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 مستخلص 
الإداى من حيث التقنيات لتطور الفكر  تعد بطاقة قياس الأداء المتوازن وأسلوب إعادة هندسة الأعمال إمتدادا   

البناء ووضع أسس المستحدثة المستندة على التغيير الإستراتيجى وإعادة تقييم الأهداف الإستراتيجية بدعم عمليات التغيير 
أنظمة وشبكات معلومات متطورة، وذلك لتحقيق مستويات أداء متميزة  للأعمال الإبداعية الخلاقة معتمدة في ذلك على توافر

تحقق بتضييق أداء العمل إلى جانب المرونة والتى تشيد التكاليف التشغيلية وتحسين الجودة وزيادة السرعة في تستهدف تر
 الفجوة بين الإنجاز الفعلى والإنجاز المستهدف لتحقيق الأهداف المحددة سلفا  بكفاءة وفاعلية.

 
لأهداف التخطيطية والتنموية للمجتمع ونظرا  لأهمية معهد التخطيط القومى كمإسسة بحثية عاملة على تحقيق ا 

حكومى يحتاج إلى إعادة بناء ليتخطى المرحلة الحالية التى يمر بها المجتمع المصرى ككل المصرى، وأن المعهد كجهاز 
وثورة الثلاثين من يونيو عام  3122وهى مرحلة التغيير الشمولى لتحقيق أهداف ثورتى الخامس والعشرين من يناير عام 

أن المعهد يحتاج هو الآخر إلى ثورة إدارية على الأوضاع الرتيبة والروتينية التى تتسم بالبيروقراطية والمركزية ، و3124
مع تطوير وذلك ليظل للمعهد الريادة في العمل التخطيطى والتنموى على المستوى المحلى والإقليمى، ونظرا  لتواكب ما تقدم 

مية تطوير المناهج الفكرية للعاملين به لتخرج في صورة جديدة متمشية مع روح البنية التحتية بالمعهد والتى تطلبت حت
 العصر.

 
مما تقدم نشآت فكرة هذا البحث والتى تدعو إلى تطبيق أسلوب إعادة هندسة الأعمال الإدارية وأسلوب بطاقة  

العاملين بالمعهد سواء الهيئة العلمية التوافق على تطبيق هذين الأسلوبين من قبل قياس الأداء المتوازن، وفي سبيل تحقيق 
أو الجهاز الإدارى تم تصميم إستمارة لإستطلاع رأى أعضاء الهيئة العلمية بخصوص هذا الشؤن لمعرفة مدى قبولهم 

، كما تم إلى جانب ذلك إجراء مقابلات مع مديرى المراكز الفنية بالمعهد هذه الأساليب الإدارة المستحدثة لإستخدام وتطبيق
 عرفة أرائهم بخصوص مدى رضاء المستفيدين من خدمات المعهد عن هذه الخدمات.لم
 

عدم ومن خلال الدراسة المستفيضة ومن خلال تجميع الآراء المختلفة وضح بصورة لا تدع مجالا  للشك أن هناك  
ناع الجهاز العلمى والإدارى بؤهمية التغيير التنظيمى بالمعهد وأنه لابد أن يتم إفراد مساحة كافية من الوقت لإق قناعة بؤهمية

بل بحتمية التغيير قبل أن يحدث تدهور بالمعهد والذى بدأ يظهر صوره بشكل واضح في عدم رضاء المستفيدين عن 
 الخدمات المقدمة بل وبداية فقد هإلاء المستفيدين وضعف القدرة على الاحتفاظ بهم.

 
ط القومى بحاجة ماسة إلى الدراسة إلى أن معهد التخطيبحث خلصت مجموعة أهداف هذا الوفي سبيل تحقيق  

مل في الحاضر والمستقبل أسلوب ومنهج للعوالأخـذ بمفهوم التخطيط الاستراتيجي وجعل هذا المفهوم  ر خطتهيتطو
س ( على أسا3131-3126كؤداة للتخطيط للمستقبل، هذا وقد تم بناء خطة إستراتيجية مطورة لمدة خمسة أعوام ) واعتماده

الغايات والأهداف المحددة في هذه المرحلة من حياة المعهد والتى تم وضعها بعد دراسة نقاط القوة والضعف والفرص 
ثم تم البناء على هذه الخطة الإستراتيجية لتصوير بطاقة قياس  والتهديدات التى تواجهها إدارة المعهد في الآونة الأخيرة.

ومنظور المستفيدين ومنظور في المنظور المالى ومنظور العمليات الداخلية لمتمثلة الأداء المتوازن بمناظيرها الخمسة وا
ددت مدى إمكانيات تطبيق أسلوب إعادة هندسة الأعمال الإدارية من بناء عليه تح التعلم والنمو ثم منظور المجتمع، والذى

ل ما سبق موضع التنسيق الفعلى وأخذت تعمل هذا ولقد بدأت إدارة معهد التخطيط القومى بوضع ك خلال المناظير السابقة.
خطة إستراتيجية لمدة خمسة سنوات وخطة تنفيذية لمدة سنة أشترك فيها كل أعضاء الهيئة العلمية من خلال مراكز 

 المعهـد.
 

إلى جملة من خلال تحليل إستمارة استطلاع رأى أعضاء الهيئة العلمية بالمعهد وتوصلت مجموعة العمل بالدراسة  
مإشرات الأداء بالمعهد وأن هناك ضرورة لإعادة بناء وتشكيل مجموعة  انخفاضالهامة والذى يعد أبرزها  الاستنتاجات من

من مإشرات الأداء لتعبر بصورة واقعية عن واقع الأداء بالمعهد وأن تتكامل هذه المإشرات بعضها مع البعض الآخر 
 التى سيتم طرحها في الدراسة بالتفصيل. الاستنتاجاتأخرى من  لتعطينا صورة كلية عن الأداء ، إلى جانب مجموعة

 
ختتم البحث بمجموعة من التوصيات العامة والخاصة بمعهد التخطيط القومى كان من أهمها ضرورة بل حتمية وإ 

وإعادة  توازنالأداء المإستخدام الأساليب الإدارية المستحدثة لرفع كفاءة أداء العمل بالمعهد ومنها مدخلى بطاقة قياس 
هندسة الأعمال الإدارية، وزيادة دعم وتدعيم الإدارة العليا لتقديم إطار واضح لإحداث التغيير التنظيمى بالمعهد مع وجوب 

 إعادة التقييم الدورى لإتجاهات المعهد الإستراتيجية ومواكبتها للتغييرات المجتمعية.



Balanced Score Card (BSC) as a Tool for Reengineering the Governmental Sector 
in Egypt” 

(Case Study: Institute of National Planning (INP)) 

Abstract 
Both Balanced Score Card (PSC) and Business Reengineering Technique (BRT) are considered as an 

extension of the development of administrative thinking, as modern techniques depending on strategic 

change and reevaluation of strategic objectives, in order to support constructive change process and lay 

basis for creative and innovative works, depending on the availability of developed information systems 

and networks. This might be attained in order to achieve distinguished performance levels, to rationalize 

operational costs, improve quality, accelerate work performance and flexibility. In turn, that can be 

achieved by narrowing the gap between actual and targeted performance to achieve already targeted 

objectives effectively and efficiently. 

In the light of the importance of Institute of National planning (INP) as a research institution working in 

the field of achieving development and planning objectives of the Egyptian society, and as INP is a 

governmental agency in need of restructuring to pass through the current situation of comprehensive 

change to achieve the objectives of the two revolutions of 25
Th

 of January and 30
th
 of June, INP is in great 

need of an administrative revolution on the routine conditions of bureaucracy and centralization, in order 

to sustain the leadership of development and planning work at the local and regional levels. 

The subject of the research stemmed from the aforementioned introduction to call for application of the 

method of reengineering administrative works and the method of BPC. In order to attain consensus on 

application of these two methods by employees at INP - both staff members and administrative employees 

– a questionnaire has been designed to investigate the opinions of the staff members as for the extent of 

their acceptance to use and apply such modern administrative methods. In addition, heads of technical 

centers at INP have been interviewed to investigate their opinions as for the satisfaction of users of 

services offered by INP. 

