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الآراء ال�اردة في هذا الإ�صدار تعبر عن راأي الم�ؤلف ولي�س عن راأي المعهد



اأهداف  »ج�صر التنمية«

اإن اإتاحة اأكبر قدر من المعل�مات والمعارف لأو�صع �صريحة من اأفراد 

المجتمع، يعتبر �صرطاً اأ�صا�صياً لجعل التنمية ق�صية وطنية ي�صارك 

النخبة فقط.  اأو  الدولة  ولي�س  المجتمع  و�صرائح  اأفراد  كافة  فيها 

وخا�صعاً  وال�صفافية  الم�صاركة  على  قائماً  ن�صاطاً  لجعلها  كذلك 

للتقييم  وللم�صاءلة.

العربي  المعهد  حر�س  �صياق  في  التنمية«  »ج�صر  �صل�صلة  وتاأتي 

للتخطيط  على ت�فير مادة مب�صطة قدر الم�صتطاع للق�صايا المتعلقة 

ب�صيا�صات التنمية ونظرياتها واأدوات تحليلها بما ي�صاعد على ت��صيع 

دائرة الم�صاركين في الح�ار ال�اجب اإثارته ح�ل تلك الق�صايا حيث 

يرى المعهد اأن الم�صاركة في و�صع خطط التنمية وتنفيذها وتقييمها 

من قبل القطاع الخا�س وهيئات المجتمع المدني المختلفة، تلعب دوراً 

خ�ص��صية  اإلى  ي�صتند  للتنمية  عربي  ومنهج  نم�ذج  بل�رة  في  مهماً 

الأو�صاع القت�صادية والجتماعية والثقافية والم�ؤ�ص�صية العربية، 

مع ال�صتفادة دائماً من الت�جهات الدولية وتجارب الآخرين.

والله الموفق لما فيه التقدم والإزدهار لأمتنا العربية،،،

   
          

                    مدير عام المعهد العربي للتخطيط
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التخطيط  على  العدد  هذا  يركز 

وعلاقته  العامة  الم�ؤ�ص�صات  في  ال�صتراتيجي 

باأبعادها  المت�ازن  الأداء  بطاقات  بنظام 

المنظمات  في  ا�صتخدامه  بدء  والذي  الأربعة 

المجتمع  م�ؤ�ص�صات  الى  انتقل  ثم  الخا�صة 

العدد  يبداأ  حيث  العامة.  والم�ؤ�ص�صات  المدني 

ال�صتراتيجي  التخطيط  على  بالتركيز 

واأهمية  ف�ائده،  وت��صيح  وتعريفه 

يُح�صن  مما  العامة  الم�ؤ�ص�صات  في  ا�صتخدامه 

اإلى  وي�جهها  عليها،  ويحافظ  الم�ارد  اإدارة 

العدد  يبين  كما  الذكية.  الأهداف  تحقيق 

كاأداة  ال�صتراتيجي  التخطيط  اأهمية 

وخف�س  وت�جيهها  الم�ارد  على  محافظة 

وتدقيق  رقابية  وكاآلية  والمخاطر  التكاليف 

على  التركيز  خلال  من  المنظمات  اأداء  على 

البعاد  ي�صمى  ما  على  وال�صيطرة  تميزها 

العملاء   – )المالية  المت�ازن  للاأداء  الأربعة 

مما  والنم�(  التعلم   - الداخلية  العمليات   –
كفاءتها  تح�صين  من  العامة  الم�ؤ�ص�صات  يُكن 

من  متميزة  ن�عية  وتقديم  وفاعليتها 

الخدمات من حيث الج�دة والتكلفة والزمن، 

ويُح�صن من م�صت�يات ر�صا ال�صرائح الم�صتفيدة 

كيفية  العدد  ي��صح  وكذلك  خدماتها.  من 

بطاقات  نظام  من  الثالث  الجيل  ا�صتخدام 

الخارطة  بناء  واأهمية  المت�ازن  الأداء 

ال�صتراتيجية للم�ؤ�ص�صات العامة.

التخطيط ال�صتراتيجي وا�صتخدام بطاقات الأداء 

المت�ازن في بناء ثقافة التميز في الم�ؤ�ص�صات العامة

مقدمة

         اإعداد  د. ع�ني الر�ص�د

التخطيط ال�صتراتيجي

ال�صتراتيجي  بالتخطيط  نق�صد 

مجم�عة الإجراءات والخط�ات التي تهدف 

وتحديد  العامة  المن�صاأة  اأداء  تح�صين  اإلى 

الداخلية  البيئة  وتحليل  ور�صالتها  روؤيتها 

عملياتها.   على  ت�ؤثر  التي  والخارجية 

التخطيط  عنا�صر  التخطيط  ويت�صمن 

ويعك�س  والبيئي  والجتماعي  القت�صادي 

والجتماعية  القت�صادية  ال�صيا�صات 

الطريق  خارطة  تر�صم  التي  والبيئية 

المحددة.  الم�صتقبلية  الأهداف  اإلى  لل��ص�ل 

على  المنطلق  هذا  من  التخطيط  ويق�م 

ويحتاج  له  وال�صتعداد  بالم�صتقبل  التنب�ؤ 

لر�صم  ال�اقع  تحليل  في  المبدع  التفكير  اإلى 

الأهداف العقلانية وال��ص�ل اإليها. 

الاستراتيجي  بالتخطيط  نقصد 
والخطوات  الإجراءات  مجموعة 
المنشأة  أداء  إلى تحسين  التي تهدف 
ورسالتها  رؤيتها  وتحديد  العامة 
والخارجية  الداخلية  البيئة  وتحليل 

التي تؤثر على عملياتها.  

التخطيط  اأهمية  وتت�صح  هذا 

الحياة  مظاهر  جميع  في  ال�صتراتيجي 

والتنمية  والجتماعية  القت�صادية 

الخطة  تبداأ  ما  وعادة  الم�صتدامة، 

وت��صيح  و�صرح  بتحديد  ال�صتراتيجية 

يت�صمن  والذي  الراهن،  بال��صع  ي�صمى  ما 
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نقاط الق�ة وال�صعف والفر�س والتحديات، 

المنظمة،  ت�اجهها  التي  الرئي�صية  والق�صايا 

الن�احي  من  الت�صابكية  وعلاقاتها 

وال�صيا�صية  والجتماعية  القت�صادية 

والقان�نية والبيئية والتكن�ل�جية وغيرها، 

وم�صف�فة المخاطر وترتيبها وكيفية التعامل 

النطلاق،  من  تحد  التي  والمحددات  معها، 

والفر�س التي يكن اأن تنتهزها الم�ؤ�ص�صة، ثم 

ل بد من تحديد الروؤية الم�صتقبلية، واأخيراً 

ل بد من ت��صيح طريقة ال��ص�ل الى تحقيق 

وال�صتراتيجية من خلال  الذكية  الأهداف 

التي  ال�صتراتيجية  الم�صارات  من  مجم�عة 

وت�جهها  الم�ارد  من  ال�صتفادة  من  تُعظم 

ب�صكل اأمثل لتحقيق الأهداف عبر مجم�عة 

المنتقاة  والأن�صطة  والم�صاريع  البرامج  من 

التي ت��صلنا اإلى تحقيق الروؤية.

يُ�صهم  ال�صتراتيجي  التخطيط  فان  لذا 

في ال��ص�ل اإلى الم�صتقبل المرغ�ب فيه )الروؤية( 

ال�صتراتيجية  الم�صارات  و�صع  ذلك  ويتطلب 

المدى  ق�صيرة  التنفيذية  والخطط  المدى  بعيدة 

كيفية  ت��صح  �صن�ية  تف�صيلية  خطط  وهي 

ا�صتخدام  خلال  من  المرغ�بة  الأهداف  تحقق 

الم�ارد الب�صرية والمادية والمالية وال�صيطرة على 

البيئة الداخلية والحد من المخاطر الخارجية. 

ول بد من الإ�صارة هنا اأن تنفيذ الخطط 

ال�صتراتيجية ب�صكل فعَال وكف�ؤ يتطلب وج�د 

الخطط  نجاح  عملية  تحكم  عنا�صر  خم�صة 

والر�صالة  الروؤية  وهي:  ال�صتراتيجية 

الم�ارد  مهارات   - ال�ا�صحة  والهداف  والقيم 

الب�صرية وقدراتها وجداراتها في اإدارة عملية 

التخطيط -  والح�افز التي تدفع بهذه الم�ارد 

اأدائها -  لتحقيق اق�صى انتاج ممكن او تعظيم 

ثم الخطط الت�صغيلية ال�ا�صحة التي يجب ان 

تتكامل وتندمج مع الت�جهات ال�صتراتيجية.

وكما يت�صح من جدول.1 ادناه فان غياب 

ال�ا�صحة   والهداف  والقيم  والر�صالة  الروؤية 

الى  ت�جيهها  وعدم  الم�ارد  هدر  اإلى  ي�ؤدى 

الأهداف الذكية بل ال�صير في م�صارات ع�ص�ائية 

مت�صل،  �صياق  وفي  منها،  ال�صتفادة  تعظيم  وقلة 

والجدارات  والقدرات  المهارات  غياب  عن  ينتج 

للم�ارد الب�صرية )التي ت�صع الخطط – وتنفذها 

الأهداف  تحقق  من  وقلق  �صعف  وتراقبها(   –
المطل�بة  الم�ارد  غياب  وي�ؤدي   ، ال�صتراتيجية 

تحقيق  على  القدرة  عدم  الأهداف  لتحقيق 

واإذا  ال�صتراتيجية،  الخطة  و�صلل  الأهداف 

التف�صيلية  الت�صغيلية وال�اقعية  غابت الخطط 

ممكنة التحقيق �صمن القدرات المت�فرة فان ذلك 

ي�ؤدى الى �صعف الأداء وعدم تحقق الأهداف.

ال�صتراتيجي  التخطيط  فان  لذلك 

ب�صكل اأ�صا�صي يق�م على بناء خارطة طريق 

الأهداف  تحديد  خلالها  من  يتم  وا�صحة 

وو�صائل  واآليات  طرق  ور�صم  المدى،  بعيدة 

ال��ص�ل لهذه الأهداف، مما يُحتم تخ�صي�س 

الم�ارد المتاحة وا�صتغلال الفر�س والحد من 

المخاطر.

بتحديد  الاستراتيجية  الخطة  تبدأ 
بالوضع  يسمى  ما  وتوضيح  وشرح 
القوة  نقاط  يتضمن  والذي  الراهن، 
والتحديات،  والفرص  والضعف 
تواجهها  التي  الرئيسية  والقضايا 
من  التشابكية  وعلاقاتها  المنظمة، 
والاجتماعية  الاقتصادية  النواحي 
والبيئية  والقانونية  والسياسية 

والتكنولوجية.
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جدول )1( العنا�صر الحاكمة للتخطيط ال�صتراتيجي )2017(

العنا�صر
الروؤية- الر�صالة – 
القيم – والهداف 

ال�ا�صحة

المهارات
والقدرات 

والجدارات 
للم�ارد الب�صرية

الح�افز التي 
ت�جه لتعظيم 
الأداء وتحقيق 

الأهداف

الم�ارد المطل�بة 
لتحقيق الأهداف

وتم�يل برامج 
الخطة

الخطط
الت�صغيلية التف�صيلية 

وال�اقعية التي 
تتكامل مع الم�صارات 

ال�صتراتيجية

النتيجة

ال�صيناري� 
الأول

*
المهارات

والقدرات 
والجدارات

الم�اردالح�افز
الخطط

التف�صيلية 
وال�اقعية

ال�صبابية 
وعدم ال��ص�ح

ال�صيناري� 
الثاني

الروؤية – الر�صالة – 
القيم – والهداف 

ال�ا�صحة
الم�اردالح�افز*

الت�صغيلية التف�صيلية 
وال�اقعية

�صعف وقلق

ال�صيناري� 
الثالث

الروؤية – الر�صالة – 
القيم – والهداف 

ال�ا�صحة

المهارات
والقدرات 
والجدارات

الم�ارد*
الت�صغيلية التف�صيلية 

وال�اقعية

بطء 
اإجراءات 

التنفيذ

ال�صيناري� 
الرابع

الروؤية – الر�صالة – 
القيم – والهداف 

ال�ا�صحة

المهارات
والقدرات 
والجدارات

الت�صغيلية التف�صيلية *الح�افز
وال�اقعية

�صلل

ال�صيناري� 
الخام�س

الروؤية – الر�صالة – 
القيم – والهداف 

ال�ا�صحة

المهارات
والقدرات 
والجدارات

*الم�اردالح�افز
عدم تحقق 
الأهداف 

وف�صل الخطة

اإعداد الباحث.

