
مقدمة في بطاقة الأداء المتوازن

إدارة الأداء الاستراتيجي والأنظمة الإدارية

الجزء الأول



عن البرنامج
معيةيعتبر البرنامج أحد متطلبات نشر المعارف الاستراتيجية في الج

دة ومتابعة التقدم تبنت الجمعية منهجية بطاقة الأداء المتوازن لقياس نجاحها في تنفيذ استراتيجيتها المعتم

م2017الاستراتيجي اعتباراً من عام بشكل دوري عبر تقارير الأداء 



كممرحباً ب
oعزام عبدالعزيز بامطرف

oماجستير إدارة أعمال

oعاماً 20من خبرة أكثر

oمن مرخصBalanced Scorecard Institute 

.كخبير مختص في بطاقة الأداء المتوازن



قبل البداية



بنهاية البرنامج
:التاليةستكون بمشيئة الله على دراية بالمفاهيم



القواعد والانطلاق

تمتين البناء المؤسسي واستخدام تقني. ة تنظم 1

.العمل المؤسسي الخلاق

انتشار الخدمات الحالية أفقياً في مدن وق. رى 2

.منطقة مكة المكرمة

التجهيز الشامل للتعمق العمودي في الخدم. ات 3

.والفعاليات في المنطقة

مراحل التوجه الاستراتيجي



التعمق العمودي في الخدمات والفعاليات بعم. وم 1

.منطقة مكة المكرمة

انتشار أفقي في المدن الكبرى والمتوسطة. في 2

.مناطق المملكة

التجهيز للتعمق العمودي في المدن، والأفقي. في 3

.القرى بالمملكة

الانتشار في أعماق الخدمات والفعاليات. 1.

تحقيق الانتشار الشامل للخدمات والفعال. .يات2

التألق العالمي في تقديم الخدمات والفعا. .  ليات3

النموذج الملهم

التمكن والتوسع



رؤيتنا

النموذج الرائد المرجعي والملهم في صناعة وقيادة العمل الصحي 

الخيري المستدام والمتكامل



رسالتنا

كيان مجتمعي صحي خيري يعزز صحة مستهدفيه من خلال تقديم 

خدمات نوعيه وفقا لأولوية الاحتياج



من هو المستفيد الذي تخاطبه

رسالة الجمعية؟

من هو المستفيد الذي تخاطبه

رؤية الجمعية؟



مفردات الاستراتيجية

معناها الاجرائيالمفردة

راتيجيوتعتبر حجر الزاوية في التخطيط الاستأين نطمح أن نكون خلال فترة زمنية محددةالرؤية

ما الذي نقوم به اليوم وهي عبارة عن بيان قصير يصف الغرض من وجود المنظمةالرسالة

المراحل التي من خلالها نصل إلى تحقيق رؤية الجمعية المستقبليةالتوجه الاستراتيجي

لجمعيةومنسوبيهها خلال تأديتهم لرسالة االممارسات والسلوكيات التي تمارسها الجمعيةالقيّم

الأدوار والأعمال التي يجب أن نقوم بها للوصول إلى رؤيتنا الطموحةةالأهداف الاستراتيجي

ترجمة للخطة الاستراتيجية يتم بنائها وفق مفهوم السبب والنتيجةةالخارطة الاستراتيجي

عبارة عن أدوات قياس تحقيق الأهداف الاستراتيجية الموضوعةةمؤشرات الأداء الرئيس

(رتيب، مالعدد، نسبة، ت)كـالنتائج التي يراد الوصول اليهها خلال فترة زمنية محددة يعبر عنهامستهدفات الأداء

