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النجيا،، لالا أ  كيريير ميلم المة سياف اأفية أويية اولييدت ولاداراي  يعتبر رأس المال الفكري المصدر الحقيقي  لتسسيت انايسيية المة سية و قيي   : ملخص
ييي   ذييوطا بطاقية اادا  المتييوا   يعتييبر كي داا يعاليية لقييياس رأس المييال  يي  وانتيتيي  سيا يسيييق ك  قييي  كفيا ا ويعالييية المة سيية، وك  يياا الصيدد وكياا قيا

 الفكري ملم خلال مةشراف المحاور ااربعة للبطاقة.
رأس الميال الفكيري، دحيدال التكامية واليربط بيت طياور بطاقية  ات الدرا ة  و معرية مدى قدرا وملا مة بطاقية اادا  المتيوا   ك قيياسالهدف ملم   

توا   ومكوناف رأس المال الفكري، وطلك ملم خيلال درا ية حالية ك مة سية ححينة حلييل  لمسييلة ومعريية المقومياف اليلم  تويييا المة سية اادا  الم
ف المحياور ااربيل لبطاقية اادا  المتيوا  ، لكيلم دو  الوصيول لالى الحيد طبي   اا النتوطا، حيث تم التوصة لالى أ  المة سة استخدم بعض ملم مةشيرالت
 اني  يجيل كتيا ولاداراي  الفكيري الميال بيرأس الا تتيام  يادا الدرا ية بي  أوصي  ميا أ يق لمطلوب و و ما يمكيلم أ  ديد ميلم يعاليية  ياا النتيوطا، وميلما

 اقتصاد المعرية. ظة ك خاصة نجا، المة سة ك الفعال العنصر ان    تترار والمحايظة علي  التتيز،  ام لتسقي  مصدر
 

 رأس المال الفكري، رأس المال الهيكل ، رأس المال العلائق ، بطاقة اادا  المتوا  .الكلمات المفتاح : 
 JEL  :O34 ،L25 ،M42تصنيف 

 
Abstract: Intellectual capital is a real source of improving companies’ competitiveness and 
achieving success, but  many entreprises ignore the importance of its generation and 
management as well as its measurement and development, which contributes to the 
efficiency and effectiveness of the entreprise. In this regard, the balanced Scorecard model 
is an effective tool for measuring intellectual capital through The four axes indicators of the 
card. The purpose of this study is to determine the extent and relevance of the balanced 
Scorecard in the measurement of intellectual capital, by integrating and linking the 
balanced Scorecard axes and the components of intellectual capital through a case study in 
HODNA LAIT in order to determine  the components contained in this entreprise to apply 
this model. The study showed that there is an integral relationship between the balanced 
Scorecard axes and intellectual capital components, but without reaching the desired limit 
which may limit the effectiveness of this model, and the most important recommended by 
the study is to increase attention to intellectual capital and its management because it is an 
important source of excellence, and maintain it continuously because it is an effective 
element in the success of the entrprises, especially in the knowledge economy. 
 
Keywords : Intellectual capital, Structural capital, Relational capital, Balanced score card. 
Jel Classification Codes : O34 ; L25; M42 
 

 
* Corresponding author, e-mail: mustaphahouhou@yahoo.fr    

mailto:mustaphahouhou@yahoo.fr


 _____________________________________________________ (356-341صص.، )الأداء المتوازن كأداة فعالة لقياس مكونات رأس المال الفكري في المؤسسة الاقتصادية بطاقة

 

 
- 342 - 

I-  تمهيد :  

مل ظيور ااوية البالأة لرأس المال الفكري ا دادف المشكلاف المتعلقة بكيفية لادارا ، حيث يتف  الكيرير أ  التركيز على رأس المال 
ال الفكري وقيا   بشكة أميرة يستح بتوجيي  نحو  قي   دي  اا ا   و و دعق الميزا التنايسية، لالا أ  القصور ك عتلياف القياس لرأس الم

الية يقط، ي أدى لالى القصور ك عتلية لادارا  خاصة بعد المحاولاف العديدا اللم عرضتيا المحا بة اللم طالما تم انتقاد ا لتركيز ا على مةشراف مالفكر 
عل قيا يا نل كا  يصونظرا للتطور الحاصة ك اقتصاد المعرية والاي انعكس ايجابيا على قدرا الإدارا على اطوير مةشراف واقعية وواضسة ك جوا

صسيسة ك لاطار ا العام لالا أنها لا اعني لاوال « الاي لا يمكلم قيا   لا يمكلم لادارا »القائلة:  Ansoffوأول  بشكة كبير، ورغق أ  مقولة 
تسدال ت لالى ا الجوانل غير الملتو ة، و لتالي ظيرف عدا طاولاف لتطور ذاطا ومةشراف القياس ك المة سة، حيث اوصل  جيود الباحير
التسيير الحدييرة اللم  ذاطا ومةشراف تأخا  لمزا بت المقاييس المالية وغير المالية، وملم أويا "ذوطا بطاقة اادا  المتوا  " و   أداا ملم أدواف مراقبة

ربل منظوراف بدلا ملم الاقتصار ملم خلال أاساعد ك عتلية التقييق مما يستدع  الا تتام بها، حيث تمكلم المة سة ملم اقييق أدائيا بنظرا شمولية 
را على المنظور المالي يقط، يلق ينش   اا النتوطا أ ا ا ملم أجة قياس رأس المال الفكري، ولكلم تم اعتبارت كنظام اسيير متكامة ولاعطا  صو 

 ة اسعى للإجابة علم التساؤل  ات الدراواضسة علم كاية جوانل اادا  ك المنظتة و و الاي ضق اول مرا ااصول غير الملتو ة، وعلي  ي   
 كيف يمكن أن تسهم بطاقة الأداء المتوازن في قياس حقيقي لمكونات رأس المال الفكري  في مؤسسة حضنة حليب بالمسيلة؟التالي: 

 بأية الإجابة علم الإشكالية  ابقة الاكر؛ تم صياغة الفرضياف التالية: فرضيات الدراسة:
 لها الفكري واعتة على اطويرت.لى  ديد مكوناف رأس مااسعى مة سة ححنة حليل لا 
 . اعتتد مة سة ححنة حليل على طاور بطاقة اادا  المتوا   ك قياس اادا 
 ة علم قيتة ااصول الفكرية لمة سة ححنة حليل.اسا ق بطاقة اادا  المتوا   ك اقديم صورا شامل 

(، انطلاقا ملم يكرا أ  01ا الدرا ة الايتراض  ك الشكة )ت متأيراف الدرا ة تم صياغة ذوط ملم أجة اوضيح العلاقاف السببية ب نموذج الدراسة:
 المال الفكري. مةشراف المحاور ااربل لبطاقة اادا  المتوا   اعتبر مةشراف قياس حقيقية لمكوناف رأس

تة ساف الحدييرة ك ظة اقتصاد المعرية، و لتالي اكتلم أوية يكتس  موضوع لادارا رأس المال الفكري أوية متزايدا  لنسبة لل أهمية الدراسة:
المتوا   كونها أكيرر موضوعية  را ة ك كونها درا ة  ليلية لمكوناف رأس المال الفكري والبسث ك طرق قيا  ، مل التركيز على ذوطا بطاقة اادا الد

 اا النتوطا ومكوناف رأس المال الفكري ومةشراف قيا  .وعتلية لقياس رأس المال الفكري، لاضاية لالى  ديد العلاقة بت  
 الدراسات السابقة:

بالمؤسسات المتوسطة للصناعات دور بطاقة الأداء المتوازن في قياس وتقييم الأداء المستدام ( بعنوا : 2011) 1دراسة عريوة محاد ❖
ا مقدمة ضتلم متطلباف نية شيادا الماجستير ك لاطار مدر ة اكر ، مالغذائية، دراسة مقارنة بين ملبنة الحضنة بالمسيلة وملبنة التل بسطيف

لباحث الإجابة على الإشكالية التالية:  الدكتورات ك العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، لادارا ااعتال الإ تراايجية للتنتية المستدامة، حيث حاول ا
يق اادا  المستدام ؟، وقد اعتتد الباحث ك درا ت  على  لية الوثائ  الخاصة كيف يمكلم اعتتاد بطاقة اادا  المتوا   ك داا حدييرة لقياس واقي

را  مقابلاف مختلفة مل مسةولي المة ستت، وقد لمسيلة وملبنة التة بسطيف ولاجرا  درا ة مقارنة بينيتا ملم خلال لاجسة سلم ملبنة الححنة  
 اوصل  الدرا ة لالى عدا نتائج ناكر أويا:

