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 المستخمص :

أصبحت الكحدات الاقتصادية تكاجه العديد مػف التطػكرات كالتريػرات العػريعة التػل تتطهػ  مستػا الاعػتجابة  بال ػ ؿ الػذم 
كذلؾ مف خلاؿ دراعة كاقتػرا  مستجيػة أ  ػر  ػمكلية لت ػكيـ أداح الكحػدات الاقتصػادية فػل  عهيتاتا كالمحافظة ي فؿ سجاح

كيتػدؼ البحػإ إلػس تعػهيط ظؿ التحديات كالضػركطات التػل  خصػت قصػكر اةسظمػة الت هيديػة المعػتعمهة لػذلؾ الررض 
ت الاقتصػػادية كباعػػتخداـ بطاقػػة اةداح المتػػكازف   كاف الضػػكح عهػػس عمهيػػة ت ػػكيـ اةداح ايعػػتراتيجل كفكاوػػد ا فػػل الكحػػدا

الت ػػكيـ ايعػػتراتيجل لػػيداح عػػيؤدم إلػػس تح يػػؽ قػػدر  بيػػر مػػف ال ػػفافية كالعدالػػة   ك ػػذلؾ حمايػػة  ػػرك  المػػال يف مػػف عػػكح 
كقػد تػـ تهطػة الاعتعماؿ للإدار   كقد تـ تطبيؽ البحإ عهس  ػر ة ال سػدم يستػال اله احػات كاةدكيػة البيطريػة معػا مة مخ

التكصؿ الس مجمكعة مػف الاعػتستاجات كالتكصػيات مستػا تم ػؿ بطاقػة الاداح المتػكازف سظػاـ مت امػؿ لت ػكيـ الاداح ال ػامؿ 
ك ذلؾ اعترساح ال ر ة عف عدد  بير مف المكظفيف عهس الرغـ مف خبرتتـ الطكلية لررض تخفػيض المصػاريؼ كاكصػس 

كاعتماد مسافذ جديػد  فػل جميػع المحافظػات كدراعػة ام اسيػة تصػدير مستجػات الباح اف بضركر  كضع خطة تعكي ية جيد  
 . ال ر ة

Abstract 
It has become the economic units are facing many of the rapid developments and changes 

that require them to respond and in a form that ensures its success and maintain it through 

the study and propose a methodology for a more comprehensive to evaluate the 

performance of economic units in light of the challenges and pressures diagnosed 

deficiencies used traditional systems for that purpose, the research aims to shed light on the 

process of strategic performance and benefits in evaluating economic units and using the 

balanced Scorecard, and strategic evaluation of the performance will lead to a great deal of 

transparency and justice, as well as protecting the wealth of the owners of misuse 

Management, research has been applied to the Canady company for the production of 

vaccines and veterinary medicines mixed contribution. A number of conclusions and 

recommendations have been reached. The Balanced Scorecard represents a balanced system 

for evaluating the overall performance as well as dispensing with a large number of 

employees despite their long experience for the purpose of reducing expenses. The 

researchers recommended the necessity of developing a good marketing plan and adopting 

new outlets in all governorates Export the company's products.                                  
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 مقدمة
 ساؾ ح ي ة متمػة تفت ػر إليتػا معظػـ كحػدات ال طػاع العػاـ العامهػة حاليػان فػل قطرسػا  ألا ك ػل ت ػكيـ اةداح ككضػع أعػاس 

تجيتتا كأ ػدافتا المحػدد    كمػف  ػـ تحديػد مػا يجػ  أف اعػتر اؿ ح  ػت الكحػد  ل ياس معتكل أداوتا المالل كغير المػالل ك ػ
ي ػكف عهيػه معػتكل اةداح المػالل كمػدل السجػا  فػل تح يػػؽ اة ػداؼ الماليػة  بتح يػؽ اةربػا  المخططػة كالحصػكؿ عهػػس 

دخاله ضمف السكاحل ا لكاج  دراعػتتا لهكحػد  دخؿ ت ريهل مساع   ك ذلؾ إعطاح الجاس  غير المالل اة مية اللازمة كا 
كتحديػػد معػػتكل أداوتػػا  لتح يػػؽ أ ػػداؼ الكحػػد  فيمػػا يتعهػػؽ بالعمهيػػات الداخهيػػة كالزبػػكف ك يفيػػة الاحتفػػاظ بػػالزبكف الحػػالل 
كالتكعع لهحصكؿ عهس زبكف جديد  كعهس حصة عكقية إضافية تعزز عمعة الكحػد  كاست ػار مستجاتتػا كم استتػا التسافعػية 

 ارات كخبرات العامهيف .فل العكؽ   كتطكير مت
كمف خلاؿ ت كيـ معتكيات اةداح تعتطيع الكحد  مكا بة التطكر كالسمك الاقتصادم ال بير فل اةعػكاؽ الداخهيػة          

كالخارجيػػة مػػف خػػلاؿ كضػػع مؤ ػػرات أفضػػؿ  تػػدؼ تعػػعس الكحػػد  لهكصػػكؿ إليػػه عػػف طريػػؽ تحعػػيف اةداح كعهػػس  افػػة 
لسػكاحل جميعتػا تم ػؿ أر ػاف بطاقػة اةداح المتكازسػة اةربعػة كالتػل ت مػؿ بعضػتا الػبعض  معتكيات س اط الكحد  . ك ذه ا

كت ػػيس اةداح لجميػػع سػػكاحل أس ػػطة المس ػػة  المتعه ػػة بالساحيػػة الماليػػة   رضػػا الزبػػكف   العمهيػػات الداخهيػػة كساحيػػة الخبػػر  
اف اةربعة يتـ الحصكؿ عهس إلماـ  ػامؿ بمعػتكل كايبداع كالتعهـ التل تخص العامهيف فل الكحد  . مف خلاؿ  ذه اةر 

أداح الكحػػػد   ػػػاملان   لرػػػرض اعػػػتعماؿ ت سيػػػات ادار  ال هػػػؼ كاةس ػػػطة لالم ارسػػػة المرجعيػػػة كالتحعػػػيف المعػػػتمر له هػػػؼ    
عػػاد  تسظػػيـ لهعمهيػػات لهحصػػكؿ عهػػس أفضػػؿ معػػتكيات أداح مم سػػه    كالػػدخكؿ فػػل عمهيػػة التحعػػيف ةداح  ػػذه السػػكاحل كا 

 عتراتيجيتتا المخططة .ا يؽ أ داؼ الكحد  ك كتح
 

 -فل ضكح ما ت دـ فةف مستجية البحإ تتم ؿ بالآتل ::أولا :منهجية البحث 
 مشكمة البحث: 1 -1

يم ػػؿ اةداح اسع اعػػان ل ػػدرات كقابهيػػات الكحػػد  الاقتصػػادية فػػل تح يػػؽ أ ػػدافتا  كالػػذم أضػػحس يكاجػػه تحػػديات  
العريعة التل أصبحت إحدل أبرز عمات دسيا اةعماؿ كالذم يتطه  مػف تهػؾ الكحػدات   ديد  ستيجة لهتطكرات كالتريرات

الاعتجابػػػة مػػف خػػلاؿ بسػػاح التيا ػػؿ الاعػػتراتيجية الملاومػػة لمكاجتػػة  ػػذه التحػػديات  لػػذا فػػ ف الم ػػ هة اةعاعػػية تتم ػػؿ فػػل 
الم ػػػاييس الماليػػػة كالم ػػػاييس ذات البعػػػد  قصػػػكر اةسظمػػػة الت هيديػػػة كأعػػػاليبتا المعػػػتعمهة فػػػل ت ػػػكيـ اةداح لتر يز ػػػا عهػػػس

غفاؿ اة ر الاعتراتيجل ليداح.  الت ريهل كا 
 

 أهمية البحث  1-2
تتةتس أ مية البحإ مف أ مية كفكاود عمهية ت كيـ اةداح لهكحدات الاقتصادية  عيما كأف  ذه الكحدات أصبحت  

ا الاعػتجابة كبال ػ ؿ الػذم ي فػؿ سجاحتػا كالمحافظػة عهيػه تكاجه العديد مف التطكرات كالتريرات العريعة التػل تتطهػ  مستػ
كذلؾ مف خلاؿ دراعة كاقترا  مستجية أ  ر  مكلية لت كيـ أداح الكحدات الاقتصادية فل ظؿ التحديات كالضركطات التل 

لت ػكيـ كتكظيػؼ مجمكعػة مػف الم ػاييس الماليػة كغيػر الماليػة   خصت قصكر اةسظمة الت هيدية المعتعمهة لػذلؾ الرػرض 
 أداح الكحدات الاقتصادية كبال  ؿ الذم يعتـ فل بياف اة ر الت ريهل كالاعتراتيجل ةداح  ذه الكحدات.

كتػػػةتل أ ميػػػة البحػػػإ أيضػػػا مػػػف أ ميػػػة عمهيػػػة ت ػػػكيـ اةداح ايعػػػتراتيجل كفكاوػػػد ا فػػػل الكحػػػدات المعػػػا مة   كاف الت ػػػكيـ 
ف ال فافية كالعدالة   ك ذلؾ حماية  رك  المال يف مف عكح الاعتعماؿ ايعتراتيجل ليداح عيؤدم الس تح يؽ قدر  بير  م

 للإدار  .
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 هدف البحث  1-3
يتدؼ البحإ الػس تعػهيط الضػكح عهػس دكر المعهكمػات المحاعػبية فػل ت ػكيـ اةداح ايعػتراتيجل ل اةداح طكيػؿ  -1

 اةجؿ   .
 .اةداح المتكازف المعا مة فل رفع معتكل جكد  عمؿ الكحد  الاقتصادية باعتخداـ سمكذل -2

 فرضية البحث 1-4
 بساحا عهس ما ذ ر فل م  هة ك دؼ البحإ تـ بساح الفرضيتيف التاليتيف

إف ت كيـ اةداح بالاعتماد عهس الم اييس غير المالية إلس جاس  الم اييس المالية يكفر معهكمات  امهة عف    -1
 قابة كجكد  اةداح.فاعهية ك فاح  اةداح كبال  ؿ الذم يم ف مف خلاله رفع فاعهية ر 

إف ت ػػكيـ اةداح ايعػػتراتيجل لالمػػالل كغيػػر المػػالل    الػػذم  ػػك مػػف ضػػمف م كسػػات بطاقػػة اةداح المتكازسػػة     -2
عػػػيم ف الكحػػػد  الاقتصػػػادية اف ت  ػػػؼ عػػػف مسػػػاطؽ ال ػػػك  أك الضػػػعؼ فػػػل اةداح ايعػػػتراتيجل لهكحػػػد  التػػػل لا 

خػػلاؿ قيػػاس مؤ ػػرات اةداح المػػالل كغيػػر المػػالل   كمحاكلػػة يػػتم ف ت ػػكيـ اةداح الت هيػػدم مػػف ا ت ػػافتا   مػػف 
 تحديد مدل تح ؽ أ داؼ الكحد  ايعتراتيجية بتحهيؿ  ذه المؤ رات .

 ثمجتمع وعينة البح 1-5
جرل اختيار ل  ر ة ال سدم لاستال اله احات كالادكية البيطرية معا مة مختهطة   عيسة البحإ  كستا إحدل     

س المبا ر بالاقتصاد ال كمل   فضلا عف  كستا لـ تخضع لت كيـ  امؿ ليداح كفؽ المفا يـ الكحدات ذات المعا
 المعاصر  مما يكفر بيوة لهتطبيؽ كاختبار فرضيات البحإ .

