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 الملخص
زيادة بشكل أساسي إلى بيان مدى أهمية الأصول غير الملموسة في   الدراسةتهدف هذه  

في ظل التغيرات الكبيرة التيي  والبقاء القدرة التنافسية للشركات ومساعدتها على الاستمرار
أفرزهييا الاصتديياد الم.رفيييس وفييي سييبيل مواتبيية تلييد التغيييراتص فقييد داولنييا التدييد  لوادييدة 

ألا وهييي تقنييية مقدميية للمساسييبة عييأ الأصييول غييير الملموسيية مييأ أهييح وأدييدن التقنيييات ال
إلييى دييين عسيي.ى مييأ ايينل دراسييتنا هيي    القييياا الاسييتراتيلأي ل صييول غييير الملموسييةس

التقنية مأ دين الأسس التي تقوم عليها وإمكاعية الاعتماد عليى مررااتهيا فيي   تلدتقييح  
ضيييافة إليييى تشيييغيل تقنيييية القيييياا بالإ اتريييال القيييرارات المت.لقييية بالأصيييول غيييير الملموسيييةس

وإظهيييار كي يييية  الاسيييتراتيلأي ل صيييول غيييير الملموسييية فيييي بنيييد بيميييو السييي.ود  ال رعسيييي
 الاست ادة مأ مررااتها في إدارة تلد الأصولس

عدم منئمة المقاييس النقدية لطبي.ة الأصول غير الملموسةص  في  مشكلة الدراسةوتكمأ  
لكيأ بالمقابيلص لم.لومات النزمة لإدارة تليد الأصيولس وعدم صدرتها على توفير البياعات وا

باستردام استراتيلأية الشركة كوددة قياا غير   هل تمكنت المقاييس الاستراتيلأية المتمثلة
ضيييايا قمييأ تقيييديح السلييول للمشييياتل وال وسيييةمعقدييية فيييي المساسييبة عيييأ الأصييول غيييير المل

 الم.لقة الراصة بتلد الأصولس
الاعتييييرال والثقيييية المت ايييييدة اللأهييييود المب وليييية ابن لمواتبيييية  مييييأ أهميةةةةة الدراسةةةةةوتنبيييي  

ص وضييرورة ايلأيياد تليييات وتقنيييات مساسييبية مييأ بالاسييتثمارات فييي الأصييول غييير الملموسيية
 دارة على اترال صرارات الاستثمار في رأا المال الم.رفيسمساعدة الإشأعها 

بالاعتمياد  الوصي ي التسليلييالأسيلو   عليى  البادين اعتمد وتسقيقاً لأهدال الدراسةص فقد 
علييى المدييادر المساسييبية مييأ كتييح وملأيينت وأسييون عرأييية وأانبييية مت.لقيية بموضييو  

وأسيلو  دراسية السالية بتشيغيل تقنيية القيياا  سالدراسة فضنً عأ استردام شيبكة الإعترعيت 
بالإضييافة إلييى  سوسيية فييي بنييد بيمييو السيي.ود  ال رعسيييالاسييتراتيلأي ل صييول غييير الملم

اسييتبيان مواييي ل.ينيية مييأ مييوظ ي خيينن شييركات ادمييية عامليية فييي سييوريا وهييي  تدييميح 
ص وللد لتسدييد ميدى بند بيمو الس.ود  ال رعسي ومدرل سوريا المرك   وشركة سيريتل

أهمية الأصول غير الملموسة ومدى موضيويية تقنيية القيياا الاسيتراتيلأي فيي المساسيبة 
 هاسعأ تلد الأصول وترشيد القرارات المت.لقة ب

 تمت صياغة فرضيتي الدراسة وهما  وصد  



تتوصف استمرارية الشركات وأقائها في السيو  عليى ميدى الاسيتثمار فيي الأصيول  •
 غير الملموسة وتنميتهاس

ت.تبر تقنية اللأاه ية الاستراتيلأية ل صول غير الملموسة تقنية موضويية يمكأ  •
رفي  ك ياءة القيرارات  الاعتماد عليها في المساسبة عيأ الأصيول غيير الملموسية و

 الإدارية المت.لقة بتلد الأصولس
علييى أسييلو  التسليييل الاددييائي فييي تسليييل البياعييات وااتبييار ال رضيييتيأ  واعتمييد الباديين 
عييدم ب.يييأ الاعتبييار  لكييأ ميي  الأايي   بشييكل عييامص وصييد تييح التوصييل إلييى صبولهميياالسيابقتيأص 

سيييس التييي تقيييوم عليهيييا تقنيييية علييى ب.ييي  الأمييأ أفيييراد عينييية الدراسييية  موافقيية عسيييبة كبييييرة
القياا الاستراتيلأي وااصةً فيما يت.لق بتدنيف الأصول غير الملموسيةص وأقاعيدة إدارة 

داد وصييياغة وأمشيياركة المساسييبيأ فييي إعيي صوتوايييي الاسييتثمارات فييي رأا المييال البشيير  
  ومتاب.ة الاستراتيلأيةس

زيييادة الأبسييان والدراسييات وأالاسييتناد علييى عتييائا الدراسييةص فقييد أوصييى الباديين بضييرورة 
ة عقياا الضي.فص ولليد بميا المت.لقة بتقنية القياا الاستراتيلأي لت. يي  عقياا القيوة وم.اللأي

يييي د  للوصيييول إليييى تقنيييية موضيييويية ومنئمييية للمساسيييبة عيييأ الأصيييول غيييير الملموسييية 
     وترشيد القرارات الإدارية المت.لقة بهاس
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 التمهيد
تعدددس لةدددقيا  يلمدددبي  يصوب ددد ا يلمددد م  ادددر  يصعص  دددا لدددة   لددد    يصع دددس   دددا  يومدددب  
 يعصعما، وذيك يصدب تمصمدب  دل تعدك   مد م لدة تتدبى  تمتعدر  ب م ب ددب يع يد    يصدب   

 يصةدم  عما  يصم صعدا لا،دب، ومدع با توس دس   يصعص ي، ومع با قمدبي  يصادب ب  تصمتدب  ا
عصردب  لإنمبيا، أضف إير ذيك تعس  ت ةمصبت وتتامفبت تعك   مد م لصدب  د    إيدر 
 يكثار لة  لإ ببك و يمش يش    ء أثابء  يس   بت و   وبث  يععصما أو تلام  يصصب  دبت 

  يعصعما.
 يةدا  ت   تادر   يصبضدما  وصس تفبصصت لشكعا  يصوب با عدة   مد م  ادر  يصعص  دا  دا

 Finance( لددة   لدد  م  Value Drivers يمددا ددد،ست تًاددر س  ددا لةدد ببت  يلمصددا  

Capital إيدددر   مددد م  ادددر  يصعص  دددا.  تدددلام  ي دددر   يمب دددب عشدددر و مدددر    يعدددا لدددة )
 ي ر   يعشرية كبنت  ت مثصب  ت لمتةس   شكل  ىمةا  ب م م  يصب  ا  يصعص  دا، وصدس 

ي   عدس و يصعدب ار  يصوب د ما  صدب  ماب دذ لدب ذيدك. يكدة لدب تيدب    ت دمثصب  ت تم تط ير  
  لإيصبيمددا ددا   مدد م  اددر  يصعص  ددا و  تفددبت نةددبا لددب تشددكعل تعددك   مدد م لددة  يلمصددا 

يعشركبت،   س  بت لة  يضرو   إ تبم تًاار ت  دا ص  عدس  يصوب دبا عدة   مد م  ادر 
 دد ما لددة دددقن،ب ت ددس م كب ددا  ي مبنددبت و يصعع لددبت ت امددبت وأ ددبياذ لوب وإ تددب   يصعص  ددا، 

  يلاتلا لإ     تعك   م م وترداس  ي ر   ت  لإ   يا  يصمعع ا ب،ب.
 بيمبيا، و ا بائدا  يعصدل  يوبيمدا  يمدا أ رتددب  تصمتدب   يصعر دا، ت  صكدة إ       مد م 

ا  يا س ددا  يمددا  اددر  يصعص  ددا  بتعمصددب  ععددر بمبنددبت ولعع لددبت نصددبذس  يلمددبي  يصوب دد 
تاطعق لة أ  لف، م  يلمصا ت  صكة أ   صمس إير لب و  ء  يمس  بت  يا س دا  ي ببعدا يعلمدبي 

  مد م  ادر  يصعص  دا  شدكل إيصدبيا   تلدم    يا س دا  اصدبذستعدك  ي  لعظم   يكصا. كصب أ 
 و  لوبويددا ت تيددب  يلمصددا  لإيصبيمددا ععددر  يصك نددبت  يفرومددا يمعددك   مدد م، لصددب  عكدد  

وعدددسم تددد   ر لعع لدددبت تفتددداعما عدددة كدددل بادددس لدددة باددد     مددد م  ادددر  يصعص  دددا،  ن ددد  
وحمر  بياةبا يعاصبذس  يمدا حبويدت  و يذ   صكة أ       إير عسم  صا  ي ر   ت  يصمتذ .

قمدددبي كدددل أمدددل لدددة   مددد م  ادددر  يصعص  دددا ععدددر حدددس ، وأدص،دددب نصدددبذس قمدددبي  يصددد     
ا  يكثادر لددة  يتدع ببت أثادبء  يمط ادق  يعصعددا،  يبشدريا،  د   ددذل  ياصددبذس ت س ريدا وتعدبن

 ضدلاس عددة أن،دب ت تقتددذ  عدداة  تعمبدب  ل ددسأ تكبلدل   مدد م  اددر  يصعص  دا لددب  عضدد،ب 
  يبعض.
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وبشددددكل عددددبم،  دددد    ياصددددبذس  يا س ددددا ت س ريددددا وتفم ددددس  يم اددددمم  يص ضدددد عا يلمدددد م  اددددر 
تعددك   مدد م.  ععددر   يصعص  ددا، وذيددك  ةدد ذ  عمصب دددب ععددر  ي حددس ت  يا س ددا  ددا قمددبي

 يدددر م لدددة أ   يصوب دددبا لدددة  يابحمدددا  يمب يتمددددا صدددس   دددمتسلت  يا ددد    بعمبب ددددب  ي حددددس  
   ب دددما يعلمدددبي، إت أندددل ت   يدددس ل دددر     تكددد    يا ددد   ددددا وحدددس   يلمدددبي  ي حادددس  
 يصةددمتسلا  ددا  يصوب ددبا، وإنددل لددة  يص اددب أمثددر  ددق  تمعبلددل  يصوب ددبا لددب عددس  ل ددب م  

  ا، وأ  ت  م بذيك  شكل لاظم. ار ن س 
 عم ر كل لة كببلا  & ن  تة أوم لة وضب حتدر    دبي ي،دذ   يم يدل يعص دب م   ادر 

. حاددت تمضددصة (Balanced Scorecardتوددت عادد     طبصددا     ء  يصمدد  ت     يا س ددا
 طبصدددا     ء  يصمدددد  ت   ددددا  عدددسدب  ير  ددددب   عددددس  يددددمععم و ياصددد ( لتص عددددا لددددة  يص دددددر ت 

 ب م   ار  يا س دا  يمدا  صكدة أ  تةدبعس  دا  يصوب دبا عدة   مد م  ادر  يصعص  دا و يص
وتردددداس  ي دددر   ت  يصمعع دددا بمعدددك   مددد م. وبعدددس ت عددد    كدددر   طبصدددا     ء  يصمددد  ت ، صدددبم 
مدددببلا  ونددد  تة بمو يدددل  طبصدددا     ء  يصمددد  ت   يص سلدددا كاظدددبم يلمدددبي     ء إيدددر نظدددبم 

(  يمدا ددكعت أ ب دبس Strategy Maps   لإ دمر تمتما يتدر ى  لإ         ء توت عاد    
 . لإ مر تمتمايعم يل نو   يص ب م  

،   س صسم كببلا  ون  تة  لإ مر تمتماو  ماب  س ععر ت ااما  طبصا     ء  يصم  ت  و يتر ى  
 Strategic Readiness ofيلمدد م  اددر  يصعص  ددا    لإ ددمر تمتمات امددا  يتبدةيددا 

Intangible Assets يمددا تمصاددة  ببمعب دددب عددة   ددمتس م  ي حددس ت  يا س ددا  ددا قمددبي  )
 يشدددركا  دددا     دددا وتوعادددل تعدددك  إ دددمر تمتما  مددد م  ادددر  يصعص  دددا، و عمصب ددددب ععدددر 

ويددد   علاصدددا بددداة قمصدددا   مددد م  ادددر   لإ دددمر تمتما  مددد م. وتفمدددرة ت امدددا  يتبدةيدددا 
  مدد م  اددر  يصعص  ددا لاةددتصا أمثددر  حاددت كعصددب كبنددت  يشددركا،  وإ ددمر تمتما يصعص  ددا 

 لب  لإ مر تمتما   ن،ب  متعق قمصا أم ر يعشركا.
يلمد م  ادر  يصعص  دا   لإ دمر تمتماو امتسى لدة تدلام ددذل  يس   دا يم امدا  يتبدةيدا 

 يمددا صددسلت  تتبدددبس يس ددس س  ددا  يفكددر  يصوب دد ا  مصثددل  شددكل  ىمةددا  بيددسع   إيددر  يمتعددا 
ا س ا عاس قمبي   م م  ار  يصعص  ا، وبد تر س  يصوب دبا لدة عة   متس م  ي حس ت  ي

 عدددك    صددددبم يم ددد م بددددسو دب  ت ددددمر تمتا  دددا  يصاظصددددبت و يصمصثددددل  بيصشدددب كا  ددددا إعددددس   
 . لإ مر تمتماوممب ا ولمب عا تافاذ 
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 مشكلة الدراسة
وبدددسأنب  ي دددس دددد،ست  يةدددا  ت   تادددر   يصبضدددما  عمر  دددبس لمة  دددس س  ب مددد م  ادددر  يصعص  دددا،

إ   ك نلاحظ وب ض ح  يث دا  يصمة  دس   بت دمثصب  ت  دا  أي  يصدبم  يصعر دا  يابيصدا عدة 
. و و دددب  ددا تو اددق  ياصدد  و تت دددب  و يربومددا  اددر  يصعص  ددا  يشددركبت  دصمددا   مدد م

 يكة وععر  ير م لة ذيك،      ية  م  يذ   طرح نفةل: 
 يصعر ددا   يددا لددة   دصمددا يمتددب   دددل بعًددت   مدد م  اددر  يصعص  ددا  ددا  ددل  صمتددب  

  يعبلل  يرىمةا  ا توس س  ي س    يماب ةما يعشركبت وحتم،ب  ا  ية ق؟  
ولة ي،ا أترى، وفمصب  مععق  ص  ي،ا ذيدك  تعمدر ب بدسو    مد م  ادر  يصعص  دا  دا 

يعشدددركبت، وتع مدددا حبيدددا إ    ت  يشدددركبت يع مبندددبت و يصعع لدددبت  يلاتلدددا   لإيصدددبيا    ء 
بسأ تركاة  يببحثاة  دا  يصتدبم  يصوب د ا  مود م تتبذ  ي ر   ت  يصمعع ا بمعك   م م،  ت

ت معددس عدة   ددمتس م  ي حدس ت  يا س ددا   بتتدبل  يس   ددبت  ير لمدا إيددر إ تدب  ت امددبت لوب د ما
 ددا قمددبي تعددك   مدد م. ويعددل أدددم لددب أ ددفرت عاددل تعددك  يس   ددبت حمددر     ددد  ت امددا 

 يشركا ك حس   إ مر تمتمايلم م  ار  يصعص  ا  يما تعمصس ععر     لإ مر تمتما يتبدةيا  
 اددر ن س ددا  ددا  يصوب ددبا عددة   مدد م  اددر  يصعص  ددا. يكددة  بيص ببددل، دددل ت مددعاب لددة 

إيددر حعدد م يعصةددبىل و ي ضددب ب  يصعع ددا ولا،ددب: تعريدد    لإ ددمر تمتماتددلام ت امددا  يتبدةيددا 
ت دد م  ودددلصوب ددبا و لإ تددبح عا،ددب؟   مدد م  اددر  يصعص  ددا وتتددامف،ب وص  عددس و ددرق  ي

تعدددك  يم امدددا ععدددر أ ددد  ل ضددد وما؟ وددددل  صكدددة  تعمصدددب  ععدددر لتريبت،دددب  دددا  تتدددبذ 
  ي ر   ت  يصمعع ا  ب م م  ار  يصعص  ا؟

وببلإضدددب ا يصددددب  دددد ق، دادددبك  يكثاددددر لددددة  يمةدددب تت و ت مفةددددب  ت  يصمعع ددددا: بمتددددام  
 يلمددبي  ت ددمر تمتا، وبددب مر ة ويدد     مدد م  اددر  يصعص  ددا  يددذ  تعمصددس ععمددل ت امددا 

 يشددددركا وأمدددد ي،ب  اددددر  يصعص  ددددا، وب لكبنمددددا  يموس ددددس  يدددددسصاق  إ ددددمر تمتماعلاصددددا بدددداة 
 يشركا ك حس   ار ن س ا يلمدبي   مد م  ادر  يصعص  دا، وب لكبنمدا  يموس دس   لإ مر تمتما

ا توس س  يفت   باة ، وب لكبنم لإ مر تمتما يسصاق يعفريق  يصة وم عة إعس   ولمب عا تافاذ 
  مدد م  اددر  يصعص  ددا  يصمدد  ر  يددسى  يشدددركا و أي  يصددبم  اددر  يصعصدد ي  يددلاتم يمافادددذ 

، وب لكبنمدددا  تعمصدددب  ععدددر تعدددك  يفتددد    دددا ت يمدددل صدددر   ت  ت دددمثصب   ددددا  لإ دددمر تمتما
   م م  ار  يصعص  ا. 

ا  بيمةددب ياة وبشددكل لتمتددر، وببتعمصددب  ععددر لددب  دد ق،  صكااددب تعتددم  لشددكعا  يس   دد
  يمبيااة:
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 ددا  ددل بائددا  يعصددل  يوبيمددا، دددل تم صددف   ددمصر  يا  يشددركبت وب بى،ددب  ددا  يةدد ق  •
 ععر لسى  ت مثصب  ت  ا   م م  ار  يصعص  ا وتاصام،ب؟

يلم م  ار  يصعص  دا وإلكبنمدا   لإ مر تمتمالب لسى ل ض وما ت اما  يتبدةيا  •
 ت  يصمعع ا بمعك   م م؟ععر لتريبت،ب  ا  تتبذ  ي ر     تعمصب  

 
 أهمية الدراسة

 تابب أدصما  يس   ا لة   تا:
تقماس  يعس س لة  يببحثاة، وكذيك  يعس س لدة  ي،ائدبت  يصوب د ما  يسويمدا ععدر أ   •

 لإ ددب   يععصددا يلمدد م  اددر  يصعص  ددا  عددس  ددا لر حددل نصدد ل   ويددر حاددت يددم 
ضدبب إيدر ت ةدبدصاعمبب ددب ل كمصل  عس. وععمل،     أدصما دذل  يس   دا تكصدة  ب

 يس   دبت و يت،دد    يةددب  ا  ير لمددا إيددر تقمددال   مدد م  اددر  يصعص  ددا، وت ريددذ 
وي،ددبت  ياظددر حدد م  ي ضددب ب  يتبمددا بمعددك   مدد م و يًاددر لمفددق ععا،ددب حمددر 

.    

 يمو تت و يمًار ت  يك ار   يما أ رتدب  تصمتب   يصعر ا ولب نتم عا،ب لة تة  س  •
 ا   م م  ار  يصعص  ا إير أ   بتدت تعدك   مد م تشدكل نةدبا  ت مثصب  ت  

ببيمددددبيا تددددقتا     ددددماب دددددذل يم  مددددذ لرتفعددددا لددددة  يلمصددددا  لإيصبيمددددا يعشددددركبت. و 
  تدمصبم  يصمة  س  ب م م  ار  يصعص  ا و ت مثصب  ت  يصمعع ا ب،ب.

 ددا   يوبيددا  يصب ددا إيددر أ و ت وت امددبت للاىصددا  صكددة  تعمصددب  ععددر لتريبت،ددب •
 يصوب ددبا عددة   مدد م  اددر  يصعص  ددا وترددداس صددر   ت  ت ددمثصب   يصمعع ددا بمعددك 

وت ددمصب أ  كددل    يددا تشددار إيددر أ   لددملاك   مدد م  اددر  يصعص  ددا  ،  مدد م
 وتط يردب د   تتتبل  يصةمطر  ا  تصمتب   يتس س.   

 
 أهداف الدراسة

 يما:تةعر دذل  يس   ا إير تو اق   دس ب  يرىمةما  يمب
و  مدد م  اددر  يصعص  ددا لددة تددلام   لإ ددمر تمتماإ ،ددب   يعلاصددا بدداة  يصوب ددبا  •

 . لإ مر تمتمات ااما  طبصا     ء  يصم  ت  و يتر ى  
عددرة أدددم  يصشدددبمل و يتددع ببت  يصمعع دددا  بيصعبيتددا  يصوب ددد ما يلمدد م  ادددر  •

  يصعص  ا، وبمب  عسم للاىصا  يص ب م   يا س ا يط معا تعك   م م. 
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يلمد م  ادر  يصعص  دا لدة    لإ دمر تمتمات س م عدرة تفتداعا يم امدا  يتبدةيدا   •
 حات       يما ت  م ععا،ب وتط  ت تط م ،ب ععر أ ة  ي  صب. 

تشًال ت اما  يلمبي  ت مر تمتا يلم م  ادر  يصعص  دا وبمدب  كم مدا  ت دمفب    •
 لة لتريبت،ب  ا   ب كفبء   ي ر   ت  يصمعع ا بمعك   م م.

 يعشركبت.  لإيصبيابمب  لسى أدصما   م م  ار  يصعص  ا و و دب  ا     ء  •
يلمدددد م  اددددر  يصعص  ددددا   لإ ددددمر تمتمابمددددب  لددددسى ل ضدددد وما ت امددددا  يتبدةيددددا  •

وإلكبنما  تعمصب  ععا،ب  ا  يصوب با عة تعك   م م وترداس  ي ر   ت  لإ   يدا 
  يصمعع ا ب،ب. 

 
 منهج الدراسة

 يس   ددا  يصوددس   وببيشددكل  يصطعدد ع،   ددس  عمصددست  يس   ددا ععددر  بأدددس لددة أيددل تو اددق 
صةصاة لمكبلعاة نظر  وعصعا، حات أ   يمركاة ععر أحس  يتبن اة  و    تر   عل لة 

 لةم ى  لإ ب    يععصما و يعصعما  يما  ابًا  لإيصبم ب،ب.
عمصددب   بياةددبا يع ةددم  ياظددر ،   ددس  تبددب  يببحددت    ددع ع  ي مددفا  يموعاعددا  بت •

ععدددر  يصتدددب    يصوب ددد ما لدددة كمدددذ ولتدددلات وبوددد ث عربمدددا وأيا مدددا لمعع دددا 
  ص ض ت  يس   ا،  ضلاس عة   متس م دبكا  لإنمرنت.

  لإ ددمر تمتماألددب فمصددب  مععددق  بي ةددم  يعصعددا،   ددس تصثددل بمشددًال ت امددا  يتبدةيددا  •
 ك يلم م  ادر  يصعص  دا  دا بادك بمصد   يةدع     يفرنةدا ك  حدس لدة أددم  ي اد

 يتبمدددا  يعبلعدددا ضدددصة  ي طدددبت  يتدددسلا  دددا  يتص،  يدددا  يعربمدددا  يةددد  يا. وصدددس 
تمطعددذ تشددًال ت امددا  يلمددبي  ت ددمر تمتا إعددس     ددم مبنبت تبمددا ل يددل لإ     

ب  م ي اك ويعااا لة ل   مل.  بلإضدب ا إيدر تشدًال  يم امدا،   دس تدم تتدصمم   دم 
ل  فا ثدلاث ددركبت تسلمدا   رضمبت  يس   ا، وت تيعل ععر عااا لة  تتمبب 

عبلعددددا  ددددا  يتص،  يددددا  يعربمددددا  يةدددد  يا ودددددا: باددددك بمصدددد   يةددددع     يفرنةددددا، 
 ولترب    يب  يصركة ، ودركا  اريمل.

 
 
 

 أسلوب جمع البيانات وتحليلها
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 البيانات والمعلومات( 1
إ     باددك بمصدد   يةددع     يفرنةددا ععددر  ي مبنددبت و يصعع لددبت  حتددل  يببحددت عددة  ريددق

تلددددا يمشددددًال ت امددددا  يلمددددبي  ت ددددمر تمتا يلمدددد م  اددددر  يصعص  ددددا.  بلإضددددب ا إيددددر  يلا
 ت ددلات ععددر  ياظددبم  يددس تعا و ياددل أنظصددا  يعصعمددبت  ددا باددك بمصدد   يةددع     يفرنةددا، 
وذيددك يموس ددس   صةدددبم و ي مبنددبت  يمددا  صكدددة أ  ت ددسل،ب يصةددبعس  إ      ي ادددك ععددر  تتدددبذ 

 ر  يصعص  ا. ي ر   ت  يصمعع ا  ب م م  ا
 
 ( المقابلات الشخصية2

إيدددر ء ل ببعدددا دتتدددما لدددب إ     بادددك بمصددد   يةدددع     يفرنةدددا، تدددم لدددة تلاي،دددب  •
 ت ددددلات ععددددر لوبضددددر  يمصبعددددبت لتعدددد   لإ     ولابصشددددم،ب يموس ددددس  يمركاددددة 

  ت مر تمتا  يوبيا يع اك.
إيددر ء ل ببعددا دتتددما لددب كددب   لف ضددما  يوك لددا  ددا لتددرب  دد  يب  يصركددة   •

و يصةددد وم عدددة  صب دددا  يعصدددل  دددا بادددك بمصددد   يةدددع     يفرنةدددا، وذيدددك يموس دددس 
  ي اك.  إ مر تمتما  عصبم  يت دريا و  مثر أدصما  ا نتبح 

إير ء ل ببعدا دتتدما لدب صةدم  يصد      يبشدريا  دا بادك بمصد   يةدع     يفرنةدا  •
 دا  تما لإ دمر تموكب   لف ضما  يوك لا، وذيك يم امم نصبذس ت مدم    عصدبم 

  ي اك.

 
 ( أسلوب الاستقصاء 3

  دددمتسم  يببحدددت أ دددع ع  ت م تدددبء ب   دددطا  ت دددم مب  يتصدددب  ي مبندددبت  يلاتلدددا يمو ادددق 
 أدس ب  يس   ا، ويصكة ت ةمم   م مب   يس   ا إير لتص عماة  ىمةاماة ودصب:

  المجموعة الأولى:
يعابمددددر  أي  يصددددبم   لإ ددددمر تمتما يتبمددددا  لمددددبي   يددددا  يتبدةيددددا  بناتمصثددددل  بت ددددمب

 يماظمصا  ا باك بمص   يةع     يفرنةا، وصس تضدصات ددذل  يصتص عدا أ بعدا   دم مبنبت 
 ودا:
(  د  تس ل ي،دا 11  م مب  قمبي  يث ب دا  يماظمصمدا: وصدس تضدصة ددذ   ت دم مب    •

 لإ     باك بمص   يةع     يفرنةا.
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وصدددس تدددم ت تيعدددل ععددددر (  ددد  تس، 15  دددم مب  قمدددبي  يلمدددب  : تضدددصة  ت دددم مب    •
 ( ل  فبس  ا  ي اك.150 

(  د  تس، وصدس 14  م مب  قمبي  يف،م و تنةتبم  ت مر تمتا: تضصة  ت م مب    •
 ( ل  فبس  ا  ي اك.  150ت تيب  ت م مب  ععر   تم

(  دد  تس ل ي،ددا 12  ددم مب  قمددبي لددسى تشددب ك  يصعر ددا: ي ددس تضددصة  ت ددم مب    •
  ا  ي اك. تكا ي يمب  يصعع لبت  ي ةم

يعابمددر  أي   لإ ددمر تمتما بياةددبا يلا ددم مبنبت  يةددب  ا  يصمعع ددا  لمددبي   يددا  يتبدةيددا 
 . Checklistتتصمص،ب  وات تك    لإيب ا باعم أو ت  يصبم  يماظمصا،   س تم 

  المجموعة الثانية:
ل  فدبس ( 60تمصثل  ب م مب   يمو ق لة  رضمبت  يس   ا، وصس تم ت تيدب  ت دم مب  ععدر  

ل تعاة  بيمةبو  ععر ثلاث دركبت تسلما عبلعا  ا  يتص،  يا  يعربمدا  يةد  يا وددا: 
بادددك بمصددد   يةدددع     يفرنةدددا، ولتدددرب  ددد  يب  يصركدددة ، وددددركا  ددداريمل. وصةدددم ددددذ  

  ت م مب  بسو ل إير ثلاثا لوبو   ىمةما ودا:
  دبس يصمًادر ت  يصاتدذ  مصثل ددذ   يصود   بم مدم  أ در   عاادا  يس   دا و   المحور الأول:

  ي  مفا، و يش،ب     مب  صما، و يمتت    مب  صا، و يعصر، و ا  ت  يت ر .
  ددم مب  تتمبددب  لددسى أدصمددا   مدد م  اددر  يصعص  ددا  ددا توس ددس  ي ددس    المحووور الثووان :

 ( لمًار ت.6 يماب ةما يعشركبت، وصس تضصة  ت م مب   
يلمد م   لإ دمر تمتمال ضد وما ت امدا  يتبدةيدا لدسى    تتمبدب   دم مب     المحور الثالو::

 اددددر  يصعص  ددددا وإلكبنمددددا  تعمصددددب  ععا،ددددب  ددددا ترددددداس  ي ددددر   ت  لإ   يددددا  يصمعع ددددا بمعددددك 
 ( لمًار س.22  م م، وصس تضصة  ت م مب   

 
تم   متس م للمبي يمكرت  ا بابء   مصب    ت م مب   يذ   ضم تصةا لةم يبت لتمعفا 

لعدددب ة  شدددس (، وذيدددك تتمبدددب   –لعدددب ة  –لوب دددس  –ل   دددق  –  وددددا:  ل   دددق  شدددس 
 لإيب دا  يصاب دبا لدة ص ددل أ در    يعاادا. ويًددرة تو ادق ددسب  يبوددت   دس تدم إعطددبء وت  

(   يددبت، 5نةدد ا يددس يبت  يص    ددا، وكددب   يوددس   ععددر يس يددا  ت ددمتب ا ل   ددق  شددس   
(   يا 1ب ، لعب ة  شس   (   يم2(   يبت، لعب ة  3(   يبت، لوب س  4ل   ق  
 و حس .
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ععدددر  عدددض أ دددبتذ  صةدددصا  يصوب دددبا و لإحتدددبء  دددا يبلعدددا   عدددرة  ت دددم مبمصدددب تدددم 
 شدددكل عدددبم، وذيدددك لدددة نبحمدددا لةدددم ى وضددد ح    لشدددق يم دددس ر لدددسى مدددلاحما  ت دددم مب

 يف ر ت و صم،ب لة  ياد  حا  يععصمدا، ولدسى مدسق  يف در ت. وبادبءس ععدر  يصلاحظدبت  يمدا 
لدددب  رضدددمبت  بس لملاىصددد  بيشدددكل  يدددذ   تععدددل  بميدددر ء تعدددس لات ععدددر  ت دددم و  ت، تدددم إ

  يس   ا لة نبحما، وآ  ء  يت ر ء لة نبحما أترى.
ب،سب ت  ار ل  لبت نتبح  ت م مب    س تم عدرة ل ضد ت  يس   دا ععدر    در   عاادا و 

  يس   ا  ًرة تعريف،م  قدس ب  يس   ا و رضمبت،ب ولابصشم،ب لع،م.
 

ت  يصعبيتددا  لإحتددبىما يع مبنددبت  يمددا تددم يصع،ددب لددة تددلام  ت ددم مب   ب ددمتس م تصددوصددس 
وصدددس تدددم   دددمتس م أ دددبياذ  يموعادددل  SPSS (V.1-(11.5برندددبلل  يموعادددل  لإحتدددبىا 

 ي مفا و يصمصثعا  بحمةدبع  يصم  د   يوةدببا، و تنودر ب  يصيمدب   ولرتبدا  يف در  باا،دب 
 يصئ يا، و ياةدبا  يصئ يدا  يكعمدا يس يدا ل    دا أ در     يعصم     يوةببا، و يمكر   ت و ياةذ 

ي دريدددا بددداة   دددروق عاادددا  يس   دددا ععدددر  رضدددمبت  يبودددت. ويعمو دددق فمصدددب إذ  كدددب  دادددبك 
 يشركبت  يثلاث عااا  يس   دا حد م  رضدمبت  يبودت،   دس تدم  تعمصدب  ععدر  تمبدب  أصدل 

 ونكدددب  و تمبدددب   LSD – Lowest Significant Difference دددرق لعاددد   
Duncan . 

 
 الدراسات السابقة

ععر  ير م لة وي    يعس س لة  يس   بت  يمدا تطرصدت يص ضد ت  يصوب دبا عدة   مد م 
 ار  يصعص  ا، إت أ   يفكر   يصشمركا يصعظم تعدك  يس   دبت تكصدة  بنم دب  نصدبذس  يلمدبي 

تددملاىم لددة  يصوب دد ا  يا س ددا يلمدد م  اددر  يصعص  ددا  و  لوبويددا ت ددس م بددس ىل وحعدد م 
  يط معا  يتبما يمعك   م م. ولة دذل  يس   بت نذكر:

 
 2(: Phelan Steven– 1997دراسة ) •

ت مددعت  يس   ددا إيددر أنددل  ددا بائددا  يعصددل  يوبيمددا  يمددا تشدد،س ت ي،ددبس ك اددر س يلا ددمثصب   ددا 
  مدد م  اددر  يصعص  ددا، ت  صكددة  تعمصددب    دد  ععددر نصددبذس  يلمددبي  يصوب دد ا  يا س ددا، 

 
1  Statistical Package for Social Sciences / Versions 11.5. 
2 Phelan Steven, Exposing The Illusion of Confidence in Financial Analysis, Management 

Decision, 1997, Vol. 35, Issue ½. 
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  تعك  ياصبذس تاطعق لة أ  لف، م  يلمصا ت  صكة أ   صمس إير لب و  ء  يمدس  بت ذيك  
  يا س ا  ي ببعا يعلمبي  يكصا.

  3(:2002 –دراسة )زغلول  •
ت مددعت  يس   ددا إيددر أنددل  صكددة توس ددس وقمددبي   مدد م  اددر  يصعص  ددا لددة تددلام  يفددرق 

ويصكدددة تتدددامف،ب إيدددر لك نبت،دددب بددداة  يلمصدددا  يةددد قما يماظدددمم   عصدددبم وقمصم،دددب  يس مريدددا، 
 يبشدريا و يماظمصمدا و يعلاىلمدا. يكدة  يببحدت صدس عدرة تدلام     دمل لتص عدا  – يفروما  

لدددددة  يصودددددس  ت و يتدددددع ببت  يمدددددا ت  ي،ادددددب عادددددس  حمةدددددبع  أي  يصدددددبم  ادددددر  يصعصددددد ي 
 (.Market-to book values بتعمصب  ععر  يفرق باة  يلمصا  ية قما و يس مريا  

 
 ببدددل، دادددبك  عدددض  يس   دددبت و   ودددبث  يمدددا حبويدددت ت دددس م  تتبددددبس يس دددس س  دددا يكدددة  بيص

 يصوب با عة   م م  ار  يصعص  دا  مصثدل  بتبمعدب  عدة   دمتس م  ي حدس ت  يا س دا  دا 
قمددبي تعددك   مدد م. وإ   يس   ددبت  يمددا صددبم ب،ددب كددل لددة كددببلا  وندد  تة و يمددا أ ددرتت 

تعم دددر  ي بعدددس     ب دددما  يمدددا ت ددد م   يصعص  دددا  ت دددمر تمتا يلمددد م  ادددرت امددا  يلمدددبي 
 ععا،ب     ماب دذل.    

 (:Kaplan & Nortonدراسات ) •
ت معت  يس   بت  يما صبم ب،ب كدل لدة كدببلا  وند  تة إيدر وضدب حتدر    دبي يعم يدل 
نوددد   يص دددب م   ادددر  يصبيمدددا تودددت عاددد     طبصدددا     ء  يصمددد  ت . ولدددة ثدددم صبلدددب بمو يدددل 

 يص سلددا كاظددبم يلمددبي     ء إيددر نظددبم لإ         ء توددت عادد     يتددر ى   طبصددا     ء 
 لإ دمر تمتما  يمددا ددكعت أ ب ددبس يعم يدل يعص ددب م   لإ دمر تمتما. وصددس بدسأت تعددك  يس   ددبت 

وصدس  4لة تلام     م،صب  يش،ار   يما مدس ت  صتعدا دب  دب   يلعصدبم. 1992لاذ عبم  
 وددبث  يمددا تددم يصع،ددب ونشددردب  ددا كمبب،صددب:  عةددفا تبددب ذيددك لتص عددا لددة  يس   ددبت و  

 عدس ذيدك بدسأت تمة  دس أ وبث،صدب  5 طبصا     ء  يصم  ت   ا تو يل  لإ مر تمتما إير عصل.

 
قتصاد المعرفي، مجلة التجارة جودت عبد الرؤوف زغلول، إطار مقترح لقياس الأصول الفكرية والتقرير عنها في بيئة الا  3

  .2002والتمويل، كلية التجارة، جامعة طنطا، جمهورية مصر العربية، العدد الثاني،  
4 Robert S. Kaplan and David P. Norton, The Balanced Scorecard: measures that drive 

performance, Harvard Business Review, Jan-Feb 1992. 
5 Robert S. Kaplan and David P. Norton, The Balanced Scorecard: Translating Strategy into 

Action, The President and Fellows of Harvard College, The United States of America, 1996. 
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(،  لإ ددمر تمتما يصاتددبا ععددر إ         ء  بتعمصددب  ععددر  يص ددب م   لإ ددمر تمتما   لإ     
 6. لإ مر تمتماى  وصس يصعت تعك    وبث ونشرت  ا كمبب،صب  يتر 

 
يلمدد م  اددر   لإ ددمر تمتما يمطددرق يم امددا  يتبدةيددا  ت ألددب  بياةددبا يعس   ددبت  يمددا حبويدد

  يصعص  ا  يص سلا لة ص ل كببلا  ون  تة،  وةذ ععم  يببحت دابك     ماة     ودصب:
  7(:  Bernard & Chris– 2005دراسة ) •

 ا تعظمم  يسو   يذ  تعيبل   م م  ار لة تلام دذل  يس   ا،  نم س  يببحثب   يصببيًا 
 Kaplan & Norton يصعص  دا  دا     ء  لإيصدبيا يعشدركبت، وت دمصب لدب ت مدل إيمدل 

 بعمبددب    مدد م  اددر  يصعص  ددا دددا  يمددا ت دد   عصعمددا تعددق  يلمصددا ععددر  يصددسى  يط يددل 
ثب  إيدر   يل    ء أمب  ذيك ععر لةم ى  تصمتب   يتةىا أو  يكعا. كصب ت مل  يببح

أ  تتام    م م  ار  يصعص  ا  يذ     م ععمل نص ذس  يلمبي  لإ مر تمتا ت  صكدة 
تعصمصددددل، ذيددددك  نددددل تتددددام  تددددب  يددددبء يمع مددددا لمطعبددددبت تط اددددق ت امددددا  طبصددددا     ء 

  يصم  ت   ا  عسدب  ير  ب   عس  يمععم و ياص (. 
  8(: Michael Anderson– 2007دراسة ) •

أ  ت اا نص ذس  يلمبي  ت مر تمتا يلم م  ار  يصعص  ا  مطعذ ت معت  يس   ا إير  
ومددمب م،ب ولمب عددا تافاددذدب، يكددة داددبك عددس    لإ ددمر تمتماتددستل  يصوب دد اة  ددا  تممددب  

ع  لددل تصاددب  يصوب دد اة لدددة  يلمددبم ب،ددذ   يددسو   ت دددمر تمتا  ددا  يصاظصددبت، ويددقتا  دددا 
ء  تتددددبل  يصوب دددد اة يعلمددددبم بددددسو دم ل سلددددا تعددددك  يع  لددددل عددددسم تدددد  ر  ير بددددا يددددسى  يصددددس  

 ت ددمر تمتا لددة ي،ددا، و  ددس    يصوب دد اة يعص،ددب  ت  يمددا  مطع ،ددب دددذ   يددسو  لددة ي،ددا 
 أترى. 

 
 
 
 

 فرضيات الدراسة
 

6 Robert S. Kaplan and David P. Norton, Strategy Maps _ Converting Intangible Assets into 

Tangible Outcomes, Harvard Business School Publishing Corporation, 2004. 
7 Bernard Marr and Chris Adams, The balanced scorecard and intangible assets: similar ideas, 

unaligned concepts, Measuring Business Excellence, Vol. 8, No. 3, 2005, p20. 
8  Michael Anderson, Investing in an intangible world, AMP Capital Investors, April 2007. 
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 تةماس  يس   ا ععر  يفرضاماة  يمبياماة:
 :الفرضية الأولى

م  اددر تم صددف   ددمصر  يا  يشددركبت وب بى،ددب  ددا  يةدد ق ععددر لددسى  ت ددمثصب   ددا   مدد  
  يصعص  ا وتاصام،ب.
 :الفرضية الثانية

يلمدددد م  اددددر  يصعص  ددددا ت امددددا ل ضدددد وما  صكددددة   لإ ددددمر تمتماتعم ددددر ت امددددا  يتبدةيددددا 
 تعمصب  ععا،ب  ا  يصوب با عة   مد م  ادر  يصعص  دا و   دب كفدبء   ي در   ت  لإ   يدا 

  يصمعع ا بمعك   م م.
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 الفصل الأول 
 والأصول غير الملموسة الإستراتيجيةمحاسبة ال

Strategic Accounting and Intangible Assets 

 
 الإستراتيجيةالمحاسبة 

  لإ مر تمتمالف، م  يصوب با أوتس_ 
  لإ مر تمتما تتتبدبت  ياظريا يعصوب با ثبنمبس_ 

 الإستراتيجيةتقنيات المحاسبة 
 أوتس_  طبصا     ء  يصم  ت  

  لإ مر تمتما يتر ى  ثبنمبس_ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 Strategic Accounting      الإستراتيجيةالمحاسبة 
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ت أحس  اكر  يمًار ت  يك ار  و يصمةب عا  يما  ش،سدب  يعبيم  ا  ي صت  ير دة، وبب ت  
 ددا  ددل ثدد     يصعع لددبت و تتتددبتت و يمكا ي يمددب  يصم سلددا دددس س   يمددقثار و يمددقثر، ولددة 

 تشمس دذل  يمًار ت حس  وتتب  أمثر تع اس س لصب دا ععمل    . يصم صب أ  
مصددب أ  بائددا  يعصددل  يصومطددا  بيشددركبت أمددبوت تشددمرإ ويدد   صددس  ت وإلكبنددبت يس ددس  
يمو ادددق  ياتدددبح  يماب ةدددا، إذ أ   يشدددركبت يدددم  عدددس   لكبن،دددب كةدددذ لادددة  تاب ةدددما صببعدددا 

 د ا ولصب  ددبت  يصوب ددبا  لإ   يددا يلا دمصر   لددة تددلام لدب  دد  رل نظددبم  يصعع لددبت  يصوب
  يم عاس ا.

ولددة  يصلاحددظ أ ضددبس  ددق  دددذل  يمًاددر ت و يمطدد   ت صددس تر   ددت  صتص عددا لددة  يمةددب تت 
و ت مفةددددب  ت حدددد م لددددسى صددددس    يصصب  ددددبت  لإ   يددددا  يشددددبىعا   يم عاس ددددا( ععددددر تصكدددداة 

مصا تةدبعسدب ععدر  يصاظصبت لة لتب    دذل  يمًار ت  صب  ةص  ي،ب لة  تتبذ صدر   ت  دع
 تافاذ عصع،ب  شكل ياس أو ععر   صل  شكل أ ضل لة لاب ةا،ب.

و ددا حلم ددا   لددر  دد   لصب  ددبت  يصوب ددبا  لإ   يددا صددس  ت،صددت   تدد  دب وعددسم لتب  ت،ددب 
يعمًادر ت  يوبيمددا  ددا بائدا  يعصددل  يتس ددس ، كصدب أن،ددب أدصعددت لةدقيا ت ددس م  يصعع لددبت يددسعم 

 يصاظصددبت. ودددذل  تنم ددب  ت صددس تة لاددت لددب  عدد    يصوب دد اة   ي ددر   ت  لإ ددمر تمتما  ددا
يلا دددمفب   لدددة  يمًادددر ت  يتب يدددا  دددا بائدددا  يعصدددل و ت ت دددبء  صابمددد ،م  ي  م مدددا ضدددصة 

  9 يصاظصا  بيشكل  يذ   ةص  ي،م  تمب ا وتافاذ و تممب   لإ مر تمتمبت.
 يصوب د ما  بتدت ضدرو   ت وببياممتا      يس   بت و   وبث  ير لمدا يمطد ير  يصصب  دبت 

لفر لا،ب  ا  ل بائا  يعصل  يوس ثا، حادت ت  يدل لاشدات   عصدبم  دا  ي صدت  يوبضدر 
بائددا   ابلمكمددا لموركدددا تمتددف  بيمع ادددس نظددر س تحممبيدددبت  يعصددلاء و  بدددبت،م لددة ي،دددا، 
و يضددً إ  يصمة  ددس  و يابتتددا عددة ع يصددا  يةدد ق ودددس   يصاب ةددا  يعبيصمددا وتيددب    يمركاددة 
ععدددر  يبعدددس  لإ دددمر تمتا لدددة ي،دددا أتدددرى،  بلإضدددب ا إيدددر   تفدددبت وتيدددب   حتدددا وأدصمدددا 

   م م  ار  يصعص  ا  بيص ب نا لب   م م  يصب  ا  يصعص  ا لة ي،ا ثبيثا.
عصعما  تتبذ  ي ر   ت عصعما لع س  يس س و  ابلمكمدا، كد    ي ائدا  يمدا تعصدل   وببيمبيا  بتت 

بى دا، لصدب أ ى إيدر  ،د   تدس يتا يصتص عدا لدة  يم امدبت  ا،ب  يصاظصبت تمًار  ةرعا  
 و يصصب  بت  يصوب  ما و يما دكعت لب  عرب  بيصوب با  لإ مر تمتما  يما ت،سب إير:

 
9 R. O. Nyamori, Strategic Accounting: Revisiting The Agenda, Massey University 

publishing, New Zealand, 2004, p3. 



 15 

ن دددل  يصوب دددبا وإتر ي،دددب لدددة إ ب ددددب  يم عادددس   يصمصثدددل  دددبيمركاة ععدددر  ي مبندددبت  •
  يصبيما و يمب يتما و يس تعما.

 بنبت  ار  يصبيما و يصةم  عما و يتب يما.ت  مب دذ   لإ ب  يمشصل  ي م •
 ولة أدم تعك  يم امبت و يصصب  بت نذكر:

 (.Competitors Analysisتوعال أ  ء  يصاب ةاة   •
 (.Target Cost يمكعفا  يصةم،س ا   •
 (.Activity Based Costingلستل   نشطا   •
 (.Benchmarking يلمبي  يص ب     •
 (.Balanced Scorecard طبصا     ء  يصم  ت    •
 (.Strategy Maps يتر ى   لإ مر تمتما   •

 
إ   يمًادر  يتد در   يددذ  دد،ستل  يةددا  ت   تادر   يصبضددما  مصثدل  بنم ددبم لتدس   يلمصددا 
 تصمتب  ا  يصضب ا لة  ت مثصب  ت  ا   م م  يصعص  دا إيدر  ت دمثصب   دا   مد م 

 لمصا ععر  يصسى  يط يل   يل.  ار  يصعص  ا و يما أمبوت  يصورك  يرىمةا يتعق  ي
وكددل    يددا تشددار إيددر أ   يمطدد ير  لإ ددمر تمتا وإلكبنمددا كةددذ لاددة  تاب ةددما  كصددة  ددا 

لصددب أ ى إيددر  ،دد   وكفددبء   ي ددر   ت  يصمعع ددا ب،ددب،   اددر  يصعص  دداحةددة إ       مدد م 
بت توعادددل  يتبدةيدددا  لإ دددمر تمتما يلمددد م  ادددر  يصعص  دددا  يمدددا تضدددبب إيدددر ت امددد ت امدددا

  يصوب با  لإ مر تمتما  يصذك    آنفبس. 
   يصوب با  لإ مر تمتما صس يبءت يم  مذ  يمط    ا  يفكر  لإ دمر تمتا بشكل عبم،   و 

 يودس ت  يددذ   عمصددس ععددر لفددبةمم أ ب ددما تعم ددر  يصردددس    ب ددا يعصاظصددبت  يمددا تعصددل 
وببيمددبيا  دد    . يوددب  ععددر تيددب   صددس ت،ب  ددا أ  تب ددر نبيوددا  ددا أ دد  ق تمةددم  بيصاب ةددا 

 يةدد ذ  يولم ددا لددة و  ء  يس   ددبت  يصةددمصر  حدد م ل ضدد ت  يصوب ددبا  لإ ددمر تمتما ددد  
يم س م ت امبت وأ بياذ لاب با  صكة لة تلاي،ب لةدبعس   لإ     ععدر ل  ي،دا  تتتبددبت 

  يوس ثا يعفكر  لإ مر تمتا  يما  صكة تعتمت،ب  ب تا:
 :Globalization( العولمة 1
يعبيم أمب  صريا ك نما مًار ، ويم تعس  ي ائا  يما تعصل  ا،دب  يصاظصدبت ت متدر ععدر  ب

  ي ائا  يصوعما وإنصب تصمس   عس لة ذيك حةذ   معا نشبإ  يصاظصا وحتص،ب.
 TQM:( الجودة الشاملة 2
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يددم  عددس ل  دد تس   ددمر تمتمبس  تعمصددب  ععددر  كددر   يصاددة   يماب ةددما  ي حاددس ، حاددت ت تةددمطمب 
 يصاظصبت  ا بائا  يعصل  يوبيما  تعمصب  ععر لاة  تاب ةما وحاس  كبتعمصب  ععر ت دس م 

وإنصدب تو يدت  يصاظصدبت يم ادا  كدر   يتد     يشدبلعا و يمدا تعادا  دق   ،لثلاس   ععا  تمتا
 يصاظصدا تمادب   ععددر كدل تتددبى   يةدععا وععددر يد    كدل لددب ت سلدل لددة تدسلبت ولددب 

 .ت  م  ل لة أعصبم وأنشطا
 ( زيادة أهمية العميل:3

حاددت أ  كددت  يصاظصددبت  يصعبمددر   ددق   يماظددمم  يددس تعا و لإيددر ء ت و ي   عددس  ابًددا أ  
 ت ضب لة أيل  يعصال وببيشكل  يذ   ةيس لة  ضبل.

 ( التحديات الإستراتيجية:4
ت  يددل  يصاظصددبت  يعس ددس لددة  يضددً إ و يموددس بت  لإ ددمر تمتما  يمددا ت  صكددة ل  ي،م،ددب 

 –مفب   لا،ددددب لددددب يددددم تصمعددددك إ       يصاظصددددا  كددددر   ددددمر تمتا   لإ      لإ ددددمر تمتما و ت دددد
Strategic Management:ويصكة تعتم  تعك  يموس بت  لإ مر تمتما  ب تا .) 

 ازدياد سرعة التغيرات: •
 ا و يةمب ددما و يمكا ي يمددا صددس أتددذ  لاحددظ أ  لعددسم  يمًاددر ت  تصمتددب  ا و تيمصبومدد

 يةدددا  ت  ي عاعدددا  يصبضدددما، وددددذل  يمًادددر ت ددددا  يمدددا تتددداب  يفدددر    بيمةدددب ت تدددلام
 و يم،س س ت.

 ازدياد حدة المنافسة: •
يددم تعددس  يصاب ةددا بدداة  يصاظصددبت ت متددر ععددر  يةددععا ويدد     يصاددمل   دد  كصددب كددب  

  ي ضب  ا  يصبضا، بل تعس ت أ    يصاب ةا يمشصل كل أنشطا  يصاظصا.
 تغير هيكل العمالة: •

ظصددبت تعمصددس ععددر  يعبلددل  اددر  يصددبدر  ي ددب     دد  ععددر  يلمددبم  قعصددبم يددم تعددس  يصا
 ةددمطا لمكددر  ، وإنصددب أمددب  نتددبح  يصاظصددبت  يعتددريا  م صددف ععددر تدد   ر  يت ددر ء 
ذو   يصعر دددا  يصمتتتدددا  دددا  لإنمدددبس و يمةددد يق و يمص يدددل و يدددذ ة  صمعكددد    يصعر دددا 

ذ ت كفددبء  و بععمددا  ددا و يت ددر   يمددا لددة  يصصكددة أ  تةدد،م  ددا وضددب   ددمر تمتمبت 
 تيب    ضب  يعصال عصب ت سلل  يصاظصا لة لامتبت وتسلبت.

 ندرة الموارد: •
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أمب   يتر ت ععر ل      يطبصا و يصبء و يكفبء ت  ياب     صا  يعتر، وأمب  ععر 
 يصاظصدددبت وضدددب  لإ دددمر تمتمبت  يمدددا تضدددصة تددد  ار  يصددد      بيص دددس   و يص  مدددفبت 

 اب ذ. يلاتلاة و ا  ي صت  يص
 ( ازدياد أهمية الإستراتيجية:5

 ددددبت و ضددددوبس أ  نتددددبح  يصاظصدددددبت  يعتددددريا ددددد  نمدددددبس   ددددمر تمتمبت ل مكددددر  وضدددددع،ب 
تدس ب ي،دم  يصاظصدبت للا داة  يدسوت  ت لدة و إ مر تمتا   ععر لةم ى عبيا لدة  يكفدبء ،  

،دددا أيدددل  كدددردم  ت دددمر تمتا، وأمدددب   يمادددب   ععدددا،م  بيًدددبس  ندددل أمدددب  ضدددرو يبس يص  ي
  يصاب ةا  يعبيصما  ي  يا.

 
 مفهوم المحاسبة الإستراتيجية أولًا_  

ععددر  يددر م لددة تعددس      ء ووي،ددبت  ياظددر  يصمعع ددا  صف،دد م  يصوب ددبا  لإ ددمر تمتما، إت 
 10أ  دابك  كرتاة أ ب اماة ت  م ععا،صب  يصوب با  لإ مر تمتما ودصب:

 الفكرة الأولى:
عدددذ قمدددبم  يصوب ددد اة بم دددس م  ي مبندددبت و يصعع لدددبت يددد      إ   يصوب دددبا  لإ دددمر تمتما تمط

 يععمب يصةبعست،ب  ا ممب ا وتط اق  لإ مر تمتما  دذل  يفكر  تةدم يذ إعدب    ياظدر  دا 
  ي،مكل  يماظمصا يعشركبت وبص صب  يصوب  اة ضصة دذ   ي،مكل(.

 الفكرة الثانية:
لدة تدلام تو ي،دب لدة  يمركادة ععدر  تمصاة  يصوب با  لإ مر تمتما عة  يصوب دبا  يم عاس دا

 يصعع لدددددبت  يصبيمدددددا و يمب يتمدددددا و يس تعمدددددا إيدددددر  يمركادددددة ععدددددر  يصعع لدددددبت  ادددددر  يصبيمدددددا 
 و يصةم  عما و يتب يما.

 صكة أ  نةمتع  لة  يفكرتاة  يةب  ماة  قنل لة  يصم صب لة  يصوب  اة  لإ دمر تمتااة 
 ددا توةدداة  يصاددة   يماب ةددما يعشددركا،   يمركاددة ععددر  يصعع لددبت  لإ ددمر تمتما  يمددا تةددبعس 

 ودذ   مطعذ لة  يصوب  اة تًاار:
   معا  يصعع لبت  يص سلا لة ص ع،م. •
 ل،ب  ت،م  يوبيما  يما  صمعك ن،ب. •
  يسو   يذ   عع  نل  ا  يصاظصا.  •

 
10 Bhimani A. and M. H. Keshtvarz, British management accountants: Strategically oriented, 

Journal of Cost Management, Mar/ Apr 1999, p25. 
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وصددس ع ددر عددة دددذل  يمًاددر ت  صتددطع   يصوب ددبا عددة  يم يددل  لإ ددمر تمتا أو  يصوب ددبا 
 11 لإ مر تمتما.

 
 الفكرة الأولى للمحاسبة الإستراتيجية( 1

المحاسوووبة الإسوووتراتيجية لوووقداة للارتقووواء بمولوووع الوضيفوووة المحاسوووبية ضوووم  الهيكووول 
 التنظيم    

Strategic Accounting as Repositioning 

إ  ددددددددذ   يصف،ددددددد م لددددددددرتب   بنم،دددددددبء عتدددددددر لب ددددددددكا  يدددددددس بتر و يةدددددددتلات  يصوب دددددددد ما 
Bookkeeperيس ددددس  يع ددددبىصاة ععددددر  يعصددددل  يصوب دددد ا لثددددل  ، ووت   و ددددبىف ول،ددددبم

وصس  رة دذ   يمو م ععر  يصوب  اة  Business Consultant.12لةمشب و   عصبم 
ضددددرو   إعددددب    ياظددددر  صدددد صع،م ضددددصة  ي،مكددددل  يماظمصددددا، وببيددددسو   يددددذ   عع  نددددل  ددددا 
 يصاظصددا، وذيددك  واددت  كدد    يصوب دد    ضددصة  يفريددق  يصةدد وم عددة مددمب ا وتط اددق 

    لإ مر تمتمبت.و تممب
وحمددر  ددمصكة  يصوب دد    لددة  ت ت ددبء  صدد  صع،م  ي  م مددا،  م يددذ ععددا،م عددسم  تممفددبء 
 ددبيمركاة ععددر  يصةددبىل  يصبيمددا   دد ، وإنصددب ععددا،م  تدمصددبم   ضددب ب  يعصددل   دددم و  و ددب 

 ي ائا  يعصل  يصومطا  شركبت،م. بس وتفتاعم بس  قم  بس و يما تمطعذ  ،ص
ف، م يعصوب با  لإ مر تمتما،      يص،صا  يرىمةدما يعصوب د اة  لإ دمر تمتااة وو  بس ي،ذ   يص

تكصددة  ددا  يصمب عددا و يمقمددس لددة أ  كب ددا  يعصعمددبت و  نشددطا تافددذ  بنةددتبم لددب إ ددمر تمتما 
 يصاظصا، وددذ   مطعدذ لدة  يصوب د اة  يعصدل  دبي رع لدة كب دا   صةدبم  ي  م مدا   تدرى 

يصاظصدددددا  عصعددددد   بم   دددددق وضدددددصة    دددددر  يمدددددا تودددددس دب يعمو دددددق لدددددة أ  يصمدددددب أ دددددر    
  لإ مر تمتما وبصب      إير تو اق   دس ب  يعبلا  يصاش   .

مصدددب أ   يدددسو   لإ دددمر تمتا يعصوب ددد اة  مطعدددذ لدددا،م  يمفكادددر  ق دددبياذ يس دددس  يتدددمب ا 
متما  لإ مر تمتمبت ولمب عا تط م ،ب ولةبعس    ترية ععر  ،م وإ   ك  يمقثار ت  لإ دمر ت

 13ي ر   ت،م.

 
11 R. O. Nyamori, Strategic Accounting: Revisiting The Agenda, Massey University 

publishing, New Zealand, 2004, p2. 
12 Keating P. and S. L. Ansari, The Organizational Role of Management Accountants, Irwin 

McGraw-Hill: USA, 1997.  
13 Roslender R. & Hart S. & J. Ghosh, Strategic management accounting: refocusing the 

agenda, Management Accounting, Dec 1998, P44.  



 19 

وحةذ آ  ء ووي،بت نظر  عض  يببحثاة،      يصوب دبا  لإ دمر تمتما ت ت دف عادس ددذ  
 يوس وت   متر  و دب ععدر ت دس م  يصعع لدبت  يصلاىصدا يتدابعا  ي در   ت، وإنصدب  صمدس ددذ  

  14 يسو  إير  يصشب كا  يفععما  ا  تتبذ  ي ر   ت.
 
 راتيجيةالفكرة الثانية للمحاسبة الإست( 2

 المحاسبة الإستراتيجية لقداة لتغيير التوجه
Strategic Accounting as Change in Focus 

إ   يصوب ددبا  لإ ددمر تمتما كمًاددر  ددا  يمركاددة صددس و ددعت إ ددب   يعصددل  يصوب دد ا يمشددصل 
 يت  ندددذ  يصبيمدددا و يمشدددًاعما و لإ دددمر تمتما. وو  دددبس ي،دددذ   يصف،ددد م،   ةدددم تركادددة  يصوب دددبا 

تمتما   يصمًاددر ت و يت  نددذ  يمددا تركددة ععا،ددب  يصوب ددبا  لإ ددمر تمتما( إيددر ثددلاث  لإ ددمر 
  ئبت:
  يمركاة ععر  يصمًار ت  يس تعما. (1
  يمركاة ععر  يصمًار ت  يتب يما. (2
  يمركاة ععر  يصةم  ل. (3

فمصدب  مععددق بم امدبت  يفئددا   ويددر   يم امدبت  يصوب دد ما  يصركددة  ععدر  يصمًاددر ت  يس تعمددا(، 
تركدددة ععدددر يصدددب وإعدددس    يم دددب ير  يمدددا تعكددد  لدددسى  يكفدددبء   دددا إنتدددبت   نشدددطا    ن،دددب

  15و يعصعمبت  يس تعما و يما تعم ر كصتس  لة لتب   تعق لاة  تاب ةما يعشركا.
لددة أدددم  يم امددبت  يمددا تركددة ععددر بائددا  ABCMو  ABMو  ABCوتعم ددر ت امددا  م 

ا  يصمعع دددددددا بمطددددددد ير وتط ادددددددق  يعصدددددددل  يس تعمدددددددا،  بلإضدددددددب ا إيدددددددر  يم امدددددددبت  يصوب ددددددد م
 ABC. وععر  ير م لة أ  ت اما  م JITو    TQM لإ مر تمتمبت  لإ   يا  يتس س  لثل 

لشدددددبب،ا يم امدددددبت  يصوب دددددبا  يم عاس دددددا لدددددة حادددددت  عمصب ددددددب ععدددددر  يصعع لدددددبت  يس تعمدددددا 
ة و يمب يتما، يكا،ب أتذت  يبعس  لإ مر تمتا نممتا  صا  يصعع لبت  يما ت سل،ب و يمدا  صكد

 16أ  تك   صبعس  يع ر   ت  يص   ا إير تعق لاة  تاب ةما.

 
14 Bhimani A. & M. H. Keshtvarz, British Management Accountants: Strategically Oriented, 

Journal of Cost Management, Mar/ Apr 1999, P31. 
15 Ittner C. D & D. F. Larcker, Quality strategy, strategic control systems and organizational 

performance, Accounting, Organizations and Society, Vol. 22, Issue 3/4, 1997, p293. 
16 Roslender R., Accounting for strategic positioning responding to the crisis in management 

accounting, British Journal of Management, Vol. 6, Issue 1, 1995, p45. 



 20 

إ  ت امبت  يصوب با  يم عاس ا  يما تركدة ععدر لمًادر ت  ي ائدا  يس تعمدا يعصاظصدا  صكدة أ  
تععددددذ  و  س   ددددمر تمتمبس إذ  لددددب   ددددمتسلت  شددددكل لتمعددددف.  صددددثلاس ت امددددا توعاددددل و    ددددا 

إذ  لددب تددم تتةىددا وت ةددمم  تنوددر ب  لإيصددبيا   تنور  ددبت  صكددة أ  تقتددذ  عددس س   ددمر تمتمبس 
 17وتوس س أ بب ل  يرىمةما، ولدة ثدم توس دس  تنور  دبت  يصمعع دا  بتتتبددبت  لإ دمر تمتما.

مصددب أنددل لطعدد ع لددة  يصوب ددبا ت ياددس لعع لددبت لددة   تددل  يصشددروت عددة  يمكعفددا و يتدد    
و يمددا  مةددبعس  لإ      JITو  TQMو يددةلة و يصمعع ددا  بلإ ددمر تمتمبت  لإ   يددا  يتس ددس  

 ا  تتبذ  ي ر   ت  يص   ا إير كةذ لاة  تاب ةما.  بلإضدب ا إيدر ل دب م      ء   تدرى 
لثل  يعا ع  يص ي     ا  يصامل، ولدسى  يمدة م ووتء  يصد  فاة....  يدي، حادت أ  لعظدم 

مدل  دا دذل  يص ب م  أو  يص در ت  ار لبيما ويكا،ب ضرو يا كصتس   صكة  تعمصدب  عع
 18تعق لاة  تاب ةما يعشركا.

