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ي  ق   ال وال

اً  اً  اً  اً  الله ل ال ح ار ات وملء الأرض، وملء ما ش م  م ه، ملء ال

ي لا  ك ري على نع ال ، أش ا ل ع ل ، و ، أح ما قال الع اء وال ، أهل ال ع شيء 

ا ام ه ت لي إت ك على أن  ك ري وأش ، أح ي لا ت ، وآلائ ال ج تع ه ال على ال

ي ه ع ضى    .ال أرج أن ت

 

ال إلى م رعانيث أ جه  اً ،  ت اذ:ل مع في الفاضل الأس اذ وم ا ال أس را ه  ل

ل اح م -ع الله تعالى -راغ الغ ، ال له الف اناً على ال وال ع ع ض ان ال   

اً  ة إلى أن صار رسالة و ي وف فان. فله م ي والع ق له وال   .ال 

 

له  ف اء ل ة رئاسة وأع اق ة ال ق في ل تي ال م إلى أسات ا ال ل في ه م  ال وأتق

انة ع  آتها والإ ي ن جها وته سالة، فه أهل ل خللها وتق مع ه ال ة ه اق ل م ق علي 

ها، سائلاً  ر ف ا الق اً الله ال أن ي م ي خ   .ه ع

  

عف   لة ون ل  ف م ، فله في ال ا ال از ه ي على إن ني وأعان ل م ساع وأش 

ل وال وال ، فه أهل للف ه قام ل  .ال
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اء    الإه

ه  ، ىإل ه عقل غ عل ه  ل م أضاء  اح ه  ه ، فأ ة سائل ح ح اب ال ال أو ه 

ح اء ، و اضع العل احة العارف ت ه س ل .اب اذ ال ال ه أس ر وأخ  راغ  ال

  الغ .

ي  يء ، ولى أمي ال ماً  ل علي ي اضع إلى أبي ال ل ي ل ال ا الع ي ودتز أه ه

فة ،  ع لاع وال أة على شغف الا اة والأمل وال ني ال : أن وه ل له ة ، أق ان وال ال

ت يء ال أماميولى إخ قه  ا ب ح س فاً أص ي ح ل م عل عاً ، ث إلى  تي ج   ي وأس

اء قه  لإرضائي وال في ه ن ع حق ازل وني و ان ن لي ال و ا  ان   إلى م 

ة ل  ع ال اب ها ي ت م ف ا ل م على أرض قاحلة ل ي أح ح تي وزملاء دري وعل إخ

لى والا امكل ال   ح

اح  ل وال لى ع وجل أن  الق اً م ال اضع راج ا ال ال   أه ه
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ل    :ال

راسة ف ال فعة  ته ة وم ل فة م ش ازن ا داءلأا اقةب دامستخاإلى مع  ذتنفيو صياغة في ل
الي متقييو  ة وأدائها ال اك ال ة ال ات قها على م وذل م  اس ي دم اخلال ت ، ل

ي  قاي ال الي ، وال ي والأداء ال ات ات الأداء الاس نات وم ي م وذل م خلال ت
اسه م خلالها . ي ت  ناته ال ن م م ل م ها  نان م   ي

ها ائج أه ي م ال راسة إلى الع صل ال فا الأداء  وق ت فة  ي مع أن ل م دم ال
ات امل ق ب الاس اك ت ازن ، وأن ه اقة الأداء ال عاد  أ ه  ي ، وارتفاع درجة وع

ل  ل ازن وت اقة الأداء ال اد  ل (إع ل ي وت ات   ) . SWOTال الاس
ات  س ح لل ازن م شأنه أن ي راسة إلى أن ت الأداء ال صل ال الإضافة إلى ذل ت

ا ال ة ولا س م ات أي  ال س ه ال د له ف ، وت ل ال ن م ة  ت فة خار ة مع
لفة .  اتها ال امها ووح اردها ض أق اتها وم اقاتها ، وأول   أن ت 

راسة  ل وق أوص ال قه  ذج وت ا ال ي ه ة إلى ت مات ال اك ال ورة سعي م
ذج  ا ال ف ت ه امل، ح ي صي م ا ت ي ،  ات ة لإدارة الأداء الإس لائ الأدوات ال

اك تق  ه ال ة ال ، وذل إذا أرادت ه ل ل ع فع وف اللازمة ل ة ال ورة ته راسة  ال
مة . ال از  ي  ات ق أداء اس ل على ت ها والع   أنف

ة اح ف ات ال ل ازن  ال اقة الأداء ال ي الأداء الا ،:  ات ة ، م ،س مات ال اع ال  ق
ي.   دم ال
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Abstract: 
The study aims to find out the comprehensive and useful use 
of the balanced scorecard in the formulation, 
implementation and evaluation of the strategy and financial 
performance of medical centers. It is by applying them to 
Dummar Medical Center, to identify the components, levels 
of strategic performance and financial performance, and the 
metrics that make up each of its components, which was 
measured through them. 

The study concluded that the Dummar Medical Center has 
knowledge of the concepts of strategic performance, high 
degree of awareness of the dimensions of the balanced 
scorecard, and that there is a strong integration between 
strategic planning and analysis (balanced scorecard 
preparation and SWOT analysis). 

In addition, the study found that the application of 
balanced performance would allow service institutions, 
especially medical ones, to have a road map to be 
implemented, and determine for these institutions where to 
focus their energies, priorities and resources within its 
various departments and units. 

The study recommended that medical centers should endeavor 
to adopt this model and apply it in an integrated manner. 
Also, the application of this model provides the 
appropriate tools to manage strategic performance. 
Moreover, the study recommends the need to create the 
necessary conditions to activate the application process, 
if these centers want to evaluate themselves and work to 
achieve strategic performance. It is durable. 

Keywords: Balanced Scorecard, Strategic Performance, 
Medical Services Sector, Dummar Medical Center. 
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ات ة ال   قائ
  

ة ف ع ال ض   ال
ان   أ   الع
ي   ب ق   ال وال
اء  ج   الإه
ة   د اللغة الع ل    ال
ة ه ل ل اللغة الإن   ال
ات   و   ال
اول   ح ة ال   قائ
ال  ح ة الأش   قائ

ل الأول  1-13 ار العام  الف   الإ
مة 1-1 2 ق   ال
قة 1-2 3 ا راسات ال   ال
قة ما 1-3 9 ا راسات ال راسة ع ال    ال
راسة 1-4 9 لة ال   م
راسة 1-5 11 ة ال   أه
اف 1-6 12 راسة أه   ال
راسة  1-7 12 ود ال   ح
راسة 1-8 13 ة ال ه   م

اني 14-50 ل ال ازن  داءلأا اقة الف ء مقاي ال    تيجيةاسترإ ودارة الأداء في ض
ار ال 2-1 15 ر الأول : الإ   عام للأداءال
ه 2-1-1 15 ة  ت فا ال م الأداء وال   مفه
ه 2-1-2 17 ة  ث امل ال ة الأداء والع   أه
ه 2-1-3  18   اس الأداء وت

ر 2-2 19 اقة  ال ة  اني : ما ازن  الأداءال   ال

ة 2-2-1 19 ه عاد ال ائف والأ م ،ال فه ازن  :ال اس الأداء ال   اقة 

ها 2-2-1-1  20 ازن وأه اس الأداء ال اقة  م    مفه
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ة ف ع  ال ض ة) ال   (ت
ئ 2-2-1-2 23 ائف ال ازن ال اس الأداء ال اقة    ة ل

ازن    2-2-1-3 24 اس الأداء ال اقة  اعاتها ل  اج م ة ال ه عاد ال   الأ

اس الأداء ال 2-2-1-4 29 اقة  ات  اعاتها. م اج م ا ال   ازن ، وال

ازن. 2-2-2  30 اس الأداء ال اقة  ة ل وت  ه ات ال   ال

ة   2-2-2-1 33 ة ال ؤ اغة ال   ص
ة العامة  2-2-2-2  36 ات اف الإس اء الأه ات و ات ي الإس   ت

ة 2-2-2-3  40 اك اح ال امل ال ي ع   ت
اسات 2-2-2-4  42 ي ال   ت
ل 2-2-2-5  48 ة الع ي وت خ   ت
ة 2-2-2-6  49 ف ي الأفعال ال   ت
ق  2-2-2-7  49 عة وال ا   ال
ي 2-2-3  50 ازن في م دم ال اقة الأداء ال ام  ات اس   م

ال  51-73 ل ال ة الف راسة ال ازن  ( :ال اقة الأداء ال ذج ل ءال  ن ة في ض
ي ة ل دم ال ات   ) الاس

ي  3-1 52   م دم ال
ل  3-2 57 ل   SWOTت
ازن  3-4 59 اقة الأداء ال ذج ل ي ن    ل دم ال
ات  3-5 72 ص ائج وال   ال
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اول س ال   فه
ق ول  ال ان ال ة  ع ف   ال
ول (  1 اقة الأد1ال ح ل ذج مق ازن ): ن ياء ال  59  ل دم ال
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ات ال وال س الأش   فه
ق ات  ال ال وال ان الأش ة  ع ف   ال
رت  1 ابلان ون دها  ا ح ازن  اس الأداء ال اص    22  ع
ازن   2 اس الأداء ال اقة  اور    26  م
اس الأداء   3 ذج  ة في ن ازن دور العلاقات ال   28  ال
ازن   4 اس الأداء ال اقة  ام  ف ن املة ل ة م   31  رؤ
ازن   5 اقة الأداء ال ف  ة ل ل ف ات ال   32  ال
ازن   6 اس الأداء ال خل  ل م ة في  ة ال ؤ اغة ال احل ص   34  م
أة  7 ة ال اغة رؤ ها ع ص اق غي م ي ي امل ال   35  الع
عة  8 ة م ق ال لة ت ذج سل ل ن ي ت املة ال ات ال ل   39  الع
قاي  9 ة وال ات ادرات الإس ة ب ال   41  علاقات ال وال
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ل الأول   الف
ار   للالعام  الإ
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ل   الأول الف
ار راسات لل العام الإ قة وال ا   ال

  
  

مة : -1-1 ق   ال

ة حزاي ت ـــلي ـــف اف ة ال ات مختلن يـــبـــ لفة، أاـــلأعمت ااـــاعي قـــفـــف ال ت بحـــصل ال

ازن  ة  اقة الأداء ال ال اب ا مــتمكنهو فعالة ة ــيثدة حــيأسال وأدوات إداري ــبتبنم ــ اك

ة و ا اف ا ال ا م تقييق و بيتر و اختياها في دتساع، و ممكنةرة فتل بها لأ لاحتفاال

ي  ات ال ات ات تتبناها الاس ات ه الاس ق ه اء ت الي أث ق أدائها ال ــ هــ أمالإضافة ل

ي لأاه ــه اً هدوات ال خ ت م ازن ، ح لأاة ــاقبــ  عاًــسوا اًــهتمامداة الأاه ــهدت هــشداء ال

اح أو رقبن م واءً س اتي بعـا فـبيقهتا لاقى  ل،اـلأعمل ااـجل ال ات ـ ال س  وال

ه.متكامم اندارة إلى لإن أدوات امرد أداة مجن مل ا تنتقـجعله، اًـملفت اًـنجاح ات   ل للإدارة الإس

ازن لأس ااــقيوب لــسأإن  ة اعــيسداء ال ي، لأاها ــى قياســعلد ال ات ب هــيــل و بداء الاس

، ــ مــ بعأإلى  ة و تــساياغة ــي صــفد اعــيســ فهذل ات ال اف هإلى أا ــجمتهرترات ــ

ة و  ات ة قياساداف إلى لأهاه ذة هــجمرتإس ات ة  . تقييو متابعة ق تحقت إس ات م الإس

الي نها لا و أهداة لأاه ذهز ما يميو أك  ع ال ان فقت على ال ا  ـ م - ـلقبـ م داً ائـسـ 

ة مة نل أخلا قل اس ال ازن هي تحقل ب -ال ها خلان مق ال  داـبعأة ـبعس أراـى قيـعلل ت

ة، و ية في ـساسأ ، و هي: ال عل وال ع ال ة ،  اخل ة ال ائ ، الأن ع ال الي،  ع ال ال

عاد هـه أ ت أن  أنهاشـ م الأ ة ال ها في ال ان العلى ت ة ال    . فقال

ازن   اقة الأداء ال ل على ت  اق ت الع ا ال ي فيو في ه   . م دم ال
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قة: -1-2 ا راسات ال   ال

راساتولاً أ قة  : ال ا ةال   :اللغة الع
ان  lamrySaoud Chayed Mashkoor A 30/3/2017دراسة  -1 ام ع اس

اد  ة الف اف قق أداة م اس وال ي لل ه ازن في تق الأداء ال اقة الأداء ال

اوة) ة ال ي ارة م دوائ م ة م الي (دراسة على ع  1 الإدار وال

ها لأداء ا ازن م خلال تق اقة الأداء ال م  ا ال إلى ت مفه ف ه اسيه  ل

فاءة  اه في رفع  وره  ا ب اوة ، وه ة ال ي ة في م م ات ال ح قق العامل في ال وال

ات  ح ة ال ه غال الي والإدار ال تعاني م اد ال ة الف اف أح أدوات م ة  ل ة والع أدائه العل

ة م ازن  . ال اقة الأداء ال ا  (BSC )وتع  ي أداة م أدوات اس ات إدارة الأداء وال ت

ف  ل ال ة م ق ف الأن ع ت ض ت اقة لغ ه ال م الإدارة ه ها، وت واها وفعال أث ج

اءات ه الإج ة ع ه اج اكل ال عة ال ا ص وم ها وذل ل ول ن ت م ل ع ي     .ال

او  ة ال ي ة في م م ات ال ح ة م ال ا ال على ع ل دور  ه ل ان وت ة وذل ل

اف  ق أه ات ، ول ح ه ال ي للعامل في ه ه ازن في تق الأداء ال اقة الأداء ال ت 

ع  ض مات ذات العلاقة  عل انات وال ع ال ار ال على ج ان في الا اح ال اع ال

راسات  ة وال ام سائل ال ة وال ةال م خلال ال العل اث العل م  . والأ ل اس ك

دها الفعلي ( ة بلغ ع اس، وزع على ع ل وال ل صفها أداة لل انة ب ب الاس ) 54ال أسل

قق  اس وال ى وال ق في جامعة ال ة وال اس ال ال م الاكاد ال في م

م ال اوة . واس ة ال ي ة في م م ات ال ح ل والفي ال ل ائي في ال ب الإح اس  الأسل

نامج ام ب ات  (SPSS) م خلال اس س ال  ، ل ة اللازمة ل ائ ات الإح ش اج ال لاس

د،  ع ي ال وال ار ال ، ومعادلة الان ا ، ومعامل الارت ار اف ال ة، والان اب ال

ا غ ال قلة على ال ات ال غ ي اث ال لل ة ل ة ال لاف والأه ة  ع، ومعامل الاخ فق

اسي ارت ال اس ل ارات ح م    . وال

اس  اقة  ة ل  وف ملائ مات و ال مق اج  إلى ان ه صل ال إلى اس ت

ة مع  ازن ملائ اس الأداء ال اقة  عاد  ا ان أ قق ،  اس وال ازن على ال الأداء ال

                                                 
1 https://www.researchgate.net/profile/Saoud_Alamry  



62 
 

اوة ة ال ي ة في م م ات ال ح اس في ال قق وال ل ال ة ع ورة  . ب أوصى ال 

قق ،  اس وال ل ال فاءة وت أداء ع ازن في تق  اس الأداء ال اقة  ت 

ل و  وات وورش ع ة ون ر إقامة دورات ت اوة  ة ال ي ة في م م ات ال ح ام ال ورة  لقاء وض

ات  ح ة ال الي والإدار ال في غال اد ال ة الف اف ة في م ات ال اض ال

ة م   . ال
  

ي ،  -1 ان 2007دراسة (ال ع ازن للأداء“)  اس ال ذج ال  أث ت مقاي ن

في في الأردن اع ال ات الق س ي ل م ات الي الاس ق الأداء ال  2 .“في ت

ف  الي ح ه ق الأداء ال ازن في ت اس ال ذج ال فة أث ت ن راسة إلى مع ه ال ه

نات الأداء  ي م في في الأردن، وذل م خلال ت اع ال ات الق س ي ل م ات الاس

عاد ي وأ ات الي الاس   ها .ال

راسة ه ال ائج ه   : وم أه ن

ازن للأداء · اس ال ذج ال ام ن ق الأداء  إن اس  ي.اتالاساوره الأرعة  م ت

ة،   · ة وغ مال ة تقل اسها لأدائها مقاي مال في ت في  اع ال ات الق س إن م

ذج مقاي  ان ن عاً ت ع قها ج ي أنها ت ع قاي معاً لا ه ال امها له رغ أن اس

امل ل م ازنة للأداء    .الأداء ال

ة و  س قافة ال ل ال إعادة ت ة  ات ال س م ال ورة أن تق راسة  ه ال ق أوص ه

يها قه ل ذج، وم ث ت ا ال ل ه ق ة ل اس وف ال ئ ال ا يه يها، م   .ل

 

ان 2009دراسة (دودي ، -3 ع ك   ”:)  ازن في ال اقة الأداء ال ام  قات اس مع

ة د ة الأردن ار ة ال ان   3 ”راسة م

ك  ازنة في ال اقة الأداء ال ام  ل دون اس ي ت قات ال ع فة ال راسة إلى مع ه ال ف ه ه

ف العامل في  راسة م ال ع ال ن م ها ، وت ة م وجهة ن العامل ف ارة الأردن ال

                                                 
2 https://search.emarefa.net/ar/search   
3 https://www.meu.edu.jo/libraryTheses/586b68e564baa_1.pdf  
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ده (  ، و ع عه ة ج ارة الأردن ك ال فاً  11116ال ة ) م ة  ار ع فة، وت اخ وم

ة (  ة ب ة  ائ ات الإدارة، و  % 3ع لف ال ك في م ه ال ) م العامل في ه

ده (  فة 333ع فاً وم   . ) م

فة  ع ء الأول ل اء : ال ن م ثلاثة أج انة ت اء اس راسة ت ب اف ال ق أه ض ت ولغ

ة وا مات ال عل ةال راسة، وا ل ة ال اد ع ء لأف ن م ل اني ي لةال فة م ل أس ع

ء  ة، وال ارة الأردن ك ال ازنة في ال اقة الأداء ال ام  ل دون اس ي ت قات ال ع د ال وج

اقع الفعلي  ي ت ال ات ال عة م الفق ال ي م اال اقة الأداء ال ام  زنة. وت لاس

أ اتهاك ال أك م ث راسة إضافة إلى ال ق أداة ال   . م ص

ة ال ائج ال راسة إلى ال صل ال ائي ت ل الإح ل ة ال ل اء ع ع إج   : و

مات،  -1 عل قات ): (ال ، و ال ع قلة (ال ات ال غ ة لل ائ ج أث ذو دلالة إح ي

ل ، وال أه امل الإدارة، وال ة، والع ال امل ال امل الوالع ة، والع ق امل ال ة) ة ، والع

عة ف ازن م اقة الأداء ال ام  ة ي اس ارة الأردن ك ال  . في ال

ة في تق   -2 ائ وق ذات دلالة إح ج ف احلا ت اق ال از ل اقة الأداء ال ام  في  ن ع اس

ة وال ات ال غ ة ، تع لل ارة الأردن ك ال ، والال ، والع هل ة (ال

في ى ال ة، وال ة ال ي، وال   ) . العل

ها ات م أه ص د م ال ها، ت وضع ع صل إل ي ت ال ائج ال ء ال   : و في ض

ي ت  -1 قات ال ع ة ال ورة معال ازن ض اقة الأداء ال ك ال اجه ت  ارة في ال

ا ال  اً للارت ة، ن ه الأردن د ه راسة ) ب وج ات ال ض ار ف ائج اخ ث (ح ن

فاض م قات وان ع ازن ال اقة الأداء ال    . ت 

اقة الأداء  -2 ام  ورة اس ازن  ض اماً لإدارتها ، وأداة  ال ة ن ارة الأردن ك ال في ال

ه ي و تق ات اس أدائها الاس  . ل

م ال ال الأر  -3 ق ةأن  ارة الأردن ك ال ع ال ك في الأردن ب ة ال  دني وج

ازن عل اقة الأداء ال ام  ه ى اس ضح له اق ، وأن ت ه ال ا ت ه ا ك م ، ةال

ة ات افها الاس ق أه ض ت أدائها ، وت  . . غ
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ة، -4 اي ان2010دراسة ( ع ع ام  “)،  ة على اس ث قات ال ع اقة العلامات ال

ازنة  ”ال

راسة  ف ال ك إه ازنة في ال اقة العلامات ال ام  ة على اس ث قات ال ع اس ال لى 

ارة الأ ة،ال ان  ردن فة لأأوذل م خلال ب ع م ال قايث ع ال اعه  م الق ،ع ة ال  ه

ة، ل غ ، اال ال ال ة  ت ادر ال اف ال م ت هلة لل على اسوع اقة ال ام 

ق الأ ازنة ل امل،العلامات ال قات و  داء ال ع ه ال اوز ه ف ت ل للوذل به ات اد حل ع

ل دون ال ي ت   .ال

راسة  اجات إخل ال عة م الاس ها أ لى م فة لأان أه ع م ال ع لة  قات ال ع ة ل ه

، ال تو  ال ازنة، ت هلة ل اقة العلامات ال ة ال ادر ال اف ال م ت ل وع

اً إث دال أ ائ اقة العلامات ال  ح ام  ارة الأاعلى اس ك ال ا  ة،ردنزنه في ال ب

د تأ م وج د ع ع ار ال ائج الان ت ن اعة أه د ق م وج ع ل  ق وال ع قاي هأث لل ة ال

ارة الأ الغ ك ال ازنة في ال اقة العلامات ال ام  ة) على اس ل غ ة (ال ةمال   .ردن

  

