
وصاسة الخعلين العالي و البحث العلوي 

  قالوت1945 هاي 08جاهعت 

كليت العلوم الاقخصاديت، الخجاسيت و علوم الخسييش 

علوم الخسييش قسن 

 
                            

 
س ثـــاســادة النـهـهزكشة حخشج لنيل ش

فشع علوم الخسييش 

حخصص إداسة أعوال هاليت 

 
الووضوع 

 
 
 
 
 

 
: ححج إششاف الأسخارة                         :                             هن إعذاد الطالبخين

 بوسديوت سعيذة.قشيني وسدة                                                              د -

                                       حليلو فخيحت                       -

 

 

 

 

 

 

 2015-2014السنت الجاهعيت 



 

بسم الله الرحمن الرحيم 
 

 لاَ  يُ لاَ لِّإِ يُ  الِّيُ  لاَ فْ ساً  إِ لاَّ  يُ فْ لاَ لاَس  لاَ لاَس  لاَس  لاَ لاَ لاَ فْ  لاَ لاَ لاَ فْ لاَس  لاَس  " 
  فْ لاَ لاَ لاَ فْ  لاَ لاَّينَلاَس  لاَ  يُ لاَ اإِ فْ نَلاَس  إِ   لاَّ إِ ينَلاَس  لاَ فْ  لاَافْ نَلاَ فْ نَلاَس  لاَ لاَّينَلاَس  لاَ لاَ  
 لاَ فْ إِ فْ  لاَ لاَ فْينَلاَس  إِ فْ  اً  لاَ لاَس  لاَ لاَ فْ لاَ يُ  لاَ لاَ    لاَّ إِ يلاَ  إِي  لاَ نَفْ إِينَلاَس  لاَ لاَّينَلاَس  

 لاَ لاَ  يُ لاَ لِّإِ فْينَلاَس  لاَس  لاَ  لاَس لاَ لاَ  لاَينَلاَس  إِ إِ  لاَ  فْ يُ  لاَينَلاَّس  لاَ افْ إِ فْ  لاَينَلاَس  
"  لاَ  فْ لاَ فْينَلاَس  لاَ  لاَ  لاَ فْ لاَ نَلاَس  نَلاَس نيُ فْ نَلاَس  لاَ لاَ    فْ لاَ فْ إِ   فْ لاَس إِ إِ يلاَ 

 

 286 ا     ق  .    ة      ة



 شكر كلمة

 
 الرحيم الرحمن الله بسم

  هُ لْ اَ ِ  راَ  هُ   ق اَاََ َّ   اَرلْ هُياَ   لِاَ لْياَ   اَرلْآاَنَّ  أاَن  اَ قلْ اَ   ِ ِ   آِ ياَ  أاَنقاَ  اللْكِ قاَ اِ   مِّ اَ  ِ للْ مٌ  ِ  ناَ هُ  الَّذِي  ق اَ اَ  ﴿

لهُواَنِي راَ مِِّي  اَ لْ ِ  ِ   هاَذاَا  ق اَ اَ  شلْكهُرهُ  لِ اَ قلْ نَّماَ  شاَكاَراَ  واَ اَ  أاَكلْ هُرهُ  أاَ لْ  أأاَاََ  كاَ اَراَ  واَ اَ  لِ اَ لِْ  ِ   اَ لْكهُرهُ   قإاََِ

  قإاََِنَّ 

 40الآية  النمل سورة ﴾ كاَرِ  مٌ   اَِ ييٌّ  راَ مِِّي

 

 الم واضع العم  هذا لإنج ز و ق   الذي القن ر العلي الله ن كر

 ال عل   و العل  خن ة  لى سهر    ك   لى الجز     ل كر ن قن  كم 

   ورد مة سع نة، النك ورة   ل كر الأس  ذة الم ر ة نخص و

كم  أآوو   جز   ال كر  لى أ   ا اللج ة  

الأس  ذ   ن القق در  قون  

الأس  ذة  رن ن سو  ة  

 .المذكرة هذ  انج ز  ي  كلمة   ى لو و  ع ن    أو  ر ب    س ه     وك 



 I 

المحتويات قائمة 
الصفحة المحتوى                                                                                              

الشكر 
الدلخص 

 I...............................................................................................قائمة المحتويات
 IV.............................................................................................قائمة الجداول

 V...............................................................................................قائمة الأشكال
 VI...............................................................................................قائمة الدلاحق
أ .................................................................................................الدقدمة العامة

أ.....................................................................................................تمهيد- 1  
ب ...............................................................................................الإشكالية- 2
 ب........................................................................................فرضيات الدراسة- 3

 ب..................................................................................أسباب اختيار الدوضوع- 4

ت ...........................................................................................أهمية الدراسة- 5
ت .........................................................................................أهداف الدراسة- 6
ت .......................................................................................الدراسات السابقة- 7
 ج......................................................................منهج الدراسة و الأدوات الدستخدمة- 8

 ج...........................................................................................حدود الدراسة- 9

 ح......................................................................................صعوبات الدراسة- 10

 ح.........................................................................................هيكل الدراسة- 11

 1.........................................................الإطار الدفاهيمي لبطاقة الأداء الدتوازن : الفصل الأول
 2........................................................................................................تمهيد

 3.......................................................مدخل للأداء من حيث القياس و التقييم: الدبحث الأول
 3.................................................................................. ماهية الأداء:الدطلب الأول

 3....................................................................................تعريف الأداء و أهميته- 1
 4..............................................................................................أنواع الأداء- 2
 5.................................................................................العوامل الدؤثرة على الأداء- 3

 6..................................................................نظم تقييم الأداء و خصائصها: الدطلب الثاني
 6..............................................................................تعريف تقييم الأداء و أهدافه- 1
 7..................................................................................تصميم نظام تقييم الأداء- 2
 9................................................................................خصائص نظام تقييم الأداء- 3

قياس : الدطلب الثالث
 9..................................................................................الأداء

 9................................................................................تعريف و أهمية قياس الأداء- 1



 II 

 10...............................................................................مقاييس الأداء و تصنيفاتها- 2
 12.............................................................................طرق و أساليب قياس الأداء- 3

 15..........................................................أساسيات حول بطاقة الأداء الدتوازن: الثانيالدبحث 
 15................................................................... ماهية بطاقة الأداء الدتوازن:الدطلب الأول

 15........................................................................نشأة و تطور بطاقة الأداء الدتوازن- 1
 17.............................................................................تعريف بطاقة الأداء الدتوازن- 2
 18...............................................................................أهمية بطاقة الأداء الدتوازن- 3

 19.......................................أهداف بطاقة الأداء الدتوازن، مكوناتها ومزايا استخدامها: الدطلب الثاني
 19.............................................................................أهداف بطاقة الأداء الدتوازن- 1
 19............................................................................مكونات بطاقة الأداء الدتوازن- 2
 22.......................................................................مزايا استخدام بطاقة الأداء الدتوازن- 3

 22......................................................بطاقة الأداء الدتوازن (اتمنظور)محاور : الدطلب الثالث
 23.............................................................................................المحور الدالي- 1
 25 .................................................................................(الزبائن)محور العملاء - 2
 27.................................................................................محور العمليات الداخلية- 3
 29.....................................................................................محور النمو و التعلم- 4

 30.............................تنفيذ بطاقة الأداء الدتوازن، و محدداتها ودورها كأداة إستراتيجية:  الثالثالدبحث 
 30................................................. القواعد الأساسية لتنفيذ بطاقة الأداء الدتوازن:الدطلب الأول

 30......................................................................التخطيط لتنفيذ بطاقة الأداء الدتوازن- 1
 30.............................................................................تصميم بطاقة الأداء الدتوازن- 2
 32........................................تنفيذ بطاقة الأداء الدتوازن و الاعتبارات الواجب مراعاتها عند التنفيذ- 3

 33................................................بطاقة الأداء الدتوازن أداة للإدارة الإستراتيجية: الدطلب الثاني
 33.......................................................بطاقة الأداء الدتوازن أداة لتنفيذ و تقييم الإستراتيجية- 1
 34....................................................................................الخارطة الإستراتيجية- 2
 35..............................................................................مؤشرات السبب و النتيجة- 3

 36...............................................................محددات بطاقة الأداء الدتوازن: الدطلب الثالث
 36...................................................................عوامل نجاح تنفيذ بطاقة الأداء الدتوازن- 1
 37.....................................................................صعوبات تطبيق بطاقة الأداء الدتوازن- 2
 37..................................................................الانتقادات الدوجهة لبطاقة الأداء الدتوازن- 3

 39....................................................................................................خلاصة
دراسة مقارنة لنموذج بطاقة الأداء الدتوازن في الدؤسستين العموميتين الإستشفائيتين الحكيم   :الفصل الثاني

                        40................................................................................... عقبي و بوشقوف بقالدة 
 41......................................................................................................تمهيد

 42...........................................................خطوات الدراسة و الدنهجية الدتبعة: الدبحث الأول



 III 

 42..............................................................................منهج الدراسة: الدطلب الأول
 42.......................................................................................فرضيات الدراسة-1

 42...........................................................................مجتمع الدراسة و الدنهج الدتبع- 2

 43..............................................................الأدوات الدستخدمة في الدراسة: الدطلب الثاني

 43................................................................................................الدقابلة- 1

 43..............................................................................................الدلاحظة- 2
 43...........................................................كيفية إعداد بطاقة الأداء الدتوازن: الدطلب الثالث

 43.....................................................................الدنظور الدالي و منظور النمو و التعلم- 1
 44...............................................................منظور العمليات الداخلية و منظور العملاء- 2

 45.................................... بوشقوف– تطبيقية للمؤسسة العمومية الإستشفائية ةدراس: الدبحث الثاني
 45............................................................................لمحة عن الدؤسسة: الدطلب الأول

 45......................................................................تعريف الدؤسسة و هيكلها التنظيمي- 1
 49..................................................................مؤشرات الأداء الأساسية في الدستشفيات/ 2

 51.....مؤشرات الأداء في الدؤسسة العمومية الإستشفائية بوشقوف وفق كل منظور من بطاقة الأداء الدتوازن: الدطلب الثاني
 51...............................مؤشرات الأداء وفق الدنظور الدالي و منظور النمو و التعلم لدستشفى بوشقوف- 1
 53..….................…مؤشرات الأداء وفق منظور العمليات الداخلية و منظور العملاء لدستشفى بوشقوف/ 2

 54……….................…بطاقة الأداء الدتوازن للمؤسسة العمومية الإستشفائية بوشقوف :الدطلب الثالث
 55...............................نموذج مقترح لبطاقة الأداء الدتوازن للمؤسسة  العمومية الإستشفائية بوشقوف- 1

 56............التمثيل البياني لنتائج تطبيق نموذج بطاقة الأداء الدتوازن في الدؤسسة  العمومية الإستشفائية بوشقوف- 2

 59..............................دراسة تطبيقية للمؤسسة العمومية الإستشفائية الحكيم عقبي قالدة:الدبحث الثالث
 59...............تعريف الدؤسسة و مؤشرات الأداء فيها وفق كل منظور من بطاقة الأداء الدتوازن: الدطلب الأول

 59........................................................................................تعريف الدؤسسة- 1

 60.............................مؤشرات الأداء لدستشفى الحكيم عقبي وفق كل منظور من بطاقة الأداء الدتوازن- 2

 63........................بطاقة الأداء الدتوازن للمؤسسة العمومية الإسسشفائية الحكيم عقبي قالدة: الدطلب الثاني
 64..................................................نموذج مقترح لبطاقة الأداء الدتوازن لدستشفى الحكيم عقبي-1
 65.........التمثيل البياني لنتائج تطبيق نموذج بطاقة الأداء الدتوازن في الدؤسسة  العمومية الإستشفائية الحكيم عقبي- 2

 68.......................................................دراسة مقارنة بين نتائج أداء الدؤسستين:الدطلب الثالث
 68...............................................مقارنة نتائج أداء منظور العملاء و منظور العمليات الداخلية- 1
 72.....................................................مقارنة نتائج أداء منظور النمو و التعلم و الدنظور الدالي- 2
 75...............................................................................مقارنة نتائج الأداء الكلي- 3

 79.....................................................................................................الخاتمة
قائمة الدراجع 

الدلاحق 
 



 IV 

قائمة الجداول 
الصفحة العنوان الرقم 

01 
02 
03 
04 
05 
06 
07 
08 
09 
10 
11 
12 
13 
14 
15 
16 
17 
18 
19 
20 
21 
22 

.............................................................................. تصنيف مقاييس الأداء
.................................................................. التطور التاريخي لأنظمة قياس الأداء

 :.......................................................مقاييس الأداء المالي الأكثر شيوعا و استخداما

 .................................خصائص مقاييس الأداء المالي مقارنة بخصائص مقاييس الأداء غير المالي

 ...........................................مقاييس الأداء من منظور العملاء  الأكثر شيوعا واستخداما
 ..................................................مقاييس العمليات الداخلية الأكثر شيوعا واستخداما

...................................................... مقاييس التعلم و النمو الأكثر شيوعا واستخداما
.................... 2014 إلى 2010مؤشرات الأداء وفق المنظور المالي لمستشفى بوشقوف للفترة من 

 ............2014 إلى 2010مؤشرات الأداء وفق منظور النمو و التعلم لمستشفى بوشقوف للفترة من 

 ........2014 إلى 2010مؤشرات الأداء وفق منظور العمليات الداخلية لمستشفى بوشقوف للفترة من 
 ..................2014م إلى 2010مؤشرات الأداء وفق منظور العملاء لمستشفى بوشقوف للفترة من

 ............................نموذج مقترح لبطاقة الأداء المتوازن للمؤسسة العمومية الإستشفائية بوشقوف

 .................2014 إلى 2010مؤشرات الأداء وفق المنظور المالي لمستشفى الحكيم عقبي للفترة من 

 .....2014 إلى 2010مؤشرات الأداء وفق منظور النمو و التعلم لمستشفى الحكيم عقبي قالمة للفترة من 

 2014 إلى 2010مؤشرات الأداء وفق منظور العمليات الداخلية لمستشفى الحكيم عقبي بقالمة للفترة من 

 ...............2014 إلى 2010مؤشرات الأداء وفق منظور العملاء لمستشفى الحكيم عقبي للفترة من 

 ...................– الحكيم عقبي –نموذج مقترح لبطاقة الأداء المتوازن للمؤسسة العمومية الإستشفائية 

 .....................................................................مقارنة نتائج أداء منظور العملاء

 ...........................................................مقارنة نتائج أداء منظور العمليات الداخلية

 ...............................................................مقارنة نتائج أداء منظور النمو و التعلم

 .......................................................................مقارنة نتائج أداء المنظور المالي

........................................................................... مقارنة نتائج الأداء الكلي

12 
13 
24 
25 
27 
28 
29 
51 
52 
53 
54 
55 
61 
61 
62 
63 
64 
69 
70 
73 
75 
76 

 
 
 
 
 



 V 

قائمة الأشكال 
الصفحة العنوان الرقم 

01 
02 
03 
04 
05 
06 
07 
08 
09 
10 
11 
12 
13 
14 
15 
16 
17 
18 

 ........................................................تطور بطاقة الأداء الدتوازن
........................................... بطاقة الأداء الدتوازن و مكوناتها الرئيسية

............................................... المحاور الأربعة لبطاقة الأداء الدتوازن
............................................ منظور العملاء في بطاقة الأداء الدتوازن

.................................................. سلسلة القيمة للعمليات الداخلية
..................................... الخطوات التفصيلية لتنفيذ بطاقة الأداء الدتوازن

................................................ صناعة القيمة في منظمات الأعمال
 ..........................الذيكل التنظيمي للمؤسسة العمومية الإستشفائية بوشقوف

 .................................تطور مؤشرات منظور العملاء لدستشفى بوشقوف

 .......................تطور مؤشرات منظور العمليات الداخلية لدستشفى بوشقوف

........................... تطور مؤشرات منظور النمو و التعلم لدستشفى بوشقوف
................................... تطور مؤشرات الدنظور الدالي لدستشفى بوشقوف

 ............................................تطور الأداء الكلي لدستشفى بوشقوف

 .....................تطور مؤشرات منظور العملاء لدستشفى لدستشفى الحكيم عقبي

 ....................تطور مؤشرات منظور العمليات الداخلية لدستشفى الحكيم عقبي

........................ تطور مؤشرات منظور النمو و التعلم لدستشفى الحكيم عقبي
................................ تطور مؤشرات الدنظور الدالي لدستشفى الحكيم عقبي

 ................................تطور الأداء الكلي لدستشفى لدستشفى الحكيم عقبي

17 
21 
23 
26 
28 
32 
35 
48 
56 
56 
57 
57 
58 
65 
65 
66 
66 
67 

 
 
 
 
 
 
 
 



 VI 

قائمة الملاحق 
العنوان الرقم 
01 
02 
03 
04 

. قرار وزاري مشترك يحدد التنظيم الداخلي للمؤسسات العمومية الإستشفائية
. مختلف المعايير المتعلقة بإحصائيات المستشفيات

مؤشرات النشاطات 
بطاقة تقنية لمستشفى بوشقوف  

 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

المقدمة العامة  
 



  عامة مقدمة

 أ‌ 

: تمهيد- 1
ما يدكن قياسو يدكن الصازه، ىذا الدعيار البسيط غير موجود عند : (توم بيتًز) يقول الدفكر الأمريكي 

الكثير من الدؤسسات فهي تعتمد على مقاييس للأداء معظمها غير قابل للقياس، ىذا ما جعل عملية برسين 
. الأداء تفقد مضمونها وأىدافها

 إن عملية قياس وتقييم الأداء عملية إدارية أساسية لا تقل أهمية عن العمليات الإدارية الأخرى كابزاذ 
وإن التطبيق . القرار وغيرىا، ومن ثم وجب الاىتمام بها على أي مؤسسة تريد أن برقق النجاح في لستلق المجالات

الناجح لأساليب قياس وتقييم الأداء يعتبر من أىم عوامل لصاح وتطور الدؤسسة، في ظل زيادة حدة الدنافسة بين 
لستلف الدؤسسات في قطاع الأعمال، حيث أصبحت ىذه الأخيرة مطالبة بتبني طرق وأساليب حديثة بسكنها من 

اكتساب مزايا تنافسية والاحتفاظ بها لأطول مدة لشكنة، ومن أىم ىذه الأساليب بطاقة الأداء الدتوازن والتي 
شهدت اىتماما كبيرا من قبل الباحثين ورجال الأعمال كما حقق تطبيقها في بعض الدؤسسات لصاحا جعلها 

. تنتقل من لررد أسلوب من أساليب الإدارة إلى نظام متكامل للإدارة الإستًاتيجية
 لقد تم تنمية وتطوير ىذا الأسلوب الإداري لتقييم الأداء نتيجة ما بسخض عن تطبيق الطرق والأساليب 

السابقة، حيث يبقى موضوع قياس وتقييم الأداء في الدؤسسات مثيرا للجدل، فتحقيق الأرباح دائما ما يغطي 
. الكثير من السلبيات، وعدم برقيقها يضمر الكثير من الإيجابيات

إن تطبيق بطاقة الأداء الدتوازن واستخدامها بشكل صحيح يسهل من عملية الابتعاد عن الأساليب  
التقليدية لتقييم الأداء، كالاعتماد على الجانب الدالي، والذي لا يجهلو أسلوب بطاقة الأداء الدتوازن، ولكنو يجعلو 

. عنصرا من عناصر التقييم
أكثر ما يديز ىذا الأسلوب ىو عدم تركيزه على البعد الدالي فقط، كما كان سائدا في الأساليب التقليدية  

بل ىو يحقق التوازن من خلال أربعة أبعاد أساسية في الدؤسسة وىي البعد الدالي، بعد العملاء، بعد العمليات 
. الداخلية وبعد النمو والتعلم

وقد نالت عملية قياس وتقييم الأداء اىتمام الدسؤولين بالشركات أكثر من اىتمام الدسؤولين في مؤسسات  
القطاع العام غير الذادفة للربح، والذي اقتصر اىتمامهم برقابة الأموال أكثر من رقابة أداء الأنشطة الدتًتبة على 
ىذه الأموال، نتيجة اعتمادىم على الديزانية العامة للدولة التي لا توفر للنظام المحاسبي العمومي الوسائل الدلائمة 

. الدستخدمة في تقييم الأداءلإنتاج الدعلومات المحاسبية 
والتي بذد صعوبة في قياس وتقييم أدائها لعدم وجود مقاييس " الدستشفيات"من بين ىذه الدؤسسات  

. ومؤشرات واضحة وملائمة تعتمد عليها في ذلك
يعتبر قطاع الصحة بالجزائر من القطاعات الحيوية والحساسة في الدولة، فالصحة تعد حجر الزاوية لبناء  

المجتمعات لأنها من أىم لرالات التنمية التي تسعى من خلالذا الدولة إلى برقيق التقدم والرقي في كل القطاعات بدا 
لذلك فهي تولي أهمية كبرى بالدؤسسات الصحية، ورغم الإصلاحات التي عرفها ىذا . في ذلك القطاع الاقتصادي

. القطاع إلا أنو بقي يعاني من مشاكل عديدة أغلبها متعلقة بعمليات التسيير
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 والتي فرضتها ةوفي ظل التحولات والتطورات العميقة التي نشهدىا في المجالات الاقتصادية والتكنولوجي 
عولدة السوق كان لزاما على الدؤسسات الصحية مواكبة ىذه التطورات والانسجام معها، ومن ىنا تبرز أهمية 

. البحت عن أساليب حديثة قادرة على مواكبة ىذه التطورات 
رغم التطور الكبير في أساليب قياس وتقييم الأداء إلا أن الدؤسسات الجزائرية وخاصة الإستشفائية مازالت  

تعتمد على الأساليب التقليدية التي تركز على النتائج الدالية فقط، ولا تولي اىتماما بالجوانب الأخرى، لشا 
سينعكس حتما في إعطاء صورة غير واضحة عن الأداء في ىذه الدؤسسات، لذا وجب عليها تبني نظاما يساعدىا 

. على قياس وتقييم أدائها وابزاذ القرارات الدناسبة في الوقت الدناسب
: الإشكالية- 2

حتى تتمكن الدؤسسات الإستشفائية من الارتقاء بدستوى أدائها وكسب رضا زبائنها، فهي ملزمة 
وذلك من خلال . باستخدام طرق وأساليب حديثة قادرة على إعطاء صورة واضحة ومتكاملة عن الأداء فيها

مقاييس ومؤشرات دقيقة بسكنها من قياس وتقييم أدائها على الددى القصير والطويل ومن جوانب لستلفة وىذا ما 
. تكفلو بطاقة الأداء الدتوازن

: بناء على لشا سبق فإن إشكالية بحثنا تتمحور حول التساؤل الرئيسي التالي
ما مدى استخدام بطاقة الأداء المتوازن كأسلوب إستراتيجي لتقييم الأداء؟ وما مدى تطبيقها في المؤسسات 

 العمومية الإستشفائية الجزائرية؟

:        ولدعالجة ىذه الدشكلة ارتأينا تفكيكها إلى لرموعة من التساؤلات الفرعية الآتية
 ما ىي أىم الطرق والأساليب الدستخدمة في قياس وتقييم الأداء؟- 

  وما الدنهجية الدتبعة في تصميمها؟ ما الدقصود ببطاقة الأداء الدتوازن؟- 

 ما أهمية بطاقة الأداء الدتوازن؟ وما دورىا كأداة إستًاتيجية؟- 

ىل يتم استخدام بطاقة الأداء الدتوازن في الدؤسسات العمومية الإستشفائية بالجزائر؟ وما مدى إدراك القائمين - 
عليها بأهمية ىذه الأداة الإستًاتيجية؟ 

 :فرضيات الدراسة - 3

: للإجابة على الإشكالية الدطروحة تم وضع جملة من الفرضيات
 .تعتبر بطاقة الأداء الدتوازن من أىم طرق وأساليب قياس وتقييم الأداء -‌أ

 . توجد صعوبات ومشاكل تواجو تطبيق بطاقة الأداء الدتوازن -‌ب

 . تعتبر بطاقة الأداء الدتوازن الأسلوب الأمثل والأنسب لتقييم الأداء في الدستشفيات الجزائرية -‌ت

 .ىناك وعي وإدراك من قبل الإدارة العليا في الدستشفيات الجزائرية بأهمية ومزايا استخدام بطاقة الأداء الدتوازن -‌ث

 :أسباب اختيار الموضوع - 4

: إن اختيارنا لذذا الدوضوع كان مرده للأسباب التالية
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الأهمية البالغة التي تكتسيها بطاقة الأداء الدتوازن كأسلوب إستًاتيجي لقياس وتقييم الأداء،خاصة في الدؤسسات - 
 الحكومية الخدمية غير الذادفة للربح؛

الأهمية الكبرى لقطاع الصحة في برقيق التنمية والرفاىية للمجتمعات، خاصة وإنو متعلق بصحة الأفراد اللذين - 
 يعتبرون أىم مورد؛

قلة الأبحاث والدراسات الدتعلقة بتطبيق بطاقة الأداء الدتوازن في الدستشفيات، فمن خلال البحث والاستطلاع - 
وجدنا دراستين فقط تناولتا ىذا الدوضوع، لكنهما لم تتوصلا إلى تقديم نموذج مقتًح لبطاقة الأداء الدتوازن في 

  الدستشفيين لزل الدراسة؛

 .الرغبة في اكتساب معارف جديدة- 

: أهمية الدراسة - 5
تنبع أهمية البحث من أهمية بطاقة الأداء الدتوازن ودورىا في قياس وتقييم الأداء خاصة في الدؤسسات العمومية 

: الإستشفائية وذلك لأنها 
بسثل مدخلا جديدا للفكر الإداري الحديث من خلال قياس الأداء والتعرف على جوانب القصور والضعف - 

 ومعالجتها؛

 توفر أساسا جيدا لابزاذ القرارات؛- 

 تعطي إدارة الدستشفى فكرة سريعة وشاملة عما يجري في الدستشفى؛- 

 .تساعد في اكتشاف نقاط القوة والضعف في أداء الأقسام الدختلفة- 

 : أهداف الدراسة- 6
: تهدف الدراسة إلى ما يلي 

لفت انتباه الباحثين في الحقل الأكاديدي والدمارسين في الواقع العملي لأهمية ىذا الدوضوع؛ - 
 تبيان أهمية و فوائد استخدام بطاقة الأداء الدتوازن في الدؤسسات خاصة الإستشفائية؛- 

 تقييم أداء الدستشفيات باستخدام بطاقة الأداء الدتوازن من خلال ربط مقاييس الأداء بأىداف الدستشفى؛- 

. التعرف على مدى قدرة الدؤسسات الجزائرية خاصة الإستشفائية على تطبيق ىذا النموذج- 
: الدراسات السابقة - 7

أوضحت العديد من الدراسات التي تناولت موضوع بطاقة الأداء الدتوازن الأهمية البالغة لذذه الأخيرة 
: كأسلوب حديث في قياس وتقييم الأداء في الدؤسسات، ونذكر من ىذه الدراسات

دور بطاقة الأداء المتوازن في قياس وتقييم الأداء المستدام بالمؤسسات  بعنوان، عريوة محاد،: دراسة- أ
. 2011-2010مذكرة بزرج لنيل شهادة الداجستير، جامعة سطيف، دفعة المتوسطة للصناعات العذائية، 

والتي ىدفت إلى استعراض أساليب قياس الأداء وإبراز أهميتها في توجيو وقيادة الدؤسسات الدتوسطة للصناعة 
الغذائية لضو التطوير والاستمرارية، وكذلك دمج الدؤشرات البيئية الاجتماعية وربطها بالدؤشرات الاقتصادية من أجل 

ملبنة "كما حاولت تطبيق نموذج بطاقة الأداء الدتوازن الدستدام في .الحصول على الأداء الفعال الدتوازن والدستدام 
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من أجل إجراء عملية الدقارنة بينهما والحصول على النتائج التي يدكنها " ملبنة التل بسطيف"و" الحضنة بالدسيلة
: ومن أىم ما توصلت إليو .مساعدة ىاتين الدؤسستين في إبراذ القرارات السليمة 

تعتبر بطاقة الأداء الدتوازن من أحدث الأدوات الخاصة بقياس وتقييم الأداء وأكثرىا فعالية، كونها تشمل بين - 
منظوراتها الأدوات الدالية وغير الدالية، وبذمع بين القيم الكمية والنوعية، والعوامل الداخلية والخارجية على الددى 

   . القصير والطويل
تكمن استدامة الدؤسسات الاقتصادية الدتوسطة في مدى التزامها بتحسين وتطوير مستوى الأداء الاجتماعي - 

والبيئي بالدوازاة مع الأداء الاقتصادي من خلال إدماج الإدارة الدستدامة في الدؤسسات، وىذا بهدف التحسين 
. الدستمر من أجل الوصول إلى النمو الدستدام خاصة في إطار البيئة التنافسية المحيطة بالدؤسسة 

قابلية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقييم الإستراتيجية في  برت عنوان، صالح بلاسكة،: دراسة- ب
. 2012-2011لنيل شهادة الداجستير، جامعة سطيف، دفعة  مذكرة بزرجالمؤسسة الاقتصادية الجزائرية، 

حيث ىدفت ىذه الدراسة إلى لزاولة إيجاد ألصع الأدوات التي تساعد الدؤسسة على تقييم إستًاتيجيتها، مع بيان 
بست الدراسة ميدانيا في لرموعة من الدؤسسات الاقتصادية الجزائرية ومن . كيفية تقييم الإستًاتيجية في الدؤسسات

: أىم النتائج التي توصلت إليها
ضعف الدؤسسات الاقتصادية الجزائرية في انتهاج التوجو الإستًاتيجي؛  - 
. تستخدم الدؤسسات الاقتصادية الجزائرية أدوات تقليدية في تقييم إستًاتيجيتها- 
بطاقة الأداء المتوازن كأسلوب حديث لتقييم أداء المستشفيات  والتي برمل عنوان، بربار حفيظة،: دراسة- ت

 وتهدف إلى لزاولة تطبيق بطاقة الأداء الدتوازن لتقييم أداء الدستشفيات الحكومية، وقد سلطت الضوء .الحكومية
بولاية سعيدة، متطرقة إلى الطرق التقليدية الدعتمدة في تقييم " حمدان بختة "على الدؤسسة الإستشفائية الدتخصصة 

: أداء ىذه الأخيرة، وتوصلت إلى لرموعة من النتائج أهمها
عدم اىتمام الجهات الدسؤولة بتطبيق أساليب حديثة لتقييم الأداء؛ - 
فشل الكادر الدهني والتقني في برقيق الدعايير العالدية؛ - 
. عدم الاىتمام بشكاوي الدرضى- 

أما أىم التوصيات التي أوصت بها ىي ضرورة تدعيم الدستشفى بكوادر مؤىلة لتطبيق بطاقة الأداء الدتوازن وكذلك 
. ضرورة اىتمام الدستشفى بتقييم أدائها من فتًة إلى أخرى

دور بطاقة الأداء المتوازنة ، برت عنوان، 2008لسنة قاسم علي عمران، و بثينة راشد الكعبي : دراسة- ث
إلى استخدام الأسلوب  حيث تهدف ىذه الدراسة. في تقويم أداء المستشفيات الحكومية غير الهادفة للربح

