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المعرفة المالية 
واأداء ال�ضركات

لقد األفنا هذا الكتاب على اأمل زيادة ذكائك المالي وم�ساعدتك على اأن ت�سبح مديراً 
اأف�سل. اإننا نعتقد ب�سلابة اأن فهم البيانات المالية، والن�سب، وكل �سيء اآخر ي�ستمل عليه 
هذا الكتاب، �سوف يجعلك اأكثر تاأثيراً وفاعلية في وظيفتك ويح�سن اإمكانياتك المهنية. 
التجاري �سوف يجعل  الم�سروع  المالي من  اأن فهم الجانب  اأي�ساً  نعتقد  فاإننا  وب�سراحة، 
كيف  اأولًا  تتعلم  اأن  دون  النرد  اأو  البي�سبول  تلعب  لن  فاأنت  اأكبر.  معنىً  العملية  لحياتك 
تجري اللعبة؛ فلماذا يجب اأن يكون العمل التجاري مختلفاً عن ذلك؟ اإن معرفة القواعد 
-كيف يتم ح�ساب الاأرباح، ولماذا يهتم حملة الاأ�سهم بمردود الموجودات، والق�سايا الباقية 
هو  الذي  التجاري،  للم�سروع  الكبيرة  ال�سورة  �سياق  في  عملك  ترى  اأن  لك  تتيح  كلها- 
بب�ساطة اأنا�س يعملون معاً لتحقيق اأهداف معينة. و�سوف ترى بو�سوح كيف تعمل ال�سركة 
اأنت جزء منها، و�سوف ترغب في الاإ�سهام بها، و�ستعرف كيف تفعل ذلك. و�سوف  التي 
ت�سبح قدرتك على تقويم اأدائك اأف�سل مما كانت عليه في ال�سابق، لاأنك ت�ستطيع اأن ترى 

في اأي اتجاه تتحرك الاأرقام واأن تفهم لماذا تتحرك في هذا الاتجاه اأو ذلك 

ثم اإن هناك المتعة في ذلك طبعاً. وكما اأظهرنا، فاإن بطاقات التقارير المالية للم�سروع 
الاأحيان-  بع�س  في  جداً  كبير  حد  -واإلى  اأي�ساً  ولكنها  للحقيقة.  جزئية  انعكا�سات  هي 
انعكا�سات لتخمينات، وافترا�سات، وحالات حد�س ذكي، ولكل الانحرافات الناجمة عن 
اإنها في بع�س الاأحيان تعك�س تلاعباً �سريحاً ومبا�سراً كذلك(. والموظفون في  ذلك )بل 
اإ�سراك  المالية ل�سركتك يعرفون هذا كله، ولكنهم لم يقوموا بمهمتهم جيداً في  المنظمة 
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فكيف يميزون  عليهم.  ال�سعبة  الاأ�سئلة  اإلى طرح  الاآن  وتاأتي  المعرفة.  بهذه  منا  الباقين 
القيمة؟  لتناق�س  معيناً  زمنياً  اإطاراً  اختاروا  ولماذا  الريع؟  فئات  بالذات من  فئة معينة 
ولماذا تميل اأيام جرد المخزون اإلى الت�ساعد؟ وبالطبع فاإنهم بعد اأن يجتازوا �سدمة �سماع 
تقريباً  موؤكد  ب�سكل  م�ستعدين  �سيكونون  بلغتهم  اإليهم  يتحدثون  الماليين  غير  زملائهم 
ومن  منا�سباً.  ذلك  يكون  يعدّلوها عندما  واأن  وتخميناتهم،  افترا�ساتهم  اأ�س�س  لمناق�سة 

يدري؟ فقد يبدوؤون في طلب ن�سحك وم�سورتك. 

ال�ضركات الأف�ضل 
المالي  الذكاء  يكون حا�سل  اأف�سل عندما  يكون  الم�سروعات  اأداء  اأن  اأي�ساً  نعتقد  اإننا 
�سلعاً  يقدم  فهو  طيب.  �سيء  هو  الجيدة  ال�سحة  ذا  الم�سروع  فاإن  �سيء  كل  وبعد  اأعلى. 
رواتبهم،  في  وعلاوات  م�ستقرة،  ثابتة  باأعمال  الموظفين  ويزود  لزبائنه.  قيمة  وخدمات 
وفر�س للتقدم والترقي. وهو يدفع مردوداً ذا �سحة جيدة لحملة الاأ�سهم. وب�سورة عامة، 
فاإن الم�سروعات ذات ال�سحة الجيدة ت�ساعد اقت�سادنا على النمو، وتبقي مجتمعاتنا قوية، 
وتح�سن م�ستوى معي�ستنا. والمديرين ذوو الذكاء المالي ي�سهمون في تح�سين �سحة م�سروع 
ما لاأنهم قادرون على اتخاذ قرارات اأف�سل. وهم ي�ستطيعون ا�ستخدام معرفتهم لم�ساعدة 
المعلومات  وي�ستخدمون  اأكبر،  وحنكة  بحكمة  الموارد  يديرون  وهم  النجاح.  على  ال�سركة 
المالية بذكاء وبراعة اأكثر، وبذلك يزيدون ربحية �سركتهم وتدفق نقدها. كما اأنهم اأكثر 
الاكتفاء  من  بدلًا  العجلة  لدفع  اأكتافهم  يعيرون  اأنهم  كما  الاأ�سياء.  حدوث  ل�سبب  فهماً 
�سفاً  تدري�سنا  مثلًا  نتذكر  اإننا  القياديين.  الموظفين  كبار  �سلال  مدى  وانتقاد  بالتذمر 
�سركتهم.  من  الحقيقية  المالية  المعلومات  م�ستخدمين  التنفيذيين،  المبيعات  موظفي  من 
وعندما و�سلنا اإلى بيان التدفق النقدي، واأظهرنا لهم كيف اأن تدفق نقد ال�سركة قد ن�سب 
وا�ستنزف ب�سبب متابعة ال�سركة للنمو عن طريق الا�ستيلاء، ابت�سم اأحدهم. ف�ساألناه عن 
�سبب ابت�سامه ف�سحك وقال: »لقد كنت اأت�ساجر مع نائب رئي�س المبيعات في ق�سمي طوال 
هذه  كانت  فقد  عمولتنا.  خطة  غيروا  اأنهم  هو  ال�سبب  وكان  ال�سنة.  من  الاأكبر  الق�سم 
المبيعات.  فاإنها تدفع عند تح�سيل ثمن  الاآن  اأما  المبيعات،  اإتمام  لنا عند  تدفع  العمولة 
واأخيراً فاإنني اأفهم �سبب التغيير«.وتابع ليو�سح اأنه يتفق مع اإ�ستراتيجية النمو عن طريق 
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الا�ستيلاء، واأنه لم يبالِ بتغير خطة ال�سركة لدعم الاإ�ستراتيجية. ولكنه لم يفهم اأبداً لماذا 
حدث ذلك التغير.

