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 أداء المؤسسات الاستشفائية في تقييم المتوازن الأداء بطاقة استخدامأهمية 
 عرض بعض التجارب
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 :ملخص
تقىددى  أفاا المشسسددا  افسترددوائىة ةكدداا أذد  مشرددرا  إبددراز تهدف  ذددال الةراددة البالىددة الدد      
، باعتبارذدددا مدددد  امسدددالى  اففارىددددة رددددوىا اسددددت فا  بتاادددا  امفاا المتددددةاز   ددد  المست كىوىدددة

الافىلددة التدد  تهددف  الدد  تاسددى  أفاا المشسسددا  بمددوة عامددة ةالمشسسددا  ا سترددوائىة بمددوة 
علدد   ها اذددفأ تتةادد  فرجددة  جدداس المشسسددا  افسترددوائىة ة عالىتهددا  دد  تاقىدد  اىدد  ،  امددة

ةالتد  مدد  بى هددا  الافىلددة ةضددرةرة تتدةىرل  دد  ضددةا ا تجاذدا  اففارىددة ،أسدلة  اففارة المتبدد 
، ةتدديت  الدد ا  ةام مددات اففارىددة المتبقددة بهددال المسترددوىا   دد  مقفمددة بتااددة امفاا المتددةاز 

  د  تقىدى اسدت فا  بتاادة امفاا المتدةاز    مدا مدفأ أذمىدة، أسبا  التباى   د  مسدتةىا  أفائهدا
 ؟أفاا المشسسا  ا ستروائىة 

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  أسدددلة   ها اذدددفأ تتةاددد  فرجدددة  جددداس المشسسدددا  افستردددوائىة ة عالىتهدددا  ددد  تاقىددد      

ةضدددرةرة تتدددةىرل  ددد  ضدددةا ا تجاذدددا  اففارىدددة الافىلدددة، ةمددد  ذددداا الم تلددد   ،اففارة المتبددد 
علىة ةجةفة ال فما  المقفمة م  المستردوىا  علد  اتسع  الفةل المتقفمة إل  تعاى  كوااة ة 

مدد  مشرددرا  الت مىددة البرددرىة، اىدد  ىبادد  مددفىرة  ًبددارزا ً  أ ةاعهددا، باعتبددار الددا مشرددراا ددتا
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ةاىددافا  المسترددوىا  الاكةمىددة ةال امددة  دد  سددبل الر دد  مدد  مسددتةأ أفاا المسترددوىا  ةزىددافة 
  عالىتها ةكوااتها لتاقى   فمة ماىة متمىزة.

ا ستلمارىة ةالمستردوىا  الاكةمىدة ةبالرغ  م  ا ترار العفىف م  المستروىا  ال امة أة     
 ددددد  مسدددددتةىا  أفاا ذدددددال  ًةالمراكدددددز التبىدددددة المت ممدددددة ةالمستةمدددددوا ،  ددددد   ذ ددددداا تباى دددددا

المستروىا ، سةاا أكا  م  اى  جةفة ال فمة التبىة المباررة، أة مد  اىد  جدةفة ال دفما  
ال المستردوىا   د  مقفمدة ةام مدات اففارىدة المتبقدة بهد الو ىة ةاففارىدة المكملدة، ةتديت  الد ا  

 أسبا  التباى     مستةىا  أفائها.
 إشكالية البحث: -

 ال فمدة مسدتهلا إلد  مباردر بركل  فماتها ا ستروائىة أ ها تشفي المشسسا    ما ىمزإ    
 إ  اىاسدها   ىمكد  ال فمدة جدةفة أ  ال دفما ، كمدا إ تدا  علد   ةعىدة سدىترة ةجةف عف  م 

المشسسدا   تلدا اعتمداف  د  مدفأ الباد  تتركدز مردكلة    د ةبالا ة ،الزب رضا عف  أة برضا
 لتقىى  مهمة تعف المالىة الت   اف  بها بتااة امفاا المتةاز  ةالت  ةغىر المالىة عل  الجةا  

مــا مـــدي أهميــة اســتخدام بطاقـــة الأداء : ةالتالىدد افرددكالىةةذددة مددا ىقةف ددا إلدد  تدددرس  أفائهددا،
 ؟المؤسسات الاستشفائية أداء  في تقييمالمتوازن 

 ت  ترس امسئلة الورعىة التالىة: ةللإجابة عل  ذال ا ركالىة
ذدددل ىمكددد  أ  تعتمدددف المشسسدددا  ا ستردددوائىة علددد  أبعددداف بتاادددة امفاا المتدددةاز   ددد  تقىدددى   -

 أفائها؟
 ذل ى تل  موهة  بتااة امفاا بى  المشسستى  المعرةضتى ؟ -
 ا    :تكم  أذمىة الب أهمية البحث: -
تودددتذ ذدددال الفراسدددة المجدددال أمدددا  أبادددا  أ دددرأ تتعلددد  بتتبىددد  بتاادددة امفاا المتدددةاز   ددد   -

    ؛المشسسددددددددددددددددددددددددددددا  الجزائرىددددددددددددددددددددددددددددة
إفارة بددب بتااددة امفاا المتددةاز   دد  تمىددز تدديت  أذمىددة ذددال الفراسددة مدد  أذمىددة الددفةر الدداي ت -

بردددكل تردددوائىة سا المشسسدددا  علددد  م تلددد  أ ةاعهدددا بردددكل عدددا ، ةالمشسسدددا  ةتاسدددى  أفاا 
 . اص

، اىددد  تعتبدددر بتاادددة ستردددوائىةتعتبدددر الفراسدددة الاالىدددة مهمدددة بال سدددبة لمدددفراا المشسسدددا  ا  -
امفاا المتدددةاز  كيسددددلة  مدددد  أسددددالى  الراابددددة اففارىدددة ةالدددداي ىعكددددس مسددددتةأ تعزىددددز جةا دددد  
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    ؛اف تاجىدددددددددددددة ةبالتدددددددددددددال  تاسدددددددددددددى  مسدددددددددددددتةأ امفاا
تتبىدد   أذمىددة دد  امساسددىة التدد  تسدداذ   دد  التيكىددف علدد  * تتعامددل الفراسددة الاالىددة مدد  الجةا

 .ل  ةجب ال مةصستروائىة ع   المشسسا  ا   اعل بتااة امفاا المتةاز  بركل
تقىددى  أفاا المشسسددا   مشرددرا ىكمدد  الهددف  مدد  ذددال الفراسددة إلدد  إبددراز  أهــداا البحــث: -

 ز     المستروىا .است فا  بتااا  امفاا المتةا مفأ أذمىةةكاا  ،افستروائىة
للإجابددة عدد  مرددكلة البادد  تدد  ا عتمدداف علدد  المدد ه  الةمددو ، مدد   ددال  مــج ا البحــث: -

الكتد    عتمداف علد  دت  ا أمدا عد  أفةا  جمد  البىا دا  ةالمعلةمدا ةم  الاداذرة المفرةسدة 
 ةالباة  ةالفراسا  السابقة ةاف تر  .

