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م عصر الثورة 0851م و حتى عام 0581 على الفترة ما بين عام يطلق المؤرخون   

الصناعية.في هذا العصر كان إهتمام إدارة المؤسسة مركز بشكل كبير على مقاييس الأداء 

المسيطر في المؤسسات البعد البعد المالي هو المالية و المحاسبية فقط،على إعتبار أن 

تعتمد على معلومات  قاييسهذه الم أننتقاد كبير كون إهذه المرحلة لاقت  أنغير ،آنذاك

مؤخرتها بدل  إلىكمن يقود سفينته و هو ينظر  أنهب Kaplanماضية .الشيء الذي وصفه 

    مقدمتها. إلىالنظر 

بعدها و في سنوات التسعينات و مع بداية عصر سمي بعصر المعلومات و المعرفة و    

لمستقرة غير البيئة ا نفسها داخل بيئة جديدة مؤسساتالالمعلومة،وجدت  أساسالمنافسة على 

 ستقرار.إشدة التغير و اللا  هي ة الثابتةالوحيد الأساسية التي كانت تعرفها سابقا،بيئة سمتها

غير مالية يعد ضرورة ملحة بالنسبة  أوفبات الحصول على المعلومة سواء كانت مالية 

و الصحيحة في الوقت المناسب  اللازمةتخاذ القرارات إ أجللمتخذي القرار في المؤسسة من 

 المؤسسة. إليهاالتي تصبو  الأهداف إلىبغية الوصول 

ستمرار و النمو في مثل هذه البيئة التي تفرض عليها كي تتمكن المؤسسة من البقاء و الإلو    

 أنظمة إيجاد إلىالحاجة ملحة  أصبحت،فلقد  ستباقالإمنطق  إلىالخروج من منطق رد الفعل 

تأحذ بعين الإعتبار الجانب المالي و الجوانب غير المالية ،ستراتيجياتقياس مشتقة من الإ

 .الإستشرافيةة لوحة القيادة ومن هنا جاءت فكر

 التي" و Balanced score cardالمتوازن" الأداءببطاقة  أيضاالتي تدعى  الأخيرةهذه    

ختيرت أو قد .م 0881في سنة " R.Kaplan" و "D .Nortonظهرت على يد الباحثين "

يرية يالتس الآلياتبرز أ" كواحدة من Harvard Business Reviewمن قبل " الأداةهذه 

 .الأخيرةالمؤثرة خلال السنوات 

ذات النظرة  يرية الحديثةيالتس الأدوات أهمبين من  الإستشرافيةالقيادة ة لوح قد تعتبر   

محاور  أربعة،و هي مكونة من المؤسسة أداءالشمولية من حيث قياس نشاط و مستوى 
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و لقد  محور التمهين و النمو( .،)المحور المالي،محور الزبون،محور العمليات الداخلية

الجوانب المالية و الجوانب غير  كونها توازن بينالمتوازنة  الأهدافين ببطاقة الباحث أسموها

الداخلية و الخارجية للمؤسسة من وجهة  الأهدافبين  أيضاكما توازن ،المالية في المؤسسة

تحتوي و توفر معلومات كافية و  اأنه ذلك إلىضف  ،المصالح و الحقوق أصحابنظر 

  الأربعةفهي تعمل على ربط محاور المؤسسة  للمؤسسة. الأداءموجزة بواسطة مؤشرات 

 إستراتيجيةب" النموو تمهين المحور ،محور العمليات الداخلية،المحور المالي،"محور الزبائن

 المؤسسة الكلية. 

فقد لجأت معظم ،فعاليتها في مجال التسيير الإستشرافيةالقيادة  لوحة أثبتتبعدما ف   

من  يجابيةإعتمادها و تحقيق نتائج إ إلىو خاصة في الدول المتقدمة  الإقتصاديةالمؤسسات 

عامة و الصحية و المؤسسات غير الهادفة للربح دارية لإهذا ما أدى بالمؤسسات ا،خلالها

نتهجته معظم المؤسسات أو هذا ما ، تسيرها تبني هذه الوسيلة الحديثة فيمحاولة خاصة ب

في الوقت الحالي في حين تبقى المؤسسات الصحية الجزائرية  في الدول المتقدمةالصحية 

التي لم تعد صالحة أو كافية في ظل التحولات  التيتعتمد على المناهج التقليدية للتسيير 

الحالية,فمن المستحسن أو الأجدر أن تعتمد المؤسسات الصحية تشهدها بيئة الأعمال 

مستوى  إلىنرقى بمؤسساتنا  أن أردناما  إذاالجزائرية على الوسائل الحديثة للتسيير 

 التنافسية.

تعمل في نفس البيئة التي تعمل فيها  يةالإقتصادفالمؤسسات الصحية مثلها مثل المؤسسات    

المؤسسات الصحية ليس لهم لا  مسيرين كما أنفس التحديات، أيضاو تواجه  الأخيرةهذه 

ات التي تعرفها البيئة لمواجهة كل تلك التحديالكافية الموارد المالية و لا البشرية 

يكون  أنالحالية،فلمواصلة العمل في هذا المحيط بطريقة جيدة و سريعة و تكلفة قليلة،بمعنى 

المسير فعال فهذا يتطلب أن يمتلك هذا الأخير بعض الوسائل الحديثة التي تساعده في ذلك و 

 .الإستشرافيةمن بين هذه الوسائل نجد لوحة القيادة 
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 هذا البحث و التي يمكن صياغتها كالتالي: إشكاليةتبرز معالم في خضم ما تم تقديمه و

 إشكالية الدراسة

 ؟صحيةفي مؤسسة  الإستشرافيةقيادة التصميم لوحة  إمكانيةمدى           

 الأسئلة الفرعية

 الفرعية التالية: الأسئلةنقوم بطرح  الإشكاليةو كتبسيط لهذه 

 مميزاتها؟ أهمو ما هي  الإستشرافيةما المقصود بلوحة القيادة  -

 ؟في المؤسسات الصحية الإستشرافيةة القيادة حلو هل يمكن إستعمال -

ندير محمد على المقومات الأساسية لنجاح  جامعيال ستشفائيالإمركز هل يتوفر ال -

 ؟تطبيق لوحة القيادة الإستشرافية

 الفرضيات

 نقترح هذه الفرضيات: لأسئلة السابقةو كإجابة مبدئية لهذه ا

 ؛في توفير معلومات آنية للمسيرين تساعد أداة تسيرية حديثة الإستشرافيةلوحة القيادة  -

 ؛في المؤسسات الصحية الجزائرية الإستشرافيةلوحة القيادة  إستعماليمكن  -

على مجمل الشروط الضرورية لنجاح  ركز الإستشفائي الجامعي ندير محمدتوفر المي -

 تطبيق لوحة القيادة الإستشرافية.

 هدف و أهمية الدراسة 

ستشرافية إمعرفة كيفية تصميم لوحة قيادة  من هذه الدراسة في و يتجلى الهدف الأساسي

جامعي هو المركز  إستشفائيهذه الأداة في مركز  إستعمالو إمكانية  صحيةلمؤسسة 

 ؛ -تيزي وزو -الجامعي ندير محمد ستشفائيالإ

 ذي يلقى عموما غموض لدى الكثيرين؛ال الإستشرافيةتبسيط مفهوم لوحة القيادة  -

متها للمؤسسات الصحية عامة ئالإستشرافية و مدى ملادراسة الأبعاد الأربعة للوحة القيادة  -

 و المؤسسة محل الدراسة خاصة.
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لوحة القيادة الإستشرافية كأداة حديثة في الإدارة و كذا  أما أهمية الموضوع فتكمن في أهمية  

هذه الدراسة سوف تبحث في كيفية تصميم  أنو في ،قطاع الصحة بالنسبة للمجتمع في أهمية

 . بتيزي وزو الجامعي ندير محمد ستشفائيالإللمركز  الإستشرافيةوتطبيق لوحة القيادة 

ة التي تمت بشكل تطبيقي لباطالدراسات حسب علم ال أولىولعل هذه الدراسة تكون من بين 

 في مؤسسة صحية جزائرية.  الإستشرافيةحول تطبيق لوحة القيادة 

 الموضوع  ختيارإ أسباب

 ختيار الموضوع فنذكر النقاط التالية:إ أسبابأما عن 

 رتباط موضوع البحث بتخصص الدراسة و رغبة مني في البحث في هذا الموضوعإ -

 ؛و المجال 

"لوحة القيادة من بينها  الوسائل الحديثة للتسيير إستعمالأو تهميش  غياب -

و الصحية خاصة رغم ضرورتها  العمومية" في المؤسسات الجزائرية الإستشرافية

 الملحة.

 لدراسة و الإطار العام ل حدود 

 يمكن حصرها في التالي: الدراسةحدود 

لكل  أولكل مديرية إستشرافية يمكن تصميم لوحة قيادة  هحدود موضوعية: بما أن .0

التي  الإستشرافيةسنركز على لوحة القيادة في هذا البحث  فإننامصلحة على حدى،

ة هي ستشفائيلإمع المراعاة أن المؤسسة ا،الإدارة العليايمكن تصميمها على مستوى 

 مؤسسة خدماتية.

دراستنا  بإسقاطسنقوم دراسة حالة،لذا فيتضمن الجانب الميداني الحدود المكانية :  .1

 ستشفائيالمركز الإالمؤسسات الصحية الجزائرية و هي  إحدىالنظرية على 

 .-تيزي وزو -الجامعي ندير محمد
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الفترة بين في  الزمنية: حسب موضوع دراستنا يمكن حصر الحدود  الزمنيةالحدود   .3

 .م1101-1101

 المنهجية المتبعة في الدراسة  

لكترونية لبلورة على مختلف المصادر المكتبية و الإعتمدنا في بحثنا إلقد الوسائل :  .0

عتماد على الملاحظة و المقابلات الشخصية مع في حين تم الإ،الجانب النظري

 و وثائق و تقارير المؤسسة للجانب التطبيقي.،و رؤساء المصالحلفرعيين مدراء اال

عتمدنا على المنهج ،إجابة عن التساؤلاتلإالهدف و محاولة ا إلىللوصول المنهج :  .1

الجامعي ندير  ستشفائيركز الإلمل الإستشرافيةادة يالبنائي لمحاولة تصميم لوحة الق

 .محمد

 معوقات البحث

و توفرها بالقدر الكافي  هي الحصول على المعلوماتمن الجوانب المهمة في هذه الدراسة   

لم نتمكن من  أنهالذي يسمح بإعطاء نتائج جيدة من خلال التطبيق على النموذج المقترح غير 

مؤشرات الخاصة بتلك تغير ال إلى ضطرناإجميع المعلومات التي نريدها مما الحصول على 

 ستبدالها بمؤشرات أخرى تتوفر فيها المعلومات.إالمعلومات و 

م يكن لديهم علم بأداة ين ليدارقابلتهم من المسيرين و الإت ممتغلب من أ أنذلك  إلى ضف    

 .الإستشرافيةتسييرية حديثة تدعى لوحة القيادة 

 الدراسات السابقة 

و ضرورة  أهميتها الإستشرافيةالعديد من الدراسات التي تناولت لوحة القيادة  أوضحتلقد   

التي حققتها تلك المؤسسات  يجابيةالإللنتائج راجع  المؤسسات،وهذا أنواعتطبيقها في مختلف 

 ومن بين تلك الدراسات نذكر:
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 الدراسات بالعربية -

 ITبطاقة الأداء المتوازن) إستخدامم،بعنوان"2112دراسة جبيرات سناء و خان احلام، -1

Scorecard "الجانب  إلىولقد تعرضت فيه الباحثتين (في حوكمة نظم المعلومات

لتخلص ستشرافية الإقيادة اللوحة المفاهيمي لحوكمة نظم المعلومات و كذا الجانب المفاهيمي ل

لتكنولوجيا المعلومات كأداة قيادة ستشرافية الإقيادة اللوحة  إستخدام أن إلىفي الأخير 

يمكن من قياس و تقييم نظم المعلومات بالمؤسسة بما يطور أدائها و يعزز مكانتها  إستراتيجية

 رتقاء بها.ستراتيجية مما يسهم في دعم حوكمتها و الإالإ

 الأداءالاستراتيجي لقياس  التقييم إستخدامبعنوان"،م 2111دراسة محمد خلف الفايز،-1

و لقد قام الباحث بدراسة ميدانية كان مقرها وزارة  المتوازن" مالتقييبطاقة  إستخدامب

مدخل التقييم  إستخدامالهدف الأساسي لهذه الدراسة هو  و لقد كان،الأردنيةالداخلية 

 .ستشرافيةالإقيادة اللوحة وزارة الداخلية الأردنية من خلال  أداءستراتيجي لقياس الإ

ستنتاجات إلى مجموعة من الإأن يصل الباحث أمكنه  إليهاومن خلال النتائج التي توصل 

 نذكر منها:

طبيعة الهيكل التنظيمي الحالي في وزارة الداخلية لا يعزز من روح الإبداع و الريادة في  -

 المنجزة؛ الأعمال

 العاملين على انجاز أعمالهم بفعالية؛ الأفرادالعمل في الوزارة لا تحفز  إجراءات -

 يكون في الوقت المناسب. التكنولوجيا لاستثمارات الوزارة في إ -

المتوازنة  الأداءبطاقة  إستخدام"معوقات بعنوان:م،2112حمد يوسف داودين،أدراسة -3

 ،دراسة ميدانية":الأردنيةي البنوك التجارية ف

قيادة اللوحة  إستخداممعرفة المعوقات التي تحول دون  إلىكانت هذه الدراسة تهدف     

 من وجهة نظر العاملين فيها. الأردنيةفي البنوك التجارية  ستشرافيةالإ

هناك العديد من  أنالباحث من خلال هذه الدراسة هي  إليهاو من بين النتائج التي توصل    

منها  الأردنيةفي البنوك التجارية ستشرافية الإقيادة اللوحة  إستخدامالمعوقات التي تعيق 

و التوعية كذا العوامل  التأهيل،الإداريةالتخطيط و المعلومات،العوامل المالية و العوامل 

 .ستشرافيةالإقيادة اللوحة  إستخدامالتقنية و العوامل البشرية،كل هذه العوامل تؤثر في 
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ضرورة قيام البنوك  إليهابه الباحث على ضوء النتائج التي توصل  أوصىمن بين ما و    

 لديها ستشرافيةالإقيادة اللوحة تطبيق  أمامبمعالجة المعوقات التي تقف  الأردنيةتجارية ال

قيادة اللوحة نخفاض مستوى تطبيق إالوثيق بين هذه المعوقات و بين  رتباطللإ انظر

 . ستشرافيةالإ

لى هذه عفوق تساعد في الت يالت الإجراءاتبعض  أيضاقترح الباحث في هذه الدراسة أكما 

 المعوقات.

 الدراسات باللغة الاجنبية

 The balanced »م،بعنوان: 2112و اخرون،  Max Houck دراسة -1

scorecard :Sustainable performance assessement for forensic 

laboratiries »  

 في المختبرات الجنائية ولقد ستشرافيةالإقيادة اللوحة تطبيق  إلىهدفت هذه الدراسة    

،كما الأداءتبرات الجنائية عمليات لتقييم أن يكون للمخيجب  أنه إلىتوصلت هذه الدراسة 

 :إلى أيضاتوصلت 

في المختبرات الجنائية يسمح لها من تحقيق رسالتها و  ستشرافيةالإقيادة اللوحة دمج  أن -

 رؤيتها و قيمها؛

 الأمر ستراتيجيةالإفي المختبر هي بناء الخريطة  ستشرافيةالإقيادة اللوحة  الأولىالخطوة -

 العمل؛ إلىالذي سينقل المؤسسة من التخطيط 

الخاصة به و المتلائمة ستشرافية الإقيادة اللوحة يصمم  أنمن الضروري على كل مختبر  -

ن يتم أأخرى،ومختبرات  لوحاتعتماد على ولا يلجا لعملية قص و لصق بالإ أعمالهمع بيئة 

 أعلى هرم المؤسسة ثم تتوسع لتشمل كل الموظفين. ستشرافيةالإقيادة اللوحة تنفيذ 

-Béatrice Vincent،2111و  Marie-annick Montalanدراسة  -2

 Elaboratin d’un balanced scorecard en milieu »:م،بعنوان 2112

hospitalier »  

معرفة كيفية بناء و تطوير لوحة قيادة إستشرافية لفرق الصحة  إلىهذه الدراسة تهدف   

الخصائص الفريدة لمثل هذا النوع من المؤسسات و كذا  إلىالمتنقلة. ولقد تطرقت الدراسة 



 المقدمة العامة

 

 ح‌
 

الخاصة  الإستشرافيةمختلف المراحل الضرورية لتصميم لوحة القيادة  إلىتطرقت الدراسة 

لتطوير نظام للرقابة  أداة الإستشرافيةن لوحة القيادة قد تكو أنه إلىبها.وقد توصلت الدراسة 

تتلاءم مع  الإستشرافية،كما خرجت الدراسة بطريقة خاصة لتصميم لوحة القياد ستراتيجيةالإ

 خصائص المؤسسات الصحية التي هي من نوع الفرق المتنقلة.

 The »  :،بعنوانم2111،آخرونو  Lars-Goran Aidemarkدراسة  -3

Importance of Balanced Scorecard in Hospitals »  ولقد قامت بدراسة

ستعجالية السويدية،وقد خلصت الإستشرافية في المستشفيات الإلوحة القيادة  ستعمالإحول 

لوحة القيادة  إستعمالمن المستشفيات السويدية لها خبرة في %58 أن إلىالدراسة 

 الإستشرافيةلوحة القيادة  بتطبيقمن هذه المستشفيات قامت %01من  أكثر أنو  الإستشرافية

 على كل المصالح لديها.

يرية مهمة بالنسبة يتس أداة الإستشرافيةلوحة القيادة  أن إلىكما خلصت الدراسة    

م جدا لتوصيل و مناقشة مه الإستشرافيةللمستشفيات السويدية،فوضع و تطوير لوحة القيادة 

 أداءالمرجوة،و كذا قياس  تحقيق الأهداف أجلالمستشفيات من  إستراتيجياتالأهداف و

ركة الكادر الطبي في تطوير و ضرورة مشا إلىأيضا المستشفيات.كما خلصت الدراسة 

 .الإستشرافيةتصميم لوحة القيادة 

   Strategic Performance »  ،بعنوانمRobert Kaplan،2111دراسة  -4

Measurement and Management in Non Profit Organisation »  

من طرف  الإستشرافيةلوحة القيادة  إستعمالهذه الدراسة كانت تتمحور حول كيفية     

 يجابية التي ستعود عليها من وراء ذلك.ات غير الربحية و كذا النتائج الإالمؤسس

خلال الخمس سنوات الأخيرة تبنت المؤسسات غير الربحية لوحة  أنهفقد ذكرت الدراسة 

الخاصة بالقطاع الخاص و تكييفها مع أوضاعها،ولقد قامت العديد من  الإستشرافيةالقيادة 

، كون أن هذه الإستشرافيةأعلى هرم لوحة القيادة  إلىهذه المؤسسات برفع محور الزبون 

 حتياجات المجتمع.إعلى تلبية المؤسسات ليس هدفها ربحي مالي بل تعمل 

مكنت  الإستشرافيةهو أن لوحة القيادة  ما توصلت إليه هذه الدراسة أهم و من بين    

و الأعمال  ستراتيجيةالمؤسسات غير الربحية من سد الفجوة بين الرسالة الغامضة و الإ
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فرق القيادة  ن جميع موارد المؤسسة منإهذه الطريقة ف إستعمالب أنهلتشغيلية اليومية.و ا

 أجلالعليا ،الموارد التقنية،الموارد المالية و الموارد البشرية كلها أصبحت تعمل بتناسق من 

 نجاز أهداف المؤسسة.إ

 The balanced scorecard » م،بعنوان:Kaplan et Norton ،1222دراسة  -5

measures that drive performance »  

على يد  الإستشرافيةلوحة القيادة ب التعريف لأول مرةو لقد تم من خلال هذه الدراسة و   

عتبرت كنظام حديث لقياس و تقييم الأداء من خلال أمصمميها كابلون و نورتون،حيث 

 مجموعة من المؤشرات المالية و غير المالية.

و المكونة من أربعة محاور و هي  الإستشرافيةكما بينت هذه الدراسة هيكل لوحة القيادة    

( و محور ؟( و محور الزبون)كيف يرانا عملائنا؟ر المالي)كيف ينظر إلينا المساهمينالمحو

(و المحور الأخير و هو محور ؟العمليات الداخلية)ماهي العمليات التي يجب أن نتميز فيها

 (.؟التمهين و النمو)كيف يمكننا التحسين من قدرات الموظفين

ا تعمل على أنههمية هذه الأداة من حيث كما وضح الباحثين من خلال هذه الدراسة أ   

 مجموعة متماسكة من مقاييس الأداء. إلىللمؤسسة  ستراتيجيةترجمة الأهداف الإ

مجمل هذه الدراسات قد أيدت تطبيق لوحة  أنستعراض الدراسات السابقة يتضح إبعد      

 أداءتحسين  أجلحديثة من  إستراتيجيةتسييرية  أداةعتبرتها أو  الإستشرافيةالقيادة 

 المؤسسات.

و تتفق دراستنا الحالية مع باقي الدراسات من حيث التطرق للجانب النظري الخاص بلوحة   

وكذا خطوات تطبيقها غير أننا سنقوم بمحاولة تجسيد ذلك الجانب  الإستشرافيةالقيادة 

 النظري على دراسة حالة.

الأعمال بيئة جديد على  الإستشرافيةأن منهج لوحة القيادة  إلىكما يجب أن نشير   

،و سنحاول في دراستنا الإقتصاديةالجزائرية، فقد تم القيام ببعض الدراسات على المؤسسات 

نوع خاص من المؤسسات و هي المؤسسات  على الإستشرافيةأن نطبق لوحة القيادة 

  ة الجامعية.ستشفائيالعمومية الصحية و بالأخص المراكز الإ
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 البحث هيكل 

فصول فصلين نظريين و فصل  ثلاث إلىفي محاولة لتبسيط طرح الموضوع قمنا بتقسيمه 

 :، تسبقهم مقدمة عامة و تعقبهم خاتمة عامةتطبيقي

من خلال التعريج  الإستشرافيةالنظرية للوحة القيادة  الأسس إلىفيه  ناتطرق الأولالفصل     

من مفهوم و  وكل ما يتعلق بمفاهيمها النظرية في المبحث الأولعلى لوحة القيادة 

نتقادات الموجهة إليها، بعدها و كذا الإ و الشكل العام أهدافهالها، الأساسيةمميزاتها،الوظائف 

نشأة لوحة القيادة وكان فيه  من خلال المبحث الثاني الإستشرافيةنتطرق للوحة القيادة 

و  و المحاور الأربعة المكونة لها، ،مفاهيمها،أهميتهاو مختلف مراحل تطورها الإستشرافية

في المبحث  تكييفها مع المؤسسات غير الربحية أجلكذا التعديلات التي تطرأ عليها من 

 . و مبادئها الإستشرافيةالثالث و مختلف وظائف لوحة القيادة 

نظري و مختلف من الجانب ال الإستشرافيةفبعدما تناولنا مختلف ما يخص لوحة القيادة    

و ضروريات  خطوات ومراحلمختلف  إلىأن نتطرق  الفصل الثانيحاولنا في ،المفاهيم

في ي نظرة قسنل،كما في المبحث الأول و الثاني الإستشرافيةإقامة و تصميم لوحة القيادة 

القواعد الأساسية و كذا مختلف  الإستشرافيةعلى البعد الحديث للوحة القيادة المبحث الثالث 

 .و معوقات تطبيقها و الصعوبات الإستشرافيةلنجاح تنفيذ لوحة القيادة 

و في الفصل الثالث سنقوم بإسقاط الجانب النظري بمحاولة تصميم لوحة القيادة     

بتيزي  الجامعي ندير محمد ستشفائيلمؤسسة عمومية صحية و هي المركز الإ الإستشرافية

النظام الصحي الجزائري بشكل عام من خلال المبحث الأول  إلىو لقد أردنا الإشارة وزو ،

ة الجامعية والمهام المحددة لها وفق ستشفائيمفهوم المراكز الإ إلىكما تطرقنا فيه أيضا 

 والجامعي ندير محمد بشكل خاص  ستشفائيالتشريع الجزائري ،مع تعريف المركز الإ

تحديد الإطار العام  إلىلنمر في المبحث الثاني البشرية و المالية، مختلف موارده إلىالتطرق 

الجامعي ندير محمد،و تطبيق لوحة القيادة  ستشفائيللمركز الإ الإستشرافيةلبناء لوحة القيادة 

الجامعي ندير محمد في المبحث الثالث من خلال  ستشفائيالإالمقترحة للمركز  الإستشرافية

 . الإستشرافيةلمكونة للوحة القيادة ا الأربعةقياس المحاور 



 المقدمة العامة

 

 ك‌
 

للتسيير  الحالي النظام دعم اأنهش من قتراحاتإ و بنتائج دراستنا بحث ختمنا الأخير وفي  

تحسين  أداءه و الرفع من  أجلحديثة،من  بأساليب ندير محمد الجامعي ستشفائيالإ بالمركز

 جودة الخدمات الصحية المقدمة.



 
 الفصل الأول

 الأسس النظرية  

ستشرافيةللوحة القيادة الإ  
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 تمهيد 

التحولات الجذرية التي يعرفها اليوم،كانت المؤسسات تنشط  الأعمالقبل أن يعرف عالم    

ستقرار ووضوح الرؤية على الإ الأساسيةفي عصر كان يدعى بعصر الصناعة مميزاته 

قياس أدائها و نتائجها  أجللوحات القيادة من  إستعمال إلىالمدى البعيد،فلجأت المؤسسات 

 المحققة،وكانت المعلومات المالية وحدها كافية لتحقيق ذلك.

فرض على المؤسسات ،و بداية عصر المعلومات و المعرفةغير أن ظهور التكنولوجيا    

لبحث عن أدوات حديثة توازن بين الجانب المالي و غير المالي وتمكن لفعت بها دبيئة جديدة 

م  2991سنة  Nortonو kaplanتم على يد الباحثين  لمؤسسة من تحقيق أهدافها، وهذا ماا

 بالتعاون مع مجموعة من المؤسسات. أبحاثبعد عدة 

نتحدث فيه عن لوحة   الأول، ثلاث مباحث إلىلذا فإننا سوف نتطرق في هذا الفصل     

القيادة التقليدية مع مختلف المفاهيم الضرورية،وكيف أن حدود هذه الأداة مهدت لظهور أداة 

في   « Le Tableau de bord prospectif » الإستشرافيةأخرى حديثة هي لوحة القيادة 

لوحة القيادة مختلف التغيرات التي يتم إدخالها على المبحث الثاني،وفي المبحث الأخير 

   .مبادئها كذا مختلف وظائفها وو لمؤسسات غير الربحيةلتكييفها مع ا الإستشرافية
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  حول لوحة القيادة أساسية: مفاهيم الأولالمبحث 

بعدما أصبح من البديهي أن نجد للسيارة أو المركبات بصفة عامة لوحة قيادة توفر      

من مستوى السرعة ،مستوى  سيارةعن حالة ال اللازمةللسائق جل المعلومات الضرورية و 

ت لتسهل عليه غيرها من المعلوما إلىالوقود،درجة حرارة المحرك و حالة الفرامل ...،

من الضروري أيضا   أصبح فإنهأن المسير هو من يقود المؤسسة  إعتبارعملية القيادة. و ب

لوحة قيادة خاصة بالمؤسسة توفر له مختلف المعلومات الضرورية و الفورية  تكون هناك أن

 لمناسبة.االقرارات  إتخاذالتي تساعده على 

 تعاريفهاو  نشأتهامن ظروف  ري للوحة القيادةنتناول في هذا المبحث الجانب النظو س

 خصائصها،أهدافها و وظائفها و حدودها.

 مميزاتهالوحة القيادة و  مفهوم:الأولالمطلب 

 لوحة القيادة  نشأةظروف  -1

م2991في حوالي سنة  الأمريكيةفي الولايات المتحدة  ةلقد كان أول ظهور للوحات القياد   
1
 

لذا   الحقيقي كان في فرنسا مع ظهور الثورة الصناعية و ظهورها الفعلي و او لكن تطوره

 .نجدها عادة تنسب للتوجه الفرنسي

لمعلومات وتقديمها مرقم لتجميع  عبارة عنفكرة لوحة القيادة في بداية الأمر  كانت    

شطة التي تقوم بها بغرض مراقبتها لأنبالوقوف على مختلف ا ملتسمح له المؤسسة،لمسيري 

المعلومات التي تقدمها هذه  أن تالمؤسسامع مرور الوقت تنبه مسيري  و .والتحكم فيها

الجداول أصبحت معلومات ثقيلة وصعبة القراءة بالنسبة لهم،كونها كانت عبارة عن 

تركيبات جديدة على شكل  إدخال إلىمعلومات محاسبية و كمية فقط،مما أضطر المحاسبين 

 محاولة للتخفيف من ثقل هذه اللوحات.رسومات وبيانات والتعليق عليها في 

من القرن العشرين  أي في مرحلة الثورة الصناعية كانت لوحات  الأولىففي السنوات    

المؤسسة كانت  أن إعتبار تاج الصناعي علىنلإالقيادة جد مركزة على مؤشرات مرتبطة با

و  ،إنتاجية العامل تاجنلإاتاج فنجد من بين هذه المؤشرات تكاليف نلإفي مرحلة تهتم فقط با

 غيرها.

                                  
1
 - Pierre Maurin,le tableau de bord en clair ,éd ellipses,paris,2009 ;p4. 
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كانت المعلومات التي تقدمها لوحات القيادة معلومات مالية و لكن  الثمانيناتوحتى سنوات    

في سنوات التسعينات تغير الوضع مع ظهور ما يسمى بالثورة التكنولوجية و ثورة 

علومة بدل المنافسة معلى اليسمى بالمنافسة  ما  أمامالمعلومات و هنا وجدت المؤسسة نفسها 

 .العادية  هتماماتهمإر من يالتغي المسيرينعلى  استوجبمما المجال الصناعي ،في 

تصاديات الحجم إقمن  تهاستفادإ يرتبط بمقداركان الصناعية أداء المؤسسات  فترةففي ال     

 من المنتجاتة كبيركمية تاج نلإتاجية نلإالكبير والقدرة على إدماج التطور التقني في الآلة ا

لكن في العشرية الأخيرة من القرن العشرين ظهرت أهمية المعلومة وفي . النجاح لها تضمن

ث أدت هذه بحي م عليها عصر الصناعة،وقيتقادم أسس المنافسة التي  إلىنفس الوقت أدت 

قدرة المؤسسة على  مدى على كفاءات من نوع آخر تتمثل في عتمادالجديدة إلى الإ فترةال

ير سيوت الإستثماروالتي أصبحت أكثر أهمية من لديها  اديةاستغلال الأصول غير الم

الأصول المادية.
1

 

بتحقيق ما يليادية وتسمح الأصول غير الم
2

: 

 وخدمة الأسواق الجديدة بشكل فعال؛تنمية علاقات دائمة مع زبائن المؤسسة  -

 ؛المستهدفة منتجات وخدمات مبتكرة تستجيب لمتطلبات القطاعات السوقية تقديم  -

 .ت وخدمات شخصية بمستوى جودة عاليبأسعار معقولة لمنتجا عرض سريع و -

وعليه فالأهم بالنسبة للمؤسسة ليس السلعة في حد ذاتها وإنما في إشباع حاجات الزبائن من   

 ها من الزبون وتمت معالجتها لخدمته.منطلق أن السلعة ما هي إلا معلومات تم جمع

سات مع معطيات التسيير الجديدة على ما سبق ظهرت ضرورة تكييف المؤس اوبناء   

 الإستفادةسمح بتأساليب  إستعمالستغلال مختلف الكفاءات والممارسات الموجودة لبناء وإو

  .من المعلومة في خدمة الأهداف المسطرة والمتمثلة في لوحة القيادة

القرار،مع  إتخاذمساعدة على  أداة إلىبسيطة للمراقبة  كأداةة قيادة من لوح تدريجيا نتقلناإلقد ف    

إمكانية تعميمها على كل وظائف المؤسسة )تسويق،توزيع،إدارة،إنتاج،موارد بشرية......(
3
. 

 

                                  
.362،ص3004 3002ئر،عبد الوهاب سويسي،الفعالية التنظيمية :المحتوى و القياس بإستعمال لوحة القيادة،أطروحة دكتوراة ،جامعة الجزا -

1
  

 
2
 - Kaplan.R et Norton.D, Le tableau de bord prospectif, éd organisation, paris, 1998, p15 . 

3
 -Pierre Maurin,Opcit ;p5. 
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 تعريف لوحة القيادة -2

الكتاب و لكنها تدور كلها حول  ختلافبإهناك عدة تعاريف للوحة القيادة تختلف في الطرح 

تعريف يأخذ بعين ستخلاص إباستعراض هذه التعاريف و ننتهي ب، سنقوم عنىنفس الم

 مختلف الوجهات. عتبارالإ

 أخذ مفهوم لوحة القيادة عدة تعار يف نذكر منها:

بصفة دورية مجموعة من المؤشرات الهامة لمتابعة السير  يأخذهي جدول شامل  " -

"الأعمالللمؤسسة،أو التسيير المحلي لوحدات الكلي 
1
. 

مجموعة مؤشرات ومعلومات أساسية تسمح بتقديم نظرة شاملة واكتشاف "  -

، قرارات توجيهية لعملية التسيير بغرض تحقيق الأهداف المسطرة إتخاذو ختلالاتالإ

 لغة مشتركة لمختلف أعضاء المؤسسة " توفيركما يسمح أيضا ب
2
. 

القرار  إتخاذ أجلمن  ماللازأداة قياس للأداء  أنها "على Fernandezكما عرفها -

."في المؤسسة الأعوانبالنسبة لكل 
3

 

 من طرف المسؤول بنيت بصفة دورية، لوحة القيادة هي مجموعة مؤشرات للقيادة،" -

."بغية تحقيق أهداف الأداء أجلتوجيه قراراته و إجراءاته المتخذة من  أجلمن 
4

 

لكي تسمح له بفضل مؤشرات موضحة بطريقة مبسطة  موجهة للمسؤول"هي أداة  -

 أجلالقرار من  إتخاذالهامة و  نحرافاتلإامن مراقبة سير النظام  و تحليل 

التصحيح"
5
. 

تغيرات حول مو مرتبة  "هي وثيقة تجمع بطريقة واضحة مجموعة معلومات منظمة  -

، القسم المعني الرقابة على عملياتالتنسيق،  القرار، إتخاذللمساعدة في  مختارة

"فريق عملوظيفة، 
6
 . 

يمكن التفكير في أي نهج للتقدم" "لوحة القيادة هي الأداة التي من دونها لا -
7
. 

                                  
1
- Yves DR Rongé , Karine Cerrada, contrôle de gestion,éd education,paris,2eme éd,2009,P252. 

2
 - Guedj.N et autres , le contrôle de gestion pour améliorer la performance de l’entreprise éd, organisation 3993, p 261. 

3
 -Alain Fernandez,les nouveux tableaux de bord des managers,éd organisation,4

e
 éd,paris,2008,p4. 

4
 -Brigitte Doriath,control de gestion en 20 fiches,éd dunod,5

e
 éd,paris,2008,p143. 

5
 -Daniel boix,B.Féminier,le tableau de bord facile ,éd organisation ;paris ,2004 ,p3. 

6
 -Claude alazard ,Sabine sépari, contrôle de gestion ,éd dunod ,paris,2

e
 éd,p552. 

7
 -Alain fernandez,l’essentiel du tableau de bord,éd organisation ,paris,2

e
 éd,2008,p10. 
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لوحة القيادة هي أداة تسمح بعرض المعلومات  أنو من هذه التعاريف يمكن أن نستخلص    

 إتخاذ أجلمن مبسط للمسؤولين  شاملالخاصة بسير نظام المؤسسة في شكل واضح و

  .المحددة الأهداف إلىبغية الوصول  القرارات اللازمة وفي الوقت المناسب

 كما تعتبر لوحة القيادة كوثيقة معلومات مختصرة حول وضعية المؤسسة.  -

 القرار. إتخاذمراقبة التسيير و فيلوحة القيادة  تساعد -

 نحرافاتلإستخراج اإفي المؤسسة بتحليل الوضعيات  و  تسمح لوحة القيادة للمسؤول -

 ستجابة في الوقت المناسب. وتوقع التطورات والإ

بغية  تعتبر لوحة القيادة وسيلة اتصال بين مختلف الأطراف التي تتشكل منها المؤسسة -

و تمثل المؤشرات التي تحتويها لوحة القيادة الوصول إلى الأهداف المراد تحقيقها 

  .الأهدافالرقمية لهذه  الترجمة

 في المطلب الموالي.و خصائص نذكر أهمها كما تتميز لوحة القيادة بعدة مزايا 

 مميزات و خصائص لوحة القيادة  -3

 :يلي بما لوحة القيادة  تتميز

":U3قاعدة"لوحة القيادة الجيدة هي اللوحة التي تنطبق عليها  -
1

 

 مفيد  شيءتكون قبل كل  أنutile:  الأخذالوضعية و  بتقييمتسمح للمسؤول 

 .هاإتخاذالواجب  بالإجراءات

  ستعمالصالحة للإأن تكون بعد ذلك utilisable:  أن يستطيع المسؤول و

 ستغلال.أن يستخرج منها معلومات قابلة للإبسهولة 

 استخدامها و في النهاية يتم utilisé: الرسوم المتحركة على  ضبإدخال بع

 المؤسسة. لإدارةيمكن أن تصبح أداة جيدة  الأخيرةلوحة القيادة فإن هذه 

لا تشمل سوى على المعلومات الضرورية  أنهاتعتبر لوحة القيادة أداة تلخيصية حيث  -

من  فإنهلقيام كل مسؤول بتشخيص سريع لتقدم العمليات الواقعة تحت مسؤوليته، ولهذا 

 ميز لوحة القيادة بسهولة الفهم والوضوح؛تت أنالضروري 

                                  
1
 -Daniel boix,Bernard féminier ;opcit ;p9. 



 الإستشرافية:الأسس النظرية للوحة القيادة الفصل الأول

 

7 
 

 طبيعة بمراعاة وذلك مسير، كل أداء بمتابعة تسمح التي مؤشراتال أهم على فيها كز ير -

 .عملي مسؤول كل نشاط وحجم

 مشتركة بلغة بالتحاور الفريق أعضاء لجميع تسمح حيث التفسير، وسهلة واضحة تكون -

 الوقت وفي المناسبة التصحيحية الإجراءات حول التفاهم ثم ومن أدائهم، نتائج حول

 ؛المناسب

 ؛ تباهنلإا للفت وهادف مناسب بشكل قصير وقت في وتمثيلها إعدادها يتم -

 الداخلية سواء التغيرات، ولمواكبة المسؤولين حتياجاتإ حسب دوري بشكل إعدادها يتم -

 .الخارجية أو منها

 

 هدافهاو أ القيادة ةللوح ساسيةالأ الوظائف: نيالمطلب الثا

 للوحة القيادة: الأساسيةالوظائف  -1

 ومتابعة العملاء، و وضع و تحديد، القيادة تقدم بصفة منتظمة و مستمرة، قياس، لوحة       

، و سير نشاطات و وظائف إستخدام الموارد)البشرية، المالية، المادية و المعلوماتية(

 إلىالمؤسسة، النتائج المحصل عليها و تقدمها ،و كذلك معلومات ذات صلة بالبيئة. ضف 

ذلك تراكم المؤشرات يخلق ذاكرة لدى المؤسسة تستخدم كمرجع أداء أكثر منهجية و 

موضوعية.
1

 

 ما منها نذكر المؤسسة، في أساسية وظائف بعدة القيام على بقدرتها القيادة لوحات تتميزكما  

:يلي
2

 

  النتائج بإظهار القيادة لوحات تسمح  :القرارات إتخاذ في والمساعدة الأداء لقياس أداة -

 …)المنتجة، الوحدات عدد ( المالية غير والنتائج … )الهوامش، الأعمال، رقم( المالية

 هامة أداة تعتبر أنها كما المسؤولين، أداء بقياس يسمح مما المحددة، بالأهداف ومقارنتها

 المتغيرات حول بمعلومات تزودهم كونها القرارات، إتخاذ على المسؤولين تساعد

.اليومي رالتسيي عملية في الأساسية
 

 

                                  
1
 -Pierre voyer,tableau de bord de gestion et indicateurs de performance,presses de l’université 

                         du Québec,2
e
 éd,Québec ,2006,p46 

،بتصرف.4،ص3002نقيب،دور لوحات القيادة في دعم فعالية مراقبة التسيير،أبحاث إقتصادية و إيدارية،العدد الرابع,رحيم حسين, أحمد بو -
2
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عبر كافة مراكز تسيير عملية الحوار بحيث أن لوحة القيادة تقوم ب    :تصالإو حوار أداة -

المختلفة إذ يمكن للأفراد التابعين للمسير من  جتماعاتنطلاقا من الإإالمسؤولية، وهذا 

 نحرافاتلإا وشرح أسبابالتعليق عن النتائج المتوصل إليها في إطار نشاطاتهم 

أن ينسق بين الإجراءات  المؤسسةوعلى المسؤول في ها واتخذ التي والإجراءات

جراءات المقترحة من طرف الإتلاؤم بين مختلف نوع من الالتصحيحية المتخذة بخلق 

  . المؤسسة مشترك بين أفراد حوارجميع المستويات رغبة منه في توحيد المعايير وخلق 

 المسؤولين أداء تعكس مرآة القيادة لوحة تعتبر :المسؤولين مهارات ولتنمية للتحفيز أداة -

و في الوقت المناسب تجاه  اللازمةالقرارات  إتخاذمهاراتهم و قدراتهم على  وتظهر

 الأهداف تحقيق نحو بالتقدم شعورا لديهم توّلد القيادة فلوحة .واجهوها التي المواقف

 والقيام التسيير، عملية في الأساسية بالنقاط المستمر التحسيس أن كما .ذلك على وتحفزهم

 واجهها التي المشاكل على طلاعوالإ الحلول، أفضل لإيجاد والتحليل التفكير بعمليات

 المسؤولين وقدرات مهارات ميني المؤسسة، من المختلفة الأقسام في المسؤولون

 بغرض المؤسسة في الأعضاءمع  والتواصل القرارات إتخاذ على القدرة ويمنحهم

 . أفضل أداء تحقيق نحو ودفعهم تحفيزهم

جازات مقارنة نلإتسمح لوحة القيادة بالمراقبة المستمرة ل أداة مراقبة و مقارنة: -

النقاط  إلىتباه لأنتلفت ا أنهاطار عملية وضع الميزانية. كما إالمحددة في  بالأهداف

.ها المحتملة مقارنة بمعايير الأداء المتوقعإنحرافاتفي عملية التسيير و   الأساسية
1

 

منها:  الأخرى الوظائفيمكن ذكر بعض  الأساسيةهذه الوظائف  إلىبالإضافة 
2

 

حالة المستقبلية وذلك بناءا على تساعد لوحة القيادة بالتنبؤ بال كوسيلة تنبؤ: لوحة القيادة -

ستقراء الماضي ودراسة الحاضر للولوج في المستقبل وبمعنى آخر فإن لوحة القيادة لا إ

نطلاقا من إالوضعية المراد بلوغها مستقبلا  وإنما تقدم فقط الوضعية الحالية والماضية،

التي نعبر عليها بالأهداف لذلك يمكن  تجاهات مكونات لوحة القيادة،إدراسة وملاحظة 

                                  
1
 -Claud Alazard,Sabine Sépari ;opcit,p552. 

.366عبد الوهاب سويسي،مرجع سبق ذكره،ص -
2
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ة يئالقول أن لوحة القيادة تسمح بزيادة نسبة التأكد من المستقبل بالنسبة للمسير في ظل ب

 .(قليل من الشكوكبالحصول على مستقبل   )    دديناميكية تتميز بعدم التأك

لوحة القيادة في بعض الحالات لإعلام  الإستعميمكن  لوحة القيادة  كوسيلة إعلام : -

المشرفين على المؤسسة بمستويات الأداء المحققة على مستوى كل مصلحة ومجموع 

عكاس السلبي في حدوث صرا عات نلإمع الحذر أن يكون لهذا الدور ا لكن المؤسسة،

 تنظيمية تؤثر على الأهداف المسطرة من قبل المؤسسة.