اإن الذكاء المالي ي�سهم في تح�سين �سحة الم�سروع بمعنىً اآخر اأي�ساً. فكثير من ال�سركات 
لك�سب  روؤ�ساءهم  يتملقون  الذين  النا�س  تكافئ  فهي  وال�سلطة.  ال�سيا�سة  تحكمها  اليوم 
منت�سرة  الثقة  وانعدام  وال�سائعات  الكوالي�س.  وراء  من  يبنون تحالفات  والذين  ر�ساهم 
ب�سكل وا�سع. فالاأهداف الم�ستركة ت�سيع في حين يندفع كل فرد لتاأمين تقدمه وحده. وفي 
اأ�سواأ الاأحوال، فاإن هذا النوع من البيئة ي�سبح �سامّاً بالفعل. ففي اإحدى ال�سركات التي 
كنا نعمل معها، كان الموظفون يعتقدون اأن ح�س�س الاأرباح لا توزع عليهم اإلّا في ال�سنوات 
التي يتذمرون فيها من تعا�سهم باأ�سوات عالية بما فيه الكفاية. وهكذا ت�سوروا اأن الغر�س 
من تقا�سم الاأرباح هو اإبقاوؤهم هادئين وفي الحقيقة فاإن ال�سركة كانت لها خطة وا�سحة 
ومبا�سرة تربط ما بين جهود الموظفين و�سيكات ح�س�سهم من الاأرباح ربع ال�سنوية. ولكن 
الجوانب ال�سيا�سية كانت من التعقيد وال�سوء بحيث اإن الموظفين لم يعتقدوا اأبداً اأن الخطة 

كانت حقيقية. 

والات�سال  وال�سفافية،  ال�سم�س،  �سوء  اإنه  لل�سيا�سة:  م�ساداً  ب�سيطاً  ترياقاً  اإن هناك 
من  ي�سبح  اإليها،  التو�سل  على  ويعملون  ال�سركة  اأهداف  النا�س  يفهم  فعندما  المنفتح. 
الاأ�سهل خلق منظمة مبنية على اإح�سا�س بالثقة و�سعور بروح الجماعة. وعلى المدى البعيد 
فاإن هذا النوع من المنظمات �سيكون دائماً اأنجح من نظيراتها الأقل انفتاحا؟ً وبالتاأكيد 
فاإن �سركة مثل اإنرون اأو وورلد كومك اأو �سنبيم يمكن اأن تزدهر مدة تحت قيادة متكتمة 
اأنانية تخدم نف�سها. ولكن المنظمة الناجحة على المدى الطويل �سيكون من المحتم تقريباً 
وب�سورة لا تتغير اأن يتم بناوؤها على الثقة، والتوا�سل، والاإح�سا�س الم�سترك بالهدف. واإن 
التدريب المالي -اأي زيادة الذكاء المالي- يمكن اأن يحدث فرقاً كبيراً. وفي ال�سركة التي 
خ�سعوا  الذين  الموظفين  فاإن  تهدئتهم،  اإلى  يهدف  الاأرباح  اقت�سام  اأن  موظفوها  يعتقد 
للتدريب تعلموا كيف تعمل الخطة في الحقيقة. و�سرعان ما راحوا يركزون جهودهم على 
الاأرقام التي يوؤثرون فيها- و�سرعان ماراحوا يح�سلون على �سيك بح�ستهم من الاأرباح 

