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Abstract: 
   Witness the current business environment changes rapidly reflected on 
the performance of the facility wishing to stay , which is no longer style 
reaction enough to handle installations with their environment , and 
quickly began to lose its luster with the emergence of a message and the 
vision of contemporary business environment from a set of parts 
interacting with each other and the concept of behavioral includes all 
dimensions of performance, it is imperative to adopt a system installations 
influence variables and positive interaction through the development of 
strategic plans and the use of implementation and follow-up strategies to 
ensure the effectiveness of the method for measuring performance. 
Therefore there was a need for contemporary techniques enables the 
business of measuring the physical assets and intangible knowledge and 
evaluate their performance Alostrteja. It will search a series of steps 
linking knowledge assets axis of learning and growth for balanced  Score 
Card technology Bstratejaat businesses through maps strategy for 
measuring the descriptive as a concept by default integrated package of 
activities to help chart the way for the readiness of knowledge assets steps 
to verify the operational requirements and strategy for the businesses and 
for the parties affected by the way they work. 

 
 
 

 لتقنیة والنمو التعلم محورفي   للأصول المعرفیة وإجرائیة وصفیة تصورات نحو بناء
 المتطلبات الاستراتیجیة لتحقیق الخریطة مفاهیم ضوء على المتوازن الاداء بطاقة

الأعمال  والتشغیلیة لمنشآت الاستراتیجیة
"Towards Perceptions building a descriptive and procedural for 
the knowledge assets at the center of learning and growth for the 
techniques of   Balanced Score card in the light of the strategic 

map concepts to achieve the strategic and operational   
requirements of the   contemporary business" 

 
 

 د. ثائر صبري محمود كاظم الغبانَ 
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 مقدمة
  على أداء منشآتها الراغبة بالبقاءتتشهد بیئة الأعمال الحالیة تغیرات متسارعة انعكس      

سرعان ما بدأ یفقد بریقه لاعتماده من قبل المنشآت، وكافیاً  ، حیث لم یعد أسلوب ردة الفعلوالأستمرار
 سلوكي بمفهوم أنها مجموعة من الأجزاء المتفاعلة فيمع بروز رسالة ورؤیة بیئة الأعمال المعاصرة 

لمتغیرات من خلال وضع با أسلوب التأثیر على المنشآت أعتمادأصبح لزاماً ویشمل جمیع أبعاد الأداء، 
 لقیاس الأداءته الإستراتیجیة والاستعانة بإستراتیجیات التنفیذ والمتابعة للتأكد من فعاليالتشغیلیة والخطط 

  المؤسسي.
 غیر من قیاس اصولها المادیة والمعرفیة منشآتالولذلك برزت الحاجة لتقنیات معاصرة تمكّن      

محور  لتربط الأصول المعرفیةتصورات وصفیة واجرائیة  البحث قدمسيعلیه  و. وتقویم أداءهاالملموسة
خرائط تقنیة بطاقة العلامات المتوازنة بستراتیجیات منشآت الأعمال من خلال في التعلم والنمو 
 أفتراضي متكامل لحزمة الأنشطة المساعدة في رسم الطریق بناءكللقیاس الوصفي الاستراتیجیة 

بخطوات تحقق المتطلبات التشغیلیة والاستراتیجیة لمنشآت  غیر الملموسة لجاهزیة الأصول المعرفیة
  .الأعمال وللأطراف التي تتأثر بطریقة عملها

 مشكلة البحث:
التنافسیة  المیزة ودعم القیمة خلق عملیة في دور الأصول المعرفیة غیر الملموسة      نظراً تعاظم

من مقولة (كابلان  والتكنولوجیا، وإنطلاقًا المعرفة على القائم الاقتصاد بیئة في لمنشآت الأعمال العاملة
 الادارات نطلق مشكلة البحث من قصورتإدارته،  یمكن لا قیاسه ما لا یمكن ونورتن) التي مفادها أن

تحقیق   بعملیة بمحور التعلم والنمورفیة المعالأصولدور ب قیاس ادائها المؤسسي  ربط فيالتقلیدیة
، متطلباتها التشغیلیة والاستراتیجیة وفق مفهوم الخارطة الاستراتیجیة لتقنیة بطاقة العلامات المتوازنة

 الأتیة:  التساؤلات على الإجابة البحث یسعى وعلیه

عبر محور التعلم  المعرفیة للأصول هل توفر تقنیة بطاقة العلامات المتوازنة القیاس الوصفي .١
 والنمو؟ 

 وربطها بالأهداف المعرفیة للأصول الوصفي القیاس عملیة الخرائط في استعمال هل یمكن .٢

 الإستراتیجیة؟

 غیر الملموسة وفق خریطة ستراتیجیة الأصول المعرفیةهل توجد خطوات متكاملة لمجالات عمل  .٣
 تحقق المتطلبات التشغیلیة  تصوریةبخطواتتحدد مواقعها والروابط الموجودة بین مكوناتها 

 ؟والاستراتیجیة لمنشآت الأعمال وللأطراف التي تتأثر بطریقة عملها

 فرضیة البحث: 
 من الخطاً اختصار اداء منشآت  انهالتي تقول الأساسیة الفرضیة من التحقق على      یقوم البحث

 الأصول لدمجطالما توجد الأمكانیة  فحسب ة الأصول المادیةيالأعمال في المؤشرات المحاسبیة والمال
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 المعرفیة الوصفیة للأصولمقاییس المؤشرات واللابتكار علیها  المتعارف المادیة المعرفیة مع الأصول
ق المتطلبات يتحق  في لتساهم لتقنیة بطاقة العلامات المتوازنة بمحور التعلم والنموغیر الملموسة 

 . في قیاس الأداء المؤسسي الكامنالتشغیلیة والاستراتیجیة ولتزیل القصور
 هدف البحث:

 بیان مدى جاهزیة الأصول المعرفیةفي  للبحث العام الهدف البحثیة یتمثل الفجوة  مع  للتعامل         
عن طریق الخرائط التشغیلیة والأستراتیجیة لتحقیق متطلبات منشآت الأعمال غیر الملموسة 

 من تحقیق الهدف العام  ویمكن ور التعلم والنمو عبر تقنیة بطاقة العلامات المتوازنة،محلتراتیجیة الأس

 التالیة:  الأهداف تحقیق خلال
 خرائط وضع خطوات تعمل على استعمال في تساعد بصورة المعرفیة الأصول ماهیة تحدید .١

 .المعرفیة للأصول الوصفي القیاس عملیة في الإستراتیجیة

 حدوث حمي من تمجتمعة مؤشرات مجموعةب الإستراتیجیة الأهداف لترجمة شاملاً   إطاراً اعطاء .٢
  القیاس. منظومة في المعرفیة والمادیة الأصول  بعد دمج التقنیةمحاور لأحد ةيمثال

 لتقنیة بطاقة العلامات المسارات متباینة محاور على القیاس المحاسبي لعملیة أوسع آفاق فتح .٣
 الأعمال. لتنظیم والتشغیلي الإستراتیجي الأداء لإدارة اللازمة لتوفیر المعلوماتالمتوازنة 

 البحث: أهمیة
المتعلقة بالخارطة  البحثیة موضوع احتواء الفجوة على تركیزه الأضواء في البحث أهمیة تتمثل     

 للباحثین مرشداً یمكن دلیلا والذي سیكون المعرفیة غیر الملموسة للأصول الأدائي القیاس الاستراتیجیة

 الأصول بین الربط كیفیة قیاسها وفق التقنیة المتزنة، فضلاً عن لموضوع التعرض عند به الاستعانة

 الموارد على التركیز عن طریق التنافسیة القدرة دعم المؤسسي وصفیًا للمساعدة في الأداء ونتائج المعرفیة

  القیمة في ضوء الخارطة الاستراتیجیة. خلق الى ستقود التي الإستراتیجیة

   البحث: منهج

یكون  أن یجب ما في والمتمثلة تحقیقها الى یسعى التي الأهداف من المعیاریة سمته البحث     یستمد
 النظري اللازمة البناء أدوات علیه تكون أن یجب ما تقود الى التي والإجرائیة التصورات الوصفیة علیه

 الأصول من لكل الإستراتیجي المحاسبة الاداریة فكر تحلیل من إنطلاقًا البحث واشتقاق خطوات لتأصیل

 في ضوء الخارطة الاستراتیجیة. لتقنیة بطاقة العلامات المتوازنة بمحور التعلم والنمو المعرفیة
 
 
 

 
المحور الأول 
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 تقنیة بطاقة العلامات المتوازنة
 بمثابة إطار عمل لوصف إستراتیجیات منشآت الأعمال عبر تقنیة بطاقة العلامات المتوازنةتعد        

محاور الأهداف الموضوعة بقصد توجیه الأداء المستقبلي نحو إستراتیجیة التغییر وتوحید مؤشرات 
الأصول المادیة والمعرفیة لتوفیر معلومات غنیة لمستعملیها كرد فعل للشعور بعدم كفاءة وفاعلیة 

 ویعد كل من   بتصرف).2008،12(العمري،  مؤشرات الأصول المادیة المعتمدة لوحدها للتقویم.
 تقویم الأداء المؤسسي المنصبة الإدارة أهداف قرارات عندما ضمنا  لهاینالمطور من Ïونورتون) (كابلان

اعتبارها تقنیة فانها تتفاعل لتترجم الرسالة والرؤیا بمؤشرات تضع الشاملة. ومنذ  على الرؤیة
 ,Kaplan& Norton, 1996) .الإستراتیجیة بشكل یحقق الانسجام بین الأداء الفردي والمؤسسي

 غیر أسباب للاداء هناك أن منشآت الأعمال أدراك بعد ظهورها في التطور  وحدث.(119-122
باستعمالها في الجیل الاول كنظام لتطویر مؤشرات الأداء القائدة لمحاور تعمل على  المرضي، فبدأ

تحویل الاستراتیجیة من الاعتماد على المؤشرات المالیة الى مؤشرات تغطي الى محاوره من تشغیل 
داخلي وتسویق وتعلم نمو لضمان توافق الاداء الفردي مع الاداء الجماعي.  

     وتطورت في الجیل الثاني لتصبح  التقنیة لصیاغة الأستراتیجیة بدلاً من قیاسها للتأكد من سیرها 
في الأتجاه الصحیح ثم الانطلاق نحو وضع مؤشرات افتراضیة ومراقبتها.  

     ولتنحول في الجیل الثالث من التركیز على مراقبة المؤشرات الى التركیز على الأهداف نفسها 
بسبب الترابط بین المحاور والأهداف المؤسسیة بعلاقة سبب ونتیجة. وتشكلت في هذا الجیل صورة 

متكاملة لمحاور العمل داخل المنشأة وللأطراف المؤثرة فیها عن طریق الخارطة الاستراتیجیة التي تحدد 
 ,Morisawa, 2002(  المحاور لتتفاعل بشكل متواز لضمان تعقب الأداء الإستراتیجي.الروابط بین

4 (.  
     ویرى الباحث بسماح ستراتیجة التقنیة أمكانیة إضافة محاور أخرى، فمثلاً عندما یكون الأداء 

 & Lipe (الاجتماعي جزءاً من الإستراتیجیة عندئذ سیتم إضافته لتوسیع دور التقنیة في تقویم الأداء. 
Salterio,2000, 203التقویم لمراجعة أهداف المحاور المتعددة لإدارة التقنیة منهج تطبق). و 

لتي تحدد المسار المنطلق من فلسفة المنشأة الداعمة لموقعها من خلال مؤشراتها االستراتیجیات 
).  بتصرف2009،140(المنظمة العربیة للتنمیة الأداریة، .التنافسي ضمن القطاع بكل كفاءة وفاعلیة

وعلیه أصبح بامكان التقنیة إعطاء صورة واضحة للإدارة عن مستوى أدائها عبر موجهات للأداء 
بین الكاملة  یوضح العلاقة الارتباطیة  إطارالمستقبلي كنتیجة لتحقق الأهداف التشغیلیة والستراتیجیة ب

 أهمیة ربط وتعود  ,Smith ).2004, 17المؤشرات المتزنة للتقنیة وإستراتیجیة المنشأة المرسومة. (
محتویاتها مع إستراتیجیة وحدات النشاط للعوامل الأتیة  

 كبدایة لمشروع بحثي واستشاري ضخم یركز على ھدف 1990 انشأت مؤسسة  ( كابلان  ونورتون ) عام .˺
 اكتشاف طرق ومؤشرات جدیدة لقیاس الأداء المؤسسي والمقارنة المرجعیة.
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ف التقنیة لطبیعة مهام منشأة الأعمال وخلق التفاهم داخل ألأقسام نحو تحقیق الأهداف ي. تتصن1
والغایات. 

. تمثیل التقنیة لأنموذج تجمیعي للأستراتیجیة یسمح للموارد البشریة العاملة بالتعرف على مقدار 2
  ).1مساهمتها بالنجاح مع بیان أثر المجهود المتوقع لكل طرف لأستغلال الطاقات المتاحة. ( شكل 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 

) 1الشكل رقم (
أطار عمل محاور تقنیة بطاقة العلامات المتوازنة 

Source:( Niven, 2005, 14)  .بتصرف من الباحث  
 

المحور الثاني 
 الوصفي للقیاس أداةالخارطة الاستراتیجیة ك

 الأساسیة والنتیجة والتي یعد تحدیدها بمثابة الأداة السبب الإستراتیجیة علاقات خرائط تعكس      حیث

 للمحاسبة الحدیث الفكر في القیاس عملیة الأصول المعرفیة في دمج الى الهادف الوصفي للقیاس

الإداریة.  
 السبب علاقات تعكس التي مكونات تقنیة العلامات المتوازنة إحدى الإستراتیجیة خریطة      وتمثل

 الموارد الأهداف وتحویل تحقیق مدى توضح التي الأداء ومؤشرات الإستراتیجیة الأهداف بین والنتیجة

 مستدامة الأصول المعرفیة لخلق قیمة قیادة كیفیة ملموسة وفهم نتائج الى الملموسة غیر التنظیمیة

كیف یجب  المحور المالي
إرضاء حمل الأسھم 

 ؟)المالكین(
 

كیف  محور الزبون
یجب الظھور امام 

 الزبائن؟

 الرؤیة المستقبلیة
 والإستراتیجیة

 

 محورالعملیات الداخلیة
ما ھي العملیات 

التشغیلیة التي یجب 
 التفوق بھا؟

محورالتعلم 
كیف یمكن والنمو

تطویر وتحسین 
 ؟قابلیات العاملین

 المحورالاجتماعي 
كیف یجب الإیفاء 

بمتطلبات المجتمع ؟ 
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 (كابلان ونورتون) في تقدیمه تقنیة توجهوبناءا على ماتقدم سیركز البحث على  الأعمال. لمنشآت
اختیار المتغیرات التي یراد تنفیذها، ومن ثم الانطلاق لوضع مؤشرات افتراضیة یتم التأكد عند تحقیقها 

من ان المنشأة تنتتقل من القیاس الى التنفیذ، ومن مراقبة المؤشرات الى صیاغة الاستراتیجیة. وبناء 
علیه  تحولت تقنیة (كابلان – نورتون) من التركیز على مراقبة المؤشرات وتحقیق الاهداف الى التركیز 

بعلاقة سبب ونتیجة بین مؤشراتها التي تؤثر علیها الأطراف  على ترابط المحاور والاهداف المؤسسیة
الأعتباریة الأتیة: 

المالكون   - الزبائن  -  الموردون - الموارد البشریة العاملة 

     ویمكن ان یكون كیفیة استعمال بطاقة العلامات المتوازنة وتوظیفها لتحسین قیاسات المنشأة اداة 
لوصف وتنفیذ استراتیجیة المنشأة. حیث یقدم نموذج المحاور الصورة التي یمكن ان یستخدمها فریق 

وأطلق على الصورة المتكاملة لمحاور العمل أسم الخارطة الإدارة لمناقشة توجهات منشآتهم. 
كونها تحدد طرق السیر والروابط والجسور ). ل43: 2011(الرفاتي، ) strategy Map( الاستراتیجیة

 لتساعدهم على العمل بشكل متناسق لتحقیق ارتباطات السبب- بین النقاط والأطراف المختلفة علیها
النتیجة من خلال تحسینات نتائج العمل، ومن محورأوسع فان الخارطة الاستراتیجیة تعرض كیفیة قیام  

  ).45: 2012منشأة الأعمال بتحویل مبادراتها الى نتائج ملموسة. (ابو جزر، 
على اضافة مستوى ثاني من التفصیل یصور الدینامیكیات  الخارطة الاستراتیجیة تعمل     وكما 

المعتمدة على الزمن للاستراتیجیة فضلاً عن مستوى آخر یساعد في تحسین التركیز بطریقه متناسقة 
لوصف الاستراتیجیة وصیاغة وإدارة الاهداف والمقاییس. 