تباه نحو الظواهر غير الطبيعية نلإير لوحة القيادة اثت : لوحة القيادة كوسيلة تشخيص -

ومنه قيام المشرفين على المؤسسة لمعرفة أسباب . التي تواجه عملية تحقيق الأهداف

ومدى تأثيرها على النتائج كذلك  ،وتصور العمليات التصحيحية الممكنة نحرافاتلإا

لتنظيمي للمؤسسة كالتداخل تسمح لوحة القيادة بالكشف من نقاط الضعف في الجانب ا

تنظيمية تنعكس ذلك من عيوب  إلىالوظيفي أو تحديد غير دقيق للمسؤوليات وما 

 على تحقيق الأهداف

 للوحة القيادة الأساسية الأهداف  -2

لوحة القيادة الجيدة هي اللوحة التي تبنى وتكون لها مجموعة من الأهداف الأساسية وضعت 

 ها نذكر منها:أجلمن 

 وضعية المؤسسة في كل وقت؛ معرفة -

 المسطرة؛ الأهدافمتابعة تحقيق  -

 و النتائج؛ الأهدافبين  نحرافاتلإتصحيح ا -

 القرارات؛ إتخاذتوجيه المؤسسة و المساعدة في  -

 الحوار بين مختلف المستويات التنظيمية. -

نجد:  الأهدافهذه  إلى بالإضافة
1

 

 متخذي القرار على الجوانب المهمة في تلك المرحلة أو في ذلك الوقت؛ إنتباهلفت  -

 جعل متخذي القرار يفكرون بطريقة سليمة في مختلف مشاكل المؤسسة؛ -

                                  
1
 -Pierre Maurin,Opcit,p16. 
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 الأعوانلضمان أن إجراءات و قواعد العمل جد مفهومة و محترمة من طرف مختلف  -

 في المؤسسة؛

أدائهم الجماعي  بطريقة يسمح لمختلف المسؤولين و فرق العمل من قياس تطور  -

 موضوعية؛

 و إشراكهم في بعض القرارات؛فرق عمله  اهتماميسمح للمسؤل من توجيه  -

 تجاهات الأساسية سواء كانت في الماضي أو في المستقبل.يقدم لمتخذي القرار أهم الإ -

 و حدودهاأنواعها   : الشكل العام للوحة القيادةالثالثالمطلب 

 القيادة:الشكل العام للوحة  -1

   .الموالي الشكل في تظهر مناطق أربع على تحتوى الحالية القيادة لوحات أغلب إن 

 القيادة ةللوح العام الشكل(:11الشكل رقم )

 ما بمركز الخاصة القيادة لوحة

 الفروقات الأهداف النتائج 

 1 الصنف

 

 أ مؤشر -

 ب مؤشر -

 2 الصنف

 

 

 : ن الصنف

 

   

 

 قات الفرو                     الأهداف  منطقة                     النتائج منطقة          الإقتصادية المقاييس منطقة

La source : C. Alazard et S. Sépari, Op. Cit, p 557 . 

 معين لمسؤول التابعة القيادة لوحة من اليمني الجهة فى توجد: الإقتصادية المقاييس منطقة

مديريات ، مصالح تكون عبارة عن ) افالأصن من قائمة في عموما وتتمثل المؤسسة في

 ،التسويق إدارة في 1 رقم الصنف يتمثل أن يمكنمثلا ف ،معين  لمسؤول تابعة ،ورشات....(

 أن يشترط كما.العامة الإدارة لسلطة تابع الأخير وهذا ،التسويق مدير هو عنها المسؤول و
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 في النشاطات بمجموع مقارنة اقتصادي وزن القيادة بلوحة موجودة صنف لكل يكون

هذا النشاط يكون ذو أهمية بالنسبة للمؤسسة و يمكن أن يؤثر على نتائج  أنأي  المؤسسة؛

 .الأخيرةهذه 

 التي و التابعة لكل صنف المؤشرات من مجموعةنجد في هذه المنطقة  الأصناف  إلى إضافة

 النقاط أهم على بالتركيز المركز عن للمسؤول تسمح المؤشرات وهذه، نشاطهمجال  تخص

  .إدارته في الأساسية

 :تكون أن يمكن المنطقة ذهفي ه المعروضة النتائج إن: حقيقيةال النتائج منطقة -1-2

 . (واحد بشهر خاصة)شهريةنتائج   -

 .(السنة بداية منذ الشهر نتائج جموعة)م راكميةتنتائج  -

 .معا وتراكمية شهرية نتائج -

 :ب ةبطبها تكون معلومات مرت المتواجدة والمعلومات

 المستهلكة، المواد كمية المنتجة، الوحدات عدد) خلال من عنها ويعبر :النشاط -

 حصة الغياب، معدل :مثل (نوعية) مالية غير قيم إلى إضافة ،(...العمل ساعات عدد

  .،وغيرها..السوق

 :ك المسؤولية لمراكز المالي الأداء -

 ؛المنتوجات ومساهمات هوامش -

 والتكاليف؛ الأعباء -

 (.الذاتي التمويل القدرة علىمضافة، قيمة) الوسطية النتائج -

 لفترة حددت التي الأهداف القيادة لوحة من المنطقة هذه في تظهر: الأهداف نطقةم -1-3

 نفس استخدام ويتم معينة،

 :معروضة في شكل الأهدافالنتائج الفعلية فنجد   عرض في المستخدم الأسلوب

 ؛ شهرية أهداف  -

 أهداف تراكمية؛ -

 .أهداف شهرية و تراكمية -
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إن المعلومات الموجودة في هذه المنطقة هي عبارة عن ناتج الفرق : الفروقات منطقة -1-4

الفرو  عرض ويتم ،بالنسب المئوية أوبين الهداف و النتائج الفعلية و يعبر عنها بالقيم المطلقة 

 :السابقة الطرق بنفس قات

 ؛شهرية اتقفرو  -

 ؛ تراكمية اتفروق -

 .شهرية و تراكمية اتفروق -

لوحة القيادة: أنواع -2
1

 

 وتوفر القرار إتخاذ في تساعد أساسية إدارة وسيلة إلى قياس وسيلة من القيادة لوحة انتقال إن

 منها جعل المتخذة، القرارات ضبط و بتصحيح يسمح بشكل الضرورية المعلومات كافة

 الممكن من أصبح لذلك منها، تتشكل أصبحت التي الأبعاد على بناءا للتطور قابلة وسيلة

 أصبحت الذي الدور تطور عن تعبر التي و القيادة لوحات من أصناف عدة على الحديث

 .المؤسسة قيادة نظام في تلعبه

 : (المالية القيادة لوحة) الكلاسيكية القيادة لوحة-1-2

 مختلف بين رتباطالإ تبين حيث المؤسسة لنشاطات رقمية خلاصة المالية القيادة لوحة تعتبر

 الإدارة يد في أداة المالية القيادة لوحة تشكل و الكلي، الأداء في مساهمتهم ومدى المصالح

 مختلف إتخاذ ا،بهأسبا دراسة و التغيرات اكتشاف و التسييرية العملية لمراقبة العامة

 . السليم المسار إلى المؤسسة تعيد أن انهشأ من التي الإجراءات

 كل في التسيير بعملية الخاصة التقارير إعداد إطار في تدخل وثيقة هاإعتبار يمكن عليه و

 النتائج مقارنة على تقوم المتنوعة المالية المؤشرات من مجموعة خلال من مستوى

 المعلومات نتقالإ أخرى جهة من المالية المؤشرات تسمح و ، أخرى و فترة بين المحاسبية

 و تجانس، أكثر و أسرع بشكل العليا المستويات إلى منه و المصالح مختلف بين نمطي بشكل

 .شطةلأنا و الفروع مختلف بين المقارنة عملية يسهل ما هذا

 

 

                                  
1
 ،بتصرف.393-326سبق ذكره،ص سويسي عبد الوهاب،مرجع- 
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 :ةالإستراتيجي القيادة لوحة-2-2

 أساليب تكييفمن  للمؤسسة تسمح شاملة منهجية سياق في ةالإستراتيجي القيادة لوحة تدخل

 .المعتمدة ةالإستراتيجي مع تنظيمها

 بالقيادة يسمح للمؤسسة مما الإستراتيجيالبعد  عتباربعين الإ تأخذبالإضافة للبعد المالي فهي 

 مفهوم على ةالإستراتيجي القيادة لوحة تقوم كما ،وحدات و المستوياتال لمختلف الحقيقية

 لوحة أن القول يمكن منه و لمستعملها، خاص معنى لها معلومة يمثل المؤشر و المؤشرات،

 من مجموعة من يتشكل نظام انهأ على أخرى بصورة تعريفها يمكن ةالإستراتيجي القيادة

 .معينة بطرق خاصة أهداف تحقيق هي و محددة لغاية منظمة و مبنية المؤشرات

 تطور بمتابعة تسمح التي المؤشرات من هادف نظام عن عبارة ةالإستراتيجي القيادة لوحةف

 يتم التي المؤشرات من مجموعة عن عبارة فهي بذلك، خاصة توجهات إتخاذو ةالإستراتيجي

 وتحديد اتهقياد يتم التي ظمةلأنا حالة عن نظرة أخذ للمسيرين، السماح دفبه إعدادها

 .عليها ستؤثر التي التوجهات

 تتمثل قاعدية أسس ثلاث على تقوم ةالإستراتيجي القيادة لوحة أن نستنتج أن يمكن سبق ومما

 : في

 وحدته قيادة من المسؤول تمكن القيادة لوحة بداخل ستراتيجيإ بعد ذات أهداف إدماج -

 المسطرة؛ الأهداف نحو التنظيمية

 النتائج أن حيث المستقبلية، النتائج و يةلأنا بالنتائج المرتبطة المؤشرات تمفصل عملية -

 النتائج بينما تحققها، التي الإيرادات و المؤسسة تتحملها التي التكاليف من تتشكل يةلأنا

 لاحقة؛ نشاطات في إلا تظهر لا المنتظرة أو المستقبلية

لتفادي صعوبات  مالي و نوعي و كمي طابع ذات مؤشرات إختيار و دمج على تعمل -

 . تصالالإ

 حدود لوحة القيادة:  -3

 لاكانت الرؤية واضحة و أين الثمانيناتمستقرة و حتى حدود سنوات  قتصاديةإفي بيئة   

على  عتمادفإن الإ غير متوقعة  و نسبة التطور في هذه البيئة تعتبر بطيئة جدا، أحداثتوجد 

 و لكن بيئة الأعمال الحالية لم تعد بنفس المواصفات السابقة. مشكلة أبداهذا النظام لا يشكل 
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لها نذكر من بينها:ة حدود للوحة القيادة الكلاسيكية وجود عدّ  ليعملقد بين الواقع الف 
1

 

عدم وجود لوحة قيادة مكيفة لكل قسم أو مستوى تسلسلي، بل هناك لوحة قيادة موحدة  -

 لا تمثل خصائص كل نشاط.

 حتياجاتكتراث بتكييفها للإدد ،مع عدم الإإعداد لوحة القيادة من البداية بشكل مح -

 الجديدة أو الأهداف الجديدة أو الوسائل .

يبقى هدف لوحة القيادة هو نفسه هدف الرقابة ، فليس هناك سعي لجعله يساعد على  -

 التغيير أو التحسين.

ة ، وهذا سيحول دون الإستراتيجيمؤشرات لا ترتبط ب إختياريتم في بعض الأحيان  -

 توجيه العمل في الوقت المناسب.

القيادة من طرف مستعمليها بل عادة يكون تصميمها مركزي  لا يتم تصميم لوحات -

 .بعيد عن الواقع العملي

سنذكر بعضها وهي: أخرىنتقادات كما وجهت لها إ
2

 

و  الإيراداتحيث تمدهم بمعلومات عن  تقديم معلومات غير وافية لصناع القرار -

 المستقبلية. ةالإستراتيجيبالتوجهات  المتعلقة بالماضي دون الإهتمام الأرباح

 ببيئة العمل فهي تتجاهل مجال رؤية الزبون و المنافس ،وبالتالي لا الإهتمامضعف  -

تعطي إشارات إنذار مبكر عن التغيرات الحاصلة في محيط  المؤسسة،فتركيزها 

 داخلي و ليس خارجي.

صاحبة المصلحة في  فالأطرافرة على توفير صورة صادقة و واضحة،عدم القد -

رص فالمؤسسة تريد معلومات عن سير أداء المؤسسة حتى تتمكن من مقارنتها ب

 بديلة. ستثماريةإ

ونتيجة لكل ذلك تم التفكير في كيفية تطوير لوحة قيادة جديدة تسمح بمتابعة و تحسين   

غير المالية  أوكل مستويات العمل و القرار في الوقت المناسب ، سواء من الناحية المالية 

                                  
1
 - C. Alazard et S. Sépari, Op. Cit, p565 . 

2
-390،ص2006بقياس الأداء المتوازن،المكتبة العصرية،مصر، الإستراتيجي،التخطيط رمضان فهيم غريبةو  عبد الحميد عبد الفتاح المغربي- 

393. 
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وتساعد في التحكم في الأداء، تعكس التقسيم و العلاقات داخل المؤسسة ، وكذلك تعكس 

 التنبؤ للمستقبل . أجلالحاضر من 

ابتكار لوحة قيادة جديدة تجمع كل هذه المتطلبات ، أطلق عليها اسم  إلىتوصلت الأبحاث     

 هذه الدراسةوهذا هو محور  Tableau de Bord Prospectif  الإستشرافيةلوحة القيادة 

 .الأخرىبالتفصيل في المبحث القادم و الفصول أيضا  ما سيتم تناوله و 

 سسلأالمفاهيم و ا الإستشرافيةالمبحث الثاني: لوحة القيادة 

فلقد التقليدية،نظمة الرقابة المالية لمواجهة القصور في أ الإستشرافيةظهرت لوحة القيادة      

، فهم يرون أن م2915رأى بعضهم أن الرقابة المالية التقليدية توقفت عن التطور منذ عام 

و المحاسبية التي نعرفها اليوم موجودة بالفعل منذ زمن بعيد ولم   الإداريةجميع الإجراءات 

تعد تكفي لتحقيق طموحات المنظمات في ظل التحديات المعاصرة
1

تعرضت بيئة .حيث 

موعة من المتغيرات أثرت على مج إلىالخارجية و الداخلية للمؤسسة على حد سواء  الأعمال

ء كانت صناعية أو خدماتية هادفة للربح أو غير اها مما دفع بالكثير من المؤسسات سوأدائ

و  أسمائها،و التي تعددت الإستشرافيةجاه نحو تطبيق لوحة القيادة تالإ إلىهادفة للربح 

ميت ببطاقة الأداء المتوازن ،بطاقة التصويب المتوازن،بطاقة القياس المتوازن ترجماتها فس

 أن كما يجبو هو المصطلح الذي سنعتمده . الإستشرافية القيادةبلوحة  أيضاوكما سميت 

مهارات قراءة يمثل ستشراف الإ وأ الإستشرافيةمصطلح  أن إلىنشير بشكل مختصر 

اءة للسوق والمستهلك الإيجابي الذي تتخذه الإدارة من قرالموقف ه نأ يعني،"المستقبل 

ستهلاك واحتمالات الربح والخسارة، ويدخل في ذلك ما يعُرف بدراسات واتجاهات الإ

الجدوى التي تعتمد بشكل أساس على تفعيل المعلومات، ووضع المقدمات للخروج بنتائج 

"تتعلق باحتمالات المستقبل
2
. 

 الإستشرافيةلوحة القيادة طور ظهور و تالمطلب الأول : 

إن التطور الحاصل في بيئة الأعمال و في المؤسسات في حد ذاتها دفع بها من عصر       

التفكير بشكل كلي و شامل في قياس أدائها و ليس  إلىعصر المعرفة أي  إلىالصناعة 

                                  
1
 .329ص سبق ذكره،مرجع عبد الحميد عبد الفتاح المغربي،رمضان فهيم غريبة،- 

2
 www.cta-ar.com د.هلال محمد العسكر،الإدارة استشراف،- 
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جوانب متعددة لقياس الأداء تمنح المؤسسة  إعتماد،وبالتالي  التركيز على الجانب المالي فقط

إمكانية أكبر على الاستمرار و البقاء  و المنافسة و المحافظة على مركزها التنافسي و 

 إرضاء الزبائن و المساهمين.

 :الإستشرافيةنشأة لوحة القيادة  -1

 ألفهالذي  الأولالكتاب  إلى يمكن إرجاعه الإستشرافيةإن أول ظهور للوحة القيادة        

عام  إلىحيث ترجع  ،الإستشرافيةنشأة لوحة القيادة  أصلحيث قدم فيه ملخص عن    كابلون

بدراسة لمدة سنة ،ضمت هذه الدراسة   « Nolan Norton Institute »حيث قام  م2991

 مؤسسةالفي  المستقبلي  قياس الأداء حولمؤسسة تعمل في مختلف القطاعات و كانت  21

« the future performance evaluation system in the organisation »   ولقد

في  « Nolan Norton Institute » المدير العام ل: D .Nortonليها الدكتورعاشرف 

 « Harverd Business School » ب أستاذ R .Kaplan الأستاذحين كان المستشار هو 

هي أن قياس الأداء بواسطة معطيات  الإستشرافيةلظهور لوحة القيادة  الأساسيةو الفكرة 

 كون هذه المعلومات تعتبر معلومات ماضية إلىيرجع  قد و هذا ،مالية محاسبية غير كافي

الماضية وليس ما سيكون عليه الحال  الأحداث)كالأرباح والمبيعات الصافية موجهة لمعرفة 

 إلىعصر الصناعة و ليس لمؤسسات تنتسب  إلىمؤسسات تنتمي مع قد تتناسب  (مستقبلا

 اقتصاديةعصر المعلومات الحالي ،كما أنها قد تخفي قدرات المؤسسة على خلق قيمة 

عشر مؤسسة بمحاولة إيجاد نظام جديد لقياس الأداء قادر  ىثنالإ امستقبلا.لذا فقد قام ممثلو

 على معالجة القصور الحاصل في النظام القديم.

 Anolog » على مؤسسة  الإستشرافيةوحة القيادة إقامة تجربة أولية لللقد تم         

Devices »  شرات غير مالية اللوحة مؤشرات مالية و مؤ تضمنتو لقد م  2991في سنة

 .ة للمؤسسةالإستراتيجيالربط بين القياسات و الأهداف  عتبارمع الأخذ بعين الإ

ا النموذج التجريبي فقد تم ذتبنيها له منوبعد النتائج المعتبرة التي حققتها هذه المؤسسة       

 مع ملاحظة التطورات الحاصلة على أداء هذه المؤسسات. تعميمه على باقي المؤسسات

هذا النموذج الذي يدعى   تقديمب  R .Kaplanو  D .Nortonفبعد التجارب و الخبرات قام 

جليزية و المترجمة للفرنسية لأناب « Balanced scor card »بطاقة الأداء المتوازن ب
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و الذي نشر من طرف  الإستشرافيةلوحة القيادة « Tableau de bord prospectif »  ب

Harvard Business Review  تحت م2991سنة  فيفري-في عددها جانفي،

 « The Balanced Scordcard- Measures that drive performance »   عنوان

 .نظام قياس الأداء( الإستشرافية)لوحة القيادة 

 :الإستشرافيةلوحة القيادة  تطور -2

فلقد أكد الباحثان ،عديد من الخبرات و الدراساتهو نتيجة ال الإستشرافيةلوحة القيادة  تطور

Kaplan   وNorton   أن لوحة القيادة الحالية ليست نتيجة أعمالهم الخاصة فقط و إنما هي

و التعاون مع مختصين في التسيير و مسيري مؤسسات من ذوي  الأعمالثمرة مجموعة من 

  :هي ول مراح ثلاثعلى  الإستشرافيةالخبرات،و لقد مرت لوحة القيادة 

 من مؤشر وحيد إلى مؤشرات متكاملة:الأولىالمرحلة  -2-1

 الأدواتجاءت لمعالجة القصور الحاصل في  الإستشرافيةأن لوحة القيادة  الأساسفي    

المؤسسة مثل وفاء  لأداء تقييمهاغير المالية في  الأصول عتباربعين الإ تأخذالتقليدية التي لا 

  الزبائن،جودة الخدمة،القدرات و الكفاءات و غيرها ، و هنا جاء الباحثان كابلون و نورتون

للجانب المالي و بالفعل تم جوانب غير مالية بفكرة أن لقياس أداء المؤسسة يجب إضافة 

 .جانب الزبون و العمليات الداخلية و التعلم والنمو هيجديدة إدخال ثلاث جوانب أخرى 

جوانب أو محاور حيث يتم  أربعةعبارة مصفوفة ذات  الإستشرافيةفأصبحت لوحة القيادة  

،بالإستناد على مؤشرات متكاملة و الأربعةإطار كل محور من المحاور في  الأداءقياس 

)المالية،التسويقية،التشغيلية،التدريبية( و دون ربعةمتوافقة تغطي كافة المجالات المؤسسية الأ

 الإقتصار على مؤشر وحيد لقياس الأداء.

من المحاور في كل محور  الأداءعلى عدد محدود من مؤشرات تقارير الأداء ركزت  و لقد

الأربعة
1
ب مصمميها خلال هذه الفترة و لقد تلخصت وظيفة لوحة القيادة الإستشرافية حس.

ربعة نقاط الأساسية التالية:في الأ
2

 

 شغيل ، تسويق و نمو.ت ،أشكاله الأربعة المتكاملة من تمويل  إلىترجمة أداء المؤسسة  -

                                  
1
 .341،ص3009وائل محمد صبحي ادريس،طاهر محسن منصور الغالبي،أساسيات الأداء و بطاقة التقييم المتوازن،دار وائل للنشر،سنة - 

2
تحويل الأصول المعنوية إلى نتائج فعلية،تعريب خلاصات كتب المدير و رجل  رورت كابلان و ديفيد نورتون،الخرائط الإستراتيجية- 

 .2م،ص372،3004الأعمال،الشركة العربية للإعلام العلمي،القاهرة،العدد
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توازن و توافق الأبعاد الأربعة لأداء المؤسسة من خلال توازن و توافق مؤشرات  ضمان  -

 قياس هذا الأداء.

نشر مؤشرات قياس الأداء من المستويات الإدارية العليا و حتى المستويات التنفيذية  -

 السفلى.

ضمان توافق الأداء الفردي لكل موظف مع الأداء الجماعي و المؤسسي للأقسام و  -

 طاعات.الق

 من المؤشرات إلى الإستراتيجيات:المرحلة الثانية:1-2

لمؤسسة بمحاور لوحة ا أهدا ف و إستراتيجيةقتراح ربط رؤية و في هذه المرحلة تم إ   

بمحاولة تطويرها و  الإستشرافيةلذا فقد قام مصممي لوحة القيادة  الإستشرافيةالقيادة 

التي كانت في البداية أداة قياس  الإستشرافيةلوحة القيادة   تحسينها، فحسب كابلون و نورتون

للإدارةمهمة أداة  فشيئا ئاشيأصبحت 
1

.
 

فبدلا من أن نبدأ بإختيار مؤشرات القياس،بدأنا 

بإختيار المتغيرات التي نريد تنفيذها في المجالات الأربعة الأساسية،ثم نقوم بوضع مؤشرات 

.عند تحققها من أننا نسير على الطريق الصحيح إفتراضية،نتأكد
2

 

 خرائط الإستراتيجةالمرحلة الثالثة: -2-3

ها من طرف العديد من إستعمالتطورها كما تواصل  واصلت طريقة كابلون و نورتون   

 تميز  العديد من الخصائص التي كانت و إبراز المؤسسات التي ساهمت في تعزيز استخدام

 Comment »ت عنوان حصدر للمؤلفين كتاب جديد تم  1112عام ،ففيالجيل الثاني

utiliser le tableau de bord : pour créer une organisation orientée 

stratégie »  كسيرورة متواصلة و أصبح دور لوحة  ةالإستراتيجي إعتبار، و الذي تم فيه

كان يتمثل في  أنبعد  ةالإستراتيجييتمثل في توضيح و تعريف و تطوير  الإستشرافيةالقيادة 

 سابقا. ةالإستراتيجيصياغة 

                                  
1
- Kaplan.R et Norton.D,le tableau de bord prospectif ,opcite,p9 .  

2
 .2سبق ذكره،ص حويل الأصول المعنوية إلى نتائج فعلية،مرجعالخرائط الإستراتيجية ت رورت كابلان و ديفيد نورتون، - 
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 إلى الأهدافالتحول من التركيز على مراقبة المؤشرات و تحقيق في هذه المرحلة تم كما    

للمؤسسة  ةالإستراتيجي الأهدافأصبح الترابط واضح بين  دنفسها فلق الأهدافالتركيز على 

فما يحدث في مجال العمليات الداخلية يؤثر على المجال  الإستشرافيةو محاور لوحة القيادة 

واضحة جدا بين المؤشرات  )سبب و نتيجة(، كما أصبحت علاقة السببيةالمالي و العكس 

 إلىرتفاع سوف يؤدي مؤشر رضا الزبون مثلا نحو الإ تجاهإن إف  الأربعةور االمختلفة للمح

مؤشرات النتائج المالية رتفاعإ
1
. 

مصممي اللوحة في هذه المرحلة أنه كما توجد للمؤسسات أربعة مجالات  كما إكتشف  

أساسية يجب قياس مؤشراتها،هناك أيضا أربعة أطراف اعتبارية أساسية تؤثر على طريقة 

)الموردون،الموظفون،العملاء،المالكونو المساهمون(،وهكذا  عمل و نتائج المؤسسات و هي:

و النشاط داخل المؤسسات،وللأطراف الإعتبارية تشكلت صورة متكاملة لمجالات العمل 

المؤثرة فيها،وكذلك للعلاقات السببية بين كل منها.فأطلق على هذه الصورة إسم الخريطة 

الإستراتيجية.
2

 

 و أهميتها  الإستشرافيةالمطلب الثاني : مفهوم لوحة القيادة 

و   Kaplanمن خلال الدراسة التي قدمها الباحثان  الإستشرافيةمفهوم لوحة القيادة  لقد برز  

Norton  و التي نشرت في مجلة Harverd Buisness Review   م 2991سنة. 

لمفهوم و أهمية لوحة القيادة و سنحاول التطرق لمختلف التعاريف التي تناولت هذا ا

 .الإستشرافية

  :الإستشرافيةتعريف لوحة القيادة  -2

كل تعريف ركز على بعض  لأن للوحة القيادة الإستشرافية تعاريف ن نجد عدةأيمكن       

ترتبط  أنها،ولكن على الرغم من تعدد هذه التعاريف إلا االجوانب و الخصائص المميزة له

و  Kaplanمشتقة من مصدر واحد وهو المفهوم الذي قدمه   أنهابعامل مشترك وهو 

Norton  جديد يسمح بدمج مؤشرات إطار  " بأنها  الإستشرافيةلوحة القيادة  فقد عرفا

 للأداءيوفر محددات  فإنهالماضي، للأداءالمؤشرات المالية  إلى بالإضافة إستراتيجية

                                  
1
،                         3009عبد الحميد عبد الفتاح المغربي،بطاقة الأداء المتوازن:المدخل المعاصر لقياس الأداء الإستراتيجي،المكتبة العصرية،مصر،- 

 ،بتصرف.23ص
2
 .4الإستراتيجية تحويل الأصول المعنوية إلى نتائج فعلية،مرجع سبق ذكره،صرورت كابلان و ديفيد نورتون،الخرائط  - 
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 التمهين و التعلم العملاء، العمليات الداخلية، أوالمستقبلي. هذه المحددات،متعلقة بالزبائن 

 أهداف و مؤشرات ملموسة. إلى للإستراتيجيةتستند على ترجمة واضحة و دقيقة 

 د الفقريوتمثل العم أنليست نظام جديد للقياس فقط، بل يمكن  الإستشرافيةلوحة القيادة    

 ."Management )) الإدارةلعمليات 
1

 

ام إداري يهدف إلي مساعدة بأنها  نظ الإستشرافيةلوحة القيادة ل أخرتعريف قدما كما      

التي  لي مجموعة من الأهداف والقياسات استراتيجياتها إترجمة رؤيتها و  ىعل ؤسسةالم

 محاور: أربعةعلى تسجل 

 ؛« l’axe Financier »المحور المالي  -

 ؛« l’axe des Clients »محور الزبائن  -

 ؛ « l’axe des processus internes  »محور العمليات الداخلية  -

 . « l’axe de l’apprentissage organisationnel»نموالتمهين و ال محور -

على مؤشرات  عتمادبالإهي إطار عمل، وسيلة لتوصيل رؤية المؤسسة و إستراتيجيتها؛ 

الحاضر و المستقبلي. الأداءمحددات  للموظفينتوضح 
2

 

أول عمل نظامي حاول تصميم نظام لتقييم الأداء يهتم بترجمة "بأنها  أيضاو عرفت     

المنشأة إلي أهدافا محددة ومقاييس ومعايير مستهدفة ومبادرات للتحسين  إستراتيجية

."المستمر.كما أنها توحد جميع المقاييس التي تستخدمها المنشأة
3

    

بأنها طريقة لتحويل رسالة المؤسسة و  الإستشرافيةفيعرف لوحة القيادة   Horngrenأما  

يقوم على  الإستشرافيةمقاييس أداء، و في الواقع  فإن أساس لوحة القيادة  إلى إستراتيجيتها

وضع مقاييس لكل محور من المحاور و إجراء عملية القياسات لمقارنة الأداء الفعلي بالأداء 

 .المخطط
4
  

 ، الماضي وهي الثلاث الزمنية المحاور على الإستشرافيةلوحة القيادة مفهوم  يعتمدكما      

 مالي مباشر تأثير له يكون الغد لا أجل من اليوم نعمله ما أن بمعني  المستقبل ، الحاضر

                                  
1
 - Kaplan.R et Norton.D,Le Tableau de Bord Prospectif ,Opcit,p31. 

2
 - Kaplan.R et Norton. ,Le Tableau de Bord Prospectif D,Opcit,p37. 

3
 .393تخطيط الإستراتيجي بقياس بطاقة الأداء المتوازن،مرجع سبق ذكره ،صعبد الحميد عبد الفتاح المغربي،رمضان فهيم غريبة،ال- 

4
محفوظ أحمد جودة،تطبيق نظام قياس الأدء المتوازن و أثره على الالتزام المؤسسي للعاملين فب شركات الالمنيوم،بتصرف،المجلة الأردنية - 

 Horngren .C ,G .Foster,cost accounting,usa,prentice Hall،نقلا عن 1،ص3،3002،العدد33للعلوم التطبيقية،المجلد
international,p24 . 
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 إلى العمليات اليومية مراقبة مجرد من التحول وبالتالي .مستقبلية زمنية فترة بعد إلاّ  واضح

 كنظام إليها النظر ثم مكن ، ومنللمؤسسة المستقبلي البعد على تأثير ذات أخرى أبعاد إضافة

المستقبلي. للأداء ويوفر المحركات الماضي للأداء المالية بالمقاييس يحتفظ متكامل قياس
1

 

 الأداءو ليس فقط مجرد نظام لقياس  للإدارةعلى انه نظام  للأداءتوازن مو ينظر للتقييم ال    

مع بيان كيفية ترجمة  إستراتيجيتهاو الذي يمكن المؤسسة من إيضاح الرؤية الخاصة بها و 

تنفيذية. أنشطةخطط و  إلى ةالإستراتيجيذه الرؤية ه
2

 

 الأداءنظام  لقياس و إدارة  الإستشرافيةأما في القطاع الصحي فتعد لوحة القيادة     

التي تتبناها إدارة المستشفيات كونها أحد الأدوات الحديثة و الجديدة في تقويم  الإستراتيجي

مجموعة شاملة من المقاييس للأداء  إلىالمؤسسات  إستراتيجيةتترجم رؤية و  أنهاالأداء إذ 

 مهينتجمع بين المنظور المالي و غير المالي مثل رضا الزبون و العمليات الداخلية و الت

 والنمو و كذلك تربط النتائج مع موجهات الأداء.

أخذ ي حديث إدارة نظام هي الإستشرافيةيمكننا أن نقول أن لوحة القيادة  فإنهمما تم ذكره      

عبر الأربعة محاور الخارجية لها  لأطرافالداخلية للمؤسسة و ا الأطراف عتبارالإبعين 

و  تعمل على تسهيل و ربط إستراتيجية المؤسسة مع مختلف مستوياتها فهي الأساسية. 

جازات نلإتسمح بمتابعة نسبة انظام قياس كونها  تعد أيضاكما .محددة  أهداف إلىترجمتها 

تستعمل تختار و قة شاملة و متوازنة كونها يمقارنة بما هو مستهدف بطرالتي حققت 

تغطي الجوانب المالية و  و قياسات حسب حاجتها و طبيعة عملها، هذه المؤشرات  مؤشرات

 في المؤسسة .المالية غير  

تظهر من  الإستشرافيةلقيادة لوحة ا أهميةإن  :الإستشرافيةأهمية لوحة القيادة  - 2

الايجابيات و المنافع التي عادت على مختلف المؤسسات التي تبنتها و من بين هذه خلال 

 فوائد نذكر:ال

 عام لوحة القيادة الإستشرافيةتخدمت سإشركة يابانية  11أظهرت دراسة أجريت على 

: النتائج التاليةأهم ة على الشركات, لوحالتأثيرات التي أحدثتها هذه ال م1111
1

 

                                  
1
ظمات بومدين يوسف،بطاقة الأداء المتوازن مقاربة فكرية و منهجية حديثة في مجال التغيير التنظيمي و إطار مؤسسي داعم للإبداع الدائم في من- 

 .33،ص 3033ة دراسة و تحليل تجارب وطنية و دولية،مايالأعمال الحديثة،ملتقى الإبداع و التغيير في المنظمات الحديث
2
 .336،ص3001محمد محمود يوسف،البعد الإستراتيجي لتقييم الأداء المتوازن،المنظمة العربية للتنمية الايدارية،- 
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 من خلال جلالأ وطويلة ومتوسطة قصيرة الإدارية الأهداف بين التوازن تحقيق -

 الأداء. مقاييس مختلف

  المالية المؤشرات بجانب مالية غير وصفية مؤشرات تكوين أهمية فهم تقوية -

 .بالأفراد للمؤسسة العليا الإدارة تربط إستراتيجية تصالإ وسيلة توفير -

و  جلتستمد أهميتها من كونها توازن بين الأهداف طويلة الأ الإستشرافيةفلوحة القيادة     

توازن بين الجانب المالي و الجانب غير المالي، و  أنها إلىبالإضافة  جلالأالأهداف قصيرة 

 إلىعادة  جلالأالمالي القصير  الأداءمن التركيز على  المسيرين إنتباها تلفت فإنهبالتالي 

رضا الزبون قد يؤدي  أومحاولة التركيز على الجوانب غير المالية مثل كسب ولاء الزبائن 

، كما تحاول اللوحة من خلق موازنة بين الأداء قتصاديةإ خلق قيمة إلىفي المستقبل 

ح( ذات المصال الأطراف،التطوير،التعلم,..( و الأداء الخارجي)  الابتكار، لداخلي)العاملينا

 لوحةرة متطلبات هذه الأطراف ،و كذلك تسهل و تحسن يمكن للمؤسسة من إداو بالتالي 

 لكل المستويات.  العملمن تدفق المعلومات و توصيل و فهم أهداف  الإستشرافيةالقيادة 

  :يلي ما لتحقيق الإستشرافيةالمؤسسات لوحة القيادة  وتستخدم
2
   

 ؛المؤسسة في ةالإستراتيجي وتحديث وإدخال توضيح -   

 ؛ةالإستراتيجيب الفرعية والأهداف المؤسسةب الخاصة الأهداف ربط  -   

 ؛ةالإستراتيجي لتحسين والتعلم الدورية الأداء مراجعة تحقيق  -   

 .للمؤسسة التشغيلية العمليات في ستدامةالإ إدخال -   

 ي: يل فيما الإستشرافيةلوحة القيادة  تحققها التي الفوائد تلخيص ويمكن

 ؛الأداء عن شاملة بصورة الإدارة تمد -  

 ؛العلاقة ذات الأطراف متطلبات إدارة من ةؤسسالم تمكن  -  

 مستويات لكل العمل أهداف وفهم وتوصيل المعلومات تدفق طريقة وتحسن تسهل -  

 ؛ؤسسةالم

 ؛نوعية والأكثر مالية الغير الحقائق بإدخال  للرقابة التقليدية النظم تحسن - 

                                                                                                        
1
المتوازن،رسالة ماجستير من كلية التجارة في جمال حسن أبو شرخ،مدى إمكانية تقويم أداء الجامعة الإسلامية بغزة باستخدام بطاقة قياس الأداء - 

 ،بتصرف.24،ص3033الجامعة الإسلامية،غزة،
2
 - Kaplan.R et Norton.D,Le Tableau de Bord Prospectif,Opcit,p31 
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 أساس على الموظفين تحفيز خلال من البشرية للموارد الفعالة الإدارة على تساعد - 

 ؛الأداء

 مستويات كل على ةالإستراتيجي مع تتوافق أداء مقاييس تكوين على تساعد - 

 .ةؤسسالم

 الإستشرافية: محاور لوحة القيادة لث المطلب الثا

محاور  أربعةعلى  Nortonو  Kaplanالتي قدمها كل من  الإستشرافيةتحتوي لوحة القيادة 

قطاع  ختلافإمع عدد كبير من المؤسسات على  تتلاءممتكاملة و مترابطة فيما بينها 

هذه الأربعة محاور ضرورية و كافية لكن لا توجد مؤسسة يمكن  أنيعني  نشاطاتها و هذا لا

في حين تستطيع بعض المؤسسات إضافة محاور جديدة تتناسب  أربعةأن تستعمل أقل من 

 نشاطها.حاجتها و مع 

تسمح من تحقيق التوازن بين الأهداف الطويلة  الإستشرافيةللوحة القيادة  الأربعةإن المحاور 

، النتائج المرجوة و محددات هذه النتائج،و القياسات المستعملة.كما تكون هذه المحاور جلالأ

ور يتكون و كل محور من هذه المحا ما بينها بواسطة علاقات السبب و النتيجة.مترابطة في

من أربعة عناصر :
1

 

 محاور و لها  الأربعةوهي بشكل عام موزعة بالتساوي على  :الأهداف

و يجب أن تكون محددة و قابلة للقياس و قابلة  ةالإستراتيجي الأهميةنفس 

.مثل زيادة نسبة رضا لإتمامهاللتحقيق ومعقولة و  محددة بوقت ز مني 

 الزبائن

 وهي بمثابة المجس الذي يحدد حالة الهدف : أو المقاييس المؤشرات

المراد تحقيقه عن طريق مقارنته بقيمة محددة مسبقا. مثل مؤشر رضا 

 الزبون.

 و هو مقدار محدد يتم القياس بناء عليه لتحديد : أو المستهدفات المعيار

 عن الهدف المراد تحقيقه. حرافنلإمقدار ا

                                  
1
 .332-333مرجع سبق ذكره،صالفتاح المغربي،رمضان فهيم غريبة،عبد الحميد عبد - 
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 و هي المشاريع التشغيلية اللازم تنفيذها لتحقيق الهدف.مثل  :المبادرات

 فتح فروع جديدة.

 الإستشرافيةفي لوحة القيادة  الأساسيةمحاور  الأربعةبتقديم في هذا المطلب نقوم  وسوف

 تظهر موضحة في الشكل التالي: كما

 الإستشرافية(: الشكل العام للوحة القيادة 12الشكل رقم )

      

 

           

             

                                 

                    

         

              

         

          

     

          

 
    

 

       
 

   
      

 

      
  

 

              

           

            

        

        

 
    

 

       
 

   
      

 

      
  

 

           

            

              

               

            

           

 
    

 

       
 

   
      

 

      
  

 

                  

            

          

            

          

        

 
    

 

   
      

 

       
 

      
  

 

 

La source:Kaplan Robert, Norton David,Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management 

System, harvard business review,January-february 1996, p4. 

 

 المحور المالي: -1

بالنسبة للمؤسسة مهما  الإستشرافيةيعتبر هذا المحور من أهم المحاور في لوحة القيادة     

فالهدف المالي لأي مؤسسة يعتبر ، فهي تسعى لتحقيق الربح و تعظيمه كان مجال نشاطها

ة فرصة أمام الوحدات بمثاب الإستشرافيةلوحة القيادة تصميم قد يكون .جلالأهدف طويل 

كما أعتبر مصممي لوحة  ،إستراتيجية المؤسسة معالمالية  أهدافها متلائ وتفاعل التشغيلية ل
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 بأنهالمحور المالي  الإستشرافيةالقيادة 
1
و المؤشرات الخاصة  الأهداف إلىالخيط الذي يقود  

 .الإستشرافيةفي لوحة القيادة  الأخرىبالمحاور 

يرى بان النجاح الحاصل بالمحاور الثلاث الأخرى   الإستشرافيةفمدخل لوحة القيادة    

المحور المالي. وأ( يساند و يؤثر على الجانب مهين و النموو الت )العمليات الداخلية،العملاء
2
  

المالية التي يرغبون  الأهدافالمساهمين و ما هي  تساؤلاتفي هذا المحور تتم الإجابة عن   

حسب مراحل حياة المؤسسة   لأخرى، فقد يختلف الهدف المالي من مرحلة إليهافي الوصول 

المالية التي تستعملها المؤسسات نجد:زيادة رقم  الأهدافو من بين من نمو،بقاء أو حصاد.

،...وغيرها،و التي يمكن أن تقاس بالمؤشرات تاجيةلأناكاليف،الرفع من تالأعمال،تخفيض ال

المضافة و  الإقتصادية،القيمة هامش الربح الإجمالي، تثمارالإسالعائد على  المالية مثل:

 ةالإستراتيجيالتحسن الحاصل على العوائد نتيجة  المؤشرات الماليةهذه س ككما تع .غيرها

.المتبعة
3
  

ات الإستراتيجي( من 11اثنين) Nortonو   Kaplanالمالي خصص  الأداءولتحقيق 

وهي: الأساسية
4

 

 ؛ النمو إستراتيجية -

  .تاجيةنلإا إستراتيجية -

 النمو على جانبين هما: إستراتيجيةو تحتوى عادة 

جديدة،منتجات  أسواقيجب إنشاء مصادر جديدة للدخل عن طريق  خلق التميزّ:-1

الذي يتطلب اكبر قدر من التغيير و  ةالإستراتيجين جدد.هذا النوع من ئجديدة أو زبا

 يأخذ معظم الوقت لتنفيذه.

توثيق  أجليجب تحسين التعامل مع الزبائن المكتسبين من  للزبون: زيادة القيمة-2

 .جلالأيعتبر متوسط  ةالإستراتيجيعلاقاتهم مع المؤسسة، هذا النوع من 

 فهي تحتوي أيضا على جانبين وهما: تاجيةنلإا إستراتيجيةأما 

                                  
1
 -Kaplan.R et Norton.D,Le tableau de bord prospectif,Opcit,p61. 

2
 .333،ص3004-3002د.سعد صادق بحيري،إدارة توازن الأداء،بتصرف ،الدار الجامعية،الاسكندرية،- 

3
 -Fabienne Guerra ,Pilotage stratégique de l’entreprise,de boeck université,Belgique,3007,p339 . 

4
 -Kaplan.R et Norton.D,Comment utiliser le tableau de bord prospectif, éd organisation, paris, 2001. P 91.   
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عن طريق تخفيض التكاليف المباشرة و غير المباشرة  تحسين هيكل التكاليف:-1

 تجات و الخدمات.للمن

وهو الحد من رأس المال الثابت و رأس المال العامل الأصول: ستخدامإتحسين -1

أفضل  قتناءإو  ستخدامإادة المطلوب للحفاظ على مستوى معين من النشاط بفضل زي

 الثابتة. الأصوللرأس المال المتداول و 

المالي المتوقع من تطبيق  الأداءتستعمل فقط لقياس  و المؤشرات المالية لا الأهدافإن    

 .الإستشرافيةبل تعتبر أيضا كموجه لباقي المحاور في لوحة القيادة  ةالإستراتيجي

يحدد القطاعات  الإستشرافيةمحور الزبون في لوحة القيادة محور الزبائن أو العملاء: -2

الضروري  الأعمالتتموقع فيها،تلك التي تولد رقم  أنالسوقية التي تريد المؤسسة 

لتحقيق الأهداف المالية.
1

 

 رغباتمثل تحقيق زبائن المؤسسة المؤشرات الخاصة برضا و وفاء   يتضمن هذا المحور

 الخدمة الزبائن،تحسين لشكاوى ستجابةالإ جديدة، خدمات أو تقديم منتجات طريق الزبائن عن

لتعرف الجودة و الخدمات و التكلفة.فاالتسليم ،وقت بالمنتجات  المعرفة زيادة البيع، أسلوب أو

مؤسسة  لأيحتياجاتهم تعتبر من المؤشرات الهامة بالنسبة إعلى الزبائن و التعرف على 

 تطمح للبقاء في السوق.