المقت�سمة كل ربع �سنة.
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واأخيراً، فاإن المديرين ذوي الفطنة المالية قادرون على الا�ستجابة ب�سرعة لما هو غير 
متوقع. اإن هناك كتاباً عنوانه القتال في الحرب اأعده �سابط الاأركان في الهيئة البحرية 
اأ�سبح من ذلك الحين نوعاً من الاإنجيل  1989، وقد  اأول مرة في عام  الاأميركية وطبع 
القتال  البحارة في  اأن  هو  الكتاب  مو�سوعات  واأحد  الاأنواع.  للقوات الخا�سة من جميع 
على  الاعتماد  يمكنهم  ما  ونادراً  التغير.  �سريعة  وظروف  اليقين  عدم  دائماً  يواجههم 
تعليمات من الاأعلى؛ وبدلًا من ذلك يجب عليهم اأن يتخذوا القرارات باأنف�سهم. وهكذا 
فاإن واجب القادة الملزم هو اأن يو�سحوا بجلاء اأهدافهم العري�سة، ثم يتركوا القرارات 
الخا�سة بتنفيذها ل�سغار ال�سباط وجنود البحرية العاديين في الميدان. وهذا در�س ثمين 
اأي�ساً لل�سركات في المناخ الزئبقي المتقلب في مجال الاأعمال التجارية اليوم. فالمديرون 
فاإذا  اأعلى منهم.  ا�ست�سارة من هم  اليومية دون  القرارات  م�سطرون لاتخاذ كثير من 
تتخذ  �سوف  القرارات  تلك  فاإن  بموجبها،  يعملون  التي  المحددة  المعايير  يفهمون  كانوا 
ب�سرعة وكفاءة اأكثر. وعندئذٍ فاإن اأداء ال�سركة �سيكون اأقوى بالمقدار نف�سه - مثل اأداء 

وحدة من م�ساة البحرية على اأر�س الميدان.

نقل الخبرة اإلى القوات
وهناك خطوة ثانية كذلك. فاإذا كان فهم المديرين للاأمور المالية يحدث فرقاً، فتخيل 
الفرق الاأكبر بكثير الذي �سيحدث اإذا فهم هذه الاأمور كل الاأ�سخا�س العاملين في دائرةٍ 

ما، بل في �سركة.

ور�سات  وفي  والم�ستودعات،  والمخازن،  المكاتب،  في  فالنا�س  ينطبق:  نف�سه  والمنطق 
المعامل، وفي مواقع الزبائن ي�ستطيعون اتخاذ قرارات اأذكى اإذا كانوا يعرفون �سيئاً ما عن 
كيفية قيا�س وحدتها، وعن التداعيات المالية لما يقومون به كل يوم. هل يجب عليهم اأن 
يعيدوا ت�سغيل قطعة مت�سررة اأم اأن ي�ستعملوا قطعة جديدة؟ وهل يعملون ب�سرعة لاإنجاز 
اأكبر قدر ممكن، اأم يعملون بمزيد من التاأني ل�سمان تقليل الاأخطاء؟ وهل يم�سون وقتهم 
مدى  هو  وما  وخدمتهم؟  الموجودين  بالزبائن  العناية  في  اأم  جديدة  خدمات  تطوير  في 
اأهمية امتلاك كل �سيء قد يحتاج اإليه زبون ما؟ ومثل جنود البحرية، فاإن موظفي الخط 
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الاأمامي والم�سرفين ينبغي اأن يعرفوا الخطوط الرئي�سة لما تحتاج اإليه المنظمة كي يقوموا 
بوظيفتهم ب�سكل اأذكى. 

وال�سركات تفهم هذه الفكرة بالطبع. وقد قامت في ال�سنوات الاأخيرة باإغراق الموظفين 
والم�سرفين باأهداف الاأداء، وموؤ�سرات الاأداء المهمة وغيرها من المقايي�س. وربما تكون اأنت 
ال�سخ�س الذي كلف باإعلام النا�س بموؤ�سرات الاأداء المهمة التي �سيتم تقويمها بح�سبها؛ 
فاإن كان ذلك كذلك، فاأنت تعرف اأن هناك ب�سورة نموذجية عيوناً كثيرة �ستدور، وروؤو�ساً 
من  الربع  لهذا  المهمة  الاأداء  موؤ�سرات  كانت  اإذا  وخا�سة  ال�سجر،  من  �ستهتز  كثيرة 
ال�سنة مختلفة عن موؤ�سرات الربع الما�سي. ولكن ماذا اإن كان النا�س في الميدان يفهمون 
موؤ�سرات  يواجهون  اأنهم  فهموا  اإن  وماذا  الاأداء؟  واأهداف  الموؤ�سرات  لهذه  المالي  المنطق 
ذلك  قرر  التنفيذيين  الموظفين  اأحد  لاأن  لي�س  الحالي،  ال�سنة  ربع  في  جديدة  مهمة  اأداء 
ب�سورة ع�سوائية، بل لاأن و�سع ال�سركة المالي قد تغير؟ ومثل موظف المبيعات في ال�سف، 
واإذا لم  التغير.  اأن يفهموا �سبب  �سريطة  للتكيف مع جديد  النا�س م�ستعدون  فاإن معظم 
يفهموا ف�سوف يت�ساءلون اإن كانت الاإدارة تعرف حقاً ما الذي تفعله. ومثلما ي�ستطيع الذكاء 
المالي في المراتب الاإدارية اأن يعزز اأداء م�سروع ما، فاإنه ي�ستطيع اأن يفعل ذلك في �سفوف 
القوات وعلى �سبيل المثال، فاإن مركز المنظمات الفاعلة قد اأجرى درا�سة نظرت اإلى مقايي�س 
كثيرة لاإ�سراك الموظفين)1(. وكان من بينها على وجه الخ�سو�س مقيا�سان هما »تقا�سم 
اأداء الم�سروع، وخططه واأهدافه« وتدريب الموظفين على »المهارات في فهم  المعلومات عن 
الم�سروع« وكان المقيا�سان كلاهما مت�سلين اإيجابياً بالاإنتاجية، وبر�سا الزبائن، والنوعية، 
وال�سرعة، والربحية، والقدرة التناف�سية، ور�سا الموظفين. وبعبارة اأخرى، فكلما زاد تدريب 
المنظمات لموظفيها في مجال المعرفة المالية، �سار عملها اأف�سل. وهناك باحثون اآخرون في 
ال�سوؤون الاإدارية، ومن بينهم دانييل ر. دين�سون، وبيتر دروكر وجيفري فيفر واآخرون در�سوا 
واأيدوا الفكرة القائلة اإنه كلما زاد فهم الموظفين للم�سروع تح�سن اأداء الم�سروع. وكل هذه 
الاكت�سافات لا ينبغي اأن تثير الده�سة والا�ستغراب. فعندما يفهم النا�س ما يجري، يرتفع 
م�ستوى الثقة في المنظمة. فتنخف�س دورة راأ�س المال، ويزداد الحافز والالتزام. فهل ي�سك 