5- ، ان 2012دراسة (الغ ع ازن في  ”)،  اقة الاداء ال ام  ة اس ان م ام

ة ك الل  4 ” تق الاداء في ال

راسة  ف ال اقة الاإه ة ل ة و العل ات ال ت ازن،لى تق ال ف داء ال فة إ ا ه لى مع

اقة إ ام  ة اس ان ق الألأام ازن ل ارة اداء ال ك ال فلداء في ال ة ومع قات أ ة ل ع ه ال

ة ك الل قها في ال اجه ت ي ت راسة إلى م . ال صل ال ل ت ل ة ال ل اء ع ع إج عة م و

ك ا ها أن ل ال ائج م أه ازن، ال اقة الأداء ال امل ل  اد ال ع ة الاس ارة الل ل

اور ات الأداء ض م ش ام م انات اللازمة لاس اف لل د ت ازن  ووج في ( اقة الأداء ال

اقة الأداء  اجه ت  قات ت د مع صل إلى وج ا ت ة،  ارة الل ك ال تق الأداء في ال

ازن في ا ارال ك ال   ة.ل

 

                                                 
 4   braryTheses/586b68e564baa_1.pdfhttps://www.meu.edu.jo/li  
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6- ، ان2013دراسة (ن ع اقة الأداء  ”)، دراسة  ام  إس الي  تق الأداء ال

ازن   .”ال

راسة  ف ال ان إه ة  ازن في ش اقة الأداء ال لي ل ف على واقع ال الع ع لى ال

رة ة ال ال ها ال ائ اع ق ة، إذ ت إخ ة الأردن ل ة ال ) 2012-2011لعامي(  ال ال

ام  إس الي  ف تق الأداء ال ة، وذل به ال ع  ة مع ال قابلات ال راسة وال لل

راسة  ائج ال ازن وخل ن اقة إاقة الأداء ال اور  ام م د تأث ل واس لى وج

ا ح ال ة على ال ازن الأرعة على مقاي الأداء ال ل الالأداء ال اته( مع ش ي  عائ س

ة،  ة الأردن ل ة ال ان خ ال ة  ة) في ش ل ق ال ل العائ على حق ل، ومع على الأص

ازن الأرعة على مقاي الأداء  اقة الأداء ال ا  ام م د تأث ل وس ل وج ك

اته ش ة  ي افة، ال(  ال ة ال اد ة الإق اس ال افة) في ش م ة ال ان ة ال ة 

ان ال  ة  ام ش ورة  ة  اح ائج أوص ال ء ال ة. وفي ض ة الأردن ل ال ال

اد على ت  الإع ي  ات ل لأس تق الأداء الإس ام ال ال ة  ة الأردن ل ة ال ال

ل ال ال ازن،  اقة الأداء ال اور  ام م مة مع  وس س اف ال ام الأه ه م إن

ة اف ال ال ة الأع عة في ب ات ال غ رات وال ل ال اها في  ي ت ة ال ات  .الإس

 

راسات  ا:ال قة ثان ا ةاللغة الأال   :ج
ن  -1 رت ابلان و ن ان 1992دراسة(  ع  (،5 

ance) .” (The Balanced Scorecard Measures that Drive Perform 

راسة م  ة ال ن ع اس  12وق ت ي ل ب إدار ح ح أسل ض ان ب اح ة. قام ال ة أم ش

عاد هي ه م خلال أرعة أ ات وتق   :أداء ال

الي – ع ال   .ال

هل –  .ع ال

ة – اخل ات ال ل  .ع الع

عل وال –  ع ال

                                                 
ن   5  رت   (The Balanced Scorecard Measures that Drive Performance) ”،  1992ابلان و ن
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ائج ا ز ن اقة الأداء اوم أب راسة أن  ازن ل اع في ل ة، ت مات ملائ ف للإدارة معل  ت

ا ارات الاق اذ الق امات ا أنها تع ن لفة،  ة ال ن م مقاي اً د اس الأداء ي  شاملاً ل

ة ة و غ مال   . مال

ان ( WiersmaK2009)دراسة -2   6:ع

For which purposes do managers use balanced scorecards?:An 

empirical study 

عى ف ال ت ل دقة اله راسة  ة ال اول ه ازن م خلال إ ت اقة الاداء ال قه  لى ت

ت  راسة اخ الات ،فال مات والات عل ات ال ة ل ون مات الال ة على تق خ دراسة ت

ها: وض وم عه م الف ااه هل  م ة ب اخل ات ال ل حات الع ءً ت الع ل في على مق

ث على زادة  مه على ال ال ي ل؟إت تق ال قة ل الع ع ال اداتها و  ي

دها  الغ ع ات ال ع الاجا ان ج ة ت على إ 224ف ة الأجا ى و  ول ق ح ان  ن 

لفة على ال الق  اعاً فارت لها علىألا إفي ال م ت ها وع ل س ة ن نه  علاجها ب

ة لأأ  ال الف ل،ع ادات على ال ال ادة في الاي ع ب ف ت راس نها س صل ال ة الى ت

أت لأ ع ال ازن على ج اقة الاداء ال ة ت  ال اه ائج  ة ،آ نها  أة أ تع ن ال ال ع

اأ قاي ال امها لل اس اقة رص ناتج تلمام الغ  ة فهي  ال أةعاملات اة وغ ال  .ل

 

ان  RameshK2010))دراسة -3  :7 ع
Importance of balanced scorecard for growth of sme sector 

اقة الأ ام  راسة في اس ض ال ازن في تق الأتع ة مداء ال غ وعات ال  داء لل

ات ة نهوج ل واسع في اس م  ال وادارة الأإة ال وال ات الهادع فة ل

ح، ه هأخاصة و  لل م على  ان رؤ اع تق اولنساس تع العائ م الأأالق ي ت ها في ة ال

وعات وخاصة  ارد تل ال ارة م اف على اس ة ت ا ة واج ة مال تأل ب  نها ول

اقتو  ها وت اع انات ت ع في ح ق هع ولة ل في ت ل مأ ا ال ف افها  داء ي الأقاه

                                                 
ـ  Wiersma E.,(2009),For which purposesdo Managers use Balanced Scorecards?:Anـ  6

Empiricalstudy"Management Accounting Research,volume20,No,4,pages239-257  

  RameshK2010 Importance of balanced scorecard for growth of sme secto))ـ  7  
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ة ال ة وغ ال ال اس ألا إ ، ال وعاتأنها ل تق  ي ت تل ال ة ال م ات ال ح  داء ال

اس م  ة ل غ اقة الأإال ة ت  ان مه م ة لل اع هات ال ل ال ها،م ازن عل داء ال

ة اعي لل وق الاج ال وعات في م  ل ال ة ل م   .ال
  

قةما 1-3 ا راسات ال راسة ع ال ة ال   : ه
ازن  اقة الأداء ال ام  ع اس ض اول م ي ت قة ال ا راسات ال اداً لل ة ام ال راسة ال تع ال

ف تق الأداء بها م خلال مقارنة الأداء ال  ات به س امها في ال ة اس وأه

مات ائج ال ق ن الأداء الفعلي ل ف  ه   .   وال

ض  ف لع راسة فإنها ته ه ال اقة او نمأما ه خل لأذج  ازن  داء لأا متقييس ولقياداء ال

د اتيجي استرإسسي بشكل ؤلما ع ات في مجاتها سهاماإعلى ف ر لتعد، والأبعام ا ل إدارة ن

ف اسهامها في ، وسسةؤلما از أوتقييمها. ت وتيجياالإسترت ر جه الإضافة لإب في الق

ها ر ضولمالية ات ارشؤلما ة غير ات ر شؤلمامع ورة ر ال داء لأا متقييس وفي قياال

  تيجي.  الإسترا

ض درا ا تع ازن، وآلأاقة اعليها م و لتي تقد الأبعااسة ك س مها في قياادستخإلية داء ال

ي لم تقييو ات الي والاس ة . الأداء ال ي م خلال دراسة ت    دم ال

  

راسة:  -1-4   لة ال   م

ة إالتسعى  ها وفي ح لنجاا قلى تحقياك ال اتها وأن ل  زكرمء لبناار رتكافح بإستمع

، لتي تعمل فيهاالبيئة ل افي داء لأاتحسين ء وال ولبناالها  نيضم، زتنافسي متميوتيجي استرإ

ل إذلوه الأم ا دة ضحة والى فلسفة ت إلأجل ا لةية ك رؤمتلا ي في  متساهوم

فاءتها وياز ود ليتهافاعدة  ية لأعضائها رلفكرات ادلقوالفنية رات المهاا نعة متكاملة موبمجم، وال

)، والعليا دارة الإ(ا ف ضح آساإرلى إلسعي وال ة ت مات ة معل اتء قاع تيجية الإستراصياغة  ل

ة  قا ها وال ف ات المتغيرب أه استيعاإلى إضافة ، إعليهاوت ش ، جيةرلخاالبيئة التي تمليها ات وال

ارفي  ق لى مجالات إلا ، وأن لبيئةواسسة ؤلمالملائمة بين والتكيف احالة ء ساإر إ ت ت
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ة  دود اض فق ، بل في ال ق ال ة اعليها ال ال ة  ل ع وش عليها ن سلتي أن تف 

ة وا ه الأن ق اخاصة في مجال لأعماه   لمستقبلية .ح ابارلأل ت

ه اتنامي مثل إن  ة ودرافي ر لأفكاه س ة لحاسمة البيئية ات اتغيرلماسة ال ث ، عمالهاأفي وال

ه يمثل  ي ودارة اعملياج ات ها لأت ال الاس ف فات واللسبل رات وابالمساداء وأن ت

ع لصحيحة ا   تيجي.   ار لإستداء الأاعلى ة ر مباشس

ات اعلى تلبية درة قاتع لمالية لم داء الأن مقاي الأو ل ة إلإم ي م لى إضافة دارة ال رتها ع ق

ات ت اعلى  ش ف م اءة وتق أدالفاعلة مع ت الجهات ة م ق س اخلي وائها ال ي جرلخاال

ل . ح ألقصير ال اعلى  ء شمل لبناوأفضل أسيلة و نعور ال رلضا نصبح موال

ام  اع للإن صاً على دارة  قة ، خ مات ال عل ف ال عل ما ت لتي اجية رلخاابالبيئة ي

ق ورلمنافسينامل تش وف ال ن .  ضا،  ح في سياء ال ا ال اقة همية ز أسنبرق ه

ذج لأا ازن  ل تيجي الإسترداء الأدارة اشامل لإداء ال الي ال ت ال  نعملياته موال

ه الأس وتق اتنتهي بقياوتيجي الإسترا ف م ه ازنة لعملية داء.  واله قاي بين ه خل ال ال

ق المالية اغير ولمالية ا ازن لتكامل ل اخلا نلمستقبلي موالحالي داء الأل  الأرعةها دبعاأبين ال

ت إلتي ا ذج وليها ي عل وال ،  واهي : ال ة ، ال اخل ات ال ل ائ ، الع الي ، ال ع ال تي لال

لي لمالي داء الأابين ال تعمل على  غ ة القصير مع ال اعلى وال ؤ تيجية الإسترال

ل ودراستقبلية في لما اً تيجيالإستروالشامل داء الأاتأثيرها على تحسين م سة ال ال ، ون

ذج لأهمية  ا ال ات في ه س راسة واستتناتق أداء ال ه ال تق أداء م دم قع ول ه

ي و ه مكانية ال اقة افي ت ء  ازن . ولأض ي لإختياء اجاداء ال ر على م دم ال

ن الأق ه ك ة  اش اث لى إ ئماًداتسعى ام ال اساتها تغيير في إح  ننتقالها م إبما س

ضع القائ إ ضع ال لى ال ر ليه مستقبلا. إتسعى ال ا ال ق ه ت فاعلية ءة وبكفاول ه

ي همية قياأ ان ال ي ال ي وذل ل هي بحاجة ماسة للتغيير س وتق أداء م دم ال

. التحسين وال وا   ل

، على   ء ذل از م أجاض راسة لإب اقة اهمية ءت ال ة  ازن لأوفعال  س وتقفي قياداء ال

ء تيجيالإسترداء الأا رتها لا ،  أ م ق ام إدارة افي ي عاب ن تيجي في الإسترداء الأاس

ة . وه  اك ال ا ا  حيجعل لأم ال اال   لمتمثل في:وا ملحاً .اً ر مال أؤ لسه
  



69 
 

ام لأاقة ا ت نمكهل ي ازن  قداء ال الي و داء لأا ل اك تيجي في ار لإستاال ال

ة ؟    ال

ي ا  ئ ال ال ع م ال ف ة الأسئلة ح ي   لتالية: الف

ة قايالدة ت عا إهل  -1 ات اقة ا نضم الاس ذج  ه دابأبعازن و لمتداء الأن

ق تشكل في ،  الأرعة  ام ذات ال م تيجي في الإسترداء الأا متقييس ولقيان

ي؟   دم ال

ل تيجي الإسترداء الأا متقييس ولقياذج و نمء بنا في)  SWOTتحليل ( اع هل   -2

ي   اقة اخلا نمدم ال  ازن؟و لمتداء الأل 

ة   -3 ازن على مقاي الأداء ال اقة الأداء ال اور  ام م ج تأث ل واس هل ي

لعلى ال  ل العائ على الأص اته ( مع ش ي  اس ق  ، ح ال ل العائ على حق مع

ي ؟  ة)  في م دم ال ل   ال

راسة: -1-5 ة ال   أه
جع راسة هميةأ ت ورة لىإ ال دها ض احي م وج   :  لآتيةا ال

ا هميةأ زتبر : لعلميةا لأهميةا .1 احي م ال ه  : في لعلميةا ال

از  -  ور إب ه ال ق ملتقييوا سلقياا تعمليا تلعبه لا ال  أداء في ال لتحسينا ل

ة س ا بكتساو ال ا ة تنافسية م ي ق  في ءلبقاا مع ع   .  ال

ة ،تيجيالإسترا داءبالأ يفرلتعا - ل لتيا اتلمتغيرا بجميع والإحا ا ت ع ه  داءلأا نم ال

  .  يةدلإقتصاا تسساؤلما في

ذج يفرلتعا - از  داءلأا اقة ب  ورلمحاا وف داءللأ مقاي صياغة في هميتهوأ ن ال

  . لماليةا غيرو لماليةا

ة -   ل از ش ازن  داءلأا اقة إب ة تيجيالإسترا داءلأا متقييو سقيا في ال س  لل

  . يةدلإقتصاا

  :  في تتمثل : لعمليةا لأهمية. ا2

ي أداء متقييو سقيا في لمساهمةا -  ب ح أسل ي  ي بغية ،معق غيرو م دم ال  ت

ة نقا از ،فيه لضعفوا الق ص وب ات الف ي ه ه  لتيا وال   .  ت
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صل - ار لىإ ال ام حمقتر إ ازن  داءلأا اقة لاس م دم  أداء وتق سقيا في ال

ي   . ال

ي إدارة على لقائمينا ةدمساع  - غل في م دم ال دة رو لقصا جهأو على ال ج  في ال

  . ازن ولمتا داءلأا اقة ت لخلا نم داء،لأا ملتقيي لحاليةا ال
   

راسة: -1-6 اف ال   أه
راسة  ف ال ي  أداء متقييو سلقيا حمقتر ذجو نم ءبنا لىإته  امدستخإ لخلا نم ،م دم ل

ازن  داءلأا اقة ف قيتحق لكيو. ال ه وراء م ئيسيرلا اله راسة ه ق م لاب ال اف ت  الأه

  : لآتيةا عيةرلفا

 . عليها ومتق لتيا دلأبعاوا وازن لمتا داءلأا اقة ومهمف على رفلتعا -1

اقة تسهاماإ على رفلتعا -2 ات إدارة لمجا في ال ا ف في سهامهاو ،سسةؤلما ن  ت

 . تقييمهاو تتيجياالإسترا

ز تيجيالإسترا داءلأا مو مفه على فر لتعا -3  . عليها مو يق لتيا تياولمستا مهأ وأب

ام على فر لتعا -4 اد لمتسلسلةا تلعملياا مهوأ ،تيجيالإسترا داءلأا إدارة ن ا مثل لإع  ه

ام   . ال

از -5 ر جهأو إب ها ورةر ضو لماليةا اتر شؤلما في الق ة غير اتر شؤلما مع ر ال  في ال

 .  تيجيالإسترا داءلأا متقييو سقيا

ي -6  داءلأا متقييو سقيا في وازن لمتا داءلأا اقة دامستخإ نم تيةألمتا لمنافعا ت

 .  تيجيالإسترا

ازن، داءلأا اقة هاعلي مو تق لتيا دلأبعاا سةدرا -7  متقييو سقيا في مهاادستخإ ليةوآ ال

يأداء    . م دم ال

راسة :  -1-7 ود ال   ح
ا يلي :  راسة  ود ال ل ح   ت

ة ان ود ال ي دراسة حالة :  ال   في م دم ال

ة مان ود ال انات عام ال راسة على ب ه ال اء ه  2019 -2018: ت إج



71 
 

ة ال -1-8 ه   راسة:م
ان تأ في لتحليليا_ صفيولا لمنهجا على دلإعتماا تم  على دلاعتماا تم ح ال  ال

ف  عو ضوبم لصلةا ذات لعلميةا جعار لما راسة به ة خلفية ن و لتك تماولمعلوا تلبياناا جمعال  ن

الي تيجيالاسترا داءلأوا ازن و لمتا داءلأا اقة ءبنا كيفية لو ح كافية ان ماأ ،والأداء ال  ليلعما ال

لاع لخلا نم عليها لو لحصا تم لتيا تماولمعلوا تلبياناا على اع فق  تلسجلاا على الا

قار ي  نع درةلصاا وال   . م دم ال

انات  ع ال ادر ج   :م

ان في   :لخلا م تماولمعلا على لو لحصا تم :ال  ال

ف منه ضر لغوا لمكتبيا لمسحا -        ق  لو ح لمختلفةا درلمصاوا جعار لما لتهوتنا ما على ال

  .عو ضولما

لاع - ال لسابقةا تسارادلا ع على الا لات و ورات ال   . عو ضوبالم لخاصةا وال

 أو بيةرلعا باللغة تكان ملقيوا سلقياا ضيعاو بم لخاصةا لعلميةا تلملتقياوا تخلااال - 

  .لأجنبيةا

رها لتيا تيعارلتشوا نيناو لقا - ات ت ل ي ال علقة  دم ال   ال

ن شبكة -   .الإن

ان في -2  قي ال ان نع ً فضلا: ال ء ال  ال  تلبياناا جمع مهمة لستكماإ لىإ ت الل

اني م لمناسبةا ان ال   :لآتيا على دلإعتماا لخلا لل

ثائ - قار ال ي  وال اصة  دم ال ة ال   ال

ي  في لينوؤلمسا ع مع لشخصيةا تلمقابلاا -  ع على لو لحصا بغية ،م دم ال

  .لأساسيةا تابالملاح سةرادلا تغني تلإجاباا
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ل  انيالف   ال

ازن  داءلأا اقة   ال

  ودارة الأداء 

ء مقاي    تيجيةاسترإ في ض
  

  

  

  

  

  

  

  

  



73 
 

اني ل ال   الف

ازن  داءلأا اقة ء مقاي ال    تيجيةاسترإ ودارة الأداء في ض
ر -2-1 ار :الأول ال   داءللأ العام الإ

ه  -2-1-1 ة  ت فا ال م الأداء وال   مفه

م الأداء:-أولاً    مفه
ماً  ه ع الأداء مفه ة  وهاماً  اً  ج اتال س لاً لل ع الأك  ، ف نه ال فالأداء  ،ةأهع 

افها ق أه ها على ت ال وقابل ة الأع رة م اس لق م الأداء ل ال . و 8ه انع اق مفه

اح على  م ع  إسهاماتال ارد ، ح  ه م ال رد ال دون غ ع  ع الأداءال ال

د  ةام الف ي  الأن ع ل عامل  ه ف له، وعل ها ع ن م ي ي لفة ال هام ال ال  لأداءاوال

له. عة ع راته ومع  اس مع ق   9ي

ف ع ال نه أل على  و ة الأع رة م اس لق افهاانع ق أه ها على ت ال  و،  وقابل

ة  ل ـل ع أف ام  ة م خلال ال ، وال ع الفعال اج أك ما  فاءة م خلال إن ع ال

ق ن دائ   .10ل

  

اً  فا -ثان ة ال ت   :الأداء ال
ة -1   :الفعال

غ درجة وهي اف بل ائج ب مقارنة أ الأه ققة ال اد ال افأ  قهات وال  ، وحالأه

ة اس نإف واي ش ة ض ه وال داخلي م م ن  الفعال ة ال اخل  على وتق ال

ق درجة أساس ة ت س افها ال ل أه عات، ح م ارجي ال أما ال ة ض فه ال  ال

                                                 
، 2009دار وائل لنشر والتوزيع، الطبعة الأولى،  ،أساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازنطاهر محسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي ادريس،  8 

  .38ص:
دة فعاليتها (دراسة حالة: ملبنة الاوراس)،ة يحياوي، السعيد بريش، نعيم 9   أهمية التكامل بين أدوات مراقبة التسيير في تقييم أداء المنظمات وز

  .28، ص: 2012-2011، 01مجلة أداء المؤسسات الجزائرية، العدد 
-دراسة حالة بعض المؤسسات-لمؤسسة الاقتصادية الجزائريةقابلية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقييم الإستراتيجية في اصالح بلاسكة،  10 

