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  "المتوازن  لتحسین الأداء في المؤسسات الصحفیةالأداء استخدام بطاقات "
  "مؤسسة أخبار الیوم الصحفیةفي أكتوبر  مطابعدراسة تطبیقیة على قطاع "

Use of Balanced Scorecards 

To improve the performance in newspaper organizations 

Application-Field: Akhbar El-Yom Organization 

(Press sector)  

  محمد محروس شحاتة سلامة .د.م
  مدرس بأكادیمیة أخبار الیوم

  :مقدمة
 إلي للصناعة النمو معدلات في السریع والتطور والإتصالات المعلومات تكنولوجیا تزاوج ظل في الحدیث الفكر اتجه

 بمفردها أصبحت التقلیدیة المالي التحلیل اتأدو  أن حیث محدد، إستراتیجي بعد ضوء في المؤسسة داخل الأداء تقییم أهمیة
  ١.للمؤسسة الإستراتیجیة للخطط الطویل والأجل القصیر الأجل من كل في الأداء تقییم عملیة لإدخال كافیة غیر

 القرن وبدایات الماضي القرن من الأخیرین العقدین في جرت التي تلك خاصة؛ والمتواصلة الهائلة التغیرات ظل وفي
  ٢.جدیدة ومحاسبیة إداریة داخلیة رقابیة أدوات توفر مؤسسة لأي إستراتیجیة تطبیق یتطلب إنهف ؛الحالي

 جمهور تستقطب التي الفنون على لإحتوائها وتطبیقاتها الأساسیة ونظریاتها وقواعدها أصولها لها كمهنة والصحافة
 فنیة وأجهزة ومطابع ،والهندسیة والإقتصادیة افیةوالثق والأدبیة العلمیة المجالات مختلف في متخصصین إلى وتحتاج القراء
 المتاحة للإمكانات الأمثل وبالإستخدام ،والإعلان والتوزیع والإدارة والإخراج والمقالات الأخبار لتحریر تشغیلیة ومواد

 للمؤسسة والثقافي والأدبي المالي المركز قوة تدعمها معین مستوى في المطبوعة الصحیفة تظهر المتخصصین بمجهودات
  .تصدرها التي

 Kaplan and   نورتن ودیفید كابلان روبرت بواسطة المتوازن الأداء قیاس بطاقة طُرحت سبق ما ضوء وفى

Norton  یتم التي الإستراتیجیة والأهداف الرؤیة علي تعتمد حیث ،١٩٩٢ عام هارفارد جامعة في مرة لأول ونوقشت 
 إلى المؤسسة في فرد كل یسعى عام استراتیجي وتوجه اهتمام صورة في بدوره ینعكس الأداء لمقاییس نظام إلي ترجمتها
  .تحقیقه

 وأهمیته المتوازن الأداء قیاس لمفهوم نظري طرح على الأول الجانب یركز جانبین، على بالتركیز البحث هذا یهتم ولهذا
 الأداء قیاس وتطبیق لتصمیم المنهجیة لخطواتا تحلیلدراسة میدانیة ل على الثاني الجانب یركز حین في الجوهریة، وأبعاده

  .داخل قطاع مطابع أكتوبر بمؤسسة أخبار الیوم المتوازن

  :البحث أهمیة

                                                           
  .١٢٨.١٢٩ ص.ص ،٢٠٠٥ القاهرة، الإداریة، للتنمیة ،العربیة المنظمة منشوارت المتوازن، الأداء لتقییم تیجياالاستر  البعد یوسف، محمود محمد ١
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 الإستراتیجیات تطبیق بمتابعة المتعلقة والعقبات المشكلات من العدید جمیع قطاعاتها في الصحفیة المؤسسات تعاني
  .الإستراتیجیة الرقابة سالیبأ استیعاب من لها لابد لذلك قبلها، من المحددة

 فهي وبالتالي الإستراتیجیة، وأهدافها ورسالتها المؤسسة لرؤیة واضح تحدید على المتوازن الأداء قیاس بطاقة تعملو 
  .الصحفیة الیوم أخبار مؤسسةات لقطاع أهمیة الأكثر الجوانب تعكس

أكتوبر  مطابع قطاع أداء تقویم أجل من المتوازن الأداء بطاقة تطبیق في تبحث كونها من الدراسة هذه أهمیة وتنبع
 وقت في یأتي وهذا ؛الإجتماعي للبعد بالإضافة ؛الأربعة المتوازن الأداء قیاس بطاقة أبعاد ضوء في الیوم أخبار بمؤسسة

 المالي بعدال على تعتمد التي التقلیدیة الأسالیب ستخداملإ نتیجة الصحفیة بالمنشآت تعصف التي التحدیات حجم فیه زادت
 لتوضیح ولكن فقط، التقییم أجل من قطاعال أداء تقییم إلي یهدف لا المتوازن الأداء قیاس بطاقة استخداممع العلم أن  فقط،
 مما القطاع وضع تحسین شأنها من بإجراءات والقیام قرارات اتخاذ أجل من وذلك والقصور الضعف ومراكز القوة مراكز
  .البعید المدى على له فسيالتنا الوضع تعزیز في یساهم

  :التالي النحو على وهي ونتائجها الدراسة هذه من تستفید أن یمكن جهات عدة وهناك

 الذي الأمر المستویات، كافة على المطابع قطاع أداء في والقوة الضعف نقاط الدراسة تبین حیث: القطاع إدارة .١
 واستقطاب الحالیین للعملاء أعلى مستویات تحقیق على عملت بحیث الخدمات تقدیم أسلوب تطویر على الإدارة سیساعد
  .للقطاع يأساس هدفك أعلى ربحیة مستویات تحقیق وبالتالي الطباعیة للمؤسسة السوقیة الحصة یزید مما جدد عملاء

 على سسینعك الذي الأمر الأداء، تحسین على سیعمل الدراسة لهذه المتوقعة النتائج من الاستفادة إن: نو المساهم. ٢
  .الصحفیة للمؤسسة المالي الرصید زیادة وبالتالي القطاع أرباح

 القطاع، قبل من المقدمة الخدمات مستوى على ایجاباً  سینعكس الدراسة توصیات تطبیق على العمل إن: العملاء . ٣
  .أعلى جودة وذات متمیزة إنتاجیة بخدمات العملاء سیتمتع وبالتالي

 ایجابیاً  سینعكس والنمو التعلم وعملیة العاملین رضاء بخصوص الدراسة توصیات تطبیق على العمل إن: نو العامل .٤
  .عالیة بجودة الطباعیة المنتجات تقدیم إلى سیؤدي مما  القطاع في العاملین رضاء على

 ایجابیاً  ینعكس سوف الاجتماعیاً  البعد على التركیز خلال من المتوقعة الدراسة نتائج من الاستفادة إن: المجتمع. ٥
  .الاجتماعیة المشكلات حل في والمساهمة للمجتمع  الیوم أخبار مؤسسة دعم زیادة خلال من المجتمع على

  :البحث أهداف
  :ليی كما تحقیقها إلى الدراسة تسعى التي دافالأه اغةصی مكنی

  .المتوازن الأداء قیاس لبطاقة والتطبیقیة والعلمیة النظریة المرتكزات تقدیم. ١

                                                                                                                                                                                         
2 Kaplan, R. S. & David P. Norton," Transforming the Balanced Scorecard from Performance 
Measurement to Strategic Management: Part 1", Accounting Horizons, Vol. 15, No.1, March 2001, p.87. 
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  .الیوم قطاع المطابع بمؤسسة أخبار أداء لتقویم المتوازن الأداء قیاس بطاقة تطبیق إمكانیة مدى على تعرفال. ٢
 أن في والمتمثل) البعد الاجتماعي( وهو خامس بعد إضافة طریق عن المتوازن الأداء قیاس بطاقة تطویر إمكانیة. ٣

 للمؤسسة یحقق كما المجتمع، على معنویاً كبیراً  وأثراً  إیجابیاً  مردوداً  یحقق اجتماعي لدور قطاع المطابع بالمؤسسة بنيیت
  .لها المركز التنافسي تعزیز في تساهم التي المزایا من العدید

مؤسسة أخبار أكتوبر بمطابع قطاع  في المتوازن قیاس الأداء بطاقة لتطبیق ومتكامل تفصیلي تطبیقي إطار تقدیم. ٤
  .ت المؤسسةیمكن تعمیمه في باقي قطاعاالیوم 

  :الأسئلة المزمع الإجابة عنھا من خلال البحث

 البیئة ظروف ظل في قطاع المطابع بأكتوبر بمؤسسة أخبار الیوم داءأ بمستوى للارتقاء المدخل بهذا الاستفادة یمكن كیف  -
 .؟القائمةالمحلیة  التنافسیة

  .؟ اعفي القط المدخل لهذا الناجح الاستخدام ومتطلبات مقومات هي ما  -
  .في قطاعات مؤسسة أخبار الیوم؟ المتوازن الأداء بطاقة نظامما النتائج المتوقعة من تطبیق  -

  :الدراسة عینة وخصائص البحث منھجیة

  الدارسة منهجیة. ١
قطاع مطابع أكتوبر بمؤسسة أخبار  أداء تقویم" واقع وتقییم وصف یحاول والذي التحلیلي الوصفي المنهج استخدم تم

 مما معني ذات تعمیمات إلي التوصل في أملاً  ویقیم ویفسر یقارن أن كما یحاول المتوازن، الأداء قیاس بطاقة باستخدام الیوم
  .الموضوع عن المعرفة رصید بها یزید

  :هما للمعلومات أساسین مصدرین على الدراسة اعتمدت وقد
 تتمثل والتي الثانویة البیانات مصادر على الاعتماد لخلا من للدراسة العام الإطار معالجة تم حیث: الثانویة المصادر. ١

 تناولت التي السابقة والدراسات والأبحاث والتقاریر، والمقالات والدوریات العلاقة، ذات والأجنبیة العربیة والمراجع الكتب في
  .المختلفة الإنترنت مواقع في والمطالعة والبحث الدراسة، موضوع

 خلال من الأولیة البیانات جمع على الاعتماد تم الدراسة، لموضوع التحلیلیة الجوانب جةلمعال: الأولیة المصادر. ٢
المطابع بمجمع أخبار  قطاع في الأقسام المختلفة على ووزعت الغرض، لهذا خصیصاً  صممت للدراسة رئیسة كأداة انیالإستب

  .الیوم بالسادس من أكتوبر

  الدراسة وعینة مجتمع. ٢

 الإدارة من والقیادیین الوسطى والإدارة العلیا الإدارة أفراد منفي مجمع مطابع أخبار الیوم بأكتوبر  سةالدرا مجتمع یتمثل
) ١( رقم والجدولالمطابع بمجمع أخبار الیوم بالسادس من أكتوبر،  قطاع إدارة في المسئولین كافة ذلك ویشمل التشغیلیة،

  :المطابع قطاع في الدراسة مجتمع أفراد عدد یوضح
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  الوظیفیة للدرجة تبعاً  الدراسة مجتمع

