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 في المؤسسات المعاصرة المتوازن كأداة للتخطيط الاستراتيجي الأداءتوظيف بطاقة 

Use of Balanced Scorecard as a tool for strategic planning in contemporary organizations 

 

  آمال حفناوي  1
   )الجزائر( تبسةب جامعة العربي التبسيكلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير،  1

 

            15/07/2019تاريخ النشر:                       24/06/9102تاريخ القبول:                      03/06/9102تاريخ الإرسال:

  :الملخص

نظام إدارة استًاتيجي يساعد الدؤسسة في برديد الأهداف الاستًاتيجية وربطها بالعمليات التشغيلية  الدتوازن الأداءتعتبر بطاقة 
مكامن قوة الدؤسسة التي عليها أن تاكز فيها ، من خلال معافة اهالتغتَات الحاصلة في بيئتات اللازمة لدواجرهة جرااءذ الإاابزساهم في لشا ي. اليومية

 ا جعع  هه  الططاقة أداة فعالة لاسم وتفييه الخط  الاستًاتيجية للمؤسسات الدعاصاة.لش. طاقاتها ومواردها
ؤسسات في الد تيعي  التخطي  الاستًاتيجي الدتوازن في الأداءوعليه، تهدف هه  الورقة إلى دراسة الدور اليعال لتططيق بطاقة 

من خلال قدرتها على نشا وتطسي  الاستًاتيجية ومتابعة تفييهها حتى الوصول إلى الأهداف الدخططة، وقد تم عاض حالة شاكة صاة، عاالد
ن خلال توظيف بطاقة الأداء الدتوازن كأداة اتصالات السعودية التي حققت لصاحا معتبرا في برقق أهدافها وتفييه خططها الاستًاتيجية م

  للتخطي  الاستًاتيجي.
 .شاكة الاتصالات السعوديةالاستًاتيجية، ، الأداءالتخطي  الاستًاتيجي، الدتوازن،  الأداء: بطاقة الكلمات المفتاحية

 JEL :L23, P41التصنيف 
Abstract:  

Balanced Scorecard is a strategic management system that helps organizations to identify 

strategic objectives and link them to daily operations. This contributes to taking the necessary measures 

to face the changes in their environment, by knowing the strengths in which to focus its energies and 

resources. This makes balanced scorecard an effective tool for drawing and implementing strategic 

plans for contemporary organizations.  

Accordingly, this paper aims to study the effective role of the application of balanced scorecard in 

the activation of strategic planning in contemporary organizations, through its ability to disseminate and 

simplify the strategy and follow-up its implementation until reaching the objectives planned. The case 

study of STC, which has achieved considerable success in achieving its objectives and implementing its 

strategic plans through the use of Balanced Scorecard as a strategic planning tool. 

Keywords: Balanced Scorecard, Strategic Planning, Performance, Strategy, STC 

JEL classification: L23, P41 
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                       :ةـمقدم
تواجره الدؤسسات الدعاصاة برديات كطتَة تصعب مهمتها وقد تهدد بقاءها واستماارها، تتعلق في لرملها بالتحديات الدستقطلية 

للمستقط  ضاورة لفجاح الدؤسسات  التخطي جرع  عملية ما  ههاالتأكد والتغتَ الدستما.  مبحالة عد تتسمالتي التي تفشأ في الطيئة 
 من الكثتَ وبذفب اليوائد من ق الكثتَيبرق ؤسساتالد تستطيع التخطي ولدواجرهة الدتغتَات الدستقطلية في بيئتها. فمن خلال 

 ورسم للتفييه، ةقابل أهداف خلال برديد من الدؤسسة، واقع عليه سيكون لدا مستقطلية صورة رسم في يساهمفهو  .الدشكلات
لعمليات وأهداف  الددى بعيد بزطي  هو الاستًاتيجي التخطي . و الأهدافهه   للوصول إلى الدفاسطة اتجرااءوالإ سياساتال

 برديث الخط  سفويا. ها، التي يتم على أساسالداخلية والخارجرية الدتغتَات الاعتطار في خهالدؤسسة على الددى الطوي ، مع الأ

 ةيبيعال الاستجابةوطايقة ناجرحة تستطيع الدؤسسات من خلاله  أساسية أداةفي وقتفا الدعاصا  الاستًاتيجي التخطي ويعد 
بذفب التهديدات المحتملة، و  الياص الدتاحةوالعمليات في الدؤسسة التي بسكفها من اغتفام  هدافالأ تطويا خلال من ،الطيئية للتغتَات
لهلك أصطح من الضاوري الطحث عن الأداة الأنسب التي  .ضعفمعالجة ما تعانيه من نقاط و  قوةعلى ما بسلكه من نقاط  ااعتماد

 .تساعد على التخطي  الاستًاتيجي في الدؤسسات وتزيد من فعاليته

ولقد بازت بطاقة الأداء الدتوازن كأحد أهم أدوات تقييم ومااقطة الأداء الاستًاتيجي ثم تطورت لتوفا نظام إدارة استًاتيجية 
تساهم في جرع  الاستًاتيجية مسعى تاجمتها إلى مقاييس ومطادرات و متكام  يساعد الدؤسسة على برديد أهداف استًاتيجية واضحة 

 لوصول إليه.يحاول ك  فاد في الدؤسسة ا

 الائيسية التي براول هه  الدراسة الاجرابة عفها فيما يلي: الإشكاليةتتمث   ة:دراسشكالية الإ

