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تعد الخرائط الاستراتيجية من بين النماذج      

التسييرية الحديثة التي اثبتت نجاعتيا في تفعيل 
 في المؤسسة، كونيا توازن التسيير الاستراتيجي 

وربط بين مختمف الاىداف التشغيمية والاستراتيجية 
لمختمف الجوانب في المؤسسة ومختمف الاطراف 
الفاعمة فييا، كما تيدف الى تحويل الاصول غير 
الممموسة الى نتائج ممموسة من اجل خمق قيمة 

 مستدامة فييا.
من ىنا فقد ىدفت ىذه الدراسة الى اقتراح     

)مركز  نموذج خريطة استراتيجية لمؤسسة صحية
استشفائي جامعي( قائمة عمى الجوانب الاربعة 
الاساسية وىي محور المريض، المحور المالي، 
محور العمميات الداخمية، ومحور التميين والتعمم. 
ويوصي البحث بأىمية اتباع المؤسسات الصحية 

 لمخرائط الاستراتيجية في تنفيذ استراتيجيتيا.
 بطاقة ،الاستراتيجيةالخريطة الكممات المفتاحية: 

   مركز استشفائي جامعي.، الأداء المتوازن

Abstract : 
 

   Strategic maps are among the modern 

management models that have proven 

their success in activating strategic 

management in the organization, as they 

balance and link the various operational 

and strategic objectives of the various 

aspects of the organization and the 

various actors in it, as well as aiming to 

transform intangible assets into tangible 

results for the sake of Create sustainable 

value. 

   Hence, this study aimed to propose a 

model for a strategic map for a health 

institution (a university hospital center) 

based on the four main aspects which are 

the patient axis, the financial axis, the 

internal operations axis, and the 

apprenticeship and learning axis. The 

research recommends the importance of 

health institutions following strategic 

maps in implementing their strategy 

Keywords : Strategic Map, Balanced 
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 مقدمة:
يعتبر التسيير الاستراتيجي الركيزة الاساسية في تحقيق نجاح اي مؤسسة كانت سواء اقتصادية او     

قيق خدماتية. فيو يعمل عمى تحقيق التكامل بين مختمف الاطراف الفاعمة في المؤسسة من اجل تح
 رؤيتيا ورسالتيا وكذا تنفيذ مختمف الاجراءات الفاعمة بغية الوصول الى تحقيق اىدافيا الاستراتيجية، 

 سمتيا بيئةوتحديد القضايا والاولويات التي تساىم في نجاح ىذه المؤسسة. تعتبر بيئة الأعمال الحالية 
 .استقرار واللا التغير شدة ىي الثابتة الوحيدة الأساسية

الشمولية التي تساعد  النظرة ذات الحديثة التسييرية الأدوات أىم بين من بطاقة الأداء المتوازن رتعتب  
 من مكونة المؤسسة، فيي أداء مستوى و نشاط قياس حيث من المؤسسة في تطبيق الادارة الاستراتيجية

النمو(، كما انيا و  ينالتمي الداخمية، محور العمميات الزبون، محور المالي، محور المحور(محاور أربعة
 لقد و تعتبر ايضا نظام للإدارة الاستراتيجية يعمل عمى تحقيق التوازن بين أىداف المؤسسة المختمفة.

 في المالية غير الجوانب و المالية الجوانب بين توازن كونيا المتوازنة الأىداف ببطاقة الباحثين أسموىا
 تحتوي أنيا ذلك إلى ضف لممؤسسة، الخارجية و ةالداخمي الأىداف بين أيضا توازن المؤسسة، كما

 المؤسسة محاور ربط عمى تعمل فيي .لممؤسسة الأداء مؤشرات بواسطة وموجزة كافية معمومات وتوفر 
باستراتيجية  "لنموو  التميين الداخمية، محور العمميات المالي، محور الزبائن، المحور محور"الأربعة 
لأداة بثلاث مراحل منذ ظيورىا وبداية تطبيقيا، بحيث تعتبر المرحمة أو ولقد مرت ىذه ا.الكمية المؤسسة

 وأكثرىا شمولية. ياالجيل الثالث من بطاقة الأداء المتوازن والمعروف بالخريطة الاستراتيجية من بين أىم
نتائج  قوتحقي الاقتصادية مؤسساتلم التسيير بالنسبة مجال في فعاليتيا الخريطة الاستراتيجية أثبتت لقد  
 والصحية عامة لمربح اليادفة غير والمؤسسات الإدارية بالمؤسسات خلاليا، وىو ما دفع من إيجابية جد

  تسيرىا. في الحديثة الوسيمة ىذه تبني بمحاولة خاصة
 :كالتالي صياغتيا يمكن والتي الدراسة ىذا إشكالية معالم وفي خضم ما تقدم طرحو تبرز     

 :الدراسة إشكالية
 تتميز المؤسسات الصحية بخصائص فريدة عن غيرىا من المؤسسات نظرا لطبيعة الأىداف   
والخدمات التي تقدميا مما يخمق نوع من تضارب المصالح داخل ىذه المؤسسات، لذا فالمشكمة  

التسييرية ليذا النوع من المؤسسات تتمثل في كيفية التنسيق والربط بين مختمف ىذه الاطراف بما يحقق 
الترابط والتعاون بين مختمف و داف المؤسسة الصحية. وحتى نتمكن من تحقيق زيادة فعالية التنسيق اى

ىذه الاطراف فإنو يجب ايجاد وسيمة تسييرية تعمل عمى تحقيق التراصف بين مختمف الاطراف الفاعمة 
 في المؤسسة الصحية وربطيا باستراتيجية المؤسسة. 

