
  بطاقة��داء�المتوازن:

�عددت��سميات�بطاقة��داء�المتوازنة،�ف�ناك�من�سما�ا�ببطاقة��نجازات�المتوازنة،�وم��م�

المتوازنــة،��عــد��ــذه�من�أطلق�عل��ــا�بطــاقــات���ــداف�المتوازنــة�وم��م�من�ســــــــــــمــا�ــا�بطــاقــة�العلامــات�

إ���فلسفة�وا��ة����تحديد��تجاه��ذه�الطر�قة��س�ند��.البطاقة�إحدى�الوسائل��دار�ة�المعاصرة

  �س��اتي���للشركة�وقياس�مستوى�التقدم�����داء�باتجاه�تحقيق���داف.

  .��شأة�مف�وم�بطاقة��داء�المتوازن:1

���بداية�ال�سعينات�الميلادية�عندما�قام�مع�د�نولن��عود��شأة�مف�وم�بطاقة��داء�المتوازن�إ

شــــــــــركة�من�مجالات�12نورتن�بإجراء�دراســــــــــة��عنوان�"قياس��داء����م�شــــــــــأة�المســــــــــتقبل"�بمشــــــــــاركة�

مختلفة�و�ان�المحرك��ســـــا�ـــــ���للدراســـــة�اقتناع�المشـــــارك�ن�بأن�طرق�قياس��داء�التقليدية�المعتمدة�

  .بالغرض�المطلوب�لاتخاذ�قرارات�فعالة�ع���البيانات�التار�خية�لم��عد�تفي

فبطاقة�التقييم�المتوازن�ما����إلا�إطار�مفا�ي���ل��جمة���داف��ســـــــ��اتيجية�للشـــــــركة�إ���

مجموعة�من�مؤشرات��داء،��س�م��ذه�البطاقة����تقديم�رؤ�ة�وا��ة�للشركة�عن�وضع�ا�الرا�ن�

لقيــــاس��و�متطلــــب�مســــــــــــبق�للإدارة�ومســــــــــــتقبل�ــــا،�ف���عبــــارة�عن�مــــدخــــل�مب���ع���فرضــــــــــــيــــة�أن�ا

�ســــــ��اتيجية�يجب�أن�يحظى�بإ�تمام�كب���من�القمة��ســــــ��اتيجية،�فالذي�لا�يمكن�قياســــــھ�لا�يمكن�

  إدارتھ.

إن�فكرة�بطاقة�التقييم�المتوازن�جاءت�من�خلال�العديد�من�ا����ات��ســــــــــــ�شــــــــــــار�ة����عدة�

�داء�الملائمة�ل�ذه�الشـــــــــر�ات،�فالتطور�شـــــــــر�ات�لتحديد�طبيعة�العملية�التخطيطية�وعمليات�رقابة�

ا��اصل����عمل�الشر�ات،�وازدياد�حدة�المنافسة�تطلب�من�إدارات�تلك�الشر�ات���تمام�الشمو���

بالعمل�و�ذلك�لا�يمكن�اعتماد�مقاي�س�ومؤشرات�مالية�ومحاس�ية�فقط�للتعب���عن��ذه�الشمولية،�

خلال�انتقــال�الشــــــــــــر�ـاـت����تفك���ــا�من�العصــــــــــــر�ل�ــذا�تطلــب��مر�التغلــب�ع����ــذه�التحــديــات�من�

الصـــــــنا���إ���العصـــــــر�المعر���حيث�الشـــــــمولية�وال��ك���ع���جوانب�متعددة�من��داء��عطي�الشـــــــركة�

  قدرة�اك���ع����ستمرار�والمنافسة�وإرضاء�العملاء�ومختلف�أ��اب�المصا��.

يــة�معــا،�و�ر�ط�مــا�ب�ن�تقييم�فبطــاقــة��داء�المتوازن��و�نظــام�يــدمج�المقــاي�س�الكميــة�والنوع

�داء�وإســــــ��اتيجية�الشــــــركة،�و�عكس�صــــــورة�شــــــاملة�عن�أداء�الشــــــركة،�حيث�يق�س��داء�من�زوايا�

�منظور�التعليم� �المنظور�المـــــا��،�منظور�العملاء،�منظور�العمليـــــات�الـــــداخليـــــة، أر�ع��شــــــــــــ�ـــــل�متوازن:

 � والنمو.