إسم   Nortonو   Kaplanوهناك مؤشرات أطلق عليها 
2

 

هي مؤشرات أو قياسات نجدها في كل المؤسسات تقريبا و عددها  والمفتاح: المؤشرات

 :يوضحها الشكل التالي خمسة

 

 

 

 

 

                                  
1
 -Kaplan.R et Norton.D,le Tableau de Bord Prospectif,OPcit,p79. 

2
 - Kaplan.R et Norton.D,le Tableau de Bord Prospectif,Opcit,p83-84. 
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 (:المؤشرات المفتاح لمحور الزبائن13)رقم الشكل

         

                   

           

                                 

 

La source : Kaplan.R et Norton.D, le tableau de bord prospectif,Opcit,p84 

 

 أو حجم الشراء. الأعمالو يعبر عنها بعدد الزبائن أو رقم  حصة السوق 

 و يمثل عدد الزبائن الذين تم جذبهم من طرف المؤسسة. حيازة زبائن جدد 

 علاقات دائمة مع زبائنها. لها   وهنا تخص المؤسسة التي المحافظة على الزبائن 

 المرتبطة  داءالأمعايير  أساسو هنا تقييم مستوى رضا الزبائن على  رضا الزبائن

 بتوقعاتهم.

  صنف من وفيها قياس صافي الدخل الناجم عن زبون أو الربحية عن طريق القطاع

 أيضاويدعى هذا المؤشر الزبائن.
1

على  فقد تعمل المؤسسة بالربحية من المستهلك

، فهناك الأرباحتحقيق رضا المستهلك و زيادة حصتها السوقية على حساب تحقيق 

، و في أحيان معهم المؤسسة دون أن تربح منهم شيءبعض الزبائن الذين تتعامل 

 من إيرادات المؤسسة. %91من الزبائن تحقق %11كثيرة فإن 

                                  
.339،ص3009،الأردن،الوراق للنشر و التوزيعام بطاقة الأداء المتوازن،إبراهيم الخلوف الملكاوي،إدارة الأداء باستخد

1
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 عدد ممكن من الزبائن. لأكبركل مؤسسة تسعى لكي تكون المورد المفضل 

 محور العمليات الداخلية: -3

في هذا المحور تهتم المؤسسة بنشاطاتها الداخلية في محاولة لتحسين أدائها فهي تهتم إذن 

و التي تساعد على تحقيق الخاصة بها  العمليات الداخليةالتي تنتمي لسلسلة  شطةلأنابكل 

وقد نجد بها أهداف تخص جودة الخاصة بالمساهمين و القطاع السوقي المستهدف، الأهداف

 تكنولوجيا المعلومات. ستخدامإالتصميم، العلاقة مع الموردين، المنتوج،جودة

نموذج عام لسلسلة العمليات الداخلية،هذا النموذج  Nortonو   Kaplanلقد قدم كل من 

 ( التالي:14يصلح أن يكون إطار عام بإمكان أي مؤسسة أن تتبناه و هو موضح في الشكل )

 

 العمليات الداخلية(: الشكل العام لسلسة 14الشكل رقم)

 

      

         

      

      

      

      

 
         

         

    
     

        

     
          

                        

              

                         

 

La source : Kaplan.R et Norton.D,Le tableau de bord prospectif,Opcit,p111. 

ثلاث أن العمليات الداخلية أساسها  الإستشرافيةمصممي لوحة القيادة يرى  حسب الشكل

 هي:أساسية وعمليات 

خلق السلع و بالبحث و التطوير لو تتمثل في العمليات المتعلقة  بتكارعمليات الإ-3-1

زبائن،و تحسين تقنية العمليات ،و العمليات الخاصة بمقابلة حاجات ال الجديدة الخدمات

 .و تقنية المعلومات تاجيةنلإا

تتمثل في العمليات المتعلقة بإنتاج و توصيل السلع و الخدمات  و  عمليات التشغيل-3-2

، و تخفيض تاجيةنلإاالموجودة فعلا لمقابلة حاجات الزبائن،و تحسين جودة العمليات 

 .الزمن اللازم لتوصيل السلعة و أداء الخدمة للزبائن
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البيع  و تتمثل في العمليات المتعلقة بأداء خدمات ما بعد خدمات ما بعد البيع-3-3

 بالسرعة و الدقة فور طلبها من جانب الزبون.

الكبير على رضا  الأثرتتميز فيها لما لها من  أنعلى المؤسسات  الأساسيةهذه العمليات 

تسمح ب: هالأنالزبون و تحقيق الهدف المالي للمؤسسة 
1

 

  من القطاعات السوقية المستهدفة؛ وفيّ توفير أداء يجذب الزبون و يجعله 

  للمساهمين العوائد المالية التي يتوقعونها.يضمن 

العمليات الداخلية لها مكانة مهمة في المؤسسة تتطلب البحث المستمر عن الجودة و تقليل  لذا

و تتبعها بخدمات ما بعد الوقت و تخفيض التكاليف في عملية تقديم المنتجات أو الخدمات 

 البيع.

 و النمو: مهينمحور الت-4

من أهم المحاور في  الإستشرافيةفي لوحة القيادة  الأخيريعتبر المحور الرابع و      

، يالموضوعة على مستوى الثلاث محاور السابقة )المال الأهدافالمؤسسة،فإذا كانت 

أن تتميز فيها لتحسين الزبائن و العمليات الداخلية(تبين للمؤسسة المجالات التي يمكن 

عة في هذا المحور تعتبر الوسائل و العوامل التي تسمح من الموضو الأهدافن أدائها،فإ

.الأخرىتحقيق أهداف المحاور الثلاث 
2

 

نه يعمل على تهيئة و المهمة لنجاح المؤسسة ،حيث أ الأساسيةلذا فهو يمثل البنية    

المناخ و رفع مستوى الكفاءات و المهارات لدى العاملين بالمؤسسة حتى يمكنها التعامل 

 أو الأفرادأو  العمليات الداخلية لتحديث و التطوير الممكن إجرائها على امع عمليات 

.عمليات،تطوير النظم، تطوير الالأفرادفي إعادة تطوير  الإستثمارو بذلك يجب  النظم
 3

 

على العديد من  الإستشرافيةبعد الدراسات و الخبرات التي قام بها مصممي لوحة القيادة   

ا مجموعة أهداف محددة على المؤسسات وجدوا بـأن معظم المؤسسات تستخدم لموظفيه

الفردية.و التي تستكمل  تاجيةنلإالاث مقاييس للنتائج:رضا الموظفين و ولائهم و أساس ث

ضعية و هذه المحددات عادة تتمثل في ثلاث عناصر هي:إعادة لكل و اصةبالمحددات الخ

                                  
1
 -KAPLAN.R et NORTON.D, Le tableau de bord prospectif. Opcit.P29.   

2
 - KAPLAN.R et NORTON.D, Le tableau de bord prospectif.Opcit ,p137. 

3
 ،بتصرف.21المتوازن،مرجع سبق ذكره،صعبد الحميد عبد الفتاح المغربي،بطاقة الأداء - 
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و محاذاة  لموظفينظم المعلومات و التحفيز و تمكين اتوجيه المهارات و القدرات،قدرة ن

 .أهدافهم الفردية مع أهداف المؤسسة

فيها يوحي بأنه أساس  و النمو و موقع محور التمهين الإستشرافيةومن شكل لوحة القيادة 

 لكل كونه يقع أسفل الشكل.ل

أعمدة لوحة القيادة تمثل و التي التي ذكرناها  الأربعة أو المنظورات  إن هذه المحاور      

ليست عبارة عن تجميع للمؤشرات فقط بل هناك علاقات ترابط بين هذه  الإستشرافية

نتيجة أو سلسلة علاقات السببية، و ترابط هذه السلسلة -المحاور تسمى بسلسلة علاقات السبب

 .الإستشرافيةللوحة القيادة  ةالإستراتيجيبالخريطة يعطينا ما يدعى  الأربعةمع المحاور 

حدد المواقع و الروابط و الجسور الموجودة بين النقاط و و تم تسميتها خريطة لانها ت

 الأطراف المختلفة فيها.

هي نموذج إفتراضي متكامل للأنشطة الرباعية التي تقوم بها  ةالإستراتيجيالخريطة   

. ولقد استنتج كل من كابلون و و للأطراف الرباعية التي تؤثر في طريقة عملها ،المؤسسة

من خلال تجاربهم أن الخرائط الإسترتيجية تصلح للتطبيق في كل المؤسسات،سواء  نورتون

في القطاع الخاص أو العام،أو في المؤسسات الهادفة أو غير الهادفة للربح،و ذلك هو سر 

فاعليتها و أهميتها.
1

توضح العملية التي من خلالها يتم تحويل  ةالإستراتيجيالخريطة ف 

فهي توفر للمديرين نتائج مادية في المحور المالي أو محور الزبائن. إلىغير المادية  الأصول

.ةالإستراتيجيإطار لوصف و تسيير 
2

 

  المؤسسات غير الهادفة للربح مع الإستشرافيةلوحة القيادة تكييف :  المبحث الثالث

 و المباديء الوظائف

 الإستشرافيةعلى لوحة القيادة  هاإعتمادنتيجة  د النجاح الذي حققته المؤسسات الإقتصاديةبع  

ة لكي تحاول تبني مثل هذه كنظام لإدارتها،فإن هذه النتائج أغرت المؤسسات غير الربحي

 في محاولة لتحسين أدائها رغم أن هدفها ليس ربحي.الأداة 

                                  
1
 .4رورت كابلان و ديفيد نورتون،الخرائط الإستراتيجية تحويل الأصول المعنوية إلى نتائج فعلية،مرجع سبق ذكره،ص - 

2
 - Kaplan.R et Norton.D ,Comment utiliser le tableau de bord prospectif, Opcit . P 75.   
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أن هناك بعض التعديلات التي يجب إجرائها  الإستشرافيةفحسب مصممي لوحة القيادة     

لكي تتناسب مع هذا النوع من المؤسسات،غير أن هناك بعض  الإستشرافيةادة على لوحة القي

لا تتغير فهي صالحة لكلا النوعين من  الإستشرافيةللوحة القيادة  المبادئالوظائف و 

 المؤسسات و هذا ما سنراه في هذا المبحث.

 الإستشرافيةالمطلب الأول : تعديل لوحة القيادة 

ختلاف بين المؤسسات أو الوحدات عمل مقارنة بسيطة بين عناصر الإ أردنا إذا   

يمكن بيان هذه المقارنة على  فإنهالهادفة للربح و المؤسسات غير الهادفة للربح  الإقتصادية

 التالي: الجدول 

 و مؤسسة غير ربحية قتصاديةإ(: مقارنة بين مؤسسة 11الجدول رقم)

 المؤسسة غير الهادفة للربح الإقتصاديةالمؤسسة  مجال المقارنة

 الإستراتيجيالهدف 

 الأساسي
 تحقيق قيمة للخدمات و بفاعلية التنافسية

 المالية الأهداف
 الإيراد،نمو الأرباحتحقيق 

 كبرأ سوقية شريحة 

تحقيق قيمة ، الكفاءة،تاجيةنلإاتحسين 

 لخدمات معينة

 ذات العلاقة الأطراف
دافعو الضرائب، المستفيدون من  المساهمون ،العملاء و المديرون

 المشرعون و المنظمون للخدمةالخدمة،

المخرجات المطلوب 

 تحقيقها

 رضا العملاء رضا العملاء

 .273ا.د.محمد محمود يوسف،مرجع سبق ذكره،ص المصدر:

 الإقتصاديةصممت في البداية للمؤسسات   الإستشرافيةلوحة القيادة  أنعلى الرغم من ف     

من طرف  الإستشرافيةبلوحة القيادة  الإهتمامبدأ  م2996نه وفي سنة أ إلا الهادفة للربح

اللوحة مطلوبة جدا من  أصبحتبشدة و  الإهتمامو تزايد ادفة للربح.المؤسسات غير اله

و التحديث لهذه  الإصلاحاتنطلقت حملة من  أين  م1111طرف هذه المؤسسات في سنة 

و حل مشاكلها. أدائهاتحسين  أجلالمؤسسات من 
 1

 

                                  
1
 -Balanced scorecard instrument de la modernisation de l’administration fédérale,p9 . 

http://www.fedweb.belgium.be/fr/binaries/broch_bsc_fr_tcm119-3333.pdf 

http://www.fedweb.belgium.be/fr/binaries/broch_bsc_fr_tcm119-3333.pdf
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لديها  و حسب خبراتهم في هذا المجال أن هذه المؤسسات Nortonو  Kaplanيرى    

ليس فقط ما  ةالإستراتيجي بصفة واضحة،فعليها أن تعرف أن إستراتيجيتهاصعوبة في تحديد 

لا تفعله. أنما تقرر  أيضاتنوي المؤسسة القيام به بل 
1

   

د رؤية شاملة ومنسقة للمؤسسة انه يمكن تحدي الإستشرافيةيفترض في لوحة القيادة       

المؤسسات الصحية عادة تتكون من مجموعة من الوحدات لكل منها رؤيتها  أن،في حين ككل

.لذا و كشرط الإستشرافيةتنفيذ لوحة القيادة  أمامن هذا قد يعتبر عائق الخاصة و بالتالي فإ

في مثل هذه المؤسسات أن يتم صياغة رؤية  الإستشرافيةلوحة القيادة  لإستعمامسبق لنجاح 

 شاملة مع التنسيق و الترابط الشديد بين الوحدات.

في المؤسسات  الإستشرافيةلوحة القيادة  إستعمالقر العديد من الباحثين بصعوبة لقد أ     

و ضرورة  بإمكانية انادو آخرينو عدة مؤلفين  Nortonو  Kaplanالصحية غير أن 

قدما مثالين ناجحين حول  Nortonو  Kaplan أنها في مثل هذه المؤسسات بدليل إستعمال

 إستعمالهذه اللوحة في المؤسسات الصحية في الفصل الخامس من كتابهم "كيفية  إستعمال

 Carolin du nordفي  Duke الأطفالكان في مستشفى  الأول" الإستشرافيةلوحة القيادة 

. New York في Montefioreمثال الثاني في مستشفى و ال
2

 

مع  مئتتلاتعدل أو تغير لكي  أنيجب  الإستشرافيةلوحة القيادة  أن إلىمشيرا         

برز هذه التعديلات ما يمس أالصحية ، و من  ؤسساتالخصائص الخاصة التي تميز الم

النجاح المالي ليس  أنفي حين  الإستشرافيةلوحة القيادة  ىأعلالمحور المالي فهو يتموقع 

لمعظم هذه المؤسسات،و بالتالي يمكن تعديل هيكلة اللوحة بوضع محور الزبائن  أساسياهدفا 

أعلى اللوحة
3
لهذه المؤسسات ليس تحقيق  الإستراتيجيفالهدف  (15مثلما يوضحها الشكل ).

فالقياسات المالية ددة ولفئة معينة من المستفيدين. دة محبقدر ما هو تقديم خدمة ذات جو أرباح

 لا. أمهذه المؤسسات حققت رسالتها  أنليست مؤشر مناسب يسمح من معرفة هل 

مستوى من  أعلىتوضع في  أنالمؤسسة في مثل هذا النوع من المؤسسات يجب  غاية     

مع وضع هدف أعلى المؤسسة على المدى الطويل، غايةلمعرفة  الإستشرافيةلوحة القيادة 

                                  
1
-Kaplan.R et Norton.D ,comment utiliser le tableau de bord ,Opcit,p142. 

2
 - Kaplan.R et Norton.D , comment utiliser le tableau de bord,Opcit,p163. 

3
 -Kaplan.R et Norton.D , comment utiliser le tableau de bord, Opcit,p143. 



 الإستشرافية:الأسس النظرية للوحة القيادة الفصل الأول

 

33 
 

الموضوعة داخل اللوحة تعمل على  الأهدافو  الإستشرافيةومهيمن على لوحة القيادة 

الأعلىتحسين و تحقيق الهدف 
1
. 

 الخاصة بالمؤسسات غير الربحية الإستشرافية:  لوحة القيادة (15)الشكل رقم

       

                                      

      

                            

                                

                                                    

                                         

                                                

      
 

La source ;Kaplan.R et Norton.D,comment utiliser le tableau de bord,Opcit,p144 . 

 م2993ولقد ظهرت على المستوى الدولي  في بداية التسعينات و بالتحديد سنة   
2

هيئة 

 قترحت العديد من المقاييس الواجبأو  أوصتو التي  القومي الأداءبهيئة مراجعة تعرف 

لقياس أداء هذه المؤسسات التي لا تهدف للربح حيث يكون الهدف على جودة  ستخدامهاإ

 يلي: .و من بين ما أوصت  ماالخدمات المقدمة للمواطنين أو العملاء

يجب على هذه المؤسسات أن تطور أهدافها بحيث تكون قابلة للقياس مع ضرورة  -

 الإفصاح الدوري عن نتائجها و ما تم تحقيقه من هذه الأهداف؛

 و توضيح البرنامج الخاص بالمؤسسة و المرتبط ببرنامج الحكومة؛ نلاإع -

 تفاقيةإعلى رئيس كل جهة حكومية يتبعها مؤسسات تقدم خدمات للمواطنين أن يوقع  -

هذه المؤسسات التابعة لتلك الجهة  مسيريلتحقيق مستويات محددة من الأداء مع 

 المؤسسات التابعة لها.لتعاملات بين وزارة الصحة و االحكومية مثل 

 

 

 

                                  
1
 - Kaplan.R et Norton.D ,comment utiliser le tableau de bord ,Opcit,p143-144. 

2
 .373أ.د.محمد محمود يوسف،مرجع سبق ذكره،ص- 
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   الإستشرافيةلوحة القيادة وظائف :  ثانيالمطلب ال

 أوصت فلقد ة،الإستراتيجي للإدارة أداة أنها الإستشرافيةلوحة القيادة  يميز ما أهم إن     

 مجرد على أنها الإستشرافيةلوحة القيادة  إلى النظر يجب لا بأنه Norton وKaplan دراسة

ة الإستراتيجيللإدارة  جديد لنظام الأساس كحجر بل الأداء لتقويم الجوانب متعددة وسيلة

 أربعو هي  (16المهمة الموضحة في الشكل ) الإداريةفتستخدم للتركيز على العمليات 

 عمليات:

 المؤسسة وإستراتيجيتها؛ رؤية توضيح و ترجمة  -

 تسهيل عملية الاتصال و الربط بين أجزاء المؤسسة؛ -

 تحديد الأهداف؛التخطيط و  -

 التغذية العكسية  و التعلم . -

 الإستشرافيةالتي تقدمها لوحة القيادة  الأساسيةربعة (: الوظائف الأ16الشكل رقم)

 

                       

                                    

                

                  

                    

                                 

                     

                     

                             

 

 
La Source: Kaplan.R et Norton.D, The Balanced Scorecard Translating Strategy in Action, Harvard 

Business review, 1996, p76. 
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 رئيسة عمليات يتضمن أربع الإستشرافيةلوحة القيادة  تطبيق بأن السابق يظهر الشكل من

 :هي

قابلة  نشاطات و أهداف تشغيلية إلى و تحويلها إستراتيجيتهاتوضيح رؤية المؤسسة و  -2

لتحويل  ينطلق من الإدارة التنفيذية كفريق واحد الإستشرافيةفالعمل وفق لوحة القيادة ،للقياس

ستراتيجي عام،فالعمل يكون بإجماع مدراء إهدف  إلى داريةالإستراتيجيات الوحدات إ

ستراتيجي عام يحقق بجزء من إعلى هدف  تفاقالإالإدارات كفريق عمل واحد بحيث يتم 

 .الأخرىأهداف الإدارات 

 الإستشرافيةفلوحة القيادة  و الربط بين مختلف أجزاء المؤسسة تصالتسهيل عملية الإ-1

و  اتنلاالإعتصال التي تقوم بتفعيلها مثل من خلال وسائل الإ،تصالتسهل من عملية الإ

تشجع الحوار بين مختلف  الإستشرافيةلكترونية و غيرها،فلوحة القيادة تصال الإوسائل الإ

للمؤسسة و  ةالإستراتيجي بالأهدافعلى علم مستويات المؤسسة فالجميع يجب أن يكون 

 .الأهدافالمتبعة لتحقيق تلك  ةالإستراتيجي

يسمح لمختلف الموظفين و في مختلف ،في المؤسسة الإستراتيجيتصال و الربط فنظام الإ  

ستراتيجة و التشغيلية و الإ ةالإستراتيجيستيعاب أهداف المؤسسة إم و المستويات من فه

.إليهاالمتبعة للوصول 
1

 

تمكن المؤسسة من تحديد  الأهدافالتخطيط و عملية وضع ف الأهدافالتخطيط و تحديد -3

جازها نلإو تحديد الوسائل و المصادر اللازمة ،حقيقهاتالتي ترغب ب الأهدافمية و نوعية ك

 و تحديد الأهداف المالية و غير المالية ذات المدى القصير.

بحيث تعتبر هذه العملية من العمليات التغذية العكسية و التعلم  إستراتيجيةتعزيز -4

تزود المؤسسة بالقدرة على التعلم التنظيمي في  هالأن،الإستشرافيةللوحة القيادة  الأساسية

فتراضات التي بنيت عليها والإ ةالإستراتيجي ختبارإمستويات الإدارة العليا و هذا يمكنهم من 

 بالكامل إن لزم الأمر. ةالإستراتيجيإن كانت لازمة أو تغير  تعديلات بإجراءمما يسمح 

تسمح لها من معرفة مدى ،الإستشرافيةصفة الدورية التي تكتسبها لوحة القيادة  أنكما   

ا تسمح للمؤسسة فإنهو بالتالي ،لا أمقتربت من تحقيقها إالموضوعة  و هل  لأهدافهاتحقيقها 

                                  
1
 ،بتصرف.22إبراهيم الخلوف الملكاوي،مرجع سبق ذكره،ص- 
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هناك علاقة سببية تربط  أنمن مراجعة أدائها الماضي و تحديثه و التعلم للمستقبل كون 

 مختلف جوانب اللوحة.

 النظام هذا يبدأ حيث،ةالإستراتيجي لتطبيق عام إطار الإستشرافيةلوحة القيادة  نظام ويعتبر  

 ةالإستراتيجي لتحديد والخارجية الداخلية البيئة تحليل ثم  ورؤيتها ؤسسةالم رسالة صياغة من

 ومؤشرات المتداخلة والعلاقات الأهداف لتحديد المختلفة شطةلأنا نحو التحرك ثم المناسبة،

 وبعد،حسب الأهمية وترتيبها الأهداف تلك بتحقيق الخاصة الخطط إعداد يتم ثم منها، كل أداء

 التنفيذ بما يضمن والرقابة المتابعة ضرورة تنفيذها بعملية ويرتبط تنفيذها، يتم الخطط إعداد

 عن إنحرافاتأية  وجود عند المناسب، الوقت في التصحيحية الإجراءات إتخاذو السليم

.الموضوعة الخطط
1

 

 الإستشرافيةمبادئ لوحة القيادة  الثالث: المطلب 

بعد أبحاث قاما بها شملت حوالي  Nortonو   Kaplanلقد تم التوصل حسب الباحثان  

سسات أن عوامل النجاح الأساسية للمؤ إلى،الإستشرافيةلوحة القيادة  ستعملتإمؤسسة  111

 ،مركز الربحية،تكنولوجيا المعلومات في الوقت الحالي هي التماسك و التقارب لفريق القيادة

.إستراتيجيتهامع الأموال العمال و أخيرا رؤوس و
 2

 :و هذا ما يوضحه الشكل الموالي 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                  
1
ميز في د.هاني عبد الرحمان العمري،منهجية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في المؤسسات السعودية،المؤتمر الدولي للتنمية الإدارية،نحو أداء مت- 

 .32م،ص3009نوفمبر 04-03ومي،معهد الإدارة العامة،المملكة العربة السعودية، القطاع الحك
2
 - Kaplan.R et Norton.D,comment utiliser le tableau de bord prospectif,Opcit,p10 . 
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 : عوامل النجاح الأساسية (17الشكل رقم )

            

          

           

               
                        

         

            

            

                   

 

 la source : Kaplan.R et Norton.D,comment utiliser  le tableau de bord prospectif,Opcit,p10 

حسب الباحثان فإن عملية خلق موائمة بين التقارب و التماسك مع إستراتيجية مؤسسة     

ا سوف تعطي للمؤسسة فإنهمصاغة بطريقة جيدة و مفهومة من طرف الجميع  انتككلما 

 جدا. ستثنائيإالقدرة على التميز بأداء 

ويبقى التحدي الأعظم الذي يواجه المؤسسة هو خلق الموائمة بين هذه المكونات،و هذا ما     

ها إستعمالستطاعت تحقيقه بعض المؤسسات في مختلف مستوياتها التنظيمية من خلال إ

على  الإستشرافيةبنجاح ،فمن خلال أبحاث مؤسسي لوحة القيادة  الإستشرافيةللوحة القيادة 

ستخلاص خمسة مبادئ مشتركة  بين جميع المؤسسات التي إا من هذه المؤسسات تمكن

. هذه الخمسة مبادئ الإستشرافيةتمكنت من توجيه إستراتيجيتها من خلال لوحة القيادة 

 القادم: يوضحها الشكل
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 المبادئ الخمسة(: 18الشكل رقم )

            

          

           

                                   

-      

-               

-                       

                                   

-                   

-                        

                            

      

-                            

-              

-                   

                

                   

-         

           

-               

       

                 

           

-                   

-                      

 

 

La source: Kaplan.R et Norton.D,Comment utiliser  le tableau de bord prospectif,Opcit,p10 

 

 

 

 خطوات عمل ملموسة: إلىة الإستراتيجيترجمة  -1

أن جانب من نجاح المؤسسة  ،الإستشرافيةلقد أظهرت نتائج مصممي لوحة القيادة    

ية و غير المادية الموجودة ستغلال رؤوس الأموال المادإستراتيجيا يكمن في إالموجهة 

تمكنت المؤسسة من تقييم هذه الأصول غير المادية  الإستشرافيةفبفضل لوحة القيادة لديها،

 الموجودة لديها والتي كانت غير مستغلة أو مستغلة بطريقة غير جيدة.

خلال  منت التي تركتها الوسائل التقليدية،الفراغا جاءت لتملأالإستشرافية فلوحة القيادة     

إبراز العلاقة السببية التي توجد بين الأصول غير المادية و أهداف المؤسسة بطريقة تسمح 

بإبراز كيف أن هذه الأصول غير المالية قادرة على خلق قيمة لأصحاب المصالح،إذن فإن 

توفر منهجية لوصف  الإستشرافيةة المقترحة حسب لوحة القيادة الإستراتيجيالبطاقة 
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بطريقة ثابتة و واضحة على جميع المستويات التنظيمية و خلق مرجع مشترك  ةالإستراتيجي

 لكل موظف.

 ة:الإستراتيجيتكييف المؤسسة و ما يتماشى مع  -2

هذا التنظيم أظهر حدوده بصفة بصفة عامة تتبع التنظيم الوظيفي، المؤسسات و معظم

المعلومات و التواصل داخل المؤسسة مما  نتقالإواضحة في السنوات الأخيرة فقد كان يعيق 

ة.إن المؤسسات الموجهة إستراتيجيا أزاحت هذا العائق بواسطة الإستراتيجييعيق نشر 

خيرة مترابطة مع تصميم لوحات قيادة لكل مركز ربحية أو وحدة نشاط مما يجعل هذه الأ

التي تحتويها لوحة هداف المشتركة بواسطة المفاهيم و الأة العامة للمؤسسة،الإستراتيجي

 الخاصة بها. الإستشرافيةالقيادة 

بطريقة مترابطة لكي تضمن أن الكل  الإستشرافيةالقيادة  فالمؤسسات عادة تستعمل لوحة  

 أكبر بكثير من مجموع الأجزاء أو ما يدعى بالتآزر.

 ة العمل اليومي للجميع:الإستراتيجيجعل  -3

بل هو عمل يجب أن ة لا يمكن أن يكون عمل فرد لوحده،في المؤسس ةالإستراتيجين نشر إ

نشرك فيه جميع الموظفين في المؤسسة مهما كان موقعهم فيها، هذه المشاركة تكون بحيث 

ة و يقوم بعمله اليومي بطريقة تسهم و تزيد من نجاح هذه الإستراتيجيكل موظف يفهم  أن

 ة.الإستراتيجي

نازلة من الأعلى بل هناك  تكون هناك إدارةأن فلا يجب  Nortonو  Kaplanحسب    

تصال نازل من الأعلىإ
1

المستويات السفلى تتطلب  إلى،هذه المشاركة المتدرجة من الأعلى 

ة الأساسية و كيفية تحديد الأهداف الإستراتيجيعلى المفاهيم  موظفينجهود كبيرة لتدريب ال

 الخاصة كما تتطلب أيضا جهود لتحفيز العمال.

 عملية مستمرة: إلىة الإستراتيجيتحويل  -4

الدورية التي تقوم بها المؤسسة فإن  جتماعاتالكثير من المؤسسات و في معظم الإفي  

 إتخاذالحديث يكون فقط حول الأداء الوظيفي و مقارنة الأداء الحالي مع الأداء السابق و 

 مطلقا. الإستراتيجيبعض الإجراءات التصحيحية،و لا مكان للحديث عن الأداء 

                                  
1
 -Kaplan.R et Norton.D,Comment utiliser  le tableau de bord prospectif,Opcit,p14. 
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قل أمن فرق الإدارة تقضي  %95وجدا أن  Nortonو  Kaplanففي الدراسة التي أجراها 

و بالتالي يصبح من غير الممكن تطبيق ة،الإستراتيجيمن ساعة من الوقت في الحديث حول 

ة التي لم تأخذ نصيبها من المناقشة.الإستراتيجيهذه 
1

المؤسسات التي نجحت في  أنفي حين 

و على حد سواء الأداء الوظيفي و  عتبارأخذت بعين الإ الإستشرافيةالقيادة تطبيق لوحة 

في نفس الوقت وفي عملية مستمرة،مع مراعاة بعض العناصر  الإستراتيجيالأداء 

ضرورة وضع  مع،جلهو قصير الأ عن ما جلعطاء الأولوية لما هو طويل الأإالضرورية ك

التي  ةنظام معلومات يسمح لأعضاء المؤسسة أن تكون لديهم المعرفة و المعلومات اللازم

جتماعات دورية إة العامة للمؤسسة.كما يتم عقد الإستراتيجيسجام مع نلإتمكنهم من ا

 ة و مناقشة الصعوبات التي تواجههم.الإستراتيجيضرورية لتقييم وتحليل 

 ادة الإدارية:إحداث التغيير عبر القي -5

يق القيادة في عملية وضع و تنفيذ لوحة ريتحدث حول إشراك و إلزام ف الأخيرهذا المبدأ  

العملية تتطلب عملية تغيير جذري داخل المؤسسة و في  في المؤسسة.هذه الإستشرافيةالقيادة 

عالم الإدارة الذي يجب أن يصحب بثقافة جديدة هي ثقافة التغيير فهذه المرحلة ضرورية 

 لتحسيس كل الموظفين و الأعضاء في المؤسسة حول هذا التغيير الحاصل.

أن هذه المرحلة  وجدوا الإستشرافيةفمن تجارب المؤسسات التي تبنت لوحة القيادة    

تأخذ بحذر و بالتدريج،و لهذا  نتعتبر مرحلة حرجة لنجاح عملية التنفيذ و يجب أ تقاليةنلإا

 ة.على فريق الإدارة مراقبة و متابعة عملية التنفيذ حتى نهاية نجاح العملي

 

 

 

 

 

 

                                  
1
 Kaplan.R et Norton.D,Comment utiliser le tableau de bord prospectif,Opcit,p16. 
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 خلاصة الفصل:

لوحة القيادة  إلىلوحات القيادة التقليدية لجأت المؤسسات  بعد القصور الذي عرفته    

ة،تستند في فلسفتها على الإستراتيجيليس كأداة للقياس فقط  بل كوسيلة لتنفيذ  الإستشرافية

الأربعة محاور)محور المالية،محور الزبون،محور العمليات الداخلية و محور التمهين و 

علاقات ( التي تحتوي على مؤشرات إستراتيجية و مؤشرات تشغيلية ترتبط فيما بينها بنموال

مؤسسة موجهة  إلىالسببية.و بالتالي فإن لوحة القيادة تقود المؤسسة من مؤسسة عادية 

ة طويلة الإستراتيجيالنجاح في تحقيق أهدافها  أجلإستراتيجيا تتميز بالتماسك و الترابط من 

 .جلالأ

غير ،قتصاديةإكانت أو غير  قتصاديةإالمؤسسات  أنواعذا ما جعلها متبناة من طرف كل ه   

يجب أن تخضع لبعض التعديلات في حالة المؤسسات غير الربحية و الصحية خاصة  أنها

المفاهيم  ختلافلإلكي تتماشى مع خصائص هذا النوع من المؤسسات ،و هذا راجع 

 بين النوعين. الإستشرافيةليها نظام لوحة القيادة إالتي يستند  الأساسية

إلا أن مصممي اللوحة قدما خمسة  بيعة المؤسساتط إلىالذي يرجع  ختلافرغم هذا الإ    

تبقى  الإستشرافيةصالحة لكل أنواع المؤسسات،كما أن طريقة تصميم لوحة القيادة  مبادئ

الذي يعتبر  نوع المؤسسة ،وهذا ما سنراه في الفصل القادم عتبارالإنفسها مع الأخذ بعين 

مختلف المراحل و الأساسيات الضرورية لتصميم  إلىكتتمة لهذا الفصل بحيث سنتطرق فيه 

 . الإستشرافيةلوحة القيادة 

 

 



 
 الفصل الثاني

 ستشرافية  لوحة القيادة الإ

 و التصميم
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 تمهيد

بعض الجوانب المفاهيمية النظرية حول لوحة القيادة  الأولبعدما قدمنا في الفصل     

تهجها من تن أنسنحاول في هذا الفصل توضيح الطريقة التي يمكن للمؤسسة ،الإستشرافية

 ستشرافية.لوحة قيادة إ إعتماد أجل

 الآراءهو عملية منهجية تولد تدريجيا توافق في ستشرافية للمؤسسة إقيادة لوحة  أولفبناء     

المؤسسة و  إستراتيجيةو  رسالة،من خلال توضيح للمؤسسة ةالإستراتيجي الإتجاهاتبشأن 

نتيجة لجهد جماعي من  إلايكون  أنو مقاييس.و هذا العمل لا يمكن  أهداف إلىترجمتها 

لوحة  إعتمادلا يمكن لمشروع  و وحدات العمل فبدون مشاركتهم الفعالة الإدارةجانب فرق 

 أن يجب الإستشرافيةفقبل الشروع  في تبني لوحة القيادة يتحقق. أويتم  أن الإستشرافيةالقيادة 

لجميع المدراء و  الأسباب و الدافع من وراء تبنيها لهذا المشروعح يشرح و توضيتم 

 إعتمادمن الضروري  فإنهالمؤشرات المالية غير كافية لوحدها لذا  أن أساس،على المسيرين

و تعمل على كسب تأييد المشاركين الآخرين في المشروع  الخطوةفهذه  توازنا، أكثرمنهج 

كل مرحلة من مراحل بناء  أنعتبار على إ توجيههم لعملية تحديد الأهداف و وضع المقاييس

 هي نتيجة جهد جماعي و عمل فريق متكامل. الإستشرافيةلوحة القيادة 

ي يسمح من الأسفل الذ إلىيكون بإتباع نهج  من أعلى  الإستشرافيةلوحة القيادة تصميم    

بين مختلف وحدات المؤسسة،ولقد تعددت الدراسات  خلق نوع من التوافق الإستراتيجي

 أنواعهناك العديد من  أنعتبار الإستشرافية ،وعلى إالبحثية حول كيفية تصميم لوحة القيادة 

لتصميم لوحة  فإنهحال  أية.وعلى من الصعب تحديد طريقة واحدة و وحيدة فإنهالمؤسسات 

فرق القيادة و  رأسهمفي المؤسسة و على  الأطرافيجب تعاون جميع  الإستشرافيةالقيادة 

 أهداف إلى الأخيرةللمؤسسة و ترجمة هذه  الإستراتيجيالتسيير التي تقوم بتحديد التوجه 

 .الإستشرافيةمع المحاور الأربعة للوحة القيادة  تتلاءماصة و مجموعة قياسات خ إستراتيجية

 

 



و التصميم الإستشرافيةلوحة القيادة  الفصل الثاني:  
 

44 
 

 قترحنا طريقة تجمع ثلاث مراحل:و لقد إ

 ؛للمؤسسة الإستراتيجيوتتمثل في تحديد التوجه  الأولىلة المرح -

 ؛المؤشرات تحديدترجمة الأهداف و رحلة الثانية و تشمل مرحلة الم -

 و المتابعة. المرحلة الثالثة ويتم فيها التنفيذ -

 إلى إضافةو الثاني . الأولوهذا ما سنقدمه بالتفصيل في هذا الفصل من خلال المبحث 

ع في ظل التنمية المستدامة  و التي هي موضو الإستشرافيةالتوجه الحديث للوحة القيادة 

عوامل نجاح تطبيق لوحة القيادة  إلىمع التطرق الوقت الراهن في المبحث الثالث،

 و معوقاتها. ةالإستشرافي
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  للمؤسسة الإستراتيجي الإتجاه  معرفةالمبحث الأول: 

 الإستراتيجي الإتجاه أولا معرفةيجب دائما  الإستشرافيةفي تصميم لوحة القيادة  ءقبل البد  

 .الإستراتيجيأو المسار  للمؤسسة

  أولامؤسسة يبدأ  أيفي  الإستراتيجي بأن تحديد الإتجاه Nortonو   Kaplanويرى    

تعمل التي  الأساسيةهذه الرسالة يتم تحديد لائحة القيم  إطاربتحديد رسالة المؤسسة وفي 

 .ةالإستراتيجي الأهدافو أخيرا تشتق الغايات و  المؤسسةعليها، ومن ثم رؤية 

يبدأ بتحديد رؤية  الإستراتيجي الإتجاهتحديد  بكر وجيه بأن أبوفي حين يرى المرسي و    

كل من الرؤية و الرسالة يتم  الرؤية يتم تحديد الرسالة، وفي إطارهذه  إطارلمؤسسة و في ا

 الأهدافتشتق  أخيراو التي تحكم عمل المؤسسة  الأساسيةتحديد القيم و المبادئ 

 تحقيق رسالة و رؤية المؤسسة. إلىالتي ستؤدي  ةالإستراتيجي

 ،وإتجاهأن تحديد العناصر يسبق تحليل البيئة ات مختلفة بين من يرى هناك إتجاه أنكما     

و  الإستراتيجي الإتجاهأن تحليل بيئة المؤسسة يسبق تحديد عناصر  أييرى العكس  آخر

وهناك ميلاً في الوقت  .هناك علاقة تبادلية بين الطرفين بأنترى  هناك مجموعة ثالثة أخرى

 . المتزايد للمدخل الثاني والذي يبدأ بالتقييم والتحليل ستخدامللإالحاضر 

المنهج الثاني الذي يبدأ بتحليل البيئة ثم تحديد على ونحن هنا في هذا المبحث سنعتمد    

و التي يتم Nortonو  Kaplanسنتبع طريقة  الأخير،وفي هذا الإستراتيجي الإتجاهعناصر 

.من منطلق من لا يعرف   الإستراتيجي الإتجاهعنصر من عناصر  كأولفيها تحديد الرسالة 

 أين هو الآن لا يعرف أين سيكون.
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 تحليل البيئة : الأولالمطلب 

تعتبر بيئة المؤسسة مجموعة العناصر أو العوامل التي تؤثر على نشاط المؤسسة سواء     

بيئة المؤسسة هي مجموعة  أنأو داخلية.و هناك من يرى  خارجيةكانت هذه العوامل 

الفرص والتهديدات للمؤسسة إنشاء إلىالعوامل التي تؤدي 
1
. 

( و 90ثلاث مستويات كما تظهر في الشكل رقم) إلىبتقسيم بيئة المؤسسة  الباحثينقد قام فلذا 

 هي:

 غير مباشر على نشاط المؤسسة؛ تأثير:وتظم مجموعة العوامل التي لها بيئة عامة  -

 المباشر على نشاط المؤسسة؛ تأثيرالتي تظم مجموعة العوامل ذات ال: و بيئة خاصة -

 :وتظم مجموعة العوامل الخاصة بالمؤسسة في حد ذاتها. بيئة داخلية -

 

 : مختلف مستويات و مكونات بيئة المؤسسة(90الشكل رقم)

             

                   

  
  

  
  

   
   

  
  
 

        
             

  
  

  
  

   
  

  
  
  

   
   

  
  
 

        
    

      

                      

             

   

            

        
      

  
 

        

  
  

  
   

  
  

 
  

   
  

               

               

                 

               

 

 .131،ص3992العولمة،الدار الجامعية،الاسكندرية،و  الإستراتيجيالمصدر:العارف نادية،التخطيط 

 

                                                           
1
 .111كاظم نزار الركابي،الإدارة الإستراتيجية:العولمة والمنافسة،دار وائل للنشر،الطبعة الأولى،الأردن،ص- 
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 أهميئة الخارجية بغرض التعرف على بمن الل بيئة المؤسسة هو مراجعة كتحليل  و      

الفرص و التهديدات ،و البيئة الداخلية بغرض التعرف على أهم نقاط القوة و الضعف في 

.ةالإستراتيجيتكون هذه العملية مستمرة لكي تخدم عملية تصميم  أنالمؤسسة،ويجب 
1

 

 تحليل إجراء ينبغي ناجح بشكل الإستراتيجيو المسار  ةالإستراتيجي الأهداف لصياغةف      

 تأثيرات بيئية ذات إتجاهالقوة و الفرص  نقاطتمثل  (،بحيثوالخارجية الداخلية) العمل لبيئة

ات بيئية إتجاه اأنهبالمؤسسة في حين تعرف نقاط الضعف و التهديدات  نشاطايجابي على 

سلبي على نشاط المؤسسة . تأثيرذات 
2

 

 إعطاء إلىوالغرض من هذه المرحلة هو معرفة خصائص و متطلبات القطاع و       

في بناء و  أساسيةتعريف واضح لوضع المؤسسة الحالي و دورها،مما يساهم في بناء ركيزة 

 بيئةالالمؤسسة المستقبلية.و من بين النماذج المعروفة في دراسات  إستراتيجيةتطوير رؤية و 

 : PORTER بورتر الخمسةو نموذج القوى   SWOT نجد نموذج

 من فكرة المقابلة المنطقية بين فرصينطلق هذا النموذج :SWOTنموذج -1

(Opportunities) و مخاطر (أو تهديداتThreats )  و إمكانيات ،جهةالمحيط من

من جهة  (Weakness)و نقاط الضعف (Strengths)ا بنقاط القوةالمؤسسة معبرا عنه

.ات المناسبةالإستراتيجيلوضع  أخرى
3

 الأمثلة( مع بعض 19و يمكن تمثيلة في الشكل) 

 تواجه المؤسسة.  أنالقوة و الضعف و الفرص و التهديدات التي يمكن  لنقاط

 فهي الضعف نقاط أما،أساسها على وتنافس المؤسسة تمتلكها داخلية مواردهي  القوة نقاطف 

 وتنفيذ إختيار عن عاجزة المؤسسة تجعل التي المواردو المهارات بعض فقدان أو نقص

 من ستثمرإ إذا الخارجية البيئة في مجال هي الفرص ي حينف. رسالتها تدعم ستراتيجياتإ

 يمكن الخارجية البيئة في مجالات تعتبر التهديدات ؤسسة،وللم عالياً  أداءً  يولد ؤسسةالم قبل

تأدية نشاطها. عليها الصعب من وتجعل ؤسسةالم أمام والمصاعب الإشكالات من تزيد أن
4

 

                                                           
1
 .151،ص9001د.علاء الدين ناطورية،الادارة الإستراتيجية،دار زهران ،عمان، ديفيد هاريسون،تعريب- 

2
 ،بتصرف.55.ص1111د.نبيل مرسي خليل، التخطيط الإستراتيجي،الدار الجامعية للنشر،الاسكندرية،مصر،- 

3
العلوم الإنسانية،العدد الرابع،جامعة محمد  إلى النظرية الإستراتيجية،مجلة swotعبد المليك مزهوده،الفكر الإستراتيجي التسييري :من نموذج- 

 .4خيضربسكرة،ص
4
 .911،ص9002العامري صالح مهدي محسن و الغالبي طاهر محسن منصور، الادارة و الاعمال،دار وائل للنشر،الاردن،- 
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  يسهمون الذين المدراء يعقدها جتماعاتإ عدة أو جتماعلإ حصيلة وهفهذا التحليل     

 من الهدفف ،ؤسسةالم في والعاملون المستشارون ذلك ويشمل النهائي، التحليل في ميعهمج

 قوتها ونقاط ؤسسةللم الحالية ةالإستراتيجي بين العلاقة مدى تحديد هو(SWOT) لتحلي

 أو ةالإستراتيجي نوع ببيان يفيد أنه كما أعمالها بيئة في تجري التي بالمتغيرات وضعفها

 .تنافسية ميزة تكتسب لكي ستخدامهإ المؤسسة على يجب الذي الإستراتيجي الدافع

 

لنقاط القوة و الضعف و التهديدات و  الأمثلةمع بعض  SWOTنموذج :(19الشكل رقم)

 الفرص .

