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  وهيبة مقدم.أ

  

 "دور بطاقة الأداء المتوازن في صياغة و تنفيذ و تقييم الاستراتيجية"مداخلة علمية بعنوان

: ، موضوعه )جامعة شلف(كمشاركة في ملتقى علمي دولي بجامعة حسيبة بن بوعلي

المنافسة و الاستراتيجيات التنافسية للمؤسسات الصناعية خارج قطاع المحروقات في "

 .2010نوفمبر 10و  09: ، الفترة"بيةالدول العر 

  

  استخدام بطاقة الأداء المتوازن في صياغة وتنفيذ و تقييم إستراتيجية المؤسسة: عنوان البحث

  

  :مقدمة.1

أصـــبحت هـــذه  فـــي ظـــل تزايـــد حـــدة المنافســـة بـــين مختلـــف المنظمـــات فـــي قطاعـــات الأعمـــال المختلفـــة،

اكتســاب المزايــا التنافســية و  مــنحديثــة و فعالــة تمكنهــا الأخيــرة مطالبــة بتبنــي أســاليب و أدوات إداريــة 

  تتبناهاالاحتفاظ بها لأطول فترة ممكنة، و تساعدها في اختيار و تطبيق و تقييم الاستراتيجيات التي 

اهتمامــا واســعا هــذه الأداة و التــي ظهــرت مــؤخرا بطاقــة الأداء المتــوازن، شــهدت  الأدواتهــذه  مــن أهــم

و رجـال الأعمـال، كمـا حقـق تطبيقهـا فـي بعـض الشـركات نجاحـا ملفتـا، جعلهـا أسواء من قبل البـاحثين 

  .الإستراتيجية للإدارةمتكامل نظام  إلى الإدارة أدواتتنتقل من مجرد أداة من 

ابعــد  إلــىالاســتراتيجي، بــل و يــذهب  الأداءالمتــوازن يســاعد المنظمــة علــى قياســها  الأداءقيــاس  أســلوب

إلــى أهــداف إســتراتيجية و ترجمــة غة اســتراتيجيات المنظمــة و ترجمتهــا ايمــن ذلــك، فهــو يســاعد فــي صــ

  .هذه الأهداف إلى قياسات إستراتيجية تحقق متابعة و تقييم الإستراتيجية

قيـاس البعـد المـالي فقـط كمـا كـان سـائدا مـن قبـل مـن  هو أنها لا تركز علـى ةما يميز هذه الأدا أكثرو 

أساسـية تحقق التوازن من خلال تركيزهـا علـى قيـاس أربعـة أبعـاد  خلال أنظمة القياس التقليدية، بل هي

بعـد الأنظمـة الداخليـة، بعـد الـتعلم و النمـو، و هـذا مـن  البعد المالي، بعد الزبـائن، :هيو في المنظمة، 

  .في تركيزها على الجوانب المالية فقط الخطأشانه أن يجنب الشركة 

الوظـائف التـي  أهمطاقة الأداء المتوازن، و نوضح بشكل مفصل على ب سنتعرفمن خلال هذا البحث 

      .الإستراتيجية للإدارة و هو اعتبارها نظام الأهم، و نركز على دورها تؤديها أنيمكن 

  :مشكلة البحث.2

في البدء ظهرت بطاقة الأداء المتوازن لمواجهة القصور في أنظمة القياسات التقليدية السابقة، غيـر أن 

لبــث أن تتطــور و تصــبح جــزءا فقــط مــن المهــام التــي يمكــن أن تؤديهــا بطاقــة الأداء هــذه الوظيفــة لــم ت

و مـن أهمهـا ارتباطهـا بشـكل مباشـر بكـل  الأداةالمتوازن فـي إدارة المنظمـات، فظهـرت مزايـا اكبـر لهـذه 

  .في المنظمة الإستراتيجية الإدارةمراحل 
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  :عن التساؤلات التالية الإجابة للتعرف على أهمية هذه الأداة سنحاول من خلال هذا البحث 

  في المنظمة؟ الإستراتيجية الإدارةمراحل  أهمما هي  �

 المتوازن و ما هي محاورها؟ الأداءما المقصود ببطاقة  �

 كيف تساعد بطاقة الأداء المتوازن على صياغة و تنفيذ و تقييم الاستراتيجيات؟ �

  ي المنظمات؟المتوازن ف الأداءما هي الخطوات اللازمة لتصميم بطاقة  �

  :الهدف من البحث.3

  :تتمثل أهداف هذا البحث فيما يلي

 التعريف ببطاقة الأداء المتوازن و التـي تعتبـر مـن أدوات التسـيير الحديثـة التـي مـا تـزال تحتـاج إلـى �

 .المزيد من الإيضاح ليسهل تبنيها من قبل المدراء و رجال الأعمال

صـياغة و متابعـة الجيدة و تمكنها من  الإستراتيجية الإدارةمهمة تساعد المنظمة على  أداةعرض   �

 .تنظيما أكثرو تقييم استراتيجياتها بشكل 

 .الرشيدة الإستراتيجية الإدارةمساعدة المنظمة على الاستفادة من مزاياها التنافسية من خلال  �

ابعتـه و قيـاس الأداء الاسـتراتيجي، و مت كـأداةبطاقـة الأداء المتـوازن هذا البحـث فـي عـرض ساعد ي �

 .تستعمل لهذا الغرض أيضاتصحيحه، لذلك فهي 

على قياس جانب معـين مـن جوانـب  تركز إظهار أهم مزايا استعمال هذه الأداة و التي منها أنها لا �

، الأنظمـةالمـالي، الزبـائن، : فـي أربـع مجـالات الأداءفهـي تقـيس  ،الأخـرىعلى حسـاب الجوانـب  الأداء

  .التعلم التنظيمي

  .خطوات عملية و مختصرة لتبني و استعمال بطاقة الأداء المتوازنيقدم البحث  �

  :فرضيات البحث.4

المتــوازن تســاهم فــي صــياغة و تنفيــذ  الأداءبطاقــة و هــي أن البحــث علــى فرضــية رئيســية،  يعتمــد هــذا

 إلـى الإسـتراتيجيةنمـوذج يتـرجم الرؤيـة  إذنالمنشأة و تعمل علـى تقييمهـا و مراجعتهـا، فهـي  إستراتيجية

: فـي المنظمـة و هـي  أساسـيةمحـاور  أربـعمتـوازن بـين  إطـارو مقاييس محددة، و تيم ذلك في  أهداف

  .الداخلية، محور التعلم التنظيمي الأنظمةالمحور المالي، محور الزبائن، محور 

  :المنهجية العلمية المتبعة في البحث.5

البيانـات و  ي الـذي يعتمـد علـى جمـعالمـنهج الوصـفعـن مشـكلة البحـث هـذه الدراسـة للإجابـة  اتبعنـا فـي

نتــائج دقيقــة، أمــا فيمــا  تحليلهــا للوصــول إلــىالوصــف الــدقيق للمشــكلة و  ىتســاعد علــالمعلومــات التــي 

  .اعتمدنا على الكتب و البحوث و الدراسات السابقة و الإنترنت يخص أدوات الدراسة فقد
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  :خطة البحث.6

  :هييم البحث إلى أربعة مباحث من أجل التعرض لكل جوانب الدراسة، تم تقس

، و فيـه نتطـرق لأهـم المفـاهيم المتعلقـة بالإسـتراتيجية و مفهـوم الإدارة الإسـتراتيجية: المبحـث الأول �

 .الإدارة الإستراتيجية، كما نتعرف على مراحل الإدارة الإستراتيجية

علـى مفهـوم هـذه  ، و نتعرف من خـلال هـذا المبحـثتعريف بطاقة الأداء المتوازن: المبحث الثاني �

 .أهميتها، و المحاور الأربعة التي تحتويهاو  نشأتهاالأداة و 

، يركـز بطاقة الأداء المتوازن نظـام متكامـل لصـياغة و تنفيـذ و تقيـيم الإسـتراتيجية: المبحث الثالث �

 .هذا المبحث على تبيان الأهمية الإستراتيجية لبطاقة الأداء المتوازن

 أهــــمو فيــــه نتعــــرف علــــى  ،منهجيــــة لتصــــميم بطاقــــة الأداء المتــــوازنالخطــــوات ال: المبحــــث الرابــــع �

  .للمؤسسة الإداريالمتوازن في النظام  الأداءالمراحل اللازمة لدمج بطاقة 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 4

  مفهوم الإدارة الإستراتيجية: المبحث الأول

كيفيـة  إدراكا التنافسـية و في المؤسسات أصبح ضرورة في سبيل كسـب المزايـ الإستراتيجية الإدارةتبني 

  .التعامل معها

  :الإستراتيجية تعريف.1

بطريقــة تتضــمن خلــق درجــة مــن التطــابق بــين  توضــعالإســتراتجية هــي خطــط و أنشــطة المنظمــة التــي 

  .1رسالة المنظمة وأهدافها، وبين هذه الرسالة والبيئة التي تعمل فيها بصورة فعالة وذات كفاءة عالية

أســلوب التحــرك المرحلــي لمواجــه تهديــدات أو فــرص بيئيــة مــع الأخــذ فــي الحســبان تعــرف أيضــا بأنهــا و 

  .2لنقاط القوة و الضعف الداخلية، ويسعى إلى تحقيق أهداف محددة بالتماشي مع السياسات اللازمة

  :تعريف الإدارة الإستراتيجية. 2

قـرارات ذات الأثـر طويـل الأجـل الإدارة الإستراتيجية هي العملية التي تتضمن تصميم و تنفيذ و تقيـيم ال

  .3التي تهدف إلى زيادة قيمة المنظمة من وجهة نظر العملاء و المساهمين و المجتمع ككل

و تعرف أيضا بأنها العملية التي تقوم مـن خلالهـا الإدارة العليـا بتحديـد التوجهـات طويلـة الأجـل وكـذلك 

ييم المستمر للإسـتراتيجية الموضـوعة، ومـن أهـم الأداء من خلال التصميم الدقيق والتنفيذ المناسب والتق

  :منافعها

 .توحيد الجهود وتجميع الأدوات نحو أهداف موحدة �

 .دقة التنبؤ بنتائج التصرفات الإستراتيجية �

 .تحسين الأداء الكلي للمنظمة في الأجل الطويل �

 .جعل المديرين أكثر استجابة ووعيا بالظروف البيئية و تغيراتها �

 .مستقبلية والمشكلات المتوقعةتقدير الفرص ال �

  :أهمية الإدارة الإستراتيجية.3

  :4الإدارة الإستراتيجية ضرورة و ليست ترفا لأنها تؤدي إلى الكفاءة في الأداء و يحقق المزايا التالية

 .تزود الشركة بمرشد حول ما تسعى لتحقيقه �

 .تزود المسئولين بأسلوب و ملامح للتفكير في الشركة ككل �

 .شركة على توقع التغيرات في البيئة المحيطة بها و كيفية التأقلم معهاتساعد ال �

 .تساعد الشركة على تخصيص الموارد المتاحة و تحديد طرق استخدامها �

 .تنظم التسلسل في الجهود التخطيطية عبر المستويات الإدارية المختلفة �

 .لهاتجعل المدير خلاقا و مبتكرا و يبادر بصنع الأحداث و ليس متلقيا  �

  .توضح صورة الشركة أمام كافة جماعات أصحاب المصالح �
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  :مراحل الإدارة الإستراتيجية.4

  : صياغة الإستراتيجية  1.4  

و تعنــي إيضــاح و تمهيــد الطريــق الــذي تعتقــد المنظمــة انــه ســيقودها لتحقيــق غاياتهــا و مــن ثــم 

المتغيــرات البيئيــة الخارجيــة و  فهــي ترســم رســالتها و تحــدد غايتهــا و توجــه جهودهــا لتحليــل العوامــل و

الفـرص و التعـرف علـى المخـاطر و تحديـد عناصـر القـوة و الضـعف، هـذا  إنتاجالداخلية بما يسهم في 

  . 5جانب اختيار البديل الاستراتيجي المناسب بعد استقراء الاستراتيجيات البديلة و المناسبة إلى

و سياســــات  الإســــتراتيجيةلمهمــــة، الرســــالة، ا: تحديــــد كــــلا مــــن الإســــتراتيجيةتتضــــمن عمليــــة الصــــياغة 

  :6المنظمة، و في ما يلي توضيح لكل منها

يجب على المؤسسة أن تحدد لنفسها فكرا و مفهوما محددا لتمييزها عن غيرهـا مـن : رسالة المنظمة �

  .المؤسسات المنافسة لها

 .واضحةهو ما تسعى المنظمة لتحقيقه، يجب أن تكون الأهداف قابلة للقياس و : الهدف �

علـى الـزمن للوصـول إلـى هـدف محـدد، و هـي تنبثـق مـن  المبـادئالسياسات هي تقسيم  :السياسات �

 .الاستراتيجيات لتنفيذ، وتشكل الخطوط العامة لاتخاذ القرارات و آليات الإستراتيجية

هــــي مجموعــــة مــــن النشــــاطات أو الخطــــوات اللازمــــة لتحقيــــق خطــــة ذات غــــرض معــــين،  :البــــرامج �

 .ل الإستراتيجية ذات صيغة عمليةفالبرنامج يجع

 .هي ترجمة مالية لبرامج المنشأة، توضع لأغراض التخطيط و الرقابة :الموازنات �

 .هي خطوات متتابعة تصف تفصيليا كيف تؤدى المهمة أو برنامج المنظمة :الإجراءات �

   :عملية التنفيذ الإستراتيجي  2.4  

ها ترجمة الإستراتيجية المصـاغة إلـى إجـراءات عمـل التنفيذ الإستراتيجي هو العملية التي يتم في

فــي إطــار بنــاء نظــم التخطــيط و تخصــيص المــوارد الماديــة و البشــرية و نظــم الأفــراد و الحــوافز و نظــم 

  .المعلومات الإدارية و نظام تقويم الأداء الاستراتيجي

  :يتطلب التنفيذ الاستراتيجي ما يليو 

 الوضوح في توزيع المسؤوليات -

 .ة عدد الاستراتيجيات و التغيرات للتمكن من السيطرة عليهامحدودي -

 .الإستراتيجيةتخطيط الأعمال اللازمة لتنفيذ  -

 .قياس مستوى تقدم التنفيذ -

  . تحديد مقاييس الأداء و الرقابة -

  :عملية الرقابة الإستراتيجية و تقويم الأداء الاستراتيجي  3.4   

  :ةالإستراتيجيعمليات الرقابة    1.3.4   
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تحـرزه المؤسسـة  ين علـى تقيـيم مـدى التقـدم الـذيهي نظام يساعد المسير  الإستراتيجيةالرقابة           