تصادية ك مدى التزاميا بتسست واطوير مستوى اادا  الاجتتاع  والبيئ   لموا اا مل اادا  الاقتصادي  اا المة ساف الاقاكتلم ا تدامة  ✓
 المتو طة؛ملم خلال لادماا الإدارا المستدامة ك المة ساف 

ل دمج المةشراف البيئية والاجتتاعية لتكتتة عتلية يميرة ذوطا بطاقة اادا  المتوا   المستدام عتلية اكييف لنظام بطاقة اادا  المتوا   ملم خلا ✓
 المستدامة.القياس والتقييق ك لاطار ضوابط التنتية 
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استخدام مقياس الأداء المتوازن في بناء نموذج قياس رباعي (، والمو ومة بعنوا : "2010) 2ؤوف محمد زغلولر جودة عبد الدرا ة  ❖
"، حيث  ع  الدرا ة لالى البسث ك كيفية  قي  التكامة بت ااصول الفكرية لي للأصول الفكريةالمسارات لإدارة الأداء الإستراتيجي والتشغي

ساور ا ااربل، أيلم قام الباحث بدرا ة ميدانية على شركة الااصالاف السعودية، وعتة الباحث لالى اصتيق سكوناتها المختلفة وبطاقة اادا  المتوا   س
 تراايجية اللم اعكس مدى  قي  الهدف الا تراايج  للتة سة طة الدرا ة ، وملم جملة ما اوصل  ل  مسار للقياس ملم خلال خرائط الا

 الدرا ة:
 وصفية والكتية ملم ش نها اقديم اصوراف ايتراضية لدعق لادارا اادا  الا تراايج ؛لا  اقديم مجتوعة ملم المساراف ال ✓
عة ملم بطاقة اادا  المتوا   أداا جد اليرلال وطاور بطاقة اادا  المتوا  ، المر الاي يجوجود اكامة شب  تام بت رأس المال الفكري سكوناا   ✓

 ويير المعلوماف اللا مة لإدارا اادا  الا تراايج ؛ميتة لبنا  ذوطا لقياس ااصول الفكرية  ييدف لت
 المة سة عينة البسث، حيث كان  نسبة القيتة السوقية ازايد ااوية النسبية للأصول الفكرية مقارنة  اصول الملتو ة، و و ما تجسد ك ✓

 للتة سة قيتتيا الديترية.
        Managing Intellectual Capital through the" بعنوا Paul Jacksonو   3John Mylesدراسة  ❖

Balanced Scorecard,  ،   لتعكس لم نظق لادارا اادا  تدا مالمستحيث حاول الباحيرا  معالجة لاشكالية ا تخدام بطاقة اادا  المتوا
ذوطا متكامة للتسيير الا تراايج  يدمج بت لادارا رأس المعرية التنظيتية وقياس رأس المال الفكري، حيث حاول الباحيرا  ملم خلال درا تيتا اقديم 
 عدا نتائج أويا:المال الفكري ومتطلباف لادارا المعرية وكاا نظام بطاقة اادا  المتوا  ، وقد اوصل  الدرا ة لالى 

 يدعق رأس المال الفكري لا تراايجية لادارا المعرية ك المنظتة ملم خلال بطاقة اادا  المتوا  ؛ ✓
طاقة اادا  المتوا   المة سة على موا مة عتلياتها الإدارية واركيز المة سة بأكتليا على انفيا ا، وطلك   تخدام المبادئ العشرا اساعد ب ✓

 المال الفكري، حيث يمكلم للإدارا أ  اركز على نظام قياس اادا  السليق الاي يأخا ك الاعتبار رأس المال الفكري؛لستيوارف لإدارا رأس 
المرادا ك لرأس المال الفكري أ  يوير لاطارا لإدارا انفيا لادارا المعرية وبطاقة اادا  المتوا  ، مل الستا،  لتسسيناف الديناميكية والتأاية يمكلم   ✓

 جية لادارا المعرية مل الا تترار ك اويير التأييراف ك الإ تراايجية التنظيتية والقدرا التنايسية والابتكار.لا ترااي
 4e WuAnn (2005) « The integration between Balanced Scorecard andدرا ة ❖

intellectual capital,  ، المتوا   مل رأس المال الفكري، وكاا التعامة مل  حيث ويرف  ات الدرا ة لاطارا لمناقشة كيفية دمج بطاقة اادا
ي الا تراايج ، وقد اجري  الدؤا ة الميدانية على مستوى لاحدى أكبر شا  والتشكية والقياس والإبلاغ وحتى لادارا رأس المال الفكر قحايا الإن

كيفية الدمج وا تنادا لالى الإطار، يقد اوصل   ات مة سة لبيل السياراف بتايوا ، وملم خلال درا ة  ليلية لوثائ  المة سة ملم أجة لاظيار  
 الدرا ة لالى ما يل :

   رأس المال الفكري واشكيل  وقيا  ، واعزيز الإبلاغ عن .أ  بطاقة اادا  المتوا   يمكلم أ  اةدي لالى لانشا ✓
 .أ  بطاقة اادا  المتوا   سساور ا ااربعة يمكلم أ  اعز  لادارا رأس المال الفكري. ك كة ش   ✓
ستس  المزيد ملم كيفية دمج رأس المال الفكري وبطاقة اادا  المتوا   معا لتنفيا لا تراايجية المة سة بشكة يعال واعظيق قيتة المة سة ا ✓

 المناقشاف.
I.1- :مدخل عام لبطاقة الأداء المتوازن 

قيتة ااصول المعريية، تم اوجي  ا تتام البسث نحو ك ظة القصور المةكد ك اا اليل المحا بية التقليدية لقياس اادا  كونها لا اعكس 
أيراف حدود المة سة ويتعدى المةشراف المالية التقليدية ليشتة أدا  المنايست ومتطلباف العتلا ، وعلى لاثر التاطوير أ لوب منا ل ويعال يتجاو  
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أحد ذاطا اقييق اادا  اللم اقوم على دمج كة الجوانل المالية وغير اللم اعرض  لها بيئة ااعتال ظير ما يستى ببطاقة اادا  المتوا  ، حيث اعدّ 
 نظام أكيرر شمولية للتعبير علم الوضل الفعل  للتة سة ك البيئة المعاصرا.المالية لتشكة 

و  نظام قياس اادا ، ليك 1950أول نظام لبطاقة اادا  المتوا   صتق ملم قبة مة سة جنرال لالكتريك  نة زن: . نشأة بطاقة الأداء المتوا1.1
علم كيفية قياس المة ساف أدائيا وطكر أ   ناك أبعاد ميتة لم يتق أخا ا بعت الاعتبار ك عتلية القياس  R. Kaplanكتل   1983وك بداية 

 .5و   المقاييس غير المالية
(، Relevan Lossبعنوا  ) Johnson and Kaplanعندما ظيرف ك كتاب كة ملم  1987ود يكرا بطاقة اادا  المتوا   لالى  نة واع

ا نة ك وقد ظير  اا المدخة كاتجات رئيس  لمواجية الانتقاداف اللم وجي  للتوا نة التقليدية وقياس اادا ، وتم ا تخدام أول بطاقة اقييق متو 
اادا  وقد شمل  جوانل  حيث ا تخدم   ات المة سة بطاقة أكيرر شمولية ملم المداخة السابقة لفسص وقياس Anolog Devicesمة سة 

 .6جودا ودورا العتلياف خاصة لاضاية لالى الجوانل المالية، ميرة  رعة التسليق،
، وطلك بعد درا ة دام  عاما  R. Kaplan and D. Nortonعلى يد الباحيرت  1990وقد كا  أول ظيور لبطاقة اادا  المتوا    نة 

د يعالة  لنسبة امريكية ملم أجة اقييق أدائيا وخلال الدرا ة لوحظ أ  المةشراف المالية لم اعمة سة ك كندا والولاياف المتسدا ا 12كاملا على 
عد ا قام الباحيرت سناقشة مجتوعة ملم البدائة انتي  للتة ساف الحدييرة وأ  اعتتاد ا على المقاييس المالية يةثر  لبا ك قدرتها على خل  القيتة، ب

