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 ࡩʏ الܶݰية اݍݰوكمة لتفعيل حديثة أداة كأɸم الܶݰية المتوازن  טداء بطاقة

  – حالة دراسة– الܶݰية المؤسسات

 The Health Balanced Scorecard as the most important modern tool to 

activate Health Governance in Health Institutions- case study- 
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  : مݏݵص

ٮڈـدفࡧɸــذهࡧالدراســةࡧلمعرفــةࡧالــدورࡧالــذيࡧتلعبــھࡧبطاقــةࡧטداءࡧالمتـوازنࡧالܶــݰيةࡧكــأداةࡧرقابيــةࡧحديثــةࡧࡩــʏࡧتفعيــلࡧتطبيــقࡧࡧࡧ

الܶـــݰيةࡧعڴـــʄࡧمســـتوىࡧالمؤسســـاتࡧالܶـــݰية،ࡧمـــنࡧخـــلالࡧمفɺومɺـــاࡧالقـــائمࡧعڴـــʄࡧترجمـــةࡧرســـالةࡧوࡧاســـ؅فاتيجيةࡧࡧاݍݰوكمـــة

  .المؤسسةࡧالܶݰيةࡧاڲʄࡧاɸدافࡧع؄فࡧعدةࡧمحاورࡧاساسية

وࡧقـــدࡧخلصـــتࡧالدراســـةࡧاڲـــʄࡧاق؅ـــفاحࡧنمـــوذجࡧلبطاقـــةࡧטداءࡧالمتـــوازنࡧالܶـــݰيةࡧمكونـــةࡧمـــنࡧخمســـةࡧمحـــاور،ࡧوࡧالمتمثلـــةࡧࡩـــʏࡧࡧࡧ

يـتمࡧ. الماڲʏࡧ،محورࡧالعملياتࡧالداخلية،ࡧمحورࡧالتمɺـ؈نࡧوࡧالنمـوࡧوࡧمحـورࡧالمخـاطرࡧالܶـݰيةࡧالبيȁيـةمحورࡧالمرʈض،ࡧالمحورࡧ

مــــنࡧخلالɺــــاࡧتحوʈــــلࡧاســــ؅فاتيجيةࡧالمؤسســــةࡧالܶــــݰيةࡧاڲــــʄࡧمؤشــــراتࡧقابلــــةࡧللقيــــاسࡧممــــاࡧʇســــمحࡧبتــــوف؈فࡧوࡧتوضــــيحࡧوࡧɲشــــرࡧ

يةࡧبالقضــاءࡧعڴــʄࡧمشــɢلࡧعــدمࡧمعلومــاتࡧɠافيــةࡧعــنࡧاداءࡧالمؤسســةࡧالܶــݰية،ࡧوࡧɸــوࡧمــاࡧʇســɺمࡧࡩــʏࡧتفعيــلࡧاݍݰوكمــةࡧالܶــݰ

تماثــلࡧالمعلومــاتࡧوࡧبالتــاڲʏࡧȖعزʈــزࡧالشــفافيةࡧوࡧטفصــاحࡧوࡧالمســاءلة،ࡧوࡧɸــذاࡧدونࡧإغفــالࡧȖعزʈــزࡧإشــراكࡧمختلــفࡧטطــرافࡧ

  .الفاعلةࡧࡩʏࡧالمؤسسةࡧالܶݰية

  .بطاقةࡧטداءࡧالمتوازنࡧالܶݰية،ࡧاݍݰوكمةࡧالܶݰية،ࡧالشفافية،ࡧإدارةࡧالمخاطرࡧالܶݰية: ɠلماتࡧمفتاحية

Abstract : 

  This study aims to identify the role of the HBSC proposed as a modern control 
tool in activating health governance, through its concept based on translating the 
mission and strategy of the health institution into goals in five main axes which is: 
the patient, the financial, the internal operations, the apprenticeship and growth, 
and the health risk management axis. 

   and converting them into measurable indicators, which allows to provide, clarify 
and publish sufficient performance informations,which contributes to activating 
health governance by eliminating the problem of asymmetry informations and thus 
enhancing transparency, accountability, while activating Involving the various 
actors in the health institution. 

Keywords: health balanced Scorecard, healthy governance, transparency, health 
risk management. 

  

  : مقدمة. 1

ࢫالرقابيةࢫ    ࢫالȘس؈فية ࢫالمناݠݮ ࢫأɸم ࢫمن ࢫالܶݰية ࢫاݍݰوكمة Ȗعت؄ف

ࢫالمؤسساتࢫ ʏࢫࢭ ࢫטداء ࢫمستوى ࢫبتحس؈ن ࢫٮڈتم ࢫالۘܣ اݍݰديثة،

ࢫوࢫبالتاڲʏࢫ ࢫالمقدمة ࢫالܶݰية ࢫاݍݵدمة ࢫجودة ࢫمن ࢫوࢫالرفع الܶݰية

وࢫɸذاࢫمنࢫخلالࢫȖعزʈزࢫمبدأࢫالرقابةࢫوࢫ. تحقيقࢫالرضاࢫعندࢫالمرʈض

ࢫالمؤسسةࢫ ʏࢫࢭ ࢫالمعنية ࢫטطراف ࢫمختلف ࢫب؈ن ࢫوࢫالمشاركة الشفافية

 الوقت ࢭʏ الܶݰيحة و اللازمة القرارات إتخاذ أجل الܶݰية،ࢫمن
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المؤسسةࢫ إلٕڈا تصبو الۘܣ כɸداف إڲʄ الوصول  Ȋغية المناسب

  .الܶݰيةࢫوࢫحمايةࢫمصاݍݳࢫوࢫحقوقࢫجميعࢫטطرافࢫذاتࢫالمصݏݰة

ࢫʇستوجبࢫ ࢫالܶݰية ࢫاݍݰوكمة ࢫمبادئ ࢫلمختلف ࢫالفعال ࢫالتبۚܣ إن

ࢫࢭʏࢫ ࢫجذرʈة ࢫوࢫȖعديلات ࢫبإصلاحات ࢫالقيام ࢫالܶݰية، ࢫالمؤسسة ʄعڴ

نظامɺاࢫالȘس؈فيࢫ،ɠالاعتمادࢫعڴʄࢫادواتࢫȖس؈فيةࢫرقابيةࢫحديثةࢫمنࢫ

 الۘܣ و " Balanced score card " اࢫوࢫاɸمɺاࢫبطاقةࢫטداءࢫالمتوازن بئڈ

 سنة ࢭR.Kaplan " ʏ " و D Norton " الباحث؈ن يد عڴʄ ظɺرت

 Harvard Business " قبل من כداة ɸذه أخت؈فت قد و.م1992

Review "  "واحدةɠ سي؈فية ךليات أبرز  منȘخلال المؤثرة ال 

  .כخ؈فة السنوات

ࢫالܶݰية Ȗعت؄ف   ࢫالمتوازن ࢫטداء  כدوات أɸم ب؈ن من بطاقة

 و ɲشاط قياس حيث من الشمولية النظرة ذات اݍݰديثة الȘسي؈فية

ࢫو أداء مستوى  ࢫالܶݰية،  أرȌعة من مɢونة ۂʏ المؤسسة

ࢫمحور  المحور (محاور  ʏࢫمحور  الماڲ الداخلية،ࢫ العمليات المرʈض،

 כɸداف ببطاقة الباحث؈ن أسموɸا لقد و . )النمو و التمɺ؈ن محور 

ڈا المتوازنة  ࢭʏ المالية غ؈ف اݍݨوانب و المالية اݍݨوانب ب؈ن توازن  ɠوٰ

ࢫكما  اݍݵارجية و الداخلية כɸداف ب؈ن أيضا توازن  المؤسسة،

 ɠافية معلومات توفر و تحتوي  أٰڈا ذلك إڲʄ ضف للمؤسسة،

 رȋط عڴȖ ʄعمل فࢼܣ .للمؤسسة כداء مؤشرات بواسطة وموجزة

ࢫالمحور  محور "כرȌعة المؤسسة محاور  ࢫمحور  المرʈض، ،ʏالماڲ 

ࢫمحور  العمليات باس؅فاتيجيةࢫࢫ "النمو و التمɺ؈ن الداخلية،

 .الɢلية المؤسسةࢫالܶݰية

 الۘܣ و الدراسة ɸذا إشɢالية معالم وࢫࢭʏࢫخضمࢫماࢫتقدمࢫطرحھࢫت؄فز

 :ɠالتاڲʏ صياغْڈا يمكن

  الدراسة إشɢالية

ʏࡧالمؤسساتࡧالܶݰيةࡧࡩʏࡧكيفࡧȖسɺمࡧبطاقةࡧטداءࡧالمتوازنࡧࡩ

  اݍݰوكمةࡧالܶݰية؟مبادئࡧتفعيلࡧتطبيقࡧ

  :وࢫكتȎسيطࢫلɺذهࢫטشɢاليةࢫنطرحࢫטسئلةࢫالفرعيةࢫالتالية

 ماࢫɸوࢫمفɺومࢫاݍݰوكمةࢫالܶݰية؟ -

ماࢫالمقصودࢫببطاقةࢫטداءࢫالمتوازنࢫالܶݰيةࢫوࢫماࢫۂʏࢫࢫ -

 مراحلࢫتصميمɺا؟

كيفࢫتفعلࢫبطاقةࢫטداءࢫالمتوازنࢫالܶݰيةࢫتطبيقࢫ -

 الܶݰيةࢫࢭʏࢫالمؤسساتࢫالܶݰية؟ࢫاݍݰوكمة

كيفࢫتفعلࢫبطاقةࢫטداءࢫالمتوازنࢫالܶݰيةࢫتطبيقࢫ -

اݍݰوكمةࢫالܶݰيةࢫࢭʏࢫالمؤسسةࢫالعموميةࢫטسȘشفائيةࢫ

 ؟- دلس-بوداودࢫمحمد

تتجڴʄࢫاɸميةࢫالدراسةࢫمنࢫخلالࢫاɸميةࢫ: اɸميةࡧوࡧأɸدافࡧالدراسة

ࢫوࢫɸوࢫالمجالࢫ ࢫاݍݰياة ࢫمحاور ࢫاɸم ࢫاحد ࢫبمعاݍݨة ࢫالمتعلق الموضوع

ʏࢫجملةࢫالصڍ ࢫȖعاɲي ࢫالۘܣ ࢫالܶݰية ࢫبمؤسساتنا ʏࢫالرࢮ ࢫوࢫمحاولة ،

ࢫتبۚܣࢫ ࢫخلال ࢫمن ࢫمعاݍݨْڈا ࢫالممكن ࢫمن ࢫالۘܣ ࢫالȘسي؈فية ࢫالمشاɠل من

لذاࢫفإنࢫɸذهࢫالدراسةࢫٮڈدفࢫاڲʄࢫ.  ادواتࢫوࢫمناݠݮࢫȖس؈فيةࢫحديثة

اق؅فاحࢫنموذجࢫلبطاقةࢫטداءࢫالمتوازنࢫالܶݰيةࢫالۘܣࢫمنࢫخلالɺاࢫيتمࢫ

ࢫاݍݰوك ࢫمبادئ ࢫمختلف ࢫتبۚܣ ࢫالمؤسسةࢫتفعيل ʏࢫࢭ ࢫالܶݰية مة

ࢫالتخلصࢫ ࢫȊغية ࢫܵݰية ࢫوࢫعدالة ࢫوࢫمساءلة ࢫشفافية ࢫمن الܶݰية

منࢫاɸمࢫالمشاɠلࢫالȘس؈فيةࢫالۘܣࢫȖعاɲيࢫمٔڈاࢫالمؤسساتࢫكعدمࢫتماثلࢫ

  .المعلومات

  اɸميْڈاࡧوࡧمباد٬ڈاࡧ مفɺومࡧاݍݰوكمةࡧالܶݰية .2

  :مفɺومࡧاݍݰوكمةࡧالܶݰية 1.2

ࢫטɸمية ࢫذات ࢫالقضايا ࢫب؈ن ࢫمن ࢫالܶݰية ࢫȖعت؄فࢫاݍݰوكمة

ࢫالمؤسسةࢫ ࢫتلعبھ ࢫالذي ʏࢫوࢫטجتماڤ ࢫטɲساɲي ࢫللبعد ࢫنظرا اݍݵاصة

ࢫالرعايةࢫالܶݰيةࢫ ࢫمستوʈات ࢫلمختلف ࢫتوف؈فɸا ࢫخلال ࢫمن الܶݰية،

ࢫفيھ ࢫتɴشط ࢫالذي ࢫالمجتمع ࢫافراد ࢫاݍݰوكمةࢫ. لمختلف ࢫȖعت؄ف و

ࢫمنࢫ ࢫاسسɺا ࢫو ࢫمباد٬ڈا ࢫاستقت ࢫالۘܣ ࢫالمفاɸيم ࢫب؈ن ࢫمن الܶݰية

ࢫȖعددت ࢫالۘܣ ࢫטخ؈فة ࢫɸذه ࢫالمؤسسات، ࢫفقدࢫࢫحوكمة Ȗعارʈفɺا

  .حظيتࢫباɸتمامࢫالعديدࢫمنࢫالمؤسساتࢫالدوليةࢫ

ࢫالتعاونࢫטقتصاديࢫعڴʄࢫاٰڈاࢫ ذلكࢫ:" فقدࢫعرفْڈاࢫمنظمة

النظامࢫالذيࢫيتمࢫبواسطتھࢫتوجيھࢫوࢫرقابةࢫالمؤسسةࢫاعتماداࢫعڴʄࢫ

ࢫالمشارك؈نࢫالمختلف؈نࢫࢭʏࢫ ࢫب؈ن ࢫتوزʉعࢫالواجباتࢫوࢫالمسؤوليات ɸيɢل

ࢫטدارة ࢫمجلس ࢫمثل ࢫذويࢫالمؤسسة ࢫمن ࢫغ؈فɸم ࢫو ࢫالمديرʈن، ࢫو ،

ࢫل؅فشيدࢫ ࢫاللازمة ࢫوࢫטحɢام ࢫالقواعد ʄࢫاڲ ࢫاسȘنادا ࢫوذلك المصاݍݳ،

فࢼܣࢫالنظامࢫالذيࢫيتمࢫمنࢫخلالھࢫتوجيھࢫاعمالࢫ". القراراتࢫטدارʈة

المؤسسةࢫوࢫمراقبْڈاࢫعڴʄࢫاعڴʄࢫمستوىࢫمنࢫاجلࢫتحقيقࢫࢫاɸدافɺاࢫوࢫ

ࢫوࢫט  ࢫوࢫالشفافية ࢫللمسؤولية ࢫبالمعاي؈فࢫاللازمة منࢫ. فصاحالوفاء

اجلࢫمنعࢫايࢫطرفࢫمنࢫטطرافࢫذاتࢫالعلاقةࢫࢭʏࢫالمؤسسةࢫداخلياࢫ

ࢫوࢫ ࢫ، ࢫالمؤسسة ࢫاɲشطة ʄࢫعڴ ࢫسلبية ࢫالتأث؈فࢫبصفة ࢫمن ࢫخارجيا و

بالتاڲʏࢫضمانࢫטستخدامࢫטمثلࢫللمواردࢫالمتاحةࢫبماࢫيخدمࢫمصاݍݳࢫ

ࢫللمؤسسةࢫ ࢫלيجاȌي ࢫالدور ࢫتحقق ࢫعادلة ࢫبطرʈقة ࢫטطراف جميع

  1.عࢫكɢللصاݍݳࢫملاكɺاࢫوࢫللمجتم
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وࢫȖعدࢫاݍݰوكمةࢫالܶݰيةࢫمنࢫالمداخلࢫاݍݰديثةࢫللȘسي؈فࢫࢭʏࢫ

