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وتطبیق متطلبات " خدمى وغیر خدمى  "وفى ظل عولمة النشاط الدولي ، في ھذه الآونة   
ا لال اتفاقیاتھ ن خ ة م ارة العالمی ة التج ة  "GAAT" منظم ة بالدینامیكی ة الدولی سام البیئ وات

عطاء الأداء السمة إفضلا عن ، الشدیدة والتحول لما یسمى بالتركیز على العمیل واشباع رغباتھ
 وبشریة فنیة ومادیة "لبیئیة والاجتماعیة ودخول الشركات عابرة القارات ذات القدرات الھائلة ا

إلى الأسواق المحلیة ذات القدرات الضئیلة والمحدودة والھزیلة "  لخ إ.........وتقنیة وإداریھ 
 . التي لم تستطع أن تنافس تلك الشركات بقدراتھا 

 البحث عن نظام أو منھجیة متكاملة لقیاس وتقییم ومن ھذا المنطلق كان من الضرورى  
وإدارة الأداء كمحاولة لسد الفجوة بین أداؤنا وأداء الشركات المنافسة وذلك للتعرف على أوجھ 

، ومن منطلق أن ما نستطع قیاسھ نستطع تعدیلھ وتطویره وتحسینھ والتحكم فیھ ، القصور لتقویمھا 
سلوب فى القیاس لأومن ممیزات ذلك ا،  تخدام ذلك الأسلوبفسیتم من خلال ھذا البحث محاولة اس

ائج الأحداث  دم وصفا لنت ى تق ة الت اییس الأداء المالی ین مق ا ب والرقابة وتقویم الأداء الجمع م
وھى منھجیة أو أسلوب بطاقة  لاأ، الماضیة و الغیر مالیة التى تعمل كمؤشرات للأداء المستقبلى 

  .  ذلك سیتم إضافة بعد خامس لھذه البطاقة وھو البعد الاجتماعىوفضلا عن،  الأداء المتوازن

  طبیعة المشكلة: ً أولا
نظرا لاعتماد معظم المنظمات والھیئات الحكومیة المصریة على مجموعة من الأنظمة   

د من ، التقلیدیة للرقابة والتقییم المرتكزة على مجموعة من مقاییس الأداء المالیة فقط ان لاب ك
  التعدیلات الجوھریة على تلك النظم بحیث تتناسب مع التطورات والمستجدات العصریةإدخال بعض

مدى إمكانیة وبالتالى سیحاول الباحث بلورة ھذه المشكلة من خلال البحث فى  ، وأھمھا رضا العمیل
بالبرید المصرى " قطاع التوزیع العادى  "استخدام بطاقة الأداء المتوازن في قیاس وتقییم أداء 

  . بطاقة الأداء المتوازنداؤه من خلال توظیف أطوة لتطویر ومحاولة تقویمھ كخ

  أھمیة الدراسة: ً ثانیا
تنبع أھمیة ھذه الدراسة من كونھا تبحث في محاولة علاج أسباب القصور والتدھور الذي 

ر أداؤه محاولة تطویو، " قطاع التوزیع العادى "أصاب أداء وأنظمة تقییم الأداء بالبرید المصرى 
  .  وذلك من خلال استخدام بطاقة الأداء المتوازن

  أھداف الدراسة: ًثالثا 
    باستخدام بطاقة الأداء المتوازنقیاس وتقییم أداء قطاع التوزیع العادى قطاع التوزیع  -١
محاولة تقویم وإصلاح مواطن الضعف والقصور التى أدت لتدھور قطاع التوزیع العادى نفقات من  - ٢

 . ھذا الأسلوبخلال 
محاولة تقدیم إطار تطبیقى تفصیلى من خلال استخدام بطاقة الأداء المتوازن في البرید المصرى  - ٣

 .واستفادة الھیئة من الدور الاجتماعى الذى یستطیع ھذا القطاع تقدیمھ بالنیابة عنھا ،

  منھجیة البحث: رابعا
روض البحث التي تشمل إعداد  قوائم الاستقصاء من خلال الاختبارات التطبیقیة لف: المنھج التجریبى 

  .والمقابلات لعینات البحث 
من خلال الاطلاع على الدراسات السابقة فى الأدب المحاسبى والأبحاث العلمیة :  رىـالمنھج النظ

ة ودولیا وكذا الاستعانة ببعض والمقالات المرتبطة بموضوع البحث أجنبیة وعربی
  .حصاءاتالإ

  البحثحدود : ًخامسا 
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سوف یقتصر نطاق البحث على مناطق توزیع مدینة المنصورة بقطاع التوزیع :  الحدود المكانیة
  .بمنطقة شمال الدقھلیة 

 )٢٠١٤-  ٢٠١٣-  ٢٠١٢-  ٢٠١١(   سوف تقتصر مدة الدراسة على الأعوام:الحدود الزمانیة 
 . ھاحصائیات الخاصة بلإوتلك ھى الأعوام التى استطاع الباحث الحصول على ا

  مجتمع الدراسة: ً سادسا
الذي یمتلك خلفیة عن أعمال التوزیع وطرق "  البریدى "ھو عبارة عن عینة من الجمھور  

ع  ، )١(المعالجة الحدیثة والقدیمة بھ م التوزی وزعین بقل ك القطاع من م ي ذل وكافة العاملین ف
یین والعاملین بأقلام السفریات دارلإضافة إلى كل الرؤساء والمشرفین والإبا، داریین بذات القلم إو

  . والتسجیل
  طرق تجمیع البیانات: ً سابعا

شارة إلیھا وكذلك عینة من لإداریة السابق الإ وسیتم توجیھھا لكل المستویات ا: قائمة الاستقصاء
  .الجمھور البریدى وذلك للتعرف على آرائھم حول ھذا الموضوع

  . لیھمإن لتفسیر وتوضیح الأسئلة الموجھة وذلك نظرا لاحتیاج المبحوثی : لاتـــالمقاب
   .  الخاصة بقلم التوزیع والتسجیل والاستعلامات: اءاتــحصلإا

  خطة البحث  : ًثامنا
   : خطة الدراسة على النحو التالىوتحقیقا للھدف من البحث تم تقسیم  

  طار العام للدراسةلإ ا: الفصل الأول
  المصرى تقییم الأداء فى البرید : الفصل الثانى
  طار المقترح لتوظیف أسلوب بطاقة الأداء المتوازن بالبرید المصرى لإ ا: الفصل الثالث
یم الأ : الفصل الرابع ة تقی ى أنظم رح عل دخل المقت ة للم ع الدراسة التطبیقی داء بقطاع التوزی

  . بمدینة المنصورةالعادى 
    .  التوصیات والنتائج والأبحاث المستقبلیة: الفصل الخامس

  لدراسات السابقة والفجوة البحثیةا
  الدراسات السابقة : ًأولا

أوضحت العدید من الدراسات الأھمیة البالغة لتطبیق بطاقة الأداء المتوازن في كافة 
وسوف یحاول الباحث انتقاء الدراسات التى تخدم البحث ، منظمات الأعمال وخاصة المنظمات الخدمیة

ولذا فسوف یتم استعراض ، "من العام الى الخاص"ب بشكل متدرج فى شكل مجموعات تتناول ذلك الأسلو
تلك المجموعات وفقا لھذا النسق وسوف یتم مراعاة التدرج المنطقى ثم التاریخى للدراسات داخل كل 

  :وذلك من خلال المجموعات الخمس التالیة ،مجموعة

 من حیث نشأتھا وجذورھا  الدراسات التى تناولت بطاقة الأداء المتوازن: المجموعة الأولى -١
الدراسات فقد تم المجموعة من  ومن خلال تلك :وأسباب انتشارھا وممیزاتھا وأسباب نجاحھا

الذى لم ینشأ من العدم بل من خلال العدید من BSC" استعراض الجذور والأساس لأسلوب 
 Simon " مثالأالمحاولات التى باءت بالفشل أو لم تنجح بشكل كامل من خلال بعض العلماء 

،Dracker، Antony....etc “  ن لا م اء ك م ج  "KAPLAN&NORTON"ث
                                                

ع وا) ١( م التوزی ع قل ا م شكل م ین ب د المصرى المحتك املین بالبری ال المرتبطلأالع ھ ةعم ة "  ب ز الحرك ع -مراك  مجم
  . "لخ إ.......... مكاتب البرید –دارة لإ  ا-المصالح 



  سمیر أبوالفتوح صالح ، محمد عبدالنعیم       استخدام بطاقة الأداء المتوازن فى قیاس أداء الھیئات الاقتصادیة/ د .  أ
 

 

 م٢٠١٩ ینایر سادسالعدد ال                                                                    مجلة الدراسات التجاریة المعاصرة ) ١٣٤( 

ھ بالفعل "KAPLAN&NORTON"من  د تطبیق ور بع ذا الأسلوب للن    لیخرجوا ھ
  . لى النورإلیخرج  شركة وتنقیحھ مرات عدة ١٢فى 

 بالقطاع الحكومى BSCوتستعرض تلك الدراسات التى تناولت تطبیق :  المجموعة الثانیة -٢
وقد تم تناول ھذه المجموعة من الدراسات من خلال مجموعة من : الدولىالخدمى على المستوى 

ال اب امث  Max Moulin ،Attique Ahmad، ETC….Kolzow(الكت
Barbara(، ق ا تطبی ى یمكن بھ ى بعض BSCوقد تناولت تلك الدراسات الكیفیة الت  ف

ن التطبیق من الوزارات المؤسسات الحكومیة ومدى الفائدة من تطبیقھا والكیفیة التى یمك
لیھ إو التطرق أخلالھا الا انھ یؤخذ علیھا عدم التطرق للبعد الاجتماعى والبیئى بشكل جوھرى 

وعدم التطرق للتطبیق  ، ساسلأضافة ذلك البعد للبطاقة من اإو أدماج إبشكل ھامشى من خلال عدم 
 الصعوبات لمواجھة بعض BSC ت والھیئات الحكومیة مما یعرضابشكل جزئى فى بعض الوزار

  .خرىأحیان أحیان بل والفشل فى التطبیق أ

ن تتخذھا أ تناولت الأشكال التى من الممكن وتستعرض تلك الدراسات التى : المجموعة الثالثة - ٣
وقد تناولت تلك المجموعة من الدراسات :دخال البعد الاجتماعى والبیئى علیھاإالبطاقة عند 

دخال البعد البیئي والاجتماعى علیھا إعند  BSC خذھان تتأشكال التى من الممكن لأالطرق وا
الثلاثة التى یمكن "  شكاللأا " لقت الضوء على الطرقأوقد  BSC ضفاء سمة الاستدامة علىإأو 

 بھا كاستراتیجیة ةبل وتم المطالب ، "BSC" دماج الممارسات المستدامة داخلإمن خلالھم 
ض  ى بع ة ف   قومی

 ، مع المنظمة محل البحث BSCـ ھذه الدراسات عدم تناسب شكل الویؤخذ على  ، )٢( " الابحاث
حیان الشكل لأو الاجتماعى بل وفى بعض اأ البیئى BSCـ و عدم تناسب البعد المتخذ كأساس للأ

 ) ٢٠١١ ، المولى ،٢٠٠٥ ، عبدالحلیم (  نفسھا أمثال دراسات كلا منBSCالمتخذ 
Butler, 2011, Nan Chai, 2009,.   

وتستعرض تلك الدراسات التى تناولت تطبیق ذلك الأسلوب بالمؤسسات :  وعة الرابعةالمجم -٤
د  ة عن ة التحلیلی ا بالدراس ذا تناولھ ة وك دول العربی ى ال ة ف ة الخدمی صادیة الحكومی الاقت

  . التطبیق
 ، ٢٠١٢ القحطانى ، ٢٠١٢ شنن ، ٢٠١٣طلال ، ٢٠١٣الطیب ( الكتابوقد تناول 

ى ھذه الدراسات أنظمة التقییم المطبقة بالفعل فى المنظمات محل البحث ف)  الخ...٢٠١١الرفاتى
على تلافیھا وتصحیحھا وعدم توفیر  BSC والمساوىء الموجوده بھا والتى تم ذكرھا سابقا وقدرة

 نظرا للفوائد BSC أو توافرھا بنسب معینة والتوصیة بتطبیق BSCالمقومات اللازمة لتطبیق 
نھ یؤخذ علیھم عدم تناسب استخدام المنظور ألا  إ،ا من خلال ھذا التطبیق التى من الممكن تحقیقھ

  . لیھ بشكل كاملإأو عدم التطرق  ، البیئى أو المنظور الاجتماعى مع المنظمة محل البحث

وتستعرض تلك الدراسات التى تعرضت لبطاقة الأداء المتوازن من حیث :  المجموعة الخامسة - ٥
تخدامھ ك رح إاس ار مقت دمى ط ع الخ ى الواق ھ ف ن تطبیق   یمك

  . )٣( المصرى

                                                
(2) NAN CHAI, Sustainability Performance Evaluation System in Government, A 

Balanced Scorecard Approach towards Sustainable Development, © Springer 
Science Business Media B.V. 2009. 