Through the extensive study and collection of different opinions, it became clear that there is strong 

avoidance - that amounts to rejection – of the process of organizational change at INP; and that there must 

be sufficient room to convince administrative and staff members of the importance of the change before 

deterioration that began to be clearly manifested in dissatisfaction of users as for the services provided and 

losing such users and inability to keep them. 

In order to achieve the objectives of the research, the study group concluded that INP is in great need to 

develop its strategic plan and make such plan as a methodology and technique for work at present and in 

the future, and depend on it as a planning tool for the future. A developed strategic plan for the five years 

(2015 - 2020) has been constructed on the basis of the objectives and targets stated at this stage in the life 

of the INP. The plan has been constructed after studying the strength and weakness aspects; opportunities 

and threats facing INP administration at present. This strategic plan has been used to prepare the Balanced 

Score Card (BSC) with its five perspectives (financial; internal operations; the users; education and 

growth; and the community perspective). Accordingly, the possibilities of applying the method of 

reengineering of administrative works through the aforementioned perspectives have been determined. 

The study group concluded some important conclusions as follows: 

- performance indicators at INP are considered low, 

- there are no performance indicators for some activities at INP, 

- there is a great need for reconstructing a group of performance indicators to express the current 

performance at INP, and 

- performance indicators must be integrated to give an overall picture of performance at INP. 

The study concluded with some general and specific recommendations for INP, the most important of 

which are: 

- INP must use modern administrative techniques to raise the level of performance, especially the two 

approaches of Balanced Score Card and Reengineering of Administrative Work, 

- INP has to support high level administration to provide a clear framework to achieve administrative 

change at INP, and 

- INP has to periodically reevaluate its strategic approaches to match the societal change 

 

 



.  

 محتوى البحث

 

 رقـ الصفحة المحتويات                    

 2 مقدمػػة       

 3 مشكمة البحث أولًا:  
 4 أىمية البحث  ثانياً: 
 5 أىداؼ البحث ثالثاً:  
 5 المستفيدوف مف البحثرابعاً:  
 6 منيجية البحثخامساً: 

 7 سادساً: تساؤلات البحث
 7 البحث سابعاً:  صعوبات

 7 مصطمحات البحثنػاً: ثام
 21 الدراسات السابقةتاسعاً:  
 45 ة البحثػخطعاشراَ: 

 التعريؼ بماىية التغيير وأىمية الإستعداد التنظيمى لمتغيير المبحث الأوؿ: 
 الإستراتيجى فى المنظمات الحكومية.               

 
47 

 قة قياس ربية وأجنبية في مجاؿ استخداـ بطاالمبحث الثانى: تجارب ع
 الأداء المتوازف.               

 
67 

 79 إدارة الأداء في القطاع الحكومى.المبحث الثالث: 
 96 التعريؼ بماىية إعادة ىندسة الأعماؿ بالقطاع الحكومي.المبحث الرابع: 

 214 التعريؼ بماىية بطاقة قياس الأداء المتوازف.المبحث الخامس: 
 قة بيف بطاقة قياس الأداء المتوازف وكلًب مف أشكاؿ العلبالمبحث السادس: 
 إدارة الجودة الشاممة والأيزو والستة سيجما فى المنظمات                 
 الحكومية.                

 
 
246 

 المتوازف  اس الأداءػة قيػاؿ لبطاقػمتطمبات التنفيذ الفعالمبحث السابع: 
 التخطيط القومى بمعيد                

269 

 ة قياس الأداء ػة بإستخداـ بطاقػتحقيؽ القيمة المستدامالمبحث الثامف: 
 المتوازف فى المنظمات الحكومية.                

 
299 



 محتوى البحث تابع

 رقـ الصفحة المحتويات                        

 المبحث التاسع: الخطػة الاستراتيجيػة لمعيػد التخطيط القومى 
                  3121-3126 

 
311 

 صياغة العلبقة التفاعمية بيف بطاقة قياس الأداء المتوازف المبحث العاشر: 
ع                  د ػاؿ الإدارية لتعظيـ قيمة معيػدسة الأعمػادة ىنػوا 
 التخطيط القومى كمنظمة بحثية حكومية.                

 
 
333 

 357 النتائج والتوصيات

 361 الخاتمة

 368 المراجػع

  استمارة استقصاء



 فيػػرس الجداوؿ
 

 رقـ الصفحة العنواف رقـ الجدوؿ
  محاور بطاقة الأداء المتوازف ومقاييس ونشاطات إدارة الجودة الشاممة. 2

256 
دارة الجودة الشاممة. 3   الأختلبفات بيف بطاقة قياس الأداء المتوازف وا 

259 
رئيسػػية لبطاقػػة قيػػاس الأداء المتػػوازف ومقػػاييس العلبقػػة بػػيف المنػػاظير ال 4

 الإيزو.
 

261 
 285 برامج العمؿ المطموبة. 5
مؤشرات بطاقة قياس الأداء المتوازف المرتبطة بالبعد البيئى والاجتمػاعى  6

 لممنظمات الحكومية.
 

2:8 
 316 المكونات الأساسية لتحقيؽ رؤية ورسالة المعيد 7
 347-345 .3125وازف لمعيد التخطيط القومى عاـ بطاقة قياس الأداء المت 8

 



 فيػػرس الأشكاؿ
 

 رقـ الصفحة العنواف رقـ الشكؿ
 53 أنواع التغيير (2)
اسػػػتخداـ بطاقػػػة قيػػػاس الأداء المتػػػوازف لقيػػػاس الرسػػػالة فػػػي مكتػػػب  (3)

 المراجعة بولاية تكساس.
 
73 

 3: عناصر برنامج إعادة ىندسة العمميات (4)
 4: برنامج إعادة ىندسة الأعماؿعناصر  (5)
 219 بطاقة الأداء المتوازف بالقطاع الحكومى. (6)
 222 بطاقة قياس الأداء المتوازف كإطار إستراتيجى لمعمؿ بالمنظمة. (7)
 235 أبعاد بطاقة الأداء المتوازف. (8)
 239 التكامؿ بيف منيجية البطاقة وبناء التكامؿ الإنسانى المؤسسى. (9)
 :23 نموذج الأعماؿ لبيئة العمؿ بالمعاىد الحكومية. (:)
 255 نموذج تكامؿ إدارة الجودة الشاممة وبطاقة قياس الأداء المتوازف. (21)
العلبقػػة بػػيف بطاقػػة قيػػاس الأداء المتػػوازف ومقػػاييس الأداء المرتبطػػة  (22)

 بإدارة الجودة الشاممة.
 

257 
 276 تخطيط القومى.إطار العمؿ الإستراتيجى لمعيد ال (23)
 286 خطوات تنفيذ الإدارة الإستراتيجية لممنظمات. (24)
إدارة التغييػػػػر بػػػػالتحوؿ القيػػػػادى بالقيػػػػاس إلػػػػى التحػػػػوؿ الإسػػػػتراتيجى  (25)

 بالقياس المتوازف.
 

291 
الوضػػع الػػراىف والمسػػتقبؿ المنشػػود بنػػاء عمػػى تحميػػؿ البيئػػة الخارجيػػة  (26)

 والداخمية.
 

322 
 323 تيجيات عبور الفجوة لموصوؿ لممستقبؿ المنشود.إسترا (27)
 :32-329 الخطة الإستراتيجية (28)
نمػػػػوذج اسػػػػتخداـ بطاقػػػػة قيػػػػاس الأداء المتػػػػوازف لايجػػػػاد المعمومػػػػات  (29)

 الأساسية عف المنظمة.
338 

 339 بناء بطاقة قياس الأداء المتوازف بالمنظمات الحكومية. (:2)
بػػػػػػيف بطاقػػػػػػة قيػػػػػػاس الأداء المتػػػػػػوازف والخطػػػػػػة العلبقػػػػػػة التفاعميػػػػػػة  (31)

 الإستراتيجية وىندسة الأعماؿ الإدارية بمعيد التخطيط القومى.
 

