعة ,الاستراتيجية( ادارة التكلفة 2113) منال جبار ,سرور :مصدرلا

 .(324-325)د ص ابغد ,والنشر
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كيف ستحقق الوحدة الاقتصادية النجاح المالي  (Financial Perspectiveالمنظور المالي ) .أ

 المساهمون؟وفقاً لما يرغبه 

( فأن المنظور المالي هو اول مناظير بطاقة  Norton 1Kaplan &992) استناداً الى  

الأهداف والوقوف  لتحقيقموجهة  سويمثل هذا المنظور مقايي ,لقياس الأداءالعلامات المتوازنة 

ويركز على مستوى الدخل  ,الوحدة الاقتصادية لإستراتيجيةعلى مستوى الأرباح المتحققة 

 (24: 2116 ,, )ابو ماريةالتكاليف تخفيضتج من ستثمر الناالمال الم , والعائد على رأسالتشغيلي

الوحدة الاقتصادية وتوظيفها يساهم في  ةكما تشير المقاييس المالية إلى ما إذا كان تنفيذ إستراتيجي

 (Kaplan & Norton, 1992: 77النهائي للوحدة الاقتصادية. )تحسين المركز المالي 

لوحدة الاقتصادية, كيف يجب أن رؤية ا لتحقيق (Customer Perspectiveمنظور الزبائن ) .ب

 زبائننا؟نظهر أمام 

بطاقة العلامات المتوازنة حيث يقيس منظور لإن منظور الزبائن يعتبر أحد المناظير الهامة   

ون أداء الوحدة الاقتصادية مع الزبائن المستهدفين وقطاعات السوق باستخدام نتائج مثل الحصة الزب

 (Kaplan & Norton, 1999: 4) ب زبائن جدد وربحية الزبائن.واكتسا الزبائنبفاظ ية والاحتالسوق

حتى ترضي الوحدة  (Internal process Perspectiveر العمليات الداخلية )ظونم .ج

 الاقتصادية الأطراف ذات المصلحة, ما هي العمليات الواجب تحسينها؟

( على العمليات الداخلية Kaplan & Nortonخلية وحسب )الداالعمليات  يركز منظور   

والتي تمكن من خلق قيمة للزبائن والمساهمين  للوحدة الاقتصادية الواجب تطويرها والإبداع فيها

الداخلية تمكن الوحدة الاقتصادية من تقديم خدمات قادرة على جذب وتحقيق أهدافهم, وان العمليات 

فة وضمان مردود مالي يتناسب مع القطاعات السوقية المستهد في م أكثر ولاءزبائن وجعلهال

 (.116: 2116 ,تطلعات المساهمين )جبل

لتحقيق الوحدة الاقتصادية  (Learning and Growth Perspectiveالنمو )لتعلم وامنظور  .د

    رؤيتها, كيف ستحتفظ بقدرتهاعلى التغيير والتحسين؟

طاقة العلامات المتوازنة, فهو يدا بالنسبة لباقي مناظير بعقنمو الأكثر تر التعلم واليعد منظو   

كينهم لتحسين أداء الوحدة الاقتصادية, ويتحمل ميركز على ثقافة ومهارات الموظفين من أجل ت

إضافة إلى تدريبهم  ,(:Sarraf & Nejad, 2019 4) ات الموظفينالمديرون مسؤولية تطوير قدر

بهدف التوصل إلى ابتكارات  ا متطورة ذات كفاءة مرتفعة,جيحدثة وتكنولوات إنتاج مستعلى تقني

العيوب, ويتكون  زمن الإنتاج, وتخفيض معدلات يصلوتقمتجددة لتحسين الجودة وزيادة الإنتاجية, 

 يميةـراءات التنظـم, الإجـراد, النظـي: الأفـية هـر رئيسـمنظور التعلم والنمو من ثلاثة عناص

 .(23:2115 ,)نديم

كيف تخدم الوحدة  (Society Environment Perspectiveلمجتمعية )منظور البيئة ا .ه

 مع؟تالمجهم في تطوير الاقتصادية وتس

بضرورة إضافة منظور آخر إلى بطاقة العلامات المتوازنة  (Lipe  &Salterio)يرى   

مل لمجتمع الذي تعت الاقتصادية جزءاً مهما من احيث تشكل الوحدا ,وهو منظور البيئة المجتمعية

 نجاحها بالرغم استمرارهية ذلك المجتمع حفاظاً على فيه مما يتطلب منها أن تسهم في تحقيق رفا

ل المسؤول الوحيد عن ذلك ولكن عليها أن تجعل في أول اهتماماتها متابعة من كونها لا تمث

من خلال توفير  (44: 2116 ,)وليد ,ي التحسينمسؤولياتها الاجتماعية وضمان كونها تسهم ف
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الية وخدمات بأسعار معقولة فضلا عن حماية سلامة البيئة والمحافظة على صحة منتجات بجودة ع

نين المحيطين بها والعاملين فيها من خلال تجنب مخاطر التلوث فضلا عن تحسين أداء طالموا

 يفاء بمتطلباتور الوحدات الاقتصادية في الإالعاملين من خلال سد احتياجاتهم وبالتالي تعزيز د

 (.Datar& Rajan, 2018: 491). المجتمع المحيط بها

بضرورة إضافة  (g & WangnCha, 2008) يرى ((Risks Perspective منظور المخاطر .و

منظور أخر إلى بطاقة العلامات المتوازنة وهو منظور المخاطر من أجل توسيع دورها في عملية 

لمنظور اف والمقاييس المتعلقة بهذا اموعة من الأهدجمن خلال وضع م الاستراتيجييم الأداء تقو

ه تعرف على المخاطر التي تواجه هذلالوحدة الاقتصادية بحيث يتم ا واستراتيجيةمشتقة من رؤية 

  .(11: 2116 ,الركابي) رالوحدة وبيان مدى تلافيها لهذه المخاط

ت اللازمة خطواثيرة حول الهناك آراء ك: بطاقة العلامات المتوازنةخطوات تصميم وتنفيذ  .3

لذي يجب اهذه الآراء تشير الى أن الترتيب  لكن معظم ,لامات المتوازنة وتنفيذهالتصميم بطاقة الع

خطوة يتكيفان وفقاً لخصائص وشروط كل وحدة اقتصادية وبشكل  اتخاذه والوقت المخصص لكل

 (Shehada, et al., 2020: 78) منفصل وكما يلي:

تعكس الرؤية تطلعات الوحدة  :وصياغة الرسالة اتيجيةسترالاحديد الرؤية ت الخطوة الأولى

 الةـمستقبل البعيد, وتساعد في صياغة الرسلالاقتصادية وتصوراتها لما ستكون عليه في ا

 .(65: 2114 ,اويـ)ملك

ية يتم التعبير عن رؤ: العامة الاستراتيجيةف وبناء الأهدا الاستراتيجياتتحديد  الخطوة الثانية

وتحديد الاستراتيجيات التي  الاستراتيجيةهداف صادية ورسالتها من خلال تحديد الأالوحدة الاقت

 .(166: 2114 ,)أبو ماضي فالأهدا تدفع لتحقيق هذه

ه الخطوة تعني هذ :تحديد عوامل النجاح الحاكمة أو العناصر الحاسمة للنجاح الخطوة الثالثة

ما تحتاجه الوحدة الاقتصادية لنجاح الرؤية وفة إلى مناقشة الانتقال من الاستراتيجيات الموص

لى النجاح ضمن كل محور من محاور ع, من خلال تحديد أكثر العوامل التي تؤثر الاستراتيجية

 .(216: 2113 ,)حسين وكاظم لامات المتوازنةبطاقة الع

كمياً عن التعبير عنها  بعد تحديد عوامل النجاح الحاسمة, يتم :شراتتحديد المؤ الخطوة الرابعة

 دؤشر المناسب الذي يقيس بدقة عامل النجاح المراطريق قياسها, ويتم ذلك عن طريق اختيار الم

ادية. ـالاقتص دةـللوح الاستراتيجيةمن الأهداف  المؤشراتحيث يجب أن تشُتق هذه  ,تقييمه

  (56 :2116 ,)اونيس

ط الاقتصادية إعداد خط ة الوحدةى إداريجب عل: تحديد وتطوير خطط الأعمال الخطوة الخامسة

, الاستراتيجيةلرؤية اعمل, أي تحديد الأنشطة والإجراءات التي يتعين اتخاذها لتحقيق الأهداف و

وتحديد المسؤوليات والأدوات وتعزيز  ,بما في ذلك تحديد الأهداف السنوية وتخصيص الموارد

 يذـم للتنفلازـالوقت الديد ـمل وتحـعال لبرامج واختيار الأفراد المسؤولين عن استكمال خطةا

 .(41 :2116 ,ازي وكواشيـ)قم

لضمان سلامة تنفيذ بطاقة العلامات : لامات المتوازنةعمراقبة وتقييم بطاقة ال الخطوة السادسة

المقصودة كأداة ديناميكية للإدارة  المتوازنة يجب مراقبتها باستمرار للتأكد من أنها تؤدي الوظيفة

مليات اليومية وعلى جميع المستويات الإدارية في ستخدامها في العومن الضروري ا ,الاستراتيجية

 .(61: 2116, نحمداو)خمان  الوحدة الاقتصادية
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ا   :التنافسية )استراتيجية التمايز( الاستراتيجية .ثانيا

 تحدداذ  ,افسة هي جوهر نجاح أو فشل الوحدات الاقتصاديةان المن :التنافسية الاستراتيجيةمفهوم  .1

بتكارات أو لوحدة الاقتصادية التي يمكن أن تساهم في أدائها, مثل الامدى ملاءمة أنشطة االمنافسة 

ن مركز تنافسي التنافسية تعني البحث ع الاستراتيجيةكما ان  ,التنفيذ الجيد أو قافة المتماسكةثال

نافسية لتا الاستراتيجية وتهدف ,الساحة الأساسية التي تحدث فيها المنافسة هيملائم في الصناعة و

 .(Porter, 1985: 1) في الصناعةإلى إنشاء موقف مربح ومستدام ضد القوى التي تحدد المنافسة 

والتي من  ,إحدى أهم إستراتيجيات العملالتنافسية على انها  الاستراتيجيةاذ تم تعريف   

ة أو ا منخفضة التكلفحدات الاقتصادية أن تركز على استراتيجية بحتة )إمخلالها يجب على الو

 .(,et al., Yin (2 :2020 التمايز( لتوليد اداء متفوق

التنافسية هو التفوق على المنافسين  الاستراتيجيةساسي من يتضح مما سبق ان الهدف الأ  

 .(62 :2116 ,)بلجازية عن طريق:

مقدار التميز جعل الوحدة الاقتصادية متميزة عن باقي منافسيها, وت بناء ميزة تنافسية مستدامة: .أ

 أطول. ر في السوق لفترةذي تحققه الوحدة مهما كان مصدره والذي يمكنها من البقاء والاستمراال

التنافسية الموضوعة تعمل على رسم موقع  الاستراتيجية اكتساب موقع جيد في البيئة التنافسية: .ب

ها من الشكل الذي يمكنبيئتها التنافسية, أي تبحث عن تحقيق مركز أفضل, ب الوحدة الاقتصادية في

 تهديداته. بنوتتجتيحها السوق استغلال الموارد والطاقات التي تملكها لاغتنام الفرص التي ي

تم تحديد ثلاث استراتيجيات عامة تنافسية يجب على الوحدة الاقتصادية  (Porter) ـوفقاً ل  

 :هي تالإستراتيجياذه وه ,تساعدها في تحقيق مركز تنافسي متفوق في السوقان تتبنى احداها ل

(Gakuya & Mbugua, 2018: 49) 

 ام الوحدة الاقتصادية بأتباع قيادة التكلفة تعني قي أن مفهوم استراتيجية :استراتيجية قيادة التكلفة

واسطة اعتمادها على استراتيجية تحاول من خلالها ان تجعل المنتج منخفض التكلفة في الصناعة ب

 (Obinozie, 2016: 81). يل التكلفةعدد من اساليب وتقنيات تقل

 كة تقديم خدمات ذات خصائص رالتي تستطيع من خلالها الش الاستراتيجية هي :استراتيجية التمايز

 هاءـب رضـدف كسـين بهـن المنافسـم لـضـأف كلـبش (ائنـالزب)تفيدين ـى المسـميزة الـم

 .(22 :2121 ,)الجبوري

 خط إنتاجي  ,حددةعلى مجموعة مشترين م هدف إلى التركيزهي استراتيجية ت :استراتيجية التركيز

ي ضيق للاختيار داخل صناعة ى نطاق تنافسلوهي تركز ع ,وسوق معين ,ومنتجات محددة ,معين

