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 ملخص الدراسة

 "دور بطاقة الأداء المتوازن في تقويم أداء المستشفيات الحكومية من الـمنظــور المـــحاسبي" 3102شريفي مــختارية ، 

حمدان "اسة في محاولة تطبيق أسلوب بطاقة الأداء المتوازن في المؤسسة الإستشفائية المتخصصة تتمثل أهمية هذه الدر 

واعتمدت هذه الدراسة على أسلوبين وهما المنهج الوصفي في الجانب النظري والمنهج دراسة حالة في الجانب  "بختة

 :التطبيقي وتم التوصل إلى أهم النتائج التالية

سئولة بالمستشفى بتطبيق أساليب حديثة لتقويم الأداء و فشل الكادر المهني والتقني في عدم اهتمام الجهات الم

تحقيق المعايير العالمية وكذلك سوء استغلال الموارد و التخصيصات المقدمة من طرف الدولة وعدم الاهتمام 

 .بشكاوي المرضى ورضا المرضى

عيم المستشفى بكوادر مؤهلة لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن ضرورة تد أما أهم التوصيات التي أوصت بها الدراسة هي

 .و كذلك ضرورة اهتمام المستشفى بتقييم أدائها من فترة إلى أخرى

 .ولقد توصلت هذه الدراسة إلى وجود معوقات تعيق تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في المؤسسات الجزائرية

 :الكلمات المفتاحية

 .شرات تقويم الأداء ، المستشفيات الحكوميةبطاقة الأداء المتوازن ، مؤ 
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                                                                        [ الإطار العام للدراسة :الفصل الأول ] 
 

 المقدمة -0

هذا المعيار البسيط للأداء يفتقد لــــــــدى كثيـــــــــــر من . ما يمكن قياسه يمكن انجازه" توم بيترز"يقول المفكر الأمريكي 

 .المؤسسات هذا ما أفقد عملية تطوير الأداء مضمونها وأهدافها وطريقها

قدراتها على تعظيم الأداء حيث أن عملية قياس  في هذا العصر تواجه المستشفيات الحكومية تحديات في تحسين -

وتقييم الأداء هي عملية أساسية من العمليات الإدارية المتخذة لا تقل أهمية عن العمليات الإدارية الأخرى كاتخاذ 

 وان التطبيق الناجح لأساليب قياس وتقييم الأداء يعتبر احد أهم عناصر نجاح ونمو. القرار وبناء فريق عمل وغيرها

ولأجل تحسين أنظمة قياس وتقييم الأداء ،تم الوصول إلى تركيبة لنظام تقويم الأداء يـــــــــجمع . المستشفيات الحكومية

ـــــــــــواسطــــــــــــــة بـــــــ(  BSC)  بين كل الجــــــــــــوانب الــــمرتبطة بنشاط المؤسسة أطلـــــــــــــــق عليه بطـــــــــــاقة الأداء الــــــــــــــمتوازن

(Kaplan & Norton) حيث تعـــــــــــــد . م0993عام ( هارفارد)ونوقشت لأول مرة في جامعة(BSC)   من

 .في المحاسبة الإدارية الأساليب والتقنـــــيات الحديــــــــــثة
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  [ للدراسةالإطار العام  :الفصل الأول ] 
 

 : إشكالية الدراسة  -2
إن المستشفيات تقدم خدماتها بطريقة مباشرة إلى العملاء لذلك فمن الأجدى أن تعتمد على طرق لتقويم أدائها 

 : المحاسبي بصفة سليمة وحديثة وبذلك فان الإشكالية المطروحة هي

 "كومية من المنظور المحاسبي ؟ ما هو دور بطاقة الأداء المتوازن في تقييم أداء المستشفيات الح "

 : الفرعية التالية يندرج من هذه الإشكالية الأسئلة

 هل بطاقة الأداء المتوازن تعد أداة حديثة لقياس وتقويم أداء المستشفيات الحكومية الجزائرية ؟  •

 هل وجود بطاقة الأداء المتوازن في المؤسسات الصحية يوجهها نحو النمو ؟       •

 معوقات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في المستشفيات الحكومية الجزائرية ؟                                             ما هي  •

 : أهداف الدراسة -3

 :من ضمن الأهداف الأساسية التي نود بلوغها ما يلي 

 .طرح بطاقة الأداء المتوازن كنموذج حديث لقياس الأداء  •

 .داء المتوازن وإبراز أهميتها في توجيه وقيادة المستشفيات الحكومية نحو النمو و التقدماستعراض بطاقة الأ •

 .محاولة تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في المستشفيات الحكومية الجزائرية •

 . المستشفيات الحكومية الجزائرية طرح معوقات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في •

 : أهمية الدراسة -4

البحث تنبثق من النقاط التي يعالجها الموضوع حيث يركز على التعريــــــــــف ببطاقة الأداء الـــــــــمتوازن ودورها في  أهمية

العيادة الإستشفائية المتخصصة  "تحسين وقياس الأداء بالمؤسسات خاصة محل الدراسة المتمثلة في القطاع الصحي 

وتعود هذه الدراسة بالنفع على مسيري العيادة والطلبة وذلك بتعريفهم ببطاقة قطاع مهم باعتباره  "حمدان بـختـــــة 

 .الأداء المتوازن وأبعادها الأربعة

2 



    [ الإطار العام للدراسة :الفصل الأول ] 
 

 :فرضيات الدراسة -5

ــــــــــــــق الأنسب لقــياس وتقييم الأداء في المستشفــــــــــــيات في ضل المتغيرات يعتبر أسلوب بطاقة الأداء المتوازن الطريــــ •

 .الحكومية الجزائرية

 .توجد مجموعة من المعوقات تحد من تطبيق أسلوب بطاقة الأداء المتوازن في المستشفيات الحـــــــكومية الــــجزائــــــــرية •

 :الدراسات السابقة -6

 :الدراسات العربية 6-0

 :                                                                                   ، بعنـــــــوان0118طاهر محسن منصور الغالبـــي، .دراسة د -أ  -

 .منظــــــــــور استـــــــــــــراتيجي....بــــــطاقة الأهداف الـــــــموزونة

ء المتوازن تمثل نقل نوعية لقياسات الأداء الشاملة لقدرتها على احتواء الـمنظور اعتبرت هذه الدراسة أن بطاقة الأدا

الاستراتيجي لمنظمة الأعمال وتطاير الخيارات الإستراتيجية الواردة ضمن هذا المنظور، وهكـــــــــذا فان هذه الدراســــــــة 

الإطار العام لإستراتيجية منظمــة الأعــــــــمال ومفردات ومؤشرات البطاقة ضمن  (أبعاد)تمثل إعادة فحص منظورات 

ـــداف ومن ضمن النتائج التي وصل إليها الباحث هي ضرورة توجه إدارة المؤسسات إلى وضــــــــــــع مقــــــــــــــــاييس لأهــــــــــــ

 .ب الاهتمام بالأهــــــداف كافــــــــــــــةالإستراتيجية ، حيث أن تعزيز الميزة التنافسية للمؤسسات على المدى البعيد يتطل

 :                                                                   ، بعنوان0118دراسة نعيمة يحياوي،  -ب  -

 .بطاقة الأداء المتوازن وسيلة فعالة للتقييـــــــم في الــــــــــمؤسسة

ثم التعرض لمنظوراتــها  (كابلن ونورتن)انطلاقا من تعريف  ( (BSCماهية حيث تعرضت هذه الدراسة إلى تحديد 

 ثم تم التطرق إلى العوامـــــل الــــــــــمؤثرة. الأربعة وهي المنظور المالي، العملاء، العمليات الداخلية ومنظور التعلم والنمو
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  [ سةالإطار العام للدرا :الفصل الأول ] 
 

والمحددة لبطاقة الأداء المتوازن وكيفية إعدادها عن طريق تحديد حجم المؤسسة أي أن قياس الأداء يكـــــــــــــون أكثـــــــر 

شمولية كلما كان حجم المؤسسة هاما، دراسة البيئة، التنظيم، ثم يتم إعداد بطاقة الأداء المتوازن عن طريق التعريف 

ف على المتغيرات التي تسمح ببلوغ الأهداف ثم اختيار المؤشرات التي تعكس تطور قـــــــــــيام بأهداف المؤسسة والتعر 

المؤسسة وبعد ذلك إعداد القاعدة المرجعية لكل مؤشر لتحديد وضعيته تم القيام بدراسة حالة عملية عن طريــــــــــــــــق 

 . بتطبيق بطاقة الأداء المتوازن على ملبنة الأوراس للحلي

من ضمن الملاحظات المستخلصة من هذه الدراسة هي التعريف لبطاقة الأداء المتوازن كأداة حديثة وكل ما يتعلــق 

بها من اجل أن تكون كبديل أدوات قياس قديمة ومحاولة تطبيقها بحكم أنـــــــها تقيس الأداء المتوازن وفق منظوراتــــــها 

 .الأربعة

 :                                                                بعنوان  0118فرج بدراوي، عبد الرضا .دراسة د -ج  -

 .أداة حديثة لتقييم أداء المنظمات: بطاقة التقديرات المتوازنة

ال جـــــــــــاءت لتســـــــــد حيث تعطي هذه الدراسة تطوراتها، كما تمثل أداة حديثة في تقييم أداء منظمــــــــــــــــات الأعـــــــــــــم

النقص الموجود في الأساليب والفرق الكلاسيكية المركزة على الأداء المالي فقط ومن خلال الاطـــــــــــــــــلاع على هــــذه 

ـــــــــــــال على الدراسة لاحظنا أنها تهدف إلى التعريف ببطاقة الأداء المتوازن وتوحي في الأخير بحث منظمات الأعمـــــــــــ

استخدام هذا النوع من البطاقات في عملية تقييم الأداء وتشجيع الباحثين على إجراء بحوث ودراسات متخصصة 

 ـــــــوازنـــــــر تـــبموضوعها، إضافة إلى توفير نظام متميز للمعلومات حتى تكون هذه البطاقــــــــــــــــة أكثـــــر شـــــــــمـولية وأكثــــــــــ
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   [ الإطار العام للدراسة :الفصل الأول ] 
 

 :                                                                        بعنوان  0101فتح الله غنام ،.دراسة د -د-

 لتحسين الأداء أداةـــــك:بطاقة التصويت المتوازنة وإستراتيجية الشغل إلى أعلــى

ركزت هذه الدراسة على أداة إدارية جديدة تسمى بطاقة التصويب المتوازنة، الذي يسيــــــر بــــــخط موازي مع الخطة  

ــــــيء  الإستراتيجية للمنظمة، كما في كثير من الأحيان تخدع الإدارة نفسها بقول أن الخط السفــــــــــــــــــــــلي هــــــو كل شــــــ

لا يمكن للمدراء تجاهل هذا الخط كون مؤشر الأداء يشير إلى ماحدث وهذا ليس هــو الـــــــــــــمطلوب   وحقيقة الأمر

فبطاقة التصويب المتوازنة لا تقوم بقياس كيف كنت تفعل فقط وإنما أيضا كيف تعمل حاليا وماذا يـمكن أن تتوقع 

دور الإدارة العمل وقف رؤية صحيحة وبصورة واضحة وبالتالي تحسيـــــــــــــن الأداء فعله في المستقبل وبهذا سيكون بمق

أخذا بالاعتبار أن بطاقة التصويب المتوازنة تأخذ بمبدأ أن جميع المنظمات تعتمد على عامليها والــــــــمحاور الأربعــــــة 

بــــــــــــــدءا مــــــــــــــن العاملـــــــــــــــــــــين . من الأسفـــــــــــل إلى الأعلــــــــــى في البطاقة تركز على تحقيق التوازن بين الجهود التي تبذلها

لتسجيل القياسات التي تم تعريفها بهدف تقييم الأهداف من منظور كل محور وفق سجل درجات واضح ومريــــــــــــح 

إضافة إلى ذلك تم تناول في . الذي أحرزته المنظمة في تحقيق أهدافها بشكل يتيح لكل فرد في المنظمة معرفة التقدم

 .  هذه الدراسة مفهوم بطاقة التصويب المتوازنة وفائدتها والية تطبيقها

 :                                                     بعنوان  0101دراسة بثينة راشد الكعبي، قاسم علي عمران ،  –ه  -

 ة الأداء المتوازنة في تقويـــــــم أداء المستشفيات الحكومية غير الهادفة للربحدور بطاق

ــــــــــاس اعتبرت هذه الدراسة أن تقييـــــــــــــم الأداء في قـــــــــــــطاع الخــــــــــــدمات الصحية له دور مهم حيث يهدف إلى قيـــ 

تعرضت هذه الـــــــــــــدراسة إلى التعريف ببطاقة الأداء المتوازن ثم التعرض  وتقييم أدائها وتوجيهها التوجه الصحيح ،و

 م  3112 - 3112إلى أبعادها الأربعة وكانت عينة الدراسة مستشفى الــــــــدكتور كمــــــــــــال السامرائي لسنــــــــــــــــــــــــــــة 
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   [ الإطار العام للدراسة :ولالفصل الأ ] 
 

ــــانات اعتمدت الدراسة على أسلوب بطاقة الأداء المتوازن لتقويــــــم الأداء وقـــــــــــــد استندت هذه الدراسة على البيــــــــــــــ

العملـــــــــــــيات الفعلية والمعلومات المأخوذة من السجلات الخاصة بالمستشفى لقياس مستوى الأداء للمنظور الــمالي و 

 .                                     ـــــــــــــــــــبانةالداخلية أما منظوري الزبون والتعلم والنمو تم قياسها بصورة وصفية باعتــــماد على استمـــــــــــــــــــــــــارات الإستــــــ

 :الدراسات الأجنبية 6-0

:                                           بعنوان ( Kaplan And Norton .0990)دراسة  -أ  -

The Blanced Scorecard Measure That Drive Performance                                 

كابلن ونورتن حيث تم تقديم منهجا اقترحت بطاقة الأداء المتوازن لأول مرة من طرف الباحثين   في هذه المقالة لقد 

 مجموعة من المقاييس المالية وغير المالية أو التشغيليــــــــة، وذلـــــــــك من  كنظام لتقييم وقياس الأداء يتضمن  يعتمد عليه

 .                                  أجل توفير معلومات شاملة لإدارة المؤسسة من اجل تحقيق ميزة تنافسية

أساسية وهي البعد المالي ،بعد العملاء ،العمليات الداخلية ،وبعد التعلم والنمو  أبعاد أربعة ويتضمن المنهج المقترح

،ويوضح الباحثين أهمية بطاقة قياس الأداء المتوازن وذلك لتجنب حدوث مثالية في بعد معين من الأبعاد المختلفة 

لإستراتيجية للمؤسسة إلى مجموعة وان هذه المقالة تزود المدراء التنفيذيين بإطار شامل يعمل على ترجمة الأهداف ا

 .متماسكة من مقاييس الأداء

                                          : بعنوان   ( Lipe And Saltirio 2222: )دراسة –ب  -

Scorecard Estimate Results For Common And Special Performance Metric.                                 
أول دراسة من نوعها لبيان تطبيق المقاييس الشائعة يخيمن على مقاييس الأداء المتوازن في الأقسام التــــــــــــــــــــابعة تعتبر 

 للشركات ، أجريت الدراسة على قسمين من أقسام الشركة التي تنتج الملابس ولكل قسم إستراتيجية محددة وسوق
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   [ الإطار العام للدراسة :صل الأولالف ] 
 

خاصة به أظهرت الدراسة اعتماد الشركة على مقاييس شاسعة وتجاهل المقاييس الاستثنائية في عملية تقييــــــــــــم أداء 

 .القسمين من قبل مدراء المستويات العليا

                              بعنوان (  Norri And Walker 0114)   : دراسة –ج  -

Ascorecard To LeadProject Dianagement .                                                 

كان هدف الدراسة تطوير واختبار تطبيق نظام قياس استراتيجي يعتمد على منهجية بطاقة الأداء المتوازن الموجهة 

رؤية شاملة تسهل فهـــــــــم الإستـــــــــــــــــراتيجية مـــن نحو المشاريع، حيث أن استخدام تلك البطاقة يساعد على تكوين 

الناحية التطبيقية لتحسين الوضع التنافسي للمؤسسة وانطلاقا من هذا الافتراض بان استخدام المشروع للبطاقـــــــــــــــة 

لمساعدة فريــــق المشــــــــروع على سيمكن القياديين من اعتماد مقاييس أداء دقيقة وتقنية عالية في معظم التنظيمات 

فهم إستراتيجية العمل وقد أوصى الباحثان بتبني بطاقة الأداء عند بناء المشاريع الاستثمارية لان ذلـــــك يـــؤدي إلى 

ـــام توفير فهم أعمق ويوفر القدرة الإدارية لتحقيق نظرة شاملة لإستراتيجية المشروع ، مما يؤدي بدوره إلى توفير نظــ

 .اتصال أكثر اعتمادية وقرارات أكثر فعالية وبالتالي إضافة قيمة للمساهمين

                       : بعنوان(   Francoise Girand And Autres 2225) دراسة  –د  -

Control Of Management And LeadershipPerformance.                                   

