
رة   رة  العاش  محاض 
ث   + ) ال الث  الب  ر الب  اش   ( المب 

 " قياس الأداء المتوازن" 
اتيج   المدخل المع  اصر لقياس الأداء الاستر

 

  أنظمة الرقابة التقليدية حيث تظهرت بطاقات الأداء المتوازن 
 
أكتر  تآنامت عوامل التغيتر وأصبحت المنشلمواجهة القصور ف

  جامعة تعقيدا وتطورت التكنولوجيا طرحت بطاقة قياس الأداء المتوازن بواسطة روبرت كابلان وديفيد نورتن 
 
ونوقشت لأول مرة ف

   1992هارفارد عام 
 
  يتم ترجمتها الى نظام لمقاييس الأداء ينعكس بدوره ف

اتيجية التر صورة حيث تعتمد على الرؤية والأهداف الاستر

اتيج   عام.   اهتمام وتوجه استر

دا* اس الأ  ب  ة  ق  طاق  ن   ءب  واز  هوم المت 
ا : المف  ة  ، الوظ  وهري  عاد الج  ف  والأ ئ 

   ئ 

اتيجيتها إلى مجموعة  :  مفهوم بطاقة قياس الأداء المتوازن وأهميتها  نظام إداري يهدف الى مساعدة المنشأة على ترجمة رؤيتها واستر

ابطة. وذلك من خلال الاعتماد على بطاقة الأداء المتوازن.  اتيجية المتر  من الأهداف والقياسات الاستر

اتيجية :  اس الأداء المتوازن بأنها ويعرف البعض بطاقة قي جمة استر أول عمل نظام  حاول تصميم نظام لتقييم الأداء والذي يهتم بتر

  تستخدمها المنشأة إلى أهدافا محددة ومقاييس ومعايتر مستهدفة ومبادرات للتحسير  المستمر.  
كما أنها توحد جميع المقاييس التر

 المنشأة. 

 تركز على وصف المكونات الأساسية لنجاح المنشأة واعمالها وذلك بمراعاة الاعتبارات التالية: إن فكرة قياس الأداء المتوازن 

1-   
 الأمس واليوم وغدا. :  البعد الزمت 

 النسب الرئيسية المالية وغتر المالية. :  البعد المالى  وغتر المالى   -2

اتيج    -3 اتيجية المنشأة طويلة المدى. :  البعد الاستر  النشاط قصتر المدى واستر

  الب -4
 الأطراف الداخلية والخارجية عند القيام بتطبيق المقاييس. :  عد البيت 

 

محاولة موازنة مقاييس الأداء المالية وغتر المالية كما تركز انتباه الإدارة على كل من الأداء القصتر  :  أهمية بطاقة قياس الأداء المتوازن

 الأجل والطويل الأجل. 

ن بالمعلومات والأدوات اللازمة لقيادة منظماتهم نحو المستقبل ويقدم لهم أداة دقيقة لفهم إن القياس المتوازن للأداء يزود المديري

اتيجية إلى مجموعة من مقاييس الأداء.  جمة الاستر  الأهداف وطرق تحقيقها ويتم هذا بتر

:  تتمثل الجوانب الأربعة الجوهرية لعملية قياس الأداء المتوازن  فيما يلى 

اتيجية ويعتمد على كم من الدخل التشغيلى  والعائد على رأس المال سيتم تحقيقه. يقيس ربح:  الجانب المالى   -
 ية الاستر

  كسب العملاء والأسواق وتستخدم المنظمات مقاييس مثل حصة السوق عدد :  جانب العميل -
 
كة ف يقيس نجاح الشر

 العملاء الجدد ورضاء العميل. 

 فرعية: ويتكون من ثلاثة ابعاد :  جانب العمليات الداخلية -

 وتتعلق بخلق المنتجات والخدمات والعمليات.  ملية الابتكار ع .1

 وتقليل وقت التوصيل للعملاء.   عملية التشغيل وتحسير  جودة التصنيع  .2

 خدمة توصل المبيعات.  .3

 يؤكد جانب التعلم والنمو على ثلاث قدرات: :  جانب النمو والتعليم -

  تقاس باستخدام بالمعارف والمها  درات الموظفق .1
 رات والرضا ومعدلات الدوران . التر

  الصف الأول  قدرات نظام المعلومات .2
 مقاسه بنسبة من موظف 

احات كل موظف ومعدل تطبيقها.  التحفتر  والمكافآت .3  : وتقاس بعدد اقتر

 



 عناصر قياس الأداء المتوازن كما حددها كابلان ونورتن : 

 

 
 الرئيسية لبطاقة قياس الأداء المتوازن: الوظائف 

  اتيجية المنظمة  أولا: توضيح وترجمة رؤية واستر

 اتيجية المنظمة إلى أهدافرجمة ت  استر

 تحديد السوق وقطاع العملاء الذين ستقوم المنظمة بخدمتهم 

  .  اهداف وقياسات كل من العمليات الداخلية / التعلم والنمو / العملاء / النجاح المالى 

  اتيجية والقياسات المطبقة  ثانيا: توصيل وربط الأهداف الاستر

 يجب تنفيذهاعلام جميع العاملير  بالأهداف الرئيإ  
 سية التر

  اتيجية والقياسات المختلفة  توصيل وربط الأهداف الاستر

 تمكير  العاملير  من فهم واستيعاب الدور المنتظر منهم 

  اتيجية  ثالثا: التخطيط ووضع الأهداف وترتيب المبادرات الاستر

 حداث التغيتر التنظيم  إ 

  الجوانب الأربعة الرئيسية  
 
 يضع المديرين اهداف القياس المتوازن للأداء ف

 بيان العلاقات السببية بير  مختلف الأنشطة والأبعاد 

 الأبعاد الجوهرية الواجب مراعاتها لتصميم بطاقة قياس الأداء المتوازن

 :  الجوانب الرئيسية لبطاقة قياس الأداء المتوازن -1

  : ات تقيس ربحية المنظمة. يتضمن  الجانب المالى   مؤشر

  :ات خدمة العملاء جودة الخدمة العلاقة مع العميل حصة المنظمة من السوق  جانب العملاء  يهتم بمؤشر