وعلوم  ة، مذكرة مقدمة كجزء من متطلبات نيل شهادة الماجستير في علوم التسيير، تخصص الإدارة الإستراتيجية، كلية العلوم الاقتصادية والتجاري
  .3، ص: 2012التسيير، جامعة فرحات عباس سطيف، 
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ة ارج ي ال تها أساس على تقاس ال ة ق اف ل ال ل درجة م اته ق عابها ودرجة ام ر اس  لل

جي ل ها وم ال ات ت قل ة لل اد   .الاق

فاءة -2   :ال

ائج ب العلاقة ققة ال سائل ال لفة أقل وال ن  ت غ خلال م و اف بل ة أ الأه ل الفعال  و

ة م ات ت ناح ام م ارد اس اف اسال دون  ال فاءة . الأه   أ ال

ة  -3 اج   :الإن

الة ح ة ال ة الأورو اج مها فان للإن ر مفه اه في ي  : ات

ة درجة ع تع- ام فعال اص م ع كل اس اج؛ ع   الإن

قف- م م ائ ال على ق ر ال اعة لل ة ق م أداء أن م راس ل ال  أم أداء م أف

ل الغ وأداء م أداء م أف  .ال

ة -4  :ال

ة ت ة فاءةك ال س ل في ال غ الها ت ة م خلال  أم ف د في ال ق ة على ال و ال  تل

ائ حاجات ل ل ال اف ع أف ا لان ال ص ي ه   .الف

ة  -5 اف  :ال

رة اج على الق لع إن مات ال ة وال ة ال ع ال اس وال ق وفي ال اس ال  ل ال

ل ، م أف اف ا ال ة ون ب وه اع ولة م اح ال اق في وال ة الأس ول    وتقاس ال

ة ة ال ادرات ون الي م ال اج إج ل الإن ة و ة ح س اق في ال ة الأس ول    . 11ال

  

ه  -2-1-2 ة  ث امل ال ة الأداء والع   أه

ة الأداء:-أولاً    أه
اف - ق أه ة م أجل ت ة لل ال ه  ج  ها؛ع أداة ت

ة؛ - فة حالة ال ع  ع أداة ل

                                                 
من منظور بطاقة الأداء المتوازن  دراسة حالة مؤسسة صناعة قتصادية ولوجي وأثره على أداء  المؤسسات الاالتغيير التكنحمد قريشي، م11 

أطروحة مقدمة لنيل شهادة دكتوراه، تخصص علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التجارية والتسيير  ،بسكرة -فرع جنرال كابل  -الكوابل 
  .48-44ص ص: 2013/2014، جامعة بسكرة، الجزائر ، 
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اف؛ - ق الأه اقع ع ت لال ال فة الاخ ع أداة ل ل   ع

ل ل العامل ودفعه ن ت -  ي س هت   12.أنف

اً  ة في الاداء:-ثان ث امل ال   الع

ة في -1 ث ة ال ارج امل ال   :الأداءالع

ي ت وهي د ال ات والق غ عة ال الي فم ال ، و اق ال ن في ق ت ثارهاآن إج ع ن

غلالها ب  ح اس ص  ل ف اً توق أ، الأداءش ا  أداءعلى  ث سل ة، م س عي ال

ورة ال معها ل  امل ثارها، آض ه الع ق ه ة، ث إلىوت ا ة، اج اد امل اق ة ع قا

ج ل فاوتةوت ة ت ن ة وقان اس هافي درجة  ، س ة. أداءعلى  تأث س   ال

ة في -2 ث ة ال اخل امل ال   :الأداءالع

امل ال ل الع ي ات ة وال اخل ة ال س اص ال ة ع تفاعل ع ات ات ال غ لف ال ة في م خل

ث ادة  أن، و لل أدائهاعلى  ت ح ب ات ت ها تغ ث ف ها و اب ثارهاآي ف  ةالا

ل م ال أو ها  ثارهاآقل ة ح الي صع ال تها و امل  ه الع ة. ت ه ل اخل  ال ال

ها ا  فاوت م ح درجة ف هاال ع تأث عها في م ل ت ت ة ل ها. ون  وال ف

ع  ة (ن ق امل ال ا الع جرئ ه ل افي اال غ قع ال م ح  هوت لل، ال

ة ا ازن، ن مةل اف  ،ال مات الم ت ات  خ لاء مع ر ة  ،)الع امل ال والع

ة ( ة ال ، م لل ال لم ح ال وال اد تأه اف ب وم ال ال أف

نها  غل ي  اص ال ال وال هلات الع جم ل مة،  اوال ةال افآت أن ، وال ال اف

ال ا مات)والإدارةلعلاقة ب الع عل ة ال   .13، ن

ه  -2-1-3   اس الأداء وت
اس الأداء:-أولاً  م    مفه

ان س ه   ل ج ة وت ا ا م لها، ولاسـ ـ ة وت امج ال ازات ب ة لان ة ال ا ال

قاً  عة م ض ات م ق غا م ن ت ق    .ال

                                                 
  .4-3ص:  رجع سبق ذكره،مصالح بلاسكة، 12 
  .30-29، ص ص:  مرجع سبق ذكرهالسعيد بريش، نعيمة يحياوي، 13 
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ور  اس الأداء ض ام  ع ن اء  و اف الأخ ات ، م أجل اك ل ة على الع قا ق ال وت

ها ض ت ق  و ، غ اس، فأما ال ة  ألف م رق ووح اس الأداء ي ر الإشـارة إلى أن م ت

ى مع ق مع ل ال ي ل ع ة ف ح ي، وأما ال ان ال  . ف ال

اً  اس الأداء-ثان ة    : أه

ات  ور أن ت ال ـائج على م ال ه ال ل م خلال هـ ى ول ل ت الها ح ائج أع ن

ة  قا ة ال ان م إم د إلى ع ها ي ا اس ن ة على  رة ال م قـ افأة، ح أن ع عائ أو م

الي لا  إدارته ال ه، و ة( عل اج ال ا ت )، وله الع اسه  إدارته والع   ما  

اب  اس أدائها للأس ةل ال  :ال

ة: - قا ل ال اء الع ث أث ي ت افات ال ل الان اع في تقل  ؛اس الأداء 

اتي: - ق ال ها؛ وذل ال ف ب ت ل ات ال ي ال ات وت ل ق أداء الع  ل

اء،  :ال ال - ع الأخ ات، م ل اهات الع ب، ات ادر الع ي م اس ل م ال

فاءة ي  ؛ وت ص ال ات وف ل ة الع  وفعال

افها أو  تق الإدارة: افة لأه ة ال ق ال ة ت أك م أن ال قة لل ج  اس لا ت ون  ب

ة فاءة وفعال ل  ـة تع   .14أن ال

اً  م تق الأداء:-ثال   مفه

ه الأداء ال قارنة الأداء الفعلي  ة  س ها ال م ف ي تق ة ال ل ي نه الع ة ف وت احي الق

قـاء  ان  ة الأداء في ضـ ـاه أك م م م اب ذل لل ي أس عف في الأداء ، مع ت وال

ة س ار لل  .15الاسـ

عاً  اس وتق -را ات    :الأداءخ

ي  - افت ة أه اد ة الاق س   ؛ال

ة - ةوضع خ ات از  إس افلان ة أه س   ؛ال

ي معاي - قاي وال  داءالأت عة م ال ي تع م ي تقاس به والأسوال ازات ال ا الان

ة س ها ال ي حقق   ؛ال

                                                 
  .4، ص:  مرجع سبق ذكرهصالح بلاسكة،  14 
  .6ص:  ،المرجع نفسه15 
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عاي - ة  قارنة الفعل ة ال ل ع ع ا  افات وه افات الأداءتف الان اف الان حلة  تأتي واك م

افات ه الان   ؛تف ه

ي م ال- ة  ت ها  أول اك ي ت م افات وأال وث الان اتها في ح ا   .16ن

ر -2-2 اقة  ال ة  اني : ما ازن  الأداءال   ال
ة :  ال قا ال اول ال ا ت ازن ،  اس الأداء ال ضع  ة م غ   ول

  ازن اس الأداء ال م ، اقة  فه ائف:ال ه  ال عاد ال   ة.، والأ

  اقة ة ل وت  ه ات ال ازن.ال   اس الأداء ال

  ق ى  ات ال ات ال ص ائج وت ازن.ن اس الأداء ال  اقة 

 

  .المفهوم ،الوظائف والأبعاد الجوهرية:بطاقة قياس الأداء المتوازن   2-2-1

ها في ل أه ي ي ة، وال قل ة الإدارة ال قا ي وجه إلى ن ال قادات ال ة الان : تق  17ن

مات غ اتها، معل ات ــــ م واســـــ ـــآت ال ـــ ـــ ات م ل ام  م الاه ار ، ع اع الق ــــ ـــــ ة ل ام ا وا لاه

ـــللة  مات م ف معل ـــادقة ، ت ة وال اضـــ رة ال ـــ ف ال رة على ت م الق ـــ ال ، ع ف ق ال

ف ، ضــ ة لل مات ت ف معل ارات، ت ة على الاســ قا ال وال ــ ال عل ب ف عا ي

هَ  ــــ ال ،  ــــ ـــ ــ ر ق ل، ال على ال ة الع ام ب ا  َ الاه ازن   اس الأداء ال هج  م

قـاي لـة الأجـل ، ال ة و ــــ ــــ ـــ ــ اف ق ازن ب الأهـ ع ال رت ل ـابلان ون حـه  ـ اق ـة وغ ال ال

رات الأد ات، و معاي م غ اه وال اع ال ادة أو إت ة، ب  ال اخلال ة وال ارج   ة. اء ال
  

  :مفهوم بطاقة قياس الأداء المتوازن وأهميتها 2-2-1-1

أنها   ازن  اس الأداء ال اقة  ــــــأة  تع  ة ال ــــــاع ف إلى م ام إدار يه ن

اتها إل على ات ها و اســـــــــ ة رؤ ج اف و  ىت عة م الأه ة م ات اســـــــــات الاســـــــــ ال

ة ا ع .ال ات م خلالها  ح ل  ــــ ـــ ع ال ــــ ـــ ي ت ة ال ح قة ال ل ال الي  ق ال ال

ة ل ق اتها ال ها  ورس ت   . 18تق أن

                                                 
لمؤسسات المعريوة محاد، 16  قارنة بين ملبنة الحضنة دراسة م-توسطة للصناعات الغذائيةدور بطاقة الأداء المتوازن في قياس وتقييم الأداء المستدام 

مذكرة مقدمة كجزء من متطلبات نيل شهادة الماجستير في علوم التسيير، تخصص إدارة الأعمال الإستراتيجية للتنمية  ،لمسيلة وملبنة التل بسطيف
  .10-9، ص ص: 2011ت عباس سطيف، المستدامة، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة فرحا

ران ، وجان رو ، وماج ووت ،17  ل ج   )2003(ن
18  -Measures that Drive Performance . Harvard Business Review Jan –Kaplan , R.S. & Norton , D.P. , The Balanced Scorecard 

Feb , 1992 , 71-79  
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أنها :   ازن  اس الأداء ال اقة  ع  ف ال ع امي حاوو ل ن ام أول ع ــــــــ ن ل ت

ق الأداء افيه ل ــأة إلى أه ة ال ات ة اســ ج دة ومقاي  ب ــ م فة ومعاي م ه

. ــ ــ ال ادرات لل اوم ــأة.  ك مها ال ــ ي ت قاي ال ع ال ح ج ة إأنها ت ن ف

الها ، وذل  ـــأة وأع ــــ اح ال ة ل ــــ ـــــاســـ نات الأســ ــــف ال ازن ت على وصـــ اس الأداء ال

ة ال ارات ال   : 19 اعاة الإع

 :ي م ع ال لا ال اس الأداء ب ات  ل اً ته ع م وغ ة هي الأم وال عاد زم  .  ثة أ

 الي الي وغ ال ع ال ة ال ــــ ــــ ـــ ــ ئ ــــ ال ــــ ـــ ــ اق ال ة : ح ت ال ة وغ ال ال ــــ  ال ــــ ـــ رة ــ

  صلة .ام 

 : ي ات ع الإســـ ـــــأة  وذل ال ة ال ات ة واســـــ ؤ ـــــ ال ب لي ق ـــغ ــ ب ال ال

.   لة ال

 : ي ع ال ل م الأي ال قاي .ه  ام ب ال ة ع ال ارج ة وال اخل  اف ال

ــــ    ــــ ـــ ــ ها ت ازن أه اس الأداء ال ة اقة  ال ة وغ ال ال ازنة مقاي الأداء ال اولة م م م

الي تقلل  ال . و ح ل الأجل في تق م ــــ الأجل وال ــــ ـــ ــ ق الأداء الق يل   علىم ت ال

ــــ الي ق ــــ إل و الأجل الأداء ال ي ت ة ال ال قاي غ ال ة في ال ات الق ــــ ال ة  ىته  ان إم

ل. خل ق ة في ال اد ة اق    

ا قة ت ك م له أداة د ق ل و ق اته ن ال ادة م مات والأدوات اللازمة ل عل ال ي  ود ال

ة الاس  ج ا ي ب قها وه ق ت اف و عة م مقاي الأداءلفه الأه ة إلى م   . 20 ات

ة تإذ  ال اف ال ق الأه اس الأداء على ت ة إ ور  ات ة الاســـــ ج ل أو ت لى قة ت

ل فعال   .  21 ع

                                                 
ف م ،  19  اهاتد. ع ال ، ت ازن  ات اس ال اقة ال ا و ة س ق وال في الإدارة : س ة في ال ي ي،  ح ة : دار الف الع -2005(القاه

2006. (  

  
ر ، " 20  اه م م ى ،  مات العام ، صالح مه م ، والغال عل ال في ع ال آت الأع ق أداء م ام ل ازن للأداء  اس ال : اقة ال
اصة " ، ن امعات ال ح لل في ال ةذج مق ار راسات ال ة لل لة ال اني ،  ال د ال رة ، الع ارة ، جامعة ال ة ال ل  ،2003 .  

21    Maisel , L.S. , Performance Measurement : The Balanced Scorecard Approach . Journal of Cost Management , Summer ,1992 
, 47-52 .  
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ة تع عل ال قاي غ ال فة لل ه ـــ ات الأداء ال ـــ قارن ىإن م ـــال اف ضـــح ، ة ب ال و

ل رق ( ـــ رة الع1ال ـــ اك ) ال ل أن ه ـــ ـــح م ال ازن. و اس الأداء ال ها   ه عل ي  امة ال

ا يلي ل  ازن ت اس الأداء ال ة  ل ة لع ه ان ج   : 22 أرعة ج

 الي ان ال عل :    ال لفـة ال ـة، لأن ت ال ات ــــ ــــ ـــ ـة الاســـ ـانـ  ر ا ال  هـ

قه ــــ والغ وت اف ل ال ال ةللأراح ت ات ادرات الاســــ ة لل ي  ات الأســــاســــ ال

الي عل ان ال ع ال ة ، و  ــــها  ال ارســ لي والعائ ىت ـــغ ـــ خل ال أس ر على   م ال

ال قه. ال ال   س ت

 ل ه :    جان الع ة في ه ـــ اح ال فة و ن ه ـــ ق ال ـــ اعات ال ان ق ا ال د ه

اف ن اعات. ل في أه د الق ق ، ع ــ ــة ال ل ح ات مقاي م م  ال ــ ها، وت

ل. د، ورضاء الع لاء ال  الع

ل  رق (   )1ال

رت ابلان ون دها  ا ح ازن  اس الأداء ال اص    ع

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

Source: Fabienne Guerra, Pilotage stratégique de l’entreprise, le rôle de tableau 

de bord prospectif, de Boeck, Paris, 2007, P.122. 

                                                 
22  -Measures that Drive Performance . Harvard Business Review Jan –Kaplan , R.S. & Norton , D.P. , The Balanced Scorecard 

Feb , 1992 , 71-79  

الرؤيــــة 
 والإستراتيجية

 مجال الرؤية المالي
ا كيف ينبغي أن  الي لكي تنجح م

 ملاك(تبدو في عيون المساهمين 
 ؟)المنشأة

 :مجال رؤية العمليات الداخلية
اهمينا وعملائنا  ى مس لكي نرض
يات العمل  يجب أن  في أي عمل

 نتميز؟
 

 مجال رؤية السوق والعملاء
نا كيف ينبغي أن  لكي نحقق رؤيت

 نبدو في عيون عملائنا ؟
 

 علممجال  رؤية الت
نحافظ  لكي نحقق رؤيتنا كيف س
ر  ي ي غ ت ى ال ل ا ع ن درت ى ق ل ع

 والتطوير
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 ة اخل ات ال ل ـانـ عل:   جان الع ا ال ـ  هـ لاًّ  ىع ـ  ي ت ـة ال اخل ـات الـ ل انـ م جـ الع

ن جان  . و ــاه وة ال ة زادة ث اســ الي ب ان ال لاء وال ة للع ل ع  خل  الع

ــة م ثلاثــ اخل ــات الــ ل ــالع عــاد  ف ــالية أ عل  -1:ة على ال ال ي ت ــار، وال ــة الاب ل ع

لاء.  اجات الع قابل اح ي ســــ ات ال ل مات والع ات وال ل ،  - 2ل ال ــــغ ة ال ل ع

ة  ــــ ــاســــ ــــ ادرات الأســ لاء وال ة للع اج مات ال ج وال ل ال ــــ صــــ اج وت ات الإن ل ل ع وت

ــــ ج ــ ة في ت ائ ات ال ـــل ــــ ــــ ــــ ة لــــــ ات ــــ مةدة الاســ ل وق  ال لا الأداء، وتقل ء ، للع

دة. الأداءومقابلة أوقات  ق -3 ال ع ال مة وما مة  تف ال ف ال ل على ت ، وتع

ع  ل  ة الع ان مةوم  . ال
 

 عل ــ ال وال ق    جــان ـــة م أجـــل ت هـــا ال ـــ أن ت ف ي  رات ال د القـــ ـــ

ة ال ة عال ات داخل ل . ع ــــاه لاء وال ة للع ل  ي ت عل و إــــ ال ال ن جان ال

رات: ( ات ي على ثلاث ق ف 1لل ام فه ال ــــ ــــ ـــ اســـ ي تقاس  ف ال رات ال ) ق

وران. ( لات ال ف ومع ــــاء ال ضــ ــــح ل ــ ات مهاراته وم ــــ ــ مات 2وم عل ام ال رات ن ) ق

ــف الأول. ( ف ال ة م م ــ ل ) ا3مقاســه ب احات  د اق ع افآت : وتقاس  ف وال ل

احات. ل ت الاق ف ومع  م

  :الوظائف الرئيسية لبطاقة قياس الأداء المتوازن  2-2-1-2

ة ة ال ات ة واس ة رؤ ج ح وت ض   أولا : ت

ي  لاء ال اع الع ق وق ــــ ــــ ـــ ـ ي ال اف و ت ة إلى أه ة ال ات ــــ ــــ ـــ ة اسـ ج ح ي ت

م ق ل  ســــ ــات  اســ اف و ة أه د ال ا ت اف  ه الأه ق ه ى ت ه وذل ح م ة  ال

ة اخل ات ال ل ر - م الع عل وال لاء  -ال ل جان ما  -الع د في  الي ح ت اح ال ال

. ي له على وجه ال ب ع ل   ال

قة اسات ال ة وال ات اف الاس ل ور الأه ص ا : ت   ثان

ا   ة، م ات ــــ ح الاســـ ى ت ها ح ف ي  ت ة ال ــــ ـــ ئ اف ال الأه ع العامل  إعلام ج

لفة.  ـــات ال اســ ة وال ات اف الإســـــ ل ور الأه صـــــ ل ت ع للعي ــــ ـ ـــل ال ــ لاء ( على فال

ات م  ل ـــل ال ــــ ــــ عة ت ــــ ــــ اد أو ســـ اف خف أوقات الإع ه إلى أه ج ال )  ت ل ال ــــ ــــ ســـ
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ة ل ه لللع الع ام  ه ال ور ال م عاب ال ــــ ــــ على العامل فه واســــ ــــ ا ي ة لها،  ال ة ال

ة. ي لل ات ف الاس ة مع اله افه الف اغ أه ى ت   ح

ة ات ادرات الاس ت ال اف وت ا : ال ووضع الأه   ثال

ل  ي ول اث تغ ت فه لإح ما ي ت ازن للأداء ع اس الأداء ال ــل تأث ل ــــ ــــ ـــ ه أف

ها الأرعة.  ان ازن للأداء في ج اس ال اف لل ي الأه ف ي ال ع ال    أن 

اقة  ة في ال ــــ ــــ ة إلى أداء، وم خلال العلاقات ال ج قها م ب ت ل انات ال ح الإم ــــ ــــ  ت

ق  ل إلى ال ص ل أو وق أق لل لفة ال ه إلى وف في ت ج لفة  ت لاً خف ال مالي ، ف

ل. ات عامل أف ان   أو إم

  الأبعاد الجوهرية الواجب مراعاتها لتصميم بطاقة قياس الأداء المتوازن    2-2-1-3

ع ال ب م ازن  اس الأداء ال اقات  ــــ  ــــ ح ت ــــ ــــ ـــــات  أن  اســـ اف وال ة الأه

ة : ال قا ال اعاة ال ق ذل ال  لفة.و أوجهها ال ة    داخل ال

اس -1 اقة  ة ل ئ ان ال ازن الأداء  ال   ال

الي  ان ال لاء  -ال ة  -جان الع اخل ات ال ل عل  -الع  ال وال

ل جان  –2 ها  ي  عل اور ال   :ال

 (a اف ات)Objectives .     Bالأه ش اسات (ال   .   Measures) ال

 (C (فة ه ائج ال عاي (ال ادرات  D       Target)  .ال   .Initiativesال

ــــ (  ــــ ـــ ــ ل رقـ ضح ال او  2و ل جان م ج ر)  ال ها  ل عل ي  اس ال اقة  ان 

ازن  ل  .الأداء ال ــــ ــ ات الوم خلال ال ل ــــ ــ ض ال د ا ع ــــ ــ ض ال ق الغ ة ل ال

ة : ال الف   م إ

ان (  : )Dimension or Perspectiveال

ه       م عل ق ي  ائ ال ان أح ال ائ في : ال ل تل ال ازن وت اس الأداء ال ب  ـــل ــــ أسـ

، عل ة وال وال اخل ات ال ل لاء والع الي والع اف ال ل و  ال عة م الأه  يجان م

اه مع ادرات.ت في إت عاي ، وال ات ، وال ش    ، وال
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ا   : )Objectives( فالأه

ا      قها ، والأه د ت ــــ ــــ ــــ ائج ال ازن  فال اقة الأداء ال عاد  زعة على أ ل عام م ــــ ــــ ــــ

لة  ق ومعق اس وقابلة لل دة وقابلة لل ن م ة و أن ت ات ــــ ــــ ة الإســ ل نف الأه وت

امها.و  ي لإت ق زم دة ب ال ذل :   م ة م مة ب ق مة ال لاء لل ة رضا الع  %10زادة ن

الي . ة العام ال   في نها

اسات ،  ات (ال ش   : )measures or  Indicatorsال

ل      ــــلفاً  ت ــــ ــــ دة سـ ة م ه  قه ع  مقارن اد ت ف ال د حالة اله   .ال ال 

ال ذل  اني): م ح م لاء (م ش رضا الع   م

ار ٍ ا   :(Target) ل

ي      ه ل اء عل اس ب د ي ال ار م اً مق اف (سل ار الان اً  مق ا ق أو إ ف ال ر ) ع اله

ق ع.مع الإ هت ل س الة  اء ال ق ة اس ل هل ع ي ت ة وال اس ان ال ع الأل عانة ب ال ذل : مس

80%.  

