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 :ملخص
تقىددى  أءاا السشاسددا  افائيددوائىة   دداا أذد  مشرددرا  إبددرا  تهدف  ذددال الة اددة ال الىددة الدد      

، باعئ ا ذدددا مددددي امادددالى  افءا  ددددة يددددوىا ااددددئ فاا بتاادددا  امءاا السئددددةا    ددد  السسئ كىوىدددة
الافيلددة الئدد  تهددف  الدد  تاسددىي أءاا السشاسددا  بمددوة عامددة  السشاسددا  ا ائيددوائىة بمددوة 

علدد   ها اذددفأ تئةاددد ء جددة  جدداس السشاسددا  افائيددوائىة   عالىئهددا  دد  تاقىدد  حىدد  ، خاصددة
 الئد  مددي بى هددا  الافيلددة  ضددر  ة تتدة رل  دد  ضددةا ا تجاذدا  افءا  ددة ،أادلة  افءا ة السئ دد 
،  تدديت  الدد ا   ام سددار افءا  ددة الست قددة بهددال السسئيددوىا   دد  مقفمددة بتااددة امءاا السئددةا   

  د  تقىدى اادئ فاا بتاادة امءاا السئدةا     سدا مدفأ أذسىدة، أا ا  الئ ايي  د  مسدئة ا  أءائهدا
 ؟أءاا السشاسا  ا ائيوائىة 

Résumé : 
       Le but de cet article est de mettre en évidence les indicateurs les plus 
importants pour évaluer la performance des hôpitaux. Le Balanced Scorecard 
considère comme une technique moderne de gestion , qui vise à améliorer la 
performance dans toutes  les organisations en générale quelque soit 
publiques ou privés et surtout dans les hôpitaux. Le système efficace de 
management assure la réussite et la bonne réalisation des objectifs pour les 
développer dans les différents sens d’administration moderne. 
       Dans cette étude nous intéressons plus particulièrement l’introduction de 
la BSC dans les organisations du secteur de santé .La question laquelle le 
chercheur  voulait répondre est: Quelle est l'importance de la performance 
des institutions hospitalières en utilisant l'évaluation de la Balanced 
Scorecard? 

 ـة:قدمم
علددد  أادددلة   ها اذدددفأ تئةادددد ء جدددة  جددداس السشاسدددا  افائيدددوائىة   عالىئهدددا  ددد  تاقىددد      

 ضدددر  ة تتدددة رل  ددد  ضدددةا ا تجاذدددا  افءا  دددة الافيلدددة،  مدددي ذددداا الس تلددد   ،افءا ة السئ ددد 
علىة  جةءة ال فما  السقفمة مي السسئيدوىا  علد  اتسع  الف ل السئقفمة إل  تعاى   وااة   

مددي مشرددرا  الئ سىددة ال يددر ة، حىدد  ي ادد  مددفير   ًبددا  ا ً  أ ةاعهددا، باعئ ددا  ملددا مشرددرااخددئا
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 اىدداءا  السسئيددوىا  الاكةمىددة  ال اصددة  دد  ادد س الر دد  مددي مسددئةأ أءاا السسئيددوىا     دداءة 
  عالىئها   وااتها لئاقى  خفمة صاىة مئسىزة.

ة ا ائلسا  ة  السسئيدوىا  الاكةمىد بالرغ  مي ا ئيا  العفيف مي السسئيوىا  ال اصة أ      
 ددددد  مسدددددئة ا  أءاا ذدددددال  ً السراكدددددز الت ىدددددة السئ ممدددددة  السسئةصدددددوا ،  ددددد   ذ دددددا  ت اي دددددا

السسئيوىا ، اةاا أكا  مي حى  جةءة ال فمة الت ىة الس اررة، أ  مدي حىد  جدةءة ال دفما  
قفمدة مال السسئيدوىا   د   ام سدار افءا  دة الست قدة بهد الو ىة  افءا  دة السكسلدة،  تديت  الد ا  

 أا ا  الئ ايي    مسئة ا  أءائها.
 إشكالية البحث: -

 ال فمدة مسدئهلا إلد  م اردر بيكس خفماتها ا ائيوائىة أ ها تشءي السشاسا    ما يسزإ    
 إ  اىاادها   يسكدي ال فمدة جدةءة أ  ال دفما ،  سدا إ ئدا  علد   ةعىدة ادىترة  جةء عفا م 

السشاسدا   تلدا اعئسداء  د  مدفأ ال اد  تئر دز ميدكلة    د  بالا ة ،الزب  ضا عفا أ  برضا
 ئقىى ل مهسة تعف السالىة الئ   اء  بها بتااة امءاا السئةا    الئ   غىر السالىة عل  الجةا  

ء مــا مـــدي أهميــة اســتخدام بطاقـــة الأدا: ةالئالىدد افرددكالىة ذددة مددا يقةء ددا إلدد   دددرس  أءائهددا،
 ؟المؤسسات الاستشفائية أداء  في تقييمالمتوازن 

 ت   رس امائلة الورعىة الئالىة:  للإجابة عل  ذال ا ركالىة
ذدددس يسكدددي أ  تعئسدددف السشاسدددا  ا ائيدددوائىة علددد  أبعددداء بتاادددة امءاا السئدددةا    ددد  تقىدددى   -

 أءائها؟
 ذس ي ئلد موهةا بتااة امءاا بىي السشاسئىي السعر ضئىي؟ -
 ا    :تكسي أذسىة ال  أهمية البحث: -
تودددئذ ذدددال الف اادددة السجدددال أمددداا أباددداق أخدددرأ تئعلددد  بئت ىددد  بتاادددة امءاا السئدددةا    ددد   -

    ؛السشاسددددددددددددددددددددددددددددا  الجزائر ددددددددددددددددددددددددددددة
إءا ة بددب بتااددة امءاا السئددةا    دد  ئسىددز تدديت  أذسىددة ذددال الف ااددة مددي أذسىددة الددف   الدداي ت -

بيدددكس ئيدددوائىة اا السشاسدددا  علددد  م ئلدددد أ ةاعهدددا بيدددكس عددداا،  السشاسدددا   تاسدددىي أءاا 
 .خاص

، حىددد  تعئ دددر بتاادددة ائيدددوائىةتعئ دددر الف اادددة الاالىدددة مهسدددة بال سددد ة لسدددف اا السشاسدددا  ا  -
امءاا السئدددةا    ياددددلة  مددددي أاددددالى  الراابددددة افءا  دددة  الدددداي يعكددددس مسددددئةأ تعز ددددز جةا دددد  
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    ؛اف ئاجىدددددددددددددة  بالئدددددددددددددال  تاسدددددددددددددىي مسدددددددددددددئةأ امءاا
تت ىدد   أذسىددة دد  اماااددىة الئدد  تسدداذ   دد  الئيكىددف علدد  * تئعامددس الف ااددة الاالىددة مدد  الجةا

 .ل   جب ال مةصائيوائىة ع   السشاسا  ا   اعس بتااة امءاا السئةا   بيكس
تقىددى  أءاا السشاسددا   مشرددرا يكسددي الهددف  مددي ذددال الف ااددة إلدد  إبددرا   أهــداا البحــث: -

       السسئيوىا .اائ فاا بتااا  امءاا السئةا مفأ أذسىة  اا  ،افائيوائىة
للإجابددة عددي ميددكلة ال ادد  تدد  ا عئسدداء علدد  السدد ه  الةصددو ، مددي خددال  مــج ا البحــث: -

الكئد    عئسداء علد  دئ  ا أمدا عدي أء ا  جسد  ال ىا دا   السعلةمدا  صد الاداذرة السف  ادة 
  ال اةق  الف ااا  السابقة  اف ئر ت.

