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المنظمات  أن تكون عائقا في وجهيمكن  التحديات التي البحث هذا يدرس .فيه تنشط الذي واال خصوصيتها حسب المتوازن الأداء بطاقة تكييف اولةلمح ،غير الهادفة للربح نظماتالمومن ضمنها  ،نظماتالم من الأخرى الأنواع شجع ما هذا ؛الأسلوب لهذا تبنيها نتيجة أدائها من الرفع في الاقتصادية المؤسسات من ديدالع نجحت وقد ؛ةالمالي المؤشرات جانب إلى الأداء قياس في مالية غير مؤشرات إضافة على تعتمد هيو  الإستراتيجية هذه تنفيذ على للمساعدة واضح بشكل التنظيمية المستويات كافة إلى منظمات الأعمال إستراتيجية ومد ترجمة في واضحة فلسفة على تستند وهي التسيير مراقبة في عاصرةالم دواتالأ إحدى المتوازن الأداء بطاقة تعُدّ   الملخص: 3طالبة دكتوراه، جامعة الجزائر  - وردة الواحشي                                         3أستاذ محاضر أ، جامعة الجزائر  - سم سفيان بن بلقاد.   للربح الهادفة غير المنظمات في تقييم الأداءو المتوازنبطاقة الأداء   بعد )1990( التسعينات بداية في* David Nortonو Robert Kaplan الباحثان أنشأها التي )Le Tableau de Bord Prospectif أو Balanced Scorecard (BSC)( بطاقة الأداء المتوازن أسلوب نجدها أبرز  من ولعل الأعمال، منظمة نشاط في تؤثر أن يمكن التي والخارجية الداخلية المتغيرات مختلف الاعتبار عين في تأخذ التي الأساليب هذه السوق؛ في مرموقة مكانة ولاحتلال بل والاستمرارية، اءللبق المطلوب الأداء تحقيقب الأعمال لمنظمات تسمح التسيير في جديدة أساليب وابتكار إيجاد نحو والباحثون الاقتصاديون توجه المعلومات، عصر في تعيشها التي الشديدة للمنافسة ونظرا الأعمال، منظمات أداء وتقييم لقياس كافية غير وحدها المالية المؤشرات أن من انطلاقا  تمهيد .Résumé:  La Balanced Scorecard (BSC) ou le Tableau de Bord Prospectif est un outil de contrôle de gestion moderne basé sur une philosophie clair visant à lier les actions de l'entreprise à ses buts à long terme, et qui permet d’intégrer des indicateurs non financiers pour mesurer la performance en plus des indicateurs financiers. Plusieurs grandes entreprises ont adopté cet outil et elles ont obtenu de bons résultats et des performances accrues,et d’autres types d’organisations comme les entreprises technologiques et les organisations à but non lucratif tentent à leur tour de tirer profit de la BSC et l’adapter à leurs environnements pour atteindre leurs objectifs et stratégies. Cet article vise à clarifier les obstacles qui empêchent une bonne mise en place du Tableau de Bord Prospectif au sein des organisations à but non lucratif. Mots Clés: Balanced Scorecard, évaluation de la performance, les organisations à but non lucratif  .المنظمات غير الهادفة للربح، تقييم الأداءقياس و  ،بطاقة الأداء المتوازن الدالة: الكلمات  .بطاقة الأداء المتوازن تطبيقغير الهادفة للربح عند 
                                                           *  Robert Kaplan بروفيسور في جامعة هارفارد للعلوم التجارية )Harvard Business School( 



  )2(23 – دراسات إقتصادية -مجلة الحقوق والعلوم الإنسانية                              جامعة زيان عاشور بالجلفة                          
   بطاقة الأداء المتوازن وتقييم الأداء في المنظمات غير الهادفة للربح 

159  

، من الأبعاد متعدد الأداء لقياس أداة مجرد بانتقالها من الزمن عبر ملحوظا تطورابطاقة الأداء المتوازن  حققت  .والخارجية الداخلية وبيئتها خصوصيتها حسب وتكييفها تبنيها حاولت التي نظماتالم من العديد قبل من واسعا قبولا البطاقة هذه لاقت وقد المالية، المؤشرات جانب إلى الأداء قياس في مالية غير مؤشرات إضافة خلالها من وتم كامل؛ عاملمدة  ،منظمة عشر اثني على أجريت دراسة محور و  الداخلية المساراتمحور  ن،ائالزبمحور  المالي،ر المحو  محاور: أربعة على موزعة مالية يرخلال مؤشرات مالية وغ لكن نظرا  ؛وتنفيذها الإستراتيجية تجسيد على اقدر  من والاستفادة البطاقة من المرجوة النتائج على صولالحمن أجل  الأسلوب هذا ستغلاللا بطاقة الأداء المتوازن ظهورمنذ الخمس سنوات الأولى من سباقة الأعمال غير الهادفة للربح  منظماتوكانت  ؛أدائها من رفعتو  جيدة نتائج حققت وقد نشاطها وخصوصية والخارجية الداخلية بيئتيها وحسب فيه تعيش الذي المحيط حسب الأداة هذه بتكييف أنواعها بمختلف الأعمال منظمات من العديد قامت  .الإستراتيجيين والمناجمنت للريادة أداة اليوم أصبحتبحيث  ؛الذكر السابقة الأربعة هامحاور  على مهيكلة نتكو  المؤشرات هذه ؛نتيجة-سبب بروابط بينها فيما ومرتبطة الأجل وطويلة قصيرة مالية وغير مالية مؤشرات إلىتها بترجم وذلك ،نظمةالم في التنظيمية المستويات كافة إلى الإستراتيجية ونقل لمد أداةإلى  ،التنظيمي التعلم تمنعها من التطبيق الجيد للبطاقة وتحقيق الهدف تواجه بعض التحديات التي المنظمات فهي ذه هلخصوصية عمل  التحديات التي تواجه المنظمات  ومعرفة بطاقة الأداء المتوازن وتطبيق بناء كيفية لدراسة المقال هذا يأتيالمرجو منها،  وما هي  ؟لتقييم أدائها المنظمات غير الهادفة للربح مستوى على بطاقة الأداء المتوازن بناء يمكن كيف  التالية: لإشكاليةا صياغة تم وعليه الأسلوب ذاعند تطبيقها له غير الهادفة للربح  تسمح الأداء قياسل جديدة طرائقالبحث عن  نحو والباحثون الاقتصاديون توجه المعلومات؛تكنولوجيا  عصر في شديدةلتي تعيش في بيئة منافسة ا الأعمال، منظمات أداء لقياس كافية غير وحدها المالية المؤشرات لأن نظرا الرئيسة والوظائف المفهوم :بطاقة الأداء المتوازن -I في المنظمات غير الهادفة للربح. بطاقة الأداء المتوازن .IV تقييم الأداء في المنظمات غير الهادفة للربح؛ .III ؛بطاقة الأداء المتوازنجية لإعداد وتنفيذ الخطوات المنه .II : المفهوم والوظائف الرئيسة؛بطاقة الأداء المتوازن .I   ما يلي:إلى بحثال تقسيم تم وقد   ؟التحديات التي تواجهها عند تطبيقها لهذا الأسلوب
                                                                                                                                                                                            David Norton مؤسس مكتب استشاري في إستراتيجية المعلومات )Nolan, Norton & Company(.  
