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 كأداة لقياس الأداء بطاقة التصويب المتوازنة
 

 
 *طيفمطيف عبد المعبد ال الدكتور             

  **حنان تركمان                                                          
 

 (23/1/2006) قبل للنشر في  
 

 الملخّص  
 
أداة قيمرة تمنننرا مرن فحرم  الرة هري و  تقيريم ا دا, و  تعتبرر بااقرة التصرويب المتوا نرة مرن ا دوات ال دييرة لقيرا  

المنظمة. نما أنحا ت ودنا بتوييق مفيد للتاوير المستمر للمقايي  المستخدمة من أجل الرقابة التي توجر  المنظمرة باتجرا  
 ت قيق أهدافحا. 
المكثرة و  ولحداثة الموضوع أردنا أن يكون ىذا البحثث مثدً ل لتوضثيف مميثوم بطاقثة التصثويب المتوازنثة       

فوايثد اسثتًدامياإ إضثافة إلثع ًطثوات و  مزايثاو  ة التث  تبنثع عمييثاالمحثاور الرييسثالأساسية لنظام بطاقة التصثويب و 
 أًيرال ذكرنا ميزات التطبيق الناجف لبطاقات التصويب.و  استًداميا كأداة لقياس الأداء كبديل لمميزانيةإو  بناء البطاقة

 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
 .اسوري –دمشق  –جامعة دمشق  –كمية الاقتصاد  –أستاذ ف  قسم إدارة الأعمال  *

 .اسوري –دمشق  –جامعة دمشق  –كمية الاقتصاد  –طالبة دكتوراه ف  قسم إدارة الأعمال **
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  ABSTRACT    

 

 

Balanced Scorecard is a new technique of measuring performance drivers. It is a 

valuable tool enabling us to understand the situation of the organization. The balanced 

scorecard also provides us with useful documentation for continually developing 

implementation measures of control, which guide the organization towards achieving its 

goals and vision.                                                                                                             

The research explains the concept of Balanced Scorecard and its benefits and the 

techniques of its proper implementation.  

 

 

 

                                                 
*

 Professor, Department of Administration, Faculty of Economics, Damascus University, Damascus,  

Syria. 
**

 Postgraduate Student, Department of Administration, Faculty of Economics, Damascus University, 

Damascus, Syria 



 Tishreen University Journal. Eco. & Leg.  Science Series  2006( 1( العدد )28العلوم الاقتصادية والقانونية المجلد ) مجلة جامعة تشرين 
 

 

 

 

 

 

143 

 قدمة:م
لنرن هر ا   و بيانرات الردخل فقراو  تقييم أدا, المنظمة يقتصر على النتائج الماليرةو  نان قيا   لقرون اويلة مضت

فت قيررق أربرراح مرتفعررة فرري     Vision و رؤيتحررا    Missionغيررر نرراف للتأنررد مررن سررامة ت قيررق المنظمررة لرسررالتحا   
قررد تنررون نتررائج   و مار قررد لا ينفرري لت قيررق النجرراح فرري المسررتقبلالسررنة الجاريررة أو عررن اريررق ت ديررد العائررد علررى الاسررتي

 هي تناليف فقا. ا عمال في المدى القصير ) السنة الجارية (
غيرررر الماليرررة و  فقرررد وجررردت العديرررد مرررن المنظمرررات ال اجرررة إلرررى أسرررا  واضرررا لقيرررا  ا دا, يقررري  النترررائج الماليرررة

يررات للمروارد المتا ررة أو مسرراعدة المررديرين علررى تأنيررد أو ت ييررر تخصرريص أولو و  لاسرتفادة منحررا فرري وضرر  أهررداف ا دا,
 سياسة  الية أو برنامج معين لمقابلة ا هداف.

 
 أىمية البحث وأىدافو:

فرري ضررو, الظررروف ال اليررة مررن المنافسررة الشررديدة فرري المجررالات نافررة وضرررورة الابتنررار والت ررديث وتقررديم الجديررد 
مررن هرر ا المنالررق تت رردد أهميررة هرر ا الب ررث فرري تقررديم هرر   التقنيررة الجديرردة . الخدمررةالاهتمررام بال بررائن وجررودة و  باسررتمرار

 لقيا  وتقييم ا دا, في المنظمات الإنتاجية أو الخدمية على  د سوا,.
ويحدف ه ا الب ث إلى تعريف القارئ بتقنية بااقات التصويب المتوا نة لاستخدامحا فري إيجراد نظرام جديرد لتقرويم 

ويسررررراعد علرررررى ت قيرررررق ا هرررررداف والخارررررا المر ليرررررة   ن المقرررررايي  الماليرررررة وغيرررررر الماليرررررة )التشررررر يلية(ا دا, يجمررررر  بررررري
و لررك  ن   والاسررتراتيجية ويمنررن اسررتخدام  لتقررويم ا دا, فرري جميرر  الرردوائر وا قسررام وفرري نررا القارراعين العررام والخرراص

ن اول توضرريا الفنرررة ا ساسررية لنظررام بااقررة لرر لك سرر  هرر   التقنيررة غيررر مسررتخدمة  تررى اان مررن قبررل المنظمررات لرردينا
التصرويب المتوا نررة ونيفيررة بنائحررا وتقرديم بعررلا النصررائا لاسررتخدامحا لاسرتفادة منحررا فرري بنررا, نظرام شررامل لقيررا  وتقيرريم 

 ا دا, في منظماتنا.
 

 طريقة البحث:
اسرات السرابقة  ات الصرلة يعتمد الب ث علرى ا سرلوب الوصرفي المنتبري بحردف جمر  البيانرات مرن ا دبيرات والدر 

فرري مجرررال الب ررث بحررردف تنرروين خلفيرررة نظريررة نافيرررة  ررول نيفيرررة بنررا, بااقرررات التصررويب المتوا نرررة واسررتخدامحا نبرررديل 
 للمي انية لقيا  وتقييم ا دا, من أجل الرقابة.