يئ دا ل السادة  ام ل موداذى  عامدة حدةل  ة،   أااادىاماد ثداق اف تد  تقسدى  ال اد  إلد      
ادة ائيوائىة، أما الساة  اللدا    ىئتدرإ إلد  اادئ فاا بتااف امءاا    السشاسا  ى ىعسلىة تق

 دد  مددا يئ ددا ل الساددة  اللالدد  عددر   ائيددوائىةاف امءاا السئددةا    دد  تقىددى  أءاا السشاسددا 
اا السئدددةا    ددد  السشاسدددا  ا ائيدددوائىة  ذددد  بعدددل الئجدددا    ددد  مجدددال تت ىددد  بتاادددة ا ء

 .Sudburyالسر ز ا ايوائ  الجامع  الك في  السسئيو  ا الىس  

I- الإستشفائية: المؤسسات الأداء في مفاهيم عامة حول عملية تقييم  
 دد  ءاا امتقىددى  موهددةا   ي ئلددد  الاستشــفائية: المؤسســات الأداء فــي مف ــوم تقيــيم -1

امءاا موهدددةا تقىدددى  امءاا بيدددكس عددداا،  ددد مدددي ال احىدددة الجةذر دددة عدددييدددوائىة السشاسدددا  ا ائ
ذدددددة القىددددداا بسهامهدددددا  ددددد   دددددس بىئدددددة ادددددر عة الئ ىدددددر  تئددددديثر  ا ائيدددددوائىةلسشاسدددددا  لبال سددددد ة 

 ) ,p 7  François Madelmont, 2010). بافصاحا  الس ئلوة
، عل  ال فما  ا ائيوائىة تل السئ ىرا  الس ئلوة    بىئة العسس الما  ملس ال  تعئ ر    

الئكلوة،   ا  العسس مئ ىرا  عل  ء جدة   ىدرة مدي الئ ىدر، اممدر الداي يئتلد  الئدفخس بهدف  
 ( 02، ص 2004جف ع ف الرحسي  ر ف امءذ ، ) مالسسئسر للأءاا. الئتة ر  الئاسىي

م يددتة ائيددوائىة عسلىددة اىدداي م تقىددة مةجهددة ا  السشاسددا  أءاا تقىددى  سددا يع دد      
ة السسئيو  لئيرىر  عالىة   وااة الجهةء الس ا لة    إ ا  ذال السسئيو  لئاقى  أذفا  معى 

  س.التة  حسف أكراأ.) ً بىي السعايىر السةضةعة مس قا ً جا ل  عاإ   ضةا السقا  ة بىي ما ت  
 (. 15، ص 2010الاىال ،  إاساعىس ي ھإبرا  غىف الكىك . أحسف ماسةء غا  
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اءة مددا يكددة  تقىددى  امءاا ذددف   دداب  مددي خددا   السسئيددوىا ،  ئىجددة الرغ ددة  دد  تعز ددز  عدد    
اليوا ىة للسرض   الجها  السا اة، إ  أ ها   تيدج  بالردر  ة علد  تتدة ر الجدةءة اليداملة، 

أ  ت ادد  عددي التدددرإ لسسئيددوىا  بال سدد ة ل ًرددر  ي جددفا سددي ال، سدد   اددةا امءاا ذددة مددا ي
 ,Francis Roger France  (. ردس  ةعىدة  تر ىدز ا ذئسداا علد  أادةأ أءااتاقد  أالسللد  الئد  

p 03, 2001
 (  

 مدفأإلد  معر دة  ائيدوائىةا  السشاسدا  أءاا تقىدى  هدف يمسدا اد    ًبالئدال   ا تاادا        
 تقىى    ئرسي بلةغها إل  الئ  تسع  الماىة الرعاية أذفا  تاقى     السشاسا  ذال اف ة
 . الكلوددة ال ددرام   ام ددراء م هددا المدداىة الرعايددة جةا دد  مددي العفيددف وىا سئيددالس أءاا
 دد   عئ ددر تقىددى  امءاا عسلىددة معقددفة  مكلوددةي أهميــة تقيــيم أداء المؤسســات الاستشــفائية: -2

 أغل  امحىا ،  م  ملا ذ ا  ما ي ر  القىاا  بها ما ا  عفة:
 ( Sanon Aurélien Jean et autres, 2004,p1)    

بال سددد ة للدددة ا ا : معر دددة أءاا السسئيدددو  ضدددر  ي مدددي أجدددس اعئسددداء اىاادددة   ادددئراتىجىة  - 
 م اادددددددددددددد ة،  سددددددددددددددا أ هددددددددددددددا تسددددددددددددددسذ بددددددددددددددالئ تى  العقا دددددددددددددد   الئة  دددددددددددددد  العدددددددددددددداءل للسددددددددددددددةا ء. 

اىدداي ال ئددائ  السئامددس يعئ ددر  الئ تددى  ائددرةبال سدد ة فءا ة السسئيددو :  علدد  مسددئةأ ء -   
لسشاسدددا   ت ر دددر الئةجهدددا  افادددئراتىجىة،  كسدددا يائدددا  علىهدددا أمدددر ضدددر  ي لئقىدددى  أ يدددتة ا

كس التىا  إل  لةحة اىاءة التائرة، يائا  مفير السسئيو  إل  معر ة أءاا مشاسئب فءا تها بي
 يسدداعف تقىددى  امءاا السددف اا  جسىدد  الودداعلىي  دد  السسئيددوىا  علدد  ات ددام القددرا ا ،  سددا عددسا 

 الس ئلوة. 
س السسئيو : عل  السسئةأ الورءي تعئ در السعر دة  الدئعل  علد  العسد بال س ة للعاملىي    -   

 ذدد  ع اصددر أاااددىة للئاوىددز،  ذدداا يسددسذ بدد ءا ة عاءلددة  ت سىددة اددف ا  السددة وىي  دد  عسلهدد . 
ممدفااىة السسئيدو ،  بالئدال   د    عالىدة تاقىد  بال س ة للسرض   السجئسعا  السالىدة:  -   

مددي السعددر   أ  السسئيددو  يسددع  إلدد  الئاسددىي مددي خددال الرعايددة المدداىة اددئعز  إما  ددا  
 الئقىى  السسئسر ل ئائجها. 

إلد  ثداق مجسةعدا   السشاسدا  ا ائيدوائىة أءاا    سكي تقسى  أا ا  اللجةا إل  تقىى      
 أاااىة:

أادد ا    ىددة:  الئدد  تكدداء تكددة  أاااددىة لكددي غىددر  ا ىددة لئاقىدد   ئددائ  جىددفة  دد  العسددس  -  
    .افائيوائ
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 أا ا  اائماءية:  تئعل  بسراا ة السىزا ىة  ا ائ ال امملس للسةا ء السئاحة. -  
أادد ا  اجئساعىدددة:  تئعلددد  بئاقىددد  مجئسددد  أكلددر صددداة  القرددداا أ  ماا لدددة الئقلىدددس مدددي  -  

 ختر ام بئة.
 ااذ ددا  ثدداق مجددا   لئقىددى  امء مجــالات تقيــيم الأداء فــي المؤسســات الاستشــفائية: -3  

 ,p 16 (Véronique Baptiste ,2003 ) ذ :  Donabedianحس       السشاسا  ا ائيوائىة

 دراء، تقىى  الهىاكس:   ئعل  ذاا السجال بكس الهىاكس افائيوائىة، لةاائس السسئ فمة، ام -   
 العسلىا ،  ااا  السعلةما .

ىجىا  الت ىددة،  الئي ىمددا  تقىددى  افجددرااا  الت ىددة:  تر ددز أاااددا علدد  تقىددى  ا اددئرات -   
 الت ىة م  امخا با عئ ا ا  ا ائماءية  امخااىة.

تقىددى   ئددائ  العسلىددا  الت ىددة:) معددفل الة ىددا ، معددفل الاددا   الئدد  تدد  عاجهددا، تقىددى   -   
 الكوااا (   س ما يئعل  بئاسىي الاالة الماىة.

السسئيددوىا  جددزا   يئجددزأ مددي تعئ ددر  يم الأداء علــم مســتوي المستشــفيات:يــمؤشــرات تق -4
مد   اائرذدا السديخةم بهددا   ال اداا المدا ،  بئة ىد  مشرددرا  امءاا السديخةم بهدا  د  السسئيددو

ا  أخرأ  م  مسئة ا  ال فما   ىها، تئاسدي اادئسرا  ة ال دفما ،  تئقدةأ رد كة ئيوى   مس
 الرعاية الماىة.