الخطط  فاإن  �صبق،  ما  على  بناءً 

و�صع  في  الجدية  تعني  ال�صتراتيجية 

)المالية  الم�ارد  ت�فر  مع  المت�ائمة  الأهداف 

والب�صرية والمادية والتكن�ل�جية والإدارية 

والمبادرات والقدرات والبداع ... الخ( وبناء 

ال�صتراتيجية  فريق  وتدريب  التحالفات 

ومتابعتها  التنفيذ  فرق  قِبل  من  وتنفيذها 

ومقايي�س  م�ؤ�صرات  وو�صع  ر�صيدة  بحاكمية 

ال�صتراتيجي  التخطيط  اأن  وبما  نجاح. 

ي��صح الروؤية ويحدد الأهداف، وي�صاعد على 

ا�صتخدام الم�ارد ب�صكل اأمثل ويحقق عمليات 

تحديد  في  يُ�صهم  لذلك  والتن�صيق،  التكامل 

التخطيطية،  والحتياجات  الأول�يات 

ويُ�صهم في ال�صيطرة على التحديات والمخاطر 

خلال  العامة  الم�ؤ�ص�صات  ت�اجه  التي 

والم�صاريع  والبرامج  المبادرات  تنفيذ  عملية 

والأن�صطة.

الخطط  ان  هنا  الإ�صارة  من  بد  ول 

بد  ل  والتي  المديريات  للاإدارات/  الت�صغيلية 

لها من اأن تتكامل مع الخطط ال�صتراتيجية، 

ال�اقعية  الق�صايا  على  كبير  ب�صكل  ترتكز 

التحليل  من  ال�صتفادة  خلال  من  والعملية 

الح�ارات  خلال  من  الرباعي  ال�صتراتيجي 

والع�صف  الب�ؤرية  والمجم�عات  والنقا�صات 

الذهني مع المدراء وروؤ�صاء الأق�صام والمخت�صين 

اليجابية  الع�امل  ا�صتك�صاف  اأجل  من 

والع�امل  الق�ة(  وع�امل  المتاحة،  )الفر�س 

وهنا  ال�صعف(.  وع�امل  )المخاطر  ال�صلبية 

)الق�ة  الداخلية  البيئة  ع�امل  ان  نلاحظ 

وي�صهل  فعلًا،  م�ج�دة  نقاط  هي  وال�صعف( 

مع  بالمقارنة  معها  والتعامل  عليها  ال�صيطرة 

المتاحة  )الفر�س  الخارجية  البيئة  ع�امل 

ك�نها  معها  التعامل  ي�صعب  التي  والمخاطر( 

خارج �صيطرة المنظمة ول تتحكم فيها.
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اأولً: مبررات التخطيط )لماذا نُخطط( 

الأ�صباب  اأو  المبررات  العديد من  ي�جد 

الخطط  وبناء  اإعداد  باتجاه  تدفع  التي 

الخطط  وبناء  التخطيطية  العمليات  وتبرر 

وغيرها،  والبيئية  والجتماعية  القت�صادية 

المتاحة  الم�ارد  تجميع  يت�صمن  والذي 

وتنظيمها وت�جيهها لتحقيق الروؤى والهداف 

ومبررات  ف�ائد  اأهم  ومن  ال�صتراتيجية، 

التخطيط انه: 

قيمة  في  ال�صبابية  من  الحد  في  يُ�صهم   •
الم�صتهدفات القت�صادية والجتماعية 

اأن  ب�صبب  مُبرر  التخطيط  والبيئية: 

تحديد الأهداف ب��ص�ح ومرونة ر�صم 

اإليها  لل��ص�ل  والآليات  ال�صيا�صات 

يزيل ال�صبابية وال�صك�ك ح�ل اتجاه 

الم�ؤ�ص�صات الم�صتقبلية. 

والأهداف  الق�صايا  على  النتباه  يركز   •
كما  للمنظمة:  وال�صتراتيجية  المهمة 

يجنب  ب��ص�ح  الأهداف  تحديد  اأن 

ت�صتيت  من  وم�ؤ�ص�صاته  القت�صاد 

اأهداف  لتحقيق  والأم�ال  الجه�د 

جزئية قد تك�ن غير مرغ�بة ل�صالح 

في  والمحددة  ال�اقعية  الأهداف 

الخطة. 

الم�ارد  ا�صتخدام  في  الكفاءة  يحقق   •
التخطيط  عملية  ترتكز  المتاحة: 

الجتماعي  اأو  القت�صادي 

الأمثل  ال�صتخدام  على  ال�صحيحة 

والب�صرية  والمالية  المادية  للم�ارد 

وللزمن  والإدارية  والتكن�ل�جية 

اأهداف  لتحقيق  الطرق  وباأكفاأ 

تخفي�س  اإلى  ي�ؤدي  وذلك  الم�ؤ�ص�صة 

التكاليف، ويزيد من كفاءة ا�صتخدام 

الم�ارد المتاحة.

والمحا�صبة:  الرقابة  عمليات  يدعم   •
متابعة  التخطيط  عملية  تت�صمن 

م�ؤ�صرات  خلال  من  الأهداف  تحقيق 

عملية  وت�صهيل  الخطة  تحددها 

كما  الأهداف،  تحقيق  على  الرقابة 

اأن عمليات المحا�صبة والم�صاءلة ب�صكل 

محددة.  اأ�ص�س  على  وبناءً  وا�صح 

ويكن اعتماد بطاقات الأداء المت�ازن 

التي �ص�ف يتم التطرق لها لحقاً. 

• يحد من المخاطر: يرتكز دور التخطيط 
انتقال  عمليات  ان�صياب  ت�صهيل  على 

اإلى  الراهن  ال��صع  من  المنظمة 

فان  لذا  الم�صتقبل،  في  الروؤى  تحقيق 

علمية  اأ�ص�س  على  القائم  التخطيط 

التخطيط  لن  المخاطر.  من  يحد 

م�صف�فة  ب��صع  القيام  يت�صمن 

الخطط التشغيلية للإدارات/ المديريات 
تتكامل  أن  من  لها  بد  لا  والتي 
ترتكز  الاستراتيجية،  الخطط  مع 
الواقعية  القضايا  على  كبير  بشكل 
من  الاستفادة  خلال  من  والعملية 
من  الرباعي  الاستراتيجي  التحليل 
خلال الحوارات والنقاشات والمجموعات 
المدراء  مع  الذهني  والعصف  البؤرية 
أجل  من  والمختصين  الأقسام  ورؤساء 
الايجابية  العوامل  استكشاف 
القوة(  وعوامل  المتاحة،  )الفرص 
وعوامل  )المخاطر  السلبية  والعوامل 

الضعف(. 
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والخارجية  الداخلية  المخاطر 

حدوثها  واحتمالية  وم�صت�اها 

المحتملة  المخاطر  ترتيب  وبالتالي 

وعلى  معها.  التعامل  خطة  وو�صع 

التعامل  اإهمال  فان  المثال،  �صبيل 

ال�صرائح  ت�جهات  في  التغيرات  مع 

التغيرات  اأو  الخدمات،  من  الم�صتفيدة 

له  تك�ن  قد  التكن�ل�جية  والمخاطر 

اآثار كبيرة و�صلبية على المنظمة.

جميع  في  والتكامل  الن�صجام  يحقق   •
ت�صهيل  خلال  من  العمل:  قطاعات 

الفعال،  الت�صال  عمليات  وتدعيم 

والت�صاور  والمبادرة  الت�صاركية  اإن 

و�صع  في  المتعددة  الأطراف  واإ�صراك 

الخطط )فريق التخطيط – الإدارة 

العليا – ال��صطى – الإدارة الت�صغيلية 

اإلى  بالإ�صافة  المديريات  جميع  من 

الأنظمة  بين  والت�ازن  التكامل 

 - الم�ؤ�ص�صة  في  المطبقة  الدارية 

اأ�صحاب العلاقة مع الخطة ...الخ(. 

على  ويعمل  الت�صال  عملية  يدعم 

المتعددة  الت�صال  قن�ات  اإيجاد 

في  ي�صاعد  كما  التجاهات  كل  في 

في  مركز  كل  يك�ن  بحيث  التنظيم، 

من  جزء  تنفيذ  عن  م�ص�ؤول  الإدارة 

م�ص�ؤول  ك�نه  على  علاوة  الخطة، 

عن اأي انحراف حتى يكن محا�صبته 

على النحرافات.

ثانياً:مراحل بناء الخطط القت�صادية 

والجتماعية 

تركز عمليات التخطيط القت�صادي 

التي  الأهداف  تحقيق  على  الجتماعي  اأو 

الم�صروع  اأو  ال�زارة/  اأو   / المنظمة  ت�صعها 

عمليات  ثلاث  خلال  من  علمي  باأ�صل�ب 

اأ�صا�صية هي:

1. ت�صخي�س اأو تحليل ال��صع الراهن: وما 

يت�صمنه ذلك من ح�صر وتقييم جميع 

والفنية  والمادية  الب�صرية  الم�ارد 

المختلفة  والبداعية  والتكن�ل�جية 

خلال  من  الإمكانيات  جميع  )تقييم 

فهم ال�اقع الحالي اأو ت�صخي�س الحال 

وكذلك  الن(.  نحن  اأين  ي�صمي  ما  اأو 

المنظمة  اأو   / ال�زارة  طبيعة  فهم 

الم�ج�دة  وقيمها  ور�صالتها  وروؤيتها 

نقاط  ح�ل  المتاحة  وال�ثائق  حاليا، 

والتحديات  والفر�س  وال�صعف  الق�ة 

الحالية والما�صية، واأهم الق�صايا التي 

من  الم�صتقبلية  وت�جهاتها  ت�اجهها، 

خلال قراءة ال��صع الراهن.

والقيم  والر�صالة  الروؤية  تحديد   .2

المهمة للم�ؤ�ص�صة، والتركيز هنا يك�ن 

والت�ص�رات  الم�صتقبلية  الروؤية  على 

عدة  بعد  الم�ؤ�ص�صة  عمل  لكيفية 

�صن�ات(،   5 �صن�ات )عادة تزيد عن 

�صتقدمه  الذي  التقرير  ه�  وما 

خدماتها  من  للم�صتفيدين  ال�زارة 

وفي  بها.  المناطة  العمال  واأهم 

�صياق مت�صل، فان القيم هي الح�افز 

لتحقيق  للم�ارد  والم�اجهات 

كل  ه�  عما  القيم  وتعبر  الأهداف، 

في  ي�صب  بحيث  للمنظمة  قيمة  ذا 

تحقيق الأهداف ال�صتراتيجية.

والهداف  المحاور  تحديد   .3

التخطيط  يهدف  ال�صتراتيجية: 
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ال��صع  الى  لل��ص�ل  اأ�صا�صي  ب�صكل 

ت�جيه  خلال  من  والماأم�ل  الأمثل 

لتحقيق  والم�ارد  الإمكانيات  جميع 

الطابع  ذات  ال�صتراتيجية  الأهداف 

البيئي  اأو  الجتماعي  اأو  القت�صادي 

الخطة.  اعداد  من  الهدف  ح�صب 

تت�صم  ان  من  بد  ل  الأهداف  اأن  بيد 

قيا�صها،  وباإمكانية  بدقة،  بالتحديد 

واإمكانية  وواقعيتها،  وبم��ص�عيتها 

�صمن  زمنية  فترة  خلال  تحقيقها 

الم�ارد والمكانيات المتاحة.

خلال  يتم  انه  الإ�صارة  وتجدر 

ال�صتراتيجية  الأهداف  بناء  عملية 

التمييز بين الأهداف  والت�صغيلية  والمرحلية 

العليا  الإدارة  ت�صعها  والتي  ال�صتراتيجية 

لفترات  وتحتاج  المدى  ط�يلة  تعتبر  والتي 

المرحلية  والهداف  لتحقيقها،  ط�يلة 

المت��صطة المدى، والهداف الت�صغيلية ق�صيرة 

المدى كما يت�صح من الجدول. 2 اأدناه.

جدول )2(: الأهداف ال�صتراتيجية والتكتيكية والت�صغيلية وبطاقات الأداء )المعهد العربي للتخطيط 2017(

 Strategic ا�صتراتيجية  اأهداف 

ع�صر   – خم�س  )ط�يلة   goals
�صن�ات وربما اأكثر( 

بعيدة المدى / ت�صاغ ب�صكل عام )ت�صعها الدارة العليا على م�صت�ى ال�زارة ككل – 

– وتك�ن الدليل المهم والمرجعي  – والت�صغيلية  تنبثق منها الأهداف التكتيكية 

للاأبعاد والمحاور ال�صتراتيجية. 

اأهداف مرحلية – اأق�صر من الأهداف 

الط�يلة المدى وربما تحتاج اإلى )�صنة(

ت�ص�غها الدارة العليا ال��صطى – على م�صت�ى القطاعات والدارات – مت��صطة 

تمثل  ال�صتراتيجية  الأهداف  من  تحديداً  اأكثر   – محددة  نهايات  ولها  الأجل 

الأ�صا�س في  -  تعتبر  الأهداف ال�صتراتيجية  التي من خلالها تتحقق  ال��صائل 

بناء البطاقات المت�ازنة.

