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 ملخص البحث 

م بطاقتة اددا  اتختزا ك حد تد لستاليا اةاستبة اةداريتة يهدف البحث إلى دراسة وتحليل استخددا

اتستتتخحدوة ودورفيتتتتا   ظطتتتزيب  اتتتتام  استتتتبة اتستتتسزلية وظ،يتتتتي  اددا  احستتتت اظي ية  وظ،تتتد   تتتتز    ،تتتت   

(   تحسين اددا  اتالي والخشغيلي واحست اظي ي للشتبحا  BSCيكشف عن دور بطاقة اددا  اتخزا ك )

ف،ط على اتسخزى اةجمالي للشبحة وإ ا علتى  ستخزى اةدارا  وادقستام اتدخلوتة وحت ل  الصناعية ليس 

 احسخثمار الخكلوة اةيباد الببحية. )اتسسزلية  باحز 

وخلصت   ختا ا البحتث إلى لك استخددام بطاقتة اددا  اتختزا ك بدباادفيتا اتاليتة وةتي اتاليتة يستته  

ا  اتثلتتتتى التتتتلى ظتتتتاده إلى تح،يتتتت  ادفيتتتتداف اتنشتتتتزد  ستتتتزا  علتتتتى   وضتتتتن وظنويتتتتد اترطتتتتط واحستتتت اظي ي

اتستتخزى الكلتتي للشتتبحة لو  ستتخزى ادقستتام واةدارا  اتدخلوتتة  تتن ختتسئ  اتتام  استتبة اتستتسزلية وظ،يتتي  

اددا  الخشتتتغيلي واحستتت اظي ي وحشتتتو  الدراستتتة احستتتخطسعية تمزعتتتة  تتتن الشتتتبحا  الصتتتناعية الاا لتتتة 

والسادس  ن لحخزبب  ن خسئ ات،ابس  الشدصتية وفحتا ال،تزا   والخ،تاريب اتاليتة  تا  بمدينة السادا  

استتخددام فيتت ش الشتتبحا  لبطاقتتة عتتدم وحتت ل   تتن ختتسئ دراستتة  التتة لشتتبحة اهينتتة للصتتناعا  الغ ا يتتة 

ية بهتتتا اددا  اتختتتزا ك حتتتددا  ةاستتتبة اتستتتسزلية علتتتى التتتبة   تتتن ظتتتزافب  ااتتت   ،ز تتتا   اتتتام  استتتبة اتستتتسزل

 واسخددام الباض  نها لبطاقة اددا  اتخزا ك بدباادفيا اتالية وةي اتالية. 

• Abstract : 

he research aims to study and analyze using of the Balanced Score 

Card (BSC) as one a management accounting innovations techniques and 

its role development of the responsibility accounting system and 

evaluation of strategic performance, and Presenting a proposed model 

reveals the role of the Balanced Scorecard in improving the financial, 

operational and strategic performance of industrial companies not only on 

on the macro level of the company but at the level of the various sections 
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and departments as well as the responsibility centers (Investment, Cost, 

Revenues and Profitability). 

Search results concluded that the use of balanced Scorecard (BSC) 

with its financial and non-financial dimensions contributes to the 

development and implementation of optimal plans and strategies that lead 

achieve the desired goals., both on the macro level of the company or the 

level of the various sections and departments through responsibility 

accounting system and evaluation of operational and strategic 

performance, and revealed the scoping study to group of industrial 

companies operating in Sadat and 6th October City through personal 

interviews and examination of financial statements and management 

reports to them and as well as a case study applied on Juhayna Food 

Industries Co, non-use of these companies for the Balanced Scorecard as 

a tool for responsibility accounting despite the availability of most of the 

elements of responsibility accounting system and the use of some minor 

ones the Balanced Scorecard with its financial and non-financial 

dimensions. 

 أولاً: الإطار العام للبحث: 

 مقدمة:  -1

شتتتهد   نشتتتم  ادعمتتتائ   الوتتت   ادختتتي  الاديتتتد  تتتن الخطتتتزرا  والخغتتتيا  اتخس ،تتتة  خي تتتة 

ظهتتزر الخكتتخس  احقخصتتادية وا وختتا  ادستتزاو اتاليتتة  والخ،تتدم الخكنزلتتزاي ا ا تتل    تتائ اة ختتا  و اتت  

شتتتم  ضتتبور  ظبتتتج استت اظي ية ولدوا  فاالتتتة للحوتتا  علتتتى اتالز تتا   اد تتب التتت ه فتتب  علتتتى فيتت ش اتن

علتتى  تتددا  الخكلوتتة والستتاب  وا تتزد   صتتخها الستتزقية والبحتتث عتتن ستتبل ظاايمهتتا  تتن ختتسئ ال حيتتز 

اتس متتة  والخزقيتت  اتناستتا ات. وحنخي تتة  خميتتة  تت ش الخطتتزرا  والخغتتيا  لرتتب  علتتى اةاستتبين ضتتبور  
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دارية لخكزك قادر  على ظلبية  خطلبتا  اةدار   تن  يتث ظتزفي  الز تا   س متة ظطزيب لدوا  اةاسبة اة

 تخدم لةبا  الخدطيط والبقابة وظ،يي  اددا  الداخلي على اتدى ال،صي والطزيل. 

وظاتتد عمليتتة قيتتاس وظ،يتتي  اددا  اتتتالي والخشتتغيلي واحستت اظي ي للشتتبحا  الصتتناعية   ظتتل بيستتة 

يتة ازفيبيتة فيا تة و ا،تد    يتث ظخطلتا  الز تا   اليتة وةتي  اليتة ظسته    ظوستتي اة ختا  ادديثتة عمل

للشتتبحة واستتخدسو  مزعتتة اتاشتتبا  الزاقايتتة وتحليتتل لوتتب الخغتتي   اددا  اتتتالي والخشتتغيلي واحستت اظي ي 

 ستتب   التتلى ظاكتتس  تتدى شتتا  الشتتبحة   تح،يتت  لفيتتدافها التتلى ظخوتت   تتن ر يخهتتا ورستتالخها اةتتدد  بشتتكل 

حوتتتا   وفاعليتتتة وحتتت ل  اتختتتا  اةاتتتبا ا  الخصتتتحيحية اتناستتتبة لخحستتتين اددا   تتتن ختتتسئ الزقتتتزف علتتتى  

 باحز اتسسزلية وآلية اتخا  ال،بارا  باتسخزيا  اةدارية اتدخلوتة فلاتسع عتن لك عمليتة قيتاس وظ،يتي  اددا  

حتهتتتا  تتتن ختتتسئ لفيتتتداف اةدار  والتتتلى تمثتتتل  ب لتتتة  تتتن  با تتتل الزظيوتتتة البقابيتتتة التتتلى يخحتتتدد  طاقهتتتا و ا

 (.  5002ظخطلا  ،اييس  الية وةي  الية فاالة ل،ياس وظ،يي  لدا  الشبحا  الصناعية )فزد   

و  ستتياو اظستتابر وحتتا   تت  الشتتبحا  الصتتناعية  لرتتب   تتن اللاتتبوره إظبتتابر لستتلز  الس بحزيتتة 

  واتستتتسزليا  للمستتتخزيا  اةداريتتتة   إدار  ظلتتت  الشتتتبحا  وظ،يتتتي  لدا هتتتا  تتتن ختتتسئ ظوتتتزيض الستتتلطا

علتى  ستخزى ادقستام لو الامليتا  اة خاايتة وفيتز  تا اتدخلوة بما يمكنها  ن لدا   ها ها بكوا   وفاعليتة 

والتلى تهتخ  بتببط حافتة اتستخزيا   Accounting of responsibilityياتبف بناتام  استبة اتستسزلية 

اس وظ،يتي  اددا  داختل فيت ش الز تدا  و باقبخهتا والكشتف عتن اةدارية بالز دا  اة خاايتة بماتدح  قيت

 .  5002اتشكس  اللى ظ،ف عا   ل ام ظنوي  خططه  وتح،ي  لفيدافه  الب ه  

و ن ثم يمكن ال،زئ ل ه لرب  تحسين وظطزيب اددا  بشكل عام واددا  اتتالي احست اظي ي بزاته 

ية حشتتبض ضتتبوره لب،ا هتتا واستتخمبارفيا   ستتزو ختتاو  تتن لفيتت  الخحتتديا  التتلى ظزااتته الشتتبحا  الصتتناع

سمنتتة اتنافستتة الشتتديد   ولتت ل  ا تته الوكتتب والخطبيتت  اةاستت  إلى ضتتبور  ظطتتزيب لستتاليا اةاستتبة اةداريتتة 
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اتخاتتتارف عليهتتتا واحعخمتتتاد علتتتى لدوا  استتت اظي ية  ديثتتتة ظشتتتمل حتتتل  تتتن اتالز تتتا  اتاليتتتة وةتتتي اتاليتتتة 

سبة اتسسزلية وقيتاس وظ،يتي  اددا  احست اظي ي لتةدار  بشتكل لفلاتل  ولاتل لبتب  الس  ة لخطزيب  اام  ا

حناتتام شتتا ل ل،يتتاس   the balanced scorecardsفيتت ش ادستتاليا لستتلز  بطاقتتة اددا  اتختتزا ك 

وظ،يتتتتي  اددا  الخشتتتتغيلي واتتتتتالي واحستتتت اظي ي  اتتتتاع  بمتتتتا يستتتته    ادكتتتت  علتتتتى  تتتتدى تح،تتتت  ادفيتتتتداف 

ية  تتتن ختتتسئ دراستتتة وتحليتتتل ادباتتتاد اتدخلوتتتة )الباتتتد اتتتتالي  وباتتتد الامتتتس   وباتتتد الامليتتتا  احستتت اظي 

 الداخلية  وباد احبخكار والخال   ولخياع الباد احاخماعي(. 

وقتتد ا هتت  اد اتتار إلى استتخددام بطاقتتة اددا  اتختتزا ك    تتائ اةاستتبة اةداريتتة حتتددا  اديتتد  

لدتتد ا  واتنخ تتا  وتحديتتد الببحيتتة وإ كا يتتة ظغطيتتة ظكتتاليف اتنخ تتا  و لتت  لدراستتة ستتلزت الخكتتاليف ل

 & Kaplan. Rاددا   وظنتاوئ ) تن ختسئ وضتن  ،تاييس لخحديتد  ستخزى تح،يت  ادفيتداف وظ،يتي  

Norton 5002:ادفيداف اتخال،ة بكل باد  ن ادبااد ادرباة لبطاقة اددا  اتخزا ك حما يلي ) 

 لي: ظخمثتتتل لفيدافتتته    يتتتاد  اةيتتتبادا  وخوتتتض الخكتتتاليف واستتتخددام ادرتتتزئ الباتتتد اتناتتتزر اتتتتا

وياخمتتتد فيتتت ا علتتتى ظزاهتتتا  اةدار  بالنستتتبة ةدار  اتدتتتاحب وظنتتتزبر اتنخ تتتا    يتتتث لك ظنزيتتتن 

 اتنخ ا  واتزردين له دور   تخويض الخكاليف ولكنه ينطزه على باض اتداحب. 

  لفيتتداف فيتت ا الباتتد باحبخكتتار وظطتتزيب عمليتتا  الخشتتغيل  باتتد  ناتتزر الامليتتا  الداخليتتة: ظخالتت

 وخد ا   ا باد البين. 

  باتتد  ناتتزر الاميتتل: تمثتتل لدا    إرضتتا  الامتتس  و يتتاد   تتد  اح خوتتا  بتتالامس  واتت   اتزيتتد

 و ل   ن خسئ ظ،د   نخ ا  وخد ا  ظنافسية على  سخزى ا زد  وادساار. 

  اتتتا لين الخنايميتتتة: ظخالتتت  لفيدافتتته بخطتتتزيب  هتتتارا  وقتتتدرا  ال باتتتد  ناتتتزر التتتخال  والنمتتتز ال،تتتدر

 يكل الخنايمي   اتنشد . وتحديث  ا  اتالز ا  وا 
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 تن اددوا  الواالتة   اةدار  احست اظي ية للخكتاليف  يتث  BSCوظاخا بطاقتة اددا  اتختزا ك 

تستخمب    ستخ،بل لخح،يت  ادفيتداف لنها ظنطزه على  ،اييس للأدا  ظدفن ل شطة اتنشد  إلى الخحستين ا

 تتتن ختتتسئ وضتتتن إحتتتار للخكا تتتل بتتتين لفيتتتداف حتتتل  كز تتتا  ا يكتتتل الخنايمتتتي لخح،يتتت  اتزايتتتا الخنافستتتية 

 للمنشد . 

 مشكلة البحث:  -2

ظزااتتتته الشتتتتبحا  الصتتتتناعية بيسيتتتتة ستتتتبياة الخغتتتتي   اتخطلبتتتتا  واتتتتتزارد  تتتتا يوتتتتب  عليهتتتتا ضتتتتبور  

نحتتز ظطتتزيب ظ،نياتهتتا واستت اظي ياتها لخكتتزك قتتادر  علتتى  زااهتتة ظلتت  الخغتتيا  احستتخ ابة الستتبياة والخزاتته 

بد احها اتدخلوة  ولخح،يت  فيت ا الخطتزر بكوتا   وفاعليتة  لت  لايتة قيتاس وظ،يتي  اددا  اتتالي والخشتغيلي 

دخلوتتتتة واحستتتت اظي ي  تتتتن ختتتتسئ ظطتتتتزيب  اتتتتام  استتتتبة اتستتتتسزلية بكافتتتتة اتستتتتخزيا  اةداريتتتتة وادقستتتتام ات

 للشبحة. 

وظاتتتد  ،تتتتاييس اددا  الخ،ليديتتتتة ةتتتي حافيتتتتة للدحلتتتتة علتتتتى حوتتتا   وفاعليتتتتة اددا  للمنشتتتتد  و لتتتت  

لكزنها ظبحز ف،ط على اد شطة اتالية  دوك الخطبو إلى اد شطة الخشغيلية والخسزي،ية واحاخماعية واتتزارد 

ا    تا يتاده إلى عتدم واتزد عسقتة فاليتة البشبية اللى ظاوب بشتكل اتزفيبه علتى لدا  وربحيتة ظلت  الشتبح

ظزا  يتتة بتتين تباتتا   اتتام قيتتاس اددا  اةاستت  اتتتالي وبتتين  ،تتاييس اددا  ةتتي اتتتالي. وتمثتتل بطاقتتة اددا  

وادباتتد ةتتي ل تتد لفيتت  ادستتاليا اةداريتتة احستت اظي ية التتلى تح،تت  الختتزا ك بتتين الباتتد اتتتالي  BSCاتختتزا ك 

يتتتتتي  اددا  بمتتتتتا يمكتتتتتن الشتتتتتبحا  الصتتتتتناعية  تتتتتن رتتتتتياةة لفيتتتتتدافها الاا تتتتتة وف،تتتتتاع لب يخهتتتتتا اتاليتتتتتة ل،يتتتتتاس وظ،

واستت اظي يخها الواالتتة التتلى تمنحهتتا ال،تتدر  علتتى قيتتاس اددا  اة،تت  و ،ار ختته بتتاددا  اتستتخهدف فلاتتسع عتتن 

 استتبة  ا تتخست ايليتتا  اتناستتبة لخصتتحي  احنحبافتتا  بشتتكل آظ و ستتخمب وظااتتي  احستتخواد   تتن  تتدخل

 اتسسزلية. 
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و تتن ثم يمكتتن استتخددام ات،يتتاس اتختتزا ك لتتلأدا  بدباتتادش اتدخلوتتة لخطتتزيب  اتتام التتببط بتتين الب يتتة 

احستتتت اظي ية لخناتتتتي  ادعمتتتتائ وبتتتتين لعمتتتتائ وستتتتلزت الاتتتتا لين   اتستتتتخزيا  الخنوي يتتتتة  تتتتن ختتتتسئ ربتتتتط 

 ية اتنشتد    اتتدى الطزيتل  حمتا ي،تزم بتببط ادفيداف والبقابة الخشغيلية   اتدى ال،صتي بب يتة واست اظي

ر ية واس اظي ية  ناما  ادعمائ بادعمائ الخنوي ية اليز ية  ن ختسئ ظبجمتة احست اظي يا  اتتبد  إلى 

لولزيا  اس اظي ية واضحة وخطزا  إابا ية تمهيدية  دد  وربطها بنزاظا اس اظي ية  لمزستة وواضتحة  

متتتائ والاتتتا لين بهتتتا نحتتتز إرضتتتا  لالتتتة ادستتته  والامتتتس  واحفيخمتتتام بزيتتتاد  حوتتتا    تتتا يتتتدفن  نامتتتا  ادع

 وفاعلية الامليا  الخشغيلية الداخلية. 

يكشتتتتف عتتتتن حيويتتتتة و تتتتن ثم ظخمثتتتتل  شتتتتكلة فيتتتت ا البحتتتتث   الستتتتاي إلى وضتتتتن  تتتتز    ،تتتت   

ظطتتزيب  اتتام  استتبة حد تتد ادستتاليا اةداريتتة ادديثتتة     BSCاستتخددام لستتلز  بطاقتتة اددا  اتختتزا ك 

ة علتتى  مزعتتة ياتستتسزلية وظ،يتتي  اددا  اتتتالي والخشتتغيلي واحستت اظي ي  تتن ختتسئ إاتتبا  دراستتة استتخطسع

الستتادا  والستتتادس  تتن لحختتتزبب ودراستتتة  التتة د تتتدى الشتتتبحا   تتن الشتتتبحا  الصتتناعية الاا لتتتة بمدينتتتة 

 الصناعية. 

 ن التساؤلات التالية: ومن ثم يمكن بلورة مشكلة البحث في ضوء مجموعة م

 تتا فيتتي حبياتتة و تتددا  بطاقتتة اددا  اتختتزا ك حد تتد ادستتاليا اةداريتتة احستت اظي ية و تتا  تتدى  -2

  سااخها   ظ،يي  اددا  احس اظي ي؟ 

  ا  دى ظزافب ات،ز ا  ادساسية لخطبي   اام  اسبة اتسسزلية   الشبحا  الصناعية.  -5

اكتتتس استتتخددام بطاقتتتة اددا  اتختتتزا ك   ظطتتتزيب  اتتتام  استتتبة فيتتتل يمكتتتن ظ،تتتد   تتتز    ،تتت   ي -3

 اتسسزلية وظ،يي  اددا  احس اظي ي؟
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 أهداف البحث:  -3

يخمثل ا دف الب يسي للبحث   دراستة وتحليتل استخددام بطاقتة اددا  اتختزا ك حد تد ادستاليا 

ة وظ،يتي  اددا  احست اظي ي  تن ختسئ ظ،تد  اةدارية احس اظي ية ودورفيا   ظطزيب  اام  استبة اتستسزلي

  تحستتتتتتتتين اددا  اتتتتتتتتتالي والخشتتتتتتتتغيلي  BSC تتتتتتتتز    ،تتتتتتتت   يكشتتتتتتتتف عتتتتتتتتن دور بطاقتتتتتتتتة اددا  اتختتتتتتتتزا ك 

 واحس اظي ي للشبحا  الصناعية. 

 من خلال تحقيق الأهداف الفرعية التالية: 

داريتتة احستت اظي ية. والكشتتف تحديتتد حبياتتة و تتددا  بطاقتتة اددا  اتختتزا ك حد تتد ادستتاليا اة -2

 عن  دى  سااخها   ظ،يي  اددا  اتالي والخشغيلي واحس اظي ي للشبحا  الصناعية. 

الخاتتتبف علتتتتى حبياتتتتة ات،ز تتتتا  ادساستتتتية لخطبيتتت   استتتتبة اتستتتتسزلية و تتتتدى ظزافبفيتتتتا بالشتتتتبحا   -5

 الصناعية. 

ظطتتتزيب  اتتتام  استتتبة اتستتتسزلية ظ،تتتد   تتتز    ،تتت   ياكتتتس استتتخددام بطاقتتتة اددا  اتختتتزا ك    -3

 وظ،يي  اددا  احس اظي ي للشبحا  الصناعية. 

 فرض البحث:  -3

ي،تتتزم البحتتتث علتتتى اخخبتتتار الوتتتب  الختتتالي ح ظ،تتتزم الشتتتبحا  الصتتتناعية باستتتخددام بطاقتتتة اددا  

 اتخزا ك بدباادفيا اتالية وةي اتالية حددا  لخطزيب  اام  اسبة اتسسزلية. 

 بحث: حدود ال -3

ستتزف ي،خصتتب البحتتث علتتى دراستتة وفحتتا ال،تتزا   اتاليتتة وظ،بيتتب  لتتس  -2*  تتدود  كا يتتة: 

اةدار  تمزعتتة  تتن الشتتبحا  الصتتناعية الاا لتتة بمدينتتة الستتادا  و دينتتة الستتادس  تتن لحختتزبب  و لتت   تتن 
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ا  ختتتتتسئ إاتتتتتبا  دراستتتتتة استتتتتخطسعية للكشتتتتتف عتتتتتن  تتتتتدى قيا هتتتتتا باستتتتتخددام بطاقتتتتتة اددا  اتختتتتتزا ك حتتتتتدد

 للمحاسبة عن اتسسزلية. 

 دراسة  الة لشبحة اهينة للصناعا  الغ ا ية.  -5

ياكتس حيويتة استخددام لستلز  بطاقتة اددا    ،ت  *  دود  نه يتة: ي،خصتب البحتث علتى ظ،تد   تز   

   ظطتتزيب  اتتام  استتبة اتستتسزلية وظ،يتتي  اددا  اتتتالي والخشتتغيلي واحستت اظي ي بالشتتبحا  BSCاتختتزا ك 

 الصناعية. 

 أهمية البحث:  -3

  BSCيسخمد البحث لايخه  ن ظزايتد افيخمتام  نشتم  ادعمتائ باستخددام بطاقتة اددا  اتختزا ك 

حد تتتد لستتتاليا اةاستتتبة اةداريتتتتة احستتت اظي ية للخدطتتتيط وظ،يتتتتي  اددا  اتتتتالي والخشتتتغيلي واحستتتت اظي ي 

 لي: للشبحا  الصناعية ويمكن بياك لاية الدراسة فيما ي

 

 الأهمية العلمية:  3-1

   بيتتتاك احستتتخواد   تتتتن ظطبيتتت  لدوا  اةاستتتتبة اةداريتتتة احستتتت اظي ية  تتتن ختتتتسئ ظتتتزفي اتالز تتتتا

 اتس مة لخحسين حوا   قبارا  اةدار  اتخال،ة بخح،ي  ادفيداف احس اظي ية للمنشد . 

  يتتة   ظطتتزيب  اتتام  استتبة اتستتسزلية  اةاستتبة لصتتزر  شتتا لة للم،تتاييس اتاليتتة ةتتي اتالحيويتتة ظ،تتد

 للشبحا  الصناعية. وظ،يي  اددا  احس اظي ي 

   تتتدر  الكخابتتتا  البحثيتتتة خارتتتة الاببيتتتة التتتلى ظكشتتتف عتتتن  تتتدى إ كا يتتتة استتتخددام بطاقتتتة اددا 

اتختتزا ك حد تتد لستتاليا اةاستتبة اةداريتتة ادديثتتة لخطتتزيب  اتتام  استتبة اتستتسزلية لخدطتتيط وظ،يتتي  

 اتالي والخشغيلي واحس اظي ي للشبحا .  اددا 
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 ية: الأهمية العمل 3/2

  ظصتتتمي   تتتز   لكيويتتتة احستتتخواد   تتتن استتتخددام  ،تتتاييس  زضتتتزعية ل،يتتتاس وظ،يتتتي  اددا  اتتتتالي

 والخشغيلي واحس اظي ي للشبحا   ن خسئ بطاقة اددا  اتخزا ك. 

 ر  الخنافستتية لخااتتي  قيمتتة اتنشتتد   تتن ختتسئ اتستاعد    تح،يتت  استت اظي ية الشتتبحا  بزيتتاد  ال،تتد

 ظبج لساليا  ديثة لخطزيب اددا  احس اظي ي. 

 :ظساعد  خا ا في ش الدراسة الشبحا  الصناعية   حل  ن 

تحستتين استتتخددام اددوا  احستتت اظي ية حمتتتدخل لخطتتتزيب  اتتتام  استتتبة اتستتتسزلية وظوايتتتل البقابتتتة  -

الخح،تتتت   تتتتن  تتتتدى حوا تهتتتتا وفاعليخهتتتتا   تح،يتتتت  لفيتتتتداف عليهتتتتا وتحستتتتين اددا  احستتتت اظي ي و 

 اتنشد . 

