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تحويل الموازنة الاستراتيجية إلى نتائج 
تأليف: روبرت آابلان و ديفيد نورتون 
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ــي الأهميـة  رحلة غاية ف
على مسـتقبلك ومسـتقبل 
 استعداد طـاقم الملاحـة 
ـوى عـداد قيـاس واحـد، 
س هذا العداد؟ وأين بقية 
ــس فـي  ة بعداد واحد؟ ألي

س الارتفـاع.  و هـو أهـم 
ـــائلا: "مــاذا عــن  دره ق
ــة  رارة، ومؤشرات زاوي
طـير بدونـها؟".  يجيبـك 
ضل الترآــيز علـى عـداد 
ــن العـدادات".   دد آبير م
تهرع إلـى البـاب لتغـادر 

ـبر الشـرآة طـائرة تقلـع 
لإدارة سـوى عـداد واحــد 
ك؟ إذا آنت تفضل الأمان 
ــه   إذا آنت مغامرا لا تأب
هـو الوضـع فـــي معظــم 

 يسـتخدم آـل مؤشـــرات 
ــار  دير الفاشل فهو آالطي
دم سـوى مؤشـر واحــد، 
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تخيل أنك استأجرت طائرة لتقلك في صو

يتوقف عليها مصيرك.  لكي تطمئن 
أعمالك دخلت غرفة القيادة للتأآد من
للإقلاع.  ولكنك لم تر في الكابينة س
فتسارع إلى سؤال الطيار:  "ماذا يقي
عدادات القياس؟ وآيف تطير الطائر

ذلك خطورة؟". 

يجيبك الطيار: "هـذا هـو عـداد قيـا
عـدادات القيـاس فـي الطـائرة". فتبـا
مؤشرات سرعة الرياح و درجة الح
ميل الطائرة وقيــاس الوقـود، آيـف ت
الملاح: "تلك مقاييس ثانوية، وأنا أف
واحد بدلا  من تشتيت انتباهي على ع
بعد تلك المناقشة، من المؤآد أنك ســ

الطائرة قبل الإقلاع. 

طبق ذلك علــى شـرآات اليـوم.  اعت
باتجـاه الربـح، و ليـس فـي آابينـة ا
لقياس الأداء، هل تستثمر فيها أموال
والمخاطرة المحسوبة، فلن تفعل! أما
بالنتـائج فقـد تقبـل.  وللأسـف! هـذا 

الشرآات. 

المديـر الحـاذق مثـل الطيـار البـارع
القياس دون أن يفقد الترآيز.  أما الم
الـذي يـرى بعيـن واحـدة، ولا يسـتخ
ويتشوش تفكيره إذا استخدم غيره. 
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على قدرة الشرآة على الصمود في المستقبل. 

فما هو السبب؟ 
ــن المخـاطرة، و البحـث عـن رؤيـة  بدأ المديرون يتحدثون ع
فعالـة تسـتطيع أن تتنبـأ بالمسـتقبل عندمـا تفشـل المؤشـــرات 

والأرقام المالية.  فهل يكفي هذا؟.  

الحديث عن رؤية القائد و آأنها حلم مبهم في مجــال الأعمـال  
يعني أنك قررت أن تســافر علـى متـن الطـائرة ذات المؤشـر 
ــيرا  الوحيد و بقيادة الملاح السابق الذآر.  ذلك الحلم ينتاب آث
ـــلا ".  و  مـن المسـتثمرين و رجـال الأعمـال و يسـمونه "توآ
ــاطرة إذا  الأجدر أن يسمى تواآلا، فليس هناك أي معنى للمخ
مـا توفـرت لديـك مقـاييس و مؤشـرات لحســـاب المخــاطرة.  
وليس هناك معنى لأن تظل أسير الأحلام و بين يديـك أدوات 

لتفسير الرؤية. 

هي 
ث 
ـي 
 و 
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تر 
الحسـابات، فـلا تسـتوعب منـها ســوى 

الأرقام والكميات. 

تفـرط المحاسـبة الماليـة فـي الاهتمــام 
بالمــاضي دون المســــتقبل.  فـــهي لا 
تسـتطيع أن تتنبـأ بقـدرة الشـرآة علــى 
الصمود لأآثر مــن ٦ شـهور، أمـا مـا 
زاد عـن ذلـك فـهو فــي علــم الغيــب.  
ــالأجل القصـير  المحاسبة المالية تهتم ب
ــالي واحـد)، أمـا الاسـتراتيجية  (عام م
الحقـة لإدارة الأعمـال فتـــهتم بــالأجل 
المتوسط (ثلاثة أعوام فأآثر) والطويل 

(خمسة أعوام فأآثر). 

ــــرة  لذلــك آثــيرا مــا تتعــارض النظ
المحاسـبية مـع الرؤيـــة الاســتراتيجية 
المتعمقة للقائد.  يعــرف القـائد الحـاذق 
أنــه علــى صــواب، و أن المحاســـب 
مخطئ فيما يعتقــد بخصـوص مسـتقبل 
ــه،  الشرآة.  القائد يستطيع تفسير رؤيت
فـهو يسـتخدم الموازنـة المتكاملــة، ولا 

يكتفي بالمؤشرات المالية وحدها. 

آيـها القـائد ..  ثـق فـي رؤيتـك، ولكــن 
بشرط أن تستطيع تفسيرها! 

تجديد الفكر المحاسبي 
ـــرآات  لقــد تغــير أســلوب عمــل الش
واعتمد نجاحها على امتلاآها لقــدرات 
و إمكانـــات جديـــدة.  تعتـــــبر هــــذه 

ة تسجيل النتائج 
الميزانيـة المحاسـبية يشـبه
رق الرياضيــة مــن واقــع
 وباحتسـاب نتيجتـها فقـط،
سـتوى لعـب الفريـق وآـــل

طة بنتيجة المباراة.  
ــائج المباريـات اليـوم لا  نت
 النتيجــة النهائيــة لمبــاراة
ـل تســجل إســهامات آــل
ـن سـجل الـهدف فقـط، بـل
عـــه.  وهــي تســجل عــدد
ــــاء المرتكبـــة، ـدد الأخط
اء، وتـأثير نتيجـة المبـاراة
الفـــرق الأخـــرى وعلـــى
الفريق بالمسابقة آكل مـن
 أجهد اللاعبون في مباراة
لحقــــت بـــهم الإصابـــات
ــهم مـن لعـب إنذارات تمنع
ـة، فـإن فـوز الفريـق يظـل
عبرة دائما هي فيمن يكسب
س فيمــن يكســب معرآـــة
زنـة الاســـتراتيجية تعتــبر
ملا، وليســـت آالميزانيــــة
رد أرقـــام صمــاء تعكــس

