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  ملخص

تطبٌق فى الوحدات الطبٌة ذات تهدف هذه الدراسة إلى صٌاغة إطار مقترح للأداء المتوازن ٌصلح لل

 -الطابع الخاص بجامعة الزقازٌق ، وٌتم ذلك من خلال :

  ذات الطابع الخاص بكلٌة الطب جامعة الزقازٌقتشخيض زبٌت اٌٛزذاث . 

  تحدٌد متطلبات تطبٌق مدخلBSC فى الوحدات الطبٌة ذات الطابع الخاص . 

  ذات الطابع الخاص بالإعتماد على مدخلتصمٌم إطار مقترح لتقٌٌم أداء الوحدات الطبٌة 

BSC . 

الإطار العام  وفى سبٌل تحقٌق هذا الهدف تم تقسٌم الدراسة إلى أربعة فصول ، تناول الفصل الأول

للدراسة وعرض مشكلة الدراسة ثم استعرض عدد من الدراسات التى تناولت تطبٌق مدخل الأداء 

فاهٌمى لخصائص وأهمٌة ومتطلبات تطبٌق مدخل التقٌٌم المتوازن ، وتناول الفصل الثانى الإطار الم

المتوازن للأداء، وتناول الفصل الثالث مفهوم ونشأة الوحدات ذات الطابع الخاص ودورها فى خدمة 

المجتمع وتنمٌة البٌئة، وأخٌراً قام الفصل الرابع بتصمٌم إطار مقترح لتقٌٌم أداء الوحدات الطبٌة ذات 

من خلال ثلاث مباحث، تناول الأول تحدٌد  BSCلزقازٌق باستخدام مدخل الطابع الخاص بجامعة ا

بعد أن تم إعداد رؤٌة ورسالة وإستراتٌجٌة الوحدات الطبٌة ذات الطابع  BSCمتطلبات تطبٌق مدخل 

الخاص بجامعة الزقازٌق ، وتناول المبحث الثانى المؤشرات القٌاسٌة المالٌة وغٌر المالٌة فى الوحدات 

محور العملٌات الداخلٌة  –محور العملاء  –ات الطابع الخاص بالمحاور التالٌة ) المحور المالى الطبٌة ذ

محور البٌئة والمجتمع ( ، وأخٌراً تناول المبحث الثالث ألٌة تطبٌق الإطار  –محور التعلم والنمو  –

اص بجامعة وحدة طبٌة ذات طابع خ –على المركز المتطور لأمراض الكبد   BSCالمقترح لمدخل 

 الزقازٌق .

وتشٌر أهم نتائج الدراسة على أهمٌة تطبٌق مدخل التقٌٌم المتوازن للأداء لتدعٌم الأنشطة 

الإستراتٌجٌة للوحدات الطبٌة ذات الطابع الخاص على النحو الذى ٌحقق أقصى كفاءة ممكنة لهذه 

  لاجها .الوحدات ومعرفة جوانب القوة وتنمٌتها ومعرفة جوانب الضعف ومحاولة ع

 

 

 

 



 

 مقدمة

تُعتبر الجامعة مؤسسة تعلٌمٌة اجتماعٌة ، تتأثر بالمجتمع الذى توجد به وتؤثر فٌه وذلك أنها من       

صنع المجتمع من ناحٌه ، وأداته فى صنع قٌاداته العلمٌة والفنٌة والمهنٌة من ناحٌة أخرى ، وهى 

 (  .6ص 6006مجالاته ) محمد ، المسئولة عن إحداث التغٌر والتقدم للمجتمع فى جمٌع 

ومع تطور الجامعة وظهور أهمٌة الدور المجتمعى لها والمتمثل فى المساهمة فى خدمة المجتمع       

وتنمٌته من خلال تحوٌل الجامعة إلى بٌت خبرة علمى ٌعتمد على الإستفادة من الخبرات العلمٌة 

هرت الحاجة إلى إنشاء قطاع جدٌد بالجامعة ٌقوم والبشرٌة والإمكانٌات المادٌة فى تطوٌر المجتمع ، ظ

بتحقٌق الأدوار السابقة وهو قطاع خدمة المجتمع وتنمٌة البٌئة) قطاع خدمة المجتمع وتنمٌة البٌئة ، 

 ( .3ص  6008

والوحدات ذات الطابع الخاص بكلٌة الطب البشرى بجامعة الزقازٌق من الوحدات الخدمٌة التى        

لربط المراكز البحثٌة بالكلٌة بالمجتمع المحٌط بها وتبادل المنافع الخدمٌة ، حٌث ٌستفٌد  تمثل حلقة مهمة

المجتمع من الخدمات الممٌزة لهذه الوحدات نظٌر رسوم رمزٌة تتجة فى المقام الأول لمزٌد من تنمٌة 

استمرارٌة هذه  وتطوٌر هذه المراكز البحثٌة الخدمٌة ، وبهذا ٌتوفر التموٌل الذاتى الذى ٌساعد على

المؤسسات البحثٌة الأكادٌمٌة فى تقدٌم خدماتها الصحٌة الممٌزة فى البٌئة المحٌطة ، وبهذا ٌرتفع 

المستوى الصحى للمجتمع جنباً إلى جنب مع ارتفاع مستوى هذه الوحدات حتى تصل بمستواها إلى 

كلٌة  –لوحدات ذات الطابع الخاصالمستوى العالمى الذى ٌدخل بنا إلى التقدم والرقى والإزدهار)دلٌل ا

 ( .4ص6022الطب،

 من الإهتمـام حظٌت بمزٌد التى الموضوعات أهم أحد وٌعتبر موضوع قٌاس وتقٌٌم أداء المنظمات

 الرقـابة عملٌة جوهر هو هذا الموضوع لأن نظرًا والإدارى، المحاسبى الفكرٌن فى الباحثٌن جـانب من

 كفاءة مستوى على الأداء خلال تقٌٌم من الحكم القرارات ،فٌمكـن ـاذإتخ عملٌة ركٌزة أنه كما المستمرة

 على مواطن التعرف الأداء تقٌٌم خلال من ٌمكن كما أعمالها، عن المسئولة الإدارة المنظمة وكفاءة

 وجود حالة فى مسارها  تصحٌح أو المنظمة لتنمٌة المناسبة القرارات إتخاذ ثم والقوة ،ومن الضعف

 ( .604ص 6003) عبد الداٌم ،  مرضً غٌر أداء نتائج

ولقد أكد الفكر الإدارى على عدم كفاٌة وملائمة أسلوب تقٌٌم الأداء التقلٌدى المعتمد على تحلٌل  

القوائم المالٌة للمنظمة ، وذلك بفضل مجموعة من الإنتقادات التى تعتبر بمثابة قصور ونقاط ضعف 

الأداء فى المنظمة حٌث أن هذه المقاٌٌس تعتمد على البٌانات تتسم بها مقاٌٌس الأداء الحالٌة لقٌاس 



التارٌخٌة التى لاتصلح لقٌاس سلوك الأداء فى المستقبل ، وذلك لأنها لاتساعد المنظمة على التحسٌن 

والتطوٌر المستمر وعدم القدرة على الإبتكار فى الأنشطة التى تمكنها من المنافسة وتحقٌق المتطلبات 

لأنها تركز على الأداء التشغٌلى لخدمة الأطراف الداخلٌة ، وتهمل التعامل مع مسببات  البٌئٌة وذلك

ومحركات الأداء الحقٌقٌة والمفسرة لحقٌقة المٌزة التنافسٌة للمنظمة مما أدى إلى ضرورة الإهتمام 

 ( . 252 -249ص .ص 6020بالمؤشرات والمقاٌٌس غٌر المالٌة فى عملٌة القٌاس  )جاد الرب ، 

وٌعد مدخل التقٌٌم المتوازن للأداء إطاراً عاماً جدٌداً لتقٌٌم الأداء فى المنظمات ، وٌعتمد هذا الإطار  

على تحوٌل إستراتٌجٌة المنظمة إلى مجموعة من مقاٌٌس الأداء ، وٌحتوى مدخل التقٌٌم المتوازن للأداء 

تقرر عن الأداء الذى تم فى والتى  Lag Indicatorsعلى المقاٌٌس المالٌة وهى مؤشرات الأداء 

كما إنها تعد   Lead Indicatorsالماضى وأٌضاً المقاٌٌس غٌر المالٌة وهى مؤشرات الأداء الرائدة 

مؤشرات تشغٌلٌة تدفع الأداء للتحسن المستمر فى المستقبل فى مجالات عوامل النجاح الهامة ، فالهدف 

تحقٌق إستراتٌجٌة المنظمة والعمل على البحث عن  النهائى لتطبٌق مدخل التقٌٌم المتوازن للأداء هو

 ( . 42ص 6008محركات الأداء الفعلٌة لتحقٌق هذه الإستراتٌجٌة )الدٌب ، 

الأمر الذى ٌثٌر العدٌد من القضاٌا المتعددة بماهٌة خصائص ومقومات التطبٌق الناجح لمدخل التقٌٌم  

وده ، وما ٌمكن أن ٌترتب على تطبٌق هذا المدخل المتوازن للأداء على النحو الذى ٌحقق نتائجه المنش

من تدعٌم للأنشطة الإستراتٌجٌة للوحدات الطبٌةذات الطابع الخاص على النحو الذى ٌحقق أقصى كفاءة 

 ممكنة لهذه الوحدات .

 الدراسه  مُشكلة

حدٌات التى تعتبر عملٌة تقٌٌم الأداء للوحدات الإدارٌة )وحدات الجهاز الإدارى للدولة( من أهم الت

تواجه المهتمٌن بتطوٌر ورفع كفاءة الأنشطة والبرامج التى تقوم بها تلك الوحدات وإنطلاقا من الصلة 

الوثٌقة بٌن الجامعة والمجتمع ومع تطور الجامعة وظهور أهمٌة الدور المجتمعى لها والمتمثل فى 

معة ٌقوم بتحقٌق الأدوار السابقة المساهمة فى خدمة المجتمع وتنمٌته من خلال إنشاء قطاع جدٌد بالجا

هو قطاع خدمة المجتمع وتنمٌة البٌئة والمتمثل فى الوحدات ذات الطابع الخاص فإن على الجامعة أن 

تحدث دائما فى بنٌتها ، ووظائفها وبرامجها وبحوثها تغٌرات تتناسب مع التغٌرات التى تحدث فى 

 ( .3ص 6008خدمة المجتمع وتنمٌة البٌئة ،  قطاع- 249ص 2986المجتمع المحٌط بها   ) بحٌرى ،

ونظراً لأن عملٌة قٌاس وتقٌٌم الأداء تمثل وسٌلة لتحسٌن الأداء وتطوٌره فإنها تتمٌز بأبعاد      

متعددة ومختلفة ، حٌث ترتبط بالنواحى المالٌة وغٌر المالٌة ، والأستراتٌجٌات قصٌرة وطوٌلة الأجل ، 

 على مستوى المنشأة ككل وعلى مستوى الوحدات الفرعٌة المكونة لها .وإرتباطها بالقٌاس والتقٌٌم 



