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    تقييم الأداء البنɢي باستخدام بطاقة الأداء المتوازن  :دسالسااݝݰور 

و  «Robert Kaplanمن طرف ɠل من  1992لأول مرة ࢭʏ مجلة جامعة ɸارفرد سنة  المتوازن فكرة بطاقة الأداء طرحت 

David Norton»  «عدȊ  ʄت عڴʈكيةشركة  12دراسة أجرʈشاف طرق جديدة لقياس  أمرȘانطلقت   ،الأداءوكندية وذلك لاك

ين أن المس؈ف  توصلا  الباحثان  المالية للأداء غ؈ف ɠافية بمفردɸا لتقييم أداء منظمات الأعمال وقد الدراسة من فرضية أن المقايʋس

ح خر، بل يبحثون عن تقديم يوازن ب؈ن التقييم الماڲʏ والتقييم العمڴʏ. وɸذا سملا يفضلون أسلوȋا معينا ࢭʏ التقييم عڴʄ حساب الآ 

 .بإيجاد مؤشر أداء شامل ʇعطي للمس؈فين نظرة سرʉعة وɠاملة حول ɲشاط المؤسسة

   : The Concept of Scorecard Balancedمفɺوم بطاقة الأداء المتوازن  -أولا

ية يتɢون من مجموعة من المقايʋس المال الاسفاتيڋʏ،لقياس وتقوʈم الأداء  متɢاملإطار " عرفت بطاقة الأداء المتوازن بأٰڈا 

ة وترتبط ɸذه المقايʋس مع Ȋعضɺا البعض Ȋعلاق ،لɺا الوحدات الفرعيةالمنظمة و  وغ؈ف المالية والۘܣ تتلاءم مع أɸداف واسفاتيجيات

   ."السȎب والنȘيجة

  (الأȊعاد الأساسية):أȊعاد بطاقة الأداء المتوازن  -نيا ثا

 ور اݝݰ أو أȊعاد: Ȗعتف بطاقة تقييم الأداء المتوازن إطارا يفجم الرؤʈة والاسفاتيجية إڲʄ أɸداف، وʈتɢون من أرȌعة محاور 

  عمليات الȘشغيل الداخلية، ومحور التعلم والنمو، محور الماڲʏ، محور العملاء، 

  PerspectiveFinancial  The :«1«الماڲʏ البعد  ) 1

ٔڈائية لأɲشطة الݰصلة وɸو اݝ  ؟المالك؈ن)( حملة الأسɺميجب أن نظɺر أمام كيف التاڲʏ: إجابة للسؤال  лعد ɸذا البعد

ڈـ ـا ى أٰالمنظورات المالیـة علــرف  وȖعـ وزʈادة أرȋاحɺم. اسȘثماراٮڈمالمؤسسة لتحقيق رضا وتوقعات المساɸم؈ن من خلال زʈادة قیمة 

رة التɢلفــ ـة إدا بتحس؈ن، أو تلــ ـك المرتبطــ ـة النقدية توليد التــدفقات، ةالسوقي ـةزʈادة اݍݰصـالأرȋـ ـاح،  بتحقيقـك المرتبطـة تلـ 

  التالیة: الاسفاتيجياتمن خلال إتباع  المؤسســ ـة الماڲʏ داءالأ  تحســـ؈نوмمكــن  ،الȘشغيلية

 العديدإڲʄ جذب  مـن خـلال تقـدیم خـدمات ومنتجـات جدیـدة ومتنوعـة بالإضـافة تحقيقɺایمكن  :المبيعاتإسفتیجیة نمو  -

  أك؆ف عڴʄ العملاء. والفك؈ق، اݍݨديدةمن العملاء اݍݨدد، وكذلك دخولɺا إڲʄ الأسواق 

مثل لاستغلال الأ ا تɢاليف المؤسسـة، تخفيضـرмقت؈ن ɸمـ ـا: طـ لالـن خـمـتحقيقɺا ن : وмمكـالإنتاجيةنمـــو  اسفاتيجية -

   للأصول بكفاءة وفعالية وذلك باستغلال الطاقة الɢاملة للأصول الموجودة.