وتهمل نتائج المستقبل.  
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المحاسبة المالية .. علم منقوص 
يطلق المؤرخــون علـى الفـترة منـذ عـام ١٨٥٠ وحتـى 
ــة.  فـي هـذا العصـر اعتمـ ١٩٧٥ عصر الثورة الصناعي
ــ الشـرآات علـى تحقيـق الربـح مـن وفـورات الحجـم الكب
بمعنـى أن الشـرآة آـانت تشـتري المـواد الخـــام و تســتأ
ــام إ الأيدي العاملة و الآلات و المعدات لتحويل المواد الخ
ــابل أسـعار تحقـق هـامش ربـح منا سلع صناعية تباع مق
ــبي يحـدد نص من هنا برزت حاجة الشرآات لنظام محاس
آـل عنصـر مـن عنـــاصر الإنتــاج؛ فأصحــاب رأس المـ
ــ يحصلـون علـى معـدل الفـائدة، وأصحـاب الأرض والمب
التـي يقـام فوقـها المشـروع يحصلـون علـى الريـع، والأيــ
العاملة تحصل على الأجر، والمنظمون يحصلون على ال
- وهو ما يتبقى مــن الإيـرادات بعـد توزيـع الأنصبـة السـ
ــوازن بيـن المصروفـات الفع على أصحابها.  هذا النظام ي
لمشروع ما والإيرادات المحققـة مـن هـذا المشـروع، بح
يحـدث التـوازن بيـن المصروفـات و الإيـرادات.  فـإذا ظ
فـارق بينـهما وآـان لصـــالح الإيــرادات ســماه المحاســب

"ربحـا"؛ أمـا إذا آـان الفـارق لصـــالح المصروفــات ســ

"خسارة". 

تطورت النظم المحاسبية، على هذا الأساس، داخل الشرآ
الكبيرة.  في هذه الأثناء آانت الحكومة توفر الحماية اللاز

لصناعاتها المحليــة، و ذلـك بفـرض 
جمــارك مرتفعــة علــى الاســـتيراد 
وتحديــــد الأســــــعار الإجباريـــــة 
للمنتجات، بحيث تضمن هامش ربح 
ـــــد  مناســـبا للمنتـــج، وفائضـــا جي
للمســتهلك.  بعــــد ذلـــك انفصلـــت 
المحاسبة آعلم مستقل عن الاقتصــاد 
و إدارة الأعمـــــال والاســـــــتثمار.  
ـــرآات تتخــذ  واسـتمرت معظـم الش
الموازنـة الماليـة بيـن المصروفــات 
و الإيرادات آمقياس وحيد للتخطيــط 

الإداري. 

 

لوح
الاعتماد على 
ـــ تقييـم أداء الف
ــدة، مباراة واح
دون النظـر لم
الظروف المحي
لوحات تسجيل
ـــى تقتصـر عل
واحـدة فقـط.  ب
لاعب، ليس مـ
أيضـا مـن صن
الــهجمات وعـ
ــز ورميات الج
علــى نتــــائج 
احتمالات فوز 
عدمها.  فإذا ما
فــازوا فيــها و
وحصلوا على 
المباراة اللاحقـ
ناقصا.  لأن ال
الحــرب، وليــ
واحـدة.  فالموا
ســـجلا متكـــا
المحاسـبية مجـ
نتائج الحاضر 

not to be shared.  A
will prosecute to th
ربح أم خسارة .. فسر رؤيتك!
نقد المحاسبة المالية 
ــة العلـم، فـ إذا جاز لنا أن نطلق على المحاسبة المالية صف
علـم تقريـري و ليسـت علمـا تقديريـا، فـهي تقـرر مـا حـــد
ــ بــالفعل، و لا تســتطيع أن تقــدر مــا يمكــن أن يحــدث ف
المستقبل.  بمعنى أن المحاسبة المالية تتناول تاريخ الشرآة
ـــي شــ جـهود أفرادهـا و تحنطـها ف
ـــــل دفــــا معـــاملات و قيـــود داخ
 

ـــبعينيات هــذا القــرن بــدأت  منـذ س
ـــي الظــهور.   بعــض  المفارقـات ف
الشـرآات الناجحـــة تحقــق خســائر 
مالية طبقا  للمصطلحات المحاســبية، 
و لكنها مع ذلك تقتحم أسواقا  جديــدة 
وتتمكن من تعويــض خسـارتها، بـل 
وتحقيق أرباح أآبر مما في الســابق.  
ـــد آخــر تشــهر بعــض  علـى  صعي
الشــرآات إفلاســها، دون أن تنبـــئ 
ــل حدوثـه،  مؤشراتها المالية بذلك قب
ـــة.  آــل ذلــك يعنــي أن  بفـترة آافي
تحقيق خسائر مالية ليس دليلا  آافيــا  
للتنبؤ بفشــل الشـرآة فـي المسـتقبل، 
وأن تحقيق الأرباح ليس دليلا  آافيـا  

ny illegal sharing constitutes infringement of
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الإمكانـات و القـدرات الجديـدة أصـولا  غـير مرئيـــة و غــير 
آمية، و منها: 

ـــة بالمنافســين ومــدى إحســاس   • جـودة المنتجـات مقارن
العملاء بها. 

ـــذ   • ثقافــة الشــرآة:  مــهارات العــاملين فــي أداء و تنفي
الــبرامج - درجــة الابتكــار - روح التعــــاون و فاعليـــة 

الاتصال - والولاء. 
ــن - ولاء   • العلاقات مع الأطراف الخارجية: التزام الموردي

العملاء - أساليب المنافسة  
 • دعم المساهمين و المستثمرين. 

تلك هي أهم أصول الشرآات في عصر التحــرر الاقتصـادي 
و المنافسة العالمية.  إن فشل الشرآة في قيــاس و تقديـر هـذه 
الأصول غير المرئية يعتم الرؤية الاستراتيجية للقائد، و يســم 
المسـتقبل بالشـكوك و الخطـر.  بالإضافـة إلـى أن المحاســبة 
الماليـة بمقاييسـها الحاليـة تعجـز عـن قيـاس هـذه الأصـــول.  
فيصبح لزاما على المحاسبين تجديد الفكر المحاسـبي، و هنـا 

يأتي دور:  

"الموازنة الاستراتيجية". 
ــة  الموازنة الاستراتيجية هي نتاج التفاعل بين المحاسبة المالي
ــها يتمكـن المحاسـب مـن أن  و الرؤية الاستراتيجية.  وبتطبيق
ــائد مـن أن يحـول رؤيتـه إلـى أرقـام  يفهم القائد آما يتمكن الق
وآميات محسوسة.  وليست الموازنة الاستراتيجية بديلا عــن 
المحاسـبة الماليـة و لكنـها تكمـل النقـص فيـها.  فـــهي تمكــن 

ـــة النتــائج الماليــة  المديـر مـن متابع
لأنشطة الشــرآة عـن الفـترة السـابقة 
ـــورات  آمــا تمكنــه مــن تقييــم التط
المخططـــة فـــي الأصـــــول غــــير 
الملموسة على المدى الطويـل.  تلـك 
ـــي تتســم بــها "الموازنــة  المـيزة الت
الاســـتراتيجية" تجعلـــها ضــــرورة 

أساسية لكل مدير. 
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ـــة و هــذه  مبادرتـه، لكنـها إذا مـا اقتصـرت علـى هـذه الرؤي
المبادرة، فإن نصيبها من النجاح لن يتعدى ما تحققه الموازنة 
الماليـة.  ويسـتدعي وضـع الموازنـة الاسـتراتيجية مشـــارآة 
جميع من هم على دراية آافية بأنشطة الشرآة و طرق الأداء 

والفرص السانحة أمامها. 

