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ٔؼىبغ اٌزىبًِ ث١ٓ ثطبلخ الأزاء اٌّزٛاظْ ٚرح١ًٍ سٍسٍخ اٌم١ّخ ػٍٝ ررف١ض أ

 )زضاسخ ١ِسا١ٔخ(:اٌزىب١ٌف

 محمد ِزٌٟٛ فبز٠خ ٔبعٝز/ 

 و١ٍخ اٌزغبضح-لسُ اٌّحبسجخ

 ِظط -عبِؼخ الاظ٘ط )فطع اٌجٕبد( 

E-mail :  fadianaji127@gmail.com 

 

 اٌٍّرض:

٣ٜلف ٛنا اُجؾش ا٠ُ كهاٍخ أصو اُزٌبَٓ ث٤ٖ ثطبهخ الأكاء أُزٞاىٕ ٝرؾ٤َِ  اٌٙسف:   

 غ اُزٌب٤ُق ٝرؾو٤ن اٌُلبءح ك٢ الأكاء أُئ٤٢ٍَقلرٍَِِخ اُو٤ٔخ ك٢ 

ٝرْ رظ٤ْٔ  اُزؾ٢ِ٤ِ،أُٜ٘ظ اُٞطل٢  ػ٠ِاػزٔل ٛنا اُجؾش  اٌزظ١ُّ ٚإٌّٙغ١خ:

هبئٔخ اٍزوظبء ُغٔغ اُج٤بٗبد الأ٤ُٝخ ًؤكاح هئ٤َ٤خ ك٢ عٔغ اُج٤بٗبد ٝأُؼِٞٓبد، 

اُشوًبد اُزبثؼخ ُوطبع اُظ٘بػبد اُزؾ٤ِ٣ٞخ ٣زٔضَ ٓغزٔغ ٛنٙ اُلهاٍخ ك٢ ع٤ٔغ 

ؼشٞائ٤خ اُؼ٤٘خ رؾ٤َِ اُ، ٝهل اػزٔلد اُجبؽضخ ػ٠ِ ٝأُو٤لح ثبُجٞهطخ أُظو٣خ

    طجو٤خ، اُ

ثطبهخ ماد كلاُخ اؽظبئ٤خ ث٤ٖ ًَ ٖٓ  اهرجبؽػلاهخ  ٛ٘بىٖٓ أْٛ اُ٘زبئظ: أٗٚ  إٌزبئظ:

ُزٌبَٓ ، كؼلاً ػٖ ٝعٞك أصو ٓؼ١ٞ٘ ا٣غبث٢ ٝرؾ٤َِ ٍَِِخ اُو٤ٔخ، الأكاء أُزٞاىٕ

، رقل٤غ اُزٌب٤ُقػ٠ِ اُؼلاهخ ث٤ٖ ثطبهخ الأكاء أُزٞاىٕ، ٝرؾ٤َِ ٍَِِخ اُو٤ٔخ، 

 ٘بءً ػ٠ِ ٛنٙ اُ٘ز٤غخ رْ رول٣ْ ٓغٔٞػخ ٖٓ اُزٞط٤بد.ٝث

رٔضَ اُلهاٍخ اُؾب٤ُخ اٍزٌٔبلاً ُِغٜٞك اُجؾض٤خ اَُبثوخ ك٢ رٞك٤و الاطبٌخ ٚالاضبفخ: 

اُزٌب٢ِٓ لاٗلٓبط ٓٔبهٍبد ك٤ُلًا رطج٤و٤بً ٖٓ ٝاهغ ث٤ئخ الأػٔبٍ أُظو١، ؽٍٞ اُلٝه 

 ُِشوًبد ُِؼَٔ ػ٠ِ رقل٤غ اُزٌب٤ُقرطج٤وبد ثطبهخ الأكاء أُزٞاىٕ ٝرؾ٤َِ ٍَِِخ 

  ، ثٔب ٣َْٜ ك٢ رؼ٤٤ن اُلغٞح اُجؾض٤خ ك٢ ٛنا أُغبٍ.اُظ٘بػ٤خ اُزؾ٤ِ٣ٞخ

، رقل٤غ اُزٌب٤ُق، ٍَِِخ اُو٤ٔخ رؾ٤َِ ،ثطبهخ الأكاء أُزٞاىٕ اٌىٍّبد اٌّفزبح١خ:

