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  ملخص

وتزاد الصعو#ات في عمل�ة تعتمد الفلسفة الرئ�س�ة لعمل�ة الق�اس على أن ما �م�ن ق�اسه �م�ن إدارته، 
فإن الأمر یتطلب أن تكون  ولكي تتحق. �فاءة الق�اس عندما ��ون في مجال الخدمات الح�وم�ة، الق�اس 

هناك خطة واضحة وأهداف محددة �م�ن من خلالها وضع هذه الأهداف موضع التنفیذ، والمش�لة التي تواجه 
لتقو�م، هو عمل�ة ا  ، والتحدB الأكبر من التنفیذ المؤسسات ل�س وضع الاستراتیج�ة ولكن في عمل�ة التنفیذ

وفي �ثیر من  بین الأجهزة، لح�وم�ة  نتیجة ضعف التنسی.وتزاد مش�لة التقو�م صعو#ة في المؤسسات ا
أو  ��ف�ة توج�ه جهود جم�ع العاملین في المؤسسة والذB �قصد #ه  Alignment التراصف �غیب  الأح�ان 

من التعارض بین طموحات الموظف وأهداف المؤسسة، هذا من ناح�ة ، و و ، الهدف تحقی. نحو المؤسسات 
 معرف�ةالأصول ال#شرLة وال  مثل  الملموسةخرK أح�انا تتجاهل المؤسسات ق�مة الأصول غیر ناح�ة أ

 Kaplan and Nortonتشیر الدراسات التي جاءت في �تا#ات  . وودورها في تحقی. الإنتاج�ة والتنظ�م�ة 

إلى ان هناك . #الإضافة الملموسةمن الق�مة التي تحققها المؤسسة تأتي من الأصول غیر  %75أن  إلى 
العام ، رغم أهمیته في تحقی. نجاح المؤسسات في الدولة  ءمفهوم الرضا الكثیر من المؤسسات �غیب عنها

  وتحقی. التنم�ة المستدامة.
التراصف  في التوازن و تحقی. لعلى أهم�ة وضع منهج�ة مقترحة  تر�ز هذه الورقة ال#حث�ةومن هنا 

العاملین في المؤسسة نحو أهدافها ، و العمل بروح الفرL.، المؤسسات من خلال توج�ه جهود جم�ع 
هداف التشغیل�ة، هداف الاستراتیج�ة والأبین أهداف المؤسسة واهداف الموظفین، والتكامل بین الأ موائمةوال

العام والذB �عبر عنه #مدK  ءداف المؤسسات وتحقی. الرضاوالاستخدام الأفضل للموارد المتاحة #ما �حق. اه
  الجمهور عن  جم�ع ما تقدمه مؤسسات الدولة من خدمات . ءرضا
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 مقدمة:

تستط�ع المؤسسة  هافمن خلال ،تحقی. نجاح المؤسساتهي الر�یزة الأساس�ة في  الاستراتیج�ةتعتبر الإدارة 
التي تساهم في  ستراتیج�ةلتحدید القضا�ا والأولو�ات الاالمراجعات  إجراءومتا#عتها و  الاستراتیج�ة تنفیذ أهدافها
قدرة أB منظمة على تنفیذ استراتیجیتها مع قدرتها على فهم وتوصیل الاستراتیج�ة تتناسب و  .هاافتحقی. أهد

في تحقی. التكامل بین وحدات المؤسسة  ستراتیج�ةالا�ما تساهم الإدارة  إلى جم�ع الأطراف في المؤسسة.
  #الموظفین في المؤسسة.ورUV الأهداف  رؤLتها ورسالتها #ما �حق. 

 وتعتبر #طاقات الأداء المتوازن أحد الأدوات التي تساعد المؤسسة في النجاح في تطبی. الإدارة الاستراتیج�ة،
إدارة  الأنشطة التي تحق. الأهداف  التي تم  على  لا تر�ز فقU على ق�اس مخرجات الأداء ولكنفهى 

و#التالي  ،ال#طاقة الرئ�س�ةو  الأهداف الفرع�ة  #طاقاتالرUV بین وتعمل على  توزLعها على محاور  ال#طاقة ،
   هي متطل#ا رئ�س�ا لتحقی. التراصف وجعل المؤسسة تسیر تجاه  تحقی. رؤLتها المستقبل�ة.

�عمل  على تحقی.   وإنما هي  نظام للإدارة الاستراتیج�ة أداة للق�اس ل�ست فقU  و#طاقات الأداء المتوازن 
بین أهداف المؤسسة وأهداف الموظفین، وVین الأصول الملموسة والأصول غیر   ( Balanced)التوزان 
ثم تأتي عمل�ة الرUV بین الأهداف و#عضها Lلة الأجل والأهداف قصیرة الأجل. والأهداف طو  الملموسة
  Alignment الخرائU الاستراتیج�ة  التي تعمل على تحقی. التراصف#استخدام   (Scorecard)ال#عض 

   علاقة السبب�ة. المحاور انطلاقا من  والرUV بین
متعددة حیث یتضمن  الجوانب  ا#عادأت، وهو یتضمن والتراصف  �مثل تحد�ا استراتیج�ا أمام معظم المؤسسا

المال�ة ، وتقد�م حلول فرLدة #ما �حق. رضاء العملاء عن الخدمات والمنتجات المقدمة، وت#ادل المعلومات 
والخبرات  بین وحدات المؤسسة. و�حتاج التراصف إلى التخط�U والتنفیذ #عنا�ة لتعظ�م الق�مة لأصحاب 

  المصلحة أو المستفیدین من خدماتها.
لال هذه الورقة سوف یتم التر�یز على ��ف�ة تحقی. التراصف  في المؤسسة من خلال تطبی. #طاقات ومن خ

الأداء المتوازن، وتحدید  المتطل#ات التي تم�ن المؤسسة من تحقی. التوازن والتراصف والنجاح في  تحقی. 
 المؤسسة. استراتیج�ة

 
 
  
  

 مش)لة ال5حث:
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في ��ف�ة  وتتمثل المش�لة .   Business Unitsوحدات أعمال  منمعظم المؤسسات الكبیرة  تتكون 
الوحدات  �ون عمل هذه ما �بین أنشطة هذه الوحدات #ما �حق. أهداف المؤسسة.  وغال#ا والرUV التنسی. 

یتسم #التضارب.  وحتى �م�ن تحقی. التنسی.   ال#عض مما یجعل  أدائها  #عیدا عن التفاعل مع #عضها
  المؤسسة.  #استراتیج�ةالتراصف بین وحدات العمل ورVطها  تساهم في تحقی.  أو وسیلة منهج�ة فلابد من

 إلا أنتحصل على تدرLب مستمر  لزLادة خبراتها وقدراتها على التنفیذ ،   وعلى الرغم من أن هذه الوحدات
الوحدات وض�اع  مما یؤدB إلى حدوث الصراعات بین هذه تنسی. جهودها غال#ا ما ��ون غائ#ا  قدرتها على 

  .العدید من الفرص على المؤسسة  وتراجع وتدني مستوK الأداء
 هاالمش�لة الكبیرة التي تواجهو�شیر واقع العمل #الكثیر من المؤسسات أنها تمتلك رؤ�ة ورسالة جیدة ولكن 

التي تم  ساتل�ست في ص�اغة الاستراتیج�ة ولكن في عمل�ة التنفیذ والمتا#عة والتقو�م . وتشیر إحدK الدرا
منهم  %80، لدیهم استراتیج�ةمن الشر�ات  %97أن  إلىتنفیذها على مجموعة من الشر�ات الأمر��Lة 

في  متمیزلدیهم نجاح  %33لدیهم نجاح نسبي في تنفیذ الاستراتیج�ات  %52 ،لدیهم استراتیج�ة واضحة
  تنفیذ الاستراتیج�ة. 

الكثیر من المؤسسات لدیها استراتیج�ات جیدة  إلا  هناك  أنه على الرغم من أنفي و�م�ن تلخ�ص المش�لة 
 خطU برامج ومشروعات و إلى  الاستراتیج�ةأهدافها تواجه صعو#ة �بیرة تتمثل في ��ف�ة تحوLل أنها 

مدK تقدمها في  من خلال نظام ق�اس �عمل على ق�اس ومتا#عة تشغیل�ة، وتحدید معاییر ومؤشرات واضحة 
   .ضعف التنسی.  وتوحید جهود العاملین داخل المؤسسة نحو تحقی. الرؤ�ة إلى  ذلكLرجع تحق�قها ، و 
في تحوLل الأهداف  ودوره  الاستراتیج�ةوالخرائU  مفهوم التراصف الورقة إلى تناول هدفومن هنا ت

خلال م جهود المؤسسة في  تحقی. رؤLتها من زLادة فعال�ة التنسی. ودعالاستراتیج�ة إلى أهداف تشغیل�ة و 
  وجود نظام ق�اس للأداء یتعامل مع المؤسسة �ونها ��ان مؤسسي.

