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  :قدمةم
إن الإدارة الناجحــة هــى تلــك التــى تــسعى إلــى تجنیــد الطاقــات البــشریة وترشــید اســتخدامها 
ـــسلوكیة  بالـــشكل الأمثـــل ولابـــد مـــن الاهتمـــام بالعنـــصر البـــشرى مـــن النـــواحى المادیـــة والنفـــسیة وال

  .راتیجیةوالاجتماعیة وقیاس أدائه لتحقیق الأهداف الإست

لتجدیــد الفكــر الإدارى نحــو رؤیــة أعمــق وأشــمل، تــوازن بــین الجوانــب وأصــبحنا فــى حاجــة 
ًالكمیة وغیر الكمیة، نظرا لقصور أنظمة الرقابـة واتخـاذ القـرارات القائمـة علـى مواجهـة حاجـة تلـك 
ــــرارات الإســــتراتیجیة خاصــــة فــــى ظــــل فــــشل العدیــــد مــــن  المنظمــــات مــــن المعلومــــات لاتخــــاذ الق

مات فى تطبیق إستراتیجیتها من تلـك الـنظم، لأنهـا بحاجـة إلـى نظـام قیـاس یـوازن بـین الدقـة المنظ
ـــة وتكامـــل الأرقـــام المالیـــة مـــع المحركـــات الحالیـــة لـــلأداء، لتحقیـــق النجـــاح الاقتـــصادى،  التاریخی
ًویسمح ذلك للمنـشأة أن تحقـق الفائـدة والمیـزة مـن تنفیـذ الإسـتراتیجیة، فـضلا عـن ذلـك فـإن تحقیـق 

  .میزة تنافسیة یتطلب توافر رؤیة قیادیة إستراتیجیة تستخدم أسالیب إداریة حدیثة

مــــن هــــذا المنطلــــق ظهــــرت نظــــم الأداء الإســــتراتیجیة، لأنهــــا حاولــــت التركیــــز علــــى تنفیــــذ 
الأهــداف الإســتراتیجیة لجمیــع مــستویات المنظمــة، مــن خــلال اســتخدام التحلیــل النــسبى، لاختیــار 

 المقارنـــة مـــع منـــافس نمـــوذجى، لجعـــل النظـــام عامـــل تحفیـــز یناســـب أفـــضل البـــدائل ومـــن خـــلال
  .ویتكامل مع الأسالیب الإداریة الإستراتیجیة الحدیثة
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 ٢٠١٥ ) ثالثلالجزء ا ( خامسالعدد ال  ٢٠١٦ )الثالثالجزء (العدد الخامس 

 حیـث BSCوفى أواخر القـرن العـشرین ظهـر نمـوذج التقـویم المتـوازن لـلأداء الإسـتراتیجى 
ًأكــد أن التطــورات الحدیثــة تــستلزم نظامــا حــدیثا لتقــویم الأداء الإســتراتیجى  یرتكــز علــى مجموعـــة ً
الأداء المــالى، ودرجــة : متكاملــة مــن المقــاییس أو المؤشــرات المالیــة وغیــر المالیــة لتقــویم كــل مــن

رضــا العمــلاء، ودرجــة كفــاءة عملیــات التــشغیل الــداخلى للمنظمــة، ومــستوى تعلــم العــاملین وتطــور 
لكفـاءة اللازمـة، وترشـید مهاراتهم الفنیة، وذلك بهدف محاولة تحقیق أهداف إسـتراتیجیة للمنظمـة با

قراراتها الإداریة، من خلال الـربط بـین كـل مـن الأهـداف والإسـتراتیجیة ومراكـز النـشاط بالمنظمـة، 
  .)١(وبین مقاییس تقویم الأداء

  :الدراسات السابقة

 :)٢()٢٠١٢جمال أبو شرخ، (دراسة  )١

اقـة قیـاس الأداء  باسـتخدام بطبغـزةمدى إمكانیة تقویم أداء الجامعة الإسـلامیة : "بعنـوان
هــدفت هــذه الدراســة إلــى التعــرف علــى مــدى إمكانیــة اســتخدام بطاقــة قیــاس الأداء المتــوازن  " المتــوازن

 الإسلامیة بغزة من وجهة نظر العـاملین بهـا، واعتمـدت الدراسـة علـى المـنهج الجامعةكأداة لتقویم أداء 
ـــائج الدراســـة أن الجامعـــة الوصـــفى التحلیلـــى واســـتخدمت الاســـتبیان كـــأداة للدراســـة، وكـــان مـــ ن أهـــم نت

الإســـــلامیة بغـــــزة یمكـــــن أن تـــــستخدم بطاقـــــة الأداء المتـــــوازن لأنهـــــا حرصـــــت علـــــى تطـــــویر برامجهـــــا 
الأكادیمیــة لتواكــب التطــورات العلمیــة المعاصــرة وقــد أوصــت الدراســة بتكثیــف الجهــود لمواجهــة التطــور 

 الجامعــة علـى مراجعــة أسـعار الــساعات والارتقـاء للوصـول إلــى مـستوى الجامعــات العالمیـة، وأن تعمـل
الدراسیة للطلبة لتوازن تكلفة الخدمات المقدمـة لهـم مـع مراعـاة الحـالات الاجتماعیـة، وزیـادة بـذل الجهـد 

 .فى متابعة الخریجین والسعى نحو إیجاد فرص عمل لهم

 :)٣()٢٠١١ضبعون، (دراسة  )٢

عـــة طنطـــا بـــین الواقـــع رؤیـــة التطـــویر لـــلأداء والنهـــوض بجامعـــة طنطـــا، جام: "بعنـــوان
وفیها صمم الباحث بطاقة الأداء المتـوازن واسـتخدمها فـى تحدیـد نقـاط القـوة والـضعف ". والمأمول

ً ومــن ثــم وضــع تــصورا للنهــوض بالجامعــة، فــى مجــالات شــئون الطــلاب طنطــافــى أداء جامعــة 
یــة المــوارد الذاتیــة والتعلــیم والدراســات العلیــا والقــدرة المؤســسیة وخدمــة المجتمــع والبیئــة ومجــال تنم

  .ًوأیضا المستشفیات الجامعیة
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 :)٤ (Andrea Mae Rollins (2011)"دراسة  )٣

 A case study: Application of the Balanced Scorecard in : "بعنـوان

Higher Education "  هــدفت هــذه الدراســة إلــى تقــویم تطبیقــات بطاقــة الأداء المتــوازن كــأداة
 الأعمــال بجامعــة كالیفورنیــا، وقــد اتجهــت الدراســة إلــى فحــص كیفیــة ةإدارإداریــة مــن خــلال وحــدة 

نـــشر هــــذه الأداة خــــلال المؤســـسة وكیــــف تــــستخدم البیانـــات المــــستقاه مــــن تلـــك الأداة فــــى اتخــــاذ 
القـرارات مــن خـلال المنظــورات الأربعـة للبطاقــة وهـى المنظــور المـالى ومنظــور العملیـات الداخلیــة 

م والتطــویر، وقــد أظهــرت الدراســة أن فئــة الإدارة العلیــا قــد أكــدت ومنظــور العمــلاء ومنظــور الــتعل
على أهمیة استخدام بطاقة الأداء المتوازن، وحتى العاملین الذین لم یدركوا أهمیتهـا بـصفة كاملـة، 
قــد أكــدوا أنهــا طــورت العمــل كمــا طــورت العملیــات الخاصــة بــالتقویم الــسنوى، الأمــر الــذى یعــزز 

لمتـــوازن، وقـــد أوصـــت الدراســـة بـــضرورة الكـــشف عـــن نتـــائج تطبیـــق هـــذه اســـتخدام بطاقـــة الأداء ا
البطاقـــة وبــــشفافیة لجمیـــع أعــــضاء المنظمــــة، والأخـــذ بهــــذه النتــــائج لتطـــویر إســــتراتیجیات العمــــل 

  .ًالتنظیمى والمؤسسى مستقبلا داخل الجامعة

 :)٥ ()٢٠١٠أمل محمد یوسف خلیل، (دراسة  )٤

 وعملیــة هرمیــة التحلیــل QFD تنظــیم الجــودة مــدخل مقتــرح للتكامــل بــین آلیــة: "بعنـوان
AHP وبطاقــة الأداء المتــوازن BSC لإدارة محفظــة مــشروعات الخطــة الإســتراتیجیة لتطــویر 

حیـث هـدفت مـن خـلال دراسـتها إلـى تعریــف ، "التعلـیم الجـامعي مـع التطبیـق علـى جامعــة طنطـا
 مـــن خـــلال تعریـــف  طنطـــاجامعـــةمحفظـــة مـــشروعات الخطـــة الإســـتراتیجیة لتحـــسین الجـــودة فـــي 

مـشروعات ) مـردود(اختلافات الأداء التي أسفرت عنها المراجعة الإستراتیجیة للجـودة ودراسـة اثـر 
 لتبریــر عملیــة BSC, AHP, QFDالتعلــیم الجــامعي، بالإضــافة إلــى بنــاء مــدخل یجمــع بــین 

طبیـق المفاضـلة بـین مـشروعات تحـسین الجـودة، وبمـا یحقـق أهـداف الجامعـات بطریقـة متوازنـة وت
 .هذا المدخل على جامعة طنطا

 إلــى نتــائج یمكــن للمــسئولین فــي جامعــة طنطــا الاســتفادة منهــا فــي اتخــاذ قــرارات خلــصتكمــا 
إدارة محفظة مشروعات الخطة الإستراتیجیة وذلـك مـن خـلال التعـرف علـى الأولویـة الأساسـیة لمعـاییر 

 الاعتبـار قبـل المعـاییر الأخـرى يفـ التحسین في جامعة طنطا والتـي یجـب أن تؤخـذ مشروعاتاختیار 
 المـــشروع لمجتمـــع الجامعـــة وللبیئـــة خدمـــةهـــي الاســـتمراریة والتـــي یـــتم التحقـــق منهـــا مـــن خـــلال مـــدى 
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 ٢٠١٥ ) ثالثلالجزء ا ( خامسالعدد ال  ٢٠١٦ )الثالثالجزء (العدد الخامس 

المحیطـة، یلیهــا مــدى تـأثیره علــى الــتعلم والنمـو داخــل الجامعــة، أمـا الأولویــة الثالثــة فهـى للتــأثیر المــالي 
للجامعـــة علـــى المـــدى الطویـــل، یلیـــه رضـــاء عمـــلاء حیـــث إن العامـــل المـــالي لا یمكـــن إغفـــال أهمیتـــه 

  .الجامعة، ثم كفاءة عملیات الجامعة والتي احتلت الأولویة الأخیرة

أمـــا بخــــصوص المـــشروعات فقــــد احتــــل التعلـــیم الالكترونــــي الأولویـــة الأولــــي لمــــشروعات 
انیـة مـن حیـث  الثالأولویـةتطویر التعلیم الجامعي بینما احتـل كـل مـن التعلـیم والإرشـاد الأكـادیمي 

ـــي الجامعـــات المـــصریة  ـــدأ بهـــا الجامعـــة وأوصـــت الدراســـة بتبن ـــي یجـــب أن تب ـــذ الت ـــات التنفی أولوی
 كمنهج علمي في إدارة محفظة مشروعات تطویر التعلیم الجـامعي بهـدف بالبحثالمدخل المقترح 

  .تصمیم نظریة متكاملة لإدارة محفظة مشروعات تطویر التعلیم الجامعي

 :)٦ (M.D. Nayeri & K. Mohajeri (2007)"دراسة  )٥

هـــدفت تلـــك الدراســـة إلـــى تطـــویر نمـــوذج إســـتراتیجى لبطاقـــة الأداء المتـــوازن لتقـــویم البیئـــة 
الإســتراتیجیة للعمــل فــى مؤســسات التعلــیم العــالى بــإیران، وقــد اســتخدام هــذا النمــوذج فــى مجموعــة 

 مـع مجموعـة أخـرى المقتـرحلنموذج تجریبیة من الجامعات الإیرانیة لمقارنة أدائها بعد استخدامها ل
ضـــــابطة، وقـــــد أظهـــــرت النتـــــائج أن النمـــــوذج المقتـــــرح یمكـــــن اســـــتخدامه مباشـــــرة فـــــى التخطـــــیط 

 .الإستراتیجى للجامعات

 :)٧ ("Ward. E. and Steve (2006)"دراسة  )٦

 Creating an Excel-Baesd Balanced Scorecard to : "بعنــوان
measure the performance of colleges of Agriculture "  هـدفت هـذه الدراسـة

إلى تقویم تطبیقات بطاقة الأداء المتوازن فـى تقـویم أداء كلیـات جامعـة كالیفورنیـا، وقـد اسـتخدمت 
بطاقــات الأداء المتــوازن فــى التخطــیط الإســتراتیجى للــربط بــین المــستویات المتعــددة مــن التخطــیط 

لیـــات وأعـــضاء هیئـــات التـــدریس، وقـــد عولجـــت ًووحـــدات الأعمـــال وأیـــضا مـــع الجهـــود الفردیـــة للك
ًالبیانات باستخدام برنـامج الإكـسیل، وقـد أظهـرت الدراسـة تقـدما فـى تطـویر الأهـداف الإسـتراتیجیة 
للجامعات بعد استخدام بطاقة الأداء المتوازن، وكذلك فى تحقیق هذه الأهداف مـن خـلال تـصمیم 