�ســــــــــــ����ــــذا�المف�وم�إ���تحقيق�التوازن�ب�ن�العنــــاصــــــــــــر�المــــاليــــة�وغ���المــــاليــــة�لقيــــاس��داء،�

بالإضـــــــــافة�إ���التوازن�ب�ن�ال��ك���ع�����داف��ســـــــــ��اتيجية�القصـــــــــ��ة�المدى�والطو�لة�المدى،�كذلك�



��مع�ز�ادة��ــــ���تمام�بالب�ئة�الداخلية�والب�ئة�ا��ارجية�كما�يتم��شــــ�ل�مســــتمر�تطو�ر�المف�وم��ســــا

  .عمليات�التطبيق�العم���و�ستفادة�من�نتائج�ا

  � .�عر�ف�بطاقة��داء�المتوازن:2

�عرف�بطـــاقـــة��داء�المتوازن�ع���أ��ـــا�ن���لقيـــاس��داء��ســــــــــــتخـــدم�مجموعـــة�من�المقـــاي�س�

لمالية�االمالية�وغ���المالية�ذات�الصــــــــــــلة��عوامل�النجاح�الم�مة�للشــــــــــــركة،�و�دمج�المقاي�س�المالية�وغ���

  � ن��ذا�المن����ساعد�ع���إبقاء��دارة�مدركة�وواعية�ل�ل�عوامل�النجاح�الم�مة�للشركة.أللأداء،�و 

ع���أ��ا�أداة�تتم�بواســــــط��ا�ترجمة�رســــــالة�الشــــــركة��1998عام��كما�عرف�ا��ابلان�واتك�ســــــون 

واســــــــ��اتيجيا��ا�إ���أ�داف�ومقاي�س�تقوم�ع���أر�عة�ر�ائز�وأر�عة�أ�عاد�أســــــــاســــــــية،��ل�م��ا�يتضــــــــمن�

مقــاي�س��ســــــــــــتخــدم����تقييم��داء،��ــل�محور�من��ــذه�المحــاور���تم�بوضــــــــــــع�المعــاي���والمقــاي�س�ال���

 القياس�العام�للأداء،�وفيماي���محاور��ذه�البطاقة.��ي�ب���قياس�ا�للوصول�إ��

  .محاور�بطاقة��داء�المتوازن:3

تتضـــــــــمن�مقاي�س�ت��اوح�ما�ب�ن��،إن�المحاور��ســـــــــاســـــــــية�ال���تحتو��ا�البطاقة�أر�عة�محاور ��

)�مقياس�و�ذا�العدد�الكب���يوجد�صـــــــــعو�ة����اســـــــــتخدام�ا�و�ســـــــــتفادة�م��ا��شـــــــــ�ل�فاعل�20ا���16(

  يحدث�إر�اك����عمل�ا.�ولر�ما

و�إم�ان�الشر�ات�أن�تضيف�مقاي�س�أخرى�ت�ناسب�وطبيعة�عمل�ا،�و�إم�ان��قسام�داخل�

الشـــــركة�أن�تختار�مقاي�س�خاصـــــة���ا�وثم�إضـــــافة�مقاي�س�أخرى�أو�حذف�مقاي�س�موجودة�ومراعاة�

  � بطاقة:�سية�ل�ذه�ال��صوصية��ل�قسم�مع�المحافظة�ع����طار�العام�للبطاقة.وفيماي���المحاور�الرئ

  المحور�الما��:1.3

�عـــد�المحور�المـــا���احـــد�أ�م�محـــاور�تقييم��داء،�و�مثـــل�نتـــاج��ـــذا�المحور�مقـــاي�س�موج�ـــة�

لتحقيق���ـــداف،�والوقوف�ع���مســــــــــــتوى��ر�ـــاح�المتحققـــة�لإســــــــــــ��اتيجيـــة�الشــــــــــــر�ــاـت�بـــالعمـــل�ع���

  تخفيض�مستو�ات�الت�اليف�بالمقارنة�مع�الشر�ات�المنافسة.