  
  تساؤلات ال5حث:

 ؟ أهم�ة التراصف في تحقی. رؤ�ة المؤسسة؟ ما هى  - 1
 ؟الاستراتیج�ات  ما هي أهم المش�لات التي تواجه عمل�ة التطبی. - 2
 ؟في تحقی. التراصف   الاستراتیج�ةالخرائU  دور ما هو  - 3
 متطل#ات تطبی. التراصف في المؤسسات الح�وم�ة؟ ماهي - 4
 ؟العلاقة بین التراصف والإدارة الاستراتیج�ة ما هي طب�عة - 5
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  ال5حث: أهداف

 توض�ح العلاقة بین التراصف والتوازن لتحقی. أهداف المؤسسة. .1
التراصف لتوحید  الجهود نحو أهداف في تحقی. الخرائU الاستراتیج�ة   استخدام�ة توض�ح  ��ف .2

 .المؤسسة
 .الاستراتیج�ةتطبی. التراصف #استخدام الخرائU  تحدید أهم  متطل#ات  .3
  #ما �حق. الرضا العام. تصور مقترح لك�ف�ة تحقی. التراصف في المؤسسات الح�وم�ة .4

  
  منهج�ة ال5حث:

والدراسات  المراجع والدورLات و من خلال  تحلیل الب�انات المنشورة  يتم الاعتماد على المنهج الوصفي التحلیل
الوصف والتحلیل الدقی.  العلم�ة، وتحلیل أهم  المش�لات التي تواجه تنفیذ استراتیج�ات المؤسسات بهدف

    أهداف المؤسسات.تحقی. توض�ح مفهوم التوازن والتراصف ودورهما في  للمش�لة و
  

  تقس�مات ال5حث: 

  ینقسم ال#حث إلى:
  الخرائU الاستراتیج�ة وتحقی. التراصف الاستراتیجي  الم#حث الأول:  •
  دور #طاقات الأداء المتوازن في  تحقی. التراصف في المؤسسات الح�وم�ة الم#حث  الثاني:  •
 ی. التراصف في المؤسسات الح�وم�ة.متطل#ات تحقالم#حث الثالث:  •
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  الم5حث الأول 

    الاستراتیجيالخرائ� الاستراتیج�ة وتحقی� التراصف  

  تمهید:

استخدام الخرائU  و، تیجیتهاتعتبر مرحلة تنفیذ استراتیج�ة المؤسسة هي نقطة الانطلاق  لضمان نجاح استرا
وتحقی. التوازن من خلال توزLع أهداف وسیلة لرUV أهداف المؤسسة #عضها ب#عض هي  الاستراتیج�ة

المؤسسات على  محاور وهى محور الرضا العام  ومحور العملاء ومحور العمل�ات الداخل�ة ومحور الموارد 
 ال#شرLة،  و#التالي �م�ن تحقی. التوازن من خلال  المحاور وتحقی. التراصف من خلال الخرائU الاستراتیج�ة 

العام  ء، وفي هذا ال#حث سیتم استبدال المحور المالي #محور الرضادفالهمما �عمل على الوصول إلى 
العام ول�س الرVح�ة، ولكن  ءالغا�ة التي ترLد الوصول إلیها المؤسسات الح�وم�ة هي الرضا أنانطلاقا من 

  الأمثل والتوظیف الصح�ح للإم�ان�ات المال�ة وال#شرLة. الاستخدامضمن�ا المحور المالي موجود في 
      

  الأداء المؤسسي: التوجه نحو إدارة وق�اس بدا�ة 

على أساس معاییر ومقای�س مال�ة،  امعظم أنظمة الرقا#ة على إدارة عمل�ات المؤسسة غال#ا ما یتم تحدیده
 Kتقدم المؤسسة في تحقی. أهدافها الاستراتیج�ة في المد Kو#التالي  هذا لا یوضح #ش�ل �بیر ق�اس مد
ال#عید، و#التالي التر�یز على ق�اس الجوانب المال�ة یخل. فجوة بین استراتیج�ة المؤسسة التي تم ص�اغتها 

توجه  لدK الكثیر من المدراء  نحو استخدام #طاقات الأداء المتوازن،  كوVین التنفیذ الفعلي. و أص#ح هنا
فقU  على الجوانب المال�ة �مؤشر أساسي لق�اس أداء الشر�ة ولكن من خلال  العمل بها لا یر�ز  حیث 

هداف التشغیل�ة أرVعة محاور  منفصلة ومتكاملة  تساهم في رUV الأهداف الاستراتیج�ة طوLلة الأجل مع الأ
 1صیرة الأجل.ق

لأول مرة  هاتم تقد�م عندما لأداء المتوازنة ،اأو #طاقات  ق�اس الأداء المتوازن بدا�ة انتشار ف�رة وتعود 
 .Lمفهوم لق�اس الأداء في المنظمة عن طر�Kaplan and Norton مجلة  في،  1992عام  في

Harvard Business Review    Kو�ان الهدف من تقد�م هذا النموذج  هو التغلب على القصور الذ
، lagging لاحقةیواجه  استخدام المقای�س المال�ة. فالمقای�س المال�ة تر�ز على النتائج  وتستخدم مؤشرات 

                                                           
1 Robert Kaplan and David Norton, Using Balanced Scorecard as a Strategic Management System, Harvard Business 

Review, July-August 2007,P.3 
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من خلال   Leading    جدیدة ق�مة تحقی. ولكنها غیر مرت#طة #محر�ات الأداء التي تتعل. #مؤشرات 
 2ر في العملاء والموردین والعاملین والتكنولوج�ا والابتكار. الاستثما

عن �یف تق�س  1983 عام  بدا�ةفي   Kaplanما �ت#ه ولكن البدا�ات الأولي لهذا الموضوع ترجع إلى 
عمل�ة الق�اس وأشار إلى أن هذه  المقای�س المفقودة  فيمفقودة  اوذ�ر  أن هناك أ#عاد ،ها ءالمنظمات أدا

  3المقای�س غیر المال�ة. هي
قدم �ل من   1986عام  ففيهناك محاولات �ثیرة  لتطوLر عمل�ات الق�اس،  وطوال تارLخ ق�اس الأداء 

Glenn Felix and James Riggs   تتعل.  #ق�اس  التيمصفوفة للأداء  تتكون من مجموعة من الأوزان
هذه المقای�س  تم تصم�مها لكى و عمل�ة الق�اس .  فيالأداء وتعتبر هذه المقای�س من الأولو�ات المطلو#ة 

 4تع�س عناصر  توازن الأداء، أو مؤشرات النجاح. 
 �Johnson andتاب �ل من   فيعندما ظهرت  1987وتعود ف�رة مدخل ق�اس الأداء المتوازن إلى عام 

Kaplan   عنوان#Relevant loss”  التي الانتقاداتلمواجهة   رئ�سي �اتجاه" . وقد ظهر هذا المدخل 
وجهت للموازنة التقلید�ة  وتقی�م الأداء. ونادK #ضرورة  تطوLر منهج�ة الموازنة من خلال الإدارة على أساس 

ق�اس الأنشطة  فيعناصر أخرK  لاستخداممدخل ق�اس الأداء المتوازن   استجا#ةالأخر هو  والانتقادالتكلفة. 
قرار سل�م. من  اتخاذتقدم معلومات تارLخ�ة لا تم�ن الإدارة من  نظم المحاس#ة لأنبجانب المقای�س المال�ة. 

جهود المنظمات  من خلال عدة محاور للق�اس  بدلا تدار #أن  Johnson and Kaplanهنا طالب �ل من 
  5. الماليعلى النظام  الاعتمادمن 

�م�ن إدارته، ولكى تتم�ن المنظمة من تحقی. الهدف   ق�اسهمن مبدأ ما �م�ن  انطلاقاوقد جاءت هذه الف�رة 
مدخل ق�اس الأداء  في تحق�قه. وهذا �م�ن الاستراتیج�ةالأهم�ة   ماهيیجب علیها أن تق�س   الاستراتیجي

النظر إلى  فيلمساعدة المدیرLن    استراتیج�ةالمتوازن. وعلى هذا  فالمفهوم ل�س أداة رقاب�ة  ولكن  أداة 

                                                           

ق�اس الأداء المتوازن في المنظمات العامة مع دراسة تطب�قه على ش5)ة الإذاعات الإقل�م�ة عبدالرح�م محمد عبدالرح�م ، 2 

  .  25، رسالة د�توراه غیر منشورة، جامعة القاهرة ، �ل�ة الاقتصاد والعلوم الس�اس�ة ، ص في مصر
3 Ittner, C.D., Lackner, D.F ,“Innovations In Performance Measurements: Trends and     
Research  Implications,  Journal  of  Management  Accounting  Research, 1998,         PP. 205-
238 
4 Charles J. Pineno and Curtis R. Crstini, “ The Balanced Scorecard A Vision  Report     Card”, 
Management Accounting Quarterly, Vol.4,No.4, Summer 2003,  P.28. 
5 Johnson, H.T. Kaplan, R. “The  Relevance  lost: The Rise and  Fall of Accounting” , 
Management Accounting, Jan 1987,  PP.5-12. 
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على النتائج فقU ولكن  �سعى لمعرفة  مدخل ق�اس الأداء المتوازن  لا یر�ز الإضافة إلى هذاالمستقبل، #
 6. �یف تحققت

المستقبل،  فيمع التر�یز على محر�ات الأداء  الحاليوق�اس الأداء المتوازن هو نظام متكامل لق�اس الأداء  
المنظمات #النظرة  فيتزوLد المدیرLن  المال�ة و غیر المال�ة، و�عمل على النواحي�ما یر�ز على ق�اس 

 هيتمیز مدخل ق�اس الأداء المتوازن  التيالواقع�ة لما �حدث داخل وخارج المنظمة. والخصائص الرئ�س�ة 
المنظمة لدفع الجهود تجاه تحقی. الأهداف. أ�ضا  واستراتیج�ة�ونه یتضمن مقای�س  واضحة ترت#U برسالة 

على ذلك فإن ول�س نظاما لمراق#ة الأداء #عد حدوثة. و   استراتیج�ةة ق�اس �عتبر ق�اس الأداء المتوازن أدا 
 7.الاستراتیج�ةمدخل ق�اس الأداء المتوازن الفعال �حق. التوازن بین المقای�س التشغیل�ة  والمقای�س 

مجموعة متكاملة من المقای�س والمؤشرات الخاصة  استخداممدخل ق�اس الأداء المتوازن هو  فيوالأساس 
وتحقی.  ،تضم مؤشرات مال�ة ومؤشرات غیر مال�ة لتبین الجوانب المختلفة لقدرة المنظمة على الأداء ،#الأداء

  #ش�ل متوازن من خلال  التر�یز على المحاور الأرVعة التال�ة:  الاستراتیج�ةأهدافها 
النمو والرVح�ة  ورؤ�ة  استراتیج�ة: وLر�ز على  Financial Prospective الماليالمحور  •

  أصحاب المصلحة للمنظمة. 
خل. الق�مة للعمیل و�یف تبدو  استراتیج�ةیر�ز على  : Customer Prospective محور العمیل •

  المنظمة من منظور العمیل.
ولو�ات : وLر�ز على الأ Internal Process Prospective محور العمل�ات الداخل�ة •