الخاتتبف علتتى حيويتتة استتخددام بطاقتتة اددا  اتختتزا ك حد تتد لستتاليا اةاستتبة اةداريتتة احستت اظي ية  -

 و نه ية ظنوي فيا   ظطزيب  اام  اسبة اتسسزلية وظ،يي  اددا  احس اظي ي. 

 منهج البحث: -3

 شكلة البحتث وستاياع نحتز تح،يت  لفيدافته واخخبتار فبوضته اعخمتد البا تث   سبيل الخابف على 

 على اتنها احسخ،با ي واحسخنباحي: 

 المنهج الاستقرائي:  3/1

و لتتت   تتتن ختتتسئ دراستتتة تحليليتتتة للدراستتتا  الاببيتتتة وادانبيتتتة التتتلى ظناولتتت   خغتتتيا  البحتتتث  

اس بطاقتتة اددا  اتختتزا ك بدباادفيتتا اتاليتتة بهتتدف الخاتتبف علتتى  تتدى إ كا يتتة احستتخواد   تتن استتخددام  ،يتت

وةتتتتي اتاليتتتتة   ظطتتتتزيب  اتتتتام  استتتتبة اتستتتتسزلية وظ،يتتتتي  اددا  اتتتتتالي والخشتتتتغيلي واحستتتت اظي ي للشتتتتبحا  

 الصناعية. 
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 المنهج الاستنباطي:  3/2

ستتة  تتل الدراالصتتناعية ياخمتتد فيتت ا اتتتنها علتتى تحليتتل وظوستتي  ختتا ا الدراستتة الخطبي،يتتة للشتتبحة 

بطاقة اددا  اتختزا ك حد تد ادستاليا احست اظي ية التلى ظستخدد ها  لسلز بهدف تحديد  دى اسخددام 

اةدار     استتبة اتستتسزلية لخ،يتتي  اددا   واستتخدسو  تتز    استت   ،تت   ياكتتس حيويتتة استتخددام فيتت ا 

 اتالي والخشغيلي واحس اظي ي. ادسلز  ودورش   ظطزيب  اام  اسبة اتسسزلية بما يلامن تحسين اددا  

 خطة البحث:  -3

ستتتاياع نحتتتز تح،يتتت  لفيتتتداف البحتتتث واخخبتتتار الوتتتبو  واستتتخدسو النختتتا ا والخزرتتتيا    ظ،ستتتي  

 البحث على النحز الخالي: 

 لوحع: اةحار الاام للبحث. 

 وا ياع: عب  وتحليل الدراسا  الساب،ة. 

 ودورفيا   ظ،يي  اددا  احس اظي ي.  BSCددا  اتخزا ك والثاع: اةحار اتوافييمي دسلز  بطاقة ا

 رابااع: ات،ز ا  ادساسية لخطبي   اام  اسبة اتسسزلية لخ،يي  اددا . 

 خا ساع: اةحار ات،   حسخددام بطاقة ددا  اتخزا ك   ظطزيب  اام  اسبة اتسسزلية. 

  ا ية( والنمز   ات،  . سادساع: دراسة  الة )شبحة اهينة للصناعا  الغ

 سابااع: النخا ا والخزريا . 

 ثانياً: عرض وتحليل الدراسات السابقة 

 حد د لساليا اةاسبة اةدارية احس اظي ية:   BSCدراسا  ظناول  بطاقة اددا  اتخزا ك  -2

دا  استتتتتتخددام  ،يتتتتتتاس اددا  اتختتتتتتزا ك   بنتتتتتتا   اتتتتتتام ل،يتتتتتتاس اد 5003ظنتتتتتتاوئ دراستتتتتتة  ةلتتتتتتزئ  -2

احستت اظي ي   بيستتة ادعمتتائ اتصتتبية  وفيتتدف  الدراستتة إلى استتخدسو  مزعتتة اتبتتاد  الاا تتة اداحمتتة 
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لناتتتام قيتتتاس اددا  علتتتى  ستتتخزى الخزرتتتيف الناتتتبه باةضتتتافة إلى ظشتتتكيلة عزا تتتل الن تتتا  اداسمتتتة علتتتى 

ظطتتتزيب  ،يتتتاس اددا   ستتتخزى الخطبيتتت  الاملتتتي علتتتى تح،تتت  استتت اظي ية ظناتتتي  ادعمتتتائ  وحتتت ل  إ كا يتتتة 

يخمثتتل   الامليتا  اتخال،تتة بخحستين البيستتة اتختزا ك عتن حبيتت  إضتافة باتتد ختا س فيتتز الباتد البيستتي والت ه 

اةيطتتة و ،يتتاس لدا  ظلتت  الامليتتا   فلاتتسع عتتن اخخبتتار  تتدى ظتتزافب البنيتتة الخحخيتتة الس  تتة لخطبيتت   اتتام 

 اتصبية  ن خسئ وسث  وايا: قياس اددا  اددا  احس اظي ي   بيسة ادعمائ 

  .دى اة ساس بداية عزا ل اددا  ةي اتالي  

  .دى قيام الشبحا  الصناعية ب،ياس الازا ل ةي اتالية  

  دى قيام الشبحا  الصناعية باسخددام  الز ا  ات،تاييس ةتي اتاليتة   ظطتزيب  اتام الخدطتيط 

 احس اظي ي. 

 ن النخا ا لاها:  يتاد  ادايتة لتباض عزا تل اددا  ةتي اتتالي وقد خلص  الدراسة إلى  مزعة 

وح ستتيما ظلتت  اتخال،تتة بمناتتزر الاسقتتا   تتن الامتتس  و ناتتزر عمليتتا  الخشتتغيل الداخليتتة  اد تتب التتت ه 

ياكس ظزاهاع اس اظي ياع  ن اا ا الشتبحا  الصتناعية نحتز ظطتزيب  اتام ال،تدر  الخنافستية. حمتا عكست  

دا  ةتي اتاليتتة اتخال،تة بخحستين البيستتة اةيطتة افيخما تاع  خزستتطاع   إحتار احلختزام ادخسقتتي باتض عزا تل اد

وال،تتا زظ للشتتتبحة  بينمتتتا عكستتت  عزا تتتل اددا  ةتتتي اتاليتتتة افيخمتتتام الشتتتبحا  الصتتتناعية بشتتتكل  تتتندوض 

ادرزئ البشتبية حد تد فيما يخال  بامليا  الخال  والنمز  ا يافين على عدم إدرات في ش الشبحا  داية 

اتكز تتا  ادساستتية التتلى ظ،تتزم عليهتتا ادرتتزئ الوكبيتتة لو رلس اتتتائ الوكتتبه  ولختتياع عتتدم قيتتام الشتتبحا  

الصتتناعية  تتل الدراستتة باستتخددام اتالز تتا  النا تتة عتتن ات،تتاييس ةتتي اتاليتتة   عمليتتة الخدطتتيط والخ،يتتي  

 احس اظي ي. 
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  BSC،تد   تدخل  ،ت   لخطتزيب  ،يتاس اددا  اتختزا ك ظ 5003اسخهدف  دراسة شتافيين  -5

حد تتتتتتد اح افيتتتتتتا  ادديثتتتتتتة للمحاستتتتتتبة اةداريتتتتتتة ستتتتتتاياع نحتتتتتتز تحديتتتتتتد لفيتتتتتت  ات،تتتتتتاييس اتاليتتتتتتة والخشتتتتتتغيلية 

واحستت اظي ية التتلى يمكتتن احعخمتتاد عليهتتا   عمليتتة ال،يتتاس والخ،يتتي  للحكتت  علتتى  تتدى تح،تت  ادفيتتداف 

ف عتتتن  تتتدى إ كا يتتتة ظوايتتتل دور  ،يتتتاس اددا  اتختتتزا ك    تتتائ ال،يتتتاس احستتت اظي ية للمنشتتتد   والكشتتت

   ناز تة  BMوالخ،يي   ن خسئ إضافة  ،اييس اتناتزر احاخمتاعي ود تا  ،يتاس ادستلز  اتبااتي 

بطاقة اددا  اتخزا ك. وقد خلص  الدراستة إلى  مزعتة  تن النختا ا لاهتا لك  ،يتاس اددا  اتختزا ك حد تد 

فيتا  اتاارتتب    اةاستتبة اةداريتتة وحناتتام ايتتد لتةدار  احستت اظي ية يهتتدف إلى إ تتاد عسقتتة ظزا  يتتة اح ا

بتتين اددا  اتتتالي وةتتي اتتتالي )الخشتتغيلي واحستت اظي ي( و لتت   تتن ختتسئ ربتتط  ،تتاييس اددا  اتاليتتة التتلى 

 اتاليتتتتة التتتتلى ظستتتتخهدف قيتتتتاس النختتتتا ا اتاليتتتتة   اداتتتتل ال،صتتتتي   و ،تتتتاييس اددا  ةتتتتيظستتتتخهدف قيتتتتاس 

 ستتببا  لو  بحتتا  اددا  اتتتالي   اداتتل الطزيتتل بادفيتتداف احستت اظي ية للمنشتتد  لايتتة إفتتباد  ناتتزر 

احست اظي ية رظباحته وظتدويش   الاديتد  تن ادفيتداف ح سخ،ل للباتد احاخمتاعي    ،يتاس اددا  اتختزا ك 

 للمنشد . 

لخ،يي  اددا  احست اظي ي   بيستة اة ختا  ( ظ،د  إحار  ،   5002ظناول  دراسة )فزدش   -3

والكشف عن  تدى قتدرتها علتى تح،يت  الختزا ك بتين  BSCادديثة  ن خسئ  ،ياس بطاقة اددا  اتخزا ك 

.  اتالية   قياس وظ،يي  اددا  احست اظي ي   ظتل بيستة الخصتنين الدينا يكيتة اتاارتب يةاتالية و ات،اييس 

وقتتد ظزرتتل  الدراستتة إلى النختتا ا الخاليتتة: لك عمليتتة قيتتاس وظ،يتتي  اددا  احستت اظي ي للشتتبحا  الصتتناعية 

    ظتتتل بيستتتة شتتتديد  الخنافستتتية  ديي  البقابتتتة واتختتتا  ال،تتتبارا  البشتتتظاتتتد عمليتتتة  ستتتخمب  تهتتتدف إلى ظتتتدع

ادفيتتداف احستت اظي ية  تت ش وحتت ل  ضتتبور  واتتزد  مزعتتة  خزا  تتة  تتن  ،تتاييس اددا  والتتلى يتتخ  ربطهتتا ب
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الشتتتتبحا   ضتتتتبور  احفيخمتتتتام بات،تتتتاييس ةتتتتي اتاليتتتتة التتتتلى ظتتتتزفب البيا تتتتا  واتالز تتتتا  اتس متتتتة عتتتتن اددا  

 الخشغيلي واحس اظي ي للشبحة بحيث يمكن اسخددا ها   الخدطيط والبقابة وظ،يي  اددا . 

د إاابتا  للأستسلة الشتا اة ( إ تاgerald d & aaron. D., 5002استخهدف  دراستة ) -4

ظسافي  بالوال   تحستين اددا ؟ وقتد قتام عن قلاية بطاقة اددا  اتخزا ك ولاها: فيل بطاقة اددا  اتخزا ك 

البا تتتتتث ب عتتتتتداد قا متتتتتة اسخ،صتتتتتا  للمتتتتتديبين    تتتتتائ ظ،تتتتتد  اترتتتتتد ا  اةلك و يتتتتتة  واتتتتتتديبين بمكختتتتتا 

KPMG اتسخ،صتي  تتنه  ظشتي إلى واتتزد عسقتة  زابتتة  تتن آرا   %88  وقتد خلصتت  الدراستة إلى لك

بين الو   اللى   فيهتا ظطبيت  بطاقتة اددا  اتختزا ك و اتدح  الببحيتة والاا تد علتى رلس اتتائ  حمتا لشتار  

النختتتتا ا إلى لك استتتتخددام البطاقتتتتة يستتتتافي  بشتتتتكل  لحتتتتز     تتتتز  اتتتتدح  اددا  بشتتتتكل عتتتتام حرظ،تتتتا  

   سخزيا  ظدريا الاا لين. اترد ا  ات،د ة للامس  وتحسين

علتى ظ،يتي  لدا  شتبحلى  Alshaikh. A & Mohammed. N., 5002عمل  دراسة  -2

ازائ واحظصاح  الولسطينية   ضز  ادباتاد ادرباتة لبطاقتة اددا  اتختزا ك وقتد ظزرتل  الدراستة إلى لك 

كل حلتي  حمتا لشتار  الدراستة إلى البطاقتة بشت فااليتة فينات عسقة حبدية بين دراة فاالية حل باد ودراتة

يخ  ظ،يي  الشبحخين  ن ا ا ا اتالي و نازر الامس  وفي ا  ا يخزاف   ن لفيداف البطاقة  حمتا ظباينت  ل ه 

 النخا ا بشدك قياس باده النمز والخال  والامليا  الداخلية. 

ا    ظطتزيب لتلأدالكشف عن لوب اسخددام ات،ياس اتختزا ك  5008اسخهدف  دراسة رالح  -2

اددا  اتالي احس اظي ي للبنزت الخ ارية اتصبية   ظل اتنافستة وظكنزلزايتا اتالز تا  و لت   تن ختسئ 

زر اتتتالي  عمليتتا  الخشتتغيل الداخليتتة الامتتس   التتخال  والنمتتز( باتتة لبطاقتتة اددا  اتختتزا ك اتناتتادباتتاد ادر 

ديتتد  كز تتا  و ناتتزرا  اددا  اتتتالي احستت اظي ي  تتن وضتتن بتتال حيز علتتى ات،ز تتا  ادساستتية الخاليتتة: تح

اتاشبا  اللى تمكن  ن قياسه  تحديد ات،اييس احس اظي ية  تن  ناتزر التخال  والنمتز التلى تمكتن    تائ 
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ظطبي،هتتا  تتن ظطتتزر اددا  اتتتالي احستت اظي ي  تحديتتد ات،تتاييس احستت اظي ية  تتن  ناتتزر عمليتتا  الخشتتغيل 

لتلى تمكتن  تن ظطتزيب اددا  احست اظي ي تحديتد ات،تاييس احست اظي ية  تن  ناتزر الامتس  التلى الداخلية وا

تمكتتتن  تتتن ظطتتتزيب اددا  اتتتتالي احستتت اظي ي  ولختتتياع تحديتتتد ات،تتتاييس احستتت اظي ية  تتتن اتناتتتزر اتتتتالي التتتلى 

 تتتن النختتتا ا لاهتتتا: قيتتتام تمكتتتن  تتتن ظطتتتزيب اددا  اتتتتالي احستتت اظي ي  وقتتتد خلصتتت  الدراستتتة إلى الاديتتتد 

إدارا  البنتتتزت الخ اريتتتة اتصتتتبية ب،يتتتاس لدا هتتتا احستتت اظي ي  تتتن ختتتسئ ات،تتتاييس اتاليتتتة وةتتتي اتاليتتتة التتتلى 

ظسافي    الخدطيط احس اظي ي وظ،يي  اددا   إح ل ته يمكتن الخدحيتد علتى عتدم استخددام ظلت  ات،تاييس 

تخزا ك للأدا  ولور  الدراسة بلابور  إعتاد  ظبزيتا ظلت  ات،تاييس اتالية وةي اتالية تح   ز   ات،ياس ا

   ضز  لبااد بطاقة اددا  اتخزا ك. 

علتى استخ،با  اددبيتا  الستاب،ة   بطاقتة اددا   Kampanje. B., 5025قا ت  دراستة  -2

علتى ظ،تديمها  تن قبتل اتخزا ك لخ،يتي  واقتن استخددام البطاقتة   عمليتة إدار  اددا  باتد  تبور عشتبين عا تاع 

Kaplan Norton   وقد لشار  الدراسة إلى لك فينات  ااة  لحة لخحستين  اتدئ ظطبيت  بطاقتة اددا

اتختتزا ك وقتتد لورتت  الدراستتة إلى ضتتبور  ظبتتج فيتت ا ادستتلز   تتن قبتتل اةدار  والامتتل علتتى ظشتت ين وتحويتتز 

 الشبحا  بخطبي  البطاقة وظطزيب  ،اييس اددا  لديها. 

اددا  إلى دراستتة  ستتخزى ظطبيتت  بطاقتتة  Shutibhinyo. W., 5023دراستتة فيتتدف   -8

اتختتزا ك و تتدى إستتهام البطاقتتة   تحستتين اددا    الشتتبحا   ولشتتار  ل تته يتتخ  ظطبيتت  البطاقتتة  تتن ختتسئ 

وسوتتتة خطتتتتزا  وفيتتتتي: تحديتتتتد شتتتتا ل حستتتت اظي ية اتنشتتتتد   تحديتتتتد شتتتتا ل ت،تتتتاييس اددا  اتستتتتخدد ة   

  وقتتتتد خلصتتتت  BSCيب ادفيتتتتداف احستتتت اظي ية وقيتتتتاس اددا  باستتتتخددام بطاقتتتتة اددا  الشتتتتبحة  وظطتتتتز 

الدراستتتتتتة إلى لايتتتتتتة إاتتتتتتبا  الخحليتتتتتتل احستتتتتت اظي ي لونتتتتتتا  ظطتتتتتتزيب  ،تتتتتتاييس اددا  بهتتتتتتدف الخدحيتتتتتتد علتتتتتتى 



323 

است اظي يا  اديتد   حمتا لحتد  الدراستة علتى لك الخحليتل احست اظي ي احس اظي يا  اداليتة وظطتزيب 

 د الشبحا    تحديد الغايا  وادفيداف احس اظي ية للمحاور ادرباة اللى ي،زم عليها النمز  . يساع

دراستتة  التتة لامتتل  Nzuve. S & Nyaega. G., 5023قتتد   دراستتة حتتس  تتن  -9

الكينية لخ،يتي   تدى ظطبيت  بطاقتة اددا  اتختزا ك   عمليتة قيتاس اددا   وقتد   جمتن وا د   ن الشبحا  

يا تتا   تتن ختتسئ إاتتبا  عتتدد  تتن ات،تتابس  الشدصتتية  تتن ر ستتا  ادقستتام خارتتة الونيتتة وظكنزلزايتتا الب

اتالز ا   خد ة الامس   الخمزيل  اتزارد البشبية  اتبياا  والخستزي   وظزرتل  الدراستة إلى لك الشتبحة 

اددا  ولورتتتت  الدراستتتتة ظستتتتخددم بطاقتتتتة اددا  اتختتتتزا ك   ظنويتتتت  احستتتت اظي ية  وحزستتتتيلة فاالتتتتة ل،يتتتتاس 

 بلابور  ظزفي اتزارد لخطزيب وبنا   ،اييس بطاقة اددا  اتخزا ك وخارة    ائ ظنوي  احس اظي ية. 

  ال،طتتتابر  بطاقتتتة اددا  اتختتتزا ك لبفتتتن حوتتتا ( استتتخددام5024ظناولتتت  دراستتتة )الاتتتزااي   -20

حوتتائ  بهتتتدف اقتت ا   تتتز   لستتتبحاك اد 22322الصتتحي    صتتتب  تتن دراستتتة ظطبي،يتتة علتتتى  سخشتتوى 

لبطاقة لدا   خزا ك يمكن اسخددام   ظ،ز  ورفن حوتا   لدا  ال،طتابر الصتحي    صتب. وخلصت  الدراستة 

إلى  مزعتتة  تتن النختتا ا لاهتتا: ضتتبور  ظاتتديل  كز تتا   تتاور بطاقتتة اددا  اتختتزا ك بمتتا يخناستتا  تتن حبياتتة 

وادباتتتاد التتتلى ظتتتبظبط بخ،تتتد  اتنخ تتتا   اتبتتتاد    شتتتاض حتتتل  نامتتتة  يتتتث يتتتخ  ظلاتتتمين  اورفيتتتا  مزعتتتة

واترد ا  للامس   وقد حشو  الدراسة عن وازد عسقة إ ابية بين حل  تن تحستين اددا  اتتالي والتخال  

والنمز وبين باد الامليا  الداخلية  وح ل  ظدوي إ ابي على باد الخزاته بالاميتل و تن ثم الختدوي اة تابي 

 غيلي واحس اظي ي حكل. على اددا  الخش

دراسا  ظناول  ظطتزيب  اتام  استبة اتستسزلية حد تد لستاليا ظ،يتي  اددا  اتتالي بالشتبحا   -5

 وادكز ة: 
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( قيتتتتتاس إ كا يتتتتتة ظطبيتتتتت   استتتتتبة اتستتتتتسزلية   الناتتتتتام 5004ظناولتتتتت  دراستتتتتة )الامتتتتتبه   -22

ية   اداهتتتز  ادكز يتتتة  ولشتتتار  ادكتتتز ي  تتتن ختتتسئ الخاتتتبف علتتتى واقتتتن ظطبيتتت   اتتتام  استتتبة اتستتتسزل

الدراستتة إلى ضتتبور  احفيخمتتام بالبقابتتة اةداريتتة بادقستتام واتباحتتز داختتل الخناتتي  واحستتخاا ة بموتتافيي  ولدوا  

 استتتبة الخكتتتاليف واةاستتتبة اةداريتتتة   اداهتتتز  ادكز يتتتة باعخبتتتار لك اددا  الكلتتتي للخناتتتي  فيتتتز  صتتتلة 

 اهز  ادكز ية  وقد حشو  الدراسة عن  ا يلي: ددا  ادقسام واتباحز باد

  ضبور  ظ،يي  لدا  ادقستام واتباحتز داختل الخناتي   باةضتافة إلى ادستلز  الخ،ليتده للبقابتة علتى

 احلخزام اتالي وال،ا زظ. 

  ضتتبور  ظ،ستتي  الز تتد  اةداريتتة وف،تتاع تباحتتز الخكتتاليف واةيتتبادا   و تتن ثم ظزايتته اتصتتبوفا  إلى

حز اللى تخصها  ويخصا حل  بحز اةيباد ال ه  صله ثم إعداد ظ،تاريب اتستسزلية  ت ش اتباحتز اتبا 

وف،تتاع للمصتتبوفا  اتراضتتاة للبقابتتة واتصتتبوفا  ةتتي اتراضتتاة  تتا وظطبيتت   وتتس ادستتاس بالنستتبة 

 لةيبادا . 

 ل،تتبار لو ستتلطة لك ظتتخ  البقابتتة واةاستتبة علتتى لستتاس  اتتايي اتستتسزلية ستتزا  حا تت  ستتلطة اتختتا  ا

استتخددام اتتتزارد ف،تتط لو ستتلطة الختتدوي بتتده شتتكل علتتى اتصتتبوف  وبتت ل  يكتتزك فينتتات ارظبتتاض  

 حا ل بين الخدطيط والبقابة  له بين  ب لة إعداد اتزا  ة و ب لة ظنوي  اتزا  ة وظ،يي  اددا . 