ركز��ذا�المحور�أيضــا�ع�����م�ومســتوى�الدخل�ال�شــغي���والعائد�ع���رأس�المال�المســ�ثمر�ي

النــــاتج�من�تخفيض�الت�ــــاليف�ونمو���م�المبيعــــات�لمنتجــــات�حــــاليــــة�وجــــديــــدة،�العــــائــــد�ع���حقوق�

المالك�ن،�العائد�ع���إجما����صـــــــول،�القيمة��قتصـــــــادية�المضـــــــافة�ونمو�التدفقات�النقدية�المتولدة�

 .ن�أ�شطة�ال�شغيل.م

 

  



  محور�العملاء:��2.3

�ســتلزم�من�الشــر�ات����الوقت�ا��اضــر�وضــع�متطلبات�وحاجات�ورغبات�العملاء����صــميم�

اســـــــــ��اتيجيا��ا،�لما��شـــــــــ�لھ��ذا�من�أ�مية�كب��ة�تنعكس�لنجاح�الشـــــــــركة����منافســـــــــ��ا�مع�الشـــــــــر�ات�

المنافســـــة�و�قا��ا�واســـــتمرار�ة��شـــــاط�ا����الســـــوق،�و�عتمد�ذلك�ع���قدر��ا�بتقديم�الســـــلع�وا��دمات�

عــاليــة�وأســــــــــــعــار�معتــدلــة،�ومن�خلال��ــذا�المحور�����ــذه�البطــاقــة�يتمكن�المــدراء�من�ترجمــة��بجودة

  رسال��م�بخصوص�العملاء�إ���مقاي�س�محددة�ذات�علاقة�بإ�تماما��م�وإشباع�حاجا��م�ورغبا��م.

و�مكن�تحديد�ا�تمامات�العملاء�بجوانب�تتمثل�بالوقت،�ا��ودة،��داء�وا��دمة،�الت�لفة،�

�ــذا�المحور�عــدة�مقــاي�س�م��ــا�رضــــــــــــــا�العملاء�و�حتفــاظ�بــالعملاء�واك�ســــــــــــــاب�عملاء�جــدد�و�حتوي�

  ور�حية�العملاء�وحصة�الشركة����السوق�من�القطاعات�المس��دفة.�

العملاء�يؤدي�إ����حتفاظ���م�من��تو���المؤســـــســـــة�ا�تمام�كب���ل�ذا�البعد،�حيث�أن�إرضـــــاء

ا��صـــــة�الســـــوقية�و��واللذان�يؤديان�بدور�ما�إ���ز�ادة�ج�ة�وإ���اك�ســـــاب�عملاء�جدد�من�ج�ة�أخرى 

ية:����العناصر�التالتتمثل�منظور�العملاء�ع���عدة�مقاي�س�أساسية�حيث��شمل��إ���ر�حية�العميل.�

  � ا��صة�السوقية،��حتفاظ�بالعملاء،�اك�ساب�عملاء�جدد،�رضا�العملاء،�ور�حية�العميل.

من�خلال�اســــــــــــت�يــان�العملاء�أو�رجــال�البيع�أو�من��ن�معرفــة�أداء�الشــــــــــــركــة�ل�ــذا�المحور و�مك

خلال�الملاحظة�والمشا�دة�والرسائل�و�تصالات�ال�اتفية�والتغذية�العكسية�و��م�المبيعات�المتحقق�

  باعتماد�المقاي�س�المشار�إل��ا�سابقا�ضمن��ذا�المحور.