سة إلى التعرض إلى موضوع الرقابة الإدارية ، تقديم عناصرها والإشكاليات التي تـحركها والأدوات تهدف هذه الدرا 

التي تدعمها فالرقابة هي مسار قياس الأداء للمسئولين التنفيذيين ، كما تطرقت هذه الدراسة إلى الأداء ومــختلف 

قياس وتقييم حديث  اء المتوازن باعتبارها أداةأدوات قياسه خاصة التعرض إلى جدول مؤشرات القيادة وبطاقة الأد

 .تساعد الإدارة العليا في اتخاذ القرارات
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  [ الإطار العام للدراسة :الفصل الأول ] 
 

 Strategic                                     : بعنوان (   Guerra Fabienne 2222) دراسة  -هـ  -

Leadershi Of The Entreprise. The Role Of Forward Looking Leadership Agenda             

           . 

. تهدف الدراسة في إطار النطاق الإداري إلى تحديد العناصر التي يكون لها تأثير في نظام القيادة في أي مــــــــؤسسة 

داول القيادة في الاعتماد عليها في عــــــــملية الفحــــص كون المؤشرات المالية كانت إلى حد كبير تشكل الأساس لج

والتدقيق ، لكن مراعاة مدى وصول المؤسسة إلى مستوى التحسين المطلوب عن طريق الأخـــذ بعـــــــــين الاعتـــــــــــــبار 

تعرضت الـــــــــدراسة إلى  المؤشرات غير المالية يؤدي بشكل جيد إلى تحديد القيم المستهدفة من طرف المؤسسة كما

مفهوم عمل البطاقة الإستراتيجية في مؤسسة كأداة جيدة تساعد في عملية اتخاذ القرار ، إضافة إلى ربط جــــــدول       

القيادة بالتنمية المستدامة عن طريق إضافة محور خامس يشمل المسؤولية الاجتماعية ومختلف ضوابط التقييس من 

 . قيادة استشرافي مستدامأجل تشكيل جدول 

:                                                                ما يميز هذه الدراسة عن الدراسات السابقة -2

:  فيما يلي  تتفق مع غيرها من الدراسات السابقةبعد استعراض الدراسات السابقة يمكن القول أن هذه الدراسة 

.                                                                  طاقة الأداء المتوازنتوضيح المفهوم وفلسفت ب •

.                                                                            خطوات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن •

 .    اء المؤسساتتبيين مدى أهمية بطاقة الأداء المتوازن بالنسبة لتقييم أد •

 : فيما يلي تختلف هذه الدراسة عن دراسات سابقةكما 

بخلاف ( 3101بثينة و قاسم،)طبقة هذه الدراسة في مؤسسة غير هادفة للربح وهذا ما تتفق فيه مع دراسة  •

                                                                  .                              الأخرى  الدراسات

بطاقة  طبقت هذه الدراسة في المؤسسات الغير هادفة للربح في الجزائر كما تظهر هذه الدراسة معوقات تطبيق •

 . الأداء المتوازن في المستشفيات الحكومية الجزائرية
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  [ الإطار العام للدراسة :الفصل الأول ] 
 

                                                                                             :أسلوب الدراسة  -8

ـــى لتحقيق أهداف البحث في تحديد دور وأهمية بطاقة الأداء المتوازن في قياس وتقييم الأداء ، تـــــــم الاعتـــــــــــــــماد علــــ

أما في الجانب التطبيقي فقـــد .لى المنهج الوصفي من أجل التغطية النظرية جانبين لأسلوب الدراسة حيث يعتمد ع

اعتمد على منهج دراسة الحالة وذلك بمحاولة جمع المعلومات اللازمة من المستشفى مـحل الدراسة من أجل محاولة 

ثم محاولة الخـــــــروج  "دان بختة حمــ"التطبيق الميداني لنموذج بطاقة الأداء المتوازن في المؤسسة الإستشفائية المتخصصة 

 .بحوصلة على تطبيقها ومعوقات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في المستشفيات الحـــــكومــــية الجزائرية

 :                                                                                             مجتمع الدراسة -9

          .ر المستشفيات الحكومية الجزائرية كمجتمع للدراسة لقد تم اختيا

 : عينة الدراسة -01

بسعيدة كعينة للدراسة وذلك لأن هذه المستشفى  "حمدان بختة"لقد تم اختيار المؤسسة الإستشفائية المتخصصة 

 . متخصصة و لها أهمية بالغة لسكان ولاية سعيدة 

                                                                                  :                  خطة الدراسة -00

:                                                                              تم تقسيم الدراسة إلى ثلاث فصول 

ومشكلة البحث وفرضيـــــاته مـــــع تبييــــن  وهو الإطار العام للدراسة حيث تطرقنا فيه إلى المقدمة: الفصل الأول

 .                                                       ــــــدراسةالأهداف الأساسية وأهمية الدراسة مع استعراض الدراسات السابقة و الأسلوب المعتمـــــــــــــــــد في الـــــــــــــــــــــــــ

الإطار ألنضري للدراسة حيث حاولنا الإلمام بموضوع بطاقة الأداء المتوازن من مفهـــــــــوم و أهميــــــة   هو : الفصل الثاني

وكذلك تم التطرق إلى مفهوم الـمستشفيات و مـــــــــؤشرات .و كذلك التطرق إلى الأبعاد الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن

 .تقويم الأداء في المستشفيات
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   [ الإطار العام للدراسة :الفصل الأول ] 
 

التطبيقي للدراسة حيث حاولنا فيه تطبيق نموذج بطاقة الأداء المتوازن والتعرف على  و هو الإطار: الفصل الثالث

ـــــــــــــر على معوقات تطبيق هذا النموذج في المستشفى محل الدراسة و الإجابة عن الفرضيات بالاعتماد وبشكل كبيــ

   .   المعلومات المقدمة من إدارة المستشفى محل الدراسة 
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  بطاقة الأداء المتوازن. 

 المستشفيات الحكومية. 

 ء في المستشفياتقياس وتقويم الأدا. 

 

 



 
  [ الفصل الثاني الإطار   النظري للدراسة ] 

 

:مهيدـت  
إن استعمال وسائل قياس وتقييم الأداء التقليدية والاعتماد عليها في مجال مراقبة التسيير أصبح غير مجدي في بيئة 

م أداء ـــــــــــــيـــدة لتقيــــــــــة جديـــاد طريقــــجــــالمنضمات الصحية الحديثة كونه يتسم بالنقص وعدم الشمولية والحل هو إي

.المستشفيات وهذه الطريقة هي بطاقة الأداء المتوازن   

:بطاقة الأداء المتوازن  ) І 
:أسباب ظهور وتطور بطاقة الأداء المتوازن .1- І 

بطاقة  ظهور م ظهرت الحاجة إلى0995يرى البعض انه نظرا لعدم تطور أساليب الرقابة المالية التقليدية منذ عام 

ن  ـــــــــــــوالتي يتمثل دور الرقابة وفقا لها في التأكد م ،نضمه الرقابة المالية التقليدية المتوازن لمواجهة القصور في أ الأداء

ر ــــــــــكبألك يجب أن تعطي الإدارة مزيدا من التركيز على قياس التكاليف بشكل و نتيجة لذ كفاءة الأداء بالمنضمة

.( 22ص  ، 2211 ،بومدين يوسف  )                                                                                .الإيرادات ىمن تركيزها عل  

.(114ص،2222،وائل وطاهر)      :خلال استعراض النقاط التالية شوء وتطور بطاقة الأداء المتوازن من يمكن إبراز ن  
ة ــــــوازن أتت من خلال العديد من الخبرات الاستشارية في عدة مؤسسات لتحديد طبيعإن فكرة بطاقة الأداء المت •

.العملية التخطيطية وعمليات رقابة الأداء الملائمة بهذه المؤسسات  

ة أن ـــــــــــــن رؤيــــــــــــبر عـــــــــــنتيجة لسهولتها ولأنها تع،الاعتماد على الوسائل التقليدية لقياس وتقييم الأداء لفترة طويلة •

ؤشرات واقعية وواضحة المالكين أو المساهمين هم الفئة الأهم بين مختلف فئات أصحاب المصالح إضافة إلى وجود م

                              .ر ــــــــــــــــــــــتالي أهملت بشكل كبيليصعب على إدارة المؤسسة قياسها وبا في جوانب كان

.ءت بطاقة الأداء المتوازن جراء التقاء عدة تيارات في الفكر الإداري والمالي لقد جا •  
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  [ الفصل الثاني الإطار   النظري للدراسة ] 

 
م حيــــــــــــث0987عـــــــــــــــــــــام  ( Anolog.devices  )سة ــــــــــها في مؤســـــــــــــــإن أول بطاقة تقييم متوازن تم استخدام 

 م0991ام ــــــــــة عـــــاستعملت هذه المؤسسة بطاقة أكثر شمولية من المداخل السابقة لفحص وقياس الأداء وفي بداي

ؤدي ــــــــــــــث يـــــــــات حيــــــــــــــمبدأ بطاقة الأداء المتوازن كإطار لقياس أداء المؤسس (روبرت كابلان و دافيد نورتن )قدم 

ثم قدمت من طرف نفس الباحثين  ،ه للتخفيف من الاعتماد الكلي لدى المؤسسات على المقاييس المالية ـــــــــــــــتطبيق

ظام كمنهج لقياس الأداء يدمج المؤشرات المالية وغير المالية لتزويد نوقد اقترح هذا ال ،م0990أداة إدارية عام ـــــــــك

ك أن ـــــــلذ ،ا بالتحديد ـأكثر ملائمة عن أداء المؤسسة وفيما يتعلق بالأهداف الإستراتيجية منه لوماتالمديرين بمع

.                                       اعتماد نضام بطاقة الأداء على المؤشرات المالية وحدها لم يعد كافيا  

مقاييس غير مالية أدت إلى تطوير أهداف عملية قياس  حيث أبقى النظام على مقاييس الأداء المالي وأضاف إليها

ــــــــــــــــــاس الأداء وربطها بالإستراتيجية مما أتاح مناقشة عدة قضايا حديثة منها برامج الجودة ونضام التكاليف على أس

.(DAVING WILLIAM & ELBRET NORB,2004,P18)                                               .الأنشطة
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 كنظام إداري   كإطار للتغيير التنظيمي            
      BSC 

     الأداء كنظام لتطوير

           BSC     

 الأداء     

 
 

   [ لدراسةالثاني الإطار النظري لالفصل  ] 
 

 :التــــــــــــاليل ــيظهره الشك وقد حدث تطور في بطاقة الأداء المتوازن من التسعينات من خلال ثلاث أجيال وهو ما

.الأداء المتوازنالتطور التاريخي لبطاقة :  (21-22)الشكل رقم   

 
 

 
 
                          BSC 
 
 
 
 

خطوات خاصة بالتنظيم في المؤسسة -   

الخطة الإستراتيجية -   

نموذج وانسياب الإستراتيجية    -   

  دمج الموازنة و خطة  الموارد البشرية  - 

التغيير في المناخ التنظيمي -  

التعلم  التنظيمي في نهاية المدة  -   

تحديد وحل مشاكل التشغيل  -   

    التغذية العكسية  لخطة الفترة القادمة - 

بناء المعرفة التنظيمية -  

دور إدارة نموذج الخاص بالمؤسسة   -   

مقاييس الأداء -   

تقسيم الإستراتيجية إلى  أربع أبعاد  -   

الأهداف الإستراتيجية -   

مؤشرات الأداء -   

مؤشرات الفائدة -   

ت الأداء الحاكمةمؤشرا -   

المكافآت المرتبطة بالأداء -   

:من إعداد الطالبة اعتمادا على : المصدر  

Morisawa Toru,"Building performance systems with the balanced scorecard 

approach"NRI ,Papers 45,april 2002 , p4.     

(http://www.hri.co.jp/english/opinion/pepers/2002/pdf/hp2002.pdf)(20/03/2013;15:30)                             
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   [  [ النظري للدراسةالإطار  الثانيالفصل 
 

І.2 :  تعريف وأهمية بطاقة الأداء المتوازن:  

 : تعريف بطاقة الأداء المتوازن   :أ

دة الملاك و المديرين على ترجمة رؤية و استراتيجيات مؤسساتهم نظام إداري يهدف إلى مساع" يمكن تعريفها بأنها 

أول عمل نظامي حول تصميم " كما عرفت أنها " إلى مجموعة من الأهداف و القياسات الإستراتيجية المرتبطة

نظام لقياس و تقييم الأداء و الذي يهتم بترجمة إستراتيجية المؤسسة إلى أهداف محددة و مقاييس و معايير 

المقاييــــــــــــس الـــــــــــــــــــــــــــتي تستخدمـــــــهـــــــا المؤسســــــــــــــــــة ميع ــكما أنها توحد ج" و مبادرات للتحسين المستمر هدفةمست

. 