 :ضسي أ ب  مجسةعا  ذ  يوائىةائا  ا شاسم د مشررا  تقىى  أءاا السذ ا  مي ي      
  د  ال قداا مدفة  مئةاد  اخئمداص، لكدس الة ىدا  مجسدة  م هدا : مشردرا  ادر ر ة -   

 . غىرذا السسئيو 
 السسئيو     يةا لكس مقى  مر ل كس   لوة الةاحفة، الاالة كلوة  ذ  : مالىة مشررا     -

 . غىرذا
 الق الدة مدا    سد ة ام  داا إلد  الئسر ل ما   س ة  م ها : ال ير ة السةا ء مشررا     -
 .اف جا   اي السكا   أعفاء أعفاء السةالىف إل 

 فءا ة الاقىقىة الرغ ة عل  يعئسف السشرر أ  ملا ذاا اائعسال     الاال  بت ىعة     
 . ىىقئال مي ملا السئاققة ال ئائ  مي ا ائواءة    ائيوائىةا  السشاسة 
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ة أحدف امادالى   الئق ىدا  افءا  د Balanced Score Card امءاا السئدةا     تعئ در بتاادة      
اددئراتىجىة ا ختددة ً إءا  دداً ادداذست  دد  ضدد   أءاا السشاسددا ،  ذدد  تعددف  اامددا الئدد  ،الافيلددة
 .ائراتىجىئهااأ يتة  أءاا السشاسة      ؤ ئها    لئقىى 
العسدداا،  ا ضددا السالىددة    ةا دد ىدد  الئددةا   مددا بددىي الجقإم يسددع  ذدداا ال ادداا إلدد  تا       

ئهدا  د  السشاسدة مهسدا  ا دت   ىع   اعلىة العسلىا  الفاخلىة،  جةا   الئعل   الئتة ر  افبفا 
 باىددددة أ  غىددددر  باىددددة، خفمىددددة أ  ، اددددةاا  ا ددددت  مهسددددا اخئلددددد حجسهددددا ،   ىعددددة  يددددا ها

  .ص ىرة أ    ىرة ص اعىة، حكةمىة أ  غىر حكةمىة،

II- لأداء المتوازن في تقييم أداء المؤسسات الإستشفائية:استخدام بطاقة ا 
 :المتوازن  الأداء تعريف بطاقة -1

 بتااة امءاا السئدةا   علد  أ هدا:ل ملدا اف دا   ءيوىف  ة تي يعر   س مي   بر   ابا     
ة فم  السشرددرا  افاددئراتىجىة،   افضددا ة إلدد  السشرددرا  السالىددة الئقلىفيددبددالدداي يسددسذ  الجفيددف

ىدة الفاخل العساا  العسلىدا ذدال السادفءا  مئعلقدة بدامءاا    السسئق س،  قئرس مافءا ءاا تللأ
إلددد  أذدددفا   مشردددرا    الدددئعل  الئ اىسددد ، اادددئ اءا إلددد  ترجسدددة  اضددداة  ءاىقدددة للإادددئراتىجىة

 (.  p 39 ,Benzerafa, Op.Cit Manel).ملسةاة

مئ ةعدة فءا ة الس اسدة  ًم  يعدر   رادا سدة أل عل  أ هدا:  Robinson سا يعر ها   ب سة      
لكسدد  عةائددف مرضددىة مددي خددال صدد اعة القددرا ا  افاددئراتىجىة أ  تيخددا  دد  الاسدد ا  ا ثددا  

     الس عكسة عل   س مي الساة  السال   الزبائي  العسلىا   السراحدس الفاخلىدة  تعلد  ام دراء،
 تيد ى  مقدايىس أءاا مالىدة  غىدر  تالىس امءاا  اىاادب للسادا   السدا ة ة يعئسدف علد  تالىدس

 (. 73، ص 2008إبراذى  ال لة  السلكا ي،  ) مالىة مذفا  امىرة   ة لة امجسل.
 تسدسىة  سدةم  بتاادة اد  Atrill, P. & McLaney,E    رجد   دس مدي أتر دس  مداكا      

  دا إ )  د :أاد ا   ئىسدىة تئسلدس  ثاثدة إلد  السئدةا    امءاا  سةم  بسمتلذ السئةا    امءاا
 (. 27، ص 2010، حساء ع ف العال

اا بالعس السئعلقة ال ا جىة السقايىس بىي تةا    تاقى  تسئهف  السئةا    امءاا أ  بتااة -   
 .  الئعل   ال سة الفاخلىة بالعسلىا  السئعلقة الفاخلىة  السقايىس  السساذسىي

 مدي ال ئدائ  ت دىي الئد  السقدايىس بدىي تدةا    تاقىد  تسدئهف  السئدةا    امءاا أ  بتاادة -   
 علد  تسداعف  السشردرا  الئد  Lag Indicators تابعدة مشررا  علىها  الئ  يتل  ارا ا  اابقة
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 اائفة مشررا  علىها  الئ  يتل  ا تجال الستلة   اة امءاا  تار  السسئق ل  بامءاا الئ  ش
. Lead Indicators  

 Hard الساءيدة  السالىدة السقدايىس بدىي تدةا    تاقىد  إلد  السئدةا    امءاا بتاادة تهدف  -   
 Soft . السع ة ة  السالىة غىر  السقايىس

  ءيوىددف  ددة تي بتدداائه  بسمددتلذ السئةا  ددة لئسىىزذددا عددي  صددد   بددر   ددابا  حىدد     
 أ بعدة مجدا     رتكدز  ادامه  علد  السقا بدا  الئقلىفيدة الئد  تهدىسي علىهدا السشردرا  السالىدة،

ر إلد  تددة ى ىة  ذد : السدال ،  العسداا،  العسلىدا  الفاخلىدة  الدئعل  الئ اىسدد ،   هدف إادئراتىج
 افادئراتىجىة  م هجىدة  ضدعها حىدز الئ وىدا  ارة مئعفءة امبعاء  د  تافيدف إ دا  ءاىد  لئتدة ر

 تيدددسس بتاادددة امءاا السئدددةا   علددد  مئ ىدددرا  مالىدددة  غىدددر مالىدددة،  سىدددة   ضدددسا  مئابعئهدددا،
 د    التة دس،  الئد  تسدسذ  بالراابدة افءا  دة  ال ادر ئر ىدز علد  السدفأ القمدىر  ةعىة، م  ال

 ( p 14Op.Cit, Manel Benzerafa ,.) السسئق س
 سدددا ت تلددد   كدددرة بتاادددة امءاا السئدددةا   مدددي  صدددد السكة دددا  امااادددىة ل جددداس الس يدددية     

 الئالىة:  أعسالها،  ملا بسراعاة ا عئ ا ا 
 . الىةا  غفا تهئ  عسلىا  اىاي امءاا بلاثة أبعاء  م ىة ذ  اممسحى  ال عف الزم  :  -  
  ةمي خال مراا ة ال سد  الرئىسدىة السالىدة  غىدر السالىدة بمدة  ال عف السال   غىر السال : -  

 . مئةاصلة
السدفأ برؤ دة  تهئ  عسلىا  اىداي امءاا بدرب  الدئاك  الئيد ىل  امدىر ال عف افائراتىج : -  

 .اتىجىة السشاسة  ة لة السفأ  ائر 
اا  ال ا جىدة ع دف القىد تهدئ  عسلىدا  اىداي امءاا بكدس مدي ام درا  الفاخلىدةال عف ال ىئد :  -  

 .شررا بئت ى  الس
 بالئددددال  يسكدددددي تعر دددددا بتااددددة امءاا السئدددددةا   علددددد  أ هدددددا ملددددا  اف دددددا  الددددداي يسددددداعف     

ة ترجسة تلا ا ائراتىجىا  إلد  أذدفا  عسلىدمي  ًاا تاا السشاسا  عل  توعىس اائراتىجىاتها،
مسددئةأ امءاا  الجددةءة السقددفا  دد  السشاسددة،  اابلددة للئت ىدد ، اممددر الدداي مددي رددي ب الر دد  مددي

 امءاا السئةا   إل  أيدة إادئراتىجىة مدي خدال أ بعدة مادا   يسك هدا ت تىدة  ا دة  ت ار بتااة
ادا   ام بعدة  دس مدي السادة  السدال ، الجةا   الا مة    إ جاس السشاسا ،  تيدسس ذدال الس

  ماة  العساا، ماة  العسلىا  الفاخلىة، ماة  الئعل   ال سة.
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لقددف أ هددر  امءبىددا  الافيلددة أ   :بطاقــة الأداء المتــوازن فــي المستشــفم أهميــة تطبيــ  -2
 Dominique):ساذ     تاقى  مدا يديت تت ى  بتااة امءاا السئةا      السسئيو  يسكي أ  ي