تراتيجية في التسيير الاستراتيجي المتوازن لممراكز الإستشفائية فإلى أي مدى تساهم الخرائط الاس
 الجامعية؟

 9 وكتبسيط ليذه الإشكالية نقوم بطرح الأسئمة الفرعية التالية9الأسئمة الفرعية



 سهام شعبان/ مجيد شعباني                                           ...كأداةالخرائط الاستراتيجية 
 

 9209 الصفحة     0202ديسمبر  – 20، العذد8المجلذمجلة العلوم الإنسانية لجامعة أم البواقي       

 ؟ ما المقصود ببطاقة الأداء المتوازن -
 ما ىو مفيوم الخرائط الاستراتيجية وكيف يتم تصميميا؟ -
 الاستراتيجية في المراكز الإستشفائية الجامعية؟ ىل يمكن استعمال الخرائط -

 وكإجابة مبدئية ليذه الأسئمة السابقة نقترح ىذه الفرضيات9الفرضيات: 
 بطاقة الأداء المتوازن أداة تسيرية حديثة تساعد في توفير معمومات آنية لممسيرين؛ -
 تائج فعمية؛الخرائط الاستراتيجية ىي تحويل للأصول غير المادية في المؤسسة إلى ن -
 يمكن استعمال الخرائط الاستراتيجية في المراكز الإستشفائية الجامعية. -

 . الإطار المفاهيمي لبطاقة الأداء المتوازن2
م حيث قام 0881إن أول ظيور لبطاقة الأداء المتوازن يرجع إلى عام .نشأة بطاقة الأداء المتوازن:1.2

« Nolan Norton Institute »  مؤسسة تعمل في مختمف  01نة ،ضمت ىذه الدراسة بدراسة لمدة س
 the future performance » المستقبمي في المؤسسة  القطاعات و كانت حول قياس الأداء

evaluation system in the organisation »  ولقد اشرف عمييا الدكتورD .Norton  المدير العام
 أستاذ ب R .Kaplanار ىو الأستاذ في حين كان المستش « Nolan Norton Institute » ل9

« Harverd Business School » و الفكرة الأساسية لظيور بطاقة الأداء المتوازن ىي أن قياس
الأداء بواسطة معطيات مالية محاسبية غير كافي، و ىذا قد يرجع إلى كون ىذه المعمومات تعتبر 

ة الأحداث الماضية وليس ما سيكون عميو معمومات ماضية )كالأرباح والمبيعات الصافية موجية لمعرف
الحال مستقبلا( قد تتناسب مع مؤسسات تنتمي إلى عصر الصناعة و ليس لمؤسسات تنتسب إلى عصر 
المعمومات الحالي. لذا فقد قام ممثمو الإثنى عشر مؤسسة بمحاولة إيجاد نظام جديد لقياس الأداء قادر 

 يم.عمى معالجة القصور الحاصل في النظام القد
في سنة  « Anolog Devices » لقد تم إقامة تجربة أولية لبطاقة الأداء المتوازن عمى مؤسسة      

م و لقد تضمنت الموحة مؤشرات مالية و مؤشرات غير مالية مع الأخذ بعين الاعتبار الربط بين  0881
تيا ىذه المؤسسة من تبنييا القياسات و الأىداف الاستراتيجية لممؤسسة. وبعد النتائج المعتبرة التي حقق

ليذا النموذج التجريبي فقد تم تعميمو عمى باقي المؤسسات مع ملاحظة التطورات الحاصمة عمى أداء 
 ىذه المؤسسات.

ىذا النموذج الذي يدعى ببطاقة الأداء   بتقديم  R .Kaplanو D .Nortonفبعد التجارب والخبرات قام 
في   Harvard Business Reviewالذي نشر من طرف و  « Balanced score card »المتوازن 

 The Balanced Scorecard- Measures » م، تحت عنوان0881فيفري سنة -عددىا جانفي
that drive performance ». 

أن لوحة القيادة الحالية ليست   Nortonو  Kaplanأكد الباحثان  . تطور بطاقة الأداء المتوازن:2.2
نما ىي ثمرة مجموعة من الأعمال والتعاون مع مختصين في التسيير نتيجة أعماليم الخاصة  فقط وا 
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 ومسيري مؤسسات من ذوي الخبرات، ولقد مرت بطاقة الأداء المتوازن عمى ثلاث مراحل وىي9  
 المرحمة الأولى: من مؤشر وحيد إلى مؤشرات متكاممة

الحاصل في الأدوات التقميدية التي لا في الأساس أن بطاقة الأداء المتوازن جاءت لمعالجة القصور    
تأخذ بعين الاعتبار الأصول غير المالية في تقييميا لأداء المؤسسة مثل وفاء الزبائن، جودة الخدمة، 

الكفاءات وغيرىا، وىنا جاء الباحثان كابمون ونورتون بفكرة أن لقياس أداء المؤسسة يجب إضافة و القدرات 
وبالفعل تم إدخال ثلاث جوانب أخرى جديدة ىي جانب الزبون و  جوانب غير مالية لمجانب المالي
 العمميات الداخمية والتعمم والنمو.

فأصبحت بطاقة الأداء المتوازن عبارة مصفوفة ذات أربعة جوانب أو محاور حيث يتم قياس الأداء في  
ي كافة المجالات إطار كل محور من المحاور الأربعة، بالاستناد عمى مؤشرات متكاممة ومتوافقة تغط

التدريبية( ودون الاقتصار عمى مؤشر وحيد لقياس  التشغيمية، التسويقية، )المالية، المؤسسية الأربعة
الأداء. ولقد ركزت تقارير الأداء عمى عدد محدود من مؤشرات الأداء في كل محور من المحاور 

 الأربعة.
ل ىذه الفترة في الأربعة نقاط الأساسية لقد تمخصت وظيفة بطاقة الأداء المتوازن حسب مصممييا خلا

 (2، ص1113)كابلان ونورتون،  التالية9
 ترجمة أداء المؤسسة إلى أشكالو الأربعة المتكاممة من تمويل، تشغيل، تسويق ونمو. -
ضمان توازن وتوافق الأبعاد الأربعة لأداء المؤسسة من خلال توازن وتوافق مؤشرات قياس ىذا   -