 2014-2012الحدود الزمانية لمبحث :  1-6
 وسائل جمع البيانات والمعمومات :  1-7

 -لاسجاز البحإ فل جاسبيف :تم هت عمهية جمع البياسات كالمعهكمات اللازمة 
كفيػػه تػػـ الاعتمػػاد عهػػس مػػا تػػكفر لهبػػاح يف مػػف  تػػ  كم ػػالات كدكريػػات عربيػػة كاس هيزيػػة    -الجانببا النيببر  : -1

 .فضلان عف  ذلؾ اَخر الاصدارات كالم الات المس كر  عهس  ب ة الاسترست كالمتعه ة بمكضكع البحإ 
 اوؿ عديد    كأبرز ا ما يةتل :عهس كع الباح افكفيه اعتمد  -الجانا العممي : -2

 البحإ كالتل تحتكم عهس ت ارير مجهس ايدار    كت ارير مراقبل  الت ارير المالية العسكية له ر ة عيسة
 عيسة البحإ . له ر ةالحعابات ل ديكاف الرقابة المالية     كالحعابات الختامية 

 . الم ابلات ال خصية مع بعض العاد  المعؤكليف فل ال ر ة 
 بطاقة الاداء المتوازن )اطار نير (ثانيا :

 مفهوم بطاقة الأداء المتوازنة :  2-1
حصهت فل العسيف اةخير  تطكرات  بير  كمعتمر  فل اةعكاؽ أدت إلس حالة مف المسافعات الحاد  بيف الكحدات        

حعػػػيف امػػػا السكعيػػػة أك ال هفػػػة   أك الاقتصػػػادية فػػػل ال طػػػاع ايستػػػاجل كالخػػػدمل   كأدت إلػػػس ضػػػركر  تمػػػايز المستجػػػات بت
الػػدخكؿ فػػل أعػػكاؽ جديػػد  كالحصػػكؿ عهػػس حصػػص عػػكقيه إضػػافية كباعػػتمرار الػػدفاع عػػف مكقػػع ال ػػر ة فػػل أعػػكاقتا . 
كتما ػػيان مػػع  ػػذه التطػػكرات كالتريػػرات العػػريعة كالمعػػتمر  فػػل بيوػػة اةعمػػاؿ المحيطػػة بالكحػػد  الاقتصػػادية   ف ػػد ظتػػرت 

ييس  ت ػػكيـ أداح جديػػد  تػػتلاوـ مػػع  ػػذه التريػػرات العػػريعة   تم ػػف الكحػػد  مػػف تحديػػد مػػدل قػػدرتتا الحاجػػة الماعػػة إلػػس م ػػا
عهس تسفيذ عتراتيجيتتا المكضكعة معب ا كالمحدد  بصكر  كاضحة   كمف  ـ اة داؼ العامػة السابعػة مػف  ػذه العػتراتيجية 
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إف ت ػػكف جميعتػػا قابهػػة لهفتػػـ كله يػػاس كالتح ػػؽ مػػف قبػػؿ كالمعػػتمد مستػػا اة ػػداؼ الت ػػريهية   لتسفيػػذ المتػػاـ   كالتػػل يجػػ  
جميع العامهيف فل الكحد  المعسية .حيإ اف م اييس اةداح المالية لكحد ا أصبحت غيػر  افيػة كلا تعبػر عػف  افػة أر ػاف 

سجػا  الس اط   كتعطل صكر  غير كاضحة عف معتكل أداح ال ػر ة العػاـ   لػذا لابػد مػف تهبيػة حاجػة ايدارات كلضػماف 
إدار  أس طة الكحد  مف خلاؿ اعتعماؿ مؤ رات  ت كيـ اةداح غير المالل   فضلان عف مؤ رات اةداح المالل   كالمكازسة 

 ,Hiltonبيستا  لهتكصؿ إلس مدل تح يؽ ال ر ة لعتراتيجيتتا كحجـ مكقعتػا التسافعػل كمكقفتػا مػف الزبػاوف كالمجتػزيف . 
عػيكف بكضػع ف ػر  عامػة لمحتكيػات م ػابتة لف ػر  بطاقػة اةداح المتكازسػة    تتػػرجـ فػل العػتيسات قػاـ الفرس  (1997:497

إذ    Dash Board (Garrison & Noreen, 2000 :464 )   عػتراتيجية الكحػد  إلػس أس ػطة كعػميت فػل حيستػا
اد سظػاـ ت ػػكيـ الكلايػػات المتحػد  اةمري يػػة   بعػد دراعػػات معتفيضػة لعػدد مػػف ال ػر ات اةمري يػػة بتػدؼ أيجػػصػممت فػل 

 اةمري ل .    Norton & Noreenيتتـ بمعت بؿ الكحد    كتمت  ذه الدراعات فل معتد 
(Elloumi & Annand ,2002: art) 

كتطكرت بطاقة اةداح المتكازسة لتصؿ الس كضػعتا الحػالل   كبةر استػا اةربعػة   التػل تعسػس ب ػؿ أس ػطة الكحػد  الماليػة  
 Kaplan & Norton, 2001) .      عا الس قياس معتكيات اةداح لتذه اةس ػطة كت كيمػهكغير المالية . كتتدؼ أعا

أدا  التكاصؿ بيف اة داؼ المتسكعة كالمترابطة كالتل يسبرػل عهػس الكحػد  تح ي تػا  ل  اف بطاقة اةداح المتكازسة.(189 :
 Kaplan & Norton, 1998: 368همكعػة للهتسافس عهس أعاس ال درات كايبداع   كليس ف ط المكجكدات المادية الم

كال ػلح الجديػد فػل  كتحتكل  ذه البطاقػة عهػس مجمكعػة مت امهػة مػف م ػاييس  اةداح المعػتمد  مػف عػتراتيجية الكحػد  .  
 ػػذه البطاقػػة  ػػك أف عساصػػر ا كمحتكياتتػػا صػػممت بحيػػإ ي مػػؿ بعضػػتا الػػبعض الآخػػر فػػل التعبيػػر عػػف المسظػػكر العػػاـ 

إلػػس أ ػػداؼ كم ػػاييس متكازسػػة تصػػؼ  يفيػػة تح يػػؽ  اكاعػػتراتيجيتت  مػػف خػػلاؿ ترجمػػة رؤيػػة المسظمػػة  كالمعػػت بهل لهمسظمػػة
عػػتراتيجية المسظمػػة كرؤيتتػػا مػػف خػػلاؿ ربػػط تهػػؾ الم ػػاييس بعلاقػػة العػػب  كالستيجػػة ليم ستػػا مػػف التعبيػػر بكضػػك  عػػف تهػػؾ 

ييس مختػػػار  بعسايػػػة معػػػتمد  مػػػف عػػػتراتيجية يم ػػػف كصػػػؼ بطاقػػػة اةداح المتػػػكازف أستػػػا مجمكعػػػة مػػػف الم ػػػا العػػػتراتيجية .
المسظمػػة   فالم ػػاييس المختػػار  لبطاقػػة اةداح تم ػػؿ أدا  لػػلإدار  العهيػػا لهتكاصػػؿ مػػع اةفػػراد العػػامهيف كأصػػحا  المصػػال  

 .  Niven , 2011 : 384الخارجييف كُتعهد ستاوج اةداح مكجتات لهمسظمة فل تح ي تػا لرعػالتتا كأ ػدافتا العػتراتيجية ل 
تػكفر ل بػار المػديريف التسفيػذييف مجمكعػة  ػامهة  أداريػه  بطاقة اةداح المتكازف " أستا أدا  Smith , 2010 : 240كعده ل

 مف الم اييس لت كيـ  يؼ يم ف لهمسظمة أف تت دـ باتجاه تح يؽ أ دافتا العتراتيجية " .
س " سظػاـ لػلإدار  العػتراتيجية يعػم  لهرقابػة ال ػامهة باسػه ي ػير الػ BSCمصطه  بطاقػة اةداح المتػكازف  ما تـ تفعير    

عهػػس المسظمػػة مػػف خػػلاؿ اةخػػذ بالحعػػباف جميػػع مسظػػكرات كأبعػػاد السجػػا  كبطري ػػة متكازسػػة   إذ إستػػا ت ػػ ؿ ايطػػار أك 
 : Scheisser. et , al , 2011ل   التي ؿ الذم يجرم مف خلاله ترجمة رؤيػة المسظمػة كعػتراتيجيتتا إلػس إجػراحات "

194 – 195.   
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عهػػػس استػػػا" ادا  متمػػػة ل يػػػاس كت ػػػكيـ الاداح فػػػل مجمػػػؿ ال ػػػر ات تعػػػاعد فػػػل ت امػػػؿ   BSC مػػػا عرفػػػت   اؿ        
العساصر المتبايسة فل برامج ال ر ة مف خػلاؿ تر يز ػا عهػس الزبػكف كاعػاد  تصػميـ العمهيػات كتحعػيف السكعيػة كالتخطػيط 

   29:  2006لهمدل البعيد " . ل ال اعـ   
كمما عبؽ يم ف ال كؿ اف بطاقة الاداح المتكازف  ل احدل الت سيات الادارية المعاصػر  التػل اضػافت م ػاييس جديػد  الػس 
م اييس الاداح الت هيدية الم تصر  عهس قياس الاداح المالل ليصب  الاعتماد عهس اربعة ابعاد بدؿ البعد الكاحػد ل المػالل   

تعهـ كالسمك  حيإ استا تتتـ بتح يؽ الا ػداؼ الماليػة كغيػر الماليػة مػف خػلاؿ التػكازف بػيف الزباوف   العمهيات الداخهية   ال
   :1 ذه الم اييس. اف  ذه الابعاد يم ف تكضيحا بال  ؿ رقـ ل

 

 ( ارتباطات بطاقة الاداء المتواسن بمقاييض الاداء1الشكل )

 

  
   Source:Kaplan , Robert S. & Norton , David P. " The balanced Score Card : 

Translating Strategy in to Action " Harvard Business school press Boston , 1996 . p1 

 فوائد بطاقة الاداء المتوازن:  2-2
تتضمف المحاكر الت ريهية  ةستاعمة سجا  الكحدات الاقتصادية فل عصر المعهكماتية  BSCيعد تطبيؽ ت سية اؿ       

الػػػس المحػػػكر المػػػالل فتػػػل ت ػػػدـ لهمػػػدراح ل الادار  العهيػػػا   صػػػكر  كاضػػػحة ك ػػػامهة كعػػػريعة عػػػف اداح الكحػػػد   بايضػػػافة
    مػف خػلاؿ ترجمػة العػتراتيجية إلػس أ ػداؼ قابهػة له يػاس   ل   Kaplan & Nortan , 1992 : 71الاقتصػادية ل 

ادية مف خلاؿ علاقة العب  بالستيجة لهمحاكر عتراتيجية الكحد  الاقتص BSC ما تكض  اؿ      29:  2007الرزاؿ   
الاربعة  ل المالل   الزباوف   العمهيات الداخهية   السمػك كالػتعهـ   كتكجػه ا تمػاـ المػدراح الػس الم ػاييس الا  ػر تػة يران عهػس 

    Horngron , 2007 : 462العتراتيجية .  ل 
الاقتصػػػادية تح ػػؽ ا ػػػداؼ الزبػػكف كالكحػػػد  الاقتصػػػادية .            كعػػف طري تػػػا يػػتـ تحديػػػد مجػػػالات جديػػد  تتميػػػز بتػػا الكحػػػد    
اف ت ػكيـ معػتكيات اةداح الماليػة كغيػر الماليػة كمػف خػلاؿ م ػاييس  بطاقػة اةداح      Thomson , 1997 : 16ل 

  Kaplan&Norton,1998:367المتكازسة يم ف لهكحد  الاقتصادية ت عيـ بطاقة الاداح  الآتل : ل
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رضػاوه  أك العػعل لهحصػكؿ عهػس زبػاوف جػدد كالػدخكؿ فػل تسمية ال -1 علاقات مع الزبكف الحالل لهمحافظة عهيه كا 
 أعكاؽ جديد  معتتدفة .