هـذه الأهـداف مـن خـلال بطاقـات الأداء خرائط إستراتیجیة تكشف عن مدى تحقیق كل هدف مـن 
  .المتوازن التى صممت بهذه الكلیات
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 :)٨()"م٢٠٠٦( السعدى ماهر "دراسة )٧

تطــویر نمــاذج قیــاس وتقیــیم الأداء فــى قطــاع النقــل الجــوى بــالتطبیق علــى الخطــوط : "بعنــوان
 بـشكل خـاص هـدفت الدراسـة إلـى أهمیـة اسـتخدام بطاقـة الأداء المتـوازن" الجویة العربیـة الـسعودیة

فى المؤسـسات الخدمیـة مثـل قطـاع النقـل الجـوى بهـدف تقـویم الأداء بهـا مـن خـلال مقارنـة الأداء 
المخطــط والمــستهدف بــالأداء الفعلــى لتقیــیم نتــائج تقــدیم خــدمات النقــل الجــوى، وتوصــلت الدراســة 

ل زیــادة إلــى أن اســتخدام البطاقــة أدى إلــى تعظــیم العائــد مــن تقــدیم خــدمات النقــل الجــوى مــن خــلا
 ممــا انعكــس علــى نمــو إیــرادات هــذه الخدمــة نتیجــة تحــسین للخدمــةأعــداد المــستفیدین والمتلقــین 

الأداء الناتج مـن التطـویر المـستمر فـى تقـدیمها بنـاء علـى تقـویم الأداء عبـر منظـور العمـلاء كمـا 
لاء توصـــلت الدراســـة إلـــى أن تـــسهیل طـــرق تقـــدیم الخدمـــة تـــؤدى إلـــى التفاعـــل الـــدائم بـــین العمـــ

  . والمؤسسة مما ینعكس على زیادة رضا العملاء ومن ثم زیادة إیرادات المؤسسة

ـــــى  ـــــسابقة تناولـــــت بطاقـــــة الأداء المتـــــوازن وركـــــزت عل لـــــذا یمكـــــن القـــــول أن الدراســـــات ال
اســتخدامها فــى تقیـــیم الأداء بالمؤســسات المختلفــة ومنهـــا الجامعــات، وهــو موضـــوع البحــث لـــذلك 

مــــن هــــذه الدراســــات فــــى عــــرض كیفیــــة اســــتخدام بطاقــــة قیــــاس الأداء اســــتفادت الدراســــة الحالیــــة 
  .المتوازن فى تقییم الأداء بالجامعات

  :مشكلة البحث

علــى الــرغم مــن أن قیــاس الأداء الإدارى للعــاملین فــى الجامعــات قــد بــدأ فــى وقــت مبكــر 
قــه لأهدافــه لتطــویر أدائهــا باســتمرار إلا أنــه واجــه العدیــد مــن المعوقــات التــى أدت إلــى عــدم تحقی

ــــب وجــــود معــــاییر ومؤشــــرات أداء  ًبكفــــاءة وفاعلیــــة نظــــرا لأن إصــــدار أى حكــــم موضــــوعى یتطل
ًواضحة وكمیـة یمكـن القیـاس بنـاء علیهـا بدقـة وموضـوعیة ویمكـن صـیاغة مـشكلة البحـث الحـالى 

كیــف یمكــن تقیــیم الأداء الإدارى بالجامعــات المــصریة عــن طریــق  (:فــى الــسؤال الــرئیس التــالى
  )م بطاقة الأداء المتوازن؟استخدا

  :ویتفرع من السؤال الرئیس الأسئلة التالیة

  ماهیة نظام تقییم الأداء المتوازن وأبعاده؟ -١

 ما هى الركائز الأساسیة التى یقوم علیها نظام تقییم الأداء المتوازن؟ -٢
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 ٢٠١٥ ) ثالثلالجزء ا ( خامسالعدد ال  ٢٠١٦ )الثالثالجزء (العدد الخامس 

 ما هى مجالات بطاقة تقییم الأداء المتوازن وهیكلها والوظائف الرئیسیة لها؟ -٣

 خصائص الممیزة لبطاقة تقییم الأداء المتوازن والخطوات المنهجیة لتصمیمها؟ما هى ال - ٤

 كیف یمكن استخدام بطاقة الأداء المتوازن فى تقییم الأداء بالجامعات؟ -٥

  :أھمیة البحث

  : أهمیة البحث فىتكمن

ـــى المـــدى القریـــب  -١ ـــیم الأداء الإدارى بالجامعـــات المـــصریة عل ـــة تقی ـــى أهمی إلقـــاء الـــضوء عل
  .والبعید

 .التعرف على نظام تقییم الأداء المتوازن وأبعاده وعلاقته الوثیقة بإستراتیجیة الجامعة -٢

إنـــه یتنـــاول أحـــد أدوات تقیـــیم الأداء الإدارى بالجامعـــات وهـــى بطاقـــة تقیـــیم الأداء المتـــوازن  -٣
وهـذا التقیــیم بكــل تأكیـد یــساعد فــى تــوفیر قاعـدة مــن البیانــات التــى بـدورها تــسهم فــى تطــویر 

 . الإستراتیجیة وتقییم مدى تحقیق الجامعة لأهدافهاالخطط

تكمـــن أهمیـــة البحـــث فـــى عـــرض عناصـــر ومحتویـــات بطاقـــة قیـــاس الأداء المتـــوازن التـــى  -٤
صــممت بحیــث یكمــل بعــضها الــبعض فــى التعبیــر عــن المنظــور العــام الحــالى والمــستقبلى 

الى الوصـــول إلـــى ٕللجامعـــة مـــن خـــلال ترجمـــة رؤیـــة الجامعـــة ورســـالتها واســـتراتیجیتها وبالتـــ
 .تحقیق أهدافها

تنبـع أهمیــة البحــث مــن حاجــة الجامعــات المــصریة إلــى تطــویر نمــاذج تقیــیم الأداء المعمــول  -٥
بهـا فـى الجامعـات لكــى تـصبح أكثـر دقــة وموضـوعیة ولـتعكس صــورة صـادقة لنتـائج التقیــیم 

مــوظفین مــن ًبحیــث یمكــن أن تكــون أساســا یعتمــد علیــه فــى القــرارات المتعلقــة بــإدارة شــئون ال
حـــوافز بـــشقیها الإیجـــابى والـــسلبى إلـــى جانـــب التـــدریب المبنـــى علـــى التقیـــیم وتكـــون بـــذلك 

  .ًمساهمة ومدخلا فى التطویر لتحقیق جودة الأداء
  :أھداف البحث

  :یهدف البحث الحالى إلى

  .التعرف على ماهیة نظام تقییم الأداء المتوازن وأبعاده -١
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 .تى یقوم علیها نظام تقییم الأداء المتوازنالتعرف على أهم الركائز الأساسیة ال -٢

 .التعرف على مجالات بطاقة الأداء المتوازن وهیكلها والوظائف الرئیسیة لها -٣

الوقـــوف علـــى أهـــم الخـــصائص الممیـــزة لبطاقـــة الأداء المتـــوازن والخطـــوات المنهجیـــة  -٤
 .لتصمیمها

 .ء بالجامعات المصریةالتعرف على كیفیة استخدام بطاقة الأداء المتوازن فى تقییم الأدا - ٥

  .نشر ثقافة تقییم الأداء والوعى بأهمیة برامج التقییم بین العاملین بالجامعات المصریة - ٦
  :منھج البحث

 The Analytical Descriptive Approachاعتمـد البحـث علـى المـنهج الوصـفى التحلیلـى 
البیانــات فقــط بــل یمكــن لملاءمتــه لهــذا البحــث حیــث لا یقتــصر هــذا المــنهج علــى وصــف الظــاهرة وجمــع 

  .)٩(من خلاله استخلاص الدلالات المختلفة التى تنطوى علیها البیانات التى یتم الحصول علیها
  :حدود البحث

اقتـــصر البحـــث الحـــالى علـــى التعریـــف بنظـــام تقیـــیم الأداء المتـــوازن وأبعـــاده وأهـــم الركـــائز 
ولـــــة تقیـــــیم الأداء الإدارى الأساســـــیة التـــــى یقـــــوم علیهـــــا هـــــذا النظـــــام واقتـــــصر البحـــــث علـــــى محا

بالجامعـات المــصریة عــن طریــق اسـتخدام بطاقــة تقیــیم الأداء المتــوازن مـن خــلال إتبــاع الخطــوات 
  .ًالمنهجیة لتصمیم البطاقة أولا ثم استخدامها بعد ذلك فى عملیة التقییم

  :مصطلحات البحث

  :تقییم الأداء •

ى تمارســـها إدارة المـــوارد البـــشریة تُعـــد وظیفـــة تقیـــیم أداء العـــاملین مـــن أهـــم الوظـــائف التـــ
 أو تقیـیم الكفـاءات أو تقیـیم أداء العـاملین كلهـا Performance Appraisalویعتبر تقیـیم الأداء 

جمعاء مسمیات مترادفة غایتها تحلیل أداء الفرد بكل ما یتعلـق بـه مـن صـفات نفـسیة أو بدنیـة أو 
اط القــوة والــضعف والعمــل علــى تعزیــز مهــارات فنیــة أو ســلوكیة أو فكریــة وذلــك بهــدف تحدیــد نقــ

  .)١٠(الأولى ومعالجة الثانیة كضمانة أساسیة لتحقیق فاعلیة المؤسسة

كما یمكن القول أن قیاس الأداء یعنى الحصول على حقائق أو بیانات محدودة مـن شـأنها 
 مـدى أن تساعد على تحلیل وفهم وتقییم أداء العامل لعمله ومـسلكه فـى فتـرة زمنیـة محـددة وتقـدیر
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 ٢٠١٥ ) ثالثلالجزء ا ( خامسالعدد ال  ٢٠١٦ )الثالثالجزء (العدد الخامس 

كفاءته الفنیة والعملیة والعلمیة للقیام بالواجبـات المتعلقـة بعملـه الحـالى وفـى المـستقبل ممـا یتطلـب 
تحلیــل وفهــم وتقیــیم القــدرات الإنــسانیة فــى أشــغال وظــائف فــى المــستقبل ذات مــستوى أعلــى مــن 

یة بالــشكل مــستوى وظــائفهم الحالیــة وذلــك لفــتح مجــالات التقــدم الــوظیفى واســتغلال الطاقــات البــشر
  .)١١(وبالأسلوب الذى یحقق أهداف المؤسسة من خلال تحقیق رغبات الإنسان العامل

دراسـة وتحلیـل أداء العـاملین لعملهـم وملاحظـة : "تقیـیم الأداء بأنـه) عبـد البـاقى(وقد عرف 
ســـلوكهم وتـــصرفاتهم أثنـــاء العمـــل وذلـــك للحكـــم علـــى مـــدى نجـــاحهم ومـــستوى كفـــاءتهم فـــى القیـــام 

ًلحالیة وأیضا للحكم على إمكانیـات النمـو والتقـدم للفـرد فـى المـستقبل وتحملـه مـسئولیات بأعمالهم ا
  .)١٣)(١٢("أكبر وترقیة لوظیفة أخرى

  :الأداء الإدارى •

مجموعـة الـسلوكیات الإداریـة ذات العلاقـة المعبـرة عـن : " علـى أنـه(Denl, 1983)عرفـه 
  .)١٤("قیام الموظف بأداء مهمات وتحمل مسئولیات

أهمیـة القیـام بعملیـة قیـاس الأداء فهـى تـؤدى إلـى معرفـة واقـع : " بأنـه(Gillies, 1994)عرفـه 
الممارســات الأدائیــة وتعمــل علــى حفــز ودفــع الفــرد للعمــل ومــساعدته فــى معرفــة مــواطن القــوة مــن أجــل 

  .)١٥("تطویرها أو تحدید جوانب الضعف والعمل على معالجتها باستخدام الإستراتیجیات المناسبة

  .)١٦("إنجاز الفرد ما یسند إلیه من مهمات بكفایة وفاعلیة: "بأنه) ٢٠٠١الشامان، (عرفه 
  :بطاقة تقییم الأداء المتوازن

  :تعریف بطاقة الأداء المتوازن •

  :هناك تعریفات مختلفة لبطاقة الأداء المتوازن، من أهمها

ى ترجمـــة بطاقـــة قیـــاس الأداء المتـــوازن هـــي نظـــام إداري یهـــدف إلـــى مـــساعدة المنـــشأة علـــ - 
 .)١٧(ٕرؤیتها واستراتیجیاتها إلى مجموعة من الأهداف والقیاسات الإستراتیجیة المترابطة

بطاقــة الأداء المتــوازن هــي مفهــوم یــساعد علــى ترجمــة الإســتراتیجیة إلــى عمــل فعلــي،  -
ٕوهي تبدأ من تحدید رؤیـة المنظمـة واسـتراتیجیتها ومـن تحدیـد العوامـل الحرجـة للنجـاح 
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التـي تـساعد علـى وضـع هـدف وقیـاس الأداء فـي المجـالات الحرجـة وتنظیم المقـاییس 
   .)١٨(بالنسبة للاستراتیجیات