 الأداء.
 مؤشرات قياس الأداء من المستويات الإدارية العميا وحتى المستويات التنفيذية السفمى.نشر  -
 ضمان توافق الأداء الفردي لكل موظف مع الأداء الجماعي والمؤسسي للأقسام والقطاعات. -

 المرحمة الثانية: من المؤشرات إلى الاستراتيجيات
ية وأىدا ف المؤسسة بمحاور بطاقة الأداء المتوازن لذا في ىذه المرحمة تم اقتراح ربط رؤية واستراتيج   

فقد قام مصممي بطاقة الأداء المتوازن بمحاولة تطويرىا وتحسينيا، فحسب كابمون ونورتون  بطاقة الأداء 
 & KAPLAN) المتوازن التي كانت في البداية أداة قياس أصبحت شيئا فشيئا أداة ميمة للإدارة

NOROTON, 1998, p. 9) .  فبدلا من أن نبدأ باختيار مؤشرات القياس، بدأنا باختيار المتغيرات
التي نريد تنفيذىا في المجالات الأربعة الأساسية، ثم نقوم بوضع مؤشرات افتراضية، نتأكد عند تحققيا 

 (2، ص1113)كابلان ونورتون،  من أننا نسير عمى الطريق الصحيح.
 المرحمة الثالثة: الخرائط الاستراتيجية

واصمت طريقة كابمون ونورتون تطورىا كما تواصل استعماليا من طرف العديد من المؤسسات التي    
براز العديد من الخصائص التي كانت تميز  الجيل الثاني، ففي عام  1110ساىمت في تعزيز استخدام وا 

 Comment utiliser le tableau de bord : pour »م صدر لممؤلفين كتاب جديد تحت عنوان 
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créer une organisation orientée stratégie »  والذي تم فيو اعتبار الاستراتيجية كسيرورة ،
متواصمة وأصبح دور بطاقة الأداء المتوازن يتمثل في توضيح وتعريف وتطوير الاستراتيجية بعد أن كان 

 يتمثل في صياغة الاستراتيجية سابقا.
كيز عمى مراقبة المؤشرات و تحقيق الأىداف إلى التركيز عمى كما تم في ىذه المرحمة التحول من التر    

الأىداف نفسيا فمقد أصبح الترابط واضح بين الأىداف الاستراتيجية لممؤسسة ومحاور بطاقة الأداء 
المتوازن فما يحدث في مجال العمميات الداخمية يؤثر عمى المجال المالي والعكس، كما أصبحت علاقة 

( واضحة جدا بين المؤشرات المختمفة لممحاور الأربعة  فإن اتجاه مؤشر رضا السببية)سبب و نتيجة
 .(70، ص1118)المغربي،  الزبون مثلا نحو الارتفاع سوف يؤدي إلى ارتفاع مؤشرات النتائج المالية

كما اكتشف مصممي الموحة في ىذه المرحمة أنو كما توجد لممؤسسات أربعة مجالات أساسية يجب   
 تيا، ىناك أيضا أربعة أطراف اعتبارية أساسية تؤثر عمى طريقة عمل ونتائج المؤسسات قياس مؤشرا

وىي9 )الموردون، الموظفون، العملاء، المالكون والمساىمون(، وىكذا تشكمت صورة متكاممة لمجالات 
بين كل العمل و النشاط داخل المؤسسات، وللأطراف الاعتبارية المؤثرة فييا، وكذلك لمعلاقات السببية 

 .(3، ص1113)كابلان و نورتون،  منيا. فأطمق عمى ىذه الصورة اسم الخريطة الاستراتيجية
 .تعريف بطاقة الأداء المتوازن وأهميتها:3.2

يمكن أن نجد عدة تعاريف لبطاقة الأداء المتوازن غير أنيا  . تعريف بطاقة الأداء المتوازن:1.3.2
فقد ،Nortonو Kaplanمصدر واحد وىو المفيوم الذي قدمو   ترتبط بعامل مشترك وىو أنيا مشتقة من

إطار جديد يسمح بدمج مؤشرات استراتيجية بالإضافة إلى المؤشرات  " بطاقة الأداء المتوازن بأنيا عرفا
المالية للأداء الماضي، فيو يوفر محددات للأداء المستقبمي. ىذه المحددات، متعمقة بالزبائن أو العملاء، 

 الداخمية، التميين والتعمم كم أنيا تستند عمى ترجمة واضحة ودقيقة للاستراتيجية إلى أىدافالعمميات 
 ومؤشرات ممموسة. 

 ". لعمميات الإدارة د الفقريو فبطاقة الأداء المتوازن ليست نظام جديد لمقياس فقط، بل يمكن أن تمثل العم
(KAPLAN & NOROTON, 1998, p. 31)  

لبطاقة الأداء المتوازن بأنيا نظام إداري ييدف إلي مساعدة المؤسسة عمى ترجمة كما قدما تعريف أخر   
رؤيتيا واستراتيجياتيا إلى مجموعة من الأىداف والقياسات التي تسجل عمى أربعة محاور كما يبينيا 

 l’axe des »محور الزبائن ؛« l’axe Financier »الشكل الموالي9 المحور المالي 
Clients »عمميات الداخمية ؛محور ال«  l’axe des processus internes »  ؛محور التميين و

 . « l’axe de l’apprentissage organisationnel»النمو
يي إطار عمل ووسيمة لتوصيل رؤية المؤسسة واستراتيجيتيا، بالاعتماد عمى مؤشرات توضح لمموظفين ف

 .(KAPLAN & NOROTON, 1998, p. 37) محددات الأداء الحاضر و المستقبمي.
 : الشكل العام لبطاقة الأداء المتوازن01الشكل 
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La source: (KAPLAN & NORTON, 1996, p. 4) 