 وLر�ز علىتحق. الرضاء للعملاء وأصحاب المصلحة.،  والتيلمختلف العمل�ات   الاستراتیج�ة
  تتفوق فیها المنظمة. التيالعمل�ات 

: وLر�ز على الأولو�ات لخل.   Learning and Growth Prospective محور التعلم والنمو •
  .والنمو والابتكار  التنظ�ميالمناخ الذK یدعم التغیر 

  

  

  :دور 5طاقات الأداء المتوازن في تحقی� الأداء المؤسسي

                                                           
6 Robert S. Kaplan and David Norton, "The Balanced Scorecard-Measure That   Drive   
Performance” , Harvard Business Review, Jan-Feb  1992, PP. 71-79 
7 Huei Hol and Others, The Construction of  The  Performance Evaluation Model for    
Engineering Educational Systems, Paper Presented In International Conference on       
Engineering Education August 6 – 10, 2001 Oslo, Norway, P.1.www.ineer.org            
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هناك اهتمام �بیر #الأداء المؤسسي منذ عقود طوLلة، ولكن في السنوات الأخیرة أص#حت هناك حاجة 
دول�ة نتیجة المنافسة الشدیدة على تحقی. الح�ومة و الخاصة وغیر الة و �ح�ومالملحة أمام جم�ع المؤسسات 

  التمیز المؤسسي.
خلال إدارة من  سعى الح�ومات الحدیثة إلى مواك#ة التطورات السرLعة والمتلاحقة، #شتى الطرق تو 

وتقد�م الخدمات في أفضل  ،سع�اً إلى تحقی. التطوLر الأداء الح�ومي بنفس منهج إدارة القطاع الخاص
 وتزاید حاجات المجتمع ،تعدد الأهداف :أهمها في یتمثل الكثیر من التحد�ات، والتي  ، وذلك لمواجهةهصور 

جذب رؤوس الأموال  فيأدت إلى تساب. الدول  . والتيوالتحولات الاقتصاد�ة وندرة الموارد وتنوعها،
. و�طل. على الجهود التنظ�م�ة المخططة التي تهدف إلى من خلال خل. البیئة المناس#ة لذلكوالاستثمارات 

  8."وK الداعمة للتمیز المیزات التنافس�ة الدائمة "إدارة التمیزتحقی. التحسینات المستمرة والتمیز والاستجا#ة للق
داء الفردB و�قصد #الأداء #ق�اس الأداء المؤسسي وعدم التر�یز على الأ الاهتمامزاد  ةوفي السنوات الأخیر 

   9.قدرة المؤسسة على تحقی. أهدافها المحددة في استراتیجیتها#أنه  "مدD. Hanna   K  �ما �عرفه المؤسسي
�ق�س فالق�اس المؤسسي لا ینظر إلى ق�اس أداء الفرد أو الوحدة التنظ�م�ة #معزل عن الأمور الأخرK ولكن 

  البیئة التي تعمل بها. ظل ظروف  أداء الفرد في ضوء بیئة العمل التي �عمل بها و�ق�س أداء المؤسسة في
وتحدید للأداء  الكميالق�اس حتى تستط�ع المؤسسات أن تحق. أهدافها فلابد لها من التر�یز على و 

والتر�یز على إدارة الأداء تقوم بها.  التيتقدمها  والعمل�ات  التيالمنتجات والخدمات المعلومات المهمة عن 
 التي تقوم بها  وتحقی. الآتي: فهم وإدارة وتحسین الأعمال فيالمؤسسة  لمساعدة  نتائجهالمؤسسي وق�اس 

10  
  

•  Kقة صح�حة#على العمل ؤسسة الم قدرة   مدLطر.  
  على تحقی. أهدافها. مدK قدرة المؤسسة  •
  على تحقی. الرضاء لعملائها.ؤسسة مدK قدرة الم  •
•   Kالمؤسسة الرقا#ة على عمل�ات فيتساعد التي  معلومات التوفر مد.  

                                                           

 للتنم�ة الإدارLة   (القاهرة: المنظمة العر�Vة   ،الأداء التنظ�مي المتمیز: الطر�A إلى منظمة المستقبلزاید، محمد د.عادل 8 
  .6, ص )2003

9 Hanna, D., Designing Organization for High Performance, England, Addison Wesley 
Publishing Company, 1988, p. 3. 
 
10 – Joel Anderson and Others, How To Measure Performance- A Handbook of    Techniques 
and Tools,www.orau.gov/pbm/handbook/preface.html. 26/6/2003 
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  تسعى إلى إحداثها لتطوLر الأداء. التيتحدید  التحسینات الضرورLة   •
  11:التوجه أن هناك العدید من الدوافع وراء  تبنى المنظمات لهذا   Kaplan and Norton وLرK �ل من 

ــــذ  ؤسســــةاتجــــاه الم - 1 ــــى تنفی ــــز عل ــــى التر�ی ــــا  الاســــتراتیج�ةإل ــــذ  انطلاق أهــــم مــــن  الاســــتراتیج�ةمــــن أن تنفی
  فـيولكـن المشـ�لة   للاسـتراتیج�ةالص�اغة غیر الدق�قة  فيست المش�لة الحق�ق�ة ل�ف نفسها.  الاستراتیج�ة

  . تنفیذ وتقو�م الأداء
إدارة المعرفــة   اســتراتیج�اتمــن التر�یــز علــى إدارة الأصــول الثابتــة إلــى التر�یــز علــى   ؤسســةتحــول الم  - 2

منتجــات وخــدمات جدیــدة،   ابتكــارتقــوم بتوظیــف الأصــول غیــر الملموســة  مثــل علاقــات العمیــل،  والتــي
  تكنولوج�ا المعلومات، الجودة، قواعد الب�انات، قدرات ومهارات العاملین والدافع�ة.

، ف�ثیـــر مـــن الماضـــي  فـــي�انـــت صـــالحة للمنافســـة  التـــي الاســـتراتیج�اتشـــدة المنافســـة وعـــدم صـــلاح�ة  - 3
ل الأقسـام الوظ�ف�ـة الكبیـرة. المنظمات حتى نها�ة الس#عین�ات �انت  تعتمد على الرقا#ة المر�زLة من خـلا

أدر�ـــت معظـــم المنظمـــات هـــذه المشـــ�لات، وأصـــ#حت تعمـــل مـــن خـــلال فـــرق العمـــل  وفـــى الفتـــرة الحال�ـــة
وحـدات الأعمــال، حیــث أدر�ـت هــذه المنظمــات أن المیـزة التنافســ�ة  تتحقــ. مــن  فــياللامر�زLــة  واسـتخدام

وأن هنــاك ضــرورة ، الأصــول الثابتــة فــيمار المعرفــة، والقــدرات ،  وعلاقــات المــوظفین،  أكثــر مــن الاســتث
   لتحقی. التوازن بین �ل الأطراف داخل المنظمة. 

فقـU علـى  الاعتمـادتعطـى رؤ�ـة عـن المسـتقبل، وعـدم  التـيعلى المعـاییر غیـر المال�ـة  یر�ز هذا التوجه  - 4
معـاییر ومؤشـرات  �ـل و#التـاليتوفر للمدیرLن معلومـات تارLخ�ـة عـن أداء المنظمـة.  التيالمعاییر المال�ة 

  المنظمة.  واستراتیج�ةمدخل ق�اس الأداء المتوازن تأتى من رؤ�ة  فيالق�اس 
  

  

  

  الخرAطة الاستراتیج�ة:

تواجه المؤسسات #الكثیر من الأزمات  في تنفیذ الاستراتیج�ة، وهذا ل�س راجعا إلى أن  المدراء  لا �ضعون 
استراتیج�ة جیدة  لأن معظمهم لد�ه #الفعل استراتیج�ات جیدة. ولكن  جوهر الأزمة ��من في التنفیذ أو 

 %70أن  Fortune magazineنشرت  1990#صورة أكثر تحدیدا في ضعف عمل�ة التنفیذ. ففي عام 
 2003من فشل الاستراتیج�ات  یرجع إلى ضعف عمل�ة التنفیذ ول�س لعیوب في الرؤ�ة والأهداف. وفي عام 

                                                           
11 Robert S. Kaplan and David P. Norton, The Strategy-Focus Organization,(Boston:   Harvard  
Business school Press,2001), PP.1-4. 
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من الاستراتیج�ات التي تم إعدادها #طرLقة جیدة  تم تنفیذها  %10أكدت هذا الادعاء  وذ�رت ان أقل من 
  #�فاءة. 

أن:  �2006ة وط#قا لإحصاءات في عام وتوضح المواقع المهتمة بتنفیذ الاستراتیج  
 من قوة العمل لا تفهم استراتیج�ة المؤسسة . 95% •

 من المؤسسات تفشل في تنفیذ استراتیجیتها. 90% •

 من فرL. العمل التنفیذB �قضي أقل من ساعة شهرLا في مناقشة الاستراتیج�ة. 86% •

 من المؤسسات لا ترUV الإدارة الوسطى #الاستراتیج�ة. 70% •

  من المؤسسات  لا ترUV الاستراتیج�ة #الموازنة  60% •
�علم  المدراء  ما الذB یجب ان �قومون #ه لتحقی. النتائج المطلو#ة #�فاءة وفعال�ة، ولكن الصعو#ة تكمن و 

وهذا �شیر إلى الفجوة بین الواقع والممارسة،  في  ��ف�ة توج�ه و جعل الموظفین  ینفذون  هذه النتائج.   
  12الأداء الذB �سد هذه الفجوة الخرائU الاستراتیج�ة.  و�طل. على

من من الق�مة السوق�ة للمؤسسات یتم الحصول علیها  %75اكثر من إلى أن  �Kaplan & Nortonشیر 
لا �م�ن ق�اسها #المقای�س التقلید�ة. ولكن #طاقات الاداء المتوازن �نظام للق�اس  الأصول غیر الملموسة التي