ةداريتتتتة   وقتتتتد خلصتتتت  الدراستتتتة إلى عتتتتدد  تتتتن الخزرتتتتيا  لاهتتتتا: ضتتتتبور  احفيخمتتتتام بالبقابتتتتة ا

 استبة اتستسزلية   الز تدا  ادكز يتة الز دا  ادكز ية بجا ا البقابتة الخ،ليديتة  ضتبور  ظطبيت  لستس 

 تتتك يمكتتتن تح،يتتت  البقابتتتة اةداريتتتة علتتتى  ستتتخزى ادقستتتام واتباحتتتز  و لتتت  بخ،ستتتي  الز تتتد  ادكز يتتتة إلى 

ظزايتته الخكتتاليف نحتتز اتباحتتز التتلى تخصتتها  باحتتز ظكتتاليف و باحتتز إيتتباد وف،تتاع للأستتس اةاستتبية الستتليمة  و 

وف،تتاع دستتس  استتبة الخكتتاليف  وحتت ل  اةيتتبادا  وإعطتتا  الخ،تتاريب اتناستتبة   الزقتت  اتناستتا  وليلاتتتاع 
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وازد ظ،اريب  سخمب  ب شتا ا  حتل  بحتز علتى  تد  ليتخ  تحليلهتا  وإاتبا  تحليتل  صتبوفا  حتل  بحتز وف،تاع 

 الخ،اريب اتراضاة للبقابة وةي اتراضاة  نها.  دسس  اسبة اتسسزلية بحيث ظبين

(  دى ظزفب  ،ز ا  ظطبي   استبة اتستسزلية   الشتبحا  الصتناعية 5002ظناول  دراسة )ةس    -25

الليبية  يث فيدف  الدراسة إلى  ابفة  دى ظزفب  ،ز ا  ظطبي   اسبة اتستسزلية   الشتبحا  الصتناعية 

لصازبا  اللى تحتد  تن ظطبيت   اتام  استبة اتستسزلية ولاهتا: عتدم الخحديتد وح ل  الخابف على االليبية  

الزاضت  تباحتز اتستسزلية   ا ياحتل الخنايميتة وةيتا  الخنستي     تا بتين  باحتز اتستسزلية اد تب الت ه  تد 

   الشتتبحا تتن ظطبيتت   اتتام  استتبة اتستتسزلية بالشتتكل الصتتحي   فلاتتسع عتتن لك لةلتتا  باحتتز اتستتسزلية  

الصتتتناعية ح ظاخمتتتد لستتتلز  الخكلوتتتة اتاياريتتتة   إعتتتداد اتزا  تتتا  الخدطيطيتتتة  وقتتتد ظزرتتتل  الدراستتتة إلى 

عدد  ن الخزرتيا   نهتا  تا يلتي: الامتل علتى إيلاتا  الاسقتا  بتين  باحتز اتستسزلية فيمتا بينهتا والخنستي  

الليبيتة إلى استخددام الخكتاليف اتستسزلية   الشتبحا  الصتناعية بينها بشكل  سخمب. ظزايه  تديبه  باحتز 

 اتايارية إعداد اتزا  ا  الخدطيطية. 

( الكشتتتتتف عتتتتتن دور  اتتتتتام  استتتتتبة 5002استتتتتخهدف  دراستتتتتة )الببياتتتتتي  عبتتتتتد اتطلتتتتتا   -23

اتستتتتتسزلية   قيتتتتتاس حوتتتتتا   اتستتتتتخزيا  اةداريتتتتتة اتدخلوتتتتتة  تتتتتن ختتتتتسئ بحتتتتتث ظطبي،تتتتتي   الشتتتتتبحة الزحنيتتتتتة 

لدراستتتة بالخدحيتتتد علتتتى ضتتتبور  ظ،ستتتي  ادعمتتتائ واتهتتتام علتتتى  ستتتخزى للصتتتناعا  الغ ا يتتتة  وقتتتد قا تتت  ا

اتبا تتل اة خاايتتة والخكاليويتتة و باحتتز الببحيتتة و باحتتز احستتخثمار لخحديتتد احنحبافتتا  وتحليلهتتا بهتتدف ظتتزفي 

 الز تتا   س متتة ظستتافي    ظ،يتتي  اددا  احستت اظي ي وظبشتتيد ال،تتبارا  اةداريتتة. وقتتد ظزرتتل  الدراستتة 

خي ة فيا ة  ادافيا لك ظطبي   اام  استبة اتستسزلية يستاعد اةدار  الاليتا   ظ،يتي  اددا  الوالتي تبحتز إلى  

الخكلوتتتتة )اتستتتتسزلية( لخحديتتتتد احنحبافتتتتا  اتس متتتتة وةتتتتي اتس متتتتة وظتتتتزفي  الز تتتتا  ظخطتتتتزيب  اتتتتام ظبشتتتتيد 

 ال،بارا  اةدارية وظ،يي  اددا  على  دى الطزيل. 
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(  ،ز تتا  ظطبيتت   استتبة اتستتسزلية   الشتتبحا  الصتتناعية 5002ة )التتب ه  ظناولتت  دراستت -24

 يتتتتث فيتتتتدف  الدراستتتتة إلى الخاتتتتبف علتتتتى لايتتتتة ظطبيتتتت   اتتتتام  استتتتبة اتستتتتسزلية و تتتتدى قيتتتتاس الشتتتتبحا  

الصتتتتناعية ب،طتتتتابر ةتتتتز  بخطبيتتتت  فيتتتت ا ادستتتتلز  واحستتتتخواد   نتتتته   ظ،يتتتتي  اددا  الخشتتتتغيلي واحستتتت اظي ي 

اةدارية الصتحيحة. وقتد خلصت  الدراستة إلى  مزعتة  تن النختا ا لاهتا  تا يلتي: ضتبور   وظبشيد ال،بارا 

 باحتتز  -  باحتتز احستتخثمار -ظ،ستتي  الشتتبحة إلى  مزعتتة  تتن اتباحتتز الب يستتية  باحتتز اة ختتا   باحتتز الببحيتتة 

اتستتسزلية  تتن  اةيتباد(  وحتت ل  ضتتبور  ظبتتج  مزعتة  تتن اترطتتزا  الدقي،تتة والزاضتتحة لخطبيت   اتتام  استتبة

 يث تحديد لفيداف الشبحة و باحزفيا  ظابيتف الاتا لين بمباحتز الشتبحة بطبياتة اتهتام واتستسزليا  التلى ظ،تن 

 على عاظ،ه . 

 ومن استقرار وتحليل أهداف ونتائج الدراسات السابقة، يتضح ما يلي: 

  لساستية لخطتتزيب حبحيتتز   BSCظناولت   ااتت  الدراستا  الستتاب،ة استخددام بطاقتتة اددا  اتختزا ك  -2

خواد   تتن تح،يتت  الخكا تتل بتتين ات،تتاييس   بالشتتبحا  الصتتناعية  تتن ختتسئ احستتوتحستتين اددا

 اتالية وةي اتالية اللى ظسه    الخدطيط احس اظي ي وظ،يي  اددا . 

ظناولتتت  باتتتض الدراستتتا  لوتتتب استتتخددام بطاقتتتة اددا  اتختتتزا ك   تحستتتين اتتتزد  الخ،تتتاريب اتاليتتتة  -5

    ادح  اددا  اتالي والخشغيلي. وظااي

اقخصتتتب  باتتتتض الدراستتتا  علتتتتى ادباتتتتاد ادرباتتتة التتتتلى تمثتتتتل ات،ز تتتا  ادساستتتتية لبطاقتتتتة اددا   -3

لبطاقتة اددا  اتخزا ك ل،ياس وظ،يي  اددا      ين ظناول  دراستا  لختبى ادباتاد اترمستة 

  اتستتتسزلية البيسيتتتة واتخمايتتتة اتختتتزا ك  تتتن ختتتسئ إضتتتافة الباتتتد البيستتتي التتت ه يستتتافي    ظ،يتتتي

 للشبحة و دى ارظباحها وظدويفيا على اددا  احس اظي ي حكل. 
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لم ظخنتتاوئ له  تتن الدراستتا  الستتاب،ة حيويتتة استتخددام الشتتبحا  الصتتناعية لبطاقتتة اددا  اتختتزا ك  -4

BSC ي ي   ظطتتزيب  اتتام  استتبة اتستتسزلية بهتتدف ظ،يتتي  اددا  اتتتالي والخشتتغيلي واحستت اظ

 وظزفي  الز ا   س مة ل شيد ال،بارا  اةدارية. 

 ومن العرض السابق يتضح أن الدراسة الحالية تختلف عن الدراسات السابقة: 

   تتن  يتتث ا تتدف:  يتتث فيتتدف   ااتت  الدراستتا  الستتاب،ة إلى استتخددام بطاقتتة اددا  اتختتزا ك 

 تن ختسئ تحليتل لباادفيتا اتدخلوتة حمدخل لخحسين اددا  اتالي والخشغيلي بالشبحا  الصناعية 

الباتتد البيستتي(   –باتتد النمتتز والتتخال   –باتتد الامتتس   –باتتد الامليتتا  الداخليتتة  –)الباتتد اتتتالي 

حبحيتز  لساستية   BSCبينما يهدف في ا البحث إلى دراسة وتحليل اسخددام بطاقة اددا  اتخزا ك 

صتتناعية  بمتتا يستته    تح،يتت  الختتزا ك بتتين لخطتتزيب  اتتام اتالز تتا  اةاستت  التتداخلي بالشتتبحا  ال

ات،تتتتتاييس اتاليتتتتتة وةتتتتتي اتاليتتتتتة لخطتتتتتزيب  اتتتتتام  استتتتتبة اتستتتتتسزلية لخ،يتتتتتي  اددا  اتتتتتتالي والخشتتتتتغيلي 

 واحس اظي ي للشبحة. 

  ن  يث  طاو الخطبي : قام البا ث ب ابا  دراسة استخطسعية تمزعتة  تن الشتبحا  الصتناعية 

للكشف عن  دى قيا ها باسخددام بطاقة اددا  اتخزا ك بدباادفيتا اتاليتة الاا لة بمدينة السادا  

وةي اتالية حددا  للمحاسبة عن اتسسزلية و ن ثم ظ،د   ز    ،ت   لكيويتة ظطبيت  بطاقتة اددا  

 اتخزا ك على  سخزى  باحز اتسسزلية. 
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ودورهااااااا فااااااي تقياااااايم الأداء  BSCثالثاااااااا: الطااااااار المفاااااااهيمي لأساااااالو  بطا ااااااة الأداء المتااااااوا ن 

 الاستراتيجي: 

 :Balanced Scorecardمفهوم بطا ة الأداء المتوا ن  -1

  إحار ستاي اتنشتد  لخح،يت  التببط والخزافت  بتين  خطلبتا  البيستة اترارايتة واة كا يتا  واتتزارد 

  بتين  تا  تبى الداخلية فاليها الخاتبف وبشتكل  خزارتل علتى  تا يخح،ت   تن لدا  وإشتا ا  و تدى الخزافت

داختتل اتنشتتد   تتن عمليتتا  وبتتين اتخغتتيا  اترارايتتة  لتت ا حتتاك  تتن اللاتتبوره لك يكتتزك الناتتام اتستتخددم 

لخ،يي  اددا  قادراع على إ خا   اشبا  ظدئ على ا افيتا  اددا  وظطزراظته اتستخ،بلية والتلى يمكتن  ،ار خهتا 

امتس   اتنافستين  الامتائ  اتستااين...( وبالختالي بدفيداف اددا  اتدططة و ستخزياظه اة،،تة )الستزو  ال

ظستتتتخطين اةدار  إعتتتتاد  ظزايتتتته اددا   تتتتائ وضتتتتز  ا افيتتتته لسنحتتتتباف عتتتتن اتستتتتار الصتتتتحي  )بتتتتس ستتتتكة  

5025  .) 

( بطاقتة (Kaplan & Norton Kaplan. R & Norton. D., 2992وقد قدم حتل  تن 

ييس لتتلأدا  الخنايمتتي  و نتت   لتت  ادتتين احخستتب  اددا  اتختتزا ك حدحتتار  نه تتي يلاتتن عتتد  ضتتزابط و ،تتا

دراة حبي   ن احع اف واحستخددام حزا تد   تن لفيت   ستخحدوا  اةاستبة  BSCبطاقة اددا  اتخزا ك 

اةداريتة احست اظي ية   إدار  اددا   يتث لنهتا  ،،ت  قوتتز   زعيتة    تائ إدار  لدا  اتنشتم   تن قتتزا   

( الاسقتتتة بتتتين 2ن  تتتنها لل،يتتتاس احستتت اظي ي لتتتلأدا . ويزضتتت  الشتتتكل رقتتت  )الخح،تتت  للمتتتديبين إلى وضتتت

 لبااد بطاقة اددا  اتخزا ك حما  ددفيا وحزرفيا حل  ن حابسك و زرظن. 
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( إلى لك بطاقتتتتتتة اددا  اتختتتتتتزا ك فيتتتتتتي ل تتتتتتد ادستتتتتتاليا 5023ولشتتتتتتار  دراستتتتتتة )عبتتتتتتد ال،تتتتتتادر  

لدا  اتنشتتم  وفيتتي ظاتتد  اا تتاع إداريتتاع وخطتتة استت اظي ية  والخ،نيتتا  اةداريتتة ادديثتتة التتلى ستتاا    ضتتبط
لخ،يتتي  ل شتتطة ولدا  اتنشتتد  وف،تتاع لب يخهتتا واستت اظي يخها  ويتتزا ك فيتت ا الناتتام  تتا بتتين ا زا تتا اتاليتتة ورضتتا 

 الامس   وفاعلية الامليا  الداخلية  وازا ا الخال  والخطزيب واةبدابر   اتنشد . 
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لك بطاقتة اددا  اتختزا ك فيتي  Farooq. A & Hussain.z., 5022فيمتا لضتاف  دراستة 
 اتتتام  خكا تتتل لخ،يتتتي  وإدار  الخغيتتتي واددا  احستتت اظي ي للمنشتتتد   تتتن ختتتسئ ال حيتتتز علتتتى  مزعتتتة  تتتن 
ات،اييس اتالية وةي اتالية سزا    الشبحا  الصناعية لو اترد ا  لو   ال،طتابر الاتام لو ال،طتابر اترتاو 

 فيداف احس اظي ية وتحسين اددا  الكلي للمنشد . لخح،ي  اد
 (:  2333وينعكس التوا ن في بطا ة الأداء المتوا ن من خلال: )عبد اللطيف، تركمان، 

  .الخزا ك بين ادفيداف قصي  ادال وادفيداف حزيلة ادال 
  .الخزا ك بين اتاشبا  اتالية وةي اتالية 

  الساب  و اشبا  قياس اددا  اتسخ،بلي.  الخزا ك بين  اشبا  قياس اددا 

  .الخزا ك بين اددا  الداخلي واددا  اتراراي 

 تعمل على: BSCأي أن بطا ة الأداء المتوا ن 
  . ظطزيب  ،اييس للأدا    ظل ظبجمة البسالة وادفيداف واحس اظي يا  اترارة باتنشد 
 ب. ربط ات،اييس  ن بالاها الباض باسقا  السبا وادو 

 مقاييس بطا ة الأداء المتوا ن:  -2
(  ن لرباة بطاقتا   نوصتلة حتل بطاقتة تحختزه علتى لفيتداف BSCظخكزك بطاقة اددا  اتخزا ك )

تتتائ وا تتد بحيتتث تح،تت  ادربتتن بطاقتتا  الختتزا ك بتتين ادفيتتداف قصتتي  وحزيلتتة اداتتل حتت ل  الختتزا ك بتتين 
اقتا  لو اةتاور  تن  نامتة إلى لختبى  ستا حبياتة عمتل ادفيداف اتالية وةي اتالية  وتخخلف فيت ش البط

(  5022)يزستتف   Phadnis.S., 5005و تائ حتل  نامتة ويمكتن عتتب  فيت ش البطاقتا  حمتا يلتي: 
(Morisawa, T., 5005(  )Hansen. G. et. Al., 5009  .) 

 :financial perspectiveالبعد الأول: المنظور المالي 
اتاليتتة له حيتتف  ناتتب إلى  ستتااينا؟ إ  لك ا تتدف اتتتالي يخخلتتف  يبحتتز فيتت ا اتناتتزر علتتى ا زا تتا

بين اتنشم  ا ادفة للبب  وةي ا ادفة للبب   فادفيداف اتالية   ادولى   اتدى البايد فيي ظااتي  وتبو  
   اتسااين  ن ختسئ الامتل علتى ظااتي  ادربتا   بينمتا   الثا يتة فيتز الامتل فيتي تح،يت  الواعليتة والكوتا

( ل ته يمكتن استخددام Kaplan. R & Norton., D. 5002عنتد استخددام  تزارد اتخا تة  ولضتاف )
 اس اظي يخين لزياد  ال،يمة اتلاافة   الباد اتالي واا: 

استت اظي ية  تتز اةيتتبادا : وظخكتتزك  تتن عنصتتبين  الانصتتب ادوئ فيتتز  يتتاد  اتبياتتا   تتن ختتسئ  -
خشتار الشتبحة وظ،تد   نخ تا  اديتد  و بخكتب  وات   عمتس  فخ  اتزيد  تن ادستزاو لخزستين ا 

اتتدد. ل تتا الانصتتب الثتتاظ فيخالتت  بخااتتي  اتبياتتا   تتن الامتتس  ادتتاليين و لتت   تتن ختتسئ ظاميتت  
الاسقتتتتتا  والتتتتتبوابط الخبادليتتتتتة  اهتتتتت   ظ،تتتتتد   نخ تتتتتا  اديتتتتتد  و خنزعتتتتتة  حتتتتتب   لتتتتتزئ شتتتتتا لة 

 و خكا لة ده شكس  قد تحدث  سخ،بسع. 
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ظي ية تحسين اة خااية: وتحختزه ليلاتاع علتى عنصتبين  الانصتب ادوئ تحستين وظطتزيب ا يكتل اس ا -
الخكتتتتاليوي للمنشتتتتد   تتتتن ختتتتسئ تخوتتتتيض الخكتتتتاليف اتباشتتتتب  وةتتتتي اتباشتتتتب . ل تتتتا الانصتتتتب الثتتتتاظ 
فيدتتتخا باستتتخددام وظشتتتغيل ادرتتتزئ بتتتدعلى حوايتتتة وفااليتتتة  كنتتتة و لتتت   تتتن ختتتسئ تخوتتتيض 

 اا ل والثاب . عنارب رلس اتائ ال

 : Customer Perspectiveالبعد الثاني: منظور العميل 
ة ترد تتتة الاميتتتل بم،تتتاييس  تتتدد  ظخطلتتتا بطاقتتتة اددا  اتختتتزا ك  تتتن اتتتتدرا  ظبجمتتتة  همتتتخه  الاا تتت

س الازا تل اةتدد  التلى تخلت  ال،يمتة للامتس   و تا فيتي ال،يمتة التلى ظبضتي الاميتل  وتتا ا يكتزك راةبتاع كتظا
عنتتتدفيا  إ  ي،تتتزم فيتتت ا اتناتتتزر بخزايتتته حتتتل ل شتتتطة اتنشتتتد  لخحستتتين اتتتزد  اتنخ تتتا  واترتتتد ا   بالشتتتبا 

 ات،د ة واللى ظناسا ا خيااا  الامس . 
وظاتتد  اتتب  اتنشتتد  للامتتس  لو اتستتخويدين والخغ يتتة اتبظتتد   تتن فيتتاح  الامتتس  لو اتستتخويدين  تتن 

 ساسي للم،اييس اترارة به ا اتنازر. خسئ احسخبيا ا  وشكاوى الامس  فيي اتصدر اد
 : internal business process perspectiveالبعد الثالث: منظور العمليات الداخلية 

يبحتتز  ناتتزر الامليتتا  الداخليتتة علتتى اتهتتام واد شتتطة الداخليتتة )الزظتتا ف( للزفتتا  بخزقاتتا  الاميتتل 
 نخ تتتتا  وختتتتد ا  اديتتتتد  لخلبيتتتتة  ااتتتتا  وال،تتتتدر  علتتتتى تحديتتتتد اتخطلبتتتتا  اترارتتتتة بتتتتالامس  وظ،تتتتد  

التتلى ظخميتتز بهتتا اتنشتتد  وتمكنهتتا  تتن ظ،تتد  الامتتس  ادتتاليين واةخملتتين  و تتدد فيتت ا اتناتتزر ادفاتتائ اداسمتتة 
 نخ تتتا  وختتتد ا   ا  قيمتتتة يمكتتتن لك ظبضتتتي وظستتتخ،طا الامتتتس  وإرضتتتا  ظزقاتتتا  اتستتتااين للازا تتتد 

ستتتين اددا  اتتتتالي   رتتتزر   يتتتاد  اةيتتتبادا   تتتن ختتتسئ ظتتتدعي  اتاليتتتة  اد تتتب التتت ه يتتتاده بتتتدورش إلى تح
الاسقتتا   تتن الامتتس  وليلاتتاع  يتتاد   اتتدئ دوراك ادرتتزئ وحوتتا   استتخددام اد تتزائ اتستتخثمب    اتنشتتد  

 .Kaplan. R Nortonوظتناكس حوتا   الامليتا  الداخليتة   الاديتد  تن اتتاح   لاهتا  تا يلتي )

D., 5002  ) 
اتنشتتتتتد  لامليتتتتتا  الخحتتتتتديث والخطتتتتتزيب واحبخكتتتتتار  بهتتتتتدف ظ،تتتتتد   نخ تتتتتا  اديتتتتتد   استتتتتخ ابة -2

 والدخزئ  ن خس ا إلى  زيد  ن ادسزاو. 

 يتتاد  قيمتتة الاميتتل بالنستتبة للمنشتتد   تتن ختتسئ ظزستتين وظاميتت  الاسقتتا  الخبادليتتة  تتن الامتتس   -5
 اداليين واعخبارفي  شبحا    اددا . 

خسئ تحسين وظطزيب الامليا  الداخلية  وحوتا   استخددام وظشتغيل تح،ي  الخميز الخشغيلي  ن  -3
 ادرزئ  وحوا   اسخددام ادرزئ  وظطزيب إدار  اتزارد والطاقا  اتخا ة. 

تحستتتين الاسقتتتا   تتتن ادحتتتباف اترارايتتتة  ظخلاتتتمن الخاتتتاوك    تتتائ ظطتتتزيب اتنتتتخا وسياستتتا   -4
 الشبا  ووسا ل تحسين الامليا  و سخزيا  ا زد . 
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لو التتتتخال  والنمتتتتز  Organizational Capacityالباتتتتد البابتتتتن:  ناتتتتزر ال،تتتتدر  الخنايميتتتتة 
Learning & Growth perspective : 

يبحتتز فيتت ا اتناتتزر لو الباتتد علتتى احفيخمتتام بالانصتتب البشتتبه وتحستتين ال،تتدر  الخنايميتتة ترلتت   تتز 
قتادر  علتى ظلبيتة حمز تا  ادستتزاو وتحستين حزيتل اداتل إ   تدد فيت ا اتناتزر  ،ي،تتة لك اتنشتم  ةتي 

إ ا  ا اعخمد  الخ،نيا  ادالية ف،تط فتالخال  واةبتدابر ظاتداك  تن اتصتادر الب يستية الثسوتة وفيتي )ادفتباد  
والنا   واةابا ا  الخنايمية(  ويخطلا  ل  اتزيد  ن ا هد   ظالي  وظطزيب وظتدريا الاتا لين و يتاد  

ث يستتافي   لتت    تحستتين حوتتا   الامليتتا  الخشتتغيلية الداخليتتة بمتتا يتتاده يتتلل،يتتام بمهتتا ه      شتتارحاته 
 إلى ياده إلى ظطزيب  اام  سخزيا  اة خا  على  سخزى اتنشد  بشكل عام. 

 مكونات أبعاد بطا ة الأداء المتوا ن:  -3
اب  ظخكتزك لو تحختتزه بطاقتتة حتتل باتتد لو  ناتتزر  تن لباتتاد بطاقتتة اددا  اتختتزا ك حب،تتاع للشتتكل الستت

 ( وال ه عبضه حل  ن حابلن و زرظن على: 2رق  )
 : Objectivesالأهداف الاستراتيجية  -1

ادفيتتداف بشتتكل عتتام  ز عتتة علتتى لباتتاد بطاقتتة اددا  اتختتزا ك وتحمتتل  وتتس ادايتتة احستت اظي ية 
 و ا لك ظكزك  دد  وقابلة لل،ياس وقابلة للخح،ي  و ا،زلة و دد  بزق    ج ةتما ها. 

 :strategic mapالخريطة الاستراتيجية  -2
ظاطتتتي رتتتزر  اتربيطتتتة احستتت اظي ية فيتتتي ظبجمتتتة ادفيتتتداف احستتت اظي ية   شتتتكل خطتتتة ظنوي يتتتة 

ضتتتتت   خكا لتتتتة تتتتتاح  الامتتتتل والنشتتتتتاض داختتتتل اتنشتتتتد  وللأحتتتتباف احعخباريتتتتتة اتتتتتاوب  فيهتتتتا  وحتتتت ل  ظز 
  خكا ل للأبااد البباعية د شطة اتنشد  وفيي:   وتمثل  ز   اف اضي الاسقا  السببية بين حل  نها

 اد شطة اتالية والخمزيل الباد اتالي.  -
 اد شطة الخسزي،ية واتبياا  باد الامس  اتسخويدوك.  -

 )باد الامليا  الداخلية(.  ل شطة اة خا  والخشغيل -

 ل شطة اتزارد البشبية )باد ال،در  الخنايمية "الخال  والنمز"(.  -

 (: performance Measuresييس مؤشرات الأداء الخاصة بالبعد )مقا -3
تمثل اتاشبا  اللى  ن خس ا يمكن تحديد ادالة اللى ورتل إليهتا ا تدف اتتباد تح،ي،ته عتن حبيت  

  ،ار خها ب،يمة  دد  سلواع. 
 : Targetالنتائج المستهدفة  -3

دار احنحتباف )ستلباع لو إ ابتاع( عتن ا تدف وتمثل  خي ة  دد  يخ  ال،يتاس بنتا  عليهتا لخحديتد  ،ت 
 ات،بر تح،ي،ه  ن احسخاا ة بباض ادو اك ال،ياسية واللى ظسهل عملية اسخ،با  ادالة بشكل سبين. 