  :ات تنمية العمليات الفنية الجديدة والأنشطة الابتكارية لخدمة وإرضاء العملاء  العمليات الداخلية  تتضمن مؤشر

   :ات تطوي النمو والتعلم : الافراد، النظم، تتضمن مؤشر  
 
 . تاالإجراءر الأداء والمهارات ف

  يحتوى عليها كل جانب -2
 لكل جانب من جوانب بطاقة قياس الأداء المتوازن تحدد المنظمة المحاور التالية: :  المحاور التر

ات(  -الأهداف  ]   [المبادرات  -المعايتر )النتائج المستهدفة(  -القياسات )المؤشر

  يقوم علية أسلوب قياس الأداء المتوازن :  الجانب  
الجانب المالى  وجانب العملاء وجانب  :  مثال ذلك أحد الركائز التر

ية ..إلخ   العمليات وجانب الموارد البشر

  ل عام موزعة على ابعاد بطاقة الأداء المتوازن وتحمل نفس الأهمية النتائج المنشود تحقيقها والأهداف بشك :  الأهداف

  لإتمامها. 
اتيجية ويجب ان تكون محددة وقابلة للقياس وقابلة للتحقيق ومعقولة ومحددة بوقت زمت   الاستر

 %10زيادة نسبة رضا العملاء للخدمة المقدمة بنسبة  :  مثال ذلك

 ات  تمثل المجبس الذي يحدد حالة الهدف المراد تحقيقه عن طريق مقارنته بقيمة محددة سلفا.  :  القياسات، المؤشر

(  مثال ذلك:   
 مؤشر رضا العملاء )مسح ميدان 



  ( عن الهدف المقرر تحقيقه مع الاستعانة  مقدار محدد يتم القياس بناء عليه لتحديد مقدار انحراف )سلبا أو إيجابا  :  المعيار

  تسهل عملية استقراء الحالة بشكل شي    ع ب
 %  80 :  مثال ذلكبعض الألوان القياسية والتر

  فتح فروع جديدة وتوسيع  مثال ذلك: تشتر المبادرات الى المشاري    ع التشغيلية اللازم تنفيذها لتحقيق الهدف.  : المبادرات

 مكاتب خدمات العملاء. 

اتيجية تمثل علاقات بسبب ونتيجة، ولذا يجب أن يحقق القياس العلاقة بينهما حتر كثتر من   العلاقات السببية:  -3 العمليات الاستر

 يمكن إدارتها والتأكد من صحتها. 

  الجانب  :  مثال
 
معدل العائد على رأس المال يزيد بزيادة المبيعات للعملاء ويعكس ذلك ولاء العملاء إذن يتم إدراج معدل العائد ف

  جانب العملاء ولكن كيف يتحقق الولاء؟ يتم الحصول على الولاء بتحسير  وقت الخدمة للعملاء إذن ندرج الولاء المالى  والولاء 
 
ف

ة يجب تقليل وقت أداء العمل وإجادة العمليات    جانب العملاء من البطاقة ولتحقيق وقت خدمة قصتر
 
ووقت الخدمة للعملاء ف

  العمليات الداخلي الداخلية
 
  جانب )يتم إدراجهم ف

 
ة( وهذا يتم الحصول علية بالتدريب وتنمية المهارات للموظفير  )يتم إدراجهم ف

 التعليم والنمو( 

 محاور بطاقة قياس الأداء المتوازن : 

 
 

ات ومحفزات الأداء -4 اتها ومحفزاتها لا يوضح كيف تم الوصول اليها ولا :  مثتر إن وجود قياس الأداء المتوازن بدون توضيح مثتر

اتيجية أم    أرقام يوضح ما إذا تم نجاح تنفيذ الاستر
 
لا؟ وذلك لان أي تطوير لن يتم ملاحظته إلا إذا تم ترجمته إلى زيادة ف

 الأعمال. 

  قياس أداء المنظمات حيث أنها لا تقدم  هل يمكن تجاهل القياسات المالية؟ -5
 
نادي البعض بالاستغناء عن القياسات المالية ف

كتر  
  بيئة العمل الحالية بل يجب التر

 
وري الاهتمام  دليلا قويا على النجاح ف على إرضاء العملاء، والجودة. ومع هذا فمن الض 

 بالقياسات المالية بجانب الأبعاد الأخرى. 

يتضمن قياس الأداء المتوازن أربعة أقسام ويمكن إضافة عناصر أخرى اليها فمثلا يمكن ان  : هل ه  كافية؟ أربعة جوانب فقط -6

ية. تضع منظمة ما جانب البيئة كجانب رئيس  وتضع منظم  ات أخرى جانب الموارد البشر

اتيجيةإن أفضل تطبيق لبطاقة قياس الأداء ا:  الوحدة التنظيمية لتطبيق بطاقة قياس الأداء المتوازن -7  لمتوازن ه  الوحدات الاستر

  مراحل التطوير 
 
، داخل منظمات الأعمال حيث يكون بها سلسلة متكاملة الأنشطة تقوم بتكوين سلسلة تحقيق القيمة ف

 خدمة العملاء. ،  البيع ،  التوزي    ع ، التسويق  ، اتالعملي

  نموذج قياس الأداء المتوازن 
 
 دور العلاقات السببية ف

 



ها.*
ث  مراعات  اطر الواج  مح 

ن  وال واز  داء المت  اس الأ  ب  ة  ق  طاق  ات  ب  ر   ممي 
ات بطاقة قياس الأداء المتوازن  :  ممتر 

 توضح تتابع علاقات السبب والنتيجة -1

اتيجية لكل أعضاء المنظمة -2   توصيل الاستر
 
 تساعد ف

كات الهادفة إلى الرب  ح  -3   الشر
 
 بالمقاييس والأهداف المالية. تهتم ف

 تهتم بالنموذج المالى  والمحاست   الشامل بدلا من النظام المحاست   التقليدي -4

  كل مجال من مجالات القياس -5
 
 تحدد عدد ونوع المقاييس المستخدمة ف

 المخاطر الواجب مراعاتها عند تطبيق بطاقة قياس الأداء المتوازن: 

اضيات تطبيقها. عدم تطبيق علاقات السبب والنتيجة بص -1  ورة فعلية والاعتماد على مجرد افتر

  كل الوقت.  -2
 
 عدم القدرة على إحداث التحسينات عت  كل المقاييس ف

لا يعتمد على المقاييس الموضوعية فقط وإنما أيضا المقاييس غتر الموضوعية مما يتطلب من أن الإدارة الحذر  -3

 وتحرى الدقة. 