الأداء یهــتم  أول عمــل نظــامي حــاول تــصمیم نظــام لتقیــیمبطاقــة الأداء المتــوازن هــي  -
مــستهدفة ومبــادرات   أهــداف محــددة ومقــاییس ومعــاییرى المنــشأة إلــإســتراتیجیةبترجمــة 

 .)١٩( توحد جمیع المقاییس التي تستخدمها المنشأةأنها كما، للتحسین المستمر

أول عمـل نظـامي حـاول تـصمیم نظـام : ویعرف البعض بطاقة قیـاس الأداء المتـوازن بأنهـا
لتقیـــیم الأداء یهـــتم بترجمـــة إســـتراتیجیة المنـــشأة إلـــي أهـــدافا محـــددة ومقـــاییس ومعـــاییر مـــستهدفة 

  . قاییس التي تستخدمها المنشأةكما أنها توحد جمیع الم. ومبادرات للتحسین المستمر

 بأنها نظام یقدم مجموعة متماسـكة مـن الأفكـار Kaplan & Nortonوقد عرفها كل من 
والمبــادئ وخارطــة مــسار شــمولي للــشركات لتتبــع ترجمــة الرســالة فــي مجموعــة مترابطــة لمقــاییس 

ل الإســتراتیجیة الأداء، تــساهم هــذه المقــاییس بإنجــاز الأعمــال ووضــع إســتراتیجیة الأعمــال واتــصا
، "ًبالأعمـــال والمـــساعدة فـــي تنـــسیق بـــین الأداء الفـــردي والتنظیمـــي ووصـــولا إلـــى أهـــداف المنظمـــة

ًویتضح من هذا التعریف نظرتهما للبطاقة باعتبارها نظاما متكاملا وهـو یتكـون مـن أنظمـة فرعیـة  ً
  .متفاعلة لتحقیق الأهداف المطلوبة من عملیة التقییم

ـــة إجر ـــا بأنهـــا وتعرفهـــا الباحث ـــق أهـــدافها "ًائی ـــدم الوحـــدة المحاســـبیة نحـــو تحقی ـــاس تق أداة لقی
الإســتراتیجیة مــن خــلال ترجمــة رســالتها وأهــدافها إلــى تكتیكــات ومقــاییس وتتكــون عــدة مؤشـــرات 

  ".یتضمن كل منها أهداف الوحدة ومقاییس تحقیقها ومعاییر التحقیق
  خطوات السیر فى البحث

  :ً وفقا لما یلىتدرجت معالجة موضوع هذا البحث

 علاقتــه -الأهمیــة (ماهیــة نظــام تقیــیم الأداء المتــوازن أبعــاده مــن حیــث : المحــور الأول •
  ). الركائز الأساسیة التى یقوم علیها-بإستراتیجیة المنظمة 

 الوظـائف - المجـالات -الهیكـل (بطاقة تقییم الأداء المتـوازن مـن حیـث : المحور الثانى •
  ). الأهمیة-ممیزة لها  الخصائص ال-الرئیسیة لها 

  . الإستراتیجیةوتقییمبطاقة الأداء المتوازن نظام متكامل لصیاغة وتنفیذ : المحور الثالث •
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  .بطاقة الأداء المتوازنلتصمیم الخطوات المنهجیة : المحور الرابع •

  .استخدام بطاقة الأداء المتوازن فى تقییم الأداء بالجامعات: المحور الخامس •

  :هیة نظام تقییم الأداء المتوازن وأبعادهما: المحور الأول

م، مــن خــلال إیجــاد ١٩٩٢ فــى عــام Kaplan & Nortonقــدم هــذه البطاقــة كــل مــن 
نماذج تقییم أداء شاملة ومتوازنة، تعتمد علـى مجموعـة مـن المقـاییس المالیـة وغیـر المالیـة، والتـى 

جدیـد فـى هـذه البطاقـة هـو أن تعبر عن العوامل الأساسیة والهامـة التـى تحقـق نجـاح المنظمـة، وال
ًعناصرها ومحتویاتها صممت بحیث یكمل بعضها بعضا، فى التعبیر عن المنظـور العـام الحـالى 
ٕوالمستقبلى للمنظمة، من خلال ترجمة رؤیـة المنظمـة واسـتراتیجیتها إلـى أهـداف ومقـاییس متوازنـة 

مقــاییس بعلاقــة الــسبب تــصف كیفیــة تحقیــق إســتراتیجیة المنظمــة ورؤیتهــا مــن خــلال ربــط تلــك ال
  .والنتیجة لیمكنها التعبیر عن الإستراتیجیة

  :أهمیة نظام تقییم الأداء المتوازن •

  :یمكن إظهار أهمیة نظام تقییم الأداء المتوازن بما یقدمه من إسهامات فیما یلى

  .تطویر الخطط الإستراتیجیة -١

 .تقییم مدى تحقیق المنشأة لأهدافها -٢

 .)٢٠(ةصیاغة خطط الحوافز الإداری -٣

  :)٢١(الركائز الأساسیة التى یقوم علیها نظام تقییم الأداء المتوازن •

مـاذا نریـد أن نكـون : تصف طموحات المنظمة للمستقبل ویعبر عنها بالسؤال التالى: الرؤیة -١
فــى المــستقبل، بحیــث یتحــول المفهــوم مــن قیــادة المنظمــة بالاعتمــاد علــى النتــائج إلــى قیــادة 

 .هاًالمنظمة انطلاقا من رؤیت

تعبر عن غرضها أو السبب فى وجودها، بحیث تحدد أساسیات المنظمـة والمجـال : الرسالة -٢
 .الذى تعمل فیه
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هـى طریقـة قیـام المنظمـة بمقابلـة إمكانیاتهـا وقـدراتها مـع الفـرص المتاحـة لهـا : الإستراتیجیة -٣
المهـم فى سعیها نحو تحقیـق أهـدافها، وهنـا لـیس المهـم امـتلاك إسـتراتیجیة مطـورة فقـط، بـل 

 .هو القدرة على تحقیق هذه الإستراتیجیة

 .تعبر عن روابط أو علاقات الأثر والسبب بین مكونات الإستراتیجیة: الخریطة الإستراتیجیة -٤

المؤشرات التابعة تهـتم عـادة بقیـاس الأداء :  مؤشرات الأداء القائدة-مؤشرات الأداء التابعة -٥
ــــسابق أو التــــاریخى  ــــ(ال ــــل رضــــا العمیــــل والعوائ ــــا مــــا تكــــون موضــــوعیة ویمكــــن ) دمث ًوغالب

المتعلقــة بهــا بــسهولة ولكنهـا لا تملــك القــدرة التنبؤیــة، أمــا المؤشــرات  الحـصول علــى البیانــات
القائدة فهى محركات الأداء التى تقـود إلـى تحقیـق المؤشـرات التابعـة، وتـستخدم عـادة لقیـاس 

ًالبــا مــا تكــون هــذه المؤشــرات وغ) مثــل التــسلیم فــى الوقــت المحــدد(أداء العملیــات والأنــشطة 
 .شخصیة وتتمیز بقدرتها التنبؤیة ولكن هناك صعوبة فى تجمیع البیانات المتعلقة بها

هى المقاییس التى تحرك أو تقود المنظمـة نحـو تحقیـق أهـدافها، : مؤشرات الأداء الأساسیة -٦
اء ًفمـــثلا فـــى حـــال كـــان الهـــدف الرئیـــسى تحقیـــق رضـــا العمیـــل فیجـــب تـــضمین بطاقـــة الأد

المتـوازن مؤشــر أداء أساســى یــرتبط بهـذا الهــدف، بحیــث یــتم تجنـب الكثیــر مــن التــضخم فــى 
 .المؤشرات والمقاییس فى بطاقة الأداء المتوازن

المقـاییس الموضــوعیة : الكمیــة/ الوصــفیة والمقـاییس الموضــوعیة / المقـاییس الشخــصیة  -٧
أمــــا . ، أمانـــة العـــرضقابلیــــة التحقـــق، عـــدم التحیـــز: هـــى التـــى یتـــوفر فیهـــا ثـــلاث صـــفات

ًالمقـاییس الشخــصیة یختلــف تقییمهــا مـن شــخص لأخــر تبعــا لمعتقـدات ومیــول الــشخص فــى 
 .الحكم على حالة الطبیعة

ًهـى مـستند موثـق مؤلـف مـن صـفحة واحـدة، تتـضمن عـددا مـن مقـاییس : بطاقة الأداء المتوازن - ٨
ً مقیاســا أساســیا، وتــساعد هــذ٢٥- ١٨الأداء التــى یــصل عــددها مــا بــین  ه المقــاییس علــى مقارنــة ً

ًالأداء الفعلـــى مــــع الأداء المــــستهدف، وتمثـــل هــــذه البطاقــــة إطـــارا یحــــدد الأهــــداف الإســــتراتیجیة 
 هــى مالیــة، عمــلاء، Kaplan & Nortonللمنظمــة مــصنفة فــى أربــع منظــورات كمــا قــدمها 

  .أنشطة أو عملیات داخلیة، التعلم والنمو
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  :متوازنبطاقة تقییم الأداء ال: المحور الثانى

  :هیكل ومجالات بطاقة القیاس المتوازن للأداء •

یقـوم بطاقـة القیـاس المتـوازن لـلأداء علـى مجموعـة ) ٢٢(Kaplan and Nortonكمـا ذكـر 
ٕمــن المقــاییس المالیــة وغیـــر المالیــة التــى تتـــرجم رؤیــة المنــشأة واســـتراتیجیتها فــى أربعــة مجـــالات 

ء، وعملیــات التــشغیل الــداخلى، وأنــشطة الــتعلم الأداء المــالى، والعلاقــات مــع العمــلا: أساســیة هــى
والنمو التنظیمى، ولقد أجریت دراسات میدانیة لاحقة بخصوص عدد وطبیعـة مجـالات أو جوانـب 

  :ًأیضا منها فى البطاقة Perspectivesالتقییم 

علـى الـشركات الـصناعیة الأسـترالیة والتـى توصـلت ) ٢٣(Hoque and Jamesدراسـة  -
 الأربعــة التــى وضــعها نــورتن وكــابلن قــد تكــون مناســبة فــى كثیــر إلــى أن هــذه الجوانــب

 .من المنشآت

)  شــركة١٧ مــن ١٥(التــى أكــدت علــى أن معظــم الــشركات ) ٢٤(Malmi. Tدراســة  -
محل الدراسة أكـدت علـى أن لـدیها أربعـة مجـالات للتقیـیم، وهـى تلـك التـى وردت عنـد 

 .كابلن ونورتن

عــن اسـتخدام التقیــیم المتــوازن لــلأداء  )٢٥(Gerhard speckbacher, et alدراسـة  -
فى شركات التجارة العامة الأكثر شهرة فى الدول التـى تتحـدث الألمانیـة، والتـى كانـت 

إجمـالى عـدد الـردود (الردود فیها عن عدد وطبیعة مجالات أو جوانب التقییم كما یلى 
ل ، مجــا%)٩٣( بنــسبة ٣٩، مجــال العمــلاء %)٩٥( بنــسبة ٤٠المجــال المــالى ) ٤٢

، %)٥٧( بنـــــــسبة ٢٤، مجـــــــال النمـــــــو والـــــــتعلم %)٩٨( بنـــــــسبة ٤١الأداء الـــــــداخلى 
 %).١٧( بنسبة ٧مجالات أخرى 

ویعتمـــد النجـــاح فـــى هـــذه المجـــالات الأربعـــة علـــى حقیقـــة أن اختیـــار المجـــالات ومقـــاییس 
تحقیقها یجب أن یكـون متوافـق مـع الإسـتراتیجیة العامـة للمنظمـة، ولكـن قبـل البـدء فـى اسـتعراض 

ذه المجــالات تجــدر الإشــارة إلــى أن هنــاك مــصطلحات أساســیة لبطاقــة التقیــیم المتــوازن لــلأداء هــ
ًیعتقد الباحثة أن وضوحها یسهل كثیـرا مـن التـصور الحـسى للبطاقـة لـدى المـدیرین ومـن ثـم القـدرة 

  :وهذه المصطلحات هى. على فهمها وتطبیقها
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ر البطاقة یحتوى علـى مجموعـة ُهو بعد أو محور من محاو: المجال أو جانب التقییم -
 .من الأهداف التى تصب فى مجال معین

هــــى مجموعــــة الأهـــداف التــــى ترغـــب المنــــشأة فــــى تحقیقهـــا موزعــــة علــــى : الأهـــداف -
مجــالات التقیــیم، ویجــب أن تكــون هــذه الأهــداف محــددة بدقــة وقابلــة للقیــاس والتحقــق، 

 .ومتساویة إلى حد كبیر فى أهمیتها وعلاقتها بالإستراتیجیة

وهــى التــى تقــیس مــدى تحقیــق الأهــداف عــن طریــق المقارنــة بقــیم محــددة : المؤشــرات -
 .ًمقدما