الأداء المعتمدةالبرامج والمشاريه  التي يتم وضعها لتحقيق مستهدفاتالمبادرات



استراتيجيةمصطلحات 

تمرين



حل التمرين

المصطلحالعبارة

مؤشر اداءالمستفيدينمعدل رضا 

مستهدف90%

قيمةالجودة

رؤيةالنموذج الرائد في صناعة الالكترونيات

ازدهار نقدم برامج ومشاريه  تلامس احتياجات الشباب ونهتم بكل ما يساهم في

مجتمعنا
رسالة

هدف استراتيجيالتحسين في جودة المنتج



هل تؤثر رسالة المنظمة على 
استدامتها؟



”
ومدرائهميعمل الموظفين 

ل لضمان إتمام الأمور بالشك
الصحيح وبالكاد يملكون 

الوقت ليقرروا ما إذا كانوا 
ةيقومون بالأشياء الصحيح

كوفي. ستيفن ر



الأسطول
الانجليـزي

م خسرت بريطانيا أسطول كامل من السفن1707في عام 



حقائق وأرقام



عامل النظافة

ن تكون يجب أ)كانت لدى الرئيس الأمريكي كنيدي رؤية تنص على 

(أمتنا بنهاية هذا العقد قادرة على أرسال رجل إلى الفضاء

الاستراتيجية مسؤولية الجميعع



97%
من الشركات لديها 

استراتيجية

التحدي في تنفيذ الاستراتيجية

80%
لديهم استراتيجية 

%52واضحة
ي لديهم نجاح نسبي ف

يةتنفيذ الاستراتيج

33%
ي لديهم نجاح متميز ف

يةتنفيذ الاستراتيج

هل تكمن المشكلة في التخطيط الاستراتيجي؟

Business Intelligence\Renaissance World Wide Survey



لماذا تفشل المنظمات في تنفيذ الاستراتيجية



هل نحتاج لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن

Fortune

1000

دراسة

لأعظم ألف شركة تبين أنFortune 1000حسب إحصائية 

من هذه الشركات تطبق منهجية بطاقة% 60ما يعادل 

1000شركة من أصل 600الأداء المتوازن أي ما يعادل 

شركة



هل نحتاج لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن

Fortune

1999دراسة مجلة فورتشن 

نفيذ من حالات فشل المديرين التنفيذيين في ت% 70

تراتيجيات استراتيجياتهم لم تكن بسبب ضعف تلك الاس

وانما لضعف التنفيذ



هل نحتاج لتطبيق بطاقة الأداء المتوازن

 Bain company.comحسب موقع

أداة في مجال 25تعتبر بطاقة الأداء المتوازن ضمن أفضل 

ةالإدارة، كما أنها الوحيدة في مجال إدارة الاستراتيجي



ديفيد نورتن روبرت كابلان

مبتكرا منهجية بطاقة الأداء المتوازن



تعريف بطاقة الأداء المتوازن

داءنظام متكامل للتخطيط الاستراتيجي وإدارة الأ



تاريخ بطاقة الأداء المتوازن

19961997199820022003 1990

o دراسة معهد نورتن نولان عن

.يةالمؤشرات المالية وغير المال

oوز دراسة في هارفارد بزنس ني

ود بعنوان المؤشرات التي تق

.الأداء

o بطاقة)نشر مقالة بعنوان

الأداء المتوازن ترجمة 

(.الاستراتيجية

oوز مقالة في هارفارد بزنس ني

ازن بطاقة الأداء المتو)بعنوان 

(.ةكنظام لإدارة الاستراتيجي

طور هوارد روم إطار عمل مبني 

على تس  خطوات للنجاح في 

تطبيق بطاقة الأداء المتوازن

ي تطوير الموق  الإلكترون

لمعهد بطاقة الأداء 

.المتوازن

 A BALANCING)نشر مقالة بعنوان 

ACT ) في مجلةPERFORM

تأسيس معهد بطاقة الأداء 

المتوازن لتوفير التدريب 

والاستشارات والشهادات، 

اء وخدمات التيسير في جميه  انح

العالم



المتوازن للاستراتيجيةالأداء موائمة بطاقة 

التوجه 
الاستراتيجي

مبادرات 
الإدارات

التوجه 
الاستراتيجي

مبادرات 
الإدارات



لماذا نحتاج إلى بطاقة الأداء المتوازن

03 01

02
الدور المتزايد للأصول غير 

الملموسة
الاعتماد المطلق على 

المقاييس المالية
التحدي في تنفيذ 

الاستراتيجية



تفريع  حمولة 
ناءسفينة في المي

رجل على مدى 108تفريع  سفينة بها شحنة اخشاب يستلزم 1970

ى رجلًا، اليوم نفس السفينة تحتاج إل540أي ما مجموعة أيام 5

رجال فقط 8و واحد لتفريغها عمل يوم 

؟لماذا



ما هي القيمة المتوقعة؟
ولماذا؟



الدور المتزايد للأصول غير الملموسة

ما الذي تدفع قيمته عند شرائك لهاتف ذكي؟



الدور المتزايد للأصول غير الملموسة

ركة إذا اشتريت أسهماً في ش
UBER هو الشيء الذي فما

تدف  مقابله النقود؟



الأصول غير الملموسة

الأصول غير ما هي 
الملموسة؟