ࢫتركزࢫ ࢫمغۜܢ ࢫفيما ࢫɠانت ࢫالۘܣ ࢫ ࢫالܶݰية ࢫȖسي؈فࢫالمؤسسات مجال

ࢫاللازمةࢫلتغطيةࢫ فقطࢫعڴʄࢫȖسي؈فࢫالɺياɠلࢫالܶݰيةࢫوࢫتوف؈فࢫالموارد

ࢫإدارةࢫ ʄࢫعڴ ࢫاك؆ف ࢫل؅فكز ࢫتطورت ࢫفقد ࢫاليوم ࢫاما ،ʏࢫالصڍ الطلب

Ȋࢫ ࢫالܶݰية ࢫטɲشطة ࢫوࢫدعم ࢫܵݰيةࢫالعمليات ࢫتوف؈فࢫخدمات غية

ࢫالمرعۜܢ ࢫتطلعات ࢫلمستوى ʄࢫجميعࢫ. ترࢮ ࢫȖغطي ࢫالܶݰية فاݍݰوكمة

טɲشطةࢫوࢫالسياساتࢫوࢫטجراءاتࢫالۘܣࢫȖساعدࢫࢭʏࢫتحس؈نࢫنوعيةࢫ

ࢫالمقدمةࢫالۘܣࢫاصبحتࢫࢭʏࢫالوقتࢫالراɸنࢫضرورةࢫ الرعايةࢫالܶݰية

إلزاميةࢫعڴʄࢫالمؤسساتࢫالܶݰيةࢫȊغيةࢫتحقيقࢫالرعۜܢࢫلدىࢫالمرعۜܢࢫ

  .لۘܣࢫȖعملࢫࢭʏࢫنطاقɺاوࢫالمجتمعاتࢫا

وࢫȖعرفࢫاݍݰوكمةࢫالܶݰيةࢫعڴʄࢫاٰڈاࢫعمليةࢫتوجيھࢫטداءࢫ

ࢫوࢫ ࢫالمɺمة ࢫتحديد ࢫخلال ࢫمن ࢫالܶݰية ࢫللمؤسسة ࢫوࢫالفعال العام

ࢫالمستوىࢫ ʄࢫعڴ ࢫטدراك ࢫمن ࢫمستوʈات ࢫبوجود ࢫטɸداف، تحديد

ʏاࢫالتعاونࢫب؈نࢫالمسؤول؈نࢫبالإدارةࢫ. العمڴɺفࢼܣࢫعمليةࢫيتمࢫمنࢫخلال

ࢫال ࢫوࢫالطاقم ࢫوࢫالعليا ࢫالمساɸم؈ن ࢫوࢫكذا ࢫ ࢫشرائحھ ࢫبمختلف طۗܣ

ࢫلɺذهࢫ ࢫالعامة ࢫالسياسات ࢫو ࢫטشراف ࢫلتطوʈر ࢫالمصاݍݳ اܵݰاب

 2.المؤسساتࢫالܶݰية

حسبࢫمنظمةࢫالܶݰةࢫالعالميةࢫȖعرفࢫاݍݰوكمةࢫالܶݰيةࢫ

ࢫاٰڈا ʄࢫعڴ ࢫالعمومية ࢫالمؤسسات ʏࢫالعملياتࢫ: ࢭ ࢫمن مجموعة

ءࢫوࢫجميعࢫالموضوعةࢫوࢫטدواتࢫالمرتبطةࢫباتخاذࢫالقرارࢫلتوجيھࢫטدا

ࢫࢭʏࢫالسلوكياتࢫ ࢫالتحكم ʄࢫالܶݰية،ࢫوࢫالقدرةࢫعڴ اɲشطةࢫالمؤسسة

ࢫمختلفࢫ ࢫتحكم ࢫالۘܣ ࢫالمعقدة ࢫالعلاقات ʄࢫعڴ ࢫوࢫالتعرف التنظيمية

ࢫ ࢫالمعيارʈة ࢫالقيم ࢫɠل ࢫʇشمل ࢫنطاق ʏࢫࢭ ࢫالعلاقة ࢫذات ( טطراف

ࢫالمساواة، ࢫاݍݵدماتࢫ...)اخلاقيات، ࢫجودة ࢫتحس؈ن ʄࢫاڲ ࢫبالإضافة ،

ࢫ ࢫسلامة ʄࢫعڴ ࢫوࢫاݍݰرص ࢫטستجابةࢫالܶݰية ʄࢫعڴ ࢫوࢫالقدرة المرعۜܢ

 3.لمختلفࢫمتغ؈فاتࢫالبʋئةࢫالܶݰية

ࢫوࢫ ࢫالمبادئ ࢫمن ࢫلمجموعة ࢫتحقيق ʏࢫۂ ࢫالܶݰية فاݍݰوكمة

ʏ4:ۂ  

טستجابةࢫلاحتياجاتࢫالܶݰةࢫالعامةࢫوࢫمتلقيࢫاݍݵدمةࢫ -

 .وࢫالمواطن؈ن

 .القيادةࢫالمسؤولةࢫلتحقيقࢫטولوʈاتࢫالܶݰية -

ࢫاݍݵدماتࢫ - ࢫمتلقي ࢫو ࢫللمواطن؈ن ࢫمحددة إجراءات

 .ݏݰصولࢫعلٕڈال

ࢫذلكࢫ - ʏࢫࢭ ࢫبما ࢫاللازمة ࢫالمؤسسية ࢫالضوابط اتخاذ

 .المؤشرات

 .عملياتࢫمساءلةࢫواܷݰةࢫوࢫقابلةࢫلتنفيذ -

 .الشفافيةࢫࢭʏࢫصنعࢫالسياساتࢫوࢫتخصيصࢫالموارد -

 .اتخاذࢫالقراراتࢫوࢫالسياساتࢫالمبɴيةࢫعڴʄࢫטدلة -

ࢫإدارʈةࢫ - ࢫوࢫטطرࢫالتنظيميةࢫوࢫتوف؈فࢫنظم توف؈فࢫاݍݵدمات

  .كفءࢫوࢫفعالة

ࢫعڴʄࢫࢫاذن ࢫʇعمل ࢫرقاȌي ࢫنظام ʏࢫۂ ࢫالܶݰية فاݍݰوكمة

توجيھࢫɲشاطࢫالمؤسسةࢫالܶݰيةࢫوࢫزʈادةࢫفعاليةࢫادا٬ڈاࢫالكڴʏ،ࢫمنࢫ

ࢫوࢫ ࢫتدعيم ʄࢫعڴ ࢫȖعمل ࢫالۘܣ ࢫالمبادئ ࢫمن ࢫمجموعة ࢫتفعيل خلال

ࢫوࢫكذاࢫ ࢫالܶݰية، ࢫالمؤسسة ࢫوࢫاɸداف ࢫمɺام ࢫتحقيق ࢫمدى ࢫ مراقبة

ࢫاتخاذࢫ ʏࢫࢭ ࢫالمصݏݰة ࢫذات ࢫטطراف ࢫجميع ࢫوࢫتɢامل ࢫمشاركة ضمان

ࢫتوف؈فࢫخدماتࢫ ࢫȊغية ࢫالܶݰية، ࢫالمؤسسة ࢫمستوى ʄࢫعڴ القرارات

  .ܵݰيةࢫتحوزࢫعڴʄࢫرضاࢫمتلقٕڈا

  :أɸميةࡧاݍݰوكمةࡧالܶݰيةࡧ2.2

ࢫاݍݰوكمة ࢫأɸمية ࢫأداءࢫࢫت؄فز ࢫمستوى ࢫمن ࢫالرفع ࢫضمان ʏࢫࢭ الܶݰية

المؤسسةࢫالܶݰية،ࢫوࢫالتحس؈نࢫالمستمرࢫݍݨودةࢫاݍݵدماتࢫالܶݰيةࢫ

المقدمة،ࢫوࢫɸذاࢫمنࢫخلالࢫال؅فك؈قࢫعڴʄࢫمجموعةࢫمنࢫالنقاطࢫنذكرࢫ

ʏمٔڈاࢫماࢫيڴ :  

ࢫمنࢫࢫ- ࢫوࢫالرفع ࢫالܶݰية، ࢫטداءࢫࢭʏࢫالمؤسسات ࢫتحس؈ن ʄال؅فك؈قࢫعڴ

  .كفاءةࢫالعنصرࢫالȎشريࢫ

  .ضمانࢫرضاࢫالمرʈضࢫالسڥʏࢫمنࢫاجلࢫ-

  .ال؅فك؈قࢫعڴʄࢫالتحدياتࢫالمتداخلةࢫࢫالۘܣࢫتواجھࢫالمؤسسةࢫالܶݰيةࢫ-

السڥʏࢫنحوࢫטنفتاحࢫوࢫالشموليةࢫࢭʏࢫعلاقاتࢫالمؤسسةࢫالܶݰيةࢫࢫ-

  .معࢫטطرافࢫالمجتمعيةࢫوࢫالمواطن؈ن

 متاȊعة خلال من اݍݨودة عمليات تحس؈ن استمرار ضمان  -

 כداء؛ ومستوʈات כɲشطة و العمليات

 يضمن بما للعامل؈ن المطلوȋة والتطوʈر التعلم أولوʈات ترتʋب -

 مناسبة؛ مɺارات لدٱڈا عمل قوة وجود

 وإصدار כدلة عڴʄ الطبية الممارسة لدعم النظم إدخال -

 الدليل؛ عڴʄ المبۚܣ الطب من التوجٕڈات

 جميع عڴʄ مطبقة والقيادة والمساءلة ال؅فتʋبات ɠون  ضمان -

 و نزٱڈة Ȗعلم ثقافة Ȗعزʈز أجل من ذلك و כقسام ɠل ࢭʏ العامل؈ن

 منفتحة؛

 الرعاية مسار متاȊعة ࢭȖ ʏساعد اݍݨودة عالية بيانات توف؈ف -

 الܶݰية؛ المؤسسة داخل الܶݰية
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وࢫ القضائية وࢫالدعاوى  وࢫالمعلومات الشɢاوى  من التعلم ضمان -

 لɺا؛ المٔڈڋʏ التحليل ع؄ف المطالبات

 .اݍݨيدة وࢫטبتɢارات وࢫכفɢار للممارسات المنتظم الɴشر ضمانࢫ -

 الܶݰية المؤسسة عڴʄ يجب כɸداف ɸذه تحقيق ولضمان

 : خلال من ذلك و اݍݰوكمة إطار توضيح

 وכجɺزة؛ المɴشئات عڴʄ واݍݰفاظ العناية -

 صياغة للطب، الممارس؈ن جميع عڴʄ والرقابة وלشراف الملاحظة -

 للمرعۜܢ؛ تضمنࢫاݍݨودة قواعد وتنفيذ

 ضمان و اݍݨودة تحس؈ن ٭ڈدفࢫ والمساءلة المسؤولية مراجعة -

  .بالمرʈض يتعلق ما ɠل ࢭʏ כمن

ࡧالܶݰية.3.2 ࡧاݍݰوكمة ࢫتواجھࢫ: مبادئ ࢫالۘܣ ࢫالمشاɠل ࢫب؈ن من

دراسةࢫاݍݰوكمةࢫࢭʏࢫالمؤسساتࢫالܶݰيةࢫعدمࢫوجودࢫاجماعࢫعل׿ܣࢫ

المؤسسةࢫالܶݰيةࢫالۘܣࢫȖسڥʄࢫࢫكڴʏࢫواܷݳࢫلتحديدࢫمباد٬ڈا،ࢫبلࢫان

ࢫتراɸاࢫ ࢫالۘܣ ࢫטساسية ࢫالمبادئ ࢫتحديد ࢫعلٕڈا ࢫاݍݰوكمة ࢫنظام لتبۚܣ

ࢫالۘܣࢫ ࢫالمبادئ ࢫمختلف ʄࢫعڴ ࢫطبعا ࢫبالاعتماد ࢫلɴشاطɺا، ضرورʈة

اصدرٮڈاࢫالمؤسساتࢫوࢫالمنظماتࢫالدوليةࢫالمعنيةࢫوࢫالمɺتمةࢫبدراسةࢫ

ࢫلݏݰوكمةࢫ. اݍݰوكمة ࢫטساسية ࢫالمبادئ ࢫمن ࢫمجموعة ࢫسنحدد لذا

ࢫالمؤسساتࢫال ࢫمختلف ࢫطرف ࢫمن ࢫتȎنٕڈا ࢫيمكن ࢫالۘܣ ࢫو ܶݰية

  .الܶݰية

ࡧࡧ-1.3.2 ࢫوࢫࢫ:الشفافية ࢫتوف؈فࢫالمعلومات ࢫمدى ࢫقياس ࢫ٭ڈا وʈقصد

ࢫلمختلفࢫ ࢫטتاحة ࢫو ࢫטنفتاح ࢫدرجة ࢫو ࢫعلٕڈا ࢫاݍݰصول سɺولة

 .טطرافࢫذاتࢫالمصݏݰة

ʏ5:وࢫتتمثلࢫعناصرࢫالشفافيةࢫࢭ  

 .وضوحࢫرسالةࢫالمؤسسةࢫالܶݰية -

ࢫ - ࢫللمعلومات ࢫواسع ࢫعملࢫɲشر ࢫلمراقبة ࢫالبيانات و

 .المؤسسةࢫوࢫمعرفةࢫتطورɸاࢫوࢫتقدمɺا

ࢫالتخطيطࢫ - ࢫو ࢫالعمل ࢫاجراءات ࢫو ࢫاليات ࢫتȘسم ان

 .بالȎساطةࢫوࢫالوضوح

انࢫتȎتعدࢫالمؤسسةࢫعنࢫجميعࢫالممارساتࢫالمث؈فةࢫللرʈبةࢫ -

 .وࢫالشك

 .امتلاكࢫمدونةࢫاخلاقية -

 .صياغةࢫبرامجࢫتوعيةࢫبمفɺومࢫالشفافية -

- ʄاࢫعڴɺشبكةࢫטن؅فنتࢫتبۚܣࢫالمؤسسةࢫموقعاࢫل. 