  :في تتمثلو مراحل الرقابة في تحقيق أهدافها، 

 تحديد مراحل العمل -

 وضع معايير القياس و التقويم -

 قياس الأداء الحالي -

 مقارنتها مع المعايير المحددة سلفا -

 .التصحيحية في حالة عدم التوافق بين المحقق و المعياراتخاذ الإجراءات  -

  :  تقويم الأداء الاستراتيجي   2.3.4   

الأداء الاستراتيجي انعكاس لقدرة المنظمة و قابليتهـا علـى تحقيـق أهـدافها، و يعكـس كيفيـة             

  .مة لتحقيق الغرض منهااستخدام الموارد المادية و البشرية و المالية و استغلالها بالصورة الملائ

البيانات التي تستخدم في قياس أما التقويم الاستراتيجي فهو العملية التي تساهم في تقديم المعلومات و 

: علــى معــايير مختلفــة منهــا ويشــملتحقــق أهــداف المنظمــة للتعــرف علــى اتجاهــات الأداء فيهــا،  مــدى

  .معدلات النمو،مؤشرات النشاط، افةمعايير القيمة المض، معايير الربحية، معايير الإنتاجية

     :أنواع الاستراتيجيات التنافسية.5

شـيوعا الاسـتراتيجيات التنافسـية و التـي  الأنـواعمتعـددة مـن الاسـتراتيجيات، مـن أكثـر هـذه  أنواعهناك  

  :7ثلاثة أنواع إلىمن حيث الميزة التنافسية قسم الإستراتيجية ت

  :التميز في السعر إستراتيجية  1.5  

نعني بها سعي المنظمة إلـى جـذب الزبـائن مـن منافسـيها مـن خـلال عـرض سـلعها و خـدماتها          

عليهـــا تخفــيض التكـــاليف  الإســتراتيجيةبأســعار تقـــل عــن أســـعار المنافســين، إذا اختـــارت المنظمــة هـــذه 

 .وتقليص الخدمات الإضافية لكي لا تتكبد خسائرا جراء تخفيض الأسعار

  : المنتجالتميز في خصائص و نوعية  ةإستراتيجي  2.5  

ـــة أفضـــل و  تعنـــي          ـــديم خـــدمات و منتجـــات بنوعي ـــائن مـــن المنافســـين مـــن خـــلال تق جـــذب الزب

 .الأفضل المنتجعلى  للحصولخصائص مميزة تجعل من الزبائن مستعدين على دفع أعلى الأسعار 

  : التميز بكثافة الخدمة المقدمة إستراتيجية  3.5  

هــو أن تقــدم المنظمــة مجموعــة كبيــرة مــن الخــدمات التــي يحتاجهــا  الإســتراتيجيةو نعنــي بهــذه          

 .الزبون بحيث يختار التعامل معها و فضلها على المنافسين اختصارا للوقت و الجهد

فـالتميز بالسـعر يتطلـب : من الاستراتيجيات الثلاثـة التزامـات محـددة إستراتيجيةو جدير بالذكر أنه لكل 

ط النفقــــات للــــتمكن مــــن تخفــــيض الأســــعار، أمــــا التميــــز بالنوعيــــة يقتضــــي وضــــع أنشــــطة لتحديــــد ضــــب

المتعــارف عليهــا، وهــذا يقـود إلــى الحاجــة لاختيــار مــواد  رمواصـفات النوعيــة بدقــة متناهيــة ووفقـا للمعــايي

  .أولية وطرق عمل عالية الأداء مع الاهتمام بالرقابة على النوعية
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  طاقة الأداء المتوازنب تعريف :الثانيالمبحث 

و الممارســين الفرنســيين بتقــديم  الأكــاديميينفــي فتــرة الســبعينات مــن القــرن العشــرين قامــت مجموعــة مــن 

المنظمــة و  إســتراتيجيةمــنهج يــربط بــين هيكــل المعلومــات فــي المنظمــة و كــل مــن الهيكــل التنظيمــي و 

و التـي تشـبه لوحـة الـتحكم " لوحـة القيـادة"علـى هـذا المـنهج  أطلقواعن اتخاذ القرارات بها، و  المسئولين

حيث تضم مجموعة من الإشارات التي تسمح للمدير بان يدير العمليات باستخدام مجموعـة  في السيارة

  .8مختلفة من التوجيهات، و هي تقدم الأساس لتوفير مجموعة من المعلومات لمتخذي القرارات

 ) علــى يــد كــل مــن المتــوازن حيــث ظهــر هــذا المفهــومو تمثلــت الخطــوة التاليــة فــي تقــديم بطاقــة الأداء 

Robert.S. Kaplan et David .P. Norton)  1992في عام ) هارفرد(، ونوقشت لأول مرة في جامعة.  

  :تعريف بطاقة الأداء المتوازن.1

  :هناك تعريفات مختلفة لبطاقة الأداء المتوازن، من أهمها

يهــدف إلــى مســاعدة المنشــأة علــى ترجمــة رؤيتهــا و  بطاقــة قيــاس الأداء المتــوازن هــي نظــام إداري �

 .9المترابطة الإستراتيجيةو القياسات  الأهدافإلى مجموعة من  إستراتيجياتها

بطاقة الأداء المتوازن هي مفهوم يساعد على ترجمة الإستراتيجية إلـى عمـل فعلـي، و هـي تبـدأ مـن  �

الحرجـــة للنجـــاح و تنظـــيم المقـــاييس التـــي تحديـــد رؤيـــة المنظمـــة و إســـتراتيجيتها و مـــن تحديـــد العوامـــل 

    .10تساعد على وضع هدف و قياس الأداء في المجالات الحرجة بالنسبة للاستراتيجيات

الأداء يهـــتم بترجمـــة  أول عمـــل نظـــامي حـــاول تصـــميم نظـــام لتقيـــيمبطاقـــة الأداء المتـــوازن هـــي  �

أنها  كما، ادرات للتحسين المستمرمستهدفة ومب محددة ومقاييس ومعايير أهداف ىالمنشأة إل إستراتيجية

 .11توحد جميع المقاييس التي تستخدمها المنشأة

  :الأداء المتوازن لبطاقة المكونة الأربعةمحاور ال.2

 الأهـــدافالمتـــوازن تمكـــن المنظمـــة مـــن تقيـــيم الأداء علـــى نحـــو متكامـــل عـــن طريـــق ربـــط  الأداءبطاقـــة 

ف تـدعيم موقفهـا التنافسـي، و يـتم فـي البطاقـة ترجمـة المتعددة التي تسعى المنظمة لتحقيقها و ذلك بهد

يقـوم كـل منهـا بتقيـيم  أبعـاد أربعـةو مقـاييس يـتم تبويبهـا فـي  أهـداف إلـىرؤية المنظمـة و اسـتراتيجياتها 

مــن منظــور المســاهمين و العمــلاء و العمليــات التشــغيلية  الأداءمــن منظــور مختلــف، فيــتم تقيــيم  الأداء

  .  12نموالداخلية و التعلم و ال

بالقيـاس علـى سـمح قيـاس لأداء الكلـي حيـث تمن فكرة متعددة الأبعـاد ل ةنابع بطاقة الأداء المتوازنإذن 