  المطابع قطاع في العدد  الوظیفیة الدرجة

  ٩  مدیر عام  الإدارة العلیا
  نائب مدیر عام

  ٧٥  مدیر إدارة  الإدارة الوسطى
  وكیل إدارة

  ٢٠٧  رئیس أقسام  الإدارة التشغیلیة في القیادیون
 رئیس قسم

 )منشورة غیر بیانات ،م٢٠١٥ مطابع بأكتوبرقطاع ال ،العاملین شؤون : (المصدر

 فریق أفراد واختیار تشكیل یتطلب المتوازن الأداء قیاس بطاقة تطبیق لأن نظراً  الشكل بهذا الدراسة مجتمع تحدید تم وقد
  ٣:المعاییر التالي هذه ومن معینة، معاییر ضمن البطاقة تطبیق عمل

  .القطاع في الإداراتو  الأقسام كافة من العمل فریق أعضاء یكون أن .١
  .معین لمستوى التخصیص دون الإداریة المستویات كافة من العمل فریق أعضاء یكون أن .٢
 .بهذه المهمة للقیام تؤهلهم التي الخبرات ولدیهم الداخلیة العملیات في خبراء الفریق أفراد یكون أن .٣

وبلغ عدد الإستمارات المعادة والتي خضعت  وتم توزیع ثلاثون استمارة استبیان على عدد من أفراد مجتمع الدراسة،
  .من مجموع الإستمارات الموزعة% ٧٠للتحلیل الإحصائي إحدى وعشرون بنسبة استرداد 

  :الدراسة أداة
  ."إستخدام بطاقة الأداء المتوازن لتحسین الأداء في المؤسسات الصحفیة" حول انیإستب إعداد تم

  :هي ةئیسیر ثلاثة أقسام  من الدراسة یانإستب تكونی
العمر، الوحدة  الوظیفي، المسمى العلمي، صصختال ،الدراسي المؤهل( الشخصیة السمات عن عبارة وهو: الأول القسم

  ).العمل مجال في الخبرة سنوات عددالتنظیمیة بالقطاع، 
حیث  عشر فقرات، معلومات حول الإطار الإستراتیجي للمؤسسة متمثلة في قطاع مطابع أكتوبر، ویتكون من: القسم الثاني

  .یهدف إلى التعرف على عناصر الإستراتیجیة، وهي الرؤیة والرسالة والأهداف الأساسیة
  :هي رئیسة مجالات خمسةعلى  موزعة فقرة ٤٢ من الإستبیان ویتكون الدراسة مجالات عن عبارة وهو: الثالث القسم

  .فقرات) ٧( من ویتكون ،المالي البعد: الأول المجال
  .فقرات) ٧( من ویتكون العملاء بعد: انيالث المجال
  .فقرات) ٧( من ویتكون الداخلیة العملیات بعد: الثالث المجال
  .فقرات) ٧( من ویتكون والنمو التعلیم بعد: الرابع المجال

                                                           
3 Arveson, Paul, (2007). The Balanced Scorecard for Port Authorities, (Electronic Version), 
www.BalancedScorecard.org, Retrieved April 2009. P.19. 

http://www.BalancedScorecard.org
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  .اتفقر ) ٤( من ویتكون الاجتماعي والبیئة البعد: الخامس المجال
  )٢( رقم الجدول حسب الاستبیان لفقرات بحوثینالم استجابات لقیاس لیكرت مقیاس استخدام تم وقد

  موافق بدرجة عالیة  موافق  موافق إلى حد ما  موافقغیر  مطلقاً  موافق غیر  الاستجابة

  ٤  ٣  ٢  ١  صفر  الدرجة

%  صفر هو الحالة هذه في النسبي الوزن یكون وبذلك" مطلقاً  موافق غیر" للاستجابة) صفر( الدرجة اختیار تم وقد
 هو الحالة هذه في النسبي الوزن یكون وبذلك" عالیة بدرجة موافق" للاستجابة) ٤( والدرجة الاستجابة، هذه عم یتناسب وهو

  .الاستجابة هذه مع یتناسب وهو%  ١٠٠

طریقة ألفا ولقیاس صدق الإستبیان، والذي یقصد به أن تقیس أسئلة الإستبیان ما وضعت لقیاسه، فإنه تم استخدام 
  ).٣(وكانت النتائج كما هي مبینة في الجدول رقم  الإستبیان، كرونباخ لقیاس ثبات

  )ألفا كرونباخ( مستوى الثبات  المحور  م
 0.89  الاستراتیجیة  ١

 0.45  المالي  ٢

 0.92  العملاء  ٣

 0.86  العملیات الداخلیة  ٤

 0.88  النمو والتعلم  ٥

 0.81  البیئة والمجتمع  ٦

  0.93  مجموع

، وهذا یعني أن %٩٣على المتغیرات كلها وصل إلى  كرونباخ ألفامعامل باستخدام حیث تبین أن معامل الصدق 
، مما یؤكد صحة محاور وأسئلة الإستبیان في إمكانیة تحسین الأداء في قطاع المطابع بمؤسسة  معامل الثبات مرتفع جداً

ختبار فرض ٕ   .یاتهاأخبار الیوم وصلاحیتها لتحلیل النتائج والإجابة على أسئلة الدراسة وا
وعند حساب الإتساق الداخلي للإستبیان لقیاس صدقه في كل مجالاته، تم حساب معاملات الإرتباط بین كل بعد من 

بین الأبعاد المختلفة علاقات إرتباط موجبة  معامل بیرسونباستخدام  )٤(بالجدول رقم  حیث تبین مصفوفة الإرتباطاتأبعاده، 
بین عناصر الإستراتیجیة حیث وضوح الرؤیة % ٩٥ أكثر عند مستوى ثقة %٠.٠٥أقل من  (sig)عند مستوى دلالة 

والرسالة والأهداف الأساسیة والبعد المالي، وبینها وبین بعد العملاء وبعد العملیات الداخلیة وبعد النمو والتعلم، وكذلك بعد 
  .البیئة والمجتمع، مما یبین أهمیة وصدق الآداه المستخدمة في تحسین الأداء
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  المجتمع التعلم عملیات العملاء المالي الاستراتیجیة 

 الاستراتیجیة
Pearson 

Correlation 1 .607** .625** .625** .685** .740** 
Sig. (2-tailed)  .004 .002 .002 .001 .000 

 المالي
Pearson 

Correlation  1 .546* .546* .650** .537*  
Sig. (2-tailed)   .010 .010 .001 .012 

 العملاء
Pearson 

Correlation   1 1.000** .652** .774** 
Sig. (2-tailed)    .000 .001 .000 

 عملیات
Pearson 

Correlation    1 .652** .774** 
Sig. (2-tailed)     .001 .000 

 التعلم
Pearson 

Correlation     1 .821** 
Sig. (2-tailed)      .000 

 جتمعالم

Pearson 
Correlation      1 

Sig. (2-tailed)       
N      21 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

  توازنیبین العلاقات بین الأبعاد المختلف لبطاقة الأداء الم) ٤(جدول رقم 

  :المتوازن وأھمیة تطبیقھا الأداء بطاقة مفھوم

  إستراتیجیة ترجمة یتم بموجبة إستراتیجي، منظور من الأداء لقیاس شاملاً  نظاماً  المتوازن الأداء قیاس بطاقة تعتبر
 جرائیةإ وخطوات Targets  مستهدفة وقیمMeasures ومقاییس  Strategic Objectives إستراتیجیة أهداف إلى المؤسسة

 الأبعاد الاعتبار بعین وتأخذ وقصیرة الأجل، الأجل طویلة الأهداف بین توازن إحداث على تعمل كما ،Initiatives ومبادرات
  ٤.التاریخیة التقلیدیة المالیة فقط كالمقاییس الأمس ولیس) وغداً  والیوم الأمس( الثلاثة الزمنیة

 تحقیق من تبنیها حال في القطاع تُمكن تنفیذیة عمل وأداة متوازن كیرتف منهج المتوازن الأداء قیاس بطاقة تعد وبهذا
 بشكل المالیة وغیر المالیة المقاییس من متكامل إطار والإستراتیجي وفق والمالي التشغیلي أدائه تقییم ومن الإستراتیجیة أهدافه
  ٥.عن آداءه شاملة معلومات وفری بحیث متوازن

  :المتوازن الأداء بطاقة مكونات

                                                           
4 Stivers, P. & Joyce, Teresa, "Building a Balanced Performance Management System "،  Advanced 
Management Journal‚ Vol. 65, No. 2, Spring 2000, p.24. 

 الفلسطینیة الوطنیة للمصارف الإستراتیجي المالي الأداء تعزیز الأداء في أنموذج تطبیق أثر). ٢٠٠٩( فضة أبو محمد مروان درغام، موسي ماهر ٥
 ،١٧ المجلد الإسلامیة، غزة،  الجامعة الإنسانیة، العلوم سلسلة الإسلامیة، الجامعة مجلة  ،)میدانیة دراسة( غزة المتوازن قطاع) BSC( في العاملة
 .٧٨٨-٧٤١ص ، ص٢العدد 
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 في للتطبیق الأربعة الأبعاد ذات المتوازن الأداء قیاس بطاقة Kaplan and Nortonمن  كل قدم م١٩٩٦ عام في
  :Kaplan and Norton, 1996)(الأعمال  منظمات

في تحقیقه  سیتم المال رأس من والعائد التشغیلي الدخل من كم علي الاستراتیجیة، ویعتمد ربحیة حیث یقیس: المالي البعد •
 .عائد مرتفع على الأصول المستثمرة أو تعظیم ربحیة المؤسسة شكل

 أهداف في لتتحكم القطاعات، هذه في المؤسسة نجاح ویقیس المستهدفة السوق قطاعات الجانب هذا یحدد: العمیل بعد •
  .العملاء،  والنصیب في السوق ورضا الجدد، العملاء عدد السوق، حصة مثل مقاییس المنظمات وتستخدم نموها،

 :التالي النحو على فرعیة  أبعاد ثلاثة من الداخلیة العملیات جانب یتكون :الداخلیة العملیات بعد •

 .العملاء احتیاجات ستقابل التي والعملیات والخدمات المنتجات بخلق تتعلق والتي الابتكار، عملیة . ١

 الاستراتیجیة الأساسیة والمبادرات للعملاء اجدةالمتو  والخدمات المنتج وتوصیل الإنتاج عملیات وتمثل التشغیل، عملیة .٢
 .للعملاء التوصیل وقت وتقلیل التصنیع، جودة تحسین في الرائدة للمنظمات

 .البیع بعد العمیل ومساندة الخدمة توفیر على وتعمل المبیعات، توصیل خدمة. ٣

 عالیة داخلیة عملیات تحقیق أجل من ؤسسةالم فیها تنمو أن یجب التي القدرات الجانب هذا یحدد :والتعلم النمو جانب •
 :قدرات ثلاث على للمؤسسات والنمو التعلم جانب والمساهمین، ویؤكد للعملاء قیمة تخلق التيو  المستوي

 .الدوران ومعدلات الموظف لرضا ومسح مهاراته ومستویات الموظف فهم باستخدام تقاس التيو  الموظف قدرات. ١