 : initiativesالمبادرات الخاصة بالبعد  -3
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 ظشي اتبادرا  إلى اتشارين الخشغيلية واد شطة الس م ظنوي فيا لخح،ي  ا دف. 
( ل ته يمكتن ظلدتيا  كز تا  بطاقتة اددا  اتختزا ك   Sidiropoulos. M, et al., 5004) ويتبى

 ا دوئ الخالي: 
 (1جدول ر م )

 مكونات بطا ة الأداء المتوا ن

 الر م
مجالات  ياس وتقييم 

 الآداء
الأهداف والمقاييس والنتائج 

 المرجوة والمحققة
المبادرات والتساؤلات 

 المقترحة

 financialاتالي  اتائ 2

perspective 

لاا د على احسخثمار  ال،يمة ا
خصادية اتلاافة  الببحية   ادئ احق

  ز الاا د  تخويض الخكاليف

 ك نح،  الن ا    اتائ اتالي: 
 ا فيي رزرظنا اتبظ،بة  اش 
اتسااين واتست؟  ا فيي 
 اتبادرا  لخااي  ال،يمة؟

 customer ائ الامس   5

perspective 

ادصة   السزو  احسخحزا  على 
عمس  ادد   دى اح خوا  

بالامس  اداليين ربحية الامس . 
 دراة رضا الامس 

 ك نح،  ر يخنا اتسخ،بلية:  ا 
 فيي رزرظنا اتبظ،بة  اش الامس ؟ 
  ا فيي اتبادرا  لبضا  الامس .

3 
 ائ الامليا  الخشغيلية 

 internalالداخلية 

business processes 

perspective 

ابخكب عمليا  اديد    ظصمي  
وظطزيب اتنخا  ابخكار عمليا  

لة خا  والخسزي  والبين وخد ة  ا 
 باد البين

 ك يمكن إشبابر ا خيااا  
اتسااين واتسخهلكين والامس : 

 ا فيي الامليا  الخشغيلية 
الداخلية اللى  ا لك  خوزو 

 فيها؟

4 

احبخكار والخال   ائ 
innovation and 

learning    لو ال،در
 perspectiveالخنايمية 

دراة رضا الاا لين. دراة 
 إ خاايةاح خوا  بالاا لين. 

 الاا لين

 ك نح،  ر يخنا اتسخ،بلية: حيف 
نحافظ على اسخمبار قدراظنا على 

 الخغيي والخحسين واحبخكار.

 (. sidiropoulos m et al 5004اتصدر: بخصبف  ن البا ث )
 Kaplan r. Nortonاددا  اتخزا ك للأفيداف اتطلزبة قتد   دراستة و  سبيل تح،ي  بطاقة 

d2992  :عدد  ن ات،ز ا  اللى  ا ظزافبفيا عند اسخددام ظل  البطاقة ولاها 
  .وازد عملية تحليل يسب  عملية وضن احس اظي ية وتحديد عسقة السبا وادوب 
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  ر  ادختتت  باتتتين احعخبتتتار البيستتتة اةيطتتتة باتنشتتتد   تتتن ظوايتتتل البتتتد  بامليتتتة عينتتتة اخخباريتتتة يتتتخ  ضتتتبو
 ظزسياها ظدر ياع. 

  ادختتتت  باتتتتين احعخبتتتتار الخطتتتتزرا  الخكنزلزايتتتتة ود هتتتتا  تتتتن واقتتتتن الشتتتتبحا  والباتتتتد عتتتتن ادلتتتتزئ
 اح وبادية. 

  التتتلى ظزااتتته استتتخددام ( إلى الخحتتتديا5022وعلتتتى ا ا تتتا ايختتتب إشتتتارا  دراستتتة ) لي تتتي  
 وظطبي  بطاقة اددا  اتخزا ك واللى يمكن إ ا فيا فيما يلي: 

  وازد  ،او ة  ن اا ا باض اتديبين لخطبي  بطاقة اددا  اتخزا ك  اباع تا يتبظبط بهتا  تن ظطتزيب
  اام الشوافية و ن ثم اتسا لة واةاسبة    الة إظهار ال،صزر   لدا ه . 

  تاييس  –خبيطتة  –والدقة والخحديد ةي ا يد تكز ا  حل باد بالبطاقة )فيدف عدم ال ابط، 
  بادرا (  ا قد ياده إلى عدم الخابي بصزر   ،ي،ية عند قياس اددا  الوالي.  – خا ا  –

  .عدم وازد  ،اييس  ايارية يمكن البازبر إليها ظناسا حل اتنشم     وس النشاض 

  ا تتتا اددا  ةتتتي اتاليتتتة  تتتا قتتتد يزيتتتد  تتتن اعخمادفيتتتا علتتتى الخ،تتتديب رتتتازبة قيتتتاس وظ،يتتتي  باتتتض از
 الشدصي واحاخهاد عند ادك  عليها. 

و  ضتتتز  الاتتتب  والخحليتتتل الستتتاب  يتتتبى البا تتتث ل تتته يمكتتتن ال،تتتزئ بتتتدك لستتتلز  بطاقتتتة اددا  
اة ختا  اتخزا ك فيز لسلز   ديث و خكا ل يسافي    د تا الخصتزر اتتالي  تن عزا تل الستزو والخشتغيل و 

والخناتتي  واتتتزارد البشتتبية  تتن لاتتل ضتتماك تح،يتت  احستت اظي يا  اةتتدد  والبقابتتة عليهتتا بمتتا يكوتتل تح،يتت  
 Bscوظطزيبش   ضز  ظل  ادفيتداف   يتث ظاختا بطاقتة اددا  اتختزا ك ادفيداف اتبسز ة وظ،يي  اددا  

نطزه على  ،تاييس اددا  الشتا لة للمنشتد  التلى الواالة   اةدار  احس اظي ية للأدا  دنها ظاددوا   ن 
ظدفن اددا  اللى الخحسين والخطزيب اتسخمب   اتسخ،بل  ن خسئ تحديد ادفيداف واتربيطة احست اظي ية 
وات،تتاييس والنختتا ا اتستتخهدفة واتبتتادرا  للمنشتتد  ولكتتل اد شتتطة وادقستتام بهتتا  تتا يتتاده إلى وضتتن إحتتار 

  شطة وادقسام ظطبي   نها النا  لخح،ي  اتزايا الخنافسية للمنشد . للخكا ل بين ظل  اد
 أهمية بطا ة الأداء المتوا ن:  -3

واتازقتتا  التتلى يمكتتن ظزااتته اتنشتتم   بالبطاقتتةعلتتى التتبة   تتن رتتازبا  ظتتزافب ات،ز تتا  اترارتتة 
(  5022ض الخاليتتتتة ) تتتتاد  عنتتتتد إعتتتتدادفيا  ف  تتتته يمكتتتتن اةشتتتتار  إلى لايتتتتة بطاقتتتتة اددا  اتختتتتزا ك   الن،تتتتا

 (:  5022) شزاك  
ظزويد بطاقة اددا  اتخزا ك اتدرا  بماشبا  السبا و اشبا  النخي ة عن اتنشم   تل الخطبيت   -2

 والخ،يي . 

 تحديد ات،اييس   بطاقة اددا  اتخزا ك يمثل الدافن ادساسي للأفيداف احس اظي ية للمنشد .  -5
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نازرا  ادرباة   بطاقة اددا  اتخزا ك  تن  باقبتة النختا ا اتاليتة و  ظخمكن اتنشد   ن خسئ ات -3
  وس الزق   باقبة الخ،دم لبنا  ال،درا  واحخسا  ادرزئ ةي اتلمزسة. 

ظامتتل علتتى إ تتاد ظتتبابط بتتين ادفيتتداف و ،تتاييس اددا   ظاطتتي لتتةدار  رتتزر  شتتا لة عتتن حبياتتة  -4
 الامليا  تدخلف ادعمائ. 

 واائ واحرظكا  على  نها النا  لزضن وظنوي  اس اظي ية اتنشد . الخطبي  ال -2

لك استتخددام بطاقتتة اددا  اتختتزا ك ي،تتدم إلى اةدار  وادحتتباف  5022ولضتتاف  دراستتة  لي تتي  
اتستتخويد  حميتتة  ناستتبة  تتن اتالز تتا  اتاليتتة وةتتي اتاليتتة عتتن لدا  اتنشتتد  والتتلى ظستتاعد اةدار    تخطتتيط 

نمز والخطزيب اتسخمب ددا  اتنشتم  وتحستين اة خاايتة  وقتد لوضتح  الدراستة فيت ش الاسقتة  تن عملية ال
    الشكل الخالي:خسئ 

 (2شكل ر م )
 دينيالعلا ة بين مخرجات بطا ة الأداء المتوا ن والمستف

 
 .5022اتصدر:  لي ي  

 الأداء رابعاا: المقومات الأساسية لتطبيق نظام محاسبة المسئولية لتقييم
 ماهية وأهمية  ياس وتقييم الأداء:  -1

( 5009اخخلو  الدراسة   وضن ظابيف  دد للأدا    يث ظناول  دراسة )إدريتس  الغتال   
ظابيوتتتاع لتتتلأدا  علتتتى ل تتته  صتتتلة قتتتدر  اتنشتتتد  علتتتى استتتخغسئ  زاردفيتتتا البشتتتبية واتاديتتتة وظزايههتتتا لخح،يتتت  

و اتباع دايتة قلاتية اددا  واظستابر دوا تب  اتنشتد   ليهتا اتستخثمبوك ادفيداف التلى تحتددفيا اةدار  ويخوت  ع
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اتنافستتة   حتتل اتتتاح  بشتتكل عتتام بالنستتبة للمنشتتم  افيخمتت  الدراستتا  النابيتتة واتنشتتم    الزاقتتن 
 الاملي باملية قياس اددا  بهدف الخ،يي  وات،ار ة. 

 تتن اددا  اتدطتتط  ولشتتار )لبتتز قحتتف  وظبظكتتز فكتتب  الخ،يتتي  علتتى  تتدى ظطتتاب  اددا  الوالتتي 
( لك ظ،يتتتتي  اددا  فيتتتتز الامليتتتتة التتتتلى ظ،تتتتزم فيهتتتتا اتنشتتتتد  بم،ار تتتتة اددا  الوالتتتتي بتتتتاددا  اتستتتتخهدف 5005

وتحديتتتد  تتتزا ي ال،تتتز  واللاتتتاف   اددا    تتتن تحديتتتد لستتتبا   لتتت  للخدحتتتد  تتتن  تتتدى  ستتتااة اددا    
 ضماك ب،ا  احسخمبار للمنشد ". 

فيتي فحتا تحليلتي ا خ،تتاده   اددا( لك عمليتتة ظ،يتي  5009استة )لاتاده  عبتاده  ولضتاف  در 
شتتا ل ترطتتط لفيتتداف حتتبو الخشتتغيل واستتخددام اتتتزارد البشتتبية واتاديتتة بهتتدف الخح،تت   تتن حوتتا   وفااليتتة 

 اسخددام اتزارد اتخا ة". 
دا  اتاسستتي و  فيتت ا الستتياو ظخاتتدد لستتاليا وحتتبو قيتتاس وظ،يتتي  اددا    يتتث ياختتا قيتتاس اد

ل تتتد لفيتتت  اددوا  اةداريتتتة للبقابتتتة واتستتتا لة   جميتتتن  ستتتخزيا  الامتتتل  لتتت ا فتتت ك الناتتتام الواتتتائ ل،يتتتاس 
اددا   تتتا لك يخلاتتتمن  اشتتتبا  لساستتتية لتتتلأدا   وفيتتتي  ،تتتاييس ظختتتزلى دراستتتة  شتتتاض اتنشتتتد  حكتتتل  تتتن 

للزقتتزف علتتى  تتدى اةشتتا  عكستتية لكتتل ادحتتباف  ا  الاسقتتة واهتتة  اتتب الامتتس  بهتتدف ظتتزفي ظغ يتتة 
وليلاتتتاع  ،تتتاض ال،تتتز  واللاتتتاف   اتنشتتتد   وقتتتد قستتتم  الدراستتتا   ،تتتاييس اددا  إلى  اليتتتة وةتتتي  اليتتتة 

 ( حما يلي: 5022) اد  
  ات،تتاييس اتاليتتة لتتلأدا : وفيتتي ات،تتاييس التتلى ظاخمتتد علتتى اتالز تتا  اتاليتتة واةاستتبية و نهتتا علتتى

ثمار وال،يمتتتة احقخصتتتادية اتلاتتتافة  وظاختتتا ات،تتتاييس اتاليتتتة ظبجمتتتة ستتتبيل اتثتتتائ الاا تتتد علتتتى احستتتخ
 لنخا ا اددا  الخشغيلي واللى ظسخددم   تحديد  سخزى تح،ي  ادفيداف احس اظي ية للمنشد . 

  ات،تتاييس ةتتي اتاليتتة: ظاختتا فيتت ش ات،تتاييس لدا  رقابتتة فاالتتة لتتلأدا  احستت اظي ي فهتتي تمثتتل  اولتتة
يتا  الداخليتة  وباةضتتافة إلى  لت  ظخلاتمن فيت ش ات،تتاييس  ،تاييس حميتة  ثتتل إدار  لخزايته الامل

اة ختتا  علتتى لستتاس عتتدد الز تتدا  اتنخ تتة  باةضتتافة إلى عتتدد  تتن ات،تتاييس الكيويتتة  ثتتل رضتتا 
 الامس  ووح  الاا لين. 

احنحبافتا   يمكتن و  إحار عملية ظ،يي  اددا  ظخ   ،ار ة اددا  الوالي باددا  اتدطط وتحديتد 
استتتخددام  استتتبة اتستتتسزلية للزقتتتزف علتتتى لستتتبا  فيتتت ش احنحتتتباف  وبالختتتالي اتختتتا  اةاتتتبا ا  وال،تتتبارا  
الخصحيحية لخحسين اددا   باةضافة إلى  ل  يمكن تحديد  سسزلية حل  ديب عتن تح،يت  لفيتداف  تدد  

عتتن ظلتت  ادفيتتداف وقيتتاس  ستتخزى    اتنشتتد    ظتتل عتتدم ح  بحزيتتة الستتلطا  و تتن ثم يستتهل  ستتا لخه
 (.  mojgan, s., 5025اةشا  )
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وظكمن لاية عملية ظ،يي  اددا    تحديد عنارب ال،ز  واللااف   لدا  الشتبحا  بهتدف ظنميتة 
عنارب ال،ز  وال،لاا  على عنارب اللااف عنتد تخطتيط عمليتا  الخطتزيب والنمتز اتستخمب دنهتا ظتاده إلى 

 : Patel.A. 5023 Allahverdi, Metin., 5024( 5009)لااده  عباده  
 تمكين اتنشد   ن احسخغسئ اد ثل تزاردفيا.  -
 ظساعد اتنشد  على الخح،   ن ال،يام بزظا وها بدفلال حوا    كنة.  -

احخشتتاف احنحبافتتا  لكتتل  شتتاض  تتن ل شتتطة اتنشتتد   يتتث يستتاعد  لتت  علتتى  ارستتة الزظيوتتة  -
 ظكبارفيا. حيحية تنن البقابية واتخا  اةابا ا  الخص

 تحديد اتباحز اةدارية اتسسزلة عن احنحبافا .  -

 ظاد  خا ا ظ،يي  اددا  بالنسبة للمنشد  ادساس   تحديد احس اظي ية ادالية لو ظاديلها.  -

 يساعد على خل   زبر  ن اتنافسة بين اةدارا  وادقسام وبالخالي تحسين لدا  اتنشد  حكل.  -

 طزيب اتنشد  بال،لاا  على  ،اض ضاوها. تحديد سبل لخ -

ظتتبظبط لايتتة الخ،يتتي  ارظباحتتتاع ووي،تتاع بتتالخدطيط علتتتى حافتتة اتستتخزيا  ستتتزا  علتتى اتستتخزى التتتزحج  -
 ال،طاعي وح ا على  سخزى اتنشد . 

 تح،ي  الخنسي  بين تخلف  شاحا  اتنشد .  -

 تح،ي   اايي ا زد  على لساس اتزاروا  اتزضزعة.  -

 د    اتخا  ل،بارا  وحسيما احس اظي ية  نها. اتساع -

يمكتتن ظ،يتتي  اددا   تتن ختتسئ وتتسث لباتتاد لساستتية وفيتتي: الازا تتد  اتدتتاحب  رد فاتتل ادحتتباف  -
 اتبظبطة. 

 ماهية وأهداف محاسبة المسئولية:  -2
اتستتسزلية لنهتتا لستتلز  إداره  استت  يهتتدف إلى ظصتتمي  و   استتبة 5002عبفتت  دراستتة التتب ه  

 الناتتام اةاستت  لخح،يتت  رقابتتة فاالتتة علتتى اددا   عتتن حبيتت  التتببط  باشتتب  بتتين الخ،تتاريب اةاستتبية  تتن اهتتة 
وا ية وف،اع  يكل الخناي  اةداره للمنشد  بجمين  سخزياتها اةداريتة".   اهة ن  اتساولينوبين ادشداو 

يلة  متتن وإعتتداد الخ،تتاريب عتتن لك  استتبة اتستتسزلية فيتتي وستت patel. A,. 5023حمتتا لشتتار  دراستتة 
الخكتاليف اتدططتة والواليتتة   تن قبتتل  تديبه ادقستتام التلى ظ،تن    طتتاو  ستسزليخه .   فيتت ا الناتام يتتخ  
ربتتط ل شتتطة الامتتل بادشتتداو بتتدحع  تتن اتنخ تتا  و لتت  ة كتتام الستتيطب  علتتى ل شتتطة اتنشتتد  بشتتكل 

 عام. 
 استبة اتستسزلية علتى  Horngren. Ch, t, et. al., 5022عسو  علتى  تا ستب  ف،تد عتبف 

 ستتسزلية تخلوتتة وياكتتس اترطتتط وظصتتبفا  حتتل  تتن  لنهتتا  اتتام للمحاستتبة ي،تتزم بخ،ستتي  اتنشتتد  إلى  باحتتز
 باد ال ين ظ،ن على عاظ،ه  اتسسزلية. صيا إيبادا  وظكاليف  دد  للأففي ش اتباحز عن حبي  تخ
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اتستسزلية فيتي  اتام لتببط ادفيتداف احست اظي ية للشتبحة  و  ضز  الاب  الساب  يمكن ال،زئ بدك  اسبة
بادشتداو اتنتتزض بهت  تحميتتل اتستسزلية عتتن ادقستام اتدخلوتتة   اتنشتد    ظتتل عمليتة ظوتتزيض الستتلطة  

 و ل  بهدف إ كام البقابة على لقسام الامل وربط اددا  بناام ايد للثزا  والا،ا ". 
خسع  خطتتزراع للمحاستتبة وظ،اريبفيتا دوك ظغيتتي   النابيتتة اةاستتبية وياختا  اتتام  استتبة اتستسزلية  تتد

و باد هتتا  فناتتام  استتبة اتستتسزلية يخطلتتا إعتتاد  رتتياةة الناتتام اةاستت  و اتتام الخ،تتاريب اتتتبظبط با يكتتل 
ن اةداره للمنشتتد  حمتتا ل تته يهتتدف إلى التتببط اتباشتتب بتتين الناتتام اةاستت  وا يكتتل اةداره وظبزيتتا و ميتت

وتحليتتتل عنارتتتب الخكتتتاليف لو اةيتتتبادا  اتبظبطتتتة بكتتتل  بحتتتز  ستتتسزلية علتتتى  تتتد   وياخمتتتد  اتتتام  استتتبة 
اتستتسزلية إداريتتاع علتتى الخناتتي  الس بحتتزه  و استتبياع علتتى اتبتتاد  اةاستتبية ات،بزلتتة عمز تتاع   حتتل  تتن  اتتام 

ليف الواليتتة إضتتافة إلى  اتتام ظ،تتاريب اددا  اةاستتبة اتاليتتة و استتبة الخكتتاليف اتاياريتتة و اتتام  استتبة الخكتتا
 تتن ربتتط فيتت ش التتنا  باتستتخزيا  اةداريتتة   اتنشتتد    يتتث ظ،تتزم  استتبة اتستتسزلية بتتببط حتتل  تتن اددا  
الوالتتتتتي واددا  اتدطتتتتتط لتتتتته بمباحتتتتتز اةشتتتتتباف واتستتتتتسزلية عنتتتتتد اتستتتتتخزيا  اةداريتتتتتة اتدخلوتتتتتة   ا يكتتتتتل 

ن لك نحتتتدد اتستتتسزلية عتتتن له انحبافتتتا  قتتتد  تتتدو  فاتتتسع و ،ار خهتتتا  تتتن الخنايمتتتي   اتنشتتتد   تتتك  ستتتخطي
 (.  5002اتدطط له ا دبة  

و  ضتتز   تتا ستتب  يخمثتتتل ا تتدف ادساستتي  تتن  استتتبة اتستتسزلية   تمكتتين اتستتخزيا  اةداريتتتة 
دا   حمتا اتدخلوة   اتنشتد  واتستسزلين عتن و تدا  اةشتباف  تن البقابتة علتى عنارتب الخكتاليف واةيتبا

تمكتتتتتتن  تتتتتتن قيتتتتتتاس اددا  داختتتتتتل و تتتتتتدا  ا يكتتتتتتل الخنايمتتتتتتي  وظستتتتتتم  للمستتتتتتسزلين باتختتتتتتا  اةاتتتتتتبا ا  
الخصتتحيحية داختتل اتنشتتد   باةضتتافة إلى عتتدد  تتن ادفيتتداف يمكتتن إ ا فيتتا حمتتا يلتتي )الولاتتل  شتتاباك  

5003  :) 
 وادشتتتداو  يهتتتخ  لستتتلز   استتتبة اتستتتسزلية ب  تتتاد عسقتتتة  باشتتتب  بتتتين الخكتتتاليف واةيتتتبادا -2

اتستتتتسزلين عنهتتتتا علتتتتى لستتتتاس إ كا يتتتتة التتتتخحك  وال،ابليتتتتة للبقابتتتتة لخخبتتتتن اتستتتتسزلية عتتتتن فيتتتت ش 
 الخكاليف واةيبادا . 

تحختتزه  استتتبة اتستتتسزلية علتتتى  بتتاد  ولستتتس الخناتتتي  و اتتت  اةاستتبة اتاليتتتة و استتتبة الخكتتتاليف  -5
 والخ،اريب  ن ربط في ش النا  باتسخزيا  اةدارية. 

  اتراو بكل  ستخزى  تن اتستخزيا  احقخصتادية حكتل  سبة اتسسزلية   ظ،يي  اددا اظساعد  -3
فهتتي لستتلز  لبقابتتة ظنويتت  اترطتتط عتتن حبيتت   خاباتتة ظنويتت  اد تتداث وظ،يتتي  لدا  حتتل و تتد  
 تتتن و تتتدا  اةشتتتباف  والخاتتتبف علتتتى احنحبافتتتا  واتختتتا  اةاتتتبا ا  الس  تتتة للخزرتتتل إلى 

 ادلزئ اتناسبة.
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ك  اسبة اتسسزلية إلى ظبزيتا و ميتن وتحليتل عنارتب الخكتاليف واةيتبادا  بالنستبة يخ ه  لامز  -4
لز دا  اتسسزلية  وعليه يمكن تحديد     اتشاحل اتشتاحل اةداريتة واحنحبافتا  بالنستبة 

 حتخا  اةابا ا  الخصحيحية.  تمهيدالكل فبد لو  سخزى إداره  سسزئ  

حدستلز  رقتابي   اتستاعد   ظنويت  الامليتا  والبقابتة علتى فيت ش   ظخمثل  خا ا  استبة اتستسزلية -2
 الامليا  بصزر  لحثب فاعلية.