353 
عػػػادة ىندسػػػة العمميػػػات  (32) العلبقػػػة بػػػيف بطاقػػػة قيػػػاس الأداء المتػػػوازف وا 

 والجودة الشاممة.
 

354 



 مقذمت :
ة، ويترتب عمى كافػة المنظمػات بمختمػؼ يعتبر التغيير السمة الوحيدة الثابتو فى المجتمعات الحديث 

أنواعيػػا أف تواصػػؿ الإبػػداع والتحسػػيف لتػػتمكف مػػف مواجيػػة التحػػديات المتغيػػرة عمػػى الػػدواـ. فالمنظمػػات 
الحكوميػػة عناصػػر ميمػػة فػػى الحيػػاة الاقتصػػادية والاجتماعيػػة، فيػػى نظػػـ مفتوحػػة تعػػيش التغييػػر وتنمػػو 

طة بيا، فالتغيير ظػاىرة طبيعيػة تقتضػى تحػوؿ المنظمػات وتتطور وتتفاعؿ مع فرص وتحديات البيئة المحي
الحكومية مف وضع قائـ إلى وضع آخر مستيدؼ يضمف ليا البقاء والاستمرارية فى بيئة مضطربة ومعقدة 

. 
وفػػى إطػػار مواجيػػة المنظمػػات الحكوميػػة لمتحػػديات المحميػػة والإقميميػػة والعالميػػة، فػػإف الإنجػػازات  

 يا إذا لـ يرافقيا إطار مؤسسى داعـ للببداع والتطور والتحسيف المستمر.الفردية سرعاف ما يخفت ضوئ
ىػػذا ويػػؤدى التػػدريب والتعمػػيـ والعمػػؿ البحثػػى دوراً خطيػػراً فػػى تطػػوير المجتمػػع وتنميتػػو وذلػػؾ مػػف  

إسػياـ مؤسسػاتو فػى تخػريج الكػوادر البشػػرية المدربػة عمػى العمػؿ فػى كافػة المجػالات والتخصصػػات  خػلبؿ إ
وتعػد المعاىػد البحثيػة مػف أىػـ المؤسسػات التػى ينػاط بيػا تحقيػؽ مجموعػة مػف الأىػداؼ تنػدرج المختمفة. 

عداد القوى البشرية والبحث العممى إضافة إلى خدمة المجتمع .  تحت وظائؼ ثلبث رئيسية ىى التعميـ وا 
المحػيط وتعد المعاىد البحثية مف أىـ المؤسسػات الاجتماعيػة التػى تػؤثر وتتػاثر بػالجو الاجتمػاعى  

بيػا، فيػى مػف صػػنع المجتمػع مػف ناحيػػة، ومػف ناحيػة أخػرى ىػػى أداتػو فػى صػػنع قياداتػو الفنيػة والمينيػػة 
والسياسية والفكريػة والتنمويػة والتخطيطيػة، ومػف ىنػا كػاف لكػؿ معيػد بحثػى رسػالتو الػذى يتػولى تحقيقيػا، 

وتقيػيـ أداء ىػذه المعاىػد وذلػؾ ولتحقيؽ ىذه الرسالة ومواكبة التطور بكفاءة وفعالية ظيػرت أىميػة قيػاس 
 لتحديد الجوانب التى تحتاج إلى التغيير والتطوير المستمر.

ولعػػدة عقػػود مضػػت، كػػاف قيػػاس وتقيػػيـ أداء المنظمػػات الحكوميػػة يقتصػػر عمػػى تمبيػػة متطمبػػات  
مػف الموازنة، ولكف ىذا غير كاؼ لمتاكػد مػف سػلبمة تحقيػؽ المنظمػة لرؤيتيػا ورسػالتيا، ممػا دفػع بالعديػد 
 المنظمات الحكومية إلى المجوء إلى أساس منيجى واضح لقياس الأداء الخاص بالجوانب الغير مالية.

منيجاً يعتمد عميو كنظاـ لقياس وتقييـ  3::2عاـ   Kaplan and Nortonولقد اقترح كؿ مف  
طاقػة قيػاس الأداء لممنظمات الخاصة يتضمف مجموعة مف المقاييس الماليػة وغيػر الماليػة تحػت مسػمى  ب

وتعػػػد بطاقػػػة قيػػػاس الأداء المتػػػوازف مػػػنيج تغييػػػر  Balanced Scorecard( BSCالأداء المتػػوازف  )
متوازف وأداة عمؿ تنفيذية تُمكف المنظمة فى حاؿ تبنييا مف تحقيؽ أىدافيا الاستراتيجية ومف تقييـ أدائيا 

 الية وغير المالية بشكؿ متوازف .التشغيمى والمالى والاستراتيجى وفؽ إطار متكامؿ مف المقاييس الم
ثـ إمتد الأمر إلى قبوؿ إستخداـ بطاقة قياس الأداء المتوازف فى القطاع الحكومى والعاـ ثـ أصػبح  

الإستخداـ ليذه البطاقة يسير بخطوات ثابتػة ويتزايػد بصػورة مطػردة. ولقػد أثػار ذلػؾ إنػدىاش الػبعض حيػث 
الفوائػد مػف إسػتخداـ بطاقػة قيػاس الأداء المتػوازف وتمتعػت استطاعت المنظمات الحكوميػة أف تنتػزع نفػس 



بنفس المزايا الكبيرة التى تمتعت بو شركات القطاع الخاص منذ البػدايات الأولػى فػى التسػعينات. وعمػى أيػة 
حاؿ فإف تصػميـ بطاقػة قيػاس الأداء المتػوازف فػى المشػروعات الخاصػة يػتـ فػى ضػوء سػعييا إلػى تحقيػؽ 

ساسػػى التػػى ترنػػو ىػػذه الشػػركات إلػػى تحقيقػػو، وفػػى ىػػذا الإطػػار يجػػب تعػػديؿ الييكػػؿ الػػربح وىػػو اليػػدؼ الأ
الأساسػػى لبطاقػػة قيػػاس الأداء المتػػوازف ليػػتلبئـ مػػع طبيعػػة العمػػؿ فػػى شػػركات القطػػاع العػػاـ والمنظمػػات 
ة الحكومية والشركات التى لا تسعى إلى تحقيؽ الػربح وذلػؾ للبسػتفادة مػف كػؿ المميػزات التػى تقػدميا بطاقػ

 قياس الأداء المتوازف .
 

 مشكمة البحث: أولًا:
تواجو المنظمػات الحكوميػة تغييػرات ىامػة فرضػتيا المنافسػة الشػديدة، حيػث أصػبح مػف الضػرورى 
عمى ىذه المنظمات أف تحسف مف أدائيا، مف أجؿ البقاء والإستمرار، وىذا يتوقػؼ عمػى مػدى قػدرتيا عمػى 

إدارة ىػذه المنظمػات. وحتػى تػتمكف ىػذه المنظمػات مػف تحديػد  تحقيؽ الأىداؼ الموضوعة مسػبقاً مػف قبػؿ
مدى تحقيقيا ليذه الأىداؼ، كاف لزاماً عمييا أف تقوـ بعممية تقييـ لما تحقؽ ومقارنتو بما كاف مخططػاً لػو 
فى بداية الأمر، وذلؾ بإعتماد أدوات تساعدىا فى عممية التقييـ، ومف بيف أىـ وأحدث ىػذه الأدوات بطاقػة 

 الأداء المتوازف.قياس 
ونظراً لكوف معيد التخطيط القومى أحد ىذه المنظمات الحكومية التى تعانى مف كثير مػف المشػاكؿ  

والتى تتعمؽ بعػدـ وجػود إسػتراتيجية واضػحة ومعمنػة لممعيػد، حيػث تمثػؿ ذلػؾ فػى وجػود فجػوة واسػعة بػيف 
يػاً عمػى أرض الواقػع، وتحتػاج عمميػة الإستراتيجيات المخططة والمزمع وضعيا موضػع التنفيػذ والمطبػؽ حال

سد الفجوة إلى إستخداـ نظاـ معػيف يسػاعد عمػى ترجمػة الإسػتراتيجية المخطػط العمػؿ بيػا إلػى خطػط عمػؿ 
تنفيذية ثـ تقييـ الوضع الحالى لممعيد وتبياف نقاط القوة ونقػاط الضػعؼ وذلػؾ مػف أجػؿ التاكيػد عمػى نقػاط 

جراءات تعمؿ عمى التخفيؼ مف حػدة نػواحى القصػور القوة وتعزيزىا والقياـ بإتخاذ قرارات  فورية وحاسمة وا 
 والضعؼ والعمؿ عمى إزالتيا، وذلؾ بيدؼ الحفاظ عمى المركز التنافسى لمعيد التخطيط القومى.