ادرات (  ):Initiativesال

ادرات إلى       ف.ت ال ق اله ها ل ف ة اللازم ت ل غ ارع ال ال ذ ال وع  ل :م ح ف ف

ة  ي لاءو ج مات الع ات خ ع م س   .ت
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ل رق (    ) 2ال

او  ازن  رم اس الأداء ال   اقة 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  
  
  

ر: ات ال ون ،الاس ي وآخ ر الغال ازن،صاه م م ق ال اقة ال  .277ة و
  

 الجانب المالي

 المبادرات المعايير القياسات الأهداف 

ح  ج ن ى ت ت ح
ً ك ا ي ال ف م ي

يجب أن تظهر 
ة  ل م ام ح أم

 الأسهم

    

 

 العمليات الداخلية 

 المبادرات المعايير القياسات الأهداف 

ى  ت ح
ي  نرض
ة  ل م ح
هم  الأس
ملاء  ع وال
ي  ا ه م
ات  العملي

ة   داخلي ال
التي يجب 

 تحسينها

    

 

 العمـــــــلاء

 المبادرات المعايير القياسات الأهداف 

 
ق  ي ق ح ت ل
ة  رؤي
ة  رك الش

ب كيف يج
ر  ه ظ أن ت
ام  أم

 .عملائها

    

 

 النمو والتعلم 
 المبادرات المعايير القياسات الأهداف 

لتحقيق رؤية 
ة  م ظ ن م ال
ب  كيف تكتس
درة على  الق
ار  ك ت الاب

 والتعلم

    

 

رؤية 
استراتيجية 

 المنظمة
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ة : -3   العلاقات ال

اس       ق ال ا  أن  ة ، ول ــــ ون ل علاقات ســـ ة ت ات ــــ ات الإســـ ل  م الع

ها ــــ ــــ أك م صـ ى  إدارتها وال ا ح ه ان  23 العلاقة ب ــــ العلاقة ال ــــ ـ . و أن ت

ـاس الأ ـاقـة  نـة ل ازن.الأرعـة ال ال : داء ال ـادة  م ـ ب ـال ي ل العـائـ على رأس ال معـ

ــالي  ــانــ ال ل العــائــ في ال لاء ، إذن ي إدراج معــ ع ذلــ ولاء الع لاء  و عــات للع ال

ــــ وق  ــــ ــــ لاء ب ل على ال ــــ ــــ ــــ لاء؟   ي ال ق ال لاء ول  ي لاء في جان الع وال

لا رج ال لاء إذن نــ مــة للع ــ ق ال ــاقــة ول لاء م ال لاء في جــانــ الع مــة للع ــ ء ووقــ ال

ــة (ي إدراجه في  اخل ــات الــ ل ــل وجــادة الع ــل وقــ أداء الع ــ تقل ة  ــــ ــــ ـــ ـــ مــة ق وقــ خــ

هارات لل  ة ال ر وت ال ة  ل عل ــــ ـــ ا ي ال ة) وه اخل ات ال ل دراجه في ف (ي إالع

عل ). و جان ال ل رق ( وال ـــ اً 3ال ـــ ال مق ا ال ن  )  ه ة ت ـــ اصـــ رئ إلى أرعة ع

ذجاً  ازن  ن اس الأداء ال   .ل

ات الأداء :  – 4 ف ات وم   م

ض      اتها لا ي ف اتها وم ح م ض ون ت ازن ب اس الأداء ال د  ص حإن وج ها ت ال ، ل إل

ــــ ــــ ضـــ ة حولا ي ات ــــ ــــ ف الإســـ اح ت اس  ما إذا ت ن ون  ات الأداء ب د م الع فإن وج أم لا ؟ و

ـــل في  ــــ ف ه  ات ، ول ل ــــ الأجل في الع ـــ ــــ ق ـــ ق ال ة م ت ازن ق  ال الأداء ال

ها على ال  ة وم ة ال ة في ر ائج فعل ات إلى ن ل ــــ في الع ـــ ة ال ج هار ما إذا ت ت إ

ي ، وذل لأن أ ات ال . الإس ه إلى زادة في أرقام الأع ج ه إلا إذا ت ت   ت ل ي ملاح

ة؟ -5 ال اسات ال اهل ال   هل  ت

م  ناد     ات ح أنها لا تق اس أداء ال ة في  ال ـــات ال ــــ اســ اء ع ال غ ــــ الاســـــ ع  ال

لاً  ــــ ال على إر  دل ــــة بــــل  ــــال ــــل ال ــة الع ــ ــــاح في ب ــــاً على ال لاء، ق ــاء الع ــــ ــــ ــــ ضـــ

دة ة …وال ـــــآت م تق نف  ــ ي ت ال ب وال إلغاء الفاق والع م  ق ــــ ح أن ذل ســـ

ان  ة  ال ـــات ال ــــ ــــ اســ ال ام  ور الاه ــــ ــــ ـــ ــ ا ف ال خلات أقل ، ومع ه ة م جات  ال

أة ال ازن  اس الأداء ال عاد الأخ ل   .الأ

                                                 
د ،  23  سف ، م م ازن د. ي ق الأداء ال ي ل ات ع الاس ة الإد ال ة لل ة الع ة : ال   ) 2005ارة ، (القاه
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ل رق (     )  3ال

ازن دور العلاقا اس الأداء ال ذج  ة في ن   24 ت ال

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

ال  لة إدارة الأع ة ، م ا ادة الإب اء ال خل ل ازن  اقة الأداء ال ر : د. غاز ،على على  ،  ــــ ال

د  ة ، الع ال الع ة إدارة الأع   .37،ص2003، مارس 100، ج
  

                                                 
ال ا24  ة إدارة الأع ال ، ج لة إدارة الأع ة ، م ا ادة الإب اء ال خل ل ازن  اقة الأداء ال ر : د. غاز ،على على  ،  د ال ة ، الع ، مارس 100لع

  37،ص2003

 معدل العائد على
 رأس المال

 ولاء العملاء

 الوقت السليم
 لتقديم الخدمة 

جودة 
 الخدمة

 توقيت
 الخدمة

 العمليات

 م والنموالتعل مهارات العاملين

 العمليات الداخلية

 العمــــلاء

 الجانب المالى
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عة  - 6 ان فقأر ة ج ا   ؟ : هل هي 

اصــــ أخ ي ي  إضــــافة ع ة وال ــــ ــــام رئ ازن أرعة أق اس الأداء ال ها   ــــ  إل

ة  ة ما جان ال ــــع م ــــ ـــ لاً  أن ت ة. ف لها ال ة ع وفها و ة و ــــ ال ــــ ـــ ح

ارد  ات أخ جان ال ــــع م ـــ ــ ة ، وت ــــ ــــ ـ ئ اتها ال ل ث في ع ــــي ح أنها ت ــــ ـ ان رئ ك

ة .   ال
  

ازن ال  - 7 اس الأداء ال اقة  ة ل  ة ال   ح

ازن هي  اس الأداء ال اقة  ــــل ت ل ــــ ـ ةإن أف ات ات الاســــــ ح ات ال  داخل م

احل  ة في م ق ال ـــلة ت ـ ـــل م ب سـ ة تق ــــ املة الأن ــــلة م ـــل ن بها سـ ال ح  الأع

م ع، خ زع، ال ، ال ات، ال ل ، الع لاء.ال   ة الع

  . تجنبهامميزات بطاقة قياس الأداء المتوازن ، والمخاطر الواجب  2-2-1-4

   مميزات بطاقة قياس الأداء المتوازن:  أولا ً 
ة.  - 1 ــ وال ع علاقات ال ا ضــح ت ــاء  - 2ت ل أع ة ل ات ل الاســ صــ ــاع في ت ت

ــة . ــــ  -3ال ــــ ـــ ـــ ازن في ال ــاس الأداء ال ــاقــة  ح عل ىــات الهــادفــة إلته  قــاي ىال  ال

ة.  ال اف ال لاً  – 4والأه ــامل ب ي ال اســ الي وال ذج ال ال ازن  اس الأداء ال اقة   م ته 

 . قل ي ال اســـ ام ال مة في  -5ال ـــ قاي ال ع ال د ون ازن ع اس الأداء ال اقة  د  ت

اس. الات ال ال م م   كل م
  :عند تطبيق بطاقة قياس الأداء المتوازن تجنبهاالمخاطر الواجب  :ثانيا 

ــات   - 1 اضــ د اف اد على م ة ، والإع رة فعل ــــ ة  ــــ وال م ت علاقات ال ع

ة  ـــ ات ال ا عة الارت ة وســـ ل في  ق د ال الهام ال ي الإضـــافة إلى وج ا  قها ، ه ت

ة وغ ا ال قاي ال ة. ب ال ال قاي  – 2ل ل ال ات ع  ــــ ــــ ـــ ـــ اث ال رة على إح م الق ع

 . قــ ــل ال ــ -3في  ع قــاي غ  لا  ــا ال ــــ ــــ ــــ ــ ــا أ ــة فق ون ــــ ــــ ـــ ضـــ قــاي ال على ال

ر وت  ل م الإدارة ال ا ي ة م ــــ ــــ ـــ ضـــ قة.   ال ة ع  - 4ال ال قاي غ ال ال ته 

قلل  ف ، وق  ي وال ة .تق ال ال قاي ال ي لل ها ال ع ي  ة ال   ذل م الأه
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  .الخطوات المنهجية لتصميم وتطبيق بطاقة قياس الأداء المتوازن 2-2-2

ات الأدنى  ا إلى ال ات العل أ م ال ازن ت اس الأداء ال اقات  اء  ة ب ل إن ع

ءاً  ة ب ات اقة إلى اســـ ج ال ة ح ت ازناً ب ال ل ت ــة ت ســ اســــات أداء مل اف و  أه

ان . لف ال   م

اس الأداء  اقة  ــــ وت  ــــ ـــ ــ ات اللازمة ل ل ال اح ح اب وال دت آراء ال ولق تع

قــاً  ــا  فه ة ي ت ــل خ ــــ ل ــــ ـــ ـــ قــ ال ــاذه ، وال م ات ــ الــ يل ت اعى ال ازن ، و  ال

أة عل ل م وف  ائ و ه ،ل   . 25ى ح

ل رق ( ضح ال ف4و املة ل ة م از ) رؤ اس الأداء ال اقة  ام    ن . ن

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                 
سف ، 25  ران ، وجان رو ، وماج ووت ، 2005(ي ل ج   )(Kaplan&Norton,19 .Kaplan&Norton,1996)(93).  2003) (ن
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  )  4رق (  للا

ازن  اس الأداء ال اقة  ام  ف ن املة ل ة م   رؤ
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
ر : اد  ال ةم إع اح    ال

 ةـــــــــالرؤي
 سنوات 10غزو السوق وريادته خلال 

 الاستراتيجيات

 التكلفة المنخفضة والجودة العالية 
 الاستثمار في تكنولوجيا جديدة 

 الجوانب المختلفة

 

نب الجا
 المالي 

عناصر 
النجاح 
 الحرجة

 

 العملاء
 

العمليات 
 الداخلية 

 

 التطوير
الموارد 
 البشرية

 أين ؟

 كيف ؟

 الربحية
 التكلفة المنخفضة

التسليم بكفاءة إرضاء 
 العملاء

التكنولوجيا السليمة 
 توضيح العمليات

 التطوير 
 الابتكار 

الاتجاهات 
 المهارات 

/ التكلفة 
 الربحية 

نسبة التسليم في 
الوقت المطلوب دقة 

 الخدمة 

التكلفة زمن / الجودة 
 الإعداد 

 عدد النماذج الأولية 
 عدد الأفكار الجديدة 

 مستوى المعرفة 
 الاتجاهات 

 

 القياسات 

 

خطة 
  العمليات 

 تحقيق الأداء المطلوب وفق أغراض المنظمة
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ل رق ( ــــ ــــ ـــح ال ضـــــ ا ي ه عل5ك ام ) ما  أن ت ف ن ة اللازمة ل ل ــــ ــــ ف ات ال ه ال

ازن    .اقة الأداء ال

  
  )5الشكل رقم (  

  الخطوات التفصيلية لتنفيذ بطاقة الأداء المتوازن
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Source : R. Kaplan, D. Norton, "Putting the balanced scorecard to work " , 
Harvard business review, Sep -Oct, 1993, P.134   . 

  
ميم  ابقة لتص ر كل خطوة من الخطوات المنهجية الس كل مختص تعرض بش وفيما يلي نس

  وتطبيق بطاقة قياس الأداء المتوازن : 

  

  :صياغة الرؤية التنظيمية  :  الخطوة الأولى  2-2-2-1

ة في  ه ال ن عل ا  أن ت حات وآمال ل جهات أو  رات أو ت ــ ة : ت ؤ ل ال ت

ل  ق ــــ ــــ ـــ اد على أن  26ال د م م الأف ة ع  عق مقابلات مع أك ع ه ال وت ه

قف  ل م ة ح ض رة الأك م ل على ال ف خارجي لل فة  ع ان  ر الإم ي ذل ق

ا وقادة  ها الإدارة العل ـــــ ة ت ـــــ وة م ـــا ن ــ ل الأم أ ها ، وق ي اهات ف اعة والات ـــــ ال

 . أ ازن.الإضافة لال اس الأداء ال وعات  قة  ة سا    له خ

                                                 
ل ، 26  يد. م ، ع الع ج ات ي في ال الاس ي الع ل ال ة الإدارة ،  دل ة لل ة الع ة : ال  ) . 2005(القاه
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ل رق (   ال ضح  احل على ال ال ة م ع ة  ه ال   )  :  6وت ه
  

  )  6  شكل رقم (

 مراحل صياغة الرؤية التنظيمية في ظل مدخل قياس الأداء المتوازن

  
  
  
  
  
  

  

  
  

ر : اد  ال ةم إع اح   . ال

  : تعريف الخدمات ووصف تطورها ودور المنشأة المنتظر )   1(

ـــائ  ــــ ـــــأن خ ــ اع  ـــــل إلى إج صــ ـــــاس لل ــــاء أســ حلة في إرســـ ه ال ض م ه ل الغ ي

ا ل مات ت وم ه ال ب في ه ل الي ودورها. فال ــــأة ال ــــ ــــ ــع ال ــــ ــــ ضــ ــــح ل ـــ ولى تع واضـــــ

ر بها  ــــ ــــ ي سـ ة ال ل ال ل إلى اتفاق ح ــــ ــــ صـ وره ال ل ب ــــفا ي ــــ حلة وصـ في  ماتالال

ة ،  ل ق ــــ ا ال ات ا واســــ ورة ن ت رؤ ة وضــــ ة أســــاســــ ل ور اء م ل، ب ق ــــ ال

قابلات الف ـــأة.  ته وعق ال ــــ ـــ ــ اً في ال أ الأك تأث ا وقادة ال ة مع رجال الإدارة العل د

ف في  ا ، و وا د م م ال ــــها م أك ع ـــائ ـ ــــأة وخ ل لل ل ـــة وت راسـ قابلات ب ه ال ه

ذج   ل ن ة، م ات ــــ ـــات الإســـ وفة في دراســــ ع اذج ال ع ال اد على  ، SWOT ذل الاع

رت ذج ب أة  PORTER ون ة لل د رات الف ل الق ل ذج ت   .، ون
  : صياغة  رؤية المنشأة )   2(

أك في  ه ال ا ف ال ة ، ول ــــ ـ ـــاملة م ة شــ ازن على رؤ اس الأداء ال ذج  م ن ق

ها في  اغ ائها وص قاي س ب اً لأن ال ك. ن ل م قة  ة مع د رؤ ة م وج حلة م م

ء تل ال  ل . و ضــــ رة أق م ذ ق ــــ ة  ام ال رة اه ـــه في ت ب ـ ا  ة ، م ؤ

ل أن  ـــأة ،  ق ال ارجي ال  اخلي وال قف ال ة لل ـــ ة م اك رؤ ن ه أك على أن ت ال

ة ،  ؤ اغة ال ي ت صــ ــأة ، ول ة ال اغة رؤ ان صــ الإم ح  ل رق (ــ ــ ضــح ال  ) أه7و

امل  اجالع ار ال ة . ع وضعها في الاع ة ال اغة رؤ   ص

ح  ماتم لها ال ل ة شاملة  وت الي  رؤ   ال

ة  أة الدور ال ة م لاء  رؤ   الع

ع   قة م ال ة مع ة  رؤ اخل ات ال ل   الع

عل       ال وال

 صياغة

مجالات 

 الرؤية

تعريف الخدمة 

 وتطورها

 

صياغة رؤية 

 المنظمة
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  )  7شكل ( 
  العوامل التي ينبغي مناقشتها عند صياغة رؤية المنشأة

    
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  

ر : اد  ال ةم إع اح   . ال

ل نهائي عل ـــ ف  ق غي ال قاي ، ي اء ال ـــي في ب ل ال ة ، وق ؤ اغة ال ع صـــ ة  ىو

ة . ؤ ارك لل ل م   إدراك 

ل  ــــ ــــ ها  اغ ــــ ة وصــــ ؤ ي ال ل أن ي ت ن ق ة في تق ال م الع ال لة ال ــــ وتف الأســــ

ع :    قا

  اجها ؟ ي ن قة ال ال ة  ؤ نا ال   هل ت

 اجه ؟ ة ال ال ن ؤ ا ال   هل تع

 ض ؟ اف على ن م اغة الأه ة في ص ؤ نا ال اع  هل ت

 ة ذات مغ وأنها ت ؤ ـع أن ال نا ؟ هل ن  ا دون غ

 
 : صياغة مجالات الرؤية )  3(

الي ،  ة ال ؤ ال ال ة : م الات رؤ اك أرعة م ن، فإن ه رت ابلان ون ذج  ح ن ا اق ح

. ومع ذل فق  عل وال ة ال ال رؤ ة ، وم اخل ات ال ل ة الع ال رؤ لاء ، م ة الع ال رؤ م

 رؤيـــــة 
 شاملــــة

متطلبات 
 المــــلاك

بيئــة 
 العمـــل 

النواحي 
 المالية 

القدرات 
 المحورية

التطور 
 التكنولوجي
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ـــــافة  ـــآت إضـ ـــ ع ال ـــل  ـــ ر خام وه مف ــــ م ر ال ف أو ال .  ر ال

ــادلــة  د علاقــة م ــل مع وج ـــــاس م الع ــــ ـــ ــه في الأســـ ــ أن  ــة  ؤ ــالات ال ــار م واخ

ق  ـــح ال ــــ ضــ غي أن ي ة ال ي ال رؤ ل فإن م ة، و ؤ الات ال لف م ة ب م ــــ واضـــــ

ق مات ال ات وال ــــأة وال ــــ ـــــ اعها ل ال م الإدارة إت ي تع ض ت العال غ ات مة  ل

الي .  ر ال ع على ال غي أن ت ات ي أث ه ال لاء ، وه ة للع   و/ أو إضافة 

  

تراتيجية : الخطوة الثانية  2-2-2-2 تراتيجيات وبناء الأهداف الإس تحديد الإس
  : العامة

ـــه في  ـ ازن في الأســــاس أداة ت اس الأداء ال ذج  فإن ن ات تق وت ــــأة اســــ ة ال

ــة  ج ذج على أنــه أداة ل غي أن ي لل هــا. و ــ ف ــة ت ل عــة ع ــا هــا وم اجع ــل على م وتع

ة  ه ال ض م ه دة. وم ث فإن الغ اف م ة إلى مقاي وأه ة ت ات ــــ ــــ ـــ ة واســـ رؤ

الا ازن العام ب ال ق ال الي ت ال سة و رة مل ة إلى ص ؤ ة ال ج ل في ت لفة.  تي   ال

ف  اً م ال راً  م ق ل ـــــ عق ، وت ة ال ي ة شـــــ ات اغة الاســـــ ة صـــــ ل ن ع وعادة ما ت

