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]Zدف الدراسة إUX التعرف ع�U كيفية إستخدام بطاقة Fداء الموازن المستدامة Kأداة لقياس وتقييم Fداء : المABص

ولتحليل أ[داف  .والمؤشرات المالية وغdi المالية �h [ذه العملية_سdeاتي�c للمؤسسات _قتصادية، وأ[مية إستخدام 

الدراسة تم _عتماد ع�U المنyz الوصفي التحلي�� و_ستعانة بآخر ما توصلت لھ Fبحاث �h [ذا ا�pال،حيث أسفرت 

تقييم Fداء الدراسة إUX إعطاء تصور مقdeح شامل مرح�� ~ساعد المؤسسات ا��زائر{ة ع�U تطبيق من�zية قياس و 

 . بإستخدام بطاقة �داء المتوازن �ش�ل عل�� وتطبيقي

  .Fداء، القياس، التقييم، بطاقة Fداء المتوازن : ال�لمات الدالة

Résumé: Cette étude vise à déterminer la manière d’utiliser le tableau de bord prospectif en tant 

qu’un outil de mesure et d’évaluation de performance stratégique des entreprises, et l’importance 

d’utiliser les indicateurs financiers et non financiers dans cette opération. 

A fin d’analyser les objectifs de cette étude, nous avons appuyé sur l’approche descriptive 

analytique et sur les dernières recherches dans ce domaine, ou cette étude a permis de donner une 

vision proposée, globale et progressive qui aide les entreprises algériennes à appliquer une 

méthodologie de mesure et d’évaluation des performances en utilisant le tableau de bord prospectif 

d’une manière scientifique et appliquée. 
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 :لمقدمة

 �h  ضل التحديات المعاصرة ال�� تواجھ المؤسسات _قتصادية، أصبح من الضروري �ن أن تدار

يث يدور حور موضو�� بiن المدير والمستخدمiن �غض النضر عن المؤسسات بطر{قة ديمقراطية، ح

مناص�Zم ومستو{ا]Zم _دار{ة حول تحديد رؤ{ة ورسالة المؤسسة بإعتبار[ما نقطة البداية �h تحديد 

وذلك �h ضوء التحليل _سdeاتي�c للفرص وال�Zديدات ال�� �شأت �h السوق، . _تجاه العام للمؤسسة

بالإضافة إUX ا�¤وار Fسا£¢� حو F[داف والغايات .... القوة والضعف الذاتية و�h ضوء تحليل نقاط

 . العامة المطلوب تحقيق§ا

 ،�cاتيdeداء _سF قياس وتقييم Uضوء [ذا التوجھ ظ§رت مجموعة من النماذج المساعدة ع� Uوع�

ع حاجة Fطراف الفاعلة مع وال�� تر¬ط بiن حاجة المؤسسة لتحقيق أ[داف§ا ا�Aاصة بالمردودية والنمو م

 .المؤسسة إUX تطو{ر وتحقيق مصا�¤§ا ذاتيا

حيث تحتفظ النماذج ا��ديدة �h القرن الواحد والعشرون بالأ[داف والمقاي'س المالية، ولك®Zا 

¶ساعد المؤسسة ع�U خلق القيمة المستقبلية من خلال _سµثمار �h . تتعدا[ا إUX أ[داف أخرى غdi مالية

 .والموردين، والمستخدمiن، و�h العمليات والتكنولوجيات ا�¤ديثةالز¬ائن، 

و¬طاقة �داء المتوازن أحد النمواذج ا�¤ديثة ال�� ظ§رت �h [ذا القرن والمعول عل·Zا، �h مجال إرضاء 

حيث يتم بموجبة [ذه Fداة، ترجمة إسdeاتيجية المؤسسة إUX . جميع أ¹¤اب المصا�¸ المرتبطة بالمؤسسة

ف«� ع�U وصف مبتكرZºا . إسdeاتيجية، ومقاي'س، وقيم مس�Zدفة، وخطوات إجرائية ومبادراتأ[داف 

 �Xشغي�� والماµا الZ¼ا من تقييم أداZ¼حال بنا �h متوازن وأداة عمل تنفيذية تمكن المؤسسة diتفك yzمن

 .و_سdeاتي�c وفق إطار مت�امل من المقاي'س المالية وغdi المالية �ش�ل متوازن 

 من�zية البحث: اp¤ور Fول 

تتجسد مش�لة البحث �h ا��ان�Zا النظري من خلال _ستعراض : مش�لة البحث .1

المرج�� للدراسات والبحوث الم�شأة �h [ذا ا�pال، تبiن وجود ضعف �h _[تمام ZÁذا الموضوع، لا 

و�h إطار . سيما أن Fطر والمفا[يم ال�� ¶عا�y [ذا الموضوع موجودة ومتجددة و�h مراحل§ا المبكرة
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إUX أي مدى يمكن أن ¶ستخدم بطاقة Fداء : البحث من خلال الµساؤل �¶يذلك يمكن طرح مش�ل 

  المتوازن Kأداة لتوجيھ المؤسسات _قتصادية نحو تحقيق F[داف _سdeاتيجية؟

¶عد الدراسة ا�¤الية محاولة لبناء أنموذج لبطاقة Fداء المتوازن : أ[مية البحث  .2

 :تABيص أ[مية البحث من خلال النقاط الرئ'سية �تيةو{مكن . يµناسب مع المؤسسات ا��زائر{ة

يمكن تجسيد أ[مية البحث أKادميا من خلال تناولنا لموضوع بطاقة Fداء المتوازن،  -

 �hاكم المعرdeشراف المستقبل، وذلك ضمن إطار ت�ام�� للإستفادة من الµإس UXإ Uوالذي ~س�

 .س§ام �h وضع Fسس المت'نة لبناء نموذج مقdeحوالنظري لإثراء المكتبات ا��زائر{ة والعر¬ية و_ 

تقديم التوصيات المب�ية ع�U أسس علمية لغرض توجيھ المؤسسات ا��زائر{ة لإعتماد  -

Fنموذج المقdeح لبطاقة Fداء المتوازن، والذي بدوره سوف يوفر مزايا عديدة ¶ستفيد م®Zا 

 .المؤسسات �h إدارة وتنفيذ ومراقبة أعمال§ا

 :~س�U البحث إUX تحقيق مجموعة من F[داف تتمثل �h �¶ي :لبحثأ[داف ا .3

) بطاقة Fداء المتوازن (التعرف ع�U مف§وم حديث من مفا[يم اp¤اسبة _دار{ة  -

 .وتوضيح أ[مي�Zا وتطور[ا

تقديم أنموذج مقdeح يمكن للمؤسسات ا��زائر{ة تب�يھ وتطبيقھ بوصفھ نظاما  -

 .ة �عمالمساعدا وداعما لبقا¼Zا �h حيا

التوصل إUX إست�تاجات عامة �h ا��انب النظري للبحث وكذلك بالأنموذج المقdeح  -

 .لبطاقة �داء المتوازن وتقديم التوصيات �شأZÈا

¶عتمد الدراسة ع�F Uسلوب الوصفي التحلي�� من خلال إجراء  :من�zية الدراسة .4

لعلمية المتخصصة �h [ذا ا�pال، مÌ¸ المكت�Ë واسع و_طلاع ع�U آخر الدراسات وFبحاث ا

 .ل'ستخلص من ذلك ما يحقق أ[داف البحث

 :¶شتمل الدراسة ع�U أرعة محاور أساسية �Í :خطة الدراسة .5

إش�الية الدراسة، أ[مية الدراسة، أ[داف (_طار العام للدراسة  :اp¤ور Fول  -

 .، وال�� سبق إستعراض§ا)الدراسة، من�zية الدراسة

 .بطاقة Fداء المتوازن  :اp¤ور الثا�ي -
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 قواعد وخطوات إعداد أنموذج بطاقة Fداء المتوازن  :اp¤ور الثالث -

 .النتائج والتوصيات :اp¤ور الرا�ع -

 

 بطاقة �داء المتوازن : اp¤ور الثا�ي

 .D"و" R. Kaplan"تم عرض الفكر المبدئية حول ش�ل بطاقة Fداء المتوازن �h مقال لـ   

Norton " �h ول من مجلة �شرF العدد"Harvard Business Review " قياس أداء . 1992عام UXدف إZº

ا��انب الما�X وجانب الز¬ائن وجانب العمليات : المؤسسات من خلال أرÑع عناصر أساسية تتعلق ب�ل من

 الداخلية والتعليم والنمو، رابطة بذلك التحكم الµشغي�� قصdi المدى برؤ{ة وÒسdeاتيجية المؤسسة

  (1).الطو{لة المدى

 �h"Balanced ضوء التطورات ا�¤ديثة �h الفكر _داري، ظ§رت بطاقة Fداء المتوازن      

Scorecard" م منZ®ا البعض بطاقة العلامات المتوازنة أو بطاقة _نجازات المتوازنة، ومZ·وال�� ~سم ،

 Tableau"أو " Bord prospectif Tableau de"سما[ا بطاقة F[داف المتوازنة، وال�� ¶ع�Ó بالفر�سية 

de Bord Équilibre" ن أداء المؤسساتiتحس UXإ Uأحد التطبيقات _دار{ة ا�¤ديثة ال�� ¶س�K ،

 ._قتصادية من خلال§ا التمعن �h عمليا]Zا وأ�شط�Zا ونظر]Zا المستقبلية

 :¶عر{ف§ا من عدة زوايا كما ي�� إنطلاقا من [ذه �عتبارات يمكن النظر إUX بطاقة Fداء المتوازن أو

، وال�� "Tableau de Bord"إUX أصل§ا الفر�Ô¢� لوحة القيادة " Scorecard"ترجع Kلمة بطاقة Fداء 

إشارة إUX الرقابة _دار{ة داخل المؤسسة ال�� ¶س�U إUX  ،1932إستخدم§ا مجلس التجارة والتنمية سنة 

Z®ع dÕمجموعة من النتائج المع UXات _قتصادية الوصول إ¤Bا بالمصط) ،�Xيجة الصافية، التوازن الماµالن

، من خلال قيادة أفراد وتخطيط العمليات داخل المؤسسة، إضافة إUX )ا�×...خلق الdÖوة للمسا[مiن

  (2) .تقدير مدى نجاح العمليات ال�� تم القيام ZÁا والتا�X توجيھ العمليات المستقبلية

                                                 
1 ()Robert Kaplan and David Norton :The Balanced Scorecard Translating Strategy in Action, Harvard Business review, 

1996, p197. 
، دار اليازوري، عمان، –لوحات عدادات Fعمال كمعمار{ة مت�املة –الرزاق عبد اp¤سن الناصر، نظم ذKاء Fعمال عامر عبد ()2

 .179، ص2015
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وال�� ¶عdÕ عن حالة من " Équilibre"ترجع إUX أصل§ا الفر��h" Balanced " �¢Ô حiن أن Kلمة التوازن 

ومن خلا دمج ال�لمتiن، أظ§رت بطاقة Fداء  (3) .الµساوي بiن أصناف مختلفة �h كف�� مêiان محدد

. المتوازن مجموعة من المتغdiات المdeابطة، وذلك من خلال ما نلمسھ من ¶عر{ف العديد من الباحثiن

رض عددا من [ذه التعر{فات �غية حصر [ذه المتغdiيات وÒعطاء تصور لمعëÓ التوازن �h بطاقة وعليھ سنع

 .  Fداء

تم ¶عر{ف بطاقة Fداء المتوازن من طرف العديد من الباحثiن �h  :¶عر{ف بطاقة Fداء المتوازن : أولا

 :علم _دارة _سdeاتيجية، وأبرز [ذه التعر{فات [و

حيث عرفا بطاقة Fداء المتوازن " Nolan Norton"و" R. Kaplan "¶عر{ف Kل من  .1

مجموعة من المقاي'س المالية وغdi مالية ال�� ¶سمح للإدارة العليا �h المؤسسة بتµبع أدا¼Zا "بأZÈا 

وتحس'نھ �h المستقبل، من خلال أرÑعة أ�عاد م§مة يجب إعداد[ا للإجابة ع�U أرÑعة أسئلة 