في تقويم الأداء، واستهدفت مستشفى الدكتور كمال السامرائي بالعراق، واعتمدت  (بطاقة الأداء الدتوازن)الحديث 
أسلوبان لقياس الأداء بسثل الأول في بطاقة الأداء الدتوازن، أما الثاني فكان استخدام استمارة استقصاء لقياس 

: منظور التعلم والنمو، و أىم ما توصلت إليو
فشل الكادر الطبي والتمريضي والدهني في برقيق الدعايير الصادرة من منظمة الصحة العالدية؛ - 
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عدم اىتمام الجهات الدسؤولة بالدستشفى ببرامج التعليم الدستمر وكذلك عدم الاىتمام بشبكة الدعلومات الدولية - 
 .
المعوقات المؤثرة على استخدام بطاقة العلامات المتوازنة في  و التي برمل عنوان، سارة عزايزية: دراسة- ج

والتي ىدفت إلى قياس الدعوقات . 2010 رسالة ماجستير، جامعة آل البيت، دفعة البنوك التجارية الأردنية،
الدؤثرة على استخدام بطاقة العلامات الدتوازنة في البنوك التجارية الأردنية، وذلك من خلال بيان أثر عدم الدعرفة 

لأهمية التطبيق، عدم القناعة بالدقاييس التشغيلية، تكاليف التطبيق وعدم التوافر على الكوادر البشرية الدؤىلة 
وخلصت إلى لرموعة من الاستنتاجات أهمها أن . لاستخدام بطاقة العلامات الدتوازنة لتقييم الأداء الشامل

للمعوقات الدتمثلة بعدم الدعرفة لأهمية التطبيق، تكاليف التطبيق وعدم توافر الكوادر البشرية الدؤىلة للتطبيق أثر دال 
فلا  (التشغيلية)إحصائيا على استخدام البطاقة، اما الدعوق الدتمثل في عدم  وجود قناعة بأهمية الدقاييس غير الدالية 

. تأثير لو
 :منهج الدراسة و الأدوات المستخدمة- 8

الدنهج الوصفي، الدنهج التاريخي، : اعتمدنا في دراستنا على عدة مناىج أملتها علينا طبيعة الدوضوع وىي
الدنهج التجريبي والدنهج الدقارن، بدا يدكن من برقيق أىداف الدراسة واختبار الفرضيات الدذكورة سالفا في ضوء ما 

. توفر لنا من بيانات و معلومات
استخدمنا الدنهج الوصفي وىو الأساس في جميع البحوث، في جمع الحقائق والدادة العلمية في أشكالذا 

الدختلفة، من الدصادر والدراجع الدختلفة في الجزء النظري، كما استعنا بو في برليل وتفسير النتائج والتعليق عليها 
. بناءا على ملاحظتنا وإطلاعنا على الوثائق والتقارير في الجزء التطبيقي

الدنهج التاريخي لسرد بعض الوقائع التاريخية، خاصة فيما يتعلق بنشأة وتطور بطاقة الأداء الدتوازن، وكذا تتبع 
. أداء الدؤسستين لزل الدراسة خلال خمس سنوات

الدنهج التجريبي الذي يعتمد على الدراسة الديدانية والوثائق الإحصائية من خلال دراستنا التطبيقية في 
. الدؤسستين العموميتين الإستشفائيتين الحكيم عقبي وبوشقوف بولاية قالدة 

. الدنهج الدقارن من خلال إجراء دراسة مقارنة بين الدؤسستين موضوع الدراسة
 :أما الأدوات الدستخدمة فيمكن حصرىا فيما يلي

 .الدراجع والكتب باللغتين العربية والأجنبية الدتاحة على مستوى الدكتبات- 

 .الرسائل والبحوث، المجلات، الدلتقيات ومواقع الانتًنيت- 

. الوثائق الرسمية والدقابلات الشخصية- 
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 :حدود الدراسة- 9

: وتتمثل فيما يلي 
 : الحدود المكانية- أ

بست الدراسة ميدانيا على مستوى الدؤسسة العمومية الإستشفائية الحكيم عقبي بقالدة، والدؤسسة العمومية 
. الإستشفائية بوشقوف بدائرة بوشقوف

 :الحدود الزمانية- ب

 . 2014 إلى سنة 2010بست الدراسة خلال الفتًة الدمتدة من سنة 
 :صعوبات الدراسة- 10

: واجهتنا صعوبات كثيرة أثناء إعداد ىذه الدراسة منها
. نقص الدراسات التي تناولت ىذا الدوضوع- 
حالة اللاإستقرار للمسؤولين والإطارات العليا الدسيرة خاصة في مستشفى الحكيم عقبي لشا جعل الحصول على - 

الدعلومات أمرا صعبا جدا خاصة الدتعلقة بالجانب الدالي، حيث برصلنا عليها من جهات أخرى وذلك بسبب 
 .بزوف الدسؤولين من الدسؤولية و الدساءلة 

 .عدم فهم القائمين على الدؤسستين موضوع دراستنا وجهلهم طرق وأساليب تقييم الأداء خاصة الحديثة- 

عدم السماح بإجراء مقابلة مع الدرضى، بحجة أن ىناك تعليمة وزارية تنص على ذلك، لشا جعلنا نقوم بإجرائها - 
 .أثناء أوقات الزيارة

. عدم وجود معايير لزددة يتم على أساسها مقارنة النتائج الدنجزة- 
 :هيكل الدراسة- 11

: تم تقسيم الدراسة إلى فصليين إضافة إلى الدقدمة العامة والخابسة وذلك على النحو التالي
 .الفصل الأول اختص بالإطار النظري، وتم تناولو في ثلاث مباحث- 

 مدخل للأداء من حيث القياس والتقييم: الدبحث الأول. 

 أساسيات حول بطاقة الأداء الدتوازن: الدبحث الثاني. 

 تنفيذ بطاقة الأداء الدتوازن، لزدداتها، ودورىا كأداة إستًاتيجية: الدبحث الثالث .
الفصل الثاني كان تطبيقيا إذ جاء في شكل دراسة مقارنة بين مؤسستين عموميتين إستشفائيتين وكان في ثلاث - 

 .مباحث

 خطوات الدراسة والدنهجية الدتبعة: الدبحث الأول. 

 بوشقوف " دراسة تطبيقية للمؤسسة العمومية الإستشفائية: الدبحث الثاني." 

 الحكيم عقبي " دراسة تطبيقية للمؤسسة العمومية  الإستشفائية: الدبحث الثالث." 

 .أما الدطلب الثالث من الدبحث الأخير فكان عبارة عن دراسة مقارنة بين نتائج أداء الدؤسستين



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 *الفصل الأول*

 .الإطار المفاهيمي لبطاقة الأداء المتوازن
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: تمهيد
 يعتبر موضوع قياس وتقييم أداء الدؤسسات أحد أىم الدوضوعات التي حظيت بدزيد من الاىتمام من جانب 

الباحثتُ في الفكرين المحاسبي والإداري، نظرا لأن ىذا الدوضوع ىو جوىر عملية الرقابة الادارية الدستمرة، كما أنو 
. يعد ركيزة ابزاذ القرارات الرشيدة

 وللارتقاء بدنظومة قياس وتقييم أداء الدؤسسات والعمل على نقلها من لررد برليل وتفستَ للأداء في الداضي، 
إلذ دراسة وبرليل السلوك الدستقبلي لذذا الأداء، فقد أشارت العديد من الدراسات إلذ مدى حاجة الدؤسسات إلذ 

منظومة متوازنة لقياس وتقييم الأداء التشغيلي والاستًاتيجي في عالد يشتًط لبقاء ونمو واستمرار ىذه الدؤسسات 
 .قيق التوازن من منظور الدساهمتُ والعملاء والعمليات والابتكار والتجديدتحضرورة 
 في إطار ىذا التوجو نموذج الأداء الدتوازن كمدخل يستوجب لتًشيد Kaplan and Nortonوقد قدم       

بسهيدا ليتبتٌ الاستًاتيجيات الفعالة الدبنية على ىذه . القرارات الاستًاتيجية ضرورة برديد المحركات الحقيقية للأداء
. المحركات، وأيضا لتقييم ىذه الاستًاتيجيات طبقا لدؤشرات أداء مشتقة من الأىداف الاستًاتيجية

 ففي الدبحث الأول نتطرق إلذ الأداء ،في إطار ىذا السياق قمنا بتقسيم الفصل النظري إلذ ثلاثة مباحث      
، أما في الدبحث الثالث من حيث القياس والتقييم و في الدبحث الثاني إلذ اساسيات حول بطاقة الأداء الدتوازن

 .سنتطرق إلذ تنفيذ بطاقة الأداء الدتوازن ولزدداتها ودورىا كأداة استًاتيجية
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 مدخل للأداء من حيث القياس والتقييم: الدبحث الأول
 لقي مفهوم الأداء اىتماما متزايدا من طرف مؤسسات الأعمال باختلاف أنواعها فهي وجدت لتقدم أداء 

لزبائنها، وتعمل باستمرار على أن يكون ذلك الأداء مرضيا لذا ولجميع  (سلع و خدمات)من خلال منتجاتها 
الأطراف الدتعاملتُ معها، وتبرز عملية قياس وتقييم الأداء لكشف الالضراف الذي قد يقع بتُ الأداء الفعلي 

 .من أجل ابزاذ القرارات اللازمة في الوقت الدناسب، لتصحيح ذلك الإلضراف. والأداء الدستهدف
  ماىية الأداء:الدطلب الأول

 يعد الأداء مفهوما جوىريا وىاما بالنسبة للمؤسسات، وىو يدثل القاسم الدشتًك لإىتمام علماء الإدارة، 
. ويكاد أن يكون الظاىرة الشمولية لجميع فروع وحقول الدعرفة الإدارية بدا فيها الإدارة الاستًاتيجية

 : تعريف الأداء و اهميتو-1
 :    تتمثل فيما يلي

:  تعريف الأداء-1-1
: توجد عدة تعاريف للأداء نذكر منها     

(1)"  ىو انعكاس لقدرة مؤسسة الأعمال وقابليتها على برقيق أىدافها: "(Eccles 1991): 1تعريف * 
 

(2)" قدرة الدؤسسة على برقيق أىدافها طويلة الأمد: "(Robins & Wiersema): 2تعريف * 
 

 والبحث عن الفعالية من خلال القيام ،ىو البحث عن الكفاءة من خلال انتاج أكبر ما يدكن ":3تعريف * 
(3)  " بأفضل عملية لتحقيق نمو دائم

 

قدرة الدؤسسة على تنظيم واستغلال :  من التعاريف السالفة الذكر يدكن إعطاء تعريف شامل للأداء بأنو
مواردىا الدتاحة بغرض برقيق أىدافها على لستلف الدستويات، القصتَة، الدتوسطة والطويلة، ومدى كفاءة وفعالية 

. الدؤسسة في برقيق أىدافها الدسطرة
:  أهمية الأداء-1-2

:  يدكن تلخيص أهمية الأداء في النقاط التالية
يعتبر أداة توجيو بالنسبة للمؤسسة من أجل برقيق أىدافها؛ - 
يعتبر أداة لدعرفة حالة الدؤسسة؛ - 
يستعمل كأداة لدعرفة الاختلال الواقع عند برقيق الأىداف؛ - 
. برديد سبل لتطوير العاملتُ ودفعهم لضو تطوير أنفسهم- 

                                                 

، ص 2009، دار وائل للنشر، الأردن، 1، ط، أساسيات الأداء و بطاقة التقييم الدتوازنطاىر لزسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي ادريس (1)
38. 

 .38نفس الدرجع، ص  (2)
، مذكرة بزرج لنيل شهادة ، قابلية تطبيق بطاقة الأداء الدتوازن كأداة لتقييم الاستراتيجية في الدؤسسة الاقتصادية الجزائريةصالح بلاسكة (3)

 .3، ص2011/2012الداجستتَ، جامعة سطيف، دفعة 
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:  أنواع الأداء-2
:  يدكن برديد أنواع الأداء وفقا لعدة معايتَ وىي

:  الأداء حسب معيار الدصدر-2-1
:  وفقا لذذا الدعيار يدكن تقسيم الأداء في الدؤسسة إلذ الأداء الداخلي والأداء الخارجي

:  الأداء الداخلي/ أ
 يطلق عليو كذلك أداء الوحدة أي أنو ينتج بفضل ما بسلكو الدؤسسة من الدوارد فهو أداء متأتي من مواردىا 

. الضرورية لتسيتَ نشاطها من موارد بشرية، موارد مالية، موارد مادية
( 4): وينقسم بدوره إلذ ثلاثة أنواع وىي

ىو أداء أفراد الدؤسسة الذين يدكن اعتبارىم موردا استًاتيجيا قادرا على صنع القيمة وبرقيق : الأداء البشري* 
. الأفضلية التنافسية من خلال تسيتَ مهاراتهم

. يتمثل في قدرة الدؤسسة على استعمال استثماراتها بشكل فعال: الأداء التقتٍ* 
. يكمن في تعبئة واستخدام الوسائل الدالية الدتاحة: الأداء الدالر* 
:  الأداء الخارجي/ ب

.  ىو الأداء الناتج عن التغتَات التي بردث في المحيط الخارجي للمؤسسة
:   الأداء حسب معيار الشمولية-2-2

 (5):  حسب ىذا الدعيار يدكن تقسيم الأداء داخل الدؤسسة إلذ
:  الأداء الكلي/ أ

 ولا ، يتجسد في الإلصازات التي ساهمت بصيع العناصر والوظائف أو الأنظمة الفرعية للمؤسسة في برقيقها
يدكن الصازىا بأي عنصر دون باقي العناصر، وفي إطار ىذا النوع من الأداء يدكن الحديث عن مدى وكيفيات 

. الخ...بلوغ الدؤسسة أىدافها الشاملة كالإستمرارية، الأرباح، النمو
:  الأداء الجزئي/ ب

 يتحقق على مستوى الأنظمة الفرعية للمؤسسة، وينقسم بدوره إلذ عدة أنواع بزتلف بإختلاف الدعيار 
أداء الوظيفة الدالية، أداء :  حيث يدكن أن يقسم حسب الدعيار الوظيفي الذ،الدعتمد لتقسيم عناصر الدؤسسة

. وظيفة الدوارد البشرية، أداء وظيفة التموين، أداء وظيفة الانتاج و أداء وظيفة التسويق
و نشتَ إلذ أن الأداء الكلي للمؤسسة في الحقيقة ناتج عن أداءات أنظمتها الفرعية، كما يؤكد ذلك أحد الباحثتُ 

. الذي يرى أن دراسة الأداء الشامل للمؤسسة يفرض أيضا دراسة الأداء على مستوى لستلف وظائفها
:  الأداء حسب معيار الطبيعة-2-3

                                                 
(4) Bernard matory, contrôle de gestion sociale, 6éme édition, vuibert, paris, 2009, p237.  

، لرلة العلوم الانسانية، جامعة  محمد خيضر، بسكرة، العدد الأول، نوفمبر ، الأداء بين الكفاءة و الفعالية مفهوم و تقييمعبد الدليك مزىودة(5)
 .89، ص 2001
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 وفقا لذذا الدعيار الذي من خلالو تقسم الدؤسسة أىدافها إلذ أىداف اقتصادية، اجتماعية، سياسية، 
( 6): الخ ، يدكن تصنيف الأداء إلذ...تكنولوجية

:   الأداء التنظيمي- أ
يقصد بو الطرق والكيفيات التي تعتمدىا الدؤسسة في المجال التنظيمي بغية برقيق أىدافها، ومن ثم يكون 

. لدى مستَي الدؤسسة معايتَ يتم على أساسها قياس فعالية الإجراءات التنظيمية الدعتمدة وأثرىا على الأداء
:  الأداء الاجتماعي والبيئي- ب

يشتَ البعد الاجتماعي للأداء إلذ مدى برقيق الرضا عند أفراد الدؤسسة بإختلاف مستوياتهم، لأن 
مستوى رضا العاملتُ يعتبر مؤشرا على مدى وفاء الأفراد لدؤسستهم، ويدكن تعريف الأداء الاجتماعي والبيئي 

 ".الآثار الدتًتبة عن التكاليف والدنافع الاجتماعية الدتولدة عن أنشطة الدؤسسات الإقتصادية"للمؤسسات بأنو 
:  الأداء التكنولوجي- ت

في ظل بيئة تنافسية تتسم بالتحديث والتطوير السريع في تقنيات الانتاج والعمليات التشغيلية، تفرض 
على الدؤسسات أن تكون رائدة في مواجهة الدتطلبات الدستقبلية للعملاء، وعرض سلع وخدمات حديثة، وامتلاك 
تقنيات إنتاج عصرية مشغلة بكفاءة وفعالية وبخدمات بذهيز متميزة، وحتى الدؤسسات التي لذا صفة دورات حياة 

 فإن الابداع الدستمر في العمليات والامكانيات يعد عنصرا مهما لنجاحها في الأمد ،منتج أو خدمة طويلة نسبيا
 حيث أن الاستًاتيجية التكنولوجية يدكن أن تضمن للمؤسسة مستوى ، وىذا ما يعرف بالأداء التكنولوجي،البعيد

. عالر من الأداء
:  الأداء الالكتًوني- ث

بدا أننا نعيش في عصر التطور الالكتًوني فإن كل شيئ سيتحول إلكتًونيا، ومثلما ظهرت التجارة 
وبالتالر الأداء . الالكتًونية والخدمات الالكتًونية، فقد حان وقت ظهور التدريب الإلكتًوني والتعليم الالكتًوني

الالكتًوني والذي يعرف بأنو قدرة الدؤسسة، فرق العمل والأفراد على إيجاد وبرستُ أداء قابل للقياس، وذلك 
. بالاستخدام الدشتًك والدتكامل للوسائل والتقنيات من خلال شبكة الأنتًنيت

 (7):  العوامل الدؤثرة على الأداء-3
 إن العوامل الدؤثرة على الأداء متعددة ومتشابكة فيما بينها، فضلا عن ذلك فهي بزتلف بإختلاف الزمان 

كل ذلك جعل من مهمة برديدىا بدقة والاتفاق عليها من طرف الباحثتُ أمرا . والدكان، ودورة حياة الدؤسسة
صعبا، خاصة إذا تعلق الأمر بتحديد مقدار التأثتَ وكثافتو، فنجد من العوامل ما يسهم في رفع مستوى الأداء، في 
حتُ لصد البعض الآخر يسهم في خفضو، كما أن بعض ىذه العوامل ذو تأثتَ مباشر والبعض الآخر ذو تأثتَ غتَ 

". تكاد لا توجد ظاىرة في الحياة الإقتصادية أو الحياة عموما لا تؤثر على الأداء" مباشر، وىنا نأتي على مقولة 

                                                 

، مذكرة بزرج لنيل شهادة الداجستتَ، جامعة ورقلة، دفعة ، دور لوحات القيادة في ادارة و قياس الأداء بالدؤسسات الاقتصاديةلستاري الضاوية (6)
 .13-12، ص ص 2012/2013

 .14نفس الدرجع، ص  (7)
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صنفها إلذ "علي السلمي "بسخض عن كل ىذه التعقيدات عدة تصنيفات للعوامل الدؤثرة على الأداء، فنجد 
لرموعة العوامل التقنية والتكنولوجية ولرموعة العوامل البشرية الدتمثلة أساسا في الدعرفة، التعلم، الخبرة، : لرموعتتُ

كما صنف . التدريب، الدهارة، القدرة الشخصية، التكوين النفسي، ظروف العمل وحاجات ورغبات الأفراد
لرموعة العوامل الدوضوعية وتشمل :  العوامل الدؤثرة على الأداء إلذ لرموعتتُ"KUKOLECAالبروفيسور "

البروفيسور "أما . العوامل الاجتماعية والعوامل الفنية، ولرموعة العوامل الذاتية الدتمثلة في العوامل التنظيمية
A.THIETARTR "التحفيز، الدهارات، مستوى العمل :  فتَى بأن العوامل الأساسية الدؤثرة على الأداء ىي

.  والدمارسات
وبصفة عامة اعتمد أغلب الباحثتُ على مصدر العوامل فقسموىا إلذ عوامل داخلية يدكن للمستَ أن  

يتحكم فيها لزيادة آثارىا الإيجابية، أو لتقليص آثارىا السلبية، وىي تتمثل في كل من العوامل التقنية والعوامل 
البشرية، وعوامل خارجية يصعب التحكم فيها، وبالتالر تقتضي التكيف معها أكثر وىي تتمثل في العوامل 

.  الثقافية، السياسية والقانونية والعوامل التكنولوجية،الإقتصادية، الإجتماعية
 نظم تقييم الأداء و خصائصها: الدطلب الثاني

 قبل التعرض بالتفصيل إلذ تقييم الأداء يجب توضيح العلاقة بتُ مصطلحي القياس والتقييم، فالقياس والتقييم 
يهدفان إلذ تبيان مواطن الضعف والقوة في نشاط ونتائج ومراكز الدعلومات ووصولا بالعائد إلذ أعلى الدستويات، 

فالتطوير يبدأ . لإبزاذ القرارات الدناسبة لرفع كفاءة الدؤسسة على مستوى بصيع الوظائف وتطويرىا كما وكيفا
بالقياس وينتهي بالتقييم، والقياس عبارة عن أداة أو وسيلة للتقييم، إذ لا يدكن أن يكون ىناك تقييم دون قياس، 

 (8). بدعتٌ أن التقييم أعم وأشمل من القياس
:  تعريف تقييم الأداء و أىدافو-1

:  سنلخص تعريفات تقييم الأداء وأىدافو فيما يلي
:  تعريف تقييم الأداء-1-1

:  توجد عدة تعاريف لتقييم الأداء، وسنحاول الاقتصار على لرموعة منها لإيضاح معناىا فيما يلي
تقييم الأداء ىو قياس الأداء الفعلي ومقارنة النتائج المحققة بالنتائج الدطلوب برقيقها، أو الدمكن  :"1تعريف * 

 ومدى النجاح في برقيق الأىداف وتنفيذ الخطط ،الوصول اليها حتى تتكون صورة حية لدا حدث ولدا يحدث فعلا
 (9)". الدوضوعة يدا يكفل ابزاذ الإجراءات الدلائمة لتحستُ الأداء

وذلك . ىو دراسة نشاط الدؤسسة لقياس النتائج المحققة ومقارنتها بالأىداف الدرسومة مسبقا :"2تعريف * 
 (10)". للوقوف على أداء الدؤسسة والالضرافات التي قد برصل بهدف ابزاذ الخطوات اللازمة لدعالجتها

                                                 

، مذكرة بزرج لنيل شهادة ، دور بطاقة الأداء الدتوازن في قياس و تقييم الأداء الدستدام بالدؤسسات الدتوسطة للصناعات الغذائيةعريوة لزاد (8)
 .4، ص 2010/2011الداجستتَ، جامعة سطيف، دفعة 

 .11، ص 2013، المجموعة العربية للتدريب و النشر، مصر، تقييم أداء الدؤسسات في ظل معايير الأداء الدتوازنلزمود عبد الفتاح رضوان،  (9)
 .198، ص 2009، دار وائل للنشر، الأردن، 1، طدراسات في الجدوى الاقتصادية و تقييم الدشروعات الصناعيةمدحت القريشي،  (10)
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ىو عملية مستمرة الذدف منها التقييم الذاتي الوقائي، وليست عملية تقوم بها الدؤسسات في نهاية " :3تعريف * 
 (11)". تاريخ معتُ بهدف تفادي الأخطاء مستقبلا

لشا سبق لصد انو لا يوجد اتفاق بتُ معظم الكتّاب حول مفهوم لزدد لتقييم الأداء، فكل مفهوم يرتبط  
بالغرض منو، ولكن نرى أن تقييم الأداء ىو نظرة معمقة للنتائج الفعلية بدا لذا من مقارنات وعلاقات مستنتجة 

ومستنبطة تساعد في برديد ومعرفة فرص التطوير لتقويتها، وبرديد الإيجابيات لدعمها، بالدقارنة مع النتائج 
الدخططة، مع الأخذ بعتُ الاعتبار أن نتيجة تقييم الأداء سواء كانت بالإيجاب أو بالسلب لابد وأن يكون لذا 

 .خطة عمل، بهدف التغذية العكسية و الرقابة، لتكون خلفية تاريخية تفيد الادارة في ابزاذ القرارات مستقبلا

:   أىداف تقييم الأداء-1-2
:  يكتمل مفهوم تقييم الأداء بالتعرف على أىدافو ومنها

برستُ الأداء والإنتاجية؛ - 
معرفة مدى مساهمة العاملتُ في برقيق أىداف الدؤسسة من خلال تقييم أداء العاملتُ، وربطو بتقييم أداء - 

الدؤسسة؛ 
تشخيص الدشكلات وحلها، ومعرفة مواطن القوة والضعف في الدؤسسة، ومن ثم يدكن رسم الاستًاتيجيات - 

من خلال بعض أساليب التحليل مثل برليل  (الداخلية و الخارجية) بعد برليل البيئة ،والأىداف الدستقبلية بوضوح
SWOT  ؛

فتقييم الأداء على مستوى الدؤسسة يدكنها من معرفة نقاط الضعف لتقويتها، ونقاط : التقييم الذاتي للمؤسسات- 
القوة لتطويرىا والحفاظ عليها؛ 

والذي يرتبط بإستًاتيجية الدؤسسة العامة؛ : توحيد سلوك العاملتُ بذاه الذدف الدوحد- 
زيادة القيمة الدضافة والكفاءة والفعالية التنظيمية؛ - 
تقييم الأداء على مستوى الدؤسسة مرآة للإدارة العليا، تعكس أداء الإدارات والفروع وبالتالر بسكنها من رسم - 

التوجهات والسياسات مثل التًقيات أو زيادة الرواتب أو إدخال تكنولوجيا جديدة؛ 
 (12). نظام معلوماتي يتعامل بالدعرفة بعد تداولذا من خلال مقارنات ونتائج وبرليل- 
 :  تصميم نظام تقييم الأداء-2

:  بسر عملية تصميم نظام تقييم الأداء بالدراحل التالية 
 
:   برديد العمل الدطلوب-2-1

 يتم ذلك بتحديد الأعمال الدطلوب تنفيذىا، وبرديد إجراءات وسياسات العمل، لتحديد كيفية أداء العمل، 
( 13). دراسة العمل وظروف العمل

                                                 

 .11لزمود عبد الفتاح رضوان، مرجع سبق ذكره، ص  (11)
 .15نفس الدرجع، ص  (12)
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  : برديد الأنشطة الحرجة لأجل قياسها-2-2
إنو من الدهم التًكيز على الأنشطة الحرجة بهدف قياسها، فالأنشطة الحرجة ىي التي تؤثر على كل من  

كفاءة، فعالية، جودة، توقيت، انتاجية، النشاط ككل، فهي التي تؤثر على الأولويات الإدارية، الأىداف 
. التنظيمية، والأىداف الخارجية الخاصة بالعميل

 :برديد الأىداف والدعايتَ التنظيمية- 2-3
 يوجد نوعتُ من الأىداف التنظيمية منها طويلة الأجل والتي بزتص بالأداء الخاص بعد سنوات مستقبلية 

 ولغرض تقييم الأداء لابد من وضع معايتَ يتم التعبتَ عنها في صورة . وأخرى قصتَة تتواجد بالدوازنات السنوية
أىداف لزددة، ويعبر عنها بصورة عامة في الدستويات العليا ولكنها تتبلور بصياغة أكثر برديدا للمستويات 

( 14). الإدارية الدنيا

:  برديد مقاييس الأداء-2-4
 يتم في ىذه الدرحلة ربط الأىداف الإستًاتيجية بدقاييس الأداء، والتي يجب برديدىا بطريقة تسمح بتوفتَ 

معلومات ملائمة عن مدى التطور في برقيق الأىداف المحددة ويتم في نهاية ىذه الدرحلة الحصول على مقاييس 
. ملائمة توفر معلومات مفيدة من الأداء

:  التقرير عن الأداء الفعلي-2-5
.  يتم في ىذه الدرحلة أخذ القرار بشأن عرض نتائج تقييم الأداء، ويتم إعداد تقارير عن الأداء

: (الدعايتَ) مقارنة الأداء الفعلي بالأىداف -2-6
 يقوم الدوظفون الدسؤولون بإجراء مقارنة للأداء الحالر بناء على التقارير النابذة في الدرحلة السابقة مع الأىداف 

. الدوضوعة (الدعايتَ)
:  برديد الإجراءات التصحيحية-2-7

 فيمكن أن يكون ، فإذا كان الإلضراف كبتَ، يتم في ىذه الدرحلة ابزاذ قرار إما بتغيتَ الأنشطة أو بتغيتَ الذدف
نابذا عن الأنشطة وتكون ىناك حاجة إلذ القيام بإجراءات تصحيحية، كما أنو يدكن في حال تغيتَ الأنشطة أن 

أما إذا كان الإلضراف بسيطا . تكون الحاجة ماسة لإعادة التفكتَ في الأىداف للتأكد من كونها لا تزال صالحة
.    ولكن يجب الأخذ بالإعتبار إعادة تقدير الأىداف لجعلها أكثر برديا،فإن ستَ الأنشطة جيدا

( 15): خصائص نظام تقييم الاداء- 3

:  يجب أن يتحلى نظام تقييم الأداء بدجموعة من الخصائص نوجزىا فيما يلي

                                                                                                                                                         

 .19، ص 2009، رسالة ماجستتَ، جامعة غزة، دفعة ، فاعلية نظام تقييم الأداء و أثره على مستوى أداء العاملينموسى أبو حطب (13)
، رسالة ماجستتَ، جامعة آل البيت، دفعة ، الدعوقات الدؤثرة على استخدام بطاقة العلامات الدتوازنة في البنوك التجارية الأردنيةسارة عزايزية (14)

 .22، ص 2010
، الدكتبة العصرية للنشر و التوزيع، مصر، دليل الإدارة الذكية لتنمية الدوارد البشرية في الدنظمات الدعاصرةعبد الحميد عبد الفتاح الدغربي،  (15)

 .168، ص 2007
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 يستطيع قياس السلوك أو النشاط الذي لو علاقة بإلصاز عمل الفرد بشكل جيد :أن يكون صادقا 
 .وفعال

 ىذا يشتَ إلذ قدرة نظام التقييم على التطبيق مع توفتَ نتائج :أن يكون ثابتا و يدكن الإعتماد عليو 
 .متماثلة لشا يعتٍ ثبات نتيجة تقييم أداء أحد الأفراد خلال فتًة معينة

 ُيدل ذلك على ضرورة تقبل الأفراد لذذا النظام وللنتائج الدتًتبة على تطبيقو:القبول من الدقيمت . 
 يعتٍ ذلك قدرة النظام على التمييز بتُ الأداء الجيد وغتَ الجيد، مع اشعار أطراف :العدالة والحساسية 

 .التقييم بتأثتَه الإيجابي على أىداف الفرد، وأىداف الدؤسسة بحسب توقعاتهم
 يعتٍ أن يكون النظام عمليا، لشا يضمن قبولو والإقتناع بفائدتو من قبل الإدارة العليا وأطراف :الدوضوعية 

 .التقييم
 يجب أن يكون نظام التقييم علنيا وليس سريا، وىذا يتضمن امكانية مناقشة نتائجو من خلال :العلنية 