  ( 122ص ،2222رمضان فهيم ،  ود الحميد عب)                                                                                                

نظام يقدم مجموعة متماسكة من الأفكار " تعريف بطاقة الأداء المتوازن بأنها ( كابلن و نورتن)وقد وسع كل من 

و المبادئ و خارطة مسار شمولي للمؤسسات لتتبع ترجمة رؤيتها الإستراتيجية من ضمن مجموعة مترابطة من 

اتصال الإستراتيجية بالأعمال   تخدم في مقاييس الأعمال فقط ، و لكن لتحقيق الترابط ومقاييس الأداء التي تس

  KAPLAN & NORTON,1992,P70)  )."العامة انجاز الأهدافساعدة التنسيق الفردي التنظيمي و لمو 

دة ، و تحقق هذا طاقة الأداء على أنها متوازنة لأنها تحاول تحقيق التوازن و تساوي في مجالات متعدو يشار إلى ب

التوازن من خلال الأمور الداخلية و الخارجية ، و في مراعاتها المقاييس المرتبطة بالأهداف المستقبلية من خلال 

مؤشرات القيادة مثلما تراعي تلك المرتبطة بالنتائج المختلفة ، التي تتبع اثر أهداف و مقاييس الماضي ، كذلك 

لأداء الخارجي الموجه إلى المساهمين و العملاء و مستهدفات الأداء الداخلي تحاول خلق التوازن بين مستهدفات ا

 . المرتبطة بالعمليات التشغيلية و الابتكار و القدرة على التعلم
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  [ الثاني الإطار النظري للدراسةالفصل  ] 
 

 ياس حديثة تبرز العلاقة بين الأهداف و المؤشرات و تسهلمما سبق يمكن القول أن بطاقة الأداء المتوازن هي أداة ق

محقق ـمتابعة الانجاز بطريقة شمولية و متوازنة تغطي الجوانب المالية و غير المالية و تمكن من تحليل الفجوات بين ال

 .و المستهدف

 .(153، ص2222طاهر ،  ووائل  ( :أهمية بطاقة الأداء المتوازن  -ب

تلخيص أهم الأهداف في  داء المتوازن تتبلور من خلال المنافع العديدة من استخدامها، و يمكنإن أهمية بطاقة الأ 

 :                                                        ما يــلــــــــــــــــــــــــــــــــــــي 

 . أنها تزود المدراء السبب و مؤشرات النتيجة عن مؤسساتهم -0

المقاييس في بطاقة الأداء المتوازن بمثل الدافع الأساسي للأهداف الإستراتيجية للمؤسسة و متطلبات تحديد  -9

 .المنافس 

في بطاقة الأداء المتوازن ( و التي سيتم التطرق إليها لاحقا في هذا الفصل )تمكن من خلال الأبعاد الأربعة ت -3

 .وسةـــــــــــر ملمــــــــــــــموجودات الغيـالتقدم ببناء القدرات و اكتساب المن مراقبة النتائج المالية و في نفس الوقت مراقبة 

تجمع و بتقرير واحد العديد من العناصر المتفرقة لبرامج العمل التنافسية مثل تحسين النوعية ، تدنيه التكاليف  -4

 .التوجه نحو العملاء ، الإدارة على المدى البعيد

 .اتيجية تترجم الرؤية الإستر . -5

 .تعمل على إيجاد تعامل بين الأهداف و مقاييس الأداء -6

 هم بزيادة الوعي و الفهم المحقق بعد قبولاتلزم المدراء على تدارس كافة المقاييس التشغيلية المهمة و بالتالي تس -7
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   [ الثاني الإطار النظري للدراسةلفصل ا ] 
 

 P71, (KAPLAN,NORTON,1992 )  .اصل في مجال معين و المرتبط بتدهور الوضع في مجال أخــــــــــــــــــرالتحسين الح

(KAPLAN,NORTON,1997,P1 ) الاعمال تلفــــــــــــــــــتعطي الإدارة صورة شاملة عن طبيعة العمليات لمخ -8   

І .3-  المكونات و الصفات الأساسية لبطاقة الأداء: 

التحسين قة الأداء مكونات أساسية تعتمد عليها في تركيبها بحيث كل مكون يكمل و يتمم الأخر بهدف لبطا

 .أساسية تتميز بها عن كل أدوات القياس الأخرى  المستمر ، إضافة إلى صفات

 (. 361ص ، 9002،محمد محمود) ،(00،ص  9002وائل وطاهر ،) :مكونات بطاقة الأداء  - أ

                                :توازن ثمانية عناصر أساسية تتبلور من خلال آلية عـــــــــــــمل هـــــــــــــــــــــذه البــــــــــــطاقة وهـــــــيتظم بطاقة الأداء الم

و التي تبين إلى أين تتجه المؤسسة و ما هي الهيئة المستقبلية التي ( : Future vision) الرؤية المستقبلية .1

 .عليها ستكون

الإجراءات المهمة لتحقيق الأهداف أو خطط تحقيق  و التي تتألف من مجمل( : strategic) الإستراتيجية .2

                                                       .الأهداف التي قامت المؤسسة بتحديدها

وفق تحليل لمؤشرات مهمة في هذا المنظور، مكون يدفع باتجاه تبني إستراتيجية معينة  ( :perspective) المنظور.3

المنظور : ر و هي أو المكون و من ثم العمل على تنفيذ هذه الإستراتيجية للوصول إلى المؤشرات الواردة في المنظو 

و منظور العملاء ، و منظور العمليات الداخلية ، و منظور التعلم و النمو ، و المنظور هو العنصر الأساسي المالي 

 .ستراتيجيةفي الإ

الإستراتيجية و هو يبين كيفية القيام بتنفيذ الإستراتيجية المعتمدة و ( معنى)إن الهدف بيان العرض  : الأهداف.4
  .يعر عنها بالمستويات المحددة و القابلة للقياس لتحقيق الإستراتيجية

 
 

07 



   [ للدراسة نظريالإطار ال :ثانيالفصل ال ] 
 

وذ اســــــــــــــون المقيــــــــتعكس قياس أداء التقدم باتجاه الأهداف ، و يفترض أن يك   ): Measures   )المقاييس. 5

ي ـــــــــــــــــــــطابع كمي ، و توصل القياسات إلى الأعمال المطلوبة لتحقيق الهدف ، و يصبح الكشف الممكن المستقبل

.م تحقيق الأهدافو هذه المقاييس هي التي تدع    

وقت ما  مقاييس الأداء فيــــــمية لــــورات الكـــــيانات و التصـــــــــمثل البـــــــي تـــــــــــوالت ( Targets ):  المستهدفات -6  

 في المستقبل

الأهـــــــــــداف احدهـــــما  والتي تعبر عن علاقة ( Cause & Effetlinkages :)  نتيجةارتباطات السبب وال -7  

ت كنتيجة للمجهود ـــــــوء المخرجات التي تمـــــــــــدف في ضــــويتم في ضل هذه العلاقة تحديد مؤشر لقياس اله،بالأخر 

                                                        .المبذول في أداء العمل المسبب في حدوث هذه النتيجة

يات ـــــــــعمل،وـــــــــلم والنمـــــــــظورات الثلاث الأخيرة في بطاقة الأداء المتوازن وهي منظور التعمستوى الأداء في المنيؤثر 

الية ـــــــــــــــــالعملاء ويؤثر هذا المستوى في نهاية الأمر على الجانب المالي من حيث تعظيم المنفعة الم،التشغيل الداخلية 

 .للمؤسسة وتحسين أدائها ككل
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   [ للدراسة نظريالإطار ال :ثانيالفصل ال ] 
 

     :ة الأداء المتوازن كالأتيــــويمكن إبراز هذه العلاقة من خلال شكل التمثيل الزماني للسلسلة السببية لبطاق

زنالتمثيل الزماني للسلسلة السببية لبطاقة الأداء المتوا (:22-22) الشكل رقم   

 

 المنظور : 

                                                                                                    اليـمـال           

                                                                                                             العملاء

                                                                                                 العمليات الداخلية

       التعلم والنمو

 الزمن             
      قصير المدى           قصير المدى            الحاضر               النتائج  طويل المدى    

:من إعداد الطالبة بالاعتماد على : المصدر  

Piloter lentreprise :tableau de bord ou balenced scorecard, antior -jenvier 2004p2 

    
(http://www.antior.fr/img/pdf/bsc-tdb,ArticleAntiorWeb.pdf) - (25/02/2013;10 :00) 

 

م ــــــوهو ما يترج،إن نموذج السببية في نضام بطاقة الأداء المتوازن يدمج الأبعاد الزمنية إضافة إلى مؤشرات غير المالية

م ـــــــــــــفهو إذن يجيب على تطلعات المساهمين بتحديد المعلومات التي بواسطتها يتم تقدير وتوقع قي،الأداء المستقبلي

ر ـــــــــدى القصيــــــــفالتعلم والنمو يسمح بتحسين العمليات الداخلية على الم،المؤسسة على المدى المتوسط و الطويل 

دى ــــــــــــــفي المدى المتوسط وأخيرا تحقيق نتائج المالية على الم( الزبائن)وهي نفسها التي تضمن عملية إرضاء العملاء 

 .الطويل
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http://www.antior.fr/img/pdf/bsc-tdb,ArticleAntiorWeb.pdf


 منظور العملاء

 منظور العمليات الداخلية

 منظور التعلم والنمو

 المنظور المالي

لماليالمنظور ا  

 منظور العملاء

 منظور العمليات الداخلية

دالفوائ  الفوائـد 

 النشاطات النشاطات

   [ للدراسة نظريالإطار ال :ثانيالفصل ال ] 
 

هـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــل تواجــــــــج عمــــــــــي برامـه   الأداء            (Stratégique Initiatives) 8- المبادرات الإستراتيجية  

حيث تسجل فيه المبادرات أو الأشياء ،از على المستويات التنظيمية الدنياالاستراتيجي وتسهل عملية التنفيذ والانج

و ـــــــهء على مستوى الخدمة فيكون المؤشر التي ستقوم بها لتحقيق الهدف فمثلا قد يكون الهدف زيادة رضا العملا

مظهـــــــــــــــــــــــر  ينــــتحسوقد تكون هناك مبادرة مثل ،يقيس رضا العملاء عن الخدمة( مثلا)نتيجة استقصاء ربع سنوي 

إن مؤشرات الأداء لا يشترط أن تكون كمية . لكعلى التعامل مع العملاء أو غير ذأو تدريب العاملين  العاملين

.بل قد تكون نوعية أو وصفية  

.يبين مكونات مفهوم بطاقة الأداء المتوازن و الشكل التالي  

.اقة الأداء المتوازنمكونات مفهوم بط(: 23-22)الشكل رقم   

 

    منظمات هادفة للربح                                منظمات حكومية وغير ربحية                            

 

      

 

 

 

    

      

                                              

:من إعداد الطلبة بالاعتماد على : المصدر                                                                           

(http://www.qa.au.edu/page2/research/bscinsmeppaper.pdf) (30/03/2013; 13 :15)      
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                                                               :الصفات الأساسية لبطاقة الأداء المتوازن  -ب

: تتسم بمجموعة من الصفات منها   

(. 003،ص  0116و رمضان فهيم ،  عبد الحميد) ، ( 80،ص 0116عبد الملك ،)  :العلاقة السببية*   

و إضافة إلى  ،من مكونات بطاقة الأداء المتوازن ( المبادرات الإستراتيجية ) وهي كما تطرقنا إليها في النقطة الثامنة 

)kablan & norton) على ولهذا فقد أكد   سلسلة من العلاقات السببية ذالك ترتبط مقاييس هذه الأخيرة في

   .متوازن من المقاييس المالية والغير مالية ثيلتم  تيجية تتكون من أن الأهداف الإسترا

ين ـــــــــــــؤدي إلى تحســــــــــــــــــــــإن التحسين في عملية التعلم والنمو يؤدي إلى تحسين كفاءة عملية التشغيل الداخلية وت -

ح ــــويتض،اية يؤدي إلى تحسين النتائج أو الأداء الماليوفي النه ،العمليات الإنتاجية وبالتالي تؤدي إلى رضاء العملاء

جب أن ـــــض ويــــــــــــها البعــــــــــــمن العلاقة السببية في بطاقة الأداء المتوازن أن الأبعاد الأربعة تتفاعل وتتكامل مع بعض

                                    .تتضمن العلاقة الأبعاد الأربعة للبطاقة 

ان ــــح فــــــــــــــير هادفة للربــــــــــــــإن العلاقة السببية التي ذكرت أعلاه في حالة المؤسسة الربحية أما في حالة المؤسسة الغ -

ل ــــــــــــــالتحسين في الأداء المالي يؤدي إلى التحسين في عمليات التعلم والنمو ويؤدي بدوره إلى تحسين كفاءة التشغي

. ءلاي وفي النهاية يؤدي إلى رضا العمداخلال  

             ( Multi- dimensions )فة تعدد الأبعادــــــــــــــــتسمح ص ( :متعدد الأبعاد ) الصفات التعددية  *  

لالــــــــــــــن خـــــــــم  اتـــــــــــــلبطاقة الأداء المتوازن بالنظر إلى المؤسس ،  (Multi- perpectives )أو تعدد المنظور   

 (22ص ،2222 ،عبد الملك)       .بعد العمليات الداخلية و بعد التعلم والنمو  ،بعد العملاء ،البعد المالي: الأربعة
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ج ـــــــــــــــــــــــــــــالتكامل كل من المقاييس المالية التي تعكس نتائ تقوم بطاقة الأداء المتوازن على أساس: الصفة التوازنية* 

عمليات المؤسسة والمقاييس غير المالية التي توفر نظرة واضحة عن أسباب هذه النتائج وكذلك التوازن بين المقاييس 

ضا ـــــوأي،تقيس النتائج بعيدة الأجلقصيرة الأجل التي تقيس النتائج على المدى القصير المقاييس طويلة الأجل التي 

اب ــــــــــــــالتوازن بين المقاييس الداخلية والخارجية أي التوازن بين الأبعاد الأربعة بمعنى لا يتم الاهتمام ببعد على حس

.( 222ص ،2222 ،محفوظ احمد )                                                                                                                               . الآخر  

 اتـــاستجابة للتغيرات البيئية والضغوط التي تتعرض لها المؤسس:  (خطة الحوافر والمكافئات  )الصفة الدفاعية * 

ب ــــــــــاليــــــــــو الأسشدة المنافسة و التركيز على العميل ، و ظاهرة الاندماج الصناعي و حتمية تطبيق الأنظمة  مثل

المتقدمة في تكنولوجيا المعلومات فقد كان من الضروري أن تعمل المؤسسات على أساليب و  أدوات أكثر فعالية 

طاقة الأداء ــــــــــــيق بـــــــــــفي مواجهة هذه التغيرات و الضغوط لذلك كان هناك دافع قياس لدى هذه المؤسسات لتطب

.المتوازن  

و يمكن تطبيق نظام بطاقة الأداء المتوازن بنجاح و بكفاءة إذا تم ربط عملية تطبيق البطاقة بنظام فعال للحوافز و 