ألب  بياةبا يص يس   يم امبت  يصوب  ما  يصركة  ععر  يصمًار ت  يتب يما،   ن،م  رو   ق  
 يمقمادددس   ددد  ععدددر  يصمًادددر ت  يس تعمدددا  ودددس لدددة إلكبنمدددا  يشدددركا ععدددر  يصاب ةدددا  فعبيمدددا، 

عدددق لادددة  تاب ةدددما ويدددذيك  عم دددسو   دددق   تدمصدددبم  دددبيصمًار ت  يتب يمدددا لاب دددذ أمثدددر يت
   19يعشركا.

 ق   يصوب با  لإ   يا  لإ مر تمتما توس  وتلدم  تتدبى  ولادة ت   Bromwichويرى  
لامتددبت  يشددركا، وتةددبعس  ددا مددمب ا   ددمر تمتمبت  يصشددروت  يصمعع ددا  صلاىصددا    دد  ق 
وتاددد ت  يصامتدددبت و يصطع بدددا يمو ادددق تصادددة ي  دددمر تمتما. كصدددب  عم دددس  دددق   يصوب ددد اة ت 

ل   لعع لبت عدة بامدا  يمكعفدا  دا ددركبت،م   د  وإنصدب  دا  يشدركبت  يصاب ةدا أ ضدبس،   س 
ودذ  لب  ةبعس ععر  تتبذ صر   ت يلمب    يمكعفا  دا أ د  ق تمةدم  بيصاب ةدا  يودب  . ويكادل 
بددداف   ي صدددت ت   مدددرح إحدددس ث تًاادددر  دددا أنظصدددا  يصعع لدددبت  يصوب ددد ما  يس تعمدددا وإنصدددب 

ل ت امدددددبت  يمركادددددة  يتدددددب يا  دددددا  ددددد ال  ممةدددددبع  يصادددددة    ضددددد  لدددددب  صكدددددة أ  تضدددددمف
 20 يماب ةما.

 
17 Govindarajan V. & Shank J.K., Profit variance analysis: A strategic Focus, Issues in 

Accounting Education, Vol. 4, Issue 2, 1989, p396. 
18 Abernethy M. A & P. Brownell, The role of budgets in organizations facing strategic 

change: an exploratory study, Accounting, Organizations and Society, Vol. 24, 1999, p189. 
19 Ward K. & Hewson W. & S. Srikanthan, Accounting for the competition, Management 

Accounting, London, Vol. 70, Issue 2, 1992, p19-20. 
20 Bromwich M., The case for strategic management accounting: The role of accounting 

information for strategy in competitive markets, Accounting, Organizations and Society, Vol. 

15, Issue 1, 1990, p27-46. 
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ألدب فمصددب  مععدق  ددبيصمًار ت  يصةددم  عما،  د    يصوب ددبا  لإ   يددا  لإ دمر تمتما تةددعر يم ددس م 
لعع لبت تًطا  مر ت لةدم  عما يصةدبعس   لإ     ععدر  تتدبذ  يعس دس لدة  ي در   ت وت دمصب 

بيصوب دددبا  يم عاس دددا  بعمصب ددددب ععدددر ت امدددبت  يمدددس  بت صدددر   ت  ت دددمثصب    يعدددا   يدددل.  
 دا  تتدبذ صدر   ت  ت دمثصب   يرأ دصبيما  Discounted Cash Flow يا س ا  يصتتد لا 

صس عرضد،ب يعكثادر لدة  تنم دب  ت  يصمصثعدا   دصدبم  ي ضدب ب و   كدب   لإ دمر تمتما  يصد ثر  
يل. وت  صكاادب  تعمصدب    د  ععدر ععر قمصا  يشركا و  مصر  يم،ب ععر  يصسى  يط يل   

ت امدددبت  يمدددس  بت  يا س دددا  يصتتددد لا  دددا بائدددا  يعصدددل  يتس دددس   يمدددا تشددد،س ت ي،دددبس ك ادددر س 
يلا دددمثصب   دددا   مددد م  ادددر  يصعص  دددا، ذيدددك    تعدددك  يم امدددبت تاطعدددق لدددة أ  لف،ددد م 

 21ا. يلمصا ت  صكة أ   صمس إير لب و  ء  يمس  بت  يا س ا  ي ببعا يعلمبي  يكص
لف،دد م  لإ      لإ ددمر تمتما  Shankوضددصة إ ددب  صددر   ت  ت ددمثصب   يرأ ددصبيما   ددس صددسم 

كق ددع ع  صكددة لددة تلايددل  يمركاددة ععددر  Strategic Cost Managementيعمكعفددا 
 ي ضدددب ب  لإ دددمر تمتما يمردددداس عصعمدددا  تتدددبذ تعدددك  ي دددر   ت. وتمضدددصة  لإ      لإ دددمر تمتما 

صددا وتوعاددل لةدد ببت  يمكعفددا،  بلإضددب ا إيددر توعاددل إ ددمر تمتما يعمكعفددا توعاددل  عةددعا  يلم
 22 يصاة   يماب ةما يعشركا و تممب   ت مثصب  ت  يصلاىصا و يصاةتصا لب دذل  لإ مر تمتما.

وأتاددر س  صكددة أ  نةددمتع   ددق   يفكددر   يثبنمددا تضددب إ ددب  س يعصوب ددبا  لإ ددمر تمتما ل ةددصبس 
ر  يصمًادر ت لودل  يمركادة. إ   يبعدس   وم ودد   يبعدس إير ثلاثا أ عب  وذيك  بتعمصب  عع

 يدددس تعا  يدددذ    دددسم  يصوب دددبا  لإ دددمر تمتما كدددق    يم دددس م  يصعع لدددبت  يس تعمدددا لدددة أيدددل 
وت امددددددبت  يصوب ددددددبا عددددددة  ABCمددددددمب ا وتط اددددددق  لإ ددددددمر تمتمبت. وتعم ددددددر ت امددددددا  م 

 يبعدس  يدس تعا. ألدب  يبعدس    مر تمتمبت  يمتامب  يوس ثا لة أدم  يم امبت  يمدا   د م ععا،دب
 يثددبنا  ،دد  لاتددببس ععددر  ي ائددا  يتب يمددا، حاددت أ   يصوب ددبا ت ددسم  يصعع لددبت  يصمعع ددا 
 بيةببىة و يصاب ةاة و يما تعم ر كصتس  لة لتب   تعق  يصاة   يماب ةما يعشركبت. ألدب 

 م  يصعع لددبت  يبعددس  يثبيددت و  تاددر  ،دد   يبعددس  يصةددم  عا  يددذ    ددسم  يصوب ددبا كددق    يم ددس 
 عة  تتبدبت  يشركا  لإ مر تمتما  يط يعا   يل.

 
 الاتجاهات النظرية للمحاسبة الإستراتيجيةثانياً_ 

 
21 Phelan E., Exposing The Illusion of Confidence in Financial Analysis, Management 

Decision, Vol. 35, Issue 1/2,1997, p12. 
22 Shank J. K., Analyzing technology investments _ from NPV to strategic cost management 

(SCM), Management Accounting Research, Issue 7, 1996, p185. 
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 دبياظر إيدر لددب ت  ي،دل  يصاظصددبت لدة ضدً إ وتوددس بت لوعمدا وعبيصمددا  وادت أمددبوت 
 ي ائا  يما تعصدل حبيمدبس  دا إ ب ددب ددذل  يصاظصدبت تتمعدف عدة  يصبضدا،   دس أمدب  لدة 

يضدددرو    تعمدددر ب   تدددد    يصصب  دددبت  يم عاس ددددا يعصوب دددبا  لإ   يددددا وبعدددسم للاىصم،ددددب  
 تتتبذ  ي ر   ت ويتعق  يصة  ب  يماب ةما  ي ببعا يلا مصر  .

وحةددذ وي،ددا نظددر لعظددم  يبددبحثاة  ددا  يصتددبم  يصوب دد ا،  دد    يصوب ددبا إذ  لددب   ددست 
 يصبيمدددددا   ددددد   و   تدمصدددددبم   و ددددددب  ،دددددذ   عددددد   إيدددددر تركاةددددددب ععدددددر    صدددددبم و يص ددددددر ت 

 بيصعع لدددبت و يص دددب م   ادددر  يصبيمدددا  يمدددا تشدددكل يددد در  يصوب دددبا  لإ دددمر تمتما. وععمدددل، 
وحمددر ت تف ددس  يصوب ددبا  و دددب  ي،ددبم و يوادد    ددا  يصاظصددبت،  لابددس لددة تيددب      وددبث 

 .و يس   بت  ير لما ي ضب       ياظريا  يما ت ار ععا،ب  يصوب با  لإ مر تمتما
ويصكااددب تعتددم   تتتبدددبت  ياظريددا  ددا  يصوب ددبا  لإ ددمر تمتما  ق بعددا  تتبدددبت  ىمةددما 

 ودا:
 Conventional Perspectiveالاتجاه التقليدي   (1
 Institutional Theory Perspectiveالاتجاه المؤسسات    (2
 Organizational Learning Perspectiveاتجاه التعلم التنظيم    (3
 Critical Theory Perspectiveالاتجاه النقدي   (4

    
 Conventional Perspectiveالاتجاه التقليدي  ( 1

ي س  حذ  يببحث    يم عادس     بيصوب دبا  لإ دمر تمتما و عم روددب  رمدا يوصب دا  يصوب دبا 
كصب  عم س د تء  يببحثاة  ق   يصوب با تومبس إير لةيس لة  يمط ير يمع دا و ت ت بء ب،ب. 

يكدا،م بداف   ي صدت  درو   قندل يدم  دادبك  ا  يعصدل  يصمةدصا  دبيمًار  يةدريب.لمطعببت بائ
إت  ي عال لة  تدمصبم  بيكم ما  يما  امم لة تلاي،ب تًاار أ و    يصوب با وكم   مول 

 23 يم امبت  يصوب  ما  يتس س  لول  يم امبت  يم عاس ا  يةبىس .
تددم  وتددل و    ددمل لددة ص ددل  يبددبحثاة إ   يتبنددذ  يرىمةددا يعصوب ددبا  لإ ددمر تمتما  يددذ  

 يم عاس اة د  ضدرو    ت ت دبء  دبيص  صب  ي  م مدا يعصوب د اة ضدصة  ي،مكدل  لإ    .  فدا 
ت مدددل إيدددر أ   يصوب ددد اة  لإ   يددداة  دددا   دددمر يمب و دددا  يكثادددر لدددة  Barbera    دددا م 

مفا يعلمصدا  ي عس     ترى صس أ  ك   أ و  دم  ي  م ما  قن،دب تتداف ضدصة   نشدطا  يصضد

 
23 Turney P. & B. Anderson, Accounting for continuous improvement, Sloan Management 

Review, Winter, 1989, p37-47.  



 23 

وذيك عة  ريق  يصشب كا  ا ممب ا  لإ مر تمتما و يرصب ا و يعصعمبت  يماظمصما   ترى، 
مصددب ت صعدد   يعددذ أ و   أععددر وأدددم  ددا  يصةددم  ل. وأ ضددبس   ددس ع ددر  يصددس  ء عددة حددبيم،م 
يعدددسو   لإ دددمر تمتا  يدددذ   صكدددة أ   عيبدددل  يصوب ددد   ، ععدددر  يدددر م لدددة أ   يصدددس  ء  دددا 

صددددس أمددددسو  ععددددر  يددددسو   يم عاددددس  يعصوب دددد اة و يصمصثددددل  صةددددك  يددددس بتر لاظصددددبت أتددددرى 
 24و يةتلات.

إنل لة  يصم صب أ   قتذ  يصوب     أ و   س ولة ويمبت يس س   ا  يصاظصدبت، يكدة  يةد  م 
 يذ   طرح نفةل  كصة فمصب إذ  كب   يصوب      مةدمصرو   دا توصدل ددذل  يصةد ويمبت. 

 قنل ععر  ير م لدة أ   يصوب د اة يدس ،م  در   Chenhall and Langfieldوصس ويس 
يععددذ  و    ددمر تمتا  ددا  يصاظصددا، إت أن،ددم ت  صعكدد    ير بددا أو  لإ     ت ددمًلام دددذل 
 يفدددر . حمدددر عادددسلب  عم دددس  يصوب ددد     دددقن،م كدددبن    عع ددد    و  س   دددمر تمتمبس، يدددم  عم دددس 

 25  ترو   ا  يصاظصا بذيك إ لاصبس.
ادبك عدس  ع  لدل تصادب  يصوب د اة لدة  يلمدبم ب،دذ   يدسو   لإ دمر تمتا و ا حلم ا   لر د

  ا  يصاظصبت ولا،ب:
 عسم ت  ر  ير با يسى  يصس  ء  تتبل  يصوب  اة يعلمبم ب،ذ   يسو . (1
   س    يصوب  اة يعص،ب  ت  يما  مطع ،ب دذ   يسو . (2
  يت ب لة تعق كر ةما باا،م وباة  يصس  ء. (3
وب د اة يلا دم لايما  دا  تتدبذ  ي در   ت و  دس    يمعدبو    س   أو عسم  لدملاك  يص (4

 لة ص ل  لإ      يععمب.
 إ   يسو   يتس س يعصوب  اة  صكة أ   تعق تعب ة لب عصل  لإ    . (5

وععمددل،   نددل وععددر  يددر م لددة تشددتمب  يصوب دد اة ععددر  يلمددبم  ددب  و    لإ ددمر تمتما  ددا 
أتدرى لرتبطدا ب ائدا  يعصدل تصداع،م أو تودس  يصاظصبت، إت أ  أددس  ،م ول،دب  ت،م وع  لدل  

 لة قمبل،م ب،ذل    و  .
ي س ع درت لاظصدبت   عصدبم عدة حبيم،دب يعصوب دبا  لإ دمر تمتما، يكدة يدم  دادبك حمدر 
    ت امبس ل   تس  شكل عبم، وت حمر  ،م يم امبت  يصوب با  لإ مر تمتما. ودذ  لب ت مل 

 ياا تيعاس دا  يمدا  Cyclemaker ددب ععدر ددركا لة تدلام  يس   دا  يمدا أير   Lordإيمل  
 

24 Barbera M., Management Accounting: The Future, Chartered Accountants Journal, Oct, 

1996, p72. 
25 Chenhall R. & K. Langfield, Factors influencing the role of management accounting in the 

development of performance measures within organizational change programs, Management 

Accounting Research, Issue 9, 1998, p361. 
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ولعع لبت عدة  ،مبنت تتصب وبشكل  و   لعع لبت عة   م م  ار  يصعص  ا يعشركا
و اردددب لددة  ي مبنددبت و يص دددر ت  اددر  يصبيمددا، يكددة دددذل  ، يصاب ةدداة وحتددم،م  ددا  يةدد ق 

وب د اة، ويدم  دمم  يصعع لبت يم  دمم  يمع ادر عا،دب  ق صدبم لوب د ما، ويدم تتصدب لدة ص دل  يص
 26  متس م  يم امبت  يص مرحا  ا أ ع  يصوب با  لإ مر تمتما يمافاذ دذل  يص،صا.

 دمصبلدبت  يبددبحثاة  يم عادس اة و ت   ت يصعر دا فمصددب إذ  كدب  تط ادق  يم امددبت وصدس ت  دعت 
 ددق   يشددركبت  Mia يص مرحددا صددس  ددبدم  ددا تو اددق     ء  يصددبيا  يصر دد ع  ددل. وصددس ويددس 

وعدددسيت أنظصم،دددب  يصوب ددد ما صدددس ح  دددت عبىدددس أععدددر ععدددر  ت دددمثصب   JITادددت  م  يمدددا ت 
  دددس ويدددس  دددق   يشدددركبت  يمدددا  Durdenألدددب  27 بيص ب ندددا لدددب  يشدددركبت  يمدددا يدددم تم ابددددب.

 28أم ت. JIT  متسلت ل ب م  أ  ء  ار لبيما ح  ت نمبىل أ ضل    ء ت ات  م 
ل ععدددر  يدددر م لدددة  تعمدددر ب  بيصوب دددبا بادددبءس ععمدددل،  ددد    يبدددبحثاة  يم عادددس اة  دددرو   قنددد

 لدة ص دل لاظصدبت   عصدبم ترحابدبس  مدبت   مب  صمدا، إت أن،دب يدم تعدق لإ مر تمتما  دا    ب
 ت امبت،ب ص  تس وت امبس  عر  يصةم ى  يسويا. ويم تعق

 
 
 
 
 Institutional Theory Perspectiveالاتجاه المؤسسات   ( 2

 دمر تمتما لدة  يصاظد    يص  ةدبتا  دق   ،د    يصوب دبا  رى  يبدبحث    دا  يصوب دبا  لإ
 لإ مر تمتما ت  ع         ببع ت اما وإنصب   ببع ل  ةبتما لرتبطا  ط معا  يصاظصا 

 و لإير ء ت  يصم اب  يمافاذ أعصبي،ب.
لدة  TQM بيبودت عدة أ دببع ت ادا ت امدا  م  Hoque and Alamي دس صدبم كدل لدة 

ا تيعادددس (. وبشدددكل عدددبم  ددد    يشدددركبت تم ادددر ددددذل  يم امدددا  ددددركا بادددبء  دددا ن DTLص دددل 
  ببع  اما  أ  لة أيل  يوبيا يصعع لبت تتتبذ صدر   ت إ دمر تمتما لمعع دا  دبيت   (، 
وأ ضددبس   ددببع   ميمددا أو عب  ددا نبيصددا عددة  يضددً   يص  ةددبتا. وويددس  يببحثددب   ددق  

 
26 Lord B. R., Strategic management accounting: The emperor's new cloths?, Management 

Accounting Research, Issue 7, 1996, p347-366. 
27 Mia L., Just-in-time manufacturing: Management accounting systems and profitability, 

Accounting and Business Research, Spring 2000, p137. 
28 Durden C. H. & Hassel L. G. & D. Upton, Cost accounting and performance in a just-in-

time environment, Asia Pacific Journal of Management, Issue 16, 1999, p111-125.  
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ابيصددددا عددددة بائددددا  يعصددددل صددددس ت  ددددعت يمةددددمفاس لددددة  يفددددر   يصمة  ددددس   ي DTLدددددركا  م 
 يتس ددس ، يكددة بدداف   ي صددت  دد   دددذل  ي ائددا صددس أ ت إيددر تع اددس وتعددق مددع با  ددا عصعمددا 
لر قبدددا ولمب عدددا  يتددد     دددا ل  صدددب  يعصدددل  يصتمعفدددا. ونممتدددا ي،دددذ   يم  دددب وتيدددب   حتدددم 
  عصبم   س ت يدذ ععدر  يشدركا تكعمد  ددركبت أتدرى بمافادذ يدةء أو أيدة ء لدة  يعصدل، 

أمدددبوت  وبيدددا إيدددر لر قبدددا يددد    ددددذل   عصدددبم  يصددد     لدددة ص دددل  يص دددبوياة  وببيمدددبيا
 TQM.29   ببع صس أي رت  يشركا ععر ت اا ت اما  م  تعك  يثبن ياة. وععمل،    

صدس أ ى إيدر تيدب   عدس   يع د    TQM بلإضب ا إيدر ذيدك، ويدس  يببحثدب   دق  تط ادق  م 
ب  ددبدم تط اددق دددذل  يم امددا  ددا تيددب    يمركاددة لصددب أثددر إ تب ددبس ععددر  لإنمبيمددا و يددرب . كصدد

 ععر  يم ثاق وععر  يم ب ير  يصمعع ا  ص ض ت  يت   .
 
 Organizational Learning Perspectiveاتجاه التعلم التنظيم   ( 3

 ,Senge, Argyrisإ  لاظددد    يدددمععم  يماظمصدددا لرتبطدددبس  عدددس  لدددة  يبدددبحثاة ألثدددبم 

Schon, Argyis, Hedberg, Nystrom and Starbuck.   ولد تر س   دس أمدب  ي،دذ
 يصف،دد م   وي يددا  يرىمةددما  ددا تتددصمم وإ      يصاظصددبت  يمددا تعصددل  ددا عددبيم لضددطرع 

 ولعاء  بيصمًار ت و  حس ث  يةريعا.
تعم ر أنظصا  يمععم  يماظمصا صب    ععر تصااة ولر قبا و و   يت  نذ  ي،بلدا  دا  ي ائدا 

 ذ  كبندت ددذل   نظصدا تصادة ثار ذيك ععر  يلمم و يصعب ار.  تق يصومطا ب،ب، وتس ك لسى 
أ دة تاودرب تعدك  يصعدب ار ولدة ثدم ت ددسأ  ب دمعب   لةدب دب  يدذ   نور دت عادل،  داوة ألددبم 
أنظصددا تععددم ذو حع ددا لفددر  . يكددة إذ  كبنددت دددذل   نظصددا تددس ك  ددق   يمًاددر ت  ددا بائددا 

وتمطعددذ لبددب   ت وأ ددبياذ يس ددس  يمافاددذ  يعصددل  بصددب تبطددل  يةددع كمبت  يشددبىعا  يم عاس ددا، 
  30  عصبم،  اوة داب ألبم أنظصا تععم ذو حع ا لضبعفا أو لة ويا.

إ   يمععم ذو  يوع ا  يصفر   و يصة ويا  مشبب،ب  ععر  يم  يا لب  يمععم  يمكمفدا و يتدلاق، 
مصدددب ت مدددف أنظصدددا  يدددمععم ذو  يوع دددا  يصفدددر    قن،دددب أنظصدددا تشتمتدددما، بااصدددب ت مدددف 

يكة لدب ند    لإددب   إيمدل دد  أندل  بلإلكدب    31  نظصا  يصة ويا ععر أن،ب أنظصا تفبععما.

 
29 Hoque & Alam, TQM adoption – Institutionalism and changes in management accounting 

systems: A case study, Accounting and Business Research, Vol. 29, Issue 3, p199-210. 
30R. O. Nyamori, Strategic Accounting: Revisiting The Agenda, Massey University 

publishing, New Zealand, 2004, p11.  
31 Simons R., Performance Measurement and Strategic Control Systems for Implementing 

Strategy, Prentice Hall: New Jersey, 1999. 
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  متس م ت امبت  يصوب دبا  لإ   يدا  شدكل تفدبععا يع دسء و ت دمصر    دبيمععم وتعدق    كدب  
 يتس دددس . وإ  ددددذ   ت دددمتس م  يمفدددبععا ضدددرو   يدددس س وتبمددداس عادددسلب تكددد    يصاظصدددبت 

مًار  ولمةدب عا   حدس ث، حادت تتدب  عصعمدا  تتدبذ  ي در   ت أمثدر تبضعا ي ائا عصل ل
 تع اس س.

وأدصمددا  يددمععم  ددا دددذ   يصتددبم تكصددة  ددق   ي ضددب ب  يصمعع ددا  بيصوب ددبا  لإ ددمر تمتما  اددر 
لاظصدددا حمدددر    ، كصدددب أ   يصعع لدددبت  يصطع بدددا ت  صكدددة  يوتددد م ععا،دددب لدددة تدددلام 

ت  يددددددمععم ألددددددر س ضددددددرو يبس يعصببدددددددر   بيصوب ددددددبا  ي  ددددددبىل و يم امددددددبت  يم عاس ددددددا، يددددددذيك  ددددددب
  لإ مر تمتما. 

ي س أدرنب  ب  بس إير أ   يصوب با  لإ مر تمتما ت،سب  شكل أ ب ا إير لةبعس   يصاظصدا 
وتصكاا،ب لة كةدذ  يصة  دب  يماب ةدما. ويمو ادق ددذ   ي،دسب   ندل تبدس لدة  بد   يصوب د اة 

تتعدل  يصوب د اة أمثدر صدس   ععدر إ   ك  يمًادر ت  قنظصا  يمععم ذو  يوع ا  يصة ويا  يما 
 ددا بائددا  يعصددل، وأمثددر صددس   ععددر لةددبعس  لاظصددبت،م يلا ددمفب   لددة دددذل  يمًاددر ت وتعددق 
 يصة  ب  يماب ةما. وععمل   نل  م يذ ععر  يصوب  اة لدب أنظصدا  يدمععم  يصة ويدا  تدمصدبم 

ظصبت،م حمر  مصكاد   لدة  تنم دبم و ،م   يما  يما ت ثر لة تلاي،ب دذل  يمًار ت ععر لا
إيددددر أ  ء أ و  دددددم  لإ ددددمر تمتما وإت  دددداب ر عصددددل  يصوب دددد اة ضددددصة أ و  دددددم  يم عاس ددددا 

  يصمصثعا  صةك  يس بتر و يةتلات  يصوب  ما.
 
 Critical Theory Perspectiveالاتجاه النقدي   (4

   ةم  يصاظ    يا س  إير ثلاثا ي  نذ  ىمةما:
إ   يبدبحثاة  دا  يصاظد    يا دس  صدس    د   ونبصشد    دا  يعدرة  يمدب يتا   الجانب الأول:

، وبوثد    دا إلكبنمدا كمب دا Johnson & Kaplanيعصوب با  لإ   يا و يصكم ع لة ص دل 
 تب يي آتر لتمعف.

  يطرق  يص مرحا ي ملاح. الجانب الثان :
   ثب   يرىمةما يعصوب با  لإ مر تمتما.  الجانب الثال::

 
 الإصلاحطرق التحديات التاريخية و  1_ 4

 Harvard Business School دا  Johnson & Kaplanكمدذ  1987 دا عدبم 

Press :ح م تب يي  يصوب با  لإ   يا، ويصكااب تعتم  وي،ا نظردصب  ب تا 
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وبعس ذيك أمدبوت  ادر  1925ي س ومعت  يصوب با  لإ   يا إير ذ و  عطبى،ب  ا عبم 
  32 وبيبت  يصوب با  يصبيما.للاىصا  ة ذ ت ااسدب 

 صر يعا دذ   ي ضب، وصس  أى  دق  عدسم  يصلاىصدا  عد   إيدر   Johnsonيكة فمصب  عس صبم  
  دددمتس م  يصدددس  ء يعصعع لدددبت  يصوب ددد ما، حادددت  عم دددس  دددق   يصوب دددبا ت ت دددسم  يصعع لدددبت 

 33 . يضرو يا  يلاتلا تتتبذ  ي ر   ت ويتعق  يصة  ب  يماب ةما  ي ببعا يلا مصر 
و يصمعع ا بمب يي  يصوب با   Johnson & Kaplanب ي،ا نظر     عض  يببحثاةي س  عة  

  لإ   يا، وصس  صمرح    قنل  بلإلكب  كمب ا تب يي آتر.
ويددمعت   تتددملاب  ددا وي،ددبت  ياظددر فمصددب إذ  كبنددت  يصعع لددبت  يصوب دد ما أ     عبيددا 

ةدب ععدر    صدبم   د  لمتبدعدا  يكثادر تتتبذ  ي ر   ت أو أن،ب   ست دذل  يصاة   ة ذ تركا
لددة  يصعع لدددبت و يص دددر ت   تدددرى  يضددرو يا  دددا  ددل بائدددا  يعصددل  يوبيمدددا. يددذيك  دددرى 
 يبددبحث    ددا  يصاظددد    يا ددس  يعصوب دددبا  لإ ددمر تمتما  دددق   يصطبيبددا   حدددس ث تًااددر  دددا 

ر  يوبيدبت ، وإنصب  ع   إيد Johnson يصوب با ت  ع   إير عتة  ا،ب بابءس ععر تفةار 
 و يصمطعببت  يتس س   يما  رضم،ب بائا  يعصل.

إ  كب ا  تنم ب  ت  يص ي،ا لة ص ل  يصفكرية  دا  يتبندذ  يا دس  يعصوب دبا  لإ دمر تمتما 
 34تشمرك  ا ن طماة أ ب اماة ودصب:

لإعددب     Johnsonإن،دب ت تم صددب ددائبس إ تببمددبس لدة  يص مرحددبت  يص سلدا لددة ص دل  (1
 ةمكعا  يصوب با.

 Softإحدددس ث تًاادددر وتتس دددس  دددا  يصوب دددبا    تدددبم  يص دددب م   ادددر  يصبيمدددا   (2

accounting numbers دددا    إيدددر تيدددب   إلكبنمدددبت  ي مددد م إيدددر أ  ء  )
 لوب  ا أ ضل. 

 
 الآثار الرئيسية للمحاسبة الإستراتيجية 2_ 4

كدب   ي س   دمصر  يتدس م و يصابصشدا ععدر لدسى تد   ر  ير بدا  دا  لإمدلاح  يصوب د ا، وصدس 
دابك لوبوتت وأ وبث يكا،ب صعاعا يس س يس   ا آثب  دذ   لإمدلاح ععدر  يصاظصدبت. ولدة 

 
32 Johnson & Kaplan, Relevance Lost: The Rise and fall of Management Accounting, Harvard 

Business School Press, Boston, 1987. 
33 Johnson, Relevance Regained: From Top-down Control to Bottom-up Empowerment, The 

Free Press, 1992. 
34R. O. Nyamori, Strategic Accounting: Revisiting The Agenda, Massey University 

publishing, New Zealand, 2004, p14.  
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تددددلام دددددذل  يصوددددبوتت، أمددددس  يبددددبحث    ددددق   يصوب ددددبا تاددددس س توددددت   نشددددطا  يصقي  ددددا 
و يصةمصر  و ي ب    ععر ل  ي،ا  يمودس بت  يابيصدا عدة  يصاب ةدا و يمًادر ت  يصمةدب عا  دا 

 بائا  يعصل.
صددددب أ   يصوب ددددبا كبنددددت ولبت يددددت تقتددددذ ص ت،ددددب لددددة حبيددددبت  لإ     يص ددددب م      ء، و ي  

 دددبي ي   و يدددموكم  يصةدددمصر يعصوب دددبا صدددس كدددب  و ضدددوبس لدددة تدددلام ت دددس ر وتق ادددس  يصدددس  ء 
يعصةددبدصبت و يت،دد    يصوب دد ما  ددا  يصاظصددا،  بلإضددب ا إيددر تق اددس  لإ     يم اددا ل ددب م  

 35ب ت امم     ء و تتبذ  ي ر   ت  شكل أ ضل.أ  ء  ار لبيما  صكة لة تلاي،
( يم تف س أبس س  و دب Johnsonوععمل،      يصوب با لة  يصاظ    يا س   ن س وي،ا نظر  

 يواددد   و يتددد در   دددا  يصاظصدددبت لدددة تدددلام لدددب ت سلدددل لدددة ت امدددبت وأ دددبياذ يص  ي،دددا 
ب   أدصمدددا  و  صدددس  دددبدم  دددا   دددب وتيددد ABC يمودددس بت  لإ دددمر تمتما.    تدددبم ت امدددا  م 

 يصوب ددد اة و دددبصم  لإنمدددبس، يكدددة  بيص ببدددل تفدددض لدددة أدصمدددا  يدددسو   يدددذ   عيبدددل  ريدددق 
صس أعطت  و  أم ر يعصس  ء  دا  يصةدم يبت   TQM يمة يق و يص معبت. كصب أ  ت اما  م  

  يماظمصما  ي  طر  بعمبب دم  ياب ق  ب م  يةببىة. 
،دا  يمًادر ت  يتب يدا صدس  ،درت يعمدبس وحةذ وي،دا نظرندب،  د   صدس    يصوب دبا ععدر ل  ي

ت امدا  يتبدةيدا  لإ دمر تمتما يلمد م  2004 ا عبم  Kaplan & Nortonعاسلب صسم 
حاددت  ددبعست دددذل  يم امددا ععددر ل  ي،ددا  يمًاددر  يتدد در   يددذ  ددد،سل  36 اددر  يصعص  ددا.

 يعددددبيم تددددلام  يةددددا  ت   تاددددر   يصبضددددما و يصمصثددددل  بنم ددددبم لتددددس   يلمصددددا  تصمتددددب  ا 
 يصضب ا لة  ت مثصب  ت  ا   م م  يصعص  ا إير  ت مثصب   ا   م م  يفكريا  ار 
 يصعص  ددددا. وععمددددل،   ددددس يددددبءت ت امددددا  يتبدةيددددا  لإ ددددمر تمتما يلمدددد م  اددددر  يصعص  ددددا 

 تعدددك   دددمتب ا يوبيدددبت  لإ      يصب دددا يعصعع لدددبت  يلاتلدددا تتتدددبذ صدددر   ت  ت دددمثصب   دددا
   م م.

 
 
 
 

 
35 Ezzamel M. & Lilley S. & H. Willmott, Accounting for management and managing 

accounting: Reflections on recent changes in the UK, Journal of Management Studies, Vol. 

34, Issue 3, 1997, p448. 
36 Robert S. Kaplan and David P. Norton, Strategy Maps _ Converting Intangible Assets into 

Tangible Outcomes, Harvard Business School Publishing Corporation, 2004. 
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 الإستراتيجية تقنيات المحاسبة 
 

لدب نصد   صمتدب   يتددسلبت و تنفتدب   يرصصدا  دا  يةددا  ت  يعشدرية   تادر ، بدسأنب نلاحددظ 
وب ضددد ح  يث دددا  يصمة  دددس   بت دددمثصب  ت  دددا   مددد م  ادددر  يصعص  دددا  يابيصدددا عدددة إ   ك 

  يصةم  ل. يشركبت  دصما تعك   م م و و دب  ا تو اق  ياص  و تت دب  و يربوما  ا 
و ددا حلم ددا   لددر،  دد    عددض  يشددركبت صددس أ  كددت لبكددر س أدصمددا دددذ   يص ضدد ت، وأنف ددت 

وتاددددر  ياددددل ععددددر ذيددددك دددددركا لب كرو دددد  ت  لبددددبيم ضددددتصا يمطدددد ير ل    دددددب  يفكريددددا.
Microsoft .يما ت  تفر ععر أحس  يفرق  يك ار باة قمصما،ب  يس مريا و ية قما  

مدددا   مددد م  ادددر  يصعص  دددا، بدددسأت  يس   دددبت و   ودددبث ولدددب تة  دددس ددددذ   تعمدددر ب  قدص
 يصوب دد ما  ي،ب  ددا إيددر إ تددب   يم امددبت و  يمددبت  يلاتلددا لإ     تعددك   مدد م. ويعددل أدددم 
 يامبىل  يما تم  ي مد م إيا،دب حمدر     ددا ت امدا  يتبدةيدا  لإ دمر تمتما يلمد م  ادر 

. وت د م ددذل  يم امدا ععدر  كدر  2004 يصعص  ا  يص سلا لة ص ل ن  تة و كببلا   ا عبم 
  ىمةما لفب دب:
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إ    م م  ار  يصعص  ا ت  صكة أ  تتعق قمصا ععر  يصسى  يط يل   يل لب يم تكدة 
 لاةتصا لب إ مر تمتما  يشركا.

وصس  ن ث ت ت اما  يتبدةيا  لإ مر تمتما يلم م  ار  يصعص  دا عدة ت اامدا  طبصدا     ء 
 دددمر تمتما  يعمددداة صدددسلمب لتص عدددا لدددة  يص دددب م  و يص ددددر ت ضدددصة  يصمددد  ت  و يتدددر ى   لإ

 يبعس  ير  ب   عس  يمععم و ياص ( و يما تةدبعس  دا إ       مد م  ادر  يصعص  دا وتر دب لدة 
 مفبء   ي ر   ت  يصمعع ا بمعك   م م.

 اامداة بابءس ععمل،  ا سم فمصب  عا عرضبس يبطبصا     ء  يصمد  ت  و يتدر ى   لإ دمر تمتما كم
لددة ت امددبت  يصوب ددبا  لإ ددمر تمتما وذيددك تص،اددس س يم امددا  يتبدةيددا  لإ ددمر تمتما يلمدد م 

  ار  يصعص  ا و يما تشكل  يصو    يرىمةا يبوثاب دذ .  
 
 
 
 
 

 أولًا_ بطالة الأداء المتوازن  
إ   يصاب ةددا  يوددب    ددا    دد  ق   عددت لاشددات   عصددبم  دد  ء أمبنددت مددابوما أو ذ ت 

تددسلا إيددر  ت ددمثصب   ددا  يصدد      يمددا تتعددق لاددة  تاب ةددما تةددبعس  يصاشددق  ععددر  إنمددبس
يكددة  يصادة   يماب ةدما  يصعمصددس  ععدر  يصدد      ادر  يصعص  ددا  ت دمصر   و يب دبء  ددا  يةد ق. 

 Intangible Assets.لثددل  يةددصعا و أي  يصددبم  يبشددر  وتكا ي يمددب  يصعع لددبت ) ...
ثدددر  بيص ب ندددا لدددب  لإ دددمر تمتما  يصعمصدددس  ععدددر   مددد م  يدددي، لدددة  يصم صدددب أ  تةدددمصر أم

(  يمدددددا  صكدددددة ت عادددددسدب  ةددددد، يا لدددددة ص دددددل Tangible Assets يصب  دددددا  يصعص  دددددا  
لدة  %40 صاذ بس  ا  يثصبناابت،  ت   ت حتا   م م  ار  يصعص  ا لة   37 يصاب ةاة.

 ت دمثصب  ت  دا  وحبيمدبس  بتدت  38لدب ن،ب دا  يمةدعاابت. %80 يلمصا  ية قما يعصشروت إيدر 
  م م  ار  يصعص  ا تةمطر وبشكل لمة  دس ععدر   نشدطا  تصمتدب  ا  دا كدل  ي عدس   

  يصم سلا.
 

37 Phelan, Steven E., Exposing The Illusion of Confidence in Financial Analysis, Management 

Decision, 1997, Vol. 35, Issue ½. 
38 Juergen H. Daum, Value Drivers Intangible Assets: Do We Need a New Approach to 

Financial and  Management Accounting? A Blueprint for an Improved Management System, 

http://www.juergendaum.com, November 2001, p 1.  

http://www.juergendaum.com/
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بابءس ععمل، و ا  ل دذ   يمًار  يذ  أ درتل  تصمتدب   يرصصدا   يصعر دا(، أمدب   تممفدبء 
بيصاة نمدا  بيص در ت و يصعع لدبت  يصةمتعتدا لدة  ي د  ىم  يصبيمدا و يصمصثعدا  شدكل أ ب دا  

 يعص لمددا وصبىصددا  يددستل وصبىصددا  يمددس  بت  يا س ددا عددبية س عددة لةددبعس   لإ     ععددر  تتددبذ 
صر   ت ت امم     ء  ت مر تمتا  يشبلل يعصاظصا. يكة وباف   ي صدت،  د   ددذ   يمًادر صدس 
  دب  يبددبحثاة  دا لتددبم  يصوب دبا إيددر إ تدب  وتطدد ير أ دبياذ وت امددبت يس دس  لددة دددقن،ب 

بمبنبت  ار لبيما إير يبنذ  ي مبنبت  يصبيما  يم عاس ا وبشكل  عك  م    لمكبلعا   ت س م
عددة كب ددا عصعمددبت وأنشددطا  يصشددروت. ويعم ددر كددل لددة كددببلا  & ندد  تة أوم لددة وضددب 
حتدددر    دددبي ي،دددذ   يم يدددل يعص دددب م   ادددر  يصبيمدددا تودددت عاددد     طبصدددا     ء  يصمددد  ت  

 Balanced Scorecardم ل بي،صب  يش،ار  يذ  مس   صتعا دب  ب   (، وذيك لة تلا
وت،ددسب  طبصددا     ء  يصمدد  ت  إيددر  يددرب  بدداة  1992.39يلعصددبم  ددا  يعددس    وم يعددبم 

 يصفدددر  ت  يصبيمدددا و يدددرب   دددا يبندددذ، وبددداة  يعصعمدددبت  يمافاذ دددا  يا لمدددا وكدددذيك  يمتطدددم  
ًاعما ععر  يصسى  ي تار  يصةم  عا  ا يبنذ آتر،  صعار  يرب  باة  يرصب ا  يصبيما  يمش

لددب  ير يددا  لإ ددمر تمتما  يصةددم  عما ععددر  يصددسى  يط يددل و    ددا لددسى تقثاردددب ععددر تاصمددا 
 يصةدددم  ل. كصددددب  عمصددددس لف،دددد م  يبطبصددددا ععدددر  يصوددددبو   يةلامددددا  يثلاثددددا ودددددا   يصبضددددا، 

ا  يوبضر،  يصةم  ل(،  صعار أ  لب نعصعل  يا م لدة أيدل  يًدس صدس ت  كد   يدل تدقثار لدبي
لببدددر وو ضدد  إت  عددس  مددر  تلامددا لةددم  عما. وإ   كددر   يبطبصددا  وددس ذ ت،ددب يمةددت و دداعا 
يمةتال  يامبىل  يما تو  ت  وةذ، بل أدصام،دب تكصدة  دا ت دس م ل ددر ت يامدبىل لم صعدا 
 ددا  يصةددم  ل تةددبعس  ددا  ي اددبء  ت ددمر تمتا،  بلإضددب ا يك ن،ددب ت ددسم تطددا دددبلعا يععصددل 

 يمدد  ت  بدداة  يعصعمددبت ععددر  يصددسى  ي تددار و يط يددل، كصددب تعم ددر وت ضدد  ل  صددب  يتعددل و 
 40 يالاس ول در س  ةبعس ععر ضب   ياظبم  لإ     و يصبيا  بيصاظصا.

وكصددب ذكرنددب  ددب  بس،   نددل صددس تددم إ تددبم دددذل        لإ   يددا لددة ص ددل كددببلا  & ندد  تة  ددا 
عدس ت عد    يفكدر  تبدب ذيدك . وب1992يلعصبم  ا عدبم      ل بي،صب  يصاش    ا لتعا دب  ب  

عددس  لددة  يص ددبتت و يمفةددار ت  يمفتدداعما وتددم نشددردب  ددا كمبب،صددب  يشدد،ار   عةددفا  طبصددا 
  1996.41    ء  يصم  ت   ا تو يل  لإ مر تمتما إير عصل(  يذ  مس  عبم 

 
39 Robert S. Kaplan and David P. Norton, The Balanced Scorecard: measures that drive 

performance, Harvard Business Review, Jan-Feb 1992.  
العمري، منهجية بطاقة القياس المتوازن للأداء في بناء الإستراتيجية القيادية، كليةة الإقتصةاد والإدارة،   هاني عبد الرحمن  40

 .552، ص2003جامعة الملك عبد العزيز، المملكة العربية السعودية،  
41Robert S. Kaplan and David P. Norton, The Balanced Scorecard: Translating Strategy into 

Action, The President and Fellows of Harvard College, The United States of America, 1996.  
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ي ددددددس بددددددسأت  يشددددددركبت ع ددددددر  يعددددددبيم  ب ددددددمتس م  طبصددددددا     ء  يصمدددددد  ت  يمو يددددددل   يم،ددددددب 
 1998 دا عدبم  Gartner Groupإيدر أددس ب صببعدا يعلمدبي، وصدس صدس ت  وإ دمر تمتام،ب

ععر   صل لة  يشركبت   يف  يك رى  م  م    تبم  طبصا     ء  يصم  ت   ا   %40أ   
 Businessلددة ص ددل  1998. كددذيك بدداة  يبوددت  يددذ  تددم إير ىددل  ددا عددبم 2000عددبم 

Intelligence  بيمعدددبو  لدددب Renaissance Worldwide  لدددة  يشدددركبت  %54 أ
 42 عااا  يبوت( تةمتسم  طبصا     ء  يصم  ت  لإ     وقمبي     ء.

 
 _ مدخل إلى بطالة الأداء المتوازن 1

لة أمثر  يصشبمل  يما  ت  يل   دتب   يذ ة  ةمصع   أو   ر و  عة  طبصدبت     ء 
    ء  يصمددد  ت ، ددددا عدددسم تتددد  دم  شدددكل حةدددا يصبةمدددا ددددذ   يشددداء  يصةدددصر ببطبصدددا 

 يصم  ت ، وععمل  د    ي دسء  بيشدكل  يم ضدموا  يمدبيا  و دق  يًدرة  يصاشد    دا إ تدبم 
  يفكر .

 (: عرض توضيحي لمفهوم بطاقة الأداء المتوازن1الشكل رقم )

 
42Andrea Fried & Volker Linss, Towards an Advanced Impact Analysis of Intangible 

Resources in Organizations, Chemnitz University of Technology, 2005, p3.  
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 43المصدر.

 
 
 

 
تجربةة رةركة الإتصةالات السةعودية،  –عبد الله أبو ملحه، بطاقة الأداء المتةوازن بةين النيريةة والتطبية  عبد السلام بن    43

 .14، ص2006دائرة التخطيط الإستراتيجي، المملكة العربية السعودية،  

المبادراتالتقييمالمقياسالأهداف

الأول

الثاني

الثالث

...

...

البعد المالي

المبادراتالتقييمالمقياسالأهداف

الأول

الثاني

الثالث

...

...

بعد التعلم والنمو

المبادراتالتقييمالمقياسالأهداف

الأول

الثاني

الثالث

...

...

بعد الإجراءات الداخلية

المبادراتالتقييمالمقياسالأهداف

الأول

الثاني

الثالث

...

...

بعد المشتركين

 الرؤية

 نموذج لبطاقة أداء  

 (:Initiativesالمبادرات )
تنفيذها   اللازم  التشغيلية  المشاريع  وهي 

 لتحقيق الهدف. 

 (: Scoreالنتيجة )ٍ
عن الهدف    )سلبا أو إيجابا(  الانحراف مقدار  

ببعض    تحقيقهالمقرر   الاستعانة  مع 
وال القياسية  عملية  الألوان  تسهل  تي 

 الحالة بشكل سريع.  استقراء 

 (: Objectives) ف الأهدا
بالتساوي   فوالأهدا موزعة  عام    بشكل 

المتوازن الأداء  بطاقة  أبعاد  وتحمل   على 
ويجب   الإستراتيجية  الأهمية  نفس  تقريبا 
وقابلة   للقياس  وقابلة  محددة  تكون  أن 
زمني  بوقت  ومحددة  ومعقولة  للتحقيق 

 لإتمامها.

 (:Key performance Indicatorsات )المؤشر
المراد   الهدف  حالة  يحدد  الذي  المجس  بمثابة    تحقيقه وهي 

 عن طريق مقارنته بقيمة محددة سلفا. 

 (: Dimension or Perspectiveالبعد )
وهو أحد الركائز و المحاور التي يقوم عليه المبدأ حيث يحوي هذا المحور مجموعة  

 معين. هاتجامن الأهداف التي تصب في 

 ...    

 ...    

زيادة نسبة رضا المشتركين 

 % 10لخدمة الجوال بنسبة 

مؤرر رضا المشتركين 

 )مسح ميداني( 

توسيع مكاتب خدمات • % 80

 العملاء

 902زيادة مآمير  •

 المبادرات  النتيجة  المؤشر الهدف

 بعد العملاء 

 نموذج لبعد من أبعاد البطاقة 
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 يدذ   كصددة لدة تدلام  يشدكل  يةددببق  مضد  يادب  يدسو     ب ددا يبطبصدا     ء  يصمد  ت  و 
 Key(، و يص ددددددر ت  ي،بلدددددا  Objectives دددددا توس دددددس   ددددددس ب  يصدددددر   تولم ،دددددب  

Performance Indicators  يما تلم  أو توس  حبيا دذل   دس ب. ودذ   عادا  دق  )
 طبصا     ء  يصم  ت  صس أ ت إير تط ير عصعما  يلمدبي   ضدب ا ل ددر ت ول دب م   ادر 

صبيمددا  يم عاس ددا، وببيمدبيا تكدد    طبصددا     ء صددس  ددبدصت  ددا لبيمدا إيددر يبنددذ  يص ددب م   ي
 حل أدم  يصشبمل  لإ   يا و يصمصثعا  بيص  يا  يمبيما:

 ت تةمطمب أ  تس ر، لب ت تةمطمب أ  تلم .
 ويذيك   س  نطع ت  طبصا     ء  يصم  ت  لة  يص سأ    ب ا  يمبيا:

 44إذ    مطعت أ  تلم ،   مطعت أ  تس ر.
 
 عريف بطالة الأداء المتوازن _ ت2

تعددددرب  طبصددددا     ء  يصمدددد  ت   قن،ددددب تريصددددا ي  ددددمر تمتما إيددددر لتص عددددا لمكبلعددددا لددددة 
 يص دددب م   يصبيمدددا و ادددر  يصبيمدددا  يمدددا ت ددد م بم مدددال إ دددمر تمتما  يصاظصدددا إيدددر  يصددد  فاة 

 45  ،م.وتةويسدم  بيمًذ ا  ير يعا  يما تصكا،م لة  تتبذ  لإير ء ت  يصاب دبا يمو ادق أددس 
ودذ   عاا  ق  لف، م  يبطبصا    م ععر يعل  يص  فاة لة صصا  ي،رم إير أ فعل  عصعد   
 شدددكل لم   دددق عدددة  ريدددق يعدددل  لإ دددمر تمتما ددددا  يصودددرك  ي حادددس يعتصمدددب وذيدددك بدددرب  

   دس ب  يعبلا وأدس ب لتمعف  ي حس ت  يتةىما    مر تمتما  يشركا. 
قن،دددب أ     عبيدددا لإ      يعصعمدددبت  يا لمدددا لدددة ي،دددا، مصدددب وتعدددرب  طبصدددا     ء  يصمددد  ت   

وتدددق ار إ دددمر تمتما  يشدددركا لدددة ي،دددا أتددددرى. وببيمدددبيا  ددد    طبصدددا     ء  يصمددد  ت  صددددس 
 دبعست  ددا  يمصااددة  يدسصاق بدداة عصعامددا إ         ء وإ      لإ دمر تمتما وتو اددق  يمكبلددل 

ء ععدددر  يصدددسى  ي تدددار و يط يدددل باا،صدددب، وذيدددك يعدددموكم  بيمابصضدددبت  يصةدددمصر  بددداة     
 بي،سب  يرىمةا لة عصعما إ         ء د  تعظدمم أنشدطا ولد      يصشدروت  صدب   46  يل.

 
44 Robert S. Kaplan, David P. Norton, Translating Strategy into Action The Balanced 

Scorecard, The President and Fellows of Harvard College, The United States of America, 

1996, P21. 

 
45 Irvin N. Gleim & Dale L. Flesher, Management Accounting and Reporting, Part 2 – Gleim's 

CMA Review, Thirteenth Edition, Gleim Publications, Inc, September 2006, p364. 
46 Juergen H. Daum, Value Drivers Intangible Assets: Do We Need a New Approach to 

Financial and  Management Accounting? A Blueprint for an Improved Management System, 

http://www.juergendaum.com, November 2001, p.12.  

 

http://www.juergendaum.com/
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 اةتم لب    بدبح  يصةدم،س ا ععدر  يصدسى  ي تدار   يدل، بااصدب  ي،دسب لدة عصعمدا إ     
 يط يدل   لإ مر تمتما د  تعق أو تيب    يتمب  ت  يمدا تةيدس لدة قمصدا  يشدركا ععدر  يصدسى

  يل. وبيبب   أترى،     ل،صا إ         ء دا تعظدمم   دمتس م   مد م  يص يد     صدب 
 اةتم لب   دس ب ععدر  يصدسى  ي تدار، بااصدب ل،صدا إ      لإ دمر تمتما   ن،دب تكصدة  دا 

 تعق لثل دذل   م م.
ا  يص دب م  إ   ية ذ  يرىمةا لة و  ء  ،د   ت امدا  طبصدا     ء  يصمد  ت  دد  عدسم كفب د

 يصبيمدا  يصعمصدس  لدة ص دل  لإ      يععمدب ععدر ت دس م  كدر  ددبلعا عدة كفدبء      ء ك ن،ددب ت 
تشصل كب ا   نشطا  يمشًاعما  يصمعس  ، وكذيك صتد  دب عدة  يمع ادر عدة ددذل   نشدطا، 
لصدب تطعددذ إضدب ا ل ددب م   ادر لبيمددا  تشدًاعما( أمثددر تفتدالاس تصثددل نمدبس يصمددب أنشددطا 

 ت وتفبعع،ب  ا  يصاظصا و يما ت ثر  دا  يامدبىل  يصبيمدا  يصمو  دا. يدذيك   دس  ،درت  لإ    
 طبصا     ء  يصم  ت  كاصد ذس  مضدصة كب دا أنشدطا وعصعمدبت  يصشدروت وآثب ددب  يصاعكةدا 

وصدس  47ععر كل لة  يصوبو   يصبيمدا و يعصدلاء و يعصعمدبت و يصر حدل  يس تعمدا وتععدم    در  .
يمفبعل و يمر    بداة  يص دب م   يصبيمدا و ادر  يصبيمدا  دا  د ال تو ادق عك  دذ   ياص ذس  

وتافاذ إ مر تمتما قمبي كفبء      ء وببيشكل  يذ  أ ى إيدر تطد ير و  دب كفدبء   ي در   ت 
  48 لإ   يا  ة ذ دص م  يم امم و ق    عب     بعا يبطبصا     ء  يصم  ت .

ا،  صكااددب تعتددم  لف،دد م  طبصددا     ء  يصمدد  ت  باددبءس ععددر  يمعددب ي  و لإ ضددبحبت  يةددب  
  ب تا:
إ      ء  يصبيا  عطا م    عة أ  ء  يصاظصا  ا  يفمر   يصبضما وت  صكدة أ   (1

    ر لعع لبت عة     ء  ا  ي صت  ير دة وت عة  يصةم  ل.
    م  يص سأ    ب ا يبطبصا     ء ععر  يص  تنا باة: (2

 ر ت  ار  يصبيما. يص در ت  يصبيما و يص د •
   دس ب  يبعاس  و  دس ب  ي تار . •
  ي مبنبت  يكصما و ي مبنبت  ي م ما. •

مصب  عمصس لف، م  طبصا     ء ععر لب  عرب  علاصا  ية ذ و ياممتا و يما تعاا  (3
  تببإ  يصوبو     بعا يبطبصا     ء لب  عض،ب  ا  عةعا لدة علاصدبت  يةد ذ 

ط ير   م م  ار  يصعص  دا   يصود    ير  دب(  د    و ياممتا. حات أ  ت  يا وت

 
47 Robinson Robin, Balanced Scorecard, Computer Word, Jan,2000, vol. 34, Issue 4, p52. 
48 Barkley Stephen, Are You in Balance?, Outlook, Vol. 67, Issue 4, Winter 2000, p34. 
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إيددر توةددة     ء  ددا إنتددبت  يعصعمددبت  يس تعمددا   يصودد    يثبيددت(، و يددذ  بددسو ل 
 د    إيدر  ياتدبح  دا إ      يعلاصدبت لدب  يةبدبىة   يصود    يثدبنا(، وددذ   ياتدبح 

  شكل    بي يل  ء  يصبيا  يتاس   يصو     وم(.
 
 اسية لبطالة الأداء المتوازن _ الأبعاد الأس3

تعم دددددر  طبصدددددا     ء  يصمددددد  ت  لدددددستلاس   دددددمر تمتمبس ونظبلدددددبس يلمدددددبي     ء، وددددددا تصكدددددة 
 يصاظصددبت لددة تريصددا   يم،ددب وإ ددمر تمتام،ب إيددر لتص عددا لم  تنددا لددة   دددس ب ل تعددا 

ة بم  ت  ععر عس  لعاة لة    عب   يما تصثل   معا عصل  يصاظصدا و يمدا صدس تتمعدف لد
دددركا إيددر أتددرى، ويكددة  بي مددا  يشددركبت تشددمرك  ددا   ددمتس م    عددب     بعددا    ب ددما 

  يمبيما:
 Financial Perspective يبعس  يصبيا    (1
 Customer Perspective عس  يةببىة   يعصلاء(     (2
 Internal Perspective عس  يعصعمبت  يس تعما     (3
 Learning and Growth Perspective عس  يمععم و ياص      (4

وإ   يشدددكل  يمدددبيا   ضددد     عدددب   يرىمةدددما يبطبصدددا     ء  يصمددد  ت  حةدددذ   يدددا كدددببلا  
 ون  تة. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الأبعاد الرئيسية لبطاقة الأداء المتوازن :(2الشكل رقم )
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 49المصدر.

 
 
 البعد المال     1_3

 
49 Robert S. Kaplan, David P. Norton, Translating Strategy into Action The Balanced 

Scorecard, The President and Fellows of Harvard College, The United States of America, 

1996, P9. 
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  أ دبي نتبح،دب، حمدر أ   يصاظصدبت  يًادر دب  دا يعدرب  إ      ء  يصبيا    لاظصا د
 م يددددذ ععا،ددددب ت ددددس م   ددددبتر لبيمددددا لم  تنددددا. ويمضددددصة دددددذ   يصودددد    يص ددددب م   يس تعمددددا 
و يتب يمددا يموس ددس لددسى لةددبدصا  لإ ددمر تمتما وتط م بت،ددب  ددا تو اددق  يموةدداابت  يصبيمددا. 

 عددا    بددبح و يتةددبىر و ي دد   ويصكااددب لددة تددلام ل ددب م  ول دددر ت دددذ   يبعددس لر قبددا ولمب
 يصبيما و يمس  بت  يا س ا و يعبىس ععر  ت مثصب  و ارددب لدة  يص ددر ت  يمدا تعكد      ء 

  يصبيا. 
 وبشكل عبم   ةم  يبعس  يصبيا إير ثلاثا أصةبم:

 نص   لإ ر   ت، إ      يمكعفا،   معصبم  يص ي   ت.
 نمو الإيرادات:

 ة ق. يص معبت وحتا  يشركا  ا  ي •
 عس   يةببىة و     ق  يتس س . •
 عس   ت مر تمتمبت  يتس س . •

 إدارة التكلفة:
  لإ ر   يكل ل  ف. •
 تت مض تكعفا  ي حس . •

 استعمال الموجودات:
  و    يا س ا. •
  يعبىس ععر  أي  يصبم. •
  لإنمبيما/ يكفبء . •

 
 بعد الزبائ  )العملاء(   2_3

يةببىة(  صثب ا حتر    بي يل  ء  يصدبيا  يتادس.  عم ر  ياتبح  ا إ     دذ   يبعس   عس  
( ععدددر أدصمدددا ددددذ   يصوددد      إ     Kaplan and Atkinsonوصدددس أمدددس كدددل لدددة  

 يصاظصا تةعر يع م م إير تو اق أععر   يا لإ ضبء  يعصدلاء، حادت أ    يدا  يرضدب 
يااة ولدة ت ثر  ا نةبا  يوت م ععر عصلاء يس  وإلكبنما  يصوب ظا ععر  يعصلاء  يودب
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ثم حتا  يصاظصا  ا  ية ق، وتةمطمب  يصاظصا لة تلام دذ   يصو   أ  توتدل ععدر 
  50 لإيب ا عة  يكم ما  يما  اظر ب،ب  يعصلاء إيا،ب.

ألب ل ب م  لو    يعصلاء   ن،ب تعمصس ععر  يمًار  يدذ  حتدل  دا بائدا  يعتدر  يودبيا 
و تحمفدب   وتدا و  دعا لدة  يةد ق   يما تمةم  بيصاب ةا  يوب  ، ويذيك     دسب  يب دبء

 عس و حس س  لة أدم عابمر  ت دمصر   يعصاظصدبت  يمدا  تدذ أ  تث دت صدس ت،ب ععدر ت دس م 
لامتبت،دددب با ومدددا عبيمدددا  يتددد    وبمكعفدددا لاتفضدددا وبةدددعر لع ددد م، لدددب   تدددذ  بيوةدددبب  

 51 تحممبيبت  يصمًار  يععصلاء.
 يبعس كب تا:ويصكااب ت ةمم  يص ب م  و يص در ت ضصة دذ   

 الحصة السوقية للشرلة:
  ياةبا  يصئ يا  يصو  ا  ا كل صطبت. •

 الاحتفاظ بالزبائ :
 تكر     و لر أو  يةيب  ت أو  تتتبتت لب  يةببىة.  •
 تيب    يص معبت يعةببىة  يوبيااة. •

 رضا الزبائ :
 .ى عس   يشكبو  •
 عس   يةببىة  يذ ة يس ،م  ضب  تتبل  يشركا. •

 ربحية الزبائ :
 إيصبيا    ببح لة  يةببىة. •
 إيصبيا  يمكعفا لة  يةببىة. •

 
 بعد العمليات الداخلية   3_3

 مضصة دذ   يصو   لتص عا لة  يص ب م  و يص در ت  يما تعكد  وضدب  ي ائدا  يس تعمدا 
 يعصاظصا، وت ةم دذل  يص ب م  إير: 

 تحديد أو صنع السوق:
  بوما  ي طبت. •

 
50 Robert S. Kaplan and Anthony A. Atkinson, Advanced Management Accounting, Third 

Edition, Prentice Hall, 1998, P.370. 
مةع المقةاييا المحاسةبية الماليةة وغيةر الماليةة )التشةليلية( لةلأداء فةي ضةوء د. سليمان حسين البشتاوي، إطار عملةي لج  51

المنافسة وعصر المعلوماتية )دراسة ميدانية في البنوك الأردنية(، مجلة جامعة دمش  للعلةوم الاقتصةادية والقانونيةة، المجلةد 

 .402، ص2004، العدد الأول،  20
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 تا لة كل تب   يس س. ياةبا  يصئ يا ي  ر    يصمق •
 التصميم:

  يفمر   يةلاما باة عصعما تتصمم  يصامل وتة ي ل. •
 البناء:
 عس   يعا ع. •
 وصت  يعصعما. •

 التسليم:
  ياةبا  يصئ يا يلايمة م ب صت  يمةعمم. •
  ياةبا  يصئ يا ي تلام ب صت  يمةعمم. •

 
 بعد التعلم والنمو   4_3

 يتب يمدددا  يمدددا تظ،دددر  لإلكبنمدددبت  يصومصعدددا  ركدددة ددددذ   يبعدددس ععدددر  يص دددب م   يس تعمدددا و 
يمطد ير  ي امددا  يموممدا يعصاظصددا، يدذيك  عم ددر لود    يددمععم و ياصد  لودد   س   دمر تمتمبس حاددت 
 ركددة ععددر تطدد ير صددس  ت  يعددبلعاة كدد ن،م  ي امددا  يموممددا  يمددا تعصددل ععددر باددبء  يصاظصددا 

يددداظم و لإيددددر ء ت وتط يرددددب ععدددر  يصددددسى  يط يدددل   يددددل، وكدددذيك  ركددددة ععدددر   معددددا  
 يماظمصمددا ون عام،ددب، وأ ضددبس كم مددا   ددمتس م  يم بنددبت  يوس ثددا يص  ي،ددا عتددر تكا ي يمددب 
 يصعع لبت و ي م م إير تو اق   ببت  يعصلاء وحبيبت،م و ب دبت  يصدبيكاة، أ  أ  ددذ  

 52 يبعس  وس  كم   صكة أ  تةمصر  يصاظصا  ا  يمط ير و لإبس ت وتعق قمصا أععر ي،ب.
ل  عس  يمععم و ياص   يبعس  ير  ب و  تار يبطبصا     ء  يصم  ت ، وعب  س لدب  ةدصر  عدس ويصث

  م م  ادر  يصعص  دا، ذيدك  ندل  ةدع   يضد ء ععدر ددذل   مد م وي دسم لتص عدا لدة 
  ددددس ب و يص دددددر ت  يمدددا تةددددبعس  دددا إ       مدددد م  ادددر  يصعص  ددددا و دددا   ددددب كفددددبء  

  ي ر   ت  يصمعع ا ب،ب. 
ويعم ددر ددذ   يبعددس و حدس س لددة أددم أ عددب   طبصدا     ء  يصمدد  ت ، وتدة    أدصامددل يةدد  اة مصدب 

  ىمةااة ودصب:
إ  لوددد    يدددمععم و ياصددد  دددد   ي بعدددس  أو حتدددر    دددبي يعمطددد ير و يموةددداة  دددا  (1

   عددددب   يةددددب  ا يبطبصددددا     ء  يصمدددد  ت ،   ددددسو  ويدددد   ل،ددددب  ت وصددددس  ت  شددددريا 
 

52 Laurie Hunter, DCC / Digital Curation Manual _ Instalment on "Investment in an Intangible 

Asset", http://www.dcc.ac.uk/resource/curation-manual/chapters/intangible-asset, July 2006, 

p8. 

http://www.dcc.ac.uk/resource/curation-manual/chapters/intangible-asset
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 بت تكا ي يما ولعةت   صابخ تاظمصا للاىم، بسو  ذيدك لمر   ا لب ت امبت وتط م
ت  صكااب إحر ت أ  نتبح  ا    عب   يثلاثا   وير يبطبصا     ء  يصم  ت ، يذيك 
 دددد   دددددذ   يصودددد   ددددد   يددددذ    دددد   إ ددددمر تمتما  يشددددركا يع مدددد م إيددددر   دددددس ب 

  يصاش   .
ص  دا، حادت أمدبوت   تفبت قمصا   م م  ادر  يصعص  دا ل ب نداس  ب مد م  يصع (2

  م م  ار  يصعص  ا تشكل نةبا لرتفعا لة  يلمصا  لإيصبيمدا يعشدركا وت دمصب 
 ا بائا  صمتب   يصعر ا  يصعمصس وبشكل ك ار ععدر   مد م  يصعرفمدا   يفكريدا(، 
وببيمبيا  بتت إ    ت  يشركبت  وبيا لب ا يصةيس لة  يصعع لدبت و ي مبندبت  يمدا 

    ت  يصتمعفا و يصمعع ا  ب م م  ار  يصعص  ا.تةبعسدب  ا  تتبذ  ي ر 
 ويصكة ت ةمم  يص ب م  ضصة  عس  يمععم و ياص  كصب  عا:

 الموارد البشرية:
  ضب  يص  ف. •
 إعب   تاظمم  يطبصم. •
  لإنمبيما. •
 عس   يص  فاة  يذ ة  صمعك    يكفبء   يصطع با يمق  ا   عصبم  يرىمةما. •

 تكنولوجيا المعلومات:
 ما  يصعع لبت.نةبا تًط •
  يعبىس ععر  ي مبنبت. •

 التحفيز والانسجام:
  تصمر حبت  يصةم  عما. •
  تصمر حبت  يصافذ . •
  يصكب ات. •

 
 
 
 _ أجيال بطالة الأداء المتوازن 4

ت  يددل لاظصددبت   عصددبم عددس  توددس بت  ددا  ددل بائددا عصددل تمةددم  بت  ددب   ددرعا  يمًاددر ت 
 يما،  بلإضب ا إير  ت  ب  حدس   يصاب ةدا  يمدا  تصمتب  ا و تيمصبوما و يةمب ما و يمكا ي
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يم تعس ل متر  ععر  يةععا وي     يصامل     كصب كب   ي ضب  ا  يصبضا، بدل تعدس ت 
أ دد   يصاب ةددا يمشددصل كددل أنشددطا  يصاظصددا. وصددس يع ددت دددذل  يم ددستت و يمًاددر ت وع  لددل 

ا  يفكددددر  يصوب دددد ا أتددددرى  و  س  ىمةددددمبس  ددددا تطدددد    يفكددددر  لإ      يددددذ  و مبددددل تطدددد   س  دددد
ولصب  ددددبت  يصوب ددددبا  لإ   يددددا. ويصكااددددب أ ضددددبس للالةددددا أثددددر دددددذل  يمًاددددر ت لددددة تددددلام 
 يصر حدددل  يمدددا لدددرت ب،دددب عصعمدددا  يبودددت و يس   دددا  دددا لتدددبم تطددد ير لف،ددد م  طبصدددا     ء 
 يصم  ت   يما يبءت   متب اس ير ببت  لإ     وحبيم،دب يم امدبت لوب د ما لدة ددقن،ب ت دس م 

 تةبعس  لإ     ععر ل  ي،ا توس بت بائا  يمًار  يةريب و يصاب ةا  يشس س . لعع لبت 
 ويصكة تعتم   يصر حل    يمبم(  يما لرت ب،ب  طبصا     ء  يصم  ت   ب تا:

 الجيل الأول
ي دددس بدددسأ لف،ددد م  طبصدددا     ء  يصمددد  ت   بتنمشدددب   دددا أو تدددر  يمةدددعاابت  يصالا  دددا، ويدددم 

ة  يص ددر ت  لإ دمر تمتما  يص تعدا بداة    عدب   يكلا دمكما  يمدا  متدبوت ك ندل لتص عدا لد
 رح،ددب كددببلا  وندد  تة. ولددب  صكددة للاحظمددل  ددا دددذ   يتاددل ددد  ضددعف  ت تبددبإ بدداة 
 لإ دددمر تمتما و  ددددس ب،  بلإضدددب ا إيدددر أ  علاصدددا  يةددد ذ و ياممتدددا تظ،دددر  شدددكل  ادددر 

 لببدر باة    عب     .
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 يل الأول لبطاقة الأداء المتوازن(: الج3الشكل رقم )
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 53المصدر.