 
تتطلب عملية بناء موازنة استراتيجية جهدا و ترآيزا شديدين 

من القيادة العليا، و تنقسم إلى أربع مراحل: 

 
يضع رئيس مجلس إدارة إحدى الشــرآات رؤيـة اسـتراتيجية 
ـــودة ..  لإرضــاء  يلخصـها فـي الشـعار التـالي: "هدفنـا: الج
العميل".  أما على مســتوى الفـروع والأقسـام فتجـد العـاملين 
والمديرين يقولون: "لقد قرأنا الشعار مرات عديدة، و حفظناه 
ــول هـذا الحلـم إلـى  عن ظهر قلب، و لكننا لا نعرف آيف نح
حقيقة."  لذلــك يتصـرف آـل واحـد مـن هـؤلاء الأفـراد تبعـا  
لرؤيته الخاصة.  و هكذا تنشأ هــوة سـحيقة بيـن رؤيـة القـائد 

وممارسات الأفراد. 

أجرى رئيس مجلس الإدارة الجديد، في أحد البنوك الشهيرة، 
ــذ  اسـتقصاء عـن أسـلوب مديـري الفـروع و الأقسـام فـي تنفي
شـعار البنـك.  بينـت نتـائج الاسـتقصاء أن لكـــل مــن ال ٢٥ 
مديرا، الذين خضعوا للاستقصاء، أسلوبا  مختلفــا  فـي تطبيـق 
استراتيجية البنك و أن ذلك ينعكس على ممارسات الأقســام و 
الفروع مما يؤدي إلى آثير من التضارب و التخبط و تشوش 
أهداف البنك و انطماس شــخصيته 

لدى العملاء. 

اســتدعى رئيــس مجلــــس الإدارة 
ــــب منـــهم  مديــري الفــروع وطل
تصميـــم موازنـــــة اســــتراتيجية 
ــــك.   مشــترآة علــى مســتوى البن
ــن  استمرت عملية التخطيط أآثر م
شـهرين، وجـاءت نتائجـها بــاهرة.  
فقد توصل المديرون إلى اتفاق تام 
حــول الخطــة الجديــــدة وطـــرق 
ــــــهى تضـــــارب  تنفيذهــــا، وانت
ــــرارات  الممارســات و تخبــط الق

تماما. 

الـهدف الأساسـي مـن فـك رمـــوز 
شفرة الرؤية الاســتراتيجية هـو أن 
يتحــول الحلــم إلــى حقيقـــة، وأن 
ـــع الممارســة.   تتطـابق النظريـة م
تأتي بعد ذلك المرحلة الثانية وهي 
ـــــة الاســــتراتيجية  تفســـير الرؤي
للمستويات الأخــرى مـن الشـرآة، 
لدى العاملين و موظفــي الصفـوف 
الأماميــة الذيــــن يتعـــاملون مـــع 
ـــــبرون واجهــــة  الجمـــهور ويعت

"سكانديا" 
  SKANDIA 

 شرآة تأمين سويدية، تصــدر نشـرة دوريـة
ــــــلاح" للعـــــاملين بـــــها، تســـــميها "الم
NAVIGATOR و هي بمثابة وسيلة تعليمية
لشــرح إســتراتيجية الشــــرآة و توصيلـــها
ــهم بمقـاييس الأداء التـي للعاملين، مع إعلام
يتم تقييمهم على أساسها.  داخل هذه النشـرة
يتم استعراض النتائج التي يحققها آل قسم و
ــها بالنتـائج المخططـة.  آمـا فرع مع مقارنت
تتضمن أشكالا  بيانية عن نصيب الشرآة من
الســوق و موقفــها بالنســــبة للمنافســـين، و
ــلاء و معـدل تسـربهم و تطورات أعداد العم
ـــس إدارة الاحتفـاظ بـهم.  يقـول رئيـس مجل
"سكانديا": "للموازنة الاستراتيجية فائدتان:
فــهي أولا محفــزة لأنــها تعــرض أمــــامك
إنجازات الآخرين؛ وهي ثانيا ملزمة، لأنـها
تجعلـك توجـــه جــل جــهدك لتحقيــق نفــس
الأهـداف والأرقـام التـي يعمـــل مــن أجلــها

الجميع". 
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الموازنة الاستراتيجية ليست نموذ
جـاهزا، يمكـن أن يـأخذه المديـر 
الكتــب الأآاديميــة ليطبقــــها علـ
شــرآته، آمــا هــو الأمــر بالنسـ
للميزانيات المحاسبية.  بل يجب 
 (٢) الاتصال و التواصل 
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ـــر آـل مديـر  تصميـم موازنـة ش
الاسـتراتيجية بنفسـه، بحيـث تتج
ــات الشـ داخلها آل أنشطة وعملي
المستقبلية و آأنه يراها بعينيه. 

ــر بو لا يعني هذا أن ينفرد المدي
ــــتراتي و تصميــم الموازنــة الاس
ـــزل عــن بقيــة مديــ وحـده، بمع
الفـروع و الأقسـام.  بـــالطبع تحتـ
الموازنة الاستراتيجية لرؤية القائ
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الشـرآة رغـم آونـهم ليسـوا محرآيـها.  هنـــا يصبــح هــدف 
الموازنة الاستراتيجية هـو توجيـه أداء العـاملين ليصـب فـي 
الاسـتراتيجية المتكاملـة للشـرآة، و ذلـك مـــن خــلال ثــلاث 

ممارسات: 

* الاتصال و التعليم: تطبيق الاسـتراتيجية يتضمـن أولا ، 
تفسيرها و توصيل معناها لأولئك الذين يعملون على تنفيذها.  

ثم إآسابهم المهارات اللازمة لتنفيذها بالجودة المطلوبة. 

ــي أن يتفـهم الأفـراد اسـتراتيجية  * تحديد الأهداف: لا يكف
الشرآة، و أن يتعلموا آيف يتوافقون معها، بل يجب أن تحدد 
أمامهم أهداف واضحة لتحقيقها.  فبعد أن تعلم الأفراد الوجهة 
الجماعية للشرآة، يجب أن تعلمهم الوجهة الفردية لكل منهم.  
لذلك يجب أن تراعي فــي تصميـم الموازنـة الاسـتراتيجية أن 

تتضمن ثلاثة مستويات: 

الأول: يتناول الأهداف الاستراتيجية للشرآة. 
ــح المجـال لتقسـيم أهـداف الشـرآة إلـى أهـداف  الثاني: يفس

للأقسام والفروع. 
الثالث: يترك للأفراد و فرق العمل بحيث يتم داخلــه صياغـة 
الأهداف الفردية و الأرقام المستهدفة على مستوى الفرد أو 
الفريق، لتحقيــق المسـتوى الثـاني للموازنـة الاسـتراتيجية. 