  (4):"أساسية

 ).�عد الز¬ائن(لنا الز¬ائن؟  كيف ينظر -

 ).�عد العمليات الداخلية(ما الذي يجب أن نتفوق فيھ؟  -

 ).�عد التعلم والنمو([ل يمكننا أن نواصل �h التحسن وخلق الdÖوة؟  -

 ).المنظور الما�X(كيف ننظر إUX حملة Fس§م؟  -

Fف�ار نظام متماسك يقدم مجموعة من "بأZÈا  1996عرف§ا نفس الباحثان سنة  .2

والمبادئ وطر{قة سdi الشامل للمؤسسات، تdeجم ف·Zا الرؤ{ة _سdeاتيجية ضمن مجموعة مdeابطة 

 �h اتيجية وأعمال المؤسسة، والمساعةdeن _سiابط و_تصال بdeدف لتحقيق الZ[ ،داءF من مقاي'س

 F تحقيق UXن ال�شاط الفردي والتنظي�� داخل المؤسسة، وصولا إi(5)".[داف العامةالت�سيق ب  

                                                 
3 ()Mustapha Henni : Dictionnaire des Termes Economiques et Financiers- Français, Anglais, Arabe-, Librairie du Liban 

Publishers, Troisième Edition, Beirut, 2001, P315. 
4 ()Robert Kaplan and David Norton : "the Balanced Scorecard – Measures That Drive Performance", Harvard Business 

Review, January – February; 1992, P72. 
5 ()Robert Kaplan and David Norton :The Balanced Scorecard Translating Strategy in Action, Harvard Business review, 

1996, P19. 
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نظام إداري ~سمح "ومن معھ ع�U أZÈا  "�h "Chuck Hannabarger حiن عرف§ا .3

للمؤسسة بإنجاز و¶عقب أعمال§ا ومدى تحقق أ[داف§ا _سdeاتيجية عdÕ الزمن، وذلك من خلال 

�Í ةêiعة أ�عاد متمÑعد التعلم وال: أرÑعد الز¬ائن، �عد العمليات الداخلية و� ،�X(6) .نموالبعد الما  

إضافة إUX [ذه التعار{ف [ناك ¶عارف أخرى أجمعت ع�U أن بطاقة Fداء المتوازن نظام قائم بذاتھ 

�h بع أداء المؤسسات وفقا لثلاث جوانب أساسية تتمثلµقياس وت U(7) :~عمل ع�  

1. �Óمس، اليوم، وغدا، : ا��انب الزمF �Í داء بثلاثة مراحل زمنيةF تم عمليات قياسZ[

و¬ذلك يصبح . فما تفعلھ المؤسسات اليوم من أجل غد قد لا ي�ون لھ تأثdi ح�ë حلول �عد غد

 .ضرور{ا مراقبة ال�سب الرئ'سية سواء Kانت مالية أو غdi مالية بصورة متواصلة

2. �cاتيdeس�]Zتم عمليات قياس Fداء بر¬ط التحكم الµشغي�� قصdi المدى : ا��انب 

 .ة طو{لة المدىبرؤ{ة وÒسdeاتيجية المؤسس

5. �úارجية عند : ا��انب البيAطراف الداخلية وا�F داء ب�ل منF تم عمليات قياسZ[

القيام بتطبيق المؤشرات، ول§ذا ف§ناك المؤشرات ا�Aارجية ال�� ]Zتم بالز¬ائن وFسواق، والمؤشرات 

 .الداخلية ال�� ]Zتم بتحسiن الفعالية والكفاءة

¶عمل بطاقة Fداء المتوازن كما يدل إسم§ا ع�U تحقيق التوازن بiن  :بطاقة FداءمعëÓ التوازن �h : ثانيا

  (8) :وأ[م [ذه التوازنات متمثل �h �¶ي. جملة من الdeكيبات ال�� بن'ت عل·Zا البطاقة

الداخلية التوازن بiن الب'ئة ا�Aارجية المتعلقة بالز¬ائن والمسا[مiن والب'ئة الداخلية ا�Aاصة بالعمليات  -

 .والتعلم والنمو

 .التوازن بiن المقاي'س المالية وغdi المالية، وال�� ¶ستخدم �h قياس وتقييم أداء المؤسسات -

 .التوازن بiن F[داف _دار{ة قصdiة والمتوسطة وطو{لة Fجل داخل مختلف مقاي'س Fداء -

                                                 
6 ()Chuck Hannabarger and Other: Balanced Scorecard Strategy For Dummies ,Wiley Publishing, Inc, Canada, 2007, 

P10. 
المتوازن،  المكتبة العصر{ة، المنصورة،  التخطيط _سdeاتي�c بقياس Fداء: عبد ا�¤ميد عبد الفتاح المغرÑي و رمضان ف§يم غر¬ية ()7

 .193، ص2006مصر، 
إسdeاتيجية الت�امل وÒعادة ال§ندسة وأثر[ا ع�F Uداء �سdeاتي�c باستخدام بطاقة Fداء المتوازن، دار : أثمار عبد الرزاق محمد ()8

 .2014 -211، ص2015حامد، عمان، 
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المقاي'س ال�� تحرك Fداء وال�� ¶ساعد ع�U الت�بؤ التوازن بiن مقاي'س Fداء المتقدمة المتمثلة �h جملة  -

بالأداء مستقبلا، ومقاي'س Fداء المتأخرة المتمثلة أساسا �h جملة المقاي'س المس�Zدفة وال�� تبiن النتائج من القرارات 

 .السابقة

 .R "غة Kل من من خلال مف§وم بطاقة Fداء المتوازن يت�¸ أن صيا :أ�عاد بطاقة Fداء المتوازن : ثالثا

Kaplan "و"Nolan Norton " داءF فلسفة مفاد[ا عدم وجود جانب وحيد لقياس Uللبطاقة ~عتمد ع�

و[و ا��انب الما�X، بل [ناك عدة جوانب ¶عمل ع�U ترجمة رؤ{ة المؤسسة وÒسdeاتيجيا]Zا إUX مجموعة من 

�Í عة أ�عاد رئ'سيةÑأر Uداء موزعة ع�F (9) :مقاي'س 

1. �Xاتيجيات المطبقة من طرف : البعد الماdeعقب وقياس _س¶ Uعمل [ذا البعد ع�~

 .المؤسسة، وال�� ¶سا[م �h تحسن النµيجة المالية ZÈ �hاية السنة

~عمل [ذا البعد ع�U قياس رضا الز¬ائن ع�U منتجات وخدمات المؤسسة، : �عد الز¬ائن .2

مبيعات المؤسسة و¬التا�X ¶عز{ز المركز التنافZÁ �¢Ôدف ز{ادة . و¶عقب تفضيلا]Zم وسلوKا]Zم مستقبلا

 .والرقابة ع�F Uسواق

~عمل [ذا البعد ع�U قياس العمليات ال�� ي�ون ل§ا إ�ع�اس : �عد العمليات الداخلية .3

 .ع�U رضا الز¬ائن، وتوفdi جملة المتطلبات لذلك

ن داخل يركز [ذا البعد ع�U كيفية تدر{ب و¶عليم المستخدمi: �عد التعلم والنمو .4

ZÁدف . المؤسسة، والعمل ع�U رفع مستوى إدراك§م لمتطلبات العمل، والعمل ع�U تحسي®Zا مستقبلا

 .البقاء وتحسiن المركز النتافÔ¢� للمؤسسة ضمن السوق الذي ¶شتغل فيھ

 

يو�¸ الم�ونات Fساسية لبطاقة Fداء المتوازن، وآليات الdeابط بiن ) 01(وفيما ي�� الش�ل رقم   

F عاد[ذه�: 

 أ�عاد وم�ونات بطاقة �داء المتوازن ): 01(الش�ل رقم 

                                                 
9 ()Chuck Hannabarger and Other: Op.cit, P31. 
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Source: Robert Kaplan and David Norton: The Balanced Scorecard Translating 

Action, Harvard Business review, 1996, P 09 

Fداء المتوازن، إنطلاقا من مجموعة من يمكن تحديد أ[مية بطاقة 

النتائج المرجوة  

Kaplan " عةÑأر �h داء المتوازنF أ[مية بطاقة

_سdeاتي�c للمؤسسات نقاط رئ'سية، إنطلاقا مما تحققھ من نتائج عند تطبيق§ا �h تقييم Fداء 

وضع خطة، وتحديد F[داف  -

 ._سdeاتيجية

-ر¬ط وتوصيل F[داف _سdeاتيجية بالمقاي'س 

عز{ز إسdeاتيجية التغذية العكسية والتعلم

10 ()Robert Kaplan and David Norton : "the Balanced Scorecard 
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Source: Robert Kaplan and David Norton: The Balanced Scorecard Translating 

Strategy in 

Action, Harvard Business review, 1996, P 09

يمكن تحديد أ[مية بطاقة  :أ[مية بطاقة Fداء المتوازن : را�عا

 :الزوايا البارزة ومفصلة Kالآ¶ي

1.

�cاتيdeداء _سF ل من  :من تقييمK صA� "NortonوKaplan

نقاط رئ'سية، إنطلاقا مما تحققھ من نتائج عند تطبيق§ا �h تقييم Fداء 

  (10) :_قتصادية

 .توضيح وترجمة الرؤ{ة و_سdeاتيجية -

ر¬ط وتوصيل F[داف _سdeاتيجية بالمقاي'س  -

 .التا�عة ل§ا 

                                                 

: "the Balanced Scorecard – Measures That Drive Performance", P73. 

 

 

Strategy in

الزوايا البارزة ومفصلة Kالآ¶ي
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 (11) :والقصد من [ذه F[داف [و

o  اتيجية المؤسسة، حيث يتم ترجمة رسالة المؤسسة إرتباط البطاقةdeباس

وÒسdeاتيجيا]Zا إUX أ[داف ومقاي'س مقسمة ع�U أرÑعة مجموعات ¶ش�ل أساس عملية التقييم، 

 .و¬التا�X يتحقق التوازن بiن النتائج المس�Zدفة ومحرKات Fداء

o  ن مختلف المستو{اتiطرافتوفر البطاقة آليات للإتصال وتبادل المعلومات بFو. 

o  عرض نتائج البيانات المالية Uوكذلك تقييم )تصور الما�¢�(¶عمل البطاقة ع� ،

، ع�U [دف أن يتحقق التوازن بiن F[داف Fجل )¶عبdi عن Fداء �h المستقبل(محرKات Fداء 

 .القصdi وأ[داف Fجل الطو{ل

o ،داءF عة أ�عاد لتقييمÑأر Uداء المتوازن ع�F المعلومات  تتعامل بطاقة diتوف Uعمل ع�¶

المناسبة لتمكiن _دارة من إعادة توجيھ Fداء بما يحقق التوافق مع F[داف و{ضمن الوفاء 

 .بمتطلبات أ¹¤اب المصB¤ة

يمكن التعبdi ع�U أ[مية البطاقة من خلال F[داف المتوخاة  :نظام للرقابة _دار{ة .2

 F المؤسسات _قتصادية، و[و �h ل من من تطبيق§اK ومنصور "مر الذي ذ[ب إليھ �Ëمحسن الغال

 (12) :اللذان إعتdÕى بطاقة Fداء المتوازن نظام للرقابة _دار{ة تتج�U أ[ميتھ �h" العامري 

 .إعطاء تقر{ر إداري موحد ودقيق لوصف Fداء العمليا¶ي وفق أرÑعة أ�عاد مختلفة -

معëÓ وملاءة أكdÖ للمقاي'س و¶س§ل الروابط السب�ية بiن المقاي'س ¶ساعد �h إضافة  -

 .عملية تحديد F[داف

-  �h عة الم�ونة للنظام ~ساعد من نقل أثر المبادرةÑرF عاد�F ن المقاي'س وفقiا��مع ب

