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: ملخص
 للتحدياتالخدمية والصناعية في المملكة العربية السعودية  المؤسسات واجهةم إطار في
 الدائم للإبداعداعم  مؤسسي إطار يرافقها لم إذا تهميشها يتم ما سرعان الإنجازات فإن العالمية،
عالمية لفعالية الأداء أهمية الأداء يمثل موضوع قياس و .المستمر والتحسين والتطور والتعلم

وقد تكون مالية أو  خرىالأقابلة للقياس الكمي والقياسات التوازن بين العوامل الالمؤسسي من خلال 
وتوجه  إستراتجيةتختلف باختلاف و. شأةأي منفي س العوامل الحاسمة لنجاح تعك هيو ،ماليةغير 
لشكاوى وكيفية التعامل معها  والاستماعخفض التكلفة ورفع مستوى أداء العمليات (مثل . منظمةكل 

لابد أن يتم  وغيرها وكل ذلك..الخ.مكالمات العملاء والنسبة المئوية المحققة في التعامل بالرد على 
  ).بمقارنة مع الأداء المستهدف

، فإنها يجب أن تعبر عن أهداف هااختيار كيفمؤشرات الأداء و أسلوب تطبيق مهما كانو
لتحقيق نجاحها، وأن  رئيسياً املاًيجب أن تكون عوأهداف المنظمة، تغيير قد تتغير حسب و المنظمة

موضوع البحث مسألة قياس الأداء من خلال  سبق سوف يناقش ، وبناء على ماتكون قابلة للقياس
عرض مفهومها العلمي وربطها بأحدث المنهجيات العالمية وهي بطاقة قياس الأداء المتوازن والتي 

الباحث من تصور مقترح شامل مرحلي يساعد  يقدمهما  إلى بالإضافةلها ،هذا  عالمياً لقيت قبولاً
. الأداء المتوازن بشكل علمي وتطبيقيقياس جية تطبيق منهعلى السعودية المؤسسات 
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:  مقدمة
 كافة على ويترتب الثابتة، الوحيدة السمة هو التغيير يعتبر والعشرين، الحادي القرن في

 المتغيرة التحديات مواجهة من للتمكن والتحسين الإبداع تواصل أن أنواعها بمختلف المؤسسات
 خسارة يعتبر قائم هو بما االرض فإن ذلك، سوبعك. الأوجه متعددة الفرص وانتهاز الدوام، على

 للتحدياتفي المملكة العربية السعودية والصناعية الخدمية  المؤسسات واجهةم إطار وفي. تنافسية
 للإبداعداعم  مؤسسي إطار يرافقها لم إذا تهميشها يتم ما سرعان الفردية الإنجازات فإن العالمية،

.  مستمرال والتحسين والتطور والتعلم الدائم
 إجراء إلى حاجة هناك فإن ،مرمست بشكل جذورهامن  لتنافسيةترسيخ مبدأ ا أريد ما وإذا
 المؤسسات وعلى والخدمية، الإنتاجيةالأصعدة  مختلف وفي المستويات كافة على تحسينات

 هب تقوم ما تراجعبأن  باستمرار ومن ثم يتطلب منها والتعلم، الإبداع تواصل أنالحكومية والخاصة 
طار إيكون في يتم  ماوأن جودة الو يةكيفالتدقيق في الكذلك ووقياسي  شموليبشكل  أعمال من

  الإدارةفي مجال  حديثاً كما أن موضوع قياس الأداء يمثل تطوراً.والإنجازاتتحقيق الأهداف 
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الفصل الأول 

العام للدراسة  الإطار

  :مشكلة الدراسة  -أولاً

رة العديد من المتغيرات البيئية المعقدة منها متغيرات البيئة الداخلية تواجه المؤسسات المعاص
وطبيعة العمل وما ، ومتغيرات البيئة الخارجية، تتمثل متغيرات البيئة الداخلية بالهيكل التنظيمي

في  مهماً وأنظمة المعلومات والاتصالات التي تؤدي دوراً، يتضمنه من صلاحيات ومسؤوليات
ن العمليات والتكنولوجيا المستخدمة من قبل أكما ، بين الأجزاء المختلفة للمؤسسة انسيابية الأداء

 . أداء الأفراد وأداء المؤسسة في المنظمة تعد واحدة من أهم متغيرات البيئية الداخلية المؤثرة

،  العمل أداءى المداخل المرتكزة على جودة تستند عل قياس الأداءح وفاعلية عملية إن نجا

 P0F1:يلي فيما هاوحصر الأداء لقياستحديد أسباب ويمكن 

 ورقابة بتخطيط الخاصة القرارات اتخاذ بهدف القياس وتعنى والتقييم والرقابة التخطيط .1

 .العمليات وتقييم

 داخل رأسيا القياس يتمو البيئية المبادرات بتدعيم فيها المقاييس إلىتستند  التغيير إدارة .2

 .الوظائف خلدا وأفقيا الإدارية المستويات

 ومتابعة المشكلات وحل الشخصي التأثير لتقليل المجال هذا في القياس ويطلب تالاتصالا .3

 .العكسية التغذية على والتأكيد السلوك وتقوية التقدم

تعبر عن تقرير  اءأد بطاقة لتقديم التحسين دعم القياس من الهدف يكون أنبشكل  التحسين .4

 .التحسين جهود تحقيق كيفية يوضح 

 للمنظمة بالنسبة النادرةوخاصة  الموارد توجيه على المقاييس تساعدالتى  الموارد تخصيص .5

 .جاذبية الأكثر التحسين أنشطة إلى

 المتطلبات تقابل متعددة نماذج وإدخال الأخيرة السنوات في الأداء مقاييس تطوير تم وقد

 التقليدية الأداء قياس نظم بين الاختلافات يوضح الذي الجدول ويظهر الأعمال، بيئة في المتجددة

 P1F2:ةطورتوالم

                                                            
1 Sinclair, D. and Zairi, M. (1995b) "Effect Process management through performance 
measurement-Part 111", Business Process Re-engineering & Management Journal, (3) 
50-65. 
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) 1(جدول رقم 

ة طورتوالم التقليدية الأداء قياس نظم بين الاختلافات

المبتكرة  الأداء قياس نظمالتقليدية  الأداء قياس نظم

القيمة  أساس على تتكونالكفاءة  / التكلفة على تعتمد

داء الأ توافق على تقومالأداء  بين التبادل على تقوم

العميل  نحو موجهةالربحية  نحو موجهة

الأجل  طويلة توجهات ذاتالأجل  قصيرة توجهات ذات

الفريق  مقاييس في شائعةالفردية  المقاييس في شائعة

العرضية  المقاييس في شائعةالوظيفية  المقاييس في شائعة

التطور  متابعة على تقومبالمعايير  مقارنتها يتم

التغلغل  / والاحتواء التقييم إلى تهدفالتقييم  إلى تهدف

 

افة ونشر ثق الأداءلندرة الدراسات العربية التي تتعرض لها في تثبيت مفاهيم قياس  ونظراً

 الأداءبطاقة  باستخدامعلى مفهوم قياس الأداء تركز على التعرف مشكلة البحث ن إالتغيير ف

في المؤسسات  الأداءحة لكيفية تحسين مقترالالتطبيقية  ائللوسواهي الأدوات  المتوازن وما

.  مع تقديم تصور تطبيقي من الباحث والخروج بتوصيات من الدراسة السعودية

                                                                                                                                                                                    
 منظمات دور لتفعيل المتوازن الأداء بطاقة في البيئي الأداء مؤشرات دمج، )2005(راضى  الحليم، نادية عبد 2

 عدد(  والإدارية الاقتصادية العلوم مجلة ،البنات فرع - رالأزه جامعة  التجارة كلية، المستدامة التنمية في الأعمال
 :بالرجوع الي. 34-1، ص ٢٠05 ديسمبر الثاني، العدد والعشرون، الواحد المجلد، )خاص

Toni A.D.and Tonchia, S.(2001), "Performance measurement systems models, 
characteristics and measures" International Journal of Operations & Production 
Management,2(1/2), 46-70. 
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: الدراسة أهمية

هناك ضوابط لقياس الأداء أن على قياس الأداء المؤسسي يجب التنبية موضوع ولبيان أهمية 
نتائج محددة وواضحة قابلة للقياس في شكل  دارات العاملة بالمؤسسةفي صياغة أهداف الإ تتلخص

الكمي، ووجود خطط وبرامج العمل القابلة لتنفيذ مختلف الأنشطة، ووجود مؤشرات قياس أداء 
تتناسب مع أنشطة المؤسسة وأهدافها، ووجود نظم معلومات دقيقة وسليمة، وكفاءات ومهارات 

. تويات الإداريةمتخصصة في مختلف المجالات، وقيادة وإدارة فاعلة في مختلف المس
قياس الغرض من من وجهة نظر  ىولالأ: من وجهتين الأداءتناول أهمية قياس يمكن  ومن ثم

: الأداءالمبتغاة من قياس النتائج الثانية وهي داء المؤسسي، ووجهة نظر الأ

  :يالمؤسساس الأداء قي الغرض من:  أولاً

  .ادارات في تحقيق أهدافهل نجاح الإفي تحقيق أهدافها من خلا الأعمالقياس نجاح  .1

الخطة (قياس مدى مصداقية إنجاز العمل والأهداف كما تعكسه التقارير الدورية للإدارات  .2

