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 : الملخص

یهــدف هــذا البحــث إلــى إلقــاء الضــوء 

 المتعلقـة الجوهریـة تاهـار والم المعـارفعلـى 

مراقبـة التسـییر ألا وهـي بطاقـة  أدوات أحـدثب

الأداء المتــوازن، والتــي لا تقتصــر فــي تكوینهــا 

على المؤشرات المالیة فقـط، وإنمـا تتعـداها إلـى 

إضــافة المؤشــرات غیــر المالیــة، لتحــدث بــذلك 

ــــداخلي والخــــارجي  ــــى الصــــعیدین ال التــــوازن عل

ادهــا الأربعــة ویتجلــى ذلــك فــي أبع ،للمؤسســات

المكونة لها، كما یهدف هذا البحث إلـى معرفـة 

 لتخطــیطكــأداة ل بطاقــةاســتخدام ال إمكانیــة

 تراتیجي، ومدى اسـتخدام أبعادهـا كأسـاسالإس

  .وتقییمها تیجیةراالإست الخطط لوضع

التخطـــــــــیط الكلمـــــــــات المفتاحیـــــــــة: 

الإســـــتراتیجي، أدوات التخطـــــیط الاســـــتراتیجي، 

  بطاقة الأداء المتوازن.

  

 

Abstract:    
 
 The aim of this research is 
to shed light on the fundamental 
knowledge and skills related to 
the latest management tools, 
namely, Balanced Scorecard, 
which is not limited to financial 
indicators only, but also to the 
addition of non-financial 
indicators, thus balancing the 
internal and external institutions. 
In its four dimensions. It also 
aims at identifying the possibility 
of using the card as a tool for 
strategic planning and the extent 
to which its dimensions are used 
as a basis for developing and 
evaluating strategic plans. 
 
Keywords:  
Strategic Planning, Strategic 
Planning Tools, Balanced 
Scorecard. 
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  مقدمة:

على  هذه الأخیرة عملإذ تیعتبر التخطیط الاستراتیجي حجر الأساس في منظمات الأعمال، 

 هاتحلیل الأوضاع السائدة محلیا وخارجیا، وتدرس الاحتیاجات المتغیرة وتبعاتها على أعمال

كل ذلك من فرص أو تهدیدات، كما تقوم بتشخیص قدراتها وإمكانیاتها الداخلیة،  شملهوما ی

تیجیات لتتعرف على مواقع القوة والضعف فیها، بعدها تسعى من خلال وضع الاسترا

البیئیة. ویوجد العدید من أدوات التخطیط لعل من أهمها  متغیراتاللتكیف مع إلى االملائمة 

)، والتي تعكس التوازن بین الأهداف Balanced Scorecardبطاقة الأداء المتوازن (

القصیرة وطویلة الأجل، والمقاییس المالیة وغیر المالیة بین معاییر منظورات الأداء الخارجیة 

  .الداخلیةو 

  لذا سنحاول في هذا البحث الإجابة عن الإشكالیة التالیة:

  هل یمكن استخدام بطاقة الأداء المتوازن كأداة للتخطیط الإستراتیجي بمنظمات الأعمال؟ 

  للإجابة عن الإشكالیة الرئیسیة ینبغي الإجابة عن التساؤلات الفرعیة التالیة:

 ما هي بطاقة الأداء المتوازن؟ -

 هي أدوات التخطیط الإستراتیجي؟ما  -

 هل تستخدم بطاقة الأداء المتوازن في التخطیط الإستراتیجي؟ -

  سنتطرق في هذا البحث إلى العناصر التالیة: 

 مفهوم التخطیط الإستراتیجي؛ -

 أدوات التخطیط الإستراتیجي؛ -

 التخطیط الإستراتیجي باستخدام بطاقة الأداء المتوازن. -

  أهمیة الدراسة:

تتجلى أهمیة هذه الدراسة في مدى استخدام بطاقة الأداء المتوازن كأحد أهم أدوات التخطیط 

الإستراتیجي هذا من جهة، ومن جهة أخرى فرضت الظروف الاقتصادیة المتغیرة باستمرار 

على المؤسسات الجزائریة مسایرة التطور الحاصل في مجال مراقبة التسییر، واستعمال 

 بطاقة الأداء المتوازن أسلوب یأخذ بعین الاعتبار التوازن في التخطیطف الأدوات الحدیثة،