على تنفيذ الخطط كما هو مخطط  المكافآت ، حيث أن هذه الأخيرة تعمل على توافق بين جميع الأفراد و الإصرار

ق ـــــــــــــيوجه كل الجهود نحو تحقي لأنهرك لنجاح تطبيق البطاقة نظرا لها ، و يعتبر نظام الحوافز و المكافآت العامل المح

( 97،ص 0116عبد الملك ،  )                                                                                                         .المؤسسة أهداف                        

اقة ــــــــــــــــنظرا لان بط ( :المعلومات بالقدر الذي يلاءم طاقة متخذ القرار إتاحة)للمعلومات  الصفة المحدودية* 

  اذــــالأداء المتوازن ترتكز على مجموعة متعددة من المؤشرات المالية و غير المالية فانه يقضي على ظاهرة تحميل متخ

 لقرار بطاقة تحليلية كبيرة ، و في هذا الصدد حدد (BSCI   ددـــــــــــبع  هذه المقاييس  معهد بطاقة الأداء المتوازن (
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ة ــــــــــــــمقاييس لكل بعد من الأبعاد التي تقوم عليها بطاق 10 إلى 12، بمعنى أخر من  مقياس 31 إلى 05من يبدأ

فان وضعا مثل هذا يقضي على ظاهرة إغراق الإدارة بكم  مما لا شك فيه(حسب رؤية كل باحث )المتوازن  ءالأدا

التحليلية لها، حيث أن إتاحة المعلومات بصورة أكثر من اللازم  هائل من المعلومات الذي يزيد من الجهد و القدرة

(98،ص 0116عبد الملك ، )                                                     له أثار سلبية و كذلك قلة المعلومات لها نفس الأثر  

І     .4 :المتوازن  الأداءبطاقة  أبعاد: 

ى ـــالمتعددة التي تسع الأهدافعلى نحو متكامل عن طريق ربط  الأداءالمتوازن تمكن المنظمة من تقييم  الأداءبطاقة 

 إلىها ــالتنافسي ، ويتم في البطاقة ترجمة رؤية المنظمة و استراتيجيات المنظمة لتحقيقها و ذلك بهدف تدعيم موقفها

م الأداء ـــــــــــأبعاد يقوم كل منها بتقييم الأداء من منظور مختلف ، فيتم تقيي أربعة إلىو مقاييس يتم تبويبها  أهداف

 .(06ص ، 0115محمد حسن ، ) لنمو من منظور المساهمين و العملاء و العمليات التشغيلية الداخلية و التعلم و ا

 أربعالمتوازن نابعة من فكرة متعددة الأبعاد لقياس الأداء الكلي حيث تسمح بالقياس على مستوى  الداءإذا بطاقة 

 :مجالات هي

 : المحور المالي  •

دي ـــــــــــق النقــــــــــتدفل، تكلفة المنتجات ، الربحية ، االعائد على الاستثمار : مثل  بحثه مالية أهدافيحوي هذا المحور 

مة في ـــــــــــــــ، و يستخدم لقياس ذلك النسب المالية و الارقام المالية المختلفة كذلك قد تكون بعض الارقام المالية مه

ها في ــــــــــتلف الأمر و لكنالمؤسسات غير الهادفة للربح فقد يخ أماة ، ير العس أوقاتوقت ما مثل التدفق النقدي في 

ن ــــــل مـــــــــــــــة و التقليـــــــــــــــــوارد كافيــــــــــــــــــــــــود مــــــــــــــــبالمحافظة على وج أنشطتهاتحافظ على استمرارها في  أنبد النهاية لا

 (08، ص0101هاني عبد الرحمان ،  )                                                                                 .فـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــالتكالي
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 :  محور الزبائن   •

ن ـــــــــــــــــــبية احتياجات و رغبات عملائها لان هؤلاء العملاء هم الذيتل إلىتوجه اهتمامها  أن إلىالمنظمة تحتاج  إن

  وضع العميلمن خلال هذا المنظور توضع مؤشرات تعكس    الأرباحيدفعون للمنظمة لتغطية التكاليف و تحقيق 

ى ــــــــــــدرة علـــــــــالق. الزبونالقدرة على الاحتفاظ ب.درجة الولادة. الحصة السوقية. رضا الزبائن: للمنظمة مثل بالنسبة

                 (076، ص  0110زينب احمد ،  )                                                                             . وربحية العميل.اجتذاب العميل

:محور الأنظمة الداخلية •  

ديد ـــــــــــــام التجــــــــــــها نظــــــــــــــن أهمـــــــــها ومــــسسة من اجل ضمان تنافسيحيث يتم قياس فعالية الأنظمة الداخلية للمؤ 

اج ـــــــــــــــــــــــــــــــــــهذا بالإضافة إلى نظام الإنت( الخ.............توجات الجديدةنعدة الم.عدة برادات الاختراع.البحوث)

أجال .استقبال الزبون)بعد البيع أيضا من الأنظمة المهمة  ام خدمة ماظون.......( تاجأجال الإن.جودة المنتجات)

....(حل المشكلات  

:محور التعلم التنظيمي •  

تي ــــــوى الــــــــــيحدد هذا الجانب القدرات التي يجب أن تنمو فيها المنظمة من اجل تحقيق عمليات داخلية عالية المست

هها ــــــــــــادة توجيـــــــقدرات الموظف وإع :المساهمين يؤكد جانب النمو والتعلم على ثلاث قدراتتخلق قيمة للعملاء و 

ز ـــــــــــالتحفي.اتـــــــــالية أنظمة المعلومـفع(إنتاجية الموظفين .وفاء الموظفون.قياس رضا الموظفين.تعليم وتطوير الموظفين)

.وتحمل الأجراء للمسؤولية  

دفة ــــكل محور من هذه المحاور الأربعة يتم تحديد الأهداف وإظهارها من خلال المؤشرات مع قيمها المستهبالنسبة ل

 وذجاــــمـرض نـــــــالانسجام الكلي بين المحاور الأربعة يع.ودمج المبادرات من اجل التعديل مع الأهداف الإستراتيجية
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 المحور المالي

 الرؤية والإستراتيجية

 محور التعلم والنمو

محور العمليات  محور العملاء
ةالداخلي  
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          ة ـــــــــــــلقياس أداء المؤسسة من خلال رؤية عرضية لنشاطاتها من اجل تنسيق الإستراتيجية مع الأنظمة التقليدي

  ) .http://www.hrdiscussion.com/hr6413.html )-( 30/03/2013; 15:00 )             

.ربعة لبطاقة الأداءالأبعاد الأ( : 24-22)والشكل رقم    

 

 

 

   

 

 

 

 

    

   

 

 

 

 

 

 

:من إعداد الطالبة بالاعتماد على: المصدر  

Kaplan Robert s.norton David p.the balanced scorecard : translating strategy into 

action 1996.op.cit p.76 
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І.5 : الخطوات المنهجية لتصميم بطاقة الأداء المتوازن: 

 :يمكن تلخيص الخطوات التفصيلية لتصميم بطاقة الأداء المتوازن في المراحل التالية 

 :تحديد الرؤية الإستراتيجية للمؤسسة و صياغة رسالتها  -أ

كون عليه في المستقبل البعيد ، و هي تساعد في صياغة ما يتكبر الرؤية عن طموحات المنضمة و تصوراتها  تع

الرسالة ، هذه الأخيرة تظهر في شكل وثيقة مكتوبة تدل على الغرض الأساسي الذي وجدت المنضمة من اجله  

أو المهمة الجوهرية لها و مبرر وجودها و استمرارها ، و هي أيضا تعبير عن الرؤية العامة من جهة و توظيف أكثر 

لأنشطة و منتجات و مصالح المنظمة و قيمها الأساسية ، تساعد كل من الرؤية و الرسالة في صياغة  تفصيلا

 .الأهداف الإستراتيجية للمنظمة

 :وضع الاستراتيجيات و تحديد الأهداف الإستراتيجية بدقة : ب 

اللازم القيام بها هذا المخطط يصف النشاطات  مفصل،تترجم عملية إستراتيجية المؤسسة من خلال وضع مخطط 

هذا المخطط سيكون إطار مصب  محدد،بدلالة الوسائل و القيود من أجل الوصول إلى هدف ثابت في زمن 

 .(Alain fernandez, 2002, p190)                               القرارات المتخذة لبلوغ أفضل إستراتيجية ملائمة 

 :تمر هذه المرحلة من خلال الخطوات التالية 

 .صياغة الاستراتيجيات الملائمة :  المرحلة الأولى* 

 :وفيها يتم الإجابة عن التساؤلات التالية 

 ..(مواردها، هياكلها، المستخدمون، التجهيزات) من نحن ؟ تحليل كيان المؤسسة  •
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 .(..سوق المؤسسة ، زبائنها ، منافسوها)يل المحيط أين نحن ؟ تحل •

 .إلى أين نود الاتجاه ؟ التعبير على الأهداف المرجوة  •

الإجابات عن هذه الأسئلة تسهل وضع الاستراتيجيات الأكثر ملائمة من بين مجموعة من السيناريوهات 

 . للاستراتيجيات المحتملة

.                                                                تيجية وضع الأهداف الإسترا: المرحلة الثانية* 

 وىــــــــــلى مستــــلية عـــــــتقوم المؤسسة بتحديد عدد من الأهداف الك. انطلاقا من الاستراتيجيات التي تمت صياغتها

.ةـــــــــــــوازن الأربعـــــــــــــاقة الأداء المتـــــــــــــحاور بطــــــــــبحيث عددا محددا من الأهداف مقابل كل محور من م ،الإستراتيجية   

وان . ماعـــمحل إج. واقعي يمكن بلوغه. قابلا للقياس. أن يكون محددا:ويجب أن يتميز الهدف بالخصائص التالية 

                                                                                      .يرتبط بإستراتيجية المنظمة

:تحديد عوامل النجاح الحرجة -ج  

بحيث . تعني هذه الخطوة الانتقال من الاستراتيجيات الموصوفات إلى مناقشة ما نحتاجه لنجاح الرؤية الإستراتيجية 

ة ــــــــــــط العمليــــــــــــــــــــتركز مفاتيح النجاح على التغييرات التي يجب أن تمارسها المؤسسة وهي خطوة سابقة لوضع الخط

)Patrick Iribarne,2003,p57-58)  ...        ة ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــوتساعد على تحديد القياسات الأساسي)

   :اختيار القياسات  -د

يجب التعبير عن هذه العوامل  . سةها من الأهداف الإستراتيجية للمؤسبعد تحديد عوامل النجاح التي تم استخراج 

.مهــــيتم ذلك من خلال اختبار المؤشر المناسب الذي يقيس بدقة عامل النجاح المراد تقيي. أي يجب قياسها.كميا  
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مة ـــــــــنه معلومة تكون عموما رقمية ويتم اختبارها من اجل التقييم عند مجالات متقاربة لتنفيذ المهويعرف المؤشر بأ

)guerng et jean ,1998,p76   )                                                                              وتحديد الأهداف الموافقة 

لمعرفة مدى نجاح المستشفى واعتماده ( مخاطر بدون)ؤشر معدل الولادات السليمةلك مثلا نستعمل مومن أمثلة ذ 

                      .      على أطباء خبراء

:إعداد خطط العمل-هـ   

أي بيان الأنشطة و الأعمال الواجب القيام بها سعيا لانجاز الأهداف  ليجب على إدارة المنظمة إعداد خطط العم

يات والأدوات ـــــــــــــــــــــحديد المسؤولـــــــويتضمن ذلك تحديد الأهداف السنوية وتخصيص الموارد وت.جية والرؤية الإستراتي

وتدعيم البرامج واختيار الأفراد المسئولين عن إتمام خطة العمل وتحديد المدة اللازمة للتطبيق ولضمان حسن تطبيق 

.ذ الإجراءات التصحيحية إذ لزم الأمر ذلكالإستراتيجية فيجب متابعتها ومراقبتها واتخا  

  :متابعة وتقييم بطاقة الأداء المتوازن -و

ة ــــــــــضيف الوها تنجز ــــمن متابعتها بشكل مستمر للتأكد من أن للتأكد من سلامة تطبيق بطاقة الأداء المتوازن لابد

مة ــــــــــية للمنظـــــلضروري استخدامها في العمليات اليومومن ا. المقصود باعتبارها أداة ديناميكية للإدارة الإستراتيجية

.وعلى مستوى كل المستويات الإدارية في المنظمة  

ر ــــــــيتم ذلك من خلال متابعة المقاييس المعدة في جميع المستويات الإدارية والحرص على اللجوء إليها بشكل مستم

ــــــتوازن جـــــــــــزء من العمـــــــــل ون عملية تسجيل درجات قياس الأداء المإذن يجب أن تك. في العمليات اليومية للإدارة

)httpforum.noor.comt17934.html.doc    ) - ( 2213/24/22-12:22 )           . اليومي للشركة
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:كوميةالمستشفيات الح(   П 

(13-12، ص 2222محمد سامي ،  )      :الخصائص المميزة للمنشات غير الساعية لتحقيق الربح  -1  .П 

شات ــــتتميز المنشات غير الساعية لتحقيق الربح بالعديد من الخصائص التي تعتبر خليطا من بعض خصائص المن 

                                                            .             التجارية وخصائص الوحدات الحكومية

دات الحكومــــية ولعل من أهم الخصائص التي تشترك فيها المنشات غير الساعية لتحقيق الربح من خصائص الوح

:هي  

ين  ــــــــــــحيث تقدم خدماتها إلى عدد محدود من المواطن ،تقوم هذه المنشات بتقديم خدمة عامة للمجتمع ككل -أ 

وقد تمتد خدمات . كما في النوادي الثقافية والرياضية أو إلى سكان مدينة بأكملها كما في المستشفيات والمدارس

                                  .                         مثل هذه المنشات إلى محافظة بأسرها مثل الجامعات

ة أو ــــــــــــــــحيث تسعى إلى تحقيق أهداف أخرى اجتماعية أو ثقافي .الربح ليس هو الحافز لقيام هذه المنشات -ب

.               إلى إعفاءها من الضرائبأدى بالمشرع وهو الأمر الذي  ،الخ...رياضية   

تعتمد هذه المنشات في الحصول على الجزء الأكبر من إيراداتها من المواطنين وذلك بحسبان أن الرسوم التي  -ج  

ل نظير تأدية خدماتها لا تغطي التكاليف مع الأخذ في الاعتبار انه في حين أن مساهمة المواطنين في إيرادات تحص

شات ـــــــــــفان مساهمتهم في إيرادات هذه المن، الوحدات الحكومية يكون بصفة إجبارية عن طريق الضرائب والرسوم

                                                             .                      يكون تطوعا وبصفة اختيارية

 .في المنشات غير الساعية لتحقيقلحكومة تصلح للتطبيق إن نظرية الأموال المخصصة التي تتبع في حسابات ا -د

.       تخضع المنشات غير الساعية لتحقيق الربح لرقابة قانونية من قبل الحكومة - هـ   
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:تعريف المستشفى -2  .П 

