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وتطویر  قیاسفي  الأداء المتوازن دور بطاقة
  .غیر الھادفة للربحمنظمات الحكومیة الالمیزة التنافسیة في 

  2أحمدعلماوي ،1نبیل شنن

  تبسةجامعة  -1
  جامعة غردایة -2

 

   - ملخص
أداة إداریة استعملت من طرف العدید من الأداء المتوازن بطاقةتعد   

المنظمات بغض النظر عن طبیعتھا لقیاس الأداء وتفسیر وترجمة الإستراتیجیة 
لم تصمم للمنظمات غیر الھادفة الأداء المتوازن بطاقةإلى نشاط، وحیث أن 

فھا لتستجیب لمختلف للربح إلا أن العدید من ھذه المنظمات حاولت تكیی
  .احتیاجاتھا من أجل اكتساب والحفاظ على المیزة التنافسیة

لتتلاءم  الأداء المتوازن تناقش قضیة تعدیل وتكییف بطاقة الدراسة  ھذه    
مع منظمات القطاع العام والمنظمات غیر الھادفة للربح لأجل استخدامھا كأداة 

تسھل من فھم  الأداء المتوازن بطاقةف. لقیاس المیزة التنافسیة لھذه المنظمات
رسالة وإستراتیجیة المنظمة غیر الھادفة للربح بالإضافة إلى المساعدة على 
تحویل ھذه الإستراتیجیة إلى أھداف وأنشطة تعزز المیزة التنافسیة لھذه 

كما یمكن أن تستعمل بطاقة الأھداف من قبل المنظمات غیر الھادفة . المنظمات
، تحسین )المستفیدین( لق القیمة، إرضاء الموظفین والعملاء للربح من أجل خ

وجعل المنظمة منظمة متعلمة . العملیات الداخلیة للمنظمة، وتعزیز التعلم والنمو
  .ومواطنة

 -الكلمات المفتاحیة
 .، المیزة التنافسیة، المنظمات غیر الھادفة للربحالأداء المتوازن بطاقة 
 
 
  

 
 

The Role of Balanced Scorecard in Measuring and Developing 
the Competitive Advantage in Governmental not-for-Profit 

Organizations  
  
 

Abstract-  
 

Balanced scorecard is seen as a managerial tool which has been used, by 
various organizations, to measure performance, explain, and interpret the 
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strategy into an activity.  Although balanced scorecard is not designed for 
not-for-profit organizations, a lot of organizations attempted to adapt the 
latter as a response to their needs in order to acquire and preserve the 
competitive advantage. 

The study discusses the issue of altering and adapting balanced scorecard 
to suit the organizations in the public sector and not-for-profit organizations 
using it as tool for measuring their competitive advantage. Balanced 
scorecard facilitates to understand the message and the strategy of the not-
for-profit organizations. It also helps to transform this strategy into goals and 
activities which reinforce the competitive advantage. Balanced scorecard can 
be used by not for-profit-organizations to create a value, satisfy employees, 
stakeholders, and beneficiaries. It can improve the internal operations of the 
organization, maintaining development and making it more organized, 
educated, representing a model of citizenship.  
Keywords-  
 Balanced scorecard, competitive advantage, not-for-profit organizations  
   

  

  المقدمة
في عصر الصناعة، خلق المزایا التنافسیة كان یتم من خلال الاعتماد على  

...) المعدات، المواد الخام، الأصول الثابتة،: مثل( الموارد المادیة والملموسة 
والتي تستعملھا المنظمة لتطویر الإستراتیجیة التنافسیة وللحفاظ على المیزة 

ه المرحلة كانت تتمیز بكونھا فریدة، التنافسیة، وحیث أن الموارد المادیة في ھذ
أما في عصر . غیر قابلة للتقلید، ولا یمكن للمنافسین الحصول على بدائل لھا

المعرفة ومع التطورات الحاصلة في البیئة التنافسیة الحالیة، أصبحت الموارد 
  المادیة لا تحقق المزایا التنافسیة للمنظمات، لذا فإن خلق المزایا التنافسیة أصبح

مثل العلاقات مع العمیل، (یعتمد بشكل أساسي  على الموارد غیر ملموسة 
، التعلم نظمةمھارات الموظف ومعرفتھ، تكنولوجیا المعلومات، ثقافة الم

لذا فقد واجھت . والتي من الصعب على المنافسین تقلیدھا...)  التنظیمي،
وبفھم كیف یمكن الآلیة التي  تسمح بقیاس  إیجادت صعوبات كبیرة في نظماالم

  .          خلق المزایا التنافسیة من الأصول غیر الملموسة
یعتمد بقاء الحكومات أو یعاد انتخابھا على مدى رضا المواطن على 

الدفاعوالأمن  و العامة الخدمات التي تقدمھا في العدید من المجالات مثل الإدارة
تتعرض أي حكومة إلى حیث . الخ...والتعلیم، الصحة، السكن، الاتصالات،

ضغوط مستمرة من أجل توفیر ھذه المتطلبات وتقدیم الخدمات بشكل یرضي 
المواطن والمستفید، لتتمكن من مواجھة التحدیات التي تواجھھا وخاصة مع 

لذا تسعى  .تزاید وتعدد متطلبات المجتمع مع الضغط على الموارد العامة للدولة
 .غیر الھادفة للربح الحكومیةات الحكومات إلى تحسین الأداء في منظم

نتیجة التطورات الحاصلة في العالم والتوجھ نحو العولمة وخوصصة 
تسعى إلى تقدیم خدمات  التي ات، ظھرت العدید من المنظمات الخاصةنظمالم

لذا ظھرت المنافسة فیما بینھا . كانت في السابق حكرا على المنظمات الحكومیة
المدارس، المستشفیات، : مثلالمنظمات غیر الھادفة للربح الحكومیة و مختلف 

 .والتي من خلالھا تسعى الحكومات إلى تحقیق أھدافھا. الخ....بلدیات، وزارات،
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لذا أصبح من الضروري على ھذه المنظمات أن تسعى إلى تحقیق میزات 
  .تنافسیة تسمح لھا من تحقیق الرضا لدى المواطنین

العدید من الصعوبات غیر الھادفة للربح الحكومیة منظماتالتواجھ
والتحدیات الاقتصادیةوالسیاسیة والاجتماعیةوالتقنیةوالثقافیة،ممایحتمعلیھا 
مواجھةھذھالتحدیاتمنخلالتبني الأدوات والأسالیب 

مستوىأداءھذه تسمح بتحسینالإداریةالحدیثةوالإستراتیجیات والمداخلالتی
افھابكفاءةوفعالیة منخلالالتعاملالإیجابیمع ھذه المنظمات وتمكنھامنتحقیقأھد

  .التحدیات
من أھم الأدوات الإداریة الحدیثة التي ظھرت ونفذت في المنظمات 

، وحیث أن منظمات الخدمة العامة الأداء المتوازنالاقتصادیة مدخل بطاقة
الحكومیة تحاول بشتى الطرق استخدام نفس الأدوات والأسالیب المنتھجة في 

فإنھا تحاول تكییف وتعدیل مدخل . المنظمات الاقتصادیة سعیا لتحقیق التمیز
لذا أصبح ھناك إدراك واسع لأھمیة . لیتلاءم مع طبیعتھا الأداء المتوازنبطاقة

المیزة التنافسیة لمنظمات الخدمة  وتحقیق لقیاس الأداء المتوازنتنفیذ بطاقة
  .العامة الحكومیة

  : التالیة شكالیةالإالإجابة على  الدراسةھذه  يف حاولننتیجة لما سبق    
 الأداء المتوازنلمنظماتالخدمة العامة الحكومیة استخدام بطاقةكیف یمكن 

  تنافسیة؟ المیزة وتحقیقاللقیاس  كمدخل
  :إلى النقاط التالیة دراستناعلى ھذه الإشكالیة قسمنا  للإجابة

 .الأداء المتوازنماھیة وأھمیة بطاقة )1
 .في المنظمات غیر الھادفة للربح الأداء المتوازنبطاقةتطبیق  )2
 .لتتلاءم مع قطاع الخدمات الحكومیة الأداء المتوازنتكییف بطاقة )3
 الأداء المتوازنقصة نجاح بطاقة :City of Charlotteمدینة شارلوت  )4