ها هي جميعع الأصول غير المحسوسة والتي ليس لها وجود مادي والتي ل

تأثير كبير على قيمة المنظمة



أنواع الأصول غير الملموسة

الهوية والعلامة

التجارية

رأس المال الفكري

والمعرفي 

العلاقات مع 

ء الموردين والشركا

والعملاء

التكنولوجيا 

المميزة

؟ما هو المصدر الرئيسي لهذه الأصول



الدور المتزايد للأصول غير الملموسة

32 %1982

1992 62 %

2006 75 %

وأولادهوايليجون •



مقارنة الأصول غير الملموسة مع الأصول الملموسة

Ocean Tamo

17
32

68
80 81

83
68

32
20 19

القيمة الإجمالية للمنظمات

أصول غير ملموسة أصول ملموسة

ة لاحظ المنحنى التصاعدي لقيم

ر المنظمات استناداً لأصولها غي

الملموسة



الاعتماد المطلق على المقاييس المالية

المقاييس المالية وحدها 
!ليست كافية

لا تتوافق مع 
الواقع الحالي 

للأعمال

لا ترتبط بالكثير 
من مستويات 

المنظمة

القيادة من خلال 
مرآة خلفية

قوائم )
(الفوربس

التضحية بالتفكير
طويل الأجل



التحدي الأكبر في تنفيذ الاستراتيجية

جيتها فقط من المؤسسات تنفذ استراتي% 10
بنجاح

حسب كابلن ونورتن•



عوائق تنفيذ الاستراتيجية

عائق الرؤية

فقط من القوى العاملة 5%

تدرك معني الاستراتيجية

عائق الإدارة

أقل من التنفيذيين يقضون85%

من ساعة واحدة كل شهر في 

مناقشة الاستراتيجية

عائق الناس

فقط من المدراء لديعهم 25%

ةحوافز مرتبطة بالاستراتيجي

عائق الموارد

من المنظمات لا يوجد بها 60%

تيجيةربط بين الميزانيات والاسترا



ةالخطة التشغيلي

موقع بطاقة الأداء المتوازن

زنبطاقة الأداء المتوا

الخطة 
يةالاستراتيج

:ينبثق منها
رؤية الجمعية. 1.
رسالة الجمعية. 2.
القيم التي تتبناها الجمعية. 3.
الأهداف الاستراتيجية. 4.

:تترجم الخطة الاستراتيجية إلى
مناظير . تحتوي على الأهداف ( أبعاد)1

.الاستراتيجية
دليل أهداف ومؤشرات أداء. 2.
مستهدفات الأداء الاستراتيجي. 3.

:تترجم مستهدفات الأداء إلى
مبادرات . (.برامج، مشاريه )1
مؤشرات أداء تشغيلية. 2.
أنشطة. 3.



مكونات بطاقة الأداء المتوازن

34 2 1

مستهدفات مؤشرات اداء
اهداف 

استراتيجية
مناظير

5

مبادرات



مناظير بطاقة الأداء المتوازن

تتكون بطاقة الأداء المتوازن من أربعة مناظير رئيسية

ت ل م ع

التعلم والنمو

كيف يمكننا مواءمة الأصول غير 

ى الملموسة لتحسين قدرتنا عل

تحقيق الاستراتيجية

العمليات

الإجراءات والوسائل التي يجب أن 

دين نتفوق فيهها لتحقيق رضا المستفي

وأصحاب المصلحة والاستدامة المالية

المالي

ة كيف نضمن تحقيق استدامة مالي

ورف  نسبة دخل مصادر التمويل 

الثابتة القابلة للنمو

المستفيدون

من هم عملائنا المستهدفين، 

وماهي توقعاتهم وكيف نلبي 

احتياجاتهم ونكسب رضاهم



الأداء المتوازنبطاقة 

الماليالمنظار

الأهداف

المؤشرات

المبادرات

الرؤية

العملياتالمنظار

الأهداف

المؤشرات

المبادرات

منظار التعلم والنمو

الأهداف

المؤشرات

المبادرات

منظار العملاء

الأهداف

المؤشرات

المبادرات



الخارطة الاستراتيجية



الخارطة الاستراتيجية

أيههم أسهل؟



الخارطة الاستراتيجية

وفقاً ائهابنيتمواحدةورقةفيالمنظمةلاستراتيجيةترجمة

بطاقةيرمناظبينالترابطوتوضحوالنتيجةالسببلمفهوم

حقيقتإلىوصولاً منظارلكلالاستراتيجيةوالأهدافالأداء

.المنظمةرؤية

مفهومها

ن تتكون الخارطة الاستراتيجية م
توازننفس المناظير لبطاقة الأداء الم

مناظير الخارطة

01

تعتبر الخارطة أحد اهم أدوات 
المنظمةالتواصل الخاصة باستراتيجية

أداة تواصل

02

ى رؤية، رسالة، الأثر المراد احداثه عل
، ، المناظير الفئات المستفيدة

الأهداف الاستراتيجية، القيم

محتوياتها

03

لمناظير توضح العلاقة السببية بين ا
وكذلك الأهداف الاستراتيجية

العلاقة السببية

04

تروي الخارطة الاستراتيجية الجيدة 
قصة استراتيجية المنظمة من خلال 

الترابط بين مكوناته

قصة الاستراتيجية

05



العلاقة السببية

تطوير التربة
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تحسين صحة 
المستفيد من ذوي