  :هيمجالات  أربعمستوى 

  :المحور المالي  1.2  

العائــد علــى الاسـتثمار، تكلفــة المنتجــات، الربحيــة، : يحـوي هــذا المحــور أهـدافا ماليــة بحتــة مثـل        

و يستخدم لقيـاس ذلـك النسـب الماليـة و الأرقـام الماليـة المختلفـة، كـذلك قـد تكـون بعـض التدفق النقدي، 

الشركات غير الهادفـة للـربح  أماالعسرة،  أوقاتالمالية مهمة في وقت ما مثل التدفق النقدي في  الأرقام



 8

ظــة علــى بالمحاف أنشــطتهاتحــافظ علــى اســتمرارها فــي  أنو لكنهــا فــي النهايــة لا بــد  الأمــرفقــد يختلــف 

 .13وجود موارد كافية

  :محور الزبائن  2.2  

تلبيــة احتياجــات و رغبــات عملائهــا لان هــؤلاء  إلــىتوجــه اهتمامهــا  إن إلــىالمنظمــة تحتــاج  إن       

، مـن خـلال هـذا المنظـور توضـع الأربـاحيدفعون للمنظمة لتغطية التكـاليف و تحقيـق العملاء هم الذين 

درجــة الــولاء، الحصــة الســوقية، رضــا الزبــائن، : بة للمنظمــة مثــل مؤشــرات تعكــس وضــع العميــل بالنســ

 .14القدرة على الاحتفاظ بالزبون، القدرة على اجتذاب العميل، و ربحية العميل

  :محور الأنظمة الداخلية  3.2  

حيث يتم قياس فعالية الأنظمة الداخلية للمؤسسة من أجل ضمان تنافسـيتها، ومـن أهمهـا نظـام         

، هــــذا بالإضــــافة إلــــى نظــــام ...)البحــــوث، عــــدد بــــراءات الاختــــراع، عــــدد المنتوجــــات الجديــــدة(ديــــدالتج

خدمــة مــا بعــد البيــع أيضــا مــن الأنظمــة المهمــة  ، و نظــام...)جــودة المنتجــات، آجــال الإنتــاج(الإنتــاج

 ....)استقبال الزبون، أجل حل المشكلات(

  :محور التعلم التنظيمي  4.2  

تنمــو فيهـا المنظمــة مـن أجــل تحقيـق عمليــات داخليــة  أنالجانـب القــدرات التـي يجــب يحـدد هــذا         

: علـى ثـلاث قـدرات  علمعالية المستوى التي تخلق قيمة للعملاء و المساهمين، يؤكد جانب النمـو و الـت

قيـاس رضـا المـوظفين، وفـاء المــوظفين، تعلـيم و تطـوير المـوظفين، ( و إعـادة توجيههـا قـدرات الموظـف

  .، التحفيز و تحمل الأجراء للمسؤوليةالمعلومات عالية أنظمةف، ...)الموظفين جيةإنتا

بالنسـبة لكـل محـور مـن هــذه المحـاور الأربعـة يـتم تحديـد الأهــداف و إظهارهـا مـن خـلال المؤشـرات مــع 

، الانســجام الكلــي بــين الإســتراتيجيةقيمهــا المســتهدفة و دمــج المبــادرات مــن أجــل التعــديل مــع الأهــداف 

المحــاور الأربعــة يعــرض نموذجــا لقيــاس أداء المؤسســة مــن خــلال رؤيــة عرضــية لنشــاطاتها مــن أجــل 

  .مع الأنظمة التنفيذية الإستراتيجيةتنسيق 
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 محاور قيـاس جـدول القيـاس المستقبـلي:  )1 (الشكل

  

  

  

  

                                                                                                     

  

  

  

  

  

 
 
Source : Robert Kaplan et David Norton ; le tableau de bord prospectif(pilotage stratégique : les quatre axes 
du succès) ; éditions d’ organisation ; Paris ; France ;1998.;p :69 

  :ء المتوازنالتوازن في بطاقة الأدا.3

  :ينعكس التوازن في بطاقة الأداء المتوازن من خلال

 .التوازن بين الأهداف قصيرة الأجل و الأهداف طويلة الأجل �

 .التوازن بين المؤشرات المالية و غير المالية �

 .التوازن بين مؤشرات قياس الأداء السابق و مؤشرات قياس الأداء المستقبلي �

 .و الأداء الخارجيالتوازن بين الأداء الداخلي  �

 :بطاقة الأداء المتوازنل المميزة خصائصال.4

كـأداة متكاملـة و مركبـة لقيـاس و  مقيـاس الأداء المتـوازن) (Robert.S. Kaplan et David .P. Norton قـدم

إدارة الأداء الاســتراتيجي، انطلاقــا مــن تزايــد الضــغوط التنافســية علــى تنظيمــات الأعمــال، و كــذا نتيجــة 

من الوفاء بالمعلومات اللازمة لإدارة الأداء الاستراتيجي، و يمكـن  الأداءنظام التقليدي لقياس لقصور ال

   :15التالية الأساسيةالمتوازن في مجموعة الملامح  الأداءتجميع السمات الأساسية التي تميز مقياس 

التي يقوم عليها و  يعد مقياس الأداء المتوازن نموذج رباعي الأبعاد انطلاقا من المنظورات الأربعة �

ـــات التشـــغيل الداخليـــة و  الأداءهـــي منظـــور  المـــالي و منظـــور العلاقـــات مـــع العمـــلاء و منظـــور عملي

 .منظور عمليات التعلم و النمو

ـــات راســـية هـــي  � الهـــدف الاســـتراتيجي : تقســـم بطاقـــة الأداء المتـــوازن كـــل منظـــور إلـــى خمـــس مكون

 .الإجرائية و المبادرات، القيم الفعليةالفرعي، المؤشرات، القيم المستهدفة، الخطوات 

 محور الماليــة

 ما الذي يجب جلبه للزبائـن؟

 ور الزبائـنمح محور الأنظمــة

 محور التعلــم

 رؤيـة

ما الذي يجب القيام به على 

 مستوى الأنظمة؟

كيف يجب أن نرى من 

 طرف الزبائن؟

 على ماذا يجب أن يتمرن المستخدمون؟
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يقـــوم مقيـــاس الأداء المتـــوازن علـــى أســـاس مـــزج المؤشـــرات الماليـــة بالمؤشـــرات غيـــر الماليـــة بهـــدف  �

 .التعرف على مدى التقدم نحو تحقيق الأهداف الإستراتيجية كميا و ماليا

اليـة الخاصـة بكـل منظـور الماليـة و غيـر الم الأساسـية الأداءالمتـوازن مؤشـرات  الأداءيربط مقيـاس  �

 .الأعمالتنظيم  إستراتيجيةمن  أساساالفرعية المستمدة  الإستراتيجية الأهدافمع 

، انطلاقــا مــن خاصــية الرشــد الأساســية الأداءالمتــوازن بمحدوديــة عــدد مؤشــرات  الأداءيتسـم مقيــاس  �

 .رمن الطاقة التحليلية لمتخذ القرا أكثرمعلومات  إتاحةالمحدود، و خاصية عدم 

 الأهــــدافمجموعــــة مــــن الــــروابط الراســــية الســــببية بــــين  أســــاسالمتــــوازن علــــى  الأداءيقــــوم مقيــــاس  �

و بعضـها الـبعض، وذلـك مــن  الأساسـية الأداءالفرعيـة و بعضـها الـبعض و بـين مؤشــرات  الإسـتراتيجية

 .الإستراتيجيةخلال ما يعرف بعلاقات السبب و النتيجة التي تتضمنها الخريطة 

المتوازن توافر نظام معلومـات راق و بنيـة تحتيـة لتكنولوجيـا المعلومـات، تتـيح  الأداءيتطلب مقياس  �

 .في الوقت المحدد أفقيااستخدام نظم التقرير البرمجية، لتدفق المعلومات راسيا و 

مستقلة في الهيكل التنظيمي، تتبع مباشرة مجلس  إداريةالمتوازن وجود وحدة  الأداءيتطلب مقياس   �

 .  التشغيلي الأداءالأداء الاستراتيجي و ربطه مع  إدارةعلى  الإشرافتتولى  ، والإدارة

  :المتوازن الأداءبطاقة  أهمية. 5

عكس المقاييس المالية  ،للنجاح الحالي والمستقبلي للمنظمة الأساستعمل البطاقة بمثابة الحجر  �

  .مستقبلا الأداءفي تحسين كيفية الاستفادة منها  إلى و لا تشيرالتي تفيد بما حدث في الماضي 

 .المنظمة البعيدة المدى مع نشاطاتها القريبة المدى إستراتيجيةربط  تمكن من �

تتميز بها المنظمة  أنتمكن البطاقة من تشخيص وتحديد بصورة عملية مجالات جديدة ينبغي  �

 .المستهلك والمنظمة أهدافلتحقيق 

وتعمل كمظلة للتنويع المنفصل  الأداءتقدم  لذي يجب عمله لزيادة المساعدة في التركيز على ما �

 .التصميم وخدمة الزبون إعادة لبرامج المنظمة مثل الجودة و

وتوفر التغذية العكسية  للأهداف وتضع تسلسلا الأداءوتحسن  توضح الرؤية الإستراتيجية �

 .الأداءوتربط المكافئات بمعايير  للإستراتيجية

وبنفس الوقت  والإدارةالعاملين  لأداءر المالية كملخص مهم المتوازن المعايي الأداءتبقي بطاقة  �

عمومية وتفاعلا وترابطا بين المستهلك والعماليات الداخلية  أكثرتلقي الضوء على مجموعة مقاييس 

 .الأمدالنظام لتحقيق نجاح مالي طويل  وأداءوالعاملين 

  

  

  الإستراتيجيةو تنفيذ و تقييم المتوازن نظام متكامل لصياغة  الأداءبطاقة : المبحث الثالث
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و تجد صعوبة في تحويل من المؤسسات تواجه مشكلات مرتبطة بتطبيق استراتجييها  كثير

   :الإستراتيجية إلى نشاطات عملية قابلة للقياس، قد يرجع هذا الفشل في تطبيق الإستراتيجية إلى أن

 .ي المؤسسةلا تكون مدركة ولا مفهومة من قبل كل الأقسام ف الإستراتيجية �

 .النشاطات التي تنجم عن التوجهات الإستراتيجية ليست محددة بوضوح �

في الأقسام مفيدة غير أنها لا تخدم الإستراتيجية  نفذةإذ يعكس واقع المؤسسات أن معظم النشاطات الم

مــن المهــم ة يمالســل الإســتراتيجية الإدارةلــذلك فإنــه مــن أجــل و فــي بعــض الأحيــان قــد تتعــارض معهــا، 

 أنكمــا  المؤسســة، منســجمة مــع إســتراتيجية القياســات فيهــاتكــون  المتــوازن حيــث ســتعمال بطاقــة الأداءا

  .الإستراتيجية للإدارةعلى امتداد المراحل الثلاثة لها دورا فاعلا 

  :بطاقة الأداء المتوازن و مرحلة الصياغة الإستراتيجية.1

  :فمؤسسة إلى أهداللستراتيجية الرؤية الإترجمة   1.1  

المناسبة التي ستتبناها  الإستراتيجيةعند استعمال بطاقة الأداء المتوازن يجب ابتداء تحديد         

  .قابلة للقياس و التقييم أهدافالمنظمة، و من ثم يسهل ترجمة رسالة المنظمة إلى 

مستقبلية يجب أن تكون مسبوقة بتوضيح الرؤى الإستراتيجية ال طاقة الأداء المتوازنبعملية تشكيل ف

 الإستراتيجيةبالنسبة للمؤسسة، ثم عليها التساؤل حول ما الذي سيتم تصحيحه لو قامت بوضع هذه 

بالنسبة لمساهميها، زبائنها و أنظمتها و قدرتها على التجديد، وعلى هذا الأساس تقوم بتحديد العوامل 

  .الحرجة لكل محور من هذه المحاور و تحديد الوسائل لقياسها

النمـــو، الربحيـــة، دوران رأي المـــال الموظـــف، أمـــا : مثـــل القياســـاتهـــداف الماليـــة علـــى بعـــض تركـــز الأ

الأهـــداف المرتبطـــة بالزبـــائن فتضـــم المؤشـــرات المتعلقـــة بقطاعـــات الســـوق المســـتهدف و رضـــا الزبـــائن 

ووفــائهم، المردوديــة لكــل قطــاع مــن الزبــائن، الحصــة الســوقية فــي الســوق المســتهدف، محــور الأنظمــة 

الأهــداف طويلــة الأجــل مثــل تلــك المتعلقــة بــدورة التجديــد و الأهــداف القصــيرة المرتبطــة بــدورة  يتضــمن

الاســتغلال، محــور الــتعلم التنظيمــي لــه أهــداف تهــتم بــالبنى التحتيــة التــي يجــب أن تضــعها المؤسســة و 

  .16جيةالإستراتيهدفا هو عدد كافي لترجمة الرؤية  20إلى  15بالموارد البشرية، وغالبا فإن من 

المؤسسـة و دوره لتحقيقهـا،  إسـتراتيجيةو على كل فاعل في المؤسسـة مـن القمـة إلـى القاعـدة أن يعـرف 

 :17يمكن ذلك من خلال الميكانيزمات التالية

 ...)كتيب، جريدة داخلية، الرسائل الإلكترونية(برامج الاتصال و التكوين �

يمكن للأجراء ل المعنيين و شرحها بعد توصيل الأهداف العريضة لكام: نشاطات تحديد الأهداف �

 .تحديد أهدافهم الخاصة بدلالة الأهداف العامة

 .الإستراتيجيةوضع نظام للمكافآت لتشجيع نشر  �

  

  :بالأهداف الإستراتيجية للمؤسسة قياساتربط ال  2.1  
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أداة للإدارة و لكن فحسب طريقة جديدة لقياس الأداء بطاقة الأداء المتوازن ليست         

و إلحاقها بنظام المؤسسات التي تلجأ إلى وضع قائمة من مؤشرات الأداء الأساسية ف لإستراتيجية،ا

من الأنشطة الواجب القيام بها و لا يوجد ما يربطها  سلسلةغير أن هذه القائمة ما هي إلا  لمتابعتها،

ليس من  بطاقة الأداء المتوازنأهمية  يالمؤسسة، وأحيانا لا ترتبط هي في ما بينها، تأت إستراتيجيةمع 

 الإستراتيجيةثبت عددا محدودا من التوجهات ت او إنما من كونه مختلفة، جمع بين مؤشراتا تكونه