 .تحسiن Fداء �h أحد �Fعاد إUX جميع العمليات �h المؤسسة ك�ل

مناقشة التوقعات ا�Aاصة بالأداء وFمور العملياتية Fخرى ال�� ¶عد جزءا من النظام  -

 . عند تصميمھ تز{د من الف§م والو�� لدى فر{ق _دارة

                                                 
 .110، ص2002، دار غر{ب، القا[رة، -نماذج وتقنيات _دارة �h عصر المعرفة –إدارة التمêi : ع�� السل�� () 11
12 () �Ëعصر : صا�¸ م§دي محسن العامري ومحسن منصور الغال �h عمالF بطاقة القياس المتوازن للأداء كنظام لتقييم أداء م�شآت

، 2003، مصر، 3، العدد 27، ا�pلة المصر{ة للدراسات التجار{ة، ا�pلد -نموذج مقdeح للتطبيق �h ا��امعات ا�Aاصة –المعلومات 

 .160-159ص
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أما من وج§ة الرقابة _سdeاتيجية فإن دور البطاقة ~عد : نظام للرقابة _سdeاتيجية .3

و¬التا�X تكمن أ[مية بطاقة Fداء . ع _سdeاتيجيةحيو{ا، حيث أZÈا تتما�¢ë والمراحل اApتلفة لوض

�h اتيجيةde(13):المتوازن كنظام للرقابة _س 

¶ساعد ع�U الر¬ط اp¤وري �pموعة F[داف _سdeاتيجية �h إطار واحد وشامل،  -

 .ضمن رؤ{ة المؤسسة المستقبلية

ومعدات Fداء ¶ساعد ع�U ر¬ط F[داف _سdeاتيجية و_تصالات وكذلك بiن ا�Aطط  -

 .المستخدمة داخل المؤسسة

¶ساعد ع�U تفسdi العلاقة السب�ية بiن F[داف والمتطلبات المالية للمؤسسة، كما  -

يمكن أن ¶	Aص ا�pالات ال�� تحصل ف·Zا المبادلة بiن F[داف مثل تخفيض الت�اليف من جانب 

 .وز{ادة _سµثمار �h ا��وانب الµسو{قية

ر داخل المؤسسة حول تحديد F[داف _سdeاتيجية والتوقعات ¶عمل ع�U خلق ا�¤وا -

 .المتعلقة بالأداء

يمكن توضيح أ[مية بطاقة Fداء المتوازن بال�سبة ل�ل  :ال§ي�ل التنظي�� للمؤسسة .4

  (14) :فر{ق من ال§ي�ل التنظي�� للمؤسسة Kالآ¶ي

 :فر{ق القيادة العليا -

o Uع§ا ع�
 المساعدة ع�U توضيح F[داف وتتوز

 .أرÑعة أ�عاد رئ'سية

o  عمالF êiتمي Uساعد الفر{ق ع�~

 .والتخطيط ل§ا �غية تحقيق F[داف المرجوة

o  افة أقسامK �h داف]F شر� Uالمساعدة ع�

 .فر{ق القيادة العليا

o  عمال لفر{قF خيص بإنجازdeال

 .المستوى الµشغي��

 :الفر{ق المستوى الµشغي�� -

                                                 
 .210مرجع سابق، ص: الرزاق محمدأثمار عبد  () 13

14 ()Chuck Hannabarger and Other: Op.cit, P49. 
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o  عمال المنوطةF س§يل إنجاز¶

و_جتماع بفر{ق القيادة العليا أمر ضروري �¤ل  بھ،

 .القضايا العالقة

o  عمالF êiتمي Uساعد الفر{ق ع�~

 .والتخطيط ل§ا �غية تحقيق F[داف المرجوة

o  افة أقسامK �h داف]F شر� Uساعد ع�~

 .فر{ق المستوى الµشغي��

o  عمالF إعداد وتنظيم �h ساعد الفر{ق~

 .التنفيذيلفر{ق المستوى 

 :فر{ق المستوى التكتي�ي -

o  ن لمÒا، وZÁ عمال الم�لفF س§يل إنجاز¶

يكن يصبح _جتماع بفر{ق المستوى الµشغي�� أمر 

ضروري �¤ل المشاKل والعراقيل ال�� تقف دون إنجاز 

 .[ذه Fعمال

o  عمالF êiتمي  Uساعد الفر{ق ع�~

 .والتخطيط ل§ا �غية تحقيق F[داف المرجوة

o عمالF تنفيذ. 

يت�¸ مما تقدم أن بطاقة Fداء المتوازن ل'ست وسيلة ل�Ìµيل النتائج ال�� تحققت وفقط، بل 

تنطلق من إعداد بناء إسdeاتي�c للمؤسسة ومن ثم تقييم نتائجھ المتوقعة مستقبلا، فضلا عن KوZÈا نظام 

خطة شاملة للعمل متفق عل·Zا K �hل للرقابة _دار{ة و_سdeاتيجية �h المؤسسة ~ساعد ع�U تقديم 

المستو{ات التنظيمية، إضافة إUX تحديد مواقع ا�Aلل ومعا���Zا والمساعدة ع�U تحقيق التوازن بiن 

 .العمليات ع�U المديiن القصdi والطو{ل

بطاقة Fداء المتوازن بمجموعة من ا�Aصائص ال��  تتمêi: خصائص بطاقة Fداء المتوازن : خامسا

تمêi[ا عن غdi[ا من مقاي'س Fداء Fخرى، وفيما ي�� عرض مفصل لأ[م خصائص البطاقة المصصمة 

 :�ش�ل جيد

و{تم ذلك من خلال  :المساعدة �h توصيل وÒعلام _سdeاتيجية ل�ل أعضاء المؤسسة .1

وعملا . ومتصلة من F[داف الµشغيلية المقاسة والمف§ومةترجمة _سdeاتيجية إUX مجموعة مdeابطة 

 .ببطاقة Fداء المتوازن يتخذ المدير{ن والموظفiن أفعالا وقرارات ]Zدف إUX تحقيق إسdeاتيجة المؤسسة

(15) 

                                                 
 .202مرجع سابق، ص: عبد ا�¤ميد عبد الفتاح المغرÑي و رمضان ف§يم غر¬ية () 15
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�عبارة أخرى تقوم بطاقة Fداء المتوازن ع�U إعلام Kل الموظفiن بالإسdeاتيجيات الرئ'سية وF[داف 

ن تطبيق [ذه _سdeاتيجيات، و�h خضم [ذا التطبيق تقوم المؤسسة بر¬ط وتوصيل المرجوة م

إسdeاتيجيا]Zا الطولة Fجل بأ[داف§ا بواسطة إستخدام مؤشرات القياس ل�ل �عد من أ�عاد بطاقة Fداء 

 .    المتوازن 

تقوم بطاقة  :�h بطاقة Fداء المتوازن ) Cause and Effect(علاقات الس�ب والنµيجة  .2

Fداء المتوازن ع�U مجموعة من مقاي'س النواتج، ومحرKات أداء تلك النواتج، Fمر الذي ~عكس 

 diداء المتوازن، كما يمكن التعبF عة لبطاقةÑرF عاد�F يجة ال�� تتخللµسلسلة علاقات الس�ب والن

، أي إذا حدث )if- then" (د[اعن –إذا " عن علاقت الس�ب والنµيجة بمجموعة متتا�عة من عبار¶ي 

 .¶غ�h di عنصر ما سيحدث ¶غdi آخر �h عنصر الذي يرتبط بھ أو ~عتمد عليھ

�h ظل [ذه العلاقة يتم تحديد مؤشرات القياس ا�Aاصة ب�ل [دف �h ضوء اApرجات ال�� تمت 

[ذه العلاقا من يمكن ترجمة  (16) .كنµيجة ل�B§د المبذول �h أداء العمل المس�ب �h حدوث [ذه النµيجة

 :خلال المثال �¶ي

يتمثل [دف مؤسسة إقتصادية �h إبت�ار منتج جديد ~عكس رغبات الز¬ائن و¬أقل ت�لفة ممكنة،    

 UXجانب التعلم والنمو للأداء يؤدي إ �h ددة¤pداف والمقاي'س ا]F داء المتوازن تصفF لذلك فإن بطاقة

ا �h المقابل إUX ز{ادة رضا الز¬ائن وا�¤صة السوقية وأيضا يؤدي [ذ. تحس'نات �h العمليات الداخلية

  (17) .الدخل ال	A�¢� وثروة المسا[مiن

كنيجة لذلك فإن Kل مقاي'س Fداء الµشغي�� ال�� �h ا�¤قيقة �Í تفاعل ثلا�ي �Fعاد FوUX من المثال 

لنµيجة وعامل من عوامل ذات �Í جزء من سلسلة الس�ب وا) التعلم والنمو، العمليات الداخلية، الز¬ائن(

، ال�� )Fداء المستقب��(التأثdi المباشر �h ت�و{ن _سdeاتيجية وتحديد F[داف المستقبلية للمؤسسة 

يdeجم علاقات الس�ب ) 02(والش�ل رقم ). Fداء ا�¤ا�X(تؤدي F �hخdi إUX تحقيق النتائج المالية ا�¤الية 

 .ن والنµيجة �h بطاقة Fداء المتواز 

                                                 
، -السوري دراسة تطبيقية �h المصرف العقار –أ[ية إستخدام بطاقة Fداء المتوازن للأداء �h المصارف : حسiن قا�¢� وآخرون () 16

، ص 2007، سور{ا، 4، العدد 29سلسلة العلوم _قتصادية والقانونية، ا�pلد –مجلة جامعة ¶شر{ن للدراسات والبحوث العلمية 

240. 
 .202 -201مرجع سابق، ص: عبد ا�¤ميد عبد الفتاح المغرÑي و رمضان ف§يم غر¬ية () 17
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 ب والنµيجة �h بطاقة Fداء المتوازن 

 
توظيف بطاقة Fداء المتوازن كنظام لتعز{ز Fداء _بدا�� 

أساليب وطرق : ورشة عمل  غسل Fموال (للمظمات، ندوة Fساليب ا�¤ديثة �h _دارة المالية العامة 

 .24، ص2005نوفمdÕ  24-20الم�افحة، المنظمة العر¬ية للتنمية _دار{ة، سور{ا، 

�h كثdi من ا�¤الات ¶عمل المبادرات والتحس'نات النا¤ة 

والمت�املة Kليا �h العمليات الداخلية للمؤسسة _قتصادية ع�U تقديم منتجات ذات جوة عالية 

ن منطلق الdeكêi ع�U تدر{ب ورفع م§رات الموظفiن، وصولا إUX تحقيق F[داف 

  (18) .مالية ال�� ¶عتdÕ اp¤صلة ال®Zائية ل�افة التغdiات ال�� حصلت �h العوامل Fخرى 

 �h المالية، تن�¸ كذلك diن العوامل غiتحس �h ¸

Uصول المعنو{ة ال�� ¶عمل ع�F ا إ[تمت بدراسةZÈ(19) :ل المالية، لأ 

إدارة م§ارات العاملiن وتحفêi[م للتطو{ر  -

 .الدائم

التمكن من إستخدام Fمثل للتكنلوجيا  -تقديم منتجات جديدة ومتطورة و¬جودة 

 .ونظم المعلومات

18 ()Juan Solano and Other: System Quality Manageme

Organization in the 21st Century, Eighth Americas Conference on 
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علاقات الس�ب والنµيجة �h بطاقة Fداء المتوازن ): 02(الش�ل رقم 

توظيف بطاقة Fداء المتوازن كنظام لتعز{ز Fداء _بدا�� : محمد عبد الو[اب العزاوي : المصدر

للمظمات، ندوة Fساليب ا�¤ديثة �h _دارة المالية العامة 

الم�افحة، المنظمة العر¬ية للتنمية _دار{ة، سور{ا، 

�h كثdi من ا�¤الات ¶عمل المبادرات والتحس'نات النا :_[تمام بالأ[داف المالية  .3

والمت�املة Kليا �h العمليات الداخلية للمؤسسة _قتصادية ع�U تقديم منتجات ذات جوة عالية 

ن منطلق الdeكêi ع�U تدر{ب ورفع م§رات الموظفiن، وصولا إUX تحقيق F[داف وÑسعر معقول م