 

 الجيل الثان 
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لب بس  دا  يمط ادق  يعصعدا يبطبصدا     ء  يصمد  ت  بدسأت تظ،در توةداابت كثادر ، وتطد  ت 
عصعمددا باددبء   دددس ب و يص دددر ت  واددت أمددبوت تعكدد   لإ ددمر تمتمبت، كصددب أ  عصعمددا 

 أمبوت أمثر وض حبس وأدصماس. يمر    باة   دس ب 
 

 (: الجيل الثان  لبطالة الأداء المتوازن 4الشكل رلم )
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 الجيل الثال:
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ود   يتال أو  يصرحعا   تار  حات  ،ر لب  ةدصر  بيتريطدا  لإ دمر تمتما و يمدا يععدت 
  ء  يصمدددد  ت ،  ددددلا  صكددددة تط اددددق لددددة  لإ ددددمر تمتمبت ن طددددا  ت تكددددبت يصف،دددد م  طبصددددا   

  طبصبت     ء  يصم  ت   و  وي   إ مر تمتمبت و ضوا نب عا لة   يا و  بيا  يشركا.
 (: الجيل الثال: لبطالة الأداء المتوازن 5الشكل رلم )
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يثبيدددت يبطبصدددا     ء وإ   يةددد ذ لدددة و  ء  ،ددد   لف،ددد م  يتدددر ى   لإ دددمر تمتما   يتادددل  
 يصمددد  ت ( دددد  نمدددبىل    ودددبث و يس   دددبت  يمدددا أيريدددت  دددا  يةدددا  ت   تادددر  لدددة  ي دددر  
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 يعشرية و يما باات  دق   يصشدكعا  يولملمدا يمةدت  ةد ء  لإ دمر تمتما وإنصدب  ةد ء  يمافادذ، 
ا ويذيك   س أومت لعظم دذل  يس   بت  ضرو   إ تب  ت اما يس س  أو تط ير ت اما  طبصد

    ء  يصمدددد  ت   واددددت تصكااددددب لددددة تعددددق  ت تبددددبإ  يصف دددد   بدددداة مددددمب ا  لإ ددددمر تمتما 
 وتافاذدب.

 بيمعددددبو  لددددب  Business Intelligence 1998إ   يبوددددت  يددددذ  أيرتددددل  ددددا عددددبم 
Renaissance Worldwide  لدة  يشدركبت يدس ،ب إ دمر تمتما، يكدة  %97، صس باة  دق

ضدددد ح    ددددمر تمتمبت و ضددددوا(. ألددددب  بياةددددبا يمافاددددذ لا،ددددب تمةددددم   ددددمر تمتمبت،ب  بي   80%
لدددة  يشددركبت يدددس ،ب نتدددبح نةددد ا  دددا تو ادددق  %52  دددق  لإ ددمر تمتما   دددس أ ،دددر  يبودددت 

 56    يس ،ب نتبح لمصاة  ا تافاذ  لإ مر تمتمبت. %33 لإ مر تمتمبت، بااصب 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (: نسب التبن  والنجاح ف  تنفيذ الإستراتيجيات6الشكل رلم )

 
56Andrea Fried & Volker Linss, Towards an Advanced Impact Analysis of Intangible 

Resources in Organizations, Chemnitz University of Technology, 2005, pp3-4.  
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  يصتس : إعس    يببحت.
 

، تدم لدة تلاي،دب  ود      ء Bain & Companyو ا     ا أتدرى أيريدت لدة ص دل 
لعاد    وت (، وتعصدل ددذل  يشدركبت  500 ا دركبت ك ار   دركبت تةيس إ ر   ت،دب ععدر 

 رنةددددب _ أيصبنمددددب _  ددددا  ددددبب  وم لم سلددددا   ي ت ددددبت  يصموددددس  _   ددددمر يمب _ بريطبنمددددب _ 
إ طبيمب _  يمب ب (، وصس تم  و  أ  ء دذل  يشركبت تدلام  يعشدر ت  دا  ت    ضدل  دا 

(. إ  أمثدر لدة ثعثدا ددذل  يشدركبت 1998إير عبم  1988 يمب يي  تصمتب    لة عبم 
لددة دددذل  %10، يكددة أصددل لددة %9مددب  يددس ،ب تطدد  إ ددمر تمتما يمو اددق نصدد   ةيددس ععددر 

و دد ذ  يفشددل  ددا تو اددق  لإ ددمر تمتمبت  عدد   إيددر عددسم  57 ي،ددسب.  يشددركبت ح  ددت دددذ 

 
57 Robert S. Kaplan and David P. Norton, Strategy Maps _ Converting Intangible Assets into 

Tangible Outcomes, Harvard Business School Publishing Corporation, 2004, P6. 
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 48 

وي   توس دس و ضد  ولمفدق ععمدل ي يدر ء ت  يلاتلدا يمافادذ  لإ دمر تمتمبت، حادت صدس أ ى 
 ذيك إير تعق  يصع صبت  يمبيما:

     لة  يص  فاة  ف،ص     مر تمتمبت  يشركا. %5عبىق  ير يا:  (1
 اة تددددددرتب   و تدددددد ،م  صددددددسى تو اددددددق   دددددد  لددددددة  يمافاددددددذ  %25 يعددددددبىق  يبشددددددر :  (2

  لإ مر تمتمبت.
 لة  يشركبت ت ترب  ل  تنبت،ب  يصبيما  بلإ مر تمتمبت. %60 يعبىق  يمشًاعا:  (3
لددة  يمافاددذ اة   ضدد    ددبعا أو أصددل تددلام كبلددل  يشدد،ر  %85عددبىق  يمطدد ير:  (4

 يصابصشا  لإ مر تمتمبت.
 

 (: معولات تنفيذ الإستراتيجيات 7الشكل رلم )
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تدددددك أ   يصممبددددب يمطدددد    يفكددددر  لإ      لاحدددددظ تطدددد   س ل  مبددددبس  ددددا  يفكددددر  يصوب ددددد ا 
ولصب  بت  يصوب با  لإ   يا.  فا  يصبضا  تتل تركاة  يصوب با  لإ   يا يمك   لاتدببس 

يصمصثددددل  دددد          ء ععددددر  يصددددسى  ي تددددار ععددددر  يرصب ددددا  لإ   يددددا و يصةددددم ى  يمشددددًاعا  
   يل، وصس كبنت  يصعع لبت  يص سلا ي      تعبنا لة لةقيماة  ىمةاماة ودصب:

 إ  دذل  يصعع لبت لمواة  يعص در ت  يصبيما. (1
 إن،ب ترتكة ععر  يص ب نبت  يذ تما  يس تعما. (2

معددف كثاددر س عصددب كبنددت ألددب حبيمددبس  دد    ي ائددا  يمددا تعصددل  ددا إ ب دددب لاظصددبت   عصددبم تت
ععمل  ا  يصبضا، حات أ  ددذل  يصاظصدبت ت  يدل  يكثادر لدة  يضدً إ و يمودس بت  د  ء 
لوعمبس أو عبيصمبس، وببيمبيا تبس لة إ   ك أ  نظدم ول ددر ت قمدبي وت ادمم وإ         ء صدس 
أمدددبوت  دددبدر  لمعدددس    يت  ندددذ تمودددرك تا  ،دددب  دددا لتدددبتت لمعدددس  ، وأمدددب      ء 

ةدا  صثب دا لاظ لدا لمكبلعدا يامدبىل أعصدبم  يصاظصدا  دا ضد ء تفبعع،دب لدب عابمدر  يص  
يدددذيك و دددا  دددل بائدددا  يعصدددل  يتس دددس  بدددسأ تركادددة  يصوب دددبا  58بائم،دددب  يس تعمدددا و يتب يمدددا.

 لإ   يددددا  موددددرك لمتددددبوت س  يصةددددم ى  يمشددددًاعا، وصددددس  تتددددل دددددذ   يموددددرك نودددد   يصةددددم ى 
ععددر  يصدسى  يط يدل   يددل أو لدب  عدرب باظددبم  لإ      لإ دمر تمتا  يصمصثدل  د          ء 

  لإ مر تمتما  يذ   اطعق لة إ مر تمتما  يشركا كوتر أ بي  ا بابء و تتبذ  ي ر   ت.
ويص  ي،ددددا لمطعبددددبت دددددذ   ياظددددبم  لإ      لإ ددددمر تمتا  يتس ددددس، بددددسأت تمة  ددددس    ودددددبث 

  وند  تة إيدر ت امدا  يتدر ى  و يس   بت  ا لتبم  يصوب با  لإ   يا إير أ  ت مدل كدببلا
 - The Strategy Focused Organization لإ مر تمتما، حادت حد ت  دا كمبب،صدب  

ععدر أن،دب نظدبم  1992عدبم   HBR(  طبصم،صب يل  ء  يصم  ت   يص سلدا  دا لتعدا  2001
يلمبي     ء إير نظبم إ       مر تمتا، وددذ   يمود م صدس تدم إنتدبتل وت س صدل تودت عاد    

 Strategy Maps.)59يتر ى   لإ مر تمتما   
وي س أدرنب  ب  بس إير أ   يتر ى   لإ مر تمتما تصثل  يتال  يثبيدت يبطبصدا     ء  يصمد  ت ، 
حاددت  دد  ت  يتريطددا  لإ ددمر تمتما لددة نصدد ذس    عددب     بعددا يبطبصددا     ء  يصمدد  ت ، 

ةددم يبت أتددرى لددة  يمفتددال يكددة لددب  صاددة  يتريطددا  لإ ددمر تمتما ددد  أن،ددب صددس أضددب ت ل
  يما تةيس لة وض ح  لإ مر تمتما وببيمبيا تةيس لة  حمصبم نتبح تافاذدب.

 
د. عبد العزيز مخيمر وآخرون، قياس الأداء المؤسسي للأجهزة الحكومية، المنيمة العربية لتنمية الإدارة، سلسلة ندوات  58

 .9، ص 2000، القاهرة، الطبعة الأولى، 13ومؤتمرات 
59 Robert S. Kaplan and David P. Norton, Strategy Maps – The Strategy Focused 

Organization, Harvard Business School Press, 2001. 
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    ماذا تعن  الإستراتيجية _ 1

ي دس  أ ادب أندل لدة    ضدل  يم صدف صعددالاس عادس لتدطع   إ دمر تمتما( وتةدعم   يضد ء ععددر 
 لددبت و   كددب   يرىمةددما  عددض  يمعددب ي  و يمفةددار ت ي،ددذ   يصتددطع  عع،ددب تةو نددب  بيصعع

  يما تعم ر ب   ا  يع    يصف، م  يتر ى   لإ مر تمتما.
تعددرب  لإ ددمر تمتما ععددر أن،ددب  يتطددا  يصم اددب  لددة ص ددل  يصاظصددا و يمددا ت،ددسب إيددر تيددب   
قمصم،ب لة وي،ا نظر  يعصلاء و يصةدبدصاة و يصتمصدب ككدل. وددذ   عادا  دق   لإ دمر تمتما 

 يددذ   مةددعكل  يصاظصددا  ددا  دد ال تو اددق أدددس  ،ب وضددصب  نتددبح ت دداة  تتتددبل أو  يصةددب  
 60علاصبت،ب لب  ي ائا  يصومطا.

 تعريفبس لبةطبس وو ضوبس ي  مر تمتما حات عر ،ب: Eisenhardtي س صسم 
  لإ مر تمتما ت سم إيب بت ية  ياة  ىمةااة ودصب:

 أ ة تريس أ  تذدذ؟ (1
 61مم  تريس أ  تتل إير دابك؟ (2

 س عرب  لإ مر تمتما كب تا:   Markidesألب  
إ   لإ دددمر تمتما تمضدددصة أو تمطعدددذ  تتدددبذ تمدددب  ت حب دددصا ودبلدددا ععدددر لةدددم ى ثلاثدددا 

 أ عب :
 أ   يةببىة  ي  يذ  يمركاة ععا،م؟ (1
 أ   يصامتبت  ي  يذ عرض،ب أو  رح،ب  ا      ق؟ (2
 أ    نشطا  ي  يذ تق  م،ب أو تافاذدب؟ (3

شددركا  دد ب تدددات  إذ   تمددب ت  ي ضددب  لإ دددمر تمتا و ي ، بلإ ددمر تمتما تمطعددذ  تتممدددب 
 62 يذ   ةص  ي،ب  بيمصاة عة لاب ةا،ب.

وععدددر  يدددر م لدددة تعدددس  و تدددملاب تعدددب ي   لإ دددمر تمتما، يكدددة لعظدددم  يبدددبحثاة  دددا ددددذ  
 يصتدبم  مف دد    دق   لإ ددمر تمتما ددا        يت دريددا و  ددم  ددا بائدا  يعصددل. ويعم دس كددل 

 
هيثم أحمد حسين عبد المنعم، نموذج محاسبي لقياس وتقييم الأداء المؤسسي للمنيمات، أكاديمية السادات للعلوم الإداريةة،   60

 .296، ص2003مصر،  
61 Eisenhardt, K.M, Strategy as Strategic Decision Making, in Cusumano, M.A & Markides, 

C.C. (ed..), Strategic Thinking for the Next Economy, Jossey-Bass, San Francisco, 2001, P85. 
62 Markides, C.C, A Dynamic View of Strategy, in Cusumano, M.A & Markides, C.C. (ed.), 

Strategic Thinking for the Next Economy, Jossey-Bass, San Francisco, 2001, P231.   
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لإ ددمر تمتما دددا    ددع ع  يفريددس و ي حاددس  يددذ   صكددة ويةددبعس لددة كددببلا  وندد  تة  ددق   
 63 يشركبت ععر تعق  يلمصا.

 يكة  ية  م  يذ   طرح نفةل د : 
 مم   مم تتصمم أو إعس   إ مر تمتما  يصاظصا؟

إ  عصعمدا تتددصمم وإعدس    لإ ددمر تمتما  صكدة أ  تددمم عدة  ريددق توس دس  يع  لددل  يتب يمددا 
 ,SWOT  _(Strengthsصاظصددا، أو عددة  ريددق توعاددل  م و يس تعمددا  يصدد ثر  ععددر  ي

Weaknesses, Opportunities and Threats)  أو عدة  ريدق توعادل و    دا  _
 64 تحمصبتت  يصم صعا و يصمضصاا  ا  ااب ي دبت  يمتطم .

 عم ددس كددببلا  وندد  تة  ددق  عصعمددا تتددصمم ومددمب ا  لإ ددمر تمتما تمضددصة ثددلاث تطدد  ت 
 وس س و تنم بء.ودا  تتممب  و يم

  تتممب :  عاا  تممب       ق و يةببىة  يذ ة تا    يشركا تسلم،م. (1
 يموس ددس: أ  توس ددس  يعصعمددبت  يس تعمددا  يرىمةددما   يعصعمددبت  ي،بلددا(  يمددا  م يددذ  (2

ععدددددر  يشدددددركا  يمفددددد ق ب،دددددب وذيدددددك يم دددددس م لادددددمل أو تسلدددددا لمصادددددة   دددددا  يةددددد ق 
  يصةم،سب.

و ي دددس  ت  يفر  دددا و يماظمصمدددا  يصطع بدددا لدددة أيدددل  تنم دددبء: أ  توس دددس  يص،دددب  ت  (3
تو ادددق   ددددس ب  يصمضدددصاا  دددا    عدددب   يثلاثدددا   ويدددر يبطبصدددا     ء  يصمددد  ت  

  65  يصبيا _  يةببىة _  يعصعمبت  يس تعما(.
 ددق  تتددصمم إ ددمر تمتما نبيوددا يددم  ععصددبس  Cusumano and Markidesبااصددب  ددرى 

 ب   ترى   س تضصات   تا: وإنصب  ابس. وببياةبا يامبىت،ص
إنل لة  يصصكة تتصمم إ مر تمتما نبيوا، كصب أنل لدة  يصصكدة  بياةدبا ييتدرية  (1

 تععم  ة تافاذ  لإ مر تمتمبت  يابيوا.
 تومبس  لإ مر تمتمبت يعمط ير  صب  مفق لب نمبىل ت امم أ  ء  يشركا. (2
يا و يصةددم  عا مصددب تومددبس  لإ ددمر تمتمبت يمطدد ير  صددب  ماب ددذ لددب  ي ضددب  يوددب (3

 يعشركا.

 
63 Robert S. Kaplan and David P. Norton, Strategy Maps – The Strategy Focused 

Organization, Harvard Business School Press, 2001, P2. 
64 Mitchell and Susan Young, Strategic management and change management and the 

National Training Framework, 2003, in http://www.reframingthefuture.net. 
65Robert S. Kaplan and David P. Norton, The Balanced Scorecard, Harvard Business School, 

Boston, 1996, p37.  
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إ   يمفكار  لإ مر تمتا  يفعبم لب دد  إت  درح لةدمصر يل دئعا و يمفكادر  صةدبىل  (4
  66ود و   يشركا  ق ع ع تلاق ول ست.

و ا حلم ا   لر ت ت يس لاظصمب  تفكر    بلإ مر تمتما باف   يطري ا،  دبيبعض  تدف 
 لإ دددر   ت و يدددرب ، وآتدددرو  عدددة   لإ دددمر تمتما عدددة  ريدددق  يتطددد   يصبيمدددا  يصمصثعدددا باصددد 

 ريددق  يصامتددبت و يتددسلبت، و ريددق ثبيددت  تددف،ب لددة تددلام  يةبددبىة  يصةددم،س اة، بااصددب 
 ريق آتر  اظر إير  لإ مر تمتما عة  ريق  عس  يدمععم و ياصد  و يصمصثدل  دبيص      يبشدريا 

 وتكا ي يمب  يصعع لبت و يصابخ  يماظمصا.
   لإ دددددمر تمتما  عددددد   إيدددددر  تدددددملاب تع مدددددا وإ   تدددددملاب وي،دددددبت  ياظدددددر  دددددا ت مدددددم

أموبب،ب،  صس  ء  يص معبت  ركةو  ععر  يةببىة، بااصب  ،مم  يصتاع    تبنذ  يصامتبت 
 و يت    ...  يي.

ةو نددب  ددا  ء وأ كددب  دبلددا، يكا،ددب ت   يةددب  ا   يت  نددذ لددة  يبنددذ وععددر  يددر م لددة أ  كددل 
يذيك   س  ،رت  يتر ى   لإ مر تمتما يمكد     67ت سم ومفبس دبللاس ولمكبللاس ي  مر تمتما.

مددق     عبيددا  ددا ت ددس م ومددف دددبلل ي  ددمر تمتما  بيشددكل  يددذ   تعددق  ،صددبس لشددمركبس ي،ددذل 
 لإ مر تمتما باة يصمدب  يصد  فاة وبصدب  ةيدس لدة صدس ت،م ععدر تط ادق وتافادذ  لإ دمر تمتما 

 باتبح.
 
 تعريف الخرائط الإستراتيجية_ 2

أو لتط   تف كمد   دم  م  يصاظصدا  تعدق  يلمصدا، حادت  عكد  دا وبب   عة إ ب   
دددذ   يصتطدد    دددس ب  لإ ددمر تمتما يعصاظصددا ل تعددا ععددر    عددب     بعددا يبطبصددا     ء 

  يصم  ت    يصبيا _  يةببىة _  يعصعمبت  يس تعما _  يمععم و ياص (. 
      يةبدددددبىة، إ      يتريطدددددا  لإ دددددمر تمتما تدددددرب  عصعمدددددا تعدددددق  يلمصدددددا يعصةدددددبدصاة، إ إ 

 يعصعمبت، إ      يت   ،  تبمكب ،  يص      يبشريا، تكا ي يمب  يصعع لبت و يصابخ  يماظمصا 
لب  عض،ب  يبعض  دا عدرة  ر فمكدا و حدس، حادت تكد   كب دا  يصعع لدبت ل يد     دا 

 دذ   يعرة   ا مفوا و حس ( لصب  صكة لة تو اق  تتتبتت  لإ مر تمتما  ة، يا.
 
 المبادئ الأساسية للخرائط الإستراتيجية _3

 
66 Cusumano, M.A & Markides, C.C, Strategic Thinking for the Next Economy, Jossey-Bass, 

San Francisco, 2001, pp1-6.  
67 M. E. Porter, What Is Strategy?, Harvard Business Review, Nov_Dec 1996. 
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 68إ  ت اما  يتر ى   لإ مر تمتما ت  م ععر  يصبب ئ    ب ما  يمبيما:
 التوازن الاستراتيج  بي  القوى المتنالضة:  1_3

إ   ت مثصب   ا   م م  ادر  يصعص  دا  دا  د ال تيدب    لإ در   ت ععدر  يصدسى  يط يدل 
  ء  يصبيا ععر  يصسى  ي تار   يل.  ععر  ير م لة أ    يل عب  س لب  مابصض لب   

 ي،دددددسب  يرىمةدددددا يص  ةدددددبت   عصدددددبم دددددد  تعدددددق نصددددد  لةدددددمصر  دددددا  يلمصدددددا  يصضدددددب ا 
يعصةبدصاة، ودذ   صثل  يمة لبس ععر  يصسى  يط يل، إت أ   يصاظصا  تذ أ  تظ،در نمدبىل 

تار  صكة أ  تك   إ تببما إ تببما  ا  يفمر   ي تار    يل. وإ   يامبىل ععر  يصسى  ي 
عددة  ريددق  يمضددوما  بت ددمثصب  ت  يط يعددا   يددل. باددبءس ععمددل  دد   ن طددا  تنطددلاق  ددا 
ومف  لإ مر تمتما تكصة  ا تعدق  يمد  ت  بداة  ي،دسب  يصدبيا  ي تدار   يدل  تت دمض 

  يمكعفا _ توةاة  لإنمبيما( لب  ي،سب  يط يل   يل  نص   لإ ر   ت(.
 
  ائ  هو مصدر لاستمرار خلق القيمة:إرضاء الزب 2_3

يذيك تمطعذ  لإ مر تمتما   يا و ضوا ي طبعبت  يةببىة  يصةم،س ا، ويعم در وضد ح ددذل 
  ير يا  يبعس   مثر أدصما ي  مر تمتما.

 
  القيمة تنشق م  خلال العمليات الداخلية:  3_3

 عددب   يتريطددا  لإ ددمر تمتما إ   يبعددس ة   وم و يثددبنا   يبعددس  يصددبيا _  عددس  يةبددبىة( لددة أ
 تددفب   يصتريددبت أو  يامددبىل  يمددا تدد    يصاظصددا إنتبتدددب وتولم ،ددب  ددا  يصةددم  ل. ودددذل 
 يامبىل تمصثل بةيب    يلمصا  يصضب ا يوصعا    ،م لة تلام نص   لإ ر   ت و يموةاة  ا 

يةبددبىة  لإنمبيمددا، وكددذيك تمصثددل بةيددب   حتددا  يشددركا  ددا  يةدد ق لددة تددلام  تحمفددب   ب
 يوددبيااة و يوتدد م ععددر تبددبىة يددس . يكددة  يبعددس ة   تددرية    عددس  يعصعمددبت  يس تعمددا _ 
 عدددس  يدددمععم و ياصددد ( دصدددب  يعدددذ ة   ددد    إ دددمر تمتما  يصاظصدددا، حادددت  تدددف ددددذ    يبعدددس ة 
  يمدددا  يمدددا  دددمم ابدب  يصاظصدددا يمط ادددق إ دددمر تمتام،ب  دددا  ددد ال تعدددق قمصدددا لةدددمصر  ععدددر 

ك  م يددددذ ععدددر  يشدددركبت أ  تركدددة ععددددر  عدددض  يعصعمدددبت  يس تعمددددا  يصدددسى  يبعادددس. يدددذي
  يت دريا و يوب صا  يما ت    إير تصاةدب  ا  ية ق.

 وتتاف  يعصعمبت  يس تعما  ا أ بعا لتص عبت:

 
68 Robert S. Kaplan and David P. Norton, Strategy Maps _ Converting Intangible Assets into 

Tangible Outcomes, Harvard Business School Publishing Corporation, 2004, p10. 
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و يصمصثعدا  عصعمدبت  لإنمدبس وإ تدبم  يصامتدبت و يتدسلبت   إدارة عمليات التشوغيل: (1
 يعةببىة.

  م  وتط ير  يعلاصبت لب  يةببىة.تق إدارة العمليات مع الزبائ : (2
 تط ير لامتبت وتسلبت وعصعمبت وعلاصبت يس س . إدارة عمليات التجديد: (3
 تيمددة م ب،ددذل  ي دد  ناة  الأنظمووة والقووواني  )التشووريعات القانونيووة والاجتما يووة(: (4

 و  نظصا.
وإ  كدددل لتص عدددا لدددة  يصتص عدددبت    بعدددا  يةدددب  ا  صكدددة أ  تمضدددصة لئدددبت  يعصعمدددبت 

فروما  يما تتعق قمصدا  دا لتدبم لدب، وببيمدبيا   ندل لدة  يضدرو    يمركادة ععدر  عدض  ي
 يعصعمبت   مثر أدصما  ا تعق  يلمصا و يمصاة يعشركا، وعب  س لب  شب  إير دذل  يعصعمبت 

  يت دريا  ب  كب  أو  يعصعمبت  لإ مر تمتما.
 
  الملموسة: الانسجام الإستراتيج  هو الذي يحدد قيمة الأصول غير 4_3

إ   يبعس  ير  ب يعتر ى   لإ مر تمتما    عس  يدمععم و ياصد (  تدف   مد م  ادر  يصعص  دا 
و و دب  ا  لإ دمر تمتما. ويعم در  نةدتبم   مد م  ادر  يصعص  دا لدب إ دمر تمتما  يشدركا 
أحس  يصبب ئ    ب دما يعتدر ى   لإ دمر تمتما. وددذ   يص دسأ  عادا  دق  وت بادس أو أمدل لدة 

 مددد م  ادددر  يصعص  دددا  صعدددك قمصدددا ل ب دددا  صفدددر ل   شدددكل لةدددم ل(، وإنصدددب قمصدددا ددددذل  
  م م لشم ا لة لسى صس ت،ب ععدر لةدبعس   يصاظصدا  دا تط ادق إ دمر تمتام،ب. أ  أندل 
معصب كب  دابك ت   ق و نةتبم ص   باة إ مر تمتما  يشدركا وأمد ي،ب  ادر  يصعص  دا كعصدب 

ععدددر  ت دددمثصب  ت  دددا ددددذل   مددد م. وددددذ   تنةدددتبم  ت     حمصدددبم تعدددق عبىدددس إ تدددببا 
 ددداعك  إ تب دددبس ععددددر    عدددب   يثلاثدددا   ويددددر يعتدددر ى   لإ دددمر تمتما،  نددددل عادددسلب تكدددد   
 يعابمدر  ادر  يصعص  دا لاةددتصا لدب إ دمر تمتما  يشدركا،  ،ددذ   عادا  دق   يشدركا تصمعددك 

تمتما  كفدددبء ، و يمدددا تةددد،م   يدددا عبيمدددا لدددة  يتبدةيدددا يمق  دددا  يعصعمدددبت  يس تعمدددا  لإ دددمر 
بدسو دب  دا تطد ير وتوةدداة  يصامتدبت و يمدذ ع  يصةيدس لددة  يعصدلاء و يصةدم،عكاة، وتدد    

  ا  يا،ب ا إير تيب    لإ ر   ت و يمس  بت  يا س ا ولة ثم   تفبت لعسم  يربوما.
باددبءس ععمددل  صكااددب أ  نةددمتع   ددق    مدد م  اددر  يصعص  ددا دددا  يمددا ت دد   إ ددمر تمتما 

يشددركا  ددا تعددق  يلمصددا ععددر  يصددسى  يط يددل   يددل، ودددذ   عكدد  لددسى حةب ددما وأدصمددا  
 ي دددر   ت  لإ   يدددا  يصمعع دددا ب،دددذل   مددد م لدددة ي،دددا، ولدددسى أدصمدددا تددد   ر كب دددا  ي مبندددبت 
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و يصعع لددبت  يمددا لدددة دددقن،ب أ  تةددبعس  دددا تطدد ير و  دددب كفددبء  تعددك  ي دددر   ت لددة ي،دددا 
 أترى. 

 يصمة  دس  ب مد م  ادر  يصعص  دا و ت  دب   يث دا ب،دب وت دمصب   وت  تفر ععر أحس  تعمدر ب
 ددا بائددا  تصمتددب   يصعر ددا  يتس ددس . يكددة  يصشددكعا تكصددة  ددا   ددس    يم اددمم  يص ضدد عا 
ي،ذل   م م، و يما تد    إيدر ن د   يصعع لدبت  يصمبحدا يعصةدبدصاة و يصوععداة و يصدس  ء 

  69ار  يصعص  ا.و يلاتلا تتتبذ  ي ر   ت  يصمعع ا  ب م م  
يكة وبعس  يعرة  يةدببق يبطبصدا     ء  يصمد  ت  و يتدر ى   لإ دمر تمتما،  صكاادب أ  ن د م 

ةدددبدم  دددا ت دددس م  يكثادددر لدددة  ي مبندددبت و يصعع لدددبت  يضدددرو يا لإ     ت دددق  ددددذل  يم امدددبت 
 دددا ت عدددم   يفتددد   بددداة لمتدددذ   ةدددبعس ت  مددد م  ادددر  يصعص  دددا، أو أن،دددب ععدددر   صدددل 

و يص،ااداة  يصةد وياة عدة ت دس م  يصعع لدبت  يلاتلدا تتتدبذ  ي در   ت وت دمصب تعدك  ي ر   ت  
  يصمعع ا  ب م م  ار  يصعص  ا.  

 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

 الفصل الثان  
 

69 Laurie Hunter, DCC / Digital Curation Manual _ Instalment on "Investment in an Intangible 

Asset", http://www.dcc.ac.uk/resource/curation-manual/chapters/intangible-asset, July 2006, 

p.18.  

http://www.dcc.ac.uk/resource/curation-manual/chapters/intangible-asset


 56 

 الأصول غير الملموسة
Intangible Assets 

 
 أولًا_ تعريف الأصول غير الملموسة

 ثانياً_ تصنيف الأصول غير الملموسة
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

موددد م لدددة  صمتدددب   يصادددمل  يصعمصدددس ععدددر   مددد م  يصعص  دددا إيدددر  صمتدددب   يصعر دددا إ   ي
 يصعمصس ععر   م م  ادر  يصعص  دا، صدس أ ى إيدر   تفدبت نةدبا   مد م  ادر  يصعص  دا 
وببتددت تشددكل نةددبا لرتفعددا لددة  يلمصددا  لإيصبيمددا يعشددركا وتععددذ  و  س ك اددر س  ددا تط  دددب 

 ونص دب.
ط دددق ععدددر  يدددسوم. فدددبعض  يدددسوم لثدددل  ادددةويلا و يصصعكدددا ولدددب  اط دددق ععدددر  يشدددركبت  ا

 يعربما  يةع   ا تصعك ل     لب  ا ك ار  يكة   مثصب  ت،ب صعاعا  ا تط ير  يصد      يبشدريا 
و ددا   نظصددا و يمط م ددبت  يمكا ي يمددا. ويددذيك  دد   لعددستت  ياصدد   ا،ددب أ طددق  كثاددر لددة 
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يمددا تصعددك لدد       ميمددا لوددسو   يددس س لعددستت  ياصدد   ددا  وم لثددل  دداًب     و يمددب      
 70ويكا،ب تافق أل  م  بدظا  ا  أي  يصبم  يبشر  و يصعع لبتا.

وببيمبيا   ناب ت نببيم إذ  صعاب  ق    م م  ار  يصعص  ا أمبوت دا  يمدا ت د   عصعمدا 
تعق  يلمصا ععر  يصسى  يط يل   يل    ء أمب  ذيك ععر لةم ى  تصمتب   يتةىدا أو 

 . يكعا
كبنت  بدر   تصمتب   يصعر ا  يتس س دا  يص ض ت  يرىمةدا يلحب  دت   1997 ا عبم  

و يصابصشددبت  يعبلددا، حاددت مددس  تددلام تعددك  يةدداا ثلاثددا لاشدد   ت  ويمددا حدد م  صمتددب  
وصدددس  Intellectual Capital.)71 يصعر دددا لدددب كعصدددا  ىمةدددما ددددا  أي  يصدددبم  يفكدددر   

  يثلاثا و حس  ودا:مبنت  يفكر   يرىمةما  ا  يصاش   ت 
إ  لتس   يلمصا  تصمتدب  ا  يصضدب ا لدة  ت دمثصب  ت  دا   مد م  يصعص  دا صدس  نم دل 

 إير  ت مثصب   ا   م م  ار  يصعص  ا.
ي دددس دددد،ست  يةدددا  ت   تادددر   يصبضدددما تًاددددر س  دددا لوركدددبت  يلمصدددا  لةددد ببت  يلمصددددا _ 

Value Drivers  لة   ل  م )Finance Capital م م  ار  يصعص  ا لثل ( إير  
 أي  يصددددبم  يبشددددر  و يصعع لددددبتا و يماظمصددددا و يعلاصددددبت لددددب دددددركبء  يعصددددل ولددددسى صددددس   

وكاممتددا ي،ددذ   يمًاددر   ددس  ت   ت  ت ددمثصب  ت  ددا  أي  ، يصشددروت ععددر  يمتس ددس ...  يددي
  يصبم  يصعر ا يس يا يب ت أو تتبوتت أحمبنبس  ت مثصب  ت  ا   م م  يصعص  ا.

 صاددة  ت ددمثصب  ت  ددا   مدد م  اددر  يصعص  ددا ددد  أن،ددب تكةددذ أو تعطددا  يصشددب يب ولددب 
 ي س   ععر  يمتس س، وت    إير تو اق ع  ىس عبيما  ع  ىس أععر لة  يع  ىدس  يابيصدا عدة 
 ت ددمثصب  ت  ددا   مدد م  يثببمددا  يصعص  ددا(. ويددم  لددة  يصفددبير أ  تددرى     لشددب يب 

ا أمثدر لصدب كبندت ععمدل   دمثصب  ت،ب لادذ عشدر  دا  ت تةمثصر  دا   مد م  ادر  يصعص  د
لضت، حمر  صكة أ  تلاحظ      ق  لشب يب تعصدل  دا مدابعبت ت عاس دا تةدمثصر  دا 

   م م  ار  يصعص  ا أمثر لة لشب يب تعصل  ا لتبم  ي رلتمبت.
 بيمددبيا   نددل  م يددذ ععددر كددل لشددروت إنشددبء  ي اددر  يمددا تةددبعسل ععددر تددر مم  أي  يصددبم 

صعر دا وتعددق   مد م  اددر  يصعص  دا وتو يع،ددب إيدر قمصددا لدة وي،ددا نظدر تببىاددل وذيددك  ي
 يكةذ لاة  تاب ةما  صكة لة تلاي،ب تعق قمصا يعصةبدصاة ععر  يصسى  يط يل   يل.

 
70 A. Maddison, The World Economy: A Millennial Perspective, Paris, OECD,2000. 
71 Edvinsson, L. / Malone M.S, Intellectual Capital, New York, 1997. 

Stewart, T.A, Intellectual Capital, New York, 1997. 

Seiby, K.E, The New Organizational Wealth, San Francisco, 1997. 
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ولصب ت دك فمل أ   ت مثصب  ت  ا   م م  ار  يصعص  ا تةمطر حبيمبس وبشدكل لمة  دس 
تدددب  ا. يدددذيك  ددد     نظصدددا  لإ   يدددا وأنظصدددا  يصوب دددبا ععدددر  يفعبيمدددبت و  نشدددطا  تصم

 لإ   يا وقمدبي     ء  بلإضدب ا إيدر  يصصب  دبت  يم عاس دا يعصوب دبا  يصبيمدا، كع،دب  وبيدا 
إير لةيس لة  يمط ير  بيشكل  يذ   ةبعس ععدر إ       مد م  ادر  يصعص  دا وير دب لدة 

 مفبء   ي ر   ت  يصمعع ا ب،ب.
و ت ددمثصب  ت  ا،ددب صددس تصددت لدد تر س  دمصبلددبس   اددر  يصعص  ددا  مدد م وععددر  يددر م لددة أ  

إت أ  لمة  دددس س لدددة ص دددل  تصمتدددب  اة و يصوععددداة  يصدددبيااة و يت دددر ء  دددا لتدددبم  يصوب دددبا، 
دابك  يكثار لة  ي ضب ب  يصمعع ا  ب م م  ار  يصعص  ا و يًار لمفدق ععا،دب حمدر     

 ولا،ب:
 تعري    م م  ار  يصعص  ا. (1
 تتام    م م  ار  يصعص  ا. (2
 ص  عس و رق  يصوب با و لإ تبح عة   م م  ار  يصعص  ا. (3

يكة وباف   ي صت     دذ   تدمصبم  يصمة  س  عك   شكل أو  اتر  تعمر ب  صسى أدصما  
وبقن،ب  بتت تشكل يةءس ك ادر س لدة  يلمصدا  يةد قما يعشدركبت. وكدل   ار  يصعص  ا  م م  

أ  دددذ  ددد   تتتددبل  يصةددمطر  ددا  تصمتددب   يتس ددس، حاددت أ   يمطدد ير     يددا تشددار إيددر
 لإ ددمر تمتا وإلكبنمددا  يصاب ةددا تكصددة  ددا  لددملاك وتيددب     مدد م  يفكريددا. ودددذ  لددب أمددسل 

Teece :حات كمذ 
إ   يتددد در    ب دددا  يتس دددس  دددا تعدددق  يثدددرو  دددد   دددا تطددد ير و  دددمتس م   مددد م  ادددر 

  72 ا و يكفبء  و يصعكما  يفكريا. يصعص  ا و يصمصثعا  ا  يصعر 
وت  صكااددب حتدددر  يص ددددر ت و يدددستتت  يمدددا تعكددد   تعمدددر ب  يصمة  دددس  قدصمدددا   مددد م 
 ار  يصعص  ا.  ععر   ال  يصثبم، دابك  يعس دس لدة  يصد تصر ت  يسويمدا  يتبمدا  صابصشدا 

رأي  يصددبم وبوددت  يصةددبىل  يصمعع ددا  ب مدد م  يفكريددا، ولا،ددب  يصدد تصر  يددسويا  يةددا   يدد
و يصاع ددس  ددا يبس لاددذ عددبم  World Congress of Intellectual Capital يفكددر  
. كصددددب مددددس ت  عددددض  يتددددوف و يصتدددددلات  يصمتتتددددا ب،ددددذ   يص ضدددد ت لثدددددل 1998

Journal of Intellectual Capital حمر بسأت ل تر س تظ،ر ل  ةبت ولعبدس ت،دمم .
، ولا،دددب لع،دددس توعادددل   مددد م  ادددر  كب دددا  يت  ندددذ  يصمعع دددا  ب مددد م  ادددر  يصعص  دددا

 
72 Teece, D.J, Managing Intellectual Capital, Oxford University Press, 2000, P.3. 
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،  يددذ  The Institute for the Analysis of Intangible Assets يصعص  دا 
  ا   ببنمب. 2004تق    ا عبم 

يكدددة  يةددد  م  يدددذ   طدددرح نفةدددل: ددددل ددددذ   تعمدددر ب و تدمصدددبم  يصمة  دددس  ب مددد م  ادددر 
ت  دددا  ي   عدددس و يصصب  دددبت  يصعص  دددا صدددس تر  دددق بةيدددب    يصودددبوتت  ير لمدددا لإ تدددبم تًاادددر 

  يصوب  ما  يلاتلا لإ     دذل   م م و  ب كفبء   ي ر   ت  يصمعع ا ب،ب؟
 ا حلم ا   لر، إ  لعظم  ي،ائبت  ي بىصا ععر ل،ادا  يصوب دبا   يت،دبت  يصةد ويا عدة 
 يمشددريب  يصوب دد ا( ت ددذم ي،دد   س ك اددر  يصتددب    دددذ   تدمصددبم  ددا   مدد م  يفكريددا.  فددا 

بب، ت  م حبيمبس  يعتاا   و وبما بمافاذ  يعس س لة  يبو ث ح م ددذ   يص ضد ت، ودادبك أو و 
 عددض  تصمر حددبت ير ددصعا   مدد م  اددر  يصعص  ددا ويكددة بددسو  إدصددبم  يوددذ   يصطعدد ع. 

 – SECمصدددددب صبلدددددت لتص عدددددا  يعصدددددل  دددددا يتادددددا    ددددد،م و  و  ق  يصبيمدددددا   لريكمدددددا 
Securities and Exchange Commission  بيس   دا و يبودت عدة كم مدا توةداة 

وتطد ير  يم دب ير  يصبيمدا  يتب يمدا  يصمعع دا  ب مدد م  ادر  يصعص  دا، وصدس أومدت  يعتاددا 
 ضرو     متس م ت ب ير إضبفما  صكدة لدة تلاي،دب بمدب  وضدب  يعصعمدبت  يصضدمفا يعلمصدا 

 ددددل  بلإضددددب ا إيددددر  يةددددعا  يصةددددمصر لددددة ص 73وكم مددددا تطدددد ير   مدددد م  اددددر  يصعص  ددددا.
 يص،ااددداة و يبدددبحثاة  دددا  يصتدددبم  يصوب ددد ا يلايمفدددبب ععدددر لشدددكعا  يم ادددمم  يا دددس  ي،دددذل 
  مدد م، وذيددك لددة تددلام إ تددب  لتص عددا لددة  يص ددب م  و يص دددر ت يكددل  ئددا لددة  ئددبت 
  م م  ار  يصعص  ا، وببيمبيا أمدب  يدس اب لدةيل لدة  يص دب م   يكصمدا و يا ومدا يم ادمم 

 م  أو  يص ددددر ت ت تلدددم   يلمصدددا  شدددكل لببددددر وإنصدددب تدددةو  أ  ء  يشدددركا، وددددذل  يص دددب
 لإ     ببعض  يصعع لبت و يستتت  يما تصكا،ب لة تط ير وتوةاة وتيب   لةبدصا  أي 

  يصبم  ار  يصعص ي  ا     ء  لإيصبيا يعشركا.
 

 تعريف الأصول غير الملموسة  أولًا_ 
    تعريدد  عددبم لمفددق ععمددل يلمدد م إ   يفكددر  يصوب دد ا  شددار إيددر أنددل ت   يددس حمددر 

 ار  يصعص  ا، حات أمس  يعس س لة  يببحثاة وكذيك  يعس س لة دائبت  يصوب با  يعبيصمدا 
أ   لإ ددب   يععصددا يلمدد م  اددر  يصعص  ددا  عددس  ددا لر حددل نصدد ل   ويددر حاددت يددم  كمصددل 

  عس.
 

73Juergen H. Daum, Value Drivers Intangible Assets: Do We Need a New Approach to 

Financial and  Management Accounting? A Blueprint for an Improved Management System, 

http://www.juergendaum.com, November 2001, p19.   

http://www.juergendaum.com/
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صعص  ددا، وصددس وداددبك ي،دد   كثاددر  يععس ددس لددة  يبددبحثاة يمقمددال وتعريدد    مدد م  اددر  ي
(   مد م  ادر  يصعص  دا Brooking  1997تبب ات تعك  يت،   فمصب باا،ب.   س عرب 

 قن،ب   م م  يما تة،م  ا تيب   صس    يصاشق  ععر أ  ء و بىف،ب، وتمصثل  ا  يفرق باة 
بااصدددددب  74 يلمصدددددا  يس مريدددددا  مددددد م و يمة لدددددبت  يصاشدددددق ، و يلمصدددددا  يةددددد قما  يصعب يدددددا ي،دددددب.

Stewart  رب   م م  ار  يصعص  ا  قن،ب لتص عا  يصعب ب  يصفاس  و يمدا تةد،م  دا ع
 75تيب   قمصا  يصاشق .

مصددب عددرب ت عدد م   مدد م  اددر  يصعص  ددا  قن،ددب لتص عددا  يلددمم  اددر  يصعص  ددا  يمددا  ددمم 
توس سدب ل ض ومبس لة تلام  يفرق باة  يلمصا  ية قما يماظمم   عصبم وقمصم،دب  يس مريدا، 

 ب بس يعصةد ببت  – يبشريا و يماظمصما و يعلاىلما   –مف،ب إير لك نبت،ب  يفروما  مصب  مم تتا
 بدر   ت    يلمبي، وتعةية  ي س    يماظمصما ععر تعظدمم   تحم  ء   ب ما يعلمصا، وذيك  

 يددددستل حبيمددددبس ولةددددم  لاس، وتددددسومم  ي ددددس    يماب ةددددما يماظددددمم   عصددددبم  ددددا  يصددددسى   يددددل 
 76  يل.

ة حبوم تعري    م م  ار  يصعص  ا  عرة  يتتبى   يما تصاةددب ودابك  يبعض ل
عددة   مدد م  يصب  ددا  يصعص  ددا، حاددت عر ددت  قن،ددب   مدد م  يمددا تفم ددر يع يدد    يصددب   
 يصعص ي، ويمةت لوس    شكل  صاق  ا  يصوب با، وددا  شدكل عدبم تمصمدب  بيتتدبى  

  يمبيما:
   م ب دب يع ي    يصب    يصعص ي. (1
 ب ب  صمتب  ا لةم  عما لة  يتعذ قمب ،ب عب  س.تصمع،ب  صا (2
 ي،ب عصر إنمبيا ولة  يتعذ توس سل أحمبنبس. (3
  77ت مار عب  س   تس   معصبي،ب يمشًال  يصاشق . (4

وتلام  يةا  ت  ي عاعا  يصبضما، بسأ تركاة  يببحثاة  ا تعريف،م يلمد م  ادر  يصعص  دا 
يعشركا.   دس عدرب كدببلا  وند  تة   اتذ ععر  و  دذل   م م  ا تعق لة  ب تاب ةما

دذل   م م  قن،ب  يصعر ا  يص ي     ا لاظصا لب و يما تةبعس ععر تعق لاة  تاب ةدما، 

 
لةوم فةي هيثم اسكندر، القياس والافصاح المحاسبي عن الأصول غير الملموسة في إطار المعةايير المحاسةبية، مشةروب دب  74

 . 15، ص2007مراجعة الحسابات، جامعة دمش ،  
75 Stewart, The Wealth of Knowledge – Intellectual Capital and the Twenty-First Century 

Organization, Nicholas Brealey Publishing, London, 2001. 
ر عنهةا فةي بيئةة الاقتصةاد المعرفةي، مجلةة جودت عبد الرؤوف زغلول، إطار مقتةرح لقيةاس الأصةول الفكريةة والتقرية  76

 .2002التجارة والتمويل، كلية التجارة، جامعة طنطا، جمهورية مصر العربية، العدد الثاني،  
، 2003حسين القاضي، بطرس ميالة، عصام قريط، عادل ناصر، الجةرد والميزانيةات، كليةة الإقتصةاد، جامعةة دمشة ،   77

 .359ص
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وتمصثددددل تعددددك  يصعر ددددا بددددرأي  يصددددبم  يبشددددر ، وتكا ي يمددددب  يصعع لددددبت، و يث ب ددددا و يصاددددبخ 
  78 يماظمصا.

لتص عدددا لدددة ،   دددس عدددرب   مددد م  ادددر  يصعص  دددا  قن،دددب Michael Andersonألدددب 
 يصددد      يمدددا تةددد،م  دددا  عدددم  ي دددس    يماب ةدددما يعصاشدددق ، وتددد ثر  شدددكل لمة  دددس ععدددر نصددد  
 يشددركا. وتشددمصل تعددك   مدد م ععددر  ددصعا  يشددركا، و يعابمددر  يبشددريا لتددس  عصعمددبت 

 79 لإبس ت و تبمكب  و يموس ت و يمط ير، وأنظصا  يصعع لبت و ي  بىل  يمكا ي يما.
بوتت لة ص ل  يت،بت و ي،ائبت  يصوب د ما ي ضدب تعريد  لاب دذ ودابك  يكثار لة  يصو

يلم م  ار  يصعص  ا،   س صبلت دائدا لعدب ار  يصوب دبا  يسويمدا بمعريد  ددذل   مد م 
 ددددا ليمددددب   يصوب ددددبا  يددددسويا  يثددددبلة و يثلاثدددد    يددددذ  حصددددل عادددد      يص يدددد   ت  اددددر 

  يصعص  ا(، حات عرب   مل  ار  يصعص ي كب تا:
د  أمل صببل يعموس س و ار ن س  بسو  يد در لدب   لودمفظ  دل   غير الملموس:الأصل  

ت دددمتس لل  دددا إنمدددبس أو تةويدددس  يبضدددبىب أو  يتدددسلبت أو يمدددقيارل ييتدددرية أو   دددر ة 
   80إ   يا.

 مصب يبء  ا نف   يصيمب  أ ضبس،  ق    مل د  ل   :
 تةمطر ععمل  يصاشق  نممتا  حس ث  ب  ا. (1
 لال لاب ب  صمتب  ا لةم  عما يعصاشق . م صب أ  تمس ق  (2

لددة  18وصددس تددم تعتددم  دددروإ  تعمددر ب ب اددس ععددر أنددل أمددل  اددر لعصدد ي  ددا  يف ددر  
 ، حات يبء  ا دذل  يف ر  لب  عا:38 يصيمب   صم 

 مطعذ  تعمر ب ب ادس ععدر أندل أمدل  ادر لعصد ي أ  ت د م  يصاشدق  ب مدب  أ   ي ادس  ع دا 
 لب  عا:

 يصعص ي.تعري    مل  ار   (1
 لة دذ   يصيمب . 19ل ب م   تعمر ب  يص ااا  ا  يف ر   (2

 لب  عا: 19وصس يبء  ا  يف ر  
  تذ  تعمر ب  ب مل  ار  يصعص ي      ا  يوبتت  يمبيما:

 
78Robert S. Kaplan and David P. Norton, Strategy Maps _ Converting Intangible Assets into 

Tangible Outcomes, Harvard Business School Publishing Corporation, 2004, P202.  
79 Michael Anderson, Investing in an intangible world, AMP Capital Investors, April 2007. 
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إذ  كددددب  لددددة  يصومصددددل أ   يصاددددب ب  تصمتددددب  ا  يصةددددم  عما  يمددددا تعددددةى يلمددددل  (1
  ممس ق يعصاشق .

 فا   مل  شكل ل ث ق  ل.إذ  كب  لة  يصصكة قمبي تكع (2
 يص يدد   ت  – 38بادبءس ععمدل، وببتعمصددب  ععدر لدب يددبء  دا ليمدب   يصوب ددبا  يدسويا  صدم 

 ادددر  يصعص  دددا،  صكاادددب أ  نةدددمتع   دددق   يت،دددبت أو  ي،ائدددبت  يصةددد ويا عدددة  يمشدددريب 
 يصوب ددددد ا تاطعدددددق لدددددة ص  عدددددس ولعدددددب ار لودددددس   يلاعمدددددر ب  ب مددددد م  ادددددر  يصعص  دددددا 

 يصاة نمبت، وتعت  دذل  ي   عس  ب تا:وتضصاا،ب  ا  
 أ  تك   صببعا يعموس س. (1
 أ  تك   توت  مطر   يصاشق . (2
إ   يصادددب ب  تصمتدددب  ا  ع  ىدددس   مددد م  ادددر  يصعص  دددا(  دددممس ق يعصاشدددق   دددا  (3

  يصةم  ل.
 إلكبنما قمبي تكعفا دذل   م م  ص ث قما. (4

اددل وصعادددل يددس س لدددة   مدد م  ادددر وإذ   نطع اددب لددة  ي   عدددس    بعددا  يةدددب  ا،  دد   عدددس  صع
 يصعص  ددددا  ع ددددا دددددذل  تحممبيددددبت، ويعددددةى ذيددددك  بيس يددددا   ويددددر إيددددر تتددددبى  دددددذل 

 دبيمعري : ددا عدسم  ي دس   ععدر  يمو دق لدة  Intangible  م م.  كعصا  ار لعص ي  
ودددذ  لددب  عكدد  ويددسم ب ضدد ح ععددر لشددبمل ت اددمم   مدد م  81ويد   ددداء لددب أو توس ددسل.

ات دابك مدع با  دا توس دس لدبذ  نريدس أ  نلدم   لشدكعا  دا أ  نودس   ار  يصعص  ا، ح
 بسصا لبذ  نريس أ  نلم (.

مصددب أ  قمصددا   مدد م  اددر  يصعص  ددا لوددس    صددسى تكبلع،ددب لددب  عضدد،ب  يددبعض،  ععددر 
ت  صعدددك أ دددا قمصدددا لدددب يدددم  كدددة لمكدددبللاس لدددب  IT ددد ال  يصثدددبم،  ددد    ت دددمثصب   دددا  م 

ت  صكدددة أ   HR   يبشدددريا، وكدددذيك  ددد   بدددر لل تدددس يذ  م   دددمثصب  ت  دددا تدددس يذ  يصددد    
ت ددسم  يصاددب ب  يصريدد   لا،ددب لددب يددم تكددة لمر   ددا  لمكبلعددا( لددب أ و ت وت امددبت تكا ي يمددا 

يكددا تكةددذ  يصاظصددا  IT&HRحس ثددا. ودددذ   عاددا ضددرو   تكبلددل  ت ددمثصب  ت  ددا  م 
 ناب ت نةمطمب قمبي أ  باس لدة مب ا  يف  ىس  يصومصعا لة دذل  ت مثصب  ت. بابءس ععمل،  

با     م م  ار  يصعص  ا  شكل لافتل أو  صعةم عة  ي ا     تدرى، ذيدك    قمصدا 

 
81Robert S. Kaplan and David P. Norton, Strategy Maps _ Converting Intangible Assets into 

Tangible Outcomes, Harvard Business School Publishing Corporation, 2004, P199.  
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ددددذل   مددد م كصدددب ذكرندددب لشدددم ا لدددة تكبلع،دددب لدددب  عضددد،ب  يدددبعض وصدددس ت،ب  دددا لةدددبعس  
  لإ     ععر تط اق إ مر تمتما  يشركا.

  ععدر   مدل إذ  كبندت تصعدك  دعطا ألب  تت    يةمطر ،      يصاشق  تفرة  يةدمطر 
 يوتدد م ععددر  يصاددب ب  تصمتددب  ا  يصةددم  عما  يصمس  ددا لددة  يصدد   ، وتةددمطمب كددذيك  يوددس 
لدددة إلكبنمدددا ومددد م   تدددرية ي،دددذل  يصادددب ب. وصدددس    يصاشدددق  ععدددر  يةدددمطر  ععدددر  يصادددب ب 

 يمدا  صكدة  تصمتب  ا  يصةم  عما لة أمل  ار لعص ي تابب عب  س لة  يو  ق  ي بن نمدا 
 رضددد،ب  دددا  يصوكصدددا. و دددا  دددل عدددسم ويددد   ح ددد ق صبن نمدددا  كددد   لدددة  يتدددعذ إ ،دددب  

 صددثلاس، صددس تصعددك  يصاشددق   ريددق لددة  يصدد  فاة  يصددبدرية وصددس تكدد   صددب    ععددر  82 يةددمطر .
تطدد ير ل،ددب  ت  يصدد  فاة لددة تددلام  يمددس يذ  بيشددكل  يددذ   دد    إيددر لاددب ب  صمتددب  ا 

م  ي،ب عدب    دمطر  كبفمدا ععدر  يصادب ب  تصمتدب  ا  يابيصدا لةم  عما. ععر أ   يصاشق  ي
عددة  ريددق لددة  يصدد  فاة  يص،ددر  ولددة  يمددس يذ تعمبددب  دددذل  ي ادد   تع ددا تعريدد    مددل 
 اددر  يصعصدد ي، وببيمددبيا لددة  اددر  يصومصددل أ  تع ددا إ     لوددس   أو ل ةبددا  امددا تعريدد  

صبن نمدددددا ت دددددمتس ل،ب    مددددل  ادددددر  يصعصددددد ي إت إذ  كبندددددت لوصمدددددا لدددددة تدددددلام ح ددددد ق 
و يوتدددد م ععددددر  يصاددددب ب  تصمتددددب  ا  يصةددددم  عما  يصم صعددددا لا،ددددب. يكددددة  يولم ددددا دددددا أ  
مبحذ  يصاشق  ت  صعك  يص  ف  يدذ   عصدل يس دل، وددذ   يص  دف  صكدة أ   مدرك عصعدل 
ويقتددذ  أي  يصددبم  يبشددر  لعددل، و يصمضددصة  يمددس يذ و يت ددر   يصكمةددبا أثاددبء ويدد  ل  ددا 

ببياممتدددا، وبشدددكل عدددبم،  ددد    يصاشدددق  ت  يدددل مدددع با ك ادددر   دددا  يةدددمطر  ععدددر  يصاشدددق . و 
 يصاب ب  تصمتب  ا  يصةم  عما  يصم صعا لة   مد م  ادر  يصعص  دا نظدر س يط معدا ولبةمدا 

 دذل   م م.
 بلإضب ا إير ذيك،     قمصدا  يع  ىدس  يصم صعدا لدة   مد م  ادر  يصعص  دا لدة  يصومصدل 

ا  لمواددة ( و اددر ل كدددس   شددكل ك اددر. ونظددر س يددذيك،  دد   ت امدددا أ  تكدد    اددر ل ضدد وم
 يمددس  بت  يا س ددا  يصتتدد لا و  مثددر   ددمتس لبس  ددا ت اددمم بددس ىل  ت ددمثصب  تمتبدددل كعمددبس 
  مددد م  اددددر  يصعص  دددا و يصاددددب ب  تصمتددددب  ا  يصم صعدددا لا،ددددب، ععددددر  يدددر م لددددة حبيددددا 

مثصب  ت  ددا   مدد م  يصعص  ددا و اددر  يصشددب يب إيددر لعر ددا  يع  ىددس  لإيصبيمددا ععددر  ت دد
 يصعص  ددا وذيددك يكددا تددمصكة لددة تتتددم   يصدد      يصمبحددا يددس ،ب  بيشددكل    ضددل  يددذ  

 83 ةبعس ععر ل  ي،ا بائا  يعصل  يةريعا  يمًار و يشس س   يصاب ةا.
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83 Michael Anderson, Investing in an intangible world, AMP Capital Investors, April 2007. 
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ألدددب  بياةددددبا يع بعدددس   ير  عددددا و يصمعع ددددا   لكبنمدددا قمددددبي   مدددد م  ادددر  يصعص  ددددا  شددددكل 
نصدددبذس  يلمدددبي  يصوب ددد ا  يص مرحدددا لدددة ص دددل  يبدددبحثاة يدددم تدددات   دددا ت دددس م  ل ثددد ق،  ددد  

نصبذس ل ض وما  صكة  تعمصب  ععا،ب  ا قمبي تعدك   مد م.  ععدر  د ال  يصثدبم، صدسم 
Eric Flamholtz  نص ذيددددبس يلمددددبي قمصددددا  يفددددر   بياةددددبا يعماظددددمم  نصدددد ذس  يصكب ددددات

 The Stochastic Rewards Valuation – تحمصبيمددا يم دد يم  يصدد      يبشددريا 

Model ويلمددبي قمصددا  يفددر   بياةددبا يعصاظصددا عددة  ريددق دددذ   ياصدد ذس تبددس لددة  يلمددبم .)
 84 بيتط  ت  يمبيما:

توس ددس لتص عددا  يوددبتت  يصبنعددا  شددكل تبددب يا  يمددا  صكددة يعفددر  أ   شددًع،ب  ددا  (1
  ياظبم   يماظمم(.