 المتوازن كأداة للتخطيط الاستراتيجي الفعال في المؤسسات المعاصرة؟ الأداءكيف يمكن توظيف بطاقة 

 التساؤلات أهمها:من خلال الإشكالية الدطاوحة تتياع لرموعة من التساؤلات الفرعية: 
 ه  هفاك علاقة بتُ استًاتيجية ورؤية الدؤسسة وبطاقة الأداء الدتوازن؟ -
 كيف كان أثا تططيق بطاقة الأداء الدتوازن للتخطي  الاستًاتيجي في شاكة الاتصالات السعودية؟ -

 التساؤلات الدطاوحة يمكن تقديم الياضيات التالية:للإجرابة على فرضيات الدراسة: 
فهه  الأختَة تعم  على سد اليجوة بتُ الأهداف ، وبطاقة الأداء الدتوازن علاقة بتُ استًاتيجية ورؤية الدؤسسةهفاك  -

 والفتائج المحققة.للمؤسسة الاستًاتيجية 
، من خلال فعالية للتخطي  الاستًاتيجي في شاكة الاتصالات السعوديةكأداة هفاك أثا إجعابي لتططيق بطاقة الأداء الدتوازن   -

 .الخط  وضمان تفييهها
 هه  الدراسة فيما يلي: أهميةتبرز  أىمية الدراسة:

 ؛ وأهميتهاالدتوازن  الأداءالتعاف على بطاقة  -
 التعاف على التخطي  الاستًاتيجي واهميته في الدؤسسات الدعاصاة -
 الاستًاتيجية والتخطي  الاستًاتيجي. دارةالدتوازن كفظام للإ الأداءتوضيح دور بطاقة  -

 تهدف هه  الدراسة إلي ما يلي: أىداف الدراسة:
 الاستًاتيجية للمؤسسات الدعاصاة؛ دارةوتيعي  الإ الأداءالدتوازن في تطويا  الأداءتوضيح أهمية توظيف بطاقة  -
 توضيح اهمية التخطي  الاستًاتيجي في الدؤسسات الدعاصاة ودور الططاقة في تيعيله. -
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 هج الوصيي التحليلي الهي يفاسب متطلطات الدوضوع.سيتم اعتماد الدف منهجية الدراسة:

سيتم تفاول موضوع الطحث من خلال التطاق إلى ثلاث لزاور رئيسية، حيث يتمث  المحور الاول في تقديم بطاقة  ىيكل الدراسة:
إلى ميهوم التخطي   قثم في المحور الثاني سيتم التطا  ،ومتطلطات لصاحها الدتوازن وشاح مضمونها وأهميتها وخطوات تفييهها الأداء

، كما سيتم في المحور الثالث عاض بذابة شاكة الاتصالات السعودية في الدتوازن في تططيقه وتيعيله الأداءالاستًاتيجي ودور بطاقة 
 .التخطي  الاستًاتيجي باستخدام بطاقة الأداء الدتوازن

 المتوازن وخطوات تنفيذىا الأداءالمحور الأول: التعريف ببطاقة 

لتقاء عدة تيارات في اليكا الاداري والدالي، حيث تم تطوياها إجرااء  Balanced Scorecardالدتوازن  الأداءبطاقة  تظها 
 Davidورتن الأعمال بجامعة هارفارد وديييد ن إدارةالأستاذ بكلية   Robert S.Kaplanكابلانعلى يد ك  من روبات  1992سفة 

S.Norton  الدؤسس ورئيس شاكةRenaissance Solutions .(7، ص9006)عطد الحميد عطد اليتاح الدغابي،  العالدية للاستشارات 
 والتي جراءت بالتزامن مع تطور العديد من الدياهيم خلال تلك اليتًة.

تؤدي بالدؤسسات للقيام  دارةالإالدتوازن انطلقت من فاضية أن الاعتماد الحصاي على القياسات الدالية في  الأداءفططاقة 
ات السابقة. والاعتماد الحصاي جرااءبالأشياء الخاطئة. فالقياسات الدالية هي مؤشاات متأخاة؛ تقدم تقاريا عن الفتائج وعواقب الإ

 الأداء على هه  الدؤشاات يعزز السلوك قصتَ الأجر  الهي يضحي بخلق قيمة طويلة الأجر  للأداء قصتَ الأجر . لها حافظت بطاقة
 الدالي الدستقطلي. الأداءالدالي ومؤشاات الفتائج، ولكفها اضافت إليهم الدؤشاات الائيسية لتوجريه وقيادة  الأداءالدتوازن على مقاييس 

(Robert S. Kaplan, David P. Norton, 2001, P 2) إلىتعم  على تكوين أهداف استًاتيجية واضحة يتم تاجمتها  فهي 
  برقيقه. إلىمقاييس أداء ومطادرات للتحستُ الدستما، تفعكس بدورها في صورة اهتمام استًاتيجي قوي يسعى ك  فاد في الدفظمة 

الدتوازن من  الأداءبطاقة ميهوم  2669الخامس والسطعتُ لسفة في عددها  Harvard Business Reviewاعتبرت لرلة ولقد 
، وك  ا الولايات الدتحدة الامايكية وبايطانيأكبر من الدؤسسات في اميهوما إداريا. وتوالت الابحاث والدراسات لتشم  عدد 15أهم 

هه  الدراسات اكدت ان هه  الدؤسسات حققت نتائج عالية باستخدام هه  الططاقة. ويلاحظ ان هفاك اقطالا واسعا من الدؤسسات 
طاها لزسن مفصور الغالبي ووائ  لزمد صطحي ) مفها. الداجروة الأهدافلاستخدام هه  الططاقة لشا ييسا لصاحها بإلصاز في العالم 