ࡧࡧ-2.3.2 ࢫالۘܣࢫࢫ:المساءلة ࢫوࢫاݍݵطوات ࢫالممارسات ࢫقياس ࢫيتم وفٕڈا

ࢫوࢫ ࢫטدارʈة ࢫو ࢫالقانونية ࢫو ࢫالمالية ࢫالمحاسبة ࢫلضمان ࢫاتباعɺا يتم

ࢫالܶݰية ࢫالمؤسسة ʏࢫࢭ ࢫالفاعلة ࢫاݍݨɺات ࢫلمختلف فࢼܣࢫ. السياسية

ࢫوࢫمساءلةࢫ ࢫمراقبة ࢫمن ࢫوࢫטفراد ࢫاݍݰقوق ࢫوࢫذوي ࢫالمرعۜܢ تمك؈ن

تمي؈قࢫلسȎبࢫمناصّڈمࢫعنࢫكيفيةࢫاستخدامࢫالمواردࢫࢫالمسؤول؈نࢫدون 

العامةࢫوࢫالمقصرʈنࢫࢭʏࢫتحقيقࢫالنتائج،ࢫمنࢫخلالࢫقنواتࢫوࢫادواتࢫ

خاصةࢫلذلكࢫوࢫࢭʏࢫوجودࢫشفافيةࢫوࢫوضوحࢫوࢫدقةࢫࢭʏࢫالمعلوماتࢫفلاࢫ

 .وجودࢫللمساءلةࢫبدونࢫشفافية

ذاتࢫࢫوʈقصدࢫ٭ڈاࢫقياسࢫمدىࢫانخراطࢫטطرافࢫ:المشاركة-3.3.2

واɸمɺاࢫ. المصݏݰةࢫࢭʏࢫاتخاذࢫالقرارࢫعڴʄࢫمستوىࢫالمؤسسةࢫالܶݰية

  6:بحيثࢫتضمن. مشاركةࢫالمرعۜܢ

تضمنࢫمشاركةࢫالمرعۜܢࢫتقديمࢫرعايةࢫܵݰيةࢫبطرقࢫتحققࢫفٕڈاࢫ

  .توقعاتࢫالمجتمعࢫوالمرعۜܢ

ومنࢫالضروريࢫأنࢫȖعملࢫالمصاݍݳࢫالܶݰيةࢫعڴʄࢫزʈادةࢫوعٕڈمࢫبآراءࢫ

عڴʄࢫطولࢫ. أɸميةࢫبالɴسبةࢫلɺمالمرعۜܢࢫواحتياجاٮڈمࢫوכمورࢫכك؆فࢫ

  .المسارࢫالصڍʏࢫالذيࢫʇسلكھࢫالمرʈض

ࢫوࢫ ࢫالمجتمع، ʏࢫࢭ ࢫالܶݰية ࢫمحوࢫטمية ࢫɲسبة ࢫبزʈادة ࢫȖسمح المشاركة

ࢫمنࢫ ࢫجزء ࢫليɢون ࢫالمرʈض ࢫȖشرك ࢫالتنظيم ࢫجيدة ࢫمɺيɢلة معلومات

ࢫرعايْڈمࢫ ʏࢫࢭ ࢫالفعالة ࢫالمشاركة ࢫتʋس؈ف ࢫو ࢫالقرار، ࢫاتخاذ عملية

  .الܶݰية

تقومࢫȊعملࢫمܦݳࢫحولࢫرضاࢫالمرʈض،ࢫوࢫالمصاݍݳࢫالܶݰيةࢫيجبࢫانࢫ

ࢫومراعاةࢫ ࢫالمرعۜܢ ࢫحقوق ࢫحول ࢫمعلومات ࢫالشɢاوى، ࢫلمعاݍݨة آلية

  . سرʈةࢫالمعلوماتࢫاݍݵاصةࢫبالمرʈض

ࢫالمجتمڥʏ،ࢫ ࢫالȘشاور ࢫخلال ࢫمن ࢫوࢫالمجتمع ࢫالمرعۜܢ ࢫمشاركة وࢫتɢون

مشاركةࢫممثل؈نࢫعنࢫالمرعۜܢࢫوࢫالمجتمعࢫࢭʏࢫݍݨانࢫالȘسي؈فࢫوࢫטدارة،ࢫ

ࢫ ʏࢫטس؅فاتيڋ ࢫوࢫالتخطيط ࢫوࢫالبحوث ࢫالسياسات، ࢫوضع لݏݵدمات،

المدخلاتࢫࢭʏࢫبرامجࢫالتدرʈب،ࢫفضلاࢫعنࢫتطوʈرࢫالمبادئࢫالتوجٕڈية،ࢫ

 .مصادرࢫالمعلومات،ࢫوࢫاس؅فاتيجياتࢫטتصال

ۂʏࢫعمليةࢫࢫمنݤݨيةࢫتقومࢫعڴʄࢫ: Ȗسي؈فࡧالمخاطرࡧالܶݰيةࡧ-4.3.2

تحديد،ࢫتقييمࢫوࢫمعاݍݨةࢫטخطارࢫمنࢫخلالࢫبرنامجࢫمصممࢫȊشɢلࢫ
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بالمراقبةࢫوࢫتقليلࢫטخطارࢫࢭʏࢫحالةࢫحدوٯڈاࢫاڲʄࢫادɲىࢫجيدࢫʇسمحࢫلھࢫ

  :وࢫيجبࢫعڴʄࢫالمؤسسةࢫالܶݰيةࢫمراعاةࢫכخطارࢫالتالية.حدࢫممكن

إدارةࢫالمخاطرࢫبالɴسبةࢫللمرʈضࢫتقومࢫࢫ:مخاطرࡧعڴʄࡧالمرعۜܢ-

ࢫمنࢫ ࢫالܶݰية ࢫالرعاية ࢫتقديم ࢫلنظام ࢫالدورʈة ࢫالمراجعة ʄعڴ

ممكن،ࢫوࢫاجلࢫتقليلࢫوقوعࢫכخطاءࢫوࢫاݍݰوادثࢫإڲʄࢫأدɲىࢫحدࢫ

ࢫʇسڥʄࢫ ࢫفالمرʈض ࢫمستقبلا ࢫيتكرر ࢫلا ࢫلɢي ࢫاݍݵطأ ࢫمن التعلم

ࢫوࢫ ࢫ ࢫالسلامة ࢫمن ࢫعال ࢫمستوى ࢫذات ࢫخدمات ʄࢫعڴ لݏݰصول

 .اݍݨودة

وࢫتɢونࢫمنࢫخلالࢫتوف؈فࢫبʋئةࢫأمنةࢫوࢫ: مخاطرࡧعڴʄࡧالممارس؈ن-

ࢫمنࢫ ࢫالممارس؈ن ࢫحماية ࢫوࢫالعطاء، ࢫالعمل ʄࢫعڴ ࢫȖܨݨع سليمة

جراءاتࢫمثلࢫالعدوىࢫלسȘشفائيةࢫمنࢫخلالࢫمجموعةࢫمنࢫל 

 .التطعيم

Ȗعت؄فࢫجودةࢫاݍݵدماتࢫالمقدمةࢫمعيارࢫࢫ:مخاطرࡧعڴʄࡧالمؤسسة-

عڴʄࢫسلامةࢫالمؤسسةࢫفانخفاضࢫاݍݨودةࢫوࢫارتفاعࢫɲسبةࢫ

כخطارࢫعڴʄࢫالمرعۜܢࢫوࢫالممارس؈ن،ࢫقدࢫʇشɢلࢫٮڈديدࢫعڴʄࢫ

استمرارʈةࢫالمسȘشفىࢫلذاࢫفعليھࢫمنࢫالبدايةࢫتوف؈فࢫالممارس؈نࢫ

؈فࢫبʋئةࢫسليمةࢫمحفزةࢫذوࢫالكفاءةࢫوࢫالمɺنيةࢫوࢫكذاࢫتوف

  .لɴشاطɺم

  לطارࡧالمفاɸيميࡧلبطاقةࡧטداءࡧالمتوازنࡧالܶݰيةࡧ .3

  :Ȗعرʈفࡧبطاقةࡧטداءࡧالمتوازنࡧوࡧأɸميْڈا 1.3

يمكنࢫأنࢫنجدࢫعدةࢫȖعارʈفࢫࢫ:Ȗعرʈفࡧبطاقةࡧטداءࡧالمتوازن . 1.1.3

ࢫوɸوࢫأٰڈاࢫ ࢫمش؅فك ࢫȊعامل ࢫترتبط ࢫغ؈فࢫأٰڈا ࢫالمتوازن ࢫטداء لبطاقة

ࢫمصدرࢫو  ࢫمن ࢫمشتقة ࢫ ࢫقدمھ ࢫالذي ࢫوɸوࢫالمفɺوم وࢫࢫKaplanاحد

Nortonسمحࢫ " ،فقدࢫعرفاࢫبطاقةࢫטداءࢫالمتوازنࢫبأٰڈاʇإطارࢫجديدࢫ

ࢫاس؅فاتيجية ࢫمؤشرات ࢫللأداءࢫࢫبدمج ࢫالمالية ࢫالمؤشرات ʄࢫإڲ بالإضافة

ʏࢫالمستقبڴ ࢫللأداء ࢫيوفرࢫمحددات ࢫفɺو ࢫالمحددات،ࢫ. الماعۜܣ، ɸذه

متعلقةࢫبالزȋائنࢫأوࢫالعملاء،ࢫالعملياتࢫالداخلية،ࢫالتمɺ؈نࢫوࢫالتعلمࢫ

ࢫإڲʄࢫ ࢫللإس؅فاتيجية ࢫوࢫدقيقة ࢫواܷݰة ࢫترجمة ʄࢫعڴ ࢫȖسȘند ࢫأٰڈا كم

 .أɸدافࢫوࢫمؤشراتࢫملموسة

المتوازنࢫلʋستࢫنظامࢫجديدࢫللقياسࢫفقط،ࢫبلࢫࢫفبطاقةࢫטداء

  7".  لعملياتࢫלدارة يمكنࢫأنࢫتمثلࢫטساس

كماࢫقدماࢫȖعرʈفࢫأخرࢫلبطاقةࢫטداءࢫالمتوازنࢫبأٰڈاࢫࢫنظامࢫإداريࢫࢫࢫ

ٱڈدفࢫإڲʏࢫمساعدةࢫالمؤسسةࢫعڴʄࢫترجمةࢫرؤʈْڈاࢫوإس؅فاتيجياٮڈاࢫإڲʄࢫ

  :ر مجموعةࢫمنࢫכɸدافࢫوالقياساتࢫࢫالۘܣࢫȖܦݨلࢫعڴʄࢫأرȌعةࢫمحاو 

 ؛« l’axe Financier »المحورࢫالماڲʏࢫ -

  ؛« l’axe des Clients »محورࢫالزȋائنࢫ -

ࢫ - ࢫالداخلية ࢫالعمليات  l’axe des processus  »محور

internes » ؛  

ࢫالنمو - ࢫو ࢫالتمɺ؈ن  l’axe de l’apprentissage»محور

organisationnel » .  