 Norton) هي الرابط المفقود بین صیاغة الاستراتیجیة وتنفیذها. الخارطة     وعلیه یمكن القول بأن 
& Kaplan, 2001: 9) ویوضح البناء المنطقي للخارطة الاستراتیجیة وظائف المنشأة والأهداف .

الاستراتیجیة لها، اذ تمثل الأهداف المالیة أهداف نهائیة من خلال التأكید على أهمیة ربط الاستراتیجیة 
). وكما تمثل الخارطة بنیة شاملة لوصف الاستراتیجیة وتحدید ,Marisawa 6:2002بالمحاور.(

وظیفة الخارطة وتذهب  ).44-43: 2011(الرفاتي،  العناصر الحرجة وصلاتها باستراتیجیة المنشآت.
الى تقدیم خطوط واضحة لرؤیة ربط الأعمال مع أهداف المنشأة باتجاه تحقیق العلاقات فیما بین 

محركات الأداء الى جانب توضیح علاقات السبب والنتیجة. كما تبین الخارطة دور الإبداع والتجدید 
والاستثمار في الموارد، وكیفیة تحویل الموارد الى مخرجات تظهر نتیجة نجاح الاستراتیجیات التي تأمل 

 &Kaplan, 2000 (168 المنشأة تحقیقها من خلال تعزیز العوائد واكتساب الزبائن الجدد.:
(Norton.  

علاقة السبب والنتیجة في الخارطة الأستراتیجیة: 
تعمل الخارطة على مناقشة علاقات السبب والنتیجة عندما یواجه المدراء القرارات الاستراتیجیة ،      

كما تعمل على اعطاء تصور شامل حول الافعال الاستراتیجیة الممكن اتخاذها واختیار المقاییس 
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 ,.Olve, et al) الملائمة لمتابعة الاهداف وإیصال الرؤیة والمنطق الكامن المتبع من قبل المنشأة.
  ) 2. شكل ((126 :2003

 

 
 ) 2الشكل رقم ( 

 علاقة السبب والنتیجة في الخارطة الأستراتیجیة
) "الخرائط الأسترایجیة تحویل الأصول المعنویة الى نتائج فعلیة"، 2004المصدر: كابلان و نورتون، (

، السنة الثانیة عشر، شعاع، القاهرة. 4، ص 273 كتب المدیر ورجال الأعمال، ع –خلاصات
      یلاحظ من الشكل أعلاه بأن  الخرائط الاستراتیجیة تصلح للتطبیق بشكل تفصیلي على كل 

یستدعي الاداء المؤسسي المتمیز بنود یمكن وضعها في معادلة  الحالات وذلك هو سر فاعلیتها، حیث
واحدة كما یلي:   

( مؤشرات متكاملة للأستراتیجیة + إدارة متكاملة للاستراتیجیة = نتائج متكاملة ) 

       وبموجب المعادلة أعلاه فلایمكن إدارة محور التشغیل ما لا یمكن قیاس مالیاً، ولا یمكن تغییر 
محور الزبائن ما لا یمكن أدراه محور التشغیل، ولا یمكن الاعتماد على مؤشرات المحور المالى 

وكما تمكن الخرائط من أعادة صیاغة معادلة الاداء  للتوصل الى نتائج متكاملة عن محور الزبائن.
 المؤسسي لتصبح كما یلي:

( مؤشرات متكاملة + أستراتیجیات مترابطة + أطراف متشاركة = نتائج متكاملة ) 
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        ویلاحظ بأن المؤشرات المتكاملة ماهي إلا مؤشرات محاسبیة، تسویقیة، تشغیلیة، وتعلم ونمو. 
وان الاستراتیجیات المتكاملة هي استراتیجیات إدارة المحاور والاطراف المتشاركة العاملة. ویعود سبب 

فشل الأستراتیجیات لفشل التطبیق والتنفیذ، فلا أحد یضع أستراتیجیة خاطئة لكنه قد یفشل في رصد كل 
مؤشراتها أو تتبعها او یهمل تأثیر أحد الاطراف الاعتباریة فیها. فهناك الكثیر من التضارب بخصوص 

مؤشرات الاداء المالى التي تحدد معنى النجاح والفشل على مستوى الربح والخسارة، مؤشرات إدارة 
الزبائن التي تجیب عن سؤال اذا ما نجحت المنشأة فكیف یستفید الزبائن، مؤشرات الاداء التشغیلي 
التي تجیب عن سؤال ما هي العملیات التي یجب التركیز علیها لكي تنجح المنشأة، مؤشرات التعلم 

والنمو التي تجیب عن سؤال ما هي الثقافة المؤسسیة لكي تنجح منشأة الأعمال. لذلك یجب توضیح 
علاقة السبب والنتیجة بین مؤشرات المحاور واتفاق الاطراف على تحقیقها، وهذا هو فحوى الخارطة 

التي یجب الاتفاق على مساراتها  قبل تحقیقها لصناعة القیمة التي تقدمها قیادة المنشأة لزبائنها بصورة 
غیر مباشرة وضمان حد أدنى من الایرادات في الأجل الطویل والتنسیق بین الخیارات الأداریة 

والستراتیجیات بین المحاور ووضع استراتیجیة محددة المسارات لتولید قیمة للمخرجات التي تقدمها 
للزبائن وتحقیق مؤشرات أیجابیة في محاور تشمل إدارة الموردین وأختیار فئة من الزبائن ثم أجتذابها 

والاحتفاظ بها، وفي تحدید المنتجات التي یمكن أصدارها وبلورة الأفكار التي تصنعها، وحساب فرص 
 وفي إدارة عملیات التوظیف، التعلم ،نجاحها وأجراء عملیات البحث والتطویر، التصمیم والتحسین

والنمو التي تشمل عناصر الثقافة المؤسسیة، القیادة، التكامل والتنسیق بین الأنشطة. والتي تنتج رأس 
المال بانواعه (البشري، المعرفي، التنظیمي) وتسیر دورة المدخلات والمخرجات من أسفل الى أعلى 

 كما في الشكل ادناه: 
 
 
 
 
 
 
 
 

164 
 



 
               29مجلة دراسات محاسبیة ومالیة المجلد التاسع- العدد

 2014 لسنة – الفصل الرابع –
  للأصول المعرفیة وإجرائیة وصفیة تصورات نحو بناء

  

 
) 3شكل (

دورة المدخلات والمخرجات داخل منشأة الأعمال 
) "الخرائط الأسترایجیة تحویل الأصول المعنویة الى نتائج فعلیة"، 2004المصدر: كابلان و نورتون، (

، السنة الثانیة عشر، شعاع، القاهرة. 9، ص 273 كتب المدیر ورجال الأعمال، ع –خلاصات
 

     یلاحظ من الشكل أعلاه أنها تبدأ من ابعد المحاور وهو محور التعلم والنمو ثم تصعد نحو محور 
عملیات التشغیل الذي تؤثر فیه بشكل مباشر. والمحور الأخیر یؤثر بدورة على محور الزبائن والذي 

یتأثر بشكل غیر مباشر بما یحدث في المحاور التي تسبقه في خریطة الاستراتیجیة. وفي النهایة یظهر 
تأثیر ما حدث في محور الزبائن بشكل غیر مباشر في النتائج المالیة. وهكذا تسیر دورة المدخلات 

المخرجات عبر مسارات الخارطة المتتالیة من الأصول والأنشطة غیر العینیة لتكوین أصول وأنشطة 
 عینیة.

صیاغة الخارطة الإستراتیجیة: 
    لوصف طریقة صیاغة الخارطة الإستراتیجیة یجب البدء برسالة منشأة الأعمال الأستراتیجیة.  

فالرسالة هي فكرة وجود منشأة الأعمال، وهي مفهوم أستاتیكي ثابت ومتحقق. والرؤیة هي الغایة 
المستقبلیة للمنشأة في الأجل الطویل، وهي مفهوم دینامیكي متحرك ولم یتحقق بعد. أما الأستراتیجیة  
فهي طریقة الوصول للغایة المستقبلیة للمنشأة عن طریق أهداف مرحلیة في الأجل المتوسط والقصیر. 

وهي مفهوم تفصیلي في طریقة للتحقیق. ویمكن تمثیل ذلك في الشكل الأتي:  
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) 4الشكل رقم (
صیاغة الخارطة الأستراتیجیة 

) "الخرائط الأسترایجیة تحویل الأصول المعنویة الى نتائج فعلیة"، 2004المصدر: كابلان ونورتون، (
، السنة الثانیة عشر، شعاع، القاهرة. 10، ص 273 كتب المدیر ورجال الأعمال، ع –خلاصات

المالى یعد الأول في التقنیة إلا أنه یعتبر المحور   رغم أن المحورخارطة المحور المالى الإستراتیجیة:
الأخیر المتأثر بحركة النشاطات في المحاور الاخرى حیث تخطط الخارطة لتحدید السیاسة البیعیة 

والأتمانیة تغییر تشكیلة المنتجات والبیع من وقت لاخر حسب رغبة الزبائن وحدود هامش المساهمة 
الأكبر. وتخطط الخارطة لسداد المدیونیة وإصلاح خلل هیكل التمویل والمساعدة في إدارة محفظة 
  الأستثمارات بشكل یحقق عائد یحسن من موقف السیولة والربحیة والذي بدوره یعظم صافي القیمة.

ویرى الباحث بأن الخارطة تمثل حركة الأنشطة والسیاسات التي تقترح منشآت الأعمال إتباعها      
مع بیان علاقتها كسبب ونتیجة حیث تضمن لكل محور موقف من الأجراءات التي تعمل على تحقیق 
المحاور بشكل تفصیلي. كما یتضح من الخارطة الإستراتیجیة التداخل المقترح حدوثه كرد فعل لنشاط 
احد المحاور مع النشاط في المحور السابق له، فمثلا محور العملیات الداخلیة یتضمن هدف تحقیق 

التمایز في تقدیم منتجات للزبائن ویتم ذلك من خلال الحصول على المنتجات وفقاً لاحتیاجات الزبائن، 
ویترتب على ذلك امكانیة تحقیق هدف تقدیم منتجات متمیزة مما ینعكس على محور الزبائن بالمساهمة 
بتحقیق الهدف والذي بدوره سیؤثر على تحقیق نمو مالى، كما توضح الخارطة الإجراءات المتبعة على 

أساس أن التحلیل یبدأ من الأسفل الى الأعلى بشكل یحقق التكامل في الأجراءات وفي ضوء البعد 
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وبناء على ماتقدم یمكن القول بأن التداخل المطروح من خلال المحاور في الخرائط الأستراتیجي. 
سیحقق غایة الإدارة بخلق القیمة وعلاج خلل هیكل التمویل مع تحقیق رضاء الزبائن فضلاً عن 

توضیح خارطتها الإستراتیجیة العامة الموضحة لاحقاً .   
  تشخص خارطة المحور كیفیة تمیز المنشأة بجذب العلاقات مع خارطة محورالزبائن الإستراتیجیة:

  المستهدف منهم لتكون القیمة المقدمة لهم حاسمة بربط العملیات الداخلیة لتحسین العوائد.
) (Kaplan&Norton, 2001 ولنجاح التطبیق یجب تحدید الزبون الواجب كسب رضاه،  حدود 

 وبهذا .)Niven, 2006, 16السوق الذي یمكن النشاط من خلاله او الواقع  في مجال المنافسة. ( 
یقول (بورتر) بأن الاستراتیجیة تتلخص في طریقة تقدم بها المنشأة قیمة مقترحة لزبائنها بحیث الصدد 

یكون لها قدر من الاستمراریة، وهو یرى أن هناك طریقتین لتقدیم قیمة دائمة للزبائن أما التقدیم بنفس 
الجودة وبسعر أقل أو تمییز المنتجات عن المنافسین حتى لو كانت بنفس الجودة والأسعار أوأعلى 

جودة واسعار، وعلى هذا تركز إدارة الزبائن في الخارطة على السمات التسویقیة للمنتجات من سعر 
تهدف  خارطة  وجودة، خبرة الزبائن أثناء الحصول على المنتجات والعلامة التجاریة وحملات الدعایة. و

محور الزبائن  تحقیق أفضل وضع للمنشأة بالنسبة للشریحة التسویقیة، حیث تخطط الخارطة لتحقیق 
تشكیلة بیعیة لمنتجاتها حسب المناطق وفئات الزبائن. كما تخطط لتعظیم هامش المساهمة الناتج عن 

سیاسة تسعیر معتمدة على أسعار المنافسین لتحقق میزة تنافسیة في ظل الأبقاء على متطلبات 
الأحتفاظ بالجودة. وبالتالى فأن إستمرار التمسك بخفض التكلفة وأعلى جودة مع الحفاظ على أسعار 

بیع تنافسیة سیمكن من تحقیق رضاء الزبائن وإستمرار النمو في السوق مما سیكون له الأثر الأكبر في 
تعظیم الدخل  بالمحور المالى. 
مع الأنشطة الداخلیة التي حدثت فیها خارطة المحور   تتعاملخارطة محور التشغیل الداخلي:

الصعوبات. حیث تركز مؤشراته على جوانب یمكن تحسینها بتحقیق رضاء الزبائن والمكاسب المالیة. 
وفي ظل التقنیة فأنه یقترح مراحل جدیدة للتطویر بشكل یلبي إحتیاجات الزبون من حیث إرتباط عملیة 

الأصلاح بالهدف الإستراتجیي. ویمكن توضیح المحور كما یلي:   
 

التحدیث            ( مالذي یجب أن تتفوق به منشأة الأعمال )                 التشغیل 
 

  
      Source:( Kaplan, & Norton, 2001   بتصرف) 
 

       یتضح من الشكل بأن تقویم المنتج یخضع الى إحتیاجات الزبائن التي یؤثر فیها موقف 
المنتجات البدیلة، حیث یتطلب الأمر تحدیث المنتج بما یتفق مع التغییر، ولمرحلة التحدیث أهمیة 

إشباع حاجة 
الزبون وفقاً 

 لسلاسل العرض

تحدید إحتیاجات الزبون 
 من السوق

خدمات  التصمیم
مابعد 
 البیع

التطویر 
 والتنمیة

 التسویق التصنیع
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حیث أن المسببات لتمیز الأداء في الأجل الطویل تعتمد على أبتكار المنتجات لأشباع إحتیاجات 
الزبائن الكلیة. ویركز المحور على محاولة خلق قیمة للزبائن بجانب تركیزه على زیادتها.  