 .الأول الصف موظفین من بنسبة قاسهم المعلومات نظام قدرات . ٢

  ٦.الاقتراحات تطبیق ومعدل موظف كل اقتراحات بعدد وتقاس: والمكافآت التحفیز. ٣

 بعد من قسم كل بینها ویختلف فیما متكاملة، أقسام أربعة من یتكون جانب كل فإن الأربعة، الأبعاد هذه إلى وبالإضافة
  :هي الأقسام وهذه لآخر

 الأهمیة وتحمل نفس المتوازن الأداء بطاقة أبعاد على موزعة عام بشكل والأهداف تحقیقها، المنشود نتائجال وهي: الأهداف -
  زمني لتحقیقها؛ بوقت ومحددة ومعقولة للتحقیق وقابلة للقیاس وقابلة محددة تكون أن ویجب الإستراتیجیة

  سلفا؛ محددة بقیمة مقارنته طریق عن تحقیقه المراد الهدف حالة یحدد الذي الجانب تمثل: المؤشرات أو القیاسات -
  المراد تحقیقه؛ عن الهدف الانحراف مقدار لتحدید علیه بناء القیاس یتم محدد مقدار: المستهدفات أو المعیار -
  ٧.الهدف لتحقیق تنفیذها اللازم التشغیلیة المشاریع إلى المبادرات تشیر: المبادرات -

 إعتبارات بمراعاة وذلك وأعمالها، المؤسسة لنجاح الأساسیة المكونات وصف على نالمتواز  الأداء قیاس فكرة تركزو 
  .البیئي الجانب، و الجانب الإستراتیجيو  ،المالي وغیر المالي الجانب، و الزمني الجانبأساسیة، وهي 

  : المتوازن الأداء بطاقة أسباب ظھور
                                                           

. ٢٠١٢القاھرة . إیتراك للطباعة والنشر والتوزیع) آداة إتصال –نظام إدارة استراتیجیة  –نظام أداء (أسامة سلیط، بطاقة الأداء المتوازن  ٦
  .٤٠ص٣٦ص

 والتجاریة الإقتصادیة العلوم كلیة ،قابلیة تطبیق بطاقة الأداء المتوازن كآداة لتقییم الإستراتیجیة في المؤسسة الإقتصادیة الجزائریة صالح بلاسكة، ٧
  .٢٩ص –م ٢٠١٢ –ئر الجزا -سطیف –جامعة فرحات عباس  –التسییر  وعلوم
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قیاسات المالیة بتركیزها المتأصل على النتائج قصیرة المدى تأخذ بطاقة الأداء المتوازن في الإعتبار قصور ومحدودیة ال
على حساب نشاطات خلق القیمة على المدى الطویل، فالقیاس المتوازن للأداء ما هو إلا التوازن ما بین زیادة الإنتاجیة 

ُ و سسة، وتحسین الجودة والإبتكار والتجدید ورضا العمیل والتسلیم في المیعاد كعوامل حاسمة في نجاح المؤ   القیاس زودی
 الأهداف لفهم دقیقة أداة لهم ویقدم المستقبل نحو مؤسساتهم لقیادة اللازمة والأدوات بالمعلومات المدیرین للأداء المتوازن
  .٨الأداء مقاییس من مجموعة إلى الاستراتیجیة بترجمة یتم وهذا تحقیقها وطرق

حیث كانت القیمة تنشأ من  معوقات الرؤیةالإستراتیجیة مثل  ولقد أوضحت البحوث عدد من العوائق التي تواجة تنفیذ
الإستخدام الأكثر فاعلیة للأصول الملموسة، بینما یتم حالیاً خلق القیمة من أصول غیر ملموسة مثل حق المعرفة والعلاقات 

آت عند إنجاز مستهدفات مالیة حیث أن معظم النظم الإداریة تقدم المكاف معوقات الأفرادو  والثقافة الموجودة داخل المؤسسة، 
حیث لا ترتبط المیزانیة بالإستراتیجیة، وذلك   معوقات المواردو  قصیرة المدى ولیس على مبادرات استراتیجة طویلة المدى،

حیث یتطلب التركیز  معوقات الإدارة  و  لأن معظم المنظمات لدیها عملیات منفصلة لكل من المیزانیة والتخطیط الإستراتیجي،
الإستراتیجیة من الإدارة العلیا قضاء وقتاً محدداً للبحث وراء تحلیل العیوب لفهمها بشكل أعمق من أجل خلق آلیة  على

  ٩. للقضاء علیها وبناء قیمة مضافة أساسیة مكانها

ي الكلي ولبناء بطاقة أداء متوازن فعالة یجب الأخذ في الإعتبار أهمیة مصادر المعلومات التي تغذي المحتوى المعلومات
الموجود بالمؤسسة مثل التقاریر السنویة وبیان الرسالة الذي یحوي الرؤیة والقیم والخطة الإستراتیجیة وخطط المشروع 
والدراسات الإستشاریة وتقاریر الأداء وتاریخ المؤسسة وتقاریر المقارنة المرجعیة، حیث تستخدم في وضع الأهداف الأساسیة 

لإستراتیجیة  عالیة المستوى التي تحدد النشاطات والإختیارات إلى قیاسات الأداء المحددة كمیاً التي تعمل كجسر ینقلنا من ا
التي تستخدم كأدوات لتحدید تقدمنا بإتجاه الأهداف العامة لنجاح المؤسسة، والتي تنقسم إلى قیاسات سابقة وأخرى 

بأنها تركز على النتائج في نهایة فترة زمنیة،  ، حیث تعرف القیاسات السابقة Lagging and leading measuresقائدة
بینما تعرف القیاسات القائدة بأنها تدفع أداء القیاسات السابقة . وتتمیز بسهولة القیاس والحصر، ولكنها تفتقر إلى القوة التنبؤیة

دراكهاا و بهولذلك فهي صعبة في حسا عملیة التنبؤ بناءأ على النتائج،من قیاس للعملیات والنشاطات وتتمیز ب ٕ   .ا

والتي تربط القیاسات التي تم اختیارها لوصف الإستراتیجیة، بحیث  ثم یأتي بعد ذلك إستنباط روابط السبب والنتیجة
  ١٠.توجز المسار الخاص الذي یجب أن تتبعة المؤسسة لإنجاز تلك الإستراتیجیة

 یمكنفإنه  للأداء، المتوازن التقییم لإتباع مدخل مةاللاز  المتطلبات بشأن الدراسات تناولتها التي الزوایا وتنوع تعدد معو 
والتي تعني محاور البطاقة والمتغیرات والمقاییس  )قیاسیة( فنیة متطلبات ، وهيرئیسیة مجموعات أربع إلي یتم إرجاعها أن

                                                           
 عصر في الأعمال منشآت أداء لتقییم كنظام للأداء المتوازن القیاس بطاقة"  والغالبى، منصور محسن العامرى وطاهر محسن مهدى صالح ٨

 ، الثاني العدد ، ةالمنصور  جامعة التجارة، كلیة ، التجاریة للدراسات المصریة المجلة ،"  الخاصة الجامعات في للتطبیق مقترح نموذج" المعلومات
٢٠٠٣ .  

م، ٢٠١٢، إیتراك للطباعة والنشر والتوزیع )"أداة إتصال-نظام إدارة استراتیجیة -نظام قیاس أداء(بطاقة الأداء المتوازن "أسامة سلیط،  ٩
  .٣٢ص:٢١ص

  .٣١٦ص٣٠٦أسامة سلیط، مرجع سابق،  ص ١٠
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 القیادة دور وكذلك ا،به السائدة والثقافة العمل بیئة تخص التيوهي  تنظیمیة متطلباتو  الأربع، المحاور من محور لكل وفقاً 
والتي یقصد بها  معلوماتیة وثالثة ،الأداء مقاییس لنتائج والمكافآت الحوافز نظم مواكبة مدى إلى بالإضافة التغییر، في دعم

جرائیة ،،وكفاءة بفعالیة المتطلبات هذه لكل بالمؤسسة والاتصالات المعلومات نظام واستجابة توافر مدى ٕ  خطوات وتشمل وا
 التنفیذیة العملیات، بالإضافة إلى اللازمة الأساسیة البنیة توفیرو  ،الواجبة والتخطیطیة التحضیریة الأعمالوهي  ثثلا أساسیة
ٕ و  واختبار لتصمیم   ١١.التطبیق بدء راقر ا
  :المتوازن الأداء قیاس لبطاقة الأساسیة الصفات

  :وھي الصفات من بمجموعة المتوازن الأداء قیاس بطاقة تتسم

  سببیةال العلاقات .١

 إلى والنمو التعلیم في التحسین یؤدي، و السببیة علاقات من سلسلة في المتوازن الأداء قیاس بطاقة مقاییس ترتبط
لى تحسینو  الداخلي التشغیل عملیات كفاءة تحسین ٕ  یؤدي النهایة وفي العملاء، رضاء إلى تؤدي وبالتالي الإنتاجیة العملیات ا

  ١٢ .يالمال أوالأداء تحسین النتائج إلى

 رأس علي العائد زیادة مثل المالي، الهدف یتم ترجمة المتوازن، الأداء قیاس بطاقة أبعاد بین السببیة علاقات وبتحدید
 السببیة العلاقات من ویتضح، الهدف هذا تحقیق إلي تؤدي) (Operational Factorsتشغیلیة  عوامل إلي المستثمر المال

 علاقة یوضح) ١( رقم والشكل البعض، بعضها مع تتفاعل وتتكامل الأربعة الأبعاد أن المتوازن، الأداء قیاس بطاقة في
  ١٣ .المتوازن الأداء قیاس لبطاقة) والنتیجة الأثر( السببیة

  

 تحقیق رضاء العملاء یحقق منافع نقدیة متمیزة للمؤسسة .٤

  )كیف تبدو المؤسسة مالیاً من وجهة نظر المساهمین؟(
 والتشغیل الداخلي یحقق جودة أفضلتحسین مستوى الأداء  .٣

  )كیف یمكن تحقیق ورضاء للعملاء؟( ورضاء أفضل للعملاء 
 تحسین قدرات ومهارات العاملین بدعم طریقة العمل وعملیات .٢

  ما احتیاجات العمل الداخلیة لإشباع احتیاجات.(التشغیل وتمیزها
  )العملاء والمساهمین؟

 المؤسسة ارات للعاملین داخلتدعیم وتطویر جوانب المعرفة والمه .١
  مع عملیات التحدیث والتطویر لتحقیق وضع أفضل للتعامل

  )كیف یمكن تحسین القدرة على إحداث التغییر والتحسین؟( 

                                                           
م، ٢٠١٠،  دراسة میدانیة، كلیة التجارة ، جامعة الزقازیق –بمصر  الفنادق بقطاع BSC للأداء المتوازن التقییم مدخل الكفراوى، تطبیق محمد نرمین ١١

  .٥٧- ٤٧ص ص 
 ونظام) ABC: ( الفلسطینیة المصارف أداء تطویر المتوازن في الأداء مقیاس بین والتكامل الربط تأثیر ، )٢٠٠٩( عوض ، رشدي فاطمة ١٢

فلسطین،  الإسلامیة، غزة، الجامعة التجارة، كلیة منشورة، غیر ماجستیر رسالة.  فلسطین بنك یةتطبیق دراسة )BSC( الأنشطة أساس على التكالیف
  .١٠٥ص

13 Kaplan, R. S and Norton, D. P.(2006) " Alignment", Harvard Business School Press, Boston, Massachuse s, USA, 
page 83. 