رضػاح زبػاوف معػتتدفيف جػدد كالحصػكؿ عهػس حصػص  -2 تطكير مستكجات جديد  لعػد حاجػات الزبػاوف المتساميػة كا 
 عكقية إضافية .

 الحصكؿ عهس إخلاص كرضا الزبكف . -3
 ات مميز  ذات جكد  عالية كب هؼ مسخفضة سعبيان .طر  مستكج  -4
تسمية كتطكير متارات كخبرات العامهيف مما يؤدم إلس تحعيف ال در  عهس أداح العمهيات كتحعيف جػكد  المستػكل   -5

   كالحصكؿ عهس الاعتجابة العريعة كبدكف كقت استظار طكيؿ ي هؿ مف رضا الزبكف .
  كحػػػذؼ العمهيػػػات التػػػل لا تضػػػيؼ قيمػػػة لهزبػػػكف   كتطػػػكير التػػػل تضػػػيؼ ال يمػػػة لتحعػػػيف أداح العمهيػػػات الداخهيػػػة  -  

 لهزبكف .
 .تطكير ت سكلكجيا المعهكمات كقكاعد البياسات كأسظمتتا . -خ 

كمما عبؽ يم ف ال كؿ اسه يج  عهس ادارات الكحدات الاقتصادية التر يز عهس المكجكدات غير الماليػة لالمػكارد الب ػرية 
هيف كقدراتتـ كالحصة العكقية متم هة بالزباوف كالمكقع التسافعػل سعػبة إلػس الكحػدات المستكجػة المما هػة ضػمف متم هة بالعام

ال طػػاع ايستػػاجل الكاحػػد كالعمهيػػات الداخهيػػة متم هػػة بدرجػػة الا تمػػاـ ب عػػاد  تصػػميمتا لهحصػػكؿ عهػػس أفضػػؿ أداح مم ػػف 
 تـ .كالمجتزيف مف حيإ التعتيلات كالخصكمات الم دمة مف قبه

 B.S.Cتوازن بطاقة الاداء المتوازن    2-3
ل د ا تعبت بطاقة الاداح المتكازف  ذ  التعمية ل كستا تعمؿ عهس المكازسة بيف اعتخداـ م اييس الاداح المالية كغير 

هس تزيد مف تة يد المدراح ع   B.S.Cالمالية لت كيـ  ؿ مف الاداح طكيؿ كقصير الامد فل ت رير مكحد فضلا عهس اف 
الاداح المالل قصير الامد ل الاربا  الفصهية  مف خلاؿ التعكيؿ عهس الم اييس غير المالية كالت ريهية  جكد  المستج اك 
الخدمة كرضا الزبكف التل ت يس التريرات التل تطرأ عهس اداح المسظمة فل الامد الطكيؿ فضلا عف المسافع  التل تستج 

التحعيسات الكاععة كالمتمة فل الم اييس غير المالية  مؤ رات لخهؽ ال يمة  عف  ذه التريرات  ذا كيم ف اف تخدـ
عتجعؿ ا تماـ   B.S.Cالحاعمة فل المعت بؿ مف خلاؿ مكازسة كدمج كتكحيد الم اييس المالية كغير المالية كبذلؾ فاف

 .(Horngren,et.al;2003:448الادار  يتعع لي مؿ  ؿ مف الاداح الطكيؿ كال صير الامد ل
 محاور بطاقة الاداء المتوازن   2-4

ت دـ بطاقة اةداح المتكازف صكر  كاضػحة ك ػامهة عػف اداح الكحػد  الاقتصػادية لػلادار  العهيػا مػف خػلاؿ محاكر ػا الاربعػة 
:- 
             Financial Perspectiveالمحكر المالل                   -1
                                Customer Perspectiveمحكر الزباوف  -2
      Internal Operational Perspectiveمحكر العمهيات الداخهية  -3

  Growth and Learning Perspective  محكر التعهـ كالسمك       -4        
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مكجتػػات الاداح فػػالمحكر المػػالل ي ػػير الػػس الاس ػػطة الاعتياديػػة التػػل تمارعػػتا الكحػػد    امػػا الم ػػاييس غيػػر الماليػػة فتػػل 
   106:  2001المالل المعت بهل لهكحد  .  ل الب تاكم   

 كل ؿ جاس  مف جكاس  بطاقة اةداح المتكازف تحدد المسظمة الم كسات الآتية :
  : اة داؼ ب  ؿ عاـ مكزعة بالتعاكم بيف أبعاد بطاقة اةداح المتكازف كتحمؿ ت ريبان Objectivesاة داؼ ل -

 عتراتيجية كيج  أف ت كف محدد  كقابهة له ياس كقابهة لهتح يؽ كمع كلة كمحدد  بكقت زمسل يتمامتا .سفس اة مية ال
  :  ل بم ابة المجس الذم يحدد التدؼ المراد تح ي ػه عػف طريػؽ م ارستػه ب يمػة محػدد  Measuresالم اييس ل -

 معب ان .
 يد الاسحراؼ لعهبان أك إيجابان  عف التدؼ الم رر تح ي ه .  : م دار محددُ ي اس بساحن عهيه لتحدstandardالمعيار ل -
   :  ل الم اريع الت ريهية اللازـ تسفيذ ا لتح يؽ التدؼ .Initiativesالمبادرات ل -
  :   يػر مػف العمهيػات العػتراتيجية تم ػؿ علاقػات عػب  Cause & Effect Relationshipsالعلاقػات العػببية ل -

 يػػاس العلاقػػة بيستمػػا حتػػس يم ػػف إدارتتػػا كالتة ػػد مػػف صػػحتتا   كيجػػ  أف تتضػػػمف كستيجػػة   لػػذا يجػػ  أف يح ػػؽ ال
   .297 – 296:  2006العلاقة الجكاس  اةربعة الرويعة لبطاقة اةداح المتكازف لالمرربل   

   يكض  تحهيؿ ةبعاد البطاقة .1كالجدكؿ رقـ ل
 البطاقة  تحميل ابعاد (1جدول )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source:Kaplan  R, & Norton D.," The Balanced Scorecard Measares That Drive     

Performance" Harvard Business Review, Ganuary- February, 1992.p76  
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  Financial Perspectiveالمحور المالي-1

هػػس الاعػػت مار كحيػػإ اف م ػػاييس تعػػتخدـ بطاقػػة الاداح المتػػكازف المحػػكر المػػالل مػػف خػػلاؿ صػػافل الػػدخؿ كالعاوػػد ع     
الاداح الت هيدم تعتمد عهس المحكر المالل لذا لا ت ػكد الػس ت ػديـ اداح عهػس مػدل المعػت بؿ بػؿ تعطػل ستػاوج عػف الماضػل 
كل ػػػد اضػػػافت بطاقػػػة الاداح م ػػػاييس غيػػػر ماليػػػة تعطػػػل صػػػكر  عػػػف معػػػت بؿ الكحػػػد  الاقتصػػػادية مػػػاذا عػػػي كف   كمػػػا ل 

عهػػػػس السجػػػػا  ... فالبطاقػػػػة بمحاكر ػػػػا الماليػػػػة كغيػػػػر الماليػػػػة ت ػػػػكد المسظمػػػػات سحػػػػك السجػػػػا  .                            التريػػػػرات التػػػػل تعػػػػاعد ا 
 ( Hilton , et .al ., 2000 : 914ل

إف المحػكر المػالل لبطاقػة اةداح المتػكازف يتضػمف اة ػداؼ كالم ػاييس التػل تم ػؿ م ػاييس السجػا  له ػر ات التادفػػة      
  إف م ػػاييس اةداح المػػالل م ػػؿ الػػرب  الت ػػريهل   كالعاوػػد عهػػس الاعػػت مار ت ػػير مػػا إذا  اسػػت عػػتراتيجية ال ػػر ة لهػػرب  

كتسفيذ ا تؤدم إلس زياد  قيمة المعا ميف   فاةداح المالل له ر ة يتطكر مف خػلاؿ مفتػكميف أعاعػييف اةكؿ سمػك اييػراد 
علاقػػػات مػػػع الزبػػػاوف الحػػػالييف م ػػػاؿ ذلػػػؾ بػػػيعتـ مستجػػػات إضػػػافية أك لإف مصػػدر سمػػػك اييػػػراد ي ػػػكف مػػػف خػػػلاؿ تعميػػػؽ ال

خدمات ما بعد البيع  .اف اعتعماؿ السع  كالمؤ رات الماليػة ةغػراض قيػاس أداح مسظمػات اةعمػاؿ كت كيمتػا قػد أصػب  
سظمػات كمرا ز ػا مف اةمكر الكاععة الاست ار إلس درجة يم ػف معتػا ال ػكؿ أسػه لا يتصػكر تحهيػؿ أم بياسػات عػف أداح الم

الماليػػة مػػف دكف اعػػتعماؿ السعػػ  كالمؤ ػػرات الماليػػة بصػػكر  اك بػػةخرل   كُتعػػده السعػػ  كالمؤ ػػرات الماليػػة مػػف أ ػػـ أدكات 
التحهيػػؿ المػػالل  ػػيكعان كاعػػتعمالان فػػل قيػػاس المر ػػز المػػالل لهمسظمػػة كت كيمػػه خػػلاؿ مػػد  زمسيػػة معيسػػة مػػف خػػلاؿ إجػػراح 

الماليػػة لهمسظمػػة كالسعػػ  كالمؤ ػػرات الماليػػة لمسظمػػات مما هػػة اك لهمسظمػػة سفعػػتا كلمػػدد  م ارسػػات بػػيف السعػػ  كالمؤ ػػرات
يم ػػػف ت عػػػيـ السعػػػ  كالمؤ ػػػرات الماليػػػة إلػػػس خمعػػػة أسػػػكاع ك ػػػل عهػػػس السحػػػك    178: 2009مختهفػػة لالرػػػالبل كادريػػػس 

 .     181 –17 9: 2009 لالرالبل كادريس   Chandra , 1997 : 583 - 584ل      :الآتل
: ت ير إلس قدر  المسظمة عهس تهبية التزاماتتا عهػس المػدل ال صػير كعػاد  مػا  ((LiquidityRatiosنسا السيولة  – أ

ي كف ذلؾ لمد  عسة كاحد  كتعتمد سع  العػيكلة عمكمػان عهػس العلاقػة مػا بػيف المكجػكدات المتداكلػة كالمطهكبػات المتداكلػة 
 بة العيكلة العريعة .كُتفحص العيكلة بدراعة سعبة التداكؿ كسع

ت ير إلس درجة اعتماد المسظمة عهس رأس الماؿ الم ترض (( : Leverage Ratiosنسا الرافعة المالية )) – ا
 بالم ارسة مع رأس الماؿ الممتهؾ .