. التنظ�م�ة المعلومات  والثقافةو العنصر ال#شرB ،  ثلم  الملموسةصول غیر �سمح للمؤسسات  أن تق�س الأ
والق�مة المتحققة   الملموسة غیر و  الملموسة  الرUV بین الأصولالمؤسسات في ستراتیج�ة  الاالخرائU تساعد و 
أفضل النتائج من خلال دیرLن  على تحقی. التراصف لتحقی. مساعد التو  . ستراتیج�ةجوانب الا للك

من خلال إعطاء مزLدا من الاهتمام  لتحسین و  الاستثمار في الأفراد والتكنولوج�ا  ورأس المال التنظ�مي
صول غیر الاستثمار المناسب  في الأ، و والثقافة والابتكار  علاقات العملاءعمل�ات الداخل�ة  مثل إدارة ال

مي  �عمل على تنفیذ خطة الملموسة مثل رأس المال ال#شرB  ورأس المال المعرفي و رأس المال التنظ�
  13تحقی. النجاح الاستراتیجي.  
من  تصف  عمل�ات تحوLل الأصول غیر الملموسة إلى نتائج ملموسة   #أنها وتعرف الخرائU الاستراتیج�ة 

ظل  في الاستراتیج�ةإطار عمل  لوصف وإدارة  وضع علىالمنفذین  تساعد  .  وهىخلال علاقة السبب�ة 
  14الاستراتیج�ةأسلوب لوصف  هي الاستراتیج�ةالمعرفة. والخرائU  اقتصاد فيالعمل 

                                                           
12 Howard M. Armitage and Cam Scholey, Strategy Mapping: Using Strategy map to drive 
Performance, CMA Canda Research and Innovation, Published by  The Society of Management 
Accountants of Canadam2006, P1. 
13 Robert S. Kaplan and David P. Norton, The Strategy Map, Vol. 26, No. 4 (2 parts) Part 1, 
April 2004, Executive Book Summery,  P.1. www.summery.com 

14 Robert S. Kaplan and David P. Norton, The Strategy-Focus Organization, Op cit, PP.69-72. 
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المؤسسة و#التالي تعمل على التنفیذ الجید  استراتیج�ةعرض مرئي لرUV م�ونات  �ما تعرف #أنها
  15.للاستراتیج�ة

لكي  الملموسةالأصول  مع الملموسةتراصف  الأصول غیر  تحقی.  علىوتساعد الخرائU الاستراتیج�ة 
عندما تستخدم في تحقی. أهداف ��ون لها ق�مة فقU   الملموسةالأصول غیر ذلك لأن تحق. الق�مة. و 

في تدرLب موظفیها ،  الاستثمارالمؤسسة. على سبیل المثال نفترض أن إحدK المؤسسات ترغب في 
 Total Qualityمن بین برنامجین لتدرLب موظفیها أحدهما في  الاخت�ارونفترض أن المؤسسة أمام 
Management (TQM)  البرنامج الثاني إدارة علاقات العمیلCustomer Relationship 
Management (CRM) برنامج تح Bالمؤسسة فإذا �انت  استراتیج�ة؟  الإجا#ة تعتمد على المؤسسة تاجفأ

تحتاج  أن تستمر في ، فهى    Low Total Cost Strategyأقل تكلفة  استراتیج�ةالمؤسسة تعتمد على 
أما إذا �انت  ،برنامج إدارة الجودة الشاملة اخت�ار #ما �حق. لها ق�مة عال�ة فعلیها عمل�اتها وتطوLر تحسین 

فمن     Customer solution Strategy للعملاء حلول استراتیج�ة تقد�م الشر�ة تر�ز على  استراتیج�ة
المؤسسة  استراتیج�ة.  فعندما یتواف. التدرLب مع ملاءأن تستثمر في التدرLب في إدارة علاقات الع الأفضل 
 مبدأین أساسین في الس�طرة على  الاستراتیجيو التراصف التوازن  ومن هنا �عتبر  . أكبر عائدیتحق. 

  16تحقی. الق�مة في الأصول غیر الملموسة.
  
  

  

  

    الاستراتیج�ةالم5ادئ الأساس�ة في رسم الخرAطة 

 17 الم#ادs یجب مراعاتها عند إعداد الخرLطة الاستراتیج�ة وهى: مجموعة من هناك 

 Strategy balances contradictory forcesالتنسی� والتكامل بین الأهداف المتعارضة  -1

لتحقی. عائد في الأجل الطوLل غال#ا ما یواجه #معارضة  حیث   الملموسةالاستثمار في الأصول غیر 
 Kادة في التكالیف  لأنه �قتطع جزء من  التكالیف التي تحق. الأداء المالي في المدLینظر إل�ه انه ز

، و#التالي على المؤسسة أن توضح التحسین الذB �م�ن أن یتحق. في الأجل الطوLل، وأن الق�مة القصیر

                                                           
15 Robert Kaplan and David Norton, the Strategy Map: Guide to aligning intangible assets, 
Strategy & Leadership, Vol. 32, No.5, 2004 p.10, pp.10-17. 
16 Ibid, P.13. 
17 Kaplan R. S. & Norton D. P.,2004,Strategy Maps: Converting intangible assets into tangible 
outcomes, Harvard Business School Press: Boston,pp.10-pp.13 
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جل القصیر قد تكون تضح�ة #عائد أكبر في الأجل الطوLل.  ولهذا تعمل ق�قها في الأالتي �م�ن تح
الخرLطة الاستراتیج�ة على خلال تخف�ض التكالیف وتحسین الإنتاج�ة في الأجل القصیر، لزLادة الرVح�ة 

  والنمو في المدB ال#عید.
  Strategy is based on a differentiated customer value proposition .تحقی� التنوع في الق�مة المقترحة للعمیل-2

تحقی. رضا العمیل هو الأساس في التحقی. المستمر للق�مة. وتحتاج الاستراتیج�ة ص�اغة أهداف 
واضحة لجم�ع قطاعات الجمهور  والق�مة المطلو#ة تحق�قها، والوضوح في تحدید الق�مة المقترحة هو أهم 

  #عد في تحقی. الق�مة.
     Value is created through internal business process الق�مة من خلال العمل�ات الداخل�ةتحقی�  -2

�صف المحور المالي ومحور العمیل في الخرLطة الاستراتیج�ة و#طاقات الأداء المتوازن النتائج  التي 
  ،حسین الإنتاج�ةتسعى المؤسسة إلى تحق�قها، وزLادة ق�مة  أصحاب المصلحة  من خلال نمو العائد  وت

من خلال  زLادة مشار�ة المؤسسة في الإنفاق على ما یؤدB إلى الاحتفاt #العمیل والرضا  تم تحق�قهLو 
  وجذب عملاء جدد والولاء والنمو  .

وتصف العمل�ات في محورB العمل�ات الداخل�ة والتعل�م والنمو �یف تنفذ المنظمة استراتیجیتها. وتحدد 
لمتوازنة وذات الكفاءة  �یف �م�ن تحقی. الق�مة والمحافظة على استمرارLتها و#التالي العمل�ات الداخل�ة ا

زLادة الإنتاج�ة تؤدB إلى على المؤسسات أن تر�ز على العناصر المهمة في العلم�ات الداخل�ة التي 
  وتحقی. الق�مة.

 Strategic alignment determines the value of الملموسةصول غیر لتراصف الاستراتیجي �حدد ق�مة الأا-3

intangible assets  

في المؤسسة  ودورها في تنفیذ الاستراتیج�ة .   الملموسة�صف محور  التعلم والنمو  الأصول  غیر 
�م�ن تصن�فها في ثلاثة فئات رأس المال ال#شرB ( مهارات ومواهب ومعارف  الملموسةوالأصول غیر 

المال المعرفي ( قواعد الب�انات ونظم المعلومات والش#�ات والبن�ة التحت�ة للتكنولوج�ا )  الموظفین) ، رأس
 ورأس المال التنظ�مي ( الثقافة التنظ�م�ة، الق�ادة، الموظفین، فرق العمل ، التراصف، إدارة المعرفة). 

  متطل5ات نجاح ق�اس الأداء في المؤسسات الح)وم�ة:

یجب أن تكون موجودة  حقائ. في تطبی. ق�اس الأداء المؤسسي ر�زت على  ست في تجرVة الح�ومة الكند�ة
  18ق�اس الأداء في الح�ومة وهي:نجاح  لضمان 

                                                           

 
د. محمد المحمدB ماضي، مداخل ق�اس الأداء  في القطاع الخاص وتطب�قاتها على القطاع العام والح�ومي، ص 18

  .2005، المنظمة العر�Vة للتنم�ة الإدارLة ،  ندوة ق�اس الأداء المؤسسي،  34-33ص 
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  : الحق�قة الأولى

التر�یز على العوامل التي تخل. الق�مة لجم�ع لابد أن �صمم مق�اس الأداء #أسلوب �ساعد الإدارة في 
  أصحاب المصالح المرت#طین #المنظمة.

 الحق�قة الثان�ة:

أن تؤثر مقای�س الأداء على إنجاز الأهداف الطوLلة الأجل، ولا تقتصر على الأهداف قصیرة الأجل لابد 
.Uفق 

 الحق�قة الثالثة:

ألا تن#ع هذه المقای�س من فراغ , بل لابد لها من رؤ�ة واضحة وق�م تح�م تطبی. هذه الرؤ�ة، وم#ادs تح�م 
  تحق�قها لابد من نشرها وتدع�مها بواسطة الإدارة العل�ا.

 عة:الحق�قة الرا5

أن المقای�س وحدها لن تحق. الفاعل�ة، الكفاءة، الجودة المطلو#ة بل لابد من إدارة المنظمة #أسلوب الق�مة 
  لتحقی. ذلك.