يمثل لسلز   اسبة اتسسزلية  دخسع  ديثاع لخطزيب اةاستبة والخ،تاريب البقابيتة  وح يخطلتا ظغيتياع  -2
اتباشتتتب  تتتن   اتبتتتاد  لو النابيتتتا  وإ تتتا ظطتتتزيب الناتتتام اةاستتت  ال،تتتا    تتتن ختتتسئ التتتببط 

 ا يكل اةداره للشبحة. 

ظستتتافي   استتتبة اتستتتسزلية   ظطبيتتت   اتتتام اةدار  بادفيتتتداف والتتت ه ي،تتتزم علتتتى لستتتاس  ،ار تتتة  -2
النختتا ا بادفيتتداف التتلى   الخزرتتل إليهتتا  تتن ادفيتتداف الستتاب  تحديتتدفيا  له اظوتتاو الب ستتا  

ى ادفيتتتداف اتخزقتتتن علتتتى تخلتتتف دراتتتا  الستتتلطة   الشتتتبحة  تتتن الاتتتا لين   و تتتداته  علتتت
 الزرزئ إليها خسئ ف     نية  خو  عليها.

ظستتتم   استتتبة اتستتتسزلية ده  ستتتخزى إداره بالشتتتبحة لك يمتتتارس ويباقتتتا الامليتتتا  بشتتتبض لك  -8
يافيله  زقاه الخنايمي لت ل   لو ب،تدر  تا لته  تن ستلطة و تا عليته  تن  ستسزليا  وواابتا  

دار  الاليتا  تن ظوارتيل ادعمتائ التلى ظستخطين لك وبالخالي ظلامن  اسبة اتسسزلية تخليا اة
 ظاديها اتسخزيا  ادقل. 

 (:  5003يامل  اام  اسبة اتسسزلية على ) يدش   -9

 .تح،ي  اح س ام بين لفيداف  باحز اتسسزلية ولفيداف الز د  احقخصادية 
  .تحديد قدر  حل  بحز  سسزلية على تح،ي  الاا د اتناسا على اسخثمارظه 

   حوا    باحز اتسسزلية   اسخددام اتزارد اتخا ة   الز د  احقخصادية. قياس 

   ظش ين  ديبه  باحز اتستسزلية للامتل بجتد و شتاض  و لت   تن ختسئ وضتن  اتام  تزافز  س ت
 لخش ين الاا لين. 

 أهمية محاسبة المسئولية:  -3
وو بتتين اددا  اتدطتتط واددا  ظ،تتزم  استتبة اتستتسزلية باستتخددام تحليتتل احنحبافتتا  لخحديتتد الوتتب 

و لتت  علتتى  ستتخزى حتتل قستت  بهتتدف البقابتتة الواالتتة علتتى لدا  الوتتبوبر اتدخلوتتة باتنشتتد  وتحديتتد الوالتتي 
 سببا  احنحبافا  و ل   تن ختسئ ربتط الخكتاليف واةيتبادا  بادشتداو    زاقتن اتستسزلية لخستهيل 

 (.  Mojgan. S., 5025  )عملية اتسا لة   ظل ح  بحزية اةدار  باتنشم
وظكمتتتن لايتتتة  اتتتام  استتتبة اتستتتسزلية   حزنهتتتا اتتتز  ح يخ تتتزل  تتتن  اتتتام البقابتتتة الداخليتتتة التتت ه 
يزظف ترد تة عمليتا  الخدطتيط والبقابتة علتى اتتزارد اتستخدد ة   اتنشتد  لخح،يت  الكوتا   والوااليتة   
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دخلوتتتتتة   الز تتتتد  ادكز يتتتتة حمتتتتا ظاختتتتا  تتتتتن استتتتخددا ها  وحتتتت ل    ظ،يتتتتي  لدا  ادقستتتتام واةدارا  ات
اددوا  اةاسبية التلى ظستاعد اةدار    الخاتبف علتى  تدى  ستااة حتل  بحتز  ستسزلية   تح،يت  لفيتداف 

 .5002الز د  ادكز ية حكل ا دبة  
( لك  استتتبة اتستتتسزلية  ا  لايتتتة بالغتتتة   تخطتتتيط وظنويتتت  5003حمتتتا لشتتتار  دراستتتة ) يتتتدش  

قابتة داختل اتنشتم   و لت   تن ختسئ  تا ظ،تزم بته  تن إاتبا ا  تخاباتة الخنويت  الوالتي   إحتتار عمليتة الب 
اددا  اتدطتتط  بماتت  لك البقابتتة ظبتتدل  تتن بدايتتة الخنويتت  الوالتتي وظستتخمب  اتته و لتت  بغتتب  الكشتتف عتتن 

الس  تتتتة احنحبافتتتتا  وتحديتتتتد ادشتتتتداو اتستتتتسزلين عنهتتتتا ثم تحديتتتتد لستتتتبا   تتتتدووها واتختتتتا  اةاتتتتبا ا  
لخصتتحيحها   الزقتت  اتناستتا ولختتياع إعتتداد الخ،تتاريب عنهتتا للمستتخزيا  اةداريتتة اتدخلوتتة حتختتا  ال،تتبارا  

ظنويت  اتناسبة بصددفيا  و ن ثم فالبقابة فيتي  خي تة  خميتة لخطبيت   استبة اتستسزلية  يتث ظخوت  إاتبا ا  
  اسبة اتسسزلية  ن عملية البقابة  ن خسئ: 

د  إلى  باحز  سسزلية وتحديتد  ستسزلية حتل شتدا   حتل  بحتز  ستسزلية فالبقابتة ح ظ،سي  اتنش -2
باد   إ شا  في ش الخكتاليف ف واةيبادا  بل على ظصبفا  ادفظنصا على عنارب الخكالي

 واةيبادا . 

وضن  اايي لدا  لانارب الخكاليف واةيبادا  و ل  علتى رتايد حتل  بحتز  ستسزلية باستخددام  -5
 زا  ا  الخدطيطية لو  اام الخكاليف اتايارية. لسلز  ات

ظ،يتتتتي  اددا    حتتتتل  بحتتتتز  ستتتتسزلية  تتتتن ختتتتسئ ات،ار تتتتة بتتتتين اددا  اتدطتتتتط والوالتتتتي وتحديتتتتد  -3
 احنحبافا  وتحليلها. 

ال،يتتتام بتتت ابا ا  ظصتتتحيحية لسنحبافتتتا  التتتلى   الخزرتتتل إليهتتتا   اترطتتتز  الثالثتتتة و لتتت  بغتتتب   -4
   اتسخ،بل. ظس  ظل  احنحبافا  

 مقومات تطبيق محاسبة المسئولية:  -3
ياخمد ظصمي  وإ شا  وظنويت   اتام ايتد ةاستبة اتستسزلية علتى عتدد  تن ات،ز تا    يتث ظاختا 
ظلتت  ات،ز تتا  فيتتي  ،تتاض احرظكتتا  لن تتا  له  اتتام ةاستتبة اتستتسزلية بغتتض الناتتب عتتن  شتتاض لو حبياتتة 

( ات،ز تتا  ادساستتية وشتتبوض الن تتا  5009)اتتزد  وآختتبوك  ستتة اتنشتتد   و  فيتت ا الستتياو ظناولتت  درا
 اام  اسبة اتسسزلية   اتنشم  و ل  على النحز الخالي: لن

وازد فييكل ظنايمي ايد و وهزم: ياد الخناتي  اةداره بالنستبة للز تد  احقخصتادية  تزراع  4/2
 حد تتتتده  تحديتتتتد  باحتتتتز اتستتتتسزلية   لساستتتتياع يستتتتخند عليتتتته  اتتتتام  استتتتبة اتستتتتسزلية  اد تتتتب التتتت ه يستتتتاعد

ات،ز تتتتا  ادساستتتتية  تتتت ا الناتتتتام ويستتتتاعد حتتتت ل    إلغتتتتا  الخاتتتتار    ادفيتتتتداف واحستتتتخددام اد ثتتتتل 
للمتتزارد وادختت  بتتاةابا ا  اتثلتتى  حمتتا ياخمتتد  اتتام  استتبة اتستتسزلية حد تتد ل امتتة البقابتتة علتتى واتتزد 
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سزلية ظامل على ظزضي  السلطا  اللى يخ  ظوزيلاتها لكتل ظناي  داخلي سلي  وخبيطة ظدف،ية لخناي  اتس
 (.  5003فبد لو  سخزى إداره لو  بحز واتسسزليا  اللى ظ،ن على عاظ،ه ) يدش  

( لك دور اتربيطتة الخنايميتة يمكتن ظزضتيحه  تن ختسئ الن،تاض 5002دراسة )ا دبتة   وإضافا 
 الخالية: 
ها والزظا ف اللى ظاديها ظلت  الز تدا  وادقستام تحديد إحار للمنشد  والز دا  اةدارية بداخل -

 واتباحز. 
 بياك حيوية ظ،سي  الامل بين الاا لين   اتنشد .  -

 ظزضي  خطزض السلطة واتسسزلية والاسقا  بين ادقسام واةدارا  و باحز اتسسزلية.  -

 ظابيف الاا ل بب يسه اتباشب وظابيف الب يس باتب وسين الخاباين له.  -

 د عدد اتسخزيا  اةدارية   اتنشد . تحدي -

 اتساعد    احخشاف و اا ة ادخطا  اتزازد    الخناي  اةداره.  -

تحديد  باحز اتستسزلية: يكتاد يكتزك فينتات اظوتاو   حتل  تن الوكتب اةداره واةاست  علتى  4/5
ادا  و باحتتتز الببحيتتتة و باحتتتز ظ،ستتتي   باحتتتز اتستتتسزلية إلى لرباتتتة  باحتتتز وفيتتتي  باحتتتز الخكلوتتتة و باحتتتز اةيتتتب 

(  Mojgan. S., 5025(  patel. A., 5023( )5002احستتخثمارا  )الببياتتي  عبتتد اتطلتتا  
(Allahverdi. Metin., 5024 .) 

وتهتدف عمليتة تحديتد  باحتز اتستسزلية   الز تد  احقخصتادية إلى تحديتد اتستسزلية عتن احنحبافتتا  
دفتتباد واتستتتسزلين عنتته  ويستتتاعد الخحديتتتد ا يتتد تباحتتتز اتستتتسزلية   عتتن اترطتتتط اةتتدد   ،تتتد اع و استتتبة ا

إ كتتتام البقابتتتة علتتتى حتتتل ادقستتتام اةداريتتتة   اتنشتتتد  بمتتتا    لتتت  ظكاليوهتتتا وإيباداتهتتتا والخحديتتتد التتتدقي  
 تسببا  احنحبافا  عن اددا  اتدطط. 

واتتزد ل امتتة تخطيطيتتة ورقابيتتة وربتتط اددا  اتدطتتط بمباحتتز اتستتسزلية: لخح،يتت  فااليتتة  اتتام  4/3
 استتتبة اتستتتسزلية  تتتا ا متتتن بتتتين ل امتتتة الخكتتتاليف اتاياريتتتة واتزا  تتتا  الخدطيطيتتتة حتتتددا  فاالتتتة لخح،يتتت  

الخكتاليف اتاياريتة   البقابة الشتا لة والتخحك    لواته  شتاض الز تد  احقخصتادية  بحيتث يستخددم  اتام 
البقابة على النشتاض اة ختااي وعنارتبش  ويستخددم  اتام اتزا  تا  الخدطيطيتة حتددا  للبقابتة الشتا لة علتى 
 جمين لواه النشاض بالز د  احقخصادية  ويخ    حس الناا ين إابا   ،ار ة بين اددا  اتدطط والوالي. 

ةاستتبية اتدخلوتتة: يبظكتتز ظنويتت  وشتتا   اتتام  استتبة االتتنا  قيتتاس اددا  الوالتتي باستتخددام  4/4
وفاتتتائ  يستتتاعد   قيتتتاس  خي تتتة اتستتتسزلية علتتتى ظتتتزافب  اتتتام  استتت   تتتالي لو ظكتتتاليوي لو إداره   س تتت  

اددا  الوالي تدخلف ل شطة الز د  احقخصادية على  ستخزى حتل  بحتز  ستسزلية  و  فيت ا الستياو  تا 
اليتتتة   إظهتتتار  خي تتتة ادعمتتتائ الواليتتتة للز تتتد  احقخصتتتادية عتتتن الوتتت   اتاليتتتة استتتخددام  اتتتام اةاستتتبة ات

وظصزيب اتبحز اتالي  ا عن ظل  الو    و ل   ن خسئ ال،زا   اتالية والتدفاظب والست س  التلى يتخ  فيهتا 



333 

يتة التلى  تدو  والتدفاظب والست س  التلى يتخ  فيهتا ظست يل الامليتا  اتاليتة الوالظس يل الامليا  اتاليتة 
بين الز د  احقخصادية وايختبين. وحبتد  تن اةشتار  إلى لك عمليتة إعتداد ال،تزا   الدوريتة تخلاتن للمبتاد  
وال،زاعد اةاسبية اتخاتارف عليهتا   اةاستبة واتباااتة ات،بزلتة عمز تاع  و لت  بهتدف ظتزفي بيا تا  ظخمختن 

عليهتتتتتا   ظ،يتتتتتي  لدا  الز تتتتتدا  خلوتتتتتة باحعخمتتتتتاد  تتتتتن الوستتتتتا  اتد اتستتتتتخدد يهبمزوزقيتتتتتة حا لتتتتتة ظستتتتتم  
احقخصادية واتخا  ال،بارا . حما  ا اسخددام  اام  اسبة الخكتاليف تاا تة حتل فتببر  تن فتبوبر النشتاض 
احقخصاده وحل إدار   ن إدارا  الز د  احقخصتادية علتى  تد  ب،صتد تحديتد ربحيتة النشتاض لو اةدار  لو 

ن حبي  الدراسة الخحليليتة لانارتب الخكتاليف وحتبف تخصيصتها وظز ياهتا علتى السلاة لو اترد ة  و ل  ع
 باحز الخكلوة لخحديد الخكلوة اد،ي،يتة لكتل  نتخا لو  شتاض علتى  تد  و ،ابلتة الخكلوتة اد،ي،يتة بتاةيباد 

نهتتا اد،ي،تتي لخحديتتد الببحيتتة  وظاختتا  استتبة الخكتتاليف  تتن ادعمتتد  ادساستتية    استتبة اتستتسزلية  يتتث ل
 ظ،دم اتالز ا  الدقي،ة عن احنحبافا  ولسبابها ت،ار خها باتزا  ا . 

تحليتتتل احنحبافتتتا     باحتتتز اتستتتسزلية وتحديتتتد اتستتتسزلية عتتتن  تتتدووها: ياتتتد لستتتلز  تحليتتتل  4/2
احنحبافتا   تن لفيتت   زايتا  اتتام  استبة اتستتسزلية  اد تب الت ه يستتهل عمليتة اتستتا لة للمستخزيا  اةداريتتة 

دخلوة   ظل اللازابط البقابية داخل اتنشم   وي،صد بخحليل احنحبافا  دراستة الوتبوو ا زفيبيتة عنتد ات
 ،ار تتة اددا  الوالتتي بتتاددا  اتدطتتط تباحتتز اتستتسزلية باتستتخزيا  اةداريتتة اتدخلوتتة بالز تتد  احقخصتتادية  

 دطط  ن خسئ اتزا  ا . وياج  دوث احنحبافا  لك اددا  الوالي قد انحبف عن اددا  ات
 اام ظ،اريب اددا  تباحز اتستسزلية: ياخمتد شتا  له  اتام علتى الطبي،تة التلى يتخ  بهتا الخ،بيتب  4/2

عتتن  خا  تته بهتتدف اتختتا  اةاتتبا ا  الخصتتحيحية وال،تتبارا  تاا تتة ستتلبياظه وظتتدعي   ،تتاض ال،تتز   وظاختتا 
صتتائ  ا  لايتتة  يتتث ظ،تتزم باتتب  و ،تتل اتالز تتا  إلى الخ،تتاريب   ظتتل  اتتام  استتبة اتستتسزلية وستتيلة اظ

ر ستتا   باحتتز اتستتسزلية باتستتخزيا  اةداريتتة اتدخلوتتة بالز تتد  احقخصتتادية  ويتتخ  إعتتدادفيا   ضتتز   بتتاد  
ستتتي اددا  الوالتتتي تباحتتتز اتستتتسزلية بالشتتتكل اتتتتباد لتتته حب،تتتاع لتتتلأدا   اينتتتة بهتتتدف  خاباتتتة اترطتتتة وضتتتماك 

حز  و ن ثم ف ك  اام  استبة اتستسزلية يامتل علتى ربتط  اتام الخ،تاريب بدشتداو  اينتين اتدطط   ش اتبا 
لو بمباحتز  ستسزلية  تدد  بهتتدف تحديتد اتستسزلية  وظختتدف  ظلت  الخ،تاريب واتالز تا  التتزارد  بهتا  تن ختتسئ 

 خبيطة اتسسزلية ورزحع إلى اةدار  الاليا. 
اسية لناام ادزافز   لاية الانصتب البشتبه بصتوخه ل تد  اام ادزافز: ظخمثل اداية ادس -4/2

عنارتتب اة ختتا   التتلى يمكتتن استتخددا ها بكوتتا   لخح،يتت  لفيتتداف الز تتد  احقخصتتادية  وظشتتي ادتتزافز إلى 
 مزعتتة  تتن الازا تتل واتتتاوبا  الداخليتتة واترارايتتة التتلى ظثتتي الوتتبد وظدفاتته ددا  ادعمتتائ اتزحلتتة إليتته علتتى 

حبيتت  إشتتبابر  اااظتته ورةباظتته اتاديتتة واتانزيتتة  و اتتباع دك  اتتام  استتبة اتستتسزلية يتتا  لايتتة ختتي واتته عتتن 
الاسقتتتا  اة ستتتا ية  فتتت ك اد تتتب يخطلتتتا الخدطتتتيط التتتزاعي  والانايتتتة الكبتتتي   تتتن اةدار    وضتتتن  اتتتام 
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وفتتتب  الشدصتتتيا   للحتتتزافز  ودراستتتة دوافتتتن عا ليهتتتا  وتحليتتتل الانارتتتب اتتتتاوب  فيهتتتا  لختتتخمكن  تتتن ظكتتتزين
 الصادة لل،ياد   و دى ظوزيض السلطا  واتسسزليا  للمسخزيا  اةدارية اتدخلوة. 

( عتد  شتبوض لن تا   اتام 5002وعسو  على  ا سب  لضاف  دراستة )الببياتي  عبتد اتطلتا  
  اسبة اتسسزلية وفيي على النحز الخالي: 

ولك  تز  علتى احفيخمتام ح تز  ح يخ تزل  تن الناتام  لك ظخب  اةدار  ظنوي   اام  اسبة اتسسزلية  -
اةاس  داخل اتنشد  وظزعية الاا لين بث،افة اتسا لة ولاية في ا الناام لخطزيب  اتام الخاتاوك بتين 

 اتسخزيا  اتدخلوة داخل اتنشد . 
ن فيت ش اتباحتز  ا لك ظخلامن ظ،اريب اددا  تباحز اتسسزلية البنتزد التلى تخلاتن لبقابتة اتستسزلين عت -

 واسخبااد جمين البنزد اللى ح تخلان لبقابخه  و ل  لخح،ي   بدل اتسسزلية على قدر السلطة. 

ضتتبور   شتتارحة ر ستتا  ادقستتام والاتتا لين   وضتتن  اتتايي قيتتاس اددا  والتتلى ستتزف ظستتخددم    -
 عملية اتسا لة  وظزعية الاا لين باتنشد  به ش اتاايي. 

 ا زفيبية سزا  حا   سلبية لو إ ابية. سبة اتسسزلية على احنحبافا   ا لك ظبحز  ا -

 تتتا اك ظغطتتتي ظ،تتتاريب اتستتتسزلية الوتتت ا  التتتلى تمتتت  فيهتتتا فيتتت ش اد تتتداث و لتتت  بشتتتكل ستتتبين  -
 ودقي  تاا ة احنحبافا    لوقاتها. 

  تن ظكتاليف  ا على اةدار  الخدحتد  تن لك الزفتزرا  النا تة عتن  اتام  استبة الخكتاليف لحتا -
 ظصمي  في ا الناام وظنوي ش و ل  بهدف ظبشيد الخكاليف. 

عنتتتد )  (Decentralization وياخمتتتد ظطبيتتت   اتتتام  استتتبة اتستتتسزلية علتتتى دراتتتة الس بحزيتتتة
 Atu. Omimi. Et alطتيط والبقابتة باتنشتد   ويتاده ا خهتا  الس بحزيتة   اتنشتد  إلى )عمليتا  الخد

5024  .) 
الاليتتتا  تتتن الن تتتا    تح،يتتت   بتتتدل اةدار  باحستتتخثنا  وظتتتزفي اتزيتتتد  تتتن يمكتتتن اةدار   -2

 الزق  للناب  الشا لة للمنشد . 

الستبعة   اتختتا  ال،تبارا  الخشتتغيلية لخواعتتل  تديب ال،ستت  بستتبعة  تن الاتتبوف اتخغتتي   -5
 اةلية. 

 provision of better trainingظتزفي لفلاتل  لاتا ظتدري  لصتغار اتتزظوين  -3

groung  . ال ين يطمحزك إلى لك يبقزا للمسخزى ادعلى للمنشد 

 ظش ين اتبادرا  و وز اتديبين.  -4

 يزيد  ن اتبو ة وي،لل ف ز  احظصاح .  -2

 ظش ين اتخا  ال،بارا  عند اتسخزى اد ثل.  -2

 ظزيد اح خكات بين  ديبه ادقسام حعخمادفي  على بالاه  الباض للن ا .  -2
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 اللى قد ظكزك لقل ظكلوة عند ا خها  اتبحزية.    اترد ا  ح دواايةا -8

احرظوتتتابر   ظكلوتتتتة  ميتتتتن و اا تتتة اتالز تتتتا  علتتتتى  ستتتخزى اتنشتتتتد  لخكبارفيتتتتا عنتتتتد  -9
 ا خها  الس بحزية عنه    الة ا خها  اتبحزية. 

 رازبة تخصيا الخكاليف الاا ة على  باحز البب  الوبدية.  -20

اتزا  تة وال،تزا   اتاليتة عنتد  ستخزيا  تحديد شكل و لاتمزك ولستاس فاتائ ةعتداد  -22
 قطاعية تخلوة. 

 ويبى البا ث لك  اام  اسبة اتسسزلية بشكله الخ،ليده يزااه لواه ال،صزر الخالية: 
إيتتتتبادا ( وح يدختتتت    اعخبتتتتارش ادباتتتتاد ادختتتتبى لخ،يتتتتي   –يهتتتتخ  ف،تتتتط بالباتتتتد اتتتتتالي )ظكتتتتاليف  -2

 اددا . 