 Operational  - ت�صغيلية  اأهداف 

Goals   - ق�صيرة المدى تحتاج لعدة 
اأ�صهر – او اأ�صابيع لتحقيقها. )3 �صه�ر(

تاأخذ بعين العتبار ت�جهات الدارة ال��صطى مع الدارة ال�صتراتيجية، وتعتبر 

اهداف قطاعية على م�صت�ى الق�صام وال�حدات والأفراد. وهي بطبيعة الحال 

الأداء،  لتقييم  الم�ؤ�صرات  وتحتاج  التكتيكية  الأهداف  من  وتحدياً  تف�صيلًا  اأكثر 

ك�نها ق�صيرة الأجل وتمثل و�صائل واأ�صاليب تحقق الأهداف التكتيكية.

الم�صارات  اأو  الأمثل  الم�صار  تحديد   .4
الأهداف  هذه  للتحقيق  المتعددة 

باأف�صل واأكفاأ طريقة اأو ا�صتخدام هذه 

اأو و�صعها  الم�ارد باأكفاأ طريقة ممكنة 

اإلى  لل��صل  الأمثل  ال�صتخدام  م��صع 

الآليات  وال�ص�ؤال هنا ماهي  الأهداف. 

لل��ص�ل  الأف�صل  وال��صائل  والطرق 

اأو  القت�صادية  الأهداف  لتحقيق 

غيرها.  اأو  البيئية  اأو  الجتماعية 

اأو  القت�صادي  التخطيط  اأن  حيث 

وثيقاً  ارتباطاً  يرتبط  الجتماعي 

بالمثلية في ا�صتخدام الم�ارد المتاحة 

لتحقيق  ال�صحيح  المكان  في  وو�صعها 

الأهداف الماأم�لة باأ�صرع الطرق واأقل 

وفي  الج�دة  اأن�اع  واأعلى  التكاليف 

ال�قت المحدد.
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بيد اأنه ل بد من التاأكيد على اأن هذه 

وال�اقعية  والمنهجية  المدرو�صة  الخط�ات 

من  والطرق  الآليات  اأحدث  على  والمبنية 

اأحدث  ت�صتخدم  مبدعة  ب�صرية  م�ارد  خلال 

المعل�مات في الم�ؤ�ص�صات العامة تُخطط للنجاح 

لخطط  و�صعها  خلال  من  الأهداف  وتحقيق 

ا�صتراتيجية مبادرة ومبدعة ت�صاركية. 

التخطيط  نجاح  متطلبات  ثالثاً: 

القت�صادي والجتماعي والبيئي

تتفاوت ن�صبة نجاح الخطط التنم�ية 

ويكن  اأخرى  اإلى  خطة  من  اأن�اعها  بجميع 

الظروف  من  كبيرة  لمجم�عة  ذلك  يع�د  اأن 

ت�فرها  منها  بد  ل  التي  والمتطلبات  والع�امل 

لنجاح الخطط ومنها:

المنظمة  في  الإداري  النظام  تقبل   •
التخطيط  لن  للتخطيط: 

ال�صتراتيجي يُحدد الروؤية والر�صالة 

ال�صتراتيجية  والهداف  والمحاور 

الفرعية  والهداف  العلاقات  وبقية 

داخل  العلاقات  وبقية  والم�ؤ�صرات 

ال�زارة تنبثق من ذلك.

•  ن�عية الم�ارد الب�صرية والنظم الداعمة 
للخطط: ل بد من وج�د م�ارد ب�صرية 

ح�افز  نظام  �صمن  وتعمل  متميزة 

وابداع للخروج بالخطط ال�صتراتيجية 

من خارج ال�صندوق ول بد من اأن تمتلك 

المبادرات والبداع لتعاطي مع التخطيط 

ال�صتراتيجي الم�صتقبلي.

ال�اقع الذي تنطلق منه الخطة  فهم     •
تحقق  لكي  متانى:  ب�صكل  وتحليله 

ال�صتراتيجية  اأو  التنم�ية  الخطة 

نظرة  هناك  تك�ن  اأن  لبد  غايتها 

�صاملة لل�اقع القت�صادي للمنظمة، 

الدرا�صة  خلال  من  ذلك  ويتم 

على  للتعرف  الدقيقة  العلمية 

الب�صرية  واإمكاناتها  المالية  م�اردها 

مما ي�صمح ب��صع خطة ا�صتراتيجية 

�صليمة تحقق غايتها في حدود هذه 

الإمكانيات المتاحة.

الم�ارد  لجميع  الخطط  �صم�لية    •
اقتراحات  في  واإ�صراكهم  المتاحة 

التخطيط  الخطة:  وم�صارات 

م�ص�ؤول  كل  مهمة  ال�صتراتيجي 

الم�ؤ�ص�صة،  داخل  وظيفته  ح�صب 

يجب  ال�صتراتيجي  فالتخطيط 

م�صت�ى  جميع  وعلى  �صامل  يك�ن  ان 

الإدارات  خطط  اأن  حيث  الإدارة 

من  وتنبثق  تنتج  والدنيا  ال��صطى 

خطط الم�صت�ى الأعلى.

التن�صيق  التن�صيق في بناء الخطط:    •
حيث  التخطيط  عملية  في  �صروري 

لبد اأن يك�ن التنا�صق بين الأهداف 

الأهداف  لتحقيق  المتبعة  وال��صائل 

عدم  التن�صيق  وي�صمن  الذكية، 

فيما  وال��صائل  الأهداف  تعار�س 

للاأهداف  ال��ص�ل  بغر�س  بينها 

المرغ�ب تحقيقها.

اأن  للخطة  لبد  الخطط:  مرونة     •
اأو   / التغيرات  الح�صبان  في  تاأخذ 

الم�صتجدات والظروف الجديدة عند 

تك�ن  اأن  لها  ينبغي  لذلك  و�صعها 

مرنة لكي ت�صهل عملية تعديلها عند 

�صليم  غير  الخطة  و�صع  اأن  اكت�صاف 

تعيق  واقعية  ظروف  هناك  واأن 

الت�صغيلية  الهداف  تحقيق  عملية 

في بع�س/ كل الإدارات.
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•    الإلزام في التخطيط ال�صتراتيجي: 
في  مهم  والمبداأ  المتطلب  هذا  يعتبر 

التخطيط ال�صتراتيجي لن انعدام 

هذا الأخير يخ�ل للاأطراف المعنية 

تنفيذها  في  التهاون  الخطة  بتنفيذ 

وهذا ما ي�ؤدي اإلى تعطيل �صير وتيرة 

لذلك  ال�زارة،  في  والتط�ر  النم� 

حتى  والمحا�صبة  الم�صائلة  من  لبد 

لل��ص�ل  بكاملها  الخطة  تنفيذ  يتم 

اإلى الهدف الأ�صا�صي.

المت�ازن  الأداء  بطاقات  نظام  رابعاً: 

ومراقبة الأهداف في الخطة

المت�ازن  الداء  بطاقات  نظام  ط�ر 

بناء على عمل روبرت كابلان وديفيد ن�رتن 

)1992( وبناء على طلب العديد من ال�صركات 

نظام  اأن  بيد  المتحدة.  ال�ليات  في  العالمية 

بين  الم�ازنة  على  يعتمد  المت�ازن  الداء 

مجم�عة من الأهداف والبعاد منها: البعاد 

المالية، والخدمات من حيث ج�دتها وم�صت�ى 

الم�ؤ�ص�صات  تخدمها  التي  ال�صرائح  ر�صاء 

وح�كمتها  الداخلية  والعمليات  العامة، 

العالمية،  المعايير  اأعلى  �صمن  وج�دتها 

وعمليات النم� والتعلم والبداع الم�ؤ�ص�صي.

الأهــداف  بطاقات  وتربط 

ومت��صطة  المدى  بـعيـدة  ال�صتراتيجية 

والم�ؤ�صرات  والبيــانات  المدى،  وق�صيرة 

)ال��صفية(،  والن�عية  الكمية  والمقايي�س 

ال�صبب  وعلاقة  مبداأ  على  والعتماد 

المعل�مات  ي�فر  الذي  الأمر  والنتيجة، 

نتائج  الى  والم�ؤدية  الحالية  )الأ�صباب( 

اأداء المنظمة المتميز في بعد  م�صتقبلية. مثلا 

ب�صكل  البعاد  باقي  على  ينعك�س  العمليات 

مبا�صر. هذا وقد اختير مبداأ بطاقات الداء 

 Harvard Business  " قبل  من  المت�ازن 

الإدارية  الآليات  اأبرز  من  ك�احد   "Review
الم�ؤثرة خلال الـ75 �صنة الما�صية، وقد ل�حظ 

ال�ليات  في  �صركة   1000 اأكبر  من   %60 اأن  

الأداء  اإدارة  في  جديد  مفه�م  تبنت  المتحدة 

)BSC( ) كابلان ون�رترن، 1992(.

تق�م فكرة بطاقة الأداء المت�ازن على 

المالية وغير  مجم�عة من البعاد والأهداف 

الأهداف  من  مجم�عة  ت�زيع  وعلى  المالية، 

والمتكاملة  والمترابطة  المالية  وغير  المالية 

والتي تعك�س طبيعة عمل الم�ؤ�ص�صة الربحية/ 

الإ�صارة  من  بد  ل  وهنا  الربحية.  غير  اأو 

الخا�صة  الربحية  الم�ؤ�ص�صات  اختلاف  اإلى 

الحك�مية،  والم�ؤ�ص�صات  العامة  الم�ؤ�ص�صات  عن 

ب�صكل  تهدف  الربحية  الخا�صة  فالم�ؤ�ص�صات 

ا�صا�صي اإلى تعظيم الرباح )الهداف المالية( 

والهتمام  التركيز  من  لها  بد  ل  ولكنها 

بالأبعاد غير المالية والتي تمكنها من تحقيق 

الهداف المالية )مثل الخدمة الممتازة للعملاء 

الم�ؤ�ص�صة  مع  والتزامهم  ر�صاهم  م�صت�ى  ورفع 

وحبهم ل�صراء منتجاتها او خدماتها، والتاأكد 

من ج�دة وكفاءة عملياتها الداخلية وتقليل 

المختلفة،  النتاجية  العمليات  خلال  الهدر 

وتدريب وتاأهيل وتمكين م�اردها الب�صرية(. 

على  يعتمد  المتوازن  الاداء  نظام 
الأهداف  من  مجموعة  بين  الموازنة 
المالية،  الابعاد  منها:  والابعاد 
والخدمات من حيث جودتها ومستوى 
تخدمها  التي  الشرائح  رضاء 
والعمليات  العامة،  المؤسسات 
الداخلية وحوكمتها وجودتها ضمن 
وعمليات  العالمية،  المعايير  أعلى 

النمو والتعلم والابداع المؤسسي.
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وزارات  من  العامة  الم�ؤ�ص�صات  اأما 

وم�ؤ�ص�صات وهيئات و�صركات عامة فتركز كذلك 

على البعاد الربعة ولكن الأول�ية قد تتفاوت 

فالم�ؤ�ص�صات  الخا�صة،  الم�ؤ�ص�صات  وبين  بينها 

اأولً  العملاء  ر�صاء  تحقيق  على  تركز  العامة 

ويك�ن ر�صا الم�اطنين/ وال�صرائح الم�صتفيدة من 

اأعلى �صلم اول�ياتها وذلك  الخدمات العامة في 

والتنفيذية  الت�صريعية  ال�صلطات  لإر�صاء 

الجتماعي  والتما�صك  ال�صمان  ولتحقيق 

وتقديم الخدمات لل�صرائح المهم�صة وال�صعيفة 

مركز  في  المالية  البعاد  وتاأتي  المجتمع  في 

متاأخر في �صلم اول�ياتها.

لختلاف  نظراً  اأنه  هنا  الق�ل  ويكن 

طبيعة عمل الم�ؤ�ص�صات العامة والخا�صة، وحتى 

طبيعة عمل الم�ؤ�ص�صات الخا�صة من �صركة اإلى 

اخرى، وكذلك الحال بين ال�صركات والم�ؤ�ص�صات 

تقديم  عملية  في  اهدافها  واختلاف  العامة 

معظم  اأن  الملاحظ  ولكن  والخدمات.  ال�صلع 

الم�ؤ�ص�صات ت�صترك في ا�صتخدام الأبعاد الأربعة 

الأ�صا�صية التالية:

و�صع  على  البعد  هذا  يركز  المالي:  البُعد 

لتحديد  والخارجية  الداخلية  الم�ؤ�صرات 

في  وتطبيقاتها  ال�صتراتيجية  م�صاهمة  مدى 

المقايي�س  وتراقب  المالية،  التح�صينات  تحقيق 

والخ�صائر  الرباح  البعد  هذا  في  والم�ؤ�صرات 

رفع  او  العامة/  اليرادات  اأو  المالية  والق�ة 

او  الم�ؤ�ص�صة  �صمعه  اأو  ال�ص�قية  الم�ؤ�ص�صة  قيمة 

او  الت�صريعية  الم�ؤ�ص�صات  ال�زارة من وجه نظر 

التنفيذية.