مالية ال�� ¶عتdÕ اp¤صلة ال®Zائية ل�افة التغdiات ال�� حصلت �h العوامل Fخرى 

~شdi الطرح أعلاه أن المؤسسات الرائدة ال�� تن�¸ �h تحسiن العوامل غdi المالية، تن

ل المالية، لأZÈا إ[تمت بدراسة Fصول المعنو{ة ال�� ¶عمل ع�Uتحسiن العوام

 .إيجاء علاقة قو{ة وطو{لة مع الز¬ائن -

تقديم منتجات جديدة ومتطورة و¬جودة  -

 .عالية

                                                 

Juan Solano and Other: System Quality Management Using Balanced Scorecard, Managing the Corporate 

Organization in the 21st Century, Eighth Americas Conference on Information Systems, 2002, Venezuela, P229. 
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للمظمات، ندوة Fساليب ا�¤ديثة �h _دارة المالية العامة 

تحسiن العوام

        

Managing the Corporate IS 
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 .تواكب احاجات ورغبات الز¬ائن، و¬ت�لفة قليلة و¬فdeات إنتاج قصdiة

حيث تتظمن Fصول المعنو{ة ثلاث فئات أساسية مطلو¬ة لدعم وتنفيذ إسdeاتيجية المؤسسة 

نظم المعلومات : رأس مال المعلومات -م§ارات وخdÕة العاملiن 

 .التحتية وشبكة Fنdeن'ت

قدرة المؤسسة ع�U تحر{ك و_بقاء ع�U العمليات المطلو¬ة لتنفيذ _سdeاتيجية

إن مدقق النظر F �hصول ا�¤قيقية للمؤسسات 

ال�� يمكن أن نق'س قدر]Zا ع�U خلق القيمة بتقنيات اp¤اسبة العادية، نجد أZÈا ¶سا[م بأقل من 

�عبارة أخرى فإن . الرÑع �h خلق القيمة ل�امل القطاع الذي يمكن أن ¶شغلھ أي مؤسسة إقتصادية

من مصادر القيمة داخل المؤسسات _قتصادية ل'ست مدروسة أو مدونة �h ��لا]Zم 

ع�U أ[مية Fصول المعنو{ة و¶عاضم دور[ا عdÕ الزمن ع�U حساب 

 1982يظ§ر القيمة المêeايدة للأصول المعنو{ة للفdeة الممتدة من 

 صول المعنو{ة �h المؤسسات _قتصادية

 
Source: Paul R. Niven: Balanced Scorecard Step 

بطاقة �داء المتوازن ودر[ا �h تحسiن أداء المسµشفيات ا�Aاصة Fردنية، مجلة الفكر 

21) (Paul R. Niven: BALANCED SCORECARD STEP-BY

Wiley & Sons, Inc, New York, 2002, P40.  
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تواكب احاجات ورغبات الز¬ائن، و¬ت�لفة قليلة و¬فdeات إنتاج قصdiةتقديم منتجات  -

حيث تتظمن Fصول المعنو{ة ثلاث فئات أساسية مطلو¬ة لدعم وتنفيذ إسdeاتيجية المؤسسة 

 (20) :مو�¤ة Kالآ¶ي

م§ارات وخdÕة العاملiن : رأس المال ال�شري  -

 .والمعرفة المكµسبة

قدرة المؤسسة ع�U تحر{ك و_بقاء ع�U العمليات المطلو¬ة لتنفيذ _سdeاتيجية: رأس مال المؤسسة -

إن مدقق النظر F �hصول ا�¤قيقية للمؤسسات : دور Fصول المعنو{ة �h خلق القيمة .4

ال�� يمكن أن نق'س قدر]Zا ع�U خلق القيمة بتقنيات اp¤اسبة العادية، نجد أZÈا ¶سا[م بأقل من 

الرÑع �h خلق القيمة ل�امل القطاع الذي يمكن أن ¶شغلھ أي مؤسسة إقتصادية

75%  �h من مصادر القيمة داخل المؤسسات _قتصادية ل'ست مدروسة أو مدونة

ع�U أ[مية Fصول المعنو{ة و¶عاضم دور[ا عdÕ الزمن ع�U حساب " Niven"حيث أكد . اp¤اس�ية

يظ§ر القيمة المêeايدة للأصول المعنو{ة للفdeة الممتدة من ) F)03صول ا�¤قيقية، والش�ل رقم 

UX(21).غاية يومنا [ذا إ 

القيمة المêeايدة للأصول المعنو{ة �h المؤسسات _قتصادية): 03(الش�ل رقم 

Source: Paul R. Niven: Balanced Scorecard Step-By- Step (Maximizing

                                                 
بطاقة �داء المتوازن ودر[ا �h تحسiن أداء المسµشفيات ا�Aاصة Fردنية، مجلة الفكر : العودات وع'س محمود الطروانة حمزة محمد20

 . 416، ص2012، مصر 3، العدد 16اp¤اس�Ë، مجلد 

BY-STEP (Maximizing Performance and Maintaining Results), John 

 

 

مو�¤ة Kالآ¶ي

        
20 ()

اp¤اس�Ë، مجلد 

imizing Performance and Maintaining Results), John 
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Performance and Maintaining Results), John Wiley & Sons, Inc, New York, 2002, 

P28. 

فالم§تمiن ببطاقة Fداء المتوازن أكدوا ع�U أ[مية تقييم Fصول المعنو{ة، لعلم§م أن ��ب    

[ذه Fخdiة �h تقييم ا��§از _نتا�� أوتنظي�� للمؤسسة، س'نجم عنھ الكثdi من المشاKل وFخطار 

 . ال�� قد تؤدي F �hخdi إUX زوال§ا

 

 

 أنموذج بطاقة Fداء المتوازن قواعد وخطوات إعداد : اp¤ور الثالث

قبل تحديد جوانب قياس وتقييم Fداء _سdeاتي�c باستخدام بطاقة Fداء المتوازن، يتعiن أولا 

تحديد جملة القواعد والعوامل والمقومات ال�� ¶ساعد ع�U التصميم الفعال والتطبيق النا¸ لبطاقة 

 .Fداء المتوازن 

فيما نمêi جملة من القواعد أطلق عل·Zا القواعد  :ة Fداء المتوازن قواعد إعداد أنموذج بطاق: أولا

بطاقة Fداء المتوازن ع�U أرض الميدان، والمتمثلة  Fساسية �h إعداد أنموذج) Rules Golden(الذ[بية 

�h :(22) 

ي�ون ذلك ضرورة تب�Ó ودعم _دارة العليا لتطبيق مقاي'س بطاقة قياس Fداء المتوازن، مع وجوب أن  -

 .الدعم وا�¤ا ل�ل العاملiن ح�ë يؤدي إUX الêeام العاملiن بالمقاي'س

يجب إدراك أنھ لا توجد [ناك حلول معيار{ة تناسب Kل المؤسسات، نظرا لإختلاف عوامل الب'ئة الداخلية  -

 .وا�Aارجية ال�� تؤثر ع�U تلك المؤسسات

�Í نقطة البداية �h مشروع بطاقة قياس Fداء يجب إدراك أن تحديد وف§م إسdeاتيجية المؤسسة إنما  -

المتوازن، فعندما يتم تحديد F[داف �ش�ل وا�¸ وÒختيار مجموعة من المقاي'س تتفق مع _سdeاتيجية و¶عكس مدى 

 .تنفيذ F[داف اp¤ددة

                                                 
مصارف الوطنية أثر تطبيق أنموذج Fداء المتوازن �h ¶عز{ز Fداء الما�X _سdeاتي�c لل: ما[ر مو£¢� درغام ومروان محمد أبو فضة  () 22

، مجلة ا��امعة _سلامية، سلسلة العلوم _�سانية، ا��امعة _سلامية غزة، )دراسة ميدانية(الفلسطي�ية العاملة �h  قطاع غزة 

 /)ISSN .1726-6807 (http://www.iugaza.edu.ps/ara/research. 752، ص2، العدد17ا�pلد
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السلوك ضرورة إدراك أثر مؤشرات Fداء ع�U سلوك العاملiن مع التأكد من أن ¶غdi[ا سيؤثر ع�U ذلك  -

 .وذلك للµ	�يع ع�U التحسiن

ضرورة إدراك صعو¬ة القياس الك�� ل�ل مقاي'س Fداء، لذلك ي�ب�� أن ندرك أن [ناك مقاي'س كمية  -

 .ومقاي'س كيفية

يجب تحديد عدد محدود من F[داف والمقاي'س تتوافق مع السمات الفر{دة ال�� تمK êiل قطاع إقتصادي،  -

ا[رة إغراق _دارة بكم [ائل من المعلومات يفوق القدرة التحليلية ل§ا وما يdeتب عليھ من ولا شك أن ذلك يق�¢ë ع�U ظ

 .إعاقة العمل _داري 

ضرورة �عتماد ع�U مدخل �تصال من أسفل لأع�U ومن أع�U لأسفل التنظيم، وذلك لإدراك التغdiات  -

 .المستمرة

بتحليلات �سيطة وتقر{�ية، ZÁدف التعلم والتحسiن يجب عدم البدء بتحليلات عميقة ولكن يفضل أن تبدأ  -

 .مع توسيع �ستخدام بالتدرج ح�ë لا ت�ون [ناك فجوة بiن التحليل والتطبيق

ضرورة إدراك دقة وÑساطة أنظمة نقل المعلومات من البداية، Kي لا يتم نقل معلومات خاطئة إUX المستخدم  -

 .ال®Zا�ي للنظام

وافز المادية والمعنو{ة ل�ل من ~سا[م �h ¶عميم النظام أو تطبيقھ، و[ذا يمثل ضرورة الdeكêi ع�U منح ا�¤ -

 .دافعا قو{ا للمسؤولiن عن تطبيق النظام

بطاقة Fداء المتوازن �h  كما يحتاج إعداد أنموذج :مقومات إعداد أنموذج بطاقة Fداء المتوازن : ثانيا

�h [ذا الشأن أشارت العديد من . المؤسسات _قتصادية إUX �عض المقومات ال�� تكفل نجاح [ذه العملية

 (23): أدبيات الفكر اp¤اس�Ë و_داري إUX أ[م [ذه المقومات تتعلق بـ

من خلال تحديد ور¬ط إسdeاتيجية  :التحديد الوا�¸ لإسdeاتيجية المؤسسة _قتصادية .1

المؤسسة بتحقيق مزايا تنافسية وأن ي�ون ذلك �h حدود الموارد المتاحة سواء موارد مالية أو طاقات 

إدار{ة، يلعب نموذج بطاقة Fداء المتوازن دورا [اما �h ترجمة وتحليل _سdeاتيجية إUX متغdiات قابلة 

وكعمل إحdeازي، . للإسdeاتيجية قد يؤدي إUX الفشل �h تطبيق§ا للقياس، لذلك فإن عدم التحديد الوا�¸

                                                 
المتوازن للأداء لتقييم خدمات القطاع المصر�h السعودي �h ظل حوكمة Fداء _سdeاتي�c  إستخدام القياس: علاء محمد ملو العiن  () 23

، 1، العدد42ا��امعة Fردنية، ا�pلد/ بالتطبيق ع�U البنوك التجار{ة السعودية، دراسات العلوم _دار{ة، عمادة البحث العل��

 . 310، ص2015
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¶عمد _دارة العليا بالمؤسسة أو ا��§ة اApولة بالتقييم، إUX تقييم مستوى قبول [ذه _سdeاتيجية ضمن 

 �h إطار طرح سبعة ¶ساؤلات تمثل �h التطبيق، وذلك êiا قبل أن ت�ون حZºالمستو{ات _دار{ة المتاحة لد

 (24): و�Í. ق�Zا معايdi عملية للتقييم _سdeاتي�h �c المؤسسةحقي

 

 

 :الµساؤلات الفرعية :الµساؤلات الرئ'سية

 [ل تحظى _سdeاتيجية بقبول أ¹¤اب المصا�¸ الرئ'سيiن؟ - [ل تµناغم _سdeاتيجية مع الب'ئة؟ .1