 .  ة للمنشد  ولكنه يبظبط ارظباحاع ووي،اع بادفيداف اتاليةح يبظبط بادفيداف احس اظي ي -5

ح يدختت    اعخبتتارش ظطتتزرا  البيستتة الصتتناعية واةداريتتة واةاستتبية و تتن لبب فيتتا  اتت  اة ختتا  اتب تتة  -3
 . Lean Accountingوالخدطيط احس اظي ي واةاسبة اتب ة لو البشي،ة 

  ا  د  ن الخكيف  ن الخطزرا    بيسة اتنشد . يبظبط ارظباحاُ ووي،اع با يكل الخنايمي  -4

 خامساا: الطار المقترح لاستخدام بطا ة الأداء المتوا ن في تطوير نظام محاسبة المسئولية 
 دور بطا ة الأداء المتوا ن في عملية تقييم الأداء وتفعيل محاسبة المسئولية: -1

لية عنتتد ظ،يتتي  اددا  باتنشتتد  و تتا يمكتتن لك   ضتتز  لواتته ال،صتتزر الستتاب،ة لناتتام  استتبة اتستتسز 
ظ،د ه بطاقة اددا  اتخزا ك لخطزيب عملية ظ،يي  اددا  باعخبارفيا إحاراع  خكا سع يخ   تن خسلته ظ،يتي  اددا  
احستت اظي ي بصتتزر  شتتا لة  و لتت  بمستتااة  اورفيتتا ادرباتتة التتلى ظشتتخمل علتتى جميتتن  تتزا ي احستت اظي ية 

الية لكشف احخخسح  ادارلة و اولتة ظصتحيحها  وفيت ا  تا يتاده   النهايتة إلى تحستين اتالية وةي ات
 (:  5009اددا    يث ظبحز بطاقة اددا  اتخزا ك عند ظ،يي  اددا  على  سخزيين )الاافيب  

 لتلى اتسخزى الكلي:  مين اتالز ا  عن لدا  اتنشد  حكل بمتا    لت  الخ،تاريب اتاليتة والخ،تاريب ا
تحختتزه علتتى  الز تتا  ورتتوية وظ،تتاريب  تتالس اةدار   ححخشتتاف  تتا ظخمختتن بتته اتنشتتد   تتن  ،تتاض 

 قز  ) زايا ظنافسية( و ،اض ضاف. 
   اتستتتتتخزى التتتتتزظيوي: ظاخمتتتتتد فكتتتتتب  الخ،يتتتتتي  ا ز تتتتتي لة كا يتتتتتا  الداخليتتتتتة  علتتتتتى ظ،ستتتتتي  اددا

 تها وتبااتها. اتاسسي إلى لازا  يمثل حل  نها و د  حا لة يمكن  صب  دخس

ويمكن ال،زئ لك اسخددام بطاقة اددا  اتخزا ك ياده إلى ظوايل عمليتة ظ،يتي  اددا  احست اظي ي 
 للأسبا  الخالية: 

   احستتت اظي ي  وظاختتتا حخغ يتتتة ظشتتتكل بطاقتتتة اددا  اتختتتزا ك وستتتيلة ظ،يتتتي   ستتتخمب  ودا متتتة لتتتلأدا
 عكسية لصياةة وظنوي  ادفيداف احس اظي ية. 
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 اختتتتا بطاقتتتتة اددا  اتختتتتزا ك لدا  ظ،يتتتتي  شتتتتا لة ظامتتتتل علتتتتى ظ،يتتتتي  اددا    حتتتتل لقستتتتام وإدارا  ظ
 ,.farooq.a & hussain. Zاتنشتد  وظستاعد   عمليتا  الخغيتي للأفلاتل داختل اتنشتد  

5022. 

  .ظساعد   عملية تحليل  خا ا ظ،يي  اددا  واتخا  اةابا ا  الخصحيحية 

  اتخزا ك   تحستين  بو تة  اتام الخ،يتي  وستبعخه   احستخ ابة لستد الو تزا   ظساعد بطاقة اددا
 اللى قد تحصل. 

   ظامتتتتل بطاقتتتتة اددا  اتختتتتزا ك حناتتتتام اظصتتتتاح  فاتتتتائ يلاتتتتمن الخن،تتتتل الستتتتبين للخ،تتتتاريب ولل،تتتتبارا
 الخصحيحية. 

زى اتنشتتد  وظتتا  لايتتة بطاقتتة اددا  اتختتزا ك  تتن ختتسئ ظ،تتد   اشتتبا  ل،يتتاس اددا  علتتى  ستتخ
و ل   ن خسئ الدراسة اتخد ية حس اظي ية اتنشد  واشخ،او ادفيداف للأقسام باتنشتد   تن ختسئ ر يتة 
ورستالة وادفيتتداف الاا تة للمنشتتد  حكتتل  و تن ثم ظ،تتزم بطاقتة اددا  اتختتزا ك بخصتتمي   ،يتاس لكتتل فيتتدف 

داف بمتا يسته    ظطتزيب  اتام الت ابط فبعي داخل لقسام اتنشد  ل،ياس  دى الخ،تدم   تح،يت  فيت ش ادفيت
 (.  5008اتدخلوة )رالح  ادف،ي بين لفيداف اتنشد    ادقسام 

و   وتتتتس الستتتتياو تهتتتتدف  استتتتبة اتستتتتسزلية إلى وضتتتتن خبيطتتتتة لختتتتدف  اتستتتتسزلية ختتتتسئ ا يكتتتتل 
لخستهيل الخنايمي للمنشتد  و لت  بهتدف ربتط اددا  )الخكتاليف  اةيتبادا ( داختل ادقستام بادشتداو 

عملية اةاسبة عن  خا ا لدا  ظلت  ادقستام  و لت  باستخددام لستلز  تحليتل احنحبافتا  لخحديتد الوتبوو 
بتين اتزا  تتا  الخدطيطيتتة والنختا ا الواليتتة علتتى  ستخزى ادقستتام الوبعيتتة ود هتا   ظ،تتاريب  ز تتد  و تتن ثم 

ةدار  الاليتا لخصتحي   ستار الامليتا  ظدف  ظل  الخ،تاريب  تن ختسئ فييكتل اتستسزلية   الشتبحة ورتزحع لت
   داخل اتنشد  وظدعي   ،اض ال،ز  بها.

و  ضتتز   تتا ستتب  ياهتتب بزضتتز  احظوتتاو   ا تتدف بتتين  استتبة اتستتسزلية وبطاقتتة اددا  اتختتزا ك 
BSC دد   تتن قبتتل اةدار  واتستتخثمبينوفيتتز عمليتتة ظ،يتتي  اددا  ل،يتتاس  ستتخزى اةشتتا    ادفيتتداف اةتت 
للخدحد  ن عمل جمين ادقسام باتنشد    سياو احرظ،ا  بددا  اتنشد  بزاه عام وتح،يت  ادفيتداف  و ل 

 و  فيتتت ش   تتتن  باعتتتاش الطتتتبو وادستتتاليا التتتلى يستتتخدد ها حتتتس  تتتنه    إاتتتبا  عمليتتتة الخ،يتتتي   اتنشتتتزد  
ة لخطتتزيب  اتتام وظ،يتتي  اددا  يمكتتن بيتتاك دور بطاقتتة اددا  اتختتزا ك   ظطتتزيب  اتتام  استتبة اتستتسزلي الستتياو

  ن خسئ الشكل الخالي:  BSCاحس اظي ي للمنشم   ن خسئ خصا ا 
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 (3شكل ر م )
 العلا ة بين بطا ة الأداء المتوا ن ومحاسبة المسئولية وتطوير الأداء

 
و ن خسئ الشكل الساب  يمكن ظزضتي  التدور الت ه يمكتن لك ظ،تزم بته بطاقتة اددا  اتختزا ك   

 ام  اسبة اتسسزلية على النحز الخالي:  ط
  ظ،تتزم بطاقتتة اددا  بتتتببط احستت اظي ية الاا تتتة بناتتام اتزا  تتتا  الخدطيطيتتة للمنشتتتد  لخطتتزيب  اتتتام

ادفيتتتداف احستتت اظي ية حزيلتتتة اداتتتل و لتتت   تتتن ختتتسئ وضتتتن لفيتتتداف قصتتتي  اداتتتل دقستتتام 
 اتنشد . 

 تل والختزا ك بتين لفيتداف و ،تاييس اددا     باحتز يخ  ظصمي  بطاقة اددا  اتخزا ك لخح،ت  الخكا 
 اتسسزلية اتخادد . 

  ادقستتام و باحتتز اتستتسزلية بنتتا  علتتى ات،تتاييس وادفيتتداف ات،د تتة  تتن بطاقتتة اددا  اتختتزا ك ظ،تتدم
ظ،تتتتاريب اتستتتتسزلية عتتتتن اد شتتتتطة التتتتلى تحختتتتزه علتتتتى لفيتتتتدافها و خا  هتتتتا لتتتتةدار  ةاتتتتبا  تحلتتتتيس  

اتباحتتتتتتز واتختتتتتتا  ال،تتتتتتبارا  واةاتتتتتتبا ا  لخلتتتتتت  د  ستتتتتتخزى تح،يتتتتتت  ادفيتتتتتتداف احنحبافتتتتتتا  لخحديتتتتتت
بطاقتتة اددا  اتختتزا ك لخطتتزيب  اتتتام  حستتخدداميزضتت  إحتتاراع  ،  تتاع الخصتتحيحية والشتتكل الختتالي 

  اسبة اتسسزلة بهدف ظ،يي  اددا  اتالي وةي اتالي والخشغيلي واحس اظي ي   اتنشم : 

 تخدام بطا ة الأداء المتوا ن في تطوير نظام محاسبة المسئولية:الطار المقترح لاس
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 (1شكل ر م )
 العلا ة بين أبعاد بطا ة الأداء المتوا ن كما حددها وطورها كل من كابلان ونورتن

 
- Source, Adapted from Robert S. Kaplan and David P. Norton, “Using the 

Balanced 

- Scorecard as a Strategic Management System ” Harvard Business 

Review (January-February 2992): p.22. 

وادفيداف احست اظي ية للشتبحة وال حيتز علتى  ،تاييس و اشتبا   زضتزعية ل،يتاس وظ،يتي  اددا  
 تحديد احنحبافا  للبقابة واتسا لة اةاسبية و ل   ن خسئ اةاور الخالية:اتالي وةي اتالي و 

  اةتتتتتتزر ادوئ: استتتتتتخددام بطاقتتتتتتة اددا  اتختتتتتتزا ك حمتتتتتتدخل للخدطتتتتتتيط وظ،يتتتتتتي  اددا :  يتتتتتتث لك
استتخددام الشتتبحا  الصتتناعية لبطاقتتة اددا  اتختتزا ك بدباادفيتتا اتاليتتة وةتتي اتاليتتة يستته    وضتتن 

 اظي يا  اتثلى التلى ظتاده إلى تح،يت  ادفيتداف التلى ظخبنافيتا الشتبحة قصتي  وحزيلتة اترطط واحس
اداتتل )ظااتتي  الثتتبو   وظطتتزيب قتتدرا  الاتتا لين احبخكاريتتة  وتخوتتيض ظكلوتتة اتنخ تتا  وتحستتين 
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اتتتزد  الامليتتتا  الداخليتتتة  و يتتتاد  رضتتتا ووح  الامتتتس  تنخ تتتا  الشتتتبحة  وادوتتتا  علتتتى البيستتتة 
 سين خد ة اتخمن ... ات( و ل  باحرظكا  على تح،ي  الخزا ك بين ادبااد الخالية:اةيطة وتح

الباتتتتد اتتتتتالي: يهتتتتخ  فيتتتت ا الباتتتتد بزيتتتتاد  اةيتتتتبادا  وظبشتتتتيد الخكتتتتاليف وحوتتتتا   استتتتخددام  -ل
ادرتتتزئ اتستتتخثمب   و لتتت    ضتتتز  ظزاهتتتا  اةدار  بالنستتتبة ةدار  اتدتتتاحب وظنتتتزبر 

 يا  ظنتزبر اتنخ تا  واتتزردين يسته  بشتكل ر يستي   اتنخ ا    يث لك است اظي
 ظبشيد الخكاليف ولكنه ينطزه على باض اتداحب. 

كتزك تخل  قيمتة  لاتافة للامتس   والتلى يباد الامس : يهخ   زر الاميل بادساليا اللى  - 
الاميتتتل راةبتتتاع   شتتتبا  اتنتتتخا التتتدفن عنتتتدفيا  إ  ي،تتتزم فيتتت ا اتناتتتزر بخزايتتته الامليتتتا  

 خلية لخحسين ازد  اتنخ ا  واترد ا  ات،د ة واللى ظل  ا خيااا  الامس . الدا

باتتتتد الامليتتتتتا  الداخليتتتتة: يهتتتتتخ  باتتتتتد الامليتتتتا  الداخليتتتتتة بخحديتتتتد وتحستتتتتين اد شتتتتتطة  - 
الب يستتتتية التتتتلى ظخميتتتتز بهتتتتا اتنشتتتتد  وتمكنهتتتتا  تتتتن ظ،تتتتد  ابخكتتتتارا   ستتتتخمب  ظستتتته    

 عتتن الازا تتد اتاليتتة  اد تتب التت ه يتتاده استتخ،طا  الامتتس  وإرضتتا  ظزقاهتتا اتستتااين
اددا  اتتتالي   رتتزر   يتتاد  اةيتتبادا   تتن ختتسئ ظتتدعي  الاسقتتا  بتتدورش إلى تحستتين 

 اد زائ اتسخثمب . اسخددام  ن الامس  وليلااع  ياد   ادئ دوراك ادرزئ وحوا   

غتتتتي علتتتتى اتنشتتتتد  باتتتتد التتتتخال  والنمتتتتز: يهتتتتخ  فيتتتت ا الباتتتتد بخطتتتتزيب البنيتتتتة الخحخيتتتتة التتتتلى ينب -ث
ظشتتتتكيلها ترلتتتت   تتتتز وتحستتتتين حزيتتتتل اداتتتتل  فتتتتالخال  واةبتتتتدابر ياتتتتداك  تتتتن اتصتتتتادر 
الب يستتية الثسوتتة وفيتتي )ادفتتباد  والتتنا  واةاتتبا ا  الخنايميتتة(  ويخطلتتا  لتت  اتزيتتد 
 تتتتن ا هتتتتد   ظالتتتتي  وظطتتتتزيب وظتتتتدريا الاتتتتا لين و يتتتتاد   شتتتتارحاته  لل،يتتتتام بمهتتتتا ه  

ا  الخشتتتغيلية الداخليتتتة بمتتتا يتتتاده إلى ظطتتتزيب  اتتتام  ستتتخزيا  لخحستتتين حوتتتا   الامليتتت
 اة خا  ا يد . 

ال،لاايا البيسيتة واتخمايتة الباد البيسي: يهخ  في ا الباد بلابور  ظلامين اس اظي ية الشبحة  - 
التتتلى ظتتتبظبط بتتتددا  الشتتتبحة د شتتتطخها احقخصتتتادية  واتختتتا  إاتتتبا ا   زضتتتزعية تاا تتتة 

واستتخددام لدوا  ووستتا ل ظ،نيتتة  ديثتتة ظ،تتزم بختتزفي  نخ تتا   وتتار البيسيتتة اللاتتار  اي
 آ نة بيسياع. 

 المحور الثاني: تحديد المقاييس والمؤشرات اللا مة لتقييم الأداء: 
 يتتث  تتا لك ظخبتتت  إدار  الشتتبحة  مزعتتتة  تتن اتاشتتبا  اتاليتتتة وةتتي اتاليتتتة التتلى ظاكتتتس اددا  

 دى قدرتها على تح،يت  ادفيتداف احست اظي ية  عن واللى ظكشف الخشغيلي واتالي واحس اظي ي للشبحة 
اللى   وضاها بشكل  سب   و تن ثم تحديتد اترلتل )احنحبافتا (   تح،يت  فيت ش ادفيتداف والزقتزف علتى 

 ادسبا  واتارا  الب يسية اللى لد  إلى وازدفيا  ووضن آلية فاالة ةاسبة اتسسزلين عنها. 
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 فادة من بطا ة الأداء المتوا ن في تطوير نظام محاسبة المسئولية: المحور الثالث: الاست
يهخ  في ا اةزر بكيوية احسخواد   ن لبااد بطاقة اددا  اتخزا ك )اترمسة( وات،تاييس اتاليتة وةتي 
اتاليتتتة  تتتن ختتتسئ تحديتتتد ادفيتتتداف واتربيطتتتة احستتت اظي ية وات،تتتاييس والنختتتا ا اتستتتخهدفة واتبتتتادرا  علتتتى 

إيتتتباد(    تحستتتين عمليتتتة اتخاباتتتة والبقابتتتة علتتتى  –ظكلوتتتة  –ربحيتتتة  –ستتتخزى  باحتتتز اتستتتسزلية )استتتخثمار  
 اتسسزلين بكل  بحز  ن  باحز اتسسزلية للشبحة. 

 سادساا: دراسة حالة )شركة جهينة للصناعات الغذائية(:
 والنمز   ات،   

 دراسة حالة )شركة جهينة للصناعات الغذائية(:  -1
ي،تتتزم البا تتتث بدراستتتة  التتتة لشتتتبحة  تتتن الشتتتبحا  الصتتتناعية  تتتل الدراستتتة احستتتخطسعية الاا لتتتة 
بمدينلى السادا  والسادس  ن لحخزبب وفيي شبحة اهينة للصناعا  الغ ا ية باعخبارفيا  ن لحثتب الشتبحا  

اتختزا ك حمتا يخلات  اللى يخزافب بها الاديد  ن  ،ز ا  ظطبي  حل  ن  اام  استبة اتستسزلية وبطاقتة اددا  
  ا يلي: 

 نبذة مختصرة عن مجموعة شركات جهينة للصناعات الغذائية:  -1
 2.3 يتتتث   ظدستتتيس شتتتبحة اهينتتة للألبتتتاك بتتتبلس  تتتائ  2983يباتتن ظتتتاريو اتمزعتتتة إلى عتتام 

  و  د تتتا اهينتتتة 2982 ليتتتزك انيتتته والتتتلى بتتتدل   شتتتاحها ب  ختتتا  ادلبتتتاك والزبتتتاده والاصتتتا ب   إببيتتتل 
لخصتتتتتب  شتتتتتبحة  خدصصتتتتتة   إ ختتتتتا  ادبتتتتتاك  5004لبتتتتتاك   شتتتتتبحة اهينتتتتتة للصتتتتتناعا  الغ ا يتتتتتة عتتتتتام للأ

شتتبحا  رتتناعية وشتتبحة للأعمتتائ البيايتتة واللزاستتخية  22و نخ اتهتتا والاصتتا ب  إضتتافة إلى ا خسحهتتا لاتتدد 
لبلستي بهتدف    مزعتة شتبحا  اهينتة است اظي ية الخكا تل ا خا  الزراعية واديزاظ  وا خه توشبحا  لة

شتبحا  ظاباتة ظزفي لفلاتل اتتزاد اترتام والزرتزئ  ميتن لنحتا   صتب " تن اتزرعتة إلى اتستخهل " فخدسست  
 للم مزعة   ال،طاعا  الخالية: 

 لوحع: ال،طابر الزراعي واة خا  اديزاظ:  خمثل   شبحة اة ا  للخنمية الزراعية والثبو  اديزا ية:
: وينتتدر  تحتت  فيتت ا ال،طتتابر ستتخة  صتتا ن  نشتتد  بد تتدث الخ،نيتتا   وظطبتت  لعلتتى وا يتتاع: ال،طتتابر الصتتناعي

 صتتتتنن  – صتتتتنن اتتتتتبو   – ستتتتخزيا  ا تتتتزد   ويشتتتتمل ال،طتتتتابر الصتتتتناعي  صتتتتنن اهينتتتتة  صتتتتنن اتصتتتتبية 
  صنن الدولية(.  – صنن إ يوزد  –اتبحزا  ادديثة 

 بحتزاع للخز يتن  52يتن  فخمخلت   مزعتة اهينتة والثاع: ال،طابر الخ تاره:  خمثتل   شتبحة حيبتة للخ تار  والخز  
 42000 افاتة   تتا ي،تتب   تتن  52 افاتتا   صتب  يتتث ظ،تتزم شتبكة الخز يتتن بخغطيتتة  نخشتب    ةالبيتتة 

 شا نة وسيار  ظز ين.  900 نو   ز ة   ن خسئ لحثب  ن 
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 تحليل البعد المالي للشركة:  -2
استتخدسو لفيتت  اتاشتتبا  اتاليتتة التتلى ظاكتتس   تتن ختتسئ دراستتة وتحليتتل اتزقتتف اتتتالي للشتتبحة  

  ن حل عام(. 32/25قدر  الشبحة على تح،ي  لفيدافها: )ادرقام اتالية اتابوضة لقوائ 
 ملخص  ائمة المركز المالي لمجموعة شركة جهينة: -أ

 جنيه بالألفالقيمة 
 معدل النمو 2313 2312 البيان

 %32.92 5924038 5280893 إجمالي ادرزئ الثابخة
 %22.52 222290 342200 اةزوك

 %32.52 290492 242250 عمس  ولررد   دينة
 %9.42 2383402 2524443 إجمالي ادرزئ اتخداولة

 %52.28 4342445 3442332  مزبر ادرزئ
 %222.92 222544 322092 ظسهيس  ا خما ية

 %35.22 22209.29 23509 بنزت سحا على الكشزف
 %5.8 543344 532250 نزك لررد  دا نةدا 

 %28.92 522892 225032 قبو  حزيلة ادال از   خداولة
 %20.9 2322842 840228 إجمالي احلخزا ا  اتخداولة
 %0 202024 202024 رلس اتائ اتصدر واتدفزبر

 %8.83 5223282 2988252 إجمالي  ،زو اتلكية
 %32 832522 222232 الإجمالي احلخزا ا  حزيلة اد

 ليتار  5.28 ليتار  ،ابتل  5.92لخبلت   %32.92ارظوا  إجمالي ادرزئ حزيلة ادال بنسبة  -
 ليتزك انيته  230.222 ليار انيه  ،ابل  2.02و ل  حرظوابر اتشبوعا  تح  الخنوي  لخبل  

 الاام اتاضي. 
 222.23زك انيتته  ،ابتتل  ليتت 832.52لخبلتت   %32ارظواتت  احلخزا تتا  حزيلتتة اداتتل بنستتبة  -

 ليتتتتتزك انيتتتتته  ،ابتتتتتل  222.22 ليتتتتتزك انيتتتتته و لتتتتت  حرظوتتتتتابر ال،تتتتتبو  حزيلتتتتتة اداتتتتتل لخبلتتتتت  
 22.92 ليتتزك انيتته الاتتام اتاضتتي وحتت ل  ارظوتتابر احلخزا تتا  اللاتتبيبية اتاالتتة لخبلتت   252.24

  ليزك انيه الاام اتاضي.  22.92 ليزك انيه  ،ابل 
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 ملخص  ائمة الدخل: - 
  الألف جم القيمة ب

 2313عام  2312عام  2311عام  2313عام  بيان
 228522 229522 220558 229853 اتبياا 

 %0.5 %52.4 %8.9 -  ادئ  ز اتبياا 
 %85.2 %22.3 %80.3 %24.9 ظكلوة البلااعة اتباعة/ اتبياا 

 %3 %3 %5.9 %5.2  صاريف اةدارية والامز ية/ اتبياا 
 %20.5 %22.2 %25.2 %25.4 زيلية/ اتبياا اتصبوفا  الخم

 42254 844825 42202 93224 را  رب  الامليا 
 304220 525922 248420 502983 را  البب 

 320020 532820 235220 222493 لربا  رلسمالية
 %49.5 45.2 59.2 32.8 را  البب / اتبياا 

  اد تتتتتب التتتتت ه يباتتتتتن إلى 5023و  5022يس تتتتتظ اموتتتتتا   بياتتتتتا  الشتتتتتبحة ختتتتتسئ عتتتتتا ي  -
اد تتداث التتلى  تتب  بهتتا التتبسد خس متتا  تتن اح وتتس  اد تتج وبالختتالي عتتدم ال،تتدر  علتتى ظزريتتد 
اترا تتتتا  واتنخ تتتتا  الخا تتتتة   اتزاعيتتتتد اةتتتتدد    تتتتا حتتتتاك لتتتته ادوتتتتب ادحتتتتا علتتتتى ارظوتتتتابر لستتتتاار 

 يتث فلاتل  الشتبحة عتدم تمبيتب ظلت  اترا ا  )اةلية واتسخزرد  بسبا ارظوابر لستاار الصتبف( 
بهتتا وخارتتة  تتن قيتتام  نهتتا علتتى ادصتتة الستتزقية التتلى ظخمختتنالزيتتاد  إلى اتستتخهل  النهتتا ي  واظتتاع  

دا تتتزك ... ات( بحمتتتس  إعس يتتتة  –ححخيتتتل  –اتباعتتتي  –الشتتتبحا  الكتتتا  اتنافستتتة  تتتا )بيتتتلى 
 ديتتد   ثتتل تتتار " مزعتتة الشتتبحا  اضتتدمة ختتسئ الستتنزا  ادختتي  فلاتتسع عتتن ظهتتزر باتتض 

حلاتتتت   صتتتتطوى" وقيتتتتام حتتتتاى الشتتتتبحا  الاببيتتتتة بخبتتتتج استتتت اظي ية اديتتتتد  ظنطتتتتزه علتتتتى لنهتتتتا 
 سنزا   ن السزو اتصبه.  2خسئ  د   %20ظسخهدف احسخحزا  على  صة ظصل إلى 

وعتتدم قيتتام الشتتبحة بخمبيتتب ظلتت   5023و  5022ا اكتتس ارظوتتابر لستتاار اترا تتا  ختتسئ عتتا ي  -
  للمستتتخهل  النهتتتا ي علتتتى ظكلوتتتة اتبياتتتا  / اتبياتتتا  والتتتلى ارظواتتت  لخصتتتل لقصتتتافيا   الزيتتتاد

 .  %85.2نحز  5023

 وفيما يلي بيان يوضح نسبة تكلفة المواد الخام/ المبيعات:
 مقدار التغير 2313عام  مقدار التغير 2312عام  مقدار التغير 2311عام  2313عام  بيان

ما  ظكلوة اتزاد اترام و ه
 %2.23+ %23.22 %2.54- %28.05 %2.3+ %25.5 %22.9 الخشغيل/ اتبياا 

 %2.5+ %85.2 %4- %22.3 %2.4+ %80.3 %24.9 ظكلوة اتبياا / اتبياا 
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اتبياتا  ظباتن   ات،تام ادوئ / لك السبا   ظباان ارظوتابر  ستبة ظكلوتة اتبياتا  على  ا ياحد  -
 .5023و 5022إلى ارظوابر اترا ا  خسئ عا ي 

يس ظ اموا  اتصاريف الخمزيلية خسئ لعتزام ات،ار تة بتالبة   تن  يتاد  الخستهيس  وال،تبو   -
ويبان السبا الب يستي إلى قيتام الشتبحة باستخغسئ الن،ديتة اتخا تة لتدى الشتبحة   ربطهتا حزدا تن 

دا نتتة اةصتتلة علتتى داتل ببنتتزت الخاا تتل عمتتسع علتتى تخوتتيض اتصتاريف الخمزيليتتة ب،يمتتة الوزا تتد ال
 ليتتتزك انيتتته( علتتتى الختتتزالي  فلاتتتسع عتتتن  24  32  42.2  52.4ظلتتت  الزدا تتتن والتتتلى بلغتتت  )

 تخويض قيمة ال،بو  حزيلة ادال ب،يمة ادقساض اللى اسخح، . 