  يعطيها المديرين تهتم بالمقاييس غتر المالية عند  -4
تقييم المديرين والموظفير  وقد يقلل ذلك من الأهمية التر

 للمقاييس المالية. 

ن  * واز  داء المت  ة  الأ  طاق  ق  ب  ت  طب 
م وب  مي 

ص لت 
ة   ب  هج 

المن 
طوات  

 . الخ 
 رؤية متكاملة لتنفيذ نظام بطاقة قياس الأداء المتوازن 

 

ن  *  واز  داء المت  ة  الأ  طاق  ذ  ب  ب  ف  ت 
ة  لب  لب  صب 

ف  طوات  الت 
 الخ 

 



 

 صياغة الرؤية التنظيمية الخطوة الأولى :  :  

 تطل   ب عق   د مق   ابلات م   ع أكب   ر ع   دد ممك   ن م   ن الأف   راد بمعرف   ة طرف خارج   ت -

 تدرس أحوال الصناعة والاتجاهات نحوها  -

كة تحض    رها الإدارة العلي    ا وق     -  ادة الرأيوق    د يتطل    ب الأم    ر ن    دوة مش    تر

-  :  تمر هذه الخطوة بعدة مراحل كما يلى 

 الرؤية التنظيميةمراحل صياغة 

 

 تعريف الصناعة ووصف تطورها ودور المنشأة المنتظر:   .1

 رساء أساس للتوصل إلى إجماع بشأن خصائص ومتطلبات الصناعةإ -

 تعريف واضح لوضع المنشأة الحالى  ودورها  -

  المستقبل. وص     فا يتطل     ب ب     دوره الوص     ول إل     ى اتف     اق  -
 
 ح     ول الكيفي     ة الت     ي س     تتطور به     ا الصناعة ف

اتيجيتنا المستقبلية - ة أساسية نحو تطوير رؤيتنا واستر  بناء منطلق وركتر 

  المنشأة -
 
ا ف  تأثتر

 عقد المقابلات مع رجال الإدارة العليا وقادة الرأي الأكتر

اتيجية مث ل نم وذج  -   ذلك الاعتماد على بعض النماذج المعروف ة ف ي دراس ات الاستر
 
 porterونموذج بورتر  swotيفيد ف

 ونموذج تحليل القدرات الفردية للمنشأة. 

 صياغة رؤية المنشأة:  .2

 قوم نموذج قياس الأداء المتوازن على رؤية شاملة. ي -

  مرحلة مبكرة من وجود رؤية معتنق -
 
ك. التأكد ف  ة بشكل مشتر

  ضوء الرؤية التنظيمية.    -
 
 يتم بناء المقاييس وصياغتها ف

  مناقشتها عند صياغة رؤية المنشأة: 
  ينبغ 

 العوامل التر

 
 

  على كيفية إدراك كل مشارك للرؤية -
  الوقوف بشكل نهان 

 ينبغ 

 يه  ا عند تحقيق الرؤيةالس  ماح لك  ل مش  ارك بوص  ف الص  ورة الت  ي يعتق  د أن المنش  أة س  تبدو عل -

هم للرؤي    ة م     ن منظور مجالاتها الم -  ختلفة. يعب    ر جمي    م المش     اركير  م    ن خ    لال بض     ع كلم    ات ع    ن تفس     تر



  
 
 : بناء الرؤية وصياغتها بشكل قاطع وتفيد الأسئلة التالية ف

  نحتاجها؟ -
 هل تمدنا الرؤية بالثقة التر

 تعطينا الرؤية التحدي الذي نحتاجه؟هل  -

  صياغة الأهداف على نحو مرض؟ -
 
 هل تساعد الرؤية ف

نا؟ -  هل نش عر أن الرؤية ذات مغزى وأنها تخصنا دون غتر

 صياغة مجالات الرؤية:  .3

  سيتم بناء المقاييس عليها. د -
 راسة وتحليل مجالات الرؤية التر

 مجال الرؤية المالى  مجال رؤية العملاء مجال رؤية العمليات ومجال رؤية التعلم والنمو.  هناك أربعة مجالات رؤية :  -

  ة يج      ب أن ض   اف ال   بعض منظ   ور خ   امس وه   و منظ   ور الم   وظفير  أو المنظ    ور البش      ري واختي      ار مج      الات الرؤي    أ -

  اس منط      ق العم      ل م      ع وج      ود علاق      ة متبادل      ة واض      حة ب      ير  مختل      ف مجالات الرؤية. يحكم      ه ف      ي الأس     

إن مج  ال رؤي  ة التط  وير ينبغ  ي أن يوض  ح الط  رق الت  ي تعت  زم الإدارة إتباعها لتطوير المنشأة والمنتجات والخدمات  -

 المقدمة. 