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 ،المالية المؤشرات يضم قسم :أقسام ةعأرب إلى نظماتالم أداء قياس مؤشرات تقسيم في D.Nortonو  R.Kaplan من كل فكر الريادة، عن تبحث التي منظماتلل بالنسبة كافية غير اليوم التقليدية ةالمالي المؤشرات أن من انطلاقا     بطاقة الأداء المتوازنل ةالأربع المناظير .2  .التنظيمي التعلم ومحور الداخلية المسارات محور الزبائن؛ محور المالي؛ المحور هي: محاور أربعة على تتوزع والتي المؤشرات مختلف بين cause -effet نتيجة-سبب الروابط تحديد مدى على يعتمد بطاقة الأداء المتوازن نجاح أن إلى الإشارة تجدر كما حة،واض بادراتوم مستهدفة وقيم ومقاييس إستراتيجية أهداف إلى الأعمال منظمات وإستراتيجية رؤية ترجمة بموجبه يتم إستراتيجي منظور من الأداء لتقييم شامل نظام عن عبارة بطاقة الأداء المتوازن أن حول تصب التعاريف هذه كل  .3"نظمةالم تستخدمها التي المقاييس جميع توحد أا كما المستمر، للتحسين ومبادرات مستهدفة ومعايير ومقاييس محددة أهداف إلى نظمةالم إستراتيجية بترجمة يهتم والذي الأداء لتقييم نظام تصميم حاول نظامي عمل أول" أا على فهايعر ت يمكن كما 2المترابطة" الإستراتيجية القياسات من مجموعة إلى منظمات الأعمال وإستراتيجيات رؤية ترجمة على والمديرين الملاك مساعدة إلى يهدف إداري نظام" بأا بطاقة الأداء المتوازن تعريف يمكن  .1المستقبلي الأداء محددات بمتابعة تسمح التي والقياسات الماضي الأداءالمرتبطة ب النتائج قياسات ينب التوازن تضمن كما ؛والنمو الكفاءات وتطوير الإبداع الأساسية، المساراتب تعلقةالم الداخلية ؤشراتوالم -والزبائن بالمساهمين ةالخاص – الخارجية القياسات بين التوازن تحدثو  المالية، وغير المالية المؤشرات بين الأجل، وقصيرة طويلة الأهداف بين التوازن بطاقة الأداء المتوازن عكست كما ،الطويل المدى على إستراتيجيتها مد بغرض الإستراتيجي للمناجمنت حقيقي كنظام المبدعة  نظماتالم تستخدمه إذ الوظيفي الأداء لقياس نظام من أكثر بطاقة الأداء المتوازن أن David Nortonو  Robert Kaplan يعتبر  .الأداء قمة إلى للوصول بينها بالتوليف وإنما المالية وغير المالية المؤشرات بين بالاختيار يتعلق لا فالأمر المالية المؤشرات إقصاء دون وذلك والنمو التعلم ومحور الداخلية المسارات محور الزبائن، محور هي إضافية محاور ثلاث على تتوزع الأداء قياس عملية في مالية غير مؤشرات إضافة خلالها من تم ،منظمة عشر اثني مستوى على الأداء قياس حول بحث مشروع من كامل عام بعد بطاقة الأداء المتوازن ظهرت    بطاقة الأداء المتوازن مفهوم .D. Norton 1و R. Kaplan الباحثان طرف من المبتكرة بطاقة الأداء المتوازن أسلوب نجد الأساليب هذه أبرز من ولعل ،تنفيذها على ةساعدلمل وواضح بسيط بشكل التنظيمية المستويات كافة إلى المنظمة إستراتيجية ومد ترجمة على وتعمل الأعمال منظمة طنشا في تؤثر أن يمكن التي والخارجية الداخلية المتغيرات مختلف الاعتبار عين في تأخذبتطوير أساليب إدارة أكثر فعالية  الأعمال لمنظمات
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 :4التالي النحو على وذلك التنظيمي، بالتعلم يعنى رابع قسمو  نظمةالم في الداخلية المسارات تخص مؤشرات يضم قسم الزبائن،ب يتعلق ام كل تقيس مؤشرات يضم قسم
 .نظمةالم في السيولة لحالة مؤشراتو  الأعمال رقم نمو مؤشر اعتماد يمكن كما المضافة، لاقتصاديةا ةبالقيم أو المستثمر المال رأس على بالعائد تقاس أن يمكن المردودية هذه ؛- نظمةالم مردودية في عموما المتمثلة-  منظمةلل المالية النتائج تحسين في تساهم الإستراتيجية تنفيذ انك إذا ما وتبين الماضية النشاطات تقييم على وتساعد النتائج تقيس أن لابد المحور ذاه ضمن درجتن التي ؤشراتفالم الأسهم؟ ملةلح نحققه أن يجب الذي ما التالي: السؤال على الإجابة يتم المحور هذا خلال من :financier l’axe المالي المحور •
يحكم  من ومنهم ،المنتج تسليم سرعةو  وقت يحكم على المنظمة من خلال من فمنهم ؛لموردهم الزبائن وفاء مدى تبينو  الدفع على الزبائن قدرة مدى بقياس تسمح خاصة مؤشرات على المحور هذا يحتوي أن يجب كما ،هممن صنف كل من عليها صلالمح وديةدالمر  جدد، زبائن جذب إمكانية ،الحاليين الزبائن وولاء رضا بمدى تتعلق المؤشرات من مجموعة على يحتوي المحور هذا زبائننا؟ل نحققه أن يجب الذي ما :سؤالال على يجيب :clients l’axe الزبائن محور •  .لها والاستجابة زبائنها ورغبات حاجات اكتشاف على نظمةالم قدرة مدى يفضلون وآخرون الخدمة أو السلعة في داعالإب عليها حسب درجة
 الأسهم. لةوحم نظمةالم وبين لزبونوا نظمةالم بين التفاعل على ركزي المحور هذاف ،أخرى جهة من ينتظرونه الذي لماليا العائد للمساهمين وتضمن جهة، من ولائهم على وتحافظ المستهدفين الزبائن نظر تلفت عروض بتقديم لها وتسمح فيها تتفوق التي–les processus clés– يةالمفتاح المسارات تحدد أن نظمةبالم يفترض والزبائن الأسهم حملة فلإرضاء ؟نوالزبائ الأسهم حملة رضاءلإ إتباعها نظمةالم يعل يجب التي المسارات هي ما :سؤالال على يجيب بدوره المحور هذا :internes processus l’axe الداخلية المسارات محور •
  .نظمةالم أفراد وكفاءة تكوين لاء،و  رضا، بقياس تسمح المحور هذا على المؤشرات من مجموعة إدراج يمكن فإنه وعليه التنظيمي، التعلم محور حول تدور الأهداف هذه كل ،تطبقها التي الإجراءات في تحكما أكثر وتجعلها ،لديها اتالمعلوم أنظمة من وتحسن لأفرادها دةجدي كفاءات على الحصول من لتتمكن تستثمر أن نظمةالم على وجب الأداء، في حقيقي تقدم لإحداث اللازمة القدرات وتلك والإجراءات الأنظمةو  للأفراد الحالية القدرات بين فجوة عن تكشف بطاقة الأداء المتوازنل الداخلية المسارات محورو  نائلزبا محورو  المالي ورالمح أن وباعتبار ،)procédures( والإجراءات )systèmes( الأنظمة ،)hommes( الأفراد هي: مكونات ثلاث له التنظيمي تعلمفال     .الطويل المدى على النمو تحقيقو  ئهاداأ تطوير أجل من لديها المتوفرة والمعلومات نظمةالم في كالأفراد ،عليها وتركز تحققها أن نظمةالم على يجب التي التحتية بالبنى ويتعلق التكنولوجي؟ والتطوير التغيير قيادة يمكن كيف التالي: السؤال على البطاقة من الرابع المحور يجيب :organisationnel apprentissage l’axe التنظيمي التعلم محور •