وحٌث أن الأسالٌب التقلٌدٌة أثبتت عدم كفاٌتها للتقٌٌم العادل للأداء ، وقد تناولت العدٌد من      

الدراسات جوانب القصور التى تشوبها ، ومن أهمها أنها تعتمد على المقاٌٌس المحاسبٌة المالٌة فقط ، 

ى أصبحت غٌر كافٌة وبصفة خاصة فى ظل بٌئة تهتم بالتخطٌط الإستراتٌجى طوٌل الأجل والت

وبالمرونة والجودة والإنتاجٌة ورضا العملاء وبحوث السوق والتطوٌر ، وبالتالى فهى أحادٌة البعد 

خلٌة ، ولٌست متعددة الأبعاد لأنها تهمل أبعاد هامة أخرى مثل ) العلاقة مع العملاء ، العملٌات الدا

 (. 5ص  6020عملٌات التعلم والأبتكار والنمو ، والعملٌات المتعلقة بتحسٌن البٌئة المحٌطة ( ) السٌد، 

ونتٌجة لجوانب القصور السابق توضٌحها وبعد الإطلاع على النظم المحاسبٌة المستخدمة فى تقٌٌم 

ء سوى وهو عباره عن قائمة أداء الوحدات ذات الطابع الخاص ٌتضح أنه لاٌوجد نموذج لتقٌٌم الأدا

الإٌرادات والمصروفات والمؤشر الذى ٌستخرج من هذه القائمة هو فائض الدخل ، وبالنظر لطبٌعة 

الأنشطة التى تقوم بها الوحدات الطبٌة ذات الطابع الخاص مثل ) الكشف والتشخٌص ، العلاج ، متابعة 

لوحدات لاٌعبر عن تلك الأنشطة ، ومن ثم نجد أن النتائج ( نجد أن النموذج المستخدم لتقٌٌم أداء هذه ا

هناك ضعف وقصور فى أسالٌب تقٌٌم أداء هذه الوحدات وبذلك فهى تواجة مشكلة محددة هى أن أسالٌب 

تقٌٌم أداء هذه الوحدات غٌر كافٌة وتحتاج إلى تطوٌر ، وللوصول إلى أداء متمٌز فإن أحد المشروعات 

طوٌر الجامعات هو قٌام الجامعة بإعدادإطار إستراتٌجى لتطوٌر الواجبة التطبٌق ضمن مشروعات ت

"   ولذلك فهناك BSCقطاع البٌئة بجامعة الزقازٌق من خلال تطبٌق نظام بطاقات الأداء المتوازن"

ضرورة إلى صٌاغة إطار مقترح  لتقٌٌم الأداء ٌأخذ فى إعتباره الجوانب المالٌة وغٌر المالٌة لذلك ٌمكن 

تقٌٌم أداء الوحدات الطبٌة ذات الطابع الخاص بإستخدام مدخل الأداء المتوازن حٌث ٌكفل  تطوٌر أسالٌب

لها تحقٌق أهدافها بأقصى قدر ممكن من الكفاءة  لأنة من الأسالٌب التى تعتمد على مقاٌٌس الأداء المالٌة 

 ٌدٌة ،  وغٌر المالٌة وذلك لمواجهة جوانب القصور التى تشوب أسالٌب تقٌٌم الأداء التقل

وبالإضافة لذلك فإن ٌصعب تقدٌم إطار محدد لمدخل الأداء المتوازن ٌصلح للتطبٌق فى جمٌع      

المنظمات وذلك لأن لكل منظمة ظروفها وثقافتها التنظٌمٌة وعملٌاتها الداخلٌة ومن ثم فإن بطاقة الأداء 

نظمة أخرى ، ومن ثم فعلى كل منظمة المتوازن التى تعدها المنظمة بعٌنها غالبا مالاتصلح للتطبٌق فى م

 أن تقوم بتصمٌم بطاقة الأداء المتوازن الملائمة لها والخاصة بها 

 ((.Irala,Lokanadha Reddy:5-6، نقلا عن  223ص 6008) الدٌب ، 

 مما سبق يمكن صياغــــــة مشكلة البحث فى التساؤل التالى : 

 وحداتالطبية ذات الطابع الخاص بجامعة  " كيف يمكن تطوير أساليب تقييم أداء ال      

 الزقازيق بإستخدام مدخل الأداء المتوازن " ؟        



 أهداف الدراسة  

تهدف هذه الدراسة إلى صٌاغة إطار مقترح للأداء المتوازن ٌصلح للتطبٌق فى الوحدات    

 الطبٌة ذات الطابع الخاص بجامعة الزقازٌق ، وٌتم ذلك من خلال :
 . حالة الوحدات ذات الطابع الخاص بكلٌة الطب جامعة الزقازٌقتشخٌص  -1

 ." فى الوحدات الطبٌة ذات الطابع الخاص BSCتحدٌد متطلبات تطبٌق مدخل "  -2

 تصمٌم إطار مقترح لتقٌٌم أداء الوحدات الطبٌة ذات الطابع الخاص بالإعتماد   -3

 "BSCعلى مدخل "  
 أهمية الدراسة 

الصحٌة فى جمٌع دول العالم من القطاعات الخدمٌة الهامة والتى تسعى ٌعد قطاع الخدمات  

الدول جاهدة للحفاظ من خلالها على صحة الفرد والمجتمع وذلك من خلال وضع الخطط 

والإستراتٌجٌات الصحٌة وتنفٌذها لتقدٌم أفضل وسائل الوقاٌة من الأمراض والأوبئة 

 -:  بحث فى جانبٌن محددٌنوالرعاٌة الطبٌة للمرضى ، وتتحدد أهمٌة ال

 التى تناولت مدخل التقٌٌم المتوازن للأداء ببٌئة الوحدات ذات الطابع الخاص قلة الدراسات 
 الأمر الذى ٌتضح معة أهمٌة النتائج المستهدفة من البحث من حٌث دراسة مقومات

شكل خاص ، ومتطلبات الاستخدام الناجح لهذا المدخل بشكل عام ، وببٌئة الوحدات الطبٌة ب

ومما ٌزٌد من أهمٌة البحث الاتجاه الذى تتبناه الجامعة حدٌثا ضمن مشروعات تطوٌر 

  الجامعة والمتمثل فى ضرورة تطبٌق مدخل التقٌٌم المتوازن للأداء .
  تدعٌم الأنشطة الإستراتٌجٌة للوحدات الطبٌة ذات الطابع الخاص نتٌجة تطبٌق هذا المدخل

أقصى كفاءة ممكنة لهذه الوحدات حٌث أنه من الأسالٌب التى ، على النحو الذى ٌحقق 

تعتمد على مقاٌٌس الأداء المالٌة وغٌر المالٌة وذلك لمواجهة جوانب القصور التى تشوب 

 أسالٌب تقٌٌم الأداء التقلٌدٌة .
 محتويات الدراسة 



جموعة الأقسام تحقٌقا لأهداف الدراسة وتمشٌاً مع طبٌعة المشكلة ، تم تقسٌم الدراسة إلى م

  -التالٌة:
 القسم الأول   : الدراسات السابقة . -     

: الإطار المفاهٌمى لمدخل التقٌٌم المتوازن للأداء القسم الثانى . 

 القسم الثالث : الإطار المقترح لتطبٌق مدخلBSC على الوحدات الطبٌة ذات الطابع 
 الخاص .

القسم الرابع : الخلاصة والنتائج والتوصٌات . 

 القسم الأول : الدراسات السابقة

هناك مجموعة من الدراسات التى تناولت موضوع التقٌٌم المتوازن للأداء فى مجالات 

مختلفة ، منها ما تناولة فى الشركات ذات الملكٌة الخاصة ، ومنها ما تناول تطبٌقة فى 

ى تناولت إستخدام المستشفٌات الحكومٌة والخاصة ، فى حٌن أن هناك ندرة فى الدراسات الت

 هذا المدخل فى تقٌٌم أداء الوحدات الطبٌة ذات الطابع الخاص .

 (0222دراسة )أبو حشيش

تهدف هذه الدراسة إلى تقٌٌم أداء المستشفٌات الحكومٌة بدرجة موضوعٌة ودقٌقة وبشكل 

لمملكة ٌتٌح لهذه المستشفٌات ترشٌد تكلفة خدماتها المقدمة  بالتطبٌق على مستشفى الجامعة با

الأردنٌة الهاشمٌة ، وذلك من خلال ثلاثة متغٌرات تابعة وهى ) عدد المترددٌن على الأقسام 

الخارجٌة ، عدد المترددٌن على الأقسام الداخلٌة ، تكلفة الٌوم العلاجى لمرٌض الأقسام 

الداخلٌة ( بالإضافة إلى دور النظام المحاسبى فى تقٌٌم أداء المستشفٌات الحكومٌة ، 

عرضت الدراسة إلى تقٌٌم الأداء فى الوحدات الحكومٌة من حٌث المفاهٌم المتعلقة بالكفاءة وت

والفاعلٌة بالإضافة إلى أهمٌة دور المستشفى فى تقدٌم الخدمات الصحٌة وما ٌتعلق بتلك 

الخدمات من خصائص ممٌزة تؤثر على أهمٌة تقٌٌم الأداء ، وتشٌر نتائج الدراسة إلى أن 

لتى ٌوفرها النظام المحاسبى هى معلومات عامة مما ٌعنى صعوبة الاستفادة منها المعلومات ا

 فى قٌاس وتقٌٌم أداء المستشفى الذى ٌحتاج إلى معلومات تتسم بخاصٌتى الشمول والملائمة.

 ( 0222دراسة )متولى ،

استهدفت هذه الدراسة تقٌٌم مستوى أداء منظمات الخدمات الصحٌة الحكومٌة من خلال 

ل مقاٌٌس الأداء المتوازن واشتملت عملٌة التقٌٌم على خمسة أبعاد هى بعد العملاء " مدخ



المرضى" ، بعد العملٌات الداخلٌة ، بعد التعلم والنمو والإبتكار ، البعد المالى ، البعد البٌئى . 

ولقد تمثل مجتمع الدراسة فى جمٌع العاملٌن ) المدٌرٌن ، الأطباء ، هٌئة التمرٌض ، 

ارٌٌن ، الفرٌق الفنى ( فى المستشفٌات التابعة لوزارة الصحة والسكان بمحافظة بورسعٌد الإد

وإستقر الباحث على مستشفى بورسعٌد العام والتى تؤدى كافة الخدمات الصحٌة للمرضى ، 

وتشٌر نتائج الدراسة إلى أن أكثر الأبعاد تأثرأ وجاءت فى المرتبة الأولى هو بعد العملاء " 

لتقٌٌم الأداء فى المستشفٌات محل الدراسة ، وأشارت أٌضاً أن من أهم معوقات المرضى" 

تطبٌق مدخل الأداء المتوازن هى صعوبة التنبؤ بحجم الطلب على الخدمات الصحٌة فى 

 المستشفٌات محل الدراسة .