 .الدقابلات التي تعقب اجراء التقييم
 قياس الأداء: الدطلب الثالث

برتاج الدؤسسة إلذ أداة تستطيع على أساسها الحكم على فعالية الأنشطة والعمليات اللازمة لتحقيق  
. والتوصل إلذ ما قد يكون ىناك من تباين بتُ النتائج الدستهدفة وبتُ النتائج التي برققت فعلا. الأىداف الدنشودة

. والأداة ىي الدعيار ومقارنة المحقق بالدستهدف على أساس الدعايتَ المحددة مسبقا وىذه ىي عملية القياس
:   تعريف وأهمية قياس الأداء-1

:  سنوجزىا فيما يلي
:   تعريف قياس الأداء-1-1

:  ىناك عدة تعاريف لقياس الأداء منها
، وذلك من خلال لرموعة الدؤسسة ىو عملية اكتشاف وبرستُ تلك الأنشطة التي تؤثر على ربحية ": 1تعريف * 

 لأىدافها المحددة في الدؤسسة في الداضي والدستقبل بهدف تقييم مدى برقيق الدؤسسةمن الدؤشرات ترتبط بأداء 
( 16)" الوقت الحاضر

 

 

 وتوثيقها، ولاسيما مراقبة وتوثيق جوانب ستَ التقدم لضو الدؤسسةالدراقبة الدستمرة لإلصازات برامج : " 2تعريف * 
   (17 )". برقيق غايات موضوعة مسبقا

ىو طريقة مؤسسة لتقييم الددخلات والدخرجات والعمليات الإنتاجية في الدؤسسات الصناعية وغتَ " : 3تعريف * 
  (18)". الصناعية ويتضمن نظام قياس الأداء معايتَ ومقاييس للأداء

                                                 

 .193، ص 2009، الدنظمة العربية للتنمية الإدارية، مصر، ، قياس و تقييم الأداء كمدخل لتحسين جودة الأداء الدؤسسيعبد الرحيم محمد (16)
 .69طاىر لزسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدريس، مرجع سبق ذكره، ص  (17)
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:  أهمية قياس الأداء-1-2
إلذ  (وليام تومسون و لورد كيلفن)، ويشتَ فلاسفة الإدارة "ما لا يدكن قياسو لا يدكن إدارتو " ىناك مقولة 

، ولكن حتُ تعجز حتُ تستطيع قياس ما تتحدث عنو، وتعبر عنو بالأرقام، فمعتٌ ذلك أنك تعرف شيئا عنو" أنو
 فإن معرفتك ستكون ضئيلة وغتَ مرضية، وفي تلك الحالة قد يكون الأمر بداية عن قياسو والتعبتَ عنو بالأرقام،

". معرفة فقط، لكنك قلما ستتقدم في أفكارك وتصل إلذ مرحلة العلم
 قياس نشاطها لا يدكنها الرقابة عليو، واذا لد تستطع رقابتو لا يدكن إدارتو، وبدون الدؤسسةوإذا لد تستطع       

 : قياس الأداء للأسباب التاليةالدؤسساتوعلى ىذا برتاج القياس لا يدكن صناعة قرارات سليمة 

  الرقابةcontrol :قياس الأداء يساعد في تقليل الالضرافات التي بردث أثناء العمل .
 التقييم الذاتي  Self- assessment : يستخدم القياس لتقييم أداء العمليات والتحسينات الدطلوب

 .تنفيذىا

 التحستُ الدستمر Continuous Improvement : ،يستخدم القياس لتحديد مصادر العيوب
 . ، أيضا فرص التحستُتة العمليايابذاىات العمليات، منع الأخطاء وبرديد كفاءة وفعال

 تقييم الإدارة Management assessment : بدون القياس لا توجد طريقة للتأكد من أن
 .كفاءة وفعاليةب تعمل الدؤسسة برقق القيمة الدضافة لأىدافها أو أن الدؤسسة

:  مقاييس الأداء و تصنيفاتها-2
 :ىناك عدة مقاييس للأداء سنتعرض لدفهومها وتصنيفاتها في التالر 

:  مفهوم مقاييس الأداء-2-1
ومقياس الأداء ىو القيمة الحقيقية . مقياس الأداء ىو أداة مهمة للحكم على الأمور كالدوازين والدكاييل 

 ومعايتَ ومقاييس للأداء تعمل على التخطيط والدلاحظة توتتكون نظم قياس الأداء من مؤشرا. لدؤشرات الأداء
( 19). الدؤسسةدف برقيق حاجات العميل والصاز أىداف بووالرقابة على الدوارد 

     (20):  تصنيف مقاييس الأداء-2-2
 : تقسم مقاييس الأداء بشكل عام إلذ بطسة أنواع وىي 
 :  input measures مقاييس الددخلات/ أ

تستخدم ىذه الدقاييس لفهم الدوارد البشرية والدالية التي تستخدم لغرض الوصول إلذ الدخرجات والنتائج 
 .الدطلوبة

 : process measuresمقاييس العمليات/ ب

                                                                                                                                                         

 . 193عبد الرحيم محمد، مرجع سبق ذكره، ص  (18)
 . 194نفس الدرجع، ص  (19)

 .77-75   صصمرجع سبق ذكره، طاىر لزسن منصور الغالر، وائل محمد صبحي إدريس،  (20)
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تستخدم لفهم الخطوات الدباشرة في إنتاج الدنتج أو الخدمة، ففي لرال التدريب مثلا يدكن ان يكون 
 . مقياس العملية ىو عدد الدورات التدريبية الدنجزة حسب الجدول الدوضوع لذا

 : output measuresمقاييس الدخرجات/ ت
 ويتم إيصالذا إلذ العملاء، والدثال على الدؤسسةتستخدم لقياس الدنتج أو الخدمة التي يوفرىا النظام أو 

 . لسرجات التدريب ىو عدد الأفراد الذين يخضعون للتدريب
 : outcome measures مقاييس المحصلات/ ث

سبيل الدثال إن نتيجة التدريب حول السلامة  تستخدم لتقييم النتائج الدتوقعة أو الدرغوبة أو الفعلية فعلى
وفي بعض . في أداء السلامة متمثلة بقلة عدد الإصابات والأمراض ما بتُ العاملتُ يدكن ان تكون بدثابة التحستُ

. الحالات لربدا يكون من الصعب بناء علاقة سببية مباشرة ما بتُ لسرجات النشاط ونتائجو الدقصودة
 : impact measuresمقاييس التأثتَ/ ج
  .الدؤسسة برقيق غايات نتستخدم لقياس الآثار الدباشرة أو الغتَ مباشرة التي تنشأ ع 

 :وىناك من يصنف مقاييس الأداء برت مسميات عدة مثل
 : مقاييس الأسباب/ أ 

 .تقيس الأداء بعد ظهور الحقيقة، والدثال على ذلك ىو مقاييس الإصابات والأمراض الواقعة
 : مقاييس النتائج/ ب 

 .تتنبأ بالأداء الدستقبلي مثل مقياس الكلفة التقديرية على أساس بصلة من العوامل ذات العلاقة
 : الدقاييس السلوكية/ ت

والأمثلة على ذلك ىي تنفيذ برامج السلامة .  التي يجري قياسهاالدؤسسةتقيس الثقافة الأساسية للأفراد و
 . العاملتُ أو استبيانات رضا

 : وىناك من يصنف مقاييس الأداء إلذ
ل بالمحصلات ومن خصائصها أنها ذات طابع استًاتيجي، طويلة مثالدقاييس التي ترتبط بالسياسة وغالبا ما تت- 

 . الددى، تستخدم لتحديد كيفية إلصاز الغايات والأىداف
الدقاييس التي ترتبط بالبرامج وغالبا ما تتصل بالدخرجات وىي ذات طابع تشغيلي، قصتَة الددى، تستخدم - 

 .  بتوصيل منتجاتها وخدماتهاالدؤسسةلتقييم كيفية قيام 
الفاعلية، الكفاءة، : فات الستة العامة التاليةنيويدكن تصنيف معظم مقاييس الأداء ضمن واحد من التص

 . والجدول التالر يوضح ماىية ىذه الدقاييس وكيفية التعبتَ عنها. الجودة، التوقيت، الإنتاجية، السلامة
تصنيف مقاييس الأداء  : (1) جدول* 

التعبير عنو بالوحدات ... يقيسالدقياس 

قدرة الدؤسسة على أداء مهامها الكفاءة 
الددخلات الفعلية ازاء الددخلات  

الدخططة 
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قدرة الدؤسسة على التخطيط لدخرجات عملياتها الفاعلية 
الدخرجات الفعلية ازاء الدخرجات 

الدخططة 

الجودة 
مسألة الصاز وحدة العمل بشكل صحيح، وإن معايتَ 

. الصحة ىنا بردد حسب احتياجات العملاء

عدد الوحدات الدنتجة بشكل 
صحيح ازاء ابصالر عدد الوحدات 

الدنتجة 

التوقيت 
مسألة الصاز وحدة العمل في الوقت المحدد، وان معايتَ 

. التوقيت بردد حسب احتياجات العملاء

عدد الوحدات الدنتجة في الوقت 
المحدد ازاء ابصالر عدد الوحدات 

الدنتجة 
. الدخرجات ازاء الددخلات. حجم الدوارد التي تستخدم لإنتاج وحدة عملالإنتاجية 

 78 ص ،مرجع سبق ذكره. ، وائل محمد صبحي ادريسطاىر لزسن منصور الغالبي:الدصدر* 

 . العمل للعاملتُوبيئة  للمؤسسةىذه الخاصية تقيس جانب اللياقة العامة الكلية : السلامة
 : طرق و أساليب قياس الأداء-3

ان التطور التاريخي الدتًاكم لأنظمة قياس الأداء جعل ىذه الأختَة متعددة ومتنوعة، ومع ىذا التنوع الكبتَ        
 إلا أنو يدكن وضع ىذه الأنظمة في إطار توجهتُ أساسيتُ يستند إليهما أي نظام من ،في أنظمة القياس وتطورىا

  ويلخص . فهناك أنظمة قياس ذات توجو تقليدي، وىناك أنظمة قياس ذات توجهات أكثر حداثة.أنظمة القياس
 . تطور أنظمة قياس الأداء وفق ىذين الدنظورين2الجدول رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 التطور التاريخي لأنظمة قياس الأداء : (2)دول رقم ج* 
أنظمة قياس الأداء الحديثة أنظمة قياس الأداء التقليدية 

. تستند على استًاتيجية الدؤسسة. تستند على أنظمة المحاسبة التقليدية
. تستند على القيمة. الكفاءة/تستند على الكلفة



 الإطار الدفاىيمي لبطاقة الأداء الدتوازن                                                      :   الفصل الأول

 13 

. توافق الأداء. الدبادلة بتُ الأداء
. التوجو بالعملاء. التوجو بالربح

. التوجو بعيد الأمد. التوجو قصتَ الأمد
. التًكيز على مؤشرات الفريق .التًكيز على الدؤشرات الفردية
. التًكيز على مؤشرات التحول. التًكيز على الدؤثرات الوظيفية

. رقابة التحستُ. الدقارنة مع الدعايتَ
. الغاية منها التقييم و الدشاركة. الغاية منها التقييم

. تؤكد على جهود التحستُ الدستمر. تعميق جود التحستُ الدستمر
 100طاىر لزسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدريس، مرجع سبق ذكره، ص : الدصدر* 

 
أساليب قياس الأداء ومن ضمن طرق وأساليب  طرق وإن التطور التاريخي لأنظمة قياس الأداء رافقو تطور في 

 :قياس وتقييم الأداء ما يلي
 :  أسلوب أصحاب الدصالح/1_3

يجب على الإدارة العليا للمؤسسات أن تضع واحدا أو أكثر من مقاييس الأداء لكل لرموعة من 
والتي يجب أن تقابل أىدافهم فيها، فالطبيعة الدتشابكة لأىداف الدؤسسات . أصحاب الدصالح في الدؤسسة

وحاجات الأطراف الدرتبطة بها تنسحب على طبيعة لرالات الأداء التي تغطي تلك الأىداف الدتشابكة، وتفرض 
 .على الدؤسسات برقيق الحد الأدنى من التنسيق والتلاؤم بتُ تلك الأىداف

 فصاحب الدصلحة ىو كل طرف داخلي أو خارجي عن الدؤسسة ومسؤول عن الإدارة الجيدة لذذه 
الدؤسسة، ونظرية أصحاب الدصالح تعتبر الدؤسسة نتاج لعلاقات لستلفة بتُ لرموعة من أصحاب الدصالح ليسوا 

فقط الدساهمتُ، وإنما كل الدهتمتُ بنشاطات وقرارات الدؤسسة، ويدكن التمييز بتُ النوع الأول من أصحاب 
الدساهمون، الدصارف، : الدصالح و الذين لذم علاقة مباشرة بالنشاط الاقتصادي، ولذم عقد ظاىر مع الشركة

الخ ...العاملون، الزبائن، الدوردون
والنوع الثاني، أصحاب الدصلحة من الدرجة الثانية أي الثانويتُ، ىم الذين لذم علاقة سواء طوعية أو لا 

 . مع الدؤسسة في إطار غتَ تعاقدي كمؤسسات بضاية البيئة
يجب ان تكون نتائج قياس وتقييم الأداء تشمل بصيع الأصعدة ومتجاوبة بالشكل الذي يدعم الأداء 

 . ىداف يجب أن توضع لذا مقاييس أداء رئيسيةأالكلي للمؤسسة، ويبرز أهمية الأطراف ذات الدصلحة ك
   (21):  أسلوب لوحة القيادة/2_3

                                                 

 .17-15عريوة لزاد، مرجع سبق ذكره، ص ص  (21)
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وعة من مؤشرات الأداء لرمأداة مرنة تسمح بعرض بشكل سريع وبسيط وديناميكي : لوحة القيادة        تعد 
الدنتقاة من طرف الدؤسسة على أساس أىدافها، فهي إذن وسيلة لتجميع الدعلومات الدهمة التي يحتاجها الدستَ 

 ". من كل أعوان الدؤسسةوسيلة قياس الأداء الضرورية لإبزاذ القرار " لابزاذ القرار الدناسب وتعرف أيضا بأنها

 : أسلوب القيمة الاقتصادية الدضافة /3_3
يدثل ىذا الأسلوب مقياس مركب من مؤشرات الأداء الدالر وىو يزود الدؤسسة بدعلومات مفيدة عن قيمة 

والحقيقة أنها لا بسثل علاجا  (لمحاسبي، العائد على رأس الدالاالربح )العمليات لأكثر الدقاييس المحاسبية للأداء مثل 
 .شافيا، وعليو يدكن عدم النظر إليها كأسلوب بديل لإدارة الدؤسسة

 الدراقبة وأنظمة إن أسلوب القيمة الاقتصادية الدضافة يساعد الإدارة العليا للمؤسسة على وضع الحوافز 
 .لزيادة فرص التغيتَات والتي تهم كل الددراء في بناء قيمة لأصحاب الدصالح والحقوق

 معظم الدؤسسات تستخدم معايتَ لستلفة للتعبتَ عن الأىداف الدالية، فمثلا الخطط الاستًاتيجية يتم 
 داخل العمل يتم التعبتَ عن الإنتاجالتعبتَ عنها بواسطة النمو في الأرباح وحصة السوق، بينما الدنتجات وخطوط 

أدائها الدالر بهوامش الأرباح أو تدفقاتها النقدية في حتُ لصد أن وحدات الأعمال يتم تقييمها بواسطة العائد على 
 . بدستوى الربح الدتوقع في الدوازنةةرأس الدال أو بالدقارن

 النتيجة الحتمية لعدم الاتساق في القياسات والأىداف والدفاىيم غالبا ما تكون التفكك في التخطيط 
القيمة الاقتصادية الدضافة بذنبنا مثل ىذا التفكك والتشويش باستخدام معيار مالر "والاستًاتيجية والقرارات، ولكن

 .واحد يربط بتُ بصيع أنواع القرارات ويجعلها مركزة على شيء واحد يتمثل في برستُ القيمة الاقتصادية الدضافة
 :  أسلوب التميز في الأعمال/3-4

 : يشتمل ىذا الأسلوب على بشانية عناصر لكل واحد منها وزنو الخاص من حيث الأهمية وىي كمايلي        
تشكل القيادة لزورا مهما ترتكز عليو لستلف النشاطات في الدؤسسات وفي ظل تنامي الدؤسسات وكبر : القيادة/ أ

وتعقدىا وتاثرىا بالبيئة، فهي أمور تستدعي مواصلة البحث والاستمرار في أحداث  حجمها وتشعب أعمالذا
 . تتحقق إلا في ظل قيادة واعيةلا التغيتَ والتطوير وىذه مهمة 

أي الكيفية التي بسكن العاملتُ في الدؤسسة من تطوير بصيع الامكانيات وكيفية توحيدىم مع : الدوارد البشرية/ ب
 . أىداف الدؤسسة

 .أي كيفية برديد الدؤسسة للابذاه الاستًاتيجي ولخطط العمل الرئيسية: السياسة الاستًاتيجية/ ت
  . الأساليب الدلائمة للتحالفات والشراكة مع الآخريناختياروتتمثل في : الشراكة والدوارد/ ث
 أي دراسة جوانب كيفية تصميم وإدارة برستُ العمليات الأساسية في عمليات الإنتاج والإسناد: العمليات/ ج

 . والتسليم في الدؤسسة
 . أي كيفية كسب العملاء وتلبية حاجياتهم ورغباتهم والمحافظة عليهم: نتائج العملاء/ ح
 . أي مستوى برسن أداء الدؤسسة في لزاور عملها الرئيسية: نتائج الأداء الرئيسية/ خ
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والتي تشتَ إلذ الاحتياجات وتوقعات وطموحات المجتمع وجوانب الدسؤولية الاجتماعية : نتائج المجتمع/د
 .والأخلاقية من قبل الدؤسسة بذاه المجتمع

 يستخدم أسلوب التميز في الأعمال بشكل ناجح للإدارة الإستًاتيجية، وترى الكثتَ من الدؤسسات بأن       
ىذا الأسلوب يعد الأفضل من بتُ الأطر الدوجودة الأخرى، وذلك لأنو يجبر ىذه الدؤسسات على التًكيز على 

 . بصيع جوانب الأداء وخصوصا الأفراد والعملاء، ومعطيات الرسالة ونظام الدؤسسة
  : أسلوب بطاقة الأداء الدتوازن 3-5

.  بالتفصيل في الدبحث الدوالرإليهاىي أسلوب حديث لقياس وتقييم الأداء، وسنتطرق 
 أساسيات حول بطاقة الأداء الدتوازن: الثانيالدبحث 

تشتَ العديد من الكتابات الحديثة إلذ تغتَ دور المحاسبة الإدارية وضرورة انتقال لزاسبي الإدارة بعيدا عن  
دورىم التقليدي في الشركة من خلال الدراجعة الدالية او المحاسبية، أو من خلال الدور التفتيشي، لتقدنً خدمة 

. متميزة ودعم حقيقي للأعمال، الأمر الذي يتطلب قدرا أكثر إيجابية في تطبيق الاستًاتيجية وقياس الأداء
 .وإحدى الأدوات التي تضم الاثنتُ معا ىي استًاتيجية قياس الأداء الدتوازن، وذلك باستخدام بطاقة الأداء الدتوازن

 ماىية بطاقة الأداء الدتوازن :الدطلب الأول
الوسائل الإدارية الدعاصرة التي تستند الذ  إحدى Balanced scorecared تعد بطاقة الأداء الدتوازن

. فلسفة واضحة في برديد الابذاه الاستًاتيجي للمنظمة، وقياس مستوى التقدم في الأداء بابذاه برقيق الأىداف
 إلذ لرموعة من مؤشرات للمؤسسةفبطاقة الأداء الدتوازن ما ىي إلا إطار مفاىيمي لتًبصة الأىداف الاستًاتيجية 

فبطاقة الأداء الدتوازن ما ىي إلا إطار مفاىيمي لتًبصة الأىداف الإستًاتيجية .  بإبذاه برقيق الأىدافالأداء
. للمؤسسة إلذ لرموعة من مؤشرات الأداء

:  نشأة وتطور بطاقة الأداء الدتوازن-1
 أدائها، وذكر أن ىناك أبعاد الدؤسساتعن كيفية قياس  Robert kaplan كتب 1983في بداية 

 "Relevant loss" ظهر كتاب بعنوان 1987مفقودة في عملية القياس، وىي الدقاييس غتَ الدالية، وفي سنة 
، حيث ظهر مدخل الأداء الدتوازن كابذاه رئيسي لدواجهة الانتقادات التي kaplan and janshonلكل من 

 .وجهت إلذ الددخل التقليدي 

 ولرموعة من Harbert Simonnالخمسينات أين قام  سنوات وتعود جذور فكرة ىذه الطريقة إلذ  
الباحثتُ بدراسة كيفية استعمال الدعلومة المحاسبية وتوصلوا إلذ أن الدستَ لا يستند في بناء نظام معلوماتو على 

     (22). النظام المحاسبي فحسب بل ىناك لرموعة من الأنظمة يستقي معلوماتو منها

                                                 

 . 19صالح بلاسكة، مرجع سبق ذكره، ص (22)
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 حيث استخدمت ىذه 1987 عام Analog Devicesإن أول بطاقة تقييم متوازن تم استخدامها في شركة 
الشركة بطاقة أكثر شمولية من الدداخل السابقة لفحص وقياس الأداء، وقد شملت جوانب خاصة مثل سرعة التعليم 

 (23). للعميل، جودة ودورة العمليات التطبيقية، وفعالية تطوير منتجات جديدة بالإضافة إلذ الدقاييس الدالية
 على يد روبرت كابلان، الأستاذ بكلية 1992وبطاقة الأداء الدتوازن الحالية ىي مفهوم تم تطويره عام 

 العالدية Renaissance solutionsوديفيد نورتن، الدؤسس ورئيس شركة . إدارة الأعمال بجامعة ىارفرد
 شركة في لرالات 12بدشاركة "  الدستقبلمؤسسةقياس الأداء في "ارات، حيث قاما بإجراء دراسة بعنوان شللاست
اقتناع الدشاركتُ بأن طرق قياس الأداء التقليدية الدعتمدة على البيانات ة رك الأساسي للدراسالدحوكان  لستلفة،

استغرقت الدراسة عاما كاملا وكانت النتيجة وضع . التاريخية لد تعد تفي بالغرض الدطلوب لابزاذ قرارات فعالة
   (24 ).حجر الأساس لدفهوم بطاقة الأداء الدتوازن

وقد حدث تطور كبتَ في بطاقة الأداء الدتوازن منذ التسعينات من خلال ثلاثة أجيال، بعد ان أدركت 
ثم . الدؤسسات أن ىناك أسباب للأداء غتَ الدرضي، فبدأ استخدامها كنظام إداري وليس فقط كنظام لتطوير الأداء

 :طار للتغيتَ التنظيمي وىو ما يظهره الشكل الدوالرإتطورت لتضيف إلذ أىدافها استخدامها ك
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

تطور بطاقة الأداء الدتوازن :     01شكل رقم *
 

 
 
 

                                                 

 . 143، ص مرجع سبق ذكرهطاىر لزسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدريس،  (23)

ص       ، 2009 الدكتبة العصرية، مصر، ،الددخل الدعاصر لقياس الأداء الاستراتيجي)بطاقة الأداء الدتوازنعبد الحميد عبد الفتاح الدغربي،  (24)
 .7،8ص

   اندٍم الأٔل                                           اندٍم انثبًَ                                      اندٍم انثبنث 

BSC كُظبو نزطٌٕز الأداء 
                                           

                                                   BSC 

                                              كُظبو اداري 

                                           

                                                   BSC 

        كإطبر                                             

نهزغٍٍز انزُظًًٍ 
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: العناصر الأساسية-
. مقاييس الأداء- 
تقسيم الاستًاتيجية الذ أربعة - 

. أبعاد
. الأىداف الإستًاتيجية- 
. مؤشرات الأداء- 
. الدؤشرات القائدة- 
.  KPIمؤشرات الأداء الحاكمة - 
. الدكافآت الدرتبطة بالأداء- 
 

. التعلم التنظيمي في نهاية الددة- 
. برديد وحل مشاكل التشغيل- 
التغذية العكسية لخطة الفتًة - 

. القادمة
. بناء الدعرفة التتنظيمية- 
 الخاص PDCAدور ادارة نموذج - 

. بالدؤسسة

خطوات خاصة بالتنظيم في - 
. الدؤسسة

. الخطة الاستًاتيجية- 
. نموذج وانسياب الاستًاتيجية- 
دمج الدوازنة و خطة الدوارد - 

. البشرية
. التغيتَ في الدناخ التنظيمي- 

 .67مرجع سبق ذكره، ص  عريوة لزاد،: الدصدر* 
 : تعريف بطاقة الأداء الدتوازن-2

 :ددت التعاريف لبطاقة الأداء الدتوازن ومنهاعت
دى وضوء الأىداف ه ليتم في الدؤسسةمقياس استًاتيجي يعمل على تسيتَ الأداء في : "01تعريف *
 (25)".الاستًاتيجيات الدوضوعةو
لرموعة من الدقاييس الدالية وغتَ الدالية التي تقدم لددراء الإدارات العليا : "  وكابلننوقد عرفها نورت: 02تعريف * 

   (26)". مؤسساتهمصورة واضحة وشاملة عن أداء 
، كما تعتبر أداة فعالة بالإستًاتيجيةنظام إداري يتًجم الرؤية والرسالة إلذ أداة فعالة ترتبط وتتصل ": 03تعريف *

 حيث تربط الأىداف الإستًاتيجية بقياسات العملية الأدائية، كما لدتابعة الأداء في مقابل الأىداف الدنجزة،
تساعد بطاقة الأداء على تطبيق الخطط وضبط ومراقبة النمو الدؤسسي بطريقة سهلة بذمع فيها كافة الأىداف 

 (27)". الإستًاتيجية 
وعبارة بطاقة الأداء الدتوازن يقصد بها أن التقييم يجب أن يعكس توازن بتُ عدد من العناصر العامة 

 والبيانات ،الدشتًكة للأداء، فإنو يعتمد على الدوازنة بتُ الدؤشرات الدالية وغتَ الدالية، والأىداف البعيدة والقصتَة
                                                 

 .208، ص 2004، مصر، الدار الجامعية، ، إدارة توازن الأداءسعد صادق بحتَي (25)

 .151طاىر لزسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدريس، مرجع سبق ذكره، ص  (26)

 .70لزمود عبد الفتاح رضوان، مرجع سبق ذكره، ص  (27)
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الحالية والدؤدية  (الأسباب)يعتمد ىذا على علاقة السبب والنتيجة، الأمر الذي يوفر الدعلومات  و،الكمية والوصفية
. إلذ نتائج مستقبلية

:  أهمية بطاقة الأداء الدتوازن-3
 تتبلور أهمية بطاقة الأداء الدتوازن من خلال الدنافع العديدة من استخدامها والتي جاءت نتيجة لتوظيفها في 

: مؤسسات لستلفة، ويدكن إبصال أهمها بالآتي
     (28)تتًجم الإستًاتيجية إلذ أىداف قابلة للقياس؛ - 

وتطوير وتنمية الأسواق؛ . تعتبر نظاما إداريا يحفز على التغيتَ في المجالات الحرجة كالدنتجات والأجزاء والعملاء- 
   (29)تزود الددراء بدؤشرات السبب والنتيجة عن مؤسساتهم؛ - 

تساعد الشركات على تعديل استًاتيجيتها بحيث يصبح كسب الخبرة والتعلم حقيقة معاشة داخل الدؤسسة؛ - 
بذمع بتُ أداء الفرد وأىداف الدؤسسة والعملاء والمجتمع؛ - 
برقق من خلال الدعلومات للأبعاد الأربعة توازن بتُ الدقاييس الداخلية والخارجية؛ - 
تعمل على إيجاد ترابط بتُ الأىداف ومقاييس الأداء؛ - 
تعطي الادارة صورة شاملة عن طبيعة العمليات لدختلف الأعمال؛ - 
مساعدة الدؤسسات بالتًكيز الكلي على ما ينبغي عملو لزيادة تقدم الأداء فهي تعمل كمظلة للتنويع الدفصل - 

 (30)لبرامج الدؤسسة مثل الجودة، إعادة التصميم وخدمة العميل؛ 
لغة مشتًكة تضمن صنع الأىداف الإستًاتيجية وخطط وغايات الدؤسسة؛ - 
؛ تقرير إداري دقيق يصف الأداء التشغيلي عبر الدنظورات الأربعة للبطاقة -
زيادة الفهم والدعرفة ضمن فريق الإدارة من خلال الدناقشات حول التوقعات والدواضيع التشغيلية التي ىي جزء  -

؛ من مبررات تصميم بطاقة الأداء الدتوازن
للمؤسسة؛ تقييس الأداء الدالر الحالر والدستقبلي  -
شكل مستمر؛  بللإستًاتيجية اتعد توضيحا وبذديد- 
 ؛ الدؤسسة تسهم في نشر الاستًاتيجية بكافة ألضاء -
 . التأكيد على التغذية الدرتدة الاستًاتيجية على أسس كمية ورقمية واضحة- 

 أىداف بطاقة الأداء الدتوازن، مكوناتها ومزايا استخدامها: الدطلب الثاني
سنتطرق إلذ أىداف بطاقة الأداء الدتوازن ثم إلذ مكوناتها لنصل إلذ مزايا استخدامها والعوامل الدوقفية التي  

:  وذلك بالإشارة إلذ أىم العناصر،تؤثر عليها

                                                 

 .68عبد الحميد عبد الفتاح الدغربي، مرجع سبق ذكره، ص  (28)
 .153طاىر لزسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي ادريس، مرجع سبق ذكره، ص  (29)
 المحور الرابع أداة فعالة لقياس الأداء و للتشخيص الاستراتيجي،:SBSCبطاقة الأداء الدتوازن الدستدام مراد كواشي، السعيد بريكة،  (30)

. 7، ص 2013الطرق الكمية في قياس الأداء و التشخيص الإستًاتيجي، جامعة أم البواقي، : للمشاركة في الدلتقى
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:  أىداف بطاقة الأداء الدتوازن-1
   (31) : توجد عدة أىداف من استخدام بطاقة الأداء الدتوازن تتمثل فيما يلي 
؛ تهدف البطاقة للربط بتُ الرقابة التشغيلية على الددى القصتَ مع توازن الرؤية الإستًاتيجية على الددى الطويل -
؛ مراقبة العمليات اليومية وأثرىا على التطورات الدستقبلية -
؛ التًكيز على لزاور التوازن الرباعي للأداء الدؤسسي -
؛ تهيئة الإطار العملي لتًبصة الاستًاتيجية إلذ مفاىيم تنفيذية- 
؛ تطوير منهج تكاملي بتُ الاستًاتيجية و العمليات -
؛ تهيئة وتوضيح مسار الرؤية الاستًاتيجية لكافة العاملتُ -
؛ دعم التواصل بتُ الاستًاتيجية وتنفيذ العمليات والتأكد من توافر الدتطلبات -
؛ الدؤسسةتوحيد وتقوية الاتصال بتُ الأطراف ذوي الدصلحة في  -