(انظر الشكل أدناه) 

ــدد معـايير  *  ربط المكافآت بالأداء: على الشرآة أن تح
واضحـة لمنـح المكافـآت ترتبـط بمعـايير الأداء.  آمـا يجـــب 
ــدود لـلأداء المتدنـي، بحيـث تنعـدم المكافـآت إذا مـا  وضع ح
انخفـض الأداء عـن حـد معيـن.  عنـد تحديـد الأداء المتدنــي، 
ـــى مــدى زمنــي  يجـب أن يراعـي المديـر أن يتـم التقييـم عل
مناسب، ويفضل أن يكون هذا المدى متوســط الأجـل (سـنة)، 
وليس قصير الأجل (شهرين) أو طويل الأجل (ثلاثة أعوام). 

* إحـدى شـرآات البـترول العالميـة تسـتخدم لوحـة تســـجيل 
ــراد  النتـائج لموازنتـها الاسـتراتيجية التـي توزعـها علـى الأف

آمقياس للحوافز والمكافآت التي تمنحها على الأداء. 

This copy i
                  
 (٣) التخطيط 
أليس الوضع داخل شرآتك، على الشكل التالي؟ 

عندمـا يريـد أعضـاء الإدارة العليـا وضـع خطـة اســتراتيجية 
ــترآون مواقعـهم لعقـد اجتمـاع يناقشـون فيـه رؤيتـهم  جديدة ي
للمسـتقبل و الأسـواق و المنتجـات الجديـدة و الأصـول غـــير 
ــد يكتبـون مـا  المرئية.  يحدث ذلك مرة في نهاية آل عام.  وق
توصلوا إليه و يضعونه في ملف الخطة الاســتراتيجية، الـذي 
ينتهي به الأمر فــي أحـد أدراج المديـر العـام.  وعلـى صعيـد 
آخر، يقوم قسم الحسابات بوضــع الميزانيـة التقديريـة لأرقـام 

الإيرادات والمصروفات المخططة للسنة المالية المقبلة. 

بعد ذلك ماذا يحدث؟ 

في اجتماعاتهم الشهرية والدورية، ما هو الأمر الذي يتناولــه 
أعضاء الإدارة العليا بالمناقشة والبحث؟.  الموازنـة الماليـة، 
بـالطبع!.  فـهم يجتمعـون لمقارنـة الأرقـام المحققـة بالأرقـــام 
المخططـة للمصروفـات و الإيـــرادات لكــل بنــد مــن بنــود 

الموازنة. 

ـــدا مــن  مـا مصـير الخطـة الاسـتراتيجية ؟ تبقـى تنتظـر مزي
التعديلات التي تقصر عن التنفيذ، وتبقى حبيسة الأدراج. 

يختلــف الحــال إذا مــا قــررت الشــرآة تصميــــم موازنـــة 
استراتيجية للشرآة، فذلك يدفع أعضاء الإدارة العليا والإدارة 
المالية للتنسيق بين الخطة الاســتراتيجية ذات الأجـل الطويـل 
والخطـة (الموازنـة) الماليـة السـنوية.  بعـد مناقشـة و تفســير 
الخطة الاستراتيجية لا يكتفي أعضاء الإدارة العليا، بوضعها 
ـــطة  فــوق الرفــوف، ولكنــهم يشــرعون فــي هندســة الأنش
 

أهداف الفرد أهداف الفرع/ القسمأهداف الشرآة 
 

 ١٩٩٩ ١٩٩٨ ١٩٩٧

معايير الموازنة 
نصف سنوي: ١٩٩٨١٩٩٩ ١٩٩٧ الاستراتيجية 

 (١)     العائد على رأس المال   ماليا  
 (٢)     المبيعات المخططة    بيعيا 

 (٣)     نسبة تسرب العملاء    تسويقيا 
شهريا:    تكاليف الإنتاج    إنتاجيا 

 (١)     مصروفات التطوير    الابتكار 
 (٢)   درجة الجودة الجودة 

أسبوعيا أهداف الفرد/ الفريق معايير الفرد/ فريق العمل 
  (١)  (١)  ١٩٩٨١٩٩٩ ١٩٩٧ 
  (٢)      (٢) 
يوميا:     (٣)  
  (٤)     

 
القسم:……… الفرع:…….. الوظيفة:…………………. الاسم: ………………………. 

موازنة استراتيجية خاصــة بـإحدى الشـرآات العاليمـة، وهـي مقسـمة إلـى ثلاثـة حقـول: الأول يبيـن الأهـداف 
ــل،  الاستراتيجية والتكتيكية للشرآة، والثاني يوضح أهداف الفرع أو القسم، والثالث يترك لكل فرد أو فريق عم
لكتابته بنفسه حسبما تم الاتفاق عليه، لتحقيق أهداف الشرآة. تطبع الشرآة نماذج مــن هـذه الموازنـة لتوزيعـها 

s licensed to:  azzamb@zmzm.org  Edara.com User:  243256 and is not to be shared.  Any illegal sharing constitutes infringement ofعلى الموظفين. 
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والعمليات الحالية وتخطيط التمويل اللازم لها آي تسير وفــق 
الأهداف الموضوعة. 
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 لا تـهدف إلـى تحقيـق 

أهداف مالية و تسويقية، بقدر مـا تـهدف إلـى تحقيـق أهـداف 
تعليمية و استكشافية للشرآة عــن ظـروف السـوق والمنافسـة 
والعمـلاء وإمكانـــات الأداء المتوقعــة للعــاملين.  بمعنــى أن 
المديريــن يضعــون هــذه الموازنــة الاســتراتيجية بغـــرض 
ـــة المرتــدة  تحصيـل الخـبرة والتغذي
ــي بنـاء خطـة  منها بحيث تساعدهم ف

استراتيجية ثانية محكمة. 

 

 
 
 
 
 

(١) توضيـح اسـتراتيجية الشــرآة، 
مما يؤدي إلى تطوير هذه الرؤيــة و 

تحديد أهدافها. 
(٢) توصيـل الرؤيـة الاســـتراتيجية 
ـــــي جميــــع الفــــروع  للعـــاملين ف
ــا يـؤدي إلـى رفـع  والأقسام، وهو م
ــــرآة، و  معــدلات الأداء داخــل الش
تقليــل التضــــارب و التخبـــط فـــي 

الممارسات. 
(٣) قيــاس درجــة تقــدم الشــــرآة 
ــي إمكانيـة التنبـؤ  وموقفها، مما يعن
بمســتقبلها وتحجيــم دور الصدفـــة 

والمخاطرة. 
ــبرة والاسـتفادة مـن  (٤) تكسب الخ
ـــــق  التغذيـــة المرتـــدة، فيمـــا يتعل
بـــالأطراف الخارجيـــة: المنافســـة 
ــــراف  والعمـــلاء والســـوق؛ والأط
الداخليــــة: الفــــروع و الأقســــــام 