 .في قطاع الخدمة العامة
 الأداءتنفیذھا لبطاقة فيCity of Charlotteشارلوتمنافع مدینة  )5

  .المتوازن
  الأداء المتوازنماھیة وأھمیة بطاقة: أولا

كبحث قدم في 1992سنةمرة في مقال نشر  لأولالأداء المتوازنظھرت بطاقة
 لقيوقد. Nortonو  Kaplanمن طرف الباحثان . HarvardBusinessمجلة  

فكرة إداریة الأكثر تأثیرا في القرن  75قبولا واسعا و رُحب بھا كواحدة من 
وقد بدأ الباحثان عملھما انطلاقا من فرضیة أن الاعتماد على . العشرین

  .المقاییس المالیة فقط في النظام الإداري غیر كاف
بالرغم أن الأصول غیر الملموسة أصبحت المصادر الأساسیة للمیزة   

. التنافسیة، فلا توجد أدوات یمكن أن تصفھا وتصف القیمة التي یمكن أن تخلقھا
الصعوبة الأساسیة ھي أن قیمة الأصول غیر الملموسة تعتمد على محتواھا 
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 Norton وKaplanقدم الباحثان لذا  1.التنظیمي و على إستراتیجیة المؤسسة
إستراتیجیات ) وصف(بطاقةالأداء المتوازن لتوفر إطار جدید لأجل تصویر 

بطاقة . خلق القیمة التي تربط الأصول غیر الملموسة بالأصول الملموسة
الأصول المنظمیة غیر الملموسة، لكنھا تقیس ھذه " تقییم" الأھداف لا تسعى لـ

قة الأداء المتوازن تصور كیف بطا. الأصول في وحدات لا تعتمد على النقود
نحشد وندمج الأصول غیر الملموسة والأصول الملموسة لخلق مقترحات قیمة 

  2.متمیزة و نتائج مالیة ممتازة
على أنھا  Nortonو Kaplanعرفت بطاقةالأداء المتوازن من طرف     

مجموعة من المقاییس التي تعطي الإدارة العلیا صورة سریعة وشاملة عن "
والتي تشمل المقاییس المالیة التي تخبر عن نتائج الأنشطة المحددة .  الأعمال

وتكُاملھا مع المقاییس التشغیلیة من رضا العمیل، العملیات الداخلیة، و . سابقا
  3".الإبداع وتحسین الأنشطة المؤسسیة

مجموعة مختارة بعنایة من "على أنھا  Paul Nivenكما عرفھا      
ھذه المقاییس المختارة تمثل أداة .المقاییس المشتقة من إستراتیجیة المؤسسة

للمدیرینلاستعمالھا في توصیل نتائج الموظفین وأصحاب المصلحة الخارجیین 
دافھا ودوافع الأداء التي من خلالھا المؤسسة ستنجز رسالتھا وأھ

فمدخل بطاقةالأداء المتوازن ابتكر في الأصل لمكاملة  4."الإستراتیجیة
المقاییس المالیة التقلیدیة مع المعاییر التي تقیس الأداء من ثلاث منظورات 

 5.ھي العملاء، العملیات الداخلیة والتعلم والنمو -إضافیة
 وKaplanالباحثانحول بطاقةالأداء المتوازن قدم  الأبحاثبعد توالي 

Nortonإطار عمل شامل یمكن "حیث عرف بكونھ . شامل لھذا المدخل تعریف
من ترجمة رؤیة المؤسسة وإستراتیجیتھا إلى مجموعة متناسقة ومترابطة من 

                                                             
1Kaplan Robert, Norton David, Having trouble with your strategy? 
Thenmap it, Harvard Business Review, Vol.78, No.5, Sep-
Oct2000, pp.168. 
2Kaplan Robert, David Norton, Transforming the Balanced 
Scorecard from Performance Measurement toStrategic 
Management: Part I, Accounting Horizons, American Accounting 
Association, Vol15 No1, , March 2001, p89. 
3Kaplan Robert, David Norton, The Balanced scorecard: Measures 
that Drive Performance, Harvard Business Review, Vol70, No1, 
January / February, 1992, p 71. 
4Paul Niven, Balanced Scorecard Step-By-Step, Maximizing 
Performance and Maintaining Results, John Wiley & Sons, New 
Jersey, 2002,p12. 
5 Kaplan Robert, David Norton, Using the Balanced Scorecard as a 
Strategic Management System. Harvard Business Review 
(January–February) 1996, p75. 
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المقاییس یجب أن تشمل كل من مقاییس النتیجة ودوافع الأداء . مقاییس الأداء
  :وھو یجیب على الأسئلة التالیة  1."لھذه النتائج

 للنجاح مالیا،كیف یجب أن نظھر لمساھمینا؟ ▪
 یجب أن نظھر لعملائنا ؟ فكی المؤسسة،لتحقیق رؤیة  ▪
لإرضاء مساھمینا وعملائنا، ما ھي العملیات التي یجب أن نتمیز فیھا  ▪

 ؟
  سنحافظ على قدرتنا للتغییر والتحسین ؟ فلتحقیق رؤیتنا، كی ▪

على من خلال تحدیدھا لھذه المنظورات تعمل بطاقةالأداء المتوازن    
تحلیل القدرات التنافسیة للمؤسسة، وتجمع البیانات لأجل صیاغة رسالة 

وتقوم بتحلیل ھذه . المؤسسة ورؤیتھا والإستراتیجیة التي تعمل من خلالھا
  ).01قمركما یظھر في الشكل (البیانات إلى  المنظورات الأربع التالیة 

 المنظورات الأربعة -ترجمة الرؤیة والإستراتیجیة ): 01(الشكل 

                                                             
1 Kaplan Robert, David Norton, Linking the Balanced Scorecard To 
Strategy, California Management review, Vol 39, No 01, Fall 
1996, p55.  
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Source: Kaplan Robert, David Norton, Using the Balanced Scorecard as a Strategic 
Management System, Harvard Business Review (January / February) 1996, p77. 

  
یظھر ھذا المنظور الأھداف المالیة الطویلة الأجل : المنظور المالي )1

مكن للمؤسسة اختیار الأھداف وی. للمؤسسة والمتمثلة في الربحیة كھدف أساسي

و الرؤية 
 الإستراتيجية
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نمو الدخل، تحسین الإنتاجیة وتخفیض التكلفة، (المالیة من المجالات الثلاث 
 ).    واستخدام الأصل

العمیل  في ھذا المنظور تحدد المؤسسة قطاعات: منظور العمیل )2
كما تحدد  مقاییس . والسوق، و أي وحدة أعمال ستنافس بھا في ھذه القطاعات

ھذا المنظور یتضمن مقاییس . أداء وحدة الأعمال في القطاعات المستھدفة
مقاییس . جوھریة لنتائج نجاحھا في صیاغة وتنفیذ إستراتیجیتھا بشكل جید

میل، اكتساب عملاء جدد، النتیجة الجوھریة تشمل رضا العمیل، الاحتفاظ بالع
كما أن منظور العمیل یجب أن . والحصة السوقیة في القطاعات المستھدفة

یتضمن مقاییس خاصة لاقتراحات القیمة التي ستسلمھا للعملاء في قطاعات 
 .  السوق المستھدف

تحدد المؤسسة في ھذا المنظور العملیات : منظور العملیات الداخلیة )3
مقارنة بالمنافسین لتحقیق مقترح قیمة متمیز یقدم للعمیل وذلك التي ستتمیز فیھا 

ویركز ھذا المنظور على ثلاث دورات في . لأجل تحقیق الأھداف المالیة
عملیات المؤسسة تتمثل في دورة الإبداع، دورة العملیات و دورة خدمات ما 

 .بعد البیع
ي لتتمكن المؤسسة من تحقیق أھدافھا ف: منظور التعلم والنمو )4

المنظورات الثلاث السابقة یجب أن تعتمد على القدرات التنظیمیة كعامل مساعد 
ھذا المنظور  یحدد الاستثمارات و البنى . التي توجد في منظور التعلم والنمو