 .7   بطاقة اادا  المتوا   1992ييق اادا   نة بهق لالى ابتكار أداا جديدا لتق

نظام يقدم مجتوعة متتا كة ملم اايكار والمبادئ، »بأنها:  R.Kaplan  &D.Nortonيعرييا  . تعريف بطاقة الأداء المتوازن:2.1
لم استخدم ك انجا  ااعتال و قي  الترابط لي للتة ساف اتبل ارجمة رؤيتيا الإ تراايجية ضتلم مجتوعة مترابطة لمقاييس اادا  الوخارطة مسار شمو 

، واعرف بأنها نظام لاداري 8«ا على التنسي  بت اادا  الفردي والتنظيت  وصولا لالى أ داف المة سةوااصال الإ تراايجية  اعتال والمساعد
 . 9 تراايجية المترابطةلى مساعدا المة سة على ارجمة اصور ا وبرامجيا لالى مجتوعة ملم اا داف والقيا اف الإييدف لا

يتحتلم الإطار العام لنظام بطاقة اادا  المتوا   أربعة طاور رئيسية اتفاعة واتكامة ييتا بينيا ضتلم ما . المحاور الأربع لبطاقة الأداء المتوازن: 3.1
 : 10أربعة أقسام أ ا ية اتتيرة ييتا يل ف السبل والنتيجة ملم أجة  قي  رؤية ولا تراايجية المة سة، كتا أ  كة بعد يتكو  ملم يعرف بعلاقا

 :النتائج المنشود  قيقيا، واا داف بشكة عام مو عة على أبعاد البطاقة و تة نفس ااوية الإ تراايجية؛ الأهداف 
 مةشراف اتنا ل مل حالة الهدف المراد  قيق  ويتق علم طري  مقارنت  بقيتة طددا  لفا؛القياسات : 
 علم الهدف المقرر  قيق ؛بنا ا علي  لتسديد مقدار الانحراف يتق القياس  : مقدار طددالمعايير 
 اشير لالى المشاريل التشأيلية أو المقترحاف المقدمة الواجل انفيا ا لتسقي  اا داف؛المبادرات : 

 وييتا يل  شر،  ات المحاور:
وللوقوف على  شامة للتة سة ويتحتلم مقاييس موجية لتسقي  اا داف،يعد المحور المالي أحد أ ق طاور اقويم اادا  ال . المحور المالي:1.3.1

وى مستوى اار ، المحققة ملم لا تراايجية المة سة علم طري  تخفيض مستوياف التكاليف مقارنة مل المة ساف المنايسة، والتركيز على حجق ومست
العائد على مجتوع ليف وذو حجق المبيعاف للتنتجاف المالية الجديدا و ائد على رأس المال المستيرتر النااج علم تخفيض التكاالدخة التشأيل  والع

 . 11الموجوداف والقيتة المحاية
ا الجانل ملم : اكتلم متطلباف وحاجاف العتلا  ك معظق المة ساف ك الوق  الرا لم ك قلل لا تراايجيتيا لما يشكل   ا. محور العملاء2.3.1

ي يتسق  ملم خلال قدرتها على اقديم منتجاف بجودا منايسييا وبقائيا وا تترارية نشاطيا ك السوق الا أوية كبيرا انعكس ك نجا، المة سة مل
 عالية وأ عار معقولة.

نا العتلا ؟ مجال رؤية العتية،  : كيف يراKaplan  &Nortonلا  المقاييس اللم استخدميا المة سة اتبايلم ابعا للسةال الاي طرح  كة ملم 
 . 12ةرا التركيز على العتلا كيف نرى عتلائنا؟ ب
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يعد سيرابة مفتا، المة سة، حيث يتق عرض ااعتال المتتيزا المقدمة للعتلا  والمساوت ملم أجة ضتا   قي  . محور العمليات الداخلية: 3.3.1
 قي  رغباف العتلا  بكفا ا ويعالية، و قي  التشأيلية اللم تمكلم المة سة ملم التتيز و لتالي  الربحية، كتا يركز على العتلياف الداخلية والإجرا اف

 . 13مالية مرضية للتساوت نتائج
يركز  اا الجانل على القدراف والمياراف الداخلية الواجل انتيتيا لتسقي  أ داف المة سة ك ااجة الطوية حيث . محور النمو والتعلم: 4.3.1

 ل مجالاف رئيسية و  : دراتها لتسقي  قيتة للعتلا  والمساوت وطلك ك ثلال المنايسة أ  اعتة المة ساف   تترار على انتية قاتطل
 ملم خلال  يا ة ااجور والحوايز؛ الأفراد:•
 ملم خلال افعية نظام المعلوماف؛ الأنظمة:•
 . 14ا تيرتار قدراف العاملت علم طري  التدريل وانتية المياراف واطوير الكفا اف الإجراءات التنظيمية:•

I.2- لرأس المال الفكري: المفاهيمي الإطار  
يمكلم التتييز بت مرحلتت أ ا يتت مر بهتا مفيوم رأس المال الفكري  اوتا بشكة كبير ك بلورا  اا  نشأة مفهوم رأس المال الفكري:. 1.2

 المفيوم وا:
الإدارا بداية التسعينياف ملم خلال مجتوعة ملم  برو  مفيوم رأس المال الفكري: حيث ظير مفيوم رأس المال الفكري ك عالم المرحلة الأولى:

للت ميناف )واللم اعتبر رائدا ك مجال  ديد وقياس رأس المال   Skandiaوعة ملم الباحيرت أويا الدرا ة اللم قام  بها شركة الدرا اف قام بها مجت
ة بر ف لا ياماف العديد ملم الباحيرت ك  اا المجال حيث الفكري(، لكلم ما ميز  ات المرحلة  و قلة الدرا اف التطبيقية، وخلال  ات المرحل

 .)15Ressource Based Viewلفكرا ك لاطار المقاربة المبينة على الموارد )ابلورف  ات ا
ركزف الدرا اف التركيز العلت  على المفيوم: شيدف بداية القر  الجديد  ولا جاريا ك اابحال المتعلقة برأس المال الفكري، حيث  المرحلة الثانية:

 Journal of Intellectualالمجلّاف المتخصصة كتجلة رأس المال الفكري )ااكاديمية على  اا المفيوم ملم خلال ظيور العديد ملم 
Capital حيث ركزف معظق الدرا اف ك  ات المرحلة على أثر رأس المال 2000( واللم صدرف ك الولاياف المتسدا اامريكية بداية ملم  نة ،

 . 16لفكري على اادا  التنظيت  وخل  القيتةا
حاول العديد ملم الباحيرت الاافاق حول اقديم اعريف موحد لرأس المال الفكري، وعتوما يعتبر كة ملم الباحيرت فكري: . مفهوم رأس المال ال2.2

Edvinsson  وMalone (1997 وكالك الباحث )(1997) Stewart ى المفيوم وعتلوا على  ق الباحيرو  الايلم  لطوا الحو  عل
 لباحيرت نحوت، وييتا يل  أ ق  ات التعاريف:جلل ا تتام ا

• Kaplan et Norton (1992) يتكو  رأس المال الفكري بفعة العلاقة اللم انش  بت طاور بطاقة اادا  المتوا   والمتتيرلة ك المحور  :
 .17والنتو ور العتلياف الداخلية، طور التعلقالمالي، طور العتلا ، ط

• Malone Edvinsson et (1997) يتكو  رأس المال الفكري بفعة اداخة العناصر اليرلاثة التالية: اايراد، اانظتة ومكوناف :
اتتيرة  يرديا أو جماعيا، و لنسبة للأنظتة ي نهاالسوق. ياايراد والمسيرو  يميرلو  رأس المال البشري والاي يعبر علم ما يستطيل ب  اايراد القيام ب  

اللم اشتة البرا اف، العقود، قواعد البياناف واقنياف الإنتاا، أما ييتا يخص مكوناف السوق يتتتيرة ك علاقاف ك المعارف المستقلة علم اايراد و 
 . 18المنظتة مل طيطيا الخارج  )مورديلم،   ئلم، مو عت(

• Stewart (1998) 19يا القدرا على خل  القيتةالمنظتة واللم اكسبيا ميزا انايسية وتمنسك مجتوع المعارف والخبراف اللم تمتلكيا : يتتيرة . 