هذا  يركز  العملاء:  الم�صتفيدة/  ال�صرائح  بُعد 

التي  الخارجية  الم�ؤ�صرات  قيا�س  على  البعد 

لل�زارة  والم�صتقبلية  الحالية  المكانة  تحدد 

الخدمات  من  الم�صتفيدين  نظر  في  الهيئة   /

المقايي�س  وتظهر  والم�ردين،  الم�صتركين   /

 – ال�ص�ق  ح�صة  البعد  هذا  في  والم�ؤ�صرات 

الخدمات  عن  الم�اطنين  اأو  العملاء  ر�صى  اأو 

والمتعاملين  الم�ردين  ر�صاء  اأو   – المقدمة 

مثلًا  الم�صتثمرين  ر�صاء  اأو   – ال�زارة  مع 

وهيئات  الدولة  تقدمها  التي  الخدمات  عن 

ال�صتثمار، اأو ر�صاء فئات ال�صمان الجتماعي 

التنمية  وزارة  تقدمها  التي  الخدمات  عن 

الجتماعية.

البعد  هذا  يركز  الداخلية:  العمليات  بُعد 

على الم�ؤ�صرات الداخلية التي تحدد اإجراءات 

بعد  م�ؤ�صرات  وتركز  الداخلية،  الم�ؤ�ص�صة 

في  الم�ظفين  اداء  على  الداخلية  العمليات 

المختلفة،  والق�صام  والمديريات  القطاعات 

وفعالية  العمليات  �صير  كفاءة  وم�ؤ�صر 

الجراءات الداخلية، وكل ما يتعلق بالبيئة 

الخدمات  تقديم  عمليات  من  الداخلية 

ونظام  والج�دة  اللكتروني  الربط  واأنظمة 

ال�صراء  وعمليات  الم�ظفين  و�صئ�ن  الدارة 

والمناق�صات وطرح العطاءات ...الخ.

على  البعد  هذا  يركز  والنم�:  التعلم  بُعد 

ت��صح  التي  والخارجية  الداخلية  الم�ؤ�صرات 

القدرات والمكانيات المحتملة بتط�ر البنية 

الب�صرية مع الت�جه الى  التحتية والقدرات 

عام،  ب�صكل  الخارجية  البيئة  مع  تكيفها 

وتركز الم�ؤ�صرات الرئي�صية في هذا البعد على 

الكفاءات والقدرات والجدارات وال�صتثمار في 

النظمة، وم�ؤ�صرات اأداء المنتجات والخدمات 

الجديدة في ال�زارة.

ت�اجه  التي  التحديات  اأكثر  اأن  اإل 

”بطاقات  التي تن�ى تطبيق نظام  الم�ؤ�ص�صات 
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على  قدرتهم  عدم  هي  المت�ازن“  الأداء 

ت�فير البيانات لقيا�س الم�ؤ�صرات في كل بعد 

البطاقات،  نظام  ماهية  وفهم   ، البعاد  من 

وكيف يعمل، وا�صتيعاب قدرته على تح�صين 

النتاج  عمليات  تح�صين  خلال  من  الداء 

والرقابة والح�كمة، وكيف يُحقق الهداف 

ال�صتراتيجية ط�يلة المدى. 

كيفية بناء نظام بطاقات الأداء المت�ازن 

الأداء  بطاقات  نظام  بناء  يحتاج 

المت�ازن ل �صيما الجيل الثالث من البطاقات 

اإلى بع�س الخط�ات ال�صرورية منها:

التحديات  اأو  للم�صكلة  دقيق  و�صف   .1

مع  بت�ائم  الفج�ات  وتحديد 

الفر�س المتاحة التي ترغب ال�زارة 

في معالجتها اأو ا�صتغلالها. 

والع�صف  الراهن:  ال��صع  تحليل   .2

الإدارة  مديري  بين  المكثف  الذهني 

العليا وال��صطى والدوائر والق�صام 

العليا  الإدارة  فمديري  والعاملين، 

وال�كلاء والم�صاعدين للمتخذ القرار 

وي�صت�عب�ن  وير�صم�ن  يحددون 

ط�يلة  ال�صتراتيجية  الأهداف 

لل�زارة،  العامة  والت�جهات  المدى 

الإدارة  مديري  �صيق�م  بينما 

بتحديد  والقطاعات  ال��صطي 

الأهداف التكتيكية المت��صطة المدى، 

والق�صام  الدوائر  مدراء  ويحدد 

المدى  ق�صيرة  الت�صغيلية  الأهداف 

والتي تتكامل مع الأهداف المت��صطة 

المدى وتُحقق الأهداف ط�يلة المدى.

3. و�صع و�صياغة الأهداف ال�صتراتيجية: 

الأهداف  مع  تت�اءم  اأن  ينبغي  والتي 

التكتيكية والت�صغيلية ول بد للاأهداف 

اأن تك�ن ذكية ويكن تحديدها وقيا�صها 

وتحقيقها ب�صكل واقعي وب�صيط ومحددة 

بزمن )ط�يل – مت��صط – ق�صير( ح�صب 

طبيعتها، وفي هذه المرحلة نبداأ التفكير 

في و�صع معايير لقيا�س التقدم في تنفيذ 

وو�صعتها  �صبق  والتي  المقترحة  الحل�ل 

الإدارة ال�صتراتيجية وال��صطى.

لقيا�س  محددة  واآليات  و�صائل  ا�صتخدام   .4

من  الحل�ل  هذه  تنفيذ  في  التقدم  مدى 

اأو  لل�زارة  الأ�صا�صية  الم�ؤ�صرات  خلال 

بالت�ائم  اختيارها  يتم  والتي  الهيئة 

مع الأهداف الكمية اأو الن�عية وح�صب 

يجب  التي  والر�صالة  الن�صاطات  طبيعة 

ان ت�ؤديها الم�ؤ�ص�صة ومن خلال ا�صتخدام 

بطاقات الأداء المت�ازن باأبعادها المالية 

البعاد  ربط  على  وقدرتها  المالية  وغير 

وق�صيرة  مت��صطة  مع  الجل  ط�يلة 

ا�صتخدام  من  المدراء  يُكن  مما  الجل 

م�ؤ�صرات  خلال  ومن  البطاقات  هذه 

الأداء في كل بطاقة والتي يتم تحديدها 

لإداء المهام والتحكم بها ب�صكل دوري.

دائم:  ب�صكل  البطاقات  تحديث  �صرورة   .5

بتحديث  الإدارة  تق�م  ان  من  بد  ل 

اأيه  مع  بالت�ائم  دورياً  الأداء  بطاقات 

م�صتجدات في عمليات التخطيط، ولن 

 – مالية  اأبعاد  على  تحت�ي  البطاقة 

– تعلم ونم�  عملاء - عمليات داخلية 

الروؤية  تترجم  التي  وهي  وم�ظفين 

اإلى  والهداف ال�صتراتيجية  والر�صالة 

خلال  من  دقيقة  ومقايي�س  م�ؤ�صرات 
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والفج�ات  الراهن  ال��صع  تحليل    •
البيئة  وتحليل  الم�ؤ�ص�صي  والبناء 

والم�ارد  والخارجية  الداخلية 

المتاحة.

ال�صتراتيجية  الخيارات  و�صع   •
الخدمات  ج�دة  يحقق  للم�ؤ�ص�صة 

المقدمة لل�صرائح الم�صتهدفة.

وتقييم   – ال�صتراتيجية  تنفيذ   •
الأداء.

والتق�يم  والتقييم  المتابعة  فرق  بناء   •
على  بناء  المرتجعة  والتغذية 

م�ؤ�صرات الأداء والبطاقات الأربعة.  

للجيل  الفعال  التطبيق  ويتطلب 

وج�د  المت�ازن  الأداء  بطاقات  من  الثالث 

واأنظمة  وداعمة،  وا�صحة  تنظيمية  هياكل 

وات�صالت  معل�مات  ونظم  وا�صحة،  عمل 

فعالة، وثقافة م�ؤ�ص�صية اإيجابية متزامنة مع 

مهارات وقدرات ومميزات متغيرة، وممار�صات 

ادارية فعالة )قيادة ر�صيدة(. 

الأداء  بطاقات  طبيعة  ن��صح  وهنا 

والم�ؤ�صرات  الهداف  من  ومجم�عة  المت�ازن 

والنتائج والمبادرات كما في الجدول )3( اأدناه، 

والذي ي��صح تفا�صيل بطاقة الأداء المت�ازن 

على  تعميمه  يكن  والذي  العملاء،  لبعد 

الأبعاد الأخرى.

بطاقة  لعنا�صر  ت��صيحاً  يلي  وفيما 

الأداء المت�ازن

تق�م  التي  والهداف  المحاور 

م�صت�ياتها  مختلف  على  الإدارات 

على  ذلك  وينعك�س  بتنفيذها 

واإنتاجية  تح�صين ج�دة الخدمات 

العمل.

العربي  المعهد  أن  هنا  ونشير 
تنفيذ  ومن خلال   )2018( للتخطيط 
الاستشارية  الدراسات  من  العديد 
الاجتماعية  بالخطط  المتعلقة 
والاقتصادية والاستثمارية والتنموية 
نموذج  قدم  العربية،  الدول  من  لعدد 
الثالث  الجيل  استخدام  خلال  من 
يبُنى  والذي  المتوازن  الأداء  لبطاقات 

على مجموعة من الخطوات.

العربي  المعهد  اأن  هنا  ون�صير 

للتخطيط )2018( ومن خلال تنفيذ العديد 

من الدرا�صات ال�صت�صارية المتعلقة بالخطط 

وال�صتثمارية  والقت�صادية  الجتماعية 

قدم  العربية،  الدول  من  لعدد  والتنم�ية 

الثالث  الجيل  ا�صتخدام  خلال  من  نم�ذج 

على  يُبنى  والذي  المت�ازن  الأداء  لبطاقات 

مجم�عة من الخط�ات منها:

المت�ائم  المقترح  النم�ذج  تحليل   •
العامة  الم�ؤ�ص�صة  خ�ص��صية  مع 

المعنية. 

والأهداف  المحاور  •تحديد 
المدى  ط�يلة  ال�صتراتيجية 

الب�ؤرية  المجم�عات  خلال  من 

والع�صف الذهبي. 
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الجدول )3( نم�ذج بعد العملاء وال�صرائح الم�صتفيدة )المعهد العربي للتخطيط، 2017(

المبادراتالنتيجةالم�ؤ�صرالهدف

الم�صتفيدين  ر�صا  ن�صبة  زيادة 

المراكز  خدمات  من 

مملكة  في  الجتماعية 

البحرين بن�صبة %10

من  الم�صتفيدين  ر�صا  م�ؤ�صر 

خدمات المراكز الجتماعية
80%

مكاتب . 1 ت��صيع 

الم�اطنين  خدمات 

في المحافظات.

زيادة مراكز . 2

الخدمة المتكاملة.

الخدمات  وج�دة  م�صت�ى  رفع 

المقدمة لكبار ال�صن بن�صبة %5 

---------

المبادرة )Initiatives(: وهي الم�صاريع الت�صغيلية 

و�صعته  الذي  الهدف  لتحقيق  تنفيذها  اللازم 

ال�زارة اأو الم�ؤ�ص�صة اأو الهيئة فقد تك�ن المبادرات 

كفاءة  لرفع  تدريبية  م�صاريع  عن  عبارة 

اجتماعية  خدمات  مراكز  بناء  اأو  العاملين 

لرفع  جديدة  م�صت�صفيات  بناء  اأو  جديدة 

الطاقة ال�صتيعابية لم�صت�صفيات وزارة ال�صحة. 

او بناء كليات جديدة لدعم وتمكين تخ�ص�صات 

علمية معينة. او تكثيف برامج للتعليم المهني، 

او بناء م�صاريع �صغيرة ومت��صطة في حقل معين 

يحتاجه ال�ص�ق ......الخ.