 

  . " ٢٠١٣غنیم والبرادعى ،٢٠١٠الرؤوفعبد ، ٢٠١٠الكفراوى ، ٢٠٠٧الرحمنعبد "مثال الكتاب أ) ٣(
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وقد تناولت تلك الدراسات التوجھ لاستخدام المقاییس الغیر مالیة كخطوة للتكامل مع 
براز والتعرف إومیة بمصر وكاستخدام المقاییس المالیة لتقییم وتوجیھ كیفیة عمل الوزارات الح

طار عام مقترح إمن عدمھ والتوصل لبلورة  ومدى توافرھا BSCـ على متطلبات التطبیق الناجح لل
براز استخدام منظور إبل و  فى المنظمات والھیئات الخدمیة والغیر خدمیة بمصرBSCلاستخدام 

لا انھ یؤخذ على الكتاب  إ،  فى تلك المنظمات والھیئات)NIVEN, 2008( التنمیة التطوعیة
لك المؤسسات ملتصقة بالبعد الاجتماعى ن تأ خاصة BSCـ عدم تطرقھم للبعد الاجتماعى من خلال ال

و استبدال ذلك المنظور بالتنمیة التطوعیة وعدم قدرة معظم أبشكل كبیر نظرا للطابع الخدمى بھا 
  . سلوبلأالعاملین فى المنظمات محل التطبیق على فھمھ وتطبیقھ بسھولھ نظرا لحداثة عھدھا بذلك ا

    الفجوة البحثیة: ثانیا
ةتتمثل الفجوة البح ى أھمی سابقة ف ة الأداء  ثیة من خلال الدراسات ال استخدام  بطاق

قطاع  -  البرید المصرى " فى الھیئات الاقتصادیة الحكومیة المصریة الخدمیة"BSC"المتوازن 
الخامس وھو البعد الاجتماعى للبطاقة  ضافة البعدإمن خلال "  التوزیع العادى بمدینة المنصورة

كساب المنظمة میزة لإو ، مة فى قیاس وتقییم الأداء بشكل أكثر دقةكركن محورى ورئیسى للمساھ
  .تفضیلیة عن مثیلاتھا فى السوق 

   أھم ما یمیز الدراسة: ً ثالثا
ولكن التمییز  ،تعد ھذه الدراسة امتداد للدراسات التى تم استعراضھا بشكل أو بآخر 

 (ولى التى تطبق فى البرید المصرى والتفضیل لھذه الدراسة ینبعث من كونھا الدراسة البحثیة الأ
على "  مناطق توزیع مدینة المنصورة "دارة العامة لبرید شمال الدقھلیة لإقطاع التوزیع العادى با

  . حد علم الباحث

  ةـالخاتم :ً رابعا
داریة الأمثل  للعقود لإختاما یرى الباحث أن بطاقة الأداء المتوازن أصبحت الصیحة ا

زیادة رؤیة الشركة في فھم  "داریة الأخرى من ممیزات لإتتمیز بھ دون الأسالیب ا لما ًالأخیرة نظرا
  ".لخ إ..والغیر مالیة شمولیة ھذا المقیاس للجوانب المالیة  ،عملائھا 

  تقییم الأداء فى البرید المصرى
  :مقدمــة 

ن إدولة ھم المنظمات الاقتصادیة الخدمیة الاجتماعیة بالأالبرید المصرى واحد من  یعتبر
وتتمثل ھذه الرسالة  ،فراد المجتمع لأحیث یقدم رسالة اجتماعیة خدمیة اقتصادیة  ، ھمھاألم یكن 

 ، من خلال مجموع الخدمات المتنوعة والمتمیزة التى یتفرد البرید المصرى بتقدیمھا للمجتمع
نجاحھا إسئولة عن ھمیة بمكان الاھتمام بھذه المنظمة والعوامل الرئیسیة الملأوبالتالى كان من ا

ى لأن عملیة تقییم اإومن ثم ف ة والت ة والمحوری ات الھام ر من العملی ا تعتب ى علیداء بھ اتبن  ھ
 ، یجاباإ تحدد اتجاھات سیر المؤسسة سلبا أو والتىالعدید من القرارات الھامة والاستراتیجیة 

 بما یعكس مدى نجاح المؤسسة و الابتعاد عن تحقیق الأھداف وتنفیذ الخططأ مدى الاقتراب والتى تحدد
ومن   .و مشروعأداء حتى أضحت عملیة لصیقة بأى عمل لأقد تطورت عملیة تقییم الذا فو،  خفاقھاإأو 

فرد الباحث ھذا الفصل للتعرف على البرید المصرى ودوره فى البیئة المصریة أھذا المنطلق فقد 
  : خلال المباحث التالیةداء بھ من لأوأیضا أنظمة تقییم ا

  طار الخدمى والمجتمعى للبرید المصرى فى البیئة المصریة لإا:  المبحث الأول
  داء فى الفكر التقلیدى والمعاصرلأطار الفكرى والفلسفى لتقییم الإا:  المبحث الثانى



  سمیر أبوالفتوح صالح ، محمد عبدالنعیم       استخدام بطاقة الأداء المتوازن فى قیاس أداء الھیئات الاقتصادیة/ د .  أ
 

 

 م٢٠١٩ ینایر سادسالعدد ال                                                                    مجلة الدراسات التجاریة المعاصرة ) ١٣٦( 

  المبحث الأول
  طار الخدمى والمجتمعى للبرید المصرى فى البیئة المصریةلإا

ن إالمنظمات الاقتصادیة الخدمیة الاجتماعیة بالدولة ھم أالبرید المصرى واحد من  یعتبر
وتتمثل ھذه الرسالة  ،فراد المجتمع لأحیث یقدم رسالة اجتماعیة خدمیة اقتصادیة  ، ھمھاألم یكن 

من خلال مجموع الخدمات المتنوعة والمتمیزة التى یتفرد البرید المصرى بتقدیمھا للمجتمع بدءا من 
 ، طرود ، رسائل  ")٤( راد محلیا ودولیا من خلال الخدمات البریدیةفالاتصال والترابط بین الأ

                              . ضافة للدور الاجتماعى الذى یقدمھبالإ ، الخ ...عینات

طلالة على إلقاء الضوء على البرید المصرى بما یمثل إبالباحث فى ھذا المبحث  وسیقوم
  :          النقاط التالیةوذلك من خلال فى المجتمع تصادى ما تقوم بھ من دور حیوى مجتمعى واق

    : نبذة تاریخیة عن البرید
 ٢٠٠٠سنة  " سرة الثانیة عشرةلألى عھد اإرجع تاریخ أول وثیقة جاء بھا ذكر البرید ی
نشأت أم حیث ١٨٣١فیرجع لعام "  الاستعمارى " م فى العصر الحدیثأ فى عصر الفراعنة قبل المیلاد

ما عن  أ، را وفرنسا مكاتب لھا بالقطر المصرى بناء على ما لھا من امتیازات داخل مصرنجلتإ
نشأت أوروبیة ولأك بالبوسطة اانذآم وسمیت ١٨٤٢الحدیثة الذى نعرفھ بدأ عام البرید فى مصر 

ن استشعر ألى إنذاك آمكاتب لھا على خطوط السكك الحدیدیة بل واحتكرت صناعة البرید بمصر 
خت أابن  "ھا من موتسى شریك تیتو كینى ئوروبیة فقام بشرالأھمیة البوسطة اأسماعیل إالخدیوى 

  .    " وروبیةلأ البوسطة اىءمیراتى منش

   : حصائیات عن البرید المصرىإ
 م٢٠١٥ول من عام لأ فى الربع اة وقد بلغ عدد مكاتب البرید على مستوى الجمھوری

ستفیدین من  )٥( . %١.٣٥نصرم  مكتب بمعدل زیادة عن العام الم)٣٩٠٤( وقد بلغ عدد الم
 " نواع المعاشات باختلاف مسمیاتھاأملیون نسمة وذلك لجمیع  ٤.٧٢خدمات صرف المعاشات فقط  

 وتجدر ، "لخ  إ.......... قوات مسلحة،  "عماللأرباب اأ "عمال أقطاع  ، حكومیة ،ضمان اجتماعى 
ول من لأبحلول الربع ا ومین بواسطة مكتب البرید الواحدن متوسط عدد العملاء المخدألى إشارة لإا

ایر  "٢٠١٥ ارس-ین داره أ ٢٢.١١٧ " م نوى مق و س دل نم واطن بمع ف م .                                                                                 )٦( %٠.٥١ل
 المخدومین والمستفیدین من " ائیاحص إ" جمالىلإمتوسط عدد السكان ان أوبالتالى یمكن القول 

عدد مكاتب  : ة التالیةالمعادل  یمكن حسابھ من خلال٢٠١٥ول لعام لأالربع افى البرید المصرى 
فى  "متوسط عدد السكان المخدومین بواسطة مكتب البرید الواحد  × " ٢٠١٥ول لأالربع ا "البرید 
  =  " ٢٠١٥ول لأالربع ا

  مواطن ٨٦٣٤٤٧٦٨=مواطن ٢٢١١٧× مكتب برید٣٩٠٤
  : الخدمات المقدمة من البرید المصرى

   الخدمات البریدیة:  أولا

                                                
ین مستوى ،سامح حسین احمد )٤( ات والحاسبات وب ا المعلوم ین تكنولوجی ة ب ة العلاق اتأدراس د "داء العملی ى البری ة عل ة تطبیقی دراس

  .م ٢٠١٢ ، وللأالجزء ا ،العدد الثالث  ، الدراسات التجاریةالمجلة العلمیة للبحوث و ، "المصرى
 . "٢٠١٥مارس  "ول لأنشرة مؤشرات وزارة الاتصالات وتكنولوجیا المعلومات عن الربع ا) ٥(
 . ٣صفحة  ،مرجع سبق ذكره  )٦(
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وتتنوع تلك الخدمات حسب نوع المادة البریدیة المتعامل علیھا وھى تلك الخدمات التى 
خدمة :  نواعھا كالتالىأو ،خذت الھیئة اسمھا من خلالھا أساس علیھا وھى ما قامت الھیئة فى الأ

   .خدمات البریدیة العامةال ،  الرسائل خدمة، الطرود
  الخدمات الحكومیة  :ًثانیا

فان البرید المصرى  نظرا للانتشار الذى یتمیز بھ البرید المصرى دون غیره من المؤسسات
سندت الحكومة المصریة للبرید العدید  أھو خیر ممثل للحكومة فى الشارع المصرى ونتیجة لذلك فقد

 ومنھا  ..الحكومة الالكترونیةخدمات  :ھامن ونذكر یقوم بھا نیابة عنھا والعدید من الخدمات التى
:  
خدمات  وطلب بدل فاقد لبطاقة رقم قومى ممیكنةو،  طلب الحصول على شھادة قید میلاد ممیكنة) أ ( 

فواتیر التلیفونات  و" رخص مسحوبة -  مخالفات –و تالف أبدل فاقد  -  تجدید الرخص "المرور 
 . ھرباء والكوالمیاه

جبارى على السیارات وفواتیر لإمین اأیقوم البرید المصرى بتحصیل رسوم الت : السداد النقدى) ب(
  . یراد العام وضریبة المبیعات من خلال مكاتب البریدلإالمصریة للاتصالات وضریبة ا

 رونیةلكتإلى بطاقة إلى تحویل بطاقة التموین الورقیة إتھدف ھذه الخدمة : سرة لأبطاقة ا) ج(
  . والتى تم تنفیذھا من خلال البرید المصرى

    الخدمات المجتمعیة:ً ثالثا
 جمعیة الخدمات الدینیة ، صرف المعاشات فى المنازل مثل خدمات التوصیل للمنازل ومنھا

   .والاجتماعیة
  الخدمات المالیة  :ًرابعا

شار أ ین لاعتبارً النوع من الخدمات وذلك نظرابتقدیم ذلك ویتمیز البرید ولھما الانت
 دفاتر التوفیر والادخار الممیكنة : ونذكر منھاتوفر قاعدة واسعة بشریة مؤھلة مدربة  ، المتفرد

ى ، دفع الالكترون دمات ال ة ا،  خ والات البریدی ةلإالح ة الداخلی    لكترونی
  . الخ ....  IFRSالمصروفة "الخارجیة "  الفوریة "

   : تقییم الأداء فى البرید المصرى
 لاحظ الباحث توافر بعض خصائص طریقة تقییم التدرج البیانى فى شكل نموذج التقییم قدل

داء الموظف أو صفاتھ على خط أساس تقییم أتقوم على والتى  ، الخاص بالعاملین بالبرید المصرى
لك توذلك حسب توفر كل من  و ممتازأمتصل أو مقیاس یبدأ بتقدیر منخفض وینتھى بتقدیر مرتفع 