 (0222دراسة ) الجزار،

)المستشفٌات  كومٌةستهدفت هذه الدراسة مناقشة ودراسة تقٌٌم أداء وحدات الخدمات الحا

" بما ٌحقق لعملٌة القٌاس تكاملها BSCالحكومٌة( بإستخدام مقاٌٌس الأداء المتوازن "

وفاعلٌتها فى تحقٌق الأهداف المرجوة منها وترجع أهمٌة هذا البحث إلى ندرة الموارد 

ل المتاحة للدولة مع زٌادة حجم الطلب علٌها مما ٌستدعى الحاجة إلى تقٌٌم الأداء من أج

ترشٌد الإنفاق وكذلك قصور أسالٌب الرقابة التقلٌدٌة فى وحدات الخدمات الحكومٌة فهذه 

الأسالٌب لاتتماشى مع التطورات الحدٌثة وأقتصر البحث على الخدمات الصحٌة التى تقدمها 

المستشفٌات الحكومٌة مجانا للطبقات محدودة الدخل"وطبقت الدراسة على المستشفى 

إلى  6002 -6000تول السوق" خلال الفترة الزمنٌة من العام المالى المركزى بمدٌنة مش

مع التركٌز على أهم مؤشرات الأداء المالٌة وهى )الكفاءة،  6020-6009العام المالى 

الفاعلٌة، الإنتاجٌة( ومؤشرات الأداء غٌر المالٌة وهى التغٌر فى عدد المرضى المترددٌن 

ى عدد العملٌات الجراحٌة، والتغٌر فى عدد الكوادر على العٌادات الخارجٌة ، والتغٌر ف

 الطبٌة  .

وتشٌر نتائج الدراسة إلى أن الأسالٌب التقلٌدٌة  المستخدمة حالٌا فى تقٌٌم الأداء فى وحدات 

الخدمات الحكومٌة  تفتقر إلى النظرة المستقبلٌة )النظرة طوٌلة الاجل ( وإلى الشمولٌة ، وأن 

وتقٌٌم أداء مختلف الأنشطة الخدمٌة فى مصر تباشر من خلال مهام الرقابة الخارجٌة 

الأجهزة الرقابٌة منها الجهاز المركزى للمحاسبات ووزارة المالٌة وذلك وفق اللوائح 

والقوانٌن المعمول بها ،وتعانى عملٌة تقٌٌم الأداء التى تقوم بها هذه الأجهزة من عدم مرونة 

 إتفاقها وطبٌعة الأنشطة المتنوعة . المعاٌٌر والمعدلات المستخدمة وعدم 



 : 0222دراسة عمران ، 

تتمثل مشكلة هذه الداسة أن المنظمات الصحٌة تؤدى خدماتها بشكل مباشر إلى        

مستهلك الخدمة مع عدم وجود سٌطرة نوعٌة على إنتاج الخدمة وإن جودة الخدمة لاٌمكن 

ن مشكلة البحث تتركز فى إعتماد تلك قٌاسها إلا برضاء أو عدم رضاء العملاء وبذلك فإ

المنظمات على تقٌٌم الأداء للجوانب المالٌة فقط وعدم أخذها بنظر الأعتبار الجوانب غٌر 

المالٌة والتى تعد مهمة فى أداء المنظمة لتقٌٌم رضاء العملاء وجودة الخدمة ، وتأتى أهمٌة 

تقٌٌم الأداء وصولا إلى البحث من أهمٌة قطاع الخدمات الصحٌة فى المجتمع وأهمٌة 

المؤشرات المالٌة وغٌر المالٌة التى تستخدم فى تقٌٌم الأداء والتى تساعد المنظمات الصحٌة 

فى تحدٌد النجاح أو الفشل لتحقٌق أهدافها المرسومة ، وٌهدف البحث إلى تحدٌد المنافع 

ائى بالعراق ، وربط المتأتٌة من تطبٌق تقنٌة بطاقة الأداء المتوازن فى مستشفى كمال السمر

 الأهداف الفرعٌة للمنظمات الصحٌة مع إستراتٌجٌتها ،

وتوصلت الدراسة إلى أن إعتماد المؤشرات والمقاٌٌس المالٌة وغٌر المالٌة فى تقٌٌم الأداء  

بعد الأخذ بنظر الأعتبار جمٌع عوامل النجاح التى تستهدفها المنظمة ٌعطى صورة واضحة 

" ٌزود المستشفى بمعلومات ملائمة لبناء BSCوإستخدام مقاٌٌس "عن أداء تلك المنظمات 

 وصٌاغة أهدافها وتنفٌذ إستراتٌجٌتها وتقوٌمها .

 :Biro, 2003دراسة 

 إلى إمداد تمت هذه الدراسة فى ولاٌة تكساس بالولاٌات المتحدة الأمرٌكٌة وكانت تهدف

مدى  وإظهار الأداء المتوازن، بطاقة لتطوٌر بإطار الصحٌة المنظمات فى والمدٌرٌن الملاك

 أفعال الإدارة بشأن إتخاذ القرارات تركٌز البطاقة فى توجٌه نجاح المقاٌٌس التى تتضمنها

 إلى تقدٌم إطارًا الدراسة هذه الأموال ، توصلت أومصادر الموارد بتخصٌص تتعلق التى

 خلال مستشفٌات منال فى البطاقة بناء هذه كٌفٌة المتوازن وأوضحت الأداء بطاقة لتطوٌر

 المرضى، رغبات إشباع  المرضى، دخول الجودة، التالٌة(: الخمسة للجوانب مقٌاس وضع

 الكفاءة (. الأداء،

 (Shutt ،0222:)−دراسة 

 الإدارة أدوات المتوازن عن الأداء بطاقة تختلف كٌف إلى توضٌح الدراسة تهدف هذه

الصحٌة بولاٌة شٌكاغو بالولاٌات المتحدة  الرعاٌة منظمات فى تقٌٌم أداء الأخرى التقلٌدٌة

 -التالٌة وهى : النتائج إلى الدراسة هذه وتوصلت الأمرٌكٌة



 أهداف إلى ورؤٌتها الإستراتٌجٌة المنظمة إستراتٌجٌة المتوازن الأداء بطاقة تترجم كٌف

والنمو(  الداخلٌة ،التعلم التشغٌل المالى ،العملاء، عملٌات جوانب( أربعة خلال من ومقاٌٌس

المتوازن بنجاح  الأداء بطاقة طبقت التى الصحٌة المنظمات من عرضت الدراسة الكثٌر ،كما

 لكى الفعالة الأدوات مجموعة من إلى تحتاج المنظمات هذه أن الدراسة نتائج ،وأظهرت

 المنظمات فٌها التى تعمل وأن البٌئة تحقٌقها ،خصوصًا فى ترغب التى الأهداف تنجز

 عصر ودخول والمستمرة بالتغٌرات المفاجئة الأخٌرة السنوات فى تتمٌز الصحٌة

 المرضى . توقعات وزٌادة المنافسة وزٌادة حدة المعلومات

 (Silvia, 2005:)−دراسة 

تمت هذه الدراسة فى البرتغال وكانت تهدف إلىتحدٌدالأسبابالرئٌسٌةالتىقدتدفعالمستشفٌات إلى 

 رئٌسٌة أسباب سبعة وجود إلى الدراسة هذه صلت نتائجالمتوازن وتو الأداء بطاقة إستخدام

إلى قسمٌن  مقسمة الأداء وهى تقٌٌم فى المتوازن الأداء بطاقة إستخدام إلى المستشفٌات تدفع

 أصبح التشغٌل عملٌة تنظم مجموعة القوانٌن التى بالبٌئة الخارجٌة مثل ( متعلق ،القسم الأول

 متعلق بالبٌئة المنافسة ،القسم الثانى شدة والمتزاٌدة، المختلفة حاجات العملاء صرامة، أكثر

 القٌمة ذات المقترحات بٌن الأطباء، التعارض ومصالح الإدارة بٌن مثل )النزاعات الداخلٌة

الكفاءة( وكذلك  ضعٌفة المعلومات نظم قٌاس الأداء، أسالٌب نقص المختلفٌن، للعملاء

 غٌر المقاٌٌس هذه من المنتجة لكن المعلوماتو للأداء متعددة مقاٌٌس تستخدم المستشفٌات

 الجانب فى موجودة تكون دقة الأكثر للمستشفى ،والمؤشرات بالخطة الإستراتٌجٌة مرتبطة

 وجانب العملاء جانب هما آخرٌن جانبٌن إلى بالإضافة هذا الداخلى التشغٌل وجانب المالى

 الاستراتٌجٌة.   بالخطة المتوازن اءالأد بطاقة ربط هى الجوهرٌة المهمة والنمو ولكن التعلم

 -( :Kenttunen,2005دراسة) 

إستهدفت هذه الدراسة توضٌح عملٌة التخطٌط والتنفٌذ لنظام المعلومات الإدارى فى       

وتظهر  BSCجامعة كامباس بالولاٌات المتحدة الأمرٌكٌة بإستخدام قٌاس الأداء المتوازن " "

 مؤشرات تقٌٌم أداء تناسب طبٌعة مؤسسات التعلٌم العالى  أهمٌة هذه الدراسة لكونها وضعت

 و تشير نتائج الدراسة إلى :

" هو أسلوب مفٌد فى تحقٌق الأهداف الخاصة  BSCأن أسلوب قٌاس الأداء المتوازن

 بإستراتٌجٌة المنظمة بالإضافة إلى التخطٌط الفعال لنظام المعلومات الإدارى .



ن ٌخلق الوعى الإستراتٌجى بٌن أعضاء المنظمة وٌؤائم أن أسلوب قٌاس الأداء المتواز

الإستراتٌجٌات من مختلف الوحدات وإٌضا ٌساهم فى خلق فهم مشترك حول الجهود اللازمة 

 للتغٌٌر.