 التعلم والنمو

 التشغیل الداخلي

 العملاء

 البعد المالي

 استراتیجیة المؤسسة
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 ١٤للأداء المتوازن التقییم نظام في الأربعة بالمحاور السببیة علاقات) ١(رقم  شكل

  

  

  )الأبعاد متعدد(التعددیة  الصفات - ٢

 خلال من الأعمال إلى منظمات بالنظر المتوازن الأداء قیاس لبطاقة Multi Dimensions الأبعاد تعدد صفة تسمح
  ١٥. الأربعة الأبعاد من بعد عن، بحیث یعبر كل سؤال أسئلة على الإجابة وفرلت  Multi Perspectivesأبعاد أربعة

  · العملاء؟ یرانا كیف، والأسھم؟ حملة أمام نبدو كیف -

  القیمة؟ وخلق التحسن في الاستمرار یمكن ھل، ونتفوق؟ أن جبی بماذا -

  : التوازنیة الصفة -٣

 على المتوازن الأداء بطاقة قیاس تقوم حیث المالیة وغیر المالیة المقاییس من لكل المتوازن التقدیم عن عبارة وهي
 نظرة توفر والتي المالیة غیر والمقاییس الأعمال، عملیات منظمة نتائج تعكس التي المالیة المقاییس من كل تكامل أساس

 طویلة والمقاییس الأجل قصیرة النتائج تقیس التي الأجل قصیرة المقاییس بین وكذلك التوازن.  النتائج هذه أسباب عن واضحة
 الأربعة الأبعاد ینب الخارجیة، والتوازن والمقاییس الداخلیة المقاییس بین التوازن وأیضاً  الأجل، بعیدة النتائج تقیس الأجل التي

  ١٦.حساب إهمال بعد آخر على ببعد الاهتمام یتم لا ، بحیثالبطاقة علیها تقوم التي

  ):والمكافآت الحوافز خطة( الدافعیة الصفة - ٤

 للحوافز فعال البطاقة بنظام تطبیق عملیة ربط تم إذا وبكفاءة بنجاح المتوازن الأداء قیاس بطاقة تطبیق یمكن
صرار جمیع بین توافق على تعمل والحوافز المكافآت نإ حیث والمكافآت، ٕ  لها، مخطط هو كما الخطط تنفیذ على الأفراد وا

  ١٧.المنظمة أهداف تحقیق نحو الجهود كل یجیش لأنه نظراً 

  ):متخذ القرار طاقة یلائم الذي بالقدر المعلومات إتاحة( للمعلومات المحدودیة الصفة - ٥

 ٤إلى ٣من أخر وبمعنى مقیاس، ٢٠ إلى ١٥ من یبدأ بعدد المقاییس هذه BSCI متوازنال الأداء قیاس بطاقة حدد معهد
 إتاحة المعلومات إن حیث ، )باحث كل رؤیة حسب( الأداء المتوازن قیاس بطاقة علیها تقوم التي الأبعاد من بعد لكل مقاییس
  ١٨.الأثر نفس لها المعلومات قلة وكذلك سلبیة أثار له اللازم من أكثر بصورة

                                                           
  .١٣٥ ص ، ٢٠٠٥ القاهرة، الإداریة، للتنمیة العربیة المنظمة تامنشور  المتوازن، الأداء یملتقی تیجياالاستر  البعد یوسف، محمود محمد ١٤
 المجلة ،) وتطبیقیة نظریة دراسة( الصناعیة المشروعات الأداء في تقییم نظم لتطویر كأداة المتوازن القیاس مدخل). ٢٠٠٦( الملك، عبد رجب أحمد١٥

 .٩٦، ص٢٠٠٦ العدد حلوان، امعةج التجاریة، والدراسات  للبحوث العلمیة
 ،)تطبیقیة دراسة( الألمنیوم الأردنیة شركات في للعاملین الإلتزام المؤسسي في وأثره المتوازن الأداء قیاس نظام تطبیق) ٢٠٠٨( جودة، أحمد محفوظ ١٦

  .٢٧٩لثاني،ص ا العدد ،١١ المجلد عمان، الخاصة، التطبیقیة العلوم جامعة للعلوم التطبیقیة، الأردنیة المجلة
17 Jacobsen, Morton, (2008). Balanced scorecard development in Lithuanian companies: Case study of 
the Lithuanian consulting engineering company, MSc in Finance and International Business. Master 
thesis, Aarhus School of Business, University of Aarhus, and Lithuanian.P.9. 
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  ) مطابع بأكتوبر بمؤسسة أخبار الیومقطاع (  : التطبیقیة الدراسة
  .بمؤسسة أخبار الیوم بأكتوبر قطاع المطابع عن عامة خلفیة: الأول المبحث .١
  .المیداني البحث نتائج: الثاني المبحث .٢

  قطاع المطابع بأكتوبر بمؤسسة أخبار الیوم عن عامة خلفیة: الأول المبحث •
م إلي تخصیص استثمارات ضخمة لإنشاء مطابعها الجدیدة في مدینة ١٩٩٥ر الیوم في عام مؤسسة أخبا اتجهت

السادس من أكتوبر، فبعد مرور عقد كامل من الزمان منذ دخول مطابع الأوفست إلى دور الصحف المصریة، وجدت هذه 
لبات هذه الدور الصحفیة، وذلك نظراً لزیادة الدور أنها أمام مشكلة حقیقیة، تكمن في عدم قدرة المطابع الحالیة على تلبیة متط

رتفاع عدد النسخ المطبوعة منها، نظراً لزیادة التوزیع من جهة  ٕ الإصدارات الصحفیة من جهة، وزیادة عدد صفحات الصحف وا
  .لثةثانیة، والنمو المطرد في الإعلانات والتي تحتم طباعة ملاحق إعلانیة توزع مع الإعداد الیومیة للصحف من جهة ثا

، تشمل  ٣٠٠وبعد إجراء دراسات مستفیضة، تم تقدیر كلفة مجمع مطابع أخبار الیوم بحوالي  ملیون جنیهاً مصریاً
ألف متر مربع في المنطقة  ٦٠فیقع في مدینة أكتوبر على مساحة   الآلات والمعدات والمباني الجدیدة، أما موقع المطبعة

یرة، إلا أنها تعد مناسبة لإیواء المطبعة العملاقة التي تعاقدت أخبار الیوم على الصناعیة، وعلى الرغم من هذه المساحة الكب
شرائها، بالإضافة إلى آلات الحزم والربط والمخازن التي تحوي الورق والأحبار وخلافه، ولقد إستغرق البرنامج الزمني للتنفیذ 

  .م١٩٩٧م وحتى مارس ١٩٩٥شهراً بدءاً من أول سبتمبر  ١٨
 Modularذات التصمیم الكتلي  COLOR MANبار الیوم على شراء آلة طبع أوفست عملاقة طراز وتعاقدت أخ

Design  من ستة أبراج رأسیة تضم وحدات طباعیة ذات أربعة ألوان متراصة بعضها فوق بعض، بالإضافة إلى وحدتین
ألف  ٣٢٠یثة، وتصل سرعة المطبعة إلى طابعتین صغیرتین ذات لونین متوافقة مع التصمیمات الحدیثة لآلات الطباعة الحد

صفحة ما بین  ٤٨نسخة في الساعة من خلال أربعة مخارج ، وتستطیع هذه المطبعة القیام بطبع صحیفة مكونة من 
صفحات ملونة وأخرى باللون الأسود، وبالإضافة إلى هذه المطبعة، فقد قامت مؤسسة أخبار الیوم بالتعاقد على آلات ومعدات 

بالطبع التجاري تضم ماكینات ذات التغذیة بالبكر وأخرى بالفرخ بامكانات طباعیة متقدمة، وماكینات جمع  طباعة خاصة
  .ملازم وتجلید متعددة المواصفات الهندسیة والفنیة

  .المیداني البحث نتائج: الثاني المبحث •
وفق معامل لیكرت ) SPSS(ة إجراء التحلیل الإحصائي تم إستخدام الحزمة الإحصائیة للعلوم الإجتماعیلأغراض 

  :وتمثلت نتائج التحلیل الإحصائي كالتالي ٠.٠٥الخماسي، وتم استخدام مستوى معنویة 
 :خصائص عینة الدراسة .١

                                                                                                                                                                                         
 .٩٨، مرجع سابق ص ) ٢٠٠٦(  الملك، عبد رجب أحمد١٨
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خصائص عینة الدراسة للبیانات الدیموغرافیة للمجیبین عن أسئلة  الذي یبین) ٥(من خلال استقراء الجدول رقم 
 التواجد ستوجبی ذيوالقطاع المطابع  في العمل لطبیعةقطاع المطابع تكون سائدة نظراً الإستبیان یتضح أن نسبة الذكور في 

  .الإداریة أو الإنتاجیة القطاعات في اً سواء  ونهاراً  لیلاً  العمل فى طویلة لفترات
أكادیمیاً ملائماً مما  كما أن المستوى العلمي لعینة الدراسة في الإدارة العلیا والوسطى والقیادیون التنفیذیون تتطلب تأهیلاً 

  .یشیر إلى توافر المعرفة والإدراك من قبل المجیبین لأسئلة الإستبیان والغرض منها
دارة(ویلاحظ أن توزیع التخصص العلمي للمجیبین بین التجارة  ٕ والهندسة المیكانیكیة والهندسة الكهربیة ) محاسبة وا

ابع بأكتوبر، وكذلك الوحدات التنظیمیة بالقطاع، والتي تشمل الإدارة والفنون التطبیقیة یشمل كافة الإدارات في قطاع المط
دارة الإنتاج بالإضافة إلى إدارة الشئون المالیة والإداریة ٕ   .الهندسیة وا

ومن خلال استقراء المركز الوظیفي نجد أنه تم تمثیل المستویات الإداریة العلیا والتنفیذیة بنسب متساویة وهذا یتماشى 
، وفیما یخص سنوات الخبرة في العمل نجد أنها BSCراسة حیث تتحمل كل المستویات الإداریة عبء تطبیق الـ مع عینة الد

عامل أساسي في فهم وصیاغة بطاقة الأداء المتوازن، كما أن للخبرة العملیة دوراً أساسیاً في تشكیل الخلفیة المعلوماتیة لما 
  .عمل الذي یقومون به، وبالتالي ترتبط بالمركز الوظیفي بشكل مباشرلها من أثر بالغ للمساعدة على فهم تفاصیل ال

بالنسبة ) ٦(في الجدول رقم  One-way Anovaوقد كشفت التحلیلات الإحصائیة المتقدمة بإستخدام تحلیل التباین 
الإستراتیجیة، والمالي، (للمركز الوظیفي عن عدم وجود فروق ذات دلالة إحصائیة بالنسبة لجمیع أبعاد بطاقة الأداء المتوازن 