          
 :مميوم بطاقة التصويب المتوازنة
   بأنحررا   اريقررة لترجمررة أو نقررل رسررالة المنظمررة Balanced Scorecardتُعرررفٌ ب بااقررة التصررويب المتوا نررة   

 التررررررررررررررررري تررررررررررررررررر ود بشرررررررررررررررررنل لاسرررررررررررررررررتخدام اسرررررررررررررررررتراتيجيتحا  و  اسرررررررررررررررررتراتيجيتحا علرررررررررررررررررى شرررررررررررررررررنل مقرررررررررررررررررايي  لررررررررررررررررر دا,و 
  (Horngren, foster, Datar,2000,463  ) . ف بأنحررا   مفحرروم يسرراعد علررى ترجمررة الاسررتراتيجية إلررى نمررا تُعرررٌ ب

تنظريم المقرايي  التري تسراعد و  استراتيجيتحا ومن ت ديد العوامرل ال رجرة للنجراحو  نظمةوهي تبدأ من رؤيا الم  عمل فعلي
 قيرررررررررررررررررررررا  ا دا, فررررررررررررررررررررري المجرررررررررررررررررررررالات ال رجرررررررررررررررررررررة بالنسررررررررررررررررررررربة لاسرررررررررررررررررررررتراتيجيات  و  علرررررررررررررررررررررى وضررررررررررررررررررررر  هررررررررررررررررررررردف

  (http: //www. q pron line .com, Niven .) 
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ل متعررددة مختررارة تعنرر  اسررتراتيجية نتعبيررر ترردل بااقررة التصررويب المتوا نررة   علررى نيفيررة خلررق الترروا ن مررن عوامررو 
 ( . Olve ,Roy, Wetter ,2000,4ا عمال   ) 

ن ترني  المنظمة على ه   الم اور ا ساسية ال رجة في نااق الحدف المقصود يستدعي الرقابرةو  التوجير  يروم و  ا 
أي مرا ا يمنننرا أن نفعرل اليروم   غداً (  اليوم  ل لك يبنى مفحوم البااقة من  يث ال من على ياية أبعاد ) ا م   بيوم

 ربمررا لا يظحررر ا يررر المررالي لرربعلا ا عمررال  تررى بعررد غررد هرر ا مررا يسررتدعي مررن المنظمررة بُعررد النظررر         مررن أجررل ال ررد
 لي  فقا على ت قيق النسب المالية ا ساسية أو المقايي  غير المالية .و  السعي لاستمرارو 

 :ااتي(  1يب المتوا نة بالم اور ا ربعة بالشنل رقم ) يمنننا توضيا فنرة نظام بااقة التصو و 
                                               

 
              
 
                                 نيف يرانا  بائننا ؟                                    بما ا يجب أن نتفوق ؟                                                            
 
 

 
 
 

 
                                                                                                        

                                                                                        
                                                              رتنا ؟  نيف سندعم قد              نيف ننظر إلى مساهمينا                                                                                                        

 النمو ؟و  على التعلم     
                                                                                                           

 
 ( يبين نظام بطاقة التصويب المتوازنة من ً ل المحاور الأربعة الرييسة 1الشكل رقم ) 

    ( http: //oam web. Guid to Bscالمصدر : )      
 
 

هي جر , مرن نظرام قيرا  ا دا, يسراعد المنظمرات علرى إنجرا  و  لإ اً بااقة التصويب هي سجل يبين تاور العم
وبااقرة التصرويب يجرب أن لا تنرون فقرا . (  balanced -scorecard, http ://www.freebizplan.orgأهردافحا )

عمليرة هري ترؤير فري و  هي أ ياناً بديل للمي انيةو  سجل لنتائج الإنجا  بل يجب استخدامحا أيضاً لإظحار النتائج المتوقعة
تناسررب و  الاويررلو  نمررا أنحررا قررد تعنرر  النتررائج ال رجررة المتعلقررة بت قيررق الترروا ن بررين المرردى القصررير  التخارريا بناملحررا

 التوجي  الاستراتيجي .
 

 محور الزباين

الرؤيا 
 والاستراتيجية

 

محور التعمم 
 والنمو

 

محور العمميات 
 الداًمية

 

 المحور المال 
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 الدراسات السابقة:
 Robert Kaplan & Davidفري مقرال نشرر   1992ظحررت الفنررة ا وليرة لمفحروم بااقرة التصرويب فري عرام 

Norton  جلرة  لرك فري موHarvard Business Review   تبنرى الفنررة ا ساسرية للبااقرة مرن وجحرة نظرر المنظمرة و
 لرك بقصرد ربرا الرقابرة التشر يلية فري و  النمروو  الرتعلمو  العمليرات الداخليرةو  ال برائنو  م اور أساسية هي المالي ةعلى أربع

 استراتيجية ا عمال .و  المدى القصير بالمدى البعيد
فيحا إلى أن نظام تقرويم ا دا, الر ي يسرتخدم بااقرة  دراسة توصاً   Kaplan &Nortonقدم  1996في عام  -

التصويب المتوا نة يساعد المديرين على إدخال نظرم إداريرة تسرحم بشرنل فعرال علرى ربرا أهرداف الاسرتراتيجيات الاويلرة 
لا ي ررل و  و منمررل للمقررايي  الماليررةن نظررام بااقررة التصررويب المتوا نررة لرر دا, هررإأي   ا جررل بررالإجرا,ات القصرريرة ا جررل

 م لحا .
دراسرة تبرين فيحرا بأنر  يمنرن اسرتخدام بااقرة التصرويب المتوا نرة   Libertone &Tanأجررى  1998في عام   -

 نأداة لمراقبة القنوات الاستراتيجية .

ا دا, تقرويم و  دراسة علرى أ رد البنروك ا مرينيرة توصرل فيحرا إلرى أن نظرام قيرا  Figoأجرى  2000في عام  -
تاويرهررا إضررافة إلررى إعررداد ا هررداف و  الرر ي يعتمررد بااقررة التصررويب يمنررن أن يسررتخدم نااررار لتقررويم اسررتراتيجية البنررك

يعتبرر أداة فعالرة لضرمان الت سرين و  نما أن  يستخدم نأداة للتوصل إلرى تنفير  الاسرتراتيجية بصرورة واضر ة  الاستراتيجية
 . المستمر

ال برائن إضرافة إلرى الم راور و  دراسة رن  فيحا على قيا  ا دا, للمسراهمين Berryأيضاً قدم  2000في عام  -
 ا خرى .