 القسم الثانى : الإطار المفاهيمى لمدخل التقييم المتوازن للأداء

واجه المنظمات ، حٌث تلعب نظم "ٌمثل إختٌار مقاٌٌس الأداء واحداً من أهم التحدٌات التى ت

قٌاس وتقٌٌم الأداء دوراً حٌوٌاً فى تطوٌر الخطط الإستراتٌجٌة ، وتقٌٌم مدى تحقٌق الأهداف 

 التنظٌمٌة "   

 (Ittner and Larcker ,2221,p:205. ) 

بإهتمام كبٌر فى المجال  Balanced Scorecardوقد حظى مدخل التقٌٌم المتوازن للأداء

إطاراً لتحقٌق التوازن بٌن Kaplan  &Nortonالعلمى ، حٌث قدم كلاً من الأكادٌمى و

تحلٌل النتائج المالٌة النهائٌة وتحلٌل المسببات أو أثر المحركات التى أدت إلى هذه النتائج   ) 

 ( .267ص  6026قابٌل ، 

 Nolan، عندما قام كلاً من معهد  2990ونشأ مدخل التقٌٌم المتوازن فى الأصل فى عام 

Norton  والفرٌق البحثى لمؤسسةKPMG  شركة 26بإجراء دراسة لمدة عام على

بالولاٌات المتحدة الأمرٌكٌة لأكشاف أسالٌب جدٌدة  لقٌاس أداء المنظمات ، بدافع أن 

 (  .Zanini ،6003،p:12المقاٌٌس المالٌة بمفردها غٌر فعالة لمنظمات الأعمال الحدٌثة  ) 

اٌة طرٌقة كابلان ونورتون لقٌاس الأداء المؤسسى  كأداة لتعزٌز وكان ٌطلق علٌة فى البد

المؤشرات المالٌة المحاسبٌة بمؤشرات إضافٌة تعكس مجالات الأنشطة الأخرى ، وذلك بما 

 Kaplan,R.S andٌمكن المدٌرٌن من فهم كافة أبعاد الأداء الفعلى بمنظماتهم)

Norton,D.P ،6004،p:25 . ) 

مدخل التقٌٌم المتوازن للأداء ، والذى ٌضم مجموعة متنوعة من  وتم التوصل إلى فكرة

مقاٌٌس الأداء تغطى كافة أنشطة المنظمة المتعلقة بالعملاء ، والعملٌات الداخلٌة ، والعاملٌن 

 ، والمساهمٌن

 (Niven ،6008،p:11 . ) 

 مفهوم مدخل التقييم المتوازن للأداء

نه نظام شامل لتقٌٌم الأداء ٌترجم رؤٌة وإستراتٌجٌة ٌمكن تعرٌف التقٌٌم المتوازن للأداء بأ

المنظمة إلٌمجموعة شاملة من مقاٌٌس الأداء التً توفر الإطار الكامل لتنفٌذ إستراتٌجٌاتها، 



بالشكل الذى ٌساعد المنظمة على تقٌٌم أنشطتها ولا ٌعتمد علً تحقٌق الأهداف المالٌة فحسب 

 وأنشطة والابتكارات العملاء رضا غٌر المالٌة مثل، بل ٌؤكد أٌضاً على تحقٌق الأهداف 

والتً ٌجب أن تحققها المنظمة  المستقبلً للأداء كمؤشرات المستمرة التى تعمل التحسٌنات

وذلك لمقابلة أهدافها المالٌة ، وضرورة النظر إلى مدخل التقٌٌم المتوازن للأداء على إنه أداة 

هداف محددة ومقاٌٌس لقٌاس مدى تحقٌق تلك لترجمة رؤٌة وإستراتٌجٌة المنظمة إلى أ

 الأهداف لتمثل نظاماً إدارٌاً شاملاً .

أن أبعاد مدخل التقٌٌم المتوازن للأداء ( .Maisel ،L,S.,1999.PP.73-94وٌرى ) 

"ٌتكون من محور الأداء المالى الذى ٌتعلق بإهتمامات المستثمرٌن لتحقٌق أقصى أرباح ، 

حسٌن التكالٌف بغرض المنافسة على الجودة والسعر ، ومحور ومحور التشغٌل الداخلى لت

العملاء ومدى الرضا عن منتجات المنظمة ، وأخٌراً محور التعلم والإبتكار للتعبٌر عن 

إستمرارٌة تطوٌر المنتجات سواء إن كانت سلعٌة أو خدمٌة " ) عبد الرحمن ، 

 رئٌسٌة هى :( . ، وهو ما ٌتم توضٌحة من خلال أربعة جوانب 277ص6007

المحور المالى Financial perspective  : 
 تعتبر مقاٌٌس المحور المالى من المكونات المهمة فى مدخل التقٌٌم المتوازن للأداء وخاصة فى
الوحدات الهادفة للربح لأنها تقوم بتلخٌص النتائج الأقتصادٌة لعملٌة تنفٌذ إستراتٌجٌتها ، كما 

على الأهداف والمقاٌٌس المتعلقة ببقٌة محاور التقٌٌم المتوازن  ٌساهم هذا المحور فى التركٌز

 Nivenللأداء وبالتالى ٌؤدى إلى تحسٌن النتائج المالٌة التى تطمح لها الوحدات الإقتصادٌة )

،6006،p:17. ) 

 محور العملاءCustomer perspective  : 

تها أو منتجاتها ، إذ تسعى كل ٌقصد بالعملاء هم المتعاملون مع المنظمة والمنتفعون من خدما

منظمة ببذل أقصى ما لدٌها لكسب رضاء عملائها وتعمل بإستمرار للمحافظة علٌهم بل وكسب 

عملاء جدد بشكل مستمر ، حٌث أن العدٌد من المنظمات تحاول كسب المزٌد من رضا العملاء 

 لجانب مقاٌٌسبتقدٌم خدمات تفوق توقعاتهم وتؤدى إلى كسب عملاء جدد ، وٌتضمن هذا ا
 –ربحٌة العمٌل  –إكتساب عملاء جدد  –الإحتفاظ بالعمٌل  –متعددة مثل ) رضا العملاء 

 (  .32ص 6026نصٌب المنظمة فى السوق من القطاعات المستهدفة ( ) نصر ، 
 محور العملٌات الداخلٌةInternal Business Processes Perspective : 



ٌات الداخلٌة الهامة التى ٌمكن أن تتفوق فٌها والتى ٌتوقع أن ٌنبغى على المنظمة أن تحدد العمل

ٌكون لها أعظم الأثر على إرضاء العملاء ومقابلة إحتٌاجاتهم وتحسٌن العلاقات مع العملاء 

 ( . ومن هذه العملٌات :564ص 6005وإنجاز العملٌات المالٌة للمنظمة ) ٌوسف ، 
جات وخدمات جدٌدة لمقابلة الإحتٌاجات الحالٌة التجدٌد والعملٌة الإبتكارٌة : إبتكار منت

 والمستجدة للعملاء .
 ، أنشطة التشغٌل : تسلٌم المنتجات ، وتقدٌم الخدمات الحالٌة للعملاء الحالٌٌن بكفاءة ، موثوقٌة

مرونة ، عملٌات خدمات ما بعد البٌع : إرضاء العملاء بعد البٌع بالإهتمام الفورى بشكاواهم ، 

 ( .604ص  6008ات المٌدانٌة والمساندة الفنٌة عند طلبها    ) أبو العز ، وتقدٌم الخدم

 :  محور التعلم والنموLearning and Growth Perspective 

 منتجات تطوٌر خلال من والنمو والتطور التعلم نحو المنظمة قدرة تفعٌليركز هذا المحور عمى 

ص  6026) سرور ،  حدٌثة إدارٌة ساتسٌا وتطبٌق المتقدمة التكنولوجٌا وإستخدام جدٌدة

( ، وٌمثل هذا المحور البنٌة الأساسٌة والمهمة لنجاح المؤسسة حٌث إنة ٌعمل على تهٌئة 323

المناخ ورفع مستوى المهارات والكفاءات لدى القاعدة العرٌضة من العاملٌن بالمؤسسة، حتى 

ن تتم فى عملٌات التشغٌل الداخلٌة ٌمكنها أن تتعامل مع عملٌات التحدٌث والتطوٌر التى ٌمكن أ

، وٌؤدى ذلك إلى رفع مستوى جودة المنتج لتحقٌق رضا العملاء وتحسن الوضع المالى ككل 

 (.242ص 6005للمنظمة )محمود ،

 أهمية مدخل التقييم المتوازن للأداء  -:     

 داء المالٌة وغٌر ٌستمد مدخل التقٌٌم المتوازن للأداء أهمٌتة  من محاولة موازنة مقاٌٌس الأ

المالٌة لتقٌٌم الأداء القصٌر الأجل والطوٌل الأجل فً تقرٌر موحد ، وبالتالً تقلل بطاقة قٌاس 

الأداء المتوازن من تركٌز المدٌرٌن علً الأداء المالً قصٌر الأجل مثل المكاسب السنوٌة أو 

ة خلق قٌمة اقتصادٌة فً الربع سنوٌة ، ولكنها بالمقاٌٌس غٌر المالٌة التً تشٌر إلً إمكانٌ

 ( .5ص6006) المغربى،  المستقبل

  إن مدخل التقٌٌم المتوازن ٌزود المدٌرٌن بالمعلومات والأدوات اللازمة لقٌادة منظماتهم نحو

المستقبل وٌقدم لهم أداة دقٌقة لفهم الأهداف وطرق تحقٌقها  وهذا ٌتم بترجمة الإستراتٌجٌة إلى 

 ( . 35ص6003العامرى ، الغالبى ،   مجموعة من مقاٌٌس الأداء )



   ٌوفر مدخل التقٌٌم المتوازن للأداء معلومات كافٌة للمدٌرٌن لإتخاذ القرارات المناسبة ،وٌقلل

التى تؤدى  Information overloadمن مشكلة المعلومات التى تزٌد عن حاجة مستخدمٌها 

 (  . 53ص6026إلى إرباك المدٌرٌن فى إتخاذ القرارات) عثمان ،  

للمؤسسة العلٌا الإدارة تربط إستراتٌجٌة إتصال خطة ٌوفر مدخل التقٌٌم المتوازن للأداء 

 التً مقاٌٌس الأداء من شاملة مجموعة إلً المؤسسة وإستراتٌجٌة بالأفراد حٌث ٌترجم رؤٌة

تؤكد  بل فحسب، المالٌة الأهداف تحقٌق علً تعتمد ولا إستراتٌجٌاتها، لتنفٌذ الكامل الإطار توفر

) أبو  المالٌة أهدافها لمقابلة وذلك المؤسسة تحققها أن ٌجب التً المالٌة غٌر الأهداف على أٌضاً 

  ( .34ص6026قمر ،

 مزايا تطبيق مدخل التقييم المتوازن للأداء  -ثالثاً :

ٌتضح من تعرٌف إسلوب مدخل التقٌٌم المتوازن للأداء إنة إسلوب ٌتسم بالشمول والتوازن 

مل وأنة ٌعمل من خلال مجموعة مترابطة من المقاٌٌس المالٌة وغٌر المالٌة لتقٌٌم الأداء والتكا

 -فى ضوء رؤٌة وإستراتٌجٌة المنظمة وٌمكن تركٌز مزاٌا التطبٌق فٌما ٌلى :
  ٌتضمن التقٌٌم المتوازن للأداء المقاٌٌس غٌر المالٌة نظراً لأن المقاٌٌس المالٌة وحدها لا تقٌس

لوك أو التصرف المرغوب للمنشأة فهى مقاٌٌس غٌر مكتملة ، وبالأخذ فى أو تصف الس

الاعتبار القٌاس غٌر المالى للأداء فإن المنشأة سٌكون لدٌها تصور أفضل للعناصر المؤثرة فى 

 (  .440ص6022تحقٌق أهدافها الإستراتٌجٌة  ) راضى ،

   ن جهققه القٌققاس أو التقققوٌم ، فققى ضققوءٌحقققق التقٌققٌم المتققوازن الرؤٌققة الشققاملة لققلأداء سققواء مقق   -6
 الإسقققتراتٌجٌة العامقققة سقققواء لكقققل مقققن المسقققتوٌات الإدارٌقققة بالمؤسسقققة أو للمؤسسقققة ككقققل ) فاٌقققد

 ( .27ص 6007،
ٌققوفر التقٌققٌم المتققوازن لققلأداء إسققتراتٌجٌة متكاملققة لتقٌققٌم الأداء ٌشققتمل علققى مقققاٌٌس مخرجققات  -3