Sierro, 2004, pp 24 - 29 ) 
يسكددي للسسئيددو  مددي خالدددب  ًتددة ىر إ ددا  ااددئراتىج : تددة ر بتااددة امءاا السئددةا   إ ددا ا -  

تاسدددىي ت وىدددا إادددئراتىجىئها،  هددد  تسدددسذ للسشاسدددة مدددي خدددال  ادددالئها  اىسهدددا بةضددد   ؤ ئهدددا 
الددداي  سدددئتى   )صدددة ة السسدددئق س(،   ادددئراتىجىئها )ختدددة عسدددس(،  م اء اتهدددا افادددئراتىجىة )مدددا

 علددددب؟(  امذددددفا  الي مددددىة للسددددة وىي )مدددداما يجدددد  أ  أ عددددس؟(،  لهددددا  دددد  إ ددددا  الساددددا   
 (.سددددددددددددددةال   اماااددددددددددددددىة ام بعددددددددددددددة )السددددددددددددددال   العسدددددددددددددداا  العسلىددددددددددددددا  الفاخلىددددددددددددددة  الددددددددددددددئعل  

 ضدد  الس ددداءع  العسلىدددا  اماااددىة لئ وىدددا ذدددال افاددئراتىجىة: إ   يدددر ذدددال افادددئراتىجىة  -  
م ب بافضا ة إل  مياكس ا تما  ،    ب مي الرر  ي ضسا  أ  جسى   لىست مهسة اهلة

، العدداملىي يسدداذسة   دد  ت وىددا امذددفا  افاددئراتىجىة السعئسددفة،  ذدداا يع دد  الئ ىىددر  دد  السددلة 
لدددالا  ددد   بتاادددة امءاا السئدددةا   تسدددسذ بدددالئكىد مددد  ذددداا الةضددد ، م دددب يسكدددي القرددداا علددد  

ئةأ السسددداالة، حىددد  مددد  ذدددال امءاة يسكدددي أ  يعدددر  العددداملىي السدددلة  ا  ئهدددا ي    ددداءة مسددد
 السة وىي ما ذة مئةا  م ه  ،   ىد يساذسة     عسلىة خل  القىسة    السشاسة،  بتر قدة 

   مدددددددددددا يسكدددددددددددي لل تاادددددددددددة إءا ة عسلىددددددددددددة الئ ىىدددددددددددر  ددددددددددد  السشاسددددددددددددة. 
ي  بةضددددةس تددددة ىر  لىددددة للئةاصددددس  الئعددددا  : حىدددد  تسددددسذ بتااددددة امءاا السئددددةا   بئعىددددى -  

مسش لىا  امر اص السيا  ىي    ت وىا ذدال افادئراتىجىة، ب دل ال ادر عدي السسدئةأ الداي 
 ي ئسة  إلىب    السشاسة.  

  ىوددة الئكامدددس: حىددد  تادددفء بتاادددة امءاا السئددةا   السهددداا الرئىسدددىة لدددلإءا ة ءاخدددس إ دددا   -  
 لىا  امرد اص السيدا  ىي ميئر ،  سا تة ر  لىة للئةاصس  الئعا   الاي يعىي بةضةس مسدش 

    ت وىا ذال افائراتىجىة، ب ل ال ار عي السسئةأ الاي ي ئسة  إلىب    الس اسة.
 ادددداا لددددلإءا ة: حىدددد  تسدددداعف بتااددددة امءاا السئددددةا   إءا ة السشاسددددة علدددد  تةجىددددب السددددةإ  - 

ة، ذدددال  العسىددس،  سددا أ هدددا ادداء ة علددد  تقددفي  الكلىدددر مددي السعلةمدددا  السرت تددة بئسدددىىر السشاسدد
السعلةمددا  تئعلدد  بامذددفا  افاددئراتىجىة  الةضدد  الاددال   الئةاعددا   امذددفا   الوجددةا  بددىي 
امذددفا   ال ئددائ   جسىدد  افجددرااا   السشرددرا  افاددئراتىجىة،  ذددة مددا يددشءي إلدد    دداءة الددئعل  
 افاددددددددئراتىج   تةجىددددددددب افءا ة  اددددددددة لالسددددددددةإل  لالعسىددددددددسل  دددددددد  جسىدددددددد  أ ادددددددداا السسئيددددددددو . 
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  الئقددا  ر: مددي خددال تتددة ر  ادداا الئالىددس   عددفاء الئقددا  ر لئقىددى  الئقددفا  ال جدداس  دد   ضدد - 
افائراتىجىة، حى  يائا  السف اا لمقس إائراتىجىئه   تاسىي أعساله  إل   جةء بىا دا  اابلدة 
 للقىداي الكسد  بيدكس بسدى   ادر  ،  ذدة الهدف  الداي يسكدي أ  تاققدب بتاادة امءاا السئدةا  . 

مدددى  الس اردددر للسدددةا ء: تسدددسذ بتاادددة امءاا السئدددةا   بالئ مدددى  الس اردددر للسدددةا ء الئ  -
لئتددة ر م ئجدددا   خدددفما  جفيددفة بلودددت ا ئ دددال الزبدددائي السسددئهف ىي،  تاسدددىي  دددرص الامدددةل 

 عل  الرعاية الماىة.
علددد   ً  ددد   لىدددر مدددي امحىدددا   ددد  مجدددال السسئيدددوىا ،   يكدددة  ت مدددى  السدددةا ء م  ىدددا  

س  مةثةإ بها، إم يسكي أ   جف ا ائها  السورر للسةا ء أ  عفا  عالىدة الةادائ ع اصر ءاىقة
السسدددئ فمة، ء   أ  ييخددداذا السدددف اا حقىقدددة بعدددىي ا عئ دددا ،  ء   امدددئا   ادددىلة للسراا دددة أ  

لسمدالذ بىي ا ًالئفخس،  تعئ ر بتااة امءاا السئةا    اىلة  عالة فعاءة الئقا   السزء   )أ قىا
بىي العاملىي(، م  تعقف   ائد السسئيو  يدشءي إلد  عدفا  ضدةس الرؤ دة  ًفا ،  عسةءيا الةح

 حةل  ئائ  السلة  الورءي  الجساع  حةل امءاا العاا للسسئيو .
   ىوددة تعلىسىددة: إ  الرجددة  لل  ددرة  الددئعل  يجعددس مددي افاددئراتىجىة  العسددس الىددةم  لكددس  ددرء -

يدة ، م دب  د   هاً و  الةاا  ذاا الس فأ ذة الماىذ تسامدا ذاا ما يتسذ إلىب ممسسة ال تااة، 
الستدا  يديت  ال جدداس مدي السدة وىي السىددفا ىىي الدايي ذد  امكلددر اادئجابة للسرضد ، بافضددا ة 
إلدد  ملددا يجدد  علدد  القدداءة أ  يكة ددةا ادداء  ي علدد  ا اددئواءة مددي ال  ددرا  الساضددىة مددي أجددس 

ئراتىجىة بيدكس مسدئسر، لدالا  د   بتاادة امءاا الامةل عل   ئائ  مةثةاة،  ملا لمقس افا
    السئدددددددددةا   تيدددددددددج   علددددددددد  الرجدددددددددة  إلددددددددد  ال  دددددددددرة  الدددددددددئعل . 