)441Horngren,et.al, 2003 ,  .(
وتصف خارطة المحور الطریقة التي ستتحقق بها الاستراتیجیة والتي تنعكس على مخرجات إدارة      

، وتهدف الخارطة الى إختیار تشكیلة العملیات، إدارة علاقات الزبائن وإدارة سیاسات الموارد البشریة
المنتجات التي یقبلها السوق وتستوعبها إمكانیات منشأة الأعمال ویتم انتاجها في ضوء إستغلال الطاقة 
الأنتاجیة، حیث أن تعظیم إستعمال الطاقة الأنتاجیة سیخفض من نصیب المنتجات من التكلفة الثابتة 
ذلك الأمر الذي ینعكس بالأثر على تحقیق وفر بإجمالى تكلفة المنتج مع الحفاظ على الجودة، كما أن 

المزاوجة بین تشكیلة المنتجات وإستغلال الطاقات المتاحة سیحقق وضع أفضل تشكیلة أمام الزبائن 
بأقل تكلفة وسعر. كما تتطلب إعداد برامج الصیانة بشكل یتناسب مع تطور تشكیلة المنتجات المقترحة 

للحفاظ على المواصفات الفنیة وجودة المنتج. 
التعلم والنمو بنیة النجاح ، لكونه یرفع مهارات الموارد  محور   یمثلمحور التعلم والنمو:خارطة  
 ,Horngren, et.alویعرفها بالأهداف الإستراتیجیة وكیفیة تحقیقها. خلق قیمة للمنشأة البشریة ل

). ویعمل المحور على تحدید المناخ المطلوب للنمو بعد تحدید عوامل تحقیقه من قبل (451 ,2003
محوري الزبون والعملیات الداخلیة، حیث المنافسة تتطلب التحسین لقابلیتها على تحقیق القیمة الى 

).  Simons,2000, 198الزبائن. (
ویتم قیاس المحور عن طریق مؤشرات الأبتكار، بناء الموارد البشریة ونقل المعرفة. ویرى الباحث      

بأن كل من المحور المالى، الزبائني، التشغیل الداخلي ستخلق فجوة ما بین الطاقات المتاحة وتلك التي 
تحتاج الیها منشأة الأعمال في تحقیق الأسترتیجیة، حیث یمكن غلق فجوة الأداء مابین مستوى الأداء 

الى مستوى تحقیق  الفعلى والمستهدف من خلال محور التعلم والنمو لنقله الطاقات من مستواها الحالى
  .الإستراتیجیة

تعد وتساعد خارطة هذا المحور على أستمرار العطاء وترك بصمة في المجتمع الذي تعمل فیه، و     
قوة العمل المتاحة داخل منشآت الأعمال من حیث مستویاتها الأداریة ومهاراتها القاعدة الأساسیة 

للمحور. حیث یجب تصنیفها الى تلك اللازمة للتشغیل فضلاَ عن تلك الفائضة والتي یجب الأسراع 
بأیجاد الحلول المناسبة لها، ویلي ذلك إستطلاع رأیها من مدى ملائمة ظروف العمل وما ینقصهم من 
إمكانیات لتحسین قدراتهم وفق الأطار العام لإستراتیجیة منشأة الأعمال والمهام والغایات والإستراتیجیة 

التي قررت الإدارة الأخذ بها. ویترتب على تعریف الموارد البشریة العاملة بما هو مطلوب منهم في ظل 
إستراتیجیة العمل أن تظهر فجوة بین الأمكانیات المتاحة للموارد البشریة وبین الأمكانیات المطلوب 

توافرها حتى یمكن الوفاء بمتطلبات الأستراتیجیة، ومن الأهمیة في قیاس الفجوة لتحدید البرامج الواجب 
وهو یختص ببنود الثقافة المؤسسیة، القیادة، تقدیمها لرفع المهارات بما یتفق والأحتیاجات الإستراتیجیة 
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التنسیق بین الأنشطة وروح الفریق. وینتج المحور رأس المال البشري والمتمثل بمهارات ومواهب الموارد 
البشریة العاملة المطلوبة لدعم الاستراتیجیة محل التطبیق. رأس المال المعرفي والمتمثل بالمعلومات 
المتاحة وشبكات الخبرة لدعم الأستراتیجیة محل التطبیق رأس المال التنظیمي والمتمثل بحشد قدرات 

  المنشأة ومواردها والتنسیق بینها للوصول الى الهدف الأستراتیجي. 
تشكل منشآت الأعمال جزءا من المجتمع الذي تعمل فیه مما یتطلب  خارطة المحورالأجتماعي:

 6-2002,5,( بها. مساهمتها بتحقیق رفاهیته وتعزیز دورها في الإیفاء بمتطلبات المجتمع المحیط
Niven .( ویمكن تقسیم مفهوم المحور الى الضیق والذي یقصر مسؤولیتها بهدف الربح والعوائد

المنبثقة من مصلحة الإدارة. أما الثاني الواسع والذي یمثل وظیفة إدارة منشأة الأعمال لمصالح الجهات 
ذات العلاقة من مساهمین، زبائن وبالشكل الذي یكفل تحقیق التوازن بین تلك المصالح. (الغبان، 

1996 -19.(  
 أهدافها على الخطط الإستراتیجیة وتطویر مراجعة منهج خرائط المحاور الى تطبیق یهدف     و

 تتم بحیث بطاقات التقویم وتطبیقه لمنهج یستند الأداء لإدارة نظام والبعید وتصمیم المتوسط المستوى
 من خلال مؤشرات المحاور.  الإستراتیجیة الأهداف تحقق متابعة

 ).140، 2009(المنظمة العربیة للتنمیة الإداریة ،
ومن التحدیات التي تواجه الإدارة هي تحدید المسار المنطلق من الفلسفة التي تنتهجها لتعزیز       

موقعها التنافسي سیمكنها من الدفاع عنه ضمن القطاع الذي تعمل فیه والتغلب على منافسیها بكفایة 
وفاعلیة. وعلیه بامكان التقنیة إعطاء صورة عن أدائها الإستراتیجي حیث یشیر محورها المالى 

لمؤشرات الأنشطة الاعتیادیة أما بقیة المحاور فتشیر للمؤشرات غیر المالیة التي تعتبر موجهات للأداء 
المستقبلي لتحقق التناغم من خلال ما تحتویه محاورها من أهداف تمكنها من تحقیق الأهداف 

 .تسلسلیة بمحاور أعمالها الأدارات بتقویم یلزم إطارالإستراتیجیة كنتیجة لتحقق الأهداف التشغیلیة ب
)17 ,2004                . ( Smit,             

تصور للخارطة الأستراتیجیة التي تحقق هیكل التطبیق السلیم  الباحث وبناءاُ على ما تقدم یقدم     
الربط مع الأهداف الاستراتیجیة ومن خلال توصیف المؤشرات التي یتطلب إعدادها لتحقیق للتقنیة 

المتبناة من علاقة السبب والنتیجة والتي في ظلها یتم تحدید مؤشرات للقیاس في ضوء المخرجات 
لمجهودات الأداء المتسبب في حدوث النتیجة، فضلاً عن المحركات المساعدة لتحسین المستوى من 

خلال العلاقات الأرتباطیة ذات التاثیر على المحاور من حیث تعظیم المنفعة وتحسین مستوى محركات 
الأداء النهائیة. 

 
  
 

 محور الزبون:
كیف یجب أن تظھر الوحدة 
امام الزبائن بمقاییس حصة 

السوق – رضاء الزبائن 
 

 محور العملیات الداخلیة:
ماھیة العملیات التي تمیزت بھا الوحدة 
بمقاییس  الجودة – الزمن - التكلفة 

 المحور المالي
كیف تبدو الوحدة امام المساھمین- الإدارة 

العلیا –بمقاییس الربحیة – العائد على 
 الاستثمار
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     یوضح الشكل ادناه عناصر ومؤشرات الأستراتیجیة في المؤسسات العامة والخاصة في بیان علاقة 
السبب والنتیجة والتي تتطلب اتفاق الاطراف على مؤشرات تحقیق مسارات محاورها الأستراتیجیة كما في 

ادناه: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 محور التعلم والنمو:
مدى إستطاعة الوحدة 

بالأستمرار بالتطور والإبداع 
والأستمرار بالتحسین 

 المستمر والابتكار بمقاییس
التعلیم التدریب. 

 المحور الأجتماعي:
إمكانیة بناء إطار المحاسبة عن الآداء 
الأجتماعي ومن خلال محاور الموارد 

البشریة – المستھلكین للمنتوج- المجتمع 
 المحلي – والبیئة.

 الرؤیة المستقبلیة للوحدة
الرسالة 

زیادة ثفة الزبائن 
 بمنتجات الوحدة

 تحسین فعالیة التشغیل

 إتساع مزیج العائد 

تطویر 
المنھج 
الجدید 
 

 

زیادة 
رضا 

 الزبائن

الاستجابة 
 السریعة

تقبل 
الشكاوي 
 والمقترحات

التحول 
الى 

قنوات 
 ملائمة

المبیعات 
المشتركة مع 

الوحدات 
الاخرى 
 المنافسة

فھم أكثر 
لطلبات 
 الزبائن

تطویر المھارات 
 الآستراتیجیة

التوازن مابین الآھداف الشخصیة 
للعاملین والاھداف الخاصة 

 بالوحدة

إمكانیة الحصول 
على المعلومات 

 الأستراتیجیة

 تحسین الأداء
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 ) 5الشكل رقم ( 
الخارطة الاستراتیجیة 

) "الخرائط الأسترایجیة تحویل الأصول المعنویة الى نتائج فعلیة"، 2004المصدر: كابلان و نورتون، (
، السنة الثانیة عشر، شعاع، القاهرة. 4، ص 273 كتب المدیر ورجال الأعمال، ع –خلاصات 

 

     المبادئ الأساسیة لرسم الخریطة الأستراتیجیة:
 في تتوفر لم للأداء الوصفي للقیاس المقبولة الطریقة أن(Kaplan & Norton ,2004,  9 ) قرر     ي 

 نماذج أن   Ittner , 2008, 261 )یقرر( الإستراتیجیة. كما ظهور خرائط بعد إلا الإستراتیجي الفكر

 المبادئ مجموعة  تقوم على التي المعرفیة، الأصول قیاس في الأساسي العنصر هي السببیة الأعمال
التالیة: 

 تتكامل عناصر الخریطة الأستراتیجیة في مواعید متناغمة: حیث یعمل كل محور في المبدأ الأول:
أطار زمني یسمح بقدر من التنبؤ بمؤشراته والمؤشرت المتأثرة به. فما یحدث في محور التشغیل یفرز 
نتائج في الأجل القصیر من خلال تقلیص التكالیف، لكن التعدیلات في محور التعلم والنمو تستغرق 
فترة أطول للتأثیر على محورالزبائن، ولكنها تستغرق فترة أقصر للتأثیر على التشغیل الداخلي. فمن 

اساسیات الخریطة أن تتضح أبعاد العلاقة السببیة بین بعض المؤشرات المستخدمة في قیاس اداء التي 
 المحاور الأساسیة  كما موضحة في أدناه:
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) "الخرائط الأسترایجیة تحویل الأصول المعنویة الى نتائج فعلیة"، 2004المصدر: كابلان و نورتون، (
، السنة الثانیة عشر، شعاع، القاهرة. 7 -6، ص 273 كتب المدیر ورجال الأعمال، ع –خلاصات

 القوى بین توازن الأعمال تنظیم إستراتیجیة أن  : التنسیق بین الأهداف  المتضاربةالمبدأ الثاني:

 في المعرفیة الأصول في رات الإستثما أن بمعنى الأجل، وقصیر طویل الزمني المدى  خلال المتعارضة

 مثل أخرى فرعیة إستراتیجیة أهداف مع التوازن عدم من نوع خلق الى تؤدي ، الأجل طویل الزمني المدى
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 یؤدي الاستثمار في الأصول المعرفیة من  كما.الأجل قصیر الزمني المدى في التكلفة خفض اعتبارات
قبل رأس المال البشري عن طریق التدریب على زیادة التكالیف في الأجل القصیر ولكنه یؤدي الى 

 وكثیرا ما تتعارض أعتبارات الأستثمار والتكالیف في الأجلین الطویل .أیرادات في الأجل الطویل
والقصیر. وهنا توفر الخریطة الاستراتیجیة الحد الأدنى من أهداف الأجل القصیر والطویل وتوضیح 

 طرق التوفیق بین كل منهما. 
 حیث توجد  في مجال : احتلال الأصول غیر العینیة في الخریطة الأستراتیجیة مكانهاالمبدأ الثالث:

التعلم والنمو ثلاثة أصول معنویة راس المال البشري والمعرفي والتنظیمي ضمن الخریطة الاستراتیجیة. 
ویكون من الخطأ أهمال تأثیرها على الأصول الأخرى في مسار الخریطة الأستراتیجیة وكما موضحة 

 في الشكل ادناه. 

 

  )6الشكل رقم (
 الأصول غیر العینیة في الخریطة الأستراتیجیة

) "الخرائط الأسترایجیة تحویل الأصول المعنویة الى نتائج فعلیة"، 2004المصدر: كابلان و نورتون، (
 ، السنة الثانیة عشر، شعاع، القاهرة.4، ص 273 كتب المدیر ورجال الأعمال، ع –خلاصات

 تحدد مزیج القیمة المقترح للزبائن: طبقا لما یقوله (بورتر) فإن أحد الاهداف للاستراتیجیة المبدأ الرابع:
هو تقدیم قیمة مقترحة للزبائن تختلف عما یقدمه المنافسون، وهذا یقتضي تحدید الفئات المستهدفة من 

 التنافسیة القدرة ودعم لخلق أساسي مسبب  المعرفیة الأصول  تعدالزبائن ومزیج القیمة المقترح، وعلیه

 والتي تعد المعرفیة الأصول تطویر أساس على الأعمال تنظیم إستراتیجیة  حیث تقوم.لمنشآت الاعمال

 تحسین الى للزبائن والتي بدورها تقود القیمة خلق أساس تعد الداخلیة والتي التشغیل عملیات تحسین أساس

   .المالي الأداء
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 الأصول المعرفیة غیر الملموسة:
 المعرفیة غیر الملموسة للأصول موحد على تعریف الاتفاق عدم الى المحاسبي الفكر استقراء یشیر     

 الأصول حیث ینظر الى (Zeghal & Haaloul, 2010, 39) له التي تعرضت التعریفات قلة بسبب

 لتنفیذ القدرات المؤهلة وتدعم الربح تولید تعزز التي الملموسة غیر القیم مجموعة باعتبارها المعرفیة

  أن Belkaoui ,2003 ,215 ) (یرى  و(Mouritsen et al, 2005,8) الأعمال.. إستراتیجیة تنظیم

 التي المعرفیة الأصول تقتصر على الإستراتیجیة الموارد وأن لازمة للتنظیم موارد لیست المادیة الأصول

 القیمة خلق الى تنظیم الأعمال والتحویل لتقود والاستعاضة المحاكاة صعوبة خصائص فیها تتوافر

)  Reed et al. (2006, 867) المضافة.
 المعرفي باعتبارها المال رأس أساس على قائمة نظریة طوروا الذین نظر وجهة مع النظرة هذه وتتفق      

 رأس أساس على القائمة وتنظر النظریة الموارد، أساس على القائمة المنشأة نظریة من اشتقاقها حالة تم

 اللازمة الإستراتیجیة الموارد فقط تمثل أنها المعرفي الى الأصول المعرفیة غیر الملموسة  على المال

  .الأعمال لتنظیم التنافسیة القدرة ثم دعم ومن المضافة القیمة لخلق
 المعرفیة  الأصول لمكونات عام تصنیف یوجد لا حیث مكوناتها، تحدید الى الاتفاق عدم یمتد      و

(Zeghal & Haaloul, 2010,39) لدراستها، المستخدم الفكري الإطار اختلاف الى یرجع ذلك ولعل 
وتكون نتاج  الى رأس المال البشري، التنظیمي والزبائني  (Edvinsson ,1997. 266)صنفهاولقد 

التفاعل الداخلي بین مكوناته مجتمعة بغض النظر عن فعالیة مكوناتها، حیث یتفاعل رأس المال 
 وازدیادالبشري ككتلة داعمة لرأس المال الهیكلي لخلق رأسمال العلاقات، ویتسم هذا التفاعل بالتغیر، 

  .Seetharaman et al) ویصنفالتفاعل له مردوداً إیجابیاً على القیمة المحققة للأصول المعرفیة. 