دراسرة تبرين فيحرا أن اسرتخدام نظرام بااقرات التصرويب المتوا نرة  Kaplan & Nortonقدم  2001و في عام  -
ي اسررتراتيجية خلررق المستشررفيات قررد ينررون لحررا دور فاعررل فرري تبنررو  فرري المنظمررات غيررر الحادفررة للررربا نالرردوائر ال نوميررة
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دراسرة برين فيحرا مردى الاسرتفادة مرن اسرتخدام النظرام الر ي   Cobbold & Lawrieقردم   2002و فري عرام  -
 يقوم على بااقة التصويب نأسا   نظمة الإدارة الاستراتيجية .

اع ال نررومي فررري دراسررة  ررول اسررتخدام بااقرررة التصررويب المتوا نررة فرري القارر Griffithsقرردم  2002فرري عررام  -
New Zealand   . 

اسرررتخدامحا فررري البنررروك العربيرررة بررردلًا مرررن و  دراسرررة  رررول بااقرررة التصرررويب 2002فررري عرررام  Morrisنمرررا قررردم  -
 التقارير السنوية .و  المي انيات

أيضرراً دراسررة تدريبيررة  ررول بنررا, الاسررتراتيجية اعتمرراداً علررى بااقررة التصررويب  2002عررام  Kaplanنمررا قرردم  -
 المتوا نة.

 ا بالنسبة لمدراسات العربية :أم
منانيرررة و  دراسرررة  رررول بااقرررة التصرررويب المتوا نرررة 2002جامعرررة ب رررداد عرررام  –فقرررد قررردم عبرررد الوهررراب العررر اوي  - ا 

تارروير نظررام لتقررويم أدا, المصررارف التجاريررة لمقارنررة المصررارف ببعضررحا أو مقارنررة أدا, المصرررف و  اسررتخدامحا فرري بنررا,
 عبر سلسلة  منية م ددة .  نفس
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أيضررراً دراسرررة أجراهرررا علرررى البنررروك  2004جامعرررة ال يتونرررة ا ردنيرررة عرررام –مرررا قررردم سرررليمان  سرررين البشرررتاوي ن -
لري  الم رور المرالي و  ا ردنية توصل فيحا إلى أن استخدام بااقة التصويب يساعد علرى قيرا  ا دا, الشرامل للمصررف

. 

باسررتخدام نظررام بااقررات التصررويب  قرردم م فرروظ جررودة دراسررة  ررول تقيرريم ا دا, المؤسسرري 2005و فرري عررام  -
 مقومات نجا حا .و  قدم فيحا توضيا  ول اريقة استخدام البااقات  المتوا نة
 

 :المحاور الرييسة 
  Kaplan& Nortonالتي تتقادم بسرعة  ل لك قدٌم  يرن  قيا  ا دا, التقليدي على بيانات ال سابات السا ية

تختلرف و  غيرر الماليرةو  التري تشرتمل الجوانرب الماليرةو  المنظمرة عليحرا فري التقيريمالتري تعتمرد فعاليرة و  م اور مختلفة ةأربع
 ه   الم اور هي : و  ه   الم اور  سب ابيعة عمل المنظمة

   :   Financial Perspective   المحور المال 
ف الحرردف يرنرر  هرر ا الم ررور علررى الجوانررب الماليررة فرري أدا, المنظمررة أي نيررف ننظررر إلررى مسرراهمينا ؟ .و يختلرر

ا هررداف الماليررة فرري القارراع الخرراص عمومرراً فرري المرردى البعيررد هرري تعظرريم صررافي   الخرراصو  المررالي بررين القارراع العررام
نفرا,ة هر   المنظمرات فري مقابلرة ا تياجرات  بائنحرا بأقرل تنلفرة و  بينما النجاح في القااع العام يقا  بمردى فعاليرة  رباال

نمرا تختلرف . ( BSC Home pag, ssionals pr .doe.gov / ma 5 / MA 5Webبأقصر وقرت ممنرن ) و  ممننة
الاستمرار ( فمرياً ا هرداف الماليرة فري مر لرة النمرو   البقا,  أيضاً ا هداف المالية باختاف دورة  ياة ا عمال ) النمو

لرى ال برائن الجردد مرن الإنتراجو  ترن  على نمو المي ان في ا سرواق الجديردة داف الماليرة فري مر لرة أمرا ا هر  الخردماتو  ا 
 ( Kaplan, Norton ,1996, 48-50الاستمرار ) الإنتاج ( سوف ترن  على التدفق النقدي ) 

  قيمرررة الموجرررودات / المسرررتخدمين  و مرررن أهرررم المقرررايي  المتداولرررة لرقابرررة ا دا, المرررالي هررري : قيمرررة الموجرررودات
  ا ربراح / الموجررودات النليررة  العائردات / المسررتخدمين  دةالعائرردات مرن المنتجررات الجديرر  العائردات / الموجررودات النليرة

 العائد على الاستيمار .  مجموع التناليف  ا رباح من الإنتاج الجديد
   Customer Perspective   محور الزباين

غررب لمررا ا سررينون راو  مررا هرري القيمررة التري ترضرري ال بررون  و يحرتم هرر ا الم ررور بررالارائق الترري تخلرق القيمررة لل بررائن
برر لك يعتبررر هرر ا الجرر , مررن و  م رراولات لتارروير المنظمررةو  إ اً يقرروم هرر ا الم ررور بتوجيرر  العمليررات الداخليررة  بالرردف  عنرردها

الخردمات بشرنل ي قرق لحرا الرربا و   ن  إ ا لم تستا  المنظمرة تسرليم الإنتراج المناسرب  العملية هو قلب بااقة التصويب
لري  علرى و  يجرب أن تبنرى الت لريات قردر الإمنران علرى الإدراك ال قيقري  و الاويل فأنحرا ستتاشرىو  في المدى القصير

نمررا إن الاسررتراتيجيات المختررارة يجررب أن تبنررى علررى الت لرريات الترري تصررف الج ئيررات لإعاائحررا   خاصررةو   الررة غالبررة
 ,Olve رور ال برون )التري سرت ودنا برؤيرا شراملة عرن مو  تأتي المقرايي  نتيجرة ابيعيرة لاختيرار الاسرتراتيجي  و ا ولوية