ASSOCIATION AMERICAN HOSPITAL " المستشفى كما يلـــــــي    تشفياتللمس عرفت الهيأة الأمريكية

     م ــــويـــــــرة للتنــــــالأس ىـــــــــالمستشفى مؤسسة تحتوي على جهاز طبي منظم يتمتع بتسهيلات طبية دائمة تشتمل عل "

   والعـــــــــلاج وخدمات طبية تتضمن خدمات الأطباء وخدمات التمريض المستمرة وذلك لإعطاء المرضى التشخيص

(american hospital,1974,p10)                                                                               "ن ــــــــــاللازمي 

زءــــــــــو الجـــــــــــــهالـــــمستشفى " هفقد عرفت    WORLD HEALTH ORGANISATION أما منظمة الصحة العالمية                          

ية ـــــــــــــالوقائ ،كانـــــــــــجميع الســـــالمتكامل من التنظيم الاجتماعي الصحي وظيفته هي توفير العناية الصحية الكاملة ل

دريب ــــــــــــلت مركــــــــــــــــــزكما انه ،والعلاجية وان خدمات العيادات الخارجية فيه تصل إلى كل عائلة في منطقة سكانها 

.   "العاملين في حقل الصحة والقيام بالأبحاث الاجتماعية والحيوية   

ابة عن ـــــــــــــانه قبل إعطاء تعريف متكامل للمستشفى لابد من الإجفقد صرح  " قيري الدكتور محمد أمين "أما    

: اليـــــــها والأهداف التي تسعى إليها ؟ ويجيب على هذا السؤال كالتـــــــــى ومضمونــــــــــي المستشفــــه ما: السؤال التالي

، تحتوي على أسرة للتنويم وتتألف من مـجموعة (م رئيسي مركبظاـــــــــــــــــــــــن)المستشفى منظمة اجتماعية فنية معقدة 

شاط ـــــــــــــض، نـــــــــــــــــــــنشاط التشخيص، نشاط العلاج، نشاط التمري: أهمها ،(المنظمة الجزئية)من النشاطات الجزئية 

 ن المرضى، نشاط الوحدات الإداريـــــةشؤو  شاط خدماتـــــــــــــة، نـــــالخدمات الطبية المساعدة، نشاط الخدمات العام

ض ــــــــــها مع بعــــــض ويتأثر بعضها ببعض ويعمل بعضــــــــــى بعـــــــــــها علـــــالوحدات الاستشارية التي يؤثر بعض طونشا

ظام ــــالمستشفى نإذن يوضح هذا التعريف أن  ( 32،ص1222حسان محمد،)   ية ــــــــــلتحقيق أهداف الرعاية الصح

.ها طبيعة مميزة ونصائح مختلفةـــــــــــل منـــــــــــرئيسي مركب يتألف من مجموعة من الأنظمة الفرعية لك  
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:وظائف وخصائص المستشفيات: 3  .П 

:الوظائف الأساسية للمستشفى -أ  

تلف وظائف المستشفى بعضها عن بعض بسبب اختلاف الأهداف من وراء إنشائها إلا أن هــــــــــــناك وظائـــــــف تخ

)shooll.m.s et al,1988,p13-14   )                         أساسية تشترك فيها معظم المستشفيات الحديثة وهي

                                                             .      تحقيق مستوى عال من جودة الرعاية الطبية - 

.                                                         تعليم وتدريب العاملين في المجالات الطبية والتمريضية -

                      .           تعزيز البحوث في مجالات العلوم الطبية والعلوم الأخرى ذات العلاقة بالصحة -

.توفير خدمات الرعاية الصحية الأولية اللازمة للنهوض بصحة المجتمع -  

:الخصائص المميزة للمستشفى -ب  

يتميز نشاط المستشفيات والوحدات العلاجية بالعديد من السمات والخصائص التي تطفي عليه خصوصية معينة 

  م المحاسبي من ناحية أخرى ولعل أهم هذه الخـــــــــــــــــصائص هـــــــــــي من ناحيته، كما يكون لها انعكاساتها على النظا

( 12-15، ص 2222محمد سامي،  )                                                                                                                 

.                                      وحدات العــــــــــــلاجية نــــــــــــشاط خـــــــــــدمـــــــي إن نشاط المستشفــــــــــــيات وال - 

.                                       صعوبة قياس وتقويم مخرجات أنشطة المستشفيات والوحدات العلاجية  -

.                                      ين على تقديم الخدمةالاعتماد على العنصر البشري وكفاءة وخبرة القائم -

.                                                      ضخامة حجـــــــم الاستثــــــــــــمارات في الأصـــــــــــول الـــــــــــــــثابتة -

.   ــــوال في الــــــــــــمستشفــــــــــــــــياتاختــــــــــــلاف مصــــــــــــــادر الأمــــــــــــ –  
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            .                                         تأثر نشاط المستشفيات بالمتغيرات البيئيـــــــــــــــــــــــــة المـــــــــــــحيطة - 

.                                                تنوع طرق التسيير واختلاف طرق تحصيل قيمة الخدمات المؤداة -

.مـــــــحدودية تأثير قوى السوق عــــــلى نـــــــــــــــــشاط المستشفـــــــــــــــــــيات –  

:النظام التشغيلي للمستشفى -4  .П 

ن ــــــــــــــــويمك ،لاجيةــــــــــام التشغيلي في المستشفيات بطريقة أو كيفية تقديم الخدمات الطبية الوقائية أو العيتعلق النظ  

   ( 22-12، ص 2222محمد سامي،  )                                  ها المستشفى فيما يليـتلخيص الوظائف التي تقوم ب

                                        :              ا العديد من الخدمات التاليةوتندرج تحته: وظائف طبية -أ 

                                                                                    .الإسعاف أو العلاج السريع*  

                                                                                 .    ةـــــــــــــجراحيــــــات الــــــــــــــــــالعملي*  

                           .                                                          يـــالعلاج تحت إشراف طب*  

               .يــــــبيعـــــــــــــــــــلاج الطـــــــــــــــــــــــالع*  

ها ــــــــوهي موجهة بطبيعت ،وهذه الوظائف تتمثل في خدمات فندقية بطبيعتها: (مساعدة)وظائف فندقية  -ب

                                          :            يلي وتندرج تحت هذه الوظائف ما. لمرضى العيادة الداخلية

                .بالـــالاستق - ـــــل ســـــغـال - الوجبات الغذائية والمشروبات  - (مبيتـــــــلا)رف ـــــــــــدمات الغـــــخ -

                        :وينتج تحت هذه المجموعة الوظائف الإدارية التقليدية مثل :الوظائف الإدارية والمالية -ج

                                                    .لـــــمحاسبة والتمويــفة الوظي.   * ةـــــــــلاقات العامـــــــــــوظيفة الع* 

 .                                          البشرية وظيفة شؤون الأفراد أو الموارد. * ازنـمخــوظيفة المشتريات وال* 

.    ظيـــــــفالتن وظيفة الصيانة و*   
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:التنظيم الإداري للمستشفيات  -5  .П  
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Ш ( لأداء في المستشفياتقياس و تقويم ا: 

Ш.1 :مفهوم قياس و تقويم الأداء: 

ف ــــــواطن الضعــــــن مـــــدفان إلى تبييـــــــقبل سرد المفاهيم يجب توضيح العلاقة بين المصطلحين ، فالقياس و التقييم يه

رفع  ـــــــــــاسبة لــــــــــرارات المنـــالق و القوة في نشاط و نتائج ومراكز المعلومات ووصولا بالعائد إلى أعلى المستويات لاتخاذ

م  ـــــــــــي بالتقييــــــــــــــكفاءة المؤسسة على مستوى جميع الوظائف و تطويرها كما و كيفا ، فالتطوير يبدأ بالقياس و ينته

كن أن يكون هناك تقييم و القياس عبارة عن  أداة أ وسيلة للتقييم ، و يعتبر القياس إحدى وسائل التقييم إذ لا يم

 .دون قياس ، بمعنى أن التقييم اعم و اشمل من القياس

معنى له  قفالقياس في أضي كمياتقدير الأشياء و المستويات سواء خدمات ، مستفيدون ، تقنية ، تقدير   :فالقياس

 robert leduff ,1999,p897)  )           " جمع المعلومات الكمية عن الموضوع المراد قياسه " من التقييم هو

حاسبية ـــــــــرة المـــــــــهاية الفتـو يراد بتقييم الأداء قياس أنشطة المؤسسة مجتمعة بالاستناد على النتائج التي حققتها في ن

ج ــــــــــــالنتائ باـــــــأسبى ـــــــــــبالإضافة إلى معرفة الأسباب التي أدت إلى هذه النتائج و اقتراح الحلول اللازمة للتغلب عل

 ( 000،ص  0998صلاح الدين ،  )                                                     أداء جيد في المستقبل  إلىالسلبية بالوصول 

Ш.3- أهمية تقويم الأداء: 

 (489ص ،0117 رطاه و وائل)   :ذكرها الأتيفي النقاط  إيجازهابالنسبة لأهمية عملية قياس و تقويم الأداء يمكن 

ــــــــتركـــــــز عمليـــــــة القيـــــــاس الاهتمـــــــام علـــــــى مـــــــا يجـــــــب انجـــــــازه و يحـــــــث المؤسســـــــة علـــــــى تـــــــوفير ال - ــــــــوقت و المـــــــــ                                                                                                    وارد و ـــــ

     .للازمة لتحقيق الأهدافالطاقات 

.جـــــــــــــــــــــــــــــــرامـــــــذه البــــــــــــــــــاليف هــــــــــــــــــــــبرامج و تكـــــــــــلل تنفيذالتوضيحات حول  إعطاءقياس الأداء يساعد في  إن -  
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ــــــــــلج احتياجـــــــــات المايبـــــــــين بـــــــــان المؤسســـــــــة تعـــــــــ أنلأداء يمكـــــــــن لقيـــــــــاس ا - ــــــــــرازمـــــــــن خـــــــــلال  جتمعـ تحقيـــــــــق  إحــــــــــــــــــــ

    .تماعيةاج   اياتــــــــــــــــغ

 .  تحسين من دون قياسهناك لا يمكن أن يكون  -

:وم مؤشرات الأداء في المستشفياتمفه -3  .Ш 

ة ــــــعلقة بالأنشطـــلمتابعة وتقدير مدى جودة الوظائف الهامة المتإن مؤشرات الأداء هي عبارة عن أداة تستخدم  

مثابة ـــــوالمؤشرات ليست بمعايير مباشرة للجودة وإنما هي ب،داخل المستشفى الدعمالإدارية والإكلينيكية وأعمال 

د ــــي لتحديعمل على إبراز تساؤلات هامة عن جودة الرعاية الصحية ويمكن أن تؤدتعدسات فاحصة ومحايدة 

ت ــــــإذا كان حديد ماـــومن خلال قيام إدارة المستشفى بمتابعة مؤشرات الأداء تلك تتمكن من ت،مجالات التطوير 

بح ـــــتقييم الأداء تصنظام وباستخدام ،الخدمة المقدمة مطابقة للممارسات المرسومة بالنسبة لكل تخصص وظيفي

  ستويات والمعايير التي تم وضعها بالنسبة لكل تخصص وظيفيالإدارة قادرة على قياس مدى بلوغ الم

  ( 2، ص  2222عبد المحسن ،  )                                                                               

:                   ويمكن أن تتطرف لها فيما يلي: مؤشرات تقويم أداء المستشفى-4  Ш   

    (www.univ-chlef.dzrenaf9.pdf) (10/04/2013;15 :00)                                     

  .يــــالملاك التمريض.يتمثل هذا المؤشر بعدد من التخصصات مثلا الأطباء:مؤشرات تقويم أداء الموارد البشرية -أ 

.لإداريون والخدميونا. ذوي المهن الصحية  
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:                            المؤشرات الخاصة بالأطباء*     
                                                                                     عدد المراجعين للعيادة الخارجية  

                                                                     طبيب/ مراجع =                                       
عدد الأطباء               

                                                                                     :المؤشرات الخاصة بالملاك التمريضي* 
                                                                                                    عدد الممرضات           

                                                            طبيب/ ممرضة  =                                       
عدد الأطباء             

                        :                                               المؤشرات الخاصة بالإداريين والخدميين * 
                                                                                            عدد الإداريين           

                                                 ملاك المستشفى / الإداري =                                       
مجموع الملاك الكلي للمستشفى                                                                                                  

المسعفين                                                                                                          عدد             
                                                    سيارة إسعاف/  فمسع =                                            

         عدد سيارات الإسعاف        
مؤشرات تقويم الأداء للموارد المادية والمالية                                                                -ب  
 عدد المرضى الراقدين                                                                                                            

                                                 مريض راقد في سرير خلال الفترة =                                      
    عدد الأسرة المهيأة للرقود

             مصاريف الصيانة الفعلية                                                                                             
                                                   نسبة مصاريف الصيانة   =                                            

   مجموع المبالغ المخصصة للصيانة  
             مؤشرات تقويم أداء جودة الخدمات الصحية                                                –ج   

                                                                                     عدد الشكاوي في المستشفى    

نسبة الشكاوي للمراجعين                                                =                                     

عدد المراجعين            
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مؤشرات تقويم أداء الخدمات الوقائية والرعاية الصحية الأولية                                              -د
                                                    عدد الأطفال الملقحين                                                        

                                                        نسبة الأطفال الملقحين   =                                       
مةخدو عدد أطفال المنطقة الم       
ــة                                                         مؤشرات تقويم أداء النشاطات العلمية والبحثيـــــ –ه 
عدد البحوث المنجزة من قبل الأطباء                                                                                            

ـــب                                                                بــــحث طبيـــــــــــ =                                               
عدد الأطباء في المستشفى                 

( 222-222، ص 2222إنعام، محمد و : )يمكن استعراضها فيما يلــــــــــــــــــــي: النظم المحاسبية في المستشفيات -5  .Ш 

شفيات خصائص النظم المحاسبية للمست: أولا    

وم ـــث مفهــــــــحد المجالات الهامة لتطبيق المحاسبة في المنظمات غير الهادفة للربح من حيأوتعد المستشفيات العامة    

مخصصة  ـالوحدة المحاسبية أو من حيث الهدف من النشاط إذ تستند المحاسبة في المستشفيات إلى مفهوم الأموال ال

د ـــــــــــوق. ها ـــــــيم كمية ونوعية الخدمات المقدمة في حدود الموارد المخصصة لإنتاجكما يتركز الاهتمام فيها على تعظ

ة ــــــــق و الممارســــقامت العديد من الجهات بوضع المبادئ المحاسبية ومعايير إعداد التقارير المالية التي تعتمد في التطبي

0979عـــــــــــــــــــــــــــــــــام      AICPA  العملية في مجال المستشفيات فقد تناول المعهد الأمريكي للمحاسبين 

ت ــــــــــــث توصلـــــــإجراءات المحاسبة و المعايير إعداد التقارير المالية للمستشفيات حي (دليل التدقيق للمستشفيات)في 