:  ي ار إليتا أيضا بةعـ سع  الس اط أك سع  أدار  المكجكدات (( Turnover Ratiosنسا معدل الدوران))  – ج
 يفية الاعتخداـ ال فكح لهمكجكدات   كتعتسد  ذه السع  إلس أعاس العلاقة ما بيف معتكل الس اط كمعتكل كت يس 

المكجكدات المختهفة   كمف سعبتا لسعبة معدؿ الدكراف   كمعدؿ دكراف المخزكف العهعل   كمعدؿ دكراف الذمـ المديسة   
 ت  .كمعدؿ دكراف راس الماؿ العامؿ   كمعدؿ دكراف المكجكدا

تعتعمؿ  ذه السع  لهح ـ عهس  يفية  فاح  اعتعماؿ المسظمة (( : Profitability Ratiosنسا الربحية))  – د
لمكجكداتتا   إذ ت يس مدل كفاعهية ايدار  فل تكليد اةربا  عف طريؽ اعتعماؿ مكجكداتتا ب فاح  كمف سعبتا لالعاود 

  ك  الايرادية   ك امش الرب  مف المبيعات  .عهس الاعت مار   كالعاود عهس حؽ المه ية   كال
ت ير  ذه السع  إلس  يفية ت كيـ أعتـ المسظمة فل عكؽ رأس الماؿ (( : Valuation Ratiosنسا التقييم)) –ه

كطالما أف ال يمة العكقية تع س التة ير المكحد لهمخاطر  كالعاود فةف سع  الت كيـ  ل الم اييس ال امهة ةداح المسظمة . 

 ذا كاف سع  الت ييـ المتمة  ل سع  اةععار إلس اةربا  كسع  ال يمة العكقية إلس ال يمة الدفترية .  
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ك ل المؤ رات التل ت يس مدل سمك المسظمة فل إطار سمك الاقتصاد الكطسل (( : Growth Ratiosنسا النمو – و
كمف  ذه المؤ رات سمك المبيعات  ك سمك الدخؿ متم لان بسمك الدخؿ ال كمل أك سمك ال طاع الذم تعمؿ فيه المسظمة 

 الصافل   كال يمة المضافة .  
 Customer Perspective محور الزبائن-2

عسد اختيار الم اييس التػل تتعهػؽ بتػذا المجػاؿ فػل المس ػيت التػل تطبػؽ سمػكذل اةداح المتػكازف   فاسػه يهػزـ ايجابػة عهػس 
  -تعاؤليف عهس درجة مف اة مية ك ما :

 لعؤاؿ اةكؿ : مف  ك عميهسا المعتتدؼ  ا -
 العؤاؿ ال اسل : ما ل ال يمة التل يم سسا ت ديمتا له   -

إف  ذيف التعاؤليف يمػ لا تحػديا  بيػرا لهمس ػيت  إف  ػذا البعػد ي ػكـ عهػس تحديػد قطاعػات العػكؽ المعػتتدفة ك ػذلؾ تبيػاف 
ك الحصة العكقية  عدد العملاح الجػدد   رضػا العمػلاح الم اييس المحدد  لسجا  المس ا  فل تهؾ ال طاعات م ؿ سصي  أ

كتتم ؿ ا داؼ  ذا المحكر بخدمة الزباوف الحالييف كالمرت بيف كعهيه فالمػدراح عػيعمهكف      Horngren et al :2002ل
عهػػس تطػػكير م ػػاييس الاداح بال ػػ ؿ الػػذم يعػػتـ فػػل خهػػؽ رضػػا ككلاح الزبػػكف كبالتػػالل فػػاف  ػػذا المحػػكر عػػيسطكم عهػػس 
م ػػاييس ذات علاقػػة برضػػا الزبػػكف ككلاح الزبػػكف كا تعػػا  زبػػاوف جػػدد اضػػافة الػػس تحعػػيف الحصػػة العػػكقية .  ل عبيػػد   

أف محكر الزبكف فل بطاقة اةداح المتكازف يبدأ عاد  مػف خػلاؿ مجمكعػة  م ػاييس عػد  عامػة ك ػامهة      71:  2005
 : Atkinson et al , 2008يجية   كمف الم اييس التل ذ ر ا   للهستاوج الساجحة مف الصياغة كالتسفيذ الجيديف لهعترات

    ل:404 -403
 رضا الزبكف – أ
 الاحتفاظ بالزبكف  –  
 ا تعا  الزباوف  – ل
 ربحية الزبكف  – د
 الحصة العكقية – ق

    يكض  مهخصان بة داؼ كم اييس محكر الزبكف فل بطاقة اةداح المتكازف .2كالجدكؿ ل
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 ممخص الأهداف والمقاييس : محور الزبون( 2ل )جدو
 الم اييس اة داؼ

 
 زياد  الحصة العكقية 
 زياد  الاحتفاظ بالزبكف 

 
 زياد   ع  الزبكف 
 زياد  رضا الزبكف

 زياد  ربحية الزبكف 
 تخفيض الععر

 تخفيض  هؼ الم تريات 
 تحعيف كظاوؼ المستج 
 تحعيف جكد  المستج
 زياد  ملاومة التعهيـ 

 تحعيف صكر  المستج كعمعتهِ 

 
 الحصة العكقية لالسعبة مف العكؽ  

 سعبة سمك اةعماؿ مف الزباوف الحالييف 
 سعبة ت رار الزباوف
 عدد الزباوف الجدد

   لهزباوفsurveyعمهيات اعتطلاع ل
 ربحية الزبكف

 الععر
  هؼ الم تريات 

   لهزباوفsurveyعمهيات اعتطلاع ل
 سعبة المردكدات

 فل الكقت المحددالتعهيـ 
   لهزباوفsurveyعمهيات اعتطلاع ل

  Source : Hansen, Don and Mowen, Maryanne "Management Accounting", 6th ed, South 
Western, U.S.A, 2003   p513 . 

 Internal Business Perspective محور العمميات الداخمية -3

ل ػػؿ بعػػد مػػف البعػػد المػػالل كالبعػػد الخػػاص بالعميػػؿ   فاسػػه يم ستػػا تحديػػد بمجػػرد أف يتػػكافر لهمس ػػا  تصػػكر كاضػػ       
 Kaplanالكعػػاوؿ التػػل مػػػف خلالتػػا   عػػػكؼ تػػتم ف المس ػػػا  مػػف تح يػػػؽ قيمػػة مميػػػز  لعملاوتػػا كلتحعػػػيف ايستاجيػػة . 

&Norton :2001:87-104 )    (ويزىNivenأن في هذا المحور يُحدد مفاتيح العمليات التيي يبيع ىليي ال ) منظمية

أن تتفييوب ب ييا مييه امييل اطييتمزار القيميية الم ييافة للشبييامه وبشييكل أطيياص للمييالكيه ت وتكمييه الم ميية هنييا فييي تحديييد هييذ  

العمليات وتطويز الأهداف والمقاييض ىلي أف ل ومه ممكه لمتابعة التقدم باتبا  تحقيق رضا الشبون وتوقعات الميالكيه 

( .Niven,15:2006  )داخهيػػة يسطػػكم عهػػس العمهيػػات الت ػػريهية الحاعػػمة كالتػػل تتم ػػؿ بػػػ اف محػػكر العمهيػػات الت 
Kaplan &Norton :2001:93))    

خهػػؽ كبسػػاح الامتيػػازات مػػف خػػلاؿ الحػػإ عهػػس الابػػداع كالابت ػػار لتطػػكير مستجػػات كخػػدمات جديػػد  كاختػػراؽ الاعػػكاؽ  -أ
 كالزباوف الجدد

 لاعتماد عهس العلاقات مع الزباوف الحاليييف .تحعيف ال يمة الم ترحة لهزباوف مف خلاؿ التكعع كا - 
تح يػػؽ المزايػػا الت ػػريهية مػػف خػػلاؿ التحعػػيسات المتعه ػػة بػػادار  عهعػػهة الت ػػريؿ   العمهيػػات الداخهيػػة   الاستفػػاع مػػف  -ل

 المكجكدات كادار  الطاقة كالمكارد.
 .التالل الجدكؿتذا ما عيتـ بياسه فل اما بالسعبة لا ـ الم اييس كالا داؼ التل يم ف اف تسطكم فل  ذا المحكر ف
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 مقاييس واهداف محور العمميات الداخمية   (3جدول )
 الم اييس الا داؼ

 -الابداع : -
 زياد  عدد المستجات الجديد .  
 زياد  ملاحمة المستجات.  
 ت هيص كقت تطكير المستجات. 

  -الت ريؿ : -    
 زياد  جكد  العمهيات.  
 
 مهيات.زياد  فاعهية الع 
 تخفيض كقت العمهيات.  
  -عمهيات خدمات ما بعد البيع : -

 زياد  جكد  الخدمة.

 زياد   فاح  الخدمة.
 تخفيض كقت الخدمة .  

 
 عدد المستجات الجديد  المخططة.

 سعبة الايرادات مف المستجات الملاحمة.  
 كقت الت ديـ الس الاعكاؽ لمسذ البداية كحتس الستاية .  
 
 سكعية.ال هؼ ال  
 عاود المخرجات.  
 سعبة الكحدات المعابة.  
 المخرجات الس المدخلات.  
 دكر  الكقت.  
 السمك فل جكد  الخدمات الم دمة.  
 المخرجات الس المدخلات.  
 دكر  الكقت.  

  ( Source): Hansen, Don and Mowen, Maryanne "Management Accounting", 6th ed 
South Western, U.S.A, 2003   p412   

 :محور النمو والتعمم -4
كيتم ؿ  ذا المحكر بال درات كال ابهيات لالمتارات  التل تتضمستا اية مسظمة كالتل يسبرل اف تتميز بتا لتح يؽ افضؿ 

  . كفل  ذا البعد (Horngren,et.al;2003:451العمهيات الداخهية كمف اجؿ خهؽ قيمة ل ؿ مف الزباوف كالمال يف . 
المديريف يحددكف قدرات كمتارات العامهيف  الت سيات المساعبة لدعـ تهؾ ال درات   ك ذلؾ مساخ المس ا  اللازـ لدعـ  فاف

ايعتراتيجية . ك ذا التحديد يم ف المس ا  مف تكجيه مكارد ا الب رية كت سكلكجيا المعهكمات لتتكافؽ مع متطهبات 
 Kaplan & Nortonالمر ز ال يمل المتميز كعلاقات العملاح  ايعتراتيجية لهعمهيات الداخهية اةعاعية  

:2001:87-104)   . 
  مسظكر البيوة المجتمعية كالمخاطر الس المحاكر الاربعة لتصب  Lipe & Salterioكقد اضاؼ بعض الباح يف كمستـ ل

  318: 2017عتة محاكر لعركر 
 -س بطاقة الاداح المتكازف  اف لعببيف ك ما :كاف اضافة  ذا المحكر ال  -: محور البيئة المجتمعية -5
اف اداح المجتمع كالاداح البيول ي  لاف جزحا اعاعيا مف عتراتيجية الكحد  الاقتصادية فل الكقت الحاضر كاف  - أ

 ا داؼ كم اييس  ذا المحكر تعتبر جزحا م ملا لهبطاقة .
الاداح العتراتيجل لهكحد  الاقتصادية بال  ؿ الذم  لتكعيع دكر بطاقة الاداح المتكازف له ياـ بعمهية ت كيـ -  