ىت داةل المادةر امةل موداذى  عامدة ادةل  ة،ةر أساسدىاماد لدا ةاف تد  تقسدى  الباد  إلد      
ستروائىة، أما الماةر اللدا    ىتتدر  إلد  اسدت فا  بتاادة اف امفاا    المشسسا  ى ىعملىة تق

 دد  مددا ىت دداةل الماددةر اللالدد  عددر   سترددوائىةاف امفاا المتددةاز   دد  تقىددى  أفاا المشسسددا 
اا المتدددةاز   ددد  المشسسدددا  ا ستردددوائىة ةذددد  بعددد  التجدددار   ددد  مجدددال تتبىددد  بتاادددة ا ف

 .Sudburyالمركز ا سروائ  الجامع  الك في ةالمسترو  ا الىم  

I- الإستشفائية: المؤسسات الأداء في مفاهيم عامة حول عملية تقييم  
 دد  فاا امتقىددى  موهددة    ى تلدد   الاستشــفائية: المؤسســات الأداء فــي مف ــوم تقيــيم -1

امفاا موهدددة  تقىدددى  امفاا بردددكل عدددا ،  ددد مددد  ال ااىدددة الجةذرىدددة عددد ردددوائىة المشسسدددا  ا ست
ذدددددة القىدددددا  بمهامهدددددا  ددددد  ادددددل بىئدددددة سدددددرىعة الت ىدددددر ةتتددددديلر  ا ستردددددوائىةلمشسسدددددا  لبال سدددددبة 

 ) ,p 7  François Madelmont, 2010). بافمااا  الم تلوة
، عل  ال فما  ا ستروائىة تل المت ىرا  الم تلوة    بىئة العمل الما  ملل ال ةتعتبر    

التكلوة، ة ا  العمل مت ىرا  عل  فرجدة كبىدرة مد  الت ىدر، اممدر الداي ىتتلد  التدف ل بهدف  
 ( 04، ص 4002جف عبف الرام   رىف امفذ ، ) مالمستمر للأفاا. التتةىر ةالتاسى 

م رددتة سترددوائىة عملىددة اىدداس م تقىددة مةجهددة ا  المشسسددا  أفاا تقىددى كمددا ىع دد      
المسترو  لتيرىر  عالىة ةكوااة الجهةف المباةلة    إتار ذال المسترو  لتاقى  أذفا  معى ة 

 التةىل. امف أكر أ.) ًةبى  المعاىىر المةضةعة مسبقا ً جازل  عاإ   ضةا المقار ة بى  ما ت  
 (. 11، ص 4010الاىال ،  إسماعىل ى ھإبرا رغىف الكىك . أامف مامةف غا  
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افة مددا ىكددة  تقىددى  امفاا ذددف   دداب  مدد   ددار  المسترددوىا ،  تىجددة الرغبددة  دد  تعزىددز ةعدد    
الروا ىة للمرض  ةالجها  الما اة، إ  أ ها   تردج  بالضدرةرة علد  تتدةىر الجدةفة الرداملة، 

أ  تبادد  عدد  التدددر  لمسترددوىا  بال سددبة ل ًضددرةري جددفا مدد  ال، سددب  سددةا امفااةذددة مددا ى
 ,Francis Roger France  (. ضدل  ةعىدة ةتركىدز ا ذتمدا  علد  أسدةأ أفااتاقد  أالمللد  التد  

2001, p 03
 (  

 مدفأإلد  معر دة  ستردوائىةا  المشسسدا  أفاا تقىدى  هدف ىممدا سدب   ًبالتدال  ةا تااداة       
 تقىى  ةىتضم  بلةغها إل  الت  تسع  الماىة الرعاىة أذفا  تاقى     المشسسا  ذال افرة
 .ةالكلوددة البددرام  ةام ددراف م هددا المدداىة الرعاىددة جةا دد  مدد  العفىددف وىا سترددالم أفاا
عتبددر تقىددى  امفاا عملىددة معقددفة ةمكلوددة  دد  ى أهميــة تقيــيم أداء المؤسســات الاستشــفائية: -2

 أغل  اماىا ، ةم  الا ذ اا ما ىبرر القىا   بها مسبا  عفة:
 ( Sanon Aurélien Jean et autres, 2004,p1)    

سدددتراتىجىة  -  بال سدددبة للدددةزارا : معر دددة أفاا المستردددو  ضدددرةري مددد  أجدددل اعتمددداف سىاسدددة ةا 
 م اسددددددددددددددبة، كمددددددددددددددا أ هددددددددددددددا تسددددددددددددددمذ بددددددددددددددالت تىت العقا دددددددددددددد  ةالتةزىدددددددددددددد  العددددددددددددددافل للمددددددددددددددةارف. 

اىدداس ال تددائ  المتامددل ىعتبددر  الت تددىت ائددرةبال سددبة ففارة المسترددو : ةعلدد  مسددتةأ ف -   
لمشسسدددا  ةتبرىدددر التةجهدددا  افسدددتراتىجىة،  كمدددا ىاتدددا  علىهدددا أمدددر ضدددرةري لتقىدددى  أ ردددتة ا

التىار إل  لةاة اىافة التائرة، ىاتا  مفىر المسترو  إل  معر ة أفاا مشسستب ففارتها بركل 
ىسدداعف تقىددى  امفاا المددفراا ةجمىدد  الودداعلى   دد  المسترددوىا  علدد  ات دداا القددرارا  ، كمددا عددلا 

 الم تلوة. 
المسترو : عل  المستةأ الورفي تعتبدر المعر دة ةالدتعل  علد  العمدل  بال سبة للعاملى     -   

 ذدد  ع امددر أساسددىة للتاوىددز، ةذدداا ىسددمذ بدد فارة عافلددة ةت مىددة اددفرا  المددةاوى   دد  عملهدد . 
ممدفااىة المستردو ، ةبالتدال   د    عالىدة تاقىد  بال سبة للمرض  ةالمجتمعا  المالىدة:  -   

مدد  المعددرة  أ  المسترددو  ىسددع  إلدد  التاسددى  مدد   ددال الرعاىددة المدداىة سددتعزز إاا كددا  
 التقىى  المستمر ل تائجها. 

إلد  لدا  مجمةعدا   المشسسدا  ا ستردوائىة أفاا  ةىمك  تقسى  أسبا  اللجةا إل  تقىى      
 أساسىة:

أسددبا  تبىددة: ةالتدد  تكدداف تكددة  أساسددىة لكدد  غىددر كا ىددة لتاقىدد   تددائ  جىددفة  دد  العمددل  -  
    .افستروائ
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 أسبا  ااتمافىة: ةتتعل  بمراابة المىزا ىة ةا ست ال امملل للمةارف المتااة. -  
أسددبا  اجتماعىدددة: ةتتعلددد  بتاقىددد  مجتمددد  أكلددر مددداة ةالقضددداا أة مااةلدددة التقلىدددل مددد   -  

  تر امةبئة.
 ذ دداا لددا  مجددا   لتقىددى  امفاا مجــالات تقيــيم الأداء فــي المؤسســات الاستشــفائية: -3  

 ,p 16 (Véronique Baptiste ,2003 )ةذ :  Donabedianاس       المشسسا  ا ستروائىة

تقىى  الهىاكل: ةىتعل  ذاا المجال بكل الهىاكل افستروائىة، لةسائل المست فمة، ام دراف،  -   
 العملىا ،  اا   المعلةما .

ىجىا  التبىددة، ةالتر ىمددا  تقىددى  افجددرااا  التبىددة: ةتركددز أساسددا علدد  تقىددى  ا سددترات -   
 التبىة م  ام ا با عتبارا  ا اتمافىة ةام ااىة.

تقىددى   تددائ  العملىددا  التبىددة:) معددفل الة ىددا ، معددفل الاددا   التدد  تدد  عاجهددا، تقىددى   -   
 الكوااا ( ةكل ما ىتعل  بتاسى  الاالة الماىة.

المسترددوىا  جددزا   ىتجددزأ مدد  تعتبددر  يم الأداء علــم مســتوي المستشــفيات:يــمؤشــرات تق -4
مد   اائرذدا المدي ةا بهددا   ال ادا  المدا ، ةبتة ىد  مشرددرا  امفاا المدي ةا بهدا  د  المسترددو

ا  أ رأ ةم  مستةىا  ال فما   ىها، تتاسد  اسدتمرارىة ال دفما ، ةتتقدةأ ردبكة تروى   مس
 الرعاىة الماىة.