ة للمستشفيات طبقا للمبادئ المحاسبية المقبولة اللجنة التي قامت بإعداد هذا الدليل إلى انه يتم إعداد التقارير المالي

ة ـــــــــــدأ الكلفــــقبولا عاما والمطبقة في الممارسة المحاسبية واستخدام أساس الاستحقاق المحاسبي كما أوصت بتطبيق مب

ة ــــــــــــمـقليلة القيالتاريخية لتقييم الأصوب الثابتة واحتساب الاستهلاك عليها فيما عدا المعدات والتجهيزات الطبية ال  

للمستشفـــــــــــــــــيات السابـــــــــقإذ يتم تقييمها باستخدام الأسس المطبقة في تقييم المخزون كما جاء ذكر دليل التدقيق   

  FASB الصادر عن مجلس معايير المحاسبة المالية 39ن رقم ارة إليه في البياــــــالإش  
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 ة ـــــــــــــمت الجمعية الأمريكيــــاق0976وفي عام المحاسبية التي تعتمد في قطاع المستشفيات كمصدر مفضل للمبادئ

بادئ ــــــــــمـــــبوضع قائمة مفصلة بال    AMERICAN HOSPITALASSOCIATION للمستشفيات      

عاما                         تطبق في قطاع المستشفيات وهي تتشابه مع المبادئ المقبولة قبولاالتي       حاسبيةـــــــــالم 

ية لمنظمات الأعمال الهادفة للربح فيما عدا التوصية باستخدام التكلفة ــــــــــــــــمارسة المحاسبـــــــوالمطبقة في مجال الم

س الأصول الثابتة وما يرتبط بها من استهلاك واستخدام القيمة السوقية لتقييم لقيا  كأساس الاستبدالية

ات المحاسبية الصادرة بهذا الشأن يمكن القول أن من أهم ـــــــــومن خلال استقراء الأدبي. الاستثمارات طويلة الأجل

دام مفهوم الأموال المخصصة حيث يمسك و استخـــــــــيات هــــــــــــمحاسبي في المستشفـسمات أو خصائص النظام ال

إذ تنقسم هذه الأموال إلى مجموعتين رئيسيتين  ةالمستشفيات على أساس الأمــــــــــوال المخصصــــــــــالنظام المحاسبي في 

       :هما 
خلال هذه المجموعة من عنها من  يتم تسجيلها والمحاسبــــــــــــة تتعدد الأنشطة التي  مجموعة الأموال غير المقيدة 0

ع ضمن دائرة اختصاصها إضافة ـــــــــي تقـــتـليات الــــن العمــــة عــــــــــــالأموال إذ تستخدمها إدارة المستشفى للمحاسب

ي تتدفق من خلال مجموعة ــــــــرادات والمصروفات التــــــــــن الإيــــــــــة عـــــــــوال العمليات للمحاسبـــــــــــــإلى استخدام أم

:طي هذه المجموعة الأجزاء التاليةغوت. الأموال غير المقيدة   
وغير المخصصة لغرض معين غيــــــــــــر المقيــــــــــــــــــــدة  واردـــــــــــميع المــــن جـــــوتستخدم للمحاسبة ع : أموال العمليات -أ

.لــــــــــــــــــلة الأجــــــــــــــــــل الرأس مالية و الديون طويضمنها الأصو يمن قبل إدارة المستشفى   

المقيدة التي تخصصها إدارة المستشفى  عن الــموارد غيــــــــر وتستخدم للمحاسبة : الأموال المقيدة إداريا -ب
ددات مفروضة عليها إذ لا توجد مح  غــــــــــير مقيدة وتعد هذه الأموال ،الأغراض محددة ترتبط بالعمليات التشغيلية

.من جهات خارجية  
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عن الموارد التي يقيد مقدموها  الأمـــــــوال المــــــقيدة للــــــــمحاسبـــــــةدم مجموعة ــــــــوتستخ :مجموعة الأموال المقيدة -9

:   وتتضمن هذه المجموعة ثلاث مجموعات فرعية عــــــــــــلى النحو التـــــــــــــــــــــالي.خدامها في أغراض محددةاست  

المقيدة من قبل مقدميها للاستخدام في للمحاسبــــــــة عن المــــــوارد  دمــــــــــــــوتستخ :الأموال المخصصة لغرض معين -أ

.إغراض تشغيلية محددة  

وتستخــــــــدم  :PLANT REPLACENENT AND EXPANSION FUNDS   حلال والتوسعاتأموال الإ -ب

.اقتــــــــــــــناء وإحـــلال الأصــــــــــــــــــــــــــــــــول الثابــــــــــــــتة ىــــــــــللمحاسبة عن الموارد والإيرادات التي يقيدها مقدموها للإنفاق عل   

تخدم للمحاسبة عن الموارد التي يشترط مقدمـــــــــــــــــــوها وتس:   ENDOWMENT FUNDS  الأموال الموقوفة  –ج  

TERM ENDOWMENT   أو الأجـــــل مــــــحدد PURE ENDOWMENT المحافظة على أصلها بشكل دائم 

أو غير مقيدة طبقا لشروط  كما تستخدم للمحاسبة عن مكاسب استثمارات هذه الأموال والتي قد تكون مقيدة

.مقدميها  
:تحديد الإيرادات والمصروفات : ثانيا   

:تشمل إيرادات المستشفيات على ثلاث مجموعات رئيسية هي   

وتتضمن المجموعة الأولى إيرادات . والإيرادات التشغيلية الأخرى والإيرادات غير التشغيلية . إيرادات خدمة المرضى

يض والخدمات المهنية الأخرى وهذه الإيرادات يتم تسجيلها على أساس الاستحقاق إقامة المرضى وخدمات التمر 

 ووفقا للقيمة الإجمالية للخدمة المقدمة و المحددة على أساس معدلات نمطية أو معيارية يتم أعدادها بشكل دوري
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لك ـولا تعتبر ت. إدارة المستشفى وبغض النظر عن التخفيضات أو الخصومات المتوقعة من هذه الإيرادات من قبل

صصات ـــــــــــــدام حسابات المخــــــــــــــالتخفيضات كمصروفات تشغيلية بل يتم تخفيض الإيرادات بها حيث يتم استخ

تي ـــــــالية للخدمة للوصول إلى صافي إيرادات الخدمة والمبالغ اللتسجيل البنود التي يتم تخفيضها من الإيرادات الإجم

:وتتكون تلك التخفيضات أو الخصومات من الأتي . يتم تحصيلها من هذه الإيرادات   

.التخفيضات من قيمة التعاقدات كالتخفيضات الخاصة بالتامين الصحي  -0  

.الخدمات المجانية المتبرع بها -9  

.حة للأطباء والعاملين في المستشفى الخصومات الممنو  -3  

ث ــــروفات حيـــــكما يتم تنزيل الديون المشكوك في تحصيلها من إيرادات خدمات المرضى في قائمة الإيرادات و المص

.تعتبر المستشفيات تلك الديون من بنود المصروفات التشغيلية  لا  

ها ـــــــــدمات التي تقدمـــــــدات التي يتم الحصول عليها مقابل الخأما مجموعة الإيرادات التشغيلية الأخرى فتتمثل بالإيرا

رادات ــــــــــــــوإي. يةــــرامج التعليمـــــــــالمستشفى من غير خدمات العناية الطبية بالمرضى وتتضمن الإيرادات المحصلة من الب

. ــــــــــهاافية منــخ إضــــــر الطبية للمرضى واستخراج نسالإيجار للاماكن التابعة للمستشفى والإيرادات من أعداد التقاري

رادات ــــــــــــــوإي. اراتـــــــوالإيرادات من إيجار التلفزيونات و مواقف السي ،والإيرادات من الاستخدام الشخصي للتلفون

تم تحويلها إلى الأموال غــــــــــير يكما تدخل ضمن هذه المجموعة من الإيرادات الأموال التي،الكافتيريا ومحلات الهدايا  

حيث تــــحول هذه الأمــوال .  SPECIFIC PURPOSE FUNDS  من الأموال المخصصة لغرض معينمقيدة 

ين ــــــــــــــالمعالجة المحاسبية بتسجيل الأموال المخصصة لغرض مع وتكون ،عندما يتم إنفاقها في الغرض المعينة من اجله

كإضافة إلى المال المخصص  (كالمنح المخصصة من قبل أصحابها للأبحاث والتعليم والبرامج الأخرى)عند استلامها   

  
 

41 



   [ للدراسة نظريالإطار ال :ثانيالفصل ال ] 
 

ص ـــلغرض معين أو تسجل كإيرادات مؤجلة وعندما يتم إنفاق مبالغ على الغرض المحدد يخفض رصيد المال المخص

. (دةـالأموال غير المقي)ليات ـــــــلغرض معين أو الإيرادات المؤجلة بهذه المبالغ وتسجل كإيرادات تشغيلية في مال العم

ة ــــــطة الاعتياديـــــــــــا علاقة مباشرة بالأنشــــــــــــأما مجموعة الإيرادات غير التشغيلية فتنطوي على الإيرادات التي ليس له

ل إدارة ــــــــــــــن قبـــــحددة مــــــــــفى وتتضمن جميع الهدايا والمنح غير المقيدة بما فيها التي تم تخصيصها لأغراض مللمستش

. لـــك الأجـــــو الموارد من انتهاء القيود على الأموال الموقوفة المحددة لأجل بعد انقضاء ذل (المقيدة إداريا)المستشفى 

.فىـــــــــــــوب المستشـــع أصــــــــــــب بيـــــاســكـــوم. قيدة على أن يخصم منها المبالغ المتوقع عدم تحصيلهاوالتعهدات غير الم  

ل ــــــــــــفي شك. والـــــــــيتم حصر الاستثمارات والتي تخص عادة عدة مجموعات من الأم تجدر الإشارة إلى انه غالبا ماو 

دام ــــــــقياس هذه الاستمارات بالقيمة السوقية حيث يتم استخ ويتم. حدة لأغراض إداريالاستمارات في مجموعة وا

ج ــــــــــــوتعال ،ةـتلك القيمة فيها بعد توزيع المكاسب الناتجة عن هذه الاستمارات على مجموعات الأموال ذات العلاق

ر ـــــــــد عناصـــــــــــــــيات كأحـــــذو علاقة بالعملالمكاسب المتولدة من مصدر من مصادر الأموال المخصصة لغرض معين 

عاملة أي غير الإيرادات التشغيلية الأخرى أما المكاسب المتولدة من مصادر الأموال المخصصة لغرض معين والغير  
.ةــــــــــــيليـــــــر التشغـــــــرادات غيــــــــــــــــالإي ناصرــــــــــع دـــــــــــــفتعالج كأح  PASSIVE SOURCEالمستخدمة في العمليات 

 هاـــــد تحويلـــكما تعالج المكاسب أو الدخل غير المقيد من الأموال الموقوفة كأحد عناصر الإيرادات غير التشغيلية بع

والـــــــــــــوقوفة إلى الأمـــــــــوال المـــــــــــــن الأمـــبينما يتم تحويل المكاسب المقيدة م. من هذه الأموال إلى الأموال غير المقيدة  

اف ــــــــــــيض ،راداــالمخصصة لغرض معين أو إلى أموال الإحلال والتوسعات وفقا للشروط الموضوعة عليها ولا تعتبر إي

ــــوال الإحــــــــــــــــلال لا تعد إيراد بل تضـــاف إلى أمــــــ .إلى ذالك أن إيرادات الاستثمارات أموال الإحلال و التوسعات

.                                                                                                والتوسعات 

يةـــــــــــفيتم تسجيلها على أساس الاستحقاق وتصنيف عادة من الناح ،وبخصوص المصروفات التشغيلية للمستشفى  
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ات ـــــــــــرف العمليـــخدمات التمريض كالخدمات الطبية والجراحية والعناية المركزة وغ:الوظيفية إلى عدة مجموعات هي

وعة ـــــــــــــومجم. يةـــــــــــــــــــــــيدلدير و الصــــومجموعة الخدمات المهنية الأخرى كالمختبرات والأشعة و التخ .الخ...........

ة ــــــــــــــــوأمان. بةــــحاســــومجموعة الخدمات المالية كالمالخ ، ....المبنى الخدمات العامة كالصيانة والغسل والكوي وإدارة 

الخ ...، والشراء ،والــــــتامينفرادومجموعة الخدمات الإدارية كإدارة الأ الخ....والتحصيل ومعالجة البيانات. الصندوق  

.ةومجموعة استهلاك الأصول الثابت  

.كما تعد الخسائر الخاصة ببيع أموال المستشفى احد بنود المصروفات التشغيلية  
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:رادات المستشفىل التالي تصنيفات إيدو يوضح الج  

.تصنيفات ايرادات المستشفى:  (21-22): جدول رقم  
 

     منح الأبحاث والمنح الأخرى ذات الأغراض المحددة والتي يتم الاعتراف - 

      .بها كإيرادات وقت الإنفاق فقط     

:إيرادات متنوعة وتشمل على  -   

الإيراد من تأجير الأماكن المشغولة والعيادات -   

        لإيرادات من محلات الهدايا ومن إيجار التلفزيون ومواقف السيارات ا - 

والكافيتيريا والتلفون        

الإيراد من نسخ التقارير الطبية للمرضى -   

  - الإيرادات غير التشغيلية

الدخل غير المقيد من أموال الهدايا والتبرعات  -   

ير المقيدة الدخل أو المكاسب من استثمارات الأموال غ -   

مكاسب بيع ممتلكات المستشفى -   

الإيرادات من تأجير ممتلكات لا تستخدم في عمليات المستشفى -   

.أموال الهبات أو التبرعات عند انتهاء القيود المفروضة عليها -   

 

      إيرادات خدمات المرضى.

التمريض -العناية الروتينية  -   

غرف التوليد والمواليد الجدد -   

غرف الطوارئ -   

المستلزمات الطبية والجراحية -   

الصيدلية - المختبرات -   

التخدير -  الأشعة -   

غرف الشفاء والنقاهة -   

العلاج النفسي - العلاج الطبيعي -   

معالجة النطق -  معالجة الدم -   

الإسعاف -   

     إيرادات تشغيلية أخرى.

  الإيرادات المحصلة من البرامج  التعليمية  - 

                                                                                                                                    

    080ص 0116محمد مطر ، انعام زويليف ، النظم المحاسبية المتخصصة وتطبيقاتها العلمية في المستشفى ، : المصدر    
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                     نبذة عن المؤسسة الإستشفائية المتخصصة       

 .حمدان بختة

               احتساب مؤشرات تقويم الأداء التقليدية في المؤسسة

 .محل الدراسة

         استخدام بطاقة الأداء المتوازن داخل المستشفى محل

 .الدراسة

              معوقات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في المستشفيات

 . الحكومية الجزائرية

 



                                           [ راسةللد تطبيقيالإطار ال :لثالثالفصل ا ] 
 

:تمهيد  

بعد تطرقنا في الفصل الثاني لمفهوم بطاقة الأداء المتوازن وأهميتها في تقويم الأداء وكذالك بعد طرح مؤشرات تقويــــم 

الأداء في المستشفيات وبناء على ذلك سنقوم في هذا الفصل بمحاولة إسقاط ما جاء في الفصل النظري عن طريق 

الــــــــــمخصصــــــــــة  الإستشفائيةاء المتوازن من أجـــــــــل التطبيــــــــق الــــمــيداني في الــــمؤسسة محاولة تقديم نموذج بطاقة الأد

."ة ــــــختـــمدان بــح"   

 І           "ةـــــختـمدان بـح"ستشفائية المخصصة الإنبذة عن المؤسسة  .