 توس س قمصا كل حبيا  بياةبا يعصاظصا. (2
 تسلا  يفر   يصم صعا  ا  يصاظصا.ت س ر لس   (3
إ تدددب   حمصدددبم أ   شدددًل  يفدددر  كدددل حبيدددا لصكادددا  دددا  مدددر ت تلامدددا لودددس    دددا  (4

  يصةم  ل.
 تتم قمصا  يمس  بت  يا س ا  يصةم  عما يموس س قمصم،ب  يوبيما. (5

نفةدل،  دق   Ericوبسو   يست م  بيمفبمال وبكم ما  يلمبم  بيتط  ت  يةب  ا،   س  عمرب 
ثاددددر لددددة  يتددددع ببت  يمددددا ت  ي،اددددب عاددددس  يمط اددددق  يعصعددددا ياصدددد ذس  يصكب ددددات داددددبك  يك

إيدر يبندذ نص ذيدل بدس ىل أتدرى  Eric تحمصبيما، ويمتبوت دذل  يتع ببت،   دس أضدبب 
يع م م إير  يلمبي  يصبيا يلمصا  يفر   بياةبا يعصاظصا، لصب  عاا  شدكل أو  داتر،  دق  

 لايل قمبي  يص      يبشريا  شكل ل ث ق.نص ذس  يلمبي دذ  ت س ر  وت صكة لة ت
 ضلاس عة ذيدك،  د   لعظدم  يس   دبت صدس  صمرحدت نصدبذس يلمدبي   مد م  ادر  يصعص  دا 
 شكل إيصبيا  و  لوبويا ت تيب  يلمصا  لإيصبيما ععر  يصك نبت  يفروما يمعك   مد م، 

 اددر  لصددب  عكدد  ن دد  وعددسم تدد   ر لعع لددبت تفتدداعما عددة كددل باددس لددة بادد     مدد م
 يصعص  ا، و يذ   صكة أ       إير عسم  صا  ي ر   ت  يصمتذ . ودذ   ي ت    ظ،در  دا 

 أد،ر  ري ماة تحمةبع  أي  يصبم  يفكر  ودصب:
 (.Market-to-book values يفرق باة  يلمصا  ية قما و يس مريا  

 (.Calculated intangible value يلمصا  يصوة با يلم م  ار  يصعص  ا  

 
محمد عصام الدين زايد & أحمد حامةد حجةاج، المحاسةبة عةن المةوارد البشةرية، دار المةري، للنشةر، الريةاة، المملكةة   84
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 تعبنا دبتب   يطري ماة  يكثار لة  يصةب ى و يصوس  ت ولا،ب:و 
 تتبدل ت تيب قمصا  أي  يصبم  يفكر  ععر لك نبتل  يفروما. (1
  يصوس  ت و يتع ببت  يما ت  ي،اب عاس  حمةبع  يلمصا  ية قما. (2
عددسم  يسصددا، وذيددك    لعددستت  ت ددم،لاك تدد ثر ععددر  يلمصددا  يس مريددا، ودددذ  لددب  (3

  أي  يصبم  يفكر .   ثر ععر قمصا 
باددبءس ععمددل،  دد   إمددر    ي ددبىصاة ععددر ل،اددا  يصوب ددبا ععددر  تيمددة م  بي   عددس و يصعددب ار  

 يصودددس   يلاعمدددر ب  ب مددد م  ادددر  يصعص  دددا  دددا    إيدددر  تددد   ون ددد   دددا  يصعع لدددبت 
 يصمبحددا يل ددر ب ذ ت  يصتددبي  و يلاتلددا تتتددبذ  ي ددر   ت  يصرتبطددا ب،ددذل   مدد م. و ددا 

ل  يصعددب ار و ي   عددس  يصوب دد ما،  دد    ياف ددبت  يصتددرو ا يتعددق أو يعصوب ظددا ععددر  ددل دددذ 
تعبيل ععر أن،ب لتروب وتوصل ععر  يفمدر   يصوب د ما  يوبيمدا،    ار  يصعص  ا  م م  

وت تعم ددر دددذل  ياف ددبت كب ددمثصب  ت، ودددذ   عاددا أ ضددبس  ددق   لإ ددر   ت  يصةددم  عما  يابيصددا 
يددة   ببع،ددب أ ددبس لددة تعددك  ياف ددبت  يمددا تةدد  ت  ددا إحددس ث،ب، عددة دددذل  ت ددمثصب  ت  دد ب 

وببيمددبيا  دد   يبنددذ  ت ددمثصب   ددا لتددبم   مدد م  اددر  يصعص  ددا  اددر و ضدد ، ويمرتددذ 
ععمدل قمددبم  يصدس  ء  بتتددبذ  ي در   ت  يصمعع ددا ب،ددذل   مد م  بتعمصددب  ععدر لعع لددبت صعاعددا 

نف ددبت لصبثعددا، أو  يع  ىددس  يصةددم  عما  يددس س، كبتعمصددب  ععددر  يع  ىددس  يصبضددما  يابيصددا عددة
 85 يصومصعا لة  ياف بت  يوبيما.

يكدددة لدددة ي،دددا أتدددرى، ددددل  تعمدددر ب  بت دددمثصب  ت  ادددر  يصعص  دددا كقمددد م، وإ   ي،دددب 
 ضصة  يصاة نمبت  يتمبلما يعشركبت د   يول  يتوم  و يشبلل ي،ذل  يصشكعا؟

ا   مد م  ادر  يصعص  دا، ذيدك حةذ وي،ا نظرنب، ت  صثل  لإير ء  يةببق  يودل يصشدكع
    يطرق  يصوب  ما  يصةمتسلا  ا قمبي دذل   م م دا  رق ت س ريا وتفم س  يم امم 
 يص ض عا. و يةد ذ  يرىمةدا يف دس    يص ضد وما دد   تتتدبل  يةدبىس  دا قمدبي   مد م 

ا  ار  يصعص  ا و يذ   معت   لمبي دذل   م م  شكل لببدر وببي حس ت  يا س ا  قمص
 يا     يصترو ا يتعق وتط ير دذل   م م(.  ععر  ير م لة أ   يصوب دبا لدة  يابحمدا 
 يمب يتمدا صددس   ددمتسلت  يا دد    بعمبب دددب  ي حددس     ب ددما يعلمددبي، إت أنددل ت   يددس ل ددر  
   تكدد    يا ددد   ددددا وحدددس   يلمدددبي  ي حاددس   يصةدددمتسلا  دددا  يصوب دددبا، وت   يدددس ل دددر  

 
85Laurie Hunter, DCC / Digital Curation Manual _ Instalment on "Investment in an Intangible 

Asset", http://www.dcc.ac.uk/resource/curation-manual/chapters/intangible-asset, July 2006, 

p.9.  
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صلمددبي ددد    دد   يلمصددا و ددا دددكل ن ددس . وإنددل لددة  يص اددب أمثددر،  ددق  أ ضددبس     كدد    ي
 تمعبلل  يصوب با لب عس  ل ب م   ار ن س ا، وأ  ت  م بذيك  شكل لاظم.

ولإ ضددددبح وي،ددددا نظرنددددب،  ددددافمرة  ددددق  دددددركا صددددس صبلددددت  ب ددددمثصب   ددددا لتددددبم تددددس يذ 
ذ ل دددسأ . إ  قمصدددا ددددذ   ت دددمثصب  حةدددTQM يصددد  فاة ععدددر برندددبلل  يتددد     يشدددبلعا 

 يلمبي  يةبىس يلم م  ادر  يصعص  دا  دممك   لدة لتصد ت  يصبدبيم  يصتدرو ا ععدر ددذل 
 يددددسو    يمس ي مددددا. يكددددة لددددة  يصومصددددل أ  ت تدددد    دددددذل  ت ددددمثصب  ت إيددددر تددددس ق لاددددب ب 
 صمتددب  ا لةددم  عما يعشددركا، وت ددمصب إذ  كبنددت إ ددمر تمتما  يشددركا لاتددبا ععددر  تدمصددبم 

لاصددبت لددب  يةبددبىة(. وحمددر ويدد  كبنددت إ ددمر تمتما  يشددركا تمركددة حدد م  بيةبددبىة  إ      يع
ل ض ت  يت    وتوةاة  يعصعمبت  يمشًاعما  ب دمصر  ،  د   ددذ   ت دمثصب  ت  صعدك قمصدا 

 لب يم  مر  ق لب  ت مثصب  ت  ا أ و ت ولعس ت تكا ي يما حس ثا.
 تتددبل يس ددس  ددا قمددبي يددذيك  دداوبوم لددة تددلام  وثاددب دددذ ، ت ددس م     ددا تفتدداعما عددة 

  مد م  ادر  يصعص  دا و يصمصثددل بم امدا  يتبدةيدا  لإ ددمر تمتما يلمد م  ادر  يصعص  ددا. 
وددذ   تتتددبل  يتس ددس  دمعت   ددق    مدد م  ادر  يصعص  ددا  تددذ أ  ت ت دبي عددة  ريددق 
 يلمصددا  يصتددرو ا يتع ،ددب أو تط يردددب، وت  تددذ أ  نوددس  قمصددا كددل لا،ددب  شددكل لةددم ل، 

ا دددددذل   مدددد م تددددقتا لددددة تكبلع،ددددب و نةددددتبل،ب لددددب   وي يددددبت  لإ ددددمر تمتما وإنصددددب قمصدددد
لاةدتصا أمثدر لدب  لإ دمر تمتما   ن،دب   ار  يصعص  دايعصشروت، حات كعصب كبنت   م م 

 متعق قمصا أم ر يعشركا.  بيمبيا، وببتعمصب  ععر  يص در ت و يصعع لبت  يما تمضصا،ب 
 كفدبء  و عبيمدا أم در لصدب   ار  يصعص  ا وإ       م مدذل  يم اما،  صكة ترداس  ي ر   ت 

  مدد م  بي حددس ت  تعددك يدد  تددم  تعمصددب  ععددر أ صددبم  ياصددبذس  يصوب دد ما  يص مرحددا يلمددبي
  يا س ا. 

 
 تصنيف الأصول غير الملموسةثانياً_ 

 ًض  ياظر عة  يصشبمل  يةب  ا  يصمعع ا  بيصعبيتا  يصوب  ما يلم م  ار  يصعص  ا، 
بك لشددكعا أتدرى لمصثعددا ب يد   عددس  ك ادر لددة  يمتدامفبت، حاددت ت   يدس حمددر      ،اد

تتددام  ل حددس لمفددق ععمددل ي،ددذل   مدد م. وصددس تةدد  ت دددذل  يمتددامفبت  يصتمعفددا  ددبيكثار 
لدددة  لإ بددددبك و يمشددد يش  دددد  ء أثاددددبء  يس   دددبت و   وددددبث  يععصمدددا أو تددددلام  يصصب  ددددبت 

ب بذيك و ا لاب ببت عس س ، حات أن،صب صس تحظب  يعصعما. حمر أ  كببلا  ون  تة  عمر 
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 ق  عس  صعال يس س لة  يشركبت  يما ت ات ت اما  طبصا     ء  يصم  ت  تصكات لة توس دس 
  ي ا    ار  يصعص  ا  ي  يذ تضصاا،ب  ا  يبعس  ير  ب يبطبصا     ء   عس  يمععم و ياص (.

صمعدس   إنصدب تعد   إيدر أ  لف،د م   مد م وبرأ اب،  د    يصتدطعوبت  يفامدا و يمتدامفبت  ي
 ار  يصعص  ا صدس تصدت لابصشدمل لدة أ عدب  ولتدبتت لما عدا.   دس  درق ددذ   يصف،د م  دا 
لتبم  يصوب با  لإ مر تمتما، إ      يص      يبشدريا، أنظصدا  يصعع لدبت، إ      يصعر دا.... 

تدامفبت لمعدس   يلمد م  يي، وددذل  يصتدبتت  يصتمعفدا  دم     بيمقمادس إيدر تعريفدبت وت
  ار  يصعص  ا.

وفمصب  عا  اةمعرة لتص عا لة  يمتامفبت يلم م  ار  يصعص  ا و يص سلا لدة ص دل 
 ددبحثاة  ددا لتددبم  يصوب ددبا  لإ ددمر تمتما عع،ددب تةددبدم  ددا تيددب   وتعصاددق  ،صاددب يصبةمددا 

مصا و  معا دذل   م م، ولة ثم تةبعسنب  دا  يم مدل إيدر  درق وأ دبياذ لوب د ما  دع
 وللاىصا  صكة  تعمصب  ععا،ب  ا  تتبذ  ي ر   ت  يصمعع ا  ب م م  ار  يصعص  ا. 

تتددامفبس ي،ددذل   مدد م  يمددا أ عددق ععا،ددب تةددصما   مدد م  Itami، صددسم 1991 ددا عددبم 
 وتضصة دذ   يمتام  تص  لتص عبت ودا: Invisible Assets،)86 ار  يصرىما  

 تكا ي يمب  يصعع لبت. (1
 ث ا  يصةم،عك. (2
  يصب كا  يمتب يا. (3
  يث ب ا  يماظمصما. (4
  يص،ب  ت  لإ   يا. (5
  دددس عدددرب   مددد م  ادددر  يصعص  دددا ععدددر أن،دددب  يصةددد ببت أو  Richard Hall،87ألدددب 

 يصوركبت  يرىمةما يعلمصا و يما ت  م  ت دردب ععر    كب  و يصعر دا. وصدس مداف،ب ضدصة 
  ئماة:
 .Intellectual Property – يصعكما  يفكريا  (1
 .Knowledge Assets –م م  يصعرفما    (2

وصس  ،ر تلام  يع س  يصبضا لتص عدا لدة  يمتدامفبت يلمد م  ادر  يصعص  دا لتمعفدا 
تتدددامفبس تدددم  عمبدددب ل لدددة أوم  Edvinssonددددائبس لدددب عدددة  يمتدددامفبت  يةدددب  ا.   دددس صدددسم 

 
86 Bernard Marr and Chris Adams, The balanced scorecard and intangible assets: similar ideas, 

unaligned concepts, Measuring Business Excellence, Vol. 8, No. 3, 2005, p.20. 
87 Hall, R., The strategic analysis of intangible resources, Strategic Management Journal, Vol. 

13, No. 2, 1992, p.44. 
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 يمتددامفبت  يصةددمتسلا  ددا  يصصب  ددا  يعصعمددا. وددد  تتددام  ذو تصةددا أ عددب ، وصددس  دد   
  88 دركا تسلبت لبيما   يس ا(، ويمقيف دذ   يمتام  لة: Skandiaة ص ل دركا ل

  يمركاة  يصبيا   يصبضا(. (1
  يمركاة ععر  يةببىة &  يعصعمبت   يا م(. (2
  يمركاة ععر  يمط ير و يمتس س   س س(. (3
  يمركاة ععر  يعاتر  يبشر . (4

لدب أ عدب   طبصدا     ء  وتبس لة  لإدب   إير أ   يمتام   يةدببق لمشدب ل وبشدكل و ضد 
  يصم  ت ، إت أنل يم  ع ر ت اا ك ار  ا  يصصب  ا  يعصعما.

 89  م م  ار  يصعص  ا ضصة أ بب  ئبت  ىمةما ودا: Laurie Hunterمصب ماف 
 يبوددت  –ح دد ق  ياشددر  – يعلالددبت  يمتب يددا  – أي  يصددبم  يفكددر    تلممددبت ت  (1

 و يمط ير(.
  يت ر  و يصعر ا يسى ص ى  يعصل(. –  أي  يصبم  يبشر    يص،ب  ت  (2
 أي  يصددبم  يماظمصددا    نظصددا و لإيددر ء ت  يمددا  ددمم لددة تلاي،ددب إ      يعصعمددبت  (3

  يمشًاعما(.
 أي لدددبم  يعلاصدددبت   ي مبندددبت و يصعع لدددبت  يمدددا تةدددبعس  دددا إ      يعلاصدددبت لدددب  (4

  يص    ة و يةببىة(.
ا يلمدد م  اددر  يصعص  ددا  يص مرحدد يمتددامفبت  داددبك  يعس ددس لددة بلإضددب ا إيددر لددب  دد ق، 

 تتدددملاب وعدددسم  تتفدددبق ععدددر لف،ددد م   مددد م  ادددر  يصعص  دددا ولك نبت،دددب  و يمدددا تعكددد 
   م م.  تعك يفروما، لصب  شكل علبا أترى  ا لتبم توس س وقمبي 

ألب  بياةبا يعمتام   يذ   اعمصس ععمل  ا     ماب،  ،  تتام  كببلا  وند  تة و يدذ  
تطد ير ت امدا  طبصدا     ء  يصمد  ت ، وت امدا  يتدر ى   لإ دمر تمتما، ولدة   تم   متس لل  دا

ثددم ت امددا  يتبدةيددا  لإ دددمر تمتما يلمدد م  اددر  يصعص  ددا و يمدددا تشددكل  يصودد    يرىمةدددا 
 يبوثاب دذ . 

 90ي س ماف كببلا  ون  تة   م م  ار  يصعص  ا ضصة ثلاث  ئبت  ىمةما ودا:
 

88 Edvinsson, L., Developing intellectual capital at Skandia, Long Range Planning, Vol. 30, 

No. 3, 1997, p.31. 
89 Laurie Hunter, DCC / Digital Curation Manual _ Instalment on "Investment in an Intangible 

Asset", http://www.dcc.ac.uk/resource/curation-manual/chapters/intangible-asset, July 2006, 

pp.9-10. 
90Robert S. Kaplan and David P. Norton, Strategy Maps _ Converting Intangible Assets into 

Tangible Outcomes, Harvard Business School Publishing Corporation, 2004, p.13.  

http://www.dcc.ac.uk/resource/curation-manual/chapters/intangible-asset
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   فاة،  يص ةبا، و يصعر ا. أي  يصبم  يبشر : ل،ب  ت  يص (1
 أي  يصدددبم  يصعع لدددبتا: ص  عدددس  ي مبندددبت، أنظصدددا  يصعع لدددبت،  يشدددبكبت، و ي ادددر  (2

  يمومما  يمكا ي يما.
 أي  يصدددبم  يماظمصدددا:  يث ب دددا،  يلمدددب  ،  نةدددتبم  يصددد  فاة،  يعصدددل كفريدددق وإ      (3

  يصعر ا.    
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 الفصل الثال: 
 للأصول غير الملموسة الإستراتيجيةتقنية الجاهزية 

Technique of Strategic Readiness of Intangible Assets 

 
 للأصول غير الملموسة الإستراتيجيةتقنية الجاهزية مدخل إلى 

 أوتس_ ت مم    م م  ار  يصعص  ا
 ثبنمبس_  نةتبم وتكبلل   م م  ار  يصعص  ا

 ثبيثبس_ قمبي   م م  ار  يصعص  ا
 تيج  للأصول غير الملموسةالتحليل الاسترا

 أوتس_ يبدةيا  أي  يصبم  يبشر  
 ثبنمبس_ يبدةيا  أي  يصبم  يصعع لبتا
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 ثبيثبس_ يبدةيا  أي  يصبم  يماظمصا
 

 بياةبا يصتس  كب ا  يصعع لبت  ي       ا دذ   يفتل  ،ا لة كمبع  يتدر ى  ملاحظة:  
شددب  إيددر لريع،ددب ضددصة مددفوبت يكددببلا  وندد  تة،  ب ددمثابء  يصعع لددبت  يص  لإ ددمر تمتما

  دذ   يفتل. 
_ Robert S. Kaplan and David P. Norton, Strategy Maps _ 

Converting Intangible Assets into Tangible Outcomes, Harvard 

Business School Publishing Corporation, 2004.  
 

 – 9 – 8 – 7 يفتدد م  وتعددك  يصعع لددبت و      ددا  يتددةء  يثبيددت لددة  يكمددبع، وضددصة 
 .316إير  يتفوا  199(، ولة  يتفوا 10
 
 
 
 

نظر س يط معا   م م  ار  يصعص  ا،  د   كب دا أ دبياذ  يلمدبي  يصوب د ا  يصعمصدس    د  
ععددددر للمددددبي  يلمصددددا  يا س ددددا، تعم ددددر أ ددددبياذ ت س ريددددا وتفم ددددس  يم اددددمم  يص ضدددد عا يمعددددك 

 يصوب دددد ا  مودددد م  بتتددددبل  يس   ددددبت    مدددد م. يددددذيك بددددسأ تركاددددة  يبددددبحثاة  ددددا  يصتددددبم
و   وبث  ير لما إير إ تب  أ بياذ أترى  صكة لة تلاي،دب ت دس م ل ددر ت وبمبندبت  ادر 
لبيما إير يبنذ  ي مبنبت  يصبيما  يم عاس ا  بيشدكل  يدذ   عكد  مد    لمكبلعدا عدة وضدب 

  يصشروت ويةبعس  ا   ب كفبء   ي ر   ت  لإ   يا.
 عم ر كل لة كببلا  ون  تة أوم لة وضب    دبي يعم يدل يعص دب م  وكصب ذكرنب  ب  بس،  

 اددر  يصبيمددا لددة تددلام ت اامددا  طبصددا     ء  يصمدد  ت  و يتددر ى   لإ ددمر تمتما. وببت ددماب  
ععدددر ددددبتاة  يم اامددداة، صدددسم كدددببلا  ونددد  تة ت امدددا  يتبدةيدددا  لإ دددمر تمتما يلمددد م  ادددر 

  يصعص  ا.
ددددب عدددة   دددمتس م  ي حدددس ت  يا س دددا  دددا قمدددبي   مددد م  ادددر تمصادددة ددددذل  يم امدددا  ببمعب  

 يصعص  ددا، وببعمصب دددب ععددر لتص عددا لددة  يص دددر ت و يص ددب م   اددر  يصبيمددا  يمددا تةددبعس 
 ا  يصوب با عة   م م  ار  يصعص  ا وترداس  ي ر   ت  يصمعع ا بمعدك   مد م. وت د م 

  مر ة ويد   علاصدا بداة قمصدا  ت اما  يتبدةيا  لإ مر تمتما يلم م  ار  يصعص  ا ععر
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تعددك   مدد م وإ ددمر تمتما  يشددركا، حاددت كعصددب كبنددت   مدد م  اددر  يصعص  ددا لاةددتصا 
 أمثر لب  لإ مر تمتما   ن،ب  متعق قمصا أم ر يعشركا.

و دد ب  مضددصة دددذ   يفتددل عددرة تص،اددس  يم امددا  يتبدةيددا  لإ ددمر تمتما وكمدد  تصكددة 
  يصاظصبت لة تو اق   تا:

 م م  ار  يصعص  ا.ت مم     (1
  نةتبم وتكبلل   م م  ار  يصعص  ا لب  لإ مر تمتما. (2
 قمبي   م م  ار  يصعص  ا و نةتبل،ب. (3

 بلإضب ا إير عرة تفتاعا يكم ما     ا وتوعال  يتبدةيا  لإ دمر تمتما يلمد م  ادر 
 يصعص  ددددا، وذيددددك  بتعمصددددب  عددددل تتددددام  كددددببلا  وندددد  تة يمعددددك   مدددد م   أي  يصددددبم 

 شر  _  أي  يصبم  يصعع لبتا _  أي  يصبم  يماظمصا(. يب
 
 
 
 

 للأصول غير الملموسة  الإستراتيجيةتقنية الجاهزية إلى مدخل 
 

 توصيف الأصول غير الملموسةأولًا_ 
ت مف   م م  ار  يصعص  ا ععر أن،ب  يصعر دا  يص يد     دا لاظصدا لدب و يمدا تةدبعس 

إلكبنمبت ل  فا  يشدركا ععدر إ ضدبء حبيدبت ععر تعق لاة  تاب ةما، أو ت مف  قن،ب 
بشكل عبم، تمضصة   م م  ار  يصعص  ا با   س لتمعفا لثل: بدر ء   تتمدر ت، و    يةببىة.

 ح  ق  ياشر، ث ب ا ولعر ا ص ى  يعصل،  يلمب  ، أنظصا  يصعع لبت. 
تمتما ي س صبم كل لة كببلا  وند  تة  فود   عدس  يدمععم و ياصد   دا لئدبت  يتدر ى   لإ دمر 

وبطبصددبت     ء  يصمدد  ت ، وببياممتددا   ددس ت مددلا إيددر أ  داددبك  ددت  ئددبت تكددر   ،  دددب 
  ا  عس  يمععم و ياص  ودا:

 Human Capitalرأس المال البشري   

 Strategic Competencies يكفبء ت  لإ مر تمتما    (1
 %80 تمتما  حد  يا لسى ت   ر  يص،ب  ت و يص ةبدا و يصعر دا يكم مدا تافادذ   نشدطا  لإ دمر 

 لة  طبصبت     ء تضصات لثل دذل  ي ا  (.
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 Information Capitalرأس المال المعلومات    
 Strategic Information يصعع لبت  لإ مر تمتما    (2

لسى ت   ر أنظصا  يصعع لبت وتط م بت  يصعر ا و ي امدا  يموممدا  يمكا ي يمدا  يلاتلدا يدسعم 
 لة  طبصبت     ء تضصات لثل دذل  ي ا  (. %80 لإ مر تمتما  ح  يا 

 Organization Capitalرأس المال التنظيم    
 %90:  يدد عا و ير يددا و يلددمم  يصطع بددا يمافاددذ  لإ ددمر تمتما  حدد  يا Culture يث ب دا   (3

  لة  طبصبت     ء تضصات لثل دذل  ي ا  (.
ر كب ددددا  يصةددددم يبت يم يمددددل : لددددسى تدددد   ر صددددب   لدددد دعاة ععددددLeadership يلمددددب     (4

 لة  طبصبت     ء تضصات دذ   ي اس(. %90 يصاظصا وقمب ت،ب  بتتبل   مر تمتمبت،ب  
:  نةتبم وت   دق   ددس ب و يود   ة لدب  لإ دمر تمتما وذيدك Alignment تنةتبم      (5

 لة  طبصبت     ء تضصات دذ   ي اس(. %70ععر كب ا  يصةم يبت  ا  يصاظصا  
: تشب ك وتبب م  يصعع لدبت بداة  دبصم  يعصدل وبداة كب دا Teamworkل كفريق    يعص  (6

 لة  طبصبت     ء تضصات دذ   ي اس(. %60 يصةم يبت و  صةبم  
وت سم إ ب   عبم  صكة أ   ك    صثب ا  إ   يفئبت  يةب  ا تتف   م م  ار  يصعص  ا

  إ مر تمتما  يصاظصا. يال عصل  ةبعس  ا تو اق تكبلل و نةتبم دذل   م م لب 
 

 انسجام وتكامل الأصول غير الملموسةثانياً_ 
يمو اددددق  نةددددتبم وتكبلددددل   مدددد م  اددددر  يصعص  ددددا تبددددس لددددة  تعمصددددب  ععددددر  يتريطددددا 
 لإ ددددمر تمتما  تددددفم،ب لريددددب لشددددمرك لإ ددددمر تمتما  يصشددددروت.  بيبعددددس  يثبيددددت   يعصعمددددبت 

تريبت  يصطع با لدة ص دل  يةبدبىة وحصعدا  يس تعما(  وس   يعصعمبت  يرىمةما  يما تتعق  يص
   دددد،م، و  مدددد م  اددددر  يصعص  ددددا  تددددذ أ  تكدددد   لاةددددتصا لددددب تعددددك  يعصعمددددبت. وصددددس 

   متسلاب ثلاث ت امبت يتعق دذ   تنةتبم:
 Strategic job familiesالأعمال الإستراتيجية    (1

 م ددددددر ععددددددر تمضددددددصة كددددددل عصعمددددددا إ ددددددمر تمتما عصددددددلاس و حددددددس س أو  ثادددددداة ي،صددددددب  يمددددددقثار  
نةدمطمب توس دس  يكفدبء ت و يص،دب  ت  يصطع بدا  ما.  بيمبيا وبموس س دذل   عصدبم لإ مر تمت
 يمافاذدب.

 Strategic IT portfolioمحفظة تكنولوجيا المعلومات الإستراتيجية   ( 2
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لدددة أيدددل كدددل عصعمدددا لدددة  يعصعمدددبت  لإ دددمر تمتما، دادددبك بادددر توممدددا تكا ي يمدددا وأنظصدددا 
تافاددذ تعددك  يعصعمددبت. إ  دددذل  ي اددر و  نظصددا تصثددل لوفظددا  ت ددمثصب  ت  لعع لددبت تددسعم

  يمكا ي يما.
 Organization change agendaأجندة التغيرات التنظيمية    (3

تمطعذ  لإ مر تمتما تًار ت  ا  يلمم  يث بفما  يماظمصما  د  ء   تدل  يصاظصدا أو تب ي،دب. 
ر تمتما أ    تةبعس  ا توس س كم ما تطد ير  يث ب دا وتعم ر أياس   يمًاار  يصشم ا لة  لإ م

 أو  يصابخ  يماظمصا  يتس س.
بابءس ععمل،      يشركبت وبب متس ل،ب يعم امبت  يثلاث  يةب  ا،  صكة أ  تةيس لة  نةتبم 

تعددق أععددر ع  ىددس  ببيمددبيا تةددمطمبوتكبلددل  أي  يصددبم  يبشددر  و يصعع لددبتا و يماظمصددا، و 
  يصعص  ا.   لصكاا لة أم ي،ب  ار

 
 
 

 قياس الأصول غير الملموسةثالثاً_ 
يعاظددددر    ويددددر،   نددددل   ددددسو لددددة  يتددددع با قمددددبي   مدددد م  اددددر  يصعص  ددددا  إلكبنمددددبت 

 يث ب ددا ....  يددي(،  – يصاددبخ  يماظمصددا  –تكا ي يمددب  يصعع لددبت  – تنةددتبم  – يصدد  فاة 
 تدددذ أ  ت ت دددبي يكدددة دادددبك لبدددب ئ يعلمدددبي ت دددسو و ضدددوا.  ب مددد م  ادددر  يصعص  دددا 

 بيلمصا  يا س ا   ي حس ت  يا س ا(  يصترو ا يمط يردب، ويتذ أ  ت تودس  قمصدا كدل لا،دب 
 شددكل لةددم ل، حاددت تددقتا قمصددا تعددك   مدد م لددة  نةددتبل،ب لددب   وي يددبت  لإ ددمر تمتما 

  ن،دددب  لاةدددتصا أمثدددر لدددب  لإ دددمر تمتما  ادددر  يصعص  دددايعصشدددروت،  كعصدددب كبندددت   مددد م 
 أم ر يعصاظصا.  متعق قمصا

،  صكدددة أ  نةدددمفاس لدددة  يصبدددب ئ  يصةدددمتسلا  دددا قمدددبي  ادددر  يصعص  دددايلمدددبي   مددد م 
  مدددد م  يصعص  ددددا  يمددددا تظ،ددددر  ددددا  يصاة نمددددا.  دددداظم  يصوب دددد    يبنددددذ   مدددد م  ددددا 

 – يصصمعكدبت  – يصتدةو   – يوةب بت  يصس اا  – يصاة نما ضصة لتص عبت لثل:  يا س ا 
 ت مثصب  ت   يعا   يل. وددذ   عادا  دق    مد م تتداف  دا   – يمت،اة ت    – يصببنا  

 يصاة نمددا حةددذ   يددا  يةددا يا،  بيوةددب بت  يصس اددا أمثددر  ددا يا لددة  يصتددةو ، وكلادصددب 
 تاف كقم م صتار    يل  بيصب أن،صب  مود ت  إيدر ن س دا ضدصة  مدر  تلامدا أصدل لدة 

ت أ دددد م لإعددددب    يصبددددبيم دددد،ر. بااصددددب   مدددد م  يط يعددددا   يددددل   ن،دددب تةددددمًرق وصدددد 12
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 يصةددمثصر   ا،ددب،  بيصصمعكددبت و يصبددبنا و يمت،اددة ت لددة   مدد م  يضددرو يا يمو يددل  يصدد    
  ويمددا يبضددبعا تبلددا  لتددةو (، ودددذل   تاددر  تبددبت وتتددب  قمصم،ددب ذلددا ععددر  يةبددبىة 

  حةب بت لس اا(، ثم تمو م أتار س عاس  يموتال إير ن س ا.
 – يصعع لددبتا  –مدد م  اددر  يصعص  ددا   أي  يصددبم  يبشددر  باددبءس ععمددل،  صكددة عددرة   

 يماظمصددا( ضددصة  يصتص عددا   تاددر  ععددر  عمبددب  أن،ددب   مدد م   صددل  ددرعا  ددا  يمودد م 
إيدددر ن س دددا.  بيمدددبيا  دددا سم لف،ددد م  يتبدةيدددا  لإ دددمر تمتما يمتدددف حبيدددا   مددد م  ادددر 

يدددا  لإ دددمر تمتما( لشدددب ل  يصعص  دددا  دددا  عدددم إ دددمر تمتما  يصاظصدددا، وددددذ   يصف،ددد م   يتبدة 
يعةددا يا، أ  أنددل كعصددب كبنددت حبيددا  يتبدةيددا أععددر كعصددب  ددبدصت   مدد م  اددر  يصعص  ددا 

 وبشكل أ رت  ا ت ياس  يا س ا. 
تموددد م  يتبدةيدددا  لإ دددمر تمتما إيدددر قمصدددا لعص  دددا   ددد  عادددسلب تتعدددق  يعصعمدددبت  يس تعمدددا 

مطمب أ  نعطا قمصا لبيما ذو لعار لةم يبت لمة  س  لة  لإ ر   ت و   ببح. يكااب ت نة
يعبلل  ار لعص ي، وذيدك     يلمصدا  يصعص  دا لشدم ا ضدصة  دمبق تافادذ  لإ دمر تمتما، 
حات أ   يمافاذ  يابي  ي  مر تمتما  ةبدم  شكل أو  داتر  دا نصد   لإ در   ت و دا تيدب   

  يلمصا  ية قما يعشركا.
م  ار  يصعص  ا  ب دمتس م نفد   ياصد ذس  بتمتب  وكصب ذكرنب  ب  بس  صكااب قمبي   م  

.  بيصةدم ى   ععدر  تدف  يفئدبت  يصتمعفدا يلمد م صةمتسم  ا إعس   لاة نما  يصاظصا ي
 – يصبدبنا  – يصصمعكبت  – يصتةو   – يوةب بت  يصس اا  –لرتبا حةذ  يةا يا   يا س ا 

 يصتص عددبت بااصددب  يصةددم ى  يثددبنا  تددف عابمددر كددل لتص عددا لددة  . يصعددس ت....  يددي(
  يةب  ا،  ععر   ال  يصثبم،  صكة ت ةمم  يوةب بت  يصس اا   يةببىة( إير:

 حةب بت لةمو ا تلام أصل لة ثلاثاة   لبس.
   لبس. 60 – 30حةب بت لةمو ا باة 
   لبس. 90 – 60حةب بت لةمو ا باة 

 ص عم  لس ة Xألب  يصةم ى  يثبيت  ،   تف أم م لوس  ،  ععر   ال  يصثبم،  يةب   
5290.$ 

و    إذ  و عاب دذ   ياص ذس يمشدصل   مد م  ادر  يصعص  دا، حادت   دسم  يصةدم ى   وم 
 أي  – أي  يصدبم  يصعع لدبتا  –لعع لبت إيصبيما عة ثدلاث  ئدبت:  أي  يصدبم  يبشدر  

 ي  ددا حدداة  تددف  يصةددم ى  يثددبنا كم مددا   تبددبإ كددل أمددل  اددر لعصدد ، يصددبم  يماظمصددا



 75 

ألددب  يصةددم ى  يثبيددت   نددل  تددف لاددة ت وتتددبى  كددل  مددا  يصةددم،س ا، بيعصعمددبت  يس تع
 أمل لة   م م  ار  يصعص  ا ععر حس .

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 التحليل الاستراتيج  للأصول غير الملموسة 

Strategic Analysis of Intangible Assets  

 
ودددبو   دددا  م بس   دددا وتوعادددل  يتبدةيدددا  لإ دددمر تمتما يلمددد م  ادددر  يصعص  دددا ضدددصة  يص

  يثلاثا  يرىمةما  يمبيما:
 Readiness  Human Capital        يبدةيا  أي  يصبم  يبشر      (1
 Information Capital Readinessيبدةيا  أي  يصبم  يصعع لبتا    (2
 Organization Capital Readiness     يبدةيا  أي  يصبم  يماظمصا (3

 
 أولًا_ جاهزية رأس المال البشري     

ا  ا سم درحبس تفتاعمبس يكم ما قمبي يبدةيا  أي  يصبم  يبشر   يما تمصثدل  صدسى فمصب  ع
ت   ر ل،ب  ت ول ةبا يسى  يصد  فاة ولعر دا  يمدا تافادذ  يعصعمدبت  يس تعمدا   مثدر أدصمدا 

  ا نتبح إ مر تمتما  يصاظصا. 
تعمصدب  ععدر  صكة يعصاظصبت     ا وتوعال  يتبدةيا  لإ مر تمتما يرأي  يصبم  يبشر   ب

 أ بب تط  ت  ىمةما ودا:



 76 

توس دددددس  يصمطعبدددددبت و يصددددد      يبشدددددريا  يلاتلدددددا يمافادددددذ  لإ دددددمر تمتما، أ  توس دددددس  (1
  ت مثصب  ت  ا  أي  يصبم  يبشر  و يلاتلا يمافاذ  لإ مر تمتما.

 توس س  يص     و لإلكبنمبت  يبشريا  يصم  ر  يسى  يصاظصا. (2
 كبنمبت  يبشريا  يصمبحا.ت س ر  يفت   باة  يصمطعببت و لإل (3
باددبء  ي ددر لل  يلاتلددا يةددس  يفتدد   بدداة  يصمطعبددبت و يتبدةيددا  يوبيمددا يددرأي  يصددبم  (4

  يبشر .
 ععمدل،  د   عصعمدا قمدبي يبدةيدا  أي  يصدبم  يبشدر  ت دسأ بموس دس  يكفدبء ت  يصطع بدا بابءس 

طدددددا يمق  دددددا كدددددل عصعمدددددا لدددددة  يعصعمدددددبت  يس تعمدددددا  يت دريدددددا   مثدددددر أدصمدددددا ضدددددصة  يتري
 لإ ددمر تمتما يعصاظصددا. ولددب تدد   ر دددذل  يكفددبء ت يددسى  يصدد  فاة  ي ددبىصاة ععددر   عصددبم 
 لإ مر تمتما،  ،ذ   عاا  ق  د تء  يص  فاة يس ،م تقثار ك ار  ا ت  يا وتوةاة أ بياذ 

 أ  ء  يعصعمبت  يس تعما  يت دريا.
نمددبت  يبشددريا  يصمدد  ر  يددسى إ   يفددرق بدداة  يصمطعبددبت  يلاتلددا يمافاددذ  لإ ددمر تمتما و لإلكب

 يما توس  يبدةيا  أي  يصبم  يبشر   Competency Gap يصاظصا  صثل  ت    يكفبء  
 وتةبعس  لإ      ا  تتبذ  ي ر   ت  يكفاعا   ت يا تعك  يفت  .

 
 خطوات تحليل الجاهزية الإستراتيجية لرأس المال البشري 

 الخطوة الأولى: 
    Identify Strategic Job Families  تحديد الأعمال الإستراتيجية

يدد  يددم تكددة كب ددا   نشددطا و ي  ددبىف ضددرو يا ولطع بددا، يصددب ياددست  يصاظصددا أدتبمددبس 
يكدة بداف   ي صدت،  د    يكثادر لدة   عصدبم  و  عت ي،م أي   س ل ببل تق  ا تعك   نشطا.

صدددس تومدددبس ددددا أعصدددبم عب  دددا و وتاامدددا ت تتعدددق  يمصادددة يعصاظصدددا.  ععدددر  ددد ال  يصثدددبم، 
 يصاظصددا يص،اس دداة  اادداة، ولوب دد اة، و ددبى اة، ولدد  فا   ددملببم، ول ددرلتاة، وعصددبم 
نظب ا....  يي، يكة  تذ أ   س ك  يصس  ء  ق   عض   عصبم ي،ب تقثار أم ر ععر تافادذ 
 لإ ددمر تمتما إذ  لددب ص  نددت  قعصددبم أتددرى.  بيمددبيا  دد    لإ      لإ ددمر تمتما يددرأي  يصددبم 

طعددذ  يموس ددس و يمركاددة ععددر  عددض   عصددبم  يص،صددا ذ ت  يمددقثار  يك اددر ععددر  يبشددر  تم
إ دددددمر تمتما  يصاظصدددددا، ولدددددة ثدددددم  تتدددددبذ  لإيدددددر ء ت  يلاتلدددددا يمطددددد ير كفدددددبء ت ول،دددددب  ت 

  يص  فاة  ي بىصاة ععر تعك   عصبم.
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 الخطوة الثانية:
    Build The Competency Profileتشخيص الكفاءة  
     ويدر يموعادل  يتبدةيدا  لإ دمر تمتما يدرأي  يصدبم  يبشدر    عصدبم ي س حس نب  ا  يتط

 يما تععدذ  و  س ك ادر س  دا  ياتدبح  ت دمر تمتا، ألدب  دا  يتطد    يثبنمدا   ندل  م يدذ ععدر 
 يصاظصدددددا أ  تودددددس  وببيمفتددددددال  يصددددد دلات و يصمطعبدددددبت  يلاتلددددددا يمافادددددذ تعدددددك   عصددددددبم 

لإ دددمر تمتما(. ويطعدددق ععدددر ددددذل  يص،صدددا لتدددطع    يكفدددبء ت  يصطع بدددا يمافادددذ   عصدددبم  
 تشتم   يعصل أو تشتم   يكفبء .

 صكاادددب تعريددد  لتدددطع  تشدددتم   يكفدددبء   قندددل  يم مدددم   يمفتددداعا و يدددسصاق يعصعدددب ب 
و يص،ب  ت و يلمم  يصطع با يمو اق  ياتبح و يمصاة  ا تافاذ عصدل لدب. ويصمعدك صةدم  يصد     

طددرق يمافادذ ل،صدا  يمشددتم ، ولا،دب ععددر  د ال  يصثددبم،  يبشدريا  يعس دس لددة    دبياذ و ي
إير ء ل ببلات لب ت ر ء  صعك    ،صدبس عصم دبس  بيعصدل  يصدر   تشدتم   يكفدبء ت  يصطع بدا 
يمافاددددذل. وتعم ددددر عصعمددددا تشددددتم   يكفددددبء   صثب ددددا لريددددب ي ةددددم  يصدددد      يبشددددريا  صكددددة 

 فاة.  متس لل و تعمصب  ععمل عاس ت  م  وتس يذ وتط ير  يص  
 

 الخطوة الثالثة:
 Assess Human Capital Readinessتقدير جاهزية رأس المال البشري       

 ددا دددذل  يتطدد  ، ن دد م بم ددس ر  لإلكبنمددبت و يكفددبء ت  يص يدد    يددسى  يصدد  فاة  ي ددبىصاة 
ععددر تافاددذ   عصددبم  لإ ددمر تمتما، ولددة ثددم ن ددب   دددذل  يم ددس ر ت لددب  يكفددبء ت  يصطع بددا 

يص،ددبم  لإ ددمر تمتما وذيددك يموس ددس  يفتدد   باا،صددب. أ  أنددل   تصددبم  يتطدد    يثبيثددا لددة يمافاددذ  
تطدد  ت توعاددل  يتبدةيددا  لإ ددمر تمتما يددرأي  يصددبم  يبشددر  نكدد   صددس ومددعاب إيددر ت ددس ر 

 يما تةبعس  لإ     ععر  تتبذ صر   ت  ت مثصب   ا  Competency Gap ت    يكفبء  
  أي  يصبم  يبشر .

ا ت س ر يبدةيا  أي  يصبم  يبشر  تعادا ت ادمم كفدبء  وأ  ء  يصد  فاة، وتةويدسدم إ  عصعم
 ف،ددددم و ضدددد  وعصاددددق  عصددددبي،م، كصددددب أن،ددددب ت ددددسم أ ددددع ع عصعددددا يمطدددد ير ل،ددددب  ت وأ  ء 
 يصدد  فاة  ددا  يصةددم  ل.  ضدددلاس عددة ذيددك،  ددد   ت ددس ر  يتبدةيددا تددد    إيددر تعددق ن دددب  

      يبشدريا لصدب    د  يود    بادبء يمدس يذ وت  مل   ىم بداة  يص  دف ولدس رل وصةدم  يصد
 وتط ير  يعابمر  يبشريا.
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 الخطوة الرابعة:
 The Human Capital Developmentبرنووامج تطوووير رأس المووال البشووري 

Program  
تةددمطمب  لإ      تعمصددب  ععددر  تدد    يكفددبء   ددا وضددب  ي ددر لل  يصمعع ددا  ددبيص      يبشددريا 

تتطددم   يعصددل(  يمددا لددة دددقن،ب أ  تدد    إيددر تطدد ير  ت  مدد  _ تددس يذ _ تطدد ير _ 
  أي  يصبم  يبشر . 

إ  ت يمددل  ت ددمثصب  ت وبددر لل تطدد ير  أي  يصددبم  يبشددر  إيددر عددس  صعاددل لددة  يصدد  فاة 
لدة عدس   يصد  فاة  لإيصدبيا(  %10 ي بىصاة ععدر   عصدبم  لإ دمر تمتما  عدب  س أصدل لدة  

 وبكعفا لاتفضا.  ةبدم  ا تط ير أ  ء  يص  فاة  شكل  ريب
 
 

 ثانياً_ جاهزية رأس المال المعلومات    
 عم ر  أي  يصبم  يصعع لبتا  يصمصثل  ب نظصا وص  عس  ي مبنبت و يشبكبت ....  يي  صثب دا 
 يصددب     ويمددا يتعددق  يلمصددا  ددا  تصمتددب   يصعر ددا  يتس ددس، وأ    دبلددا  ددا تةدد،ال عصعمددا 

تبحم،ددب يعتصمددب. ويمشددب ل  أي  يصددبم  يصعع لددبتا لددب  ي مدد م إيددر  ي مبنددبت و يصعع لددبت وإ
 أي  يصبم  يبشر   ا أنل ت  تعدق قمصدا إيدر  دا حدبم  نةدتبلل لدب إ دمر تمتما  يشدركا. 
 بيشركبت  يما تاتذ إ مر تمتام،ب ععر تت مض  يمكعفا،   ن،ب توتل ععر ع  ىس أععر 

ععر أنظصا لعع لبت تركة  لة  ت مثصب  ت  ا  أي  يصبم  يصعع لبتا  ا حبم  تعمصب  
ععددددر  يتدددد    وتوةدددداة  يعصعمددددبت وإنمبيمددددا  ي دددد ى  يعبلعددددا. ألددددب  يشددددركبت  يمددددا تم اددددر 
إ دددمر تمتما ل ي،دددا يلادمصدددبم  بيةبدددبىة،  ددد   ددددذل  يشدددركبت  صكدددة أ  تكةدددذ ع  ىدددس أم دددر 

ا  بتعمصب  ععر أنظصا لعع لبت ت سم كب ا  ي مبندبت و يصعع لدبت  يصمعع دا  بيةبدبىة وبكم مد
 يم  مل لع،م و تحمفدب  ب،دم. وكدذيك إذ  كبندت إ دمر تمتما  يشدركا لاتدبا ععدر تطد ير 
وتوةاة  يصامل،  ،ذ   مطعذ  أي لدبم لعع لدبتا  عدةت ويدسعم عصعمدبت تتدصمم وتطد ير 
 يصامل.  بيمبيا،  د    أي  يصدبم  يصعع لدبتا كًادرل لدة   مد م  ادر  يصعص  دا  تدذ أ  

  يشركا وذيك يعوت م ععر أععر عبىس لصكة.  س   يااةتم لب إ مر تمتما
 
 توصيف رأس المال المعلومات _ 1
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 صكددة ت مددم   أي  يصددبم  يصعع لددبتا لددة تددلام إ ددب  ذو أ بعددا لةددم يبت، ويددمعت  
   تا: بيتسوم  ذيك  لإ ب 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 (: توصيف رأس المال المعلومات 1الجدول رلم )

 التوصيف  الفئة

 ا  يم ي اما  يمومما  يمكا ي
Technology Infrastructure 

   و ت  يمكا ي يما  يما ت ار ععا،ب  
  يمط م بت و  نظصا  يمكا ي يما. 

 تط م بت لعبيتا  يتف بت 
Transaction Processing 

Applications 

أنظصا  يصعبيتا   يما يعتف بت أو 
  يعصعمبت    ب ما  يصمكر  . 

  يمط م بت  يموعاعما 
Analytic Applications 

  نظصا و يشبكبت  يما تسعم  يموعال  
 و يمفةار وتشب ك  يصعع لبت و يصعر ا. 

 تط م بت  يمو م   يمًاار( 
Transformational Applications 

 يمط م بت و  نظصا  يصعمصس ععا،ب  ا  
 تًاار أ ع ع  يعصل  ا  يشركا.

 
لدددبتا  مكددد   لدددة  ئمددداة  يةدددببق، نلاحدددظ  دددق   أي  يصدددبم  يصعع    يتدددسوم بتعمصدددب  ععدددر 
  ىمةاماة ودصب:
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 ي امددا  يموممددا  يمكا ي يمددا: تمضددصة دددذل  يفئددا لتص عددا لددة    و ت  يمكا ي يمددا  (1
، وددبكبت  تتتدبم ... Central Mainframeلثل  يو   ذ  يك ار   يصركةيا 

  يي، و يما بسون،ب ت  صكة تشًال   نظصا و يمط م بت  يمكا ي يما. 
 ي يمدددا: تمكددد   لدددة حةلدددا لدددة   نظصدددا و يمط م دددبت  يمدددا ت ادددر  يمط م دددبت  يمكا (2

 بتعمصب  ععر  ي اما  يمومما  يمكا ي يما وذيك يسعم  يعصعمبت  يس تعما  يرىمةدما. 
وصس صةصت  يمط م بت  يمكا ي يمدا إيدر: تط م دبت لعبيتدا  يعصعمدبت _  يمط م دبت 

  يموعاعما _ تط م بت  يمو م.
 ي يمدددا وأنظصدددا وتط م دددبت  أي  يصدددبم  يصعع لدددبتا تشدددكل لعدددبس لدددب إ   ي امدددا  يموممدددا  يمكا

. ويم يدذ Information Capital Portfolio ةدصر  صوفظدا  أي  يصدبم  يصعع لدبتا 
ععدددر  يصدددس  ء أ   دددس ك   كم مدددا  يمتطدددم  ووضدددب   وي يدددبت لإ      يصوفظدددا  يصعع لبتمدددا 

  بيشكل  يذ   سعم إ مر تمتما دركبت،م.
يسوتس  عت  أدم   نظصدا و يمط م دبت  يمكا ي يمدا  يمدا تمضدصا،ب لوفظدا   فمصب  عا نس س

  أي  يصبم  يصعع لبتا و يس عصا لإ      يعصعمبت  يرىمةما.
 (: التطبيقات التكنولوجية الت  تتضمنها محفظة رأس المال المعلومات 2رلم ) الجدول

 العمليات الرئيسية 
 التطبيقات التكنولوجية 

ة  تطبيقات معالج
 تطبيقات التحول  التطبيقات التحليلية العمليات

 التجديد
Innovation 

أنظصا إ     تط ير  
 يصامل  

CAD/CAM 

أنظصا إ      يصعر ا 
KMS 

   نظصا  يمفبععما 
IS 

 إدارة الزبائ  
Customer 

Management 

نظبم إ      يعلاصبت  
 لب  يةببىة 
CRMS 

أنظصا توعال وقمبي  
  بوما  يةببىة 
Customer 

Profitability 

بروت ك تت  عم  
  يص معبت 
SSP 

 
 إدارة التشغيل
Operation 

 إ      عةعا  يم  يس 
SCM 

أنظصا توعال  و    
 يمتامب،  يت    

أنظصا  يم  يس ععر  
أ بي  يصتةو  
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Management  تتطم  لمطعببت
 MRP يمتامب 

  يتفر   و يمكعفا
JITS 

 
صريددد   لدددة أنظصدددا وتط م دددبت  أي  يصدددبم ت  صكاادددب  يوتددد م ععدددر  يف  ىدددس و يصكب دددذ  ي

 يصعع لددبتا لدددب يدددم تكددد   لمر   دددا ولسع لدددا ب امدددا توممدددا تكا ي يمدددا. ويموس دددس لدددب توم يدددل 
 & Peter ي امددا  يموممددا   ددس  عمصددس كددببلا  وندد  تة ععددر نمددبىل  يبوددت  يددذ  صددبم  ددل 

Marianne   دركا عبيصما(، حات ت ملا إير توس س عشر  100 تضصات عااا  يبوت  
عابمر يع اما  يموممدا يمكا ي يمدب  يصعع لدبت، وددذل  يعابمدر ت دب ضدصة  ئمداة  ىمةداماة 

 ودصب:
 الفئة الأولى: البنية التحتية المادية

  يمط م بت  يصشمركا   ي ريس  تيكمرونا،  لإنمرنت(. (1
 إ      تتتبتت   يشبكبت  يس تعما،  يشبكبت  يتب يما(. (2
 ت(.إ      ي مبنبت  با ك  ي مبنب (3
   لة و يصتب ر   مب بت   لة، أنظصا حصب ا  يشبكبت(. (4
 إ     أصاما  تتتبم   يص  صب  تيكمرونما(. (5
 إ      يمة،الات   يو   ذ  يك ار ،  يصتسم(. (6

 
 الفئة الثانية: إدارة البنى التحتية التكنولوجية

، IS  يمتطددددم  يصددددب  مععددددق  قنظصددددا  يصعع لددددبت  ITإ     تكا ي يمددددب  يصعع لددددبت  (7
  تتفبق ععر لةم ى  يتسلبت،  يمفبوة لب  يص    ة(.

  يمركاذ ووضب  يصعب ار. (8
  يمععم ععر   متس م تكا ي يمب  يصعع لبت. (9

  يبوت و يمط ير  ا لتبم تكا ي يمب  يصعع لبت. (10

 
مصدب ت دداة لددة تدلام  يبوددت أ ضددبس  دق   ت ددمثصب  ت  ددا  ي ادر  يموممددا  يمكا ي يمددا تشددكل 

اف ددبت  لإيصبيمددا  ددا لتددبم تكا ي يمددب  يصعع لددبت. يكددة دددذ   لإنفددبق ت لددة  ي %60ت ريبددبس 
 عطا لببدر س  يف  ىدس  يصم صعدا لادل، ذيدك    تعدك  يف  ىدس تظ،در لدة   نظصدا و يمط م دبت 

  يلاح ا  يما ت ار  بتعمصب  ععر عابمر  ي ار  يمومما  يمكا ي يما.



 82 

ر  ب دا لدة   دصمدا، ويةدبعس  لإ      عم ر  يم مم   يةببق يرأي  يصدبم  يصعع لدبتا ععد
ععر توس س    و ت  يمكا ي يما  ي  يذ  ت مثصب   ا،ب يمو اق  تنةتبم بداة  أي  يصدبم 

  يصعع لبتا وإ مر تمتما  يشركا. 
 
 الاستثمارات الإستراتيجية ف  رأس المال المعلومات _ 2

 %90ثدداة  دداا. وحمددر      مة  ددس  ت ددمثصب   ددا تكا ي يمددب  يصعع لددبت لاددذ أمثددر لددة ثلا
لددة  ياف ددبت  يةددا يا لددة ل  تنددا تكا ي يمددب  يصعع لددبت لتتتددا  بتتددبل تشددًال ومددمبنا 

  ددد  لدددة  ت دددمثصب  ت  دددا  أي  يصدددبم  %10 يمط م دددبت  يمكا ي يمدددا  ي بىصدددا،  دددا حددداة 
 يصعع لبتا لمروكا يم س ر ت و يم،ب  ت  لإ    . تعك  ياةبا وععر  يدر م لدة مدًردب، إت 

 ،ب دبلا يس س ك ن،ب دا  يما تتعق  تنةتبم  ت مر تمتا  يصطع ع.أن
لددة إ ر   ت،ددب ععددر   نشددطا  %4تشددار  يس   ددبت إيددر أ   يصاظصددا  ياص ذيمددا تافددق ت ريبددبس 

 يصمعع ددددا بددددرأي  يصددددبم  يصعع لددددبتا. ودددددذل  ياةددددبا تتمعددددف  ددددبتملاب   معددددا  يصاظصددددبت، 
،  دا حداة تافدق %1,7اصدب ددركبت  يمتدامب ، با%7 شدركبت  يتدسلبت  يصبيمدا لدثلاس تافدق 

 لة ل معبت،ب ععر  أي  يصبم  يصعع لبتا.  %1دركبت بمب  يمتةىا 
إ   لإنفدددبق  بتعمصدددب  ععددددر صدددر   ت  لإ      صددددر   ت  ت دددمثصب   يصمروكددددا يددد     (  ددددسعم 
 يمط م دددددبت و يصشدددددب يب  يتس دددددس   دددددا  أي  يصدددددبم  يصعع لدددددبتا و يصطع بدددددا يمعةيدددددة وت  يدددددا 

ر تمتما  يشركا.  بيشركبت  صكة أ  تافق صعالاس يس س ععدر  ت دمثصب  ت  دا  أي  يصدبم إ م
 يصعع لبتا، ويكة  ا    ذيك إير وضب  يصاظصا  ا لاط ا  يتطر، حادت أ   يمًادر ت 
و تممشب بت  ا تكا ي يمب  يصعع لبت لب تدة م  ي د    يمدا ت د    تصمتدب   يتس دس.  بيص ببدل 

يس لة قمصا  ت مثصب  ت  ا تط م دبت  أي  يصدبم  يصعع لدبتا، يكدة ت      يشركبت صس تة 
 صكة أ  توتل تعك  يشركبت ععر كب ا  يع  ىدس  يصم صعدا لدب يدم  مر  دق كدل   دمثصب  لدب 
تًادر  ددا  يصاددبخ  يماظمصدا وتطدد ير  ددا كفددبء ت  يصد      يبشددريا. و بيصددب أ   يشددركبت ت 

وددسو  لددة  يمًاددر ت تددلام  مددر  تلامددا لعااددا، تةددمطمب أ  توددسث أو تةددم عذ إت ل ددس   ل
يذيك     ضدي   دمثصب  ت كثادر  يدس س و دريعا  دا لوفظدا  أي  يصدبم  يصعع لدبتا،  د ب 

      إير عسم  ت مفب   لة تعك  ت مثصب  ت  يتس س .
  مصثل  ت مثصب   ا تط م بت تكا ي يمب  يصعع لبت  ا  تتبداة:

  ب لا.  م س م  يمط م بت و  نظصا  يصم (1
 ت اا أنظصا وتط م بت تكا ي يما يس س . (2
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تومددبس  يشددركبت إيددر     ددا وتوعاددل يددسوى   ددمثصب  ت،ب  بتتتددبداة  يةددب  اة، وفمصددب  عددا 
نذكر  عض  يص در ت و   بياذ  يما تةبعس  ا  نتبت تعك  يص،صا، وببيمدبيا تةدبدم  دا 

 صبم  يصعع لبتا.ترداس  ي ر   ت  لإ   يا  يصمعع ا  بت مثصب  ت  ا  أي  ي
 : R&Dنسب الاستثمار ف  البح: والتطوير  (1

لدددة ل معبت،دددب  %15إيدددر  %12، تافدددق لدددة Intelععدددر  ددد ال  يصثدددبم،  ددد   ددددركا لثدددل 
 يةا يا ععر  يبوت و يمط ير، بااصب  يشركبت ذ ت  يتابعبت  يم عاس ا و يما تك   أمثدر 

،ددب ععددر  يبوددت و يمطدد ير. يددذيك لددة ل معبت %2  ددم ر   س وبطائددا  يوركددا،   ن،ددب تافددق   دد  
 دددرى كدددل لدددة كدددببلا  ونددد  تة وبوكدددم ت رت،صدددب  دددا لتدددبم  ت دددمثصب  ت  دددا  أي  يصدددبم 

لدة  لإنفدبق  لإيصدبيا ععدر  %5 يصعع لبتا،  ق   لإنفبق ععر  يبوت و يمطد ير  قصدل لدة 
تعم ر  يوس   ععدر  %15 أي  يصبم  يصعع لبتا د  أ نر لة  يوس  يصطع ع، بااصب نةبا 

 يدددذ   صكدددة أ  تةدددم وبل  يصاظصدددا. وببياممتدددا،  ددد    ت دددمثصب  ت  يتس دددس   دددا تكا ي يمدددب 
لددددة  ياف دددبت  لإيصبيمددددا ععدددر  أي  يصددددبم  %15_  %5 يصعع لدددبت  تدددذ أ  تكدددد   بددداة 

  يصعع لبتا.
 :المؤشر الثان  لتخصيص الاستثمارات برأس المال المعلومات  (2

 ي ادددددر  يموممدددددا  يمكا ي يمدددددا وتط م دددددبت بددددداة   ت لدددددةيل  ت دددددمثصب   يص ددددددر  يثدددددبنا   ودددددس  
لتص عدا لدة  يص ددر ت   Peter & Marianneوصس     كل لدة تكا ي يمب  يصعع لبت. 

يعصةبعس   ا تتتم   ت مثصب  ت  ا  يصوفظا  يصعع لبتما، وذيك لدة تدلام أ وبث،صدب 
  يما أيريت ععر  يعس س لة  يشركبت  يعبيصما. 

لدة إيصدبيا  لإنفدبق  دا  أي  يصدبم  %58 يعب  ا تافدق  يشركبت  ت مل  يببحثب  إير أ   
 %14ععددر  يمط م ددبت  يمكا ي يمددا   %42 يصعع لددبتا ععددر  ي اددر  يموممددا  يمكا ي يمددا، و

تط م دددبت لعبيتدددا  يعصعمدددبت(. ألدددب  %12 –تط م دددبت توعاعمدددا  %16 –تط م دددبت  يموددد م 
 دددا  ي ادددر  %42ثصر  يشدددركبت  يمدددا تركدددة ععدددر إ دددمر تمتما تت دددمض  يمكعفدددا،   ن،دددب تةدددم

أنظصدا توعادل  %13 –تط م دبت  يمود م  %5 ا  يمط م دبت  يمكا ي يمدا    %58 يمومما، و
أنظصددا لعبيتددا  يعصعمددبت(. و ددا حددبم ت اددا  يشددركا لإ ددمر تمتما تمطعددذ  يصرونددا  40% –

و يةددرعا   يصرونددا و يةددرعا  ددا  تنمشددب  و ددرح لامتددبت يس ددس   ددا  يةدد ق(،   ن،ددب تافددق 
 –أنظصدددا توددد م  %17ععدددر  يمط م دددبت  يمكا ي يمدددا   %42 ادددر  يموممدددا وععدددر  ي 58%
 أنظصا لعبيتا  يعصعمبت(.  %11 –أنظصا توعال  14%
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وعص لبس،      يشركبت  يما تركة ععدر لروندا و درعا  تنمشدب   دا  يةد ق تةدمثصر أمثدر 
مر تمتما  ددا  أي  يصددبم  يصعع لددبتا لددة  يشددركبت  يعب  ددا، بااصددب  يشددركبت  يمددا تم اددر إ دد

تت دددمض  يمكعفدددا،  ددد   نف بت،دددب ععدددر تكا ي يمدددب  يصعع لدددبت أصدددل لدددة لعدددسم  لإنفدددبق  دددا 
  يشركبت  يعب  ا.

أتار س      يص در ت  يةدب  ا تعم در  صثب دا لريدب  صكدة يد      أ  تعمصدس ععمدل عادس  تتدبذ 
  ي ر   ت  يصرتبطا  بت مثصب   ا  أي  يصبم  يصعع لبتا. 

 
 س المال المعلومات _ قياس جاهزية رأ3

تعم ر  يتبدةيا  لإ مر تمتما يعمط م بت و ي ار  يمومما  يمكا ي يمدا  يصلمدبي   مثدر لعادر 
و تيددا ععددر قمصددا  أي  يصددبم  يصعع لددبتا. حاددت أ   يتبدةيددا  لإ ددمر تمتما يددرأي  يصددبم 

  يصعع لبتا تلم    يا يبدةيا  أي  يصبم  يصعع لبتا يسعم إ مر تمتما  يصشروت. 
دادددبك  يكثادددر لدددة  يص ددددر ت و   دددبياذ يلمدددبي لوفظدددا  أي  يصدددبم  يصعع لدددبتا، ويعم دددر 

 يذ   وس  حبيا كل تط ادق  Simple Numerical Indicator يص در  يرصصا  يبةم  
لددة  يمط م دددبت  يمكا ي يمددا لدددة أ ددد،ل  يص ددب م  وأمثرددددب   دددمتس لبس.  بلإضددب ا إيدددر ذيدددك 

، تةمتسم ت دس ر ت IT،ب ت رت،ب وتتربم،ب  ا لتبم  م دابك  يكثار لة  يصاظصبت  يما ي
أمثددددر ل ضدددد وما يصوددددب ظ تط م بت،ددددب  يمكا ي يمددددا.  ،ددددذل  يصاظصددددبت  بصددددب تتددددر  لةددددوبس 
يعصةمتسلاة  لةمتسل   يمط م بت  يمكا ي يما( يم س ر لسى  ضبدم ععر كل تط اق لدة 

لبيا يموس س تكبيم  تشًال   يمط م بت  يمكا ي يما  يصةمتسلا، أو  بصب ت  م بمافاذ توعال
 وممبنا كل تط اق تكا ي يا.