 (.295. ص 9004، إدريس

  المتوازن الأداءمفهوم ومضمون بطاقة  -1
"نظام يقدم لرموعة متماسكة من الافكار والدطادئ وخارطة مسار الدتوازن بأنها:  الأداءعاف ك  من نورتن وكابلان بطاقة 

، تساهم هه  الدقاييس بإلصاز الاعمال ووضع استًاتيجية الأداءشمولي للشاكات لتتطع تاجمة الاسالة في لرموعة متًابطة لدقاييس 
طاها ) فظيمي وصولا إلى أهداف الدؤسسة ".اليادي والت الأداءالاعمال واتصال الاستًاتيجية بالأعمال والدساعدة في التفسيق بتُ 

 .(295ص. 9004لزسن مفصور الغالبي ووائ  لزمد صطحي إدريس، 
وتقييمه من خلال لرموعة من الدؤشاات التي  الأداءالدتوازن أداة هامة وفعالة لقياس  الأداءوفقا لذها الديهوم يمكن اعتطار بطاقة 

استًاتيجي يقوم على الدوازنة بتُ رؤية الدفظمة ورسالتها وأهدافها  إدارةتعتبر نظام  برددها الدفظمة وفق أهدافها وحاجراتها، كما
لفشا ومفاقشة الأهداف وكييية برقيقها من  دارةالدتوازن هي وسيلة اتصال بتُ القيادة والإ الأداءأن بطاقة  إلىالاستًاتيجية، بالإضافة 

الجوانب الدالية وغتَ الدالية، والداخلية تُ خلال مؤشاات وقياسات دقيقة وواقعية. حيث يهتم التوازن الهي تقوم عليه هه  الططاقة ب
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لال أربعة لزاور وذلك من خ (.235، ص 9022رحاب لزمد عطد الاحمان، ) والخارجرية، والأهداف قصتَة الأجر  وطويلة الأجر .
 أساسية كما يوضحه الشك  الدوالي:

 المتوازن من خلال المحاور الأربعة الأداءنظام بطاقة 

 
 .43، ص 0202، أحمد يوسف دودين المصدر:

بعض التعديلات والتكيييات   إجرااءلا تعد هه  المحاور نموذجرا يؤخه ويططق كما هو في جميع الدفظمات، ب  يتطلب الأما 
ء كي تفاسب الدفظمة الدعفية وتتيق مع ططيعة عملها وأهدافها واستًاتيجيتها، والطيئة التي تتواجرد فيها إذ لابد من أخهها واعتطارها كجز 

لدفظمة الديزة التفافسية ونشاها الدتوازن، ومفح الدزيد من الاهتمام الى العوام  التي بسفح ا الأداءمن استًاتيجية الدفظمة، ودلرها في بطاقة 
  (50ص، 9005الخلوف الدلكاوي، إبااهيم)في جميع ألضاء الدفظمة.

  المتوازن الأداءوظائف بطاقة  -2

والدتوازن وطورت لتتكي  بدهام تتماشى ومتطلطات ومتغتَات بيئة الأعمال، وهها ما جرعلها بسث  أداة  الأداءصممت بطاقة 
في تططيق استًاتيجية الدؤسسة وتوصيلها ومااقطتها، وفق نظام مطتٍ على رؤية الدؤسسة وأهدافها  دارةومساعدة الإ الأداءمطتكاة لقياس 

 الاستًاتيجية. حيث تعم  على تكام  أربعة عمليات إدارية أساسية موضحة بالشك  الدوالي:
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 المتوازن الأداءوظائف بطاقة 

 

  

    

  

 

 

  

 

 
 

Source: Robet S.Kaplan, David R.Norton, 1996, P 77. 

  المتوازن الأداءفوائد وأىمية بطاقة  -3
 الدتوازن العديد من اليوائد للمؤسسات ومن نواحي لستلية، هها ما جرعلها تكتسب الدزايا التالية: الأداءيحقق نظام بطاقة 

((Fabian Löser, 2015, P124 . 
 شهاة؛ الأداءالدتوازن أكثا نظم قياس  الأداءأصطحت بطاقة  -
لستلية في جميع ألضاء الدؤسسة  الدتوازن نظام قياس أداء شام  يهدف إلى برقيق التوازن بتُ أبعاد ولزاور الأداءبطاقة  -

 بأكملها؛
الدتوازن لزاور هامة أخاى مث  والعملاء والعمليات  الأداءإلى جرانب الاهتمام بالدساهمتُ ضمن المحور الدالي، تتضمن بطاقة  -

 الداخلية، والتعلم والفمو؛
 استًاتيجيتها إلى أهداف قابلة للقياس؛الدتوازن من خلال عمليات لزددة تقسم رؤية الدؤسسة و  الأداءيتم دعم تفييه بطاقة  -
التيعي  الدفهجي لأهداف يمكن إدارتها، وكياءة بزصيص الدوارد لعمليات الدؤسسة، والتمكن من التعلم الاستًاتيجي  -

 داخلها.
 . Patrick Iribarne, 2003, P 8)) المتوازن ما يلي: الأداءومنو يوفر نظام بطاقة 

 معتُ في الدؤسسة؛بزص ك  الدفظمة، وليس فق  قسم  -
 وسيلة توازن بتُ الدقاييس الدالية وغتَ الدالية؛ -
 تسمح بتوضيح الاستًاتيجية وايصالذا بصورة ملموسة وتشغيلية؛ -
 تاكز على التغتَات ذات الاولوية لتحقيق الاهداف الاستًاتيجية؛ -
 توفا اطار مفهجي لتحوي  الاستًاتيجية الى خطة عم  وتفظيم التغهية العكسية. -