مما یعني أن جمیع العاملین بمختلف درجاتهم الوظیفیة یدركون ) والعملاء، والعملیات الداخلیة، النمو والتعلم، والبیئة والمجتمع
  .أهمیة تطبیق البطاقة في كافة الإدارات بالقطاع من أجل تحسین الأداء

المتغیر
  

  %  ك البیان

المتغیر
  

  %  ك  البیان

المؤهل
  

  . .  قبل الجامعي

الخبرة
  

  .  .  سنوات ١٠أقل من 
  4.8  1  ١٠إلى أقل من  ٥من   76.2  16  جامعي

  95.2  20  سنوات فأكثر ١٠من   23.8  5  دراسات علیا

النوع
  90.5  19  ذكور  

ص
التخص

  

  28.6 6 تجارة
  23.8  5  هندسة میكانیكیة  9.5  2  إناث

المسمى الوظیفي
  23.8  5  هندسة كهربیة  9.5  2  مدیر عام  

  23.8  5  فنون تطبیقیة  23.8  5  نائب مدیر عام
  33.3  7  مدیر إدارة

العمر
  

  4.8  1  سنة ٤٠أقل من 
  47.6  10  ٥٠إلى أقل من ٤٠من   33.3  7  أخرى

الوحدة التنظیمیة
  

  47.6  10  سنة فأكثر ٥٠من   38.1  8  الإدارة الهندسیة

    33.3  7 إدارة الإنتاج

إدارة الشئون المالیة 
  داریةوالإ

6  28.6  

  یبین خصائص عینة الدراسة للبیانات الدیموغرافیة للمجیبین عن أسئلة الإستبیان) ٥(جدول رقم 
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ANOVA 
 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

 Between Groups 101.881 3 33.960 .480 .701  الاستراتیجیة
Within Groups 1203.357 17 70.786   

Total 1305.238 20    
 Between Groups 122.586 3 40.862 .417 .743  المالي

Within Groups 1665.986 17 97.999   
Total 1788.571 20    

 Between Groups 98.967 3 32.989 .776 .523  العملاء
Within Groups 722.271 17 42.487   

Total 821.238 20    
 Between Groups 98.967 3 32.989 .776 .523  عملیات

Within Groups 722.271 17 42.487   
Total 821.238 20    

 Between Groups 9.467 3 3.156 .073 .974  التعلم
Within Groups 739.486 17 43.499   

Total 748.952 20    
 Between Groups 10.510 3 3.503 .300 .825  المجتمع

Within Groups 198.729 17 11.690   
Total 209.238 20    

 Between Groups 865.938 3 288.646 .225 .878  المجموع
Within Groups 21830.729 17 1284.161   

Total 22696.667 20    

 لجمیع أبعاد بطاقة الأداء المتوازن  One-way Anova یبین تحلیل التباین بإستخدام أسلوب) ٦(جدول رقم 

  :الیوم بارأكتوبر بأخ مطابع قطاع في للأداء باستخدام بطاقة الأداء المتوازن لعاما المستوى .٢

المتوسط   المحور  م
  الحسابي

الانحراف 
  المستوى  الترتیب  المعیاري

  مقبول  ١ 8.08 24.19  تیجیةاالاستر   ١
  مقبول  ٢ 9.46 19.85  المالي  ٢
  مقبول  ٣ 6.41 18.19  العملاء  ٣
  مقبول  ٤ 6.41 18.19  العملیات الداخلیة  ٤
  ضعیف  ٥ 6.12 14.381  النمو والتعلم  ٥
  ضعیف جداً   ٦ 3.23  7.52  البیئة والمجتمع  ٦

    33.69 102.33  مجموع
  القطاع في والتشغیلي الاستراتیجي الأداء مستوى) ٧( جدول

 مؤسسة في بأكتوبر عالمطاب قطاع في ویوضح الجدول السابق نتائج التحلیل الإحصائي للأسئلة المتعلقة بمستوى الأداء
طبقاً لبطاقة الأداء المتوازن وما یحتویه من مقاییس عدیدة للأداء، حیث یبین أن أعلى نسبة تطبیق كانت في  الیوم أخبار

الإطار الإستراتیجي بمعنى إدراك الإدارة لأهمیة عناصر الإستراتیجیة ودور الرؤیة والرسالة والأهداف الأساسیة في تحسین 
اع، ثم جاء البعد المالي الذي یتضمن عدداً من المعاییر الإستراتیجیة مثل كفاءة الإنفاق وزیادة الأنشطة في الأداء بالقط
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المرتبة الثانیة، مما یؤكد حرص إدارة قطاع المطابع بأكتوبر على تخفیض التكالیف وتحقیق أقصى فاعلیة ممكنة،  في حین 
عمل بنیة تحتیة معلوماتیة مثل إدارة الأبحاث والتطویر ومركز تدریب لتطویر  كان بعد النمو والتعلم متأخراً مما یعنى ضرورة

 لدور منتجات وخدمات قطاع مطابع أكتوبر بالمؤسسة الكفاءة العملیة والمهنیة للعاملین، ثم بعد البیئة والمجتمع الخاص بتوجه
دین الذي سجل أقل نسبة تطبیق في البطاقة، مما یعني المستفی على معنویاً كبیراً  وأثراً  إیجابیاً  مردوداً  یحقق مجتمعي وبیئي

 من الاجتماعي البعد على التركیزعدم وجود أولویة أساسیة للقطاع في اتباع إجراءات یمكن من خلالها تحسین بیئة العمل و 
  .الاجتماعیة المشكلات حل في والمساهمة للمجتمع الیوم أخبار مؤسسة دعم زیادة حیث

  فصیلیة للأبعاد الخاصة بالأداء الاستراتیجي بقطاع المطابعالمستویات الت .٣

i. الإطار الاستراتیجي:  

المتوسط   الخصائص  م
  الحسابي

الانحراف 
  المعیاري

  المستوى  الترتیب

  مقبول  ١ 0.97 2.95  .للمؤسسة متمثلة في قطاع المطابع رؤیة استراتیجیة واضحة  .١
  مقبول  ٢ 0.87 2.80  .ي قطاع المطابعرسالة المؤسسة واضحة لدى الإدارة العلیا ف  .٤

تقوم المؤسسة بإعلان الأهداف المراد تحقیقها إلى جمیع   .٦
  مقبول  ٣ 1.160 2.62  .العاملین بقطاع المطابع

  مقبول  ٤ 1.12 2.62  .تضع المؤسسة لقطاع المطابع بدائل استراتیجیة مناسبة  .٨

في قطاع  تقوم المؤسسة بشكل مستمر بتحلیل البیئة الداخلیة  .٣
  مقبول  ٥ 1.247 2.57  .المطابع للتعرف على مصادر القوة ونقاط الضعف

  مقبول  ٦ 1.249 2.476  .رسالة المؤسسة واضحة لدى العاملین في قطاع المطابع  .٥

یلتزم قطاع المطابع بالمؤسسة بالموازنة المحددة في الخطة   .٩
  مقبول  ٧ 0.85 2.33  .التنفیذیة

مستمر بتحلیل البیئة الخارجیة للتعرف على تقوم المؤسسة بشكل   .٢
  مقبول  ٨ 1.18 2.24  .المتغیرات المختلفة التي یمكن أن تؤثر علیها في المستقبل

الأهداف المراد تحقیقها في قطاع المطابع تتلائم مع الموارد   .٧
  مقبول  ٩ 1.34 2.24  .المتاحة في المؤسسة

  ضعیف  ١٠  1.24  1.33  وحدة خاصة لإدارة الأزمات بالقطاعتوجد   .١٠
  )الرؤیة والرسالة والأهداف الأساسیة ( یوضح المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة للجانب الخاص بالاستراتیجیة ) ٨(جدول

أن قطاع المطابع بأكتوبر لدیه إهتمام بعناصر الإستراتیجیة من حیث الرؤیة والرسالة ) ٨(ویتضح من الجدول رقم 
یة ولكن بمستوى متوسط وهو ما یوضحه قیمة المتوسط الحسابي والإنحراف المعیاري لأسئلة الإستبیان حول والأهداف الأساس

الإطار الإستراتیجي للقطاع، ماعدا وجود وحدة خاصة لإدارة الأزمات فهي ضرورة ملحة لضبط عناصر الإستراتجیة بقطاع 
ع المطابع للعاملین والعملاء لدیه ونشر رسالة المؤسسة متمثلة مطابع أكتوبر، وبالتالي فالحاجة ماسة إلى توضیح رؤیة قطا

قطاع المطابع بأكتوبر؛ ومن خلال  في قطاع المطابع وتحدید الأهداف الأساسیة من أجل تحسین الأداء الإستراتیجي في
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مفاهیم توضح عناصر  استعمال إجراء المقابلة مع مدیر عام القطاع ونوابه وكذلك من إجابات المبحوثین؛ توصل الباحث إلى
 :الإستراتیجیة بقطاع المطابع بأكتوبر كالتالي

  
  :في قطاع المطابع بمؤسسة أخبار الیوم تتمثل إستراتیجیة

  .طباعة النشر سوق في المؤسسة لحصة المضطردة الزیادة. ١
  .وبتكلفة أقل وخلال وقت أقصر الأمثل والأداء بالجودة طباعیة خدمات تقدیم. ٢
  .ومهنیاً  إداریاً  القطاع بمستوى والارتقاء والتطویر العملاء، مصالح یخدم بما التكنولوجي طورالت مواكبة. ٣
  .تطویر العلاقات مع العملاء، والتي بدورها تحافظ على ولائهم، وخدمة الزبائن الجدد بكفاءة وفاعلیة. ٤

  :قطاع المطابع بمؤسسة أخبار الیوم رؤیة
  .إنتاجیاً وعملیاً بما یعود بالنفع على مؤسسة أخبارالیوم اً متمیز كتوبر بأ قطاع المطابع یكون أن في تتمثل
  ·: في قطاع المطابع بمؤسسة أخبار الیوم تتمثل رسالة

  .الإنتاجیة والجودة الطباعیة الخدمات بمستوى للنهوض سعىی اً رائد المطابع قطاع یكون أن. ١
  .طباعة النشر جالم في الحدیثة والاتجاهات التكنولوجي التطور مواكبة. ٢
  .تطویر وتنمیة الموارد البشریة، بما لدیه من خبرات وكفاءات فریدة عملیة في المساهمة. ٣

 :قطاع المطابع بمؤسسة أخبار الیوم أهداف

 .الإرتقاء بصناعة الطباعة والنشر وزیادة القدرة التنافسیة .١

 .مشكلاتإستخدام المنهج العلمي والأسالیب التكنولوجیة الحدیثة في حل ال .٢

 .تنمیة الموارد البشریة للعاملین بالقطاع .٣

 .توفیر مناخ إنتاجي مناسب .٤

ii.  الماليالبعد:  

  الخصائص  م
المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المستوى  الترتیب  المعیاري