 .  اُشوًبد اُظ٘بػ٤خ
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The Impact of Integration between the Balanced Scorecard 

and Value Chain Analysis on Cost Reduction: (Field Study) 

Abstract: 

Objective: This research aims to study the impact of integration 

between the Balanced Scorecard and Value Chain Analysis on 

cost reduction and achieving efficiency in institutional 

performance. 

Design and Methodology: This research relied on the 

descriptive analytical approach. A questionnaire was designed to 

collect primary data as the primary tool for collecting data and 

information. The study population comprised all companies 

affiliated with the manufacturing sector and listed on the 

Egyptian Stock Exchange. The researcher relied on a stratified 

random sample analysis. 

Results: Among the most important findings of this study are: 

There is a statistically significant correlation between the 

Balanced Scorecard and Value Chain Analysis. Furthermore, 

there is a significant positive effect of the integration of the 

Balanced Scorecard and Value Chain Analysis on cost reduction. 

Based on these findings, a set of recommendations were 

presented.  

Originality and value: The current study complements previous 

research efforts by providing applied evidence from the Egyptian 

business environment on the complementary role of integrating 

balanced scorecard practices and value chain analysis to reduce 
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costs for industrial manufacturing companies, thus contributing 

to narrowing the research gap in this field.  

Keywords: Balanced Scorecard, Value Chain Analysis, Cost 

Reduction, Industrial Companies. 

 اٌّمسِخ:

رؾٞلاد عنه٣خ ك٢ أٍب٤ُت اُزقط٤ؾ الاٍزوار٤غ٢  ٣شٜل ػبُْ الأػٔبٍ أُؼبطو

ى٣بكح الإ٣واكاد كؾَت، ٝرؾو٤ن ا٤ُٔيح اُز٘بك٤َخ، ؽ٤ش ُْ ٣ؼل اُزو٤ًي ٓوزظوًا ػ٠ِ 

ثَ أطجؼ رقل٤غ اُزٌب٤ُق ٝرؾو٤ن اٌُلبءح اُزشـ٤ِ٤خ ٛلكبً هئ٤َ٤بً ُؼٔبٕ الاٍزلآخ 

ٝاُ٘ٔٞ. ٝك٢ ٛنا ا٤َُبم، ثوىد ثطبهخ الأكاء أُزٞاىٕ ًؤكاح اكاه٣خ شبِٓخ ُو٤بً 

ٞ(، الأكاء ٖٓ ٓ٘ظٞه ٓزؼلك الأثؼبك )أُب٢ُ، اُؼٔلاء، اُؼ٤ِٔبد اُلاف٤ِخ، ٝاُزؼِْ ٝاُ٘ٔ

 ثٔب ٣ز٤ؼ هثؾ الأٛلاف الاٍزوار٤غ٤خ ثبُ٘زبئظ اُزشـ٤ِ٤خ ثظٞهح ٓزٌبِٓخ.