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  .7الخلف إلى وليس الأمام إلى النظر على نظماتالم وازنبطاقة الأداء المت تجبر وذا ،المناسبة الحلول وإيجاد القرارات اتخاذ على قدرم ويدعم الوظيفية الحواجز حول التقليدية المفاهيم بتخطي لهم يسمح ما هذاو  ،نظمةبالم الخاصة والمبادرات وابطالر  من العديد اضمني ولو فهم على المدراء تساعد هيف - تنظيميال تعلمالو  داخليةال ساراتالم ،زبائنال الي،الم المحور -محاور عدة بين تولف بطاقة الأداء المتوازن ولأن الأخرى، المبادرات من يرهاوغ الفريق، مسؤولية التعلم، والموردين، الزبائن مع شراكة :نظماتالم من العديد في الجارية المبادرات كافة مع تتوافق الجديدة المقاربة هذه ؛المستويات كافة في الأفراد جميع إلى ةالرؤي إيصال على تساعد مؤشرات عةمجمو  خلال من شرحها تحاول التي الأهداف من جملة إلى تترجمهاو  والإستراتيجية الرؤية المركز في تضع بطاقة الأداء المتوازن أن السابق الشكل من يظهر   .Source: Kaplan Robert ET Norton David: Linking the Balanced Scorecard to strategy, California Management Review, VOL 39, n° 1, 1996, P54                      الدعامة المساعدة على ترجمة الإستراتيجية إلى أهداف عملية: 1الشكل رقم   :الموالي الشكل في عملية، أهداف إلى الإستراتيجية ترجمة على المساعدة الدعامة اختصار يمكنو  ،cause-effet 6 نتيجة-سبب بعلاقة بينها فيما ترتبط للبطاقة الأربعة المحاور أن كما ،5النتائج هذه بتحقيق تسمح التي والمسارات المرتقبة النتائج بمتابعة تسمح فهي محاور، أربعة على تتوزع ومؤشرات، أهداف إلى نظمةالم وإستراتيجية رؤية بترجمة يسمح الذي الإطار ذلك هي زنبطاقة الأداء المتوا أن .Norton Dو .Kaplan R يعتبر

 المبادرات القيم المعنية   المؤشرات   الأهداف                                                أمام حملة الأسهم؟                                              كيف يجب أن نظهر                      نتائج مالية  
 المبادرات القيم المعنية   المؤشرات   الأهداف                                                   للمؤسسة؟                                              كيف ينظر الزبائن                       زبائن  

                                                  التغيير والتطوير؟                                               تحافظ على قدرا على                                                كيف يمكن للمؤسسة أن                   تعلم تنظيمي  
 المبادرات القيم المعنية   المؤشرات   الأهداف

                                                   لتكون الأحسن؟                                                على المؤسسة اتباعها                                                ما هي المسارات الواجب                   مسارات داخلية  
 والإستراتيجيةالرؤية  المبادرات القيم المعنية   المؤشرات   الأهداف
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  :8التالي النحو على وذلك للمنظمة وميةالي لأعمالا مع المنظمة ورؤية إستراتيجية ربطت الإدارة في جديدة مسارات أربعة تضم فهي الأداء، تقييم عملية في المالية المؤشرات على الاقتصار بعدم الأعمال منظمات طرف من بطاقة الأداء المتوازن استعمال يسمح  بطاقة الأداء المتوازنل الرئيسة مساراتالو  الوظائف .3
  .تحديدال وجه على به القيام يجب وما والزبائن والتطور التعلم الداخلية، المسارات من كل وقياسات أهداف المنظمة تحدد أن يجب كما ،الطويل المدى على -Clés du succès- النجاح مفاتيح مع متوافقةو  المسيرة الإطارات طرف من عليها مُوافَق ومؤشرات أهداف إلى ومترجمة المعالم محددة ةالإستراتيجي هذه تكون أن لابد معينة إستراتيجية أو رؤية إتباع أجل فمن والاستراتيجيات، الرؤى بين توافق إيجاد إلى المسيرين المسار اهذ قودي إذ :المنظمة وإستراتيجية رؤية وترجمة توضيح �
  .ظمةالمن إستراتيجية مع دهاأفرا هدافلأ )alignement( ارصف تحدثمن ثم و  فيها، يعمل التي للمصلحة المالية النتائج تحسين فقط وليس للمنظمة العامة الإستراتيجية تحقيق على العمل بالمنظمة عامل كل أعين نصب لتضع بطاقة الأداء المتوازن جاءت ،المحققة المالية بالنتائج متعلقة يةالفرد والعلاوات المالي، بالأداء مجَ ترَ ي ـُ المنظمة مصالح أداء تقييم كان أن فبعد ها،في عاملينوال المنظمة مصالح بأهداف وربطها التنظيمية المستويات كافة إلى المنظمة إستراتيجية توصيل على الثاني المسار يعمل :المطبقة والقياسات الإستراتيجية الأهداف وربط توصيل �
 المرتدة. المعلومات على والحصول التعلم إستراتيجية تحسين -  المالية؛ وغير المالية للقياسات الأجل قصيرة مظاهر وتوفير تحقيق -  المخرجات؛ تلك يقتحق كيفية تحديد -  تحقيقها؛ المطلوب الأجل طويلة المخرجات كمية تحديد -   :9من المنظمة تمكن الأهداف ووضع التخطيط عملية أن كما ،أفضل عاملين إمكانيات أو السوق إلى للوصول أقصر وقت أو الطلب تكلفة في وفر إلى ترجمته يمكن التكلفة خفض فمثلا مالي، أداء إلى مترجمة تحقيقها وبالمطل الإمكانات تصبح البطاقة في السببية العلاقات خلال ومن الأربعة، جوانبها في بطاقة الأداء المتوازنفي  الأهداف نالتنفيذيو  دراءالم يضع أن يجب ولذلك تنظيمي، تغيير لإحداث توظيفه يتم عندما يظهر المتوازن الأداء لقياس تأثير أفضل نإ  المنظمة. ورؤية المحددة لبرامجا بين توافق إحداث أمكن الأولويات؛ تحديد وتم الأهداف هذه لتحقيق المناسب الوقت في الموارد تخصيص وتم بطاقة الأداء المتوازن إطار في أهداف مجموعة وضع تم فإذا الإستراتيجية، بالمبادرات المالية المخططات بدمج الثالث المسار نك يمَُ  :الكمية الأهداف ووضع التخطيط �
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 مسارات أربع الإستراتيجية: إدارة :2 رقم الشكل   الموالي: الشكل في سابقا ذكرناه ما اختصار يمكن  .المرتدة المعلومات من الاستفادةو  استراتيجيها تعديلو  الي،الح الأداء ضوء على المنظمة إستراتيجية تقييم خلال من وذلك الاستراتيجي التعلمب نسميه ما إمكانية منظمةلل يعطي والأخير الرابع المسار :الإستراتيجي والتعلم العكسية التغذية �

 Source: Kaplan Robert & Norton David, 2007, P 4.  ا من والتي نتيجة، -سبب الروابط فمختل فيشمل الثاني أما الأربعة، بالمحاور عنه والمعبر الأبعاد متعدد الأداء في يتمثل الأول أساسين، مبدأين على ستندي بطاقة الأداء المتوازن نظام أن نستنتج كما  .الموضوعة الخطط عن انحرافات أية وجود عند المناسب الوقت في التصحيحية الإجراءات واتخاذ السليم التنفيذ منيض بما المستمرة والرقابة المتابعة ضرورة مع ،الأولوية حسب الخطط هذه تنفيذ عملية تأتي ذلك وبعد الأهمية، حسب وترتيبها الأهداف تلك بتحقيق تسمح التي الخطط إعداد يتم ثم منو  منها، كل أداء ومؤشرات بينها المتداخلة والعلاقات الأهداف لتحديد تهاأنشط دراسة ثم ،المنظمة ستتبعها التي المناسبة الإستراتيجية اختيار أجل من ،والتهديدات والفرص والضعف القوة نقاط لتحديد ،والخارجية الداخلية تهابيئ تحليل ثم المنظمة وإستراتيجية رؤية صياغة من النظام هذا يبدأ حيث الإستراتيجية لتطبيق اعام اإطار  يعتبر بطاقة الأداء المتوازن نظام أن سبق امم نستنتجنظام بإنشاء تسمح أن شأ 
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 .المنظمة في الموجودة القيمة لسلسلة المكونة العناصر من عنصر كل بين الروابط لأخيرةا هذه توضح حيث الإستراتيجية، بالخريطة يسمى ما بذلك فتنشأ المحاور هذه تربط والتي نتيجة- سبب الشكل من بالعلاقات يترجم الذي التفاعل هذا للريادة، أداة منها جعل والذي محاورها مختلف بين الداخلي التفاعل عن أساسا بطاقة الأداء المتوازن حققته الذي النجاح نتج راتيجية:الإست الخريطة إطار في القياسات تحديد ) ث .الإستراتيجية الأهداف إلى تؤدي التي الأساسية الأنشطة مختلف بتحديد تسمح بطاقة الأداء المتوازنف ،تحقيقها على تساعد لا التي وتلك السابقة الخطوة في المحددة الأهداف تحقق التي الأنشطة بين الفصل على فتعمل التحديث، طور هي التي تلك أو تنفيذها الجاري الأنشطة مجموع بإحصاء نظمةالم تقوم ذلك بعد ،البطاقة محاور من محور كل في أهداف أربعة إلى ثلاثة بمعدل وذلك محور، بكل الخاصة الأهداف من موعة قائمة عن عبارة النتيجة فتكون ،المرجوة للأهداف المحققة والأنشطة العملية الإستراتيجية لبناء اعدةق تعد الأهداف هذه ؛الأربعة المحاور من محور لكل وذلك واضحة أهداف إلى المنظمة إستراتيجية ترجمة إلى اللجنة فيها تسعى التي الخطوة هي :واضحة أهداف إلى الإستراتيجية ترجمة ) ت أخرى. إستراتيجية أي أو الزبون مع العلاقة في الامتياز ،العمليات في الامتياز ،المنتج في متيازالا :الاستراتيجيّات إحدى تحدّد أن للّجنة يمكن كما بدقة، والواضحة المعرفة بإستراتيجيتها وأساسياا نظمةالم رؤية ربط بطاقة الأداء المتوازن عن المسؤولة اللجنة تحاول الخطوة هذه في :الإستراتيجيات تحديد ) ب .بطاقة الأداء المتوازن عن مسؤولة لتكون عليها يعتمد التي جنةالل أو للفريق حديدبت الخطوة هذه تكمل ما وعادة الأساسيات، من ذلك وغير الزبون يرضي ما فهم ثقافتها، المنافسين، بين موقعها وغايات، أهداف رؤية، من أساسياا مختلف الخطوة هذه في المنظمة تحدد حيث رؤية:ال تحديد ) أ   :12في بطاقة الأداء المتوازن وتنفيذ بناء خطوات تتمثل اوعموم 11منظمة كل وظروف لخصائص طبقا تكييفهما يتم خطوة لكل المخصص والوقت اتخاذه يجب الذي الترتيب أن يراعىمع العلم أنه من الواجب أن  ،بطاقة الأداء المتوازن وتطبيق لتصميم اللازمة الخطوات حول والباحثين الكتاب آراء تعددت لقدو  الجوانب، مختلف بين وازناً ت تمثل لموسةم أداء وقياسات أهداف إلى البطاقة تترجم حيث المنظمة ستراتيجيةبإ بدءا الأدنى المستويات إلى العليا المستويات من تبدأ المتوازن الأداء قياس بطاقات بناء عملية إن  :بطاقة الأداء المتوازن تنفيذو  عدادلإ المنهجية الخطوات -II  .10تراتيجيةللإس ودقيقة صحيحة بترجمة إلا يتحقق أن يمكن لا الأمر هذا الأجل، طويلة الأخرى والمؤشرات الأجل قصيرة المالية المؤشرات بين ةالمحدث العلاقة تلك عكسهت والذي والعملي الإستراتيجي المستويين بين الربط إلى تؤدي الشكل هذا من الروابط أن كون ،ريادة
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إلى كل المستويات وتحويلها إلى نظام معلومات يعتمد على سرعة المعالجة والتماشي مع عنصر الملاءمة في  نظمةالم بأداء الخاصة المعلومات نقلإلى تسهيل  فد بطاقة الأداء المتوازن نظام تألية :بطاقة الأداء المتوازن نظام تألية ) خ .لها اللازم والوقت تيجيةالإسترا على المحتملة التأثيرات المكتسبة، كالموارد بدقة محددة معايير على أساسا تقوم مسارات سلسلة إلى تؤدي أن بيج المبادرات قائمةف ،المطلوب بالشكل عمله إنجاز إلى المسؤول تقود أن يمكن والتي التنفيذ عملية في المساعدة الأنشطة مختلف المبادرات هذه تلخص كما ناجحة، المعتمدة الإستراتيجية أن وضمان التنفيذ على يساعد الذي الفعلي المفتاح تعتبر والتي المبادرات مختلف تحديد خلالها يتم حيث :التنفيذية الأفعال تحديد ) ح الإستراتيجية. الخريطة تترجمه ما وهذا بدقة واضحا الأهداف تلك لبلوغ المطلوبة والمسارات المسطرة الأهداف بين الرابط كان إذا إلا ومعنى دلالة ذات تكون أن للمؤشرات يمكن لا إذ ،واضحة السابقة الخطوة تكون أن وجب مفهومة، تكونل بدقة المؤشرات هذه لتحديد .المعني المنتج واستهلاك إنتاج من المحققة المالية القيمة يقيم الذي المالي المحور على عكسنت المؤشرات هذه كل الداخلية، المسارات ورمح من انطلاقا فتقيم ائي منتج إلى أولية مادة من ليحول المنتج استغرقها التي المدة إلى لنصل له، الداخلي المسار أو المنتج على الحاصلة الإبداعات كافة يعكس الذي التنظيمي التعلم محور من انطلاقا فتحدد وتجديده تطوره درجة أما الزبون، محور اعتماد يتم المنتج على حكملل  .المنتج هذا من المساهمون عليها سيتحصل التي القيمة على التعرف مع ،سلكه الذي المسار أو المنتج في المتضمنة الإبداع درجة وكذا المخرجات لتلك المؤدية المسارات ومختلف فيها المرغوب المخرجات وفهم عرفةذلك بمو  العملي والتقدم الإستراتيجية متابعة على المساعدة ؤشراتالم لإعداد السابقة الخطوة في المعدة الإستراتيجية الخريطة استعمال اخلاله يتم حيث بسابقاا مقارنة خطوة أسهل وتعد :العملي والتقدم الإستراتيجية متابعة على المساعدة المؤشرات إعداد ) ج    :خلال من المستويات كافة إلى البطاقة نقل يتم إذ ،منظمةلل العامة تراتيجيةبالإس مرتبطة أا باعتبار الأفراد مع ومشاركتها لفروععلى مستوى ا المشتركة الأداء بطاقة ترجمة الخطوة ذه ونعني والأفراد، الفرق إلى ثم ومن الدعم وحدات كافة إلى )نظمةبالم (الخاصة المشتركة الأداء بطاقة نقل يتم الخطوة هذه خلال من :الدعم وحدات إلى المشتركة لأداءا بطاقة نقل ) د .الزمن