 :ضم  أرب  مجمةعا  ذ  روائىةستا  ا شسسم   مشررا  تقىى  أفاا المذ اا م  ىة     
  د  البقداا مدفة ةمتةسدت ا تمداص، لكدل الة ىدا  مجمدة  م هدا : مشردرا  سدرىرىة -   

 .ةغىرذا المسترو 
 المسترو     ىة  لكل مقى  مرى  كل ةكلوة الةاافة، الاالة كلوة ةذ  : مالىة مشررا     -

 .ةغىرذا
 القبالدة مداا ة سدبة امتبداا إلد  التمرى  ماا  سبة ةم ها : البررىة المةارف مشررا     -
 .اف جا  ةس  السكا  ةأعفاف أعفاف المةالىف إل 

 ففارة الاقىقىة الرغبة عل  ىعتمف المشرر أة الا ذاا استعمال     الاال ةبتبىعة     
 . ىىقتال م  الا المتاققة ال تائ  م  ا ستوافة    ستروائىةا  المشسسة 
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أادف امسدالى  ةالتق ىدا  اففارىدة  Balanced Score Card امفاا المتدةاز  ةتعتبدر بتاادة      
سددتراتىجىة اة تددة ً إفارىدداً سدداذم   دد  ضددبت أفاا المشسسددا ، ةذدد  تعددف  اامددا التدد  ،الافىلددة
 .ستراتىجىتهااأ رتة ةأفاا المشسسة ة   رشىتها ة  لتقىى 
العمدداا،  ارضدداا  المالىددة ة  ةا دد ىدد  التددةاز  مددا بددى  الجقإا ىسددع  ذدداا ال اددا  إلدد  تا       

 د  المشسسدة مهمدا كا د  تبىعتهدا  ة اعلىة العملىا  الفا لىة، ةجةا   التعل  ةالتتةىر ةافبفا 
رباىددددة أة غىددددر رباىددددة،  فمىددددة أة ، سددددةاا كا دددد  ةمهمددددا ا تلدددد  اجمهددددا ،ةتبىعددددة  ردددداتها

  .م ىرة أة كبىرة م اعىة، اكةمىة أة غىر اكةمىة،

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

بتااة امفاا المتدةاز  علد  أ هدا:ل الدا افتدار  ةفىوىف  ةرت  ىعر  كل م  رةبر  كابا     
فم  المشرددرا  افسددتراتىجىة،  بافضددا ة إلدد  المشرددرا  المالىددة التقلىفىددة بددالدداي ىسددمذ  الجفىددف

الفا لىدة  العماا ةالعملىدا ذدال المادففا  متعلقدة بدامفاا    المستقبل،  قترس ماففا فاا تللأ
إلددد  أذدددفا  ةمشردددرا   ةالدددتعل  الت اىمددد ، اسدددت افا إلددد  ترجمدددة ةاضددداة ةفاىقدددة للإسدددتراتىجىة

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

مت ةعدة ففارة الم امدة  ًا  ىعدر  ترادا مدة أل عل  أ هدا:  Robinsonكما ىعر ها رةب سة      
لكسدد  عةائددف مرضددىة مدد   ددال مدد اعة القددرارا  افسددتراتىجىة أ  تي ددا  دد  الاسددبا  ا لددار 
الم عكسة عل  كل م  الماةر المال  ةالزبائ  ةالعملىا  ةالمراادل الفا لىدة ةتعلد  ام دراف، ةا   

ةترد ىص مقداىىس أفاا مالىدة ةغىدر  تالىل امفاا ةاىاسدب للماداةر المداكةرة ىعتمدف علد  تالىدل
 (. 37، ص 4002إبراذى  ال لة  الملكاةي،  ) مالىة مذفا  امىرة ةتةىلة امجلل.

 تسدمىة  مدةا  بتاادة سدب Atrill, P. & McLaney,E  ةىرجد  كدل مد  أترىدل ةمداكا      
 تدار )  د :أسدبا  رئىسدىة تتملدل  لالدة إلد  المتدةاز  امفاا  مةا  بممتلذ المتةاز  امفاا

 (. 43، ص 4010، اماف عبف العال
بالعماا  المتعلقة ال ارجىة المقاىىس بى  تةاز  تاقى  تستهف  المتةاز  امفاا أ  بتااة -   

 . ةالتعل  ةال مة الفا لىة بالعملىا  المتعلقة الفا لىة ةالمقاىىس ةالمساذمى 
 مد  ال تدائ  تبدى  التد  المقداىىس بدى  تدةاز  تاقىد  تسدتهف  المتدةاز  امفاا أ  بتاادة -   

 علد  تسداعف ةالمشردرا  التد  Lag Indicators تابعدة مشررا  علىها ةالت  ىتل  ارارا  سابقة
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 اائفة مشررا  علىها ةالت  ىتل  ا تجال المتلة   اة امفاا ةتارا المستقبل  بامفاا الت بش
. Lead Indicators  

 Hard المافىدة  المالىدة المقداىىس بدى  تدةاز  تاقىد  إلد  المتدةاز  امفاا بتاادة تهدف  -   
 Soft . المع ةىة  المالىة غىر ةالمقاىىس

 ةفىوىددف  ددةرت  بتددااته  بممددتلذ المتةاز ددة لتمىىزذددا عدد  ةمدد  رةبددر  كددابا  اىدد     
أربعدة مجدا    ةىرتكدز  ادامه  علد  المقاربدا  التقلىفىدة التد  تهدىم  علىهدا المشردرا  المالىدة،

إلد  تددة ىر  ىة ةذد : المدال ، ةالعمداا، ةالعملىدا  الفا لىدة ةالدتعل  الت اىمدد ، ةىهدف إسدتراتىج
افسدتراتىجىة ةم هجىدة ةضدعها اىدز الت وىدا   ارة متعففة امبعاف  د  تافىدف إتدار فاىد  لتتدةىر

ةتردددمل بتاادددة امفاا المتدددةاز  علددد  مت ىدددرا  مالىدددة ةغىدددر مالىدددة، كمىدددة  ةضدددما  متابعتهدددا،
 د   ةالتةىدل، ةالتد  تسدمذ  بالراابدة اففارىدة ةال ادر تركىدز علد  المدفأ القمدىرة ةعىة، م  ال

 ( p 14Op.Cit, Manel Benzerafa ,.) المستقبل
كمدددا ت تلددد   كدددرة بتاادددة امفاا المتدددةاز  مددد  ةمددد  المكة دددا  امساسدددىة ل جددداس الم ردددية     

 التالىة: ةأعمالها، ةالا بمراعاة ا عتبارا 
 ةالىة  ةغفا. تهت  عملىا  اىاس امفاا بلالة أبعاف زم ىة ذ  اممساى  البعف الزم  :  -  
 م   ال مراابة ال سد  الرئىسدىة المالىدة ةغىدر المالىدة بمدةرة البعف المال  ةغىر المال : -  

 . متةاملة
المدفأ برشىدة  تهت  عملىا  اىداس امفاا بدربت الدتاك  الترد ىل  امدىر البعف افستراتىج : -  

ستر   .اتىجىة المشسسة تةىلة المفأةا 
ةال ارجىدة ع دف القىدا   تهدت  عملىدا  اىداس امفاا بكدل مد  امتدرا  الفا لىدةالبعف البىئد :  -  

 .شررا بتتبى  الم
ةبالتدددددال  ىمكددددد  تعرىددددد  بتاادددددة امفاا المتدددددةاز  علددددد  أ هدددددا الدددددا  افتدددددار الددددداي ىسددددداعف     

ترجمة تلا ا ستراتىجىا  إلد  أذدفا  عملىدة م   ًاا تاا المشسسا  عل  توعىل استراتىجىاتها،
مسددتةأ امفاا ةالجددةفة المقددف   دد  المشسسددة،  اابلددة للتتبىدد ، اممددر الدداي مدد  رددي ب الر دد  مدد 

 امفاا المتةاز  إل  أىدة إسدتراتىجىة مد   دال أربعدة ماداةر ىمك هدا ت تىدة كا دة ةت ار بتااة
اداةر امربعدة كدل مد  المادةر المدال ، الجةا   الازمة    إ جاس المشسسا ، ةتردمل ذدال الم

  ماةر العماا، ماةر العملىا  الفا لىة، ماةر التعل  ةال مة.
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لقددف أاهددر  امفبىددا  الافىلددة أ   :بطاقــة الأداء المتــوازن فــي المستشــفم أهميــة تطبيــ  -2
 Dominique):ساذ     تاقى  مدا ىديت تتبى  بتااة امفاا المتةاز     المسترو  ىمك  أ  ى

Sierro, 2004, pp 24 - 29 ) 
ىمكدد  للمسترددو  مدد   الدددب  ًتددة ىر إتددار اسددتراتىج : تددة ر بتااددة امفاا المتددةاز  إتددارا -  