 المتوازن الأداءمنهجية بناء وتنفيذ بطاقة  -4

 وصف وترجمة الرؤية
الرؤية توضيح -  

الآراء في توافق على الحصول -  

 التغذية العكسية والتعلم
 توضيح الاؤية الدشتًكة-
 تقديم التغهية العكسية الاستًاتيجية-
 تسهي  الاستًاتيجية-
 مااجرعة والتعلم-

 تخطيط الأعمال
 برديد الأهداف-
 مواءمة الدطادرات الاستًاتيجية-
 بزصيص الدوارد-
 برديد الأسس• -

 التوصيل والربط 
 التوصي  والتعلم-
 الاهدافبرديد -

 الأداء رب  الدكافآت بالدقاييس-

 بطاقة الأداء
المتوازن   
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 يمكن توضيح هه  الدفهجية من خلال الشك  الدوالي:
 جديد إدارةالمتوازن لبناء نظام  الأداءمنهج عملي لتنفيذ بطاقة 

-  

 

 

 

 

 

  

Source: Robet S.Kaplan, David P.Norton ,1996, P 273. 

ويوضح الشك  أن تفييه بطاقة أداء متوازن مصممة على أسس سليمة وواضحة وملائمة لاستًاتيجية الدؤسسة وأهدافها 
جرديد له القدرة على التكيف مع تغتَات الطيئة ودعم القدرات التفافسية  إدارةومتطلطات تطوياها ولصاحها يساهم في بفاء نظام 

 للمؤسسة ولصاحها. 
الدتوازن تفيه لأغااض لستلية، ولا يمكن لأي غاض إذا استخدم مفيادا أن يحسن نظام القياس، فك  غاض هو  الأداءوبطاقة 

الدتوازن على  الأداءجرزء من التعطئة الشاملة والواسعة لأهداف الدؤسسة لضو تفييه الاستًاتيجية. لها لا يتم في الدؤسسة تاكيز بطاقة 
دف الى بداية عملية تغيتَ تتماشى مع الذدف الاصلي لتصميم الططاقة. فالدؤسسات تستخدم غاضها الاول فق ، فالتططيق الاول يه

 . (Robet S.Kaplan, David P.Norton,1996, P275) الدتوازن كحجا أساس لطفاء نظام إدارتها الأداءبطاقة 
 Nair Mohan, 2004, P78)):لضمان نجاح تنفيذىا ىناك مجموعة من العوامل يجب توفرىا تتمثل فيما يليو 

على الدؤسسة ان تيهم ذاتها جريدا وبدا يكيي لدعافة ما هي مستعدة لعمله عفدما تزود  :Understand Selfفهم الذات 
 الدتوازن، ولكي يكون التفييه فعالا لعم  الططاقة.  الأداءبدعلومات بطاقة 

 الدتوازن الأداءفهم تطور بطاقة  :Understand the BSC Learning Cycleالمتوازن  الأداءفهم دورة تعلم بطاقة 
اعتطارها حالة بططاقة اليساعد الدؤسسات على الاستجابة السايعة لدتطلطات ك  ماحلة. ومن الضاوري اليهم الواضح لدورة التعلم في 

 بريز وبراك بابذا  اداء متميز. 
مشاوع أهم متطلطات قيادة  وهي بسث  :Know the Road Map for Implementationمعرفة خارطة الطريق للتنفيذ 

تفييه تستخدم )الاجرتماعات، الاهداف، معايتَ اختيار الطاعة الالأنشطة الائيسية التي تتخل  عملية ف. الدتوازن الأداءبطاقة 
 والاستشاريتُ، اختيار القادة وأعضاء الياق وني  الدعم(.

الدتوازن جرزءا  الأداءافض  طايقة لجع  بطاقة  :Treat BSC as a Projectالمتوازن مشروع متكامل  الأداءاعتبار بطاقة 
  .من ثقافة الاعمال هو جرع  هها الدسعى مشاوعا مفتجا ذا قيمة أساسيا

 حصول وضوح واتفاق حول الاستراتيجية

 تحقيق التركيز

 تطوير القيادة

 التدخلات الاستراتيجية

المؤسسةتعليم   

 تحديد الاهداف الاستراتيجية

 محاذاة البرامج والاستثمارات

 بناء نظام تغذية عكسية

بناء بطاقة 

 أداء متوازن

بناء نظام 

 إدارة جديد
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بإمكان الدؤسسات الاستيادة الكاملة من  :Use Technology as an Enablerاستخدام التكنولوجيا كممكّن 
 الدتوازن.  الأداءالتكفولوجريا كممكّن ومساعد على التفييه اليعال والسايع لدشاوع بطاقة 

بعتُ الاعتطار جميع عفاصا تتابع  الأخهجعب  :Cascade the Scorecardالمتوازن  الأداءالتعاقب )التتابع( في بطاقة 
 الدتوازن عبر لستلف خطوط الاعمال، والطلدان والثقافات الدختلية التي تعم  بها الدؤسسة لتيادي فشلها.  الأداءبطاقة 
 ".التقنيات والنصائحبالإضافة للعوام  السابقة هفاك عام  سابع خيي هو أساس ك  العوام  وهو " -