 الجهود تصف التي  البشریة الأصول هي مكونات أربع الى المعرفیة الموجودة، الأصول  (1 ,2002

 والأصول سلع، الى الجهودالإنسانیة تحویل على القدرة تصف التي التنظیمیة والأصول الإنسانیة،

 عدم ظل  وفي.الكامنة القدرات الى تشیر التي الإبتكاریة والأصول الخارجیة، مع الأطراف التفاعلیة

من  اشتقاقه یتم المعرفیة الأصول لتعریف مدخلا تبني یجب فإنه المعرفیة، الأصول تعریف على الاستقرار
 تقنیة بطاقة العلامات المتوازنة، مع المعرفیة الأصول بناء تصور لتكامل ویدعم لها، الممیزة الملامح

 و المعلوماتیة البشریة، الأصول الى تصنیفها أساس على یقوم تعلم والنمولا محور أن وحیث

 الأصول تعتبر لا أن التقنیة في الوحیدة الاختلاف نقطة وتكمن ، (Norton, 2004, 13)التنظیمیة،

 للأصول المعرفیة نتیجة تعد الزبائن مع العلاقات أن باعتبار  الأصول المعرفیة مكونات أحد العلاقیة

 أساس على یقوم وهدف البحث الذي یتلاءم المعرفیة الأصول تصنیف فإن علیه لها، وبناء سببا ولیست

 المعلوماتیة والأصول الأصول البشریة،  الأصول هي مكونات الى ثلاث المعرفیة الأصول تصنیف

) الأصول المعرفیة الى أربعة أقسام هي رأس Eustace,et al.,1999, 14( قسم  كما .التنظیمیة
 ورأس المال الإبتكاري. وعلى الرغم من أهمیة ,المال البشري ورأس المال التنظیمي ورأس المال السوقي
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 .Indra,A. & James, G)الأصول المعرفیة إلا أنه لم ینل حظه من البحث كما أشارت دراسة 
وتوجد فجوة بین الاعتراف  .(Karl-Heinz & Campbell, 2004, 76)، ودراسة (56 ,2005

 وعلى الرغم من أن المنشآت ترى أن ،بأهمیة الأصول المعرفیة وعمل ما یتناسب مع هذا الاعتراف
رأس المال البشري یمثل الثروة الأكثر أهمیة إلا أنه عملیاً یتم التقریر عن رأس المال الخارجي فقط، 

. كما أن الأصول (Indra,A. & James, G., 2005,58)ذلك وفقاً لما توصلت الیه دراسة 
% من القیمة السوقیة وهي العنصر 80المعرفیة التي لم یتم تسجیلها في القوائم المالیة، تشكل 
. وتتضمن (Martinez-Torres,M.,2006)الأساسي لتولید القیمة المستقبلیة وفقاً لما أكدته دراسة 

رأس المال البشري من حیث المعلومات، المهارات، رأس المال الهیكلي من حیث ملكیة المنشأة 
للمعلومات في قاعدة البیانات ورأسمال العلاقات من حیث علاقات المنشأة بالزبائن والموردین والبیئة. 

. فقد شاركوا الإتحاد الدولي للمحاسبة ) (Shao-Chi,C.,et al., 2008,64أما كل من 
)IFAC,1998 في تقسیم الأصول المعرفیة الى رأس المال البشري، رأس المال الهیكلي ورأسمال (

 الأصول المعرفیة الى رأس المال البشري ورأس المال (Luiz,A.,2007,92)العلاقات. وقسم 
 وتحتاج المنشأة ان تدیر علاقاتها مع حملة .التنظیمي ورأس المال الخارجي ورأس المال الإبداعي

الاسهم الخارجیین، وان تأخذ بالاعتبار الحفاظ على البیئة، وتقلیل مخاطر التلوث، وتقدیم التبرعات بما 
یخدم البیئة. وكل من هذه العملیات، یجب ان تعمل بشكل متوازي مع رسالة واهداف المنشأة. 

ملموسة  كونها غیر بخصائص تتمیز المعرفیة فإن الأصول للأصول الممیزة بالملامح یتعلق فیما أما     
 وضعیصعب بعضها كما  عن المعرفیة الأصول مكونات بعض التأكد ویصعب فصل بعدم وتتسم 

 الأصول قیاس في ما حد الى تنظیم الأعمال فضلاً عن الموضوعیة سیطرة تحت المعرفیة الأصول

 على المعرفیة للأصول الكلیة القیمة توزیع في إجمالي والحكمیة نحو غیر الملموسة على المعرفیة

 الخصائص على التنافسیة وبناء القدرة تدعم التي الإستراتیجیة الموارد تعد أحد أنها كما الفرعیة المكونات

لتنظیم  الملموسة غیر الإستراتیجیة الموارد من مجموعة بأنها المعرفیة الأصول تعریف یمكن السابقة
 للقیمة، الأساسیة ً◌للمسببات طبقا والمعلوماتیة والتنظیمیة البشریة مكوناتها الى تصنیفها یتم كما الأعمال،

الأتي والشكل التشغیلي والإستراتیجي.  الأداء لإدارة المعلومات وتوفیر ، التنافسیة القدرة وذلك لدعم
 Ðیوضح البناء للخارطة الاستراتیجیة.

 

 

 

للبحث التفصیلي المعمق عن الخارطة الأستراتیجیة ، یمكن الرجوع الى كتب المدیر المالي ورجال الأعمال ( خلاصات ) الصادرة   ˻
 .2004 ، 273 – السنة الثانیة عشر 9غن الشركة العربیة للأعلام العلمي ( شعاع ) العدد 

 المالي

 الزبائني

 العملیات الداخلیة

 النمو والتعلم

تطویر التمیز
زیادة قیمة الزبون 

تحقیق التمیز التشغیلي 
تحقیق مواطنة تنظیمیة 
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 )  7 ( رقمشكلال
  لتقنیة بطاقة العلامات المتوازنةالبناء الهندسي للخارطة الاستراتیجیة

Source: Kaplan, R.S& Norton, D.P. (2001).  
 
 المضمون الاجرائي للخارطة الاستراتیجیة 

  یتحدد المضمون الاجرائي لتنفیذ الخارطة الاستراتیجیة عن طریق مایلي:
یتضمن تطویر الخارطة الاستراتیجیة التحرك من   موازنة قوى التناقض في المحور المالى:أولاً :

ة للمستوى العالى لغرض تحقیق جوانب النمو والانتاجیة وزیادة قیمة المخرجات يالاستراتیجیة المال
تحسین القیمة من خلال ة لس محددیيتختار المنشآت مقاومنشأة، الالتي ترغب بتحقیقها استراتیجیة 

 تطویر مصادر جدیدة للعوائد من  من خلالالتي تركز على بناء التمیز استراتیجیة نمو العوائد
تضمن تعزیز العلاقات مع الزبائن من خلال حل التي ت وتهمیادة قیمز، والمنتجات والزبائن الجدد

 ان احدى الاسهامات للتقنیة هو .التنفیذ الكفء للأنشطة التشغیلیة ومشكلاتهم وتطویر الحلول البدیلة
تسلیط الضوء على تعزیز الاداء المالى بین المستویات المتضادة لكل من استراتیجیة النمو التي تركز 

على الاستكشافات والانتاجیة التي تركز على تحسین هیكل الكلفة وتحسین استعمال الأصول عن 
 ) یوضح بناء الخارطة على وفق المحور المالى.8طریق تقلیل هدر اجزاء المنتجات. والشكل (

 

 

 

 

 

 تحسین قیمة حملة الاسھم

 الانتاجیة الاستراتیجیة استراتیجیة نمو العوائد

تحسین استخدام 
 الموجودات

قیمة زیادة  التمیزبناء 
 الزبون

تركیبة  تحسین
 الكلفة

الاستثمارات 
 التدریجیة

 
 

تخفیض كلفة 
الوحدة 
 الواحدة

 
 

تحسین 
ربحیة 
الزبون 
 الحالي

 

خلق مصادر 
 جدیدة للعوائد
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 )  8 (  رقم الشكل
  المالى للمحور بناء الخارطة الاستراتیجیة

Source: Kaplan, R.S. & Norton, D.P. (2001) .  
 

 (Treacy & Wiersema,2004)حدد  خلق القیمة على وفق المحور الزبائني:ثانیاً : 
استراتیجیات خلق القیمة وفق المحور الزبائني على نحو قیادة المنتج التي تدفع نحو الابتكارات 

 یظهر الاطار الذي تتحول فیه الاستراتیجیات العامة للقیمة الأتيالمرغوبة من الزبائن. والشكل 
 استراتیجیة التمیز تحتاج الى مقاییس اتباعالمقترحة للزبون الى خرائط استراتیجیة، حیث یلاحظ بان 

جودة الخدمة المدركة للزبون. واما التي تتبع استراتیجیة قیادة المنتج ، فأنها تصل الى جوانب اداء 
  استراتیجیة تآلف الزبون فأنها تركز على جودة علاقاتها مع الزبائن. اتباعالمنتج. وفي حین ان 

 تمثل تحقیق التّكیفّ بین الانشطة الداخلیة والقیمة المقترحة على وفق محور العملیات: -١
قیمة الزبون المقترحة وكیفیة تحویلها لتحقیق اهداف النمو والانتاجیة الاساس لأي استراتیجیة. 

ة تمثل النتائج التي تسعى المنشأة الى يومع هذا فان كل من القیمة المقترحة والمخرجات المال
 یجب ان لا تحدد فقط المخرجات المرغوبة، بل یجب ان تصف كیفیة هاتحقیقها. ولذلك فان

اختیار المنشأة لتأدیة انشطة ب  فان الاساس للاستراتیجیة یتمثل )Porterتحقیقها. ووفقا لرأي (
بشكل مختلف عن منافسیها، ان تحقیق حالة التّكیف بین الانشطة الداخلیة وقیمة الزبون المقترحة 
تمثل الاساس لبناء استراتیجیة تنافسیة. وتعكس الانشطة ضمن محور العملیات الداخلیة جوانب 
استراتیجیة بناء التمیز، زیادة قیمة الزبون، تحقیق التمیز التشغیلي. وكل من هذه العملیات یجب 
ان تؤدى بشكل جید ولكن یجب ان تحاول منشآت الأعمال الوصول الى احد هذه العملیات التي 

 تعظم من التأثیر على القیمة المقترحة لزبائنها. 
 

 

 
 العلاقات الصورة مزایا المنتج/ الخدمة

 مزایا المنتج/ الخدمة العلاقات الصورة
 

     العلامة اختیار الوقت النوعیة السعر

        ة لاقا ل ة ال  ل

 الجودة والاختیار

 استراتیجیة التمیز التشغیلي

 استراتیجیة آلفة الزبون

177 
 



 
               29مجلة دراسات محاسبیة ومالیة المجلد التاسع- العدد

 2014 لسنة – الفصل الرابع –
  للأصول المعرفیة وإجرائیة وصفیة تصورات نحو بناء

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

هذا المربع یعني تمایز 
تعني متطلبات عام                                                                   

 

   )9 (  رقمكلالش
 بناء خارطة استراتیجیة  القیمة المقترحة للزبون

Source: Kaplan, R.S. & Norton, D.P. (2001).  
ووفقاً لمفهوم الخارطة   على وفق محور النمو والتعلم:المعرفیةتحویل الأصول  -٢

ة التحول من الأصول غیر الملموسة الى يالاستراتیجیة، فان محور النمو والتعلم یعكس ال
المخرجات الملموسة. ولیس من هذه الأصول غیر الملموسة ما یمكن قیاسه بشكل منفصل عن 

من قابلیتها في مساعدة المنشأة في  الملموسة تشتق في دافع الامرر الأصول غي غیره لأن كمیة
تنفیذ استراتیجیاتها. ولقد اظهرت دراسات بان اثنین من ثلاث منشآت لا تستطیع ان تخلق حاله 
التكیفّ ما بین استراتیجیتها وأصولها غیر الملموسة. وهذا یعني بان الاستثمارات التي لا تحقق 

حالة التكیفّ ما بین أصولها غیر الملموسة وعملیاتها الاستراتیجیة ستكون غیر مجدیة. وعلیه فقد 
حددت ثلاثة مداخل مستهدفة لتحقیق التكیفّ ما بین الأصول غیر الملموسة للمنشأة من جهة، 

واستراتیجیاتها من جهة اخرى، وهي مجالات الوظائف التي تحقق التكیفّ ما بین رأس المال 
البشري والموضوعات الاستراتیجیة. ومحفظة تكنولوجیا المعلومات التي تحقق التكیفّ بین رأس 
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التغیر التنظیمي الذي یكیف بین رأس المال التنظیمي  المال التنظیمي والموضوعات الاستراتیجیة.
لاستمرار التعلم والتحسین بالاستراتیجیة. وعندما تكون كل هذه العناصر موجودة في محور التعلم 

ة من الاستعداد يوالنمو، وتترافق مع الاستراتیجیة، فان المنشأة تكون بمثابة كیان له درجه عال
التنظیمي، اي انها تمتلك قابلیة على ادامة ونقل عملیات التغییر المطلوبة لتنفیذ استراتیجیاتها. 

 الخارطة الاستراتیجیة لتصرح عن تنفیذ استراتیجیة محددة  للمنشأة، وتصف كیفیة دفع وتصمم
الأصول غیر الملموسة لتعزیز الاداء من خلال العملیات الداخلیة  التي لدیها القدرة على تعظیم 

القیمة المسلمة الى الزبائن. وعلیه فان مبادرات النمو والتعلم تعبر عن المحركات لجمیع 
) یوضح الخارطة الاستراتیجیة على وفق محور النمو 10المخرجات الاستراتیجیة. والشكل (

 والتعلم.
 

 

 

 

 
 )  10 ( رقم الشكل 

 بناء الخارطة الاستراتیجیة  محور النمو والتعلم
 Source: Kaplan, R.S. &Norton, D.P. (2001) 

 
المحور الثالث  

 وفق منهج بطاقة الدرجات الموزونة  رأس المال البشريجاهزیة منشآت الأعمال على تكییف 
 في ضوء مفاهیم الخارطة الاستراتیجیة لتحقیق النجاح الاستراتیجي

 

تقنیة المتوازنة في ضوء مفاهیم الخارطة عن التكیفّ المنتظم ال وفق المنشآتتعبر جاهزیة      
وتقود (Kaplan & Norton, 2004, 54)  .للموجودات غیر الملموسة مع استراتیجیة المنشأة

تضمن استعمال تقنیات إدارة المعرفة. يتغییر مخطط لاستعداد المنشأة  مدى الجاهزیة الى قیاس
(Shaabani, 2006: 19) . تعكس جاهزیة القدرات التنظیمیة لتطبیق متطلباتها و جاهزیة قبول كما

التي تشمل استعداد خاص بنوایا الموارد البشریة العاملة بخصوص توقعاتهم حول قابلیة المنشأة  التغییر
مفاهیم الخارطة الاستراتیجیة  وكذلك تأخذ الجاهزیة في ضوء ،لجعل هذا التغییر ناجحاً  والموارد البشریة

 رأس المال البشري  رأس المال المعرفي رأس المال التنظیمي 

المھارات 
 والقدرات

المشاركة 
 بالمعرفة

البنى 
 التحتیة

تطبیقات 
 تقنیة

 الدافعیة الاستعداد التكیفّ  الادراك
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وجاهزیة الأصول غیر الملموسة لأجراء  عملیة التغییر وهي جاهزیة الأصول الملموسة لأجراء شكلین
 التغییر.