والأفراد. 
(٥) تربـط المكافـآت بـالأداء وربـــط 
المهام الفردية بالأهداف الجماعية. 
ليست الموازنة الاســتراتيجية مجـرد 
معايير توضع بهدف وحيد هو قياس 
أداء الأفــراد والقطاعــات، بــــل إن 
هدفها الحقيقي هــو توجيـه ومسـاعدة 
الأفــراد والقطاعــات علــى تحقيـــق 
الأهــداف المحــددة لــهم.  فـــالإدارة 
ــاييس  ليست مجرد وضع معايير ومق
ثم محاسبة الأفــراد والقطاعـات، بـل 
إن عملها يتضمن مســاعدة و تحفـيز 
ـــاز  الأفــراد والقطاعــات معــا لإنج
ـــة، و تقليــل هــامش  المـهام المطلوب

*تجربة بيونير 
 قامـت شـرآة البـترول الأمريكيـــة "بيونــير"،
ــيارات و التـي تعمـل فـي مجـال بيـع وقـود الس
زيوت التشحيم، في إحدى دراسـاتها التسـويقية

بتقسيم عملائها طبقا  للفئات التالية:

* السائقون ونسبتهم ٢٢%:  

طبقــة مــن الرجــال متوســطي العمــــر، ذوي
الدخول المرتفعة، يقودون لمسافة تقــع بيـن ٦٠
ألف و ١٢٠ ألف آم في العام.  يشترون الوقود
ـــــة الممتـــاز و الزيـــوت، و يدفعـــون بالبطاق
ـــــريعة الائتمانيـــة ويتنـــاولون الوجبـــات الس
والمشــروبات، ويفضلــون غســيل ســــياراتهم

بالمحطة أثناء تناول الوجبات.

* الحالمون و نسبتهم ٢٢%:  

من الرجال و النساء متوسطي الدخل.  يبحثون
ـــة تقــدم منتجــات ممتــازة. عـن علامـة تجاري
يدفعـون نقـــدا ، و نــادرا  مــا يشــترون الوقــود
الممتاز.  قد يمنحون ولاءهم للشرآة إذا رفعت
جـودة الوقـود الرخيـــص، أو خفضــت أســعار

الوقود الممتاز بالنسبة للمنافسين. 

* الجيل الصاعد ونسبتهم ٢٩%:  

ــاعون الشـطائر و الوجبـات ٢٥ سنة.  يبت تحت
ــانب الوقـود الممتـاز، الـذي يلائـم السريعة، بج
سياراتهم السريعة.  ليســوا علـى اسـتعداد لمنـح
ولائهم لأية علامة تجارية.  يبحثـون فقـط عـن

السرعة في الخدمة و في الوجبات. 

* العائلات ونسبتهم ٢٧%:  

ربـات بيـوت أو رجـــال فــي العقــد الثــالث أو
الرابع.  ليس لديــهم ولاء لأيـة علامـة تجاريـة،
ـــة شــطائر أو وجبــات داخــل ولا يتنـاولون أي
ــبهم محطـات الوقـود علـى محطة الوقود.  تناس
الطرق الرئيسية، دون الشوارع الجانبية.  وهــم

عادة يتبعون ميزانيات تقشفية. 

بعـد هـذا التصنيـف قـرر رئيـس مجلـــس إدارة
"بيونير" الترآيز على الفئتين الأولى والثالثة
ـــك فــي فقـط مـن العمـلاء.  وعندمـا  ترجـم ذل
ــــد الموازنــة الاســتراتيجية آــان يعنــي تزوي
محطات وقود الشرآة بأمــاآن تنـاول الوجبـات
السـريعة والمشـروبات، وتسـهيلات اســتخدام

بطاقات الائتمان، مع رفع أسعار البيع.  

This copy is licensed to:  azzamb@zmzm.org  Edara.com User:  243256 and is not to be shared. 
                     Edara.com intellectual property rights.  Without further notice we will prosecute to 
 (٤) تراآم الخبرة 
بعـــد تفســـير الرؤيـــة الاســــتراتيجي
وتحويلها إلــى لغـة الأرقـام و الأهـدا
ـــل هــذ المحـددة، و بعـد أن يتـم توصي
ـــي شــك اللغـة بكفـاءة إلـى العـاملين ف
ــى مسـتوى آـل فـرع و قسـ أهداف عل
ـــم توضــع خطــة محكمــ وموظـف، ث
لضمان تنفيذ هــذه الأهـداف علـى آافـ
المستويات تدريجيا .  آل ذلك لا يضمن
أن تسير الموازنة الاستراتيجية آما هو
مخطـط لـها، فلابـد مـن وجـــود بعــ
العراقيل غير المحسوبة.  و إذا ســار
آمـا هـو مخطـط لـها فمـــن الجــائز أ
يرغب القائد فـي تغييرهـا أو تطويرهـ

بعد أن استنفدت أهدافها. 

ــرآة إلـى آخـ في هذه الحالة تصل الش
مراحـل بنـاء الموازنـــة الاســتراتيجية
وفيها تتراآم الخبرة الناتجة عن تنظـي

ومحاولة تطبيق الموازنة الاستراتيجية.
ذلك يتيح لأعضاء فريق التخطيط نوعا
ــدة المفيـدة التـي يمكـ من التغذية المرت
ــــ الاســـتفادة منـــها لتطويـــر الموازن
ـــها لتلائــ الاسـتراتيجية ومـن ثـم تعديل
المستجدات داخــل المنظمـة وخارجـها
ـــــن الموازنــــا ويمكـــن التفرقـــة بي
ـــوع التغذيــ الاسـتراتيجية مـن حيـث ن

المرتدة التي تستفيد منها، آالآتي: 

* دورة خـبرة واحـدة: تظـل الأهـــدا
ـــل الاســتراتيجية آمــا هــي دون تعدي
ــ ويقتصـر التعديـل علـى أسـاليب التنفي

ومقاييس الأداء. 

* دورة خـبرة مزدوجـة: يطـــول فيــه
ــداف الاسـتراتيجية نفسـها التعديل الأه
بحيث تصبح، إما أآثر بساطة أو؛ أآثر
تعقيدا ممــا آـانت عليـه.  بعـد ذلـك يتـ
ــاليب التنفيـذ ومقـاييس الأدا تصميم أس

التي تصلح للأهداف الجديدة. 