  :مراحل 03وۂʏ المؤسسة وتختلف المقایпس المالیة باختلاف المراحل الۘܣ تمر ٭ڈا 

 ادة المبيعات والدخول مرحلة النموмز ʄمن دورة حیاٮڈا تركز المؤشرات المالیة عڴ ʄالمرحلة الأوڲ ʏأسواق: ۂ ʄإڲ 

  .جدیدة واجتذاب العملاء والاحتفاظ بمستوى مناسب للإنفاق عڴʄ التطوʈر والبحث وتنمية قدرات العامل؈ن

 :المؤشرات  مرحلة الاستقرار ʄا وتركز المؤشرات المالیة عڴɺثمار أموالȘمثل العائد التقليديةتحاول إعادة اس :

  .الاقتصادية المضافةعڴʄ رأس المال المسȘثمر والدخل الȘشغيڴʏ والقیمة 

 :ثمارات المرحلت؈ن  مرحلة النܸݮȘجۚܣ نتائج اس ʏذه المرحلة ࢭɸ ʏففكز المؤشرات  السابقت؈نترغب المؤسسة ࢭ

  الإيرادات.المالیة عڴʄ التدفق النقدي، ݯݨم 

  Customer Perspective The«: 2«العملاء Ȋعد  ) 2

ومقايʋس أداء ور من البطاقة قطاعات الزȋائن والسوق الۘܣ سوف تȘنافس فٕڈا وحدات الأعمال ݰيحدد المدراء ࢭɸ ʏذا اݝ

  الأعمال ࢭɸ ʏذه القطاعات المسْڈدفة، وٱڈدف ɸذا اݝݰور عڴʄ الإجابة عڴʄ الȘساؤلات التالية:

  م عن خدماٮڈا؟  العملاء للمؤسسةكيف ينظرɸومدى رضا 
                                                             

ــمقايʋس من   1 ـــدة (بالـ ـــات أو عمليات جدیــ ـــن منتجـ ــودات) %(، الإيرادات المتولــــدة مـ ـــاڲʏ الموجــ ــــل اݝݰور الماڲʏ: الإيرادات/ إجمـ ـــبة للعامـ ــــاح بالɴســ ـــدینار)، ــدینار)، الأرȋـ ـــد(بالــ الواحــ

ــق الملكية ــى حــ ـــاڲʏ الأصـــول (%)، العائـــد علـــى المنتجـــات اݍݨديدة (بالـــدینار)، العائـــد علــ ــــاح/ إجمــ ـــى  الأرȋـ ـــد علـ ـــتثمر المــــال  سأر (%)، العائـ ـــة المضــــافة لكــــل عامــــل %)(المسـ ، القیمـ

  %)(الائتمان نار)، التدفق النقدي، إجماڲʏ التɢاليف، معدل (بالدی
 نفقـات الشـɢاوي، عـدد، )%(أو عـدد المفقـودون ، العمـلاء )بالـدینار(، المبیعـات السـنوмة/ العمیـل الواحـد )%( سـوق ال، اݍݰصـة فـي )عـدد(العمـلاء دعـد العملاء:من مقاییس بعد  2

  رضا العملاء ولاء العملاء ، متوسط مدة بقاء العميل  ؛  )و ɲسبة أعدد( الȘسوʈق 
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 ة المنافس؈ن؟ɺمواج ʏل نݬݰت المؤسسة ࢭɸ  

وʈمكن قياس أداء المɴشأة وفقا لɺذا المنظور من خلال استطلاع أراء الزȋائن او من خلال المشاɸدة والملاحظة والرسائل 

  للمنظمة.والاتصالات الɺاتفية، ـأو ݯݨم المبيعات المتحققة 

الاحتفاظ بالعميل ورȋحية العميل). وʈصب كسب عملاء جدد،  العملاء،ʇشمل منظور العملاء مقايʋس أداء متعددة (رضا 

  المالية. الأداء اݍݨيد للمɴشأة وفق ɸذا البعد ࢭʏ الٔڈاية بتحقيق أفضل العوائد 

    Ȋ»Internal Business Process Perspective The«   :3عد العمليات الداخلية  ) 3

ɸذا  يتأسس غ؈فɸا،يقصد بمنظور العمليات الداخلية جميع الɴشاطات والفعاليات الداخلية الۘܣ تتم؈ق ٭ڈا المؤسسة عن 

ݳ  المɴشأة؟فيھ  وتتم؈ق  ما الذي يجب أن تتفوق  التاڲʏ:الȘساؤل مɢوناتھ من خلال الإجابة عڴʄ  المنظور وتتوܷ

ة Ȋعيدة عڴʄ المدي؈ن القص؈ف والبعيد والۘܣ Ȗساند الأɸداف المالي ʇعتمد ɸذا المنظور عڴʄ المقايʋس الأك؆ف تأث؈فا ࢭʏ رضا الزȋون 