                        

-             

-                

-            

-                  .

                

-                               

-                        

-                           

          

-          .

                        

-             

-              

-                    

-             .

                   

-                     

-           

-          .

SWOT

               

               

 

 على الدراسات البحثية. عتمادبالإ الطالبة المصدر: من إعداد

 

 البيئة من محدد جانب على التركيز أن تجد قد تؤسساالم بعضإن  نموذج بورتر:-3

 الباحث قترحإ لذلك. بالنسبة للمؤسسة أهمية أكثريعد  المباشر العمل بيئة وهو الخارجية

نموذج جديد  تالثمانيناقتصاد الصناعي في بداية المتخصص في الإ Porter المعروف
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لقوة المنافسة  إضافة أخرىللقوى الفاعلة داخل القطاع يضم قوى 
1

،ويطلق على تلك القوى  

تشكل استراتيجيات التنافس في المحيط  اأنهببنموذج القوى الخمسة لبورتر الذي يعتبر 

التناقسي للمؤسسات التي تعمل في نفس القطاع 
2

 المنافسون، الزبائن نموذج: وهي،

 الخمسة للقوى نموذج (11)الشكل ويعرض البديلة، والمنتجات الجدد الداخلون، وردونوالم

 جدد داخلين تهديداتو  الجدد الداخلون. المنافسة في المؤثرة( Porter لبورتر) ةالإستراتيجي

و  لقطاعا في المنافسون الزبائن، أو التفاوض لدى مساومةال قوة و الزبائن القطاع، إلى

و  البديلة المنتجات،ينوردالم تفاوض قوةو  ونوردالم، الموجودة اتؤسسالم بين المنافسة

 ؤسسة.الم منتجات خدمات أو سلع إحلال تهديدات

 (:نموذج القوى الخمسة لبورتر11الشكل رقم)

                  

                     

                                 

                

               

               

       

                    

                      

               

        

 

La Source:Michael Porter,L’Avantage concurrentiel,Dunod,Paris,1999,P15. 

                                                           
1
 -Jean-luc charron,Sabine sépari,Organisation et gestion de l’entreprise,Dunod,Paris,1112,P 351 . 

2
 .11،ص1111احمد القطامين،التخطيط الإستراتيجي و الادارة الإستراتيجية،دار مجدلاوي،الطتعة الاولى،عمان،- 
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وبين قدرة المؤسسة  الأطرافهناك علاقة عكسية بين القوة التي تتمتع بها هذه  أنومع العلم 

على  تأثيرعلى تحقيق الربح و التحكم في السوق ،حيث تلعب هذه القوى الدور الرئيسي في ال

قدرة المؤسسة على المنافسة
1
. 

و بما أن المرحلة التي تلي هذه المرحلة تعد هامة في واقع و مستقبل المؤسسة، فمن الجيد   

ماعات خاصة فيما يتعلق بالقضايا الجوهرية المطروحة خلال مختلف الاجت الآراءتوثيق كل 

 للمؤسسة.

 الإستراتيجي الإتجاهالمطلب الثاني:تحديد عناصر 

 للمؤسسة الإستراتيجي تجاهلإمعرفة على  أساسهاتعتمد في  الإستشرافيةإن لوحة القيادة    

بتقديم  سنقومذا ،ل تقوم بعملية الرصد البيئي أنالمؤسسة بعد  إليهو التي تصل  كخطوة أولى

 .الضروريةو الخصائص  بعض التعاريف 

إن وجود أي مؤسسة مهما كان نوعها يكون مرتبط دوما  :رسالة المؤسسة تحديد -1

 الأخرى برسالتها التي تمثل الهوية الخاصة المميزة لها عن باقي المؤسسة الموجودة

مجموعة من الجمل تحدد الغرض من وجود  أوجملة  اأنهعلى  الرسالةولقد عرفت 

المؤسسة و مجال عملها و ما الذي يميزها عن غيرها من المؤسسات الشبيهة بها من 

حيث الخدمات و نوعية المستهلك و الأسواق التي تتنافس فيها و المستوى التكنولوجي 

المستخدم.
2

 

 ؤسساتالم ختلافإب الرسالة هذه تختلف بها خاصة رسالة كل مؤسسة تضععادة ما و 

فإذا غيرت المؤسسة مثلا من تشكيلة  تتغير أن ممكن نهلأ النسبي بالثبات الرسالة وتتميز

سوف تدخل بعض التعديلات على رسالتها لكي تصبح أكثر ملائمة  افإنهخدماتها  أومنتجاتها 

 المؤسسة لصالح كبيرة حالة ظهور فرص في ؤسسة قد تتغيرالم رسالة أنللوضع الحالي،أي 

 مؤسسة.ال نمو ستمرار وتهدد إ خطيرة تهديدات ورهظ أو

                                                           
1
أدارة المخاطر،المكتب الجامعي -أدرة المعرفة-نبيل محمد المرسي،احمد عبد السلام سليم،الإدارة الإستراتيجية:أدارة التنافس- 

 .41،ص9001الحديث،
2
الرؤية و الرسالة،مجلة مؤشر المالية، الامارات العربية المتحدة،العدد  ،الادارة الإستراتيجية في المؤسسات المهنية:كيفية صياغةمحمد الشرفاوي- 

 .51،ص9019السابع،افريل
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أو الدقة إلا  أخرى سواء من حيث الشكل أو المضمون  إلىختلاف الرسالة من مؤسسة رغم إ

 العناصر من أكثر أو عنصر حول تصاغتفقوا على أن الرسالة يجب أن أن معظم الباحثين إ

:التالية
1

 

 ؟ؤسسةالم مع المتعاملين هم من..  المتعاملين •

 ؟ؤسسةالم تقدمها التي الخدمات أنواع هي ما... الخدمات •

 .عالميا/ إقليميا/  محليا ؟أنشطتها ؤسسةالم تمارس أين.. المكان •

 ؟هويتها و ؤسسةالم عن نطباعاتالإ هي ما: العامة الصورة •

   ؤسسة؟الم داخل العمل تسود التي والمعتقدات القيم هي ما: الفلسفة •

 ؟التنموية الأهداف تحقيق نحو اماتالالتز هي ما: المجتمعية المشاركة•

 ؟العمل ءأدا في المستخدمة التقنيات هي ما: التقنية •

، تساعد في والسهلة الفهم،الدقيقة والمختصرة فالرسالة الواضحة المصاغة بطريقة جيدة 

النمو الخاصة بها و بناء صورة  تاإتجاهالمصالح بهوية المؤسسة و فهم  أصحابتعريف 

يجابية عن المؤسسة و العاملين فيهاإ
2

 من ينلالعام كل اهب يؤمن مشتركة قيمل تؤسس. كما 

 المستويات . فلمخت

دور الرسالة فيما يلي:  إبرازو يمكن 
3

 

 بأهداف و توجهات المؤسسة؛ الأشخاصزيادة تفهم كل  -

تساق تركيز على المستقبل البعيد مع الإالرئيسية لزيادة القدرة على ال الأفكارتوضيح  -

 مع الواقع اليومي؛

 بناء معتقدات و قيم مشتركة بين كل مستويات العاملين في المؤسسة؛ -

كل من العملاء و العاملين و  إلىتحسين القدرة على توصيل توجهات المؤسسة  -

 الأطراف ذات المصلحة؛

  لتزاماتهم نحو الجودة و الخدمة؛و إو العاملين و خبراتهم  الإدارةكسب مشاركة  -

 تخاذ القرارات في المؤسسة.ير واضحة و موضوعية و إطار عام لإتوفير معاي -

                                                           
1
 د.محمد سليمان حمزة،الإدارة الإستراتيجية و التميز الإداري،مركز القادة للتدريب الدولي- 

http://www.highzakats.edu.sd/pdf/execution&managment.pdf 
2
 ،بتصرف.15،ص9005د.مؤيد سعيد السالم،أساسيات الإدارة الإستراتيجية،دار وائل للنشر،الأردن،- 

3
 .900،ص9001د.ابراهيم نعيم الظاهر، الإدارة الإستراتيجية:المفهوم،الأهمية،التحديات،عالم الكتاب الحديث،- 
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الرؤية هي بمثابة تصور المشهد  أن أساسوهناك من يفرق بين الرؤية و الرسالة على   

لة هي وصف لحاضر الرسا أنأين نحن ذاهبون؟( في حين  إلىالمستقبلي للمؤسسة)

يحدث هناك دمج بين رسالة  نجد أنه الأحيانالمؤسسة)من نحن وماذا نعمل؟( وفي بعض 

المؤسسة و رؤيتها المستقبلية إذا ما ذكر في الرسالة)أين نحن؟وماذا ستصبح عليه أعمال 

المؤسسة في المستقبل؟( و في هذه الحالة يصبح لدى المؤسسة بيان موحد يضم الرسالة و 

 ية المستقبلية.الرؤ

العليا للعاملين  ةإن الوثيقة التي تتضمن رسالة المؤسسة ليست مجرد ورقة تعطيها الإدار  

ليا فيما ينبغي التركيز ، بل هي تعبير عن رؤية الإدارة العبالمؤسسة أو تعلقها في مكان ظاهر

النجاح  إلىهذه الوثيقة تحدد الطريق  إن،هتمامإإليه بكل جدية و هتمام به والسعيعليه والإ

والفوز في السوق، ولابد أن يقتنع بها العاملون ويتفاعلوا معها ويلتزموا بها بعد فهمِها بدقة 

 .والتعرف على دورهم فيها بوضوح

 ولقد واحد. المضمون لكن لأخر كاتب من الرؤية تعاريف تتعدد قد :الرؤية  صياغة -2

 ،وإليها الوصول في ترغب التي الوجهة يحدد الذي للمؤسسة المستقبلي المسار" اأنهب عرفت

."لتنميتها ططخت التي الإمكانات و القدرات نوعية و تحقيقه، تنوي التي السوقي المركز
1
 

 الإمكانيات ظل في تحقيقها يتعذر التي المستقبل، في طموحاتها و المؤسسة صورة فهي

الطويل. المدى على بلوغها الممكن من أنه إلا الحالية والظروف
2

 

 في إليه الوصول ترغب و المؤسسة تطمح ما عن تعبر لمؤسسةا رؤية فإن بإختصار و

 رؤيته المؤسسة في فرد لكل يكون أن ينبغي الآن.كما عليه هي ما ليس و البعيد، المستقبل

 معها. تتكامل بحيث للمؤسسة العامة الرؤية من المستمدة و المنبثقة الخاصة

  :تالتساؤلا بعض  يجب أن يتم الإجابة أو التفكير فيعند صياغة الرؤية و   

 ؟ أكثر أو الآنتبدو بعد عشر سنوات من  أن المؤسسةكيف تريد  -

 .المستهدفة والعملاء والأسواقالمنتجات والخدمات  ماهي -

                                                           
1
د.ثانت عبد الرحمان ادريس و أ.د.جمال الدين محمد المرسي،الإدارة الإستراتيجية:مفاهيم ونماذج تطبيقية،الدار الجامعية للطباعة و - 

 .15،ص9001النشر،الاسكندرية،
2
 .11د.نعيم ابراهيم الظاهر،الادارة الإستراتيجية،مرجع سبق ذكره،ص- 
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تكون مختلفة عما هي عليه  أنوماهي صورتها بعد عشر سنوات؟ هذه الصورة ينبغي  -

 . الآن

 هل هذه الرؤية ممكنة وقابلة للتحقيق؟ -

 و تحفزهم وتثير دافعيتهم البسيط طرف العامل ستيعابها منإهل هذه الرؤية مفهومة ويمكن  -

 للعمل؟

ضروري جدا و مهم للغاية لكي تحافظ  أمرالمؤسسة لرؤية واضحة و صريحة  متلاكإف  

الرؤية تربط بين مجال النشاط  بأنيمكن القول  كماالمؤسسة على مركزها في الوقت الحالي. 

الفردي للموظفين. للأداءو ثقافة المؤسسة،وخلق مستوى قيم مشتركة  الأعمال أو
1

 

: الرؤية  أهمية-2-1
2

 

هنالك  إذو تكوين التوجه .،ةالإستراتيجيعموما لها قيمة اكبر في صياغة  ن الرؤيةإ    

 تأثيرستراتيجيا حول إوالتفكير ،ما بعد اليوم الراهن إلىللنظر  ةوملح ةدائم ضرورة

التوقعات ..  وتغير،احتياجات الزبون تلبية وكيفية،التقنيات الجديدة التي تلوح في الأفق

مما يجعل السوق الواعد بالفرص ملتهبا ،وماذا يلزم لمواكبة المنافسين وتجاوزهم

 مؤسسةجميع العوامل الداخلية والخارجية المؤثرة على ال إلىاضافة ،بالتهديدات

  ونشاطاتها في التهيئة للمستقبل .

فالمدراء الذي سيتبع  الأعماللامفر من الحاجة للرؤية المدعمة بالتصورات عن مجرى 

ستراتجية التي تهدي وقواعد لصياغة الإ،يجعلون من ذلك منارة مرشدة لتحديد الموارد

  الشركة خلال مسيرتها .

عتبار البعد الداخلي و بعين الإ تأخذالمؤسسة و التي نتهاء من صياغة رؤية الإبعد   

الخارجي للمؤسسة
3

مجالات الرؤية التي سيتم بناء المقاييس عليها  إختياردور  يأتي،

مجالات يتم وفقها صياغة الرؤية  أربعةهناك  الإستشرافيةفحسب مصممي لوحة القيادة 

                                                           
1
 -David Hussey,Strategic Management:from theory to implementation,Butterworth heinemann,Oxford,4

th
 

ed,1998,p278. 
2
 9002مارس 9959،91اكرم سالم،الرؤية الإستراتيجية هل هي ضرورة ام ترف؟،الحوار المتمدن،العدد- 

http://www.ahewar.org/debat/show.art.asp?aid=129316. 
3
 .11،ص9001صابر يونس عاشور،التخطيط الإستراتيجي،دليل المتدرب،فلسطين، - 

http://www.ahewar.org/debat/show.art.asp?aid=129316
http://www.ahewar.org/debat/show.art.asp?aid=129316
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يات الداخلية،و ،مجال الرؤية للعملزبائنو هي مجال الرؤية المالي،مجال الرؤية لل

متبادلة بين مجالات  و النمو.مع مراعاة وجود علاقة متكاملة و مجال الرؤية للتمهين

 .  الأربعةالرؤية 

و الهامة ضمن التوجه  الأساسيةتعتبر القيم من المكونات :قيم المؤسسة  تحديد-3

للمؤسسة فهي تطبع شخصيتها و هويتها و سلوكياتها في تعاملها مع مختلف  الإستراتيجي

(ADN )الداخلية والخارجية،لذلك يعبر عن قيم المؤسسة ب الأطراف


المؤسسة التي  

 .الأخرىتعطيها الصفات و الخصائص المميزة عن غيرها من المؤسسات 

تشتمل على  افإنهفهي تمثل العقائد الأساسية والمبادئ الإرشادية الرئيسية للمؤسسة، لذلك    

لمؤسسة وأفرادها لتعكس لاحقاً هذه المعتقدات والقناعات في ا معتقدات وقناعات قادة

أن قيم المؤسسة لا تتغير  نتباهالإالتصرفات والسلوكيات لهؤلاء القادة والعاملين. ويجب 

بسهولة إذا كانت قد بينت وشكلت شخصية المؤسسة وعلى فترات زمنية طويلة، ويلاحظ 

عائر السائدة في المؤسسة من خلال تعاملها مع تجسيداً لهذه القيم في العادات والطقوس والش

.مختلف الأطراف
1

 

الخالدة التي توجه و تقود المؤسسة كما توضح  الأبدية المبادئا أنهب  Nivenكما وصفها   

لها وتطبع السلوك اليومي للإدارة و الموظفين. الأساسيةالمعتقدات 
2

 

 هي هنا والمقصودة. السلوكيات من مناسب غير أو مناسب هو ما تؤطر معتقدات هيف     

 إن. للعمل مشتركاً  توجهاً  وتعطي والعاملون المدراء تقاسمها في يشترك التي الأساسية القيم

 عمل مشروعية وتعطيها لها المؤسسية الوحدة بناء في تساعد ؤسسةللم القوية الأساسية القيم

 وعاءً  تمثل اأنه كما والخارجية، الداخلية للأطراف المؤسسة خصائص وتعكس المجتمع، في

.المؤسسة لرسالة حاوياً 
3

 

                                                           
 Acide DésoxyriboNucléique الحمض النووي الريبي منقوص الاكسجين 

1
 111،ص9001منظور منهجي متكامل،دار وائل للنشر،الاردن،د.طاهر محسن منصور الغالبي،وائل محمد صبحي ادريس،الادارةالإستراتيجية:- 

2 - Paul R.Niven,Balanced Scorecard step-by-step:maximizing performance and maintaining results, 

John wily&sons Inc,New York,2002,p445. 

 .270 ،ص8002 ،الإدارة و الأعمال، الأردن: دار وائل ،الغالبي طاهر محسن منصور ،العامري صالح مهدي محسن - 3
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     Morriseyاشاراليها كما أبرزها العمل، جوانب من العديد في تظهر القيم أهمية إن   

:وهي
1

 

  ؛المختلفة المجالات في المؤسسة جهود وتوجه التفكير في سعة تعطي• 

 ؛فيها تكون لا أو المؤسسة تكون التي الأعمال نوع وتعُين تحُدد• 

 ؛الآخرين إلى وتوصلها المؤسسة توقعات ترسم• 

  ؛العمل في والكفاءة المهارات ذوى الأفراد إستقطاب على تعمل• 

  ؛المختلفة المؤسسة أعمال وإدارة لتوجيه المتبع الأسلوب تحدد• 

 على الحكم في لمؤسسة تساعد القيم أن القول يمكن وكذلك. الأساسية العمل أولويات تحدد• 

 . لمؤسسة توجهات مع منسجم بمنظور والأعمال القضايا مختلف

ا تكون جوهرية أنه إلاحتى ولو كانت قليلة   أساسية قيماً  تمتلك أن عليها ينبغي ؤسساتالم إن

 . نادرا إلا مع الوقت تتغير لا حيث وعميقة متجذرة

 تتغير لا التي الأساسية القيم وبتجرد تحدد أن الأمر يقتضى قيمها ؤسسةالم تحدد ولكي   

 منفتحة تكون أن ينبغي التي الثقافية والأعراف العمل، ستراتيجياتإو التشغيلية، بالممارسات

 .الزمن إختبارات تقاوم أن يجب الراسخة القيم التغيير،لأن أمام

 لها الأساسية القيم تحديد على ؤسساتالم تساعد أسئلة مجموعة(  Collins ) طور لقد   

: وهي
2

 

  القيم؟ هذه من العوائد عن النظر بغض العمل في والمؤثرة الفاعلة الأساسية القيم هي ما• 

 جوانب في تتجسد وكيف العمل، طبيعة في اتهاتأثيرو الأساسية القيم هذه وصف يمكن كيف• 

  ؟ المختلفة العمل

 المواقف تغيرت ما إذا الأساسية، قيمها وبنفس بعملها ؤسسةالم ستمرارإ بالإمكان هل• 

  ؟ لصالحها كبير بشكل

 معطيات تغيرت ما إذا الأساسية، قيمها وبنفس بعملها ستمرارالإ ؤسسةالم بإمكان هل• 

 ؟عليها كبيرة محددات وأصبحت المنافسة

                                                           
1
 .900د.طاهر محسن منصور الغالبي،وائل محمد صبحي ادريس،الادارةالإستراتيجية:منظور منهجي متكامل،مرجع سبق ذكره،ص - 

 .802نفس المرجع السابق،صد.طاهر محسن منصور الغالبي،وائل محمد صبحي ادريس، - 2
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 على بناءاً  تبني أن يفترض أساسية قيم أي جديدة، عمل مجالات في ةؤسسالم بدأت ما إذا• 

 ؟الجديدة الأنشطة هذه

 :ةالإستراتيجي الأهدافتحديد  -4

 الداخلية) لالعم لبيئة لتحلي إجراء ينبغي ناجح لبشك ستراتيجيةلإا الأهداف لصياغة  

في المطلب  إليه، و هذا ما تطرقنا (SWOT) ستراتيجيلإا لالتحلي لخلا من( والخارجية

 .ةالإستراتيجيبعض التعاريف و الخصائص للأهداف  إعطاءالسابق و سنحاول 

نجازهاوليس العملية المراد إ إليهاالغاية المراد تحقيقها و الوصول  أنهالهدف يعرف ف
1
 . 

جمة مهام المؤسسة و رسالتها النتائج المطلوب تحقيقها لتر إلى الأهدافيشير مفهوم كما 

التفصيل كما  إلىالقياس و الميل  وإمكانيةبالتحديد الدقيق  الأهدافوتتسم ،اقع عمليو إلى

تتميز بكونها تعكس:
 2

 

 وضع مرغوب فيه؛ أوحالة  -

 وسيلة لقياس التقدم تجاه الوضع المرغوب فيه؛ -

 نتيجة يمكن تحقيقها؛ -

 المنشودة. الأهدافتحقيق  هإطار زمني يمكن من خلال -

نسبة رضا مثل زيادة تحقيقها في المستقبل  إلىؤسسة النتائج التي تصبو الم تمثلفهي    

تكون  أنويجب ،خلال السنوات الخمسة القادمة %32بنسبةالمرضى عن الخدمة المقدمة 

 يةلالداخ البيئةرات ومتغي قوى عن صحيحة بصورة ومعبرة واقعية ةالإستراتيجي الأهداف

 والنمو البقاء تحقق دافاً هأ تضع أن ىلع ؤسسةالم تحرص أن يجبكما ،ؤسسةملل والخارجية

 دافهالأ تشمل أن يجب كما ،المدى ةلطوي دافهوأ ،المدى قصيرة دافهأ ىلع وتشتمل

 .نشاطات المؤسسة فلمخت

 

 

 

                                                           
1
 -Caroline Selmer,Consevoir le tableau de bord :outil de contrôle de pilotage et d’aide à la 

décision,Dunod,paris,1998,p28 . 
2
 .195د.ثانت عبد الرحمان إدريس و أ.د.جمال الدين محمد المرسي،الإدارة الإستراتيجية:مفاهيم ونماذج تطبيقية،مرجع سبق ذكره،ص - 
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 على مجموعة  اتفقوإ مأنهالجيدة غير  للأهدافلقد قدم العديد من الباحثين خصائص  عديدة   

جيدة ،وهي ما اصطلح علية  أهداففهي تعتبر  الأهدافما تميزت بها هذه  إذامن الخصائص 

و هي: SMARTبالمصطلح
1

 

 Specific  ةمحدد -

  Measurable  قياسلل قابل -

 Attainableه تحقيق يمكن -

  written for Resultsئية محددة بنتيجة نها -

 Time Boundary   بزمن ة محدد -

 إتباعهاعلى المؤسسة  ماللازبمثابة الخطوات  ةالإستراتيجي الأهدافعتبار و بالتالي يمكن إ

الرئيسية و الفرعية في  الأهداف،وقد يتم صياغة العديد من  تحقيق رؤيتها المستقبليةأو لبلوغ 

لكل محور من  أهداف( 2خمسة) إلى( 2صياغة ثلاث) أن  Nortonو   Kaplanحين يرى 

 .المحاور تعتبر كافية

تحقيق الربح أو تخفيض التكلفة نتيجة لتقديم  إلىهل تهدف المؤسسة  المحور الماليفعلى 

 نتيجة لذلك. المنتج و ماهي النتائج المالية المتوقع الحصول عليها أوالخدمة 

حتياجاتها و ريحة الزبائن المستهدفة و معرفة إتحدد المؤسسة ش أنفبعد  محور الزبائنعلى 

المتوقعة نتيجة  النتائج فماهي منتوج  أوعن طريق تقديم خدمة  إرضائهابالتالي محاولة 

 لذلك.

ماهي النتائج التي تريد المؤسسة تحقيقها نتيجة لتحسين  محور العمليات الداخليةعلى 

مستوى جودة  إلىالمنتوج و الوصول  أومن الخدمة  أفضلمثلا تقديم مستوى هل العمليات ف

 .أعلى

                                                           
1
الغالبي،المنظور الإستراتيجي لبطاقة التقييم المتوازن،دار وائل ور ر محسن منصطاهوائل محمد صبحي إدريس،- 

 ،بتصرف.24،ص9001للنشر،عمان،الأردن،
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ماهي النتائج التي ترغب المؤسسة بتحقيقها نتيجة تدريب و  و النمو تمهينمحور ال على

على  إيجاباتعليم موظفيها،هل ترغب بتوفير موظفين مؤهلين و بدرجة عالية مما ينعكس 

 نشاط المؤسسة.

 ة لكل محور من المحاورالإستراتيجيوفي الجدول الموالي سندرج بعض الأمثلة للأهداف  

 .الإستشرافيةللوحة القيادة  الأربعة

 ةالإستراتيجيهداف لبعض الأ أمثلة(:92الجدول رقم)

 ةالإستراتيجيالأهداف  المحور

 

 المالي

 رفع مستوى قوة الوضع المالي من خلال تقليل التكاليف -

 من مختلف القنوات الإيراداتعلى معدل نمو  المحافظة -

 زيادة القيمة المضافة للمستثمرين -

 

 الزبائن

 أوالمنتج لمتطلبات الزبائن من خلال تطوير و تحسين  ستجابةالإ -

 الخدمة

 تطوير معدل الحفاظ على الزبائن -

 تطوير مستوى جودة الخدمة -

 

 العمليات

 الداخلية

 تطوير البنية التنظيمية الفعالة للمؤسسة -

 تطوير فعالية العمليات  -

 الموظفين إنتاجيةتطوير  -

 

التطوير 

 والتعليم

 على المعرفة الحصول و الحفاظ -

 التدريب المستمر -

 المؤسسة المتعلمة -

 .312ذكره،ص سبق المتوازن،مرجع الأداء بطافة باستخدام الأداء الملكاوي،إدارة الخلوف إبراهيمالمصدر: 

التي تخص هذه  الأهداففيما يخص المؤسسات الصحية فإن هناك العديد من  أما  

سواء كان قطاع  الأخيرةهذه  إليهالقطاع الذي تنتمي  ختلافإبتختلف  اأنهالمؤسسات،غير 
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المقدمة ،و  ختلاف نوعية الخدماتداخل نفس القطاع تختلف بإقطاع خاص و حتى  أوعام 

العامة للمؤسسة الصحية هي: الأهدافختلافات فإن لكن بغض النظر عن هذه الإ
1

 

 شفائهم؛ أجلما يمكن من خدمات طبية و تمريضية للمرضى من  أقصىتوفير  -

 دة؛التمريضية و المهن الطبية المساع تدريب و تعليم العاملين في المجالات الطبية و -

 ؛الأوليةتوفير أقصى ما يمكن من الخدمات الطبية و خدمات الرعاية الصحية  -

 البحوث و الدراسات الحيوية بمختلف جوانب الصحة؛ إجراء -

 .أهداف أخرى خاصة بالمؤسسة تتسم بالخصوصية -

 :الرئيسية ستراتيجيةتحديد الإستراتيجية و المحاور الإ -5

تعددت تعاريف الإستراتيجية فمن الصعب الوصول إلى مفهوم موحد بشكل قاطع،فإذا  لقد   

كانت الأهداف هي النتائج النهائية التي تسعى المؤسسة للوصول إليها فإن الإستراتيجية هي 

 الطريق الموصل إلى تلك النتائج.  

قام بعدة  الوصول إلى صياغة شاملة لمفهوم الإستراتيجية بعد أن Mintzbergلقد حاول  و 

  "للإستراتيجية Psالخمسة "دراسات لأراء الباحثين و إستخلص في الأخير ما يسمى 

دالة  "موضوعة تحدد سياقات و سبل التصرف،فهيPlanفالإستراتيجية عبارة عن خطة "

مرشدة للتعامل مع موقف معين أو حالة معينة و هي مصممة لانجاز الأهداف.و هي مناورة 

"Ploy" القصد منها خداع المنافسين و الالتفاف حولهم. و هي أنموذج "Pattren متناغم "

الأجزاء من خلال السلوك المقصود و حتى غير المقصود للوصول إلى مركز أو وضع 

" Prospectiveا الوضع يتصف بالديناميكية و الفاعلية.و هي منظور "مستقر في البيئة،وهذ

يعطي القدرة على رؤية و إدراك الأشياء وفقا لعلاقاتها الصحيحة.
 2

 

إن عملية صياغة الإستراتيجية تكون عادة شديدة التعقيد،و يرجع ذلك لتعدد الجوانب و 

الإجراء المناسب لصياغة المتغيرات التي يلزم دراستها عادة.ولا يوجد إتفاق حول 

الإستراتيجية في المؤسسة،و مع ذلك،يطرح دائما سؤال جوهري و هو كيف يمكن للمؤسسة 

أن تكتسب ميزة تنافسية أفضل من منافسيها و تحافظ عليها.هذا السؤال يقع في قلب عملية 

                                                           
1
 .54،ص9001د.صلاح محمود ذياب،إدارة المستشفيات و المراكز الصحية الحديثة،دار الفكر،عمان،الاردن،الطبعة الاولى،- 

2
 .22غالبي،المنظور الإستراتيجي لبطاقة التقييم المتوازن،مرجع سبق ذكره،صوائل محمد صبحي إدريس ،طاهر منصور ال - 
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ادة إعداد و صياغة الإستراتيجية،و تشير التجارب إلى أن أعظم مزايا نموذج لوحة القي

الإستشرافية تكمن في هذه الناحية على وجه التحديد،فالنموذج يسهل تحليل الرؤية إلى 

إستراتيجيات محددة و مستندة إلى الواقع،مما يمكن الأفراد من فهمها و العمل من خلالها.
1

 

فعلى المحور المالي نجد وصفا لما يتوقعه المساهمين من المؤسسة في هذا المجال،وقد أشرنا 

 إلى الإستراتيجيات التي حددها كابلون و نورتون للمحور المالي. سابقا

 و على مستوى محور الزبون ماهي الطرق التي سيتم بها خلق قيمة للزبائن،وكيف سيتم ذلك.

وبالنسبة لمحور العمليات الداخلية ماهي العمليات التي تسمح بخلق قيمة للزبائن و كذا تحقيق 

 المالي.النتائج على مستوى المحور 

و فيما يخص محور التمهين و النمو،على المؤسسة أن تدرس ما يجب القيام به من أجل 

 الحصول و الحفاظ على القدرات و الكفاءات الضرورية التي تخلق قيمة للزبون.

فهي  ؤسسةللم حاسمة أهمية ذات محاور تمثل فإنها ةيالرئيس ةالإستراتيجي المحاور أما   

 المحاور هذه على والتعرفالة و بلوغ الرؤية المنشودة للمؤسسة .تساهم في تحقيق الرس

 وذات لتحقيقها تسعى التي الأهداف على التركيز فيؤسسة الم يساعد أن يمكن الأهمية البالغة

 تلك ابأنه ةيالرئيس ةالإستراتيجي المحاورعن  ويعبر.ككل ةؤسسللم المهمة الأولوية

 المرغوب المستقبل على للتركيز المؤسسات نتباهإ لجذب تؤدي والتي ةيالرئيس التصنيفات

:التالية للأسبابؤسسات للم مهمة وتعد فيه،
2

 

 تحتاج التي المؤسسة وإستراتيجية ورؤية رسالة من على جزء التركيز في تساعد -

 .ةالإستراتيجي تنفيذ عملية في لوضعها

 وضعفها، ،المؤسسة قوة نقاط تمثل والتي الرئيسة العمل أولويات تحديد على تساعد -

 .الإستراتيجي التحول ضمن ترد التي والتهديدات والفرص،

الإستراتيجية و التحقق مما أن كان هذا التنفيذ يتم بكفاءة  تنفيذ عملية هيكلة على تعمل -

 · و فاعلية

سبيل المثال ضعف  و قد تنشأ المحاور الإستراتيجية في المؤسسة نتيجة للتقييم الداخلي،فعلى

القدرات المؤدية إلى زيادة رضا الزبائن يمكن أن تؤدي إلى ظهور خدمة الزبائن كمحور 

                                                           
1
 .951عبد الحميد عبد الفتاح المغربي،رمضان فهيم غريبة،التخطيط الإستراتيجي بقياس الأداء المتوازن،مرجع سبق ذكره،ص- 

2
 .10،مرجع سبق ذكرة،صلبطاقة التقييم المتوازن ،المنظور الإستراتيجي وائل محمد صبحي إدريس ،طاهر منصور الغالبي - 
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إستراتيجي للمؤسسة،أو قد تكون نتيجة قوى خارجية.و من المفترض أن تركز هذه المحاور 

على القضايا المستقبلية للمؤسسة،و أن تدعم بشكل مباشر أو غير مباشر رسالة و رؤية 

تراتيجية المؤسسة،وكمثال على هذه المحاور نجد:التكنولوجيا المستقبلية ،الخدمات وإس

المستقبلية للمجتمع، البحث و التطوير،التحالفات الإستراتيجية المستقبلية،..... .
1

 

 الإستراتيجي الإتجاهبعناصر  الإستشرافيةة القيادة المطلب الثالث:علاقة لوح

للمؤسسة سنحاول معرفة   الإستراتيجي الإتجاهالتعرف على كيفية صياغة عناصر  بعد

أو القيمة التي ستدخلها  الإستشرافيةالعلاقة التي ستربط بين هذه العناصر و لوحة القيادة 

و الشكل الموالي يبين حسب مصممي لوحة على هذه العناصر. الإستشرافيةلوحة القيادة 

 العلاقة الموجودة بينهم. الإستشرافيةالقيادة 

 نتائج إستراتيجية إلىكيفية ترجمة رسالة المؤسسة (: 12الشكل رقم)

       

                
      

                              

           

                         

                       

      

                                     

                  

                 
              

                 

                   

                                                    

 

La source :Kaplan.R et Norton.D,comment utiliser le tableau de bord prospectif,Opcit,P79 

                                                           
.11-11،مرجع سبق ذكرة،ص،المنظور الإستراتيجي لبطاقة التقييم المتوازن وائل محمد صبحي إدريس ،طاهر منصور الغالبي -

1
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:الإستشرافيةلوحة القيادة و ؤسسة الم رسالة بين العلاقة-1
1

 

 مؤسسةال ةإستراتيجي عن منعزلة كأداة تستخدم لا أن يفترض  الإستشرافيةلوحة القيادة  إن

 مختلف بين والعلاقة الربط جوانب يعزز لاخمد تكون أن يفترض بل الإداري ونظامها

لوحة  كون يؤمن الربط هذا نإف ،ةالفعلي الإدارية والممارسات الإستراتيجي الإتجاه مفردات

توضيحها لكافة ،و الرسالة هذه مفردات بين الوصل حلقة دورتلعب  الإستشرافية القيادة

 ةؤسسالم أعلنت فإذا.عهم للعمل نحو تحقيق هذه الرسالةالموظفين في المؤسسة مما يدف

 معرفة الإدارة على يسهل الأمر هذا فإن،الإستشرافيةمحاور لوحة القيادة  إطار في رسالتها

 التوجهات هذه نقل على وقدرتها،لها العامة التوجهات بين الموجودة والفجوة الفاصل المدى

لوحة القيادة  تبنى يتم أن المحتمل ومن.مختلفة مؤشرات هيئة على الواقع أرض إلى

 بقياسات تحدد أن في الإدارة تنجح وقد ،ةؤسسللم واضحة رسالة يوجد أن دون الإستشرافية

 تراكم إمكانية عن معزولا يبقى الأمر هذا لكن ،أدائه طبيعة مالية وغير مالية ومؤشرات

 وفق للعمل مستقبلية آفاق فتح في سابقة كتجربة الأداء يساهم بحيث القيمة وإيجاد التطور

 .ومحددة واضحة رسالة

:الإستشرافيةلوحة القيادة  و ؤسسةالم قيم بين العلاقة-2
2
 الموجود والقياس التقييم يساهم 

 التنظيمية القيم إطارها في تنطلق التي الأساسية المجالات بتحديد الإستشرافيةبلوحة القيادة 

 أن،و بما الأسفل إلى الأعلىتقوم بنشر هذه القيم من  الإستشرافيةلوحة القيادة  أنعتبار على إ

تكون هذه  أنن المفروض اليومية التي يقوم بها العاملين فم للأعمالاللوحة تحتوي مؤشرات 

 أساليب ستبعادإ في الإستشرافيةلوحة القيادة  تساهم يم المؤسسة،كماتتناسق مع ق الأعمال

 .فيها وللعاملين ةؤسسللم الأساسية القيم طبيعة مع تتناقض التي العمل وطرق

 لكي ومتميزة كبيرة فوائد وتعطي تعزز تجربة القيم لهذه وترجمة قيم وجود يمثل وعملياً  

 دور الإستشرافيةلوحة القيادة ل وإن ،ؤسسةللم الكلي الأداء وتعزز تساهم التي العمل قيم تبقي

 المستويات ويوجه يساهم الذي والنتيجة السبب علاقات تدفق خلال من الأمر هذا في كبير

 الإدارة ترى التي والفردية التنظيمية القيم بواقع رتباطاًإو تجسيدًا أكثر ويجعلها المختلفة

 .تبنيها ضرورة

                                                           
1
 -Paul R.Niven,Balanced Scorecard step-by-step:maximizing performance and maintaining results,opcit,p75-76. 

2
 - Paul R.Niven, Opcit,P81. 
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:الإستشرافيةلوحة القيادة مؤسسة ولا رؤية بين العلاقة-3
1

 

و على  بلامستق ؤسسةالم تتبناها التي والأعمال الأنشطة مجالل وصف بمثابة الرؤية تعتبر  

 فإن ،ينومورد وعاملين عملاء من المختلفة الفئات لمصالح التوازن إطار وفي ،المدى البعيد

 في تساهم مقبولة حالة الموازنة هذه من تجعل أن على قدرتها في يتمثل العليا الإدارة دور

 .المختلفة الأداء جوانب تعزيز

 ستخدامإو الموازنة هذه في يتمثل الإستشرافي،لوحة القيادة  لمساهمة الأساسي المبدأ إن   

 مالي أداء إلى النهاية في تؤدي زبائنال ومتطلبات والعمليات للمهارات وقياسات مؤشرات

 ليترجم دقيقة بمؤشرات يعمل واقعيا تطبيقاً تعتبرفهي المؤسسة،لرؤية  نعكاسكإ عالي

 .الأداء بتعزيز الوقت نفس في وتساهم الجميع بها يشترك المستقبليةالمؤسسة  رؤية جوانب

 :الإستشرافيةلوحة القيادة  و الأهداف بين العلاقة- 4

التي تصيغها المؤسسة من خلال  الأهدافهي  الإستشرافيةإن الأساس في لوحة القيادة   

 الأهداف تركيزتعمل على  الأخيرةهذه  نأ حيثب،الإستشرافيةللوحة القيادة  الأربعةالمحاور 

 أصحابتلقى قبول من طرف جميع  بحيث،وموازنتها لها قياسات وإيجاد بوضوح وتحديدها

 من والتجديد التطوير ستمرارإ في تساهم رؤية يمثل وهذا،والخارجيين الداخليين المصالح

 .آخر جانب من الأفضل وتقديم ستمرارالإ إمكانية وكذلك جانب

و لوحة القيادة  الرئيسة ةالإستراتيجي والمحاور ةالإستراتيجي من كل   بين العلاقة 5-

 الإستشرافية

 أن أساستنطلق من   الإستشرافيةلوحة القيادة  أن Nortonو   Kaplanيرى    

المؤسسة تضع هذه  أنهي عبارة عن مجموعة من الفرضيات بمعنى  ةالإستراتيجي

عاشته و بالتالي  أنمن موقعها الحالي لموقع مستقبلي غير مؤكد ولم يسبق لها  ةالإستراتيجي

مكونة من مجموعة من الفرضيات المترابطة فيما بينها،و لوحة ستكون  إستراتيجيتهافإن 

، و الأثرلفرضيات في مجموعة من علاقات السبب و تسمح بوصف هذه ا الإستشرافيةالقيادة 

 بالتالي تصبح هذه الفرضيات واضحة و مفهومة من طرف جميع العاملين في المؤسسة.

                                                           
1
 - Paul R.Niven, Opcit,p88. 
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 حقيقية وترجمة وفهم وتقاسم إيجادب تسمح الإستشرافيةلوحة القيادة  فإن Nivenحسب و   

 لمحاورا ضمن اترمباد إلى ثم ومن ومستهدفات وقياسات أهداف إلى ؤسسةالم لإستراتيجية

،من خلال لغة جديدة و قياسات مختلفة تساهم  الإستشرافيةفي لوحة القيادة   الواردة الأربعة

.إنجاز هذه القياسات إتجاهيبادرون ب مسيرينفي جعل الجميع من عاملين و 
1

 

 الإستراتيجي الإتجاهدور هام جدا في جعل عناصر ب الإستشرافيةتقوم لوحة القيادة     

من ،واقعية و سهلة الفهم من طرف جميع العاملين في المؤسسة أكثرللمؤسسة واضحة و 

 إلىواقعية من خلال ترجمتها  أكثرخلال فهم الرسالة و القيم والرؤية و توضيحها و جعلها 

 .الإستشرافيةللوحة القيادة  الأربعةمؤشرات توزع على المحاور   إلىثم تحويلها  أهداف

 ترجمة الأهداف و التنفيذ المبحث الثاني:

 العليا الإدارةق يجهود فر افرظتو الذي كان نتيجة  الإستراتيجي الإتجاهبعدما حددنا عناصر 

 إلى الأهدافمرحلة  ترجمة هذه  الآن تأتي، ةالإستراتيجي الأهدافتحديد  إلىو الوصول 

واقع ملموس من خلال تحديد العوامل الهامة التي تمتلكها المؤسسة و التي تمكننا من بلوغ 

 و كذا تحديد مجموعة من المقاييس لتسهيل قياسها. الأهدافهذه 

و  الأهداففبعد صياغة :و المستهدفات : تحديد عوامل النجاح الرئيسية الأولالمطلب 

النجاح الرئيسية و  لتوزيعها على حسب المحاور لدى المؤسسة يأتي بعدها دور تحديد عوام

 .الأساسيةعوامل النجاح أيضا تدعى 

والصفات الخاص بالإدارة  ةالإستراتيجيوهي المهارات : الرئيسيةتحديد عوامل النجاح  -1

بمعنى  ،رؤيتها إلىوالوصول  ةالإستراتيجي الأهداففي تحقيق  هاواللازمة لنجاحؤسسة والم

كبير على النتائج  تأثيرو ما هي العوامل التي لها  لتحقيق النجاح؟ يتم فعله أنلذي يجب ا ما

 المراد تحقيقها؟
2

رؤيتنا  إلىو نصل  جلالأالطويلة  أهدافنا،وما الذي يجب تغيره  لكي نحقق 

؟ المستقبلية
3

في  الزبون)المريض(على مستوى محور مثل عوامل النجاح فمثلا قد ت.

  الاستجابة السريعة لمتطلبات المريض ،الاستجابة الفورية لشكاوى المرضى. 

                                                           
1
 -Paul.R Niven ,Opcite,P92. 