 (Kaplan & Norton, 2004) وفي سیاق البحث الحالى فان كلمة جاهزیة جاءت من قبل      
لتصف استعداد الأصول غیر الملموسة، لتنفیذ عملیاتها التي تنعكس على تحقیق احتیاجات الزبون 

 لتأدیة العملیات  ورضاه وتحسین الاداء المالى مع تحدید القدرات المطلوبة من قبل الموارد البشریة
تم ما  بناءٍ على هالداخلیة الحرجة في الخارطة الاستراتیجیة. ونظراً لأهمیة الموضوع فسیتم تناول

المعرفیة للبحث  )، التي ساهمت بإرساء المنطلقاتNorton & Kaplan كتابات (منالاطلاع علیه 
عملیة أن   یرى ولتحقیق ذلكالعلامات المتوازنةورسمت الطریق له في تطبیق الجاهزیة بمحور تقنیة 

 لتأدیة العملیات الداخلیة هاقیاس جاهزیة الموارد البشریة العاملة تبدأ مع تحدید القدرات المطلوبة من قبل
الحرجة في الخارطة الاستراتیجیة وتمثل عائلات الوظائف الاستراتیجیة المواقع التي یشغلها الموارد 

 واما محفظة القدرات فتصف متطلبات .البشریة الذین لدیهم قدرات لها تأثیر في تفعیل العملیات الداخلیة
ة للمنشاة في كل العائلات الوظیفیة بشكل يوتعمل عملیة التقییم على تعریف القدرات الحال تلك الوظائف

ة یمثل فجوة يیتسایر مع الابعاد الموجودة في محافظ القدرات. فالاختلاف بین القدرات المطلوبة والحال
القدرات التي تعرف جاهزیة الموارد البشریة. وتقوم منشآت الأعمال بتبني برامج تطویر رأس المال 

 البشري لردم الفجوة من خلال الخطوات الأتیة:
مكن تحدید عائلات الوظائف الاستراتیجیة  ي:الخطوة الاولى: تحدید عائلة الوظائف الاستراتیجیة -١

الذین یدیرون بشكل فاعل  لكل عملیة ابداع استراتیجي بوظائف تطویر المنتج من قبل الموارد البشریة
تعقیدات المشاریع، تقدیم البحوث من قبل المختصین الذین یتقنون المحاور الفنیة ویطورون تطبیقات 

رض معالجة احتیاجات الزبائن، التنسیق مع مهندسي الحلول  لغالمنتج الجدید، تقدیم الأستشارات
لضمان جودة المنتجات وتسلیمها في الوقت المحدد، تصمیم إدارة سلسلة التجهیز وإعادة هندسة 

الاعمال لسلسلة التجهیز في المنشأة. فضلا عن العاملون مع المجهزین والزبائن لتنسیق الجدولة عبر 
سلسلة التجهیز وحمایة البیئة من المتخصصین الذین لدیهم اتقان لمتطلبات المداخل المطلوبة لإرضاء 

وفق منهج بطاقة العلامات المتوازنة في ضوء مفاهیم الخارطة Ñالجاهزیة هذه المتطلبات. ویمكن رسم 
  الاستراتیجیة كما یلي:

 

 

شیاع،   للمزید من التفاصیل حول موضوع الجاھزیة وفق العلامات المتوازنة والأستفادة منھا بمحاور أخرى، بالأمكان  الرجوع الى ˼
دراسة حالة في جامعة كربلاء"،  )، "قیاس جاھزیة رأس المال الفكري من منظور بطاقة الدرجات الموزونة"2013حسام حسین،(

 اطروحة دكتوراه فلسفة في علوم إدارة الاعمال غیر منشورة، كلیة الإدارة والاقتصاد، جامعة بغداد.
 

 قیمة المساھمین في الامد البعید

الاستراتیجیة 
 

استراتیجیة نمو 
 

زیادة الموجودات  توسیع قیمة الزبون
 ذات المنفعة

تحسین تركیبة  توسیع فرص العوائد
 الكلف

 قیمة الزبون المقترحة
 

 
 

  میزة المنتجات والخدمات     الصورة                    العلاقات 

 التشغیل الاختیار المتغیریة  النوعیة
 
 
 
 
 
 

العلامة  الشراكة الخدمة
 التجاریة
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 )11شكل (ال
 وفق منهج بطاقة الدرجات الموزونة في ضوء مفاهیم الخارطة الاستراتیجیةالجاهزیة 

Source: Kaplan, R.S& Norton, D.P. (2004). 
  :لخطوة الثانیة: بناء محفظة القدرات في صیاغة الخارطة الاستراتیجیةا

 عند استعمالهاتعد عملیة تحدید محفظة القدرات النقطة المرجعیة لقسم الموارد البشریة والتي یمكن       
 للمواقع الوظیفیة. وتحتاج المنشأة  القیام بعملیة الاستقطاب والتعیین والتدریب وتطویر االموارد البشریة

الى توضیح مكونات محفظة القدرات، وهي المعرفة المنظویة على وصف تفصیلي للخبرة التي یمتلكها 
العامل في الوظیفة الاستراتیجیة. والمهارات المطلوبة لتكمیل قاعدة المعرفة التي تنتج الاداء المتفوق. 

 الشكل الأتي:  بقدرات الوظائف الاستراتیجیة ویمكن بیان 
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 إدارة الزبائن 

 في شریك
 مجال
 تطویر

 

 إجراء
 البحوث
 التطبیقیة

 خلق
 شراكات
 القیمة

فة  ل

التحسین 
 والترتیب

 إدارة العملیات

تحسین سلسلة 
 التجھیز

تحسین 
مصادر 
 التغذیة

المسؤولیة 
 الاجتماعیة

تحسین الاداء 
 البیئي
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برنامج مدیري 
 المشاریع

كبار 
 العلماء

حلول 
 المھندسین

مركز 
 الاتصال

متخص
صین 

 الت

الاوراق 
 التجاریة

المھندسین 
 البیئیین 

 المعرفة
 المھارات
 القیم
 

صناعة 
 المعرفة
ات  ا

 خبراء 
علماء 
فة  ال

زبائن 
 المعرفة
فة 

زبائن 
 المعرفة
 

  الخبرة
المھارات 
 الاستشاریة

خبرة 
 الموضوع

خبرة 
 الموضوع
 شراكة المعرفة

 محفظة الكفاءة
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  قدرات الوظائف الاستراتیجیة لمنشاة  الأعمال

Source: Daryush Farid, Mehran Nejati, Heydar Mirfakhredini, (2008).  
یظهر الشكل أعلاه تحدید القدرات لعائلات الوظائف الاستراتیجیة ،ان هذه القدرات تتعلق بحل      

المشاكلات المتعلقة بزبائن المنشأة. وتتضمن متطلبات المعرفة جوانب الفهم العمیق لاحتیاجات الزبون 
من المنتجات و ادراك لخطوط انتاج المنشأة والكیفیة التي یمكن ان یستخدم بها الزبائن منتجات المنشأة 

بأفضل طریقة. وتحتاج الحلول مهارات حل المشكلات وإدارة المشروع ومهارات إدارة التغییر و 
 العلاقات القائمة على الشراكة مع الزبائن والمبنیة على اساس الاستمراریة في العمل.

  :الخطوة الثالثة: تخمین وتقدیر القدرات والامكانات
یمكن ان یقوم الموارد البشریة العاملة بأجراء اسلوب التقییم الذاتي في جمع معلومات التخمین      

ر القسم. وتتلخص الطریقة بالحصول على المعلومات من يللمتطلبات الوظیفیة ومن ثم یناقشها مع مد
شاغل الوظیفة بشكل مباشر، ومن الناحیة الأخرى یمكن للمقیم ان یطلب التغذیة الكلیة بجمع 

المعلومات من قبل المشرفین والمرؤوسین في الموضوعات المرتبطة بالوظیفة والمحیطة بعمل شاغل 
الوظیفة، وهذا ما یعطیهم فهماً لأهداف اولئك الموارد البشریة العاملة، اذ تمثل تغذیة مرتدة حول 

مقدراتهم. وبسبب اهمیتها فان تقدیر الجاهزیة الاستراتیجیة للموارد البشریة العاملة في عائلات الوظائف 
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الاستراتیجیة، یجب ان تعامل بشكل مختلف عن عملیة إدارة الاداء الروتینیة المستعملة في مكان آخر 
في المنشأة. ویعد الافصاح بشكل واضح عن استراتیجیاتها من خلال الخارطة الاستراتیجیة تجربة 

اً في يالتغییر تظهر ان العائلات الوظیفیة غیر موجودة حال جدیدة. فالاستراتیجیة المركزة على محاور
 المنشأة. 

  :الخطوة الرابعة: برامج تطویر الموارد البشریة
تعمل الخارطة الاستراتیجیة على توجیه برامج إدارة الموارد البشریة المتمثلة بالاستقطاب والتدریب      

)، فقد عرفا 2008(مرسى، سوسن،  ونقلا عن دراسةوخطط التوظیف نحو تطویر رأس المال البشري 
رأس المال البشرى بأنه مزیج من المعرفة سواء كانت هذه  )  Edvinsson & Malone(كل من 

المعرفة عامة أو متمیزة ومتفردة مثل الابتكار والإبداع، المهارات وقدرات الموارد البشریة العاملة الفردیة 
وتحاول اهداف الخارطة بالمنشأة رأس المال البشرى: وهو إجمالى المعرفة والمهارات والخبرات. 

الاستراتیجیة في برامج تطویر الموارد البشریة تحقیق احتیاجات الموارد البشریة العاملة. ولذلك یصبح 
استثمارها دون المستوى في الوظائف التي تصنع المیزة التنافسیة. ومن خلال الاستثمارات في رأس 

% ) في الوظائف 10المال البشري، فان التركیز یكون على عدد من الموارد البشریة اقل من ( 
الاستراتیجیة داخل المنشأة التي تستطیع تحقیق الاداء المتفوق. وهذا التوجه نحو العدد الصغیر یجعل 

من استثمارات المنشأة واموالها صوب الاتجاه الصحیح والفاعل والذي ینعكس بشكل مباشر على 
باقل كلفة. ویوجد مدخلین تشغیلیین یمكن استعمالهما لإیجاد افضل تكیفّ ة تحقیق اهدافها الاستراتیجي

استراتیجي داخل المنشأة وفقاً لنموذج عائلة الوظائف الاستراتیجیة، الاول یجعل المنشأة تركز برامجها 
في الموارد البشریة على الوظائف الحرجة، والتي تعتبر مهمة للاستراتیجیة. وهذا التركیز یسهم في 

كفاءة الانفاق في مفاصل الاستثمار في رأس المال البشري، ولكن هذا المدخل یعني ضمنا ان 
  من قوى العمل غیر الاستراتیجیة ستقوم منشآت الأعمال بتجاهل احتیاجاتهم للتطویر والنمو.(%90)

و  اما المدخل الثاني فیطلق علیه نموذج القیم الاستراتیجیة، والذي یعتبر ان الاستراتیجیة وظیفة كل فرد
تتضمن مجموعة من القیم والاسبقیات التي یجب ان تتوحد لتشكل اهداف كل فرد یشارك في صیاغة 

 .(Williams, 2002: 27)وتنفیذ استراتیجیة المنشأة 
 B - نموذج استراتیجیة القیمة              A- نموذج عائلة الوظائف الاستراتیجیة
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 )13( رقم شكل ال
نماذج تطویر استراتیجیة رأس المال البشري 

Source: Reported by Kimberlce Williams, (2002). 
 

 للتركیز (Norton & Kaplan)ویعد الخطوتین ضروریین لنجاح المنشأة، وكلاهما یناسب تعریف 
الاستراتیجي. ولكن لا یمكن تشغیلهما كبرنامجین مكملین. فالبرامج لتطویر مقدرات الموارد البشریة في 

العائلات الوظیفیة یجب ان تفّعل بشكل منفصل. ویجب ان یستند التقدم في سد فجوة القدرات في 
 منشآت الأعمال، ولكن من فيعائلات الوظائف الاستراتیجیة الى تقاریر جاهزیة رأس المال البشري 

الاداء المعدل لوضع  ناحیة اخرى فان نموذج القیم الاستراتیجیة یعطي ایضاً الاساس لبرنامج إدارة
  التاليالاهداف لكامل الموارد البشریة دون استثناء ولكن على المستوى التشغیلي. ویوضح الشكل 

 عائلات الوظائف لتحقیق من (90%)برنامج منشأة ترغب بتحقیق جاهزیة رأس المال البشري لحوالى 
اهداف عملیاتها الداخلیة الحرجة.  

فریق استراتیجي للموارد البشریة للعمل  تعیین بتطویر وإدارة المبادرات و لقد قامت منشآت الأعمال     
على اختبار مبادرة استقطاب الموارد البشریة العاملة الجدد ومبادرة التدریب ومبادرة التطویر داخل 

 الوظیفة  لتبادل افضل برنامج تطویر رأس المال البشري الان مركزاً مع استراتیجیة المنشأة الرئیسة.
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 )14 ( رقمشكلال
 برنامج تطویر رأس المال البشري

Source: John Bronson, (2002).    

 :جاهزیة راس المال التنظیمي داخل المنشأة لتحقیق المتطلبات التشغیلیة والاستراتیجیة
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عن      یتمثل رأس المال التنظیمي في سیاسات المنشأة والتي تصب في رأس المال المعرفي ویعبر
المادة الاولیة لخلق القیمة ویتكون من قواعد البیانات التي تصنع المعرفة داخل المنشأة لغرض تحقیق 

 متطلبات عملها التشغیلي والاستراتیجي. 
في نطاق الاستراتیجیة ، فالمنشأة التي تسعى لاستراتیجیة قیادة  ورأس المال التنظیمي له قیمة    

الكلفة المنخفضة ستكون أقل المنتجین تكلفة وذلك من خلال الاستثمار الأمثل للموارد فضلاً عن 
الحصول على العائدات من خلال توظیف انظمة المعلومات تركز على انتاجیة قوى العمل. 

وبخصوص إستراتیجیة التمیز سیتم  البحث عن التمیز بخصائص استثنائیة وتكون ذات قیمة للزبون 
كالأسعار التشجیعیة وخدمات ما بعد البیع. وتستند إستراتیجیة التركیز على أساس اختیار مجال 

تنافسي محدود بحیث یتم التركیز على جزء من السوق وتكثیف نشاط المنشأة التسویقي فیه والعمل على 
استبعاد الآخرین ومنعهم من التأثیر في حصة المنشأة. اما استراتیجیة الزبائن فأنها تستفید من المعرفة 

حول تفضیلات الزبون والتنبؤ بسلوكیاته المستقبلیة. تتطلب استراتیجیة قیادة المنتج رأس المال 
التنظیمي لتحسین تصمیم المنتج وعملیة التطویر من خلال استعمال ادوات النمذجة ثلاثیة الابعاد. 
ولذلك فان رأس المال التنظیمي یجب ان یدار من اجل ان یحقق المحاذاة مع استراتیجیة المنشأة. 

 Neville)وسوف یستعمل رأس المال التنظیمي، وتكیفّه وقیاس جاهزیتة من خلال الخطوات الاتیة: 

Bernard,  2005 , 34). 
وصفاً مفیداً لرأس المال  الاتيیقدم الشكل  الخطوة الاولى: حزمة من المعلومات والمعرفة والتكنولوجیا:

التنظیمي والذي یضم مكونین الاول هو البنیة التحتیة التكنولوجیة والمطلوبة لتحقیق التسلیم والاستعمال 
الفاعل لتطبیقیات رأس المال التنظیمي. والثاني تطبیقاته التي تعبر عن حزمة من المعلومات والمعرفة 
والتكنولوجیا التي تعمل على بناء البنى التحتیة لدعم العملیات الداخلیة من اجل الابداع وإدارة الزبون 

وإدارة العملیات ومن اجل دعم التنظیم والمجتمع. ویتطلب رأس المال التنظیمي من المدراء العمل على 
فهم كیفیة تخطیط الاولویات ووضعها وكذلك إدارة محفظة رأس المال التنظیمي التي تدعم الاستراتیجیة 

تقدم الخارطة اساس مرجعي لأهداف رأس المال حیث لغرض تحقیق اهداف المنشأة وتعزیز فاعلیتها. 
الداخلي للخارطة الاستراتیجیة الاهداف الاستراتیجیة الخاصة  التنظیمي داخل المنشأة. ویحدد المحور

بالأبداع وإدارة الزبون وعملیات إدارة الانتاج. وتتضمن محفظة رأس المال التنظیمي لدعم عملیات 
لمشاركة مصممي  ونظام إدارة المعرفة على المستوى التحلیلي الابداع انظمة إدارة تطویر المنتج،

المنتج باعتماد افضل التطبیقات، ونظام التفاعل على المستوى التحویلي والذي یسمح للزبائن بتصمیم 
منتجاتهم بشكل مباشر. وهذه الجوانب تعكس المحفظة الكلیة للتطبیقات التكنولوجیا التي تدعم عملیات 

الابداع. وتبدا عادةً محفظة رأس المال التنظیمي لدعم عملیات إدارة الزبون على المستوى التشغیلي 
باستعمال نظام إدارة علاقات الزبون ویعطي برنامج إدارة علاقات الزبون التطبیقات التي تتضمن 
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معالجة طلبات الزبائن. كما یساعد في معرفة نماذج الشراء للزبون ومشغلي مراكز الاتصال عند 
 .(Sullivan, 2001: 240)معالجتهم لعملیات البیع 
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 تطبیقات نموذجیة لمحفظة رأس المال التنظیمي
Source: Scott Nelson, (2002). 