Roy, Wetter, 2000, 62 ) . 
عردد   المبيعرات السرنوية / عردد ال برائن   صرة السروق  و من المقايي  المستخدمة فري هر ا الم رور عردد ال برائن

مؤشررر ولا,   مؤشررر رضررا ال بررائن  نسرربة ال بررائن / المسررتخدمين  معرردل الوقررت المسررت ل مرر  ال بررائن  ال بررائن المفقررودين
   .مصاريف الخدمات  عدد الشناوي  التنلفة / ال بون  ال بائن
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    Internal Business Process Perspective:   محور العمميات الداًمية
الم ررور المررالي و  يرنرر  هرر ا الم ررور علررى العمليررات الداخليررة الترري تعرر   نررا م ررور ال بررائن بخلررق قيمررة لل بررائن  

 تارروير ا دا,و  يسرراعد علررى معالجررة الان رافرراتو  ترري سرروف ت سررن ا هرردافت ديررد ال لقررات ال. و ب يررادة يررروة مسرراهمينا
 (. Horngren,Foster,Datar, 2000 ,465المساهمين )و  العمليات الداخلية سعياً لإرضا, ال بائنو 

وقت عمليرة   من أهم المقايي  المستخدمة لمراقبة أدا, العمليات الداخلية هي ) مصاريف إدارية / العوائد النليةو 
الوقرررت الرررا م   الوقرررت الرررا م لتجحيررر  البيرررة  معررردل الوقرررت الرررا م لتاررروير المنرررتج  مررررات التسرررليم فررري الموعرررد  الإنتررراج
لومرات / المسرتخدمين عسرعة نظرم الم  سعة نظم المعلومات  تاوير الإنتاجية  معدل الوقت الا م لاتخا  القرار  للإنتاج

) 
 ( Learning&GrouthPerspective : ) النموو  محور التعمم

الشرررا ا ساسرري للبقررا, فرري المرردى   النمررو للمنظمررة قرردرتحا علررى التجديررد فرري المرردى البعيرردو  يضررمن م ررور الررتعلم
ويجررب إن تسرررعى . الت سرررين المسررتمر الضررروري للبقرررا,و  يحرردف هررر ا الم ررور إلرررى توجيرر  ا فررراد ن رررو التارروير  و البعيررد

معرردل الإنترراج و  لنررن أيضرراً لمعالجررة النفررا,ةو  جررات ال بررون المرضرريةفحررم  او  المنظمررة لرري  فقررا لتارروير الخبرررة لمعرفررة
 (. Olve,Roy,Wetter, 2000 ,65نخلق قيمة ال بون في الوقت ال اضر ) 

/ والتارروير مصرراريف الب ررث  التاررويرو  النمررو هرري ) مصرراريف الب ررثو  مررن المقررايي  المسررتخدمة لمراقبررة الررتعلمو 
التاررروير  مررروارد و  سررراعات الب رررث  معلومرررات / مصررراريف نظرررم المعلومررراتمصررراريف تاررروير نظرررم ال  المصرراريف النليرررة

 مؤشر رضا ال بون .  الاستيمار في الب ث  الاتصال المباشر م  ال بون /سنة  التاوير/ الموارد النليةو  الب ث
ن لنررو  أنيررر اسررتخداماً فرري العديررد مررن المنظمرراتو  هنررا يمنننررا التنويرر  بررأن هرر   الم رراور هرري م رراور أساسرريةو  

 الب رثو  فريمنن مرياً إضرافة م راور أخررى نالابتنرار   لرك  سرب ابيعرة عملحراو  تستاي  المنظمرة ت ديرد م راور أخررى
 المجتم و  البيئةو  التاويرو 

 
 :مزايا وفوايد استًدام بطاقة التصويب 

حرررا لتنرررون ت قيرررق دينامينيتو  تعاينرررا بااقرررة التصرررويب المتوا نرررة أداة قيمرررة يمنرررن اسرررتخدامحا لفحرررم  الرررة المنظمرررة
وه   المقايي  للرقابة لابد أن توج  المنظمرة باتجرا  . نما إنحا ت ودنا بتوييق للتنمية المستمرة  تنافسية على المدى البعيد

 رؤيتحا.و  ت قيق أهدافحا
 :( Olve, Sjostrand ,2002, 6-7تتمي  بااقة التصويب بما يلي ) و 
إضرافة إلرى . لمرا ن تراج معرفتر   رول ا عمرال  ا ربعرةهي عبارة عن توا ن يت قق من خال تنامل الم اور  -

 الرب ية.و  وجودُ بعد ال من من ا سفل إلى ا على
الخارجيرررة و  بااقرررة التصرررويب هررري أيضررراً تررروا ن باريقرررة أخررررى مرررن خرررال توضررري حا لنرررا المظررراهر الداخليرررة -
 .دائماً م  الما ظات الخارجيةقد لا تتوافق و  تبين بأن مرونة العمليات الداخلية محمة في أي عمل  ل عمال

مرن خرال أنيرر الاسرتخدامات أهميرة لرتعن  نيفيرة تقويرة  ةالمفترض النتيجةتربا بااقة التصويب بين السبب و  -
 الت يير.و  ما هو الشنل الم دد للمناقشة الخارجيةو  ما هو الوقت المتضمنو  ه   الروابا

 :تلخيصحا بما يلي  يمنننا  benefitsنما ي قق استخدامحا عدة فوائد   
  (balanced scorecard, http :    //WWW. Qpronline. com  ) 
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 تساعد بااقة التصويب المتوا نة على وض  مقايي  ا دا, الرئيسة لاستراتيجية في مستويات المنظمة نلحا . -
 ت ود بااقة التصويب المتوا نة بصورة شاملة ل عمال التش يلية . -

 الاستراتيجيات في مختلف مستويات المنظمة .و  فحم أهداف العملو  اليسحل ه ا المنحج الاتص -

 ساعد على التعلم .تبالتالي و  ت ود بااقة التصويب بت  ية عنسية استراتيجية -
الاتصال الفعال فيما يتعلرق و  إ اً يمنننا القول أن بااقة التصويب المتوا نة تميل نظام إداري بما في  من القياسات