2
 ،بتصرف.911إبراهيم الخلوف الملكاوي،مرجع سبق ذكره،ص- 

3
 -Henry Dorbes,Le tableau de bord prospectif :une nouvelle approche du pilotage pour les PME avec le 

balanced scorecared,Acting-Finances,24 juillet 2004,P2 . 
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طرح و  جللأمن مرة وذلك  لأكثرجتماعات ذه الخطوة عن طريق عقد لقاءات و إتتم هو   

 الأكثرو تحديد العوامل  إليهاالرئيسية المتوصل  النجاح مجموعة عوامل حول  الآراءمناقشة 

من واقعية  وعة ممج إلى،و في الأخير يتم التوصل ةالإستراتيجي الأهدافلتحقيق  أهمية

 . عوامل النجاح الأساسية

ببعض الخصائص نذكر منها: الأساسيةوتتميز عوامل النجاح 
1

 

 تكون بعدد محدود لا يتجاوز الخمسة؛ أن -

 ؛ةالإستراتيجياتها إتجاهبرؤية المؤسسة و مباشرة بطة تكون مرت أن -

تخص كل جوانب المؤسسة:المالية،حصة السوق،رضا الزبائن،جودة و نوعية الخدمة  -

 ؛و كذلك جانب التحفيز و المؤهلات

 تغيرها؛ أنالتركيز على الخصائص التي تريد المؤسسة  -

ستخلاصات وثيقة من خلال نقاط القوة و ملاحظات و إ أساستكون مبنية على  -

 الضعف لدى المؤسسة و محيطها الخارجي.

كما تتضمن عملية تحديد عوامل النجاح الرئيسية بعض خطوات العمل وهي:
2

 

 ؛ةالإستراتيجي الأهدافمراجعة  -1

 ؛ةالإستراتيجي الأهدافحد أ إختيار -3

 تحديد قائمة متفق عليها من عوامل النجاح الرئيسية؛ -2

 تحديد العلاقة بين العوامل السابقة.  -4

 :المبادرات المستهدفات وتحديد -2

التي ترغب المؤسسة لك المستويات ت اأنهبو تعرف المستهدفات المستهدفات:تحديد -2-1

المحددة )مثل:نستهدف تحقيق رضا  الأداءبناءا مقاييس  الأداء المطلوبمن  إليهاالوصول 

و ضع هذه  أجلو من  الإستشرافيةلوحة القيادة  (.و في إطار%02المريض بنسبة

تمتلك مصادر للمعلومات تكون دقيقة وواضحة،توضع تحت  أنالمستهدفات على المؤسسة 

                                                           
1
 -Iribarne Patrick,Les Tableaux de bord de la performance,Dunod,Paris,2009 ,P58. 

2
 .911ابراهيم الخلوف الملكاوي،مرجع سبق ذكره،ص- 
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و العاملين بغية سهولة تحديث هذه  الإستشرافيةتصرف فريق العمل المعني بلوحة القيادة 

تحقيقها الفعلية. إمكانيةمع مراعاة  الأمرلزم  إنالمستهدفات 
1
  

نتائج مستقبلية تسعى المؤسسة للوصول  عتبارهاأن المستهدفات بإ إلى Niven أشارولقد   

ثلاث  إطارتوضع في  أن،وكون هذا المستقبل حالة لا متناهية فإن هذه المستهدفات يمكن إليها

و هي: أنواع
2

 

:وهي تمثل طموحات و رغبات المؤسسة التي يفترض جلالأمستهدفات طويلة  -

 .( سنوات92من ثلاث) لأكثرتحقيقها بنسب معينة لفترة ومنية تصل 

فترة زمنية تتجاوز  : و يفترض ان تحقق و تنجز ضمنجلالأمستهدفات متوسطة  -

 .جلالأالسنة و تكون مرتبطة بالمستهدفات الطويلة 

زمني قصير لا يتجاوز السنة و لها  إطار: و هي توضع في جلالأمستهدفات قصيرة  -

 قياسات و نسبة محدودة و دقيقة.

للوحة القيادة  الأربعةيتم تحديد المستهدفات للمحاور  أنبعد  ت:تحديد المبادرا-2-2

 نجازادرات الضرورية لإالمدراء و فريق العمل سيقومون بوضع المبن فإ الإستشرافية

جب و يتم في هذه المرحلة تحديد الخطوات الوا تفاق عليها.التي تم الإ الأداءمستهدفات 

او الرؤية التي تمت صياغته الأهدافتخاذها لتحقيق إ
3
. 

 ،وهذه هي النشاطات التي يركزالإستراتيجي الأداءفالمبادرات هي برامج عمل توجه    

تكون  أن كل المبادرات يجب أنو ،هذا ةالإستراتيجيمن تحقيق النتائج  للتأكد الأفرادعليها 

 الإستشرافيةفي لوحة القيادة  ةالإستراتيجيمتناسقة مع 
4

فالمبادرات عبارة عن تلك .إذن 

 الأمثلةنجاز على المستويات السفلى من المؤسسة،و من المشاريع الرئيسية التي ستسهل الإ

                                                           
1
 تصرف.،ب191،مرجع سبق ذكره،ص الغالبي منصور محسن إدريس،طاهر صبحي محمد وائل - 

2
 -Paul.R Niven,Opcit,PP181-183. 

3
 .941،ص9001غريبة،التحطيط الإستراتيجي بقياس الاداء المتوازن،المكتبة العصرية،المنصورة،فهيم عبد الحميد عبد الفتاح المغربي،رمضان - 

4
و بطاقة التقييم المتوازن،دار زهران  ، دراسات في الإستراتيجية الغالبي منصور محسن إدريس،طاهر صبحي محمد وائل - 

 .121،ص9001للنشر،عمان،
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،مبادرات التسويق،و برامج المقارنات المرجعية و عن المبادرات نجد:برامج تطوير الجودة

ملائمة هي التي تتوفر فيها الصفات التالية: الأكثرالمبادرات و البرامج  أنغيرها.كما 
1

 

 للتنفيذ من حيث تمويلها و توفير الموارد اللازمة لها؛ قابليتها -

 المحددة؛ هدافنجاز الأللقياس خلال المراحل المختلفة لإ قابليتها -

 بتحقيقها؛ الإسهامالمحددة و دورها الواضح في  الأهدافنسجامها التام مع إ -

تقوم  أنتكون دقيقة في تحديد ما يجب عمله بالضبط،و من المستحسن  أنفعلى المؤسسة 

و تحديد نشاطاتها بدقة  ةاللازمالمؤسسة بمعرفة أدائها الحالي من خلال جمع المعلومات 

  للقياس بشكل دقيق. ةاللازمذلك يساعدها في تحديد المؤشرات  أنحيث 

 تحديد المؤشرات :  المطلب الثاني

يم فكرة ترتكز بشكل أساسي على تقد الإستشرافية في لوحة القيادة تعتمدالمؤشرات التي  إن  

الأمر الذي يتطلب التفكير حول محتواها و تحديدها بشكل حول مستوى تحقيق الأهداف،

    .هإختيارهو المؤشر وكيف يتم  ما أولالذا فسنبين .دقيق

 تعريف المؤشرات وكيفية بناءها : -1

 Fernandezحسب   
2

و يتم معلومة أو تجميع لبعض المعلومات "  أنهيعرف المؤشر على 

صامتة  أبداالمؤشرات ليست  أن.كما لتقييم وضعية معينة متخذي القرارستخدامه من طرف إ

 رد الفعل من طرف متخذ القرار. أوالتحفيز،الاستجابة لفعل ما  إلىا قد تؤدي أنهبل 

 الحقيقي. الوقتيير في ا تعطي حركية للتسأنهفالمؤشرات لا يقتصر دورها على المراقبة بل 

 :حسب الدور الذي تؤديه بالنسبة لمتخذ القرار أنواعثلاث  إلىالمؤشرات يمكن تصنيفها 

 حالة غير عادية للنظام تستدعي التدخل في المدى القصير. إلىشير مؤشرات تنبيه ت -

فهي تسمح بالمتابعة و  بالأهدافمستوى التقدم مقارنة  إلىتشير مؤشرات توازنية  -

 نحراف.إذا كان هناك إالتصحيح في حالة ما 

                                                           
1
 .151-150ازن،مرجع سبق ذكره،صالغالبي،المنظور الإستراتيجي لبطاقة التقييم المتو منصورمحسن وائل محمد صبحي إدريس،طاهر - 

2
 -Fernandez.A,Opcit,P263-266. 
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قدم معلومات حول بيئة تفهي حد ما  إلى أوسعوهي تضمن نظرة  ستباقمؤشرات إ -

 .الأهدافو  ةالإستراتيجيتغيرات على مستوى  إحداث إلىؤدي يقد النظام مما 

معطى كمي ,يقيس الفعالية أو الكفاءة لكل أو لجزء من العمليات  أنهكما يعرف أيضا على     

الخاصة بنظام معين بالنسبة لخطة أو هدف محدد مقبول ,في إطار إستراتجية المؤسسة. 
1
 

 من مجموعة فيها تجمع ما، نوعا معقدة تسيير أداة الحقيقة في فهو رقما كونه المؤشر يتعدىو

ل"العم وبرامج الأهداف تحقيق بمتابعة للمسؤولين يسمح بشكل لتعرض المعلومات
2
. 

رد فعل يقوم  إلىيؤدي  ،والمراد دراستهاوعليه فان دور المؤشر يتمثل في قياس الوضعية   

يتم بشكل  بناء المؤشرات أنبما والأهداف المسطرة .  النتيجة و به صاحب القرار بناء على

ناء ب أن،كما لذلك يجب على المؤشرات أن تمنح معنى مشترك لجميع الفريق قرار جماعي

 أنظمتهاالمعلومات المتواجدة في المؤسسة و المتحصل عليها من على أساس  المؤشرات يتم

،مدى توفرها  إليهامع مراعاة مصدر المعلومة و دقتها،طريقة و قدرة الوصول ،المعلوماتية

 و تكلفتها.

التالية: يمكن تلخيصها في النقاط المهام الأساسيةمجموعة من جانب ذلك يقوم المؤشر ب إلى 
3

 

 كالإجابة على السؤال التالي: أين نحن من هذا النشاط أو ذاك؟ .متابعة النشاط :  -

 : الإجابة على السؤال : ما هو المشكل ؟ ما هي الفرص؟ . التشخيص -

 النتائج المحققة؟ .على السؤال: ما هي  : الإجابة التقييم -

 : الإجابة على السؤال : ما هي التغيرات في البيئة التي تؤثر على نشاطها؟ . اليقظة -

 :الآتية المعلومات حتوضتضم و صياغة بطاقة تعريف له يتم  فإنه مؤشر لكل بالنسبةأما 

 ...الطلبيات عدد العمال، غياب كمعدل: المؤشر سمإ -

 .المؤشر حساب طريقة -

 .المؤشر هذا تحضير في المستخدمة المعلومات بمصادر كشف أو بيان -

 ...منحى رقم، :المؤشر عرض طريقة -

                                                           
1
- Supizet . j , management de la performance durable , Ed . organisation , France, 2002, p85 . 

2
 - Lorino.P, Méthodes et Pratiques de la Performance, éd organisation ,3éme éd ; Paris, 1998, p237-238. 

3
 -Alazard.C,Separi.S,Opcit ,P559.  
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 عليه يكون أن يجب الذي المستوى لتحديد المؤشر هذا مقارنة خلاله من يتم هدف أو مرجع -

 .المؤشر هذا

 ضرح التي والجهة ؟ ويتابعه يراقبه من ؟ بحسابه قام من :المؤشر هذا عن المسؤول -

 .هاجللأ

 .المؤشر تحضير فترة تحديد -

 . المتابعة طرق تحديد -

،بحيث يجب المراحل الصعبةالمؤشرات من  تعد عملية إختيارالمؤشرات: إختيارمعايير  -3

بناء على ،ها منح المؤسسة صورة  متكاملة عن التسييرعلى المؤشرات التي تم إختيار

عتبار المعطيات التالية:،و عليه يجب الأخذ بعين الإ إختيارهاالأهداف التي تم 
1

 

المعنى و أهمية الظاهرة التي إختياره بحيث يعكس المؤشر الذي تم الدقة :  -

 تمت ملاحظتها.

يجب أن تكون المؤشرات المعتمدة مفهومة الوضوح و العلاقة مع النشاط :  -

 . رياضية معقدةمن قبل المستعملين، وهذا ما يفرض البساطة  وليس معادلة 

بحيث ،ستعمال المؤشرات التي يمكن التلاعب بهالا يتم إغير قابلة للتلاعب :  -

كتضخيم النتائج أو التقليل من أهميتها حسب ،يمكن إعطاء صورة غير حقيقية

 الحاجة. 

يسمح المؤشر ذو قابلية للتنبؤ بتحذير متخذ القرار حول القدرة على التنبؤ :  -

مقرر من لليمكن  على عكس المؤشر الثابت،فإنه ظهور مشاكل قبل حدوثها

 القيام بالعملية العلاجية و ليس الوقائية للمشكلة.

إن المؤشرات التي تعتمد في القيادة يمكن أن تتغير عبر قابلية التطور :   -

ستعمال أداة مرنة من حيث الإ الإستشرافية الزمن من منطلق أن لوحة القيادة

قبولها يمكن تغييرها حسب نوعية المشاكل  ن المؤشرات التي تمومنه فإ

 المطروحة. 

                                                           
1
 - Mendoza . c, opcit , p:63. 
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فر في المؤشرات في تتو أنالخصائص اللازمة التي يجب  Fernandezفي حين يختصر

 المخطط التالي:

 (: خصائص المؤشرات13الشكل رقم)

      

                             

                          

 

la source :Alain Fernandez,Opcit,P282. 

تتوفر على  أنجيدة فمن الضروري  تالمؤشراو لكي تعتبر  أنهفيرى   Neely أما  

الخصائص التالية:
1

 

 ؛(مستهدفات) محددة بأهداف وربطها ةالإستراتيجي من شتقاقهاإ يتم أن  -

 ؛الفهم في بسيطة وتكون بوضوح تعريفها يتم أن -

 الدورة من جزء لتصبح المناسب الوقت وفي دقيقة مرتدة تغذية توفر  -

 ؛الإدارية

 ؛آخرين مع بالتعاون أو وحده المستخدم من تراقب أن يمكن -

 ؛معلوم بيانات ومصدر محددة ومعادلة ومناسب واضح هدف لها يكون أن  -

 .قياسها سيتم التي الأمور عن ومحكمة دقيقة معلومات توفر -

المؤشرات يكون عن طريق الحوار و المناقشة بين مختلف مراكز  إختيارن ومنه فإ

تختلف هذه المؤشرات كما ،الموارد المتاحة و الأهداف المسطرة ملائمةالمسؤولية، في حدود 

 مالية...الخ (. ،كمية،حسب طبيعة المركز ) نوعية

                                                           
1
ة .د.نادية راضي عبد الحليم،دمج مؤشرات الاداء البيئي في بطاقة الاداء المتوازن لتفعيل دور منظمات الاعمال في التنمية المستدامة،مجلأ- 

 .4،ص9005،ديسمبر9،ع91العلوم الاقتصادية و الادارية،مجلد
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  الإستشرافيةالقيادة  المستعملة في لوحة أنواع المؤشرات-2

في  ستعمالهاناك نوعين من المؤشرات التي يتم إه أن الإستشرافيةلوحة القيادة يرى مصممي 

 و هي: الإستشرافيةلوحة القيادة 

 . به و هي التي تصف ما نقوم  الأداءدوافع  أوالمؤشرات القبلية  -

 و تمثل النتائج المحققة. المؤشرات البعدية و هي مؤشرات النتائج -

حسب  الأداءهذه المؤشرات ستقوم بقياس  أنالمؤسسة مع التذكير  إستراتيجيةالمتلائمة مع 

و الترابط فيما  مع ضرورة وجود التوازن بينها الإستشرافيةللوحة القيادة  الأربعةالمحاور 

سلسلة العلاقات السببية،فمثلا تقديم الخدمة في الوقت المناسب يعد مؤشر دافع  إطاربينها في 

لرضا المريض وهو في نفس الوقت)مؤشر تقديم الخدمة في الوقت المناسب( مؤشر نتائج 

 .الموظفين وأ الأطباءلتحسين مهارات 

 Nortonو  Kaplanو يضيف   
1
 أنمن المستحسن  فإنهنتيجة لخبرتهم في هذا المجال  أنه 

مؤشر موزعة على  32و  39بين الإستشرافيةيتراوح عدد المؤشرات في لوحة القيادة 

 بالطريقة التالية: الأربعةالمحاور 

 (؛%33المحور المالي: خمسة مؤشرات) -

 (؛%33الزبائن: خمسة مؤشرات) محور -

 (؛%24عشرة مؤشرات) إلىمحور العمليات الداخلية: ثمانية  -

 (.%33م و النمو: خمسة مؤشرات)محور التعل -

من المؤشرات في اللوحة هي عبارة عن مؤشرات غير %29حوالي  أنهيمكن الملاحظة 

الترتيب الذي  ستخدامالمؤسسة إ بإمكانهذا الترتيب ليس ترتيب مطلق  أنمالية، كما 

 يخلق نوع من التوازن المطلوب.المقترح  ولكن هذا الترتيب  يناسبها

 

                                                           
1
 - Kaplan.R et Norton.D ,Opcit, comment utiliser le tableau de bord prospectif,P407. 
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فيما يخص هذه المؤشرات و المقاييس وجدنا العديد من الكتب  أكثرتوضيح  أجلومن   

يمكن الرجوع إليها. و دراسات الحالة الأمثلةالهامة تناولت العديد من 
1
. 

 لمؤشرات خاصة بالمستشفيات الأمثلةوسنقدم في الجدول الموالي بعض 

 للمؤشرات الخاصة بالمستشفيات الأمثلةبعض :(93الجدول رقم)

الأداء  المؤشرات الأهداف

 المستهدف

الأداء 

 الفعلي

 محور الزبائن-1

حتياجةةات سةةكان تلبيةةة إ

المنطقةةةةةةةة الجغرافيةةةةةةةة 

المسةةةةةةةتهدفة و زيةةةةةةةادة 

 رضا المرضى

 التكفل بسكان المنطقة. التطور السنوي أو نسبة

 درجة رضا المريض.

 درجة رضا العاملين المستقدمين من خارج المؤسسة.

  

محووووووور العمل ووووووات  -9

 الداخل ة

لتحقيةةةةةةةةةةةةةق رضةةةةةةةةةةةةةا 

 )المرضى(.الزبائن

 نسبة إشغال السرير. 

 معدل رقود المريض)طول مدة البقاء في المستشفى(.

 تلقي العلاج. إلىوقت الانتظار من القدوم 

 نسبة عدوى المستشفيات،نسبة الوفيات،عدد الشكاوى المعالجة...

  

محور التمه ن و -5

  نموال

قدرة المؤسسة على 

 التأقلم و التطور.

 بين المصالح معدل دوران العمال،مؤشرات الرضا لدى العمال

معدل الأجور المحتوين على ،،معدل الاقتراحات التي قدمها العمال

 المكونين .اطباء،شبه طبي وإداريين( )معدل العمال،مكافآت

  

 المحور المالي-4

التوازن  إلى الوصول

 في الميزانية

 حترام الميزانية المخصصة.إ

ات السلعية نسبة الإلتزام بتخصيصات الميزانية )للأجور،المستلزم

 و الخدمية و الصيانة(،معدل تلكفة المريض.

  

 على الدراسات البحثية عتمادبالإالمصدر:من إعداد الطالبة 

                                                           
1
- Kaplan.R et Norton.D ,Opcit, Le Tableau de bord prospectif,P307-308. 

  -  Kaplan.R et Norton.D ,Opcit, comment utiliser le tableau de bord prospectif (pluseurs cas pratiques). 
 .915-951بقياس الاداء المتوازن،مرجع سبق ذكره،ص عبد الحميد المغربي،رمضان غريبة،التخطيط الإستراتيجي -

 . 929نيلزجوران و أخرون،تعريب علا احمد اصلاح،مرجع سبق ذكره،ص -
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بتحديد حدود دنيا و للصحة في العالم، الأولو لقد قامت منظمة الصحة العالمية الراعي   

و مراعاتها عند محاولة تشخيص  لتزام بهالمعايير التي يجب الإحدود قصوى لبعض ا

 :نحرافات سنوضحها في الجدول المولي الإ

 الصحة العالمية منظمة(:حدود بعض المعايير حسب 94الجدول رقم)

 مؤشر القياس المعايير

 أسرة 2أو  4 / طبيبسرةعدد الأ

 سريرين عدد الأسرة/ ممرض

 سرير199 صيدلي واحد

 سرير199 أخصائي واحد للتغذية

 سرير199 أخصائي واحد للتحاليل المخبرية

 52 موظف واحد متخصص بنظم المعلومات الطبية

 52 واحد متخصص بالخدمة الاجتماعية موظف

 52 موظف واحد متخصص بالعلاج الطبيعي

 سرير واحد موظف واحد

  %4-2 وفيات العام

 1/2999 الوفيات نتيجة التخدير

 %1 الوفيات بعد العملية

 %9.32 مهاتوفيات الأ

 %3 طفال عند الولادةوفيات الأ

 %1 نسبة التلوث

 %1-3 نسبة التلوث بعد العملية

 %32 نسبة لتشريح

 %4-2 نسبة العمليات القيصرية

 أيام 5 معدل رقود المريض

 %29 نسبة إشغال السرير
، دار وائل للنشر، المعايير المعتمدة في إقامة و إدارة المستشفيات.وجهة نظر معاصرة،د.احسين ذنون علي البياتيالمصدر:

 .139،ص3992،طبعة الأولى،الأردن

هذه المعايير هناك من يضيف بعض المعايير الأخرى مثل: إلىو بالإضافة 
1

 

 مواطن؛ 1999يجب توفير أربعة أسرة لكل  -

 أسرة؛ 4لا يزيد عدد الأسرة في غرفة المريض عن  أنيجب  -

 للسرير الواحد؛ ²م6لا تقل المساحة عن  أنمن سرير يجب  أكثرفي الغرفة التي يوجد بها  -

                                                           
1
 .411-415،ص9002د.فريد توفيق نصيرات،إدارة المستشفيات،دار إثراء للنشر و التوزيع،عمان،الأردن،الطبعة الأولى،- 
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 أيام؛ 5و  6يكون بين  أنمعدل إقامة المريض يجب  -

من مجموع المرضى  %1أن لا تزيد نسبة شكاوى المرضى على جهاز التمريض عن  -

 المستشفى؛ إلىا والذين أدخل

 مريض. 1999لكل  3سبة الخطأ الدوائي عن أن لا تزيد ن -

 مرحلة التنفيذ و المتابعةالمطلب الثالث:

ية المرحلة السابقة و تحديد المقاييس الخاصة بالأهداف،المستهدفات والمبادرات  نكون بنها  

وهي  الأخيرة.و هنا تأتي المرحلة أولية أو مبدئية إستشرافيةتصميم لوحة قيادة  إلىقد وصلنا 

 مرحلة الوضع قيد التنفيذ.

الجيد،فالهدف المنشود هو يتطلب التحضير  الإستشرافيةو لوحة القيادة  ةالإستراتيجيفتنفيذ    

 إستراتيجية تأييد إلىو الحاجة  الإستشرافيةلوحة القيادة  أهميةكل الموظفين  إلىالتوصيل 

.لذا فمن واجب المؤسسة تقاسم مشروعها مع جميع الموظفين لديها و شركائها لمؤسسةا

 الخارجيين.

تكون هذه المرحلة عبارة عن مقابلات و  الإستشرافيةفحسب مصممي لوحة القيادة    

 الإستشرافيةورشات عمل بين المدراء و فرق العمل بغية الحكم على صلاحية لوحة القيادة 

و نجد في هذه المرحلة: ،وليةالأ
1

 

 :المقابلات -1

 ؤسسةالم في التنفيذيين المدراء من كل رأي ستطلاعإ إلى لةمرحال هذه في المقابلات تهدف  

 هذه في المنسق ويقوم،ةالسابق الخطوة في تطويره تم الذي التجريبي الأولي النموذج حول

 .تنفيذال عملية في المساعدة حول التنفيذيين المدراء من قتراحاتإ بطلب المقابلات

 :الأولى التنفيذية العمل ورشة -2

 المباشرين، ومرؤوسيهم العليا الإدارة من العمل فريق أفراد من كل الورشة هذه في يشارك 

 ورؤيتها ؤسسةالم رسالة لمناقشة الوسطي الإدارة أعضاء من ممكن عدد أكبر إلي إضافة

                                                           
1
 -Kaplan.R et Norton.D ,Le Tableau de bord prospectif,Opcit,P309. 
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 تشكل ثم الإستشرافيةللوحة القيادة  المقترح أو التجريبي والنموذج إستراتيجيتها ومحتوي

 :الآتي مناقشة لغرض صغيرة عمل فرق

 ؛المقترحة المقاييس -

 ؛المقاييس مع الجارية العمل برامج ربط طريقة -

  .النظام لتنفيذ عمل خطة بتطوير البدء -

 للأهداف ودقيقة واضحة صياغة نتهائهاإ عند تقدم أن يتوقع فإنه الورشة هذه لعمل وكخلاصة

 .الأداء في للتحسين المستخدمة المعدلات ذلك في بما مقترح مقياس لكل

 :نيةالثا التنفيذية العمل ورشة -2

 تقوم اأنه حيث،المباشر بالتنفيذ البدء قبل النموذج ىعل الأخيرة اللمسات تضع الورشة هذه إن

 :الآتية بالأمور

 العمل ورشتي في طورت التي والمقاييس وأهدافها المؤسسة رؤية ىعل نهائي إجماع -

 ؛السابقتين

 ؛الإستشرافيةلوحة القيادة  في هإختيار تم مقياس لكل المستهدفة للمعدلات دقيق تحديد -

 للأداء المستهدفة المعدلات إلي الوصول من ؤسسةالم ستمكن التي العمل برامج تشخيص -

 ؛الأنشطة مختلف في

 العاملين جميع مع تصالاتالإ خطة ىعل يشمل والذي التنفيذ برامج ىعل النهائي تفاقالإ  -

 ؛الإستشرافيةلوحة القيادة  وأهداف بفلسفة وإبلاغهم

 .الإستشرافيةللوحة القيادة  مساعد معلومات نظام تطوير -

 :التنفيذ -4

 المقاييس ربط فيها بما التنفيذ مهمة يتولي جديد عمل فريق تشكيل تتطلب التنفيذ عملية إن  

 ؤسسةالم مستويات مختلف علي لوحةال تعميم وكذلك،تالمعلوما ونظام بيانات بقواعد

 .اللامركزية من بنوع تتمتع التي أو الفرعية للوحدات مقاييس تطوير مهمة وتسهيل وتشجيع

 .قراراتهم تخاذإ في التنفيذيين المديرين يسند المعلومات متكامل نظام هناك سيكون وبهذا

 :الدورية المراجعة-2

 سجلات تخصيص طريق عن فصليا أو شهريا تجري لوحةال عمل ومتابعة المراجعة إن  
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 الوحدات مديري مع ومناقشتها مراجعتها بهدف العليا للإدارة تحضيرها يتم للمتابعة خاصة

 مراجعتها فيجري المستهدفة المعدلات أما المختلفة، وشعبها أقسامها و ؤسسةالم في الفرعية

 .الموارد وتخصيص الأهداف وتحديد ةالإستراتيجي الخطة أجزاء من كجزء سنويا

 عوامل النجاح و الصعوبات الإستشرافيةالبعد الحديث للوحة القيادة :المبحث الثالث

هتمام بالبيئة مشكل يمس الجميع على حد سواء و المؤسسات على مشكل الإ أصبحبعدما    

بعين  الأخذو  لإدماجطريقة  الأخيرةتجد هذه  أنمن الضروري  فإنهوجه الخصوص،

لوحة القيادة  لإعطاءعتبار هذا الجانب في نشاطاتها اليومية.و هذا ما دفع بالباحثين الإ

في هذا المبحث  إليه الإشارةبعد حديث بتضمينها هذا الجانب،وهذا ما ستتم  الإستشرافية

 في المؤسسة. الإستشرافيةالتطرق لعوامل نجاح و معوقات تطبيق لوحة القيادة  إلىإضافة 

 الإستشرافيةلبيئي للوحة القيادة جتماعي و االبعد الإ:الأولالمطلب 

 بتضمينها الإستشرافيةوجه جديد للوحة القيادة  إعطاءلقد قام العديد من الباحثين بمبادرة    

و سنحاول في هذا المطلب إعطاء توضيح فيما جانب البعد البيئي و الإجتماعي للمؤسسة،

 يخص هذا الجانب.

مؤسسة هو تحقيق أي من وجود  الأساسيالسبب  إنجتماعية للمؤسسة:المسؤولية الإ-1

ذات كفاءة، و لكن هذا لا يجب أن يكون على  تقديم خدمات أوربح يعود على المساهمين 

 البيئة. أوحساب المجتمع المحلي 

لتزام المؤسسة تجاه المجتمع الذي هي إ Druckerكما عرفها جتماعية و المسؤولية الإ  

 المؤسسة تجاه المجتمع الذي تعمل فيه و ذلك عن املتزإ اأنهب Holmesو عرفها تعمل فيه.

ة الفقر و تحسين جتماعية مثل محاربالأنشطة الإ طريق المساهمة بمجموعة كبيرة من

الخدمات الصحية و مكافحة التلوث و خلق فرص عمل وغيرها.
1

 

                                                           
1
               Drucker Peter F, « An Introductory View: نفلا عن594،ص 9001طاهر محسن منصور الغالبي،وائل محمد إدريس،- 

 Management »  Harpers College Press, U.S.A, 1977, p584.            

Holmes Sundra, "Corporate Social Performance and Present Areas of Commitment", Academy of 

Management Journal, vol.20, 1985, p435. 
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المستدامة بالمشاركة في التنمية الاقتصادية  تعهد من قطاع الأعمال ا أنهب  أيضاكما عرفت  

العاملين وعائلاتهم، والمجتمع المحلي والإقليمي بغرض تحسين جودة  من خلال العمل مع

.حياتهم
1

 

بعين الإعتبار  الأخذقتصادي للمؤسسة و فهي تتمثل في إحترام الدور الإجتماعي و الإ إذن  

و هذه المسؤوليات  التنمية المستدامةبما يسمى بيئة المؤسسة،هذا المفهوم مرتبط مباشرة ب

 الإنسان، حقوق حترامإو العمل، شروط وضمان البشرية، الموارد تعزيزقد تتمثل في 

 .البيئة وحماية المعيشة مستويات وتحسين

لتزام معنوي و مستمر للمؤسسة تجاه مسؤولية الإجتماعية البيئية للمؤسسة هي إلفا  

 :حترمإمما يوجب عليها البشرية،

 المسييرين،المساهمين،الزبائن،المنافسين...(؛المصالح) أصحابجميع  -

 المجتمع)السلطات المحلية،النقابات،الجمعيات...(؛ -

 ... .تالنفاياالبيئة و الحد من التلوث و التصحر و الاحتباس الحراري، -

 أويكون مصحوب ما من طرف المؤسسة عادة البيئية جتماعية الإ ةالمسؤولي إعتماد إن   

 كبر للزبائن. في صورة المؤسسة و بالتالي ولاء أخفيض في التكاليف ،تحسين تينتج عنه 

 :مستدامةال الإستشرافيةلوحة القيادة  -2

جبر العديد من كبريات المؤسسات أجتماعية للمؤسسة ة الإليوظهور مفهوم المسؤ إن  

هذا يتجاوز  والغربية من نشر تقارير سنوية تتضمن نتائج نشاطاتها على المجتمع و البيئة،

 .إدارتهاجتماعية و البيئية و طريقة تسييرها و مالي الوحيد ليهتم بالمتغيرات الإالتقرير ال

                                                           
1
 http://www.alamelgawda.comد.اسامة اسماعيل،خارطة الطريق إلى المسؤلية الاجتماعية للمؤسسات،مجلة عالم الجودة،- 

لعقلاني للموارد سواء كانت طبيعية،إنسانية أو إقتصادية لتلبية الحاجات الإنسانية )التنمية المستدامة يعتمد في مفهومه على الإستعمال و التسيير ا
يال الأساسية،فهي استهلاك في الحاضر مع مراعاة المستقبل كما تعرف أيضا بأنها التنمية التي تلبي إحتياجات الحاضر دون المساس بقدرة الأج

 المستقبلية في تلبية إحتياجاتهم الخاصة(. 
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التنمية  إطاربإدخال البيئة في   الإستشرافيةاحثين بمحاولة لتطوير لوحة القيادة و لقد قام الب   

Sustainable المستدامة أوة الداعم الإستشرافيةلوحة القيادة ظهرت و هنا  المستدامة

ScoreCard  Balanced. 

محور  بإدخالو هو يتميز في العديد من المؤسسات، ستعمالهإتم هذا التصميم الجديد    

 إلىالتنمية المستدامة  إستراتيجية إدخالبمعنى امس يتمثل في محور "محور البيئة"،خ

 .الإستشرافيةللوحة القيادة  الأربعةالمحاور 

سسة ؤبالم العلاقة يذو من أطراف أربعة بتحديد بالبيئة المهتمين خريطة تطوير يمكن كما   

 ،ؤسسةبالم المحيط والمجتمع والحكومة والموظفين الإدارة: وهم البيئية بالأمور يهتمون

 البيئية المتطلبات بتغطية تهتم فالإدارة ،البيئي الأداء من مختلفة أنواع على يركز نهمـم لاـوك

 أما ،ؤسسةالم لداخ البيئية لبالأحوا الموظفون ويهتم ،التشغيلي أو المالي الأداء ةـإعاق بدون

 المحيط المجتمع يهتم ما وعادة ،والقوانين للوائح ؤسسةالم مراعاة من بالتأكد فتهتم الحكومة

 ؤسسةبالم المحيطة المجتمعات على تؤثر التي الحالات بإظهار بالقوانين لتزاملإا وراء بما

.قانون أي على تعديها عدم رغم
1

 

:الإستشرافيةبعد البيئي في لوحة القيادة لهناك عدة طرق لإدخال ا و
2

 

من لوحة القيادة  أجزاءاثنين للتنمية المستدامة في  آومؤشر  بإدخالو تكون  :طريقة جزئية -

 تكون مختارة و محددة بدقة. الإستشرافية

دعم  أجلهذا البعد على مستوى كل المحاور في اللوحة من  بإدخال: و تتم طريقة كلية -

 التنمية المستدامة.

التي  و مؤشراته أهدافهالسابقة له  الأربعةالمحاور  إلىخامس  محور جديد إضافةطريقة  -

 .البيئي و الاجتماعي الأداءتقيس 

هناك عدة طرق لدمج البعد البيئي و الاجتماعي في لوحة  أن الآراءتفقت العديد من و لقد إ 

 محور جديد. تين هي الطريقة الكلية و طريقة إضافةطريق أهم أنغير  الإستشرافيةالقيادة 

                                                           
1
 .95ية راضي عبد الحليم،مرجع سبق ذكره،صد.ناد- 

2
ؤتمر د.ويري بلقاسم،وهيبة مقدم،الحاجة إلى تصميم لوحة قيادة من أجل دمج المسؤلية الاجتماعية في منظمات الاعمال و قياس أداء إتجاهها،الم- 

 .994،ص9019نوفمبر91و90الة الاجتماعية،العلمي الدولي الأول حول:سلوك المؤسسة الاقتصادية في ظل رهانات التنمية المستدامة و العد
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بعد دمج محور البعد البيئي و  الإستشرافية( يبين شكل لوحة القيادة 41و الشكل الموالي رقم)

 جتماعي.الإ

 بمحاورها الخمسة الإستشرافية(:لوحة القيادة 41الشكل رقم)

             

                       

            

                      

                             

               

                     

)                (

                        

        

                   

                       

         

            

                       

                  

            

       

 

و نادية شاكر حسين،التكامل بين تقنيتي بطاقة العلامات المتوازنة و المقارنة المرجعية  نابالمصدر:ثائر صبري الغ

الاقتصادية مجلة كلية بغداد للعلوم  في الوحدات الاقتصادية، الإستراتيجيلأغراض تقويم الأداء 

 ،بتصرف.13ص،93،3990الجامعة،العدد

 الإستشرافيةلوحة القيادة  تنفيذلنجاح  الأساسية القواعدالمطلب الثاني :

 الإستشرافيةتوجد هناك عدة قواعد و شروط وضعت لكي تضمن النجاح الفعلي للوحة القيادة 

نذكر منها:
 1

 

،مع وجوب الإستشرافيةا لتطبيق مقاييس لوحة القيادة العلي الإدارةضرورة تبني و دعم  -1

 مقاييس؛لتزام العاملين بالإ إلىيكون ذلك الدعم واضحا لكل العاملين حتى يؤدي  أن

ختلاف تناسب كل المؤسسات نظرا لإ لا توجد هناك حلول معيارية أنه إدراكيجب  -3

 المؤسسات؛رجية التي تؤثر على تلك و الخاعوامل البيئة الداخلية 

                                                           
1
ماهر موسى درغام،مروان ابو فضة،اثر تطبيق نموذج الأداء المتوازن في تعزيز الأداء المالي الإستراتيجي للمصارف الوطنية الفلسطينية - 

 .159،ص9،9001،العدد11العاملة في قطاع غزة،مجلة الجامعة الإسلامية،المجلد
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المؤسسة إنما هي نقطة البداية في لوحة القيادة  إستراتيجيةتحقيق  أنو فهم  إدراكيجب  -2

المقاييس التي تتفق مع  إختياربشكل واضح و  الأهداف،لذا يجب تحديد الإستشرافية

 المحددة؛ الأهدافتعكس مدى تحقيق  و ةالإستراتيجي

تغييرها سيؤثر  أنعلى سلوك العاملين مع التأكيد من  الأداءثر مؤشرات أ إدراكضرورة  -4

 سلوك من ذلك للتشجيع على التحسين؛على ذلك ال

هناك  أنندرك  أن،لذلك ينبغي الأداءصعوبة القياس الكمي لكل مقاييس  إدراكضرورة  -2

 مقاييس كمية و مقاييس كيفية؛

و المقاييس تتوافق و السمات الفريدة التي تميز  الأهدافيجب تحديد عدد محدود من  -6

بكم هائل من المعلومات يفوق القدرة  الإدارةذلك يقضي على إغراق  أنالمؤسسة ،ولاشك 

 ؛إعاقة للعمل الإداريمن  التحليلية لها و ما يترتب عليه

 كـوذل ؛يمـالتنظ سفللأ أعلى ومن لأعلى لأسف من تصالالإ لمدخ على عتمادالإ ضرورة -5

 ؛المستمرة التغيرات دراكلإ

 بهدف ؛وتقريبية بسيطة بتحليلات تبدأ أن ليفض ولكن عميقة بتحليلات البدء عدم يجب -2

 لالتحلي بين فجوة هناك تكون لا حتى يجبالتدر ستخدامالإ توسيع مع والتحسين التعلم

 ؛والتطبيق

 اتـمعلوم ـلنق تمـي لا كي ؛البداية من المعلومات لنق أنظمة وبساطة دقة إدراك ضرورة -0

 .للنظام النهائي المستخدم إلى خاطئة

في  الإستشرافيةيمكن تحديد و حصر عوامل نجاح لوحة القيادة  أنهفي حين يرى البعض 

:ضرورة توفر العوامل التالية
1

 

 ؛واضحة تتسق مع هدف خلق القيمة إستراتيجيةرؤية  -1

 ؛ةالإستراتيجيمؤشرات الأداء المرتبطة بالرؤية  إختيار -2

                                                           
1
 .992مرجع سبق ذكره،صد.سعد صادق البحيري،- 
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 المتغيرة؛ ةالإستراتيجيتطوير المقاييس بما يتناسب مع الأولويات  -3

 ؛الإداريةاييس بالحوافز ربط المق -4

 ؛رتباط المقاييس المالية مع المقاييس غير الماليةضمان إ -5

 .و يفضل في تقرير شهري الأقلالمقاييس في تقرير ربع سنوي على  إعلان -6

عملية تبني  لإنجاح العوامل التالية إضافةمن الضروري فإنه ما تم ذكره  إلىضافة وبالإ

:الإستشرافيةلوحة القيادة 
1

 

ينبغي التركيز على منح الحوافز المادية و المعنوية لكل من  :لحوافز المادية و المعنويةا -

 يساهم في تعميم النظام أو تطبيقه،وهذا يعتبر دافعا قويا للمسؤولين عن تطبيق النظام.

تطبيق النظام يشمل المؤسسة ككل،فمن الضروري تشكيل فرق  أن: حيث تكوين فرق عمل -

 أيالعمل الجماعي من أهم مقومات نجاح  أنعمل تتمتع بروح الفريق و التماسك إذ 

 مشروع.

،فحتى و خارجها فعالة تصالات التي تجري داخل المؤسسةليس كل الإ :تصالفعالية الإ -

أن تركز الإدارة و يفهم مضمونها كما قصده المرسل ينبغي  إليهالمرسل  إلىتصل الرسالة 

 و إجراءاعات مجتعقد إ إلىتصال بالشكل السليم.فالنظام الجديد يحتاج على عملية الإ

ور الرئيسية للمقاييس اخطة العمل و المح لإقرارتصالات و مناقشات بين العاملين و ذلك إ

 التي ينبغي التركيز عليها.

إجراء عدة تغييرات في  الإستشرافيةتتطلب عملية تطبيق لوحة القيادة  :إدارة التغيير -

ن تغيير البيئة مستمر ،لأبالأفراد أو بالأنظمة ،ذلك التغيير يتعلق بالثقافة أكانالمؤسسة سواء 

 تجري أنو بالتالي فإن على المؤسسة المستفيدين من الخدمة، أوو كذلك متطلبات الزبائن 

                                                           
1
لة محفوظ احمد جودة،تطبيق قياس الأداء المتوازن و أثره في الالتزام المؤسسي للعاملين في شركات الألمنيوم الاردنية:دراسة ميدانية،المج- 

 .920،ص09،9002،العدد11الاردنية للعلوم التطبيقية، المجلد 
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كعامل  الإستشرافيةلوحة القيادة عتبار إ فيمكنمع المحيط. تتلاءم حتى ةاللازمالتغيرات 

.وسيط لمواجهة التغيرات التي تحدث في البيئة المحيطة
1

 

التصحيحية لا  الإجراءات تخاذإإن  :التصحيحية الإجراءاتتخاذ دراسة الإنحرافات و إ -

 ستراتيجياتإسيتم صياغة  أوات الموجودة سيتم التخلي عنها الإستراتيجييعني بالضرورة أن 

 ستفادةللإ أفضلتضع المؤسسة في وضع  أنالتصحيحية يفترض  الإجراءات إنجديدة،بل 

في تقليل من نقاط الضعف  ستغلال الفرص المتاحةو إفي تجنب التهديدات من نقاط القوة 

الداخلية. 
2

 

توفير و حشد كافة يتطلب الإعداد المسبق و  الإستشرافيةإن التنفيذ الفعال للوحة القيادة      

يجابي في زء فعال و إجكعتبارها و إ هاإعتمادو لكي يتم لازمة لإنجاحها،الجهود و الموارد ال

 للمؤسسة و ليست مجرد قائمة من المؤشرات. ةالإستراتيجينظام الإدارة 

 الإستشرافيةمعوقات تطبيق لوحة القيادة   المطلب الثالث:

في  الإستشرافيةمن بين الصعوبات و المعوقات التي تواجه تطبيق و تنفيذ لوحة القيادة 

 3: المؤسسة نجد

 لإستراتيجيةختلاف لوجهات النظر في تحديد رؤية مشتركة و مختصرة إ قد يكون هناك -

 المؤسسة و هذا ما قد يمثل مشكل أمام الإدارة العليا.

و  الأفرادالعمل للعديد من  أعباءزيادة  الإستشرافيةقد ينتج عن تطبيق نظام لوحة القيادة  -

داخل  الإستشرافيةلتطبيق لوحة القيادة قد لا توجد بعض المعلومات المطلوبة بصفة خاصة،ف

ن الموظفين الذين يقع على عاتقهم من خارج المؤسسة،و من ثمة فإالمؤسسة و يجب تجميعها 

 ات سلبية تجاهه.إتجاهقد يقاومون تطبيق هذا النظام و تكون لديهم  مفإنهل متزايدة عم أعباء
                                                           

 ،The Balanced Scorecardبطاقة الأداء المتوازنة و معوقات إستخدامها في منظمات العمال :  ،أحمد يوسف دودين - 1

 .p 69. 8000دار جليس الزمان للنشر و التوزيع, ، الأردن

2
 .511،ص9001خالد محمد،وائل صبحي ادريس و اخرون،الإستراتيجية و التخطيط الإستراتيجي:منهج معاصر،اليازوري،عمان،- 

3
 - Epstein M J, Manzoni J," The Balanced Scorecard and Tableau de Bord: Translating Strategy into 

Action", Management and Accounting WEB, University of South Florida, August 1997, p 12-12 . 