  .18الأساسية يتم تقسيمها إلى أهداف إستراتيجية ملحقة بنظام خاص للقياس

  :القياسات بإستراتيجية المؤسسة، وهي تساعد في ربطثلاثة عناصر أساسية  و هناك

 : )العلاقات السببية(و النتيجةعلاقات السبب  �

كثير من ، سببيةبأنها مجموعة من الفرضيات التي ترتبط قي ما بينها بعلاقة  الإستراتيجيةتعرف 

سبب ونتيجة، ولذا يجب أن يحقق القياس العلاقة بينهما حتى  العمليات الإستراتيجية تمثل علاقات

المكونة لبطاقة قياس  ب أن تتضمن العلاقة الجوانب الأربعةويج، والتأكد من صحتها يمكن إدارتها

 .الأداء المتوازن

 ويعكس ذلك ولاء العملاء، إذن يتم المال يزيد بزيادة المبيعات للعملاء معدل العائد على رأس : مثال

ول يتم الحص يتحقق الولاء؟ إدراج معدل العائد في الجانب المالي والولاء في جانب العملاء ولكن كيف

الولاء ووقت الخدمة للعملاء في جانب العملاء من  على الولاء بتحسين وقت الخدمة للعملاء إذن ندرج

يتم إدراجهم (قصيرة يجب تقليل وقت أداء العمل وإجادة العمليات الداخلية  البطاقة ولتحقيق وقت خدمة

يتم إدراجهم في (للموظفين  وهذا يتم الحصول علية بالتدريب وتنمية المهارات) العمليات الداخلية في

  ). جانب التعلم والنمو

تعني تمثيل  الأخيرة، هذه الإستراتيجيةو يتم وصف علاقات السبب و النتيجة من خلال الخرائط 

الفرعية بعضها البعض و  الإستراتيجية الأهدافي لهذه العلاقات السببية، لبيان كيفية الربط بين ر تصو 

عضها البعض و ذلك من خلال مجموعات متتالية من العلاقات بين مؤشرات الأداء الأساسية ب

  .المتوازن الأداءلمقياس  الأساسيةالمكونات  إحدى الإستراتيجيةالافتراضية السببية، و تمثل الخرائط 

ئمة بين اولغرض إحداث تطوير على بطاقة الأداء المتوازن نحو الاتجاه الاستراتيجي يمكن عمل مو 

والمنظورات الأربعة للبطاقة على أساس فلسفة رؤية المنظمة التي تترجم بصيغة  الخارطة الإستراتيجية

من الإستراتيجية المالية التي تستهدف زيادة قيمة حملة الأسهم وانتهاء  بدءا، تمجموعة استراتيجيا

  .بإستراتيجية التعلم والنمو التي تستهدف زيادة قدرة العاملين في المنظمة 

 : محددات الأداء �

دول القيادة المتوازن نجد أن المؤشرات التي تعكس الأهداف تكون مشتركة بين عدة مؤسسات، في ج

: غير أن محددات الأداء تخص كل مؤسسة بذاتها، لذلك يجب أن يضم جدول القيادة المتوازن
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مؤشرات تقيس النتائج، و محددات الأداء و هي التي تسمح للمؤسسة بوضع تحسينات قصيرة الأجل 

 .ن المهام اليوميةقريبة م

يجب أن يخصص لجدول القيادة حيزا للمؤشرات المالية، ذلك أن : الاحتكام إلى النتائج المالية �

  .المحاور الأخرى ليست هدفا بحد ذاتها إنما هي وسيلة لتحقيق مكاسب مالية

  :بطاقة الأداء المتوازن و مرحلة تنفيذ الإستراتيجية.2

  ):إلى نشاطات الأهدافتحويل ( جيةإستراتيأهمية وضع موازنة   1.2  

التي اختارتها لنفسها و تضل طريقها في  الإستراتيجيةفي بعض الأحيان تحيد الشركة عن         

المتضاربة و يلتبس عليها الأمر، فلا تعرف في أي وجهة  الأهدافتعاملاتها و تصرفاتها فتضيع بين 

فمثلا قد تختار الشركة شكل تميز  ستراتيجيالإالتضارب "تمضي و لا أي طريق تختار و هذا يسمى 

 أسعارها في رفع كفاءة عمليات التشغيل و تخفض دالعلاقات مع العملاء، و لكنها تنفق موار 

لتعزيز علاقاتها مع العملاء، للقضاء على هذا  أخرىموارد  أيةمنتجاتها، لدرجة لا تتوفر معها 

 الأنشطةالنظرية و  الأهدافموازنة بين  بإعدادتقوم  أنرب الاستراتيجي يكون على الشركة االتض

  .19التباس أولتحقيق الخيار الاستراتيجي، دون انحراف  الإستراتيجيةالعملية داخل 

  :أهمية الموازنة بين الأنشطة و القياسات  2.2  

ن يوازي بي أنفي نوع الأنشطة التي تركز عليها، فيجب على المسير  الإستراتيجيةيكمن جوهر         

التي تستخدم  الأدواتمعينة و  إستراتيجية أهدافالتي تهدف لتحقيق  الإستراتيجية الأنشطة أنواع

كفاءة التشغيل بينما تنصب  أنشطةثر هذه النشاطات، فلا يصح مثلا أن تركز الشركة على ألقياس 

 الأنشطةافق بين من وجود التو  التأكدلاء العملاء، كما ينبغي و على قياس درجة  الإستراتيجية أدواتها

  . المؤشرات التي تقيسهابين و  الإستراتيجية الأنشطةذاتها، و كذا التوافق بين  الإستراتيجية

  : في بطاقة الأداء المتوازن الإستراتيجية الإجراءات المتعلقة بالموازنة  3.2  

 لأداء المتوازنبطاقة اإدماج التخطيط الاستراتيجي و الإجراءات المتعلقة بالموازنة في          

  :خطوات هي يتضمن أربع 

  .تحديد الأهداف التي يتم قبولها من طرف الجميع �

  .تحديد و تنظيم المبادرات الإستراتيجية �

و الملائمة لتحقيق  (synergies) "التضافرية"إحصاء و جمع المبادرات العرضية التي ينجم عنها  �

  .الإستراتيجيةالأهداف 

  .الموازنات السنوية بالموارد و الإستراتيجيةربط  �

  ):التعلم الاستراتيجي(بطاقة الأداء المتوازن و مرحلة تقييم الإستراتيجية .3

من المهم أن تملك المؤسسات نظاما للتعلم التنظيمي يسمح للمسيرين بتحليل فرضياتهم و تحديد ما  

مع الملاحظات و لائمة مع النشاطات و مكيفة تالتي تقود نشاطاتهم هي دائما م المبادئإذا كانت 
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الخبرات، ففي بعض الأحيان يجب وضع استراتيجيات جديدة لاستغلال منافذ معينة و مواجهة 

  :من أجل الحصول على نظام فعال للتعلم التنظيمي عليه أن يضم ،تهديدات غير متنبأ بها

ساهم بماذا ت عامل في المنظمةالكلية و يظهر لكل  الإستراتيجيةإطار استراتيجي مشترك يوضح  �

 .عتبر شكلا من أشكال الأداء المشتركبطاقة الأداء المتوازن التي تنشاطاته، يتحقق هذا بفضل 

الفرضيات حول علاقات  باختبارنظام لعودة المعلومات المتعلقة بالآثار الإستراتيجية و التي تسمح  �

 .الإستراتيجية خياراتبين الأهداف و ال و النتيجةالسبب 

بدلالة تطور  الإستراتيجيةلل و يستخلص المعطيات حول الأداء ثم يكيف نظام لحل المشكلات يح �

 .الظروف و المشكلات، أفضل وسيلة لذلك هي الحل الجماعي للمشكلات أي الحل بالفرق

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  الإستراتيجيةنظام جديد للتسيير من أجل وضع ): 2(الشكل 

    
 

 .هي نقطة مرجعية لكل نظام تسيير الإستراتيجية �

 .مشروع المؤسسة يقود التعلم الاستراتيجي �
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Source :Robert Kaplan et David Norton ;le tableau de bord prospectif(pilotage stratégique : les 
quatre axes du succès) ; éditions d’ organisation ; Paris ; France ;1998;p : 205 

  

  

  

  

  

  

  

  

  :الخطوات المنهجية لتصميم بطاقة الأداء المتوازن: المبحث الرابع

  :المتوازن في المراحل التالية الأداءخطوات التفصيلية لتصميم بطاقة يمكن تلخيص ال

توضيح و ترجمة 

 المشروع و الإستراتيجية

عودة الخبرة و التمرن 

 الاستراتيجي

  

  الإتصال و الترابط

  

التخطيط و تحديد 

 الأهداف

  جدول القيادة 

 المستقبلي

رجوع الخبرة مستعمل  �

لاختبار الفرضيات التي 

 .تؤسس الإستراتيجية
 
 
 
 
 

 .حل المشكلات جماعية �

بشكل  الإستراتيجية مطورة �

 .مستمر

التكوين وتوصيل  �

 الإستراتيجية هي أساس

  

  

 
 تحميل المسؤولية للأجراء 

الأجر مرتبط بالأهداف  �

 .الإستراتيجية

الأهداف محددة من  �

 أعلى لأسفل

 ).إعدادها وقبولها(الأهداف الطموحة تم اعتمادها  �

 .المبادرات الإستراتيجية محددة �

 .الاستثمارات موجهة من خلال الإستراتيجية �

 .ة بمخططات طويلة الأجلالموازنات السنوية مرتبط �
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  :للمؤسسة و صياغة رسالتها الرؤية الإستراتيجية تحديد.1

تعبر الرؤية عن طموحات المنظمة و تصـوراتها عمـا سـتكون عليـه فـي المسـتقبل البعيـد، و هـي تسـاعد 

الذي وجدت  الأساستدل على الغرض وبة، في صياغة الرسالة، هذه الأخيرة تظهر في شكل وثيقة مكت

تعبير عن الرؤية  أيضااستمرارها، وهي  و  المهمة الجوهرية لها، ومبرر وجودها أوجله، أالمنظمة من 

، الأساســيةمصــالح المنظمــة وقيمهــا  و ومنتجــات لأنشــطة تفصــيلا أكثــرالعامــة مــن جهــة، وتوصــيف 

  . الإستراتيجية للمنظمة تساعد كل من الرؤية و الرسالة في صياغة الأهداف

  :بدقة الإستراتيجية الأهدافوضع الاستراتيجيات و تحديد .2

مخطـــط مفصـــل، هـــذا المخطـــط يصـــف  مـــن خـــلال وضـــعالمؤسســـة  إســـتراتيجية تتـــرجم عمليـــة صـــياغة

النشاطات اللازم القيام بها بدلالة الوسائل و القيود من أجل الوصـول إلـى هـدف ثابـت فـي زمـن محـدد، 

  .20ملائمة إستراتيجيةسيكون إطارا لمصب القرارات المتخذة لبلوغ أفضل هذا المخطط 

  :تمر هذه المرحلة من خلال الخطوات التالية

  صياغة الاستراتيجيات الملائمة:المرحلة الأولى  1.2  

  :و فيها يتم الإجابة عن التساؤلات التالية         

 ...)ستخدمين، التجهيزاتمواردها، هياكلها، الم(تحليل كيان المؤسسة: من نحن؟ �

 ..)سوق المؤسسة، زبائنها، موردوها، منافسوها، شركاؤها(تحليل المحيط: أين نحن؟ �

 .التعبير عن الأهداف المرجوة الاتجاهإلى أين نود  �

اختيــــار ملائمــــة للمؤسســــة الالإجابـــات عــــن هــــذه الأســــئلة تســــهل وضــــع الاســــتراتيجيات و اختيــــار تلــــك 

  .ة من بين مجموعة من السيناريوهات للاستراتيجيات المحتملةالاستراتيجيات الأكثر ملائم

  :وضع الأهداف الإستراتيجية:المرحلة الثالثة  2.2  

تقوم المؤسسة بتحديد عدد من الأهداف الكلية انطلاقا من الاستراتيجيات التي تمت صياغتها،         

قابـل كـل محـور مـن محـاور بطاقـة بحيث تحدد عددا محددا من الأهداف معلى المستوى الاستراتيجي، 

  .الأداء المتوازن الأربعة

، )يمكــن بلوغــه(يكــون محــددا، قــابلا للقيــاس، واقعــي أن: يتميــز الهــدف بالخصــائص التاليــة أنو يجــب 

  .المنظمة بإستراتيجيةيرتبط  أن، و إجماعمحل 

تقــديم أفضــل :"هــوالاســتراتيجي إذا رغبــت فــي توســيع حصــتها الســوقية يمكــن أن يكــون هــدفها : مثــال  

تحسـين مسـتوى  :، هـذا الهـدف يمكـن أن يتـرجم إلـى سلسـلة مـن الأهـداف التكتيكيـة، مثـل"خدمة لزبائنهـا

  .زمن قصيرالجاهزية لخدمة الزبون من خلال معالجة الطلبية في 

  

  :و إعداد الخريطة الإستراتيجية عوامل النجاح الحرجةتحديد .3



 17

مناقشــــة مــــا نحتاجــــه لنجــــاح الرؤيــــة  إلــــىوصــــوفة مجيات التعنــــي هــــذه الخطــــوة الانتقــــال مــــن الاســــتراتي

، بحيــث تحــدد المنظمــة مـــا هــي أكثــر العوامــل تــأثيرا علـــى النجــاح ضــمن كــل محــور مـــن الإســتراتيجية

تركــز مفــاتيح النجــاح علــى التغييــرات التــي يجــب أن تمارســها "، الأربعــةالمتــوازن  الأداءمحــاور بطاقــة 

  .21"ط العملية و تساعد على تحديد القياسات الأساسيةالمؤسسة و هي خطوة سابقة لوضع الخط

  .تنمية قدرات و أداء الموظفين، إيجاد قنوات استثمارية جديدة، اقتحام أسواق جديدة: أمثلة

أداة اتصـــال منطقيـــة تـــربط  و التـــي تعتبـــر، الإســـتراتيجيةيعتمـــد علـــى هـــذه العوامـــل فـــي رســـم الخريطـــة 

و أهميتهـا النظم التي تساعد في انجاز تلك الاسـتراتيجيات بياتها و الاستراتيجيات المختلفة للمنظمة بعمل

تقــديم خطــط واضــحة للعــاملين فــي مختلــف المســتويات التنظيميــة فــي المنظمــة لرؤيــة كيــف  تكمــن فــي 

مــع كــل أهـداف المنظمــة ليتمكنــوا مــن أن يعملــوا بشــكل منســق وباتجــاه  تـربط الأعمــال التــي يقومــون بهــا