  اتيجية العامةالخطوة اتيجيات وبناء الأهداف الاستر  الثانية: تحديد الاستر

اتيجية المإ  نشأة وتعمل على مراجعتها ومتابعتها. ن نم     وذج قي      اس الأداء المت      وازن ف      ي الأس     اس أداة تس      هم ف      ي ص      ياغة وتنفيذ استر

  الخطوة الأولى. حت  ى ت  تم ه  ذه الخط  وة بنج  
 
كة تحض  رها نف  س المجموعة المشار إليها ف  اح يج  ب أن تعق  د ن  دوة مش  تر

 كي   ف يمك   ن للمنش    أة أن تكتس   ب مي    زة تنافسية أفضل من منافسيها وتحافظ عليها.   والس   ؤال الج   وهري المط    روح : 

اتيجية وتش  تر التج  ارب إلى أن أعظم مزايا نموذج قي اس الأداء المت وازن تكم ن ف ي إن ه  ذا يق  ع ف  ي قل  ب عملي  ة إع  داد 
وص  ياغة الاس  تر

 . ه ذه الناحي ة عل ى وج ه التحديد 

اتيجيات كل منظور   :  وفيما يلى  سوف نناقش كيفية إعداد استر

1.  : اتيجية الت    ي ت    م إجراؤه    ا فيم    ا يتص ل بمج  الات الرؤي  ة يوض    ح ه    ذا المنظ    ور نت    ائج الاختي    ارات ا المنظور المالى  لاس    تر

خ  رى الت  ي يمك  ن الأخ رى. هن  ا نج  د وص فا لم  ا يتوقع  ه الم لاك م  ن المنش  أةً  فيم  ا يتعل  ق ب  النمو والربحي  ة. وت  رتبط القض  ايا الأ 

اتيجيات   إلخ. . . . التكلفة والاستثمار والحسابات المدينة. أن يغطيه  ا المنظور باستر

ا بالمنظور المالى  تتمثلو  اتيجية ت    رتبط ارتباط    ا كبتر
:  يش   تر ك    ابلان ونورت    ون إل    ى ثلاث    ة موض    وعات اس    تر  فيما يلى 

 مزي    ج المنتجات ومعدل النمو.  -

 تكاليف. القواعد الأساسية لاستغلال الطاقة الإنتاجية وخفض ال -

اتيجية الاستثمار.  -  استر

 ى يرك   ز المنظور على خل   ق قيم   ة للعم   لاء وكيفي   ة تحقي   ق ذل   ك والأس   باب الت   ي س      تجعل العم      لاء عل      منظور العملاء:  .2

ش      د العملي      ات الداخلي      ة وجه      ود تط      وير المنش      أة به      ذا اس      تعداد ل      دفع المقاب      ل الم      الى  له      ا ول      ذلك  يج      ب أن تستر

 المنظ      ور ويمك      ن القول إن هذا الجزء يشكل قلب المقاييس. 

 ج    ودة وقت التسليم التسعتر عملية التوزي    ع ...إلخن    ا ت    درس تفض    يلات العم    لاء وس    لوكهم. وترص    د أي تغي    رات ف    ي اله

  تح  دث والمتوقع ح  دوثها وأن تك  ون ق  ادرة عل ى الاس تجابة الس ريعة له  ا. 
ينبغ ي عل ى المنش أة ينبغ  ي أن تنتب  ه المنش  أة للتغي  رات التر

القائم     ة   فق     د يك     ون ل     ديها م     ن الإمكان     ات ومنه     ا ق     درات الموظفير    ما يمكنها ألا تف  رط ف ي الارتباط والتعل  ق بعملائه     ا ومنتجاته     ا 

 من اجتذاب عملاء ومنتجات جديدة. 

: أم           ا المق           اييس الت           ي تمث           ل نتيج           ة طبيعي           ة له           اتيجية فتتمثل فيما يلى 
  ذه الموض           وعات الاستر

  السوق -
 
 الأنصبة ف

اء المنتجات -مثلا  –ولاء العملاء مقاسا  -  بمعدل تكرار شر

 تدفق العملاء الجدد إلى المنشأة -



 رضا العملاء عن المنتجات  -

 ربحيه العملاء والأسواق  -

    ات الداخلي       ة يش       كل تحل       يلا لعملي       ات المنش       أة الداخلي       ة ويتض      من إن منظ      ور العملي    منظور العمليات الداخلية:   .3

  تحت
اتيجية الت       ي ت       رتبط بدراس       ة الم       وارد والق       درات والعمليات الفنية التر اجها المنشأة للارتقاء الموض       وعات الاستر

 ذاتها. ب

  تولد للقيم ة بالنس بة للعم لاء وتق ود ك ذلك إل   ى الوف   اء بتوقع   ات حمل   ة الأس   هم وه  
 ذه مهم   ة يجب دراسة وتحليل العمليات التر

اتيجية الت   ي يدرسها منظور العمليات الداخلية.   الموض   وعات الاستر

)وصفا ى المس  توى الع  ام ويفي  د نم  وذج ب  ورتر المس  م سلس  لة القيم  ة ف  ي القي  ام ب  ذلك. ينبغ  ي التع  رف عل  ى عملي  ات المنش  أة عل  

 عملي  ات المنش  أة ب  دءاً بتحليل احتياجات العملاء وانتهاء بتقديم المنتج( 

  تمثل نموذج سلسة تحقيق القيمة مجموعة ا
 لعمليات المتكاملة التر

 
 

ط أساس  لاستمرارها يمك  ن منظ  ور ال  تعلم والنم  و المنش  أة م  ن ض  مان  :  منظور التعلم والنمو  .4 ق  درتها عل  ى التجدي  د   كشر

 وبقائها على المدى الطويل. 