ࢫوࢫإس؅فاتيجيْڈا؛ࢫ ࢫالمؤسسة ࢫرؤʈة ࢫلتوصيل ࢫوسيلة ࢫإطارࢫعمل، ʏۂ

ݳࢫللموظف؈نࢫمحدداتࢫכداءࢫاݍݰاضرࢫبا لإعتمادࢫعڴʄࢫمؤشراتࢫتوܷ

ʏأماࢫ8.وࢫالمستقبڴHorngren ࢫبأٰڈاࢫࢫ ࢫالمتوازن ࢫטداء ࢫبطاقة فيعرف

طرʈقةࢫلتحوʈلࢫرسالةࢫالمؤسسةࢫوࢫإس؅فاتيجيْڈاࢫإڲʄࢫمقايʋسࢫأداء،ࢫوࢫ

ࢫوضعࢫ ʄࢫعڴ ࢫيقوم ࢫالمتوازن ࢫטداء ࢫبطاقة ࢫأساس ࢫفإن ࢫ ࢫالواقع ʏࢭ

رࢫوࢫإجراءࢫعمليةࢫالقياساتࢫلمقارنةࢫمقايʋسࢫلɢلࢫمحورࢫمنࢫالمحاو 

  9. כداءࢫالفعڴʏࢫبالأداءࢫالمخطط

وࢫࢭʏࢫالقطاعࢫالصڍʏࢫȖعدࢫبطاقةࢫטداءࢫالمتوازنࢫنظامࢫࢫلقياسࢫوࢫࢫࢫ

ڈاࢫ إدارةࢫכداءࢫלس؅فاتيڋʏࢫالۘܣࢫتتȎناɸاࢫإدارةࢫالمؤسسةࢫالܶݰيةࢫɠوٰ

ࢫت؅فجمࢫ ࢫأٰڈا ࢫإذ ࢫכداء ࢫتقوʈم ʏࢫࢭ ࢫوࢫاݍݨديدة ࢫاݍݰديثة ࢫכدوات أحد

ࢫو  ࢫالمقايʋسࢫࢫرؤʈة ࢫمن ࢫشاملة ࢫمجموعة ʄࢫإڲ ࢫالمؤسسات إس؅فاتيجية

ࢫوࢫ ࢫالمرʈض ࢫرضا ࢫمثل ʏࢫوࢫغ؈فࢫالماڲ ʏࢫالماڲ ࢫالمنظور ࢫب؈ن ࢫتجمع للأداء

ࢫمعࢫ ࢫالنتائج ࢫترȋط ࢫوالنموࢫوࢫكذلك ࢫوࢫالتمɺ؈ن ࢫالداخلية العمليات

 .موجɺاتࢫכداء

ࢫטداءࢫالمتوازنࢫࢫࢫࢫࢫࢫ ࢫأنࢫبطاقة ࢫنقول ࢫأن ࢫفإنھࢫيمكننا ࢫذكره مماࢫتم

ࢫإد ࢫنظام ʏࢫالداخليةࢫۂ ࢫכطراف ࢫלعتبار ࢫȊع؈ن ࢫيأخذ ࢫحديث ارة

ࢫכساسية ࢫمحاور ࢫع؄فࢫכرȌعة ࢫلɺا ࢫاݍݵارجية ࢫوࢫכطراف . للمؤسسة

ࢫمختلفࢫ ࢫمع ࢫالمؤسسة ࢫإس؅فاتيجية ࢫوࢫرȋط ࢫȖسɺيل ʄࢫعڴ ࢫȖعمل فࢼܣ

ࢫ ࢫمحددة ࢫأɸداف ʄࢫإڲ ࢫوࢫترجمْڈا ࢫ ࢫنظامࢫ.مستوʈاٮڈا ࢫأيضا ࢫȖعد كما

ࢫالۘܣ ࢫלنجازات ࢫɲسبة ࢫبمتاȊعة ࢫȖسمح ڈا ࢫɠوٰ ࢫمقارنةࢫࢫقياس حققت

ڈاࢫتختارࢫوࢫȖستعملࢫ بماࢫɸوࢫمسْڈدفࢫبطرʈقةࢫشاملةࢫوࢫمتوازنةࢫɠوٰ

ࢫɸذهࢫ ࢫعملɺا، ࢫطبيعة ࢫو ࢫحاجْڈا ࢫحسب ࢫقياسات ࢫو مؤشرات

  .المؤشراتࢫࢫȖغطيࢫاݍݨوانبࢫالماليةࢫوࢫغ؈فࢫࢫالماليةࢫࢭʏࢫالمؤسسةࢫ
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ࡧالمتوازن . 2.1.3 ࡧטداء ࡧبطاقة ࢫטداءࢫ: أɸمية ࢫبطاقة ࢫأɸمية إن

ࢫ ࢫخلال ࢫتظɺرࢫمن ࢫعڴʄࢫالمتوازن ࢫعادت ࢫالۘܣ ࢫالمنافع ࢫو טيجابيات

  10 :مختلفࢫالمؤسساتࢫالۘܣࢫتȎنْڈاࢫوࢫمنࢫب؈نࢫɸذهࢫالفوائدࢫنذكر

 ومتوسطة قص؈فة לدارʈة כɸداف ب؈ن التوازن  تحقيق -

 .כداء مقايʋس منࢫخلال כجل وطوʈلة

 مالية غ؈ف وصفية مؤشرات تɢوʈن أɸمية فɺم تقوʈة -

  المالية المؤشرات بجانب

 العليا לدارة ترȋط إس؅فاتيجية إتصال وسيلة توف؈ف -

 .بالأفراد للمؤسسة

ࢫوࢫفɺمࢫ - ࢫالمعلوماتࢫوࢫتوصيل ࢫتدفق Ȗسɺلࢫوࢫتحسنࢫمن

  . أɸدافࢫالعملࢫلɢلࢫالمستوʈات

 ما لتحقيق لتحقيق المؤسساتࢫبطاقةࢫטداءࢫالمتوازن  كماࢫȖستخدم

ʏ11  :يڴ   

 المؤسسة؛ ࢭʏ טس؅فاتيجية وتحديث وإدخال توضيحࢫ-     

ࢫ-       الفرعية وכɸداف بالمؤسسة اݍݵاصة כɸداف رȋطࢫ

 بالاس؅فاتيجية؛

 טس؅فاتيجية؛ لتحس؈ن والتعلم الدورʈة כداء مراجعة تحقيقࢫ -     

 للمؤسسة؛ الȘشغيلية العمليات ࢭʏ טستدامة إدخالࢫ-     

 כداء؛ عن شاملة بصورة לدارة تمدࢫ-     

 تحف؈ق خلال من الȎشرʈة للموارد الفعالة לدارة عڴȖ ʄساعدࢫ-     

 כداء؛ أساس عڴʄ الموظف؈ن

 عڴʄ טس؅فاتيجية مع تتوافق أداء مقايʋس تɢوʈن عڴȖ ʄساعدࢫ-     

  .المؤسسة مستوʈات ɠل

  :محاورࡧبطاقةࡧטداءࡧالمتوازن ࡧ2.3

أدخلࢫɸناࢫمحتوىࢫتحتويࢫبطاقةࢫטداءࢫالمتوازنࢫالۘܣࢫقدمɺاࢫɠلࢫ

عڴʄࢫأرȌعةࢫمحاورࢫمتɢاملةࢫوࢫم؅فابطةࢫفيماࢫࢫNortonوࢫࢫKaplanمنࢫ

بئڈاࢫتتلاءمࢫمعࢫعددࢫكب؈فࢫمنࢫالمؤسساتࢫعڴʄࢫإختلافࢫقطاعࢫ

ɲشاطاٮڈاࢫ،وࢫɸذاࢫلاࢫʇعۚܣࢫأنࢫɸذهࢫכرȌعةࢫمحاورࢫࢫɠافيةࢫبحيثࢫ

ȖستطيعࢫȊعضࢫالمؤسساتࢫإضافةࢫمحاورࢫجديدةࢫتȘناسبࢫمعࢫ

وࢫɠلࢫمحورࢫمنࢫɸذهࢫالمحاورࢫيتɢونࢫمنࢫأرȌعةࢫ. حاجْڈاࢫوࢫɲشاطɺا

  12:ناصرࢫع

ࢫכرȌعةࢫࢫ:כɸداف - ʄࢫعڴ ࢫبالȘساوي ࢫموزعة ࢫعام ࢫȊشɢل ʏوۂ

ࢫتɢونࢫ ࢫأن ࢫوࢫيجب ࢫטس؅فاتيجية ࢫכɸمية ࢫنفس ࢫوࢫلɺا محاور

محددةࢫوࢫقابلةࢫللقياسࢫوࢫقابلةࢫللتحقيقࢫومعقولةࢫوࢫࢫمحددةࢫ

 .مثلࢫزʈادةࢫɲسبةࢫرضاࢫالمرʈض. بوقتࢫزࢫمۚܣࢫلإتمامɺا

يحددࢫحالةࢫوۂʏࢫبمثابةࢫالمجسࢫالذيࢫ: المؤشراتࡧأوࡧالمقايʋس -

ࢫمحددةࢫ ࢫبقيمة ࢫمقارنتھ ࢫطرʈق ࢫعن ࢫتحقيقھ ࢫالمراد الɺدف

 .مثلࢫمؤشرࢫرضاࢫالزȋون . مسبقا

ࢫبناءࢫ: المعيارࡧأوࡧالمسْڈدفات - ࢫالقياس ࢫيتم ɸوࢫمقدارࢫمحدد

  .عليھࢫلتحديدࢫטنحرافࢫعنࢫالɺدفࢫالمرادࢫتحقيقھ

وࢫۂʏࢫالمشارʉعࢫالȘشغيليةࢫاللازمࢫتنفيذɸاࢫلتحقيقࢫࢫ:المبادرات -

 .فروعࢫجديدةمثلࢫفتحࢫ. الɺدف

ݳࢫالشɢلࢫالعامࢫلبطاقةࢫטداءࢫالمتوازن ) 01(والشɢلࢫ   .يوܷ

1.2.3.ʏساؤلاتࢫ: المحورࡧالماڲȘذاࢫالمحورࢫللإجابةࢫعنࢫالɸٱڈدفࢫ

  :التالية

  ɸلࢫحققتࢫالمؤسسةࢫالمنافعࢫوࢫالنتائجࢫالۘܣࢫترعۜܣࢫالمساɸم؈ن؟-

  كيفࢫتبدوࢫصورةࢫالمؤسسةࢫࢭʏࢫأع؈نࢫالمساɸم؈ن؟ࢫ-

ࢫלجاࢫࢫ ࢫتتم ࢫالمحور ࢫɸذا ʏࢫࢭʏࢫۂ ࢫوࢫما ࢫالمساɸم؈ن ࢫȖساؤلات ࢫعن بة

ࢫيختلفࢫ ࢫفقد ࢫإلٕڈا، ࢫالوصول ʏࢫࢭ ࢫيرغبون ࢫالۘܣ ࢫالمالية כɸداف

الɺدفࢫالماڲʏࢫمنࢫمرحلةࢫلأخرىࢫحسبࢫمراحلࢫحياةࢫالمؤسسةࢫࢫمنࢫ

ࢫأوࢫحصاد نمو، ࢫȖستعملɺاࢫ .بقاء ࢫالۘܣ ࢫالمالية ࢫכɸداف ࢫب؈ن وࢫمن

نࢫالرفعࢫم تخفيضࢫالتɢاليف، زʈادةࢫرقمࢫכعمال، :المؤسساتࢫنجد

ࢫ، ࢫالمالية לنتاجية ࢫبالمؤشرات ࢫتقاس ࢫأن ࢫيمكن ࢫعڴʄࢫ: وࢫالۘܣ العائد

،ʏࢫלجماڲ ࢫالرȋح ࢫɸامش ࢫوࢫ טسȘثمار، ࢫالمضافة ࢫטقتصادية القيمة

ࢫنȘيجةࢫ. غ؈فɸا ࢫالعوائد ʄࢫعڴ ࢫاݍݰاصل ࢫالتحسن ࢫȖعكس كما

  . 13.לس؅فاتيجيةࢫالمتبعة

ࢫفمدخلࢫبطاقةࢫטداءࢫالمتوازنࢫيرىࢫبانࢫالنجاحࢫاݍݰاصلࢫبالمحاور ࢫ

ࢫ ࢫכخرى ࢫالداخلية،(الثلاث ࢫوࢫالنمو العمليات ࢫوࢫالتمɺ؈ن ) العملاء

ʏࢫاݍݨانبࢫأوࢫالمحورࢫالماڲʄساندࢫوࢫيؤثرࢫعڴʇ.14ࢫكماࢫأعت؄فࢫمصم׿ܣࢫࢫ،

ࢫيقودࢫ ࢫالذي ࢫاݍݵيط ࢫبأٰڈا ʏࢫالماڲ ࢫالمحور ࢫالمتوازن ࢫטداء بطاقة

ࢫטداءࢫ ࢫبطاقة ʏࢫࢭ ࢫכخرى ࢫبالمحاور ࢫاݍݵاصة ࢫوࢫالمؤشرات כɸداف

   15 .المتوازن 

ࡧأوࡧالعملاء.2.2.3 ࡧالزȋائن ࢫمعرفةࢫ: محور ʄࢫإڲ ࢫالمحور ࢫɸذا ʄسڥʇ

كماࢫ كيفࢫينظرࢫالزȋائنࢫإڲʄࢫالمؤسسةࢫومدىࢫرضاɸمࢫعنࢫخدمْڈا؟
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ࢫزȋائنࢫ ࢫووفاء ࢫبرضا ࢫاݍݵاصة ࢫالمؤشرات ࢫالمحور ࢫɸذا يتضمن