 [ل ¶س§م _سdeاتيجية �h ا�¤صول ع�U مêiة تنافسية؟ - 

[ل تµناغم _سdeاتيجية مع السياسات  .2

الداخلية، وأنماط _دارة، وفلسفة _دارة، 

 وÒجراءات العمل؟ 

[ل تتعارض _سdeاتيجية مع إسdeاتيجيات Fعمال Fخرى أو  -

 _سdeاتيجيات الوظيفية؟

 [ل ي��Ìم ال§ي�ل التنظي�� مع _سdeاتيجية؟ - 

 [ل _سdeاتيجية مناسبة من حيث الموارد .3

 المالية والمادية وال�شر{ة؟

ما �Í العواقب المالية الناجمة عن تخصيص رأس المال ل§ذه  -

 _سdeاتيجية؟

 [ل يوجد من المدير{ن من لديھ الولاء لتنفيذ _سdeاتيجية؟ - 

[ل مخاطر إعتماد [ذه _سdeاتيجية  .4

 مقبولة؟

 [ل العوائد المتوقعة تdÕر اApاطر الناجمة عن _سdeاتيجية؟ -

 ما �Í عواقب فشل [ذه _سdeاتيجية؟ - 

[ل تµناغم _سdeاتيجية مع دورة حياة المتج  .5

 والسوق اp¤تملة؟ 

 [ل تµناسب _سdeاتيجية مع الظروف ا�¤الية والمستقبلية اp¤تملة؟ -

 [ل ت��Ìم _سdeاتيجية مع دورة حياة المنتج؟ - 

[ل يمكن تنفيذ _سdeاتيجية بكفاءة  .6

 وفعالية؟ 

تµناغم _سdeاتيجية مع مقدرات _دار{iن والمستو{ات �خرى �h [ل  -

 المؤسسة؟

 [ل تمتلك _سdeاتيجية إطار عمل مناسب من حيث الوقت؟ - 

 [ل تمتلك العوامل الرئ'سية تأثdiا �h النجاح الذي تم تقييمھ؟ - [ل [ناك إعتبارات م§مة أخرى؟ .7

 بالواقعية؟[ل تمتاز جميع _فdeاضات الرئ'سية  - 

                                                 
، دار المنا�y لل�شر والتوز
ع، Fردن، -مدخل مت�ام�� –_دارة _سdeاتيجية : بصا�¸ عبد الرضا رشيد و أحسان د[ش جلا   ()24

 .407 - 405، ص .2008
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من خلال إشراك _دارة العليا  :إشراك _دارة العليا �h تصميم أنموذج بطاقة Fداء المتوازن  .2

وفر{ق العمل �h تحديد F[داف _سdeاتيجية ثم اختيار المؤشرات المناسبة ال�� ¶عdÕ عنھ إUX جانب 

 .توصيل _سdeاتيجية إUX المستو{ات التنفيذية اApتلفة

وذلك من خلال توضيح إسdeاتيجية المؤسسة  :الفعال بالمستو{ات _دار{ة اApتلفة�تصال  .3

للعاملiن وF[داف الواجب تحقيق§ا ور¬ط نظم ا�¤وافز بمؤشرات Fداء من شأنھ أن يخلق نوع من 

 ._نتماء لدى العاملiن بأ[مية النموذج والدافعية لتطبيق

تطبيق سياسة التدر{ب المستمر للعاملiن  خلال من: وضع رؤ{ة إسdeاتيجية متمêiة للمؤسسة .4

ع�U كيفية إستخدام نموذج بطاقة Fداء المتوازن �Aلق Kوادر �شر{ة قادرة ع�U التعامل مع المتغdiات 

 .ا��ديدة

5. yجيد ونا� �Ëتحقيق رؤ{ة المؤسسة بفعالية: وجود نظام محاس Uقادر ع�. 

قبول فكرة التغي�h di حد ذا]Zا و
شمل ذلك قادر ع�U  :أن يتوافر بالمؤسسة نظام إداري مؤ[ل .6

 .التطو{ر �h _سdeاتيجيات والمؤشرات والنماذج ال�� ¶عتمد عل·Zا المؤسسة

التحديث المستمر لأنموذج بطاقة Fداء المتوازن �h ضوء ¶غdi الظروف �قتصادية والسياسية  .7

 .طبيق النموذجوالتكنولوجية وذلك ح�ë يµسëÓ ا�¤صول ع�U الفوائد المتوقعة من ت

و�h إطار [ذه المقومات وجب الdeكêi ع�U ثلاث نقاط أساسية �h سبل التنفيذ الفعال لبطاقة Fداء     

�Í (25) :المتوازن، و[ذه النقاط 

كمحور يثdi التحدي �h إطار عمليات التغيdi المسمرة وأساليب إدار]Zا  :Fفراد -

 .والتعامل مع§ا

 .ال�� تدعم وتديم عمليات التحسiن المستمر :التكنولوجيا -

كمطلب ضروري يفdeض أن تضيف ما [و جديد ��عل المؤسسة أكdÖ قدرة  :العمليات  -

 .ع�U التحول تجاه الوضع ا��ديد

[ذه المتطلبات يجعل من بطاقة Fداء المتوازن واحد  فتحكم :عوامل نجاح بطاقة Fداء المتوازن : ثالثا

من أ[م النماذج المستخدمة �h الµسيdi وقياس Fداء، وال�� تتطلب الdeكêi و_معان �h �عض جوان�Zا 

                                                 
، دار وائل لل�شر -الرصف واp¤اذاة –) 3(سلسلة إدارة Fداء _سdeاتي�c : طا[ر محسن منصور الغال�Ë، وائل محمد صب�� إدر
س () 25

 .84، ص2009والتوز
ع، Fردن، 
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Nair Mohan ( �h(و[ذه ا��وانب �Aص§ا Kل من . الم§مة �h س�يل التطبيق النا¸ لبطاقة Fداء المتوازن 

 K (26).الآ¶يستة عوامل مو�¤ة 

 حيث ¶شبھ المؤسسة الفرد وال�� وجب ف§م ذا]Zا لتوجھ نحو الفعالية،: ف§م الذات  .1

يتم ف§م الذات من خلال و�� وف§م عا�X للمبادرات والم§ارات ال�� يمكن أن ي�ون التنفيذ فعالا لعمل 

العديد من  و{مكن إغناء ف§م الذات من خلال الف§م الواسع وا�¤قيقي حول . بطاقة Fداء المتوازن 

 .جوانب العمل وÒم�انية إسµبدال العديد مما يبدو فرضيات غdi مختdÕة بأخرى أفضل م®Zا

من الضروري الف§م الوا�¸ لإرتباط دورة : ف§م دورة التعلم �h بطاقة Fداء المتوازن  .2

êiداء بإتجاه التمF داء المتوازن بإعتبار[ا حالة تحفز وتحركF إطار بطاقة �h التعلم. 

�Fشطة الرئ'سية �h المؤسسة وال��  من خلال معرفة: عرفة خارطة الطر{ق للتنفيذم .3

 �hض أن تلقى الدعم ال�اdeوفرق العمل ال�� يف diختيار معايÒأ[داف وغايات وتواصل و Uتحتوي ع�

 .من قبل _دارة العليا

اء الموازن أفضل طر{قة لنجاح بطاقة Fد: إعتبار بطاقة Fداء المتوازن مشروع مت�امل .4

يتمثل �h جعل§ا جزءا أساسيا من ثقافة العمل داخل المؤسسة، ومشروعا منتجا ذو قيمة وفائدة 

 . للمؤسسة

~عد إمتلاك التكنولوجيا من الموارد Fساسية ال�� ¶سا[م �h : إستخدام التكنولوجيا .5

لاث غايات أساسية فإمتلاك التكنلوجيا يحقق للمؤسسة ث. التطبيق الفعال لبطاقة Fداء المتوازن 

�Í: 

التوسع �h ف§م  -

نظام إدارة Fداء �h المؤسسة 

 .بصورتھ الشمولية

الت�امل بiن بطاقة  -

Fداء المتوازن وFنظمة 

 ._ستخdÕاتية

تمكiن الز¬ائن من أن  -

يصبحوا جزءا من بطاقة Fداء المتوازن 

 .أينما وجدوا

[ذا التعاقب يمثل برنامج مت�امل �سرعة فائقة ~عطي : ¶عاقب بطاقة Fداء المتوازن  .6

مدلولات إيجابية للعمل بجد و�شاط من قبل ا��ميع، حيث أن تجميع المبادرات من خلال المقابلات 

 . ومعا���Zا �h مراحل متعاقبة تر¬ط �ش�ل سر
ع ال�شاط بالنتائج

                                                 
 .86 -85نفس المرجع، ص: ر محسن منصور الغال�Ë، وائل محمد صب�� إدر
سطا[ () 26



  إش"الية تموpل اسoثمارات البlية التحتية ab ظل انخفاض أسعار النفط ab ا`�زائر

 

37 

 

_دارة العليا ل�ي تنقل من KوZÈا فمن الضروري أن تلقى مجمل [ذه Fعمال الدعم ال�ا�h من قبل 

~سمح بتحديد المعالم Fساسية  (27) .عوامل نظر{ة للنجاح إUX مشروع عم�� لطر{قة نجاح المؤسسة

 .لبطاقة Fداء المتوازن 

لقد ¶عددت آراء الكتاب والباحثiن حول ا�Aطوات : خطوات إعداد أنموذج بطاقة Fداء المتوازن : را�عا

أنموذج بطاقة Fداء المتوازن، وال�� يرا�U ف·Zا الdeت'ب والوقت اApصص ل�ل خطوة يتم اللازمة لتصميم 

وفيما ي�� توضيح لأ[م ا�Aطوات ال�� يمكن . تكييف§ما طبقا �Aصائص وظروف Kل مؤسسة ع�U حده

 .إعتماد[ا �h إعداد أنموذج بطاقة Fداء المتوازن وال�� ث�ت إعتماد[ا �h جل الكتابات

ي�ب�� أن تبدأ المؤسسة _قتصادية بوضع وتحديد بيان الرؤ{ة : {ة ورسالة المؤسسةصياغة رؤ  .1

المستقبلية، والبيان [و وصف مفصل �س�يا للم�ان الذي يتوقع أن ت�ون �h المؤسسة أو مركز �شاط 

معiن أو قسم �عد س�تiن أو خمسة سنوات فيما �عد ع�U شرط أن يتم و¬نجاح تطبيق ا�Aطوة 

و
شdi العديد من الباحثiن إUX أن خصائص الرؤ{ة الفعالة وا��يدة وال�� تل§م ا�¤ماس  (28) .ا�¤الية

 (29) :يمكن أن تتصف بالأ¶ي

مختصرة وÑسيطة وتحمل �h طيا]Zا حلما كبdiا يثdi الرغبة �h التحدي والمثابرة من قبل ا��ميع مع إم�انية  -

 .التطبيق

 .والفئات ذات المصB¤ة المباشرة والغdi مباشرةتل�Ë جميع تطلعات وطموحات المتعاملiن  -

 .إم�انية إستخدام مقاي'س ومؤشرات للتأكد من صدق التوجھ لتحقيق الرؤ{ة -

 .يفdeض أن لا ت�ون رؤ{ة المؤسسة أحلام مجردة �عيدا عن رؤ{ة واقعية -

 .املiنأن ت�ون الرؤ{ة مل§مة ومثdiة للتحدي وا�¤ماس ��ميع المستو{ات _دار{ة و��ميع الع -

 .يمكن ترجم�Zا إUX إسdeاتيجيات وأ[داف مdeابطة ترسم الصورة المستقبلية المرغو¬ة للمؤسسة -

يفdeض أن لا ت�ون مجرد شعارات مستقبلية �عيدة عن الواقع، بل من المفdeض أن ت�ون رؤ{ة المؤسسة  -

 .عملية ت�امل ما بiن ا�¤اضر والمستقبل

                                                 
 .87نفس المرجع ، ص: طا[ر محسن منصور الغال�Ë، وائل محمد صب�� إدر
س () 27
ء المنظور _سdeاتي�c لبطاقة Fدا –) 2(سلسلة إدارة Fداء _سdeاتي�c : طا[ر محسن منصور الغال�Ë، وائل محمد صب�� إدر
س () 28