 مقترحات من خلال التمویل حجم زیادة على المؤسسة تعمل  .٥
  .جدیدة بقطاع المطابع مشاریع

  ممتاز  ١ 6.98 3.85

  ممتاز  ٢ 0.83 3.24  )أسعار بعروض الشراء(الشرائیة  العملیات كفاءة بمبدأ القطاع متلتز   .٧
یقوم قطاع المطابع بالمؤسسة بتحدید الأهداف المالیة المراد   .١

  .تحقیقها مسبقاً 
  مقبول  ٣ 0.89 2.90

 وتحقیق ممكن حد أقصى إلى تخفیض التكالیف الإدارة تستهدف  .٤
  .ممكنة أقصى فاعلیة

  مقبول  ٤ 1.06 2.66

  مقبول  ٥ 0.87 2.52  .الموازنة ببنود خلال الالتزام من الإنفاق كفاءة على القطاع یعمل  .٦
یتم استغلال الموارد المالیة والإمكانیات المتاحة بشكل یؤدي إلى   .٢

  .تطویر الأداء الإداري في قطاع المطابع بالمؤسسة
  مقبول  ٦ 1.12 2.47
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 عبر المتنوعة والخدمات لأنشطةا زیادة على الإدارة تعمل  .٣
  .الممولین تنوع وزیادة على اعتمادها

  مقبول  ٧ 1.03 2.19

  یوضح المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة للجانب المالي بالقطاع) ٩(جدول 
 مشاریع اتمقترح خلال من متمیز بزیادة الإستثمار إهتمام لدیه بأكتوبر المطابع قطاع أن )٩( رقم الجدول من ویتضح

، كما أن لدیه إهتمام )التغلیف(مثل التوسع في قسم الطباعة المرتبط بالصناعات الأخرى مثل طباعة العبوات  جدیدةلمنتجات 
، وهو ما یوضحه قیم المتوسط الحسابي والإنحراف المعیاري لأسئلة الإستبیان الشرائیة العملیات كفاءة متمیز بتحقیق مبدأ

 الالتزام خلال من الإنفاق كفاءة، و المالیة الأهداف تحدیدباقي مقاییس الأداء حول البعد المالي مثل  حولهما، بینما یتضح أن
 من أجل تحسین الأداء المالي في تحتاج إلى دعم الإدارة العلیا المتاحة والإمكانیات المالیة الموارد استغلالو  ، الموازنة ببنود

  .قطاع المطابع بأكتوبر
iii. لاءالبعد الخاص بالعم:  

  الخصائص  م
المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعیاري

  المستوى  الترتیب

براز سماتها دورها تطویر على المؤسسة تعمل  .٧ ٕ  وكفاءتها وا
  .الأخرى المؤسسات بین

  ممتاز  ١ 0.83 3.095

الرضا  تحقیق درجة على بالمؤسسة قطاع المطابع یعمل  .١
  .بهم للاحتفاظ للمستفیدین

  مقبول  ٢ 1.22 2.76

من المستفیدین  عدد زیادة على تعمل إدارة المؤسسة  .٣
  .العملاء

  مقبول  ٣ 1.23 2.71

 بإحتیاجات ومتطلبات الكافي إدارة المؤسسة الإهتمام تولي  .٦
  .المستفیدین

  مقبول  ٤ 0.91 2.66

  مقبول  ٥ 1.12 2.47  .تمتلك المؤسسة قاعدة بیانات عن عملاءها  .٥

 على الخدمات المقدمة تابعةوم تقییم نظام القطاع یطبق  .٢
  .للمستفیدین

  مقبول  ٦ 1.19 2.33

 ومتابعة مع المستفیدین العلاقة تطویر على یعمل القطاع  .٤
  .أوضاعهم

  مقبول  ٧ 1.27 2.14

  یوضح المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة للبعد الخاص بعملاء قطاع مطابع أكتوبر) ١٠(جدول 

أنه یوجد أثر مقبول بإحتواء بعد العملاء بما یحتویه من مقاییس للأداء عند  في الجدول أعلاه یتضح من النتائج الواردة
تطبیق النظام المتوازن بقطاع مطابع أكتوبر، إذ أن الوسط الحسابي للأسئلة التي تقیس كل معیار من معاییر البعد الخاص 

براز ، في حین كان معیار دور مؤسس٢بالعملاء تتجاوز الوسط الفرضي  ٕ ة أخبار الیوم في تطویر منتجاتها المطبوعة وا
هتمامها بقطاع المطابع  ٕ سماتها وجودتها الطباعیة متمیزاً مما یعكس حرص المؤسسة على تحقیق موقف تنافسي مناسب، وا

 .الذي یعد مركزاً للتمیز من خلال تطویر تقنیات الإنتاج الطباعي ورفع الكفاءة الإنتاجیة
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iv. ملیات الداخلیةالبعد الخاص بالع 

  الخصائص  م
المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المستوى  الترتیب  المعیاري

یستخدم قطاع المطابع أعلى مستوى من التكنولوجیا   .١
  .والتجهیزات المتطورة

  ممتاز  ١ 0.79 3.14

یستخدم قطاع المطابع أجود أنواع الخامات والمدخلات   .٢
  .الممكنة في السوق

  مقبول  ٢ 0.78 2.71

مستوى تجاوب العاملین للوائح والتعلیمات في قطاع   .٤
  .المطابع عالي

  مقبول  ٣ 1.17 2.52

 الوحدات الاداریة بین المعلومات تكنولوجیا استخدام یتم  .٣
  .داخل قطاع المطابع

  مقبول  ٤ 1.06 2.33

  مقبول  ٥ 1.102 2.28  .عن الإدارة العلیا بقطاع المطابع عالي مستوى رضا العاملین  .٥

الدورات  عقد قطاع المطابع بالمؤسسة على یعمل  .٦
  .قدرات العاملین لتنمیة التدریبیة والندوات

  مقبول  ٦ 0.95 2.09

  ضعیف  ٧ 1.03 1.19  .الخاصة بالجودة ٩٠٠٠حصلت المؤسسة على شهادة الأیزو   .٧

  بالقطاع العملیات الداخلیة لبعدیوضح المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة ) ١١(جدول 
بما یحتویه من مقاییس  الداخلیة العملیاتأنه یوجد أثر مقبول بإحتواء بعد  یتضح من النتائج الواردة في الجدول أعلاه

للأداء عند تطبیق النظام المتوازن بقطاع مطابع أكتوبر، إذ أن الوسط الحسابي للأسئلة التي تقیس كل معیار من معاییر 
قطاع المطابع مستوى من التكنولوجیا إستخدام  في حین كان معیار ،٢الوسط الفرضي  البعد الخاص بالعملاء تتجاوز

متمیزاً مما یعكس رغبة الإدارة العلیا بمؤسسة أخبار الیوم لرفع كفاءة العملیات الإنتاجیة بقطاع المطابع  والتجهیزات المتطورة
 ٩٠٠٠ الأیزو شهادة على المؤسسة ولحصطاع من خلال بأكتوبر، بینما كانت الرغبة في التمیز واضحة لدى العاملین بالق

  .بالجودة الخاصة
v. البعد الخاص بالنمو والتعلم  

  الخصائص  
المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المستوى  الترتیب  المعیاري

  مقبول  ١ 1.12 2.62  تضع المؤسسة نظاماً للحوافز والترقیات  .٥

  مقبول  ٢ 1.03 2.52  .الحدیثة لوماتیةالمع التقنیات استخدام على المطابع إدارة تعمل  .٤

٧.  
 أنظمتها الإداریة تطویر على المطابع بالمؤسسة إدارة تعمل

  .احتیاجات المستفیدین لتلاءم التقنیة والمستجدات
  مقبول  ٣ 1.04 2.24

  مقبول  ٤ 1.08 2.19  .لدیها للعاملین والمهنیة الكفاءة العلمیة تطویر على إدارة المطابع تعمل  .٣

بتكر المؤسسة أشكال ومنتجات جدیدة تبعاً للإمكانات التكنولوجیة ت  .٦
  .المتاحة لدیها

  ضعیف  ٥ 1.18 1.907
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  ضعیف  ٦ 1.38 1.71  توفر المؤسسة المجال للعاملین للإبداع  .٢

  ضعیف  ٧ 1.12 1.19  .یمتلك قطاع المطابع بالمؤسسة إدارة للبحث والتطویر  .١

  النمو والتعلم بالقطاع لبعدة والانحرافات المعیاریة یوضح المتوسطات الحسابی) ١٢(جدول 

 المتوازن النظام تطبیق عند للأداء مقاییس من یحتویه ماو  النمو والتعلم بعدالخاص ب) ١٢( رقم الجدول من ویتضح
مما  ،٢ الفرضي الوسط تتجاوزلا  البعدذلك  معاییربعض  تقیس أسئلةفي ثلاثة  الحسابي الوسط أن أكتوبر مطابع بقطاع

یعني إحتیاج قطاع مطابع أكتوبر بمؤسسة أخبار الیوم إلى الإهتمام بتنمیة الموارد البشریة من خلال عقد دورات تدریبیة 
والحضور المكثف للندوات والمعارض داخل الوطن وخارجه لزیادة التعرف على أحدث ما وصلت الیه تكنولوجیا الطباعة 

نشاء إدارة خاصة للبحث و  ٕ التطویر داخل مجمع المطابع ترتبط بأكادیمیة أخبار الیوم من خلال قسم الهندسة والتغلیف، وا
، وتوفیر المجال للإبداع سواءاً في الإنتاج لدیها للعاملین والمهنیة العلمیة الكفاءة تطویر المیكانیكیة وتكنولوجیا الطباعة بغرض

  ).كیة والكهربیةالصیانة المیكانی(أو حل مشكلات العملیات الإنتاجیة ) التشغیل(

vi. البعد الخاص بالبیئة والمجتمع  

المتوسط   الخصائص  م
  الحسابي

الانحراف 
  المعیاري

  المستوى  الترتیب

  مقبول  ١ 0.94 2.24  منتجات وعملیات قطاع المطابع ذو توجه بیئي ومجتمعي  .١
  مقبول  ٢ 0.94 2.24  .یتخذ القطاع إجراءات لمنع إتلاف الیبئة والحفاظ علیها  .٢
عطي القطاع الأولویة في تحسین بیئة العمل والحفاظ على ی  .٤

  .الصحة المهنیة
  مقبول  ٣ 1.09 2.09

  ضعیف جداً   ٤ 1.07 0.95  .الخاصة بالبیئة ١٤٠٠٠على شهادة الأیزو حصلت المؤسسة   .٣
  بالبیئة والمجتمعالخاص للبعد یوضح المتوسطات الحسابیة والانحرافات المعیاریة ) ١٣(جدول 

بما یحتویه من مقاییس  البیئة والمجتمعأنه یوجد أثر مقبول بإحتواء بعد ) ١٣(رقم النتائج الواردة في الجدول  یتضح من
للأداء عند تطبیق النظام المتوازن بقطاع مطابع أكتوبر، إذ أن الوسط الحسابي للأسئلة التي تقیس كل معیار من معاییر 