 أو تقديمࢫمنتجات طرʈق الزȋائنࢫعن رغباتالمؤسسةࢫمثلࢫتحقيقࢫ

 اݍݵدمة، تحس؈ن الزȋائن، لشɢاوى  לستجابة جديدة، خدمات

ࢫوالتɢلفةࢫاݍݨودة ࢫعڴʄࢫ .واݍݵدمات ࢫوالتعرف ࢫالزȋائن ʄࢫعڴ فالتعرف

ࢫمؤسسةࢫ ࢫلأي ࢫبالɴسبة ࢫالɺامة ࢫالمؤشرات ࢫمن ࢫȖعت؄ف إحتياجاٮڈم

  .تطمحࢫللبقاءࢫࢭʏࢫالسوق 

ࡧالداخلية.3.2.3 ࡧالعمليات ࢫالمؤسسةࢫࢫ:محور ࢫٮڈتم ࢫالمحور ࢫɸذا ʏࢭ

بɴشاطاٮڈاࢫالداخليةࢫࢭʏࢫمحاولةࢫلتحس؈نࢫأدا٬ڈاࢫفࢼܣࢫٮڈتمࢫإذنࢫبɢلࢫ

ࢫوࢫ ࢫ٭ڈا ࢫاݍݵاصة ࢫالداخلية ࢫالعمليات ࢫلسلسلة ࢫتɴت׿ܣ ࢫالۘܣ כɲشطة

ࢫاݍݵاصةࢫبالمساɸم؈نࢫوࢫالقطاعࢫ الۘܣࢫȖساعدࢫعڴʄࢫتحقيقࢫכɸداف

ࢫالمسْڈدف، ʏࢫالمنتوج، السوࢮ ࢫجودة ࢫتخص ࢫأɸداف ࢫ٭ڈا ࢫنجد  وقد

ࢫالموردين،جو  ࢫمع ࢫالعلاقة ࢫالتصميم، ࢫتكنولوجياࢫ دة إستخدام

  .المعلومات

ࡧالنمو.4.2.3 ࡧو ࡧالتمɺ؈ن ࢫכخ؈فࢫࢭʏࢫࢫ:محور ࢫو ࢫالراȊع ʇعت؄فࢫالمحور

ࢫɠانتࢫ ࢫفإذا ࢫالمؤسسة، ʏࢫࢭ ࢫالمحاور ࢫأɸم ࢫمن ࢫالمتوازن ࢫטداء بطاقة

ࢫ ࢫالسابقة ࢫمحاور ࢫالثلاث ࢫمستوى ʄࢫعڴ ࢫالموضوعة الماڲʏ،ࢫ(כɸداف

تب؈نࢫللمؤسسةࢫالمجالاتࢫالۘܣࢫيمكنࢫ) الداخليةࢫالزȋائنࢫوࢫالعمليات

ࢫأدا٬ڈا، ࢫلتحس؈ن ࢫتتم؈قࢫفٕڈا ࢫɸذاࢫ أن ʏࢫࢭ ࢫالموضوعة ࢫכɸداف فإن

ࢫأɸدافࢫ ࢫتحقيق ࢫمن ࢫȖسمح ࢫالۘܣ ࢫوࢫالعوامل ࢫȖعت؄فࢫالوسائل المحور

  .16.المحاورࢫالثلاثࢫכخرى 

لذاࢫفɺوࢫيمثلࢫالبɴيةࢫכساسيةࢫوࢫالمɺمةࢫلنجاحࢫالمؤسسة،ࢫحيثࢫࢫࢫࢫ

ࢫٮ ʄࢫعڴ ࢫʇعمل ࢫوࢫالمɺاراتࢫأنھ ࢫالكفاءات ࢫمستوى ࢫوࢫرفع ࢫالمناخ ڈيئة

ࢫعملياتࢫ ࢫمع ࢫالتعامل ࢫيمكٔڈا ࢫحۘܢ ࢫبالمؤسسة ࢫالعامل؈ن لدى

ࢫأوࢫ ࢫالداخلية ࢫالعمليات ʄࢫعڴ ࢫإجرا٬ڈا ࢫوࢫالتطوʈرࢫالممكن التحديث

כفرادࢫأوࢫالنظمࢫوࢫبذلكࢫيجبࢫלسȘثمارࢫࢭʏࢫإعادةࢫتطوʈرࢫכفراد،ࢫ

  17 .تطوʈرࢫالنظم،ࢫتطوʈرࢫتطوʈرࢫالعمليات

ࡧالܶݰيةࡧ.3.3 ࡧالمتوازن ࡧטداء ࢫبطاقةࢫ: بطاقة ࢫأن ࢫمن ࢫالرغم ʄعڴ

ࢫלقتصاديةࢫ ࢫللمؤسسات ࢫالبداية ʏࢫࢭ ࢫصممت ࢫالمتوازن טداء

مࢫبدأࢫלɸتمامࢫببطاقةࢫטداءࢫ1996الɺادفةࢫللرȋحࢫإلاࢫأنھࢫوࢭʏࢫسنةࢫ

ࢫوࢫتزايدࢫלɸتمام .المتوازنࢫمنࢫطرفࢫالمؤسساتࢫغ؈فࢫالɺادفةࢫللرȋح

Ȋشدةࢫوࢫأصبحتࢫاللوحةࢫمطلوȋةࢫجداࢫمنࢫطرفࢫɸذهࢫالمؤسساتࢫ

ࢫ ࢫسنة ʏࢫوࢫالتحديثࢫࢫ م2000ࢭ ࢫלصلاحات ࢫمن ࢫحملة ࢫانطلقت أين

   .لɺذهࢫالمؤسساتࢫمنࢫأجلࢫتحس؈نࢫأدا٬ڈاࢫوࢫحلࢫمشاɠلɺا

ࢫشاملةࢫ    ࢫرؤʈة ࢫتحديد ࢫيمكن ࢫانھ ࢫالمتوازن ࢫטداء ࢫࢭʏࢫبطاقة يف؅فض

ࢫكɢل، ࢫللمؤسسة ࢫالܶ ومɴسقة ࢫالمؤسسات ࢫأن ࢫح؈ن ʏࢫعادةࢫࢭ ݰية

تتɢونࢫمنࢫمجموعةࢫمنࢫالوحداتࢫلɢلࢫمٔڈاࢫرؤʈْڈاࢫاݍݵاصةࢫوȋالتاڲʏࢫ

ࢫأمامࢫتنفيذࢫبطاقةࢫטداءࢫالمتوازن  ࢫʇعت؄فࢫعائق ࢫقد ࢫɸذا ࢫوࢫ .فإن لذا

كشرطࢫمسبقࢫلنجاحࢫإستعمالࢫبطاقةࢫטداءࢫالمتوازنࢫࢭʏࢫمثلࢫɸذهࢫ

ࢫوࢫال؅فابطࢫ ࢫالتɴسيق ࢫمع ࢫشاملة ࢫرؤʈة ࢫصياغة ࢫيتم ࢫأن المؤسسات

  .داتالشديدࢫب؈نࢫالوح

ࢫالباحث؈نࢫبصعوȋةࢫإستعمالࢫبطاقةࢫטداءࢫ      ࢫمن لقدࢫأقرࢫالعديد

وࢫعدةࢫࢫNortonوࢫࢫKaplanالمتوازنࢫࢭʏࢫالمؤسساتࢫالܶݰيةࢫغ؈فࢫأنࢫ

ࢫɸذهࢫ ࢫمثل ʏࢫࢭ ࢫإستعمالɺا ࢫوࢫضرورة ࢫبإمɢانية ࢫنادوا ࢫآخرʈن مؤلف؈ن

ࢫ ࢫأن ࢫبدليل ࢫناݦݰ؈نࢫࢫNortonوࢫࢫKaplanالمؤسسات ࢫمثال؈ن قدما

ࢫࢭ ࢫاللوحة ࢫɸذه ࢫإستعمال ࢫالفصلࢫحول ʏࢫࢭ ࢫالܶݰية ࢫالمؤسسات ʏ

כولࢫ" كيفيةࢫإستعمالࢫبطاقةࢫטداءࢫالمتوازن "اݍݵامسࢫمنࢫكتا٭ڈمࢫ

ࢫ ࢫכطفال ࢫمسȘشفى ʏࢫࢭ ࢫࢫɠDukeان ʏࢭCarolin du nordوࢫالمثالࢫࢫ

 New York . .18 ࢭʏࢫMontefioreالثاɲيࢫࢭʏࢫمسȘشفىࢫ

مش؈فاࢫإڲʄࢫأنࢫبطاقةࢫטداءࢫالمتوازنࢫيجبࢫأنࢫȖعدلࢫأوࢫȖغ؈فࢫلɢيࢫ     

ࢫالܶݰيةࢫ،ࢫوࢫ ࢫتم؈قࢫالمؤسسات ࢫالۘܣ ࢫمعࢫاݍݵصائصࢫاݍݵاصة تتلائم

ࢫأعڴʄࢫ ࢫفɺوࢫيتموقع ʏࢫالماڲ ࢫالمحور ࢫيمس ࢫما ࢫالتعديلات ࢫɸذه ࢫأبرز من

بطاقةࢫטداءࢫالمتوازنࢫࢭʏࢫح؈نࢫأنࢫالنجاحࢫالماڲʏࢫلʋسࢫɸدفاࢫأساسياࢫ

ࢫاللوحةࢫ ࢫɸيɢلة ࢫȖعديل ࢫيمكن ʏࢫبالتاڲ ࢫالمؤسسات،و ࢫɸذه لمعظم

ࢫاللو  ʄࢫأعڴ ࢫالزȋائن ࢫمحور ࢫلɺذهࢫ. حةبوضع ʏࢫלس؅فاتيڋ فالɺدف

ࢫذاتࢫ ࢫخدمة ࢫɸوࢫتقديم ࢫبقدرࢫما ࢫأرȋاح ࢫتحقيق ࢫلʋس المؤسسات

ࢫالمستفيدين ࢫمن ࢫمعينة ࢫولفئة ࢫمحددة ࢫالماليةࢫ. جودة فالقياسات

ࢫالمؤسساتࢫ ࢫɸذه ࢫأن ࢫɸل ࢫمعرفة ࢫمن ࢫʇسمح ࢫمؤشرࢫمناسب لʋست

  .حققتࢫرسالْڈاࢫأمࢫلا

ࢫأنࢫࢫࢫࢫ ࢫيجب ࢫالمؤسسات ࢫمن ࢫالنوع ࢫɸذا ࢫمثل ʏࢫࢭ ࢫالمؤسسة ࢫغاية

ࢫغايةࢫ ࢫلمعرفة ࢫالمتوازن ࢫטداء ࢫبطاقة ࢫمن ࢫمستوى ʄࢫأعڴ ʏࢫࢭ توضع

ࢫالطوʈل، ࢫالمدى ʄࢫعڴ ࢫعڴʄࢫ المؤسسة ࢫومɺيمن ʄࢫأعڴ ࢫɸدف ࢫوضع مع

ࢫȖعملࢫ ࢫاللوحة ࢫداخل ࢫالموضوعة ࢫوࢫכɸداف ࢫالمتوازن ࢫטداء بطاقة

ʄدفࢫכعڴɺࢫتحس؈نࢫوࢫتحقيقࢫالʄ19عڴ.  

ࢫ ࢫالشɢل ࢫالمق؅فحة) 02(و ࢫالܶݰية ࢫالمتوازن ࢫטداء ࢫبطاقة ݳ ࢫيوܷ

  .مصاغةࢫبالاعتمادࢫعڴʄࢫبطاقةࢫטداءࢫالمتوازن 
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ࡧاݍݰوكمةࡧ. 4 ࡧلتفعيل ࡧكأداة ࡧالܶݰية ࡧالمتوازن ࡧטداء بطاقة