حنخي تتتة حرظوتتتابر ظكلوتتتة   5023  5022ظس تتتظ اموتتتا  رتتتا  ربتتت  الامليتتتا  ختتتسئ عتتتا ي  -
عتن عتام  %5.2بنحتز  5022 ارظوابر ادازر واتبظبتا    عتام اتبياا / اتبياا  باةضافة إلى

باتتد الزيتتاد  التتلى  %2.5 يتتث ظتتدرا   اتتدئ اداتتزر واتبظبتتا / اتبياتتا   تتزئ  اتتدئ  5020
  اتبظبا   خي ة للأ داث اللى  تب  بهتا وقيتام الشتبحة باحستخ ابة لطلبتا   5022 دو    

 الاا لين بها بزياد  اتبظبا . 

يتتد ادربتتا  البلسماليتتة اة،،تتة للشتتبحا   خي تتة تستتااخها   الشتتبحا  الخاباتتة والشتت،ي،ة ظس تتظ ظزا -
 مارا   ن عام إلى آخب. ظل  احسخث ن ظزيد قيمة  %99واللى ظخادى  سبة  سااخها فيها 

 مؤشرات الرافعة المالية: -ج
 2313عام  2312عام  2311عام  2313عام  بيان

 0.52 0.52 0.52 0.58 درزئإجمالي الديزك/ إجمالي ا
 0.03 0.02 0.20 0.22  ادئ الديزك حزيلة ادال/ إجمالي ادرزئ

 %52.2 %53.5 %35.9 %39.5 إجمالي اترصزم/ إجمالي  ،زو اتلكية
ظس تتظ اموتتتا   اتتدئ التتتديزك/ ادرتتتزئ  تتا ياحتتتد علتتى اعخمتتتاد الشتتتبحة علتتى اتتتتزارد ال اظيتتتة    -

 تتتتن اتصتتتتادر اترارايتتتتة  تتتتا  الهتتتتا لحثتتتتب قتتتتدر  علتتتتى ادصتتتتزئ علتتتتى  تمزيتتتتل لرتتتتز ا بصتتتتزر  لحتتتتا
ظسهيس  ا خما ية   اتستخ،بل ولاايتة التدا نين بصتزر  لحتا ضتد خطتب الخصتوية وعتدم قيتام إدار  

 الشبحة باتخااب  باتلكية. 
 خي تتتة حموتتتا  احلخزا تتتا   5025ظس تتتظ اموتتتا  إجمتتتالي اترصتتتزم/  ،تتتزو اتلكيتتتة   عتتتام  -

 تتن ختتسئ اتصتتادر الداخليتتة وظاتتد البافاتتة شتتبحة بصتتزر  عا تتة وا افيهتتا إلى تمزيتتل لرتتز ا علتتى ال
 اتالية للشبحة اتندولاة  ش اة للبنزت للخزسن  اها بصزر  لحا. 
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 مؤشرات الربحية:  -د
 2313عام  2312عام  2311عام  2313عام  بيان

 %0.4 %2.9 %2   ادئ الاا د ادرزئ
 %22 %24.02 %8.45 %25.2 و اتلكية ادئ الاا د/  ،ز 

ظس تتتظ ضتتتسالة  اتتتدئ الاا تتتد اة،تتت   ،ار تتتة ب جمتتتالي ادرتتتزئ إح لك فيتتت ش النستتتبة  ستتتزبة علتتتى  -
لستتتاس )رتتتا  التتتبب  قبتتتل اللاتتتبا ا/ إجمتتتالي ادرتتتزئ( بتتتالبة   تتتن حتتتا   تتت  احستتتخثمارا    

ختتتتبى/ إجمتتتتالي الشتتتتبحا  الشتتتت،ي،ة ادختتتتبى  يتتتتث يصتتتتل   تتتت  احستتتتخثمارا    الشتتتتبحا  اد
( علتتتتتتى %20.22  %28.82  %23.35  %29.44ادرتتتتتزئ ختتتتتتسئ ستتتتتتنزا  ات،ار تتتتتتة )

 الخزالي. 
يس تتتظ تح،يتتت  الشتتتبحة تاتتتدئ عا تتتد علتتتى  ،تتتزو اتلكيتتتة لحتتتا  تتتن الوبرتتتة البديلتتتة اتراليتتتة  تتتن  -

 بما يش ن الامس  على الخزسن   النشاض. 5023اتداحب   عام 

 مؤشرات السيولة:  -ها
 الألف جم""القيمة ب

 2313عام  2312عام  2311عام  2313عام  بيان
 24230 552222 323200 482553 رلس اتائ الاا ل
 2.5  ب  2.2  ب  5.2  ب  5.2  ادئ الخداوئ

 0.4  ب  2.3  ب  2.2  ب  5.5  ادئ الخداوئ السبين
 %23 %39 %32 %23 ة سبة ادماية الكافية للمشبوبر را  رلس  ائ/ ادرزئ اتخداول

 %32 %252 %228 %522 (ةاتخداول سبة الن،دية ) الن،دية / اترصزم 
إلى  يتتتاد  الخستتهيس  قصتتتي   5023و  5025يباتتن اموتتا  رلس اتتتتائ الاا تتل ختتتسئ عتتا ي  -

 ادال واموا  قيمة الن،دية اةخوظ بها   ظاريو اتيزا ية. 
ادرتزئ اتخداولتة ختسئ لعتزام ات،ار تة فيتز اد تب الغتتي  يس تظ اموتا  رتا  رلس اتتائ الاا تل/ -

إ ابي ل،در  رلس اتائ الاا ل علتى ظغطيتة تتاحب الصتناعة واتخغتيا  احقخصتادية إح ل ته    التة 
الشتتبحة  زضتتزبر الاتتب  ظاختتا تتتاحب ادعمتتائ ضتتسيلة اتتداع باعخبتتار لك الشتتبحة فيتتز قتتاحب  الستتزو 

عام وبما ياحد على قتدر  الشتبحة علتى ظصتبيف  نخ اتهتا  35 ن وظامل بخل  الصناعة  ن  لحثب 
 تن  ستخح،اتها حتبف الامتس  فلاتسع  دم تحصتيل اتز بالكا ل وعدم تح،ي  تزوك راحد و/ لو عت

قيا هتتا ببيتتن جميتتن  نخ اتهتتا  ليتتة للشتتبحة الشتت،ي،ة والتتلى ظاختتا التتزرابر الخستتزي،ي للشتتبحة وبمتتا تمخلتت  
 ستتخزى ا مهزريتتة فلاتتسع عتتن ارظبتتاض الشتتبحة باسقتتا  قزيتتة  تتن  إ كا يتتا  ظز يتتن حبتتي  علتتى تتن 

 الامس  باترار . 
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ظس تتتظ اموتتتا   ستتتبة الن،ديتتتة اترصتتتزم اتخداولتتتة ختتتسئ فتتت ا  ات،ار تتتة  خي تتتة حموتتتا  ررتتتيد  -
الن،ديتتتة و يتتتاد  ررتتتيد الخستتتهيس    ظتتتاريو اتيزا يتتتة إح الصتتتناعة التتتلى ظنخمتتتي  تتتا الشتتتبحة واعخبتتتار 

حب السزو  ن الازا ل اللى تمكتن الشتبحة  تن تحزيتل لرتز ا الخ اريتة إلى  ،ديتة بستهزلة الشبحة قا
 و  وق  قصي إ ا ظطلا اد ب  ل . 

 ،،تتت  الشتتتبحة رلس  تتتائ عا تتتل باتزاتتتا و اتتتدح  ظتتتداوئ ايتتتد  ختتتسئ فتتت ا  ات،ار تتتة وبمتتتا  -
 يناكس على ا يكل الخمزيلي للشبحة. 

 مؤشرات الأداء: -و
  لف جم""القيمة بالأ 

 2313عام  2312عام  2311عام  2313عام  بيان
 338280 82020 232955 29528 احسخثمار الاا ل )*(

 %22 %23 %52 %24 احسخثمار الاا ل/ اتبياا 
  ب  2.22  ب  2.02  ب  0.25  ب  0.23  ادئ دوراك ادرزئ اتخداولة
  ب  4.25  ب  4.42  ب  3.22  ب  4.25  ادئ دوراك ادرزئ الثابخة

 يزم 244 يزم 24 يزم 95 يزم 42  خزسط ف   الخدزين
 يزم 259 يزم 38 يزم 25 يزم 33  خزسط ف   تخزين اتزاد اترام

 يزم 2 يزم 3 يزم 2 يزم 4  خزسط ف   الخحصيل
 يزم 89 يزم 22 يزم 52 يزم 48  خزسط ف   تحصيل اتسخح،ا  حبف ادحباف  وه الاسقة

 يزم 22 يزم 53 يزم 25 يزم 55 ف   سداد اتزردين
)*(   ظاتتديل  ستتا  احستتخثمار الاا تتل ب ضتتافة الخاتتا س   تتن ادحتتباف  ا  الاسقتتة باعخبتتار  -

 لك ظل  الخاا س   اها لساسية وظخ  حامس  و زردين للشبحة. 

 خي تتة  يتتاد    تت   5023و  5022  ختتسئ عتتا ي يس تتظ ارظوتتابر احستتخثمار الاا تتل/ اتبياتتا -

احسخثمار   ادرزئ الخ ارية ) خمثل    ياد  اتدزوك( وعدم ادصزئ على ا خمتاك  تاره  تن 

 اتزردين ب ا  ال،يمة. 

 ادرزئ. ظاحد  ادح  دوراك ادرزئ الثابخة وادرزئ اتخداولة حوا   الشبحة   إدار   -

للأستتتبا   5023و  5022بصتتتوة خارتتتة اترا تتتا  ختتتسئ عتتتا ي يخلاتتت   يتتتاد  فتتت   الخدتتتزين و  -

 الساب   حبفيا سلواع. 
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 تحليل بعد العمليات الداخلية للشركة:  -3

رحتتز   مزعتتة شتتبحا  اهينتتة للصتتناعا  الغ ا يتتة علتتى  ناتتزر الامليتتا  الداخليتتة لخنويتت  اتهتتام 

د   نخ تتا  وختتد ا  اديتتد  واد شتتطة الداخليتتة )الزظتتا ف( التتلى ظوتتي بخزقاتتا  الامتتس   تتن ختتسئ ظ،تت

الامليتتا  الداخليتتة بالشتتبحة   الاديتتد  تتن لخلبيتتة  ااتتا  الامتتس  ادتتاليين واةخملتتين  وا اكستت  حوتتا   

 اتاح   لاها:

   ظبتتج الشتتبحة استت اظي يا  را تتد  لامليتتا  الخحتتديث والخطتتزيب واحبخكتتار بهتتدف ظ،تتد   نخ تتا

 دسزاو. اديد  والدخزئ  ن خس ا إلى  زيد  ن ا

  الخميتتتتز الخشتتتتغيلي  تتتتن ختتتتسئ تحستتتتين وظطتتتتزيب الامليتتتتا  الداخليتتتتة وحوتتتتا   استتتتخددام وظشتتتتغيل

 ادرزئ  وظطزيب إدار  اتزارد والطاقا  اتخا ة. 

  . الخااوك    ائ ظطزيب اتنخا وسياسا  الشبا  ووسا ل تحسين الامليا  و سخزيا  ا زد 

 سي بهدف ظزفي لفلال اتتزاد اترتام والزرتزئ  ميتن لنحتا  ا خها  الشبحة حس اظي ية الخكا ل البل

  صب  ن اتزرعة إلى اتسخهل  فالشبحة ظسافي  وتمخل  الاديد  ن الشبحا  الخ ارية والزراعية. 

 تحليل بعد العملاء للشركة:  -3

ظخبتتت  إدار  الشتتتبحة استتت اظي يا  فاالتتتة لخح،يتتت  ال،يمتتتة التتتلى ظبضتتتى الامتتتس    تتتن ختتتسئ تحستتتين 

د  اتنخ تتتا  واترتتتد ا  ات،د تتتة والتتتلى ظناستتتا ا خيااتتتا  الامتتتس  فلاتتتسع عتتتن وضتتتن آليتتتا   اخمتتتد  اتتتز 

الامس  لو اتسخويدين  ن خسئ حتب  احستخبيا ا  وظل،تي و النة لسسخواد   ن الخغ ية اتبظد   ن فياح  

داخليتتتة لشتتتبكة شتتتكاوه و ،  تتتا  الامتتتس  وستتتبعة الخاا تتتل  اهتتتا. وقتتتد قا تتت  الشتتتبحة بخحليتتتل البيستتتة ال

 عمس ها وواد  لفي   ،اض ال،ز  لديها: 
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  تمختتن الامتتس   تتاا  فنيتتة حبتتي     تتائ الصتتناعة  يتتث لنهتتا ظاتتد بمثابتتةMarket Leader 

 للسزو. 

  .ظنزبر  نخ ا  الشبحة 

  إبتتتبام الشتتتتبحة لخااقتتتدا   تتتتن شتتتبحة " احدو التتتتد " الااتيتتتتة لخكتتتزك اهينتتتتة اتتتتزرد الز يتتتتد للألبتتتتاك

  رتتناعة ادلزيتتا  التتلى ظ،تتد ها سلستتلة  طتتاع  " احدو التتد "   حتتل لنحتتا   صتتب  اتستتخدد ة 

باةضتتافة إلى الاديتتد  تتن اتاسستتا  والسسستتل الكتتاى التتلى ظامتتل   قطتتابر الزابتتا  الستتبياة  

حمتتتا لرتتتبح  اهينتتتة اتتتتزرد الز يتتتد للألبتتتاك واتشتتتبوبا  دحتتتا ولشتتتهب الونتتتادو ستتتزا  اةليتتتة 

   صب وح ل  شبحا  الطياك  ثل  صب للطياك. والااتية اتزازد   

  اددا   تتتن ختتتسئ  ظزستتتين وظاميتتت  الاسقتتتا  الخبادليتتتة   الامتتتس  ادتتتاليين واعخبتتتارفي  شتتتبحا  

  ورو ا    صا انا شافيدوا وظابفزا على  با ل اة خا (.  إحسو  بادرا 

  يتتة وحتت ل   يتتاد  عتتدد  نتتدوبي ظبتتج  بتتادر   يتتاد  عتتدد  نافتت  الخز يتتن علتتى  ستتخزى ربتتزبر ا مهزر

ووحتتس  الشتتبحة علتتى  ستتخزى ا مهزريتتة بهتتدف ظزستتين قاعتتد  عمس هتتا وظااتتي   صتتخها الستتزقية 

 ل ام اتنافسين. 

 تحليل بعد التعلم والنمو )الابتكار والتطوير( لدى الشركة: -3

يتتتتتا  التتتتتلى ارظكتتتتتز فيتتتتت ا الباتتتتتد علتتتتتى ات،تتتتتاييس الداخليتتتتتة واترارايتتتتتة التتتتتلى ظاهتتتتتب اتتتتتتزارد واة كا 

و تدى ظكيوهتا  تن البيستة اترارايتة بشتكل عتام  ظسخدد ها الشبحة لخطزيب البنية الخحخية وال،درا  البشبية 

وظبحز اتاشتبا  الب يستية   فيت ا الباتد علتى الكوتا ا  واحستخثمار   اد امتة ولدا  اتنخ تا  واترتد ا  

 ا ديد   وظ،زم الشبحة  الياع بما يلي: 

  سنزية لخحسين وظطزيب حوا   اتزارد البشبية بالشبحة. وضن خطة ظدريبية 
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  الونية( للاا لين.  –اتالية  –ظناي  الاا ا والدورا  الخدريبية   تخلف اتاح  )اةدارية 

  .احسخاا ة باتراا  الداخليين واترارايين   ظدريا اتسخزيا  اةدارية اتدخلوة بالشبحة 

 خ،يي   وسياسا   اخمد  و النة لل قيا . وضن ضزابط وآليا   دد  لل 

  .وضن خطة لخطزيب خطزض اة خا  ادالية لخحسين الطاقة اة خااية 

 تحليل البعد البيئي والاجتماعي لدى الشركة:  -3

ظخلاتتمن استت اظي ية الشتتبحة   ايو تتة ادختتي  آليتتا  واضتتحة لخحستتين اتستتسزلية البيسيتتة واتخمايتتة 

للأ شتتطة احقخصتتادية  واتختتا  إاتتبا ا   زضتتزعية تاا تتة ايوتتار البيسيتتة اللاتتار  )ظبحيتتا  التتلى ظتتبظبط بددا هتتا

وريا ة الوسظتب بصتوة دوريتة  واستخددام لدوا  ووستا ل ظ،نيتة  ديثتة ظ،تزم بختزفي  نخ تا  آ نتة بيسيتاع  تن 

  ن خسئ:  خسئ خطزض اة خا  اتسخزرد . فلاسع عن قيام الشبحة بدور فاائ   اد شطة اتخماية

     الخاتتتاوك  تتتن اتاسستتتا  الخاليميتتتة اتصتتتبية وو ار  ال بيتتتة والخالتتتي  لنشتتتب  وهتتتزم ا ستتت  الستتتلي

 الا،ل السلي   يث ظدتي البداية دا ماع  ن اللبن دحوائ اتدارس. 

  ظاعتا  لتدور  –ظاعتا  لتدور اديختام  –اتسااة   ادعمائ اتريية الخابر لصندوو  صتب اترتي

 (.  22322ظاعا  تسخشوى  –ين اتسن

   بهية لسبحاك الثده.   سخشوى بادر  دع 

يمكتتن ال،تتزئ إنهتتا ظتتدع  و تتن الدراستتة الستتاب،ة لشتتبحة اهينتتة للصتتناعا  الغ ا يتتة حدراستتة  التتة 

رتتتحة فتتتب  البحتتتث والتتت ه ي،لاتتتي بد تتته "ح ظ،تتتزم الشتتتبحا  الصتتتناعية باستتتخددام بطاقتتتة اددا  اتختتتزا ك 

 ي اتالية حددا  لخطزيب  اام  اسبة اتسسزلية". تا يلي: بدباادفيا اتالية وة

  .حافة اتاشبا  اتخا ة واتسخنخ ة على  سخزى الشبحة وليس على  سخزى  باحز اتسسزلية 
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   عتتتدم الزضتتتتز    ظ،ستتتتي  الشتتتتبحة إلى  مزعتتتتة  تتتتن  باحتتتز اتستتتتسزلية حب،تتتتاع تتتتتا ظ،خلاتتتتيه ات،ز تتتتا

 سسزلية. الالمية والاملية لناام  اسبة ات

  عتتدم ظتتزافب  ،تتاييس لدا  و بتتادرا   اليتتة حافيتتة  تتك علتتى  ستتخزى  باحتتز اتستتسزلية اتخا تتة  ثتتل

  باحز الخكلوة على سبيل اتثائ يمكن  اسبة اتسسزلين  ن خس ا. 

  عتتتدم ظتتتزافب ادباتتتاد ةتتتي اتاليتتتة بصتتتزر   نامتتتة للمحاستتتبة والخ،يتتتي  واتستتتا لة اةاستتتبية  تتتك علتتتى

 حز اتسسزلية اتخا ة  ثل  باحز الخكلوة.  سخزى  با 

  عتتتتدم استتتتخددام بطاقتتتتة اددا  اتختتتتزا ك علتتتتى اتستتتتخزى الس بحتتتتزه   الشتتتتبحة  رةتتتت  ظتتتتزافب باتتتتض

 ات،ز ا  حسخددا ها على  سخزى الشبحة. 

 ويستخلص الباحث نتيجة لكل من: 

 لشبحة اهينة للصناعا  الغ ا ية.  الساب،ة دراسة ادالة 

 ات،تتابس  الشدصتتية للمستتسزلين    مزعتتة اتتبا  إو ال،تتزا   اتاليتتة وظ،تتاريب اةدار   دراستتة وتحليتتل

  ن الشبحا  الصناعية الاا لة بمدينلى السادا  والسادس  ن لحخزبب. 

  .اسخابا  الدراسا  الساب،ة والدراسة النابية بالبحث 

تختزا ك   ظطتزيب  اتام  استبة عدم وازد  ز   عملي يمكن اسخددا ه حدستاس حستخددام بطاقتة اددا  ا

 اتسسزلية   الشبحا  الصناعية. 

 تصميم نموذج لاستخدام بطا ة الأداء المتوا ن في تطوير نظام محاسبة المسئولية:  -2

فتتب  البحتتث التت ه ي،لاتتي بد تته "ح  تتن الاتتب  الستتاب  يمكتتن للبا تتث ال،تتزئ بد تته وبتت  رتتحة 

دا  اتختتزا ك بدباادفيتتا اتاليتتة وةتتي اتاليتتة حتتددا  لخطتتزيب  اتتام ظ،تتزم الشتتبحا  الصتتناعية باستتخددام بطاقتتة اد

  اسبة اتسسزلية و ل  بنا  على قيام البا ث بما يلي: 
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  استتخ،با الاديتتد  تتن الدراستتا  الستتاب،ة وخارتتة الاببيتتة اتخال،تتة بم،ز تتا   استتبة اتستتسزلية وبطاقتتة

له  ن فيت ش الدراستا  بخنتاوئ استخددام اددا  اتخزا ك  لم يخبين للبا ث )   دود علمه( قيام 

لخطتزيب  اتام  استبة اتستسزلية علتى  ستخزى  باحتز احستخثمار والببحيتة بطاقة اددا  اتختزا ك حتددا  

 والخكلوة واةيباد. 

  حشو  الدراسة احسخطسعية تمزعة الشبحا  الصناعية الاا لتة بمدينتة الستادا  والستادس  تن

 ش الشتتبحا  باستتخددام بطاقتتة اددا  اتختتزا ك بدباادفيتتا اتاليتتة وةتتي لحختتزبب  تتن عتتدم قيتتام إدار  فيتت

 اتالية حددا  للمحاسبة عن اتسسزلية. 