 دا إ     عصعمدا تطدد ير  أي   س يس دس  بس أتادر س،  د    يص ددر ت و   دبياذ  يةدب  ا ت دسم  تتبدد
 يصبم  يصعع لبتا وتردداس  ي در   ت  يصمعع دا ب،دب، حادت  ام دل  يمركادة لدة ت ادمم     ء  دا 

عددر  يمكعفددا و لإحتددبىمبت إيددر  يم اددمم  بتعمصددب  لتددبم تكا ي يمددب  يصعع لددبت  بتعمصددب  ع
ععددر  تنةددتبم  ت ددمر تمتا  يددذ   ددمعت   لمددبي لددسى لةددبدصا  أي  يصددبم  يصعع لددبتا 
 ددا  عددم   دددس ب  لإ ددمر تمتما يعصاظصددا وبشددكل تددب   يعصعمددبت  يت دريددا  يصوددس    ددا 

 تما(.  عس  يعصعمبت  يس تعما   يبعس  يثبيت لة أ عب   يتريطا  لإ مر تم
 

 ثالثاً_ جاهزية رأس المال التنظيم    
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نبصشاب  ا  يف ر ت  يةب  ا كم ما     ا وتوعال  يتبدةيا  لإ مر تمتما يرأي  يصبم  يبشدر  
و يصعع لددبتا، وأدصمددا  تعمصددب  ععددر  تدد    يكفددبء  و يفتدد    يمكا ي يمددا عاددس  تتددبذ صددر   ت 

م  تنةددتبم  ت ددمر تمتا يلمدد م  اددر  ت ددمثصب   يلاتلددا يةددس تعددك  يفتدد  ت. وت ددمكصب
 يصعص  ا،  ا سم فمصب  عا درحبس تفتاعمبس  يما توعادل  يتبدةيدا  لإ دمر تمتما يع ادس  يثبيدت 

 و  تار ود   أي  يصبم  يماظمصا.
 عدددرب  أي  يصدددبم  يماظمصدددا  قندددل إلكبنمدددا أو صدددس    يصاظصدددا ععدددر توريدددك و عدددم عصعمدددا 

اددددذ  لإ دددمر تمتما. ويصكدددة ت اددددمم يددد    وكفدددبء   أي لددددبم  يمًادددر  يماظمصدددا  يصطع بدددا يماف
 تاظمصا لة تلام  تمبب  و و  لسى ت   ر  يص در ت  يمبيما:

  ،م لشمرك ير يا  يشركا و  بيم،ب وإ مر تمتام،ب. (1
 صب   صب  و  ععر قمب    يشركا  بتتبل إ مر تمتام،ب. (2
 ت.ث ب ا أ  ء وتشب ك  يصعر ا باة  يتصمب وععر كب ا  يصةم يب (3

وتعم ر  ي س   ععر تعق  أي لبم تاظمصا   تببا لة أ ضل  يص در ت يمافاذ إ مر تمتما 
 يشددددركا باتددددبح، ذيددددك    تدددد   ر لاددددبخ تاظمصددددا ياددددس  عاددددا  شددددكل أو  دددداتر أ  يصمددددب 

  يص  فاة و يعبلعاة  ا  يشركا  عصع   لعبس وباف   تتتبل.
ا   ودددبث كدددببلا  ونددد  تة  دددا إ  لعظدددم  يصاظصدددبت  يمدددا ددددكعت صبعدددس   ي مبندددبت  بياةدددب

لتبم  يتر ى   لإ مر تمتما وبطبصدبت     ء  يصمد  ت  صدس حدس ت ثلاثدا إيدر تصةدا أددس ب 
يددرأي  يصددبم  يماظمصددا  ددا  يبعددس  ير  ددب   عددس  يددمععم و ياصدد (. ولددة تددلام تعددك    وددبث، 
 تصكة كببلا  ون  تة لة وضب إ ب  ي مف وقمبي  أي  يصبم  يماظمصدا. ويمكد   ذيدك

  لإ ب  لة أ بعا عابمر:
: وددا  يدد عا و يف،دم يط معددا  يعصدل، و  يددا  يصاظصدا و  ددبيم،ب، Culture يث ب دا  (1

 و ي عا يعلمم  يت دريا  يصطع با يمافاذ  لإ مر تمتما.
: لدددسى تددد   ر صدددب   لدد دعاة وععدددر كب دددا  يصةدددم يبت يلمدددب   Leadership يلمددب    (2

 ل  يشركا  بتتبل إ مر تمتام،ب(. يشركا  بتتبل إ مر تمتام،ب  توريك وت يم
: إ    دس ب و يو   ة ععدر  يصةدم ى  يشتتدا، وععدر Alignment تنةتبم   (3

لةدددم ى  ريدددق  يعصدددل، وععدددر لةدددم ى  ي ةدددم  تدددذ أ  تكددد   لاةدددتصا ولرتبطدددا 
  بنتبت   دس ب  لإ مر تمتما.

: أ   يعصدددل بددداف   تتتدددبل، وتشدددب ك  يصعر دددا بددداة Teamwork يعصدددل كفريدددق  (4
 ب وععر كب ا لةم يبت  يصاظصا. يتصم
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صددس تمطعددذ إ ددمر تمتما  يشددركا إحددس ث  يعس ددس لددة  يمًاددر ت، ولا،ددب ععددر  دد ال  يصثددبم،  
توس ددددس  يصامتددددبت  يتس ددددس   ي  يددددذ  رح،ددددب  ددددا  يةدددد ق، و يةبددددبىة  يتددددس   يصةددددم،س اة، 

ت، و يعصعمددبت  يس تعمددا  يتس ددس   يصمرتبددا ععددر ذيددك. ويتددذ إ   ك لددسى أدصمددا تعددك  يمًاددر 
 ندددل  بتعمصدددب  ععا،دددب  دددمم توس دددس  يةدددع كمبت و يلدددمم  يتس دددس   يصطعددد ع ت   رددددب  دددا صددد ى 
 يعصدددل.  بيمدددبيا،  ددد    يتطددد     ويدددر  دددا تطددد ير إ دددمر تمتما  أي  يصدددبم  يماظمصدددا ددددا 

 يمدددا ت ددداة  Organization Change Agendaوضدددب أيادددس   يمًادددر ت  يماظمصمدددا 
 طع با يمافاذ  لإ مر تمتما.  يمًار ت  ا  يصابخ  يماظمصا و يص

 إير لتص عماة: أياس   يمًار ت  يماظمصمات ةم 
  يمًار ت  يةع كما  يصطع با يتعق قمصا يعةببىة وحصعا    ،م. (1
  يمًار ت  يةع كما  يصطع با يمافاذ  لإ مر تمتما. (2

  بياةبا يعصتص عا   وير، دابك ثلاثا تًار ت  ع كما يتعق  يلمصا:
 ةببىة. يمركاة ععر  ي (1
 ت س م أ كب  يس س    لإبس ت و يمتس س(. (2
  تيمة م بمو اق  يامبىل  يصمفق ععا،ب. (3

 بااصب دابك أ بعا تًار ت  ع كما لمعع ا بمافاذ  لإ مر تمتما ودا:
  ،م إ مر تمتما  يشركا و  بيم،ب. (1
 تعق إلكبنما  يصمب عا و يصوب با. (2
  تنفمبح و ي ض ح  بتتتبم. (3
  يعصل كفريق. (4

 
 اصر رأس المال التنظيم عن_ 1
 Cultureالثقافة  1_1

تعكدد   يث ب ددا  يص  صددف و يةددع كمبت  يطب مددا و يمدددا توددس  وتتددف آيمددا  ددار  يعصددل  دددا 
 عاددا تشددتم  وتوس ددس  يةددع كمبت  Shaping the cultureلاظصددا لددب. إ  لتددطع  

م لدددة أويدددر و يلدددمم  يث بفمدددا  يصطع بدددا يمافادددذ  لإ دددمر تمتما، وتعم دددر تعدددك  يةدددع كمبت و يلدددم
   وي يبت  ا  عس  يمععم و ياص   ا  طبصا     ء  يصم  ت . 

 وبشكل عبم      لإ مر تمتما: 
 تمطعذ تًار ت أ ب ما وي دريا  ا أ ع ع  يعصل. (1
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  تذ تافاذدب لة ص ل  يص  فاة وععر كب ا لةم يبت  يصاظصا. (2
 تمطعددددذ ل  صددددف و ددددع كمبت وقددددمم ث بفمددددا يس ددددس  كددددقلر ضددددرو   لددددة أيددددل تعددددك (3

  يمًار ت.
 صكددددة أ  تكدددد    يث ب ددددا حددددبية س أو حددددب ة س، حاددددت بااددددت  يس   ددددبت  ددددق  نةددددبا ك اددددر  لددددة 
 يشددركبت  يصاسلتددا  لمعددس    يتاةددمبت( تفشددل  ددا تعددق  تنةددتبم و يم   ددق، وذيددك  ةدد ذ 

،   ن،ددب لشدد،    Cisco تتددملاب  يث ددب ا   تددملاب  يث ب ددبت(.  ددا حدداة أ  دددركا لثددل 
 ا  يشركبت و يفروت  يمب عا ي،ب بث ب م،ب.  س ت،ب ععر ترإ كب 

 و ية  م  ي،بم  يذ   طرح نفةل د : 
دل  يث ب ا تموكم وتوس   لإ مر تمتما، أو أ   لإ مر تمتما دا  يمدا تدموكم وتودس   يث ب دا 
 يماظمصما  يصطع با؟ إ   لإ مر تمتما دا  يما ت    وتوس   يث ب ا ت  يعك . وععر   ال 

،  دددددا ددددددذل  يشدددددركبت تعم دددددر صدددددس   IBM ،EDS ،Ciscoبت لثدددددل  يصثدددددبم،  ددددد   ددددددرك
 يصاظصبت  يتس دس  ععدر  يدمععم و تنتدر إ بث ب دا  يشدركا   م و حدس لدة  يع  لدل  يصةدبعس  
ععددر تو اددق   ددمر تمتمبت،ب  ددا  ياصدد .  بيمددبيا  دد    يشددركبت وعددة  ريددق  ري ،ددب  لإ     

 يص  فاة و يما تعم در ضدرو يا يمافادذ  تذ أ  توس   يص  صف و يةع كمبت وببياةبا يكب ا 
  لإ مر تمتما  شكل نبي .

 
 Measuring Cultureقياس الثقافة    

 عمصس قمبي  يلمم  يث بفمدا  شدكل ك ادر ععدر  يصةد   يصادس نا يعصد  فاة. يكدة عادس تط ادق 
 يلمددبي ت  ي،اددب لفددبةمم  اددر و ضددوا وتومصددل لعددبنا كثاددر ، ودددا  وبيددا يمكدد   لوددس   

 يث ب دا و يصادبخ  يماظمصدا. و بيبدبس لدب  ةدمتسم ددذ    يصتدطعواة بداف   يصعادر بسصا لثل  
ع ضبس عدة  عضد،صب  يدبعض، يكدة  عم دس  عدض  يبدبحثاة  دق  ددذ ة  يصف،د لاة لتمعفدب  

 تصبلبس.
 يصاددددبخ  يماظمصددددا  قنددددل لتص عددددا  يةمب ددددبت  يماظمصمددددا  Chris Argyrisي ددددس عددددرب 

وصس تط   كثار س لف، م  يصابخ  يماظمصا  91اة. ير صما، وحبيبت وقمم ودتتمبت  يص  ف
يمتب  لتص عدا  يع  لدل  يماظمصمدا  يمدا تد ثر ععدر  دع ك  يصد  فاة، ولدة تعدك  يع  لدل 

 
91 C. Argyris, Some Problems in Conceptualizing Organizational Climate: A Case Study of a 

Bank, Administrative Science Quarterly 2, 1985, p.501. 



 88 

بامدددا  يصاظصدددا وةمكع،ددددب  يماظمصدددا، ونظددددبم  يصكب دددات و يوددد   ة، و يعلاصددددا بددداة  يصشددددر اة 
 و يعصبم .... و اردب.

  ويددر  ددا عصعمددا  يلمددبي، وصددس صددبم كددببلا  إ  ت مددم   يصاددبخ  يماظمصددا  عم ددر  يتطدد   
    تس  صكة لة تلاي،ب ومف  يصابخ  يماظمصا: 12ون  تة بموس س 

 دل  عرب  يص  ف لب د   يعصل  يصم صب لال؟ (1
دل  صعك  يص  ف كب ا  يمت،اة ت و يصعس ت  يمدا  ومبي،دب يمافادذ  يعصدل  بيشدكل  (2

  يصطع ع؟
م  يمدددا  م ا،دددب      ،دددب ععدددر أمصدددل ددددل  صمعدددك  يص  دددف  يفرمدددا يمافادددذ   عصدددب (3

 ويل(؟
 دل تع ر  يص  ف تلام    بم  يةبعا  يصبضما دكر يمق  ا عصعل  شكل ياس؟ (4
 دل  عماا  يصشرب  بيص  فاة لة  يابحما  يشتتما؟ (5
 دل دابك دت  لب ضصة  ريق  يعصل  شتب عصعما تقدال وتط ير  يص  فاة؟ (6
 دل آ  ء  يص  فاة ت تذ  عاة  تعمبب ؟ (7
 سب أو  رة  يشركا  تعل  يص  ف  شعر  قدصما عصعل؟دل د (8
 دل  يعصبم لعمةلاة  ت     يعصل؟ (9

 دل  صمعك كل ل  ف مس  بس  مس ق ويم  تلال عصل(؟ (10
تددددلام  يةددددما أددددد،ر  يصبضددددما، دددددل كددددب  داددددبك لابصشددددا وت اددددمم    ء  (11

  يص  فاة، وتوس س لسى  يم سم  يذ  تم إحر تل؟
ص  ف    يفر  يعمععم وتو اق  ياصد  تلام  يةاا  يصبضما، دل  لمعك  ي (12

 و يمط    ا تق  ا   عصبم  يصطع با لا،م؟
 

ألب  بياةبا يصف، م  يث ب دا  يماظمصمدا  يدذ   عادا  يد عا و يف،دم يط معدا  يعصدل وإ دمر تمتما 
وتللاىدددل أ    يعلمدددبي وددددا تشدددتم   يث ب دددا  Charles O'Reilly يشدددركا،   دددس  ددد   

حادت تصكاادب ددذل        ulture Profile (OCP)Organizational C،92 يماظمصمدا 
 لة   م إ ب  يعث ب ا  يماظمصما وذيك  بتعمصب  ععر ثصبنما ع  لل لةم عا ودا:

  لإبس ت و يمتس س وتوصل  يصتب ر. (1
 

92 C. O'Reilly, J. Chatman, and D. Caldwell, People and Organizational Culture: A Profile 

Comparison to Assessing Person-Organization Fit, Academy of Management Journal, 

September 1991, p.487. 
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  تدمصبم  بيمفبمال. (2
  يمركاة ععر  يامبىل. (3
  يعسو نما و يماب ةما. (4
  يسعم. (5
  ياص  و يصكب ات. (6
 يق. يمعبو  و يعصل كفر  (7
  ي س   ععر  تتبذ  ي ر   ت  يتبىبا. (8

 م يددذ ععددر  يصاظصددبت  تدمصددبم و يمركاددة ععددر عصعمددا توس ددس  يع  لددل  يمددا   دد م ععا،ددب 
إ ب   يث ب ا  يماظمصما،  وات تك   دذل  يع  لل لاةتصا وللاىصا لإ مر تمتما  يصاظصا، 

 بتملاب أصةبم  يصاظصا.  بلإضب ا إير ضرو     تذ  بيوةبب   تملاب  يث ب ا  يصطع با 
مصب تبس لدة  تعمصدب  ععدر   دم مبنبت تبمدا ولس و دا  عاب دا  وادت  صكدة لدة تلاي،دب 

 ت مم  وقمبي كل عبلل لة ع  لل  يث ب ا  يماظمصما.
 
 Leadershipالقيادة   2_1

 تعمصس  يصاظصبت ععر أ ع باة يم مم  وتوس س  و   يلمب   ودصب:
 عصعما تط ير  ي ب  . (1
 كفبء   يلمب    يذ   وس  لاة ت  ي بىس.نص ذس  (2

إ     ددع ع   وم  تددف   دددس ب و يص ددب م   لإ ددمر تمتما  يصةددمتسلا لددة ص ددل  يعس ددس 
 لة  يصاظصبت لإ     عصعما تط ير  يلمب  .

 (: أسلوب القيادة _ الترليز على عملية تطوير القادة3رلم ) الجدول

 المنظمات  جية المقاييس الإستراتي الأهداف الإستراتيجية 

 Regional Bank   يا  يم سم  ا تافاذ تطا تط ير  ي ب   تط ير  يص،ب  ت  يلمب  ا 

تط ير نص ذس تشتم  
 ل،ب  ت  ي ب  

عس   ي  بىف  يصس    لة ص ل أدتب  
 Manufacturing لةمقيرية 

 تط ير  ي ب   
نةبا  ي حس ت  يصعمةلا بسو   تط ير  

  ي ب  
Military health 

care 



 90 

تط ير وتوةاة  ي ائا  
و لإير ء ت  يما  عصل  

  ص ي ،ب  ي ب  
 Health care عس   يص    بت  يصطع با تتتبذ  ي ر   ت 

ألب    ع ع  يثبنا _ نص ذس كفبء   يلمب     نل  ركدة ععدر كفدبء ت لودس   لدة  يصر د ع 
ذ  ت   ردددددب  ددددا  ي ددددب   يكددددا  ةددددبدص    ددددا  ي مدددد م إيددددر     ء    ضددددل. ولددددة تددددلام ددددد

    ع ع تتاف  يكفبء ت  يلمب  ا  يصر  ع ب،ب ضصة ثلاث  ئبت ودا:
  يفئا   وير: تعق  يلمصا. •
  يفئا  يثبنما: تافاذ  لإ مر تمتما. •
  يفئا  يثبيثا: تط ير  أي  يصبم  يبشر . •

 
إ   ي بىس  يذ   صمعك  ي س   ععر تعق  يلمصدا وتافادذ  لإ دمر تمتما   يفئدا   ويدر و يثبنمدا(، 

ندددل  عدددةت ويةيدددس لدددة قمصدددا  أي  يصدددبم  يماظمصدددا عدددة  ريدددق تعدددق  يتبدةيدددا  يماظمصمدددا   
 يبدةيا  أي  يصبم  يماظمصا(. ألب  ي بىس  يذ   ط    يعابمدر  يبشدريا،   ندل  ةدبدم  دا 

 تعق يبدةيا  أي  يصبم  يبشر .
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 (: أسلوب القيادة _ الترليز على لفاءات القادة4رلم )الجدول 

 الدور الوصف  الميزات العامة

 خلق القيمة
  يمركاة ععر  يةببىة -
  يمتس س  -
 إ تبم  يامبىل -

 
  ،م  يةببىة وحبيبت،م، حل لشبمع،م -
 ت س م  تتبدبت وأ كب  يس س  -
 ت س م نمبىل  ععما يعةببىة وحصعا    ،م -

 
تعدددددددق يبدةيدددددددا  أي 

  يصبم  يماظمصا

 تنفيذ الإستراتيجية
 ر تمتما ،م  لإ م -
إلكبنمدددددددددددددددددددا  يصمب عدددددددددددددددددددا  -

 و يصوب با
  تتتبتت  -
  يعصل كفريق -

 
  يموس س  ي  ض  يعص،صا و ير يا و يلمم و لإ مر تمتما -
وضددددددددب  تتتددددددددبل و  دددددددددس ب،  يمق ددددددددم  لإلكبنمددددددددا  -

  يصوب با
  يم  مل و تنفمبح، تقلاة  يمًذ ا  يعكةما -
 تشب ك  يصعر ا -

 
تعدددددددق يبدةيدددددددا  أي 

  يصبم  يماظمصا

 تطوير رأس المال البشري 
  يمععم -
  يمط ير -
  يصةبدصا  يشتتما -

 
 
  يمععم لة   ترية ولة  يذ ت  -
   مثصب   ي صت  ا تط ير   ترية -
 وضب لعب ار دتتما عبيما -

 
تعدددددددق يبدةيدددددددا  أي 

  يصبم  يبشر  

 
أ  قمددبي  ألدب  بياةددبا يعصعمدا قمددبي  يلمدب  ،   ن،ددب تتمعددف بداة    ددع باة  يةدب  اة. حاددت 

عصعما تط ير  ي ب   أ ،ل لة قمبي كفبء ت  ي ب  ، وذيك    لعظم  يص ب م   ياص ذيما 
يعصعما تط ير  ي ب   تشكل ل در ت صببعا يعصلاحظا و يمو ق، لثل عس   يص    بت  يلاتلدا 
تتتدددبذ  ي دددر   ت، نةدددبا  ي حدددس ت  يصعمةلدددا بدددسو   تطددد ير  ي دددب  ، عدددس   ي  دددبىف  يرىمةدددما 

   لددة ص ددل أدددتب  لةددمقيرية .... و اردددب. ألددب  بياةددبا يل ددع ع  يثددبنا  مفددبء   يصددس 
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 يلمدددب  (،   ندددل  مطعدددذ أحكدددبم ععدددر لةدددبحبت ولتدددبتت أو دددب يكدددا ندددمصكة لدددة قمدددبي 
 يكفدددبء ت  يلمب  دددا، لثدددل يددد     تتتدددبتت   يم  مدددل  يفعدددبم(، ولدددسى صدددس    ي بىدددس ععدددر 

.... و ارددددب. و بيبدددبس لدددب ت ددد م  يصاظصدددبت تدددس يذ وتطددد ير وتشدددتمب وتوفادددة  ريدددق  يعصدددل 
 لمددددبي تعددددك  يكفددددبء ت عددددة  ريددددق  يصةدددد   يصاددددس نا، حاددددت  طعددددذ لددددة كب ددددا  يعددددبلعاة 
و يصدد  فاة ت ددس م  يصعع لددبت  يصمعع ددا  ددبيصاة ت و يكفددبء ت  يضددرو يا  ي  يددذ ت   ردددب  ددا 

  ي ب  . 
 
 Alignmentالانسجام    3_1

ظمصددا  مطعددذ ويدد   دددسب و حددس و  يددا لشددمركا  ددق   تنةددتبم  يما Peter Senge ددرى 
يدددسى يصمدددب  يصددد  فاة، و ،دددم   و  ددددم  يشتتدددما، وكمددد  تةدددبدم تعدددك    و    دددا  عدددم 

وعادددددسلب  مددددد   ر  تنةدددددتبم  يماظمصدددددا،  تدددددب   93وتافادددددذ  لإ دددددمر تمتما  يعبلدددددا يعصاظصدددددا.
ر  بلإلكددب  تشددتمب  يصدد  فاة ععددر تفدد يض  يةددعطا و يمتس ددس وتوصددل  يصتددب ر، ذيددك ععدد

 عمبددب  أ   يمددس بار و يصبددب   ت  يشتتددما ل ي،ددا لإنتددبت أدددس ب  يصاظصددا.  بيص ببددل  دد   
تشتمب و ة   يصتبم يعصبب   ت  يشتتدما  دا لاظصدبت ت تصمعدك  نةدتبم بداة ل  فا،دب، 

  ا    إير حبيا لة  يف ضر و يمتب .
  شكل عبم،      تنةتبم  يماظمصا  مطعذ تط تاة لممبياماة:

 و ي عا  يماظمصا.تعق  يف،م  (1
 تق م  نظبم يعو   ة. (2

 بياةددددبا يعتطدددد     ويددددر،  م يددددذ ععددددر  ي ددددب   إ تددددبم   دددددس ب  لإ ددددمر تمتما يعصاظصددددا 
ألددب  يتطدد    يثبنمدا،   ن،ددب تمصثددل ب ضددب   ب  دبياذ  يمددا تصكددة كب دا  يعددبلعاة لددة  ،ص،دب.

ت  ددددس ك  نظددددبم يعودددد   ة  ددددرب  وب ضدددد ح بدددداة  نتددددبت أدددددس ب  يصاظصددددا و يصكب ددددات وبوادددد
  يص  ف   يصمعبس ذيك  ت تببإ.

 صكددة تعددق  يدد عا و تنةددتبم  ت ددمر تمتا يددسى  يصدد  فاة لددة تددلام برنددبلل  تتددبتت 
 مضدددصة  يكثادددر لدددة   يمدددبت  يلاتلدددا يمو ادددق ذيدددك، لثدددل  ي رودددد   ت، ت دددب ير تمضدددصة 

ة لعع لددبت عددة  يصاظصددا،  تيمصبعددبت، بددر لل  يمددس يذ، وأنظصددا تبددب م  يصعع لددبت ضددص
   . يشركا

 
93 Peter Senge, The Fifth Discipline: The Art and Practice of the Learning Organization, New 

York: Doubleday, 1990, 235. 
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 ألب فمصب  مععق  لمبي  ي عا و تنةتبم  ت مر تمتا،  ،ابك ثلاثا ل ب م  ودا: 
 يف،ددم  ت ددمر تمتا: تف،ددم  يص  ددف لإ ددمر تمتما  يشددركا وإ ددمر تمتما  ي ةددم  يددذ   (1

  عصل فمل.
 تنةدددتبم  يماظمصدددا: أ  تكددد   أددددس ب  يشدددركا   م و يشدددركبت  يفرومدددا و  صةدددبم  (2

 صا لب  عض،ب. يمب عا ي،ب لاةت
 تنةتبم  يشتتا: أدس ب  يص  فاة لاةدتصا لدب أددس ب   صةدبم  يمدا  امصد    (3

 إيا،ب.
وفمصددددب  عددددا يددددسوتس  مضددددصة    ددددئعا  يمددددا  صكددددة لددددة تلاي،ددددب قمددددبي  يدددد عا و تنةددددتبم 

  ت مر تمتا وذيك  بتعمصب  ععر  يص ب م   يثلاثا  يةب  ا.
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 ئلة قياس الوع  والانسجام الاستراتيج (: أس5رلم ) الجدول 

 الفهم الاستراتيج  
Strategic 

Understanding 

 الانسجام التنظيم  
Organization 

Alignment 

 الانسجام الشخص 
Personal Alignment 

: دل  ف،م  يص  ف    1ي
 إ مر تمتما  يشركا   م؟ 

: دل أدس ب  يشركا 6ي
لاةتصا لب إ مر تمتما  

  يشركا   م؟ 

: دل  ف،م  يص  ف   لب 12ي
تفععل  يشركا   م لإنتبت  

 إ مر تمتام،ب؟ 

: دل  مم إعلام  2ي
 يص  فاة وبشكل  و    

    مر تمتما  يشركا؟ 

: دل أدس ب   صةبم  7ي
لاةتصا لب إ مر تمتما  

  يشركا؟

: دل  ف،م  يص  ف   لب 13ي
تفععل  يشركا لإنتبت  

 إ مر تمتام،ب؟ 

: دل  عا ويف،م  3ي
إ مر تمتما  يشركا   يص  ف   

  يما  عصع    ا،ب؟ 

: دل أدس ب   صةبم  8ي
 لاةتصا لب  عض،ب؟ 

: دل  عا  يص  ف   لب 14ي
تفععل أصةبل،م لإنتبت  

 إ مر تمتما  يشركا؟ 

: دل  ف،م  يص  ف    4ي
أدس ب  ي ةم  يذ   عصع    

 فمل؟ 

: دل   صةبم تعصل لب  9ي
 عض،ب  فعبيما يص  ي،ا  

 حبيبت  يةببىة؟ 

ل  س ك  يص  ف   : د15ي
مم  تةبدم أعصبي،م  يا لما  ا 

 إنتبت  لإ مر تمتما؟ 

: دل  عا  يص  ف    5ي
مم   ةبدم صةص،م  ا  

 إنتبت إ مر تمتما  يشركا؟ 

: دل أنل لة  ية، يا 10ي
 يوت م ععر لةبعس  

  صةبم   ترى يص  ي،ا  
 حبيبت  يةببىة؟ 

: دل  س ك  يص  ف   16ي
 ا   مم  تةبدم أعصبي،م  يا لما
إنتبت أدس ب   صةبم  يما  

  عصع    ا،ب؟ 
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: دل عصعما توةاة  11ي
 تنةتبم باة   صةبم تومل  

  يا لم سلا ضصة  عم  
   وي يبت؟ 

: دل أدس ب  يص  فاة  17ي
لاةتصا لب إ مر تمتما  يشركا 

 ولب أدس ب أصةبل،م؟ 

 

 Teamwork & Knowledge Sharingالعمل لفريق وتشارك المعرفة   4_1
عددددسم تبددددب م وتشددددب ك  يصعددددب ب و   كددددب   يتاددددس  بدددداة  يصدددد  فاة  دددداعك   ددددعببس ععددددر  إ 

 يصاظصددا، حاددت يددم  داددبك لددة أمددل ذو تددقثار إ تددببا ععددر  يصاظصددا أمثددر لددة  يصعر ددا 
 يصشددمركا بدداة كب ددا ل  فا،ددب. يددذيك  دد    يكثاددر لددة  يشددركبت بددسأت تةددمتسم أنظصددا إ     

يتعددق وتاظددمم وتطدد ير وتشددب ك  Knowledge Management Systems يصعر ددا 
  يصعر ا ععر كب ا لةم يبت  يصاظصا.

 Generating Knowledge( خلق المعرفة  1
تمطعددذ عصعمددا تعددق  يصعر ددا توس ددس  ي مبنددبت و يصعع لددبت  يصفاددس  يصدد  فا  يشددركا و يمددا 
تةدددبعسدم ععدددر توةددداة وتطددد ير     ء. ويم يدددذ ععدددر  يشدددركبت ت ادددا بدددر لل يعمًادددر ت 

ما  وات تمصكة لة تلاي،ب  بتنم دبم لدة حبيدا إتفدبء  يصعر دا إيدر حبيدا لدة تشدب ك  يث بف
 وتبب م    كب  و يصعع لبت.

 Organizing Knowledge( تنظيم المعرفة  2
حمر  مصكة  يصةمتسل   لة  ي مد م إيدر  يصعع لدبت،  لابدس لدة تاظمص،دب  بيشدكل  يدذ  

ب ك  يصعر ا  يصةو       عس  يصعع لبت وبقي،ة  وتعم ر أنظصا تش  ةص  بمبب ي،ب  يكمرونمبس.
لثددل لوركددبت  يبوددت وو ددبىل عددرة  يصعع لددبت لددة  ي  ددبىل  ي،بلددا يماظددمم  يصعع لددبت 
وإتبحا إلكبنما  ي مد م إيا،دب. كصدب تبدس لدة  نم دبء  يصعع لدبت  يصفادس  و يصلاىصدا  تتد ما 

 ،ب  ب مصر  . يصعع لبت  يص ي    ضصة صبعس   ي مبنبت(، وممبنم،ب وتوس ث
 Developing Knowledge( تطوير المعرفة  3

 يص    دددا ععدددر  ي مبندددبت و يصعع لدددبت  يمدددا تشدددكل صبعدددس   ل،صدددا  يت دددر ء  دددب ععدددر عدددبتق 
وتكصددة أدصمددا عددرة  يصعع لددبت و وتدد،ب و يص    ددا ععا،ددب  ددا أن،ددب   يصعر ددا  ددا  يشددركا.

عددا  يصةدمصر   صددب  ةدبدم  ددا تةيدس لدة دددرعام،ب ولتدس صام،ب، كصددب تةدبعس  ددا تو ادق  يصمب 
 توةاة وتط ير صبعس   يصعر ا.

 Distributing Knowledge( توزيع المعرفة  4
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 تدددذ أ  تمدددم  أنظصدددا إ      يصعر دددا يعصةدددمتسلاة إلكبنمدددا  ي مددد م إيدددر صبعدددس   يصعر دددا 
ودادددبك أ دددع باة يم تيدددب وتشدددب ك  يصعر دددا  و يوتددد م ععدددر  يصعع لدددبت  يمدددا  ومبي ن،دددب.

 ودصب:
:   د م ععددر أ ددبي تصكداة  يصةددمتسم لددة  ي مدد م Push Systemيددس ب نظدبم   (1

 إير  يصعع لبت  يما  ومبي،ب    . 
: و  بس ياظبم  يم تيب دذ ،     كب ا  ي مبنبت لمبحدا Pull Systemنظبم  يةوذ  (2

 يعصةمتسم وب لكبنل  يبوت عة  يصعع لبت  يما  ومبي،ب.
 

 عناصر أنظمة إدارة المعرفة
     يصعر ا  شكل عبم لة  يعابمر  يمبيما:تمقيف أنظصا إ  

 صبعس   ي مبنبت وأنظصا إ   ت،ب  يما تشكل صبعس   يصعر ا. (1
 أنظصا  تتتبم  يما تةم  ل وتر ل  يصعع لبت   يص     يصعرفما(. (2
 أنظصا  يوصب ا  ألة  يصعع لبت(. (3

 
إ تدب   يطدرق أتار س      يموس   يك ار  يذ     ي،اب  ا لتدبم تشدب ك  يصعر دا  كصدة  دا 

 يلاتلا يموفاة  يص  فاة ععر ت ثاق أ كب دم ولعر م،م يكا تك   لمبحا ييترية. وفمصب 
 عددا يددسوتس   دداة   دددس ب و يص ددب م   يمددا  صكددة  تعمصددب  ععا،ددب يموس ددس وقمددبي تشددب ك 
 يصعر ددا وببيشددكل  يددذ   ةددبعس  لإ     ععددر  تتددبذ  ي ددر   ت  يلاتلددا يع مدد م إيددر أ ضددل 

 يمشب ك  يصعر ا.لصب  ا 
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 (: تحديد وقياس تشارك المعرفة6رلم )جدول ال

 المقياس الإستراتيج   الهدف الإستراتيج   البيان

 تشارك المعرفة 

 تط ير  يمععم  يماظمصا 

عس   يصصب  بت  يتاس   ا لتبم 
 . تشب ك  يصعر ا

 يامبىل  يصو  ا لة ص ل كل  
 .ل  ف

 يمط ير  يصةمصر  ا لتبم  
 ب ك  يصعر اتش

عس   بعبت  يمس يذ  بياةبا يكل 
 ل  ف

 يمقمس لة  يم  مل وتشب ك  
  يصعر ا 

نةبا  يص  فاة  يذ ة  افذو  
 أ ضل لصب  بت يمشب ك  يصعر ا

توةاة وتط ير أصاما  
  تتتبم  ا  يشركا 

نةبا  يص  فاة  يذ ة  ةمتسل   
 أصاما تشب ك  يصعر ا

 يمقمس لة ت   ر  يصعع لبت 
قم ا وبشكل   ىم ع ر   يس 

 مب ا  يصةم يبت  ا  يصاظصا 

نةبا  يص ب م  و ي مبنبت  
و لإحتبىمبت  يصصكة  ي م م 

إيا،ب وععر كب ا  يصةم يبت  
  يماظمصما 
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 تقرير جاهزية رأس المال التنظيم  _ 2
مًادددر ي ددس عر ادددب  أي  يصدددبم  يماظمصدددا  قنددل صدددس    يصاظصدددا ععدددر ت يمددل ولةدددبنس  عصعمدددا  ي

 يصطع با يمافاذ  لإ مر تمتما. كصب صسلاب درحبس تفتاعمبس عة  يعابمدر    بعدا يدرأي  يصدبم 
 يماظمصا ودا:  يث ب ا _  يلمب   _  تنةتبم _ تشب ك  يصعر ا و يعصل كفريدق. ألدب    ، 
  نادددب  دددا سم  يتددد    كبلعدددا لدددة تدددلام ت ريدددر   ددداة  يتبدةيدددا  لإ دددمر تمتما يدددرأي  يصدددبم 

 صا. يماظم
 مضددددصة ت ريددددر يبدةيددددا  أي  يصددددبم  يماظمصددددا   دددددس ب  يصطعدددد ع تولم ،ددددب، و يص ددددب م  
 يصةمتسلا يموس س وقمبي كل عاتر لة عابمر  أي  يصدبم  يماظمصدا، ونممتدا  يلمدبي 

 (. target(،  بلإضب ا إير  ياممتا  يصةم،س ا  actualماةبا لئ يا  
ريدر  يتبدةيدا ععدر  ب دا لدة   دصمدا، حادت تعم ر  ي مبنبت و يصعع لبت  يما  مضدصا،ب ت 

أن،ددب تةددبعس  لإ     ععددر  تتددبذ  ي ددر   ت  يلاتلددا يةددس  يفتدد    يكبلاددا بدداة  يامددبىل  يصو  ددا 
و يامبىل  يصةم،س ا وببياةبا يكل عاتر لة عابمر  أي  يصبم  يماظمصا وببيشكل  يدذ  

  يشركا.     إير تعق  يصابخ  يماظمصا  يصلاىم يمافاذ إ مر تمتما 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 99 

 
 
 
 (: تقرير الجاهزية الإستراتيجية لرأس المال التنظيم 7رلم )لجدول ا

عناصر رأس 
المال 
 التنظيم  

الأهداف  
 المستهدف  المقاييس الإستراتيجية  الإستراتيجية 

 )افتراض (
 المحقق 
 )افتراض (

 الثقافة 

تطد ير  يدد عا و يف،ددم 
يط معددددددددددددددددا  يعصددددددددددددددددل 
ولإ دددمر تمتما  يشدددركا 

مم  يصطع بددددددددددددا ويعلدددددددددددد
  .يمافاذ  لإ مر تمتما

 يمركادددة ععدددر  يةبدددبىة: لةددد  
يعةبدددبىة يلمدددبي لدددسى إ   م،دددم 

 .يص،صا وإ مر تمتما  يشركا
 يلمم  يت دريا   ترى: لة  
يعصدددد  فاة يموس ددددس يددددبدةيم،م 
يعمًادددددر  يماظمصدددددا  يصطعددددد ع 

 .يمافاذ  لإ مر تمتما

80 % 
 
 
80 % 

68 % 
 
 
52 % 

 القيادة

تطددد ير  ي دددب   وععدددر 
ب ا  يصةم يبت يكا م

 مصكادددد   لددددة توريددددك 
 يصاظصدددددددددددددا  بتتدددددددددددددبل 

 .إ مر تمتام،ب

توس ددددس  تدددد    يلمددددب  :  ياةددددبا 
 يصئ يدددددددا يعكفدددددددبء ت  يلمب  دددددددا 

 % 92 % 90 . يرىمةما  ي  يذ ت   ردب

 الانسجام

 يمقمدددددس لدددددة  نةدددددتبم 
  ددددددددس ب و يوددددددد   ة 
لدددددددددددب  لإ دددددددددددمر تمتما 
وععددددددددددددددددددددددر كب ددددددددددددددددددددددا 
 يصةدددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددم يبت 

  . يماظمصما

متا: نةدددددددبا  يف،دددددددم  لإ دددددددمر ت
 يصددددددددد  فاة  ي دددددددددب  ية ععدددددددددر 
توس س   وي يبت  لإ مر تمتما 

 .يعصاظصا
80 % 

 
75 % 
 

 % 60 % 50عدددددددس  أنظصدددددددا إ      يصعر دددددددا تط ير عصعما تشب ك تشارك 
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 . يص ي     ا  يشركا .وتبب م  يصعر ا المعرفة 
 

 
 
 

 الفصل الرابع 
 للأصول غير الملموسة  الإستراتيجية تشغيل تقنية الجاهزية 

  وف 
 بنك بيمو السعودي الفرنس 

 
Implementing Technique of Strategic Readiness of Intangible Assets 

 In 

 Banque Bemo Saudi Fransi 

 
 أولًا_ لمحة عامة ع  بنك بيمو السعودي الفرنس 

لرأس المال البشري ف  بنوك بيموو السوعودي  الإستراتيجيةثانياً_ تشغيل تقنية الجاهزية 
 س الفرن

لوورأس المووال المعلومووات  فوو  بنووك بيمووو  الإسووتراتيجيةثالثوواً_ تشووغيل تقنيووة الجاهزيووة 
 السعودي الفرنس  

فووو  بنوووك بيموووو  التنظيمووو  لووورأس الموووال الإسوووتراتيجيةتشوووغيل تقنيوووة الجاهزيوووة رابعووواً_ 
 السعودي الفرنس  
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 94لمحة عامة ع  بنك بيمو السعودي الفرنس أولًا_ 
 

 4/1/2004 يةع     يفرنةا عصعمبتل  دا  يتص،  يدا  يعربمدا  يةد  يا  دا بسأ باك بمص   
(  يتدددب   عدددة 18مشدددركا  ددد  يا لةدددبدصا تبمدددا، ولرتتدددا ي،دددب  ص يدددذ  ي دددر    صدددم  

 .30/4/2003 ىب ا لتع   ي ت  ء بمب يي 
 إ   يصةبدصاة  يرىمةااة  ا باك بمص   يةع     يفرنةا دم:

  ي اك ي ابنا  بمص (. •
       ي اك  يةع     يفرنةا(. ي اك  يةع •

 رت   صب  ا،ب  لإ      يعبلدا(  21  سم  ي اك تسلبتل يععصلاء ع ر دبكا و  عا ل يفا لة 
لامشر   ا كب ا   صبيمم  ية  يا، ودذل  يفروت لرتبطا لب  عض،ب  يبعض وتةو  عصلاى،ب 

 باف   يصةم ى لة  يتسلبت.
 

 رأس مال البنك
لعمدب  يادر   د  يا، لدب  يص    دا ععدر  1.750يةع     يفرنةا   عم  أي لبم باك بمص   

لعمدب  يادر   د  يا  دا  مممب دبت يس دس ، حادت و  دق لتعد  لف ضدا دائدا   2.5  عل إيدر  
ي اك بمص   يةع     يفرنةا ععر  24/8/2008  و  ق و     ق  يصبيما  ية  يا بمب يي  

ادر   د  يا يعةد،م  ي  حدس، وذيدك ي 500لعا    ،م  لمصدا   دصما ت عدم   1.5إمس   و رح  
 وتصة   لعا   يار     يا.  ا بعصبىيًب ا تيب    أ صبيل  ص عم 

 
 البنك إستراتيجية

 طصدد  باددك بمصدد   يةددع     يفرنةددا يمكدد   باددك دددبلل لددب  يمركاددة  شددكل أ ب ددا ععددر 
تددسلبت تص يددل  يمتةىددا     ددر  ( وتددسلبت تص يددل  يشددركبت، وددد    ددسم تددسلبت ولامتددبت 

 بلعا   تل وتب س  ي عس.لمك

 
94 www.bbsfbank.com 
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تكصة  ي س    يماب ةما يع اك  ا ت  يسل  ي   ب ع ر ددبكا  روعدل  دا  د  يب، وكدذيك ع در 
 دبكا لر  عمل  ا  يعبيم، وببتعمصب  ععر لعب ار  يت     يعبيما.

 
 

 خدمات التجزئة
ل   ددسم  ي ادددك تشدددكاعا و  دددعا لدددة  يصامتددبت و يتدددسلبت  يصتدددرفما  يص ي،دددا يل دددر    تص يددد

    ر  (، وتمصثل تعك  يمة،الات و يتسلبت  ب تا:
 الحسابات الشخصية:( 1

 صكة يل ر    م  حةب بت يسى باك بمص   يةدع     يفرنةدا  دبيعار   يةد  يا أو  دبيعصلات 
  يرىمةما، وت ةم تعك  يوةب بت إير:

 Current Accountsحةب بت يب يا     •
 Saving Accountsحةب بت ت  ار      •

 لخدمات المصرفية الالكترونية:ا( 2
  صكة يععصلاء  لإ لات ععر حةب بت،م  ا أ  وصت عة  ريق  يص صب  لإيكمرونا:

www.bbsfonline.com 
 القروض والبطالات الشخصية:( 3

 صدددا   يصتدددرب صدددروة يشدددر ء  ي اددد ت و يةدددمب  ت، وصدددروة يمص يدددل  يصشدددروعبت. ألدددب 
  بياةبا يعبطبصبت  ،ا:

  اة  كب   _ لب مر كب   _  طبصبت لةب ا  يس ب _  طبصبت  يول.
 

 خدمات تمويل الشرلات 
  دددسم بادددك بمصددد   يةدددع     يفرنةدددا لتص عدددا لدددة تدددسلبت  يمص يدددل يعشدددركبت  يصتمعفدددا، 

 تعك  يتسلبت  ب تا:ويصكة تعتم  
 Overdrafts يةوذ ععر  يصكش ب                             •
 Trade Financeتص يل  يمتب    يتب يما                       •
 Bills Discountingحةم  يةاس ت                             •
         Foreign Exchange Operationsعصعمبت  يترب       •

 تص يل  يشركبت إير صةصاة: وت ةم تسلبت 

http://www.bbsfonline.com/
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 (.Commercial Departmentصةم تص يل  يشركبت  يتًار  و يصم  طا   •
 (.Corporate Departmentصةم تص يل  يشركبت  يك ار    •

 
 

 سياسة الجودة
 ،ددسب باددك بمصدد   يةددع     يفرنةددا يمكدد   باكددبس   ىددس س، وددد  لعمددةم    ضددبء عصلاىددل لددة 

 تلام:
 مصر ي  ى  يعصل. يمط ير و يموفاة  يصة •
  يمقمس لة  يصعبيتا  يف  يا يععصعمبت. •
  يمقمس لة أ  عصعما  يصعبيتا تبيما لة   تطبء. •
 تو اق أععر قمصا يعصةبدصاة. •
 ل  مبا أحسث  يمط   ت  يمكا ي يما  ا  يصتبم  يصتر ا. •
 يم  ددب  يصةددمصر  ددا ت ددس م  يتددسلبت و يصامتددبت يعصددلاء  ي اددك  ددا كب ددا   صددبيمم  •

 ا. ية  ي
وب،دددسب  يمطددد ير  يصةدددمصر  عمصدددس بادددك بمصددد   يةدددع     يفرنةدددا نظدددبم لإ      يتددد     صدددب 

 .2000: 9001 اةتم لب لمطعببت أ ةو 
 

 مبادئ العمل
إ  باك بمص   يةع     يفرنةا لعمةم  بيصةبدصا  عصعما تط ير  تصمتب   ية   ، وت س م 

 ي اددك ي عدد ك تعددك   دددس ب لددة  تددسلبت لصاددة  يةببىاددل، وتعظددمم قمصددا  يصةددبدصاة. ويةددعر
 تلام  تيمة م  صبب ئ  يعصل  يمبيما:

 تعق بائا عصل لصاة  لة تلام لصب  بت إ   يا لرنا وح   ة عب يا. •
  يعصل  يس ىم يمك    ي اك يةءس لة  يصتمصب  ية   . •
  يموةاة  يصةمصر  ا ي     يتسلبت. •
 ت اا  مب بت وأ بياذ حس ثا  ا إ      يعصل. •
 يصتب ر  وذ  وبكفبء  ل،اما.إ       •
 ل  مبا  يمط   ت  ا لتبم تكا ي يمب  يصعع لبت. •
  تصمر ع أمثر لة  يةببىة عة  ريق تيب    روت  ي اك  ا كب ا   صبيمم  ية  يا. •
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ت دددددس م تشدددددكاعا و  دددددعا لدددددة  يمةددددد،الات و يتدددددسلبت  يصتدددددرفما ب،دددددسب تشدددددتمب  •
  ت مثصب  ت   يا ما.

 
لرأس المال البشري ف  بنوك بيموو السوعودي  الإستراتيجيةهزية ثانياً_ تشغيل تقنية الجا

 الفرنس 
  ماب  س إير  ياظبم  يس تعا ي اك بمصد   يةدع     يفرنةدا، وبمدسصاق  يادل أنظصدا  يعصعمدبت 
 يصمضصة  يص،بم و يعصعمبت  يصمعع ا  كل صةم لة أصةدبم  يصتدرب،   دس تحظادب  دق  صةدم 

ةو   لإ      بي مبنبت و يصعع لبت  يما  صكة أ  تةدبعسدب  يص      يبشريا د   ي ةم  يذ   
 ددا  تتددبذ  ي ددر   ت  يصمعع ددا  بت ددمثصب  بددرأي  يصددبم  يبشددر . ألددب صةددم  يصوب ددبا، ولددة 
تددلام  يص،ددبم  يص كعددا إيمددل و  ددبس يعاظددبم  يددس تعا يع اددك،   نددل ت   ددسم أ ددا  لعع لددبت تددذكر 

وتردداس  ي در   ت  يصرتبطدا ب،دب. وتاوتدر ل،دبم  صكة أ  تةدبعس  دا إ      يصد      يبشدريا 
صةدددم  يصوب دددبا بمافادددذ  يعصعمدددبت  يصوب ددد ما  يم عاس دددا، وإعدددس    يوةدددب بت  يتمبلمدددا يع ادددك 
و اردب لة  يم دب ير  يصبيمدا  يمدا ت تمضدصة أ دا بمبندبت أو ل ددر ت  ادر لبيمدا  صكدة أ  

 تعك  حبيا أو وضب  أي  يصبم  يبشر  يسى  ي اك.
 
  لسم الموارد البشرية مهام_ 1

 فمصب  عا ل،بم صةم  يص      يبشريا كصب و  ت  ا  ياظبم  يس تعا ي اك بمص :
     ولمب عدددا دددد و   يعدددبلعاة  دددا  يصتدددرب  وةدددذ   نظصدددا و ي دددر   ت إتاظدددمم و  •

  ياب ذ .
 لةك   ضببار  يتبما  بيعبلعاة  ا  يصترب. •
 يصتددددرب  إيدددر دم وصدددبت حضددد  ألمب عدددا دددد و   يعدددبلعاة عدددة كةددددذ وتةدددتال  •

عطع،دم و يشدكبوى  يتدب     و ،دم وعدرة   أ بموصبت لًب  ت،م يعصع،م وتةتال  أو 
وضددبت  يعددبلعاة أ يصعع لددبت  يصمدد   ر  يددس ،م يعصددس ر  يعددبم ون   ددل لددة  يددل ت اددمم 

  شكل  و  .
لمب عدددددددا كب دددددددا  يصةدددددددبىل  يصمعع دددددددا  بيرو تدددددددذ و  يددددددد   و يمقلاادددددددبت و لإيدددددددبت ت  •

  نظصددا و ي ددر   ت  ياب ددذ  ولةددك  يةددتلات  يلاتلددا   يصتتتددا يععددبلعاة حةددذ 
 يذيك.
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 يمقلاامددا يععددبلعاة حةددذ  و تدددمر مبت  يصبيمددا و لإيددبت ت   ت ددمو بصبت  حمةددبع  •
 ت  ياب ذ .   نظصا و ي ر   

 يمسصاق  ا  يرو تذ و  ي   و يمع يضبت يععبلعاة  ا  يصترب و يصمعبصس ة لدب  •
 ت  ياب ذ . ذيك حةذ   نظصا و ي ر   عس    يتس وم  يلاتلا يإ  يصترب و 

 نظصا و ي ر   ت  ياب ذ .عس   يس وم  يصكب ات  يمشتميما حةذ   إ  •
و ي مبنددبت و يكشدد  بت   تيمصبومددا يصمعع ددا  ص  ةددا  يمقلااددبت   ت ددمصب  ت عددس   إ  •

  يضرو يا ي،ذل  يًب ا و ق   نظصا و ي ر   ت  ياب ذ .
ل  ةدا  يمقلاادبت  إيدرترب وععدر  يعدبلعاة  يصمرتبا ععر  يص   تدمر مبت تةس س   •

 و ق   نظصا و ي ر   ت  ياب ذ .  تيمصبوما
عددددس   إ  يمددددسصاق  ددددا  يفدددد  تار و يصطبيبددددبت  يصمعع ددددا  بيشدددد و   يتددددوما يععددددبلعاة و  •

  يتس وم  يتبما  يصمعع ا ب،ب و يصمعع ا  بيصةمو بت  يط ما.

يتددددلاحما عددددة كب ددددا توضددددار  يم ددددب ير  يسو يددددا يابىددددذ  يصددددس ر  يعددددبم مددددبحذ   •
 نشب بت  ي ةم وت امص،ب و  ب  يم ممبت  شقن،ب.

 
لدددة تدددلام  يمدددسصاق  بيص،دددبم  يةدددب  ا، نلاحدددظ  قن،دددب ل،دددبم ت عاس دددا تمصثدددل  صمب عدددا دددد و  
 يصد  فاة و حمةدبع  ت ددمو بصبت  يصبيمدا. ويم اددمم لدسى يددسوى  ي مبندبت  يص سلددا لدة صةددم 

 ا  تتدبذ صدر   ت  ت دمثصب   يصمعع دا بدرأي  يصدبم    يص      يبشريا وإلكبنما  تعمصب  ععا،ب
 يبشددر ،   ددس  ع اددب لددة إ      ي اددك تةويددسنب  بيم ددب ير  يتددب    عددة صةددم  يصدد      يبشددريا، 

 يكااب يم نوتل إت ععر صبىصا  ق صبء تعك  يم ب ير.
 

 لائمة التقارير الصادرة ع  لسم الموارد البشرية(: 8الجدول رلم )
 رية التقرير دو  اسم التقرير

 د،ر   حركا  يعصبيا -1
 د،ر    يسو  ت  يمس ي ما -2
 د،ر   ل  تنا  يعصبيا -3
  بعا  أنشطا صةم  يص      يبشريا -4
 د،ر   صروة  يص  فاة -5
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وحةدددذ وي،دددا نظرندددب،  ددد    يم دددب ير  يةدددب  ا ت تةو ندددب  صعع لدددبت لفادددس  تةيدددس لدددة كفدددبء  

( _  يددسو  ت  يمس ي مددا  يددذ  لددة  يصفمددرة أ  2 ريددر  صددم   ي ددر   ت  لإ   يددا،  ب ددمثابء  يم
 مضصة لعع لبت ت داة  حممبيدبت  يصد  فاة يعدسو  ت  يمس ي مدا. يكدة  بيص ببدل يدم  دادبك 
 ياددل عصدددل أو إيدددر ء ت لكم بدددا ت دداة  يصعدددب ار و   ددد   يمدددا  عمصددس ععا،دددب صةدددم  يصددد     

   يبشريا  ا وضب تطا  يمس يذ و يمقدال يص  فا  ي اك.
ولة  يا بإ  ي،بلا  يما تحظابدب يسى صةم  يصد      يبشدريا ددا: نصد ذس ت مدم   يعصدل 

Job Description Form  يذ   مضصة  يص دلات  يععصما و يعصعمدا و يص،دب  ت  يلاتلدا 
يمافاذ كل عصدل. وععدر  يدر م لدة أدصمدا نصد ذس ت مدم   يعصدل كدق    تةدبعس  دا  تممدب  

  م (، إت أ  صةم  يص      يبشريا ت  صمعدك نصدبذس ت مدم   يص  فاة  يتس   عصعما  يم
يكب ا أعصدبم  ي ادك لدة ي،دا، ويدم  دادبك توس دس  صادق يلددتب   يصةد وياة عدة إعدس   

 نص ذس ت مم   يعصل لة ي،ا أترى. 
 

 بنك بيمو السعودي الفرنس  المعتمد ف نموذج توصيف العمل (: 9الجدول رلم )
 ماهية العمل
  يصشرب  يصببدر:   م  يعصل: 

 تب يي  يمعس ل:  ي ةم:
   يرصم  ي  مفا:

 
 ملخص العمل

 

 
 المسؤوليات والواجبات والصلاحيات

 

 



 107 

 مواصفات العمل
 المعرفة والمهارات والإمكانيات

 

 المؤهلات
   يص دلات  يععصما

   يت ر ت 
 

 أبعاد العمل
  يصر و اة:

 أصاما  تتتبم:
  

 شروط العمل
 إ  يعصل:درو 

  يصت،    يعضعا:
  يشروإ  ي ائما:

 
 لرأس المال البشري  الإستراتيجيةتشغيل تقنية الجاهزية _ 2

  يةدع     يفرنةدا يرأي  يصبم  يبشر   ا باك بمصد    لإ مر تمتما ا  م بس   ا  يتبدةيا  
 _  لإ      يعبلا و ق  يتط  ت  يرىمةما  يمبيما:

 توس س   عصبم  لإ مر تمتما (1
              تشتم   يكفبء                       (2
 ت س ر يبدةيا  أي  يصبم  يبشر          (3
 برنبلل تط ير  أي  يصبم  يبشر    (4

 
 الخطوة الأولى: 
  Identify Strategic Job Families    الإستراتيجية تحديد الأعمال 



 108 

لا وذيك يًب ا ل  ف  ا  لإ      يعب 29ل  ف، لا،م  398بعم عس  ل  فا  ي اك  
 ، ول تعاة حةذ  يص دلات  يععصما ععر  يشكل  يمبيا: 2008لامتف عبم 

 
 

(: توزيع موضف  بنك بيمو السعودي الفرنس  حسب المؤهلات  10الجدول رلم )
 2008العلمية وذلك لغاية منتصف عام 

 النسبة المئوية  الشهادة 
 % 8 د،ب       بت ععمب 

 % 51 د،ب    كبي  ي ي 
 % 18 س د،ب   لع،

 % 16  كصع    يس   ا 
 % 6 د،ب   ثبن يا عبلا 

 % 1  ار حبمل ععر  يش،ب    يثبن يا 
 

 ي اك لة أيل توس س   عصبم  يت دريا و  مثر أدصمدا  دا  إ مر تمتماو  ب نعمصس ععر 
لددة بدداة   عصددبم  يصافددذ  لددة ص ددل  يصدد  فاة  ددا  لإ      يعبلددا يع اددك   لإ ددمر تمتمانتددبح 

 ل  ف.  29م و يببيم عس د
 ي اك و يصاش    ععر  يص صب  لإيكمرونا تصثل   يا  ي اك      مر تمتماإ   ي مبنبت  يصمعع ا  

أو   دددددس ب  يعبلددددا  يعريضددددا، يددددذيك صددددبم  يببحددددت  دددد ير ء ل ببعددددا لددددب إ     باددددك بمصدددد  
 يةدددع     يفرنةدددا،  بلإضدددب ا إيدددر  لإ دددلات ععدددر لوبضدددر  يمصبعدددبت لتعددد   لإ    ، 

  معاب إير توس س  صاق يعمركاة  ت مر تمتا  يوبيا يع اك و يصمصثل بد:وببياممتا ت
 البنك: توسيع حصة البنك السوقية م  خدمات التجزئة  إستراتيجية

 
 ي ادك،   دمعب   يببحدت  صس ريدا لف ضدما  يوك لدا يدسى  يصتدب ب   إ دمر تمتما عس توس دس  

 يصتدب ب(، وذيدك يموس دس   ا لترب    يب  يصركة    يت،ا  يصة ويا عة  يرصب دا ععدر
. ولددة تددلام  يص ببعددا  يمددا  لإ ددمر تمتما  عصددبم  يت دريددا و  مثددر أدصمددا  ددا نتددبح تعددك 
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أير ددددب  يببحدددت لدددب كدددب    يصف ضدددما  يصةددد وم عدددة  يرصب دددا ععدددر بادددك بمصددد   يةدددع    
  يفرنةا،   س تم  يم مل يصب  عا:

ةد يق  عبيددا وتصمعدك  يصدد دلات ت صكدة تيدب    يوتددا  يةد قما يع اددك إت ب يد   إ     ت •
 يكبفما    ء عصع،ب  صب  صكة  ي اك لة  ي م م إير  يشر ى   يصةم،س ا لدة  يعصدلاء 

 و يما تر ذ  بيوت م ععر تسلبت  يمتةىا.
 ي اددك تاتددذ ععددر  يم  ددب  ددا ت ددس م تددسلبت  يمتةىددا،  دد   إ      إ ددمر تمتما صددب أ   •

 يوا يددا  يمددا   ددب ععددر عبت ،ددب  يص،صددا صددروة  يمتةىددا تعددس لددة  لإ    ت    ب ددما و 
 . لإ مر تمتما يرىمةما يمافاذ 

نظر س يعط معا  يتبما يعصل  يصتب ب   ن،ب عرضا يععس س لة  يصتب ر  ععر   ال  •
 يصثددددددبم: لتددددددب ر  تىمصددددددب  _ لتددددددب ر  يمشددددددًال _ لتددددددب ر  يةدددددد ق _  يصتددددددب ر 

صتددب ر  شدكل عدبم. وععددر .  يدي(، ودددذ  لدب  ةيدس لددة أدصمدا عصعمدبت إ      ي ي بن نمدا.
 رتددذ ععمددل لتددب ر تبمددا متةىددا ويددل  يتتدد    دد   قمددبم  ي اددك بم ددس م تددسلبت  ي

ب،ذ   يا ت لة  يتسلبت نظر س يتت مما   نشطا  يما تة وي،ب  يشر ى   يصةمفاس  لة 
 تعك  يتسلبت.  

بمصددد    دددا  لإ      يعبلدددا ي ادددك  لإ دددمر تمتمابادددبءس ععدددر لدددب ت دددسم،  صكاادددب توس دددس   عصدددبم 
  يةع     يفرنةا  ب تا:

                Retail Credit Managerلس ر  ىمصب   يمتةىا                  (1

 Credit Risk Administration Managerلس ر   ىر  لتب ر  تىمصب    (2

 Marketing Managerلس ر  يمة يق                                      (3

 
 الخطوة الثانية:

 Build The Competency Profileلكفاءة     تشخيص ا

ي س حس نب  ا  يتط    يةب  ا   عصبم  يما تععذ  و  س ك ار س  ا  ياتبح  ت دمر تمتا، ألدب 
 ددددا دددددذل  يتطدددد    ةددددا  م بموس ددددس  يصدددد دلات و يصمطعبددددبت  يلاتلددددا يمافاددددذ تعددددك   عصددددبم 

 (. لإ مر تمتما  يكفبء ت  يصطع با يمافاذ   عصبم 
رنب  ب  بس  ق  صةم  يص      يبشريا  ا بادك بمصد   يةدع     يفرنةدا  ةدمتسم نصد ذس ي س ذك

ت مم   يعصل  يصمضدصة  يصد دلات و يص،دب  ت  يصطع بدا يمافادذ كدل عصدل، ويدمم  تعمصدب  
ععدر دددذ   ياصدد ذس  ددا  تتددبذ صددر   ت  ت دمثصب   يصمعع ددا بددرأي  يصددبم  يبشددر   ت  مدد  _ 
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يدددذيك ويعلمدددبم  تطددد   تشدددتم   يكفدددبء ،   دددس  ع ادددب نصدددبذس تدددس يذ _ تطددد ير ....  يدددي(. 
 يثلاثددا  يصوددس    ددا  يتطدد    يةددب  ا، وببياممتددا ت مددعاب   لإ ددمر تمتما يم مددم  يلعصددبم 

 ييتا:
 ت   يس نص ذس ت مم  يعصل لس ر  يمة يق. •
 ت   يس نص ذس ت مم  يعصل لس ر   ىر  لتب ر  تىمصب . •
  ىمصب   يمتةىا.دابك نص ذس ت مم  يعصل لس ر  •

 
ف  بنك بيموو السوعودي  نموذج توصيف عمل مدير ائتمان التجزئة(: 11الجدول رلم )

 الفرنس 
 ماهية العمل

  يصشرب  يصببدر: لس ر  يعصعمبت    م  يعصل: لس ر  ىمصب   يمتةىا
 17/12/2007تب يي  يمعس ل:   ي ةم: صةم  تىمصب 

   يرصم  ي  مفا:
 

 ملخص العمل
 ضصبنبت وحسو   ىمصب   يمتةىا و يصتب صا ععا،ب.إ      ❖
  لإ     و لإدر ب ععر صةم  ىمصب   يمتةىا. ❖
تس يذ وتط ير ل  فا صةم  ىمصب   يمتةىا  صب  م   ق لب صر   ت يتاا  تىمصب ،  ❖

 وإير ء ت  ي اك، و ي   ناة و يمشريعبت  يوك لما.
 

 المسؤوليات والواجبات والصلاحيات
 وحسو   تىمصب  و يصتب صا ععا،ب.لر قبا ضصبنبت  ❖
  يصابصشا لب لس ر  يصتب ر ح م صضب ب  تىمصب . ❖
  يمقمس لة  تيمة م  ةمب ا  تىمصب   يصعمصس  لة ص ل إ      ي اك. ❖
 ت س م  يسعم و يمس يذ يكب ا ل  فا صةم  ىمصب   يمتةىا. ❖
 لمب عا أ  ء ل  فا  ي ةم وكب ا  ي ضب ب   ترى  يصمعع ا ب،م. ❖
     و م ل  فا  ي ةم وإيبت ت،م.إ   ❖
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  صمر ح وإ     عصعما تس يذ ل  فا  ي ةم. ❖
 إعس    يص  تنا  يصبيما يع ةم. ❖
 ت امم ل  فا  ي ةم  ا ن،ب ا  يةاا. ❖
 يمقمددس لددة حفددظ لةددماس ت  ي اددك  قلددب ، وت ددمصب  يصةددماس ت  يص سلددا كضددصبنبت  ❖

 يع اك.
  يمقمس لة ي     يتسلبت  يص سلا يععصلاء. ❖
 أ ا ل،بم أترى بمكعم  لة إ      ي اك.تافاذ  ❖

 
 مواصفات العمل

 المعرفة والمهارات والإمكانيات

  يعًا  تنكعاةيا. ❖
 ل،ب  ت حب  بما. ❖
  ي س   ععر إ     وتس يذ  يص  فاة. ❖
 ل،ب  ت  يم  مل. ❖
 صس   ععر توصل ضً   يعصل. ❖
  يسصا  ا  يعصل. ❖
 ل،ب  ت إ   يا. ❖
 ل،ب  ت قمب  ا. ❖
 ويما. يموعا  و   يصة   ❖

 
 المؤهلات

 يمةبن   ا  يصوب با أو إ       عصبم أو  يصوب با  يصترفما.  يص دلات  يععصما
 ت ر   اماة ععر   صل  ا نف   يصتبم.  يت ر ت 

 
 أبعاد العمل

  يصر و اة: نعم.
 أصاما  تتتبم:   تعما وتب يما.
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 شروط العمل

 دروإ  يعصل:  
  ما: نعم. مم تافاذ  يعصل  ا بائا لكم

  يصت،    يعضعا: لوسو  يس س.
  يشروإ  ي ائما:  ار لعرة يعصتب ر  يتةس ا.