  ).السنوية والتشغيلية

 .اذ القرارتوفير بيانات تساعد في اتخ .3

 .وعيلرقابة الإدارية والتخطيط الموضمهمة ل ةأدا .4

 .ى معالجتهالالكشف عن نقاط الضعف في تحقيق الأهداف والعمل ع .5

 .عيلهاالكشف عن نقاط القوة وتف .6

 .وضع خطة عمل لتحقيق الأهداف المرجوة .7

  :داءالأ قياس من المبتغاة النتائج  -ثانياً

  .تخفيض تكاليف البرامج والأنشطة .1

  .بشكل عامالأعمال تحسين أداء  .2

  .مسئولة عن النتائج المؤسسية جعل الوحدات .3

. وبين اعتمادات الموازنة للبرامج والأنشطة المختلفةالربط بين أهداف ومقاييس الأداء  .4
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 :أهداف الدراسة

  :التاليإلي تحقيق  الدراسةهدف ت

 المؤسسات والمنظمات أداءالحديثة متمثلة في طرق قياس  الإدارةتوضيح أهمية تطبيق أساليب  .1

. لبناء القدرات التنافسية كآليةبالمملكة 

للمنظمات  الأداءالمتوازن علي تحسين مؤشرات  داءالأالتعرف علي أهمية استخدام بطاقة  .2

 .والمؤسسات بالمملكة العربية السعودية

المتوازن بين المديرين والعاملين والقائمين علي المؤسسات  الأداءنشر منهجيات وآليات بطاقة  .3

 .والمنظمات بالمملكة العربية السعودية

  .المتوازن الأداءقياس  مجبرنالتطبيق  ونموذج مقترحخطة تقديم  .4

قياس الأداء للباحثين في مجال  تضافتعتبر نتائج الدراسة وتوصياتها مساهمة فكرية وبحثية  .5

 .المؤسسات والمنظمات بالمملكة العربية السعودية إدارةالحديثة في  وآلياته

  :منهجيه البحث

طلاع على المراجع وب المكتبي أو النظري من خلال الايعتمد هذا البحث على الأسل
. ما يحقق أهداف البحث في هذا المجال ليستخلص من ذلكالأبحاث العلمية المتخصصة و

 : خطة الدراسة

: تشتمل خطة الدراسة علي المراحل التالية

 –أهمية الدراسة  –مشكلة البحث  –المقدمة (العام للدراسة  الإطار ويحتوي على :الأولالفصل 
. راضهااستعسبق وقد  )منهجية البحث –أهداف الدراسة 

). أنوع مؤشراتهاو الأداء قياس أساسيات(ويحتوي علي  :الفصل الثاني

). المتوازن الأداء بطاقة لمفهوم المدخل(ويحتوي علي  :الفصل الثالث

). المتوازن الأداء قياس نظم لتطبيق مقترح برنامج(ويحتوي علي  :الفصل الرابع

). النتائج والتوصيات(ويحتوي علي  :الفصل الخامس

). العربية والأجنبيةالمراجع (ويحتوي علي  :صل السادسالف
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 الثاني الفصل

  وأنواع مؤشراتها   الأداء قياسأساسيات 
 

P2F3 :في المنظمات مداخل مقاييس الأداء  -أولاً
P   

: التاليسوف نستعرضهما في ومحاور  ةلى ثلاثإمداخل قياس الأداء تنقسم 

  Efforts Measures:قياس المجهودات  :المدخل الأول

  .مقدار الموارد المالية وغير المالية التي تتطلبها البرامج والأنشطةقياس هي تعكس 

  Measures of Accomplishments:نجازات قياس الإ :المدخل الثاني

  :وتنقسم إلي نوعين هما

وهي تقيس كمية الخدمات التي تم  Output Measuresمقاييس المخرجات  •

  .تأديتها

ل نتائج البرامج الجمهور حو رأى وهي Outcome Measuresج مقاييس النتائ •

أكثر فائدة عندما يتم مقارنتها بنتائج السنوات السابقة ويتم  هي ة،والخدمات المؤدا

أو المعايير العادية أو المقبولة في النشاط مجال  مقارنة النتائج بالأهداف المحددة سلفاً

  .المقارنة

 نجازاتجهودات والإس ربط الممقيا :المدخل الثالث
 Measures that Relate Efforts to Accomplishments:   

. تقيس هذه المؤشرات الموارد المستخدمة أو التكاليف التي تطلبها كل وحدة من المخرجات

وهو العلاقة بين التكاليف والنتائج ويطلق عليه  Efficiency Measuresويسمي مقياس الكفاءة 

  :مثل) Cost-Outcome Measures(ائج النتمقاييس التكاليف-

  .وفق الكفاءة المحددة سابقاًمعدل تكاليف البرامج التدريبية لكل موظف  •

  .من الطرق التي تم تحسينهامعدل تكاليف  •

                                                            
3  Governmental Accounting standard Board, concept statement No.2, “service Efforts 
and Accomplishments Reporting”, GASB. April. 1994, p. 6-9.  
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 :مؤشرات الأداءتصنيف أنواع تعريف و  -ثانياً

ق ستعرض مجموعة من التعاريف الموضحة لمفهوم قياس الأداء وكذلك سوف نتطرسوف ن

. تصنيف علمي لأنواع مؤشرات قياس الأداء إلى 

لكل أو الجزء بيان كمي يقيس فعالية أداء كفاءة ا: اعرف مؤشر الأداء على أنهوبشكل عام ي

قبوله في في شكل خطة أو هدف تم تحديده و) Norme(ذلك بالنسبة لمعيار من عملية أو نظام و

. كفاءة استخدام المواردلية العملية وفعا :وكذلك على أنه . ستراتيجية الكليةإطار الإ

، يقف عند هذا الحد الأمر لاإلا أن  قياس،للوسيلة هي  ات الأداءمؤشر يلاحظ أنومما سبق 

إذ يعتبر وسيلة  ،رقم من حيث الدلالةمجرد المؤشر هو أكثر من أن  باعتبار أكثر تعقيداًأمر هي ف

تخضع للملاحظة لشمولها لمعلومات ا في شكل تجميع لمجموعة من اًديتسيير أكثر وأقل تعق

 : مجموعة من المقومات يمكن تلخيصها في العناصر التالية 

 وضع الأهداف .

 قياس أثر الأنشطة التي تم القيام بها .

 ملاحظة اتجاه النتائج .

 تقديم رؤية مستقبلية .

 مقارنة النتائج مع المعطيات الخارجية .

 بين مخططات الأعمال والنتائج المحققة" ثرأ/سبب "داد العلاقات القائمة على أساس إع. 

 

   :الأداء مؤشراتأنواع تقسيم  ثالثا -

تعبر هذه المؤشرات عن درجة تحقيق الأهداف التي تسعى المنظمة  :مؤشــر الفعاليــة .1

 تحقيق في المنظمة قدرة"بأنها  المنظمة فاعلية عرفت لقدو .إلى الوصول إليه

 من عالية درجة خلق على المنظمة قدرة" بأنها الفاعليةتحدد  وكذلك "أهدافها

3F".والبيئة الإداري تركيبها بين التلاؤم

من المفهوم الواسع للفعالية التنظيمية  انطلاقاًو 4

                                                            
 ، جامعةالمنظمات فاعلية في وأثرهما قراراتال اتخاذ ومركزية الأعمال بيئة، )2005( عزيز ، سميريالعباد 4

 تحدياتفي مواجهة  الأعمال إستراتيجيةوالإبداع-الريادة الأردن، نشر في المؤتمر العلمي الرابع- / فيلادلفيا
 .العولمة
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بمختلف صورها الاقتصادية والاجتماعية والتنظيمية والمرتبطة بالمدخلات والمعالجة من 

شارة إلى مجموعة من النسب خلال الوظائف المنوطة بالمؤسسة والمخرجات، يمكن الإ

 4F5.التي تقدم لنا صورة من صور الفعالية التنظيمية

هي مدى القدرة على الاستخدام الأمثل لكافة عناصر الإنتاج المتاحة في  :مؤشرات الكفاءة .2

حيث تبين أن الكفاءة الاقتصادية للمنشأة تتكون من الكفاءة  .تحقيق الفعالية أو الأهداف

على الحصول علي أكبر قدر والكفاءة التقنية تعني مقدرة المنشأة . لتوظيفيةالتقنية والكفاءة ا

فاءة التوظيفية مقدرة المنشأة نتاج باستخدام المقادير المتاحة من المدخلات وتعكس الكمن الإ

المدخلات والتقنيات  أسعارالاعتبار  فيم المزيج الأمثل للمدخلات آخذة استخدا على

  5F6.نتاجية المتاحةالإ

ن الكفاءة تتعارض مع الفعالية، إيمكن القول  يرى الباحث بأنه سابقةمن خلال التعاريف الو

حساب الفعالية في حالة إنتاج سلعة واحدة لا يوجد عليها  أن نحقق الكفاءة علىبحيث يمكن 

طرة دون ييمكن أن تحقق الفعالية على حساب الكفاءة في حالة تحقيق الأهداف المس، وطلب

أما الارتباط بين الأداء والكفاءة فيظهر من زاوية النتائج السريعة لفترة . كاليفمراعاة للت