 

یجب ان یعمل المدراء على تحقیق حالة   تحقیق حالة المحاذاة مع الاستراتیجیة::الخطوة الثانیة
المحاذاة ما بین محفظة تطبیقات رأس المال التنظیمي مع العملیات الداخلیة الاستراتیجیة في الخرائط 

النجاحات التي حققتها منشآت الأعمال جاءت من خلال فالاستراتیجیة للمنشآت التي یعلمون فیها. 
وفي كل ورشة یقوم  إدارة وتطبیق سلسلة من ورش العمل بعد تطویر الخارطة الاستراتیجیة الاولیة.

 الخارطة الاستراتیجیة
  ( تعریف الاولویات الاستراتیجیة )

 جاھزیة الموجودات
 

 عملیات خلق القیمة

 
 

الإدارة   الموارد البشریة الإدارة المالیة  إدارة العملیة  إدارة الزبون الابداع
 الاستراتیجیة
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المشاركون بتطویر خطة متكاملة لرأس المال التنظیمي تتعلق بالموضوعات الاستراتیجیة على الخارطة 
الاستراتیجیة مثل موضوع فهم قطاعات الزبائن الذین یتعاملون مع المنشأة. ویأتي المشاركون في ورشة 

العمل من وحدات تكنولوجیا المعلومات والموارد البشریة. وبهذه الطریقة یحدث تجمیع للخبرات في 
تكنولوجیا المعلومات في رأس المال التنظیمي المطلوب لكل مكون من مكونات الاستراتیجیة. ویتم 

 & Norton)ایصال نتائج ورش العمل الى منشآت الأعمال من اجل تنفیذ الخطة الاستراتیجیة 
Kaplan, 2004: 241) ووفقاً للطریقة اعلاه سوف یكون في ید المنشأة القدرة على محاورة الفجوة .  

التي یمكن ان تساهم في تقلیل حالة التراصف ما بین رأس التنظیمي واستراتیجیة المنشأة الموضوعة.  
یتطلب : وضع دلیل ارشادي لتطویر استراتیجیة الاستثمار في رأس المال التنظیمي: الخطوة الثالثة

تزاید الاستثمار في تكنولوجیا المعلومات تقدیم دلیلاً ارشادیاً لتطویر استراتیجیة الاستثمار في رأس 
 الجدیدة رأس المال التنظیميالمال التنظیمي، والتي تتطرق للمستوى الكلي للاستثمار في مشروعات 

والمزیج المطلوب للاستثمار من خلال العملیة الاستراتیجیة والمزیج المطلوب بوساطة رأس المال 
 التنظیمي.

تمثل  :قیاس الجاهزیة الاستراتیجیة للتطبیقات والبنى التحتیة لرأس المال التنظیمي: الخطوة الرابعة 
الجاهزیة الاستراتیجیة للتطبیقات والبنى التحتیة لرأس المال التنظیمي المقیاس الافضل للتعرف على 

وتقیس الجاهزیة الاستراتیجیة لرأس المال التنظیمي درجة استعداد رأس المال التنظیمي في دعم  .تهقیم
) تعبر عن 2و1 یوضح المخطط ذو المستویات الستة والذي فیه المستوى (التالياستراتیجیتها. والشكل 

) فأنها تمثل التطبیقات الجدیدة التي تم تعریفها وتمویلها 4 و3المستویات التشغیلیة. واما المستویات (
) ، فأنها تمثل المشكلات الاساسیة لرأس 6 و5وهي في طریقها للعمل داخل المنشأة. واما المستویات (

المال التنظیمي. فالتطبیقات التنظیمیة تكون مطلوبة من قبل العملیات الداخلیة لغرض دعم استراتیجیة 
المنشأة.  وتتمثل مسؤولیة المدراء في تطویر برامج رأس المال التنظیمي عن طریق تقدیم احكامهم 

لنظام القیاس الموجود في الشكل ادناه والذي یركزعلى التطویر لضمان تحقیق الجاهزیة الاستراتیجیة 
 للمنشاة. 

رابعا ً : قدرة المنشأة على تطویر رأس المال التنظیمي:  
     یعبر رأس المال التنظیمي عن قدرة المنشأة على استدامة عملیة التغییر المطلوبة لتنفیذ الاستراتیجیة. 

فرأس المال التنظیمي یعطي القدرة على تحقیق التكامل بحیث ان الأصول البشریة والتنظیمیة غیر الملموسة، 
وكذلك الأصول الملموسة لا تصطف لوحدها مع الاستراتیجیة، ولكن الجمیع یتكامل ویعمل معاً لتحقیق 

 ان المنشأة التي تمتلك رأس مال تنظیمي عالى ستمتلك فهم مشترك اتجاه .الاهداف الاستراتیجیة بشكل مستمر
وهذا سیقود الى خلق ثقافة اداء تدور حول تنفیذ استراتیجیة المنشأة  رؤیة ورسالة وقیم واستراتیجیة المنشأة.

عبر اقسامها. وعلى العكس المنشأة التي لدیها رأس مال تنظیمي واطئ لن تنجح في  وتركز على نشر المعرفة
ویبنى رأس المال التنظیمي على مكونات الرسالة والرؤیة والقیم الجوهریة لتنفیذ . ایجاد ثقافة جدیدة تدعم الاداء
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الاستراتیجیة ووجود مؤهلین لنقل المنشأة باتجاه تنفیذ استراتیجیتها مع أصطفاف اهداف االموارد البشریة العاملة 
. وتصنف (Farid et al., 2008: 42) .والفرق والاقسام ومحفزاتهم مع تحقیق الاهداف الاستراتیجیة

. الخارطة الاستراتیجیة في أدناه التغیرات المطلوبة بواسطة الاستراتیجیة لتحدد السلوكیات لدى قوى العمل
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 قیاس الجاهزیة الاستراتیجیة لرأس المال المعلوماتي

Source: Kaplan, R.S. & Norton, D.P. (2004), Strategy Maps: converting intangible assets into 
tangible outcomes, Harvard Business School Press, p265. 

 

 

 حالات تطبیقیة استراتیجیة

   الحالة        المستوى 
 1               جید كما هو
 2      التحسینات المطلوبة

 3       التطویر الجدید للحالي
 4        التطویر الجدید لما بعد الحالي

    التحسینات الرئیسیة المطلوبة 5
 التطبیقات الجدیدة المطلوبة  6

 قیمة المساھمین على الامد البعید

الاستراتیجیة 
 

 استراتیجیة نمو العائد

زیادة الموجودات ذات  توسیع قیمة الزبون
 المنفعة

 تحسین تركیبة الكلف توسیع فرص العوائد

الجاھزیة الاستراتیجیة: حالة الجاھزیة للموجودات غیر 
  الملموسة لدعم الاستراتیجیة

 الاستراتیجیة

 الجاھزیة الاستراتیجیة

تطبیقات 
استراتیجیة لرأس 
 المال المعلوماتي

 عبر- البیع للخط الانتاجي

                                                                              
       المستوى
                                  (PPM)            محفظة التخطیط •

4 
                                    (CPS)       نظام ربحیة الزبون  •

3 
                                     (ICF)       تكامل ملفات الزبائن •

2 
                                    (WEB)                 تفعیل الویب •

3 
                             (CRM) معاییر إدارة علاقات الزبون  •

2 

G 

Y 

R 
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 )17 ( رقمشكلال
وصف الاطار العام للجاهزیة التنظیمیة 

Source: Kaplan, R.S. & Norton, D.P. (2004), 276. 
    

هي تحدید برنامج   رأس المال التنظیمي یلاحظ من الشكل أن الخطوة الاولى في تطویر استراتیجیة 
 تحدد التحولات في المناخ التنظیمي والمطلوبة من قبل التيالتغییر في الاستراتیجیة واجندة التغییر 

وهناك تغیرات سلوكیة مرتبطة بتنفیذ الاستراتیجیة وهي فهم الرسالة والاستراتیجیة، خلق  الاستراتیجیة.
ولیس هناك منشأه واحدة تحدد هذه التغیرات على انها ، والعمل كفریق  القیمة، التواصل مع الاخرین
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خطتها اللازمة للتغیر. فعادة المنشأة تحدد اثنان الى اربعة من هذه التغیرات في بطاقتها للعلامات 
المتوازنة وهي:  

 بالعنصر البشري الذي نظرا لارتباطهامن مكونات المنشأة   الثقافة التنظیمیةتعتبر الثقافة التنظیمیة:
 دورا في كفاءة السلوك التنظیمي وذلك من ؤديت لذا فإن ثقافة المنشأة ،یعتبر الركیزة الأساسیة فیها

أساس نجاح  كما تعد خلال القیم والعادات والتقالید والقواعد السلوكیة التي تبرز على مستوى المنشأة.
  تعریف حسبف، یفروعرفت الثقافة التنظیمیة بعدة تعا تحدیات.العملیات التحول والتطویر لمواجهة 

Petres و Watermanأما ، تمثل المعاني والقیم المشتركة السائدة في المنشأةها فإن Deal  
أما  . تتعلق بتماسك وانسجام القیم والرموز التي تنتجها المنشأةأنها فیعرفانها على  Kennedyو

George Nisardفیرى أن ثقافة المنشأة هي طریقة تفكیرها والأفعال المعتادة التي یتقاسمها الأفراد  
والتي یجب أن تكون مستوعبة ومقبولة من طرفهم، ثم تكون معروفة ولو جزئیا بالنسبة للأفراد الجدد 

ویتضمن مفهوم ثقافة المنشأة عدة محتویات منها طرق ، الذین یأتون إلى المنشأة حتى یتم قبولهم
ات، العادات الإداریة المعتادة إضافة إلى أهداف المنشأة يالإنتاج، التخصص ومعرفة التقنیات، السلوك

نه مجال یتضمن أ فیعرف النظام الثقافي للمنظمة على C.Waysوقیمها، أما بالنسبة إلى وایس 
ومن خلال هذه . التعابیر، القیم، مقاییس العمل والتفكیر ومجال الاتصال مع الغیر حسب طبیعة العمل

ات والمعتقدات التي یكتسبها الأفراد يالتعاریف یمكن أن نستنتج أن الثقافة التنظیمیة هي مجموعة السلوك
داخل المنشأة ویؤمنون بها ثم یدافعون عنها فیما بعد وتصبح جزءا من مكوناتهم الفكریة التي تحركهم 

 كما أن الثقافة التنظیمیة هي التي توجد القبول لدى في تحقیق أهدافهم الخاصة وأهداف المنشأة ككل.
قد  لموارد البشریةلمستویات المنشأة لتبني عملیات التحول والتطور بایجابیة كون الأهداف والمصالح 

 وعلیه یجب العمل على ایجاد ثقافة .انسجمت وثقافة المنشأة. وتواجه عملیات التحول بفئات رافضة
 وتعبر الثقافة التنظیمیة عن مزیج من القیم والافتراضات التي یشترك بها .واعیة على مستویات التنظیم

أن یتوافر لدى القادة رؤیة بدیلة لما یجب أن  ویجب  .، ویستخدمونها في توجیه سلوكیاتهمالمنشأةافراد 
 مرحلة الانحدار، حیث تعتبران مرحلتین مشجعتین على هادخولو الى النمو هاانتقالو حیاة المنشأةتكون 

-262: 2003منشآت صغیرة العمر. (حریم، ال تكون أكثر قابلیة للتغییر في التيتغییر ثقافة المنشأة 
الداخلیة وینشغل في  وجهة النظر  الاول نوعي یعكس، مدخلان لقیاس الثقافة التنظیمیةوهنلك .)270

. ویعطي وجهة نظر ذات طبیعة (Roman-Velazquez, 2005: 71) اتجاه العامل  الملاحظة
اما الثاني، فهو . (Marinova, 2005: 131)  للعملیات.داخلیة غنیة بالتفاصیل ویكوّن خلالها فهماً 

 هغرض والمتغیرات. ویعدلنشأة الأعمال الكمي الذي یعتمد على دراسة العلاقات بین الثقافة التنظیمیة 
یوضح الاختلافات في القیم التي   نموذج ( Quinn & Rohrbaugh)تحدید الابعاد للثقافة. وصمم 

تشكل نموذج فاعلیة المنشأة على اساس إبعاد الاختلاف في التركیز على الموارد البشریة مقابل التركیز 
على المنشأة والاختلاف في التوازن مقابل التغییر والمرونة واختلاف الأهمیة حول الوسائل ویتكون من 
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بأن ثقافة المجموعة تمتاز  وثقافة السوق. ویلاحظ اتجاهات ثقافیة، هي المشاركة، الابتكار، الهرمیة،
باللارسمیة، وتوجه المنشأة فیها یكون نحو الداخل ویسودها العمل بروح الفریق، ویتمثل النمط القیادي 

فیها بالنمط المراقب الذي یقدم التسهیلات للمرؤوسین، ویوجد في هذه الثقافة العلاقات التي تمتاز 
بالولاء، اما التركیز الاستراتیجي لها فیكون نحو تطویر المورد البشري. أما ثقافة الابتكار فتمتاز 

باللارسمیة واللامركزیة، واما التركیز المنظمي فیكون نحو الخارج وقوتها تتمثل بسرعة التكییف وفیها 
تركیز على الابتكار، وخصائصها تتضمن التكییف والدعم الخارجي والنمو والابتكار، اما التركیز 

. والعائدالاستراتیجي فیكون نحو النمو والموارد الجدیدة والنمط القیادي الابتكاري الذي یأخذ بالمخاطرة 
وفیما یخص ثقافة السوق، فتتمثل توجهاتها نحو انجاز التبادل البیئي، وتركز على خارج المنشأة، 

ورسمیة ومركزیة، وتسعى لتحقیق الإنتاجیة، وتعكس قیم الأنظمة الرسمیة، وتركیزها یتجه نحو الربح 
من خلال المنافسة، اما النمط القیادي فهو المتوجه نحو الانجاز وتركیزها یكون نحو المیزة التنافسیة. 

وأخیرا تمتاز الثقافة الهرمیة بالرسمیة والتوجه المنظمي فیها نحو الداخل وتسعى لتحقیق التوازن 
لعلاقات التي تربط الموارد البشریة  لوتوجهاتها تنصب نحو السیاسات. اما النمط القیادي فهو المنسق

بالسیاسات وتركیزها الاستراتیجي یتجه نحو والموازنة. ولغرض قیاس انواع الثقافة التنظیمیة فان اداة 
التركیز الاستراتیجي. ویقوم اطار قیم ،  تقیس جوانب خصائص القیادة، إدارة الموارد البشریةهاتقییم

تعكس التضارب اور التنافس على العمل على تشخیص القیم للثقافة التنظیمیة بالاعتماد على مح
تهدف منشآت الأعمال المعاصرة من قضیة تشخیص فجوة ثقافتها التنظیمیة الى تحدید المسار و

یلوح و .المستقبلي الذي یضمن لها امكانیة تغییر ثقافتها التنظیمیة بغیة الدخول في مضمار التنافس
ة التي تتبناها المنشآت قد تكون العامل في يالباحثین بالثقافة التنظیمیة بحقیقة تبین بان الثقافة الحال

فشلها في بیئة التنافس مع منشآت الأعمال الاخرى. فالقیم والافتراضات التي تكون ملائمة للبناء 
التشغیلي والاستراتیجي، قد تكون عامل محدد لعمل المنشأة مستقبلاً لان بیئة العمل تحیطها دوامة 

 بان منشآت الأعمال التي تدرك اهمیة (Cameron, 2007: 83)التغییر. وفي هذا الصدد یؤكد 
تشخیص فجوة ثقافتها التنظیمیة بغیة تغییرها یجب ان تقوم بخطوات قیاس الثقافة التنظیمیة لمنشاة 

الأعمال أولاً وقیاس الثقافة التنظیمیة المرغوبة مستقبلاً لمنشاة الأعمال ثانیاً وتحدید فجوة الثقافة 
 التنظیمیة ثالثاً .