تاسدددى  ت وىدددا إسدددتراتىجىتها،  هددد  تسدددمذ للمشسسدددة مددد   دددال رسدددالتها ةاىمهدددا بةضددد  رشىتهدددا 
سدددتراتىجىتها ) تدددة عمدددل(، ةمبافراتهدددا افسدددتراتىجىة )مدددا الددداي  سدددتتى   )مدددةرة المسدددتقبل(، ةا 

 علددددب؟( ةامذددددفا  الر مددددىة للمددددةاوى  )مددددااا ىجدددد  أ  أ عددددل؟(، كلهددددا  دددد  إتددددار المادددداةر 
 (.مددددددددددددددةال ة امساسددددددددددددددىة امربعددددددددددددددة )المددددددددددددددال  ةالعمدددددددددددددداا ةالعملىددددددددددددددا  الفا لىددددددددددددددة ةالددددددددددددددتعل  

ةضدد  المبدددافع ةالعملىدددا  امساسددىة لت وىدددا ذدددال افسددتراتىجىة: إ   ردددر ذدددال افسدددتراتىجىة  -  
م ب بافضا ة إل  مراكل ا تما  ،    ب م  الضرةري ضما  أ  جمى   لىس  مهمة سهلة

العدداملى  ىسدداذمة   دد  ت وىددا امذددفا  افسددتراتىجىة المعتمددفة، ةذدداا ىع دد  الت ىىددر  دد  السددلةا، 
لدددالا  ددد   بتاادددة امفاا المتدددةاز  تسدددمذ بدددالتكى  مددد  ذددداا الةضددد ، م دددب ىمكددد  القضددداا علددد  

تةأ المسددداالة، اىددد  مددد  ذدددال امفاة ىمكددد  أ  ىعدددر  العددداملى  السدددلةا ا  تهدددازي ةزىدددافة مسددد
ةالمةاوى  ما ذة متةا  م ه  ، ةكى  ىساذمة     عملىة  ل  القىمة    المشسسة، ةبترىقدة 

   مدددددددددددا ىمكددددددددددد  للبتاادددددددددددة إفارة عملىددددددددددددة الت ىىدددددددددددر  ددددددددددد  المشسسددددددددددددة. 
  ةبةضددددةس تددددة ىر  لىددددة للتةامددددل ةالتعدددداة : اىدددد  تسددددمذ بتااددددة امفاا المتددددةاز  بتعىددددى -  

مسشةلىا  امر اص المراركى     ت وىا ذدال افسدتراتىجىة، ب د  ال ادر عد  المسدتةأ الداي 
 ى تمة  إلىب    المشسسة.  

ةاىوددة التكامدددل: اىددد  تادددفف بتاادددة امفاا المتددةاز  المهدددا  الرئىسدددىة لدددلإفارة فا دددل إتدددار  -  
ةلىا  امرد اص المرداركى  مرترا، كما تة ر  لىة للتةامل ةالتعاة  الاي ىعى  بةضةس مسدش 

    ت وىا ذال افستراتىجىة، ب   ال ار ع  المستةأ الاي ى تمة  إلىب    الم امة.
 اددددا  لددددلإفارة: اىدددد  تسدددداعف بتااددددة امفاا المتددددةاز  إفارة المشسسددددة علدددد  تةجىددددب السددددة   - 

ة، ذدددال ةالعمىددل، كمددا أ هدددا اددافرة علددد  تقددفى  الكلىدددر مدد  المعلةمدددا  المرتبتددة بتسدددىىر المشسسدد
المعلةمددا  تتعلدد  بامذددفا  افسددتراتىجىة ةالةضدد  الاددال  ةالتةاعددا  ةامذددفا  ةالوجددةا  بددى  
امذددفا  ةال تددائ  ةجمىدد  افجددرااا  ةالمشرددرا  افسددتراتىجىة، ةذددة مددا ىددشفي إلدد  زىددافة الددتعل  
 افسددددددددتراتىج  ةتةجىددددددددب اففارة  اددددددددة لالسددددددددة ل ةلالعمىددددددددلل  دددددددد  جمىدددددددد  أ ادددددددداا المسترددددددددو . 
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عددفاف التقددارىر لتقىددى  التقددف  ةال جدداس  دد  ةضدد -    التقددارىر: مدد   ددال تتددةىر  اددا  التالىددل ةا 
افستراتىجىة، اى  ىاتا  المفراا لمقل إستراتىجىته  ةتاسى  أعماله  إل  ةجةف بىا دا  اابلدة 
 للقىداس الكمد  بردكل بسدىت ةسدرى ، ةذدة الهدف  الداي ىمكد  أ  تاققدب بتاادة امفاا المتدةاز . 

مدددىص المباردددر للمدددةارف: تسدددمذ بتاادددة امفاا المتدددةاز  بالت مدددىص المباردددر للمدددةارف الت  -
لتتددةىر م تجدددا  ة دددفما  جفىددفة بلوددد  ا تبدددال الزبدددائ  المسددتهف ى ، ةتاسدددى   دددرص الامدددةل 

 عل  الرعاىة الماىة.
علددد   ًة ددد  كلىدددر مددد  اماىدددا   ددد  مجدددال المستردددوىا ،   ىكدددة  ت مدددىص المدددةارف مب ىدددا  

ةمةلة  بها، إا ىمك  أ   جف ا ستهاا المورت للمةارف أة عف   عالىدة الةسدائل  ع امر فاىقة
المسدددت فمة، فة  أ  ىي ددداذا المدددفراا اقىقدددة بعدددى  ا عتبدددار، ةفة  امدددتاا ةسدددىلة للمراابدددة أة 

بى  الممدالذ  ًالتف ل، ةتعتبر بتااة امفاا المتةاز  ةسىلة  عالة فعافة التقات  المزفة  )أ قىا
بى  العاملى (، م  تعقف ةاائ  المسترو  ىدشفي إلد  عدف  ةضدةس الرشىدة  ًفا ، ةعمةفىاةالةا

 اةل  تائ  السلةا الورفي ةالجماع  اةل امفاا العا  للمسترو .
ةاىوددة تعلىمىددة: إ  الرجددة  لل بددرة ةالددتعل  ىجعددل مدد  افسددتراتىجىة  العمددل الىددةم  لكددل  ددرف  -

، م دب  د   هاىدة ً و  الةاا  ذاا المبفأ ذة الماىذ تمامداةذاا ما ىتمذ إلىب ممممة البتااة، 
المتدا  ىديت  ال جدداس مد  المدةاوى  المىددفا ىى  الداى  ذد  امكلددر اسدتجابة للمرضد ، بافضددا ة 
إلدد  الددا ىجدد  علدد  القددافة أ  ىكة ددةا اددافرى  علدد  ا سددتوافة مدد  ال بددرا  الماضددىة مدد  أجددل 

تراتىجىة بردكل مسدتمر، لدالا  د   بتاادة امفاا الامةل عل   تائ  مةلةاة، ةالا لمقل افس
    المتدددددددددةاز  تردددددددددج   علددددددددد  الرجدددددددددة  إلددددددددد  ال بدددددددددرة ةالدددددددددتعل . 