كان إجماع العاملین بالقطاع على ضعف اهتمام الإدارة العلیا في حین  ،٢البعد الخاص بالعملاء تتجاوز الوسط الفرضي 
 .بالبیئة الخاصة ١٤٠٠٠ الأیزو شهادة على ولهاحصللمؤسسة ب

  :جـالنتائ
أهمیة تطبیق بطاقة الأداء المتوازن في كافة الإدارات من بقطاع المطابع بمختلف درجاتهم الوظیفیة إدراك العاملین في  .١

  .ءأجل تحسین الأدا
 .الجودة في تحسین الأداءمفهوم تحقیق  أهمیةبطابع أكتوبر بأخبار الیوم إدراك إدارة قطاع م .٢

 .حرص إدارة قطاع المطابع بأكتوبر على تخفیض التكالیف وتحقیق أقصى فاعلیة ممكنة .٣
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 .ة والمهنیة للعاملینفاءة العملیلأبحاث والتطویر ومركز تدریب لتطویر الكلضرورة عمل بنیة تحتیة معلوماتیة مثل إدارة  .٤

مثل التوسع في قسم  جدیدةلمنتجات  مشاریع مقترحات خلال من متمیز بزیادة الإستثمار إهتمام ى قطاع المطابعلد .٥
 ).التغلیف(الطباعة المرتبط بالصناعات الأخرى مثل طباعة العبوات 

  
 

 .الشرائیة العملیات كفاءة لدى القطاع إهتمام متمیز بتحقیق مبدأ .٦

 ببنود الالتزام خلال من الإنفاق كفاءة، و المالیة الأهداف تحدیدمقاییس الأداء حول البعد المالي مثل ض تحتاج بع .٧
قطاع  من أجل تحسین الأداء المالي في إلى دعم الإدارة العلیا المتاحة والإمكانیات المالیة الموارد استغلالو ، الموازنة

  .المطابع بأكتوبر
هتمامها بقطاع المطابع الذي یعد مركزاً للتمیز من على تح أخبار الیوم مؤسسةحرص  .٨ ٕ قیق موقف تنافسي مناسب، وا

 .خلال تطویر تقنیات الإنتاج الطباعي ورفع الكفاءة الإنتاجیة

رغبة الإدارة العلیا بمؤسسة أخبار الیوم في رفع كفاءة العملیات الإنتاجیة بقطاع المطابع بأكتوبر، من حیث إستخدام  .٩
 .من التكنولوجیا والتجهیزات المتطورة متمیزتوى مسلقطاع المطابع 

إحتیاج قطاع مطابع أكتوبر بمؤسسة أخبار الیوم إلى الإهتمام بتنمیة الموارد البشریة من خلال عقد دورات تدریبیة  .١٠
والحضور المكثف للندوات والمعارض داخل الوطن وخارجه لزیادة التعرف على أحدث ما وصلت الیه تكنولوجیا الطباعة 

 .والتغلیف
إحتیاج قطاع مطابع أكتوبر بمؤسسة أخبار الیوم لإنشاء إدارة خاصة للبحث والتطویر داخل مجمع المطابع ترتبط  .١١

 والمهنیة العلمیة الكفاءة تطویر بأكادیمیة أخبار الیوم من خلال قسم الهندسة المیكانیكیة وتكنولوجیا الطباعة بغرض
الصیانة (أو حل مشكلات العملیات الإنتاجیة ) التشغیل(ع سواءاً في الإنتاج ، وتوفیر المجال للإبدالدیها للعاملین

  ).المیكانیكیة والكهربیة
  

  :التوصیات
كأسلوب للإدارة من أجل الإرتقاء بمستوى الأداء بقطاعات مؤسسة  ضرورة الإستفادة من آداة بطاقة الأداء المتوازن .١

 .أخبار الیوم الصحفیة
 واضحاً  الدعم ذلك یكون أن وجوب مع المتوازن، الأداء قیاس بطاقة مقاییس لتطبیق العلیا الإدارة ودعم تبني ضرورة .٢

 .بالمقاییس العاملین التزام إلى یؤدي حتى العاملین لكل
حشد قوى المؤسسة بالكامل وراء ترجمة الإستراتیجیة إلى مصطلحات تشغیلیة تحقق أهدافها المعلنة، وجعلها وظیفة كل  .٣

 .ملیة مستمرة ومتصلةفرد، حیث أنها ع
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صحیفة الإستبیان المستخدمة لقیاس الأداء في قطاع مطابع ) ١(ویبین الملحق رقم 
أكتوبر  الشكل) ٢(بمؤسسة أخبار الیوم من خلال بطاقة الأداء المتوازن، بینما یبین الملحق رقم 

 البیاني أكتوبر مطابع بقطاع ءالأدا تحسین أجل من استخدامها یمكن التي المتوازن الأداء لبطاقة
  .الیوم أخبار بمؤسسسة

  

  
  

  جامعة حلوان
  كلیة الفنون التطبیقیة

  قسم الطباعة والنشر والتغلیف
  

  

  "صحیفة استبیان"

  "استخدام بطاقات الأداء  المتوازن  لتحسین الأداء في المؤسسات الصحفیة"
  "دراسة تطبیقیة على مؤسسة أخبار الیوم الصحفیة بقطاع المطابع"

Use of Balanced Scorecards 

To improve the performance in newspaper organizations 

Application-Field: Akhbar El-Yom Organization 

(Press sector) 

  إعداد

  محمد محروس شحاتة سلامة /دكتور
  وكیل إدارة المطابع الصحفیة بمؤسسة أخبار الیوم

  مدرس بأكادیمیة أخبار الیوم
  

  م ٢٠١٥
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  المحترم            /السید الأستاذ 
  تحیة طیبة وبعد،،

مهما من متطلبات دراسة  آمل أن یسمح وقتكم بالتفضل بالإجابة عن الأسئلة الواردة  بهذه الاستمارة التي تُعد مطلباً 
عدها الباحث في موضوع ُ   :ی

  "استخدام بطاقات الأداء  المتوازن  لتحسین الأداء في المؤسسات الصحفیة"
  ")ة تطبیقیة على مؤسسة أخبار الیوم الصحفیة بقطاع المطابعدراس"

 هذا یقوم حیث بمؤسسة أخبار الیوم، الإدارة المتوازن في الأداء بطاقة قابلیة تطبیق مدى معرفة إلى الدراسة هذه وتهدف
مجموعة  من محور كل یتكون حیث محاور، خمس إلى تحقیقها في المؤسسة ترغب التي الأهداف على تقسیم الأسلوب الجدید

 العملیات محورو الزبائن،  أو العملاء محورو  المالي، المحور هي الخمسة المحاور وهذه أهدافه، تترجم التي المؤشرات من
  .البیئة ومحور والتعلم النمو محورو  الداخلیة،

المرفقة، حیث أن ) تبیانالإس(الاستقصاء  إستمارة تتضمنها التي البیانات استیفاء في معنا التعاون سیادتكم من ونأمل
ستستخدم فقط  بأنها تقدیم المعلومات الكافیة بدقة وموضوعیة سیؤدي وبدون شك إلى تقییم أفضل لموضوع الدراسة علماً 

  .لأغراض البحث العلمي
  .همعه، كما یمكننا إذا رغبتم موافاتكم بنسخة من نتائج البحث بعد الإنتهاء من تعاونكم على مقدماً  یشكركم والباحث

  :بیانات شخصیة  - أولاً 
 )اختیاري: (الاسم .١

  :النوع .٢
 ذكر .١
  أنثى .٢

 :المؤهل الدراسي .٣
  قبل الجامعي .١
  جامعي .٢
 دراسات علیا .٣

 :عمل بالمؤسسة المدة  .٤
 سنوات ٥أقل من  .١
 سنوات١٠من  الى أقل سنوات  ٥من  .٢
 سنوات فأكثر ١٠من  .٣

 :العمر .٥
 سنة ٤٠أقل من  .١
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 سنة ٥٠سنة إلى أقل من ٤٠ .٢
 سنة فأكثر ٥٠ .٣

 :التخصص .٦
  جارةت .١
  هندسة میكانیكیة .٢
  هندسة كهربیة .٣
 فنون تطبیقیة .٤

 :المسمي الوظیفي في العمل .٧
  مدیر عام .١
 نائب مدیر عام .٢
 مدیر إدارة .٣
 )حدد(أخرى  .٤

  :الوحدة التنظیمیة بقطاع المطابع .٨
 الإدارة الهندسیة .٥
 إدارة الإنتاج .٦
  إدارة الشئون المالیة والإداریة .٧

یهدف هذا الجزء إلى التعرف على عناصر  :متمثلة في قطاع المطابع ةمعلومات حول الإطار الإستراتیجي للمؤسس -ثانیاً 
  -  :وهي الرؤیة، والرسالة، والأهداف والإستراتیجیات المعتمدةالإستراتیجیة، 

  )ذي تراه مناسباً ال الإختیارأمام  Pضع علامة من فضلك ( 
  
  م

  
  الخصائص

  الدرجة
  موافق
  تماماً 
٤  

  موافق
  
٣  

موافق 
  نوعاً 
٢  

غیر 
  قمواف
١  

موافق غیر 
  مطلقاً 
٠  

            .للمؤسسة متمثلة في قطاع المطابع رؤیة استراتیجیة واضحة  .١

تقوم المؤسسة بشكل مستمر بتحلیل البیئة الخارجیة للتعرف على   .٢
  .المتغیرات المختلفة التي یمكن أن تؤثر علیها في المستقبل

          

لیة في قطاع تقوم المؤسسة بشكل مستمر بتحلیل البیئة الداخ  .٣
  .المطابع للتعرف على مصادر القوة ونقاط الضعف

          

            .رسالة المؤسسة واضحة لدى الإدارة العلیا في قطاع المطابع  .٤
            .رسالة المؤسسة واضحة لدى العاملین في قطاع المطابع  .٥

تقوم المؤسسة بإعلان الأهداف المراد تحقیقها إلى جمیع العاملین   .٦
  .المطابعبقطاع 

          

الأهداف المراد تحقیقها في قطاع المطابع تتلائم مع الموارد   .٧
  .المتاحة في المؤسسة

          

            .تضع المؤسسة لقطاع المطابع بدائل استراتیجیة مناسبة  .٨

یلتزم قطاع المطابع بالمؤسسة بالموازنة المحددة في الخطة   .٩
  .التنفیذیة
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            ة خاصة لإدارة الأزماتوحد بالقطاعتوجد   .١٠

یهدف هذا الجزء إلى معرفة مدى إهتمام  :معلومات حول جوانب بطاقة الأداء المتوازن في قطاع المطابع بالمؤسسة - لثاً ثا
  .المؤسسة بكل جانب من الجوانب المشكلة للبطاقة

    م
  الخصائص

  الدرجة
  موافق
  تماماً 
٤  

  موافق
  
٣  

موافق 
  نوعاً 
٢  

غیر 
  موافق
١  

ر موافق غی
  مطلقاً 
٠  

  الجانب المالي: أولاً 

یقوم قطاع المطابع بالمؤسسة بتحدید الأهداف المالیة   .١
  .المراد تحقیقها مسبقاً 

          