 ؛نظمةبالم المتعلقة والمؤشرات الأهداف تحديد •
 ؛التنفيذية والوحدات الدعم وحدات ومؤشرات أهداف مختلف وتطوير الإستراتيجية الخريطة إنشاء •
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  :ييل ما التقييم خطوة تضمنوت هامة خطوة يعد الإستراتيجية الافتراضات لاختبار العكسية التغذية عن ينتج ما تحليلف ،السوق في التنافسية القوى الاعتبار في وتأخذ تحلل داء،الأ عن امعة المعلومات مثل مثلها المناسبة فالإستراتيجية ،المختارة إستراتيجيتها خلال من نظمةالم حققته الذي النجاح تقييم وهي بطاقة الأداء المتوازن تنفيذ في خطوة آخر تعتبر :النتائج تقييم ) ذ خاصتها. الأداء وقياسات الدعم لوحدة الإستراتيجية بالأهداف الأداء وقياسات المشتركة الأهداف ربط خلال من عليه محافظة نظمةالم فتبقى الرصف أما لمؤسستها، اللازمة الأداء وقياسات أهدافها تطور عملية ةوحد فكل والأفراد، العمل فرق ومؤشرات أهداف تطوير وأخيرا •
 ؛المخطط ضمن مدرج نظمةبالم الخاص والتعلم المعرفي البناء أن ضمان •
 ؛التألية ةيلعم أجل من البرامج إعداد خدمة يرلتوف توافق إحداث •
 ؛تكلفة ذات جديدة كفاءات وجود حالة في جديدة برامج إضافة •
 ؛الزبون حاجيات بيتل لا أو الكفاءات خدمة على تساعد لا التي البرامج حذف •
  :13حيث من للربح الهادفة نظماتالم عن تختلف وهي الإدارية والتنمية الاجتماعية ا345678 ،العدل ،الخارجية ،والداخلية لدفاعا ،الصحة ،والتعليم التربية ،والمحلية زيةكر الم الحكومة :أساسي بشكل تشمل والتي للربح لهادفةا غير المنظمات في العالم بلدان غلبأ في الاقتصادية الأنشطة من ومهم اسيسأ جزء زكيتر   للربح الهادفة غير المنظمات في الأداء تقييم -III الموضوعة. الموازنة مع متوافقا جعله أي الموازنة مع المعد المخطط رصف •
  ؛الربح وهدف مقياس غياب •
  ؛السوق قوة تأثير ضعف •
  ؛محاسبة الصندوق نظام اعتماد بسبب المحاسبية المقارنة غياب •
  ؛الملكية •
أشكالها، وتزداد ة تحفها المخاطر في المنظمات على اختلاف مؤشرات للأداء مهمة رئيستعتبر عملية تطوير  .الإدارية الإمكانيات • متعددة أكثر تعقيدا، وهكذا فإن تطوير مؤشرات بين مصالح أطراف ومجموعات  )homogénéité(س ضرورة التجان لمصلحة واحدة ومجموعة محددة، وهو ما يجعل حيث لا وجودهذه العملية تعقيدا في المنظمات غير الهادفة للربح،    .14وأعقد إنجازاتحتوي أهداف عديدة وملبية لمصالح أطراف متعددة أكثر خطرا 
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ومن ثم تضمينها  دة لتكون في إطار خيارات المنظمةالعديهنا يصبح البحث عن كيفية ترجمة هذه المؤشرات  وبين الغايات الإستراتيجية والأهداف التشغيلية، رسالة ورؤية غير واضحة المعالم يصعب إيجاد ترابط وعلاقة قوية بينها مهنية عالية، فالمنظمات غير الهادفة للربح تدور حول إن هذا الأمر ليس سهلا ويحتاج إلى إدارة ذات خبرة   .ضروريا المختلفة أمراا لأنشطته ترجمة  ا وأدوات قياس أدائها ليتم من خلال ذلكخاصة لآليات عملهت إلى تطوير مفاهيم وكذلك تحتاج هذه المنظما من  ،منظمات الأعمالأن التطور الحاصل في ، كما االأداء إلى مؤشرات واضحة عبر مختلف المستويات الإدارية فيه ، لايا أكثر انفتاحية على البيئةخاعتبارها الطرق وأحسن الوسائل إلى كوا وحدات اقتصادية فنية تنتج بأكفأ حيث   ليترجم عايير المأدوات للقياس ووضع تطلب تطوير ، كل هذا ييلبي مصالح فئات عديدة داخلية وخارجيةوجودها  كونو  وتقليل هدر فني التكنولوجي للأعمال، والذي يركز على تحسين العمليات الإنتاجية ففي إطار المنظور ال  .15المنظمات غير الهادفة للربح وهذا ما يعقد أكثر عملية قياس أداءمن خلالها اختلاف المنظور الفعلي للأعمال  المنظمات غير أساليب عمل اقتصاد سوق تنافسي، فإن استخدام الموارد بغرض زيادة الأرباح للاستجابة إلى متطلبات  تحقيق كفاءة استخدام الموارد  فيصعب مثلامع هذا الأمر،  نسجمت لاالهادفة للربح تجد نفسها في كثير من الأحيان  وضع مؤشرات وقياسات دقيقة ومحددة لها من ودقة المخرجات بسبب لا ملموسية هذه العمليات من جانب وصعوبة  من قطاع المنظمات غير الهادفة للربح في مقتصرة في جوانب عديدة جانب آخر، وتصبح النظرة الفنية التكنولوجية  والملكية، فإن المنظمات غير الهادفة ت أداء محددة، أما في إطار النظرة التقليدية للحقوق ترجمة رسالة المنظمة إلى قياسا وآليات العمل لغرض مون بتقوية أساليب الرقابة فالمساهمون في القطاع الخاص من خلال العلاقة مع الإدارة المهنية يقو على اعتبار أن الملكية في هذه الأخيرة أكثر وضوحا وتحديدا، للربح أيضا أكثر تعقيدا من منظمات الأعمال الخاصة،  من الصعوبة بمكان قيمة الاستثمارات وزيادة أسهم هذه المنظمات، ونجد تحقيق مصالحهم والمتمثلة عادة في تعظيم  م أن الفئات العديدة لا تتقاسم نفس التفضيلات نقل هذا المنظور إلى المنظمات غير الهادفة للربح خاصة إذا ما عُلِ  التي هي بحد ذاا آليات للإدارة والتفويض والتنسيق يتم في إطارها احترام الغايات التنظيمية صعب بالتالي إيجاد وي وتوقعات وطموحات فئات ن المنظمات هي تجمع يلبي احتياجات ، أما النظرة التي ترى أإشكالية حقيقية للإدارة قياسا ى أكثر وضوحا وتحديدا في منظمات الأعمال الخاصة ، فإا هي الأخر عديدة داخلية وخارجية من المتعاملين كن بسهولة ، لا يم17مرة كل في هوتحسين هإلي وصوللل نظمةالم تصبو الذي للأداء فةلالمخت الأبعاد كلتهي  دافهالأ ذهه وتصبح داف،هأ إلى اهترجمت من لتتمكن وذلك م،عالتط فلمخت ومعرفة ا ويتأثرون اهفي يؤثرون الذين ادفر الأ فلمخت تحدد أن منظمة كلالذي يفرض على   ،المصالح أصحاب مدخل أن هو الأمر هذا يعقد إن ما  .16بالمنظمات غير الهادفة للربح وضع أولوية لتلك الفئات الأكثر أهمية واندماجا في وضع رؤية المنظمة في المنظمات غير الهادفة للربح من خلاله  من خلال  بأا تملك الحق في القرارات المهمة استنادا إلى قوة تأثيرهاالفئات  ذههورسالتها، ويتولد شعور لدى جميع 