 لررك  نحررا ترروفر و  يسرراعد علررى اتخررا  القرررارات بشررنل أسرررعو  الاسررتمرارو  ي قررق للمنظمررة البقررا,  و يجيةبأهررداف الاسررترات
  ديية في وقت قليل .و  معلومات دقيقة

 المتوازنة:ًطوات بناء بطاقة التصويب 
 (: 2يتالب بنا, بااقة التصويب المتوا نة عدد من الخاوات يمنننا توضي حا في الشنل رقم ) 

 الًطوات:ا يم  بتوضيف ىذه وسنقوم فيم
هري تسراعد علرى و  ( بنلمات تصور لما ستنون علي  المنظمة فري المسرتقبلVisionت ديد الرؤيا : تعن  الرؤيا )  – 1

الرؤيا دائماً تتب  لرسرالة المنظمرة وهري تبرين ال ررلا ا ساسري الر ي وجردت المنظمرة . و ا هدافو  صياغة الاستراتيجيات
مررن و   Teamوقررد تصرردر الرؤيررا مررن  هررن مرردير المنظمررة أو مررن قبررل مجموعررة     (Niven ,2002 ,83مررن أجلرر  ) 

ومرن أميلرة عبرارات الرؤيرا : . الضروري أن تتضمن المجموعة مميلين لجمي  أص اب المصالا المتعراملين مر  المنظمرة
 مياً تقديم الخدمة الممتا ة أو تقديم أفضل سلعة بأقل تنلفة .

القرررارات المالوبررة و  ا  ررداثو    القواعررد الإجرائيررة   Strategy : تصررف الاسررتراتيجية   ت ديررد الاسررتراتيجيات – 2
(. أي ما هي الاسرتراتيجيات  Olve.Roy,Wetter,59للمنظمة لتاوير  الة موجودة إلى  الة مرغوبة في المستقبل ) 

تنفيررر  و  يعتبرررر نمرررو ج بااقرررة التصرررويب المتوا نرررة أداة لصرررياغة  و مرررا هررري المجرررالات التررري سرررنرن  عليحررراو  التررري سرررنتبعحا
المنارق . و أهردافو  الاسرتراتيجية إلرى مقرايي  م رددةو  أي يعتبر النمو ج أداة لترجمة الرؤيا المجرردة  استراتيجية المنظمة

 (: Olve,Sjostrand, 2002 ,98ا ساسي لنيفية ربا الم اور المختلفة هو ) 
لابد من التفروق فري عمليرات ا عمرال الرئيسرة لنصربا و   ت قيق رضا  بائننا لشرا, إنتاجنا للنجاح مالياً لابد من -

 أنير نفا,ة .
لرر ا لابررد أن يتناسررب إنتاجنررا مرر  ا تياجررات   لل صررول علررى رضررا  بائننررا لابررد مررن التفرروق فرري عمليررات العمررل -
 .   بائننا

  .الت سين المستمرو  لت سين عملياتنا الداخلية لابد من التاوير -

 
تعىي ٌزي انخطُة الاوتقال مه الاستشاتيجياث انمُصُفت إنى مىاقشت ما  انمذاَس :َ تذذيذ عُامم انىجاح انذشجت – 3

بمعىى آخش يجب أن تذذد انمىظمت ما ٌي أكثش . انعُامم انتي سيكُن تأثيشٌا أكثش عهى انىتيجتَ وذتاجً نىجاح انشؤيا

انطشيقت انمىاسبت َ تشتيبٍم دسب الأَنُيتَ ) انمذاَس انتي ركشواٌا سابقاً انعُامم تأثيشاً عهى انىجاح ضمه كم مذُس 

مثال رنك ما ٌي انعُامم انخمست الأكثش أٌميت لإوجاص , َنهبذء بٍزا انجضء مه انعمهيت ٌُ مىاقشت مجمُعاث انتصميم

 الأٌذاف الاستشاتيجيت انمذذدة مسبقاً .
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 الرئيسرة المعنيرة التري سنسرتخدمحا فري عملنرا  Measures ت ديرد المقرايي   ت ديد المقايي  : يتم في ه   الخاوة  – 4
  ب يررث لا ترررفلا ا فنررار بررل تسررتخدم جميعحررا  Brainstormingيجررب أن نبرردأ بمررا يسررمى بالعصررف الر هني     لا قراً 

 يمنرن أن تٌراقربو  تعلقراً وفي المر لة النحائيرة نقروم بت ديرد الترتيرب  سرب ا ولويرة للمقرايي  التري تبردو أنيرر   في العملية
 التي تسما بالقيا .و 

خلرق التروا ن مرن خرال المقرايي  المختلفرة لر لك فران و  النتيجرةو  هناك صعوبة نبيرة في إيجاد العاقرة برين السربب
المقرايي  فري الم راور المختلفرة يجرب أن لا و  الت سينات القصيرة ا مد لا يمنن أن تتعارلا م  ا هداف الاويلرة ا مرد

 الاستراتيجية النلية .و  لنن يجب أن تدعم الرؤيا الشاملةو  إلى تفاؤل ج ئيتؤدي 
 

ت ترراج المنظمررة لنررا ا هررداف و    بالنسرربة لنررل مقيررا  مسررتخدم  Targetsالتقيرريم : لابررد أن يررتم وضرر  أهررداف    – 5
جررب أن تنررون ا هررداف ي  و اتخررا  الفعررل التصرر ي ي فرري  ينرر و  الاويلررة ا مررد لنرري تسررتاي  الاسررتمرارو  القصرريرة ا مررد

 بعلا .والتي لا تتعارلا م  بعضحا  الاستراتيجية الإجماليةو  الرئيسة متسقة م  الرؤيا الشاملة
 قررد يررتم التقيرريم بارائررق مختلفررة  و و يجررب أن يررتم تقيرريم الجوانررب المختلفررة المتضررمنة فرري الم رراور الرئيسررة للبااقررة