أن ذلقك ٌقؤدى إلقى القربط  Hanna,N.,2002, PP.65-88ومحركات أداء لهذة المخرجات وٌرى 

بٌن المخرجات التى ترغب المنشأة فى تحقٌقها مع محركات تلك المخرجات ومساعدة المدٌرٌن فقى 

توجٌه الطاقات والقدرات والمعلومات تجاه تحقٌق أهداف المنشأة فى الأجل الطوٌقل ) عبقد القرحمن 

 ( .285ص6007،

 Visionاء نظاماً قٌاسٌاً ٌمكن المؤسسة من تحدٌد الرؤٌة المستقبلٌة ٌمثل التقٌٌم المتوازن للأد -4

بوضوح وتحوٌلها إلى خطة عمل ، كما ٌحقق هذا المدخل  Missionوالرسالة ) المهمة التنظٌمٌة (



العدٌد من التوازنات بٌن المفاهٌم والمقاٌٌس التقلٌدٌة والحدٌثة فهو لاٌعتمد فقط على المؤشرات 

خٌة بل ٌتعدى ذلك لٌضمن العدٌد من المؤشرات المستقبلٌة التى تحدد مدى قدرة المالٌة التارٌ

 (  .78ص 6022المؤسسة على تحقٌق أهدافها الإستراتٌجٌة ) الجزار ،

ٌساعد التقٌٌم المتوازن للأداء فى التعرف المبكر على أى إنحرافات عن الخطة ، وما ٌتطلبة من  -5

 ( .27ص 6007ة العكسٌة تحسٌناً وتفعٌلاً للأداء ) فاٌد ،إجراءات تصحٌحٌة مع إتاحة التغذٌ

ٌمثل التقٌٌم المتوازن لقلأداء نظامقاً شقاملاً لتققٌم ورقابقة الأداء حٌقث ٌقربط جمٌقع جوانقب الأداء  -6

برؤٌققة وإسققتراتٌجٌة المنظمققة وٌركققز علققى كققلاً مققن الأداء الققداخلى والخققارجى ، وٌسققعى لتحقٌققق 

التى لها الحق فى مساءلة الإدارة وتتبقع إقتصقادٌات المنظمقة مقن خقلال التوازن بٌن كافة   الجهات 

العمقلاء (  –تحقٌق التوازن بٌن المققاٌٌس الخارجٌقة ) قٌقاس الأداء مقن محقور كقلاً مقن المسقاهمٌن 

والمققققاٌٌس الداخلٌقققة ) قٌقققاس الأداء مقققن محقققور العملٌقققات الداخلٌقققة والقققتعلم والنمقققو ( ) ٌوسقققف 

 ( .63ص6005،

 ٌؤدي التقٌٌم المتوازن للأداء إلى الحد من مشكلات تعظٌم الربحٌة، حٌث ٌأخذ فً -7

 وبالتالً ٌستطٌع مدٌر المنظمة تحدٌد ما إذا كان التحسٌن الاعتبار كل المقاٌٌس التشغٌلٌة المهمة،

 فً مقٌاس ما ٌكون علً حساب المقاٌٌس الأخرى ، فعلً سبٌل المثال ٌمكن للمنظمة أن تخفض

 اللازم لتسوٌق المنتجات باستخدام أسالٌب عدٌدة مثل تطوٌر عملٌة إدخال منتجات جدٌدة،الزمن 

 ( .82ص6009وإدخال منتجات تختلف اختلافاً كبٌراً عن المنتجات القائمة) سوٌلم ،

ٌمكن التقٌٌم المتقوازن لقلأداء مقن إدارة متطلبقات الأطقراف ذات العلاققة )المسقاهمٌن، العمقلاء،  -8

لعملٌقات التشقغٌلٌة(، كمققا ٌسقاعد علقى الإدارة الفعالققة للمقوارد البشقرٌة مققن خقلال تحفٌققز الموظفٌن،ا

 لمتوازن للأداء ٌسقهل وٌحسقن طرٌققةالموظفٌن على أساس الأداء ،بالإضافة إلى أن تطبٌق التقٌٌم ا

 ( .86ص 6009تدفق المعلومات وتوصٌل وفهم أهداف العمل لكل مستوٌات المنظمة ) سوٌلم ،

دم التقٌٌم المتوازن للأداء مقاٌٌس الأداء بطرٌقة مختلفقة عقن أنظمقة الرقابقة التقلٌدٌقة والتقى ٌستخ -9

تجعققل الأفققراد والأقسققام داخققل المنظمققة ٌعملققون فققى إطققار الخطققة المرسققومة مقققدماً ، بٌنمققا تسققتخدم 

كنظقام رقابقة  مقاٌٌس الأداء فى التقٌٌم المتوازن للأداء كنظام للمعلومات والتوصٌل والتعلٌم ، ولٌس

تقلٌقققدي ، وحتقققى ٌحققققق التقٌقققٌم المتقققوازن لقققلأداء هقققذا القققدور فقققإن مققققاٌٌس الأداء ٌجقققب أن تمثقققل 

الإسققتراتٌجٌة طوٌلققة الأجققل للمنظمققة تمثٌققل واضققحاً وذلققك لتققدعٌم مركزهققا التنافسققً) جققاد الققرب 

 ( .248-247ص.ص6020،



لجمٌع العاملٌن بالمنظمة ، عن طرٌق ٌساعد التقٌٌم المتوازن للأداء على توصٌل الإستراتٌجٌة  -20

ترجمة تلك الإستراتٌجٌة إلى مجموعة مترابطة من الأهداف التشغٌلٌة التى تتصف بسهولة الفهم 

والقٌاس أٌضاً ، حٌث ٌقوم العاملون والمدٌرون باتخاذ القرارات التً تمكنهم من تحقٌق أهداف 

 ( .656ص 6004إستراتٌجٌة المنظمة ) زامل  ،

على الوحدات الطبية ذات  BSCثالث : الإطار المقترح لتطبيق مدخل القسم ال

 الطابع الخاص

بشأن تحدٌد متطلبات تطبٌق مدخل التقٌٌم المتوازن للأداء من جهة ، وفى ضوء خصائص الوحدات 

الطبٌة ذات الطابع الخاص من جهة أخرى ، ٌجرى صٌاغة الإطارالمقترح لتطبٌق مدخل التقٌٌم 

 -الوحدات الطبٌة ذات الطابع الخاص كما ٌلى : المتوازن بقطاع
 وتشمل متطلبات التطبٌق على خمسة متطلبات متكاملة ومتداخلة هى

 –تحدٌد مقاٌٌس الأداء  –مشاركة وإلتزام العاملٌن  –دعم الإدارة العلٌا  –) صٌاغة الإستراتٌجٌة  

 تحدٌد قنوات الاتصال( .

 : صياغة الإستراتيجية- 

ورسالة المنظمة من أهم الأدوات الإستراتٌجٌة اللازمة لإعداد وتنفٌذ مدخل التقٌٌم إن صٌاغة رؤٌة 

المتوازن للأداء فإنه من الضروري صٌاغة الرؤٌة والرسالة بصورة ٌتفهمها العاملٌن بالمستوٌات 

 التنظٌمٌة المختلفة ، وٌتفهموا معها الأهداف والمقاٌٌس اللازمة لتنفٌذها .

ابق لأهداف وإنجازات الوحدات الطبٌة ذات الطابع الخاص فقد قام الباحث ومن خلال العرض الس

بإعداد رؤٌة ورسالة عامة للوحدات الطبٌة ذات الطابع الخاص مستمدة من إستراتٌجٌة كلٌة الطب  

   -: والتى تتمثل فىجامعة الزقازٌق 

ذات الطابع فى أن الوحدات الطبٌة  وتتمثل رؤية الوحدات الطبية ذات الطابع الخاص 

جامعة الزقازٌق تتطلع لأن تكون كٌاناً متمٌزاً على المستوى المحلى  –الخاص بكلٌة الطب 

 والإقلٌمً والعالمً فى مجال تقدٌم الخدمات العلاجٌة المتطورة .

فى استخدام أفضل الوسائل العلمٌة والبحث العلمى من أجل تلبٌة  تتمثل رسالة هذه الوحداتبٌنما 

جتمع الأنٌة والمستقبلٌة فى توفٌر أفضل الوسائل العلاجٌة المتمٌزة والأبحاث العلمٌة احتٌاجات الم

 المتخصصة بما ٌسهم فى تلبٌة الإحتٌاجات الصحٌة المتنوعة للمجتمع .



وبالتالى من خلال رؤٌة ورسالة الوحدات الطبٌة ذات الطابع الخاص ٌمكن صٌاغة الإستراتٌجٌة 

الأهداف الفرعٌة لكل قسم أو إدارة ووضع هذه الإستراتٌجٌة موضع التى تحدد الأهداف العامة و

 -: وتساهم هذه الإستراتيجية فى تحقيق الأهداف التاليةالتنفٌذ من خلال خطط أكثر تفصٌلاً 

 معالجة الأمراض المرتبطة ببٌئة محافظة الشرقٌة والمحافظات المجاورة . 

 الدكتوراة ( –سائل ) الماجستٌر معاونة الباحثٌن فى إعداد الأبحاث اللازمة ر  
 للوقوف على أحدث الأنظمة فى التشخٌص وعلاج الأمراض المستعصٌة .       

 عقد المؤتمرات الطبٌة التى تخدم العملٌة العلاجٌة على المستوى المحلى والدولى . -3

 تدرٌب طلاب كلٌة الطب على أحدث الوسائل والنظم للتشخٌص ووصف العلاج  -4

   اء العملٌات الجراحٌة الدقٌقة بواسطة أحدث الأجهزة العلمٌة الدقٌقة والمتوفرةإجر - 5
 لدى بعض الوحدات والمراكز الطبٌة ذات الطابع الخاص .        

 "BSCوالشكل التالى ٌوضح الإطار المقترح لمدخل التقٌٌم المتوازن للأداء "  

 بإستراتٌجٌة الوحدات الطبٌة ذات الطابع الخاص
 (2ل رقم )الشك

 

 قٌم الوحدات الطبٌة ذات الطابع الخاص

 

 

 

 ثقافة الوحدات الطبية ومجالات الإهتمام 

 والقيمة المستهدف إضافتها للأطراف المرتبطة بها                                                           

 باحثين ( –أطباء  –عاملين  –) مرضى                                                         

 رؤية الوحدات الطبية 

 ذات الطابع الخاص

 



 رسالة الوحدات الطبية  ذات الطابع الخاص

 

 

  

                                                    ما يجب أن تكون علية الوحدات الطبية بالمستقبل 

 تحديد الغرض من نشاط الوحدات الطبية والصورة 

 ورة توصيل هذه الرؤية لكافة العاملينمع ضر

 العامة التى تسعى الوحدات الطبية لتحقيقها بكافة 

 بالمستويات الإدارية المختلفةفى صورة تعبيرات 

 المحاور والمجالات والأطراف المرتبطة بها  

 تشغيلية ومهام محددة بكل من المحاور الأربعة . 