  :الإستراتيجيةالشكل المولي يمثل نموذج للخريطة ، ة للمنظمةتحقيق الأهداف المرغوب

  قنوات استثمارية جديدة إيجاد: الشكل 

  

  المالية

  

  

  

  العملاء

  

  

  الإجراءات 

  الداخلية

   

  

  

  

  التعليم و النمو

  

  
  .22:دار التقنية للاستشارات، ص  مج تدريبي،ملخص برنا ،بطاقة الأداء المتوازن إبراهيم أحمد العسيري،: المصدر

  :قياساتاختيار ال. 4

 إيجاد قنوات استثمارية جديدة

تطوير مركز مساندة 

 العملاء

تقديم خدمات على 

 مستوى عال

توفير منتجات 

 تكرة و جديدةمب

تطوير الإجراءات 

 الداخلية باستخدام التقنية
تطوير نظام خدمة 

 العملاء

 إعداد موظفين أكفاء و تحفيزهم و تطويرهم

تنمية الإبداع و 

 التعلم

تنمية التعاون و 

 العمل الجماعي
 إيجاد بيئة عمل مؤهلة
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للمؤسســة، يجــب التعبيــر عــن  الإســتراتيجيةبعــد تحديــد عوامــل النجــاح التــي تــم اســتخراجها مــن الأهــداف 

هــذه العوامــل كميــا، أي يجــب قياســها، يــتم ذلــك مــن خــلال اختيــار المؤشــر المناســب الــذي يقــيس بدقــة 

  .تقييمهعامل النجاح المراد 

بأنه معلومة تكون عموما رقمية و يتم اختيارها من أجل التقييم عند مجالات متقاربة  المؤشرو يعرف 

  .22لتنفيذ المهمة و تحديد الأهداف الموافقة

  .مثلا نستعمل مؤشر معدل الغيابات لمعرفة رضا الموظفين وانتمائهم للشركة: و من أمثلة ذلك

   :إعداد خطط العمل.5

 سعيابها أي بيان الأنشطة و الأعمال الواجب القيام المنظمة إعداد خطط العمل  ارةإديجب على 

تحديد الأهداف السنوية و تخصيص الموارد و ، و يتضمن ذلك الإستراتيجيةو الرؤية  الأهدافلانجاز 

، و خطة العمل إتمامعن  المسئولين الأفراد، و اختيار تحديد المسؤوليات و الأدوات و تدعيم البرامج

فيجب متابعتها و مراقبتها و اتخاذ  الإستراتيجيةتحديد المدة اللازمة للتطبيق، و لضمان حسن تطبيق 

  .ذلك الأمرلزم  إنالتصحيحية  الإجراءات

  :متابعة و تقييم بطاقة الأداء المتوازن.6

ن أنهـا تنجـز للتأكد من سلامة تطبيق بطاقـة الأداء المتـوازن لا بـد مـن متابعتهـا بشـكل مسـتمر للتأكـد مـ

، و مــــن الضــــروري اســــتخدامها فــــي الإســــتراتيجية لــــلإدارةالوظيفــــة المقصــــودة باعتبارهــــا أداة ديناميكيــــة 

  .في المنظمة الإداريةالعمليات اليومية للمنظمة و على مستوى كل المستويات 

ء إليهـا يتم ذلك من خلال متابعة المقاييس المعدة فـي جميـع المسـتويات الإداريـة و الحـرص علـى اللجـو 

تســجيل درجــات قيــاس الأداء بشــكل مســتمر فــي العمليــات اليوميــة لــلإدارة، إذن يجــب أن تكــون عمليــة 

  .المتوازن جزء من العمل اليومي للشركة

 الإداريةعلى مستوى العملية  إستراتيجيةهذه الخطوات نكون قد خطونا خطوة  إتباعو من خلال 

  .للمنظمة

  

  

  

  

  

  

  

  

  ):ياتالنتائج و التوص(الخاتمة
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  :في ختام هذا البحث نخلص إلى عرض النتائج التالية

تسمح للمسيرين و  إداريةدمج أربع محاور ة تالإستراتيجي دارةنظام للإ هي بطاقة الأداء المتوازن �

 :و تمكن منبإشراك الأهداف الإستراتيجية طويلة الأجل مع قياسات ذات الأجل القصير، 

o ترجمة إستراتيجية المؤسسة  

o ق حول الرؤية و الإستراتيجيةخلق اتفا. 

o  الاتصال و الانسجام الذي يسهل جهود الإدارة العامة في توضيح الإستراتيجية و

 .شرحها و ربطها مع أهداف موظفيها وفقا لنشاطاتها

o رد الفعل و التعلم التنظيمي.  

 سســـة إلـــىوفر للمســـيرين إطـــارا كـــاملا للعمـــل علـــى ترجمـــة إســـتراتيجية المؤ المتـــوازن تـــ الأداءبطاقـــة  �

 .مجموعة متكاملة من مؤشرات قياس الأداء خطط عملية و إلى

المتـوازن تحقـق التـوازن بـين الأهـداف طويلـة الأجـل وقصـيرة الأجـل،  لبطاقـة الأداءالمحاور الأربعة  �

 .وبين النتائج المرغوبة ومحددات هذه النتائج، بين المقاييس للموضوعية والمقاييس الذاتية

التحول من التركيز على المؤشرات المالية إلـى الاهتمـام بجوانـب  المتوازن فيساهمت بطاقة الأداء  �

الزبـائن و الأنظمـة و ديناميكيـة النمـو فـي المؤسسـة، و هـو لا يفضـل قياسـا مـن القياسـات : أخرى، مثـل

 .الأربعة على حساب القياس الآخر بل هو يوازن بينها جميعا

ساهم في تغذية نظم المعلومات معلومات و هي بذلك تمتوازن مصدرا ثريا للال بطاقة الأداءشكل ت �

 .الإدارية داخل المؤسسة

  :و انطلاقا من هذه النتائج نقترح مجموعة من التوصيات بخصوص هذا الموضوع

العمل على غرس ثقافة تنظيمية في المنظمـات تـدعم التغييـر التنظيمـي و تتبنـى أدوات إدارة حديثـة  �

 .وازنو فعالة مثل بطاقة الأداء المت

تصميم وتطبيـق قيـاس الأداء المتـوازن مـن أهـم ضـروريات نجـاح  لبرنامج ودعم الإدارة العليا مساندة �

 .المختلفة في تصميم هذه الأداة الإداريةكل العاملين في المستويات  إشراك، و تلك البرامج

رة الإســتراتيجية اعتمــاد نظــام الإدايجــب علــى الإدارة العامــة أن تقــوم بتوعيــة جميــع العــاملين بأهميــة  �

و المشاركة  تفعيلهابطاقة الأداء المتوازن، و ذلك من خلال شرح مفهومها و الهدف منها و كيفية  على

 .في إعدادها

و في حالة ، و ليس بشكل عشوائي بالشكل المطلوبلتصميم البطاقة  الأساسيةكل الخطوات  إتباع �

للاستشـــارات الإدارة و للخبـــراء فـــي هـــذا  شـــركات إلـــىعـــدم الـــتمكن مـــن تصـــميمها داخليـــا يمكـــن اللجـــوء 

  .المجال

  .الاستفادة من خبرات الشركات التي تستعمل بطاقة الأداء المتوازن �
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