. بالنسربة للعبرارات المختلفرة  لتقييم بشنل نمي ) رقمري ( أو نسرب مئويرةمياً الم ور المالي قد يتم ا   لك تبعاً للم ورو 
ولائرر  ي ترراج إلررى اسررتبيانات مختلفررة و  بينمررا ينررون التقيرريم أنيررر صررعوبة فرري م ررور ال بررائن مررياً فرران تقيرريم رضررا ال بررون

  . تتضمن مجالات متعددة للتقييم
 

   ActionPlansى إدارة المنظمررة إعررداد خاررا عمررل   إعررداد خاررا العمررل : لإنمررال بااقررة التصررويب ينب رري علرر – 6
 أيضاً ستتضمن ا فراد المسرؤولينو  الرؤيا الموضوعةو  التي تتضمن ت ديد الخاوات التي يجب اتخا ها لإنجا  ا هداف

المناسرب المتابعرة لاتخرا  الإجررا,ات التصر ي ية فري الوقرت و  يرتبا التنفي  السليم لاستراتيجيات ضررورة الرقابرة  و المدةو 
 عند وجود ان رافات عن الخاا الموضوعة.

 
  بشررنل مسررتمر   Followupلابررد مررن متابعتحررا     الإدارة : للتأنررد مررن سررامة تابيررق بااقررة التصررويبو  المتابعررة – 7

مرررن الضرررروري اسرررتخدام بااقرررة التصرررويب لمختلرررف و  للتأنرررد مرررن أنحرررا تنجررر  الوظيفرررة المقصرررودة نرررأداة دينامينيرررة لرررلإدارة
سرتنون الرقابرة علرى العمليرات و  ل لك يجب أن تبنى على أسرا  برنرامج يرومي لنرل و ردة  يات اليومية في المنظمةالعمل

  ارررق مقتر ررة لضررمان  فررظ الترروا نو  لرر لك يجررب أن تتضررمن خاررة التابيررق قواعررد  اليوميررة مررن خررال التقريررر الجرراري
 مستمر . خصوصاً للرقابة في المدى القصير بشنلو  يجب أن تعمل المقايي و 

الرؤيررا إضررافة إلررى فحررم عمليررة بنررا, و  أن بااقررة التصررويب تسررتخدم لضررمان نجرراح الاسررتراتيجيةوهنررا يمنننررا القررول 
لضررمان معرفررة   الرؤيررا فري تعررابير ملموسرةو  العمليرة هرري الاريرق الفعررال لإظحرار اسررتراتيجية المنظمرة  و بااقرة التصررويب

 ل رة عامرةو  فري أبعراد الوقرت المختلفرة للت ويرد بفحرم ممير  للعمرل ننرلو  وجحة نظر المنظمة من خرال الم راور المختلفرة
 المنظمة.قاعدة للمناقشة تبنى من خال و 
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ومُرج نبطاقت انتصُيب انمتُاصوت يهخص انقياساث انمختهفت نهمذاَس الأسبعت في  الآتيَسىُضخ في انمثال 

 :الآتي(  1رنك في انجذَل سقم ) َ صفذت َادذة

 يبيه ومُرج نبطاقت انتصُيب انمتُاصوت . ( 1انجذَل سقم ) 

الم اور 
Perspective 

 الو ن
Weight 

 الحدف
Target 

 المنج 
Achieved 

 النتيجة
Result 

Tar Tar 

       لماليا
العائد على 
 الاستيمار

10% 8% 6% 7.5% 2.5% #### 

 %0.0 %0 %10 20 20 %10 قيمة الموجودات
 #### %3 %6.7 %100 %15 %10 نمو الموا ين

 30%   24%  #### 
       ل بونا

 #### %1 %8.9 %80 %90 %10 رضا ال بون
 %4.0 %0 %4.8 %24 %25 %5  صة السوق
 %5.0 %0 %4.8 95000 100000 %5 عدد ال بائن
 %0.0 %0 %5.0 %10 %10 %5 مقدار التوفير

 25%   23% 2% 6.2% 
  %0     لعملياتا

 %5.0 %1 %9.5 %95 %100 %10 النوعية
 ### %3 2.5 1 2 %5 إنتاج جديد

 %0.0 %0 %10.0 27 20 %10 معدل وقت الخدمة
 25%   22.0% 3% #### 

  %0     التعلم والنمو
 %0.0 %0 %5.0 2 2 %5 أساليب التدريب
 #### %1 %4.5 %90 %100 %5 الت ام المستخدمين
 %0.0 %0 %10 %5 %5 %10 دوران العمالة

 20%   19.5% 1% 2.5% 
 %0.0  %89   %100 النلي

 ( 26  2005المصدر ) جودة  
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 نما نا ظ تتألف البااقة من ا عمدة التالية :
 يتضمن نل م ور عدة مقايي  .و  الم اور الرئيسة -
مرن   و   : تعارى الم راور ا ربعرة أو ان تختلرف براختاف أهميتحرا فري ت قيرق الاسرتراتيجية Weight    الو ن -

لنررن مررن المناقرري أن تختلررف ا هميررة النسرربية للم رراور برراختاف و  ون ا و ان متسرراوية بالنسرربة للم رراورالممنررن أن تنرر
 . اعتماداً على الخبرةو  يجب أن يتم ت ديد ا و ان بشنل مناقي  و ا هدافو  المنظمات
 هي تميل ا هداف المنشود ت قيقحا .و    :  Targets ا هداف   -
قررد ي ترراج  لررك إلررى و  قررد يقررا  بشررنل نمرري ) عرردد أو نسرربة (و  إنجررا   فعرراً   مررا تررم  Achievedالمنجرر      -

 استبيانات نما في  الة قيا  رضا ال بون .
  لك نما يلي :و    أي نتائج مقارنة ا هداف م  ما تم إنجا   فعاً  Resultالنتيجة النحائية     -

                          

 ج  فعاب المن و ن القيا  =النتيجة النحائية 
 الحدف

 درجة الخاورة في نتائج  .و  رمو  تعاي فنرة سريعة عن وض  نل قيا و  ألوان -
 

 :المتوا نةالعاقة السببية في بااقة التصويب 
عاقرات السربب بالنتيجرة يمنرن أن تظحرر علرى   و النتيجرةو  إن أي استراتيجية هي وض  فرضريات  رول السربب 

بين ا رباح المرتفعة يمنرن أن تظحرر بالسلسرلة و  ين ت سين تدريب مستخدمي المبيعاتشنل سلسلة عبارات مياً الربا ب
التالية من الفرضيات : إ ا ننا نريد  يادة تدريب المستخدمين  ول المنتجات فسيصب ون أنير معرفرة بسلسرلة المنتجرات 

سرت داد أربراح و  ت سن نفرا,تحم فري البير ا  ا أصبا لديحم معرفة أنير  ول المنتجات ست  و الناملة التي يمنن أن يبيعونحا
 المنتجات التي سيبيعونحا .