؛ الدؤسسةالرقي بجدوى النشاط الإداري يشمل كافة جوانب  - 
ولكن كذلك قيادة نمو الكفاءات  ،دف إلذ جعل الدؤسسات قادرة على متابعة ليس فقط النتائج الدالية تو-

. والحصول على موارد غتَ ملموسة
 أن بطاقة الأداء الدتوازن تهدف إلذ ثلاثة أىداف رئيسية R.Kaplan & D.Norton ويرى كل من 

: وىي
.  قياس الأداء–.  التوفيق بتُ الأنشطة لتحقيق الأىداف الإستًاتيجية–. إيصال الاستًاتيجية- 
 (32):  مكونات بطاقة الأداء الدتوازن-2

:  تضم بطاقة الأداء الدتوازن بشانية عناصر أساسية تتبلور من خلالذا آلية عمل ىذه البطاقة والدتمثلة في الآتي
  :Future vision الرؤية الدستقبلية /أ

.  تبتُ إلذ أين تتجو الدؤسسة وما ىي الذيئة الدستقبلية التي ستكون عليها
 

:  Strategyالاستًاتيجية / ب
 تتألف من لرمل الأفعال والإجراءات الدهمة لتحقيق الأىداف أو خطط برقيق الأىداف التي قامت مؤسسة 

 .الأعمال بتحديدىا
:  Perspectiveالدنظور / ت

 مكون يدفع بابذاه تبتٍ إستًاتيجية معينة وفق برليل لدؤشرات مهمة في ىذا الدنظور أو الدكون، ومن ثم العمل 
على تنفيذ ىذه الإستًاتيجية للوصول إلذ الدؤشرات الواردة في الدنظور، وىناك أربعة منظورات أساسية في بطاقة 

                                                 

 . 27صالح بلاسكة، مرجع سبق ذكره، ص  (31)
 .158طاىر لزسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي ادريس، مرجع سبق ذكره، ص  (32)
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الدنظور الدالر، منظور العملاء، منظور العمليات الداخلية ومنظور التعلم والنمو، والدنظور ىو : الأداء الدتوازن وىي
 .عنصر رئيسي في الإستًاتيجية غالبا يدثل فئة بضلة الأسهم أو وجهة نظر الدستخدمتُ

:  Objectivesالأىداف / ث
الإستًاتيجية، وىو يبتُ كيفية القيام بتنفيذ الإستًاتيجية الدعتمدة ويعبر عنها  (معتٌ) إن الذدف، بيان عرض 

 .بالدستويات المحددة والقابلة للقياس لتحقيق الإستًاتيجية
:  Measuresالدقاييس / ج

 تعكس قياس أداء التقدم بإبذاه الأىداف، ويفتًض أن يكون الدقياس ذو طابع كمي وتوصل القياسات إلذ 
الأعمال الدطلوبة لتحقيق الذدف، ويصبح الكشف الدمكن وضعو على شكل فعل لكيفية برقيق الأىداف 

 .الإستًاتيجية، فالدقاييس ما ىي إلا تنبؤات عن الأداء الدستقبلي، وىذه الدقاييس ىي التي تدعم برقيق الأىداف
:  targetsالدستهدفات / ح

 . بسثل البيانات والتصورات الكمية لدقاييس الأداء في وقت ما في الدستقبل
:  Cause & effect linkages  ارتباطات السبب و النتيجة/خ

فمثلا لو أن شركة طتَان . (إذن-إذا) تعبر عن علاقات الأىداف أحدهما بالآخر، وتكون مشابهة لعبارات 
( 02ىدف رقم )، إذن فإن شركة الطتَان ستطلب طائرات أقل (01ىدف رقم )للت زمن الدوران على الأرض ق

، (04ىدف رقم )، والربحية الكلية ستزداد (03ىدف رقم )والعملاء سيكونون راضتُ أكثر حول وقت الإقلاع 
 .وعليو من الضروري أن تكون ارتباطات السبب والنتيجة واضحة وجلية

:  Strategic Initiativesالدبادرات الإستًاتيجية / د
 .ىي برامج عمل توجو الأداء الإستًاتيجي وتسهل عملية التنفيذ والإلصاز على الدستويات التنظيمية الدنيا 

 :والشكل الدوالر يوضح مكونات بطاقة الأداء الدتوازن
 

 
 
 
 

 :بطاقة الأداء الدتوازن ومكوناتها الرئيسية: 02شكل رقم *
 
 
 

 
 

انزؤٌخ انًظزمجهٍخ 

 ( يظزمجلاانًؤطظخانٍٓئخ انزً طزكٌٕ ػهٍٓب )

الإطززارٍدٍخ 

 (خطط رحمٍك الأْذاف)

 

ارتباطات السبب و النتيجة و التي تعبر عن علاقات الأىداف احداىا بالآخر و تكون مشابهة 
 (اذن-إذا)لعبارات 
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: مزايا استخدام بطاقة الأداء الدتوازن- 3

 إن تطبيق نظام بطاقة الأداء الدتوازن على الدؤسسات يساىم في تعزيز قدراتها حيث يساعد ىذه الدؤسسات 
: فيما يلي
تعزيز النمو مع التًكيز على استًاتيجية طويلة وليست قصتَة الأجل؛  -
تعقب أداء الدؤسسة ومراقبة مدى برقيق الأىداف، وذلك من أجل ابزاذ الإجراءات التصحيحية اللازمة  -

 عند حدوث أي خلل أو الضراف؛

يكٌٕ ًَٕ أي 

اطززارٍدٍخ 

رحهٍم نزذفغ 

ثإردبِ انزُفٍذ 

 

انًظزٌٕبد 

انًظزٓذفخ 

انًحذدح 

ٔ انمبثهخ 

نهمٍبص 

نزحمٍك 

الاطززارٍدٍخ 

 

رؼكض أداء 

انزمذو ثإردبِ 

رحمٍك 

الأْذاف 

ٔ َفززض أٌ 

ركٌٕ كًٍخ 

 

ثٍبٌ أٔ رصٌٕز 

كًً نًمٍبص 

الأداء 

فً ٔلذ يب 

فً انًظزمجم 

 

ثزايح ػًم 

رٕخّ الأداء  

الاطبرارٍدً   

  ٔ رظٍٓم ػًهٍبد 

انزُفٍذ ٔ الإَدبس 

ػهى انًظزٌٕبد 

انزُظًٍٍخ انذٍَب 

 160طاىر لزسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي ادريس، مرجع سبق ذكره، ص : الدصدر* 
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 وإستًاتيجيتها إلذ لرموعة متًابطة الدؤسسةتوفتَ لغة مألوفة للتفكتَ الاستًاتيجي من خلال تربصة رؤية  -
 من مقاييس الأداء؛

توفتَ سياق للحوار والتعاون والديدقراطية من خلال اشراك كافة الدستويات الإدارية في القياس وتقييم  -
 الأداء والتواصل؛

التًكيز على الدقاييس وتقليل الإفراط بالدعلومات إلذ أدنى حد لشكن من خلال التًكيز على أبعاد الأداء  -
 الرئيسية؛

 تعريف التفوق والتميز من منظورات لستلفة؛ -
  ؛الدؤسسةرفع أي حواجز تقف أمام برستُ أداء  -
 .مواءمة الأىداف قصتَة الأجل بالإستًاتيجيات طويلة الأجل -

: بطاقة الأداء الدتوازن (اتمنظور)محاور : الدطلب الثالث
 تم تطوير بطاقة الأداء الدتوازن لتحستُ أنظمة قياس الأداء، وىي برتفظ بالدقاييس الدالية وتدعم  ىذه 

الدقاييس بدقاييس جديدة لبناء قيمة للعملاء، وتعزيز العمليات الداخلية بدا في ذلك الإبداع، وخلق القابليات 
في العاملتُ والأنظمة بالإضافة إلذ أنها تتًجم الرؤية الإستًاتيجية إلذ أىداف ومقاييس عبر لرموعة " القدرات"

متوازنة من الدناظتَ، ىذا وإن الدنظورات الأربعة لبطاقة الأداء الدتوازن تسمح بالتوازن ما بتُ الأىداف الطويلة 
الأجل والقصتَة الأجل، وما بتُ العوائد الدرغوبة وموجهات الأداء لتلك العوائد، وما بتُ الدقاييس الدوضوعية 

السببية بتُ كل منها والآخر لتحقيق كما أنها تعمل معا من خلال العلاقات ( 33)والدقاييس الأكثر ذاتية 
 :إستًاتيجية الدؤسسة في ضوء الدهام والأىداف المحددة لذا ويدثل الشكل الدوالر المحاور الأربعة لبطاقة الأداء الدتوازن

 
 
 

 
المحاور الأربعة لبطاقة الأداء الدتوازن : 03شكل رقم * 

 
 
 
 
 
 

                                                 

، دار زىران للنشر و التوزيع، الأردن، دراسات في الإستراتيجية و بطاقة التقييم الدتوازنطاىر لزسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدريس،  (33)
 .225ص 

: المحور الدالر
لكي تنجح ماليا كيف ينبغي أن تبدو 

 في عيون الدساهمتُ

: لزور العمليات الدخلية
لكي نرضي مساهمينا و عملائنا في أي 

 ؟عمليات العمل يجب أن نتميز

: لزور العملاء
لكي لضقق رؤيتنا كيف ينبغي أن نبدو 

 في عيون عملائنا

: لزور النمو و التعلم
لكي لضقق رؤيتنا كيف سنحافظ على 

 قدرتنا على التغيتَ و التطوير

الرؤية 
  و الاستًاتيجية
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: المحور الدالر- 1

 يعد المحور الدالر أحد أىم أبعاد قياس وتقييم الأداء، حيث تعكس مقاييس الأداء الدالر الأىداف قصتَة 
الأجل للمؤسسة، وتشتَ إلذ مدى اسهامها في تنفيذ الاستًاتيجية، والتحستُ الدستمر لأىدافها، ونشاطاتها من 

وجهة النظر الدالية وذلك بتحديد الجوانب الخاصة بالدوقف الدالر للمؤسسة بالاعتماد على عدة مقاييس، ويتم 
تقييم الأداء ىنا بالدقارنة مع نتائج الأداء الدالية للمؤسسات الدنافسة، ومع معايتَ وقياسات تاريخية للمؤسسة 

فهي بردد الأداء الدالر الدتوقع من الاستًاتيجية، وتلائم الأىداف مع : نفسها، وتلعب الدقاييس الدالية دورا مزدوجا
الغايات والدقاييس في كل لزاور بطاقة الاداء الدتوازن الأخرى، كما أن الأىداف والقياسات في المحاور الأخرى 

للبطاقة يجب أن ترتبط بتحقيق واحد أو أكثر من الأىداف في المحور الدالر، وإن ىذا الربط بالأىداف الدالية يدرك 
وكل الاستًاتيجيات والبرامج .بصورة واضحة أن الأىداف بعيدة الددى للأعمال ىي ايجاد عوائد مالية للمستثمرين 

( 34). والدبادرات ينبغي أن بسكن وحدة الأعمال من برقيق أىدافها الدالية

 وبزتلف الدقاييس الدالية الدعتمدة بإختلاف الدراحل التي بسر بها الدؤسسة، ففي مرحلة النمو، حيث تكون 
الدؤسسة في الدرحلة الأولذ من دورة حياتها، تركز الدقاييس الدالية على زيادة الدبيعات والدخول في أسواق جديدة، 
واجتذاب عملاء جدد والمحافظة على مستوى مناسب للإنفاق عى تطوير الدنتجات وعمليات التشغيل وتنمية 

. قدرات العاملتُ وإمكانياتهم
أما في مرحلة الإستقرار براول الدؤسسة إعادة استثمار أموالذا واجتذاب الدزيد من الاستثمارات، وتركز الدقاييس 

العائد على رأس الدالر الدستثمر، الدخل الناتج من التشغيل : الدالية في ىذه الدرحلة على الدقاييس التقليدية مثل
وعائد الدساهمة والتدفقات النقدية الدخصومة والقيمة الاقتصادية الدضافة، أما في مرحلة النضج فإن الدؤسسة ترغب 

في حصاد نتائج الإستثمارات في الدرحلتتُ السابقتتُ وتركز الدقاييس الدالية على تعظيم التدفق النقدي الدؤسسة 
( 35). بالإضافة إلذ مقاييس أخرى مثل فتًة الاستًداد وحجم الإيرادات

ىناك عدة مقاييس للأداء الدالر والجدول الدوالر يوضح الدقاييس الأكثر شيوعا واستخداما في قياس أداء  
 .الدؤسسة

 

: مقاييس الأداء الدالر الأكثر شيوعا و استخداما: 03جدول رقم 
                                                 

 .175، ص أساسيات الأداء و بطاقة التقييم الدتوازنطاىر لزسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدريس، (34)
 .30صالح بلاسكة، مرجع سبق ذكره، ص  (35)

. 61عبد الحميد عبد الفتاح الدغربي، مرجع سبق ذكره، ص : الدصدر* 
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إبصالر الدوجودات - 
إبصالر الدوجودات لكل عامل - 
نسبة الربح من إبصالر الدوجودات - 
العائد على صافي الدوجودات - 
العائد على إبصالر الدوجودات - 
الدساهمة الحدية - 
الدخل الصافي - 
نسبة الربح من الدبيعات - 
الربح لكل عامل - 
العائد - 
العائد من الدنتجات الجديدة - 
العائد لكل عامل - 
العائد على حق الدلكية - 
العائد على رأس الدال العامل - 
العائد على الاستثمار - 

القيمة الدضافة لكل عامل - 
معدل النمو الدركب - 
القيمة السوقية - 
سعر الحصة - 
مزيج الدتعاملتُ - 
ولاء الدتعاملتُ - 
التدفق النقدي - 
إبصالر التكاليف - 
معدل الائتمان - 
الدطلوبات - 
الدطلوبات إلذ حق الدلكية - 
معدل دوران الذمم الددينة - 
معدل دوران الدخزون - 
القيمة الاقتصادية الدضافة - 
القيمة السوقية الدضافة - 

، أساسيات الأداء و بطاقة الأداء الدتوازنطاىر لزسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدريس، : الدصدر* 
. 183مرجع سبق ذكره، ص 

 
 إن قياس الأداء الدالر يكون بدؤشرات تاريخية حول الحدث في الداضي بدلا من تقدنً رؤية حول الحدث 

الدستقبلي، وفي العادة يواجو الددراء إشكالية كثرة البيانات والدعطيات، حيث الابذاه  لقياس كل شيء يتحرك 
. ويظهر بدلا من رؤية منهجية للموضوع الدقاس 

.  و الجدول الدوالر يبتُ خصائص مقاييس الأداء الدالر مقارنة بخصائص مقاييس الأداء غتَ الدالر
خصائص مقاييس الأداء الدالر مقارنة بخصائص مقاييس الأداء غتَ الدالر : 04جدول رقم * 

مقاييس الأداء غير الدالي مقاييس الأدء الدالي 
يهتم بها مدراء الإدارات الوسطى يهتم بها مدراء الإدارات العليا 

بسثل نتائج تقارير النظم الإدارية بسثل نتائج التقارير الدالية لنظم المحاسبة 
تشتَ إلذ أنشطة و أحداث تتم في الوقت الحالر تشتَ إلذ أحداث بست في فتًات ماضية 

تفصيلية إبصالية 
بسثل لسرجاتها تغذية عكسية فورية توفر تغذية عكسية لفتًة ماضية 
تهدف إلذ رفع كفاءة الأداء الدالر تهدف إلذ رفع كفاءة الأداء الدالر 
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تعكس أثرا سلوكيا عن كفاءة العاملتُ تعكس أثرا تنظيميا في الإدارات العليا 
. 177طاىر لزسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدريس، الدرجع السابق، ص : الدصدر* 

 : (الزبائن) لزور العملاء -2
 تعتمد معظم الدؤسسات الحالية على وضع متطلبات وحاجات العملاء في قلب استًاتيجياتها خاصة بعد 

 ، ويتحقق ذلك من خلال قدرة الدؤسسةالتوجو الحديث الذي ينظر إلذ العميل على أنو سبب وجود وأساس بقاء 
 على تقدنً منتجات بنوعية متميزة وبأسعار معقولة و بقياس الأداء الدتوازن يأخذ في الإعتبار تلك الدؤسسة

الخصائص من خلال احتوائو على لزور العملاء الذي يشتمل على مقاييس تتعلق بالعملاء الدستهدفتُ وىي 
تتضمن مقاييس متعددة، وقبل أن تقوم الدؤسسة بتحديد الدقاييس يجب عليها ان تقوم بتجزئة سوقية للقطاع 

الدستهدف حتى يسهل عليها التموقع، وبالتالر برقيق رقم أعمال مربح، ومن ثم تقوم بالتعرف على احتياجات 
وإن مقاييس المحصلات الأساسية تضم رضا العملاء، الاحتفاظ بالعملاء اكتساب . الزبائن المحتملتُ بغية إرضائهم

(   36). عملاء جدد، ربحية العملاء وحصة السوق في القطاعات الدستهدفة

 كل ىذا يساعد على برقيق النجاح للمؤسسة لأن رضا العملاء أصبح لو دور مهم في حياة الدؤسسة التي 
تسعى بإستمرار إلذ تعبئة كافة مواردىا، خاصة في ظل العولدة، حيث أصبح الزبون على علم بكافة العروض 

كما يعكس لزور العملاء الدميزات والخدمات التي تقدمها الدؤسسة لعملائها، .الدنافسة ويدكنو الدقارنة والاختيار 
التطوير الدستمر في الدنتجات وإدخال : ويتًتب عليها ولاء العميل ورضاه، وقد يكون من بتُ ىذه الخدمات

منتجات جديدة أو بزفيض الأسعار وغتَىا من الخدمات والاختيارات، حيث يوفر مقياس رضا الزبون مؤشرا على 
فرضاه يؤدي إلذ تكرار الشراء من الدؤسسة ، ويدكن القول أن . كفاءة  الدؤسسة ومدى لصاحها في برقيقو 

الإحتفاظ بالعملاء وكسب عملاء جدد يرتبطان بتحقيق احتياجاتهم، ويوفر مقياس الاحتفاظ بالعميل صورة عن 
( 37). مدى ولاء العملاء والذي يقاس بنسبة النمو في الدبيعات مع العملاء الحاليتُ

 إن عملية صياغة ىدف إرضاء العملاء تعتمد وبشكل أساسي على اعتماد الدؤسسة على تقنية برليل ربحية 
العملاء التي تشكل أحد أىم الأسس التي تدعم بناء وصياغة إستًاتيجية ناجحة للمؤسسة والتي بدورىا تهدف إلذ 

: ما يأتي
برليل مستوى الربحية الدتحقق من تعامل الدؤسسة مع لراميع وشرائح لستلفة من العملاء؛ - 
لزاولة التأثتَ على سلوكيات العملاء غتَ الدربحتُ وجعلهم مربحتُ للمنظمة؛ - 
إعداد وترتيب نسب مئوية للعملاء الدتعاملتُ مع الدؤسسة على وفق مستوى الربحية الدتحقق منهم مقارنة مع - 

. حجم الدبيعات الدقدمة لذم
:    و الشكل التالر يوضح منظور العملاء في بطاقة الأداء الدتوازن

 منظور العملاء في بطاقة الاداء الدتوازن: 04شكل رقم: 

                                                 

 .192، مرجع سبق ذكره، ص أساسيات الأداء و بطاقة التقييم الدتوازن  طاىر لزسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدريس، (36)
 .32صالح بلاسكة، مرجع سبق ذكره، ص  (37)

 رثحٍخ انؼًلاء

 انحصخ يٍ انؼًلاء

 انحصخ انظٕلٍخ

انًُظٕر انًبنً 

يمبٌٍض يُظٕر انؼًلاء 
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 يدثل ىذا الشكل منظور العملاء لدقياس الأداء الدتوازن الذي يعد الأساس لقياس العائد، ويعكس ىذا الدنظور 
 وىو ما ينتج عنو الحفاظ .الدميزات والخدمات التي تقدمها الدؤسسة لعملائها ويتًتب عليها ولاء العميل ورضائو

على العملاء الحاليتُ، والحصول على عملاء جدد، لشا يؤدي إلذ رفع حصة الدؤسسة من السوق أي زيادة حصة 
العملاء وىو ما ينتج عنو زيادة في الربحية والعائد الدطلوب وىو ما يخدم أىداف الدنظور الدالر في بطاقة أداء 

. الدؤسسة
  
 

 ىناك عدة مقاييس للأداء من منظور العملاء في إطار بطاقة الأداء الدتوازن، ورغم أهمية ىذه الدؤشرات 
وتعددىا إلا أنو يجب على الإدارة وحسب طبيعة الدنظمة والبيئة المحيطة أن  بزتار ما ىو أساسي وينعكس إيجابا 
على رضا و ولاء العملاء وبرقيق النجاح والجدول الدوالر يوضح مقاييس الأداء من منظور العملاء الأكثر شيوعا 

. واستخداما في الدؤسسات
مقاييس الأداء من منظور العملاء  الأكثر شيوعا واستخداما : 05جدول رقم * 

رضا العملاء - 
ولاء العملاء - 
الحصة السوقية - 
شكاوي العملاء - 
الشكاوي الدعالجة من أول مرة - 

العملاء الزائرين للمنظمة - 
الساعات الدقضية مع العميل - 
تكاليف التسويق كنسبة من الدبيعات - 
عدد الإعلانات الدوضوعة - 
معدل الاستجابة - 
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معدل العائد - 
وقت الاستجابة لطلبات العملاء - 
السعر الدباشر - 
ملاءمة السعر للمنافستُ - 
التكاليف الكلية للعملاء - 
العملاء الدفقودين - 
الإحتفاظ بالعملاء - 
معدل اكتساب العملاء - 

حجم الدبيعات - 
الدبيعات لكل قناة توزيع - 
معدل حجم العملاء - 
العملاء لكل العاملتُ - 
ربحية العملاء - 
 (عدد صفقات الدبيعات)التكرار - 
نسبة العوائد من العملاء الجدد - 
الدبيعات السنوية لكل عميل - 

. 210طاىر لزسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدريس، الدرجع السابق، ص : الدصدر* 
 

: لزور العمليات الداخلية- 3
 عن غتَىا من الدؤسسات التي من الدؤسسة يقصد بو بصيع الأنشطة والفعاليات الداخلية الحيوية التي تتميز بها 

فهي تعزز كل من بعد العملاء بخلق قيم لذم، ( 38). خلالذا يتم مقابلة حاجات العملاء وغايات وأىداف الدالكتُ
والبعد الدالر بزيادة ثروة الدساهمتُ، وذلك من خلال استحداث وابتكار منتجات جديدة، وتطويرىا في ضوء 

لزددات السوق، وتشخيص طبيعة السوق واحتياجات العملاء، ودورة التشغيل التي تركز على تقدنً خدمات 
( 39). للعملاء بهدف رفع درجة رضا العميل وخدمتو

سلسلة الأنشطة والدراحل الداخلية للمؤسسة التي تعطي القيمة في كل دورة للعملاء من  (08)ويبتُ الشكل رقم 
( 40).خلال ثلاثة دورات ويكون ذلك فيما بتُ برديد احتياجات العميل وبتُ برقيق رضا العملاء

والتي تتضمن كلا من برديد السوق الدستهدف وابتكار الدنتج الذي يلي احتياجات : دورة الإبداع: الدورة الأولذ* 
. السوق

. وتتضمن تصنيع الدنتج وتقديدو للسوق: دورة العمليات: الدور الثانية* 
تتضمن خدمات صيانة الدنتج الدباع للعملاء وغتَىا من الخدمات التي : دورة خدمات ما بعد البيع: الدروة الثالثة* 

 .يحصل عليها العميل بعد اقتنائو الدنتج أو أداء الدؤسسة للخدمة

 سلسلة القيمة للعمليات الداخلية: (05)شكل رقم * 
              دورة الابداع                  دورة العمليات                   دورة خدمات ما بعد البيع         

 

 

 
                                                 

 .224 مرجع سبق ذكره، ص  أساسيات الأداء و بطاقة التقييم الدتوازن،طاىر لزسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدريس، (38)
 .84عريوة لزاد، مرجع سبق ذكره، ص  (39)
-2012، رسالة ماجستتَ، جامعة الشرق الأوسط، الأردن، ، تقييم الأداء الدالي بإستخدام بطاقة الأداء الدتوازنمرنً شكري لزمود ندنً (40)

 .28، ص 2013

ارضبء 

حبخخ 

 انؼًلاء

رحذٌذ 

احزٍبخبد 

 انؼًلاء

رحذٌذ 

 انظٕق

خهك انًُزدبد 

    ٔ انخذيبد      

 انًطهٕثخ

    ثُبء  

   انًُزدبد           

 انخذيبد

  رظهٍى  

 انًُزدبد 

  انخذيبد

   خذيخ 

       

    انؼًلاء
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* Source : Robert S.Kaplan, David P.Norton, Op .cit, P63 

 

يعطي منظور العمليات الداخلية في بطاقة الأداء الدتوازن قدرات مهمة وعالية الدساهمة في تشكيل القدرات  
. التنافسية وتعزيز جوانب الأداء في لستلف المجالات

 من ىنا تطورت العمليات الداخلية في الدؤسسات الإنتاجية منها و الخدمية وأصبحت متشعبة ومتشابكة، 
لذلك يتطلب الأمر تطوير مؤشرات ومقاييس متعددة لذا، ىكذا يأتي دور التًكيز على الأىم من بتُ تلك 

الدؤشرات بدا يساىم في توليد قدرات إبداعية بذسد من خلالذا الدؤسسة في الصاز وتقدنً منتجات أو خدمات 
. متميزة في إطار الجودة أو في إطار الأسعار والقدرة على التنافس مع منتجات أو خدمات الدؤسسات الأخرى

. والجدول الدوالر يوضح مقاييس العمليات الداخلية الأكثر شيوعا واستخداما
مقاييس العمليات الداخلية الأكثر شيوعا واستخداما : 06جدول رقم * 

التسليم في الوقت المحدد - 
معدل دوران الدخزون - 
التحستُ الدستمر - 
دقة التخطيط - 
زمن تقدنً الدنتجات الجديدة - 
نسبة الدعيب - 
سرعة الاستجابة لطلبات العملاء - 
عدد أفكار أو مقتًحات التحستُ شهريا - 

أوامر العمل إزاء الطاقة الدتاحة - 
عدد الحملات الإعلانية الإيجابية - 
معدل تكرار الدشتًيات الدربذعة - 
الدعدل الداخلي لعائد الدشاريع الجديدة - 
. وقت التعادل- 
. مشاركة المجتمع- 
. برستُ وقت الدورة- 
. بزفيض الضياعات- 

 .233طاىر لزسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي ادريس، الدرجع السابق، ص : الدصدر* 
 
: لزور النمو و التعلم- 4

الدؤسسة واستمرارىا في الدنافسة حيث يحدد القدرات التي يجب   يعتبر جانب النمو والتعلم أحد لزددات لصاح
  . من أجل برقيق عمليات داخلية عالية الدستوى، التي بزلق قيمة العملاء والدساهمتُالدؤسسةأن تنمو فيها 

قدرات  * قدرات العاملتُ : * ويتحقق التعلم التنظيمي والنمو للمؤسسة من خلال ثلاث موارد أساسية ىي
حيث يركز لزور النمو  والتعلم . الإجراءات التنظيمية والدتمثلة في التحفيز والتمكتُ والاندماج* انظمة الدعلومات 

على الاىتمام بالقدرات الفكرية للعاملتُ ومستويات مهاراتهم، ونظم الدعلومات والإجراءات الإدارية داخل 
التنظيم، ولزاولة مواءمتها للمحيط الذي تعيش الدؤسسة فيو، والتي تنعكس نتائجها على الدنظورين السابقتُ 

. وتصب بالنتيجة في الدنظور الأول وىو الدنظور الدالر للأداء
ىناك مقاييس عديدة في منظور النمو و التعلم، لكن كل مؤسسة تركز على ما ىو مهم وفعال  

إن من يقرر ىذا الأمر ىو . ويساىم في إيجاد قيمة حقيقية لذا من خلال سلاسل الأنشطة الدختلقة فيها
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الإدارة العليا للمؤسسة وفريق بطاقة الأداء الدتوازن كما أن ىذه الأمر يختلف من مرحلة إلذ أخرى 
وباختلاف الزمن والدؤثرات المحيطة بالدؤسسة، ويدكن تلخيص أىم مقاييس الأداء في إطار منظور النمو  

: والتعلم في الجدول التالر
مقاييس التعلم والنمو الأكثر شيوعا واستخداما : 07جدول رقم * 

رضا العاملتُ - 
مدى تدوير العاملتُ و مستوى ولائهم - 
أفكار العاملتُ بخصوص التحستُ - 
التغيب  - 
فرص التًقيات الداخلية - 
مرونة العمل من حيث التوظيف والتسريح - 
إمكانيات تناقل الدهارات - 
عروض العمل الدرفوضة - 
حوادث السلامة - 
ساعات العمل - 
رضا العاملتُ عن البرامج التدريبية - 
نفقات التدريب - 
استغلال التدريب - 
تكرار البرامج التدريبية الجديدة - 

وفرة البرامج التدريبية - 
تقييم واقع السلامة الوظيفية - 
تطوير القيادة - 
بزطيط الاتصالات - 
إنتاجية العاملتُ - 
جودة بيئة العمل - 
التحفيز - 
القيمة الدضافة من كل عامل - 
معدل تنوع العاملتُ - 
التمكتُ - 
معدل الإتصالات الداخلية - 
نسبة الدعلومات الإستًاتيجية - 
برقيق الأىداف الفردية - 
نسبة العاملتُ لأجهزة الحاسب - 

. 250طاىر لزسن منصور الغالبي، وائل محمد صبحي إدريس، الدرجع السابق، ص : الدصدر* 
 

 تنفيذ بطاقة الأداء الدتوازن، ومحدداتها ودورىا كأداة إستراتيجية:  الثالثالدبحث 
 سنتطرق في ىذا الدبحث إلذ كيفية تصميم وتنفيذ بطاقة الأداء الدتوازن ثم إلذ دورىا كأداة استًاتيجية ثم إلذ 

 .عوامل لصاحها ومعوقات تطبيقها والانتقادات الدوجهة لذا
  القواعد الأساسية لتنفيذ بطاقة الأداء الدتوازن:الدطلب الأول

.  سوف نتعرض ىنا إلذ لستلف الجوانب الدتعلقة بتنفيذ بطاقة الأداء الدتوازن في الدؤسسات
:  التخطيط لتنفيذ بطاقة الأداء الدتوازن-1

.  قبل بدء الدؤسسة بالقيام ببناء بطاقة الأداء الدتوازن من الدفتًض أن تضع البنية الأساسية لدشروع البطاقة
 (41): وتتضمن مرحلة التخطيط الخطوات التالية

                                                 

، الطبعة الأولذ، دار وائل للنشر،  الأردن، توجيو الأداء الإستراتيجي الرصف و المحاذاةوائل محمد صبحي ادريس، طاىر لزسن منصور الغالبي،  (41)
 .76-75، ص ص 2009
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تطوير الأىداف لبطاقة الأداء الدتوازن؛  -
 برديد الوحدات التنظيمية الدلائمة؛ -
 الحصول على دعم وتأييد الإدارة العليا؛ -
 بناء فريق بطاقة الأداء الدتوازن؛ -
 صياغة خطة عمل الدشروع؛ -
 :تطوير خطة إيصال لدشروع بطاقة الأداء الدتوازن والتي تتضمن -

  بصع وتوزيع الدعلومات الأولية: (1)الخطوة .
 تطوير رسالة، قيم، رؤية، استًاتيجية: (2)الخطوة. 
  إدارة الدقابلات التنفيذية: (3)الخطوة. 
  تطوير أىداف ومقاييس لكل منظور من منظورات البطاقة: (4)الخطوة. 
  تطوير ارتباطات السبب والنتيجة: (5)الخطوة. 
  برديد الدستهدفات للمقاييس: (6)الخطوة. 
  تطوير خطة تنفيذ بطاقة الأداء الدتوازن الدستمرة: (7)الخطوة. 