ٝك٢ اُٞهذ مارٚ، ٣ؼل رؾ٤َِ ٍَِِخ اُو٤ٔخ ٜٓ٘غ٤خ كؼبُّخ ُزشق٤ض ٝرو٤٤ْ 

الأٗشطخ اُوئ٤َ٤خ ٝاُلاػٔخ كافَ أُ٘ظٔخ، ثٜلف رؾل٣ل ٓظبكه اُٜله ٝالأٗشطخ ماد 

٤ِٔبد ٝفلغ اُ٘لوبد. ٣ٌٖٝٔ عٞٛو اُو٤ٔخ أُؼبكخ أُ٘قلؼخ، ٖٝٓ صْ رؾ٤َٖ اُؼ

اُزٌبَٓ ث٤ٖ الأكاح اُزؾ٤ِ٤ِخ )ٍَِِخ اُو٤ٔخ( ٝالإؽبه الاٍزوار٤غ٢ )ثطبهخ الأكاء 

أُزٞاىٕ( ك٢ فِن هإ٣خ شبِٓخ روثؾ ث٤ٖ رؾ٤َٖ الأكاء اُزشـ٢ِ٤ ٝهكغ اٌُلبءح أُب٤ُخ، 

أٝ ٓٔب ٣٘ؼٌٌ ثظٞهح ٓجبشوح ػ٠ِ فلغ اُزٌب٤ُق كٕٝ أَُبً ثغٞكح أُ٘زغبد 

 .(Hugle & Grek, 2023) اُقلٓبد

ٖٓ رؾل٣ل  اُشوًبد٣َْٜ ك٢ ر٤ٌٖٔ  هل(، VC) ،(BSC)ٝثبٗلٓبط الاكار٤ٖ  ٛنا

أُئشواد الأًضو رؤص٤وًا ػ٠ِ اُزٌِلخ، ٝٓزبثؼزٜب ثلهخ، ٝرج٢٘ ٓجبكهاد رؾ٤َٖ ٓٞعٜخ، 

ٖٝٓ ٛ٘ب، رؤر٢ أ٤ٔٛخ  الأٓو اُن١ ٣ؼيى اُولهح اُز٘بك٤َخ ك٢ ث٤ئبد الأػٔبٍ اُل٣٘ب٤ٌ٤ٓخ.

كهاٍخ اُؼلاهخ ث٤ٖ اُزٌبَٓ ث٤ٖ ثطبهخ الأكاء أُزٞاىٕ ٝرؾ٤َِ ٍَِِخ اُو٤ٔخ ٝكٝهٙ ك٢ 

 & Kaplan, Norton) 0200) َٓزلاّرؾو٤ن أٛلاف رقل٤غ اُزٌب٤ُق ثشٌَ 

Rugelsjoen. 

 ٝاٗطلاهبً ٓٔب ٍجن ٣ٌٖٔ ر٘بٍٝ ٓٞػٞع اُلهاٍخ ػ٠ِ اُ٘ؾٞ اُزب٢ُ:    
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 ِشىٍخ اٌسضاسخ: -1

ػ٠ِ اُوؿْ ٖٓ الأ٤ٔٛخ أُزيا٣لح اُز٢ رؾظ٠ ثٜب ثطبهخ الأكاء أُزٞاىٕ ًؤكاح       

ُو٤بً ٝرؾ٤َٖ الأكاء الاٍزوار٤غ٢، ٝرؾ٤َِ ٍَِِخ اُو٤ٔخ ًبؽبه ُزؾل٣ل الأٗشطخ ماد 

اُو٤ٔخ أُؼبكخ ٝاكاهح اُزٌب٤ُق، الا إٔ اُؼل٣ل ٖٓ اُشوًبد اُظ٘بػ٤خ ٓب ىاُذ رزؼبَٓ 

ثشٌَ ٓ٘لظَ، ٓٔب هل ٣ؾل ٖٓ هلهرٜب ػ٠ِ رؾو٤ن أهظ٠ اٍزلبكح ٓغ ٛن٣ٖ الإؽبه٣ٖ 

 غ اُزٌب٤ُق.٤قلرٌٓٔ٘خ ك٢ رؾ٤َٖ اٌُلبءح اُزشـ٤ِ٤خ ٝ

ٝك٢ ٤ٍبم اَُٞم أُظو١، ٝفبطخ اُشوًبد اُظ٘بػ٤خ أُو٤لح ثبُجٞهطخ 

أُظو٣خ، ٣يكاك اُؼـؾ اُز٘بك٢َ ثلؼَ ػٞآَ ٓضَ روِجبد أٍؼبه أُٞاك اُقبّ، 

ٝٓزطِجبد الآزضبٍ ُِؾًٞٔخ ٝالإكظبػ أُب٢ُ، الأٓو اُن١ ٣زطِت  ٝرٌب٤ُق اُطبهخ،

 رج٢٘ أٍب٤ُت اكاه٣خ أًضو رٌبٓلًا ٝكبػ٤ِخ ك٢ اكاهح أُٞاهك.