 تبين البنية الص ي ة لبااقة التصويب بدقة استراتيجية و دات العمل مرن خرال سلسرلة عاقرات السربب بالنتيجرة
يرررررا  فررررري الم ررررراور المختلفرررررة واضررررر ة القو  القيرررررا  فررررري الم ررررراورو  نظرررررام القيرررررا  يجعرررررل الفرضررررريات برررررين ا هررررردافو 
(Kaplan,Norton, 1996 ,149  ) 

 استًدام بطاقة التصويب المتوازنة كأداة لقياس الأداء :
دارة  يعتبرر ت سررين مقررايي  ا دا, مررن المظرراهر الحامررة فرري التارورات الجديرردة فرري رقابررة الإنترراج وأب رراث السرروق وا 

لنرن مرا . مر  المسرتوى الإداري للمنظمرةوفيما يتعلرق بالمقرايي  الماليرة فانحرا تسرتخدم ب يرث تتنيرف . أدا, الموارد البشرية
نيفية تقصير فترات الانتظار أو تقليل المعيرب فري النوعيرة باسرتخدام و  هو الجديد لت قيق التوا ن والرؤيا العامة للمستقبل

 وما هو ا فضل بالنسبة للمدى البعيد .  مقايي  م ددة
 ( : Olve,Roy wetter,2000,147يساعد مفحوم بااقة التصويب المتوا نة في إظحار ما يلي ) 

 ما هي فوائد وجودها .و  نيف تدار الموجودات المالية -
 نيف نرى أنفسنا .و  نيف ينظر إلينا ااخرين -

 ناً من المخ ون والجاري . -

 ناً من المدى البعيد والجاري . -
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ناقشرة مرا تتالبر  هر   توضا الرؤيا الشاملة مفحوم بااقة التصويب المتوا نة ولا تعنى النسرب الرئيسرة نفسرحا برل م
ولحرر ا يعتبررر مفحرروم   نحررا تنرراقح ال الررة الجاريررة والمسررتقبل المرغرروب ل عمررالإالاريقررة وتعتبررر المناقشررات أساسررية  يررث 

بااقة التصويب المتوا نة أداة جيدة  ن المناقشة تتضمن عدد نبير من ا شرخاص لإظحرار أهميرة الإسرتراتيجية بالنسربة 
 للمنظمة.

تصويب المتوا نة ا نواع المختلفة للمقايي  في رؤيا وا دة شاملة لنل عمل ومرن المحرم أن تصرف تجم  بااقة ال
 ( .Olve, Roy, wetter, 2000 ,147ه   الرؤيا ما تريد الإدارة فعاً وضع  موض  الترني  ) 

 
 :بطاقة التصويب المتوازنة كبديل لمميزانية 

قرررد ينرررون سررربب  لرررك هرررو أن و  البيروقراايرررة فررري الرقابرررةو    برررالجمود Budgetingيتصرررف وضررر  المي انيرررة    
قد يتم وض  المي انية باريقة . و المي انية تعتبر وسيلة لاتخا  القرارات بعيدة المدى على صرف  دود لل سابات المتعددة

رضرريات  يررث يررتم وضرر  المي انيررة نبرنررامج عمررل مسررتند علررى الف ( 1973)  عررام  دييررة نسرربياً نمررا هررو ال ررال منرر  بدايررة
 ,Olve,Roy.Wetterالتصرررويب هررري أفضرررل شرررنل للمي انيرررة )لنرررن قرررد تنرررون بااقرررة . الواضررر ة فررري عبرررارات ماليرررة

2000,171 .) 
شرررمولًا عنررردما ت تررراج الإدارة إلرررى ت قيرررق انسرررجام الفعاليرررات التررري ت فررر  و  و تعتبرررر بااقرررة التصرررويب أنيرررر فائررردة

 ( .Sjostrand, 2002 ,20 Olve  لتصويب )تعتبر ا هداف المالية ج , من بااقة او  استراتيجياً 
التري  إلى وض  المي انية  ن خار ت ضيرها مرة و دة في السنة أفضل من بااقرة التصرويب بعضحمو قد يميل 

 بجحد أقل .و  تتمنن نل شرنة من مراجعة استراتيجيتحا بشنل دائمو   تتمي  بأنحا تتم بشنل  لقة دائرية
(  يررث تشررير  3ال سررابات التقليديررة فرري الشررنل رقررم ) و  اقررة التصررويب المتوا نررةو يمنننررا توضرريا العاقررة بررين با

 تبين ال سابات التقليدية نما هي موض ة .و  ا سحم إلى التناليف الواض ة في عبارات الدخل
و بالممارسرررة العمليرررة لبااقرررة التصرررويب المتوا نرررة فانحرررا غالبررراً مرررا تتضرررمن بعرررلا المقرررايي  الرئيسرررة إضرررافة إلرررى 

 إضرافة إلرى عبرارات الردخل    Balance Sheetب لك تصبا بااقة التصويب المتوا نة بيان للمي انية   و  ي  ا دا,مقاي
   Stockالمخرر ون   و    Current Situation  الترري تتضررمن أسررحم سرروق الوضرر  ال ررالي    Assetsالموجررودات   و 

 .ب لك تعتبر أنير عدالة في فترة القيا  و  إضافة إلى بنود أخرى
في و  ا ساليب ا خرى للرقابةو  الشرا ا ساسي لنجاح مشروع بااقة التصويب هو التنسيق بين بااقة التصويبو 

 ( . Olve, Sjostrand, 2000 ,20بعلا ال الات يمنن اعتبار المي انية هدف مالي في بااقة التصويب ) 
 