 :تصميم بطاقة الأداء الدتوازن- 2
   (42) :لتصميم بطاقة الأداء الدتوازن يدكن إتباع الخطوات التالية

 لإستخدام بذاربهم في التصميم وبذهيز BSCينبغي توفتَ الخبراء في نظام : توفتَ فريق العمل الددرب - أ
ويضم فريق التصميم . مستودع البيانات، وتشغيل النظام، وبرديد أىدافو وإعداد الدوازنة الأولية للنظام

. أفراد من كافة التخصصات في الدؤسسة
مثل إستًاتيجية التكلفة، إستًاتيجية الإلصاز الدالر، إستًاتيجية التسويق : برديد الإستًاتيجيات - ب

 .وإستًاتيجية الكفاءة و برستُ الأداء
يهتم الفريق يتحديد الأىداف التكتيكية التي تعمل على تنفيذ : برديد الأىداف التكتيكية - ت

 .إستًاتيجيات الدؤسسة السابق برديدىا، والدتعلقة بالنواحي الدالية والعمليات والدوارد البشرية
يهتم فريق التصميم بتحديد مقاييس الأداء الدناسبة لأنشطة : برديد مقاييس الأداء الدناسبة للنشاط - ث

 .الدؤسسة بالتعاون مع العاملتُ في ىذه الأنشطة
 من BSCيتم الحصول على بيانات تشغيل مقاييس : برديد البيانات اللازمة لتشغيل نظام التقييم - ج

 .الدؤسسةخلال نظم الدعلومات الدوجودة في 
 BSCيعمل مستودع البيانات على توفتَ كافة البيانات التي بسكن نظام : بذهيز مستودع البيانات - ح

من تقييم الأداء، ويجب أن تكون ىذه البيانات مستخلصة من لستلف نظم الدعلومات الداخلية 

                                                 

 .242-240سعد صادق بحتَي، مرجع سبق ذكره، ص ص  (42)
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 الدؤسسةوالخارجية، وبيانات الدورد وغتَ ذلك من البيانات اللازمة لإجراء الدقاربات بتُ أنشطة 
 .الحالية والداضية من جهة و بينها وبتُ الدنافستُ من جهة أخرى

 الدؤسسةيتم إختيار برامج تشغيل البيانات بدا يناسب ظروف : إختيار برامج تشغيل البيانات الدناسبة - خ
 .الدؤسسةعلى النحو الذي يجعل نظام التقييم مفيدا وفعالا في (الدالية، البشرية)

تتطلب البطاقة بيانات معينة ينبغي برديدىا بدا يساعد على : BSCتصميم بطاقة الأداء الدتوازن  - د
التقييم بفاعلية، ويجب إعادة النظر في طبيعة ونوعية ىذه البيانات بصفة مستمرة لتعديلها بدا 

 .يتناسب مع إحتياجات نظام التقييم
 .الدؤسسة على تنفيذ إستًاتيجية BSCالتحقق من قدرة نظام  - ذ
بعد تقييم نظام الأداء الدتوازن يدخل في لرال التطبيق المحدود للتعرف على : التنقية وإعادة الإستخدام - ر

ولكن . فاعليتو، وفي ضوء ما تم إلصازه من تقييم يتم التعرف على فعالية النظام وتطويره إذا لزم الأمر
الذدف الأساسي من تصميم ىذا النظام ىو العمل على تنفيذ إستًاتيجية الدؤسسة على النحو الذي 

 .يحقق الأىداف الدنشودة
:  تنفيذ بطاقة الأداء الدتوازن و الاعتبارات الواجب مراعاتها عند التنفيذ-3

 : توجد عدة خطوات لتنفيذ بطاقة الأداء الدتوازن سنعرضها في الشكل التالر
 
 
 
 
 

 
 .الخطوات التفصيلية لتنفيذ بطاقة الأداء الدتوازن: (6)شكل رقم *

 
 
 
 

 
 

 

 

 

 انزظبؤلاد انُشبط انخطٕح

1 

2 

3 

4 

5 

6 

 رحذٌذ رؤٌخ ٔ رطبنخ انًُظًخ

 رحذٌذ الإطززارٍدٍبد

رحذٌذ انؼُبصز انحزخخ فً 

 انُشبط

 رحذٌذ انًمبطبد

 رحذٌذ ٔ رًٍُخ خطخ انؼًم

 رطجٍك الإطززارٍدٍخ

يب ًْ انزؤٌخ انؼبيخ ٔ انخبصخ ثبنصُبػخ ٔ 

 كذنك انًُظًخ؟

أي الإطززارٍدٍبد ٌدت ارجبػٓب ٔ يجزراد 

 الإخزٍبر الإطززارٍدً؟

أي الأشبء ٌدت انززكٍش ػهٍٓب حزى رُدح انًُظًخ؟ 

 يب انذي ٌدت لٍبطّ؟

 كٍف طٍزى صٍبغخ الأْذاف ٔ ٔضغ خطخ انؼًم؟

أي الأفؼبل ٌدت انجذء فً رُفٍذْب نزحمٍك 



 الإطار الدفاىيمي لبطاقة الأداء الدتوازن                                                      :   الفصل الأول

 32 

 

 

 

 

 

 .100عبد الحميد عبد الفتاح الدغربي، مرجع سبق ذكره، ص : الدصدر* 
 

   (43) وىناك عدة اعتبارات يجب مراعاتها عند تنفيذ بطاقة الأداء الدتوازن وىي 
ربط مقاييس الأداء برسالة الدنظمة وإستًاتيجيتها؛ - 
إشراك الدوظفتُ في مداخل التطوير؛ - 
التًكيز على مقاييس الأداء الحيوية؛ - 
ربط مقاييس الأداء بعوامل النجاح؛ - 
بداية تنفيذ بطاقة الأداء الدتوازن كمبادرة إستًاتيجية؛ - 
النتائج؛ )والدقاييس الدغلفة  (الأداء)التمييز بتُ الدقاييس الدافعة - 
الربط بتُ مقاييس الأداء والنتائج الدرجوة؛ - 
ربط مقاييس الاداء بالدكافاة؛ - 
إستخدام بطاقة الأداء الدتوازن كأداة إدارة يومية؛ - 
.  ضرورة التغيتَ والتطوير في النظام- 

 بطاقة الأداء الدتوازن أداة للإدارة الإستراتيجية: الدطلب الثاني
 ، ومؤشراتها قادرة على توجيو الدؤسسة  تقوم بطاقة الأداء الدتوازن بربط منظومة الأداء الكلي بإستًاتيجية 

رسالة متكاملة للإدارة العليا حول واقع الأداء الإستًاتيجي الكلي بدلالة العلاقات السببية بتُ ىذه الدؤشرات 
. داخل ىذه الدؤسسة

 : بطاقة الأداء الدتوازن أداة لتنفيذ وتقييم الإستًاتيجية-1
معظم الأنظمة الإدارية للمؤسسات يكون بناؤىا مرتكزا على الأىداف والدقاييس الدالية، الأمر الذي لا   إن

يكون لو أي علاقة بتقدم الدؤسسة في برقيق الأىداف الإستًاتيجية الطويلة الأجل، كما أن تركيزىا على الدقاييس 
   (44). الدالية قصتَة الددى بتًك فجوة ما بتُ صياغة الإستًاتيجية وتنفيذىا

                                                 

 .233-231نفس الدرجع، ص ص  (43)
، الطبعة الأولذ، دار وائل للنشر، الأردن، ، الدنظور الإستراتيجي لبطاقة التقييم الدتوازنوائل محمد صبحي ادريس، طاىر لزسن منصور الغالبي (44)

 .203-202، ص ص 2009
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من ىنا جاءت بطاقة الأداء الدتوازن لتشكل الجزء الدركزي في الربط الإستًاتيجي في إطار عمل قياس الأداء الذي 
يساعد على تنفيذ الإستًاتيجية وتوصيلها ومراقبتها باستخدام النظام الدربوط داخليا مع الرؤية بعيدة الأمد 

: للمؤسسة، ويضم ىذا النظام العمليات التالية
يتم تربصة إستًاتيجية الدؤسسة إلذ أىداف ويتم برديد السوق : توضيح وتربصة رؤية وإستًاتيجية الدؤسسة - أ

 أىداف الدؤسسة بخدمتهم وذلك حتى تتحقق ىذه الأىداف، كما بردد الدؤسسةوقطاع العملاء الذين ستقوم 
وقياسات كل من العمليات الداخلية ، التعلم والتطور، العملاء، النجاح الدالر، حيث بردد في كل جانب ما 

. الدطلوب عملو على وجو التحديد
يجب إعلام بصيع العاملتُ بالأىداف الرئيسية التي :  توصيل وربط الأىداف الإستًاتيجية والقياسات الدطبقة - ب

 .يجب تنفيذىا حتى تنجح الإستًاتيجية، لشا يتطلب توصيل وربط الأىداف الإستًاتيجية والقياسات الدختلفة
يظهر أفضل تأثتَ لقياس الأداء الدتوازن عندما يتم : التخطيط ووضع الأىداف وترتيب الدبادرات الإستًاتيجية - ت

توظيفو لإحداث تغيتَ تنظيمي، ولذلك يجب أن يضع الدديرين التنفيذيتُ الأىداف للقياس الدتوازن للأداء في 
ومن خلال العلاقات السببية في البطاقة تصبح الإمكانات الدطلوب برقيقها متًبصة إلذ أداء . جوانبها الأربعة

. مالر
   (45):  منالدؤسسةإن عملية التخطيط ووضع الأىداف بسكن 

 برديد كمية الدخرجات طويلة الأجل الدطلوب برقيقها؛- 
برديد كيفية برقيق تلك الدخرجات؛ - 
برقيق وتوفتَ مظاىر قصتَة الأجل للقياسات الدالية وغتَ الدالية؛ - 
. برستُ إستًاتيجية التعلم والحصول على الدعلومات الدرتدة- 

 التنفيذيتُ حيث يدكنهم قياس الأداء الدتوازن من مراقبة وتعديل أي نوىذا ما يدكن من التعلم على مستوى الدديري
  .قصور في تنفيذ الإستًاتيجية وتصحيح أي خطأ في ذلك

:   الخارطة الإستًاتيجية-2
 إن أىم فائدة لبطاقة الأداء الدتوازن ىي إستعمالذا لتسهيل الإتصال الإستًاتيجي ليس فقط في الدستوى 

الأعلى لكن عبر كل الدؤسسة ، ولتحقيق ذلك فإن نقطة البداية لأي مشروع بطاقة الأداء الدتوازن ىو جعل 
الإستًاتيجية مرئية، ويكون ذلك من خلال الخارطة الإستًاتيجية والتي ىي أداة بيانية بسيطة وقوية، تقوم بإشراك 

 وأهميتها وبسثل الخارطة الإستًاتيجية عرضا بيانيا الدؤسسةالدوظفتُ في الدستويات الدختلفة في حوار حول أىداف 
لكيفية خلق الدؤسسة للقيمة التي تقدمها لزبائنها، بضلة الإسهم وموظفيها، فتتشكل الخارطة الإستًاتيجية من 
خلال الروابط بإستخدام علاقات السبب والنتيجة بتُ الأىداف الإستًاتيجية الدكونة لكل لزور من المحاور 

   (46). الأربعة
                                                 

 .83عبد الحميد عبد الفتاح الدغربي، مرجع سبق ذكره، ص  (45)
 .57سارة عزايزية، مرجع سبق ذكره، ص  (46)
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 الاىتمام الكافي، الدؤسسة يتطلب توفر ثلاث قضايا أساسية تعتَىا الدؤسسةإن التنفيذ الفعال لإستًاتيجية 
ىذا الإىتمام يفتًض أن يتجسد بنتائج أداء متميزة تعطي القدرة للمؤسسة على الدنافسة والنجاح، ويدكن التعبتَ 

( 47): عن ذلك بدعادلة الأداء الدنظمي بالصيغة التالية

 
    

         
إن الأداء الدنظمي دون إستًاتيجية لزددة وواضحة يؤدي إلذ السقوط والانهيار على الددى البعيد، وعليو فإن  

: أهمية الخارطة الإستًاتيجية يتجلى في الأمور التالية
تعمل على توليد القيمة بطريقة غتَ مباشرة، حيث أن الأصول غتَ الدلموسة من قبل الدعرفة والتكنولوجيا لذا - 

تأثتَ مباشر بالمحصلات الدالية من قبل زيادة الإيرادات، بزفيض الكلف؛ 
تعمل على تطوير اطر ولزيط توليد القيمة، حيث ان توليد القيمة وتشكليها كأصل غتَ ملموس يعتمد على - 

  ؛الدؤسسةقدرة الدنظمة لرصف ولزاذاة ىذا الاصل مع استًاتيجية 
تعمل على توليد القيمة الكامنة، حيث أن ىذه القيمة وتشكيلها رغم عدم وجودىا في اطار السوق الا انها - 

فمثلا العمليات الداخلية مثل . تعمل على توليد قيمة حقيقية من خلال بذسيدىا في لستلف جوانب العمل 
التصميم والانتاج والتسليم تعتبر مطلب ضروري لتحويل القيمة الكامنة في اطار الدوجودات  غتَ الدلموسة الذ قيمة 

. حقيقية ملموسة 
 . والشكل الدوالر يبتُ صناعة القيمة في الدؤسسات

 
. صناعة القيمة في الدؤسسة: (07)شكل رقم * 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 

 .218 مرجع سبق ذكره، ص الدنظور الإستراتيجي لبطاقة التقييم الدتوازن،وائل محمد صبحي ادريس، طاىر لزسن منصور الغالبي،  (47)

. نظام إدارة استراتيجية + بطاقة الأداء الدتوازن + الخرائط الإستراتيجية =نتائج الأداء الدتكامل
 
 
 
 
 

 

لًٍخ طٌٕهخ الأخم 

 نهًظبًٍٍْ

رحظٍٍ فزص 

 انؼٕائذ

رؼشٌش لًٍخ 

 انؼًلاء

رحظٍٍ ٍْكم 

 انزكبنٍف

الاطزخذاو الأيثم 

 نهًٕخٕداد

 استًاتيجية النمو استًاتيجية الإنتاجية

 انظؼز اندٕدح انًزبحٍخ الاخزٍبر انٕظٍفخ انخذيخ انشزاكخ انؼلايخ

الدنظور 
 الدالر

منظور 
 العملاء

منظور 
 العمليات

انؼًهٍبد انزُظًٍٍخ ٔ  ػًهٍبد الإثذاع ػًهٍبد ادارح انًزؼبيهٍٍ ػًهٍبد ادارح انؼًهٍبد

 الإخزًبػٍخ

انزٕرٌذ  -

 الإَزبج -

 انزٕسٌغ -

 ادارح انًخبطزح -

الإخزٍبر  -

 الإكزظبة -

 الإحزفبظ -

- ًٕ  انُ

 انفزص -

انجحث ٔ  -

 انزطٌٕز

 انزصًٍى -

 انجٍئخ -

الأيبٌ ٔ  -

 انصحخ

 انزٕظٍف -

 انخذيخ                                     انؼلالخ                                           انظًؼخ     /                                              اردبْبد انًُزح     

 انمًٍخ انًمززحخ نهؼًلاء
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الدنظور الإستراتيجي لبطاقة التقييم وائل محمد صبحي إدريس، طاىر لزسن منصور الغالبي، : الدصدر* 
. 224، ص الدتوازن

 
:  مؤشرات السبب و النتيجة-3

 بسثل مؤشرات السبب والنتيجة ترابط منطقي وواضح للنتائج الدرغوبة والأسباب الدؤدية إلذ ىذه النتائج، إن 
 لأىدافها، فيما تشتَ مؤشرات السبب إلذ طريقة عمل الدؤسسةمؤشرات النتيجة تشتَ أساسا إلذ مدى مقابلة 

 على طول الدسار، وتسمح لذا بتعديل الأداء لكي تتمكن من أن تكون أكثر لصاحا في برقيق وإلصاز الدؤسسة
وقد تبتُ أن مؤشرات السبب تتنبأ بالنجاحات الدستقبلية للمؤسسة، أما مؤشرات النتيجة فهي مؤشرات . أىدافها 

لتحقيق النجاح، وىكذا يتبتُ أن مؤشرات السبب ما ىي إلا متغتَات مستقلة، ولا يتم تعديلها إلا بشكل نادر 
فالحصة السوقية مثلا ما ىي إلا مؤشر نتيجة . فيما يلاحظ أن مؤشرات النتيجة ما ىي إلا متغتَات تابعة معتمدة

 (48) .والناتج عن لرموعة من الدتغتَات الدرتبطة بالعملاء ورضاىم

 محددات بطاقة الأداء الدتوازن: الدطلب الثالث
    سنتعرض فيما يلي إلذ عوامل لصاح بطاقة الأداء الدتوازن ثم إلذ صعوبات تطبيقها وأختَا إلذ الانتقادات الدوجهة 

. لذا
:  عوامل لصاح تنفيذ بطاقة الأداء الدتوازن- 1

 (49):       ىناك عدة عوامل لنجاح تنفيذ بطاقة الأداء الدتوازن ىي

                                                 

 .164نفس الدرجع، ص  (48)
 .87-85نفس الدرجع، ص ص  (49)
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إن الدؤسسة تشبو الفرد بضرورة فهم الذات للإبذاه لضو : understanding selfفهم الذات  - أ
الفعالية ومن ثم مواجهة متطلبات التنفيذ وخاصة الدهام الحرجة، وىنا يتطلب الأمر إعادة فحص 

 إن فهم الذات لا يدكن أن يتم إلا من .نظام القياس لدعرفة أفضل وثيقة أعلى في القدرات والذات
مارات والتي بدونها لا يدكن أن يكون التنفيذ فعال لعمل هخلال رعي وفهم عالر للقابليات والد

. بطاقة الأداء الدتوازن
 understanding the balanced scorecard:فهم دورة تعلم بطاقة الأداء الدتوازن - ب

learning cycle : من الضروري الفهم الواضح لإرتباط دورة التعلم في إطار بطاقة الاداء الدتوازن
 من التكيف والفهم السريع لدا الدؤسسةبإعتبارىا  حالة برفز وبررك بابذاه أداء متميز، وحتى تتمكن 

 .يجري  حولذا من أحداث والإستجابة لذا
حيث أن : Know the road Map for implémentation معرفة خارطة الطريق للتنفيذ  - ت

تنفيذ بطاقة الأداء الدتوازن يتطلب التًكيز على الأفراد، العمليات ، التكنولوجيا في البداية وقبل كل 
 .شيء

: Treat balanced scorecard as a project إعتبار بطاقة الأداء الدتوازن مشروع  متكامل  - ث
ة ديجعل بطاقة الأداء الدتوازن جزءا من ثقافة الأعمال، وذلك يجعلها مشروعا منتجا ذو قيمة وفائ

وبغتَ ذلك فإنها تصبح جزء من جدولة بدعطيات تفصيلية ومتشبعة لكنها غتَ عملية . للمؤسسة
 .ومفيدة

إعتبار التكنولوجيا مورد : Use technology as an enabler  استخدام التكنولوجيا كمكمن - ج
 .أساسي و طريقة تساىم في تنفيذ فعال لبطاقة الأداء الدتوازن في الدؤسسات

ىذا التعاقب يدثل برنامج متكامل : cascade the scorecard   تعاقب بطاقة الأداء الدتوازن - ح
بسرعة فائقة يعطي مدلولات إيجابية للعمل بجد ونشاط من قبل الجميع، حيث أن بذميع البيانات 

. من خلال الدقابلات ومعالجتها في مراحل متعاقبة تربط بشكل سريع النشاط بالنتائج
ومن الضروري أن تتعلق لرمل ىذه الأعمال في إطار دعم من قبل الإدارة العليا، لكي تنقل من كونها عوامل لصاح 

  .   الدؤسسةنظرية إلذ مشروع عملي لطريقة لصاح 
: صعوبات تطبيق بطاقة الأداء الدتوازن- 2

 :  يواجو تطبيق بطاقة الأداء الدتوازن العديد من الصعوبات منها

نقص الدعرفة عن بطاقة الأداء الدتوازن في قياس الأداء أو عدم الدعرفة بدزايا ىذا النموذج؛ 
يجتاح إعداد نموذج بطاقة الأداء الدتوازن إلذ رؤية مشتًكة لإستًاتيجية متفق عليها، لذلك قد لا تكون ىناك - 

رؤية معينة متفق عليها أو إذا إتفق عليها قد لا تكون واضحة لكل الدستويات الإدارية؛ 
يدكن أن تفوق تكاليف بطاقة الأداء الدتوازن الدنفعة التي يدكن الحصول عليها؛ - 
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صعوبة برديد الوزن الدرغوب للأىداف الأساسية التي تكون ذات أبعاد متعددة ، لذا يجب على الإدارة أن بردد - 
الأىداف الثانوية التي بسثل موجهات للأداء ، وىذا وفقا للأىداف الأساسية؛ 

نقص الدوظفتُ  الدؤىلتُ القادرين على التعامل مع نظام بطاقة الأداء الدتوازن، بدا يؤدي إلذ مقاومة تطبيق ىذا - 
النظام، وتتكون لدى الدوظفتُ إبذاىات سلبية إبذاه إستخدام البطاقة وخاصة أنهم لا يدركون أىدافا واضحة لذا؛ 

عملية وضع الدقاييس وبرديدىا في بطاقة الأداء الدتوازنة معقدة جدا، إضافة إلذ صعوبة برديد العدد الأمثل من - 
 (50)  الدستخدمة التي تظهر الأداء بشكل متكامل؛سالدقايي

 (51). صعوبة تعظيم كل الدؤشرات في آن واحد، بل يجب الفصل بتُ لستلف الأىداف الإستًاتيجية- 
:  الإنتقادات الدوجهة لبطاقة الأداء الدتوازن-3

:  وجهت بعض الإنتقادات لبطاقة الأداء الدتوازن وىي
لا تعد بطاقة الأداء الدتوازن متناسبة أو منسجمة مع منهج الدتعاملتُ مع الدؤسسة لإدارة الأداء؛ - 
ضعف بطاقة الأداء الدتوازن في معالجة ومواجهة القضايا الدتعلقة بالدوظفتُ والدوردين وإسهاماتهم؛ - 
 (52)الضعف في إبراز دور المجتمع والضيازىا للمتعاملتُ مع الدؤسسة؛ - 

لا تعتمد على الدقاييس الدوضوعية فقط حيث برتوي بطاقة الأداء الدتوازن في بعض الدؤسسات كلا من الدقاييس - 
الدوضوعية مثل الدخل التشغيلي، حصة السوق، تكلفة التصنيع، وأيضا الدقاييس غتَ الدوضوعية مثل معدلات رضا 

العميل والدوظف حيث أن الدقاييس غتَ الدوضوعية تكون غتَ دقيقة؛ 
ينتج عن الخلط بتُ مقاييس الأداء الدالية وغتَ الدالية في بطاقة الأداء الدتوازن توفر كم ىائل من الدعلومات تفوق - 

لذا فإن . طاقة الدديرين وتتسبب في تشتيت الجهود على أىداف متعددة لشا ينقص من فاعلية بطاقة الأداء الدتوازن
عدد من الدؤسسات مازالت تعتقد أن بطاقة الأداء الدتوازن يجب أن ترتكز على قياس الأداء الدالر فقط، وىذا 
بهدف تركيز الجهود على ىدف رئيسي واحد لتجنب تشتيت الجهود الذي ينعكس سلبا على فاعلية البطاقة؛ 

التي سيعتمد عليها )تهتم بالدقاييس غتَ الدالية عند تقييم الدديرين والدوظفتُ، فيعطي الدديرين أهمية لتلك الدقاييس - 
وقد يقلل ذلك من الأهمية التي يعطيها الدديرين  ( باستثناء الدقاييس الدالية عند تقييم الأداء–لقياس أدائهم 

 (53). للمقاييس الدالية
 
 
 

                                                 

، لرلة الزرقاء للبحوث و الدراسات الإنسانية، المجلد ، معوقات استخدام بطاقة الأداء الدتوازن في البنوك التجارية الأردنيةأبضد يوسف دودين (50)
 .10، ص 2009التاسع، العدد الثاني، 

، الدلتقى الدولر الثاني (دراسة ميدانية) أداء فعالة للتقييم الشامل لأداء الدنظمات BSCبطاقة الأداء الدتوازن نعيمة يحياوي، خديجة لدرع،  (51)
 .2011 نوفمبر، 23 و 22حول الأداء الدتميز للمنظمات و الحكومات، الطبعة الثانية، جامعة ورقلة، 

 .100، ص 2009، مؤسسة الوراق للنشر و التوزيع، الأردن، ادارة الأداء بإستخدام بطاقة الأداء الدتوازنإبراىيم الخلوف الدلكاوي،  (52)
 .74عبد الحميد عبد الفتاح الدغربي، مرجع سبق ذكره، ص  (53)
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 :خلاصة
 يعتبر قياس وتقييم الأداء من العمليات الدهمة سواء على مستوى الفرد أو على مستوى الدؤسسة، كما اتضح 

بأنو يلعب دورا بالغا في زيادة الكفاءة من خلال برليل الأداء وذلك بهدف برديد نقاط القوة وتعزيزىا، ونقاط 
الضعف لدعالجتها، وذلك لتحقيق فاعلية الدؤسسة حاليا وفي الدستقبل، والأساس في قياس الأداء ىو استخدام 

لرموعة متكاملة من الدقاييس والدؤشرات الخاصة بالأداء تضم مؤشرات مالية ومؤشرات غتَ مالية لتبتُ الجوانب 
. الدختلفة لقدرة الدؤسسة على الأداء وبرقيق أىدافها الإستًاتيجية

 من خلال ما سبق تبتُ أن الدقاييس التقليدية تعطي اشارات مضللة لا تساعد الدؤسسة في برقيق التحستُ 
والإبتكار، وبذعل توقعات الدديرين حول الدقاييس التشغيلية غتَ واقعية نظرا لإعتمادىا بشكل أساسي على 

الدقاييس الدالية، والدديرين بحاجة القدرة على رؤية الأداء من لستلف الأبعاد، وبشكل متزامن ، ومن ىنا جاء التًكيز 
على استخدام الدؤشرات الدالية مع الدؤشرات غتَ الدالية، وىذا من خلال نموذج بطاقة الأداء الدتوازن، فهذا الأختَ 
نظام متكامل لقياس الأداء الحالر مع التًكيز على لزركات الأداء في الدستقبل، كما يعمل ىذا النموذج على تزويد 

 .الدديرين في الدؤسسات بالنظرة الواقعية لدا يحدث داخل وخارج الدؤسسة
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 *الفصل الثاني*

دراسة مقارنة لنموذج بطاقة الأداء المتوازن في المؤسستين 
العموميتين الإستشفائيتين الحكيم  عقبي و بوشقوف  

 بقالمة
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 تمهيد
تواجو الدستشفيات الحكومية برديات لستلفة تسعى من خلالذا لتحستُ قدراتها على تعظيم آدائها، إذ أف 
الدستوى الصحي الجيد لأفراد المجتمع يعد من الأىداؼ الأساسية لخطة التنمية الإقتصادية والإجتماعية للدوؿ التي 

. ترغب في بناء رأس ماؿ بشري والمحافظة عليو وتنميتو،من اجل إستخدامو لتحقيق أىداؼ التنمية
ومن ىنا فإف الإرتقاء بدستوى الخدمات الصحية للمستشفيات أصبح مطلبا ملحا وضرورة لا غتٌ عنها في جميع 

ويكوف ذلك بتحقيق أقصى رضا لشكن للمريض، الذي أصبح سيد الدوقف حيث يسعى . الدوؿ في الوقت الحاضر
الجميع لإرضائو وبرقيق متطلباتو ويعتبر التطبيق الناجح لأساليب قياس وتقييم الأداء أحد أىم عناصر لصاح ولظو 

. الدستشفيات الحكومية
لذلك سنحاوؿ في ىذا الفصل تطبيق لظوذج بطاقة الأداء الدتوازف على مستشفى الحكيم عقبي ومستشفى 

 .   بوشقوؼ وإجراء دراسة مقارنة بينهما
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خطوات الدراسة والمنهجية المتبعة : المبحث الأول
 .سنتطرؽ إلذ منهج الدراسة ثم الأدوات الدستخدمة في الدراسة وأختَا كيفية إعداد بطاقة الأداء الدتوازف       

منهج الدراسة : المطلب الأول
 .يتناوؿ ىذا الدطلب فرضيات الدراسة الخاصة بالجانب التطبيقي ثم لرتمع الدراسة والدنهج الدتبع

: فرضيات الدراسة-1
.  إف فرضيات البحث لزاولة لشكنة وإجابات لزتملة على أسئلة البحث، تستمد من أسس علمية

 :وتتضمن ىذه الدراسة الفرضيات التالية

. تعتبر بطاقة الأداء الدتوازف الأسلوب الأمثل والأنسب لتقييم الأداء في الدستشفيات الجزائرية- 
. ىناؾ وعي وإدراؾ من قبل الإدارة العليا بالدستشفيات الجزائرية بألعية ومزايا إستخداـ بطاقة الأداء الدتوازف- 
 :لرتمع الدراسة و الدنهج الدتبع- 2

:   لرتمع الدراسة: 2-1
ية الحكيم عقبي بقالدة، والدؤسسة العمومية تشفائ  يتمثل لرتمع الدراسة في الدؤسسة العمومية الإس

 الصحية نظرا لألعية القطاع الصحي في المجتمع ،وتم إختيار الدؤسساتوقد تم إختيار .الإستشفائية لبوشقوؼ 
أما عينة الدراسة فتمثلت في الدوظفتُ العاملتُ بإدارة .ىاتتُ الدؤسستتُ لألعيتهما البالغة بالنسبة لسكاف ولاية قالدة

الدؤسستتُ على رأسهم الددير العاـ لكل مؤسسة والدديرين الفرعيتُ للموارد البشرية، الدالية والوسائل والدصالح 
 مريض في كل 20 و15الصحية، بالإضافة إلذ بعض الدمرضتُ، إلذ جانب عينة صغتَة من الدرضى تتًاوح بتُ 

. من الدستشفيتُ ومن لستلف الدصالح بالإضافة إلذ عدد من الدوظفتُ بدديرية الصحة
: الدنهج الدتبع 2-2

للقياـ بأي دراسة علمية للوصوؿ إلذ حقيقة أو البرىنة على حقيقة، وجب إتباع منهج واضح يساعد 
على دراسة الدشكلة وتشخيصها، من خلاؿ تتبع لرموعة من القواعد العامة، التي يتم وضعها من أجل الوصوؿ 