 الܶݰية

ࢫفلسفْڈاࢫ ࢫو ࢫمفɺومɺا ʏࢫࢭ ࢫالܶݰية ࢫالمتوازن ࢫטداء ࢫبطاقة تتطابق

ڈاࢫاداةࢫȖسي؈فيھࢫرقابيةࢫحديثةࢫȖعملࢫعڴʄࢫɲشرࢫوࢫتوضيحࢫرسالةࢫ ɠوٰ

ࢫاس؅فاتيجية ࢫالمؤسسةࢫࢫو ࢫɲشاط ࢫجوانب ࢫمختلف ʄࢫعڴ المؤسسة

ࢫمستوىࢫ ࢫمن ࢫترفع ࢫو ࢫالܶݰية ࢫاݍݰوكمة ࢫمبادئ ࢫمع الܶݰية،

ࢫكɢلࢫࢫ ࢫالܶݰية ࢫالمؤسسة ࢫاداء ࢫتحس؈ن ʄࢫاڲ ࢫيؤدي ࢫمما فعاليْڈا

  .بصفةࢫعامةࢫوࢫتحقيقࢫرضاࢫالمرʈضࢫبصفةࢫخاصة

وࢫاحدࢫاɸمࢫمبادئࢫاݍݰوكمةࢫالܶݰيةࢫۂʏࢫالشفافيةࢫوࢫטفصاحࢫوࢫ

خلالࢫࢫɲشرࢫوࢫتوضيحࢫوࢫاتاحةࢫالمعلوماتࢫالۘܣࢫتɢونࢫاوࢫتتحققࢫمنࢫ

ࢫوࢫبالكيفيةࢫ ࢫالمناسب ࢫالوقت ʏࢫالقرارࢫࢭ ࢫلاتخاذ ࢫوࢫاللازمة الضرورʈة

ࢫجيداࢫ. المناسبة ࢫʇعلم ࢫالܶݰية ࢫالمتوازن ࢫטداء ࢫلبطاقة وࢫالدارس

ࢫتɢاملࢫ ʄࢫعڴ ࢫȖعمل ڈا ࢫɠوٰ ࢫللمعلومات، ࢫشامل ࢫنظام ࢫبمثابة اٰڈا

شاملةࢫعنࢫاداءࢫࢫال؄فامجࢫטدارʈةࢫوࢫتجميعɺاࢫࢭʏࢫتقرʈرࢫواحدࢫكصورة

. المؤسسةࢫالܶݰيةࢫوࢫɸوࢫماࢫʇساعدࢫࢭʏࢫاتخاذࢫالقرارࢫلدىࢫالمس؈فين

ࢫالمعلوماتࢫ ʄࢫعڴ ࢫاݍݰصول ࢫامɢانية ࢫتوف؈فࢫوࢫȖسɺيل ʄࢫعڴ ࢫتقوم فࢼܣ

ࢫاɸدافࢫ ʄࢫاڲ ࢫטس؅فاتيجية ࢫטɸداف ࢫتجزئة ࢫخلال ࢫمن الضرورʈة

ࢫטȊعادࢫ ʄࢫعڴ ࢫوࢫموزعة ࢫالمؤشرات ࢫمن ࢫمجموعة ʄࢫاڲ ࢫم؅فجمة فرعية

فࢼܣࢫبذلكࢫتقغۜܣࢫعڴʄࢫمشɢلةࢫعدمࢫ. الصڍʏࢫטساسيةࢫللمؤسسة

ࢫفجوةࢫب؈نࢫ ࢫغالبࢫטحيانࢫاڲʄࢫخلق ʏتماثلࢫالمعلوماتࢫالۘܣࢫتؤديࢫࢭ

. المس؈فينࢫوࢫمختلفࢫטطرافࢫذاتࢫالمصݏݰةࢫࢭʏࢫالمؤسسةࢫالܶݰية

لذاࢫفإنࢫتوف؈فࢫبطاقةࢫטداءࢫالمتوازنࢫالܶݰيةࢫللمعلومةࢫاݍݨيدةࢫوࢫ

ʇعت؄فࢫكتفعيلࢫقويࢫࢫالمناسبةࢫلطالّڈاࢫبالكيفيةࢫوࢫࢭʏࢫالوقتࢫالمناسب

ࢫاسا؟ۜܣࢫ ࢫɸوࢫمبدأ ࢫوࢫالذي ࢫالܶݰية ࢫاݍݰوكمة ʏࢫࢭ ࢫالشفافية لمبدأ

ࢫטخرى  ࢫالمبادي ࢫلمختلف ࢫقاعدي ࢫݍݨميعࢫ. ʇعت؄فࢫكمبدأ ࢫيمكن فمنھ

טطرافࢫالفاعلةࢫࢭʏࢫالمؤسسةࢫالܶݰيةࢫمنࢫالقيامࢫȊعمليةࢫالرقابةࢫ

ࢫلإتاحةࢫ ࢫنظرا ࢫوࢫɸذا ࢫعامة ࢫبصفة ࢫالܶݰية ࢫالمؤسسة ࢫɲشاط ʄعڴ

لةࢫɠلࢫفردࢫࢭʏࢫمنصبھࢫحولࢫادائھࢫوࢫنتائجࢫاعمالھࢫالمعلوماتࢫوࢫمساء

  . ࢭʏࢫحدودࢫمسؤوليتھ

ترتكزࢫاݍݰوكمةࢫالܶݰيةࢫعڴʄࢫمبدأࢫالمشاركةࢫوࢫتفعيلࢫدورࢫاܵݰابࢫ

المصاݍݳࢫوࢫטطرافࢫالفاعلةࢫࢭʏࢫالمؤسسةࢫالܶݰيةࢫسواءࢫɠانتࢫɸذهࢫ

ࢫاوࢫ ࢫالطۗܣ، ࢫالطاقم ࢫو ࢫטداري ࢫالطاقم ࢫفٕڈا ࢫبما ࢫداخلية טطراف

ࢫخار  ࢫטطراف ࢫɸذه ࢫمتلقيࢫɠانت ࢫاو ࢫالمرʈض ࢫراسɺا ʄࢫعڴ ࢫو جية

ࢫالمؤسسةࢫ ࢫاداء ࢫتحس؈ن ʏࢫࢭ ࢫاشراكɺم ࢫحيث ࢫمن ࢫالܶݰية، اݍݵدمة

وࢫɸوࢫماࢫتتمࢫترجمتھࢫ. الܶݰيةࢫوࢫاعلامɺمࢫبمختلفࢫقراراٮڈاࢫالɺامة

ࢫوࢫ ࢫ ࢫالمختلفة ࢫبمحاورɸا ࢫالܶݰية ࢫالمتوازن ࢫטداء ࢫبطاقة ࢫخلال من

ࢫمنࢫ ࢫمرتفعة ࢫɲسبة ࢫتحقيق ࢫكيفية ࢫو ࢫالمرʈض ࢫمحور ʏࢫࢭ المتمثلة

ࢫوࢫالذيࢫا ࢫالداخلية ࢫالعمليات ࢫوࢫمحور ࢫثقتھ، ࢫوࢫكسب ࢫلديھ لرعۜܢ

ࢫالمؤسسةࢫ ʏࢫࢭ ࢫالمس؈فين ࢫوࢫانتاجية ࢫكفاءة ࢫتحس؈ن ࢫكيفية ʄيركزࢫعڴ

الܶݰيةࢫبمختلفࢫشرائحɺمࢫوࢫتطوʈرࢫمختلفࢫعملياٮڈاࢫوࢫاɲشطْڈا،ࢫ

ࢫࢭʏࢫ ࢫفاعل ࢫبطرف ࢫيتعلق ࢫالذي ࢫو ࢫالتدرʈب ࢫو ࢫالتعليم ࢫمحور و

ࢫتص ࢫبمختلف ࢫوࢫɸوࢫالموظف؈ن ࢫالܶݰية ࢫاجلࢫالمؤسسة ࢫمن ɴيفاٮڈم

ࢫعملࢫ ࢫبʋئة ࢫخلق ࢫتوف؈فࢫو ࢫكذا ࢫو ࢫقدراٮڈم ࢫو ࢫمɺاراٮڈم ࢫمن الرفع

تحف؈قيةࢫȖساعدɸمࢫعڴʄࢫالعطاءࢫوࢫالتم؈قࢫبماࢫينعكسࢫعڴʄࢫمستوىࢫ

جودةࢫاݍݵدماتࢫالܶݰيةࢫالمقدمةࢫوࢫكذاࢫعڴʄࢫمستوىࢫטداءࢫالكڴʏࢫ

بالإضافةࢫاڲʄࢫɸذهࢫالمحاورࢫنجدࢫالمحورࢫالماڲʏࢫوࢫ. للمؤسسةࢫالܶݰية

ࢫفي ࢫيؤخذ ࢫممولࢫالذي ࢫاو ࢫكمساɸم ࢫالدولة ࢫטعتبارࢫدور ࢫȊع؈ن ھ

ڈاࢫمؤسسةࢫعموميةࢫاوࢫالمساɸم؈نࢫ اسا؟ۜܣࢫللمؤسسةࢫالܶݰيةࢫɠوٰ

  .ࢭʏࢫحالةࢫماࢫاذاࢫɠانتࢫالمؤسسةࢫالܶݰيةࢫخاصة

ࢫࢭʏࢫࢫ ࢫيتمثل ࢫخامس ࢫمحور ࢫاضافة ࢫالܶݰية ࢫللمؤسسة ࢫيمكن كما

محورࢫטستدامةࢫالܶݰيةࢫوࢫفيھࢫتراڤʏࢫالمؤسسةࢫالܶݰيةࢫكيفيةࢫ

لناجمةࢫعنࢫɲشاطࢫالمؤسسةࢫالܶݰيةࢫوࢫالۘܣࢫȖعت؄فࢫادارةࢫالمخاطرࢫا

ࢫܵݰةࢫ ʄࢫعڴ ࢫخطورٮڈا ࢫلدرجة ࢫنظرا ʄࢫטوڲ ࢫالدرجة ࢫمن مخاطر

טɲسانࢫوࢫالبʋئة،ࢫلذاࢫفالمؤسسةࢫالܶݰيةࢫوࢫمنࢫخلالࢫɸذاࢫالمحورࢫ

ࢫال؅قامɺاࢫ ࢫو ࢫفٕڈا، ࢫتɴشط ࢫالۘܣ ࢫالبʋئة ࢫو ࢫالمجتمع ࢫمصاݍݳ ʏتراڤ

ࢫتجسيدɸا ࢫمستوى ࢫو ࢫوࢫالبيȁية ࢫטجتماعية لصورةࢫࢫبمسؤولياٮڈا

ࢫالمواطنة ࢫȖعت؄فࢫ. المؤسسة ࢫالܶݰية ࢫالمتوازن ࢫטداء ࢫفبطاقة ࢫ لذا

كأداةࢫادارʈةࢫشاملةࢫȖعملࢫعڴʄࢫدمجࢫɠافةࢫטطرافࢫذاتࢫالمصاݍݳࢫࢭʏࢫ

المؤسسةࢫالܶݰيةࢫوࢫضمانࢫمستوىࢫتواصلࢫجيدࢫبئڈمࢫمعࢫال؅قامࢫ

ࢫمعࢫ ࢫيتوافق ࢫوࢫɸوࢫما ࢫاɸمال ࢫدون ࢫتجاɺɸم، ࢫبمسؤولياٮڈا المؤسسة

  .كمةࢫالܶݰيةࢫȊشɢلࢫتاممتطلباتࢫوࢫمبادئࢫاݍݰو 

ࡧالعموميةࡧ. 5 ࡧالمؤسسة ࡧحالة ࡧدراسة ࡧالتطبيقي اݍݨانب

ࡧمحمد ࡧبوداود ࢫ:-دلس-טسȘشفائية ࢫسبقࢫعڴʄࢫࢫ ࢫفيما ࢫالتعرف تم

ࢫوࢫكيفࢫ ࢫوࢫمɢوناٮڈا ࢫ ࢫالܶݰية ࢫالمتوازن ࢫטداء ࢫبطاقة ࢫتقنية مفɺوم

ࢫمستوىࢫ ʄࢫعڴ ࢫالܶݰية ࢫاݍݰوكمة ࢫتطبيق ࢫتفعيل ʏࢫࢭ ࢫȖسɺم ࢫان لɺا

ࢫ ࢫخلال ࢫمن ࢫالܶݰية ࢫالشفافࢫالمؤسسة ࢫو ࢫالواܷݳ ɲشرɸا

ʄلذاࢫسنقومࢫبمحاولةࢫتصميمࢫوࢫتطبيقࢫ. للمعلوماتࢫبالدرجةࢫטوڲ

ࢫالدراسةࢫ ࢫمحل ࢫالܶݰية ࢫالمؤسسة ʄࢫعڴ ࢫ ࢫالمتوازن ࢫטداء بطاقة
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ࢫالܦݨلاتࢫ ࢫمن ࢫالمأخوذة ࢫالمعلومات ࢫو ࢫالبيانات ʄࢫعڴ بالاعتماد

ࢫوࢫمحورࢫ ʏࢫالماڲ ࢫللمحور ࢫטداء ࢫمستوى ࢫلقياس ࢫبالمؤسسة اݍݵاصة

ࢫال ࢫالمخاطرࢫالعمليات ࢫإدارة ࢫمحور ࢫو ࢫالنمو ࢫو ࢫالتمɺ؈ن ࢫو داخلية

ࢫالمرʈض ࢫمحور ࢫلقياس ࢫاستȎيان ʄࢫعڴ ࢫاعتمدنا ࢫح؈ن ʏࢫࢭ وࢫ. الܶݰية

ࢫ ࢫرقم ࢫالمق؅فحةࢫ) 03(الشɢل ࢫالܶݰية ࢫالمتوازن ࢫטداء ࢫبطاقة يب؈ن

وࢫفيماࢫيڴʏࢫسʋتمࢫ.للمؤسسةࢫטسȘشفائيةࢫالعموميةࢫبوداودࢫمحمد

  :قياسࢫمؤشراتࢫɠلࢫمحورࢫمنࢫمحاورɸا

ࡧ ࡧالمرʈضمح- اولا ࢫاݍݵدماتࢫࢫلغرض: ور ࢫعن ࢫالمرʈض ࢫرضا قياس

الܶݰيةࢫالمقدمةࢫࢭʏࢫالمؤسسةࢫالܶݰيةࢫتمࢫטعتمادࢫعڴʄࢫاستȎيانࢫ

ࢫ ࢫمن ࢫوࢫࢫ12مɢون ࢫالܶݰية، ࢫاݍݵدمة ࢫجوانب ࢫمختلف ࢫتضم فقرة

ࢫاݍݵدمةࢫ ࢫعن ࢫالمرʈض ࢫلدى ࢫ ࢫالعام ࢫالرضا ࢫمستوى ࢫعن سؤال

ࢫ ࢫيتلقاɸا ࢫالۘܣ ࢫمستوىࢫ"الܶݰية ࢫعن ࢫعام ࢫȊشɢل ࢫراض ࢫانت ɸل

ࢫال ࢫالمسȘشفى؟اݍݵدمة ʏࢫࢭ ࢫلك ࢫتقدم ࢫالۘܣ ࢫالقياسࢫ" .ܶݰية وࢫيتم

عاڲʏࢫجدا،ࢫعاڲʏ،ࢫمتوسط،ࢫ( باستعمالࢫمقياسࢫليكرتࢫاݍݵما؟ۜܣࢫ

مرʈضࢫࢫ50،ࢫولقدࢫتمࢫتوزʉعࢫטستȎيانࢫعڴʄࢫ)ضعيف،ࢫضعيفࢫجدا

ࢫالܶݰيةࢫ ࢫاݍݵدمات ࢫطالۗܣ ࢫو ࢫالمؤسسة ʏࢫࢭ ࢫالعلاج ࢫيتلقون ممن

ࢫعشواǿي ࢫȊشɢل ࢫاختيارɸم ࢫتم ࢫان. Ȋعدما ʄࢫاڲ عددࢫࢫوتجدرࢫטشارة

ࢫعڴʄࢫ ࢫيتوافدون ࢫالذين ࢫالمرعۜܢ ࢫعدد ʄࢫبالنظرࢫاڲ ࢫقليل ࢫيبقى العينة

ࢫالعينةࢫ ࢫɸذه ࢫاخذنا ࢫغ؈فࢫاننا ࢫالدراسة، ࢫمحل ࢫالܶݰية المؤسسة

ࢫحولࢫ ࢫالرضا ࢫلمستوى ࢫالعام ࢫטتجاه ࢫالمؤشرࢫومعرفة ࢫɸذا لقياس

  .اݍݵدمةࢫالܶݰيةࢫالمقدمةࢫࢭʏࢫالمؤسسةࢫטسȘشفائية

الܶݰيةࢫالمقدمةࢫࢭʏࢫࢫوࢫلقدࢫɠانࢫمستوىࢫالرضاࢫالعامࢫعنࢫاݍݵدمات

ࢫب؈نࢫ ࢫما ࢫي؅فاوح ࢫالدراسة ࢫمحل ࢫטسȘشفائية ࢫالعمومية المؤسسة

منࢫب؈نࢫࢫ%46درجةࢫضعيفࢫاڲʄࢫمتوسطࢫبحيثࢫتمࢫȖܦݨيلࢫɲسبةࢫ

بدرجةࢫرضاࢫمتوسطة،ࢫࢫ%38المستجوȋ؈نࢫبدرجةࢫرضاࢫضعيفة،ࢫوࢫࢫ

لدرجةࢫرضاࢫعاليةࢫࢫ%4وࢫࢫ5بدرجةࢫرضاࢫضعيفةࢫجداࢫثمࢫࢫ%7لتلٕڈاࢫ

ʏࢫالتواڲʄوࢫعاليةࢫجداࢫعڴ.  