) http://www.insead.edu/facultyresearch/research/doc.cfm?did=46617( 
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من منطق النفوذ و  أوقد تواجه المؤسسة مقاومة مدفوعة من الرغبة في الحماية من الطرد  -

 للإدارةمصادر ثانوية للمعلومات لا يمكن  إنشاء إلىالسلطة،فقد يتعمد المديرون المحليون 

من  أنفسهملحماية  أوو ذلك بغرض جعل السلطة مركزية  إليهامرؤوسيهم الوصول  أوالعليا 

 الاستجواب من رؤسائهم. أوالمراجعة 

الصعوبات التي لها علاقة  إلى الإستشرافيةلوحة القيادة ترجع صعوبة تطبيق مفهوم و قد 

فقط من المؤسسات تنجح في  %19 نأ Nivenفحسب  . ةالإستراتيجيطرق تطبيق وبطبيعة 

قل من ساعة شهريا لمناقشة من الفرق التنفيذية يقضون أ %22و  إستراتيجيتهاتطبيق 

كما يلي:و يمكن ذكر هذه العوائق ،ةالإستراتيجي
 1

 

العاملين في  للأفرادبالقدر الكافي رؤية ممثلة في عدم وضوح ال الرؤيةفي عائق  -

 أنبها حيث بينت  اقاموخلال دراسة من  وحةلعليه مصممي ال أكدالمؤسسة وهذا ما 

 لمؤسسة يفهمون و يعون رؤية مؤسستهم.االعاملين في  الأفرادمن  2%

 أن.حيث ةالإستراتيجيمن خلال غياب المعلومة حول تنفيذ ونتائج  الإدارةفي عائق  -

التشغيلي قصير  بالأداءالتسيير الحالية تهتم فقط تقريبا  أنظمةالتغذية العكسية في 

على مؤشرات لمراقبة  الأنظمة،ولا تحتوي هذه المعتمد على المؤشرات المالية جلالأ

من المؤسسات التي تمت  %42و هذا ما تم ملاحظته على  ةالإستراتيجيتنفيذ 

الدراسة عليها
2
. 

في   الإستراتيجيمن خلال فصل النواحي المالية عن التخطيط  عائق عمليات التنفيذ -

 ؤسسة.الم

 عاملينالفراد الأ ودوافع ةكفاءب المؤسسة أهداففي عدم ربط  و يتمثل فرادعائق الأ -

 .ؤسسةفي الم

 الأقسامأهداف تشغيلية لجميع  إلىللمؤسسة  ةالإستراتيجيعائق عدم ترجمة الأهداف  -

و الفرق و الموظفين في المؤسسة.
3

 

                                                           
1
 -Niven.P ,Opcit,P9. 

2
 - Kaplan.R et Norton.D ,Le Tableau de bord prospectif,Opcit,P204 . 

3
 - Kaplan.R et Norton.D ,Le Tableau de bord prospectif, Opcit,P202. 
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، فهي ليست ؤسسةالسحرية للم وسيلةليست بال الإستشرافيةلوحة القيادة أن نقول أن  يمكن    

الحل لكل المشكلات ولا هي وسيلة لتطوير المؤسسات ولكنها وسيلة مساعدة فهي تحدد 

. وبالتالي فإن لم المؤسسةوتطوير  ةالإستراتيجيعلى تحقيق  تساعد التيمؤشرات الأداء 

 تفشل. سوف  افإنهيصاحبها تطبيق السياسات الإدارية للتطوير 

، الإستشرافيةلوحة القيادة نقص الموظفين المؤهلين القادرين على التعامل مع نظام  يعتبر   

 إتجاهات سلبية إتجاهمقاومة تطبيق هذا النظام، وتتكون لديهم  إلىيؤدي بالنهاية  نهكعائق لأ

.م لا يدركون أهداف واضحة لهاأنهوخاصة  الإستشرافيةوحة القيادة لستخدام إ
1

 

 يكون لها تخطيط دقيق مسبق أنستعمال مؤشرات دون إستخدام وإكما ينبغي تجنب    

مؤشرات  الضياع قيمة  إلىيؤدي  الأمرهذا  لأن،للمؤسسة ةالإستراتيجيلوضعها وفق الخطة 

فالمؤشرات لا تقاس بعددها، بل يجب أن تكون واضحة وقليلة حتى تكون هدفا  يتهافعالو 

ؤشرات طويلة جدا فقد يؤدي ذلك بالعاملين لفقدان للعاملين وتركيزهم، بينما لو كانت هذه الم

    أمرا مستحيلا. قد يعد الأهدافتحقيق كل هذه  بأنالتركيز بين الأهداف المختلفة وشعورهم  

 مؤشرات غير إختياروبالتالي فإن الصعبة  الأمورمؤشرات هو من ال إختيارأن عملية و

 . الكثير من المشاكل إلىقابلة للقياس أو غير واضحة يؤدي غير معبرة و

يسهل التركيز عليه وضوح الأهداف وقلة عددها يجعلها هدفا ن ذلك فإ إلىبالإضافة    

 إلىتهدف  الإستشرافيةلوحة القيادة للعاملين والمديرين على حد سواء،لا سيما وأن  بالنسبة

 المدى.  طويلةالتوازن بين الأهداف المالية وغيرها وبين الأهداف قصيرة المدى وتلك 

ولكنها في النهاية لا  الإستشرافيةوحة القيادة لولكن من الممكن أن تجد مؤسسات تطُبق     

بالتالي  ةالإستراتيجيبيتم شرح الأهداف وعلاقتها  توُازن بين الأهداف كما ينبغي. كذلك قد لا

ة.الإستراتيجيلتفاف حول الأهداف وإلا يحدث 
2
  

                                                           
1
 .00،مرجع سبق ذكره،صأحمد يوسف دودين - 

2
،مداخلة في مؤتمر"إدارة منظمات أعلى: كأداة لتحسن الأداء  إلىأسفل  وإستراتيجيةبطاقة التصويب المتوازنة  د.فتح الله غانم،- 

 .88ص، 8002الأعمال:التحديات العالمية المعاصرة"،جامعة العلوم التطبيقية الخاصة،الأردن،
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فإن  ؤسسةالم بإستراتيجيةهي وسيلة لربط مؤشرات الأداء  الإستشرافيةو بما أن لوحة القيادة 

نتيجة  إلىلا يؤدي  الإستشرافيةلوحة القيادة ستخدام إواضحة فإن  إستراتيجيةلم يكن هناك 

 .كما ينبغي لن تؤدي عملها ا سوفنهلأ
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 خلاصة الفصل:

المؤسسات،فقد لجأت  إدارةمفهوم حديث دخل على  الإستشرافيةلوحة القيادة  عتباربإ    

ه خاصة المؤسسات الغربية الكبيرة و تحذو حذوها إعتماد إلىالكثير من المؤسسات 

.غير أن تطبيقه العملي لا يعتبر سهلا جدا نتيجة العراقيل التي حاليا  المؤسسات العربية

على مدار  الإستشرافيةقيادة الفريق الذي يحاول بناء لوحة ال أوتواجه المؤسسة  أنممكن 

في كل مرحلة خاصة في  المتأنيفيجب ضرورة التحلي بالتفكير جميع مراحل تصميمها،

 المؤسسة. لإستراتيجيةهي الترجمة العملية  الأخيرةعتبار هذه رات على أمرحلة تحديد المؤش

الذي قد يسهل  الأمربتكار في التعامل و الإ المسيرينخبرة كبيرة لدى  أيضاكما تتطلب      

 الذي الأمر كمية،و نوعية أهدافعلى  ملتشت افإنه أخرى ناحية مننوعا ما من تنفيذها،و 

 ستخدامإ على قادرة لتكون الخدمات مقدمي وقدرة المستخدمة المعلومات نظم تحديث يتطلب

علاوة على ذلك حتى و لو كانت  والمستهدف. الإستراتيجيبالمنحى  المساس دون الأداة هذه

نحرافات و الإ الأداءو متوازنة فهي تعطينا معلومات عن مستوى  إستشرافيةهذه اللوحة 

 الإجراءاتتخاذ القرار مناقشة الوضع و إالحاصلة و لا تعطينا حلول بل على متخذي 

 نحرافات. لتصحيح الإ ةاللازم

البعد البيئي بعين  تأخذلم  اأنهغير  الإستشرافيةفرغم النجاح الذي عرفته لوحة القيادة      

المؤسسة بمثابة مواطن صالح   تعتبرأعتبار فمن الضروري تبني هذا البعد خاصة إذا ما الإ

 .في المجتمع

تطبيقها على مؤسسة جزائرية خصصنا الفصل الثالث لدراسة  إمكانيةو لمعرفة مدى       

 حالة عملية.



 

 

 الفصل الثالث

 ستشرافية  مشروع لوحة القيادة الإ

 للمركز الإستشف ائي الجامعي  

 ندير محمد
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 تمهيد

من مفاهيم و  الإستشرافيةأهم ما يخص لوحة القيادة  إلىبعدما تطرقنا في الفصول السابقة     

أهمية ،وكذا التعديلات اللازمة لضبطها حسب نوع المؤسسة.ضف إلى ذلك مختلف مراحل 

تصميمها فإننا سنحاول من خلال هذا الفصل التطبيقي تجسيد ذلك الجانب النظري على 

تيزي -الجامعي ندير محمد الإستشفائيلوحة قيادة إستشرافية للمركز  إقتراحدراسة حالة ،و 

 .قبل ذلك إلقاء نظرة عامة حول النظام الصحي في الجزائرمع  -وزو

م ظهرت بسبب القصور الذي عرفته أنظمة تقيي الإستشرافيةيجب التذكير أن لوحة القيادة    

لا   الإستشرافيةالجانب المالي فقط.في لوحة القيادة  الأداء التي كانت تأخذ بعين الإعتبار

للوحة القيادة  ةبالنسب،وهو ما سيكون أخرىجانب محاور  إلىالجانب المالي بل يؤخذ  هملي

فبالإضافة إلى هذا المحور نجد محور الجامعي ندير محمد  الإستشفائيستشرافية للمركز لإا

 الزبون و العمليات الداخلية و كذا محور التمهين و النمو.

للمركز  افيةالإستشرو من خلال المبحث الأخير سنحاول معرفة كيفية عمل لوحة القيادة 

م 0200-0202عتماد سنةد على مستوى المحاور الأربعة مع إالجامعي ندير محم الإستشفائي

 كفترة للقياس.
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 النظام الصحي في الجزائرنظرة على المبحث الأول:

مؤسسة قبل أن نتطرق لدراسة الحالة التي سنحاول فيها تجسيد الجانب النظري على      

أن نقدم ولو  رتأيناإ" المركز الإستشفائي الجامعي محمد ندير"،جزائرية عمومية صحية 

يف بالمركز ،ثم نتطرق إلى التعرالنظام الصحي في الجزائر عن مختصرةعامة و نظرة 

العمومية في الجزائر التي تولى حد أهم المؤسسات الصحية أ هالإستشفائي الجامعي بإعتبار

هي المهام  التي أوكلتها الوزارة الوصية لمثل هذا النوع ،و ما بإهتمام كبير من طرف الدولة

لنصل في أخر المبحث إلى تعريف المركز الإستشفائي .من المؤسسات الصحية العمومية

دارية و مختلف المصالح حيث نشأته التاريخية،هيكلته الإ الجامعي محل الدراسة من

 الإستشفائية المتواجدة به.

 يالنظام الصحي الجزائروميات حول المطلب الأول:عم

نه" مجموع الموارد و المنظمات لصحة العالمية،النظام الصحي على ألقد عرفت منظمة ا     

و النشاط الصحي عبارة عن كل مجهود التي تسهم في القيام بأنشطة صحية،و الأطراف 

يكون هدفه الأساسي حماية و تحسين الصحة سواء كان ذلك في إطار الصحة الفردية أو 

الصحة العمومية أو في إطار متعدد القطاعات
1

الي فحسب منظمة الصحة العالمية " ،و بالت

ن النظام الصحي يشمل كل الأنشطة أو المؤسسات التي من شأنها أن تحسن أو تهدف إلى فإ

 تحسين الصحة.

لكل فرد و مؤشر مهم على مستوى التنمية و التطور في أي  أساسيالصحة حق  إعتبارب و   

الخاص بهذا الجانب  الإهتمام، لذا فعلى الدولة الإقتصاديةو  الإجتماعيةالتنمية  أساسفهي بلد 

تحت  حاولت الجزائر الإطارو تحديد خياراتها في كيفية تقديم خدماتها الصحية.و في هذا 

فير حاجيات السكان في مجال ستقلال  تومنذ الإ مسؤولية وزارة الصحة و السكان )سابقا(

الذي  ستعمارللإستقلال و الفترة الطويلة لحالة التي عرفتها البلاد بعد الإا راجع لو هذالصحة،

 خلف وراءه مجتمع سمته الأساسية الفقر و الأمية.

                                                           
1
 .07م،ص9707-70،9772أ.د.عمار عماري،إلياس بومعراف،من أجل تنمية صحية مستدامة في الجزائر،مجلة الباحث،العدد- 
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فقد حاولت الدولة النهوض بهذا القطاع بشتى الوسائل متبعة في ذلك إستراتيجية مجانية     

ي التراب الوطني على مختلف المناطق ف العلاج أو الطب المجاني، و لتعميم التغطية الصحية

ستثماراتها في هذا القطاع خاصة فيما يخص الهياكل القاعدية أو المنشآت عززت الدولة من إ

(.02الصحية و الموارد البشرية و هذا بالخصوص في سنوات الثمنينات)
1
  

ة آت الصحيالمنش عدديوضح  الذي الجدول المواليوهذا ما يمكن ملاحظته من خلال  

 م.0229سنة   كيف أصبحت في و م 0690سنة  فيالعمومية في الجزائر 

 م1559و  2691المنشآت الصحية العمومية في الجزائرسنةعدد (:50الجدول رقم)

2691 المنشآت الصحية
2

 1559 

 01 / ستشفائي جامعيمركز إ

 10 / ستشفائية متخصصةمؤسسة إ

 002 059 مستشفى عمومي

 522 / عيادة متعددة الخدمات

 5190 000 مراكز و قاعات العلاج

 505 / مركز طبي اجتماعي

 0000 / وحدات الصحة المدرسية

 02 / وحدات الصحة الجامعية

 002 / مراكز حقن الدم

 606 / صيدليات

 على معلومات من وزارة الصحة ،السكان و إصلاح المستشفيات الإعتمادبعداد الطالبة المصدر:من إ

هو  ما الاستقلالكان يوجد من منشآت صحية غداة  ما أنمن خلال هذا الجدول نلاحظ      

إلا ما خلفه الاستعمار خلفه ،ويتمثل في مجموعة من مراكز و قاعات للعلاج ومستشفيات 

الدولة الجزائرية قامت  أن م0229عمومية. في حين نلاحظ من خلال معطيات سنة 

                                                           
1
 -Oufriha Fatima-zohra,Systéme de santé et population en algerie,Ed ANEP,2002 ,P26. 

2
 - Oufriha Fatima-zohra,Opcit,P74. 
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طاع للق أضيفت أنهامن خلال المنشآت الجديدة التي نلاحظ ستثمارات كبيرة في هذا المجال بإ

من  بتداءكسنة للمقارنة لأنه إم  0229خترنا سنة و قد إ.به  لا بأسو عددها أيضا الذي يعتبر 

 عتماد  نظام صحي جديد في الجزائر و هذا ما سنتطرق له لاحقا.تم تغيير و إم  0222سنة

جودة الخدمات المقدمة و كذا  نقص في يعاني من الصحيرغم ذلك بقي القطاع نه و غير أ   

تشجيع ظهور القطاع  إلى أدىعن التجمعات السكانية  الأحيانعد هذه المراكز في بعض ب  

 أمامأين فتح المجال  م0662من سنة  اءبتدإالذي بدأ يتطور و بصفة سريعة الخاص،

اكز أشعة في عيادات و مرالمستثمرين الخواص و السماح لهم بإنشاء مراكز صحية خاصة،

كامل التراب الوطني،مما ساهم في هجرة الكوادر الطبية و الشبه الطبية من المؤسسات 

العمومية للمؤسسات الخاصة نتيجة قلة الحوافز المادية و المعنوية التي يقدمها القطاع العام 

 من إطاراته. الأخيرهذا  أفقرمما 

لدولة الجزائرية،و قد يظهر إن وضع نظام صحي متطور كان ولا يزال الهدف الأسمى ل  

 وزارة الصحة إلىم  0220جوان  02ة و السكان في حسم الوزارة من وزارة الصتغير إ

نوع من الحركية و  إدخالجانب من إرادة الدولة ب،السكان و إصلاح المستشفياتو

كس على جودة الخدمات المقدمة و بالتالي صحة مما ينعلى مجال الصحة،ع الإصلاحات

 الإستراتيجي القطاع هذا نمو دون تحول التي المعوقات أهم على الوقوفو السكان.

 المستشفيات إصلاح مبدأ تطبيق طريق عن لإنعاشه المناسبة الحلول وإيجاد والحساس،

 هذه وتمويل بتسيير تسمح جديدة ميكانيزمات عن البحث بمعنى الداخل، من العمومية

 .والتسيير التمويل لامركزية أي ذاتيا الصحية المنشآت

 :الجزائريةالعمومية المؤسسات الصحية  أنواع-2

 : التالية من المؤسسات الصحية العمومية الأنواعمييز نأن يمكن    

 :من Centre Hospitalo-universitaire (CHU)المراكز الإستشفائية الجامعية -

 .مهامها العلاج على التخصص و البحث في المجال الطبي و التكوين

  Etablissement Hospitalo-universitaire (EHU)مؤسسة الإستشفائية الجامعية ال -
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 Etablissements Hospitaliers  (EHS) المتخصصة الإستشفائية المؤسسات- 

spécialisés بنوع معين من العلاج المتخصص دون غيره :تتكفل. 

: من مهامها التكفل  Etablissements Hospitaliers (EH)المؤسسات الإستشفائية  - 

 .الأوليبالصحة المدنية و الوقاية و تقديم العلاج 

:إنشاء إلىهدف يو الذي  022-22صدر المرسوم التنفيذي رقمم  0222ماي  06و في 
1
 

:و Etablissements Publics Hospitaliers(EPH) الإستشفائية العمومية المؤسسات -

هيل الطبي ،تغطي سكان بلدية واحدة و إعادة التأ الإستشفاءالعلاج و  التي تقوم بالتشخيص و

 عدة بلديات. أو

 Etablissements publics de santé (EPSP) الجوارية للصحة العمومية المؤسسات -

de proximitéمن مجموعة من عيادات متعددة الخدمات و قاعات العلاج. : و التي تتكون 

سنقوم بشرحها  لذاالجامعية  الإستشفائيةهي المراكز  الحاليةالمؤسسة التي تخص دراستنا و  

 . بشكل مفصل في المطلب الموالي

الجدول الموالي يبين عدد المنشآت الصحية وفق التقسيم الجديد في الجزائر لسنة  أنفي حين 

  م.0200و سنة 0202

 م1521و سنة 1525لسنة الصحية (:عدد المنشآت59الجدول رقم)

 1521 1525 المنشآت الصحية

 02 02 جامعي ستشفائيإمركز 

 0 0 مؤسسة إستشفائية جامعية

 062 065 مؤسسة عمومية إستشفائية

 0 02 ستشفائيةمؤسسة إ

 22 95 مؤسسة إستشفائية متخصصة

 020 020 الجواريةمؤسسة عمومية للصحة 

 صلاح المستشفياتعلومات من وزارة الصحة السكان و إعلى م الإعتمادب المصدر :من إعداد الطالبة

                                                           
1
 .07،ص9770ماي  00،97:الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية،العدد047-70المرسوم التنفيذي رقم- 
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نه لم يحدث تغير كبير على المنشآت الصحية في السنتين الأخيرتين إلا على من الملاحظ أ    

تسعة مؤسسات جديدة.و رتفع عددها بالمتخصصة التي إ الإستشفائيةمستوى المؤسسات 

طلاع على توزيع هذه المؤسسات على مختلف الولايات الجزائرية و هذا لسنة يمكن الإ

 (.20من خلال الملحق رقم )م  0200

مليار أورو  06حوالي  م0205و سنة م0220ولقد خصصت الدولة لقطاع الصحة بين سنة   

للإستثمارات في هذا المجال،و هذا المبلغ سيكون موجه لبناء منشآت صحية جديدة،تجديد و 

الضعف  إلىستيعاب المنشآت الصحية ذلك رفع قدرة إتطوير المستشفيات الموجودة و ك

.م0205بحلول سنة 
1
  

 ستفادإم   0202-0202سنتي العمومية للفترة الممتدة مابين ستثماراتالإفي إطار برنامج   

الخطوط العريضة   تعتزم. مليار دينار جزائري 906قطاع الصحة من غلاف مالي قدر ب 

 0.222مستوصف،  122مجمع صحي متخصص،   25مستشفى،  020إنجاز  لهذا لبرنامج 

مؤسسات متخصصة للأشخاص  22وأكثر من  مدرسة للتدريب شبه الطبي  02 قاعة علاج،

قة.ذوي الإعا
2
 

 ختلف الموارد البشرية للقطاع:م-1

العلاج المتخصص و  صةتزايد الطلب على العلاج و خا الأخيرةو الملاحظ في السنوات     

هذه الزيادة في الطلب على العلاج تخلق  أنالمزمنة، غير  الأمراضهذا نتيجة تزايد نسبة 

نوع من الصعوبات على المؤسسات الإستشفائية نتيجة النقص الذي تعاني منه المؤسسات 

و الممرضين  الأطباءغلب كان أ ستقلالالإالجزائرية من التغطية الطبية و الشبه طبية.فبعد 

وارد البشرية في المجال ستثماراتها في المبالدولة للرفع من إ،وهذا دفع أجنبي أصلمن 

م0202الطبي و الشبه الطبي.ففي سنة 
3
 950على مستوى الوطن الى الأطباءوصل تعداد  

 252طبيب كل  0ي ما يعادل طبيب متخصص،أ 2 906طبيب عام و  02 691منهم 00

لكل  0)أسنانجراح  9500و ،0692شخص سنة  05222طبيب لكل  0شخص مقابل 

                                                           
1
 برنامج الدعم لقطاع الصحة- 

www.pass-ue.dz/index.php?option=com_content&view=category&id=20&Itemid=108 
2
 www.andi.dzالوكالة الوطنية لتطوير الاستثمار - 

3
 وزارة الصحة و السكان و إصلاح المستشفيات،مديرية التخطيط.- 

http://www.pass-ue.dz/index.php?option=com_content&view=category&id=20&Itemid=108
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( و 02 222لكل 0مقابل  1020لكل  0صيدلي) 252(،02522لكل  0مقابل  0505

(.0222لكل  0مقابل  062لكل  0إطار شبه طبي ) 021 991
1
 

 يتعين الذي الطبي أعوان شبه في نقص من يعاني مازال الصحة قطاع فإن المقابل، وفي    

 م0200 لسنة (EFPM) مدرسة 10الطبي الشبه التكوين مدارس عدد بلغ حيث ستدراكه،إ

 .إطار 40000 ب تقدر م0205 و 2010 بين ما المنتظرة الإضافية الحاجيات أن إلا

 المستشفيات في للعلاج التعاقدي النظام على أيضا تم الإعتماد يجب أن نشير إلى أنه كما    

 النفقات توزع حيث، ائيةنه بصفة تطبيقه تمي حتى تدريجية مراحل عبرسيكون  وذلك

 الوطني الصندوق طريق عن لأجراءا للمرضى بالنسبة العمومية الصحة على العمومية

  .الدولة خزينة على العبء تخفيف أجل من وذلك (CNAS) الإجتماعية للتأمينات

 يترجمه ما الدولة،وهذا طرف من الصحي بالقطاع كبير هتمامإ هناك أن يتضح سبق مما  

 بشتى والبشرية المادية ومواردها الطبية الهياكل ميدان في البلاد سجلته الذي الكبير التقدم

 هذا المجال لا زال يعرف نقصا ملحوظا رغم تلك الجهود المبذولة. غير أنأنواعها،

للدولة و سيطرة هذه الأخيرة على زمام السلطة و تبعيته التامة  كما يسجل على هذا القطاع   

تخاذ القرارات،فهي لازالت لإ ةستقلالية الذاتية اللازمسير هذه المؤسسات و عدم منحها الإ

فالإصلاحات بمفردها، ةاللازم اتحت الوصاية و لا يمكن لها أن تتخطاها و تتخذ قراراته

المتخذة في المجال الصحي تنطلق من القمة وليس من المؤسسة في حد ذاتها و بالتالي فإن 

 .تخاذ القراراتها السلطة الكاملة في التسيير و إالمؤسسات الصحية ليست ل

 الجامعية الإستشفائية المراكزالمطلب الثاني:مفهوم 

 الخدمات تقديم حيث من،الصحية المنشآت أكبر الجامعية الإستشفائية المراكز تمثل   

 كبيرا إسهاما تساهم تجعلها وقدراتيات مكانإ من لها لماو المتخصصة  العلاجية والأنشطة

 .الوطنية الصحية التنمية في

 0المؤرخ في  05-09الجامعية بموجب المرسوم التنفيذي رقم الإستشفائيةالمراكز  أنشأت   

م0609فيفري 00جمادى الثانية الموافق 
2
مراكز  لإنشاءالشروط العامة  تضمن الذي و، 

 طابع ذات عمومية ؤسسةم الإستشفائي المركز يعتبر.ستشفائية جامعية و تنظيمها و سيرهاإ

                                                           
1
 -BOULAHBAL Bachir : L’Algérie de demain, Relever les défis pour gagner l’avenir, Décembre 2008, p 4. 

2
 .002،ص0268فيفري  8،09،الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية الشعبية،العدد92-68المرسوم التنفيذي رقم:- 
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 تنفيذي مرسوم بموجب إنشائها ويتم المالي، ستقلالوالإ المعنوية بالشخصية تتمتع إداري

 العالي بالتعليم المكلف والوزير بالصحة المكلف الوزير بين مشترك إقتراح على بناءا

 المركز على الإدارية الوصاية بالصحة المكلف الوزير يمارس بحيث،العلمي والبحث

.البيداغوجية الوصاية العالي بالتعليم المكلف الوزير ويمارس الجامعي، الإستشفائي
1
  

 من النوع ذلك أنه على الجامعي الإستشفائي المركز يوصف أن يمكن عامة بصفة    

يتولى تقديم الرعاية الصحية للمواطنين من الدرجة الثالثة و ذلك لما يتوفر  الذي المستشفى

 بمنطقة ويقع كبير يكون ما عادةعليه من هياكل و معدات و أجهزة طبية ضخمة،

 من مجموعة تقديم يتولى و يغطي حاجيات سكان الولاية و الولايات المجاورةحضرية،

ستشفائي الإفالمركز ،المعنية بالتعاون مع وزاره التعليم العالي في علوم الطب الخدمات

 .،العلاج ،الوقاية،التكوين و الدراسات و البحث كشفمهام التشخيص و الالجامعي يكلف ب

 الجامعي الإستشفائيمهام المركز -2

الجامعي على  الإستشفائييكلف المركز  292-62من المرسوم التنفيذي 2حسب المادة 

 الخصوص بالمهام التالية:

 ة:الصح ميدان في-

 والجراحية الطبية الإستعجالاتو الإستشفاءو والعلاج التشخيص نشاطات ضمان -

 ؛السكان صحة وترقية حماية في يساهم نشاط كل جانب إلى والوقاية،

 ؛بالصحة المرتبطة والمحلية والجهوية الوطنية البرامج تطبيق -

 .الصحية للمنشآت والتربوية العلمية الصحية التجهيزات معايير إعداد في المساهمة -

 والصحة والنظافة بالوقاية المتعلقة الميادين في وترقيته المحيط حماية في المساهمة -

 .الإجتماعية والآفات الأضرار  ومكافحة

 من بالقرب القاطنين السكان لصالح الصحية، القطاعات إلى المسندة المهام ضمان -

 .المجاورة الصحية القطاعات تغطيهم لا والذين المركز

 

 

                                                           
1
 .92،ص0220ديسمبر  79، 60،الجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية الشعبية،العدد20/480المرسوم التنفيذي رقم- 
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 :التكوين ميدان في -

 التعليم مؤسسة مع بالتعاون الطب علوم في التدرج بعد وما التدرج تكوين ضمان -

 ؛به المتعلقة البرامج وتطبيق إعداد في والمشاركة الطب، علوم في العالي

  .مستواهم وتحسين تأهيلهم وإعادة الصحة مستخدمي تكوين في المساهمة -

 :البحث ميدان في -

 علوم ميدان في والبحث الدراسة أعمال بكل به المعمول التنظيم إطار في القيام -

  ؛الصحة

 ترقية جلأ من،وعلمية تقنية أخرى وتظاهرات دراسية وأيام وندوات مؤتمرات تنظيم -

 .الصحة علوم في والبحث والتكوين العلاج نشاطات

يبرم  أنالجامعي  الإستشفائينه يمكن للمركز نفس المرسوم على أ من 2كما تنص المادة    

تشارة المجلس العلمي للمؤسسة من س،بعد إ أخرىهيئات  أوتفاقيات مع مؤسسات صحية إ

 الخاصة بالتكوين و البحث في علوم الصحة.جل القيام بمهامه أ

 عام مدير ويسيره إدارة، مجلس الإستشفائي المركز يديرو لتأدية مجموعة هذه المهام فإنه   

يساعد المدير العام للمركز الإستشفائي ،العلمي لسلمجا يسمى ستشاريإ بجهاز ويزود

 عام و مديرون وعند الضرورة مديرو الوحدات. أمينالجامعي في تأدية مهامه 

 الجامعي الإستشفائيالمركز  و نفقات  إيرادات-1

نه تتضمن ميزانية المركز على أ 292-62التنفيذي من المرسوم 10لقد نصت المادة  

و باب للنفقات. للإيراداتالجامعي باب  الإستشفائي
1
 

 تتضمن الإيرادات ما يأتي:

العلاج و الوقاية و البحث الطبي و  أعمالإعانات الدولة المتمثلة في مساهمتها في  -

 ؛الإجتماعيةستفيدين من التأمينات التكوين و التكفل بالمعوزين غير الم

 إعانات الجماعات المحلية؛ -

                                                           
1
 .04،مرجع سبق ذكره،ص60ية،عددالجريدة الرسمية للجمهورية الجزائرية الشعب- 
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جتماعي و الخاصة بالعلاج المقدم ة عن التعاقد مع هيئات الضمان الإالإيرادات الناتج -

وعن التعاقد مع التعاضديات و مؤسسات الاجتماعيين و لذوي الحقوق، ؤمنينللم

 التكوين؛

 التخصيصات الإستثنائية؛ -

 الهبات و الوصايا الممنوحة في إطار التشريع و التنظيم المعمول بهما؛ -

 الإيرادات المختلفة؛ -

 الإيرادات و الإعانات الأخرى المتعلقة بنشاط المؤسسة. -

 تتضمن النفقات ما يأتي:

 فقات التسيير؛ن -

 نفقات التجهيز؛ -

 . ضرورية لتحقيق هدفه أخرىأي نفقة  -

 ندير محمد بتيزي وزو الجامعي الإستشفائي المركز تعريفالمطلب الثالث: 

 التي المراحل مختلف إلى سنتطرق في تعريف المركز الإستشفائي الجامعي ندير محمد    

و مختلف  إداري هيكلي بتنظيم تجسيدها إلى يتطلع ووظائف مهام له أرست والتي،بها مر

 ممنوحة ومالية بشرية موارد من بحجم رتسي  كما ،جامعيةال ستشفائيةلإا وحداتالو مصالحال

 المركز خلالها من ويغطي الطبية، وشبه الطبية العلاجية الأنشطة مختلف على وموزعة

 . لعديد من الولايات المجاورة لهل علاجية خدمات

 ندير محمد بتيزي وزو الجامعي الإستشفائي المركز عن تاريخية لمحة-2

الجامعي  الإستشفائينجد المركز في الجزائر الجامعية  الإستشفائيةالمراكز أكبر من بين   

 تتمتع داريذي يعتبر مؤسسة عمومية ذات طابع إو الولاية تيزي وزو،ندير محمد ب

 إصلاحالسكان و  ووزارة الصحة  إشرافتحت  المالي ستقلالوالإ المعنوية بالشخصية

 المستشفيات .

 للإدارةكمستشفى مدني  يخضع م  0655اوت  20ولقد تم بناءه خلال الفترة الاستعمارية في 

 الفرنسية وكان يحتوي:
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 عيادة للولادة؛ -

 ؛للأطفالعيادة  -

 مركزيين للعلاج تخصص طب عام. -

 86120-رقم التنفيذي المرسوم بموجبو، بعد الاستقلال بمستشفى ندير محمد تسميتهليتم    

 استشفائي كمركز أصبح م0609 ديسمبر 09الموافق ه0222الثاني ربيع 02 في المؤرخ

 المرسوم إطار تحت وذلك ،ندير محمد تحت تسمية المركز الإستشفائي الجامعي  جامعي

 النموذجي الأساسي القانون المتضمن م0609 فيفري 00في  المؤرخ05 -86 رقم التنفيذي

 يحتوي م 1996 ديسمبر 31 غاية إلى وبقي والمتمم، المعدل الجامعية الإستشفائية للمراكز

 و الوحدات التالية: ندير محمد على الهياكل الإستشفائي المركز

 مستشفى ندير محمد؛ -

 مستشفى سيدي بالوا؛ -

 ؛الأسنانعيادة طب و جراحة  -

 مركز فحص متخصص؛ -

 مركز طب العمل؛ -

 عيادة الولادة صبايحي. -

 لقواعد المحددم  1997 ديسمبر 2  في المؤرخ97 -467 التنفيذي رقم المرسوم وبموجب  

 86-25رقم  التنفيذي المرسوم ألغى وسيرها، وتنظيمها الجامعية الإستشفائية المراكز إنشاء

 وحدتين أساسيتين هما: يضمندير محمد  الجامعي الإستشفائي المركز وأصبح أعلاه، المذكور

لحق بها خارج المقر ،و قد أسرير 900 و بها ندير محمد مستشفى المركزية الوحدة -

 الرئيسي:

 عيادة طب و جراحة الأسنان؛ -

 مركز فحص متخصص؛ -

 .مركز طب العمل -

 .سرير 200 و بها مستشفى سيدي بالوا -
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 20سرير موزعة على  0022ضموبالتالي فإن المركز الإستشفائي الجامعي ندير محمد ي

 ستشفائية .مصلحة إ

 ندير محمد الجامعي الإستشفائي للمركز التنظيمي الهيكل-1

 ،ندير محمد الجامعي الإستشفائي المركز إليها يسعى التي الأهداف وتحقيق المهام لتنفيذ  

 المشترك الوزاري بالقرار وكذا ،سابقا إليه المشار 97 -467رقم التنفيذي المرسوم وبموجب

 وضع الجامعية، ستشفائيةالإ للمراكز الإداري للتنظيم المحدد م 1998 أفريل 26 في المؤرخ

 المراكز نشاطات وأهمية وأهداف خصوصيات مع يتماشىبحيث  الحالي التنظيمي الهيكل

 :التالي العمودي أو الهرمي التنسيق وفق ،الإستشفائية

 المركز تسيير عن الأول لمسؤولهو او يمثلها المدير العام و  :ة العام يةالمدير -2

 على السلمية السلطة ويمارس،العدالة أمام المركز يمثل حيث الجامعي، الإستشفائي

 التي والميزانيات والصفقات المشاريع كل وإعداد إبرام وكذا لسلطته، الخاضعين المستخدمين

 .الجامعي الإستشفائي المركز تخص

 الإدارية الهياكل وتنشيط تنسيق على يعمل عام أمين مهامه تأدية في العام المدير ويساعد 

 :من العام المدير لسلطة مباشرة تخضع التي المكاتب وتتشكل والتقنية،

 مكتب التنظيم العام؛ -

 ؛الإستشفائي المركز مع المتعاملينب والاتصال الإعلام مكتب -

 التي النزاعات حل مهمة إليه توكل والذي والصفقات، والمنازعات القانونية الشؤون مكتب -

 القانونية ستشارةالإ إلى إضافة ،يكون المركز الإستشفائي الجامعي ندير محمد طرفا فيها

 ؛اللازمة

  .العامة والمراقبة الأمن مكتب -

 :مكاتب ثلاث وتضم العام، المدير سلطة تحت وهي :ندير محمدمستشفى  وحدة -1

 .الوسائل إدارة مكتب -

  .المستخدمين مكتب -

  .الطبية وشبه الطبية النشاطات مكتب -
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مثل  مكاتب ثلاث وتضم العام، المدير سلطة تحت أيضا وهي :مستشفى سيدي بالوا وحدة

 :الوحدة السابقة

 .الوسائل إدارة مكتب -       

  .المستخدمين مكتب -       

  .الطبية وشبه الطبية النشاطات مكتب -      

 داري للمركز الإستشفائي الجامعي يتضمن أيضا المديريات التالية:الإ التنظيم أنكما 

 العام المدير تساعد التي المديريات إحدى وهي :الطبية وشبه الطبية النشاطات مديرية -2

 وتعمل ندير محمد الجامعي الإستشفائي للمركز المركزية الوحدة مستوى على مهامه في

 :على

 ؛.والخدمية التقنية الناحية من الطبية وشبه الطبية الأنشطة ومتابعة تقييم -

  مثل الطبية وشبه الطبية بالأنشطة المتعلقة العلمية التظاهرات كل إعداد على الإشراف -

 ؛والندوات المؤتمرات

 ؛الطبية وشبه الطبية والأنشطة العلاج ميدان في التكوينية الدورات إعداد -

  .الطبيين وشبه الطبيين للممتهنين المهنية الحياة متابعة -

 :لها تابعة مكاتب منها لكل فرعية مديريات ثلاث بها ونجد

 وبها :للمريض الإداري للتسيير الفرعية المديرية -أ

 .المريض دخول مكتب -     

 .العلاجية الإجتماعية والنشاطات والتوجيه الاستقبال مكتب -     

 :وتضم :الطبية شبه للنشاطات الفرعية المديرية -ب

  .وتقييمها الطبية شبه النشاطات تنظيم مكتب -

  .المرضية العلاجات مكتب -

 .المتدربين ومتابعة البرمجة مكتب -

  وبها :الطبية للنشاطات الفرعية المديرية -ج

 . الطبية النشاطات تنظيم مكتب -

  .الإستعجالاتو المناوبة -
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  .الطلبة ومتابعة البرمجة -

 :في مهامها وتتمثل العام للمدير المساعدة المديريات ثاني :المادية الوسائل مديرية -1

 بين عقلانية بطريقة وتقسيمها ،...(أدوات معدات، تجهيزات،) المادية الوسائل كل تسيير -

 .الموجودة والإدارية الجامعية الإستشفائية المصالح مختلف

  .الإستشفائي للمركز التابعة الهياكل على والحفاظ للمعدات الدائم التسيير على السهر -

  .والصيانة للتجهيزات السنوية المخططات إعداد -

  .. و غيرها..التموينات الاستهلاكية، المواد الصيدلية، :المخازن مختلف تسيير -

 :ثلاثة فرعية بمديريات المهام هذه تجسيد على وتعمل

 أنواعها حسب تستهلاكياالإ متابعة على تعمل :الإقتصادية للمصالح الفرعية المديرية -أ

 الغذائية الوجبات تكلفة في الداخليين والأطباء العمال مساهمة من إيراده تم ما تقييد مع،ومآلها

 .لمستخدميه الإستشفائي المركز يقدمها التي

 :التالية المكاتب الفرعية المديرية هذه وتضم

  .التموينات مكتب -

  .والمعدات والجرد المخزون تسيير مكتب -

  .والفندقة الإطعام مكتب -

 المخازن تسيير على تعمل والتي :والأدوات الصيدلانية للمنتجات الفرعية المديرية -ب

 :التالية

  .الأدوية مخزن -

  .والتوابع الطبية المستهلكات مخزن -

  .الطبية السوائل مخزن -

  .الرابطة والأشرطة الضمادات مخزن -

  .الكيميائية والمواد الكواشف مخزن -

 .والمستهلكات الأدوات ومكتب الصيدلانية المنتوجات مكتب خلال من وهذا
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 له ما كل بجرد مكلفة وهي :والصيانة والتجهيزات القاعدية للمنشآت الفرعية المديرية -ج

 الطبية والوسائل التقنية المخازن تسيير إلى إضافة هتلاك،للإ والخاضع الديمومة طابع

 :ب وذلك العام، والمخزن والأوراق

 ؛القاعدية المنشآت مكتب -

 .والصيانة التجهيزاتمكتب  -

 وهي تعتبر العامة الإدارة لمديرية تابعة ةمديري ثالث :والمراقبة المالية مديرية -3

 :عن مسؤولة رئيسية كمديرية

  .المالية والغلافات للتسيير السنوية الميزانية تنفيذ متابعة -

  .المالية للموارد عقلاني إستغلالو تنفيذ على السهر -

 الخاصة المالية الموارد لتحقيق المحدد، إطارها في المالية المداخيل تجسيد على السهر -

 (.ونفقات إيرادات) الإستشفائي بالمركز

  .السنوية الإدارية الحسابات إعداد -

  .الإدارة بمجلس مداولتها قبل المالية الميزانية تجزئة إقتراح -

 :فرعيتين مديريتين المالية مديرية وتضم

  وبها :والمراقبة للمالية الفرعية المديرية -أ

 ؛والمحاسبة الميزانية مكتب -

 . والصندوق الإيرادات مكتب -

  تضم والتي :وتقييمها التكاليف لتحليل الفرعية المديرية -ب

 ؛فيها والتحكم التكاليف تحليل مكتب -

 .الفوترة مكتب -

 ستشفائيالإ المركز لمستخدمي الإنساني بالجانب تهتم مديرية :البشرية الموارد مديرية -4

 :في العام المدير وتساعد الجامعي،

 ؛البشرية الموارد من للاحتياجات والطويل المتوسط للمدى التقدير -

  ؛والترقية التوظيف مخططات وضع -

 ؛الطبية وشبه الطبية النشاطات مديرية مع بالتنسيق والتكوين التدريب سياسة وضع -
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 ؛والمستخدمين والإداريين الطبيين وشبه الطبيين للمستخدمين والحوافز الأجور نظام وضع -

 الضمان صندوق مع والمراسلات والتقاعد جتماعيالإ الضمان ملفات بإعداد القيام -

 ؛للتقاعد الوطني والصندوق جتماعيالإ

 لمتابعة خاصة ملفات في بالمركز المتواجدين بالمستخدمين الخاصة المعلومات كل جمع -

 .الجامعي ستشفائيالإ بالمركز للمستخدمين الوظيفي المسار

 :فرعيتين مديريتين المديرية هذه تضمو

 :مكاتب ثلاث وتحتها :للمستخدمين الفرعية المديرية -أ

  .الطبيين وشبه الطبيين للمستخدمين المهنية الحياة تسيير مكتب -

  .المصالح ومستخدمي والتقنيين الإداريين للمستخدمين المهنية الحياة تسيير مكتب -

  الضريبية والوضعيات الشهرية الأجور يعد الذي :والتنظيم والأجور العمال مكتب -

 أساس على المبنية الأجور من الاقتطاعات وإعداد المهام، مصاريف ويحلل ،الإجتماعيةو

 .المستخدمين فئات لمختلف المهنية الحياة تسيير مكاتب معلومات

 وبها :والوثائق للتكوين الفرعية المديرية -ب

 وتحسين مستواهم لرفع المستخدمين تكوين مخططات إعداد على يسهر الذي التكوين مكتب -

 .والمتربصين للمستخدمين اللازمة الوسائل توفير على السهر مع العلاجية، الخدمة

 .والطب العلاج بمجال المتعلق التوثيق ومركز المركز مكتبة يضم الذي الوثائق مكتب -

 للمركز الإداري التنظيمي الهيكل يظهر شكل نلخصه في أنكل ما ذكرناه سابقا يمكن 

 .م1998 أفريل 26 في المشترك الوزاري للقرار الموافق ،ندير محمد الجامعي الإستشفائي

 (.20 )الملحق رقمانظر 
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 ندير محمدالجامعي الإستشفائي  بالمركز البشرية الموارد-3

 بين تتوزع معتبرة، بشرية إمكانيات على ندير محمد الجامعي الإستشفائي المركز يحتوي

 المصالح وبمختلف والتقنية الإدارية التنظيمية بالهياكل المتواجدين المستخدمين فئات مختلف

 ووظائف مهام تنفيذ في المساهمة البشرية الموارد حجم شهد وقد الجامعية، الإستشفائية

 مجموع عدد كان إذ الأخيرة، السنوات خلال جدا طفيف تطور الجامعي الإستشفائي المركز

 0206م 0202 سنة الجامعي ندير محمد الإستشفائي بالمركز المتواجدين المستخدمين

 مستخدم، 0020إلى المجموع ليصل م 0200 سنة خلال % 1,6 بنسبة عددهم زاد مستخدم،

 المستخدمين فئات وتتشكل % 02,10 زيادة بنسبة أي م،0200سنة خلال مستخدم 0169 ف

  :من ندير محمد الجامعي الإستشفائي بالمركز البشرية للموارد المكونين

 وأطباء مساعدون وأساتذةالمتخصصين  الأساتذة في يتمثلون :الطبيين المستخدمين -  

 .نوالعام والأطباء العمومية الصحة

 ومساعدو المؤهلين والممرضين الممرضين من المتكونين :الطبيين شبه لمستخدمينا-  

 .التمريض

 والمساعدين الإداريين. الإداريين المستخدمين من المتشكلين :الإداريين لمستخدمينا-  

 والأعوان المصالح ومستخدمي التقنيين المستخدمين من المتشكلين المستخدمين التقنيين:-  

 . والمتعاقدون المؤقتين

 الفترة خلال الجامعي ندير محمد الإستشفائي بالمركز البشرية الموارد فئات تطورت وقد -

 :التالي الجدول يوضحها ونسب بأعداد م0200 -0202

 (:تطور عدد المستخدمين بالمركز الإستشفائي الجامعي50جدول رقم)

 م1521-1525ندير محمد خلال الفترة 

 السنوات                    

 المستخدمين                ةفئ  

1525 1522(2) 1521(1) 

 2(/2-1) % العدد % العدد % العدد

 14,5% 13,1 320 12,7 100 13,5 181 الطبيين المستخدمين

 11,9% 45,4 2580 44,7 602 44,7 634 الطبيين شبه المستخدمين

 4,8% 8,2 269 8,6 280 7,8 291  الإداريين المستخدمين

 4,2% 32,2 002 34,1 045 34 022 لتقنيينا المستخدمين

 10,3% 100 1369 100 1201 100 1586 المجموع الكلي

 المصدر من إعداد الطالبة اعتمادا على وثائق مديرية الموارد البشرية
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الجامعي  الإستشفائيو من خلال الشكل الموالي سنبين نسبة توزيع المستخدمين بالمركز 

 م.0200 -0202خلال الفترة ندير محمد حسب الفئات 

 م1521-1525للفترة (:توزيع المستخدمين حسب الفئات 20شكل رقم)

 

 على معطيات الجدول السابق الإعتمادبة بلالمصدر :من إعداد الطا

يتبين من الشكل السابق أن فئة المستخدمين الشبه طبيين تمثل أعلى نسبة بين نسب فئات     

،بحيث زاد عددهم بنسبة %25المستخدمين في المركز الإستشفائي ندير محمد بحوالي 

والتي التي يتبعها المركز  التوظيف م وهذا نتيجة سياسة0200م عن سنة 0200سنة 00,6%

جود على مستوى هذه الفئة بالنسبة لكل المصالح الإستشفائية تعمل على سد النقص المو

 المتواجدة، بغية الرفع من مستوى العناية الصحية .