ویلاحظ على ھذا النموذج انھ یمتاز بالسھولة ،  رقام ونقاطأئص فیھ والتى یعبر عنھا بالخصا
ھم متطلبات ھو عدم مسایرتھ لأا الكثیر من المآخذ أھمھا نھ یؤخذ علیھألا  إوالبساطة والانتشار
داء لأداریة الحدیثة وعلى رأسھا بطاقة الإسالیب الأالتى تنشده ویمثل غایة جل ا العصر رضا العمیل

على النظرة الداخلیة فقط للمؤسسة دون التطرق للعلاقات التى تربط وكذلك تركیزه "  المتوازن
  . الموظف بالمجتمع الخارجى

   : " ىالرؤیة العامة الموحدة للبرید المصر " رؤیتنا
مثل فى تقدیم الخدمات البریدیة والمالیة الغیر مصرفیة وبوابة الحكومة فى لأالاختیار ا

دیم دماتھا " تق ى "  خ ك ف ى إوذل ل ف ى تتمث ة الت یم الحاكم ن الق ة م ار مجموع   ط
ھداف والتوجھات والاستراتیجیة لأوذلك من خلال مجموعة من ا " مانة والنزاھة والشفافیةلأا "

  . مثللأجرائیة التى تمكننا من تحقیق وتنفیذ تلك الرؤیة على الوجھ الإوا
   : ةــالخاتم

من خلال التركیز على النقاط التى تم  وء على البرید المصرىحاول الباحث تسلیط الضوقد 
قرب الطرق تشابھا مع لأتوصل ال تمو ، براز الدور الحیوى الذى یلعبھ البرید المصرى لإاستعراضھا
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قرب الطرق تشابھا مع الطریقة المستخدمة لتقییم أداء العاملین بالبرید المصرى وھى طریقة لأ
مكانیة ترمیم تلك العیوب من خلال إمحاولة وثیث لالسعى الحالتدرج البیانى وذلك لاستعراض عیوبھا و

  . " داء المتوازنلأبطاقة ا "استخدام أسلوب أو منھجیة 
  الثانىالمبحث 

  داء فى الفكر التقلیدى والمعاصر لأطار الفكرى والفلسفى لتقییم الإا
  : دـــتمھی

ات ال ن البیان ر م د الكثی دا یول ر مفی شاطا غی یم ن رون أن التقی د الكثی ة یعتق ممل
 ىءوھذا اعتقاد خاط،  وأنھا بحاجة لمصطلحات معقدة لتدخل طور التنفیذ ، والنتائج غیر المفیدة

ین ن تأخذ حیزا كبیرا لدى المسئولأنظرا لأن موضوع تقییم الأداء من الموضوعات الھامة التى یجب 
دید من القرارات نظرا لأن الأداء أضحى مؤشرا ھاما تبنى علیھ الع ، وخاصة صانعى ومتخذى القرار

ع، الھامة والاستراتیجیة تلاءم م ى ت ة حت ك العملی ة تل رات   كما یجب معاصرة ومواكب التغی
 ... المناخ السیاسى والاجتماعى ، ثورة الاتصالات ،العولمة  "الدینامیكیة فى البیئة المحیطة بھم 

ووعیا عمیقا  ،یعابا دقیقا واست ،داء تتطلب تصورا شاملا وكاملا لأن عملیة تقییم اإ لذا ف، " الخ
وذلك من خلال استخدام مناھج وطرق وأسالیب ،  لتلك المتغیرات الدینامیكیة وتأثیرھا على المنظمة

داف  ق الأھ ى تحقی واضحة للتعاون والتفاعل فیما بین كل الأطراف بغیة معرفة مدى التقدم ف
بطاقة ،  ٦سیجما،  لوقت المحددنتاج فى الإا "مثل الاستراتیجیة والتفصیلیة للمنظمة من عدمھ 

  . داء المتوازنلأا
  : داء من خلال النقاط التالیةلأوسیتناول الباحث فى ھذا الفصل موضوع تقییم ا

  : دبیات المختلفةلأالتعاریف المتعددة لتقییم الأداء فى ا
والتى كانت تعنى فى  " Performer "لى الكلمة اللاتینیة إ  الأداءویعود أصل مصطلح

نجلیزیة بظھور لإن المصطلح استمد كامل قیمتھ من اللغة األا  إ، و تنفیذأن الثالث عشر انجاز القر
ام یو القأنجاز عمل إ " فى القرن الخامس عشر والذى یعنى تنفیذ مھمة " Toperform " الفعل

  . ھداف المحددةلأبمھمة تؤدى لبلوغ ا
دراسات التى تناولت ھذا المفھوم نظرا لكثرة البحوث والقد وردت العدید من التعاریف ف

و اتفاق حول مفھوم محدد للأداء نظرا لاختلاف المقاییس أجماع إلى إنھ لم یتم التوصل حتى الآن ألا إ
والمعاییر التى تستخدم فى دراسة الأداء من جھة واختلاف أھداف واتجاھات الباحثین فى دراساتھم من 

 الذى لم یحید كثیرا على التعاریف المتعددة التى تم وقد استقر الباحث على التعریف التالى،جھة
ا ابي  :"ذكرھ دار الایج د المق تراتیجیة لتحدی شغیلیة اس یلة ت رف كوس اءة أویع سلبي للكف و ال

  . " والفاعلیة فى تنفیذ العملیات الھادفة لتحقیق رؤیة واستراتیجیة المؤسسة

  :  داءلأسس العامة لتقییم االأ
  : سس نذكر منھالأداء على مجموعة من الأوترتكز عملیة تقییم ا

 تحدید ،  تحدید مراكز المسئولیة، ھدافلأ وضع الخطط التفصیلیة لتحقیق ا، تحدید أھداف المؤسسة (
  . )  توافر جھاز مناسب للرقابة على التنفیذ، داءلأمؤشرات ا

  : داءلأمستویات تقییم ا
یم الأ ستویات من تقی شمل كل من التقیوجد ثلاث م ى داء ت ستوى الكل ى الم یم عل   ی

سة " ى ، " المؤس ستوى الجزئ سئولیة " والم ز الم دات– مراك ردى ، "  الوح ستوى الف    والم
  . " العاملین "
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تتداخل وتشترك فیما بینھا من حیث مستویات الثلاث للتقییم تتكامل ون الأ وجدیر بالذكر
یزھا ومعالجتھا كھدف عام لعملیة معرفة الانحرافات ونقاط القوة والضعف بالمؤسسة لتصحیحھا وتعز

  . )٧( وكذا البعد الزمنى لعملیة التقییم ،التقییم 
  :  العوامل المؤثرة في عملیة تقییم الأداء

نواعھ ومكوناتھ دالة تابعة لمجموعة من المتغیرات والعوامل التى أداء بمختلف یعد الأ
لى تحدید تلك العوامل وتصنیفھا على إلذا قد سعت العدید من الدراسات  ،ً یجابا وسلباإتؤثر فیھ 

  : ومن اكثر التصنیفات ثارھا السلبیةآیجابیة وتقلیص لإالشاكلة التى تسمح بتعظیم أثارھا ا

    الخارجیةالعوامل : ًولاأ
  . ) الخ ..... الاجتماعیة ، الثقافیة ، القانونیة ، السیاسیة ، الاقتصادیة ( ومنھا

  العوامل الداخلیة :ً ثانیا
اتلك  ى أدائھ ؤثرة ف ة للمؤسسة والم  المتغیرات الناجمة عن تفاعل العناصر الداخلی

وتتمیز  السلبیةثارھا آیجابیة والحد من لإثارھا اآوالتى یمكن التحكم فیھا من المؤسسة لتعظیم 
  . ) تقنیة ،تنظیمیة  ،بشریة  ( لىإ وقد صنفت تلك العوامل بتعددھا وتداخلھا وصعوبة حصرھا بدقة

   : عملیة تقییم الأداء والفوائد المترتبة علیھاأھمیة 
ال وفقا ى تھدف لتحقیقھ ات الت ك وو لغای ا لثلاثذل ذیین :  أصعدةةفق ة والتنفی  المنظم
   :مجموعة من النتائج والفوائد المرجوة ومنھامحققة والموظفین ، 

د ل، التخطیط الفعال والجید للموارد البشریة د ، لأداء التحسین والتطویر الفاعل والجی  التحدی
 التسكین الفاعل للكفاءات فى المناصب ،  وضع نظام عادل للحوافز، السلیم للاحتیاجات التدریبیة

  . داریة بالنقل أو الترقیةلإا
  : أھداف عملیة تقییم الأداء واستخداماتھا

ن الأن إ د م ق العدی ى تحقی ساھم ف ا ت ة علیھ ات المترتب ائج والبیان االنت داف منھ  : ھ
  . أھداف البحث العلمى ورشادلإأھداف التوجیھ وا وداریةإف ھداالأ

   : داءلأاستخدامات نتائج عملیة تقییم ا
ةویتم الاستفادة من ي المجالات التالی املین ف یم أداء الع ة تقی التخطیط  :  نتائج عملی

وافز  بناء نظام عادل للح، فرادلأ رفع دوافع ا،  تطویر الأفراد، وإعادة التخطیط الاستراتیجي
  . التشجیعیة

   : داءلأعملیة تقییم ا عناصر
ذه لأیتألف نظام تقییم ا ل ھ سره وتتمث داء من العدید من العناصر التى تعبر عنھ وتف

د الغرض-١ : تىلآ التطبیقیة السلیمة لھذا النظام من خلال اةالعناصر فى الممارس  -٢  تحدی
تحدید وقت  -٣) ملاء أو لجنة التقییمالرئیس أو المرؤوس أو الز (تحدید المسئول عن العملیة

  ) .وغالبا یكون فى نھایة السنة (التقییم
  : داء ومبادئ استخدامھالأأنواع عملیة تقییم او معاییر

ىإ وھى تلك العناصر التى تستخدم كركائز للتقییم وتصنف واتج ا : ل اییر ن داء لأمع
  . داء ومعاییر الصفات الشخصیةلأومعاییر سلوك ا

   : ساسیة لاستخدام معاییر عملیة التقییملأالمبادئ ا

                                                
یب الحدیثة فى قیاس ساللأعمال مؤتمر اأمجمع  ، داء الحكومى وطرق استنباطھالأقیاس ا معاییر ، محمد الطعامنة) ٧(

  .م ٢٠٠٨ ، القاھرة ، داریةلإالمنظمة العربیة للتنمیة ا ، داء الحكومىلأا
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ض  اك بع ب ھن ى یج ادئ الت یمأالمب ة التقی ایرة عملی ة مع م عملی ون ن تحك    تك
اییر : كالتالى سبیا من المع ر ن شفافیة  ، المصداقیة ، الاستعانة بعدد كبی ات وال سھولة والثب ال

  . الموضوعیة ، والقابلیة للقیاس والتمییز
  :  داءلأأنواع معاییر تقییم ا

ا  ن خلالھ ارن م ددة یق اییر مح تخدام مع املین باس یم أداء الع اس وتقی تم قی م أی داؤھ
    : وفقا لمجموعتانالفعلى بالأداء الممعیر

   معاییر الصفات:  أولا
 تلك الصفات والممیزات التى یجب توافرھا فى الفرد حتى یتمكن من أداء عملھ بنجاح ھى

 الدقة ،التعاون  ، مانةلأا ، التفانى،  الانضباط فى المواعید  ،المواظبة ، خلاصلإا "مثل وكفاءة 
  . " الخ ....
  داءلأمعاییر ا: ً ثانیا

  . ) ومعاییر كمیة ونوعیة معا،  ومعاییر نوعیة،  معاییر كمیة (لى إوتنقسم 
ھو الأقرب للمعاییر التى تتماشى مع متغیرات العصر  الكمیة والنوعیة ون المعاییرأ مع ملاحظة

ة ل یم الحدیث الیب التقی ھ وأس  Sigma6 ،"JIT"،Contentious " داءلأودینامكیت
Improvement ،..etc.. "  

   : داءلأمراحل وخطوات عملیة تقییم ا
 لم تحظى بالاتفاق التام حول مراحلھا وخطواتھا یرجع بالمنظماتن عملیة تقییم الأداء إ

 ربعلأ امراحلالراحل عملیة التقییم بشكل عام فى نھ یمكن حصر مألا  إ، ذلك لاختلاف مستویات الأداء
ة ، داء الفعلىلأ قیاس ا، جمع البیانات والمعلومات اللازمة (  التالیةمتكاملةالساسیة لأا  مقارن

  . )  تحدید وتحلیل الانحرافات واتخاذ الخطوات التصحیحیة، داء المعیارىلأداء الفعلى بالأنتائج ا

   : داءمتطلبات نجاح عملیة تقییم الأ
ن نجاح عملیة تقییم الأداء فى المؤسسة مرھونة بمراعاتھا لمجموعة من الاعتبارات إ