یتم استغلال الموارد المالیة والإمكانیات المتاحة بشكل   .٢
  .یؤدي إلى تطویر الأداء الإداري في قطاع المطابع

          

 عبر المتنوعة والخدمات الأنشطة زیادة على الإدارة تعمل  .٣
  .الممولین تنوع وزیادة على اعتمادها

          

 ممكن حد أقصى إلى تخفیض التكالیف الإدارة تستهدف  .٤
  .ممكنة أقصى فاعلیة وتحقیق

          

 من خلال التمویل حجم زیادة على المؤسسة تعمل  .٥
  .جدیدة بقطاع المطابع مشاریع مقترحات

          

            .الموازنة ببنود الالتزامب الإنفاق كفاءة على القطاع یعمل  .٦

 الشراء(الشرائیة  العملیات كفاءة بمبدأ القطاع تلتزم  .٧
  )أسعار بعروض

          

  جانب العملاء: ثانیاً 
الرضا  تحقیق درجة على بالمؤسسة قطاع المطابع یعمل  .١

  .بهم للاحتفاظ للعملاء
          

            .لعملاءاخدمات على  عةومتاب تقییم نظام القطاع یطبق  .٢
            .المستفیدین عدد زیادة على تعمل إدارة المؤسسة  .٣
 ومتابعة مع المستفیدین العلاقة تطویر على یعمل القطاع  .٤

  .أوضاعهم
          

            .تمتلك المؤسسة قاعدة بیانات عن عملاءها  .٥
بإحتیاجات  الكافي إدارة المؤسسة الإهتمام تولي  .٦

  .المستفیدین ومتطلبات
          

براز سماتها دورها تطویر على المؤسسة تعمل  .٧ ٕ  وكفاءتها وا
  .الأخرى المؤسسات بین

          

  جانب العملیات الداخلیة: ثالثاً 
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یستخدم قطاع المطابع أعلى مستوى من التكنولوجیا   .١
  .والتجهیزات المتطورة

          

خلات یستخدم قطاع المطابع أجود أنواع الخامات والمد  .٢
  .الممكنة في السوق

          

 الوحدات الاداریة بین المعلومات تكنولوجیا استخدام یتم  .٣
  .داخل قطاع المطابع

          

مستوى تجاوب العاملین للوائح والتعلیمات في قطاع   .٤
  .المطابع عالي

          

مستوى رضا العاملین عن الإدارة العلیا في قطاع   .٥
  .المطابع عالي

          

الدورات  عقد قطاع المطابع بالمؤسسة على یعمل  .٦
  .قدرات العاملین لتنمیة التدریبیة والندوات

          

            .الجودة ٩٠٠٠حصلت المؤسسة على شهادة الأیزو   .٧
  جانب النمو والتعلم: رابعاً 

            .یمتلك قطاع المطابع بالمؤسسة إدارة للبحث والتطویر  .١
            للإبداع توفر المؤسسة المجال للعاملین  .٢
 والمهنیة الكفاءة العلمیة تطویر على إدارة المطابع تعمل  .٣

  .لدیها للعاملین
          

 وفقاً  التقنیات الحدیثة استخدام على المطابع إدارة تعمل  .٤
  .المعلوماتیة التكنولوجیا لعصر

          

            .تضع المؤسسة نظاماً للحوافز والترقیات  .٥

ومنتجات جدیدة تبعاً للإمكانات  تبتكر المؤسسة أشكال  .٦
  .التكنولوجیة المتاحة لدیها

          

أنظمتها  تطویر على المطابع بالمؤسسة إدارة تعمل  .٧
  .احتیاجات المستفیدین لتلاءم التقنیة والمستجدات الإداریة

          

  البیئة والمجتمعجانب : اً خامس
            منتجات وعملیات قطاع المطابع ذو توجه بیئي ومجتمعي  .١
            .یئة والحفاظ علیهابیتخذ القطاع إجراءات لمنع إتلاف ال  .٢
            .البیئة ١٤٠٠٠حصلت المؤسسة على شهادة الأیزو   .٣
یعطي القطاع الأولویة في تحسین بیئة العمل والحفاظ   .٤

  .على الصحة المهنیة
          

  محمد محروس شحاتة/ دكتور        مع خالص الشكر والتقدیر،،،
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یبین الشكل البیاني لبطاقة الأداء المتوازن التي یمكن استخدامها من أجل تحسین الأداء                 ) ٢(ملحق رقم 
  .بقطاع مطابع أكتوبر في مؤسسسة أخبار الیوم

  

  المالي البعد

حتـــــى تـــــنجح 
مالیــــــاً كیــــــف 
یجـــــــــــــــــــب أن 
تظهـــــر أمـــــام 

  الأسهم حملة

  المبادرات  المعاییر  القیاسات  الأهداف

تخفــــیض التكــــالیف إلــــى 
الحــــــد الأدنــــــي وتحقیــــــق 

  أقصى فاعلیة ممكنة
  

الإلتـــزام ببنـــود الموازنـــة، وبكفـــاءة 
الشــــــــــراء (العملیــــــــــات الشــــــــــرائیة  

ســــــتغلال ) بعــــــروض الأســــــعار ٕ وا
ة والإمكانـــــــــــات المـــــــــــوارد المالیـــــــــــ

  المتاحة

العائد مـن رأس المـال النـاتج 
مــن التشــغیل،  وزیــادة أربــاح 

  المؤسسة

زیــــــــــــادة الأنشــــــــــــطة والخــــــــــــدمات 
المتنوعـــــــــة، وزیـــــــــادة الممـــــــــولین، 

  وتطویر الأداء الإداري

  بعد العملاء
  

لتحقیـــــــــــق رؤیـــــــــــة 
القطـــــــــــاع كیـــــــــــف 
یجــــــب أن تظهــــــر 

  أمام العملاء؟

  المبادرات  المعاییر  القیاسات  الأهداف
  

تحقیــــــــــق الرضــــــــــا 
للعمـلاء للإحتفـاظ 
بهــم، وزیـــادة عـــدد 

  .المستفیدین
  

تقیــــــــــیم ومتابعــــــــــة الخــــــــــدمات 
المقدمــــــــــــــــــــــــة، والإهتمــــــــــــــــــــــــام 
بإحتیاجـــــــــــــــــات ومتطلبـــــــــــــــــات 
المســــــتفیدین وامــــــتلاك قاعــــــدة 

  بیانات عن العملاء

حصـــــــــــــــــــــــة 
الســـــــــــــــــــــوق 
وعـــــــــــــــــــــــــــدد 
العمـــــــــــــــــلاء 

  الجدد

تطـــــــویر دور القطـــــــاع 
بــراز ســماته وكفاءتــه  ٕ وا
بـــــــــــــــــــین قطاعـــــــــــــــــــات 

  بعد  العملیات الداخلیة  .المؤسسة الأخرى

حتــــــــــى ترضــــــــــي 
ذوي المصـــــــــــــالح 
مـــــــــــا العملیـــــــــــات 
الداخلیـــــــــة التـــــــــي 

  یجب تحسینها؟

  المبادرات  المعاییر  القیاسات  الأهداف

تـــــــوفیر منتجـــــــات تقابـــــــل 
احتیــــــــــــــــــاج العمــــــــــــــــــلاء، 
وتحســــین جــــودة المنــــتج، 
والتســـــــــلیم فــــــــــي الوقــــــــــت 

  المحدد والمناسب

اسـتخدام أعلــى مســتوى مــن 
التكنولوجیــــــــــا والتجهیــــــــــزات  
المتطـــــــــورة وأجـــــــــود أنـــــــــواع 

ق، المـــــــدخلات فـــــــي الســـــــو 
ـــــــــــــــــا  واســـــــــــــــــتخدام تكنولوجی
المعلومـــــات بـــــین الوحـــــدات 

  الإداریة داخل القطاع

شـــــهادة الأیـــــزو 
٩٠٠٠ 

الخاصـــــــــــــــــــــــــــــــة 
بــــــــــــــــــــــــــــــالجودة، 
ـــــك  ونســـــبة الهال
مــــــن الخامــــــات 

  والمنتجات

عقــــــــــــد الــــــــــــدورات 
التدریبیة والنـدوات 
لتنمیـــــــــــة قـــــــــــدرات 

  العاملین

  بعد النمو والتعلم

لتحقیــــــق رؤیــــــة 
القطــــــاع كیــــــف 
تكســــــب القــــــدرة 
علـــــى الإبتكـــــار 

  والتعلم؟

  المبادرات  المعاییر  القیاسات  الأهداف
ل ومنتجات جدیـدة إبتكار أشكا

 التكنولوجیــــــةتبعـــــاً للإمكانـــــات 
المتاحـــــــة، وتحقیـــــــق عملیـــــــات 
داخلیة عالیـة المسـتوى، وعمـل 
منتجــــات عالیــــة الجــــودة تلائــــم 

  تفیدینحاجات المس

وجـــــــــــــــــــــــود إدارة للبحـــــــــــــــــــــــث 
والتطـــــویر، وقســـــم للقیاســـــات 
ختبـــــار  ٕ والجـــــودة الطباعیـــــة وا
الخامـــات، واســـتخدام تقنیـــات 

  حدیثة في الإنتاج

قیـــــاس المســـــتوى العلمـــــي 
والفني والمهـاري للعـاملین 
بالقطاع من خلال تقـاریر 
الكفـــــــاءة الدوریـــــــة ونظـــــــام 

  المعلومات القائم

وضــــــــع نظــــــــام 
للحـــــــــــــــــــــــــــــــوافز 

  والترقیات

یومالرؤیة الإستراتیجیة لقطاع مطابع أكتوبر بأخبار ال  
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  :المراجع

 نظریة دراسة( الصناعیة المشروعات الأداء في تقییم نظم لتطویر كأداة المتوازن القیاس مدخل). ٢٠٠٦( الملك، رجب عبد أحمد .١
 .٢٠٠٦ العدد حلوان، جامعة التجاریة، والدراسات  للبحوث العلمیة المجلة ،) وتطبیقیة

القاهرة . إیتراك للطباعة والنشر والتوزیع) آداة إتصال –نظام إدارة استراتیجیة  –نظام أداء (أسامة سلیط، بطاقة الأداء المتوازن  .٢
٢٠١٢. 

 العلوم كلیة -ق بطاقة الأداء المتوازن كآداة لتقییم الإستراتیجیة في المؤسسة الإقتصادیة الجزائریة قابلیة تطبی –صالح بلاسكة  .٣
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 . الثاني العدد ، المنصورة جامعة
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 .٢العدد  ،١٧ المجلد الإسلامیة، غزة،  الجامعة
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ة الأداء في قیاس القدرة المؤسسیة وفعالیة الإنتاج لإجراء التحسین المستمر وضمان جود)" ٢٠١٢(محمد محروس شحاتة،  .٨
 .دراسة میدانیة، كلیة الفنون التطبیقیة، جامعة حلوان، القاهرة" المؤسسات الصحفیة
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