وواقعها  لاستراتیجي للمؤسسة، والتوازن بین الموارد والأهداف، والتوازن بین المنظمةا

والتوازن  الاجتماعي، وبین القدرات والواجبات، والتوازن بین الأجل القصیر والأجل الطویل،

  .والإستراتیجي المستویین التشغیليبین 
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  أهداف الدراسة:

تهدف هذه الدراسة إلى التعرف على إمكانیة استخدام بطاقة الأداء المتوازن كأداة من     

أدوات التخطیط الإستراتیجي، خاصة في ظل التطور الكبیر في الأسالیب والأدوات التي 

ة في الدول النامیة تعتمدها المؤسسات الأوروبیة والأمریكیة، ومحاولة المؤسسات الاقتصادی

مسایرة هذا التطور، ومنها المؤسسات الجزائریة التي لازالت تتخبط في التسییر التقلیدي 

 وتصارع من أجل البقاء والاستمراریة. 

   :مفهوم التخطیط الاستراتیجي - أولا

یعد التخطیط الاستراتیجي العملیة التي یتم من خلالها تحدید الأهداف البعیدة المدى، وما 

تبعها من أهداف متوسطة وقصیرة المدى وتحویلها إلى سیاسات، وإجراءات، وقواعد، ی

  لمنظمات. لحیاة التنافسیة الوبرامج، وفعالیات، وخطط تنفیذیة في 

عملیة نظامیة مستمرة یقوم بها الأعضاء من القادة "على أنه  الاستراتیجي عرف التخطیطإذ ی

بمستقبل المنظمة وتطورها، بالإضافة إلى الإجراءات في المنظمة باتخاذ القرارات المتعلقة 

والعملیات المطلوبة لتحقیق ذلك المستقبل المنشود وتحدید الكیفیة التي یتم فیها قیاس مستوى 

   .1"النجاح في تحقیقه

   2التعریف مجموعة من العناصر لتحدید مدى نجاح عملیة التخطیط الاستراتیجي:هذا یبین 

ر إلى أن أحد فوائد التخطیط الاستراتیجي هو الالتزام بالتفكیر تشی :Processعملیة  -

 بالمستقبل والكیفیة التي یتم بها تحقیقه بشكل استراتیجي.

یتم التخطیط الاستراتیجي في شكل مجهودات مرتبة ومقصودة،  :Systematicنظامیة  -

 ولیس بشكل عشوائي.

راتیجي وعدم اختصارها بشكل : استمرار عملیة التخطیط الاستContinuousمستمرة  -

 إجراء لعمل خطة عند الحاجة كرد فعل على الأحداث.

: الموظفون والمساهمون والعملاء Members of Leadersالأعضاء من القادة  -

 بالإضافة إلى المدیرین التنفیذیین.

: تحدید أهداف Procedures and Operationالإجراءات والعملیات المطلوبة:  -

لة الأمد للمنظمة مع تطبیق نظام الحوافز الشخصیة والتنظیمیة، وتحدید واضحة وطوی

 الموارد، وتطویر الموارد البشریة، وتحقیق النتائج المرغوبة.
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  How Success is to be Measuredالكیفیة التي یتم بها قیاس مستوى النجاح  -

 جاح الذي حققته. استخدام المنظمة لمعاییر معینة وملائمة لقیاس وتحدید مستوى الن

  من بین أهم الأدوات ما یلي:: أدوات التخطیط الإستراتیجي -ثانیا

كن هذا التحلیل المؤسسة من الكشف عن العوامل والعناصر التي مّ یُ  التحلیل البیئي: - 2-1

یتكون هذا التحلیل من إذ ها، وحتى في بقاءها في السوق، اتقد تؤثر فیها وفي توجه

   3العناصر التالیة:

)، Social)، الاجتماعیة (Economical)، الاقتصادیة (Politicalالسیاسیة (لعوامل: ا

)، وهذه العناصر الأربع تشكل ما یصطلح علیه بتحلیل Technologicalالتكنولوجیة (

)PEST) ویدخل بعض الباحثین الجانب الأیكولوجي ،(Ecological لیصبح التحلیل (

)،  في حین یضیف باحثین آخرین PESTEمعتمدا على خمسة جوانب لذلك یسمى (

)، لیصبح التحلیل مبني على ستة Legislative ; Legalالجانب التشریعي أو القانوني (

بتحلیل البیئة الخارجیة، تبحث المؤسسة و  ).PESTELعوامل ویصطلح علیه بالمختصر (

لتأثیرات فعلیة أو عن مختلف التأثیرات التي یمكن أن تأتیها من هذه البیئة، سواء كانت هذه ا

