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 الخرائط الاستـراتيجية كمدخل لتحقيق التـراصف 
 وقياس الأداء المؤس�سي في المؤسسات الحكومية

»رؤية مقتـرحة«

د. عبد الرحيم محمد عبد الرحيم

 مستشار التخطيط الاستـراتيجي 
 وقياس الأداء المؤس�سي

 أستاذ مشارك - كلية المجتمع
دولــــة قطـــر

الملخص 1

تعتمــد الفلســفة الرئيســة لعمليــة القيــاس علــى أن مــا يمكــن قياســه يمكــن إدارتــه. وتعتبـــر عمليــة القيــاس مــن العمليــات 
الصعبــة فــي الإدارة، وتـــزاد الصعوبــات فــي عمليــة القيــاس عندمــا يكــون فــي مجــال الخدمــات الحكوميــة، ولكــي تتحقــق كفــاءة 
القياس، فإن الأمر يتطلب أن تكون هناك خطة واضحة وأهداف محددة يمكن وضعها موضع التنفيذ. والمشكلة التي تواجه 
المؤسسات ليست في صياغة الاستـراتيجية، ولكن في عملية التنفيذ، والتحدي الأكبـر من التنفيذ هو عملية التقويم، وتـزاد 
مشكلة التقويم صعوبة في المؤسسات الحكومية نتيجة ضعف التنسيق بين الأجهزة. وفي كثيـر من الأحيان يغيب التـراصف 
Alignment الــذي يقصــد بــه كيفيــة توجيــه جهــود جميــع العامليــن فــي المؤسســة نحــو تحقيــق الهــدف، وتقليــل التعــارض بيــن 
طموحــات الموظــف وأهــداف المؤسســة، هــذا مــن ناحيــة، ومــن ناحيــة أخــرى أحيانــا تتجاهــل المؤسســات قيمــة الأصــول غيـــر 
الملموسة، مثل الأصول البشرية والمعرفية والتنظيمية ودورها في تحقيق الإنتاجية. وتشيـر الدراسات التي جاءت في كتابات 
Kaplan and Norton إلى أن 75% من القيمة التي تحققها المؤسسة تأتي من الأصول غيـر الملموسة، بالإضافة إلى أن هناك 
الكثيـــر مــن المؤسســات يغيــب عنهــا مفهــوم الرضــاء العــام، بالرغــم مــن أهميتــه فــي تحقيــق نجــاح المؤسســات فــي الدولــة وتحقيــق 

التنميــة المســتدامة.

ومــن هنــا ركــز البحــث علــى تشــخيص للوضــع الراهــن، وتحديــد مراحــل إعــداد الخريطــة الاستـــراتيجية، ووضــع منهجيــة 
مقتـــرحة لتحقيــق التــوازن والتـــراصف فــي المؤسســات الحكوميــة، مــن خــال توجيــه جهــود جميــع العامليــن فــي المؤسســة نحــو 
أهدافهــا، والعمــل بـــروح الفريــق، والمواءمــة بيــن أهــداف المؤسســة وأهــداف الموظفيــن، والتكامــل بيــن الأهــداف الاستـــراتيجية 
والأهــداف التشــغيلية، والاســتخدام الأفضــل للمــوارد المتاحــة، بمــا يحقــق أهــداف المؤسســات، وتحقيــق الرضــاء العــام الــذي 
يعبـــر عنــه بمــدى رضــاء الجمهــور عــن جميــع مــا تقدمــه مؤسســات الدولــة مــن ســلع وخدمــات. ويو�صــي البحــث بأهميــة اتبــاع 

المؤسســات الحكوميــة للخرائــط الاستـــراتيجية فــي تنفيــذ الاستـــراتيجية طبقًــا للرؤيــة المقتـــرحة فــي البحــث. 

الكلمات المفتاحية: الخرائط الاستـراتيجية – التـراصف - قياس الأداء المؤس�سي – بطاقات الأداء المتوازن.

المقدمة

تعتبـر الإدارة الاستـراتيجية هي الركيـزة الأساسية في تحقيق نجاح المؤسسات، فمن خلالها تستطيع المؤسسة تنفيذ أهدافها 
الاستـــراتيجية ومتابعتهــا وإجــراء المراجعــات لتحديــد القضايــا والأولويــات الاستـــراتيجية التــي تســاهم فــي تحقيــق أهدافهــا. وتتناســب 
قدرة أي منظمة على تنفيذ استـــراتيجيتها مع قدرتها على فهم وتوصيل الاستـــراتيجية إلى جميع الأطراف في المؤسســة. كما تســاهم 
الإدارة الاستـــراتيجية في تحقيق التكامل بين وحدات المؤسســة بما يحقق رؤيتها ورســالتها وربط الأهداف بالموظفين في المؤسســة.

 * تم استلام البحث في سبتمبـر 2016، وقبل للنشر في يونيو 2017.
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ركــز البحــث علــى تشــخيص للوضــع الراهــن، وتحديــد مراحــل إعــداد الخريطــة الاستـــراتيجية، ووضــع منهجيــة مقتـــرحة لتحقيــق 
التــوازن والتـــراصف فــي المؤسســات الحكوميــة، مــن خــال توجيــه جهــود جميــع العامليـــن فــي المؤسســة نحــو أهدافهــا، والعمــل بـــروح 
الفريــق، والمواءمــة بيـــن أهــداف المؤسســة وأهــداف الموظفيـــن، والتكامــل بيـــن الأهــداف الاستـــراتيجية والأهــداف التشــغيلية، 
والاســتخدام الأفضــل للمــوارد المتاحــة، بمــا يحقــق أهــداف المؤسســات، وتحقيــق الرضــاء العــام الــذي يعبـــر عنــه بمــدى رضــاء الجمهــور 
عن جميع ما تقدمه مؤسسات الدولة من سلع وخدمات. ويو�صي البحث بأهمية اتباع المؤسسات الحكومية للخرائط الاستـراتيجية 

فــي تنفيــذ الاستـــراتيجية طبقًــا للرؤيــة المقتـــرحة فــي البحــث. 
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وتعتبـــر بطاقات الأداء المتوازن إحدى الأدوات التي تســاعد المؤسســة في النجاح في تطبيق الإدارة الاستـــراتيجية، فهي لا 
تـــركز فقــط علــى قيــاس مخرجــات الأداء، ولكــن علــى إدارة الأنشــطة التــي تحقــق الأهــداف التــي تــم توزيعهــا علــى محــاور البطاقــة، 
وتعمــل علــى الربــط بيــن بطاقــات الأهــداف الفرعيــة والبطاقــة الرئيســة، وبالتالــي هــي متطلــب رئيــس لتحقيــق التـــراصف وجعــل 

المؤسســة تسيـــر تجــاه تحقيــق رؤيتهــا المســتقبلية.

وبطاقــات الأداء المتــوازن ليســت فقــط أداة للقيــاس، وإنمــا هــي نظــام لــإدارة الاستـــراتيجية يعمــل علــى تحقيــق التــوزان 
)Balance( بين أهداف المؤسسة وأهداف الموظفين، وبين الأصول الملموسة والأصول غيـــر الملموسة، والأهداف طويلة الأجل 
والأهداف قصيـرة الأجل. ثم تأتي عملية الربط بين الأهداف، بعضها وبعض )Scorecard( باستخدام الخرائط الاستـراتيجية 

ــا مــن علاقــة الســببية.
ً
التــي تعمــل علــى تحقيــق التـــراصف Alignment والربــط بيــن المحــاور، انطلاق

والتـراصف يمثل تحديًا استـراتيجيًا أمام معظم المؤسسات، وبصفة خاصة المؤسسات الحكومية، وهو يتضمن أبعادًا 
متعــددة تتمثــل فــي الجوانــب الماليــة، وتقديــم حلــول فريــدة بمــا يحقــق رضــاء العمــاء عــن الخدمــات والمنتجــات المقدمــة، وتبــادل 
المعلومــات والخبـــرات بيــن وحــدات المؤسســة. ويحتــاج التـــراصف إلــى التخطيــط والتنفيــذ بعنايــة لتعظيــم القيمــة لأصحــاب 

المصلحــة أو المســتفيدين مــن خدماتهــا.

ا من أهمية الخرائط الاستـــراتيجية في توجيه وتـــراصف جهود العاملين في المنظمة لتنفيذ استـــراتيجيتها، يـــركز 
ً
وانطلاق

البحــث علــى كيفيــة تحقيــق التـــراصف فــي المؤسســات الحكوميــة مــن خــال تقديــم رؤيــة مقتـــرحة لكيفيــة اســتخدام الخرائــط 
الاستـــراتيجية لتحقيــق أهــداف المؤسســة.

مشكلة البحث

تتكون المؤسســات الكبيـــرة من وحدات أعمال، وتتمثل المشــكلة في كيفية التنســيق والربط بين أنشــطة هذه الوحدات 
بمــا يحقــق أهــداف المؤسســة. وغالبــا مــا يكــون عمــل هــذه الوحــدات بعيــدًا عــن التفاعــل بعضهــا مــع بعــض، ممــا يجعــل أداءهــا 
يتســم بالتضــارب. وتـــزداد هــذه المشــكلة فــي المؤسســات الحكوميــة نظــرًا لطبيعــة الأهــداف وطبيعــة الخدمــات التــي تقدمهــا هــذه 
المؤسســات، وحتــى يمكــن تحقيــق زيــادة فعاليــة التنســيق بينهــا، فيتحتــم وجــود منهجيــة أو وســيلة تســاهم فــي تحقيــق التـــراصف 

بيــن وحــدات العمــل وربطهــا باستـــراتيجية المؤسســة.

وعلــى الرغــم مــن أن هــذه الوحــدات تحصــل علــى تدريــب مســتمر لزيــادة خبـــراتها وقدراتهــا علــى التنفيــذ، لكــن قدرتهــا علــى 
تنســيق جهودهــا غالبًــا مــا تكــون غائبــة، ممــا يــؤدي إلــى حــدوث الصراعــات بيــن هــذه الوحــدات، وضيــاع العديــد مــن الفــرص على 

المؤسســة، وتـــراجع وتدنــي مســتوى الأداء.

ومن متابعة الاستـراتيجيات التي تتبعها المؤسسات ومتابعة عملية التنفيذ، يتضح أن الكثيـر من المؤسسات الحكومية 
ــا استـــراتيجية. ولكــن المشــكلة الكبيـــرة 

ً
لديهــا استـــراتيجية مصاغــة بشــكل جيــد، وتتضمــن رؤيــة جيــدة ورســالة جيــدة وأهداف

التــي تواجههــا ليســت فــي صياغــة الاستـــراتيجية، ولكــن فــي عمليــة التنفيــذ والمتابعــة والتقويــم. وتشيـــر إحــدى الدراســات التــي تــم 
تنفيذهــا علــى مجموعــة مــن الشــركات الأمريكيــة إلــى أن 97% مــن الشــركات لديهــا استـــراتيجية، و80% منهــا لديهــا استـــراتيجية 

واضحــة، و52 % لديهــا نجــاح نســبي فــي تنفيــذ الاستـــراتيجيات، و33% لديهــا نجــاح متميـــز فــي تنفيــذ الاستـــراتيجية.

ويتضــح أنــه علــى الرغــم مــن أن هنــاك الكثيـــر مــن المؤسســات لديهــا استـــراتيجيات جيــدة، لكنهــا تواجــه صعوبــة كبيـــرة 
تتمثــل فــي كيفيــة تحويــل أهدافهــا الاستـــراتيجية إلــى بـــرامج ومشــروعات وخطــط تشــغيلية، وتحديــد معاييـــر ومؤشــرات واضحــة 
مــن خــال نظــام قيــاس يعمــل علــى قيــاس ومتابعــة مــدى تقدمهــا فــي تحقيقهــا، ويـــرجع ذلــك إلــى ضعــف التنســيق وتوحيــد جهــود 

العامليــن داخــل المؤسســة نحــو تحقيــق الرؤيــة.

وبالتالــي يمكــن تلخيــص المشــكلة وصياغتهــا فــي التســاؤل التالــي: هــل الأســاليب والنظــم التــي تســتخدمها المؤسســات 
الحكوميــة فــي تنفيــذ استـــراتيجيتها تمكنهــا مــن النجــاح فــي تحقيــق أهدافهــا، أم أن هــذه الأســاليب بهــا قصــور يســتدعي ضــرورة 

البحــث عــن منهجيــة جديــدة تســاهم فــي رفــع كفــاءة التنفيــذ؟
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تساؤلات البحث

1 ما هي أهمية التـراصف في تحقيق رؤية المؤسسة؟ -

2 ما هي أهم المشكلات التي تواجه عملية تطبيق الاستـراتيجيات؟ -

3 ما هو دور الخرائط الاستـراتيجية في تحقيق التـراصف؟ -

4 ما هي متطلبات تطبيق التـراصف في المؤسسات الحكومية؟ -

5 ما هي طبيعة العلاقة بين التـراصف والإدارة الاستـراتيجية؟ -

أهمية البحث

يتنــاول البحــث الخرائــط الاستـــراتيجية وكيفيــة تطبيقهــا فــي المؤسســات الحكوميــة، وهــذه الجزئيــة لــم يتــم التطــرق لهــا 
بشــكل مباشــر في الدراســات التي تناولت القياس في المؤسســات الحكومية، ولكن الكثيـــر من الأبحاث أشــارت إليها بكونها أداة 

لتطبيــق بطاقــات الأداء المتــوازن.

إن موضوع استخدام الخرائط الاستـراتيجية للمساهمة في نجاح تطبيق استـراتيجية المؤسسة الحكومية يعتبـر توجهًا 
مهمًــا، وخاصــة اهتمــام الكثيـــر مــن الــدول- خاصــة الــدول العربيــة - بوضــع رؤيــة مســتقبلية لهــا، علــى ســبيل المثــال رؤيــة مصــر 
والإمــارات، وقطــر، والســعودية 2030. ومــن هنــا تظهــر أهميــة المقتـــرح الــذي يقدمــه البحــث فــي المســاهمة فــي نجــاح هــذه الرؤيــة.

أهداف البحث

يهدف البحث إلى:

11 توضيــح العلاقــة بيــن التـــراصف والتــوازن وتحقيــق أهــداف المؤسســة، نتيجــة تقليــل التعــارض والتداخــل بيــن .
الأهــداف، بعضهــا وبعــض، وتحديــد دور كل فــرد فــي المؤسســة.

22 تنــاول مفهــوم التـــراصف والخرائــط الاستـــراتيجية ودوره فــي تحويــل الأهــداف الاستـــراتيجية إلــى أهــداف تشــغيلية، .
والربط بينها، وزيادة فعالية التنسيق، ودعم جهود المؤسسة في تحقيق رؤيتها من خلال وجود نظام قياس للأداء 

يتعامــل مــع المؤسســة بكونهــا كيانًــا مؤسســيًا.