م ــــــــــــت اسـحــــــــــت،هـ 0409دة ــــاني من ذو القعثـــــــــــم الموافق ل ال0999ماي  4خ ــــــــــــتأسست المستشفى بتاري •

ة ـــــتم تخصيص جه ،هـ 0498من رمضان  07م الموافق ل 9117سبتمبر  99وفي  "عيادة الولادة حمدان بختة"

د ـــــــــــويع "ةـــــــــختـمدان بــــــة حستشفائية المتخصصالإالمؤسسة "مخصصة لطب الأطفال وتم تغيير اسم المستشفى إلى 

ولادة ـــــــالمستشفى الأول والوحيد في ولاية سعيدة المتخصص في الولادات وأمراض النساء وطب الأطفال حديثي ال

كي وقدتم تأهيل هذا المستشفى وتوفير احتياجاته من كوادر طبية والأجهزة المختبرية  . سنة05والأطفال حتى سن 

.بالغرض الذي أنشأ من اجلهيفي   
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: ي للمستشفىالتنظيمالهيكل  •   
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"حـــمــــدان بــــختــــــــــــــــــة"احتساب مؤشرات تقويم الأداء التقليدية والمؤسسة الإستشفائية الــمـــــتخصصة . 9   

.يتم إيضاح المؤشرات في جداول مع وضع تعليق بمقارنتها مع المؤشر العالمي  

 П :مؤشر تقويم أداء الموارد البشرية: 0. 

:رات الخاصة بالأطباءالمؤش -أ  

  .مؤشرات تقويم الأداء الخاصة بالأطباء (:21-23)الجدول رقم 

ميـــــــمـؤشر العالــــــــــال سابـــــــــــــــالاحتـــ  ريقـة الاحتسابــــــط  ـرـــــــــــــــؤشـــــــــــــمـــــال   

طبيب / مريض  751

ــرياـــــــــــــــــشهـــ  

طبيب  /مريض 050

.ـرياـــــــــــــــــشهـــ  

دد الـمرضى في ــــــــــــــــعـ

.عدد الأطـباء/الشهر  

مؤشر عـدد المرضى إلى -

.عــدد الأطـباء  

طبيب / عمليات  8

ـــــرياــــــــــــــــشه  

طبيب / عملية  95

ــرياــــــــــــــشهـــ  

/ عدد العمليات في الشهر

.عــدد الأطـباء  

د العمليات مؤشر عد-

.إلى عــدد الأطباء  

 

من إعداد الطالبة بالاعتماد على المعلومات المقدمة من إدارة المستشـــــفى مـــــحل الدراسة لشهر مارس : المصدر

.م9109  

يتبين لنا من الجدول أعلاه أن كفاءة الخدمات الطبية جيدة نوعا ما لان المؤشر كان اقل من المؤشر العالمي لأنها   •

.نت اكبر ويوحي ذلك بان كل طبيب يقوم بعمليات أكثر مما هو مبرمج له في المؤشر العالميكا  
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   [ للدراسة تطبيقيالإطار ال :لثالثالفصل ا ] 
 

           :                                                                    المؤشر الخاص بالشبه طبيين–ب 

.ينمؤشرات تقويم الأداء الخاصة بشبه طبي(: 22-23)الجدول رقم   

ميـــــــــمـؤشر العالــــــــال سابــــــــــــــــــالاحتـــ  ريقـة الاحتسابـــــــــــط  ـرـــــــــــــــمــؤشــــــــــــال   

طبيب/ ممرض  4 طبيب/ ممرض 4  عدد / عدد الممرضين 

باءــــــــــــــــالأط  

مؤشر معدل الشبه  -

إلى الأطباء طبيين  

 

.م9109من إعداد الطالبة بالاعتماد على المعلومات المقدمة من إدارة المستشفى مــــــحل الدراسة لسنة : المصدر  

ــــني نلاحظ من الجدول أعلاه أن مؤشر معدل الشبه طبيين إلى الأطباء كان مساويا للمؤشر العالمي وهذا ما يعـــــ •

.يقدمون خدمات تمريضية جيدة لكل طبيب في المستشفى( الممرضين)أن الشبه طبيين   

:المؤشر الخاص بالإداريين -ج  

نلاحظ أن نسبة عدد سيارات الإسعاف إلى عدد المسعفين هو مسعف واحد لكل سيارة إسعاف وحسب دائرة 

.على الأقل مسعف واحــــــــــــــــد لكــــــــــــل سيـــــــــــــارة الصحة في الجزائر لم يحدد عدد المسعفين لكل سيارة إسعاف إذن  
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   [ للدراسة تطبيقيالإطار ال :لثالثالفصل ا ] 
 

 П :مؤشرات تقويم الأداء الخاصة بالموارد المالية والمادية : 9. 

.                                                    سرير 068ى تحتوي المستشفى عل: المؤشر الخاص بالأسرة.أ

.مؤشرات تقويم الأداء الخاصة بالأسرة( : 23-23)الجدول رقم   

ــسابـــــــــــــــــــــــــــالاحتـ سابـــــــــــــــريقـة الاحتـــــــــــــــــــــــــط  ـرــــــــــــــــــــــــــــــــمــؤشـــــــــــــــــــال   

.رـــــــمريض لكل سري 9 عدد الأسرة/ عدد المرضى في شهر  .مؤشر لعدد المرضى عدد الأسرة شهريا -   

 

من إعداد الطالبة بالاعتماد على المعلومات المقدمة من إدارة المستشفى مـــــحل الدراســــــــــة لشهر مارس : المصدر

.م9109  

مرضى لكـل  9أن نسبة عدد المرضى الراقدين في الشهر إلى عدد الأسرة المهيأة هو  نلاحظ من الجدول أعلاه -

سرير وهذا ما يبين أن عدد الأسرة قليل بالنسبة لمستشفى متخصص في الولادات وأمراض النساء وطب الأطفــــــال 

.على مستوى ولاية سعيدة  

.مؤشر حصة المريض للأدوية -ب  

دج 59111111.11م 9100ادت فقد كانت في سنة إن كلفة الأدوية ازد: أولا   

.دج 64111111.11م 9109أما في سنة    
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   [ للدراسة تطبيقيالإطار ال :لثالثالفصل ا ] 
 

 

        .                                                 وهذا الشكل التالي يوضح نسبة الازدياد في كلفة الأدوية

.التمثيل البياني لنسبة الازدياد في كلفة الأدوية(: 22-23)الشكل رقم   

                ـة ة الأدويـلفـك                

        64111111.11  -    

                                                                      -   59111111.11                   
          

 
 
 

 

                                                                                                    السنـة        
 

 9100               9109    
 

 م9100من إعداد الطالبة بالاعتماد على المعلومات المقدمة من إدارة المستشفى محل الدراسة لسنتين : المصدر

                                                                                      .                             م9109

.                                م9109،م 9100الجدول التالي يبين مؤشر حصة المريض للأدوية لسنتين :ثانيا

                          .0100-0100المريض للأدوية مؤشرات حصة :  (14-13)الجدول رقم 

9109سابـــالاحت 9100سابــالاحت  ريقـة الاحتسابــــــــــــــط  ـرـــــــــــــــــمــؤشــــــــــال   

دج للمريض658.11 دج للمريض583.11  عدد المرضى /كلفة الأدوية 
مرجعينـــــــــــــــال  

 حصة المريض للأدوية

  

-م9100من إعداد الطالبة بالاعتماد على المعلومات المقدمة من إدارة المستشفى محل الدراسة لسنتين :صدرالم
.م9109  
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   [ للدراسة تطبيقيالإطار ال :لثالثالفصل ا ] 
 

بـــــالتالــــــــي م و 9109أن كلفة الأدوية ازدادت في ( 14-13)والجدول رقم( 10-13)نلاحظ من الشكل رقم -

م وهذا غير مهم لأنه تم التحسين من نوعية الأدوية وبرغم ذلك يوجــــــــد سوء في 9109ازدادت حصة المرضى في 

.استغلال الأدوية لان أغلبية المرضى لا يستفيدون بشكل كبير منها  

 П :مؤشرات التقويم الخاصة بجودة الخدمات: 3. 

م أن عدد الوفيات في 9109ات لقد تبين لنا من تقارير المستشفى محل الدراسة لسنةالمؤشر الخاص بالوفي: أولا 

هذا يعني عدم وجود جودة في الخدمات الطبية في مصلحة الأطفـــــال أما  9وفي طب الأطفال  08حديثي الولادة 

وذلك لتقدمهم في مصلحة أمراض النساء عدد الوفيات قدر بثلاث نساء لأسباب خارجة عن سيطرت المستشفى 

.ــــــــــــــــــــــساءفي السن مع وجود مرض خطير وهذا يعني وجود جودة في الخدمة الطبية في مصلحــــــــــــــــة أمـــــــــــــــــــــــــــــراض الن  

.المؤشر الخاص بالشكاوي لم يتم الإفصاح عن عددها: ثانيا   

 П :العلمية مؤشرات التقويم الخاصة بالنشاطات :4. 

أما الندوات يــــــــــجدر الإشــــــــــــارة أن (.بروفيسور)بالنسبة للبحوث المنجزة لا توجد لعدم وجود أطباء الاختصاص   

المستشفى تقوم بندوات كثيرة كل سنة وذلك في كل يوم عالمي خاص بإطار الصحة وخاص الكادر الطبـي والشبه 

.الطبي  
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   [ للدراسة تطبيقيالإطار ال :لثالثالفصل ا ] 
 

"حمدان بختة" الإستشفائيةاستخدام بطاقة الأداء المتوازن في تقويم أداء المؤسسة :  Ш 

ء بعد التطرق إلى مفهوم بطاقة الأداء المتوازن ومناظيرها الأربعة ومن خلال هذا الجزء سيتم تطبيــــــــــق بــــطاقة الأدا -

ـــــــــلاث المتوازن في المستشفى محل الدراسة وسيتم التركيز على المنظور المالي بشكل كبير والتطرق إلى الأبعـــــــــــــاد الثـــــــــــــ

.الأخرى بصفة موجزة وهذا لا يعني عدم أهميتها بالعكس فان الأبعاد الأربعة متصلة ببعضها   

فعلية والمأخوذة من السجلات الخاصة بالمستشفى محل الدراسة لقيـــــــــاس مستـــــــــوى وقد تم الاعتماد على البيانات ال

أما بالنسبة للمناظر الثلاث الأخرى يتم قياسها بصفة وصفية اعتمــــــــــــــــــــــادا علـــــــى المقابـــــــــــــــلة . الأداء للمنظور المالي

.الشخصية  

:اليالمنظور الم: أولا  

.يعد المنظور المالي من أهم أبعاد بطاقة الأداء المتوازن ولقد تم التركيز عليه في هذه الدراسة -  

لقد وضعت مجموعة من المؤشرات والمعايير التي تتناسب مع المنظمات الصحية وسيتم تطبيقها في المستشفــــــــى  -

:محل الدراسة على الترتيب التالي  

:وان الوصول إلى هذا الهدف يقاس وفق المؤشرات التالية: هدف الاستمرارية -1-  

:التدفقات التالية -أ -  

ية في كون أن المنظمات الحكومية تمول مركزيا بالموازنة العامة للدولة فلذلك إن نسبة تـحقق التـــــــــــــــدفقات النقـــــــــــــــد

وان هذه المنظمات تكون غير مسئـــــــولة عن  %011 المنظمات الحكومية ومن ضمنها المستشفيات تكون نسبتها

إلا أن المستشفى تستطيع أن تزيد من . توفير هذه التدفقات النقدية لان توفيرها من مسؤولية السلطة المالية العليا

.التدفقات النقدية لأغراض توسيعية ولشراء أجهزة حديثة لمواكبة التطور العلمي  
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  [ للدراسة تطبيقيالإطار ال :لثالثالفصل ا ] 
 

إن المنظمات الحكومية من بينها المستشفيات تكون غير مسئولة عن تقليل التكاليف لأنها منظمات غير هادفــة  -

.للربح وتمول عن طريق الموازنة العامة للدولة  

:الالتزام بالتخصيصات المالية -ب -  

الية من أهم الأمور في تقويم أداء المنظمات الحكومية من الناحية المالية ولغرض تطبيق يعد الالتزام بالتخصيصات الم

 هذا المؤشر سيتم الاعتماد على البيانات المالية ولغرض تطبيق هذا المؤشر سيتم الاعتماد على البيـــــــــــــــــانات الـــــمالية

: م ويتم قياسها بحساب النسب التــــــــــــــــاليــــة9109ة لسنةالمستخرجة من السجلات الخاصة بالمستشفى محل الدراس

                                           

                          X011%                 • نسبة الالتزام في التخصيصات للموازنة        :  

        511396111.11  /467685111.11 X 011% = 701%  

(.        لمستلزمات التغذية: )نسبة الالتزام بتخصيصات الموازنة •  

= 01000000000  /00000000000 X 011% = 731%  

(.        لحساب الرواتب: )نسبة الالتزام بتخصيصات الموازنة •  

= 71000000000  /70000000000 X 011% = 710  %  

قد تجاوزت التخصيصات المالية المقررة في الــــــــــموازنة العـــــــــــــامة  "تةحمدان بخ" الإستشفائيةيبين مما تقدم أن المؤسسة   

إذ كانت التجاوزات في حساب الرواتب تعود إلى منح التحفيزات وعلاوات لبعض الموظفين وكذلك هو راجع  -

.لزيادة عدد الموظفين  
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   [ للدراسة تطبيقيالإطار ال :لثالثالفصل ا ] 
 

.أما التجاوزات في مستلزمات التغذية تعود إلى النقص في المئونة الموجودة في المخزن في الثلاثي الأخير من السنة -  

وعليه تستدل على عدم كفاءة المستشفى محل الدراسة في الالتزام بالتخصيصات المالية المقدمة من طرف الدولة -  

:هدف النمو والنجاح -2-  

:قياس هذا الجانب من خلال نسبة المراجعين للمستشفى عن طريق المقارنة بالسنة السابقةيتم   

.والشكل التالي يوضح هذه المقارنة  

0100 -0100التمثيل البياني لنسبة المراجعين مقارنة بين  (:23-23)لشكل رقم ا  

عدد المراجعين                                       

        94099          -     

                                                                  -      89918           89918          
                               

 

      
 

                                                                                                         السنـة  
                                                                                 
 9100               9109    
 
 
 