 .وتمثل مقدار الانحراف الموجب أو السالب عن تحقیق الهدف: )المقارنة(النتیجة  - 

  .وهى المقترحات التى یجب تنفیذها لتحقیق الأهداف: المبادرات الإستراتیجیة -

 التـــى تنـــدرج تحـــت المجـــال المـــالى تحـــسین ربحیـــة فعلـــى ســـبیل المثـــال مـــن بـــین الأهـــداف
المنــشأة، ومؤشــر قیاســه هــو معــدل العائــد علــى رأس المــال المــستثمر، أمــا المبــادرات الإســتراتیجیة 

  .فقد تكون العمل على نمو الإیرادات أو تحسین الإنتاجیة

ًوفیما یلى عرضا مختصرا لتلك المجالات الأربعة ً:  

  :المجال المالى: ًأولا •

 الأداء المــالى بمثابــة ترجمــة للأنــشطة والعملیــات غیــر المالیــة بالمنــشأة، حیــث تهــتم یعتبــر
مقــاییس الأداء المــالى بــصفة عامــة بقیــاس نتــائج الأداء فــى الأجــل القــصیر والــذى یمثــل المــردود 
ــلأداء علــى  المــالى لجمیــع قــرارات المنــشأة، ویركــز المجــال المــالى فــى منظومــة القیــاس المتــوازن ل

نــشأة للمــساهمین ولــذا فإنــه لكــى تحقــق المنــشأة النجــاح فــى المجــال المــالى علیهــا تحدیــد نظــرة الم
صورتها المرتقبة تجاه هؤلاء المساهمین أو بصیغة أخرى كیف تبدو المنشأة فـى نظـر ملاكهـا أى 
أن هــذا المجــال یركــز علــى إســتراتیجیة النمــو والربحیــة والمخــاطرة مــن وجهــة نظــر المــلاك، ولقــد 

 لإسـتراتیجیتین یمكـن للمنـشأة إتباعهـا لتحقیـق أهـدافها المالیـة )٢٦(Kaplan and Nortonعرض 
  :فیما یلىیلخصهما الباحث 

 :وهذه الإستراتیجیة یمكن صیاغتها فى الأهداف التالیة: إستراتیجیة نمو الإیرادات )١
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 ١٧٦

 ٢٠١٥ ) ثالثلالجزء ا ( خامسالعدد ال  ٢٠١٦ )الثالثالجزء (العدد الخامس 

تعظـــیم المبیعـــات للعمـــلاء الحـــالیین مـــن خـــلال الاهتمـــام بهـــم والعمـــل علـــى إقامـــة  -
ابط قویة معهم بما یحقق معالجة أیة مشكلات قائمة أو متوقعة ویمكـن علاقات ورو

 .قیاس مدى تحقیق ذلك الهدف باستخدام معدل نمو المبیعات

فتح أسواق جدیدة من خلال العمل على جذب عملاء جدد أو تقدیم منتجـات جدیـدة  -
ًأو كلاهمــا معــا، ویمكــن قیــاس مــدى تحقیــق ذلــك الهــدف باســتخدام نــسبة المبیعــات 
للعملاء الجدد إلـى إجمـالى المبیعـات أو نـسبة المبیعـات مـن المنتجـات الجدیـدة إلـى 

 .إجمالى المبیعات

  :والتى یمكن صیاغتها فى الأهداف المالیة التالیة: إستراتیجیة تحسین الإنتاجیة )٢

مــن خــلال تحــسین الهیكــل التكــالیفى بهــدف تخفــیض التكــالیف : تخفــیض التكــالیف -
الیف غیـر المباشـرة، ویمكـن قیـاس مـدى تحقیـق ذلـك الهـدف المباشرة وبـالأحرى التكـ

بمقارنـــة التكـــالیف بالمنـــشأة مـــع تكـــالیف المنافـــسین، وتحدیـــد معـــدلات الخفـــض فـــى 
 .التكالیف

ویركـــز هـــذا الهـــدف علـــى اســـتخدام الأصـــول المتاحـــة للمنـــشأة : اســـتغلال الأصـــول -
ل المـستخدم بكفاءة وفعالیة، ویتحقق ذلـك مـن خـلال العمـل علـى تخفـیض رأس المـا

وتوجد مؤشرات متعددة لقیاس مدى تحقیق ذلك الهدف منها معـدل دوران الأصـول، 
معــدلات رأس المــال العامــل، معــدل العائــد علــى رأس المــال المــستثمر لكــل فئــة مــن 

  .فئات الأصول

ویمكن عـرض ملخـص للجانـب المـالى فـى نمـوذج القیـاس المتـوازن لـلأداء علـى النحـو 
  :)٢٧(التالى
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 ١٧٧

  غادة حامد السید حسن

  )١ (جدول رقم

  مؤشرات قیاس الجانب المالى فى بطاقة القیاس المتوازن للأداء

  المقاییس  الأھداف
  المعاییر

  )القیم المستھدفة(
    معدل نمو المبیعات -  زیادة المبیعات

ن  سبة المبیع  ات للعم  لاء الج  دد إل  ى إجم  الى  -  فتح أسواق جدیدة
  المبیعات

  

    مدخل خفض التكالیف -  تخفیض التكالیف
    نسبة عناصر التكالیف إلى المبیعات -  لتكالیفتحسین ھیكل ا

  .معدل دوران الأصول الثابتة -  استغلال الأصول
  .معدل رأس المال العامل -

  

  .معدل العائد على المبیعات -  تحسین الربحیة
  .معدل العائد على رأس المال المستثمر -

  

  :مجال العملاء: ًثانیا •

داء علـى نظـرة العمـلاء للمنـشأة ولـذا یركز مجال العملاء فـى منظومـة القیـاس المتـوازن لـلأ
فإنه لكى تحقق المنشأة النجاح فى مجال العملاء علیها تحدید صـورتها المرتقبـة تجـاه العمـلاء أو 
بصیغة أخرى كیف تبدو المنشأة فى نظر العملاء، حیـث یركـز هـذا المجـال بـصورة أساسـیة علـى 

  .إستراتیجیة خلق القیمة والتمیز من وجهة نظر العملاء

تتمثــل الأولــى فــى زیــادة : ولقــد أثــرت بیئــة الأعمــال الحدیثــة علــى هــذا المجــال مــن زاویتــین
التكالیف التسویقیة لدى المنشآت، أما الثانیة فتتمثل فى زیادة درجة الـوعى والمعرفـة لـدى العمـلاء 
ومن ثم زیادة تطلعاتهم نحو منتجات عالیـة الجـودة وفـى نفـس الوقـت منخفـضة التكلفـة، وفـى ذلـك 

 أن العمــلاء یقیمــون منــشآت الأعمــال علــى أســاس أدائهــا فــى )٢٨(Kaplan and Nortonیــرى 
ـــدرة : أربعـــة مجـــالات هـــى ـــم فـــإن مق ـــة، ومـــن ث ـــتج أو الخدمـــة، والتكلف الوقـــت، والجـــودة، وأداء المن

المنشأة على المنافـسة فـى الوقـت والاحتفـاظ بـالعملاء الحـالیین اكتـساب عمـلاء جـدد یتوقـف علـى 
  .فى تحقیق مستویات أداء عالیة فى هذه المجالات الأربعةمدى نجاحها 
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 ١٧٨

 ٢٠١٥ ) ثالثلالجزء ا ( خامسالعدد ال  ٢٠١٦ )الثالثالجزء (العدد الخامس 

كما أنهما لاحظا أن هناك مجموعـة مـن الـصفات التـى تحكـم محركـات القیمـة لـدى العمیـل فـى 
ــلأداء بهــا، وعرضــا لهــا فــى ثــلاث  كــل الــصناعات التــى تــم محاولــة اســتخدام مــدخل القیــاس المتــوازن ل

  ).لخدمة، العلاقة مع العمیل، والسمعة أو الشهرةسمات أو خصائص المنتج أو ا: (مجموعات هى

  :ومن ثم فإن الأهداف الأساسیة للمنشأة فى هذا المجال تتمثل فى

ــادة رضــا العمــلاء الحــالیین - ویمكــن قیاســه باســتخدام العدیــد باســتخدام العدیــد مــن : زی
المؤشــــرات مثــــل تكــــرار شــــراء العمیــــل مــــن المنــــشأة ومــــدى الرضــــا عــــن منتجاتهــــا أو 

ـــین تكـــالیف جـــذب العمـــلاء خـــدماتها ـــة ب ـــذى یقـــیس العلاق ـــل ال ـــة العمی ـــاس ربحی ، ومقی
ًالمحقق منهم، فقد یكون بعض العملاء خاصة العملاء الجدد وفقا لهـذا المقیـاس غیـر 
مــربحین للمنــشأة، ومــع ذلــك فــإن قیــاس القیمــة مــن وجهــة نظــر العمــلاء یكتنفــه العدیــد 

لاء مـن حیـث الجـودة أو التجدیـد ًمن الـصعاب نظـرا لاخـتلاف رغبـات ومتطلبـات العمـ
والابتكـار أو التكلفــة أو خـدمات الــضمان وغیرهـا مــن الرغبـات التــى قـد تختلــف حــسب 

 .طبیعة كلا من السوق والصناعة

مــن خــلال العمــل علــى تحــسین الأداء الحــالى وتقــدیم خــدمات : اكتــساب عمــلاء جــدد -
 .جدیدة ومتطورة

  .مؤشرات منها خدمات ما بعد البیعویمكن قیاسه بعدة : درجة الاحتفاظ بالعملاء -

وهكذا یتبین أن الطابع غیر الملمـوس لدرجـة رضـا العمـلاء یـؤثر علـى قیـاس مـدى تحقیقـه 
ومــع ذلــك فلقــد قــدمت العدیــد مــن المقــاییس التــى یمكــن الاعتمــاد فــى هــذا المجــال ویمكــن للباحــث 

  :)٣٠)(٢٩(استنتاجها وتنظیما فى الجدول التالى
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 ١٧٩

  غادة حامد السید حسن

 )٢(جدول رقم 

  یاس جانب العملاء فى بطاقة القیاس المتوازن للأداءمؤشرات ق

 المقاییس الأھداف
  المعاییر

 )القیم المستھدفة(
  معدل تطور المبیعات - الحصة السوقیة 

  .معدل النمو فى عدد عملاء الفترة - رضا العملاء
  .مردودات المبیعات كنسبة من المبیعات -
النم  و ف  ى توس  یع وتعمی  ق العلاق  ات التبادلی  ة  -

 عملاءمع ال

 

  .تقدیم منتجات جدیدة ومتطورة - اكتساب عملاء جدد
  .معدلات الاحتفاظ بالعملاء - الاحتفاظ بالعمیل

  .مطالبات الضمان -
 خدمات ما بعد البیع -

 

  :مجال عملیات التشغیل الداخلى: ًثالثا •

ـــى تتمثـــل فـــى تـــشغیل المـــدخلات  ـــات التـــشغیل الـــداخلى الت یركـــز هـــذا المجـــال علـــى عملی
خـــرى المتاحـــة للمنـــشأة بغـــرض تحویلهـــا إلـــى منتجـــات أو خـــدمات ذات قیمـــة بالنـــسبة والمـــوارد الأ

لعملاء من ناحیة وتحقق نتائج مالیة ترضـى تطلعـات المـساهمین مـن ناحیـة أخـرى، ومـن ثـم فـإن 
هـــذا المجـــال مـــن منظومـــة القیـــاس المتـــوازن لـــلأداء یهـــتم بتفـــوق المنـــشأة فـــى العملیـــات التـــشغیلیة 

لكى تحقق المنشأة النجاح فى هذا المجال علیها تحدید ماهیة عملیـات التـشغیل الداخلیة ولذا فإنه 
الــداخلى التــى یجــب أن تتفــوق فیمــا لكــى تحقــق توقعــات وتطلعــات المــساهمین والعمــلاء، أى أن 

  .إستراتیجیة هذا المجال تتمثل فى الأولویات لمختلف العملیات التى تحقق رضا الملاك والعملاء

یــز والتفــوق فــإن علــى المنــشأة أن تعیــد دراســة وتحلیــل عملیــات التــشغیل ولتحقیــق ذلــك التم
الداخلى بها لتحدید مدى مساهمة كـل منهـا فـى إضـافة قیمـة للمنـتج لـیس لغـرض تطـویر عملیـات 
ٕالتــشغیل القائمــة فقــط وانمــا للبحــث عــن مجــالات التطــویر والتجدیــد والابتكــارات فــى هــذه العملیــات 
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 ١٨٠

 ٢٠١٥ ) ثالثلالجزء ا ( خامسالعدد ال  ٢٠١٦ )الثالثالجزء (العدد الخامس 

ًلتحقیـــق احتیاجـــات العمـــلاء الحـــالیین والجـــدد وأیـــضا تحقیـــق النتـــائج باعتبارهـــا المحـــرك الرئیـــسى 
  .ًالمالیة المرجوة فى الأجل الطویل الذى یركز علیه دائما مدخل القیاس المتوازن للأداء

ویرى الباحثة أنـه مـن المفیـد فـى هـذا التحلیـل أن تعتمـد المنـشأة علـى مفهـوم هندسـة القیمـة 
أنــشطة البحــوث والتطــویر، (لكافــة جوانــب وظــائف سلــسلة القیمــة والــذى یتمثــل فــى التقــویم المــنظم 