ومن أجل دمج Ȋعد العمليات الداخلية ࢭʏ بطاقة الأداء المتوازن يتع؈ن عڴɠ ʄل مؤسسة تحديد مجموعْڈا ݍݵاصة المدى للمɴشأة، 

و   Robert Kaplan وتحقيق النتائج المالية المنتظرة لذا يقفح الۘܣ Ȗسمح لɺا بتلبية حاجيات عملا٬ڈا من العمليات الداخلية 

David Norton»  « (... بنوك ، مؤسسات اقتصادية) ذا الإطار نموذجا عاما لسلسلة القيمة يمكن ݝݵتلف المنظماتɸ ضمن

ݰھ الشɢل التاڲʏ :  استعمالھ عند اعداد Ȋعد العمليات الداخلية حيث ʇشمل ɸذا   النموذج عڴʄ ثلاث دورات أساسية كما يوܷ

  
يȘب؈ن لنا من الشɢل أعلاه ان سلسلة القيمة لبعد العمليات الداخلية تنطلق من دورة الإبداع أين تقوم المؤسسة بالإحاطة  

وخدمات تȘناسب مع رغباٮڈم وحاجياٮڈم  وتطوʈر منتجاتبالسوق لمعرفة اݍݰاجيات والمتطلبات اݍݨديدة للزȋائن، ومن ثم خلق 

ڴʄ لتصل ࢭʏ الأخ؈ف عاݍݨديدة ومن ثم تɴتقل سلسلة القيمة إڲʄ دورة العمليات أين يتم إنتاج السلع اݝݰددة سلفا وȖسليمɺا للعملاء 

 المنتجات،دام تقديم المعلومات عن كيفية استخ للزȋائن،من وضع برامج تدرȎʈية دمات المقدمة Ȋعد البيع والۘܣ تتضدورة اݍݵ

  وتصليح ومعاݍݨة العيوب. الشɢاوى استقبال 

  Ȋ»Learning & Growth Perspective The:« 4عد التعلم والنمو  ) 4

ركز ɸذا اݍݨانب عڴʄ القدرات ي  ؟ما ۂʏ وسائل تحس؈ن وتطوʈر قدرات المنظمة يحاول ɸذا اݝݰور الإجابة عل السؤال:

  : رئʋسة ثلاثة مجالاتالأجل الطوʈل، وذلك ࢭʏ  ࢭʏواستمرارɸا  أɸـداف المنظمة والمɺارات الداخلية الواجب تنميْڈا لتحقيـق

ڈم البɴية التحتية الۘܣ Ȗعمل  قدراٮڈم وكذاالعمل عڴʄ تطوʈر  من خلال الموظف؈ن:) 1  تحس؈ن سياسة الأجور واݍݰوافز ɠوٰ

   عڴʄ بناء المنظمة وتطوʈرɸا لمدة طوʈلة الأجل، وكذلك

   المعلومات، نظم تفعيل الأنظمة:) 2 

استخدام التقنيات اݍݰديثة والتحس؈ن لɢل جوانب العمل ࢭʏ المنظمة لݏݰفاظ  وكيفية ونوعيْڈا:) الإجراءات التنظيمية 3 

    المالك؈ن.وذلك لتحقيق رغبات العملاء وحاجاٮڈم وغايات  .عڴʄ المزايا التنافسية وتحسئڈا ࢭʏ المستقبل

إضافة محاور أخرى  إڲʄ يدفعɺاقد  ورسالة المؤسسةبأرȌعة محاور، إلا أن تحقيق رؤʈة  ظɺرترغم أن بطاقة الأداء المتوازن 

  - البيۖܣالبعد  اݝݵاطر،حديثا تم إضافة Ȋعد إدارة -، المؤسسةاسفاتيجية  تتطلۗܣوذلك وفقا لما  الأساسية، بالإضافة إڲʄ اݝݰاور 

ݳ المɢونات الرئʋسة لبطاقة الأداء    المتوازن:والشɢل التاڲʏ يوܷ

                                                             
 ) ...إݍݸ%اجية (مقايʋس Ȋعد العمليات الȘشغيلية: المصروفات الإدارʈة / إجماڲʏ الإیـ اردات (%)، الȘسليم ࢭʏ الوقت اݝݰدد (%)، ɲسبة التحسن ࢭʏ الإنت  3
) ، نسبة المنتجات الجدیدة/ مجموع (عددالاستثمار في البحوث  )،%البحوث والتطویر / المصروفات الكلیة ( والتعلم: مصروفمقاییس بعد النمو  4