اأحد في اأنه كلما زادت الثقة، والحافز والالتزام، تح�سن الاأداء؟ 
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وقد راأى اأحدنا، وهو »جو« كل هذه المظاهر بنف�سه مبا�سرة. فقد اأم�سى هو و�سركاوؤه 
�سنوات في بناء م�سروع �ستبوينت بدءاً من الطابق الاأر�سي. ومثل كل م�سروع مبتدئ اأول 
مرة، فقد واجه �سعوبات واأزمات من حين لاآخر. وقال محا�سب ال�سركة لجو اأكثر من مرة 
اأخرى من الا�سطرابات. ولكنها بطريقة ما كانت  اأن تتحمل مدة  ال�سركة لا يمكنها  اإن 
اأن �سبب  اأعتقد  اأنني  »اأنت تعرف  اأو تبقى. واأخيراً اعترف المحا�سب لجو قائلًا:  تتحمل 
اجتيازك لهذه الاأوقات ال�سعبة هو اأنك تدرب الموظفين وتتقا�سم معهم المعلومات المالية. 
فعندما تكون الاأوقات قا�سية وع�سيبة، فاإن ال�سركة ت�ستجمع قواها وتنه�س وتجد طريقة 

للكفاح والعبور«.

بال�سبط.  ال�سركة  تقف  اأين  يعرفون  جميعاً  فالموظفون  حق:  على  المحا�سب  وكان 
فتتقا�سم المعلومات المالية، واإعانة الم�ساعدين وزملاء العمل على الفهم هي طريقة لخلق 
هدف م�سترك في ال�سركة. فهذا يغذي البيئة التي يمكن فيها لعمل الفريق اأن يبقى وي�ستمر 
ويزدهر. وبالاإ�سافة اإلى ذلك، فاإن من ال�سعب جداً على اأي �سخ�س اأن يتلاعب بدفاتر 

الح�سابات عندما تكون مفتوحة ليراها الجميع. 

عمله  يمكنك  �سيء  اأي  هناك  هل  للجميع،  مالي  تدريب  لاإجراء  ال�سغط  عدا  وفيما 
وعلّم  بنف�سك.  بالتدريب  قم  بالتاأكيد:  الحالة؟  هذه  اإلى  الو�سول  على  �سركتك  لم�ساعدة 
اأع�ساء فريقك بع�س الاأ�سا�سيات المالية. وعرفهم على جوانب التفن. و�ساعدهم على روؤية 

الاأرقام بو�سفها اأدوات مفيدة. و�ساعدهم على تطبيق معلوماتهم في وظيفتهم، كل يوم.

فقد فعل ذلك مديرون كثيرون ووجدوا اأن ا�ستثمار الوقت يعطي مردوداً في الاإنتاجية 
وفي ر�سا الموظفين. فمعظم النا�س يحبون اأن يتعلموا، بعد كل �سيء، وخا�سة عندما يرون 
العلاقة بين التعلم وبين كيفية اإحداث تاأثير في نتائج ال�سركة. اإن بقية هذا الباب �ستقدم 

بع�س المقترحات حول كيفية القيام بتعليمهم، وكيفية جعل التعلم يثبت ويبقى. 
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المعرفة المالية

 

اإذا كان هدفك هو الح�سول على مكان عمل اأو دائرة حيث ي�سود الذكاء المالي، فاإن 
اأول خطوة تتخذها هي ر�سم اإ�ستراتيجية للو�سول اإلى هذا الهدف. اإننا لا ن�ستخدم كلمة 
اإ�ستراتيجية بخفة اأو تهاون. فاإنك لا ت�ستطيع اأن تكتفي باإعطاء دورة مرة واحدة اأو توزيع 
كتاب تعليمات وتتوقع اأن يتم بذلك تنوير الجميع. فالنا�س بحاجة اإلى الانخراط في عملية 
اإعادة المادة ومراجعتها بطرق مختلفة. فالمعرفة المالية يجب  التعلم. وهناك حاجة اإلى 
ي�ستغرق وقتاً ويتطلب جهداً، وحتى �سيئاً من  ال�سركة. وهذا  اأن ت�سبح جزءاً من ثقافة 
بع�سها  ي�ستبعد  -لا  نهج  ثلاثة  نحدد  و�سوف  ممكن جداً.  عمله  ولكن  المالي.  الا�ستثمار 

بع�ساً ب�سورة متبادلة- راأيناها تعمل بنجاح.