تسمذ ب  رداا  ادا  مكا دم  متدةاز : ىعتبدر امجدر المت ىدر كديفاة اةىدة لجدا  ا تبدال العداملى   -
  اة تاقى  أذفا  المشسسة، ةىلع  ربت امجر ببتااة امفاا المتةاز  فةرى  مهمى :

 * أ ب ىركز اذتما  المةا  عل  المشررا  امساسىة بال سبة للإستراتىجىة.      
بمكا ية المةاوى  ع فما ىت  تاقى  امذفا ،  ع فما ىوه   ً ارجىا ً* كما أ ها تة ر اا زا      

جمىدد  المددةاوى  كىدد  تددرتبت رةاتددبه  بتاقىدد  امذددفا  افسددتراتىجىة  دد   افسددتراتىجىة تمددبذ 
    ردددددددددددددددداغل لكددددددددددددددددل مدددددددددددددددد ه . الردددددددددددددددد ل ال

اىاس جةفة ال فما  المقفمة: ررع  بعد  المشسسدا  علد  تتبىد  مدفا ل للجدةفة معقدفة  -
لل اىة ةضداع   د  كتلدة مد  المشردرا  التد  ةضدع  بتهدةر مد  ذ دا ةذ داا، ذدال ام امدة   
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ت دددف  أي أادددف باسدددتل اا المسدددشةلى  عددد  العملىدددا ، بال سدددبة لهدددال المشسسدددا  ىمكددد  أ  تكدددة  
ة امفاا المتددةاز  موىددفة، م   لسددوة ذددال امفاة توتددر  ةجددةف ا تىددار متةاضدد  للمشرددرا ، بتاادد

 تكة  متملة ببعضها البع  ةالت  تعكس فائما أةلةىا  المشسسة. 
 ( François Madelmont, Op.Cit, p 16)ةعافة ما ىت  التر ىص    المسترو  م   ال:    

، الدتعل  بعة مجا   ذ : المال ، المرضد ، العملىدا تالىل أفاا المستروىا  م   ال أر  - 
   . ةال مدددددددددددددددددددددددددددددددددددددة

 إفرا  المشردددددددددددرا  ككدددددددددددل التدددددددددددد  تضدددددددددددم  القىدددددددددددا  بالتالىددددددددددددل الدددددددددددفى امىك  للمشسسددددددددددددة.  - 
 أفاة تسمذ بالقىا  بتالىل مرترا ةمةضةع  )بما    الا  تة إعافة الت اى (. - 
سدا ، اممدر الداي ىسدمذ بد جراا إلد  مشردرا  تعتمدفذا جمىد  المشس ًأفاة للتر ىص است افا - 

    مقار دددددددددددددددددا  بددددددددددددددددددى  المشسسددددددددددددددددددا . 
 الترددد ىص الدددداي ىسددددت ف إلددد  مشرددددرا  ماددددففة بةضددددةس، ةىمكددد  الةمددددةل إلىهددددا بسددددهةلة.  - 

لقىةف المىزا ىة ةاىةف اا ة ىة، ةذة ما ىتتلد  إادفا  ت ىىدرا   ًت ض  المستروىا  االىاكما    
 -اا كددا  مجدد ا المسترددو  إلدد  عددال  امعمددالكبىددرة  دد  ممارسددا  إفارة المسترددوىا ، اتدد  إ

ة  ىمكد  ا تودا   د  ا راا ادةل امذدفا   ،   ها  تبق   بعىدفة كدل البعدف عد  الةااد  -مشسسة
الم تارة للمسترو ، ةاف ت  ااترا  تق ىا  أة م اذ  معى ة م  عال  امعمال  سدت فامها  د  

 المشسسا  ا ستروائىة.
ضذ المعال  م  ري ب أ  ىستةع  امسس العامة للبتااة أمدر مهد  بر ام  ةا كما أ  ةجةف    

لل اىدة  امدة إاا كدا  ى سدج  مدد  ادفرة المشسسدة ةرغبتهدا  دد  تتدةىر  ادا  إفاري جفىدف ىمك هددا 
مدددد  التكىدددد  مدددد  الت ىددددرا  البىئىددددة المسددددتمرة، كمددددا ىمك هددددا إعتدددداا مشرددددرا  إىجابىددددة للتاسددددى  

  ( p p 1Henry  Dorbes, 200 ,4-2)ةالتتةىر المستمر.
ىمددر ت وىددا بتاادددة  :فــي المؤسســـات الاستشــفائية خطــوات تجفيــا بطاقـــة الأداء المتــوازن -3

 : سبعة مراال أساسىة تتملل   بامفاا المتةاز  
  (07Martine Maadani. Karim Said, 2009, p (        
ل ال جداس امساسدىة : تعدةف عةامد Les facteurs clé de succèsتافىف عةامل ال جداس امساسدىة -

إلددددد  ماددددداةر الت ىىدددددر امساسدددددىة  ددددد  المشسسدددددة التددددد  تتدددددرج  الرشىدددددة افسدددددتراتىجىة أي القىدددددا  
 بالتر ىص ا ستراتىج  المعم   ست بات مااةر الت ىىر.
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: ةىت     ذال المرالة تافىف  Les mesures clé de succèsتافىف مشررا  ال جاس امساسىة  -
 امدددة بالتددديال  مددد  التةجهدددا  افسدددتراتىجىة، ةتعبدددر مشردددرا  ال جددداس المشردددرا  التددد  تسدددمذ للم

بترىقدة فاىقدة ةكمىدة، كدل مشردر مد  ذدال المشردرا     امساسىة ع  عةامل ال جداس امساسدىة
ع  غىرل بل تكة     مجملهدا مجمدة  التادفىا  التد  تةاجههدا المشسسدة،  ًىمك  اعتبارل معزة 

م تل  المستةىا  القىافىة كما تتعلد  بد فارة المشسسدة مهمدا ةتتعل  مشررا  ال جاس امساسىة ب
 كا      ا تمال ا ستراتىج     ال امةلةىا  أة    فى امىكىة عملىا  التعل  ةالتفرى .

التمىىددددز بددددى   ًإ  ا تىددددار مشرددددرا  ال جدددداس امساسددددىة ىجدددد  أ  ىي ددددا  دددد  ا عتبددددار أىضددددا -
ةترددمل أربعدددة مادداةر تتملدددل  دد  المادددةر المدددال ،  ،المشرددرا  افسدددتراتىجىة ةمشرددرا  ال تىجدددة

 .العماا، العملىا  ةالتعل  ةال مة
ةضدد  ال رىتددة افسددتراتىجىة: تسددمذ مشرددرا  ال جدداس امساسددىة للمشسسددة بضددما  الةضدد   -

الجىف ل اا  القىاس ةالقىافة الاي ىمك ب تةضىذ المسار الم تار م  تر  المشسسة بيكبر فادة 
   .ممك ة
ةتالىددل ال تددائ : إ  تافىددف التددر  العملىددة لت وىددا بتااددة امفاا المتددةاز    ىمكدد   اىدداس -    

ف ىكة  الا بسب  عدف  اا ستها ة بها،   ا  القىاس  تلب  عف   عالىتها    بع  اماىا ، ة 
تافىف المسشةلىا  بركل جىف، أة  تىجة ارتوا  تكلوة الامةل عل  المشررا  بركل كبىر، أة 

ل  التقارىر    اى ها، لالا ىج  است فا  التق ىا  البسىتة لعر  البىا دا ، عف  للامةل ع
فةرىددة، ةكدداا القىددا  بمجمةعددة مدد  افجددرااا  التدد  تسددمذ  ةكمددا ىجدد  عقددف اجتماعددا  مشسسددى

بتافىف المسشةلىا  ة لىا  الت وىا، أما    ما ىتعل  بتوسىر ال تائ   د   مبدافع السدب  ةال تىجدة 
الجىدددف لوهددد  امسدددبا  الاقىقىدددة للمرددداكل ةا  ارا دددا  ال اجمدددة عددد  عملىدددة  تردددكل أفةا  للدددتعل 

 .القىاس، ةأ ىرا ىج  أ  ةض  فةرة للمراجعة ةالتعفىل ةالقىا  بالتاسى ا  الم اسبة

(  Henry  Dorbes, 2004, pp 1 – 2.  )                                                                    
ةائدل مدبا   )  ل  ت وىا بتااة امفاا المتدةاز  تدة ر لالدة أبعداف أساسدىة تتملدل  د :ةىتت    

 (  22ص  ،2009إفرىس. عبف الرام  ال الب ، 
 دد  مسددىرة الت ىىددر، كمددا ىتةادد  ال جدداس  دد  ت وىددا بتااددة  ًأساسددىا ًام ددراف: باعتبددارذ  ع مددرا -

إافا  الت ىىر  د   اد  العمدل ةأسدالى  امفاا المتةاز  عل  مفأ استجابة ام راف ةرغبته     
 اففارة ةكىوىة التعامل معها.
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العملىا : عل  أ  ىماا  الا إضا ة كل ما ذة جفىف، ةما م  ري ب أ  ىجعل المشسسة  -
 أكلر استجابة للأةضا  الجفىفة.