33 تحديــد دور الخرائــط الاستـــراتيجية فــي تحقيــق التـــراصف لتوحيــد الجهــود نحــو أهــداف المؤسســة، وتحديــد أهــم .
متطلبــات تطبيــق التـــراصف باســتخدام الخرائــط الاستـــراتيجية وعوامــل نجاحهــا.

44 تقديم تصور مقتـرح لكيفية تحقيق التـراصف في المؤسسات الحكومية بما يحقق الرضا العام، وذلك من خلال .
تحديــد خطــوات التطبيــق التــي تميــل إلــى الواقــع التطبيقــي، وتطويـــر المحــاور الاستـــراتيجية التــي جــاءت فــي منهجيــة 

بطاقــات الأداء المتوازنــة.

مراجعة الأدبيات

مــن مراجعــة الأدبيــات والدراســات التــي تناولــت موضــوع الخرائــط الاستـــراتيجية والتـــراصف اتضــح أنهــا محــدودة جــدًا، 
فجميــع الدراســات ركــزت بشــكل كبيـــر علــى تطبيــق بطاقــات الأداء المتــوازن بصفــة عامــة، وأهميتهــا فــي تحســين الأداء، وتناولــت 
بالتفصيل خطوات تطبيق بطاقات الأداء المتوازن، ولكن لم تتطرق الدراسات بشكل محدد لأهمية الخرائط الاستـراتيجية 
في تنفيذ الاستـراتيجية، ولم تـركز بشكل دقيق على كيفية بناء الخرائط الاستـراتيجية ودورها في الربط بين أهداف المنظمة 
وأهــداف العامليــن. كمــا إن الباحــث لــم يجــد فــي الدراســات العربيــة فــي مجــال قيــاس الأداء فــي المؤسســات الحكوميــة دراســات 
تتناول بشكل محدد استخدام الخرائط الاستـراتيجية في تطبيق الخطط الاستـراتيجية في المؤسسات الحكومية. وبالتالي لن 
يتــم التطــرق إلــى الدراســات التــي تناولــت تطبيــق بطاقــات الأداء المتــوازن فــي المؤسســات؛ نظــرًا لكثـــرة هــذه الدراســات وتـركيـــزها 
علــى أهميــة تطبيــق بطاقــات الأداء المتــوازن ومراحــل تطبيقهــا. ونعــرض فيمــا يلــي أهــم الدراســات التــي توصــل لهــا الباحــث 

والمتعلقــة بتطبيــق الخرائــط الاستـــراتيجية وتحقيــق التـــراصف. 
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-1-:)Kaplan and Norton, 2004( دراسة

ا من أن الخرائط الاستـراتيجية هي الوسيلة الرئيسة في تطبيق بطاقات الأداء 
ً
جاء الهدف الرئيس لهذه الدراسة انطلاق

المتــوازن. نظــرًا لأنهــا تعمــل علــى الربــط بيــن الأصــول الملموســة والأصــول غيـــر الملموســة، وأوضحــت هــذه الدراســة علاقــة الســببية 
بيــن المحــاور الأربعــة فــي بطاقــات الأداء المتــوازن، فهــي تنطلــق مــن أن تنميــة مهــارات وقــدرات العامليــن يســاهم فــي الاســتخدام 
الأفضــل للمــوارد الماليــة أثنــاء العمليــات ومــن ثــم يتحقــق رضــا العمــاء عــن المنتجــات والخدمــات، وبالتالــي يتحقــق العائــد علــى 
رأس المالح نظرًا لزيادة الطلب على المنتجات والخدمات التي تقدمها المنظمة. وأكدت الدراسة على أن الخرائط الاستـراتيجية 
تساهم في الربط بين مكونات الاستـراتيجية، ومساعدة المدراء من خلال إعطائهم صورة مرئية عن أهداف المؤسسة وأولياتها 
ومتطلبات تنفيذها. هذه الدراسة تم القيام بها نتيجة ظهور العديد من المشكلات التي واجهت تطبيق بطاقات الأداء المتوازن، 
حيث ركزت الدراسة على تحليل المشكلات التي واجهت تطبيق بطاقات الأداء المتوازن التي تمثلت في عدم وجود آلية محددة 

للتطبيــق، وانتهــت الدراســة باقتـــراح فكــرة الخرائــط الاستـــراتيجية كمنهجيــة لتطبيــق بطاقــات الأداء المتــوازن.

-2-:)Craig Symons, 2005( دراسة

تناولــت الدراســة أهميــة تحقيــق التـــراصف بيــن تكنولوجيــا المعلومــات واستـــراتيجيات الأعمــال، حيــث تـــرجع أهميــة 
التـــراصف الاستـــراتيجي إلــى مبــدأ »مــا يمكــن قياســه يمكــن إدارتــه«، وتســتخدم الخريطــة الاستـــراتيجية لبنــاء اتفــاق عــام حــول 
الأهــداف الاستـــراتيجية وتوصيلهــا إلــى كل أصحــاب المصلحــة، مــن خــال رســم صــورة للأهــداف الاستـــراتيجية وجعلهــا مرئيــة. 
ويتحقــق ذلــك مــن خــال الخريطــة الاستـــراتيجية، حيــث تعمــل علــى تســهيل عمليــة التواصــل وتحقيــق التــوازن. بــدأت الدراســة 
فــي إبـــريل 2004 مــن خــال مســح ميدانــي علــى متخــذي القــرارات فــي القيــاس باســتخدام نظــم المعلومــات فــي أمريــكا الشــمالية، 

وتبيــن أن 25% مــن المســتجيبين يســتخدمون بطاقــات الأداء المتــوازن كوســيلة قيــاس ومنهجيــة إدارة.

وتوصلت الدراسة إلى أن هناك صعوبة تواجه تحقيق التـراصف بين استـراتيجية تكنولوجيا المعلومات واستـراتيجيات 
ق بيــن وحــدة تكنولوجيــا  الأعمــال فــي ضــوء الآليــات المســتخدمة بالمؤسســة، لأنــه فــي كثيـــر مــن المنظمــات لا يوجــد حــوار مســبَّ
 منهمــا يتحــدث بلغــة 

ً
المعلومــات ووحــدات المنظمــة الأخــرى علــى مســتوى الاستـــراتيجية، وعندمــا يـــرغبون فــي التحــدث، فــإن كل

مختلفــة، وبالتالــي فــإن اســتخدام الخرائــط الاستـــراتيجية يســاهم فــي التخلــص مــن هــذه المشــكلة، مــن خــال إيجــاد لغــة واحــدة 
تســاهم فــي عمليــة التواصــل والربــط بيــن الأهــداف.

-3-:)Pernille julner, 2014( دراسة

ركزت الدراسة على أن هناك مشكلة تتمثل في أن غالبية المؤسسات تفشل في تنفيذ استـراتيجيتها، وذلك راجع إلى عدم 
القدرة على تحويل الأهداف الاستـراتيجية إلى خطط تنفيذية يمكن تحقيقها بنجاح، وذلك نتيجة ضعف القيادة، وضعف 
التواصــل، ونقــص المــوارد المطلوبــة، وغيــاب التـــرابط بيــن الأهــداف الاستـــراتيجية وأداء المنظمــة. وبالتالــي ليــس بالضــرورة أن 
المنظمــة التــي تمتلــك استـــراتيجية مميـــزة- تنجــح فــي تحقيــق أهدافهــا؛ لأن النجــاح يتحقــق فقــط عنــد تحويلهــا إلــى خطــط قابلــة 
للتنفيــذ. تناولــت هــذه الدراســة حالــة لمؤسســة تعمــل فــي مجــال الخدمــات الماليــة، وهدفــت الدراســة إلــى تقييــم تطبيــق بطاقــات 

الأداء المتــوازن بــدون اســتخدام الخرائــط الاستـــراتيجية. 

لتنفيــذ  المتــوازن  الأداء  بطاقــات  تضمنتهــا  التــي  الأداة  وهــي  الاستـــراتيجية-  الخرائــط  أن  إلــى  الدراســة  وتوصلــت 
الاستـــراتيجية- تســاهم بشــكل كبيـــر فــي تحديــد الأهــداف المهمــة فــي الاستـــراتيجية، وتوضــح علاقــات الســببية بينهــا، كمــا تعتبـــر 
الخريــط الاستـــراتيجية وســيلة التواصــل بيــن المســتويات المختلفــة داخــل المنظمــة، وتســاهم فــي زيــادة التفكيـــر الاستـــراتيجي 

داخــل المؤسســة وتعزيـــز قــدرات المــدراء فــي تحديــد أوليــات الأهــداف الاستـــراتيجية.

-4-:)Marr, 2009( دراسة

تناولت هذه الدراسة حالة شركة Tesco التي قامت على تطبيق الخرائط الاستـراتيجية؛ بهدف تطويـر وتحسين الأداء، 
جــاء الهــدف مــن التطبيــق بهــدف تحقيــق التـــرابط والتنســيق بيــن قطاعــات الشــركة والملاءمــة بيــن أهــداف المؤسســة وأهــداف 
الموظفين، وتم تطبيق هذه المنهجية من خلال ما يسمى »عجلة قيادة الشركة« The Corporate Steering Wheel؛ لضمان 

ــا مــن خــال خمســة محــاور.
ً
نجــاح مفهــوم إدارة الأداء، حيــث تضمنــت 20 هدف
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تم تـرتيب المحاور في شكل دائرة حول فلسفة Every Little Helps وTreat People How Like to be Treated، وساهم 
ن المؤسســة من التواصل مع القضايا  ِ

ّ
هذا التطبيق في تمكين الشــركة من المحافظة على إطار عمل بســيط وســهل للأداء يُمَك

المهمة، ومع كل فرد في المؤسســة. كما ســاهم في ابتكار وســائل بســيطة، مثل نموذج عجلة القيادة Steering Wheel، وقائمة 
ــط عمليــة  التســوق. ويعمــل هــذا التطبيــق علــى ربــط الأفــراد بــالأداء وتحميــل مســئولية الأداء لموظفــي الصــف الأول، كمــا يبَسِّ
القيــاس، فلــم تعــد الشــركة تـــركز علــى قيــاس كل �شــيء لديهــا، بــل تـركيـــز فقــط علــى البيانــات التــي توفــر الرؤيــة والأفــكار المناســبة 

التــي تجعــل الشــركة قــادرة علــى عمــل التحســينات التــي تحقــق الفائــدة للعمــاء والأعمــال.

-5-:)Marr and Creelman, 2010( دراسة

 ،Audit Scotland للتدقيــق   بنــاء الخريطــة الاستـــراتيجية لتحقيــق المســاءلة والتحســين: دراســة حالــة إســكتلندا 
طبقــت الشــركة الخرائــط الاستـــراتيجية مــن خــال خريطــة استـــراتيجية تشــمل نشــاطين رئيســين، و)9( أنشــطة مســاعدة، كل 
نشــاط منهــا مرتبــط بالرؤيــة ويدعمهــا KPQ and KPI’s، ويوفــر رؤيــة متعمقــة تـــركز علــى كيــف تتقــدم المؤسســة نحــو أهدافهــا 
الاستـــراتيجية. وصممــت الخريطــة الاستـــراتيجية لمســاعدة Audit Scotland لإحــداث تغييـــرات وتحســينات فــي الأداء وتحقيــق 
المزيــد مــن الانســيابية والتـركيـــز علــى خطــة المؤسســة. أيضًــا تقييــم وتقريـــر الفوائــد علــى المــدى الطويــل، وتقديــم رؤيــة متكاملــة 

المؤسســة. لأداء 

ركــز الفريــق المســئول علــى بنــاء الخريطــة الاستـــراتيجية علــى ضــرورة تحقيــق التــوازن بيــن العناصــر التــي تهــم أصحــاب 
المصلحة والعناصر التي تهم الموظفين، وتحســين وتطويـــر بعض العمليات الأساســية التي من شــأنها دعم العمل في المؤسســة.

ومن تقييم النتائج بعد عملية التطبيق تبين أن الخريطة الاستـراتيجية ساهمت في تحقيق أهداف المؤسسة، واتضح 
فــي التحليــل الأخيـــر الــذي قامــت بــه الشــركة أن الخريطــة ســاهمت فــي جعــل الشــركة قــادرة علــى أن تشــرح لأصحــاب المصلحــة 

والعمــاء أنهــا تقــوم بتنفيــذ مــا وعدتهــم بــه.

دراسة )الحدراوي والزهيـري،2013(:-6-

هدفــت الدراســة إلــى الكشــف عــن العلاقــة والأثـــر بيــن الحــدث والخريطــة الاستـــراتيجية مــن خــال محــاور بطاقــات الأداء 
المتــوازن، وذلــك مــن خــال الدراســة التــي تــم إجراؤهــا علــى عــدد مــن فــروع مصــرف الرافديــن.

وتوصلــت الدراســة إلــى أن القائــد الإداري يجــب أن يتمتــع بالحــدث حتــى يتمكــن مــن الإحســاس بالعوامــل المحيطــة ببيئــة 
المنظمــة، وأن الخريطــة الاستـــراتيجية تســاهم فــي إعطــاء صــورة كاملــة لاستـــراتيجية المنظمــة، وكيفيــة التـــرابط بينهــا، وتكويــن 

اتفــاق حــول رؤيــة المنظمــة واستـــراتيجيتها.

واوصــت بضــرورة أن يعــي قــادة المصــارف دور وأهميــة الخريطــة الاستـــراتيجية؛ لأنهــا تمكنهــم مــن إضافــة قيمــة لمصارفهــم 
مــن خــال ربــط مجموعــة مــن الأشــياء- بعضهــا مــع بعــض- مــن خــال شــكل تخطيطــي.

يتضــح مــن تحليــل الدراســات الســابقة تـركيـــزها علــى أهميــة التـــراصف فــي تنفيــذ الاستـــراتيجية، وتحقيــق أهــداف 
المؤسســة، لأن المشــكلات التــي تواجــه المؤسســة وتؤثـــر عليهــا فــي تحقيــق أهدافهــا هــي المشــكلات التــي تظهــر أثنــاء عمليــة تنفــي 
الاستـــراتيجية، نتيجة غياب المنهجية التي تمكن المؤسسات من توحيد جهود العاملين نحو تحقيق الأهداف الاستـــراتيجية.