 المتوازن كأداة ونظام للتخطيط الاستراتيجي الأداءالمحور الثاني: بطاقة 
أصطحت الدؤسسات الدعاصاة مدركة بساما لخطا عدم التحوط والتخطي  لأعمالذا ونشاطاتها الدستقطلية، وهها نظاا لكون الطيئة 

 التي تعم  فيها شديدة التغتَ. 
  مفهوم التخطيط الاستراتيجي -1

 لتطويا التخطي  هو للقائد الأساسي الدور أن على ؤكدي العشاين، وهو القان ستيفيات مفتصف في التخطي  مفهج ظها
 الدهام على التًكيز من بدلاً  الدؤسسات في التيكتَ الاستًاتيجي بظهور هها إيهاناً وكان القايب، الددى على يقتصا لا بزطيطاً الدؤسسة

بالتخطي  الاستًاتيجي، والهي تتحدد من خلاله  الإداريةوتعاف هه  العملية  Nair Mohan, 2004, P 78)) الإدارية الاوتيفية.
 استًاتيجية الدؤسسة بدا في ذلك الاؤية والاسالة، الأهداف الاستًاتيجية والسفوية، خط  العم  التيصيلية.

 حيث يقصد بالتخطي  الاستًاتيجي دراسة وبرلي  وتقييم الطيئة وصياغة الاستًاتيجية، أي الطيئة الخارجرية والداخلية وبرديد
 (32، ص 2011العايقي،  إسماعي مفصور لزمد  ) مهمة الدؤسسة وأهدافها واستًاتيجياتها.

  ية ورؤية المؤسسةالمتوازن باستراتيج الأداءعلاقة بطاقة  -2
اس فات الططاقة أداة لقيلها و القياس مهما كان جريدا لا يساهم وحد  في برقيق أهداف الدؤسسات واستًاتيجياتها،  إن

الدتوازن لا تعد بديلا عن نظام التقييم اليومي للأداء، إنما تم اختيار مقاييس الططاقة لتوجريه  الأداءططاقة فومتابعة وتفييه الاستًاتيجية. 
 ,Robet S.Kaplan, David P.Norton) اهتمام الددراء والعاملتُ لتلك العوام  التي قد تقود لضو لصاحات تفافسية للمؤسسة.

1996, P 69  .) 
الدتوازن من رؤية الدؤسسة  الأداءإذ جعب أن تستمد جميع الأهداف والتدابتَ والدؤشاات والدقاييس الدالية وغتَ الدالية في بطاقة 

 دارةالدتوازن ساعان ما أصطحت أداة لإ الأداءواستًاتيجيتها. وعلى الاغم من عدم وضوح أثا ذلك في الددى القصتَ، إلا أن بطاقة 
 ,Robert S.Kaplan, David P.Norton) من معدلات اليش  في الدؤسسات. % 60جية واستطاعت التعام  مع الاستًاتي

2001, P 3.) 
، وهها يحقق درجرة عالية من الأداء، وبالتالي موجرهات الأداءالدتوازن تسهم وبطايقة مطاشاة باب  الدخاجرات ب الأداءإن بطاقة 

بتحستُ العمليات بشك  مستما من اجر  برستُ الدفتجات او الخدمات. فالططاقة لا تشتق  الحساسية والشيافية، الاما الهي يساهم
 من الاستًاتيجية فق  انما تعم  دائما على تفييهها. كما تعم  ايضا على الفظا بعمق الى الاستًاتيجية وما بتُ سطورها وابعد مفها.

  (.261، ص 9005الخلوف الدلكاوي،  إبااهيم)
أداة لتًجمة الاؤية الاستًاتيجية للمؤسسة، ورب  الاستًاتيجية بعيدة الددى بالعمليات التشغيلية قصتَة الددى. ططاقة الوبسث  

ولاب  الأهداف الاستًاتيجية بدؤشاات الططاقة أهمية بالغة في برقيق الفجاح التفظيمي للمؤسسات، حيث أن الفجاح في الدؤشاات يمث  
الي فهي تعم  على سد اليجوة بتُ بتُ الاسالة والاؤية والاستًاتيجية وبتُ العمليات التشغيلية لصاحا استًاتيجيا للمؤسسة. وبالت

 ويمكن توضيح ذلك في الشك  التالي:
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 المتوازن في سد الفجوة بين الرسالة والاستراتيجية والنتائج المرجوة الأداءدور بطاقة 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Source: Robert S.Kaplan, David P.Norton, 2001, P 73. 

مسلم علاوي السعد ولزمد حستُ ) المتوازن والاستراتيجية فيما يلي: الأداءوعليو يمكن تلخيص العلاقة بين بطاقة 
 (122، ص 2012وهاشم فوزي العطادي،  مفه 
 توضيح التوجرهات الاستًاتيجية بدا يساعد في كسب مشاركة الجميع )أقسام وأفااد( في صياغة وتفييه الاستًاتيجية؛ -
 تضمن بساشي أهداف العاملتُ والاقسام مع التوجره الاستًاتيجي للمؤسسة واهدافها الاستًاتيجية؛ -
 ستًاتيجية بعيدة الددى والدوازنات السفوية؛تكشف عن العلاقة بتُ الاهداف الا -
 برديد الاستًاتيجيات )الدطادءات الاستًاتيجية( وتفظيمها؛ -
 الاستًاتيجي؛ الأداءالدتوازن في برستُ الاستًاتيجية و  الأداءتسهم قفوات التغهية العكسية الصاعدة لططاقة  -
الى استًاتيجية تتضمن الوسائ  وآليات التفييه التي بسكن من بلوغ تعم  الططاقة على بروي  توجرهاتها واهدافها الاستًاتيجيتتُ  -