التحتیة التي یجب على المؤسسة  بناءھا لتحقیق الأھداف المستقبلیة في 
 .طویل الأجل المنظورات الثلاث الأخرى ولخلق النمو والتحسین

أن یكون بالأساس  یجبالأداء المتوازن  لبطاقة  المنظورات اختیار     
ما ھي الضرورة لروایة قصة إستراتیجیتك وخلق المیزة التنافسیة  علىمعتمد 

فعندما تفحص الإستراتیجیة وتحاول ترجمتھا إلى عمل، ما ھي . لمنظمتك
لمنظورات الأربع واسعة بما المقومات الرئیسیة الضروریة لوصفھا؟ لذا فإن ا

فإذا ادعت مثلا منظمتك أن میزتھا .  فیھ الكفایة لتحدید اغلب ھذه المقومات
التنافسیة ھي نتیجة للعلاقات أو العملیات المعتمدة على منظورات أخرى یمكن 

  .أن تضیف تفصیلات لھذه المنظورات
إدراك وفھم البیئة التنافسیة الحالیة، التركیز على المستقبل یتطلب في 

. العوامل القصیرة والطویلة الأجل التي تؤثر على أعمالك وموقعك السوقي
السعي نحو النمو المستمر وقیادة السوق یتطلب توجھ مستقبلي قوي واستعداد 

عملاؤك،  - لتحقیق التعھدات طویلة الأجل لأصحاب المصلحة الأساسیین
تخطیطك . جتمعكموظفیك، موردیك، الشركاء، المساھمین، الحكومة، وم

توقعات العملاء، الأعمال : لمنظمتك یجب أن یستبق العدید من العوامل مثل
الجدیدة والفرص المشتركة، تطویر الموظف وحاجات الأجر، التطورات 
التكنولوجیة، تطور بیئة الأعمال الالكترونیة، قطاعات العمیل والسوق الجدیدة، 

الأھداف الإستراتیجیة . لمنافسینتوقعات المجتمع، التحركات الإستراتیجیة ل
التركیز على المستقبل . وتخصیص الموارد تحتاج للتكیف مع ھذه التأثیرات
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یتضمن تطویر الموظفین والموردین، خلق الفرص للإبداع، وتوقع المسؤولیات 
  1.العامة
الأداء المتوازن في الأصل كنظام لقیاس الأداء ، ثم تطور  ابتكرت بطاقة   

یث استخدم العدید من المدراء بطاقة الأھداف كنظام اتصال، نظام استخدامھا ح
رغم أن بطاقةالأداء . معلومات، وكنظام تعلم، ولیس نظام مراقبة تقلیدي

المتوازن تستخدم بھذه الطریقة، إلا أن المقاییس المدرجة ضمنھا یجب أن تقدم 
  . سيصورة واضحة عن إستراتیجیة المنظمة طویلة الأجل للنجاح التناف

الأداء المتوازن في تحقیق العدید من المزایا  یساھم مدخل بطاقة   
للمؤسسات إذا طبق بشكل جید،  فھي تزود الإدارة العلیا في المؤسسات بالأداة 

فالمؤسسات الآن تتنافس في . التي تمكنھم من التوجھ للنجاح التنافسي المستقبلي
والطرق اللازمة لأجل الوصول  بیئات معقدة ما یتطلب الفھم الدقیق لغایاتھا

وبالتالي فھي تعكس طبیعة التغییر في المیزة  2.لھذه الغایات الحیویة
حیث دائما ما تواجھ   21.3التكنولوجیة والتنافسیة في العقود الأخیرة من القرن 

المنظمة تحدیات في كیفیة اكتساب والمحافظة على المیزة التنافسیة، وحیث أن 
لأداء المتوازن ھو الرؤیة والإستراتیجیة فھو یمكن من ا محور مدخل بطاقة

تحلیل الرؤیة الإستراتیجیة للمنظمة إلى مجموعة من الاستراتیجیات والأھداف 
الموضوعیة والمبادرات المرتبطة بھذه الأھداف مما  یسمح للمنظمة بالعمل في 

  .شكل تنافسي ملائم وتؤدي إلى النجاح المستقبلي
التي  ةالأداء المتوازن المعرفة، المھارات، والأنظم كما تحدد بطاقة   

لإبداع و بناء القدرات الإستراتیجیة ) التعلم و النمو(سیحتاجھا الموظفون 
التي تقدم قیمة خاصة للسوق ) العملیات الداخلیة(الصحیحة والكفاءات 

فھي   4).المالي(، التي ستقود في أخر المطاف لرفع قیمة المساھم )العمیل(
في تقریر إداري واحد، عدة عناصر متباینة ومتفرقة لجدول أعمال  تجمع

تصبح متوجھة نحو العمیل، تقلیص زمن الاستجابة، تحسین : المؤسسة التنافسي
الجودة، تعزیز فرق العمل، تقلیص أوقات إطلاق منتج جدید، وإدارة الأجل 

موظفین من وتسعى لبناء نموذج شامل للإستراتیجیة الذي یسمح لكل ال. الطویل
فبدون ربط الموظفین بالإستراتیجیة، . رؤیة كیف یساھمون في النجاح التنظیمي

                                                             
11Jessica Keyes, Implementing the IT balanced scorecard: aligning 
IT with corporate strategy, Auerbach Publications Taylor & 

Francis Group, Boca Raton, 2005, p356. 
2Kaplan Robert, David Norton,The balanced scorecard: Translating 
Strategy into Action, Harvard Business School Press Boston 
Massachusetts, 1996,p2. 
3Kaplan Robert,David Norton, Transforming the Balanced 
Scorecard from Performance Measurement to Strategic 
Management, Op.cit, p87. 
4Kaplan Robert, David Norton, Having trouble with your strategy? 
Then map it, Harvard Business Review, Sept - Oct,2000,p168. 



َّة الواحات للبحوث و الدراسات   601- 581 ) :2016(1العدد  9المجلدمجل

 589  أحمدعلماوي ، نبیل شنن

یمكن للأقسام والأفراد الوصول إلى أدائھم الأمثل، لكن دون المساھمة في 
 1.تحقیق الأھداف الإستراتیجیة للمؤسسة

تتبنى كل مؤسسة العدید من المبادرات تتنافس فیما بینھا على الموارد  
فالمبادرات التي لا . درة، والموارد الأكثر ندرة ھي وقت وانتباه الإدارة العلیاالنا

تساعد المؤسسة على تحقیق إستراتیجیتھا لا تعطي نتائج وخیمة فقط، لكنھا 
تبدید لرأس المال البشري والمادي مما قد یؤدي إلى تراجع سریع مقارنة 

یة من خلال استعمال التخلص من المبادرات غیر الإستراتیج. بالمنافسین
بطاقةالأداء المتوازن سیترجم بسرعة في إطلاق الموارد الثمینة التي یمكن أن 

كما یؤكد 2.توجھ إلى الأنشطة التي تخلق قیمة حقیقیة وتؤدي إلى المیزة التنافسیة
أن ھذا المدخل ھو أكثر من كونھ  طریق لتحدید  Nortonو Kaplanالباحثان

ھو أیضا طریق لإدارة التغییر وزیادة فعالیة المنظمة . ومراقبة الأوزان
 3. وإنتاجیتھا ومیزتھا التنافسیة

  تطبیق بطاقةالأداء المتوازن في المنظمات غیر الھادفة للربح : ثانیا
منظمات الھادفة للربح ھي ، كانت ال1992في  عندما قدمت بطاقةالأداء المتوازن

قیمة اوتسلیم الإستراتیجیاتھأول من تبنى ھذه الفكرة وسعت إلى استعمالھا لتنفیذ 
ترابطة فیما بینھا في بطاقةالأداء المتوازن الأداء الم مقاییسسلسلة . للمساھمین

 4.اإستراتیجیاتھسمحت للمنظمات الساعیة للربح من مراقبة فعالة لانجاز وتنفیذ 
بطاقةالأداء  ، لذلككیف تستعملحاجة لتقنیات جدیدةبالقطاع العام أصبح 