ولقد تـ إختيار بطاقة قياس الأداء المتػوازف لتقيػيـ وقيػاس الأداء بالمعيػد نظػراً لكونيػا تاخػذ بعػيف  
د يمكف أف تغطى كؿ مجالات العمػؿ والنشػاط بمعيػد التخطػيط القػومى. ىػذا ومػف المتوقػع الإعتبار عدة أبعا

ألا يقتصػػر دور بطاقػػة قيػػاس الأداء المتػػوازف عمػػى الأداء، بػػؿ سػػوؼ يمتػػد لتطػػوير الأىػػداؼ الإسػػتراتيجية 
اً قياديػاً وتحويميا إلى مقاييس مالية وغير مالية متماسػكة، كمػا أنػو مػف المتوقػع أف تصػبح فيمػا بعػد نظامػ

متكػػػاملًب، يسػػػعى إلػػػى توجيػػػو وتحسػػػيف الأداء والرفػػػع مػػػف فعاليػػػة الأداء بالمعيػػػد والمسػػػاىمة فػػػى كشػػػؼ 
 الإختلبلات وتصحيحيا. وبناء عمى ما سبؽ فإف إشكالية بحثنا تتمحور حوؿ السؤاؿ الرئيسى التالى:

 
 



 مى؟مدى قابمية تطبيؽ بطاقة قياس الأداء المتوازف فى معيد التخطيط القو  
 

وتندرج تحػت ىػذه الإشػكالية مجموعػة مػف الأسػئمة الفرعيػة التػى سػنحاوؿ الإجابػة عنيػا والمتمثمػة 
 فى:

 ىؿ ىناؾ أنظمة تقييـ للؤداء الحالى لممعيد؟ -2
 ما ىى المقومات الأساسية اللبزـ توافرىا فى المعيد مف أجؿ تطبيؽ بطاقة قياس الأداء المتوازف؟ -3

 طبيؽ بطاقة قياس الأداء المتوازف لممعيد؟ما ىى الإضافات التى سيمنحيا ت -4

 ما ىى العقبات التى تحد مف تطبيؽ بطاقة قياس الأداء المتوازف بالمعيد؟ -5

ىؿ تطبيؽ بطاقة قياس الأداء المتوازف عمى معيػد التخطػيط القػومى سػيؤدى إلػى تحسػيف الوضػع  -6
 التنافسى لممعيد بيف المعاىد الأخرى العاممة فى نفس المجاؿ؟

 

 أىمية البحث : ثانياً:
تسػػعى المنظمػػات الحكوميػػة إلػػى تحسػػيف قػػدرتيا التنافسػػية والرفػػع مػػف كفػػاءة أدائيػػا مػػف مختمػػؼ 
 جوانبو، لذلؾ ىناؾ حاجة إلى إعتماد أساليب وأدوات حديثة فى الإدارة لتطبيقيا فى مجاؿ العمؿ الحكومى.

اس مف جوانب متعػددة، لػذلؾ ونظراً لأف الأداء لـ يعد يقاس مف جانبو المالى فحسب، بؿ أصبح يق
ظير مفيوـ حديث للؤداء يسػمى بػالأداء الشػامؿ، الػذى يمبػى رغبػات كػؿ الأطػراؼ ذوى المصػمحة. ولقيػاس 
ىذا الأداء أصبح لزاماً الإعتمػاد عمػى مؤشػرات قيػاس ماليػة وأخػرى غيػر ماليػة  نػوعيف ، وىػذا مػا أدى إلػى 

 مى كؿ مف المؤشرات المالية وغير المالية.ظيور بطاقة قياس الأداء المتوازف، والتى تشتمؿ ع
 

ىذا ويعانى معيػد التخطػيط القػومى معانػاة شػديدة مػف العديػد مػف المشػكلبت والعقبػات التػى تعػوؽ 
تػدعيـ مركػػزه التنافسػػى بػيف المعاىػػد الحكوميػػة والخاصػػة التػى تعمػػؿ فػػى نفػس المجػػاؿ الخػػدمى. ونظػػراً لأف 

ب تحديد واضػح لرؤيػة المنظمػة ورسػالتيا وأىػدافيا الإسػتراتيجية، تطبيؽ بطاقة قياس الأداء المتوازف يتطم
 والتى تعكس الجوانب الأكثر أىمية لممعيد.



 ولذلؾ تتجمى أىمية ىذا البحث فيما يمى:
 .تبياف أىمية وفوائد إستعماؿ بطاقة قياس الأداء المتوازف فى المعيد 
  العمميػػة الإسػػتراتيجية وخاصػػة عمميػػة تبيػػاف الػػدور الػػذى تمعبػػو بطاقػػة قيػػاس الأداء المتػػوازف فػػى

 التقييـ.

 .التعرؼ عمى مدى قدرة معيد التخطيط القومى عمى تطبيؽ نموذج بطاقة قياس الأداء المتوازف 

 بطاقػة قيػاس الأداء المتػوازف مػف طػرؼ معيػد التخطػيط  التعرؼ عمػى المعوقػات التػى تمنػع تطبيػؽ
 القومى.

 عالة فى العممية الإستراتيجية.تقديـ المقترحات لجعؿ ىذه الأداة وسيمة ف 

 

 : أىداؼ البحث ثالثا:
 يمكف صياغة الأىداؼ التى يسعى البحث إلى تحقيقيا كما يمى:

توصيؼ بطاقة قياس الأداء المتوازف، وتقديـ المرتكزات العممية والنظريػة والتطبيقيػة لبطاقػة قيػاس  -2
 الأداء المتوازف.

لمعيػد التخطػيط القػومى عمػى تبنػى بطاقػة قيػاس الأداء بياف مػدى قػدرة البيئػة الداخميػة والخارجيػة  -3
 المتوازف كاداة حديثة لمتقييـ الإستراتيجى، بغرض زيادة قدرة المعيد التنافسية.

 تحديد الأسباب الكامنة وراء عدـ قدرة معيد التخطيط القومى عمى تبنى ىذا الأسموب. -4
فة البعػد الإجتمػاعى لمبطاقػة والمتمثػؿ بطاقة قياس الأداء المتوازف وذلؾ بإضػا مدى إمكانية تطوير -5

 فى تبنى المعيد لدور إجتماعى يحقؽ مردوداً إيجابياً وأثراً معنوياً كبيراً عمى المجتمع.

تحديد الآلية التى يمكف لمعيد التخطيط القومى إعتمادىا نحو توظيؼ بطاقة قياس الأداء المتوازف  -6
 لتحقيؽ الجودة الشاممة بالمعيد.

لتى يمكف لمعيد التخطيط القومى إعتمادىا نحو توظيؼ بطاقة قياس الأداء المتوازف تحديد الآلية ا -7
 بما يحقؽ القيمة المستدامة لممعيد.

 المستفيدوف مف البحث : رابعاً:
 ىناؾ عدة جيات يمكف اف تستفيد مف ىذا البحث ومف نتائجو تتمثؿ فى :

سػػتراتيجية المعيػػد بمػػا يػػتلبئـ مػػع إدارة معيػػد التخطػػيط القػػومى:  حيػػث تزمػػع الإدارة تطػػوير إ -2
المتغيرات الكثيرة التى حدثت فى الآونػة الأخيػرة بػالمجتمع المصػرى، وبالتػالى ستسػتطيع الإدارة 
التطوير مف الأسموب الحالى فى تقديميا لمخدمات المجتمعية إلى جانب تقػديـ مسػتويات أعمػى 

 مف الخدمات لممستفيديف الحالييف والمتوقعيف فى المستقبؿ.