  ومن أجل البرىنة على فرضية بحثنا وإثباتها ميدانيا إعتمدنا على (54). إلذ حقائق حوؿ الظاىرة موضوع البحث
الدنهج الوصفي الذي يقوـ على جمع البيانات، وتصنيفها وتدوينها ولزاولة تفستَىا وبرليلها من : عدة مناىج منها

أجل قياس ومعرفة تأثتَ العوامل على أحداث الظاىرة لزل الدراسة، كما يهدؼ إلذ إستخلاص النتائج وتعميمها  
وكذلك إعتمدنا على الدنهج التارلؼي الذي يرتبط بالداضي ويتتبع الظاىرة الددروسة من خلاؿ تتبعنا لأداء الدؤسسة 

خلاؿ خمس سنوات وإعتمدنا كذلك على الدنهج التجريبي والذي يعتمد على الدراسة التطبيقية والوثائق 
 .والإحصائيات، وأيضا الدنهج الدقارف من خلاؿ دراسة الدقارنة بتُ الدؤسستتُ
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 الأدوات المستخدمة في الدراسة: المطلب الثاني

    نسلط الضوء في ىذا الدطلب على الأدوات الدعتمدة في جمع وبرليل البيانات الديدانية، حيث سنتطرؽ إلذ 
   . الدقابلة والدلاحظة كأداتتُ لجمع البيانات

 :الدقابلة- 1

إعتمدنا على الدقابلة الشخصية مع الددير العاـ لكل مؤسسة والدديرين الفرعيتُ للموارد البشرية، الدالية 
والوسائل والدصالح الصحية، وكذلك بعض الإداريتُ للحصوؿ على الوثائق والإحصائيات اللازمة للإجابات على 

كذلك قمنا بإجراء مقابلة مع بعض الدرضى . بعض الأسئلة، ومعرفة إبذاىات الدستجوبتُ لضو موضوع الدراسة
. لدعرفة إنشغالاتهم وإنطباعاتهم عن الدؤسسة وآرائهم حوؿ الخدمات الدقدمة لذم

: الدلاحظة- 2
إعتمدنا أيضا على الدلاحظة كأداة لجمع البيانات من خلاؿ الدعاينة الدباشرة لدباني الدؤسستتُ وبذهيزاتهما 

 . وكذلك سجلات الإقتًاحات والشكاوي وبعض التفاصيل الأخرى الخاصة بالدؤسستتُ

 كيفية إعداد بطاقة الأداء المتوازن: المطلب الثالث

إف نقطة البداية في مشروع بطاقة الأداء الدتوازف ىي برديد وفهم إستًاتيجية الدؤسسة لتتمكن بعد  ذلك 
من ترجمتها إلذ لرموعة مؤشرات قياس، بسكنها من برديد درجة بلوغ الأىداؼ التي سطرتها الدؤسسة، فمن خلاؿ 
مناقشتنا مع مديري  الدؤسستتُ حوؿ إستًاتيجية وأىداؼ الدؤسستتُ إتضح أنو لا توجد لديهما رؤية إستًاتيجية، 

توفتَ أحسن تغطية  صحية للمريض، والرقي بالخدمة الصحية إلذ أحسن الدستويات "بل ىناؾ ىدؼ أساسي وىو 
. حيث تعمل جميع التنظيمات الأساسية والثانوية على برقيق ىذا الذدؼ" 

وفقا لدا ذكر في الجزء النظري فإف الدنظورات الأربعة لبطاقة الأداء الدتوازف ترتبط مع بعضها البعض بشكل 
تكاملي من الأسفل إلذ الأعلى، ومن ثم فإنو لإعداد ىذه الدقاييس والدؤشرات التي تتضمنها البطاقة لغب برديد 

الذدؼ الإستًاتيجي النهائي  وكيفية برقيقو من خلاؿ الدنظورات الأربعة، ثم يلي ذلك برديد ما يتضمنو كل منظور 
وبناء على ما ذكر سنتعرض إلذ الأبعاد الدشكلة لبطاقة الأداء . (55) برقيق ىذا البعد الإستًاتيجي ذاعلى حدى بو

: الدتوازف تسلسليا كما يلي
: الدنظور الدالر ومنظور النمو والتعلم- 1

سنقوـ بوضع الدؤشرات الخاصة بهذين الدنظورين واعطاء كل منها وزنا وفق أىداؼ الدؤسسة وألعية كل 
. مؤشر
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 :الدنظور الدالر- 1-1

بدا أف الدنظمات الحكومية بسوؿ مركزيا بالديزانية العامة للدولة، فإف نسبة برقق التدفقات النقدية فيها 
، وأف ىذه الدؤسسات غتَ مسؤولة عن توفتَ ىذه التدفقات النقدية لأف توفتَىا يكوف من مسؤولية %100تكوف

  . ،كما أنها غتَ مسؤولة عن تقليل التكاليف لأنها مؤسسات غتَ ىادفة للربح(56)السلطة الدالية العليا 

 وقد تم %20وبناء على ذلك فإف الألعية والوزف الذي يعطى لذذا الدنظور حسب الإدارة العليا للمؤسسة يقدر بػ 
: توزيعو وفق أىداؼ الدؤسسة وألعية كل مؤشر كما يلي

 %5  نسبة الإلتزاـ بتخصيصات الديزانية -

  %5نسبة الإلتزاـ بتخصيصات الرواتب  -

 %5نسبة الإلتزاـ بتخصيصات التغذية   -

 %5نسبة الإلتزاـ بتخصيصات الأدوية   -

 :منظور النمو والتعلم- 1-2

 حيث تم توزيعو وفق أىداؼ الدؤسسة وألعية كل  %20الألعية والوزف الذي يعطى لذذا الدنظور يقدر بػ 
: مؤشر كما يلي

 %5:معدؿ التأطتَ -

 %5:نسبة الاطباء الدتخصصتُ -

 %5:معدؿ التوظيف -

 %5:معدؿ رضا العاملتُ -

:  منظور العمليات الداخلية ومنظور العملاء- 2
: سيتم وضع الدؤشرات الخاصة بهذين الدنظورين واعطاء أوزانا لذا كما يلي

: منظور العمليات الداخلية- 2-1
وقد وزعت ىذه النسبة على % 30نظرا لألعية ىذا الدنظور عملائها، فقد تم إعطاء ىذا الدنظور وزف يقدر بػ 

:  مؤشرات كما يلي6
 %.5: عدد الأطباء الجراحيتُ / عدد العمليات الجراحية  -

 %5: عدد الدمرضتُ/ عدد الدرضى الراقدين -

 %5: عدد الأطباء/عدد الدمرضتُ -

 %5:عدد الاسرة/ عدد الدمرضتُ  -

 %5:معدؿ دوراف الأسرة -

 %5: معدؿ الإستغلاؿ الدتوسط -

                                                 

، لرلة الإدارة و ، دور بطاقة الأداء المتوازنة في تقويم أداء المستشفيات الحكومية غير الهادفة للربحبثينة راشد الكعبي، قاسم علي عمراف (56)
 . 53، ص 2011، العراؽ، 87الإقتصاد، العدد 
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: منظور العملاء- 2-2
يعتبر ىذا الدنظور رأس الذرـ في الألعية لأف الذدؼ الأساسي الذي تعمل من أجلو الدؤسسة ىو رضا 

: وتم توزيع ىذه النسبة على الدؤشرات كما يلي% 30لذلك تم إعطاؤه وزف  (الدريض )العميل
% 10: معدؿ الحضور- 
 % 10:عدد الاطباء / عدد سكاف الدنطقة الدخدومة - 
% 10: الددة الدتوسطة للإقامة- 

إف مبدأ التوازف في بطاقة الأداء يعتمد بشكل جوىري وأساسي خلاؿ توزيع نسب الألعية على كل 
. منظوراتها لتكوف متوازنة ومتكاملة لؼدـ ويكمل بعضها البعض ليشكل لرموع أوزانها التوازف الكلي للأبعاد الأربعة

(57) 
 بسثل الأىداؼ الدسطرة والدنشود برقيقها من قبل الدؤسسة : الأىداؼ .
 (عدد أو نسبة)ما تم إلصازه فعلا وقد يقاس بشكل كمي : الدنجز. 

 أي نتائج مقارنة الأىداؼ مع ما تم إلصازه فعلا وفق العلاقة التالية: النتيجة النهائية :
   .الدنجز فعلا×وزف القياس=          النتيجة النهائية

                                     الذدؼ

 بوشقوف – تطبيقية للمؤسسة العمومية الإستشفائية ةدراس: المبحث الثاني
   سنقوـ في ىذا الدبحث بإجراء دراسة تطبيقية في الدؤسسة العمومية الإستشفائية بوشقوؼ، نبدأ بتقديم 

لمحة عن الدؤسسة ثم نتعرض إلذ مؤشرات الأداء وفق كل منظور من بطاقة الأداء الدتوازف وأختَا نقتًح لظوذج لبطاقة 
. الأداء الدتوازف للمؤسسة

لمحة عن المؤسسة : المطلب الأول
 .سنقوـ بتعريف الدؤسسة ثم تقديم ىيكلها التنظيمي ثم نتعرض إلذ أىم مؤشرات الأداء في الدستشفيات 

: تعريف الدؤسسة وىيكلها التنظيمي- 1
.  سنقوـ بتعريف الدؤسسة العمومية الإستشفائية بوشقوؼ ثم نعرض ىيكلها التنظيمي

 :تعريف الدؤسسة العمومية الإستشفائية بوشقوؼ- 1-1

أنشئت الدؤسسة العمومية  الإستشفائية بوشقوؼ في إطار تقسيم الخريطة الصحية الجديدة، وىذا طبقا 
، والدتعلق بإنشاء الدؤسسة العمومية الإستشفائية بوشقوؼ 2007 أفريل 16 الدؤرخ في 140- 07للمرسوـ رقم 

 والوحدات التابعة لذا، وىي مؤسسة ذات طابع إداري، تتمتع بالشخصية الدعنوبة والإستقلاؿ الدالر،

لذا لرلس إدارة ويستَىا مدير معتُ بقرار من الوزير الدكلف بالصحة ، كما أف لذا لرلس طبي مكلف 
، وىي توفر تغطية 2006قد وضعت في الخدمة في شهر ديسمبر .بإصدار القرارات التقنية بصفة إستشارية 

                                                 

  .127عريوة لزاد، مرجع سبق ذكره، ص  (57)
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 أسرة مهيأة موزعة على لستلف 10 سرير تقتٍ، وزيادة على 100 بلديات  وبرتوي على 8صحية لدائرتتُ و
: الدصالح كالتالر

 . سرير12مصلحة الإستعجالات الطبية الجراحية -

 . سرير24مصلحة الجراحة العػػػػػامة  -

 . سرير24مصلحة الطب الداخػػػػػلي   -

 . سرير20مصلحة طب الأطفػػػػػػاؿ -

 . سرير20مصلحة أمراض النساء و التوليػػد -

 01   مصػػلحة الدخبر -

      02    مصلحة الأشعػة -

 01مصلحة الصيدليػة   -

 01مركز حقن الػدـ   -

 01مصلحة علم الأوبئة  -

 سا  24/  سا24وتضمن ىذه الدصالح النشاطات الإستشفائية والعلاجية 
 4، وتتكوف من 2009 ديسمبر 20طبقا للقرار الوزاري الدشتًؾ الدوافق " جػ"تصنف الدؤسسة في الصنف 

(  58 ):مديريات فرعية وىي

: وتشمل ثلاث مكاتب: الدديرية الفرعية للمصالح الصحية-    أ
 .مكتب القبوؿ  -

 .مكتب التعاقد وحساب التكاليف -

 .مكتب تنظيم النشاطات الصحية ومتابعتها وتقييمها -

: الدديرية الفرعية للموارد البشرية وتشمل-      ب
 .مكتب تسيتَ الدوارد البشرية والدنازعات -

 . مكتب التكوين -

: الدديرية الفرعية للمالية والوسائل وتشمل-      ت
 .مكتب الديزانية والمحاسبة -

 .مكتب الصفقات العمومية  -

 .مكتب الوسائل العامة والذياكل -

: الدديرية الفرعية لصيانة التجهيزات الطبية والتجهيزات الدرافقة وتشمل-  ث
 .مكتب صيانة التجهيزات الطبية -

                                                 

، يحدد التنظيم الداخلي للمؤسسات العمومية لإستشفائية، 2009 ديسمبر 20 الدوافق لػ 1431 لزرـ عاـ 03قرار وزاري مشتًؾ مؤرخ في  (58)
 .20، ص 07/03/2010، 15الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية، العدد 
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  مكتب صيانة التجهيزات الدرافقة  -

: الذيكل التنظيمي للمؤسسة العمومية الإستشفائية بوشقوؼ- 1-2
 .الشكل الدوالر لؽثل الذيكل التنظيمي الذي يوضح لستلف الدديريات والدصالح في الدؤسسة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الذيكل التنظيمي للمؤسسة العمومية الإستشفائية بوشقوؼ: (08)شكل رقم 
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 إدارة الدؤسسة: الدصدر

: مؤشرات الأداء الأساسية في الدستشفيات/ 2
مؤشرات الأداء في الدستشفيات ىي عبارة عن أداة تستخدـ لدتابعة وتقدير مدى جودة الوظائف الذامة 

الدتعلقة بالأنشطة الإدارية والإكلينيكية ، وأعماؿ الدعم داخل الدستشفى، والدؤشرات ليست بدعايتَ مباشرة للجودة  
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وإلظا ىي بدثابة عدسات فاحصة ولزايدة تعمل على إبراز تساؤلات عامة عن جودة الرعاية الصحية، ولؽكن أف 
ومن خلاؿ قياـ إدارة الدستشفى بدتابعة مؤشرات الأداء تلك، تتمكن من برديد ما .تؤدي لتحديد لرلات التطوير

وباستخداـ نظاـ تقييم الاداء . إذا كانت الخدمة الدقدمة مطابقة للممارسات الدرسومة بالنسبة لكل بزصص وظيفي
 (59). تصبح الادارة قادرة على قياس مدى بلوغ الدستويات والدعايتَ التي تم وضعها بالنسبة لكل بزصص وظيفي

 ىناؾ لرموعة من الدؤشرات الدستخدمة في تقييم الأداء في الدستشفيات ، وقد اختًنا ألعها وفق ما يتلائم 
. مع المحاور الأربعة لبطاقة الأداء الدتوازف

: مؤشرات الأداء وفق الدنظور الدالر 2-1
تعد الإلتزاـ بالتخصيصات الدالية من أىم الأمور في تقييم أداء الدؤسسات الحكومية من الناحية الدالية، 
ولغرض تطبيق ىذا الدؤشر سيتم الاعتماد على البيانات الدالية الدستخرجة من السجلات الخاصة بالدؤسسة لزل 

: الدراسة ، ويتم قياسها بحساب النسب التالية
 x 100 لرموع الدبالغ الدصروفة للسنة= نسبة الإلتزاـ بتخصيصات الديزانية - 

                                              اجمالر التخصيصات للسنة

 
 x 100 لرموع الدبالغ الدصروفة من حساب الرواتب= نسبة الإلتزاـ بتخصيصات الرواتب - 

                                                   اجمالر التخصيصات للرواتب

 
 x 100 (حساب التغذية)لرموع الدبالغ الدصروفة = نسبة الإلتزاـ بتخصيصات التغذية - 

                                                  اجمالر التخصيصات للتغذية 
نسبة الإلتزاـ بتخصيصات الأدوية والدواد الصيدلانية  - 

 x 100 لرموع الدبالغ الدصروفة من حساب الأدوية والدواد الصيدلانية                        = 

                                اجمالر التخصيصات للأدوية و الدواد الصيدلانية
حيث بسثل ىذه النسب نسبة الدبالغ الدصروفة من الدبلغ الإجمالر الدخصص لكل عنصر من عناصر الديزانية 

 .إلذ جانب إجمالر الديزانية (الرواتب، التغذية، الأدوية و الدواد الصيدلانية )التالية 

: مؤشرات الأداء وفق منظور النمو والتعلم 2-2
: وتتمثل فيما يلي

. لؽثل نسبة الإطارات في الدؤسسة من إجمالر العماؿ:  معدؿ التأطتَ
 x 100 (اطارات وتقنيتُ)عدد العماؿ = معدؿ التأطتَ - 

                            لرموع العماؿ 

                                                 

 :، الدوقع،بطاقة الأداء المتوازن كأسلوب حديث لتقييم أداء المستشفيات الحكوميةبربار حفيظة (59)

 www.univ-saida.dz/fac-eco/index..../seminaire2013 15.30، 25/04/2015، 12، ص. 

http://www.univ-saida.dz/fac-eco/index..../seminaire2013
http://www.univ-saida.dz/fac-eco/index..../seminaire2013
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 x 100 عدد الأطباء الدختصتُ= نسبة الأطباء الدختصتُ - 

                               لرموع الأطباء 
. لؽثل الزيادة في عدد العماؿ:  معدؿ التوظيف

 n  x 100 عدد العماؿ في السنة – (n+1)عدد العماؿ في السنة  = (n+1)معدؿ التوظيف للسنة - 

   n                                                      عدد العماؿ في السنة 
. العماؿ (أجور)لؽثل الزيادة في مصاريف : معدؿ رضا العاملتُ

   (n+1)معدؿ رضا العاملتُ للسنة - 
 n  x 100 مصاريف الدستخدمتُ للسنة – (n+1)مصاريف الدستخدمتُ للسنة                      = 

   n                                                       مصاريف الدستخدمتُ للسنة 
: مؤشرات الأداء وفق منظور العمليات الداخلية2-3

: وتتمثل فيمايلي
 .طبيب جراح/عملية= عدد الأطباء الجراحتُ/ عدد العمليات الجراحية خلاؿ سنة  -

. وىي بسثل عدد العمليات الجراحية التي يقوـ بها الطبيب الجراح خلاؿ سنة
 . لشرض1/مريض = عدد الدمرضتُ/ عدد الدرضى الراقدين في الدستشفى -

 . طبيب1/شبو طبي= عدد الأطباء/ عدد الشبو الطبيتُ  -

  سرير1/لشرض= عدد الأسرة/ عدد الدمرضتُ -

 Taux de rotation des lits: معدؿ دوراف الأسرة- 

Tr =مريض رقد في سرير خلاؿ سنة= عدد الأسرة الدهيأة للرقود/ عدد الدرضى الراقدين في الدستشفى خلاؿ سنة .
 . لؽثل نسبة شغل الأسرةtaux d’occupation moyenne: معدؿ الإستغلاؿ الدتوسط- 

TOM: المجتمع الإستشفائي الدتوسط x 100 

                                عدد الأسرة            
والذي لؽثل عدد الدرضى الدقبولتُ في الدستشفى خلاؿ سنة معينة  (PM) الدتوسط يالمجتمع الإستشفائ:حيث 
: يساوي

PM:(.365)عدد أياـ السنة /  عدد أياـ الاستشفاء 

 
: مؤشرات الأداء وفق منظور العملاء 2-4

: وتتمثل فيما يلي
 100xعدد سكاف الدنطقة الدخدومة/ عدد الدراجعتُ للمستشفى : TFمعدؿ الحضور  -

  طبيب1/ ساكن= عدد الأطباء / عدد سكاف الدنطقة الدخدومة  -

         (يوـ) = .                عدد أياـ الإستشفاء            =  DMS:  الددة الدتوسطة للإقامة -
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                                                       عدد الدرضى الراقدين في الدستشفى خلاؿ سنة  
مؤشرات الأداء في المؤسسة العمومية الإستشفائية بوشقوف وفق كل منظور من بطاقة الأداء : المطلب الثاني

المتوازن 
: سنقوـ بعرض لستلف مؤشرات الأداء وفق كل منظور من بطاقة الأداء الدتوازف كما يلي

: مؤشرات الأداء وفق الدنظور الدالر ومنظور النمو والتعلم لدستشفى بوشقوؼ- 1
:   سنتعرض لأىم الدؤشرات في ىذين الدنظورين كما يلي

 :  نلخصها في الجدوؿ التالر:مؤشرات الأداء وفق الدنظور الدالر- 1-1

  2014 إلذ 2010مؤشرات الأداء وفق الدنظور الدالر لدستشفى بوشقوؼ للفتًة من : (08)جدوؿ رقم *
دج  1000الوحدة 

   السنوات 
 

الدؤشرات 

2010 2011 2012 2013 2014 

النتيجة الإحتساب النتيجة الإحتساب النتيجة الإحتساب النتيجة الإحتساب النتيجة الإحتساب 

نسبة الإلتزاـ 
بتخصيصات 

الديزانية 

184328 100 x 

227370          

81.07

% 

262056 100 x 

315540    

83.05

% 
362708 100 x 

439380           

82.55

% 

374868 100 x 

462800           
81.% 

413802 100 x 

523800           
79% 

نسبة الإلتزاـ 
بتخصيصات 

الرواتب 

123652 100 x 

143000  

86.47

% 

187577 100 x 

232900           

80.54

% 
303062 100 x 

373000           

81.25

% 

335820 100 x 

386000           
87% 

365200 100 x 

440000           
83% 

نسبة الإلتزاـ 
بتخصيصات 

التغدية 

4925 100 x 

6000           

82.08

% 

5043 100 x 

6000           

84.05

% 
5115 100 x 
6000           

85.25
% 

10780 100 x 
11000           

98% 
9975 100 x 

10500           
95% 

نسبة الإلتزاـ 
بتخصيصات 

الادوية 

19561 100 x 

27000           

72.45

% 

26178 100 x 

30000           

87.26

% 
12142 100 x 

15000           

80.95

% 

13950 100 x 

15000           
93% 

19350 100 x 

22500           
86% 

 

 من إعداد الطالبتتُ بالإعتماد على ميزانيات الدؤسسة: الدصدر *

 
: مؤشرات الأداء وفق منظور النمو والتعلم لدستشفى بوشقوؼ- 1-2

: تم تلخيصها في الجدوؿ التالر
 2014 إلذ 2010مؤشرات الأداء وفق منظور النمو والتعلم لدستشفى بوشقوؼ للفتًة من : (9)جدوؿ رقم*

السنوات 
 الدؤشر

2010 2011 2012 2013 2014 
النتيجة الإحتساب النتيجة الإحتساب النتيجة الإحتساب النتيجة الإحتساب النتيجة الإحتساب 
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 x 100 60معدؿ التأطتَ  - 

260          

23.08

% 

85 100 x 

302          

28.14

% 

98 100 x 

332          

29.52

% 

120 100 x 

351          

34.19

% 

117 100 x 

357          

32.77

% 

نسبة الأطباء - 
الدختصتُ  

23 100 x 

41          

56.10

% 

33 100 x 

53          

62.26

% 

46 100 x 

66          

69.70

% 

50 100 x 

71          

70.42

% 

48 100 x 

71          

67.60

% 

 100x 241-260معدؿ التوظيف 

241          

07.88

% 

302-260 100x 

260          

16.15

% 

332-302 100x 

302          

09.93

% 

351-332 100x 

332          

05.72

% 

357-351 100x 

351          

01.71

% 

معدؿ رضا 
الوحدة )العاملتُ 

 (دج100

123652–  

116311100x    

116311 

6.31% 

187577–  

123652100x    

123652 
51.70

% 
303062–  

187577100x    

187577 
61.66

% 
335820–  

303062100x    

303062 
10.81

% 
365200–  

335820100x    

335820 
08.75

% 

 من إعداد الطالبتتُ بالإعتماد على ميزانيات الدؤسسة: الدصدر*
: ملاحظة

.  عامل241= 2009عدد العماؿ لسنة 
 . دج116.311.000= 2009مصاريف العاملتُ لسنة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

: مؤشرات الأداء وفق منظور العمليات الداخلية ومنظور العملاء لدستشفى بوشقوؼ/ 2
: سنتعرض لأىم الدؤشرات الخاصة بهذين الدنظورين كما يلي

: مؤشرات الأداء وفق منظور العمليات الداخلية لدستشفى بوشقوؼ- 2-1
: سيتم تلخيص أىم الدؤشرات الخاصة بهذا الدنظور في الجدوؿ التالر

مؤشرات الأداء وفق منظور العمليات الداخلية لدستشفى بوشقوؼ  : (10)جدوؿ رقم *
 2014 إلذ 2010للفتًة من 
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السنوات 
الدؤشرات 

2010 2011 2012 2013 2014 
النتيجة الإحتساب النتيجة الإحتساب النتيجة الإحتساب النتيجة الإحتساب النتيجة الإحتساب 

عدد العمليات -
عدد /الجراحية 

الأطباء الجراحتُ  
طبيب /عملية
جراح 

844 

3 281 1277 

5 255 1672 

6 279 2324 

12 194 1305 

11 119 

عدد الدرضى 
عدد / الراقدين 
 الدمرضتُ

لشرض / مريض-

2775 

61 45 3505 

67 52 5235 

95 55 5255 

94 56 3887 

95 41 

عدد الشبو -
عدد / طيبتُ

 الأطباء
طبيب / شبو طبي

108 

41 2 129 

53 2 155 

66 2 164 

71 2 163 

71 2 

عدد - 
عدد / الدمرضتُ
الأسرة  

سرير / لشرض

61 

56 1.09 67 

56 1.20 95 

64 1.48 94 

64 1.47 95 

64 1.48 

معدؿ دوراف -
الأسرة 

2775 

56 50 3505 

56 63 5235 

64 82 5255 

64 82 3887 

64 61 

المجتمع -
الإستشفائي 

  PMالدتوسط 

9271 

365 25 10288 

365 28 13020 

365 36 16242 

365 44 13070 

365 36 

معدؿ -
الإستغلاؿ 

 TOMالدتوسط 

25 100 x 

56           
44.64% 

28 100 x 

56           
50% 

36 100 x 

64           
56.25% 

44 100 x 

64           
68.75% 

36 100 x 

64           
56.25% 

من اعداد الطالبتتُ بالإعتماد على وثائق الدديرية الفرعية للمصالح الصحية : الدصدر *
 

 

: مؤشرات الأداء وفق منظور العملاء لدستشفى بوشقوؼ 2-2
: يتم تلخيصها في الجدوؿ التالر

 
 2014ـ إلذ 2010مؤشرات الأداء وفق منظور العملاء لدستشفى بوشقوؼ للفتًة من: (11)جدوؿ رقم *

السنوات 
 الدؤشرات

2010 2011 2012 2013 2014 
النتيجة الإحتساب النتيجة الإحتساب النتيجة الإحتساب النتيجة الإحتساب النتيجة الإحتساب 
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معدؿ الحضور - 
TF 

78812 100 x 

95795          

82.27

% 

86261 100 x 

97330          

88.63

% 

87978 100 x 

98907          

88.95

% 

91239 100 x 

100490          

90.79

% 

94775 100 x 

102098          

92.83

% 

عدد سكاف - 
/ الدنطقة الدخدومة

عدد الأطباء  

95797 

41 
2337 

97330 

53 
1836 

98907 

66 
1499 

100490 

71 
1415 

102098 

71 
1438 

الددة الدتوسطة - 
 (يوـ)للإقامة 

9271 

2775 
3.34 

10288 

3505 
2.93 

13020 

5235 
2.48 

16242 

5255 
3.09 

13070 

3887 
3.36 

من اعداد الطالبتينبالإعتماد على وثائق الدديرية الفرعية للمصالح الصحية : الدصدر *
 

بطاقة الأداء المتوازن للمؤسسة العمومية الإستشفائية بوشقوف  :المطلب الثالث
سنقوـ في ىذا الدطلب بتقديم لظوذج مقتًح لبطاقة الأداء الدتوازف لدستشفى بوشقوؼ ثم التمثيل البياني 

. لشرح نتائج تطبيق ىذا النموذج
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 :لظوذج مقتًح لبطاقة الأداء الدتوازف للمؤسسة  العمومية الإستشفائية بوشقوؼ- 1

: الجدوؿ الدوالر لؽثل النموذج الدقتًح
لظوذج مقتًح لبطاقة الأداء الدتوازف للمؤسسة العمومية الإستشفائية بوشقوؼ : (12)جدوؿ رقم *

النتيجة النهائية النتائج الدنجزة فعلا الذدؼ الوزف الدقاييس الدنظور 
2010 2011 2012 2013 2014 2010 2011 2012 2013 2014 
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منظور 
العملاء 

معدؿ الحضور - 
عدد الأطباء /عدد سكاف الدنطقة الدخدومة- 
الددة الدتوسطة للإقامة  - 

10 % 

 
10 % 

 

10% 

50 % 

 
2500 

 
3 

82.27 % 

 
2337 

 

3.34 

 

88.63% 

 
1836 

 
2.93 

88.95% 

 
1499  

 
2.48 

90.79% 

 
1415  

 
3.09 

 

92.83% 

 
 1438 

 
3.36 

16.45% 

 
9.34 % 
 

11.13 % 

17.72% 

 
7.34 % 
 
9.76 % 

17.79% 

 
5.99 % 
 

08.26 % 

18.15% 

 
5.66 % 
 
10.3 % 

18.56% 

 
5.75 % 
 
11.2 % 

 % 35.51 % 34.11 % 32.04 % 34.82 % 36.92- - - - - -  % 30أداء الدنظور الأوؿ  1

منظور 
العمليات 
الداخلية 

عدد الجراحتُ / عدد العمليات الجراحية - 
عدد الدمرضتُ  / عدد الدرضى الراقدين- 
عدد الأطباء /عدد الشبو طبي- 
عدد الأسرة /عدد الدمرضتُ- 
. معدؿ دوراف الأسرة- 
 معدؿ الإستغلاؿ الدتوسط- 

5 % 

5 % 

5 % 

5 % 

5 % 

5 % 

 

96 
84 
4 
1 
65 
50 % 

281 
45 
2 

1.08 
50 
44.64 % 

213 
52 
2 

1.20 
63 
50 % 

279 
55 
2 

1.48 
82 
56.25 % 

194 
56 
2 

1.47 
82 
68.75 % 

119 
41 
2 

1.48 
61 
56.25 % 

14.63 % 

2.67 % 

2.5 % 

5.4 % 

3.84 % 

4.46 % 

11.09 % 

3.09 % 

2.5 % 

6.00 % 

4.84 % 

5.00 % 

14.53 % 

3.27 % 

2.5 % 

7.40 % 

6.30 % 

5.62 % 

10.10 % 

3.33 % 

2.5 % 

7.35 % 

6.30 % 

6.87 % 

6.19 % 

2.44 % 

2.5 % 

7.40 % 

4.69 % 

5.62 % 

 % 28.84 % 36.45 % 39.62 % 32.52 % 33.50- - - - - -  % 30أداء الدنظور الثاني  2

منظور 
النمو و  

التعلم 

معدؿ التأطتَ - 
نسبة الأطباء الدختصتُ  - 
معدؿ التوظيف - 
معدؿ رضا العاملتُ - 

5 % 

5 % 

5 % 

5 % 

30 % 

35 % 

15 % 

30 % 

23.08 % 

56.10 % 

7.88 % 

6.31 % 

28.14 % 

62.26 % 

16.15 % 

51.70 % 

29.52 % 

69.70 % 

9.93 % 

61.66 % 

34.19 % 

70.42 % 

5.72 % 

10.81 % 

32.77 % 

67.60 % 

1.71 % 

8.75 % 

3.84 % 

8.01 % 

2.62 % 

1.05 % 

4.69 % 

08.89 % 

5.38 % 

8.61 % 

4.92 % 

9.95 % 

3.31 % 

10.27 % 

5.69 % 

10.06 % 

1.90 % 

1.80 % 

5.46 % 

9.65 % 

0.57 % 

1.45 % 

 % 17.13 % 19.45 % 28.45 % 27.57 % 15.52- - - - - -  % 20أداء الدنظور الثالث  3

الدنظور 
الدالر 

نسبة الإلتزاـ بتخصيصات الديزانية - 
 نسبة الإلتزاـ بتخصيصات الرواتب- 
 نسبة الإلتزاـ بتخصيصات التغذية- 
 نسبة الإلتزاـ بتخصيصات الأدوية- 