بهــــدف تخفــــیض ) تــــصمیم المنتجــــات والعملیــــات، والإنتــــاج، التــــسویق، والتوزیــــع وخدمــــة العمــــلاء
التكالیف مع تحقیق واستیفاء احتیاجات العملاء، حیـث تتـضمن هندسـة القیمـة تـصمیم المنـتج مـن 

اسـطة تفقـد الوظـائف المطلوبـة بواسـطة المـستهلكین مختلف وجهات النظر عنـد تكلفـة منخفـضة بو
ویقــوم تحلیـــل هندســـة القیمـــة علـــى أســـاس المفهــوم الحقیقـــى لخفـــض التكلفـــة الـــذى لا یعنـــى مجـــرد 

  .التخلص من الإنفاق لتجنب التكلفة

فـى تعریـف هندسـة القیمـة بأنهـا تنظـیم جمـاعى  )٣١(Cooper Robinوهـذا مـا یؤكـد علیـه 
 الوســـائل والأســـالیب الإداریـــة التخطیطیـــة والرقابیـــة للوصـــول إلـــى تعمـــل مـــن خلالـــه مجموعـــة مـــن

  .المنتجات الأكثر فعالیة والأقل تكلفة

ویـــتم تطبیـــق أســـلوب هندســـة القیمـــة مـــن خـــلال تـــشكیل فریـــق عمـــل یقـــوم بتحلیـــل وظـــائف 
التكلفــة للمنــتج أو المــشروع محــل الدراســة ومــن ثــم اقتــراح بــدائل تحــسین قیمــة المنــتج وأثرهــا علــى 

  .تكالیفال

ــداخلى والتــى تبــرز مــدى التمیــ  زوتعــرض الباحثــة لأهــم أهــداف مجــال عملیــات التــشغیل ال
  :)٣٣)(٣٢(والتفوق فیه، فى الجدول التالى
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 ١٨١

  غادة حامد السید حسن

 )٣(جدول رقم 

  مؤشرات قیاس جانب عملیات التشغیل الداخلى فى بطاقة القیاس المتوازن للأداء

 المقاییس الأھداف
  المعاییر

 )القیم المستھدفة(

 التمی   ز ف   ى تحقی   ق
 التشغیل الداخلى

  .معدل استغلال الطاقة الإنتاجیة المتاحة -
  ).غیر المخططة(معدل الأعطال غیر الحتمیة  -
  .زمن دورة التشغیل الداخلى -
  .معدلات المعیب والتالف -
ن   سبة الالت   زام بال   شحن والت   سلیم ف   ى الموع   د  -

 .المحدد

 

التطور فى عملی ات 
 التشغیل الداخلى

  .ف الخارجیةالعلاقات مع الأطرا -
النم  و ف  ى وس  ائل تح  سین العملی  ات وم  ستوى  -

  .الجودة
  .معدل إنتاجیة العمالة -
 .معدلات دوران المخزون -

 

  :مجال عملیات الابتكار والتعلم: ًرابعا •

یعكــس هــذا المجــال جانــب هــام مــن جوانــب الأداء فــى بیئــة الأعمــال الحدیثــة وهــو نجــاح 
لها مدى قدرتها على الاسـتمرار فـى المنافـسة فـى المنشأة فى الأجل الطویل والذى یتحقق من خلا

ــلأداء علــى  ظــل ســوق عالمیــة مفتوحــة، حیــث یركــز هــذا المجــال مــن منظومــة القیــاس المتــوازن ل
مــدى إمكانیــة اســتمرار المنــشأة فــى عملیــات الإبــداع والتطــویر وخلــق القیمــة ولــذا فإنــه لكــى تحقــق 

 تعزیـز قـدراتها نحـو التغییـر والتطـویر أو بعبـارة المنشأة النجاح فى هذا المجال علیها تحدیـد كیفیـة
  .أخرى تحدید الأولویات التى تخلق مناخ یدعم المنظمة نحو التغییر والابتكار والنمو

وترتكز الأهداف والمؤشرات التى تقیس مدى نجاح المنـشأة فـى هـذا المجـال علـى عملیـات 
عتمـد بـدوره علـى قـدرات ومهـارات البحث والتطویر فى ضـوء رغبـات واحتیاجـات العمـلاء، والـذى ی

العاملین فى مجال التطویر والابتكار وقدرة المنشأة على الاستثمار فـى مجـال تكنولوجیـا التـصنیع 
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 ٢٠١٥ ) ثالثلالجزء ا ( خامسالعدد ال  ٢٠١٦ )الثالثالجزء (العدد الخامس 

المتقدمــة، ولــذا فــإن تحقیـــق الهــدف المرجــو فـــى هــذا المجــال یتطلــب مزیـــد مــن الاهتمــام بتـــدریب 
ـــة داخـــل ـــادة مهـــاراتهم فـــى القیـــام بالمهـــام المختلف ـــشأة لتحـــسین جـــودة المنتجـــات العـــاملین وزی  المن

  .ةأوخفض التكلفة والمرونة فى الإنتاج، ومن ثم تحسین الحالة التنافسیة للمنش

ة مقارنـــة وتتمثـــل الأهـــداف الرئیـــسة للمنـــشأة فـــى هـــذا المجـــال فـــى تطـــویر منتجـــات المنـــشأ
بمنتجــات المنــشآت المنافـــسة، الریــادة فـــى تــصنیع وبیــع منتجـــات جدیــدة، فتـــرة التطــویر والابتكـــار 
ًوالتجدیـــد، وتنمیـــة وتطـــویر مهـــارات العـــاملین ویمكـــن للباحـــث أن یعـــرض ملخـــصا لأهـــم الأهـــداف 

ى النحـو ومؤشرات القیاس المقترحة لجانب الابتكـار والـتعلم فـى بطاقـة القیـاس المتـوازن لـلأداء علـ
  :التالى

 )٤(جدول رقم 

  مؤشرات قیاس جانب عملیات الابتكار والتعلم فى بطاقة القیاس المتوازن للأداء

 المقاییس الأھداف
  المعاییر

 )القیم المستھدفة(

عملیات التطویر 
والابتكار 

 والتجدید

  .عدد الإضافات التكنولوجیة وبراءات الاختراع المسجلة -

  .لمقارنة بإجمالى التكالیف بالمنشأةتكلفة البحوث والتطویر با -

تكلف    ة الاس    تثمارات ف    ى م    شروعات تكنولوجی    ا الت    صنیع  -
 .المتقدمة

 

تط   ویر منتج   ات 
 جدیدة

ع  دد المنتج  ات الجدی  دة الت  ى ت  م تق  دیمھا لل  سوق خ  لال فت  رة  -
  .معینة

 .الوقت المقدر لإطلاق جیل جدید من المنتجات -

 

الاس                  تجابة 
للتغی      رات ف      ى 

 البیئة المحیطة

  .جة المرونة فى نظم الإنتاجدر -

 .القدرة على تطویر منتجات حدیثة تلبى احتیاجات العملاء -

 

تنمی    ة مھ    ارات 
  العاملین

  .درجة الاھتمام بالمقترحات المقدمة من العاملین -

  ).رضا العاملین(مستوى الروح المعنویة للعاملین  -

 .تكلفة البرامج التدریبیة المقدمة للعاملین -

 

  



  طریق استخدام بطاقة الأداء المتوازنتقییم الأداء الإدارى بالجامعات المصریة عن  
  

 

 ١٨٣

  غادة حامد السید حسن

  :یة لبطاقة قیاس الأداء المتوازنالوظائف الرئیس
تسهم بطاقة قیاس الأداء المتوازن كأداة إستراتیجیة للإدارة فـى تحقیـق العدیـد مـن الوظـائف 

  :من بینهابالمنظمات المعاصرة، 

  :ٕتوضیح وترجمة رؤیة واستراتیجیة المنظمة: أولا •

 العمـلاء الـذین حیث یتم ترجمة إستراتیجیة المنظمة إلى أهـداف ویـتم تحدیـد الـسوق وقطـاع
ستقوم المنظمة بخدمتهم وذلك حتى تتحقق هذه الأهداف كما تحدد المنظمة أهداف وقیاسـات كـل 
مـــن العملیـــات الداخلیـــة الـــتعلم والتطـــور العمـــلاء النجـــاح المـــالي حیـــث تحـــدد فـــي كـــل جانـــب مـــا 

  .المطلوب عمله على وجه التحدید

  :ت المطبقةتوصیل وربط الأهداف الإستراتیجیة والقیاسا: ثانیا •

یجــــــب إعــــــلام جمیــــــع العــــــاملین بالأهــــــداف الرئیــــــسیة التــــــي یجــــــب تنفیــــــذها حتــــــى تــــــنجح 
ـــةالإســـتراتیجیة ـــب توصـــیل وربـــط الأهـــداف الإســـتراتیجیة والقیاســـات المختلف فالتـــسلیم . ، ممـــا یتطل

یمكــن ترجمتــه إلــى أهــداف خفــض أوقــات الإعــداد أو ســرعة ) علــى ســبیل المثــال(الــسریع للعمــلاء 
ات مـــن العملیــة للعلمیـــة التالیـــة لهـــا، بمــا ییـــسر علـــى العــاملین فهـــم واســـتیعاب الـــدور تــسلیم الطلبـــ

  .المنتظر منهم القیام به حتى تتناغم أهدافهم الفرعیة مع الهدف الاستراتیجي للمنظمة

  :التخطیط ووضع الأهداف وترتیب المبادرات الإستراتیجیة: ثالثا •

داء عنـــدما یـــتم توظیفهـــا لإحـــداث تغییـــر یظهـــر أفـــضل تـــأثیر لبطاقـــة القیـــاس المتـــوازن لـــلأ
تنظیمــي ولــذلك یجــب أن یــضع المــدیرین التنفیــذیین الأهــداف للقیــاس المتــوازن لــلأداء فــي جوانبهــا 

ومــن خــلال العلاقــات الــسببیة فــي البطاقــة تــصبح الإمكانــات المطلــوب تحقیقهــا مترجمــة . الأربعــة
وفــر فــي تكلفــة الطلــب أو وقــت أقــصر ًإلــى أداء مــالي، فمــثلا خفــض التكلفــة یمكــن ترجمتــه إلــى 

  .للوصول إلى السوق أو إمكانیات عاملین أفضل

 :الخصائص الممیزة لبطاقة الأداء المتوازن

مقیــاس الأداء المتــوازن كــأداة ) (Robert. S. Kaplan et David.P. Nortonقـدم 
ـــد الـــضغوط  ـــا مـــن تزای ـــاس وادارة الأداء الاســـتراتیجي، انطلاق ـــة لقی ـــة ومركب ـــى ٕمتكامل التنافـــسیة عل
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تنظیمـــات الأعمـــال، وكـــذا نتیجـــة لقـــصور النظـــام التقلیـــدي لقیـــاس الأداء مـــن الوفـــاء بالمعلومـــات 
ـــاس الأداء  ـــسمات الأساســـیة التـــي تمیـــز مقی اللازمـــة لإدارة الأداء الاســـتراتیجي، ویمكـــن تجمیـــع ال

 : )٣٤(المتوازن في مجموعة الملامح الأساسیة التالیة

زن نمــوذج ربــاعي الأبعـاد انطلاقــا مــن المنظـورات الأربعــة التــي یعـد مقیــاس الأداء المتـوا -
یقوم علیها وهي منظـور الأداء المـالي ومنظـور العلاقـات مـع العمـلاء ومنظـور عملیـات 

  .التشغیل الداخلیة ومنظور عملیات التعلم والنمو

ــــات راســــیة هــــي - ــــة الأداء المتــــوازن كــــل منظــــور إلــــى خمــــس مكون ــــسم بطاق الهــــدف : تق
ي الفرعي، المؤشـرات، القـیم المـستهدفة، الخطـوات الإجرائیـة والمبـادرات، القـیم الاستراتیج

 .الفعلیة

یقـــوم مقیـــاس الأداء المتـــوازن علـــى أســـاس مـــزج المؤشـــرات المالیـــة بالمؤشـــرات غیـــر المالیـــة  -
 .بهدف التعرف على مدى التقدم نحو تحقیق الأهداف الإستراتیجیة كمیا ومالیا

زن مؤشــــرات الأداء الأساســــیة المالیــــة وغیــــر المالیــــة الخاصــــة بكــــل یـــربط مقیــــاس الأداء المتــــوا -
 .منظور مع الأهداف الإستراتیجیة الفرعیة المستمدة أساسا من إستراتیجیة تنظیم الأعمال

یتــسم مقیــاس الأداء المتــوازن بمحدودیــة عـــدد مؤشــرات الأداء الأساســیة، انطلاقــا مــن خاصـــیة  - 
 .ومات أكثر من الطاقة التحلیلیة لمتخذ القرارالرشد المحدود، وخاصیة عدم إتاحة معل

ـــین  - ـــسببیة ب ـــروابط الراســـیة ال ـــى أســـاس مجموعـــة مـــن ال ـــوازن عل ـــاس الأداء المت یقـــوم مقی
الأهداف الإستراتیجیة الفرعیة وبعضها البعض وبـین مؤشـرات الأداء الأساسـیة وبعـضها 