   :تىلأیصبح للتقییم معنى وھى كا والشروط الجوھریة والتى بدونھا لا
 ،  النظر لعملیة التقییم كوسیلة ولیست غایة، شیاء الصحیحةلأ قیاس ا، ھدافلأالتحدید الدقیق ل

ن التقییم السلیم للأداء یتطلب مراعاة مجموعة من المبادئ عند ألى إشارة لإر اوعلاوة على ذلك تجد
ا یم ذاتھ ة التقی ل :  ممارسة عملی یممث ة التقی ة واستمراریة وانتظام عملی دارة لإ دعم ا، دوری

یم ة التقی ا لعملی یم ا، العلی ة تقی ة عملی صار، داءلأ مراعاة واقعی یم   عدم اقت ة التقی ھدف عملی
  . الانحرافات فقطعلى كشف 

   : طرق قیاس عملیة تقییم الأداء
   :وسیتم عرض ھذه الطرق فى ثلاث مجموعات

  الطرق القدیمة:  أولا
  . سھاب فى المبحث السابقإوتم ذكرھا ب : طریقة التدرج البیانى -١
كل مشرف یقوم بتقییم موظفیھ من خلال مقارنتھم ببعض فى الكفاءة العامة  : طریقة الترتیب -٢

   .داءلأل
  . المقارنة عند التطبیق و" كمجموعات للعاملین "خذ شكل الترتیبأت : جباريلإطریقة التوزیع ا -٣

طریقة التوزیع یسین ھما طریقة موازنة العناصر ولى نوعین رئإوتنقسم  : طریقة القوائم -٤
  . جباريلإا



  سمیر أبوالفتوح صالح ، محمد عبدالنعیم       استخدام بطاقة الأداء المتوازن فى قیاس أداء الھیئات الاقتصادیة/ د .  أ
 

 

 م٢٠١٩ ینایر سادسالعدد ال                                                                    مجلة الدراسات التجاریة المعاصرة ) ١٤١( 

یم -٥ ة التقی ر بحری ھ عن :  طریقة التعبی ة انطباعت یم بكتاب وم المق ى صحیفة من یق رد عل الف
 سباب السلوك أ، طبیعة تقییم الوظیفة ( وترتب ھذه الملاحظات فى مجموعات تحت عناوین ، الورق

  . ) الخ .. صفات الموظف ،
صفات -٦ ة ال ل و: طریق ن قب دھا م تم تحدی ى ی صفات الت ن ال دد م د ع تم تحدی    ی

  . المقیم فى أداء العاملین " المدیر "
   ثةالطرق الحدی :ً ثانیا

یجابیة والسلبیة لإبتدوین الأعمال ا"  المقیم " الرئیس المباشر یقوم : طریقة الأحداث الحرجة -١
داء أوتستخدم للدلالة على  التى یلاحظھا على أداء الفرد لأعمالھ بناء على قائمة محددة مسبقا

  . الفرد
ى  -٢ یم عل ائجأالتقی ا : ساس النت ى حققھ ائج الت ى اتخاذ النت وم عل یم أالعامل ك وتق ساس لتقی

  . داؤهأ
  . حداث الحرجةلأ وتنبنى على طریقة ا: المقیاس السلوكى المتدرج -٣

  رةـالطرق المعاص :ً ثالثا
ة التعلأوھى تلك ا ة للتنظیم وكیفی ا الكلی امل  سالیب التى تتشابھ فیما بینھا فى رؤیتھ

  . " الدینامیكیة " تغیرمعھ من منظور كلى وفقا للمتغیرات والمستجدات البیئیة سریعة ال
دارى یھدف إدارة بالأھداف أسلوب لإن اأوفى ضوء ھذه الفلسفة یتبین :  ھدافلأدارة بالإسلوب اأ - ١

المشاركة فى وضع  ، ھدافلأتحدید ا"  فعالیة الأداء من  خلال التركیز على مبدأین لزیادة
  . " الروح المعنویةرفع  ، تحمل المسئولیة ،الالتزام  " ویترتب على ذلك " ھدافلأا

، منتجات  ،أنشطة "   ھى عملیة مستمرة لتقییم أداء المنظمة ككل:  أسلوب المقارنة المرجعیة-٢
طار الرؤیة المقارنة لأفضل نموذج فى مجالنا بشكل إفى ، داء لألتحسین ا" أفراد  ،خدمات 

 ، استراتیجیة ، فیةوظی ( وأنواعھا أو خارجیا " على مستوى المنظمة "قانونى وشرعى داخلیا 
خرین وتحقیق النجاح لآ الاستفادة من افىسلوب لأالھدف العام من ھذا احیث یتمثل ،  ) تنافسیة

  . والبقاء فى ظل بیئة سریعة التغیر والتعقید
  ( مراحل٥یتكون من  ،  مقیاس معاصر لتقییم وتقویم مستوى أداء العملیات: ٦سلوب سیجما أ - ٣

لى أقل نسبة إللوصول  ، )الرقابة والتحكم  ،التحسین  ، التحلیل ، سالقیا ، تحدید المشكلة
  . " ٦سیجما  ، نتاجإوحدة معیبة لكل ملیون وحدة  ٣.٤ " معیب

وازن  : داء المتوازنلأبطاقة ا"  منھجیة " سلوب أ-٤ ات الأداء المت حدى الوسائل إتعد بطاق
س مستوى التقدم في الأداء باتجاه في قیا داریة المعاصرة التي تستند على فلسفة واضحةلإا

  . تحقیق الأھداف
  " المعاصرة" والحدیثة" القدیمة"داء التقلیدیة لأھم الاختلافات بین نظم تقییم اأ: رابعا 

  :   التالىقد تم اختصارھا من خلال الجدول
  " المعاصرة " داء الحدیثةلأنظم قیاس ا  " القدیمة " داء التقلیدیةلأنظم قیاس ا

  ساس القیمةأتتكون على    الكفاءة /لى التكلفة تعتمد ع
  تقوم على توافق الأداء  تقوم على التبادل بین الأداء

  موجھة نحو العمیل  موجھة نحو الربحیة
  " جللأطویلة ا " ذات توجھات استراتیجیة  " جللأقصیرة ا " ذات توجھات تكتیكیة

  شائعة فى مقاییس الفریق  شائعة فى المقاییس الفردیة
  شائعة فى المقاییس العرضیة  شائعة فى المقاییس الوظیفیة
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  تقوم على متابعة التطور والتحسین المستمر  تقارن بالمعاییر المحددة سلفا
  لى التقییم والاحتواء والتغلغلإتھدف   لى التقییمإتھدف 

  

   : صفات وسمات نظام تقییم الأداء المعاصر الناجح
ن أالاتصال الداخلى والخارجى الفعال وجوب ،ارة الأداءدإطار نظرى لنظام تقییم وإوجود 

م ی تقد،ً تكون المساءلة عن النتائج محددة بشكل واضح ومفھومھ جیدا م أنظمة تقییم الأداء فھ
رارإو ذى الق ة لمتخ ات المقدم آت  ، دراك للبیان ط المكاف   رب

یم الأداء ة تقی زات بأنظم یم الأد،والتعویضات والممی ة تقی ة أنظم سمة ایجابی دھا عن ال اء وبع
  . العقابیة
  : وتتنوع تلك المشاكل وفقا للتالى : داءلأتقییم اعملیة مشاكل 

  .  دارة النظامإمشاكل تتعلق ب -ب .         مشكل تتعلق بتصمیم النظام - أ
  داؤهأالذى یتم قیاس مشاكل تتعلق بالمرؤوس -د   مشاكل سلوكیة تتعلق بالمشرف المقیم-ج

   : داءلأقییم امعالجة مشاكل ت
مكن یداء ولكن ھناك بعض الاعتبارات لألا توجد حلول جذریة لمعالجة مشاكل تقییم ا

   :داءلألى حد ما لتقییم اإلى نظام صحیح إالاسترشاد بھا للوصول 
 استخدام ،  التدریب الفعال للمقیمین، داء یتلاءم مع نوعیة وطبیعة العملتصمیم نظام تقییم للأ (
 اختیار معاییر ،  واضحة للتقییم تختلف باختلاف الوظائف والمستویات التنظیمیةكثر من طریقةأ

خبار العاملین إ وجود آلیة مستمرة تعمل على ، صحیحة وواضحة ومفھومة وموضوعیة لتقییم الأداء
     .) عطاء الحق للموظف فى الاعتراض على نتیجة التقییمإ ، بنتائج تقییمھم من خلال مقابلات الأداء

   : ةــلخاتما
یم ا ث لأوفى نھایة ھذا المبحث فقد تناولنا عملیة تقی ھ (داء من حی ة  ، تعاریف الخلفی

 ،معاییره  ،عناصره  ، ھدافھ أ، ھمیتھ أ، العوامل المؤثرة في ، مستویاتھ ، أسسھ ، التاریخیة
احث فى ذلك  وقد حاول الب، ) الخ .......شاكل قیاسھ وكیفیة معالجتھا م ، طرق قیاسھ ، خطواتھ

وسنحاول فى المبحث  ، داء ومتعلقاتھالأسس النظریة لمفھوم عملیة تقییم الأالمبحث معالجة بعض ا
  . " البرید المصرى "داء فى المؤسسة محل البحث لألقاء الضوء على عملیة تقییم اإالقادم 

  

  داء المتوازن بالبرید المصرىلأسلوب بطاقة اأطار المقترح لتوظیف لإا
  التأصیل النظرى والفلسفى لبطاقة الأداء المتوازن :الأول المبحث 

  :  ةـــمقدم
ع  ع الواق ساقھا م ة وعدم ات اییس المالی ى وجھت للمق ادات الت نظرا للعدید من الانتق

متھا للعدید من ءالحدیث للأعمال والتضحیة بالنظرة الاستراتیجیة لحساب النظرة قصیرة الأجل وعدم ملا
سارع ،ظمةأقسام ومستویات المن و المت ة والنم وتحول مستقبل المنظمات الى أصولھا المعنوی

وعدم قدرة غالبیة المنظمات أن تنفذ وتطبق ،  یضاأللمتغیرات التكنولوجیة والاجتماعیة والسیاسیھ 
 عوائق الرؤیة " نظرا لوجود الكثیر من العوائق لتطبیق الاستراتیجیةوذلك استراتیجیاتھا بكفاءة 

و منھجیة جدیدة لقیاس أو نظام أفكان لابد من ظھور أسلوب  ، " دارةلإا،  لمواردا،  الأفراد، 
وتقییم الأداء تحمل بین طیاتھا الحلول والاستجابة والشمولیة لتلك المتغیرات جمیعا فكانت بطاقة 

  : داء المتوازن من خلال النقاط التالیةلأوسیتم تناول أسلوب بطاقة ا،  الأداء المتوازن

  :  مؤسسیھنشأتھ و
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ة ى بدای ب  1983 ف ة عن " "Robert Kaplanكت ام كیفی اس قی  المنظمات بقی
اك أن وذكر ، أداءھا اد ھن ودة أبع ي مفق ة ف اس عملی اییس وھي القی ر المق ة غی ي ، المالی  وف

  حیثKaplan & Jonson "  لكل من "Relevant Loss" بعنوان كتاب ظھر ١٩٨٧سنة
 ، التقلیدي المدخل إلى وجھت التي اتدنتقاالا لمواجھة رئیسي هكاتجا المتوازن لأداء امدخل ظھر

 " :ربع جوانب أل مح القیاس من خلاوملا ، " بطاقة الأداء المتوازن "ـ وقد تم عنونة ھذا الأسلوب ب
  . " المالى ، التعلم والنمو للموظفین ، العملیات التشغیلیة ،ء العملا

   : مفھومھ وتعاریفھ
ن وقد جاء كل تعریف للبطاقة من زاى تعرضت لبطاقة الأداء المتوتعددت التعاریف الت

 ،1992 "تعریف مؤسسیھا  ما عن ، أمن یقوم بتعریفھا و ركن بما یخدم وجھة نظرأزاویة 
Kaplan Norton"نھا نظام شامل لتقییم الأداء من منظور استراتیجى یتم وفقا لھ ترجمة  أ
 " دةجرائیة محدإف جوھریة ومقاییس وقیم مستھدفة وخطوات ھداألى إقتصادیة استراتیجیة الوحدة الا

طار ممنھج شامل ومتكامل لقیاس وتقییم إك"  فى ضوء التعاریف التى وردت لھا الباحث وقد عرفھا ،
دارة الأداء من وجھة نظر كلیة للمنظمة وفق مجموعة من المناظیر التى تمثل وجھة نظر شاملة إو

بما یحقق رؤیة ورسالة المنظمة باستخدام  ، و غیر مباشرأباشر للمتماسین مع المنظمة بشكل م
فیھا بین تلك المناظیر "   الأثرقات السببعلا " ستراتیجیةتیجیة محددة تمثل الخرائط الاااستر