معاییر تنعكس في  وسلوكیاتال انتظام وتناسق ها ترتبط بالثقافة التنظیمیة منخصائصهناك      و
قواعد تحدد ، طرق التعامل مع العمال، قیم متحكمة تتبناها المنشأة، حجم العمل الواجب انجازه

 السائد ونظام الإداريتنعكس ثقافة المنشأة على الهیكل التنظیمي القائم والنمط كما و سلوكیات العمال.
 المسئولة العلیا هي الإدارة لذا فإن ، للمشاكل القائمة واتخاذ القراراتالأفرادالاتصالات وطریقة معالجة 

تلعب الثقافة التنظیمیة دورا هاما في  وعن وضع وتحدید وتشكیل الثقافة التنظیمیة الخاصة بالمنشأة.
هم، فللمنظمات الناجحة أیضا ثقافة عمیقة یاتتحدید كل من خصائص الأنظمة وخصائص الأفراد وسلوك
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كما تقوم الثقافة التنظیمیة  .لاالتأثیر، بطیئة التغیر، تساهم في تكوین جوانب مهمة في سلوكیات العم
 قوة دافعة توحد الطاقات نحو اعتبارها في بقاء المنشآت ونجاحها وذلك من خلال الأهمیةبدور بالغ 

قاعدة ثابتة تقف علیها المنشآت لمواجهة  وتكوین  نحو التجدید والابتكارالجهود وتوجه الأهدافتحقیق 
 الشخصیة بأهداف الأهدافج ز تقوم الثقافة التنظیمیة بمكما التغیرات في ظل التطور التكنولوجي.

 تحقیق الفرد لذاته بما تحققه المنشأة من حج لیصبزالمنشأة وتشكل القیم المشتركة معادلة تفاعل هذا الم
لنجاح عملیات   "ة سبباي تعتبر الثقافة التنظیمكما . ضمن منظومة القیم السائدة في المجتمعأهداف

 المنشأة فإن عملیات وأهداف مع ثقافة للأفرادالتحول والتطویر فعندما تنسجم المصالح الشخصیة 
 مع للأفراد لذا فإن الثقافة التنظیمیة تساهم في انسجام المصالح الشخصیة ،التجدید سوف تكون مقنعة

  تسهیل الانتماء والولاء للتنظیم.، في ترسیم الحدود بین التنظیم فضلاً عن دورها.وأهدافهاثقافة المنشأة 
كما تكمن أهمیة الثقافة التنظیمیة في  أداة رقابة وتوجیه للمواقف والسلوك. تعزیز التماسك التنظیمي.

من  الثقافة التنظیمیة تتكون ستنتج من ذلك أني و.أنها توفر إطارا لتنظیم وتوجیه السلوك التنظیمي
 تعمل على توجیه سلوك العمال ضمن الظروف بحیثتعكس القیم والتي  القیم التنظیمیة عناصر

 . الأعرافالمعتقدات التنظیمیة حول طبیعة العمل في البیئة التنظیمیة وكیفیة انجاز المهام التنظیمیة 
  التوقعات التنظیمیة. نها ضروریة لتنظیم بیئة العمل.بأالتنظیمیة التي یلتزم بها العمال لاعتقادهم 

 تصنیفات أهممن  و ثقافة المنشأة.لإیصالدلالة على فكرة معینة بتوجیه رسالة غیر منطوقة ر للالرموز
 الأفراد وفهم وتفكیر إدراكوهي مؤشرات تحدد طریقة  مستویات الثقافة التنظیمیة الافتراضات الرئیسیة

 والأكثروتمثل المستوى الثاني   من القیم. القیمالأدنى التي یقومون بها وتقع في المستوى الأعمالنحو 
  یكون في المنشأة وهي المرشد نحو العمل المرغوب.أنعمقا للثقافة التنظیمیة فهي التي تحدد ما یجب 

وهي الدلیل الذي یحدد سلوك أي فرد في المنشأة في مواقف محددة وعادة ما تكون غیر   القواعد
.  مكتوبة

 یعتبر توضیحا للمستویات لأنه بالأهمیةیحظى هذا المستوى الإنسان من صنع التي هي      الأشیاء
تعكس القیم التنظیمیة التي یمكن فهم  التي  المنشأةلأفرادالسلوكیات الشخصیة   ویشتمل على:الأخرى

الطرق ، النشاطات التي تتكرر في المناسبات العامة مثل تكریم العمال  الثقافة التنظیمیة من خلالها.
 ومنها القصص حول الرؤساء وقصص حول الأفرادمیة وتوجیه سلوكیات يالمهمة لتعزیز القیم التنظ

فعالیات متتابعة تعبر عن القیم الأزمات، الاستغناء عن الخدمة وقصص حول كیفیة تعامل المنشأة مع 
تمكن من تحقیق تطویر  الأساسیة في المنشأة وتعززها، مثل الأهداف الأكثر أهمیة وأقلهم أهمیة

وبناء ثقافة المنشأة وذلك لتفادي  إعطاء أهمیة للأحداث التي تحمل القیم الأساسیةوالشعور بالانتماء 
). 7-2008،3( كریمة،  التقلبات الناتجة عن تقلب الأنماط.

تناسق وانسجام بقصد  القدرة على توجیه الموارد البشریة نحو القیام بعمل مشترك في تعني والقیادة:
تمثل القیادة حجر الزاویة لأي عملیة تغییر. وتعمل منشآت الأعمال على تبني تحقیق أهداف محددة. و
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 مدخل نموذج قدرات القیادة على مراقبة كیفیة تطویر القادة ووصف  اواما مدخل عملیة تطویر القیادة
خلق القیمة حیث  احتیاجاتهم بقصد تحقیق الاهداف الاستراتیجیة. وتقسم القدرات القیادیة الى فئات

یسلم القادة نتائج الموارد البشریة في المستویات الاداریة الدنیا. تنفیذ الاستراتیجیة حیث یرشد القائد 
تطویر رأس المال البشري حیث یبني القائد القدرات ویضع المعاییر و عملیة التغییر داخل المنشأة.

وسیعزز القائد الذي یخلق القیمة وینفذ الاستراتیجیة رأس المال التنظیمي عن طریق  ة للمنشآت.يالعال
دعم مفكرة التغییر الثقافي. واما تطویر رأس المال البشري، فانه یدعم الاهداف التي تعزز قدرات 

المنشأة. ویتم تحدید فجوة القدرات القیادیة على اساس قیاس القدرات في ضوء مفاهیم القابلیات التي 
تمتع بها القیادات التنظیمیة وتساعد عملیة تشخیص فجوة القدرات القیادیة على تحدید المسار ت

تمتع بها القیادات التنظیمیة لغرض تنفیذ استراتیجیة العمل بشكل تالمستقبلي للقدرات التي یجب ان 
   فاعل.

 یمثل التكیفّ اداة لتحقیق عملیة التغییر الناجح  لوجود الغرض المشترك والفهم والرؤیة لدى التكیفّ :
المنشأة. فالمنشأة ذات الاصطفاف العالى تشجع على التوجه نحو الابداع لان الأفعال تكون متوجه 

  وتطلب عملیة خلق المحاذاة خلق الادراك وینبغي ان .(Miller, 2004: 48)نحو تحقیق الاهداف 
منشآت على ال وتعمل .یعمل القادة على خلق الادراك الاستراتیجي من خلال استعمال برامج الاتصال

اجراء مسوحات بقصد الأدراك اتجاه الاهداف الاستراتیجیة. ویمكن تحقیق المحاذاة الاستراتیجیة من 
 :Roman Velazquez, 2005)خلال ربط الاهداف الشخصیة مع اهداف المنشأة الاستراتیجیة 

 (Norton  & Kaplan, 2004: 295)نسبتین لتحدید فجوة التكیفّ وهي: تستعمل . و(89
  تحدید الاسبقیات الاستراتیجیة وفقاً للعدد الكلي للموارد البشریة.التي تستطیععدد الموارد البشریة  •
.   مستوى ادراك حول المحتوى الفكري والتطبیقي لرسالة المنشأةا لدیهالتيعدد الموارد البشریة ا •

 مجموعة تعیین الإستراتیجیة في لخریطة الهیكلي التصمیم متطلباته لواخیراً یقدم الباحث تصور    

التي یراها ضروریة و أدنى الى أعلى من العناصر هذه بین سببیا الربط وكیفیة لها، المكونة العناصر
 بالمتابعة وتنتهي بالرؤیة تبدأ مراحل هدف البحث وفرضیته في منشآت الاعمال المعاصرة  عبرلتحقیق 

 والتقییم وعلى النحو الأتي:
إعلام  والتي یسبقها للمنشأة وصیاغة رسالتها الأعمال  لتنظیمتحدید الرؤیة الإستراتیجیة :الأولى الخطوة

 التقنیة التي مفاهیم نشرب  المرتبطةالإستراتیجیة تنجح تنفیذها حتى یجب التي الموارد البشریة بالأهداف
عن المهمة الجوهریة الذي وجدت المنشأة من أجلها ومبرر استمرارها لتوصیف الأنشطة وقیمها تعبر 

 الأساسیة. 
صیاغة إستراتیجیة المنشأة من خلال وضع مخطط یصف النشاطات اللازمة القیام بها  الثانیة: الخطوة

بدلالة الوسائل و القیود من أجل الوصول الى هدف ثابت، هذا المخطط سیكون إطارا لمصب القرارات 
 :المتخذة لبلوغ أفضل إستراتیجیة یتم فیها الإجابة عن التساؤلات التالیة
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 من نحن؟: تحلیل كیان المنشأة ومواردها، هیاكلها، المستخدمین، التجهیزات.
 أین نحن؟ تحلیل سوق المنشأة، زبائنها، موردوها، منافسوها الى أین التعبیر عن الأهداف.

: وضع الأهداف الإستراتیجیة انطلاقا من الاستراتیجیات التي تمت صیاغتها، حیث یتم الخطوة الثالثة 
 الأداء لمحور الفرعي الإستراتیجي الهدف تعیین  مثلتحدید الأهداف الكلیة على المستوى الاستراتیجي،

 لمحور الفرعي الإستراتیجي الهدف تعیین ، المتوازن الأداء لمقیاس النهائیة النواتج محور باعتباره  المالي

 لتحقیق المسبب یعد للزبائن القیمة خلق في والمتمثل الفرعي الهدف هذا أن  باعتبار الزبائن، مع العلاقات

 تحقق مسارات في الداخلیة التشغیل عملیات تناظموالمالي.  الأداء لمحور الفرعي الإستراتیجي الهدف

 تدعم التي المعرفیة الأصول وإقتناء الزبائن وتولید مع العلاقات لمحور الفرعي  الإستراتیجي الهدف

  .الداخلیة التشغیل عملیات
– الفرص – الضعف – القوى  مصادر تحلیل طریق عن والخارجیة الداخلیة الإستراتیجیة التحلیلات إجراء

 إعداد عند عنصراأساسیًا یعد المتطلب هذا أن الى) (Quezada et al, 2009. 492 ویشیر التهدیدات،

 الفرعیة الإستراتیجیة الأهداف لربط مصفوفة إعداد أن إنطلاقا من الإستراتیجیة، لخریطة الهیكلي التصمیم

 الإستراتیجیة للأهداف دعما واقعیًا یعطي والتهدیدات والفرص الضعف ومصادر القوى من مصادر بكل

 لكل الفرعیة للأهداف الإستراتیجیة والنتیجة السبب علاقات تعكس التي الرأسیة الروابط الفرعیة. وتعیین

   .محددة لإجراءات وفقا الإستراتیجیة خریطة تصمیم محور و
الموارد  مد ویسبقها : تحدید عوامل النجاح الحرجة وإعداد الخریطة الإستراتیجیةالخطوة الرابعة
والانتقال من الاستراتیجیات الموصوفة الى  .السلوك معاییر وتدعیم للسلوك المشتركة البشریةبالقواعد

مناقشة نجاح الرؤیة الإستراتیجیة، بحیث تحدد المنشأة ما هي أكثر العوامل تأثیرا على النجاح ضمن 
تركز مفاتیح النجاح على التغییرات التي یجب أن تمارسها المنشأة وهي كل محور من محاور التقیة. و

تنمیة قدرات وأداء الموارد البشریة العاملة، إیجاد خطوة سابقة لوضع الخطط العملیة و تساعد على 
قنوات استثماریة جدیدة واقتحام أسواق جدیدة،  ویعتمد على هذه العوامل في رسم الخریطة 

و التي تعتبر أداة اتصال منطقیة تربط الاستراتیجیات المختلفة للمنشأة  بعملیاتها وبالنظم الإستراتیجیة، 
التي تساعد في انجاز تلك الاستراتیجیات و أهمیتها تكمن في تقدیم خطط واضحة للموارد البشریة 

العاملة في المستویات التنظیمیة في المنشأة لرؤیة كیف تربط الأعمال التي یقومون بها مع كل أهداف 
 المنشأة لیتمكنوا من أن یعملوا بشكل منسق وباتجاه تحقیق الأهداف المرغوبة.

خلال اختیار المؤشر الذي یقیس عامل النجاح المراد  من ختیار القیاسات وا تحدید الخطوة الخامسة:
 . و یتم اختیارها من أجل التقییم عند مجالات متقاربة لتنفیذ المهمة و تحدید الأهدافتقییمه

 على الدافعیة وخلق الموارد البشریة العاملة تحفیز العمل ویسبقها خطة وتطویر  تحدیدالخطوة السادسة:
حیث یجب بیان الأنشطة  والانتماء. الولاء روح وتنمیة العمل، في والابتكار التعلم على وتحفیزها العمل 

الواجب القیام بها سعیا لانجاز الأهداف والرؤیة الإستراتیجیة، ویتضمن ذلك تحدید الأهداف السنویة 
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وتخصیص الموارد وتحدید المسؤولیات والأدوات، واختیار الموارد البشریة العاملة المسؤولة عن إتمام 
خطة العمل، وتحدید مدة التطبیق لضمان حسن تطبیق الإستراتیجیة ومتابعتها واتخاذ الإجراءات 

التصحیحیة. 
 مع التكیف على الموارد البشریة العاملة مساعدة التنفیذیة ویسبقها الافعال  تحدید:الخطوة السابعة 

 ثم السوق، تحدید قطاعات الموارد البشریة في ومساعدة للمنشأة، والداخلیة الخارجیة البیئیة الظروف
 من المنشأة حصة جدد،ال بائن الز ، خدمة الحالیینالزبائن خدمة تتضمن  التي الأداء مؤشرات تحدید
 .السوق

 ضوء في النتائج الى الوصول مدى  قیاس بعدراجعة ال والتغذیة والتقییم  المتابعةالخطوة الثامنة: 
 للتأكد من أنها تنجز الوظیفة باعتبارها أداة دینامیكیة للإدارة الإستراتیجیة لكل الموضوعة الأهداف

المستویات الإداریة. ویتم ذلك من خلال متابعة المقاییس المعدة في المستویات الإداریة والحرص على 
تسجیل قیاس الأداء المتوازن جزء من ومیة، إذن یجب أن تكون عملیة ياللجوء الیها في العملیات ال

ومن خلال إتباع الخطوات یمكن  تقدیم  خطوة إستراتیجیة على مستوى العملیة الإداریة ومي. يالعمل ال
للمنشأة. 