 الحق�قة الخامسة:

  لابد من رUV مقای�س الأداء مع عوامل النجاح الرئ�س�ة مع أهداف المنظمة.
 الحق�قة السادسة: 

  (#ارLتو) في عمل�ة التطبی..  80/20التر�یز على قاعدة 
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   الم5حث الثاني

  تحقی� التراصف في المؤسسات الح)وم�ة  دور 5طاقات الأداء المتوازن في 

  
  تمهید:

أهم ،  وص�اغة الأهداف وتحدیدها من وضوح الأهداف  أهم مرحلة في استخدام الخرائU الاستراتیج�ة �عتبر
وأح�انا غیر  ها ال#عضداخلة  مع #عضالمش�لات التي تواجه المؤسسات الح�وم�ة نظرا لأن أهدافها مت

الح�وم�ة هي التي هناك #عض الأهداف  في حال تحق�قها لا �م�ن القول أن المؤسسات ف محددة بوضوح، 
فعلي  على سبیل المثال، و التعل�م الصحة   لمث بنس#ة مائة #المائة في مجالات بنفسها  حققت هذا الإنجاز

الدولة تلعب دورا في تحسین الصحة والتعل�م ، إلا ان القطاع الخاص أ�ضا یلعب دورا مهما في  أن الرغم من 
 محددة اائج والأثر أهداف واضحة من البدا�ة وأن هناك أدوار عمل�ة ق�اس النتتحتاج نفس المجال، و#التالي 

  لكل قطاع حتى �م�ن حساب نس#ة مساهمته في النتیجة النهائ�ة.
   

  Alignmentالتراصف 

#أنها الترتیب في خU مستق�م ، �ما تعرف #أنها حالة Webster قاموس في   Alignmentتعرف �لمة 
  19شخاص أو المجموعات أو الأمم على قض�ة أو وجهة نظر مشتر�ة. اتفاق أو تعاون بین الأ

وتعرف  في مجال الأعمال #انها الرUV بین الأهداف التنظ�م�ة  وأهداف الموظفین. وهذا یتطلب فهم مشترك 
     20لرسالة وأهداف المؤسسة والاتساق بین �ل هدف والخطة الموضوعة لتنفیذه.

  
  Achieving Alignmentتحقی� التراصف 

طرLقة وهناك أعلى ثم التدرج إلى اسفل. هو البدء من هناك طرق مختلفة لتحقی. التراصف . أحد هذه الطرق 
خرK تبدأ من المنتصف  على مستوK وحدة الأعمال  قبل بناء  #طاقات الأداء المتوازن والخرائU أ

#عض الشر�ات  تبدأ العمل في التراصف مع بدا�ة العمل في المؤسسة.  والأمر هنا یتطلب   الاستراتیج�ة،
 من وحدات الأعمال  قبل تطبی. على مستوK وحدات المؤسسة.  اثنینعمل اخت#ار تجرLبي على واحدة أو 

ومساندة #طاقات الأداء الأول�ة  یتم بنائها بدعم أن    Robert Kaplan and David Nortonو�قترح 
. ولكن هذا دة  محددة ول�س على مستوK المؤسسة.  وغال#ا ما تكون على وحالعل�ا في المؤسسة الق�ادة

                                                           
19 Merriam-Webster Dictionary. www.m-w.com 
20 http://www.businessdictionary.com/definition/alignment.html#ixzz2pJcDqB1d 
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�م�ن أن یؤدB إلى استراتیج�ة فرع�ة مثال�ة.  والوحدة من  المم�ن أن تف�ر #ش�ل مستقل بدرجة  المنهج 
رK في المؤسسة.  حل هذه المش�لة �بیرة  وتتجاهل الرUV والفرص التي تحق. التكامل مع الوحدات الأخ

حق. بها ت��من في  مشار�ة مجلس الإدارة أو ق�ادة المؤسسة  عندما تكون ال#طاقة جاهزة  #الك�ف�ة التي ی
 21أولو�ات المؤسسة.و التراصف 

  
 22المؤسسة التراصف في المتوازن لتحقی�داء استخدام 5طاقات الأ

#طاقات الأداء المتوازن  عند ص�اغة التخط�U الاستراتیجي وتصم�م نظم الإدارة الاستراتیج�ة،  استخدام
تساعد في تحقی. التراصف  وتوحید جهود العاملین في المؤسسة نحو  الأش�اء الصح�حة  والعمل على 

ر من �ونها أسلوب تحقی. النتائج التي تحق. التي تحق. رؤ�ة المؤسسة.  و#طاقات الأداء المتوازن هي أكب
لتحقی.  النتائج  فهي نظام  �عمل على تحقی. التكامل بین الأفراد  والاستراتیج�ة والعمل�ات  والتكنولوج�ا 

  المستخدمة.
إطار عمل �ضم مجموعة من المقای�س  عن  وعمل�ة الق�اس #استخدام #طاقات الأداء المتوازن ع#ارة

لوحة ق�اس.  والمقای�س في هذه الأنظمة هي عادة مقای�س والمؤشرات یتم عرضها #ش�ل ب�اني من خلال 
  تشغیل�ة ول�ست استراتیج�ة تستخدم في متا#عة الإنتاج والبرامج التشغیل�ة وتقد�م الخدمات . 

والاستراتیج�ة المعتمدة على #طاقات الأداء المتوازن تعمل على توحید جهود الأفراد لتحقی. رؤ�ة واستراتیج�ة 
عمل�ة الاتصال في داخل   المؤسسة ومع الأطراف الخارج�ة وتوفیر الأسس التي تحق. المؤسسة وتحسین 

  تراصف الأهداف الاستراتیج�ة مع الموارد.
ورحلة تطبی. #طاقات الأداء المتوازن  لا تبدأ من مقای�س الأداء ولكن من  النتائج التي تسعى المؤسسة 

 start إبدا وعینك على النها�ة   Stephen Coveyوفي للوصول إلیها.  #ع#ارة أخرK  و�ما �قول ست�فن �
with the end in mind    اقت#اسات  ست�فن Kو ل�س من المقای�س التي نعتمد علیها حال�ا، وفي إحد

بدرجة عال�ة من الجد�ة  لكى یتأكدوا  أن الأش�اء تؤدK  ون �وفي �قول  "  إن الموظفین ومدراءهم  �عمل
الأش�اء  أو یؤدون  ذا �انوا �فعلون الأش�اء الصح�حة إ #ش�ل صح�ح ، ولكن ل�س لدیهم الوقت ل�قرروا  ما

                                                           
21 Robert S Kaplan & David P Norton, Alignment - Using the Balanced Score-card  to create 
Corporate Synergies, Harvard Business School Press, 2006, p1. 

22 Howard Rohm, Using the Balanced Scorecard to Align Your Organization,  Balanced 
Scorecard Institute, a Strategy Management Group company,  January 2008 ,pp.2-4 
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عمل�ات على تنفیذ ش�اء الصح�حة)  و جیدة (أداء الأ استراتیج�اتیتطلب  وضع التوازن ، و #ش�ل صح�ح 
هذا یجعل و ) صح�حةش�اء #طرLقة أداء الأت (لكفاءة  لتقد�م البرامج والخدمات  والمنتجادرجة عال�ة من ا

 .Core Businessالمنظمة تر�ز على أعمالها الرئ�س�ة 
  

 :س�ة في 5طاقات الأداء المتوازنةلم)ونات الرئ�ا

جم�ع ت�حتاج إلى  puzzleتصم�م نظام لإدارة الاستراتیج�ة #استخدام #طاقات الأداء المتوازن مثل   اللغز 
الم�ونات  داء المتوازن في #طاقات الأو�قصد #القطع معا لتش�یل واستكمال الحل.  القطع المختلفة 

وهنا  تصم�مها #ش�ل منفرد وغال#ا ما تكون متعارضة مع عناصر استراتیج�ة  أخرK  یتم  الاستراتیج�ة  التي
�س�ة في لم�ونات الرئا هى  وتعتبر الم�ونات التال�ة حد. في نظام وا تحتاج إلى تحقی. الملائمة وتجم�عها 

 23 :#طاقات الأداء المتوازنة
  Engaged Leadershipمشار)ة الق�ادة  .1

بین  التواصل الفعال  وفتح قنوات للحوار المت#ادل تعتبر الخطوة الأولى والمهمة في التطبی. فمن خلالها یتم 
  .إدارة التغییرإت#اع منهج�ة و التخط�U # الجم�ع داخل المؤسسة والق�ام 

   Organization Mission, Vision, and Valuesص�اغة الاستراتیج�ة  .2
تحدید الرؤ�ة والرسالة والق�م التي  ، وفیها  یتم مهمة لتحقی. التراصف للمنظمةالص�اغة الجیدة للاستراتیج�ة 

  في  معظم المؤسسات الق�م  ولكنتمتلك و  انطلاقا من ق�م العاملین في المؤسسة. Vناؤها و  تصم�مها  تم
عدم تم�ن الموظفین من الحصول علیها  ها وVین م�ونات الاستراتیج�ة و#التالي ل�س هناك  رUV بین غالبال

، یبدأ عمل #طاقات الأداء المتوازن من هنا  واضحة للمستقبل صورةتع�س رؤ�ة المؤسسة   #سهولة.  وعندما
 وتنفیذها. ستراتیج�ةالاولهم في بناء #قلوVهم وعقو�شارك  الموظفین 

  Organization Pains  آلام المؤسسة .3

والمم�نات التي تساعد في بناء  تحدید التهدیدات الخارج�ةلللمؤسسة عمل�ة مسح البیئة التنظ�م�ة و�قصد بها 
  لمنهج المستخدم في تحقی. النتائج في المستقبل.تحدید او   ستراتیج�ةالا

 Customers and Stakeholders, andوالق�مة المقترحة    العملاء وأصحاب المصلحة  .4
the Value Proposition  

                                                           
23 Howard Rohm, Using the Balanced Scorecard to Align Your Organization,  Balanced 
Scorecard Institute, a Strategy Management Group company,  January 2008 ,pp.2-4 
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فهم حاجات العملاء  وتسعى إلى ات نظر العملاء وأصحاب المصلحة  الفعالة  وجه الاستراتیج�ة تتضمن 
أن تكون  مؤسسةالتي ترغب الوخصائص المنتجات والخدمات التي �حتاجونها والعلاقات المطلو#ة والصورة 

  علیها.
 ,Perspectives, Strategic Themes الاستراتیج�ةوجهات النظر والموضوعات والنتائج     .5

and Strategic Results  
إلى عمل�ات   الاستراتیج�ةر�ائز التمیز  التي تترجم أو  إلى  التر�یز على   مناط. تحتاج الاستراتیج�ة 

    جم�ع الموظفین.التعرف على وجهات نظر من خلال وذلك قابلة للتطبی.   لها وجع
 Strategic Objectives and Strategy  الأهداف الاستراتیج�ة والخرAطة الاستراتیج�ة  .6

Map  
معا في إطار  الأهداف رUV و   (”Strategy “DNA)الأهداف الاستراتیج�ة هي لبنات بناء الاستراتیج�ة 

علاقة السبب�ة هي التي تش�ل الخرLطة الاستراتیج�ة التي توضح  �یف �م�ن للمؤسسة أن تحق. الق�مة  
  للعملاء وأصحاب المصلحة . 