قوم وسي (Wanyonyi, et al., 2021: 4) وتجمع بين استراتيجيات التمايز وقيادة التكلفة. ,ما

 ير تابع للبحث.بدراسة استراتيجية التمايز كمتغ لباحثانا

 :Differentiation strategy زاستراتيجية التماي .9

خذ التمايز الذي تنتهجه الوحدة الاقتصادية شكلاً يتعلق أي: مفهوم وتعريف استراتيجية التمايز .أ

التميز بتنوع طرق البيع فضلاً عن  والتكنولوجيا والابتكار والوظائف وشبكة الموردين بالأداء

اذ تعرف إستراتيجية التمايز "بأنها  ,قت المناسب وسرعة تلبية طلبات الزبائنوتوفير المنتج بالو

التنافسية للوحدة الاقتصادية وذلك من خلال طرحها منتجات  ق المزاياقالتي تح الاستراتيجيةتلك 

قبل المنافسين".  ذات خصائص ومميزات تفوق المنتجات المطروحة في الاسواق من

(Kusumah, 2020: 446). 
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 (63 :2116 ,)عميمر :يا يتطلب تنفيذ استراتيجية التمايز ما يلمك  

 ت النهائية.اضبط جودة المدخلات والعمليات والمخرج     

  ق.الإنتاج والتسويالبحث والتطوير وتكامل جهود المسؤولين عن  

 ية تكثيف مجهودات البحث والتطوير الموجه نحو عملية الإنتاج بحيث تؤدي إلى تحسين الجودة العال

 .والشكل النهائي للمنتج

التمايز وكما  راتيجيةتيوب اس: تناول عدد من الباحثين مزايا وعمايزستراتيجية التمزايا وعيوب ا .ب

 يلي:

 مزايا وعيوب استراتيجية التمايز :(2جدول )ال

 التمايز وعيوب استراتيجية مزايا

 العيوب المزايا

ة لى قدرة لمواجهة التغيرات المفاجئتوفير اع

 ار المدخلات وتكلفة المنتج.اسع في

مما قد يؤدي  الاستراتيجيةسين بتقليد قيام المناف

 الوحدة الاقتصادية. الى انخفاض ارباح

 (32 :2113 ,)زموري

 أن ميزة الجودة العالية التي تتبناها

استراتيجية التمايز تحقق زيادة بالحصة 

 السوقية وتحسين الربحية للوحدة الاقتصادية

قيمة المنتج بسبب ضعف الزبون ل إدراكقلة 

 ن والترويج.حملات الاعلا

 (33 :2113 ,)سرور

ادرة على أشباع قتقديم منتجات متميزة 

كما يراها ويحتاجها  الزبونورغبات حاجات 

 الاقتصادية. وليس كما تراه الوحدة

يمكن أن تصرف الوحدة الاقتصادية الشيء 

دد الكثير لخلق تميز قد يلبي حاجات ورغبات ع

طية وبالتالي قد لا يمكن تغ الزبائنمحدود من 

 هذه النفقات.

 (24-25 :2121 ,)الجبوري

 .أعلاهاد الباحثان استنادا الى المصادر عدا :المصدر

ا. دور تركز بطاقة : (التمايز)التنافسية  الاستراتيجيةنة في تبني بطاقة العلامات المتواز ثالثا

مبادرات الوحدة الاقتصادية التي تترجمها إلى أهداف والعلامات المتوازنة على استراتيجية 

لذلك تسمح بطاقة العلامات  ,رئيسية للأداء المستقبليلومقاييس يساهم تطبيقها في إدارة الموارد ا

قتصادية بمواءمة عملياتها التشغيلية وإدارتها مع إستراتيجية شاملة ومتكاملة المتوازنة للوحدة الا

طة الرقابة والنتائج تقييم المدى القصير, من خلال أنش من الممكن وهذا يجعل ,طويلة الأجل

لبطاقة  الستةالقرار بشأن الأهداف المحددة في المناظير  خاذتالمتحققة منها وقياس فاعلية ا

ي ـفيذ الاستراتيجـهل التنـاقة أن تسـذه البطـن لهـك يمكـى ذلـلاوة علـعوازنة تـات المـالعلام

 يةسـفلها أكثر تناـدف جعـات بهاعـيع القطـج جمـة لدمـزمديلات اللاـالتعراء ـوإج ,هـهـوتوج

2013: 101) Jordão & Novas,). 

 :اديةالوحدة الاقتص استراتيجيةعلاقات الارتباط بين مقاييس بطاقة العلامات المتوازنة وبين  .1

نظراً لأهمية تحديد الأهداف وما يرتبط بكل منها كمؤشرات لقياس مستوى تحقيق الهدف فإنه 

ية, ويتم ادة مع إستراتيجية الوحدة الاقتصن الأهمية ربط مقاييس بطاقة العلامات المتوازنأصبح م
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التي  اتيجيةالاسترالبطاقة للأهداف المختلفة داخل الوحدة الاقتصادية ب تحقيق الربط بين مقاييس

    (Perez et al., 2017: 4تتبناها الوحدة من خلال ثلاث علاقات أساسية هي: )

 قياس الهدف في ضوء المخرجاتيتم في ظل هذه العلاقة تحديد مؤشر ل جة:بب والنتيعلاقة الس .أ

 ت كنتيجة للمجهود المبذول في أداء العمل المسبب في حدوث هذه النتيجة, فإذا كان الهدفلتي تما

هو تقديم خدمة ما بعد البيع للزبائن فإن مقاييس البطاقة هنا قد تكون نسبة شكاوى الزبائن ومحاولة 

ذو جودة ة ط الصيانة الدورية والمتابعخفض نسبة هذه الشكاوى إلى أدنى حد ممكن, بجعل نشا

ينفق من تكاليف في مجال الصيانة ما يبذل من مجهودات و ئن, وبالتالي فإن ماعالية مع هؤلاء الزبا

ا كمؤشر نسبة شكاوى الزبائن طالم ,ينعكس أثره في ضوء علاقة السبب والنتيجة إلى وضع أفضل

 .(113: 2113 ,)عنانة ضا الزبونقتصادية هو تحقيق رالهدف الإستراتيجي للوحدة الا

يجب أن تحتوي بطاقة العلامات المتوازنة الجيدة على مزيج من مقاييس النتائج  محركات الأداء: .ب

كما لا يمكن تحديد ما إذا  ,ومحركات الأداء اذ بدون محركات الاداء لا يمكن تحقيق نتائج واضحة

دلات العيوب( معالدورات و داء مثل )أوقاتإن محركات الأ ,يتم تنفيذها بنجاح الاستراتيجيةانت ك

النتائج تبين ان الوحدة الاقتصادية قد تمكنت من تحقيق تحسينات  فأن اذا كانت بدون مقاييس

تشغيلية قصيرة الأجل, ولكنها ستفشل في الكشف عما إذا كانت التحسينات التشغيلية الطويلة الاجل 

ين الأداء المالي. حسقد تمت ترجمتها الى خلق قيمة للزبائن الحاليين والجدد, وفي النهاية ت

(Kaplan & Norton, 1996: 150). 