ٝعٞك ثؼغ اُلهاٍبد اُز٢ ر٘بُٝذ رطج٤ن ثطبهخ الأكاء أُزٞاىٕ أٝ  ٖٓ وؿْػ٠ِ اُٝ  

اُجؾٞس  هِخػٖ  رؾ٤َِ ٍَِِخ اُو٤ٔخ ك٢ ث٤ئبد ط٘بػ٤خ ٓقزِلخ، كبٕ الأكث٤بد رٌشق

اُز٢ روثؾ ث٤ٖ الإؽبه٣ٖ ك٢ ٤ٍبم ٓٞؽل، ٝرلهً أصو ٛنا اُزٌبَٓ ثشٌَ رغو٣ج٢ ػ٠ِ 

فلغ اُزٌب٤ُق اُزشـ٤ِ٤خ ك٢ ث٤ئخ اُشوًبد اُظ٘بػ٤خ أُظو٣خ، لا ٤ٍٔب ك٢ ظَ 

 .الاػٔبٍ ا٤ُّٞ شٜلٛب ٍٞم٣اُزـ٤واد الاهزظبك٣خ ٝاُزشو٣ؼ٤خ اُز٢ 

لهاٍخ ك٢ هظٞه الأكث٤بد اُزطج٤و٤خ اُز٢ رز٘بٍٝ ، رزٔضَ ٓشٌِخ اُٛنا أُ٘طِنٖٝٓ   

غ اُزٌب٤ُق ٤قلراُزٌبَٓ ث٤ٖ ثطبهخ الأكاء أُزٞاىٕ ٝرؾ٤َِ ٍَِِخ اُو٤ٔخ ٝأصوٙ ػ٠ِ 

    اُزشـ٤ِ٤خ ك٢ اُشوًبد اُظ٘بػ٤خ أُو٤لح ثبُجٞهطخ أُظو٣خ.

ً ثشـٌَ أًضـو ٝػٞؽـبً   ً ٤ٓٝلا٤ٗب ٝث٘بءً ػ٤ِٚ ٣ٌٖٔ ُِجبؽضخ ثِٞهح ٓشـٌِخ اُجؾـش كٌو٣ب

 :زب٢ُاُ اُوئ٢َ٤ ٝكن أُٜ٘ظ اُؼ٢ِٔ ٝاُز٢ ٣ٌٖٔ ط٤بؿزٜب ثبُزَـبإٍ

ً٘ ٕ٘بن أصط ٌٍزىبًِ ث١ٓ ثطبلخ الأزاء اٌّزٛاظْ ٚرح١ًٍ سٍسٍخ اٌم١ّخ ػٍٝ ررف١ض 

 سح ثبٌجٛضطخ اٌّظط٠خ؟اٌزىب١ٌف فٟ اٌشطوبد اٌظٕبػ١خ اٌّم١
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 أ٘ساف اٌسضاسخ -0

ثٔب ٣َْٜ  ٝرقل٤غ اُزٌب٤ُقٓٔبهٍبد ثطبهخ الأكاء أُزٞاىٕ رؾ٤َِ اُؼلاهخ ث٤ٖ  3-1

 .ٓؾَ اُجؾش ُِشوًبد اُظ٘بػ٤خ أُب٢ُالأكاء  ى٣بكح َٓز١ٞك٢ 

رؾ٤َِ اُؼلاهخ ث٤ٖ رلؼ٤َ ٝرؾ٤َِ ٍَِِخ اُو٤ٔخ ٝرقل٤غ اُزٌب٤ُق ثٔب ٣َْٜ ك٢  3-0

 الأكاء اُؼبّ ُِشوًبد اُظ٘بػ٤خ ٓؾَ اُجؾش.رؾ٤َٖ 

ه٤بً أصو اُزٌبَٓ ث٤ٖ ثطبهخ الأكاء أُزٞاىٕ ٝرؾ٤َِ ٍَِِخ اُو٤ٔخ ػ٠ِ فلغ  3-3

 اُزٌب٤ُق اُزشـ٤ِ٤خ ك٢ اُشوًبد اُظ٘بػ٤خ أُو٤لح ثبُجٞهطخ أُظو٣خ.