ي تسسذ ب  يداا  اداا مكا دم  مئدةا  : يعئ در امجدر السئ ىدر  ديءاة اة دة لجدا  ا ئ دال العداملى -
  اة تاقى  أذفا  السشاسة،   لع   ب  امجر ب تااة امءاا السئةا   ء   ي مهسىي:

 * أ ب ير ز اذئساا السة د عل  السشررا  اماااىة بال س ة للإائراتىجىة.      
بسكا ية السة وىي ع فما يئ  تاقى  امذفا ،  ع فما يوه   ًخا جىا ً*  سا أ ها تة ر حا زا      

جسىدد  السددة وىي  ىددد تددرت     اتدد ه  بئاقىدد  امذددفا  افاددئراتىجىة  دد   افاددئراتىجىة تمدد ذ 
    يدددددددددددددددداغس لكددددددددددددددددس مدددددددددددددددد ه . اليدددددددددددددددد س ال

اىاي جةءة ال فما  السقفمة: ررعت بعدل السشاسدا  علد  تت ىد  مدفاخس للجدةءة معقدفة  -
لل اية  ضداعت  د   ئلدة مدي السشردرا  الئد   ضدعت بئهدة  مدي ذ دا  ذ دا ، ذدال ام اسدة   
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ت دددفا أي أحدددف باادددئل اا السسدددش لىي عدددي العسلىدددا ، بال سددد ة لهدددال السشاسدددا  يسكدددي أ  تكدددة  
ة امءاا السئددةا   موىددفة، م   لسددوة ذددال امءاة توئددر   جددةء اخئىددا  مئةاضدد  للسشرددرا ، بتاادد

 تكة  مئملة ب عرها ال عل  الئ  تعكس ءائسا أ لة ا  السشاسة. 
 ( François Madelmont, Op.Cit, p 16) عاءة ما يئ  الئي ى     السسئيو  مي خال:    

، الدئعل  بعة مجا   ذ : السال ، السرضد ، العسلىدا تالىس أءاا السسئيوىا  مي خال أ   - 
   .  ال سدددددددددددددددددددددددددددددددددددددة

 إء ا  السشردددددددددددرا   كدددددددددددس الئدددددددددددد  تردددددددددددسي القىددددددددددداا بالئالىددددددددددددس الدددددددددددفي امىك  للسشاسددددددددددددة.  - 
 أءاة تسسذ بالقىاا بئالىس ميئر   مةضةع  )بسا    ملا ختة إعاءة الئ اى (. - 
سدا ، اممدر الداي يسدسذ بد جراا إلد  مشردرا  تعئسدفذا جسىد  السشا ًأءاة للئي ى  اائ اءا - 

    مقا  دددددددددددددددددا  بددددددددددددددددددىي السشاسددددددددددددددددددا . 
 الئيددد ى  الدددداي يسددددئ ف إلددد  مشرددددرا  ماددددفءة بةضددددةس،   سكدددي الةصددددةل إلىهددددا بسددددهةلة.  - 

را  لقىةء السىزا ىة  اىةء اا ة ىة،  ذة ما يئتلد  إحدفاق ت ىىد ًت ر  السسئيوىا  حالىا سا    
 -ما  ددا  مجدد ا السسئيددو  إلدد  عددال  امعسددالك ىددرة  دد  مسا اددا  إءا ة السسئيددوىا ، حئدد  إ

    يسكدي ا توداإ  د  ا  اا حدةل امذدفا  ،   ها  ت ق   بعىدفة  دس ال عدف عدي الةااد  -مشاسة
 الس ئارة للسسئيو ،  اف ت  اائرا  تق ىا  أ  م اذ  معى ة مي عال  امعسال  ادئ فامها  د 

 السشاسا  ا ائيوائىة.
ضذ السعال  مي ري ب أ  يسئةع  اماس العامة لل تااة أمدر مهد  بر ام   ا  سا أ   جةء    

لل ايدة خاصدة إما  دا  ي سدج  مدد  ادف ة السشاسدة   غ ئهدا  دد  تتدة ر  اداا إءا ي جفيدف يسك هددا 
مددددي الئكىددددد مدددد  الئ ىددددرا  ال ىئىددددة السسددددئسرة،  سددددا يسك هددددا إعتدددداا مشرددددرا  إيجابىددددة للئاسددددىي 

  ( p p 1Henry  Dorbes, 200 ,4-2) الئتة ر السسئسر.
 يسددر ت وىددا بتاادددة :فــي المؤسســـات الاستشــفائية خطــوات تجفيــا بطاقـــة الأداء المتــوازن  -3

 : س عة مراحس أاااىة تئسلس   بامءاا السئةا   
  (70Martine Maadani. Karim Said, 2009, p (        
س ال جداس امااادىة : تعدةء عةامد Les facteurs clé de succèsتافيف عةامس ال جداس امااادىة -

إلددددد  مادددددا   الئ ىىدددددر امااادددددىة  ددددد  السشاسدددددة الئددددد  تئدددددرج  الرؤ دددددة افادددددئراتىجىة أي القىددددداا 
 بالئي ى  ا ائراتىج  السعس   ائ  ار ماا   الئ ىىر.
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:   ئ     ذال السرحلة تافيف  Les mesures clé de succèsتافيف مشررا  ال جاس اماااىة  -
 اسدددة بالئددديال  مددد  الئةجهدددا  افادددئراتىجىة،  تع دددر مشردددرا  ال جددداس السشردددرا  الئددد  تسدددسذ للس

بتر قدة ءاىقدة   سىدة،  دس مشردر مدي ذدال السشردرا     اماااىة عي عةامس ال جداس امااادىة
عي غىرل بس تكة     مجسلهدا مجسدة  الئادفيا  الئد  تةاجههدا السشاسدة،  ًيسكي اعئ ا ل معز  

ا س ئلد السسئة ا  القىاءية  سا تئعلد  بد ءا ة السشاسدة مهسد تئعل  مشررا  ال جاس اماااىة ب
 كا ت    ا تمال ا ائراتىج      س ام لة ا  أ     ءي امىكىة عسلىا  الئعل   الئف   .

الئسىىددددز بددددىي  ًإ  اخئىددددا  مشرددددرا  ال جدددداس اماااددددىة يجدددد  أ  ييخددددا  دددد  ا عئ ددددا  أيرددددا -
 تيددسس أ بعدددة ماددا   تئسلدددس  دد  السادددة  السدددال ،  ،السشرددرا  افادددئراتىجىة  مشرددرا  ال ئىجدددة

 .العساا، العسلىا   الئعل   ال سة
 ضدد  ال ر تددة افاددئراتىجىة: تسددسذ مشرددرا  ال جدداس اماااددىة للسشاسددة برددسا  الةضدد   -

 الجىف ل ااا القىاي  القىاءة الاي يسك ب تةضىذ السسا  الس ئا  مي  ر  السشاسة بيك ر ءادة
  .مسك ة
كددي  تالىددس ال ئددائ : إ  تافيددف التددرإ العسلىددة لئ وىددا بتااددة امءاا السئددةا     يس اىدداي -    

ف يكة  ملا بس   عدفا اا ائها ة بها،   ا  القىاي  تل ت عفا  عالىئها    بعل امحىا ،   
تافيف السسش لىا  بيكس جىف، أ   ئىجة ا توا  تكلوة الامةل عل  السشررا  بيكس   ىر، أ  

ل  الئقا  ر    حى ها، لالا يج  اائ فاا الئق ىا  ال سىتة لعر  ال ىا دا ، عفا للامةل ع
ء   ددة،   دداا القىدداا بسجسةعددة مددي افجددرااا  الئدد  تسددسذ  ةكسددا يجدد  عقددف اجئساعددا  مشاسددى

 ئىجدة بئافيف السسش لىا    لىا  الئ وىا، أما    ما يئعل  بئوسىر ال ئائ   د   م داءع السد    ال
الجىدددف لوهددد  اماددد ا  الاقىقىدددة للسيددداكس  ا  ارا دددا  ال اجسدددة عدددي عسلىدددة  تيدددكس أء ا  للدددئعل 

 .القىاي،  أخىرا يج  أ   ض  ء  ة للسراجعة  الئعفيس  القىاا بالئاسى ا  الس اا ة

(  Henry  Dorbes, 2004, pp 1 – 2.  )                                                                    
   ائدس صد ا )  ل  ت وىا بتااة امءاا السئدةا   تدة ر ثاثدة أبعداء أااادىة تئسلدس  د :  ئت    

 (  84ص  ،2009إء  س. ع ف الرحسي ال ال  ، 
ة  دد  مسددىرة الئ ىىددر،  سددا يئةاددد ال جدداس  دد  ت وىددا بتاادد ًأاااددىا ًام ددراء: باعئ ددا ذ  ع مددرا -

  إحفاق الئ ىىر  د   اد  العسدس  أادالىامءاا السئةا   عل  مفأ اائجابة ام راء   غ ئه     
 افءا ة   ىوىة الئعامس معها.



  ايس   ااأ.