   318:  2017يتساع  مع  التريرات البيويية الحدي ة . ل عركر   
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 ساؾ بعض المخاطر التل ترافؽ الكحد  الاقتصادية عسد قيامتا بةس طتتا كيرل بعض الباح يف  -: محور المخاطر -6
ت اليؼ كاييرادات كالحصة العكقية    كيسظر الس المخاطر عهس استا باف لتذه المخاطر تة يرات عهبية فل  ؿ مف ال

احتمالية حصكؿ حدكإ غير مرغك  به كبالتالل فتل احتمالية التعرض الس الخعار  اك الضرر اك المجازفة   أك استا 
عدـ تكفر احتعا  الخعار  بعب  ظركؼ عدـ التة د  بحيإ يجعؿ متخذ ال رار لا يتم ف مف اتخاذ ال رار بعب  
  Wangالمعهكمات ال افية التل تم سه مف ذلؾ   كسظرا لام اسية قياس  ذه المخاطر فيرل بعض الباح يف كمستـ ل

بضركر  محكر آخر الس بطاقة الاداح المتكازف ك ك محكر المخاطر مف اجؿ تكعيع دكر ا فل عمهية ت كيـ الاداح 
تذا المحكر م ت ة مف رؤية كاعتراتيجية الكحد  الاقتصادية مف العتراتيجل مف خلاؿ كضع بعض الم اييس المتعه ة ب

ل عركر  -خلاؿ التعرؼ عهس المخاطر التل تكاجه  ذه الكحد  كبياف مدل تلافيتا لتذه المخاطر. كت عـ المخاطر الس :
  2017  :318-321   
تصي  جميع الكحدات الاقتصادية  كتعرؼ باعـ المخاطر العامة أك المخاطر العكقية كالتل -المخاطر السظامية : -أ

العامهة فل العكؽ بفعؿ عكامؿ م تر ة تؤ ر بالسظاـ الاقتصادم   ؿ م ؿ العكامؿ الاقتصادية كالاجتماعية كالعياعية 
كحتس التربكية   كاف  ذه المخاطر لا يم ف العيطر  عهيتا م ؿ حالات الاضرا  العاـ أك الحرك  أك الاس لابات أك 

التضخـ أك التريرات فل المعتكل العاـ للاععار كغير ا مف المخاطر التل تصي  جميع الكحدات حالات ال عاد ك 
 الاقتصادية   ك ل عهس سكعيف  ما :

ك ل مخاطر الاعماؿ الت ريهية لهكحد  الاقتصادية كالتل تتة ر بعكامؿ  -  :Business Riskمخاطر الاعماؿ ل-1
ؼ الاقتصادية كت هبات الاععار كتبدؿ اععار الفاود  العكقية كتكقعات خارجة عف عيطرتتا م ؿ التريرات فل الظرك 

 المعت مريف كغير ا .
ك ل المخاطر التل تتعرض لتا الكحد  الاقتصادية بعب  اعتماد ا عهس  -  :Financial Riskالمخاطر المالية ل -2 

س تعديد ال ركض أك الفاود  المترتبة عهيتا ال ركض فل  ي ؿ تمكيهتا   كتس ة فل حالة عدـ قدر  الكحد  الاقتصادية عه
 أك هيتا بعب  الظركؼ العامة .

 مفهوم تقويم الأداء والعوامل المؤثرة فيه:5-2
للقدر  الكحد  الاقتصػادية عهػس تح يػؽ ا ػدافتا مػف خػلاؿ اعػتعماؿ المػكارد االمتاحػة بطري ػة  فػكح  يعرؼ الاداح عهس اسه 
 78):2002كفعالة    ل الخطي    

عرؼ الاداح لل ك الس اط ال مكلل الذم تمارعه الكحد  الاقتصادية مف اجؿ تح يؽ التكافؽ كالمكاومة مع بيوتتا   ما
م اساتتا المتاحة ب فاح  لبهكغ أ دافتا الرويعية  التل تعد الاعاس فل ب اوتا كسمك ا كذلؾ مف خلاؿ اعترلاؿ مكارد ا كا 

اسع اس ل يفية اعتعماؿ الكحد  الاقتصادية لهمكارد المادية بةسه  كيم ف تعريؼ الاداح   39:2002   لالكسداكم  
 كالب رية كاعترلالتا بالصكر  التل تجعهتا قادر  عهس تح يؽ أ دافتا.

فاستػا عرفػت "  بةستػا العمهيػة التػل بكاعػطتتا ت ػدـ ايدار  كبجميػع  Performance Evaluation أما عمهيػة ت ػكيـ اةداح
كؿ أداح اةس ػػػطة داخػػػؿ الكحػػػد  الاقتصػػػادية كالتػػػل مػػػف خلالتػػػا يػػػتـ الح ػػػـ عهػػػس اةداح بكاعػػػطة معػػػتكياتتا المعهكمػػػات حػػػ

 (Blocher, et.al 1999: 723)المعايير المكجكد  فل المكازسات كالخطط كاة داؼ.  
 ف أف ي كف مف كعهرؼ ت كيـ اةداح " أسهُ المستجية التل تتضمف ل الت سيات كاةدكات   لتحديد م اييس اةداح كالتل يم

 (Graves & Kan , 2005 : 199ل           .المتكقع أف تسجـ عستا مجمكعة مف ال رارات
ف ػد أكضػ  " أف ال ػر ات ت ػكـ بت ػكيـ أداح كحػداتتا الفرعيػة ك ػذلؾ المػديريف الفػرعييف لعػببيف اةكؿ  Jiambalvo كيػرل

قعػػػاـ التػػل تحتػػػال الػػػس تطػػكير  فالمػػػديركف يم ػػػستـ متابعػػػة أف اةداح ي ػػكـ ببيػػػاف العمهيػػػات الساجحػػة ك ػػػذلؾ الكحػػػدات كاة
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تطػػكير العمهيػػات الساجحػػة  أك الاعػػترساح عػػف تهػػؾ العمهيػػات التػػل لا تهبػػل التكقعػػات   كالعػػب  ال ػػاسل ل يػػاس أداح تػػة يرات 
 .  Jiambalvo , 2007 : 460عهكؾ المديريف فل المسظمة "     ل 

مف كصكؿ ال ر ة إلس اسجاز أك تح يؽ ما أعهسته مف أ داؼ كم ارسة أداح  ما تـ تعريؼ ت كيـ اةداح بةسه ل يتض
اة داؼ المرغكبة كتتيوة الترذية الع عية لالمرجعية   الضركرية للإدار  كت كيـ الستاوج كاتخاذ ايجراحات 

  (Wheelen & Hunger,2010:376)التصحيحية .
 ك   ؿ مف ا  اؿ الرقابة ير ز عهس تحهيؿ الستاوج التل تـ التكصؿ اليتا عف  افة كيرل الباح اف اف ت كيـ اةداح 

الجتكد المبذكلة بمختهؼ المعتكيات ايدارية بتدؼ الكقكؼ عهس مدل تح يؽ أ داؼ الكحد  فل اعتخداـ المكارد المتاحة 
 أفضؿ اعتخداـ كتر يد ايدار  فل إعداد الخطط المعت بهية.

 قويم الأداء :أهمية عممية ت 2-6
 أف ت كيـ اةداح عمهية متمة لعد  أعبا  مستا ما يةتل :  

يعده ت كيـ اةداح أدا  رقابية أعاعية فل المسظمة   إذ ت مف أ ميته مف خلاؿ تصحي  العتراتيجية كتعديهتا كتر يد  – 1
 اعتعماؿ المكارد المتاحة .

  تا لرعالتتا كمدل إم اسية تطكير سفعتا .إف ت كيـ اةداح يم ف المسظمة مف معرفة مدل تح ي – 2
إف ت كيـ اةداح عاد  ما يخدـ غرضان أك أ  ر مف اةغراض الآتية : اتخاذ ال رار   كالتطكير   كتكليد المعرفة  – 3

  (Bird & Westly , 2011 : 119 )  كترا متا.
إذ يتـ خلالتا   ؼ ايجابيات كعهبيات اةداح  يةفل الكحدات الاقتصاد لعمهية ت كيـ اةداح أ مية  بير  ان كيم ف ال كؿ

خلاؿ مد  محدد  كيحهؿ أعبابتا مف اجؿ تدعيـ كتطكير الجكاس  الايجابية كمعالجة الجكاس  العهبية لتعا ـ فل رفع 
  فاح  كفاعهية اةداح فل المعت بؿ.

 عناصر عممية تقويم الاداء : 2-7
لمعػػايير لرػػرض قيػػاس معػػتكل الاداح الػػذم ح  تػػة الكحػػد  كالكقػػكؼ عهػػس تتطهػػ  عمهيػػة ت ػػكيـ الاداح تػػكفر مجمكعػػة مػػف ا

معػتكل تطػػكر س ػػاطه كمػػف  سػػا جػػاح الا تمػػاـ بدراعػػة  ػػذا المعػػايير كتحهيهتػػا كتصػػسيفتا حعػػ  الفعاليػػات المختهفػػة كاجػػراح 
  خػػلاؿ فتػػر  زمسيػػة التطبي ػػات العمهيػػة لمعرفػػة مػػدل قكتتػػا ال ياعػػية كمػػدل قػػدرتتا فػػل تحديػػد معػػتكيات الاسجػػاز فػػل الكحػػد

 معيسة كم ارسة ذلؾ مػع مػا اسجػز فػل العػسكات العػاب ة فػل الكحػد  سفعػتا كمػع مػا اسجزتػة الكحػدات الاقتصػادية المت ػابتة.
 كتتضمف عمهية ت كيـ اةداح مجمكعة مف العساصر كالتل مف أ متا:

 Effectivenessعنصر الفاعمية: . 1
درجػػػة أك م ػػػدار إسجػػػاز المػػػديريف لهمخرجػػػات المطهكبػػػة" أم التر يػػػز عهػػػس إلػػػس أف الفاعهيػػػة " ػػػل  Maskellأ ػػػار      

 ,Maskell)   المخرجػات لػذلؾ فالمػدير ايدارم حتػس يح ػؽ الفاعهيػة لابػد مػف أف ير ػز عهػس المخرجػات لاة ػداؼ .
 (Hellriegel and Slocum, 1996: 155) ما عرفت بةستا عمؿ اة ياح بسجا .  (48 :1989

الفاعهية  ل م ياس لسجا  كت دـ الكحدات الاقتصادية كقدرتتا عهس تح يؽ ا دافتا المختهفة مف خلاؿ  كيم ف ال كؿ اف
تفاعؿ م كسات اةداح ال هل لهكحد  الاقتصادية بما تتضمسة مف الس اطات الفسية كالكظيفية كايدارية كما يؤ ر فيه مف 

 متريرات داخهية كخارجية .
 :Engler)ت ػػير ال فػػاح  بصػػفة عامػػة إلػػس العلاقػػة بػػيف المخرجػػات كالمػػدخلات.  :Efficiency. عنصببر الكفبباءة: 2

إف ال فاح   ل السعبة بيف المخرجات كالمدخلات اك اسجاز عمؿ بمجتكد قهيؿ اك بطاقػه قهيهػه ام تعسػل   (387 :1990
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مػػػؿ كسظػػػرا لتكجػػػه الكحػػػده سعػػػبه الطاقػػػه المعػػػتعمهه مػػػف قبػػػؿ السظػػػاـ الػػػديسامي ل الػػػس الطاقػػػة المتػػػكفر  لػػػه خػػػلاؿ دكر  الع
الاقتصاديه سحك الحصكؿ عهػس اعهػس العكاوػد مػف اعػتعماؿ المػكارد الماديػه كالب ػريه كالماليػه كالمتاحػه لهكحػده الاقتصػاديه 
فاف الا تماـ يكجه سحك زياد  ال فػاح  التػل تعسػل الكصػكؿ الػس افضػؿ علاقػه مػف المػدخلات كالمخرجػات ام ال فػاح   ػل 

   41:2008لالعامرم كالرالبل   اقؿ المكارد المم سه .تح يؽ اعهس مايم ف ب
 (Hilton et.al, 2000: 44)  إف الم اييس ال اوعة له فاح   ل: 

 ك ل تهبية احتياجات الزبكف. Quality -أ. الجكد :
اةعاعػل ك ل سعبة ستػاوج العمهيػة إلػس  ميػة المػكارد الضػركرية ي مػاؿ العمهيػة كالتػدؼ  Productivity - . ايستاجية:

لتػذا الم يػػاس  ػػك لتحعػػيف العمهيػػات إمػػا بكاعػػطة اعػػتعماؿ مػػدخلات قهيهػػة يستػػال المخرجػػات سفعػػتا أك عػػف طريػػؽ تعظػػيـ 
 (Blocher et.al, 1999: 682) المخرجات المدخلات سفعتا.