  )%منتجات المؤسسة (
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  ثالثا : أɸمية بطاقة الأداء المتوازن :

  تتمثل أɸمية بطاقة الأداء المتوازن ࢭʏ النقاط التالية:

  تزود المدراء بمقايʋس السȎب ومقايʋس النȘيجة عن مؤسساٮڈم؛  -

نفس الوقت المالية وࢭʏ  تتمكن المؤسسة من خلال المنظورات الأرȌعة لبطاقة الأداء المتوازن من مراقبة النتائج -

  مراقبة التقدم بȎناء القدرات واكȘساب الموجودات الغ؈ف ملموسة؛

نحو العملاء،  مثل: التوجھتجمع البطاقة وȋتقرʈر واحد العديد من العناصر المتفرقة لفامج العمل التنافسية   -

  اݍݨماڤʏ...اݍݸ؛ تدنية وقت الاستجابة، تحس؈ن النوعية، تأكيد العمل

  إڲʄ أɸداف ومقايʋس محددة؛ الاسفاتيجيةتفجم الرؤʈة  -

  الأعمال.تقدم للإدارة صورة شاملة عن طبيعة العمليات ݝݵتلف   -

  الأداء؛ مساعدة المؤسسات بالفك؈ق الشموڲʏ عڴʄ ما يɴبڧʏ عملھ لزʈادة تحس؈ن مستوʈات -

  المتوازن:مكونات أȊعاد بطاقة الأداء  -راȊعا

  المتوازن النقاط التالية:يتضمن ɠل محور ࢭʏ بطاقة الأداء 

  دافɸالأ»Objectives :« 

توزع الأɸداف بالȘساوي عڴʄ أȊعاد بطاقة الأداء المتوازن وتحمل تقرʈبا الأɸمية الاسفاتيجية نفسɺا، وʈجب أن تɢون 

  محددة بوقت زمۚܣ لإتمامɺا، ومعقولة وقابلة للقياس، وقابلة للتحقيق. 

 سʋالمؤشرات  المقاي)»(Measurements«  : 

  .وۂʏ مقياس يحدد حالة الɺدف المراد تحقيقھ عن طرʈق مقارنتھ بقيمة محددة سلفا

  (المسْڈدفات )  المعيار»Target:« 
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  تحقيقھ.وɸو مقدار محدد يتم القياس بناء عليھ لتحديد مقدار الانحراف (سلبا أو إيجابا) عن الɺدف المراد 

  المبادرات»Initiatives«  : 

   الȘشغيلية (برامج العمل) الۘܣ توجھ الأداء والواجب تنفيذɸا لتحقيق الɺدف،وۂʏ المشارʉع 

  الأساسية لبطاقة الأداء المتوازن:اݍݵصائص -راȊعا 

  تȘسم بطاقة الأداء المتوازن بمجموعة من الصفات مٔڈا:

 :  & effect   Cause والنȘيجة) (السȎب السبȎية: ) 1

وتؤدي إڲʄ تحس؈ن العمليات  ةالȘشغيل الداخلي اتإڲʄ تحس؈ن كفاءة عملي النمو يؤديإن التحس؈ن ࢭʏ عمليات التعلم و 

 ʏية ࢭȎتܸݳ من العلاقات السبʈو ،ʏتحس؈ن النتائج أو الأداء الماڲ ʄالٔڈاية يؤدي إڲ ʏرضاء العملاء، وࢭ ʄتؤدي إڲ ʏالتاڲȋالإنتاجية و

الأȊعاد الأرȌعة  العلاقة السبȎيةضمن البعض، وʈجب أن تٌ تɢامل مع Ȋعضɺا بطاقة الأداء المتوازن، إن الأȊعاد الأرȌعة تتفاعل وت

  للبطاقة.

  (متعدد الأȊعاد): اݍݵاصية التعددية ) 2

  Ȗسمح صفة Ȗعدد الأȊعاد أو Ȗعدد المنظور لبطاقة الأداء المتوازن بالنظر إڲʄ المؤسسات من خلال الأȊعاد الأرȌعة.