 يظير جليا أ  رأس المال الفكري يتتتل بأوية كبيرا يمكلم بلورتها ك النقاط التالية:. أهمية رأس المال الفكري: 3.2
 رارية المنظتة؛تميرة القوا الخفية اللم احتلم بقا  وا تت ظتة ك عالم اليوم ا  الموجوداف الفكريةيعد رأس المال الفكري السلا، اا ا   للتن ✓
تراع، و و اظير أوية رأس المال الفكري ك كون  مصدرا لتوليد اليرروا  لنسبة للأيراد والمنظتاف ملم خلال قدرا  على ريل العائد ملم برا اف الاخ ✓

ميرلا استلق أكيرر ملم بليو  دولار   IBM، حيث أقر المةتمر أ  شركة 2000ل الفكري الاي انعقد ك نيويورك عام ما أكدا  بحول مةتمر رأس الما
 ؛ 20 نويا كعائد لبرا اف الاختراع
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الطابل المعرك، يساعد المنظتاف على بنا  المنظتاف الاكية أو  احرى المنظتاف المتعلتة، حيث أن  ملم المعلوم أ   ناك ازايد ك الوظائف طاف  ✓
 يا متزايدا نحو الطلل على رأس المال الفكري؛وعلي  ي    وق العتة يشيد اوج

يعتة رأس المال الفكري على  يادا القدرا الإبداعية للتنظتاف وكالك اعزيز انايسيتيا ملم خلال اقديم منتجاف جديدا ك الوق  المنا ل  ✓
 .21مل تخفيض التكاليف

اقييت  و لتالي  ديد ملم اامور الجو رية اللم اساعد ك قيا   و لا   ديد مكوناف رأس المال الفكري يعتبر  المال الفكري:. مكونات رأس 4.2
القيتة الحقيقية للتة ساف، حيث اختلف  التقسيتاف اللم أعطي  لرأس المال الفكري ملم طرف الباحيرت كة حسل أ لوب افكيرت ونظرا  

يد ملم الباحيرت اافقوا على مكوناف أ ا ية يمكلم  ة مختلف اقسيتاف رأس المال الفكري يمكلم ملاحظة أ  العد، وملم خلال درا22للتوضوع
 ، وييتا يل  شر، موجز لهات المكوناف:02ك الشكة رقق اوضيسيا 

على الموارد البشرية  عتبار ا  يقل رأس المال البشري ك قلل رأس المال الفكري، يتصطلح رأس المال البشري أطل  . رأس المال البشري:1.4.2
 نشاط الاقتصادي الاي يولد لها اليرروا.ك النيوض  لمة سة وطلك للعلاقة اللم اربط اايراد  لمنبل للقيتة يعول علي  

ا داخة  ياكة وأنظتة يعبر رأس المال الهيكل  علم الجدارا الجو رية للتة سة والمعرية الصردة اللم يتق الاحتفاظ به . رأس المال الهيكلي:2.4.2
يكل   و عبارا علم كة ااشيا  اللم ادعق رأس المال البشري ولكن  يبقى ك المة سة عندما المال الهأ  رأس  MC. Eloryالمة سة، ويةكد 

 . 23يتركيا اايراد
ة سة مل ااطراف الخارجية، حيث يكتلم : ويطل  علي  رأس المال الز ئني ويكو  خارا المة سة ويتتيرة بعلاقة الم. رأس المال العلائقي3.4.2

كتسابها لحتا  ا تترار ولائيق للتة سة، و و يميرة انعكاس كامة قوا لائق  ك العلاقاف المتتيزا مل الز ئلم واللم لابد ملم ا جو ر رأس المال الع
 . 24 ديد المعرية المطلوبة لتلبية احتياجاتهق ورغباتهق رأس المال البشري والهيكل   تجات العلاقاف مل الز ئلم لتسقي  رضا ق و يادا ولائيق ملم خلال

I.3- :أهمية بطاقة الأداء المتوازن في قياس رأس المال الفكري 

تأخا ك  اعتبر بطاقة اادا  المتوا   أيحة النتاطا المستخدمة ك قياس رأس المال الفكري واادا  الكل  بصفة عامة انها اتسق  لشتولية، حيث
 ر يفترض وجود علاقة  ببية بينيتا.مجتوعة مترابطة ملم مقاييس اادا  اللم اتعل  بأربل طاو اعتبار ا 

 ناك علاقة اكامة بت مكوناف رأس المال الفكري وطاور بطاقة اادا  المتوا   . العلاقة بين بطاقة الأداء المتوازن ورأس المال الفكري: 1.3
 نوجز ا ييتا يل : 

يلاحظ أ  رأس المال الفكري سكوناا  يتطاب  مل طاور : . التكامل بين مكونات رأس المال الفكري ومنظورات بطاقة الأداء المتوازن1.1.3
المالي، حيث أ  رأس المال البشري يقابة طور النتو والتعلق، ورأس المال الهيكل  يقابة طور العتلياف الداخلية،  بطاقة اادا  المتوا     تيرنا  المحور 

 المالي كنااج لكة ملم رأس المال الفكري ومكوناا . كتا أ  رأس المال العلائق  يقابة طور العتلا ، ويبقى المحور
المة سة يجل أ  ينصل على التطوير المستتر للقدراف الت  يلية اللم تمكن  ملم الوصول لالى درجة  سعنى أ  ا تتام. التكامل الاستراتيجي: 2.1.3

راف الت  يلية المستتدا ملم يلسفة نظرية المة سة القائتة على معينة ملم التنايسية، وعلي  يا  رأس المال الفكري يقوم على أ اس لا تراايجية القد
اادا  المتوا   يي  تأتي بصفة مبدئية ملم الخارا، سعنى أ  ا تتام المة سة يجل أ  ينصل على دعق العلاقاف أ اس الموارد، أما ملم منظور بطاقة 

 اقوم على أ اس لا تراايجية انايسية المستتدا ملم السوق. مل العتلا  وييق أدوار المنايست، وعلي  يا  بطاقة اادا  المتوا  
يسعى رأس المال الفكري وبطاقة اادا  المتوا   لالى  قي  قيتة محاية للعتية، يرأس المال الفكري مة: . التكامل في التوجه نحو بناء القي3.1.3

دراف الت  يلية تمكنيا ملم اوصية قيتة معينة للتستخدم النيائ ، ك حت يميرة شبكة القيتة وينظر للتة سة على أنها شبكة ملم الموارد المعريية والق
وينظر للتة سة على أنها  لسلة ملم العلاقاف اللم تهدف لالى احتوا  الفجوا بت متطلباف العتية  ،تميرة  لسلة القيتة أ  بطاقة اادا  المتوا  

 ومخرجاف المة سة.
تأخا مكوناف رأس المال الفكري شكة مجتوعة ملم الدوائر التصورية اللم اكاد على نفس  رتباطية:. التكامل في اتجاه مسار العلاقات الإ4.1.3

يجية رجة ملم ااوية، والتنسي  بت  ات المكوناف يأخا شكة علاقاف اراباطية جانبية، أما بطاقة اادا  المتوا   يتراكز على افاصية لا ترااالد
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ة لمكوناف ادا  المتوا   يأخا شكة علاقاف اراباطية رأ ية، وعلي  يا  التكامة بت كة ملم العلاقاف الجانبيالمة سة، والتنسي  بت طاور بطاقة ا
 رأس المال الفكري والعلاقاف الرأ ية لمنظوراف بطاقة اادا  المتوا   يةدي لالى افعية التوج  التنفياي لإ تراايجية المة سة.

الفكري ينظر لالى مةشراف اادا  على أنها أدواف بنائية حيث أ  مةشراف اادا  المرابطة برأس المال . تكامل مؤشرات الأداء الأساسية: 5.1.3
المرابطة  انظر للتة سة على أنها نظام طبيع  والعل دورا أ ا يا ك ابرير خطواف المة سة نحو دعق واطوير قدراتها الت  يلية، أما مةشراف اادا 

 . 25دراتها التنايسيةللتة سة على أنها نظام ميكانيك  والعل دورا أ ا يا ك ديل خطواف المة سة نحو دعق واطوير قببطاقة اادا  المتوا   انظر 

ولاذا يعتبر أول  ،ذوطا بطاقة اادا  المتوا   لم يصتق لقياس رأس المال الفكري. مؤشرات بطاقة الأداء المتوازن لقياس رأس المال الفكري: 2.3
اواي  طاور بطاقة  03بت الشكة رقق قياس أدا  المة سة واللم ملم بينيا رأس المال الفكري، وياصول المعريية بعت الاعتبار عند ذوطا بدأ يأخا ا

 اادا  المتوا   مل مكوناف رأس المال الفكري، و لتالي يمكلم قياس مكوناا  ملم خلال مةشراتها.
د لاطا ما ا تخدم  بحرص وتم افسير نتائجيا بعناية، وك الواقل اتعدية أداا مفيدا ك التسلية اعد النسل والمةشراف المال.المحور المالي: 1.2.3