إلػس كقػت ك ك الكقت المحصػكر بػيف طهػ  الزبػكف لهمستجػات كالخػدمات لبػدح العمهيػة   Cycle Time -جػ. كقت الدكر :
 تعهيـ المستجات أك الخدمات لاستتاح العمهية .

 ػػػل سعػػبة الكقػػػت المصػػػركؼ يضػػافة ال يمػػػة لهزبػػكف مػػػف خػػػلاؿ  Throughput Efficiency -د.  فػػاح  المخرجػػػات:
 المستجات كالخدمات م عكمة عهس إجمالل كقت الدكر  ك ذلؾ يعرؼ بةسه سعبة الكقت ال هل إلس كقت الاستظار.

 : Economical:. الاقتصادية3
ك ػػك عبػػار  عػػف ت هيػػؿ  هػػؼ المػػكارد المعػػتعمهة فػػل إسجػػاز اةس ػػطة المختهفػػة مػػع مراعػػػا  المحافظػػة عهػػس الجػػكد  أك ت هيػػؿ 

  37: 1995لالجبكرم   ايسفاؽ إلس الحد الذم فيه ضركر ه مطه ة لتسفيذ المتمة.
حػػػة لػػػدل الكحػػػد  الاقتصػػػادية الماديػػػة كالب ػػػرية ام كيم ػػػف ال ػػػكؿ اف الاقتصػػػادية تع ػػػس الاعػػػترلاؿ الام ػػػؿ لهمػػػكارد المتا

المػػدخلات بصػػػكر  اقتصػػػادية كتجسػػ  التػػػدر كالاعػػػراؼ لتح يػػؽ افضػػػؿ استػػػال مخرجػػات كبمعسػػػس اخػػػر تر ػػز عهػػػس ال هفػػػة 
 كالمسفعة .

 اسس تقويم الاداء :   2-8
صادية ك ل عهس السحك اةتل :             يسبرل اةخذ بسظر الاعتبار مجمكعة مف اةعس أك ال كاعد لت كيـ أداح الكحدات الاقت

   251:2005-253لالعيعاكم 
:ػ اف الراية الاعاعية لام كحد  اقتصادية  ل تح يؽ  دؼ رويس فضلان عف  تحديد أ داؼ الكحد  الاقتصادية.1

د تهؾ جمهة مف الا داؼ ال اسكية كلما  است احدل كظاوؼ عمهية ت كيـ الاداح  ل التعرؼ عهس ام اسيات تحدي
الا داؼ التل يفترض اف ت كف محدد  ككاضحة لهعامهيف كالمعؤكليف بالكحد  الاقتصادية  افة لذا فاف الاعتماد عهس 
المؤ رات العهمية كالعمهية لتحديد تهؾ الا داؼ امر غاية فل الا مية   اذ اف التحديد الدقيؽ لا داؼ الكحد  

لا داؼ الجزوية التل تخص الاقعاـ الروعية فل الكحد  الاقتصادية الاقتصادية يتطه  ترجمة ا دافتا الس عدد مف ا
 ك ذا يعسل ضركر  ترجمة التدؼ العاـ لهكحد  الاقتصادية الس ا داؼ اقتصادية كاجتماعية. 

: تعػػػد مػػػف العساصػػػػر الاعاعػػػية المتمػػػػة لت ػػػكيـ الاداح فػػػل ام كحػػػػد  اقتصػػػادية كتعػػػػرؼ  تحديػػػد مرا ػػػز المعػػػػؤكلية -2
أمػا مرا ػػز   ا لالالتػػزاـ كالتعتػد الػذم يهتػػزـ بػة المػرؤكس تجػػاه رويعػه فػػل تسفيػذ مػا عتػػد اليػة مػف كاجػػ   المعػؤكلية باستػ

المعؤكلية ي صد بتا  ؿ كحد  تسظيمية مختصة باداح عمؿ معيف كلتا عهطة اتخػاذ ال ػرارات التػل مػف  ػاستا ادار  جػزح 
 .  49:2001هيتا لال رخل مف س اط الكحد  الاقتصادية كتحديد الستاوج التل عكؼ تحصؿ ع
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لاسجػاز الفعاليػػات التػل تمارعػػتا الكحػد   الاقتصػادية مػػف اجػؿ ضػػماف اعػتمرار العمهيػػات  تحديػد الخطػط التفصػػيهية -3
بال  ؿ المطهك  فاف ذلؾ يتطه  كضػع الخطػط التفصػيهية لجميػع اكجػه الكحػد  كس ػاطاتتا مػع بيػاف المػكارد كالطاقػات 

 فيذ ا كالتل تضمف تح ؽ الا داؼ كباقؿ  هفة مم سة.المادية الب رية اللازمة لتس
: تعػد مػف الخطػكات الاعاعػية فػل عمهيػة ت ػكيـ الاداح ل ػف تعػدد  ػذه المعػايير اصػب   تحديد معػايير ت ػكيـ الاداح -4 

معػالة الاختيػار بػػيف  كتة يػدي ػ ؿ م ػ هة صػعبة فػل الكقػت الحاضػر اذ اصػبحت  سػاؾ اعػتحالة تطبيػؽ المعػاير  افػة 
المعايير بما يتساع  كالا داؼ المحدد  لهكحد  الاقتصادية كلاقعامتا المختهفة كغالبان فاف المعاير تختهؼ مف كحد  تهؾ 

 الس اخرل كذلؾ باختلاؼ طبيعة العمهيات كباختلاؼ الا داؼ المرعكمة كالمحدد  كباختلاؼ المد  الزمسية . 
ا  عمهيػة ت ػكيـ الاداح فػل تح يػؽ ا ػدافتا يتطهػ  كجػكد جتػاز : اف سجمساع  لهرقابة عهس ت كيـ الاداح كجكد جتازػ 5

المحػػدد  كمراقبتػػا كبتعػػجيؿ الستػػاوج التػػل يحصػػؿ عهيتػػا كسظػػرا  لي ػػداؼ الفعهػػلمساعػػ  لهرقابػػة يخػػتص بمتابعػػة التسفيػػذ 
الاتصػاؿ فػل لهصهة الك ي ية بيف فاعهية الرقابة كمدل دقة كصحة البياسات كالمعهكمات المعجهة لػذا فػاف تطػكير اجتػز  

الكحػػػػػد  يعػػػػػد امػػػػػران ضػػػػػركريا مػػػػػف اجػػػػػؿ الحصػػػػػكؿ عهػػػػػس المعهكمػػػػػات المطهكبػػػػػة لمختهػػػػػؼ الاغػػػػػراض بالدقػػػػػة اللازمػػػػػة .    
  251:2005-253لالعيعاكم 

 
 الجانا العممي المبحث الثالث

 التعريف بالشركة 3-1
يـ البطاقة عهس مجاؿ البحإ له ر ة بعد اف تـ التعريؼ بت سية بطاقة الاداح المتكازف فل المباحإ العاب ة   عيتـ تصم

لهتكصؿ الس مدل  فاح  ادار  ال ر ة مف خلاؿ التعرؼ عهس م ا ؿ ال ر ة ككضع الحهكؿ الاعتراتيجية كالتعرؼ عهس 
 معكقات اعتخداـ مؤ رات الاداح غير المالل فل  ذا ال طاع.

كبمكج  اجاز   10/1/1990فل  3641ـ ز/سبذه تاريخية عف ال ر ة: تةععت ال ر ة بمكج   تاد  التةعيس المرقمة 
كفؽ الماد  الرابعة مف قاسكف الاعت مار الصساعل كبا رت اعمالتا فل  19/9/1990فل  19698التاعيس المرقمة 

 .2014  التريرات الحاصهة فل رأس ماؿ ال ر ة مسذ تاعيعتا كلراية عسة 4كيبيف الجدكؿ ل .5/2/1990
 

 أس مال الشركة( التغيرات الحاصمة في ر 4جدول )
 رأس الماؿ العسة
1990 15000000 
1995 30000000 
1998 60000000 
2002 120000000 
2004 360000000 
2005 820800000 
2006 1000000000 
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2008 2400000000 
2012 3600000000 
2013 4500000000 
2014 5400000000 
  ةالمصدر اعداد الباح اف بالاعتماد عهس بياسات ال ر 

تتدؼ ال ر ة الس المعا مة فل دعـ الاقتصاد الكطسل مف خلاؿ س اطتا فل تكفير اله احات  :اهداف الشركة 3-2
الكاقية مف الامراض لحماية ال رك  الحيكاسية كالصحة العامة مف الامراض  كمف اجؿ تح يؽ ا دافتا تععس الس استال 

ة اللازمة كاجراح البحكإ كالدراعات كتبادؿ الخبرات العهمية فل مجاؿ اله احات كالمعتحضرات البايهكجية كالادكية البيطري
 تطكير اله احات كتعكي تا.