  . " لخلق قیما مضافة لتحقیق التمیز التنافسى للمنظمة المؤدىالقلب النابض 

   : ھ وأجیالھـمراحل
   : للجیل الأول " الأولى " النموذج الأصلى - أ

فى المقالة الأصلیة أنھ  " NORTON,KAPLAN1992"   منلقد افترض كلا
 " ن تكون محددة العددأعداد المقاییس المتضمنة داخل بطاقة الأداء یجب إن أللوضوح والشفافیة ب

  . ھمیة للمنظمةأ ومركزة على المقاییس التى تكون ذات "ة متساوی
   : ستراتیجیةلادارة اإ بطاقة الأداء المتوازن كأداة : جیل الأولالنموذج الثانى لل -ب

تكلم ل مقدمة العملیات الأربع والتى فكرة ترجمة استراتیجیة المنظمة قد طورت من خلا
 تم اقتراح مفھوم  ..ستراتیجیةدارة الالإ "NORTON,KAPLAN1996 " عنھا بوضوح

ترجمة : ً ولاأ من خلال المراحل ستراتیجیةل الاربط المقاییس المختارة فى بطاقة الأداء من خلا
 یة العكسیة والتعلمذالتغ : رابعاعمال لأتخطیط ا : ثالثا.. التواصل والارتباط  : ثانیا .. الرؤیة

.  
   : الجیل الثانى لبطاقة الأداء المتوازن

ان أعظم الذى لأالتغیر ا وازن ك ة الأداء المت انى من بطاق ل الث ذن ببزوغ فجر الجی
ستراتیجیة الخرائط الا) NORTON, KAPLAN, 2000( تقدیم للخرائط الاستراتیجیةال

 والتى تقدم اطار مرئى لأھداف الشركة ضمن المناظیر الأربع BSCلھا ھى أداة بنیت من خلا
لى التركیز على مسار الصحیح للرؤیة بین الأھداف إفقد صممت بھدف الوصول  BSC, الرئیسیة

اونإضافة لإجراءات الیومیة للموظفین بالإاستراتیجیة للشركة والا سیق والتع ز التن ى تعزی  ل
)NORTON,KAPLAN2000(. 

  BSC: ـ صدار الثانى من الجیل الثانى لللإا -ب
ستراتیجیة للمدیرین لالى فكرة الأصول المعنویة فى سیاق سماح الخرائط اإشارة لإتمت ا

صدار الثانى ھذه لإفقد طور ا ، تج ملموسةبرؤیة الكیفیة لترجمة الأصول المعنویة للشركة لنوا
ھذه  و، ستراتیجیة بشكل شاملئمة ھذه الأصول المعنویة مع الخریطة الاالفكرة بفحص ودراسة مدى ملا

ا للأا ة وفق ول المعنوی ال )NORTON,KAPLAN2004( ـص شري  ( ھى رأس الم الب
  ). والتنظیمى والمعلوماتى



  سمیر أبوالفتوح صالح ، محمد عبدالنعیم       استخدام بطاقة الأداء المتوازن فى قیاس أداء الھیئات الاقتصادیة/ د .  أ
 

 

 م٢٠١٩ ینایر سادسالعدد ال                                                                    مجلة الدراسات التجاریة المعاصرة ) ١٤٤( 

   : زنالجیل الثالث من بطاقة الأداء المتوا
قائمة (المفھوم الجوھرى الذى یحدد ویعرف الجیل الثالث لبطاقة الأداء المتوازن ھو 

ن تكونھ فى أوھى ما ینبغى للمنظمة  ، و اثنانأوقد وصفت وحددت فى صفحة  ) " الرؤیة " الغایة
ل  خلا وصممت فى نھایة تصمیم عملیات بطاقة الأداء المتوازن منًساساأطورت و ، وقت محدد مستقبلیا

ستراتیجیة على لاثر الأھداف اأالتحدیات التى تواجھ المدیرین والمتضمنة فى العملیات لتخیل 
  . المنظمة

   : صدار الأول من الجیل الثالث لبطاقة الأداء المتوازنلإا - أ
لى إسلوبھا أف بینھ وبین الجیل الثالث ھو تخفیض عدد المناظیر المأخوذ بھا فى ختلاوالا

"  النشاط "بینما منظور  ، ءحل محل مناظیر المالى والعملا " النواتج "نظور المخرجاتفم ، مقیاسین
   .بتكارحل محل مناظیر العملیات التشغیلیة الداخلیة والتعلم والا

   : بطاقة الأداء المتوازن " مناظیر " محاور
لاإ ا ك ى ابتكرھ وازن الت ة الأداء المت ن ن بطاق  م

"NORTON,KAPLAN1992,1996" محاور "ربع أحا من قد تشكلت وتكونت اصطلا ف ، 
وھذه المحاور تمثل "  ء والمالىوالعملا العملیات التشغیلیةو بتكارالتعلم والا " أبعاد ، مناظیر

والمتغیرات العدیدة التى  ،حجر الأساس لأى بطاقة أداء ونظرا للمرونة التى اتسمت بھا البطاقة 
ضافة للبطاقة لإمكانیة اإسلوب لمتطلبات ھذا العصر بلأاب ھذا افقد استج ، دارىلإطرأت على الواقع ا

ث من  "دماج لبعض المناظیر لإا أو الحذف أو" المنظور البیئى  "بمناظیر جدیدة  الجیل الثال
   . بطاقةالأو حتى التغییر لبعض مسمیات الأبعاد فى "  البطاقة

طیع الحفاظ على قدرتنا وطاقتنا على كیف نست"لتحقیق رؤیتنا بتكاروالا التعلم والنمو محور -١
   . والتحسین التغییر

ھى العملیات التشغیلیة التى یجب ان  ما "نا ؤسعاد عملاإرضاء ولإ العملیات التشغیلیة محور -٢
  " ؟ نتفوق فیھا

ث  -٣ ستدام "المحور الثال ى والا"  الم اعىالبیئ ى والا : جتم ز البیئ ا التمی اعى طریقن جتم
  . لتحقیق غایتنا

  . ) " ناؤمام عملاأن نظھر أكیف یجب "لتحقیق غایتنا :  ءالعملا (المحور الرابع  -٤
  . ) " مام مساھمیناأن نبدو أكیف یجب "   لنتمیز مالیا: المالى (المحور المالى  -٥

ى  : أبعاده وأسسھ وخطوات بناؤه الیوم و "وتم التطرق للبعد الزمن داأب د  ، " مس وغ والبع
ةالمالى والغیر مال ةlagging ” " ى من مراقبة المؤشرات المالی ر مالی  "leading"  والغی

البعد الاستراتیجى من خلال ربط المؤشرات التشغیلیة قصیرة المدى برؤیة واستراتیجیة  ، الرائدة
طار متكامل إ وبذلك ینظر لبطاقة الأداء ك، " البعد الاجتماعى والبیئى ، المنشأة طویلة المدى

  . المنظمة شكالھا بما یشكل نظرة شاملة ومتوازنة لأداءأ فالأبعاد باختلا
   : أسسھ أو مكوناتھ

 ھذه عمل آلیة لھاخلا من تتبلور أساسیة عشرة عناصر من المتوازن الأداء تتأسس بطاقة
 تشكیل ، صحاب المصلحةأت  تحلیلا، والقیم الحاكمة المستقبلیة الرؤیة ( تيبالآ والمتمثلة البطاقة

 " روابط ،  كل منظور فىمحاورال ،  المقاییس المالیة، ستراتیجى نظریة الخیار الا، ستراتیجیةالا
 الوحدة التنظیمیة لتطبیق بطاقة قیاس الأداء ، الأداء ومحفزات  مثیرات، والنتیجة السبب "قات علا

  . ) المرونة ، المتوازن
   : المتوازن الأداء بطاقة استخدام " مزایا"  یجابیاتإو فوائد
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ن ة حتم وازن داءلأا بطاق دة المت صادیةالا الوح درة قت ى الق ط عل اللأا رب    عم
 دارةلإا مراحل مع التكامل لخلا من المدى بعیدة ستراتیجیةالا مع المدى قصیرة"  جراءاتلإا "

 توافر مجموعة من المعاییر )Santeria et all 2003 PP287-298(وقد اشترط   .الرئیسیة
 ، الأخذ بمفاھیم النظم (  ومنھاة من استخدام بطاقة الأداء المتوازنحتى تتحقق الجدوى والفائد

مكانیة إ ،  درجة التأثیر، ستراتیجیةلا الأھمیة ا، الحاجة الملحة لتطبیق بطاقة الأداء المتوازن
 ل استخدام المؤشرات والمقاییس المناسبةو الكیفى من خلاأ قابلیة الأھداف للقیاس الكمى ، التطویر

  . ) التنفیذ"  جدوى "ة مكانیإ ،
   : خصائص بطاقة الأداء المتوازن

دة  ن الخصائص الفری د م وازن بالعدی ة الأداء المت سم بطاق اتت دد ا ( ومنھ ادلأتع  بع
اییر ا ، والدافعیة التحفیز ، التوازن ، "المناظیر" عدم  ، داءلأاستیعاب أوجھ الصراع بین مع
  . ) متخذى القراركثر من الطاقة التحلیلیة لأتاحة معلومات إ

   : سلوب بطاقة الأداء المتوازنأ"  وظائف " أھداف
 توضیحوھى  ، جوھریة"  وظائف "وتتمثل الأھداف الرئیسیة لبطاقة الأداء المتوازن فى أربعة أھداف 

 ، والمقاییس المتنوعة ستراتیجیةلاا الأھداف وربط توصیل ، المنظمة واستراتیجیة رؤیة وترجمة
 تحسین استراتیجیة التعلم والحصول على ، ستراتیجیةلاا المبادرات وترتیب لأھدافا ووضع التخطیط

  . ) التغذیة العكسیة
   : خطوات تطبیق بطاقة الأداء المتوازن

ن ألذا علیھا  تكون جاھزة تنظیمیا لتطبیق ونأسلوب لأیجب على المنظمات المستخدمة ل    
 تحدید وتعریف الرؤیة والرسالة { :  ومنھاالجدیدتوظیف ھذا الأسلوب تتخذ بعض الخطوات التالیة ل

ت لما ھو عاجل التعدیلا وھداف وغایات ومقاییس الأداءأتطویر وتنمیة  وستراتیجیة التنظیمیةوالا
   .} وضرورى

   : جراءات التطبیقإ
ستراتیجیة المعبرة عن لال القدرة على التطبیق الناجح لتطبیق من خلاالتتمحور عملیة     

ةلإل اوذلك من خلا ، ةتلك البطاق ذى : جراءات التالی زام التنفی ة ، الالت ام للبطاق  ، الھیكل الع
ذ ق التنفی ار فری ة سلا، اختی ة البطاق ة أ، س ستویات التنظیمی ا للم ة وفق كال البطاق ل  ، ش تكام

 المدى الزمنى ، وفرة المعلومات ، الخریطة الاستراتیجیة ، تلخیص الملامح الرئیسیة ،البطاقة 
  . الخ ........

   : ت التطبیقیةالحالا
لى حد ما مع إالتى تتشابھ و التى طبقت ذلك الأسلوب المنظماتشھر أستعراض وسیتم ا    

  : فیما یخص تناولھا وتطبیقھا للأسلوب ،وأشھرھا  "البرید المصرى "المنظمة محل البحث

   : )Express Federal( شركة فیدیكس للبرید السریع:  ًأولا
ذ     دم ١٩٩٩ من لایوج ى  ث ق ف سیة تطب اس رئی ى الآنإ FEDEXث مؤشرات قی    ل

وكان "   دعم أداء الموظفین، خلق القیمة للعمیل من خلال الاستماع باھتمام لعملاءھا واحتیاجاتھم (
ق  ھ خل دف من بة أالھ وظفللداة مناس سین ن یم صىألتح م الشخ    ، داؤھ

دارة إو جورأستخدامھ حوافز ولاتبر المؤشر الأھم ویع ، " مع أھداف الشركة " صطفافالا " أو الاتساق "
  . ) ء والمنظمة مع أھداف العملاالاتساق الداخلىصطفاف ولاالموظفین ل

  : "UK Postal" البرید الملكى: ً ثانیا
قد ساعدتھم بشكل كبیر  " بطاقة الأداء المتوازن "ن ألى إنجلیزى لإشار البرید اأفقد     

  . عمالھمأستراتیجیة لالى التنفیذ الناجح على التركیز وتسلیط الضوء ع
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  USPS بطاقة الأداء المتوازن فى البرید الأمریكى:  ثالثا
ستراتیجیة للتركیز لات الأھداف امح الرئیسیة التى ظھرت كانت تطویر مجالاواحدة من الملا    

ایة لأسلوب وكانت ھذه البد)  صوت الأعمال ،صوت الموظف  ،صوت العمیل  ( یسمى بالأصوات على ما
BSCفى الخدمات البریدیة  .  