 :لمرقابةبطاقات التصويب كأداة 
هر   و  نيرف سريجري لت قيرق النجراحو  ي اريقة مختصرة لوصف رسرالة العمرلأن بااقات التصويب ه نرنا سابقاً 

علررى أسررا  هرر   الرؤيررا تنررون الرسررالة قررد عُرفررت بالنسرربة للو رردات . هرري ل ررة المشررارنة أو اريقررة تارروير رؤيررا المشررارنة
 . رنة السابقة م  المي انيةه ا ما يبرر المقا. و الرب يةو  التي تقوم برف  العديد من ا سئلة المتعلقة بالتناليفو  المختلفة
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  ااترررررررررريلاسررررررررررتخدام بااقررررررررررات التصررررررررررويب نررررررررررأداة لقيررررررررررا  ا دا, فرررررررررري الرقابررررررررررة يمنننررررررررررا تقررررررررررديم المرررررررررردخل و  
Olve,Roy,Wetter,2000,185-186) : ) 

 مرن الممنرن اسرتخدام أوصراف سرابقةو    : لابرد أولًا مرن ت ليرل العمرل Process- Mappingخارارة  العمليرة   
 لوصف بت ديد موارد التنلفة .يستنمل او 

يتضرررمن مناقشررررة و  المي انيرررة : وضرررر  المي انيرررة أو تخاررريا العمررررل ويرررتم عرررادة علرررى أسررررا  سرررنويو  خارررة العمرررل
 ا تمالات ت سين النفا,ة أو تخفيلا التناليف .

 التقارير خال السنة الجارية : من المحم مسك دفاتر للتناليف خال السنة الجارية .
 ت تاج المنظمرة لنظرام تنبرؤات ت رديث   Continuously Updated Forecastsالمستمر :   تنبؤات الت ديث  

 . التمويل ...... الخو  التبادل ا جنبيو  مستمر لتوق  التدفقات المالية
 و ي تاج التابيق الناجا لبااقة التصويب إلى وجود نظام معلومات لاستفادة من  .

 

    :ويبالتصميزات التطبيق الناجف لبطاقات 
التروا ن   و الاويرلو  تتضمن بااقة التصويب المتوا نة عردة أنرواع مختلفرة للتروا ن منحرا التروا ن برين المردى القصرير

 وبررين ت يررر القيررا   نيررف يرانررا ااخرررينو  همررا نيررف نرررى أنفسررناو  بررين م ررورينو  بررين ا جرر ا, المختلفررة لبااقررة التصررويب
 ال الة في وقت معين .و 

 مرررن هررر  و  يب المتوا نرررة بنجررراح يتالرررب دراسرررة مظررراهر معينرررة لمشرررروع بااقرررة التصرررويبو تابيرررق بااقرررة التصرررو 
 (: Olve,Roy,Wetter,2000,317-325 العوامل )
 مساندة الإدارة العليا .و  دعم -
 عاقت  بالمشاري  السابقة و  توضيا غرلا مشروع بااقة التصويب -

 . , بااقة التصويبيفضل أن تنون شاملة من أجل بناو  تنوين مجموعة تميل المشروع -

 ت اية المشروع لمختلف أج ا, المنظمة  تى في  الة العدد النبير من ا فراد . -

 بنا, بااقة التصويب على أسا  استراتيجية المنظمة . -

 بشنل متوافق .و  تعريف المقايي  بوضوح -

 عاقة السبب بالنتيجة بين المقايي  .و  توضيا التوا ن -

 الاستراتيجية النلية .و  مقيا  في ضو, الرؤيا لك بالنسبة لنل و  وض  ا هداف -

بااقررة التصررويب هرري أسررلوب للرقابررة الاسررتراتيجية لرر ا يجررب أن تصررنف مرر  ا نظمررة ا خرررى الموجررودة للرقابررة  -
 التقارير  ا نظمة الم ف ة .  خصوصاً المي انيات

ظمة مساندة تعتمد على النمبيروتر لا يمنن الاستفادة من مفحوم بااقة التصويب المتوا نة إلا بالاعتماد على أن -
  Computer    على الرسوم البيانية للتوضياو . 

 الاعتماد على التدريب لتاوير المنظمة .و  ضرورة توفر المعلومات -

 ضرورة تاوير تعلم المنظمة من خال التأند من ت قيق ا هداف الموضوعة . -

     . المتابعة أي ضرورة مراجعة الاستراتيجية بشنل مستمر -
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 النتايج والتوصيات:
بشررنل  ا دا, وتقيريم ال دييررة لقيرا  الاسرتراتيجية مرن ا دوات هري بااقرة التصرويب المتوا نررة وجردنا ممرا تقردم بررأن

 حردفت لك بر هري و غير المالية من خال الم اور الحامة بالنسبة ل دا, في المنظمرة.و  متضمنة القياسات المالية شامل
آخ ة بعين الاعتبار ا بعاد ال منيرة  تترجم استراتيجية المنظمة إلى أعمال تش يليةو  ديدةأهداف جو  وض  خاة عمل إلى

 . غداً (و  اليومو  الياية ) ا م 
 ل لك نوصي بما يلي:

 الخدميرة نالمشرافي تضرورة السعي لاستخدام ه   التقنية ال ديية في منظمات ا عمال لدينا إضافة إلى المنظمرا   -
تقيرريم ا دا, بشررنل شررامل لمختلررف أجرر ا, المنظمررة فرري وقررت و  يررة لاسررتفادة مررن م اياهررا نررأداة لقيررا الرردوائر ال نومو 

 وا د .
 ظروف نل منحا .و  الخاص م  ا خ  بالاعتبار ابيعةو  استخدام ه   التقنية في نا القااعين العام   -
 تيجية المنظمة إلى أعمال تش يلية .مساند الإدارة العليا لاستخدام ه   التقنية التي تترجم استراو  دعم   -
 توفير نظام معلومات فعال يعتمد على النمبيوتر ل يادة فعالية ه   التقنية .  -
تقيرريم أدا, و   يررادة فعاليررة الاتصررالات فرري المنظمررة لاسررتفادة مررن بااقررة التصررويب المتوا نررة فرري وضرر  نظررام قيررا   -

 . شامل
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