5 % 

5 % 

5 % 

5 % 

86 % 

100 % 

100 % 

98 % 

81.07% 

86.47% 

82.08% 

72.45% 

83.05% 

80.54% 

84.05% 

87.26% 

82.55% 

81.25% 

85.25% 

80.95% 

81% 

87% 

98% 

93% 

79% 

83% 

95% 

86% 

4.71% 

4.32% 

4.10% 

3.70% 

04.83% 

4.03% 

4.20% 

4.45% 

4.79% 

4.06% 

4.26% 

4.13% 

4.71% 

4.35% 

4.9% 

4.74% 

4.59% 

4.15% 

4.75% 

4.39% 

 % 17.88 % 18.7 % 17.24 % 17.51 % 16.83- - - - - -  % 20أداء الدنظور الرابع  4

 100الأداء الكلي  
%  - - - - - -102.77 

% 
112.42 

% 
117.35 

% 
108.71 

% 99.36 % 

 128من اعداد الطالبتتُ بالإعتماد على عريوة لزاد، مرجع  سابق، ص : الدصدر*
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 :التمثيل البياني لنتائج تطبيق لظوذج بطاقة الأداء الدتوازف في الدؤسسة العمومية الإستشفائية بوشقوؼ- 2

 انطلاقا من النتائج الدتحصل عليها في النموذج الدقتًح لبطاقة الأداء الدتوازف الخاص بالدؤسسة العمومية 
الإستشفائية بوشقوؼ، ولإبراز الإلضرافات والتغتَات في النتائج ومقارنتها، سنقوـ بتوضيح النتائج في بسثيلات بيانية 

:  كما يلي
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تطور مؤشرات منظور العملاء بالدؤسسة العمومية الإستشفائية بوشقوؼ  : 09شكل رقم * 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 12 لنتائج الجدوؿ رقم Exelلسرجات برنامج : الدصدر* 
 

تطور مؤشرات منظور العمليات الداخلية بالدؤسسة العمومية الإستشفائية بوشقوؼ : 10شكل رقم * 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
 12 لنتائج الجدوؿ رقم Exelلسرجات برنامج : الدصدر* 

 
تطور مؤشرات منظور النمو والتعلم بالدؤسسة العمومية الإستشفائية بوشقوؼ : 11شكل رقم * 
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 12 لنتائج الجدوؿ رقم Exelلسرجات برنامج : الدصدر* 
 

تطور مؤشرات الدنظور الدالر بالدؤسسة العمومية الإستشفائية بوشقوؼ : 12شكل رقم * 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 12 لنتائج الجدوؿ رقم Exelلسرجات برنامج : الدصدر* 
تطور الأداء الكلي بالدؤسسة العمومية الإستشفائية بوشقوؼ : 13شكل رقم * 
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 12 لنتائج الجدوؿ رقم Exelلسرجات برنامج : الدصدر* 
 
 
 
 

 

 
 
 

دراسة تطبيقية للمؤسسة العمومية الإستشفائية الحكيم عقبي قالمة :المبحث الثالث
 سنقوـ في ىذا الدبحث بتعريف الدؤسسة وعرض مؤشرات الأداء فيها وفق كل منظور من بطاقة الأداء 

. الدتوازف، ثم إعداد بطاقة الأداء الدتوازف للمؤسسة وأختَا إجراء دراسة مقارنة بتُ الدؤسستُ
تعريف المؤسسة ومؤشرات الأداء فيها وفق كل منظور من بطاقة الأداء المتوازن : المطلب الأول 
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: نبدأ بتعريف الدؤسسة ثم نتطرؽ الذ اىم مؤشرات الاداء فيها 
 :تعريف الدؤسسة- 1

، الدتضمن 19/05/2007 الدؤرخ في 140 / 07 أنشئت ىذه الدؤسسة بدوجب الدرسوـ التنفيذي رقم 
تنظيم وتسيتَ الدؤسسات العمومية الإستشفائية والدؤسسات العمومية للصحة الجوارية، بعدماكاف قطاعا صحيا 

 بلدية ولػتوي على مستشفيتُ 12 نسمة ،وذلك يتمثل في تغطية طبية لػ 259035يغطي ما يقارب حوالر 
 مصلحة إستشفائية زيادة إلذ ذلك 29 سرير منظم موزعة على 414 سرير تقنيا، و363ذات سعة تبلغ 

 وحدات للطب الددرسي 06 قاعة علاج ، و26 لرمعات صحية متعددة الخدمات و07الدستشفى النهاري ،و
 . قاعات للعمليات الجراحية ، ومركز لحق الدـ05 لسابر، 10و

 أصبحت الدراكز القاعدية والمجمعات الصحية الدتعددة الخدمات بعضها تابع للمؤسسة 01/01/2008وفي 
العمومية للصحة الجوارية بقالدة والبعض الآخر أصبح تابعا للمؤسسة العمومية للصحية الجوارية بوادي الزناتي، ىذا 

. بعدما كاف الإشراؼ عليها من قبل القطاع الصحي قالدة سابقا
 4، وتتكوف من 2009 ديسمبر 20طبقا للقرار الوزاري الدشتًؾ الدوافق " أ"تصنف الدؤسسة في الصنف 

  :مديريات فرعية وىي

 وتشمل ثلاث مكاتب: الدديرية الفرعية للمصالح الصحية :
 .مكتب القبوؿ  -

 .مكتب التعاقد وحساب التكاليف -

 .مكتب تنظيم النشاطات الصحية ومتابعتها وتقييمها -

: الدديرية الفرعية للموارد البشرية وتشمل* 
 .مكتب تسيتَ الدوارد البشرية والدنازعات -

 . مكتب التكوين -

: الدديرية الفرعية الدالية والوسائل وتشمل*
 .مكتب الديزانية والمحاسبة -

 .مكتب الصفقات العمومية  -

 .مكتب الوسائل العامة والذياكل -

: الدديرية الفرعية لصيانة التجهيزات الطبية والتجهيزات الدرافقة وتشمل*
 .مكتب صيانة التجهيزات الطبية -

 . مكتب صيانة التجهيزات الدرافقة -

:  كما تتضمن الدصالح الإستشفائية التالية
:  الطابق الرابع

.  الحنجرة، الأنف والعيوف–جراحة العظاـ  -
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:  الطابق الثالث
. طب عاـ رجاؿ ونساء -

: الطابق الثاني
جراحة عامة رجاؿ ونساء   -

: الطابق الأوؿ
مصلحة الولادة وأمراض النساء   -

:  الطابق الأرضي
مركز حقن الدـ   -
 مكتب القبوؿ -

 الدخبر الإستعجالر -

 الإستعجالات الطبية الجراحية -

 الدخبر الدركزي -

 الأشعة الدركزية  -

 جناح العمليات -

 الدسح الطبي -

مصلحة طب الأطفا  -
 :مؤشرات الأداء لدستشفى الحكيم عقبي وفق كل منظور من بطاقة الأداء الدتوازف- 2

: سنقوـ بعرض مؤشرات الأداء لدستشفى الحكيم عقبي قالدة وفق كل منظور من بطاقة الأداء الدتوازف
: مؤشرات الأداء وفق الدنظور الدالر لدستشفى الحكيم عقبي 2-1

: نلخصها في الجدوؿ التالر
 
 
 
 
 
 

 2014 إلذ 2010مؤشرات الأداء وفق الدنظور الدالر لدستشفى الحكيم عقبي للفتًة من : (13)جدوؿ رقم*
الوحدة الف دينار 

السنوات 
 الدؤشرات

2010 2011 2012 2013 2014 
النتيجة الإحتساب النتيجة الإحتساب النتيجة الإحتساب النتيجة الإحتساب النتيجة الإحتساب 
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نسبة الإلتزاـ - 
بتخصيصات 

الدوازنة  

545857 100 x 

685750          

79.60

% 

1041718 100 x 

1246.075          
83.6% 

1003430 100  

 1194560 
84% 

884194 100 x 

1071750          

82.50

% 

792321 100 x 

943240          
84% 

نسبة الإلتزاـ - 
بتخصيصات 

الرواتب  

338.940 100 x 

376600          
90% 

870870 100 x 

957000          
91% 

908592 100 x 

987600          
92% 

754230 100 x 

811000          
93% 

707560 100 x 

722000          
98% 

نسبة الإلتزاـ 
بتخصيصات 

التغدية 

 39600100x 

44000           
90% 

39130 100x 

43000          
91% 

41850   100x 

45000           
93% 

44100   100x 

49000             
90% 

45080 100x 

49000          
92% 

نسبة الإلتزاـ 
بتخصيصات 

الأدوية  

140013100x    

141000 

99.30

% 

129350100x    

130000 99.5% 54340100x    

55000 
98.80

% 
72750100x    

75000 97% 49000100x    

50000 98% 

من اعداد الطالبتتُ بالإعتماد على ميزانيات الدؤسسة : الدصدر *
 

: مؤشرات الأداء وفق منظور النمو و التعلم لدستشفى الحكيم عقبي قالدػة: 2-2
: تم تلخيصها في الجدوؿ التالر 

مؤشرات الأداء وفق منظور النمو والتعلم لدستشفى الحكيم عقبي قالدػػػة  : (14)جدوؿ رقم *
. 2014 إلذ 2010للفتًة من 

السنوات 
 الدؤشرات

2010 2011 2012 2013 2014 
النتيجة الإحتساب النتيجة الإحتساب النتيجة الإحتساب النتيجة الإحتساب النتيجة الإحتساب 

 x 100 131معدؿ التأطتَ  -  

641          

20.44

% 

145 100 x 

653  

22.20

% 

180 100 x 

673 

26.74

% 

200 100 x 

649 

30.82

% 

224 100 x 

775 

 

28.90

% 

نسبة الأطباء - 
الدختصتُ  

30 100 x 

80          

37.50

% 

37 100 x 

87 

42.53

% 

41 100 x 

91 

45.05

% 

54 100 x 

113 

47.79

% 

60 100 x 

129 

46.51

% 

معدؿ - 
التوظيف 

 641-631100x  

631           
1.58% 

635-641100x  

641             
1.87% 

673-653 100x 

653          

03.06

% 

649-673 100x 

673          

3.57-

% 

775-649 100x 

649  

19.41

% 

معدؿ رضا 
الوحدة )العاملتُ 
.  (دج1000

338940–  

336600100x    

336600 

0.69% 

870870–  

338940100x    

338940 
157% 

908592–  

870870100x    

870870 
4.33% 

754230–  

908592100x    

908592 
16.99-

% 
707560–  

754230100x    

754230 
6.19-

% 

 ميزانيات الدؤسسة وثائقمن اعداد الطالبتتُ بالاعتماد على : الدصدر *
 

 641: 2009عدد العماؿ لسنة : ملاحظة
.  دج 336.600.000: 2009مصاريف العاملتُ لسنة 

: الدؤشرات وفق منظور العمليات الداخلية لدستشفى الحكيم عقبي: 2-3
:  تم تلخيص أىم الدؤشرات الخاصة بهذا الدنظور في الجدوؿ التالر
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مؤشرات الأداء وفق منظور العمليات الداخلية لدستشفى الحكيم عقبي بقالدػػػة  : (15)جدوؿ رقم *
 2014 إلذ 2010للفتًة من 

السنوات 
 الدؤشرات

2010 2011 2012 2013 2014 
النتيجة الإحتساب النتيجة الإحتساب النتيجة الإحتساب النتيجة الإحتساب النتيجة الإحتساب 

عدد العمليات 
عدد /الجراحية

الأطباء الجراحتُ 
طبيب جراح /عملية

1452 

17 
85 

1440 

19 
76 

3200 

19 
168 

5025 

23 
218 

5211 

30 
174 

عدد الدرضى 
عدد /الراقدين

الدمرضتُ  
لشرض /مريض

16705 

244 
68 

10946 

250 
44 

17655 

250 
71 

19985 

270 
74 

22691 

255 
89 

عدد الشبو 
عدد الأطباء /طبيتُ

طبيب /شبو طبي

344 

80 
4 

355 

87 
4 

355 

91 
3 

406 

113 
3 

396 

129 
3 

عدد - 
عدد /الدمرضتُ
الأسرة 

244 

280 
0.87 

250 

280 
0.89 

250 

282 
0.88 

270 

282 
0.96 

255 

282 
0.90 

معدؿ دوراف 
الأسرة 

16705 

280 
60 

10946 

280 
39 

17655 

282 
63 

19985 

282 
71 

22691 

282 
80 

المجتمع 
الإستشفائي 

 PMالدتوسط 

41565 

365 
114 

33732 

365 
92 

49072 

365 
134 

63094 

365 
173 

76111 

365 
209 

معدؿ الإستغلاؿ 
 TOMالدتوسط 

114 100 x 

280 

40.71

% 

92 100 x 

280  

32.86

% 

134 100 x 

282 

47.52

% 

173 100 x 

282 

61.35

% 

209 100 x 

282 

74.11

% 

من اعداد الطالبتتُ بالإعتماد على وثائق الدديرية الفرعية للمصالح الصحية : الدصدر *
 
 
 
 
 
 
: الدؤشرات وفق منظور العملاء لدستشفى الحكيم عقبي قالدة: 2-4

 :تم تلخيصها في الجدوؿ التالر 

 2014 إلذ 2010مؤشرات الأداء وفق منظور العملاء لدستشفى الحكيم عقبي للفتًة من : (16)جدوؿ رقم *
السنوات 

 الدؤشرات
2010 2011 2012 2013 2014 

النتيجة الإحتساب النتيجة الإحتساب النتيجة الإحتساب النتيجة الإحتساب النتيجة الإحتساب 
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معدؿ -  
الحضور  

70192 100 x 

268065          

26.18

% 

76436 100 x 

283420  

26.97

% 

83255 100 x 

286820 

29.03

% 

106725 100 x 

290261 

36.77

% 

115372 100 x 

293744 

39.28

% 

عدد سكاف - 
الدنطقة 

عدد /الدخدومة
الأطباء  

268065 

80 
3351 

283420 

87 
3258 

286820 

91 
3152 

290261 

113 
2569 

293744 

129 
2277 

الددة الدتوسطة - 
للإقامة 

(DMS) 
 (يوـ)

41565 

16705 
2.49 

33732 

10946 
3.08 

49072 

17655 
2.77 

63094 

19985 
3.15 

76111 

22691 
3.35 

من اعداد الطالبتتُ بالإعتماد على وثائق الدديرية الفرعية للمصالح الصحية و مديرية الصحة : الدصدر *
لولاية قالدة 

بطاقة الأداء المتوازن للمؤسسة العمومية الإسسشفائية الحكيم عقبي قالمة : المطلب الثاني
سنقوـ في ىذا الدطلب بتقديم لظوذج مقتًح لبطاقة الأداء الدتوازف لدستشفى الحكيم عقبي ثم التمثيل البياني 

. لشرح نتائج تطبيق ىذا النموذج
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
: لظوذج مقتًح لبطاقة الأداء الدتوازف لدستشفى الحكيم عقبي-1

 :الجدوؿ الدوالر يوضح ىذا النموذج الدقتًح

-  الحكيم عقبي –لظوذج مقتًح لبطاقة الأداء الدتوازف للمؤسسة العمومية الإستشفائية : (17)جدوؿ رقم *
 

النتيجة النهائية النتائج الدنجزة فعلا الذدؼ الوزف الدقاييس الدنظور 
2010 2011 2012 2013 2014 2010 2011 2012 2013 2014 
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منظور 
العملاء 

معدؿ الحضور - 
عدد /عدد سكاف الدنطقة الدخدومة- 

الأطباء 
الددة الدتوسطة للإقامة  - 

10 % 

 
10 % 

 

10 % 

50 % 

 
2500 

 
3 

26.18 % 

 
3351 

 

2.49 

 

26.97 % 

 

3258 
 

3.08 

29.03 % 

 

3152 
 

2.77 

36.77 % 

 

2569 
 

3.15 

 

39.28 % 

 

 2277 
 

3.35 

5.24 % 

 

13.4 % 
 
8.3 % 

5.39 % 
 

13.03 % 
 

10.26 % 

5.80 % 
 

12.60 % 
 
9.23 % 

7.35 % 
 

10.27 % 
 
10.5 % 

7.86 % 
 
9.10 % 
 

11.16 % 

 % 28.12 % 28.12 % 27.63 % 28.68 % 26.94- - - - - -  % 30أداء الدنظور الأوؿ  1

منظور 
العمليات 
الداخلية 

عدد الجراحتُ / عدد العمليات الجراحية - 
عدد الدمرضتُ  / عدد الدرضى الراقدين- 
عدد الأطباء /عدد الشبو طبي- 
عدد الأسرة /عدد الدمرضتُ- 
. معدؿ دوراف الأسرة- 
 معدؿ الإستغلاؿ الدتوسط- 

5 % 

5 % 

5 % 

5 % 

5 % 

5 % 

 

96 
84 
4 
1 
65 
50 % 

85 
68 
4 

0.87 
60 
40.71 % 

76 
44 
4 

0.89 
39 
32.86 % 

168 
71 
3 

0.88 
63 
47.52 % 

218 
74 
3 

0.96 
71 
61.35 % 

174 
89 
3 

0.90 
80 
74.11 % 

4.42 % 

4.04 % 

5 % 

4.35 % 

4.61 % 

4.07 % 

3.95 % 

2.61 % 

5 % 

4.45 % 

3 % 

3.28 % 

8.75% 

4.22 % 

3.75 % 

4.40 % 

4.84 % 

4.75 % 

11.35 % 

4.40 % 

3.75 % 

4.80 % 

5.46 % 

6.13 % 

9.06 % 

5.29 % 

3.75 % 

4.50 % 

6.15 % 

7.41 % 

 % 36.16 % 35.89 % 30.71 % 22.29 % 26.49- - - - - -  % 30أداء الدنظور الثاني  2

منظور 
النمو و  

التعلم 

معدؿ التأطتَ - 
نسبة الأطباء الدختصتُ  - 
معدؿ التوظيف - 
معدؿ رضا العاملتُ - 

5 % 

5 % 

5 % 

5 % 

30 % 

35 % 

15 % 

30 % 

20.44 % 

37.50 % 

1.58 % 

0.69 % 

22.20 % 

42.53% 

1.87 % 

157 % 

26.74 % 

45.05 % 

3.06 % 

4.33 % 

30.82 % 

47.79 % 

-3.57 % 

-16.99% 

28.90% 

46.51 % 

19.41 % 

6.19 % 

3.40 % 

5.35 % 

0.52 % 

0.11 % 

3.7 % 

6.07 % 

0.62 % 

26.16 % 

4.45 % 

6.43 % 

1.02 % 

0.72 % 

5.13 % 

6.82 % 

-1.19 % 

-2.83% 

4.81 % 

6.64 % 

6.47 % 

-1.03 % 

 % 16.89 % 7.93 % 12.62 % 36.55 % 9.38- - - - - -  % 20أداء الدنظور الثالث  3

الدنظور 
الدالر 

نسبة الإلتزاـ بتخصيصات الديزانية - 
 نسبة الإلتزاـ بتخصيصات الرواتب- 
 نسبة الإلتزاـ بتخصيصات التغذية- 
 نسبة الإلتزاـ بتخصيصات الأدوية- 

5 % 

5 % 

5 % 

5 % 

86 % 

100 % 

100 % 

98 % 

79.60% 

90% 

90% 

99.30% 

83.60% 

91% 

91% 

99.5% 

84% 

92% 

93% 

98.80% 

82.50% 

93% 

90% 

97% 

84% 

98% 

92% 

98% 

4.62% 

4.5% 

4.5% 

5.07% 

4.86% 

4.55% 

4.55% 

5.08% 

4.88% 

4.6% 

4.65% 

5.04% 

4.80% 

4.65% 

4.5% 

4.95% 

4.88% 

4.9% 

4.6% 

5% 

 % 19.38 % 18.9 % 19.53 % 19.04 % 18.69- - - - - -  % 20أداء الدنظور الرابع  4

 100.55 % 90.84 % 90.49 %106.56 % 81.50- - - - - -  % 100الأداء الكلي  
% 

 128من اعداد الطالبتتُ بالإعتماد على عريوة لزاد، مرجع  سبق ذكره، ص : الدصدر

 
 

 

 
 
 
 
 
 

: التمثيل البياني لنتائج تطبيق لظوذج بطاقة الأداء الدتوازف في الدؤسسة  العمومية الإستشفائية الحكيم عقبي- 2
تطور مؤشرات منظور العملاء لدستشفى الحكيم عقبي : 14شكل رقم * 
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 17 لنتائج الجدوؿ رقم Exelلسرجات برنامج : الدصدر* 
تطور مؤشرات منظور العمليات الداخلية لدستشفى الحكيم عقبي : 15شكل رقم * 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 17 لنتائج الجدوؿ رقم Exelلسرجات برنامج : الدصدر* 
 

تطور مؤشرات منظور النمو و التعلم لدستشفى الحكيم عقبي : 16شكل رقم * 
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 17 لنتائج الجدوؿ رقم Exelلسرجات برنامج : الدصدر* 

 

تطور مؤشرات الدنظور الدالر لدستشفى الحكيم عقبي : 17شكل رقم 
 
 
 
 

 

 

 
 
 
 
 
 
 

 17 لنتائج الجدوؿ رقم Exelلسرجات برنامج : الدصدر* 
تطور الأداء الكلي لدستشفى الحكيم عقبي : 18شكل رقم * 
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. 17 لنتائج الجدوؿ رقم Exelلسرجات برنامج : الدصدر* 
 
 
 
 
 
 
 
 

دراسة مقارنة بين نتائج أداء المؤسستين :المطلب الثالث
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           بعد أف بسكنا من الوصوؿ إلذ تقديم لظوذج مقتًح لبطاقة أداء التوازف للمؤسستتُ ومن خلاؿ ما توفر 
لدينا من معلومات من طرؼ مصالح الدؤسستتُ، سنعمل في ىذه الدرحلة على إجراء عملية الدقارنة بتُ النتائج 

المحصل عليها بالنسبة للأداء الدتعلق بكل منظور، ولضدد تغتَات وتوجهات الإلضرافات في مؤشرات الأداء الخاص 
وبذلك فإف عملية الدقارنة بتُ بطاقتي الدؤسستتُ . بكل منظور خلاؿ كل سنة وصولا إلذ الأداء الكلي للمؤسسة

تكوف على مقابلة ومقارنة التغتَات في نتائج الأداء بالنسبة لكل منظور إضافة إلذ الأداء الكلي لكل مؤسسة 
بحكم أننا وحدنا الأىداؼ والأوزاف، إنطلاقا من توحيد الدؤشرات في لظوذج بطاقة الأداء الدتوازف وىذا بحكم أف 

. وتتعاملاف مع نفس معطيات المحيط (صحي-خدمي)الدؤسستتُ حكوميتتُ وتعملاف في نفس القطاع
 من خلاؿ مقابلتنا مع مديري الدؤسستتُ إتضح أنو لا توجد لديهما رؤية إستًاتيجية وإلظا ىدؼ 

.  إستًاتيجي تعمل الدؤسستتُ على برقيقيو حسب الدوارد الدتاحة
توفتَ أحسن تغطية صحية للمريض والرقي بالخدمة الصحية : "فبالنسبة لدستشفى بوشقوؼ الذدؼ ىو

إلذ أحسن الدستويات، حيث تعمل جميع التنظيمات الأساسية والثانوية على برقيق ىذا الذدؼ وتعتمد في ذلك 
". على التخطيط الدركزي

ولكن إرضاء "تقديم خدمة لشيزة للمريض لنيل رضاه:"أما بالنسبة لدستشفى الحكيم عقبي فالذدؼ يتمثل في
ففي . الناس غاية لا تدرؾ حسب ما قالو الددير، ويعتمد في ذلك على سياسة التسيتَ بالأىداؼ ولكنها لزدودة

 حسب سياسة ةالثلاثي الأختَ من كل سنة يوضع الدخطط السنوي للسنة الدقبلة ويصادؽ عليو لرلس الإدار
. التوجيو من طرؼ وزارة الصحة 

كما أف الدؤسستتُ تعتمداف على طرؽ تقليدية في تقييم الأداء ولا تستعملاف بطاقة الأداء الدتوازف 
: مقارنة نتائج أداء منظور العملاء ومنظور العمليات الداخلية- 1

:  سنقوـ بدقارنة النتائج الدتوصل إليها والخاصة بأداء ىذين الدنظورين كما يلي
: مقارنة نتائج أداء منظور العملاء- 1-1

:  الجدوؿ الدوالر يوضح الدقارنة بتُ نتائج أداء منظور العملاء في الدؤسستتُ
 
 
 
 
 
 
 
 

. مقارنة نتائج أداء منظور العملاء: (18): جدوؿ رقم
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الدؤسسة الإستشفائية الحكيم عقبي الدؤسسة العمومية الإستشفائية بوشقوؼ 
بالنسبة لدعدؿ الحضور نلاحظ أنو مرتفع جدا وفي - 

تزايد مستمر خلاؿ الخمسة سنوات، حيث وصل إلذ 
 وفاؽ الذدؼ المحدد والدقدر بػ 2014سنة % 92.83

، وىذا راجع إلذ حضور الدرضى من مناطق 50%
خارج حدود الدنطقة الدخدومة من ولاية قالدة وكذلك 

. ولايتي قالدة و سوؽ أىراس
عدد الأطباء / بالنسبة لعدد سكاف الدنطقة الدخدومة- 

فالدؤشر أقل من الذدؼ الدوضوع وىو في إلطفاض 
مستمر بسبب زيادة عدد الأطباء لشا يعكس توفتَ 

. تغطية جيدة من قبل الأطباء
الددة الدتوسطة للإقامة في حدود الذدؼ المحدد ثلاثة - 

أياـ، وىذا يعتٍ قصر مدة مكوث الدرضى في الدستشفى 
. لشا يسمح بعدـ إنشغاؿ جميع الأسرة

بالنسبة لأداء منظور العملاء فهو جيد حيث بذاوز - 
.   في جميع السنوات % 30الوزف الدعطى للمنظور 

معدؿ الحضور متزايد خلاؿ الخمس سنوات بسبب - 
زيادة عدد السكاف، لكنو يبقى منخفضا ولا يصل إلذ 

ذلك لأف أغلب % 50الذدؼ الدوضوع، والدقدر بػ 
الفحوصات الدتخصصة أصبحت بذرى على مستوى 

وكذلك توجو " قالدة"الدؤسسة العمومية للصحة الجوارية
. الدرضى إلذ القطاع الخاص

: عدد الأطباء/مؤشر عدد سكاف الدنطقة الدخدومة-
مرتفع بسبب إرتفاع عدد السكاف، لكنو في إلطفاض 

بسبب زيادة الأطباء ويبقى أكبر من الذدؼ 
ماعدا في سنة  ( ساكن لكل طبيب2500)المحدد

 أين ينخفض عن الذدؼ لشا يعكس تغطية 2014
. طبية ضعيفة في ىذه الدؤسسة

الددة الدتوسطة للإقامة في حدود الذدؼ المحدد، ىذا - 
يعتٍ قصر مدة بقاء الدرضى في الدستشفى لشا يسمح 

. بخلو الأسرة
أداء منظور العملاء قريب من وزف الدنظور حيث - 

% 28.68 و 2010سنة % 26.94تراوح ما بتُ 
   2011سنة 

 .من اعداد الطالبتتُ بالإعتماد على النموذج الدقتًح لبطاقة الأداء الدتوازف للمؤسستتُ: المصدر
 

من خلاؿ الدقارنة بتُ أداء منظور العملاء للمؤسستتُ، وجدنا أف منظور العملاء لدستشفى بوشقوؼ 
أحسن من نظتَه في مستشفى الحكيم عقبي وذلك من خلاؿ معدؿ الحضور الدرتفع لدستشفى بوشقوؼ والتغطية 

غتَ أف معدؿ الحضور لا يعد مؤشرا واضحا لكوف الخدمات الصحية لرانية، والنقطة الدهمة .الجيدة من قبل الأطباء
كما أف الدؤشر الأساسي في منظور العملاء ىو مؤشر رضا العميل وىو صعب . ىي نوعية الخدمات الدقدمة

القياس، ويبقى دائما نسبيا، لذلك قمنا بإجراء مقابلة مع عينة من الدرضى في الدستشفيتُ، فوجدنا أف معظمهم  
راضتُ من أداء الدؤسستتُ خاصة في جانب النظافة، التغذية، العلاج، ولياقة الدظهر الطبي، إلا أنو ىناؾ بعض 

وكذلك إطلعنا على سجلات الإقتًاحات .الحالات خاصة في قسم الولادة تشتكي من سوء معاملة الدمرضات
لدستشفى بوشقوؼ والخاصة بجميع الدصالح، فوجدنا معظمها عبارة عن شكر وتقدير لددير الدؤسسة على جهده 
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الدبذوؿ وسهره على خلق النظاـ في الدستشفى، كذلك شكر لجميع العامليتُ، كما توجد بعض الحالات التي ترى 
. أف ىذا الدستشفى من أحسن الدستشفيات على مستوى ولايتي قالدة وعنابة

     من خلاؿ الدعاينة الشخصية لدباني الدستشفيتُ ودورات الدياه وجدنا أنها تتميز بالنظافة، أما الغرؼ 
. ثلاجة+ تلفزيوف + الإستشفائية لدستشفى بوشقوؼ فتحتوي كل غرفة على مكيف 

.      فيما لؼص عدد الشكاوي الدقدمة من طرؼ الدرضى فلم نتمكن من الحصوؿ عليها في الدستشفيتُ
     ومن خلاؿ مقابلتنا مع مديري الدؤسستتُ وجدنا أف الدؤسستتُ تقوماف بإجراء إستقصاء يسمح بقياس رضا 

. الزبائن فيما لؼص العلاج الطبي وشبو الطبي، التغذية، الفندقة، والنظافة
     أختَا وجدنا أف أداء منظور العملاء لدستشفى الحكيم عقبي متًاجع عن أداء منظور العملاء في مستشفى 

: بوشقوؼ وذلك للأسباب التالية
 293744إرتفاع عدد سكاف الدنطقة الدخدومة من طرؼ مستشفى الحكيم العقبي حيث وصلت إلذ  -

  .2014 نسمة في مستشفى بوشقوؼ وذلك سنة 102098نسمة، حيث كانت 

 .قدـ الدستشفى بالدقارنة مع مستشفى بوشقوؼ -

 .سوء معاملة الدمرضتُ  -

: مقارنة نتائج أداء منظور العمليات الداخلية- 1-2
 : الجدوؿ الدوالر يوضح الدقارنة بتُ نتائج أداء منظور العمليات الداخلية في الدؤسستتُ