العم  لاء وتط  وير    ي ه  ذا المنظ  ور ت  درس المنش  أة م  ا يج  ب أن تفعل  ه للاحتف  اظ بالمعرف  ة التقني  ة المطلوب  ة لفه  م وإش  باع حاج  اتف

  تخلق قيمة للعميل. تل  ك المعرف  ة إل     ى جان     ب 
 اهتمامه     ا بدراس     ة كيفي     ة الاحتفاظ بالكف     اءة والإنتاجي     ة للعمليات التر

اتيجية مناسبة للقدرات تحدد المج الات الت ي ستوظف فيه   ا المنش   أة اس   تثمارات به   دف تط   وير ق   دراتها م    ن ال   داخل وللتوصل لاستر

 هن ا ق د يك ون مفي دا لطرح الأسئلة التالية: أط راف خارجي ة  ع يً ستلجأ فيها إل ى التع اون م ت  وتل   ك ال

 ما الذي تتكون منة القدرة؟ -

 ما الغرض الذي ستستخدم فيه؟ -

 كيف تؤثر على قيمة العميل؟ -

 ؟ ما مدى أو درجة تخصصها  -

 ؟ كيف تتغتر بمرور الوقت -

 ؟ ما درجة تكرار استخدامها  -

 ؟ تكنولوجيا المعلوماتكيف تتأثر ب -

  :الخطوة الثالثة: تحديد عوامل النجاح الحاكمة 

 ناقشة والحكم على ما يكون مطلوب ا لنجاح المقياس وماهية العوامل ذات التأثتر الأكت  على النتائج المنشود تحقيقها. م -

 يجب تقرير عوامل النجاح الحاكمة وترتيبها حسب الأولوية.  -

  سبق وضعها. تك وين مجموع  ات نقاش  ية  -
اتيجية التر  لتقري  ر العوام  ل الأكث  ر أهمي  ة لتحقي  ق الأه  داف الاستر

اق المقاييس كم   ا ينبغ    ي الح   رص عل    ى إح    داث ت   رابط أفق    ي ورأس    ي ب   ير  عوام    ل النج    اح ً الحاكمة. والحرص على اتس -

 داخليا بير  جوانبها المختلفة. 

اتيجية بيانية. إعداد  -  رسم تخطيط  للمقياس كخريطة استر

تجن ب تحقي  ق التف  وق ف  ي عام ل نج  اح م  ا عل  ى حس اب عام  ل آخ  ر ب  ل يج  ب أن تتوافق مع الرؤية الشاملة  -

اتيجية العامة وتساندهما.   والاستر



اتيجية والمقاييس   علاقات السبب والنتيجة بير  المبادرات الاستر

 
 

 تحديد القياسات الخطوة الرابعة :  : 

 والنتائج وإيجاد توازن فيما بينهما. صياغة المقاييس للتعرف على الأسباب  -

  بمعرف        ة الإدارة العلي        ا ومجموع        ة المش        روع وبمشاركة شخص  -
وعات قياس إع        داد تقري        ر نه        ان  ة سابقة بمشر له خت 

  إحداث ترابط بير  عوامل النجاح 
 
 والمقاييس. الأداء المت وازن يفيد بصفة ف

وع بكل وحدة.  -   عمل المشر
 
اك كل الأفراد ذوي الصلة ف  يجب اشتر

 رة العليا. يفض     ل العم     ل ف     ي ش     كل ن     دوات وورش عم     ل لمتابع     ة س     تر العم     ل والتنسيق بشكل متواصل مع الإدا -

 توازن بير  المقاييس المختلفة: إعداد المقاييس والتعرف على الأسباب والنتائج وإيجاد  .1

  العمل فيما بعد. إ -
 
 عداد مقاييس رئيسية وثيقة الصلة لاستخدامها ف

  لا ت رفض في ه أي أفك  ار وتس     تخدم في     ه ك     ل الأفك     ار والخ -
     واطر. ولا ينبغ ي أن نب دأ بممارس ة ش كل م ا م ن العص ف ال ذهت 

ة. نق     وم بتحدي     د    المرحلة الأختر
 
 المق     اييس وترتيبه     ا حسب الأولوية إلا ف

  مجالات الرؤية  -
 
  إيجاد علاق ات س بب ونتيج ة واض حة وخل ق ت وازن بير  المقاييس المختلفة ف

 
إن التحدي الأكت  يكمن ف

 المختارة. 

 صياغة المقاييس الشاملة :  .2

. مق     اييس المس    ع      تم تجمي     ي -   توى الأعلى تمهيدا للموافقة عليها وعرضها على الأشخاص المعنيير 

ييس.  ويفض    ل أن يع    رض عل    ى يج    ب إط    لاع ك    ل ف    رد ف    ي المنش    أة بطريق    ة م    ا عل    ى م    ا تض    منته عملي    ة إع    داد المق    ا -

ح    ات المتص    لة بعم    ل المجموع    ة مم    ا ييس    ر المش    اركير  أيض    ا الم    ذك ات والمقتر رات والأوراق الت    ي تتض    من التفس    تر

 عملي    ة تحليل المقاييس. 

اس و* ب  عاد الف  العوامل الحاكمة  وا ئ  س ب  ب  اي  لمق 
ل
كة   اب  ش  ة  المت  ة   العلاق  ب  ج  ن 

راي  مة   اسي 
ظ  مت 
ال
ة   ي   وزو 

وتتأثر جودة مقياس معير  بعدد من الأنشطة المختلفة المؤداة بواسطة مختلف الوحدات العاملة على مستويات المنشأة . ولك  يرى 

كيف يساعد عملهم المنشأة على احراز درجة جيدة على مقاييس المستوى الاعلى الخاصة بها , فإن   أكت  عدد ممكن من الموظفير  ,

 هذه المقاييس يجب تحليلها بشكل تفصيلى  قدر الإمكان. 

  
 
  يوص  بها العديد من الكتاب والباحثير  لكل مجال من مجالات الرؤية , مع الاخذ ف

وفيما يلى  نعرض لمجموعة من المقاييس التر

  وصف مجالات رؤية مختلفة : الا 
 
 عتبار أن المقياس الواحد يمكن أن يفيد ف

 
ً
:  :  أولا  مقاييس مجال الرؤية المالى 

 : مثل وه  مقاييس مشتقة من مقاييس نقدية، لك العائد على الاستثمار وما شابة ذ، مقاييس معتادة للرب  ح / الخسارة تستخدم 

 يمكن فهموعات العملاء المختلفة ضمن هذه الفئة فأو ربحية مجم، مقاييس الايراد للعامل الواحد 
ً
لمقاييس  هالمقاييس تمثل امتدادا



 حدث بالفعل إلا 
ً
ات جيدة لعوامل نجاح علاقات العملاء  انهالربحية الكلاسيكية والاثنان يقيسان شيئا يمكن اعتباراها مؤشر

 والعمليات الداخلية . 