وتختلف هذه الدراسة عن الدراسات السابقة في كونها تـركز بشكل محدد على الخرائط الاستـراتيجية وكيفية تطبيقها 
فــي المؤسســات الحكوميــة، مــن خــال وضــع تصــور لتطبيــق هــذه الخرائــط لتحقيــق التـــراصف فــي القطــاع الحكومــي، حيــث إن 

الدراســات التــي توصــل إليهــا الباحــث خــال مراجعــة الأدبيــات ركــزت علــى التطبيــق فــي القطــاع الخاص.

منهجية البحث:

تــم الاعتمــاد علــى المنهــج الوصفــي التحليلــي فــي تحليــل البيانــات المنشــورة والمراجــع والدوريــات والدراســات العلميــة، 
وتحليــل أهــم المشــكلات التــي تواجــه تنفيــذ استـــراتيجيات المؤسســات، وتحليــل بعــض التجــارب التــي قــام الباحــث بدراســتها 
للوقوف على مراحل بناء الخرائط الاستـــراتيجية والنتائج المتحققة من تطبيقها بهدف الوصف والتحليل الدقيق للمشكلة 
وتوضيــح مفهــوم التــوازن والتـــراصف ودورهمــا فــي تحقيــق أهــداف المؤسســات، وتقديــم تصــور مقتـــرح لكيفيــة بنــاء وتحديــد 

مراحــل تطبيــق الخرائــط الاستـــراتيجية فــي المؤسســات الحكوميــة.
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مصادر البيانات:

اعتمد الباحث على الدراسات السابقة التي تناولت تطبيق الخرائط الاستـراتيجية في بعض المؤسسات، بالإضافة إلى 
تحليل بعض الدراســات التي تناولت تطبيق بطاقات الأداء المتوازن، هذا بالإضافة إلى الاســتفادة من الخبـــرة العملية نتيجة 
زيــارة بعــض المؤسســات التــي بــدأت بتطبيــق هــذه المنهجيــة، كذلــك خبـــرة الباحــث فــي تطبيقهــا فــي إحــدى المؤسســات الحكوميــة، 

وذلك بهدف صياغة رؤية مقتـرحة توضح أفضل طرق التطبيق للخرائط الاستـراتيجية. 

المبحث الأول - بطاقات الأداء المتوازن والتحول نحو الأداء المؤس�سي

تعتبـــر مرحلــة تنفيــذ استـــراتيجية المؤسســة هــي نقطــة الانطــاق لضمــان نجــاح استـــراتيجيتها، واســتخدام الخرائــط 
الاستـــراتيجية هــو وســيلة لربــط أهــداف المؤسســة بعضهــا ببعــض، وتحقيــق التــوازن مــن خــال توزيــع أهــداف المؤسســات علــى 
محــاور، وهــي محــور الرضــا العــام، ومحــور العمــاء، ومحــور العمليــات الداخليــة، ومحــور المــوارد البشــرية. وبالتالــي يمكــن تحقيــق 
التــوازن مــن خــال المحــاور وتحقيــق التـــراصف مــن خــال الخرائــط الاستـــراتيجية، ممــا يعمــل علــى الوصــول إلــى الهــدف. وفــي هــذا 
ــا مــن أن الغايــة التــي تـــريد الوصــول إليهــا المؤسســات الحكوميــة 

ً
البحــث ســيتم اســتبدال المحــور المالــي بمحــور الرضــاء العــام، انطلاق

هي الرضاء العام وليس الربحية، ولكن المحور المالي موجود- ضمنيًا- في الاستخدام الأمثل والتوظيف الصحيح للإمكانات المالية 
والبشــرية.

بداية التوجه نحو إدارة وقياس الأداء المؤس�سي:

معظم أنظمة الرقابة على إدارة عمليات المؤسســة غالبًا ما يتم تحديدها على أســاس معاييـــر ومقاييس مالية، وبالتالي 
هــذا لا يوضــح بشــكل كبيـــر قيــاس مــدى تقــدم المؤسســة فــي تحقيــق أهدافهــا الاستـــراتيجية فــي المــدى البعيــد، وبالتالــي يخلــق 
التـركيـــز علــى قيــاس الجوانــب الماليــة فجــوة بيــن استـــراتيجية المؤسســة التــي تمــت صياغتهــا وبيــن التنفيــذ الفعلــي. وأصبــح هنــاك 
توجــه لــدى الكثيـــر مــن المــدراء نحــو اســتخدام بطاقــات الأداء المتــوازن، حيــث إن العمــل بهــا لا يـــركز فقــط علــى الجوانــب الماليــة 
كمؤشر أسا�سي لقياس أداء الشركة، ولكن من خلال أربعة محاور منفصلة ومتكاملة تساهم في ربط الأهداف الاستـراتيجية 

.)Kaplan and Norton, 2007: 3( طويلــة الأجــل مــع الأهــداف التشــغيلية قصيـــرة الأجــل

وتعــود بدايــة انتشــار فكــرة قيــاس الأداء المتــوازن أو بطاقــات الأداء المتوازنــة- عندمــا تــم تقديمهــا لأول مــرة كمفهــوم 
لقيــاس الأداء فــي المنظمــة عــن طريــق Kaplan and Norton إلــى عــام 1992، فــي مجلــة Harvard Business Review، وكان 
الهدف من تقديم هذا النموذج هو التغلب على القصور الذي يواجه استخدام المقاييس المالية. فالمقاييس المالية تـركز على 
النتائج وتستخدم مؤشرات لاحقة Lagging، ولكنها غيـر مرتبطة بمحركات الأداء التي تتعلق بمؤشرات تحقيق قيمة جديدة 

Leading مــن خــال الاســتثمار فــي العمــاء والمورديــن والعامليــن والتكنولوجيــا والابتكار)عبــد الرحيــم، 2006 :25(.

ولكن البدايات الأولى لهذا الموضوع تـرجع إلى ما كتبه Kaplan في بداية عام 1983 عن »كيف تقيس المنظمات أداءها«، وذكر أن 
هنــاك أبعــادًا مفقــودة فــي عمليــة القيــاس، وهــي المقاييــس غيـــر الماليــة ) Ltner and Lackner, 1998(. وطــوال تاريــخ قيــاس الأداء كانــت 
هنــاك محــاولات كثيـــرة لتطويـــر عمليــات القيــاس، ففــي عــام 1986 قــدم كل مــن Glenn Felix and James Riggs مصفوفــة 
لــأداء تتكــون مــن مجموعــة مــن الأوزان التــي تتعلــق بقيــاس الأداء، وتعتبـــر هــذه المقاييــس مــن الأولويــات المطلوبــة فــي عمليــة 
.)Charles and Crstini, 2003: 28( القياس. وهذه المقاييس تم تصميمها لتعكس عناصر توازن الأداء، أو مؤشرات النجاح

شر كتاب بعنوان Relevant Loss »وتناول هذا المدخل 
ُ
وتعود فكرة مدخل قياس الأداء المتوازن إلى عام 1987 عندما ن

باعتبــاره اتجاهًــا رئيسًــا لمواجهــة الانتقــادات التــي وجهــت للموازنــة التقليديــة وتقييــم الأداء. ونــادى بضــرورة تطويـــر منهجيــة 
الموازنــة مــن خــال الإدارة علــى أســاس التكلفــة. والانتقــاد الآخــر الــذي وُجــه لنظــم القيــاس هــو اســتجابة مدخــل قيــاس الأداء 
المتــوازن لاســتخدام عناصــر أخــرى فــي قيــاس الأنشــطة بجانــب المقاييــس الماليــة، وذلــك لأن نظــم المحاســبة تقــدم معلومــات 
تاريخيــة لا تمكــن الإدارة مــن اتخــاذ قــرار ســليم. وركــز التوجــه علــى ضــرورة أن تــدار جهــود المنظمــات مــن خــال عــدة محــاور 

.)Johnson, 1987: 5-12( مــن الاعتمــاد علــى النظــام المالــي 
ً

للقيــاس، بــدل
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ــا مــن مبــدأ »مــا يمكــن قياســه يمكــن إدارتــه«، ولكــي تتمكــن المنظمــة مــن تحقيــق الهــدف 
ً
وقــد جــاءت هــذه الفكــرة انطلاق

الاستـــراتيجي، يجــب عليهــا أن تقيــس »مــا هــي الأهميــة الاستـــراتيجية«. وهــذا يمكــن تحقيقــه فــي مدخــل قيــاس الأداء المتــوازن. وعلــى 
هذا فالمفهوم ليس أداة رقابية ولكن أداة استـراتيجية لمساعدة المديـرين في النظر إلى المستقبل، بالإضافة إلى هذا لا يـركز مدخل 
.)Kaplan and Norton, 1992: 71-79( قياس الأداء المتوازن على النتائج فقط، ولكن يسعى لمعرفة كيف تحققت هذه النتائج

وقيــاس الأداء المتــوازن هــو نظــام متكامــل لقيــاس الأداء الحالــي، مــع التـركيـــز علــى محــركات الأداء فــي المســتقبل، كمــا يـــركز 
علــى قيــاس النواحــي الماليــة وغيـــر الماليــة، ويعمــل علــى تـــزويد المديـــرين فــي المنظمــات بالنظــرة الواقعيــة لمــا يحــدث داخــل وخــارج 
المنظمــة. والخصائــص الرئيســة التــي تميـــز مدخــل قيــاس الأداء المتــوازن هــي كونــه يتضمــن مقاييــس واضحــة تـــرتبط بـــرسالة 
واستـراتيجية المنظمة لدفع الجهود تجاه تحقيق الأهداف. أيضًا يعتبـر قياس الأداء المتوازن أداة قياس استـراتيجية، وليس 
نظامًا لمراقبة الأداء بعد حدوثه. وعلى ذلك فإن مدخل قياس الأداء المتوازن الفعال يحقق التوازن بين المقاييس التشغيلية 

.)Huei et al., 2001( والمقاييــس الاستـــراتيجية

والأســاس فــي مدخــل قيــاس الأداء المتــوازن هــو اســتخدام مجموعــة متكاملــة مــن المقاييــس والمؤشــرات الخاصــة بــالأداء، 
تضم مؤشرات مالية ومؤشرات غيـر مالية لتبين الجوانب المختلفة لقدرة المنظمة على الأداء، وتحقيق أهدافها الاستـراتيجية 

بشــكل متوازن من خلال التـركيـــز على المحاور الأربعة التالية:

-	 المحور المالي Financial Prospective: يـركز على استـراتيجية النمو والربحية، ورؤية أصحاب المصلحة للمنظمة.

-	 محــور العميــل Customer Prospective: يـــركز علــى استـــراتيجية خلــق القيمــة للعميــل، وكيــف تبــدو المنظمــة مــن 
منظــور العميــل.

-	 محــور العمليــات الداخليــة Internal Process Prospective: يـــركز علــى الأولويــات الاستـــراتيجية لمختلــف 
العمليــات التــي تحقــق الرضــاء للعمــاء وأصحــاب المصلحــة، ويـــركز علــى العمليــات التــي تتفــوق فيهــا المنظمــة.

-	 محــور التعلــم والنمــو Learning and Growth Prospective : يـــركز علــى الأولويــات لخلــق المنــاخ الــذي يدعــم 
التغيـــر التنظيمــي والابتــكار والنمــو.

دور بطاقات الأداء المتوازن في تحقيق الأداء المؤس�سي:

هنــاك اهتمــام كبيـــر بــالأداء المؤس�ســي منــذ عقــود طويلــة، ولكــن فــي الســنوات الأخيـــرة أصبحــت هنــاك حاجــة ملحــة أمــام 
جميع المؤسسات الحكومية والخاصة وغيـر الحكومة والدولية بأهمية التوجه نحو الأداء المؤس�سي نتيجة المنافسة الشديدة 

على تحقيق التميـــز المؤس�ســي.

وتسعى الحكومات الحديثة إلى مواكبة التطورات السريعة والمتلاحقة، بشتى الطرائق من خلال إدارة الأداء الحكومي 
بمنهج إدارة القطاع الخاص نفسه؛ سعيًا إلى تحقيق التطويـر، وتقديم الخدمات في أفضل صوره، وذلك لمواجهة الكثيـر من 
التحديــات، التــي يتمثــل أهمهــا فــي: تعــدد الأهــداف، وتـــزايد حاجــات المجتمــع وتنوعهــا، ونــدرة المــوارد، والتحــولات الاقتصاديــة، 
والتــي أدت إلــى تســابق الــدول فــي جــذب رؤوس الأمــوال والاســتثمارات، مــن خــال خلــق البيئــة المناســبة لذلــك. ويطلــق علــى 
الجهود التنظيمية المخططة التي تهدف إلى تحقيق التحسينات المستمرة والتميـز والاستجابة للقوى الداعمة للتميـز الميـزات 

التنافســية الدائمــة »إدارة التميـــز« ) زايــد، 2003 :6(.

وتعتبـــر عمليــة قيــاس الأداء واحــدة مــن أهــم الوظائــف التــي تقــوم بهــا المنظمــة؛ لكونهــا تـــركز بشــكل أسا�ســي علــى التأكــد 
مــن مــدى ســامة الأداء فــي مختلــف جوانــب أنشــطة المنظمــة، وتحــدد مــدى قــدرة المنظمــة علــى تعبئــة المــواد المتاحــة لتحقيــق 

الأهــداف، هــذا بالإضافــة إلــى مســاعدة الإدارة علــى تحديــد نقــاط الضعــف فــي المنظمــة )العبــادي، 2002(.

ويقصد بالأداء المؤس�سي كما يعرفه D. Hanna بأنه: مدى قدرة المؤسسة على تحقيق أهدافها المحددة في استـراتيجيتها 
.)Hanna, 1998: 3(

فالقيــاس المؤس�ســي لا ينظــر إلــى قيــاس أداء الفــرد أو الوحــدة التنظيميــة بمعــزل عــن الأمــور الأخــرى، ولكــن يقيــس أداء 
الفــرد فــي ضــوء بيئــة العمــل التــي يعمــل بهــا ويقيــس أداء المؤسســة فــي ظــل ظــروف البيئــة التــي تعمــل بهــا.
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وحتى تستطيع المؤسسات أن تحقق أهدافها فلابد لها من التـركيـز على القياس الكمي للأداء وتحديد المعلومات المهمة 
عن المنتجات والخدمات التي تقدمها والعمليات التي تقوم بها. والتـركيـ��ز على إدارة الأداء المؤس�سي وقياس نتائجه؛ لمساعدة 

:)Anderson et al., 2003( المؤسسة في فهم وإدارة وتحسين الأعمال التي تقوم بها، وتحقيق الآتي

-	 مدى قدرة المؤسسة على العمل بطريقة صحيحة.

-	 مدى قدرة المؤسسة على تحقيق أهدافها.

-	 مدى قدرة المؤسسة على تحقيق الرضاء لعملائها.

-	 مدى توافر المعلومات التي تساعد في الرقابة على عمليات المؤسسة.