 الاهداف الاستًاتيجية.
  المتوازن في التخطيط الاستراتيجي الأداءدور بطاقة  -3

 إدارةمؤشاات مالية تصمم حولذا نظم  -على الددى القصتَ-الدتوازن الحواجرز التي تعيق استًاتيجية تفييه  الأداءعالجت بطاقة 
تقليدية. وان تدابتَ ارضاء العملاء والكياءة/اليعالية الداخلية، وأنشطة الابتكار والتحستُ الدتواص  للمؤسسة هي متممة للتدابتَ 

التي تاكز أهداف وتدابتَ الدؤسسة على بلوغ رؤيتها الدستقطلية. حيث أن الاهداف هي خاائ  طاق لتحقيق الاؤية  ،ططاقةالالدالية في 
بتَ هي مؤشاات للتقدم في برقيق الاهداف. بذا التدابتَ الدؤسسة بكاملها بذا  الاؤية، وبذا  نوع الدؤسسة التي تايد أن بيفما التدا

 (352، ص 2006ديانا جري أوبلفغا ورتشارد إن كاتز تاجمة: سميح أبو فارس، ) تصطحها من أجر  أن تفجح على ما الزمن.
ات إجرااءالدتوازن كأداة للتخطي  الاستًاتيجي، لأنها تزودهم بأدوات و  الأداءوهها ما شجع الدؤسسات على تطتٍ بطاقة 

مسلم علاوي السعد ولزمد حستُ مفه  وهاشم فوزي ) تساعد على مواجرهة التحديات الدستقطلية للأعمال بصورة شاملة وكيؤة.

)لداذا أنشئت الدؤسسة(الرسالة   

)ما الهي تؤمن به الدؤسسة(القيم   

)ما الهي تايد أن تكون عليه الدؤسسة(الرؤية   

 الاستراتيجية 

)تفييه وتاكيز(بطاقة الأداء المتوازن   

)ماذا برتاج الدؤسسة أن تيع (الأولويات الاستراتيجية   

)ماذا يحتاج ك  فاد في الدؤسسة أن ييع (الأىداف الشخصية   

 النتائج الاستراتيجية

تحفيز وتهيئة القوى  كفاءة وفعالية العمليات رضا العملاء رضا المساىمين
 العاملة
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ن تاكز فيه طاقاتها وأولوياتها طغي لذا أتوضح لذا الدكان الهي يفحيث تزود الدؤسسة بخارطة طايق  (.132، ص 2012العطادي، 
 (352، ص 2006ديانا جري أوبلفغا ورتشارد إن كاتز تاجمة: سميح أبو فارس، ) .الإداريومواردها في معالجة خدمات الدعم 

 ,Robert S.Kaplan, David P.Norton) :الدتوازن تتم كما يلي الأداءعملية التخطي  الاستًاتيجي باستخدام بطاقة 
2001, p294) 

 مبادرات غايات  تدابير  أىداف  استراتيجية 
الاستًاتيجي من خلال: )التعايف بالأهداف  الأداءالدتوازن كأداة للتخطي  الاستًاتيجي وتقييم  الأداءويظها دور بطاقة 

الدساندة الدؤسساتية لجميع ، ضمان الأداء، التعايف بالأفعال والدمارسات التي تضمن برستُ الأداءوالغايات، التعايف بدقاييس 
 جروانب دورة برستُ الجودة( وهه  تتماشى مع العفاصا الاساسية للتخطي  الاستًاتيجي.

بسكن الدؤسسات من دمج خططها التجارية والدالية، وتساهم في إحداث التغيتَ التفظيمي، من خلال  الدتوازن الأداءفططاقة 
كأساس لتخصيص الدوارد وبرديد الأولويات، والتًكيز على الدطادرات التي تساعد على   الأداءتوظيف الأهداف المحددة لدؤشاات قياس 

  (Robet S.Kaplan, David R.Norton, 1996, P 76) برقيق الأهداف الاستًاتيجية.
  (83، ص 2009)عطد الحميد عطد اليتاح الدغابي،  حيث تمكن ىذه العملية المؤسسة من ما يلي:

 طويلة الاجر  الدطلوب برقيقها؛ برديد كمية الدخاجرات -
 برديد كييية برقيق تلك الدخاجرات؛ -
 برقيق وتوفتَ مظاها قصتَة الاجر  للقياسات الدالية وغتَ الدالية؛ -
 برستُ استًاتيجية التعلم والحصول على الدعلومات الداتدة. -

 المتوازن الأداءبطاقة في التخطيط الاستراتيجي باستخدام  شركة الاتصالات السعوديةالمحور الثالث: تجربة 
  نبذة عن الشركة: -1

اباي   21 بتاريخ 35شاكة الاتصالات السعودية  بصيتها شاكة مساهمة سعودية بدوجرب الداسوم الدلكي رقم م/ تأسست
وامكانياته مع لستلف مكوناته ، ( قطاع الاتصالات اتف بوزارة البرق و البريد والذاتف )الهي قضى بتحوي  قطاع البرق والذ، 1998

وبدوجرب  قاار لرلس الوزراء  وقد كانت الشاكة في حيفه لشلوكة بالكام  لحكومة الدملكة العابية السعودية، فية والادارية الى الشاكة،يال
 من أسهمها. %30، قامت الحكومة بطيع 2002سطتمبر 9الدوافق بتاريخ 171رقم 