وتكوين طاقة مستقبلية من خلال تحسين ظروف العمل وإدماج ) إنتاجية، مردودية(محددة 

العلاقة بين الكفاءة والفعالية، وهذا ما  هذه النقطة الأخيرة تظهر أيضاً. التكوين كعامل محفز

 ". الاجتماعية –الفعالية الاقتصادية "هوالأداء  صة بأنخلا يؤدي إلى

تعبر عن كمية المخرجات التي تنتجها المدخلات خلال فترة زمنية :مؤشرات الإنتاجية .3

6F وفاخوري، حمود( ويرى .محددة

أو  النسبة يمثل الإنتاجية معيار أن 2001)7

 المستخدمة لمواردا أي )المستخدم( المدخلات وبين )المنتج( المخرجات بين العلاقة

 على الشرط هذا تحقيق ويجب .للمقارنة قابلة بطريقة يعرفان الإنتاج وكلاهما في

 نوعية أو عامة خاصة أم( ملكيتها عن النظر بغض إنتاجية وحدة كل مستوي

 :الإنتاجية الكفاءة وتعنى ،)خدمات أم سلع إنتاجها

                                                            
 .111، ص ، المكتب العربي الحديث، الإسكندريةالأعمال اقتصاديات، )1993(أبو قحف، عبد السلام   5
  ، معهد التخطيط العربي بالكويت،تحليل مؤشرات الكفاءة، مصطفي بابكر 6

http://www.arab-api.org/course24/pdf/c24-6.pdf 
 .عمان الصفاء، دار ،والعمليات الإنتاج إدارة :هايل ،)2001( فاخوري و خضير حمود 7
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 مقدار استخدامب المخرجات من ممكنة نوعية أفضلو ممكن قدر كبرأ إنتاج 

 .المدخلات من معينة ونوعيةأ محدد

 من ممكنة كمية أقل باستخدام جات المخر من معينة ونوعية محدد قدر إنتاج 

 .المدخلات

تتمثل في المواصفات النوعية للخدمة أو النتائج التي تخرجها الوزارة و :مؤشرات الجودة .4

 ون المواصفة القياسيةف الجودة حسب مضميتعرو .في منظور إرضاء متلقي الخدمات

ISO 9000 أو النشاط أو العملية أو (مجموعة الصفات المميزة للمنتج  :يلي كما

" قعة أو قادراً على تلبيتهاوالتي تجعله ملبياً للحاجات المعلنة والمتو) الشخص المؤسسة أو

 ودة أوأو عالي الج منتج جيد بأنه ما يكون المنتج ملبياً للحاجات والتوقعات، نصفه روبقد

المراد  ، يعبر عن الحاجات المعلنة في عقد الشراء أو البيع بمواصفات محددة للمنتجرديء

 .شراؤه أو بيعه

يتمحور تعريف التنافسية للشركات حول قدرتها على تلبية  :مؤشرات التنافسية للمؤسسات .5

ن رغبات المستهلكين المختلفة، وذلك بتوفير سلع وخدمات ذات نوعية جيدة تستطيع م

: البريطاني للتنافسية ينص على أنهابالمعجم خلالها النفاذ إلى الأسواق الدولية، فالتعريف 

القدرة على إنتاج السلع والخدمات بالنوعية الجيدة والسعر المناسب وفي الوقت المناسب "

7F".وهذا يعني تلبية حاجات المستهلكين بشكل أكثر كفاءة من المنشات الأخرى

وهناك  8

تعني القدرة على تزويد المستهلك بمنتجات وخدمات بشكل أكثر كفاءة "  :تعريف آخر

وفعالية من المنافسين الآخرين في السوق الدولية، مما يعني نجاحاً مستمراً لهذه المؤسسة 

على الصعيد العالمي في ظل غياب الدعم والحماية من قبل الحكومة، ويتم ذلك من خلال 

العمل ورأس المال (وظفة في العملية الإنتاجية رفع إنتاجية عوامل الإنتاج الم

8F)".والتكنولوجيا

9 

                                                            
، "ق الدولية، بحوث ومناقشاتمحددات القدرة التنافسية للأقطار العربية في الأسوا" ،)2001(وديع محمد ، عدنان 8

 .2001جوان  19/21تونس 
 .نفس المرجع السابق 9
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وتعمل على قياس مستوى إنجاز الأهداف العملية المعهودة لفريق عمل  :مؤشرات الإنجاز .6
 :على ذلكالمثال معين و
  من تكوين حول منهجية العمل في شكل أفواج نالمستفيدينسبة العمال .
 قتراحات التحسين المقدمةعدد حلقات الجودة المستغلة وعدد ا. 

قيمة  وأ منتظرة، قيمةتقيس درجة الإشباع والتي تأخذ عدة أشكال ك :مؤشرات النتائج .7
 وأوتكاليف أ وتقيس درجة تحقيق أو عدم تحقيق الهدف في شكل مستوى النشاط، .محققة
 :ومن أمثلة المؤشرات محقق وما إلى ذلك، هامش
 كمية المنتجات المباعة .
 ةالحصة السوقي .
  المتحصل عليها الطلباتعدد .
 عدد الزبائن المعالجين .
 عدد القطع التي تشوبها عيوب إلى عدد القطع المنتجة .

وعليه بالمقارنة بين القيمة التي تأخذها المؤشرات والأهداف المسطرة يمكن الوقوف على 
 .الفعالية التنظيمية للمؤسسة

بالإنتاجية من خلال الوقوف على  هي مجموعة المؤشرات التي تهتم :مؤشرات الوسائل .8
هذه المؤشرات تظهر في الغالب في شكل  النتائج المحققة انطلاقا من الوسائل المستخدمة،

: ومن أمثلة هذه المؤشرات)  ratios(نسب 

  وحدات منتجة/ ساعات العمل المباشرة .
  وحدات منتجة/ حجم المواد الأولية المستهلكة .

وتمكنه من  ل بحصوله على معلومات حول بيئة عمله،تسمح للمسؤو :مؤشرات البيئة .9
 كما تمنح هذه المؤشرات الضوء حول النشاطات المكملة، توجيه أعماله بشكل صحيح،

 ويمكن أن تكون هذه المؤشرات قائمة على أساس عوامل خارجية كأسعار المواد الأولية،
 .وغيرها وتطور معدلات الفائدة

بيانات  :ها على أساسؤالمؤشرات المقبولة يتم بناأن إلى نخلص مما سبق  أن ويمكن
والبعض الآخر يتطلب من المؤسسة توفير  ،يوفرها نظام معلومات المؤسسة ومعلومات

في موضوعات الآراء  معرفةوسائل استقطاب المعلومات من خلال الاستبيانات وعمليات 
عملية القياس لها اعتماديتم تفادى المؤشرات التي نكذلك يجب أن  .بشكل دوريمعينة 

تفادى وت كبيرة، فالمؤشرات المقبولة هي التي تكون سهلة الاستعمال اًتتطلب جهودو
 . الغموض والازدواجية في الفهم
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   لثالفصل الثا

مفهوم بطاقة الأداء المتوازن إلى المدخل 

 Balanced Scorecard المتوازنالفصل نظرية بطاقة الأداء هذا سوف يستعرض 
. ل لتطبيق النظرية وكذلك التطور التاريخي لها ونموذج العم

: المتوازنمفهوم بطاقة الأداء   -أولاً
وجدوا حيث الأداء المتوازن،  نظرية بطاقةلالمطورين من  )1992 ، كابلان ونورتون(يعتبر 

م الاهتماتركيز  أنو ةف واضحاهدالعليا لابد أن تعتمد على أ الإداريةالقرارات من المسلم به أن أنه 
مجموعة من  يالأداء المتوازن هن بطاقة إف ومن ثم. بالمؤسسة  الأداء على المجالات الحيويةب

نتائج ورؤية شاملة للعمل، وتشمل التدابير المالية تقدم كبار المديرين ولكنها  هايقدمالتي التدابير 
الأداء  بطاقةلمفهوم كابلان ونورتون عرض بداية منذ و 9F10.الإجراءات التي اتخذت بالفعل

لتفكير المتميز والداعم ل الأداء للوصول إلىالاهتمام الدولي باعتبارها شكلا  تجذبالمتوازن، 
نموذج قياس الأداء من أجل تعزيز وتوفر الإطار  )كابلان ونورتون( عرضقد و. ستراتيجيالإ

 ن بطاقةكما أ،  المؤسسات وإجراءاتجميع أعمال لعملية لقياس الأداء في لنظرية القيمة العام 
  10F11.ولإنجازاتهامنظمة النوايا لوصف  اًنموذج تمثلالأداء المتوازن 

 :التاليةلعناصر ا إلى للوصول الأداء المتوازن بطاقة تستخدمبشكل عام و

لتعكس عوامل النجاح الحاسمة التي  ايتم اختياره التي الإنجازاتفي  التقدممدى تقرير  -أ‌

. حددتها المنظمة

. ستراتيجية ذات الصلةثابة وسيلة لتقييم النتائج الإتكون بم الأداء المتوازن بطاقة -ب‌