الأدوات والتقنيات 
اإن الاأدوات والتقنيات الاآتية لا ت�سكل قائمة ا�ستق�سائية كاملة ولكنها كلها نهج يمكنك 

اأن تطبقها بنف�سك ب�سهولة كبيرة

التدريب )مراراً وتكراراً(
اأي �سيء خيالي:  ابداأ باأن تجمع معاً ثلاث جل�سات تدريب ق�سيرة. ونحن لا نق�سد 
فحتى تقديم نقطة قوة مع بع�س الكرا�سات �ستوؤدي العمل ب�سورة جيدة )ولو اأننا نحذرك 
ت�ستمر كل  اأن  ثابت وم�ستمر!(. ويجب  تعلم  اإلى  دائماً  لي�ست موؤدية  القوة  اأن نقطة  من 
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جل�سة ما بين ثلاثين دقيقة و�ستين دقيقة. وركز على مفهوم مالي واحد في كل جل�سة، وعلى 
�سبيل المثال، فاإن جو يدير ثلاث دورات مدة كل منها �ساعة واحدة في �سركة �ستبوينت 
الميزانية.  ك�سف  وحول  المتوقع  المالي  والاإ�سقاط  النقد  تدفق  وحول  الدخل  بيان  حول   -
وبالاعتماد على و�سعك، يمكنك النظر اإلى الهام�س الاإجمالي، ونفقات البيع كن�سبة مئوية 
فريقك.  بمهمة  �سلة  للمفهوم  يكون  اأن  ويجب  المخزونات.  اإفراغ  حتى  اأو  المبيعات،  من 

ويجب عليك اأن تبين للنا�س كيف يوؤثرون في الاأرقام.

للنا�س  وا�سمح  ال�سهر.  دوري منتظم، ربما مرة في  اأ�سا�س  على  ال�سفوف  قدم هذه 
يفهموا  اإلى ذلك كي  اأرادوا - فكثيراً ما يحتاجون  اإذا  اأو ثلاث مرات  بالح�سور مرتين 
تخبر  بيئة  واخلق  المبا�سرة.  تقاريرك  بين  بالمئة  مئة  بن�سبة  الدوام  على  و�سجع  الاأمور. 
الم�ساركين باأنك تعتقد اأنهم جزء مهم من نجاح الدائرة واأنك تريد اإ�سراكهم. ويمكنك 
في اآخر الاأمر اأن تطلب من اأنا�س اآخرين اأن يقوموا بتدري�س ال�سف - فتلك طريقة جيدة 
عن  مختلفة  تكون  قد  التدري�س  في  واأ�ساليبهم  طرقهم  اأن  كما  المادة.  يتعلمون  لجعلهم 

اأ�سلوبك بما يكفي لجعلهم قادرين على تدري�س اأنا�س لا ت�ستطيع اأنت تدري�سهم. 

اجتماعات »الأرقام« الأ�ضبوعية 
ما الرقمان اأو ثلاثة الاأرقام التي تقي�س اأداء وحدتك اأ�سبوعاً بعد اأ�سبوع و�سهراً بعد 
اإن كنت تقوم بعمل جيد  لتعرف  اأنت  تراقبها  التي  الاأرقام  اأو ثلاثة  الرقمان  �سهر؟ وما 
بو�سفك مديراً؟ ال�سحنات؟ اأم المبيعات؟ اأم �ساعات العمل الواردة في الفاتورة؟ اأم الاأداء 
لو�سع الميزانية؟ اإن الاحتمالات هي اأن الاأرقام التي تراقبها لها علاقة بطريقة ما ببيانات 
�سركتك المالية، ومن ثم فاإنها توؤثر في الاأداء المالي في اآخر الاأمر. وهكذا ابداأ باإ�سراك 
فريقك في معرفة هذه الاأرقام في اجتماعات اأ�سبوعية. وا�سرح لهم من اأين جاءت الاأرقام، 
ولماذا هي مهمة، وكيف يوؤثر بها كل واحد من اأع�ساء الفريق. وتعقب خطوط الاتجاه مع 
مرور الزمن. فهل تعرف ما الذي �سيحدث؟ �سرعان ما يبداأ النا�س بالتحدث عن الاأرقام 
نف�سها. و�سيبدوؤون بالتفكير في طرق لتحريك الاإبرة في الاتجاه ال�سحيح. وعندما يبداأ 
ذلك بالحدوث، حاول اأن تاأخذه اإلى الم�ستوى الثاني: وهو التنبوؤ بالمكان الذي �ستكون فيه 
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الاأرقام  ملكية  باأخذ  النا�س  �سروع  كيفية  و�ستذهلك  �سنة.  ربع  بعد  اأو  �سهر  بعد  الاأرقام 
�سندوق  موظفوها  اأقام  �سركات  راأينا  )وقد  نبوءة  على  بم�سداقيتهم  يراهنون  عندما 

مراهنات على المكان الذي �سيكون فيه رقم معين!( 

التعزيزات: لوحات الت�ضجيل والمعونات الب�ضرية الأخرى
من الاأ�سياء الماألوفة ال�سائعة في هذه الاأيام اأن يكون لدى موظفي ال�سركات التنفيذيين 
»لوحة قيا�س« في اأجهزة حوا�سيبهم ت�سير اإلى الموؤ�سرات الدالة على مكانة اأداء م�سروعهم 
في اأي لحظة زمنية معينة وهكذا فاإننا لا نو�سي فقط بمناق�سة الرقم المهم اأو الاأرقام المهمة 
في الاجتماعات، بل اإننا نقترح اأي�ساً تعليقها على لوحة اإعلانات ومقارنة الاأداء الما�سي مع 
الاأداء الحالي ومع تنبوؤات الم�ستقبل. فعندما تكون الاأرقام مو�سوعة هناك في الخارج ليراها 
الجميع، فاإن من ال�سعب اأن ين�ساها النا�س اأو يتجاهلوها. ولكن تذكر اأن اللوحات ال�سغيرة 
يمكن تجاهلها ب�سهولة. واإذا كان التجاهل ممكناً ف�سوف يحدث. وكما هي الحال مع لوحتك 