ها الخریطــة الــبعض، وذلــك مــن خــلال مــا یعــرف بعلاقــات الــسبب والنتیجــة التــي تتــضمن
 .الإستراتیجیة

یتطلـــــب مقیـــــاس الأداء المتـــــوازن تـــــوافر نظـــــام معلومـــــات راق وبنیـــــة تحتیـــــة لتكنولوجیـــــا  -
المعلومـــات، تتـــیح اســـتخدام نظـــم التقریـــر البرمجیـــة، لتـــدفق المعلومـــات راســـیا وأفقیـــا فـــي 

 .الوقت المحدد
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  غادة حامد السید حسن

تنظیمــي، تتبــع  یتطلــب مقیــاس الأداء المتــوازن وجــود وحــدة إداریــة مــستقلة فــي الهیكــل ال -
مباشرة مجلس الإدارة، وتتولى الإشراف علـى إدارة الأداء الاسـتراتیجي وربطـه مـع الأداء 

  .التشغیلي

 :أهمیة بطاقة الأداء المتوازن

تعمــــل البطاقــــة بمثابــــة الحجــــر الأســــاس للنجــــاح الحــــالي والمــــستقبلي للمنظمــــة، عكــــس  -
یر إلى كیفیة الاستفادة منهـا فـي المقاییس المالیة التي تفید بما حدث في الماضي ولا تش

  .تحسین الأداء مستقبلا

  .تمكن من ربط إستراتیجیة المنظمة البعیدة المدى مع نشاطاتها القریبة المدى -

تمكن البطاقـة مـن تـشخیص وتحدیـد بـصورة عملیـة مجـالات جدیـدة ینبغـي أن تتمیـز بهـا  -
 .المنظمة لتحقیق أهداف المستهلك والمنظمة

ز على ما لذي یجب عملـه لزیـادة تقـدم الأداء وتعمـل كمظلـة للتنویـع المساعدة في التركی -
 .ٕالمنفصل لبرامج المنظمة مثل الجودة واعادة التصمیم وخدمة الزبون

توضــــح الرؤیــــة الإســــتراتیجیة وتحــــسن الأداء وتــــضع تسلــــسلا للأهــــداف وتــــوفر التغذیــــة  -
 .العكسیة للإستراتیجیة وتربط المكافئات بمعاییر الأداء

اقــــة الأداء المتــــوازن المعــــاییر المالیــــة كملخــــص مهــــم لأداء العــــاملین والإدارة تبقــــي بط -
وبــنفس الوقــت تلقــي الــضوء علــى مجموعــة مقــاییس أكثــر عمومیــة وتفــاعلا وترابطــا بــین 

 .المستهلك والعمالیات الداخلیة والعاملین وأداء النظام لتحقیق نجاح مالي طویل الأمد

 :توازن نظام متكامل لصیاغة وتنفیذ وتقییم الإستراتیجیةبطاقة الأداء الم: المحور الثالث

ـــر مـــن المؤســـسات تواجـــه مـــشكلات مرتبطـــة بتطبیـــق اســـتراتجییها وتجـــد صـــعوبة فـــي  كثی
، قـــد یرجـــع هـــذا الفـــشل فـــي تطبیـــق تحویـــل الإســـتراتیجیة إلـــى نـــشاطات عملیـــة قابلـــة للقیـــاس

  : الإستراتیجیة إلى أن

  .ومة من قبل كل الأقسام في المؤسسةالإستراتیجیة لا تكون مدركة ولا مفه -

 .النشاطات التي تنجم عن التوجهات الإستراتیجیة لیست محددة بوضوح -
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 ١٨٦

 ٢٠١٥ ) ثالثلالجزء ا ( خامسالعدد ال  ٢٠١٦ )الثالثالجزء (العدد الخامس 

إذ یعكـــس واقـــع المؤســـسات أن معظـــم النـــشاطات المنفـــذة فـــي الأقـــسام مفیـــدة غیـــر أنهـــا لا 
جیة تخدم الإستراتیجیة وفي بعض الأحیان قد تتعارض معها، لذلك فإنه مـن أجـل الإدارة الإسـتراتی

الـــسلیمة مــــن المهــــم اســــتعمال بطاقـــة الأداء المتــــوازن حیــــث تكــــون القیاســـات فیهــــا منــــسجمة مــــع 
 .إستراتیجیة المؤسسة، كما أن لها دورا فاعلا على امتداد المراحل الثلاثة للإدارة الإستراتیجیة

  :بطاقة الأداء المتوازن ومرحلة الصیاغة الإستراتیجیة )١

  :سسة إلى أهدافترجمة الرؤیة الإستراتیجیة للمؤ

ــــي  ــــد الإســــتراتیجیة المناســــبة الت ــــداء تحدی ــــوازن یجــــب ابت ــــد اســــتعمال بطاقــــة الأداء المت عن
  .ستتبناها المنظمة، ومن ثم یسهل ترجمة رسالة المنظمة إلى أهداف قابلة للقیاس والتقییم

ـــرؤى الإســـتراتیجیة  ـــوازن یجـــب أن تكـــون مـــسبوقة بتوضـــیح ال ـــة الأداء المت ـــة تـــشكیل بطاق فعملی
المــستقبلیة بالنــسبة للمؤســسة، ثــم علیهــا التــساؤل حــول مــا الــذي ســیتم تــصحیحه لــو قامــت بوضــع هــذه 
الإســـتراتیجیة بالنـــسبة لمـــساهمیها، زبائنهـــا وأنظمتهـــا وقـــدرتها علـــى التجدیـــد، وعلـــى هـــذا الأســـاس تقـــوم 

  .بتحدید العوامل الحرجة لكل محور من هذه المحاور وتحدید الوسائل لقیاسها

النمــــو، الربحیــــة، دوران رأي المــــال : داف المالیــــة علــــى بعــــض القیاســــات مثــــلتركــــز الأهــــ
الموظف، أمـا الأهـداف المرتبطـة بالزبـائن فتـضم المؤشـرات المتعلقـة بقطاعـات الـسوق المـستهدف 
ورضا الزبائن ووفائهم، المردودیة لكل قطاع من الزبائن، الحصة الـسوقیة فـي الـسوق المـستهدف، 

لأهداف طویلة الأجل مثل تلك المتعلقة بدورة التجدید والأهـداف القـصیرة محور الأنظمة یتضمن ا
المرتبطـة بـدورة الاســتغلال، محـور الــتعلم التنظیمـي لــه أهـداف تهــتم بـالبنى التحتیــة التـي یجــب أن 

ــا فــإن مــن   هــدفا هــو عــدد كــافي لترجمــة ٢٠ إلــى ١٥تــضعها المؤســسة وبــالموارد البــشریة، وغالب
  .)٣٥(الرؤیة الإستراتیجیة

وعلى كل فاعل في المؤسـسة مـن القمـة إلـى القاعـدة أن یعـرف إسـتراتیجیة المؤسـسة ودوره 
 ). ٣٦(، یمكن ذلك من خلال المیكانیزمات التالیةلتحقیقها

 ...)كتیب، جریدة داخلیة، الرسائل الإلكترونیة(برامج الاتصال والتكوین  -
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 ١٨٧

  غادة حامد السید حسن

ل المعنیـــین وشـــرحها بعـــد توصـــیل الأهـــداف العریـــضة لكامـــ: نـــشاطات تحدیـــد الأهـــداف -
 .یمكن للأجراء تحدید أهدافهم الخاصة بدلالة الأهداف العامة

 .وضع نظام للمكافآت لتشجیع نشر الإستراتیجیة -

  :ربط القیاسات بالأهداف الإستراتیجیة للمؤسسة •

ـــــلإدارة  ـــــاس الأداء فحـــــسب ولكـــــن أداة ل ـــــست طریقـــــة جدیـــــدة لقی بطاقـــــة الأداء المتـــــوازن لی
ٕســـسات التـــي تلجـــأ إلـــى وضـــع قائمـــة مـــن مؤشـــرات الأداء الأساســـیة والحاقهـــا الإســـتراتیجیة، فالمؤ

بنظام لمتابعتها، غیر أن هذه القائمة مـا هـي إلا سلـسلة مـن الأنـشطة الواجـب القیـام بهـا ولا یوجـد 
ما یربطها مع إستراتیجیة المؤسسة، وأحیانا لا تـرتبط هـي فـي مـا بینهـا، تـأتي أهمیـة بطاقـة الأداء 

ٕ مــن كونهــا تجمــع بــین مؤشــرات مختلفــة، وانمــا مــن كونهــا تثبــت عــددا محــدودا مــن المتــوازن لــیس
ــــى أهــــداف إســــتراتیجیة ملحقــــة بنظــــام خــــاص  التوجهــــات الإســــتراتیجیة الأساســــیة یــــتم تقــــسیمها إل

  .)٣٧(للقیاس

  :بطاقة الأداء المتوازن ومرحلة تنفیذ الإستراتیجیة )٢

  ):نشاطاتتحویل الأهداف إلى (أهمیة وضع موازنة إستراتیجیة  •

في بعض الأحیان تحید الشركة عن الإستراتیجیة التي اختارتها لنفـسها وتـضل طریقهـا فـي 
تعاملاتهــا وتــصرفاتها فتــضیع بــین الأهــداف المتــضاربة ویلتــبس علیهــا الأمــر، فــلا تعــرف فــي أي 

التــضارب الإســتراتیجي فمــثلا قــد تختــار الــشركة "وجهــة تمــضي ولا أي طریــق تختــار وهــذا یــسمى 
تمیز العلاقات مع العملاء، ولكنها تنفـق مواردهـا فـي رفـع كفـاءة عملیـات التـشغیل وتخفـض شكل 

أســعار منتجاتهــا، لدرجــة لا تتــوفر معهــا أیــة مــوارد أخــرى لتعزیــز علاقاتهــا مــع العمــلاء، للقــضاء 
على هذا التضارب الاستراتیجي یكون على الـشركة أن تقـوم بإعـداد موازنـة بـین الأهـداف النظریـة 

  )٣٨(نشطة العملیة داخل الإستراتیجیة لتحقیق الخیار الاستراتیجي، دون انحراف أو التباسوالأ

  :أهمیة الموازنة بین الأنشطة والقیاسات •

یكمــن جـــوهر الإســتراتیجیة فـــي نــوع الأنـــشطة التــي تركـــز علیهــا، فیجـــب علــى المـــسیر أن 
ســتراتیجیة معینــة والأدوات یــوازي بــین أنــواع الأنــشطة الإســتراتیجیة التــي تهــدف لتحقیــق أهــداف إ

التــي تــستخدم لقیــاس أثــر هــذه النــشاطات، فــلا یــصح مــثلا أن تركــز الــشركة علــى أنــشطة كفــاءة 
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 ١٨٨

 ٢٠١٥ ) ثالثلالجزء ا ( خامسالعدد ال  ٢٠١٦ )الثالثالجزء (العدد الخامس 

التشغیل بینما تنـصب أدواتهـا الإسـتراتیجیة علـى قیـاس درجـة ولاء العمـلاء، كمـا ینبغـي التأكـد مـن 
لأنـــشطة الإســـتراتیجیة وبـــین وجـــود التوافـــق بـــین الأنـــشطة الإســـتراتیجیة ذاتهـــا، وكـــذا التوافـــق بـــین ا

  . المؤشرات التي تقیسها

  : الإجراءات المتعلقة بالموازنة الإستراتیجیة في بطاقة الأداء المتوازن •

ـــوازن  ـــة الأداء المت ـــة فـــي بطاق ـــة بالموازن إدمـــاج التخطـــیط الاســـتراتیجي والإجـــراءات المتعلق
  :یتضمن أربع خطوات هي

  .الجمیعتحدید الأهداف التي یتم قبولها من طرف  -

  .تحدید وتنظیم المبادرات الإستراتیجیة -

 (synergies)" التــــــضافریة"إحــــــصاء وجمــــــع المبــــــادرات العرضــــــیة التــــــي یــــــنجم عنهــــــا  -
  .والملائمة لتحقیق الأهداف الإستراتیجیة

 .ربط الإستراتیجیة بالموارد والموازنات السنویة -

  ):ستراتیجيالتعلم الا(بطاقة الأداء المتوازن ومرحلة تقییم الإستراتیجیة  )٣

مـن المهــم أن تملــك المؤســسات نظامــا للــتعلم التنظیمــي یــسمح للمــسیرین بتحلیــل فرضــیاتهم 
وتحدیــد مــا إذا كانــت المبــادئ التــي تقــود نــشاطاتهم هــي دائمــا متلائمــة مــع النــشاطات ومكیفــة مــع 
الملاحظـــات والخبـــرات، ففـــي بعـــض الأحیـــان یجـــب وضـــع اســـتراتیجیات جدیـــدة لاســـتغلال منافـــذ 

ة ومواجهــة تهدیــدات غیــر متنبــأ بهــا، مــن أجــل الحــصول علــى نظــام فعــال للــتعلم التنظیمــي معینــ
  :علیه أن یضم