 التوازنية:اݍݵاصية  ) 3

 ʄأساستقوم بطاقة الأداء المتوازن عڴ  :ʏالتوازن ب؈ن مجموعة من العوامل كما يڴ  

المقايʋس المالية الۘܣ Ȗعكس نتائج عمليات المؤسسة، والمقايʋس غ؈ف المالية والۘܣ توفر نظرة واܷݰة عن  التوازن ب؈ن -

 .أسباب ɸذه النتائج

الۘܣ تقʋس  طوʈلة الأجل وكذلك التوازن ب؈ن المقايʋس قص؈فة الأجل الۘܣ تقʋس النتائج عڴʄ المدى القص؈ف والمقايʋس  -

 باعتبارɸا أداة للإدارة الاسفاتيجية. النتائج Ȋعيدة الأجل

المساɸمون والعملاء يمثل  .حيثالأرȌعة وأيضا التوازن ب؈ن المقايʋس الداخلية واݍݵارجية أي التوازن ب؈ن الأȊعاد  -

وتؤكد بطاقة  ،الداخليةالداخلية مɢوناٮڈما  الموظفون والعملياتاݍݵارجية لمؤسسة، ࢭʏ ح؈ن يمثل ɠل من  المɢونات

ݝݵتلف المɢونات ٭ڈدف تنفيذ الاسفاتيجية  ب؈ن الاحتياجات المتناقضة التوازن ماالأداء المتوازن عڴʄ ضرورة تحقيق 

  .بفعالية

  اݍݵاصية التحف؈قية:  ) 4

تطبيق البطاقة بنظام فعال لݏݰوافز بمعۚܢ أن نظام بطاقة الأداء المتوازن يطبق بنجاح وȋكفاءة إذا تم رȋط عملية 

 علٕڈا،أن اݍݰافز الأسا؟ۜܣ للعامل؈ن نحو تأدية مɺامɺم Ȋشɢل كفؤ ʇعتمد عڴʄ العوائد والمɢافآت الۘܣ يحصلون  حيث والمɢافئات.

اء عڴʄ لدفع أداء المؤسسة إڲʄ الأمام مالم يتم رȋطɺا بنظام دقيق وفعال لقياس الأدلتعوʈضات لوحدɸا لا تكفي اغ؈ف أن ɸذه 

 ودقة وʈقول لɺذا فقد جاءت بطاقة الأداء المتوازن ݍݨعل نظام التعوʈضات أك؆ف تحديدا   الأقسام.مستوى الفرد أو اݝݨموعة أو 

اɸتمام العامل؈ن بالمسائل الاسفاتيجية  نɠل من نورثن وɠابلن أن رȋط نظام التعوʈضات ببطاقة الأداء المتوازن سوف يزʈد م

   اݝݰددة.وʈحفزɸم أك؆ف عڴʄ تنفيذ الاسفاتيجية وȋلوغ الأɸداف 

 اݝݰدودية للمعلومات:  اݍݵاصية ) 5

بمعۚܢ أن بطاقة الأداء تركز عڴʄ مجموعة محددة من المؤشرات المالية وغ؈ف المالية، وɸذا يقغۜܣ عڴʄ ظاɸرة تحميل متخذ 

مؤشر عڴʄ  25و 20المؤشرات الۘܣ يجب أن تحتوي علٕڈا البطاقة ب؈ن بلن ونورثن أن عدد ايرى ɠ لذلك  كب؈فة،القرار بطاقة تحليلية 

  ɲسȎيا.الأȊعاد الأرȌعة   للبطاقة Ȋشɢل مȘساو  المؤشرات عڴʄكما اقفح الباحثان أن يتم توزʉع  الأك؆ف،

  خطوات إعداد بطاقة الأداء المتوازن:  -خامسا

العليا إڲʄ المستوʈات الدنيا ࢭʏ المؤسسـة، بـدءا بالرؤʈـة الاسفاتيجية إن عملية بناء بطاقة الأداء المتوازن تبدأ من المستوʈات 

اݍݵاصة بالمؤسسة، حيث تفجم بطاقة الأداء المتوازن الاسفاتيجية إڲʄ أفعـال ومقـايʋس وأɸـداف ملموسة تمثل توازنا ب؈ن مختلف 

اللازمة لتصميم وتطبيق بطاقة الأداء المتوازن، وقد تنوعت أراء الباحث؈ن حول اݍݵطوات المنݤݨية  .اݍݨوانب الموزعة علٕڈا

ʏل التاڲɢالش ʏـم اݍݵطوات المتفق علٕڈا، والمتمثلة ࢭɸوسـنعرض أ: 
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 صياغة رسالة المؤسسة :   .1

          ʏرسالْڈا ࢭ ʏا وۂɸعرف رسالة المؤسسة بأٰڈا الغرض الأسا؟ۜܣ من وجودȖا  اݝݨتمعɸا عن غ؈فɸعرفالذي تخدمھ وتم؈قȖوتحدد و 

سواء ɠانت مكتوȋة أو ل ɲشاطɺا، وۂʏ بذلك Ȗعف عن صياغة لفظية Ȗعكس التوجھ أو التوجɺات الأساسية لمنظمات الأعمال مجا

    ضمنية.