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كما أن تجسيد هذا الحق لا يكون واضحا المعلومات والبيانات التي تحصل عليها في إطار طبيعة هذه المنظمات،   هي عملية تحفها العديد من المخاطر نستنتج مما سبق أن إدارة وتقييم الأداء في المنظمات غير الهادفة للربح   .18لمعالمإيجاد قياسات ومؤشرات ملموسة لمفاهيم قد تبدو غير واضحة ومحددة ابسبب عدم إمكانية  أسلوبا مناسبا لتقييم الأداء في هذه المنظمات إذا ما استطاعت  ،بطاقة الأداء المتوازنك  ،الحديثة في تقييم وقياس الأداء الاتجاهات، لكن هذا لا يمنع من أن تشكل ادفة للربح إلى جهود كبيرةفي المنظمات غير اله بغرض تحسين الإدارة وتحتاج عملية إيجاد معايير ومؤشرات لتقييم وقياس الأداءنظرا لطبيعة العمل في مثل هذا النوع من منظمات الأعمال،  تبحث دائما عن هذه المنظمات فإن إدارة نظرا لصعوبة تقييم وقياس الأداء في المنظمات غير الهادفة للربح  للربح الهادفة غير اتالمنظم في بطاقة الأداء المتوازن -IV  ها وتحسن آليات عملها.تأن تطور تجربهذه الأخيرة  ، لجعل عملية تقييم وقياس الأداء ممكنة في مثل هذه المنظماتمدى إمكانية تطبيق الأساليب الحديثة في تقييم الأداء  في  بطاقة الأداء المتوازنفي تنفيذ ، إلا أن النجاح بطاقة الأداء المتوازنأسلوب ومن ضمن الأساليب الحديثة نجد  إن ما  ولة "وطرحهم مق :التردد من قبل المديرين في القيام باستخدام أساليب قياس محددة وواضحة .1  :19يتطلب في البداية معرفة التحديات المحتملة التي تواجهها والمتمثلة فيما يليالمنظمات غير الهادفة للربح  بطبيعة الأفعال والأنشطة وحقيقة هنا يعني في أحد جوانبه عدم الوعي ن عدم القياس حيث أ "أفعله لا يمكن قياسه والخدمات كالصحة والتعليم تقدم خدمات عمومية  إن منظمات كثيرة  إليه هذه الأفعال من نتائج.ما تؤدي  بشكل محصلات أو مخرجات واقعية، لذلك سات لنتائج مستهدفة الاجتماعية وغيرها تجد إدارا صعوبة في إيجاد قيا والنتائج المستهدفة وترشيد استخدامها أو على المخرجات دون معرفة المحصلات يتم التركيز على المدخلات من جانب  لى دا إتبني تجربة تطور من خلالها هذه المؤشرات والقياسات استناجهود و لمطلوب من الإدارة هنا أن تبذل فافيها،  مات غير الهادفة للربح من أن النتائج سوف ظالاعتقاد السائد بين الأفراد والعاملين بقطاع المن .2 معلومات ومعطيات صحيحة. ولغرض تغيير هذه الصورة يتطلب الأمر  :ر من استخدامها للتحفيز والثوابثأكتستخدم للمحاسبة والعقاب  لباقي العاملين، وجعل القياس جهة، وأن يلعب المدراء دور المدربين بين العاملين والإدارة من إعادة تجسير الثقة  إن هذا التحدي يرتبط  .لتقترب من حالة المنظمات الرائدة والفعالةممارسة جديدة تغير نمط التفكير السابق والتقييم  فإن النقد الموجه  بية للحصول على الأصوات وبالتاليباستخدام هذا النوع من المنظمات في إطار الحملات الانتخا عامة مركزا على جوانب السلوكيات غير الصحيحة للأتباع والتأثير على إدارا المرتبطة للأداء يأتي في إطار معايير   .أكثر دقة ومرتبطة بمعطيات فعلية إلى مؤشرات امستندأخرى، إن معالجة هذه الإشكالية تتطلب تفهما جيدا وإعادة نظر بجعل الحديث بمصالح جهات 
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توضيح صعوبة كبيرة في  ادفة للربحتواجه المنظمات غير اله :المنظمة إستراتيجيةفي عدم الوضوح  .3 أهداف مقاسة وإمكانية إيجاد  هابطبيعة عملهذه المنظمات  إستراتيجيةفي ويرتبط عدم الوضوح  20استراتيجياا لا تستطيع الإدارة ترجمتها عارات فضفاضة لهذه المنظمات عبارة عن ش الاستراتيجيةبيانات وواضحة المعالم، فأغلب  بطاقة قياسات أداء متعارضة، لذلك إذا ما أرادت المنظمة تنفيذ واستخدام إلى نتائج أداء محددة أو أا تصل إلى  بطاقة الأداء في إطار مناظير المنظمة لكي تستطيع ترجمتها  إستراتيجيةفعليها أن تبذل جهودا في توضيح  الأداء المتوازن هذه الرغبة مرتبطة بطبيعة التشريعات وحرية خاصة وأن : لنتائج السلبيةلالجمهور في معرفة رغبة الدم ع .4 .المتوازن تحديد سُبُل من القوانين والتشريعات هي الأهداف الأساسية فعلى المعلومات والبيانات من قبل الجميع، الحصول  التدخل وإعطاء يتيح للجميع إمكانية  الذي الأمر هوو  ،يحبالنتائج بشكل صح مع كافة الأفراد وتزويدهمالتعامل  بطاقة إن الميزة في استخدام  .أمام هذه المنظمات الرأي مما يعقد الإشكالية بإيجاد حلول مبسطة للقضايا المطروحة الوسيلة فهذه من خلال مؤشرات وقياسات واقعية ومن خلال بيانات ميدانية، رأي إعطاء  هو إمكانية الأداء المتوازن المرتبط بطبيعة إدارات هذه المنظمات  :الشعور بالإحباط وفقدان الميزات من الاستثمار بهذه المنظمات .5 نظمات.لعمل هذه الم واقعي بغرض تقييموسائل الإعلام والصحافة المحتملة بمساعدة مختلف  المخاطر تساعد في تحديد جوانب الأداء وطرح أقل ميلا لتطوير ووضع مؤشرات وقياسات محددة للأداء وأكثر تركيزا ت الحكومية مثلا والبرامج التي تتبناها، فالمنظما غير قادرة على حسن ترشيد واستخدام الموارد، وفي المستويات التنفيذية بشكل خاص تجد الإطارات نفسها على  أفعال لا ترتبط نحو إنجاز أنشطة و لذلك يصبح هناك توجه  ،تدعيم أنظمة قياس الأداء بمؤشرات ذات مدلول أن  ،بطاقة الأداء المتوازنإذا ما أرادت استخدام  ،بقياسات ومعايير محددة، هنا يتطلب الأمر من إدارة هذه المنظمات التي تؤدي بحيث تجعل العاملين يستثمرون وقتهم وجهودهم بتلك الأنشطة تغير هذا المنظور وتعيد النظر ذه العلاقة  حيث أن  :في الحلول التي تطرح في مجال منظمات الأعمال الخاصةتحدي إشاعة ثقافة عدم الثقة  .6 إلى نتائج مرغوبة ومقاسة. في حين يشير واقع الحال في الدول  ،ينطبيعة التباين والاختلاف بين القطاععدم الثقة هذه ناتجة من التركيز على  ، إن منها في المنظمات غير الهادفة للربح الأساليب وآليات العمل للاستفادةكثير من  المتقدمة إلى إمكانية تكييف وفق مؤشرات صحيحة ومساهما إلى إعادة فحص مفردات ثقافة عدم الثقة وجعل الاختلاف بين القطاعين مدروسا في المنظمات غير الهادفة للربح والقطاع الحكومي وجه الأنظار  بطاقة الأداء المتوازنالمرتبطة بتنفيذ التزايد في النجاحات   تكييف الحلول بالاتجاهين. ةمكانيفي إ