الت�سجيلية، توثق من اأن لوح الاإعلانات وا�سح، ومبا�سر، و�سهلة روؤيته. 
للمال.  ال�سركة  النا�س بكيفية ك�سب  التي تذكر  الب�سرية  المعونات  اأي�ساً  ونحن نحب 
فهي تقدم �سياقاً للتركيز اليومي على الاأرقام المهمة. ف�سركتنا نف�سها طورت ما ن�سميه 
في  العينة  اإلى  انظر  الاأرباح.  تاأتي  اأين  من  مثل:  مو�سوعات  لتو�سيح  المالية،  الخرائط 
التجارية كلها في �سركة خيالية. فتظهر كم من  العملية  1-30 فالخريطة تتعقب  ال�سكل 
كل دولار مبيعات يذهب لدفع نفقات كل اإدارة، ثم تبرز كم تبقى كاأرباح. ونحن نقدمها 
العمليات كلها في �سركتهم.  روؤية  ي�ستطيع كل �سخ�س  لزبائننا بحيث  الموا�سفات  ح�سب 
ولكنك ت�ستطيع اأن تر�سم خرائط ولوحات بيانية بنف�سك، اإذا كنت تعرف المادة ب�سورة 
فعندما  التعلم.  لتعزيز  قوية  اأداة  دائماً  هي  الب�سرية  فالو�سيلة  الكفاية.  فيه  بما  جيدة 
كذلك.  مفيدة  وهي  الكبيرة.  ال�سورة  في  بموقعهم  تذكرهم  فاإنها  اإليها  النا�س  ينظر 
فهناك �سركة نعرفها و�سعت ن�سختين من الخريطة نف�سها. وكانت اإحداها تظهر الاأرقام 
اأف�سل فروعها. وعلى الخريطة الاأخرى كتب  اأي ما �سيحققه  التي ت�ستهدفها ال�سركة - 
المديرون الاأرقام الحقيقية لفرعهم. فكان النا�س ي�ستطيعون اأن يروا بالن�سبة لكل عن�سر 

ح�سا�س الاأهمية مدى اقترابهم من اأرقام اأف�سل فروعهم اأو ابتعادهم عنها. 
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التي  بالطريقة  تتعلق  ب�سعة مبادئ مهمة  تتذكر  اأن  النُهُج، يجب عليك  وفي كل هذه 
يتعلم بها الكبار. ولعل اأهمها هو مبداأ اإ�سراكهم في التعلم. فالكبار يتعلمون اأقل ما يمكن 
باأنف�سهم.  بذلك  يقومون  عندما  اأف�سل  يتعلمون  ولكنهم  عليهم،  المحا�سرات  اإلقاء  عند 
التاأثير،  يُجْروُا ح�ساباتهم، وناق�س  اأن  الاأ�سا�سيات اطلب منهم  اأن تعطيهم  وهكذا فبعد 
وا�سرح المعنى. ونحن نراهن اأنك حينئذ �ست�سمع بع�س الاأ�سياء المذهلة، مثل بع�س الاأفكار 
يتعلمون  فالكبار  النقد،  تدفق  تح�سين  اأو  الم�ستقطع  الوقت  تخفي�س  كيفية  عن  الجديدة 
ب�سرعة على وجه الخ�سو�س عندما يرون �سبباً لذلك. فاإذا فهموا ال�سورة الكبيرة - واإذا 
فاإنهم  الترفيع(-  وفر�سة  الوظيفة،  �سمان  )مثل  بوظيفتهم،  يتعلمونه  ما  علاقة  فهموا 
�سيعيرون الاأمر اهتماماً وثيقاً. فقط احر�س على اأن لا تفتر�س افترا�سات عما يعرفونه 
بالفعل )فالمديرون كثيراً ما يفتر�سون اأن اأع�ساء فريقهم يعرفون اأكثر مما هم عارفون 
به في الحقيقة(. وبدلًا من ذلك، علمهم تلك الاأ�سا�سيات بطريقة ت�سمن عدم اإحراج اأي 
واحد منهم بخ�سو�س ما لا يعرفونه. وحافظ على التدري�س مركزاً ب�سدة محكمة. واأبقه 

ممتعاً. وتذكر: لاتحاول اأن تجعل منهم محا�سبين!
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المنظمة.  من  مبادرة  ي�سبح  اأن  يمكن  هذا  فاإن  بالفعل،  طموحاً  كنت  فاإذا  وبالطبع 
و�ستحتاج اإلى راعٍ عالي الم�ستوى )مثل كبير الموظفين التنفيذيين اأو كبير موظفيك الماليين، 
اأو �سخ�سية مهمة في العمليات(، وربما تحتاج اإلى �سيء من الم�ساعدة الخارجية لتطوير 
التعليم واإي�ساله. ولكن اإذا كانت الثقافة �سحيحة في �سركتك، فاإن فر�سة التح�سن هائلة. 
ففي اإحدى ال�سركات التي عملنا معها، كان جزء من العملية التعليمية يت�سمن تغيراً في 
راح  موقع  في  بداأ  وقد  ثقافي(.  تغير  اأي  في  الاأهمية  �سخم  يكون  اأن  يمكن  )وهذا  اللغة 
مديره الاإقليمي ي�سمي الموظفين �سركاء تجاريين. فاأخذ هوؤلاء ال�سركاء التجاريون الجدد 
اأخرى كانت تحدث  اأ�سياء  اأن  اإلى حد كبير  التغيير على محمل الجدّ، وكان �سبب ذلك 
اأخبرتهم اأن الاإدارة تراهم فعلًا ك�سركاء، فبدوؤوا ي�سمون بع�سهم بع�ساً �سركاء تجاريين. 
ال�سيارات بحيث اختفت كلمة  وقبل م�سي زمن طويل غيروا حتى علامات مكان وقوف 
اأخرى، و�سرعان ما  اإلى مواقع  الموظفين من الموقع بالفعل. ثم بداأت دعوى ذلك تنتقل 
الاإخبارية  الر�سالة  في  التجاريين  ال�سركاء  عن  يتحدث  الوطنية  ال�سركة  هذه  رئي�س  بداأ 
الداخلية. وجاءت القطعة الاأخيرة عندما كتب زبون كبير بطاقة �سكر اإلى نائب الرئي�س 
و�سمى فيها موظفي هذه ال�سركة �سركاء تجاريين. وقد انعك�ست اللغة الجديدة بدورها في 