 التك ةلةجىا: ةذ  المارا امساس  لكل عملىة تاسى  ةتتةىر. -
لقددف اعتددر  ممددممة بتااددة  اء المتــوازن فــي المستشــفيات:صــعوبات تطبيــ  بطاقــة الأد -4

امفاا المتددةاز  بةجددةف مددعةبا   دد  ت وىدداذا  دد  المسترددوىا ، م ددب لددىس مدد  السددهل إعتدداا 
مدد  الددا اكددر ، ة تعرىدد  ةاضددذ فسددتراتىجىتها،  امددة ةأ  أفائهددا المددال  لددىس سددب  ةجةفذددا

المتةاز     المسترو ، ةذة مستردو  كابا  ة ةرت  ملالى  اةل  جاس است فا  بتااة امفاا 
 بة ىددة كارةلى ددا الرددمالىة، ةمسترددو  جامعددة مة تىوىددةري Duke à Durhmجددامع  للأتوددال 

Montefiore   دددد  بددددرة كس  دددد   ىةىددددةرا، كمددددا ألبتددددا أ هددددا أفاة   تسددددت ف   دددد  المسترددددوىا  ،
 ال امة  قت، بل تست ف     المستروىا  ال امة ةالعامة عل  اف سةاا.

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

ةبموة عامة بمك  تل ىص أذ  المعةبا  الت  تعتر  تتبى  بتااة امفاا المتةاز         
 (. 04، مرج  ساب ، ص جف عبف الرام   رىف امفذ ) مالمشسسا  ا ستروائىة ما ىل : 

ى   همها أة مد  اىد  ت وىداذا  د  ، سةاا م  اًتعتبر بتااة امفاا المتةاز  معقفة جفا -    
القتددا  المددا ، لددالا مدد  ام ضددل أ  ت تددار علدد  اماددل  دد  البفاىددة بتااددة بسددىتة ةموهةمددة 

 .ً رىئا ًةسهلة ا ستعمال، ل  ىت  فع  الب اا رىئا
 ًتست ف  بتااة امفاا المتةاز  المواذى  امساسىة    إفارة العملىا  الت  تتتلد  أاكامدا -    

لعة    تتبىقها، كما أ ها ترج  العمل ةالةع  بيذمىة إفارة رأس مالها الوكري ةت ود  عافلة مت
ذىم ة ال تائ  المالىة  قت، ةذة ما ىستفع  تتبىقها    المستروىا  ال امة ةالعامدة علد  ادف 

 سةاا.  
تتتلددد  بتاادددة امفاا المتدددةاز   ادددا  معلةمدددا  متتدددةر ةمكلددد ، ممدددا جعدددل مددد  بتاادددة  -    

المتةاز  غىر اابلة لاست فا  ةالت وىدا، ذدال المااادة  د  رأى دا  اتئدة، م  العفىدف مد  امفاا 
ا ددةا  المعلةمددا  تعمددل  دد  المسترددوىا  فة  اسددت فا  أجهددزة الكمبىددةتر، اتدد  لددة كددا  الاددل 

ةابددل كددل ردد ا  ًامملددل ذددة أ  ىكددة  ذ دداا  اددا  معلةمددا   عددال،  بددالعكس التاددفي ذددة أة 
 ةما  الم اسبة    الةا  الم اس .الامةل عل  المعل

لةجدةف عدفف مادفةف مد  المشردرا  التد  ىتضدم ها كدل مادةر،  د   ةااد  المستردو   ً ارا -    
تةضىاب م   ال بتااة امفاا المتةاز  ةللت ل  عل  ذال ا  تقافا  ىج  ااتدرا   ًلىس كا ىا
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ىى  ادةل افسدتراتىجىة ةامذدفا  مبافع معى ة، بما    الا تةا د  ا راا بدى  المسدشةلى  الت وىدا
افسدددددتراتىجىة ة تدددددة العمدددددل ةالمشردددددرا  علددددد  ادددددف سدددددةاا، كمدددددا ىجددددد  أ  تدددددرتبت امذدددددفا  

 ىددب ( امددتاا  ًافسددتراتىجىة ةالمشرددرا  مدد  بعضددها الددبع ،   ردد ا ىم دد  )ةا   كددا  مرغةبددا
 مشررا   رعىة تسمذ بت اىة المشررا  الرئىسىة.لاففارا  ةال فما  

إاا كددا  الت تددىت غىددر  ًتددىت ا سددتراتىج  للمسترددو  عقددى  ذدداا اددف ىكددة  مدداىااالت  -    
متاب  للأذفا  افستراتىجىة بةضةس ةعف  إىمالها بركل جىف ةبفة   تدة عمدل،  د  الةااد  
ىجددد  علددد  المشسسدددة تاةىدددل إسدددتراتىجىتها بالكامدددل بردددكل ملمدددةس لضدددما   جااهدددا، ةرمدددف 

س تلددا امذددفا ، ةعدداةة علدد  الددا   ىمكدد  للت تددىت المشرددرا  اا  المددلة القددافرة علدد  اىددا
 بل ىج  أ  ىت  تافىلب باستمرار.  ًا ستراتىج  أ  ىبق  لابتا

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

رىة معتبدرة مدةارف بردىتمىز المسترو  الجدامع  بعرض حالة المستشفم الجامعي الكجدي:  -1
 ،ةالتعلدى  ةامبادا  الرعاىدة  ةذد امكافىمىدة لمشسسدا المرتبتدة با ردتة ةىمارس العفىف م  ام

 المرالدة بدفأ : مدرالتى  أساسدىتى ب ذداا المستردو  د   بتاادة امفاا المتدةاز  ت وىدا ةادف مدر
  تافىدف  تدة اسدتراتىجىة للتعامدل مد  الةضد  المدال  المدع مد   دال 4004امةل   د  عدا  

 اىد  اذتمد  4002العدا    د  أ بدف  ةاللا ىد أمدا المرالدة ،الاي كا  ىعا   م دب المستردو  ًجفا
تتضدم  تمدةر أةلد  لبتاادة أفاا  كا د  ال تدة ا سدتراتىجىة، ة المشسسدة ة  د ىدت وىدا أفاة إفار ب

 أربعددة مومددل  دد متددةاز  كدديفاة للتقىددى ، أىدد  تدد  ا تىددار م تلدد  امعمددال اا  امةلةىددة برددكل 
تدد   رددر ، كمددا ، العملىددا  ةالمددةارف البرددرىةضدد المددال ، المر  دد  الجا دد  مرددار إلىهددا  رمادداة 

بعف ذدال ، ة ترو تماىذ ةض  المس الا عل  ساعفة افجرااا  الم تلوة لل تة ا ستراتىجىة 
زةىددف ت دد  اففارة رغبدد    دد  ترىقددة التسددىىر،ا تجددال لمةامددلة التاددةل امددف ال تددةة امةلدد ، ة 

لف    تدة  ل م  ابل ةالافااعتمت   الاي بسىتال تتجاةز المف ل رمف امفااليفاة ب ترو المس
أفاة إفارىدة رداملة، فائمدة  مد  الضدرةري أ  ىكدة  لدفىها لإفارة بال سدبة لد افسدتراتىجىة،العمدل 
 .تهاعر الت  االة امزمة  ها الةاة    القرارا     الةا  الم اس  ةتج ب عل  ات ااةاافرة 

مددد  ابدددل بتاادددة امفاا المتدددةاز    هددد تتبىددد  لدددا  فةا ددد  رئىسدددىة ةراا  ذ ددداا كدددا ادددف ة       
ر ىللاوددداا علددد  تتدددة  ة، ةكدددااسسدددالمش ة  ددد  ىدددفةا  اففار امالرغبدددة  ددد  تتدددةىر  ، ةم هدددااففارة
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، للمستردددو  التددداا  التبددد  دد  المستردددو  ) الجهدددا  الواعلدددة الادددس ا فاري لم تلددد  اللقا ددة ة 
 افسدتراتىجىة تدة ال المدةارف الازمدة لت وىداتعبئدة (، ةأ ىدرا  فارىى تاا  التمرى  ةالمةاوى  اف