البطاقات  ا�صتخدام  في  التط�ر  خام�صاً: 

ومتطلبات  خطط  تغير  مع  بالت�ائم 

التخطيط الفعال 

الداء  بطاقات  مفه�م  بداأ  عندما 

الت�صعينيات  اأواخر  في  النت�صار  في  المت�ازن 

الم�ؤ�صرات  من  مجم�عة  ك�نه  يتجاوز  لم 

الأبعاد  بين  ”بت�ازن“  الم�زعة  ال�صتراتيجية 

التي  المالي(  البعد  على  )اإ�صافة  الكلا�صيكية 

بطاقات   « كتابهما  في  ون�رتن  كابلن  طرحها 

الأداء  تُح�صن  التي  والمقايي�س  المت�ازن  الداء 

.)1992(

الأهداف  تت�زع   :)Objectives( الهدف 

الأداء  بطاقة  اأبعاد  على  بالت�صاوى 

الأهمية  نف�س  تقريبا  وتحمل  المت�ازن 

محددة  تك�ن  اأن  ويجب  ال�صتراتيجية 

ومعق�لة  للتحقيق  وقابلة  للقيا�س  وقابلة 

ومحددة ب�قت زمني لإتمامها.

 :)Key performance Indicators(الم�ؤ�صر

الذي يحدد  المج�س  تُعتبر الهداف بمثابة 

طريق  عن  تحقيقه  المراد  الهدف  حالة 

وتعتبر   ،100 مثلًا  محددة  بقيمة  مقارنته 

تحقيقها،  الماأم�ل  العظمى  القيم  الهداف 

بيد انها عادة ل تت�صاوى مع ما تم تحقيقه 

فعلا. فعندما تتم مقارنه المحُقق مع الهدف 

فاأن قيمة الم�ؤ�صر تت�صح.

فعليا،  المحققة  القيمة   :)score( النتيجة 

النتيجة  او  المحققة  القيمة  وتعك�س  هذا 

عن  اإيجابا(  اأو  )�صلبا  النحراف  مقدار 

الهدف المقرر تحقيقه مع ال�صتعانة ببع�س 

عملية  ت�صهل  والتي  القيا�صية  الأل�ان 

ا�صتقراء الحالة ب�صكل �صريع.
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من  الول  الجيل  في  اأنه  ويلاحظ 

النظام(  تط�ير  بداية  )في  البطاقات 

ال�صتراتيجية  بين  ال�صعيف  الترابط 

والنتيجة  ال�صبب  علاقة  اأن  كما  والأهداف، 

فقط.  الأبعاد  بين  مبا�صر  غير  ب�صكل  تظهر 

الترابط  فان   )3( جدول  من  يت�صح  وكما 

�صعيف بين ال�صتراتيجية والروؤية والر�صالة 

 – الأربعة  البعاد  �صمن  والهداف  والقيم 

والهداف  والر�صالة  الروؤية  ربط  عدم  ان 

دفع  الربعة  بالأبعاد  ال�صتراتيجية 

بتحديث النظام والنتقال اإلى الجيل الثاني 

من نظام بطاقات الداء المت�ازن. وبناء عليه، 

بطاقات  من  الثاني  الجيل  ا�صتخدام  بدء 

بين  الترابط  ل�صعف  نتيجة  المت�ازن  الداء 

والقيم  والر�صالة  والروؤية  ال�صتراتيجية 

المن�صاآت  لل�زارات/  ال�صتراتيجية  والهداف 

والعمليات  والعملاء  المالية  البعاد  و�صمن 

الداخلية والنم� والتعلم.

الروؤية  ربط  عدم  ان  ن�صير  وهنا 

ال�صتراتيجية  والهداف  والر�صالة 

الت�ازن  النظام  يُفقد  والم�ؤ�صرات  بالأهداف 

والنتقال  النظام  بتحديث  دفع  مما  المطل�ب 

الداء  بطاقات  نظام  من  الثالث  الجيل  اإلى 

التطبيق  بدايات  ومع  انه  بيد  المت�ازن. 

تظهر  بداأت  المت�ازن  الداء  لنظام  العملي 

عملية  وتط�رت  النظام،  في  كثيرة  تح�صينات 

اأ�صبحت  بحيث  والم�ؤ�صرات  الأهداف  بناء 

تعك�س ال�صتراتيجيات، علاوة على ان عملية 

الترابط بين الأهداف اأ�صبحت اأكثر و�ص�حا 

فقد  التط�رات  هذه  على  وبناء  واأهمية. 

البدء  على  البطاقات  من  الثاني  الجيل  ركز 

بالروؤية والر�صالة - والخطط ال�صتراتيجية 

- والخطط ال�صن�ية، ثم الهداف والم�ؤ�صرات 

والمبادرات كما يت�صح من جدول )4(.

من  الاول  الجيل  في  أنه  ويلاحظ 
النظام(  تطوير  بداية  )في  البطاقات 
الترابط الضعيف بين الاستراتيجية 
السبب  علاقة  أن  كما  والأهداف، 
والنتيجة تظهر بشكل غير مباشر 

بين الأبعاد فقط. 

بالأهداف  الاستراتيجية  والاهداف  والرسالة  الرؤية  ربط  عدم  ان  نشير  وهنا 
إلى  والانتقال  النظام  بتحديث  دفع  مما  المطلوب  التوازن  النظام  يُفقد  والمؤشرات 

الجيل الثالث من نظام بطاقات الاداء المتوازن.



19

جدول )4( : الجيل الأول من بطاقات الداء المت�ازن للم�ؤ�ص�صة حك�مية )المعهد العربي 

للتخطيط، 2018(

الم�ؤ�صراتالبعد

الح�صة   – الج�دة   - المالي  البعد 

–  ....... الخ. ال�ص�قية – الربح 

المالية  والم�ارد   - الداء(  )م�ازنة  البرامج  وتنفيذ  الم�ازنة  اداء   - العمليات  تكلفة 

المجتمعية  والم�صئ�لية  الخا�س  والقطاع   - والخارجي(  الذاتي  )التم�يل  المختلفة 

والتط�ع.

ال�صرائح   – الم�صتهلكين   – العملاء 

المخدومة من الم�اطنين

ال�لء ور�صا العملاء - وقيمة الخدمات المقدمة وج�دة الخدمات - والرعاية المقدمة 

والحفاظ على العملاء -  تقديم خدمات بج�دة عالية وتكلفة منخف�صة وفي ال�قت 

المنا�صب.   

 – المنتجات   – الداخلية  العمليات 

المعايير  اعلى  �صمن  المقدمة  الخدمات 

العالمية.

- تنمية  ال�ظائف والح�افز  - ت�صميم  العمل  المقدمة وت�صميم مكان  ج�دة الخدمات 

الم�ظف وتدريبة - و�صرعة تقديم الخدمات من خلال النظمة اللكترونية - وتط�ير 

انظمة العمل الدارية والتعاون بين الإدارات - وا�صتخدام تقنية المعل�مات

الفراد   – العاملين   – والتعليم  النم� 

يرفع�ن الطاقات والكفاءات والجدرات 

ب�صكل م�صتمر لتح�صين الكفاءة والبداع

والنم� وتط�ير خدمات جديدة  النتاجية  - تعزيز  المتميزين  العاملين  الحفاظ على 

- زيادة �صع�ر الم�ظف بالر�صا - تعزيز البداع والمبادرات وابتكار تقنيات جديدة في 

تقديم الخدمات 

نظام ح�افز يدفع بالإبداع والتميز - تطبيق �صيا�صات ادارية حديثة  

الروؤية  الأول:  الجيل  في  النتيجة 

من  الأول  )الجيل  والقيم،  والر�صالة 

البطاقات(

الترابط �صعيف بين ال�صتراتيجية والروؤية والر�صالة والقيم والهداف �صمن البعاد 

الربعة  بالأبعاد  ال�صتراتيجية  والهداف  والر�صالة  الروؤية  ربط  عدم  – ان  الأربعة 

دفع بتحديث النظام والنتقال اإلى الجيل الثاني من نظام بطاقات الداء المت�ازن. 

الر�ص�د، ع�ني )2018(، » برنامج تدريبي في التخطيط ال�صتراتيجي«، المعهد العربي للتخطيط، 2017. 

جدول )5( : الجيل الثاني من بطاقات الداء المت�ازن الذي يربط الروؤية والر�صالة مع 

الهداف )المعهد العربي للتخطيط، 2018(

الم�ؤ�صراتالبعد

اأف�صل  والت�صالت  اأف�صل  – الربط  المالية  البعاد 

– والرقابة اأف�صل في هذا الجيل من البطاقات

• م�ؤ�صرات عامة مثل الر�صاء العام عن انجازات الم�ؤ�ص�صة العامة او ال�زارة ودعم 
م�ازناتها )اإذا ارتفع الإداء تم اقرار الم�ازنة الجديدة – م�ازنات الداء(.

• )ربط الهدف ال�صتراتيجي – مع الهدف الت�صغيلي والم�ؤ�صر المحقق والمبادرة(.
	 الم�ارد  - الداء(  )م�ازنة  البرامج  وتنفيذ  الم�ازنة  اداء   - العمليات  تكلفة 

والم�صئ�لية  الخا�س  القطاع   - والخارجي(  الذاتي  )التم�يل  المختلفة  المالية 

المجتمعية والتط�ع.

العملاء – الم�صتهلكين – ال�صرائح المخدومة من 

الم�اطنين

	 - تقدمها  التي  والمراكز  الخدمة  ت�افر   - ال�صرائح  العملاء/   / الم�اطنين  ر�صا 

ال�لء ور�صا العملاء - قيمة الخدمات المقدمة وج�دة الخدمات - الرعاية 

وتكلفة  عالية  بج�دة  خدمات  تقديم   - العملاء  على  والحفاظ  المقدمة 

منخف�صة وفي ال�قت المنا�صب. 

العمليات الداخلية – المنتجات – الخدمات

•   اإجراءات فعالة - ج�دة ال�صيانة - تقنيات جديدة - مهارات الم�ظفين 
	 ج�دة الخدمات المقدمة وت�صميم مكان العمل - ت�صميم ال�ظائف والح�افز

النظمة  خلال  من  الخدمات  تقديم  �صرعة   - وتدريبة  الم�ظف  تنمية   -

اللكترونية. 

	.تط�ير انظمة العمل الدارية والتعاون بين الإدارات - ا�صتخدام تقنية المعل�مات

النم� والتعليم – العاملين – الفراد

	 .الحفاظ على العاملين المتميزين

	.تعزيز النتاجية والنم� وتط�ير خدمات جديدة

	 .زيادة �صع�ر الم�ظف بالر�صا

	 .تعزيز البداع والمبادرات وابتكار تقنيات جديدة في تقديم الخدمات

	.نظام ح�افز يدفع بالإبداع والتميز

	  .تطبيق �صيا�صات ادارية حديثة

النتيجة في الجيل الثاني تبداأ بالروؤية والر�صالة - 

والخطط ال�صتراتيجية - والخطط ال�صن�ية – ثم 

الهداف والم�ؤ�صرات والمبادرات. 

الترابط ق�ي بين ال�صتراتيجية والروؤية والر�صالة والقيم والهداف �صمن 

البعاد الأربعة  



20

ي�صمى  ما  ظه�ر  ذلك  مع  تزامن  وقد 

العامة  للم�ؤ�ص�صات  ال�صتراتيجية  الخارطة 

)التي ت�ازن بين البعاد الأربعة وتقيم م�صت�ى 

وغير  المالية  الم�ؤ�صرات  خلال  من  فيها  الأداء 

المالية( والتي جعلت من ال�صتراتيجيات نقطة 

في  الجديدة  التط�رات  من  للا�صتفادة  الرتكاز 

مفه�م الأداء المت�ازن، فلا يكن تطبيق بطاقات 

ا�صتراتيجيات  وج�د  دون  المت�ازن  الأداء 

وا�صحة نابعة من روؤية ور�صالة الم�ؤ�ص�صة )انظر 

ال�صكل )1( ( والذي يثل خارطة ا�صتراتيجية 

ل�احدة من الم�ؤ�ص�صات العامة.

الخارطة  ت��صيح  ويكن 

خلال  من  العامة  للم�ؤ�ص�صة  ال�صتراتيجية 

فريق  تناغم  ان  ي��صح  الذي   )1( �صكل 

 – – النم�  العاملين  بعد   ( ال�زارة  في  العمل 

والتعلم ( ور�صا العاملين والحفاظ عليهم من 

تح�صين  الى  ي�ؤدى  والتكريم  الح�افز  خلال 

في  والقدرات  والمهارات  الكفاءة  م�صت�ى  

تح�صين  على  ينعك�س  مما   ، والبداع  العمل 

الداخلية  الت�صغيلية  العمليات  م�صت�ى  ورفع 

وتقليل  الداخلية  العمليات  اإدارة  وحُ�صن 

الهدر او الف�صاد الإداري / اأو المالي، وح�كمة 

العمليات  )بعد  الداخلية  العمليات  هذه 

م�صت�ى  ارتفاع  ذلك  عن  وينتج  الداخلية(، 

ر�صا العملاء وال�صرائح التي تخدمها ال�زارة 

�صمعة  فاإن  الحال  وبطبيعة  العملاء(،  )بعد 

العام عنها من قبل  الر�صاء  ال�زارة وم�صت�ى 

العامة  �ص�رتها  من  يح�صن  �ص�ف  الم�اطنين 

امام الراى العام. باخت�صار فاأن ر�صا العاملين 

ويح�صن  الم�ؤ�ص�صة  انتاجية  يزيد  )الم�ظفين( 

بالتزامن  التكلفة  ويقلل  الخدمات  ج�دة 

ح�صن المعاملة لل�صرائح الم�صتفيدة من خدمات 

ال�زارة، مما ي�ؤدى اإلى ر�صا العملاء من خلال 

بطاقات  من  الثالث  الجيل  ويركز   

مح�رية  مركزية/  على  المت�ازن  الداء 

ال�صتراتيجي  البناء  بين  العلاقة 

والهيئات  الحك�مية  العامة  للم�ؤ�ص�صات 

وال�صركات في القطاع العام )ال�صتراتيجية 

واهداف  ومحاور  ور�صالة  روؤية  من 

والم�ؤ�صرات  والهداف  ا�صتراتيجية( 

المرحلية والت�صغيلية في الم�صت�يات ال��صطى 

والدنيا من ال�حدات الدارية.