 .عامةالنسل والمةشراف المالية بتعدد اا داف المرابطة بها، واعد النسل المالية التفصيلية والمساعدا افسيرا واعزيزا للتةشراف المالية ال
أ  تختار ما  عدد ا لالا أن  يجل على الإدارا وحسل طبيعة المة سة والبيئة المحيطة بهاف ك  اا المحور وارغق أوية المةشرا .محور العملاء:2.2.3

  .26 و أ ا   وينعكس لايجا  على رضا وولا  العتلا ، لتسقي  رأس المال العلائق  ملم خلال كسل العتلا  واعزيز العلاقاف معيق
ماف ك  اا المحور سعرية مستوى كفا ا انفيا ااعتال، ومدى مطابقة المنتجاف والخد يس المعتتدااستح المقاي.محور العمليات الداخلية: 3.2.3

 .27لحاجاف العتلا  واوقعاتهق، والر الة المتتيزا اللم اطتح المة سة لالييا ك كيفية الا تيرتار ك رأس المال الهيكل  ولادارا 
للتة سة، رية للعاملت ومستوياف مياراتهق أي برأس المال البشري ككة لا تتام  لقدراف الفكيركز  اا المحور على ا. محور النمو والتعلم: 4.2.3

ك  ملم خلال العتة على لارضا  العاملت دجرا  مسح سساواتهق  لقراراف والتتيز بعتة جيد والتشجيل ملم أجة الإبداع، يعديدا    المةشراف
  .28ق ويعال ويسا ق ك لايجاد قيتة حقيقة لرأسمالها البشري للوصول لإدارا  السليتة اا المحور لكلم كة مة سة اركز على ما  و مي

II -  : الطريقة والأدوات  

ملم أجة معرية مدى مساوة طاور بطاقة اادا  المتوا   ك حصر وقياس حقيق  لمكوناف رأس المال  جمع البيانات: وأدوات. مجتمع الدراسة 1
 ، وييتا يل  نباا علم  ات المة سة:HODNA – LAITيدانية على مستوى مة سة الفكري تم القيام بدرا ة م

، كان  استى ملبنة الححنة لاقتصار ا على لانتاا الحليل يقط وبعد تخصصيا SARLححنة حليل    مة سة تجارية طاف مسةولية طدودا 
برأس مال  15/12/1998يخ أربل شركا  بتار ، أنشئ  ملم طرف Hodna Laitك لانتاا الحليل ومشتقاا  أصبس  استى ححنة حليل 

 ،15/05/2000لاقيا الفعل  كا  بي  ا الاجتتاع  ك المنطقة الصناعية  لمسيلة، لالا أ  تاريخ انطدا، مقر 60 000 000 اجتتاع  قدرت
 .2015-2012خلال الفترا  ار رقق أعتال المة سة وعدد موظفيياطو  01ويوضح الجدول رقق 
السوق المحلية والوطنية واحتلالها لمكانة انايسية عالية   أ   ق  أرقاما ميتة ما مكنيا ملم التو ل ك ة سة ي نها ا تطاعوعبر مراحة اطور الم

 حيث أنها  توي حاليا على    وحداف، تختص كة وحدا دنتاا منتوجاف معينة،  لإضاية لالى:
  20المورديلم خارا الوطلم: عدد. 
  :180عدد الموردو  داخة الوطلم. 

  :500عدد الز ئلم. 

  :70عدد مو ع  الحليل.   :الجزائر وعنابة(. 02عدد مستودعاف البيل ( 
، ي   الدرا ة الحالية اعتتدف على المقابلة الشخصية مل مسةولي بعض جوانل الموضوعتيل بجحتى نتتكلم ملم الإحاطة . أدوات الدراسة: 2

 اقديم أ ئلة المقابلة على شكة حوار حتى نحتلم الحد المقبول ملم صسة المعلوماف، كتا تم الاعتتاد على بتسلية وثائ  ااقسام والمصالح، وتم
اول حسا ف النتائج قصد ا تخراا وحساب المةشراف اللم استخدميا كة وحدا ك اقييق أدائيا، اعتتادا على التقارير الوحداف والميزانياف وجد

 .2015لالى غاية  2012 المالية للسنواف ملم
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III-  ومناقشتها : النتائج  

 لنظر لالى حجق مة سة ة الأداء المتوازن: . مكونات رأس المال الفكري في مؤسسة حضنة حليب وكيفية إدارته وتنميته وفقا لمحاور بطاق1
المتزايدا، ي ن  يتوجل علييا لاعطا  أوية خاصة برأس ححنة حليل  لمسيلة وااساع رقعتيا الجأرايية وحجق موارد ا الهائة وكاا حجق ا تيرتاراتها 
 وطلك ملم خلال حسلم لادارا  وانتيت .مالها الفكري و ديد مكوناا ، حيث أصبح ملم أ ق مةشراف المة ساف ك ظة اقتصاد المعرية 

ة ي   أثملم مورد تمتلك   و رأس نظرا لطبيعة نشاط المة س :Hodna Lait. رأس المال البشري وفقا لمحور النمو والتعلم في مؤسسة 1.1
ث يعتبر القوى الفعالة والمنشط الرئيس  المال البشري، حيث أنها اع  ااوية البالأة لهاا المكو  مقارنة مل المكوناف ااخرى لرأس المال الفكري، حي

اف ولاجرا اف اتعل  سجال الموارد البشرية، وملم للتة سة، وك  ياق التكيف مل التسولاف الحاصلة ك بيئة ااعتال قام  المة سة  تخاط مبادر 
 بينيا:
حيث أ  المة سة  عى للتسايظة على نقاط القوا اللم تملكيا خاصة ييتا يتعل  سا يتوير لدييا ملم لاطاراف  تحديث سياسة الموارد البشرية: ❖

الجيود بت وظيفة الموارد البشرية وكاية الوظائف، كتا التزم وكفا اف طاف المياراف والقدراف العالية، حيث اتبنى المة سة  يا ة اقوم على انسي  
الاي يوضح  لية  رم ااعتار للتة سة طة الدرا ة نلاحظ أ   اا الهرم يتتيز  04 لامتيق، وملم خلال الشكة رقق  حترام موظفييا واحتلم 

بنسبة ياق   634لايلم لا يتجاو   نيق ااربعت  نة بلغ أكيرر ببنية شابة احتلم للتة سة ا تتراريتيا على المدى البعيد، حيث أ  عد العتال ا
 (، و اا ما يةكد  ع  المة سة لالى  ديث موارد ا البشرية  عتتاد ا على اركيبة شابة تميرة مصدرا لقوتها.944العتال )% ملم لاجمالي 67
مياراف و فيز العاملت وانتية الرغبة لدييق  عتبار ق  اعتة المة سة على  يا ة جديدا للأجور والمكايآف لتطوير نظام المكافآت والأجور: ❖

المة سة، ويقوم  اا النظام على مبدأ العدالة والشفايية والتتييز ك مختلف مستوياف ااجور، ويمكلم التعبير علم طلك ملم خلال عنصر ميق ك نجا، 
اأيرا ك نسبة مصاريف المستخدمت، حيث نلاحظ  يادا ، حيث نلاحظ أ   ناك 02اطور مصاريف العاملت كتا  و موضح ك الجدول رقق 

بسبل  2015و 2014ك راجل لزيادا ااجور والمكايآف المتنوحة للعتال، ثم نلاحظ انخفاض شديد ك السنتت وطل 2013النسبة ك  نة 
 ض عدد العتال.الارافاع ك ااجر الوطني اادنى المحتو ، و لتالي عدم وجود مكايآف وعلاواف لاضاية لالى انخفا

ك  بية ادريل واكويلم موارد ا البشرية عند اوظيفيق حتى يتتكنوا ملم ممار ة  انف  المة سة ميزانية ليس   لقليلة جهود التدريب والتكوين: ❖
كة ما يتعل  بتسيير % ملم التكلفة ااجرية مما يعكس ا تتام المة سة ب2وظائفيق بشكة جيد، حيث اقدر الميزانية المخصصة للتدريل والتكويلم بيي 

 2011لمخصصاف المالية للتدريل والتكويلم ك ازايد مستتر بحوالي ضعفت ملم  نة أ  ا 06الموارد البشرية، حيث نلاحظ ملم خلال الشكة رقق 
ييا، للتكويلم و اا ما يوضح مدى  قي  لادارا الموارد البشرية ا دا 1للتدريل و % 1تخصص % Hodna Lait، يتة سة 2015لالى غاية 

 ولوجية الحدييرة، وضرورا ادريل واكويلم العاملت.حيث ك السنواف ااخيرا بدأف نظرا المة سة لالى مسايرا التطوراف التكن
 ويميرة عدد الإطاراف الموجودا ك المة سة مقارنة دجمالي العاملت، حسل العلاقة: معدل التأطير: ❖

 
لت طير بق  ثابتا  و أ  معدل ا 03العدد الإجمالي للعتال؛ وما يمكلم ا تنتاج  ملم الجدول رقق  ويقصد سعدل الت طير نسبة الإطاراف  لمة سة لالى

وعتوما يقد  خلال يترا الدرا ة، ما يعني أ  المة سة عينة البسث  اول الحفاظ على مسيرييا  عتبار ق مصدرا لتنايسيتيا ويميرلو  قيتة محاية لها، 
لي أوية قصوى للنشاط ة حوالي اليرلث ملم عدد العتال و   نسبة معتبرا، و اا ما يعني أ  المة سة او % وتمير30كان   ات النسبة ك حدود 

 الإداري ملم أجة  ديد ا تراايجياتها المستقبلية وضتا  ا تتراريتيا ك السوق.   