الافؽ المعت بهية: مف اجؿ مكا بةالتطكر كالتكعع الحاصؿ فل استال اله احات فةف ال ر ة تععس لهمضل فل خطتتا 
 كفؽ مايهل:

 ه احات باعتعماؿ الزرع السعيجل.المعتمد  عالميا لاستال ال GMPاس اح مختبر حع  مكاصفات  -1
 التفاكض مع  ر ات اجسبية لس ؿ ت سيات جديد  لاستال ل احات جديد . -2

 تصميم بطاقة الاداء المتوازن: 3-3
عيتـ تطبيؽ ت سية بطاقة الاداح المتكازف ل ياس كت كيـ الاداح العتراتيجل بمحاكر ا الاربعةلالمالل  الزباوف   التعهـ    

 2012,2013,2014يات الداخهية  عهس ال ر ة لهعسكات كالسمك   العمه

: تحتفظ بطاقة الاداح المتكازف بمحكر الاداح المالل فل م دمة البطاقة ل كسه يم ؿ مهخص الستاوج المحور المالي -1
ات الاقتصادية الساجمة عف تسفيذ اعتراتيجية الكحد  لاسه يتدؼ الس خهؽ قيمة لهكحد  مف خلاؿ تح يؽ السمك بالايراد

  5الجدكؿ ل كتحعيف الاستاجية ك ما مكض  فل
 2014-2012المحور المالي  (5الجدول )

 2014 2013 2012 الم ياس الا داؼ
  256806920ل 704351857 1112449279 الدخؿ الت ريهل الربحية

 254437228 1770575642 1975067300 ال يمة المضافة
 16,9 13.02 8,86 سعبة التداكؿ سع  العيكلة

 13 10,1 6,7 السعبة العريعة
 %92- %85,88 %21,83 سمك المبيعات سع  السمك

 %5,867- %8,32 %200,94 سمك المكجكدات
 0,579 3,921 1,476 دكراف المخزكف سع  الس اط

 0,074 0.843 0,483 دكراف المكجكدات
 0,499 6,898 4,387 دكراف المديسكف
 873 53 83 فتر  التحصيؿ
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 %4,391 %6,009 %8,542 الس ح كؽ المه ية المطهكبات المديكسية سع 
 %4,207 %5,668 %7,870 المطهكبات الس المكجكدات

 المصدر اعداد الباح اف بالاعتماد عهس الحعابات الختامية له ر ة     
 

 : كتحع  بالمعادلة التاليةالقيمة المضافة
 معتهزمات الاستال ك ما مكض  فل  –م اجمالل ال يمة المضافة =ايراد الس اط التجار 

 2014  2013   2012 ال يمة المضافة لهعسكت 6الجدكؿ ل
 2014 2013 2012 اعـ الحعا 

 المكارد:
 ايراد الس اط الاستال العهعل 41-45
 ايراد س اط تجارم 42

 اجمالل المكارد

 
3166839409 

200000 
3167039409 

 
5752748552 

150000 
5752898552 

 
605324557 

856295 
606180852 

 معتهزمات الاستال:
 معتهزمات عهعية 32
 معتهزمات خدمية 33

 
782903659 
391892000 
1174795659 

 
3782557935 
188867775 
3971425710 

 
177927056 
150647218 
328574274 

 277606578 17814725710 1992243750 اجمالل ال يمة المضافة
 غير المبا ر تسزؿ الضراو  كالرعكـ  3842

 اجمالل ال يمة المضافة بععر ت هفة عساصر الاستال

15826450 
1976417300 

 
 

10897200 
1770575642 

23169350 
254437228 

 
 2014-2012كشف توزيع اجمالي القيمة المضافة لمسنوات ( 7جدول )

 2014 2013 2012 اعـ الحعا 
 517436566 885009851 916093085 الركات  كالاجكر 31

  461-361صافل الفكاودل
 الاسد ارات 37

  116955325ل
47535407 

  47439247ل
146326408 

  164960906ل
159428720 

 فاوض العمهيات
 اجمالل ال يمة المضافة

1128394133 
1975067300 

 

786678630 
1770575642 

  257467152ل
254437228 

 امية له ر ةالمصدر اعداد الباح اف بالاعتماد عهس الحعابات الخت
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   2013  اف ال يمة المضافة له ر ة خلاؿ عسكات الدراعة قد اسخفضت بسع  عالية فل العسكات 7بيف الجدكؿ رقـ ل
قامت ال ر ة  2014اما فل عاـ 2013كذلؾ بعب  اسخفاض ايرادات ال ر ة كارتفاع ت هفة الاستال فل عاـ  2014

الايرادات  مف خلاؿ ت هيؿ الركات  كعدد العامهيف فل ال ر ة حيإ  بتخفيض ت هفة الاستال لمعالجة الس ص الحاصؿ فل
ك ما مبيف فل  عهس التكالل لعسكات الدراعة كاسخفاض استال ال ر ة ل هة الطه  عهية. 62   139  142خفض مف 
  8الجدكؿ رقـ ل

 2014ولغاية 2012الطاقات المتاحة والفعمية لمشركة من ( 8)جدول 
 الطاقة الفعهية الطاقة المتاحة اسكحد  ال ي اعـ اله ا 

2012 2013 2014 
 160 246 - 1250 الؼ جرعة الجمر  الخبي ة

 1405 1642 3319 3500 الؼ جرعة عفكسة الدـ السزفية
 2164 45316 8173 10000 الؼ جرعة  ك برداد

 1576 15458 2596 3500 الؼ جرعة الجمر  العرضية
 17088 24918 21127 400000 الؼ جرعة السيك اعؿ
 3119 550 1500 100000 الؼ جرعة ال مبكرك

 1646 2553 4879 10000 الؼ جرعة جدرم الاغساـ
 1491 213 3,5 100 الؼ جرعة العلايف

 المصدر: اعداد الباح اف بالاعتماد عهس بياسات ال ر ة
 بير بيف الطاقة المتاحة كالاستال الفعهل مف الجدكؿ اعلاه سلاحظ تراجع الطاقات الفعهية له ر ة   حيف  ساؾ تفاكت 

كذلؾ بعب  قهة الطه  عهس اله احات مف قبؿ داور  البيطر  المعتتهؾ الاعاعل  2014,2013كخاصة فل العسكات 
لـ تعترؿ ال ر ة الطاقة المتاحة ك اف  2012لاستال ال ر ة عدل ل احل ال مبكرك كالعلاييف ارتفعت اما فل عسة 

بعب  قهة الطه  عهس المستج كاعتماد دكاور البيطر  عهس الاعتيراد مف خارل العراؽ لهحصكؿ عهس  استاجتا اقؿ كذلؾ
 العمكلات عهما اف سكعية الاستال المعتكرد اقؿ  فاح  مف المستج المحهل.

 لذا يرل الباح اف اسه مف الضركرم له ر ة البحإ عف مسافذ تعكي ية اخرل كتصدير المستكل  خارل ال طر لضماف
 ديمكمة ال ر ة.

يعتبر  ذا المحكر مف المحاكر المتمة لاسجا  عتراتيجية ال ر ة كاعتمرار ا فل عكؽ  محور الزبائن: -2
المسافعة مف خلاؿ المستكجات التل ت دمتا لهزباوف  كمف خلاؿ اجراح الم ابلات مع مدراح الاقعاـ فل ال ر ة  

 تصسيفتـ الس : تتعامؿ ال ر ة مع عدد  بير كمسكع مف الزباوف كيم ف
 قطاع ا ترا ل -مسزليةلمكاطسيف    –العيادات البيطرية فل برداد كقعـ مف المحافظات    -داور  البيطر    

 مبيعات ال ر ة                                 
 x100%ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػالحصة العكقية = ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ

 مبيعات ال هية له طاع الصساعل                           
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                   3167039409 
 x100%  =1.289%ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ = ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ2012عسة 

                         245655820000 
                5752898552 

 % x100 =%2.814ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ = ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ2013عسة 
               204378558000 

                 606180862 
 x100 =%0.216%ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ= ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ2014عسة 

                 280441062000 
 مبيعات عسة عاب ة –مبيعات العسة الحالية                 

 x       100%ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػسمك المبيعات = ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ
 مبيعات العسة العاب ة                          

           3167039409-2520188855 
 x 100=%25.667%ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ= ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ2012

                  2520188855  
            5752898552- 3167039409 
 % x 100 =%81.649ػػػػػػػػػػػ ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ=  ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ2013

                    3167039409  
           606180852-5752898552 

 % 89.463ل -%= x100ػػػػػػ ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ= ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ  2014
                  5752898552 

 

 247كالبالرة  2014زباوف عسة  لـ يعتطع الباح اف الحصكؿ عهس اعداد الزباوف لهعسكات عيسة البحإ عكل عهس اعداد
لررض تطبيؽ   0_ دكاور البيطر    3قطاع ا ترا ل  -  15_ عيادات    229زبكف م عمة الس لمسزليةلمكاطسيف  

 2014كاسخفض خلاؿ عسة  2013معادلة سمك الزباوف كعدد الزباوف الجدد كل ف يلاحظ اف عدد الزباوف  ارتفع فل عسة 
  9تكضي   ذا المحكر فل الجدكؿ لمف حجـ المبيعات   كيم ف 

 محكر الزباوف  9جدكؿل
 2014 2013 2012 الم ياس الا داؼ
 %0.216 %2.814 %1.289 معادلة الحصة العكقية الحصة العكقية
  89.463- %81.649 %25.667 سمك المبيعات الاحتفاظ بالزباوف
 247   اعتجابة الزباوف ا تعا  زباوف

 المصدر: اعداد الباح اف
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مف الجدكؿ العابؽ سلاحظ اسخفاض مبيعات ال ر ة كالحصة العكقية كذلؾ بع  اسخفاض عدد زباوف ال ر ة حيإ اف 
اغه  مبيعات ال ر ة خلاؿ العسكات العاب ة ت كف لدكاور البيطر  التل اعتمدت خلاؿ العسكات الاخير  عهس اعتيراد 

 تساع  الاجكاح العراقية. اله احات مف خارل ال طر عهما اف اغه   ذه اله احات لا
: ي مؿ  ذا المحكر الاس طة كالفعاليات الداخهية التل تتميز بتا الكحد  الاقتصادية محور العمميات الداخمية -3

عف غير ا مف الكحدات لتهبية حاجات كمتطهبات الزباوف   كيعزز  ذا المحكر الم اييس المالية بم اييس سكعية 
ذات التة ير الا بر فل رضا الزبكف كاف التدؼ مسه التعامؿ مع ال فاح  كالجكد    كقت التعهـ كير ز عهس العمهيات

 كت سكلكجيا المعهكمات لت هيؿ العيك  كالتعهيـ فل الكقت المحدد
 2014-2012( المنتج والمباع 10جدول )

 2014 2013 2012  المقاح )جرعة( اسم
 160000 245800 0 منتج الجمرة الخبيثة

 221000 176600  مباع
 1406800 1641800 3318800 منتج عفونة الدم النزفية

 1336333 1543200 3168000 مباع
 2049520 4531520 8044740 منتج كو بغداد

 2071640 4276560 7788720 مباع
 1574150 1542700 2596400 منتج الجمرة العرضية

 1325600 1867100 2356850 مباع
 17087650 24918100 21126650 منتج النيوكاسل

 24681750 17855650 20122350 مباع
 3119000 1830500 1500000 منتج الكمبورو

 3178500 999500 20000 مباع
 1645700 3403450 4879250 منتج جدر  الاغنام

 2860400 2428650 4853050 مباع
السلاين/قنينة 

 مل100
 1491 2127 3050 منتج
 3528 81 6270 مباع

 المصدر: اعداد الباح اف بالاعتماد عهس بياسات ال ر ة        
مف الجدكؿ العابؽ سلاحظ اف  ساؾ فرؽ بيف المستج كالمباع كذلؾ بع  كجكد مدكر استال تاـ مف العسة العاب ة. كسظرا 

 ة الاستال كفؽ فاف  ذه المستجات معرضة لهتهؼ كاستتاح الصلاحية لذؿ عهس ال ر  2014ل هة مبيعات ال ر ة فل عسة 
 طه  الزبكف اك ايجاد مسافذ بيع جديد .

كلررض تهبية حاجات الزباوف فاف ال ر ة تكا   التطكر كالتكعع الحاصؿ فل مجاؿ استال اله احات كالادكية البيطرية 
 كفؽ خطط مدركعة ك ما يهل:

ايركعية التل تستج باعتعماؿ الية المعتمد  عالميا لاستال اله احات البيطرية الف  GMPاس اح مختبر حع  مكاصفات  - أ
 الزرع السعيجل.