لفة رها ال ــــ خلات في صــــ ها   27 وال ــــ م دراســــ ي يل ات ال غ ان وال د ال ع جع ذل ل ، و

ـــأة، وم ة ال ات اغة اســـ ـــ اســـ ل اء ال ل الإج ج اتفاق ح اً اع ذل ، يعادة. ولا ي ر دائ

اف  ها وت ــــ ـ اف ــــل م م ـ ة أف ــــ ـ اف ة ت ــــ م ـ ـــأة أن ت ــ ه وه   لل ال ج ــــ سـ

ارب إلى أن  ــــ ال ــ ة ، وت ات ــــ اغة الاســ ــــ اد وصــ ة إع ل قع في قل ع ال  ــــ ــ ا ال ها. ه عل

يــ  ــ ــة على وجــه ال ــاح ه ال ازن ت في هــ ــاس الأداء ال ذج  ــا ن ا ذأع م ج ، فــال

ها  اد م فه ا  الأف اقع ، م ة إلى ال ــــ ــ دة وم ات م ات ــــ ة إلى اســ ؤ ل ال ل ـــهل ت ـــ

ل م خلالها.    والع
  

  وفيما يلي سوف نناقش كيفية إعداد استراتيجيات كل منظور:    
  

  : المنظور المالي ) 1( 

ة  ات ــــ ارات الاســ ائج الاخ ر ن ه ال ـــح ه ضـــ غي أن ي ا يي اؤها  ي ت إج ـــــل ال ـ

اف  يـ م الأهـ ـه العـ قـ الـ ي  ـة الأخ ، في ال ؤ ـاللــالات ال ـال ـ و ي ة ال

ا ن  . ه ة الأخ ؤ الات ال ة ل مات ال ق ة وال ــــ ــــ ــاســ ــــ اع العامة الأســــ اً م الق ءاً  ج
                                                 

27 jersey : Pearson  ed. , ( New thWheelen Thomas L. & Hunger , J . David , Strategic Management and Business policy . 9
Education , Inc. , Prentice Hall , 2004) . 
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ال وا عل  ا ي ـــأة  ــــ ــ لاك م ال قعه ال ا ي ــــفاً ل ــــ ــــة وصـ ــــاً دراســـــ ــــ ـ لائ أ ة. وم ال ل

ي  أن  ا الأخ ال ــــا ــ ت الق ــــأة. وت ــ اجهها ال ي  أن ت ة ال ال ا ال ل ال ل وت

ة .. إلخ .  ي ات ال ا ار، وال لفة والاس ات ال ات اس ر  ها ال   غ

ت ا    ة ت ات عات اســــــ ضــــــ ن إلى ثلاثة م رت ابلان ون ــــــ  الو اً  اً  ا ر رت

ا يلي  :  ل  الي ت   ال

ج  )1( ماتم ل ال ،  ال   ومع

ال ،  )2( ة وخف ال اج اقة الإن غلال ال ة لاس اع الأساس   الق

ار.  )3( ة الاس ات   اس
       

  : منظور العملاء )  2(

ق ــــ ت ــــ لاء و سـ ة للع ــــ بها خل  ــــ ي سـ ق ال ر ال ا ال ـــف ه ــــ ل ،  ذــ

ل  أن  الي لها ، ول قابل ال فع ال اد ل ع ــــ لاء على اســـ عل الع ــــ ي ســـ اب ال ــــ وماهى الأســـ

ل  ء  ا ال ل أن ه ر، و الق ا ال أة به د ت ال ة وجه اخل ات ال ل ش الع ت

ا ي اح ل يل ـــــ ة  اســـــ مات ال ـــأة في تق ال ــ قاي ، فإذا أخفق ال لاء جقل ال ات الع

ت.  أة وت ر ال ه ادات وت ل إي ل ، ل ت ال فعالة على ال الق وال   و

لاء الع فا ب ادة والاح ة ز جه ن تق  ه م اً م ال اً  ي تعي  ،لاءإن جان ول

ة  ل ل جان في ع اً  اماً وا له ،  أن تل إل ها ع ج عل ة ما ي ل للال  مةال

لاء،  ا تع الع قة ل رة د ــــ ــــ يها صـــ ن ل ه وأن ت مةع ا أن نق ال . ولا  ة له ــــ ــــ ـــ ر ال

ع  ة الأخ إلا  ؤ الات ال قل إلى م اق ث ن لاء والأســـ الع ـــلة  ة ال ا الأســـاســـ ات ات اســـ

ل ه ال ه أن تع ه ل.وم ال ــــ فاصـــ ه ال ة تامة به ــــ درا ـــ ره اأن ن ق ل لات على ما  لع

أة.  ال اد  ات الأف ي ه ول على تق ل قة وما    في ال

ه ،  لاء وسل لات الع ات في تف ة تغ ة على أ حلة م ف في م ع اً ال ه أ وم ال

اد عل ي  الاع ـــال ال ــــ ــــ  هاوم الأســ ــــ اسـ ق ال قابلات في ال د عق ال ــــ ــــ ـ ا ال في ه

غ  ـــاً ل ال لاء ، أ شـــ رضـــا الع ـــ م ا  ـــ ة، ح لاء الأســـاســـ لة في  الع ات ال

ـــل ،...  ــ رة على ال ـــل ، الق ــ دة ، وق ال ات في ال ــــ أ تغ صـ ـــأة أن ت ــ غي على ال ي

 . ــ ر مالي ج ــ ض ل ع الي ال ال ة و ــائ ال ل أن تقع ال ان ردود الفعل ق ــل ب ف إلخ. و

لائها علاوة على ذ ع عل  ا وال ــــأة ألا تف في الارت ــ غي على ال ماتل ، ي ة ،  هاوخ القائ
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د  لاء جــ اب ع ــ هــا م اج ف ، مــا  رات ال هــا قــ ــانــات، وم يهــا م الإم ن لــ فقــ 

ة . ي ات ج ح م   و

غي أن  ة ف ات عات الاسـ ضـ ه ال ة له ة  ل ن ي ت قاي ال رة تأما ال ف صـ

احة ع :  ة م ل مات تف اك معل ن ه ل أن ت ف ا  ل ، ول ر الع   شاملة م م

 أة ة ال ق.  ح   في ال

  ًلاء ، مقاسا اء  ولاء الع ار ش ل ت ع لاً  ماتم   .  ال

  .أة د إلى ال لاء ال ف الع  ت

  لاء ع ماترضا الع  . ال

 .اق لاء والأس ة الع  ر

  
  : ر العمليات الداخلية  منظو)  3(

ل  د  لاء وتق ة للع ال ة  ة لل اس ال ال ل الأش ي ت ات ال ل ل الع ل  دراسة وت

ر  ـــها م رســــ ي ي ة ال ات ــــ عات الإســـ ــــ ضـــ ة ال ه مه ـــه وه لة الأســــ قعات ح فاء ب إلى ال

ـــأة على ا ــــ ـــ ــــ ات ال ل ف على ع ع غي ال ة، وم ث ي اخل ات ال ل فالع ــــ العام ، و ــــ ـــ ـــ  ل

ل رق ( ــــ ــــ ل أن ال ام ب ة في ال ـــــلة ال ـــ ـــل ى ســـــ ــــ ــــ رت ال ذج ب ــــ 8ن ــــ ) ، ح ي

ق  هاءً ب لاء وان اجات الع ل اح ل ءاً ب ـــأة ب ـــ ات ال ل ل ع ـــفاً ل ذج وصـــ مةاال . و ل

ف اســـ ل ، وذل به ـــ ف رجة أك م ال ات ب ل ه الع ل ه ل ل العع ذل ت ي عاد  ات ال ل

غي أن ي وصفها  ة ف ات ال ل ة ، أما الع اش ة أو غ م اش رة م ل  ة للع ل  لا ت

ار  ــاً لاخ ـــاســ ائج أسـ ف ال ئ ســــ دة ... إلخ ، وع ة وت ال ل ال وزم الع م ح ال

ات.  ل ه الع اس ه   الأسال ل
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  )8الشكل رقم (

  مليات المتكاملة التي تمثل نموذج سلسلة تحقيق القيمةمجموعة الع
  
  
  
  
  
  
  
  
  

ر : اد  ال ةم إع اح   . ال

عات  ضــ ــ ال ة، و اخل ــأة ال ات ال ل لاً لع ل ل ت ــ ة  اخل ات ال ل ر الع إن م

ـــــأة للا اجها ال ي ت ة ال ات الف ل رات والع ارد والق ـــة ال راســ ت ب ي ت ة ال ات رتقاء الإســـــ

اتها.    ب
  :منظور التعلم والنمو )  4(

ــــي ّ  ــــ ــــاسـ ــــ ــــ أسـ ــــ ـ   ، ي رتها على ال ان ق ــــ ــــ ـــأة م ضـ ــــ ــ عل وال ال ر ال  م

فا  ـــأة ما  أن تفعله للاح ــــ ــــ ـــ رس ال ر ت ا ال ل. في ه ارها على ال ال ــــ ــــ ـــ لإســـ

لاء وت اع حاجات الع ــــ ــــ ة لفه وشــ ل ة ال ق فة ال ع فة إلى جان اهال ع امها  تل ال

ل.  ة للع ل  ي ت ات ال ل ورة للع ة ال اج فاءة والإن ال فا  ة الإح راسة    ب

ة إن  ق فة ال ع ض ال قادمتع ار لل ــــ ي ،اســـ ــــعي ل ـــ ائ وال ال ال ال  ات الأع م م  يل

رها أســــاس ل ها  ــــ ي  أن ت رة ال رات ال جه الاســــ الق ا ال ة له لي. ون ق ــــ ي ال ات

ل في حاجة لها في  ــــ ــــ ـــ ي ســ ة ال ق فة ال ع ل على ال ــــ ــــ ـــ ــ ة ال ر  ـــــأة أن تق ــــ ــــ ع على ال ي

رات  فة والق ع اع ال ر أن ق لاً  ل ل ـــأة ت ــــ ـــ ــــ لفة ، وم ث  أن ت ال احي ال الات وال ال

راتها ا عة ق اج إدراجها ضــــ م غي ال رات ي ه الق ـــأن أ ه ـ اً  ات اراً إســــ رة ث ت ق ل

ها.  لها وت   ت

ة :  ال لة ال ح الأس اً  ن مف رات ق  ة للق اس ة م ات صل لاس   ولل

 رة ؟ ه الق ن م   ما ال ت

  ه ؟ م  ض ال س   ما الغ

تحديد حاجة 
 العملاء

تقديم  التطوير التصميم
  الخدمة

  الخدمة التسويق 
إشباع حاجة 

 العملاء

 لتوريد سلسلة ا حتى الوصول للسوق 
 

 عمليات ابتكارية العمليات 
 تصميم الخدمة 

 تقييم الخدمة 
 

 عمليات تنفيذية
 . تقديم الخدمة

 . التسويق
 .  خدمة ما بعد البيع
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 ل ؟ ة الع ث على   ك ت

 ها  ؟  ما م أو درجة ت

 ق ؟ ور ال غ   ك ت

  امها ؟ ار اس  ما درجة ت

  مات ؟ عل ا ال ج ل أث ب  ك ت
  

  :تحديد عوامل النجاح الحاكمة : الخطوة الثالثة   2-2-2-3

ــة وال  ــ اق رة آنفاً إلى م ات ال ات فات والاســــ صــــ قال م ال ة الان ه ال ي ه تع

اح اً ل ل ن م د  على ما  ــــ ــــ ـــ ـــ ائج ال أث الأك على ال امل ذات ال ة الع اس وما ال

ها  ت ة وت اك اح ال امل ال ر الآن ما هي ع ــــأة أن تق ــــ ــــ ــ ارة أخ  على ال قها.  ت

ق  ة ل عات نقاشــ ل في ت م ء ي ا ال ء ه اســ ل ب م اك أســل ة. وه ــ الأول ح

ة ل امل الأك أه ة الع ــــ ـــة ال ـ ل ي ســــ وضــــعها. وفي ال ة ال ات اف الاســــ ق الأه

ور اح  ي امل ال ة م ع عة واق ل م ــــل إلى اتفاق ح ــــ صـــ اولة ال قاش ، ل ــــل ال ــــ اصـــ و

ة.  اك اح ال امل ال ــــــي ب ع ا أفقي ورأســـ اث ت ص على إح غي ال ا ي ة .  ــــ ــــ ـــاسـ ــــ الأســ

حاً  ــــ ــــ ـــ ى أك وضــ ع ف على ما إ و ع قاي مال ان ال ا اذا  لة  رجة معق اً ب ــــقة داخل ــــ ســـــ

ها أم لا ؟ .  ا ب لة  قة ال ها، ووث ان ل    ي

ن  أســــيو ا ال ها  ال ف عل ع ة ي ال اك اح ال امل ال أخ لأن ع رجة أو  اً ب تلقائ

ة.  ها ح الأول ت   وت

اث  قة لإح ا الأفقيوأسهل  ام ال ة ب الع اس  ي لل اد رس ت ل هي إع

ة ان ة ب ات ل رق  (  ، اســــ ــــ لفة ا) و  9أن ال ة ال ؤ الات ال ان م فة إذا  ع ــــه ل ف

عي أم لا ؟.  ل  ها  ع ة ب ت   م

اح ما على  ق في عامل ن ف ق ال ة ل ان اشــي أ إم ة وه ت قل أه ة أم آخ لا  وث

اب عامل آخ ، ادها لاحقاً. ح ي س إع قاي ال اً على ال ي أ ا ال   و ه

ــــارب ، بل   ــــ ــــ ـ د إلى الازدواج أو ال لفة  ألا ت ة ال ؤ الات ال قاي في م إن ال

ل (  ــ ضــح ال ا. و ه ــان ة العامة وت ات ــاملة والاســ ة ال ؤ اف مع ال الاً  9 أن ت ) م
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ي  به ة ال قاي لل ة وال ات ــــ ــــ ـــ ادرات الاســـ ة ب ال ــــ وال ــــ ـــ ـــ ل علاقات ال ل ا ت

اً. ان ها ب   وت

  )  9الشكل رقم (  
  علاقات السبب والنتيجة بين المبادرات الإستراتيجية والمقاييس

Corporate Performance BSC Manual- -

 بين الروابط

الادارات
روابط  بين ال

الادارات

قاعدة المعلومات 
والمعرفة

على مستوى الشركة

قاعدة المعلومات 
والمعرفة

على مستوى الشركة
روابط الشاملة الروابطالشاملة ال

ط تخطي
الأعمال
ط تخطي
الأعمال

العملاءالعملاء المنتجات والخدماتالمنتجات والخدمات ةاستخدام الأصولاستخدام الأصول ةفعالية التكلف فعالية التكلف

د المالي  البع

د بالعملاء المتعلق البع

د ة بالإجراءات المتعلق البع الداخلي

البعد المتعلق بالتعلم والنمو

الاسعارالاسعار

 الخدمةمستوى الخدمةمستوى

الخدمات/ المنتجات  الخدمات/ المنتجات 

 التوزيعقنوات التوزيعقنوات

الخدمات / بالمنتجات المتعلقة العوامل علاقات صورة للشركة العلاقات الاستراتيجية

الجهات الخارجيةالجهات الخارجية العلامة التجارية العلامة التجاريةالعملاءعلاقات العملاءعلاقات 

ط تخطي
ات التقني
ط تخطي
ات التقني   التكلفة مسئولية  التكلفة مسئولية

تحسين القيمة المالية للمساهمينتحسين القيمة المالية للمساهمين

درات بناء  الق

والكفاءات
درات بناء  الق

والكفاءات ة م الثقاف العامة والقي ة م الثقاف العامة والقي التجاري الاسلوب تطبيق التجاري الاسلوب تطبيق

ة ةبالعملاء العناي بالعملاء العناي

النمو استراتيجية استراتيجية الانتاجية

زيادة الارباحزيادة الارباح

ة دعم  البنية التحتي
ة للتقني

ة دعم  البنية التحتي
ة للتقني

  

ر : اد  ال ةم إع اح   . ال

  : اسات تحديد القي: الخطوة الرابعة  2-2-2-4

ها ،  ا ب ازن  اد ت ائج و اب وال ف على الأســ ع اغة مقاي لل ة ي صــ ه ال في ه

ة  ــار ــل أن ي ذل  ف ان  وع ون  ــ عة ال ا وم فة الإدارة العل ع اد تق نهائي  وع

اث ت  ـفة خاصـة في إح ف  ازن  اس الأداء ال وعات  ـ قة  ة سـا  ب اشـ له خ

 . قاي اح وال امل ال   ع

ل   ل الع ف ا  ة ،  ل وح وع   ل ال لة في ع اد ذو ال ل الأف ك  ل أن  ف و

ل  ـــ ا. ال اصـــل مع الإدارة العل ـــ م ل وال عة ســـ الع ا ل ل وات وورش ع ل ن في شـــ

ل ه ـــ ازن. وت اســـات الأداء ال اء  ة ب ن م شـــ له خ احعلى ع ة على ال ل ه ال

ة : ال ة ال   الف
   :إعداد المقاييس والتعرف على الأسباب والنتائج وإيجاد توازن بين المقاييس المختلفة) 1(
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 . ع ا  ل  امها في الع ــــ ــــلة لاســ ــ قة ال ة وث ــــ ــ اد مقاي رئ حلة ، ي إع ه ال في ه

ا ي  ك ه ـــف ال ل ما م الع ــة شـــ ارسـ أ  غي أن ن هي م  ـــ ار وت ه أ أف ف   لا ت

ــــلة ، و  ــــ ــــ و الأوث صــ ي ت قاي ال ي ال م ب ة. ولا نق ل ا في الع ار وال كل الأف

ة . حلة الأخ ة إلا في ال ها ح الأول ت اس، وت ال اً  ح فعل ها وت اق   م

ة وخل ة واضــــ اد علاقات ســــ ون قاي إن ال الأك  في إ ازن ب ال  ت

ل إلى  ــــ صــــ ة ال ان ل إم ـــة ح ـــــ اق اد م ه إع ا ف ال ارة. ول ة ال ؤ الات ال لفة في م ال

لة  اف  ة ال مع الأه ــــ ــــ ـــ ات ق ــــ ــــ ـــ عارض ال لفة  لا ت قاي ال ازن ب ال ت

 .   ال
  : صياغة المقاييس الشاملة )   2( 

احل ال هاء م ال ها ع الان افقة عل اً لل ه ــ الأعلى ت ع مقاي ال قة ، ي ت ــا

قة ما  أة  د في ال ل ف لاع  ف ،  إ ل ال ه . ول ع اص ال ضها على الأش وع

ات  ــــاً ال ــ ــــار أ ــ ض على ال ع ــــــل أن  ف قاي ، و اد ال ة إع ل ه ع ــــ ــ على ما ت

ا ــــ ف ــــ ال ي ت ل والأوراق ال ل ة ت ل ــــ ع ا ي عة م ل ال ع ــــلة  حات ال ق ت وال

 . قاي   ال

ها  ــــ الأعلى ور ــــ ـــ ـــ ال قاي  ل ال ل جه عام ت ها ، ي ب ــأة وت ــــ ــــ ــــ عاً ل ال ت

قاي ه  اض ال ات أدنى. وح أن أح أغ ــــ ــــ ـــ ــ ة واقعة ع م ات ت قها على وح وت

ــة ال اد م رؤ افهــا العــامــة على ات الأف ــــأة وأهــ ــــ ــــ ــــ ــة ال ث بهــا رؤ ي ت ــاتلعــة ال  ل

ـــ ـ ضـ ل الأداءب ل ور ت ــــ ـ رجة  ح، فإنه م ال س وقابل للفه ب ه مل ح ع ــــ ـ ــــ  ـ إلى م

ة.    كا

ل  اح ل اب وال ي م ال ــــى بها الع ـــ صـــ ي ي قاي ال عة م ال ض ل ا يلي نع و

ة ، مع الأ ؤ الات ال ال م م ـــــف م ف في وصـــ اح  أن  اس ال ار أن ال خ في الاع

رت : ابلان ون لة ساقها  د م الأم ة م خلال ع ق ه ال ح ه لفة ، وت ة م الات رؤ   م
  : مقاييس مجال الرؤية المالي : أولا  

ه مقا ، وه ه ذل ار وما شا ارة ، العائ على الاس ح / ال ادة لل م مقاي مع  يت

ــة  احــ ، أو ر اد للعــامــل ال ــل: مقــاي الإي ــة. م قــة م مقــاي نقــ ــــ ــــ ـــ ـــ ــة أو مقــاي م نقــ

قــاي  ــه ل اداً  فه ــ ــل ام قــاي ت ــة ، فــال ه الف ــــ هــ ــــ ـــ لفــة ضـــ لاء ال عــات الع م
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ات شـــ ارها م الفعل ، إلا أنه   اع ث  اً ح ـــان شـــ ان  ة ، والاث لاســـ ة ال ة ج ال

ة . اخل ات ال ل لاء والع اح علاقات الع امل ن   لع

ن  ة، فق ت ــ ي لل اســ ام ال اً م ال خ دائ ور أن ت ــ ة ل م ال ال قاي ال وال

ن  ما ت اح ، وذل ع اساً هاماً لل ة م اح م أسه ال ه ال قي لل ع ال ة أو ال ال

رصــة للأورا ة في ب ة مق ــ ة ال ــ ال الف لل ة رأس ال د  ا أن ن ع ة. وذا اســ ال ق ال

ع مقــاي  ــال ن  ــه ت ات في  غ ــال وال أس ال ــة ل ــــ ــــ ـــ ـــ ــة ال ــل ، فــإن ال ة الع أو وحــ