لى نقة ونشر واوظيف المعرية والميارا اعتة المة سة ع :Hodna Lait. رأس المال الهيكلي وفقا لمحور العمليات الداخلية في مؤسسة 2.1
فعل  أي لالى مواقل لانتاجيا، و اا النقة والنشر يتق ملم خلال وجود  يكة انظيت  ملائق وواضح الصلاحياف المتويرا لدى العاملت لالى الواقل ال

ل الهيكل  لمة سة ححنة حليل اليرقاية التنظيتية، والمسةولياف ولدي  الكفا ا ك اطبي  المعرية والميارا والخبرا ك المة سة، حيث يشتة رأس الما
 اف، عتلياف البسث والتطوير  لإضاية لالى أ  المة سة اعتة على  ديث البرمجياف ملم خلال أحدل أجيزا الإعلام النتاطا والعتلياف والإجرا

 والااصال.
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(، حيث كا  06، 05، 04)الوحدا رقق  2012 نة  قام  المة سة  لا تيرتار ك وحداف لانتاجية ابتدا  ملم تطور حجم الاستثمارات: ❖
بري لزاما علييا التفكير ك التجييزاف اللم اسا ق ك اطوير عتلياف الإنتاا و ست جودا المنتوجاف، وبهاا لج ف المة سة لالى جلل عتاد مخ

لخارا مما يكلف المة سة، وملم  نا جا ف اب  أيلم كان  تجري كة الفسوصاف الخاصة  لمنتجاف ك امتطور على عكس ما كان  علي  ك الس
لاطاراف لالى ألمانيا ملم أجة التكويلم والتدريل على   4يكرا صنل مخبر مركزي داخة المة سة يتق يي  كة عتلياف الفسص للتنتجاف، كتا تم لار ال 

 .04ا  و موضح ك الجدول رقق كيفية ا تخدام  ات ااجيزا، و اا ويقا لم
 يقوم على قياس أدا  العامة وانجا ت ا داي  ك الوق  المحدد ويمكلم التعبير عن  ملم خلال العلاقة التالية: مل:معدل الأداء اليومي للعا ❖

 
أيلم حقق  المة سة  2015لالى غاية  2012أ  معدل اادا  اليوم  للعامة ك ارافاع دائق ملم  نة  05حيث نلاحظ ملم خلال الجدول رقق 

درف نسبة الارافاع بحوالي أربل أضعاف، و اا راجل لالى  يادا عدد العتال وكالك لالى  يادا المخصصاف المالية  أكبر معدل مقارنة سا  ب ، لاط ق
ا ما نعكس بشكة لايجابي % ملم الكتلة ااجرية و ا28بنسبة قدر ا  2015الموجية لتكويلم خصوصا ك السنتت ااخيرات أ  بلأ  أقصا ا  نة 

  اا واضح ملم خلال الزيادا ك عدد الوحداف المنتجة.على اادا  اليوم  للعاملت، و 

 ناك لادراك متزايد اوية رأس المال العلائق  ملم طرف المة سة،  :Hodna Lait. رأس المال العلائقي وفقا لمحور العملاء في مؤسسة 3.1
لتة سة عدا نقاط بيل داخة وخارا الولاية، كتا لا يا  ست علاقاتها بعتلائيا و يادا حصتيا السوقية، يليتلم بت اا داف اللم اسعى لتسقيق

نجد ا  يقة رأس المال العلائق  أوية علم  ق  مكوناف رأس المال الفكري، حيث انظر المة سة للعتلا  على أنهق مشاركو  حقيقيو  ك نجاحيا لاا
ك السوق،  لإضاية لالى ا تتاميا بعامة الجودا  عتبارت ا ضتلم أولوياتها واسعى جا دا لتلبيتيا ملم أجة البقا  احل حاجياف ومتطلباف عتلائي

، ISO 22000عنصر  ام ك  قي  الميزا التنايسية وكسل العتلا ، وبهاا ي   المة سة اسعى للسصول على شيادا الإيزو لسلامة ااغاية 
، و لتالي يالمة سة ادرك أ  CODEXية الدولية العالمية  لتنسي  مل  يئة د تور ااغا ISOمواصفة قيا ية دولية صادرا علم منظتة   و 

 المنتجاف عالية الجودا والآمنة صسيا    الطري  الدائق لتسقي  النجا، المستتر واكتساب اليرقة واعظيق رضا العتلا  بتسقي  رغباتهق.
ييفري  2 د يوملك س الا بية للجودا سدريبجائزا الجودا د بانيا، ك لاطار الاحتفال  اربعينية العالمية ل Hodna-Laitسة كتا يا ف مة 

ة وجودا ،  اا التتيز يمنح ملم طرف المة سة المرموقة نادي التجارا "اديتوريال أويس" و "اراد لدريس كلوب" اعترايا  لجدية والميرابرا ك العت2012
 .Hodna Lait سة اتعامة معيا مة  130دولة مختلفة منيا  90مة سة ملم  7500دماف المقدمة، وجا  التكريم بعد اصوي  الخ
أ  رقق ااعتال ك ارافاع دائق بسبل اطور حجق نشاط المة سة والتسسيناف اللم  06نلاحظ ملم الجدول رقق  معدل تطور رقم الأعمال: ❖

للانخفاض  ليعود 2014ثم ارافل  نة  2013أدخلتيا على بعض منتجاتها، كتا يتحح أ  التطور ك رقق ااعتال متاباب حيث انخفض  نة 
 سة لتو يل عدد الوحداف و يادا الإنتاجية.، ويعود طلك لالى الا تيرتاراف اللم قام  بها المة 2015ملم جديد  نة 

 07يعبر علم مدى احتفاظ المة سة  لعتلا ، ويمكلم التعبير عن  علم طري  عدد العتلا  الموجوديلم. والجدول رقق  درجة الاحتفاظ بالعملاء: ❖
اف اللم قام  بها المة سة مما اثر وطلك نتيجة للتو ع  2013لا ، حيث عري  نسبة عدد العتلا  طفرا نوعية خلال  نةيوضح اطور عدد العت

بشكة لايجابي على حجق نشاطيا وملم ثم كسل عتلا  جدد، كتا أ   يادا عدد العتلا  يدل على أ  المة سة اعتة على المحايظة على عتلائيا 
 و يادا رضا ق.

أجة بيل منتجاتها ويمكلم  ديد مصاريف يقصد بها النفقاف الناجمة علم كة عتلية لاشيار وارويج اقوم بها المة سة ملم  ق:تكاليف التسوي ❖
، حيث نلاحظ اأيرا ك نسبة مصاريف الإشيار أيلم نجد انخفاضا مستترا بعدما بلأ  نسبة أكبر ك  نة 08الإشيار ملم خلال الجدول رقق 

ا لالى الترويج للتنتجاف المدخلة  اابعتيا المة سة ك طاولة لادخال منتجاف جديدا لالى السوق، اامر الاي ديعيو اا راجل للسيا ة اللم 2013
 نتيجة لكسل عتلائيا واعريفيا الكامة لمنتجاتها. 2015% ك  نة 14للسوق، ك حت انخفح  النسبة لالى حوالي 

لمتوا   ورأس المال الفكري الركيزا اا ا ية للتة سة، والفرق الواضح بينيتا  و أ  عتبر كة ملم بطاقة اادا  اتوملم خلال ما طكر  ابقا؛ ي 
، ك حت بطاقة اادا  المتوا   اعتة على لاحدال التوا  ، ملم خلال اقديم معلوماف علم أحدل اطوراف المة سة اللم تمس اادا  المالي وغير المالي
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ة سة وكاا اعزيز التصور العام للأدا  التنظيت ، كتا أ  بطاقة اادا  المتوا   اسا ق ك اشكية ي يعتة على لاضاية قيتة للتأ  رأس المال الفكر 
لموضح رأس المال الفكري،  لإضاية لالى أ  ا تخدام لاطار ا يمكلم أ  يعز  لادارا رأس المال الفكري، ويمكلم تجسيد طلك ملم خلال النتوطا العام ا

مقترحا لمة سة ححنة حليل يعبر علم التكامة ما بت مكوناف رأس المال الفكري وطاور بطاقة اادا  ، والاي يشكة ذوطجا 06قق ك الشكة ر 
 لمتوا   يستح للتة سة ملم  قي  أ داييا الإ تراايجية.