بالنسبة لفئة المستخدمين الإداريين و التقنيين كانت نسبة الزيادة خلال الثلاث سنوات  أما  

م عن 0200بالنسبة لكلا الفئتين لسنة  %2ضعيفة نسبيا بحيث قدرت بحوالي  الأخيرة

 .م0200سنة

سنة مستخدم  000و بالنسبة لفئة المستخدمين الطبيين فقد عرفت هذه الفئة انخفاض من   

ستقالة عدد من الأطباء خلال هذه السنة، م ،وهذا نتيجة إ0200سنة  مستخدم 025م الى0202

كون ، %02,5سبة زيادة قدرها بن أيم 0200سنة  مستخدم105 إلىليعود و يرتفع عددهم 

2010 2011 2012

%13,5 %12,7 %13,1 

%44,7 %44,7 %45,4 

%7,8 %8,6 %8,2 

%34 %34,1 
%32,2 

 المستخدمين التقنيين المستخدمين الإداريين المستخدمين شبه الطبيين المستخدمين الطبيين
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المركز الإستشفائي الجامعي ندير محمد ينتهج سياسة  تدعيم موارده البشرية التي تعمل  أن

 على تقديم مستوى عالي للخدمات العلاجية و الطبية.

للمركز  الإجماليو بهذه الزيادة التي عرفتها مختلف الفئات فإن عدد المستخدمين    

مستخدم سنة  0020 إلىم 0202مستخدم  سنة  0206نتقل من إ إذيزيد سنويا، الإستشفائي

 إلىم ليصل بذلك العدد 0200سنة  %02,1،ثم بنسبة زيادة %2حوالي  بنسبة أيم 0200

مستخدم موزعين على كافة الهياكل الإدارية و المصالح الإستشفائية  للمركز  0169

 الإستشفائي الجامعي ندير محمد.

 ندير محمد الجامعي الإستشفائي للمركز المالية الموارد حجم-4

حاجيات المرضى و الحجم الهام للموارد البشرية  وتلبية المتعددة المهام أداء أجل من  

 الجامعي ندير محمد، الإستشفائي المركز لفائدة مالية ممنوحة موارد تخصيص يتم الموظفة؛

 :الموالي بالشكل موضحة مصادرها ،زالتسيير والتجهي نفقات مختلف في يصرفها

 ندير محمد الجامعي الإستشفائي للمركز المالية الموارد مصادر (:29)رقم شكل

 

 على ميزانيات المركز الإعتمادالمصدر :من إعداد الطالبة ب

ندير محمد  الجامعي الإستشفائي للمركز المالية الموارد مصادر أن الشكل السابق من يتبين

 ل في:تتمث

 أعمال لتغطية تمنح ( من إجمالي الإيرادات و %25التي تمثل ما نسبته)  الدولة تماداتإع -

 التأمينات من المستفيدين غير بالمعوزين والتكفل والتكوين الطبي والبحث والوقاية العلاج

 .الإجتماعية

%75 

23% 

1% 

1% 
 إعتمادات الدولة

مشاركة هيئات الضمان 
 الاجتماعي

ايرادات التعاقد مع هيئات 
 الضمان الاجتماعي

 مصادر اخرى
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( من إيراد المركز %01) ( و هو ما نسبتهC.N.A.Sمشاركة هيئات التأمين الاجتماعي ) -

 الإستشفائي الجامعي ندير محمد.

 للمؤمنين المقدم بالعلاج ترتبط( %0:)الاجتماعي الضمان هيئات مع التعاقد إيرادات -

 .الحقوق وذوي جتماعيينالإ

 في الممنوحة والوصايا الهبات النشاط الداخلي للمؤسسة و من تأتي( %0:) أخرى مصادر -

 .به المعمول والتنظيم التشريع إطار

 ندير محمد الجامعي الإستشفائي للمركز العام المدير يحضر الموارد هذه تحصيل أجل ومن  

 الميزانية توزع وبعدها عتماده،إ على للمصادقة الإدارة مجلس على يعرضه ميزانية مشروع

 الضرورية والتجهيز التسيير نفقات على المختلفة المالية الموارد من والمحصلة الممنوحة

لتصل في دج، مليون 2002,09 ب م0202 سنة خلال قدرت وقد ،المختلفة المهاملقيام بل

،لتنخفض بعدها  %95,10رتفعت بنسبة تقارب مليون دج أي إ 9002,0 إلى م0200سنة

 . م0200سنة  مليون دج 9200,2 إلىلتصل %00,22بنسبة تقارب 

للمركز الإستشفائي ندير محمد بين  النفقاتتطور يبين سالجدول الموالي  أنفي حين 

 م0200-0202سنوات

 (:تطور النفقات للمركز الإستشفائي الجامعي ندير محمد58الجدول رقم)

 م1521و سنة  1525بين سنة 

 المبلغ :مليون دينار جزائري                                                                                                                   

 السنوات                

 النفقات

0202(0) 0200(2) 0200(3) 

 0(/0-1) % المبلغ 0(/0-0) % المبلغ % المبلغ

 0,15- 47,68 2874,2 1,37 49,48 3370 34,56 1423 نفقات المستخدمين

 0,38 18,01 1085,8 1,72 11,53 785 7,02 289 نفقات التكوين

 0,22 2,32 140 0,03 1,69 115 2,71 111,4 الاستهلاكية المواد

 0,32- 20,73 1250 0,16 27,09 1845 38,61 1590 و مواد طبية الأدوية

 0,48- 0,41 24,85 0,58 0,71 48,2 0,74 30,46 نفقات الأنشطة المخصصة للوقاية

 0,004 4,66 281 0,04 4,11 280 6,56 270 معدات و ادوات طبية

 0,06 2,45 148 0,13- 2,06 140 3,89 160 الهياكل الصحية صيانة

 0,02- 3,30 198,85 0,09- 2,98 203 5,39 222 مصاريف اخرى للتسيير
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 0,08 0,43 26 0,09 0,35 24 0,53 22 للضمان الاجتماعي تحويلات

 / / / / / / / / نفقات البحث الطبي

 0,11- 100 6028,7 5690 100 6810,2 100 4117,86 الجموع العام

 على ميزانيات المؤسسة الإعتمادالمصدر:من إعداد الطالبة ب

للمركز الإستشفائي  المالية الموارد توزيع ثقل أن نلاحظ( 20) رقم الجدول خلال من    

م 0200خاصة في سنة سنويا، تتزايد التي المستخدمين نفقات في يتمثل الجامعي محمد ندير

المحسوس راجع لدفع جميع مستحقات الموظفين  و هذا الإرتفاع %52و التي بلغت تقريبا 

 في المستعملة الطبية والمواد الأدوية نفقات ثم الرجعي التي كان يتوجب دفعها. الأثر ذات

 حجم بحسب وذلك،الأخيرةنخفاض خلال السنوات إتجهت نحو الإ والتي العلاجية، الأنشطة

 أيضاكما نجد  ،دير محمدن الجامعي الإستشفائي المركز يقدمها التي والخدمات الأنشطة

و هذا  الأخيرةرتفاع ملحوظ خلال هذه السنوات إ الأخرىنفقات التكوين التي عرفت هي 

تعرف  والتي الطبية والأدوات المعدات نفقات وثمراجع للسياسة المتبعة في هذا المجال.

النفقات على مستوى البحث الطبي نعدام مع إ الأخيرةرتفاع طفيف جدا خلال الثلاث سنوات إ

 . و هذا راجع لقلة مشاريع البحث الطبي على مستوى المركز

 الإجمالية ميزانيةلل كونةالم الأخرى النفقات مع مقارنة العناوين هذه نفقات ثقل ويرجع    

كونها ذات صلة مباشرة بالخدمات العلاجية و التكوينية التي يعمل المركز الإستشفائي   إلى

 مالية موارد من منحها يتم التي اتالزياد أن نلاحظ الجامعي ندير محمد على تقديمها. كما

حد يقارب  إلىالتي وصلت و بالدرجة الأولى  المستخدمين نفقاتلتغطية  غالبا تذهب

 علىقد يكون  ومواردها الميزانية من حقيقي نقص أيمن إجمالي الميزانية ،كما أن 52%

 .مقدمةال الطبية وشبه الطبية العلاجية الأنشطة وكمية نوعية حساب

 م:1521-1525ندير محمد  الجامعي الإستشفائي المركز نشاطات حصيلة -0

يقوم المركز الإستشفائي الجامعي ندير محمد بتوظيف جميع موارده سواء كانت المادية    

 بميادينالبشرية بغية تقديم مجموعة من الخدمات، تتمثل في مختلف المهام المرتبطة  أومنها 

 تطورت حيث والوقاية، والجراحية الطبية الإستعجالاتو الإستشفاءو والتشخيص العلاج

 عددهم يتزايد الذين السكان صحة حاجيات تلبيةل والمقدمة المنجزة خدماته نشاط حصيلة
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 المركز قبل من م 0200-0202 الفترة خلال إحصائها تم التي الأنشطة تلك بين ومن سنويا

 التالي: بالجدول هو ما نجد ندير محمد الجامعي الإستشفائي

 ندير محمد (:حصيلة نشاطات المركز الإستشفائي الجامعي56الجدول رقم)

 م1521-1525ما بين سنة 

 السنوات               

 النشاطات 

0202 0200 0200 

 05092 01101 00969 عدد المرضى الداخلين

 026996 051622 055921 عدد الأيام الإستشفائية

 9277 7678 0520 لعمليات الجراحيةاعدد 

 20,02 21,22 21,50 السرير معدل إستغلال

 5,6 9,9 9,0 المتوسطة للمكوث بالمركزالمدة 

 مديرية النشاطات الطبية و الشبه طبيةوثائق رسمية من على  الإعتمادمن إعداد الطالبة بالمصدر: 

عدد المرضى الطالبين لخدمات المركز الإستشفائي الجامعي  أنتبين من خلال الجدول ي   

،و هذا ما يلاحظ من خلال عدد  الأخيرةندير محمد في تزايد مستمر خلال السنوات 

وهذا  %0201م بنسبة 0200-0202المرضى الداخلين الذين تزايد عددهم خلال فترة 

مؤخرا و خاصة منها  الأمراضنتشار مختلف و ظهور و إعدد السكان  رتفاعلإراجع 

  .المحسوس في حوادث المرور  الإرتفاعوكذا  المزمنة الأمراض

يتبع المركز الإستشفائي الجامعي ندير محمد سياسة تخفيض معدل  الإرتفاعو لمواجهة هذا   

المقدمة و ذلك بغرض التركيز على الخدمات الصحية و العناية المركزة  ،الأسرة إستغلال

المرضى  أنللمرضى الذين تستدعي حالاتهم المكوث بالمركز الإستشفائي الجامعي،في حين 

الذين لا تستدعي حالاتهم المكوث بالمركز يتم متابعتهم من خلال الفحص الخارجي،و هو ما 

 م.0200في سنة  أيام ستةالمدة المتوسطة للإقامة لتصل اللى حوالي  انخفاضتفسره 

أما فيما يخص عدد الأيام الإستشفائية فهي لها علاقة مباشرة بالحالة الصحية للمرضى و    

عدد العمليات الجراحية من سنة  نخفاضإ أنية الأمراض خلال تلك السنة.  في حين كذا نوع
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و كذا العلاجية على مستوى الإستعجلات،يمكن إرجاعه إلى تكثيف الخدمات  أخرى إلى

 المجاورة.زيادة العيادات الخاصة و حتى العمومية مما يقلص عدد الوافدين من الولايات 

للمركز الإستشفائي  الإستشرافيةالعام لبناء لوحة القيادة  الإطارتحديد ث الثاني :المبح

 الجامعي محمد ندير

في  الإستشرافيةتصميم لوحة القيادة  من خلال هذا المبحث سنحاول التطرق لأساسيات     

الجامعي محمد ندير بتيزي وزو من خلال تقديم بعض المزايا التي تعتبر  الإستشفائيالمركز 

 تبني هذه الأداة . إلىت قد تدفع بالمؤسسة بمثابة محفزا

الجامعي محمد ندير من خلال  الإستشفائيللمركز  الإستراتيجية الأهدافكما سنشتق     

 الإستشفائيالمركز  أنفكما قلنا سابقا الموكلة له و التي حددتها الدولة،المهام و الرسالة 

يداري فإن رسالتها يتم تحديدها من نه مؤسسة عمومية ذات طابع إأ إعتبارالجامعي  على 

 طرف الوزارة الوصية.

  الإستشرافيةللوحة القيادة  الأربعةعلى المحاور  الإستراتيجية الأهدافبعدما توزع     

نا التوصل ج ملموسة،بعدها يمكننتائ إلىسنلحق بها مجموعة من المؤشرات لغرض ترجمتها 

  . الجامعي محمد ندير الإستشفائيالمقترحة للمركز  الإستشرافيةتصميم لوحة القيادة  إلى

ي الجامعي للمركز الإستشفائ الإستشرافيةيادة لوحة الق تبنيتحفيزات لالمطلب الأول: 

 محمد ندير

سنحاول تقديم بعض المزايا التي سيستفيد منها المركز الإستشفائي الجامعي من وراء تبنيه   

 بمثابة محفزات للمؤسسة نذكر منها:لمثل هذه الوسيلة،و التي تعتبر 

عتماد لوحة القيادة الإستشفائية التحفيز الأول الذي من أجله يمكن للمركز الإستشفائي إ -

تحديد إطار جيد من و هو الحصول على وسيلة جديدة تسمح لمسيري المؤسسة من 

فعالة للمركز الإستشفائي الجامعي، و كذا إمكانية  إستراتيجيةوضع خلاله يمكنها 

قياس أداء الأنشطة بصفة عامة من خلال المؤشرات الواضحة  الموضوعة من خلال 

 .الإستشرافيةالأربعة للوحة القيادة  المحاور
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تبقى متمركزة في قمة الهرم كما هو الحال في بعض  أنلا يمكنها  الإستراتيجية -

عامل في المؤسسة من معرفة هذه الإستراتيجية و توجيه المؤسسات ،بل من حق كل 

 للمؤسسة. الإستشرافيةنشاطه في إطارها،و هذا ما تمنحه لوحة القيادة 

نوع من علاقات السبب و النتيجة بصفة واضحة  الإستشرافيةكما توضح لوحة القيادة  -

، و كذا بين مؤشرات  تلك المحاور الإستشرافيةبين  المحاور الأربعة  للوحة القيادة 

 . الإستراتيجيةمما يسمح من تحقيق  أهداف المؤسسة  

تحقيق الأهداف  إلىللوصول  الوسيلة المناسبة  الإستشرافيةعتبرنا لوحة القيادة إذا إ -

الإستراتيجية و كذا جعل الإستراتيجية بمثابة العمل اليومي لكل فرد في المؤسسة،فإن  

من خلال المعلومات الخاصة ،للإدارة وسيلة قيادةأيضا تقدم  ستشرافيةالإلوحة القيادة 

نحرافات الحاصلة بين ما أنجز و ما هو لإستراتيجية  و مدى تحقيقها و الإبالأهداف ا

 .مطلوب إنجازه

على المركز  هاإقتراحالتي نحن بصدد  الإستشرافيةلوحة القيادة  أنو يمكن القول     

المؤسسة من إنجاح خططها الإستراتيجية،و كذا خلق  دارةإ ستمكنالإستشفائي محمد ندير 

 الأبعادلغة تسيير مشتركة داخل المؤسسة تسمح بقيادة المؤسسة من خلال رؤية متوازنة 

جانب الزبون و العمليات الداخلية و كذا جانب التمهين و  بإضافةتتعدى الجانب المالي فقط  

 .لنموا

كز الإستشفائي الجامعي محمد للمر الإستشرافيةلوحة القيادة  تصميم إطارالمطلب الثاني: 

 ندير

 أهداف إلىتقوم بترجمة إستراتيجية المؤسسة  الإستشرافيةلوحة القيادة  أنقلنا سابقا      

لا تولد مباشرة بل  الإستراتيجية،و لكن الأربعةمن خلال محاورها  و مؤشرات إستراتيجية 

هذا  أنغير رسالة المؤسسة ،قيمها فرؤية المؤسسة ثم تأتي الإستراتيجية.بدايته هناك مسار 

المسار يختلف عندما نتحدث عن المؤسسات العمومية و خاصة منها الصحية كونها تتبع 

ي مباشرة للوزارة الوصية،أي أن رسالة المؤسسة الصحية و إستراتيجيتها يتم تحديدها ف

 المستوى  الأعلى.
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 :الإستشرافيةبين المراحل المتبعة لوضع لوحة القيادة و من خلال المخطط الموالي سن

 الإستشرافية(:مراحل بناء لوحة القيادة 20شكل رقم)

 للمركز الإستشفائي الجامعي ندير محمد

 

 المصدر :من إعداد الطالبة

 محمدندير الجامعي  الإستشفائيالمركز  إستراتيجيةو رسالة -2

مؤسسة  الأخيرهذا  إعتباربالجامعي محمد ندير و  الإستشفائيالمركز فيما يخص رسالة     

وزارة الصحة و السكان و  فإنها تحدد من طرف الوزارة الوصية عمومية ذات طابع إداري

و هذا  292-62من المرسوم التنفيذي رقم  2و لقد تم ذكرها في المادة المستشفيات، إصلاح

 :،و التي تتمحور حولالأولمن المبحث  ذكرناه سابقا في المطلب الثانيما 

 بما فيه من تشخيص،الفحص العلاج و الوقايةالجانب الصحي  -

 التكوين. الدراسات وجانب البحث و -

،ولكن على ضوء الجامعي ليس حر أو مستقل في تحديد رسالته  الإستشفائيإذن فالمركز     

حديد التوجه الإستراتيجي للمؤسسة،المتمركز على يجب على المسيرين تهذه الرسالة المقدمة 

تحقيق رضا المريض عن طريق تقديم خدمات صحية متخصصة ذات جودة عالية،و 

 .الإستشفائيةالتطوير والبحث و التكوين مع العمل على تقليل التكاليف 

ندير هو لوحة قيادة  الجامعي محمد الإستشفائيللمركز  إقتراحبالنموذج الذي سنقوم     

،المحور  (المريضالزبون ) ) محورالأساسيةمحاور  الأربعةمكونة من  إستشرافية

 لوحة القيادة الإستشرافية للمديرية العامة 

 تحديد المؤشرات

 الأهداف الإستراتيجية لكل محور

 رسالة وإستراتيجية المركز الإستشفائي الجامعي ندير محمد
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،و لكن بإمكان المركز إضافة محاور المالي،محور العمليات الداخلية،محور التمهين و النمو(

 تأو لتسيير النفايا للبيئةو بالخصوص محور من أجل ضمان السير الحسن للمؤسسة ، أخرى

 تالذي نعتبره ضروري في مثل هذا النوع من المؤسسات و هذا لما للنفايا الإستشفائية

 و البيئة بصفة عامة.  الإنسانمن خطر على  الإستشفائية

 الإستشرافيةتحديد الأهداف الإستراتيجية حسب محاور لوحة القيادة  - 1

،لكل محور من محمد نديرلمركز الإستشفائي الجامعي ل الإستراتيجية الأهدافسنحاول تحديد 

 المقترحة. الإستشرافيةدة الأربعة للوحة القياالمحاور 

 محور الزبون)المريض( -1-2

محورها فإن الجامعي، الإستشفائيالمركز كل المؤسسات الصحية بصفة عامة بما فيها   

 لخدمات المركز الأولي نه هو المتلقأ إعتبارو الجوهري هو المريض على  الأساسي

الخاصة بهذا المحور  ةالأهداف الإستراتيجيستخلاص إ لذا حاولنا الجامعي  الإستشفائي

 :وهي

 (: الأهداف الإستراتيجية لمحور الزبون25الجدول رقم)

 الهدف الاستراتيجي    الرمز             المحور      

 تحسين رضا المريض -        C1      محور الزبون

                   C2        - تحسين صورة المؤسسة 

                   C3   -     حتياجات الشريحة السكانية المستهدفة.ضمان تغطية كافة إ  

 المصدر :من إعداد الطالبة

 المحور المالي -1-1

لا تهدف المؤسسات  أنكون ،أساسيالمحور المالي في المؤسسات الصحية لا يعتبر محور   

نه غير ن طرف الدولة ،ولكن هذا لا يعني أم %02تقدر حوالي تمول بنسبة للربح كما أنها 



 للمركز الإستشفائي الجامعي ندير محمد الإستشرافيةالفصل الثالث: مشروع لوحة القيادة 
 

114 
 

يحسن تسييره  أنالجامعي محمد ندير  الإستشفائيمهم بل هو محور ضروري على المركز 

 من خلال ترشيد النفقات الإستشفائية.

الجامعي محمد  الإستشفائيالرئيسية للمركز  الإستراتيجية الأهدافالجدول الموالي يوضح 

 ص المحور المالي:فيما يخندير 

 المالي (:الأهداف الإستراتيجية للمحور22الجدول رقم)

 الهدف الإستراتيجي    الرمز                       المحور

 عقلنت التكاليف الإستشفائية -            F1المحور المالي   

                     F2            - بالتخصيصات المالية   لتزامالإ 

 الطالبة المصدر:من إعداد

 محور العمليات الداخلية-1-3

تحقيق الهدف الرئيسي و  إلىز في العمليات الداخلية التي تؤدي في هذا المحور يتم التمي      

 الإنتاجيةالمحور المالي،عن طريق تحسين  أهدافمع تحقيق  مريضهو تحقيق رضا ال

 والرفع من جودة الخدمات الصحية.

 .الخاصة بهذا المحور الإستراتيجية الأهداف هيالجدول الموالي ما يوضحه و 

 (:الأهداف الإستراتيجية لمحور العمليات الداخلية21الجدول رقم)

 الرمز                الهدف الاستراتيجي                  المحور     

 الإستعجالاتفي  تخفيض وقت الانتظار  -            P1  محور العمليات الداخلية  

                                  P2            -  الرفع من جودة الخدمات الصحية 

                                  P3           -   تحسين الإنتاجية 

 المصدر:من إعداد الطالبة
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 محور التمهين و النمو-1-4

مجموعة العوامل التي تسمح من تحقيق  أوفي هذا المحور نجد الموارد و الوسائل     

و"العمليات الداخلية".فهذا المحور المحددة على مستوى المحاور"الزبون" "المالي" الأهداف

الدافعة لجميع المحاور السابقة فهو يعمل على الرفع من  الأساسيةه القاعدة إعتباريمكن 

 طاقات و قدرات موارد المؤسسة بغرض التحسين من أدائها.

 الأهداف الإستراتيجية الأساسية لهذا المحور نلخصها في الجدول التالي:

 (:الأهداف الإستراتيجية لمحور التمهين و النمو23الجدول رقم)

 الهدف الاستراتيجي  الرمز                              المحور   

 تطوير كفاءات العاملين  -        A1     محور التمهين و النمو 

                                  A2        - الرفع من قدرات البحث و التطوير 

                                 A3         -  الكفاءاتالحفاظ على 

                                  A4        - تحسين المناخ الوظيفي 

 المصدر:من إعداد الطالبة 

الجامعي محمد ندير ووزعناها  الإستشفائيللمركز  الإستراتيجية الأهدافبعدما حددنا    

،سنحاول فيما يلي محاولة الربط بين هذه الإستشرافيةللوحة القيادة  الأربعةعلى المحاور 

فيما يسمى بالخارطة  الإستشرافيةللوحة القيادة  الأربعةو بين المحاور  الإستراتيجية الأهداف

 . الإستراتيجية

  الإستراتيجية: تصميم الخارطة المطلب الثالث

يظهاار  هااي عبااارة عاان رساام تخطيطااي الإسااتراتيجيةالخارطااة  أنذكرنااا  أنكمااا ساابق و     

 )محاور الأربعةللمحاور  الإستراتيجية الأهدافالنتيجة بين مختلف  أو الأثرعلاقات السبب و 

فهااااي تساااامح بتجساااايد الماااارور ماااان عمليااااات الداخليااااة،التمهين و النمااااو( الزبااااون ،المالي،ال

 خلق القيمة. إلى الإستراتيجية
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و يتكامل  آخرمحور  أساسمبني على  الإستشرافيةكل محور من محاور لوحة القيادة     

تنشأ بين هذه الأهداف تمكنا من  التي معه،فمن خلال شبكة علاقات السبب و النتيجة

 في الشكل التالي: ستخلاص الخارطة الإستراتيجية الموضحةإ

 الإستشفائي الجامعي محمد نديرالخارطة الإستراتيجية للمركز  (:28الشكل رقم)

                                                            
                       

       

                        

                                                           

                                                   

                                

         

                            

       

                

 
 

 
    

 
    

    
  

   
 

 
 

 
     

 
  

  
     

 
 

  
 

 
 

    
   

 
 

 
 

    
  

 
 

 

 المصدر: من إعداد الطالبة
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 الأساسيةفهو يعتبر بمثابة القاعدة  إذنالخارطة  أسفلنه يقع كما نلاحظ أفمحور التمهين      

         و الركيزة لأي مؤسسة،فنجاح أي مؤسسة مربوط دائما بالقدرات المبذولة من طرف عمالها. 

فالموظفين ذوي الكفاءات و القدرات و المهارات،المحفزين والمتميزين بالوفاء للمؤسسة 

الجامعي محمد ندير و  الإستشفائيتجاه الاستراتيجي للمركز ذلك و عيهم بالإ إلىضف 

 يكونون مصدر للنجاح و التميز. الإستراتيجيةهذه  إنجاحفي  الأساسيدورهم 

المال البشري  يؤثر مباشرة على مستوى  رأسنوع من فالحصول على مثل هذا ال إذن    

الجامعي ،خاصة على مستوى جودة الخدمات الصحية  الإستشفائيالعمليات الداخلية للمركز 

تخفيض التكاليف  إلىنتظار.مما يؤدي بدوره و تخفيض وقت الإ الإنتاجيةوتحسين 

 لتزام بالتخصيصات المالية المحددة.و كذا الإ الإستشفائية

مباشر على المحور الرئيسي بالنسبة  تأثيرفكل ما يحدث على مستوى المحاور السابقة له    

سواء على  تأثيرهو هو محور الزبون)المريض(،من خلال  ألاالجامعي  الإستشفائيللمركز 

على الهدف  أوحتياجات الشريحة السكانية المستهدفة تغطية كافة إ أوسمعة المؤسسة 

 . الأولىو هو رضا المريض بالدرجة  الأساسيستراتيجي الإ

 الإستشفائي للمركز الإستشرافية القيادة لوحةو إقتراح  ختيار المؤشراتإ: رابعالمطلب ال

 ندير محمد الجامعي

الجامعي محمد  الإستشفائيللمركز  الإستراتيجية الأهدافبعدما حددنا  :المؤشرات إختيار -2

و علاقات السببية الموجودة بينهم  الإستشرافيةللوحة القيادة  الأربعةندير حسب المحاور 

 ستراتيجي.و كل هدف إ،سنقوم في هذه المرحلة  بتحديد المؤشرات المناسبة لكل محور

هذا المحور هو المحور الرئيسي في لوحة القيادة  إعتباربمؤشرات محور الزبون:  -2-2

ستراتيجي الرئيسي للمؤسسة لإالهدف ا أنللمركز الإستشفائي الجامعي،كون  الإستشرافية

هو رضا المريض المتلقي للخدمات الصحية التي يقدمها المركز الإستشفائي الجامعي 

 هي:هذا المحور في  الأداءالتي تسمح بقياس مؤشرات المحمد ندير،فإن 

 ؛درجة رضا المريض -
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 ؛مصالح المستشفى إلى الإستعجالاتمن المرضى المحولين  نسبة -

 .الوفيات  نسبة -

هذا المحور ليس رئيسي كونه ممول من طرف الدولة  أنبما مؤشرات المحور المالي: -2-1

الجامعي،لذا سنحاول ترجمة  الإستشفائيو لكن حسن تسييره ضروري بالنسبة للمركز 

 المؤسسة على مستوى هذا المحور من خلال المؤشرات التالية: إستراتيجية

 ؛المريض لفترة المتوسطة لإقامةا -

 .اتالإعتمادك ستهلامعدل إ -

طبيعة العمليات  و  الأداءتشمل عملية تحليل  مؤشرات محور العمليات الداخلية:-2-3

الصحية للمريض،كما يتكامل هذا المحور مع  الخدمةالمراحل الداخلية التي تتم بهدف تقديم 

المحورين السابقين و المحور الذي يليه،فمن بين المؤشرات التي تعتمد عليها المؤسسة 

 بالنسبة لهذا المحور نجد:

 ؛متوسط وقت الانتظار  -

 الإستشفائية؛العدوى  نسبة -

 الأسرة؛ إستغلال معدل -

المنظور هو محور  أوهذا المحور  أنحيث  محور التمهين و النمو: مؤشرات -2-4

تحسين المناخ  كزة حولهذا المحور و المتمر إستراتيجية ترجمةيمكننا رتكازي فإنه إ

 :المؤشرات التالية إلى ،لبحث و التطويربالإضافة لتطوير قدرات العاملين  الوظيفي و

 ؛نسبة مصاريف البحوث و التطوير -

 ؛دوران العاملين معدل -

 ؛عدد التكوينات ،المؤتمرات و الدورات -

 .الأجرمعدل   -
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 كز الإستشفائي الجامعي محمد نديرللمرالمقترحة  الإستشرافيةلوحة القيادة -1

و كذا بينا ،الإستشرافيةبعدما حددنا الأهداف الإستراتيجية للمحاور الأربعة للوحة القيادة  

فقد أصبح  بينهم،ثم حددنا مجموعة المؤشرات المناسبة لذلكعلاقات السببية الموجودة 

ل شك،و ال للمركز الإستشفائي الجامعي محمد ندير الإستشرافيةبإمكاننا تقديم لوحة القيادة 

 الموالي يوضح ذلك:

 المقترحة الإستشرافية(: لوحة القيادة 26الشكل رقم)

 المبادرات المستهدفات المؤشرات الأهداف الإستراتيجية المحور

ن
و
زب

ال
 

 تحسين رضا المريض -

 تحسين صورة المؤسسة -

ضمان تغطية كافة احتياجات  -

 الشريحة السكانية المستهدفة.

 درجة رضا المريض؛ -

من عدد المرضى المحولين  -

مصالح إلى  الإستعجالات

 ؛المستشفى

 الوفيات . معدل -

 

  

ي
ال
لم

ا
 

 عقلنت التكاليف الإستشفائية -

 بالتخصيصات المالية   الالتزام -

 ؛لفترة المتوسطة للإقامة -

 ات.الإعتمادمعدل استهلاك  -

 

  

ية
خل

دا
 ال

ت
يا

مل
لع

ا
 

في  تخفيض وقت الانتظار  -  

 الإستعجالات

الرفع من جودة الخدمات   -  

 الصحية

 تحسين الإنتاجية   -   

 ؛ متوسط وقت الانتظار  -

 العدوى الإستشفائية؛نسبة  -

 الأسرة؛ إستغلالنسبة  -

 

  
مو

لن
 ا
و
ن 

هي
تم

ال
 

    تطوير كفاءات العاملين  -

الرفع من قدرات البحث و  -  

 التطوير

 الحفاظ على الكفاءات -

 تحسين المناخ الوظيفي -

 نسبة مصاريف البحوث و التطوير؛ -

 نسبة دوران العاملين؛ -

عدد التكوينات ،المؤتمرات و  -

 الدورات؛

 .الأجرتطور  -

  

 طالبةال إعدادالمصدر: من 
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المقترحة للمركز الإستشفائي الجامعي  الإستشرافيةتطبيق لوحة القيادة  المبحث الثالث:

 ندير محمد

المقترحة للمركز  الإستشرافيةتطبيق لوحة القيادة سنحاول من خلال هذا المبحث    

بكل محور من الخاصة و إظهار تطور بعض المؤشرات ،الجامعي ندير محمد  الإستشفائي

جل تبيان التطور الحاصل بالنسبة للمركز الإستشفائي الجامعي ندير محمد على كل محور أ

 .الإستشرافيةمن محاور لوحة القيادة 

 قياس محور الزبون :الأولالمطلب 

ندير  الإستشفائيالرئيسي بالنسبة للمركز  أو الأساسييعتبر هذا المحور بمثابة المحور  

يظهر جليا من خلال هذا المحور،ولقد كانت مؤشرات هذا  الأخيرهذا  أداء أنكون محمد،

 المحور على النحو التالي:

و العلاجية   رضا المريض عن الخدمات الطبية لغرض قياسمؤشر درجة رضا المريض:  -

و بسبب غياب دراسات حديثة المقدمة من طرف المركز الإستشفائي الجامعي ندير محمد،

معتمدة  إحصائيةدراسة على  الإعتمادتم  الإستشفائيحول قياس رضا المريض في المركز 

 .ستبيانإستمارة إ على

من الذين تم علاجهم على مستوى المركز  مريض 52على ستبيان تم توزيع هذا الإ

ختيارهم بطريقة تم إ ،و لقدالأخيرندير محمد و طالبي الخدمات الصحية لهذا  الإستشفائي

 :ستمارةوم فيما يلي بتحليل نتائج هذه الإ.وسنقعشوائية

 (: تحليل نتائج استمارات الاستبيان24الجدول رقم)

 السؤال 

 

 جدا رديء رديء متوسط جيد جيد جدا

 % ع % ع % ع % ع % ع

هل ينتظر المريض وقتا طويل  2

 للحصول على الخدمة

1 2 10 20 18 36 / / 21 42 

تشعر بالأمان عند تعاملك مع العاملين  1

 في المستشفى

3 6 14 28 28 56 5 10 / / 



 للمركز الإستشفائي الجامعي ندير محمد الإستشرافيةالفصل الثالث: مشروع لوحة القيادة 
 

121 
 

يتوفر المستشفى التجهيزات الحديثة و  3

لتقديم العلاج لكل  ماللازالكادر البشري 

 المرضى 

4 8 19 38 7 14 11 22 9 18 

تتميز المستشفى بنظافة غرفها و  4

 أسرتها

/ / 28 56 13 26 6 12 3 6 

سعافية جيدة و تقدم لجميع الخدمات الإ 0

 المرضى

/ / 3 6 18 36 20 40 9 18 

ستعداد الكادر الطبي و الشبه طبي إ 9

عن  الإجابةللتعاون مع المريض و 

 ستفساراتهإ

8 16 21 42 14 28 5 10 2 4 

الإجراءات مريحة لدخول و خروج  0

 المريض

5 10 19 38 13 26 8 16 5 10 

بتقديم الخدمات العلاجية في  لتزامالإ 8

 مواعيدها المحددة

4 8 14 28 19 38 7 14 6 12 

لياقة المظهر الطبي العامل في  6

 )و الشبه طبي(المؤسسة

18 36 16 24 10 20 4 8 2 4 

 / / 12 6 70 35 18 9 / / مستوى العلاج الطبي الذي تلقيته 25

مستوى العناية التي تلقيتها من  22

 الممرضين

/ / 9 18 23 46 10 20 8 16 

مدى سرعة حضور الطبيب عندما  21

 تطلبه

1 2 9 18 15 30 18 36 7 14 

 

 السؤال العام

 

غير راضي  غير راضي محايد راضي راضي جدا

 جدا

 % ع % ع % ع % ع % ع

هل أنت راضي أو غير راضي عن نوعية و 

مستوى الخدمة التي تلقيتها في المركز 

 ندير محمدالإستشفائي الجامعي 

0 4 9 21 1 9 06 08 02 15 

 نتائج الاستبيانعلى  الإعتمادبالطالبة  إعدادمن المصدر   
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 انه :من خلال هذا الجدول تبين 

مريض للحصول على الخدمة فيما يخص السؤال الأول المتعلق بالوقت الذي ينتظره ال -

للحصول على نتظار بأن وقت الإ إجابتهممن المرضى كانت %20فإن المطلوبة،

الوقت متوسط في حين  أنمن المرضى كان رأيهم %12الخدمة طويل جدا،و نسبة 

 .%0فوري بنسبةبان الوقت قصير ف إجابتهمكانت  02%

السؤال الثاني و المتمحور حول الثقة الموجودة في التعامل بين المريض و العاملين  -

 أيلمستجوبين فإن أكثر من نصف المرضى ا،في المركز الإستشفائي الجامعي

 اعبرو% 02عن مستوى متوسط للأمان في التعامل بين الطرفين، اعبرو %59بنسبة

كان رأيهم بأنها جيدة % 9عن مستوى جيد و % 00عن مستوى رديء في حين عبر 

 جدا. 

من السؤال الثالث الذي يتحدث عن إمكانيات المركز الإستشفائي الجامعي ندير محمد  -

نسبة  أعلىلتقديم العلاج ،فقد كانت  ماللازالبشري  الكادر حيث التجهيزات الحديثة و

لدرجة جيدة  %0لدرجة جيد و  %10المرضى المستجوبين هي  إجاباتسجلت من 

حديثة و كوادر بشرية تعمل على تقديم العلاج  أجهزةالمستشفى تمتلك  أن أي جدا

،رديئة نسب للدرجات متوسطة % 00 % 00% 02في حين كانت اللازم للمرضى،

 و رديئة جدا على التوالي.

من نصف  أكثرفقد سجل ،الإستشفائيالسؤال الرابع و المتعلق بنظافة المركز  -

رضاهم بدرجة جيدة عن نظافة المركز  %59المرضى المستجوبين بما يعادل 

يتميز بنظافة غرفه و  الأخيرهذا  أنمما يعني الجامعي ندير محمد، الإستشفائي

 نه لا يتميز بالنظافة.المرضى الذين كان رأيهم أمن % 9مقابل ،أسرته

رديئة بنسبة  رضى،كانتو الخاص بالخدمات الإسعافية المقدمة للم السؤال الخامس -

كانت إجابتهم بأنها رديئة جدا  %00،في حين أن  %19و متوسطة بنسبة  22%

فه الذين كان رأيهم أنها جيدة.وقد يكون السبب في النقص الذي تعر %9مقابل 

 ستعجالية.المؤسسة على مستوى المصالح الإ
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اون مع المريض ستعداد الكادر الطبي و الشبه الطبي للتعالسؤال السادس المتعلق بإ -

الكوادر الطبية و الشبه الطبية للمركز الإستشفائي  ،أنستجوابات فقد بينت نتائج الإ

ستفساراتهم عن إللتعاون مع المرضى و الإجابة ستعداد تام الجامعي ندير محمد على إ

 %00بدرجة جيدة و  %20و هذا ما نلحظه من خلال نسبة المرضى التي بلغت 

 بدرجة رديئة جدا.% 2بدرجة رديئة و  %02بدرجة متوسطة،في حين كانت 

فقد هولة إجراءات دخول و خروج المريض،السؤال السابع و الذي يدور حول س -

بدرجة % 10دة جدا إلى بدرجة جي% 02عرفت إجابات المرضى بعض التشتت من 

 رديئة جدا. %02رديئة و % 09بدرجة متوسطة ،كما كانت % 09جيدة و 

،فقد تبين أنه يتم المتعلق بتقديم الخدمات العلاجية في مواعيدها المحددة السؤال الثامن -

  %10و هذا ما بينته النتائج التي كانت ،حترام مواعيد تقديم الخدمات بنسبة معقولةإ

بدرجة % 02بدرجة جيدة جدا،مقابل  % 0بدرجة جيدة و % 00بدرجة متوسطة و 

 بدرجة رديئة جدا.% 00رديئة و 

المتعلق بلياقة المظهر الطبي على مستوى المركز الإستشفائي، و بعد  السؤال التاسع -

د فقجيدة، الإستشفائيلياقة الكادر الطبي و الشبه الطبي العامل بالمركز  أنتحليله تبين 

للدرجات جيدة جدا،جيدة و متوسطة  % 02، % 02،% 19 الإجاباتكانت نسبة 

 للدرجات رديئة و رديئة جدا. %2و % 0في حين كانت نسبة  على التوالي

 فقد كان مستوىالعلاج الطبي الذي يتلقاه المرضى،السؤال العاشر و المتعلق بمستوى  -

لدرجة  %00المرضى ومن إجابات  %22العلاج المقدم متوسط بحيث كان يمثل

 لدرجة رديئة. %00جيدة و

بمستوى العناية التي يتلقها المريض من طرف  أيضاالسؤال الحادي عشر و المتعلق  -

فحوالي نصف المرضى  تقريبا متوسطة، أنها أيضا تبنيتالممرضين و التي 

 %02ختاروإ،كانت جيدة%00متوسطة و أنها إجاباتهمكانت %29 أيالمستجوبين 

 رديئة جدا. أنها %09رديئة مع  أنهامنهم 
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متمثلة  يتعلق بمدى سرعة حضور الطبيب عند طلبه،كانت النتائجالسؤال الثاني عشر  -

لدرجة  %00لدرجة متوسطة،%  12من إجابات المرضى بدرجة رديئة و  %19في 

 كانت لدرجة رديئة جدا. %02لدرجة جيد جدا في حين  % 0جيدة و 

غير راضي عن  أوفيما يخص السؤال العام الخاص بما إذا كان المريض راضي  أما   

نصف  منأكثر الخدمة التي تلقاها في المركز الإستشفائي الجامعي ندير محمد ،فقد تبين انه 

من  % 50بحيث بلغت ،المقدمة في المركز  المرضى المستجوبين غير راضيين بالخدمة

خص الخدمات الإسعافية التي بلغت فيها نسبة عدم نسبة المستجوبين و خصوصا فيما ي

 .%22الرضا 

عدد المرضى المستجوبين يبقى قليل جدا و لا يمثل جميع  أن عتباربعين الإ نأخذ أن يجب     

 أنهاهذه العينة صغيرة إلا  أنمرضى المركز الإستشفائي الجامعي ندير محمد،و بالرغم من 

 ستعدادهمإتعكس نوعا ما رضا المرضى حول لياقة الكادر الطبي و الشبه طبي و كذا مدى 

نسبة رضا معتدل حول الخدمات  أيضاالعينة  أظهرتستفساراتهم،كما للإجابة حول إ

العلاجية و العناية المقدمة للمرضى في حين سجلت نسبة عدم رضا متفاوتة على باقي 

 .للحصول على الخدمة رنتظامات الإسعافية و وقت الإستوى الخدخاصة على م الفقرات

الجامعي  الإستشفائينه لقياس رضا المريض يجب على المركز أ إلىنشير  أنكما يجب    

 أخذنا أنناالجامعي،غير  الإستشفائين يقوم بدراسة شاملة لجميع مرضى المركز ندير محمد،أ

 المريض.ضا ر تجاهإهذه العينة لقياس هذا المؤشر و معرفة 

 الوفيات نسبةمؤشر  -

خترناه سين صورة المؤسسة،و المؤشر الذي إلقد حددنا كهدف من خلال هذا المحور تح  

لقياس هذا الهدف هو مؤشر نسبة الوفيات الذي يعكس صورة المؤسسة لدى المرضى. و يتم 

 حسابه بالطريقة التالية:

 

 

الوفيات في المستشفى خلال فترة معينة/ مجموع       نسبة الوفيات =) مجموع

 255×المرضى الراقدين خلال نفس الفترة(
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 :و الجدول الموالي يبين لنا تطور هذه النسبة

 م1521-1525(:تطور نسبة الوفيات خلال الفترة 20الجدول رقم)

النسبة وفق  1521 1522 1525 السنة           

 المعايير العالمية

 / 05121 01101 00969 المرضى مجموع

 / 220 200 262 مجموع الوفيات

 %4 %260 %162 %161 نسبة الوفيات

 الوثائق الرسمية لمديرية النشاطات الطبية و الشبه طبية على إعداد الطالبة بالإعتماد المصدر:من

 و الرسم البياني المولي يوضح ذلك:

م1521-1525الفترة (: تطور نسبة الوفيات خلال 15الشكل رقم)

 

 على معلومات الجدول السابق الإعتمادمن إعداد الطالبة ب المصدر:     

الأخيرة نسبة الوفيات في تناقص مستمر في السنوات الثلاث  أنمن خلال المنحنى نلاحظ    

و هذا يعتبر  م و هي اصغر بكثير من النسبة المحددة عالميا،0200في سنة %0,2لتصل الى 

مؤشر جيد راجع للتحسين الحاصل على مستوى الخدمات الصحية المقدمة من طرف 

 المركز الإستشفائي الجامعي محمد ندير.