  محور�العمليات�الداخلية:3.3

المؤســـســـة�ب��جمة�وتحو�ل�المدخلات�إ���مخرجات�ذات�قيمة�يقصـــد�بالعمليات�الداخلية�كيفية�قيام��

بال�سبة�للعملاء،�يرتكز��ذا�المنظور�ع���تحديد�العمليات�ا��رجة�ال���يجب�أن�تتفوق�ف��ا�المؤسسة�

  :� وال����سمح�للمؤسسة�ب

 تقديم�القيمة�المق��حة�للعملاء�من�خلال�قطاعات�السوق�المس��دفة؛ -

 العوائد�المالية.تلبية�توقعات�المسا�م�ن�من� -

وعندما�ت�ون�المؤســســة�صــورة�وا�ــ�ة�عن�المنظور�الما���والعملاء،�فإ��ا�تقوم�بتحديد���شــطة�ال���

تمك��ا�من�تحســــ�ن�قيمة�العملاء�وتحســــ�ن��نتاجية�من�أجل�تحقيق���داف�المالية،�حيث�تتجســــد�

  � :�ذه���شطة�التنظيمية����العمليات��ر�عة�التالية

 �ار�لتطو�ر�منتجات�وخدمات�جديدة�ولاخ��اق�أسواق�جديدة،�و��ذب�العملاء؛تحف����بت -

 ز�ادة�قيمة�العملاء�من�خلال�توسيع�و�عميق�العلاقات�القائمة�مع�العملاء؛� -



�إدارةو ســلســلة�التور�د�والعمليات�الداخلية��إدارةتحقيق�التم���ال�شــغي���عن�طر�ق�تحســ�ن� -

 الموارد�والقدرات�والعمليات��خرى؛

  محور�التعلم�والنمو:4.3

يرتكز��ــــذا�المحور�ع�����تمــــام�بــــالقــــدرات�الفكر�ــــة�للعــــامل�ن�ومســــــــــــتو�ــــات�م�ــــارا��م�ونظم��

المعلومـــات�و�جراءات��دار�ـــة�للشــــــــــــركـــة�ومحـــاولـــة�موائم��ـــا�للعصــــــــــــر،�والعمـــل�ع���رضــــــــــــــا�العـــامل�ن�

  والمحافظة�عل��م�ورفع�معنو�ا��م�وز�ادة��نتاجية.

مل�ن�من�خلال�إجراء�م���بمسا�ما��م�بالقرارات�والتم����عمل�جيد،�و�مكن�قياس�رضا�العا

وتوف���المعلومات�للقيام�بالعمل�كما�ي�ب���وال���يع�الفاعل�من�اجل��بداع�والمبادرة،�و�مكن�قياس�

المحافظة�ع���العامل�ن�باســتمرار�م�بالعمل�بالشــركة�ومدى���تمام���م�وحماي��م�وكذلك�من��ســبة�

،�إذ��لما��انت�ال�سـبة�مرتفعة�فإن��ذا�مؤشـر�ينذر�با��طر�والعكس��ـ�يح،�و�سـتطيع�دوران�العمل

  قياس�إنتاجية�العامل�ن�بمقاي�س�إنتاجية�العمل�المعروفة.

مما�سبق�يت���وجود�ارتباطات�وعلاقات�م�مة�ما�ب�ن�معنو�ات�العامل�ن�و�و�مقياس�محور�

ور�العملاء،�وكذلك�رضـــــا�العملاء�قد�تم�ر�طھ�التعلم�والنمو،�ورضـــــا�العملاء�و�و�مقياس�م�م����منظ

�ســــــــــــرعــة�دفع�الفوات��،�و�ــذا�أدى�إ���التقليــل�من�الــذمم�المــدينــة،�و�ــذلــك�أدى�إ���ارتفــاع�العــائــد�ع���

رأس�المــال�المســــــــــــتخــدم،�ووجــدت�أيضـــــــــــــا�علاقــة�ارتبــاط�مــا�ب�ن�معنو�ــات�العــامل�ن�وعــدد��ق��احــات�

  ر�الثلاثة�تصب����المحور�الما��.المقدمة�من�العامل�ن،�حيث�ي�ب�ن�أن�المحاو 

  �.أ�داف�بطاقة��داء�المتوازن:4

�ســـ���الشـــر�ات�إ���تطبيق�بطاقة��داء�المتوازن،�ذلك�أن��ذه�البطاقة�من�شـــأ��ا�المســـا�مة�

  � ���تحقيق���داف�التالية:

�توجھ�بطاقة��داء�المتوازن�الشــــــر�ات�ع���تكر�س�ا�تمام�ا�نحو�تحقيق�رســــــال��ا��عد�أن��ان -

ا�تمام�ا�منصــــــبا�ع���المحور�الما���فقط،�و�التا���أصــــــبح���تمام�بأداء�الشــــــر�ات�ع���المدى�

البعيد�والمدى�القصــــــــــــ����عد�أن��ان�مقتصــــــــــــرا�ع����داء�الما���والذي�يق�س��داء����المدى�

 القص��؛

 تر�ط�ب�ن�ا��طة�السنو�ة�قص��ة��جل�و��ن�اس��اتيجيات�طو�لة��جل؛ -

 ري�أعمق�لأوجھ�ال��ابط�ب�ن�تنفيذ�القرارات�و��داف��س��اتيجية�المحددة؛تحقيق�ف�م�إدا -

�عت���بطاقة��داء�المتوازن�أداة�للإدارة��ســــــــــــ��اتيجية،�حيث�تتضــــــــــــمن�تخطيط�اســــــــــــ��اتي��� -

ي�ت���بتحقيق���داف،�والغايات�المحددة����ظل�الرقابة�والمحاســــبة�المســــتمر،�حيث�تصــــبح�



ا�تمام��ل�موظف،�و�التا���يمكن�اعتبار��ذا�النظام�أداة�ل��جمة��ذه��ســــــــــــ��اتيجية�محور�

 �س��اتيجيات�إ���أعمال؛

يمكن�تطبيق�بطاقة��داء�المتوازن�ع����افة�المســــــــــــتو�ات��دار�ة،�مما�ي�يح�إم�انية�التعلم� -

 �س��اتي���ووضع�أولو�ات�ل�ل�مستوى�إداري؛

القياس�والتقو�م،�حيث�أن��مور�ال���يصــــــــعب��يوفر�نظام�بطاقة��داء�المتوازن�التوازن�ب�ن -

 قياس�ا�ماليا�يمكن�أن�ي�ون�ل�ا�تأث���كب������استمرار�الشركة�أو�فشل�ا؛

يوفر�أسلوب�بطاقة��داء�المتوازن�طر�ق�منظم�ير�ط�رؤ�ة�الشركة�المستقبلية�بموارد�ا�المادية� -

 وال�شر�ة�لتحقيق�أفضل�استغلال�لتلك�الموارد؛

داء�المتوازن�معلومات��افية�للمدير�ن�لإتخاذ�القرارات�المناســــــــــــبة،�وتقلل�من�توفر�بطاقة��  -

مشـــــــــــ�لة�المعلومات�ال���تز�د�عن�حاجة�مســـــــــــتخدم�ا�وال���تؤدي�إ���إر�اك�المدير�ن����اتخاذ�

 القرارات.

كذلك��ســـــــــــــاعد�ع���ت�امل�ال��امج�المختلفة�للمؤســــــــــــســـــــــــــة�مثل:�ا��ودة،�إعادة�ال�ندســـــــــــــة،� -

  �ء.ومبادرات�خدمة�العملا

 Managementبالإضــــــــــــافة�إ���ذلك�فإنھ�ينظر�للتقييم�المتوازن�للأداء�ع���انھ�نظام�للإدارة�(

system)ول�س�فقط�مجرد�نظام�لقياس��داء�(Measurement system والذي�يمكن�المؤسسة�من��،(

���خطط�إ�إيضــاح�الرؤ�ة�ا��اصــة���ا�وإســ��اتيجي��ا�مع�بيان�كيفية�ترجمة��ذه�الرؤ�ة�و�ســ��اتيجية

)��عمل�ع���قياس�أداء�الشـــــر�ات�من�وج�ة�BSCوأ�شـــــطة�تنفيذية،�وأصـــــبحت�بطاقة��داء�المتوازنة(�

  �نظر�شمولية��شمل�مقاي�س��شغيلية�ومقاي�س�مالية.