ة.         ملائ

ة  ؤ ال ال ها ع ت م اد عل ي  الإع قاي ال لة على ال ع الأم ا يلي  و

ر) ا الي :( أو ال    ل

ل (%). -1 الي الأص   إج

ل (%). -2 الي الأص ادات / إج   الإي

ة م  -3 ل ادات ال ماتالإي ة ( ال ي ات ج ل ةأو ع  ).الل

ل (%). -4 الي الأص  الأراح / إج

ة ( -5 ة ال ةال  ) .الل

ة (%). -6 اه اد ، أو هام ال ة / الإي اه  ال

رة ع -7 ل،أو الق ع الأص اه / م ق ال ن (%). حق ي ال فاء   لى ال

ار (%) . -8  العائ على الاس

  :مقاييس مجال رؤية  العملاء :  ثانيا 

ع أن ي  الفعل  احة  لاء م ب مقاي م الع ـــلة  ــــ قاي ال ة ال ات  ــــ ار شـــ ت

ــــ  ـ عاً لل اي ت ـــــأة  ق ت مها ال ــــ ـ ي ت قاي ال ا فإن ال اس ، وه اض ال ها لأغ ل ات

ل)  ر الع ة أو م ال رؤ لاء" ؟ (م انا الع ن : "ك ي رت ابلان ون حه   ــــلي ال  ــــ الأصــ

لاء م  انـــا الع ف على  ي ع ـــا ن لاء). إن رة ال على الع لاؤنـــا" (ب أو "ك ن ع

غي أن  اهات. و ح الات ــ اء) وم خلال م ــ ات ال ل ار ع او ، ت ــ ل ال ه (م خلال ســل

ة ،  ل اته ال ــــ اً في م ــــ ـــاً ن ـ ل أ ا للع ي ي ل رة ال ــــ ــــ ال ــــت ة في ا وال ــــ ل

اعات الهامة ... إلخ.    الق
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ة  ال رؤ ها ع ت م اد عل ي  الإع قاي ال لة على ال ع الأم ا يلي  و

لاء : ر) الع   ( أو م

د) . -1 لاء (ع د الع   ع

ة -2 ق (%). ال   في ال

اح (ال -3 ل ال ة / الع ةعات ال  ) .الل

د أو %).  -4 دون (ع فق لاء ال  الع

د).  -5 لاء (ع ف على علاقات الع س ال  م

لاء (%) . -6 ش رضا الع  م

لاء (%) . -7 ش ولاء الع  م

اح ( -8 ل ال لفة / الع ةال  ) .الل

د) . -9 او (ع د ال  ع

ارة (%). -10 ة للعلامة ال ه رة ال ش ال  م

د) . -11 ل (ع الع ة العلاقة  س م  م

ل ( -12 س ح الع ةم  ) .الل

 : مقاييس مجال رؤية العمليات الداخلية : ثالثا 

دة  وعات إدارة ال ــــ ــــ ــ ذة م م ة مأخ اخل ات ال ل ة الع ال رؤ علقة  قاي ال مع ال

ـــاملة  ــــ ـــ دة  TQMال ة وج اج ها : زم الإن ل اثلة ، وم أم وعات م ــــ ــــ ــ دودات وم اج وال الإن

ي   قاي ال ة م ال اعاً  اك أن ة ، فإن ه ات مع ل . وذا أردنا وصف ع ع ة ال ون

امها .  ــــ ــــ ـــ ة :اســـ اج لفة.  فالإن ه أو ال ل  ق ال ت الع ة لل ــــ ــــ ـــ ـــ ال ة  وتقاس عادة 

دة ـل  وال لـة أو رأ الع ق ات ال حـ ـة لل ـة ال ــــ ــــ ـــ ـــ ـال ـاهـات والآراء : تقـاس  ـل الإت ل وت

او ، و ــــ ـ ـــ وال ا م ج ل اثة. و ال ـــال الأك ح الأســ قاس  غلال:  اقة اســـ قاس  : ال

ة. و اج ــــعة الإن ـــلال د.  وق ال ق ال ة في ال ـــل ـ ات ال ة لل ة ال ــــ ال قاس   :

ارو ة الان ار. و م م الان ارد: تقاس ب ة ا ال ــــ ــــ ـــ ـــ ف : تقاس ب ل ال ارد أو وق الع ل

ها.  أس اج  ة إن ل ل أو ع ف أ ء م ت ة أو  ع ة ال ح اء داخل ال ة ، س ل   على الع

ة  ال رؤ ها ع ت م اد عل ي  الإع قاي ال لة على ال ع الأم ا يلي  و

ة : اخل ات ال ل ر) الع   ( أو م
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الي الإي  -1 وفات الإدارة / إج   ادات (%). ال

د (%) . -2 ق ال ل في ال   ال

ار  -3 ق ال مةت  –ال د) . ال  (ع

ار  -4 ق ال ار  –ال مة م إص أ ال د) .إنهائها إلى ب  (ع

ار  -5 ق ال د) . –ال ردون (ع  ال

ار  -6 ق ال مة –ال د) . لل  (ع

د) . -7 ارات (ع اذ الق ف في ات ق ال س ال  م

د) .دوران ال -8  ون (ع

ة (%).  -9 اج  ال في الإن

د) . -10 مات (ع عل ا ال ج ل  اقة (أو سعة) ت

وفات الإدارة (%) . -11 مات / ال عل ا ال ج ل  نفقات ت

  : مقاييس مجال رؤية التعلم والنمو والإبتكار : رابعا 

فقة ارد ال ل :   ال اد على مقاي م ر  الإع ا ال اس ه  على ال ع 

ح م  ات  عات م م ــ ال ان ن ن ع الأح ائج. وفي  لاً م ال ر ب أو ال

 . ة ال ل اح ع ات ل ش ع م ال اً    وق ق ج

د  ــ مــاً غ م ــل عــادة مفه يــ الــ ت ،  ــ عل ال ــار أو ال ــة على الاب رة الفعل إن القــ

ــــة إذا أردنا  ــــ ـــ قة، وخاصـــ ـــه في ب ــــ ــــ ـــ قع أن  ي أو  ي و ال ال ة ج ي م فائ ت

ا  ة ع ة واض ت ف ف اسها فق إذا ت ر   عل وال أم ار وال لي. فالاب ق اح ال ال

ة م زم في ال ع مقاي  ائ آت ال عى ال ه ، وت ات وما لا ت ل ه الع ه ه ت

دة ع ف ال ــــ ب ـ قالات  ت ة وال ــــ ـــاسـ ث الأســ ا في حالة ال اع أو  اءات الاخ قات ب ت

 . ث وال ات ال ل افة ع رة، و ة ال   العل

اد العامل  أة إلى الأف ة ال ات ل اس ص عل وال ب ة ال ال رؤ قاي في م وته ال

ا، أو أ رات ة ق ع دائ ــــ ــــ ـــ ســـ ل ال في ت ل بها ، وق ي الات ع ة في م ات ت ل داء ع

ة الإدارة . قا ام ال ة ، أو تغ ال أو ن ي اق ج ة أو في أس ي   ج

ة  ال رؤ ها ع ت م اد عل ي  الإع قاي ال لة على ال ع الأم ا يلي  و

عل : ر) ال وال   ( أو م
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ة (% -1 ل وفات ال ث وال / ال وفات ال  ) م

ارد (%)  -2 الي ال ث وال / إج ارد ال  م

د)  -3 لاء (ع ر / الع ار في ال  الاس

ث ( -4 ار في ال ةالاس  ) الل

ار في دع  -5 مات الاس ر (ال ة وال ي ةال  ) الل

د)  -6 اح (ع ف ال حة / ال ات مق  ت

ف ( -7 هارات / ال رات وال ةنفقات ت الق  ) الل

د)  -8 ش رضا العامل (ع  م

ة العامل  -9 د)  –ن ش ال (ع  م

ة  -10 ماتن امل (%)  ال ة ال ج ال ال ة إلى  ي  ال

  : المقاييس المرتبطة بالموارد البشرية : خامسا 

ام  ها لاســــ ض ت ة ، وفي مع ــــ ارد ال ــــلة لل ف رة ت م ات ب ــــ ع ال ت 

ار  ة ال ؤ ال ال ة م ارد ال أك على أن ال غ في ال ا إنها ت ان ة س ل ش ة ، تق د ال

از  م إح اح ، يل ق ال ي ي ادلة ، ول رة م ــــ ــــ ا  ـــه ــــ ـ ع زان  ع ة   اخل ات ال ل ل الع و

 . تفعة في الاث   درجة م

ر  ف وق عل ال ــــة ب اصـــ اف ال ات أن الأه ــــ ـــ ل في ال ـــات خ الع ه دراســــ ه اتوت

ة في أواخ عق  ارد ال ة ال اس اث م ة. وق ت اس رة ج انها ووصفها  نادراً ما ي ب

ة  م ة الع ان ع م ال اد ن د وع ه ال ة له ة نق اء  اولات لإع ــــ م ــــ ات وت ــــ ــــ ال

ف اب ال ث  ر  ي ات خاصــة تق ــا ة ، وم خلال ح ــ ة ال ــ رات ال دوراته و  لق

اف  ان الأه قاي و ام ال ــــ ــــ ـــ اً اسـ ن م ة، و أن  ــــ ــــ ـــ ـ ة وم ال ال ائج ال على ال

هارات.  عارف وال اع وال اهات وال رجة أك : الات   على م أساسي ب

ــــات  ســــ ال ات  ــــ ع ال ع  ــــ اهات، وق ت ـــة الات اســــات على دراسـ ع ال وت 

اس رأ ـــارة ل ة م الاســـ ة  ـــ م ن ـــ ي ت ات ال ـــ لاء ، وفي ال ف ودراســـة الع  ال

لة  ــــه ــــاءات  ق ع الاســــ م ،  ب وج ل ي ة  اخل ات ال ــــ وني وال ها ال الال ف م

امها  ــــ ـــــات  اســ اسـ الفعل  ج  ات ت ــــ ــ . وفي  م ال ن ة الان ــــ عة ع شــ ــــ وســ

ف في ر  أ ال ات ل ش ة. ك ائ في ال اخ ال لاً ، أو لل ل م   ؤسائه في الع
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ة  ال رؤ ها ع ت م اد عل ي  الإع قاي ال لة على ال ع الأم ا يلي  و

عل : ر) ال وال   ( أو م

د)  -1 ادة (ع ش ال   م

د)  -2 ة (ع اف ش ال   م

ف (%)  -3  دوران ال

ة -4 ف ل ال مة ال ات خ س س د)  م  (ع

د)  -5 ف (ع س ع ال  م

ر  -6 ف في ال ق ال د)  –ال ة (ع ام / ال  الأ

ن (%)  -7 ائ ن ال ف ن / ال ق ن ال ف  ال

هل جامعي (%)  -8 اصل على م ف ال ة ال  ن

د)  -9 ل (ع غ ع الع س ال  م

د)  -10 ات (ع ي د ال  ع

د) -11 ي (ع د ال د) ، ع ش ال (ع  . م

اح ( -12 ة لل ال ر ال لفة ال ةت  ) .الل

ر وا -13 ة لل لفة ال ع للال امج ال ال و ة( لات  ) .الل

  : تحديد وتطوير خطة العمل : الخطوة الخامسة  2-2-2-5

ازن م خلال  اس الأداء ال اقة  ام  ــــ ــــ ـــ اح في اســـ ة تق ال ي  ها  ت وف

اغة الأه ل .ص ة ع   اف ، ووضع خ
  ) صياغة الأهداف : 1(

اً  ه وع ت ة في ال ل وح م م قائ  احات تق رة اق ة في ص هائ اف ال اغة الأه ي ص

ا ها م جان الإدارة العل ة عل هائ افقة ال   .لل

ة ال  ــــ ــ اف ق ـــأة إلى أه ـــ اج ال م ، وت ــــ ــ اس م ل م اف ل ضــــــع أه  أن ت

اف  اءات وأه اذ الإج ــــلة وات ــــ اصـ رة م ــــ ــــ ـ ـــــارها  ــــ ى لها تفق م ــــ ــــ ـ ى ي لة ال معاً ح

ة مع  ـــــ ـــــقة وم اف م ه الأه ن ه ور أن ت ـــــ . وم ال اســـــ ق ال ة في ال ـــــ ال

ـــ  ا ال ها ، وله اق أو تعارض ب اك أ ت ن ه ة العامة وألا  ات ـــاملة والاســـ ة ال ؤ ال

ا اث ت غي إح اء.  ي اً على ح س اً ورأس اف أف امل ب الأه   وت
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ــــ ــــ ـ ي ال ـــاً ت ـــ ـــ ه أ غي تق  وم ال ا ي اف وتق الأداء.  ـــع الأه ــــ ات ع وضــ ول

ات ؟ ما  ح اعها ؟ م أجل أ ال اج إت قة ال ة : ما ال ال لة ال ــــ ــــ ـــ دة ع الأســـ ات م إجا

ة م ؟ .  اس ار ؟ ب ل ال   مع
  عمل :  )   وضع خطة2(

د  ـــــاً أن ن ـــ ا أ قاي ،  عل ل ال ي ت ة ول ها وع في ال ــــ ــــ عة م ل م ها  تع

ة  ل خ ــ غي أن ت ها ، و اغ ي ت صــ ة ال ؤ اف وال ق الأه اذها ل اج ات ات ال ال

ــــ ــــ ـــ ـــ اد ال ــل الأف اً لأه الع ــة. ون هــائ ــة وال حل قــار ال اد ال ــاً لإعــ ولاً زم ه ول وجــ ــة هــ

عة على  ف ال ان أن ت ـــل في  م الأح ـــ ف ــــأة  ــ اة ال ر في ح ال ودورها ال

ة  ه القائ ل ه قعة ، وت لات غ م ــــ ــــ ـــ ـــ وث م اً ل ي، تفاد ول زم ات وعلى ج ة أول  –قائ

ادها  ي ت إع قاي ال ال نة  ئ –مق ة ال قاب ا ال ات الإدارة العل اً م م   ة. واح

  : تحديد الأفعال التنفيذية : الخطوة السادسة  2-2-2-6

ة   ال قال  اف والإن ق الأه ها ل ف ء في ت اج ال ة والأفعال ال ـــ ان الأن ل  ب وت

ي  ارد ، وت ــ ال زع وت ة وت ــ اف ال ي الأه وره ت ل ب ا ي اقع ، وه إلى عال ال

ــــ ــــ ـــ ـــ ات والأدوات ، و  ال اعى ع ول ة ، و اف ال اولة ر ذل  قافة وم امج ، وال ت ال

أث به  ة وت ال ي  ل م العامل وال ث في  ا أنها ت ة أ ف ارسة الأفعال ال   م

  :المتابعة والتقييم : الخطوة السابعة   2-2-2-7

قاي ال ام  ــلة الاه رة م ــ ــأة  ع ال ا ور أن ت ــ ها ام ال ف ق و ي ت دة  ل ــ ل

ـــــالات  ــــ ـ ا الات ج ل ل ت ل عانة  ــــ ــــ ن الاســ ــــ ــــ ض ، ســ ا الغ ق ه ة للإدارة ، ول ام كأداة دي

انات.  ع ال قار وج اد ال ل إع ه ورة ل ة ض اس   ال

اء ال ع أن قاي في ج م ال اً أن ت ه أ ة للإدار وم ال م ان ال ، ةأة وفي ال

ة م  فة  ن لها و ــــ ــــ ـــ ة ، ســـ ل وح مي ل ال ال ول الأع ــاس ل ــــ ــــ ل الأســــ ت ب فإذا وف

ــة  ا فــإن خ ــة. ولــ م ــات ال ل هــا على الع ــة م خلال تــأث ــال ــة ال قــا قــار وال اد ال ــال إعــ أع

ل   ان ت ــ حة ل اع وأســال مق غي أن ت على ق ف ي اال ل درجات  س الأداء ت

ارة ،  ازن ال قاي ال ل ال غي أن ت ة ، ي ها ة. وفي ال ــــ ــــ ـ مي لل ل ال ء م الع إلى ج

الها في  ــــ ــــ ــــا ال وأن ي اسـ ــــ ـ وحة على  ة ال ، م ــــ ــــ ـ ة ق قا ا م أجل ال ــــ ــــ ولاسـ

 . رجة أك أخ جارة ب ة  اس الات ال   ال
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م لاً إلا ع قاي م ام ال ــــ ار اســ اً عاملاً ولا  اع ام ءاً دي اس ج ح ال ــــ ــ ا 

ة  ا ل الع ة ب ــــ ــــ ـ ة الإدارة ال قا أداة لل اس  ل ال م ع ل ــــ ــــ ـ ـــأة ، و ــــ ــ ة لل م اة ال م ال

ة .  د ال ال   الفائقة وجه

  

  

ه  هافان وعل ازن ع غ اقة الأداء ال ةم  أه ما   ة الأن قل  في م دم ال

: ي   ن

ة - ؤ ل ال ة ال وخل اتفاق ح ات ة اس ج ة .و  ت ات   الاس

ها  - حها ور ة وش ات ح الاس ض د الإدارة العامة في ت هل جه ام ال  ال والان الات

اتها . ا ها وفقاً ل ف اف م   مع أه

ال . - ي وض ال عل ال   رد الفعل وال

ع ب تق الأدا - الي ت اليء ال   ؛لل والأداء غ ال

قة - ا ائج ال فة ال ة؛ للت م مع ل ق ائج ال ا ال راً ث و مات ح تع  م عل اً لل

مات الإدارة داخل ال  عل ة ن ال اه في تغ ل ت   وهي ب

ازن - ق ت احا في  للت ا ل  م اورها الأرعة وه ةالأم خلال م ة؛ ن قل   ال

ة - س ل م ا  اس ن ها وال ي لة ت ى أن تول ال ف ، سه ها ع

ة.  س ل م ة  ات   ن وف رسالة وس
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ل ا الالف   ل

ة    دراسة ت

ازن  اقة الأداء ال ذج ل    ن

ءا يفي ض ة ل دم ال ات ة الاس  ل
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ل ا الالف   ل

ازن  اقة الأداء ال ذج ل ء  ن ة ف ض يال ة ل دم ال ات   الاس

 

راسة (  ل ال ة م ازن لل اقة الأداء ال ذج ل ر وضع ن ا ال اول في ه  ل دمس

ة  ات ه الاس ء خ ي في ض   ).ال

ي   م دم ال

  م ن 3-1-1

لع إت  ي في م د  2015لاق م دم ال وع دم ج قة م  2459/آ عقار 10في م

ة   ة  ءدم الغ ا وهي ش ة م لاقها م ش املة س إ رة  ة م عة  م م

ها في عام  ة مغفلة خاصة ت تأس اه . 2014م ر عة م ال ال ل م   م ق

ة  فا على ال ة مع ال مات ال ال ال ة في م ة عال اء ف وأن ام ت ب اس

رة في ت احة ال ال لغ م ف. ت ا ه مأل اٌ ع عا م ا ن   1500ي معال ال ل

ع ت ما ي ع  ة  25م م م ات، ساحة ال ال لف ال ة في م ادة 

دة  ة ال م رة ال ع ال اض ل اضي وال ع ب ال ها ال  ار في ت تلف اللأن

ف ا . ي م احع ال اه ال ام الات املة في ن ة م مة  ق راحة   one wayل خ ل

ادات إلى  ة م ال ض ال لة واح مات في ج افة ال ل على  وار م خلال ال ال

واء  ل على ال ال هاء  ر ان ي وق أشعة م ة في م ح ل ال ال ل على ال ال

احة. س وال ل ه وأماك لل ا املة و ة م ل   اللازم في ص

ا   رؤ

ن ال ال  ق الأوسأن ن ة على م ال ة وال مات ال   ائ وال في تق ال

ا   رسال

رة  ة وم ي مات ج ف خ ل على تأم وت ، ونع اجعي ال ع م ة ل ا ال مات م خ نق

ا مات فادة م خ لات للاس ه افة ال م  ا ن  ، ي ف ع ال ق رضا وأمان ج   . ا 
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  ا

 ا ماتالع اواة في تق ال   لة وال

 وح الف ل ب   الع

 ه ن وتع ق رضا ال ص على ت   ال

 ماته ة معل اجع وس ة ال ص ام خ   اح

 قة في ال دة ال عاي ال ام   الال

  ن قعات ال ي ت ا يل ا  مات   ال ال ل

اه ال ا ت ول عي وم ل ال الع م  ة نل اعات ال لف الق ر ض م ع ال

ة  نامج ص ة  امج ال عة م ال ح م ة في  ادة ح ز ال  ة، ح ب وال

ة  اة ص ام ح ى ب ع لة ال  ف ة ال نامج رعا ، ب اقة م ال جل و ة ال أة وص ال

فال.   ة للأ   سل

اف     الأه

الات ال  .1 اسة ال تع ات عل  ل ما ي ي في  عي ال ة ورفع ال اخل ال

 دارته و 

ة اتع  .2 ول ات ال ة مع ال ارج الات ال ال  ت

ابها  .3 ق ل على اس رة والع ات ال في س ة مع ال ارج الات ال ال تع ات

ك  د تعاون م ب عق  ل

ة .4 ا ة الاج ول نامج ال    ت ب

ة ت .5 ا ا جغ ل ال ل ل عام أع وص رة  ل خاص وس  وسع في دم 

ل على ت و  ي و الع اض ل دم ال ارها ال اع ة  ا ال ة م  أشهار ش

 خ آي  م

اره  .6 ات في ت ال وزادة ان اس ل دور ال   تفع

قع الأإ .7 وني وال الألاق ال الل اص  وني ال ار ل   خلال شه أ

نامج الإنهاء إ .8 مات الال عل اص  وني ال دعات مع  ل ة وال ل ل ال ل

أم ة وال ال ة وال ارد ال  ال
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ان في  .9 ادات الأس اح ق  ة مع م  ارأاف ادات  ة ل ادات الق ل ال وت