ة الأمریكیة لبطاقة الأداء ھى یھم نتائج التطبیق الفعال والناجح للخدمة البریدأولعل     
فى استقصاءھا لعام  ء السنوىشارة لتقییم الجمعیة الأمریكیة للجودة فى مؤشرھا لخدمة العملالإا

ة العامة لترتیبات الصناعة بالنسبة لرضا فى المقارن " المنظمة الأكثر تحسنا "بأنھا  م٢٠٠٤
  . ءالعملا
   : ةــالخاتم

ت الأربع التى ذكرت لتطبیق بطاقة الأداء المتوازن فى مجال ویرى الباحث ان الحالا    
شكال مختلفة لھا أسماء وأالصناعة البریدیة قد عكست النتائج المرجوة من تطبیق البطاقة ولكن ب

محل التطبیق والسوق والمتغیرات المحیطة بھا مؤدیة نفس الغرض بما یتناسب مع ظروف المنظمة 
بعاد بما یؤدى لتحسین لأل العدید من اداء من خلالأنشاءھا وھو توفیر رؤیة متوازنة لإوالھدف من 

دد أو " وتدعیم وشمولیة عملیة تقییم الأداء اظیر  سماءأ دون التقید بع ة للمن ا یعكس ومعین بم
  . تجابة للمتغیرات المحیطة بھاسالمرونة والقابلیة للا

ة ا لوب بطاق ف أس رح لتوظی دخل المقت یاغة الم ع لأص اع التوزی وازن بقط داء المت
   :العادى بالبرید المصرى

  :  دــتمھی
داء لألبطاقة اطر النظریة لأسس والأ الباحث فى ھذا المبحث توظیف واستخدام اسیحاول

فى المنظمة محل  "سلوب لألتوظیف ذلك اث السابق المتوازن والتى تم تناولھا باستفاضة فى المبح
  : وذلك من خلال النقاط التالیة ، " مناطق توزیع مدینة المنصورة"البحث 

  :المنظمة محل البحثداء الحالیة المستخدمة فى لأأھم الممیزات والعیوب بأنظمة تقییم ا
نموذج  "  البرید المصرىداء المستخدمة فىلأنظمة تقییم الأ )٨( ومن خلال الاستعراض السابق

داء فى ظل المتغیرات الدینامیكیة لأومدى صلاحیتھا وجدواھا فى التقییم الصحیح ل " التدرج البیانى
وذج ، التى اتسمت بھا البیئة المعاصرة  ذا النم ساطة أویلاحظ على ھ سھولة والب از بال ھ یمت ن

واقص، إ والانتشار وب والن د من العی ھ العدی ز( لا انھ یؤخذ علی ال التحی ة   احتم ائم بعملی للق
 غیاب الرؤیة ، رضا العمیل ھم متطلبات العصرلأ عدم مسایرتھ ، ثرھا بشخصیة القائمأت ، التقییم

عدم وجود ،داءلیة لتصحیح وتحسین الأ آ عدم توافر، داءلأللتقییم الصحیح ل " والبعد الاستراتیجي
  . ) داءلیة توفر تغذیة راجعة لرأى العمیل وتوقعاتھ عن الأآ

ة ا ا أسلوب بطاق یم لأأھم الصفات والممیزات التى یتمیز بھ ة تقی وازن كأحد أنظم داء المت
  : داء الناجحةلأا

بطاقة "داء الناجحة لأنظمة تقییم الأبعض الصفات  "كابلان ونورتون  "حدد كلا من لقد 
ن تكون أ ، ارجى بالمنظمةكفاءة نظام الاتصال الداخلى والخ:  تىلآوالتى تتضمن ا " داء المتوازنلأا

 الربط ما بین تقییمات ، المساءلة والمحاسبة بھا عن النتائج محددة ومفھومة بشكل واضح ونزیھ
 وعدم المیل للعقابیة داءلأنظمة تقییم اأیجابیة فى لإ ا، جور والحوافزلأنظمة المكافآت واأداء ولأا
.  

                                                
  . فى الفصل الثانى"  داء فى البرید المصرىلأتقییم ا "المبحث الثانى )٨(
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  :  فى المنظمة محل البحثداء المتوازنلأالمدخل المقترح لتوظیف أسلوب بطاقة ا
داریة إلى حد ما بتبنى كل وحدة إویحاول الباحث من خلال ھذا المدخل تقدیم فكرة جدیدة 

صیلة المعلنة لمؤسستھا لأفرعیة تنظیمیة لرؤیة ورسالة تشتق من الرؤیة والرسالة والقیم الحاكمة ا
و منھجیة ذات بعد أطار إداخل ومحاولة وضع تلك الرؤى والقیم الفرعیة  "البرید المصرى  "م لأا

شارة لإیتم او، داء المتوازن للوحدة التنظیمیة لأسلوب بطاقة اأاستراتیجي والمعبر عنھا من خلال 
كممثل لقطاع التوزیع العادى الذى یتم " بمناطق توزیع مدینة المنصورة  "للوحدة التنظیمیة تلك  
وذلك من خلال الخرائط  ، لاستراتیجى بھطار أو المنھجیة ذات البعد الإتطبیق وتوظیف ذلك ا

  . الاستراتیجیة
   : داء المتوازن فى المنظمةلألبطاقة ا " التفصیلیة "المراحل التوظیفیة 

فى  " رئیسیة "سلوب من خلال أربع مراحل أو خطوات جوھریة لأ الباحث بتوظیف ذلك اوسیقوم
  : تىلآالمنظمة محل البحث وھى كا

  تحدید المناظیر : ًاولا
  لى البعد البیئى والاجتماعىإضافة لإربعة الرئیسیة بالأوالتى تشتمل على المناظیر ا       
  " بحار للنجاح التنافسى المستقبلىلإمفتاح ا " تحدید رؤیة ومھمة واستراتیجیة المنظمة: ًثانیا 

ة ان إ ة بطاق ب لأمنھجی وازن تتطل ة إداء المت ة والمھم وائم الرؤی ق ق شاء وخل ن
 رسالتك مھمتنا من خلال : الرؤیة "نشاء تلك القوائم إ وقد قام الباحث ب، یجیة للمنظمةوالاسترات

قلیمیا من اجل وطن إمحلیا و " لتحقیق الریادة والتمیز ، عبر تاریخ شاھد علینا فضل سفراءناأ
  وصول رسالتك فى وقت قیاسى وبشكل امن متمتع بقدر عالى من: " الرسالة " المھمة ، جملأفضل وأ

فضل أن بتكنولوجیا المعلومات ومستنیری حد سفراءنا متراكمى الخبرة والمعرفةأمن خلال  ، الخصوصیة
جل الریادة والتمیز أقلیمیة ودولیة متمیزة من إداخلیة محلیة عبر شراكات محلیة و جراءات عملإ

   . كبر قدر من الرفاھیة لمجتمعناأفى مجالنا لتحقیق 

  داءلأا"  مواضیع " اف وغایاتھدأ تطویر مقاییس و:ً ثالثا
ن تقوم بھ المنظمة بحرفیة لتحقیق أمن الضرورى فى ھذه الخطوة تحدید ما ھو الذى یجب 

 شراكھمإھمیة ھو كم عدد الموظفون فى المنظمة الذین تم أكثر لأالمتغیر او الرؤیة المحددة سلفا
  . ھدفاتاتیجیة والرؤیة والمقاییس والمستفى وضع الاستر

  : عدادلإا الابتدائیة للخریطة الاستراتیجیة لمناطق توزیع مدینة المنصورة فى مرحلةالصیاغة 
ھداف لأا "وفى ھذا الصدد فقد حاول الباحث وضع  تصور لھذه الخریطة الاستراتیجیة من خلال 

ل  شكل مجم ا ی ة  بم اظیر البطاق ا لمن تراتیجیة وفق ادرات الاس ستھدفات والمب اییس والم والمق
مناطق توزیع مدینة المنصورة ویوضح الجدول التالى الصیاغة  "ة للمنظمة محل البحث الاستراتیجی

مناطق توزیع  " داء المتوازن بالمنظمة محل البحثلأالابتدائیة للمدخل المقترح لتوظیف بطاقة ا
  : )١( كما بالشكل رقم مدینة المنصورة

   : نة المنصورةالصیاغة التنفیذیة للخریطة الاستراتیجیة لمناطق توزیع مدی
داء المتوازن حجر الزاویة لأوتشكل المرحلة الرابعة من المراحل التوظیفیة لبطاقة ا

  : تىلآوالركن المحورى لتنفیذھا كا
   تطویر وتصمیم الخرائط الاستراتیجیة : المرحلة الرابعة

فھوم الخریطة الإستراتیجیة بما یجعل من الإستراتیجیات نقطة الإرتكاز لم وقد طور مفھوم
، فلا یمكن تطبیق بطاقات الأداء المتوازن دون وجود إستراتیجیات واضحة  بطاقات الأداء المتوازن

 وھناك بعض الخطوات التى یجب القیام بھا ، نابعة من رؤیة ورسالة المنظمة المحددة بشكل مسبق
 تىلآاء المتوازن كادلأالخرائط الاستراتیجیة لتعظیم كفاءة وفاعلیة استخدام بطاقة ا عداد وتطویرلإ
اظیر ( ار المن ات ا، اختی ة المعلوم ات الأ مراجع ة بالمكون یة المتعلق ة لأساس یة للخریط ساس
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ابلات إ ، ساسیة للخریطة الاستراتیجیةلأساسیة المتعلقة بالمكونات الأالمعلومات ا جراء المق
ھداف لأ تحدید ا، فھم وقبول واستخدام الخرائط الاستراتیجیة  تعزیز، واللقاءات مع التنفیذیین

 "ربعة فى ما یسمى لأقات السبب والنتیجة بین المحاور ا ویتم توضیح علا، ) المناسبة لكل منظور
داء لأبالخرائط الاستراتیجیة والتى طبقھا كلا من نورتون وكابلان عند توظیفھ وتطبیقھ لبطاقة ا

وھذه الخریطة تعتمد على المحاور  ، طار جدید لتحدید وتنفیذ وتوظیف الاستراتیجیةإالمتوازن ك
سھم التى لأظھار العلاقات بینھا بواسطة اإمن خلال "  جتماعى والبیئىضافة المحور الاإبعد  " الخمس

ق الاستراتیجیة ات لتحقی أثیرات والتبعی د مر الباحث  ، توثق السلسلة الھرمیة أو شبكة الت وق
ل  ثلاث مراح تراتیجیة ب ة الاس   بالخریط

ستراتیجیة ثم مرحلة  للخریطة الاعدادلإ مرحلة ا، داء وتدوین مكوناتھالأمرحلة صیاغة بطاقة ا (
الصیاغة  " عداد وبناءإوتعد مرحلة  ، ) التوظیف للخریطة الاستراتیجیة من خلال علاقات السبب الأثر

"  كثر أھمیة كما أشار لذلك كلا منلأالخریطة الاستراتیجیة ھى المرحلة ا"  الابتدائیة والتنفیذیة
Kaplan Norton" لاقات والارتباطات بین المحاور  نھ یتم بھذه المرحلة صیاغة العلأ  نظرا

ھداف والمبادرات وصیاغة المیكانیكیة التى ستعمل المنظمة بھا من خلال خارطة لأوالمقاییس وا
نھ بھذه المرحلة یتم ترجمة لأ ونظرا ، الطریق الموضوعة لھا والمتمثلة فى الخریطة الاستراتیجیة
داء المتوازن لأة الاستراتیجیة وبطاقة ااستراتیجیتھا من خلال الشكل الھندسى المنطقى للخریط

  الخاصة بھا مما یجعلھا تخلق وتوفر مرجع یتمتع بالفھم المشترك والعام من قبل كل الوحدات 
ن یتم توظیف أفلابد  ولضمان نجاح ھذه المرحلة وتوظیف البطاقة بشكل عام ومجمل ، )٩( والموظفین
كابلان  "صیغت وحددت من خلال واضعى البطاقة  " امةمبادئ ع "طار خمسة مبادئ توجیھیة إالبطاقة فى 
  . لضمان نجاح تنفیذ الاستراتیجیة الموضوعة"  ونورتون

  : داء المتوازن بالمنظمةلأخذ بھا عند توظیف بطاقة الأرشادیة الواجب الإالمبادئ ا
  ترجمة الاستراتیجیة الى تعبیرات تشغیلیة : المبدأ الأول

ة الخریطة الاستراتیجیة للمنظمة والتى تمثل حلقة الوصل ما ویتجسد ھذا المبدأ فى صیاغ
  . نشطة التشغیلیة بھا ونتائجھالأھدافھا واأبین الاستراتیجیة للمنظمة و