بینما كان : " أنھونورتنكابلن یعتقد ؟ القطاع العام المنظماتفي  المتوازن
بشكل محدد ( تركیز وتطبیق بطاقةالأداء المتوازن في القطاع الھادف للربح 

سین إدارة الفرصة أتیحت أمام بطاقةالأداء المتوازن لتح) القطاع الخاص
حیث تظھر البحوث ." المنظمات غیر الھادفة للربح والمنظمات الحكومیة

والدراسات في مجال قیاس الأداء أن المنظمات غیر الھادف للربح ستستمر في 
متابعة المنظمات الھادفة للربح في سعیھا لتطویر مداخل لقیاس وإدارة أدائھا 

یة تھدف من خلالھا إلى الوفاء بالطریقة التي تمكنھا من تحقیق میزات تنافس
  . بمتطلبات عملائھا

غیر الھادفة للربح تقاد في منظمات العام والقطاع في الغالب منظمات ال   
كما .  الواقع برسالتھا ویجب أن تقیس كیف تخدم جمھورھا بشكل كفء وفعال

أن الكثیر من ھذه المنظمات لدیھا إستراتیجیة ورسالة حتى قبل ظھور 
اء المتوازن، لكن القلیل منھا فقط من تملك أنظمة قیاس الأداء لتظھر بطاقةالأد

  .  ما إذا كانت إستراتیجیتھا ناجحة أو فاشلة

                                                             
1Kaplan Robert, David Norton,The balanced scorecard: Translating 
Strategy into Action, Op.cit., p148. 
2Paul Niven, Balanced Scorecard Step-By-Step, Maximizing 

Performance and Maintaining Results, Op.cit.,p190. 
3Jessica Keyes, Op.cit., p04. 

4 Paul Niven, Balanced Scorecard Step-By-Step, Maximizing 
Performance and Maintaining Results, Op.cit., P31. 
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غرض من بطاقةالأداء المتوازن في القطاع العام ھو تنفیذ غایات ال    
ھذا النموذج ینجز الغایات والإستراتیجیات . المنظمة ورؤیتھا في شكل عملي

ا إلى غایات تنظیمیة لعوامل النجاح الأساسیة في منظورات من خلال ترجمتھ
منظمات القطاع العام تحتاج لقیاس كیف تفي باحتیاجات . بطاقةالأداء المتوازن

  .  جمھورھا بشكل كفء وفعال
لقیت الإدارة العامة الجدیدة انتقادات واسعة، فالعدید من المعارضین یقرون 

عن القطاع العام  لذا یوجد استعمال قلیل أن القطاع العام مختلف بشكل أساسي 
بالرجوع إلى خصائص منظمات . لتبادل التجارب فیما بین ھاذین القطاعین

  1:القطاع العام تبین أن لھا
  بیئات معقدة؛ .1
 التأثیراتالبیئیة؛ الانفتاح على .2
 المدراء؛انخفاض درجة القوى التنافسیة التي یواجھھا  .3
 لمنظمات العامة؛لمتمیزة  غایات .4
 الغایات، مع كونھا غیر معرفة بشكل واضح؛ عدد كبیر من  .5
 مستویات البیروقراطیة عالیة؛ .6
 ؛لھم استقلالیة قلیلة عن المرؤوسینمدراء  .7
  ن من المدراء الخاصین؛ییمدراء عام أقل ماد .8
  العام؛ الشأنحافز عالي لخدمة  .9

 .   تنظیمي ضعیف التزاممدراء عندھم  .10
طورت بطاقةالأداء المتوازن لأجل منظمات القطاع الخاص، ثم        

قبل . صوسعت لاحقا للمنظمات غیر الھادفة للربح ولمنظمات القطاع الخا
تطویر بطاقةالأداء المتوازن، تقاریر الأداء لھذه المنظمات تعتمد فقط  على 

لتبرعات، المقاییس المالیة، مثل المیزانیات، تخصیص الموارد المالیة، ا
بشكل عام، أداء المنظمات غیر الھادفة للربحلا . الإنفاق، ونسب النفقة التشغیلیة

فنجاحھایجب أن یقاس من خلال . یمكن أن یقاس من خلال المؤشرات المالیة
بطاقة الأھداف یمكن أن تساعد على اختیار . فعالیتھا في تقدیم المنافع للجمھور
 2.الیة لتقدیم أدائھا مع الجمھوراستعمال متماسك للمقاییس غیر الم

تطبیق بطاقةالأداء المتوازن في القطاع العام وفي القطاعات غیر الھادفة للربح 
حتى القضایا الأساسیة مثل المصطلح یمكن أن تمیل نحو . لیس بدون تحدیات

ھو عمیل الوكالة من . العمیلكلمة ، مثلا. نموذج المنظمات الساعیة للربح
على الرغم من ؟ لقى الخدمة من طرف المنظمة غیر الھادفة للربحمن یت؟ الحكومیة

 مثل العمیل والمستھدف  صعبة، في النھایة الفحص الحرج لكلمات ھمةم كونھا

                                                             
1 Boyne George, Public and private management: What is the 
difference?, Journal of Management Studies, Vol 39, Issue 01, 
2002. 
2 Robert Kaplan, Conceptual Foundations of the Balanced 
Scorecard, Working Paper 10-074,  Harvard Business School, 
Harvard University,2010, p23.    
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ھي وما  الذین تحاول إرضاءھم بالضبط من على تحدید  یسُاعد ھذه المنظمات
  1.دوافع الأداء الحرجة التي یجب أن تتمیز فیھا لكي تحقق ذلك

قضایا التي من الضروري معالجتھا قبل الشروع في أي توجد العدید من ال
الأداء  تطویر بطاقة.  الأداء المتوازن في القطاع العام عملیة لتطویر بطاقة

المتوازنفي المنظمات غیر الھادفة للربح یواجھ بعض التحدیات والتي في غالب 
أن المنظمات Paul Nivenیرى . الأحیان لا تواجھھا المنظمات الساعیة للربح

الأداء المتوازن تواجھھا بعض الصعوبات  غیر الھادفة للربح عند تبنیھا لبطاقة
بعض الأنشطة تبدو غیر قابلة للقیاس، رسائل مشوشة ومتعارضة أحیانا، :  مثل

الثقافة لا تثق في حلول سوء فھم الجمھور للنتائج، خلفیة ومھارات الموظفین، 
 2.ذه المنظمات لأرضیة مشجعة على التغییرالأعمال، كما تفتقر ھ

لصعوبة المعتبرة لمنظمات القطاع العام والمنظمات غیر الھادفة كما أن ا
بأنھ على الرغم من  Forbesیرى3.للربحھي تعریف إستراتیجیتھا بشكل واضح

التوجھ نحو قیاس الأداء في المنظمات غیر الھادفة للربح بكثرة، النتائج غیر 
حاسمة بشكل كبیر بسبب أن مثل ھذه المنظمات تجد صعوبة في تطویر مقاییس 
كمیة ملائمة لأن غایاتھا غیر واضحة والخدمات التي تقدمھا من الصعب عزلھا 

 4.عن بعضھا البعض
العلاقة غیر واضحة بین الأداء والمكافأة في القطاع العام یمكن  في حین أن  

أن تطرح تحدي أخر، حیث أن الأجور والعلاوات في  القطاع العام محددة 
لذا من الصعب أن تستعمل المنظمة العامة أنظمة . وتخضع لقوانین العمل

  .   اس أھمیتھالتحفیز والمكافأة التي تكون مرتبطة بقیاس الأداء، مما قد یفقد القی
منظمات حكومیة ال من عدد متزاید، التحدیاتھذه على الرغم من 

الأداء المتوازن والتي حقق  والمنظمات غیر الھادفة للربح اتجھت لتبني بطاقة
ت ھذه ، وجدالأداء المتوازن فمن خلال إعادة تنظیم بنیة بطاقة. نتائج ھامة

وتوضح مدى  القیاس خلاللتوضیح إستراتیجیاتھا من وسائل المنظمات ال
  5.تحقیق أھدافھا الشاملةفي  ھانجاح