 
وب،ددسب ت اددمم  ياصدد ذس  يةددببق لددة ي،ددا، وتوس ددس  يكفددبء ت و يص،ددب  ت  يصطعدد ع ت   ردددب 
يسى لس ر  يمة يق ولس ر   ىر  لتب ر  تىمصب   تشتم   يكفبء ( لة ي،ا أترى،   دس 

ولدددب كدددب   لف ضدددما  لدددب صةدددم  يصددد      يبشدددريا  دددا  ي ادددكل دددببلات صدددبم  يببحدددت  ددد ير ء 
 يوك لدددا  يصةددد وم عدددة  يرصب دددا ععدددر بادددك بمصددد   يةدددع     يفرنةدددا، وببياممتدددا ت مدددعاب 

 ييتا:
 بالنسبة لمدير ائتمان التجزئة:

 ضددبب إيددر  يصدد دلات  يععصمددا  يدد       ددا نصدد ذس  يم مددم  ددد،ب   ل،امددا  دددا  •
 ىا. يمتة   ىمصب لتبم إ     

 يت ددر ت: ت ددر  عشددر  ددا  ت  ددا  يعصددل  يصتددر ا لا،ددب  ددامب  ععددر   صددل  ددا  •
 نف   يصتبم.

  يص،ب  ت  يرىمةما: ت ةم إير تص  ل،ب  ت ودا: •
 ل،ب  ت إ   يا ❖
 ل،ب  ت قمب  ا ❖
 ل،ب  ت  يم  مل ❖
 ل،ب  ت حب  بما ❖
  يعًا  تنكعاةيا ❖

 
 بالنسبة لمدير التسويق:

 يق ت ىدددس س دددد،ب   ل،امدددا  دددا لتدددبم إ      يصددد دلات  يععصمدددا: يمةدددبن   دددا  يمةددد •
  يمة يق.
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 يت ر ت: تص   دا  ت  دا  يعصدل  يصتدر ا لدة ضدصا،ب  دامب  ععدر   صدل  دا  •
 نف   يصتبم.

  يص،ب  ت  يرىمةما: نف   يص،ب  ت  يتص   يةب  ا. •
 
 

 بالنسبة لمدير دائرة مخاطر الائتمان:
عصددددددبم أو  يصوب ددددددبا  يصدددددد دلات  يععصمددددددا: يمةددددددبن   ددددددا  يصوب ددددددبا أو إ        •

  يصترفما،  بلإضب ا إير د،ب   ل،اما  ا لتبم إ     لتب ر  تىمصب .
 يت در ت: عشددر  ددا  ت  دا  يعصددل  يصتددر ا لدة ضددصا،ب  ددامب  ععدر   صددل  ددا  •

 نف   يصتبم.
  يص،ب  ت  يرىمةما: نف   يص،ب  ت  يتص   يةب  ا. •

 
 الخطوة الثالثة:

 Assess Human Capital Readinessتقدير جاهزية رأس المال البشري  

 ددا  م ب،ددذل  يتطدد   بم ددس ر  يكفددبء ت و يص،ددب  ت  يص يدد    يددسى  يصدد  فاة  ي ددبىصاة ععددر 
، ولدة ثدم ن دب   تعدك  يم دس ر ت لدب  يصد دلات  يصطع بدا يمق  دا  لإ دمر تمتماتافاذ   عصبم  

 .Competency Gap، وذيك ب،سب توس س  يفت   باا،صب  لإ مر تمتما يص،بم 
و دددا  ددد ال  نتدددبت ددددذل  يتطددد  ،   دددس  ع ادددب لدددة صةدددم  يصددد      يبشدددريا  دددا  ي ادددك تةويدددسنب 

. ي دددس تدددم  لإ دددمر تمتما( يلددددتب   ي دددبىصاة ععدددر تافادددذ   عصدددبم CVs بيةدددار  يذ تمدددا  
تةويسنب  بيةار   يذ تما يصس ر  ىمصب   يمتةىا ولس ر   ىر  لتب ر  تىمصب ، يكااب يم نمصكة 

  يةار   يذ تما يصس ر  يمة يق. لة  يوت م ععر
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السوعودي ف  بنك بيمو  ( لمدير ائتمان التجزئةCVالسيرة الذاتية )(: 12الجدول رلم )
 الفرنس 
 الخبرات:

 : بنك بيمو ف  لبنان12/2003إلى  4/2003م   •
لس ر  رت: لة وم عة إ     وتط ير  يعصل  ا  يفرت  يتس س  ا لاط ا  يوبتلمدا  دا 

 اب .ي 
 : البنك لبنان  السويسري 4/2003إلى  12/1999م   •

لدددس ر تةددد يق: لةددد وم عدددة ت دددس م وتطددد ير لامتدددبت يس دددس  وإعدددس   أ دددبياذ وت امدددبت 
 –لب ددددمر كددددب    – يتددددر ب   يددددا  –يمةدددد ي ،ب وبمع،ددددب، لثددددل  ي ددددروة  يشتتددددما 

 صروة  يةكة و اردب.
 لبنان –: البنك الشامل 11/1999إلى  2/1981م   •

:  ىم   ريق  تنسلبس  يصة وم عة عصعما  يسلل باة 11/1999إير   4/1999لة  
، ولةدد وم عددة تق ددم  وباددبء يععلاصددبت لددب  ي ادد ك Fransabank ي اددك  يشددبلل و 

   تل وتب س ي اب .
 :  ىم  صةم  يعصعمبت و يص      يبشريا7/1990إير  3/1985لة 

o   وإعس    يص  تنبت.لة وم عة  يرصب ا  يصبيما  ا  ي اك، ولر قبا  يمكبيم 
o .ىم  صةم  يص      يبشريا  يصة وم عة تط   يم  م  و يمس يذ  
o .ىم   ريق   تصما  يصة وم عة عصعمبت   تصما  ا  يصترب  
o . ىم  يتاا لر قبا  يمكبيم  
o .ىم  صةم  يصوب با  يصبيما  
o .لة وم عة  يماةاق و يمعبو  لب  يصسصق  يتب يا يع اك 

 :  يعصل  ا صةم  يتةياا2/1985إير  9/1984لة 
o .لة وم عة  يصر قبا و يصمب عا  يا لما  وضبت  يعصلاء 



 115 

o . يمقمس لة أ   ي اك  ع ا لمطعببت  يصترب  يصركة  
o .يمقمس لة حةة إ     وت  م  أل  م  ي اك  

 : ل،صا تبما  ا  ي اك  يشبلل  ا يام 8/1984إير  2/1984لة 
o يمب عدا يع ادك و يمدا ل رددب يامد     يلمبم  ص،صا تبما  ا  يشركا  ية يةريا 

 يصس  ثصبنما أد،ر.
o .وضب أنظصا  يعصعمبت و يرصب ا  صب  م   ق لب  يشركا   م 
o  ععر  يعصعمبت  يا لما  ا  يصترب. و لإدر بتس يذ  يص  فاة 

:  ىم  صةم  يصوب دبا، وعضد   دا يتادا  يمدسصاق، ولةد وم 1/1984إير    2/1981لة  
 عة  يرصب ا  يصبيما.

 لات العلمية:المؤه
 باروت. – يتبلعا   لريكما  –: يمةبن   ا  تصمتب  1982 – 1979 •

 التدريب المهن :
  و  ت لوعما و ويما  ا لتبم إ       عصبم. •
 حض    يعس س لة  يص تصر ت  يصوعما و يسويما.   •
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فو  بنوك بيموو   تموان( لمودير دائورة مخواطر الائCVالسويرة الذاتيوة )(:  13الجدول رلم )
 السعودي الفرنس 
 المؤهلات العلمية:

 ي اب . –يبلعا باروت  –كعما  تصمتب   –: يمةبن   ا  تصمتب  6/1996 •
 الخبرات:

 : بنك بيمو ف  لبنان10/2003إلى  1/2003م   •
 مدير العلالات العامة

o  يس س  يمط ير أنشطا  ي اك  ا لاط ا  يتعمل. إ مر تمتماوضب وتافاذ 
o  عا حةب بت كبب   يعصلاء.لمب 
o .يصمب عا و يماةاق باة  ي اك ودركبىل  ت مر تمتااة  
o   ويدا   د،م بادك بمصد   يةدع     يفرنةدا    لإمس   يصةبعس   ا إير ء ت  

  ا    يب.
o     يصشب كا  ا وضدب وتط ادق تطدا  يعصدل يع ادك  يتس دس  بادك بمصد   يةدع 

  يفرنةا(.
 ف  لبنان: بنك بيمو 1/2003إلى  1/2002م   •

 مدير مشروع
o  عضدد   ددا يتاددا  يمافاددذ  يصةدد ويا عددة تق ددم  باددك بمصدد   يةددع     يفرنةددا  ددا

    يب، و يصة ويا عة لمب عا إير ء ت  يمرتم  لب  يةعطبت  ية  يا.
o  لةدددد وم عددددة تددددقلاة وتوضددددار كب دددددا  ي ثددددبىق و يصةددددماس ت  يصطع بددددا لددددة ص دددددل

  يةعطبت  ية  يا.
o  تصمتب  ا وتطا  يعصل يع اك  يتس س.لة وم عة إعس       ا  يتسوى  

 : بنك بيمو ف  لبنان1/2002إلى  9/2000م   •
 مرالب الائتمان والمخاطر
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o . لة وم عة     ا ولمب عا كب ا لعفبت  تىمصب 
o  وت . 300.000عض  يتاا  تىمصب   يصت يا  صا  تة،الات تتل إير  

 : بنك بيمو ف  لبنان9/2000إلى  9/1999م   •
 مانمدير الائت

o . إ      يصتب ر وتوعال  تىمصب 
o . ا وتوضار لعفبت  تىمصب     

 متدرب –لبنان  –: بنك عودة 1997خريف  •
o .يصةبدصا  ا  يس   بت و يم ب ير  يصمعع ا  بي طبعبت  يرىمةما يلاصمتب  ي ابنا  
o .يصةبدصا  ا إعس    يم ب ير  تصمتب  ا      وما و يش،ريا  

 متدرب –زي لبنان  : المصرف المرل1997صيف  •
o  يس   ددددبت  –   ددد  ق  يصبيمدددا  –لمدددس ع  دددا   صةدددبم  يمبيمدددا:  يعصعمددددبت  يصبيمدددا 

  تصمتب  ا.
 الاجتماعات والمؤتمرات:

 حض    يعس س لة  تيمصبعبت  يصاظصا لة ص ل يصيما  ي ا ك ي ابنما ح م: •
o لكب وا  ةال   ل  م 
o  إعس   وتوعال لعفبت  تىمصب 

 Brainpower Human Resourcesلددددة ص ددددل  حضدددد    يمصددددبت لدددداظم •

Counselors – Beirut :ح م 
o إ      يت     يشبلعا 

حضدددد    يمصددددبعاة لاظصدددداة لددددة ص ددددل لركددددة  يمطدددد ير  ت ددددمر تمتا  ددددا  يتبلعددددا  •
   لريكما ي ابنما ح م:

o  لتب ر  تىمصب 
o  ل،ب  ت  يمفبوة 

 رفما.حض    يعس س لة و    يعصل و يص تصر ت  يصمعع ا  بي ضب ب  يصت •
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( يلدددددتب  CVs صكااددددب توس ددددس  تدددد    يكفددددبء  وذيددددك  بتعمصددددب  ععددددر  يةددددار  يذ تمددددا  
ت ددمتلا   يكفددبء ت  يصمدد   ر  يددس ،م ول ب نم،ددب لددب   لإ ددمر تمتما ي ددبىصاة ععددر   عصددبم 

  يكفبء ت  يصطع با يمق  ا تعك   عصبم.
ل،امدا  دا لتدبم إ      تىمصدب ، كصدب  بياةبا يصدس ر  ىمصدب   يمتةىدا،   ندل ت  صعدك دد،ب   

أنددل يددم  شددًل تددلام لةددارتل  يص،امددا لاتددذ لددرتب   دد       ىمصددب   يمتةىددا. ألددب  بياةددبا 
يصددددس ر لتددددب ر  تىمصددددب   ،دددد  أ ضددددبس ت  صعددددك ددددد،ب   ل،امددددا  ددددا لتددددبم إ     لتددددب ر 

مصدددب   تىمصدددب . ألدددب فمصدددب  مععدددق  بيص،دددب  ت  يتصددد   يرىمةدددما  ،دددا لمددد   ر  يدددسى لدددس ر  ى
 يمتةىدا ولدس ر لتدب ر  تىمصدب ، وصددس تدم  يمقمدس لدة ت   رددب لددة تدلام  يةدار   يذ تمدا لددة 
ي،ا، ولة تدلام  يص ببعدا  يمدا أير ددب  يببحدت لدب صةدم  يصد      يبشدريا لدة ي،دا أتدرى، 

 .لة ي،ا ثبيثا ولة تلام   م مبنبت ت س ر يبدةيا  أي  يصبم  يماظمصا
 

 الخطوة الرابعة:
   Human Capital Development Program ير رأس المال البشري برنامج تطو 

تةمطمب  لإ      تعمصدب  ععدر  تد    يكفدبء   دا وضدب  ي در لل  يصمعع دا بم  مد  وتدس يذ 
 وتط ير  أي  يصبم  يبشر .

 
 السعودي الفرنس  بيموف  بنك  فجوة لفاءة رأس المال البشري (: 14الجدول رلم )

 فجوة الكفاءة لبيانا الإستراتيجية الأعمال 

 لس ر  ىمصب   يمتةىا 
عسم ت   ر د،ب   ل،اما  ا لتبم   يص دلات  يععصما

 إ      ىمصب   يمتةىا 

  يت ر ت 
عسم دًل لاتذ لرتب         

 تسلبت  يمتةىا 
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  يص دلات  يععصما لس ر لتب ر  تىمصب  
عسم ت   ر د،ب   ل،اما  ا لتبم 

 إ      ىمصب   يمتةىا 
 ي ر   ت  يصمتذ  لة ص ل إ      ي اك و يصمعع ا  بت دمثصب   دا  أي  يصدبم  يبشدر ، ويم امم  

وتوس ددس فمصددب إذ   ددبدصت تعددك  ي ددر   ت  ددا  ددس  تدد    يكفددبء ،   ددس  ع اددب لددة صةددم  يصدد     
 يبشددريا تةويددسنب  بيددسو  ت  يمس ي مددا يعصدد  فاة، يكااددب يددم نوتددل إت ععددر صبىصددا  بيددسو  ت 

    . 2007 يمس ي ما يعبم 
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 2007(: الدورات التدريبية ف  بنك بيمو السعودي الفرنس  لعام 15الجدول رلم )

 
    

 

Course Name Conducted By 
No. of 

attendees 

Course 

Duration 

Principles of Banking  BSF 32 5 Days  

SAB Training (Finance 

Department  SAB 16 2 days  

DACUM Osool 1 4 Days 

Training The Trainer  ABL 1 2 Days  

UCP 600 ABL 1 3 Days  

Banking Supervision & Basel 

2 central bank 1 3 Days 

Higher Intermediate Business British Council 1 6 Weeks  

Executive Certificate ( 

Financial & Market) New Horizon 1 60 Hours  

Presentation Skills SCB 9 4 Days 

IT in Banking & Finance 

Forum Felding Gulf 2 3 days 

Project Management Dream 1 9 Days 

Credit Development Program  3i Logic 15 3 days 

business analysis one  3i Logic 23 5 Days 

Excel 2 New Horizon 29 5 Days 

Excel 1 New Horizon 31 5 Days 

Excellence in Customer 

Service NBTS 144 4 Days  

المعاملات  البيانات و  إملاءنيام 

  Central bank 1 3 Days الدولية  

CCNA AL-Birouni 1 72 Hours 

HR Management SCB 1 5 Days  

Financial Analysis 3i Logic 22 5 Days  

Risk Management Ossol 1 5 Days  

 Total 334  
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( 21صددس بعددم   2007باددبءس ععددر  يتددسوم  يةددببق،  دد   لتصدد ت عددس   يددسو  ت تددلام عددبم 
، أ   لإ ددمر تمتما(  و  ت  صكددة أ  تةددبدم  ددا تيددب    عبيمددا تافاددذ   عصددبم 4 و  ، لا،ددب 

 ، ودذل  يسو  ت دا:%19أن،ب تشكل لب نة مل 
 Banking Supervision & Basel 2       2 يرصب ا  يصترفما &  بتم  (1

         Credit Development Program         تىمصب برنبلل تط ير  (2

      Excellence in Customer Service يمصاة  ا تسلا  يةببىة       (3

                              Risk Managementإ      يصتب ر               (4
تةدبدم  دا ت  يدا وتعةيدة  يص،دب  ت (  و  ت أترى  صكدة أ  3 بلإضب ا إير ذيك، دابك  

 ، ودذل  يسو  ت دا:%14، ودا تشكل لب نة مل  لإ مر تمتما يصطع با يمق  ا  يص،بم 
 Project Managementإ      يصشب يب        (1

 Excel 1                      1برنبلل  لإمةل  (2

  Excel 2                      2برنبلل  لإمةل  (3
 ت  يمس ي مدددا  يمدددا  صكدددة أ  تةيدددس لدددة  دددر   ياتدددبح  ت دددمر تمتا ت  بيمدددبيا  ددد    يدددسو  
 .2007يعسو  ت تلام عبم   لإيصبيالة  يعس   %33تمتبوت نة م،ب  يد 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 122 

لوورأس المووال المعلومووات  فوو  بنووك بيمووو  الإسووتراتيجيةثالثوواً_ تشووغيل تقنيووة الجاهزيووة 
  السعودي الفرنس 

ي اك بمصد   يةدع     يفرنةدا، وبمدسصاق  يادل أنظصدا  يعصعمدبت     ماب  س إير  ياظبم  يس تعا
 يصمضصة  يص،بم و يعصعمبت  يصمعع ا  كل صةم لة أصةدبم  يصتدرب،   دس تحظادب  دق  صةدم 

( ددددد   ي ةددددم  يددددذ   ددددةو   لإ      بي مبنددددبت IT Departmentتكا ي يمددددب  يصعع لددددبت  
 يصمعع ددا  بت ددمثصب  بددرأي  يصددبم  و يصعع لددبت  يمددا  صكددة أ  تةددبعسدب  ددا  تتددبذ  ي ددر   ت 

 يصعع لدددبتا. ألدددب صةدددم  يصوب دددبا، ولدددة تدددلام  يص،دددبم  يص كعدددا إيمدددل و  دددبس يعاظدددبم  يدددس تعا 
يع ادددك،   ندددل ت   دددسم أ دددا لعع لدددبت تدددذكر  صكدددة أ  تةدددبعس  دددا إ     لوفظدددا  أي  يصدددبم 

  يصعع لبتا وترداس  ي ر   ت  يصرتبطا ب،ب.
 
 لوماتمهام لسم تكنولوجيا المع_ 1

 فمصب  عا ل،بم صةم تكا ي يمب  يصعع لبت كصب و  ت  ا  ياظبم  يس تعا ي اك بمص :
ععر   • و يمكا ي يمب  أ يعصل  و يتر  بت   يما  ا   و تتتبتت نظصا  يصعع لبتما 

يص  مبا   عاس  يوبيا  وتعس ع،ب  وبرلتم،ب  وتط يردب  عصبم  يصترب أ  يصترب 
 وت  مب   ىر  تسلبتل وتوةاة ن عام،ب. 

توضار كب ا  يس   بت و يم ب ير  يصطع با لة  يصس ر  يعبم ون   ل ولس  ء   صةبم   •
 عصبم  يصترب وتوعاع،ب. أ و يفروت و يضرو يا يصمب عا 

ممبنا  يصعس ت  يمكا ي يما و لإيكمرونما و يو   اذ و يطب عبت وآتت  يمت ير   •
 و اردب لة  يصعس ت و يمت،اة ت  يفاما  يمب عا ي،ب. 

مبحذ  يتلاحما  وضب  ي ر  • نبىذ  يصس ر  يعبم  لة  ععر  عذ   لل  يتس س  
صاس  يمافاذ وت س م  يم ب ير  يسو يا  شقن،ب     تتمبب  ت ير ء  إو  ععا،ب ص ل وضع،ب 

ذ  بتتيل  أوت امص،ب و  ب  يم ممبت يابىذ  يصس ر  يعبم مبحذ  يتلاحما لة  
  ي ر    يصاب ذ.

يابىذ  يصس ر  يع • كب ا  توضار  يم ب ير  يسو يا  عة  مبحذ  يتلاحما  بم 
 نشب بت  ي ةم وت امص،ب و  ب  يم ممبت  شقن،ب. 

  بلإضب ا إير ذيك، دابك يتب  تبما  ا لتبم تكا ي يمب  يصعع لبت ودا: 
  Steering Committee _ ITاللجنة التوجيهية _ نظم المعلومات     •
 IT Security Committeeلجنة أمان تكنولوجيا المعلومات           •
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 اللجنة التوجيهية _ نظم المعلومات
  مضصة برنبلل  يعتاا  يم يا،ما لب  عا:

 .توس س  يتط  لم  طا و  يعا   يل يومبت    ي،ة  و ي ر لل •
 .وضب لعب ار  يمتطم  و يضب  يصشب يب   تصما •
 .وضب  يةمب بت  يما تركة ععر  يصتب ر ودمكا  يوسوث  •
  .ITتوس س لعب ار  يطريق  يص،اا يد  •
 . يصا،تمبت  يما  مةمتسم ولمرتوس س    و ت و  •
 .IT يص    ا ععر  يص  تنا صتار    يل يد  •
 .لر يعا و يص    ا  ععر  مب ا   لب   يصعع لبتا •
 .لر يعا عصل يتاا ألب  تكا ي يمب  يصعع لبت  •
 . يص    ا ععر  يتط  ت  يمص،اس ا يموةاة ل ب م  ألب   يصعع لبت  يوبيما •

 
 نولوجيا المعلوماتلجنة أمان تك

إ   يصة ويما    ب ما ي،ذل  يعتاا دا تط اق  مب ا ألة تكا ي يمب  يصعع لبت كصب دا 
 :ويمضصة برنبلل  يعتاا   تا لوس   لة ص ل  يعتاا  يم يا،ما،

 .توس س  ي  بىف و  يصة ويمبت  يصمعع ا  قلب   يصعع لبت  •
قلدب   يصعع لدبت،  صدب  مععدق  لإيدر ء ت  يمدا  تدذ تط م ،دب فمتوس س  يصا،تمبت و  •

 .ععر   ال  يصثبم: آيمبت توعال  يصتب ر أو تتام    ي،ة  و ي ر لل
ت يمدددل  يصشدددب يب  يصتمعفدددا  دددا  يصتدددرب يمعةيدددة إ   ك   لدددب   يمكا يددد يا بددداة  •

 . يص  فاة
 . يتس س و يمط م بت تاةاق تط اق ل ب م    لب  يلنظصا  •
 .معع ا  قلة  يصعع لبت لابصشا وت امم  يو   ث  يعرضما  يص •

 
 عددددس  يعددددرة  يةددددببق، وب،ددددسب ت اددددمم عصددددل صةددددم تكا ي يمددددب  يصعع لددددبت  ددددا باددددك بمصدددد  
 يةع     يفرنةا لة نبحما لسى صس تل ععر ت دس م  ي مبندبت و يصعع لدبت  يمدا لدة ددقن،ب 
لةددبعس   لإ     ععددر  تتددبذ صددر   ت  ت دددمثصب   ددا  يصوفظددا  يصعع لبتمددا، وبعددس إ لاعادددب 

يصدب   بياممتدايما  ار  يعصل ولتريبتل  دا صةدم تكا ي يمدب  يصعع لدبت،   دس ت مدعاب ععر آ
  عا:
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 ي  يددددذ   لإيددددر ء ت ت   يدددس  ياددددل عصدددل   دددداة  شددددكل و ضددد  ولوددددس  ولكمددد ع  •
 يمافاذ  يص،بم  يص كعا ي ةم ويتب  تكا ي يمب  يصعع لبت. إتببع،ب

 ي يمدب  يصعع لدبت، ويدم يدم  دادبك صبىصدا  بيم دب ير  يسو يدا  يصطع بدا لدة صةدم تكا •
ندددمصكة لدددة  يوتددد م ععدددر ت دددب ير لعدددس  لدددة ص دددل  ي ةدددم أو يتبندددل يموس دددس لدددسى 

 إلكبنما  ت مفب   لا،ب  ا إ      أي  يصبم  يصعع لبتا.
تاوتر  يص،دبم  يفععمدا ي ةدم تكا ي يمدب  يصعع لدبت  تدمبنا   ي،دة  و ي در لل، وت  •

بم  يصعع لدبتا  صدب  صكدة أ   ةدبعس وي   يس   بت أو ت ب ير ت داة حبيدا  أي  يصد
 ععر إ      يصوفظا  يصعع لبتما.

عدددددسم ويددددد    دددددتل تدددددب  يدددددرأي  يصدددددبم  يصعع لدددددبتا  مضدددددصة كب دددددا  ي مبندددددبت  •
و يصعع لددددبت  يصمعع ددددا  ب نظصددددا و يمط م ددددبت  يمكا ي يمددددا،  بلإضددددب ا إيددددر  ي امددددا 

  يمومما  يمكا ي يما  يما ت ار ععا،ب تعك   نظصا و يمط م بت.
سم ويدد   لةددوبس يعصةددمتسلاة  لةددمتسل   يمط م ددبت  يمكا ي يمددا( يم ددس ر لددسى عدد •

 ضبدم ععر كل تط اق لة  يمط م بت  يمكا ي يما، وكم ما   دمتس ل،م ي،دب، ولدب 
 دا وي،ا نظردم ول مرحبت،م فمصب  مععق بمعك  يمط م بت.

، وعدسم ع دس عسم  عبيما يتب  تكا ي يمب  يصعع لبت  ا تق  ا  يص،بم  يص كعدا إيا،دب •
 يمصبعددبت  و يددا و  دددبس يع مددف  يص دددسم حدد م ددددذل  يعتددب   حادددت أن،ددب  تدددذ أ  

 تتمصب كل د،رية(.
تعم ر  يعتاا  يم يا،ما ولة تلام  يص،بم  يص كعا إيا،ب و  بس يعاظدبم  يدس تعا ي ادك  •

بمص   يةع     يفرنةا لو   س دبلبس يم س م  ي مبنبت و يصعع لبت  يضرو يا تتتبذ 
 ت مثصب   ا  أي  يصبم  يصعع لبتا. يكة لب تحظابل د  أ  دذل  يعتاا   صر   ت 

دكعما و ار  عبيا، كصب ت   يس أ   أو لعب ار و ضوا تعمصس ععا،ب  يعتاا  ا 
وضدددب  يتطددد  و يص  تندددبت، وت   يدددس لا،تمدددا لودددس    تتددد   ددددر ء وتطددد ير 

ا  يم يا،مدا و يبدبيم   نظصا  يصعع لبتما،  ضلاس عة ذيك     يصمب أعضدبء  يعتاد
 عض  س  ار لتمتاة  ا لتبم ت اما  يصعع لبت.    11عس دم 

 
 
 
  لرأس المال المعلومات  الإستراتيجيةتشغيل تقنية الجاهزية _ 2
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يرأي  يصبم  يصعع لبتا ت  م ععدر أ  صدر   ت  ت دمثصب  ت    لإ مر تمتماإ  ت اما  يتبدةيا  
 ي ادددك  إ دددمر تمتماأ  تددد    إيدددر تعةيدددة وت  يدددا  يتس دددس   دددا  يصوفظدددا  يصعع لبتمدددا  تدددذ 

 و يصمصثعا بم  مب حتا  ي اك  ية قما لة تسلبت  يمتةىا.
،  صكااب  تعمصب  ععر ل درية يمرداس  ي ر   ت  لإ   يا  لإ مر تمتماوو  بس يم اما  يتبدةيا 

 برأي  يصبم  يصعع لبتا ودصب:  بت مثصب  ت  يصمعع ا 
 .R&Dت و يمط ير  ا  يبو  ت مثصب ل در  •
  يمكا ي يما.  ت مثصب  ت ل در تتتم   •

 
 :R&Dف  البح: والتطوير  الاستثمارمؤشر 

إ  تيددب    ت ددمثصب  ت  ددا   نظصددا و يمط م ددبت  يمكا ي يمددا  يتس ددس   تددذ أ   مر  ددق لددب 
ععددر  يبوددت و يمطدد ير وذيددك يعوتدد م ععددر كب ددا  يع  ىددس  يصم صعددا لددة   لإنفددبقتيددب    ددا 
لدة  ت دمثصب  ت  يتس دس   دا  %5مثصب  ت. وصس حس ت نف بت  يبوت و يمط ير بد  تعك  ت 

 د   يوس   ععر. %15 يصوفظا  يصعع لبتما كوس أ نر، و
وفمصب  عا نس س يسوتس   اة قمصا  ت مثصب  ت  يمكا ي يما  يتس س   ا باك بمص   يةدع    

 يمطدد ير  يصمعع ددا بمعددك ، وكددذيك نف ددبت  يبوددت و 2007&  2006 يفرنةددا تددلام عددبلا 
  ت مثصب  ت.

 
الاسووتثمارات التكنولوجيووة ونفقووات البحوو: والتطوووير فوو  بنووك بيمووو (: 16الجوودول رلووم )

 2007 - 2006خلال عام   السعودي الفرنس 
 2007 2006 البيان

 146.066.981 110.194.705  ت مثصب  ت  يمكا ي يما 

 10.669.869 3.834.115 نف بت  يبوت و يمط ير 

نسبة نفقات البح: والتطوير 
 % 7.30 % 3.48 إلى الاستثمارات التكنولوجية 



 126 

تشددددكل  2006لدددة تدددلام  يتدددسوم  يةدددببق، نلاحدددظ  ددددق  نف دددبت  يبودددت و يمطددد ير يعدددبم 
  دد  لددة  ت ددمثصب  ت  يمكا ي يمددا، ودددذل  ياةددبا أصددل لددة  يوددس    نددر  يصطعدد ع  3.48%
نفددبق ععددر  يبوددت و يمطدد ير،   نددل صددس كددب  .  بيمددبيا، وببتعمصددب  ععددر ل دددر  لإ%5وددد  

لدددة    ضدددل تت دددمض  ت دددمثصب  ت  دددا لوفظدددا تكا ي يمدددب  يصعع لدددبت أو تيدددب   نف دددبت 
 يبوددت و يمطدد ير وذيددك يكددا  ددمصكة  ي اددك لددة  يوتدد م ععددر كب ددا  يع  ىددس  يصم صعددا لددة 

بعًت حات  2007 ت مثصب  ت  ا  أي  يصبم  يصعع لبتا. وصس تم   مس  ك ذيك  ا عبم  
ودددا نةددبا ل   يددا  %7.30نةددبا نف ددبت  يبوددت و يمطدد ير إيددر  ت ددمثصب  ت  يمكا ي يمددا 
 (.   %15_  %5وت ب ضصة  يوس ة    نر و  ععر ياف بت  يبوت و يمط ير  

 
 التكنولوجية: الاستثماراتمؤشر تخصيص 

 ةدددددبعسنب ددددددذ   يص ددددددر  دددددا عصعمدددددا تتتدددددم   ت دددددمثصب  ت  دددددا لوفظدددددا  أي  يصدددددبم 
  لبتا باة:  يصعع

  ي ار  يمومما  يمكا ي يما. (1
 ي ددددر لل و يمط م ددددبت  يمكا ي يمددددا  بددددر لل وتط م ددددبت لعبيتددددا  يعصعمددددبت، بددددر لل  (2

 وتط م بت توعاعما، بر لل وتط م بت  يمو م(.
باددك بمصدد   يةددع     يفرنةددا  يصمصثعددا بم  ددمب  يوتددا  يةدد قما يع اددك لددة  إ ددمر تمتماإ  

ب ا ععر  يصرونا و يةرعا  ا  تنمشب  و درح لامتدبت، تسلبت  يمتةىا تعمصس  شكل أ 
ت تيب  ت مثصب  ت   لإ مر تمتماو  بس يم اما  يتبدةيا  ودذ   يا ت لة  ت مر تمتمبت  مطعذ 

  يمكا ي يما ععر  يشكل  يمبيا:
 

بنووك بيمووو  لإسووتراتيجيةالتكنولوجيووة وفقوواً  الاسووتثماراتتخصوويص (: 17الجوودول رلووم )
 السعودي الفرنس 

 النسبة %  البيان

 % 58  ي ار  يمومما  يمكا ي يما  ت مثصب  ت  ا 

 % 42  ي ر لل و يمط م بت  يمكا ي يما  ت مثصب  ت  ا 

 



 127 

 لإسوتراتيجيةالتطبيقات التكنولوجية وفقواً  الاستثمارات ف  تخصيص(: 18الجدول رلم )
 بنك بيمو السعودي الفرنس 

 النسبة %  البيان

 % 11 وتط م بت لعبيتا  يعصعمبت  بر لل ت مثصب  ت  ا 

 % 14 بر لل وتط م بت توعاعما  ت مثصب  ت  ا 

 % 17 بر لل وتط م بت  يمو م ت مثصب  ت  ا 

 
إذ س  صكااددب لددة تددلام  يتددسوياة  يةددب  اة لعر ددا كمدد   تددذ أ  تكدد   عصعمددا تتتددم  

صددب   ددس كبنددت ألددب ععددر أ ة  ي   . ت ددمثصب  ت  يمكا ي يمددا يمو اددق  ياتددبح  ت ددمر تمتا
عصعما تتتم   ت مثصب  ت  يمكا ي يمدا  دا بادك بمصد   يةدع     يفرنةدا تدلام عدبلا 

 ععر  يشكل  يمبيا: 2007&  2006
 

عناصووور المحفظوووة المعلوماتيوووة فووو  بنوووك بيموووو  ات فووو الاسوووتثمار (: 19الجووودول رلوووم )
 السعودي الفرنس 

 2007 2006 البيان

 % 79.97 % 78.61 ي يما  ي ار  يمومما  يمكا   ت مثصب  ت  ا 

 % 20.03 % 21.39 بر لل وتط م بت تكا ي يما  ت مثصب  ت  ا 

 
 لة تلام  يتسوم  يةببق نلاحظ لب  عا:

( ت ةدددم  ت دددمثصب  ت  دددا  يصوفظدددا  يمكا ي يمدددا  دددا بادددك بمصددد   يةدددع     يفرنةدددا إيدددر 1
 لتص عماة  ىمةاماة ودصب:

 (.Hardware ي ار  يمومما  يمكا ي يما   •
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(: دددددددذل  ي ددددددر لل و يمط م ددددددبت  اددددددر Softwareوتط م ددددددبت تكا ي يمددددددا  بددددددر لل  •
لتدددافا، أ  أنادددب ت نةدددمطمب أ  نودددس  نةدددبا  ت دددمثصب  ت  دددا كدددل تط ادددق لدددة 

  يمط م بت  يمكا ي يما.
،  دا %78.61بعًدت نةدبا  ت دمثصب   دا  ي ادر  يموممدا  يمكا ي يمدا   2006(  ا عبم  2

 لدة %58 تدذ أ  ت تمتدبوت  يدد   لإ دمر تمتمابدةيدا وو  دبس يم امدا  يت  حاة أ  تعك  ياةبا
. ألدب  بياةدبا يع در لل و يمط م دبت  يمكا ي يمدا،   دس بعًدت  ت مثصب  ت  يمكا ي يمدا  إيصبيا

لددددب نةددددبا  تددددم ل ب نم،ددددب ودددددا نةددددبا لاتفضددددا إذ  لددددب %21.39نةددددبا  ت ددددمثصب   ا،ددددب 
 .%42 ي اك و يببيًا  لإ مر تمتما ت مثصب   يصطع با و  بس 

فو   الإسوتراتيجيةالفعلية موع    مقارنة نسب الاستثمارات التكنولوجية(:  20الجدول رلم )
 2006لعام  بنك بيمو السعودي الفرنس 

النسبة   البيان
 الإستراتيجية 

النسبة  
 الفرق  الفعلية

 % 20.61+  % 78.61 % 58  ي ار  يمومما  يمكا ي يما  ت مثصب  ت  ا 

 م بت  ي ر لل و يمط ت مثصب  ت  ا 
  يمكا ي يما 

42 % 21.39 % - 20.61 % 

 
، ألدب %79.97بعًدت نةدبا  ت دمثصب   دا  ي ادر  يموممدا  يمكا ي يمدا   2007(  ا عبم  3

 . %20.03 بياةبا يع ر لل و يمط م بت  يمكا ي يما   س بعًت نةبا  ت مثصب   ا،ب 
فو   الإسوتراتيجيةالفعلية موع    مقارنة نسب الاستثمارات التكنولوجية(:  21الجدول رلم )

 2007لعام  بنك بيمو السعودي الفرنس 

النسبة   البيان
 الإستراتيجية 

النسبة  
 الفرق  الفعلية

 % 21.97+  % 79.97 % 58  ي ار  يمومما  يمكا ي يما  ت مثصب  ت  ا 

 ي ر لل و يمط م بت  ت مثصب  ت  ا 
  يمكا ي يما 

42 % 20.03 % - 21.97 % 
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فووو  بنوووك بيموووو  التنظيمووو  لووورأس الموووال الإسوووتراتيجيةة تشوووغيل تقنيوووة الجاهزيووورابعووواً_ 
 السعودي الفرنس  

 عدددرب  أي  يصدددبم  يماظمصدددا  قندددل إلكبنمدددا أو صدددس    يصاظصدددا ععدددر توريدددك و عدددم عصعمدددا 
 يمًار  يماظمصا  يصطع با يمافاذ  لإ مر تمتما. وتعم ر  ي س   ععر تعق  أي لبم تاظمصدا 

 تمتما  يشدددركا باتدددبح، ذيدددك    تددد   ر لادددبخ   تدددببا لدددة أ ضدددل  يص ددددر ت يمافادددذ إ دددمر 
تاظمصا ياس  عاا  شكل أو  اتر أ  يصمب  يص  فاة و يعبلعاة  دا  يشدركا  عصعد   لعدبس 

وفمصددب  مععددق ب اددك بمصدد   يةددع     يفرنةددا،  دد    ياددل أنظصددا  يعصعمددبت  وبدداف   تتتددبل.
 ي ادك ععدر تعدق  أي  يع اك ت  مضصة أ ا ل،بم أو عصعمبت  صكة أ  تةيس لة صدس   إ    

لبم تاظمصدا إ تدببا. يكدة ععدر أ ة  ي  صدب، دادبك  يكثادر لدة  لإيدر ء ت  يصعصد م ب،دب 
 ا باك بمص   يةدع     يفرنةدا و يمدا لدة ددقن،ب أ  تةدبعس  دا تعدق  أي لدبم تاظمصدا 

   تببا، يكة تعك  لإير ء ت  ار لاظصا وتفم س مفا  يسو يا.
 

   ةم  أي  يصبم  يماظمصا إير أ بعا عابمر  ىمةما: متما لإ مر تو  بس يم اما  يتبدةيا 
  يث ب ا  يماظمصما (1
  يلمب   (2
  تنةتبم (3
 تشب ك  يصعر ا (4

يرأي  يصدبم   لإ مر تمتماو  ب نعمصس ععر  يمتام   يةببق عاس تشًال ت اما  يتبدةيا 
  يماظمصا  ا باك بمص   يةع     يفرنةا. 

 
 الثقافة التنظيمية_ 1

يماظمصمدددا  قن،دددب  يددد عا و يف،دددم يط معدددا  يعصدددل، و  يدددا  يصاظصدددا و  دددبيم،ب، تعدددرب  يث ب دددا  
  لإ ددمر تمتما. وو  ددبس يم امددا  يتبدةيددا  لإ ددمر تمتماو يدد عا يعلددمم  يت دريددا  يصطع بددا يمافاددذ 

    قمبي وت مم   يث ب ا  يماظمصما  مطعذ إعدس     دم مبنبت تبمدا، يدذيك صدبم  يببحدت 
 لإ دمر تمتما عا لة    ئعا  يما تعك  لسى  يد عا و يف،دم   عس     م مب   مضصة لتص

  يشركا ويط معا  يعصل.
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موجه لإدارة بنك بيمو السعودي ال استبيان قياس الثقافة التنظيمية(: 22الجدول رلم )
 الفرنس  

 لا  /نعم الأسئلة المطروحة الرلم

1 
دل  مم إعلام  يصد  فاة وبشدكل  و      دمر تمتما 

 ؟ اك ي
 نعم 

تبمدددا يصابصشدددا إ دددمر تمتما   يمصبعدددبت ددددل تع دددس  2
 ؟ي اك 

 نعم 

3 
دددل  ددمم ت تيددب بروددد   ت ععددر  يصدد  فاة تمضددصة 

 نعم  ؟ اكبمبنبت ولعع لبت عة إ مر تمتما  ي

4 
ددددل دادددبك ت دددب ير  و يدددا تبمدددا تمضدددصة بمبندددبت 

 ؟ي اكولعع لبت عة إ مر تمتما  
 نعم 

5 
 شدكل يعصد  فاة  ي ادكددل  دمم إ تدبم إ دمر تمتما  

 و ض  ولف، م؟
 نعم 

دددل  مع ددر  يص  فدد   بددر لل تددس يذ يتعددق وتطدد ير  6
 ؟ اكوعا،م و ،ص،م لإ مر تمتما  ي

 ت 

7 
ددددل دادددبك حددد    ولابصشدددبت بددداة  يصددد  فاة حددد م 

 ت  ؟ اكإ مر تمتما  ي

8 
دددل داددبك ت مددم  و مفددا   دداة  يص،ددبم و  عصددبم 

  يصطع با لة كل ل  ف؟
 نعم 

صدددبم لودددس    شدددكل و ضددد  ددددل تعدددك  يص،دددبم و  ع 9
 و صاق؟

 نعم 

10 
أو  ارددددددب لدددددة   يمصبعدددددبت ددددددل دادددددبك ت دددددب ير أو 

 ي  ددبىل  يمددا تعكدد  لددسى  يصمب عددا و يم اددمم    ء 
  يص  فاة؟

 نعم 

ددددل  دددمم ت ادددا بدددر لل يمدددس يذ  يصددد  فاة ويمو ادددق  11
  ياص  و يمط    ا تق  ا   عصبم  يصطع با لا،م؟

 نعم 
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 اك ععر أ ئعا  ت م مب   يةببق نةمامل لب  عا:بابءس ععر أي با إ      ي 
 يشركا ويط معدا   عصدبم  لإ مر تمتما شكل عبم دابك وعا و ،م لة ص ل  يص  فاة  •

  يصطع با لا،م.
 دابك    ياة     لة باة أ ئعا  ت م مب  كبنت  لإيب ا ععا،صب  ت( ودصب: •

ل تدس يذ يتعدق ( و يذ   ا  ععر: دل  مع در  يص  فد   بدر ل6 ية  م  صم   ❖
 وتط ير وعا،م و ،ص،م لإ مر تمتما  يشركا؟

( و يذ   ا  ععر: دل دابك ح    ولابصشبت باة  يص  فاة 7 ية  م  صم   ❖
  يشركا؟ إ مر تمتماح م 

يددرأي  يصددبم  يماظمصددا   لإ ددمر تمتماباددبءس ععددر أي بددا  ت ددم مب   دد     يددا  يتبدةيددا  •
 ت ريببس. %82ًت وببياةبا يعاتر  يث ب ا  يماظمصما صس بع

 م يدددذ ععدددر إ      ي ادددك إيودددبق  يصددد  فاة بدددسو  ت تس ي مدددا يمطددد ير وتيدددب   وعدددا،م  •
و ،ص،م لإ مر تمتما  يشركا،  بلإضب ا إير  تتبذ كب دا  لإيدر ء ت و يمدس بار  يمدا لدة 

 إ دمر تمتمادقن،ب أ  ت    إير تعق لابصشبت و م  أصاما يعو    باة  يص  فاة ح م 
  يشركا.

   
 القيادة _2

تعددرب  يلمددب   ععددر أن،ددب لددسى تدد   ر صددب   لدد دعاة ععددر كب ددا  يصةددم يبت يم يمددل  يصاظصددا 
تتدددداف  يكفددددبء ت   لإ ددددمر تمتماوقمب ت،ددددب  بتتددددبل   ددددمر تمتمبت،ب. وو  ددددبس يم امددددا  يتبدةيددددا 

  يلمب  ا  يصر  ع ب،ب ضصة ثلاث  ئبت ودا:
  لإ مر تمتماتافاذ  •
 تط ير  أي  يصبم  يبشر   •
 لمصاتعق  ي •

 
  نددل  ةيددس لددة قمصددا  أي   لإ ددمر تمتما ي بىددس  يددذ   صمعددك  ي ددس   ععددر تعددق  يلمصددا وتافاددذ 

 يصبم  يماظمصا، بااصب  ي بىس  يذ   مصمب   س تل ععر تط ير  يعابمر  يبشريا   نل  ةدبدم 
  ا تعق وتيب   يبدةيا  أي  يصبم  يبشر .

اك بمص   يةع     يفرنةا،   س صبم  يببحت ويلمبي  يكفبء ت  يلمب  ا  يصم   ر  يسى صب   ب
   عس    ت م مب   يمبيا:
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موضف  بنك بيمو   لعينة م  موجهالاستبيان قياس القيادة (: 23الجدول رلم )
 السعودي الفرنس  

 الأسئلة المطروحة الرلم

1 
 شددكل و ضدد  ولف،دد م   ي اددك يصشددرب    تددبم إ ددمر تمتما  /دددل   دد م  ي بىددس 

 يعص  فاة؟

2 
 وس   يصشرب وبسصدا  يص،دبم و  عصدبم  يصطع بدا يمافادذ  لإ دمر تمتما لدة   دل

 ص ل  يص  فاة  صب  ةبعس ععر تق م  إلكبنما  يصمب عا و يصوب با؟

دددل   دد م  يصشددرب  بيصمب عددا و يم اددمم  يددسو      ء  يصدد  فاة وتوس ددس لددسى  3
  يم سم  يذ  تم إحر تل؟

 و يم  مل لب   صةبم   ترى؟ تتبم تدل  شتب  يصشرب ععر  م  أصاما  4

دددددل  ةددددبدم  يصشددددرب  ددددا تعةيددددة عصعمددددا تشددددب ك  يصعر ددددا وتبددددب م    كددددب   5
 و يصعع لبت باة أ ر    ي ةم فمصب باا،م، وباا،م وباة   صةبم   ترى؟

 يعمععم لة   ترية؟  ت معس   دل  ةمصب  يصشرب    ء  يص  فاة ويس ل  6
 لة وصت  يعصل  ا تس يذ وتط ير  يص  فاة؟ دل  ةمثصر  يصشرب يةءس  7

8 
 يدسو  ت   صمدر حدل  ةبدم  يصشرب  ا تقدال وتطد ير  يصد  فاة لدة تدلام 

  يمس ي ما  يصاب با؟
 دل  ،مم  يصشرب  بيص  فاة لة  يابحما  يشتتما؟ 9

 دل  عمةم  يصشرب  صعب ار دتتما عبيما؟ 10

11 
ضدددددد  حبيدددددبت،م و  بددددددبت،م ددددددل  ركدددددة  يصشددددددرب ععدددددر  يةبددددددبىة ويا دددددل وي  

 يعص  فاة؟
 دل  م ار  يصشرب لشبمل  يةببىة ويعصل ععر حع،ب؟ 12
 دل تعم س  ق   ي ب   يس ،م  وح  يمتس س و لإبس ت؟ 13
 دل   سم  يصشر    وبشكل   ىم أ كب  و رق وأ بياذ يس س  يمافاذ  يعصل؟ 14

15 
 كدب   يتس دس   يص سلدا دل  مع ر  يص  فد    يشدكر و يصكب دات ي دبء     ء و  

 لة ص ع،م؟
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( ل  دددف لددد تعاة بددداة كب دددا أصةدددبم  ي ادددك 150ي دددس تدددم ت يمدددل  ت دددم مب   يةدددببق إيدددر  
(  دد  تس تلددم   يكفددبء ت  يصمدد   ر  يددسى صددب    ي اددك 15 يصتمعفددا. وصددس تضددصة  ت ددم مب   

 مب تا:
 .تما لإ مر تم: تلم  لسى صس   صب    ي اك ععر تافاذ 5 - 1   ئعا لة  •
: تلدددم  لدددسى صدددس   صدددب    ي ادددك ععدددر تطددد ير  أي  يصدددبم 10 – 6   دددئعا لدددة  •

  يبشر .
: تلددم  لددسى صددس   صددب    ي اددك ععددر تعددق  يلمصددا يعةبددبىة 15 – 11   ددئعا لددة  •

  ويوصعا    ،م.
 

بابءس ععر أي با  يص  فاة عااا  يس   ا  يصعتتا  ا يسوم نمبىل   دم مب  قمدبي  يلمدب   
 :نةمتع  لب  عا

لددة  يصدد  فاة عااددا  يس   ددا  ددق  صددب ت،م  صمعكدد    يكفددبء ت  يصر دد ع  %49.38 ددرى  •
تعددق  يلمصددا(، وببيمددبيا  دد    –تطدد ير  أي  يصددبم  يبشددر   –  لإ ددمر تمتماب،ددب  تافاددذ 

يدددرأي  يصدددبم  يماظمصدددا وببياةدددبا يعاتدددر  يلمدددب   ت عدددم   لإ دددمر تمتما  يدددا  يتبدةيدددا 
49.38% .    

تصددد    ويدددر  يمدددا تلدددم  لدددسى صدددس   صدددب   بادددك بمصددد   يةدددع     بياةدددبا يل دددئعا  ي •
،  د    يامدبىل  يصةمتعتدا لدة يدسوم نمدبىل   دم مب   لإ دمر تمتما يفرنةا ععدر تافادذ  

لة أ ر   عااا  يس   ا ل       ععر أ  صدب ت،م   %55.20قمبي  يلمب   تشار إير أ   
ت         ععدر ذيدك.  %44.80، بااصب  لإ مر تمتما صمعك    يكفبء ت  يلاتلا يمافاذ  

ويمض  لة  يامبىل  ي     عرضد،ب  دا يدسوم نمدبىل   دم مب  قمدبي  يلمدب   أ   يةد  م 
 ي ادددك  إ دددمر تمتما يصشدددرب    تدددبم  /( و يدددذ   دددا  ععدددر: ددددل   ددد م  ي بىدددس 1 صدددم  

 شددكل و ضددد  ولف،دد م يعصددد  فاة؟ صددس حتدددل ععدددر  يصرتبددا   ويدددر لددة بددداة    دددئعا 
. بااصدب يدبء %65.33ذيك باةبا لئ يا يس يا  يص    ا ومعت إيدر  يتص    وير، و 

( و يددذ   ددا  ععددر: دددل   دد م  يصشددرب  بيصمب عددا 3 ددا  يصرتبددا   تاددر   يةدد  م  صددم  
و يم امم  يسو      ء  يص  فاة وتوس س لسى  يم سم  يذ  تم إحر تل؟ وصدس بعًدت  ياةدبا 

 .%42.67 يصئ يا يس يا  يص    ا 
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 س القيادة ف  بنك بيمو السعودي الفرنس  نتائج استبيان قيا(: 24) الجدول رلم
 (150)ن= 

 مرتبة السؤال  السؤال
 الإجابة

 لا نعم
 %  ت %  ت

1 1 98 65.33 52 34.67 
2 4 81 54.00 69 46.00 
3 5 64 42.67 86 57.33 
4 3 83 55.33 67 44.67 
5 2 88 58.67 62 41.33 

 44.80  55.20  يةالنسبة المئوية الكل

6 4 59 39.33 91 60.67 
7 1 104 69.33 46 30.67 
8 2 102 68.00 48 32.00 
9 5 54 36.00 96 64.00 

10 3 97 64.67 53 35.33 

 44.53  55.47  النسبة المئوية الكلية
11 5 44 29.33 106 70.67 
12 4 46 30.67 104 69.33 
13 2 59 39.33 91 60.67 
14 3 53 35.33 97 64.67 
15 1 79 52.67 71 47.33 

 62.53  37.47  النسبة المئوية الكلية

 50.62 49.38 الإجمالية النسبة المئوية 
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(  يمدددا تلدددم  لدددسى صدددس   صدددب    ي ادددك ععدددر 10-6 بياةدددبا يل دددئعا  يتصددد   يثبنمدددا   •
تطددد ير  أي  يصدددبم  يبشدددر ،   ندددل  م ددداة يادددب لدددة تدددلام يدددسوم نمدددبىل   دددم مب  قمدددبي 

لددة لدد  فا  ي اددك عااددا  يس   ددا ل    دد   ععددر  لددملاك صددب ت،م  %55.47 يلمددب    ددق  
 ار ل    اة ععر ذيدك.  %44.53يعكفبء ت  يلاتلا يمط ير  يعابمر  يبشريا، بااصب 

(  يدذ   دا  ععدر: ددل  ةدمثصر  يصشدرب يدةءس لدة 7مصب  م اة ياب  دق   يةد  م  صدم  
صددس حتددل ععددر  يصرتبددا   ويددر لددة بدداة وصددت  يعصددل  ددا تددس يذ وتطدد ير  يصدد  فاة؟ 

.  دا حداة يدبء %69.33   ئعا  يتص   يثبنما، وذيدك باةدبا لئ يدا يس يدا  يص    دا 
(  يدذ   دا  ععدر: ددل  ،دمم  يصشدرب  دبيص  فاة 9 ا  يصرتبا   تادر   يةد  م  صدم  

 .%36لة  يابحما  يشتتما؟ وذيك باةبا لئ يا يس يا  يص    ا 
(  يمدددا تلدددم  لدددسى صدددس   صدددب   بادددك بمصددد  15-11صددد   يثبيثدددا   بياةدددبا يل دددئعا  يت •

 يةع     يفرنةا ععر تعق  يلمصا يعةببىة ويوصعا    د،م،  د    يامدبىل  يصةمتعتدا 
لة أ ر   عااا  يس   ا   %37.47لة يسوم نمبىل   م مب  قمبي  يلمب   تشار إير أ   

ت  %62.53 يلمصدا، بااصدب ل       ععر أ  صدب ت،م  صمعكد    يكفدبء ت  يلاتلدا يتعدق 
        ععر ذيك. ويمض  لة  يامبىل  ي     عرض،ب  ا يسوم نمبىل   دم مب  قمدبي 

( و يدددددذ   دددددا  ععدددددر: ددددددل  مع دددددر  يص  فددددد    يشدددددكر 15 يلمدددددب   أ   يةددددد  م  صدددددم  
و يصكب ددات ي ددبء     ء و   كددب   يتس ددس   يص سلددا لددة صدد ع،م؟ صددس حتددل ععددر  يصرتبددا 

 ئعا  يتص   يثبيثا، وذيك باةبا لئ يا يس يا  يص    ا ومعت إير   وير لة باة   
( و يددذ   دا  ععددر: دددل 11. بااصدب يددبء  دا  يصرتبددا   تاددر   يةد  م  صددم  52.67%

 ركة  يصشرب ععدر  يةبدبىة ويا دل وي ضد  حبيدبت،م و  بدبت،م يعصد  فاة؟ وصدس بعًدت 
 .%29.33 ياةبا  يصئ يا يس يا  يص    ا 

 
 ي اك  تعمصب  ععدر نمدبىل   دم مب  قمدبي  يلمدب    دا  تتدبذ  ي در   ت  يكفاعدا    صكة لإ     

بمطددد ير  يكفدددبء ت  يصر ددد ع ت   رددددب  دددا  ي دددب   يكدددا  ةدددبدص    دددا  ي مددد م إيدددر     ء 
   ضددل. ولددة تعددك  ي ددر   ت  يمددا لددة دددقن،ب أ  تةددبعس  ددا  ددس  تدد   كفددبء ت صددب   باددك 

 بمص   يةع     يفرنةا نذكر:
 يكفاعددددا بمةويددددس  ي ددددب    ق ددددبياذ و ددددرق يصمب عددددا وت اددددمم أ  ء   لإيددددر ء ت كب ددددا  تتددددبذ  •

 يصدد  فاة،  بلإضدددب ا إيدددر تكعمددد   ي دددب     عدددس   ت دددب ير يم ادددمم أ  ء  يصددد  فاة  شدددكل 
 لاظم و و  .
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تكعمددد   ي ددددب     عدددس   ت ددددب ير توددددس  بسصدددا ووضدددد ح  يص،ددددبم  يصطع بدددا لددددة  يصدددد  فاة  •
  ي اك. إ مر تمتماو يضرو يا يمافاذ 

 يمقماس ععر  ي ب    ضرو    م  أصاما ح    باا،م وباة  يص  فاة و يما لدة ددقن،ب أ   •
تةيددس لددة  يمركاددة و تدمصددبم  بيوبيددبت و يادد  حا  يشتتددما يعصدد  فاة،  بلإضددب ا إيددر 

  ت مصبت إير آ  ء ووي،بت نظر  يص  فاة وإدعب دم  قدصما تعك     ء.
اظصدددا و و يدددا ت ددداة بسصدددا ووضددد ح حبيدددبت و  بدددبت تكعمددد   ي دددب     عدددس   ت دددب ير ل •

 يةبدددبىة وتةويدددس  يصددد  فاة  يصعااددداة باةدددي لدددة تعدددك  يم دددب ير،  بلإضدددب ا إيدددر ت دددب ير 
 تمضصة  يصشبمل  يما  عبنا لا،ب  يةببىة و يوع م  يص مرحا يصعبيتم،ب.

صدددب إيودددبق  ي دددب   بدددسو  ت تس ي مدددا لدددة ددددقن،ب أ  تر دددب  وح  يمتس دددس و لإبدددس ت يدددس ،م وب •
  ةبعسدم ععر إ      يعصل  طرق وأ بياذ لمتس  .  

  
   الانسجام _3

يددددرأي  يصددددبم  يماظمصددددا  بياةددددبا يعاتددددر   لإ ددددمر تمتما ددددا  م بمشددددًال ت امددددا  يتبدةيددددا 
  تنةتبم  ا باك بمص   يةع     يفرنةا وذيك  بتعمصب  ععر  يتط تاة  يمبياماة:

 قمبي  يف،م و تنةتبم  ت مر تمتا •
 نظبم  يو   ة    ا  •

 
 قياس الفهم والانسجام الاستراتيج   1_3

( 14يلمددبي  يف،ددم و تنةددتبم  ت ددمر تمتا   ددس صددبم  يببحددت   عددس     ددم مب  ل يددف لددة  
   تس تلم   يف،م و تنةتبم  ت مر تمتا  ا باك بمص   يةع     يفرنةا، وصدس تدم ت يمدل 

 م  ي اك  يصتمعفا.  ( ل  ف ل تعاة باة كب ا أصةب150 ت م مب  إير  
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لعينة م   موجهال الإستراتيج  والانسجامستبيان قياس الفهم (: ا25الجدول رلم )

 بنك بيمو السعودي الفرنس   موضف 
 الأسئلة المطروحة الرلم
 دل  مم إعلالك وبشكل  و      مر تمتما وأدس ب  يشركا   م؟  1

2 
وأدس ب  يشركا  يمدا تعصدل  دل  مم إعلالك وبشكل  و      مر تمتما

  ا،ب؟
 دل  مم إعلالك وبشكل  و    قدس ب  ي ةم  يذ  تعصل فمل؟ 3
 دل  مم إعلالك وبشكل  و    قدس ب   صةبم   ترى؟ 4
 دل تس ك كم   ةبدم صةصك  ا إنتبت إ مر تمتما  يشركا؟ 5
 دل   صةبم تعصل لب  عض،ب  فعبيما يص  ي،ا حبيبت  يةببىة؟ 6

لدددة  يةددد،ل  يوتددد م ععدددر لةدددبعس    صةدددبم   تدددرى يص  ي،دددا  ددددل 7
 حبيبت  يةببىة؟

8 
بددداة   صةدددبم تومدددل   يدددا   تنةدددتبمددددل تعم دددس  دددق  عصعمدددا توةددداة 

 لم سلا ضصة  عم   وي يبت؟
 دل تعرب لب تفععل  يشركا   م لإنتبت إ مر تمتام،ب؟ 9

 دل تعرب لب تفععل  يشركا لإنتبت إ مر تمتام،ب؟ 10
 دل تعرب لب  فععل صةصك لإنتبت إ مر تمتما  يشركا؟ 11
 دل تس ك كم  تةبدم أعصبيك  يا لما  ا إنتبت  لإ مر تمتما؟ 12
 دل تس ك كم  تةبدم أعصبيك  يا لما  ا إنتبت أدس ب صةصك؟ 13

14 
دددل أدددس  ك  يشتتددما لاةددتصا لددب إ ددمر تمتما  يشددركا ولددب أدددس ب 

  ي ةم  يذ  تعصل فمل؟
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فو  بنوك بيموو  الفهوم والانسوجام الاسوتراتيج نتائج استبيان قيواس  (:  26لجدول رلم )ا

 (150)ن=                 السعودي الفرنس  

 مرتبة السؤال  السؤال

 الإجابة

 لا نعم

 %  ت %  ت
1 12 6 4.00 144 96.00 
2 2 106 70.67 44 29.33 
3 1 119 79.33 31 20.67 
4 13 4 2.67 146 97.33 
5 4 94 62.67 56 37.33 
6 11 19 12.67 131 87.33 
7 10 20 13.33 130 86.67 
8 8 39 26.00 111 74.00 
9 14 3 2.00 147 98.00 

10 9 38 25.33 112 74.67 
11 6 86 57.33 64 42.67 
12 5 93 62.00 57 38.00 
13 3 97 64.67 53 35.33 
14 7 49 32.67 101 67.33 

 63.19 36.81 الكلية ئويةالنسبة الم
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باددبءس ععددر نمددبىل   ددم مب  قمددبي  يف،ددم و تنةددتبم  ت ددمر تمتا   ددس بعًددت   يددا  يتبدةيددا 
  ت دددددمر تمتا  تنةددددتبم يف،دددددم و  يددددرأي  يصدددددبم  يماظمصددددا وببياةدددددبا يعاتددددر  لإ ددددمر تمتما

 م مب     . ويصكة لإ     باك بمص   يةع     يفرنةا  تعمصب  ععر نمبىل  ت  36.81%
 ا  تتبذ  ي ر   ت و لإير ء ت  يكفاعا بر ب وتيب    يف،م و تنةدتبم  ت دمر تمتا ولدة تعدك 

  ي ر   ت نذكر:
حةذ نمبىل  ت م مب  يم تمتبوت نةبا  يص  فاة  يذ ة  عر    لب تفععدل  يشدركا   م  •

 يمددا لددة  ، وببيمددبيا تبددس لددة  تتددبذ  ي ددر   ت و لإيددر ء ت %2 يددد  إ ددمر تمتام،بلإنتددبت 
 يشدركا   م وأددس  ،ب إيدر كب دا لد  فا  ي ادك  إ دمر تمتمادقن،ب أ  ت    إير إ تبم 

 .إ مر تمتام،بوإعلال،م  صب تفععل  يشركا   م  ا   ال تافاذ 
باددبءس ععددر نمددبىل  ت ددم مب   دد   نةددبا  يصدد  فاة  يددذ ة  ددمم إعلال،ددم  قدددس ب   صةددبم  •

      ي اددك تكعمدد     ددبء   صةددبم ب ضددب ، يددذيك  م يددذ ععددر إ%3  تددرى أصددل لددة 
 ي ادددك لدددة ي،دددا، وبصدددب  اةدددتم لدددب أددددس ب  إ دددمر تمتماأددددس ب أصةدددبل،م  نطلاصدددبس لدددة 

  صةددددبم   تددددرى لددددة ي،ددددا أتددددرى. وبعددددس ذيددددك تبددددس لددددة تتصمددددب أدددددس ب   صةددددبم 
 وت ضمو،ب  ا ت رير و حس   تت ععر كب ا ل  فا  ي اك.

يةيدددب    يماةددداق و يمعدددبو  بددداة كب دددا أصةدددبم  ي ادددك  تتدددبذ  لإيدددر ء ت و يمدددس بار  يلاتلدددا  •
 يمع ما حبيبت  يةببىة وإ ضبى،م.