محتملة، وسواء كانت في صالح المؤسسة، أو في غیر صالحها، فلا بد أن تؤخذ بعین 

  4الاعتبار مراعاة ما یلي:

یعد التحلیل البیئي أمرا مهما للاستراتیجیین عند التفكیر بتطویر شبكة فعالة من الموارد  -

 والخارجیة.البشریة تزود بمدخلات البیئة وبموارد المنظمة الداخلیة 

الاعتماد على أنظمة المعلومات الإداریة والإستراتیجیة في الحصول على النتائج بسرعة  -

 وسهولة.

الحصول  زمنا ویتطلب جهودا، لما تشكله المعلومات من صعوبة البیئيتحلیل الویستغرق 

ا ، خاصة المرتبطة ببعض العوامل، وضمن هذا الإطار تعمل المؤسسة على القیام بمعلیها

  5یلي:

 تدقیق تأثیرات البیئة. -

 تحدید الموقع التنافسي للمؤسسة. -

 ).SWOTتحدید الفرص والتهدیدات ونقاط القوة والضعف باستخدام تحلیل ( -

تحدید القوى الخمس الذي أشار لها "بورتر" والمتمثلة في الزبائن والموردین  -

  والمنافسین الحالیین والمتوقعین.
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ات كبیرة للتنبؤ بالتغیرات المحتملة في البیئة الخارجیة، لأن مستویات وتواجه المؤسسة صعوب

على المؤسسات في كیفیة الاستجابة والتكیف  امرتفعة، وتفرض ضغوط *عدم التأكد البیئي

بفعالیة معها، فعدم التأكد البیئي هي حالة تأزم تدفع المؤسسات إلى محاولة التقلیل من 

ة الغموض المتعلق بعناصر بیئة المؤسسة، هذه الأخیرة تضطر التأثیرات البیئیة علیها نتیج

) مع مؤسسات أخرى لتساعدها في Allianceفي بعض الأحیان إلى اللجوء إلى التحالف (

  6.الحصول على معلومات أكثر عن عناصر بیئة تلك المؤسسات

  تشخیص قطاع النشاط (الصناعة): - 2-2

یقل أهمیة عن التحلیل البیئي، فهو یسمح بمعرفة تحلیل النشاط أو تحلیل بیئة الصناعة لا 

المنافسین، وتركیبة السوق، والمنتوجات، وسلوك الزبائن...، ویكمن هذا النموذج في التحلیل 

   7على مستویین:

  ).المستوى الأول تحلیل القوى التنافسیة، وهو تحلیل القطاع (الصناعة

  تحلیل المنافسة.والمستوى الثاني فیكمن في التحلیل الهیكلي ویخص 

  : القوى التنافسیةتحلیل  -1- 2-2

  وفیما یلي شرح العوامل الخمس المؤثرة في الصناعة (حسب بورتر):

یقصد بالمتنافسین جمیع المؤسسات التي تعمل في  حدة المنافسة بین المتنافسین:أ/ 

مات متماثلة صناعة ما، والتي تتنافس فیما بینها للحصول على الموارد لتقدیم منتجات أو خد

 8 .للزبائن

على طبیعة المنافسة وخاصة في القطاع  اللزبائن تأثیر القوة التفاوضیة للزبائن: ب/ 

 9 .الصناعي، وذلك من خلال قدرتهم عل تخفیض الأسعار، والبحث عن أفضل المنتجات

 تهتم المؤسسات بدراسة وتحلیل العلاقة بینها وبین مورديالقوة التفاوضیة للموردین: ج/ 

المواد واللوازم المستخدمة في الإنتاج للتعرف على التأثیر الذي یمكن أن یحدثه الموردین في 

قطاع العمل الذي تمارس فیه المؤسسة نشاطها من خلال زیادة الأسعار أو تخفیض 

 10الجودة.

یمكن التعرف على المنتجات الإحلالیة أو البدیلة من خلال البحث  المنتجات البدیلة:د/ 

نتجات التي بإمكانها تأدیة نفس وظیفة منتج القطاع، وهذه المهمة تتطلب الكثیر من الم عن

والمنتجات التي یجب أن تكون  .تفادي الابتعاد عن قطاع النشاط المستهدف الحكمة ویتم

یتجه تطورها نحو تحسین العلاقة (جودة/سعر) مقارنة بمنتج  محل مراقبة هي تلك التي
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قبل قطاعات تكون الربحیة فیها مرتفعة. ویزداد  ت التي تصنع منالقطاع، أو بتلك المنتجا

، أو في حالة انخفاض تكالیف تحول هاانخفاض أسعار تهدید المنتجات البدیلة في حالة 

 11 الزبائن من المنتجات الأصلیة إلى المنتجات البدیلة.