                                                             
1 Paul Niven, Balanced Scorecard Step-By-Step, Maximizing 

Performance and Maintaining Results, Op.cit., P31. 
2Ibid.,P306. 
3 Kaplan Robert, David Norton, Transforming the Balanced 
Scorecard from Performance Measurement to Strategic 
Management, Op.cit, p97.  
4 Malcolm Smith,Performance Measurement and Management, 
First published, SAGE Publications Ltd, London, 2005, p 252. 
5 Paul Niven, Balanced Scorecard Step-By-Step, Maximizing 

Performance and Maintaining Results, Op.cit., P32. 
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. توجد العدید من العوامل التي تمكن من تنفیذ بطاقة الأھداف في القطاع العام
في بحثھ مجموعة من العوامل المھمة لمباشرة جھود تقدیم واستعمال  Chanفاستنتج 

  1:بطاقةالأداء المتوازن في المنظمات العامة، تتمثل في العوامل الثمانیة التالیة
  التزام الإدارة العلیا وتبني القیادة، .1
  اشتراك المصالح والأقسام، الموظفین ومدراء الإدارة المتوسطة؛ .2
  ثقافة الأداء المتمیز؛ .3
  التدریب والتعلیم؛  .4
  إبقاؤھا بسیطة نسبیا، ومن السھل استعمالھا وفھمھا؛  .5
  وضوح الرؤیة، الإستراتیجیة والنتیجة؛ .6
  ربط بطاقة الأھداف بالمكافأة والحافز؛ .7
 . الموارد لنظام التنفیذ .8

الأداء المتوازن لتتوافق مع المنظمات الحكومیة  تعدیل بطاقة: ثالثا
  للربحوالمنظمات غیر الھادفة 

الأداء المتوازن من طرف المنظمات  كان ھناك تطبیق واسع لبطاقة   
وجدت الكثیر من ھذه حیث .  الحكومیة والمنظمات غیر الھادفة للربح

جعلت التي الأداء المتوازن  مع التصمیم الأصلي لبطاقة صعوبةالمنظمات 
الھدف  ھو النجاح المالي لیس حقیق مما جعلت. المنظور المالیفي قمة التدرج

العدید منھا أعادت ترتیب بطاقة الأھداف الأساسي لأغلب ھذه المنظمات، 
في تعاملات القطاع الخاص، یلعب .في قمة التدرجبوضع العملاء أو الجمھور 

اللذین  -یدفع المقابل لأجل الخدمة ویستقبل الخدمة –العمیل دورین متمیزین 
. لا یفكرون حولھما بشكل منفصلیكونان متكاملین حتى أن الكثیر من الأفراد 

الذین  –لكن في المنظمات غیر الھادفة للربح، یقدم المانحون المصادر المالیة 
.  بینما مجموعة أخرى، الجمھور ، یستلمون الخدمة–یدفعونھا لأجل الخدمة 

الذي دفع أو الذي استلم؟ بدلا من اتخاذ قرار غیر ذي جدوى،  –من ھو العمیل 
 كل من المانح والمستلم منظور، بالتوازي، في قمة بطاقةالمنظمات تدرج ل

 .    الأداء المتوازن
تطور المنظمات الأھداف لكل من المانحین والمستلمین، وبعد ذلك تحدد 
العملیات الداخلیة التي تسلم مقترح القیمة المرغوب لكلتا المجموعتین من 

في الواقع، الوكالات الحكومیة والوكالات غیر الھادفة للربح یجب ". العملاء"
قمة بطاقة أھدافھا  على  - بالغ الأھمیة  –أن تأخذ بعین الاعتبار وضع ھدف 

التخفیض في الفقر أو الأمیة، أو / الذي یمثل ھدفھا الطویل الأجل مثل التقلیص
الأھداف یمكن أن توجھ نحو  ثم الأھداف ضمن بطاقة. التحسینات في البیئة

 .تحقیق مثل ھذا الھدف ذا المستوى العالي

                                                             
1 Ricardo Corrêa Gomes, Joyce Liddle, The Balanced Scorecard as a 
Performance Management Tool for Third Sector 
Organizations: the Case of the Arthur Bernardes Foundation, 
Brazil, Brazilian Administration Review, Curitiba , Oct./Dec 2009, 
pp, , Vol 06, N0 04,  p357. 
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اص مع تقدم المقاییس المالیة للمستوى الأعلى لمؤسسات القطاع الخ   
لأجل الوكالات غیر الھادفة . مقیاس المسؤولیة لمالكیھا، أصحاب المصلحة

للربح أو الحكومیة، المقاییس المالیة ھي لیست معاییر مناسبة سواء ما إذا 
رسالة الوكالة یجب أن تكون ظاھرة و مقاسة على . الوكالة حققت رسالتھا أم لا

الأداء  دف بالغ الأھمیة  لبطاقةبوضع ھ. مستوى القمة لبطاقةالأداء المتوازن
المتوازن للوكالة غیر الھادفة للربح أو الحكومیة یوصل بشكل واضح الرسالة 

  02.1طویلة الأجل للمنظمة كما یوضح في الشكل رقم 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

تكییف مدخل بطاقةالأداء المتوازن للمنظمات غیر الھادفة : 02الشكل رقم
  للربح

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
 
 
 

                                                             
1 Kaplan Robert, David Norton, Transforming the Balanced 
Scorecard from Performance Measurement to Strategic 
Management, Op.cit, p98. 

مانحينا الماليين، والرسالة، لإرضاء عملائنا، 
 في أي عمليات الأعمال يجب أن نتميز؟

 الرسالة

  الماليين؟donorsإذا نجحنا، كيف  ننظر لمانحينا  ا، كيف يجب أن ننظر لعملائنا؟ـلتحقيق رؤيتن

لتحقيق رؤيتنا، كيف يجب أن يتعلم، 
 يتواصل، ويعمل أفرادʭ معا؟

.تدفع إستراتيجية المنظمة/المساهم، تقود/الماليةهداف الأالرسالة، بدلا من   
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Source : Kaplan Robert, David Norton, Transforming the Balanced Scorecard 
from Performance Measurement to Strategic Management: Part I, Accounting 

Horizons, American Accounting Association, Vol15 No1, 2001 p100. Op.cit.,  
بما أن النجاح المالي لیس الھدف الأساسي، المنظمات غیر الھادفة للربحلا 
یمكن أن تستعمل ھیكلة معیاریة لبطاقة الأھداف وللخارطة الإستراتیجیة حیث 

بشكل عام، . تكون الأھداف المالیة في القمة، النواتج للمستوى الأعلى ستنجز
ھذه المنظماتتضع ھدف یتعلق بتأثیرھا الاجتماعي ورسالتھا، مثل تقلیص الفقر، 
التلوث، الأمراض، أو معدلات التسرب المدرسي، أو تحسین الصحة، التنوع 

  1.الحیوي، التعلیم، والفرص الاقتصادیة
وحیث أن رسالة المنظمة غیر الھادفة للربح تظُھر المسؤولیة بینھا وبین    

قیاس . لمجتمع، بالإضافة إلى السبب الجوھري لوجودھا ودعمھا المستمرا
، لھذا التحسین في الھدف لأثرھا الاجتماعي قد یستغرق سنوات لیصبح مُلاحظ

المقاییس في المنظورات الأخرى تقدم المستھدفات قصیرة ومتوسطة السبب 
یظھر .لسنة العكسیة الضروریة للمراقبة والمسؤولیة من سنةالأجل والتغذیة 

تعدیل لمدخل بطاقة الأھداف في وكالة حكومیة لھا ثلاث   )03(الشكل رقم 
 2:منظورات للمستوى الأعلى

ھذا المنظور یؤكد على أھمیة الفعالیة  :CostIncurredالتكلفة المتحملة  .1
efficiency قیاس التكلفة یجب أن یتضمن كل من نفقات  .التشغیلیةexpenses 

الاجتماعیة المفروضة على المواطنین والمنظمات الأخرى من الوكالة والتكلفة 
مثلا، تفرض الوكالة البیئیة تكالیف المعالجة على منظمات . خلال عملیاتھا
. ذ رسالتھاالتي ھي جزء من التكالیف التي تلقاھا الوكالة لتنفی. القطاع الخاص