 9 يركز عمى استراتيجية النمو والربحية ورؤية المساىمين لممؤسسة.المحور المالي -
 ون وكيف تبدو المؤسسة من وجية نظره.9 يركز عمى استراتيجية خمق القيمة لمزبمحور الزبون -
9 يركز عمى الاولويات الاستراتيجية ومختمف العمميات التي تتفوق محور العمميات الداخمية -

 فييا المؤسسة بغية تحقيق رضا مختمف الاطراف الفاعمة فييا.
 9 يركز عمى الاولويات لخمق المناخ الذي يدعم التغيير التنظيميمحور التمهين والنمو -
 لابتكار والنمو.وا  -

-100 ص ص، 1115)غريبة والمغربي، وكل محور من ىذه المحاور يتكون من أربعة عناصر9  
102) 9 
وىي بشكل عام موزعة بالتساوي عمى الأربعة محاور وليا نفس الأىمية الإستراتيجية  الأهداف: -

ز مني  و يجب أن تكون محددة و قابمة لمقياس وقابمة لمتحقيق ومعقولة و محددة بوقت
 لإتماميا. مثل زيادة نسبة رضا المريض.

وىي بمثابة المجس الذي يحدد حالة اليدف المراد تحقيقو عن طريق  9المؤشرات أو المقاييس -
 مقارنتو بقيمة محددة مسبقا. مثل مؤشر رضا الزبون.

ن وىو مقدار محدد يتم القياس بناء عميو لتحديد مقدار الإنحراف ع 9المعيار أو المستهدفات -
 اليدف المراد تحقيقو.
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 وىي المشاريع التشغيمية اللازم تنفيذىا لتحقيق اليدف. مثل فتح فروع جديدة. المبادرات: -
كما تم تعريف بطاقة الأداء المتوازن بأنيا طريقة لتحويل رسالة المؤسسة واستراتيجيتيا إلى مقاييس أداء،  

 وضع مقاييس لكل محور من المحاور وفي الواقع فإن أساس بطاقة الأداء المتوازن يقوم عمى
جراء عممية القياسات لمقارنة الأداء الفعمي بالأداء المخطط.   . (4، ص1117)جودة،  وا 

مما تم ذكره فإنو يمكننا أن نقول أن بطاقة الأداء المتوازن ىي نظام إدارة حديث يأخذ بعين الاعتبار      
ليا عبر الأربعة محاور الأساسية. فيي تعمل عمى الأطراف الداخمية لممؤسسة و الأطراف الخارجية 

تسييل و ربط استراتيجية المؤسسة مع مختمف مستوياتيا وترجمتيا إلى أىداف محددة .كما تعد أيضا 
 نظام قياس كونيا تسمح بمتابعة نسبة الإنجازات التي حققت مقارنة بما ىو مستيدف بطريقة شاممة

ات وقياسات حسب حاجتيا وطبيعة عمميا، ىذه المؤشرات  تغطي ومتوازنة كونيا تختار وتستعمل مؤشر  
 الجوانب المالية وغير المالية في المؤسسة .

إن أىمية بطاقة الأداء المتوازن . أهمية بطاقة الأداء المتوازن في تحقيق الاداء المؤسسي: 2.3.2
بنتيا ومن بين ىذه الفوائد تظير من خلال الايجابيات والمنافع التي عادت عمى مختمف المؤسسات التي ت

 .(23، ص1101)ابو شرخ،  نذكر9
 مختمف من خلال الأجل وطويمة ومتوسطة قصيرة الإدارية الأىداف بين التوازن تحقيق -

 الأداء. مقاييس
  المالية المؤشرات بجانب مالية غير وصفية مؤشرات تكوين أىمية فيم تقوية -
 .بالأفراد لممؤسسة العميا الإدارة تربط إستراتيجية إتصال وسيمة توفير -
تسيل وتحسن بطاقة الأداء المتوازن من تدفق المعمومات وتوصيل وفيم أىداف العمل لكل  -

 المستويات. 
 ,KAPLAN & NOROTON, 1998)يمي9  ما لتحقيق المؤسسات بطاقة الأداء المتوازن كما تستخدم

p. 31) 
دخال توضيح -       المؤسسة؛ في الاستراتيجية وتحديث وا 
 بالاستراتيجية؛ الفرعية والأىداف بالمؤسسة الخاصة الأىداف ربط  -     
 الاستراتيجية؛ لتحسين والتعمم الدورية الأداء مراجعة تحقيق  -     
 لممؤسسة؛ التشغيمية العمميات في الاستدامة إدخال -     
 الأداء؛ عن شاممة بصورة الإدارة تمد -     
 الأداء؛ أساس عمى الموظفين تحفيز خلال من البشرية لمموارد لفعالةا الإدارة عمى تساعد -     
 .المؤسسة مستويات كل عمى الاستراتيجية مع تتوافق أداء مقاييس تكوين عمى تساعد -     
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 1111لقد قام كل من كابمون و نورتون بتقديم مقال سنة. الاطار المفاهيمي لمخرائط الاستراتيجية: 3
كلات باستراتيجيتك؟ إذا قم بوضع خارطة ليا"، كما اصدرا كتاب في نفس السنة بعنوان "ىل تواجو مش

 عنوانو "المنظمة المركزة عمى الاستراتيجية" قدما فيو المفيوم الاساسي لمخرائط الاستراتيجية
 .تعريف الخريطة الاستراتيجية:1.3

أعمدة بطاقة الأداء المتوازن ليست  إن ىذه المحاور أو المنظورات الأربعة التي ذكرناىا والتي تمثل      
عبارة عن تجميع لممؤشرات فقط بل ىناك علاقات ترابط بين ىذه المحاور تسمى بسمسمة علاقات 

نتيجة أو سمسمة علاقات السببية، فما يحدث عمى مستوى اي محور من المحاور يؤثر عمى عمل -السبب
بالخريطة ور الأربعة يعطينا ما يدعى المحاور الاخرى والعكس، فترابط ىذه السمسمة مع المحا