 . يجابي لتحسين الأداءنحو التغيير الإ التعامل مع سلوك الأفراد داخل المنظمة -ج‌

ستراتيجية الاتصالات إتحقيق ضمان نحو للتخاذ إجراء ا الأداء المتوازن تستخدم بطاقةو

 بطاقةالعندما تستخدم التواصل  لمنظمةجميع مستويات السهلت والتي الداخلية والخارجية 

 ستراتيجية، ولكن لصقلليس فقط لإدارة تنفيذ الإ بطاقةالساعد تمكن أن ستراتيجية، ويإك

                                                            
10  Kaplan, R., & Norton, D. (1992). The balanced scorecard – Measures that drive 
performance. Harvard Business Review, 70(1), 70-79. 
11 Sofie, R. (2004, May). Twelve years later: Understanding and realizing the value of 
balanced scorecards. Retrieved August 1, 2006, from 
http://www.iveybusinessjournal.com/view_article.asp?intArticle_ID=487 
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ستراتيجية تركز على نهج إدارة إ يالأداء المتوازن ه ، كما أن بطاقةأيضاً الأداءمستويات 

 كما أن بطاقة. يجية المنظمةستراتإالأداء التي تشمل مقاييس الأداء المستمدة من رؤية و

ستراتيجية عن طريق رية تهدف إلى نشر ومراقبة هذه الإأداة إدا يالأداء المتوازن ه

يجب اتخاذ تدابير توازن بين  نهأو. مالية وغير مالية ةالتدابير المناسبمن استخدام المزيج 

 11F12 .لمساهمينواعملاء الالخارجية وتدابير والتدابير الداخلية 

بالمنظمة الحالية والمتوقعة أنواع الأعمال تلخيص للمديرين الأداء المتوازن  اقةوتسمح بط

مع التدابير المالية الأداء المتوازن بطاقة  في تتكامل كما. نفسه لتعدد مقاييس الأداء في الوقت نظراً

ه التدابير وهذ. تدابير تنفيذية من رضا العملاء، والعمليات الداخلية، والمنظمة والابتكار والتحسين

  12F13.التنفيذية التي تدفع في المستقبل الأداء المالي

 13F14.ستراتيجيللحوار الإ اًإطار وفر أيضاًتالأداء المتوازن ويرى الخبراء بأن منهجية بطاقة 
وجهات  ربعألا يقل عن بما مديري إدارة تقييم أعمالهم  علييجب أنه  إلى ويستند هذا المفهوم

ن إف وعلاوة على ذلك 14F15.ت التجارية الداخلية، والابتكار والتعلم، والماليةالعملياو ،العملاء: رئيسية
الربط بين ويمكن استخدام إدارة الاتصال أو  تسلسليإطار  هم في تشكيلتسالأداء المتوازن بطاقة 
شركة لللأداء المالي ل القيمة الماليةمن نوعها لإنشاء الهدف النهائي من  هامةستراتيجية إأنشطة 
15F .اقتراح الابتكار والنمو تدعمها العملاءوالقيمة  مدفوعة

بطاقة الأداء أن تتضمن كما ينبغي  16
بحيث يتم تقييم جميع  ميةينظتلامستويات الجميع لمن القضايا عدد  كلتدابير سجل المتوازن 

 16F17.العملنجاز إقياس مكافأة باستخدام سجل الالموظفين وأن ترتبط 

                                                            
12 Frigo, M. (2002). Strategy and the balanced scorecard. Strategic Finance, 84(5), 6-8. 
13Kaplan, R., & Norton, D. (1992). The balanced scorecard – Measures that drive 
performance. Harvard Business Review, 70(1), 70-79. 
14 Gering, M. (2000). The balanced scorecard. Ivey Business Journal, 64(3), 10-13. 
15  Smith, D. B. (2004). Managing for value: Developing a performance measurement 
system integrating economic value added and the balanced scorecard in strategic 
planning. Journal of Business Strategies, 21(1), 1-17 
16 Frigo, M. (2002). Strategy and the balanced scorecard. Strategic Finance, 84(5), 10-
12. 
17  Brewer, P. (2002). Putting strategy into the balanced scorecard. Strategic Finance, 
83(7), 44-52. 



 

14 
 

  :الأداء المتوازنقة بطاوتطور أسباب ظهور   -ثانياً
م      1925يري البعض أنه نظراً لعدم تطور أساليب الرقابة المالية التقليدية منذ عام 

داء المتوازن لمواجهة القصور في أنظمة الرقابة المالية ى ظهور بطاقات الأإلظهرت الحاجة 
ونتيجة لذلك يجب اء بالمنظمة ، لها في التأكد من كفاءة الأد التقليدية ، والتي يتمثل دور الرقابة وفقاً

 .الإيرادات ىعل أكبر من تركيزهادارة مزيداً من التركيز علي قياس التكاليف بشكل أن تعطي الإ
داء منظمات أدارية بالمقاييس المالية نتيجة لتعقد المية الثانية تأثرت القرارات الإوبعد الحرب الع

في  ثر أيضاًمما كان له الأ بها الإنتاجعقد عمليات ولوجية وتساليب التكنبفعل استخدام الأ الأعمال
الرقابة المالية التقليدية التي عجزت فيها المقاييس المالية  أساليبداة لتطوير أمحاولة البحث عن 

. ستراتيجيةها لاتخاذ القرارات الإوحدها في الاسترشاد ب

قد  دوات التيم والأإلى مجموعة من المفاهيجريت أات توصلت البحوث التي يوفي الثمانين
عادة إ،  TQMدارة الجودة الشاملة إمثلتها أساليب الرقابية ، وكان من تحقق التطور المنشود في الأ

،  ABMساس النشاط أ ، الإدارة على ABCساس النشاطأ ىهندسة العمليات ، قياس التكاليف عل
Kaizen Cost  ، ...ن لا بد ساليب كان تلك الأالحصول على المنافع المستهدفة م ولإمكانية .إلخ

المتوازن وذلك  الأداءدوات المدعمة لها من بينها استخدام بطاقة قياس من استخدام مجموعة من الأ
نظام لمقاييس الأداء ،  إلىستراتيجية واضحة يتم ترجمتها إتكوين أهداف  أنها تعمل علىبهدف 
. ليه إالوصول إلى نظمات الأعمال كل فرد من م الإستراتيجية التي يسعىالأهداف  أهمحد أوهذا 

أن  بعد أجيال ثلاثة خلال من اتيالتسعين منذ المتوازن الأداء بطاقةظهور  في تطور حدث وقد
 كنظام إدارى استخدامها في فبدأت للبطاقة المرضي غير للأداء اًأسباب هناك أن المنظمات أدركت
 كإطار للتغير استخدامها دافهاأه إلى لتضيف تطورت ثم ،الأداء لتطوير كنظام فقط وليس

 :المتوازن الأداء بطاقة والشكل التالي يوضح تطور 17F18.التنظيمى

                                                            
18 Morisawa, T. (2002) "Building Performance Measurement Systems with the Balance 
scorecard Approach", Nomura Research Institute (NAI) Papers, No. 45, April. 
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 قياس نظام ليس وهو الفعل، إلى النظرية من ستراتيجيةالإ أخذت ، المتوازن الأداء بطاقة إن
.  المنظمة مستويات كل في فعل إلى ستراتيجيةالإ ترجمة أجل من توجيهية أداة بل فقط،

 يروغ المالية المقاييس من مجموعة: بأنها المتوازن الأداء بطاقة تعريف تمي وبشكل عام
 عمل أول: بأنهاكذلك و .المنظمة لأداء وسريعة وشاملة واضحة صورة العليا للإدارة تقدم المالية
 محددة أهداف إلى المنشأة ستراتيجيةإ بترجمة يهتم والذي الأداء لتقييم نظام تصميم حاول نظامي

 التي يسالمقاي جميع توحد أنها كما المستمر، للتحسين ومبادرات مستهدفة ومعايير ومقاييس
 على الأعمال كيانات لمساعدة الإستراتيجية الإدارة أدوات منكما أنها تعتبر  ، المنشأة تستخدمها

 الإدارة لنظام عمل إطار تقدم دقيقة أداء مقاييس إلى ورسالتها بالمنشأة الخاصة ستراتيجيةالإ ترجمة
. ستراتيجيالإ والقياس

 نظام المتوازنالأداء  بطاقةأن  اعتبار وهو سيأسا مشترك بعامل ترتبط السابقة التعريفات إن
 إلى أعمال منظمة أي ستراتيجيةإ ترجمة بموجبه يتم ستراتيجيإ منظور من الأداء لقياس شامل

 غاية تحويل عنتعبر كما أنها  .واضحة ومبادرات مستهدفة وقيم ومقاييس ستراتيجيةإ أهداف
 للقياس عاماً إطاراً تمثل والتي الأداء، ييسمقا من أساسية مجموعة إلى ستراتيجيتهاإو المنظمة
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 المقاييس على فقط يركز لا الأسلوب هذا فإن ولذلك المنظمة، داخل الإدارة لنظام ستراتيجيالإ
 من محركاً منها كل يمثل مختلفة محاور يتضمن بل مالية، أهداف من بها يرتبط وما المالية

 التوازن حركة خلال من المنظمة أداء قياس لىع الأسلوب ويعمل الأهداف، لتلك الأداء محركات
: وهي المحاور بهذه ستراتيجيةوالإ الرؤية بوصل يقوم حيث أساسية أربعة محاور بين

) Financial Perspective: (المالي المحور •

) Customer Perspective: (العملاء محور •

) Learning and Growth Perspective: (والنمو التعلم محور •

 Internal Business: (الداخلية التشغيلية العمليات محور •

Process Perspective( 

 