لتحقیق المنافع الوكالة یجب أن تدني التكالیف المباشرة والاجتماعیة المطلوبة 
  . التي تستدعیھا من أجل رسالتھا

یحدد ھذا المنظور المنافع : Value Createdالقیمة المستحدثة  .2
. المستحدثة من طرف الوكالة للمواطنین والتي تطرح مشكلة وصعوبة قیاسھا

عادة من الصعب قیاس المنافع مالیا من تحسین التعلیم، تخفیض التلوث، رفع 
لكن بطاقةالأداء المتوازن . الخ....لیل الازدحام المروري،المستوى الصحي، تق

لا تزال تمُكن المنظمات من تمییز المخرجات، إذا لم تكن نواتج، من الأنشطة، 
المستحدثة یمكن أن تتضمن النسبة المئویة  بدائل للقیمة. وتقیس ھذه المخرجات

في الماء، من الطلبة الذین یكتسبون مھارات ومعرفة خاصة؛ كثافة التلوث 
                                                             
1 Robert S. Kaplan, Conceptual Foundations of the Balanced 
Scorecard, Working Paper 10-074,  Harvard Business School, 
Harvard University,2010, p23.  Paper originally prepared for C. 
Chapman, A. Hopwood, and M. Shields (eds.), Handbook of 
Management Accounting Research: Volume 3 (Elsevier, 2009).    
2Kaplan Robert, David Norton, the strategy –focused organization, 
Harvard Business School Press, 2001, pp136-137. 



َّة الواحات للبحوث و الدراسات   601- 581 ) :2016(1العدد  9المجلدمجل

 595  أحمدعلماوي ، نبیل شنن

تحسن معدل المرضیة ومعدل الوفیات في السكان رض؛ الأھواء، أو ال
یمكن أن تجدھا  عامالقطاع العموما، منظمات . نقلالتوأوقات المستھدفین؛ 

المواطنون وممثلوھم . تستعمل مقاییس المخرج أكثر من مقاییس الناتج
 .  قابل تكالیفھاسیتخذون أحكامھم في الأخیر حول المنافع من ھذه المخرجات م

مھم لأيّ " العمیل":Legitimizing Supportدعم السلطة التشریعیة  .3
لكي . تقدم التمویل للوكالةلمنظمة الذي ل" المانح"وكالة حكومیةلأنھ سیكون 

مقابلة /تضمن التمویل المستمر لنشاطاتھا، الوكالة یجب أن تكافح لملائمة
، وفي الأخیر، المواطنین الذین الھیئة التشریعیة –أھدافھا بمصدر تمویلھا 

 . یدفعون الضرائب
وى، وكالة القطاع العام العالیة المستالثلاث  عد تعریف ھذه المنظوراتب

یمكن أن تحدد أھدافھا للعملیات الداخلیة، التعلم والنمو التي تمكن من تحقیق 
  . الأھداف للمنظورات الثلاث للمستوى الأعلى

العمیل لوكالات القطاع العام قد تتطلب /المالیةالأھداف : 03الشكل رقم
  ثلاث منظورات مختلفة

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

Source : Kaplan Robert, David Norton, Transforming the Balanced 
Scorecard from Performance Measurement to Strategic Management: Op.cit, 

p101.  
  

قصة نجاح بطاقةالأداء : City of Charlotteمدینة شارلوت : رابعا
  المتوازن في قطاع الخدمة العامة    

سعیا منا لاستفادة متمیزة من تطبیق بطاقةالأداء المتوازن في منظمات    
التي طبقت ھذا المدخل  Charlotteالخدمة العامة الحكومیة نقدم تجربة مدینة 

 الرسالة

منفعة الخدمة، / قيمة
تتضمن  دعم السلطات 

  :التشريعية
تكلفة الخدمة 

المقدمة، تتضمن 

العمليات 

  التعلم والنمو
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المتوازن  اعتمادا على عدد من المراجع التي ألفت حول بطاقةالأداء. بنجاح
  . والتي كلھا تشیر للتجربة المتمیزة لھذه المدینة في تطبیقھا لھذا المدخل

 نجاحلتبر أفضل مثال،  تعإن مدینة شارلوت، كارولاینا الشمالیة
تطبیقبطاقةالأداء المتوازن في منظمات القطاع العام وفي المنظمات غیر 

حیث . )1996( لأولى فيابطاقةالأداء المتوازن طبقت المدینة . الھادفة للربح
شكل باستمرار دافع للجھود  ،"القیاس شيء ھام" الاعتقاد الراسخ أن ب الالتزام

قیاس، نظام إدارة للنظام بطاقةالأداء المتوازن ك منافعوأدى إلى تعظیم 
أدى إلىقائمة طویلة من الأوسمة،  نجاح المدینة . اتصالأداة كإستراتیجي، و

الإقلیم في / تطبیقیة من الجمعیة الدولیة لمدیر المدینةأفضل جامعة : تتضمن
مدیر ). 2002(معھد بطاقةالأداء المتوازن التعاوني  دخول إلى، ال)2001(
من  1999مسؤولین في القطاع العام في أفضل عشرة عین  مدینة السابق،ال

  Governingmagazine.1طرف 
الذي یوصل رغبة المدینة ، المدینة بالفعل لھا بیان رؤیة ورسالة 1990في   

جمھور "في تقدیم خدمات مرتفعة الجودة لمواطنیھا الذین یمكن أن یجعلھم 
 حولمدینة غیر متأكد ال لكن مجلس". یختار الإقامة، العمل، وأنشطة الترفیھ

 عبر كلالأقسام تونشرتزایدت الاعتمادات المالیة ؛ یةتنفیذ الرؤیة والرسالةكیف
الحاجة لصیاغة إستراتیجیة ووضع الأولویات لمبادرات لذا تزایدت . التشغیلیة

تركز مصادرھا المحدودة سبالعمل كالمعتاد، المدینة  الاستمراربدلا من . المدینة
 2.تحقیق رؤیتھاعلى  كبیرتأثیر  لھاعلى المبادراتالتي سیكون 

 مجلسالمدینةومدینة، رئیس البلدیة، یالموظفكبار في أوائل التسعینیات، 
 یمكن أن توجھمواضیع التي البضع  لاختیارالسنوي  اجتماعھم استغلوا

م خمسة عشر مجال قد. للعشریة القادمةداریة الإبرامج الوالموارد  تخصیص
وفي الأخیر اختیرت المواضیع المواضیع ة ھذه ناقشتم م. یمكن التركیز علیھا

  :  التالیة
 أمن الجمھور  
 نقلال 
  حفظ وتحسین علاقات الجوار القدیمة مع الحضریة(مدینة ضمنمدینة ( 
  حكومةالإعادة ھیكلة 
 الاقتصادیةتنمیة ال 

فریق رئیسي لترجمة المواضیع كون لتطبیق ھذه المواضیع الخمسة عملیا، 
الفریق قرر . أھداف إستراتیجیة في بطاقةالأداء المتوازن للمدینةالخمسة إلى 

 أسس سبعة أھداف. اقة أھدافھابط في قمة) مواطن(وضع منظور الزبون 
كل وھدف واحدلوإعادة ھیكلة الحكومة،  من أمن المجتمع كلل، ھدفان للعمیل

                                                             
1Paul Niven, Balanced scorecard step-by-step for government and 
nonprofit agencies, 2nd Ed, John Wiley & Sons, New Jersey, 
2008, p312.  
2Kaplan Robert, David Norton, the strategy –focused organization, 
Op.cit, p137.  
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بطاقةالأداء المتوازن  تستعمل المدینة 1.لمواضیع الإستراتیجیة الأخرى الثلاثةا
المنظورات الأداءعبر مقاییس رئیسیة إلى الستراتیجیة الإمواضیع اللترجمة 
العمیل من خلال إستراتیجیة أساسھا كما اتبعت   .داء المتوازنلبطاقةالأالأربع 