: يجب أن تركز بطاقة والمتداخلة ذات التأثير المالي على الوحدة الاقتصادية الارتباطيةالعلاقة  .ج

أو القيمة  المستثمرالعلامات المتوازنة وبشكل كبير على النتائج المالية مثل العائد على رأس المال 

الاداء الاستراتيجي يجب وحدات الاقتصادية التي تسعى الى تحقيق لوان ا ,الاقتصادية المضافة

وتمكين  ,وإعادة الهندسة ,وتقليل وقت الدورة ,عليها ربط برامجها مثل )إدارة الجودة الشاملة

والنتائج التي تؤثر بشكل مباشر على الزبائن( بالنتائج المالية والا فأنها ستفشل في  ,الموظفين

ية من جميع المقاييس على بطاقة اي يجب ربط العلاقات السبب ,لي طويل الاجلالماتحقيق الهدف 

 .(Kefe, 2019: 47) العلامات المتوازنة بالأهداف المالية

 لبيان علاقة بطاقة العلامات المتوازنة :التمايز باستراتيجية علاقة بطاقة العلامات المتوازنة .9

مقاييس  ح من اختبار ما إذا كانت البطاقة تتواصل معضفأن هذه العلاقة تت التمايز باستراتيجية

بطاقة العلامات المتوازنة اذ يمكن صياغة مقاييس  ,التنافسية الاستراتيجيةالأداء وغايته الخاصة ب

وبما يحقق الهدف والرؤية التي تطمح الى  الاقتصاديةالتي تتبعها الوحدة التمايز ستراتيجية حسب ا

يس المستخدمة في بطاقة يتؤثر استراتيجية التمايز على المقااذ  ،(162 :2116 ,)بلجازية تحقيقها

 باختيار الباحثان لاهداف الخاصة بكل منظور حيث قامالمتوازنة والتي تؤدي الى تحقيق االعلامات 

( وكما في 2113 ,)سرور و (2113 ,(1))جدوع وفخري الأهداف والمقاييس استناداً الى ما ذكره

 :( التالي2الجدول )

 

 

                                                           
 .2113ة المالية الاتحادي في عام لرقابعداده من قبل ديوان اداء المتوازن الذي تم الأدليل بطاقات ا (1)
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 ة التمايزيتراتيجس(: الاهداف والمقاييس المتعلقة با3الجدول )

 
 ه.استناداً الى المصادر اعلا المصدر: اعداد الباحثان

دور بطاقة العلامات استراتيجية التمايز لشركة التأمين الوطنية و :ور الثالثالمح

 تبنيهاالمتوازنة في 

 الوحدة الاقتصادية رؤيةسمح بترجمة تعد بطاقة العلامات المتوازنة مدخلاً فعالاً ي  

محور هذا ال , لذلك سنحاول فيااستراتيجيته تنفيذاف ملموسة, وصولا الى وإستراتيجيتها إلى أهد

والتي تعد  الوطنية التأمينخطوات تصميم وتطبيق بطاقة العلامات المتوازنة في شركة  توضيح

اذ تميزت شركة التأمين  ,ة انواع التأميناحدى تشكيلات وزارة المالية العراقية التي تمارس كاف

عن )الحريق  التأمينطتها التأمينية وتقديمها جميع انواع التأمين والمتمثلة بالوطنية بتنوع انش

 تامين السفن والطيران(. ,التامين على الحياة ,البحري ,الزراعي ,السيارات ,الهندسي ,والحوادث

ركة من جهة, والموازنة بين مختلف العناصر من تنافسية للش إستراتيجية تحقيقومن أجل   

, يجب والطويلةمدى ال القصيرة, والخارجية الداخليةثل الجوانب المالية وغير المالية, جهة اخرى م

بطاقة العلامات  مناظيرللشركة الخاصة بكل منظور من  الإستراتيجيةالتعرف على الأهداف 

ضمن كل منظور بما يعمل على تحقيق  ستراتيجيةالإالمقاييس  تحديدالمتوازنة, بالإضافة إلى 

يبين الاهداف ومقاييس التالي ( 5والجدول ) ,التنافسية لشركة التأمين الوطنية الإستراتيجيةالأهداف 

 :وكما يلي بطاقة العلامات المتوازنة التي من خلالها تستطيع الشركة تبني استراتيجية التمايز
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ام ـلع نيةـين الوطـركة التأمـلش توازنةـات المـاقة العلامـس بطـداف ومقاييـاه :(5) جدولال

(2116-2113) 
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 البحث.عينة المصدر: اعداد الباحثان بالاعتماد على بيانات الشركة 

 وكما يلي: البطاقةوالآتي توضيح النسب لكل منظور من مناظير   

بزيادة ربحية الشركة من خلال  ان الهدف الاستراتيجي لهذا المنظور المتمثلالمنظور المالي:  .اولاا 

 ،لتأمينية والحصول على حصة سوقية أعلى من المنافسينتعظيم الايرادات المتحققة من الاقساط ا

 الهدف المؤشرات التالية:بهذا وترتبط 

يقيس هذا المؤشر ربحية الدينار الواحد من حقوق الملكية  :مؤشر نسبة العائد على حق الملكية .1

 اذ ,رباحة ويعد ارتفاع قيمة هذا المؤشر دليل على كفاية إدارتها في تحقيق الأالمستثمرة في الشرك

 .(2113لعام )( %6كانت نسبة العائد على حق الملكية )

يقيس هذا المؤشر مدى قدرة الشركة على توليد الأرباح من  :نسبة العائد على الموجودات مؤشر .9

كانت نسبة اذ  ،ن الموجودات المتاحة للتشغيلومقدرتها في توليد المبيعات م الأموال المستثمرة,