بطاقة قياس الأداء الأربعة  محاورنموذج 

المحور 
 المالي

محور 
العمليات 
 الداخلية

الرؤية 
 والاستراتيجية

محور 
 العملاء

محور التعلم 
 والنمو
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 :الآتيوتفصل العناصر الداخلية للمحاور الأربعة لقياس الأداء المتوازن على 

 الاستثمار، على العائد مثل بحتة مالية هدافاًأ تحوي: Financial المالية الأهداف بطاقة -1
 المالية والأرقام المالية النسب ذلك لقياس ويستخدم. النقدي التدفق الربحية، المنتجات، تكلفة

 أوقات في النقدي التدفق مثل ما وقت في مهمة المالية الأرقام بعض تكون قد كذلك. المختلفة
 تحافظ أن لابد النهاية في ولكنها الأمر يختلف فقد حللرب الهادفة غير الشركات أما. العسرة

. كافية موارد وجود على بالمحافظة أنشطتها في استمرارها على

 رغبات تحقيق مثل العملاء بإرضاء تتعلق أهدافاً تحوي: Customers العملاء بطاقة -2
 الخدمة تحسين العملاء، لشكاوى الاستجابة جديدة، خدماتتقديم  أو منتجات طريق عن العملاء

 العملاء طلبات تتابع لا التي المؤسسة إن. بالمنتجات المعرفة زيادة البيع، أسلوب أو
 يحقق آخر لمنافس تدريجياً العملاء هؤلاء يذهب بأن مهددة هي وشكاواهم واقتراحاتهم

. رغباتهم

 تجعلنا البطاقة هذه: Internal Business Process الداخلية العمليات بطاقة -3
 من به نقوم فيما الأداء من عالٍ مستوى على والمحافظة الداخل من المؤسسة تطويرم بنهت

 أثناء الخام المواد في الفواقد نسبة التصنيع، جودة: مثل أهدافاً تشمل قد البطاقة هذه. عمليات
 لمنتج، منتج من الإنتاج تغيير سرعة التصنيع، في Lead time التقدم وقت التصنيع،

 تكنولوجيا استخدام الإدارية، العمل أنظمة تطور الموردين، مع العلاقة ،التصميم جودة
 بالعمليات المتعلقة الأهداف من ذلك وغير…  المختلفة، الإدارات بين التعاون المعلومات،

 للعمليات الأداء مقاييس من للعديد اًكبير إهمالاً هناك تجد قد مؤسساتنا من كثير في. الداخلية
. ىيتدن بل الأداء مستوى يتحسن لام ، ومن ثالداخلية

 قدرةالبطاقة على  تتعلق: Innovation Learning and والإبداع التعلم بطاقة -4
 إدارية سياسات وتطبيق متقدمة تكنولوجيا ابتكار أو وتعلم جديدة منتجات تطوير على المؤسسة

 جديدة، تكنولوجيا تعلم جديد، إداري أسلوب تطبيق مثل أهدافاً البطاقة هذه تشمل فقد. حديثة
 لدى الحافز العاملين، من والمنفذة المقدمة الاقتراحات عدد الجديدة، المنتجات من عدد تقديم

 المنافسين لأن نستمر أن يمكننا لا والابتكار التعلم بدونو. والتطوير للابتكار العالمين
 على يساعدنا قةالبطا هذه استخدام فإن لذلك. المنافسة خارج سنخرج، ومن ثم يتطورون

 .بالآخرين مقارنة الابتكارية وقدرتنا تطورنا مراقبة
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18Fاستمدتها التي للخبرة طبقًا المتوازن الأداء بطاقة جوهرن إ

19 (Morisawa)   يلخصحيث 
 :التالية الخمس النقاطفي  يابانية شركة عشرين من أكثر في استخدامه تم للبطاقة إطار

 مختلف داخل الأجل طويلةالو متوسطةالو قصيرةال يةالإدار الأهداف بين التوازن تحقيق .1

 .الأداء مقاييس

 .المالية المؤشرات بجانب مالية غير وصفية مؤشرات تكوين أهمية تفهم تقوية .2

 .الكمية بالمؤشرات الاحتفاظ طريق عن الغموض إزالة .3

 .النظرية لمراجعة متكررة دورة خلال من التنظيمي التعلم نشر .4

 .بالأفراد للمنظمة العليا الإدارة تربط راتيجيةستإ اتصال خطة توفير .5

: تصميم بطاقة قياس الأداء المتوازنكيفية   -ثالثاً
هناك مجموعة من الأبعاد الجوهرية الواجب مراعاتها عند تصميم بطاقة قياس الأداء    

اعاة داخل المنظمة بمر هداف والمقاييسأن تقوم بالربط بين مجموعة من الأالمتوازن والتي يجب 
:  ما يلي

 ؟ الأداء نقيس لماذا: السؤال عن الإجابة -1

: هو الأداء قياس من الغايةف

. المنظمة أداء تحسين -1

. ودراستها وتوثيقها والتقدم التحسن حالات تظهر أدلة على الوقوف -2

. المؤسسي الكيان في والضعف القوة نقاط معرفة خلال من التغيير لإحداث ضرورة -3

ن أداء المتوازن والذي يجب س الأا كل ركن من أركان بطاقة قياالمحاور التي يحتوي عليه -2
 : تحدده المنظمة وتتمثل فيما يلي

  .الأهداف -1
 .)المؤشرات ( المقاييس  -2
 .)النتائج المستهدفة ( المعايير  -3
 ).  Initiatives( المبادرات -4

 

                                                            
19 Morisawa, T. (2002) "Building Performance Measurement Systems with the Balance 
scorecard Approach", Nomura Research Institute (NAI) Papers, No. 45, April. 



 

19 
 

مة للعملاء يجاد وتحقيق قيإوباستخدام بطاقة قياس الأداء المتوازن تكتشف المنظمات كيفية 
الحرجة في  الأنشطة فىويتم ذلك  الداخلية،وكذلك كيفية تحسين القدرات  قبلين،توالمسالحاليين 
المالية والتنافسية  الأهدافجل تحقيق أوكذلك تحديد محفزاتها من  القيمة،يجاد وتحقيق إسلسلة 
. الاجلطويلة 

غي أن يوضح القياس العلاقة حيث ينب الإستراتيجية،علاقات السبب والنتيجة بين العمليات  -3
ن تتضمن العلاقة الأركان أبينهما لإمكانية إدارتها والتحقق من صحتها وذلك بمراعاة 

وسوف ) ستراتيجيةالخرائط الإ(فيما يسمي  الأربعة المكونة لبطاقة قياس الأداء المتوازن
 .نناقشها لاحقاً

 

  :المنظمة ستراتيجيةإوبين بطاقة الأداء المتوازن علاقة ال:رابعا 

تعزيز مركز المنظمة التنافسي بواسطة التمييز في نظر : (ستراتيجية بأنهاالإ Porterعرف 
الزبائن وتعزيز القيمة المضافة من خلال مزيج النشاطات المتنوعة التي تم استخدامها في 

ة للمنظمة لغرض لخارجين الطريقة التقليدية للتزود بمعلومات عن البيئة الداخلية واأكما  ).المنافسة
ستراتيجية أصبحت لا تفي بالغرض في ظل التطورات السريعة التخطيط الإستراتيجي وإدارة الإ

بتطوير نموذج  Kaplan, Nortonوالمستمرة التي تطرأ على بيئة الأعمال، ولذلك قام كل من 
 Strategic Managementستراتيجية داء ليستخدم في مجال الإدارة الإالقياس المتوازن للأ

ستراتيجية والنظام المتوازن ياس الأداء، حيث تم الربط بين الإبالإضافة إلى استخدامه في مجال ق
.  ستراتيجيةداء مع إيجاد علاقة بينه وبين الإللأداء في تطوير قياس الأ

الأنشطة الأساسية التي يجب أن تنفذ بدقة  ة منأن هناك أربع )كابلان ونورتون(أشار 
 : الأداء المتوازنبطاقة نجاح في تنفيذ جدية من أجل الو

ستراتيجية واضحة إمن وضع  فلابد، زمة لهااللا ستراتيجية واضحة، واختيار التدابيرإتقديم  .1
ار تتماشى مع يوبعد ذلك، يجب اتخاذ تدابير واخت. الأفراد داخل المنظمةمكونات واللجميع 

  19F20.ستراتيجيةالإ

ازن يجب أن تنبع من الأعمال العمليات التي يكون لها التدابير الداخلية لسجل الأداء المتو .2
دورة الزمن، والجودة،  فيؤثر تأكبر الأثر على رضا العملاء، بما في ذلك العوامل التي 

                                                            
20 Gering, M. (2000). The balanced scorecard. Ivey Business Journal, 64(3), 10-13. 
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لضمان  قياس أداء محدد ينبغي تحسينهمؤشر كل أن  ، كما ومهارات الموظفين، والإنتاجية
  20F21 .لا يتجزأ من عمليات المنظمة أن يصبح جزءاً

يجب أن يكون و تغيير إدارة إستراتيجيةلى إمنهج بطاقة الأداء المتوازن يحتاج تنفيذ أن  .3
التسلسل بد أن تتبع  لا الإستراتيجيةهذه . له، وآثار ذلك يجب أن يكون مفهوماً محاذياً

21F.الهرمي لشبكة من الأنشطة المترابطة

22 

 أيضاًمتد يتقييم الأداء الفردي، بل جزء منها يختص بورغم أن بطاقات النتائج المتوازنة 

رك من التعاون من أجل تحقيق نجاح مشتالعاملين من يتطلب  ومن ثم، عن النتائج  المساءلةإلى 

  22F23.مطلب منهبيجري  فهم الأسباب الكامنة وراء ماخلال 

 

 

 

 

 

 

 

 

بالمنظمة  ستراتيجيإكإطار  المتوازن الأداء بطاقةشكل يوضح كيفية عمل 

Source: Sidiropoulos,M., Mouzakitis, Y., Adamides, E. and Goutsos, S. 
(2004)"Applying Sustainable Indictors to corporate strategy: The Eco-balanced 
Scorecard", Environmental Research, Engineering and Management,1(27), 28-33. 