ملك للمؤسسة العامة  %7يملكه صفدوق الاستثمارات العامة، و %70كما يلي: حاليا  وتتوزع ملكية أسهم الشاكة 
 الطاقية أسهم حاة. %16.23للمؤسسة العامة للتقاعد، و %6.77للتأميفات الاجرتماعية و

 

 

 

 

 

  9102المصدر: التقرير السنوي للشركة 
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وبرديد   3.5Gالثالث عالي الساعة تقدّم الشاكة لعملائها العديد من الخدمات، في مقدمتها خدمة الجوال بأنواعه الجي  
وغتَها، بالإضافة إلى خدمة الذاتف وخدمات سعودي داتا لحلول الإنتًنت  (Edge) الجزياة GPRS والانتًنت السايع LBS الدواقع

  .اليضائي وغتَها من خدمات الشطكات الافتًاضية الأنتًنتوخدمات الشطكة وخدمة 
 الشركة استراتيجية -2

تطوء موقع الايادة في لرال تقفيات الدعلومات والاتصالات من خلال إلى  السعي: في تصالات السعوديةالا رسالة شاكةتتمث  
 أقات استًاتيجية أطلق عليها اسم )إلى الطليعة( أو. كما تمعالمج اءوثا  مات والحلول الشاملة والدطتكاة لكسب ثقة العملاءتوفتَ الخد

FORWARDلالة ومعتٌ استًاتيجي ورسالة مهمة في مستَة الشاكة، كالتالي، وك  حاف من كلمة الطليعة له د:  
 .: استماار دورنا الايادي في سوق الجواللفالأ
 لعب الدور الائيسي في خدمات الجملة للفواق  والدشغلتُ؛ :ملاال
 : طاق خدمات متطورة للتواص  الدائي الدعلوماتي من الدفزل؛اءطال
 قطاع الأعمال؛: للتميز في خدمة متطلطات ملاال
 : يقتُ بتحقيق التوسع الخارجري لأعمال الشاكة؛اءيال
 : عزم على تطويا الذياك  الداخلية للشاكة؛تُعال
 : برقيق الكياءة التشغيلية.اءتال

الخمس الأولى، التي تتميز بها الشاكة، إلى المحافظة على مستوى الفمو في إيااداتها فيما  الاستًاتيجيةحيث تهدف الأولويات 
  .الأختَتان إلى برستُ إنتاجرية الشاكة الاستًاتيجيتانتامي 

 الدتوازن الأداءورغطة في التفييه الفاجرح لذه  الاستًاتيجيات والتخطي  الفاجرح لدستقط  واعد للشاكة، تطفت مطدأ بطاقة 
(Balance Scorecard) َها بدؤشاات ئ الدالية، ومقارنة خدماتها وأداالهي يقوم على توازن الأهداف الدالية مع الأهداف الأخاى غت

، وكهلك الوفاء الكام  همرضابرقيق و  ئهابرستُ أدائها، وزيادة قاعدة عملاأداء شاكات الاتصالات العالدية، وبدا يفعكس إجعاباً على 
 واحتياجرات السوق المحلي.بكافة متطلطات 

  المتوازن الأداءتطبيق نظام بطاقة  -3
إلى تفمية وحماية إيااداتها الدتحققة من الأسواق  الدتوازن الأداءمن خلال تططيق بطاقة  تسعى شاكة اتصالات السعودية

على مااجرعة  . كما تعم الائيسية، وبرلي  الوضع التفافسي بانتظام، وكهلك تقييم واستغلال فاص تطويا الأعمال الدتوفاة لزلياً وإقليميا
وتقديم الحلول والخدمات الجديدة في  تقسيم شاائح السوق الدختلية، والاستجابة السايعة إلى تغتَات السوق واحتياجرات العملاء،

 .وقتها لغاض الوفاء باحتياجرات العملاء الحاليتُ والدستقطليتُ للشاكة
 :الخطوات التاليةالدتوازن  الأداءبطاقة إعداد عملية  تضمفتولقد 

 ؛برديد نقاط الضعف والقوةو  الدقابلات إجرااءو  دراسة الأساليب الدتطعة: عبر تقييم الوضع الحالي -
 ؛الحديثة الأداءأساليب و  التقليدية الأداءأساليب  حول الدراسات إجرااء -
 ؛الدتوازن الأداءططاقة ل اختيار الأسلوب الدقتًح -
 ؛ إعداد خطة عم  اليتًة التجايطيةو  العليا دارةبفاء الثقة والتأييد من الإو  إعداد العاوض والبرامج التعاييية -
 .كطار العملاء  إدارةتشغي  الشطكة،  إدارة، بطاقة الشاكةبطاقة  :الططاقات التجايطيةإعداد  -
  ونتائجوالاستراتيجي  التخطيط اتإجراءبربط البطاقة  -4
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 يلي: من خلال مااتصالات السعودية  شاكةالدتوازن بالتخطي  الاستًاتيجي ل الأداءتم رب  بطاقة 
 لتوجرهات والأهداف الشاملة للشاكة؛رب  توجرهات وأهداف الوحدات با -
 ؛ات التخطي إجرااءكجزء من   الأداءوضع قياس  -
 في ورش عم  التخطي ؛ الأداءوظيي مشاركة م -
 ؛الدتوازن الأداءوضع باامج توعية لشاح أسلوب بطاقة  -
 .تضمتُ أهداف الدستوى الثاني لخط  القطاعات -