ويُعتبر الجيل الثالث من البطاقات 

العري�صة  الخط�ط  لترجمة  عمل  كاإطار 

)الروؤية  الم�ؤ�ص�صة  ل�صتراتيجية 

والهداف  والمحاور  والقيم  والر�صالة 

تنفيذية  مفاهيم  اإلى  ال�صتراتيجية( 

ترتبط وتت�صل ب�صكل متكامل بالت�جهات 

ال�صتراتيجية لل�زارات والهيئات العامة. 

اأن نظام الأداء المت�ازن ي��صح  وهذا يعني 

والت�جهات  والر�صالة  الروؤية  وم�صار  خط 

ال�صتراتيجية لجميع العاملين في م�ؤ�ص�صات 

الخطط  و�صع  تنتهج  التي  العام  القطاع 

ورقابة  ات�صال  كاأداة  ال�صتراتيجية 

ومراجعة وتقييم وتق�يم واإقرار م�ازنات 

وتح�صين الأداء.

الخارطة الاستراتيجية للمؤسسات 
العامة )التي توازن بين الابعاد الأربعة 
وتقيم مستوى الأداء فيها من خلال 
والتي  المالية(  المالية وغير  المؤشرات 
نقطة  الاستراتيجيات  من  جعلت 
التطورات  من  للاستفادة  الارتكاز 
الجديدة في مفهوم الأداء المتوازن، فلا 
المتوازن  الأداء  بطاقات  تطبيق  يمكن 
واضحة  استراتيجيات  وجود  دون 

نابعة من رؤية ورسالة المؤسسة.
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المحدد  ال�قت  في  لهم  قُدمت  التي  الخدمات 

وبج�دة عالية مما ينتج عنه نجاح ال�زارة 

الجيل  ويركز  ور�صالتها.  روؤيتها  تحقيق  في 

على  المت�ازن  الداء  بطاقات  من  الثالث 

الم�ارد الب�صرية والن�صان حيث انه اإذا كان 

مقدم الخدمة، مُحفز ومُدرب وم�ؤهل ب�صكل 

جيد فانة �ص�ف يقدم اج�د ان�اع الخدمات 

والحترافية  العالمية  المعايير  اعلى  و�صمن 

تعك�س  ال�صرائح  وهذه  الم�صتفيدة  لل�صرائح 

ودعمها  ال�زارات  اأو  الم�ؤ�ص�صات  لهذه  بت�ص�يتها 

اأو  م�ازناتها  اإقرار  من  يكنها  مما  اعلاميا 

ومن  الحك�مي  الدعم  على  الح�ص�ل  اأو  رفعها 

الم�صئ�لية  خلال  ومن  والهلي  الخا�س  القطاع 

الجتماعية للم�ؤ�ص�صات.

�صكل )1( خارطة ا�صتراتيجية مقترحة لم�ؤ�ص�صة عامة )المعهد العربي للتخطيط، 2018(
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تطبيق  في  والتعمق  التدرج  �صاد�صاً: 

بطاقات الداء المت�ازن

اعداد  من  الرئي�صي  الهدف  ان 

والت�صغيلية  ال�صتراتيجية  الخطط 

نظام  تطبيق  خلال  من  وتقيمها  ومراقبتها 

الأداء  تح�صين  ه�  المت�ازن  الداء  بطاقات 

اعلى  �صمن  المنتجات  اأو  الخدمات  وتقديم 

وحث  وتحفيز  بل  العالمية،  الج�دة  معايير 

المهام  ينفذوا  باأن  المنظمة  اأفراد  جميع 

باإبداع وب�صكل مبادر  المناطة بهم  والعمال 

بما يت�افق وين�صجم مع الأطر التي تحددها 

ال�صتراتيجيات العامة )الرئي�صية من خلال 

ال�صتراتيجية(،  والهداف  والر�صالة  الروؤيا 

لذا فان النظام يق�م على الت�افق والن�صجام 

الجدول  في  كما  ال�صتراتيجية  الت�جهات  في 

والإ�صراف  الت�جيه  يك�ن  بحيث  ادناه 

والقيادة  ال�صتراتيجية من العام اإلى الخا�س 

 – – ال��صطي  العليا  القادة  من   ( الفردي  اإلى 

الدنيا (.

التنفيذ  اأن   )6( جدول  ويبين  هذا 

على  اأهدافه  تحقيق  في  يعتمد  ال�صتراتيجي 

م�صت�ى  على  ال�صتراتيجية  العمل  وحدات 

ا�صتراتيجيات  من  يتجه  فه�  )الأق�صام( 

الفروع  ا�صتراتيجيات  اإلى  الفردية  الأق�صام 

الم�ظفين  )من  العامة  ال�صتراتيجيات  اإلى 

– القطاعات  والمديريات  الق�صام  في  والفراد 

التي  الأول�يات  اأولى  وه�  العليا(  الدارة   –
يق�م عليها مفه�م بطاقة الأداء المت�ازن. ويتم 

الت�جيه والتنفيذ وال�صراف ال�صتراتيجي من 

المفه�م  تدّرج  اأو  والتعمق  التدرج  طريق  خلال 

المت��صطة  اإلى  العليا  الم�صت�يات  من  والتطبيق 

من  اتجاهين  ذو  ل�لبي  وب�صكل  والدنيا، 

الم�صت�يات الدنيا وهي التي تبداأ عملية التنفيذ 

منها بحيث يجب ت�جيه الملاحظات والتغذية 

المرتجعة منها للاإدارة ال��صطى والعليا.

اعداد  من  الرئيسي  الهدف  ان 
والتشغيلية  الاستراتيجية  الخطط 
خلال  من  وتقيمها  ومراقبتها 
المتوازن  الاداء  بطاقات  نظام  تطبيق 
أو  الخدمات  وتقديم  الأداء  تحسين  هو 
المنتجات ضمن اعلى معايير الجودة 
العالمية، بل وتحفيز وحث جميع أفراد 
والاعمال  المهام  ينفذوا  بأن  المنظمة 
مبادر  وبشكل  بإبداع  بهم  المناطة 
التي  الأطر  مع  وينسجم  يتوافق  بما 

تحددها الاستراتيجيات العامة
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جدول )6( التدرج والتعمق في تطبيق الت�جهات ال�صتراتيجية )المعهد العربي 

للتخطيط،2018(

اتجاه ال�صتراتيجيةالم�صت�ىن�ع ال�صتراتيجية

الثالث - اهداف – مبادرات – م�ؤ�صراتاأق�صام
– العام )من  – الخا�س  التنفيذ ال�صتراتيجي من الفردي 

الم�صت�ى الثالث – الثاني – الأول(. 

الثاني -  اهداف – مبادرات – م�ؤ�صراتفروع 

الول - اهداف – مبادرات – م�ؤ�صراتالعامة
الت�جيه ال�صتراتيجي من العام – الخا�س – الفردي )من 

الم�صت�ى الول – الثاني – الثالث.

البناء  تطبيق  في  التدرج  ويتم 

 )6( جدول  من  يت�صح  وكما  ال�صتراتيجي 

كما يلي:

– البطاقات  العامة  ال�صتراتيجيات   .1

 – )اهداف   - لل�زارة  العامة 

الت�جيه   - م�ؤ�صرات(   – مبادرات 

الفروع  الى  العام  من  ال�صتراتيجي 

الى  الأول  الم�صت�ى  )من  والأق�صام 

الثاني الى الثالث(.

ال��صيطة  ال�صتراتيجيات   .2

العمل  قطاع  مثل  )قطاعات(: 

 - الجتماعية  التنمية  قطاع   –
)اهداف – مبادرات – م�ؤ�صرات( 

ال��صيطة  ال�صتراتيجيات   .3

المراأة  مديرية  مثل  )مديريات( 

التنمية  مديرية   – والطفل 

التاأهيل  مديرية   – ال�صرية 

المالية  المديرية   – الجتماعي 

والدارية والقان�نية- مديرية كبار 

– مديرية الحاجات الخا�صة  ال�صن 

والتمكين  ال�صمان  مديرية   –
العمال  مديرية   – الجتماعي 

مديرة   – العمل  و�ص�ق  والبطالة 

ومديرية   – العمالية  النزاعات 

الربحية  وغير  الهلية  المنظمات 

الجتماعي  ال�صتثمار  مديرية   –
وو�صع  الخ  المجتمعية....  والم�صئ�لية 

)اهداف – مبادرات – م�ؤ�صرات( 

بطاقات   – الفردية  ال�صتراتيجيات   .4

 – )اهداف   - والفروع  الق�صام 

التنفيذ  م�ؤ�صرات(   – مبادرات 

– الخا�س  الفردي  من  ال�صتراتيجي 

– العام )من الم�صت�ى الثالث – الثاني 
– الأول(.

�صابعاً: ملاحظات ونتائج نهائية

العلاقة  ت��صيح  على  العدد  هذا  ركز 

ال�صتراتيجي  والتخطيط  البناء  بين 

الثالث  الجيل  وا�صتخدام  العامة  للم�ؤ�ص�صات 

اأن  ات�صح  حيث  المت�ازن.  الداء  بطاقات  من 

نظام الداء المت�ازن يُعتبر اإطار عمل لترجمة 

الم�ؤ�ص�صات  ل�صتراتيجية  العري�صة  الخط�ط 

والمحاور  والقيم  والر�صالة  )الروؤية  العامة 

مفاهيم  اإلى  ال�صتراتيجية(  والهداف 

متكامل  ب�صكل  وتت�صل  ترتبط  تنفيذية 

بالت�جهات ال�صتراتيجية للم�ؤ�ص�صة العامة.

المت�ازن  الأداء  نظام  اأن  يعني  وهذا 

والر�صالة  الروؤية  وم�صار  خط  ي��صح 

العاملين  لجميع  ال�صتراتيجية  والت�جهات 

و�صع  تنتهج  التي  العام  القطاع  م�ؤ�ص�صات  في 
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ات�صال  كاأداة  ال�صتراتيجية  الخطط 

وتق�يم  وتقييم  ومراجعة  ورقابة 

وقد  اأداء.  وتح�صين  م�ازنات  واإقرار 

م�صار  ات�صح  ما  اإذا  انه  العدد  و�صح 

العاملين  لدى  ال�صتراتيجية  الخطط 

كلا  تنفيذها  �صيدعم�ن  �صك  بلا  فانهم 

تُعتبر  البطاقة  فان  لذا  يخ�صه،  فيما 

ال�صتراتيجية  لجعل  ات�صال  اأداة 

الدارة  من  الطراف  لجميع  وا�صحة 

والقطاعات  وال��صطى  التنفيذية، 

اإلى  والق�صام  والمديريات  والإدارات 

ال�صتراتيجية  تنفيذ  في  ال�صركاء 

الخرى  العام  القطاع  م�ؤ�ص�صات  في 

المعنية  الخا�س  القطاع  وم�ؤ�ص�صات 

العلاقة  المدني ذات  المجتمع  وم�ؤ�ص�صات 

.... الخ. وقد تبين ان نظام البطاقات 

الداء  لإدارة  نظام  يعتبر  المت�ازن 

العامة  الم�ؤ�ص�صة  م�صت�ى  على  وتقييمه 

اداء  للقيا�س  نظام  ك�نه  من  وا�صمل 

)المالية  الربعة  البعاد  �صمن  الم�ظف 

 – الداخلية  العمليات   – العملاء   –
والنم� والتعلم(.