. وتم تسميتيا خريطة لأنيا تحدد المواقع والروابط والجسور الموجودة بين النقاط والأطراف الاستراتيجية
المختمفة فييا. فيي رسم تخطيطي من صفحة واحدة يوضح ما يجب القيام بو بشكل جيد في المنظورات 

 جاح.الاربعة من اجل تنفيذ الاستراتيجية بن
وتعرف الخرائط الاستراتيجية بانيا وصف عمميات تحويل الاصول غير الممموسة من خلال علاقة 
السببية. وىي تساعد المنفذين عمى وضع إطار عمل لوصف وادارة الاستراتيجية في ظل العمل في 

لربط اقتصاد المعرفة، فالخرائط الاستراتيجية ىي اسموب لوصف الاستراتيجية من خلال عرض مرئي 
 (48، ص1108)عبد الرحيم،  مكونات استراتيجية المؤسسة، وبالتالي تعمل عمى التنفيذ الجيد ليا.

 الخريطة الاستراتيجية ىي نموذج افتراضي متكامل للأنشطة الرباعية التي تقوم بيا المؤسسة،   
الاستراتيجية بالسبب وللأطراف الرباعية التي تؤثر في طريقة عمميا، من اجل خمق القيمة بربط الاىداف 

 الواضح وعلاقة الاثر مع بعضيا البعض عمى مستوى المحاور الاربعة. ولقد استنتج كل من كابمون 
ونورتون من خلال تجاربيم أن الخرائط الاستراتيجية تصمح لمتطبيق في كل المؤسسات، سواء في القطاع 

 أو في المؤسسات اليادفة أو غير اليادفة لمربح، وذلك ىو سر فاعميتيا وأىميتيا.الخاص أو العام، 
فالخريطة الاستراتيجية توضح العممية التي من خلاليا يتم تحويل  (3، ص1113)كابلان ونورتون، 

الأصول غير المادية إلى نتائج مادية في المحور المالي أو محور الزبائن. فيي توفر لممديرين إطار 
 (KAPLAN & NOROTON, 1998, p. 75) صف وتسيير الإستراتيجية.لو 

 . أهمية الخريطة الاستراتيجية:2.3
في عصر الصناعة كانت المؤسسات تحقق القيمة من خلال تحويل المواد الخام الى منتجات تامة     

المؤسسة. أما  الصنع، كما ان استراتيجية المؤسسة في ذلك الوقت كانت ترتكز عمى الجوانب المالية في
الأن وفي عصر المعمومات أصبح التركيز عمى الاصول المعنوية مثل العلاقات مع الزبائن، ثقافة 

المؤسسة المشجعة عمى الابتكار، أساس الميزة التنافسية التي تحققيا المؤسسة. لذا فمن الضروري وجود 
لممؤسسة كون أن قيمتيا تستمد  أداة تسمح من وصف ىذه الاصول وتحديد القيمة التي يمكن ان تحققيا
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أساسا من استراتيجية المؤسسة. وتعتبر الخرائط الاستراتيجية الأداة المناسبة التي تمكن من فيم كيفية 
 خمق القيمة من ىذه الاصول غير الممموسة.

ضف الى ذلك كون ان القيمة في المؤسسة تتم بشكل غير مباشر لذا فإن الخريطة الاستراتيجية     
فمن غير  بإعطاء المسيرين نظرة واضحة ومحددة عن طرق ومسارات خمق القيمة في المؤسسة .  تسمح

الممكن أن تزداد قدرة المؤسسة عمى توليد قيمة لزبائنيا دون تطوير استراتيجيتيا ووضع خريطة 
 استراتيجية محددة المسارات.

لاربعة التي سبق وذكرناىا، من التنسيق تسمح الخريطة الاستراتيجية الواضحة والتي تربط المجالات ا    
 بين السياسات والخيارات الإدارية واستراتيجية المؤسسة. 

 مراحل صياغة و تصميم الخريطة الاستراتيجية. 4.
اشار مصممي بطاقة الأداء المتوازن الى انيا يجب أن تعدل أو تغير لكي تتلاءم مع الخصائص     

، ومن أبرز ىذه التعديلات ما يمس المحور المالي فيو يتموقع الخاصة التي تميز المؤسسات الصحية
 أعمى بطاقة الأداء المتوازن في حين أن النجاح المالي ليس ىدفا أساسيا لمعظم ىذه المؤسسات،

 ,Kaplan & Norton)وبالتالي يمكن تعديل ىيكمة الموحة بوضع محور الزبائن أعمى الموحة .  
Comment utiliser le tableau de bord prospectif, 2001, p. 143)  فاليدف الاستراتيجي .

ليذه المؤسسات ليس تحقيق أرباح بقدر ما ىو تقديم خدمة ذات جودة محددة ولفئة معينة من 
المستفيدين. فالقياسات المالية ليست مؤشر مناسب يسمح من معرفة ىل أن ىذه المؤسسات حققت 

 رسالتيا أم لا.
مثل ىذا النوع من المؤسسات يجب أن توضع في أعمى مستوى من بطاقة الأداء  غاية المؤسسة في     

المتوازن لمعرفة غاية المؤسسة عمى المدى الطويل، مع وضع ىدف أعمى ومييمن عمى بطاقة الأداء 
 & Kaplan)المتوازن والأىداف الموضوعة داخل الموحة تعمل عمى تحسين وتحقيق اليدف الأعمى. 