 دار إ

ف ال .10 ء ب خل اصة الراسة ال ق سقف ال (ع م احات أخ ف إضافة م

احة  ) و ع ، ح  له 90ال ة  هم م ي ادات ج عاب  احة اس ال

د لف ال ائ ج اصات و أخ إضافة اخ ح  ل عل ،ت قع الع ها وم ال

انع الإ هاء م ق الأس  .ن

ل  .11 ا  فة زائ اال على مع غ اجاته ال اس اح مات ت ق خ ل وذل ل  ةأف

مات    :ال

لامة.  - ة وال افقة مع معاي ال مات م  خ

ة م ال - قا و وال اف مع معاي ض الع اء م  ب

ضى  - ح مع ال وار م وتعامل م ال ة  ا  ف ع

اة الاساسي  - ات دع ال ل وتق رب على أص  ف م

ة   - ضى ال لات ال ف وادارة س امل ل وني م ام ال  ن

ار  - ضات في حالات ال اء لل ام ن  ن

افة  ق ض شامل ل ا لا ب م ت اء ف ون أتي م ال نا أن ال لا  ق ا اع ال ل

املا .و م م خلال ف ال  ي تق ة والإدارة ال ة ،الف جات ال مات وال اء على ال

ة شه  ل ال في نها ة ح ة وم دة عال ة  مات  ا على تق خ صا م ذل وح

ان  و  2017-ح ة. 9001على شهادة آي مات ال ال ال   في م

ة  اعات ال لف الق ع ض م ر لل ع ال اه ال ا ت ول عي وم ل ال الع م  نل

ز ال ة، ح ب ة  وال نامج ص ة  امج ال عة م ال ح م ة في  ادة ح

ورة  اعي  عي الاج اه رفع ال ا ت ول ء م م حه في شه آذار الفائ  أة ال ت  ال

اُ،  اء سل ائه ب ع و رة الأولى والأه في ت ال ارها ال اع ها  أة وص ال ة  ا   الع

ن حه في الإضافة إلى ب جل ال ت  ة ال اقة م ال  1/7/2016امج ص ،و

ي، ف ي، ال ه ة ال ال ا امج م ة،و عة ال ا ال وال اب  ال ة  ا املة للع  ال

ار. لف الاع لا ال وم ه ل ل ام وش ع الاه إشارة إلى ت فال  ي ع الا   وال
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اٌ في م  خ ز ال م ق ب ه واس وع وم فال ض ال ة للأ ة ال عة م الأن

ة  اة ص ام ح ى ب ي تع ة ال لة ال ف امج ال اع ل ه وال ة واسعة م ال ش

ة  ة للاس ة وال ع د ال ه جه ال لة ال ي ف ة ال نامج رعا لاقه ل فال م خلال إ ة للا سل

ل  فل  . ل عام ولل ا وعائلاته فال ازنة لأ اة م لة وح لة ج ف لا الى    خاص وص

ام : أق   ال

اء  ة م أه أ ة م د ن ج ة ب ات ال ادات وال املة م ال مة م  ال ح

را أك م  ي، أك م   25دم وس ار  75ت  مة على م ساعة  12، خ

اس ع  ام الأس ل أ ا  م ا ي ة ل اع ة ال ة والف مات ال الإضافة إلى ال عة.  اء ال

وار ة لل ة سهلة وم مة  لا الى خ ادات وص   ال

ماته:   ادات ال وخ

ة_  احة_ جل ل_ ج ة_ ت ل ة_  ل ة_ اورام_ ب ة_ قل ة_ ع ة_ ع ة_ ع فال_ أذن أ

رة_ علاج ف ة_ ص _ ه _ ت ال د_ ار _ غ ح ون ة_ ت ة_ نف ائ ائي_ ن

احة. ة_ مفاصل_ ج ان_ أورام وزرع نقي_ أو ة_ أس ة_ تغ   داخل

ان :  ات ادات الأس فة وخ اد م ا دة  ع ة م مات ن ان في ال خ ادات الاس ف  ت

ل: ة وت اض الف والل ة ام امة ومعال اعة الاب ة  في ص    م

ة  - ة ل ة  - معال ة ل ان  -معال ل وت الاس ان  -ت احة-زراعة الاس جه  ج ال

ان والف -والف  ة - تق الاس ة وال اب ان ال ات الاس ة م-تع ات ال عال

فال ة للا    ال

لة:الأ ام ال   ق

: عة م الأ م ه  و ة ت ت دة العال اف مع معاي ال ر م ة الم م ة جه ي

افة  مة  ل أل امه  ن آق اف إلي وم ائ ومأاء وف و أش ال س فخ ي م

ة ل ال ال مات ال ، و  ال   : ت خ

ة إ- ائ ل (ك ال افة ال اء  ة –ج م ث ة  –ج ن م ة )  –ه   دم

ة . - س ل أو ال م في ال مة س ال   خ
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ف ق الأ شعة:أ  مات ال ي ي  واسع م خ شعة وال في م دم ال

ة و  ات عال ق عاعي ب ة وأال اس اش م إسعار م اف م ائأاء وف و أش   . خ

ل  ل م ت شعاعي  و ال –ق م د فال راما وس ان ع ف -ت   – س

ة  افة الع ض إ –اس ال ي (ثإ – لل وال ة)-درق - س ة جهاز م-خ ا

ه  –ت القل  اس ال ائي و ه ن للقل والأإ –ت القل ال ل مل ة  دو م ة ال و

افي و  -3D-4D ج ت ا – غ ان.ت مام ف ال ع ال    لل لل

ة:  ل عايص ة وفقا ل ار الأع م ة على م ف ة ال م ع ال ةس ت  احات م

لة وراحة وت ه ات  ة ال ائ م معاي افة الأ ال الإف  ردة  ة وال ة ال لى إضافة دو

 : ة وت ة ال عا ة وال ة ال عا ات ال   م

ة الأ - ات رعا ع م ض فل ال ة  -   م وال ة ال ا ات الع   م

ة  - ال ة  ا ل والع ات ال نة  -  م ة ومل سات  ارات وع   ن

ة أ - مات  ل ة وم غ وال أ -      جه اس ال ة    جه

ة: امج ص   ب

جل  ة ال نامج ص املب امل - ال أة ال ة ال نامج ص ة  ال- ب ا ورشات - اقة الع

ي وات رفع وعي ص   ون

  

ة: ة ال اقة ال   ال

ة خلال  ة ال اقة ال لاق ال رأ 2019ي ال إ ة في س ة ذ اقة ص  ةول 

ة الأ ماته ال افة معل ل على  ائ م خلالها ال ة ع ال عات الساس ا ورة وال

ي م شللأ ل ال فاص افة ال ون أاء و ائ في أ وق شاء ب مات ال جاع معل ل اس ه نها ت

ةأ ة زر واح غ ة و   وراق وملفات 

ة:  احة العلاج   ال

اضي ل رخ ال خلال العام ال ة في س احة العلاج ي ل خاص وف ة ملف ال

د ر م ال قة على م م ف ة وم مات ف ل عام م خلال تق خ ة  قة الع ، ةال
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ي الأ ل ال ال ن ب ة ل اد رالاتقان والاع ه ال ةول في س ار ه ض غ ة ال 

ي س  احة ووزارة اإوال ة م وزارة ال عا ة . لاقها خلال شه آب القادم ب   ل

ل  3-2 ل  :  T OSWت
ي م خلال  ات ل الاس ل ال ام  د   SWOTال ي ت وج ة ل دم ال اخل ة ال لل

ة :  ال عف ال ة وال   نقا الق

ة   : نقا الق

مات ال  - ع خ    ت

رة لل - ة ال ة ال  ال

لف على   - ف ال ا  ان واح م مات في م ائ كل ال ةال ة عال اف ة ت ق م  و

دة - قة  ف ة م ات  ه  . ت

ة   - ة وه ه  ع ا  قي م م از ش ب  ه في الغ اه اكي ما ن ت ال 

وف ا ه مع ة ع  . ف

ة الأخ ا  - اك ال ة ع ال اف ة ت ة في ال  ة عال اد أن  . ع

عاون  - فه وم  .ف ال م

ةإدارة  - ا م   . عل

ف   :نقا ال

مات وخاصة في ق الأ  - ع ال ان ت  س

دة   - ة أاء داء الأأض ج   واض

عي دق ملفات تق الأ  - ض ل م اف  ام ال اء ن  داء و

دة  - اب ق ال ل عام و مات  دة ال  ض ج

ر   - د ال اع جه ات وض ب ال الي ت ال ة و ارد ال ار ال ق م اس  ع

دة في ال و  - ج ام ال عال للأق د ض واضح ال م وج ه آع ع ال و ات الات ل

ها  .ا ب

ي  - عي ال فاض ال  .ان

ع العامل  - ح ل عال م ف واضح ال ج ه  .لا ي
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لاح  - ة ل ا واض د ض م وج ات ف ال الإع ول يات وم  دار وال
  

ي و  ات ل الاس ل ال ام  ة   SWOTم خلال ال ةلل ارج د  ال ي ت وج ل دم ال

ات  ي ه ا وال ة ال ال ص ال   : والف

ات ي ه   :ال

ة. - قة غ ش ضى ال  ب م  ت

ع   - ة م  ع عة ال ه ال ب وت لات ض افح  ال

د  - ني م دخل الف  ت

لف  - اجة لل ا ي ال فاءات م هارات وال قاره لل ل واف ق الع ات في س ني ال ت

ل وال  أه ر وال  ال

ص    :الف

ة  - ة س اذ على ح رأالاس ال ال اة ك ض م ة ال ي ورفع س  ال

ة  ال

د مإ - ام عق رة  عب ات ال في س س ة وال ول ات ال  ال

ال  - ا ال ء ت فعلي في ه ة و احة ال اع ال ل ق  دخ

ة إ - ادرات م ات وم س ع مع م ي وت د تعاون ص ام عق  ب
  

ازن  تأولا:  3-4 اقة الأداء ال ذج ل ي ن    ل دم ال

ول (   ):01ال

ازن  اقة الأداء ال ح ل ذج مق   لمركز دمر الطبي :ن

  المبادرات  المؤشرات  الأهداف المحور

دة الإيراد  نمو رقم الأعمال -1  تحقيق نسبة مردودية عالية-  المالي   ز

  تخفيض التكاليف  معدل هامش الربح -2  تحسين الخدمات-

     معدل العائد على الأصول  -3  التحكم في الأعباء-

دة الطاقة التشغيلية       معدل العائد على حقوق الملكية  -4  ز
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     حقوق المساهمين / مجموع الأصول  -5   

العمليات 

  الداخلية

دة عدد عيادات  المركز- دة الطاقة التشغيلية  -1  ز الأطباء وتعويض  تنظيم أوقات ودوام  ز

  النقص

تقديم الخدمات وفق مواصفات -

  بجودة عاليةالجودة وأدائها 

للخدمات (دقيقة)  –الوقت المعياري   -2

.  

استجلاب خبرات طبية ذات كفاءة 

  عالية 

تنويع الاختصاصات وتوفيرها أكبر قدر   التحسن في تقديم الخدمات (%).     -3   

  ممكن 

المصروفات الإدارية / إجمالي     -4   

  الإيرادات (%). 

مين كافة أنواع الأدوية ما يلبي حاجة 

  مرضى المركز 

احترام معايير الجودة في تقديم -  المرضى(دقيقة) . –الوقت المعياري     -5   

  الخدمات

دة وتحسين نوع الخدمات -  دوران المخزون (مرة) .    -6      ز

نفقات تكنولوجيا المعلومات /      -7   

  المصروفات الإدارية (%) .

   

ئن -1  إرضاء العملاء-  العملاء   العمل على إرضاء الزبون-  شكاوى الز

ئنه لكسب -  الحصة السوقية -2  المحافظة على العملاء الحاليين- تحسين علاقة المركز مع ز

  الولاء

حسن الكفاءات   مؤشر رضا المرضى -3  الحصول على عملاء جدد-   تقديم الخدمات 

متابعة الحالات الواردة للمركز ولا سيما   /عدد المرضىالإيرادات السنوية  -4   

النوعية منها والتي تتطلب استشارة 

  فريق مختلف الاختصاصات من الأطباء 

     نمو عدد المرضى -5   

     مؤشر ولاء المرضى (%) . -6   

لليرة) . -7         التكلفة / المريض الواحد (

التعلم  

  والنمو

مصروفات البحوث والتطوير /  -1  تكوين العمال-

  المصروفات الكلية (%) 

  الترقية والعلاوات-

نفقات تطوير القدرات والمهارات /  -2   

لليرة)    الموظف (

لمكان  وضع الشخص المناسب 

  المناسب 
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رفع الوعي التنظيمي في كل ما  -

  يتعلق بسياسة المركز وادارته 

التدريب المستمر والمتكرر لكلا   مؤشر رضا العاملين (عدد)  -3

  الموظفين الجدد والقدامى 

إيجاد الصف الثاني للإدارة -

هيله    و

تفهم الموظفين لأهداف المركز والتفاعل   مؤشر القيادة (عدد)  -4

  معها 

    دوران الموظفين (%)  -5   

متوسط سنوات خدمة الموظف لدى  -6   

 الشركة (عدد) 

   

    متوسط عمر الموظفين (عدد)  -7   

م / الأ –الوقت المنفق في التدريب  -8   

 السنة (عدد) 

   

الموظفون المؤقتون / الموظفون الدائمون  -9   

 (%) 

   

نسبة الموظفين الحاصلين على مؤهل  -10   

 جامعي (%) 

   

    عدد المدراء (عدد)  -11   

 للشخصتكلفة التدريب السنوية  -12   

لليرة) .  الواحد (

   

التكلفة السنوية للتدريب والاتصال  -13   

 وبرامج الدعم للشخص(ل.س) .

   

   ة من إعداد الباحثالمصدر: 

ازن  اقة الأداء ال ل ع  ي ع ال : ل دم ال ل م  وهي ت  

عة :- اور الأر ازن  ال اقة الأداء ال ي ت  ات ل دم ال ل ر الع الي، م ر ال ال

؛  عل وال ر ال لاء وم ر الع ة، م اخل   ال

اف: - ف الأه ها م  ل إل ص اد ال ائج ال يتع ع ال ل عل م دم ال ي تع ى وال

ة  ات ق إس اور الأرعة؛ الت زعها على ال   و ت

- : قاي ات ال ش يعها م اف؛ م دم ال ق الأه أك م ت   لل

ادرات :- احات  ال ي ارة ع اق افها.  ل دم ال ق أه   ل

ازن  اقة الأداء ال ا: تق الأداء ب  ي ثان   ل دم ال

ق إلى ت أداء  يس قة  م دم ال ازن ال اقة الأداء ال اور الأرعة ل م خلال ال
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اسها.  الفي  ات  ش اور وم ه ال ق إلى ه   وس

ة  -1 اخل ات ال ل ر الع الي وم ر ال   تق ال

ات  ل ر الع الي وتق م ر ال اول تق ال راسة. للس ل ال   م

الي: -1-1 ر ال   تق ال

ة  ال ة  ئ اور ال الي م أه ال ر ال ات وأرق للع ال ش ه م م ا  ام ذات ل

ها الي هي: ن رق دلالة على وضع ر ال ها في تق ال ع ي س ات ال ش ، وم ال

ح. ل هام ال ال؛ مع   الأع
  ) :02الجدول رقم (

  2018/2019 لمركز دمر الطبي  يمثل بطاقة الأداء المتوازن المقترحة لتقييم المحور المالي

  ةمن إعداد الباحثالمصدر: 

ف  ف م  ه ال ال اب نلاح أن ن رق الأع ول ال  % 35ه  الم خلال ال

ف  ق م  ة  الوال ة  % 20ه  2018س ح في س ة  2019وأص وق ، % 32ب

اب ال الي :  ةت اح ة ال ادات ال ادات  -(إي قة )/إي ا ة ال ادات ال ة الإي قةال   . ا

ة  ان ب ل  ح  ل هام ال ة  % 58ومع ة  2018س ح ب ة  % 59وأص ت ، 2019س

ه:  ا عات اح الي = (صافي ال ح الإج اعة)  -هام ال اعة ال لفة ال عاتصاف÷ ت  ي ال

ان  ف  ه ة فال ل ق ال ل العائ على حق ل ومع ل العائ على الأص ة مع ال  %15أما 

ق في  ان  2018أما ال ل فق  ل العائ على الأص ع ة ل ال %9ال ح  ة  2019وأص ن

  أح م :   7%

ة) /  ع ال ح  ل = (صافي ال ل العائ على الأص اليمع ل  إج   الأص

  2019المحقق   2018المحقق المستهدف   المؤشرات المحور

  %32  %20  %35  نمو رقم الأعمال -1  المالي

  %59  %58  %65  معدل هامش الربح -2

  %7  %9  %15  معدل العائد على الأصول  -3

  %9  %11  %15  معدل العائد على حقوق الملكية  -4

  %73  %81  %70  حقوق المساهمين / مجموع الأصول  -5
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ل  ان في أما مع ة فق  ل ق ال ة  2018العائ على حق ة  2019وفي عام  %11ن  %9ن

لا  فاض  ة ،وه ما س ان ل غ اقة ال ادة ال سع ل اسة ال ع س ان ي ح أن ال 

ة ، ل ق ال ل والعائ على حق لي العائ على الأص ا يلي :  مع ه  ا   وت اح

ة  ل ق ال ل العائ على حق ةمع ل ق ال ق ة ل ف ة ال ة / ال ع ال ح    = صافي ال

ل الي الأص ة إلى إج ل ق ال ق فة ل ه ة ال ان ال ا  ة  %70ان  ك ق ن وق ت ت

ة  2018في عام  81% الي : 2019في عام  %73ون ال ة  اب ال   وت اح

ل  ع الأص ة / م ل ق ال   حق

ة -1-2  اخل ات ال ل ر الع  تق م

ة  اخل ات ال ل ر الع ا ال ماتم  للل ه دة  خ موف معاي ال ق مات ال ع ال ة ون

د  ي لا وج ازن  ،م دونها للوال فة نقا ضعفهم  الت اقة الأداء ال ا مع

ن  ا  ها وه ات أه ش لة م ال ق م خلال ج ة لل افها ال لي مع أه قارنة أدائها ال

اع  ام م مة اح ة  تق ال ا عة الاس قعات وس لاء.ل   للع
  ) :03الجدول رقم (  

  2018/2019 لمركز دمر الطبي ة لتقييم محور العمليات الداخليةيمثل بطاقة الأداء المتوازن المقترح

المحقق   المستهدف   المؤشرات المحور

2018  

المحقق 

2019  

العمليات 

  الداخلية

دة الطاقة التشغيلية  -1   %75  %72 %85  ز

  20  15  25  للخدمات (دقيقة) . –الوقت المعياري   -2

  %31  %29 %35  التحسن في تقديم الخدمات (%).     -3

  %29  %28  %25  المصروفات الإدارية / إجمالي الإيرادات (%).     -4

  40.00  45.00  30  المرضى(دقيقة) . –الوقت المعياري     -5

  6.45  4.89  10  دوران المخزون (مرة) .    -6

  %2  %39  %20  لومات / المصروفات الإدارية (%) نفقات تكنولوجيا المع     -7

  ةمن إعداد الباحثالمصدر: 

اب نلاح  ول ال ة م خلال ال ل غ اقة ال ف زادة ال ف م  ه  %85ه  الال
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ف  ق م  ة  الوال ة  % 72ه  2018س ح في س ة  2019وأص وذل  ،% 75ب

ل  ض لع ف اح ال ق ال ة على ال ة ال اء الفعلي خلال الف ة دوام الا م خلال ق

ادات ) ادات (دوام ال ه  ال ف و ه مات ال ار لل ق ال ي ال قة إلا أن  25وس د

ق عام  قة وفي عام  15ه  2018ال قة 20ان  2019د ال د ى لل اس وذل ل

مات اد ة لل في تق ال ال ي ، أما  الإضافة للف ال املة  انات ال  خال ب

ف  ه ان ال ق في عام  %35قف  ة 2018ان ال ة  2019وفي عام  %29ن ، %31ن

روسة ة ال او خلال الف د ال اق ع   وذل م خلال ت

انات -100%=  ( الي الاس او إلى إج ة ال ضى )) (ن مة م ال ق   ال

ان ل ماتح  ة ل ال اءات ال اء م الإج إج ضى  ار لل ق ال ل خلا م ل

ار ة الان او  ت ف د ال ال الأث الأك في ت ع ف  ه ان ال ة للإدارة ف

ق في عام  30ه مة ، أما ال ة ال ار وتأد قة ب ان ل إلى د 45فه  2018د قة ل

قة في عام  40 ل إلى  ، 2019د ار الإدارة ت ف لها جعل ال ة ه دت ال وق ح

ادات  25% الي الإي ق م إج ان ال ة  2018وق  ة  2019وعام  % 28ه ن  %29ن

تها عام  ي أج انة ال ال ال ان ذل  أع امل ال 2019و اته ،  ل ه ل وت ان مع وق 

ل ال ه دو  ف م ق ه ون ال ق في عام  10ران ال ات إلا أن ال ان  2018م

ة  4.89 عام  م ل  ه 6.45إلى  2019ل ة  م ة ن ف ال ه ا س فق اس الإضافة ل  ،

وفات الإدارة  مات إلى ال عل ا لل ج ل ق عام  %20نفقات ال ان ال  %39ه  2018و

ت  عام  ه ة داخل ال و ي مات ج ق خ ات ل ه اء ت ة  2019 ش ل  ، %2ب و

ات ت  ش ارة ع م ا ه  يه ار أدائها م ت م دم ال اتع م ل ر الع اص   ال

ة اخل ادرات ال ا م خلال إعادة ض ال ه وه اف وت اغة الأه ة لل وعادة ص اتال  ش

ة. ف   ال

عل وال -2 ر ال لاء وم ر الع  تق م
لاء  -2-1 ر الع   تق م

ف الأساسي  ر اله ا ال لاءوه إرضاء  للل ه د  الع لاء ج ل ع لاء ول ل ال

ح  ازن ت اقة الأداء ال ه  ة عل اف ة تق للوال ل ها م خلال ع ف على م ع  ال

لاكها  ل ام ائ ومع او ال ها ش ات أه ش لة م لل م خلال ج ج ال فة أي ي أدائها ومع
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ة. ة ال    لل
  ) :04الجدول رقم (