IV-  : الخلاصة 
 توع لامكانياتها،قاا ، والمت تي ملم ايرتت مجتمكن  مة سة ححنة حليل ملم احتلال موقل  ام داخة السوق الجزائرية للسليل ومشت

ميزاف قدراتها وكفا تها الداخلية داباع أ اليل اسويقية اتتاشى مل التسولاف الاقتصادية، كتا أنها اسعى جا دا لتعزيز  اا الموقل  كتساب 
رأس المال الفكري عتلية  كلم القول أ  لادارا وانتيةانايسية تمكنيا ملم البقا  ك السوق وطلك ملم خلال الا تيرتار ك رأس المال الفكري، حيث يم

ميتة  لنسبة لمة سة ححنة حليل  اا ملم جية، وملم جية أخرى ي   عتلية قياس مكوناف رأس المال الفكري ابت أ  اا اس ك لادارا  يرجل 
اللم اشكة أ اس المنتجاف  يكار وابتكاراف اايراد   لالى الا تيرتار ك كة مكوناا ، لكلم  لدرجة ااولى الا تيرتار ك رأس المال البشري ا  أ

 والخدماف للتة سة ولابداعاتها مما يستح للتة سة  لتتيز، وييتا يل  أ ق نتائج واوصياف  ات الدرا ة:
 نتائج الدراسة: ❖
 خلال:يظير جليا أ  المة سة طة الدرا ة اسعى لالى الا تتام سكوناف رأس مالها الفكري اليرلال، وطلك ملم  ✓

 البشري ملم طرف المة سة؛وجود ا تتام برأس المال •
 امتلاك المة سة مصلسة خاصة  لبسث والتطوير مما يعني أنها اعتة على الا تيرتار ك رأس المال الهيكل  داخة المة سة؛•
 وجود ااصال دائق بت المة سة وعتلائيا يدل على ا تتاميا برأس المال العلائق ؛•
 يا للتواصفاف الدولية مما يعز  حصتيا السوقية ويكسبيا الميزا التنايسية، دلية على لااباع ISO ع  المة سة للسصول على شياداف •

ومنه يمكن قبول الفرضية الأولى التي تعتبر ومما  ب  يظير جليا أ  المة سة طة الدرا ة اسعى لالى الا تتام سكوناف رأس مالها الفكري اليرلال، 
و و ما اوصل  لالي  كالك درا اف  ابقة على  الفكري وتسعى إلى تطويره،مؤسسة حضنة حليب تعمل على تحديد مكونات رأس مالها أن 

( واللم أثبت  أ  خل  واطوير رأس المال الفكري ك عصر اقتصاد المعرية ملم ش ن  أ  يدعق المة ساف ك اكتساب ميزا Wu, 2005غرار درا ة )
 انايسية دائتة.

يمكن قبول الفرضية الثانية التي تفترض أن مؤسسة حضنة حليب على و لتالي  استخدم المة سة مةشراف خاصة ببطاقة اادا  المتوا   ✓
حيث اوصل  الدرا ة الحالية لالى أ  بطاقة اادا  المتوا      نظام شامة للإدارا  المحاور الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن في قياس الأداء.

( واللم اوصل  لالى أوية  قي  التوا   والتكامة بت طاور 2011اةكدت درا ة )عريوا، اايجية كونها اركز على جوانل مختلفة للأدا  و و ما الإ تر 
 بطاقة اادا  المتوا  .

 لرغق ملم وجود يكرا حول البطاقة لالا أنا لا اطبقيا يعليا، ويظير طلك ك النقاط التالية:  ✓
 ةشر دورا  المخزو ، معدلاف التوظيف والتكويلم والت طير؛لبشري استخدم مة سة ححنة حليل مةشر رضا العاملت، ملقياس رأس المال ا•
لقياس رأس المال الهيكل  استخدم مة سة ححنة حليل مةشر اطور حجق الإنتاا، معدل دورا  المخزو ، اادا  اليوم  للعامة، ومةشر •

  ست الإنتاجية؛
 ل، درجة الاحتفاظ  لعتلا ، اكاليف التسوي .لائق  استخدم مة سة ححنة حليل مةشر اطور رقق ااعتالقياس رأس المال الع•
يمكن قبول الفرضية الثالثة التي تعتبر أن بطاقة الأداء المتوازن تساهم في تقديم صورة شاملة عن قيمة الأصول الفكرية لمؤسسة حضنة وعلي  
صول الفكرية ونظام بطاقة اادا  المتوا   ( أوية التكامة بت اا2010لك درا ة الباحث )جودا، . حيث أثبت  الدرا ة الحالية وكاحليب

 وا تخدام  اا التكامة ملم أجة  ست اادا  الا تراايج  للتة ساف
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&  Kaplanملم جملة ما تم التوصة لالي   و أ  المة سة لا استخدم كاية مةشراف المحاور ااربل لبطاقة اادا  المتوا   اللم قدميا  ✓
Norton  دد ملم يعالية  اا النتوطا، كتا أن  ك ختام الدرا ة لم نستطل الحصول على قيتة حقيقية للأصول ك ذوطجيتا و و ما يمكلم أ  
 ة  لمة سة طة الدرا ة.غير الملتو 

لبعض المشاكة ولسد النقص الحاصة  ليمكلم عرض بعض التوصياف اللم ملم ش نها أ  اساعد المة سة على لايجاد حلو توصيات الدراسة:  ❖
 :ك داا حدييرة لقياس أصولها الفكرية  اساعد على ابني بطاقة اادا  المتوا   قد ، واللمك بعض الجوانل

 ؛ة للتة سة اريل ملم كفا تهاالمة سة لما يميرل  ملم قيتة خاصلادارا ة رأس المال الفكري ملم قبة ضرورا ييق ولادراك أوي 
  الموارد اللم تمتلكيا المة سة و ويل  لالى اراكق يكري اعظيق قيتة ك مكوناف رأس المال الفكري ك المة سة ملم أجة  لا تيرتاراالعتة على

  اركز ا تتاميا على رأس المال البشري كون  المصدر اا ا   لتسست أدائيا؛ لاضاية لالى دعق ، حيث يجل على المة سة أبدلا ملم اراكق كت 
 رأس مالها لهيكل  ملم أجة  ست عتلياتها الداخلية؛

  ديد القيتة اعتتاد ا ك  لوب حديث لتساادواف التقليدية لالى اادواف الحدييرة، والتعريف ببطاقة اادا  المتوا  ، وضرورا ضرورا الانتقال ملم
 الحقيقة اصول المة سة؛

 ةشراف العتة على اصتيق ذوطا متكامة لبطاقة اادا  المتوا   خاص  لمة سة طة الدرا ة بحيث يحق المةشراف المتويرا حاليا وادعيت  س
 أخرى ملم ش نها المساعدا ك دعق التوج  الا تراايج  للتة سة.