سسات، مما تستقطب الصناعات الناجحة اهتمام العدید من المؤ  الداخلون المحتملین:ه/ 

 12 .یؤدي إلى ارتفاع شدة المنافسة في تلك الصناعة

) تعدیلا على نموذج بورتر (القوى الخمس) لكي یتماشى مع بیئة الأعمال Austinوأضاف (

في الدول النامیة المختلفة عن البیئة في الدول المتقدمة حیث الاقتصادیات الحرة، والتدخل 

من طرف الحكومات،  اكبیر  لنامیة هناك تدخلاالحكومي محدود، في حین أن في الدول ا

) هذا العنصر هو السیاسات Austinوهو العنصر المضاف على نموذج بورتر من طرف  (

)، والتي تعتبر إحدى القوى الفاعلة في هیكل Governmental policiesالحكومیة (

 Power of) عاملا أخر هو قوة المتممین(Groveكما أضاف ( الصناعة.

complementors لمنتجات  أو مكملة متممة )خدمات() وهم المنظمات التي تقدم منتجات

) عاملین آخرین هما Tampoe) و (Macmillanأضاف (كما  .ؤسسةالم )خدمات(

) في Fickleness) والموضة والتقلب أو التغیر (Loppy Groupsجماعات الضغط (

  13الولاء للعلامة التجاریة أو أنماط الحیاة.

بعد الانتهاء من تحلیل القوى التنافسیة الخمس تمر المؤسسة  تحلیل الهیكلي:ال -2- 2-2

إلى مرحلة التحلیل الهیكلي، وذلك من أجل تحدید هیكلة القطاع والتي تظهر من خلال ما 

یعرف بالمجموعات الإستراتیجیة، والتي تظهر في شكل خریطة للقطاع تسمح بحصر مواطن 

المجموعات  ویمكن تعریف .)1رقم الشكل (انظر  اتیجیةالمنافسة داخل كل مجموعة إستر 

على أنها تلك المجموعات المكونة من المؤسسات ذات الخصائص الإستراتیجیة  الإستراتیجیة

 المتشابهة، التي تتبع استراتیجیات متشابهة أو التي تعتمد على نفس العوامل التنافسیة.

ستراتیجیة، یمكنها حینئذ أن تندمج في وعندما تتوصل المؤسسة إلى معرفة المجموعات الإ

       14واحدة منها أو أنها تحدد مكانتها بالنسبة لهذه المجموعات.
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  الصناعي : التحلیل الهیكلي للقطاع01الشكل رقم 

  

  
  

  .51 . ص2010عیسى حیرش، الإدارة الإستراتیجیة، مؤسسة الوراق، عمان، الأردن، المصدر: 

  : SWOTتحلیل  - 2-3

في تحدید الوضعیة التي یتم على أساسها اتخاذ القرار، وذلك بجمع  SWOT*تحلیل یتمثل 

)، Threats) وتهدیدات (Opportunitesمؤثرات البیئة الخارجیة وتصنیفها إلى فرص (

) ونقاط ضعف Strengthsوكذا جمع المؤثرات الداخلیة وتقسیمها إلى عناصر قوة (

)Weaknesses(15الوضع العام للمؤسسة على أساس عناصر  ، فهو أداة مفیدة لتحلیل

القوة  والضعف  والفرص والتهدیدات، فهذا المدخل یحاول إقامة موازنة بین عنصري البیئة 

  16الداخلیة (نقاط القوة والضعف)، وعنصري البیئة الخارجیة (الفرص والتهدیدات).