أعمدداله    دد مدد   ددال ترددجىعه  علدد  تجدداةز ال اددرة التقلىفىددة  سددلةا الجهددا  الواعلددة لت ىىددر
     راتاته . البعف ا اتمافي ةاففاري امف إضواا

  علدد  المشرددرا  التدد  ضددواا التدداب  الرسددمف ًلإفارة أىضدداأعتدد   رمددة لددذداا الم اددةر       
افجدرااا  اا  امةلةىدة  د  ةضد   إتدار  د  د  المستردو ، ت تجهدا م تلد  الجهدا  الواعلدة 

افسدتراتىجىة، ةادف ادا  م تل  إجرااا  ال تدة  تاك    م  أجل الأفستراتىجىة، ةالا ال تة 
مد  ردكل عدا  ىمكد  تعبئتهدا ب امساسدىة التد  امفاا مشررا  ىفافبت ه معاة ىة   ة المرر  ةمفىر 
 الددتاك  الددا  دد  ال هاىددة  دد  اتجددال تةاىددف ةت سددى  م تلدد  مشرددرا ة، ةىمدد  المشسسدد إفارة
المشسسدددة، ةبردددكل عدددا  ذ ددداا لدددا  ممدددافر أساسدددىة للمشردددرا  التددد  ىمكددد  فا دددل  ةمةجدددةفال

 Thierry Nobre. Lionel Signolt, Op. Cit, p p 1 – 21 .) )..تافىفذا    المشسسة

اىدد  تقددة  اففارة العلىددا بةضدد  مجمةعددة مدد  المشرددرا  العامددة المتعلقددة مشرددرا  مركزىددة:  -
 بال رات ةامفاا المال  ةالمىزا ىة للمشسسة.

المشرددرا  المتعلقددة بامعمددال اا  امةلةىددة الماددففة  دد  ال تددة افسددتراتىجىة، كددل مدد  ذددال  -
ر امعمددال  دد  امعمددال ت ددت  مجمةعددة مدد  المشرددرا  التدد  تسددمذ لددرئىس المرددرة  بدد فارة تتددة 

 افةف مسشةلىاتب.
ىدددت  تتدددةىر ال دددفما  الم تلودددة بردددكل مسدددتقل عددد  المشردددرا  ال امدددة  مشردددرا  ال دددفما : -

 ب راتاتها. 
ةاددددف اامدددد  اففارة  دددد  ةضدددد  مجمددددة  مدددد  المشرددددرا  لتتددددةىر بتااددددة أفاا متددددةاز   دددد        

 المشسسة ة   المااةر التالىة:
المشسسدددة علددد  التةزىددد  المائددد  للمدددةارف التددد  تاددد  ىعتمدددف بقددداا  اىددد المادددةر المدددال :  -   

تمر ها، ةبالتال  ىاهر الماةر المال  كقىف ةأساس لت وىا الم اةرا  اللا  ام رأ، كما ذة 
الاال    جمى  المشسسا ، ى ب د  ت مدىص المدةارف المالىدة الم اسدبة فتاادة المجدال لتتدةىر 

 Kouassi ) لتلبىدة تةاعدا  المدرى .أكبدر ااة جةفة العملىا  الفا لىة ةجعل المةاوى  اةي كو

Raoul Bossa, 2012, p 16 )   ةىعتمف تقىى  ذاا البعف علد  المشردرا  التالىدة: الهدامص المدا ،
  ....الخ. ا ستقال المال  س   ترة السفاف،  ،العمااب  اتوااا  سبة ،التر ىلىة  تىجةال
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 ب م  الضرةري اىاس رفةف أ عال المرض  ماةر العماا ) المرض  (: م  الةاضذ أ -    
، اددةل ال ددفما  العاجىددة ةاففارىددة ةمددفأ رضددائه  ع هددا، ةذددة إجددراا للمسترددو  ةالمددراجعى 

ة ةتلدددا التددد  تعمدددل  ددد  مجدددال تقدددفى  ال دددفما  للجمهدددةر ستردددوائىأساسددد  تتبعدددب المشسسدددا  ا 
ضد  ةالمدراجعى ، عد  ترىد  بركل عا ،  ىمك  أ  تقة  إفارة الجةفة بت وىا استتا   راا المر 

اسدتبىا  سدد ةي للتيكددف مدد  مسدتةأ رضددائه  عدد  ال ددفما  المقفمدة، ةأ ددا مااادداته  لاسددتوافة 
 ( Kouassi Raoul Bossa, Op.Cit, p 17 ) .م  الا    تتةىر امفاا ةضما  الجةفة

ف عدف ةىعتمدف المستردو  علد  المشردرا  التالىدة: متةسدت مكدة  المدرى   د  المستردو ،      
معدفل ا ستردواا ، عدفف المرضد  القدفام ) لقبدةل، اافسدعا  ف ) ا سدتعجا  ،جفال  مرىضال

  ...الخ.ة ىا ال، ف ةلإعافة ال ف ةل،ال، معف   واةما ال   الىة  (، 
 مجمةعهدا  د  تركل الت  المها  مجمةعة بالعملىا   ماةر العملىا  الفا لىة: ةىقمف -    
 للمسدتوىفى  إفارىدة ةادفة بمعر دة معى دة  فمدة  ت وىدا المشسسدة، مد   دفما  للمسدتوىفى  اىمدة

 لدب، ال فمدة بتقدفى  ةت تهد  المستوىف تل  بتلق  تبفأ الت  المها  سلسلة ضرةرة امر تتتل 
 فا دل امعمدال لت وىدا الازمدة ةالم تقىدة الاتمىة ال تةا  ذ  العملىا  ال اة     ذاا ةعل 
رضدا ال ةىسدت ف  المستردو  ،( 03، ص 4002، الوتداس فعبد مامدف )معى   د  المشسسدة.  رات

 .اا كمشرر لقىاس ذاا البعفستروعل  مستةأ ا 
ىهف  ذداا المادةر إلد  تافىدف ةترد ىص الب ىدة التاتىدة التد  ىمكد    :المةارف البررىة ماةر -

ةذددة مددا ىددشلر علدد  تاقىدد  للمسترددو  أ  ىاقدد  مدد   الهددا ا بتكددار ةالتتددةىر تةىددل المددفأ، 
مدد :  ًاةالددا ا تاادد  المسترددو  بتقددفى  أعلدد  مسددتةأ ممكدد  مدد  الرعاىددة التبىددة الجىددفة، أذددفا

، ةىدت  تقىىمدب مد  افجدرااا  الت اىمىدةة الد ا   ،ام راف العاملى     م تل  المستةىا  اففارىدة
 العاملى . ، رضاالعمري هر ال،  وقا  التفرى ، الت ى ، العمل فةرا  ال: معفل 

اددا  المسترددو  ا الىمدد   4002 دد  سدد ة :  Sudbury مستشــفم الاقليمــيال عــرض حالــة -2
 تدة اربد  اسدتراتىجىا  ذدال التتضدم  لتتبى  بتاادة امفاا المتدةاز ،  اتىجىةر تة است بةض  

 افارىة تتملل   :
 ماىة.لل فما  ال عل  جةفة ممك ةأ تاقى   -
 الىم .إتة ىر  اا  رعاىة ماىة  -
 ةالتةاى .جةفة م اخ العمل  تاسى  -
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   البا  ةالتتةىر.ىتيذىل العاملى  ةترج -
 الرىافة ةا بتكار للتمىز    رعاىة المرض .: المستشفم رؤية -
كمستردددو  االىمددد  ىقدددة  المستردددو  بتقدددفى  الرعاىدددة المددداىة ةالسدددرىرىة م مـــة المستشـــفم:  -

  :ةتعمل عل  تاقى  المها  التالىة   Sudbury northeasternللمرض     م تقة 
 تاقى  جةفة الرعاىة للمرض  تةجهاته  ةل اته . -
اامة العااا  التىبة معه . -  السرعة    ا ستجابة لااجا  المرض  ةا 
 الترجى  عل  تتةىر العاملى ، الممرضى ، امتباا ةالتلبة. -
 المراركة    البا  ةالتتةىر ةتتبى  الممارسا  اففارىة الافىلة. -
المسددتمرة ةتددة ىر المددةارف ةال ددفما  الازمددة لتقددفى  ال ددفما  المدداىة التكىدد  مدد  الت ىددرا   -