    Performance Measure and  Targetsمقای�س الأداء المستهدف والبدا�ات  .7

 أن تق�س مدK تحقیها له، أهداف المؤسسة #المستهدف الذB ترLد المنظمة على رUV س الأداء مقای� تعمل 
الأساس لتفسیر وLوفر المستهدف متا#عة التقدم  تجاه النتائج المطلوب الوصول إلیها. �ما تم�ن المؤسسة من 

  ب�انات الأداء وتحوLلها إلى معلومات. 
  Strategic Initiatives الاستراتیج�ةالم5ادرات  .8

تنفیذ�ة ووضع أسس لأولو�ات المیزان�ة المطلوب  خطUهى عمل�ة ترجمة وتحوLل  الأهداف الاستراتیج�ة إلى 
  صرفها على هذه الخطU  وتحدید  المشروعات ذات الأهم�ة التي یجب على المنظمة الق�ام بها.

  Performance Information ReportingتقرAر معلومات الأداء   .9
ب�انات الأداء #ش�ل   استخدام النظم الآل�ة في تجم�ع الب�انات وإعداد تقارLر العمل�ات في عرض �ساهم 

  القرار في المؤسسة. واتخاذمرئي �ساعد في صناعة 
 Cascade Scorecards to Departments and توزAع 5طاقات الأداء على الإدارات والأفراد .10

Individuals  
من خلال رUV #طاقات الأداء  المنظمة  #استخدام الخرائU الاستراتیج�ة یتحق. التراصف في استراتیج�ة 

مقای�س الأداء والمستهدف  والم#ادرات . واستخدام #طاقات الأداء  تحدید و  داء الفرع�ة الرئ�س�ة ب#طاقات الأ
 مسئول�ة مقای�س الأداء.تحدید تحسین المساءلة  عن  الأهداف  و  �عمل على 
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  Rewards and Recognitionالم)افآت والتقدیر      .11

 اتحداث التغییر إمن قبل الأفراد، والمساعدة في   رUV الم�افآت #الأداء  لجعل الاستراتیج�ة قابلة للتنفیذیجب 
  �ة في المؤسسة.الأداء ع المطلو#ة  لتحقی. مستو�ات

  Evaluationالتقی�م  .12

  ة والمقای�س والم#ادرات  التي تع�س التعل�م التنظ�مي.نتائج المؤسستحدید آل�ة التقی�م  لضرورة 
  

  للمؤسسة: وتحقی� التراصف  التوجه الاستراتیجي

قامت بتغییر جم�ع أجزاء نظام الإدارة بها لكي  داء المتوازن ت في تطبی. #طاقات الأالتي نجحالمؤسسات 
التقلید�ة  التي ترUV الأداء  #الجوانب المال�ة  دارة ، وهذا هو التحول من برامج الإتحق. التوجه الاستراتیجي

 التال�ة الم#ادs الخمسة تساعد والموازنات  إلى نظام أداء �ضع الاستراتیج�ة في مر�ز عمل�ات المؤسسة، و 
  24ستراتیجي  وعلى السرعة في تحقی. الفعال�ة في تنفیذ استراتیجیتها. سة على  التوجه الاالمؤس
 التنفیذ�ة: التغییر من خلال الق�ادة -1

وأهم لق�اس ، لنظام نه برنامج للتغییر ول�س فقU أ# الاعترافبرنامج #طاقات الأداء المتوازنة  من  نجاح�أتي 
تتطلب  تغییر في �ل جزء من  فالاستراتیج�ة  ،مشار�ة فرL. الق�ادة التنفیذB هو النجاح  شرz لتحقی.

 لن تتم عمل�ة التغییر .مع عمل�ات المؤسسة غیر متفاعلین قادة المؤسسة  المنظمة.  وإذا لم ��ن 

 

 ترجمة الاستراتیج�ة إلى خط� تنفیذ�ة: -2

ولو أردنا أن نبني  یتم وضع الاستراتیج�ة  في مر�ز نظام إدارة المؤسسة و#التالي تكون مفهومة للجم�ع.  
وتوفر #طاقات   الاستراتیج�ة.ستراتیج�ات  فنحن في حاجة إلى  نظام لوصف نظام إدارة استراتیج�ة  حول الا

الأداء المتوازن  نظام لتحقی. نجاح المؤسسات فهى تعمل على مساعدة المدراء التنفیذیین على فهم  
الخطU  رUVالاستراتیج�ة التي تساهم في تحقی. الخرائU  استخداموص�اغة الاستراتیج�ات . من خلال 

 . التنفیذ�ة #الأهداف الاستراتیج�ة

 ستراتیج�ة المؤسسةالا يف التراصفتحقی�  -3

ولكن المؤسسة تتكون من   ، داة قو#ة  في وصف استراتیج�ة وحدة الأعمالالأداء المتوازن هى أ#طاقات 
تحق. التفاعل یقطاعات عدیدة ووحدات أعمال  وأقسام متخصصة  �ل واحدة منها لدیها  استراتیج�ة.  ولكي 

داء #طاقات الأو تعمل نسی. بین هذه الاستراتیج�ات، تحق. الت وسیلةإلى  فالمؤسسة في حاجة بینهما 
                                                           
24 Robert S. Kaplan and dived P. Norton, It summarizes material contained in the authors’ book, The Strategy-

Focused Organization: How Balanced Scorecard Companies Thrive in the New Business Environment, Harvard 

Business School Press, 2001. 
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مهمة سهلة،  ، وهذه ل�ست  المتوازن على تحقی. الرUV الاستراتیجي لتحقی. التكامل بین مؤسسات متعددة
الهندسة والمشترLات  لها أجهزة المعلومات واللغة والثقافة  الخاصة و التسوL. و قسام الوظ�ف�ة مثل  التموLل فالأ
ه�اكل الوظ�ف�ة لهذه  الأقسام تص#ح عائ. أساس�ا  أمام  تنفیذ الاستراتیج�ة  لأن المؤسسات  تواجه وال بها.

�م�ن  الاستراتیج�ةمن خلال الخرائU لكن #صعو#ات �بیرة  في الاتصال والتنسی. بین هذه القطاعات، و 
.UVتحقی. هذا الر  

    

 ستراتیج�ة مسئول�ة لكل فرد في المؤسسة:الااجعل  -4

قائم على المعرفة. الأ�ام هو العمل ال جم العمل في المؤسسات الصناع�ة  هذهح من  %50حوالي 
ستراتیج�ة  مدر�ا  للامن أن �ل فرد في المؤسسة   للتأكد داء المتوازن تحدد خطوات و#طاقات الأ

  .ومتوائم معها  وقادرا على تنفیذها
  

 اجعل ص�اغة الاستراتیج�ة عمل�ة مستمرة  -5

ازنة وخطة العمل�ات، وتناقش الاجتماعات الشهرLة دارLة في ضوء المو عمل�اتها الإمعظم المؤسسات تبني 
وهذه الأعمال التنفیذ�ة مهمة ولكنها ل�ست الشيء الوحید الذB  ،لخطة  ومتطل#ات معالجتهاللإدارة انحرافات ا

 اجتماعات لا تعقد خط�U الاستراتیجي،  تقوم #ه الإدارة،  فقد تبین من الواقع أنه #عد الاجتماع  السنوB  للت
 %85ومن خلال مسح تم إجراءه على عینة من المؤسسات تبین ان  أخرK  للمدراء لمناقشة الاستراتیج�ة.

#طاقات  استخدمتالمؤسسات التي من فرق الإدارة �قضون أقل من ساعة شهرLا لمناقشة الاستراتیج�ة، ولكن 
استطاعت أن تحق. الدمج بین العمل�ات التشغیل�ة وإدارة الاستراتیج�ة من خلال  ثلاث  الأداء المتوازن 
  وهى:عمل�ات مهمة 

  الأولى: رUV استراتیج�ة المؤسسة #عمل�ات الموازنة. 
  ثان�ا: الص�اغة المستمرة للاستراتیج�ة من خلال اجتماعات المراجعة الاستراتیج�ة.

  لتحقی. التطوLر المستمر .ف مع الاستراتیج�ة ثالثا: تطوLر عمل�ة التعلم والتكی
  
  
 

 

 

 

 

  



 

20 

 

  الم5حث الثالث

   متطل5ات تحقی� التراصف في المؤسسات الح)وم�ة

  
في  والتراصف  التوازن اصف في عدة عناصر یجب توافرها حتى �م�ن تحقی. ر تمتطل#ات تحقی. التتمثل 
بین النتائج #عیدة المدK والنتائج قصیرة الأجل ، ستراتیج�ة والأهداف التشغیل�ة، العملي بین الأهداف الاالواقع 

  :الاتيم المتطل#ات في ن تحدید أهبین المصلحة العامة للمؤسسة وVین مصالح الموظفین و�م�
  

  التخط�� الاستراتیجي  -1

التخط�U هو الم�ون  الرئ�سي في تحقی. الأداء المؤسسي ، لأنه بدون التخط�U لا �م�ن أن تكون هناك  
للمؤسسة أن تعمل على تحق�قها،  وعدم وضوح الأهداف یترتب عل�ه عدم وضوح  �م�ن أهداف واضحة

ولكى تكون الخطة   ه.لتحق�ق حوله�م�ن تجم�ع الموظفین شیئا محددا   هناك  و#التالي ل�سالأدوار، 
تنفیذها، یجب أن تتضمن الرؤ�ة والرسالة والق�م والأهداف الاستراتیج�ة،  و�م�نالاستراتیج�ة  واضحة 

ولضمان نجاح التنفیذ  یجب مراعاة   #الإضافة إلى متطل#ات التنفیذ ودعم الإدارة العل�ا وتطبی. إدارة التغییر. 
  مراعاة النقاz التال�ة.