 (.%6,1العائد على الموجودات )

تجاه حملة  بالتزاماتهاى الايفاء كة عليقيس هذا المؤشر قدرة الشر :مؤشر نسبة الملاءة المالية .3

 (.%165كانت نسبة الملاءة المالية ) اذ ,وثائق التأمين

دد مرات تحصيل الحسابات المدينة خلال ويقيس هذا المؤشر ع :مؤشر نسبة دوران المدينون .4

باع اً أتللمدينيين على كفاءة تحويل الحسابات المدينة الى نقد ويعني أيض ويدل الدوران العالي ,السنة

 (.%1,5كانت نسبة دوران المدينون ) اذ ,سياسة ائتمانية عالية
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د التزاماتها الجارية يقيس هذا المؤشر مدى قدرة الشركة على سدا :مؤشر نسبة السيولة النقدية .5

تتحول الى نقد بوقت قصير ويستخدم النقد بدوره في عندما يحين موعد استحقاقها, أي ان الأصول 

 (.%36,2كانت نسبة السيولة النقدية ) اذ ,ة الأجلقصير سداد التزاماتها

 تنفقهايقيس هذا المؤشر المصاريف العامة التي المتحققة:  للأقساطمؤشر نسبة المصاريف العامة  .6

ذا المؤشر دليل على كفاية إدارتها في ويعد انخفاض قيمة هالشركة ونسبتها الى الاقساط المتحققة 

 (.%12اريفها )بة مصكانت نس اذ ,تخفيض التكاليف

يقيس هذا المؤشر متانة المركز المالي للشركة من خلال احتجاز  :مؤشر نسبة متانة المركز المالي .7

ركة اطر التعويضات المحتملة وكلما زاد هذا المؤشر دل على كفاءة الشاحتياطيات فنية لمواجهة مخ

 .(%212كانت نسبة متانة مركزها المالي ) اذ ,في التحوط لهذه المخاطر

ا  ان الهدف الاستراتيجي لهذا المنظور هو زيادة رضا الزبائن والتمايز في  :منظور الزبائن .ثانيا

 اسه من خلال المؤشرات التالية: تقديم الخدمات التأمينية والذي يمكن قي

للشركة والتي يمكن قياسها  قيس هذا المؤشر نسبة الحصة السوقيةي :مؤشر نسبة الحصة السوقية .1

( وثيقة تأمين 13536شركة قد صدرت )الاذ نجد ان  ,ق التأمين المقدمة للزبائنوثائ من خلال

 (.2113( لعام )%61وكانت نسبة حصتها السوقية )

 ,الشركة عن منافسيها : يقيس هذا المؤشر نسبة الخدمات التي تميزفي تقديم الخدمة مؤشر التمايز .9

 ,السفن والطيران)في ثلاث خدمات تأمينية  فسيهامناعن  تتميز ,( خدمات تأمينية3) الشركة اذ تقدم

 الزراعي(. ,المسؤولية الشخصية

 ثائق التأمينويير في عدد يقيس هذا المؤشر نسبة التغمؤشر نسبة التغيير في عدد الوثائق:  .3

خلالها يمكن معرفة نسبة اقبال الزبائن على اقتناء الوثائق  المصدرة من قبل الشركة والتي من

( 2113ثائق في عام )ر في عدد الواذ نجد ان نسبة التغي ,(2113-2116تي )ن فترالتأمينية بي

الاوضاع الامنية  نتيجةن قلت اقبال الزبائ بسبب فنلاحظ النسبة سالبة وذلك ,(%33-بنسبة )

 .آنذاكوالصحية 

الشركة بزبائنها المستمرين  احتفاظيقيس هذا المؤشر درجة  اظ بالزبائن:مؤشر نسبة الاحتف .4

وكلما ارتفعت هذا النسبة دلت على رضا الزبائن على الخدمات المقدمة  ,وثائق التأمين(جددي )م

 (.2113( لعام )%56,6كانت نسبة الاحتفاظ بزبائنها ) اذ ,شركةمن ال

يقيس هذا المؤشر نسبة المبالغ التي تم صرفها علان: مؤشر نسبة المبالغ المصروفة للدعاية والا .5

والاعلان من اجل تعريف المواطنين وزيادة وعيهم بالخدمات التأمينية  دعايةمن قبل الشركة على ال

( عن %12-) ( بنسبة2113ية والاعلان في عام )اذ كانت مصاريف الدعا ,التي تقدمها الشركة

 .آنذاكالاوضاع الامنية والصحية  النسبة سالبة وذلك بسبب فنلاحظ ,(2116العام السابق )

المنظور نلاحظ ان شركة التأمين الوطنية قد تميزت في  ت هذامن خلال تحليل مؤشرا  

ما تم ملاحظته من وهو  ,( خدمات تأمينية3) تتفرد بتقديمتقديم الخدمات التأمينية للزبائن حيث انها 

بالتالي تحقيق  ,على بيانات سوق خدمات التأمين في العراقخلال الدراسة الميدانية والاطلاع 

 استراتيجيةهو ما تم الاستناد عليه في تبني و ,ئن وكسب ولاءهمالزباوهو رضا  الأسمىالهدف 

  التمايز لهذه الشركة.

http://www.doi.org/10.25130/tjaes.17.56.2.4


Tikrit Journal of Administration and Economics Sciences, (31/12/2021);Vol. 17, No. 56, Part (2): 65-86 

Doi: www.doi.org/10.25130/tjaes.17.56.2.4 

 

61 

ا  تراتيجي لهذا المنظور هو زيادة كفاءة العمليات ان الهدف الاسمنظور العمليات الداخلية:  .ثالثا

فاءة اخلية والتي تؤدي الى تحسين انتاجية الشركة بشكل عام وتحقيق متطلبات الزبائن بكالد

 والتي يمكن قياسها من خلال المؤشرات التالية:  ,وفاعلية

ن العام السابق يقيس هذا المؤشر نسبة الزيادة في انتاجية الفرد ع :مؤشر زيادة انتاجية الفرد .1

اي  (%26) 2113 ن اذ كانت نسبة تطوير انتاجية الفرد لعاموالناتجة من تطوير مهارات الموظفي

 .بزيادة عن العام السابق

يقيس هذا المؤشر عدد الوثائق التي تم الغاءها اذ ان كلما قل : والمصفاة عدد الوثائق الملغاةمؤشر  .9