 17في ما یلي: SWOTوتتمثل العناصر الأربع لتحلیل 

الخصائص الموجودة في المؤسسة والتي تساهم بشكل إیجابي في  هي نقاط القوة: -أ/

العمل، وتعطي المنظمة إمكانیات جیدة تعزز عناصر القوة وتساهم في إنجاز العمل بمهارة 

  وخبرة عالیة. وتتمثل عناصر القوة في:

كفاءة الموارد المالیة، توفر الكفاءات الإداریة، انخفاض تكالیف الإنتاج، تسویق واسع  

لمنتجات، قدرة عالیة للتنافس، تحقیق میزة تنافسیة عالیة، امتلاك تكنولوجیا عالیة، وتقدیم ل

  أفضل الخدمات للزبائن...
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هي الحالة التي تجعل المؤسسة غیر قادرة على التنافس بسبب بعض  نقاط الضعف: -ب/

اردها مع النقاط التي تشیر إلى نقص أو فقر في إمكانات المنظمة وخصوصا عند مقارنة مو 

موارد المنظمات المنافسة لها. ومن بین هذه العوامل: ضعف في الموارد البشریة والمادیة، 

فشل في جانب البحوث والتطویر، ضعف في شبكة التوزیع، ارتفاع تكالیف الإنتاج مقارنة 

  بالمنافسین، وعدم وضوح التوجه الإستراتیجي...

المحیطة بها في تحقیق أهدافها  تمكن المؤسسة من استغلال الظروف الفرص: -ج/

الإستراتیجیة في السوق وفي فترة زمنیة معینة، إذ تعتبر الفرص السوقیة عاملا مهما في 

  تحدید الموقف الإستراتیجي للمؤسسة.

وتتسم الفرص بعدم التكرار، وترتبط بعاملي الزمان والمكان، وترتبط أیضا بإمكانیات وقدرات 

  .واهتمامات المؤسسة

هي تلك الأحداث المحتملة والتي إذا ما حصلت فسوف تسبب خطرا أو  هدیدات:الت -د/

أثار سلبیة للمنظمة، وتتمثل التهدیدات مثلا في: دخول المنافسین الجدد، الضغوط التنافسیة 

نتیجة انخفاض التكالیف، نمو القدرة التفاوضیة للمستهلكین، التغیرات في أذواق 

  المستهلكین....

لتحدید الموقف الإستراتیجي  (SWOT)اصر الأربعة السابقة تتشكل مصفوفة ید العندبعد تح

للمؤسسة بعد دمج عناصر البیئة الخارجیة (الفرص والتهدیدات) مع أنشطة الأداء الداخلي 

(نقاط القوة والضعف)، إذ تظهر استراتیجیات متعددة یتوجب على المؤسسات بناء أو اختیار 

  18، وتتلخص هذه الإستراتیجیات في الجدول الموالي:إستراتیجیة تطابق مع أهدافها

 SWOT: مصفوفة 01 الجدول رقم

  نقاط الضعف  نقاط القوة  

  الفرص

  استعمال نقاط القوة

  واستثمار الفرص المتاحة

  استراتیجیات هجومیة

  معالجة نقاط الضعف

  واستثمار الفرص المتاحة

  استراتیجیات علاجیة

  التهدیدات

  استعمال نقاط القوة

  تقلیل التهدیداتو 

  استراتیجیات دفاعیة

  تقلیل نقاط الضعف

  وتقلیل التهدیدات

  استراتیجیات انكماشیة

، دار الإدارة الإستراتیجیة (مفاهیم وعملیات وحالات دراسیة)زكریا مطلك الدوري، المصدر: 

  .160. ص 2005الیازوري للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، 
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  أداة إستراتیجیة للتخطیط الإستراتیجي: بطاقة الأداء المتوازن -ثالثا

  مفهوم بطاقة الأداء المتوازن:     - 3-1

عدة مسمیات منها: بطاقة التقدیرات الموزونة، بطاقة التقییم المتوازن، متوازنة *أخذت البطاقة

تسجیل الأداء، بطاقة النتائج...إلا أن كل المسمیات باللغة العربیة هي ترجمة للمصطلح 

 Tableau) أو من اللغة الفرنسیة لمصطلح (Balanced Scorecardجلیزیة (باللغة الإن

de Bord Prospectif.(  

) وعرفاها  على أنها Kaplan and Nortonوظهرت على ید كل من كابلان و نورتون (

"مجموعة من المقاییس المالیة وغیر المالیة تقدم للإدارة العلیا صورة واضحة وشاملة وسریعة 

البطاقة نظاما متكاملا، إذ تتكون من أنظمة فرعیة  على اعتبار أن 19مة".لأداء المنظ

متفاعلة لتحقیق الأهداف المطلوبة من عملیة التقییم، كما عرفاها بأنها نظام یقدم مجموعة 

متماسكة من الأفكار والمبادئ وخارطة مسار شمولي للشركات لتتبع ترجمة رؤیتها 

تساهم هذه المقاییس في إنجاز الإستراتیجیة ضمن مجموعة مترابطة لمقاییس الأداء، إذ 

الأعمال ووضع إستراتیجیة الأعمال، واتصال الإستراتیجیة بالأعمال، والمساعدة في التنسیق 

) أن Kaplanكما ذكر كابلان ( 20بین الأداء الفردي والتنظیمي وصولا إلى أهداف المنظمة.