  
 إدارة التغییر: -2

#مقاومة نتیجة التغییر الذB س�حدث،  وذلك خوفا من تأثیر هذا یواجه ما عند تنفیذ أB شيء جدید دائما 
التغییر على مصالح العاملین في المؤسسة أو على طب�عة ونمU العمل المستخدم، او أن  التغیر سوف 
�فرض على العاملین تعلم مهارات جدیدة ، أو تغییر في المستهدف المطلوب تنفیذه، وغیر ذلك من هنا  تبدا 

ة التغییر. ولنجاح المؤسسة في عمل�ة إقناع الموظفین والتقلیل من مقاومة التغییر یجب ان تأخذ عمل�ة مقاوم
  25 في اعت#ارها عند وضع الخطة الاستراتیج�ة مجموعة من المتطل#ات �م�ن تحدیدها �ما في الش�ل التالي:

 

 

 

  

                                                           

، 2012، القاهرة: دار المعارف المصرLة، إدارة الاستراتیج�ة خمس خطوات نحو الهدفعبدالرح�م محمد عبدالرح�م،  د. 25 
  .103ص 
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 وضمان تنفیذ الاستراتیج�ة ) متطل5ات إحداث التغییر 1ش)ل رقم (

 

  المعاییر: -3

تتكــون نظــم ق�ــاس الأداء مــن مؤشــرات ومعــاییر تعمــل علــى التخطــ�U  والملاحظــة والرقا#ــة  علــى المــوارد 
بهدف تحقی. حاجات العمیل  وإنجاز أهداف المنظمـة. ونظـام ق�ـاس الأداء ضـرورB لاكتشـاف الأخطـاء، 

ینات في عمل�ات المنظمة وتحقی. أهدافها الاسـتراتیج�ة فـي وتحقی. الرقا#ة على العمل�ات  لإحداث التحس
  26ظل المنافسة التي تواجه منتجاتها وخدماتها.  

                                                           

المنظمات الح)وم�ة مع دراسة تطب�ق�ة ق�اس الأداء المتوازن في المنظمات العامة في عبدالرح�م محمد عبدالرح�م،  د. 26 

رسالة د�توراه غیر منشورة، جامعة القاهرة، �ل�ة الاقتصاد والعلوم الس�اس�ة  ، ص   على ش5)ة الإذاعات الإقل�م�ة في مصر ،
25.  

 الرؤية

Vision 

 التغيير 

Change  

 خطة العمل 

Action 

 الموارد

Resource 

 الحوافز

Incentive

 المهارات 

Skills 

= 

 ماذا �حدث في حالة غ�اب أK مطلب من المتطل#ات السا#قة على تنفیذ الاستراتیج�ة

 
 إرتباك

Confusion  

 خطة العمل 

Action 

 الموارد

Resource 

 الحوافز

Incentive

 المهارات 

Skills 
= 

 الرؤية

Vision 

 توتر

Anxiety  

 خطة العمل 

Action 

 الموارد

Resource 

 الحوافز

Incentive

  

  
= 

  بطء في التغيير

Slow Change  

 الرؤية

Vision 

 خطة العمل 

Action 

 الموارد

Resource 

  

  

 المهارات 

Skills 
= 

 الرؤية

Vision 

 إحباط

Furestration   

 خطة العمل 

Action 

  

  

 الحوافز

Incentive

 المهارات 

Skills 
= 

 الرؤية

Vision 

 بداية خاطئة

False Starts  

     

    

 الموارد

Resource 

 الحوافز

Incentive

 المهارات 

Skills 
= 
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عمل�ة وضع معاییر الأداء  هى عمل�ة تحدید المجالات التي �م�ن من خلالها الح�م على أداء المؤسسة أو و 
المنظمة  وإداراتها المختلفة، وLراعى عند تحدید مجالات الأداء  أن تستوعب الأهداف التي تسعى المنظمة 

خرK فإن تحدید معاییر ومن ناح�ة أمجالات أداء متعددة ، لتحق�قها و#التالي قد ��ون للإدارة  الواحدة 
ومؤشرات الأداء الأساس�ة یجب أن یتم عن طرL.  تحدید المق�اس المناسب لق�اس مجالات الأداء ، وهذا 

مثل الكم�ة  المق�اس قد ��ون �مي أو ق�مي  أو زمني أو نسب أو حتى علاقات تجمع بین هذه العناصر
  K27 شيء آخر.ي مدة زمن�ة أو تكلفة الوحدة أو أالمنتجة ف

وهى مجموعة المعاییر التي یتم تحدیدها على مستوK مجموعة من المؤسسات  Standardناك معاییر وه
وهى مجموعة المعاییر    criteriaوتلتزم بها جم�ع المؤسسات العاملة في نفس المجال،  وهناك معاییر 

ا على مستوK المؤسسات. على التي تضعها �ل مؤسسة وتعمل في ضوئها لتحقی. المعاییر  المتف. علیه
أن تلزم بها جم�ع المدارس في الدولة وأن تعمل على للتعل�م یجب  Standard سبیل المثال هناك معاییر

یتم وضعها والعمل بها داخل �ل مدرسة  للمدرس والطالب  criteriaتحق�قها، وفي نفس الوقت هناك 
حق. المعاییر العامة للتعل�م ، وفي حالة   تحدیدها وأهداف المدرسة وهذه المعاییر یراعي عند وضعها أن ت

  في ضوء المعاییر العامة التي تلتزم بها جم�ع المؤسسات، تستط�ع المدرسة أن تحق. معاییر التعل�م.
    

  المؤشرات: -4

أص#ح أكثر استخداما في جم�ع    Key Performance Indicators (KPI's)مصطلح مؤشرات الأداء
�یف تؤدK الأعمال فهو �ساعد المدیرون داخل المؤسسة والمستثمرون خارج المؤسسة في الح�م على 

الأعمال. ولكى یتم تحدید المؤشرات #ش�ل مناسب یجب أن تأخذ المؤسسة  في الاعت#ار أن تكون  أهدافها 
  واضحة والمؤشرات واضحة للجم�ع .

#انها أداة تساعد   Key Success Indicators (KSI's) �ما تسمي ا�ضا   KPI'sاء وتعرف مؤشرات الأد
  .دافها ي تحدید وق�اس مدK التقدم نحو اهالمنظمة ف

الهدف. وغال#ا  ما تستخدم  والمؤشرات هي علامات أو اشارات تستخدم لتوض�ح  أو وصف مدK التقدم نحو
  مدK تحقی. المعاییر.   توض�حل

                                                           

القاهرة، د. حمدB  مصطفى المعاز ، أنظمة الرقا#ة الحدیثة في منشآت الأعمال ، دار النهضة العر�Vة، الط#عة الأولى،  27
  .29، ص 1987
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الملیون مثلا،  والوقت المستخدم  فيمؤشر الأداء هو العنصر المناسب ( مثل نس#ة الأجزاء المعی#ة 
الأجل القصیر  والأجل الطوLل،  فيالتصن�ع) والذB �ستخدم لتقی�م الأداء الكلى أو الجزئي، وتقی�م الأداء  في

  28م الأداء ��ل. وتقی�م الأداء الوظ�في ( المحاس#ة، التسوL.، التصن�ع، وه�ذا) وتق�
الأداء أو التقدم تجاه تحقی. الأهداف العلم�ة  متا#عة وسائل ل هيوتعتبر مؤشرات ق�اس الأداء الأساس�ة 

وعوامل مفهومة، فإن هذه المؤشرات تساعد  #استراتیج�ةللمنظمة أو الوحدة، وحینما ترت#U هذه المقای�س 
ن والمجتمع)على تفهم أهداف و ن والموردو (المستثمر  الخارجیینءها  وحدة فیها أو حتى عملا أBالمنظمة أو 

 رما �عتبالمنظمة و��ف�ة تحق�قها #ش�ل جید. �ما �سمح ق�اس الأداء للمنظمة بتحدید طرLقة عمل�ة لتوصیف 
  .29هو ل�س �ذلك. وما مناس#ا، أداء

تكون المعاییر �م�ة وقابلة  والمؤشرات إما أن تكون في ش�ل أرقام أو نس#ة مئو�ة أو معدل تغیر ، وLجب أن
للق�اس وواقع�ة، فعند ص�اغة المؤشر یجب التأكد من أنه واقعي، حتى �م�ن المؤسسة خلال فترة التنفیذ من 
معرفة مدK قدرتها على تحقی. أهدافها المخططة وط#قا للمعاییر التي تم تحدیدها مس#قا، وLجب أن ��ون 

، ومصادر عادلة حساب المؤشر ودورLة المؤشرلمؤشر  وملكل مؤشر #طاقة مؤشر توضح  المسئول عن ا
  علیها في تصم�مة. الاعتمادالب�انات التي تم 

  

 :  Main Dashboardتصم�م لوحة الق�اس الرئ�س�ة  -5

یتم تصم�م لوحة الق�اس الرئ�س�ة التي تضم الأهداف الاستراتیج�ة للمؤسسة  والمؤشرات 
  الفرع�ة من خلال اللوحة الرئ�س�ة  وتحدید المؤشرات التشغیل�ة.الاستراتیج�ة، ثم یتم تصم�م اللوحات 

  
 
 
 
 
 

                                                           
28 Archie Lockamy and James F. Cox, Reengineering Performance Measurement:  How To 
Align Systems To Improve  Processes,  Products,  and Profits, ( New       York: Irwin 
Professional  Publishing,1994), PP. 17-18.   