التزام اأكبر، وم�ساركة اأكثر، ونتائج اأف�سل. 
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ال�ضفافية المالية
هدفنا الأخير

لقد ركزنا حتى الاآن على تدري�س موظفيكم مواد ب�سيطة ن�سبياً: ب�سعة مفاهيم مهمة، 
وموؤ�سر اأداء مهم اأو موؤ�سرين، وما اإلى ذلك. ولكن حتى هذا قد لا ي�سل اإلى م�سافة كافية 

في اأيامنا هذه.

ال�سبب؟ ربما يكون النا�س قد تعلموا الكثير عن اإدارة الموارد المالية على مدى ال�سنوات 
القليلة الما�سية، ولكن من الموؤكد اأنهم تعلموا اأنهم لا ي�ستطيعون الا�ستخفاف بالا�ستقرار 
المالي لرب عملهم. فهناك عدد اأكثر من اللازم من ال�سركات الكبيرة التي ف�سلت وخرجت 
ا�ستولى عليها خاطف في �سفقة رخي�سة )مع فقدان عدد هائل  اأو  التجاري  العمل  من 
من الوظائف في العادة(. وافت�سح عدد اأكثر من اللازم من ال�سركات في ق�سايا تلاعب 
بالدفاتر، مع نتائج مدمرة للنا�س الذين كانوا يعملون فيها. فقد كان موظفو �سركة اإنرون 
تتزايد  اأ�سهمها  وقيمة  النمو،  في  اآخذة  �سركة  طيب:  ب�سكل  تجري  اأمورهم  اأن  يعتقدون 
كله  الم�سروع  �سقط  فجاأة  ثم  للتقدم.  كثيرة  وفر�س  �سمينة،   )k401( وخطط  ب�سرعة، 
اأولئك الموظفين تقريباً خارجين في  متداعياً على روؤو�سهم. وفي لمحة �ساعقة كان جميع 
فلاأ�سباب  البلاد:  اأنحاء  جميع  في  الدر�س  النا�س  تعلم  وقد  عمل.  عن  يبحثون  ال�سوراع 
عملية جداً، يجب عليهم اأن يفهموا �سيئاً عن الاأمور المالية لل�سركة التي يعملون فيها. فمثل 

الم�ستثمرين، فاإنهم بحاجة اإلى معرفة كيف ت�سير اأمورها. 

وهكذا فكر فيما يمكن ك�سبه من ثقافة حقيقية من ال�سفافية والذكاء الماليَّيْن - ثقافة 
يرى فيها النا�س في كل مكان البيانات المالية ويتعلمون فهمها. كلا، نحن لا نتوقع اأن ي�سبح 
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كل �سخ�س واحداً من محللي وول �ستريت، ولا حتى اأن يكون محا�سباً. بل اإننا نعتقد فقط 
اأنه اإذا كانت ال�سوؤون المالية مك�سوفة مفتوحة والمفاهيم المهمة م�سروحة ومو�سحة مراراً 
الولاء، وهذا  الثقة ومزيد من  المكان �سيكون لديه مزيد من  فاإن كل موظف في  وتكراراً، 
اأن  ت�ستطيع  لا  العامة  العلنية  المتاجرة  �سركات  اأن  �سحيح  اأقوى.  ال�سركة  �سيجعل  بدوره 
تعر�س �سوؤونها المالية المعززة على موظفيها �سوى مرة واحدة في كل ربع �سنة، عندما يفرج 
عن المعلومات لعامة النا�س. ولكن اأ�سحاب ال�سركة ي�ستطيعون بالتاأكيد اأن يعتمدوا التركيز 
على �سرح تلك ال�سوؤون المالية عند اإعلانها والت�سريح عنها. وفي تلك الاأثناء يمكنهم اأن 

ي�سمنوا روؤية الموظفين للاأرقام ال�سغالة في اإدارتهم اأو في المرفق الذي يعملون فيه. 