الداء  نظام  ان  ات�صح  كذلك 

)لأنه  ال�صتراتيجية  ي��صح  المت�ازن 

من  وينطلق  معها  يت�ائم  ان  من  بد  ل 

ال�صتراتيجية(  واأهدافها  محاورها 

يُحدث  النظام  ان  على  علاوة 

الهداف  ويربط  ال�صتراتيجية 

للقطاعات  الفرعية  بالأهداف  العامة 

نظام  ويُحقق  والق�صام،  والمديريات 

ب�صكل  الداء  مراجعة  المت�ازن  الداء 

الم�صتمر  التعليم  ي�صمن  مما  دوري 

اإذا  للم�صارات  الم�صتمر  والتحديث 

انحرفت عن الهدف وينتج عن ذلك التح�صين 

في  ال�صتدامة  وي�صمن  يُدخل  مما  الم�صتمر 

العمليات الت�صغيلية للم�ؤ�ص�صات العامة.

المت�ازن  النظام  ان  ات�صح  وكذلك 

باأبعاده المالية وغير المالية يًد الإدارات العليا 

الم�صت�يات  جميع  )على  والدنيا  والمت��صطة 

�صير  عمليات  عن  �صاملة  ب�ص�رة  الإدارية( 

عمل وتنفيذ المبادرات والبرامج والم�صروعات 

مما  العامة  الم�ؤ�ص�صة  في  حالياً  تُنفذ  التي 

يُكن القطاعات / المديريات / مدراء الم�صاريع 

العلاقة  ذات  الطراف  متطلبات  اإدارة  من 

تدفق  طريقة  ويُ�صهل  بُح�صن  مما  بالم�صروع 

عنه  وينتج  والم�ؤ�صرات،  والبيانات  المعل�مات 

تعميق فهم اأهداف الم�صروع اأو البرنامج لجميع 

الم�صت�يات التنظيمية في الم�ؤ�ص�صة.

المت�ازن  الداء  نظام  اأن  ل�حظ  كما 

وت�جهات  وقيم  ور�صالة  روؤية  مع  والمتكامل 

يُح�صن  ال�صتراتيجية  العامة  الم�ؤ�ص�صات 

النظم التقليدية للرقابة والمحا�صبة باإدخال 

المعطيات والع�امل غير المالية والكثر ن�عية 

ر�صا  بم�صت�ى  المرتبطة  الن�عية  )الم�ؤ�صرات 

والم�ؤ�ص�صات  العام  والراأى  والم�ردين  العملاء 

م�ؤ�ص�صات  اأداء  عن  والتنفيذية  الرقابية 

على  النظام  تطبيق  مًكن  مما  العام(  القطاع 

الم�ؤ�ص�صات غير الربحية مثل الم�ؤ�ص�صات العامة.

كما اأن تطبيق النظام المت�ازن ي�صاعد 

في تحقيق الدارة الفعالة للم�ارد الب�صرية من 

خلال تحفيز الم�ظفين )بجميع م�صت�ياتهم( 

تك�ين  في  يُ�صهم  مما  الداء  اأ�صا�س  على 

الم�ؤ�ص�صات  لعمل  الحاكمة  الداء  م�ؤ�صرات 

كل  في  ال�صتراتيجية  مع  والمت�ائمة  العامة 

مجالت العمل. 
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ل�حظ من خلال العر�س ال�صابق ان 

الهداف التي ت��صع في كل بطاقة )وفي كل 

بعد من البعاد الأربعة( هي اأهداف م�صتقه 

من محاور واهداف الم�ؤ�ص�صة ال�صتراتيجية 

هدف  كان  فاذا  وقيمها،  ور�صالتها  وروؤيتها 

الخدمات  تكلفة  �صبط  العامة  الم�ؤ�ص�صة 

م�ؤ�صرات  على  التركيز  من  بد  فلا  المقدمة 

تكلفة الخدمات – وكفاءة تقديم الخدمات 

الذي  الم�ظف  وقت  في  الهدر  وتخفي�س   –
يقدم الخدمات – وتخفي�س تكلفة العمليات 

الجراءات  اأحدث  – وا�صتخدام  الداخلية 

تكلفة  على  ال�صيطرة  في  الحديثة  والنظم 

العملاء  اإدارة  نظام  مثل  الخدمات  تقديم 

للحد من كلفة تقديم الخدمات. 

العامة  الم�ؤ�ص�صة  هدف  كان  اإذا  اأما 

�صمن  و�صريعة  جديدة  خدمات  تقديم 

على:  تركز  ف�ص�ف  العالمية  المعايير  اعلى 

او  المناخ  – وتهيئة  �صريعة  خدمات  تقديم 

لت�صهيل  الم�ؤ�ص�صة  داخل  الداعمة  البيئة 

مكثفة  تدريبية  – برامج  الخدمات  تقديم 

 – ال�صريعة  الخدمة  تقديم  اآليات  ح�ل 

�صبكي  وربط  الكترونية  اأنظمة  ا�صتخدام 

النافذة  اإن�صاء   – الخدمة  تقديم  يُ�صهل 

خدمات  لتقديم  ال�احدة  اللكترونية 

تحاول  الخدمية  ال�زارات  ان  وبما  �صريعة. 

بخدماتها  الدولة  مناطق  كافة  تغطية 

الن�عية وال�صريعة، فاإذا كان الهدف الت��صع 

في الخدمات الجتماعية والتنم�ية لت�صمل 

كافة المناطق في الدولة فلا بد من التركيز 

على: قدرة الم�ؤ�ص�صة العامة على الت��صع اإلى 

محافظات جديدة )يتطلب ذلك م�ارد مالية 

واإدارية  ومادية  وتكن�ل�جية  وب�صرية 

احتياجات  تلبية  على  والقدرة  ...الخ(، 

الم�اطنين في مناطق جديدة، مما يعني اأن ابعاد 

البطاقة الخا�صة بالخدمات ون�عيتها وج�دتها 

تُ�صهم في تحقيق ا�صتراتيجية الم�ؤ�ص�صة العامة.

ول بد من التاأكيد على اأن نظام بطاقات 

الج�دة  نظام  مبادئ  يُر�صخ  المت�ازن  الداء 

الكاملة، ويتطلب وج�د ثقافية وقيم تنظيمية 

بالتزامن  العامة  الم�ؤ�ص�صة  في  وواعية  وا�صحة 

يُحقق تقديم  معل�مات متط�ر  نظام تقنية  مع 

الخدمات باأ�صرع وقت ممكن في ظل ا�صتراتيجية 

الدارية  والنظم  ال�صاليب  تُطبق  وا�صحة 

والإدارات  العليا  الإدارة  بها  وتلتزم  الحديثة 

الخرى بجميع م�صت�ياتها.

فاعلية  على  التاأكيد  من  بد  ل  واخيراً، 

وديناميكي  وت�صاركي  مبدع  ب�صكل  التخطيط 

جميع  من  المتاحة  الم�ارد  اأف�صل  با�صتخدام 

الأطراف ذات العلاقة بالخطة، والحر�س على 

مع  بالت�ائم  المعل�مات،  واأدق  اأحدث  ا�صتخدام 

كفاءة ا�صتخدام نظام البطاقات المت�ازن ب�صكل 

فعال ينتج عنه:

تح�صن في قدرة وكفاءة الم�ارد الب�صرية   •
وتعظيم  والق�صام  الدوائر  ومدراء 

وال�صيا�صات  الخطط  ر�صم  في  كفاءتهم 

لإداراتهم المختلفة

الدقيقة  الأهداف  و�صع  في  الم�صاعدة   •
المت�افقة  والمحُققة  ال�اقعية 

الجتماعي/  العمل  متطلبات  مع 

من  مديرية  كل  في  القت�صادي 

للجمه�ر  التي تقدم خدمات  المديريات 

في الم�ؤ�ص�صات العامة.

تحكم  التي  العنا�صر  على  التعرف   •
نجاحه  ومتطلبات  التخطيط  عملية 

ت�اجه  التي  والقي�د  والتحديات 
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القت�صادية  الخطط  تنفيذ 

التنم�ية،  الجتماعية  اأو 

ل�صيما وان عملية بناء الخطط 

جميع  في  ال�صتراتيجية 

)المادية  الم�ارد  مراحلها تتطلب 

والفنية  والإدارية  والب�صرية 

والمهارات  والتكن�ل�جية 

والقدرات(،  والجدارات 

وج�دة  الم�ؤهل،  الفني  والفريق 

المت�فرة،  والمعل�مات  البيانات 

والت�صاركية  الت�صالت  ونظم 

في  والمبادرة  وال�صفافية 

المنُفذ  العمل  فريق  تح�صير 

للا�صتراتيجية او الخطة.

الإدارية  المهارات  تنمية وتط�ير   •
فريق  لدى  اللازمة  والفنية 

المديريات  في  ال�صتراتيجية 

خلال  من  المختلفة،  والق�صام 

فهم طبيعة البعاد المالية وغير 

المالية، وبالتحديد التعرف على 

لكل  المت�ازنة  البطاقة  ابعاد 

مديرية او ق�صم، وو�صع م�ؤ�صرات 

الهداف  مع  المت�ائمة  الأداء  قيا�س 

على  بالتركيز  مديرية  لكل  الت�صغيلية 

 – العملاء   – )المالي  الربعة  البعاد 

العمليات – النم� والتعلم(.

داخل  عملية  ا�صتخدامات  على  التعرف   •
الم�ؤ�ص�صات العامة ومجم�عة جديدة من 

مهارات التحليل اللازمة في و�صع الخطط 

ال�صتراتيجية الجتماعية ومنهجيات 

التخطيط الجتماعي وكيفية تطبيقها 

الم�صتدامة  والتنمية  العمل  خطة  على 

المحاور  وبناء  الراهن  ال��صع  وتحليل 

واآليات  ال�صتراتيجية  والهداف 

ومتابعة  وتق�يها  وتقيمها  تنفيذها 

تنفيذها بعد التعديلات.

بناء  وكيفية  عملية  وفهم  الم�صاهمة   •
للم�ؤ�ص�صات  ال�صتراتيجية  الخارطة 

والبعاد  المحاور  �صمن  العامة 

تركز  والتي  ال�صتراتيجية  والهداف 

المقدمة  الخدمات  تح�صين  عملية  على 

خلال  من  وذلك  الم�صتفيدة  لل�صرائح 

والب�صرية  المادية  الأنظمة  تط�ير 

والج�دة  اليزو  ونظام  والإلكترونية 

وتح�صين البناء الم�ؤ�ص�صي.
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تحليل الأ�شواق المالية

�شيا�شات التنظيم والمناف�شة

الأزمات المالية

اإدارة الديون الخارجية

الت�شحيح الهيكلي

B.O.Tنظم البناء والت�شغيل والتحويل

ال�شتثمار الأجنبي المبا�شر: تعاريف

محددات ال�شتثمار الأجنبي المبا�شر

نمذجة التوازن العام

النظام الجديد للتجارة العالمية

منظمة التجارة العالمية: اإن�شاوؤها واآلية عملها

منظمة التجارة العالمية: اأهم الإتفاقيات 

منظمة التجارة العالمية: اآفاق الم�شتقبل

النمذجة الإقت�شادية الكلية

تقييم الم�شروعات ال�شناعية

موؤ�ص�صات والتنمية

التقييم البيئي للم�شاريع

موؤ�شرات الجدارة الإئتمانية

الم�ؤلف
د. محمد عدنان وديع

د. محمد عدنان وديع

د. اأحمد الكواز

د. علي عبدالقادر علي

اأ. �شالح الع�شفور

د. ناجي التوني

اأ. ح�شن الحاج

د. م�شطفى بابكر

اأ. ح�شّان خ�شر

د. اأحمد الكواز

د. اأحمد الكواز

اأ. جمال حامد

د. ناجي التوني

اأ. جمال حامد

د. ريا�س دهال

اأ. ح�شن الحاج

د. ناجي التوني

اأ. ح�شّان خ�شر

اأ. �شالح الع�شفور

اأ. جمال حامد

اأ. �شالح الع�شفور

د. علي عبدالقادر علي

د. بلقا�شم العبا�س

د. محمد عدنان وديع

د. م�شطفى بابكر

اأ. ح�شن الحاج

اأ. ح�شّان خ�شر

د. م�شطفى بابكر

د. ناجي التوني

د. بلقا�شم العبا�س

د. بلقا�شم العبا�س

د. اأمل الب�شبي�شي

اأ. ح�شّان خ�شر

د. علي عبدالقادر علي

د. م�شطفى بابكر

د. اأحمد الكواز

د. عادل محمد خليل

د. عادل محمد خليل

د. عادل محمد خليل

د. بلقا�شم العبا�س

د. اأحمد الكواز

د. عماد الإمام

اأ. �شالح الع�شفور

د. ناجي التوني

رقم العدد
الأول

الثاني

الثالث

الرابع

الخام�س

ال�شاد�س

ال�شابع

الثامن

التا�صع

العا�شر

الحادي ع�شر

الثاني ع�شر

الثالث ع�شر

الرابع ع�شر

الخام�س ع�شر

ال�شاد�س ع�شر

ال�شابع ع�شر

الثامن ع�شر

التا�شع ع�شر

الع�شرون

الواحد والع�شرون

الثاني والع�شرون

الثالث والع�شرون

الرابع والع�شرون

الخام�س والع�شرون

ال�شاد�س والع�شرون

ال�شابع والع�شرون

الثامن والع�شرون

التا�شع والع�شرون

الثلاثون

الواحد والثلاثون

الثاني والثلاثون

الثالث والثلاثون

الرابع والثلاثون

الخام�س الثلاثون

ال�شاد�س الثلاثون

ال�شابع والثلاثون

الثامن والثلاثون

التا�شع والثلاثون

الأربعون

الواحد الأربعون

الثاني الأربعون

الثالث الأربعون

الرابع الأربعون
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الدمج الم�شرفي