رول٣ْ رٞط٤بد ػ٤ِٔخ ُٔل٣و١ اُشوًبد اُظ٘بػ٤خ ؽٍٞ أكؼَ أُٔبهٍبد  3-4

 ثٔب ٣ؾون ٝكٞهاد ٓب٤ُخ َٓزلآخ. (،VC) ،(BSC) ث٤ٖزٌبَٓ ُزطج٤ن اُ

ر٘جغ أ٤ٔٛخ ٛنا اُجؾش ٖٓ ػلح عٞاٗت، ٣ٌٖٔ رِق٤ظٜب ك٢ ثؼُل٣ٖ : أ١ّ٘خ اٌسضاسخ -3

 هئ٤٤َ٤ٖ:

 (Theoretical Importanceالأ١ّ٘خ اٌؼ١ٍّخ ) 4-1

  ٍؽ٤ش ٖٓ أُزٞهغ إ ٔؼوك٤خاُلغٞح اٍُل ر٘جغ أ٤ٔٛخ اُجؾش اُؼ٤ٔخ ٖٓ فلا :

اُجؾش ه٤ٔخ ػ٤ِٔخ ٖٓ فلاٍ ر٘بُٝٚ اُزٌبَٓ ث٤ٖ ثطبهخ الأكاء أُزٞاىٕ ٛنا ٣ؼ٤ق 

ٝرؾ٤َِ ٍَِِخ اُو٤ٔخ ك٢ اؽبه ٓٞؽل، ٝٛٞ ٓغبٍ لا ٣ياٍ ٓؾلٝك اُز٘بٍٝ ك٢ 

 .خأُظو٣ اُج٤ئخالأكث٤بد الأًبك٤ٔ٣خ، فبطخ ك٢ 

  ٖثطبهخ  —رط٣ٞو الإؽبه اُ٘ظو١: ٣َْٜ ك٢ كٓظ ٓل٤ٜٖٓٞ اكاه٤٣ٖ اٍزوار٤غ٤٤

ك٢ ٗٔٞمط ٓزٌبَٓ ُو٤بً ٝرؾ٤َٖ الأكاء  —اء أُزٞاىٕ ٝرؾ٤َِ ٍَِِخ اُو٤ٔخ الأك

 غ اُزٌب٤ُق.٤قلرٝ

  اصواء اُلهاٍبد اُزطج٤و٤خ ك٢ الأٍٞام اُ٘بشئخ: ٓؼظْ اُلهاٍبد اَُبثوخ هًيد ػ٠ِ

ث٤ئبد اهزظبك٣خ ٓزولٓخ، ث٤٘ٔب ٣ولّ ٛنا اُجؾش كهاٍخ ٤ٓلا٤ٗخ ك٢ ث٤ئخ اُشوًبد 
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ثٔب ٣ضو١ أُؾزٟٞ اُؼوث٢ ٝالأكث٤بد الإكاه٣خ ماد اُظِخ اُظ٘بػ٤خ أُظو٣خ، 

 ثبلأٍٞام اُ٘بشئخ.

 (Practical Importanceالأ١ّ٘خ اٌؼ١ٍّخ ) 4-2

  رؾ٤َٖ ًلبءح اُشوًبد اُظ٘بػ٤خ: ٣ٞكو اُجؾش اؽبهًا ػ٤ِٔبً ٣ٌٖٔ ُِشوًبد

ُٜله اُظ٘بػ٤خ أُو٤لح ثبُجٞهطخ أُظو٣خ رطج٤وٚ ُزؾ٤َٖ اٌُلبءح اُزشـ٤ِ٤خ ٝرو٤َِ ا

 ك٢ أُٞاهك.