الوثائق  ة الشركة( وبالتالي زيادة اقبال الزبائن على اقتناء)تحسن سمع عدد الوثائق الملغاة نتج عنها

ن كانت الوثائق في حي( 12والمصفاة )( 2113اذ لم يكن للشركة وثائق ملغاة في عام ) ,التأمينية

 .فقط يقةوث (11) ( بعدد2116) الملغاة لعام

ث وتطوير يقيس هذا المؤشر المصاريف المنفقة على البح مؤشر مصاريف البحث والتطوير: .3

دة او تطوير الخدمات الحالية اذ كانت نسبة مصاريف من اجل اضافة خدمات جدي التأمينيةالخدمات 

 .(2113ريفها لعام )ي مصا( من اجمال%1,36البحث والتطوير )

ا  ان الهدف الاستراتيجي لهذا المنظور هو تطوير قدرات منظور التعلم والنمو)التمكين(:  .رابعا

 التالية:  والاحتفاظ بهم والتي يمكن قياسها من خلال المؤشراتومهارات الموظفين 

فين الذين لهم الموظيقيس هذا المؤشر قدرة الشركة بالاحتفاظ ب :مؤشر معدل الاحتفاظ بالموظفين .1

دور اساسي في العملية الانتاجية وهذا يعد استثمار للشركة نتيجة امتلاك عاملين هدفهم الحصول 

مستويات عالية من  للخبرة التي يملكونها ودورهم في تحقيق بالإضافةم على رضا المسؤولين عنه

رضا الموظفين  ل علىوكلما انخفض عدد الموظفين خارج قوة العمل فأن هذا المؤشر د ,العمل

( ومؤشر العاملين خارج قوة العمل بنسبة %66اذ كانت نسبة الاحتفاظ بالموظفين ) ,وولاءهم

(22%). 

لمصاريف المنفقة على يقيس هذا المؤشر نسبة النمو في ادريب والتأهيل: مؤشر نمو مصاريف الت .9

وظفين في الدورات ن المالدورات التأهيلية اذ يعكس اهتمام الشركة بتطوير مهارات ملاكها م

بزيادة ( %65التخصصية المتعلقة ببرامج التأمين اذ كانت نسبة نمو مصاريف التدريب والتأهيل )

 (.2116) العام السابق عن

يقيس هذا المؤشر نسبة النمو في مبالغ المكافآت  :ةمؤشر المبالغ المنفقة على المكافآت التحفيزي .3

اذ صرفت الشركة مكافآت  ,وبالتالي زيادة انتاجيتهمظفين التحفيزية والتي تنعكس على رضا المو

ام السابق في حين المكافآت للع (2113( دينار لعام )212,564,111تحفيزية لموظفيها بمبلغ )

 .%65( اي زيادة بنسبة 123,611,111بمبلغ )

ات الدوريقيس هذا المؤشر نسبة مشاركة الموظفين في  :مؤشر نسبة المشاركة بالدورات التدريبية .4

كلما زاد اشتراك الموظفين في هذه الدورات ادى الى زيادة مهاراتهم وقدراتهم في  إذاالتدريبية 

 موظف.( 166( من اجمالي الموظفين وبواقع )%22بنسبة )موظفيها الشركة دربت  اذ ,العمل

ا  دة ل جديان الهدف الاستراتيجي لهذا المنظور هو خلق فرص عم :منظور البيئة المجتمعية .خامسا

  للمجتمع وحماية البيئة من التلوث وترتبط بهذا الهدف المؤشرات التالية:

جيد عنها من قبل المجتمع المحيط  تحرص الشركات على حصولها على انطباع نسبة التعيينات: .1

تلبية احتياجاته من خلال محاولة توفير فرص عمل جديدة للعاملين والقضاء على بها فتسعى ل
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علومات التي تم الحصول عليها من الشركة عينة البحث تبين عدم وجود تعيينات ن المالا ا ,البطالة

اي ان  ,2113ي موازنة عام نات مخصصة فيوالسبب في ذلك هو عدم وجود تعي 2113لعام 

 ارادة الشركة.السبب هو خارج عن 

ة والحد من البيئ: يقيس هذا المؤشر نسبة مساهمة الشركة في حماية مؤشر حماية البيئة من التلوث .9

 .اذ نجد الشركة لم يكن لديها اي مساهمة في هذا الجانب ,تلوثها

نظور ومؤشراته في بطاقة العلامات مما تقدم اعلاه فأن الباحثان لن يقوما برسم هذه الم  

 في منظور البيئة المجتمعية. إسهامةلخاصة بالشركة لكونها ليس لديها اي المتوازنة ا

ا  الهدف الاستراتيجي لهذا المنظور هو تقليل المخاطر التي تواجه  انر: منظور المخاط .سادسا

 الشركة والتي يمكن قياسها من خلال المؤشرات التالية: 

مين الوطنية ي المقامة ضد شركة التأيتضح من هذا المؤشر ان عدد الدعاو :الدعاوي مؤشر عدد .1

 .2116 م( دعوة لعا6( دعاوى فقط في حين كانت عدد الدعاوي )5كانت )

يقيس هذا المؤشر المخاطر الناتجة من التعويضات المالية  :مؤشر التعويضات المالية المدفوعة .9

 ,الى تقليل ارباحهالتي تؤدي الى زيادة المصاريف وبالتالي تؤدي المدفوعة التي تتحملها الشركة وا

قابل م %32( من الاقساط المتحققة اي بانخفاض قدره %24نسبة )تعويضات ب الشركة صرفت اذ

  (.2116لعام ) دينار ألف (32336345تعويضات بمبلغ )

ويلها الى شركة اعادة يقيس هذا المؤشر حجم الاقساط التي يتم تح :اعادة التأمينقساط مؤشر ا .3

لمتحققة لغرض تحمل الاخيرة جزء من مبالغ التعويض وبما يتناسب مع التامين من الاقساط ا

كانت نسبة  اذ ت او مطالبات بالتعويض من قبل المؤمن لهل حالاالاقساط المحولة اليها عند حصو

 ويضاتوالذي يدل على كفائتها في التحوط لمخاطر التع ,(%52اقساطها المعادة )

 :البحثاختبار فرضيات 

استخدام بطاقة العلامات المتوازنة  يسهم)ضية البحث والتي تنص على لغرض اختبار فر  

 .في شركة التأمين الوطنية(مايز وتبني استراتيجية الت صياغة في

بالشكل الذي  ,من خلال التحليل السابق لمؤشرات المناظير الستة لبطاقة العلامات المتوازنة  