اختیار مجموعة مترابطة من المواضیع الإستراتیجیة لخلق قیمة متمیزة 
  . لمواطنیھا

العدید  أنالفریق على المواضیع الإستراتیجیة الخمسة، أدرك أثناء عمل      
مشتركة عبر عدة والتعلم والنمو كانت الداخلیة،  الأھداف المالیة، والعملیات من

. خمسةالمواضیع ال الأولیةلكل بطاقةالأداء المتوازن الفریق  شكل. مواضیع
استحوذت على سمات مجالات التركیز  -منظور العمیل –الخط الأعلى 

الأساسیة للمدینة التي كانت تسلمھا أھدافھا صورت . الإستراتیجي الخمس
عوامل مساعدة لتمكین المدینة من تحقیق أصبحت الأھداف المالیة  .لمواطنیھا

فھي تقیس تسلیم الخدمات بالسعر الجید، تأمین الشركاء . أھداف عملائھا
الخارجیین للاعتمادات المالیة والخدمات، والحفاظ على قاعدتھا الضریبیة 

ملیات أھداف الع.  صلبة والقروض لتمویل المشاریع ذات الأولویة المرتفعة
 وأھداف ةالمالیمن الأھداف  كل تدعم بعد إذالنمو ولم عالداخلیة وأھداف الت

 ق تسلیمالداخلیة المدینة لتغییر وتحسینطرالعملیات شجّعتْ أھداف . العمیل
بشكل خاص من خلال إنشاء شراكات داخل الجمھور، وتحسین الخدمات، 

نة ستحافظ على التكنولوجیا التعلم والنمو حددت إذا ما المدیوأھداف . الإنتاجیة
طور الفریق لذا .  و تدریب ومھارات موظفیھا لكي تتمكن من التحسین المستمر

ھدف من الأھداف التسعة عشر لبطاقةالأداء المتوازن  بیانات وصفیة لكل
  .الكلیة

 13عبر  مقیاس 900حوالي لدى شارلوت  ، كانبطاقةالأداء المتوازنقبل 
انخفض ھذا العدد إلى  ،طبیق بطاقةالأداء المتوازنوبعد ت. وحدة عمل رئیسیة

مقیاس عبر كل وحدات الأعمال الرئیسیة  375حالیا یوجد تقریبا . مقیاس 260
ولقد انحسرت المخاوف نتیجة عدد المقاییس المتزایدة تدریجیا لأن . 14الـ 

 .المقاییس متوازنة بشكل أفضل في بطاقة الأھداف
ةالأداء المتوازن لمدینة شارلوت برزت بشدة لبطاقالطبیعة الإستراتیجیة 

، فضلات الصرف الصحيالحریق، معالجة قسم بعض الأقسام مثل أبدت عندما 
بطاقة الأھداف لم تظھر على  انشاطاتھخیبة أملھا لأن  الصلبة اتخدمات النفای
َھأن  في ھذه الأقسام الأفراد Syfertرتأخب. الكلیة للمدینة  مھما یبقى عمل

َكدت بأن كلھذه . الأھدافالإداریةایقاس مقابل للمدینة وبأن أدائھوحیوي  لكنھا أ
أكثر من ھدف أو في ھا عملیاتیف یمكن أن تساھم أیضا ك ترىالأقسام یجب أن 

  2.لمدینةذات المستوى الأعلى ل ھدافالأ
  Charlotteالأھداف ذات المستوى الأعلى لمدینة  : )01(الجدول رقم 

مساكن لائقة تمتعبالأمن الشخصي، ت مدینة حیث سكان كل الأحیاء Charlotteنجعلأن  الغایة الأساسیة"
، وسائل راحة تربویة سریع لأماكن التسوق ، ووصول وبنیة تحتیةكافیة وملائمةوظائف جیدة، رخیصة، و

 ." الجماھیریة منظماتمن خلال الترفیھیة ، وتمثیل فعال وال

                                                             
1 Ibid.,p138.  
2 Ibid., p140. 
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  "الأحیاء ھي الأصل الأعظم للمدینة"
المشاركة مع الخواص ومصادر الاعتمادات المالیة الأخرى لتعزیز وجعل استعمال المدینة لمواردھا أكثر 

 .فعالیة
تنمیة الأساس الضریبي للأحیاء من خلال جذب مشاریع جدیدة وتشجیع التوسع والاحتفاظ بالموجودة ھو 

  . المھم للحیویة الاقتصادیة
 : المجتمع/ تشجیع وتعزیز حل المشكل اعتمادا على الجمھور

 تمكین سكان الحي.  
 یمكن تقلیل مستوى تدخل المدینة لحل المشكل  
 تقلیل مضاعفة الجھد  
 تسلیمخدمات المدینة تحسین  
 . والموارد التكنولوجیة لتسھیل الحلولبالتدریب  ندعم الموظفینلنجاح، یجب أن ل

ھذا سیتشارك فیھ كأفضل ممارسة  مشكلالقدیمةللمدینة،نموذج حلال حیاءالحضریةالأركیز على التبینما 
  . المدینة الأخرى لإدارة القضایا المماثلة في مناطق

Source: Kaplan Robert, David Norton, the strategy –focused 
organization, Harvard Business School Press, 2001, p141.  

  
استخدمت بطاقةالأداء المتوازن للتقصي  Pam Syfertمدیرة المدینة    

سألت كل رئیس عدة . استراتیجیا في اجتماعاتھا الدوریة  مع رؤساء القسم
 : رئیسیةأسئلة 
 ؟لإدارة أعمالككیف تعمل  .1
 ؟الاتفاقوالمساھمة لمجالات التركیزكیف تبني  .2
 ؟تبني أفرادككیف  .3
 المستقبل؟كیف تساھم للنظر إلى  .4
بطاقةالأداء المتوازن كانت الموضوع المشترك للمناقشات حول ھذه   

  . الأسئلة
 : Syfertالاجتماعات التي تقودھا في الاختلاف بشكل واضح الأفراد  لاحظ

مشروع في التقدم یفحص ال/ یمكن أن یراجعمدینة المدیر ] في السابق[ 
في ان في الوقت المناسب وما إذا ك، لرؤیة الاتفاقیةرئیسي، مثل مركز ال

ما ؟ مركز الاتفاقیة لماذا بنینا : تسأل. أكثر إستراتیجیةكانت  Syfert. المیزانیة
على التوظیف، ... ،الاقتصادیة، على التنمیة الضواحي/ تأثیره على الأحیاء ھو

 "على قابلیة نجاح أحیاء المدینة؟ ...على النقل،
من العدید الفعالللأفراد یتطلب التدخل ، الأكثر رحابةاقشة نمفي مثل ھذه ال  

ا على أكثرتحفیزا أیضا أكثر مرحا ولكنھشدیدةوصلبةوإن الأسئلة . من الأقسام
  1.العمل
  
  

في تنفیذھا لبطاقةالأداء  City of Charlotteمنافع مدینة شارلوت : خامسا
  المتوازن

                                                             
1Kaplan Robert, David Norton, the strategy –focused organization, 

Op.cit, p307.  