وزارة التخطيط والمتابعة والإصلبح الإداري:  إف الإستفادة المتوقعة مف ىذا البحث سينصب فى  -3
تقديـ خػدمات متميػزة لمجيػات المعنيػة المختمفػة وأصػحاب المصػالح ومػف بينيػا وزارة التخطػيط 
والمتابعػػة والإصػػلبح الإداري والتػػى تػػرتبط بالمعيػػد إرتباطػػاً وثيقػػاً حيػػث أف رئػػيس مجمػػس إدارة 
المعيد ىو وزير التخطيط الحالى وبالتالى فإف ىنػاؾ عمػؿ مشػترؾ بػيف المعيػد والػوزارة، زيػادة 
إعتماديػػة الػػوزارة ممػػا سػػيترتب عميػػو عمػػى المعيػػد فػػى إجػػراء الدراسػػات التػػى تخػػدـ متطمبػػات 

 الحكومة ومتخذى القرارات.

أو خاصػػة أو الجيػػات الأخػػرى ذات المصػػمحة مػػع المعيػػد :  وىػػذه الجيػػات قػػد تكػػوف حكوميػػة  -4
عامة والتى يتطمب تطوير العمؿ بيػا ورفػع أدائيػا إجػراء الدراسػات التطبيقيػة التػى تخػدـ مجػاؿ 

 العمؿ بيا والتى يمكف أف يقدميا المعيد.

العامموف بالمعيد :  ويشمؿ العامموف بالحقؿ العممى والحقػؿ الإدارى ومػا سػيترتب عمػى تطػوير  -5
دييـ تتمثػؿ فػى زيػادة رضػائيـ عػف العمػؿ بصػورة كميػة الأداء بالمعيد مف إنعكاسات إيجابيػة لػ

 وعف أنفسيـ بصورة شخصية.

جراء البحوث والإستشارات. -6  المعاىد العممية العاممة فى مجاؿ التدريب والتعميـ وا 

 المنظمات التى لا تيدؼ إلى تحقيؽ الربح . -7

 الجامعات التى لـ تستخدـ ىذا الأسموب الإدارى المتميز حتى الآف. -8

، حيػث أف المعيػد نظػاـ مفتػوح يعقػد السػيمنارات ولقػاءات لمخبػراء والمتابعػات العمميػة المجتمػع -9
وغيرىػػا مػػف الأنشػػطة العمميػػة التػػى يحتػػؾ فييػػا الجيػػاز العممػػى والإدارى مػػع العػػالـ الخػػارجى 
ولإسػػتمرار تفعيػػؿ ذلػػؾ العمػػؿ فلببػػد مػػف التحػػديث المسػػتمر لكػػؿ جوانػػب العمػػؿ بالمعيػػد والتػػى 

عمػػى خدمػػة المجتمػػع وخصوصػػاً فػػى مرحمػػة التحػػوؿ الحاليػػة التػػى يمػػر بيػػا  سػػتنعكس إيجابيػػاً 
، 3124يونيػػو عػػاـ  41وثػػورة  3122ينػػاير عػػاـ  36المعيػػد بعػػد حػػدوث ثػػورتيف ىمػػا ثػػورة 

وبالتالى يسػتطيع المعيػد أف يمعػب دوراً رائػداً فػى توعيػة المجتمػع والمسػاىمة فػى حػؿ مشػاكمو 
 الإدارية والبيئية.الإقتصادية والإجتماعية والسياسية و 

لقد تـ إسػتخداـ المػنيج الوصػفى التحميمػى والػذى يحػاوؿ وصػؼ وتقيػيـ واقػع الأداء الحػالى لمعيػد 
التخطػػيط القػػومى بإسػػتخداـ بطاقػػة قيػػاس الأداء المتػػوازف، وبإسػػتخداـ ىػػذا المػػنيج سػػيتـ تحميػػؿ ومقارنػػة 

 مف رصيد المعرفة مف ىذا الموضوع. تفسير النتائج لمحاولة الوصوؿ إلى تعميمات ذات معنى ربما يزيد
 

 خامساً: منيجية البحث 
وفػى سػبيؿ تحقيػػؽ مػا تقػدـ سػػوؼ يػتـ الإعتمػاد عمػػى مصػادر أوليػة وثانويػػة لممعمومػات فػى جزئػػو 

 النظرى ثـ تطبيؽ ما تقدـ عمى معيد التخطيط القومى كما سيمى بيانو:



دؼ إلػى جمػع الحقػائؽ والبيانػات الجزء النظرى:  وذلؾ للئجابة عػف إشػكالية البحػث، والػذى ييػ -2
عػػف ظػػاىرة أو موقػػؼ معػػيف، مػػع محاولػػة تفسػػير ىػػذه الحقػػائؽ وتحميميػػا لموصػػوؿ إلػػى مرحمػػة 
إبػػػداء الػػػرأى بشػػػاف الموقػػػؼ أو الظػػػاىرة محػػػؿ البحػػػث، وذلػػػؾ بالإعتمػػػاد عمػػػى الكتػػػب العربيػػػة 

 اـ الإنترنت .والأجنبية والبحوث والدراسات السابقة ذات العلبقة بالموضوع إلى جانب إستخد
الجزء التطبيقى :  وذلؾ مف خلبؿ عمؿ دراسة إستطلبعية لواقع العمؿ بمعيد التخطػيط القػومى  -3

كاحػػػد المنظمػػػات الحكوميػػػة البحثيػػػة المصػػػرية المػػػؤثرة فػػػى واقػػػع المجتمػػػع المصػػػرى ، وذلػػػؾ 
بالإعتمػػاد عمػػى أسػػموب دراسػػة الحالػػة، وذلػػؾ بتصػػميـ اسػػتمارة لإسػػتطلبع رأى أعضػػاء الييئػػة 

لعممية بخصوص مدى إمكانية تطبيؽ الأساليب الإدارية المستخدمة عمػى المعيػد فػي المرحمػة ا
 الراىػنة.

 سادساً: تساؤلات البحث
ىؿ يمكف تطبيؽ بطاقػة قيػاس الأداء المتػوازف بمعيػد التخطػيط القػومي والػذى يعػد أحػد المنظمػات  -2

 ستشارى في المرحمة الراىنة؟الحكومية الخدمية التى تعمؿ في المجاؿ البحثى والتدريبى والا

 إعادة ىندسة الأعماؿ بمعيد التخطيط القومي في المرحمة الراىنة؟ىؿ يمكف  -3

 سابعاً : صعوبات البحث :
يتمثؿ أىـ عائؽ فى ىذا البحث فى جانبػو التطبيقػى، وىػذا راجػع إلػى البيروقراطيػة التػى تتميػز بيػا 

 لعيوب .المنظمات الحكومية وكذا الخوؼ مف المساءلة وكشؼ ا
 مصطمحات البحث ثامناً : 

 لـ تدؿ القرينة عمى غير ذلؾ: يكوف لممصطمحات الواردة فى البحث الدلالات التالية ما     
    Balanced – Score Card( BSCبطاقة قياس الأداء المتوازف    ) -2

ستراتيجية منظمات الأعماؿ الحكومية إلى أىداؼ ومقاييس ممموسة مػف خػلبؿ  ىى ترجمة رسالة وا 
تفاعػػؿ خمسػػة محػػاور ىػػى المحػػور المػػالى ومحػػور العمميػػات الداخميػػة ومحػػور المسػػتفيديف ومحػػور النمػػو 
والتعمـ ومحور المجتمع، وذلؾ لتحقيؽ التوازف بيف الأىداؼ قصيرة ومتوسطة الأجؿ والأىداؼ طويمة الأجؿ 

 لممنظمات الحكومية. 
 " Total Quality Management ( TQM ) "إدارة الجودة الشاممة  -3

ويعتبر ىذا المصطمح مف المفاىيـ الإدارية الحديثة التػى تيػدؼ إلػى تحسػيف وتطػوير الأداء بصػفة 
مستمرة وذلؾ مف خلبؿ الإسػتجابة لمتطمبػات المسػتفيديف وأصػحاب المصػالح، فيػو يتضػمف فمسػفة لمػنيج 

اؼ التػى تسػعى إلييػا المنظمػة فكرى متكامؿ يعتمد عمى إرضاء المسػتفيديف وأصػحاب المصػالح كػاىـ الأىػد
الحكوميػة فػػى الأجػؿ الطويػػؿ مػف خػػلبؿ المسػئولية التضػػامنية بػيف الإدارة والعػػامميف عمػى مسػػتوى المنظمػػة 

 ككؿ. 