الدتوازن، قيزة نوعية في عملياتها وفي  الأداءولقد حققت الدؤسسة من خلال التخطي  الاستًاتيجي خاصة بعد تططيق بطاقة 
مستوى أدائها ودرجرة برقيق أهدافها، حيث تعُد الشاكة حاليا الدشغّ  الأول للهاتف الثابت والجوال بالدملكة العابية السعودية، وبرت  

( مشغ  خدمات 20ماكزاً متقدماً عالدياً ضمن التصفيف العالدي لدشغلي خدمات الاتصالات، حيث تقع ضمن قائمة أكبر )
( مشغ  خدمات اتصالات من حيث الابحية، كما أن 15اتصالات في العالم وذلك من حيث الإياادات، وتقع ضمن قائمة أكبر )

( شاكة لستلية الفشاطات في الأسواق العالدية الفاشئة. وعلى الدستوى المحلي 15الاتصالات السعودية برت  ماكزاً  متقدماً ضمن أكبر )
( شاكة سعودية، وقد حصدت الشاكة العديد من الجوائز والدااكز العالدية والتي تشهد لذا 100شاكة ثانياً ضمن أكبر )فقد صفيت ال

بتيوقها التقتٍ والخدمي على العديد من الشاكات الدماثلة على الدستوى العالدي، وتقدم الشاكة عددا من الخدمات عالية الجودة 
 .ملايتُ عمي  في الذاتف 4مليون عمي  في الجوال، و 13( مليون عمي ، مفهم حوالي 17رب )لعملائها الهين يطلغ عددهم ما يقا

 :2016و 2015ويوضح الشك  الدوالي تطورها بتُ سفتي شهدت إياادات الشاكة نموا ملحوظا حيث 

 
  9102المصدر: التقرير السنوي للشركة 

يؤهلها  لشا وإقليمي دولي بتواجرد وتتمتع بالدفطقة، الاتصالات خدمات تقديم في رائدة السعودية الاتصالات شاكةأصطحت 
 .الدساهمتُ لصالح إجعابي نمو وبرقيق لعملائها الدتميزة الخدمات من لرموعة لتقديم
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 :ةــالخاتم

لها  الدفافسة، ضغوط وتزايد متزايدة، تتميز الطيئة الدعاصاة بدرجرة كطتَة من التغتَ وعدم التأكد، لشا يهدد الدؤسسة بدخاطا
التي تستطيع من ستقط  أعمالذا وأنشطتها لد الدثلى الاستًاتيجيات لدستقطلها، ووضع أن تقوم بالتخطي  الجيد يهاأصطح حتميا عل

 قد تعتًضها، وبرقيق أهدافها. التي الدخاطا خلالذا بذاوز

وبرسيفه،  الأداءتقييم ، في 1992مفه تطوياها على يد الطاحثان كابلان ونورتن سفة لصاحها  الدتوازن الأداء بطاقةأثطتت ولقد 
 الدالي الأداءخاصة على الدستوى الاستًاتيجي، وذلك في الاب  بتُ الأهداف الاستًاتيجية والعمليات التشغيلية، وبرقيق التوازن بتُ 

وطاق تفييهها  الاستًاتيجيةوربطها ب القصتَ الددى علىالدتابعة و  لاقابةا وذلك من خلال ،الدستقطلي والتخطي الكلي  الأداءو 
  لشا جعع  مفها أداة ونظام مثالي للتخطي  الاستًاتيجي في الدؤسسات الدعاصاة. .الطوي  الددى على اومتابعته

 نتائج الدراسة:

بالأهداف والغايات، وبدقاييس الأداء، يظها دور بطاقة الأداء الدتوازن كأداة للتخطي  الاستًاتيجي من خلال التعايف  -
والتعايف بالأفعال والدمارسات التي تضمن برستُ الأداء، بالإضافة إلى ضمان الدساندة الدؤسساتية لجميع جروانب دورة برستُ 

 الجودة؛
مي، من خلال بسكن بطاقة الأداء الدتوازن الدؤسسات من دمج خططها التجارية والدالية، وتساهم في إحداث التغيتَ التفظي -

توظيف الأهداف المحددة لدؤشاات قياس الأداء كأساس لتخصيص الدوارد وبرديد الأولويات، والتًكيز على الدطادرات التي 
 تساعد على برقيق الأهداف الاستًاتيجية؛

ساهم توظيف بطاقة الأداء الدتوازن في عملية التخطي  الاستًاتيجي لشاكة اتصالات السعودية في رب  توجرهات وأهداف  -
 التخطي ؛في عمليات  وظيتُالدالوحدات بالتوجرهات والأهداف الشاملة للشاكة، وكها مشاركة 

اجرع لددى فهم ك  أفااد الشاكة لأسلوب بطاقة الأداء لصاح بطاقة الأداء الدتوازن في تيعي  التخطي  الاستًاتيجي في الشاكة ر  -
 ؛وطايقة عملها وأهميتها الدتوازن

توفا بطاقة الأداء الدتوازن نظام إدارة استًاتيجي يقوم على الدوازنة بتُ رؤية الدؤسسة ورسالتها وأهدافها الاستًاتيجية، ووسيلة  -
 ة برقيقها من خلال مؤشاات وقياسات دقيقة وواقعية؛ اتصال بتُ القيادة والإدارة لفشا ومفاقشة الأهداف وكييي

فعالية توظيف بطاقة الأداء الدتوازن في التخطي  الاستًاتيجي راجرع لكونها تزود الدؤسسة بخارطة طايق توضح لذا الدكان الهي  -
 يفطغي لذا أن تاكز فيه طاقاتها وأولوياتها ومواردها في معالجة خدمات الدعم الإداري.
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