 أبحاث اقتصادية وإدارية  

 

352 

العسلىا : عل  أ  يماح  ملا إضا ة  س ما ذة جفيف،  ما مي ري ب أ  يجعس السشاسة  -
 أكلر اائجابة للأ ضا  الجفيفة.

 الئك ةلةجىا:  ذ  السار  امااا  لكس عسلىة تاسىي  تتة ر. -
لقددف اعئددر  ممددسسة بتااددة  اء المتــوازن فــي المستشــفيات:صــعوتات تطبيــ  بطاقــة الأد -4

امءاا السئددةا   بةجددةء صددعةبا   دد  ت وىدداذا  دد  السسئيددوىا ، م ددب لددىس مددي السددهس إعتدداا 
مدد  ملددا م ددر ،   تعر ددا  اضددذ فاددئراتىجىئها، خاصددة  أ  أءائهددا السددال  لددىس ادد    جةءذددا

السئةا      السسئيو ،  ذة مسئيدو  كابا    ة تي ملالىي حةل  جاس اائ فاا بتااة امءاا 
 بة يددة  ا  لى ددا اليددسالىة،  مسئيددو  جامعددة مة ئىوىددة ي  Duke à Durhmجددامع  للأ وددال 

Montefiore   دددد  بددددر  كس  دددد   ىة ددددة  ،  سددددا أث ئددددا أ هددددا أءاة   تسددددئ فا  دددد  السسئيددددوىا  ،
 ال اصة  ق ، بس تسئ فا    السسئيوىا  ال اصة  العامة عل  حف اةاا.

   ( François Madelmont, Op.Cit, p 16. )    

 بموة عامة بسكي تل ى  أذ  المعةبا  الئ  تعئر  تت ى  بتااة امءاا السئةا          
 (. 02، مرج  ااب ، ص جف ع ف الرحسي  ر ف امءذ ) مالسشاسا  ا ائيوائىة ما يل : 

 ى   هسها أ  مدي حىد  ت وىداذا  د ، اةاا مي حًتعئ ر بتااة امءاا السئةا   معقفة جفا -    
القتددا  المددا ، لددالا مددي ام رددس أ  ت ئددا  علدد  اماددس  دد  ال فايددة بتااددة بسددىتة  موهةمددة 

 .ً يىئا ً اهلة ا ائعسال، ث  يئ  ءع  ال  اا رىئا
 ًكامداتسئ فا بتااة امءاا السئةا   السواذى  اماااىة    إءا ة العسلىا  الئ  تئتلد  أح -    

ود  لعة    تت ىقها،  سا أ ها تيج  العسس  الةع  بيذسىة إءا ة  أي مالها الوكري  ت عاءلة مت
 ذىس ة ال ئائ  السالىة  ق ،  ذة ما يسئفع  تت ىقها    السسئيوىا  ال اصة  العامدة علد  حدف

 اةاا.  
تئتلددد  بتاادددة امءاا السئدددةا    اددداا معلةمدددا  مئتدددة   مكلدددد، مسدددا جعدددس مدددي بتاادددة  -    

ف مدي السئةا   غىر اابلة لاائ فاا  الئ وىدا، ذدال الساحادة  د   أي دا خا ئدة، م  العفيدامءاا 
ا ددةا  السعلةمددا  تعسددس  دد  السسئيددوىا  ء   ااددئ فاا أجهددزة الكس ىددةتر، حئدد  لددة  ددا  الاددس 

 ا ددس  ددس ردد ا  ًامملددس ذددة أ  يكددة  ذ ددا   ادداا معلةمددا   عددال،   ددالعكس الئاددفي ذددة أ  
 ةما  الس اا ة    الةات الس اا .الامةل عل  السعل

لةجدةء عدفء مادف ء مدي السشردرا  الئد  يئردس ها  دس مادة ،  د    ااد  السسئيدو   ً ارا -    
تةضىاب مي خال بتااة امءاا السئةا    للئ ل  عل  ذال ا  ئقاءا  يج  احئدراا  ًلىس  ا ىا
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يىي حدةل افادئراتىجىة  امذدفا  م اءع معى ة، بسا    ملا تةا د  ا  اا بدىي السسدش لىي الئ وىدا
افادددددئراتىجىة  ختدددددة العسدددددس  السشردددددرا  علددددد  حدددددف ادددددةاا،  سدددددا يجددددد  أ  تدددددرت   امذدددددفا  

 ىددب ( امددئا   ًافاددئراتىجىة  السشرددرا  مدد  بعرددها الدد عل،   ردد ا يس دد  )     ددا  مرغةبددا
 سشررا   رعىة تسسذ بئ اية السشررا  الرئىسىة.لافءا ا   ال فما  

إما  ددا  الئ تددى  غىددر  ًتددى  ا اددئراتىج  للسسئيددو  عقددى  ذدداا اددف يكددة  صدداىااالئ  -    
متاب  للأذفا  افائراتىجىة بةضةس  عفا إيمالها بيكس جىف  بف   ختدة عسدس،  د  الةااد  
يجددد  علددد  السشاسدددة تاة دددس إادددئراتىجىئها بالكامدددس بيدددكس ملسدددةي لردددسا   جاحهدددا،   صدددف 

ي تلددا امذددفا ،  عددا ة علدد  ملددا   يسكددي للئ تددى  السشرددرا  ما  المددلة القدداء ة علدد  اىددا
 بس يج  أ  يئ  تافيلب باائسرا .  ًا ائراتىج  أ  ي ق  ثابئا

III-  عــــرض بعــــض التجــــارب الخاصــــة اتطبيــــ  بطاقــــة الأداء المتــــوازن فــــي المؤسســــات
 الاستشفائية:

ر ة معئ درة سدةا ء بيديئسىز السسئيو  الجدامع  بعرض حالة المستشفم الجامعي الكجدي:  -1
 ، الئعلدى   امباداق الرعايدة   ذد امكاءيسىدة لسشاسدا السرت تدة با يدتة   سا ي العفيف مي ام

 السرحلدة بدفأ : سدرحلئىي أااادىئىيب ذداا السسئيدو  د   بتاادة امءاا السئدةا    ت وىدا  ادف مدر
  تافيدف ختدة اادئراتىجىة للئعامدس مد  الةضد  السدال  المدع مدي خدال 2002ام ل   د  عداا 

 حىد  اذئسدت 2006العداا   د  أ  دف  ةاللا ىد أمدا السرحلدة ،الاي  ا  يعا   م دب السسئيدو  ًجفا
تئردسي تمدة  أ لد  ل تاادة أءاا   ا دت ال تدة ا ادئراتىجىة،   السشاسدة ة  د  دئ وىدا أءاة إءا  ب

 أ بعددة مومددس  دد مئددةا    دديءاة للئقىددى ، أيددي تدد  اخئىددا  م ئلددد امعسددال ما  ام لة ددة بيددكس 
تدد   يددر ،  سددا ، العسلىددا   السددةا ء ال يددر ةضدد السددال ، السر  دد  الجا دد  ميددا  إلىهددا   ماددا  

بعف ذدال ،   ئيو تماىذ  ض  السس ملا عل  ااعف  افجرااا  الس ئلوة لل تة ا ائراتىجىة 
ز  ددف ت دد  افءا ة  غ ددت   دد   ر قددة الئسددىىر،ا تجددال لسةاصددلة الئاددةل امددف ال تددةة ام لدد ،   

لف   ختدة  ل مي ا س  ملاءااعئست   الاي  سى ال تئجا   السفخس رصف امءااليءاة ب ئيو السس
سدة أءاة إءا  دة رداملة، ءائ مدي الردر  ي أ  يكدة  لدفيها لإءا ة  ال سد ة لد افادئراتىجىة،العسدس 
 .ئهاعر الئ  حالة ام مة  ها الةاة    القرا ا     الةات الس اا   تج   عل  ات ام ااء ة 

مدددي ا دددس بتاادددة امءاا السئدددةا     هددد تت ىددد  ثددداق ء ا ددد   ئىسدددىة   اا  ذ دددا   دددا ادددف         
ر  للاودددال علددد  تتدددة  ة،   ددداااسدددالسش ة  ددد   دددء ا  افءا  امالرغ دددة  ددد  تتدددة ر  ،  م هددداافءا ة
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، للسسئيدددو  التددداا  الت ددد  دد  السسئيدددو  ) الجهدددا  الواعلدددة الادددس ا ءا ي لس ئلدددد اللقا ددة   
 افادئراتىجىة تدة ال السدةا ء الا مدة لئ وىداتع ئدة (،  أخىدرا  ءا  ىي اا  الئسر ل  السة وىي اف