 باحثين ( –أطباء  –عاملين  –) مرضى      

 إستراتيجية الوحدات الطبية ذات الطابع الخاص

 

 

   

 إعداد الباحث

: دعم الإدارة العليا- 

ٌحتاج تطبٌق مدخل التقٌٌم المتوازن للأداء ضقرورة دعقم وتأٌٌقد الإدارة العلٌقا فقى الوحقدات الطبٌقة 

ن تكقون ذات الطابع الخاص و أن الخطوة الأولى فى تطبٌق مقدخل التقٌقٌم المتقوازن لقلأداء ٌنبغقى أ

نائقب رئقٌس  –ضقرورة الحصقول علقى إتفقاق أعضقاء الإدارة العلٌقا المتمثلقة فقى ) رئقٌس الجامعقة 

عمٌققد الكلٌققة ورئققٌس مجلققس إدارة الوحققدات الطبٌققة ذات  –الجامعققة لشققئون البٌئققة وخدمققة المجتمققع 

ات الطبٌقة المقدٌرٌن التنفٌقذٌٌن للوحقد –وكٌل الكلٌة لشئون البٌئة وخدمة المجتمقع  –الطابع الخاص 



ذات الطابع الخاص ( حول تطبٌق هذا المدخل بعد أن ٌتم تحدٌد رؤٌة ورسالة الوحدات الطبٌقة ذات 

 الطابع الخاص وصٌاغة إستراتٌجٌتها . 

وٌرى الباحث أن دعم الإدارة العلٌا ٌتطلب ضرورة أن ٌدرك أعضاء الإدارة العلٌا المفاهٌم           

ٌُبنقى علٌهقا الأساسٌة الخاصة بمدخل التقٌٌ م المتوازن للأداء وعناصره والإفتراضات الأساسٌة التى 

، والمنافع المتوقعة من تطبٌقة ، وٌرتبط مستوى فهم المدٌرٌن للمفاهٌم الأساسقٌة بقنظم قٌقاس الأداء 

 الإستراتٌجٌة بدرجة إلتزامهم ودعمهم لها . 

 : مشاركة وإلتزام العاملين- 

وازن لقلأداء تقوفٌر تقدرٌب لكافقة العقاملٌن فقى المسقتوٌات التنظٌمٌقة ٌتطلب تطبٌق مدخل التقٌٌم المت

" ، وعناصره ، والغرض من إستخدامه ، والمنافع المتوقعة منقه ، BSCالمختلفة على كٌفٌة تطبٌق"

فإدراكهم لأهمٌة هقذا المقدخل فقى تحسقٌن الأداء ، ودوره فقى مسقاعدة الوحقدات الطبٌقة ذات الطقابع 

لققى مسققتوٌات أعلققى مققن التمٌققز فققى الخدمققة المقدمققة للعمققلاء الخققارجٌٌن الخققاص علققى الإنتقققال إ

 والداخلٌٌن .

 وتتم مشاركة العاملٌن بإحدى طرٌقتٌن هما : 

 . أن ٌصبح لدى العاملٌن فهم ووعى كاملان بالإستراتٌجٌات التى تضعها الإدارة العلٌا 

  ٌجٌة العامة للوحدات الطبٌة .أن ٌقوموا بتطوٌر النماذج الشخصٌة لهم بما ٌتسق مع الإسترات 

التقٌٌم  خمسة مبادىء تنظٌمٌة أساسٌة ٌلزم إتباعها لتطبٌق مدخل Kaplan وقد حدد

 المتوازن للأداء بالمنظمات ، تتمثل فى :

 . ترجمة الإستراتٌجٌة إلى تعبٌرات تشغٌلٌة 

 . حشد قوى المنظمة بالكامل وراء الإستراتٌجٌة 

 فرد . جعل الإستراتٌجٌة وظٌفة كل 

 . جعل الإستراتٌجٌة عملٌة مستمرة متصلة 

 . الإنتقال بالتغٌٌر من خلال القٌادة التنفٌذٌة 
 تحديد مقاييس الأداء  -رابعاً :

تعتبر مقاٌٌس الأداء العنصر الجوهرى والأساسى الذى نشأ هذا المدخل أصلاً من أجلة منذ مرحلتقة 

س الأثقار المتعلققة بالمحقاور الثلاثقة التقى تمثقل الأولى ، والذى ٌهدف إلى وضع مؤشرات تمكن قٌقا

محركات الأداء بالنسبة للمنظمة ) محور العمقلاء ، العملٌقات الداخلٌقة ، القتعلم والنمقو (، وذلقك إلقى 



جانققب المحققور المققالى ذاتققة ، وتضققم هققذه المتطلبققات كققلاً مققن المحققاور والمتغٌققرات التققى تعبققر عققن 

وأخٌراً المقاٌٌس التى سٌتم تقسٌمها وفقاً لكقل محقور مقن المحقاور مفاتٌح النجاح بالمحاور السابقة ، 

الأربعه ) المالى ، العملاء ، العملٌات الداخلٌة ، التعلم والنمو ( ، والتقى ٌلقزم أن تتمشقى مقع طبٌعقة 

الأنشققطة الخدمٌققة التققى تقققدمها الوحققدات الطبٌققة ذات الطققابع الخققاص مققن جهققه وإسققتراتٌجٌة تلققك 

 لعلاقات السبب / النتٌجة  الوحدات إستناداً 

 "  لتقٌٌم أداء الوحداتBSCالشكل التالى ٌوضح مقاٌٌس الأداء لتطبٌق مدخل "
 ذات الطابع الخاص بجامعة الزقازٌق . الطبٌة

 (2الشكل رقم )

 الجانب المالى 

 إجمالى المصروفات / عدد   -إجمالى الإيرادات الذاتية  /  إجمالى المصروفات

 هائى ) عدد المرضى(الناتج الن وحدات
  إجمالى مصروفات  -إجمالى مصروفات المستلزمات السلعية / إجمالى المصروفات

 المستلزمات الخدمية / إجمالى المصروفات

       إجمالى  -إجمالى مصروفات الأجور والمرتبات / إجمالى المصروفات

 مصروفات الأجور والمرتبات / عدد المرضى

 إجمالى الإيرادات  -لنشاط / إجمالى الإيرادات               إجمالى إيرادات مزاولة ا

 العرضية / إجمالى الإيرادات

                                            قياس تطور الربحية  -قياس ربحية النشاط 

 

 جانب العملاء

                           التغير فى عدد -المحافظة على العملاء وكسب ولائهم 
 المرضى )نمو عدد المرضى(

 عدد الشكاوى المقدمة من المرضى 

 

 العمليات الداخلية 



                                   عدد الممرضيات/  -عدد المرضى  / عدد الأطباء

 الأطباء

                 )عدد الموظفين لكل  -عدد الممرضات لكل مريض )ممرضة / مريض

 مريض ) موظف / مريض(

 التغير فى عدد العمليات -ة النجاح فى العمليات                                       نسب 

  

 اٌتؼٍُ ٚإٌّٛ

معدل الأجازات المرضية -معدل دوران العمل 

                                         معدل   -معدل الغياب غير المبرر

 الإتصالات العينية الرسمية

 عددالمقترحاتالمقدمةمنالعاممين-يف البحث العممىمعدل النمو فى مصار 

عددالخدماتالطبيةالجديدةالمقدمةلممرضى - عددالدرجاتالعمميةالعميا 

        قياس مدى   -نسبة تكاليف التخمص من النفايات إلى إجمالى التكاليف

 المساهمة فى تنمية البيئة

البطالةمدىمساهمةالمراكز والوحدات ذات الطابع الخاص فىحممشكمة 

 مدىمساهمةالمراكز والوحدات ذات الطابع الخاص لممؤسساتالتعميمية 

 

 إػذاد اٌثادج ِٓ اٌذراضاخ اٌطاتمح

 تحديد قنوات الإتصال  -خامساً :

إن مدخل التقٌٌم المتوازن للأداء ٌقوم على ربط وتوصٌل إستراتٌجٌة وأهداف المنظمة إلقى وحقدات 

لأفققراد ، وإن تطبٌققق هققذا المققدخل ٌكفققل المشققاركة والتفاعققل الأداء الداخلٌققة ومجموعققات العمققل وا



والإتصال فٌما بٌن كافة المستوٌات الإدارٌة بالوحدات الطبٌقة علقى الوضقع القذى ٌضقع الجمٌقع فقى 

 إطار منظومة واحدة تتحرك بإتجاة تحقٌق الأهداف الإستراتٌجٌة المنشودة . 

لققلأداء هققو نظققام معلومققات ٌسققمح بتققدفق  وٌتضققح مققن العققرض السققابق إن مققدخل التقٌققٌم المتققوازن

المعلومقققات مقققن الإدارة العلٌقققا مثقققل المعلومقققات المتعلققققة بتحدٌقققد رؤٌقققة ورسقققالة الوحقققدات الطبٌقققة  

والأهداف الإستراتٌجٌة والنواتج المرغوبة والقٌم المستهدفة ، وكذلك تدفق المعلومات من أسفل إلقى 

ة الخاصقة بنتقائج الأعمقال التقى تقم تحقٌقهقا بالوحقدات أعلى مثل المعلومات المتعلقة بالتغذٌة العكسقٌ

 الطبٌة وتوصٌلها إلى الإدارة العلٌا و كافة المستوٌات التنظٌمٌة المختلفة .

 "  بقطاع الوحدات الطبٌةBSCالشكل التالى ٌوضح المشاركة والإتصال لتطبٌق مدخل "

 ذات الطابع الخاص بجامعة الزقازٌق

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 (20الشكل رقم )

 

 إػذاد اٌثادج

 

 القسم الرابع  : الخلاصة والنتائج والتوصيات

" بشقٌة المالى وغٌقر المقالى علقى المركقز BSCقام الباحث بتطبٌق مدخل التقٌٌم المتوازن للأداء " 

 6024، 6023وحققدة ذات طققابع خققاص بجامعققة الزقققازٌق عققن الأعققوام  -المتطققورلأمراض الكبققد

،6025 ، 

 إلىماٌلى : وتوصلت نتائج الدراسة

 زٌادة فى ربحٌة النشاط وٌعتبر ذلك مؤشر إٌجابى ٌوضح مدى قدرة المركز على هناك 
 تحقٌق أرباح اعتمادا على الإٌرادات الذاتٌة المحققة من مزاولة النشاط .

  انخفاض فى نسبة تكلفة المرٌض مقارنة بالفترات السابقة وهذه النسبة مؤشر إٌجابى ٌدل

 فى المصروفات وبالتالى تحسٌن الكفاءة .على تقلٌل الإهدار 



 انخفاض فى نسبة الصرف على المستلزمات السلعٌة وهذه النسبة مؤشر غٌر إٌجابى ٌدل

 على قلة إهتمام إدارة المركز بمتطلبات المرضى من المستلزمات السلعٌة . 

ٌجابى ٌدل ارتفاع نسبة إٌرادات مزاولة النشاط إلى إجمالى الإٌرادات وهذه النسبة مؤشر إ

على إعتماد المركز على مصادر التموٌل الذاتى الناتج عن مزاولة النشاط الرئٌسى وهو 

 تقدٌم الخدمات الطبٌة للمرضى . 