-	 تحديد التحسينات الضرورية التي تسعى إلى إحداثها لتطويـر الأداء.

:)Kaplan and Norton, 2001( وهناك العديد من الدوافع وراء تبني المنظمات لهذا التوجه

1 ــا مــن أن تنفيــذ الاستـــراتيجية أهــم مــن الاستـــراتيجية  -
ً
اتجــاه المؤسس��ة إلــى التـركيـ��ز عل��ى تنفيــذ الاستـــراتيجية، انطلاق

نفس��ها. فالمش�ـكلة الحقيقية ليس��ت في الصياغة غيـ�ـر الدقيقة للاستـ��راتيجية، ولكن المش��كلة في تنفيذ وتقويم الأداء.

2 تحـو�ل المؤسس��ة م��ن التـركيـ��ز عل��ى إدارة الأصـو�ل الثابتـة� إل��ى التـركيــ�ز عل��ى استـ��راتيجيات إدارة المعرف��ة التــي تقــوم  -
بتوظيف الأصول غيـر الملموسة، مثل علاقات العميل، وابتكار منتجات وخدمات جديدة، وتكنولوجيا المعلومات، 

والجــودة، وقواعــد البيانــات، وقــدرات ومهــارات العامليــن، والدافعيــة.

3 شدة المنافسة، وعدم صلاحية الاستـ��راتيجيات التي كانت صالحة للمنافسة في الما�ضي، فكثيـــر من المنظمات حتى  -
نهايـ�ة الســـعينيات كانـ�ت تعتمــد علــى الرقابــة المركزيــة مــن خــال الأقســام الوظيفيــة الكبيـــرة. وفــي الفتـــرة الحاليــة 
أدركت غالبية المنظمات هذه المشكلات، وأصبحت تعمل من خلال فرق العمل واستخدام اللامركزية في وحدات 
الأعم�ـال، حيــث أدرك��ت هذــه المنظمــات أن الميـــزة التنافس�ـية تتحقـق� م��ن المعرفــة، والقـد�رات، وعلاق�ـات الموظفي�ـن، 

أكثـــر مــن الاســتثمار فــي الأصــول الثابتــة، وأن هنــاك ضــرورة لتحقيــق التــوازن بيــن كل الأطــراف داخــل المنظمــة.

4 يـ��ركز هذا التوجه على المعاييـــر غيـــر المالية التي تعطي رؤية عن المستقبل، وعدم الاعتماد فقط على المعاييـــر المالية  -
التــي توفــر للمديـــرين معلومــات تاريخيــة عــن أداء المنظمــة. وبالتالــي كل معاييـــر ومؤشــرات القيــاس فــي مدخــل قيــاس 

الأداء المت�ـوازن تأت�ـي م�ـن رؤي�ـة المنظم�ـة واستـ�ـراتيجيتها.

يتضــح ممــا ســبق أنــه لزيــادة قــدرة المؤسســات علــى تحقيــق أهدافهــا، وزيــادة رضــا عملائهــا مــن خــال إضافــة القيمــة فيمــا 
تقدمــه مــن ســلع وخدمــات، فــإن ذلــك يتطلــب عــدم التـركيـــز علــى الأداء الفــردي، وضــرورة التـركيـــز علــى الأداء المؤس�ســي الــذي 
يحقق الربط بين أجزاء المؤسسة، ويحدد دور ومسئولية كل فرد فيها في تحقيق الأهداف، والاستفادة من الطاقات والجهود 

والإمكانــات المتاحــة فــي تعظيــم القيمــة التــي يحصــل عليهــا العميــل مــن المؤسســة.

المكونات الرئيسة في بطاقات الأداء المتوازنة:

تصميــم نظــام لإدارة الاستـــراتيجية باســتخدام بطاقــات الأداء المتــوازن- مثــل اللغــز puzzle- يحتــاج إلــى تجميــع القطــع 
المختلفة معًا لتشكيل واستكمال الحل. ويقصد بالقطع في بطاقات الأداء المتوازن المكونات الاستـراتيجية التي يتم تصميمها 
بشــكل منفــرد، وغالبًــا مــا تكــون متعارضــة مــع عناصــر استـــراتيجية أخــرى، وهنــا تظهــر الحاجــة إلــى تحقيــق الملاءمــة فيمــا بينهــا 

:)Roham, 2008( وتجميعهــا فــي نظــام واحــد. وتعتبـــر المكونــات التاليــة هــي المكونــات الرئيســة فــي بطاقــات الأداء المتوازنــة

-1-Engaged Leadership مشاركة القيادة

تعتبـــر مشــاركة القيــادة هــي الخطــوة الأولــى والمهمــة فــي التطبيــق، فمــن خلالهــا يتــم التواصــل الفعــال وفتــح قنــوات للحــوار 
المتبــادل بيــن الجميــع داخــل المؤسســة، والقيــام بالتخطيــط، واتبــاع منهجيــة إدارة التغييـــر، والدعــم لنجــاح الفكــرة، فــا يمكــن 

لأي �شــيء أن يتحقــق فــي المؤسســة إلا إذا كان هنــاك دعــم وإيمــان بــه مــن قبــل الإدارة العليــا.
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-2-Organization Mission, Vision, and Values صياغة الاستـراتيجية

الصياغة الجيدة للاستـــراتيجية مهمة لتحقيق التـــراصف للمنظمة، وفيها يتم تحديد الرؤية والرسالة والقيم التي تم 
ــا مــن قيــم العامليــن فــي المؤسســة. وغالبيــة المؤسســات تمتلــك القيــم، ولكــن المشــكلة تتمثــل فــي الربــط 

ً
تصميمهــا وبناؤهــا، انطلاق

بينها وبين مكونات الاستـراتيجية. وعندما تعكس رؤية المؤسسة صورة واضحة للمستقبل، من هنا يبدأ عمل بطاقات الأداء 
المتوازن بشكل فعال نتيجة مشاركة الموظفين بقلوبهم وعقولهم في بناء الاستـراتيجية وتنفيذها.

وتعتبـــر القيــم مهمــة فــي عمليــة التنفيــذ، لأن إيمــان الموظفيــن بهــا يســاهم فــي تحقيــق الرؤيــة والرســالة، وعلــى القيــادة وضــع 
القيــم التــي تـــرى أنهــا مناســبة للعمــل ومشــاركة العامليــن فــي تحديــد قيمهــم التــي يـــرون أنهــا أساســية للنجــاح فــي التنفيــذ، والعمــل 

علــى صياغــة قيــم مشتـــركة بيــن الإدارة والموظفيــن مــن شــأنها تحقيــق أهــداف المؤسســة.

-3-Organization Pains آلام المؤسسة

يقصــد بهــا عمليــة مســح البيئــة التنظيميــة للمؤسســة لتحديــد التهديــدات الخارجيــة والممكنــات التــي تســاعد فــي بنــاء 
الاستـــراتيجية، وتحديــد المنهــج المســتخدم فــي تحقيــق النتائــج فــي المســتقبل. فالمؤسســة فــي ظــل النظــام المفتــوح لا تعمــل فــي بيئــة 
منعزلــة، فهــي جــزء مــن البيئــة التــي تعمــل بهــا وتؤثـــر وتتأثـــر بهــا، وبالتالــي ضــرورة المراجعــة المســتمرة للمتغيـــرات البيئيــة الداخليــة 

والخارجيــة لتحديــد نقــاط القــوة والضعــف والفــرص والتهديــدات؛ لوضــع استـــراتيجيات التعامــل معهــا.

-4-Customers and Stakeholders, and the Value Proposition العملاء وأصحاب المصلحة والقيمة المقتـرحة

تتضمــن الاستـــراتيجية الفعالــة وجهــات نظــر العمــاء وأصحــاب المصلحــة، وتســعى إلــى فهــم حاجــات العمــاء وخصائــص 
المنتجــات والخدمــات التــي يحتاجونهــا والعلاقــات المطلوبــة والصــورة التــي تـــرغب المؤسســة أن تكــون عليهــا. فالعمــاء وأصحــاب 
المصلحــة وغيـــرهم مــن المســتفيدين مــن المؤسســة هــم أهــم عنصــر فــي منظومــة العمــل المؤس�ســي؛ لأنهــم الســبب الرئيــس الــذي 

وجــدت المؤسســة مــن أجلهــم، فالجمهــور فــي الأهميــة بالنســبة للمؤسســة هــو الأول فــي أولوياتهــا.

-5-Perspectives, Strategic Themes, and Strategic Results وجهات النظر والموضوعات والنتائج الاستـراتيجية 

تحتــاج الاستـــراتيجية إلــى التـركيـــز علــى مناطــق أو ركائــز التميـــز التــي تتـــرجم الاستـــراتيجية إلــى عمليــات وجعلهــا قابلــة 
للتطبيــق، وذلــك مــن خــال التعــرف علــى وجهــات نظــر جميــع الموظفيــن؛ لأن وجهــة نظرهــم ورؤيتهــم لأهــداف المؤسســة فــي غايــة 
الأهمية، فالمطلوب من المؤسسة معرفة توجهات الموظفين ورأيهم في الأهداف وطرق وأساليب التنفيذ لأنهم من سيقومون 

بتنفيذهــا.

-6-Strategic Objectives and Strategy Map الأهداف الاستـراتيجية والخريطة الاستـراتيجية

الأهــداف الاستـــراتيجية هــي لبنــات بنــاء الاستـــراتيجية )”Strategy “DNA( وربــط الأهــداف معًــا فــي إطــار علاقــة الســببية 
التي تشكل الخريطة الاستـراتيجية التي توضح كيف يمكن للمؤسسة أن تحقق القيمة للعملاء وأصحاب المصلحة، وبالتالي 

لابد من توافق أهداف المؤسســة- بعضها مع بعض- وأن تكون متجانســة ومتـــرابطة لتحقيق الغاية النهائية للمؤسســة.

-7-Performance Measure and Targets مقاييس الأداء المستهدف والبدايات

تعمــل مقاييــس الأداء علــى ربــط أهــداف المؤسســة بالمســتهدف الــذي تـــريد المنظمــة أن تقيــس مــدى تحققــه، كمــا تمكــن 
المؤسســة مــن متابعــة التقــدم تجــاه النتائــج المطلــوب الوصــول إليهــا. ويوفــر المســتهدف الأســاس لتفسيـــر بيانــات الأداء وتحويلهــا 

إلــى معلومــات. فالمســتهدف يســاعد المؤسســة فــي تحديــد أفضــل طــرق التنفيــذ ومعاييـــر ومؤشــرات الأداء.

-8-Strategic Initiatives المبادرات الاستـراتيجية

هي عملية تـرجمة وتحويل الأهداف الاستـراتيجية إلى خطط تنفيذية ووضع أسس لأولويات الميـزانية المطلوب صرفها 
على هذه الخطط وتحديد المشروعات ذات الأهمية التي يجب على المنظمة القيام بها.
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-9-Performance Information Reporting تقريـر معلومات الأداء

تقاريـــر الأداء هــي تقاريـــر معلومــات تمكــن المنفذيــن مــن الوقــوف علــى واقــع التنفيــذ للاستـــراتيجية، وتمكــن متخــذ القــرار 
مــن اتخــاذ القــرار المناســب لتصحيــح الانحرافــات أو الأخطــاء التــي تواجــه عمليــة التنفيــذ، ويســاهم اســتخدام النظــم الآليــة فــي 
تجميــع البيانــات وإعــداد تقاريـــر العمليــات فــي عــرض بيانــات الأداء بشــكل مرئــي يســاعد فــي صناعــة واتخــاذ القــرار فــي المؤسســة.

-10-Cascade Scorecards to Departments and Individuals توزيع بطاقات الأداء على الإدارات والأفراد

يتحقــق التـــراصف فــي استـــراتيجية المنظمــة باســتخدام الخرائــط الاستـــراتيجية مــن خــال ربــط بطاقــات الأداء الرئيســة 
ببطاقــات الأداء الفرعيــة، وتحديــد مقاييــس الأداء والمســتهدف والمبــادرات. واســتخدام بطاقــات الأداء يعمــل علــى تحســين 

المســاءلة عــن الأهــداف.

-11-Rewards and Recognition المكافآت والتقديـر

يجــب ربــط المكافــآت بــالأداء لجعــل الاستـــراتيجية قابلــة للتنفيــذ مــن قبــل الأفــراد، والمســاعدة فــي إحــداث التغييـــرات 
المطلوبة لتحقيق مستويات أداء عالية في المؤسسة، فالحوافز المادية والمعنوية مهمة لنجاح الاستـراتيجية ومهمة في تحقيق 
التعــاون بيــن الموظفيــن، فهــي تشــجع كل موظــف أن يحقــق هدفــه، وبالتالــي يســعى للتعــاون مــع الآخــر فــي تبــادل المعلومــات أو 

الاستشــارات حــول التنفيــذ وحــل مشــكلات العمــل لضمــان سيـــر العمليــة.

-12-Evaluation التقييم

ضــرورة تحديــد آليــة التقييــم لنتائــج المؤسســة والمقاييــس والمبــادرات التــي تعكــس التعليــم التنظيمــي، فالتقييــم أسا�ســي 
ا من مبدأ »ما لا يمكن قياســه لا يمكن إدارته«، وبالتالي فإن عملية التقييم 

ً
في نجاح التنفيذ وفي تحقيق التـــراصف، انطلاق

ضروريــة لضمــان نجــاح المؤسســة فــي تحقيــق أهدافهــا.

متطلبات نجاح قياس الأداء في المؤسسات الحكومية:

تعتبـــر عمليــة القيــاس فــي المؤسســة الحكوميــة عمليــة صعبــة نظــرًا لطبيعــة الخدمــات الحكوميــة التــي تتميـــز بأنهــا غيـــر 
ملموســة، هــذا بالإضافــة إلــى التداخــل الكبيـــر بيــن الأهــداف- بعضهــا وبعــض- وفــي كثيـــر مــن الأحيــان يكــون هنــاك عــدم تحديــد 
دقيق لأهداف المؤسسة الحكومية، وبالتالي تتطلب عملية تطبيق قياس الأداء في الحكومة إرادة وقناعة من قيادة المؤسسة 
لتطبيــق نظــام فعــال للقيــاس، كمــا تتطلــب مــن المؤسســة الحكوميــة تطبيــق إدارة التغييـــر وتحديــد المقومــات اللازمــة لإحــداث 

التغييـــر وتطبيــق استـــراتيجيات التقليــل مــن مقاومــة التغييـــر.