تیجیة، وأن المنفعة بطاقة الأداء المتوازن نظام مقیاس إستراتیجي ولیست مقیاسا للإسترا

الحقیقیة من البطاقة هي اعتبارها حجر الزاویة في طریق أداء العمل، لذا یجب أن تصمم 

) أن البطاقة Robinsonوأضاف روبنسون ( 21البطاقة كنظام إداري ولیس كنظام للقیاس.

أسلوب منهجي للرقابة الإستراتیجیة تستخدم إطارا متعدد الأبعاد لوصف وتطبیق وإدارة 

  22ستراتیجیة في أنحاء المؤسسة كافة.الإ

  23واهتمت بطاقة الأداء المتوازن بالاعتبارات التالیة:

تهتم عملیات قیاس الأداء بثلاثة أبعاد زمنیة هي الأمس والیوم وغدا، فما  البعد الزمني: -

تفعله المؤسسات في الوقت الحالي من أجل المستقبل قد لا یكون له تأثیر إلا عند حلول 

 قبل، وهذا ما یستدعي بالضرورة مراقبة النسب المالیة وغیر المالیة بصورة متواصلة.المست

وذلك باستخدام نوعین من المقاییس: المقاییس التي تطبق من أعلى  البعد الاستراتیجي: -

إلى أسفل وتهتم بتحلیل الإستراتیجیة العامة، وتقییم عملیات التغییر، بالإضافة إلى المقاییس 

 من أسفل إلى أعلى وتهتم بتمكین القادة والعاملین وتعظیم حریة العمل والأداء. التي تطبق
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عند تطبیق المقاییس لابد من الاهتمام بالأطراف الداخلیة التي تهتم بتحسین  البعد البیئي: -

 الكفاءة والفعالیة، والأطراف الخارجیة التي تهتم بالعملاء والأسواق.

 تتمثل في:: وازن الأداء المت بطاقة أبعاد - 2- 3

 .للمؤسسة المالي الأداء تقیس مالیة مؤشرات على يیحتو  :المالي البعد -

 اتهعملیا وإجراء إدارة في ةمنظمال جودة مدى على یركز :الداخلیة العملیات بعد -

 وتسویق... وتسییر إنتاج من الداخلیة

 .رضاهم مستوى ویقیس العملاء على یركز :العملاء بعد -

 ومدى البشریة ومواردها المنظمة تعلم بمدى خاص البعد هذا :والتعلم والنم بعد -

 .العملاء إرضاء أجل من إبداعهم

  استخدامات بطاقة الأداء المتوازن: - 3-3

تستخدم المنظمات البطاقة كنظام إداري استراتیجي لإدارة إستراتیجیتها على  المدى      

  الإداریة المهمة، نذكر منها: البعید، وذلك من خلال التركیز على العملیات

توفر البطاقة إطارا قویا لبناء وتواصل الإستراتیجیة، إذ یتم أ/ تخطیط إستراتیجي أفضل: 

تصور نموذج العمل في خریطة إستراتیجیة، تساعد المدراء على التفكیر في العلاقات 

ة إستراتیجیة السببیة بین الأهداف الإستراتیجیة المختلفة. كما تضمن عملیة إنشاء خریط

التوصل إلى توافق في الآراء حول مجموعة من الأهداف الإستراتیجیة المترابطة، ویعني ذلك 

أن نتائج الأداء بالإضافة إلى عوامل التمكین الرئیسیة أو عوامل الأداء المستقبلیة یتم 

   24تحدیدها بإنشاء صورة كاملة للإستراتیجیة.

طاقة من الإدارة التنفیذیة كفریق واحد لتحویل فضمن هذا المنظور یبدأ العمل وفق الب

إستراتیجیات الوحدات الإداریة إلى هدف إستراتیجي عام، إذ یعتمد تحقیق هذا الأخیر على 

  25تحقیق هدف وإستراتیجیة كل وحدة إداریة.