ويمكنك اأن ترى اأننا نوؤمن اإيماناً �سديداً بقوة المعرفة - وعندما ي�سل الاأمر اإلى الاأعمال 
ال�سروري  المالي  والذكاء  المالية،  المعرفة  بقوة  �سيء  اأي  من  اأكثر  نوؤمن  فاإننا  التجارية، 
فهي  م�سروع.  لاأي  الع�سبيّ  الجهاز  هي  المالية  المعلومات  اأن  ذلك  المعرفة.  هذه  لت�سغيل 
تحتوي على البيانات التي تظهر كيف ت�سير اأمور الم�سروع، واأين هي نقاط قوته، واأين هي 
نقاط �سعفه، واأين فر�سه والاأ�سياء التي تهدده كذلك. فقد ظلت حفنة من النا�س فقط في 
كل �سركة مدة اأطول من اللازم هي وحدها التي تفهم ما تقوله لها البيانات المالية. اإننا 
نعتقد اأن مزيداً من النا�س ينبغي اأن يفهموها - بدءاً من المديرين، وامتداداً اإلى القوة 
العاملة كلها في اآخر الاأمر. فالنا�س �سيكونون اأف�سل حالًا بك�سب هذا الفهم، و�ستتح�سن 

به اأحوال ال�سركات كذلك. 
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الباب ال�ضابع
�ضندوق عدة 

فهم �ضاربينز - اأوك�ضلي
اإذا كنت في اأي مكان قريب من دائرتك المالية، فلا بد اأنك قد �سمعت عن �ساربينز - 
اأوك�سلي، المعروف اأي�ساً با�سم �ساربوك�س اأو �سوك�س فقط. اإنه قانون �سنّه مجل�س الكونغر�س 
2002 كرد فعل على تك�سف حالات م�ستمرة من الاحتيال  الاأميركي في تموز/يوليو لعام 
المالي. وربما يكون اأهم ت�سريع موؤثر في ح�سن اإدارة ال�سركات، والك�سف المالي، والمحا�سبة 
العامة منذ �سنّ القوانين الاأميركية الاأ�سلية للاأوراق المالية في ثلاثينيات القرن الع�سرين. 
فهو م�سمم لتح�سين ثقة عامة النا�س بالاأ�سواق المالية عن طريق تقوية �سوابط التقارير 

المالية والعقوبات المفو�سة على مخالفتها وعدم تلبيتها. 

وتوؤثر ن�سو�س قانون �ساربينز - اأوك�سلي على كل �سخ�س م�سطلع بالق�سايا المالية وهي 
ن�سو�س تخلق مجل�س الاإ�سراف على المحا�سبة في ال�سركات العامة. وهي تمنع موؤ�س�سات 
اإدارة  مجال�س  من  وتطلب  للزبائن  التدقيق  وغير  التدقيق  خدمات  بيع  من  المحا�سبة 
اأن ت�سم مديراً واحداً على الاأقل يكون خبيراً مالياً. وتطلب ن�سو�س القانون  ال�سركات 
من لجان تدقيق المجال�س اأن تقيم اإجراءات لتمكين الموظفين من اإعلام المديرين ب�سورة 
اأن  اأوك�سلي لا يحق لل�سركة  �سرية عن التحايل في المحا�سبة. وبموجب قانون �ساربينز - 
الا�ستباه  حالات  عن  الاإبلاغ  حاولوا  اإذا  ت�سايقهم  اأو  رتبهم  تخف�س  اأو  الموظفين  تف�سل 

بوجود تحايل مالي. 

ويتاأثر الموظفون التنفيذيون الرئي�سون والموظفون الماليون الرئي�سون بالقانون الجديد 
تاأثراً كبيراً. اإذ يجب عليهم اأن ي�سادقوا على بيانات ال�سركة المالية ال�سنوية وربع ال�سنوية، 
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واأن ي�سهدوا باأنهم م�سوؤولون عن اإجراءات الك�سف وال�سبط، واأن يوؤكدوا اأن البيانات المالية 
لا تحتوي حالات من اإ�ساءة التمثيل، وهناك عقوبات ومدد �سجن مطلوب فر�سها اإذا كانت 
اأن  اأي�ساً  ال�سركات  القانون على  المالية. ويحظر  النتائج  اإ�ساءة تمثيل متعمدة في  هناك 
تقدم اأو ت�سمن قرو�ساً �سخ�سية للموظفين التنفيذيين والمديرين. )وهناك درا�سة قامت 
بها مجموعة اأبحاث مكتبات ال�سركات -وهي مجموعة غير هادفة للربح- فاكت�سفت اأن 
ال�سركات اأقر�ست الموظفين التنفيذيين 4,5 مليارات دولار عام 2001، من دون فائدة اأو 
بفائدة منخف�سة في كثير من الحالات(. ويتطلب القانون من كبار الموظفين التنفيذيين 
اأو الماليين اأن يعيدوا علاوات معينةاأو خيارات من اأرباح الاأ�سهم اإذا اأرغمت �سركتهم على 

اإعادة الت�سريح عن نتائجها المالية ب�سبب �سوء ال�سلوك. 

يت�سمن  اأن  ويجب  الداخلية.  تقوية �سوابطها  ال�سركات  اأوك�سلي من   - �ساربينز  ويتطلب 
تقريرها ال�سنوي لحملة اأ�سهمها »تقريراً عن �سوابط كافية وملائمة على التقارير المالية ويذكر 
ا�ستنتاجاً عن فاعلية ال�سوابط. وبالاإ�سافة اإلى ذلك يجب على الاإدارة اأن تك�سف معلومات عن 

التغيرات المادية في الحالة المالية اأو في عمليات ال�سركة على اأ�سا�س �سريع وحالي.

ويرغم القانون ال�سركات العامة على تحمل مزيد من الم�سوؤولية عن بياناتها المالية. 
وقد يقلل احتمال عدم اكت�ساف التحايل. غير اأن تنفيذه باهظ الكلفة. فمعدل الكلفة التي 
اإلكتريك  اأما ال�سركات الكبرى مثل جنرال  تتحملها كل �سركة هو خم�سة ملايين دولار. 

فقد ت�سل الكلفة التي تتحملها كل منها اإلى ثلاثين مليون دولار. 
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