 
                                                            

21Kaplan, R., & Norton, D. (1992). The balanced scorecard – Measures that drive 
performance. Harvard Business Review, 70(1), 70-79.  
22 Frigo, M. (2002). Strategy and the balanced scorecard. Strategic Finance, 84(5), 14-
17. 
23 Sofie, R. (2004, May). Twelve years later: Understanding and realizing the value of 
balanced scorecards. Retrieved August 1, 2006, from 
http://www.iveybusinessjournal.com/view_article.asp.intArticle_ID=487 
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يتضمن أربع بطاقة الأداء المتوازن أن تطبيق بق بمن الشكل السا )كابلان ونورتون(يبينكما 

:  عمليات رئيسة هي
إن الرؤية هي أساس تحديد ووضع  Translating The Vision: ترجمة الرؤية .1

تحديد  )BSC(ستراتيجية، ومن الأمور الهامة في تطبيق بطاقة الأداء المتوازن الإ
فسة، إذ يجب ترجمة رسالة المنظمة ستراتيجية المناسبة لتعظيم قدرة المنظمة على المناالإ

ستراتيجية التي تعظِّم نقاط قوة المنظمة لتحقيق تلك الأهداف، حددة لوضع الإإلى أهداف م
ستراتيجية والتي تشكِّل في الوقت نفسه عة من المقاييس التي تجسد هذه الإووضع مجمو

. مؤشرات قياس في بطاقة التقييم المتوازن للأداء
بطاقة الأداء بعد أن يتم وضع  Communication and Linking: التوصيل والربط .2

المنظمة يقوم كل قسم من أقسامها الإدارية بتحديد مقاييسه الخاصة به كجزء من المتوازن 
بطاقة عملية التوصيل والربط، ويجب أن تشارك مختلف المستويات الإدارية في تصميم 

ظمة لجميع الأقسام الإدارية وربط عن طريق توصيل استراتيجية المن الأداء المتوازن
. ستراتيجية وأهداف تلك الأقسامإالأهداف العامة للمنظمة واستراتيجيتها مع 

تتسم موارد المنظمة بأنها محدودة، كما يوجد تنافس  Business Planningتخطيط العمل  .3
بتوفير أساس  بطاقة الأداء المتوازنشديد بين برامج التغيير المتعلقة بهذه الموارد، وتساعد 

. لتوزيع هذه الموارد من خلال وضع الأهداف والموازنات الخاصة بأقسام المنظمة
معلومات راجعة  يتلقى المديرون Feedback and Leaning:التغذية الراجعة والتعلم  .4

المنظمة من خلال عملية تقييم الأداء وفقاً لمقاييس  وإستراتيجيةستراتيجيات أقسامهم إحول 
ويساعد ذلك على تركيز انتباه الإدارة على النتائج من خلال أربعة  ء المتوازنبطاقة الأدا
. ستراتيجية حسب الظروف المتغيرةما يساعد على التغيير المستمر للإمحاور م

حيث يبدأ هذا النظام من  الإستراتيجيةلتطبيق  اًعام اًإطاربطاقة الأداء المتوازن ويعتبر نظام 
ستراتيجية لتحديد الإيتها القيادية ثم تحليل البيئة الداخلية والخارجية صياغة رسالة المنظمة ورؤ

المناسبة، ثم التحرك نحو الأنشطة المختلفة لتحديد الأهداف والعلاقات المتداخلة ومؤشرات أداء كل 
منها، ثم يتم إعداد الخطط الخاصة بتحقيق تلك الأهداف وترتيبها حسب الأهمية، وبعد إعداد الخطط 

نفيذها، ويرتبط بعملية تنفيذها ضرورة المتابعة والرقابة بما يضمن التنفيذ السليم واتخاذ يتم ت
.  الإجراءات التصحيحية في الوقت المناسب، عند وجود أية انحرافات عن الخطط الموضوعة
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  Cause and Effect:علاقات السبب والنتيجة   -خامساً
كما أن ، السبب والنتيجةقة رابطة بين علاستراتيجية هي وضع فرضيات حول إإن أي   

السبب بالنتيجة يمكن أن تظهر على شكل سلسلة عبارات مثلاً الربط بين تحسين تدريب  قةعلا
. المبيعات وبين الأرباح المرتفعة مستخدمي

النواتج ومحركات أداء ومقاييس الإن القياس المتوازن للأداء يقوم على مجموعة مختلطة من 
ستراتيجية وتنتهي يمثل عملية متكاملة تبدأ بوضع الإفهو  Performance Driversتلك النواتج 

الأمر الذي يعكس سلسلة . بالنتائج المالية التي يتم التوصل إليها، وتتسم هذه العملية بالترابط والتتابع
بين من علاقات السبب والنتيجة تتخلل المحاور الأربعة لهذا القياس، ولمناقشة العلاقات السببية 

سلسلة علاقات السبب والنتيجة في القياس التالي يوضح الشكل مثال مختلف المقاييس نوضح في 
: المتوازن للأداء

 
علاقة السبب والنتيجة مفهوم توضح وستراتيجية الخريطة الإ الشكل

 المحور المالي  العائد على رأس المال المستخدم

 ولاء العملاء

 محور العملاء 

 التوصيل في الوقت المناسب

 محور العمليات الداخلية
خفض زمن 

دورات 
 التشغيل 

تحسين جودة 
العمليات 
 الداخلية 

 تدريب العاملين وتنمية مهاراتهم

 نمومحور التعلم وال
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متوازن من  يلستراتيجية تتكون من تشكهداف الإأن الأ )كابلان ونورتون(وقد أكد 
المقاييس المالية وغير المالية ويتضمن هذا النموذج سلسلة من علاقات السبب والنتيجة بين مقاييس 

أي أن مقاييس التعلم والنمو تعد محركات لمقاييس عمليات .النواتج ومحركات أداء تلك النواتج 
ي تعتبر أيضاً محركات التشغيل الداخلية والتي تعتبر بدورها محركات لمقاييس العملاء والت

بعض، وأن مع للمقاييس المالية فعلاقة السببية تعني أن المحاور الأربعة تتفاعل وتتكامل بعضها 
تحقيق الأهداف المالية، وأن اختيار الأهداف في إلى الأهداف في محور العملاء يجب أن تؤدي 

المالية، كما أن اختيار  محور عمليات التشغيل الداخلي يتم في ضوء أهداف العملاء والأهداف
 .أهداف محور التعلم والنمو يجب أن تؤدي إلى الأهداف في المحاور الثلاثة الأخرى

الخرائط (جة بين المحاور الأربعة في ما يسمي شكل ويتم توضيح علاقات السبب والنتي
من أجل  المتوازنالأداء والتي طبقها كابلان ونورتن على بطاقة  )Strategy Mapsستراتيجية الإ

وهذه الخريطة تعتمد على المحاور الأربعة . ستراتيجيةارة بإطار جديد لتحديد وتنفيذ الإتزويد الإد
والتبعيات لتحقيق وتظهر العلاقات بواسطة الأسهم التي توثق السلسلة الهرمية أو شبكة التأثيرات 

تيجية، حيث تقوم بوصف سترالإكخريطة طريق لتنفيذ ا ستراتيجيةالإفتصبح الخريطة الإستراتيجية 
. ستراتيجيتها بنجاحإستراتيجية العامة والتي على المنظمة أن تصل إليها إذا طبقت الأهداف الإ
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رابع الفصل ال

برنامج مقترح لتطبيق نظم قياس الأداء المتوازن 
 

ل هو عبارة عن خطط تنفذ من قبوبالمؤسسات يستعرض الباحث البرنامج المقترح للتطبيق 
:  التالي من خلال الفرد أو مجموعة من أفراد في فترة زمنية محددة لتحقيق أهداف معينة

: أهداف البرنامج -1

 الأداءاللازمة لتطبيق مؤشرات قياس  في الثقافة التنظيميةيستهدف برنامج سد الفجوة 
فر لدى اتووضع ما يرتبط بهذه الفجوة من خبرات وموارد تالمتوازن، و الأداءبطاقة  باستخدام

 فيفالمبتكرون  .وتنظيماً إطار أكثر تماسكاً فيوكذلك في الدراسات والبحوث  المؤسسة أو المنظمة
لو تم جمعها سوف تمثل مبادأة  والتي، ل جهود متناثرة لتطوير مبادراتهمأنحاء العالم يبذلون بالفع