إطــار اســتراتیجي مــشترك یوضــح الإســتراتیجیة الكلیــة ویظهــر لكــل عامــل فــي المنظمــة  -
بمــاذا تــساهم نــشاطاته، یتحقــق هــذا بفــضل بطاقــة الأداء المتــوازن التــي تعتبــر شــكلا مــن 

  .تركأشكال الأداء المش

نظــام لعــودة المعلومــات المتعلقــة بالآثــار الإســتراتیجیة والتــي تــسمح باختبــار الفرضــیات  -
 .حول علاقات السبب والنتیجة بین الأهداف والخیارات الإستراتیجیة
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 ١٨٩

  غادة حامد السید حسن

نظــام لحــل المــشكلات یحلــل ویــستخلص المعطیــات حــول الأداء ثــم یكیــف الإســتراتیجیة  -
لة لــذلك هـي الحــل الجمـاعي للمــشكلات بدلالـة تطـور الظــروف والمـشكلات، أفــضل وسـی

 .أي الحل بالفرق

  :الخطوات المنهجیة لتصمیم بطاقة الأداء المتوازن: المحور الرابع

  :یمكن تلخیص الخطوات التفصیلیة لتصمیم بطاقة الأداء المتوازن في المراحل التالیة

  :تحدید الرؤیة الإستراتیجیة للمؤسسة وصیاغة رسالتها )١

وحــات المنظمــة وتــصوراتها عمــا ســتكون علیــه فــي المــستقبل البعیــد، وهــي تعبــر الرؤیــة عــن طم
 تـساعد فـي صـیاغة الرسـالة، هـذه الأخیـرة تظهـر فـي شـكل وثیقـة مكتوبـة، تـدل علـى الغـرض الأسـاس

الـــذي وجـــدت المنظمـــة مـــن أجلـــه، أو المهمـــة الجوهریـــة لهـــا، ومبـــرر وجودهـــا واســـتمرارها، وهـــي أیـــضا 
لأنــشطة ومنتجــات ومــصالح المنظمــة  ًجهــة، وتوصــیف أكثــر تفــصیلاتعبیــر عــن الرؤیــة العامــة مــن 

  . وقیمها الأساسیة، تساعد كل من الرؤیة والرسالة في صیاغة الأهداف الإستراتیجیة للمنظمة

  :وضع الاستراتیجیات وتحدید الأهداف الإستراتیجیة بدقة )٢

ـــة صـــیاغة إســـتراتیجیة المؤســـسة مـــن خـــلال وضـــع مخطـــط مفـــصل، هـــذا  المخطـــط تتـــرجم عملی
یــصف النــشاطات الــلازم القیــام بهــا بدلالــة الوســائل والقیــود مــن أجــل الوصــول إلــى هــدف ثابــت فــي زمــن 

 .)٣٩(محدد، هذا المخطط سیكون إطارا لمصب القرارات المتخذة لبلوغ أفضل إستراتیجیة ملائمة

  :تمر هذه المرحلة من خلال الخطوات التالیة

  الملائمةصیاغة الاستراتیجیات : المرحلة الأولى •

  :وفیها یتم الإجابة عن التساؤلات التالیة

  ...)مواردها، هیاكلها، المستخدمین، التجهیزات(تحلیل كیان المؤسسة : من نحن؟ -

 ..)سوق المؤسسة، زبائنها، موردوها، منافسوها، شركاؤها( تحلیل المحیط :أین نحن؟ - 

 .إلى أین نود الاتجاه التعبیر عن الأهداف المرجوة -
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 ١٩٠

 ٢٠١٥ ) ثالثلالجزء ا ( خامسالعدد ال  ٢٠١٦ )الثالثالجزء (العدد الخامس 

ن هــذه الأســئلة تــسهل وضــع الاســتراتیجیات واختیــار تلــك الملائمــة للمؤســسة الإجابــات عــ
اختیـــــار الاســـــتراتیجیات الأكثـــــر ملائمـــــة مـــــن بـــــین مجموعـــــة مـــــن الـــــسیناریوهات للاســـــتراتیجیات 

 .المحتملة

  :وضع الأهداف الإستراتیجیة: المرحلة الثانیة •

حدیـد عـدد مـن الأهـداف انطلاقا من الاستراتیجیات التـي تمـت صـیاغتها، تقـوم المؤسـسة بت
الكلیـة علـى المــستوى الاسـتراتیجي، بحیــث تحـدد عــددا محـددا مـن الأهــداف مقابـل كــل محـور مــن 

  .محاور بطاقة الأداء المتوازن الأربعة

یمكـن (أن یكـون محـددا، قـابلا للقیـاس، واقعـي: ویجب أن یتمیز الهدف بالخصائص التالیة
  . المنظمة، محل إجماع، وأن یرتبط بإستراتیجیة)بلوغه

تقـدیم :"إذا رغبت في توسیع حصتها السوقیة یمكن أن یكـون هـدفها الاسـتراتیجي هـو: مثال
: ، هــذا الهــدف یمكــن أن یتــرجم إلــى سلــسلة مــن الأهــداف التكتیكیــة، مثــل"أفــضل خدمــة لزبائنهــا

  .تحسین مستوى الجاهزیة لخدمة الزبون من خلال معالجة الطلبیة في زمن قصیر

  :ٕجاح الحرجة واعداد الخریطة الإستراتیجیةتحدید عوامل الن )٣

تعنــي هــذه الخطــوة الانتقــال مــن الاســتراتیجیات الموصــوفة إلــى مناقــشة مــا نحتاجــه لنجــاح 
الرؤیــة الإســتراتیجیة، بحیــث تحــدد المنظمــة مــا هــي أكثــر العوامــل تــأثیرا علــى النجــاح ضــمن كــل 

  . محور من محاور بطاقة الأداء المتوازن الأربعة

یح النجــاح علــى التغییــرات التــي یجــب أن تمارســها المؤســسة وهــي خطــوة ســابقة تركــز مفــات
 .)٤٠(لوضع الخطط العملیة وتساعد على تحدید القیاسات الأساسیة

  .تنمیة قدرات وأداء الموظفین، إیجاد قنوات استثماریة جدیدة، اقتحام أسواق جدیدة: أمثلة

یة، والتـي تعتبـر أداة اتـصال منطقیـة یعتمد على هذه العوامل فـي رسـم الخریطـة الإسـتراتیج
ــــــك  ــــــي تــــــساعد فــــــي انجــــــاز تل ــــــة للمنظمــــــة بعملیاتهــــــا وبــــــالنظم الت تــــــربط الاســــــتراتیجیات المختلف
الاستراتیجیات وأهمیتها تكمن في تقدیم خطط واضحة للعـاملین فـي مختلـف المـستویات التنظیمیـة 

اف المنظمـة لیتمكنـوا مـن أن في المنظمة لرؤیة كیف تربط الأعمال التي یقومون بها مـع كـل أهـد
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 ١٩١

  غادة حامد السید حسن

یعملـــوا بـــشكل منـــسق وباتجـــاه تحقیـــق الأهـــداف المرغوبـــة للمنظمـــة، الـــشكل المـــولي یمثـــل نمـــوذج 
  :للخریطة الإستراتیجیة

  

  إیجاد قنوات استثماریة جدیدة )٥(الشكل 

  
  

برنـــامج تـــدریبي، دار التقنیـــة ، ملخـــص بطاقـــة الأداء المتـــوازنإبـــراهیم أحمـــد العـــسیري، : المـــصدر
  .٢٢:للاستشارات، ص

إیجاد قنوات استثماریة 
 جدیدة

توفیر منتجات 
 مبتكرة وجدیدة

تقدیم خدمات 
 على مستوى عال

 

تطویر مركز 
 لعملاءمساندة ا

 

 المالیة

 التطویر

تطویر نظام  العملاء
 خدمة العملاء

 

تطویر الإجراءات 
الداخلیة باستخدام 

 التقنیة
 

 إعداد موظفین أكفاء وتحفیزھم وتطویرھم
 

 الإجراءات الداخلیة

إیجاد بیئة عمل 
 مؤھلة

 

تنمیة التعاون 
 والعمل الجماعي

 

  

تنمیة الإبداع 
 والتعلم

 

 التعلیم والنمو
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 ١٩٢

 ٢٠١٥ ) ثالثلالجزء ا ( خامسالعدد ال  ٢٠١٦ )الثالثالجزء (العدد الخامس 

  :اختیار القیاسات )٤

بعـد تحدیــد عوامــل النجـاح التــي تــم اسـتخراجها مــن الأهــداف الإسـتراتیجیة للمؤســسة، یجــب 
التعبیــر عــن هــذه العوامــل كمیــا، أي یجــب قیاســها، یــتم ذلــك مــن خــلال اختیــار المؤشــر المناســب 

  . تقییمهالذي یقیس بدقة عامل النجاح المراد

ویعـــرف المؤشـــر بأنـــه معلومـــة تكـــون عمومـــا رقمیـــة ویـــتم اختیارهـــا مـــن أجـــل التقیـــیم عنـــد 
 .)٤١(مجالات متقاربة لتنفیذ المهمة وتحدید الأهداف الموافقة

مــثلا نــستعمل مؤشــر معــدل الغیابــات لمعرفــة رضــا المــوظفین وانتمــائهم : ومــن أمثلــة ذلــك
  .للشركة

  : إعداد خطط العمل )٥

 المنظمــة إعــداد خطــط العمــل أي بیــان الأنــشطة والأعمــال الواجــب القیــام یجــب علــى إدارة
بهـــــا ســـــعیا لانجـــــاز الأهـــــداف والرؤیـــــة الإســـــتراتیجیة، ویتـــــضمن ذلـــــك تحدیـــــد الأهـــــداف الـــــسنویة 
وتخصیص المـوارد وتحدیـد المـسؤولیات والأدوات وتـدعیم البـرامج، واختیـار الأفـراد المـسئولین عـن 

مــدة اللازمــة للتطبیــق، ولــضمان حــسن تطبیــق الإســتراتیجیة فیجــب إتمــام خطــة العمــل، وتحدیــد ال
  .متابعتها ومراقبتها واتخاذ الإجراءات التصحیحیة إن لزم الأمر ذلك

  :متابعة وتقییم بطاقة الأداء المتوازن )٦

للتأكد من سلامة تطبیق بطاقة الأداء المتوازن لا بد من متابعتها بشكل مستمر للتأكد مـن 
ة المقــــصودة باعتبارهــــا أداة دینامیكیــــة لــــلإدارة الإســــتراتیجیة، ومــــن الــــضروري أنهــــا تنجــــز الوظیفــــ

  .استخدامها في العملیات الیومیة للمنظمة وعلى مستوى كل المستویات الإداریة في المنظمة

یتم ذلـك مـن خـلال متابعـة المقـاییس المعـدة فـي جمیـع المـستویات الإداریـة والحـرص علـى 
ـــلإدارة، إذن یجـــب أن تكـــون عملیـــة تـــسجیل اللجـــوء إلیهـــا بـــشكل مـــستمر فـــي  العملیـــات الیومیـــة ل

  .درجات قیاس الأداء المتوازن جزء من العمل الیومي للشركة

ومــن خــلال إتبــاع هــذه الخطــوات نكــون قــد خطونــا خطــوة إســتراتیجیة علــى مــستوى العملیــة 
  .الإداریة للمنظمة
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 ١٩٣
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  :عاتاستخدام البطاقة فى تقییم الأداء بالجام: المحور الخامس

استخدمت بطاقة الأداء المتوازن فى تقیـیم الأداء الجـامعى وتطـویره، والجـزء التـالى یعـرض 
  .بعض الأمثلة لهذا الاستخدام

  :استخدام بطاقة الأداء المتوازن فى تطویر الأداء بجامعة الإسكندریة •

 :تم تنفیذ بطاقة الأداء المتوازن من خلال الخطوات التالیة

 مجموعـــة مـــن الأهـــداف الإســـتراتیجیة مـــع إلـــى للجامعـــة تراتیجیةالإســـ ترجمـــة الرؤیـــة -١
  . السائد بالجامعةالإداريمراعاة التقسیم 

 مجموعـــة مـــن الأهـــداف إلـــي إداري ترجمـــة كـــل هـــدف اســـتراتیجي داخـــل كـــل قطـــاع -٢
 اللازمـة الآلیـاتكمـا تـم تحدیـد الأنـشطة أو ” ) نطاق تنفیذها زمنیـا أقـل نـسبیا(الفرعیة 

 فرعي مع تحدید جدول زمني للتنفیـذ وتكلفـة تنفیـذ كـل نـشاط وبالتبعیـة لتنفیذ كل هدف
  .كل هدف فرعي

  . والفرعیة وكذلك الأنشطةالإستراتیجیة تحدید مقاییس الأداء علي مستوى الأهداف -٣

 وضـــع خطـــط التنفیـــذ داخـــل كـــل قطـــاع مـــع مراعـــاة التكامـــل بـــین مختلـــف القطاعـــات -٤
   .الإداریةت التنفیذ عند مختلف المستویات  وتحدید مسئولیاالإداریةوالوحدات 

قطــاع ( داريإترجمــة رؤیــة الجامعــة إلــى مجموعــة مــن الأهــداف الإســتراتیجیة لكــل قطــاع  :ًأولا •
 ).داريالتعلیم والطلاب والدراسات العلیا والبحوث و قطاع خدمة المجتمع والقطاع الإ