عى من خلال هذه النسبة نس إلى مصالح المستشفى: الإستعجالاتنسبة إدخال مرضى  -

لى مستوى مصلحة حتياجات المرضى العلاجية ،فالمريض علمعرفة إلى أي مدى يتم تلبية إ
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 إلىسيتم تحويله  أوفي نفس الوقت و إما ستتم معالجته داخل المصلحة ذاتها  الإستعجالات

هناك حالة ثالثة و التي يتم فيها تحويل  أومصالح المستشفى الداخلية ليتلقى العلاج اللازم 

في حالة عدم إمكانية معالجته داخل مصالح المركز  أخرىمستشفيات  إلىالمريض 

 الإستشفائي الجامعي.

 وتحسب هذه النسبة وفق المعادلة التالية:

 

 

 وفي هذا الجدول سنحاول معرفة هذه النسبة خلال الثلاث سنوات الأخيرة:

إلى مصالح المستشفى خلال  الإستعجالات(:يبين نسبة تحويل مرضى 29ول رقم)الجد

 م1521-1525الفترة 

 0200 0200 0202 السنة

 02250 01996 00602 عدد المرضى الداخلين للاستعجالات

 05092 01101 00969 عدد المرضى الداخلين للمصالح

 %08692 %08693 %01603 النسبة

 مديرية النشاطات الطبية و الشبه طبية قعلى وثائ الإعتمادالطالبة بالمصدر: من إعداد 

 (00و يمكن توضيح  هذه البيانات من خلال الشكل رقم)

 

 

 

 

 

الى مصالح المستشفى = )عد المرضى الداخلين  الإستعجالاتنسبة تحويل مرضى 

255× للإستعجالات / عدد المرضى الداخلين الى المصالح(   
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-1525للفترة  يبين عدد المرضى الداخلين للاستعجالات و المصالح(:12الشكل رقم)

 م1521

 

  المصدر:من إعداد الطالبة بناءا على معطيات الجدول السابق 

إلى مصالح المركز  الإستعجالاتنسبة تحويل مرضى  أنمن خلال الجدول و الشكل نرى 

 %50,91 إلىم 0200فقد وصلت  سنة بكثير فاقت النصف الجامعي ندير محمد، الإستشفائي

من مرضى المنطقة الذين يقصدون  %92نه تقريبا و هذا يعني أ، جدا و هي نسبة معقولة

قد تكون أسباب و المركز الإستشفائي الجامعي ندير محمد تتم معالجتهم على مستوى المركز.

تحويل المرضى إلى مستشفيات أخرى هي عدم وجود التخصصات اللازمة لمعالجة 

 المرضى في المركز الإستشفائي الجامعي ندير محمد.

عتمدنا على هدفين أساسيين نسبة لهذا المحور إبال مالي:المطلب الثاني: قياس المحور ال

لتزام بالتخصيصات المالية المحددة ،ولقياس هذين و الإ الإستشفائيةوهما عقلنت التكاليف 

 المؤشرات التالية: خترناإالهدفين 

بحيث كلما بصفة مباشرة، الإستشفائيةهذا المؤشر في التكاليف  يؤثر: متوسط فترة الإقامة - 

يتم حساب التكاليف  )الإستشفائيةتزيد النفقات و بالتالي تزيد التكاليف  الإقامةزادت مدة 

لليوم  الإستشفائيةبالتكلفة  الجامعي ندير محمد الإستشفائيالمركز  على مستوىالإستشفائية 

 (. الجامعي ندير محمد الإستشفائي،و على مستوى كل مصلحة في المركز الواحد الإستشفائي
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 و يتم حساب هذا المؤشر بالمعادلة التالية:

 

 

خلال الثلاث  ندير محمد الإستشفائيلمركز اعلى مستوى  الإقامةمدة سنقوم بدراسة تطور 

 من خلال الجدول الموالي: الأخيرةسنوات 

 م1521-1525(:متوسط فترة الإقامة للفترة 20الجدول رقم)

السنوات                

 المعطيات

المتوسط المحدد  0200 0200 0202

 عالميا

 / 026610 051622 055921 عدد الأيام الإستشفائية

 / 05121 01101 00969 عدد المرضى

 0 066 969 968 متوسط فترة الإقامة

 المصدر: إعداد الطالبة من وثائق داخلية لمديرية النشاطات الطبية و الشبه طبية

 و يمكن توضيح ذلك من خلال الشكل الموالي:

 م1521-1525للفترة إقامة المريض متوسط فترة(: 11الشكل رقم)

 

 على معطيات الجدول السابق الإعتمادالمصدر: من إعداد الطالبة ب
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تتراوح بين  فهيفاض مدة الإقامة من سنة إلى أخرى،نخمن الملاحظ و الواضح جدا إ  

أيام( مما يدل على كفاءة النظم  2قل من العدد المعمول به عالميا )( وهو أ 5,6( و )9,0)

الجامعي محمد ي المتبعة من طرف المركز الإستشفائ و هذا راجع للسياسة،العلاجية و الطبية

 على التكاليف الإستشفائية للمركز الإستشفائي الجامعي ندير محمد. ايجابيندير،مما سينعكس إ

بالتخصيصات المالية من الأمور المهمة في  لتزاميعتبر الإات: الإعتمادستهلاك إ نسبة -

و ات أالإعتمادتلك  إستغلالتسيير الجانب المالي في المؤسسات العمومية، ولمعرفة مدى 

 ات وفق المعادلة التالية:الإعتمادستهلاك ت المالية نقوم بحساب مؤشر نسبة إالمخصصا

 

 

الجامعي ندير محمد  الإستشفائيعلى البيانات المستخرجة من ميزانيات المركز  الإعتمادبو 

  حصلنا على الجدول التالي:

 م1521-1525ات للفترة الإعتماد(:تطور نسبة استهلاك 28رقم) الجدول

 دج المبلغ:مليون                                                                                                                               

 0200 0200 0202        ةالسن           

 9200,2 9002,02 2002,09 جمالي النفقات المخصصةإ

 5250,00 9222,05 2009,00 جمالي المبالغ المصروفةإ

 %60641 %86624 %66660 نسبة الاستهلاك

 على ميزانيات المؤسسة الإعتمادالمصدر: من إعداد الطالبة ب

م و هذا مؤشر يفيد  0202سنة  %022ستهلاك تكاد تكون نسبة الإأن من الجدول نلاحظ   

م غير أننا نلاحظ 0200نسبة لسنة الوضعية المالية كانت جيدة جدا،و نفس الشيء بال أنفي 

ستهلاك على و هذا بسبب إنخفاض الإ %06م إلى ما يقارب 0200نخفاض النسبة سنة إ

 مستوى النفقات المخصصة للمستخدمين.

 ات= مجموع المبالغ المصروفة خلال السنة/مجموع الإعتمادستهلاك إنسبة 

 255×النفقات المخصصة خلال السنة(
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من خلال الشكل النفقات المخصصة مقارنة بالمبالغ المستهلكة منها  إجماليشرح  و يمكن

 التالي:

م1521-1525النفقات و المبالغ المصروفة خلال الفترة إجمالي(: يبين 13الشكل رقم )

 

 على المعطيات السابقة الإعتمادالمصدر:من إعداد الطالبة ب

 المطلب الثالث: قياس محور العمليات الداخلية

 الإستشفائيللمركز  الإستشرافيةهذا المحور كمحور مركزي في لوحة القيادة  يعتبر  

الرفع من جودة الخدمات الصحية المقدمة و كذا  إلىالجامعي ندير محمد،و من خلاله نهدف 

 كما يمكن ترجمته عبر المؤشرات التالية: الإنتاجيةتحسين 

المستشفى مكان للعلاج فهي تعد أيضا مكان جيد  كما تعد :الإستشفائيةالعدوى نسبة  -

 أداءرتفاع هذا المؤشر يكون دليل على تدني ،لذا فإن إللإصابة بمختلف الأمراض و التلوث

 المستشفى و العكس صحيح. و يتم حسابه  وفق المعادلة التالية:
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لم نستطع الحصول على بيانات حول عدد حالات التلوث خلال السنة و لكن تم  أنناغير 

 إعطائنا نسبة التقدير العام و التي كانت كالتالي:

 م1521-1525للفترة  الإستشفائي(:تطور نسبة التلوث 26الجدول رقم)

 0200 0200 0202 السنة

 %961 %062 %068 الإستشفائينسبة التقدير العام للتلوث 

 المصدر: وثائق رسمية من مصلحة الوقاية

 و يمكن إيضاح هذه المعطيات من خلال الشكل البياني التالي:

 العدوى الإستشفائية (:يبين تطور نسبة14الشكل رقم)

 

 على معطيات الجدول السابق الإعتمادالمصدر:من إعداد الطالبة ب

نخفاض عبارة عن خط مستقيم نازل ،بمعنى أنه يعكس الإخط التطور  أنالملاحظ هو  

 المستمر الحاصل في نسب التلوث الإستشفائي خلال الثلاث سنوات الأخيرة.

محمد لمحاربة العدوى و هذا نتيجة السياسة التي يتبعها المركز الإستشفائي الجامعي ندير   

تخاذ التدابير اللازمة ية و الوقاية و إعزيز حملات التوعو خاصة من خلال تالإستشفائية،

 للحد من هذه العدوى.

الفعلي للأسرة الموجودة في  ستغلالالإ إلىمؤشر و يشير هذا ال الأسرة: معدل إشغال -

 الجامعي الإستشفائيالمركز 

 يتم حسابه كالتالي:
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النسبة على مدى الثلاث سنوات  ومن خلال البيانات التي حصلنا عليها سنقوم بحساب هذه

 الجدول التالي: لخيرة من خلاالأ

 م1521-1525معدل إشغال السرير خلال الفترة (:15جدول رقم)

 المعدل المقبول عالميا 1521 1522 1525 ةالسن

 / 026996 051622 055921 مجموع الأيام الإستشفائية

 / 602 602 602 عدد الأسرة

 %85 %42684 %43654 %43602 معدل إشغال السرير

 المصدر :وثائق رسمية من مديرية النشاطات الطبية و الشبه طبية

 و يمكن توضيح هذه النسب أكثر من خلال الشكل الموالي:

 السرير إستغلال(: يبين تطور معدل 10الشكل رقم)

 

 على معطيات الجدول السابق الإعتمادالمصدر: من إعداد الطالبة ب
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لم يتعدى  كان متناقص و  الأخيرةخلال الثلاث سنوات  السرير معدل إشغال  أنمن الملاحظ 

أن هناك  إلى.ولكن يجب الإشارة  (%02النسبة المقبولة عالميا )في حين بلغت (،21,50%)

 الأقسامالأطفال يكون فيها هذا المعدل منخفض بينما هناك بعض  أقساممثل  الأقسامبعض 

 النفسية يكون فيها المعدل مرتفع. الأمراضمثل العظام و  الأخرى

رتبط بصفة جدا لأنه ميعتبر هذا المؤشر مهم  :الإستعجالاتنتظار في متوسط وقت الإ -

الخدمات فإذا كان هذا المؤشر منخفض فهذا قد يدل على جودة وطيدة جدا برضا المريض،

 رتفاع درجة رضا المريض .المقدمة و كذا يؤدي إلى إ

للمركز  الإستشرافيةه في لوحة القيادة إقتراحو بما أن هذا المؤشر مهم جدا أردنا   

معلومات نه لم نتمكن من إيجاد والحصول على غير أ ستشفائي الجامعي ندير محمد،الإ

هذا المؤشر قد يكون  أنولكن من خلال المعاينة تمكنا من ملاحظة  لحساب هذا المؤشر،

بدرجة كبيرة  %022السرير في هذه المصلحة كان يفوق  إستغلالمعدل  أنمرتفع جدا بدليل 

 122ستعجالات جديدة بتكلفة بناء مصلحة إالموافقة على مشروع  إلىمما دفع بالمؤسسة 

 م.0201سنة  مليون دينار

 المطلب الرابع : قياس محور التمهين و التعلم

الموضوعة على مستوى المركز الإستشفائي الجامعي ندير محمد وهداف ألقياس مدى تحقيق 

  ، نستعمل المؤشرات التالية:هذا المحور

مما لا شك فيه أن هناك علاقة وطيدة بين الرضا الوظيفي و الأداء  المناخ الوظيفي: -

،فكلما كان مستوى الرضا مرتفع كلما ارتفع مستوى الأداء الوظيفي و من بين الوظيفي

 العناصر التي يمكن بها قياس هذا المؤشر نجد:

 معدلات التوظيف؛ -

 ؛الأجرتطور  -

 رضا العاملين عن المناخ العمل السائد؛ -
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 ؛الغيابنسبة  -

 معدل دوران العاملين. -

نختار المؤشر الخاص  أنيمكننا من الحصول عليها،ومات التي تمكنا نطلاقا من المعلو إ

 بتطور الأجر،و الجدول التالي سيوضح ذلك.

 م1521-1525للفترة   (: تطور مصاريف العاملين12الجدول رقم)

 المبالغ:مليون دج

السنة                

 المعطيات

0202 0200 0200 

 0022,0 0926,20 0200,96 مصاريف العاملين

 860 89626 /  %نسبة الزيادة

 المصدر: من ميزانيات المؤسسة

 ويمكن شرح و توضيح معطيات الجدول من خلال الشكل التالي:

 م1521-1525(: تطور الكتلة الأجرية للفترة 19الشكل رقم)

 

 معلومات الجدول السابق الإعتمادالمصدر:من إعداد الطالبة ب
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الجامعي ندير  الإستشفائييوضح أن الكتلة الأجرية للمركز  السابق الجدولالشكل و هذا   

 إلىمليون دج  0200,96م فمن 0200-0202محمد،عرفت تطور ملحوظ خلال الفترة

الجامعي ندير  الإستشفائيمليون دج و هذا قد يفسر بزيادة عدد العاملين في المركز  0022,0

ل زيادة و الرفع في الأجور للموظفين مؤخرا من خلامحمد و كذا السياسة التي تتبعها الدولة 

 بغرض خلق نوع من الرضا لديهم.

يساعدنا من معرفة درجة  و هو مؤشر من مؤشرات المناخ الوظيفي معدل دوران العامل: -

إرادي الجامعي ندير محمد على الكفاءات الموجودة لديه،فكل ترك  الإستشفائيحفاظ المركز 

للمنصب يعتبر خسارة لرأس المال الفكري للمؤسسة و كذلك تعتبر الأقدمية سواء كانت على 

ر مصدر للخبرة يمكن الشبه طبي و حتى بالنسبة للمسيرين فهي تعتب أو يالكادر الطبمستوى 

 ستفادة منها داخل المؤسسة.و يتم حسابها وفق المعادلة التالية:تقاسمها و الإ

 

 

 م1521-1525للفترة (: تطور معدل دوران العامل11الجدول رقم)

 1521 1522 1525 السنة

 04 91 19 عدد العمال الذين تركوا مناصبهم

 1369 1201 1586 عدد العاملين

 %161 %168 %261 معدل الدوران

 الوثائق الرسمية لمديرية الموارد البشرية المصدر:من

و هذا مؤشر %1لم يتجاوز حتى  معدل دوران العامل أنمن خلال نتائج الجدول نلاحظ   

البشرية داخل  قد يعبر معدل دوران العامل إذا كان منخفض عن حسن تسيير المواردفجيد،

 لمناصبهم: ترك الموظفين أومغادرة  أسبابوقد يكون من المؤسسة و العكس.

 التحويل على التقاعد؛ -

 ترك و إهمال المنصب؛ -

الذين تركوا مناصبهم / عدد  المستخدمين= عدد  معدل دوران العامل

 مستخدمينال
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 من المنصب؛ ستقالةالإ -

 .الوفاة -

 تطوير الكفاءات  -

الجامعي ندير محمد من أجل  الإستشفائيبهدف تطوير كفاءات الموظفين لدى المركز   

كبرى لهذا الجانب و  أهميةالمركز  أولىالرفع من جودة الخدمات الصحية المقدمة،فلقد 

،شبه طبي،إداريين ،تقنيين و أطباء)أصنافهم ختلافبإخاصة التكوين المستمر للموظفين 

 .أعوان مصالح(

كل هذه الأهمية تمت ترجمتها بواسطة مخططات للتكوين تهدف للرفع من قدرات و كفاءات 

 :إلىالموظفين،فمعظم التكوينات كانت تهدف 

 معارف؛و تحسين و زيادة ال ستحداثإ -

 الرفع من المهارات؛ -

 تحسيس الموظفين بموضوع التكوين؛ -

 توحيد طرق العمل لدى الموظفين. -

 الإستشفائيمختلف التكوينات التي نظمها المركز  إلى( سنتطرق 01و في الجدول رقم )

 :الأصنافمع عدد المكونين خلال نفس الفترة لمختلف م 0200-0202خلال الفترة 

 م1521-1525التكوينات للفترة(:مختلف 13الجدول رقم)

 0200 0200 0202 السنة

 06 02 6 تكوين داخلي

 09 09 01 تكوين خارج الوطن

 02 02 02 التحسيسية و الملتقيات الأيام

262 126 010 نينعدد المكو


 

 .على مخططات التكوين المستمر من المديرية الفرعية للتكوين و الوثائق الإعتمادبلبة إعداد الطا المصدر:من

                                                           
  ولم نتمكن من الحصول على عدد المكونين في السداسي الثاني. 9709هذا العدد يمثل عدد المكونين للسداسي الأول لسنة 
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 فإنركز الإستشفائي في مجال التكوين،نه نتيجة للسياسة المتبعة من طرف الممن الملاحظ أ  

رتفاع  عدد سوس خلال السنوات الأخيرة و كذا إرتفاع محعدد البرامج التكوينية  قد عرف إ

 هذه البرامج .الموظفين المستفيدين من 

يفيد المؤشر في معرفة نسبة النفقات التي يخصصها المركز نسبة مصاريف التكوين:  -

الجامعي ندير محمد من ميزانيته السنوية، لمجال التكوين بغية تطوير كفاءات  الإستشفائي

 العاملين لديه ويتم حسابها وفق المعادلة التالية:

-  

-  

 

 ستخلصنا الجدول الموالي:ا عليها من ميزانيات المؤسسة إو من خلال المعلومات التي حصلن

 م1521-1525(:تطور نفقات التكوين للفترة14رقم) الجدول

 دجالمبالغ: مليون  -

السنوات                  

 المعطيات

0202 0200 0200 

 0222,59 221,02 000,99 نفقات التكوين

 5250,00 9222,05 2009,00 مجموع النفقات

 %2860 %2160 %0 نسبة مصاريف التكوين

 على ميزانيات المؤسسة الإعتمادالطالبة ب إعدادالمصدر:من 

التكوين التي يخصصها المركز الإستشفائي من الواضح جدا تطور نسبة مصاريف     

م 0200( في سنة %00,2م أصبحت )0202( سنة %2الجامعي ندير محمد،فبعد أن كانت) 

و هذا راجع لسياسة المركز الإستشفائي ندير محمد التي تركز في مجال التكوين على تطوير 

ت محلية متخصصة و تحسين الكوادر الطبية و الشبه طبية لديها ،من خلال تنظيم تكوينا

تحسيسية و ملتقيات بالإضافة  أياموأعوان المصالح، كذا تنظيم  الأطباءللطاقم الشبه طبي و 

نسبة مصاريف التكوين = )مجموع نفقات التكوين خلال فترة معينة / 

 255× مجموع النفقات الكلية خلال نفس الفترة( 
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موظف 09م حوالي  0200ستفاد منها خلال سنة)إالأجلإلى تكوينات خارج الوطن قصيرة 

 أيام و شهر(.   5من مختلف التخصصات ولمدة تتراوح بين 

ي تمثل نسبة المبالغ التي ينفقها المركز الإستشفائي و ه نفقات البحث الطبي:نسبة  -

ولكن ما لاحظناه الثلاث سنوات الأخيرة فترة الجامعي ندير محمد في مجال البحث الطبي،

نه لم يتم منح المركز الإستشفائي الجامعي ندير محمد أي نفقات في هذا المجال أالدراسة 

نه مؤخرا تقوم مجموعة من الفترة .غير أللبحث الطبي في هذه نتيجة عدم وجود مشاريع 

بالعمل على مشروع بحث طبي للبحث في كز الإستشفائي الجامعي ندير محمد،الباحثين للمر

مليون  1تم تمويله من طرف الدولة ب كيفية تشخيص الصمم لدى الأطفال حديثي الولادة 

 دينار جزائري.

عتماد هذه أنه من الضروري جدا إ إلىبعد تحليل هذه المؤشرات نصل  الأخيرو في    

الجامعي ندير محمد  الإستشفائيعن كيفية سير و أداء المركز  ، لأنها تعطي نظرة المؤشرات

 االأربعة،و بالتالي تحقيق الأهداف الإستراتيجية التي يصبوعلى كل محور من هذه المحاور 

 إليها المركز الإستشفائي الجامعي ندير محمد.
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 الفصل: خلاصة

ء نظرة عن النظام الصحي بإعطاالتطبيقي  هذا الفصلبداية لقد حاولنا من خلال      

و كذا التعريف بالمراكز الإستشفائية الجامعية و مهامها وفق ما نصت عليه الجزائري،

  المراسيم القانونية الجزائرية.

و الخروج بمحاولة تصميم  ول النظرية السابقةولناه في الفصتجسيد ما تنابعدها حاولنا    

الجامعي ندير محمد،هذه اللوحة التي من خلالها  الإستشفائيللمركز  إستشرافيةلوحة قيادة 

بإستراتيجية المركز الإستشفائي الجامعي ندير محمد و فق محاور مهيكلة،كما يتم التعريف 

فائي الجامعي ندير بمحاولة لتطبيق هذه اللوحة من خلال قياس أداء المركز الإستش أيضاقمنا 

 محمد على مستوى كل محور من هذه المحاور الأربعة.

ستخلاص تمكنا من إ الأربعةعلى مستوى المحاور  الإستشفائيالمركز  أداءمن خلال تحليل 

 بعض النتائج:

،و من خلال المؤشرات محور الزبون و الذي يمثل المريض في دراستنا فعلى مستوى  -   

في هذا المحور كانت كافية لإعطائنا نظرة عن أداء المؤسسة في هذا  عتمادهاقمنا بإالتي 

كون أننا سجلنا نسبة عدم رضا معتبرة  الجانب و الذي يعتبر متوسط إلى ضعيف نوعا ما،

 للمريض حول الخدمات الصحية التي يقدمها المركز.

على مستوى المحور المالي كان الأداء المالي للمؤسسة جيد و هذا ما لمسناه من خلال  -  

 المؤشرات التي قمنا بحسابها .

بر نتيجة السياسة التي يتبعها المركز العمليات الداخلية كان الأداء معتبالنسبة لمحور  -  

 صحية.ندير محمد و المتمثلة في تحسين الخدمات الالجامعي  الإستشفائي

يخص كفاءات و مهارات الموظفين.  الإهتمامو أخيرا بالنسبة لمحور التمهين و النمو كان  -  

المركز الإستشفائي الجامعي ندير محمد يولي أهمية كبيرة  أنفالدراسة التي قمنا بها بينت 

ات لهذا المجال بغية الرفع و تحسين الكفاءات المهنية للموظفين بغية الرفع من جودة الخدم

 الصحية المقدمة.
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الإستشرافية التي طبقت لأول مرة لوحة القيادة  إعتمادتمحور موضوع المذكرة في إمكانية    

الهادف للربح،على مؤسسة غيرقتصادية لتصبح بعدها جد متداولة في القطاع على مؤسسة إ

 صحية عمومية تهدف إلى تقديم خدمات صحية للمجتمع.

على يد  م2991ظهرت عام التي تعتبر منهج جديد في الإدارة، الإستشرافيةفلوحة القيادة   

عتبار الضعف و الغموض في منهج الإدارة السابق،الذي عين الإخذين بكابلون و نورتون آ

كان يعتمد فقط على الجانب المالي للحكم على أداء المؤسسة،في حين أن لوحة القيادة 

شمولية لمتخذي القرار حول أداء  أضافت جوانب أخرى تسمح بإعطاء نظرة الإستشرافية

المؤسسة.لذا فقد حاولنا من خلال هذا البحث التطرق لكل ما يتعلق بالجانب النظري للوحة 

و مراحل تصميمها و كيفية تكييفها مع المؤسسات الصحية، لنقوم بعدها  الإستشرافيةالقيادة 

اح تطبيق لوحة القيادة قترض الواقع من خلال محاولة إرى أبإسقاط هذا الجانب النظري عل

 ستشفائي جامعي.على مركز إ  الإستشرافية

قتراحات على كن تقديم مجموعة من النتائج و الإو من خلال ما تم تناوله في هذا البحث يم  

 ضوء ما تم التوصل إليه و ذلك على النحو التالي:

 النتائج :أولا 

ددة الجوانب حول أداء لا يسمح بإعطاء نظرة متع على لوحة القيادة التقليدية عتمادإن الإ -

ستعمال مؤشرات مالية بحتة موجهة نحو تركز فقط على الأهداف المالية بإ هاالمؤسسة،لأن

الماضي،في حين أن الأداء العام أو النظرة الشاملة لأداء المؤسسة تكون نتيجة تفاعل بين 

اج إلى مجموعة مؤشرات مالية و مجموعة أهداف مالية و غير مالية،و بالتالي فهي تحت

و هذا ما تتميز به لوحة  أخرى غير مالية تكون موجهة نحو الماضي،الحاضر و المستقبل

 ،وهو ما يثبت صحة الفرضية الأولى.الإستشرافيةالقيادة 

على مجموعة من المؤشرات المتنوعة و التي بإمكانها إعطاء صورة شاملة  عتماديجب الإ -

عن مختلف مجالات الأداء في المؤسسة،بمعنى أنها قادرة على توفير المعلومات السليمة 
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و الضرورية و في الوقت المناسب لمتخذي القرار لاتخاذ قرارات سليمة فعالة و  ةاللازم

 رضية الأولى.أيضا صحة الف دعمناجحة،و هو ما ي

ليست لوحة قيادة عادية بل هي أداة حديثة للإدارة،بحيث أنها  الإستشرافيةلوحة القيادة  -

تسمح للمؤسسة من توضيح إستراتيجيتها و ترجمتها إلى أهداف على المحاور الأربعة من 

خلال مؤشرات واضحة و مبسطة،كما تسمح أيضا من نشر هذه الإستراتيجية على مختلف 

  ات في المؤسسة و مشاركة الجميع في نجاحها.المستوي

من أربعة محاور أساسية هي المحور المالي،محور  الإستشرافيةتتكون لوحة القيادة  -

نه يمكن للمؤسسة أن تضيف لية و محور التمهين و النمو،غير أالزبون،محور العمليات الداخ

ل على نظرة شاملة عن أو تحذف محور من المحاور بالطريقة التي تسمح لها من الحصو

أدائها،كما يمكنها أيضا تغيير أسماء المحاور إن شاءت بما يتناسب معها و كذا لتوضيح لوحة 

 كبر.الإستشرافية بشكل أالقيادة 

أول ما ظهرت لوحة القيادة الإستشرافية كانت موجهة للقطاع الهادف للربح ،غير أنه  -

الذي يعتبر قطاع غير هادف للربح والسبب النتائج   سرعان ما تم إنتقالها إلى القطاع العام

الإيجابية التي حققتها،لكن لوحة القيادة الإستشرافية الموجهة للمؤسسات الربحية،لا يمكن 

تطبيقها مباشرة على المؤسسات غير الربحية بصفة عامة و المؤسسات الصحية بصفة 

تطرأ على لوحة القيادة  خاصة بدون أي تغيير،بل هناك بعض التعديلات التي يجب أن

الإستشرافية لتصبح ملائمة لطبيعة تلك لمؤسسات.و بالتالي فإنه كما يمكن إستعمال لوحة 

القيادة الإستشرافية في القطاع الربحي فهي قابلة للإستعمال أيضا في القطاع الصحي مع 

 بعض التعديلات الضرورية،و هذا ما يثبت صحة الفرضية الثانية.

فعالية في قياس و الأكثر الأدوات الإدارية الحديثة  بين من الإستشرافيةدة القياتعتبر لوحة  -

تقييم الأداء المتوازن،كونها توازن بين الجوانب المالية و غير المالية ،الداخلية و الخارجية 

،أي أن المقاييس توازن ما بين مقاييس المخرجات والتي هي على المدى القصير و الطويلو

 سابقة و بين المقاييس التي سوف تقود الأداء المستقبلي.نتيجة جهود 
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التي قمنا بها على المركز الإستشفائي الجامعي ندير محمد فقد التطبيقية من خلال دراستنا و  

 إلى مجموعة من النتائج أهمها:أيضا توصلنا 

سواء الجزائرية،ات في المنظومة الصحية المراكز الإستشفائية الجامعية من أهم المؤسس -

من حيث المبالغ المالية المخصصة لها أو من حيث الإمكانيات الطبية الهائلة المتواجدة بها أو 

حتى من حيث الشريحة السكانية المستهدفة،غير أنها ليست لها الحرية في تحديد رسالتها بل 

 أن رسالتها تحدد من طرف الوزارة الوصية،وعلى مسيري المركز الإستشفائي ضبط

 إستراتيجيتهم و أهدافهم الإستراتيجية على ضوء الرسالة المحددة.

،مما  الإدارةالحديثة في  الأدواتتبين عدم معرفة الموظفين وحتى المسيرين بهذا النوع من  -

( ويروا أنها مكلفة و جد الإستشرافية)لوحة القيادة  الأدواتيجعلهم غير مهتمين بمثل هذه 

ضطرنا إلى شرح ماهية لوحة لة للتحقيق حسب رأيهم،وهذا ما إابمعقدة مما يجعلها غير ق

 في كل مرة لتلقى بعدها القبول لدى الطرف الأخر. الإستشرافيةالقيادة 

هتمام بدرجة كبيرة لتقييم أدائها من عليا للمركز الإستشفائي الجامعي إأبدت الإدارة ال -

ذا ما تسمح به لوحة القيادة جوانب غير مالية بالإضافة إلى الجانب المالي طبعا،و ه

 .الإستشرافية

نه لا يوجد بالمؤسسة الإستشرافية ،غير أتعتبر المعلومات المادة الأساسية للوحة القيادة  -

،بحيث تسمح  العليا الإدارةقاعدة للبيانات تربط بين مختلف وحدات  وأ آلينظام للمعلومات 

 بالحصول على المعلومات اللازمة و الضرورية و بطريقة سريعة في الوقت المناسب.كما لا

موظفين مؤهلين قادرين على التعامل مع نظام لوحة القيادة اليا في المؤسسة حيتواجد 

صحة   نفي،وهذا ما ي الإستشرافية،مما قد يعيق نجاح تنفيذ لوحة القيادة  الإستشرافية

  .الثالثة الفرضية
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،أن هناك توازن الإستشرافيةبعد تطبيق لوحة القيادة  أيضا من خلال النتائج المحصل عليها -

نخفاض على مستوى محور فكل محور يكمل المحور الأخر و أن أي إ بين المحاور الأربعة

 ما سيؤثر على نتائج المحور الآخر.

مالي و محور المؤشرات الخاصة بالمحور ال ستخداموجود توافر للبيانات اللازمة لإ -

الزبون و العمليات الداخلية نه واجهنا نقص في البيانات المتعلقة بمحور التمهين والنمو،غير أ

 .أخرىستبدالها بمؤشرات مما إضطرنا إلى تغيير المؤشرات و إ

الجامعي ندير محمد بدراسات إحصائية لقياس درجة رضا  عدم قيام المركز الإستشفائي -

 المريض و كذا لقياس رضا الموظفين.

يهتم بمقابلة الأهداف طويلة الأجل و  الإستشرافيةمحور التمهين والنمو في لوحة القيادة  إن -

التي تتطلب تطوير الأداء و المهارات بصورة دائمة،حيث يمكن للمؤسسة من خلال هذا 

ستمرارها،فمن خلال هذا المحور تها على التجديد لضمان بقائها و إتضمن قدر أنالمحور 

حتفاظ بالمهارات و المعارف التقنية مركز الإستشفائي لمعرفة كيفية الإيسعى ال أنيجب 

حتفاظ  بالكفاءات الضرورية الخدمات الصحية المقدمة و كذا الإالضرورية للرفع من جودة 

 للمريض و بالتالي إرضاءه. للعمليات التي تخلق القيمة

تخاذ ي بإدارة المركز الإستشفائي،إلى إيؤد الإستشرافيةعلى لوحة القيادة  عتمادإن الإ -

التدابير الوقائية اللازمة و بأقل تكلفة عوض الإجراءات التصحيحية التي عادة ما تكون 

مكان الخلل و بالتالي  كتشافالإستشرافية تسهل على المسير إمكلفة، بمعنى أن لوحة القيادة 

 معرفة السبب و تصحيحه.

ن يأتي من الإدارة العليا و أن يحض بتأييد الإستشرافية يجب أإن قرار تنفيذ لوحة القيادة  -

الكل في تصميمها و تنفيذها،كما  هذه الأخيرة،و أن يقتنع كل المسيرين بأهميتها و أن يشارك

في البداية على المستوى الأعلى  الإستشرافيةة نه من المستحسن أن يتم تصميم لوحة القيادأ

 ليتم تعميمها تدريجيا على باقي وحدات و مصالح المركز الإستشفائي الجامعي. 
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 قترحاتالإ ثانيا:

 قترحات التالية:راسة من نتائج يمكن تقديم الإالد إليهفي ضوء ما توصلت 

 أداةو  لإدارتها كأسلوبفي المؤسسات الصحية  الإستشرافيةستخدام لوحة القيادة ضرورة إ -

،فهي تعطي نظام شامل و متوازن متعدد الأبعاد المالية و غير العام و تقويمه أدائهالقياس 

المالية،الداخلية و الخارجية،الكمية و الكيفية،القصير و الطويلة الأجل،وهذا من خلال الأبعاد 

الإستشفائية و تحقيق التنمية  تالنفايا رييالأربعة كما يمكن إضافة محور خامس خاص بتس

 المستدامة.

تصالات داخلية و معطيات تربط بين مختلف المديريات،وشبكة إضرورة بناء قاعدة  -

الحصول على المعلومة  الوصول وخارجية تربط بين الوحدات ،لتسهل لمتخذي القرار 

 ستخدامها في الوقت المناسب.المناسبة لإ

ضرورة القيام بدراسات إحصائية  دورية لقياس درجة رضا المريض و كذا رضا  -

 الموظفين.

نجاح لوحة  أمامالجامعي تجاوز الصعوبات التي تقف  الإستشفائيعلى المركز  ينبغي -

برامج عقد المؤتمرات و الندوات و إعداد و التغلب عليها من خلال ، الإستشرافيةالقيادة 

جل تدريبهم على كيفية تصميم المركز الإستشفائي الجامعي،من أ وظفيتدريبية متخصصة لم

و تشغيلها و كذا المزايا التي تتحقق جراء تطبيق هذا النموذج،وكذا  الإستشرافيةلوحة القيادة 

 .الإستشرافيةرصد المبالغ المالية لتوفير المتطلبات اللازمة لتنفيذ لوحة القيادة 

ستخدام لوحة القيادة املة من خلال تدريبهم على كيفية إالبشرية العضرورة تأهيل الكوادر  -

ستقطاب خبراء و كفاءات من خارج المؤسسة القادرة على تطبيق لوحة ،أو إالإستشرافية

 بشكل كفء .  الإستشرافيةالقيادة 

من و لكي تكون أكثر فعالية و تعطي نتائج جيدة ، الإستشرافيةلوحة القيادة  إعتمادفي حالة  -

الأحسن أن يتم دمجها لتعمل آليا وفق برنامج حاسوب يعد خصيصا لذلك،ويربط بشبكة 
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داخلية مع كل المصالح لكي تكون هناك سهولة في الحصول على المعلومات و دمجها في 

 البرنامج، لتكون النتائج آنية و يتخذ القرار في الوقت المناسب.

 آفاق الدراسة

 :للدراسة آفاقن تمثل يمكن أ أنهانا من خلال الدراسة ظمن بين النقاط التي لاح

 .الإستشرافيةالتسيير المستدام للمؤسسات الصحية من خلال لوحة القيادة  -

 و الأدوات التسييرية الحديثة. الإستشرافيةدراسة مقارنة بين لوحة القيادة  -

 .فعالية نظام التعاقد في المستشفيات -
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 الملاحق
 م.2102توزيع مختلف المؤسسات الصحية عبر الولايات لسنة الملحق الأول:

 ستشفائي الجامعي ندير محمد.الهيكل التنظيمي للمركز الإالملحق الثاني: 

 .ستمارة الخاصة برضا المريضالإالملحق الثالث: 

 



 الملحق الثاني: الهيكل التنظيمي للمركز الإستشفائي الجامعي ندير محمد
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 ستمارة الخاصة بقياس رضا المريضالملحق الثالث:الإ

 

 إلى السادة  الكرام :

 

و لقياس رضا المريض عن الخدمات الصحية المقدمة من طرف  أولاستبانة لأغراض البحث العلمي صممت هذه الإ    

في )×( إشارةالتالية بدقة و موضوعية ووضع   الأسئلةعلى  الإجابةثانيا.كما نرجو  الجامعي محمد ندير  الإستشفائيالمركز 

 هتمامكم خدمة للصالح العام.إستبانة ستنال هذه الإ أنكل سؤال،وكلنا ثقة  أمامالمكان الذي تراه مناسبا 

جيدة  الفقرات الرقم

 جدا

رديئة  رديئة متوسطة جيدة

 جدا

      ينتظر المريض وقتا طويلا للحصول على الخدمة 1

      عند تعاملك مع العاملين بالمستشفى بالأمانتشعر  2

  ماللازيتوفر المستشفى على التجهيزات الحديثة و الكادر البشري  3

 لتقديم العلاج بشكل متميز لكل المرضى 

     

      أسرتهاتتميز المستشفى بنظافة غرفها و  4

      سعافية جيدة و تقدم لجميع المرضىالخدمات الإ 5

 الإجابةالكادر الطبي و الشبه طبي للتعاون مع المريض و  ستعداداإ 6

 ستفساراتهمإعلى 

     

      مريحة لدخول و خروج المريض الإجراءات 7

      في مواعيدها المحددة علاجيةلتزام بتقديم الخدمات الالإ 8

      )و الشبه طبي(لياقة المظهر الطبي العامل في المستشفى 9

      العلاج الطبي الذي تلقيته مستوى 10

      مستوى العناية التي تلقيتها من الممرضين 11

      عندما تطلبه الطبيب حضورمدى سرعة  12

 

 الإستشفائيمركز راضي أو غير راضي عن نوعية مستوى الخدمة الصحية التي تلقيتها في ال أنتبصفة عامة هل  -

 ؟الجامعي محمد ندير

 غير راضي         غير راضي جدا             محايد               راضي        راضي جدا                    

 



 الملخص:

م  2991عرفت بيئة الأعمال الحديثة ظهور أداة إدارية جديدة على يد الأستاذين كابلون و نورتون سنة    

، التي كانت موجهة في بادئ الأمر للمؤسسات الهادفة للربح  غير أن  تدعى لوحة القيادة الإستشرافية

النتائج جد ايجابية التي حققتها تلك المؤسسات من وراء ذلك شجعت ودفعت بالمؤسسات العمومية إلى 

محاولة تطبيقها.لذا فإن هذه الدراسة تهدف إلى إبراز كيفية تطبيق لوحة القيادة الإستشرافية بمحاورها 

ة و المتمثلة في المحور المالي،محور الزبون،محور العمليات الداخلية ومحور التمهين و النمو،على الأربع

مؤسسة عمومية صحية  و كذا إقتراح نموذج للوحة القيادة الإستشرافية و محاولة تطبيقه في مركز 

 إستشفائي جامعي.

 

 ستشفائي جامعي.إيجية،مركز لوحة القيادة الإستشرافية،الخارطة الإسترات: الكلمات المفتاحية

 

Résumé 

      L’environnement actuel  connait  l’apparition d’un nouvel outil de management. Il s’agit 

de la découverte de tableau de bord prospectif par Kaplan et Norton  en 1992, qui a été 

appliqué en premier temps dans les entreprises à but lucratif. À cet effet, les entreprises 

économiques ont réalisé des résultats très positifs, ce qui encourage les entreprises à but non 

lucratifs à essayer de l’appliquer. L’objectif de cette étude a pour but de  montrer l’application 

du tableau de bord prospectif à un établissement de santé publique à travers  ses quatre axes ; 

finance, client, processus interne et apprentissage et croissance.  De proposer un modèle d’un 

tableau de bord prospectif et de l'appliquer à un centre hospitalo-universitaire. 

 

Mots clés : Tableau de bord prospectif, carte stratégique,  centre hospitalo-universitaire. 

 

Abstract 

      The current environment knew the appearance of a new management tool, the discovery 

of the Balanced Scorecard by Kaplan and Norton in 1992, which was first applied in the for-

profit companies. To this end, economic enterprises have achieved very positive results, which 

encourage public companies to try to apply it. The objective of this study is to show the 

application of Balanced Scorecard on a public health facility by its four areas of finance, 

customer, internal process and learning and growth, and proposed a model of a Balanced 

Scorecard and applies in a university hospital. 

 

Keywords: Balanced scorecard, strategy map, university hospital. 
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