  .دراسة ادالة الساب،ة لشبحة اهينة للصناعا  الغ ا ية 

و خي تتتتتة لتتتتت ل  قتتتتتام البا تتتتتث بخصتتتتتمي   تتتتتز    ،تتتتت   حستتتتتخددام بطاقتتتتتة اددا  اتختتتتتزا ك حد تتتتتد 

اظي ية   ظطتتزيب  اتتام  استتبة اتستتسزلية علتتى  ستتخزى ح  بحتتزه بالشتتبحة ) باحتتز ادستتاليا اةداريتتة احستت  

 احسخثمار   باحز الببحية   باحز الخكلوة   باحز اةيباد(  و ل  على النحز الخالي:



333 
 مراكز الاستثمار )الهدف: تعظيم ثروة المساهمين(: -1

 دورية التقييم آليات المتابعة سئوليةالم لمبادرات النتائج المستهدفة مقاييس الأداء الأبعاد

 الباد اتالي

 الاا د على احسخثمار %
 ال،يمة اتلاافة
 الدخل اتخب،ي

 ال،بو  حزيلة ادال إلى  ،زو اتلكية )%(
 البافاة اتالية )%(

  سبة الاا د إلى  ،زو اتلكية )%(
  ادئ دوراك ادرزئ )%(

 ظااي  وبو  اتسااين
 ليةتحسين البافاة اتا

  ياد  الاا د  ن اد زائ اتسخثمب 
  ياد  الاا د إلى  ،زو اتلكية

  ياد  احسخثمار    اح  ظااي  ال،يمة اتلاافة
 تح،ي  الخزا ك   ا يكل الخمزيلي

 اةدار  الاليا
 اةدار  اتالية

 ظ،اريب الخحليل اتالي
 ظ،اريب لدا  السه    البزررة

  صف سنزه
 سنزه

  باد الامليا
 الداخلية

  سبة احسخثمار   ظكنزلزايا اتالز ا  %
 سبة ابخكار عمليا  اديد    ظصمي  وظطزيب 

 اتنخا   سلسلة ال،يمة %

 ياد  احسخثمار   ظكنزلزايا 
 اتالز ا 

 ياد  ابخكار عمليا  اديد    
 ظصمي  وظطزيب اتنخا

 اعخماد الخ،نيا  ادديثة   اة خا 
 ابر واحبخكار   الخصمي دع  عمليا  اةبد

 اةدار  الاليا
 إدار  اة خا 

 إدار  البحزث والخطزيب

الخ،اريب الدورية ةدار  اة خا  
 والبحزث والخطزيب

  اايي ا زد  الااتية

 ربن سنزه
  صف سنزه

 باد الامس 

  سبة ادصة السزقية -
 عدد الوبوبر و باحز الخز ين -

 callعدد  باحز الخزارل ) -

(senter 
سبة الز دا  اتايبة إلى عدد   -

 الز دا  اتباعة.

  ياد  ادصة السزقية -
 ياد  عدد الوبوبر و باحز  -

 الخز ين.
 ياد  عدد  باحز  -

 الخزارل.
 روب عيز . -

 سي ما لل زد . sixظطبي   -
 تحسين خا ا   ا باد البين. -

  باحز ظز ين اديد  للامس . إ شا  -
 ظطزيب  باحز الخزارل والوبوبر. -

 ليا.اةدار  الا -
 إدار  الخسزي . -

ظ،بيب  لس إدار   -
 الشبحة

ظ،اريب إدار   -
 الخسزي .

 ربن سنزه -

  صف سنزه. -

 عد الخال  والنمز

عدد اةضافا  الخكنزلزاية ادديثة وببا ا  
 احخ ابر اتس لة.

  سبة احسخثمار   رلس اتائ البشبه )%(
  سبة احسخثمار   اتابفة

تحسين اةضافا  الخكنزلزاية 
 با ا  احخ ابر اتس لةوب

  ياد  احسخثمار   رلس اتائ البشبه

 اةضافا  الخكنزلزاية وببا ا  احخ ابر
 اةعسك عن الاا ا الخدريبية

 اسخ،طا  الكوا ا 

 اةدار  الاليا
 إدار  اتزارد البشبية

 إدار  البحزث

 خطة الخدريا
 ظ،بيب إدار  البحزث والخطزيب

 شهبه
 ربن سنزية

لبيسي الباد ا
 واحاخماعي

  سبة ظطزر ل شطة البقابة البيسية )%(
 سبة ببا ا الزعي الصحي الزقا ي والاساي 

)%( 

 ظطزيب ل شطة البقابة البيسية
 ياد  ببا ا الزعي الصحي الزقا ي 

 والاساي

  ااع للحوا  على البيسة
  شب الزعي الصحي واتشارحة اتخمن

 اةدار  الاليا
  ة اتهنيةإدار  اد ن والسس

 ظ،اريب بيسية
 ظ،اريب اتشارحة اتخماية

 ربن سنزه
  صف سنزه
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 مراكز الربحية ) الهدف: تعظيم الربحية( -2

 دورية التقييم آليات المتابعة المسئولية لمبادرات النتائج المستهدفة مقاييس الأداء الأبعاد

 الباد اتالي
 ظطزر را  البب 
 بياا  )%( سبة فيا ش البب  إلى را  ات

  سبة را  البب  إلى را  اتبياا  )%(

  ياد  الببحية
  ياد  فيا ش البب 

 تخويض الخكلوة اتخغي 
 ظبشيد الخكلوة الثابخة

  ياد  را  البب  إلى اتبياا 

 البحث عن بدا ل اسخددام اترا ا 
 تخويض الواقد والخالف

 الامل بالطاقة ال،صزى لة خا  والبين

 إدار  اتبحز
 اةدار  اتالية

 ظ،اريب الببحية
 ظ،اريب الخكاليف
 ظ،اريب اةيبادا 

 شهبه
 ربن سنزه

  صف سنزه

باد الامليا  
 الداخلية

  سبة الخحسن   الطاقة اة خااية )%(
 وق  دور  الخصنين

 ظكاليف ظطزيب  باحز البين الخز ين
ظكلوة ظكنزلزايا اتالز ا / الخكاليف اةدارية 

)%( 
 كاليف لخطزيب واحبخكار )%( ادئ ظطزر ظ

 تحسين الطاقة اة خااية
 تخويض وق  دور  الخصنين

 ياد  الاا د  ن احبخكار والخطزيب 
 والخ ديد

 البحث عن بدا ل اسخددام اترا ا 
 تخويض الواقد والخالف

 الامل بالطاقة ال،صزى لة خا  والبين
 ظطزيب و يكنة خطزض اة خا 

 إدار  اتبحز
 إدار  اة خا 
 اةدار  اتالية

 إدار  البحزث والخطزيب

 ظ،اريب اسخغسئ الطاقة
 ظ،اريب اة خا  اتايا
 ظ،اريب الواقد والخالف

 ظ،اريب اتدزوك

 شهبه
 ربن سنزه

 سنزه

 باد الامس 

 ادصة  ن السزو %
 الامس  ا دد )عدد لو %(

  ادئ دوراك الامس 
  سبة عدد شكاوى الامس 

 % سبة الخسلي  الوزره 
  ادئ ظطزر ظكاليف خد ة  ا باد البين %
  سبة اةرس ا  خسئ ف   اللاماك %

  سبة ظكلوة إرس  الز دا  اتايبة

 تحسين ربحية الاميل
  ياد  ال،يمة اتلاافة لدى الامس 

 اموا  شكزى الامس 
  ياد  ادصة السزقية

 اسخ،طا  عمس  ادد
  ياد   ادئ دوراك الامس 

 ة سلسلة ال،يمةظبج فلسوة سياس
 الخزارل الواائ  ن الامس 

 ظبج عنارب فاالة للمزيا الخسزي،ي

 إدار  اتبحز
 اةدار  اتالية
 إدار  الخسزي 

ظ،اريب  باحز الخز ين  سا 
 اتناح  ا غبافية

 ظ،اريب اتز عين والزحس 
 ظ،اريب الخكاليف الخسزي،ية

 شهبه
 ربن سنزه

 سنزه
 شهبه

 ربن سنزه
 عدم احلخزام با زد   سبة ظكلوة

  سبة الاا د  ن احسخثمار   الخكنزلزايا %
  سبة الاا د على الخدريا واحسخشارا  %

 ياد  الاا د   احسخثمار   
 الخكنزلزايا

تحسين الاا د على الخدريا 

 الخميز  ن اتنافسين
 ظطبي   اايي ا زد    اة خا 

 إدار  اتبحز
  إدار  اة خا 

 ظ،اريب عن تميز وازد  اتنخ ا 
 باد الخال  والنمز ظ،اريب ا زد 
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 واحسخشارا 

 

 دور   يا  اتنخا
 ظكاليف الخدريا والخطزيب للاا لين

 الزق  اة،  ل،يمة  لاافة وق  دور  الخسلي 
 الزق  اة،  ل،يمة  لاافة وق  دور  الخصنين

ظ،د   نخ ا  بمزاروا  فبيد  
 و خطزر 
 تنخ ا تحسين ازد  ا

 ظوايل البقابة على ظكاليف الخدريا
 حوا   دور  الخسلي 

 قياس ادوى الاا ا الخدريبية
 خوض دور  الخصنين
 خوض دور  الخسلي 

 اةدار  اتالية
 إدار  البحزث والخطزيب

 إدار  اتزارد البشبية
 سنزه ظ،اريب  خاباة اترطة الخدريبية

الباد البيسي 
 واحاخماعي

 لبيسيفيا ش الخشغيل ا
 فيا ش الخشغيل احاخماعي

 ظكاليف  نن وإ الة ايوار البيسية
 ظكاليف دع  اتسسزلية اتخماية

تحديد الببحية و دى ظدوبفيا بادد 
 اتدالوا  البيسية

تحديد الببحية و دى ظدوبفيا باتشارحة 
 اتخماية

 ظزفي  نخ ا  آ نة بيسياع 
 ظوايل اتشارحة اتخماية

 إدار  اتبحز
 اة خا  إدار 

 اةدار  اتالية
 إدار  البحزث والخطزيب

 الخ،اريب البيسية واتخماية
 شهبه

 ربن سنزه
 سنزه
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 مراكز التكلفة )الهدف تخفيض وترشيد التكلفة  -3

 دورية الخ،يي  آليا  اتخاباة اتسسزلية اتبادرا  النخا ا اتسخهدفة  ،اييس اددا  ادبااد

 الباد اتالي
 

 الخكلوة السنزه % سبة خوض 
  سبة الخكلوة اتخغي  للخكلوة الكلية %
  سبة الخكلوة الثابخة للخكلوة الكلية %

  سبة الخكاليف اةدارية/ إجمالي الخكاليف %
  سبة الخكاليف الخسزي،ية/ إجمالي الخكاليف %

 تخويض الخكاليف اتخغي 
 تخوض الخكاليف الثابخة

 ريةظبشيد الخكاليف الخسزي،ية واةدا

ظطبي  ادساليا ادديثة ل،ياس وضبط الخكاليف 
 على  سخزى الامليا  واد شطة

 اةدار  الاليا
 إدار  اة خا 

 إدار  الخكاليف

 ظ،اريب الخكاليف
 ظ،اريب اة خا 

 حل شهب
 حل ف   ظكاليوية
 حل  ب لة إ خااية
 حل ل ب إ خااي

باد الامليا  
 الداخلية

 ديد  )حمية وقيمة(. سبة اتدالوا  إلى ال،طن ا 
  سبة ظكلوة اتدلوا   ن الخكلوة الكلية للمزاد

اترسا ب الوالية  ن اتدلوا  حنسبة  ن الخكاليف 
 الكلية للمزاد

 ظكاليف الصيا ة الدورية
 ظكاليف الصيا ة الاساية

 ظكاليف ظطزيب خطزض اة خا 
 ظكاليف ظطزيب  باحز البين والخز ين

 / الخكاليف اةدارية %ظكلوة ظكنزلزايا اتالز ا 

 تحسين ازد  الامليا 
 ازد  اترا ا 

 ظبشيد ظكاليف الصيا ة
 ظبشيد ظكاليف ظطزيب خطزض اة خا 

 ظبشيد ظكلوة  باحز البين والخز ين
  ياد   سبة ظكلوة ظكنزلزايا اتالز ا 

  سن اخخيار اتزردين
 حوا   عمليا  الصيا ة
  يكنة عمليا  اة خا 

  باحز البين والخز ينتحسين اترد ة   
 سس ة ول اك الاا ا والنا  اةلك و ية

 اةدار  الاليا
 إدار  اة خا 
 إدار  الخسزي 
 إدار  الصيا ة

 إدار   ا  اتالز ا 

 ظ،اريب اة خا 
 ظ،اريب الخكاليف
 ظ،اريب الصيا ة

 ظ،اريب حوا   النا 

 شهبه
 ربن سنزه

  صف سنزه

 باد الامس 

 الخسزي،ية %  ادئ ظطزر الخكاليف
  ادئ ظطزر ظكاليف خد ة  ا باد البين %
  سبة اةرس ا  خسئ ف   اللاماك %

  سبة ظكلوة إرس  الز دا  اتايبة
  سبة ظكلوة عدم احلخزام با زد 

 ظبشيد الخكاليف الخسزي،ية
 تخويض ظكاليف خد ة  ا باد البين

 

 لاس  إعس ية لقل ظكلوة
  اتزاقن اةلك و يةظبوي  اتنخ ا  واترد ا  عا

 اةدار  الاليا
 إدار  الخسزي 

 ظ،اريب الخكاليف الخسزي،ية
 ظ،اريب اتز عين والزحس 

 شهبه
 ربن سنزه

 باد الخال  والنمز

 دور  ظ،د   نخ ا  اديد 
 ظكاليف الخدريا والخطزيب للاا لين

 الزق  اة،  ل،يمة  لاافة وق  دور  الخصنين
   ادئ تخويض   ن الامليا

 تحسين ازد  اتنخ ا 
 ظوايل البقابة على ظكاليف الخدريا

 حوا   دور  الخصنين

 ظطبي   اايي ا زد    اة خا 
 قياس ادوى الاا ا الخدريبية

 خوض دور  الخصنين

 اةدار  الاليا
 إدار  اتزارد البشبية

 ظ،اريب ا زد 
ظ،اريب  خاباة اترطة 

 الخدريبية

 شهبه
 ربن سنزه

سي الباد البي
 واحاخماعي

 ظكاليف  نن وإ الة ايوار البيسية
 ظكاليف دع  اتسسزلية اتخماية

 حوا   وفاعلية الخكاليف البيسية
حوا   وفاعلية ظكاليف اتشارحة 

 اتخماية

 ظ،يي  ادوى الخكاليف البيسية
ظ،اريب ظكاليف اد شطة  اةدار  الاليا ظ،يي  اةشا ا    اتشارحة اتخماية

 سية واتخمايةالبي
  صف سنزه

 سنزه
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 مراكز اليراد )الهدف:  يادة اليرادات( -3

 دورية الخ،يي  آليا  اتخاباة اتسسزلية اتبادرا  النخا ا اتسخهدفة  ،اييس اددا  ادبااد

 الباد اتالي

  ادئ ظطزر اتبياا 
  ادئ ظطزر اةيبادا 
  سبة اتبياا  الن،دية
 ة سبة اتبياا  ايال

  ادئ تحصيل الديزك
  ادئ الديزك اتادو ة

  ياد  اتبياا 
  ياد  اةيباد

  ياد  اتبياا  الن،دية
  ياد   سبة الخحصيل

 ظطزيب  ناف  البين والخز ين
 تحسين ادمس  اةعس ية

 إدار  اتبحز
 إدار  الخسزي 

 ظ،اريب اتز عين والزحس 
 ظ،اريب اةيبادا 
 ظ،اريب اتبياا 

 يز ي
 هشهب 

 ربن سنزه
 سنزه

باد الامليا  
 الداخلية

  ادئ دوراك اتدزوك ) ب (
 وق  دور  الخسلي 

  ادئ ظطزر الامس  )عدد/ قيمة(
  ادئ دوراك الامس 

  ياد   ادئ دوراك الامس 
  ياد   ادئ دوراك اتدزوك

 ببا ا ظسزي،ية فاالة
 تخويض اتدزوك

 ظطزيب خد ة الامس 

 إدار  اتبحز
 زي إدار  الخس

 ظ،اريب الخسزي  والبين
 ظ،اريب اتدزوك
 ظ،اريب الامس 

 يز ي
 شهبه

 ربن سنزه
 سنزه

 باد الامس 

 ادصة  ن السزو )%(
 الامس  ا دد عدد لو %

  ادئ دوراك الامس 
  سبة عدد شكاوى الامس 
  سبة الخسلي  الوزره %

 اموا  شكاوى الامس 
  ياد  ادصة السزقية
 داسخ،طا  عمس  اد

  ياد   ادئ دوراك الامس 

 إدار  اتبحز ظبج عنارب فاالة للمزيا الخسزي،ي
 إدار  الخسزي 

ظ،اريب  باحز الخز ين  سا 
 اتناح  ا غبافية

 ظ،اريب اتز عين والزحس 

 يز ي
 شهبه

 ربن سنزه

 باد الخال  والنمز
 دور  ظ،د   نخ ا  اديد 

 ظكاليف الخدر  والخطزيب للاا لين
 ة،  ل،يمة  لاافة/ وق  دور  الخسلي الزق  ا

ظ،د   نخ ا  بمزاروا  فبيد  
 و خطزر 

  ياد  ادمس  اةعس ية
 ل ويا اتنخ ا 

 اموا  دور  الخسلي 

 الخميز  ن اتنافسين
 اةعسك عا اتزاقن اةلك و ية

 إدار  اتبحز
 ربن سنزه ظ،اريب عن تميز وازد  اتنخ ا  إدار  الخسزي 

 سنزه

الباد البيسي 
 واحاخماعي

  سبة احلخزام بخدويض  لزوا  البيسة %
  سبة تحسين الصزر  ال فينية للم خمن %

  ياد  ادصة السزقية
تحسين الصزر  ال فينية للشبحة ل ام 

 اتخمن

 ظسزي   نخ ا  آ نة بيسياع 
 ظزقين ببوظزحزح  ظااوك  ن اتاسسا  احاخماعية

 إدار  اتبحز
 إدار  الخسزي 

ظ،اريب احلخزام باد شطة البيسية 
 واتخماية

 ربن سنزه
 سنزه
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 سابعاا: النتائج والتوصيات

ظزرتتل البا تتث إلى الاديتتد  تتتن النختتا ا اتبظبطتتة باةحتتار الناتتتبه والدراستتة احستتخطسعية للشتتتبحا  

 الي: الصناعية الاا لة بمدينة السادا  وعدد  ن الخزريا  يمكن ظناو ا ب  ا  على النحز الخ

 ختتتا ا البحتتتث: ظخمثتتتل  ختتتا ا البحتتتث   ضتتتز  استتتخابا  الدراستتتا  الستتتاب،ة والدراستتتا  احستتتخطسعية  -2

 الصناعية بمدينة السادا  والسادس  ن لحخزبب ودراسة ادالة واخخبار فب  البحث   ايتي: للشبحا  

قتتة اددا  ا علتتى ل تته ح ظ،تتزم الشتتبحا  الصتتناعية باستتخددام بطارتتحة فتتب  البحتتث والتت ه يتتن -2

 اتخزا ك بدباادفيا اتالية وةي اتالية حددا  لخطزيب  اام  اسبة اتسسزلية". 

يسه  اسخددام بطاقة اددا  اتخزا ك بدباادفيتا اتاليتة وةتي اتاليتة   وضتن اترطتط واحست اظي يا   -5

قتتتتدرا   اتثلتتتى التتتتلى ظتتتتاده إلى تح،يتتت  ادفيتتتتداف التتتتلى ظخبنافيتتتا الشتتتتبحة )ظااتتتتي  الثتتتبو   وظطتتتتزيب

الاا لين احبخكارية  وتخويض ظكلوتة اتنخ تا  وتحستين اتزد  الامليتا  الداخليتة  و يتاد  رضتا 

 ووح  الامس  تنخ ا  الشبحة وادوا  على البيسة اةيطة وتحسين خد ة اتخمن ... ات(. 

ة لخ،يتتتي  اددا  ظزايتتتد لايتتتة ظكا تتتل اتاشتتتبا  اتاليتتتة وةتتتي اتاليتتتة   ظطتتتزيب  اتتتام  استتتبة اتستتتسزلي -3

الخشتغيلي واتتالي واحستت اظي ي للشتبحة  والتتلى ظكشتف عتن  تتدى قتدرتها علتتى تح،يت  ادفيتتداف 

و تتن ثم تحديتتد اترلتتل )احنحبافتتا (   تح،يتت  فيتت ش  ستتب  احستت اظي ية التتلى   وضتتاها بشتتكل 

فاالتتة ادفيتتداف والزقتتزف علتتى ادستتبا  واتتتارا  الب يستتية التتلى لد  إلى وازدفيتتا ووضتتن آليتتة 

 ةاسبة اتسسزلين عنها    باحز اتسسزلية. 

يبظكتز شتا   اتام  استبة اتستسزلية وظ،يتي  اددا  الخشتغيلي واحست اظي ي علتى عتدد  تن ات،ز تا   -4

 الب يسية لاها: 
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  ايتتتتد بحيتتتتث يزضتتتت  خطتتتتزض الستتتتلطة واتستتتتسزلية والاسقتتتتا  بتتتتين ادقستتتتام واتتتتزد فييكتتتتل ظنايمتتتتي

 شد . واةدارا  اتدخلوة باتن

  بحتتز  –تحديتتد  باحتتز اتستتسزلية بالشتتبحة  تتن ختتسئ ال حيتتز علتتى  ستتخزى حتتل  تتن  باحتتز احستتخثمار 

  بحز الببحية(.  – بحز اةيباد  –الخكلوة 

  .ظزافب ل امة تخطيطية ورقابية فاالة 

  .تحليل احنحبافا  بمباحز اتسسزلية  ن خسئ  ،ار ة اددا  الوالي باددا  اتدطط 

 ،اريب ايد  عن اددا  اةجمالي وعلى  سخزى  باحز اتسسزلية. ظ،د  ظ 

  . ظطبي  سياسا  الثزا  والا،ا  لخحويز الاا لين و ثه  على تح،ي  ادفيداف اتنشزد 

حشو   خا ا الدراسة احستخطسعية تمزعتة الشتبحا  الصتناعية عتن وعتي وإدرات إدار  باتض  -2
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عتتتدم قيتتتام إدار  الشتتتبحا  الصتتتناعية باحستتتخواد   تتتن  ،ز تتتا  بطاقتتتة اددا  اتختتتزا ك بدباادفيتتتا  -2

 لوة  اةيباد  الببحية.سزلية بمباحز احسخثمار  الخكاتالية وةي اتالية   تحسين  اام  اسبة اتس

 توصيات البحث: في ضوء الدراسة ونتائج البحث تتمثل أهم التوصيات فيما يلي:  3/2

ضتتتبور  قيتتتام الشتتتبحا  الصتتتناعية بخااتتتي  احستتتخواد   تتتن لباتتتاد بطاقتتتة اددا  اتختتتزا ك )اترمستتتة(  -2

اتربيطتتتتتة وتح،يتتتت  الختتتتتزا ك بتتتتتين ات،تتتتتاييس اتاليتتتتتة وةتتتتتي اتاليتتتتة  تتتتتن ختتتتتسئ تحديتتتتتد ادفيتتتتتداف و 

احس اظي ية وات،تاييس والنختا ا اتستخهدفة واتبتادرا  علتى  ستخزى  باحتز اتستسزلية  ودورفيتا 

   تحسين عملية اتخاباة والبقابة على اتسسزلين بكل  بحز  ن  باحز اتسسزلية بها. 
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ية حافتتتة ادباتتتاد بم،اييستتتها اتاليتتتة وةتتتي اتاليتتتة التتتلى  تتتا لك ظخلاتتتمن ظ،تتتاريب اددا  تباحتتتز اتستتتسزل -3

تخلان لبقابة اتسسزلين عن في ش اتباحز واسخبااد ظلت  التلى ح تخلاتن لبقتابخه  و لت  لخح،يت  

  بدل اتسسزلية على قدر السلطة. 

 الامتتل علتتى بتتث رو  اتشتتارحة واتستتسزلية الخلاتتا نية للمبتتادرا  وات،تتاييس والنختتا ا اتشتت حة بتتين -4

  باحز اتسسزلية اتدخلوة. 
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ليتتتة واتبتتتادرا  والنختتتا ا اتباتتتز  اتستتسزلية   ضتتتز  ادفيتتتداف و ،تتتاييس اددا  اتاليتتتة وةتتي اتا

 واة،،ة لكل  بحز وباد  ن لبااد بطاقة اددا  اتخزا ك.
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