. مقارنة نتائج أداء منظور العمليات الداخلية: (19)جدوؿ رقم 
الدؤسسة العمومية الإستشفائية الحكيم عقبي الدؤسسة العمومية الإستشفائية بوشقوؼ 

عدد العمليات الجراحية مرتفع بالنسبة لعدد الأطباء - 
الجراحتُ، وىذا يعتٍ أف كل طبيب يقوـ بعمليات أكثر 

لشا ىو مبرمج لو وذلك بسبب نقص في عدد الأطباء 
الجراحتُ غتَ أننا لاحظنا إلطفاض في عدد العمليات 

 بسبب غلق قاعة العمليات، 2014الجراحية سنة 
وإلغاء العمليات الدبرلرة بسبب وجود ميكروبات في 

. القاعة
: عدد الدمرضتُ/ مؤشر عدد الدرضى الراقدين- 

منخفض بسبب إلطفاض عدد الدرضى الراقدين لشا يعتٍ 
. توفتَ تغطية بسريضية جيدة

منخفض : عدد الأطباء/مؤشر عدد شبو الطبيتُ- 
 شبو طبي لكل طبيب، في حتُ 2حيث نرى أنو يوجد 

 شبو طبي لكل طبيب، لشا يعتٍ ضعف 4الذدؼ 

عدد الأطباء مرتفع / مؤشر عدد العمليات الجراحية-
 بسبب إرتفاع 2014 و2012،2013.في السنوات

عدد العمليات الجراحية لشا يعتٍ أف كل جراح يقوـ 
نلاحظ إلطفاض في عدد  . بعمليات أكثر لشا حدد لو

 2012 و2011. 2010العمليات  في السنوات 
بسبب غلق ثلاث قاعات للعمليات من لرموع خمس 

 فتم غلق 2014. 2013قاعات، أما في سنتي 
. قاعتتُ فقط

عرؼ : عدد الدمرضتُ/ مؤشر عدد الدرضى الراقدين- 
  بسبب إرتفاع عدد 2014إرتفاعا طفيفا في سنة 

الدرضى الراقدين، أما بقية السنوات فهو عادي لشا يعتٍ 
. توفتَ تغطية بسريضية جيدة

موافق : عدد الأطباء/ مؤشر عدد شبو الطبيتُ- 
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. الخدمات التمريضية لكل طبيب
أكبر من الواحد : عدد الأسرة/ مؤشر عدد الدمرضتُ- 

الصحيح ىذا يعتٍ توفر أكثر من لشرض للسرير الواحد 
. لشا يؤدي إلذ خدمات بسريضية جيدة

 2013 و 2012معدؿ دوراف الأسرة مرتفع سنتي - 
بسبب إرتفاع عدد الدرضى الراقدين  

معدؿ الإستغلاؿ الدتوسط يتًاوح ما بتُ - 
يعتٍ أف الأسرة لد تكن % 68.75و% 44.64
لأف الددة الدتوسطة للإقامة لد تكن % 100مشغولة 

. طويلة، وىذا يؤدي إلذ توفتَ خدمات جيدة
عموما لؽكن القوؿ  أف أداء ىذا الدنظور مقبوؿ وإف  -

 إلذ إرتفاع مؤشر عدد عإرتفاعو عن وزف الدنظور راج
عدد الأطباء ، أما أداءه لسنة  / العمليات الجراحية

.   فكاف أحسن من أداء السنوات السابقة2014

 أما بقية السنوات 2011و2010للهدؼ في سنة 
 شبو طبيتُ لكل طبيب أي أف الخدمات 3أصبح 

. التمريضية لكل طبيب إلطفضت نسبيا
أقل من الواحد : عدد الأسرة/ مؤشر عدد الدمرضتُ- 

الصحيح، ىذا يعتٍ أف الدمرض يكوف مسؤولا عن 
أكثر من سرير، مم يؤدي إلذ ضعف الخدمات 

. التمريضية
 2014 و2013معدؿ دوراف الأسرة مرتفع سنتي - 

يعتٍ أف عدد الدرضى الراقدين في السرير الواحد خلاؿ 
. ىاتتُ السنتتُ مرتفع عن بقية السنوات

معدؿ الإستغلاؿ الدتوسط يتًاوح ما بتُ - 
لأف الددة الدتوسطة للإقامة % .74.11و% 32.86

كما ذكرنا سابقا كانت متوسطة لكن ىذه النسب 
في % 100بزتلف من مصلحة لأخرى حيث تتجاوز 

بعض الدصالح، ففي مصلحة  الولادة أحيانا لصد 
مريضتتُ في سرير واحد وكذلك في مصلحة طب 

الأطفاؿ، بينما تنخفض في بعض الدصالح الأخرى، 
في مصلحة الأنف، الأذف % 12حيث تصل حتى 

. والحنجرة مثلا
عموما  فأداء ىذا الدنظور مقبوؿ وأنو في السنوات - 

 كاف أحسن من السنتتُ 2012 و2011، 2010
الأختَتتُ بسبب إرتفاع عدد العمليات الجراحية وعدد 

.  الدرضى في ىاتتُ السنتتُ
 .من اعداد الطالبتتُ بالإعتماد على النموذج الدقتًح لبطاقة الأداء الدتوازف للمؤسسة: المصدر

 
من خلاؿ مقارنة نتائج أداء ىذا الدنظور في الدؤسستتُ ، وجدنا نقص في كفاءة العمليات الداخلية للأسباب 

: التالية
: بالنسبة لدستشفى الحكيم عقبي

بالرغم من إلطفاض معدؿ الحضور في منظور العملاء ،إلا أف عدد الدرضى الراقدين مرتفع جدا  حيث     -    
 كحد أقصى في مستشفى بوشقوؼ؛ 2013 سنة 5255 بينما كاف 2014 مريض لسنة 22691وصل إلذ 
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 عملية؛ 5211إرتفاع عدد العمليات الجراحية حيث وصلت إلذ    -     
. إلطفاض عدد الدمرضتُ بالنسبة لعدد الأسرة   -     

: بالنسبة لدستشفى بوشقوؼ
نقص في عدد الأطباء الجراحتُ، فالبرغم من قلة العمليات الجراحية مقارنة مع الحكيم عقبي، إلا انو يوجد   -

 ضغط على الأطباء الجراحتُ بسبب قلتهم؛

 .نقص في عدد الشبو الطبيتُ بالنسبة لعدد الأطباء -

: و تظهر كفاءتهما من خلاؿ ما يلى
: بالنسبة لدستشفى بوشقوؼ

 إلطفاض عدد الدرضى الراقدين بالنسبة لعدد الدمرضتُ لشا يؤدي إلذ خدمات بسريضية جيدة؛ -

 ارتفاع عدد الدمرضتُ بالنسبة لعدد الأسرة وىو أيضا يؤدي إلذ كفاءة الخدمات التمريضية؛ -

وجود بعض الأسرة شاغرة لشا يتيح الفرصة لإستقباؿ مرضى جدد وينقص من الضغط على الدمرضتُ  -
 .وىذا يؤدي إلذ برستُ منظور العملاء

:   بالنسبة لدستشفى الحكيم عقبي
 وجود عدد لا بأس بو من الأطباء الجراحتُ مقارنة مع مستشفى بوشقوؼ؛ -

وجود عدد كبتَ من الدمرضتُ، فالبرغم من العدد الذائل للمرضى الراقدين إلا أنو إستطاع توفتَ تغطية  -
 بسريضية جيدة لذم؛

 .إرتفاع عدد الشبو طبيتُ بالنسبة لعدد الأطباء مقارنة مع مستشفى بوشقوؼ -

. أختَا لصد أف أداء ىذا الدنظور متقارب نسبيا في الدؤسستتُ 
: مقارنة نتائج أداء منظور النمو والتعلم والدنظور الدالر- 2

:  سنقوـ بدقارنة النتائج الدتوصل اليها والخاصة بأداء ىذين الدنظورين كما يلي
: مقارنة نتائج أداء منظور النمو والتعلم- 2-1

:  لؽثل الجدوؿ الدوالر مقارنة نتائج أداء منظور النمو والتعلم في الدؤسستتُ
 
 
 
 
 

. مقارنة نتائج أداء منظور النمو و التعلم: (20)جدوؿ رقم 
الدؤسسة العمومية الإستشفائية الحكيم عقبي الدؤسسة العمومية الإستشفائية بوشقوؼ 

 5عرؼ معدؿ التأطتَ إرتفاعا ملحوظا خلاؿ -معدؿ التأطتَ في إرتفاع مستمر فقد عرؼ أكبر نسبة -
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لشا يعكس زيادة % 34.19 وىي 2013في سنة 
عدد الإطارات في الدؤسسة سنويا ، لكنو بقي أقل من 

 . 2012 إلذ 2010الذدؼ المحدد في السنوات من 
نسبة الأطباء الدختصتُ مرتفعة جدا فهي تتًاوح ما - 

لشا يعتٍ أف معظم أطباء % 70.42و% 56.10بتُ 
. الدستشفى لستصتُ 

معدؿ التوظيف منخفض ولد يصل إلذ الدستوى - 
. 2011الدطلوب إلا سنة 

معدؿ رضا العاملتُ عرؼ إرتفاعا كبتَا سنتي - 
 بسبب الزيادة في الأجور الدصحوبة 2012 و2011

 . 2008بأثر رجعي منذ سنة 
أداء ىذا الدنظور كاف جيدا، لأنو عرؼ إرتفاعا كبتَا - 

 حيث وصل إلذ 2012و2011جدا سنتي 
  وفاؽ وزف الدنظور الدقدر بػ 2012سنة % 28.45

 كاف قريبا جدا من وزف 2013، أما سنة % 20
% . 19.45الدنظور حيث كاف 

سنوات ، لكنو لد يصل إلذ الذدؼ المحدد إلا سنة 
لشا يعتٍ نقص % 30.82 حيث وصل إلذ 2013

. في عدد الإطارات في الدؤسسة
% 37.5نسبة الأطباء الدختصتُ تتًاوح ما بتُ - 
وىي أكبر من الذدؼ المحدد لشا يعتٍ % 47.79و

.   توفر الأطباء الدختصتُ في الدؤسسة
 إلذ سنة 2010معدؿ التوظيف منخفظ من سنة -

 2013سنة  (%3.57) و سالبا بنسبة 2012
لإلطفاض عدد العماؿ في ىذه السنة بسبب التقاعد أو 

 فقد عرؼ 2014الخ أما سنة ...الوفاة أو النقل
% . 19.41إرتفاعا كبتَا بنسبة 

في سنة % 157معدؿ رضا العاملتُ وصل إلذ - 
 بسبب زيادة في الأجور الدصحوبة بأثر رجعي 2011
 فقد 2014و2013، أما في سنتي 2008من سنة 

غياب الأثر )كاف سالبا لعودتو للمستوى الطبيعي 
. (الرجعي

  حيث 2011أداء ىذا الدنظور مرتفع جدا في سنة -
أما في % 36.55وصل تقريبا إلذ ضعف وزف الدنظور 

.  فهو منخفض 2013و2010سنتي 
.  فعلى العموـ فإف أداء ىذا الدنظور مقبوؿ

 .من اعداد الطالبتتُ بالإعتماد على النموذج الدقتًح لبطاقة الأداء الدتوازف للمؤسستتُ: المصدر
 

من خلاؿ مقارنة أداء منظور النمو والتعلم للمؤسستتُ وجدنا أنو في مستشفى بوشقوؼ أحسن من نظتَة في 
 :مستشفى الحكيم عقبي للأسباب التالية

في مستشفى بوشقوؼ مقارنة  (أطباء ، لشرضتُ، إداريتُ ذوي مستويات جامعية)إرتفاع عدد الإطارات  -
 مع مستشفى الحكيم عقبي؛

 إرتفاع عدد الأطباء الدختصتُ؛ -

 إرتفاع معدؿ التوظيف؛ -

 .إرتفاع معدؿ رضا العاملتُ -

: من خلاؿ مناقشتنا مع مديري الدؤسستتُ فيما لؼص ىذا الدنظور توصلنا إلذ ما يلي
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 لا بسلك الدؤسستتُ مصلحة للبحث والتطوير لأنها توجد في الدستشفيات الجامعية فقط؛ -

 تستعمل الدؤسستتُ التكنولوجيا والتجهيزات الدتطورة إلذ حد بعيد؛ -

تضع الدؤسستتُ نظاما للتًقيات والحوافز، حيث توجد التًقيات حسب الأقدمية، والتًقيات حسب  -
 التنقيط، غتَ أنها غتَ مرضية للعاملتُ؛

 .تقوـ الدؤسستتُ بإجراء دورات تكوينية للعماؿ حسب الحاجة -

: مقارنة نتائج أداء الدنظور الدالر- 2-2
:  الجدوؿ الدوالر يوضح مقارنة نتائج أداء الدنظور الدالر للمؤسستتُ

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 
 
 

مقارنة نتائج أداء الدنظور الدالر : (21)جدوؿ رقم 
الدؤسسة العمومية الإستشفائية الحكيم عقبي الدؤسسة العمومية الإستشفائية بوشقوؼ 

نسبة الإلتزاـ بتخصيصات الديزانية تراوحت ما بتُ -نسبة الإلتزاـ بتخصيصات الديزانية تتًاوح مابتُ -
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وىي لد تصل إلذ الذدؼ وىو % 83.05و% 79
86 .%
نسبة الإلتزاـ بتخصيصات الرواتب يتًاوح ما بتُ - 

في حتُ ىذه النسبة لغب أف % 87و % 80.54
. حتى تعكس كفاءة الأداء % 100تكوف قريبة من 

نسبة الإلتزاـ بتخصيصات التغذية مرتفعة سنتي -
% 95و% 98 حيث كانت 2014 و  2013

. على التوالر أما في بقية السنوات فهي منخفضة 
نسبة الإلتزاـ بتخصيصات الأدوية مرتفعة سنة -

، وأما بقية السنوات %93 حيث وصلت إلذ 2013
فهي منخفضة نسبيا، أما النسبة المحددة فكانت 

98 . %
بصفة عامة فإف أداء الدنظور الدالر كاف مقبولا، 

فالدؤسسة لد تتجاوز بزصيصات الدالية الدقررة لذا في 
الديزانية العامة لكنها لد تلتزـ بصرؼ  النسب المحددة 

.  لذا

، ولد تصل إلذ النسبة المحددة %84و % 79.60
86 .%
نسبة الإلتزاـ بتخصيصات الرواتب عرفت إرتفاعا - 

 حيث 2014سنة % 98مستمرا حتى وصلت إلذ 
. قاربت الذدؼ

نسبة الإلتزاـ بتخصيصات التغذية تراوحت بتُ - 
أي أف % 100في حتُ كاف الذدؼ % 93و% 90

من % 100الدؤسسة ملزمة بصرؼ ما يقارب 
. بزصيصات التغذية 

نسبة الإلتزاـ بتخصيصات الأدوية كانت مرتفعة - 
فقد % 99.5و %97جدا حيث تراوحت ما بتُ 

، لكنها لد تتجاوز الدبلغ %98بذاوزت الذدؼ قليلا 
. الدخصص لذا

أداء ىذا الدنظور كاف جيدا حيث قارب وزف الدنظور -
فالدؤسسة لد تتجاوز .في جميع السنوات  % 20

التخصيصات الدالية الدقررة لذا في الديزانية العامة كما أنها 
.  إلتزمت بها لحد كبتَ

 .من اعداد الطالبتتُ بالإعتماد على النموذج الدقتًح لبطاقة الأداء الدتوازف للمؤسستتُ: المصدر
 

         من خلاؿ الدقارنة بتُ أداء الدنظور الدالر للمؤسستتُ وجدنا أف الدنظور الدالر لدستشفى الحكيم عقبي 
أحسن من الدنظور الدالر لدستشفى بوشقوؼ، لأف نسب الإلتزاـ بالتخصيصات الدالية فيو كانت أكبر من نظتَتها 

. في مستشفى بوشقوؼ ، لشا يعكس كفاءة الدؤسسة في ىذا الجانب
: مقارنة نتائج الأداء الكلي- 3

:  لؽثل الجدوؿ التالر مقارنة نتائج الأداء الكلي في الدؤسستتُ
 
 
 

مقارنة نتائج الأداء الكلي : (22)جدوؿ رقم 
الدؤسسة العمومية الإستشفائية الحكيم عقبي الدؤسسة العمومية الإستشفائية بوشقوؼ 

نلاحظ من خلاؿ التمثل البياني إرتفاع في مستوى دراسة الأداء الكلي يعتٍ دراسة مستوى تغتَات الأداء 
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. للمنظورات الأربعة لرتمعة، وىو ما لؽثل الأداء الدتوازف
من خلاؿ التمثيل البباني نلاحظ تزايد في مستوى 

الأداء الكلي للمؤسسة في السنوات الأولذ الثلاثة  من 
% 117.35 حيث وصل إلذ 2012 إلذ 2010

 وذلك نتيجة التحسن في مستويات 2012سنة 
الأداء بصفة عامة، أي أف جميع الدنظورات سالعت في 

برستُ الأداء خاصة منظور العملاء والعمليات 
الداخلية والنمو والتعلم، ثم بدأ في الإلطفاض ليصل 

، وعلى الرغم من %108.71 إلذ 2013سنة 
إلطفاضو فإنو بقي يفوؽ الوزف الكلي للأداء، ويرجع 
ىذا الإلطفاض إلذ تناقص أداء منظور النمو والتعلم 

ومنظور العمليات الداخلية بالرغم من زيادة أداء منظور 
 إلذ 2014العملاء و الدنظور الدالر، ثم وصل في سنة 

حيث عرؼ إلطفاضا قليلا عن وزف الأداء % 99.36
الكلي بسبب إلطفاض أدء منظور العمليات الداخلية 
ومنظور النمو والتعلم وكذلك الدنظور الدالر بالرغم من 

. زيادة منظور العملاء
 ىذا ما يؤكد مبدأ التوازف في الأداء، حيث أف بعض 

الدنظورات التي لا تعتَىا الدؤسسة إىتماما في قياس 
.   وتقييم أدائها قادرة على تغيتَ إبذاه أدائها الكلي

 حيث أصبح 2011الأداء الكلي للمؤسسة سنة 
وفاؽ وزف الأداء الكلي، بعد ما كاف % 106.56
ويرجع ىذا الإرتفاع إلذ . 2010سنة % 81.50

الزيادة في أداء منظور العملاء ومنظور النمو والتعلم 
 والدنظور الدالر بالرغم من إلطفاض منظور العمليات 

 ويصل إلذ 2012الداخلية ثم عاد لينخفض سنة 
نتيجة لتناقض أداء منظور العملاء والنمو % 90.49

والتعلم، بالرغم من برسن منظور العمليات الداخلية 
والدنظور الدالر، ليعود للإرتفاع مرة أخرى حيث وصل 

 نتيجة برسن مستوى 2013سنة % 90.84إلذ 
الأداء في منظور العملاء والعمليات الداخلية بالرغم من 

تناقص أداء منظور النمو والتعلم والدنظور الدالر إلذ أف 
 نتيجة التحسن 2014سنة % 100.55وصل إلذ 

في أداء جميع الدنظورات مع بقاء منظور العملاء على 
. حالو

وىنا تظهر ألعية أبعاد بطاقة الأداء الدتوازف الأربعة في 
برديد أسباب إرتفاع وإلطفاض الأداء ومستوى الأداء 

الكلي، على عكس الأدوات التقليدية التي تعتمد على 
.   البعد الدالر فقط

 .من اعداد الطالبتتُ بالإعتماد على النموذج الدقتًح لبطاقة الأداء الدتوازف للمؤسستتُ: المصدر
 

من خلاؿ الدقارنة على مستوى الأداء الكلي وىي مقارنة شاملة على مستوى الأبعاد الأربعة لبطاقة 
 أحسن من أداء 2013 إلذ 2010الأداء الدتوازف لصد أف أداء مستشفى بوشقوؼ خلاؿ السنوات من 

مستشفى الحكيم عقبي نتيجة إرتفاع أداء منظور العملاء والعمليات الداخلية، والنمو والتعلم بالرغم من إلطفاض 
. الأداء الدالر
 فأداء مستشفى الحكيم عقبي أحسن من نظتَه في بوشقوؼ نتيجة إرتفاع أداء الدنظور الدالر  2014أما في سنة 

. ومنظور العمليات الداخلية بالرغم من إلطفاض أداء منظور العملاء والنمو والتعلم
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على العموـ نستطيع القوؿ بناء على نتائج لظوذج بطاقة الأداء الدتوازف أف الأداء الكلي لدستشفى 
بوشقوؼ أحسن منو في مستشفى الحكيم عقبي رغم النقص على مستوى بعض الدنظورات التي لغب على الدؤسسة 

. التحستُ في مؤشراتها
: من خلاؿ الدراسة في مستشفى بوشقوؼ توصلنا إلذ نتائج التالية 

 .توفتَ تغطية طبية جيدة -

 .كفاءة الخدمات التمريضية -

 .توفر عدد كبتَ من الأطباء الدتخصصتُ رغم النقص في أطباء الجراحة -

 .إرتفاع رضا الدريض  -

 .نقص في نسب الإلتزاـ بالتخصيصات الدالية -

: أما في مستشفى الحكيم عقبي فتم التوصل إلذ ما يلي
 .كبر حجم الدستشفى ووجود ضغط كبتَ عليها  -

 .وجود ضغط على أطباء الجراحة -

 .نقص في الخدمات التمريضية -

 .نقص عدد الأسرة في بعض الدصالح خاصة الولادة وطب الأطفاؿ -

 .وجود ضغط ىائل عل مصلحة الإستعجالات الطبية الجراحية  -

 .إلطفاض رضا الدريض -

. الإلتزاـ بالتخصصات الدالية لكبر حجم الدستشفى -
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إن مفهوم الأداء واسعا ومتعدد الأبعاد ولا يمكن إعطائو تعريفا واضحا ودقيقا، خاصة أنو لم يعد مفهوما 
بسيطا بقياسات لزددة يتفق عليها الجميع وكذلك لارتباطو الوثيق بمختلف متغيرات المحيط، كما لا يمكن ربطو 

فقط بالنجاح الذي تحققو الدؤسسة في الوصول إلى أىدافها أو في قدرتها على استغلال مواردىا أو في النتائج التي 
. بل ىو أشمل من ذلك لأنو يعكس وضع الدؤسسة من لستلف جوانبها. تسعى إلى تحقيقها

 مازالت مؤسسات القطاع العام تعتمد في تقييم أدائها على طرق تقليدية لا تساعد في التعرف على 
: المجهودات التي تبذلذا من قبل أصحاب الدصالح الدتعاملين معها، وتركز ىذه الطرق على ما يلي

 ولا تهتم بسلوك الأداء في الدستقبل؛ (في فترات ماضية)قياس الأداء التاريخي  -

 التعامل مع بيئة تقليدية غير ديناميكية؛  -

 التركيز على الأداء التشغيلي وإهمال الأداء الاستراتيجي؛ -

 .قياس الأداء الجزئي وعدم الاىتمام بالأداء الكلي للمؤسسة -

: كما أن ىذه الدؤسسات تعاني من صعوبات كثيرة في قياس وتقييم أدائها، ترجع ىذه الصعوبات إلى ما يلي
طبيعة الخدمات التي تقدمها ىذه الدؤسسات، فهي تقدم منتجات غير ملموسة يصعب تحديد العلاقة  -

 بين تكاليفها والعوائد الناتجة عنها؛

 أىدافها قصيرة الأجل كما أنها متعددة ومتعارضة؛ -

 عدم القدرة على اتخاذ قرارات الإنفاق الصحيحة لغياب الدعلومات التفصيلية عن البدائل الدتاحة؛ -

 صعوبة تخفيض النفقات العمومية لعدم وجود الدؤشرات الدناسبة؛ -

 إهمال قياس الأداء لعدم وجود رقابة الدلكية الخاصة الدوجودة في القطاع الخاص؛ -

 اعتماد الازدواجية في قياس الأداء فهناك قياس داخلي حقيقي وقياس خارجي لتضليل الرأي العام؛ -

 .عدم وجود منافسة كما ىو الحال في القطاع الخاص -

: نتائج الدراسة
: تتمثل أىم النتائج الدتوصل إليها في الجانبين النظري والتطبيقي فيمايلي

ضرورة الانتقال من الطرق والأساليب التقليدية لتقييم الأداء إلى الأساليب الحديثة والدلائمة لتطورات الوقت - 
 الراىن؛ 

ضرورة الاىتمام بتقييم الإستراتيجية للوصول إلى الأىداف الدسطرة والتقليل من حجم الفجوة بين الأداء الفعلي - 
 والأداء الدتوقع؛

 تعد بطاقة الأداء الدتوازن من أدوات تقييم وتنفيذ الإستراتيجية؛- 
ضرورة الاىتمام بالدتطورات الأربعة لبطاقة الأداء الدتوازن كونها تعمل بشكل مترابط ومتكامل؛  - 
تعمل بطاقة الأداء الدتوازن على تحقيق التوازن بين البيئة الخارجية والداخلية للمؤسسة؛ - 
تقوم بطاقة الأداء الدتوازن بالربط بين الددى الطويل والقصير لأنها تحول الرؤية الإستراتيجية إلى أىداف تنفيذية؛ - 
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تضم بطاقة الأداء الدتوازن لرموعة من الدقاييس والدؤشرات الدتعلقة بجميع الجوانب في الدؤسسة على عكس - 
الأساليب التقليدية التي تعتمد على الدؤشرات الدالية فقط؛ 

. عدم معرفة إدارة الدستشفيات بمزايا استخدام بطاقة الأداء الدتوازن في عملية التقييم - 
. عدم تزويد الدستشفيات بإطارات متخصصة في أساليب تقييم الأداء الحديثة كبطاقة الأداء الدتوازن- 
. تواجو إدارة الدستشفيات مقاومة لعملية التغيير لدى الدوظفين - 
. أسلوب الإدارة الدطبق داخل الدستشفيات لا يساعد على تطبيق بطاقة الأداء الدتوازن- 
تستخدم الدؤسسات الجزائرية وخاصة الإستشفائية الأساليب التقليدية في التقييم، مثل الديزانية التقديرية، وبالتالي - 

التطرق إلى الجانب الدالي فقط، كما أنها لا تستخدم بطاقة الأداء الدتوازن سواء في تنفيذ الإستراتيجية أو في عملية 
. التقييم

:  المقترحات و التوصيات
 :بناء على النتائج الدتوصل إليها نورد جملة من التوصيات والاقتراحات التي نراىا ضرورية ومنها

يجب على الدؤسسات تبني نظام فعال لقياس و تقييم الأداء يتميز بالشمولية، الوضوح والبساطة، السرعة، - 
التكامل والتناسق مع الأنواع الأخرى من الرقابة في الدنظمة؛ 

يجب أن تكون العناصر الدراد تقييمها قابلة للملاحظة والتمييز بحيث يمكن تقييمها بشكل ملموس ويمكن - 
التفرقة بينها لتجنب التداخل الذي يؤدي إلى إعطاء نتائج خاطئة؛ 

لابد أن تكون عملية تقييم الأداء مستمرة، دورية ومنتظمة على فترات لستلفة لدعالجة الانحرافات قبل تعقدىا في - 
الدؤسسة؛ 

تحليل ودراسة أسباب الانحرافات وإيجاد طرق ووسائل لتصحيحها ومعالجتها؛ - 
يجب أن يكون تقييم العاملين موضوعيا مع عدم تحيز الرؤساء لواحد أو أكثر من العاملين؛ - 
ضرورة استخدام الأساليب الحديثة كبطاقة الأداة الدتوازن في الدؤسسات الخدمية وخاصة الدستشفيات لأنها تؤدي - 

وإن جودة الخدمة لا يمكن قياسها إلا برضاه أو عدم رضاه  (الدريض)خدماتها بشكل مباشر إلى مستهلك الخدمة 
لذا وجب عليها تبني بطاقة الأداء الدتوازن والتي تأخذ بعين الاعتبار الجوانب غير الدالية في تقييم الأداء و التي أهمها 

جانب العملاء؛ 
البحت الدستمر عن الأسباب الأولية للمشاكل والعمل على تحسين جودة الخدمات الدقدمة من طرف - 

الدستشفيات؛ 
حرص الأدارة على إيجاد الدناخ الدلائم للأفراد لتنمية نفسيتهم وتطوير أدائهم وتحفيزىم على العمل؛ - 
تنمية معارف ومهارات العمال والدوظفين من خلال تخصيص برامج لتكوينهم؛ - 
الاىتمام بشكاوي ومقترحات العاملين من خلال فتح سجل خاص بذلك؛ - 
سرعة الإستجابة لشكاوي ومتطلبات الدرضى؛ - 
.   الاستخدام الأمثل للموارد والدعدات الدتوفرة- 
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 .2009غزة، دفعة 
، مذكرة تخرج لنيل ، دور لوحات القيادة في ادارة وقياس الأداء بالمؤسسات الاقتصاديةمختاري الضاوية- 5

 . 2012/2013شهادة الداجستير، جامعة ورقلة، دفعة 
، رسالة ماجستير، جامعة ، تقييم الأداء المالي بإستخدام بطاقة الأداء المتوازنمريم شكري محمود نديم- 6

 .2013-2012الشرق الأوسط، الأردن، 

: الملتقيات: رابعا
أداة فعالة لقياس الأداء :SBSCبطاقة الأداء المتوازن المستدام مراد كواشي، السعيد بريكة، - 1

الطرق الكمية في قياس الأداء والتشخيص :  المحور الرابع للمشاركة في الدلتقىوللتشخيص الاستراتيجي،
. 2013الإستراتيجي، جامعة أم البواقي، 

 أداء فعالة للتقييم الشامل لأداء المنظمات BSCبطاقة الأداء المتوازن نعيمة يحياوي، خديجة لدرع، - 2
، الدلتقى الدولي الثاني حول الأداء الدتميز للمنظمات والحكومات، الطبعة الثانية، جامعة ورقلة، (دراسة ميدانية)

. 2011 نوفمبر، 23 و 22
 :المقالات: خامسا

: ، الدوقع،بطاقة الأداء المتوازن كأسلوب حديث لتقييم أداء المستشفيات الحكوميةبربار حفيظة-1
 .www.univ-saida.dz/fac-eco/index..../seminaire2013 ،25/ 04/2015 

 :القرارات و الوثائق الرسمية: سادسا
يحدد التنظيم الداخلي ، 2009 ديسمبر 20 الدوافق لـ 1431 محرم عام 03قرار وزاري مشترك مؤرخ في - 1

. 07/03/2010، 15، الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية، العدد للمؤسسات العمومية الإستشفائية
II -المراجع باللغة الأجنبية :

http://www.univ-saida.dz/fac-eco/index..../seminaire2013
http://www.univ-saida.dz/fac-eco/index..../seminaire2013
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  :الكتب: أولا
- 1 Bernard matory, contrôle de gestion sociale, 6éme édition, 

vuibert, paris, 2009. 

:المجلات: ثانيا  

-2 Robert S Kaplan, David P Norton, Linking the Balanced 

Scorecard to Strategy, CMR, Vol.39 No.1, 1996. 
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