Norton, Comment utiliser le tableau de bord prospectif, 2001, p. 144)  
أحسن طريقة لبناء الخريطة الاستراتيجية يكون بإتباع نيج  من أعمى إلى الأسفل، أي تحديد ما ىو و   

المحور الذي سيوضع في القمة وأن تحدد الاستراتيجية كيفية الوصول الى اليدف بالتكامل مع باقي 
المؤسسة. كما  بين مختمف مستويات ىو سيسمح بخمق نوع من التوافق الاستراتيجيالمحاور الأخرى. و 

 انو لتصميم الخريطة الاستراتيجية يجب تعاون جميع الأطراف في المؤسسة وعمى رأسيم فرق القيادة
بتحديد رسالة المؤسسة التي تعكس فكرة تكوينيا من الأساس وفي إطار ىذه  والتسيير التي تقوم بداية 
رسالة يتم تحديد لائحة القيم الأساسية التي تحكم عمل المؤسسة، ومن ثم رؤية المؤسسة وأخيرا تشتق ال

ليتم بعدىا تحديد  التي ستؤدي إلى تحقيق رسالة ورؤية المؤسسة الغايات والأىداف الاستراتيجية
لى رسم الخريطة الاستراتيجية المتبعة اللازمة لبموغ تمك الأىداف، التي تقودنا في نياية الأمر إ
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والتي نعمل عمى توضيح طرق التوفيق بين مختمف  الاستراتيجية بمختمف جسورىا روابطيا ومساراتيا،
 .أىداف المحاور الأربعة

كما يرى كابمون ونورتون انو يجب أن يكون ىناك تكامل وتتابع الأنشطة والتوقيتات والعلاقة         
لاستراتيجية أن تتضح أبعاد العلاقة السببية بين المؤثرات السببية بينيا، فمن أساسيات الخريطة ا

 والمتأثرات والمتغيرات والتعديلات التي تحدث في المجالات الأربعة.
عند تصميم الخريطة الاستراتيجية حدد كابمون و نورتون مجموعة من المبادئ الاساسية التي يجب       

 Kaplan & Norton, The Strategy Map;Guide to Aligning intangible) مراعاتيا و ىي9
Assets, 2004, pp. 10-17) 

9 الاستثمار في الاصول غير الممموسة لتحقيق التنسيق والتكامل بين الاهداف المتعارضة -
عائد في الاجل الطويل غالبا ما يواجو الرفض عمى اعتبار انو زيادة في التكاليف، لذا عمى 

لتحسين الذي سيتحقق في الاجل الطويل. وليذا تعمل المؤسسة ان توضح وتشرح التأثير وا
الخريطة الاستراتيجية عمى تخفيض التكاليف وتحسين الانتاجية في الاجل القصير لزيادة 

 الربحية والنمو في الاجل الطويل.
9 تحقيق رضا الزبون ىو اساس التحقيق المستمر تحقيق التنوع في القيمة المقترحة لمزبون -

لاستراتيجية الى صياغة اىداف واضحة لجميع الاطراف ذات العلاقة من لمقيمة، وتحتاج ا
 بينيا الزبائن.

9 يصف البعد المالي وبعد العميل في الخريطة تحقيق القيمة من خلال العمميات الداخمية -
الاستراتيجية لبطاقة الاداء المتوازن النتائج التي تسعى المؤسسة إلى تحقيقيا، وزيادة قيمة 

حة من خلال نمو العائد وتحسين الانتاجية، ويتم تحقيقو من خلال زيادة أصحاب المصم
مشاركة المؤسسة في الانفاق عمى ما يؤدي إلى الاحتفاظ بالزبون والرضا وجذب عملاء جدد 

والولاء والنمو. وتصف العمميات في بعدي العمميات الداخمية والتعميم والنمو كيف تنفذ 
العمميات الداخمية المتوازنة وذات الكفاءة التي تركز عمى كيف المؤسسة استراتيجيتيا، وتحدد 

يمكن تحقيق القيمة والمحافظة عمى استمراريتيا وبالتالي عمى المؤسسات أن تركز عمى 
 في العمميات الداخمية التي تؤدي إلى زيادة الانتاجية وتحقيق القيمة. العناصر الميمة

صف محور التعمم والنمو الاصول 9 ير الممموسةالتراصف الاستراتيجي يحدد قيمة الاصول غ -
غير الممموسة في المؤسسة ودورىا في تنفيذ الاستراتيجية. والاصول غير الممموسة يمكن 

تصنيفيا في ثلاث فئات9 رأس المال البشري )ميارات و مواىب و خبرات الموظفين(، راس 
يا لممؤسسة(، و راس المال التنظيمي المال المعرفي )قواعد البيانات و البنية التحتية التكنولوج

 ) الثقافة التنظيمية، القيادة، الموظفون فرق العمل، ادارة المعرفة في المؤسسة(.
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النموذج الذي سنقوم     النموذج المقترح لمخريطة الإستراتيجية لممراكز الإستشفائية الجامعية:5. 
المحور المالي، محور العمميات الداخمية،  باقتراحو مكون من الأربعة محاور الأساسية) محور المريض،

محور التميين والنمو(، ولكن بإمكان المركز إضافة محاور أخرى من أجل ضمان السير الحسن 
لممؤسسة ،و بالخصوص محور لمبيئة أو لتسيير النفايات الإستشفائية الذي نعتبره ضروري في مثل ىذا 

 ائية من خطر عمى الإنسان والبيئة بصفة عامة. النوع من المؤسسات وىذا لما لمنفايات الإستشف
لتصميم خريطة استراتيجية لممركز الاستشفائي الجامعي سنبدأ بترجمة رسالتو واستراتيجيتو التي وضعتيا  

لنمحق بيا مجموعة من المؤشرات ونخمص في الأخير  الى اىداف استراتيجية لكل محور، الوزارة الوصية،
 المقترحة. إلى الخريطة الاستراتيجية

فيما يخص رسالة المركز الإستشفائي الجامعي وباعتبار ىذا  رسالة المركز الإستشفائي الجامعي:.1.1
 الأخير مؤسسة عمومية ذات طابع إداري فإنيا تحدد من طرف الوزارة الوصية وزارة الصحة والسكان 

صلاح المستشفيات، ولقد تم ذكرىا في المادة   . 356-86رقم من المرسوم التنفيذي  3وا 
ولكن عمى ضوء ىذه  إذن فالمركز الإستشفائي الجامعي ليس حر أو مستقل في تحديد رسالتو،    