  رؼي٣ي اُولهح اُز٘بك٤َخ: ٣َبػل ك٢ ر٤ٌٖٔ اُشوًبد ٖٓ ٓٞاعٜخ اُزؾل٣بد اُز٘بك٤َخ

ٝرو٤٤ْ ٓزٌبِٓخ رَْٜ ك٢ فلغ اُزٌب٤ُق  ؽل٣ضخ ٖٓ فلاٍ اٍزقلاّ أكٝاد ه٤بً

 ، ثقلاف الأكٝاد اُزو٤ِل٣خ.ٝرؾ٤َٖ عٞكح اُوواهاد الاٍزوار٤غ٤خ

 ّٝرٞط٤بد ٓج٤٘خ ػ٠ِ ث٤بٗبد ٤ٓلا٤ٗخ، ٓب  ٗزبئظ اُجؾش كػْ ٓزقن١ اُوواه: ٣ول

٣ٌٖٔ أُل٣و٣ٖ ٝأطؾبة اُوواه ٖٓ رج٢٘ ٓٔبهٍبد اكاه٣خ أًضو كبػ٤ِخ ٝٓلاءٓخ 

 ُج٤ئخ اُؼَٔ أُظو٣خ.

  الاٍزلآخ أُب٤ُخ: ٣َْٜ ك٢ ٝػغ أٌٍ لاٍزوار٤غ٤بد ؽ٣ِٞخ أُلٟ ُقلغ

اُقلٓبد، ٓٔب ٣لػْ اُزٌب٤ُق اُزشـ٤ِ٤خ كٕٝ اُزؤص٤و اَُِج٢ ػ٠ِ عٞكح أُ٘زغبد أٝ 

 الاٍزوواه أُب٢ُ ُِشوًبد.

  أُلاءٓخ ُج٤ئخ الأػٔبٍ أُظو٣خ: ٣واػ٢ اُجؾش اُظوٝف الاهزظبك٣خ ٝاُزشو٣ؼ٤خ

ك٢ اَُٞم أُظو١، ثٔب ٣غؼَ ٗزبئغٚ هبثِخ ُِزطج٤ن اُلؼ٢ِ ٣ٝي٣ل ٖٓ ه٤ٔزٜب 

 ُِٔٔبه٤ٍٖ.

 رزٔضَ كوػ٤بد اُلهاٍخ ك٤ٔب ٢ِ٣فطض١بد اٌسضاسخ:  -4

ٛ٘ييبى ػلاهييخ اهرجييبؽ ماد كلاُييخ اؽظييبئ٤خ ثيي٤ٖ رلؼ٤ييَ ( H1:) الاُٝيي٢اُلوػيي٤خ  5-1

ٓٔبهٍيييبد رطج٤ييين ثطبهيييخ الأكاء أُزيييٞاىٕ ٝرؼي٣يييي رقلييي٤غ اُزٌيييب٤ُق ثبُشيييوًبد 

 اُظ٘بػ٤ٚ ٓؾَ اُجؾش

ٛ٘ييبى ػلاهييخ اهرجييبؽ ٓٞعجييخ ٝٓؼ٣ٞ٘ييخ ثيي٤ٖ اثؼييبك رؾ٤ِييَ ( H2: )اُلوػيي٤خ اُضب٤ٗييخ 5-0

  ثبُشوًبد اُظ٘بػ٤خ ٓؾَ اُجؾشٍَِِخ اُو٤ٔخ ٝٓئشواد رقل٤غ اُزٌب٤ُق 
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ٛ٘يبى أصيو ماد كلاُيخ اؽظيبئ٤خ ثي٤ٖ رٌبٓيَ رطج٤ين ثطبهيخ ( H3: )اُلوػ٤خ اُضبُضخ 5-3

الأكاء أُزييٞاىٕ ٓييغ رؾ٤ِييَ ٍَِييِخ اُو٤ٔييخ كيي٢ رؼي٣ييي رقليي٤غ اُزٌييب٤ُق ثبُشييوًبد 

 اُظ٘بػ٤خ ٓؾَ اُجؾش".