 
 " Organization Sustainable Value (OSV)  "التنمية المستدامة لممنظمة -4

ة إسػتراتيجية تتطمػب تحػولًا ىو تحوؿ جذرى فى مداخؿ تقيػيـ أداء المنظمػات الحكوميػة وىػو ضػرور 
لتزاماً إستراتيجياً متوازناً بتعظيـ أبعاد الأداء المختمفػة  فى الوضع الذىنى للئدارة العميا لممنظمات الحكومية وا 
سػػواء منيػػا البعػػد المػػالى أو البيئػػي أو الإقتصػػادى أو الإجتمػػاعي.  ويترتػػب عمػػى مػػا تقػػدـ أف إدارة القيمػػة 

ة ىى التحدي الأىـ فى بيئة الأعماؿ المعاصرة، ويتجسد ىذا التحدي فى وجػود المستدامة لممنظمة الحكومي
إدارة متماسكة قادرة عمى تحقيؽ التوازف بيف أدائاتيا المختمفػة سػواء منيػا الأداء البيئػي أو الإقتصػادي أو 

ات الإجتمػػػاعي، ولػػػذلؾ فالقيمػػػة المسػػػتدامة لممنظمػػػة الحكوميػػػة تسػػػتند عمػػػى التحػػػولات الجذريػػػة فػػػى توقعػػػ
المستفيديف وأصحاب المصالح مف نتائج أعماؿ ىذه المنظمة والتى تشتمؿ عمى خدماتيا وأنشطتيا أى كػؿ 
العمميات التى تقدميا لممجتمع ككؿ. أى نخمص مما سبؽ أف القيمة المسػتدامة لممنظمػات الحكوميػة تعنػى 

مبيػة إحتياجػات ومتطمبػات قدرتيا عمى الإسػتجابة لحاجػات وتوقعػات الحاضػر دوف المسػاس بقػدراتيا عمػى ت
المستقبؿ، وبالتالى تحسف القيمة المضافة لممنظمة الحكومية مف أجؿ تمبية الإحتياجات الحالية والمحافظػة 

 عمى قدراتيا الإستراتيجية لإستثمار الفرص فى المستقبؿ. 
 

  Business Reengineering إعادة ىندسة الأعماؿ الإدارية  -5

يػػوـ يشػػتؽ مػػف الإسػػتراتيجية العامػػة لممنظمػػة الحكوميػػة، ويبنػػى عمػػى إعػػادة ىندسػػة الأعمػػاؿ مف 
إفتراض أساسى ىو أف نجاح المنافسة فى المستقبؿ يعتمد عمػى العلبقػة القويػة بػيف الإسػتراتيجية والكفػاءة 
والعمميػػات الجوىريػػة والبنػػاء التنظيمػػى لممنظمػػة، وييػػدؼ الأسػػموب إلػػى إحػػداث طفػػرات ىائمػػة وفائقػػة فػػى 

 داء. معدلات الأ
 

ىذا ويتميز ىذا الأسموب بالتركيز عمى نظـ العمؿ أو ما يعرؼ بالعمميػات الرئيسػية ولػيس الإدارات،  
وذلػؾ ابتػداء مػف طمػب المسػػتفيد أو صػاحب المصػمحة لمخدمػة إلػى أف يػػتـ إنجػاز الخدمػة المطموبػة بجػػودة 

 عالية وبطرؽ مستحدثة ومبتكرة. 
 
 الكمي والكيفى(قياس الأداء فى القطاع الحكومي  ) -6
ترجػػع أىميػػة قيػػاس الأداء فػػى القطػػاع الحكػػومي إلػػى التغيػػر فػػى دور الدولػػة والإتجػػاه إلػػى توسػػيع   

قاعػػػدة المشػػػاركة والتمكػػػيف والتوجػػػو نحػػػو تطبيػػػؽ المفػػػاىيـ الإداريػػػة الحديثػػػة مثػػػؿ الشػػػفافية والمسػػػاءلة 
 والمحاسبية. 

 



و منظومة متكاممة لنتائج أعمػاؿ المنظمػة الحكوميػة ولذلؾ فقياس الأداء فى القطاع الحكومي ى           
 فى ضوء تفاعميا مع عناصر بيئتيا الداخمية والخارجية وىو يشتمؿ عمى الأبعاد التالية : 

  .أداء الأفراد فى وحداتيـ التنظيمية 
  .أداء الوحدات التنظيمية فى إطار السياسة العامة لممنظمة الحكومية 

  إطار البيئية الإقتصادية والإجتماعية والسياسية والثقافية. أداء المنظمة الحكومية فى 

أما نظـ قياس الأداء فيى  الآلية التػى يػتـ عػف طريقيػا تقيػيـ مػدى تقػدـ المنظمػة الحكوميػة تجػاه 
تحقيػػؽ الأىػػداؼ التنظيميػػة، ويعبػػر عنػػو فػػى شػػكؿ الزيػػادات فػػى مسػػتويات الإنتاجيػػة والتػػى تعنػػى تحقيػػؽ 

 الأىداؼ  .
 
 التغيير التنظيمى فى المنظمات الحكومية إدارة  -7

نعنى بػإدارة التغييػر التنظيمػي فػى المنظمػات الحكوميػة العمميػة التػى تتبنػى مػف خلبليػا قيػادة المنظمػة     
الحكومية مجموعة معينة مف القيـ والمعارؼ والتقنيات وغيرىا مف العوامؿ، مقابؿ التخمى عف قيـ ومعػارؼ 

ذلػؾ بطريقػة إقتصػادية وفاعميػة بيػدؼ تحقيػؽ أىػداؼ المنظمػة المتوافقػة مػع  وتقنيات أخرى، عمى أف يػتـ
طبيعة المرحمة التى تمر بيا ىذه المنظمة، وقد ينشا ىذا التغيير مف قبؿ العامميف أو المسػئوليف بالمنظمػة 

فػاع وذلؾ كوسيمة لممحافظة عمييا وبقائيػا واسػتمرارىا ونموىػا وتميزىػا بشػكؿ مسػتمر ومسػتقر، وذلػؾ للئرت
بمسػػتوي أداء المنظمػػة وتحقيػػؽ مسػػتوي عػػالى مػػف الدافعيػػة ودرجػػة عاليػػة مػػف التعػػاوف، وأسػػاليب أوضػػح 
للئتصػػاؿ وخفػػض لمعػػدلات الغيػػاب ودوراف العمػػؿ والحػػد مػػف الصػػراع والػػتخمص مػػف البيروقراطيػػة والفسػػاد 

 امميف. والإداري، ويكمؿ ما سبؽ خمؽ إتجاىات إيجابية نحو الوظيفة وتنمية الولاء لدى الع
 الإدارة الإستراتيجية بالمنظمات الحكومية  -8

الإدارة الإسػػتراتيجية ىػػى العمميػػة التػػى تقػػوـ مػػف خلبليػػا الإدارة العميػػا لممنظمػػة الحكوميػػة بتحديػػد 
التوجيػػات طويمػػة الأجػػؿ وتحسػػيف الأداء مػػف خػػلبؿ التصػػميـ الػػدقيؽ والتنفيػػذ المناسػػب والتقيػػيـ المسػػتمر 

مػػف أجػػؿ تحقيػػؽ أىػػداؼ المنظمػػة، ويػػتـ ذلػػؾ بمراعػػاة إمكانػػات المنظمػػة الداخميػػة  للئسػػتراتيجية الموضػػوعة
  نقاط القوة ونقاط الضعؼ  وخصائص البيئة الخارجية  الفرص والتيديدات .
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تعبر الإستراتيجية عف الطرؽ المستخدمة مف قبؿ المنظمة لموصوؿ إلػى تحقيػؽ الغايػات والأىػداؼ 
ئيسية، وىى الطريقة التى تيدؼ بواسطتيا المنظمة إلى تطػوير القػدرات اللبزمػة لبمػوغ الميػزة التنافسػية. الر 