الرسالة المقدمة يجب عمى المسيرين تحديد التوجو الاستراتيجي لممؤسسة، المتمركز عمى تحقيق رضا 
حث والتكوين مع التطوير والبو المريض عن طريق تقديم خدمات صحية متخصصة ذات جودة عالية، 

 العمل عمى تقميل التكاليف الإستشفائية.
يكمف المركز الإستشفائي الجامعي عمى الخصوص  356-86من المرسوم التنفيذي 3حسب المادة 
 بالميام التالية9

 الصحة: ميدان في-
 إلى والوقاية، والجراحية الطبية والإستعجالات والإستشفاء والعلاج التشخيص نشاطات ضمان -

 السكان؛ صحة وترقية حماية في يساىم نشاط كل جانب
 بالصحة؛ المرتبطة والمحمية والجيوية الوطنية البرامج تطبيق -
 الصحية. لممنشآت والتربوية العممية الصحية التجييزات معايير إعداد في المساىمة -
  كافحةوم والصحة والنظافة بالوقاية المتعمقة الميادين في وترقيتو المحيط حماية في المساىمة -

 .الإجتماعية والآفات الأضرار
 المركز من بالقرب القاطنين السكان لصالح الصحية، القطاعات إلى المسندة الميام ضمان -

 .المجاورة الصحية القطاعات تغطييم لا والذين
 التكوين: ميدان في -

 في العالي التعميم مؤسسة مع بالتعاون الطب عموم في التدرج بعد وما التدرج تكوين ضمان -
 بو؛ المتعمقة البرامج وتطبيق إعداد في والمشاركة الطب، عموم

عادة الصحة مستخدمي تكوين في المساىمة -   .مستواىم وتحسين تأىيميم وا 



 سهام شعبان/ مجيد شعباني                                           ...كأداةالخرائط الاستراتيجية 
 

 9212 الصفحة     0202ديسمبر  – 20، العذد8المجلذمجلة العلوم الإنسانية لجامعة أم البواقي       

 البحث: ميدان في -
 الصحة؛  عموم ميدان في والبحث الدراسة أعمال بكل بو المعمول التنظيم إطار في القيام -
 نشاطات ترقية أجل وعممية، من تقنية أخرى وتظاىرات يةدراس وأيام وندوات مؤتمرات تنظيم -

 .الصحة عموم في والبحث والتكوين العلاج
 . تحديد الأهداف الاستراتيجية حسب محاور بطاقة الأداء المتوازن2.1

لكل محور من المحاور الأربعة  سنحاول تحديد الأىداف الاستراتيجية لممركز الإستشفائي الجامعي،
 المتوازن المقترحة.لبطاقة الأداء 

 
 

 : الأهداف الاستراتيجية لبطاقة الاداء المتوازن الصحية01الجدول 
 المحور                  الرمز          الهدف الاستراتيجي

 تحسين رضا المريض -        C1محور المريض          
                         C2        - تحسين صورة المؤسسة 

                         C3  -   .ضمان تغطية كافة احتياجات الشريحة السكانية المستهدفة 
 

 عقمنة التكاليف الإستشفائية -            F1المحور المالي               
                             F2            -   الالتزام بالتخصيصات المالية 
 تخفيض وقت الانتظار في الإستعجالات  -            P1محور العمميات الداخمية     
                             P2            -  الرفع من جودة الخدمات الصحية 
                             P3           -   تحسين الإنتاجية 
 تطوير كفاءات العاممين  -           A1محور التمهين و النمو      

                             A2          - الرفع من قدرات البحث و التطوير 
                             A3          - الحفاظ عمى الكفاءات 
                             A4          - تحسين المناخ الوظيفي 
 المصدر9من إعداد الباحثين

لممركز الإستشفائي الجامعي ووزعناىا عمى المحاور الأربعة لبطاقة  بعدما حددنا الأىداف الاستراتيجية   
الأداء المتوازن، سنحاول فيما يمي محاولة الربط بين ىذه الأىداف الاستراتيجية وبين المحاور الأربعة 

 لبطاقة الأداء المتوازن فيما يسمى بالخريطة الاستراتيجية. 
 . تصميم الخريطة الاستراتيجية 3.1

 سبق وأن ذكرنا أن الخريطة الاستراتيجية ىي عبارة عن رسم تخطيطي يظير علاقات السبب  كما    
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والأثر أو النتيجة بين مختمف الأىداف الاستراتيجية لممحاور الأربعة )محور الزبون ،المالي، العمميات 
 .الداخمية، التميين والنمو( فيي تسمح بتجسيد المرور من الاستراتيجية إلى خمق القيمة

كل محور من محاور بطاقة الأداء المتوازن مبني عمى أساس محور آخر ويتكامل معو، فمن خلال     
شبكة علاقات السبب والنتيجة التي تنشأ بين ىذه الأىداف تمكنا من استخلاص الخريطة الاستراتيجية 

  الموضحة في الشكل التالي9
 
 
 

 الإستشفائي الجامعي : الخريطة الاستراتيجية المقترحة لممركز02الشكل 
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 المصدر9 من إعداد الباحثين
 فمحور التميين كما نلاحظ أنو يقع أسفل الخريطة إذن فيو يعتبر بمثابة القاعدة الأساسية       

والركيزة لأي مؤسسة، فنجاح أي مؤسسة مربوط دائما بالقدرات المبذولة من طرف عماليا. فالموظفين  
وي الكفاءات والقدرات والميارات، المحفزين والمتميزين بالوفاء لممؤسسة ضف إلى ذلك وعييم بالاتجاه ذ

الاستراتيجي لممركز الإستشفائي الجامعي ودورىم الأساسي في إنجاح ىذه الاستراتيجية يكونون مصدر 
 لمنجاح والتميز.
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ؤثر مباشرة عمى مستوى العمميات إذن فالحصول عمى مثل ىذا النوع من رأس المال البشري ي    
 الداخمية لممركز الإستشفائي الجامعي،خاصة عمى مستوى جودة الخدمات الصحية وتحسين الإنتاجية 

وتخفيض وقت الانتظار. مما يؤدي بدوره إلى تخفيض التكاليف الإستشفائية وكذا الالتزام بالتخصيصات 
 المالية المحددة.