ونعرض إحدى تجارب المؤسسات الحكومية في تطبيق قياس الأداء المؤس�سي، وهي تجربة الحكومة الكندية في تطبيق 
قيــاس الأداء المؤس�ســي، حيــث ركــزت علــى ســت حقائــق يجــب أن تكــون موجــودة لضمــان نجــاح قيــاس الأداء فــي الحكومــة، وهــي 

)ما�ضي، 2005 :33(:

-	 الحقيقــة الأولــى: تصميــم مقيــاس الأداء بأســلوب يســاعد الإدارة فــي التـركيـــز علــى العوامــل التــي تحقــق القيمــة لجميــع 
أصحــاب المصالــح المرتبطيــن بالمنظمــة.

-	 الحقيقة الثانية: لابد أن تؤثـر مقاييس الأداء على إنجاز الأهداف الطويلة الأجل، ولا تقتصر على الأهداف قصيـرة 
الأجــل فقــط.

-	 الحقيقــة الثالثــة: يتــم تصميــم هــذه المقاييــس مــن رؤيــة واضحــة وقيــم، ومبــادئ تحكــم تحقيقهــا لابــد مــن نشــرها 
وتدعيمهــا بواســطة الإدارة العليــا.

-	 الحقيقــة الرابعــة: المقاييــس وحدهــا لــن تحقــق الكفــاءة والفعاليــة والجــودة المطلوبــة، بــل لا بُــد أن تنفذهــا إدارة 
المنظمــة بمــا يحقــق قيمــة للمؤسســة.

-	 الحقيقة الخامسة: لابد من ربط مقاييس الأداء مع عوامل النجاح الرئيسة مع أهداف المنظمة.

-	 الحقيقة السادسة: التـركيـز على قاعدة 20/80 )باريتو( في عملية التطبيق.
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المبحث الثاني - الخرائط الاستـراتيجية وتحقيق التـراصف الاستـراتيجي

يعتبـــر وضــوح الأهــداف أهــم مرحلــة فــي اســتخدام الخرائــط الاستـــراتيجية. كمــا إن صياغــة الأهــداف وتحديدهــا مــن 
أهــم المشــكلات التــي تواجــه المؤسســات الحكوميــة؛ نظــرًا لأن أهدافهــا متداخلــة- بعضهــا مــع بعــض- وأحيانًــا تكــون غيـــر محــددة 
بوضوح. فهناك بعض الأهداف في حال تحقيقها لا يمكن القول إن المؤسسات الحكومية هي التي حققت هذا الإنجاز بنفسها 
بنســبة مائــة بالمائــة فــي مجــالات مثــل الصحــة والتعليــم- علــى ســبيل المثــال- فعلــي الرغــم مــن أن الدولــة تلعــب دورًا فــي تحســين 
الصحــة والتعليــم، لكــن القطــاع الخــاص أيضًــا يلعــب دورًا مهمًــا فــي المجــال نفســه، وبالتالــي تحتــاج عمليــة قيــاس النتائــج والأثـــر 
إلــى أهــداف واضحــة مــن البدايــة، وأن تكــون هنــاك أدوار محــددة لــكل قطــاع حتــى يمكــن حســاب نســبة مســاهمته فــي النتيجــة 

النهائيــة.

مفهوم الخريطة الاستـراتيجية:

تواجَه المؤسسات بالكثيـــر من الأزمات في تنفيذ الاستـــراتيجية، وهذا ليس راجعًا إلى أن المدراء لا يضعون استـــراتيجية 
جيــدة لأن معظمهــم لديــه بالفعــل استـــراتيجيات جيــدة. ولكــن جوهــر الأزمــة يكمــن فــي التنفيــذ أو بصــورة أكثـــر تحديــدًا فــي 
ضعــف عمليــة التنفيــذ. ففــي عــام 1990 نشــرت Fortune Magazine أن 70 % مــن فشــل الاستـــراتيجيات يـــرجع إلــى ضعــف 
عملية التنفيذ، وليس لعيوب في الرؤية والأهداف. وفي عام 2003 أكدت المجلة هذا الادعاء، وذكرت ان أقل من 10 % من 

الاستـــراتيجيات التــي تــم إعدادهــا بطريقــة جيــدة تــم تنفيذهــا بكفــاءة.

وتوضح المواقع المهتمة بتنفيذ الاستـراتيجية، وطبقًا لإحصاءات في عام 2006 أن:

-	 95 % من قوة العمل لا تفهم استـراتيجية المؤسسة.

-	 90 % من المؤسسات تفشل في تنفيذ استـراتيجيتها.

-	 86 % من فريق العمل التنفيذي يق�ضي أقل من ساعة شهريًا في مناقشة الاستـراتيجية.

-	 70 % من المؤسسات لا تـربط الإدارة الوسطى بالاستـراتيجية.

-	 60 % من المؤسسات لا تـربط الاستـراتيجية بالموازنة.

ويعلــم المــدراء مــا الــذي يجــب أن يقومــوا بــه لتحقيــق النتائــج المطلوبــة بكفــاءة وفعاليــة، ولكــن الصعوبــة تكمــن فــي كيفيــة 
توجيه وجعل الموظفين ينفذون هذه النتائج. وهذا يشيـر إلى الفجوة بين الواقع والممارسة، ويطلق على الأداء الذي يسد هذه 

.)Armitage and Scholey, 2006:1( الفجوة الخرائط الاستـراتيجية

وتشيـر الدراسات إلى أن أكثـر من 75 % من القيمة السوقية للمؤسسات يتم الحصول عليها من الأصول غيـر الملموسة 
التــي لا يمكــن قياســها بالمقاييــس التقليديــة. ولكــن بطاقــات الأداء المتــوازن- كنظــام للقيــاس- يســمح للمؤسســات أن تقيــس 
الأصول غيـــر الملموسة، مثل العنصر البشري، والمعلومات والثقافة التنظيمية. وتساعد الخرائط الاستـــراتيجية المؤسسات 
فــي الربــط بيــن الأصــول الملموســة وغيـــر الملموســة والقيمــة المتحققــة لــكل جوانــب الاستـــراتيجية. وكذلــك تســاعد المديـــرين علــى 
تحقيــق التـــراصف لتحقيــق أفضــل النتائــج، وذلــك مــن خــال الاســتثمار فــي الأفــراد والتكنولوجيــا ورأس المــال التنظيمــي، ومــن 
خــال إعطــاء مزيــد مــن الاهتمــام لتحســين العمليــات الداخليــة- مثــل إدارة علاقــات العمــاء والثقافــة والابتــكار- والاســتثمار 
المناسب في الأصول غيـر الملموسة- مثل رأس المال البشري ورأس المال المعرفي ورأس المال التنظيمي- فهذا يعمل على تنفيذ 

.)Kaplan and Norton, 2004(خطــة تحقيــق النجــاح الاستـــراتيجي

وتعرف الخرائط الاستـــراتيجية بأنها وصف عمليات تحويل الأصول غيـــر الملموسة إلى نتائج ملموسة من خلال علاقة 
السببية. وهي تساعد المنفذين على وضع إطار عمل لوصف وإدارة الاستـراتيجية في ظل العمل في اقتصاد المعرفة. والخرائط 
الاستـــراتيجية هــي أســلوب لوصــف الاستـــراتيجية )Kapan and Norton, 2004: 96-72(. كمــا تعــرف بأنهــا عــرض مرئــي لربــط 

.)Kaplan and Norton, 2004:10-17( مكونات استـراتيجية المؤسسة، وبالتالي تعمل على التنفيذ الجيد للاستـراتيجية
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وتساعد الخرائط الاستـراتيجية على تحقيق تـراصف الأصول غيـر الملموسة مع الأصول الملموسة؛ لكي تحقق القيمة. 
وذلــك لأن الأصــول غيـــر الملموســة تكــون لهــا قيمــة فقــط عندمــا تســتخدم فــي تحقيــق أهــداف المؤسســة. علــى ســبيل المثــال 
نفتـــرض أن إحدى المؤسسات تـــرغب في الاستثمار في تدريب موظفيها، ونفتـــرض أن المؤسسة أمام الاختيار من بين بـــرنامجين 
 Customer والبـــرنامج الثانــي إدارة علاقــات العميــل ،Total Quality Management (TQM) لتدريــب موظفيهــا، أحدهمــا فــي
Relationship Management (CRM)، فــأي بـــرنامج تحتــاج المؤسســة؟ الإجابــة تعتمــد علــى استـــراتيجية المؤسســة فــإذا 
كانــت المؤسســة تعتمــد علــى استـــراتيجية أقــل تكلفــة Low Total Cost Strategy ، فهــي تحتــاج أن تســتمر فــي تحســين وتطويـــر 
عملياتهــا بمــا يحقــق لهــا قيمــة عاليــة، فعليهــا اختيــار بـــرنامج إدارة الجــودة الشــاملة، أمــا إذا كانــت استـــراتيجية الشــركة تـــركز 
علــى استـــراتيجية تقديــم حلــول للعمــاء Customer Solution Strategy فمــن الأفضــل أن تســتثمر فــي التدريــب فــي إدارة 
علاقــات العمــاء. فعندمــا يتوافــق التدريــب مــع استـــراتيجية المؤسســة يتحقــق أكبـــر عائــد. ومــن هنــا يعتبـــر التــوازن والتـــراصف 
.)Kaplan and Norton, 2004( الاستـــراتيجي مبدأيــن أساســيين فــي الســيطرة علــى تحقيــق القيمــة فــي الأصــول غيـــر الملموســة

المبادئ الأساسية في رسم الخريطة الاستـراتيجية

:)Kaplan and Norton, 2004:10-17( هناك مجموعة من المبادئ يجب مراعاتها عند إعداد الخريطة الاستـراتيجية وهي

-1-Strategy Balances Contradictory Forces التنسيق والتكامل بين الأهداف المتعارضة

الاستثمار في الأصول غيـر الملموسة لتحقيق عائد في الأجل الطويل غالبًا ما يواجه بمعارضة، حيث ينظر إليه على أنه 
زيادة في التكاليف لأنه يقتطع جزءًا من التكاليف التي تحقق الأداء المالي في المدى القصيـر، وبالتالي على المؤسسة أن توضح 
التحسين الذي يمكن أن يتحقق في الأجل الطويل، وأن القيمة التي يمكن تحقيقها في الأجل القصيـر قد تكون تضحية بعائد 
أكبـــر فــي الأجــل الطويــل. ولهــذا تعمــل الخريطــة الاستـــراتيجية علــى تخفيــض التكاليــف وتحســين الإنتاجيــة فــي الأجــل القصيـــر؛ 

لزيــادة الربحيــة والنمــو فــي المــدي البعيد.

-2-Strategy is Based on a Differentiated Customer Value Proposition .تحقيق التنوع في القيمة المقتـرحة للعميل

تحقيــق رضــا العميــل هــو أســاس التحقيــق المســتمر للقيمــة. وتحتــاج الاستـــراتيجية لصياغــة أهــداف واضحــة لجميــع 
قطاعــات الجمهــور والقيمــة المطلــوب تحقيقهــا، والوضــوح فــي تحديــد القيمــة المقتـــرحة هــو أهــم بعــد فــي تحقيــق القيمــة.

-3- Value is Created through Internal Business Process تحقيق القيمة من خلال العمليات الداخلية

يصف المحور المالي ومحور العميل في الخريطة الاستـراتيجية وبطاقات الأداء المتوازن النتائج التي تسعى المؤسسة إلى 
تحقيقهــا، وزيــادة قيمــة أصحــاب المصلحــة مــن خــال نمــو العائــد وتحســين الإنتاجيــة، ويتــم تحقيقــه مــن خــال زيــادة مشــاركة 

المؤسســة فــي الإنفــاق علــى مــا يــؤدي إلــى الاحتفــاظ بالعميــل والرضــا وجــذب عمــاء جــدد والــولاء والنمــو.

وتصف العمليات في محوري العمليات الداخلية والتعليم والنمو كيف تنفذ المنظمة استـراتيجيتها. وتحدد العمليات 
الداخليــة المتوازنــة وذات الكفــاءة التــي تـــركز علــى كيــف يمكــن تحقيــق القيمــة والمحافظــة علــى اســتمراريتها، وبالتالــي علــى 

المؤسســات أن تـــركز علــى العناصــر المهمــة فــي العمليــات الداخليــة التــي تــؤدي إلــى زيــادة الإنتاجيــة وتحقيــق القيمــة.

-4- Strategic Alignment Determines the التــ�راصف الاستــ�راتيجي يحـ�دد قيمـ�ة الأصـ�ول غيــ�ر الملموسـ�ة 
Value of Intangible Assets

يصف محور التعلم والنمو الأصول غيـر الملموسة في المؤسسة ودورها في تنفيذ الاستـراتيجية. والأصول غيـر الملموسة 
يمكن تصنيفها في ثلاث فئات: رأس المال البشري ) مهارات ومواهب ومعارف الموظفين(، ورأس المال المعرفي )قواعد البيانات 
ونظم المعلومات والشبكات والبنية التحتية للتكنولوجيا (، ورأس المال التنظيمي )الثقافة التنظيمية، القيادة، الموظفون، 

فرق العمل، التـراصف، إدارة المعرفة(.
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Alignment مفهوم التـراصف

تعرف كلمة Alignment في قاموس  Websterبأنها التـرتيب في خط مستقيم، كما تعرف بأنها حالة اتفاق أو تعاون بين 
.)Webster Dictionary. www.m-w.com Merriam(  الأشخاص أو المجموعات أو الأمم على قضية أو وجهة نظر مشتـركة

ا لرســالة 
ً
وتعــرف فــي مجــال الأعمــال بأنهــا الربــط بيــن الأهــداف التنظيميــة وأهــداف الموظفيــن. وهــذا يتطلــب فهمًــا مشتـــرك

 .)www.businessdictionary.com( وأهــداف المؤسســة والاتســاق بيــن كل هــدف والخطــة الموضوعــة لتنفيــذه

Achieving Alignment تحقيق التـراصف

هناك طرائق مختلفة لتحقيق التـــراصف. إحدى هذه الطرائق هي البدء من أعلى ثم التدرج إلى أسفل. وهناك طريقة 
أخرى تبدأ من المنتصف على مستوى وحدة الأعمال قبل بناء بطاقات الأداء المتوازن والخرائط الاستـراتيجية، فهناك بعض 
المؤسســات تبــدأ العمــل فــي التـــراصف مــع بدايــة العمــل فــي المؤسســة، وهــذا الأمــر يتطلــب عمــل اختبــار تجريبــي علــى واحــدة أو 

اثنتيــن مــن وحــدات الأعمــال قبــل تطبيقــه علــى مســتوى وحــدات المؤسســة.