 2018/2019لمركز دمر الطبي يمثل بطاقة الأداء المتوازن المقترحة لتقييم محور العملاء  

ر ات ال ش   2019المحقق   2018المحقق   المستهدف  ال

لاء   الع

ائ -1 او ال   %69  %71 %60  ش

ة -2 ة ال   %51  %53 %60  ال

ضى -3 ش رضا ال   %31  %29  %100  م

ادات  -4 ضىالإي د ال ة /ع   7,250  6,291  7500  ال

ضى -5 د ال   %39  %22  %35  ن ع

ضى (%) . -6 ش ولاء ال   %49  %47  %100  م

ة) . -7 الل اح ( لفة / ال ال   5,125  4,291  5500  ال

  ةمن إعداد الباحثالمصدر: 

اب نلاح  ول ال ف م خلال ال ف م  ه ل ال ع ل ال الأن ال اص م راسة ال

د بـ  ائ م ة  %60او ال ار العام اال ن ة ، و على م ة س ف ال ق م  وال

ة  %71ه  2018 ح في س ة  2019وأص الي ،  %69ب او إلى إج ة ال اب (ن وذل ح

ضى ) أما  مة م ال ق انات ال ل الاس ةمع ة ال ف  ال ه ة ف %60ان ال ان ب

ة  % 53 ة  2018س ح ب ة  % 51وأص ة  ،2019س د إلى ة الم ضى ال

ضى ال  الي م ل إلى . إج ل ب ضى ع عام  %29ل ش رضا ال  %31و  2018م

او )  2019ع عام  ة ال ة إلى (م ن ادات ال ف للإي ه د إدارة ال ال ا ح  ،

ة  ضى  د ال ق  7500ع ان ال ل ،  2019عام  7250و 2018عام  6291و و

ة ل ال ضىالأم  د ال ان  ع مقارنة  2019عام  % 39و 2018عام  %22 فق 

ف  ه ل عا %35ال ضى في  د ال ة زادة ع اب ن ، أما  2017م ع عام ح ت اح

ف ه  ه ان ال ضى  فق  ش ولاء ال ق  %100م  2019وعام  %47ه  2018أما ال

ضى ال  %49ه  الي م امى لإج ضى الق د ال ة ع ق لفة ذل  ر زادة ت ا ماي وه



121 
 

ل الإدارة  فة م ق ه ان م ي  اح ال ق  5500ب ال ال  2018في عام  4291وال

ات ت   . 2019في عام  5125 و ش ارة ع م ا ه  ل ه يو ع  م دم ال م ت

ار أدائها  لاءم ر الع اص  ادرات ال ا م خلال إعادة ض ال ه وه وعادة  وت

اف اغة الأه ة. ص ف ات ال ش ة لل   ال

عل وال 2-2 ر ال   م
رد ال م   ة  أهع ال ال اقة الأداء  اور  فف خلاله  للم ع على  لا ي

مم الأداء  ق ق  و ة ال ل ها ع افها ومقارن ا م خلال أه ات ذات دوه ش عة م لالة م

ة ال ل فعال ها مع رد ال م ب ، على ال ف ال وال ل  للع ال اب العومع

. ف   وال

ول رق   ):05( ال

  

عل وال ر ال ق م حة ل ق ازن ال اقة الأداء ال ي ل    2018/2019 ل دم ال

  

  2019المحقق   2018المحقق   المستهدف   المؤشرات المحور

التعلم 
  والنمو

  %1.45  %0.94 %5  مصروفات البحوث والتطوير / المصروفات الكلية (%)  -1

لليرة)  -2        3,102              5,619         8000  نفقات تطوير القدرات والمهارات / الموظف (

  70  60  80  مؤشر رضا العاملين (عدد)  -3

  5  3  8  مؤشر القيادة (عدد)  -4

  %22  %47  %15  دوران الموظفين (%)  -5

  2  1  5  متوسط سنوات خدمة الموظف لدى الشركة (عدد)  -6

  28  27  30  متوسط عمر الموظفين (عدد)  -7

م / السنة (عدد)  –الوقت المنفق في التدريب  -8   99  55  108  الأ

  %10.9  %11.2  %10  الموظفون المؤقتون / الموظفون الدائمون (%)  -9

  %30  %24 %50  نسبة الموظفين الحاصلين على مؤهل جامعي (%)  -10
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  4  3  8  عدد المدراء (عدد)  -11

لليرة) . -12        1,233              4,975         8000  تكلفة التدريب السنوية للشخص الواحد (

       397,000          651,750          700,000   التكلفة السنوية للتدريب للشخص(ل.س) . -13

  الباحثة  من إعدادالمصدر: 

اب نلاح  ول ال ف م خلال ال ف م  ه ل ال ع اص  الأن ال راسة ال ل ال م

ة  ل ار ال ق في عام  %5ار ال وال إلى ال ة  2018إلا أن ال ن

داد عام  0.94% ف  %1.45إلى  2019ل هارات لل رات وال ت نفقات ت الق ه ا   ،

ة  فة  ه ان ال 8000ال اح و ف ال ف  5619ة  2018ق ل.س لل ة  لل ل

ة  3102و  ر وال أك م  2019لعام ل ات ال ل ة في ع اخل ارد ال اد ال وذل لاع

ة  ارج ارد ال ل ال ، ال ف م ق ه ل ال ع ان ال ش رضا العامل ف ل  80أما م

ق  ه   2019عام  70و  2018في  60ال ضا مع م ال ان ع ش و ة ل ال  ، وات ع ال

د  اقة وج ال ف  ه ه ال ادة  ه  8ال ان ال ل قادة في عام  3قاده في ال وق 

ل دوران  2019قادة في عام  5و 2018 ؤوس وت مع ل على ت ال وذل للع

ف ه  ه ل الإدارة ال ان مع ف ال  قه عام  %15ال  %47ه  2018ل ما ت ت

ل عام  ة  %22إلى  2019ل ا ه لاد لا س ضع العام لل الة ه ال وران الع وال الأك ل

ها  ف غال ة ال الإضافة إلى أن ش لاد  اب خارج ال ة أس الة لع ات والع الأدمغة وال

اص الإدارة  ا في ال ج ولا س لاب غ ال جه يم ال ي ع ت ا ن الال ل  ع

ة ووضع ماد ي ات ج اً ن خ ات داخل ال س ا م خ ش اك ه م ا ما أك ل وه  أف

ان عام  ف ال  مة لل ات ال س س ل عام  2018م ة ل ة واح ل   2019م

ف عام  س ع ال ة وفي عام  27ان  2018ل وم ح  2019س ة ،  28أص س

ة  هلات جام اصل على م ة ل ال ال ف للإدارة  ه ان ال حقق عام  %50ح 

ة  2018 ة  2019أما عام  %24ن ال  %30حقق ن د الع ل على ت ع ا ع

ة  اف ن ه اس ق  ها عام  %10ال ق م ق ت ة  2018لل ل إلى  % 11.2ن  10.9ل

ات الإضافة  2019عام  % ول هام وت ال زع ال لة ل ل على إعادة  للع

اف تع ه ات ع  اس لاح راء ت تع  8 وال ة عام  3م راء  4وأص  2018لغا م
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ال  2019في عام  ام ،  افة الأق راء ل اني م ال ف ال ل ال ل على ت وتأه مع الع

ر  ف في ال ق ال ان ال يها ف احه ل ة ال ارد ال ار في ال ر وال والاس على ال

ف ه  ه ال 108ال م  م عام  55ة حقق ي ر عام  99ووصل إلى  2018ي م ت ي

ات ت  ، 2019 ش ارة ع م ا ه  ل ه ي و ار أدائها م دم ال ع م اصم ت  ال

عل وال ادرات ر ال ا م خلال إعادة ض ال ه وه اف وت اغة الأه  وعادة ص

ة. ف ات ال ش ة لل   ال

رولق ت تق ال ل م ابها ل    م خلال علامات ت اح
الي  - ر ال اء ال ة و  25علامة و 35ح ت إع اخل ات ال ل ر الع علامة  20علامة ل

عل وال .  ر ال لاء و م ر الع ل م م   ل
عادلة  - ج ال ش  ل م ات علامة  ات وت اح ش ر على ال زع علامة ال ا ت ت

الي  ف)ال ه /ال ق ش× :(ال ة لل    العلامة ال
املة  ش العلامة ال اء ال ف ت إع ه ل م ال ق أف ان ال     .وفي حال 



124 
 

ول رق ( ي ع عامي 6ال ازن ل دم ال اقة الأداء ال ل تق   : (2018-2019  
  

  
  

ر اف ال ات  الأه ش ادرات  ال   المستهدف   ال
المحقق 
2018  

المحقق 
2019  

  العلامة 
العلامة  

2018   
العلامة  

2019   

الي   ال

ة - ق ن ت
ة ة عال دود   م

ال -1 اد  ن رق الأع   %32  %20  %35  زادة الإي
 

10.00       
          

8.87  
        

9.80  

مات- ح -2 ت ال ل هام ال ال  مع   %59  %58  %65  ت ال
 

10.00       
          

8.90  
        

9.01  

اءال - ل  -3 في الأ ل العائ على الأص   %7  %9  %15     مع
   

5.00       
          

2.92  
        

2.33  

ة  ل غ اقة ال ة  -4 زادة ال ل ق ال ل العائ على حق   %9  %11  %15     مع
   

5.00       
          

3.62  
        

3.06  

ل حق  -5   ع الأص اه / م   %73  %81  %70     ق ال
   

5.00       
          

5.00  
        

5.00  

              
       

35             29           29       
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ر ـــ افال اتالأهــ شـــ ـادراتال ــتهدفال ــ المحقــق 2018المسـ
المحقــق 
2019

العلامــة
ــة   العلامــ
2018

 العلامــــة 
2019

ة ل ـــغ ــة ال اقـ ــادة ال 1-  زـ
ــاء  ــ ـ ــــات ودوام الأ ــ أوقـ ــ ـ ت

ــ قـ وتعــ ال
85%72%75%       5         4.22         4.41       

قــــة)  .  مات ( د ــ ــ ـ ــار –  لل ـ قـــ ال 2-    ال
ــــاءة  فــ ــة ذات  ــ ــ ات  ــ ــ لاب خـ اســـــ

ــة عال
251520       2         1.20         1.60       

مات ( %) .  ــ ـــ ــ ال ــ فــــي تقــ ــ 3-     ال
ــا  ــ هــ ف ــــات وت اصــ ــع الاخ ــ ــ ت

ــ ـ ر م أكــ قــ
35%29%31%       2         1.66         1.77       

ــالي  ــة /  إج ــ وفات الإدارـ ــ ــ ـ 4-     ال

ادات ( %) .  ــ ــ ــ الإيـ

ي  ــا يلـــ ــة مـ ـ اع الأدو ــ افــة أنـ تــأم 

ــ ـ ضـــى ال حاجــة م
25%28%29%       4         3.53         3.32       

قــــة)  .  ضــى( د ــار –  ال ـ ــ ال قـ        2.00         1.50         3       53045.0040.00-     ال

ة)  .  ون ( مـ ــــ ــ ــ 6-     دوران ال
ــ  دة فــــي تقــ ــ ــ ــاي ال ام معــ ــ احـ

مات ــ ــ ال
104.896.45       5         2.45         3.22       

ــــات /   مـ عل ــا ال ــ ـ ج ل 7-      نفقــــات ت

ــة ( %)  .  ــ وفات الإدارـ ــ ــ ـ ال
مات ــ ــ ـ ع ال ــ نــــ ــ ــادة وت        0.40         0.22         4       %2%39%20زــ

25     15    17  

ــات  ل الع

ــة اخل ال

مات  ــ ــ ــ ــ ال ــ - تقـ

اصــفـات  وفـــ م

دة  ــ ــ ــا  دة وأدائهـ ــ ـ ال

ــة عال

ــادات  ــ ـ د  ــ ــ ــادة عـ ــ - زـ

ــ ـ  ال
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ر ـــ افال اتالأهــ شـــ ـادراتال ــتهدفال ــ المحقــق 2018المسـ
المحقــق 
2019

العلامــة
ــة   العلامــ
2018

ــة   العلامــ
2019

ـــلاء ــائ- إرضــاء الع ــ او ال ــ ن 1-  شـ ــل علـــى إرضـــاء الـــ          2.55         2.45      3       %69%71%60- الع

ــة علــى  اف - ال

ــال ـ ـــلاء ال الع
ة ــ ـ ـــة ال 2-  ال

ــــه  ــع زائ ــ مــ ــ ـــ علاقـــة ال - ت

لاء ــ الـــ ـ ل
60%53%51%       3      2.64         2.54         

ل علـــى  ـــ - ال

د ــ ـــلاء جـ ضـــىع شــ رضـــا ال 3-  م
100%29%31%       3      0.87         0.93         

ضـــى د ال ــ ة / عـ ــ ــ ــ ادات ال ــ ــ ــــاءات4-  الإيـ فـ ــ ال ــ ـ أح مات  ــ ــ ـ ــ ال ــ          2.90         2.52      3       750062917250تقـ

ضـــى د ال ــ ــ عـ          3.00         2.70      3       %39%22%535-  ن

ــــى ( %)  .  ضـ شــــ ولاء ال          1.47         1.41      3       %49%47%6100-  م

ة)  .  ـــالل ــ (  احـ ــ ال ـ لفـــة /  ال          1.86         1.56      2       7550042915125-  ال

20  14    15    

ـــلاء الع

ــــ ولا  اردة لل ــ ــالات الــ ــ عــــة ال ا م

ــ  لــ ي ت هـــا والــــ ـــة م ا ال ســـ

لــــف  ــ م ــارة فــ ــ اس
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  ةإعداد الباحث منالمصدر: 

ر ـــ افال اتالأهــ شــــ ـــاـدراتال ــتهدفال ــةـالمحقـــق 2019المحقـــق 2018المســـ ــةـ 2018العلامـ  العلامـــ
ـــةـ   العلامــ
2019

ـــال ــ الع - ت
ــ /   ــ ـ ث وال ـــــ وفات ال ــــ 1-  م

ــــة ( %)  ل وفات ال ـــ ال
ـــة والعــــلاوات        0.29         0.19         1       %1.45%0.94%5- ال

ــارات /   ــ هـ رات وال ــ القـــــ ــ ـ ــات ت ــ 2-  نفقـ

ة)  ـــالل ــف (  ال
800056193102       1         0.70         0.39       

د)  ــ ــامل ( عـ شـــ رضـــا العـ        2.63         2.25         3       3806070-  م

د)  ــ ــادة ( عـ ــ شـــ ال        1.00         0.60         2       41035-  م

ف ( %)  ــ ــ ــ ــ        1.80        (0.70)         2       %22%47%520-  دوران ال

ــ  ـــف لــ مـــة ال ات خ ــ ســـ سـ 6-  م

د)  ة ( عـــ ـــ ال
512       1         0.20         0.40       

د)  ــ ف ( عـ ــ ــ ــ ال ـ ــ ع سـ        1.87         1.80         2       7302728-  م

ــام /   ــ ر –  الأ ــــ ــ فــــي ال فـ ــ ال قـ 8-  ال

د)  ة ( عـــ ـــ ال
1085599       1         0.51         0.92       

ن  ائ ــ ن الــ فـــ ن /  ال ـــ ق ن ال فـــ 9-  ال

 (% )
10%11.2%10.9%       2         1.76         1.81       

هــــل  ــل علــــى م اصــ ف ال ــ ـ ة ال ـــ 10-  ن

جــامعي ( %) 
50%24%30%       2         0.97         1.19       

د)  ــ راء ( عـ ــــ د ال ــ        0.56         0.44         1       11834-  عــ

احــــ  ــ ال ــ ة لل ــ ــ ر ال ــ ــ لفــــة ال 12-  ت

ة)  .  ــالل ـ  )
800049751233       1         0.62         0.15       

ــال  ــ ـ ر والات ــ ـــ ة لل ــ ــ ـ لفــــة ال 13-  ال

( ل. س)  .  ــــ ع لل امج الـــ ــ ـ و
700000651750397000       1         0.93         0.57       

20     10    14  

ة  ركز الإجمالي م الم ة تقيي    75     69    100علام

علـ  ال

ـــ وال

ــان  ــ ال ــ  اســ ــ ال ـ وضـــع ال

اســــ ال

عـــي  -  رفــع ال

ــل مــا  ــي فــي  ال

اســــة  ــ  علــ ي

ــه ــ وادارتـ ـ ال

ــــف  ـــاد ال - إ

لـــه ـــاني لـــلإدارة وتأه ال

ــــلا  ر ل ــ ــ ــ وال ــ ر ال ــ ــ ال

امى ــ د والقــ ــ ـ ف ال ـــ ال

ــ  ــ اف ال ــ ف لأهــ ــ ــ ــ ال تفهــ

ــا فاعــل معهـ وال



 
 

ائج 3-5   :ال

ازن ت ع  اقة الأداء ال ة ن أن  رقة ال ه ال ةم خلال ه ة وا الأن قل ي ال ل

ات  س لف ال ة ب م اف ة ال ال وزادة ح ة الأع ات ب ل تغ ة في  أص عاج

ه  ة، وعل اد   الاق

اقة  -1 ل ب م  الأداءأص  ل الأم ازن ال ي  ال ر في م دم ال  ،الأم

اً  ا ن اها وه ازات دون س ة م ام ه الأخ ه ه ا ت  .ل

ل  -2 ة  ع ات ة إس ج املة م  العلى ت عة م ة ولى م ل إلى خ ع

اور الأرعة  اس الأداء، وذل م خلال ال ات  ش ازن ب  لهام ق ال ي ت وال

ة الأجل. لة الأجل وق اف    الأه

ي -3 ون  م م دم ال ائج ب فة ال ة  م مع ال ات ال ش ق بل فال على ال

عل في  اه ة وال وال اخل ة ال لاء والأن ل: الع ، م ه  ،الان أخ وعل

ازن  ق ال ل على ت ي  اقة الأداء تع ة ال قل ة ال اور ع الأن ه ال ب ه

. الي فق ان ال ها ال  غل ف

امت  -4 ازن  داءلأا اقة اس الإضافة  ال في تيجيات لإسا داءلأا دارةلإ ام ال

اس الي تيجي ارلإستا داءلأا تقيو ل  لل ،  وال

ها  -5 ل على ض ر والع عف واله ا ال الي ن م ه الأداء ال ج كان لها الأث في ت

ة  ات ق اس ارها في ت ة لاس ا الق هوم ائ  لال إعادة ، م خال في زادة ع

ه ت قاي ه ذج نضم ال ل م  ،الأرعة هدبأبعا ازن ت لما داءلأا اقة ن وما ل

ي  اس ح ال ة على ال اور على مقاي الأداء ال ه ال ام ه تأث ل واس

ة)  ومقاي الأداء  ل ق ال ل العائ على حق ل مع ل العائ على الأص اته ( مع ش

افة)  ة ال ة ال افة ، ال ة ال اد ة الاق اس ال اته ( م ش ة  ي الي ال ال

ي ف  ي م دم ال

قذات  في ازن و لمتا داءلأا اقة أص -6 ام ال  في تيجيالإسترا داءلأا متقييو سلقيا ن

ي   م دم ال

ل دم  تيجيالإسترا داءلأا متقييو سلقيا ذجو نم ءبنا في ) SWOT(  تحليل ساع -7

ي  ات لخلا نم ال ي ه ص وال عف والف ة وال ي نقا الق   ت



 
 

ات :  ص   ال

يدع  - غ ال ة  ال اك ال ي في ال ازن وت  . اقة الأداء ال

ات وفعا - ة في ال س ثقافة ت ل على غ مة لالع ح مفه  ازن اقة الأداء ال وش

ها  . وأه

ورات  - ازن م أه ض اس الأداء ال نامج ت وت  ا ل ة ودع الإدارة العل ان م

اح تل  ه ن لفة في ت ه ات الإدارة ال ل العامل في ال اك  امج ، وش ال

 الأداة .

ام الإدارة  - اد ن ة اع أه ع العامل  ة ج م ب  على الإدارة العامة أن تق

ة  ها و ف م مها واله ح مفه ازن وذل م خلال ش اقة الأداء ال ة على  ات الاس

لها وال ادهاتفع ة في إع ها ار  .   وت

ة ولا  - ان والأن ه الق ي ال ت ان ال لة ودراسة ال ق ات ال اقة في ال ت ال

ة  ات ال فا عامل مع ال ال عل  ا ي ا   .س
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)5(  ، او ة  ، ن ع ب ة ال في تق أداء ال ا امل ب أدوات م ة ال أه
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د    .28، ص: 2012-2011، 01الع
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، جامعة ف م ال ارة وعل ة وال اد ، الاق اس س  .3، ص: 2012حات 

ل ، ورو ، جان ، ووت ، ماج  )7( ران ، ن ازن ج اس الأداء ال ، الأداء ال الفعال ل

ة  ة معاص ار عال ف ، أف ح ت ي د. ع ال اف العل ة علا أح صلاح،الإش ج ، ت

ة للإدارة ،  ه ات ال ة ، م ال  ).2003(القاه
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