اور السابقة لو تأثير مباشر عمى المحور الرئيسي بالنسبة لممركز فكل ما يحدث عمى مستوى المح   
الإستشفائي الجامعي ألا و ىو محور الزبون)المريض(،من خلال تأثيره سواء عمى سمعة المؤسسة أو 
تغطية كافة احتياجات الشريحة السكانية المستيدفة أو عمى اليدف الاستراتيجي الأساسي و ىو رضا 

 ولى. المريض بالدرجة الأ
 الخاتمة:

تمحور موضوع الدراسة حول إمكانية تصميم خريطة استراتيجية والتي تعتبر الجيل الثالث لبطاقة    
الأداء المتوازن، كأداة حديثة لمتسيير المتوازن في المؤسسات الصحية الجزائرية العمومية اليادفة الى 

كرا فقط عمى المؤسسات الاقتصادية تقديم خدمات صحية لممجتمع، بعدما كانت ىذه الأداة سابقا ح
 اليادفة لمربح.

 م عمى يد كابمون 0881فبطاقة الأداء المتوازن التي تعتبر منيج جديد في الإدارة، ظيرت عام   
ونورتون آخذين بعين الاعتبار الضعف والغموض في منيج الإدارة السابق الصالح لمبيئة الصناعية 

الجانب المالي لمحكم عمى أداء المؤسسة، في حين أن بطاقة الأداء المستقرة، الذي كان يعتمد فقط عمى 
المتوازن أضافت جوانب أخرى تسمح بإعطاء نظرة شمولية لمتخذي القرار حول أداء المؤسسة باعتبار أن 

 ىذه الاخيرة تعمل في بيئة غير مستقرة وتتبنى استراتيجيات موجية نحو الزبون.
ذا لدراسة يمكن تقديم مجموعة من النتائج عمى ضوء ما تم التوصل ومن خلال ما تم تناولو في ى    

 إليو9
إن الاعتماد عمى أدوات التسيير التقميدية لا يسمح بإعطاء نظرة متعددة الجوانب حول أداء المؤسسة،  -

لأنيا تركز فقط عمى الأىداف المالية باستعمال مؤشرات مالية بحتة موجية نحو الماضي، في حين أن 
ء العام المتوازن أو النظرة الشاممة لأداء المؤسسة تكون نتيجة تفاعل بين مجموعة أىداف مالية و الأدا

غير مالية، و بالتالي فيي تحتاج إلى مجموعة مؤشرات مالية و أخرى غير مالية تكون موجية نحو 
ثبت صحة . وىو ما يمن بطاقة الأداء المتوازنالماضي، الحاضر و المستقبل و ىذا ما تتميز بو 

 الفرضية الأولى.
الجيل الثالث من بطاقة الأداء المتوازن) الخريطة الاستراتيجية( ليست لوحة قيادة عادية بل ىي أداة  -

حديثة للإدارة، بحيث أنيا تسمح لممؤسسة من توضيح استراتيجيتيا و ترجمتيا إلى أىداف عمى المحاور 
ية عمى مختمف المستويات في المؤسسة و مشاركة الأربعة ،كما تسمح أيضا من نشر ىذه الاستراتيج

 الجميع في نجاحيا. 
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 ترتبط المجالات الأربعة الأساسية بعلاقة سببية واضحة تحدد دور كل منيا في المدخلات -
والمخرجات. وفي الخريطة الاستراتيجية تتحدد أنشطة المدخلات في محور العمميات الداخمية ومحور  

تتحدد انشطة المخرجات في المحور المالي ومحور الزبون. فإذا ارادت المؤسسة التميين والنمو، بينما 
تحقيق مؤشرات ايجابية في مجال المخرجات فعمييا ان تصب استثماراتيا في مجال المدخلات الي ىو 

 عبارة عن مجموعة من الاصول غير المادية. وىو ما يثبت صحة الفرضية الثانية.
من غير الممكن تصميم خريطة استراتيجية لممؤسسات الصحية كونيا  بعدما كان يضن البعض انو -

مؤسسات خدمية، غير أن كابمون ونورتون اثبتا العكس بعدما قاما بتصميم مجموعة من الخرائط 
الاستراتيجية لمجموعة من المستشفيات. لذا فإنو كما يمكن استعمال الخريطة الاستراتيجية في القطاع 

ستعمال أيضا في القطاع الصحي بما فيو المراكز الاستشفائية الجامعية لكن مع الربحي فيي قابمة للا
 بعض التعديلات الضرورية. وىي الفرضية الثالثة.

المراكز الإستشفائية الجامعية من أىم المؤسسات في المنظومة الصحية الجزائرية، سواء من حيث  -
الطبية اليائمة المتواجدة بيا أو حتى من حيث المبالغ المالية المخصصة ليا أو من حيث الإمكانيات 

لذا فإن بطاقة الأداء المتوازن من الجيل الثالث)الخرائط الاستراتيجية( تعتبر الشريحة السكانية المستيدفة، 
من بين الأدوات التسييرية المثالية لمثل ىذه المؤسسات، كونيا تسمح لممسير بالتسيير المتوازن ليذه 

نو يأخذ إلى جانب البعد المالي أبعاد أخرى تسمح لو من أخذ نظرة شمولية عن أداء الأخيرة باعتبار ا
المؤسسة. كما تسمح أيضا من نشر رسالة المؤسسة وأىدافيا الاستراتيجية عمى مختمف مستويات 

 المؤسسة ومشاركة جميع الموظفين في إنجاحيا.
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