 ب/ تحسین إستراتیجیة الاتصالات والتنفیذ: 

 26ة مع الإستراتیجیة داخلیا وخارجیا.تتیح الإستراتیجیة إمكانیة تواصل المؤسسات بسهول    

ویعمل الاتصال على نقل الأهداف المهمة إلى جمیع العاملین، وبالتالي تحدید النشاطات 

اللازم انجازها لنجاح إستراتیجیة المنظمة، فالبطاقة توفر قاعدة اتصالات مهمة، وتكسب 

كما أنها تشجع الحوار  المنظمة التزاما من قبل الموظفین في جمیع المستویات التنظیمیة،

بین الإدارة العلیا والإدارة الدنیا لیس فقط حول الأهداف المالیة قصیرة الأجل، ولكن حول 
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صیاغة وتطبیق الإستراتیجیة، فنظام الاتصال في المنظمة یؤدي إلى فهم واستیعاب 

  27الأهداف التشغیلیة والعامة طویلة الأجل من قبل جمیع الموظفین.

 تیجیة التغذیة العكسیة والتعلم: ج/ تعزیز إسترا

تزود البطاقة المنظمات بالقدرة على التعلم التنظیمي في مستویات الإدارة العلیا، مما یمكنهم 

من إدخال التعدیلات والتحسینات اللازمة، وحتى إمكانیة تغییر الإستراتیجیة إذا لزم الأمر. 

ا أو نسبة الأهداف المحققة، سواء كما تمكن البطاقة من معرفة الأقسام التي حققت أهدافه

أكانت الأهداف مالیة أو غیر مالیة، وبالتالي تتیح للمنظمة مراجعة أدائها الماضي وتحدیثه 

  والتعلم للمستقبل.

فالمنظمات تعمل في عالم سریع التغییر، لذلك تحتاج إلى المعلومات لمساعدتها على اتخاذ 

ط الفعال، وبالتالي فإن التعلم یمكن المنظمة من قرارات أكثر فعالیة، وتساعدها على التخطی

  28فحص واختبار الافتراضات والعلاقات السببیة التي بنیت علیها الإستراتیجیة.

  أهمیة بطاقة الأداء المتوازن في التخطیط الإستراتیجي:  - 3-4

 ورئیسیاً  زاً بار  دوراً  ؤديت بحیث الإستراتیجي للتخطیط جیداً  نظاماً  المتوازن الأداء بطاقة تعتبر

 تنفیذ ضمان فهي تهدف إلى المنظمة، بها تقوم التي الإداریة العملیات عملیة من كل في

توفر  أنها كما وأهدافها، رسالتها وتحقیق المنظمة، رؤیة تطبیق خلال من الإستراتیجیات

 سبةمنا بیئة توفیر خلال من اللازمة المهارات بنوعیة وتزودها الضروریة، المعلومات للإدارة

 هذا لاحقاً، للمنظمة المالي الأداء على تنعكس مبكرة مؤشرات وتعطي للتعلم والنمو،

 المستویات لكافة بالنسبة ومقاییس أهداف إلى المنظمة تترجم إستراتیجیات أنها إلى بالإضافة

   منظمتهم. إستراتیجیة تحقیق في دورهم المدیرون فهم یستطیع حتى فیها، الإداریة

 تنظم ویجعلها القرارات، لاتخاذ جیداً  أساساً  لها یوفر النظام لهذا المنظمات استخدامف    

 في یجري عما شاملة فكرة الإدارة یعطي أنه كما إستراتیجیتها، مع تتناسب للأداء مقاییس

 الأهداف عن المختلفة الإداریة الوحدات انحرافات واكتشاف تحدید في یساهم بشكل المنظمة،

 أهداف فهم في الفاعلة ة بطاقة الأداء المتوازنمساهم إلى ضافةبالإ هذا الموضوعة،

 داخل الإداریة المستویات كل إلى الإستراتیجیة هذه وتوصیل وإستراتیجیتها،ة المنظم

 دعت كلما تحدیثها على والعمل لها، العكسیة والتغذیة المستمرة، المراجعة وتوفیر المنظمة،

  ي الشكل الموالي: ویمكن توضیح ذلك ف .29ذلك إلى الحاجة
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  : استخدام بطاقة الأداء المتوازن كأداة للتخطیط الإستراتیجي02الشكل رقم 

  
   الأداء بطاقة تقنیة باستخدام الریاضیة المؤسسة في الاستراتیجي التخطیط تفعیلالمصدر: عزوز محمد، 