  الاستراتیجیة " نحو "  حشد قوى المنظمة وراء: المبدأ الثانى
ان  دأ ف ذا المب لال ھ ن خ صمیم م شامل لت سامى وال دف ال و الھ آزر ھ ضافر والت الت

ویتأتى ذلك من  ، ن تتكامل وتترابطأولذا فان الاستراتیجیات الفردیة لكل وحدة یجب ،ظیماتالتن
سلوب استراتیجى منسق یؤكد أ استخدامھا بوالذى یجبداء المتوازن لأ الاستخدام الناجح لبطاقة اخلال

  . جزاءھاأعلى ان النظرة الكلیة للمنظمة تتخطى مجرد مجموع 
  تراتیجیة وظیفة كل فرد جعل الاس: المبدأ الثالث

م كل اإوبالتالى ف ة للاستراتیجیة لأن ھذا المبدأ یؤكد على ضرورة فھ راد بالمنظم ف
وذلك من خلال المساھمات الفعالة  ، شراكھم فى وضع ھذه الاستراتیجیةإلا بإالموضوعة ولن یتأتى ذلك 

  . ح الاستراتیجیةعمالھ الیومیة التى تساھم فى نجالألكل فرد بالمنظمة من خلال تشییده 

  جعل الاستراتیجیة عملیة مستمرة ومتواصلة :المبدأ الرابع 
عملیة الحلقة  ( و ما یعرفأدارة الاستراتیجیة إداء المتوازن قدمت عملیة لأن بطاقة اإ
ة والاجتماعات  ( دارة التكتیكیةلإوالتى تقوم بتضمین وتكامل ا ) المزدوجة ات المالی الموازن

فق التنافسى یتغیر بشكل لأن الأو ، الاستراتیجیة من خلال عملیة سھلة ومتواصلةدارة إو ) الشھریة

                                                
(9) Kaplan, R. S. & Norton, D. P., The Strategy Focused Organization: How Balanced 

Scorecard Companies Thrive in the New Business Environment, P. 11. 
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فق التنافسى یتغیر بشكل مستمر نتیجة المستجدات والدینامیكیة التى اتصف بھا العصر فان لأا
ن تكون أولذا یجب غیرات والفرص والمخاطر المتغیرة الاستراتیجیات یجب ان تعكس باستمرار تلك المت

یفترض "  الحلقة المزدوجة " داءلأالتوظیف الناجح لبطاقة ا نلأو الاستراتیجیة عملیة مستمرة ومتصلة
بط الدقیق والتنقیح المستمر ضفكار والمعارف المولدة من خلال المنظمة باستمرار لللأاستخدم ا

صبحت عملیة متواصلة ومستمرة لمواجھة تلك أن تكون مجرد حدث سنوى أفبدلا من  ،للاستراتیجیات 
  . المستجدات والمتغیرات

  : )١٠( الانتقال بالتغییر من خلال القیادة التنفیذیة :المبدأ الخامس
ا  ى تحویلھ درة عل سابقة والق ادئ ال ة لكل المب ویعتبر ھذا المبدأ ھو الترجمة الحقیقی

من خلال دور القیادة التنفیذیة فى وضع كل ما سبق " نقطة العبور للواقع"لى نتائج فعلیة ملموسةإ
دراك وترسیخ الاقتناع بالاستراتیجیة وحشد جھود لإنقل التوعیة والفھم واموضع التنفیذ من خلال 

نفسھم التى تتحدد أفراد والموظفین بشكل متواصل لتنفیذھا ویتحكم فى ذلك جودة التنفیذیین لأا
وبدون ھذا الدور المحورى للقیادة التنفیذیة  "حالة مستقرة  "بمدى قناعتھم الراسخة بعدم وجود 

داء المتوازن مجرد تصورات لأح فیھ تبقى الاستراتیجیة وما بنى وفقا لھا من بطاقة اوضرورة النجا
  . )١١( خیالیة

  : ةــخاتم
سس النظریة الجوھریة لأوفى نھایة ھذا الفصل فقد استعرض الباحث فى المبحث السابق ا

نظمة لأشارة لإوقد قام الباحث من خلال ھذا المبحث با ،داء المتوازن بشكل عام لألتوظیف بطاقة ا
لقاء الضوء على ممیزاتھا وعیوبھا وقدرة بطاقة إالتقییم المستخدمة فى المنظمة محل البحث و

  . داء المتوازن على تلافى تلك العیوب من خلال التوظیف الصحیح لھا فى المنظمة محل البحثلأا

  

ة ا رح الدراس دخل المقت ة للم ة لتطبیقی ى أنظم یم الأداءعل ى تقی اع التوزی ف ادي قط ع الع
   :بمدینة المنصورة

   : دــتمھی
 الجانب النظرى لموضوع البحث وذلك من خلال  محاولة الباحث  الباحثوبعد استعراض

داء فى المنظمة محل داء بشكل عام وتقییم الأتقییم الأ (طر النظریة لكل من لأسس والأاستعراض ا
ضافة إبیئیة والاجتماعیة علیھ من خلال ضفاء السمة الإداء المتوازن بعد لأوأسلوب بطاقة ا،البحث 

داء المتوازن طار مقترح لتوظیف بطاقة الأإطرح الباحث مدخل أو ثم  ، ) المنظور البیئى والاجتماعى
طار موضع لإثم تقدیم الباحث للوسیلة التى یمكن من خلالھا وضع ذلك ا ، فى المنظمة محل البحث

تم استعراضھ فى  سقاط ماإذا المبحث سیحاول الباحث وفى ھ ، " الخرائط الاستراتیجیة " التنفیذ
 سوف یتناول الفصل  وبناء على ذلك فان ھذا، ثباتھ من خلال فروض البحث الموضوعةإالجانب النظرى و

مناطق توزیع  "  التعرف على المنظمة محل البحثكذاوالدراسة التطبیقیة التى قام بھا الباحث 
  :  التالیةخلال النقاطمن  " مدینة المنصورة

    :التعریف بالمنظمة

                                                
(10) Kaplan, R. S. & Norton, D. P., The Strategy Focused Organization: How Balanced 

Scorecard Companies Thrive in the New Business Environment, PP. 9-17. 
یم المت،  نرمین محمد الكفراوى) ١١( دخل التقی ادق بمصرتطبیق م اع الفن لأداء بقط ة (  BSCوازن ل ة میدانی ، )دراس

 .٩٨-٩٦ص،  ٢٠١٠ ، جامعة الزقازیق -كلیة التجارة  ،رسالة ماجستیر منشورة 
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یمثل قطاع التوزیع العادى بمدینة المنصورة الرافد والمحتكر الرئیسى لخدمات توزیع 
وذلك من خلال مناطق توزیع مدینة  )١٢(نواعھا أجمیع أنواع المواد البریدیة العادیة بمختلف 

  . المنصورة
   : ھیكلھا التنظیمى والتوصیف الوظیفى بھا

تبع البرید المصرى النموذج یو، حیان النظام المؤسسى لأعلیھ فى بعض ایطلق  أو ما
وھذا الترتیب ھو نوع من أنواع التدرج .  یتبع فیھ كل كیان داخل المنظمة لكیان آخرالھرمى وفیھ 

عمال لأ ووفقا لھذا الھیكل التنظیمى الھرمى یمكن سرد التوصیف الوظیفى أو جدول تقسیم ا، الھرمي
  .  عناصر المنظمة أو المستویات التنظیمیة الھرمیةلكل عنصر من

   : المنصورةمدینة الخدمات التى تقدمھا مناطق توزیع 
نواعھا وذلك وفقا أخدمة توزیع المراسلات ب وتختص مناطق توزیع المنصورة  بتقدیم

ا  یص علیھ داإالرسوم المقررة لكل نوع منھا مقدما والتخل الطوابع أو نق ون ب ا یك الاأً م ت و ب
  . التخلیص الممكیكنة الموجودة بمكاتب البرید

   : الرقعة الجغرافیة التى تغطیھا
ة الجغرافیة التى تغطیھا لى ثلاث مناطق تمثل مجمل الرقعإتم تقسیم مدینة المنصورة 

  . شرق ووسط وغرب مدینة المنصورة :وزیع المنصورة وتلك المناطق ھى  مناطق توتخدمھا

   : " عینة الدراسة"  ات العملیة للموظفین وعددھمالتركیبة العلمیة والخبر
ذكورإمن % 83ن نسبة إ ة  من ال الى العین سبة  جم ة إمن % 38،  ون الى العین جم

ة من  ة العمری ى الفئ ل من40ف سبة  50 لأق ى إ من %40 سنة ، ون ون ف ة یقیم الى العین جم
ز ة/مرك س مدین سبة  مجل ن %18، ون الورإ م ى بك لین عل ة حاص الى العین سبة جم یوس ون

دإ من 19% الوریوس بری ى بك ة حاصلین عل سبة  جمالى العین ة إ من 28%، ون الى العین جم
ره من إمن % 48، بینما نسبة  یعملون بوظیفة موزع م سنوات خب ة لھ ل 10جمالى العین  لأق

  . سنة   20من 
   : جمع البیانات مصادر

   .لجمع المعلوماتلتحقیق الھدف من الدراسة تم الاعتماد على مصدرین رئیسیین 
  المصادر الثانویة  : ًولاأ

جنبیة المتخصصة لأالمقالات والكتب العلمیة العربیة وا ، الدراسات السابقة ذات الصلة
بموضوع الدراسة والدوریات المختلفة وكذا المؤتمرات المتعلقة بموضوع البحث والحالات التطبیقیة 

  .نترنت لإبحث والمطالعة الحثیثة فى اوال ، " ماجستیر ودكتوراه"والرسائل الجامعیة 

   المصادر الرئیسیة:ً ثانیا
  .ومن أجل ذلك فقد تم الاعتماد على قائمة الاستقصاء  كأداة رئیسیة 

  :  ةــأداة الدراس
 للدراسة الملائمة سةیالرئ الأداة الاستبیان یعد حیثموضوع البحث  حول استبیان إعداد تم

  .ب یالمستج قبل من تعبئتھا جريی التي تانایوالب المعلومات على للحصول

تاحة المساحة للتعبیر عن إ مقیاس لیكرت الخماسى نظرا لمدى تم استخدام :المقیاس المستخدم 
  . الرأى بدقة

                                                
 . ١٦العدد، ١٩٧٠بریل أ ١٦الجریدة الرسمیة فى ، ١٩٧٠لسنة ١٦قانون رقم ) ١٢(
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ل  : )١٣( أسالیب التحلیل الإحصائي ة للتحلی صالحة القابل تبیانات ال ات الاس غ بیان د تفری م بع ت
  . ى اجراء التحلیل الإحصائي لبیانات الدراسة المیدانیة ف(SPSS)البرنامج الإحصائى استخدام 

   : داة المستخدمةالأوثبات صدق 
تلك كد من صدق وثبات ألقیاسھ ویتم الت وضعت داة المستخدمة ماالأ تقیس بھا أن ویقصد

  :  داة من خلال طریقتینلأا
   آراء السادة المحكمین:  ًأولا

ساتذة متخصصین فى مجال أ ٤ تألفت من لأساتذة اوقد تم عرض تلك الدراسة على مجموعة من
وقد تمت الاستجابة لأراء  ،لدیھم درایة واسعة فى ھذا المجال دارة ولإداریة وعلوم الإالمحاسبة ا

المقدمة منھم  رشاداتلإجراء ما یلزم من حذف وتعدیل فى ضوء المقترحات واإالسادة المحكمین ب
  . )١٤(النھائیة بذلك خرجت قائمة الاستقصاء فى صورتھا و

   ثبات الأداة: ً ثانیا
تخدام  اخ باس ات كرونب ل ثب ذىأمعام ا وال تخدام  لف لال اس ن خ ھ م م تطبیق   ت

  ."SPSS"برامج 
صائ ل الإح اتىالتحلی ات:   للبیان غ البیان ز وتفری د ترمی تخدام ا بع م اس دار لإ، ت انى ص الث
امج الاحصائىوالعشرون من   The Statistical Package for Social (SPSS) البرن

Sciences حصائى لإفرز التحلیل اأ وقد ، التحلیل الإحصائى لبیانات الدراسة المیدانیة فى إجراء
  : " البدیل "ول لأ صحة الفرض ا:ً أولا لأداة الدراسة من خلال الفروض الثلاثة النتائج التالیة

عناصر البیئة  ثیرأى ت فروق ذات دلالة إحصائیة حول استجابات المبحوثین من حیث مدوجود "
الشركات عابرة القارات ،ثورة الاتصالات ،المستجدات العصریة  " الدینامیكیة وعولمة النشاط الدولي

جراءات المناسبة لمواجھة تلك المتغیرات مما أدى لتدھور وانھیار لإعلى ھذا القطاع وعدم اتخاذ ا"
  . " أداء وموارد ھذا القطاع

دمى  "صحة الفرض  بشكل جزئى فیما یخص المؤھل فقط  صحة الفرض الثانى:ً ثانیا الع
    : " أو الصفرى