ࡧ ࡧالداخلية-ثانيا ࡧالعمليات ࢫكمحورࢫ: محور ࢫالمحور ࢫɸذا ʇعت؄ف

مركزيࢫࢭʏࢫبطاقةࢫטداءࢫالمتوازنࢫالܶݰية،ࢫفمنࢫࢫخلالھࢫيتمࢫال؅فك؈قࢫ

ࢫمنࢫ ࢫالرفع ࢫاجل ࢫمن ࢫטسȘشفائية ࢫللمؤسسة ʏࢫالداخڴ ࢫالعمل ʄعڴ

ࢫالمرعۜܢࢫوࢫارضا٬ڈم،ࢫوࢫ ࢫوࢫتلبيةࢫاحتياجات ࢫالܶݰية ࢫاݍݵدمة جودة

ࢫخلال ࢫمن ࢫالمحور ࢫɸذا ࢫقياس ࢫتمࢫࢫيمكن ࢫالۘܣ ࢫالمؤشرات Ȋعض

ʏحسا٭ڈاࢫوفقࢫטحصائياتࢫالمتحصلࢫعلٕڈاࢫوࢫۂ:  

ࡧטسرة - ࡧشغل ࢫטستغلالࢫ: معدل ʄࢫاڲ ࢫالمؤشر ࢫɸذا ࢫʇش؈ف و

الفعڴʏࢫللأسرةࢫالموجودةࢫࢭʏࢫالمؤسسةࢫالعموميةࢫטسȘشفائيةࢫࢫ

ࢫ ࢫبلغ ࢫࢫ%58.48وࢫقد ࢫالعالمية ࢫالɴسبة ࢫبلغت ࢫح؈ن ʏوࢫ. %80ࢭ

ࢫ ࢫטقسام ࢫȊعض ࢫان ʄࢫاڲ ࢫ ࢫטشارة ࢫيجب ࢫاقسامࢫلكن مثل

ࢫبأقسامࢫ ࢫمقارنة ࢫمنخفض ࢫالمعدل ࢫفٕڈا ࢫيɢون ࢫوࢫالۘܣ טطفال

 .اخرىࢫɠالعظامࢫوالۘܣࢫيɢونࢫفٕڈاࢫالمعدلࢫمرتفع

ࡧטخرى  - ࡧللمسȘشفيات ࡧالتوجيھ ࢫɸذهࢫ: ɲسبة ࢫخلال من

ࢫاحتياجاتࢫ ࢫتلبية ࢫيتم ࢫمدى ࢫاي ʄࢫاڲ ࢫلمعرفة ʄسڥɲࢫ الɴسبة

ࢫيتمࢫ ࢫإما ࢫالمؤسسةࢫ،ࢫفالمرʈض ࢫمستوى ʄࢫعڴ ࢫالعلاجية المرعۜܢ

ࢫ ࢫيتمࢫعلاجھ ࢫاو ࢫالداخلية ࢫالمسȘشفى ࢫمصاݍݳ ࢫمستوى ʄعڴ

وࢫࢫ %0.2وࢫقدࢫبلغتࢫɸذهࢫالɴسبةࢫ. تحوʈلھࢫاڲʄࢫمسȘشفىࢫاخر

ࢫعڴʄࢫ ࢫاستقبالɺم ࢫيتم ࢫالمرعۜܢ ࢫاغلب ࢫان ࢫاي ࢫجيدة ࢫɲسبة ʏۂ

ࢫقدࢫ ࢫتحوʈلɺم ࢫيتم ࢫالذين ࢫو ࢫטسȘشفائية ࢫالمؤسسة مستوى

 .يɢونࢫȊسȎبࢫغيابࢫالتخصصاتࢫاللازمة

وʈتمࢫحسابࢫɸذهࢫالɴسبةࢫمنࢫخلالࢫمجموعࢫࢫ:ɲسبةࡧالوفيات -

ࢫمعينة ࢫف؅فة ࢫخلال ࢫالمسȘشفى ʏࢫࢭ ࢫالمرعۜܢࢫ/الوفيات مجموع

ࢫالوفياتࢫ. 100*الراقدينࢫخلالࢫنفسࢫالف؅فة وقدࢫوصلࢫعدد

وࢫۂʏࢫɲسبةࢫࢫ%2.2فردࢫايࢫبɴسبةࢫقارȋتࢫࢫ497اڲʄࢫ2018لسنة

،ࢫوࢫ%4منخفضةࢫمقارنةࢫبالɴسبةࢫالمحددةࢫعالميةࢫوࢫالۘܣࢫتمثلࢫ

ࢫمؤشر  ࢫʇعت؄ف ࢫما ࢫعڴʄࢫࢫɸو ࢫاݍݰاصل ࢫللتحس؈ن ࢫراجع جيد

 .مستوىࢫاݍݵدمةࢫالܶݰيةࢫالمقدمة

ࡧࡧ ࡧالماڲʏ- ثالثا ࢫטداءࢫ: المحور ࢫبطاقة ʏࢫࢭ ࢫمɺم ʏࢫالماڲ ࢫالمحور ʇعد

ࢫالۘܣࢫ ࢫالمؤشرات ࢫمن ࢫمجموعة ࢫوضع ࢫيتطلب ࢫإذ ࢫالܶݰية المتوازن

ࢫبالɴسبةࢫ ࢫالمحور ࢫɸذا ࢫمستوى ʄࢫعڴ ࢫالموضوعة ࢫوטɸداف تȘناسب

ࢫ ࢫטسȘشفائية ࢫالعمومية ࢫالتɢاليفࢫللمؤسسات ࢫعقلنت ʏࢫۂ و

ࢫɸذاࢫ ࢫلقياس ࢫو ࢫالمالية، ࢫبالتخصيصات ࢫטل؅قام ࢫو טسȘشفائية

  :المحورࢫاخ؅فناࢫȊعضࢫالمؤشراتࢫمٔڈا

ࢫالمؤشرࢫبصفةࢫمباشرةࢫعڴʄࢫ: متوسطࡧف؅فةࡧטقامة - يؤثرࢫɸذا

التɢاليفࢫטسȘشفائية،ࢫبحيثࢫɠلماࢫزادتࢫف؅فةࢫטقامةࢫزادتࢫ

ࢫوالعكس ࢫ. التɢاليف ࢫטقامة ࢫمتوسط ࢫبلغ ࢫ4.9وࢫقد ࢫانࢫࢫ اي

ࢫɸوࢫتقرʈباࢫ ࢫטسȘشفائية ࢫالمرʈضࢫࢭʏࢫالمؤسسة متوسطࢫاقامة

ࢫبالمتوسطࢫࢫ5 ࢫمقارنة ࢫما ࢫحد ʄࢫاڲ ࢫمقبول ࢫوࢫɸوࢫمتوسط ايام،

ࢫ ʏࢫࢭ ࢫوࢫالمتمثل ࢫعالميا ࢫبھ ࢫكفاءةࢫ. ايامࢫ7المعمول ʄࢫعڴ ࢫيدل مما

 .النظمࢫالعلاجيةࢫعڴʄࢫمستوىࢫالمؤسسةࢫטسȘشفائية

ࡧטعتمادات - ࡧاسْڈلاك ࢫࢫ:ɲسبة بالتخصيصاتࢫʇعت؄فࢫטل؅قام

الماليةࢫمنࢫטمورࢫالمɺمةࢫࢭʏࢫȖسي؈فࢫاݍݨانبࢫالماڲʏࢫࢭʏࢫالمؤسساتࢫ

ࢫتلكࢫ ࢫاستغلال ࢫمدى ࢫلمعرفة ࢫو ࢫ، ࢫالعمومية טسȘشفائية

ࢫɲسبةࢫ ࢫمؤشر ࢫبحساب ࢫنقوم ࢫטعتمادات ࢫاو المخصصات

ࢫالمصروفةࢫ ࢫالمبالغ ʏࢫاجماڲ ʏࢫࢭ ࢫوࢫالمتمثل ࢫטعتمادات اسْڈلاك
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ࢫالمخصصة ࢫالنفقات ʏࢫاجماڲ ʄࢫاڲ ࢫالسنة ࢫوࢫࢫخلال ࢫالسنة لتلك

ࢫل ࢫالɴسبة ࢫقارȋت ࢫالماليةࢫࢫɠ%100لما ࢫالوضعية ࢫɠانت ɠلما

ࢫم؈قانياتࢫ. جيدة ࢫمن ࢫالمستخرجة ࢫالبيانات ʄࢫاڲ ࢫبالاعتماد و

فقدࢫبلغتࢫɲسبةࢫاسْڈلاكࢫטعتماداتࢫࢫ2018المؤسسةࢫلسنةࢫ

وࢫيرجعࢫسȎبࢫטنخفاضࢫاڲʄࢫانخفاضࢫטسْڈلاكࢫࢫࢫ87.23%

ࢫم ࢫللمستخدم؈ن، ࢫالمخصصة ࢫالنفقات ࢫمستوى ʄࢫيدلࢫعڴ ما

عڴʄࢫوجودࢫاخلالࢫࢭʏࢫטدارةࢫوࢫالتخطيطࢫوࢫاستغلالࢫالنفقاتࢫ

المخصصةࢫللمستخدم؈نࢫرغمࢫانࢫالمسȘشفىࢫʇعاɲيࢫمنࢫنقصࢫ

 .ࢭʏࢫالموردࢫالȎشريࢫالمؤɸل

ࡧ ࡧوࡧالنمو- راȊعا ࡧالتمɺ؈ن ࢫقدرةࢫ: محور ࢫلمعرفة ࢫالمحور ࢫɸذا ٱڈدف

ࢫكذاࢫ ࢫو ࢫمناسب ࢫوظيفي ࢫتوف؈فࢫمناخ ʄࢫعڴ ࢫטسȘشفائية المؤسسة

ࢫطوʈرࢫ ࢫوࢫقدرٮڈا ࢫالȎشري ࢫالمورد ࢫوࢫخ؄فات ࢫقدرات ࢫخلال ࢫمن ذاٮڈا

  : الɢوادرࢫالمؤɸلةࢫالموجودةࢫ٭ڈاࢫوࢫيمكنناࢫاختيارࢫالمؤشراتࢫالتالية

ࡧالعامل - ࡧدوران ࢫالوظيفيࢫࢫ: معدل ࢫالمناخ ࢫمؤشرات ࢫمن ʇعت؄ف

ࢫالعموميةࢫ ࢫالمؤسسة ࢫحفاظ ࢫدرجة ࢫمعرفة ʄࢫعڴ ʇساعدنا

ࢫب ࢫحسابھ ࢫوʈتم ࢫلدٱڈا ࢫالموجودة ࢫالكفاءات ʄࢫعڴ قسمةࢫטسȘشفائية

 . عددࢫالمستخدم؈ن/عددࢫالمستخدم؈نࢫالذينࢫترɠواࢫمناصّڈمࢫ

ࢫ ࢫبلغ ࢫʇعت؄فࢫمعدلࢫࢫ2018لسنةࢫ%2.2وࢫقد ࢫفقد وࢫɸوࢫمؤشرࢫجيد

دورانࢫالعاملࢫاذاࢫɠانࢫمنخفضࢫعنࢫحسنࢫȖسي؈فࢫالمواردࢫالȎشرʈةࢫ

  . داخلࢫالمؤسسةࢫوࢫالعكس

ࡧالتكوʈن - ࡧمصارʈف ࢫالنفقاتࢫ: ɲسبة ࢫɲسبة ࢫمعرفة ʏࢫالمؤشرࢫࢭ يفيد

ࢫم؈قانيْڈاࢫ ࢫمن ࢫטسȘشفائية ࢫالعمومية ࢫالمؤسسة ࢫتخصصɺا الۘܣ

ࢫتطوʈرࢫكفاءاٮڈا ࢫو ࢫالتɢوʈن ࢫلمجال ࢫعنࢫ.السنوʈة ʄࢫاڲ ࢫعبارة ࢫɸو و

ࢫقدرࢫ ࢫقد ࢫو ࢫالɢلية، ࢫالنفقات ࢫمجموع ࢫالتɢوʈن ࢫنفقات مجموع

،وࢫɸذاࢫࢫ2010ࢭʏࢫسنةࢫȊ7%عدࢫانࢫɠانࢫࢫ2018ࢭʏࢫسنةࢫࢫ %12.7ب

ࢫلسي ࢫوࢫراجع ࢫتحس؈ن ʄࢫتركزࢫعڴ ࢫالۘܣ ࢫטسȘشفائية ࢫالمؤسسة اسة

تحي؈نࢫالقدراتࢫوࢫالمعارفࢫلدىࢫالɢوادرࢫالطبيةࢫوࢫالشبھࢫطبيةࢫمنࢫ

ࢫايامࢫ ࢫتنظيم ࢫكذا ࢫو ࢫمتخصصة ࢫمحلية ࢫتɢوʈنات ࢫتنظيم خلال

 .تحسʋسيةࢫوࢫملتقياتࢫوࢫغ؈فɸا

انࢫبʋئةࢫטعمالࢫࢫ :محورࡧإدارةࡧالمخاطرࡧالܶݰيةࡧالبيȁية-خامساࡧ

ʄࢫالمؤسساتࢫالܶݰيةࢫانࢫتɢونࢫكفئةࢫوࢫفعالةࢫࢫالمعاصرةࢫتفرضࢫعڴ

ࢭʏࢫȖسي؈فࢫادا٬ڈاࢫالبيۖܣࢫوࢫטجتماڤʏࢫبالاضافةࢫاڲʄࢫادا٬ڈاࢫالصڍʏࢫلذاࢫ

سʋتمࢫتقييمࢫالمؤسسةࢫالܶݰيةࢫࢭʏࢫالمجالࢫالبيۖܣࢫوࢫטجتماڤʏࢫمنࢫ

ʏذاࢫالمحورࢫࢭɸمࢫمؤشراتࢫɸخلالࢫعدةࢫمؤشراتࢫوࢫتتمثلࢫا:  