 .28، ص2009، دار وائل لل�شر والتوز
ع، Fردن، -المتوازن 
 .216، ص 2009_دارة _سdeاتيجية، دار وائل لل�شر، عمان، : طا[ر محسن منصور الغال�Ë، وائل محمد صب�� إدر
س() 29
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_قتصادية  إUX ترجمة رؤ{�Zا �h ش�ل رسالة لتعdÕ عن تلك �عد تحديد الرؤ{ة ¶س�U المؤسسات 

 �Óظل _م�انات ا�¤الية للمؤسسة و_طار الزم �h اZ®م dÕكF حلام ال�� يمكن تحقق ا��زءF المساحة من

وتصف رسالة المؤسسة التطلع الرئ'Ô¢� ل§ا، كما ¶عdÕ عن س�ب وجود[ا، من خلال تحديد . اp¤دد ل§ا

دة ال�� تمêi[ا �� غdi[ا من المؤسسات المنافسة، و{مكن تحديده من خلال صياغة ا�Aصائص الفر{

  (30) .لفضية ¶عكس التوج§ات Fساسية للمؤسسة

يبدأ تصميم بطاقة Fداء المتوازن عادة من قبل فر{ق من _دارة  :وضع F[داف _سdeاتيجية .2

العليا، ~عملون معا لdeجمة رؤ{ة المؤسسة وÒسdeاتيجي�Zا إUX أ[داف إسdeاتيجية محددة، بحيث يتم 

و]Zدف [ذه . إيجاد نموذج مشdeك للمؤسسة ك�ل ~سا[م فيھ Kل Fطراف ذات العلاقة بالمؤسسة

من �تفاق �h �راء والف§م المشdeك عن رؤ{ة المؤسسة وÒسdeاتيجي�Zا بiن  العملية إUX إيجاد نوع

المدير{ن، وذلك من خلال ترجم�Zا إUX أسلوب عم�� يمكن للمدير{ن ف§مھ وÒستخدامھ �h ترشيد 

وعليھ فان رؤ{ة المؤسسة وÒسdeاتيجي�Zا يتم ترجم�Zما إUX مجموعة . تصرفا]Zم ع�U إختلاف مستو{ا]Zم

  (31) .ن F[داف والمقاي'س ال�� تحدد محرKات النجاح ع�U المدى الطو{لمت�املة م

¶عdÕ _سdeاتيجية عن خطة العمل موضوعة تحت سياقات وسبل  :تحديد _سdeاتيجيات .3

ال�� يمكن أن ¶ستخدم§ا المؤسسة �h س�يل ) محرKات Fداء(التصرف، و�Í جملة ال�شاطات اApتلفة 

وقد حدد علماء . ز{ز القيمة المضافة و¬التا�X تحقيق F[داف _سdeاتيجيةتم�h êi أعiن الز¬ائن، و¶ع

عرض المنتجات، حاجات السوق، التكنولوجيا، القدرة : _دارة _سdeاتيجية عشرة محرKات محتملة

العائد، /ا���م، الر¬ح/_نتاجية، طرق البيع، طرق التوز
ع، الموارد الطبيعية، النمو

و{مكن إعطاء مثال توضي�� �pملة من _سdeاتيجيات السابقة الذكر المتعلقة  (32).الز¬ائن/المستخدم

 ).01(ب�ل [دف من أ[داف �Fعاد FرÑعة لبطاقة Fداء المتوازن �h ا��دول رقم 

 أمثلة للمحرKات والمبادرات ال�� تحقق F[داف): 01(ا��دول رقم 

                                                 
، 2007_سdeاتيجية والتخطيط _سdeاتي�c، دار اليازوري لل�شر والتوز
ع، Fردن، : خالد محمد ب�Ó حمدان، وائل محمد صب�� إدر
س () 30

 .128ص
31 ()Robert Kaplan and David Norton : " Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management System" Harvard 

Business Review, January – February, 1996, P76. 
دراسات �h _سdeاتيجية و¬طاقة Fداء المتوازن، دار ز[ران لل�شر والتوز
ع، : طا[ر محسن منصور الغال�Ë، وائل محمد صب�� إدر
س () 32

 .190، صF2007ردن، 
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 �Xعد التعلم والنمو الداخلية�عد العمليات  �عد الز¬ائن البعد الما� 

تحسiن مردودية  F[داف

 المؤسسة

تحقيق رضا 

 الز¬ائن

 ت�و{ن رأس مال �شري  تحسiن العمليات _نتاجية

محرKات 

 Fداء

إسdeاتيجية 

النمو وتنو
ع 

 .المداخيل

تحديد قواعد 

التعامل مع 

 .الز¬ائن

إدارة العمليات الµشغيلية 

سياسات _نتاج، إحتياجات (

المؤسسة، تصميم مراحل 

_نتاج، الرقابة ع�U ا��ودة، 

 )ا�×..توفdi ب'ئة آمنة

 �Óالتعلم والتدر{ب النو�� المتواصل، تب

 التكنولوجيا، تحسiن _تصالات الداخلية

 من إعداد الباحثان:المصدر

وذلك من خلال ت�و{ن مجموعة نقاش لتقر{ر جملة : تحديد العناصر ا�¤رجة �h النجاح .4

والمبادرات FكdÖ أ[مية لتحقيق F[داف _سdeاتيجية السابق وضع§ا وترتي�Zا حسب أولو{ا]Zا  العوامل

ضمن Kل �عد من أ�عاد البطاقة، [ذا بالإضافة إUX الر¬ط أفقيا بiن تلك العوامل تفاديا لتفوق عامل ما 

ترت'ب المبادرات حسب يو�¸ كيفية  (02)ا��دول رقم  (33) .ع�U حساب آخر، أو _زدواج أو التضارب

 .أ[مي�Zا �h تحقيق F[داف، حيث يمكن لمبادرة واحدة أن تدعم أكdÖ من [دف واحد

 مبادرات -إختيار F[داف ): 02(ا��دول رقم 

 9المبادرة  8المبادرة   7المبادرة     6المبادرة   5المبادرة  4المبادرة   3المبادرة   2المبادرة     1المبادرة 

     A  X    Xال§دف 

        B   Xال§دف

 C   X X    X  Xال§دث 

 D      X    Xال§دف 

                                                 
توازن كمدخل لقياس عائد �سµثمار الفكري �h بطاقة Fداء الم: ال§لا�X الشر¬ي�Ó ال§لا�X وأما�ي السيد غور وأحمد فرد محمود () 33

 �Xح(مؤسسات التعليم العاdeامس (، المؤتمر العل�� السنوي )تصور مقAي ا�Ñالثا�ي  -العر �Xداء )الدو��تجا[ات ا�¤ديثة �h تطو{ر  ،

أفر{ل  15 -14النوعية، المنصورة، مصر، المؤسÔ¢� وKFادي�� �h مؤسسات التعليم العا�X النو�� �h مصر والعالم العرÑي، Kلية الdeبية 

 .51، ص2010
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Source: Community Action Partnership: Improving Performance, Scoring Success: 

Using Balanced Scorecards for Organizational Excellence, Strategy Management Group 

and Community Action Partnership, Washington, USA, August 2012, P40. 

ا�Aر{طة _سdeاتيجية للمؤسسة عبارة عن رسم : رسم وتطو{ر ا�Aر{طة _سdeاتيجية .5

تخطيطي �سيط لإسdeاتيجية المؤسسة م�ون من صفحة واحدة تقوم بتصو{ر ووصف أ[داف 

من F[داف وFخذ �عiن _عتبار ومن المفdeض الdeكêi ع�U عدد محدود (34) .المؤسسة �ش�ل ¶سلس��

فالتفكdi بالأ[داف وا��انب السبـ�Ë ~ساعد فر{ق _دارة �h الdeكêi . ا��انب السبـ�Ë ما بiن F[داف

 (35).ع��F Uشطة القابلة للقياس والمطلو¬ة لإيصال رؤ{�Zم المستقبلية

 F اتيجية للمؤسسة تصف مختلفdeطوة رسم خر{طة إسAذه ا�] �h اتيجية حيث يتمdeداف _س]

للمؤسسة مقسمة ع�U أ�عاد بطاقة Fداء المتوازن، مع بيان إرتباطات الس�ب والنµيجة من خلال تحديد 

فا�Aر{طة _سdeاتيجية ¶عمل ع�U تحديد العلاقات بiن . التحس'نات المطلوب إدخال§ا ع�U النتائج

�¶ساق وأثر[ا، و¶ساعد �h خلق توازن ) محرKات(F[داف ومس�با]Zا  Uداف والمبادرات، و¶عمل ع�]F نiب

 .المنطقي لبطاقة Fداء المتوازن �h الµسلسل �h تحقيق F[داف

يتم �h [ذه ا�Aطوة تحديد مؤشرات  :تحديد وÒختيار مؤشرات القياس .6

الرئ'سة ال�� س�ستخدم§ا �h عملنا لاحقا، حيث يتم إختيار مقياس ل�ل " Measurement"القياس

 F ة[دف منdeداف خلال الف]F تحقق تلك �h مدى التقدم Uدف التعرف ع�ZÁ داف وذلك]. 

�h [ذا الشأن يقوم فر{ق عمل �h المؤسسة بdeجمة جميع F[داف _سdeاتيجية الموجودة �h ا�Aر{طة 

_سdeاتيجية إUX مقاي'س يمكن من خلال§ا تµبع تنفيذ F[داف، و[ذا من أجل ا�¤صول ع�U معلومات 

تنفيذ الفع��، و¬الإضافة إUX ذلك ¶سا[م مقاي'س Fداء بتحديد مسؤوليات Kافة Fقسام والمراكز عن ال

و{تم تطو{ر مقاي'س Fداء من خلال إعداد ورشة عمل م�ونة من المدراء التنفيذيiن مع . �h المؤسسة

د مقاي'س Fداء [و إشراك العاملiن قدر المستطاع، والمغزى من مشاركة جميع الفر{ق التنفيذي �h تحدي

                                                 
34 ()Paul R. Niven: BALANCED SCORECARD STEP-BY-STEP (Maximizing Performance and Maintaining Results), Op.cit, 

P59. 
ور _سdeاتي�c لبطاقة Fداء المنظ –) 2(سلسلة إدارة Fداء _سdeاتي�c : طا[ر محسن منصور الغال�Ë، وائل محمد صب�� إدر
س () 35

 .28، مرجع سابق، ص-المتوازن 
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و{مكن إعطاء مثال  (36).إلزام جميع العاملiن بالعمل ع�U تحسن [ذه المؤشرات لأZÈم شارKوا �h صياغ�Zا

ا�Aطة _سdeاتيجية �h  لمقاي'س Fداء المناسبة للأ[داف _سdeاتيجية السابق ذكر[ا والمدرجة ضمن

 ).03(ا��دول رقم 

 .المناسبة للأ[داف _سdeاتيجية p¤رKات Fداء مقاي'س Fداء): 03(ا��دول رقم 

F[داف  

 _سdeاتيجية

 مقاي'س Fداء

�Xعظيم مردودية المؤسسة،  البعد الما¶ 

تحقيق  توفdi السيولة،

التوازن بiن اApاطرة 

 . والسيولة

معدلات العائد ع�F Uصول، معدل نمو المبيعات، فdeة Fسdeداد، 

 .كفاية رأس المال�سب السيولة، معدل 

تحقيق رضا الز¬ائن، ولاء  �عد الز¬ائن

 الز¬ائن

، عدد الش�اوى المستلمة من الز¬ائن، نص'ب )إست�يان(رضا الز¬ائن 

المؤسسة من عدد الز¬ائن �h السوق، عدد الز¬ائن المفقودين، رقم 

 .عدد الز¬ائن/Fعمال 

�عد العمليات 

 الداخلية

تطور ا�Aدمة، رفع مستوى 

ا�Aدمة، تقديم جودة 

 .خدمات جديدة

�سبة الطاقة _نتاجية، معدل دوران اApزونات، ��م وقيمة 

المردودات، �سبة عدد العاملiن إUX ا�Aدمات المقدمة، �سبة _يرادات 

 .من ا�Aدمات المقدمة

رفع قدرات العاملiن،  �عد التعلم والنمو

 التطور التكنولو��

يف تدر{ب العاملiن، إنتاجية ت�لفة المعدات ا��ديدة، �سبة ت�ال

 .العامل الواحد

إستخدام القياس المتوازن للأداء لتقييم خدمات القطاع المصر�h : علاء محمد ملو العiن: المصدر