تراآم الخبرة وآذلك التغذية المرتدة من
الموازنة الاستراتيجية تمكـن المديريـ
مـن تحديـد الأهـداف الفرعيـة وحســا
ــ الأرقـام المسـتهدفة لكـل و حـدة و قس
ـــي أهــم مراحــل بنــا بدقـة.  وتلـك ه
ـــو الموازنـة الاسـتراتيجية.  وبـهذا تك
ـــث الموازنــة الاســتراتيجية الثانيــة أآ
نضجــا مــن الموازنــة الاســــتراتيجي
ــارع بعـض المديريـ الأولى.  لذلك يس
ــة اسـتراتيجية أولـى إلى تخطيط موازن
الإدارة ليســـت مجــــرد
معايرة 

ليست الموازنة الاسـتراتيجية - آمـا
ــى خواطـر المديريـن - قد يتوارد عل
مجــرد أداة لقيــاس ومعــايرة تقــــدم
الشرآة في تنفيذ استراتيجيتها.  لكــن
ــهدف تطبيق الموازنة الاستراتيجية ي

إلى ما هو أبعد من ذلك.  فهي: 
 

 Any illegal sharing constitutes infringement of
the fullest extent allowed by law.
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مخصصاتها المالية إلى إزالة العراقيل التي تعوقها عن توليــد الخطأ و التضارب في الأداء. 
ــة.  فيجـب قيـاس الاسـتثمارات الموجهـة  أعلى إيرادات ممكن
إليها في ضوء العوائد المتوقعة منها في نفس الفترة.  في هذه 
ـــهندرة و تقليــل  القطاعـات علـى المديـر أن يتبـع سياسـات ال

النفقات، دونما حرج. 

 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
ومعلومـات عـــن العمــلاء الحــاليين 
والسابقين، ثم يتم تقسيمهم إلى فئــات 
بحيث تسهل دراسة أسباب التسرب، 
وما يمكــن أن تفعلـه الشـرآة بصـدد 

ذلك. 

(ج) درجــة رضــــاء العمـــلاء 
الحـاليين: يشـمل ذلـك مواصفـــات 
المنتج أو الخدمة المقدمة مقارنة بمــا 
يقدمه المنافسون - خدمة ما بعد البيع 
(الضمـان، الصيانـة) - دقـة مواعيــد 
التســـليم والاســـتجابة للطلبيــــات - 
أسـعار البيـع مقارنـــة بالمنافســين - 
ــباع التـي يمنحـها المنتـج  درجة الإش
ـــلاء  للعميـل - معـدلات معـاودة العم

للشراء. 

(د) معدل ربحية العمـلاء: هـل 
الترآيز على فئات العملاء الحـاليين 
ــات  مربح للشرآة أم لا؟ هل هناك فئ
أخـرى يمكـن أن تحقـق ربحـا أآــبر 
ــــهت إليـــها و  للشــرآة إذا مــا توج

رآزت عليها؟ 

(هـــ) العلاقــــة مـــع العمـــلاء 
ــة  ووسائل الاتصال معهم: طريق
الحصـول علـى العمـــلاء الحــاليين، 
ــة فـي  وفاعلية وسيلة الاتصال الحالي

توسيع قاعدة العملاء. 

بعد ذلك يعمد المديرون إلـى تجميـع 
و دمــج هــذه المؤشــــرات، بحيـــث 
تعكس إلى أي مدى تستطيع الشــرآة 

سوء تفاهم 
ـاملت مـن قبـل مـع شــرآة
ـــاء مســاآن، صصـة فـي بن
عظم تعاملات العمــلاء مـع
ـــهي عــادة بخــلاف. اء تنت
ــل باسـتكمال البنـاء و العمي
ــة مـن المبلـغ المتفـق ر دفع
ـــليم.  و إذ يذهــب العميــل
يفاجأ بأن المبنى لم يكتمــل،
كرتـه عـن المبـاني الســكنية
ــــل ــأ الخــلاف بيــن العمي
ي يقسم بأغلظ الأيمــان بـأن
ــذا هـو ند هذا الحد، و أن ه
اولات.  أما العميل فيصـر
 غـير مسـتكمل، و أنـه لـن
ـــيرة إلا بعــد اســتكمال لأخ
ب علـى الوجـه الأآمــل، و
ـــة ظـره تظـل المسـألة معلق
الإنشاءات ويخســر العميـل

ل هذه المشكلات يتـم بفتـح
فعالة بين المهندس والعميل
لعمـل داخـل المواقـع، بـهذا
دث أيــة مفاجـآت للعميـل و
ه عـن حـد معيـن قـد يوقــع

اآل معه.  
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معايرة الموازنة الاستراتيجية 
تتبنى الموازنة الاســتراتيجية أربعـة معـايير لأربعـة وجـهات 

نظر، في وقت واحد: 

(١) المعيـار المـالي، مـن وجهـة نظـر المحاســـب: 
معيار العائد على الاستثمار، و معيار القيمة المضافة. 

(٢) معيار التسويق، من وجهة نظر العميل: نصيب 
الشرآة من السوق - درجة رضــاء العمـلاء - درجـة تسـرب 

العملاء أو الاحتفاظ بهم. 

(٣) معيار الأداء، من وجهة النظر الداخلية: الجــودة 
ـــاليف التشــغيل - درجــة التطويــر  - سـرعة الاسـتجابة - تك

والابتكار - تكيف العاملين وفعاليتهم. 

ــة النظـر الاسـتراتيجية:  (٤) معيار النمو، من وجه
ــن -  درجـة المنافسـة ووضـع الشـرآة - العلاقـة مـع الموردي
قنوات التوزيع - العلاقة مع الموظفين و بينهم. 
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إذا آنـت قـد تع
إنشـاءات متخ
فأنت تعلم أن م
شـرآات الإنشـ
فالشرآة تخبر 
تطالبه بدفع آخ
عليـه عنـد التس
لموقع التسليم  
وذلـك طبقـا لف
الجــاهزة.  ينش
والمهندس، الذ
عمله يتوقف ع
العرف في المق
على أن المبنى
يسـدد الدفعـة ا
أعمـال التشـطي
طبقـا  لوجهـة ن
وتخسر شرآة 

أيضا. 
التغلب على مث
قنوات اتصال 
ــريان ا أثناء س
الأسلوب لا تح
لا تزيـد توقعاتـ
الشرآة في مش

 is not to be shared
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* المعيار المالي 
فـي الشـــرآات التقليديــة، يضــع المديــر
ــام.  يطلـب، أهدافا مالية محددة لكل الأقس
مثـلا، تحقيـق نســـبة ١٦% آعــائد علــى
رأس المال العامل بها، ويعمم ذلـك علـى
ــروع.  هـذا الأسـلوب آل القطاعات و الف
فـي الإدارة قـد يـراه المديـر عـادلا ، لكنــه
يسقط من حسبانه أن القطاعات و الفروع
المختلفـة قـد تحقـق معـدلات نمـو مختلفــة
ـــق نتيجـة لاختـلاف طبيعـة العـائد المتحق
داخلـها.  فـهناك قطاعـات مـا تـــزال فــي
طــور النمــو يجــب دعمــها، و أخــــرى
مستقرة تدعم نفسها وتمد الشــرآة بغالبيـة

إيراداتها. 

(أ) القطاعات الناشئة: تحتاج لزيـادة
ـــع منــها عوائــد الاسـتثمار بـها و لا يتوق
مهمــة فــي الأجــل القصــير، بــل يـــأتي
مرآزها فــي الخطـة الاسـتراتيجية لتوليـد
العوائد في الأجــل الطويـل بعـد نضجـها.
مثـل هـذه القطاعـــات تســتهلك أمــوالا و
ــدر مـن عوائـد فـي استثمارات أآثر مما ت
الأجل القصير.  لذا لا يجب تقييمــها ماليـا 
إلا بعـد فـترة زمنيـة يقدرهـا المديـر لبــدء
ــد.  وتوجـه الاسـتثمارات إلـى جني العوائ

بنيتها الأساسية. 