أعسدداله    دد مددي خددال تيددجىعه  علدد  تجددا   ال اددرة الئقلىفيددة  اددلة  الجهددا  الواعلددة لئ ىىددر
     يا اته . ال عف ا ائماءي  افءا ي  امف إضواا

  علدد  السشرددرا  الئدد  ضددواا التدداب  الراددسف ًلإءا ة أيردداأعتدد   رصددة لددذداا الس اددة        
افجدرااا  ما  ام لة دة  د   ضد   إ دا   د  د  السسئيدو ، ت ئجهدا م ئلدد الجهدا  الواعلدة 

افادئراتىجىة،  ادف اداا م ئلد إجرااا  ال تدة  ئاك    مي أجس الأفائراتىجىة،  ملا ال تة 
مدي يدكس عداا يسكدي تع ئئهدا ب امااادىة الئد  امءاا مشررا  يفافبئ ه معا  ى      السير   مفير 
 الددئاك  ملددا  دد  ال هايددة  دد  اتجددال تةحىددف  ت سددى  م ئلددد مشرددرا ة،   مدد  السشاسدد إءا ة

السشاسدددة،  بيدددكس عددداا ذ دددا  ثددداق ممددداء  أااادددىة للسشردددرا  الئددد  يسكدددي ءاخدددس  ةسةجدددةءال
 Thierry Nobre. Lionel Signolt, Op. Cit, p p 1 – 21 .) )..تافيفذا    السشاسة

حىدد  تقددةا افءا ة العلىددا بةضدد  مجسةعددة مددي السشرددرا  العامددة السئعلقددة مشرددرا  مر ز ددة:  -
 بال يار  امءاا السال   السىزا ىة للسشاسة.

السشرددرا  السئعلقددة بامعسددال ما  ام لة ددة الساددفءة  دد  ال تددة افاددئراتىجىة،  ددس مددي ذددال  -
  امعسددال  دد  امعسددال ت ددئ  مجسةعددة مددي السشرددرا  الئدد  تسددسذ لددرئىس السيددر   بدد ءا ة تتددة 

 حف ء مسش لىاتب.
يدددئ  تتدددة ر ال دددفما  الس ئلودددة بيدددكس مسدددئقس عدددي السشردددرا  ال اصدددة  مشردددرا  ال دددفما : -

 ب يا اتها. 
 اددددف اامددددت افءا ة  دددد   ضدددد  مجسددددة  مددددي السشرددددرا  لئتددددة ر بتااددددة أءاا مئددددةا    دددد        

 السشاسة     الساا   الئالىة:
السشاسدددة علددد  الئة  ددد  السائددد  للسدددةا ء الئددد  تادددت يعئسدددف بقددداا  حىددد السادددة  السدددال :  -   

تمر ها،  بالئال  ياهر الساة  السال   قىف  أااي لئ وىا الس اة ا  اللاق امخرأ،  سا ذة 
الاال    جسى  السشاسا ، ي   د  ت مدى  السدةا ء السالىدة الس ااد ة فتاحدة السجدال لئتدة ر 

 Kouassi ) لئل ىدة تةاعدا  السدر ل.أك در ااة جةءة العسلىا  الفاخلىة  جعس السة وىي م ي  و

Raoul Bossa, 2012, p 16 )   عئسف تقىى  ذاا ال عف علد  السشردرا  الئالىدة: الهدامص المدا   ،
  ....الخ. ا ائقال السال  س   ئرة السفاء،  ،العسااب  حئوالا  س ة ،الئي ىلىة  ئىجةال
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 ب مي الرر  ي اىاي  ء ء أ عال السرض  ماة  العساا ) السرض  (: مي الةاضذ أ -    
، حددةل ال ددفما  العاجىددة  افءا  ددة  مددفأ  ضددائه  ع هددا،  ذددة إجددراا للسسئيددو   السددراجعىي

ة  تلدددا الئددد  تعسدددس  ددد  مجدددال تقدددفي  ال دددفما  للجسهدددة  ائيدددوائىأاااددد  تئ عدددب السشاسدددا  ا 
ضد   السدراجعىي، عدي  ر د  بيكس عاا،  ىسكي أ  تقةا إءا ة الجةءة بئ وىا اائتا    اا السر 

اادئ ىا  ادد ةي للئيكددف مددي مسدئةأ  ضددائه  عددي ال ددفما  السقفمدة،  أخددا ماحادداته  لااددئواءة 
 ( Kouassi Raoul Bossa, Op.Cit, p 17 ) .مي ملا    تتة ر امءاا  ضسا  الجةءة

ء عدف   عئسدف السسئيدو  علد  السشردرا  الئالىدة: مئةاد  مكدةق السدر ل  د  السسئيدو ،      
معدفل ا ائيدواا ، عدفء السرضد  القدفام ) لق دةل، اافادعا  ء ) ا ادئعجا  ،جفال  سر رال

  ...الخ.ة ىا ال، فخةلإعاءة ال فخةل،ال، معف   واةصا ال   الىةا (، 
 مجسةعهدا  د  تيكس الئ  السهاا مجسةعة بالعسلىا   ماة  العسلىا  الفاخلىة:   قمف -    
 للسسدئوىفيي إءا  دة  حدفة بسعر دة معى دة خفمدة  ئ وىدا السشاسدة، مدي خدفما  للسسدئوىفيي اىسدة

 لدب، ال فمدة بئقدفي   ت ئهد  السسئوىف  ل  بئلق  ت فأ الئ  السهاا السلة ضر  ة حمر تئتل 
 ءاخدس امعسدال لئ وىدا الا مدة  الس تقىدة الائسىة ال تةا  ذ  العسلىا  ال اة     ذاا  عل 
رضدا ال   سدئ فا السسئيدو  ،( 07، ص 2004، الوئداس فع د ماسدف )معىي  د  السشاسدة.  يار

 .اا  سشرر لقىاي ذاا ال عفائيوعل  مسئةأ ا 
يهف  ذداا السادة  إلد  تافيدف  تيد ى  ال  ىدة الئائىدة الئد  يسكدي   :السةا ء ال ير ة ماة  -

 ذددة مددا يددشثر علدد  تاقىدد  للسسئيددو  أ  ياقدد  مددي خالهددا ا بئكددا   الئتددة ر  ة ددس السددفأ، 
مددي:  ًا ملددا ا تاادد  السسئيددو  بئقددفي  أعلدد  مسددئةأ مسكددي مددي الرعايددة الت ىددة الجىددفة، أذددفا

ب مدي ،   دئ  تقىىسدافجدرااا  الئ اىسىدة  الد ا   ،ام راء العاملىي    م ئلد السسئة ا  افءا  دة
 العاملىي. ،  ضاالعسري  هراال،  وقا  الئف   ، الئ ى ، العسس ء  ا خال: معفل 

ادداا السسئيددو  ا الىسدد   2004 دد  ادد ة :  Sudbury مستشــفم الاقليمــيال عــرض حالــة -2
 تدة ا بد  اادئراتىجىا  ذدال التئردسي لئت ى  بتاادة امءاا السئدةا  ،  اتىجىةر تة اائخبةض  

 اءا  ة تئسلس   :
 ماىة.لل فما  ال عل  جةءة مسك ةأ تاقى   -
 الىس .إتة ىر  ااا  عاية صاىة  -
  الئة ىد.جةءة م اخ العسس  تاسىي -
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   ال ا   الئتة ر.ىتيذىس العاملىي  تيج -
 الر اءة  ا بئكا  للئسىز     عاية السرض .: المستشفم رؤية -
كسسئيدددو  االىسددد  يقدددةا السسئيدددو  بئقدددفي  الرعايدددة المددداىة  السدددر ر ة م مـــة المستشـــفم:  -

  : تعسس عل  تاقى  السهاا الئالىة   Sudbury northeasternللسرض     م تقة 
 تاقى  جةءة الرعاية للسرض  تةجهاته   ل اته . -
 السرعة    ا ائجابة لااجا  السرض    اامة العااا  التى ة معه . -
 الئيجى  عل  تتة ر العاملىي، السسرضىي، ام  اا  التل ة. -
 السيا  ة    ال ا   الئتة ر  تت ى  السسا اا  افءا  ة الافيلة. -
السسددئسرة  تددة ىر السددةا ء  ال ددفما  الا مددة لئقددفي  ال ددفما  المدداىة الئكىددد مدد  الئ ىددرا   -