 : الإطبض إٌظطٞ -5

أهثيغ ٓؾيبٝه هئ٤َي٤خ ٝأُج٤٘يخ رَزؼوع اُجبؽضخ الإؽبه اُ٘ظو١ ٓيٖ فيلاٍ ٍيوك 

 ػ٠ِ اُ٘ؾٞ اُزب٤ُخ:

 (Balanced Scorecardثطبلخ الأزاء اٌّزٛاظْ )  6-1

  ٝاُز٢ رٔضَ أُزـ٤و أَُزوَ اُلهاٍخ ٝاُز٢ ٣ٖٔ ر٘بُٜٝب ثش٢ء ٖٓ اُزلظ٤َ ًٔب ٢ِ٣: 

  ْرظ٤ْٔ أٍٝ ٗظبّ ُجطبهخ الأكاء أُزٞاىٕ ربض٠د ٔشؤح ثطبلخ الأزاء اٌّزٛاظْ: ا

ا٠ُ شوًخ ع٘واٍ اٌُزو٣ي ك٢ ف٤٘٤َٔبد اُووٕ اُؼشو٣ٖ ً٘ظبّ ُو٤بً الأكاء، ٣ؼٞك 

ؽ٤ش ًبٕ رو٤ًي أٗظٔخ اكاهح الأكاء ك٢ رِي اُلزوح ٓؾلٝكاً ػ٠ِ أُوب٤٣ٌ أُب٤ُخ كوؾ. 

ٛنا الاػزٔبك اُؾظو١ ػ٠ِ أُئشواد أُب٤ُخ أُو٠ ثظلاُٚ ػ٠ِ ػ٤ِٔخ ط٘غ اُوواه 

وؽ ػ٠ِ فلغ اُزٌب٤ُق كٕٝ ا٣لاء الاٛزٔبّ أُب٢ُ، ٓٔب ؽلي أُل٣و٣ٖ ثشٌَ ٓل

اٌُبك٢ ُِٔوب٤٣ٌ ؿ٤و أُب٤ُخ اُٜبٓخ ٓضَ عٞكح أُ٘زظ، ٝهذ اُز٤َِْ، أُلاءٓخ، فلٓبد 

ٓب ثؼل اُج٤غ، ٝهػب اُؼٔلاء، اُز٢ ثوىد ًؼٞآَ ؽبٍٔخ ك٢ أُ٘بكَخ فلاٍ 

ٝٓغ ى٣بكح أ٤ٔٛخ ٛنٙ  .(Drury & Tayles, 2021) رَؼ٤٘٤بد اُووٕ أُبػ٢

ٔزـ٤واد، رطٞهد أٗظٔخ ه٤بً الأكاء ُزشَٔ ٓوب٤٣ٌ ؿ٤و ٓب٤ُخ رغٔغ ث٤ٖ أثؼبك اُ

اُؼٔلاء، ٝاُؼ٤ِٔبد اُلاف٤ِخ، ٝاُزؼِْ ٝاُ٘ٔٞ، ٓٔب ٝكو هإ٣خ ٓزٌبِٓخ ُِ٘غبػ اُز٘بك٢َ 