  :ة ما یلىوبالفعل حققت الجامعة انجازا فى هذا المجال وقد تم مراعا

 تحدیــد أولویــات التنفیــذ للأهــداف الإســتراتیجیة فــى ظــل قیــد المــوارد المالیــة ســواء علــى -١
تـــم (مــستوى الجامعــة أو علــى مـــستوى الكلیــة لكــل منظــور مـــن نظــام الأداء المتــوازن 

  %).٨٠بالفعل بنسبة نجاح تجاوزت 

والتــى یتعــین  تحدیــد عوامــل النجــاح الحرجــة فــى كــل قطــاع وفــي كــل منظــور بالجامعــة -٢
تــم جزئیــا (ٕالتركیــز علیهــا واعطائهــا أولویــة مرتفعــة ضــمن قائمــة الأولویــات عنــد التنفیــذ
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 ١٩٤

 ٢٠١٥ ) ثالثلالجزء ا ( خامسالعدد ال  ٢٠١٦ )الثالثالجزء (العدد الخامس 

نــسبة مــنخفض جــدا بعلــي مــستوي الجامعــة و%٨٠بنــسبة مرتفعــة وصــالت لأكثــر مــن 
  ).في بعض الكلیات

ـــع القطاعـــات والوحـــدات الإداریـــة -٣ ـــوازن لجمی ـــاء هیكـــل بطاقـــات الأداء المت  تـــصمیم وبن
ى مــستوى الجامعــة أو مـستوى الكلیــة وتــم مراعــاة أن یكـون هــذا التــصمیم فــى سـواء علــ

  %).١٠٠تم بنسبة (نطاق تكاملى 

الأطـراف (ترجمة الأهداف الإستراتیجیة لمختلف قطاعات الجامعة وفـى كـل منظـور : ًثانیا •
إلــــى مجموعــــة مــــن ) المــــستفیدة، العملیــــات الداخلیــــة، النمــــو والتطــــور، المــــالى والمجتمــــع

كمـــا تحدیـــد . ف الفرعیـــة تتكامـــل مـــع بعـــضها الـــبعض لتحقیـــق الهـــدف الاســـتراتیجىالأهـــدا
 تحقـق تلـك الأهـداف مـع مراعـاة قیـد المـوارد الأنـشطةمجموعة مـن الإجـراءات التنفیذیـة أو 

 الخطــة المالیــة لكــل إعــدادالمالیــة فــى كــل قطــاع ولكــل هــدف وفــي كــل منظــور حیــث یــتم 
 المتاحـة والمـوارد المالیـة المخصـصة مـن قبـل الدولـة قطاع فى ضوء الموارد المالیة الذاتیـة

).  والفرعیـةالإسـتراتیجیةیعتبر القید المالى أهم معوقات تنفیذ الأهداف (والمحددة بالمیزانیة 
  :وعند تنفیذ هذه الخطوة تم مراعاة ما یلي

ـــین الأهـــداف  - ـــربط ب ـــم ال ـــةت ـــى تتـــضمنها بطاقـــة الأداء الفرعی ـــف القطاعـــات الت  فـــى مختل
  .زن بالأهداف الإستراتیجیة للجامعة مع مراعاة علاقات السبب بالنتیجةالمتوا

تم تقسیم فرق العمل علي مستوي الجامعة إلى أربعـة مجموعـات یـرتبط كـل منهـا بقطـاع  -
كمــا تــم تكــوین “  محــدد مــع مراعــاة مختلــف منظــورات الأداء المتــوازن بكــل قطــاعإداري

 المركـــزي حیـــث أن مـــن الخـــصائص أربعـــة فـــرق للعمـــل بكـــل كلیـــة تتوافـــق مـــع الفریـــق
  ).لم تكتمل بعد(الرئیسیة لنظام الأداء المتوازن التعلم الذاتى 

تتولى كل مجموعة مـن فـرق العمـل بكـل كلیـة وعلـى مـستوى الجامعـة بنـاء بطاقـات العمـل 
 .لكل منظور والإشراف على التنفیذ وتقدیم الدعم الفنى اللازم

لنظـام الأداء المتـوازن علـى مـستوى الجامعـة ) لتـم بالفعـ(یُنصح بعمـل فریـق عمـل مركـزى 
عـــداد إویـــشرف فریـــق العمـــل المركـــزى علـــي . ككـــل ینبثـــق منـــه فـــرق عمـــل علـــى مـــستوى الكلیـــات

وتدریب فرق العمل المـساعدة بكـل كلیـة ویتعـین تخـصیص مـوارد مالیـة سـواء علـى مـستوى الكلیـة 
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  غادة حامد السید حسن

وحــدة الخــدمات المالیــة والمحاســبیة وتتــولى . أو علــى مــستوى الجامعــة لتقــدیم الــدعم الفنــى الــلازم
  .بكلیة التجارة تقدیم الدعم الفنى اللازم

تـــولى وكیـــل كـــل كلیـــة مـــسئولیة الأشـــراف علـــى القطـــاع المخـــتص بـــه كمـــا یتـــولى أمـــین الكلیـــة  - 
  .مسئولیة الإشراف على الوحدات الإداریة بعد تقدیم التدریب اللازم لجمیع أمناء الكلیات

داء للأهــداف الإســتراتیجیة والأهــداف الفرعیــة وأیــضا للأنــشطة أو تحدیــد مقــاییس الأ: ًثالثــا •
 ولكـل منظـور مـن بطاقـات الأداء المتـوازن سـواء الإداریـةالمبادرات في مختلف القطاعـات 

ـــات ـــي مـــستوي الجامعـــة أو مـــستوي الكلی ـــك . عل ـــصمیم تل ـــد ت ـــى عن ـــم مراعـــاة الآت ـــد ت وق
 :المقاییس

منهــا بمـا یـتلاءم مــع طبیعـة وخـصائص كــل تـم تـصمیم مقــاییس الأداء واختیـار الأفـضل  -
  .كلیة نظرا للتباین الشدید بین بعض الكلیات

ًتـــم تحدیــــد مـــصادر المعلومــــات لكـــل مقیــــاس مــــع مراعـــاة أن هنــــاك جـــزء مــــن البیانــــات  -
والمعلومــات ســوف یــتم الحــصول علیهــا مــن خــلال قــوائم الاستقــصاء والــذى ســوف یــتم 

  . من خلال الدعم الفنىإعدادها

ً مقیاسـا حتــى لا یحـدث تعــارض بینهـا مــع ٣٢قـاییس الأداء فــى كـل كلیــة عـن ألا تزیـد م -
مراعاة اختلاف هذه المقاییس فى طبیعتهـا مـن كلیـة لأخـرى ولـم تقـل تلـك المقـاییس عـن 

  .)تم مراعاة ذلك بالفعل( مقیاسا ٢٥

تــم مراعــاة أن تــرتبط تلــك ) تیجیةاســتر الإالأهــداف( فــى جمیــع المقــاییس الرئیــسیة لــلأداء -
ً فــــى كــــل كلیــــة، وفقــــا لمعــــاییر الجــــودة Benchmark ةبالمعــــاییر العالمیــــ مقــــاییسال

 .المستهدفة

، )قیمــة المقــاییس الحالیــة مقارنــة بــالقیم العالمیــة الــسائدة(تــم تحدیــد فجــوة الجــودة الحالیــة  -
  .على مستوى الجامعة ومستوي كل كلیة فى مختلف القطاعات البحثیة والتعلیمیة

الحـــسبان الرؤیـــة والإســـتراتیجیة  عمـــل للمنفـــذین مـــع الأخـــذ فـــىعقـــد العدیـــد مـــن ورش ال -
ــــة  ــــف الوحــــدات الإداری ــــد مــــسارات الاتــــصال ومهــــام الأفــــراد فــــى مختل والمقــــاییس وتحدی

  ).تم بالفعل تقدیم العدید من ورش العمل(بالجامعة 
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وضـــع خطـــط التنفیـــذ بـــشكل تكـــاملى فـــى مختلـــف القطاعـــات والوحـــدات الإداریـــة  :ًرابعـــا •
 :وقد تم مراعاة ما یلي. ًظرا للتداخل الشدید بین تلك القطاعاتبالجامعة ن

ضــرورة تحدیــد مــسئولیة الإشــراف علــى تنفیــذ الخطــط فــى مختلــف مكونــات بطاقــة الأداء  -
  ).نواب رئیس الجامعة، وكلاء الكلیات، أمین الجامعة وأمناء الكلیات(المتوازن 

لیة مع عقـد لقـاءات دوریـة ضرورة وضع جدول زمنى تفصیلى للتنفیذ على مستوى كل ك -
  .بین فریق العمل فى كل قطاع مع مسئولى التنفیذ

  .تسلسل عدد بطاقات الأداء بشكل تكاملى -

 :)الجیل الأول(BSC نموذج عام لبطاقة الأداء المتوازن •

یــستلزم إعــداد بطاقـــة الأداء المتــوازن صـــیاغة الخطــة الإســتراتیجیة لأى قطـــاع مــن خـــلال 
 :التالیة) Perspectives(المنظورات 

  
  

ویتكــون كــل منظــور مــن هــدف أو عــدة أهــداف إســتراتیجیة یمكــن ترجمتهــا إلــى عــدد مــن 
الأهــداف الفرعیــة، هــذا بالإضــافة إلــى إجــراءات التنفیــذ، ومقــاییس الأداء، والإطــار الزمنــى للتنفیــذ، 

  .والموازنة التقدیریة

  

  

  

  ًثانیا
 المنظور التشغیلى

  ًثالثا
منظور التطویر 

 والنمو والإبداع

  ًرابعا
 المنظور المالى

 

 

  

  ًأولا
منظور الأطراف 

 المستفیدة
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 )الجیل الثانى( BSCاء نموذج القیاس المتوازن للأد

 

  

 )الجیل الثالث( BSCنموذج القیاس المتوازن للأداء 

  

  منظور البیئة و المجتمع
  ما ھو الدور الواجب علینا

  تجاه البیئة والمجتمع ؟

منظور رضاء أعضاء ھیئة 
ما ھى الخطط  التدریس و العاملین

للحصول على  الواجب إتباعھا
 التعلیمیة رضاء القائمین على العملیة

  المنظور المالى والإدارى
  للوصول لغایتنا یجب تحدید 

 جازھاـالواجب إنالأھداف 

منظور الأطراف المستفیدة 
رؤیة الجامعة یجب  لتحقیق

معرفة رغبات الأفراد 
 المستفیدة والعمل على تحقیقھا

  منظور العملیات التشغیلیة
للحصول على رضاء الأطراف المستفیدة 

  یجب تحدید 
 أى العملیات الواجب جدولتھا

  منظور النمو والتطور
جاز أھدافنا یجب الوقوف ـلإن

تم اكتسابھ من تعلم  على ما
  ونمووابتكار

 الرسالة

منفعة الخدمة مشتملة علي / قیمة 
 الوفورات الخارجیة الإیجابیة

 العملیات الداخلیة

 والنمو  التعلم

ًوخاصة  :دعم السلطات الشرعیة
 والتنفیذیةالسلطة التشریعیة 

یم الخدمة مشتملة دتكلفة تق
 ةیالاجتماععلي التكلفة 
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  لمین في كلیة التربیة بجامعة الملك سعودالمعارف والمهارات المهنیة المتوفرة لدى الطلبة المع 
 

 

 ٢٠٢

  عبداالله بن حمد العباد

لدى الطلبة المعلمين في كلية التربية  المعارف والمهارات المهنية المتوفرة
المعلمين  بجامعة الملك سعود في ضوء معايير الس الوطني لاعتماد إعداد

  *في الولايات المتحدة الامريكية
  

  إعداد
  عبداالله بن حمد العباد. د

أستاذ أصول التربیة المساعد بقسم 
  السیاسات التربویة

  
  تخلصمس

هدفت الدراسة الى التعرف على مدى توافر المعارف والمهارات المهنیة لدى الطلاب 
والطالبات المعلمین في كلیة التربیة بجامعة الملك سعود في ضوء معاییر منظمة الــــ 

NCATE،وطبقت الدراسة على مجتمع الدراسة كاملا و ، واستخدم الباحث المنهج الوصفي 
مشرفا ) ٧٩(طالب وطالبه و على جمیع المشرفین والمشرفات وعددهم ) ٤٦٥(البالغ عددهم 

 وقد تم تطبیق الدراسة في الفصل الثاني من العام الدراسي ،من اعضاء هیئة التدریس
 وقد اشارت نتائج الدراسة الى وجود فروق دالة احصائیا بین استجابات ، هـ١٤٣٥/١٤٣٦

 في حین لم ، والمهارات لدى الطلبة المعلمینالطلبة واستجابات المشرفین في توفر المعارف
 وقد توصلت الدراسة ،في استجابة الطلبة وفقا لمتغیر النوع توجد فروق ذات دلالة إحصائیة

  .لم تكن متوفرة كذلك الى أن بعض المعارف والمهارت في الطلبة المعلمین
  . الاعتماد الاكادیمي،الجودة  التدریب المیداني،:الكلمات المفتاحیة
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