وىػى تعنػى القيػادة حيػث  "Strategos"مػف الكممػة اليونانيػة  "Strategy"يوقد اشتقت كممة إستراتيج
تمثػؿ الأسػاليب  ةلإسػتراتيجيإرتبط ىذا المفيوـ بالخطط المستخدمة فى إدارة المعارؾ، إذف يمكف القػوؿ أف ا

والوسائؿ المستخدمة والتى يراد منيا تحقيؽ اليػػدؼ النيػائى بصػورتو الشموليػػة لتحقيػؽ المبػػادرة والريػػادة 
فػػى مجػػالات العمػػؿ بالمنظمػػة. أى يمكػػف القػػوؿ أف الإسػػتراتيجية ىػػى مسػػار الإنتقػػاؿ مػػف نقطػػة بدايػػة إلػػى 



ىى ببساطة تصور إفتراضى ليؤلاء  ةاكيد عمى أف الإستراتيجياليدؼ المرغوب الوصوؿ إليو. ولكف يجب الت
الذيف قاموا بكتابتيػا نيابػة عػف المنظمػة، أى أنيػا مثػؿ التخمػيف الأفضػؿ مػنيـ لمػا ىػو مناسػب مػف عمػؿ، 
بغرض المعرفة الأكثر إتساعاً بخصوص البيئة المحيطػة، الكفػاءات، المراكػز التنافسػية وغيرىػا مػف العوامػؿ 

ختبار الإفتراضػات المتاصػمة بالإسػتراتيجية، وبالتػالى فػإف عمػى ، إذف نحف 111 نحتاج إلى طريقة لتوثيؽ وا 
واضعي الإستراتيجيات القياـ بتوثيقيا مػف خػلبؿ القياسػات، وخمػؽ علبقػة بػيف ىػذه القياسػات بشػكؿ واضػح 

دارتيػػا . ومػػؤدى مػػا تقػػدـ أف الإسػػتراتيجي ثبػػات جػػدواىا وصػػلبحيتيا وا  ة ضػػمناً تعنػػى وصػػريح ثػػـ مراقبتيػػا وا 
 تحرؾ المنظمة مف وضعيا الحالى إلى وضع آخر مرغوب ولكنو وضع مستقبمي غير مؤكد.

 
 Strategy Mapsالخريطة الإستراتيجية     -:

تعػػد الخريطػػة الإسػػتراتيجية تصػػور شػػمولى لعلبقػػات وروابػػط السػػبب والنتيجػػة لكػػؿ القػػيـ الداعمػػة 
 ميكية لوصؼ وتوصيؿ الإستراتيجية .بالمنظمة الحكومية، أى أنيا أداة مرئية دينا

 
 الرؤيػػػة -21

ىػػى طموحػػات المنظمػػة وأماليػػا فػػى المسػػتقبؿ والتػػى لا يمكػػف تحقيقيػػا فػػى ظػػؿ المػػوارد الحاليػػة، 
وبالتػالى فرؤيػة المنظمػة تصػػنؼ النػاس والمنظمػات ليسػػت كمػا ىػـ الآف ولكػف كمػػا يرغبػوف ويتطمعػوف فػػى 

 المستقبؿ. 
 

 الرسػػالة -22

لما سوؼ تفعمو قيادة المنظمة لتحقيؽ وتنفيذ رؤيتيا لممسػتقبؿ، فالرسػالة تحػدد كيػؼ ىى التصور 
ستمضى إدارة المنظمة نحو تحقيؽ رؤيتيا، ولذلؾ فإف الرسالة تتضمف أىدافاً عامة يمكف تحقيقيا فى ظػؿ 

 الموارد الحالية.
 

 القيػػػـ  -23
ة داخػؿ دولاب العمػؿ بيػذه المنظمػة، ىى مبادئ لا زمف ليا تقػود المنظمػة، وتمثػؿ إعتقػادات راسػخ

 وىى تعد إعلبف صريح لما ىو متوقع أف يقوـ كؿ فرد بادائو داخؿ ىذه المنظمة.  
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تمثؿ الأىداؼ الرئيسية العنصر المحورى فى مراحؿ التخطيط الإستراتيجى وتحدد مجموعة الأىػداؼ 
ب تحقيقػػػو. وتحػػػدد الأىػػػداؼ الرئيسػػػية الإطػػػار العػػػاـ لممجيػػػودات الرئيسػػػية ىويػػػة وشػػػكؿ المنظمػػػة المطمػػػو 

والأنشػػطة التػػى تقػػوـ بيػػا المنظمػػة . ويػػتـ التحديػػد الػػدقيؽ ليػػذه الأىػػداؼ فػػى صػػورة مجموعػػة أكبػػر مػػف 
 الأىداؼ العممية المحددة والقابمة لمقياس والمرتبطة بفترة زمنية معينة. 



ة الحكوميػة ىػو إنجػاز الرسػالة الخاصػة بيػا وتحقيػؽ وعموماً فإف اليدؼ الأسمى والنيػائى لممنظمػ 
 متطمبات المستفيديف وأصحاب المصالح والسمطة التشريعية والدولة. 

وبالتػػالى تعػػرؼ الأىػػداؼ بانيػػا  إجػػراءات ممموسػػة قابمػػة لمقيػػاس، تحػػدد كميػػات ومتغيػػرات ويمكػػف  
وميػػة مكتوبػػة ومحػػددة بوقػػت تحقيقيػػا كاممتػػاً. وبػػذلؾ فيػػى رغبػػة صػػادقة ضػػمف إمكانيػػات المنظمػػة الحك

 ومحددة، بمياـ تنتظر تحقيقيا . 
       Goalsالغػايات    -25

ىى الدافع والمحرؾ الأوؿ لأى إنسػاف، أى أنيػا بمثابػة الميمػة الكبػري أو الرؤيػة التػى مػف خلبليػا 
مى عػاـ ، سيصنع الإنساف أىدافو الخاصة ويسعى إلى تحقيقيا، أى أنيا   كؿ ما يمكف أف نعتبػره مبػدأ سػا

 بعيد المدى، تحدد فييا النوعية، ويمكف الوصوؿ لدرجات منيا وليس كميا. 
 المستفيدوف  -26

مجموعػػة لػػدييا إىتمػػاـ بالأنشػػطة التػػى تضػػطمع بيػػا المنظمػػة، مػػف حيػػث فعاليػػة الػػنظـ والعمميػػات 
امج التػػى الموضػػوعة لضػػماف جػػودة المخرجػػات ويػػرتبط تحديػػد المسػػتفيديف برسػػالة وأىػػداؼ المنظمػػة والبػػر 

 تقدميا. 
 المؤشػػرات  -27

مجموعة مػف المقػاييس الكميػة والنوعيػة التػى تسػتخدـ لتتبػع الأداء بمػرور الوقػت للئسػتدلاؿ عمػى 
 مدى تمبية مستويات الأداء عمييا، وىى نقاط الفحص التى تراقب التقدـ نحو تحقيؽ المعايير. 

 الشواىد والأدلة  -28
يمكػف الإسػتناد عمييػا فػى تحديػد مقػاييس التقػدير، والتػى تتمثػؿ فػى المصادر والأدلة المتاحة التػى 

قواعػػد البيانػػات ومحاضػػر الإجتماعػػات، والتقػػارير السػػنوية، ونتػػائج عمميػػات التقيػػيـ، والسػػجلبت المختمفػػة 
 كسجلبت الحضور والغياب والمقابلبت. 