ࢫللɴشاطاتࢫ - ࢫالمخصصة ࢫالنفقات ࢫݯݨم مؤشر

 .ةࢫوࢫטɲسانيةࢫلصاݍݳࢫالمجتمعࢫالمحڴʏטجتماعي

ࢫ - ࢫالطبيعية ࢫالموارد ࢫاسْڈلاك ࢫوࢫ(معدل ࢫالكɺرȋاء الماء،

 ).الغاز

 .معدلࢫطرحࢫالنفاياتࢫטسȘشفائية -

ࢫالمؤسسةࢫ - ࢫعمل ࢫعن ࢫالناجمة ࢫالغازات ࢫانبعاث معدل

 .الܶݰية

ࢫتلكࢫالمؤشراتࢫعڴʄࢫ ࢫݍݰساب ࢫوࢫلاɲعدامࢫالمعلوماتࢫاللازمة غ؈فࢫانھ

ࢫمؤشرࢫ ࢫبحساب ࢫاكتفينا ࢫفقد ࢫالدراسة ࢫمحل ࢫالمؤسسة مستوى

ࢫالداخليةࢫ ࢫالبʋئة ࢫنوعية ʄࢫكمؤشرࢫعڴ ࢫטسȘشفاǿي ࢫالتلوث ɲسبة

  .للمؤسسةࢫטسȘشفائيةࢫمحلࢫالدراسة

ࡧטسȘشفاǿي - ࡧالتلوث ࡧɲسبة ࢫɸذاࢫ: مؤشر ࢫɲسبة ࢫارتفاع إن

ࢫ ࢫللمؤسسةࢫالمؤشرࢫدليل ࢫالداخلية ࢫالبʋئة ࢫنوعية ࢫتدɲي ʄعڴ

ࢫعددࢫ ࢫبقسمة ࢫحسابھ ࢫوࢫيتم ࢫܵݰيح ࢫوࢫالعكس טسȘشفائية

 .100*مجموعࢫعددࢫالمرعۜܢ/حالاتࢫالتلوثࢫخلالࢫالسنةࢫ

ࢫحالاتࢫ ࢫعدد ࢫحول ࢫبيانات ʄࢫعڴ ࢫاݍݰصول ࢫɲستطع ࢫلم ࢫاننا غ؈ف

التلوثࢫخلالࢫالسنةࢫوࢫانماࢫتمࢫاعطائناࢫɲسبةࢫالتقديرࢫالعامࢫوࢫالۘܣࢫ

ɲࢫ ࢫتمثل ࢫɠانت ࢫالسياسةࢫࢫ %6.2سبة ࢫȖعكس ࢫمنخفضة ࢫɲسبة ʏوࢫۂ

الۘܣࢫتȘبعɺاࢫالمؤسسةࢫטسȘشفائيةࢫمحلࢫالدراسةࢫمنࢫخلالࢫȖعزʈزࢫ

ࢫمنࢫɸذاࢫ حملاتࢫالتوعيةࢫوࢫالوقايةࢫوࢫاتخاذࢫالتداب؈فࢫاللازمةࢫلݏݰد

  .النوعࢫمنࢫالتلوثࢫالداخڴʏࢫࢭʏࢫالمؤسسةࢫטسȘشفائية

ࢫالܶݰية ࢫالمتوازن ࢫטداء ࢫبطاقة ࢫان ࢫجليا ࢫيتܸݳ ࢫسبق ࢫمما

ࢫعڴʄࢫ ࢫȖعمل ࢫالدراسة ࢫمحل ࢫטسȘشفائية ࢫالعمومية للمؤسسة

ࢫمدىࢫ ࢫبتقييم ࢫقيامɺم ʄࢫعڴ ࢫالقرار ࢫومتخذي ࢫטدارʈ؈ن مساعدة

ࢫواɸدافɺاࢫ ࢫاس؅فاتيجيْڈا ࢫتنفيذ ʏࢫࢭ ࢫالمؤسسة ࢫتحرزه ࢫالذي التقدم

ࢫɲشاطࢫ ࢫȖشɢل ࢫالۘܣ ࢫالɺامة ࢫالمجالات ࢫمختلف ʏࢫࢭ טس؅فاتيجية

ࢫالم ࢫالتغي؈ف ࢫاتجاɸات ࢫمعرفة ࢫو ࢫالܶݰية، ࢫلɢيࢫالمؤسسة حتملة

ࢫטنحرافاتࢫ ࢫɠل ࢫلعلاج ࢫاسȘباقية ࢫبخطوات ࢫالقيام ࢫمن تتمكن

ࢫحسبࢫ ࢫטس؅فاتيجية ࢫȖعديل ࢫاو ࢫטداء ʏࢫࢭ ࢫالقصور ࢫعن الناجمة

وࢫمنࢫجɺةࢫاخرىࢫفإنࢫ. ɸذاࢫمنࢫجɺة. المتغ؈فاتࢫاݍݨديدةࢫإنࢫوجدت

ࢫمحلࢫ ࢫטسȘشفائية ࢫللمؤسسة ࢫالܶݰية ࢫالمتوازن ࢫטداء بطاقة

ࢫاݍݵمس ࢫمحاورɸا ࢫخلال ࢫمن ࢫتقديمࢫالدراسة ʄࢫعڴ ࢫتحرص ࢫفࢼܣ ة

ࢫوࢫ ࢫالمرعۜܢ ࢫمن ࢫلɢل ࢫالمؤسسة ࢫواقع ࢫعن ࢫواܷݰة ࢫشفافة صورة

ࢫتوف؈فࢫ ࢫو ʏࢫالمحڴ ࢫالمجتمع ࢫو ࢫالȎشرʈة ࢫالموارد ࢫو ࢫالداخلية טنظمة

ࢫوࢫمفاɸيمࢫ ࢫمبادئ ࢫاليھ ʄسڥȖࢫ ࢫوࢫɸوࢫما ࢫטزمة، ࢫالمعلومات مختلف

ࢫטطرافࢫ ࢫمختلف ࢫاɸداف ࢫبتحقيق ࢫٮڈتم ࢫالۘܣ ࢫالܶݰية اݍݰوكمة

  .لɺاࢫعلاقةࢫبالمؤسسةࢫالعموميةࢫטسȘشفائيةذاتࢫالمصݏݰةࢫالۘܣࢫ
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  :خاتمةࡧ.6       

ࢫטداءࢫࢫࢫ ࢫبطاقة ࢫاعتماد ࢫإمɢانية ࢫحول ࢫالدراسة ࢫموضوع تمحور

ࢫالܶݰيةࢫ ࢫالمؤسسات ʏࢫࢭ ʏࢫالصڍ ࢫاݍݰوكمة ࢫلتفعيل ࢫكأداة المتوازن

ࢫبدلس ࢫטسȘشفائية ࢫالعمومية ࢫالمؤسسة ࢫحالة ࢫدراسة وࢫقدࢫ. مع

ࢫالܶݰية ࢫاݍݰوكمة ࢫان ʄࢫاڲ ࢫالدراسة ࢫمختلفࢫࢫتوصلت تمثل

ࢫ،ࢫ ࢫטدارʈة ࢫللصلاحيات ࢫטمثل ࢫטستخدام ࢫتضمن ࢫالۘܣ الممارسات

ࢫوࢫȖغي؈فࢫ ࢫالܶݰية ࢫالمؤسسة ࢫاɸداف ࢫتحقيق ࢫخلالɺا ࢫمن ࢫيمكن الۘܣ

بʋئةࢫالعملࢫوࢫإحɢامɺاࢫبأخلاقياتࢫوࢫقواعدࢫتضمنࢫضمانࢫمصاݍݳࢫ

ࢫبئڈم،ࢫ ࢫفيما ࢫمتبادلة ࢫثقة ࢫوࢫخلق ࢫالمعنية ࢫטطراف ࢫɠل وࢫحقوق

وࢫالشفافيةࢫوࢫࢫالمساءلةࢫوࢫإدارةࢫالمواردࢫ،ࢫوࢫࢫبتطبيقࢫمبادئࢫטفصاح

ࢫلھࢫטثرࢫטيجاȌيࢫ Ȗعزʈزࢫالتنافسيةࢫوࢫرفعࢫالكفاءةࢫوࢫالفعالية،ࢫمما

  .عڴʄࢫטداءࢫالكڴʏࢫللمؤسسةࢫالܶݰيةࢫوࢫجودةࢫمخرجاٮڈا

Ȗعت؄فࢫبطاقةࢫטداءࢫالمتوازنࢫالܶݰيةࢫمنࢫب؈نࢫטدواتࢫالȘسي؈فيةࢫࢫࢫ

ࢫال ࢫللمؤسسة ࢫيمكن ࢫالۘܣ ࢫاݍݰديثة ࢫȊغيةࢫالرقابية ࢫتȎنٕڈا ܶݰية

تفعيلࢫتطبيقࢫمبادئࢫاݍݰوكمةࢫالܶݰية،ࢫوࢫɸذاࢫمنࢫخلالࢫفلسفةࢫ

ࢫɲشرࢫوࢫ ʄࢫالقائمةࢫعڴ ࢫالܶݰية ࢫالمتوازن ࢫטداء ࢫبطاقة ࢫبناء وࢫمفɺوم

توضيحࢫرسالةࢫوࢫاس؅فاتيجيةࢫالمؤسسةࢫالܶݰيةࢫوࢫمختلفࢫاɸدافɺاࢫ

ࢫمحاورࢫ ࢫعدة ʄࢫعڴ ࢫوࢫتقسيمɺا ࢫتȎسيطɺا ࢫخلال ࢫمن טس؅فاتيجية،

ࢫالم ࢫلɴشاط ࢫɸذهࢫشاملة ࢫوࢫترجمة ࢫفٕڈا، ࢫالفاعلة ࢫوࢫטطراف ؤسسة

ࢫمتخذيࢫ ࢫȖساعد ࢫوࢫالمقايʋس ࢫالمؤشرات ࢫمن ࢫمجموعة ʄࢫاڲ טɸداف

   .القرارࢫࢭʏࢫاݍݰصولࢫعڴʄࢫالمعلوماتࢫטزمةࢫلاتخاذࢫالقراراتࢫالمناسبة

وࢫɸذهࢫالمعطياتࢫتؤكدࢫانࢫبطاقةࢫטداءࢫالمتوازنࢫالܶݰيةࢫȖعملࢫࢫࢫ

ࢫا ࢫالمؤسسة ʏࢫࢭ ࢫالܶݰية ࢫاݍݰوكمة ࢫتفعيل ʄࢫاجلࢫعڴ ࢫمن لܶݰية

ʏدافࢫالمش؅فكةࢫوࢫۂɸتحقيقࢫمجموعةࢫمنࢫט:  

ࢫوانجاحࢫ - ࢫטɸداف ࢫتحقيق ʏࢫࢭ ࢫالܶݰية ࢫالمؤسسة Ȗساعد

 .اس؅فاتيجيْڈاࢫواتخاذࢫالقراراتࢫبأفضلࢫالطرق 

ࢫذاتࢫ - ࢫטطراف ࢫجميع ࢫوحقوق ࢫمصاݍݳ ࢫحماية تضمن

 .المصݏݰة

 .الموازنةࢫب؈نࢫالمسؤولياتࢫטس؅فاتيجيةࢫوالȘشغيلية -

 .عملࢫمتم؈قةتبۚܣࢫبʋئةࢫوعلاقاتࢫ -

 .Ȗعززࢫالثقةࢫوالمصداقية -

وࢫɸوࢫماࢫتمࢫلمسھࢫمنࢫخلالࢫاݍݰالةࢫالمدروسة،ࢫفقدࢫقدمتࢫبطاقةࢫ

ࢫالعموميةࢫ ࢫللمؤسسة ࢫالمق؅فحة ࢫالܶݰية ࢫالمتوازن טداء

טسȘشفائيةࢫمحلࢫالدراسةࢫمجموعةࢫمنࢫالمعلوماتࢫالɺامةࢫوࢫالۘܣࢫ

تخصࢫمختلفࢫטطرافࢫذاتࢫالمصݏݰةࢫࢭʏࢫالمؤسسةنࢫحولࢫɲشاطࢫ

المؤسسةࢫالܶݰيةࢫمنࢫخلالࢫالمجالاتࢫاݍݵمسةࢫالمق؅فحةࢫوࢫخدمةࢫ

ࢫرضاࢫ ࢫɲسبة ࢫعدا ࢫما ࢫما ࢫحد ʄࢫاڲ ࢫʇعت؄فࢫمقبول ࢫɲشاطɺا ࢫɠان وࢫقد

ࢫلذاࢫ ࢫالمقدمة ࢫالܶݰية ࢫاݍݵدمات ࢫحول ࢫضعيفة ࢫɠانت ࢫالۘܣ المرʈض

ࢫحديثةࢫ ࢫاليات ࢫايجاد ʄࢫمستمرࢫعڴ ࢫوȌشɢل ࢫالعمل ࢫالمؤسسة ʄعڴ

ࢫالمقدمة ࢫاݍݵدمة ࢫنوعية ࢫ .لتحس؈ن ࢫالشامل ࢫالɺدف ɸوࢫليبقى

ࢫممارساٮڈاࢫ ࢫوترشيد ࢫالܶݰية ࢫللمؤسسة ʏࢫالكڴ ࢫטداء تحس؈ن

ࢫل؅فࢮʄࢫ ࢫالمقدمة ࢫالܶݰية ࢫاݍݵدمات ࢫجودة ࢫمن ࢫوالرفع טدارʈة،

 .لمستوىࢫتوقعاتࢫالمرʈض

  :   الأشكال.7

 بطاقة الاداء المتوازنالشكل العام ل): 01(الشكل  
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La source: Kaplan Robert, Norton David,Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management 
System, harvard business review,January-february 1996, p4  

   المقترحة الصحیة بطاقة الاداء المتوازن): 02(الشكل

 

  

  الاداء المتوازن الصحیة المقترحة للمؤسسة الاستشفائیة العمومیة بوداود محمدبطاقة ): 03(الشكل

  المبادرات  المستھدفات  المؤشرات  الأھداف الإستراتیجیة  المحور

ض
ری

الم
  

 تحسین رضا المریض -

  تحسین صورة المؤسسة -

ضمان تغطیة كافة احتیاجات  -
  .الشریحة السكانیة المستھدفة

 
 درجة رضا المریض؛-

  

    

لي
لما

ا
  

  عقلنت التكالیف الإستشفائیة -

  الالتزام بالتخصیصات المالیة  -

 متوسط فترة الاقامة؛ -
  .معدل استھلاك الإعتمادات -

    

یة
خل

لدا
ت ا

لیا
عم

ال
  

تخفیض وقت الانتظار في   -  
  الإستعجالات

الرفع من جودة الخدمات   -  
  الصحیة

  تحسین الإنتاجیة   -   

  ؛  معدل استغلال الاسرة -

نسبة التوجیھ للمستشفیات  -
  الاخرى؛

  نسبة الوفیات؛ -
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