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تطوير المؤشرات والقياسات إلا فالمنظمات غير الهادفة للربح لا تعود إلى عدم وجود أساس أو قاعدة للتغيير:  .7 س سلبا على عمليات تطوير ، وفي هذه الحالة فإن ظروف العمل تنعكعندما تواجه حالات أزمة دد استمراريتها ، في حين يفترض أن تدرس برامج وتناقش من قبل اموعات والأفراد وأن يتم الاتفاق وازنبطاقة الأداء المتوإدخال  بما يؤدي إلى تحقيق في إطار الإستراتيجية الموضوعة للمنظمة لكي يتم استثمار الوقت والجهد والموارد على المحصلات  تكون أكثر ثباتا وبيروقراطية في المنظمات  لأنمرتبطة أكثر بآليات العمل وتوجهها  الإشكاليةهذه النتائج، إن هذه  والبرمجيات الجاهزة في هذا القطاع هي خاصة وأن استخدام التكنولوجيا وجود قيود ومحددات فنية تكتيكية:  .8 غير الهادفة للربح. وفق إذ نجد في المنظمات غير الهادفة للربح أساليب تقليدية لتقديم تقارير الأداء أقل منها في القطاع الخاص،  يتطلب معالجة هذه  ممافي المنظمة لا يحسنون التعامل مع التقنيات الحديثة، دراء المبعض و استمارات غير محددة،  يرتبط منها وخاصة ما نقص المهارات للإطارات الفنية والإدارية العاملة في مجال القياس والتقييم:  .9 .بطاقة الأداء المتوازنبجد وفاعلية قبل تبني برنامج تنفيذ الإشكالية  ، وهذه من المتطلبات الضرورية وربط المؤشرات وإيجاد آليات لعمل المنظمة كأنظمة فرعيةوانب التحليل والاستنتاج بج المستويات و وتدريبية يساهم فيها مختلف العاملين علاج هذه الإشكالية يرتبط بجوانب تعليمية فلإدارة وتقييم الأداء،  زمنية فعادة ما يتم الركون إلى مؤشرات قياس وضعت في فترات إبداعية متجددة:  تإشكالية تطوير قياسا .10 الإدارية. لمصالح فئات حيث الانعكاس المباشر وغير المباشر وتأثير عمل المنظمة، توسع وفق اعتبارات سابقة دون أن تحدد  تتابع هذا جهات متخصصة  تتطلب وجود بطاقة الأداء المتوازنستخدام فا، الاعتبارمتعددة من المفترض أخذها بعين  بين القياسات المستخدمة والنتائج المستهدفة من خلال الاستمرار في استخدام الموضوع بحيث لا يحصل فجوة  ففي المنظمات غير الهادفة : النتائج ونظام التحفيز المستخدم في المنظماتوجود فجوة بين مؤشرات  .11 مؤشرات محدودة. وفق اعتبارات النتائج الحوافز رضا نتيجة عدم تفعيل نظام العدم هم في حالة العاملون أنفسللربح عادة ما يجد  رسالة المنظمة أكثر واقعية وليس مجرد المتأتية من التطورات الحاصلة في بيئة عمل هذه المنظمات، كذلك ضرورة جعل لتعامل مع المفاجآت والتغييرات السريعة والوقوف على الإشكالات الأساسية التي من أهمها بناء قاعدة لقبول التغيير وافي المنظمات غير الهادفة للربح يتطلب معالجة العديد من الجوانب  بطاقة الأداء المتوازنأن تطوير هكذا يتضح  المستهدفة. باختيار استراتيجيات واضحة وقد تميزت في قامت  الهادفة للربحغير المنظمات بعرض مجموعة من  D.Norton 21و   R.Kaplanقام ؛ في هذا اال وصولا إلى معطيات مالية للمنظمةشعارات نبيلة لا يمكن ربطها بجوانب أداء حقيقي 
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شرط أن   متعددةبإمكاا أن تحدث ميزة تنافسية بوسائل  غير الربحية وبينا أن المنظمات أدائها وكانت رائدة في مجالها ذلك على و  بطاقة الأداء المتوازنردة في المرتبطة بصعوبة قياس النتائج أو فقدان السيطرة على العمل وفق الأبعاد الواالتركيز على طرح أهداف واقعية سواء كانت إنسانية نبيلة أو جوانب أداء كفؤة وفاعلة لحل الإشكالات منها  يتطلب الهادفة للربح تلبي احتياجات جهات عديدة ومتعارضة كما أن كون المنظمات غير ،وريادة تتوفر لديها رؤية واضحة   :22النحو التالي
من أجل الحفاظ على  مراقبة استخدام الموارد الشحيحة ، إذ لابد من†لعائق أمام عملها في نفس الوقتتعتبر الأداة واأنشطة التقييم في هذه المنظمات بالكفاءة، والمتعلقة باستخدام الموارد المتاحة، فمحفظة الموارد في المنظمات غير الربحية وتتعلق أحد أكبر  تتمثل الموارد المالية في المنظمات غير الهادفة للربح في القروض أو الهباتالمحور المالي:  � فإن الطابع النوعي  ، ومع ذلكوجود علاقة صحيحة بين المدخلات والمخرجات، مع احترام الكفاءة الاقتصادية  وحسب.الربحية، ولابد أن تحل محل التقارير المالية مؤشرات نوعية لتقييم الأداء غير مقتصرة على تقييم الأهداف النقدية أكثر تعقيدا مقارنة بالمنظمات للمدخلات والمخرجات وغياب أسعار السوق جعل كفاءة عمليات تقييم الأداء 
الإجراءات المخططة والمنفذة من طرف المنظمات غير الربحية بحاجة إلى أن تكون محور المسارات الداخلية:  � للربح والتوافق بين هذه الخدمات  نوعية تتعلق بنوعية وتوقيت الخدمات المقدمة من طرف المنظمات غير الهادفةسواء في المدى القصير أو الطويل، وبسبب عدم وجود مقياس مالي لنجاح المنظمات، ينبغي قياس الفعالية بمؤشرات أهداف المنظمة،  معكفاءة العمليات وفعالية الإجراءات ويجب أن تتناسق  لأهداف الاجتماعية، موجهة نحو تحقيق ا  .وتوقعات المستفيدين منها
 الهادفة للربح ورأي أصحاب المصلحة فيها.الجهات المانحة، والرأي العام، كل من هذه الجوانب يحتاج إلى أداة تقييم محددة، لمراقبة التوافق بين عمل المنظمات غير ن، و ن من خدمات المنظمة، المتطوعو  فيها، وهم: المستفيدبحية في تلبية توقعات أصحاب المصالحالمنظمات غير الر  مفيد لتنسيق تخصيص الموارد والتوافق بين العمليات والإجراءات، ولكن ينبغي أن يقاس النجاح بمدى فعالية وكفاءةرصد الفعالية  كما أن  كافية لتحديد متطلبات الأهداف الاجتماعية،  غير فعالية النشاطاتمحور الزبائن:  �
التي تسمح بالتحقق من تحقيق الأهداف و الاجتماعية،  وأأيضا تعريف برامج الكشف والأدوات، سواء المالية  يتطلبالعلاقة المعقدة بين منظمة غير ربحية وأصحاب المصالح غير المتجانسين فيها : النمو والتعلمحور م �  للموارد. الأمثلالاجتماعية والاستخدام 

، ف الاجتماعية التي ينبغي تحقيقهاوسيلة لأنه يتم استخدام الموارد لتنفيذ العمليات نحو تحقيق الأهدا :غير الربحية توفر محفظة موارد المنظمة وسيلة وعائقا في نفس الوقت أمام المنظمات  †                                                              .لفرص العمل لديهاو  لأن حجم الموارد هي المقياس الحقيقي للميزانيات المالية عائقو 