حيث تم وضع اوزان لمناظيرها ويختلف  ,راتيجيةالاستس رؤية ورسالة الشركة وكذلك اهدافها يعك

 يةلممكن أن تكون الأوزان متساوومن ا, الإستراتيجيةالأهداف  تحقيقالوزن باختلاف أهميته في 

 اعتباروببعد التشاور والمناقشة مع مدراء الاقسام في الشركة  بتحديدهبالنسبة للمناظير, وقد قمنا 

لهدف الأساسي لوجود الشركة وبالتالي الوزن الذي يعطى لهذا يبين ا الاهم والذيالمنظور المالي 

 .بقية المناظير حسب اهميتها للشركة ا علىتم توزيعه الاوزانباقي و % 51المنظور هو 

 وبعد الدراسة الميدانية لشركة التامين الوطنية عينة البحث سيتم صياغة نموذج لبطاقة  

ً فيها علاقا ت التكامل والارتباط بين مؤشراتها المالية وغير المالية العلامات المتوازنة موضحا

( التالي يوضح هذه 1والشكل )لشركة ايز لوتبني استراتيجية التم صياغةعلى والتي تساعد 

 المؤشرات والترابط فيما بينها:

 

http://www.doi.org/10.25130/tjaes.17.56.2.4


Tikrit Journal of Administration and Economics Sciences, (31/12/2021);Vol. 17, No. 56, Part (2): 65-86 

Doi: www.doi.org/10.25130/tjaes.17.56.2.4 

 

62 

 وطنيةبطاقة العلامات المتوازنة لشركة التأمين ال :(1الشكل )

 ة( وبيانات الشرك2113:سرور)بالاعتماد على نالمصدر: الشكل من اعداد الباحثا

ا الخمسة بالشكل الذي يوضح اظيره( اعلاه تم صياغة بطاقة العلامات المتوازنة بمن1من الشكل )

التأمين  شركة انوالتي تبين  الاستراتيجيةالتكامل بين مؤشراتها المالية وغير المالية واهدافها 

ترابط المنظور ي وان هذا من خلال منظور الزبائن ةالتأمينيمات تحقق التمايز في تقديم الخد الوطنية

وبالتالي تم  ,الموضحة في الشكل اعلاهتباط الارمع المناظير الاخرى للبطاقة من خلال علاقات 

 التي تنص على:البحث فرضية اثبات 

في شركة  وتبني استراتيجية التمايز صياغةفي لمتوازنة بطاقة العلامات ا يسهم استخدام)  

 التأمين الوطنية(
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 الرابع: الاستنتاجات والتوصيات حورالم

 :الاستنتاجات أولا.

مقاييس توازنة ومن خلال مناظيرها الستة تتفاعل وتتكامل فيها المؤشرات والان بطاقة العلامات الم .1

 صادية بكفاءة وفاعلية.تراتيجية الوحدة الاقتاس تنفيذفي المالية وغير المالية 

توضح بطاقة العلامات المتوازنة المقترحة لشركة التأمين الوطنية كيفية تبني استراتيجية التمايز  .2

 .ديم الخدمات التأمينية للمؤمن لهمكونها قد تميزت في تق

 لوجودها.س تعطي الشركة أهمية بالغة لمنظوري المالي والزبائن يمثلا الأهم والأسا .3

وكل منظور  المناظيرل النتيجة النهائية المتحصل عليها أهمية التوازن والتكامل بين لاحظ من خلان .5

كل  الأداء الكلي, بسبب أنيخدم الآخر, وكل انخفاض في أي منظور يؤدي إلى انخفاض في 

  منظور له وزنه الخاص من مجموع وزن الأداء الكلي في البطاقة.

 ثانيا. التوصيات:

اعتماد وتوظيف بطاقة العلامات المتوازنة باعتبارها نظام للقياس وأداة  لى الوحدات الاقتصاديةع .1

 الاستراتيجيةدات ان تحقق والتي من خلالها تستطيع هذا الوح ةالإستراتيجيونظام للإدارة  للاتصال

 .التنافسية المثلى والتي تسعى اليها

لتدريب العاملين من أجل كة من قبل الشر للعاملين وضرورة زيادة الاهتمام بمنظور التعلم والنم .2

 .رفع قدراتهم لمواكبة التطور التقني والتكنولوجي في مجال نشاطها لتحسين خدمات زبائنها

دقيق وموضوعي لمجمل النشاطات التي تمارسها وأهمها في مجال تحتاج الشركة إجراء تحليل  .3

 دة معدل النمو. دة الحصة السوقية وزيااأهم الأنشطة لزي أحدالدعاية والاعلان إذ تعُد 

الاهتمام بالجانب البيئي وتخصيص جزء من انشطتها في المحافظة على البيئة  الشركةعلى  .5

 المستدام لهذه الشركات ودعم المجتمع وزيادة رفاهيته. وحمايتها من التلوث من اجل تحقيق الاداء

 المصادر

 :المصادر العربيةأولاا. 

طاقة الأداء المتوازن وإدارة الجودة الشاملة وأثرها في تكاملية ب ,(2116) زاتعثورة  ,ابو مارية .1

راسات رسالة مقدمة لكلية الد ,تحقيق الميزة التنافسية في الشركات الصناعية في محافظة الخليل

 .الخليلمن جامعة  ,في تخصص إدارة الأعمال الماجستيردرجة  ,العليا للحصول على

أداء مؤسسات القطاع العام في قطاع غزة قياس  ,(2114) براهيمإكامل احمد  ,ابو ماضي .2

درجة  اطروحة دكتوراه مقدمة لكلية ادارة الاعمال للحصول على ,باستخدام بطاقة الأداء المتوازن

 .جامعة الجنان ,الاعمال إدارةه في تخصص الدكتورا

 بحث :الخدمة المقدمة يمتطلبات استراتيجية التميز وتأثيرها ف ,(2121طه جمال ) ,الجبوري .3

جامعة رسالة مقدمة لكلية الإدارة والاقتصاد/ ,تحليلي لآراء عينة في الشركة العامة لتجارة الحبوب

 .تخصص التخطيط الاستراتيجي العالي في ة الدبلومالمستنصرية للحصول على شهاد

لعلامات بطاقة اتقويم الاداء الاستراتيجي باستعمال , (2116علي خلف سلمان ) ,الركابي .5