التفاكض مف  ر ات اجسبية لس ؿ الت سيات الحدي ة فل مجاؿ اله احات م ؿ ل ا  الحمس ال لاعية مع مصسع با ركؼ  -  
 الركعل.

 كاستال المعززات الحيكية ليعماؾ.  PPRاستال ل احات جديد  م ؿ - ت
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 الطيكر كالسيك اعؿ .استال اله ا  الزيتل الخهيط مف اسفهكسزا  - إ
 تعاقدت ال ر ة مع معمؿ دار العلاـ ةس اح معمؿ ليدكية ب لاإ خطكط. - ل

ير ز  ذا المحكر عهس الا تماـ بال درات الف رية كمعتكل المتار  لهعامهيف كتتهخص م اييس  محور التعمم والنمو: -4
  فاية الاداح لتذ المحكر بالاتل:

 تدري  العامهيف كمتاراتتـ   -ل    دكراف العامهيف  - رضا العامهيف   - أ
ل ياس رضا العامهيف تـ تكجية اعوهة الس العامهيف خلاؿ الزيارات له ر ة كتبيف اسه عدـ كجكد تكازف بيف الاختصاصات 
كالمؤ لات العهمية كالادارية كبيف الكظاوؼ كالمساص  كاف  ؿ مكظؼ لديه ا  ر مف عمؿ بعب  استاح خدمات العامهيف 

كذلؾ لت هيؿ المصاريؼ كتـ  2014  عامؿ خلاؿ عسة 62  اسخفض الس ل142ل 2012لعدد ال هل عسة حيإ  اف ا
كاف ال ر ة لا تكفر  تخفيض اغه  الركات  لهعامهيف  كاف اغه  الدكرات التدريبية ت كف لذكم الاختصاصات الفسية .

 ة اجازات دراعية لهعامهيف لذا فاف رضا ظركؼ العمؿ الجيد لهعامهيف مف ا اإ كتبريد كتدفوة ك ذلؾ عدـ مس  ال ر 
 العامهيف ت كف بدرجة م بكلة .

  10دكراف العامهيف: اسخفض عدد العامهيف خلاؿ عسكات البحإ  ما مكض  فل الجدكؿ ل
 2014-2012  اعداد العامهيف بال ر ة 10جدكؿ ل
 سعبة الاسخفاض عدد العامهيف العسكات
2012 142 - 
2013 139 2.113% 
2014 62 55.395% 

 المصدر: اعداد الباح اف بالاعتماد عهس بياسات ال ر ة              
  سلاحظ اسخفاض عدد العامهيف فل ال ر ة مف عسة الس اخرل كذلؾ بعب  قهة مبيعات ال ر ة كتـ 10مف الجدكؿ ل

ف  لت هيؿ العجز مف الاعترساح عف عدد  بير مف ذكم الخبر  فل ال ر ة مف الاختصاص كخاصة الاطباح البيطريي
 خلاؿ ت هيؿ المصاريؼ.

تدري  العامهيف: قامت ال ر ة بارعاؿ عدد مف مكظفيتا الس دكرات داخؿ كخارل ال طر كل ف باعداد قهيهة ك ما مكض  
 . 11فل الجدكؿ ل

 ( فرصة التدريا لمعاممين11جدول )
عددالم تر يف داخؿ  العسة

 ال طر
عدد الم تر يف خارل 

 ال طر
فرصة العامهيف لهتدري  مف  المجمكع

 العدد الاجمالل
2012 2 9 11 7.746% 
2013 10 0 10 7.194% 
2014 1 4 5 8.064% 

 المصدر: اعداد الباح اف بالاعتماد عهس بياسات ال ر ة
 مف الجدكؿ اعلاه سلاحظ اسخفاض فرصة العامؿ لهتدري  قياعا بةعداد الم تر يف .

   12الجدكؿ ل كمف بياف محكر التعهـ كالسمك فل
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 محور التعمم والنمو  ( 12الجدول رقم)
 2014 2013 2012 الم ياس الا داؼ

 قدرات العامهيف
 م بكؿ م بكؿ م بكؿ رضا العامهيف

 %55.395- %2.113- - دكراف العامهيف

تحعيف اداح 
 العامهيف

 %7.746 %7.746 %7.746 تدري  العامهيف

 الاعتماد عهس بياسات ال ر ةالمصدر: اعداد الباح اف ب        
مما ت دـ سؤ د صحة الفرضية حيإ اف الاعتماد عهس الم اييس المالية كغير المالية يكفر معهكمات  امهة عف      

فاعهية ك فاح  الاداح   بايضافة الس اف  ذه الم اييس كالمؤ رات تبيف س اط الضعؼ كال ك  فل الاداح الاعتراتيجل 
لؾ ما مكجكد فل ال ر ة مف ام اسيات كمكارد كالاسطلاؽ سحك تحعيستا كتعديهتا كتح يؽ الت امؿ له ر ة   ما تكض   ذ

 بيف  افة الابعاد لمحاكر بطاقة الاداح المتكازف .  
 

 الاستنتاجات والتوصياتالمبحث الرابع 
 الاستنتاجات 4-1
ت كف مف م ايعس مالية كغير مالية كتعد اف بطاقة الاداح المتكازف تم ؿ سظاـ مت امؿ لت كيـ الاداح ال امؿ لاستا ت -1

 ا  ر مكضكعية.
اعترساح ال ر ة عف عدد  بير مف مكظفيتا عهس الرغـ مف خبرتتـ الطكيهة فل ال ر ة كتخفيض ركات  مكظفيتا  -2

 لت هيؿ المصاريؼ .
ديسار ستيجة اسخفاض صافل المبيعات عهس  256806920عجز م داره  2014ستيجة س اط ال ر ة لعاـ ظتر  -3

 .كذلؾ لاف سعبة اسخفاض المبيعات  بير   الرغـ مف اسخفاض المصاريؼ
  ساؾ اعت مارات طكيهة الامد له ر ة فل  ر ات اخرل لـ تح ؽ الجدكل الاقتصادية . -4
 دخكؿ ل احات معتكرد  مف مصادر مختهفة بعيدا عف الرقابة ا ر عهس تعكيؽ اله احات. -5
 داع لدل  كادر ا.بدعـ كت جيع حالات الاب ال ر ةعدـ ا تماـ  -6
 التوصيات 4-2

 اعداد دراعة عف كاقع الاستال كعبؿ زيادته كالبحإ عف مسافذ تعكي ية اخرل لضماف ديمكمة عمؿ ال ر ة. -1
 دراعة كاقع حاؿ الاعت مارات طكيهة الامد كبياف مدل الجدكل مف  ذه الاعت مارات. -2
 دراعة مدل ام اسية التصدير.كضع خطة تعكي ية جيد  كاعتماد مسافذ جديد  فل جميع المحافظات ك  -3
الا تماـ بتكظيؼ ال فاحات المتخصصة التل تحتاجتا الكحد  الاقتصادية كتدريبتـ بما يسعجـ مع التطكرات  -4

 الحاصهة فل عكؽ العمؿ.
 التكجه سحك الزبكف كالاخذ بالمفا يـ الحدي ة لهتعكؽ كدراعة اقتراحات كاراح الزبكف فل تصميـ المستج. -5
  ة بت كيـ دكرم لاداح عمهتا لمعرفة مدل الت دـ فل اداوتا لررض تطكيره.ضركر  قياـ ال ر  -6
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 المراجبببببع والمصببببادر
باعتخداـ الت امؿ بيف سظامل الت اليؼ كايدار   BSCالب تاكم   عهيماف حعف عهيماف   ت كيـ اةداح عهس كفؽ سظاـ اؿ  -1

حة د تكراه    هية ايدار  كالاقتصاد الجامعة المعتسصرية   عهس أعاس اةس طة   دراعة حالة المصارؼ الاردسية   أطرك 
2001 . 

مع تحهيؿ  BSCالرالبل   طا ر محعف مسصكر ك ادريس  كاوؿ محمد صبحل "اعتعماؿ بطاقة اة داؼ المكزكسة  -2
SWOT  كالعهكـ الدارية /  دراعة اختباريه فل البسؾ العربل"   المؤتمر العهمل ال اسل ل هية الاقتصاد –لصياغة ايعتراتيجية

 . 2009جامعة جرش الخاصة   
الجبكرم  محمكد حميد   ر  اعتخداـ بعض اةعالي  ال مية فل ت كيـ أداح المس يت الصساعية فل العراؽ  رعالة  -3

م دمة إلس مجهس  هية ايدار  كالاقتصاد / جامعة برداد   جزح مف متطهبات سيؿ درجة الد تكراه فهعفة فل المحاعبة  
1995. 

الخطي   عمير  امؿ  ل قياس دكر الم ارسة المرجعية فل تحعيف اةداح ألمسظمل   أطركحة د تكراه فل إدار  اةعماؿ  -4
 . 2002الجامعة المعتسصرية  هية ايدار  كالاقتصاد  

يع   الطبعة العيعاكم   اظـ جاعـ " دراعات الجدكل الاقتصادية كت ييـ الم ركعات " عماف   دار المسا ج لهس ر كالتكز  -5
 .2005ال اسية  

الرالبل  طا ر محعف مسصكر كالعامرم   صال  متدم محعف " المعؤكلية الاجتماعية كأخلاقيات اةعماؿ لاةعماؿ  -6
 .2008كالمجتمع  " عماف دار كاوؿ لهس ر  

العصرية لهس ر كالتكزيع    المرربل  عبد الحميد عبد الفتا  " ايدار  ايعتراتيجية ب ياس اةداح المتكازف " مصر الم تبة -7
2006 . 

ال اعـ   كعف ععد  تطبيؽ ت سية اةداح المتكازف ل ياس كت كيـ اةداح له ر ات الصساعية   دراعة تطبي ية فل ال ر ة  -8
 . 2006العامة لهصساعات ال ترباوية   بحإ م دـ إلس المعتد العربل لهمحاعبيف ال اسكسييف . 

خؿ إلس ت كيـ اةداح فل الكحدات الاقتصادية باعتخداـ البياسات المالية   " برداد دار ال رخل  مجيد عبد الحميد " مد -9
 . 2001ال ؤكف ال  افية العامة "آفاؽ عربية "  ر ة عامة  

دراعة تطبي ية فل  –الكسداكم    اـ عبد ال ريـ  لعلاقة اةداح المالل بالميز  التسافعية كأ ر ما فل العاود كالمخاطر   -10
 . 2002داد ليكراؽ المالية   رعالة ماجعتير فل إدار  ايعماؿ الجامعة المعتسصرية عكؽ بر

جاريعكف   رم ات ف   كسكريف اريؾ   المحاعبة ايدارية   ترجمة زايد   محمد عصاـ الديف   مراجعة حجال   احمد  -11
 . 2001حامد   دار المريخ لهس ر   الممه ة العربية الععكدية   

 2017ار " ادار  الت هفة الاعتراتيجية" برداد الجزير  لهطباعة كالس ر  الطبعة الاكلس  عركر  مساؿ جب -12
عبيد   علاح محمد " دكر المعهكمات المحاعبية فل ت كيـ إعتراتيجية المسظمة باعتخداـ بطاقة اةداح المتكازف " رعالة  -13

 . 2005لاقتصاد   ماجعتير فل عهكـ المحاعبة   الجامعة المعتسصرية    هية ايدار  كا
الكتا الأجنبية -2  

1. Atkinson, Helen, "Strategy Implementation a Role for The Balanced Score-Card, Emerald 
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