  يمك
: وفيما يلى  بعض الامثلة على المقاييس التر  ن الاعتماد عليها عند تطبيق مجال الرؤية )أو المنظور ( المالى 

 إجمالى  الاصول )%( -

 الإيرادات / إجمالى  الاصول )%( -

 الإيرادات المتولدة من منتجات أو عمليات جديدة )بالجنية( -

 القيمة السوقية )بالجنية ( -

 أو هامش المساهمة )%(، المساهمة / الإيراد  -

 أو القدرة على الوفاء بالديون )%(، لاصول حقوق المساهمير  / مجموع ا -

 العائد على الاستثمار )%( -

 : 
ً
 مقاييس مجال رؤية العملاء :  ثانيا

 لسؤال الاصلى  الذي طرحة كابلان ونورتون : )كيف يرانا العملاء (؟ )مجال رؤية أو 
ً
  تستخدمها المنشأة قد تتباين تبعا

 إن المقاييس التر

كتر  على العملاء ( . اننا نتعرف على كيف يرانا العملا  منظور العميل (
ء من خلال سلوكهم ) مثل أو ) كيف نرى عملائنا ( )بؤرة التر

اء ( ،الشكاوي   تكرار عمليات الشر

ياته الكلية , والانصبة السوقي   مشتر
 
 ف
ً
 نصيبا

ً
  لدينا للعميل أيضا

  أن تتضمن الصورة التر
  ومن خلال مسوح الاتجاهات .و ينبغ 

 
ة ف

 الخ  .. القطاعات الهامة . 

  يمكن الاعتماد عليها عند تطبيق مجال رؤية )أو منظور ( العملاء: 
 وفيما يلى  بعض الامثلة على المقاييس التر

 )عدد العملاء )عدد 

 السوق  
 
 )%( النصيب ف

 )المبيعات السنوية / العميل الواحد )بالجنية 

 )% العملاء المفقودون ) عدد او 

  علاقات العملاء )عدد(متوسط المنفق على 

 )%( مؤشر رضا العملاء 

 )%( مؤشر ولاء العملاء 

 ) التكلفة / العميل الواحد )بالجنية 

 )عدد الشكاوى )عدد 

 )%( مؤشر الصورة الذهنية للعلامة التجارية 

 )متوسط مدة العلاقة بالعميل )عدد 

 ( متوسط حجم العميل ) بالجنية 

 :الداخلية العمليات رؤية مجال مقاييس :ثالثا

وعات من مأخوذة الداخلية العمليات رؤية بمجال المتعلقة المقاييس معظم  وجودة الإنتاجية زمن :اومنه الجودة الشاملة إدارة مشر

 تقاس : والجودة .التكلفة أو فيه العمل تم الذي للوقت بالنسبة عادة  ككمية قاست :فالإنتاجية  .المعيب ونسبة والمردودات الإنتاج

 يقاس بالأساليب :التكنولوجيا ومستوى، والشكاوي والآراء الاتجاهات وتحليل العميل رأي أو للوحدات المقبولة المئوية بالنسبة

   المسلمة للمنتجات بالنسبة المئوية قاسي :التسليم ووقت .الإنتاجية بالسعة يقاس : الطاقة واستغلال  .حداثة الأكتر 
 
 الوقت ف

 .الانتظار بزمن تقاس :الانتظار  ومدة  .المحدد

   المقاييس على الأمثلة بعض يلى   وفيما
 :الداخلية العمليات أو منظور( ) رؤية مجال تطبيق عند عليها الاعتماد كنيم التر

 )%( الإيرادات إجمالى  /الإدارية المضوفات -

   التسليم -
 
 )%( المحدد  الوقت ف

 )عدد( المنتج تطوير – المعياري الوقت -

 )عدد( التسليم إلى الطلبية إصدار من – المعياري الوقت -

 )عدد( الموردون – المعياري الوقت -

 )عدد( الإنتاج – المعياري الوقت -



 

   المنفق الوقت متوسط -
 
 القرارات )عدد( اتخاذ ف

 المخزون )عدد( دوران -

   التحسن -
 
 )%( الانتاجية ف

 )عدد( المعلومات تكنولوجيا )سعة أو( طاقة -

 الإدارية )%( المضوفات/المعلومات تكنولوجيا نفقات -

 :والابتكار والنمو التعلم رؤية مجال مقاييس :رابعا

   .النتائج من بدلا التدريب أو التطوير على المنفقة الموارد كم  :مثل مقاييس على الاعتماد يمكن
 
 نصيب نقيس الأحيان بعض وف

ات كنوع جدا قريب وقت منذ طرحت منتجات من المبيعات    المقاييس وتهتم .التطوير عملية لنجاح من المؤشر
 
 رؤية مجال ف

اتيجية والنمو التعلم    التطوير يتمثل وقد بها العاملير   الأفراد إلى المنشأة بتوصيل استر
 
 تجريبية أداء عمليات أو قدراتنا دائرة توسيع ف

  
 
   أو جديدة عمل مجالات  ف

 
 .الرقابة الإدارية أو التنظيم تغيتر  أو جديدة أسواق ف

   المقاييس على الأمثلة بعض يلى   وفيما 
 :والتعلم النمو أو منظور رؤية مجال تطبيق عند عليها الاعتماد يمكن التر