َّة الواحات للبحوث و الدراسات   601- 581 ) :2016(1العدد  9المجلدمجل

 599  أحمدعلماوي ، نبیل شنن

ناحیة من الصعب تحدید منافع معینة وملموسة لبطاقةالأداء المتوازن من 
شوارع نظیفة، أحیاء أمنة، أو خدمات ملموسة أخرى یتوقعھا المواطنون من 

 1.الحكومة
َ في كافة الأولى لبطاقةالأداء المتوازن تشدد على الإإن المنفعة  ستراتیجیة
. لمجلس المدینة وتوضیح فعلي لما تعنیھ الخمسأخذ المواضیع  -  أنحاء المنظمة

كما كانت . جریمة وزیادة إدراكنا للأمنلنا انخفاض ال یعنيأمن الجمھور 
ة المنظمة على مكاملة أیضا أداة مھمة لمساعدبطاقةالأداء المتوازن 

ت في الواقع على النظر للمیزانیة كموارد ساعد. الموازنةبوضع الإستراتیجیة 
بطاقةالأداء خلال  ضروریة لتحقیق غایات الجمھور وربطھا ببعضھا من

  . المتوازن
الأھداف أیضا خطة لعبة الورقة الواحدة التي تظھر كیف ھي تمثل بطاقة 

حیث یمكن أن نأخذ صفحة واحدة ونقول أن ھذه ھي مدینة . المنظمة
Charlotte . خلال  الأھداف تساعد على تطویر إجماعإضافة إلى ذلك، بطاقة

ساعد على تحسین كما ت. تقدیم الأھداف وتطویر المقاییس والمبادرات عملیة
من خلال تطویر مقاییس أداء أكثر ملائمة اعتمادا على  لإدارةقرارات ا

. الإستراتیجیة، وعلى مجالات تركیز مجلس المدینة، والمواضیع الأساسیة
حیث یمكن أن تظھر بالضبط . وتبلغ عن النتائج للمسؤولین المنتخبین وللجمھور

: ء المتوازنبأن الأفراد عملوا على تحقیق تلك الأھداف الأساسیة في بطاقةالأدا
 . الخ...تخفیض الجریمة، خلق الفرص الاقتصادیة، 

إستراتیجیة الأھداف  ھي فھم وإدراك بطاقة  لاستعمالالمنفعة الأخرى 
ذكروا من الموظفین % 57، 2002للموظفین سنة في مسح . المدینة

كما یوجد اعتقاد بأنھ تقریبا حوالي . بأنھمیدركون ماھي الغایات العامة للمدینة
وأدركوا غایات وحدة العمل الخاصة التي یعملون  أنھم فھمواأشاروا إلى % 70

، لكن 2000حیث زادت ھذه النسب مقارنة بالسنة الأساس لمسح سنة . فیھا
  . بمرور الوقت ھذه النسبیرتفع الغایة ھي أن 

على تطویر مسح الذي یمكن أن یقدم مؤشر على تصور  عمل قسم الشرطة
داء حرج جدا لأ بأن ھذا المقیاسحیث یعتقد رئیس الشرطة  . الجمھور للأمن

واطني شارلوت من م  %85بأن 1999حیث أشار المسح المنفذ سنة .منظمتھ
من % 84، كما أشار خدمةمتجھین نحو البأن ضباط الشرطة كانوا  واشعر

  2. المواطنین بأنھم یثقون في ضبط الشرطة في مدینتھم
طبقت بتسلسل في المنظمة على مستوى وحدات  الأداء المتوازنبطاقة   

عمدة المدینة . الأعمال ومستوى الموظفین، وربطت بعملیات إعداد الموازنة
Pat McCrory الأداء المتوازنبطاقة": لھ ھذا القول حول جھود شارلوت 

، وإلى ین، المواطنالناخبینستراتیجیة للمدینة إلى الإرؤیة ساعدتنیلتوصیل ال

                                                             
1Paul Niven,Balanced scorecard step-by-step for government and 
nonprofit agencies, Op.cit, p322. 
2Kaplan Robert, David Norton, the strategy –focused organization, 
Op.cit, p182. 
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لقد . جاریة المستقبلیة التي تأخذ بعین الاعتبار التموقع في المدینةالمشاریع الت
 ."على المدینة كبیرتأثیر  لھاسیكون  ساعدتنا على التركیز على الأشیاء التي

وكانوا أكثر ارتیاحا  الأداء المتوازن بطاقةبالأفراد  تمسكمرور الوقت، ب   
بین الجدد الذین یأتون المسؤولین المنتخالمسؤولون المنتخبون، حتى . معھا

 .طبقھو الم بأن مثل ھذا النظام یدركون إدراكا تاما ، ویرونھا للمرة الأولى
وتنافست العدید من المدن إلى الاستفادة من التجربة العملیة لمدینة شارلوت، 
وھذا سعیا منھا إلى تحسین جودة الخدمات المقدمة للمواطنین والسعي إلى جعل 

  . للسكان والمستثمرین والسیاح على حد سواء ھذه المدن عوامل جذب
على  ،القیاسمننتائج التعلم فكر ن الأداء المتواز لقد أصبح من خلال بطاقة   
سعى لجعل وحدات الأعمال ت فھي. الثقافة في المدینة من العقاب، جزء عكس

كما نشجعھم على .  الأساسیة یركزون على تطویر مقاییسھم ومستھدفاتھم
. مستھدفات طموحة والتركیز وإعادة التأكید على تلك المستھدفاتتضمین 

وحیث من الصعب إقناع الأفراد بأنھ لن تكون ھناك عقوبة للمستھدفات 
المفقودة، ھذه الثقافة أعطت منظمة متعلمة، حیث التشدید على استعمال 

في . المعلومات لأخذ المسار الأفضل للتحرك للأمام واتخاذ أفضل القرارات
. ذه النقطة الأفراد سیدركون أنھم جیدین أو لا طالما أنھم یتعلمون من نتائجھمھ

 حیث یجتمع الأفراد. كما استفادت من مدخل المرحلیة في تنفیذ بطاقة الأھداف
خطوات القادمة، ال، ما ھمجاحمدى نبشأن  ویفكرونكفریق تقییم مرة كل سنة 

 التغییرات إلى ومون بإدخالكیف یمكن أن یفعلوا ذلك على نحو أفضل، ومتىیق
 . مدینتھم

  - الخاتمة 
عملیة خلق المزایا التنافسیةعلى المنظمة تغیر أھدافھا، حیث أصبح فرضت

حیث أصبح ھناك ربط . ھناك تحول إلى التخلي عن الربحیة كأھمأھدافالمنظمة
واضح للأداءبتنافسیةالمنظمةوتموضعھافیالمستقبل، سواء كانت منظمات ھادفة 

زیادة شكل موضوع تحسین الأداء و. للربح أو منظمات غیر ھادفة للربح
توجھا عالمیا حیث تسعى جمیع المنظمات  منظمات غیر ھادفة للربحتنافسیة ال

إلى الاستفادة من الأدوات والآلیات التي صممت ونجحت في القطاع الھادف 
للربح من خلال تكییفھا وتعدیلھا لتتلاءم وتتوافق مع خصائص ومقومات 

 ارة في ھذه المنظماتللإد الحدیثة منظمات غیر ھادفة للربح ومع التوجھاتال
  .       وھذا بغیة تحقیقھا للرسالة التي وجدت من أجلھا في خدمة المواطنین

نمو  تعطي بطاقة الأھداف للمنظمات غیر الھادفة للربح أرضیة لمناقشة
حیث في الغالب ھذا الموضوع غامض ومن الصعب فتحھ . الموظفوتطویر 

الحكومیة، بطاقة الأھداف بشكل في المنظمات غیر الھادفة للربح والمنظمات 
واضح تضع الموظف كجزء متكامل من انجاز الإستراتیجیة التنظیمیة بشكل 

ما الذي یكون :" وبالتالي فھي تسمح للمنظمات من التساؤل عن. ناجح
الموظفین بحاجة إلیھ لیكونوا ناجحین، وبالتبعیة یساعدوا المنظمة على أن 

النجاح على الأجزاء الحرجة " توازن" فعلا الأداء المتوازن تنجح؟ بطاقة
  .العمیل، الأعمال، الموارد، والموظفین –الأربع 
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في المنظمات غیر الھادفة للربح من شأنھ  الأداء المتوازن استخدام بطاقة  
البعد (أن ینشر ثقافة الأداء ویشجعھا على زیادة الاھتمام بالمدى البعید 

كما من شأنھ أن یخفض الضغوط الاجتماعیة ). الإستراتیجي لقیاس الأداء
  . والسیاسیة والاقتصادیة التي تواجھھا المنظمات غیر الھادفة للربح

في القطاع العام  الأداء المتوازن مال الواسع لبطاقةعلى الرغم من الاستع
الأداء  بحوث ودراسات حول تطبیق بطاقةلوالخاص، لا تزال ھناك حاجة ل

كإطار إستراتیجي لقیاس وإدارة المزایا التنافسیة في المنظمة غیر  المتوازن
  .الھادفة للربح، خصوصا في منظمات الخدمة العامة الحكومیة الجزائریة

  