من إعداد الطالبة بالاعتماد على المعلومات المقدمة من إدارة المستشفى مـــــــــــحل الدراسة لسنتين : المصدر
.م9109م 9100  
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   [ للدراسة تطبيقيالإطار ال :لثالثالفصل ا ] 
 

م وبـــــــما أن 9100م  عما كان عليه في 9109نلاحظ من الشكل أعلاه أن عدد المراجعين قد ازداد في عام  -

لا يعد  فان عدد المراجعين( حكومية)المستشفى محل الدراسة يقدم خدمات مجانية لكونه مؤسسة غير هادفة للربح

.مؤشرا واضحا لنجاح المستشفى  

ويمكن التطرق إلى نقطة مهمة هي نوعية الخدمات المقدمة إذ أغلبية المرضى يقومون بالتحاليل والأشعة خــــارج  -

9109المستشفى برغم من وجود خدمة المخبر والأشعة داخل المستشفى ولقد خصص لها في الـموازنة العامــة ل  

دج وهذا يدل على أن نوعية الخدمة رديئة ووجود  511111.11الأشعـــة  دج، 01535111.11المخبر  -

.نقص بعض التحاليل  

:هدف الرفاهية -3-  

يتضمن هذا الجانب تكلفة الخدمات الصحية المقدمة وكما ذكر سابقا أن جميع الخدمات العلاجية مـــــجانية حيث 

العيادة الخارجية في المستشفى للمــــــــــــرضى الذين يفــــــــوق  أن المريض لا يدفع أي مبلغ سوى سعر وصل الدخول في

ومؤشر كلفة الخــدمات الصحية . دج لليلة الواحدة011دج وكذلك يدفع المريض الراقد 51سنة وهو  09سنهم 

ـمرضى لا يعد مؤشرا واضحا لكون المستشفى حكومية ويمكن التطرق لمؤشر مهم وهو عدد الأسرة بالنسبة لعدد ال

.الراقدين في الشهر  

.سرير 79في مصلحة طب الأطفال يوجد  -  

.سرير 96في مصلحة أمراض النساء يوجد  -  

.م9109والجدول التالي يبين مؤشر عدد الأسرة بالنسبة لعدد المراجعين لكل مصلحة في شهر مارس   
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  [ سةللدرا تطبيقيالإطار ال :لثالثالفصل ا ] 
 

.مؤشرات عدد الأسرة بالنسبة لعدد المراجعين (:25-23)جدول رقم  

ريقـة الاحتسابـــــــــــط مصلحة طب الأطفال مصلحة أمراض النساء رـــــــــــــمــؤشـــــــال   

رـــــسري/ مريض  09 رـــــسري/ مريض  5  عدد / عدد المرضى  

رةـــــــــــــــــالأس  

لعدد  عدد الأسرة بالنسبة

ىــــــمرضـــــــــــــــال  

من إعداد الطالبة بالاعتماد على المعلومات المقدمة من طرف الإدارة بالــــمستشفى مـــحل الدراسة لشهر  :المصدر

.م9109مارس   

.ـمرضىونلاحظ من الجدول أعلاه عدم رفاهية في المستشفى محل الدراسة لان عدد الأسرة قليل بالنسبة لعدد الــــــــــ  

وفي الأخير نرى أن أهمية المنظور المالي في المستشفى الحكومية الممولة مركزيا اقل أهمية لان المسيرين غير هادفيـــــن  •

.لتقليل التكاليف وذلك لعدم وجود هدف الربحية  

:منظور التعلم والنمو: ثانيا  

:ر الوسيطة وتم الخروج بالنتائج التاليةلغرض قياس هذا المنظور تم الاعتماد على المقابلة الشخصية للكواد  

.عدم اهتمام الجهات المسئولة بشكاوي ومقترحات المرضى -  

.يطبق المستشفى نظاما متكاملا لتدريب وتعليم العاملين -  

.لا يوجد حالات إبداع وابتكار لعدم وجود تشجيع من الجهات المسئولة -  

بكر عن سرطان الرحم إلا انه لا تـــــــــــــــوجد ندوات لتعريـــــــــف بالرغم من وجود مصلحة في المستشفى للكشف الم -

.المرضى بهذه الحالة وطرق معالجتها وتفاديها في المستقبل  

من خلال قياس الأداء لمنظور التعلم والنمو يتضح عدم أداء جيد في الـــــمؤسسة الإستـــــشفائـــــــــــــــية الــــــــــمخصصة * 

    "حــــــمدان بـــخــــــتة" 
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   [ للدراسة تطبيقيالإطار ال :لثالثالفصل ا ] 
 

 
:منظور العمليات الداخلية: ثالثا  

كما سبق الذكر أن منظور العمليات الداخلية يركز على الجوانب الداخلية المتعلقة بالعمل الداخلي والتي تعود إلى 

تشفى من اجل إرضاء عملائها، فقد يتم وضع مجموعة من الأهداف تتلاءم مع المنظمات الصحيـــة ما تفعله المس

:وحسب طبيعة المستشفى محل الدراسة نطبق الأهداف التالية( المستشفيات)  

:ويتم الاعتماد على مجموعة من المؤشرات لقياس هذا كما يلي :هدف رضا الزبون -  

:وقت الانتظار –أ  -  
قت انتظار المريض للحصول على الخدمات العلاجية والدوائية ولمعرفت ذلك نستعرض الحالات التالية يقصد به و 

: في هذا الجدول  

. وقت الانتظار بعض الحالات في المستشفى محل الدراسة(: 22-23)الجدول رقم   

 توقيت دخول قاعة الانتظار توقيت الدخول لإجراء الفحص مــــــــدة الانتظار

د31سا و9  مصلحة طب النساء 8:11 01:31 

 مصلحة طب النساء 05:11 06:31 ساعة و نصف

 مصلحة طب الأطفال 90:11 90:31 نصف ساعة

. من إعداد الطالبة بالاعتماد على المعاينة الشخصية:المصدر  

العلاجيــــة  وبعد استعراض الحالة السابقة الذكر اتضح أن هناك وقت انتظار كبير لحصول المريض على الخدمات* 

.وهذا ما يبين أن المؤسسة لا تحصل على رضا العميل  
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  [ للدراسة تطبيقيالإطار ال :لثالثالفصل ا ] 
 

:دقة العمليات –ب  -  

اض م موزعة بين عملية قيصرية وأمـــــــــــر 9109عملية جراحية خلال عام  9300قامت المستشفى بإجراء مجموعة 

حالات وفات والسبب راجع لتقـــــــــــــــــــدم  3أخرى، وعملية استعجالات وولادات طبيعية ولم تؤشر إلى وجود سوى 

المريضات في السن مع وجود مرض خبيث وهذا يعني كفاءة المستشفى من ناحية دقة العمليات بالــــــــــــــــرغم مــــن أن 

.حة لأنهم يجرون عمليات أكثر مما هو مقرر لهمهناك ضغط كبير على أطباء الجرا  

:منظور العملاء: رابعا  

:التـــالية لغرض قياس وتقويم أداء هذا المنظور تم الاعتماد على المقابلة الشخصية للمرض تم الخــــــــــــــــــــــروج بالنتائــــــــــــج  

:أغلبية المرضى كان مفاد أرائهم هو  

زة حديثة وكذلك وجود النظافة بشكل مقبول في أبنية ودورات مياه المستشفى وكذلك لياقــــــــة تملك العيادة أجه -

.المظهر الطبي للعاملين في المستشفى  

.سهولة توثيق حالة المريض في السجلات ووجود إجراءات مريحة لدخول وخروج المريض -  

:فيما يلي إلا أن هناك بعض النقاط السلبية في المستشفى يمكن حصرها -  

.عدم الالتزام في تقديم الخدمة الطبية في مواعيدها المحددة -  

.عدم وجود استعداد للتعاون مع المريض والإجابة عن استفساراته -  

.عدم وجود استفادة من إجراء الفحوصات المخبرية وفحوص الأشعة داخل المستشفى -  

.عدم توفر أطباء اختصاص بما يتلاءم مع عدد المراجعين -  
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   [ للدراسة تطبيقيالإطار ال :لثالثالفصل ا ] 
 

.عدم توفر الأسرة والغرف بما يتلاءم مع عدد المرضى الراقدين -  

من خلال قياس الأداء لمنظور العملاء يتضح عدم وجود أداء جيد بشكل كافي للحصول على رضا الـمريض في * 

.المستشفى  

VІ- حـــــمــدان بـــختــــــــة"ن تطبيق بطاقة الأداء المتوازن داخل المؤسسة الإستشفائية المخصصـة حوصلة ع"  

:بعد محاولة تطبيق بطاقة الأداء المتوازن داخل المستشفى محل الدراسة اتضحت لدينا النقاط التالية  

.التعلم والنمـــــــــــــوعدم وجود أداء جيد بشكل كافي داخل المستشفى في منظور العملاء ومنظور  -  

أما بالنسبة لمنظور العمليات الداخلية تبين لنا أن الأطباء بالرغم من وجود ضغط عليهم في قسم العملــــــيات إلا  -

.أنهم يقومون بإجراء عمليات في منتهى الدقة والمسؤولية  

صيصات المالية المقررة في الموازنة العامة وذالــك وبالنسبة للمنظور المالي اتضح لنا أن هناك عدم التزام وتجاوز للتخ -

لان المسيرين غير مسئولين عن توفير التدفقات النقدية وكذلك غير مسئولين عن تقليل التكــــــــــــــــاليف وذلك لعــــــــــدم 

ـــد في تـــــــــــحسين نوعـــــــــــــية وبالرغم من أن التخصيصات المالية المقدمة من طرف الدولة تساعــــــــ. وجود هدف الربحية

الخدمات المقدمة للمرضى إلا أن هناك سوء تسيير الموارد ورداءة الخدمات الـمقدمة بشـــــــــكل عـــــــــــــام في المستشفى 

.محل الدراسة  

 V :معوقات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في المستشفيات الجزائرية:  

لحكومية الجزائرية لا تعتمد على بطاقة الأداء المتوازن في تقويم أدائها فهي تعتمد على مـــــــــــــــؤشرات إن المستشفيات ا

 تقويم الأداء التقليدية وذلك بسبب المعوقات والحواجز التي تم الحصول عليها بالمقابلة الشخصية للمحــاسب العام
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  [ للدراسة تطبيقيالإطار ال :لثالثالفصل ا ] 
 

للمستشفى محل الدراسة وقد تم اختياره لأنه يوجد في المستشفى محاسب و مقتصد فقـــــد أجرينـــــا المقابـــــــلة مـــــــــع 

:المحاسب لتوفره وهي كالتالي   

.عدم رغبة الإدارة في تغيير الأنظمة القائمة عليها *  

في التسيـــير داخـــــــــــل  {بطاقة الأداء المتــــــــوازن}تشجع على تبني الأساليب الحديثة  عدم وجود حوافز وامتيازات *

 المستشفى 

.النظام المحاسبي المالي المطبق داخل المستشفى لا يساعد في تطبيق بطاقة الأداء المتوازن *  

تشفى بإطارات متخصصة في أساليــــب والسبب الذي أكد عليه المحاسب بشكل كبير هو أن الجامعة لا تزود المس

(.بطاقة الأداء المتوازن)تقويم الأداء الحديث   
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 [النتائج والتوصيات]   
 

: نتائج وتوصيات    

:النتائج:  I 

.لأداء التقليدية في المستشفى محل الدراسةنتائج احتساب مؤشرات ا:أولا  

.كفاءة الخدمات الطبية نوعا ما بالمقارنة مع المؤشر العالمي  -  

.وجود ضغط كبير على أطباء الجراحة -  

.قيام الممرضين بخدمات تمريضية جيدة -  

.عدد الأسرة قليل بالنسبة لمستشفى متخصصة في الولادات وطب الأطفال -  

.كاوي المرضىعدم الاهتمام بش -  

.وجود جودة نوعا ما في الخدمات الطبية لأن عدد الوفيات ليس مرتفع-  

.لا توجد بحوث منجزة لعدم وجود أطباء اختصاص-  

.نتائج استخدام بطاقة الأداء المتوازن في المستشفى محل الدراسة: ثانيا  

.عدم الالتزام بالتخصيصات المالية المقدمة من طرف الدولة -  

.لمرضى يقومون بالتحاليل و الأشعة خارج المستشفى برغم من وجود خدمة المخبر و الأشعةأغلبية ا -  

.عدد الأسرة قليل بالنسبة لعدد المرضى -  

.دقة العمليات الجراحية بالرغم من الضغط الموجود على الأطباء -  

.اتضح لنا أن المريض ينتظر لوقت طويل حتى يحصل على الخدمات الطبية -  

.وقات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في المستشفى محل الدراسةمع :ثالثا  

.عدم رغبة الإدارة في تغيير الأنظمة القائمة عليها -  
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 [النتائج والتوصيات]                                                              
 

في التسيير داخل ( بطاقة الأداء المتوازن)اليب الحديثةعدم وجود حوافز و امتيازات تشجع على تبني الأس -

.المستشفى  

(بطاقة الأداء المتوازن)عدم تزويد المستشفى بإطارات متخصصة في أساليب تقويم الأداء الحديث -  

.   النظام المطبق داخل المستشفى لا يساعد في تطبيق بطاقة الأداء المتوازن -  

:توصيات:  II 

بطاقة الأداء المتوازن في المستشفى لأنها توفر للإدارة صورة شاملة حول كـــــل الجــــــــــــــوانب  التأكيد على تطبيق -

.المهمة في تقييم الأداء  

.تدعيم المستشفى بكوادر مؤهلة لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن  -  

.تطور المستشفىضرورة اهتمام المستشفى بتقييم أداءها من فترة إلى أخرى لمعرفة مدى تقدم و  -  

تخصيص مقياس في قسم المحاسبة داخل الجامعات للتعريف ببطاقة الأداء المتوازن كأسلوب لتقويــــــــــــــــــــــــــــم أداء  -

.                                                                                                     المستشفيات

مكتب وفريق عمل لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن لأنه أسلوب يمد المستشفى بمعلومات ملائمة وهـــــــــذا  تخصيص -

.  لا يحتاج مبالغ كبيرة لتبنها  
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Summary  
 

CHERIFI MOKHTARIA 2013 "The role of the scorecard in evaluating the 

performance of government hospitals from accounting perspective     

The importance of this study is to try to apply the balanced scorecard 

method in a specialized hospital “HAMDANE BAKHTA “This study relied 

on two methods which are descriptive in curriculum theory and case 

study on the practical side, the most important was reached the following 

conclusions: 

-The authorities ' lack of attention to the hospital by applying modern 

methods of performance evaluation 

-Professional and technical staff failed to achieve global standards. 

  

-Misuse of resources and customizations provided by the State. 

 
-The lack of attention to complaints of patients and patient satisfaction. 
 
The most important recommendations recommended by the  study  

 

-The need to strengthen the hospital qualified to apply the balanced 
scorecard. 
 
-The need to the attention of the hospital assess their performance from 

one period to another. 

 

This study reached the constraints impeding the application of the 

balanced scorecard in the Algerian enterprises.  
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