أدى إڲʄ ۂʏ إحساس عميق والقام واڤʏ بالɺدف الذي أɲشȁت من أجلھ والذي  نص بلإن رسالة المؤسسة لا Ȗعد مجرد 

سؤولية جماعية وʈصبح الɺدف المركزي الذي ʇسڥʄ جميع العامل؈ن والمتعامل؈ن مع ظɺورɸا وعندما يتحول ɸذا الإحساس إڲʄ م

  المؤسسة تنݬݳ المؤسسة ࢭʏ أداء رسالْڈا والغاية الۘܣ أɲشȁت من أجلɺا.

  أمثلة عڴʄ رسالة المؤسسة:               

  شركة فʋسبوك: 
Facebook's mission is to give people the power to build community and bring the world closer 
together.  

   بعض.مع منح الأشخاص القوة لبناء المجتمع وتقریب العالم  في فیسبوكرسالة تمثل 
    ماكدونالز:شركة 

 
McDonald's brand mission is to be our customers' favorite place and way to eat and drink. 

  تناول الطعام والشراب.للعملائنا  المفضلةوالطریقة  المكانالتجاریة لماكدونالدز في أن تكون  العلامةرسالة تتمثل 
   

   للمؤسسة:حديد الرؤʈة المستقبلية ت .2

ࢭʏ غالب الأحيان ما تأȖي مجردة فإن الرؤʈة سوف تقدم صورة واܷݰة حول الوضع المرغوب بلوغھ  باعتبار أن رسالة المؤسسة        

كما أٰڈا توفر الأساس المرجڥʏ لصياغة الاسفاتيجية وصع الأɸداف فالرؤʈة عبارة عن تصور حول المستقبل  الأخ؈فة،من طرف ɸذه 

   المستقبل؟إڲʄ أين نود الوصول ࡩʏ  التاڲʏ:عن السؤال  وۂʏ إجابة عليھ.من خلال تحديد ما تطمح المؤسسة أن تɢون 

من خلال جɺود الإدارة العليا وعن طرʈق فرق عمل مشɢلة Ȋعناية  جماعيا يؤطرغة وتطوʈر رؤʈة المؤسسة ʇعد جɺدا اإن صي      

   Ȋعناية.لمتاȊعة لأساليب المستخدمة 

  أمثلة : 

  شركة فʋسبوك :
People use Facebook to stay connected with friends and family, to discover what's going on in the 
world, and to share and express what matters to them  

ولمشاركة والتعبیر عما  العالم،ولاكتشاف ما یحدث في  والعائلة،للبقاء على اتصال مع الأصدقاء  بوك الفیسالأشخاص یستخدم 
  .یھمھم

   
  أمازون:شركة  

Company: Amazon 
 
Mission: We strive to offer our customers the lowest possible prices, the best available selection, and the 
utmost convenience. 
 
Vision: To be Earth’s most customer-centric company, where customers can find and discover anything they 
might want to buy online. 

 ɲسڥʄ جاɸدين لنقدم لعملائنا أقل الأسعار الممكنة وأفضل اختيار متاح وراحة قصوى. الرسالة:

االرؤʈة:  حيث يمكن للعملاء العثور عڴʄ أي ءۜܣء قد يرغبون ࢭʏ  العملاء، عڴʄالأرضية  الكرةࢭʏ  أن تɢون الشركة الأك؆ف ترك؈قً

 .شرائھ عف الإنفنت واكȘشافھ

 المؤسسة: ةصياغة اسفاتيجي .3

تحدد الإدارة العليا اسفاتيجية المنظمة ࢭʏ ضوء دورة حياٮڈا، ودورة حياة منتجاٮڈا، ومستوى المنافسـة الـذي تتعرض لھ 

ومɢانياٮڈا ومواردɸا وۂʏ الۘܣ تتɢون من مجموعة الإجراءات والأفعال لتحقيق الأɸداف أو خطط الأɸـداف الۘܣ قامت المؤسسة 
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تɢوʈن وضع تنفرد بھ المؤسسة عن طرʈق تصميم مجموعة متنوعة من الأɲشطة الۘܣ تقدم من كما Ȗعرف عڴʄ أٰڈا    .بتحديدɸا

  خلالɺا قيمة مضافة للزȋائن.