الاحتياج

المرضى 
ذوو 
الاحتياج

ارتفاع الوعي 
الصحي لدى 
ذوي الاحتياج

عموم 
المجتمع

تقليل معاناة طالب الاستشارة
الصحية

طالبوا 
ةالاستشار 

تحسين أداء المنظمات
والعاملين في المجال

الصحي

العاملون 
في المجال
الصحي

جرتعظيم المنفعة والأ•
تحقيق رضا أصحاب •

المصلحة

أصحاب 
المصلحة

النموذج الرائد المرجعي والملهم في صناعة وقيادة العمل الصحي الخيري 
المستدام والمتكامل رؤيتنا

قديم كيان مجتمعيٌ صحيٌ خيري يعزز صحة مستهدفيه من خلال ت
خدمات نوعية وفقاً لأولوية الاحتياج رسالتنا

التعلم والنمو
الثقافة المؤسسية والصحية والإدارية والتنظيمية  ومعدلات التدريب والتربية للعاملين

العمليات الداخلية
الإجراءات والوسائل الأكثر تحقيقاً لرضا المستفيدين وأصحاب المصلحة والاستدامة المالية

المستفيدون
اجتذاب المستفيدين وكسب رضاهم وتلبية احتياجاتهم

ة تعزيز الصح
والوقاية

الرعاية الصحية
للمستهدفين

الاستشارات في المجال 
الصحي

الدراسات والأبحاث 
في المجال الصحي

البعد المالي
ضمان استدامة مالي ومصادر داخل ثابتة قابلة للنمو

بيئة العمل

البناء القيمي

تمتين البناء المؤسسي في المجال التقني والإداريالتحول إلى منظمة متعلمة وملهمة

الشفافيةالشراكةالتيسيرالرفق وحفظ الكرامةداعالتعلم والابتكار والإبإذكاء روح العمل الجماعيالعمل المؤسسي والانضباط

تمرالتطوير والتحديث المس
لمواكبة لمتطلبات المراح

التسويق الاحترافيياستثمار العمل التطوع
بناء منظومة من الشراكات

ستدامةالاستراتيجية التكاملية الم
م استثمار العلاقات العامة والإعلا
في تحقيق أهداف الجمعية

إدارة الجمعية بمنهجية
الاستدامة

2020–2016/ 1441–1437الخريطة الاستراتيجية  

تأمين موارد ورعايات مالية 
لدعم برامج وخدمات الجمعية

أوقاف يسهم ريعها في تغطية 
الاحتياجات المالية لبرامج الجمعية



حقائق وأرقام

مؤشرات الأداء



KPIمؤشرات الأداء الرئيسة 

وضحتوالتيللقياسالقابلةالقيممنمجموعةعنعبارة

اأهدافهتحقيقنحوالتقدمفيالجمعيةفعاليةمدى

الاستراتيجية

مفهومها

ترتبط مؤشرات الأداء الرئيسة 
ةبالأهداف الاستراتيجية للجمعي

ارتباطها

01

ة بعد يتم بناء مؤشرات الأداء الرئيس
تحديد عوامل النجاح الحاسمة لكل

هدف استراتيجي

عوامل النجاح الحاسمة

02

غ نسبة مئوية، أرقام عددية، مبال
مالية، ترتيبية

أشكالها

03

اقة تعتبر الجزء الأهم في مفهوم بط
الأداء المتوازن

أهميتها

04

لابد أن يكون لكل مؤشر أداء 
مستهدفات يتم مقارنها م  المتحقق
الفعلي للحكم على نجاح التنفيذ

المستهدفات
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مصطلحات منظومة الأداء

منقولة بتصرف من مقط  للدكتور محمد مصطفى محمود 



مصطلحات منظومة الأداء

ما الذي ستفعله؟

.دقيقة يومياً 30ممارسة الرياضة •

اتباع حمية غذائية•

3
بمن تقارن نفسك؟

لا اقارن نفسي بأحد ولكني أرجع 

BODY MASS INDEXلمقياس 

7

ام؟ماذا تستهدف بنهاية الع

كيلوجرام83أن يصل وزني إلى  5
ماذا تريد؟

ليأريد ان أخفض وزني إلى الوزن المثا
1

؟لماذا تريد تخفيض وزنك

لأحيا حياة صحية 2

ما هو وزنك الحالي؟

كيلوجرام90 4

حو كيف ستتابع تقدمك ن

الهدف؟

وعمن خلال قياس وزني نهاية كل أسب
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هدف استراتيجي

رؤية

مبادرات

خط الأساس

المستهدف

دورية القياس+ مؤشر أداء 

المقارنات المرجعية

الفرق بين الوزن الحالي 
(هو فجوة الأداء)والمستهدف 

7kg=83-90



الختامقبل 



شكراً لحسن استماعكم وتفاعلكم

اتشرف باستقبال كافة ملاحظاتكم
ومقترحاتكم على البريد الالكتروني

azzamb@zmzm.org