 هناك نمو فى عدد المرضى المترددٌٌن بالمركزوٌعتبر ذلك مؤشر إٌجابى ٌدل على جودة

 مستوى الأداء بالمركز .

د صندوق لشكاوى المرضى ، وٌنصح الباحث ٌتضح من الدراسة التطبٌقٌة أنه لا ٌوج

بإعداد صندوق لتلقىالشكاوى من المرضى وذلك لتحسٌن مستوى جودة تقدٌم الخدمات 

 للمرضى بالمركز. 

  عدم التناسب بٌن عدد المرضى المترددٌن على المركز المتطور لأمراض الكبد وعدد

طباء وعدم إستخدامها فى الأطباء وٌدل ذلك على عدم إستغلال الطاقة المتوفرة من الأ

إجراء الكشف الطبى عدلى عدد أكبر من المرضى ، وهذا مؤشر غٌر إٌجابى ٌدل على 

 التقصٌر فى تقدٌم الخدمات الطبٌة إلى المرضى المحتاجٌن لهذه الخدمة .

 ( والحدود المقبولة هى 2:6نقص نسبة عدد الممرضات / عدد الأطباء فى المركز وهى )

عن هذه النسبة ٌعنى تدنى الأداء داخل المركز المتطور لأمراض الكبد  ( ، وأى نقص2:4)

، وفى رأى الباحث أن نقص هذه النسبة مؤشر غٌر إٌجابى ٌدل على التقصٌر فى إنجاز 

 مهام التمرٌض داخل المركز .

  / إرتفاع مستوى خدمة الممرضات المقدمة للمرضى حٌث أن نسبة عدد الممرضات

مرٌض (  6تطزر لأمراض الكبد النسبة تقرٌباً) ممرضة لكل مرٌض فى المركز الم

، ويعتقد الباحث أن زيادة هذه النسبة مؤشر  والنسبة تتفق مع المستوى المقبول عالمٌاً 

 إيجابى يدل عمى إرتفاع مستوى الخدمة المقدمة لممرضى . 

98ل إرتفاع نسبة النجاح فى العمميات فى المركز المتطور لأمراض الكبد حيث تمث  ، %

وأى زيادة  فى هذه النسبة يعنى إرتفاع جودة الأداء داخل المركز المتطور لأمراض الكبد ، 



وفى رأى الباحث أن هذه النسبة مؤشر إيجابى يدل عمى إرتفاع مستوى جودة أداء المركز 

 المتطور لأمراض الكبد .

 شر إيجابى يدل عمى إرتفاع نسبة مصروفات البحث العممى والتطوير ، وأن هذه النسبة مؤ

 إهتمام 

إدارة المركز بأنشطة قسم البحث العممى والتطوير ، وينصح الباحث بزيادة الإهتمام 

 بالبحوث 

 العممية داخل المركز المتطور لأمراض الكبد وذلك لموقوف عمى أحدث الوسائل العممية فى 

 التشخيص وتقديم الخدمات الطبية لممرضى بالمركز.  

فات لمتخمص من النفايات وهذا مؤشر غير إيجابى يدل عمى عدم إهتمام إدارة لايوجد مصرو -12

المركز بأهمية التخمص من النفايات و تجنبالآثارالجانبيةالضارةعمىالمرضىأو المجتمع ، 

وينصح الباحث بإعطاء الإهتمام الكافى لمتخمص من النفايات الضارة وضرورة تحمل 

 من تمك النفايات .المركز التكاليف المناسبة لمتخمص 

لايوجد متدربين بالمركز المتطور لأمراض الكبد وهذا مؤشر غير إيجابى يدل عمى عدم -13

 إهتمام 

 إدارة المركز بأهمية عقد دورات تدريبية لتدريب الأطباء العاممين خارج المركز المتطور لأمراض 

 فى علاج أمراض الكبد  .الكبد عمى أحدث الأجهزة والتعرف عمى الأساليب العممية الحديثة 

 

 

 



 اٌتٛصيــاخ 

بٕبءاً ػٍٝ ٔتبئح اٌذساعت بشميٙب إٌظشٜ ٚاٌتطبيمي ِٓ بيبْ ٌدبٔب الأّ٘يت اٌمظٜٛ ٌلأخز بّذخً 

باداسة إٌّظّبث بشىً ػبَ ، ٚاٌٛزذاث اٌطبيت راث اٌطببغ اٌخبص " BSC"اٌتمييُ اٌّتٛاصْ ٌلأداء 

  -:بلآتي ػٍٝ ٚخٗ اٌخظٛص وّبتمذَ ،فأبٌببزثيٛطيب

 ٌٕشش ٚتٛضير أدٚاث (  ٚسػ ػًّ  -ٔذٚاث–ِإتّشاث)ضشٚسة ػمذ ئخشاءاث ِتؼذدة

ٚأعبٌيب تمييّبلأداءبشىٍّغتّشِٚتببؼتاٌّغتدذاتبٌؼٍّيتِٕمبلالإداساث ٚالألغبَ اٌّختٍفت 

ببٌدبِؼت ،  ٚببٌتبٌٝ يظبر ِٓ اٌضشٚسٜ إٌٙٛع بمطبع اٌٛزذاث راث اٌطببغ اٌخبص 

بّب يؼطيت "  BSC"لأعبٌيب اٌسذيثت فٝ تمييُ الأداء ٚفٝ ِمذِتٙب ِذخً ببٌدبِؼت ٚالأخز بب

ِٓ ػٕبيت فبئمت فٝ اٌتخطيظ ٚاٌّتببؼت ٚاٌميبعبث بىبفت أطشاف الأٔشطت اٌتشغيٍيت لظيشة 

 .ٚطٛيٍت الأخً 

 يتضر ِٓ اٌذساعت الإعتطلاػيت اٌتٝ لبَ بٙب اٌببزث ئْ أزذ اٌّششٚػبث اٌٛاخبت اٌتطبيك

تطٛيش اٌدبِؼبث ٘ٛ ليبَ اٌدبِؼت باػذاد ئطبس ئعتشاتيدٝ ٌتطٛيش لطبع ضّٓ ِششٚػبث 

، ٚببٌتبٌٝ ضشٚسة تطٛيش أعبٌيب " BSC"اٌبيئت بدبِؼت اٌضلبصيك ِٓ خلاي تطبيك ِذخً 

 .تمييُ الأداء ببٌدبِؼت باعتخذاَ ِذخً اٌتمييُ اٌّتٛاصْ 

ة اٌؼٍيب فٝ اٌٛزذاث اٌطبيت يستبج تطبيك ِذخً اٌتمييُ اٌّتٛاصْ ٌلأداء  ضشٚسة دػُ الإداس

راث اٌطببغ اٌخبص ، وّب يتطٍب أْ يذسن أػضبء الإداسة اٌؼٍيب اٌّفب٘يُ الأعبعيت اٌخبطت 

بّذخً اٌتمييُ اٌّتٛاصْ ٚػٕبطشٖ ،ٚالإفتشاضبث الأعبعيت اٌتٝ يبُٕٝ ػٍيٙب ،  ٚإٌّبفغ 

 .اٌّتٛلؼت ِٓ تطبيمت 

ث اٌطببغ اٌخبص ِٚٓ ثُ ئعتشاتيديتٙب ضشٚسة أْ تىْٛ سعبٌت ٚسؤيت اٌٛزذاث اٌطبيت را

ِتشابطت فيّب بيٕٙب بّسبٚس٘ب الأسبؼت ، ٚٚاضست ، ِٚؼٍٕت ٌدّيغ اٌؼبٍِيٓ ببٌٛزذاث اٌطبيت 

 راث اٌطببغ اٌخبص 

 يتطٍب تطبيك ِذخً اٌتمييُ اٌّتٛاصْ ٌلأداء تذسيب وبفت اٌؼبٍِيٓ ببٌّغتٛيبث اٌتٕظيّيت

ٚسة ليبَ الإداسة اٌؼٍيب بتشعيخ ثمبفت تمبً اٌتغييش ، ٚضش" BSC"اٌّختٍفت ػٍٝ ويفيت تطبيك 



ٚتشديغ ِٕٙح سٚذ اٌفشيك فٝ اٌؼًّ ، ِٚشبسوت اٌؼبٍِيٓ فٝ ئػذاد اٌخشيطت الإعتشاتيديت 

ٚ٘ٝ ئزذٜ اٌٛعبئً ٌتٛضير ٚتٛطيً ئعتشاتيديت اٌٛزذاث اٌطبيت راث اٌطببغ اٌخبص 

 .لإعتشاتيديت ٚػٍّيتٙب ٚأٔظّتٙب ٌٍؼبٍِيٓ ٌيتّىٕٛا ِٓ تٕفيز  تٍه ا

 يدب اٌؼٕبيت اٌفبئمت فٝ ئختيبس ٚتسذيذ اٌميبعبث اٌّتؼٍمت ٚاٌّؼبشة ػٓ ِسبٚس"BSC "

ببٌٛزذاث اٌطبيت راث اٌطببغ اٌخبص ، ٚاٌتٝ تؼىظ بظذق ِسشوبث إٌشبط ببٌٛزذاث 

 .ٚاٌؼٛاًِ اٌسشخت ٚاٌسبوّت ٌٙب 

 ٚالإتظبي فيّب بيٓ وبفت يتطٍب تطبيك ِذخً اٌتمييُ اٌّتٛاصْ ٌلأداء اٌّشبسوت ٚاٌتفبػ ً

اٌّغتٛيبث الإداسيت ببٌٛزذاث اٌطبيت ػٍٝ اٌٛضغ اٌزٜ يضغ اٌدّيغ فٝ ئطبس ِٕظِٛت 

 .ٚازذة تتسشن باتدبة تسميك الأ٘ذاف الإعتشاتيديت إٌّشٛدة 

 يدب أْ تتّيض اٌتمبسيش ٚدٚساث تذفك اٌّؼٍِٛبث ٚفمبً ٌذٚسة اٌتغزيت اٌؼىغيت ببٌٛزذاث

اٌخبص بيٓ ِب يخض الإعتشاتيديت طٛيٍت الأخً ٚالأٔشطت اٌتشغيٍيت  اٌطبيت راث اٌطببغ

 .لظيشة الأخً 

 يمتشزبٌببزثبعتىّبلاًٌٍذساعتفىٙزااٌّدبٌذساعتاٌّٛضٛػبتبٌتبٌيت: 

 ًئلتشازّذخٍٍٍتمييّبٌّتٛاصٍٔلأداءبدٛأبٙبٌّختٍفتٚطيبغتِإششاتٍى

 .خبٔبّٕٙز٘بٌدٛأببّبيلائّبٌّغتشفيبتبٌدبِؼيت 

ؼٕىيفيتاٌشبطبيّٕذخلاٌتمييّبٌّتٛاصٍٔلأداءٚأدٚاث ئخشاءدساعبت

ئداسةاٌدٛدةاٌشبٍِتٚاٌتىٍفتػٍىأعبط إٌشبط )اٌّسبعبتالإداسيتاٌسذيثّٙثً 

 .ٚأثشرٌىؼٍىبلأداء ( ٚالإداسةػٍىأعبعبٌٕشبطٛالإٔتبخفٝ اٌٛلتبٌّٕبعب

 

 

 

 



 

 

 

 

 قائمة المراجع

 المراجع العربية : -أولاا 

ٌّذاضثح الإداريح " , وٍيح اٌتجارج , جاِؼح اٌسلازيك , أتٛ اٌؼس, ِذّذ اٌطؼيذ ," ا

0221 . 