وهنــاك توجــه إلــى أن بطاقــات الأداء الأوليــة يتــم بناؤهــا بدعــم ومســاندة القيــادة العليــا فــي المؤسســة. وغالبًــا مــا تكــون علــى 
وحــدة محــددة، وليــس علــى مســتوى المؤسســة. ولكــن هــذا المنهــج يمكــن أن يــؤدي إلــى استـــراتيجية فرعيــة مثاليــة. والوحــدة مــن 
الممكن أن تفكر بشكل مستقل بدرجة كبيـرة وتتجاهل الربط والفرص التي تحقق التكامل مع الوحدات الأخرى في المؤسسة. 
ويكمن حل هذه المشكلة في مشاركة مجلس الإدارة أو قيادة المؤسسة عندما تكون البطاقة جاهزة بالكيفية التي يتحقق بها 

.)Kaplan and Norton, 2006:1( التـراصف وأولويات المؤسسة

التوجه الاستـراتيجي وتحقيق التـراصف للمؤسسة

اســتخدام بطاقــات الأداء المتــوازن عنــد صياغــة التخطيــط الاستـــراتيجي وتصميــم نظــم الإدارة الاستـــراتيجية، تســاعد 
فــي تحقيــق التـــراصف وتوحيــد جهــود العامليــن فــي المؤسســة نحــو الأشــياء الصحيحــة، والعمــل علــى تحقيــق النتائــج التــي تحقــق 
رؤية المؤسسة. وبطاقات الأداء المتوازن هي أكبـر من كونها أسلوبًا لتحقيق النتائج، فهي نظام يعمل على تحقيق التكامل بين 

الأفــراد والاستـــراتيجية والعمليــات والتكنولوجيــا المســتخدمة.

وعمليــة القيــاس باســتخدام بطاقــات الأداء المتــوازن عبــارة عــن إطــار عمــل يضــم مجموعــة مــن المقاييــس والمؤشــرات يتــم 
عرضهــا بشــكل بيانــي مــن خــال لوحــة قيــاس. والمقاييــس فــي هــذه الأنظمــة هــي عــادة مقاييــس تشــغيلية وليســت استـــراتيجية 
تســتخدم فــي متابعــة الإنتــاج والبـــرامج التشــغيلية وتقديــم الخدمــات. والاستـــراتيجية المعتمــدة علــى بطاقــات الأداء المتــوازن 
تعمــل علــى توحيــد جهــود الأفــراد لتحقيــق رؤيــة واستـــراتيجية المؤسســة وتحســين عمليــة الاتصــال فــي داخــل المؤسســة ومــع 

الأطــراف الخارجيــة، وتوفيـــر الأســس التــي تحقــق تـــراصف الأهــداف الاستـــراتيجية مــع المــوارد.

وعملية تطبيق بطاقات الأداء المتوازن لا تبدأ من مقاييس الأداء، ولكن من النتائج التي تسعى المؤسسة للوصول إليها. 
بعبــارة أخــرى وكمــا يقــول »ســتيفن كوفــي« Stephen Covey : إبــدأ وعينــك علــى النهايــة Start with the End in Mind ، وليــس 
مــن المقاييــس التــي نعتمــد عليهــا حاليًــا. وفــي أحــد اقتباســات :ســتيفن كوفــي« يقــول: »إن الموظفيــن ومدراءهــم يعملــون بدرجــة 
ؤدى بشكل صحيح، ولكن ليس لديهم الوقت ليقرروا ما إذا كانوا يفعلون الأشياء 

ُ
عالية من الجدية لكى يتأكدوا أن الأشياء ت

الصحيحــة أو يــؤدون الأشــياء بشــكل صحيــح، والتــوازن يتطلــب وضــع استـــراتيجيات جيــدة )أداء الأشــياء الصحيحــة(، وتنفيــذ 
عمليــات علــى درجــة عاليــة مــن الكفــاءة لتقديــم البـــرامج والخدمــات والمنتجــات )أداء الأشــياء بطريقــة صحيحــة(، وهــذا يجعــل 

.)Roham, 2008: 2-4( Core Business المنظمــة تـــركز علــى أعمالهــا الرئيســة

فالمؤسســات التــي نجحــت فــي تطبيــق بطاقــات الأداء المتــوازن قامــت بتغييـــر جميــع أجــزاء نظــام الإدارة بهــا لكــي تحقــق 
التوجه الاستـراتيجي، وهذا هو التحول من بـرامج الإدارة التقليدية التي تـربط الأداء بالجوانب المالية والموازنات إلى نظام أداء 
يضــع الاستـــراتيجية فــي مركــز عمليــات المؤسســة، وتســاعد المبــادئ الخمســة التاليــة المؤسســة علــى التوجــه الاستـــراتيجي وعلــى 

.) Kaplan and Norton, 2001( الســرعة فــي تحقيــق الفعاليــة فــي تنفيــذ استـــراتيجيتها
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التغييـر من خلال القيادة التنفيذية:-5-

يأتــي نجــاح بـــرنامج بطاقــات الأداء المتوازنــة مــن الاعتـــراف بأنــه بـــرنامج للتغييـــر، وليــس- فقــط- نظامًــا للقيــاس، وأهــم 
شــرط لتحقيــق النجــاح هــو مشــاركة فريــق القيــادة التنفيــذي، فالاستـــراتيجية تتطلــب تغييـــر فــي كل جــزء مــن المنظمــة. وإذا لــم 

يكــن قــادة المؤسســة غيـــر متفاعليــن مــع عمليــات المؤسســة لــن تتــم عمليــة التغييـــر.

تـرجمة الاستـراتيجية إلى خطط تنفيذية:-6-

يتــم وضــع الاستـــراتيجية فــي مركــز نظــام إدارة المؤسســة، وبالتالــي تكــون مفهومــة للجميــع. ولــو أردنــا أن نبنــي نظــام إدارة 
استـــراتيجية حــول الاستـــراتيجيات، فنحــن فــي حاجــة إلــى نظــام لوصــف الاستـــراتيجية. وتوفــر بطاقــات الأداء المتــوازن نظامًــا 
لتحقيــق نجــاح المؤسســات، فهــي تعمــل علــى مســاعدة المــدراء التنفيذييــن علــى فهــم وصياغــة الاستـــراتيجيات. مــن خــال 

اســتخدام الخرائــط الاستـــراتيجية التــي تســاهم فــي تحقيــق ربــط الخطــط التنفيذيــة بالأهــداف الاستـــراتيجية.

تحقيق التـراصف في استـراتيجية المؤسسة:-7-

بطاقــات الأداء المتــوازن هــي أداة قويــة فــي وصــف استـــراتيجية وحــدة الأعمــال، ولكــن المؤسســة تتكــون مــن قطاعــات 
عديــدة ووحــدات أعمــال وأقســام متخصصــة، كل واحــدة منهــا لديهــا استـــراتيجية. ولكــي يتحقــق التفاعــل بينهمــا فالمؤسســة فــي 
حاجــة إلــى وســيلة تحقــق التنســيق بيــن هــذه الاستـــراتيجيات، وتعمــل بطاقــات الأداء المتــوازن علــى تحقيــق الربــط الاستـــراتيجي 
لتحقيق التكامل بين مؤسسات متعددة، وهذه ليست مهمة سهلة، فالأقسام الوظيفية- مثل التمويل والتسويق والهندسة 
والمشتـــريات- لها أجهزة المعلومات واللغة والثقافة الخاصة بها. والهياكل الوظيفية لهذه الأقسام تصبح عائقًا أساسيًا أمام 
تنفيــذ الاستـــراتيجية، لأن المؤسســات تواجــه بصعوبــات كبيـــرة فــي الاتصــال والتنســيق بيــن هــذه القطاعــات، ولكــن مــن خــال 

الخرائــط الاستـــراتيجية يمكــن تحقيــق هــذا الربــط.

اجعل الاستـراتيجية مسئولية لكل فرد في المؤسسة:-8-

يتمثــل حجــم العمــل القائــم علــى المعرفــة فــي المؤسســات الصناعيــة بحوالــي 50 % ، وتســاهم بطاقــات الأداء المتــوازن فــي 
تحديــد الخطــوات للتأكــد مــن أن كل فــرد فــي المؤسســة مــدرك للاستـــراتيجية ومتوائــم معهــا وقــادر علــى تنفيذهــا.

اجعل صياغة الاستـراتيجية عملية مستمرة:-9-

تبنــي غالبيــة المؤسســات عملياتهــا الإداريــة فــي ضــوء الموازنــة وخطــة العمليــات، وتناقــش الاجتماعــات الشــهرية لــإدارة 
انحرافــات الخطــة ومتطلبــات معالجتهــا، وهــذه الأعمــال التنفيذيــة مهمــة، ولكنهــا ليســت ال�شــيء الوحيــد الــذي تقــوم بــه الإدارة، 
فقــد تبيــن مــن الواقــع أنــه بعــد الاجتمــاع الســنوي للتخطيــط الاستـــراتيجي، لا تعقــد اجتماعــات أخــرى للمــدراء لمناقشــة 
الاستـراتيجية. ومن خلال مسح تم إجراؤه على عينة من المؤسسات، تبين أن 85 % من فرق الإدارة يقضون أقل من ساعة 
شــهريًا لمناقشــة الاستـــراتيجية، ولكــن المؤسســات التــي اســتخدمت بطاقــات الأداء المتــوازن اســتطاعت أن تحقــق الدمــج بيــن 
: ربــط استـــراتيجية المؤسســة بعمليــات 

ً
العمليــات التشــغيلية وإدارة الاستـــراتيجية مــن خــال ثــاث عمليــات مهمــة، وهــي: أولا

ــا: تطويـــر عمليــة التعلــم 
ً
الموازنــة. ثانيًــا: الصياغــة المســتمرة للاستـــراتيجية مــن خــال اجتماعــات المراجعــة الاستـــراتيجية. ثالث

والتكيــف مــع الاستـــراتيجية لتحقيــق التطويـــر المســتمر.

ويوضح الشكل التالي رقم )1( مقتـرح يوضح شكل الخريطة الاستـراتيجية في المؤسسات الحكومية:
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سرعة الرد على   تقليل زمن الخدمة 
 الشكاوى 

إدارة العلاقة مع 
 العملاء 

إدارة عمليات 
 التطوير الابتكار 

تحسين العمليات 
 الداخلية 

 محور العمليات

  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

 زيادة فعالية المؤسسة في المجتمع 
 التطوير والتحسين المستمر 

المصدر: من تصميم الباحث.

شكل رقم )1( الخريطة الاستـراتيجية في المؤسسات الحكومية

المبحــث الثالــث - خطــوات بنــاء الخريطــة الاستـــراتيجية وتحقيــق التـــراصف فــي المؤسســات الحكوميــة 
»رؤيــة مقتـــرحة«

تتمثــل خطــوات بنــاء الخريطــة الاستـــراتيجية لتحقيــق التـــراصف فــي مجموعــة خطــوات أساســية، تـــركز علــى وضــع الإطــار 
العام الذي يجب أن تأخذه المؤسسات في الاعتبار عند تطبيقها، وذلك اعتبارًا من أن التخطيط هو المكون الرئيس في تحقيق 
الأداء المؤس�ســي، لأنــه بــدون التخطيــط لا يمكــن أن تكــون هنــاك أهــداف واضحــة تســاعد المؤسســة علــى تحقيــق رؤيتهــا، وعــدم 
وضوح الأهداف يتـرتب عليه عدم وضوح الأدوار، وبالتالي ليس هناك �شيء محدد يعمل على تجميع الموظفين حوله لتحقيقه. 
ولكي تكون الخطة الاستـراتيجية واضحة ويمكن تنفيذها، يجب أن تتضمن الرؤية والرسالة والقيم والأهداف الاستـراتيجية.
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ــا مــن التجــارب التــي قــام بهــا الباحــث فــي تطبيــق بطاقــات الأداء المتــوازن فــي المنظمــات 
ً
وتأتــي هــذه الرؤيــة المقتـــرحة انطلاق

الحكومية. ومن تقييم هذه التجارب، ومن خلال تقييم التجارب التي قامت مؤسسات أخرى في قطاعات مختلفة بتنفيذها- 
جــاءت هــذه الرؤيــة المقتـــرحة، حيــث هــي الأقــرب للواقــع الفعلــي، ســواء فــي القطــاع الخــاص أو الحكومــي أو القطــاع غيـــر الهــادف 

للربــح، ويمكــن عــرض مراحــل تطبيــق الخرائــط الاستـــراتيجية فــي خمــس مراحــل أساســية وهــي:

المرحلة الأولى - هي مرحلة التخطيط وتحديد الأهداف:

وهــذه المرحلــة مهمــة لتحقيــق التكامــل بيــن الأهــداف وتحقيــق النجــاح فــي تنفيــذ الاستـــراتيجية، وهنــاك ســت خطــوات 
)Armitage, Howard M. and Scholey, Cameron, 2006: 9-21( :يجــب اتباعهــا للوصــول إلــى ذلــك الهــدف، وهــي

-1-Specify an Overriding Objective تحديد الأهداف الاستـراتيجية

هــذه الخطــوة مهمــة، وفيهــا يجــب أن تفــرق المنظمــة بيــن الأهــداف الاستـــراتيجية والأهــداف التشــغيلية، فهنــاك كثيـــر مــن 
عــدم الوضــوح عنــد بعــض المنظمــات فــي هــذه الجزئيــة، حيــث هنــاك خلــط بيــن الأهــداف الاستـــراتيجية والأهــداف التشــغيلية، 

بنــى عليهــا الخريطــة الاستـــراتيجية.
ُ
والتفرقــة مهمــة؛ نظــرًا لأن الأهــداف الاستـــراتيجية هــي التــي ت

-2-Choose the Value Proposition اختيار القيمة أو الوزن المقتـرح لكل هدف من الأهداف

المؤسســة التــي تـــريد تنفيــذ كل �شــيء لا يمكــن أن تحقــق أي �شــيء، ولتحقيــق قيمــة مضافــة، يجــب تقســيم الســوق إلــى 
قطاعات قائمة على توقعات المستهلك للقيمة. وبالتالي هذه الخطوة تـركز على تحديد القيمة التي تساعد المنظمة على كسب 

الســوق. وتتمثــل القيــم المقتـــرحة فــي الأداء وقيــادة المنتــج ورضــا الجمهــور.

-3-Choose the Financial Strategies اختيار الاستـراتيجيات المالية

فــي هــذه المرحلــة يتــم تحديــد الاستـــراتيجيات والخطــط الخاصــة بالعائــد والتكلفــة، ويمكــن تبويــب الاستـــراتيجيات الماليــة إلــى 
ثلاث فئات، وهي زيادة العائد، والإنتاجية، واستخدام الأصول. ويجب على المنظمات تـركيـز انتباهها على اتباع هذه الاستـراتيجيات.