وۂʏ عملية جد معقدة تتطلب جɺد كب؈ف من لإدارة العليا ومɺارات فكرʈة وتحليلية عالية إضافة إڲʄ رȋط اݍݨانب النظري 

  بالميداɲي.

 تحديد الأɸداف الاسفاتيجية:  .4

المؤسسة بتحديد مجموعة من الأɸداف عڴʄ المستوى الاسفاتيڋʏ حيث وانطلاقا من الاسفاتيجيات الۘܣ تم صياغْڈا تقوم 

 يتم Ȗعي؈ن عدد محدد من الأɸداف تركز عڴʄ المسائل العامة والعرʈضة والمدى الزمۚܣ لɺا من خمسة إڲʄ عشر سنوات 

 تحديد الأȊعاد وعوامل النجاح اݍݰرجة: .5

لـى عتأث؈فɸا أكثـر  سيɢون ، والعوامل الۘܣ ً الاسفاتيجيةوȖعۚܣ ɸذه اݍݵطوة الانتقال من الاسفاتيجيات إڲʄ ما نحتاجھ لنجاح 

يّڈا للبطاقة وترت النȘيجة، أي یجـب أن تحـدد المؤسسـة مـا ɸـي أكثـر العوامـل تأث؈فا عڴʄ النجاح ضمن ɠل Ȋعد من الأȊعاد الأرȌعة

 وɸو ما يحقق الفابط الرأ؟ۜܣ لنظام تقييم الأداء بالإضافة إڲʄ تحقيق ا ʇعمل عڴʄ تحقيق الأɸداف الاسفاتيجية،بم حسب الأولوʈة

  الأفقي.الفابط 

عڴʄ أٰڈا محاور التغي؈ف اݍݨوɸرʈة الۘܣ Ȗعد أساسية من أجل بلوغ رؤʈة المؤسسة وتحقيق  5وȖعرف العوامل اݍݰرجة للنجاح

 :ʏساؤل التاڲȘال ʄعۚܣ الإجابة عڴʇ و ماɸا الاسفاتيجية وɺدافɸنا أȘʈلوغ رؤȋلة الأجل وʈدافنا طوɸغ؈ف لتحقيق أɲ ماذا يجب ان

   .خاذɸا كما أٰڈا توفر إطارا منݤݨيا لتحديد المؤشرات الاسفاتيجيةاتفࢼܣ تركز عڴʄ التغ؈فات الۘܣ يجب عڴʄ المؤسسة  المستقبلية؟

  :)الأداءمقايʋس (المؤشرات  تحديد .6

ʈعد تحديد عوامل النجاح اݍݰرجة   يتم التعب؈ف عٔڈا كميا عن طرȊا  قɺتم ذلك من خلال اختيار المؤشر المناسب قياسʈو

ࢭʏ أي عامل من عوامل ࢭȖ ʏܦݨيل التطور اݍݰاصل  المؤشر يتمثلالذي يقʋس بدقة عامل النجاح المراد تقييمھ باعتبار ان دور 

يتم النجاح ولɢي تنجز ɸذه المؤشرات دورɸا بفعالية فإٰڈا يجب أن تɢون مشتقة من الأɸداف الاسفاتيجية للمؤسسة بحيث 

   التعب؈ف عن ɠل ɸدف اسفاتيڋʏ بمؤشر أو مجموعة من المؤشرات وذلك ضمن ɠل Ȋعد من أȊعاد بطاقة الأداء المتوازن.