    .المم��ات�ال���تحقق�ا�بطاقة��داء�المتوازن:�5

ت�دخل�يحقق�ل�ا�الم��االعديد�من�الشــــر�ات�ال���تب�ت�بطاقة��داء�المتوازن،�تب�ن�أن��ذا�الم

  � التالية:

�عمل��ذا�المدخل�ع���تحقيق�تحس�ن�كب�������داء�من�خلال����يع�المدير�ن�ع����خذ���� -

�عتبار��ل�المقاي�س�ال�شــــــغيلية،�و�التا���التأكد�من�أن�التحســــــ�ن�والتطو�ر����احد�المجالات�

 لم�يتحقق�ع���حساب�مجال�آخر؛

رؤ�ة�الشــــــــــركة�واســــــــــ��اتيجيا��ا����مجموعة�م��ابطة�من�مقاي�س��ي��جم�قياس��داء�المتوازن  -

�داء،�تضــــــــم�مقاي�س�المخرجات�ومحر�ات��داء�ل�ذه�المخرجات،�و�التا����ســــــــاعد����الر�ط�



ب�ن�المخرجات�ومحر�ات��داء،�و�ســــــــــــاعد�المدير�ن����توجيھ�الطاقات�والقدرات�والمعلومات�

 لكفاءة�والفعالية؛لتحقيق�أ�داف�الشركة�بدرجة�عالية�من�ا

قياس��داء�المتوازن�ل�س�أســــــــــــلو�ا�للرقابة�التقليدية،�ولكنھ�نظام�للمعلومات�لأن�المقاي�س� -

 المستخدمة�فيھ����ن�يجة�ل��جمة�رؤ�ة�وإس��اتيجية�الشركة؛

وقياس��داء�المتوازن�ل�س�نظاما��شــــــــــــغيليا�للقياس�فمعظم�الشــــــــــــر�ات��ســــــــــــتخدمھ�كنظام� -

دارة�إســــــــــــ��اتيجي��ــا����المــدى�الطو�ــل،�ف����ســــــــــــتخــدم�قيــاس��داء�للإدارة��ســــــــــــ��اتيجيــة�لإ 

  المتوازن�لانجاز�عمليا��ا�ال�امة.

  .صعو�ات�تطبيق�بطاقة��داء�المتوازن:�6

والصــــــــــــعو�ات�ال���يمكن�أن�تواجھ���ناك��عض��المعيقات��ان�ونظرا�لأ�مية��ذه�البطاقة�

  �الشر�ات�عند�تطبيق�ا�لبطاقة��داء�المتوازن،�م��ا:

ك�متفق�عل��ا،�لذل�يحتاج�إعداد�نموذج�بطاقة��داء�المتوازن�إ���رؤ�ة�مشـــــ��كة�لإســـــ��اتيجية -

قــــد�لا�ت�ون��نــــاك�رؤ�ــــة�معينــــة�متفق�عل��ــــا�أو�إذا�اتفق�عل��ــــا�قــــد�لا�ت�ون�وا�ــــــــــــ�ــــة�ل�ــــل�

 المستو�ات��دار�ة؛

�يمكن� - �تفوق�المنفعــــــة�ال�� ����قيــــــاس��داء ��داء�المتوازن �بطــــــاقــــــة �ت�ون�ت�ــــــاليف يمكن�أن

 ا��صول�عل��ا؛

ظام�بطاقة��داء�المتوازن،�والذي�يؤدي�نقص�الموظف�ن�المؤ�ل�ن�القادر�ن�ع���التعامل�مع�ن -

بـال��ـايـة�إ���مقـاومـة�تطبيق��ـذا�النظـام،�وتت�ون�لـد��م�اتجـا�ـات�ســــــــــــلبيـة�اتجـاه�اســــــــــــتخـدام�

 بطاقة��داء�المتوازن�وخاصة�أ��م�لا�يدر�ون�أ�داف�وا��ة�ل�ا؛

�دعملية�وضـــــع�وتحديد�المقاي�س����بطاقة��داء�المتوازن�معقدة�جدا،�وصـــــعو�ة�تحديد�العد -

 <�مثل�من�المقاي�س�المستخدمة�ال���تظ�ر��داء��ش�ل�مت�امل