-4-Choose the Customer Strategies  اختيار استـراتيجيات العملاء

بعــد تحديــد الاستـــراتيجيات الماليــة يجــب علــى المنظمــة تحديــد الاستـــراتيجيات التــي تمكنهــا مــن كســب الســوق، بعبــارة 
أخرى تحديد استـراتيجيات العميل، وتحدد هذه الاستـراتيجيات في ثلاث مناطق وهي: المحافظة على العملاء وإضافة عملاء 

جــدد، وزيــادة العائــد لــكل عميــل، وتخفيــض التكلفــة لــكل عميــل.

-5-Execute through the Internal Perspective Strategies التنفيذ من خلال العمليات الداخلية

في هذه المرحلة يتم التـركيـز على استـراتيجية الأعمال لتنفيذ استـراتيجيات العميل والاستـراتيجيات المالية التي تحقق 
الأهــداف الاستـــراتيجية، والتغييـــر مــن المرحلــة التــي تـــركز علــى مــا الــذي نـــريد أن نحققــه، إلــى مرحلــة كيــف نخطــط لتحقيــق 

الأهــداف.

-6-Plan the Learning and Growth Strategies تحديد استـراتيجيات التعلم والنمو

بعــد تحديــد الاستـــراتيجيات الماليــة واستـــراتيجيات العمــاء، ســوف نجــد هنــاك بعــض الفجــوات المتعلقــة بالمعــارف 
والمهارات والقدرات الضرورية لاختيار استـراتيجية التنفيذ، وتتمثل استـراتيجيات التعلم والنمو في ثلاث مناطق رئيسة وهي 

رأس المــال البشــري، ورأس المــال )الفكــري( المعلوماتــي، ورأس المــال التنظيمــي.

المرحلة الثانية - تحديد المعاييـر وبناء المؤشرات:

تتكوــن نظ��م قي��اس الأداء م��ن مؤشـر�ات ومعاييـ��ر تساــعد علــى التخطي�ـط والملاحظةــ والرقاب�ـة علــى المــوارد بهــدف تحقيــق 
حاج��ات العميـ�ل وإنجــاز أهــداف المنظمــة. ويعتبـــر نظــام قيــاس الأداء ضروريًــا لاكتشــاف الأخطــاء، وتحقيــق الرقابــة علــى 
العمليــات لإحــداث التحســينات فــي عمليــات المنظمــة وتحقيــق أهدافهــا الاستـــراتيجية فــي ظــل المنافســة التــي تواجــه منتجاتهــا 

وخدماته��ا )عبــد الرحيــم، 2006: 25(.
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وعمليــة وضــع معاييـــر الأداء هــي عمليــة تحديــد المجــالات التــي يمكــن مــن خلالهــا الحكــم علــى أداء المؤسســة وإداراتهــا 
المختلفــة. ويـــراعى عنــد تحديــد مجــالات الأداء أن تســتوعب الأهــداف التــي تســعى المنظمــة لتحقيقهــا، وبالتالــي قــد يكــون لــإدارة 
الواحــدة مجــالات أداء متعــددة. ومــن ناحيــة أخــرى فــإن تحديــد معاييـــر ومؤشــرات الأداء الأساســية يجــب أن يتــم عــن طريــق 
تحديــد المقيــاس المناســب لقيــاس مجــالات الأداء، وهــذا المقيــاس قــد يكــون كميًــا أو قيميًــا أو زمنيًــا أو نســبيًا، أو حتــى علاقــات 

تجمــع بيــن هــذه العناصــر، مثــل الكميــة المنتجــة فــي مــدة زمنيــة أو تكلفــة الوحــدة أو أي �شــيء آخر)المعــاز،1987 :29(.

وهنــاك معاييـــر Standard ، وهــي مجموعــة المعاييـــر التــي يتــم تحديدهــا علــى مســتوى مجموعــة مــن المؤسســات وتلتـــزم بهــا 
جميــع المؤسســات العاملــة فــي المجــال نفســه. وهنــاك معاييـــر Criteria ، وهــي مجموعــة المعاييـــر التــي تضعهــا كل مؤسســة وتعمــل 
في ضوئها لتحقيق المعاييـر المتفق عليها على مستوى المؤسسات. على سبيل المثال هناك معاييـر  Standard للتعليم يجب أن 
تلتـزم بها جميع المدارس في الدولة، وأن تعمل على تحقيقها، وفي الوقت نفسه هناك معاييـر Criteria يتم وضعها والعمل بها 
داخل كل مدرسة للمدرس والطالب وإدارة المدرسة. وهذه المعاييـر يُراعى عند وضعها أن تحقق المعاييـر العامة للتعليم، وفي 

حالة تحديدها في ضوء المعاييـــر العامة التي تلتـــزم بها جميع المؤسسات، تستطيع المدرسة أن تحقق معاييـــر التعليم.

أما بالنســبة لمؤشــرات الأداء الرئيســة )Key Performance Indicators - KPI’s( فهي تســاعد المديـــرين داخل المؤسســة 
والمســتثمرين خــارج المؤسســة فــي الحكــم علــى كيفيــة أداء الأعمــال. ولكــي يتــم تحديــد المؤشــرات بشــكل مناســب يجــب أن تأخــذ 

المؤسســة فــي الاعتبــار أن تكــون أهدافهــا واضحــة والمؤشــرات واضحــة للجميــع.

وتعرف مؤشرات الأداء KPI’s كما تسمي أيضًا )Key Success Indicators - KSI’s( بأنها أداة تساعد المنظمة في تحديد 
وقياس مدى التقدم نحو أهدافها.

والمؤشــرات هــي علامــات أو إشــارات تســتخدم لتوضيــح أو وصــف مــدى التقــدم نحــو الهــدف. وغالبًــا مــا تســتخدم لتوضيــح 
مــدى تحقيق المعاييـــر.

مؤش�ـر الأداء ه��و العنص��ر المناسـب� ) مثلــ نس��بة الأج��زاء المعيبةــ ف��ي الملي��ون مثلـا، والوقــت المســتخدم فــي التصنيــع( والــذي 
يستخدم لتقييم الأداء الكلى أو الجزئي، وتقييم الأداء في الأجل القصيـر والأجل الطويل، وتقييم الأداء الوظيفي )المحاسبة، 

.)Lockamy and Cox, 1994: 17-18( وتقيي��م الأداء ككل ،)يـق، التصني��ع... إل��خ التسوـ

وتعتبـ��ر مؤشــرات قي�ـاس الأداء الأساس��ية ه��ي وس��ائل لمتابع��ة الأداء أو التقـد�م تجاــه تحقي��ق أه��داف المنظم��ة أو الوحــدة، 
وحينمــا تـــرتبط هــذه المقاييــس باستـــراتيجية وعوامــل مفهومــة، فــإن هــذه المؤشــرات تســاعد المنظمــة أو أي وحــدة فيهــا أو حتــى 
عملاءه��ا الخارجيي��ن )المستــثمرين والموردي��ن والمجتم�ـع( علــى تفهــم أهــداف المنظمــة وكيفيــة تحقيقهــا بشــكل جيــد. كمــا يســمح 

 ـأداء مناس�ـبًا، وم��ا ه��و لي��س كذل��ك )مــازن، 2004: 1(. قي��اس الأداء للمنظمـة� بتحدي��د طريق�ـة عمليــة لتوصيـف� م��ا يعتبـرـ

والمؤشــرات إمــا أن تكــون فــي شــكل أرقــام أو نســبة مئويــة أو معــدل تغيـــر، ويجــب أن تكــون المعاييـــر كميــة وقابلــة للقيــاس 
وواقعية، فعند صياغة المؤشر يجب التأكد من أنه واقعي، حتى يمكن المؤسسة خلال فتـرة التنفيذ من معرفة مدى قدرتها 
عل�ـى تحقي�ـق أهدافه�ـا المخطط�ـة، وطبق�ـا للمعاييـ�ـر الت�ـي ت�ـم تحديده�ـا س�ـابقًا، ويج�ـب أن يك�ـون ل�ـكل مؤش�ـر بطاق�ـة مؤش�ـر توض�ـح 

المسئــول ع�ـن المؤشــر، ومعادلــة حســاب المؤشــر، ودوريــة المؤشــر، ومصــادر البيانــات التـــي تــم الاعتمــاد عليهــا فــي تصميمــة.

: Main Dashboard المرحلة الثالثة - تصميم لوحة القياس الرئيسة

يتــم تصميــم لوحــة القيــاس الرئيســة التـــي تضــم الأهــداف الاستـــراتيجية للمؤسســة والمؤشــرات الاستـــراتيجية. مثــال 
هــدف فــي محــور العمــاء.

المرحلة الرابعة - تصميم لوحات القياس الفرعية:

تصميــم اللوحــات الفرعيــة مــن خــال اللوحــة الرئيســة وتحديــد المؤشــرات التشــغيلية. وتضــم اللوحــة أهــداف كل إدارة أو 
قسم، وتعمل على تـرجمة الأهداف الموجودة في لوحة القياس الرئيسة على مستوى الإدارات أو الأقسام. مثال على محور العملاء:
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جدول رقم )1( 
لوحة القياس الرئيسة

Balanced

Scorecard

 Goal  Targets Action  Change

المحور المالي زيادة درجة رضا المتعامليـن

 
إلى 90 %

%90

محور العميل

محور العمليات الداخلية

محور التعلم والنمو Scorecards Dashboards

جدول رقم )2( 
لوحة القياس الفرعية

Balanced
Scorecard

Goal Activates Target Measurement Change

محور العميل

تحسيـن رضا العملاء 20 % 

خلال العام

تخفيض زمن

 
أداء الخدمة 5 دقيقة

Scorecards Dashboards

Owner of the Objective المرحلة الخامسة - ربط الأهداف بالأفراد

وهي تحديد مسئولية كل فرد في المؤسسة عن الأهداف المطلوب تنفيذها ونسبة مشاركته في عملية التنفيذ. مثال على 
موظف في قسم أو إدارة وتحديد المطلوب منه تحقيقه فيما يخص الهدف الخاص بالعملاء.

جدول رقم )3( 
ربط الأهداف بالأفراد 

Scorecard

Goal Activates Target  Action Change

تحسيـن رضا العملاء 20 % خلال العام عدد المعاملات المنجزة  120 معاملة للموظف يوميًا 

Scorecards Dashboards

يتضــح مــن الجــداول الســابقة أنــه يتــم تحديــد الأهــداف الاستـــراتيجية وتوزيعهــا علــى كل محــور مــن محــاور الخريطــة 
الاستـــراتيجية، ثــم تحويــل الأهــداف الاستـــراتيجية إلــى أهــداف فرعيــة يتــم توزيعهــا علــى لوحــة القيــاس الفرعيــة الخاصــة بــكل 
إدارة، ثــم تحديــد مســئولية كل فــرد داخــل الإدارة أو القســم فــي تنفيــذ الجزئيــة المعلــن تنفيذهــا فــي الهــدف الفرعــي مــن خــال 

الأنشــطة التـــي يقــوم بهــا.
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بالتالــي يتضــح دور كل فــرد فــي عمليــة التنفيــذ، ويكــون هنــاك وضــوح فــي الأدوار، وتحديــد المســئوليات، وتوجيــه لجهــود 
الجميــع نحــو تحقيــق الأهــداف، نظــرًا لتحديــد دور ومســئولية كل فــرد داخــل المؤسســة، وإعطــاء المســئول صــورة واضحــة 

لكيفيــة تنفيــذ الاستـــراتيجية مــن خــال تـــراصف الجهــود.

ويوضــح الشــكل رقــم )2( عمليــة التـــرابط بيـــن المراحــل الخمــس الســابقة لتحقيــق التـــراصف والتــوازن فــي المؤسســة 
الحكوميــة.

ونقدم فيما يلي شرحًا لعناصر الشكل الذي يوضح كيفية تحقيق التوازن والتـراصف في المؤسسة:

Public / Common Sense محور الرضا العام

الرضا العام هو الهدف الذي تســعى جميع المؤسســات إلى تحقيقه، وتســعى إليه المؤسســات الحكومية بصفة خاصة، 
ويـزاد الأمر صعوبة الآن في ظل التطور والتغيـر الذي أثـر بشكل كبيـر وأحدث تغييـرًا في مفهوم قياس الرضا العام، حيث كان 
يقاس في السابق بالكم، ولكن القياس الآن أصبح يـركز على الكيف أو النوعية، وأصبح الجمهور لا يهتم فقط بالحصول على 
الخدمة، ولكن بالجودة. وهذا يمثل تحديات تواجه المؤسســات الحكومية. وهذا يتطلب من المؤسســات الحكومية الدراســة 
الجيدة للمجتمع وفهم احتياجاته. وهذا المحور يقيس الأثـر Impact، والذي يقصد به تأثيـر ما قدمته المؤسسة أو المؤسسات 

في تطويـر المجتمع، فكلما كان التطويـر في الخدمات كبيـرًا ويشعر به الجمهور، تحقق الرضا العام.

محور المجتمع

يعكس هذا المحور أهمية المجتمع، ويتمثل هذا المحور في رسالة المؤسسة، لأن رسالة المؤسسة تنبع من حاجة المجتمع 
لهــا، والرســالة هــي الســبب فــي وجودهــا، وعنــد تحققهــا تتحقــق- بالتالــي- احتياجــات الجمهــور، ويتحقــق رضاءهــم عمــا تقدمــه 
 Outcomes المؤسســة، وينعكــس مــدى قدرتهــا علــى تأديــة دورهــا بدقــة، ويقــاس هــذا المحــور بمــدى رضــا الجمهــور عــن النتائــج

المتحققــة مــن أداء جميــع مؤسســات الدولــة، ورضــا المجتمــع عــن جميــع المؤسســات الموجــودة فــي الدولــة يحقــق الرضــا العــام.

محور العملاء

هــو المحــور الــذي يـــركز علــى مــا يجــب أن تقــوم بــه المؤسســة لتحقيــق احتياجــات العمــاء، وتحديــد الأهــداف الاستـــراتيجية 
التـــي تقــوم المؤسســة مــن خــال إدارتهــا وأقســامها بالعمــل علــى تحقيقهــا للحصــول علــى رضــا الجمهــور، وكذلــك تعمــل المؤسســة علــى 
تـرجمة هذه الأهداف بما يحقق احتياجات المجتمع والجمهور في الأجل الطويل، وصياغة هذه الأهداف تكون على المستوى الكلي 
للمؤسســة. ونتائــج هــذا المحــور تقــاس مــن خــال النتائــج Outcomes. فكلمــا كانــت النتائــج جيــدة، ســاهمت فــي تحقيــق الرضــا العــام.