 فروق ذات دلالة إحصائیة حول استجابات المبحوثین من حیث إمكانیة توظیف بعدم وجود  
بطاقة الأداء المتوازن فى قیاس وتقییم أداء قطاع التوزیع العادى بمدینة المنصورة وذلك حسب 

ى وصحة الفرض البدیل فیما یخص النوع والمسمى الوظیف " العدمى "رض وعدم صحة الف . المؤھل فقط
 فروق ذات دلالة إحصائیة حول استجابات المبحوثین من حیث إمكانیة توظیف بطاقة الأداء بوجود

المتوازن فى قیاس وتقییم أداء قطاع التوزیع العادى بمدینة المنصورة حسب النوع والمسمى 
  . " الوظیفى

    " الصفرى "العدمى صحة الفرض عدم  و" البدیل "  الفرض الثالث صحة:ً ثالثا
 فروق ذات دلالة احصائیة حول استجابات المبحوثین من حیث جدوى توظیف بطاقة بوجود

السمات لى إداء المتوازن فى قیاس وتقییم أداء قطاع التوزیع العادى بمدینة المنصورة تعزى لأا
  . " الشخصیة

   :بحاث المستقبلیة للدراسة لأالنتائج والتوصیات وا
   جـالنتائ: أولا 

                                                
 ص  ، ٢٠٠٢،  ، البیان للطباعة ، الاختیار والتفسیر ئىدلیل الباحثین فى التحلیل الإحصا،  عایدة نخلھ رزق الله. د) ١٣(

   .٢٠٢:١٨٦ص 
 . )٥(الملحق رقم ، انظر الملاحق  )١٤(
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على الاستجابة والتكیف مع المستجدات  داء المتوازن تفرد ومرونة وقدرة أسلوب بطاقة الأ-١
  . العصریة الحالیة والقدرة على الوفاء بمتطلباتھا

 وتتوافق مع داء التى تتلاءملأ ضرورة اعتماد المنظمات الحكومیة على مجموعة من أنظمة تقییم ا- ٢
ة المتلاحقة واستیعابھا لتلك المتغیرات مما یعكس صورة حقیقیة عن یالمتغیرات الدینامیك

  . داءلأا
داء  أداء المتوازن كنظام تقییملأسلوب بطاقة اأ لقد عكس حجم المنظمات التى طبقت واعتمدت -٣

   . لى حد ماإسلوب لأوكمال ھذا ا رئیسى لھا مدى نجاح وانتشار
ة والرسالة   الباحث لرؤیة ورسالة وقیم جدیدة للمنظمة محل البحثتقدیم -٤ شتق من الرؤی ت

موضحا كیفیة تطبیقھا  ، " البرید المصرى "م لأھداف الاستراتیجیة للمنظمة الأوالقیم وا
  . باستخدام الخرائط الاستراتیجیة

من ستجدات العصریة التجاوب والتناغم مع المتغیرات والمعدم قدرة المنظمة محل البحث على  - ٥
الأمر الذى ، السكون والضعف والوھن صابھا بحالة من أمما  ، خلال أنظمة التقییم المطبقة بھا

  . جعلھا فى حالة من الجمود وعدم القدرة والقابلیة للتغیر وفقا لتلك المتغیرات

ة محل البحث وسلوب الأأمكانیة تطبیق إ -٦ وازن بالمنظم د من اإداء المت راز العدی ا ف لمزای
  .  اوالفوائد نظرا لتوافر المقومات اللازمة لتطبیقھ بشریة ومادیة وتكنولوجی

  : وقد توصلت الدراسة لمجموعة من التوصیات التى نذكر منھا
 (عادة النظر فى أسالیب تقییم الأداء المستخدمة حالیا فى البرید المصرى إیوصى الباحث ب -١

  . ) قطاع التوزیع العادى بمدینة المنصورة
یوصى الباحث بعدم اعتماد نظام تقییم واحد لكل الوحدات نظرا للاختلاف بین أنشطة كل وحدة  - ٢

  . وطبیعة العمل بھا واختیار الملائم لھم
 ( یوصى الباحث باعتماد أسلوب بطاقة الأداء المتوازن كنظام تقییم فى المنظمة محل البحث -٣

 . ) مناطق توزیع مدینة المنصورة
الباحث بالاستفادة من التجارب التطبیقیة للمنظمات التى لھا طابع بریدى والتى طبقت یوصى  -٤

  .  منھتبطاقة الأداء المتوازن واستفاد
   الأبحاث والدراسات المستقبلیة: ًثالثا 

ى  -١ ث ف ة والبح ى الدراس د إینبغ ا بالبری ة حالی یم الأداء المطبق ة تقی ى أنظم ر ف ادة النظ ع
داء المتوازن فى البرید لألى جنب للنظر فى تطبیق أسلوب بطاقة اإً ا جنباالمصرى بھدف تطویرھ
  . المصرى بكافة وحداتھ

فى المنظمات الخدمیة فى الأبحاث على أنظمة تقییم الأداء جراء المزید من الدراسات وإینبغى  -٢
  . مصر
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  المراجـع
  المراجع العربیة: ًأولا 

  :الكتب ) أ ( 
، دراسات فى تاریخ مصر الاقتصادى والسیاسى ، دار الكتب والوثائق ) ٢٠١٢( أحمد الحتھ -١

  .القومیة 
- ١٩٢٨، شخصیة مصر وعبقریة المكان ، الجزء الثانى ، دار الھلال ، ) ١٩٩٣( جمال حمدان - ٢

  .م ١٩٩٣
یم ، مركز إعداد القادة للقطاع ال) ٢٠٠٩( الجھاز المركزى للتنظیم والإدارة -٣ حكومى ، تقی

  ، رئاسة مجلس الوزراء " لمتوازن نموذج بطاقة قیاس الأداء ا" الأداء المؤسسى 
  المكتبة العصریة للنشر والتوزیع ، دلیل الإدارة الذكیة ، ) ٢٠٠٧( عبدالحمید المغربى -٤
  .، عصر إسماعیل ، الجزء الثانى ، دار المعارف ) ١٩٨٢( عبدالرحمن الرافعى -٥
، الموقع الرسمى للجھاز المركزى للتعبئة العامة والإحصاء ) ٢٠١٥(لإحصائى السنوى  الكتاب ا- ٦

  .م ٢٠١٥، الصادر فى سبتمبر 
ى -٧ د الكرخ شر ) ٢٠٠٧( مجی اھج للن ة ، دار المن سب المالی تخدام الن ویم الأداء باس ، تق

  .والتوزیع ، عمان 
فى ظل معاییر الأداء المتوازن ، ، تقییم أداء المؤسسات ) ٢٠١٢( محمود عبدالفتاح رضوان -٨

  .المجموعة العربیة للتدریب والنشر ، القاھره 
  .، إدارة الموارد البشریة ، إدارة الأفراد ، دار الشروق ، عمان ) ٢٠٠٥( مصطفى شاویش -٩

  :الدوریات والأبحاث ) ب(
صغیر -١ د ال ھ أحم ة ) ٢٠١٤( ریغ تخدام بطاق صناعیة باس سات ال یم أداء المؤس الأداء ، تقی

  .المتوازن ، كلیة العلوم الاقتصادیة ، جامعة قسطنطینھ 
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، دراسة العلاقة بین تكنولوجیا المعلومات والحاسبات وبین مستوى ) ٢٠١٢( سامح حسین أحمد - ٢
 دراسة تطبیقیة على البرید المصرى ، المجلة العلمیة للبحوث والدراسات –أداء العملیات 

  .لعدد الثالث ، الجزء الأول التجاریة ، جامعة القاھره ، ا
راھیم -٣ لال إب ة الأداء ) ٢٠١٣( سحر ط تخدام بطاق صادیة باس ویم أداء الوحدات الاقت ، تق

 جامعة بغداد – دراسة تطبیقیة فى شركة زین السعودیة ، كلیة الإدارة والاقتصاد –المتوازن 
  ) .٣٥(، مجلة كلیة بغداد للعلوم الاقتصادیة ، العدد 

انى  صالح بلا-٤ یم أداء ) ٢٠١٣(سكھ تورمزی ادة وتقی ى قی ة ف ة المرجعی ساھمة المقارن ، م
  ) .٤(المؤسسات ، مقالة منشورة ، مجلة أداء المؤسسات الجزائریة ، العدد 

، تقییم الأداء من منظور استراتیجى ، المجلة العامة ، ) ٢٠١٣( عبدالمجید الطیب شعبان -٥
  ) .١(، م ) ١٥( جامعة الزاویة ، ع –كلیة الاقتصاد 

، بطاقة الأداء المتوازن ودورھا ) ٢٠١٥( معتصم فضل عبدالرحیم ، وفتح الرحمن الحسن منصور - ٦
فى تقویم الأداء بالصندوق القومى للمعاشات ، كلیة الشریعة ، عمادة البحث العلمى ، السودان 

  ) ٢(، العدد )١٦(لعلوم الاقتصادیة ، الإصدار، مجلة ا
، دمج مؤشرات الأداء البیئى فى بطاقة الأداء المتوازن ) ٢٠٠٥(دالحلیم  نادیھ راضى عب-٧

لتفعیل دور منظمات الأعمال فى التنمیة المستدامة ، جامعة الأزھر ، كلیة التجارة ، مجلة 
  .، العدد الثانى ) ٢١(العلوم الاقتصادیة والإداریة ، عدد خاص ، المجلد 

طار مقترح لتقویم أداء الخدمات الضریبیة الإلكترونیة ، إ) ٢٠١٠( نبیل عبدالرؤوف إبراھیم -٨
  . دراسة میدانیة ، بحث غیر منشور –باستخدام بطاقة القیاس المتوازن للأداء 

  :الرسائل العلمیة ) ج(
، قابلیة تطبیق بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقییم الاستراتیجیة فى ) ٢٠١٢( صالح بلاسكھ -١

 دراسة حالة بعض المؤسسات ، رسالة ماجستیر منشورة ، جامعة –ائریة المؤسسة الاقتصادیة الجز
  .فرحات عباس سطیف ، كلیة العلوم الاقتصادیة والتجاریة وعلوم التیسیر 

، مساھمة بطاقة الأداء المتوازن فى تقییم أداء المؤسسات الاقتصادیة ) ٢٠١٤( قناوه فتیحھ -٢
صادیة والتجاریة وعلوم التیسیر ، رسالة ماجستیر ، جامعة قاصدى مرباح ، كلیة العلوم الاقت

  .منشورة 
، أثر استخدام أسلوب الإدارة بالأھداف فى أداء العاملین ، رسالة ) ٢٠١٤( محمد الرشیدى -٣

  .ماجستیر منشورة ، جامعة الشرق الأوسط 
دق بمصر ، تطبیق مدخل التقییم المتوازن للأداء بقطاع الفنا) ٢٠١٠( نرمین محمد الكفراوى -٤

BSC – دراسة میدانیة ، رسالة ماجستیر غیر منشورة ، كلیة التجارة ، جامعة الزقازیق .  

  :الندوات والمؤتمرات ) د ( 
  .ً، انطلاقا نحو التمیز ، جامعة الأمیرة نوره بنت عبدالرحمن ) ٢٠٠٩( الخطة الاستراتیجیة -١

ة ، قیاس وإدارة الأداء فى القط) ٢٠١٢( مشبب القحطانى -٢ اع الحكومى فى المملكة العربی
السعودیة ، المؤتمر الثانى لمعاھد الإدارة العامة والتنمیة الإداریة فى دول مجلس التعاون 

ة ،  ة الإداری ستقبل التنمی ع وم ور الأول ، واق ة ، المح سمبر ١٢-١٠الخلیجى العربی  دی
  .م ٢٠١٢
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ستراتیجى على الشركات المصریة ، أثر التخطیط الا) ٢٠١٣( نشوى غنیم ، ولیلى البرادعى -٣
الغیر ھادفة للربح ، تقییم باستخدام بطاقة الأداء المتوازن ، دوریة الإدارة العامة لأمریكا 

  .م ٢٠١٣ الصین ، ینایر –
، منھجیة تطبیق بطاقة قیاس الأداء المتوازن فى المؤسسات ) ٢٠٠٩( ھانى عبدالرحمن العمرى - ٤

  .نمیة الإداریة ، نحو أداء متمیز فى القطاع الحكومى السعودیة ، المؤتمر الدولى للت

  :المواقع الإلكترونیة والقوانین والنشرات التنظیمیة ) ھـ(
  . موقع وزارة الاتصالات -١
  .م ٢٠١٧-٢٠١٤ الموقع الرسمى للبرید المصرى ، استراتیجیة البرید المصرى ، -٢
  .م ٢٠١٥ت عن الربع الأول ، مارس  نشرة مؤشرات وزارة الاتصالات وتكنولوجیا المعلوما-٣
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