اتخاذ القرارات 

الإرتباط والنحدار الب�شيط

اأدوات الم�شرف الإ�شلامي

البيئة والتجارة والتناف�شية

الأ�شاليب الحديثة لتنمية ال�شادرات

القت�شاد القيا�شي

الت�شنيف التجاري

اأ�شاليب التفاو�س التجاري الدولي 

م�شفوفة الح�شابات الجتماعية 

وبع�س ا�شتخداماتها 

منظمة التجارة العالمية: من الدوحة 

اإلى هونج كونج

تحليل الأداء التنموي

اأ�شواق النفط العالمية

تحليل البطالة

المحا�شبة القومية الخ�شراء

موؤ�شرات قيا�س الموؤ�ش�شات 

الإنتاجية وقيا�شها

نوعية الموؤ�ش�شات والأداء التنموي

عجز الموازنة: الم�شكلات والحلول

تقييم برامج ال�شلاح القت�شادي

ح�شاب فجوة الأهداف الإنمائية للاألفية

موؤ�شرات قيا�س عدم العدالة في توزيع الإنفاق 

ال�شتهلاكي

اقت�شاديات ال�شتثمار: النظريات والمحددات

اقت�شاديات التعليم 

اإخفاق اآلية الأ�شواق وتدخل الدولة

موؤ�شرات قيا�س الف�شاد الإداري

ال�شيا�شات التنموية

تمكين المراأة: الموؤ�شرات والأبعاد التنموية

التجارة الخارجية والنمو القت�شادي

قيا�س التحوّل الهيكلي

الموؤ�شرات المركبة

التطورات الحديثة في الفكر 

القت�شادي التنموي

برامج الإ�شلاح الموؤ�ش�شي

الم�شاعدات الخارجية من اأجل التنمية

قيا�س معدلت العائد على التعليم

خ�شائ�س اأ�شواق الأ�شهم العربية

التجارة الخارجية والتكامل 

القت�شادي الإقليمي

النمو القت�شادي المحابي للفقراء

�شيا�شات تطوير القدرة التناف�شية

عر�س العمل وال�شيا�شات القت�شادية

دور القطاع التمويلي في التنمية

تطور اأ�شواق المال والتنمية

بطالة ال�شباب

ال�شتثمارات البينية العربية

اأ. ح�شّان خ�شر

اأ. جمال حامد

اأ. �شالح الع�شفور

اأ. ح�شن الحاج

د. م�شطفى بابكر

د. م�شطفى بابكر

د. بلقا�شم العبا�س

اأ. ح�شّان خ�شر

اأ. �شالح الع�شفور

د. اأحمد الكواز 

د. اأحمد طلفاح

د. علي عبد القادر علي

اأ. ح�شّان خ�شر

د. بلقا�شم العبا�س

د. اأحمد الكواز

د. علي عبدالقادر علي

د. م�شطفى بابكر

د. علي عبدالقادر علي

د. ح�شن الحاج

د. علي عبد القادر علي 

د. ريا�س بن جليلي

د. علي عبدالقادر علي

اأ. عادل عبدالعظيم

د. عدنان وديع

د. اأحمد الكواز

د. علي عبدالقادر علي

د. اأحمد الكواز

د. ريا�س بن جليلي

د. اأحمد الكواز

اأ. ربيع ن�شر

د. بلقا�شم العبا�س

د. علي عبدالقادر علي

د. ريا�س بن جليلي

د. بلقا�شم العبا�س

د. علي عبدالقادر علي

د.اإبراهيم اأونور

د.اأحمد الكواز

د.علي عبدالقادر علي

د. ريا�س بن جليلي 

د. و�شاح رزاق

د. وليد عبد موله

د. اإبراهيم اأونور

د. وليد عبد موله

د. بلقا�شم العبا�س

الخام�س الأربعون

ال�شاد�س الأربعون

ال�شابع الأربعون

الثامن الأربعون

التا�شع الأربعون

الخم�شون

الواحد والخم�شون

الثاني والخم�شون

الثالث والخم�شون

الرابع والخم�شون 

الخام�س والخم�شون 

ال�شاد�س والخم�شون

ال�شابع والخم�شون

الثامن والخم�شون

التا�شع والخم�شون

ال�شتـون

الواحد وال�شتون

الثاني وال�شتون

الثالث وال�شتون

الرابع وال�شتون

الخام�س وال�شتون

ال�شاد�س وال�شتون

ال�شابع وال�شتون

الثامن وال�شتون

التا�شع وال�شتون

ال�شبعون

الواحد وال�شبعون

الثاني وال�شبعون

الثالث وال�شبعون

الرابع وال�شبعون

الخام�س وال�شبعون

ال�شاد�س وال�شبعون

ال�شابع وال�شبعون

الثامن وال�شبعون

التا�شع وال�شبعون

الثمانون

الواحد والثمانون

الثاني والثمانون

الثالث والثمانون

الرابع والثمانون

الخام�س والثمانون

ال�شاد�س والثمانون

ال�شابع والثمانون

الثامن والثمانون
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فعالية اأ�شواق الأ�شهم العربية

الم�شئولية الجتماعية لل�شركات

البنية الجزئية لأ�شواق الأوراق المالية

مناطق التجارة الحرة

تناف�شية المن�شاآت ال�شغيرة والمتو�شطة:

الخ�شائ�س والتحديات

تذبذب اأ�شواق الأوراق المالية

الإمكانيات التكنولوجية والنمو القت�شادي

موؤ�شرات النظم التعليمية

نماذج الجاذبية لتف�شير تدفقات التجارة

حول �شياغة اإ�شكالية البطالة في الدول العربية

تمكين المراأة من اأجل التنمية

الأطر الرقابية لأ�شواق الأ�شهم العربية

نظام الح�شابات القومية لعام 2008

العربية  الدول  على  القت�شادية  الأزمة  تبعات 

والنامية

الطبقة الو�شطى في الدول العربية

كفاءة البنوك العربية

اإدارة المخاطر في الأ�شواق المالية

ال�شيا�شات المالية المحابية للفقراء

ال�شيا�شات القت�شادية الهيكلية

مجل�س  دول  في  التنموي  التخطيط  خبرات 

التعاون الخليجي

تحديات النمو القت�شادي في الدول الخليجية

�شيا�شات العدالة الجتماعية

ال�شيا�شات ال�شناعية في ظل العولمة

البنوك  ومركزية  ا�شتقلالية  حول  ملاحظات 

المركزية

التخطيط والتنمية في الدول العربية

التخطيط ال�شتراتيجي للتنمية

�شيا�شات التناف�شية

ت�شنيف  في  الدولية  الموؤ�ش�شات  تقارير  منهجية 

القت�شادية  الموؤ�شرات  بع�س  ح�شب  الدول 

والجتماعية: بين الواقعية والمبالغة

�شراكة القطاعين العام والخا�س كمطلب تنموي

القت�شاد الأخ�شر والبلدان العربية

اللامركزية واإدارة المحليات: تجادب عربية ودولية

حدود ال�شيا�شات القت�شادية

التنمية في القطاع الزراعي والأمن الغذائي العربي

الدعم الفني والمن�شاآت ال�شغيرة والمتو�شطة

التدريب وبناء ال�شلوك المهني

المخاطر الجتماعية

خرائط فر�س ال�شتثمار والمن�شاآت ال�شغيرة والمتو�شطة

القت�شادية:  التنمية  في  ودوره  المادي  غير  المال  راأ�س 

حالة الدول العربية

د. اإبراهيم اأونور

د. ح�شين الأ�شرج 

د. وليد عبد موله

د. اأحمد الكواز

د. ريا�س بن جليلي

د. اإبراهيم اأونور

د. محمد اأبو ال�شعود

د. ريا�س بن جليلي

د. وليد عبد موله

د. بلقا�شم العبا�س

د. ريا�س بن جليلي

د. اإبراهيم اأونور

د. اأحمد الكواز

د. بلقا�شم العبا�س

د. علي عبدالقادر علي

د. وليد عبدموله

د. اإبراهيم اأونور

د. وليد عبدموله

د. اأحمد الكواز

د. ريا�س بن جليلي

د. بلقا�شم العبا�س

د. وليد عبدموله

د. بلقا�شم العبا�س

د. و�شاح رزاق

د. ح�شين الطلافحة

د. وليد عبدموله

اأ. �شالح الع�شفور

د. محمد اأمين لزعر

اأ. بلال حموري

د. اأحمد الكواز 

د. محمد عمر باطويح 

د. اأحمد الكواز 

د. محمد اأمين لزعر

د. ايهاب مقابله

د. فهد الف�شالة

د. في�شل حمد المناور

د. ايهاب مقابله

د. وليد عبدموله

التا�شع والثمانون

الت�شعون 

الواحد والت�شعون

الثاني والت�شعون

الثالث والت�شعون

الرابع والت�شعون

الخام�س والت�شعون

ال�شاد�س والت�شعون

ال�شابع والت�شعون

الثامن والت�شعون

التا�شع والت�شعون

المائة

المائة وواحد

المائة واثنان

المائة وثلاثة

المائة واأربعة

المائة وخم�شة 

المائة و�شتة

المائة و�شبعة

المائة وثمانية

المائة وت�شعة

المائة وع�شرة

المائة والحادي ع�شر

المائة والثاني ع�شر

المائة والثالث ع�شر

المائة والرابع ع�شر

المائة والخام�س ع�شر

المائة وال�شاد�س ع�شر

المائة وال�شابع ع�شر

المائة والثامن ع�شر

المائة والتا�شع ع�شر

المائة والع�شرون

المائة والواحد والع�شرون

المائة والثاني والع�شرون

المائة والثالث والع�شرون

المائة والرابع والع�شرون

المائة والخام�س والع�شرون

المائة وال�شاد�س والع�شرون
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للاطلاع على الأعداد ال�شابقة يمكنكم الرجوع اإلى العنوان الإلكتروني التالي: 

http://www.arab-api.org/develop_1.htm

القت�شاد الأخ�شر وتحديات الت�شغيل في الدول العربية

النمو ال�شامل

تقييم اأداء منطقة التجارة الحرة العربية الكبرى

تطوير تمويل التنمية

ال�شغرى  الم�شروعات  وتمويل  التجارية  البنوك 

وال�شغيرة والمتو�شطة

تمكين المراأة العربية في المجال التنموي

حا�شنات الأعمال والم�شروعات ال�شغرى وال�شغيرة 

والمتو�شطة

الدول العربية وتنويع ال�شادرات

ال�شغر  المتناهية  للم�شروعات  التنموي  الأثر 

وال�شغيرة والمتو�شطة

الم�شروعات  وتمويل  القرو�س  �شمان  برامج 

ال�شغرى وال�شغيرة والمتو�شطة

من الأهداف التنموية للاألفية اإلى خطة التنمية 

الم�شتدامة 2030: التقييم والم�شتجدات

 ال�شيا�شات ال�شناعية الحديثة في تجارب الدول 

المتقدمة والنا�شئة

الجدارة في العمل

التنمية المحلية الم�شتدامة والم�شروعات ال�شغيرة 

والمتو�شطة

التخطيط ال�شتراتيجي وا�شتخدام بطاقات الأداء 

المتوازن في بناء ثقافة التميز في الموؤ�ش�شات العامة

د. نواف اأبو �شمالة  

د. اأحمد الكواز

د.نواف اأبو �شمالة

د. اأحمد الكواز

د. اإيهاب مقابله

د. في�شل المناور

د. اإيهاب مقابله

د. محمد اأمين لزعر

د. اإيهاب مقابله

د. اإيهاب مقابله

اأ.د. ح�شين الطلافحه

اأ. عمر ملاعب

د. نواف اأبو �شماله 

د. فهد الف�شالة 

د. محمد باطويح 

د. عوني الر�شود

المائة والثامن والع�شرون

المائة والتا�شع والع�شرون

المائة والثلاثون

المائة والواحد والثلاثون

المائة والثاني والثلاثون

المائة والثالث والثلاثون

المائة والرابع والثلاثون

المائة والخام�س والثلاثون

المائة وال�شاد�س والثلاثون

المائة وال�شابع والثلاثون

المائة والثامن والثلاثون

المائة والتا�شع والثلاثون

المائة والأربعون

المائة والواحد والأربعون

المائة والثاني والأربعون
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