محور العمليات الداخلية

يـــركز محــور العمليــات الداخليــة علــى تنفيــذ الأهــداف التشــغيلية علــى مســتوى الإدارات والأقســام مــن خــال مجموعــة 
مــن العمليــات، وتتمثــل كفــاءة هــذا المحــور فــي كيفيــة الاســتخدام الأمثــل للمــوارد الماديــة والبشــرية، ويتطلــب هــذا المحــور توفيـــر 
الإمكانــات المطلوبــة مــن أدوات ونظــم وإجــراءات، وتحسيـــن بيئــة العمــل التـــي تســاعد العامليـــن علــى تحقيــق الأهــداف. وتقــاس 
نتائــج هــذا المحــور مــن خــال قيــاس المخرجــات Output، فكلمــا كانــت المخرجــات بجــودة عاليــة، كان هنــاك رضــا مرتفــع عــن 

النتائــج، وتحقــق رضــا العمــاء.

محور الموارد البشرية

هو المحور الأسا�سي وقاعدة الانطلاق في الأداء، وهو المدخل الأسا�سي في العملية الإدارية، الذي يتطلب وضع الأهداف 
التـــي تعمــل علــى تطويـــر المهــارات، والاســتفادة مــن القــدرات الموجــودة فــي الموظفيـــن؛ لأن تحسيـــن كفــاءة أداء العنصــر البشــري 
في المؤسســة ســيؤدي إلى الاســتخدام الأمثل للموارد المتاحة التـــي تعمل على تحقيق جودة المنتجات والخدمات، وبالتالي رضا 

الجمهــور عــن أداء المؤسســات، وهــذا يحقــق رضــا المجتمــع، الــذي يــؤدي بــدوره إلــى تحقيــق الرضــا العــام.
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 Vision الرؤية

  Mission الرسالة

 محور الرضا العام 

 محور المجتمع 

 الأهداف الاستراتيجية
 مستوى المؤسسة

 محور العملاء 
 Standardمعايير  

 SKPI’s مؤشرات استراتيجية

 الأهداف التشغيلية 
مستوى الإدارات/ 

  الأقسام
  محور العمليات الداخلية

 Criteriaمعايير  

 OKPI’sتشغيلية  راتمؤش

محور تنمية رأس المال البشري/   أهداف الأفراد

 النتائج  المخرجات تقويم الأداء 

 الأثر 

المصدر:الشكل من تصميم الباحث.

شكل رقم )2( مقتـرح كيفية تحقيق التوازن والتـراصف في المؤسسة

الخاتمة

تعمــل المؤسســات الحكوميــة علــى تحقيــق غايــة رئيســة، وهــي تحقيــق الرضــا العــام للجمهــور مــن خــال مــا تقدمــه مــن 
خدمات للمجتمع. وحتى تحقق هذه الغاية، فإن الأمر يتطلب التكاتف والتنسيق والتعاون بيـن قطاعات المؤسسة من أجل 
تحقيــق السياســات العامــة التـــي تســعى الدولــة إلــى تحقيقهــا بمــا يحقــق حاجــة المجتمــع، وحتــى يمكــن التنفيــذ الجيــد للأهــداف 
التـي تسعى الدولة إلى تحقيقها بما يحقق رؤيتها المستقبلية وتحقيق رضاء الجمهور، فهي تحتاج إلى تحقيق التـراصف داخل 
كل مؤسسة، وفي الوقت نفسه تحقق التـراصف بيـن المؤسسات- بعضها وبعض- لتحقيق الأهداف المطلوب الوصول إليها.

وعلى هذا الأساس ركز البحث على فكرة كيفية تحقيق التـراصف داخل المؤسسة الحكومية من خلال اتباع الخرائط 
الاستـراتيجية التـي تضمنتها بطاقات الأداء المتوازن، وذلك من خلال وضع تصور يمكن استخدامه عند صياغة استـراتيجية 
المؤسسة ومراعاة الأهداف المطلوب أن يتضمنها كل محور حتى تحقق رؤية المؤسسات وتحقق الرضا العام. وفيما يلي أهم 

النتائــج والتوصيات.
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 - النتائج:
ً

أول

1 تبيـــن مــن تحليــل الإطــار النظــري لمفاهيــم الخرائــط الاستـــراتيجية والحــالات العمليــة التـــي تناولــت اســتخدام الخرائــط  -
الاستـــراتيجية كمنهجيــة علميــة تســاهم فــي النجــاح فــي التطبيــق. إن أهــم المشــكلات التـــي تواجــه المنظمــات الحكوميــة، 
ليــس قيــام المؤسســة بصياغــة استـــراتيجية جيــدة، ولكــن المشــكلة الرئيســة تتمثــل فــي التطبيــق وتحويــل الأهــداف 
الاستـراتيجية إلى بـرامج ومشروعات وخطط تشغيلية، كما إن المؤسسات الحكومية تواجه مشكلة تتمثل في ضعف 
عمليــة التنســيق بيـــن الوحــدات الرئيســة داخــل الكيــان التنظيمـــي، ممــا يمثــل تحديًــا كبيـــرًا فــي عمليــة التنفيــذ، كمــا إن 
الصعوبة الكبـرى التـي تواجه المؤسسات الحكومية هي عدم القدرة على توجيه جهود العامليـن في المؤسسة لتحقيق 
التكامل نحو تحقيق الأهداف، أيضًا ضعف نظم قياس الأداء المستخدمة في المتابعة والتقويم المستمر، فالأهم من 
صياغــة الاستـــراتيجية هــو تنفيــذ الاستـــراتيجية، والأكثـــر أهميــة هــو التقويــم المســتمر ومتابعــة التقــدم فــي تحقيــق النتائــج.

2 تتســم المؤسســات الحكوميــة بالضخامــة وزيــادة عــدد العامليـــن، ووجــود العديــد مــن النظــم الإداريــة التـــي تتصــف  -
بالتعقيــد، كمــا إن غالبيــة الأهــداف تتصــف بعــدم التحديــد الدقيــق والتداخــل بيـــن الوحــدات التنظيميــة، وعــدم 
وضــوح دور كل وحــدة داخــل المؤسســة وعلاقتهــا بالوحــدات الأخــرى، ووجــود تداخــل مــع القطــاع الخــاص فــي بعــض 
الخدمــات مثــل الصحــة والتعليــم- الــذي يجعــل هنــاك صعوبــة فــي قيــاس الأداء الحقيقــي للمؤسســة الحكوميــة، 
وعدم وجود وسيلة تسهل على المدراء رؤية استـــراتيجية المؤسسة بكل أبعادها- كل هذا يؤدي إلى قصور في تنفيذ 
الاستـــراتيجية، وكيفيــة تحويــل الأهــداف الاستـــراتيجية إلــى أهــداف فرعيــة وأنشــطة قابلــة للتطبيــق، وعــدم القــدرة 

علــى ربــط الأهــداف، بعضهــا ببعــض، وبالتالــي تظهــر صعوبــة فــي عمليــة المتابعــة وتحديــد الأولويــات.

3 اتباع الأساليب التقليدية في تنفيذ الاستـراتيجية يتـرتب عليه عدم القدرة على ربط الأهداف الاستـراتيجية بإدارات  -
وأقســام المؤسســة، وتحديــد دور كل فــرد فــي عمليــة التنفيــذ، فالكثيـــر مــن المؤسســات تعتمــد فــي تنفيــذ أهدافهــا علــى 
تكليــف كل وحــدة تنظيميــة بالقيــام بدورهــا فــي عمليــة التنفيــذ دون التحديــد الدقيــق لعلاقــة الأهــداف التـــي تنفذهــا 
الوحــدة بالوحــدات الأخــرى، كمــا إنهــا لا تحــدد معاييـــر لقيــاس مؤشــرات الأداء، ولا تحــدد نظامًــا للمتابعــة والتقييــم 
وإعــداد التقاريـــر، وفــي الوقــت نفســه لا يتــم ربــط الأهــداف التـــي تتبــع الوحــدة التنظيميــة بالأفــراد ولا يتــم تحديــد دور 

كل فــرد فــي تنفيــذ الاستـــراتيجية، ممــا يســاهم فــي شــعور كل فــرد فــي المؤسســة بالمســئولية فــي التنفيــذ.

4 ضعف أنظمة القياس التـي تعتمد على الأساليب الحديثة، وغيابها في كثيـر من الأحيان، فالمنظمة الحديثة تعتمد  -
علــى تحويــل جميــع أهــداف المنظمــة ووضعهــا علــى أنظمــة إلكتـــرونية، ولوحــات قيــاس تمكــن المسئوليـــن فــي المنظمــة 
من متابعة التنفيذ والتدخل في الوقت المناسب في تصحيح الأخطاء، فالنظام الإلكتـروني يمكن المدراء والعامليـن 
مــن تحقيــق الربــط بيـــن الوحــدات، بعضهــا ببعــض، وفــي الوقــت نفســه تصبــح المســئوليات واضحــة. وبالتالــي غيابهــا 

يــؤدي إلــى مشــكلات فــي عمليــة التنفيــذ.

ثانيًا - التوصيات

لعلاج المشكلات التـي حددتها نتائج الدراسة، يُقتـرح الآتـي:

1 تطبيــق الخرائــط الاستـــراتيجية فــي تنفيــذ الاستـــراتيجيات فــي المؤسســات الحكوميــة، حيــث تمكــن المــدراء مــن الربــط  -
بيـــن رؤية ورسالة المؤسسة وقيمها وأهدافها الاستـــراتيجية، وإعطاء صورة شاملة للقيادة في المؤسسة تساهم في 

متابعــة التنفيــذ وضمــان التوظيــف الصحيــح للمــوارد المتاحــة. وهــذا يتطلــب مــن القيــادة العليــا فــي المؤسســة:

-	 تبنــي استـــراتيجية واضحــة ومحــددة ومعلنــة للجميــع، تتــم صياغتهــا مــن دراســة واقعيــة للمؤسســة تحــدد نقــاط 
القــوة ونقــاط الضعــف والفــرص والتحديــات التـــي تواجــه المؤسســة.

-	 صياغــة أهــداف واضحــة ومحــددة يشــارك فيهــا جميــع العامليـــن فــي المؤسســة مــن مختلــف المســتويات التنظيميــة 
لإبــداء رأيهــم وملاحظاتهــم فــي الاستـــراتيجية، حتــى تكــون الاستـــراتيجية ممثلــة للواقــع.

-	 تحديــد معاييـــر ومؤشــرات أداء واضحــة ومحــددة لــكل هــدف مــن الأهــداف الاستـــراتيجية والأهــداف الفرعيــة 
والأنشــطة.
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-	 وضع نظام للمتابعة وإعداد وتقديم تقاريـر دورية عن مدى التقدم في تحقيق أهداف المنظمة.

-	 عمل مراجعة منتصف المدة للاستـراتيجية كل سنتيـن أو ثلاث سنوات؛ لمعرفة مدى التقدم في تحقيق الأهداف 
وإدخال التعديلات والتحسينات على الاستـراتيجية؛ نظرًا للمتغيـرات التـي تعمل بها المؤسسات الآن.

-	 اســتخدام الخرائــط الاستـــراتيجية للربــط بيـــن الأهــداف الاستـــراتيجية، بعضهــا ببعــض، وربــط الأهــداف بالأفــراد 
المنفذيـــن لهــا.

-	 اســتخدام نظام إلكتـــروني لقياس الأداء يتضمن الأهداف الاستـــراتيجية والفرعية والأنشــطة بمؤشــراتها، حيث 
يســاهم مــن خــال لوحــات القيــاس فــي توفيـــر نتائــج فوريــة عــن تنفيــذ الاستـــراتيجية.

2 يو�صي البحث بتطبيق الرؤية المقتـرحة في الفصل الثالث »خطوات بناء الخريطة الاستـراتيجية وتحقيق التـراصف  -
فــي المؤسســات الحكوميــة«، لكونهــا تســاعد فــي تحديــد عناصــر التميـــز وتســهل عمليــة وضــع معاييـــر ومؤشــرات الأداء، 

وأســلوب المتابعة والتقييم، وتســاهم في تحقيق الرضا العام عن أداء المؤسســة الحكومية، مع مراعاة:

-	 الوضوح الدقيق في تحديد الأهداف الاستـراتيجية، ومراعاة عدم التداخل بينها وتحديدها بشكل واقعي.

-	 تـرجمة هذه الأهداف وتوزيعها على محاور الخريطة الاستـراتيجية.

-	 تحديد مؤشرات الأداء الرئيسة والفرعية لكل هدف من الأهداف في كل محور.

-	 الربط بيـن محاور الخريطة الاستـراتيجية، بعضها وبعض.

توصيات بدراسات مستقبلية:

يو�صي الباحث بالآتـي:

1 تنفيذ دراسة حول دور تطبيق بطاقات الأداء المتوازن، وسد فجوة التنفيذ، وتقليل مشكلات تنفيذ الاستـراتيجية. -

2 تأثيـر تطبيق بطاقات الأداء المتوازن في تحسيـن جودة القرار الإداري. -
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ABSTRACT

The core of measurement philosophy focus on “if you can measure it you can manage it, if you can 
manage it you can implement it. The analysis of some cases studies that interested in implementing the 
strategy in Public organizations we can discover there are a lot of Problems face measurement Process in 
the organizations especially in governmental sector. These problems back to the organization don’t have a 
real methodology for implementing the strategy. To build efficiency approach for management and mea-
surement strategy that is required a clear strategic plan and a specific goals, can translate into action. We 
must know the organization problems not only in formulating the strategy but in implanting it also, and 
the big Problem in governmental organizations are continuous evaluation, the reason of that is the lack of 
coordination between the organizational unit or bodies.

In most times, when evaluate the strategy implementation, we discover there is no alignment, Align-
ment means direct all staff in the organization ahead for the goal and reduce the conflict between the or-
ganization goals and Personal objectives, also sometimes we find many organizations ignore the non-tan-
gible assets, although it is very important in value add, According to Kaplan and Norton, 75% of the value 
that organizations achieve come from nontangible assists , also many organizations neglect the concept 
of Public Since, although it is very important in achieving the success and sustainable development in the 
governmental organizations. The strategy map playing strong role in helping the organizations to achieve 
the alignment and the coordination in the organization to help it to translate their strategy into objectives 
and activities, also helps the organization to formulate and build criteria and key performance indicators 
(KPI’s) that guide the organization to know is it in track or out of track and take the right correction at the 
right time in case of the deviations. 

This research concentrate on diagnosis the status quo, identify building strategy map phases and sug-
gest vision for implanting the alignment in governmental organizations. The aim of this vision help the 
organizations to success in implementing the strategy, designing the key performance Indicators, Reduce 
the execution Problems and draw clear big picture about the strategy.
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