  تحديد وتطوʈر خطة العمل:  .7

أي بيان الأɲشطة والأعمال الواجب القيام ٭ڈا سعيا لإنجاز الأɸداف والرؤʈة ࢭɸ ʏذه اݍݵطوة يتم وضع خطة العمل  

فاتيجية، وʈجب أن Ȗشمل خطة العمل الأفـراد المسـؤول؈ن، وجدولاً زمنياً لإعداد التقارʈر المرحلية والٔڈائية،  ذه ɸوʈتم خلال الاس

عة من الأɸداف بالɴسبة لɢل مؤشر مستخدم حيث ʇعطي الɺدف معۚܢ لنتائج القياس من خلال المرحلة وضع ɸدف أو مجمو 

  للمقارنة.توف؈ف مرجع 

  تحديد الأفعال التنفيذية:  .8

باݍݵطة اڲʄ الواقع العمڴʏ وȋلوغ أɸداف  لتتطلب ɸذه اݍݵطوة تȎيان الأفعال والأɲشطة الواجب البدء ࢭʏ تنفيذɸا للانتقا

، حيث يقوم فرʈق مشɢل ࢭʏ المɴشأة وتدعيم الفامجوɸذا ما يتطلب بدوره توزʉع وتخصيص الموارد وتحديد المسؤوليات  المؤسسة،

فة بȘنفيذ بطاقة الأداء المتوازن من خلال رȋط المقايʋس بقواعد البيانات وأنظمة المعلومات وكذا Ȗعرʈف الموظف؈ن والعامل؈ن ࢭɠ ʏا

  لمتوازن أقسام المɴشأة ببطاقة الأداء ا

  متاȊعة وتقييم بطاقة الأداء المتوازن: .9

للتأكد من سلامة تطبيق بطاقة الأداء المتوازن لابد من متاȊعْڈا Ȋشɢل مستمر للتأكد من أٰڈا تنجز الوظيفة المقصودة  

ʄالعمليات اليومية لمنظمة وعڴ ʏا ࢭɺا أداة ديناميكية للإدارة الاسفاتيجية، ومن الضروري استخدامɸا باعتبارʈل المستوɠ ت مستوى

  يجب أن تɢون عملية Ȗܦݨيل درجات قياس الأداء المتوازن جزء من العمل اليومي للشركة.   إذللمؤسسة، الإدارʈة 

                                                             
5 ʙاشॺل مȜʵǺ ʙثʓف، لؒʹها تʗة واضع الهॻولʓʴم ʥارجة عʳات الʸهʸال ʥارة عॺɸ ة،  وهيȁʦلʠʸازنة الʦʸال ʥʻالإدارة، تأم ʤل دعʰاحه، مʱعلى ن

  .الʗʯرʔȂ، زȂادة رأس الʸال، رضا العʸلاء لʸي، العʗالة بʥʻ الʡʦʸفʥʻ،الʦʠʯر الع
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خلال تخصيص وʈؤكد ɠابلان ونورتن أن مراجعة ومتاȊعة عمل بطاقة الأداء المتوازن يجب أن يتم شɺرʈا أو فصليا من 

تحض؈فɸا للإدارة العليا ٭ڈدف مراجعْڈا ومناقشْڈا مع مدراء الوحدات الفرعية ࢭʏ المؤسسة وأقسامɺا ܥݨلات خاصة للمتاȊعة يتم 

  اݝݵتلفة .

ݳ خطوات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن:    والشɢل التاڲʏ يوܷ
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  صعوȋات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن ࡩʏ البنوك:   -خامسا

   يڴʏ:تنفيذɸا نذكرɸا فيما البنوك عند إعداد البطاقة أو حۘܢ ۘܣ تواجھ الصعوȋات ال  ن ɸناك العديد م

 ا.البطاقة أو حۘܢ المعر ك عن البنإدارة لدى  رفةنقص المعɸفة بمزايا  

  ـةʈرؤ ʄـو أمـر مشـفكة لاسفاتيجية متفق علٕڈا،يحتاج إعداد البطاقـة إڲɸن تمصـعب  وة  وʈذه الرؤɸ ونɢالاتفاق قد لا ت

  المستوʈات؛لɢل  ةواܷݰ

 اليف إعداد البطاقة المنɢالبنك؛الۘܣ يحصل علٕڈا عة فقد تتعدى ت  

  ة نقصʈلة؛الموظف؈ن والكفاءات الإدارɸالمؤ  

  سعملية وضعʋوتحديد المقاي ʏس المستخدمةمن  الأمثـل تحديد العددالبطاقة معقدة جدا كما يصعب  ࢭʋالۘܣ  المقاي

  ؛جيدȊشɢل  تظɺر الأداء

  عدم وجودʋ؛الأداء غ؈فاتمت لبعض سمقاي  

  عض الدول الناميةȊ ʏالبنوك العمومية ࢭɠ ار البنوك ݍݵدمات معينةɢذا ما احتɸمية استخدام بطاقة وɸيضعف من أ

 المنافسة. الأداء المتوازنة ȊسȎب ضعف 

  