  نشر.، الجزائر. بدون سنة 4، مجلة المنظومة الریاضیة، العدد المتوازن          

 https://www.asjp.cerist.dz/en/article/58614متاح على الموقع:           

  خاتمة:

تعتبر بطاقة الأداء المتوازن إطارا متكاملا للتخطیط الإستراتیجي، وذلك بمساهمة      

محاورها الأربعة والتي تشتمل على جمیع النواحي الإستراتیجیة المالیة وغیر المالیة. كما أنها 

م إداري ولیس فقط مقیاس، لأنها تبدأ من الإدارة العلیا كفریق عمل متكامل لترجمة نظا

إستراتیجیة ورؤیة المنظمة إلى أهداف ومقاییس ملموسة وقابلة للقیاس، إذ تمثل هذه 

المقاییس التوازن ما بین المقاییس الخارجیة للمساهمین والعملاء والعوائد المالیة، والمقاییس 

  لیات الإداریة والموظفین المتمثلة بالتدریب والإبداع والنمو والتعلم.الداخلیة للعم

  نتائج الدراسة:

فهي توازن ما ، التقلیدیة المداخل في الحاصل النقص لسد المتوازن الأداء بطاقة جاءت -

بین مقاییس المخرجات والتي هي نتیجة لجهود سابقة وبین المقاییس التي سوف تقود الأداء 

 المستقبلي.

والخطط  ؛والرسالة لرؤیةللتخطیط الإستراتیجي بتحدیدها ل أداة المتوازن الأداء بطاقة تعد -

الإستراتیجیة، عن طریق تحدید مؤشرات مالیة وغیر مالیة تضم محاور البطاقة الأربعة 

 (المحور المالي، محور العملاء، محور العملیات الداخلیة، ومحور النمو والتعلم).
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 أنحاء جمیع في الإستراتیجیة ونشر وترجمة صیاغة في تساعد أداة لمتوازنا الأداء بطاقة -

  .المنظمة

 الملموسة المنظمة جوانب جمیع على تشتمل إستراتیجیة أداة تعتبر المتوازن الأداء بطاقة -

  .الملموسة وغیر

 الهوامش:
                                                           

الأردنیة، مجلة  الوزارات في الاستراتیجي التخطیط في التنظیمیة العوامل أثرربحي الحسن وأمجد العفیف،  1

  .12، ص  2010الأردن، ،1العدد ، 37 الإداریة، المجّلد دراسات، كلیة العلوم
صبحي إدریس، طاهر محسن منصور الغالبي، السیناریو والعملیة التخطیطیة (مفاهیم أساسیة)، وائل محمد   2

  .140، ص2012دار وائل للنشر والتوزیع، عمان، الأردن، 
  .46. ص 2010عیسى حیرش، الإدارة الإستراتیجیة، مؤسسة الوراق للنشر والتوزیع، عمان، الأردن،   3
ارة الإستراتیجیة (المداخل والمفاهیم والعملیات)، الطبعة الثانیة، دار نعمة عباس خضیر الخفاجي، الإد  4

  .114. ص 2010الثقافة للنشر، عمان، الأردن، 
  .115نفس المرجع السابق، ص   5
یشیر مفهوم عدم التأكد البیئي(أو اللاتأكد) إلى عدم كفایة المعلومات عن بیئة المؤسسة، مما یظهر على   *

  م حالات التنبؤ بمتغیرات البیئة.شكل صعوبات في تقیی
 . 180وائل محمد صبحي إدریس، طاهر محسن منصور الغالبي، مرجع سابق، ص   6
  .48، 47عیسى حیرش، مرجع سابق، ص ص   7
صالح عبد الرضا رشید، إحسان دهش جلاب، الإدارة الإستراتیجیة (مدخل تكاملي)، دار المناهج للنشر   8

  .117، 116. ، ص ص 2008والتوزیع، عمان، الأردن، 
محمد رشدي سلطاني، الإدارة الإستراتیجیة للمنظمات الصغیرة والمتوسطة، دار جلیس الزمان، عمان،   9

  .36. ص 2013الأردن، 
 .123صالح عبد الرضا رشید، إحسان دهش جلاب، مرجع سابق، ص   10
دراسة  التنافسیة للمؤسسة الاقتصادیة میزةبن جـدو بن علیـة، الاستراتیجیات التنافسیة ودورها في تحقیق ال  11
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