لددة  يصدد  فاة  %74تيددب    تدمصددبم بر ددب وتوةدداة  تنةددتبم بدداة   صةددبم، حاددت أ   •
عاادددا  يس   دددا  عم دددسو   دددق  عصعمدددا توةددداة  تنةدددتبم بددداة   صةدددبم ت تومدددل   يدددا 

 لم سلا ضصة  عم أوي يبت إ      ي اك.
، إ مر تمتاملبلاك  يص  فاة  شكل تفتاعا وو ض   صب  فععل  ي اك  ا   ال إنتبت إ •

حات باات نمبىل  ت م مب  أ  نةبا  يصد  فاة  يدذ ة  عر د   لدب  فععدل  ي ادك لإنتدبت 
 . %25.33يم تمتبوت  يد   لإ مر تمتما

لددددب  تتددددبذ  لإيددددر ء ت و يمددددس بار  يمددددا لددددة دددددقن،ب تيددددب    نةددددتبم أدددددس ب  يصدددد  فاة  •
 ي اك ولب أدس ب   صةبم  يمدا  عصعد    ا،دب، وذيدك  بتعمصدب  ععدر نمدبىل   إ مر تمتما

لدددة لددد  فا  ي ادددك عاادددا  يس   دددا  دددرو  عدددسم  %67.33 ت دددم مب   يمدددا باادددت  دددق  
 ي ادك لدة ي،دا، ولدب أددس ب أصةدبل،م لدة   إ دمر تمتما نةتبم أدس  ،م  يشتتدما لدب  

 ي،ا أترى. 
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 دراسة نظام الحوافز  2_3
 دددا  م بس   دددا نظدددبم  يوددد   ة  يصعمصدددس  دددا بادددك بمصددد   يةدددع     يفرنةدددا، وتوس دددس لدددسى 

  ي اك. وإ مر تمتما  تببإ  يو   ة و يصكب ات  يصصا حا يععبلعاة  بنتبت أدس ب 
 توةذ  يو   ة  يصةمو ا يععبلعاة  ا باك بمص   يةع     يفرنةا و ق  يصعب يا  يمبيما:

  الحوافز المستحقة للعامل =
 لتص ت  يعلالبت  يصةمو ا يععبلل *  عر  يعلالا

 سعر العلامة = 
 لتص ت  يعلالبت  يصةمو ا يتصمب  يعبلعاة /لة    ببح  يش،ريا  2%
 

 ددمم ت اددمم لدد  فا  ي اددك وت ددس ر علالددبت  يودد   ة  يصةددمو ا ي،ددم  بتعمصددب  ععددر تصةددا 
 ل در ت  ىمةما ودا:

 الولوعات الإدارية (1
 اشرتقييم الرئيس المب (2
 تقييم مدير الفرع (3
 تقييم المدير العام (4
 الفئة الوضيفية (5

 
 _ الولوعات الإدارية

 تمقثر علالبت  ي ص عبت  لإ   يا  صب  عا:
  لإيبت ت  يتوما •
 إيبت  بلا أير   ار ل ر ( •
 إيبت  بلا أير  ل ر ( •
  يمقتار  يتببحا •
  يع  ببت  لإ   يا •
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شور _ مودير الفورع _ المودير العوام( وفوق _ يتم تقيويم العواملي  مو  لبول )الورئيس المبا
 الأسس التالية:

  يشع    بيصة ويما و يصوب ظا ععر لصمعكبت  ي اك. •
  وح  يمعبو  و يعصل ضصة  ريق ول،ب  ت  يم  مل. •
  يم اس  ب نظصا و يمععمصبت  ياب ذ . •
  تيمة م  قتلاقمبت  يعصل وتوس س أوي يبتل. •
  يصظ،ر  يلاىق و م مبس. •

 يفية_ الفئة الوض
  مم حةبع علالا  يفئا  ي  م ما  يصةمو ا يععبلل  بيصعب يا  يمبيما:

 علالا  يفئا  ي  م ما  يصةمو ا يععبلل =
لتصدد ت  يوددس  / علالددا  يفئددا  ي  م مددا * لتصدد ت  يم امصددبت  يمددا حتددل ععا،ددب  يعبلددل( 

   صتر يعم امصبت 
 

ادك بمصد   يةدع     يفرنةدا بابءس ععر  يعرة  يصتمتر ياظبم  يو   ة  يصعص م  دل  دا ب
 نم مل ييتا:

 شددددكل عددددبم يددددم  داددددبك   تبددددبإ بدددداة  يودددد   ة  يصصا حددددا يععددددبلعاة ولددددسى تافاددددذ  •
  ي اك. إ مر تمتما

إ        يصمبعا  ا ت امم  يعبلعاة لة ص ل    بى،م  ار لوس    شكل و ض   •
س ت ادمم وعرضا يعمقويل و يمفةار، كصب أ  دذل      ت تقتذ  عداة  تعمبدب  عاد

  ي اك. إ مر تمتما يعبلعاة لسى لةبدصم،م  ا تافاذ 
( علالدا، لدب  يععدم 30ت عم  يعلالا  ي ت ى  بياةبا يص در  ي ص عدبت  لإ   يدا   •

( و 100 دددق   يودددس   صتدددر يعم امصدددبت وببياةدددبا يكب دددا  يص ددددر ت  مدددر وح بددداة  
علالددددا  ( علالددددا، وببيمددددبيا  دددد  76( علالددددا،  ددددا حدددداة   عددددم  بيصم  دددد   55 

 لة إيصبيا علالبت  يموفاة. %40 ي ص عبت  لإ   يا ي حسدب تشكل لب   ب ع 
ت تمقىر علالا  يفئا  ي  م ما  قدصما  يعصل  بياةبا لإ مر تمتما  ي اك، حات أ   •

  لإ ددمر تمتماعلالددبت  يفئددا  ي  م مددا يددبعض  يصدد  فاة  ي ددبىصاة ععددر   عصددبم 
 عصبم.لاتفضا وت تماب ذ لب أدصما تعك   

 تشارك المعرفة_ 4  
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يلمددبي لددسى تشددب ك وتبددب م  يصعر ددا بدداة لدد  فا باددك بمصدد   يةددع     يفرنةددا،   ددس صددبم 
( أ ددئعا تلددم  لددسى تدد   ر أنظصددا لإ      يصعر ددا 10 يببحددت   عددس     ددم مب  ل يددف لددة  

Knowledge Management Systems  و يضدرو يا يتعدق وتاظدمم وتطد ير وتشدب ك
 ب ا  يصةم يبت  ا  ي اك. يصعر ا ععر ك

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

قسوووم تكنولوجيوووا لموجووه ال سووتبيان قيووواس مووودى تشووارك المعرفوووة(: ا27الجوودول رلوووم )
 (  ف  بنك بيمو السعودي الفرنس IT) المعلومات
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 ملاحظات لا  /نعم الأسئلة المطروحة الرلم

 نعم  دل تصمعك  يشركا أنظصا لإ     وتشب ك  يصعر ا؟ 1
 يتًر  ا  ي   ب يع اك  شب  تنم

  مطعذ وي   تعك   نظصا  

2 
دل دابك أنظصا يوصب ا  يصعع لبت  يما تشكل 

 صبعس   يصعر ا  ألة  يصعع لبت(؟
 نعم 

  يس أنظصا حصب ا وععر كب ا  
  يصةم يبت 

3 
دل  مم توس س  ي مبنبت  يما تشكل صبعس   يصعر ا  

ة   نطلاصبس لة لسى أدصام،ب  ا لةبعس   يص  فا
 ععر توةاة وتط ير     ء؟ 

  ت

4 
وإ  بم   ت ملببم  تتبمدل دابك أنظصا 

  يصعع لبت  يصعرفما؟ 
 نعم 

ععر   ال  يصثبم:  ي ريس  
  تيكمرونا و يشبكا  يصوعما 

5 
دل نةبا  يص  فاة  يذ ة  ةمتسل   أنظصا تبب م  

 . %50 يصعر ا تمتبوت  م  
 لعظم  يص  فاة  ا  ي اك نعم 

6 
    متس مذ  يص  فاة ععر كم ما دل  مم تس ي

 أنظصا تشب ك  يصعر ا؟ 
     عاس  يموبق  يص  ف  بيعصل  نعم 

7 
دل دابك لب  شتب  يص  فاة ويوفةدم ععر  

 أصاما تشب ك  يصعر ا؟    متس م
  ي م م  ية،ل و  لة نعم 

8 
دل    م  يص  ف   بم ثاق أ كب دم ولعر م،م يكا 

 تك   لمبحا ييترية؟
  ت

9 
    متس مابك لمب عا  و يا يعمقمس لة لسى دل د

  يص  فاة  نظصا تشب ك  يصعر ا؟
  ت

10 
دل دابك لة    م وبشكل  و    فو  وتوس ت  

  ي مبنبت  يما تشكل صبعس   يصعر ا؟ 
 نعم 

صةم تكا ي يمب  يصعع لبت    م 
 بمعك  يعصعما

11 
دل  مصكة  يص  ف   لة  ي م م إير صبعس   

 عر كب ا  يصعع لبت. يصعر ا و يوت م ع
 ت

 مصكة  يص  ف   لة  ي م م  
إير  يصعع لبت  وةذ  
  يتلاحمبت  يصعطب  ي،م

12 
دل تمبب  يشركا نظبم   يس ب أو  يةوذ( يم تيب 

  يصعع لبت و يص     يصعرفما؟
 نظبم  يس ب  نعم 

 
مل لدب  بتعمصب  ععر أي با صةم تكا ي يمب  يصعع لبت ععر أ دئعا  ت دم مب   يةدببق نةدما

  عا:
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 مدد   ر يددسى  ي اددك أنظصددا لإ     وتشددب ك  يصعر ددا بدداة  يصدد  فاة، كصددب  مدد   ر أنظصددا  •
 يوصب ا  ي مبنبت  و يصعع لبت  يما تشكل صبعس   يصعر ا.

ت  مم توس س  ي مبندبت  يمدا تشدكل صبعدس   يصعر دا بادبءس ععدر ليمدب  للاىصم،دب و بىدست،ب  •
 تتددددبذ  ي ددددر   ت  يمددددا لددددة دددددقن،ب تيددددب    يعصدددد  فاة، يددددذيك  م يددددذ ععددددر إ      ي اددددك

  تدمصبم  عصعما تعق  يصعر ا.
ألددب  بياةددبا يعصعمددا تاظددمم  يصعر ددا،  دد   نمددبىل  ت ددم مب  ت دداة  لددملاك  ي اددك  نظصددا  •

 وو بىل يماظمم  يصعع لبت وإتبحا إلكبنما تبب ي،ب  يكمرونمبس.
صدا تشدب ك  يصعر دا، حةذ نمدبىل  ت دم مب   د   لعظدم لد  فا  ي ادك  ةدمتسل   أنظ •

يكددة بدداف   ي صددت يددم  داددبك لمب عددا  و يددا يعمو ددق لددة ذيددك، ويددم  داددبك تددس يذ 
لةمصر يعص  فاة ععر كم ما   متس م تعك   نظصا وتيب    ر  ولتدبتت  ت دمفب   

 لا،ب.
ت    م  يص  ف   بم ثاق أ كب دم ولعب  ،م يكا تك   لمبحا ييتدرية، يدذيك  م يدذ  •

ك  تتبذ  ي در   ت  يكفاعدا    تدب   درق وأ دبياذ يموفادة  يصد  فاة ععدر ععر إ      ي ا
لددددة حبيددددا إتفددددبء  يصعر ددددا إيددددر حبيددددا لددددة تشددددب ك وتبددددب م  و تنم ددددبمت ثاددددق أ كددددب دم 

  يصعب ب و يصعع لبت.  
فمصب  مععق  عصعما تط ير  يصعر ا،   نل  م يذ ععدر إ      ي ادك تكعمد  ت در ء  لصدة  •

ا أنشدددطا وأعصدددبم  ي ادددك( وبشدددكل  و   يفوددد  وتودددس ت يدددس ،م إ دددلات ولعر دددا  كب ددد
  ي مبنبت  يما تشكل صبعس   يصعر ا.

 مبدددب  ي ادددك نظدددبم  يدددس ب  دددا ت تيدددب  يصعع لدددبت و يصددد     يصعرفمدددا، وببيمدددبيا ت  دددمصكة  •
  يص  ف   لة  ي م م إير كب ا بمبنبت صبعس   يصعر ا.

ظمصدددا وببياةدددبا يعاتدددر حةدددذ نمدددبىل  ت دددم مب   ددد   نةدددبا يبدةيدددا  أي  يصدددبم  يما •
، ويصكددة لإ      ي اددك  تعمصددب  ععددر نمددبىل  ت ددم مب  %66تشددب ك  يصعر ددا صددس بعًددت 

 تتتبذ  ي ر   ت  يلاتلا ير ب تعك  ياةبا.
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يدرأي  يصدبم   لإ دمر تمتمابعدس  يعدرة  يةدببق  يمدا ونمدبىل تشدًال ت امدا  يتبدةيدا أتار س و 
فرنةا،  صكااب إ   س  يتسوم  يمبيا  يدذ   عتد  تعدك  يماظمصا  ا باك بمص   يةع     ي

  يامبىل:
 

 رأس المال التنظيم  ف  بنك بيمو السعودي الفرنس    جاهزية(: 28الجدول رلم )

 %   الإستراتيجيةالجاهزية  عناصر رأس المال التنظيم  

 % 82  يث ب ا  يماظمصما 

 % 49.38  يلمب   

 % 36.81  تنةتبم 

 % 66 تشب ك  يصعر ا

 % 58.55 س المال التنظيم  رأ
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 الخامس الفصل 

 تحليل البيانات واختبار الفرضيات 
Analyzing Data and Testing Hypothesis 

 
 الاستبيان وعينة الدراسة

 واختبار الفرضيات الإحصائ نتائج التحليل 
  ومف أ ر   عااا  يس   ا( نمبىل  يصو     وم أوتس_

 صو    يثبنا  لسى أدصما   م م  ار  يصعص  ا(نمبىل  ي ثبنمبس_
يلمددد م  ادددر   لإ دددمر تمتمانمدددبىل  يصوددد    يثبيدددت  ت ادددمم ت امدددا  يتبدةيدددا  ثبيثددبس_

  يصعص  ا(
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 147 

 الاستبيان وعينة الدراسة 
 

ل ضدد وما  أدصمددا   مدد م  اددر  يصعص  ددا لددة ي،ددا، ولددسى لددسى  ددا  دد ال  يمو ددق لددة
إلكبنمددا  تعمصددب  ععا،ددب  ددا ترددداس و يلمدد م  اددر  يصعص  دا  تمتما لإ ددمر ت امدا  يتبدةيددا 

،   س صبم  يببحت بمتصمم   دم مب  لة ي،ا أترى   ي ر   ت  لإ   يا  يصمعع ا بمعك   م م
( ل  ف ل تعاة  بيمةدبو  ععدر ثدلاث ددركبت تسلمدا عبلعدا 60 يس   ا وت تيعل ععر  

 . ا  يتص،  يا  يعربما  ية  يا
  م مب  ثلاثا لوبو   ىمةما ودا:صس تضصة  تو 

  يصو     وم: ومف أ ر   عااا  يس   ا. •
  . يصو    يثبنا: لسى أدصما   م م  ار  يصعص  ا •
 .يلم م  ار  يصعص  ا  لإ مر تمتما يصو    يثبيت: ت امم ت اما  يتبدةيا  •

س   ددا وب،ددسب تدد  ار ل  لددبت نتددبح  ت ددم مب    ددس تددم بس  دداس عرضددل ععددر أ ددر   عااددا  ي
  ًرة تعريف،م  ص ض ت  يبوت و رضمبتل ولابصشم،ب لع،م.

 
 عينة الدراسة (: 29الجدول رلم )

 عدد الموضفي   عينة الدراسة الشرلات

 20 باك بمص   يةع     يفرنةا

 20 لترب    يب  يصركة  

 20 دركا  اريمل 

 60 الإجمال 
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 بنك بيمو السعودي الفرنس ( 1
 . ير  با عة باك بمص   يةع     يفرنةا  ا  يفتل ي س صسلاب يصوا عبل

 95( مصرف سوريا المرلزي 2
( تدددددب يي 87تدددددم إحدددددس ث لتدددددرب  ددددد  يب  يصركدددددة   ص يدددددذ  يصر ددددد م  يمشدددددريعا  صدددددم  

 يذ  تضصة نظبم  يا س    ب ا  ا    يب، وببدر نشب ل  دا   وم لدة   28/3/1953
ب  يصركددة  ععددر أنددل ل  ةددا . ي دس عددرب  يصر دد م  يمشددريعا  يصددذك    يصتدر 1956آع 

عبلددا لةددم عا  عصدددل توددت  صب دددا  يسويددا وبضددصبنم،ب، و دددا حددسو   يم ي،دددبت  يعبلددا  يمدددا 
تتددس  إيمددل لددة لتعدد   يدد ت  ء، ويصددب ي يوةددبع  يسويددا  لممددبت إمددس     و  ق  يا س ددا 

 عصدل  يصتدرب  يصركدة  أ ضدبس ععددر  وإ      يتداسوق  يا دس  ويمد ير إ     لكمدذ  ي طدب.
ق  عبيمددبت ل  ةددبت  يا ددس و يمةددعم   ددا حددسو  مددلاحمبتل و يم يا،ددبت  يعبلددا  يمددا تاةددا

تتددس  إيمددل لددة لتعدد   يدد ت  ء  صددب  و ددق أدددس ب  يةمب ددبت  يصبيمددا و يا س ددا و يصتددرفما 
كصب  صب ي  يرصب دا ععدر  يت،دبت  يصتدر ا و يةد،ر ععدر حةدة تافادذ أحكدبم نظدبم   يعسويا.

تكممددذ  أنظصددا وتععمصددبت وضدد     ن س ددا ولتددرفما.  يا ددس    ب ددا ولددب  مفددرت عاددل لددة
 يت،دبت إيدر لر قبدا  1967 يسويا  كبلل  أي لبم  يصترب، وتتضب حةدب بتل لادذ عدبم 

(  رعدبس 11 يصركة  يعرصب ا  يصبيما.   ب  يصركة  يرىمةدا يعصتدرب  دا لس ادا  لشدق ويدل  
 ل تعبس  ا لر مة  يصوب ظبت  ية  يا. 

 ( شرلة سيريتل3
ريمل ل بب ددل تاعمكدد م دددا  يشددركا  ير ىددس   ددا لتددبم  تتتددبتت  ددا  دد  يب، وصددس دددركا  ددا

. تصاددةت  يشددركا باص دددب  يةددريب كصشددًل تعادد    ددا  دد  يب، ويددس ،ب 2001تق ةددت عددبم 
لعادد    4.2ذو ل،ددب  ت عبيمددا   ددسل   أ ضددل  يتددسلبت  مثددر لددة  بس ل  فدد 1920حبيمددبس 

 لشمرك.
 
 
 
 
 
 

 
95 www.banquecentrale.gov.sy 
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 بار الفرضيات نتائج التحليل الإحصائ  واخت
 

 أولًا_ نتائج المحور الأول )وصف أفراد عينة الدراسة(
 فمصب  عا ومفبس   ر   عااا  يس   ا و  بس يعصمًار ت  يمبيما:

 المنصب الوضيف  •
 الشهادة الأكاديمية •
 التخصص الأكاديم  •
 العمر •
 سنوات الخبرة •

 
 ب الإداري توزيع أفراد عينة الدراسة وفقاً لمتغير المنص(: 30الجدول رلم )

 المتغير 

 عينة الدراسة 

بنك بيمو السعودي   الإجمال 
 الفرنس  

مصرف سوريا 
 سيريتل  المرلزي 

 %  ت  %  ت  %  ت  %  ت 
 % 33 20 % 45 9 % 20 4 % 35 7 مدير 

 % 57 34 % 50 10 % 65 13 % 55 11 رئيس لسم 
 % 10 6 % 5 1 % 15 3 % 10 2 أخرى 

 % 100 60 % 100 20 % 100 20 % 100 20 المجموع
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 توزيع أفراد عينة الدراسة وفقاً لمتغير الشهادة الأكاديمية(: 31الجدول رلم )

 المتغير 

 عينة الدراسة 

بنك بيمو السعودي   الإجمال 
 الفرنس  

مصرف سوريا 
 سيريتل  المرلزي 

 %  ت  %  ت  %  ت  %  ت 
 % 8 5 % 5 1 % 15 3 % 5 1 معهد متوسط 

 % 69 41 % 70 14 % 55 11 % 80 16 بكالوريوس
 % 23 14 % 25 5 % 30 6 % 15 3 عليا شهادة

 % 100 60 % 100 20 % 100 20 % 100 20 المجموع

 
 

 توزيع أفراد عينة الدراسة وفقاً لمتغير التخصص الأكاديم (: 32الجدول رلم )

 المتغير 

 عينة الدراسة 

بنك بيمو السعودي   الإجمال 
 الفرنس  

مصرف سوريا 
 سيريتل  المرلزي 

 %  ت  %  ت  %  ت  %  ت 
 % 52 31 % 55 11 % 45 9 % 55 11 محاسبة 

 % 35 21 % 30 6 % 35 7 % 40 8 إدارة أعمال 
 % 13 8 % 15 3 % 20 4 % 5 1 أخرى 

 % 100 60 % 100 20 % 100 20 % 100 20 المجموع

 
 



 151 

 توزيع أفراد عينة الدراسة وفقاً لمتغير العمر(: 33الجدول رلم )

 المتغير 

 عينة الدراسة 

بنك بيمو السعودي   الإجمال 
 الفرنس  

مصرف سوريا 
 سيريتل  المرلزي 

 %  ت  %  ت  %  ت  %  ت 
 % 48 29 % 60 12 % 30 6 % 55 11 سنة  25-35

  35أكبر م  
 % 52 31 % 40 8 % 70 14 % 45 9 سنة 

 % 100 60 % 100 20 % 100 20 % 100 20 المجموع

 
 

 توزيع أفراد عينة الدراسة وفقاً لمتغير سنوات الخبرة(: 34الجدول رلم )

 المتغير 

 سة عينة الدرا

بنك بيمو السعودي   الإجمال 
 الفرنس  

مصرف سوريا 
 سيريتل  المرلزي 

 %  ت  %  ت  %  ت  %  ت 
 % 18 11 % 15 3 % 15 3 % 25 5 سنوات  1-5

  5أكثر م  
 % 82 49 % 85 17 % 85 17 % 75 15 سنوات 

 % 100 60 % 100 20 % 100 20 % 100 20 المجموع
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 (غير الملموسةمدى أهمية الأصول ) الثان _ نتائج المحور ثانياً 
يعمو ق لة  رضما  يبوت   وير   دس صدبم  يببحدت  وةدبع  يصم  د   يوةدببا و تنودر ب 
 يصيمب   ولرتبا  يف ر  باا،ب يعصم     يوةببا و يمكر   ت و ياةذ  يصئ يا و ياةبا  يصئ يدا 
  يكعما يس يا ل    ا أ ر   عاادا  يس   دا ععدر لدسى أدصمدا   مد م  ادر  يصعص  دا و و ددب

  ا تيب    ي س    يماب ةما يعشركبت.
ويعمو ددق فمصددب إذ  كددب  داددبك  روصددبت ي دريددا بدداة  يشددركبت  يددثلاث عااددا  يس   ددا حدد م 

 LSDلسى أدصما   م م  ار  يصعص  ا،   س تم  تعمصب  ععر  تمبب  أصل  رق لعا    

– Lowest Significant Difference   و تمبب   ونكبDuncan. 
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الثلاث على المتوسط الحساب  والانحراف المعياري ومرتبة الفقرة والتكرارات والنسب المئوية الكلية لدرجة موافقة أفراد عينة الدراسة ف  الشرلات  :(35) رلم جدول
 (60أهمية الأصول غير الملموسة ودورها ف  زيادة القدرة التنافسية للشرلات                          )ن= 

رتبة  م الفقرة 
 الفقرة 

المتوسط  
 الحساب 

الانحراف  
 المعياري 

 درجة الموافقة 
النسبة  

المئوية الكلية  
 % 

 معارض بشدة  معارض  محايد موافق  موافق بشدة 

 %  ت %  ت %  ت %  ت %  ت

1 1 4.17 0.56 14 23.33 43 71.67 2 3.33 1 1.67 - - 83.33 
2 4 3.93 0.71 10 16.67 39 65.00 8 13.33 3 5.00 - - 78.67 
3 2 4.03 0.55 9 15.00 45 75.00 5 8.33 1 1.67 - - 80.67 
4 5 3.82 0.75 7 11.67 40 66.67 8 13.33 5 8.33 - - 76.33 
5 6 3.77 0.67 4 6.67 42 70.00 10 16.67 4 6.67 - - 75.33 
6 3 3.95 0.61 6 10.00 46 76.67 7 11.67 1 1.67 - - 79.00 

 78.89 النسبة المئوية الكلية 0.65 3.94 الكل 



 154 

بنك بيمو السعودي  المتوسط الحساب  والانحراف المعياري ومرتبة الفقرة والتكرارات والنسب المئوية الكلية لدرجة موافقة أفراد عينة الدراسة ف   :(36) رلم جدول
 ( 20لات                          )ن= على أهمية الأصول غير الملموسة ودورها ف  زيادة القدرة التنافسية للشر  الفرنس 

مرتبة   الفقرة 
 الفقرة 

المتوسط  
 الحساب 

الانحراف  
 المعياري 

 درجة الموافقة 
النسبة  

المئوية الكلية  
 % 

 معارض بشدة  معارض  محايد موافق  موافق بشدة 

 %  ت %  ت %  ت %  ت %  ت

1 1 4.20 0.52 5 25.00 14 70.00 1 5.00 - - - - 84.00 
2 4 3.85 0.67 2 10.00 14 70.00 3 15.00 1 5.00 - - 77.00 
3 2 4.10 0.45 3 15.00 16 80.00 1 5.00 - - - - 82.00 
4 4 3.85 0.81 3 15.00 13 65.00 2 10.00 2 10.00 - - 77.00 
5 4 3.85 0.67 2 10.00 14 70.00 3 15.00 1 5.00 - - 77.00 
6 3 4.00 0.46 2 10.00 16 80.00 2 10.00 - - - - 80.00 

 79.50 النسبة المئوية الكلية 0.61 3.98 الكل 
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مصرف سوريا المتوسط الحساب  والانحراف المعياري ومرتبة الفقرة والتكرارات والنسب المئوية الكلية لدرجة موافقة أفراد عينة الدراسة ف    :(37) رلم جدول
 ( 20ف  زيادة القدرة التنافسية للشرلات                          )ن= على أهمية الأصول غير الملموسة ودورها  المرلزي 

مرتبة   الفقرة 
 الفقرة 

المتوسط  
 الحساب 

الانحراف  
 المعياري 

 درجة الموافقة 
النسبة  

المئوية الكلية  
 % 

 معارض بشدة  معارض  محايد موافق  موافق بشدة 

 %  ت %  ت %  ت %  ت %  ت

1 1 4.00 0.65 3 15.00 15 75.00 1 5.00 1 5.00 - - 80.00 
2 2 3.80 0.83 3 15.00 12 60.00 3 15.00 2 10.00 - - 76.00 
3 2 3.80 0.62 1 5.00 15 75.00 3 15.00 1 5.00 - - 76.00 
4 4 3.65 0.75 1 5.00 13 65.00 4 20.00 2 10.00 - - 73.00 
5 5 3.50 0.69 - - 12 60.00 6 30.00 2 10.00 - - 70.00 
6 3 3.70 0.66 1 5.00 13 65.00 5 25.00 1 5.00 - - 74.00 

 74.83 النسبة المئوية الكلية 0.70 3.74 الكل 
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على   شرلة سيريتلالمتوسط الحساب  والانحراف المعياري ومرتبة الفقرة والتكرارات والنسب المئوية الكلية لدرجة موافقة أفراد عينة الدراسة ف   :(38) رلم جدول
 (20الأصول غير الملموسة ودورها ف  زيادة القدرة التنافسية للشرلات                          )ن=  أهمية

مرتبة   الفقرة 
 الفقرة 

المتوسط  
 الحساب 

الانحراف  
 المعياري 

 درجة الموافقة 
النسبة  

المئوية الكلية  
 % 

 معارض بشدة  معارض  محايد موافق  موافق بشدة 

 %  ت %  ت %  ت %  ت %  ت

1 1 4.30 0.47 6 30.00 14 70.00 - - - - - - 86.00 
2 3 4.15 0.59 5 25.00 13 65.00 2 10.00 - - - - 83.00 
3 2 4.20 0.52 5 25.00 14 70.00 1 5.00 - - - - 84.00 
4 4 3.95 0.69 3 15.00 14 70.00 2 10.00 1 5.00 - - 79.00 
5 4 3.95 0.60 2 10.00 16 80.00 1 5.00 1 5.00 - - 79.00 
6 3 4.15 0.37 3 15.00 17 85.00 - - - - - - 83.00 

 82.33 النسبة المئوية الكلية 0.55 4.12 الكل 
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 (38 – 37 – 36 – 35   يددددد     عرضددددد،ب  دددددا  يتدددددس وم  يةدددددب  ا  يامدددددبىللدددددة تدددددلام 
 نةمتع  لب  عا:

 يس   دددا وععدددر لةددددم ى ( ي دددس بعًدددت  ياةدددبا  يصئ يدددا  يكعمدددا يس يددددا ل    دددا أ دددر   عاادددا 1
 يشركبت  يثلاث لعبس ععر أدصما   م م  ار  يصعص  ا و و دب  ا تيب    ي س    يماب ةما 

(. ألدب ععدر 0.65(، و نور ب ليمدب    3.94(، وبصم    حةببا  %78.89يعشركبت  
لةم ى كل دركا ععر حس ،   دس بعًدت تعدك  ياةدبا وععدر لةدم ى أ در   عاادا  يس   دا  دا 

(، و نودر ب ليمدب   3.98(، وبصم  د  حةدببا  %79.50   يةع     يفرنةدا  باك بمص
(.  ا حاة بعًت تعك  ياةبا يسى أ ر   عااا  يس   ا  ا لتدرب  د  يب  يصركدة  0.61 
ألددب ععددر لةددم ى  ،(0.70(، و نوددر ب ليمددب    3.74(، وبصم  دد  حةددببا  74.83% 

(، وبصم  ددد  %82.33ك  ياةدددبا  أ دددر   عاادددا  يس   دددا  دددا ددددركا  ددداريمل،   دددس بعًدددت تعددد
 (.0.55(، و نور ب ليمب    4.12حةببا  

 بناءً عليه فإننا نقبل فرضية البح: الأولى الت  تنص على:
تتوقف استمرارية الشرلات وبقائها ف  السوق على مودى الاسوتثمار فو  الأصوول غيور 

 الملموسة وتنميتها.
أدصمدا   مد م  ادر  يصعص  دا و و ددب  ( إ  أععر نةبا لئ يا كعما يس يا  يص    ا ععر2

 دا تيدب    ي دس    يماب ةدما يعشدركبت صدس يددبءت يدسى أ در   عاادا  يس   دا  دا ددركا  دداريمل 
(،  ددا حدداة كبنددت  ياةددبا    نددر يددسى أ ددر   عااددا  يس   ددا  ددا لتددرب  دد  يب 82.33% 

 (.%74.83 يصركة   
 ادر  يصعص  دا  و  س حب دصبس  ( ي س يبءت  يف ر    وير  يما تدا  ععدر: تععدذ   مد م3

 ددا     ء  لإيصددبيا يعشددركبت،  ددا  يصرتبددا   ويددر  دد  ء يددسى أ ددر   عااددا  يس   ددا ععددر 
لةددم ى  يشددركبت  يددثلاث لعددبس أو ععددر لةددم ى كددل دددركا ععددر حددس . حاددت بعًددت  ياةددبا 

ء  دا  يصئ يا  يكعما يس يا ل    ا أ ر   عااا  يس   ا  ا  يشركبت  يثلاث لعبس ععر لدب يدب
(، و نودر ب ليمدب   4.17(، وبصم  د  حةدببا يس يدا  يص    دا  %83.33 يف ر    ويدر  

(. ألددب يددسى أ ددر   عااددا  يس   ددا  ددا باددك بمصدد   يةددع     يفرنةددا ولتددرب  دد  يب 0.56 
( %86.00(،  %80.00(،  %84.00 يصركددة  ودددركا  دداريمل   ددس كبنددت تعددك  ياةددبا  

 ععر  يمرتاذ.
تبلةا و يما تا  ععر:  يصاة   يماب ةما  يصعمصس  ععر   مد م  ادر ( يبءت  يف ر   ي4

 يصعص  ددا تةددمصر أمثددر  بيص ب نددا لددب تعددك  يصعمصددس  ععددر   مدد م  يصعص  ددا،  ددا  يصرتبددا 



 158 

  تار  يسى أ ر   عااا  يس   دا  دا  يشدركبت  يدثلاث لعدبس و دا كدل ددركا ععدر حدس . وصدس 
 ددا أ ددر   عااددا  يس   ددا  ددا  يشددركبت  يددثلاث لعددبس بعًددت  ياةددبا  يصئ يددا  يكعمددا يس يددا ل   

(، 3.77(، وبصم    حةببا يس يا  يص    دا  %75.33ععر لب يبء  ا  يف ر   يتبلةا  
(. ألب يسى أ در   عاادا  يس   دا  دا بادك بمصد   يةدع     يفرنةدا 0.67و نور ب ليمب    

(، %77.00ولتدددددددرب  ددددددد  يب  يصركدددددددة  وددددددددركا  ددددددداريمل   دددددددس كبندددددددت تعدددددددك  ياةدددددددبا  
 ( ععر  يمرتاذ.79.00%(،  70.00% 
  يددثلاث ( كصدب  مضد   ددق   يف در    ويددر وععدر لةددم ى أ در   عااددا  يس   دا  ددا  يشدركبت 5

لعددبس صددس حتددعت ععددر أععددر نةددبا لئ يددا يلا ددمتب ا توددت   يددا  يص    ددا  ل   ددق  شددس ( 
يددددا (. وأ ضددددبس صددددس حتددددعت تعددددك  يف ددددر  ععددددر أععددددر نةددددبا لئ  %23.33وباةددددبا صددددس دب  

يلا ددمتب ا توددت   يددا  يص    ددا  ل   ددق  شددس ( ععددر لةددم ى أ ددر   عااددا  يس   ددا  ددا باددك 
(، %25.00بمصدد   يةددع     يفرنةددا ولتددرب  دد  يب  يصركددة  ودددركا  دداريمل وباةددبا  

 ( ععر  يمرتاذ.30.00%(،  15.00% 
ر ( إ   يف ددر   يةب  ددا  يمددا تددا  ععددر: تعم ددر   مدد م  اددر  يصعص  ددا  يعبلددل   مثدد6

أدصما  ا توس س  ي س    يماب ةما يعشركبت، صس حتدعت ععدر أععدر نةدبا لئ يدا يلا دمتب ا 
( وذيددك ععددر لةددم ى أ ددر   عااددا %76.67توددت   يددا  يص    ددا  ل   ددق( وباةددبا صددس دب  

 يس   دا  ددا  يشددركبت  يدثلاث لعددبس. وأ ضددبس صددس حتدعت تعددك  يف ددر  ععدر أععددر نةددبا لئ يددا 
   دا  ل   دق( يدسى أ در   عاادا  يس   دا  دا بادك بمصد   يةدع    يلا متب ا توت   يدا  يص  

( ععددددر  يمرتاددددذ. ألددددب ععددددر %85.00(،  %80.00 يفرنةددددا ودددددركا  دددداريمل وباةددددبا  
لةددم ى أ ددر   عااددا  يس   ددا  ددا لتددرب  دد  يب  يصركددة   دد    ياةددبا  يصئ يددا يلا ددمتب ا 

 (.%65.00ت  توت   يا  يص    ا  ل   ق( وببياةبا يعف ر   يةب  ا صس بعً
( إ   يف ددددر   ير  عددددا  يمددددا تددددا  ععددددر: إ  لتددددس   يلمصددددا  تصمتددددب  ا  يصضددددب ا لددددة 7

 ت مثصب  ت  ا   م م  يصعص  ا صس  نم ل إيدر  ت دمثصب   دا   مد م  ادر  يصعص  دا، 
صس حتعت ععر أععدر نةدبا لئ يدا يلا دمتب ا تودت   يدا  يص    دا  لعدب ة(  د  ء يدسى 

 يشدركبت  يدثلاث لعدبس أو  دا كدل ددركا ععدر حدس . وصدس بعًدت تعدك   أ ر   عااا  يس   ا  ا
( ععددر لةددم ى أ ددر   عااددا  يس   ددا  ددا  يشددركبت  يددثلاث لعددبس،  ددا حدداة %8.33 ياةددبا  

بعًددت تعدددك  ياةدددبا يدددسى أ ددر   عاادددا  يس   دددا  دددا باددك بمصددد   يةدددع     يفرنةدددا ولتدددرب 
 ( ععر  يمرتاذ.%5.00(،  %10.00(،  %10.00   يب  يصركة  ودركا  اريمل  
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  يدثلاث ( كصب  مض   ق   يف ر   يتبلةا وععر لةم ى أ ر   عاادا  يس   دا  دا  يشدركبت 8
لعدبس صددس حتددعت ععدر أععددر نةددبا لئ يدا يلا ددمتب ا توددت   يدا  يص    ددا  لوب ددس( وباةددبا 

(. وأ ضبس صس حتعت تعك  يف ر  ععر أععر نةدبا لئ يدا يلا دمتب ا تودت %16.67صس دب  
    ا  لوب س( ععر لةدم ى أ در   عاادا  يس   دا  دا بادك بمصد   يةدع     يفرنةدا   يا  يص

( ععدر  يمرتادذ. ألدب يدسى أ در   %30.00(،  %15.00ولترب    يب  يصركة  وباةدبا  
( ععدر أععدر نةدبا لئ يدا 4  –( 2عااا  يس   ا  ا دركا  اريمل   س حتدعت  يف رتدب   

 ( يكل   ر .%10.00وباةبا صس دب  يلا متب ا توت   يا  يص    ا  لوب س( 
ألدددب فمصدددب  مععدددق بموعادددل  يمبدددب ة بددداة  يشدددركبت  يدددثلاث حددد م لدددسى أدصمدددا   مددد م  ادددر 
 يصعص  ا و و دب  ا تيب    ي س    يماب ةما يعشركبت،   س تم حةبع قمصا أصل  درق لعاد   

أ ددر   عااددا ول ب نم،ددب لددب  يفروصددبت بدداة لم  ددطبت  ياةددذ  يصئ يددا  يكعمددا يس يددا ل    ددا 
 يس   ددا  ددا  يشددركبت  يددثلاث ععددر لددسى أدصمددا   مدد م  اددر  يصعص  ددا، وذيددك يصعر ددا 

  يشركبت  يما تتمعف لم  طبت،ب عة  عض،ب  يبعض  تملا بس ي دريبس.

مقارنوة متوسوطات النسوب المئويوة الكليوة لدرجوة موافقوة أفوراد عينوة  :(39) رلوم جودول
ودورها ف  زيادة  همية الأصول غير الملموسةالدراسة ف  الشرلات الثلاث على مدى أ

 وفق اختباري ألل فرق معنوي ودونكان القدرة التنافسية للشرلات

 قيمة دونكان متوسط النسبة المئوية الكلية  الشرلات

 B % 79.5 باك بمص   يةع     يفرنةا

 C % 74.83 لترب    يب  يصركة  

 A % 82.33 دركا  اريمل 

 LSD 0.686ألل فرق معنوي  

( نلاحظ  ق   يفروصبت بداة لم  دطبت  ياةدذ  يصئ يدا  يكعمدا 39   صم لة تلام  يتسوم 
يعشركبت  يثلاثا أم ر لة أصل  رق لعا  ،  بيمبيا     دابك  روق لعا يا باة  يشركبت 
 يدددثلاث فمصدددب  مععدددق  قدصمدددا   مددد م  ادددر  يصعص  دددا و و ددددب  دددا تيدددب    ي دددس    يماب ةدددما 

دركا  اريمل تف صبس لعا يدبس  دا   يدا ل    دا ل  فا،دب عاادا  يس   دا  يعشركبت. وصس ح  ت 
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ععر   يا ل    ا ل  فا باك  %3.56ععر أدصما   م م  ار  يصعص  ا وبةيب   بعًت 
ععر   يا ل    ا ل  فا  %10.02بمص   يةع     يفرنةا عااا  يس   ا، وبةيب   بعًت 

ح دق بادك بمصد   يةدع     يفرنةدا تف صدبس لترب    يب  يصركة  عااا  يس   دا.  دا حداة 
لعا يبس ععر لتدرب  د  يب  يصركدة  لدة حادت   يدا ل    دا ل   مدل عاادا  يس   دا ععدر 

.  بيمدبيا   دس تر يدب لتدرب  د  يب %6.24أدصما   مد م  ادر  يصعص  دا وبةيدب   بعًدت 
 دددا  يصركدددة  و حمدددل  يصرتبدددا   تادددر  بددداة  يشدددركبت عاادددا  يس   دددا لدددة حادددت   يدددا ل   

ل   مددل عااددا  يس   ددا ععددر أدصمددا   مدد م  اددر  يصعص  ددا، ويصكددة أ   عددةى ذيددك إيددر 
 نتفبة  ي عا  دصما و و    مد م  ادر  يصعص  دا يدسى لد  فا  ي طدبت  يعدبم ل ب ندا 

  ص  فا  ي طبت  يتب   ا    يب. 
   

يووور للأصوووول غ الإسوووتراتيجيةثالثووواً_ نتوووائج المحوووور الثالووو: )تقيووويم تقنيوووة الجاهزيوووة 
 الملموسة(

يعمو ق لة  رضما  يبودت  يثبنمدا   دس صدبم  يببحدت  وةدبع  يصم  د   يوةدببا و تنودر ب 
 يصيمب   ولرتبا  يف ر  باا،ب يعصم     يوةببا و يمكر   ت و ياةذ  يصئ يا و ياةبا  يصئ يدا 
 يكعمددا يس يددا ل    ددا أ ددر   عااددا  يس   ددا ععددر لددسى ل ضدد وما    دد   يمددا ت دد م ععا،ددب 

يلمد م  ادر  يصعص  دا وإلكبنمدا  تعمصدب  ععا،دب  دا تطد ير    لإ مر تمتمااما  يتبدةيا  ت 
 و  ب كفبء   ي ر   ت  لإ   يا.

ويعمو ددق فمصددب إذ  كددب  داددبك  روصددبت ي دريددا بدداة  يشددركبت  يددثلاث عااددا  يس   ددا حدد م 
 تعمصددب  وإلكبنمددا   لإ دمر تمتمالدسى ل ضدد وما    د   يمددا ت د م ععا،ددب ت امدا  يتبدةيددا 

ععا،ب  ا تط ير و  ب كفدبء   ي در   ت  لإ   يدا  يصمعع دا  ب مد م  ادر  يصعص  دا،   دس تدم 
 LSD – Lowest Significant Difference تعمصب  ععر  تمبب  أصدل  درق لعاد   

 .Duncanو تمبب   ونكب  
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شرلات الثلاث على مدى موضو ية الأسس  الارات والنسب المئوية الكلية لدرجة موافقة أفراد عينة الدراسة ف  المتوسط الحساب  والانحراف المعياري ومرتبة الفقرة والتكر  :(40) رلم جدول
 ( 60)ن=                       للأصول غير الملموسة وإمكانية الاعتماد عليها ف  رفع لفاءة القرارات الإدارية الإستراتيجيةالت  تقوم عليها تقنية الجاهزية 

تبة  مر  الفقرة 
 الفقرة 

المتوسط 
 الانحراف المعياري  الحساب  

 درجة الموافقة
النسبة المئوية  

 معارض بشدة معارض محايد  موافق موافق بشدة  الكلية %
 % ت % ت % ت % ت % ت

1 8 4.15 0.52 13 21.67 43 71.67 4 6.66 - - - - 83.00 
2 15 3.72 0.80 7 11.67 35 58.33 12 20.00 6 10.00 - - 74.33 
3 16 3.58 0.98 9 15.00 29 48.33 10 16.67 12 20.00 - - 71.67 
4 13 3.93 0.71 10 16.67 39 65.00 8 13.33 3 5.00 - - 78.67 
5 9 4.13 0.54 13 21.67 42 70.00 5 8.33 - - - - 82.67 
6 14 3.82 0.75 8 13.33 37 61.67 11 18.33 4 6.67 - - 76.33 
7 7 4.23 0.43 14 23.33 46 76.67 - - - - - - 84.67 
8 18 3.12 0.76 - - 21 35.00 25 41.67 14 23.33 - - 62.33 
9 5 4.27 0.45 16 26.67 44 73.33 - - - - - - 85.33 

10 19 2.55 1.05 2 3.33 13 21.67 7 11.67 32 53.33 6 10.00 
51.00 
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مرتبة   الفقرة 
 الفقرة 

المتوسط 
 راف المعياري الانح الحساب  

 درجة الموافقة
النسبة المئوية  

 معارض بشدة معارض محايد  موافق موافق بشدة  الكلية %
 % ت % ت % ت % ت % ت

11 14 3.82 0.57 4 6.67 42 70.00 13 21.67 1 1.67 - - 76.33 
12 4 4.30 0.46 18 30.00 42 70.00 - - - - - - 86.00 
13 17 3.35 0.71 1 1.67 26 43.33 26 43.33 7 11.67 - - 67.00 
14 10 4.08 0.28 5 8.33 55 91.67 - - - - - - 81.67 
15 7 4.23 0.43 14 23.33 46 76.67 - - - - - - 84.67 
16 1 4.43 0.50 26 43.33 34 56.67 - - - - - - 88.67 
17 6 4.25 0.47 16 26.67 43 71.67 1 1.67 - - - - 85.00 
18 8 4.15 0.52 13 21.67 43 71.67 4 6.67 - - - - 83.00 
19 11 4.03 0.37 5 8.33 52 86.67 3 5.00 - - - - 80.67 
20 2 4.38 0.49 23 38.33 37 61.67 - - - - - - 87.67 
21 3 4.32 0.47 19 31.67 41 68.33 - - - - - - 86.33 
22 12 3.97 0.32 2 3.33 54 90.00 4 6.67 - - - - 79.33 

 78.92 النسبة المئوية الكلية  0.75 3.95 الكل 
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على مدى  جة موافقة أفراد عينة الدراسة ف  بنك بيمو السعودي الفرنس المتوسط الحساب  والانحراف المعياري ومرتبة الفقرة والتكرارات والنسب المئوية الكلية لدر  :(41) رلم جدول
 ( 20)ن=                      للأصول غير الملموسة وإمكانية الاعتماد عليها ف  رفع لفاءة القرارات الإدارية   الإستراتيجيةية موضو ية الأسس الت  تقوم عليها تقنية الجاهز 

مرتبة   الفقرة 
 الفقرة 

المتوسط 
 الانحراف المعياري  الحساب  

 درجة الموافقة
النسبة المئوية  

 معارض بشدة معارض محايد  موافق موافق بشدة  الكلية %
 % ت % ت % ت % ت % ت

1 6 4.20 0.52 5 25.00 14 70.00 1 5.00 - - - - 84.00 
2 11 3.80 0.89 4 20.00 10 50.00 4 20.00 2 10.00 - - 76.00 
3 14 3.55 1.05 3 15.00 10 50.00 2 10.00 5 25.00 - - 71.00 
4 10 3.85 0.67 2 10.00 14 70.00 3 15.00 1 5.00 - - 77.00 
5 7 4.15 0.49 4 20.00 15 75.00 1 5.00 - - - - 83.00 
6 12 3.75 0.72 2 10.00 12 60.00 5 25.00 1 5.00 - - 75.00 
7 5 4.25 0.44 5 25.00 15 75.00 - - - - - - 85.00 
8 15 3.00 0.79 - - 6 30.00 8 40.00 6 30.00 - - 60.00 
9 3 4.35 0.49 7 35.00 13 65.00 - - - - - - 87.00 

10 16 2.45 0.94 - - 4 20.00 3 15.00 11 55.00 2 10.00 49.00 
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مرتبة   الفقرة 
 الفقرة 

المتوسط 
 الانحراف المعياري  الحساب  

 درجة الموافقة
النسبة المئوية  

 معارض بشدة معارض محايد  موافق موافق بشدة  الكلية %
 % ت % ت % ت % ت % ت

11 9 4.00 0.46 2 10.00 16 80.00 2 10.00 - - - - 80.00 
12 5 4.25 0.44 5 25.00 15 75.00 - - - - - - 85.00 
13 13 3.70 0.66 1 5.00 13 65.00 5 25.00 1 5.00 - - 74.00 
14 7 4.15 0.37 3 15.00 17 85.00 - - - - - - 83.00 
15 4 4.30 0.47 6 30.00 14 70.00 - - - - - - 86.00 
16 1 4.55 0.51 11 55.00 9 45.00 - - - - - - 91.00 
17 3 4.35 0.49 7 35.00 13 65.00 - - - - - - 87.00 
18 5 4.25 0.44 5 25.00 15 75.00 - - - - - - 85.00 
19 8 4.10 0.45 3 15.00 16 80.00 1 5.00 - - - - 82.00 
20 2 4.40 0.50 8 40.00 12 60.00 - - - - - - 88.00 
21 3 4.35 0.49 7 35.00 13 65.00 - - - - - - 87.00 
22 9 4.00 0.32 1 5.00 18 90.00 1 5.00 - - - - 80.00 

 79.77 النسبة المئوية الكلية  0.76 3.99 الكل 
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على مدى موضو ية  عينة الدراسة ف  مصرف سوريا المرلزي  جة موافقة أفرادالمتوسط الحساب  والانحراف المعياري ومرتبة الفقرة والتكرارات والنسب المئوية الكلية لدر  :(42) رلم جدول
 (20)ن=                      للأصول غير الملموسة وإمكانية الاعتماد عليها ف  رفع لفاءة القرارات الإدارية الإستراتيجيةالأسس الت  تقوم عليها تقنية الجاهزية 

مرتبة   الفقرة 
 الفقرة 

المتوسط 
 اري الانحراف المعي الحساب  

 درجة الموافقة
النسبة المئوية  

 معارض بشدة معارض محايد  موافق موافق بشدة  الكلية %
 % ت % ت % ت % ت % ت

1 5 4.10 0.55 4 20.00 14 70.00 2 10.00 - - - - 82.00 
2 13 3.50 0.83 1 5.00 11 55.00 5 25.00 3 15.00 - - 70.00 
3 14 3.40 0.88 1 5.00 10 50.00 5 25.00 4 20.00 - - 68.00 
4 11 3.80 0.83 3 15.00 12 60.00 3 15.00 2 10.00 - - 76.00 
5 8 3.95 0.60 3 15.00 13 65.00 4 20.00 - - - - 79.00 
6 12 3.60 0.88 2 10.00 11 55.00 4 20.00 3 15.00 - - 72.00 
7 3 4.20 0.41 4 20.00 16 80.00 - - - - - - 84.00 
8 16 3.05 0.69 - - 5 25.00 11 55.00 4 20.00 - - 61.00 
9 3 4.20 0.41 4 20.00 16 80.00 - - - - - - 84.00 

10 15 3.10 1.17 2 10.00 7 35.00 3 15.00 7 35.00 1 5.00 
62.00 
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مرتبة   الفقرة 
 الفقرة 

المتوسط 
 الانحراف المعياري  الحساب  

 درجة الموافقة
النسبة المئوية  

 معارض بشدة معارض محايد  موافق موافق بشدة  الكلية %
 % ت % ت % ت % ت % ت

11 12 3.60 0.68 1 5.00 11 55.00 7 35.00 1 5.00 - - 72.00 
12 2 4.25 0.44 5 25.00 15 75.00 - - - - - - 85.00 
13 15 3.10 0.55 - - 4 20.00 14 70.00 2 10.00 - - 62.00 
14 6 4.05 0.22 1 5.00 19 95.00 - - - - - - 81.00 
15 4 4.15 0.37 3 15.00 17 85.00 - - - - - - 83.00 
16 1 4.35 0.49 7 35.00 13 65.00 - - - - - - 87.00 
17 4 4.15 0.49 4 20.00 15 75.00 1 5.00 - - - - 83.00 
18 7 4.00 0.56 3 15.00 14 70.00 3 15.00 - - - - 80.00 
19 9 3.90 0.31 - - 18 90.00 2 10.00 - - - - 78.00 
20 2 4.25 0.44 5 25.00 15 75.00 - - - - - - 85.00 
21 3 4.20 0.41 4 20.00 16 80.00 - - - - - - 84.00 
22 10 3.85 0.37 - - 17 85.00 3 15.00 - - - - 77.00 

 77.05 النسبة المئوية الكلية  0.72 3.85 الكل 
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على مدى موضو ية الأسس   جة موافقة أفراد عينة الدراسة ف  شرلة سيريتلسط الحساب  والانحراف المعياري ومرتبة الفقرة والتكرارات والنسب المئوية الكلية لدر المتو  :(43) رلم جدول
 ( 20)ن=                       الإداريةللأصول غير الملموسة وإمكانية الاعتماد عليها ف  رفع لفاءة القرارات   الإستراتيجيةالت  تقوم عليها تقنية الجاهزية 

مرتبة   الفقرة 
 الفقرة 

المتوسط 
 الانحراف المعياري  الحساب  

 درجة الموافقة
النسبة المئوية  

 معارض بشدة معارض محايد  موافق موافق بشدة  الكلية %
 % ت % ت % ت % ت % ت

1 6 4.15 0.49 4 20.00 15 75.00 1 5.00 - - - - 83.00 
2 9 3.85 0.67 2 10.00 14 70.00 3 15.00 1 5.00 - - 77.00 
3 10 3.80 1.01 5 25.00 9 45.00 3 15.00 3 15.00 - - 76.00 
4 6 4.15 0.59 5 25.00 13 65.00 2 10.00 - - - - 83.00 
5 3 4.30 0.47 6 30.00 14 70.00 - - - - - - 86.00 
6 7 4.10 0.55 4 20.00 14 70.00 2 10.00 - - - - 82.00 
7 4 4.25 0.44 5 25.00 15 75.00 - - - - - - 85.00 
8 11 3.30 0.80 - - 10 50.00 6 30.00 4 20.00 - - 66.00 
9 4 4.25 0.44 5 25.00 15 75.00 - - - - - - 85.00 

10 13 2.10 0.79 - - 2 10.00 1 5.00 14 70.00 3 15.00 42.00 
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مرتبة   الفقرة 
 الفقرة 

سط المتو 
 الانحراف المعياري  الحساب  

 درجة الموافقة
النسبة المئوية  

 معارض بشدة معارض محايد  موافق موافق بشدة  الكلية %
 % ت % ت % ت % ت % ت

11 9 3.85 0.49 1 5.00 15 75.00 4 20.00 - - - - 77.00 
12 2 4.40 0.50 8 40.00 12 60.00 - - - - - - 88.00 
13 12 3.25 0.79 - - 9 45.00 7 35.00 4 20.00 - - 65.00 
14 8 4.05 0.22 1 5.00 19 95.00 - - - - - - 81.00 
15 4 4.25 0.44 5 25.00 15 75.00 - - - - - - 85.00 
16 2 4.40 0.50 8 40.00 12 60.00 - - - - - - 88.00 
17 4 4.25 0.44 5 25.00 15 75.00 - - - - - - 85.00 
18 5 4.20 0.52 5 25.00 14 70.00 1 5.00 - - - - 84.00 
19 7 4.10 0.31 2 10.00 18 90.00 - - - - - - 82.00 
20 1 4.50 0.51 10 50.00 10 50.00 - - - - - - 90.00 
21 2 4.40 0.50 8 40.00 12 60.00 - - - - - - 88.00 
22 8 4.05 0.22 1 5.00 19 95.00 - - - - - - 81.00 

 79.95 النسبة المئوية الكلية  0.76 4.00 الكل 
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 (43 – 42 – 41 – 40  لدددددة تدددددلام  يامدددددبىل  يددددد     عرضددددد،ب  دددددا  يتدددددس وم  يةدددددب  ا
 نةمتع  لب  عا:

( ي دددس بعًدددت  ياةدددبا  يصئ يدددا  يكعمدددا يس يددددا ل    دددا أ دددر   عاادددا  يس   دددا وععدددر لةددددم ى 1
مدددددا  يتبدةيدددددا  يشدددددركبت  يدددددثلاث لعدددددبس ععدددددر ل ضددددد وما    ددددد   يمدددددا ت ددددد م ععا،دددددب ت ا

يلمدد م  ادددر  يصعص  ددا وإلكبنمدددا  تعمصددب  ععا،دددب  ددا   دددب كفددبء   ي دددر   ت   لإ ددمر تمتما
(، و نودددددر ب 3.95(، وبصم  ددددد  حةدددددببا  %78.92 لإ   يدددددا  يصمعع دددددا بمعدددددك   مددددد م  

(. ألددب ععددر لةددم ى كددل دددركا ععددر حددس ،   ددس بعًددت تعددك  ياةددبا وععددر 0.75ليمددب    
(، وبصم  ددد  %79.77 دددا بادددك بمصددد   يةدددع     يفرنةدددا   لةدددم ى أ دددر   عاادددا  يس   دددا

(.  ا حاة بعًت تعك  ياةبا يدسى أ در   عاادا 0.76(، و نور ب ليمب    3.99حةببا  
(، و نوددر ب 3.85(، وبصم  دد  حةددببا  %77.05 يس   ددا  ددا لتددرب  دد  يب  يصركددة   

  دس بعًدت تعدك (. ألب ععر لةم ى أ ر   عااا  يس   دا  دا ددركا  داريمل، 0.72ليمب    
 (.0.76(، و نور ب ليمب    4.00(، وبصم    حةببا  %79.95 ياةبا  

 الت  تنص على: الثانيةبناءً عليه، فإننا نقبل فرضية البح: 
للأصووول غيوور الملموسووة تقنيووة موضووو ية يمكوو   الإسووتراتيجيةتعتبوور تقنيووة الجاهزيووة 
رفووع لفوواءة القوورارات  المحاسووبة عوو  الأصووول غيوور الملموسووة و الاعتموواد عليهووا فوو 

 .المتعلقة بتلك الأصول الإدارية
  لإ مر تمتما( إ  أععر نةبا لئ يا كعما يس يا  يص    ا ععر ل ض وما ت اما  يتبدةيا 2

يلمددددد م  ادددددر  يصعص  دددددا صدددددس يدددددبءت يدددددسى أ دددددر   عاادددددا  يس   دددددا  دددددا ددددددركا  ددددداريمل 
ا  ددا لتددرب  دد  يب (،  ددا حدداة كبنددت  ياةددبا    نددر يددسى أ ددر   عااددا  يس   دد79.95% 

 (.%77.05 يصركة   
إ  (  يمدا تدا  ععدر: 16( ععر لةم ى  يشركبت  يثلاث لعبس،   س يدبءت  يف در   صدم  3

صس    ي دب   ععدر تعدق وتطد ير  يتبدةيدا  لإ دمر تمتما يدرأي  يصدبم  يبشدر  تعم در لدة أددم 
ةدبا  يصئ يدا  يكعمدا ،  ا  يصرتبا   وير حات بعًت  يا يكفبء ت  ي  يذ ت   ردب يسى  ي ب  

يس يددا ل    ددا أ ددر   عااددا  يس   ددا  ددا  يشددركبت  يددثلاث لعددبس ععددر لددب يددبء  ددا تعددك  يف ددر  
(. ألدب 0.50(، و نودر ب ليمدب    4.43(، وبصم    حةببا يس يا  يص    ا  88.67% 

يددسى أ ددر   عااددا  يس   ددا  ددا باددك بمصدد   يةددع     يفرنةددا ولتددرب  دد  يب  يصركددة    ددس 
( أ ضدددبس  دددا  يصرتبدددا   ويدددر وباةدددبا لئ يدددا كعمدددا يس يدددا  يص    دددا 16 دددر   صدددم  يدددبءت  يف

( ععددر  يمرتاددذ. ألددب  ددا دددركا  دداريمل،   ددس يددبءت  يف ددر   صددم 87.00%(،  91.00% 
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(. ألدددب  بياةدددبا %88.00(  دددا  يصرتبدددا  يثبنمدددا وباةدددبا لئ يدددا كعمدددا يس يدددا  يص    دددا  16 
و يمقمددس لددة  يم  مددل   تتتددبموتطدد ير أصامددا  توةدداة(  يمددا تددا  ععددر: 20يعف ددر   صددم  

دصمدددا يتعدددق  أي لدددبم تاظمصدددا وتشدددب ك  يصعر دددا بددداة  يصددد  فاة لدددة  يص ددددر ت   مثدددر أ 
إ تببا،   س يبءت  ا  يصرتبا   وير يسى أ در   عاادا  يس   دا  دا ددركا  داريمل وباةدبا 

(، 4.50يص    ا  (، وبصم    حةببا يس يا  %90.00لئ يا كعما يس يا  يص    ا بعًت  
(  ددا  يصرتبددا  يثبنمددا يددسى أ ددر   20(. بااصددب يددبءت  يف ددر   صددم  0.51و نوددر ب ليمددب    

عااددا  يس   ددا  ددا باددك بمصدد   يةددع     يفرنةددا ولتددرب  دد  يب  يصركددة  وباةددبا لئ يددا 
 ( ععر  يمرتاذ. %85.00(،  %88.00معما يس يا  يص    ا  

وبددر لل تطدد ير  أي   ت ددمثصب  ت إ  ت يمددل عددر: ( يددبءت  يف ددر   يعبدددر  و يمددا تددا  ع4
 يصدددبم  يبشدددر  إيدددر عدددس  صعادددل لدددة  يصددد  فاة  ي دددبىصاة ععدددر   عصدددبم  لإ دددمر تمتما   ددد  

اة  شدكل  دريب وبكعفدا لاتفضدا،  دا  يصرتبدا   تادر  يدسى  ةبدم  ا تط ير أ  ء  يص  ف
صئ يدددا  يكعمدددا يس يدددا أ دددر   عاادددا  يس   دددا  دددا  يشدددركبت  يدددثلاث لعدددبس. وصدددس بعًدددت  ياةدددبا  ي

ل    دددا أ دددر   عاادددا  يس   دددا  دددا  يشدددركبت  يدددثلاث لعدددبس ععدددر لدددب يدددبء  دددا  يف دددر   يعبددددر  
(، وبمشددددددمت عددددددبيا  م ععمددددددل 2.55(، وبصم  دددددد  حةددددددببا يس يددددددا  يص    ددددددا  51.00% 

(. وكذيك يبءت  يف ر   يعبدر   دا  يصرتبدا   تادر  يدسى 1.05 تنور ب  يصيمب    يببيم  
 يس   ددا  ددا باددك بمصدد   يةددع     يفرنةددا ودددركا  دداريمل وباةددبا لئ يددا كعمددا  أ ددر   عااددا

( ععر  يمرتاذ.ألب يسى أ در   عاادا  يس   دا %42.00(،  %49.00يس يا  يص    ا بعًت  
 ددا لتددرب  دد  يب  يصركددة ،   ددس يددبءت  يف ددر   يعبدددر   ددا  يصرتبددا ص ددل   تاددر  باةددبا 

(،  دا حداة يدبءت  دا  يصرتبدا   تادر   يف در  %62.00لئ يا كعما يس يا  يص    ا بعًدت  
إ  تتددددددام    مدددددد م  اددددددر  يصعص  ددددددا إيددددددر:  أي لددددددبم  يثبلاددددددا  يمددددددا تددددددا  ععددددددر: 

عمصدب  ععمدل  دا ت مدم   شر _لعع لبتا_تاظمصا  عم ر تتامفبس دبللاس و قم بس  صكدة  ت
يس يددا (، وبصم  دد  حةددببا %61.00تعدك   مدد م، وباةددبا لئ يدا كعمددا يس يددا  يص    دا  

(. أ ضددبس 0.69(، وبمشددمت لم  دد   م ععمددل  تنوددر ب  يصيمددب    يبددبيم  3.05 يص    ددا  
وفمصب  مععق  بيف ر   يثبلاا،   س يبءت  ا  يصرتبا لب ص ل   تار  يسى أ ر   عاادا  يس   دا 

(. %60.00 ددا باددك بمصدد   يةددع     يفرنةددا وباةددبا لئ يددا كعمددا يس يددا  يص    ددا بعًددت  
ا   ر   عااا  يس   ا  ا دركا  اريمل،   س بعًدت  ياةدبا  يصئ يدا  يكعمدا يس يدا ألب  بياةب

 (. %66.00ل    م،م ععر لب يبء  ا  يف ر   يثبلاا  
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( وععدددر لةدددم ى أ دددر   عاادددا  يس   دددا  دددا  يشدددركبت 16( كصدددب  مضددد   دددق   يف دددر   صدددم  5
 يص    ددا  ل   ددق لعددبس صددس حتددعت ععددر أععددر نةددبا لئ يددا يلا ددمتب ا توددت   يددا   يددثلاث 

(. وأ ضددبس صددس حتددعت تعددك  يف ددر  ععددر أععددر نةددبا لئ يددا %43.33 شددس ( وباةددبا صددس دب  
يلا ددمتب ا توددت   يددا  يص    ددا  ل   ددق  شددس ( ععددر لةددم ى أ ددر   عااددا  يس   ددا  ددا باددك 

( ععدر %35.00(،  %55.00بمص   يةع     يفرنةا ولترب    يب  يصركة  وباةدبا  
( 20أ ددر   عااددا  يس   ددا  ددا دددركا  دداريمل،   ددس حتددعت  يف ددر   صددم   يمرتاددذ. ألددب يددسى 

ععدددر أععدددر نةدددبا لئ يدددا يلا دددمتب ا تودددت   يدددا  يص    دددا  ل   دددق  شدددس ( وباةدددبا صدددس دب 
 50.00%.) 
كعصدددب كبندددت  يع  لدددل  يمدددا   ددد م ععا،دددب إ دددب  (  يمدددا تدددا  ععدددر: 14( إ   يف دددر   صدددم  6