 أتٛ دشيش ,خٍيً دطٓ , " إطار ِمترح ٌمياش ٚتمٛيُ الأداء فٝ اٌّطتشفياخ

دراضح تطثيميح فٝ اٌٍّّىح الأردٔيح اٌٙاشّيح " , رضاٌح دوتٛراج ,  -اٌذىِٛيح 

 . 0222جاِؼح ػيٓ شّص , 

يك أضاٌية اٌّذاضثح الإداريح اٌذذيخح فٝ أتٛ اٌذطٓ , أدّذ ِذّذ , " ِذٜ تطث

اٌثٕٛن اٌٛطٕيح اٌؼاٍِح تمطاع غسج " رضاٌح ِاجطتير غيرِٕشٛرٖ ,وٍيح اٌتجارٖ 

 .0222,اٌجاِؼح الإضلاِيح تغسج ,

 أتٛ لّر, ِذّذ أدّذ ِذّذ , " تمٛيُ أداء تٕه فٍططيٓ اٌّذذٚد تئضتخذاَ تطالح

غير ِٕشٛرج , وٍيح اٌتجارج ,اٌجاِؼح لياش الأداء    اٌّتٛازْ ", رضاٌح ِاجطتير

 . 0222الإضلاِيح غسج , 

 َأتٛ خشثح , ِذّذ ِذّٛد , " ّٔٛرد ِمترح ٌمياش أداء ضٍطٍح اٌتٛريذ تئضتخذا

ٔظاَ اٌمياش اٌّتٛازْ ٌلأداء ", دراضح داٌح , رضاٌح دوتٛراج غير ِٕشٛرج , 

 .0222جاِؼح الأضىٕذريح ,

ٜإِىأيح تمٛيُ أداء اٌجاِؼح الإضلاِيح تغسج  أتٛ شرر , جّاي دطٓ ِذّذ , " ِذ

تئضتخذاَ  تطالح لياش الأداء اٌّتٛازْ " , رضاٌح ِاجطتيرغير ِٕشٛرج , وٍيح 

 . 0220اٌتجارج ,اٌجاِؼح الإضلاِيح غسج , 



 دراضح ِيذأيح ",  –أدّذ , أِيّح ػثذ اٌمادر" دٚر اٌجاِؼح فٝ خذِح اٌّجتّغ

 . 0222ح اٌترتيح , جاِؼح إٌّيا, رضاٌح دوتٛراج غير ِٕشٛرج ,وٍي

 اٌجسار , أدّذ فؤاد " تمييُ أداء اٌّطتشفثاخ اٌذىِٛيح تئضتخذاَ ِمياش الأداء

دراضٗ تطثيميح " , رضاٌح ِاجطتير غير ِٕشٛرج  ,وٍيح اٌتجارٖ  –اٌّتٛازْ 

 . 0222,جاِؼح ػيٓ شّص ,

اء الإضتراتيجٝ اٌذية , ِاجذ اٌطيذ ," ِذخً ِذاضثٝ ٌذراضح اٌؼلالح تيٓ الأد

 –ٌٍّٕشأج ٚفجٛاخ الإدران ٚاٌمياش ٚالإضتخذاَ ٌّؤشراخ الأداء غير اٌّاٌيح 

دراضح تطثيميح " , رضاٌح دوتٛراج غير ِٕشٛرج , وٍيح اٌتجارج , جاِؼح اٌسلازيك 

 ,0221 . 

 ٝاٌطيذ , أشرف اٌطؼيذ " ِذذداخ إضتخذاَ ِماييص الأداء الإضتراتيجٝ ف

ّصريح  " , رضاٌح ِاجطتير غيرِٕشٛرٖ ,وٍيح اٌتجارج , اٌّطتشفياخ اٌخاصح اٌ

 .0222جاِؼح اٌسلازيك ,

 اٌرفاتي, ػادي جٛاد , " ِذٜ لذرج إٌّظّاتالأٍ٘يحاٌصذيحتمطاػغسج

ػٍىتطثيمثطالحالأداءاٌّتٛازْ وأداجٌتمٛيّالأداءاٌتّٛيٍي", رضاٌح ِاجطتير غير 

 .0222ِٕشٛرج , اٌجاِؼحالإضلاِيح تغسج  ,

ٜٚٔرِيٓ ِذّذ, " تطثيك ِذخً اٌتمييُ اٌّتٛازْ ٌلأداء  اٌىفرا ,BSC تمطاع

اٌفٕادق تّصر دراضح ِيذأيح  " , رضاٌح ِاجطتير غير ِٕشٛرج ,وٍيح اٌتجارٖ , 

 .0222جاِؼح اٌسلازيك ,

 اٌثتاتٛٔٝ , ػلاء ِذّذ , " إطار ِمترح ٌتفؼيً إضتخذاَ اٌمياش اٌّتٛازْ ٌلأداء

ٍح وٍيح اٌتجارج ٌٍثذٛث اٌؼٍّيح , جاِؼح الإضىٕذريح , فٝ اٌثٕٛن اٌتجاريح " , ِج

 .0222ضثتّثر

 ْاٌثتاتٛٔٝ , ػلاء ِذّذ ," تأحير اٌرتط ٚاٌتىاًِ تيٓ ِماييص الأداء اٌّتٛاز

ٚٔظاَ اٌتىٍفح ػٍٝ أضاش إٌشاط ػٍٝ أداء تٕظيّاخ الأػّاي " , ِجٍح وٍيح 

 . 0222اٌتجارج ٌٍثذٛث اٌؼٍّيح , جاِؼح الأضىٕذريح , ضثتّثر



 ُاٌثتاتٛٔٝ , ػلاء ِذّذ , " إضتخذاَ إضٍٛب اٌتذٍيً اٌذرجٝ ٌتفؼيً تطثيك ٔظ

دراضح تطثيميح  " , اٌّجٍح اٌّصريح  –إدارج ٚلياش الأداء ِتؼذدج اٌّؼايير

 .0222ٌٍذراضاخ اٌتجاريح , جاِؼح الأضىٕذريح , ضثتّثر

 اٌّتٛازٔح ٚاٌّمارٔح اٌغثاْ , حائر صثرٜ ," اٌتىاًِ تيٓ تمٕيتٝ تطالح اٌؼلاِاخ

اٌّرجؼيح لأغراض تمٛيُ الأداء الإضتراتيجٝ فٝ اٌٛدذاخ الإلتصاديح " ِجٍح وٍيح 

تغذاد ٌٍؼٍَٛ  الإلتصاديح , وٍيح اٌتجارج , جاِؼح اٌطٍيّأيح , اٌؼذد اٌخأٝ 

 . 0222ٚاٌؼشريٓ ,

 اٌؼاِرٜ , صاٌخ ِٙذٜ ِذطٓ ,اٌغاٌثٝ , طا٘رج ِذطٓ ِٕصٛر , "تطالح اٌمياش

ّٔٛرد  –ٌّتٛازْ ٌلأداء وٕظاَ ٌتمييُ ِٕشأخ الأػّاي فٝ ػصر اٌّؼٍِٛاخ ا

ِمترح ٌٍتطثيك فٝ اٌجاِؼاخ اٌخاصح " , اٌّجٍح اٌّصريح ٌٍذراضاخ اٌتجاريح , 

 . 0222جاِؼح إٌّصٛرج , 

 ْاٌّغرتٝ , ػثذ اٌذّيذ ػثذ اٌفتاح, " الإدارج الإضتراتيجيح ٌمياش الأداء اٌّتٛاز

 . 0222, جاِؼح إٌّصٛرج ,اٌّىتثح اٌؼصريح ,  " وٍيح اٌتجارج 

 الإتيارٜ , ٘شاَ فارٚق ," ٔذٛ إطار ٌتىاًِ اٌمياش اٌّتٛازْ ٌلأداء ِٕٚٙجيح

فٝ ِٕشأخ الأػّاي اٌصٕاػيح "دراضح تذٍيٍيح تطثيميح  LSSاٌطتح ضيجّا اٌخاٌيح 

د اٌخأٝ , , اٌّجٍح اٌؼٍّيح ٌٍتجارج ٚاٌتّٛيً , وٍيح اٌتجارج , جاِؼح طٕطا, اٌؼذ

 .0222اٌّجٍذ الأٚي , 

 تذيرٜ , أدّذ ٘أٝ , " راضح ػٍّيح ٌّشاوً ِٚؼٛلاخ تمييُ الأداء فٝ اٌٛدذاخ

الإداريح ٚإتجا٘اخ تطٛيرٖ تاٌتطثيك ػٍٝ جّٙٛريح ِصر اٌؼرتيح " , اٌّجٍح 

 . 2212اٌؼٍّيح ٌٍثذٛث  ٚاٌذراضاخ اٌتجاريح , جاِؼح  اٌسلازيك , 

ٜإضتخذاَ إضٍٛب اٌتذٍيً اٌٙرِٝ فٝ تطثيك ّٔٛرد  تٙاِٝ , ػس اٌذيٓ فىر " ,

اٌمياش اٌّتٛازْ ٌلأداء " اٌّجٍح اٌؼٍّيح ٌلإلتصاد ٚاٌتجارج , جاِؼح ػيٓ شّص 

 .  0222, اٌؼذد الأٚي ,  

 ٔظُ تمييُ الأداء ِٚطأذج اٌمراراخ  –يٛضف ,أتٛ تىرِذّذ ," اٌّذاضثح الإداريح

 .2221اٌسلازيك ,  الإداريح  " , وٍيح اٌتجارج ,جاِؼح



 ٜيٛضف ,أتٛ تىرِذّذ ," إدارج اٌّسايا اٌتٕافطيح ٌٍّٕشاج ٚاٌذٚر اٌتيطير

ٚاٌتأحيرٜ ٌٍّراجؼح الإضتراتيجيح  " , إطار ِمترح , ِجٍح  اٌذراضاخ ٚاٌثذٛث 

 .0222اٌتجاريح , جاِؼح اٌسلازيك , وٍيح اٌتجارج تثٕٙا , اٌؼذد الأٚي , 

اٌمياش غير اٌّاٌٝ ٌلأداء فٝ اٌشرواخ  يٛضف ,أتٛ تىرِذّذ ," ِّارضح

اٌصٕاػيح  "  ,ِجٍح اٌذراضاخ ٚاٌثذٛث اٌتجاريح , جاِؼح اٌسلازيك , وٍيح 

 .0222اٌتجارج تثٕٙا , اٌؼذد الأٚي , 

  , " ٝيٛضف , ِذّذ ِذّٛد ," اٌثؼذ الإضتراتيجٝ ٌتمييُ الأداء الإضتراتيج

 . 0222اٌما٘رج , ِٕشٛراخ إٌّظّح  اٌؼرتيح ٌٍتّٕيح الإداريح , 
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