 )%( الكلية المضوفات/والتطوير البحوث مضوفات -

 )%( الموارد  اجمالى  /والتطوير البحوث موارد -

   الاستثمار -
 
 )عدد( العملاء/التدريب ف

   الاستثمار -
 
 )بالجنية( البحوث ف

   الاستثمار -
 
 والتدريب)بالجنية( الجديدة المنتجات دعم ف

حة تحسينات -  الواحد)عدد( الموظف/مقتر

 )بالجنية( الموظف/والمهارات القدرات تطوير نفقات -

)عدد( رضا مؤشر  -  العاملير 

 التمكير  )عدد( مؤشر  – العاملير   نظرة -

كة كتالوج إلى الجديدة المنتجات نسبة -  الكامل)%( الشر

ية بالموارد المرتبطة المقاييس :خامسا  :البشر

كات بعض تبنت ية للموارد منفصل منظور الشر ية الموارد لأهمية تأكيدا البشر  يعززان بأنهما والقول الداخلية وكذلك العمليات البشر

   مرتفعة إحراز درجة يلزم النجاح يحقق ولك   متبادلة بصورة بعضهما
 
 وبيان المقاييس استخدام ممكنا يكون أن يجب .الاثنير   ف

 الاتجاهات على دراسة القياسات بعض تركز .والمهارات والمعارف والمشاعر الاتجاهات :أكت   بدرجة مستوى أساس   على الأهداف

كات بعض تستعير   قد    .العملاء الموظفير  ودراسة رأي لقياس الاستشارية بالمؤسسات الشر
 
كات من كثتر  ف  بالفعل توجد الشر

ات استخدامها يمكن قياسات    الموظفير  لرأي  كمؤشر
 
   رؤسائهم ف

 
   السائد للمناخ أو العمل وف

 
كة ف   .الشر

   المقاييس على الأمثلة بعض يلى   فيما
 :والتعليم النمو أو منظور رؤية مجال تطبيق عند عليها الاعتماد يمكن التر

 القيادة )عدد( مؤشر  -

 )عدد( الدافعية مؤشر  -

  .الموظفير  )%( دوران -

كة لدى الموظف خدمة سنوات متوسط -  )عدد( الشر

 )عدد( الموظفير   عمر متوسط -

   المنفق الوقت -
 
 )عدد( السنة/الأيام – التدريب ف

 )%( الدائمون الموظفون/المؤقتون الموظفون -

 )%( جامغ   مؤهل على الحاصلير   الموظفير   نسبة -

 )عدد( العمل عن التغيب متوسط -

 المديرات)عدد( عدد -

 )عدد( المديرين ،عدد)عدد( التمكير   مؤشر  -

 )بالجنية( الواحد للشخص السنوية التدريب تكلفة -

 ) بالجنية( للشخص الدعم وبرامج والاتصال للتدريب السنوية التكلفة -

 



 

 :البيئية المقاييس: سادسا

 الفرق ويكمن المعلومات مقاييس تكنولوجيا وكذلك الأخرى المجالات  مع طبيغ   بشكل تنسجم أن يمكن البيئية المقاييس إن

   الرئيس  
 
   المنشأة داخل ومستخدمة موجودة على معطيات يعتمد نظام المعلومات تكنولوجيا أن ف

 
 من كبتر  قسم يرتبط حير   ف

ات المقاييس  بها.  يحيط ما على وأعمالها المنشأة البيئية بتأثتر

   تستخدم أن يمكن البيئية المقاييس إن
 
 :منها من المجالات  عدد ف

 .الانتاج عوامل وخواص استخدام -

 .الانتاج من الناتجة الانبعاثات -

ات المنتج محتوى -  .المنتج استخدام وتأثتر

 .البيئية وآثارها المختلفة النقل وسائل فاعلية -

 .منها والتخلص والنفايات العوادم -

 .قضائية منازعات ، بيئية )تدقيق( مراجعة أعمال وجود مثل الإدارية العمليات -

 :العمل خطة وتطوير تحديد :الخامسة الخطوة

   النهائية الأهداف صياغة يتم :الأهداف صياغة  1-
 
احات صورة ف    وحدة كل قائد من تقدم اقتر

 
وع تمهيدا ف  النهائية للموافقة المشر

ة أهداف إلى المنشأة وتحتاج مستخدم لكل مقياس أهداف توضع أن يجب .العليا الإدارة جانب من عليها  وأهداف المدى قصتر

   التصحيحية الإجراءات واتخاذ متواصلة بصورة مسارها تفقد لها يتست   معا حتر  المدى طويلة
 
وري ومن .الوقت المناسب ف  أن الض 

اتيجيةالشاملة  الرؤية مع ومنسجمة متسقة الأهداف هذه تكون  .بينها تعارض أو تناقض أي هناك يكون ألا و العامة والاستر

وع.  مجموعة كل تعدها :عمل خطة وضع  2-  مشر

   والرؤية الأهداف اتخاذها لتحقيق الواجب الخطوات تحديد يجب المقاييس تكتمل لك  
   صياغتها تمت التر

 خطة تشمل أن وينبغ 

  .والنهائية المرحلية التقارير لإعداد زمنيا وجدولا الأفراد المسؤولير   العمل

   المحوري الخطط ودورها هذه لأهمية نظرا
 
   يفضل المنشأة حياة ف

 
 وعلى أولويات على قائمة المجموعة تتفق أن الأحيان من تر كث ف

   جدول
 متوقعة غتر  مشكلات لحدوث تفاديا زمت 

 :التنفيذية الأفعال تحديد :السادسة الخطوة

   البدء الواجب والأفعال الأنشطة بيان وتتطلب
 
 بدوره يتطلب وهذا الواقع إلى عالم بالخطة والانتقال الأهداف لتحقيق تنفيذها ف

امج وتدعيم والأدوات وتحديد المسؤوليات الموارد وتخصيص وتوزي    ع السنوية الأهداف تحديد  ذلك ربط ومحاولة والثقافة الت 

   تؤثر أنها أيضا التنفيذية الأفعال عند ممارسة ويراعى بالدافعية
 
 .بهم وتتأثر بالمنظمة والمديرين العاملير   من كل ف

 :والتقييم المتابعة :السابعة الخطوة

وري من  هذا ولتحقيق للإدارة ديناميكية المنشودة كأداة وظيفتها تحقق لك   بالمقاييس الاهتمام متصلة بصورة المنشأة تتابع أن الض 