ا  يشركا كعصدب  دبدم ذيدك  دا تيدب   لةدبدصا  أي  يث ب ا  يماظمصما لاةتصا لب إ مر تمتم
اظمصددددا  ددددا     ء  لإيصددددبيا يعشددددركا، صددددس حتددددعت ععددددر أععددددر نةددددبا لئ يددددا  يصددددبم  يم

( وذيددك ععددر لةددم ى %91.67يلا ددمتب ا توددت   يددا  يص    ددا  ل   ددق( وباةددبا صددس دب  
عددر أععددر أ ددر   عااددا  يس   ددا  ددا  يشددركبت  يددثلاث لعددبس. وأ ضددبس صددس حتددعت تعددك  يف ددر  ع

نةبا لئ يا يلا متب ا توت   يا  يص    ا  ل   دق( يدسى أ در   عاادا  يس   دا  دا لتدرب 
(. ألددب ععددر لةددم ى أ ددر   عااددا  يس   ددا  ددا باددك بمصدد  %95.00 دد  يب  يصركددة  وباةددبا  

إعددددس   أياددددس   يمًاددددر ت ( و يمددددا تددددا  ععددددر: 22 يةددددع     يفرنةددددا،  دددد    يف ددددر   صددددم  
 ةدددبدم  دددا تعدددق لادددبخ تاظمصدددا إ تدددببا، صدددس إ دددمر تمتما  يشدددركا لدددة   نطلاصدددب يماظمصمدددا 

حتددعت ععددر أععددر نةددبا لئ يددا يلا ددمتب ا توددت   يددا  يص    ددا  ل   ددق( وباةددبا صددس دب 
( صدس 22_14(. ألب يسى أ ر   عااا  يس   دا  دا ددركا  داريمل،  د    يف درتاة  90.00% 

 ددا  ل   ددق( وباةددبا صددس دب حتددعمب ععددر أععددر نةددبا لئ يددا يلا ددمتب ا توددت   يددا  يص   
 95.00%.) 
 يشدركا ددا  يمدا تدموكم  إ دمر تمتما(  يما تا  ععدر: 13( كصب  م اة  ق   يف ر   صم  7

، صس حتدعت وععدر وتوس   يث ب ا  يماظمصما  يصطع ع ت   ردب يسى  يص  فاة ويم   يعك 
يددا يلا ددمتب ا لعددبس ععددر أععددر نةددبا لئ    يددثلاث لةددم ى أ ددر   عااددا  يس   ددا  ددا  يشددركبت 

(. وأ ضددبس صددس حتددعت تعددك  يف ددر  %43.33توددت   يددا  يص    ددا  لوب ددس( وباةددبا صددس دب  
ععر أععدر نةدبا لئ يدا يلا دمتب ا تودت   يدا  يص    دا  لوب دس( ععدر لةدم ى أ در   عاادا 

( %35.00(،  %70.00 يس   دددا  دددا لتدددرب  ددد  يب  يصركدددة  وددددركا  ددداريمل وباةدددبا  
 ر   عااا  يس   ا  دا بادك بمصد   يةدع     يفرنةدا،   دس حتدعت ععر  يمرتاذ. ألب يسى أ
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( ععددر أععددر نةددبا لئ يددا يلا ددمتب ا توددت   يددا  يص    ددا  لوب ددس( وباةددبا 8 يف ددر   صددم  
 (.%40.00صس دب  

( ي دددس حتدددعت  يف دددر   يعبددددر  ععدددر أععدددر نةدددبا لئ يدددا يلا دددمتب ا تودددت   يدددا  يص    دددا 8
   دددا ععدددر لةدددم ى  يشدددركبت  يدددثلاث لعدددبس أو ععدددر  لعدددب ة(  ددد  ء يدددسى أ دددر   عاادددا  يس 

( يسى أ ر   عاادا  يس   دا %53.33لةم ى كل دركا ععر حس . حات بعًت تعك  ياةبا  
 ددا  يشددركبت  يددثلاث لعددبس، ألددب يددسى أ ددر   عااددا  يس   ددا  ددا باددك بمصدد   يةددع     يفرنةددا 

(، %55.00ولتدددددددرب  ددددددد  يب  يصركدددددددة  وددددددددركا  ددددددداريمل   دددددددس بعًدددددددت تعدددددددك  ياةدددددددبا  
 ( ععر  يمرتاذ.70.00%(،  35.00% 
توددت   يددا ل    ددا    ددمتب ا( إ   يف ددر   يعبدددر  دددا  يف ددر   ي حاددس   يمددا حتددعت ععددر 9

( يدسى أ ددر   عااددا %10.00 لعدب ة  شددس (، وصدس بعًددت  ياةدبا  يصئ يددا يمعدك  ت ددمتب ا  
مصدد   يةددع     يس   ددا  ددا  يشددركبت  يددثلاث لعددبس، ألددب يددسى أ ددر   عااددا  يس   ددا  ددا باددك ب

(، 10.00 يفرنةدددا ولتدددرب  ددد  يب  يصركدددة  وددددركا  ددداريمل   دددس بعًدددت تعدددك  ياةدددبا  
 ( ععر  يمرتاذ.15.00%(،  5.00% 

قمدددبي   مدد م  ادددر  يصعص  دددا  ب دددمتس م (  بياةددبا يعف دددر    ويدددر  يمددا تدددا  ععدددر: 10
 يدا  يكعمدا  ملاىم أمثر لدب   معدا تعدك   مد م،   دس بعًدت  ياةدبا  يصئوحس ت  ار ن س ا  

(، %83.00يس يا ل    ا أ در   عاادا  يس   دا  دا  يشدركبت  يدثلاث لعدبس ععدر تعدك  يف در   
لصددب  ددسم ععددر ل    ددا لعظددم أ ددر   عااددا  يس   ددا ععددر أ   ي حددس ت  اددر  يا س ددا للاىصددا 
أمثر يط معا   م م  ار  يصعص  ا  بيص ب ندا لدب  ي حدس ت  يا س دا.  بلإضدب ا إيدر ذيدك، 

( لة أ ر   عااا  يس   ا ععر  ي بعس     ب ما  يما ت  م ععا،ب ت اما %74.33     س و  ق
 يشدددركا ك حدددس  قمدددبي  ادددر ن س دددا  إ دددمر تمتماو يصمصثعدددا  ب دددمتس م   لإ دددمر تمتما يتبدةيدددا 

يعصوب ددبا عددة   مددد م  اددر  يصعص  دددا. ألددب فمصددب  مععدددق   بعددس   نةدددتبم   مدد م  ادددر 
ا و يصمتةدس   شدكل  ىمةدا  دا  يف در   يتبلةدا  يمدا تدا   يشدرك  إ مر تمتما يصعص  ا لب  

ب  يشدددركا كعصددد إ دددمر تمتماكعصدددب كبندددت   مددد م  اددر  يصعص  دددا لاةدددتصا أمثدددر لددب ععددر: 
 بدصت  ا تعق قمصدا أم در يعشدركا،   دس بعًدت  ياةدبا  يصئ يدا  يكعمدا يس يدا ل    دا أ در   

 (.%82.67ك  يف ر   عااا  يس   ا  ا  يشركبت  يثلاث لعبس ععر لب يبء  ا تع
( ي س ومعت  ياةبا  يصئ يا  يكعما يس يا عسم ل    ا أ ر   عااا  يس   ا  دا  يشدركبت 11

 يددثلاث لعددبس ععددر ت  يددس  يصوب دد اة ضددصة  يفريددق  يصةدد وم عددة إعددس   ومددمب ا ولمب عددا 
(. ويصكدددة أ   عدددةى ذيدددك إيدددر عدددسم تددد   ر %30.00إيدددر لدددب   دددب ع    لإ دددمر تمتماتافادددذ 
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يسى  يصوب  اة يعلمبم بدسو دم  ت دمر تمتا وعدسم  لدملام،م يعص،دب  ت  يمدا  مطع ،دب    ير با
ذيك  يسو ،  بلإضب ا إير أ  نةبا ك ار  لة أ ر    يعااا لس  ء ويصكة أ  ت تم   ر يس ،م 

  ير با  تتبل  يصوب  اة يعلمبم ب،ذ   يسو .
،  لإ دمر تمتمايم امدا  يتبدةيدا ( ألب فمصب  مععق بمتام    م م  ار  يصعص  ا و  بس 12

  دددس ومدددعت  ياةدددبا  يصئ يددددا  يكعمدددا يس يدددا عددددسم ل    دددا أ دددر   عااددددا  يس   دددا ععدددر ذيددددك 
(. ويصكدة أ   عد    يةد ذ إيدر أ  تتدام    مد م %40.00 يمتام  إير لدب   دب ع  

لددب ددد  إت تتددام  تددب    لإ ددمر تمتما اددر  يصعص  ددا  يددذ  ت دد م ععمددل ت امددا  يتبدةيددا 
 دددق لدددب لمطعبدددبت تط ادددق ت امدددا  طبصدددا     ء  يصمددد  ت   دددا  عدددسدب  ير  دددب   عدددس  يدددمععم  م  

 و ياص (.   
( ي س ومعت  ياةبا  يصئ يا  يكعما يس يا عسم ل    ا أ ر   عااا  يس   ا ععر  صمتب  13

 ت ددمثصب  ت وبددر لل تطدد ير  أي  يصددبم  يبشددر  ععددر  يصدد  فاة  ي ددبىصاة ععددر   عصددبم 
(. ودددذ   عاددا  ددق  نتددف أ ددر    يعااددا ت ريبددبس %50.00ما   دد  إيددر لددب   ددب ع   لإ ددمر تمت

يدددرأي  يصدددبم  يبشدددر  و يمدددا ت ددد م ععدددر   لإ دددمر تمتما ادددر لددد    اة ععدددر ت امدددا  يتبدةيدددا 
  لإ ددمر تمتماتطدد ير كفددبء ت ول،ددب  ت عددس  صعاددل لددة  يصدد  فاة  ي ددبىصاة ععددر   عصددبم 

يدرأي  يصدبم  يصعع لدبتا،   لإ دمر تمتمام اما  يتبدةيا    . يكة  بيص ببل كب  دابك تق اس ي
حادددت بعًدددت  ياةدددبا  يصئ يدددا  يكعمدددا يس يدددا ل    دددا أ دددر   عاادددا  يس   دددا ععدددر تتتدددم  

 يشدددددركا  إ دددددمر تمتما ت دددددمثصب  ت  دددددا لوفظدددددا تكا ي يمدددددب  يصعع لدددددبت  بتعمصدددددب  ععدددددر 
( 22( إيددر  13(. ألددب فمصددب  تدد   أي  يصددبم  يماظمصددا،  دد    يف ددر ت لددة  76.33% 

يرأي  يصبم  يماظمصا، وصدس بعدم   لإ مر تمتماتصثل       يما ت  م ععا،ب ت اما  يتبدةيا 
لم  دد   ياةدددبا  يصئ يدددا  يكعمدددا يس يددا ل    دددا أ دددر   عاادددا  يس   دددا ععددر لدددب يدددبء  دددا تعدددك 

 (.%82.40 يف ر ت  
ددا  يمدا تدموكم   يشدركا إ دمر تمتما(  يمدا تدا  ععدر: 13( فمصب  مععق  دبيف ر   صدم  14

،   دس بعًدت  ياةدبا وتوس   يث ب ا  يماظمصما  يصطع ع ت   ردب يسى  يصد  فاة ويدم   يعكد 
 يصئ يا  يكعما يس يا ل    ا أ ر   عااا  يس   دا  دا لتدرب  د  يب  يصركدة  ععدر لدب يدبء 

 (، بااصددب   تفعددت تعددك  ياةددبا صعددالاس يددسى أ ددر   عااددا  يس   ددا  ددا%62.00 ددا تعددك  يف ددر   
(،  ا حاة ومعت يسى أ ر   عاادا  يس   دا  دا بادك %65.00دركا  اريمل يمتل إير  

(. ويصكددددة أ   عددددةى ذيددددك إيددددر أ  باددددك بمصدددد  %74.00بمصدددد   يةددددع     يفرنةددددا إيددددر  
 يةع     يفرنةا  عصل  ا عس  بعس   ويس ل ل  فاة لة ياةدمبت لتمعفدا  دس ك   أمثدر 
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وددددركا  ددداريمل أدصمدددا  يدددمععم و تنتدددر إ   بيص ب ندددا لدددب لددد  فا لتدددرب  ددد  يب  يصركدددة  
  يشركا. إ مر تمتمابث ب ا  يشركا   م  يما تموس   نطلاصبس لة 

(  بياةبا يص سأ تكبلدل   مد م  ادر  يصعص  دا لدب  عضد،ب  يدبعض و يدذ   متةدس  دا 15
تددة    قمصددا  يع  ىددس  تصمتددب  ا  يصم صعددا لددة   مدد م (  يمددا تددا  ععددر: 7 يف ددر   صددم  

،   دس بعًدت  ياةدبا  يصئ يدا  يكعمدا يس يدا صعص  ا بةيب   تكبلع،ب لب  عض،ب  يدبعض  ار  ي
(. ودددذ  %84.67ل    دا أ ددر   عااددا  يس   دا يددسى  يشددركبت  يدثلاث لعددبس ععددر تعدك  يف ددر   

 دددسم ععدددر إ   ك  يصددد  فاة عاادددا  يس   دددا  دددق   ت دددمثصب   دددا أمدددل لدددة   مددد م  ادددر 
م  كددة لمر   ددبس ولمكددبللاس لددب  ت ددمثصب  ت   تددرى  ددا  يصعص  ددا ت  تعددق أ ددا قمصددا لددب يدد

   م م  ار  يصعص  ا.  
 تدذ أ   درب  نظدبم  يود   ة و يصكب ددات (  يمدا تدا  ععددر: 19(  بياةدبا يعف در   صدم  16

،   ددس  يشددركا، ويتددذ أ   ددس ك  يص  فدد   يصمعددبس ذيددك  ت تبددبإ إ ددمر تمتما صددسى إنتددبت 
(. %80.67 يا ل    ا أ ر   عااا  يس   ا ععر تعدك  يف در   بعًت  ياةبا  يصئ يا  يكعما يس 

ودددذ   دددسم ععدددر أ  نةدددبا ك ادددر  لدددة أ دددر   عااددا  يس   دددا تدددرى ضدددرو   ويددد     تبدددبإ بددداة 
 إ ددددمر تمتما يودددد   ة و يصكب ددددات  يصصا حددددا ي،ددددم ولددددسى لشددددب كم،م ولةددددبدصم،م  ددددا تافاددددذ 

  يشركا.  
لاث حد م لدسى ل ضد وما    د   يمدا ت د م ألب  بياةبا يموعال  يمبب ة باة  يشركبت  يث

يلمدد م  اددر  يصعص  ددا وإلكبنمددا  تعمصددب  ععا،ددب  ددا   لإ ددمر تمتماععا،ددب ت امددا  يتبدةيددا 
ترددداس  ي ددر   ت  لإ   يدددا  يصمعع ددا بمعدددك   مدد م،   دددس تددم حةدددبع قمصددا أصدددل  ددرق لعاددد   

    ددا أ ددر   عااددا ول ب نم،ددب لددب  يفروصددبت بدداة لم  ددطبت  ياةددذ  يصئ يددا  يكعمددا يس يددا ل
 يس   دا  ددا  يشدركبت  يددثلاث ععدر لددسى ل ضد وما  يم امددا، وذيدك يصعر ددا  يشدركبت  يمددا 

 تتمعف لم  طبت،ب عة  عض،ب  يبعض  تملا بس ي دريبس.
 
 

مقارنوة متوسوطات النسوب المئويوة الكليوة لدرجوة موافقوة أفوراد عينوة  :(44) رلوم جودول
و ية الأسووس التوو  تقوووم عليهووا تقنيووة موضوو الدراسووة فوو  الشوورلات الووثلاث علووى موودى

 وفق اختباري ألل فرق معنوي ودونكان لأصول غير الملموسةل الإستراتيجيةالجاهزية 

 قيمة دونكان متوسط النسبة المئوية الكلية  الشرلات
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 A % 79.77 باك بمص   يةع     يفرنةا

 B % 77.05 لترب    يب  يصركة  

 A % 79.95 دركا  اريمل 

 LSD 0.415وي  ألل فرق معن

 
(  قنل ت   يس  روصبت ي دريا باة لم  طا  ياةذ 44   صم   م اة ياب لة تلام  يتسوم

 يصئ يددا  يكعمددا يشددركا  دداريمل وباددك بمصدد   يةددع     يفرنةددا، حاددت أ   يفددرق باا،صددب أصددل 
لددددة أصددددل  ددددرق لعادددد   وببيمددددبيا يددددم  داددددبك  ددددروق لعا يددددا بدددداة  يشددددركماة فمصددددب  مععددددق 

يلم م  ار  يصعص  ا.   لإ مر تمتما   يما ت  م ععا،ب ت اما  يتبدةيا  ص ض وما    
يكة  بيص ببل دابك  روصبت لعا يا باة دركا  اريمل ولترب    يب  يصركة  لة ي،ا، 
وباة باك بمصد   يةدع     يفرنةدا ولتدرب  د  يب  يصركدة  لدة ي،دا أتدرى.   دس ح  دت 

ل  فا،ب عااا  يس   ا ععر ل ض وما  يم اما  دركا  اريمل تف صبس لعا يبس  ا   يا ل    ا
( عة   يا ل    ا ل  فا لترب    يب  يصركة  عااا  يس   دا. %3.76وبةيب   بعًت  

مصدددب ح دددق بادددك بمصددد   يةدددع     يفرنةدددا تف صدددبس لعا يدددبس  دددا   يدددا ل    دددا ل   مدددل عاادددا 
( عدة   يدا %3.53وبةيدب   بعًدت     لإ دمر تمتما يس   ا ععر ل ض وما ت امدا  يتبدةيدا  

 ل    ا ل  فا لترب    يب  يصركة  عااا  يس   ا.  
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 النتائج والتوصيات 
Results and recommendations 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 أولًا_ النتائج
يدرأي  يصدبم  يبشدر   دا بادك بمصد   يةدع      لإ دمر تمتما( عاس تشًال ت امدا  يتبدةيدا 1

  يفرنةا ت اة ياب   تا:
عر ة  يادل أنظصدا  يعصعمدبت  يصمضدصة  يص،دبم و يعصعمدبت  يصمعع دا  كدل صةددم  ب دم •

لددة أصةددبم  ي اددك، ت دداة ياددب  ددق  صةددم  يصوب ددبا ت   ددسم أ ددا بمبنددبت أو لعع لددبت 
 صكددة أ  تةدددبعس  ددا  تتدددبذ  ي ددر   ت  يصمعع دددا  ددبيص      يبشدددريا، وت  دددةو   لإ     

 يسى  ي اك. ق ا ت ب ير لإ ،ب  حبيا  أي  يصبم  يبشر  
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مصدددب أ  صةدددم  يصددد      يبشدددريا ت  دددةو  إ      ي ادددك  صعع لدددبت لفادددس  ير دددب كفدددبء   •
 ي ر   ت  يصمعع ا برأي  يصبم  يبشر ، حات أ  ل،بم  ي ةم كصب و  ت  ا  ياظدبم 
 يدددس تعا يع ادددك لدددب ددددا إت ل،دددبم ت عاس دددا تمصثدددل  شدددكل  ىمةدددا  صمب عدددا دددد و  

 صبيما. يص  فاة و حمةبع   مو بصبت،م  ي
 عم ددر نصدد ذس ت مددم   يعصددل  يددذ   مضددصة  يصدد دلات و يكفددبء ت  يلاتلددا يمافاددذ  •

 يعصل لة أدم    و ت  يصم   ر  يسى صةم  يص      يبشريا  ا باك بمصد   يةدع    
 يفرنةا، يكااب تحظاب عسم وي   نصبذس ت مم  يدبعض   عصدبم، ويدم  دادبك 

 ياصبذس.توس س يلدتب   يصة وياة عة إعس   تعك  
ت ددداة ويددد    تددد   بددداة  يكفدددبء ت  يصمددد   ر  يدددسى  يصددد  فاة  ي دددبىصاة ععدددر تافادددذ  •

ويصكددة لإ      ،وبدداة  يكفدبء ت  يصطع بددا يمق  ددا تعدك  يص،ددبم  لإ ددمر تمتما  عصدبم 
 ي اك  ت مفب   لة  تد    يكفدبء   دا  تتدبذ  ي در   ت ووضدب  ي در لل  يلاتلدا يةدس 

 تعك  يفت  .
 يمدا  صكدة أ  تةدبدم  2007 ي مدا  يص ي،دا يصد  فا  ي ادك يعدبم إ   يدسو  ت  يمس  •

 دددا  دددس  تددد    يكفدددبء  وتةيدددس لدددة  دددر   ياتدددبح  ت دددمر تمتا ت تمتدددبوت نةددد م،ب 
 ت ريببس لة  يعس   لإيصبيا يعسو  ت. 33%

يددددرأي  يصددددبم  يصعع لددددبتا  ددددا باددددك بمصدددد    لإ ددددمر تمتما( عاددددس تشددددًال ت امددددا  يتبدةيددددا 2
 اة ياب   تا: يةع     يفرنةا ت 

ت   ددسم صةددم  يصوب ددبا أ ددا بمبنددبت أو لعع لددبت يصةددبعس  إ      ي اددك ععددر  تتددبذ  •
 صر   ت  ت مثصب   ا لوفظا  يصعع لبت  يمكا ي يما.

يع اددك،  دد   ل،ددبم صةددم   يعصعمددبت عصعمددبس وبًددض  ياظددر عصددب و    ددا  ياددل أنظصددا  •
، وت ت يس أ دا     دبت تكا ي يمب  يصعع لبت تاوتر  ا ممبنا   ي،ة  و ي ر لل

 أو ت ب ير  و يا مب    عة  ي ةم ي مب  حبيا  أي  يصبم  يصعع لبتا.
و  ددبس يعاظددبم  يددس تعا ي اددك بمصدد   يةددع     يفرنةددا  دد    يعتاددا  يم يا،مددا يدداظم  •

 يصعع لددبت  تددذ أ  تععددذ  و  س دبلددبس  ددا ترددداس صددر   ت  ت ددمثصب   ددا  يصوفظددا 
ادددب دددد  ددددكعما ددددذل  يعتادددا وعدددسم  عبيام،دددب، حادددت ت  يصعع لبتمدددا، يكدددة لدددب ت ددداة ي

تعمصدددس ععدددر لعدددب ار و ضدددوا  دددا وضدددب  يتطددد  و يص  تندددبت، وت   يدددس لا،تمدددا 
لوددس    تتدد   دددر ء وتطدد ير   نظصددا  يصعع لبتمددا، و  دددم لددة كددل لددب  دد ق 
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( عضددددد  س  ادددددر 11دددددد  أ  يصمدددددب أعضدددددبء  يعتادددددا  يم يا،مدددددا و يبدددددبيم عدددددس دم  
 ا  يصعع لبت.لتمتاة  ا لتبم ت ام

يددرأي  يصددبم  يصعع لددبتا وفمصددب  مععددق  ص دددر   لإ ددمر تمتماو  ددبس يم امددا  يتبدةيددا  •
تت دمض  2006 ت مثصب   ا  يبوت و يمطد ير،   دس كدب  لدة    ضدل  دا عدبم 

 ت ددمثصب  ت  ددا لوفظددا تكا ي يمددب  يصعع لددبت أو تيددب   نف ددبت  يبوددت و يمطدد ير 
اددب ب  يصم صعددا لددة  ت ددمثصب  ت  ددا  أي وذيددك يكددا  وتددل  ي اددك ععددر كب ددا  يص

  يصبم  يصعع لبتا.
ألب فمصب  مععق  ص در تتتم   ت مثصب  ت  يمكا ي يما   دس ت داة يادب  قندل كدب   •

لددة    ضددل تت ددمض  ت ددمثصب  ت  ددا  ي اددر  يموممددا  يمكا ي يمددا ل ببددل تيب ت،ددب 
 .2007و  2006 ا  ي ر لل و يمط م بت وذيك  بياةبا يعبلا 

يرأي  يصبم  يماظمصا  ا باك بمص   يةدع      لإ مر تمتمااس تشًال ت اما  يتبدةيا ( ع3
  يفرنةا ت اة ياب   تا:  

بمددسصاق  يادددل أنظصدددا  يعصعمددبت يع ادددك ت ددداة ياددب عدددسم ويددد   أ ددا ل،دددبم أو عصعمدددبت  •
 صكددة أ  تةيددس لددة صددس   إ      ي اددك ععددر تعددق  أي لددبم تاظمصددا   تددببا. يكددة 

 لإيددر ء ت و يمددس بار  يصعصدد م ب،ددب  ددا  ي اددك و يمددا لددة دددقن،ب داددبك  يعس ددس لددة 
يع اددددك، إت أ  تعددددك   لإيصددددبياتيددددب   لةددددبدصا  أي  يصددددبم  يماظمصددددا  ددددا     ء 

  ار لاظصا وتفم س مفا  يسو يا.  لإير ء ت 
يرأي  يصبم  يماظمصا  دا بادك بمصد   يةدع       لإ مر تمتمابعًت   يا  يتبدةيا   •

يدددك حةدددذ نمدددبىل   دددم مبنبت قمدددبي عابمدددر  أي  يصدددبم ( وذ %58.55 يفرنةدددا  
  يماظمصا.

حةذ نمبىل   م مب  قمبي  يث ب ا  يماظمصما   دس بعًدت   يدا يبدةيدا  أي  يصدبم  •
 (.%82.00 يماظمصا  بياةبا يعاتر  يث ب ا  يماظمصما  

(     لة  يص  فاة عااا %49.38حةذ نمبىل   م مب  قمبي  يلمب     س و  ق   •
عر أ  صب ت،م  صمعك    يكفدبء ت  يصر د ع ب،دب و يصمصثعدا  كفدبء ت تافادذ  يس   ا ع

 وتط ير  أي  يصبم  يبشر  وتعق  يلمصا.  لإ مر تمتما
حةددددذ نمددددبىل   ددددم مب  قمددددبي  يف،ددددم و تنةددددتبم  ت ددددمر تمتا   ددددس بعًددددت   يددددا  •

يددددددرأي  يصددددددبم  يماظمصددددددا وببياةددددددبا يعاتددددددر  تنةددددددتبم   لإ ددددددمر تمتما يتبدةيددددددا 
   . ألب  بياةبا ياظبم  يو   ة  يصعص م  ل  ا بادك بمصد   يةدع    (  36.81% 
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 يفرنةا   س ت اة عسم ويد     تبدبإ بداة  يود   ة  يصصا حدا يععدبلعاة ولدسى تافادذ 
  ي اك. إ مر تمتما

  لإ مر تمتما حةذ نمبىل   م مب  قمبي تشب ك  يصعر ا   س بعًت   يا  يتبدةيا  •
 (.  %66.00يعاتر تشب ك  يصعر ا  يرأي  يصبم  يماظمصا وببياةبا 

( لة تلام توعادل  ي مبندبت و تمبدب   رضدمبت  يبودت ولدسى ل    دا أ در   عاادا  يس   دا 4
 ععر لب يبء  ا،ب،   س تم  يم مل إير  يامبىل  يمبيما:

تععدددذ   مددد م  ادددر  يصعص  دددا  و  س دبلدددبس  دددا   دددمصر  يا  يشدددركبت وب بى،دددب  دددا  •
مببنا، يكدددة كدددب  دادددبك  تملا دددبت لعا يدددا بددداة  يةددد ق وذيدددك حةدددذ نمدددبىل  ت ددد

 يشركبت عااا  يس   ا، حات تف صت دركا  اريمل وباك بمص   يةع     يفرنةا 
ععددر لتددرب  دد  يب  يصركددة  لددة حادددت   يددا ل    ددا  يصدد  فاة عااددا  يس   دددا 
ععددر لددسى أدصمددا   مدد م  اددر  يصعص  ددا  ددا تيددب    ي ددس    يماب ةددما يعشددركبت، 

 يةددددد ذ إيدددددر أ  ددددددركبت ول  ةدددددبت  ي طدددددبت  يتدددددب  ت،دددددمم  ويصكدددددة أ   عددددد   
 ص ضدد ت   مدد م  اددر  يصعص  ددا أمثددر  بيص ب نددا لددب لثالات،ددب  ددا  ي طددبت  يعددبم 

  ا    يب.
يلمد م   لإ دمر تمتما شكل عدبم  صكدة  تعمصدب  ععدر لتريدبت ت امدا  يتبدةيدا  •

ت نمددبىل  اددر  يصعص  ددا  ددا  تتددبذ  ي ددر   ت  يصمعع ددا بمعددك   مدد م، حاددت أ ،ددر 
( لددة أ ددر   عااددا  يس   ددا ععددر ل ضدد وما %79.00 ت ددمببنا ل    ددا لددب   ددب ع  

   ددد   يمدددا ت ددد م ععا،دددب  يم امدددا وإلكبنمدددا  تعمصدددب  ععا،دددب  دددا تردددداس  ي دددر   ت 
  لإ   يا  يصمعع ا  ب م م  ار  يصعص  ا. 

 ب نددا  يص ددب م   اددر  يا س ددا تددملاىم أمثددر لددب   معددا   مدد م  اددر  يصعص  ددا  بيص •
لدددب  يص دددب م   يا س دددا، ويصكدددة أ   عدددةى ذيدددك إيدددر   دددس   تعدددك   مددد م يع يددد   
 يصددب    يصعصدد ي، ومددع با قمددبي  يصاددب ب  تصمتددب  ا  يصم صعددا لا،ددب،  بلإضددب ا 
إير أ  نصبذس  يلمبي  يصوب  ا  يا س ا تاطعق لة أ  لف، م  يلمصا ت  صكدة أ  

عدددا يعلمدددبي  يكصدددا. كصدددب عدددةتت نمدددبىل  صمدددس إيدددر لدددب و  ء  يمدددس  بت  يا س دددا  ي بب
 يشددركا ك حددس   اددر ن س ددا يعصوب ددبا عددة  إ ددمر تمتما ت ددمببنا للاىصددا   ددمتس م 

   م م  ار  يصعص  ا وترداس  ي ر   ت  يصمعع ا ب،ب.
يلمدددد م  ادددددر  يصعص  دددددا  ببمعب ددددددب عدددددة   لإ دددددمر تمتماتمصاددددة ت امدددددا  يتبدةيدددددا  •

 يشركا  ا  يصوب با وترداس  إ مر تمتمار    متس م  ي حس ت  يا س ا و عمصب دب عع
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 ي دددر   ت  يصمعع دددا بمعدددك   مددد م. يكدددة يدددم  دادددبك ضدددصة ص  عدددس وأ ددد  ت امدددا 
 إ ددددمر تمتماتوس ددددس و ضدددد  يعفريددددق  يصةدددد وم عددددة إعددددس     لإ ددددمر تمتما يتبدةيددددا 

تتمعدددف  دددبتملاب   لإ دددمر تمتما يشدددركا، وددددذ   صثدددل ن طدددا ضدددعف وت  دددمصب أ  
 إعس  دب.  يفريق  يصة وم عة 

يلمد م  ادر  يصعص  دا لشدب كا  يصوب د اة    لإ دمر تمتماتمطعذ ت اما  يتبدةيدا   •
 يشركا لصب      إير إتدر س  يصوب دبا لدة  عدك   إ مر تمتما  عس   ولمب عا تافاذ  

   صددبم ويةددبعسدب  ددا  يصوب ظددا ععددر  و دددب  ي،ددبم و يوادد    ددا  يصاظصددبت. يكددة 
( لدة أ در   عاادا  يس   دا  ادر %30.00  دب ع  نمبىل  ت مببنا صس باات  ق  لدب 

لد    اة ععدر ت  يدس  يصوب د اة ضدصة  يفريدق  يصةد وم عدة إعدس   ولمب عدا تافاددذ 
 . لإ مر تمتما

يلمدد م  اددر  يصعص  ددا ععددر   مددر ة ويدد     لإ ددمر تمتمات دد م ت امددا  يتبدةيددا  •
ت ددمببنا  يشددركا، وصددس عددةتت نمددبىل   وإ ددمر تمتماعلاصددا بدداة قمصددا تعددك   مدد م 

( لددة أ ددر   عااددا  يس   ددا ععددر %83.00ذيددك  ت مددر ة، حاددت و  ددق لددب   ددب ع  
ب  يشركا كعص إ مر تمتماكعصب كبنت   م م  ار  يصعص  ا لاةتصا أمثر لب أنل  

  بدصت  ا تعق قمصا أم ر يعشركا.
يلمد م  اددر  يصعص  ددا   لإ ددمر تمتماععدر  يددر م لدة ل ضدد وما ت امددا  يتبدةيدا  •

( لدددة أ دددر   عاادددا %40.00ىل  ت دددمببنا(، إت أ  دادددبك لدددب   دددب ع   حةدددذ نمدددب
 يس   دددا  ادددر لددد    اة ععدددر تتدددام    مددد م  ادددر  يصعص  دددا إيدددر:  أي لدددبم 

يددم   لإ ددمر تمتما شددر  _ لعع لددبتا _ تاظمصددا، لصددب  عاددا  ددق  ت امددا  يتبدةيددا 
 ت سم حلاس يذ يبس يصشكعا تتام    م م  ار  يصعص  ا.

و يصمصثدددل بدددرأي  يصدددبم   لإ دددمر تمتمايتبندددذ   وم يم امدددا  يتبدةيدددا فمصدددب  مععدددق  ب •
( لة أ ر   عااا  يس   ا ععدر %50.00 يبشر ،   س ت اة عسم ل    ا لب   ب ع  

ت يمددل  ت ددمثصب  ت وبددر لل تطدد ير  يصدد      يبشددريا إيددر عددس  صعاددل لددة  يصدد  فاة 
  لإ مر تمتمات اما  يتبدةيا    .  بيمبيا        لإ مر تمتما ي بىصاة ععر   عصبم  

يلمددد م  ادددر  يصعص  دددا يدددم ت دددسم حعددد تس ل   يدددا  حةدددذ نمدددبىل  ت دددمببنا(  صكدددة 
 تعمصدددب  ععا،دددب  دددا  يصوب دددبا عدددة  يصددد      يبشدددريا وتردددداس صدددر   ت  ت دددمثصب  
 يصمعع ا ب،ب. ألب  بياةبا يعتبنذ  يثبنا يعم اما و يصمصثل برأي  يصدبم  يصعع لدبتا، 

( لددة أ ددر   عااددا  يس   ددا ععددر تتتددم  %77.00ل    ددا لددب   ددب ع    ددس ت دداة 
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 يشددركا.  إ ددمر تمتما ت ددمثصب  ت  ددا لوفظددا تكا ي يمددب  يصعع لددبت  نطلاصددبس لددة 
يددرأي  يصددبم  يماظمصددا نةددبا ص ددد م   لإ ددمر تمتما ددا حدداة تصددت ت امددا  يتبدةيددا 

 (.%83.00أم ر يسى أ ر   عااا  يس   ا ومعت إير لب   ب ع  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ثانياً_ التوصيات
ن ما إ    ت  يشركبت  ضرو   تعق  يد عا وتيدب    تدمصدبم  ص ضد ت   مد م  (1

 اددر  يصعص  دددا وت  ددمصب  دددا  ددل  يمًادددر  يددذ  أ دددرتل  تصمتددب   يصعر دددا، حادددت 
يعشدركبت وتععدذ   لإيصبيمداأمبوت تعك   م م تشكل نةبا لرتفعا لة  يلمصا 

 ونص دب.  و  س ك ار س  ا تط  دب 
يلمدد م  اددر   لإ ددمر تمتماتيددب      وددبث و يس   ددبت  يصمعع ددا بم امددا  يتبدةيددا  (2

ك حددس    لإ ددمر تمتما يصعص  ددا ك ن،ددب صددسلت  تتبدددبس يس ددس س  مصثددل  بتعمصددب  ععددر 
 قمدددبي  ادددر ن س دددا  دددا  يصوب دددبا عدددة تعدددك   مددد م وتردددداس صدددر   ت  ت دددمثصب 

  يصمعع ا ب،ب.
عددددة   ددددمتس م  يص ددددب م   يا س ددددا  ددددا  يصوب ددددبا عددددة ن مددددا  ضددددرو    تبمعددددب   (3

  م م  ار  يصعص  ا و تتبذ  ي ر   ت  يصمعع ا ب،ب، حات ت   يدس ل در  يمكد   
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 يا ددد   وحدددس   يلمدددبي  ي حادددس   يصةدددمتسلا  دددا  يصوب دددبا، وإندددل يصدددة    ضدددل وت 
  ددمصب  ددا بائددا  يعصددل  يوبيمددا  ددق  تمعبلددل  يصوب ددبا لددب ل ددب م   اددر ن س ددا وأ 

 ت  م بذيك  شكل لاظم.
 يةدددعا  يصةدددمصر يمطددد ير ل،دددب  ت وصدددس  ت  يصوب ددد اة وتدددذيال كب دددا  يتدددع ببت  (4

و يع  ىدددق  يمدددا تصددداع،م لدددة  يلمدددبم بدددسو دم  ت دددمر تمتا  دددا  يصاظصدددبت و يصمصثدددل 
 . لإ مر تمتما بيصشب كا  ا إعس   وممب ا ولمب عا تافاذ 

لدددة حادددت   لإ دددمر تمتما ت ن مدددا بةيدددب    يس   دددبت و   ودددبث  يصمعع دددا  ص ضددد (5
تعريف،ددب و ددرق تتددصمص،ب و يفريددق  يصةدد وم عددة إعددس  دب، وذيددك  نطلاصددبس لددة أ  

  لإ ددمر تمتماتشددكل وحددس   يلمددبي  يمددا ت دد م ععا،ددب ت امددا  يتبدةيددا   لإ ددمر تمتما
 يلم م  ار  يصعص  ا.

تيددب    يس   ددبت و   وددبث  يصمعع ددا بمتددام    مدد م  اددر  يصعص  ددا، حاددت أ   (6
عس   يمتامفبت و يم ةمصبت  عم ر لدة أددم  يصشدبمل  يمدا ت  ي،ادب عادس  يصعبيتدا ت

  يصوب  ما يلم م  ار  يصعص  ا.
إحددس ث ل  ةددبت أو دائددبت لمتتتددا ت،ددمم  كب ددا  يت  نددذ  يصمعع ددا  ب مدد م  (7

 The اددر  يصعص  ددا وذيددك ععددر  ددر   لع،ددس توعاددل   مدد م  اددر  يصعص  ددا 

Institute for the Analysis of Intangible Assets  يدذ  تق د  عدبم 
  ا   ببنمب. 2004

إمدددس   مدددوف ولتدددلات لمتتتدددا  ص ضددد ت   مددد م  ادددر  يصعص  دددا وذيدددك  (8
 .Journal of Intellectual Capitalععر  ر   

ع ددس نددسو ت ولدد تصر ت تبمددا  صابصشددا وبوددت  يصةددبىل  يصمعع ددا  ب مدد م  اددر  (9
 Worldيةا   يدرأي  يصدبم  يفكدر   يصعص  ا وذيك ععر  ر    يص تصر  يسويا  

Congress of Intellectual Capital  1998 يصاع س  ا يبس لاذ عبم. 
تضدددصاة  يصادددبدل  يتبليمدددا ل دددر  ت تبمدددا تبودددت  دددا أ دددبياذ وص  عدددس  (10

  يصوب با عة   م م  ار  يصعص  ا وترداس  ي ر   ت  يصمعع ا ب،ب.
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 ثانياً_ المراجع العربية
 

 دا  لعب ار  يصوب با  يسويما،  يتةء  يثدبنا، يصيمدا  يصوب د اة  ي دبن نااة.....،   •
 يص يد   ت  ادر  يصعص  دا،  –   يا، ليمدب   يصوب دبا  يدسويا  يثدبلة و يثلاثد   

2004. 
ي  ت ع س  يدر وب ت عد م، إ دب  ل مدرح يلمدبي   مد م  يفكريدا و يم ريدر عا،دب  •

 ا بائا  تصمتب   يصعر ا، لتعا  يمتب   و يمص يدل، كعمدا  يمتدب  ، يبلعدا  اطدب، 
  .2002بنا، يص،  يا لتر  يعربما،  يعس   يث

حةدداة  ي بضددا،  طددري لمبيددا، عتددبم صددري ، عددب م نبمددر،  يتددر  و يصاة نمددبت،  •
 .2003، يبلعا  لشق،  تصمتب  معما 
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 ددعمصب  حةدداة  يبشددمبو ، إ ددب  عصعددا يتصددب  يص ددب م   يصوب دد ما  يصبيمددا و اددر  •
 يصبيما   يمشًاعما( يل  ء  ا ض ء  يصاب ةدا وعتدر  يصعع لبتمدا      دا لاس نمدا 

ا  ي ادد ك     نمددا(، لتعددا يبلعددا  لشددق يعععدد م  تصمتددب  ا و ي بن نمددا،  يصتعددس  دد
 .2004،  يعس    وم، 20

ع س  يةدلام بدة ع دس ب أبد  لعودل،  طبصدا     ء  يصمد  ت  بداة  ياظريدا و يمط ادق  •
 يةددددع   ا،   ىددددر   يمتطددددم   لإ ددددمر تمتا،  يصصعكددددا   تتتددددبتت تتربددددا دددددركا  –

 .2006،  يعربما  يةع   ا
ع س  يعةية لتمصر وآترو ، قمبي     ء  يص  ةا يلي،ة   يوك لمدا،  يصاظصدا  •

،  ي دددبدر ،  يطبعدددا   ويدددر، 13 يعربمدددا يماصمدددا  لإ    ،  عةدددعا ندددسو ت ولددد تصر ت 
2000. 

لوصددس عتددبم  يددس ة ت  ددس & أحصددس حبلددس حتددبس،  يصوب ددبا عددة  يصدد      يبشددريا،  •
 .1992عكا  يعربما  يةع   ا،      يصريي يعاشر،  يريبة،  يصص

ددددبنا ع دددس  يدددرحصة  يعصدددر ، لا،تمدددا  طبصدددا  يلمدددبي  يصمددد  ت  يدددل  ء  دددا بادددبء  •
و لإ    ، يبلعا  يصعك ع س  يعةيدة،  يصصعكدا    تصمتب   لإ مر تمتما  يلمب  ا، كعما  

 .2003 يعربما  يةع   ا، 
 ء  يص  ةددا داددثم أحصددس حةدداة ع ددس  يصدداعم، نصدد ذس لوب دد ا يلمددبي وت اددمم      •

 .2003يعصاظصبت، أمب  صما  يةب  ت يععع م  لإ   يا، لتر، 
 يصوب ددد ا عدددة   مددد م  ادددر  يصعص  دددا  دددا  و لإ تدددبحدادددثم   دددكاس ،  يلمدددبي  •

إ ب   يصعب ار  يصوب د ما، لشدروت  بعد م  دا لر يعدا  يوةدب بت، يبلعدا  لشدق، 
2007 . 
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Appendixes 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 استبيان الدراسة
 

 لعناصر رأس المال التنظيم  الإستراتيجيةأولًا_ استبيان قياس درجة الجاهزية 
 

  إلى إدارة بنك بيمو السعودي الفرنس 
 

 بعد التحية والتقدير 
يلمدددد م  اددددر  يصعص  ددددا  ددددا باددددك بمصدددد    لإ ددددمر تمتماب،ددددسب تشددددًال ت امددددا  يتبدةيددددا 

م  تممددب ك ي يب ددا ععددر أ ددئعا   ددم مب  قمددبي   يددا  يتبدةيددا  يةددع     يفرنةددا،   ددس تدد
يعابمددر  أي  يصددبم  يماظمصددا، وذيددك يمًطمددا  يس   ددا  يمط ملمددا   روحددا   لإ ددمر تمتما
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 يسكم   ل  يص   لا  عا    "  أثر توعال   م م  يفكريا  دا تطد ير و  دب كفدبء   ي در   ت 
 بت  ي طبت  يتسلا  ية    " لإ   يا _     ا تط ملما ععر عااا لة درك

 
 ريدددر  يمكدددرم  صدددس  يببحدددت  بي مبندددبت و يصعع لدددبت  يمدددا تعكددد  وي،دددا نظدددرك، و دددمعبلل 

  ي مبنبت و يصعع لبت  ةريا تبلا وية تةمتسم إت   ر ة  يبوت  يععصا    .
 مع خالص التحية 

 
 الباح:                                            المشرف 

 حكيم                                   أ.د إسماعيل إسماعيل سلمان ال    
 

فمصددب  عددا أ بعددا   ددم مبنبت تمضددصة لتص عددا لددة    ددئعا  يصا ث ددا عددة لمطعبددبت قمددبي 
 عابمر  أي  يصبم  يماظمصا،  رير  لإيب ا ععر تعك    ئعا باعم أو ت. 

 
 
 
 
 
 

   استبيان قياس الثقافة التنظيمية
 لا  /نعم مطروحةالأسئلة ال الرلم

1 
دل  مم إعلام  يصد  فاة وبشدكل  و      دمر تمتما 

 ؟ اك ي
 

2 
تبمدددا يصابصشدددا إ دددمر تمتما   يمصبعدددبت ددددل تع دددس 

  ؟ي اك 

3 
دددل  ددمم ت تيددب بروددد   ت ععددر  يصدد  فاة تمضددصة 

  ؟ اكبمبنبت ولعع لبت عة إ مر تمتما  ي

 ددددل دادددبك ت دددب ير  و يدددا تبمدددا تمضدددصة بمبندددبت  4
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 ؟ي اكعة إ مر تمتما  ولعع لبت 

يعصد  فاة  شدكل  ي ادكددل  دمم إ تدبم إ دمر تمتما   5
 و ض  ولف، م؟

 

دددل  مع ددر  يص  فدد   بددر لل تددس يذ يتعددق وتطدد ير  6
 ؟ اكوعا،م و ،ص،م لإ مر تمتما  ي

 

ددددل دادددبك حددد    ولابصشدددبت بددداة  يصددد  فاة حددد م  7
 ؟ اكإ مر تمتما  ي

 

و  عصددبم  دددل داددبك ت مددم  و مفددا   دداة  يص،ددبم 8
  يصطع با لة كل ل  ف؟

 

ددددل تعدددك  يص،دددبم و  عصدددبم لودددس    شدددكل و ضددد   9
 و صاق؟

 

10 
أو  ارددددددب لدددددة   يمصبعدددددبت ددددددل دادددددبك ت دددددب ير أو 

 ي  ددبىل  يمددا تعكدد  لددسى  يصمب عددا و يم اددمم    ء 
  يص  فاة؟

 

11 
ددددل  دددمم ت ادددا بدددر لل يمدددس يذ  يصددد  فاة ويمو ادددق 

  بم  يصطع با لا،م؟ ياص  و يمط    ا تق  ا   عص

 
 

 استبيان قياس القيادة
 لا /نعم الأسئلة المطروحة الرلم

1 
 شددكل و ضدد  ولف،دد م   ي اددك يصشددرب    تددبم إ ددمر تمتما  /دددل   دد م  ي بىددس 

 يعص  فاة؟
 

2 
دل  وس   يصشدرب وبسصدا  يص،دبم و  عصدبم  يصطع بدا يمافادذ  لإ دمر تمتما لدة 

 إلكبنما  يصمب عا و يصوب با؟ ص ل  يص  فاة  صب  ةبعس ععر تق م 
 

3 
دددل   دد م  يصشددرب  بيصمب عددا و يم اددمم  يددسو      ء  يصدد  فاة وتوس ددس لددسى 

  يم سم  يذ  تم إحر تل؟
 

  و يم  مل لب   صةبم   ترى؟  تتتبمدل  شتب  يصشرب ععر  م  أصاما  4
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5 
دددددل  ةددددبدم  يصشددددرب  ددددا تعةيددددة عصعمددددا تشددددب ك  يصعر ددددا وتبددددب م    كددددب  

 و يصعع لبت باة أ ر    ي ةم فمصب باا،م، وباا،م وباة   صةبم   ترى؟
 

  يعمععم لة   ترية؟  ت معس   دل  ةمصب  يصشرب    ء  يص  فاة ويس ل  6
  دل  ةمثصر  يصشرب يةءس لة وصت  يعصل  ا تس يذ وتط ير  يص  فاة؟ 7

8 
 يدسو  ت  صمدر ح دل  ةبدم  يصشرب  ا تقدادل وتطد ير  يصد  فاة لدة تدلام 

  يمس ي ما  يصاب با؟
 

  دل  ،مم  يصشرب  بيص  فاة لة  يابحما  يشتتما؟ 9
  دل  عمةم  يصشرب  صعب ار دتتما عبيما؟ 10

11 
دددددددل  ركددددددة  يصشددددددرب ععددددددر  يةبددددددبىة ويا ددددددل وي ضدددددد  حبيددددددبت،م و  بددددددبت،م 

 يعص  فاة؟
 

  دل  م ار  يصشرب لشبمل  يةببىة ويعصل ععر حع،ب؟ 12
  عم س  ق   ي ب   يس ،م  وح  يمتس س و لإبس ت؟دل ت 13
  دل   سم  يصشر    وبشكل   ىم أ كب  و رق وأ بياذ يس س  يمافاذ  يعصل؟ 14

15 
دل  مع در  يص  فد    يشدكر و يصكب دات ي دبء     ء و   كدب   يتس دس   يص سلدا 

 لة ص ع،م؟
 

 
 الإستراتيج   والانسجامستبيان قياس الفهم ا

 لا  /نعم  ئلة المطروحةالأس الرلم

1 
دل  مم إعلالك وبشكل  و      مر تمتما وأدس ب  يشدركا 

   م؟ 
 

2 
دل  مم إعلالك وبشكل  و      مر تمتما وأدس ب  يشدركا 

  يما تعصل  ا،ب؟
 

3 
دددل  ددمم إعلالددك وبشددكل  و    قدددس ب  ي ةددم  يددذ  تعصددل 

 فمل؟
 

   ترى؟دل  مم إعلالك وبشكل  و    قدس ب   صةبم   4

دددددل تددددس ك كمدددد   ةددددبدم صةددددصك  ددددا إنتددددبت إ ددددمر تمتما  5
  يشركا؟

 



 195 

6 
ددددل   صةدددبم تعصدددل لدددب  عضددد،ب  فعبيمدددا يص  ي،دددا حبيدددبت 

  يةببىة؟
 

7 
دددل لددة  يةدد،ل  يوتدد م ععددر لةددبعس    صةددبم   تددرى 

 يص  ي،ا حبيبت  يةببىة؟
 

8 
بداة   صةدبم تومدل   تنةدتبمدل تعم س  ق  عصعمدا توةداة 

  سلا ضصة  عم   وي يبت؟  يا لم
 

  دل تعرب لب تفععل  يشركا   م لإنتبت إ مر تمتام،ب؟ 9
  دل تعرب لب تفععل  يشركا لإنتبت إ مر تمتام،ب؟ 10
  دل تعرب لب  فععل صةصك لإنتبت إ مر تمتما  يشركا؟ 11

دددددددل تددددددس ك كمدددددد  تةددددددبدم أعصبيددددددك  يا لمددددددا  ددددددا إنتددددددبت  12
  لإ مر تمتما؟

 

مدد  تةددبدم أعصبيددك  يا لمددا  ددا إنتددبت أدددس ب دددل تددس ك ك 13
 صةصك؟

 

ددددل أددددس  ك  يشتتدددما لاةدددتصا لدددب إ دددمر تمتما  يشدددركا  14
 ولب أدس ب  ي ةم  يذ  تعصل فمل؟

 

 
 ستبيان قياس مدى تشارك المعرفة ا

 ملاحظات لا  /نعم الأسئلة المطروحة الرلم
   دل تصمعك  يشركا أنظصا لإ     وتشب ك  يصعر ا؟ 1

2 
دابك أنظصا يوصب ا  يصعع لبت  يما تشكل  دل 

 صبعس   يصعر ا  ألة  يصعع لبت(؟
  

3 
دل  مم توس س  ي مبنبت  يما تشكل صبعس   يصعر ا 
 نطلاصبس لة لسى أدصام،ب  ا لةبعس   يص  فاة  

 ععر توةاة وتط ير     ء؟ 
  

وإ  بم  ت ملببم  تتبمدل دابك أنظصا  4
  يصعع لبت  يصعرفما؟

  

  نةبا  يص  فاة  يذ ة  ةمتسل   أنظصا تبب م  دل 5
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 . %50 يصعر ا تمتبوت  م  

أنظصا    متس مدل  مم تس يذ  يص  فاة ععر كم ما  6
 تشب ك  يصعر ا؟

  

دل دابك لب  شتب  يص  فاة ويوفةدم ععر   7
 أصاما تشب ك  يصعر ا؟    متس م

  

دل    م  يص  ف   بم ثاق أ كب دم ولعر م،م يكا   8
 لمبحا ييترية؟  تك   

  

    متس مدل دابك لمب عا  و يا يعمقمس لة لسى  9
  يص  فاة  نظصا تشب ك  يصعر ا؟

  

دل دابك لة    م وبشكل  و    فو  وتوس ت   10
  ي مبنبت  يما تشكل صبعس   يصعر ا؟

  

دل  مصكة  يص  ف   لة  ي م م إير صبعس   11
  يصعر ا و يوت م ععر كب ا  يصعع لبت. 

  

دل تمبب  يشركا نظبم   يس ب أو  يةوذ( يم تيب   12
  يصعع لبت و يص     يصعرفما؟

  

 
 ثانياً_ استبيان التحقق م  فرضيات الدراسة

  
 بعد التحية والتقدير 

لددسى أدصمددا   مدد م  اددر  يصعص  ددا  ددا     ء  لإيصددبيا يعشددركبت  ب،ددسب  ي صدد ب ععددر
يلمددد م  ادددر  يصعص  دددا  دددا  مر تمتما لإ دددلدددة ي،دددا، ولدددسى ل ضددد وما ت امدددا  يتبدةيدددا 

  س تم  تممدب ك   يصوب با عة تعك   م م وترداس  ي ر   ت  يصمعع ا ب،ب لة ي،ا أترى،
روحددا يعمعددرب ععددر آ  ىددك وأ كددب ك حدد م دددذ    لددر، وذيددك يمًطمددا  يس   ددا  يصاس نمددا   

كفدبء   ي در   ت  أثدر توعادل   مد م  يفكريدا  دا تطد ير و  دب يسكم   ل  يص   لا  عاد    " 
  لإ   يا _     ا تط ملما ععر عااا لة دركبت  ي طبت  يتسلا  ية    "

 
 ريدددر  يمكدددرم  صدددس  يببحدددت  بي مبندددبت و يصعع لدددبت  يمدددا تعكددد  وي،دددا نظدددرك، و دددمعبلل 

  ي مبنبت و يصعع لبت  ةريا تبلا وية تةمتسم إت   ر ة  يبوت  يععصا    .
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 ر والتقدي  الاحتراممع فائق 

 
 لباح:                                            المشرف ا

 سلمان الحكيم                                   أ.د إسماعيل إسماعيل     
                       

 
 
 
 
 
 
 
 
 

  يريبء وضب إدب    ا  يصكب   يصاب ذ و يما تعك  وي،ا نظرك.
 المعلومات العامة والشخصية_ 1
 

 الت  تعمل فيها:( الشرلة 1
 ...باك بمص   يةع     يفرنةا ........... •
 لترب    يب  يصركة  ................ •
  اريمل ..........................دركا  •

 ( المنصب الإداري:2
 لس ر .................................. •
 . ىم  صةم ........................... •
 .........أترى ....................... •

 ( الشهادة الأكاديمية:3
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 .........................لم   .لع،س  •
  كبي  ي ي ........................... •
 د،ب   ععمب ........................... •

 ( التخصص الأكاديم :4
 ..............................لوب با. •
 ..........................إ     أعصبم . •
 ...........................أترى ..... •

 ( العمر:5
  اا .................. 35_  25باة  •
  اا ..................... 35أم ر لة  •

 ( سنوات الخبرة:6
  ا  ت ................... 5_ 1لة  •
  ا  ت .................. 5أمثر لة  •

 
 
 _ المعلومات الخاصة بموضوع الدراسة2
 
 يصعع لددبت  يصا ث ددا عددة لمطعبددبت  يمو ددق لددة لددسى أدصمددا  فمصددب  عددا لتص عددا لددة 1_2

   م م  ار  يصعص  ا  ا تيب    ي س    يماب ةما يعشركبت. 
 

موافق   المتغيرات الرلم
معارض   معارض  محايد موافق  بشدة

 بشدة

تععددددددذ   مدددددد م  اددددددر  يصعص  ددددددا  و  س  1
 حب صبس  ا     ء  لإيصبيا يعشركبت.

     

2 
ص  ددا دددا  يمددا ت دد     مدد م  اددر  يصع

عصعمدا تعددق  يلمصددا ععدر  يصددسى  يط يددل 
   يل.
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3 
إ   يتددد در    ب دددا  يتس دددس  دددا تعدددق 
 يلمصددددددددا ددددددددد   ددددددددا تطدددددددد ير و  ددددددددمتس م 

   م م  ار  يصعص  ا.
     

4 

إ  لتددس   يلمصددا  تصمتددب  ا  يصضددب ا 
لة  ت دمثصب  ت  دا   مد م  يصعص  دا 
 صدددس  نم دددل إيدددر  ت دددمثصب   دددا   مددد م

  ار  يصعص  ا.

     

5 

 يصاددة   يماب ةددما  يصعمصددس  ععددر   مدد م 
 ادددر  يصعص  ددددا تةددددمصر أمثددددر  بيص ب نددددا 
لددددددددب تعددددددددك  يصعمصددددددددس  ععددددددددر   مدددددددد م 

  يصعص  ا.

     

6 
تعم دددر   مددد م  ادددر  يصعص  دددا  يعبلدددل 
  مثر أدصما  دا توس دس  ي دس    يماب ةدما 

 يعشركبت.
     

 
لدددبت  يصا ث دددا عدددة لمطعبدددبت ت ادددمم ت امدددا  يتبدةيدددا فمصدددب  عدددا لتص عدددا لدددة  يصعع   2_2

 .يلم م  ار  يصعص  ا  لإ مر تمتما
 

موافق   المتغيرات الرلم
معارض   معارض  محايد موافق  بشدة

 بشدة

1 
قمبي   م م  ار  يصعص  ا  ب دمتس م 
وحدددددس ت  ادددددر ن س دددددا  دددددملاىم أمثدددددر لدددددب 

   معا تعك   م م.
     

2 

يشدددددددركا   إ دددددددمر تمتما عم دددددددر   دددددددمتس م 
م حس   ار ن س دا يلمدبي   مد م  ادر 
 يصعص  ددددددا للاىصددددددبس يددددددس س يط معددددددا تعددددددك 

   م م.
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3 
لددة  يضددرو   ت  يددس  يصوب دد اة ضددصة 
 يفريددددق  يصةدددد وم عددددة إعددددس   ومددددمب ا 

  يشركا. إ مر تمتماولمب عا تافاذ 
     

4 
إ    مددد م  ادددر  يصعص  دددا ددددا  يمدددا 

صدا  يشركا  دا تعدق  يلم  إ مر تمتمات     
 ععر  يصسى  يط يل   يل.

     

5 

معصدددددب كبندددددت   مددددد م  ادددددر  يصعص  دددددا 
 يشدددركا  إ دددمر تمتمالاةدددتصا أمثدددر لدددب 

معصدددددب  دددددبدصت  ددددددا تعدددددق قمصدددددا أم ددددددر 
 يعشركا.

     

6 

معصدددددب كبندددددت   مددددد م  ادددددر  يصعص  دددددا 
 يشدددركا  إ دددمر تمتمالاةدددتصا أمثدددر لدددب 

معصدددب  دددبدصت وبشدددكل أ دددرت  دددا ت يادددس 
  يا س ا.

     

7 
   قمصددا  يع  ىددس  تصمتددب  ا  يصم صعددا تددة  

لددددددة   مدددددد م  اددددددر  يصعص  ددددددا بةيددددددب   
 تكبلع،ب لب  عض،ب  يبعض.

     

8 

إ  تتدددددام    مددددد م  ادددددر  يصعص  دددددا 
إيددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددر:  أي لدددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددبم 
 شدددددددددددددددددر _لعع لبتا_تاظمصا  عم دددددددددددددددددر 
تتددددامفبس دددددبللاس و قم ددددبس  صكددددة  تعمصددددب  

 ععمل  ا ت مم  تعك   م م.

     

9 
 تدمصدبم  بيعصعمدبت    تذ  يمركاة وتيب  

 يس تعمدددددا  يت دريدددددا   مثدددددر أدصمدددددا  دددددا 
  يشركا. إ مر تمتمانتبح 
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10 

وبدددر لل تطدددد ير   ت ددددمثصب  ت إ  ت يمدددل 
 أي  يصدددبم  يبشدددر  إيدددر عدددس  صعادددل لدددة 
 يصدددددددد  فاة  ي ددددددددبىصاة ععددددددددر   عصددددددددبم 
 لإ مر تمتما      ةبدم  ا تط ير أ  ء 
 يصدددددددددددد  فاة  شددددددددددددكل  ددددددددددددريب وبكعفددددددددددددا 

 لاتفضا.

     

11 

تتتددددددم   ت ددددددمثصب  ت  ددددددا لوفظددددددا 
تكا ي يمددددب  يصعع لدددددبت  بتعمصدددددب  ععدددددر 

 يشدددددركا  ددددد    إيدددددر تيدددددب    إ دددددمر تمتما
لةددددددبدصا  أي  يصددددددبم  يصعع لددددددبتا  ددددددا 

     ء  لإيصبيا يعشركا.

     

12 

 دددددددددددا   نظصدددددددددددا   ت دددددددددددمثصب  ت تيدددددددددددب   
و يمط م ددددبت  يمكا ي يمددددا  يتس ددددس   تددددذ 

فدددبق ععدددر أ  تمر  دددق لدددب تيدددب    دددا  لإن
  يبوت و يمط ير.

     

13 
 يشدددددركا ددددددا  يمدددددا تدددددموكم  إ دددددمر تمتما

وتوددددددددس   يث ب ددددددددا  يماظمصمددددددددا  يصطعدددددددد ع 
 ت   ردب يسى  يص  فاة ويم   يعك .

     

14 

معصددددب كبنددددت  يع  لددددل  يمددددا   دددد م ععا،ددددب 
إ ددددب   يث ب ددددا  يماظمصمددددا لاةددددتصا لدددددب 
إ ددمر تمتما  يشددركا كعصددب  ددبدم ذيددك  ددا 

ي  يصدبم  يماظمصدا  دا تيب   لةدبدصا  أ
     ء  لإيصبيا يعشركا.

     

15 
إ  صدددددس    ي دددددب   ععدددددر توريدددددك وت يمدددددل 
 يشدددركا  بتتدددبل إ دددمر تمتام،ب تعم دددر لدددة 
أدددددددم  يكفددددددبء ت  ي  يددددددذ ت   ردددددددب يددددددسى 
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  ي ب  .

16 

إ  صددددددس    ي دددددددب   ععددددددر تعدددددددق وتطددددددد ير 
 يتبدةيدددددددا  لإ دددددددمر تمتما يدددددددرأي  يصدددددددبم 

فبء ت  ي  يدذ  يبشر  تعم ر لة أدم  يك
 ت   ردب يسى  ي ب  .

     

17 
 لإ دمر تمتما عم ر وعا و ،م  يصد  فاة  

 يشددركا لددة أدددم  يع  لددل  ددا تعددق  أي 
 لبم تاظمصا   تببا.

     

18 

معصددب كبندددت أددددس ب  يشددركا وععدددر كب دددا 
  لإ ددددمر تمتما يصةددددم يبت لاةددددتصا لددددب 

معصددب أ ى ذيددك إيددر تيددب   لةددبدصا  أي 
    ء  لإيصدددددبيا   يصدددددبم  يماظمصدددددا  دددددا

 يعشركا.

     

19 

 تدذ أ   درب  نظددبم  يود   ة و يصكب ددات 
 يشدركا، ويتدذ   إ مر تمتما صسى إنتبت  

أ   ددددددددددس ك  يص  فدددددددددد   يصمعددددددددددبس ذيددددددددددك 
  ت تببإ.

     

20 

و يمقمددس   تتتددبمتوةدداة وتطدد ير أصامددا 
لددددددة  يم  مددددددل وتشددددددب ك  يصعر ددددددا بدددددداة 
 يصددد  فاة لدددة  يص ددددر ت   مثدددر أدصمدددا 

 أي لبم تاظمصا إ تببا.يتعق   

     

21 

إ  تعددددددددق وتاظددددددددمم وتطدددددددد ير وتشددددددددب ك 
 يصعر دددددددا بددددددداة  يصددددددد  فاة  عم دددددددر لدددددددة 
 يص در ت   مثر أدصما يتعدق  أي لدبم 

 تاظمصا إ تببا.

     

22 
  نطلاصدبإعس   أيادس   يمًادر ت  يماظمصمدا  

لددة إ ددمر تمتما  يشددركا  ةددبدم  ددا تعددق 
 لابخ تاظمصا إ تببا.
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