  تيجى  ا تما   بىي العاملىي   اا ا تما   م  السرض .
 Sudbury. لسسئيو  ا الىس لمكة ا  بتااة أءاا مئةا     ةضذ اليكس السةال        

ــــــم   ــــــة أداء متــــــوازن 01شــــــك) رق    Sudbury لمستشــــــفم الاقليمــــــيل(: مكونــــــات بطاق

 
Source : CMA, balanced score card at hospital – cas study hospital regional 

Sudbury, june, 2004, p03, Cite internet. www.pm 2.ccosulting.com  

جددةء  يددىر  سددةم  بتااددة امءاا السئددةا   الئدد   ضددعها  ددس مددي  ددابا    ة تددة  إلدد            
تعئ دددر ال ر تدددة افادددئراتىجىة ،   عااددة السددد    ال ئىجدددة بدددىي مادددا   ال تااددة بتر قدددة مئسلسدددلة

ال قتددة السر ز ددة  دد  ال ادداا،  هدد  تع ددر عددي الورضددىا  افاددئراتىجىة  تاددفء عااددا  السدد   
 ال ئىجددة بددىي مقددايىس ال ئددائ  السئامددس علىهددا  ماددفءا  امءاا،  كددس مقىدداي يددئ  اخئىددا ل  دد  

 المحور المالي

العوام)  المرضم
 المساعدة

 ات الداخليةمليعال

بطاقة الأداء 
 المتوازن 
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امءاا السئةا   يج  أ  يكة  ع مر    السدلة العاادة السد    ال ئىجدة،   عسدس علد  بتااة 
تةضدىذ الئةجدب ا ادئراتىج  للسشاسدة،   ئتلد   ضدد  ذدال ال ر تدة عسدس  جهدف   ىدر ي،  سددا 

 .Alain. F ). أ  جةءة  ااا القىاءة ترت   م اررة بسفأ مااة  ممفااىة ال ر تة افائراتىجىة

Nodesway, 2010, p 06 )  
 .ا الىس    ةضذ اليكس الئال  ال ر تة ا ائراتىجىة للسسئيو       

 Sudbury الاقليمي (: الخريطة الاستراتيجية للمستشفم02شك) رقم  
 

 العملاء
 
 
 
 

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة                         ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــات الداخلي العملي

 
             

 
 

 المساعدة العوام)
 

 المحور المالي

 
Source : CMA, Op.Cit, p 09.  
 

اجاء الثقة ومكافأة 
 % 2 التميز

 من خلال ت ااستراتيجي تمكين
 % 5 والتكجولوجيا ا أصول

 % 3الاهتمام بالعمال 

 % 3 وضع مالي متوازن تحقي  

 تحقي  الجودة في التمريض يكون 
  15 % رعاية المريض محورها

 

تحقي  الدور الاقليمي 
 % 7 للمستشفم

 .الريادة والااتكار للتميز في رعاية المرضم
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 :Sudbury الاقليمي لمستشفموا المستشفم الجامعي الكجدي مقارنة اين -3
حىدد  رددكس بددىي بتااددة امءاا السئددةا    مدديالئيددابب أ ددب علدد  الددرغ  مددي يئرددذ مسددا ادد       

  لسرضددد ، العسلىددداا علددد  ال عدددف السدددال ، ذسددداءاعئسا   السعئسدددفة  ددد  السشاسدددئىي افائيدددوائىئىي 
 :أذسها إ  أ هسا تيئر ا     العفيف مي ال قار، الفاخلىة  يبعاء لئقىى  أءائها

 بفل بعف الئعل   ال سة عل  بعف العةامس السساعفة ا الىس  السسئيو عئسف ا  -
 ب  اا  تةضىذ ال ر تة ا ائراتىجىة  الئد  تعدف أاداي تافيدف عاادة ا الىس  السسئيو  ااا -

ي بعاء ال تااة  حئ  بىي السشررا  السعئسفة     س بعدف،  ذدة اممدر الداالس    ال ئىجة بىي أ
  السسئيو  الجامع  الك في.تجاذلب 

مئعلقددة  مشرددرا  مر ز ددة بئقسددى  مشرددرا  تقىددى  امءاا إلدد  السسئيددو  الجددامع  الك ددفيادداا  -
 الساددفءة  دد مئعلقددة بامعسددال ما  ام لة ددة  أخددرأ  لسشاسددةابال يددار  امءاا السددال   مىزا ىددة 

للأبعددداء السعئسدددفة،  ددد  مدددا  ً تة  عهددا   قدددا مشردددرا  ال دددفما  ، إلددد  جا ددد ال تددة افادددئراتىجىة
 بالسشررا  العامة لكس بعف. ا الىس  السسئيو احئوظ 

 ـاتمـة:ـــــــــــــــــخال
تعئ ر بتااة امءاا السئدةا   مدي أحدفق   بسدا يعئ رذدا الد عل مدي أ ردس أادالى   تق ىدا      

مءاا  ى قىددددددئ، غىددددددر أ هددددددا ملددددددس غىرذددددددا مددددددي اماددددددالى   امء ا   دددددد  الئتددددددة ر  الءااام ى قىدددددت
السسئيددوىا  لهددا مزايددا  عىددة ،  لهددا مش ددف    معا ضددة  أ   ااددف  ،  ذدد  مددا  الددت ت ردد  

   لئتددددددددددددددددددددددددددددددة ر مسددددددددددددددددددددددددددددددئسر. 
 بددةااددئعفاء مددفيري السسئيددوىا  للئددر    لراا ً  ئتلدد  ااددئ فاا بتااددة امءاا السئددةا   أيرددا   
علددة  دد  مشاسدداته ، لسةاجهددة الئاددفيا  الجفيدددفة الئدد  تةاجههددا السسئيددوىا ، الئدد  ذدد   ددد  ا 

الةااددد  أكلدددر عرضدددة لليدددر ر  القىدددةء القا ة ىدددة  السئتل دددا  ال ةعىدددة، الئددد  تج دددرذ  علددد  ت  ددد  
 م اءع اللقا ة افائراتىجىة  اائ فاا بتااة امءاا السئةا  .

ءاا السئددددددةا     تاددددددس  ددددددس ميددددددكا  أءاا  تتددددددة ر يددددددرأ بعددددددل ال دددددداحلىي أ  بتااددددددة ام   
ائيددوائىة،  لك هددا  اددىلة حفيلددة مسدداعفة،  هدد  تاددفء مشرددرا  امءاا،  بالئددال  السشاسددا  اف

 تسددددددددددداعف علددددددددددد  تاقىددددددددددد  افادددددددددددئراتىجىة  تاسدددددددددددىي أءاا ذددددددددددداا ال دددددددددددة  مدددددددددددي السشاسدددددددددددا . 
 اداا إءا ة الجدةءة  سا يسكي أ  ي جذ تت ى  بتااة امءاا السئةا       س مشاسة تت       

الياملة،  ثقا ة  اى  ت اىسىة  اضداة   اعىدة   اداا تق ىدة معلةمدا  مئتدة  تئاقد   ىدب ردر ر 
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الئدةا   بددىي الجةا دد  ام بعددة الئدد  ت يددفذا بتااددة امءاا السئددةا  ،  سددا أ   جاحهددا يعئسددف علدد  
فيلددة  ا لئددزاا بهددا إاددئراتىجىة السسئيددو   حرصددها علدد  تت ىدد  اماددالى   الئق ىددا  افءا  ددة الا

 مي ا س اىاءة السسئيو   السفير ي  العاملىي. 
 بالئال  يسكي القةل أ ب عل  الرغ  مدي تةاجدف السشاسدئىي السعر ضدئىي  د   ودس مجدال       

  ال يددار، إ  أ هسددا   تسئلكددا   وددس بتااددة امءاا السئددةا  ، اددةاا مددي حىدد  امبعدداء  السشرددرا
 ة  الئةجب ا ائراتىج  لكس م هساالسعئسفة، أ  مي حى  الرؤ 
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