السعودي �h ظل حوكمة Fداء _سdeاتي�c بالتطبيق ع�U البنوك التجار{ة السعودية، دراسات العلوم 

 .310، ص2015، 1، العدد42ا��امعة Fردنية، ا�pلد/ _دار{ة، عمادة البحث العل��

تتفق جميع ا�pموعات المشاركة �h إعداد البطاقة ع�U : تحديد وتطو{ر خطة العمل  .7

خطة عمل موضع العمل، ¶شتمل ع�U جميع ا�Aطوات الواجب إتخاذ[ا لتحقيق F[داف والرؤ{ة 

                                                 
36 (36)Paul R. Niven: BALANCED SCORECARD STEP-BY-STEP (Maximizing Performance and Maintaining Results), 

Op.cit, P60. 
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دولا زمنيا لإعداد التقار{ر المرحلية ال�� تمت صياغ�Zا، مع ضرورة تحديد قائمة بالأولو{ات وج

 (37) .وال®Zائية، تفاديا �¤دوث مشكلات غdi متوقعة

تتطلب [ذه ا�Aطوة بيان �Fشطة Fفعال الواجب البد �h : تحديد Fفعال التنفيذية .8

تنفيذ[ا لتحقيق F[داف و_نتقال با�Aطة إUX عالم الواقع، و[ذا يتطلب بدوره تحديد F[داف 

وتوز
ع وتخصيص الموارد، وتحديد المسؤوليات وFدوار، وتدعيم الdÕامج، والثقافة ومحاولة  السنو{ة

ر¬ط ذال بالدافعية، و{را�U عند ممارسة Fفعال التنفيذية أيضا أZÈا تؤثر K �hل من العاملiن 

 (38) .والمدير{ن بالمؤسسة وتتأثر ZÁم

زن ع�U توقع Fحداث المستقبلية ¶عمل بطاقة قياس Fداء المتوا: المتا�عة والتقييم .9

للمؤسسة ليتم تصو{ر [ذه Fحداث ورسم§ا �h ش�ل خر{طة إسdeاتيجية، وتقوم ا�Aر{طة بالعمل 

ع�U بيان F[داف _سdeاتيجية وتخصيص§ا وترجم�Zا إUX أ[داف ¶شغيلية لتوضيح Fعمال اليومية 

ل مقارنة التنفيذ الفع�� للأداء مع ا�Aر{طة للعاملiن، و[نا تdÕز أ[مية ا�Aر{طة _سdeاتيجية من خلا

_سdeاتيجية، و{ركز المدراء �h [ذا ا��انب ع�U تµبع وÒكµشاف أي إنخفاض F �hداء للعناصر 

ا�¤رجة وال§امة وأسباب [ذا _نخفاض، وذلك من أجل السرعة �h معا��ة ا�Aلل وعدم تكراره، 

  (39) .ةوZÁذا توفر ا�Aر{طة _سdeاتيجية ¶غذية عكسي

يوجد أنموذج ثابت لبطاقة Fداء المتوازن، بل إن [ناك  لا: أنموذج بطاقة Fداء المتوازن : خامسا

أش�الا مختلفة تتغdi حسب ��م المؤسسة وطبيعة �شاط§ا والبعد أو المستوى الذي تتواجد بھ بطاقة 

محاور ونقاط مشdeكة يمكن Fداء المتوازن وخصائص القطاع وحاجات المسؤولiن وغdi[ا، إلا أن [ناك 

يو�¸ �نموذذج العام لبطاقة �داء المتوازن يمكن ) 04(ا��دول رقم . أن تلمس§ا بطاقة Fداء المتوازن 

 . إستخدامھ �h المؤسسات ا��زائر{ة

 

 أنموذج بطاقة Fداء المتوازن ): 04(ا��دول رقم 

                                                 
 .51مرجع سابق، ص: ال§لا�X الشر¬ي�Ó ال§لا�X وأما�ي السيد غور وأحمد فرد محمود () 37
 .248مرجع سابق، ص: عبد ا�¤ميد عبد الفتاح المغرÑي و رمضان ف§يم غر¬ية() 38

39 ()Paul R. Niven: BALANCED SCORECARD STEP-BY-STEP (Maximizing Performance and Maintaining Results), Op.cit, 

P60. 
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نتائج السنة  المعادلة المقاي'س 

 السابقة

F[دا

ف 

اApط

 طة

النتائ

ج 

اp¤ق

 قة

المبادرا

ت 

 السنو{ة

المبادرات 

المتبقي 

 تنفيذ[ا

_نحرافا

 ت

 

البعد 

�Xالما 

معدلات 

 Uالعائد ع�

 Fصول 

مجموع / صا�h الر¬ح

 Fصول 

      

معدل نمو 

 . المبيعات

 -مبيعات الفdeة ا�¤الية (

مبيعات الفdeة 

مبيعات الفdeة )/السابقة

 .السابقة

      

_نفاق �سµثماري  فdeة Fسdeداد

التدفق النقدي / المبد�ي

�hالسنوي الصا. 

      

�سبة السيولة 

 النقدية

/ خز{نة Fصول 

 ا�Aصوم غdi جار{ة

      

�عد 

 الز¬ائن

رضا الز¬ائن 

 )إست�يان(

ا��ودة، السعر، الوفرة، 

...... 

      

_يرادات 

الز¬ون الواحد 

 �h السنة

n-1(CA/N) n-(CA/N)       

ا�¤صة 

 السوقية

/ عدد ز¬ائن المؤسسة

 عدد الز¬ائن �h السوق 
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نمو عدد 

الش�اوى 

المستلمة من 

 الز¬ائن

عدد الش�اوى الفdeة (

عدد الش�اوى  - ا�¤الية 

عدد )/ الفdeة السابقة

الش�اوى الفdeة 

 .السابقة

      

�عد 

العمليا

ت 

الداخ�

 ية

�سبة الطاقة 

 _نتاجية

_نتاج / _نتاج الفع��

 المقدر

      

معدل دوران 

 اApزونات

متوسط / صا�h المبيعات

 اApزونات

      

��م 

 المردودات

       )Kلغ(��م المردودات 

عدد المعروضات �h  سلة _نتاج 

 السنة

      

�عد 

التعلم 

 والنمو

رضا 

المستخدمiن 

 )إست�يان(

ساعات + Fجر

+ العطل+العمل

الرعاية + _متيازات

+ _طعام+ ال#¤ية

 . النقل

      

الرضا 

التنظي�� 

 ) إست'بان(

القيادة + تصميم العمل

المعلومات + الثقافة+ 

عينة من . (_دار{ة

 .)الموظفiن
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 �سبة تحقق F[داف

 

 

 

 من إعداد الباحثان

يمكن أن مجمل العقبات ال�� ) A�)R. Nivenص 

بطاقة Fداء المتوازن �h أرÑع نقاط أساسية يظ§ر[ا الش�ل 

 عقبات تطبيق بطاقة Fداء المتوازن 

 
Source :Paul R. Niven: Balanced Scorecard Step

nonprofit Agencies, John Wiley  
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�سبة 

الغيابات 

 والتأخرات

عدد ساعات العمل 

عدد ساعات / العاطلة

 _جمالية

 

الµسرب 

 الوظيفي

عدد العمال المتوقفiن 

 عدد العمال/ عن العمل

 

  ا�pمــــوع

F[دا

 ف

  مجموع

  مجموع

  مجموع

من إعداد الباحثان: المصدر

�Aص  :عقبات إعداد أنموذج بطاقة Fداء المتوازن : سادسا

بطاقة Fداء المتوازن �h أرÑع نقاط أساسية يظ§ر[ا الش�ل  ¶عdeض أي مؤسسة �h س�يل إعداد[ا لأنموذج

 :(04)رقم 

عقبات تطبيق بطاقة Fداء المتوازن ): 04(الش�ل رقم 

Balanced Scorecard Step-By- Step For Government and 

, John Wiley & Sons, Inc, New York, 2003, P11.

 

 

ا�pمــــوع

F[دا

ف

¶عdeض أي مؤسسة �h س�يل إعداد[ا لأنموذج

رقم 
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¶عمل _دارة العليا ع�U تخو{ل الم§ام  :(The Vision Barrier(عقبات الرؤ{ة  .1

للمستخدمiن، و_تصال الدائم مع§م �غية تبادل Kافة المعلومات البيانات والمنافع ع�U حد سواء، 

 :وت�شأ عن [ذه العمليات �عض العقبات نوجز[ا �h �¶ي

  .عدم وجود توافق مشdeك لرؤ{ة معينة بخصوص توج§ات المؤسسة المستقبلية -

 . _سdeاتيجية بالقدر ال�ا�h للأ$Aاص المعنيiن بتطبيق§اعدم وضوح   -

ي�بع [ذا المش�ل من عدم وضوح الرؤ{ة و_سdeاتيجية، لأن : عدم وضوح F[داف  -

F[داف �Í ترجمة لرؤ{ة وÒسdeاتيجية المؤسسة و¬التا�X فإن عدم وضوح F[داف وغموض§ا يؤدي 

UX ما ير{د الوصول إليھ، كما أن عدم وضوح إUX فو�¢ë داخل المؤسسة �س�ب ج§ل Kل مستخدم إ

   (40)._سdeاتيجية يؤدي إUX وضع معايdi خاطئة

�h الب'ئة السر
عة التغdi، تحتاج المؤسسات �قتصادية إUX كثdi من : العقبات _دار{ة .2

التحليل والنقاش �h س�يل تقليل وتضيق ا�Aلافات بiن فرق _دارة وا�Aروج بجملة من القرارات 

  :وتتضمن [ذه العقبات ما ي�� (41) .سdeاتيجية ال�� تخدم توج§ات المؤسسة المستقبلية_ 

¶عمل إدارة المؤسسة ع�U ترجمة رؤ{ة وÒسdeاتيجية المؤسسة إUX مجموعة متماسكة من  -

المقاي'س وتوز
ع§ا ع�U أرÑعة أ�عاد رئ'سية، و[ذه العملية ¶ستغرق وقت طو{ل ��مع البيانات ال�افية 

  (42) .فرضيات _رتباط بiن جملة المبادرات المتاحة F[داف المرجوة م®Zا وÒختبار

نقص الموظفiن المؤ[لiن القادر{ن ع�U التعامل مع نظام بطاقة Fداء المتوازن، مما  -

يؤدي بال®Zاية إUX مقاومة تطبيق [ذا النظام، وتت�ون لدى الموظفiن إتجا[ات سلبية تجاه إستخدام 

 .  بطاقة Fداء المتوازن ، وخاصة أZÈم لا يدرKون أ[دافا وا�¤ة ل§ا

وتحديد[ا �h بطاقة Fداء المتوازنة معقدة جدا، إضافة إUX عملية وضع المقاي'س  ¶عد -

  (43) .صعو¬ة تحديد العدد Fمثل من المقاي'س المستخدمة ال�� تظ§ر Fداء �ش�ل مت�امل

                                                 
، مجلة الزرقاء -دراسة ميدانية –ة Fردنية معوقات استخدام بطاقة Fداء المتوازن �h البنوك التجار{: أحمد يوسف دودين ()40

 .8، ص2009للبحوث والدراسات _�سانية ، ا�pلد التاسع ، العدد الثا�ي، Fردن، 
41 ()Paul R. Niven: Balanced Scorecard Step-By- Step For Government and nonprofit Agencies, John Wiley & Sons, Inc, 

New York, 2003, P13. 
42 ()Ibid , P21. 