المكونة من  العمل المشاركة من مجموعات مراعاة الجهات  تنفیذ التقنیة والتي تتطلبالخطوة التاسعة:
 ،والبحوث والتسویق والاستشارات العامة البشریة والعلاقات والموارد والتنظیم التدریب العلیا، إدارة الإدارة

 والتي الفرعیة للبرامج التنفیذیة الأهداف الرئیسیة وصیاغة الأهداف لتحقیق فرعیة كما یمكن وضع برامج
 قبل وبعد قیاس أدوات الأهداف وبناء ضوء في المحتوى وصیاغة الاستراتیجي الهدف تحقیق الى تصل
 بشأن المشورة وتقدیم الأهداف، تحقق مدى التنفیذیة وتقییم الأهداف الى الوصول من للتحقق التنفیذ

 الفرعیة البرامج  تنفیذ خطط لمراحل التقنیة وربطها مع التطبیق ومتابعة البرامج لتنفیذ المسار تصحیح
تقویمه من  یجب ما بتحدید القیام البرنامج تقویم كما یتطلب الأمر لها. المرحلیة والاحتیاجات للتدریب

 لتقویم معاییر  ووضع.والاستراتیجیات والموارد والأنشطة الإجراءات للنتائج البرنامج حیث ملاءمة
التوصیات  الى والتوصل البیانات تحلیلب المتعلقة والتجریبیة الإحصائیة بيللأسال طبًقا كالتقویم البرنامج
 التقویم. عملیة تصحیحي وتقویم إجراء واتخاذ

 

  والتشغیلي الإستراتیجي الأداء إدارة دعم في الإستراتیجیة خرائط خلال من الوصفي القیاس مسار 

 في الوصفي القیاس إجراءات واقعها في هي التي الإستراتیجیة خریطة تصمیم إجراءات      تتمثل

 التصمیم الهیكلي لمتطلبات عكسیا مساراً  والنتیجة، والتي تأخذ السبب علاقات مسارات تحدد خطوات

 أساس على المسار بعبارة اخرى یقوم بالنواتج.  وتنتهي بالمسببات تبدأ لأنها الإستراتیجیة، لخریطة

 مدى تعكس التي المعرفیة للأصول الوصفي القیاس مسارات تحدید في الإستراتیجیة خریطة استعمال

 في التوسع الزبائن، متمیز لدى خلق انطباع محاور بهدف في الإستراتیجیة المنشأة أولویاتها تحقیق

196 
 



 
               29مجلة دراسات محاسبیة ومالیة المجلد التاسع- العدد

 2014 لسنة – الفصل الرابع –
  للأصول المعرفیة وإجرائیة وصفیة تصورات نحو بناء

  

 ورفع التكلفة، بقصد خفض التشغیلیة الكفاءة تحقیق والدولیة،  المحلیة الأسواق في العلاقة ذات الأعمال

 المعرفیة الأصول في الإستثمار الإستراتیجي، الهدف تحقیق سبیل الموارد البشریة العاملة في كفاءة

 بین فرضیة البحث وهدفه یمكن الربط  ولتحقیق.والتنظیمیة والمعلوماتیة البشریة الأصول في المتمثلة

التي  الإستراتیجیة خریطة باستعمال الإستراتیجي العام للمنشأة والهدف الثلاثة بمكوناتها المعرفیة الأصول
 بخلق وثیق الصلة الإستراتیجي الهدف السوقیة وتحقیق الحصة لزیادة الوصفي القیاس مسارات ستحدد

 والهدف الإستراتیجي من المعلوماتیة بین لأصول المستفیدة، حیث یمكن الربط للأطراف القیمة وتعظیم

 التعلم الأصول المعرفیة غیر الملموسة في محور تطبیق نسبة مؤشر مسارات فرعیة تستعمل خلال

 الإستراتیجي. ویمكن بالهدف المعلوماتیة الأصول لربط وذلك ، بتقنیة بطاقة العلامات المتوازنة والنمو

 هو أساسى أداء مؤشر استعمال مسارات خلال من الإستراتیجي والهدف التنظیمیة مسار الأصول تتبع

 تتبع مسار الأصول البشریة وذلك  وكما یمكن.المتوازن الأداء بمقیاس والنمو التعلم محور استعمال نسبة

 على التأهیلیة والقدرة والموهبة والمهارة البشریة ستشمل مؤشرات المعرفة الأصول قیمة أن من إنطلاقًا

 التشغیل لعملیات الأساسي المسبب تعد المعرفیة الأصول إستراتیجیتها، وأن تنفیذ منشآت على المساعدة

 الأعمال تنظیم إستراتیجیة في وتحدید دورها المعرفیة الأصول تصنیف هي البدایة نقطة الداخلیة، إن
 :التالي النحو على وذلك

الأصول البشریة.   -١
 وتكنولوجیا الأعمال وشبكات المعلومات ونظم البیانات قواعد وتشمل المعلوماتیة الأصول -٢

 .المعلومات
 .وإدارة المعرفة التنظیمیة والهیاكل والقیادة الثقافة وتشمل التنظیمیة الأصول -3

مما تقدم فان نتاج القیاس الوصفي للاصول المعرفیة غیر الملموسة في محور التعلم       وإنطلاقاُ 
 بالتورید المرتبطة العملیات من المعرفیة الأصول والنمو بتقنیة بطاقة العلامات المتوازنة ستحسن نتاج

 والعملیات المنتجات  تصمیم وتطویر الزبائن، مع العلاقات تنمیة المخاطر، وإدارة والإنتاج ، التوزیع

 عملیات. كما انها سترتقي بوالمجتمع والتوظیف والصحة الأمان وعوامل المحیطة البیئة المتعلقة بتحسین

 خفض في المتمثلة للزبائن القیمة لخلق المختلفة والجوانب الداخلیة التشغیل عملیات مكونات بین الربط

 وتكوین البیع، بعد ما خدمات تقدیم للمنتج، الوظیفي الأداء مراعاة ة، الجود مستوى زیادة السعر، و التكلفة

 تكلفة أي من أكبر المنتج من یستمدها الزبون التي القیمة جعل في تساهم  الزبائن مع شراكة ت علاقا

 .اقتناءه سبیل في یتحملها

 القیمة خلق وعملیة للزبائن القیمة لخلق المختلفة الجوانب      كما تربط الخریطة الاستراتیجیة بین

 زیادة الى تقود للزبائن القیمة خلق أن حیث المعرفیة، للأصول النهائي الهدف تعد والتي للمساهمین
 التطور مدى یعكس الذي المستثمر المال رأس على العائد معدل زیادة المبیعات، نمو  السوقي، النصیب
 المعرفیة بدوره للأصول الوصفي للقیاس النهائیة النتیجة تتمثل المالیة. وفي الختام النتائج في الإیجابي
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 الروابط توفیر طریق عن الأداء تحسین كیفیة بیان في والتشغیلي الإستراتیجي الأداء إدارة دعم في
 من الذي الأمر أداء، للمساهمین كنواتج القیمة خلق بین أداء كمسببات المعرفیة الأصول بین الداخلیة

 وتحسین الفرعیة، الإستراتیجیة الأهداف بین الروابط وتحسین المالیة، النتائج تحسین الى یؤدي أن شأنه

 وتقویم وإدارة قیاس عملیة تعزیز ، ووصفیا كمیا خیاراتها وتحسین الأساسیة، الأداء مؤشرات بین الروابط

فأن  بمسمیاتها، الوصفي القیاس أدوات تحققها التي السابقة المزایا وبجانب والتشغیلي. الإستراتیجي الأداء
 درجة تخفیض الى تؤدي المعرفیة  للأصول الوصفي للقیاس كأداة  والنتیجة السبب علاقات استعمال

 التشغیلي الأداء تقویم  كما في عملیة الأجل قصیر الزمني المدى في المالیة النتائج على المتزاید التأكید

 استعمال عند والعاملین لمدراء بینا الصراعات تقلیل  والمرجعیة المقاییس لبیانات الإدارة تقویم تعزز التي

  .الإستراتیجي الأداء وتقویم قیاس عملیة في المتوازن الأداء مقیاس
 

المحور الرابع 
 النتائج و التوصیات

 

 :ةيیخلص الباحث في ختام البحث الى عرض النتائج التال
 تحدد التي المفاهیمیة الأطر المادیة وذلك لقلة بالأصول مقارنة المعرفیة للأصول النسبیة الأهمیة تزاید )١

المعرفة  أساس على القائمة الاقتصادیات في سیما ولا وماهیة مكوناتها، المعرفیة، الأصول ماهیة
 التنافسیة.  قدرتها المنشآت ودعم أحدى مجالات نجاح باعتبارها والتكنولوجیا

یتقنیة بطاقة العلامات  والتنظیمیة البشریة والمعلوماتیة بمكوناتها المعرفیة الأصول بین تكامل وجود )٢
 الوصفي والأدائي القیاس على یركز نموذج لاشتقاق ملائمة اداة جعلها الذي بمحاورها، الأمر المتوازنة

 .والتشغیلي الإستراتیجي الأداء إدارة بهدف ، المعرفیة للأصول والمالي
 الإستراتیجیة خرائط أساس استعمال على القائم المعرفیة للأصول الوصفي القیاس مسار تقدیم   )٣

 یجب لما الإستراتیجي الأداء إدارة تدعم وصفیة إفتراضیة لتوفیر تصورات وذلك المتوازن، الأداء لمقیاس

 المالیة بالنتائج وانتهاء أداء المعرفیة كمسببات الأصول من ابتداء والنتیجة السبب علاقات علیه أن تكون

   إستراتیجیة المنشأة الى خطط عملیة ومجموعة متكاملة من مؤشرات قیاس الأداء.أداء تترجم كنتائج
 المنشأة رسالة صیاغة من تبدأ حیث الاستراتیجیة لتطبیق تقنیة العلامات المتوازنة إطار  تعتبر )٤

 لتحدید الأنشطة نحو التحرك ثم المناسبة، الاستراتیجیة لتحدید والخارجیة الداخلیة البیئة تحلیل ثم ورؤیتها
 الأهداف تلك بتحقیق الخطط إعداد یتم ثم ، منها كل أداء ومؤشرات المتداخلة والعلاقات الأهداف
 الإجراءات. واتخاذ التنفیذ ورقابة متابعة تنفیذها بعملیة ویرتبط تنفیذها، یتمل  الأهمیة حسب وترتیبها

 عملیة تمثل ومحركات  والنواتج مقاییس من مختلطة مجموعة على للأداء المتوازن یقوم القیاس )٥
 وتتسم الیها، التوصل یتم التي ةيالمال بالنتائج وتنتهي النواتج تلك أداء الاستراتیجیة بوضع تبدأ متكاملة
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 محاور تتخلل والنتیجة السبب علاقات من سلسلة یعكس الذي والتتابع. الأمر بالترابط العملیة هذه
 القیاس.

 تؤدي أن یجب الزبائن محور في فالأهداف البعض، بعضها مع للمحاور السببیة  تتكامل علاقة )٦
 الزبائن أهداف ضوء في الداخلي التشغیل محور في الأهداف اختیار ویتم ة،يالمال الأهداف لتحقیق

  الأخرى. المحاور في الأهداف الى والنمو التعلم محور تؤدي أهداف أن یجب وةيالمال والأهداف
 تزوید أجل الاستراتیجیة من یسمي الخرائط ما في المحاور بین والنتیجة السبب علاقات توضیح یتم  )٧

 وتظهر الأربعة المحاور على تعتمد الخریطة وهذه ،الاستراتیجیة وتنفیذ لتحدید جدید بإطار الإدارة
 الاستراتیجیة لتحقیق والتبعیات التأثیرات شبكة  والهرمیة السلسلة توثق التي الأسهم بواسطة العلاقات
 الأهداف بوصف تقوم حیث الاستراتیجیة، لتنفیذ طریق كخریطة الاستراتیجیة الخریطة فتصبح

  . بنجاح استراتیجیتها طبقت إذا الیها تصل أن المنشأة على والتي العامة الاستراتیجیة
 أن ویلاحظ القیاس، صلب عملیة في المعرفیة الأصول بدمج المرتبطة الفرعیة المشكلات  تتعدد )٨

 المعرفیة ومكوناتها وكیفیة الأصول ماهیة على الاتفاق تتطلب المعرفیة القیاس للأصول عملیة أساسیات

 علیها. المترتبة المالیة والنتائج المعرفیة الأصول مكونات بین المنطقیة والسببیة الروابط إیجاد
 

  التوصیات:  
 :بالآتي الباحث یوصي عرضها تم توصل الیها البحث والتي التي النتائج ضوء   في

 الأصول عن التقریر في البدءو تنظیمات الأعمال، في وأدائیا وصفیا المعرفیة الأصول قیاس في البدء )١

الراهن  الوقت في آلیة كأهم التقنیة مقیاس المنشورة لتطبیق الإیضاحات في أدنى كحد وذلك المعرفیة،
 .الأساسیة الأداء وتطبیق مؤشرات تطویر و الإستراتیجي الأداء وإدارة لقیاس

المعرفیة،  الأصول مفهوم لتأصیل الأطر حول وضع تتركز دراسات إجراء نحو الاهتمام توجیه )٢
 الأصول المعرفیة مفهوم تأصیل أن ولاشك ، الأصول هذه التي تشكل الفرعیة المكونات تحدید في والتوسع

 .والتقریر عنها الأصول المعرفیة قیاس لأغراض أساسیا مطلباً  یعد مكوناتها وتحدید

خرائط  أساس على القائم المعرفیة للأصول لمسار القیاس الوصفي اختباریه دراسة إجراء یمكن  )٣
 تبدأ التي الوصفیة التصورات الإفتراضیة سلسلة معنویة عدم أو معنویة لاختبار وذلك الإستراتیجیة،

 الأداء المالي. بنتائج وتنتهي المعرفیة بالأصول

 العلامات بطاقة عمالباست الأداء قیاس مؤشرات لتطبیق اللازمة التنظیمیة الثقافة في الفجوة سد )٤
 وتنظیما تماسكا أكثر لتكون المنشآت لدى تتوفر وموارد خبرات من الفجوة بهذه یرتبط ما ووضعة المتوازن
  .عزلتهم استمرت لو مما ةيفعال أكثر مبادأة تمثل سوف جمعها تم لو والتي مبادراتهم، لتطویر

 المتوازنة الأداء بطاقة مفاهیم نشر ووأدواته الأداء قیاس لمجالات للمنشأة مشتركة ثقافة تدعیم )٥
الموارد البشریة  تحفیز على للعمل الأداء ومتابعة والتقییم التخطیط فيعمالها است على القادة وتدریب
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 مقاییس من متوازنة مجموعة بربط الانتماء روح العمل وتنمیة في والابتكار التعلم على الدافعیة وخلق
 .الإستراتیجیة الإنجازات عن للرقابة معاییر وتوفیر ، الإستراتیجیة بالأهداف الأداء

  یجب التي الأداء المؤشرات من طویلة قائمة إخراج الى المتوازن الأداء بطاقة مدخل تطویر یؤدى )٦
 أجیال ثلاثة خلال من المتطورة وصوره ویمثل مفیدة، معلومات على للحصول بحرص معها التعامل
 .ذات الصلة بالأصول المعرفیة بالمؤشرات المتعلقة المسائل حل في دیساع أن یمكن واعدًا نموذجًا

 وتحدید أداء مرتفعة معدلات شكل في استراتیجیة أهداف وضع في المتوازن الأداء بطاقة تساعد  )٧
 الأهداف الى للوصول تحسینه على العمل ثم ومن الأداء مسببات بتحدید وذلكها تحقیق طرق

 .المستقبلى بالأداء التنبؤ على المنشأة تساعد حاكمة أداء مؤشرات وتوفیر الموضوعة الإستراتیجیة

فعالة مثل بطاقة الأداء  العمل على غرس ثقافة تنظیمیة تدعم التغییر التنظیمي وتتبنى أدوات )٨
تصمیم وتطبیق قیاس الأداء المتوازن من أهم ضروریات  لبرنامج ودعم الإدارة العلیا مساندة لالمتوازن

 .نجاح تلك البرامج وإشراك كل الموارد البشریة في المستویات الإداریة المختلفة في تصمیم هذه الأداة

فضلاً  الجاهزیة للأصول المعرفیة مجال في عمللیست للأداء المتوازن القیاس نموذج الحاجة لتطویر )٩
  .الاستراتیجي الأداء قیاس تطویرلبینهما  الربط تم حیث الأداء، قیاس مجال في عن استعمالها
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