 .المؤتمر العلمي الثالث ,ديوان الرقابة المالي الاتحاديالمتوازنة" 

العلامات المتوازنة التكامل بين تقنيتي بطاقة , (2113) ,نادية شاكر ,حسينثائر صبري و ,الغبان .4

د مجلة كلية بغدا ,والمقارنة المرجعية لأغراض تقويم الأداء الاستراتيجي في الوحدات الاقتصادية"

 .(22العدد ) ,كلية الإدارة والاقتصاد ,معةم الاقتصادية الجاللعلو
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ة دراسة حال :مساهمة بطاقة الأداء المتوازن في تحسين أداء المؤسسة ,(2116اونيس, سناء ) .6

والتجارية وعلوم التسيير,  الاقتصاديةغير منشورة, كلية العلوم  رسالة ماجستير ,مطاحن الأوراس

 .جزائركرة, البس/جامعة محمد خيضر

دراسة  :التنافسية في الأداء الاستراتيجي للمؤسسة الاستراتيجيةأثر  ,(2116ر )عم ,بلجازية .6

مقدمة لكلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم اطروحة  ,ميدانية لشركات الاتصالات في الجزائر

 خيضر بسكرة ة محمد جامع ,"لدكتوراه في تخصص "ادارة الاعمالالتسيير للحصول على شهادة ا

مدى استخدام بطاقة الأداء المتوازن في تحسين جودة المعلومات  ,(2116) ,ماء نهروشي ,جبل .6

 ,مجلة المثنى للعلوم الادارية والاقتصادية ,المحاسبية دراسة تطبيقية في معمل أسمنت الكوفة

 .125-113 ,(2( العدد )6المجلد )

ديوان الرقابة  ,توازنطاقات الاداء المدليل ب ,(2113حفصة محمد ) ,فخريوقيس قاسم  ,جدوع .3

 متاح على الموقع الالكتروني: ,المالية الاتحادي

https://www.fbsa.gov.iq/ar/wiki/view/balance-card?__cf_chl_jschl_tk 

( في تقييم الأداء BSC), اهمة بطاقة الأداء المتوازنمس ,(2121دادن ) ,يبد الغنعوذيب  ,حسين .11

ة من المؤسسات في ولايتي دراسة على عين-الاستراتيجي بمؤسسات صناعة مواد البناء في الجزائر

  .631-666 ,(1العدد ) ,(6المجلد ) ,مجلة إدارة الأعمال والدراسات الاقتصادية ,ورقلة, باتنة

دور بطاقة الأداء المتوازن في تقييم الأداء  ,(2113) علاء عبود ,اظمنعمة وكوسام  ,حسين .11

مجلة تكريت  ,ارة والاقتصادجامعة تكريت كلية الإد ,المصرفي دراسة تطبيقية في مصرف الخليج

 .226-212 ,1ج (51العدد ), (41)المجلد  ,للعلوم الإدارية والاقتصادية

وأثرها على أداء المؤسسة  اء المتوازنقة الأدبطا ,(2116سفيان ) ,احمد وحمدان ,خمان .12

العلوم  ,الاقتصاديةرسالة مقدمة الى كلية العلوم  ,تبسة الإقتصادية دراسة حالة: شركة الإسمنت

 .الماجستير في تخصص إدارة أعمال المؤسسات, التجارية وعلوم التسيير للحصول على درجة

يد الاستراتيجيات التنافسية في تحد porter ـافسي لاستخدام التحليل التن ,(2113ايمان ) ,زموري .13

لحصول على رسالة مقدمة لكلية العلوم الاقتصادية والتجارية ل ,دراسة حالة مؤسسة حضنة الحليب

 المسيلة./جامعة محمد بوضياف ,الاستراتيجيةالادارة  ,درجة الماجستير في تخصص

 ,الجزيرة للطباعة والنشر ,لطبعة الثانيةا ,يجيةالاستراتادارة التكلفة  ,(2113) ,منال جبار ,سرور .15

 .بغداد

 سية للمؤسسات"أثر الإبداع التكنولوجي على الاستراتيجيات التناف ,(2116فضيلة ) ,عميمر .14

للحصول على درجة الدكتوراه  الاقتصادية والتسيير والعلوم التجارية مأطروحة مقدمة لكلية العلو

 .تلمسان/بلقايدجامعة أبي بكر  ,الاعمالفي تخصص ادارة  ,في علوم التسيير

رسالة  ,سةبطاقة الأداء المتوازن ودورها في تطبيق إستراتيجية المؤس ,(2113) ابتسام ,عنانة .16

ماستر  ,للحصول على درجة العلوم الاقتصادية, العلوم التجارية وعلوم التسيير مقدمة لكلية

 بي بن مهيدي.العر جامعة ,رالمخاط وتسيير أكاديمي في علوم التسيير تخصص مالية, تأمينات

ة تطبيق بطاقة الأداء المتوازن لتعظيم قيمة المؤسس, (2116) ,مراد ,وكواشي نجوم ,قمازي .16

الاقتصادية بين تحديات الواقع ورهانات المستقبل: دراسة تطبيقية على المؤسسات الصناعية بولاية 

 .66-33 ,(3) دالعد ,6المجلد  ,مجلة دراسات الاقتصادي, سطيف
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قياس فعالية إدارة الأداء الإستراتيجي لبطاقة الاداء المتوازن في , (2114واز )احمد ف ,ملكاوي .16

إربد مجلة الاقتصاد /دراسة تطبيقية على مؤسسة الضمان الاجتماعي ,لأردنالمؤسسات العامة في ا

 .61-46 ,(56) العدد ,21 المجلد ,والعلوم الإدارية

الي باستخدام بطاقة الأداء المتوازن دراسة م الأداء المتقيي ,(2113نديم, مريم شكري محمود ) .13

منشورة, كلية الأعمال, جامعة الشرق  ماجستيررسالة  ,الأردنية الملكيةفي شركة طيران  اختبارية

 الأوسط, الأردن.

دراسة حالة  الإستراتيجيدور بطاقة الأداء المتوازن في قياس وتقييم الأداء , (2116لطرش ) ,وليد .21

 الاقتصاديةأطروحة دكتوراه غير منشورة, كلية العلوم  ,قال في الجزائرة الهاتف النطاع خدمق

 عة محمد بوضياف المسيلة, الجزائر.والتجارية وعلوم التسيير, جام
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