 .10، مرجع سابق، ص-دراسة ميدانية –معوقات استخدام بطاقة Fداء المتوازن �h البنوك التجار{ة Fردنية : أحمد يوسف دودين ()43
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إشتد النقاش لعقود حول أ[مية التحف�h êi تحسiن Fداء، و�¤د : عقبات المستخدمiن .3

[ناك إحتمال يدور حول مقdeح أن إعطاء ا�¤وافز اليوم لا توجد إجابة معروفة ومقنعة، لكن 

و¬التا�X فإن . للعاملiن والموظفiن �h المؤسسة من شأنھ أن يرفع تركêi[م ع�F Uقل �ش�ل مؤقت

غياب نظام لB¤وافز وعدم إعطاء القدر ال�ا�h من _[تمام ل�شطات Kل مستخدمي المؤسسة من 

  di. (44)ة م®Zاشأنھ أن ~عيق تحقيق أ[داف§ا ع�F Uقل القص

[ناك العديد من المؤسسات _قتصادية لا ¶عمد إUX ر¬ط ما لدZºا من : العقبات المالية .4

موارد مالية مع إسdeاتيجيا]Zا المسطرة، فعمد [ذه المؤسسات إUX تقدير إحتياجا]Zا المالية ا�¤الية 

سنة الماضية، ~عد بالنظر إUX إحتياجات السنة الماضية مع إضافة �سبة مؤو{ة من إحتياجات ال

   (45) .ضر¬تا ضارة جدا �h آمال تنفيذ _سdeاتيجية وعملا تقليديا يحد من بصر[ا إUX المستقبل

إضافة إUX ا�¤قائق السالفة الذكر إست�تجت الكثdi من الدراسات أن إ�شغال المدراء بالقرارات 

جة �h أغلب Fحيان، وÑعض القصdiة Fجل وضعف م§ارا]Zم _دار{ة، وغموض علاقات الس�ب والنµي

وعموما يمكن تABيص مجمل . الثقافات ا�Aاطئة يمكن أن ت�ون عائق دون تطبيق بطاقة Fداء المتوازن 

  (46)).05([ذه العوائق �h ا��دول رقم 

 Fسباب الرئ'سية لفشل تطبيق بطاقة Fداء المتوازن ): 05(ا��دول رقم 

 .متطور غياب نظام للمعلومات  - :القضايا القبلية

- diضعف القيادة ومتطلبات التغي. 

 .غياب متطلبات الوقت والنفقة -

ا�¤اجة الكبdiة لتغdi الثقافة ضمن  -

 . المؤسسة

                                                 
44 ()Paul R. Niven: Balanced Scorecard Step-By- Step For Government and nonprofit Agencies, Op.cit, P20. 
45 ()Ibid , P20. 
46 ()Saleh Abdulrahman Al Thunaian : Exploring the use of the Balanced Scorecard (BSC) in the healthcare sector of the 

kingdom of Saudi Arabia: rhetoric and reality, submitted for the degree of Doctor of Philosophy, Unpublished Ph, 

School of Management University of Bradford, UK, 2013, P 75. 
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معا��ة 

 :القضايا

 .عدم ¹¤ة رؤ{ة وÒسdeاتيجية المؤسسة -

 .صعو¬ة تقييم F[مية ال�س�ية للمقاي'س، وصعبة تميêi[ا و_ختيار م®Zا -

 .بإحتياجات المالية اApصصةعدم ر¬ط إسdeاتي�c المؤسسة  -

 .إختيار F[داف ~سµند إUX متطلبات أ¹¤اب ا�¤صص -

القضايا 

 :البعدية

 .عدم ر¬ط إسdeاتيجية المؤسسة بقسم، فر{ق، و أ[داف فردية -

 .إقصاء عدد كبdi من المقاي'س ذات التأثdi العام -

غموض علاقات الس�ب . (التعر{ف الس&% بالمصفوفة ال�� تر¬ط _سdeايجية بالأ[داف المسطرة -

 ). والنµيجة

-  dÖكF الات�pا �h تحقيق نتائج UXالطبيعة نوعيةا�¤اجة إ �h) .الصعبة التحقيق( 

Source: Saleh Abdulrahman Al Thunaian : Exploring the use of the Balanced Scorecard 

(BSC) in the healthcare sector of the kingdom of Saudi Arabia: rhetoric and reality, 

submitted for the degree of Doctor of Philosophy, Unpublished Ph, School of Management 

University of Bradford, UK, 2013, P 75. 

فdeض �عض الدراسات �عض ا�¤لول العملية ال�سيطة لتفعيل بطاقة إنطلاقا من [ذه ا�¤قائق، ت

وأ[م [ذه . Fداء المتوازن �h المؤسسة وتجنب الكثdi من المشاKل والعقبات ال�� تحول دون تطبيق البطاقة

  (47):ا�¤لول العملية موجزة �h �¶ي

 ._بتعاد عن المقاي'س ا�Aاطئة -

 .القياس الدوري  -

 .تب'سط [ذه المقاي'س  -

 .إعادة مراجعة تطبيق البطاقة  -

 النتائج والتوصيات: اp¤ور الرا�ع

                                                 
 .8، مرجع سابق، ص-دراسة ميدانية –معوقات استخدام بطاقة Fداء المتوازن �h البنوك التجار{ة Fردنية : أحمد يوسف دودين ()47
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عندما تقوم المؤسسة باستخدام بطاقة قياس Fداء المتوازن فإZÈا تقوم �h الواقع بإ�شاء و¬ناء نظام 

غdi المالية، و{ركز جديد يأخذ �h إعتباره مس�بات ومحرKات Fداء الما�X بجانب مس�بات ومحرKات Fداء 

 .ع�F Uداء طو{ل Fجل الذي يحقق التخطيط _سdeاتي�c و{دعم المركز التنافÔ¢� للمؤسسة

حيث تمثل بطاقة Fداء المتوازن نظاما شاملا للقياس والتقييم _سdeاتي�c، ناتجة عن KوZÈا ¶شتق 

h ا للمستقبل، وعكس§ا للأمور الم§مةZ�}اتيجية المؤسسة ورؤdeعمل المؤسسة، و¶ستجيب لمتطلبات من إس �

) وظائف(كما تضمن الdeابط و_صطفاف بiن أقسام . التحسiن المستمر �h مختلف أ�عاد[ا اp¤دد

�cاتيdeمن عمليات التقييم _س diخF �h س§لµالمؤسسة وأ[داف§ا، ل. 

لتواصل بiن جميع ¶س§م بطاقة Fداء المتوازن �h تو�¸ رؤ{ة المؤسسة وترجم�Zا إUX وسيلة تحقق ا

وظائف المؤسسة، ومتا�عة Fداء وفق F[داف الموضوعة، و[ذا ~ساعد المؤسسة ع�U التفك�h di خطط§ا 

البعد الما�X، (_سdeاتيجية، و�h تقييم _[تمامات والتوقعات والنتائج المطلو¬ة من خلال خمسة أ�عاد 

ول�ل �عد وزن وأ[مية ). مو، �عد الب'ئة وا�pتمع�عد الز¬ائن، �عد العمليات الداخلية، �عد التعلم والن

ولكن ع�U مقاي'س أخرى _ ما�X مثلا_ مختلفة لدى المؤسسة، فلا ¶عتمد المؤسسة ع�U مقاس واحد للأداء 

Fمر الذي يجعل من البطاقة نظاما متوازنا لقياس وتقييم Fداء _سdeاتي�c، لأZÈا تحقق التوازن . أيضا

ية و�� مالية، و¬iن المقاي'س الداخلية وا�Aارجية، و¬iن المقاي'س القائدة والدافعة، و¬iن بiن المقاي'س المال

 . المقاي'س القصية والطو{لة Fجل

 _ست�تاجات والتوصيات

 :الدراسة ع�U مجموعة من النتائج ال�� جاء تفصيل§ا Kالآ¶ي أسفت :_ست�تاجات. أولا

-  F أدبيات بطاقة �h عز{ز وتدعيم أظ§رت نتائج التحري¶ �h ا ¶عد مسألة حاسمةZÈداء المتوازن أ

قدرات المؤسسات �h إتخاذ القرارات _دار{ة الرشيدة ومراقبة أدا¼Zا و�شاطا]Zا بإستمرار وÑش�ل 

 .دوري و¬صورة فور{ة

تبiن من خلال مراجعة Fدبيات إUX وجود مفا[يم عديدة عا��ت موضوع بطاقة �داء المتوازن  -

إيجاد ¶عر{ف عم�� ل§ا، وع�U الرغم من ¶عدد البحوث والمؤلفات والدراسات التنظيمية من خلال 

ال�� تناول�Zا فإZÈا لا تزال موضع خلاف وجدل بiن الكتاب والباحثiن من خلال التباين �h مواقف§م 

 .وآرا¼Zم
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إتجا[ات أن تطبيق Fنموذج المقdeح لبطاقة Fداء المتوازن �h أي مؤسسة ~ساعد ع�U تحديد  -

 �h ا وتكرار[اZ'دف ز{ادة المعرفة بإحتمال حدوZÁ اZ[مجال صنع إتخاذ القرارات ومس�با �h خطاءF

 .المستقبل

يؤدي _عتماد عل Fنموذج المقdeح لبطاقة Fداء المتوازن إUX رفع كفاءة أداء إدارة المؤسسات  -

التكرار �h العمل _داري أو _نتا�� ا��زائر{ة بتوفdi إحتياجا]Zم من المعلومات وتجنب حالات 

 .والتخلص من أخطاء العامل ال�� يمكن الوقوع ZÁا وتحقيق التنظيم Fمثل

ضوء النتائج المتوصل إل·Zا، يمكن أن نقdeح �عض التوصيات ال�� تخدم موضوع  ع�U :التوصيات: ثانيا

 :الدراسة Kالآ¶ي

قبل المسؤولiن عند إعتماد[ا �h المؤسسات  ضرورة الف§م ا��يد لبطاقة Fداء المتوازن من -

 .ا��زائر{ة

_[تمام ZÁذه Fداة الفعالة و_عتماد عل·Zا وصيان�Zا بإستمرار �غرض رفع كفاءة العملية  -

الرقابية، إضافة إUX _[تمام بطر{قة عرض§ا وفdeة تحضdi[ا وÒشراك العاملiن مع المدراء �h تحضdi[ا 

 .وÒعداد[ا

خصصة �h المؤسسات ا��زائر{ة مرتبطة بإدارة العليا مباشرة ¶عëÓ بالإشراف ع�U إ�شاء وحدة مت -

صياغة بطاقة �داء المتوازن حسب طبيعة عمل المؤسسة و¬التعاون مع Fقسام والوحدات �خرى، 

وتزود[ا بال�وادر المتخصصة والمؤ[لة ZÁدف ضمان إعطاء _دارة معلومات مABصة وشاملة لتحقيق 

 .أ[داف§ا

إستخدام النموذج المقdeح لبطاقة Fداء المتوازن والذي ~عد خارطة الطر{ق للمؤسسات  -

 .ا��زائر{ة ZÁدف مراقبة عمل§ا ومعرفة مستو{ات �شاطا]Zا ومدى إنجاز[ا للأ[اف الموضوعة

ع�U إدراج بطاقة �داء المتوازن ) ا�Aدمية والصناعية(ضرورة ان ¶عمل المؤسسات ا��زائر{ة  -

 � .عمال اليومية ل§ا، و{تم تحقيق ذلك عdÕ برامج تثقيف ل�افة العاملiن ف·Zاضمن 

العمل ع�U إجراء دراسات و¬حوث بمساعدة مخابر البحث المتواجدة ع�U مستوى ا��امعات  -

والمعا[د والم�اتب _سµشار{ة ومن خلال _طلاع ع�U المز{د من التجارب العالمية وتقديم الدعم 

ب�ية التحتية وÒيجاد السبل والوسائل ال�� ¶سا[م �h ز{ادة قدرة المؤسسات المناسب لتوفdi ال

 ._قتصادية �h بلدنا ع�U تحديد مستو{ات أعمال§ا و�شاطا]Zا
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