: التالييق تحق إلىويهدف البرنامج  .عزلتهم وتفككهم استمرتأكثر فعالية مما لو 
 .وأساليبهووسائله  وأدواته الأداءلمجالات قياس  تدعيم ثقافة مشتركة للمنظمة .1

 .ستراتيجيةية التي يجب تنفيذها حتى تنجح الإإعلام جميع العاملين بالأهداف الرئيس .2

مساعدة العاملين في تحديد العملاء وقطاعات السوق، ثم يتم تحديد مؤشرات الأداء لهذا  .3

 .خدمة العملاء، خدمة عملاء جدد، حصة المنظمة من السوق: مكن أن تتضمنالجانب والتي ي

 .المتوازنة وطريقة تطبيقها الأداءنشر وغرس مفاهيم بطاقة  .4

. للعمل الأداءالمتوازن في التخطيط والتقييم ومتابعة  الأداءاستخدام بطاقة  تدريب القادة على .5

. تحفيز العاملين وخلق الدافعية على العمل .6

 .العاملين علي التعلم والابتكار في العملتحفيز  .7

 .تنمية روح الولاء والانتماء للمنظمة .8

 .مساعدة الأفراد على التكيف مع الظروف البيئية الخارجية والداخلية للمنظمة .9

 .وتوضيح معايير السلوك وتدعيم مد العاملين بالعديد من القواعد المشتركة للسلوك .10

تقنية لتحسين الإنتاجية والقدرة الوسائل لاتصالات ونشر ثقافة تكنولوجيا المعلومات وا .11

 .التنافسية في السوق

 . وتحيد وعزل القوي المضادة للتغيير لتغييرعلي االقوى الداخلية حث ودعم  .12
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طبيق بطاقة قياس الأداء ولقد تعددت آراء الكتاب والباحثين حول الخطوات اللازمة لتصميم وت

ا ، والوقت المخصص لكل خطوة يتم تكييفهما طبقي يلزم اتخاذهاعى أن الترتيب الذ، ويرالمتوازن

ويقدم الباحث تصور عام مقترح لبرنامج التطبيق من  23F24.لخصائص وظروف كل منشأة على حده

 .تابعة والتقييم مخلال مراحل رئيسية تبدأ بالرؤية وتنتهي بال

                                                            
 :ىإليمكن الرجوع  24

ربية للتنمية عالمنظمة ال: القاهرة (ستراتيجي لتقييم الأداء المتوازن ، البعد الإ)2005(، محمد محمود يوسف •
 .)الإدارية

الأداء البشري الفعال لقياس الأداء المتوازن، أفكار ، )2003(جوران، نيلز، وروي، جان، ووتر، ماجتر  •
القاهرة، مركز (عبد الرحمن توفيق . ، ترجمة علا أحمد صلاح، الإشراف العلمي دعالمية معاصرة

 ).الخبرات المهنية للإدارة
• Kaplan , R.S. & Norton , D.P. , The Balanced Scorecard: Translating Strategy into 

Action, Boston, Harvard Business School Press, 1996 (a),pp .110-123. 
• Kaplan , R.S. & Norton , D.P. , Putting The Balanced Scorecard To Work . Harvard 

Business Review , Sept-Oct, 1993 , 134 -142. 
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ت التنفيذ لتطبيق بطاقة من البرنامج المقترح مع خطوا الأهدافالربط بين تحقيق يوضح شكل 

 )الباحث إعداد( الأهدافوتنفيذ  المتوازن الأداء
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: خطوات البرنامج المقترح لتطبيق البطاقة  -2

الرئيسية التي  بالأهدافجميع العاملين  إعلامويسبقها  ):رؤية المنظمة( الأولىالخطوة 

المتوازن وطريقة  ءالأداة ، ونشر وغرس مفاهيم بطاقالإستراتيجيةتنجح  حتىيجب تنفيذها، 

. تطبيقها

 الأداءاستخدام بطاقة  ىتدريب القادة علويسبقها  ):ستراتيجياتتحديد الإ(الخطوة الثانية 

 .للعمل الأداءالمتوازن في التخطيط والتقييم ومتابعة 

مد العاملين بالعديد من ويسبقها  ):تحديد العناصر الحرجة في النجاح(الخطوة الثالثة 

  .كة للسلوك وتدعيم وتوضيح معايير السلوكالقواعد المشتر

تدعيم ثقافة مشتركة للمنظمة لمجالات قياس ويسبقها  ):تحديد القياسات(الخطوة الرابعة 

  .وأساليبهووسائله  وأدواته الأداء

تحفيز العاملين وخلق الدافعية على ويسبقها  ):تحديد وتطوير خطة العمل(الخطوة الخامسة 

.  تنمية روح الولاء والانتماء للمنظمة، ولين علي التعلم والابتكار في العملتحفيز العام، والعمل

مساعدة الأفراد على التكيف مع ويسبقها  ):التنفيذية الأفعالتحديد (الخطوة السادسة 

مساعدة العاملين في تحديد العملاء وقطاعات ، والظروف البيئية الخارجية والداخلية للمنظمة

خدمة العملاء، خدمة : مؤشرات الأداء لهذا الجانب والتي يمكن أن تتضمن السوق، ثم يتم تحديد

  .عملاء جدد، حصة المنظمة من السوق

 الثقافةنشر م فيها الربط بين مراحل التطبيق ويت ):المتابعة والتقييم(الخطوة السابعة 

. الموضوعة الأهدافالنتائج في ضوء  ىإلالوصول  ىالمؤسسية، والتغذية المرتدة بعد قياس مد

 :التالييجب مراعاة  التنفيذوعند 

: الجهات المشاركة في التنفيذ
  المتوازن الأداءمجموعات العمل لتطبيق بطاقات .
 العليا المسئولة عن المؤسسة أو المنظمة الإدارة .
 التدريب وشركات تدريب متخصصة إدارة .
 التنظيم والموارد البشرية إدارة .
 سويقالعلاقات العامة والت إدارة .
 الاستشارات والبحوث إدارة .



 

28 
 

: خطوات التنفيذ
  الرئيسية السابقة الأهدافاقتراح البرامج الفرعية لتحقيق كل هدف من .
  ستراتيجيتحقيق الهدف الإ لىإية للبرامج الفرعية والتي تصل التنفيذ الأهدافصياغة .
  الأهدافصياغة المحتوي في ضوء  .
  معاونة لهال والأجهزةاختيار المدرب المناسب .
  الأهداف إلىيتم قياس قبلي وبعد التنفيذ للتحقق من الوصول  أن قياس وعلى أدواتبناء 

. التنفيذية
 الرئيسية، وتقديم المشورة بشأن تصحيح المسار لتنفيذ البرامج  الأهدافتحقق  ىتقييم مد

. الفرعية
  تنفيذ البرامج الفرعية  المتوازن وربط مع خطط الأداءمتابعة التنفيذ والتطبيق لمراحل بطاقة

. للتدريب والاحتياجات المرحلية لها
 :خطوات تقويم البرنامج

 :يتطلب تقويم البرنامج القيام بالخطوات التالية

  :تحديد ما يجب تقويمه .1

  ملاءمة البرنامج 

  أهداف البرنامج 

  فعالية البرنامج 

  النتائج 

 ستراتيجياتالإجراءات والأنشطة والموارد والإ .  

 اءةالكف.  

  :وضع معايير لتقويم البرنامج .2

  التقويم طبقًا للأسلوب الشخصي أو التحكمي.  

 الأساليب الإحصائية.  

 الأساليب التجريبية.  

  :تنظيم عملية التقويم .3

  .جمع وحفظ البيانات المتعلقة بأداء البرنامج .4

  .تحليل البيانات والتوصل إلى بعض التوصيات .5

  .اتخاذ إجراء تصحيحي .6

  .ملية التقويمتقويم ع .7
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خامس الفصل ال
النتائج والتوصيات 

 

المؤسسي  الأداءمفاهيم مؤشرات قياس  وإدخالوتطويرها  المنظماتتحديث  موضوع أصبح
 قياس الأداء ية تحديد مفهومقد حاولنا في الدراسة الحالوالمعاصرة ،  من أهم قضايا الإدارةفيها 

 المتوازن الأداءباستخدام بطاقات  الأداءاس قيتطبيق ل احتياجاتفي ضوء وأنواع المؤشرات 
صوب  للتحول خطةقترح ا الباحثالمؤسسات ، كما أن  بإستراتيجيةكمنهجية حديثة وربطها 

وفي  .بالمملكة العربية السعوديةالخدمية ات والمؤسسات في المنظم المتوازن الأداءاستخدام بطاقات 
. الخاصة بموضوع الدراسةهذا الفصل سوف نستعرض أهم النتائج والتوصيات 

الدراسة  نتائج  -أولاً

: البحث توصل الباحث للنتائج التاليةأدبيات  استعراضومن خلال 

تطبيق في المملكة من التجارب الدولية في المؤسسات دعم وتفعيل استفادة أجهزة ضرورة  -1

 الأداءطاقة تطبيق ب نظريات وأساليب وإجراءات التغيير والتطوير في الأداء والإنتاجية مثل

. المتوازن

مقابلة الأهداف بعيدة المدى والمنافسة  يعنيفي بطاقة الأداء المتوازن  أن محور النمو والتعلم -2