  ا   اللم تمتلكيا المة سة مصدرا لخل  وقياس رأس مالها الفكري، حيث أثبت  الدرا ة الحالية جعة التتيز ك ذوطا بطاقة اادا  المتو
 أس المال الفكري.والدرا اف السابقة أوية التكامة بت بطاقة اادا  المتوا   ومكوناف ر 

 
 : حقملا  - 

 (.2015-2012)(: تطور رقم الأعمال وعدد الموظفين خلال الفترة 1الجدول )

 المة سة. لاعتتاد على وثائ  ملم لاعداد الباحيرت المصدر: 
 
 

 
 

 
 
 
 
 

 2015 2014 2013 2012 السنوات
 130 567 122 10 265 606 601 10 049 713 063 9 596 711 825 8 رقم الأعمال
 950 997 1011 944 عدد الموظفين

 (%نسبة التطور ) إجمالي العمال عدد الإطارات السنوات
2012 308 994 30,99 
2013 322 1011 31,84 
2014 313 997 31,39 
2015 283 950 29,79 

 (%نسبة التطور ) مصاريف المستخدمين السنوات
2011 310 813 930 - 
2012 399 131 578 28,41 
2013 554 264 423 38,87 
2014 571 738 334 3,15 
2015 613 596 832 7,32 

 (: تطور مصاريف المستخدمين )الوحدة: دج(2الجدول )

ملم لاعداد الباحيرت  لاعتتاد على جدول حسا ف النتائج المصدر: 
2012- 2015 

 

 (: تطور معدل التأطير.3الجدول )
 

ملم لاعداد الباحيرت  لاعتتاد على المقابلة مل رئيس المصدر: 
 دائرا الموارد البشرية
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 (: تطور حجم الاستثمارات4الجدول )
 2011 2012 2013 2014 2015 
 - - - 000 390 - افيالبرمج

 000 840 000 746 1 000 013 20 000 212 34 000 949 معداف المختبراف
 000 652 000 309 1 000 390 1 000 362 000 637 معداف اكنولوجيا المعلوماف

 000 113 000 230 000 710 000 067 1 000 350 معداف الااصال
 000 120 000 155 000 200 000 310 000 215 أثال المكتل
 000 555 000 478 000 260 000 162 000 425 المعداف المكتبية

 000 280 2 000 918 3 000 573 22 000 503 36 000 576 2 المجتوع
 ملم لاعداد الباحيرت  لاعتتاد على وثائ  المة سة.المصدر: 

 
 
 
 
 
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 (%معدل التطور ) رقم الأعمال السنوات
2011 7 019 456 947 - 
2012 8 825 711 596 25,73 
2013 9 063 713 049 2,69 
2014 10 601 606 265 16,96 
2015 10 122 567 130 -4,51 

 السنواف
 عدد الوحداف

 المنتجة
 (%المعدل ) عدد العتال

2012 5097,69 944 5,40 
2013 5270,61 1011 5,21 
2014 5618,97 997 5,63 
2015 14156,36 950 14,90 

 (%نسبة التطور ) عدد العملاء السنوات
2011 109 - 
2012 89 -18,34 
2013 102 14,60 
2014 106 3,92 
2015 109 2,83 

 (%نسبة التطور ) مصاريف الإشهار نواتالس
2011 129 300 627 - 
2012 31 168 997 -70,89 
2013 175 270 866 462,32 
2014 21 084 025 -87,97 
2015 24 008 986 13,87 

 (: تطور معدل الأداء اليومي للعامل.5الجدول )
 

 ملم لاعداد الباحيرت  لاعتتاد على المقابلة مل مدير الإنتااالمصدر: 
 

 (: معدل تطور رقم الأعمال )الوحدة: دج(.6)  الجدول
 

مقابلة مع رئيس دائرة المصدر: من إعداد الباحثين بالاعتماد على 
 الرقابة والمتابعة  التتجارية

 ء.(: تطور عدد العملا7الجدول ) 
 

جدول حسا ف ملم لاعداد الباحيرت  لاعتتاد على  المصدر: 
 2015-2012النتائج 

(: تطور مصاريف الإشهار 8الجدول ) 
 )الوحدة: دج(.

 

المصدر: من إعداد الباحثين بالاعتماد على جدول حسابات 
 2015 -2012النتائج 
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النتوطا الايتراض  للدرا ة :(01)الشكل   

 
باحيرتملم لاعداد الالمصدر:   

 مكوناف رأس المال الفكري.: (2)الشكل  

 

(، درا ة واقييق رأس المال الفكري ك شركاف ااعتال، كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية، قسق لادارا 2005يو ف عبد الستار حست، ) المصدر:
 07ااعتال، جامعة الزيتونة ااردنية، عتا ، ص. 

 اواي  طاور بطاقة اادا  المتوا   مل مكوناف رأس المال الفكري. :(3)الشكل 

 ملم لاعداد الباحيرت المصدر:
 
 

الأداء بطاقة 
 المتوازن

رأس المال 
 الفكري

 المحور المالي طور العتلياف الداخلية طور العتلا  طور النتو والتعلق

 رأس المال العلائق  رأس المال الهيكل  رأس المال البشري

 للتة سةالقيتة السوقية 

 العلائق رأس المال  رأس المال الهيكل  رأس المال البشري

 رأس المال الفكري رأس المال المادي

 العقود ✓
 الولا  ✓
 العلاقاف ✓

 اانظتة ✓
 البرا اف ✓
 قواعد البياناف ✓

 اايراد ✓
 الفرق ✓
 القيادا ✓

 المحور المالي

 رأس المال البشري

 لعتلا طور ا

 

 رأس المال الهيكل 

 BSC العتلياف الداخليةطور 

 طور النتو والتعلق

 رأس المال العلائق 

 رأس المال الفكري
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 .2017ذوطا  رم ااعتار للتة سة  نة  :(4)الشكل 

 
 

 ملم لاعداد الباحيرت  لاعتتاد على وثائ  المة سة المصدر:
 اطور المخصصاف المالية للتدريل والتكويلم. :(5)ل الشك

 
 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 .ملم لاعداد الباحيرت  لاعتتاد على وثائ  المة سة المصدر:

 
 
 
 
 
 
 

 
 

 لقياس مكوناف رأس المال الفكري. Hodna Laitبطاقة اادا  المتوا   ك مة سة مقتر، ل: ذوطا (6)الشكل 

102 

262 

270 

165 

105 

24 

12 

 العمالعدد 

 شرائح السن
 

60 - 66 
 

53 - 59 
 

46 - 52 
 

39 - 45 
 

32 - 38 
 

25 - 31 
 

18 – 24 
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 ملم لاعداد الباحيرتالمصدر:         

 الإحالات والمراجع :  -
 

 
علوم ، ماكرا لنية شيادا الماجستير ك ذائيةدور بطاقة الأداء المتوازن في قياس وتقييم الأداء المستدام بالمؤسسات المتوسطة للصناعات الغ(، 2011عريوا طاد ) -1

 التسيير، تخصص لادارا ااعتال الإ تراايجية للتنتية المستدامة، جامعة يرحاف عباس،  طيف.
 للأصول التشغيليو  الإستراتيجي الأداء لإدارة رباعي المسارات قياس نموذج بناء في المتوازن الأداء مقياس استخدام(، 2010جودا عبد الرؤوف طتد  غلول ) - 2

المتلكة  ”مينة المحا بة ك المتلكة العربية السعودية و دياف القر  الحادي والعشريلم”  اليرانية عشرا لسبة اطوير المحا بة ك المتلكة العربية السعودية بعنوا :، الندوا الفكرية
 .العربية السعودية

 
3 - John Myles, (2004), Paul Jackson ,Managing Intellectual Capital through the Balanced Scorecard ,
Edith cowan university, Australia. 
4 - Anne Wu, (2005), The integration between Balanced Scorecard and intellectual capital, Journal of 

Intellectual Capital. 

محور العمليات 
 الداخلية

 المحور المالي

 مؤشرات القياس:
 معدل دورا  ااصول.

 معدل العائد على الا تيرتار.
 معدل  امش الربح.

 مةشر تخفيض التكاليف.

 رأس المال العلائقي
 العلاقاف  لعتلا .  ست

  يادا الحصة السوقية.

 رأس المال الهيكلي
 اليرقاية التنظيتية.

 النتاطا والإجرا اف.
 عتلياف البسث والتطوير.

  ديث البرمجياف.

 محور العملاء
 مؤشرات القياس:

 معدل اطور رقق ااعتال.

 درجة الاحتفاظ  لعتلا .
 اكاليف التسوي .

 المال البشريرأس 
  يا ة الموارد البشرية. ديث 

 نظام المكايآف وااجور.
 جيود التدريل والتكويلم.

 مؤشرات القياس:
 اطور حجق الإنتاا.
 معدل دورا  المخزو .

 معدل اادا  اليوم  للعامة.
 .مةشر  ست الإنتاجية

 محور النمو والتعلم

 مؤشرات القياس:
 العاملت.درجة رضا 

 معدل دورا  العاملت.
 لتوظيف.معدلاف ا

 معدلاف التكويلم.
 معدلاف الت طير.
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