ــــتقرة: تولـــد (ب) القطاعــات المس
معظم الإيرادات الحالية للشرآة، ويعـول
عليـها فـي تنميـة إيـــرادات الشــرآة فــي
المدى القصير والمتوســط.  بالنسـبة لـهذه
ـــى المديــر توجيــه القطاعـات، يجـب عل
* معيار التسويق 
اهتمت الشرآات في الماضي بالمعيار المــالي ومعيـار الأداء
ــم تـهتم بقيـاس درجـة رضـاء العمـلاء أو معـدل وحدهما.  ول
ـــد أدرك المديــرون أن تسـربهم إلـى المنافسـين.  أمـا الآن فق
الشرآة التي تحاول أن تبيع آل شيء لكل الناس، ينتـهي بـها
الأمر إلى أن لا تبيع أي شيء لأي أحد.   فقد أدرك المديرون
معنى التخصص والترآيز على فئة محددة مــن العمـلاء دون
غيرها.  لصياغة معيار التسويق يجب دمج عدد من المعــايير

الفرعية، مثل: 

(أ) نصيب الشرآة من العملاء: يقــارن عمـلاء الشـرآة
بعملاء الشــرآات المنافسـة.  آمـا يقـارن بيـن أنصبـة فـروع

وأقسام الشرآة نفسها بعضها وبعض. 

(ب) معدل تسرب العمــلاء: و يعتمـد علـى توفـر بيانـات
 

.  Any illegal sharing constitutes infringement of
o the fullest extent allowed by law.
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ــف يمكـن لـها  أن تتقدم بالاعتماد على عملائها الحاليين، و آي
أن تحقق المزيد من التقدم باستهداف عملاء آخرين. 

على المديرين أن يستخدموا المعيار الخاص بالعملاء بحــذر، 
ــة إليـه أو انتقـاص منـه تظـهر بعـد فـوات أوان  لأن أية إضاف
 NO TURNING التحكـم فيـها .. عنـد نقطـة اللاعـودة
BACK POINT .  وعليـهم أن يوازنـوا بيـن هـدف بنـــاء 
ــح.  فقـد يقتضـي هـدف بنـاء  الولاء لدى العملاء و هدف الرب
ــعار البيـع وتحمـل مصـاريف  الولاء لدى العملاء تخفيض أس
ــات العمـلاء، و  تشغيل أآبر بغرض تفصيل المنتج طبقا لرغب

هذا قد يضر بالهدف الثاني و هو الربح. 

 
 
 

 
 
 
  
 

 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

  

- رضـاء الموظفيـن: المشـارآة فـي صنـع القــرار الإداري - 
اقتران المكافآت بـالأداء المتمـيز - الحصـول علـى التدريـب 
ــيز التـي تتبعـها الإدارة -  اللازم للأداء المتميز - وسائل التحف
تميز نظام المعاشات والتقاعد الذي تمنحه الشـرآة لموظفيـها 
ـــة - روح الفريــق بيــن  بالاسـتقرار و الأمـان - آليـات الترقي

الموظفين و ارتباط الموظفين عاطفيا بالشرآة. 

ــة الاحتفـاظ  - درجة تسرب الموظفين إلى المنافسين، أو درج
بالموظفين المخلصين للشرآة. 
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- مـهارة إدارة التغيـير داخـــل الشــرآة، و درجــة اســتجابة 
الموظفين لها. 

ـــن  - درجـة فاعليـة قنـوات الاتصـال الداخليـة: تفـهم الموظفي
لأهـداف الشـرآة والخارجيـــة: ســرعة وفاعليــة الاســتجابة 

لتغيرات وتحديات المنافسة. 
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* معيار الأداء 
بعد الإجابة على سؤال: ما هــي مواردنـا؟ باسـتخدام المعيـار
المـالي؛ ومـن أيـن تـأتي هـــذه المــوارد؟ باســتخدام المعيــار
التسويقي، يأتي الآن دور الإجابة على ســؤال: آيـف نسـتخدم

هذه الموارد؟ والإجابة هي: باستخدام معيار الأداء. 

هذا الترتيب في طرح الأســئلة الاسـتراتيجية والإجابـة عليـها
تبعا  لتسلسلها المنطقي، مهم جــدا .  فـهو يتيـح للمديـر إمكانيـة
ــبقه، و بالتـالي يحـل بناء آل منها على أساس المعيار الذي س
ــئلة تدريجيـا، دون أن يسـقط أي منـها مـن الحسـاب. آل الأس
ــة ويمكن تقسيم عملية الأداء أو إنتاج السلعة أو الخدمة المقدم

للعملاء لعدة مراحل: 

- تحديد حاجة العميل 
- ابتكار 
- تشغيل 

- تسليم السلعة أو الخدمة 
- خدمات ما بعد البيع 
- إشباع حاجة العميل 

ــة الإنتاجيـة بالمعلومـات الصـادرة مـن في البدء ترتبط العملي
أقسام التسويق، فيما يخص تحديــد توقعـات واحتياجـات الفئـة
المستهدفة من العملاء.  يبدأ بنــاء علـى ذلـك المهندسـون فـي
تصميم السلع و الخدمات بنفــس هـذه المواصفـات، باسـتخدام
مواهبهم الابتكارية.  يجب أن يراعــى فـي تصميـم المنتـج أو
الخدمة توليدها لقيمة مضافـة.  ذلـك يعنـي أن تكـون تكـاليف
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* معيار النمو 
ـــا  داء نفـس الخدمـات و إنتـاج نفـس المنتجـات، لـم يعـد آافي
لإحـراز النجـاح.  فـالعصر الحــالي يتمــيز بــتزايد توقعــات
لعملاء، بحيث أصبح على الشــرآات اسـتباق هـذه التوقعـات
لجديدة و المتزايدة، وإلا فقدت عملاءها.  ذلك يؤآــد الأهميـة
لشديدة التي يمنحها مديرو الشــرآات الناجحـة لعمليـة النمـو.
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ويتضمن معيار النمو المحاور التالية: 
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(١) محور الموظفين:  
هم أدوات ووسائل الأداء، لذلك يجب شحذهم عن طريق:
(٢) محور اآتساب المعلومات:  
ــى عصـر المعلومـات لقد تحول العالم من عصر الصناعة إل
حيث أصبحــت الصناعـة نفسـها تعتمـد علـى العلـم أآـثر مـ
اعتمادها علــى المـواد الخـام.  ذلـك بدليـل تخلـف دول العـال
ــواد الأوليـة بدرجـة أآـبر مـن العـال الثالث رغم امتلاآها للم
المتقدم الذي يعتمد على استيراد هذه المواد، من الدول الأقـ

تقدما .   ويعتمد محور اآتساب المعلومات على: 

- المستوى التعليمي للموظفين. 
- مستوى خبرتهم ومعرفتهم بالأسواق والفرص السانحة. 