 الإجػراءات  -29
 از ميمة معينة.مجموعة مف الخطوات المكتوبة المتتابعة واللبزمة لإنج 

 
 الدراسات السابقةتاسعاً: 

 ( إطار مقترح لتقويـ أداء الخدمات الضريبية الإلكترونية باستخداـ 3121إبراىيـ، نبيؿ عبد الرءوؼ  )
 ص(. :5بطاقة القياس المتوازف للؤداء )دراسة ميدانية( . )بدوف مكاف، بدوف ناشر(. )

الخدمة الضريبية  ية المالية، والمتمثمة فتختص الدراسة بتناوؿ الخدمات الحكومية لوزار 
 تيدؼ الدراسة إلى وضع إطار لتقويـ أداء الخدمات الضريبية الالكترونية. و الالكترونية لضريبة الدخؿ



الكترونياً، وأظير   باستخداـ بطاقة القياس المتوازف لترشيد تكمفة الخدمات المقدمة لممموليف 
للؤداء تعمؿ عمى تقويـ أداء الخدمات الضريبية الالكترونية عمى التحميؿ أف بطاقة القياس المتوازف 

تعظيـ الإيرادات الضريبية وترشيد تكمفة تقديميا وتعظيـ رضا المموؿ و تخفيض النحو الذي يساىـ في 
زمف تقديـ الخدمة الضريبية و تنمية ميارات العامميف عمى النحو الذي ينعكس عمى رفع كفاءتيـ وزيادة 

 وتوصمت الدراسة إلى النتائج التالية: فاعميتيـ.
دارة الضريبية بصفة داء الإأتقويـ  يداء فيتـ استخداـ بطاقة القياس المتوازف للؤ يلقد حاف الوقت لك -

 .عامة وفى مجاؿ تقديـ الخدمات الضريبية الالكترونية بصفة خاصة

 ىية لمواجية التنافسية العالمية والتدارة الضريبة الالكترونية للئيئتقديـ برامج تدريب تتفاعؿ مع الب -
 جميع التعاملبت الحكومية. يجيزة المحموؿ فأوشكت عمى استخداـ أ

ت والترقيات لنمو  الدافعية آفادارة الضريبية وتفعيؿ نظـ متطورة لممكالاىتماـ الدائـ بتطوير العامميف بالإ -
 والتحفيز لدى العامميف.

جراءات الضريبية مف فحص وتحصيؿ مف خلبؿ تخفيض زمف ية للئضرورة رفع كفاءة العمميات الداخم -
قرارات الضريبية حتى تقديـ المخالصات جراءات الداخمية لتنفيذ العمميات الضريبية مف لحظة استلبـ الإالإ

 الضريبية.

 ذلؾ، وخاصة يسبقتنا ف يالاطلبع عمى نظـ الفحص الحديثة والمستحدثة بالدوؿ المقارنة والمتقدمة الت -
 .الفحص المميكف يف يمريكية والكندية واليابانية، لمواكبة التطور الدولالتجربة الأ

وثيقة الدفاع عف حقوؽ المموؿ لمعمؿ عمى وجود  ر الضرائبو لمام يصدار الميثاؽ المينإضرورة  -
 حالة نشوب خلبفات .  يلييا فإمرجعية يمكف الاىتداء 

 يف يبما يتناسب مع الفكر الالكترون يياز التوجيو الفنضرورة تغيير مفيوـ الرقابة الداخمية لج -
 التعاملبت الضريبية.

تقمؿ حالات الخلبفات  يدوات التنيا وبحؽ أحد الأ، لأ يرشاد الضريبتفعيؿ نظـ المتابعة وبرامج الإ  -
 وخاصة مف خلبؿ الانترنت كبرامج إعلبنات ضريبية الكترونية.

  (  بطاقة الأداء المتوازف بيف النظرية والتطبيؽ: تجربة :311السلبـ بف عبد الله ) أبو ممحو، عبد
 ص(. 64شركة الاتصالات السعودية. الرياض: شركة الاتصالات السعودية. )

تناوؿ ىذا العمؿ اليندسة الصناعية وعلبقتيا ببطاقة الأداء المتوازف. واستعرض بطاقة الأداء 
ممية القياس عبر العصور: مف اقرف الخامس عشر المتوازف ونموذج بطاقة الأداء الشخصية.، وتطور ع

حتى القرف العشريف. وتناوؿ التطور التاريخي لبطاقة الأداء المتوازف، والعوائؽ التي تواجو تطبيقيا، 
وآليات تطبيؽ الإستراتيجيات ومتابعة الأداء بناء عمى الخطط المرسومة. وعرض بعض نماذج لبطاقة 

 ة.ػوشرح أبعاد البطاقة الأربع ستخدمة في بعض الشركات،تقارير المالأداء المتوازف وال



واستعرض أجياؿ بطاقة الأداء المتوازف الثلبث، وخطوات إعداد البطاقة، وعرض نموذج وأبعاد بطاقة الأداء 
حيث استعرض التطور  لاتصالات السعودية كحالة تطبيقية،الشخصية. وقاـ بتطبيؽ ذلؾ عمى شركة ا

نشائيا. واختيارىا لتطبيؽ أسموب بطاقة الأداء المتوازف. وبناء فريؽ العمؿ والييكؿ التاريخي لمشركة منذ إ
 ومراحؿ العمؿ: التجريب، الإعداد، التصميـ، التنفيذ. ،التنظيمي لمفريؽ المكمؼ بالتنفيذ

 وتوصؿ العمؿ إلى الدروس المستفادة التالية:
 ة سيكوف مضيعة لموقت.إف تطبيؽ بطاقة الأداء المتوازف بدوف وجود إستراتيجي -

 يجب أف يحظى مشروع تطبيؽ بطاقة الأداء المتوازف بمساندة الإدارة العميا.
 يجب ترجمة ىذه التوجيات إلى خطط وأىداؼ وتحديد الجيات المسئولة عف تنفيذىا. -
 يجب توفر المعرفة التامة بطبيعة عمؿ الوحدة لوضع المؤشرات الصحيحة لقياس أدائيا. -
 تعريؼ المصطمحات المستخدمة وتوحيدىا عمى جميع المستويات. لا بد مف -
 يجب أف تكوف معدلات ومؤشرات الأداء مفيومة بشكؿ جيد. -
 يجب مراجعة أساليب توفير البيانات وتطويرىا. -
 يجب نقؿ المعرفة والتعريؼ بمياـ التخطيط وقياس الأداء. -
 ( نموذج مقترح لإعادة ىند3121الدجني، إياد عمى  ) سة العمميات الإدارية وحوسبتيا في مؤسسات

 (.48ص ) التعميـ العالي )الجامعة الإسلبمية(: دراسة حالة . غزة: الجامعة الإسلبمية.
ييدؼ البحث إلى إلقاء الضوء عمى الجوانب المختمفة لأسموب إعادة ىندسة العمميات الإدارية 

تي تحققيا، وبياف مدى أىمية وحاجة الجامعات )اليندرة( مف حيث المفيوـ وآلية التطبيؽ والمزايا ال
الفمسطينية كمؤسسات أكاديمية لتطبيؽ ىذه الأسموب، وتقديـ تصور مقترح لتطبيؽ أسموب إعادة اليندسة 

 كاحد مداخؿ تحسيف الخدمة المقدمة لجميور المستفيديف ورفع كفاءتيا وتحقيؽ الجودة الشاممة.
يمي لوصؼ وبياف واقع إعادة ىندسة العمميات في الجامعة وقد اتبع الباحث المنيج الوصفي التحم

الإسلبمية بغزة، حيث قاـ الباحث ببناء بطاقة المقابمة لمتعرؼ عمى واقع العمميات الإدارية في الجامعة، 
وقد طبقت أداة البحث عمى الجامعة الإسلبمية كدراسة حالة يمكف تعميـ نتائجيا عمى الجامعات الأخرى 

 ابو العمؿ في الجامعات الفمسطينية.عمى اعتبار تش
 وتوصمت الدراسة إلى النتائج التالية:

وجود محاولات لتوثيؽ أدلة العمؿ وتبسيط العمميات قبؿ تطبيؽ مشروع إعادة ىندسة العمميات، ولكنيا  -
 لا ترقى إلى درجة الممارسة الفاعمة.

دة ترتيب العمؿ وتنظيمو وفقا لخطوات وجود رضا عف ىذه التجربة لما حققتو مف نتائج عمى صعيد إعا -
 محددة وموثقة.