 ةترجى  ا تما   بى  العاملى  ةكاا ا تما   م  المرض .
 Sudbury. لمسترو  ا الىم لمكة ا  بتااة أفاا متةاز  ةىةضذ الركل المةال        

ــــــم   ــــــة أداء متــــــوازن 11شــــــكل رق    Sudbury لمستشــــــفم الاقليمــــــيل(: مكوجــــــات بطاق

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

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

جددةف ىرددىر  مددةا  بتااددة امفاا المتددةاز  التدد  ةضددعها كددل مدد  كددابا  ة ةرتددة  إلدد  ة ة       
تعتبدددر ال رىتدددة افسدددتراتىجىة ، ة عااددة السدددب  ةال تىجدددة بدددى  ماددداةر البتااددة بترىقدددة متسلسدددلة

ال قتددة المركزىددة  دد  ال اددا ،  هدد  تعبددر عدد  الورضددىا  افسددتراتىجىة ةتاددفف عااددا  السددب  
ةال تىجددة بددى  مقدداىىس ال تددائ  المتامددل علىهددا ةماددففا  امفاا،  كددل مقىدداس ىددت  ا تىددارل  دد  

 المحور المالي

العوامل  المرضم
 المساعدة

 ات الداخليةمليعال

بطاقة الأداء 
 المتوازن
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امفاا المتةاز  ىج  أ  ىكة  ع مر    سلسدلة العاادة السدب  ةال تىجدة، ةىعمدل علد  بتااة 
تةضدىذ التةجدب ا سدتراتىج  للمشسسدة، ةىتتلد  ةضدد  ذدال ال رىتدة عمدل ةجهدف كبىدرى ، كمددا 

 .Alain. F ). أ  جةفة  اا  القىافة ترتبت مباررة بمفأ مااة ةممفااىة ال رىتة افستراتىجىة

Nodesway, 2010, p 06 )  
 .ا الىم  ةىةضذ الركل التال  ال رىتة ا ستراتىجىة للمسترو        

 Sudbury الاقليمي (: الخريطة الاستراتيجية للمستشفم12شكل رقم  
 

 العملاء
 
 
 
 

ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة                         ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــات الداخلي العملي

 
             

 
 

 المساعدة العوامل
 

 المحور المالي

 
Source : CMA, Op.Cit, p 09.  
 

بجاء الثقة ومكافأة 
 % 2 التميز

 من خلال ت ااستراتيجي تمكين
 % 5 والتكجولوجيا ا أصول

 % 3الاهتمام بالعمال 

 % 3 وضع مالي متوازنتحقي  

 تحقي  الجودة في التمريض يكون
  15 % رعاية المريض محورها

 

تحقي  الدور الاقليمي 
 % 7 للمستشفم

 .الريادة والابتكار للتميز في رعاية المرضم
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 :Sudbury الاقليمي لمستشفموا المستشفم الجامعي الكجدي مقارجة بين -3
اىدد  رددكل بددى  بتااددة امفاا المتددةاز   مدد الترددابب أ ددب علدد  الددرغ  مدد  ىتضددذ ممددا سددب      

  لمرضددد ، العملىددداا علددد  البعدددف المدددال ، ذمدددافاعتما ة المعتمدددفة  ددد  المشسسدددتى  افستردددوائىتى  
 :أذمها إ  أ هما ترتركا     العفىف م  ال قات، الفا لىة كيبعاف لتقىى  أفائها

 بفل بعف التعل  ةال مة عل  بعف العةامل المساعفة ا الىم  المسترو عتمف ا  -
بب اا ةتةضىذ ال رىتة ا ستراتىجىة ةالتد  تعدف أسداس تافىدف عاادة  ا الىم  المسترو  اا  -

بعاف البتااة ةات  بى  المشررا  المعتمفة    كل بعدف، ةذدة اممدر الداي السب  ةال تىجة بى  أ
  المسترو  الجامع  الك في.تجاذلب 

متعلقددة  مشرددرا  مركزىددة بتقسددى  مشرددرا  تقىددى  امفاا إلدد  المسترددو  الجددامع  الك ددفياددا   -
الماددففة  دد  متعلقددة بامعمددال اا  امةلةىددة ةأ ددرأ  لمشسسددةابال رددات ةامفاا المددال  ةمىزا ىددة 

للأبعددداف المعتمدددفة،  ددد  مدددا  ًةتةزىعهددا ة قدددا مشردددرا  ال دددفما  ، إلددد  جا ددد ال تددة افسدددتراتىجىة
 بالمشررا  العامة لكل بعف. ا الىم  المسترو ااتوا 

 ـاتمـة:ـــــــــــــــــخال
تعتبر بتااة امفاا المتدةاز  مد  أادف  ةربمدا ىعتبرذدا الدبع  مد  أ ضدل أسدالى  ةتق ىدا      

مفاا  ى قىددددددت، غىددددددر أ هددددددا ملددددددل غىرذددددددا مدددددد  امسددددددالى  ةامفةا   دددددد  التتددددددةىر ةالفااام ى قىدددددت
المسترددوىا  لهددا مزاىددا ةعىددة ، ةلهددا مشىددفة  ةمعارضددة  أة  ااددفة ، ةذدد  مددا زالدد  ت ضدد  

   لتتددددددددددددددددددددددددددددددةىر مسددددددددددددددددددددددددددددددتمر. 
بددة اسددتعفاف مددفىري المسترددوىا  للتددرةى  لراا ًةىتتلدد  اسددت فا  بتااددة امفاا المتددةاز  أىضددا   
علددة  دد  مشسسدداته ، لمةاجهددة التاددفىا  الجفىدددفة التدد  تةاجههددا المسترددوىا ، التدد  ذدد   ددد  ا 

الةااددد  أكلدددر عرضدددة للردددرةت ةالقىدددةف القا ة ىدددة ةالمتتلبدددا  ال ةعىدددة، التددد  تجبدددرذ  علددد  تب ددد  
 مبافع اللقا ة افستراتىجىة ةاست فا  بتااة امفاا المتةاز .

فاا المتددددددةاز    تاددددددل كددددددل مرددددددكا  أفاا ةتتددددددةىر ىددددددرأ بعدددددد  البدددددداالى  أ  بتااددددددة ام   
سترددوائىة، ةلك هددا ةسددىلة افىلددة مسدداعفة،  هدد  تاددفف مشرددرا  امفاا، ةبالتددال  المشسسددا  اف

 تسددددددددددداعف علددددددددددد  تاقىددددددددددد  افسدددددددددددتراتىجىة ةتاسدددددددددددى  أفاا ذددددددددددداا ال دددددددددددة  مددددددددددد  المشسسدددددددددددا . 
 ادا  إفارة الجدةفة كما ىمك  أ  ى جذ تتبى  بتااة امفاا المتةاز     ال مشسسة تتب      

الراملة، ةلقا ة ةاى  ت اىمىة ةاضداة ةةاعىدة ة ادا  تق ىدة معلةمدا  متتدةر تتاقد   ىدب ردرةت 
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التدةاز  بددى  الجةا دد  امربعددة التدد  ت رددفذا بتااددة امفاا المتددةاز ، كمددا أ   جااهددا ىعتمددف علدد  
فىلددة ةا لتددزا  بهددا إسددتراتىجىة المسترددو  ةارمددها علدد  تتبىدد  امسددالى  ةالتق ىددا  اففارىددة الا

 م  ابل اىافة المسترو  ةالمفىرى  ةالعاملى . 
ةبالتال  ىمك  القةل أ ب عل  الرغ  مد  تةاجدف المشسسدتى  المعرةضدتى   د   ودس مجدال       

ال رددات، إ  أ همددا   تمتلكددا   وددس بتااددة امفاا المتددةاز ، سددةاا مدد  اىدد  امبعدداف ةالمشرددرا  
 ة ةالتةجب ا ستراتىج  لكل م هماالمعتمفة، أة م  اى  الرشى
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