  الأسالیب الحدیثة فى ق�اس الأداء  #حث مقدم إلى مؤتمر، إدارة الأداءد. شرLف عبد الحمید مازن، 29 
  1ص،  2004مارس  17- 15المنظمة العر�Vة للتنم�ة الإدارLة،  القاهرة،  ،الح�ومي
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Scorecard 

Goal  Targets  Action Change  

     

   %90  %90زLادة درجة رضا المتعاملین إلى 

    

    

Scorecards Dashboards 

  
  

  ) لوحة الق�اس الرئ�س�ة 3ش�ل رقم (
 

  تصم�م لوحات الق�اس الفرع�ة  -6

مثال على تضم اللوحة  أهداف �ل إدارة/ قسم  وهى ترجمة للأهداف الموجودة في لوحة الق�اس الفرع�ة 
 :  إدارة (أ) محور العملاء

 

 

 

 

 

 

  
  

 

Balanced 

 

  المحور المالي

  محور العمیل

  محور العمل�ات الداخل�ة

  محور التعلم والنمو
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  ع�ة) لوحة الق�اس  الفر 4رقم (ش�ل 

 

   owner of the ObjectiveرUV الأهداف #الأفراد  - 7
  .ها ونس#ة مشار�ته في عمل�ة التنفیذذالأهداف المطلوب تنفی وهى تحدید مسئول�ة �ل فرد في المؤسسة عن

  
  

  ) رUV الأهداف #الأفراد 5ش�ل رقم (
  

 الخرائ� الاستراتیج�ة -8

رUV  من خلال  یتم من خلالها رUV أهداف المؤسسة الموزعة على محاور #طاقات الأداء المتوازن.
الأهداف المطلو#ة لرفع �فاءة العنصر ال#شرB ، #أهداف محور العمل�ات الداخل�ة ، #أهداف تحقی. 

Balanced 
 

  محور العمیل

  

Scorecard 
Goal Activates Target Measurement Change 

تحسین رضا 
 %20العملاء 

  خلال العام

تخف�ض 
زمن أداء 

  الخدمة 

 
  دق�قة 5

  

     

Scorecards  Dashboards 

Scorecard 
Goal Activates Target Action  Change 

تحسین رضا العملاء 
  خلال العام 20%

عدد المعاملات 
   المنجزة 

 
 معاملة للموظف 120
   یوم�ا

  

     

     

Scorecards  Dashboards 
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ضا العام عن أداء الجهاز رضاء الجمهور و الرضا عن المؤسسة، ورVطها #الغا�ة النهائ�ة وهى الر 
  الح�ومي، �ما یوضحها الش�ل التالي:

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  ) 1ش�ل رقم (
 

  
  
  
  
  
  
  
  

  )  الخرLطة الاستراتیج�ة2(ش�ل رقم 

 

 
 رفع كفاءة الموظفين  

مهارات التعامل مع 
 الجمهور 

مهارات العمل بروح 
 الفريق

 مهارات القيادة

 محور التعلم والنمو

زيادة رضا العميل     
 محور العميل 

زمن الحصول على  جودة الخدمة
 الخدمة 

سرعة الرد على  
 الشكاوى 

تحقيق الرضا  
 العام  

 محور الرضا العام

ع زيادة فعالية المؤسسة في المجتم  
 التطوير والتحسين المستمر 

سرعة الرد على    تقليل زمن الخدمة
 الشكاوى 

إدارة العلاقة مع 
 العملاء 

إدارة عمليات 
  التطوير الابتكار

 تحسين العمليات
 الداخلية 

 محور العمليات 
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   :تصور مقترح لعمل�ة التراصف
  
  
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  

  

  

  تحقی� التوازن والتراصف في المؤسسة) مقترح یوضح )�ف�ة 9ش)ل رقم (

 Visionالرؤية  

  Mission  الرسالة 

 محور الرضا العام 

 محور المجتمع 

 الأهداف الاستراتيجية
 مستوى المؤسسة

 محور العملاء 
 Standardمعايير  

 SKPI’sمؤشرات استراتيجية  

 الأهداف التشغيلية 
 مستوى الإدارات/ الأقسام

  

 محور العمليات الداخلية  
 Criteriaمعايير  

 OKPI’sتشغيلية  مؤشرات 

ري محور تنمية رأس المال البشري/ الفك أهداف الأفراد    

 تقويم الأداء 
 النتائج  المخرجات

 الأثر 
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  Public/common  sense  محور الرضا العام

الرضا العام هو الهدف الذB تسعى جم�ع المؤسسات إلى تحق�قه ، وتسعى إل�ه المؤسسات الح�وم�ة #صفة 
مفهوم  ر فيیأحدث تغیخاصة، وLزاد الأمر صعو#ة الآن في ظل التطور والتغیر الذB اثر #ش�ل �بیر و 

أو الكیف یر�ز على الان أص#ح  الق�اس  ، ولكن  في الساب. حیث �ان �قاس #الكم ق�اس الرضا العام
تحد�ات تواجه الجودة ، وهذا �مثل #الحصول على الخدمة ولكن # فقUیهتم لا وأص#ح الجمهور النوع�ة 

وهذا  مجتمع وفهم احت�اجاته. لوهذا یتطلب من المؤسسات الح�وم�ة الدراسة الجیدة ل المؤسسات الح�وم�ة.
 ،في تطوLر المجتمعوالذB �قصد #ه تأثیر ما قدمته المؤسسة أو المؤسسات ،  Impactالمحور �ق�س الأثر 

 ف�لما �ان التطوLر والتحسین في الخدمات �بیر و�شعر #ه الجمهور �لما تحق. الرضا العام.

  

  محور المجتمع 

أهم�ة المجتمع و یتمثل هذا المحور في رسالة المؤسسة ، لأن رسالة المؤسسة تن#ع من �ع�س هذا المحور 
و#التالي تحقی. احت�اجات الجمهور ورضائهم عن ما  حاجة المجتمع لها والرسالة هي  السبب في وجودها 

#مدK رضا  و�قاس هذا المحورتقدمه المؤسسة، �حق. رسالتها  و�ع�س مدK قدرتها على تأد�ة دورها بدقة ، 
أداء جم�ع مؤسسات الدولة، و رضا المجتمع عن جم�ع المتحققة من   Outcomesالجمهور عن النتائج 

  المؤسسات الموجودة في الدولة �حق. الرضا العام.
  

  محور العملاء :

وهذا المحور یر�ز  العملاء ، احت�اجاتلتحقی.  ما یجب أن تقوم #ه المؤسسة  وهو المحور الذB یر�ز على 
مها #العمل على تحق�قها للحصول إدارتها وأقساتي تقوم المؤسسة من خلال ال   على الأهداف الاستراتیج�ة

تحق�قها للجمهور في  والعمل على  الأهداف احت�اجات المجتمع  Lجب ، تترجم هذه، و على رضا الجمهور 
 Kل، وص�اغة هذه الأهداف تكون على المستوLمن  تقاسهذا المحور نتائج و  الكلي للمؤسسة .الأجل الطو

 . ف�لما �انت النتائج جیدة �لما ساهمت في تحقی. الرضا العام. Outcomesخلال النتائج 
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  محور العمل�ات الداخل�ة:

على تنفیذ   الأهداف التشغیل�ة على مستوK الإدارات والأقسام من خلال محور العمل�ات الداخل�ة یر�ز 
، �فاءة هذا المحور في ��ف�ة الاستخدام  الأمثل للموارد الماد�ة وال#شرLة تتمثل العمل�ات، و مجموعة من 

وLتطلب هذا المحور توفیر الإم�ان�ات المطلو#ة من أدوات ونظم وإجراءات وتحسین بیئة العمل التي تساعد 
، ف�لما Outputهذا المحور من خلال ق�اس المخرجات   تقاس نتائج و  العاملین على تحقی.  الأهداف.

 العملاء. رضا  النتائج ، �لما تحق.عن مرتفع �انت المخرجات بجودة عال�ة �لما �ان هناك رضا 

  

  محور الموارد ال5شرAة 

تطلب یالإدارLة، والذB  ساسي في العمل�ةداء وهو المدخل الأفي الأ الانطلاقوقاعدة  ساسيالأ رو وهو المح
 وضع الأهداف التي تعمل عن تطوLر المهارات والاستفادة من القدرات الموجودة في الموظفین.  لأن تحسین

التي تعمل على  ة ر ال#شرB في المؤسسة سیؤدB إلى الاستخدام الأمثل للموارد المتاح�فاءة أداء العنص
،  �حق. رضا المجتمعت، وهذا عن أداء المؤسساتحقی. جودة المنتجات والخدمات ، و#التالي رضا الجمهور 

  الرضا العام.الذB یؤدB بدوره إلى تحقی. 
  

  الخاتمة:
على تحقی. غا�ة رئ�س�ة  وهى تحقی. الرضا العام للجمهور من خلال ما تقدمه المؤسسات الح�وم�ة تعمل 

مؤسسات  یتطلب التكاتف والتنسی. والتعاون بین من خدمات للمجتمع. وحتى تحق. هذه الغا�ة ، فغن الأمر 
حق�قها #ما �حق. حاجة المجتمع،  وحتى الدولة من أجل تحقی. الس�اسات العامة التي تسعى الدولة إلى ت

  رضاء. یتحقها #ما �حق. رؤLتها المستقبل�ة و لتنفیذ الجید للأهداف التي تسعى الدولة  إلى تحق�ق�م�ن ا
الدولة وفي نفس الوقت التراصف بین تراصف داخل  �ل مؤسسة في فهي تحتاج إلى تحقی. ال الجمهور 

  المؤسسات و#عضها لتحقی. الأهداف التي تسعى الدولة للوصول إلیها.
��ف�ة تحقی. التراصف  داخل المؤسسة من خلال إت#اع منهج�ة ف�رة وعلى هذا الأساس ر�ز ال#حث على 

من  المؤسسة أو تیج�ةاستراعند ص�اغة  استخدامهتصور �م�ن وضع من خلال و #طاقات الأداء المتوازن، 
خلال المراجعة الاستراتیج�ة ، لمراعاة الأهداف المطلوب أن تكون في �ل محور حتى تحق. رؤ�ة المؤسسات 

  وتحقی. الرضا العام.
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