: و والتطوير فيتقتضي تطوير الأداء والمهارات بصورة دائمة ويأتي النموالتي العالمية 

يمكن حيث . فة التنظيميةوذلك عن طريق التغيير التنظيمي أو الثقا ، النظم، الإجراءاتالأفراد

شرط وهو يعد منشأة ضمان قدرتها على التجديد، الأن تستطيع منظور التعلم والنمو من خلال 

هذا المنظور تدرس المنشأة ما ومن خلال . وبقائها على المدى الطويل لاستمرارهاأساسي 

لاء وتطوير تلك يجب أن تفعله للاحتفاظ بالمعرفة التقنية المطلوبة لفهم وإشباع حاجات العم

بالكفاءة والإنتاجية الضرورية للعمليات  الاحتفاظالمعرفة إلى جانب اهتمامها بدراسة كيفية 

.  التي تخلق قيمة للعميل

بالبحث الدائم والسعي لتحديد  المؤسساتتعرض المعرفة التقنية للتلف باستمرار يلزم إن  -3

ونتيجة لهذا التوجه . المستقبلي القدرات المحورية التي يجب أن تكتسبها كأساس لتطورها

ستراتيجي يتعين على المنشأة أن تقرر كيفية الحصول على المعرفة التقنية التي ستظل في الإ

ر يحاجة لها في المجالات والنواحي المختلفة، ومن ثم يجب أن تجرى المنشأة تحليلاً  لتقر
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لمحورية ثم تتخذ قراراً أنواع المعرفة والقدرات الواجب إدراجها ضمن مجموعة قدراتها ا

.  إستراتيجياً بشأن أي هذه القدرات ينبغي تمويلها وتبنيها

 للاعتمادل التغيير والسعي ، وتقببالقوة والتوجه المستقبلي الثقافة والقيم التنظيميةيجب أن تتسم  -4

. بشكل دائم وفى جميع المجالاتقياس الأداء ييس مقاعلى 

،  الندوات واللقاءات والتدريبلأداء من خلال اال قياس ببناء الوعي في مجضرورة الاهتمام  -5

ما يستلزم الأمر عقد العديد من الندوات والمقابلات مع أكبر عدد ممكن من الأفراد، وقد  فغالباً

 .خارجية، وذلك في مختلف خطوات التصميم والتطبيق اًأو أطراف اًيتطلب الأمر طرف

البرنامج المقترح في نشر الثقافة التنظيمية وقياس الأداء نموذج  استخدامتطبيق  يةكيف -6

وتنفيذها في المؤسسات والمنظمات  الأداءلقياس  تطبيقيةها منهجية للمؤسسات لاستخدام

. السعودية

: التوصيات – ثانياً

 المؤسسات والمنظماتبناء على الاستنتاجات السابقة، ومن أجل تحقيق أداء أفضل في 

 :توصي بما يلي دراسةن هذه الالعربية السعودية، فإالمملكة ب

إدارية  مبادراتعبارة عن  ستراتيجية إن الإستراتيجية، حيث ضرورة الاهتمام بالمفاهيم الإ -7

 حتياجات العملاء، وتحقيق الأهدافتقوية موقف المنظمة، وتلبية ا: هي وتخطط لمحاور ثلاثة 

حتى بعه المنظمة ، ولا ستراتيجية لا يوجد إطار فكري وفلسفي تتوبدون الإ. ستراتيجيةالإ

برنامج سلوك موحد لتحقيق النتائج  وأخريطة مسار يمكن أن تسير على هدية الإدارة 

 .المرجوة

من إعطاء توصيف دقيق  من ثمالارتكاز على أهداف واضحة قابلة للقياس يمكن الاهتمام ب -8

ؤوليات يتضمن الوصف المس ومن ثمللأعمال المطلوب القيام بها لإنجاز تلك الأهداف، 

. والالتزامات الوظيفية

تفادي مشكلة عدم الواقعية في تحديد الأهداف، أو عدم بذل الجهد المطلوب في  ضرورة -9

  .تحديدها مما يجعلها أهدافًا هلامية بعيدة عن أي قياس أو تقويم موضوعي
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لابد من اختيار وحدة قياس مناسبة لكل ، حيث أنه قياس العمل ووضع المؤشراتب الاهتمام -10

شاط على أن تكون هي الوحدة التي تقيس ناتج العمل أكثر من الوحدة التي يقاس بها حجم ن

 .العمل أو الوحدة التي يقاس بها إنجاز العمل

الاهتمام بنظم المعلومات باعتبارها نظما تحليلية تهيئ إمكانيات واسعة للتوقع  ضرورة -11

ت المحيطة ببيئة العمل مع توفير قواعد والتحليل والتخطيط والاستجابة المرنة والفعالة للتغيرا

 .بيانات متجددة تدعم اتخاذ القرار

تطوير الثقافة المعلوماتية لشاغلي الوظائف القيادية والإشرافية وتزويدهم بنوعين الاهتمام ب -12

 :من الثقافة في التعامل مع نظم وتقنيات المعلومات كما يلي

قدرة على تشغيل واستخدام مع ال ثقافة الحاسبات التي تشمل فهم مصطلحات الحاسب .1
  .تالحاسبا

ثقافة المعلومات التي تركز على كيفية استخدام المعلومات في معالجة المشاكل  .2
 .الإدارية وتبادلها مع الآخرين

تتأثر بالدوافع  ، حيث أنهاالسائدة لدى معظم أفراد المجتمعوالتفكير  أنماط السلوك حصر -13

مع ومجموعة المتغيرات الثقافية التي تحكم سلوك الأفراد أفراد المجت والمحفزات التي تحرك

 فالشخصية العربية تأتي مكاسبها. المواقف وأشكال الاتصال السائدة فيما بينهم في التعامل مع

وتأكيد  المادية من الوظيفة في مقدمة دوافع العمل مع ضعف الدوافع الخاصة بالاستقلالية

 .الذات

24F .المحفزة لقياس الأداء بشكل قوى وناجح وفعالالتنظيمية  الثقافةبغرس ضرورة الاهتمام  -14

25 

تحظى بالثقة الداعمة لتطبيق مؤشرات قياس الأداء ويمكن الإشارة أيضاً إلى أن ثقافة المنظمة 

متجانسة من القيم والمعتقدات  اتالمنظمة الذين يشتركون في مجموع والقبول من جميع أعضاء

التحين المستمر نحو  ت التي تحكم سلوكهم واتجاهاتهم داخل المنظمةوالتقاليد والمعايير والافتراضا

 .وتطوير الأداء والنتائج المتوافقة مع الأهداف

                                                            
 .139ص  ،)مكتبة عين شمس  :ةالقاهر(، القائد التحويلي وتغيير المستقبل، )2005(سيد ، وارياله 25
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المؤثرة على منهجية قياس  أهم خصائص البيئة المعاصرة للمنظماتب ضرورة الاهتمام -15

من حيث الثقافة  تنوع القوى العاملة ،تزايد درجة عدم التأكد البيئي ،ظاهرة العولمة(الأداء مثل

المسئولية الاجتماعية  ،سريع للمعلوماتالهائل والتدفق والالثورة المعلوماتية  ،والجنس والتعليم

 .)مثل تسعير المنتجات وقوانين العمالة ،وأخلاقيات العمل

نواة لمنظمة المتعلمة ما هي إلا أن اضرورة الاهتمام بمفهوم المنظمة المتعلمة، حيث  -16

 :ترتكز على خمسة أنشطة رئيسةداء وتطويرها، وأساسية لقياس الأ

. حل المشكلات بطريقة علمية .1

. تجارب بأساليب جديدة .2

. التعلم من تجاربهم الخاصة وماضيهم العملي .3

. التعلم من أساليب وخبرات الآخرين .4

 .استقطاب المعرفة بشكل سريع وبفاعلية من خارج التنظيم .5

يجب التأكيد : بمفهوم التمكين لدى العاملين ضرورة العمل على تنمية الوعي والمعرفة -17

وضوح الغرض، والأخلاقيات، والعدالة : فيعلى عوامل التمكين الثمانية والتي تتمثل 

، والبيئة فعالةالاتصالات الو ،والعمل الجماعي والمشاركة ، والاعتراف والتقدير،والإنصاف

.  داء المؤسسيللمناخ المؤسسي كل ذلك كأساس لنجاح جهود قياس الأ الصحية
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 المراجع

 :العربية المراجع:  أولاً

. ، المكتب العربي الحديث، الإسكندريةإقتصاديات الأعمال، )1993(أبو قحف، عبد السلام   .1

، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، تمكين العاملين مدخل للتحسين والتطوير المستمر، )2003(عطية ، أفندي .2

 .القاهرة

 ، جامعةالمنظمات فاعلية في وأثرهما القرارات اتخاذ ومركزية الأعمال بيئة، )2005( عزيز مير، سيالعباد .3

. العولمة تحدياتفي مواجهة  الأعمالستراتيجية إوالإبداع-الريادة الأردن، نشر في المؤتمر العلمي الرابع- / فيلادلفيا

بطاقة القياس المتوازن للأداء "، )2003(، طاهر محسن منصور يمحسن والغالب مهدي، صالح العامري .4

، المجلة "نموذج مقترح للتطبيق في الجامعات الخاصة: كنظام لتقييم أداء منشآت الأعمال في عصر المعلومات

. المصرية للدراسات التجارية، كلية التجارة، جامعة المنصورة، العدد الثاني
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