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الهيكلة  معاج أن معظم المنظمات غير الهادفة للربح تواجه صعوبة من خلال ما سبق يمكن استنت أين يكون المحور المالي موجودا في القمة، نظرا لأن هدف هذه المنظمات الأساسية لبطاقة الأداء المتوازن  حسب هدف ، هذه الهيكلة يمكن تغييرها مثل ما هو الحال لدى المنظمات الخاصة ليس تحقيق الربح حور مكويمكن وضع محور الزبائن أو المستفيدين من خدمات المنظمة في قمة البطاقة   ،المنظمة وإستراتيجية الموجودة في بطاقة الأداء المتوازن يمكنها أن  فالأهداف، يعبر عن الأهداف بعيدة المدى للمنظمة رئيس وذلك  23ة واضحةالمنظم هذه على أن تكون رسالةغير الهادفة للربح  إستراتيجية المنظمةتدعم تحقيق  رؤية للربح إلى وجود معايير أداء شاملة تصف في المنظمات غير الهادفة  بطاقة الأداء المتوازنتطبيق بداية تستند   خاتمة  .Source: Kaplan Robert & Norton David, 2001, P 144                   المنظمات غير الهادفة للربحطبيعة ): تكييف إطار بطاقة الأداء المتوازن حسب 3شكل رقم (  حسب الشكل الموالي: تعدد فئات نظرا لوذلك المبادرات والمستهدفات  وكذاقياس الاف الإستراتيجية ومعايير إستراتيجية المنظمة والأهدو  رغم أم لا يدفعون ثمن الخدمة إلا أم يعبرون عن  إذ ،والمستفيدين من خدمات هذه المنظمات أصحاب المصالح بطاقة الأداء ، ويمكن للمؤشرات الواردة في ةنظموقت الحصول على خدمات المكمية ونوعية و   ورضاهم عن ارتياحهم لزيادة التفاعل والحوار بين مختلف مستويات  استخدامها يمكنأن تستخدم كأدوات لتنفيذ الإستراتيجية، كما  المتوازن  المستويات الإدارية في المنظمات غير الهادفة للربح.كافة بين   التنظيم، وهنا تلعب البطاقة دورا في زيادة التفاعل والحوار

 الرسالة
أصحاب  هاكيف سيعتبر ت المنظمة  إذا نجح   ؟الزبائنلتحقيق رسالة المنظمة كيف يجب أن نعتبر   الهبات؟

التي يجب أن المنظمة ما هي العمليات الداخلية لإرضاء الزبائن وأصحاب الهبات، ولتحقيق رسالة    ؟تتميز فيها المنظمة
  ؟المنظمة أن يتعلموا، يتواصلوا ويعملوا معالتحقيق رسالة المنظمة كيف يجب على العاملين في 
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إذ أن هيكل البطاقة مرن ويمكن تغييره حسب  ،بطاقة الأداء المتوازن منظوراتالتي تحددها المنظمة ضمن الرئيسة  هدافلأوترتيب اتفعيل المؤشرات الأمر  يتطلب، فقط أنواع منظمات الأعمالفي جميع  يبقى نفسهالبطاقة مبدأ ف ،المنظمات غير الهادفة للربحعنه في تلف في منظوراا في القطاع الخاص تخلا  بطاقة الأداء المتوازنكما أن  التركيز على بالنسبة للمنظمات غير الهادفة للربح يجب و الاستراتيجيات والأهداف بعيدة المدى الخاصة بكل منظمة،  لعملاء أو طبيعة العمليات الداخلية أو الجوانب المالية وتعلم ونمو قياس أهداف او تقييم الأداء فيها حل إشكالية  ، التي يجب المنظمةإيجاد ووضع قياسات وفق رسالة على الإدارة تعمل البطاقة حيث أنه في إطار منظورات  ،العاملين كرة ماجستير في علوم التسيير، تخصص إدارة أعمال، مقدمة ، مذ دراسة حالة مجمع صيدال–الانتقال من الأداء المالي إلى الأداء الإستراتيجي  معروف أمال، 10  .291، مرجع سبق ذكره، ص عبد الحميد عبد الفتاح المغربي  Kaplan Robert ET Norton David, 1999, OP CIT, PP: 38- 41. 5 Ibid, P 41. 6 Ibid, P 42. 7 Kaplan Robert et Norton David, Le Tableau De Bord Prospectif : Un Système De Pilotage De La Performance, Harvard Business Review, n° 9-19139, Janvier- Février 1992, in : Jean –pierre RODIER, les systèmes de mesure de la performance, édition d’organisation, Paris, 1999, P 174. 8 Kaplan Robert & Norton David, Using the balanced scorecard as a strategic management system, best of HBR, Harvard Business Review, July-August, 2007, P 3/ Kaplan Robert et Norton David, le tableau de bord prospectif, outil de management stratégique, Harvard Business Review, Janvier- Février 1996, IN : Jean –pierre RODIER, les systèmes de mesure de la performance, édition d’organisation, Paris, 1999, PP 220, 223. 9  4  .278ص  2006المكتبة العصرية للنشر والتوزيع، : المنصورة، ارة الإستراتيجية بقياس الأداء المتوازنالإدعبد الحميد عبد الفتاح المغربي،   Kaplan Robert et Norton David, Le Tableau De Bord Prospectif Pilotage Stratégique : Les 4 Axes Du Succès, édition d’organisation, Paris, 1999, P 22. 2 Kaplan Robert ET Norton David, the Balanced Scorecard Measures that drive performance, Harvard Business Review, Vol.70, No1, 1992, P71.  3 1                                                             الإحالات والمراجع :   .هافي تحقيقترغب الإستراتيجية التي حسب  تتعامل من خلالها مع كافة الأطراف أن تكون واضحة، واقع الملتقى الوطني الأول حول  في، -دراسة حالة مجمع "صيدال"-  متوازن: ترجمة للإستراتيجية وقياس للأداءبطاقة الأداء المعروف أمال، الواحشي وردة،   12  .303، مرجع سبق ذكره، ص عبد الحميد عبد الفتاح المغربي  11  .49، ص 2010/2011، كلية العلوم الاقتصادية، العلوم التجارية  وعلوم التسيير، غير منشورة، 3لجامعة الجزائر  ، جامعة المسيلة، كلية العلوم 2013ماي  14، 13، يومي تقنيات مراقبة التسيير في المؤسسات الجزائرية: تحليل الموجود من أجل استشراف الإبداعات المستقبلية الريادة ، في: المؤتمر العلمي الرابع حول واقع تطبيقات الموازنات التخطيطية في المؤسسات غير الهادفة للربح في الأردن، المنعم صالح مصطفى المحمود عبد  13  ، [بتصرف]. 14، 9وعلوم التسيير، ص ص الاقتصادية  .  94، ص 2009، دار وائل للنشر، إدارة الأداء الإستراتيجي، توجيه الأداء الإستراتيجي: الرصف والمحاذاةر محسن منصور الغالبي، سلسلة إدريس، طاه محمد صبحينقلا عن وائل  ,SPECHBACHER Gérard, The Economics Of Performance Management In Nonprofit Organization, Nonprofit Management & leadership, Vol 13, No 3, Spring 2003, P 279 14  .5، ص 2005مارس  16-15لية العلوم الإدارية والمالية، الأردن، أيام ، جامعة فيلادلفيا، كإستراتيجيات الأعمال في مواجهة تحديات العولمةوالإبداع:    ، [بتصرف].96، 95نفس المرجع السابق، ص ص   16  ، [بتصرف].95، مرجع سبق ذكره، ص إدريس، طاهر محسن منصور الغالبي محمد صبحيوائل   15 
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