- درجة ابتكار الموظفين في الأداء و المقترحات. 

- إنتاجيــة موظفــي الشــرآة بالنســبة لموظفـــي الشـــرآا
المنافسة. 
(٣) محور أساليب الإدارة: 
- مدى قدرة الإدارة على توجيه و تحفيز الأفراد. 

- آفاءة منح التفويضات و تمكين العاملين. 

- تطابق أهداف الخطة المحققة مع أهدافها المخططة. 

- القدرة على تكوين فرق عمل ناجحة. 

- آفاءة الاستفادة من المقترحات والأفكار الجديدة. 

من الكلمات إلى الأرقام 

ومن الأرقام إلى العمل 
قد تتكون الموازنة الاسـتراتيجية مـن ١٥ إلـى ٢٥ مؤشـرا  - 
آميا  و غير آمي.  وهــي أشـبه بسـيناريو للفـترة القادمـة مـن 
حيــاة الشــرآة.  تسترشــد الموازنــة الاســتراتيجية بتحقـــق 
الأهـداف الفرعيـة المخططـة يوميـا  وأسـبوعيا  بحيـث تصـب 
جميعها في النهاية داخل الأهـداف العليـا للشـرآة.  الأهـداف 
الفرعية المحققة توجه الأداء لليــوم التـالي و الأسـبوع التـالي 

من العمل داخل الشرآة. 
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ـــق الأهــداف الفرعيــة  علـى المديـر أن يحـذر مـن عـدم تحق
الموضوعة للفروع والأقسام، لأن ذلك قد يجعل هــذه الأقسـام 
ــة الاسـتراتيجية المخططـة لـها،  و الفروع تخرج عن الموازن
وذلك لأنهم قد يقومون بتخطيط موازنـة اسـتراتيجية موازيـة 
بغرض القيام بمحاولة ثانية لتحقيــق الأهـداف التـي أخطأوهـا 
أول مرة.   لذلك على المدير أن يحرص على تزويد الموازنة 
الاسـتراتيجية الأصليـة بفـترات سـماح لمحـــاولات تصحيــح 
الخطأ، مع رفع آفاءة نظم المتابعة والاتصالات.  أيضا، لابد 
ـــراد  أن تكـون الأهـداف المخططـة واقعيـة، وأن يشـارك الأف
والأقسام والفروع في وضعها عن قناعة، فذلك يوفر الالتزام 
الكـافي منـهم بمحاولـة تحقيقـها جديـا .  وهـذا يعنـي ضــرورة 

تطابق الكلمات والأرقام والأفعال داخل الشرآة. 

 

مؤشر واحد .. لا يكفي..................................١ 
المحاسبة المالية .. علم منقوص...................٢ 
ربح أم خسارة .. فسر رؤيتك!.....................٢ 
نقد المحاسبة المالية.......................................٢ 
 ٣........................... بناء الموازنة الاستراتيجية
 ٣ مراحل بناء الموازنة الاستراتيجية................
 ٣ (١) فك شفرة الرؤية الاستراتيجية.............
 ٣ ........................ (٢) الاتصال و التواصل
 ٤ (٣) التخطيط.......................................
 ٥ ................................. (٤) تراآم الخبرة
الإدارة ليست مجرد معايرة..........................٥ 
 ٦...................... معايرة الموازنة الاستراتيجية
 ٦ * المعيار المالي......................................
 ٦ * معيار التسويق.....................................
 ٧ * معيار الأداء........................................
 ٧ * معيار النمو.........................................
 ٧ ............................ (١) محور الموظفين:
 ٧ ................ (٢) محور اآتساب المعلومات:
 ٧ (٣) محور أساليب الإدارة:......................
 ٨................ هل تفشل الموازنة الاستراتيجية؟
١- عدم واقعية الرؤية الاستراتيجية. ………٨ 

٢- عدم تضافر الأهداف العليا والأهداف 
 ٨ الفرعية على مستوى الأقسام والأفراد.........
 ٨ ٣- عدم الاستفادة من التغذية المرتدة...........
٤- الإفراط في الاعتماد على المؤشرات المالية 

وعدم القدرة على قياس مؤشرات التقدم غير 
 ٨ .................................... الكمية الأخرى.

 
 
 

Title: The Balanced Scorecard.

Author: Robert S. Kaplan & David

P. Norton.

Publisher: Harvard Business School.

Pages: 322.

ISBN: 0-87584-651-3.

Date: 1996.

فهرس الخلاصة 

بيانات الكتاب 

This copy is licensed to:  azzamb@zmzm.org  Edara.com User:  243256
                     Edara.com intellectual property rights.  Without further not
هل تفشل الموازنة الاستراتيجية؟ 
ــرآة للغايـة، حتـى فـي حالـة  بناء موازنة استراتيجية يفيد الش
ــي تحقيـق أي مـن الأهـداف المخططـة.  فـهي ليسـت  فشلها ف

مجرد مجموعة من الأهداف المخططة، لكنها تتضمن: 
١- رؤية شاملة لمستقبل الشرآة. 
٢- أهدافا تترجم هذه الرؤية إلى أرقام. 

٣- أسلوبا إداريا لتنفيذ الأهداف. 
٤- خبرة سابقة و تغذية مرتدة. 

إذن فشـل البنـد الثـاني مثـلا فـإن هـذا لا يعتـبر فشـــلا  آــاملا  
ـــي حالــة فشــل الموازنــة  للموازنـة الاسـتراتيجية.  فحتـى ف
ـــإن البنــود الثلاثــة  الاسـتراتيجية فـي تحقيـق البنـد الثـاني، ف
الأخرى ستكون مصــدرا  يقـدم للمديـر معلومـات حيويـة عـن 
مكامن الداء.  وهذا يفيده في تخطيط موازنة استراتيجية ثانية 
ــة الاسـتراتيجية تنجـح دائمـا، حتـى  محكمة.  إذن فإن الموازن
وإن فشلت في تحقيق الأهداف المخططة.  وأي فشــل يعـتري 
الموازنـة الاسـتراتيجية تسـبقه أسـباب لـم يتمكـن المديـر مــن 

تفهمها، ومنها: 
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١- عدم واقعية الرؤية الاستراتيجية.  وهذا يحدث في 
الموازنة الاستراتيجية الأولى للشرآة. 
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٢- عدم تضافر الأهداف العليا والأهداف الفرعية عل
مستوى الأقسام والأفراد، وذلك يعكس فشل الإدارة ف

إشراك الأفراد في تصميم الموازنة الاستراتيجية. 
٣- عدم الاستفادة من التغذية المرتدة.  وهذا يعبر عن 
قصور الإدارة، لأنها مسئولة عن إدارة المعلومات وإتاحتها
للأفراد. 
٤- الإفراط في الاعتماد على المؤشرات المالية وعدم 
القدرة على قياس مؤشرات التقدم غير الكمية الأخرى. 

وهذا يعبر عن فشل القيادة في تفسير رؤيتها. 
 

to be shared.  Any illegal sharing constitutes infringement of
 prosecute to the fullest extent allowed by law.
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