ورية الاتصالات المناسبة تكنولوجيا بحلول الاستعانة ستكون الغرض  .البيانات وجمع التقارير إعداد لتسهيل صر 

   المقاييس تستخدم أن أيضا المهم من
 
   المنشأة أنحاء جميع ف

 
 الأعمال لجدول الأساس بذلك فإذا وفرت للإدارة اليومية الجوانب وف

ها خلال من الحالية والرقابة التقارير أعمال إعداد من طبيعية وظيفة لها ستكون وحدة لكل اليوم    ولذا .اليومية العمليات على تأثتر

   خطة فإن
حة وأساليب قواعد على تحتوي أن التنفيذ ينبغ   من جزء إلى الأداء المتوازن قياس درجات تسجيل تحول لضمان مقتر

كة اليوم   العمل    .للشر
 
   النهاية وف

   استبدالها يتم وأن البحث بساط على المختارة مطروحة المقاييس تظل أن ينبغ 
 
 الحالات  ف

 .أكت   بدرجة جارية بأخرى المناسبة

  الحياة عاملا ديناميكيا جزءا المقياس يصبح عندما إلا مكتملا المقاييس استخدام اعتبار يمكن ولا
 
 عمل ويستلزم للمنشأة اليومية ف

 .المستمرة التحسير   الفائقة وجهود العناية بذل المستمرة الإدارية للرقابة كأداة القياس

كات وتوصيات نتائج    الشر
 :المتوازن الأداء قياس بطاقة طبقت التر

و لوكس يطانية الجوية الخطوط – زيروكس – إليكتر كة للسيارات     فولفو مؤسسة – هاليفاكس – الت  ول موبيل شر كة – للبتر  وشر

 .  السعودية الاتصالات 

   المنظمات على
   وأخذها التالية العوامل مراعاة المتوازن الأداء تطبيق قياس ترغب التر

 
 :الاعتبار ف

 دائم بشكل المقاييس على للاعتمادوالسغ   التغيتر  وتقبل المستقبلى   والتوجه بالقوة التنظيمية والقيم الثقافة تتسم أن يجب -1

  
 
 .المجالات  جميع وف

امج العليا الإدارة ودعم مساندة -2 وريات من المتوازن الأداء قياس وتطبيق تصميم لت  امج تلك نجاح أهم صر   .الت 



 

وع العمل فريق يتسم أن يجب  -3    والرغبة والحماس التحدي وتقبل والإبداع بالابتكارية المتوازن الأداء قياس تصميم بمشر
 
 إثبات ف

ف على والقدرة الذات  .المستقبل استشر

اتيجية بصياغة الاهتمام  -4    مدى على للمنظمة المعالم واضحة استر
كتر   من وافر مع نصيب مناسب زمت 

 المسارات على التر

اتيجية المتوازن دون الأداء فبطاقة المستقبلية والتوجيهات  .للوقت مضيعة تعد استر

ورة  -5  .العاملير  بالمنظمة لجميع معلنة وبصورة ومفهوم واضح بشكل التنظيمية الرؤية صياغة صر 

 .اهتماماتها المستقبلية قدر المنظمة اهتمام جل تمثل لا بحيث الماضية بالأحداث الاهتمام تدنية -6

كتر   تقليل -7
 المتاحة الموارد بكافة الخاصة المالية الأخرى غتر  المجالات  وتحليل مناقشة دون بمفردها المالية المجالات  على التر

 .للمنظمة

اتها ودراسة الملموسة غتر  بالأصول ملحوظ بشكل الاهتمام  -8  .المنظمة نتائج أعمال على الجوهرية تأثتر

 الأمر يتطلب وقد الأفراد من ممكن أكت  عدد مع والمقابلات الندوات من العديد عقد الأمر يستلزم ما غالبا واللقاءات الندوات  -9

   وذلك خارجية أطراف أو طرف
 
 .والتطبيق التصميم مختلف خطوات ف

كات تعمل المتوازن الأداء قياس وخطوات مراحل  -10  الأداء قياس وتطبيق لتصميم منهجية مراحل وخطوات انتهاج على الشر

 .المتوازن

ة هناك ليست المتوازن الأداء قياس وتطبيق لتصميم الزمنية المدة  -11  إليه الاحتكام يمكن معيارا تمثل بأنها القول محددة يمكن فتر

كة على الأمر يتوقف وإنما  .المؤثرة الأخرى والعوامل ظروف الشر

ات المعلومات،  -12 ات معادلات  تكون أن يجب: ،المعادلات  المؤشر  على ومبنية ودقيقة ومفهومة واضحة الأداء الرئيسية مؤشر

كة والنمو معدلات الأداء قياس ييش بما محددة معلومات  .بالشر

   الحاكمة العوامل الجوهرية تحديد المتوازن القياس أسلوب يفرض الحاكمة العوامل دراسة -13
 
كة ونتائج علاقات ف  بشكل الشر

 .ومحدد واضح

   التدرج  -14
 
كة فروع من معير   فرع أو معينة إدارية على وحدة المتوازن الأداء قياس أسلوب تطبيق فيمكن التطبيق عمليات ف  الشر

كة التجربة تعميم يمكن حتر   .الضيق التطبيق نتائج من الاستفادة بعد ككل على الشر

 الداخلية، والعمليات المالية، :ه   أساسية أربعة عناصر على المتوازن الأداء قياس عناصر تشمل الأداء لقياس الرئيسية العناصر -15

كات العديد من وإضافة والتعليم، والنمو والعملاء، ية، الموارد جانب الشر هما...يئة،الب وجانب البشر  .وغتر

ورة -16  عمليات لتيستر  الآلية النظم على الاعتماد كما يجب وتطويرها البيانات توفتر  أساليب مراجعة يجب الدقيقة المراجعة صر 

 .المقارنة التحليل

 