 .ك٢ اُج٤ئخ الاهزظبك٣خ اُؼب٤ُٔخ

 ٖٓ هجَ شوًخ 1891ًٔب أؽُِوذ ثطبهخ الأكاء أُزٞاىٕ لأٍٝ ٓوح ك٢ ػبّ     

Analog Devices اُز٢ هلٓذ ٗٔٞمعًب شبٓلًا ُو٤بً الأكاء ٣زغبٝى أُوب٤٣ٌ أُب٤ُخ ،

اُزو٤ِل٣خ، ٤ُشَٔ عٞاٗت ٓضَ ٍوػخ اُز٤َِْ ُؼٔلاء اُشوًخ، عٞكح ٝكٝهح ر٘ل٤ن 

اُؼ٤ِٔبد، ٝكؼب٤ُخ رط٣ٞو أُ٘زغبد اُغل٣لح. اٍز٘ل ٛنا اُ٘ٔٞمط ا٠ُ كٓظ أُوب٤٣ٌ 
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ٌّٖ الإكاهح ٖٓ رؾ٤َِ الأكاء ثظٞهح أًضو أُب٤ُخ ٝؿ٤و أُب٤ُخ ثطو٣وخ ٜٓ٘ غ٤خ، ٓٔب ٓ

 .(0214رٌبٓلاً )اُظـ٤و، 

ثٞػغ ٓلّٜٞ ثطبهخ الأكاء أُزٞاىٕ،  Kaplan ٝ Norton ٛنا ٝهل هبٓب ًَ ٖٓ   

ٓوبلًا ثبهىًا ك٢ ٓغِخ ٛبهكبهك أظٜوا ك٤ٚ ٗزبئظ كهاٍزٜٔب  1880ٝهل ٗشوا ك٢ ػبّ 

أُزؾلح الأٓو٤ٌ٣خ. اٗطِوذ كهاٍزٜٔب ٖٓ  شوًخ ك٢ ً٘لا ٝاُٞلا٣بد 10اُز٢ شِٔذ 

كوػ٤خ إٔ الاػزٔبك ػ٠ِ أُئشواد أُب٤ُخ ثٔلوكٛب ُْ ٣ؼل ًبك٤بً ك٢ ظَ اُزطٞهاد 

أُزَبهػخ ُج٤ئخ الأػٔبٍ اُؾل٣ضخ، ؽ٤ش رئصو ٛنٙ أُؾلٝك٣خ ٍِجبً ػ٠ِ هلهح اُشوًبد 

ها أكاح رو٤٤ْ ٓزٌبِٓخ أؽِوب ػ ّٞ ٤ِٜب "ثطبهخ الأكاء ك٢ فِن اُو٤ٔخ. ث٘بءً ػ٠ِ مُي، ؽ

أُزٞاىٕ"، اُز٢ رغٔغ ث٤ٖ أُوب٤٣ٌ أُب٤ُخ ٝؿ٤و أُب٤ُخ، ٝرٞكو ُِٔل٣و٣ٖ هإ٣خ شبِٓخ 

ُِؼَٔ كافَ أُ٘ظٔخ، ٝرؼٌٌ ك٣٘ب٤ٌ٤ٓخ اُؼلاهخ اَُجج٤خ ث٤ٖ رِي أُئشواد 

(؛ ؽ٤ش روّٞ ثطبهخ الأكاء أُزٞاىٕ 0214ٝالاٍزوار٤غ٤خ اُؼبٓخ ُِشوًخ )اُظـ٤و، 

شوًخ ثبػزجبهٛب ٍَِِخ ه٤ٔخ ٓزٌبِٓخ، ٣ُٞىع ًَ ٓئشو أكاء ػٖٔ ػلاهخ ػ٠ِ هإ٣خ اُ

ٍجج٤خ رٞػؼ ٝرزوعْ الأٛلاف ٝاُوإ٣خ الاٍزوار٤غ٤خ ا٠ُ ٗظبّ ه٤بً ػ٢ِٔ ٣ؾُليّ 

 (. 0214اَُِٞى أُئ٢ٍَ ٣ُٝٞعٚ الأكاء ٗؾٞ رؾو٤ن ٛنٙ الاٍزوار٤غ٤خ )محمد، 

ٞٓخ ه٤بً الأكاء اُز٢ رؼيى ٖٝٓ فلاٍ ٛنا الإؽبه، رٌٖٔ الأف٤وٕٝ ٖٓ رج٢٘ ٓ٘ظ  

 .ٖٓ ٗظو٣خ اُو٤ٔخ ك٢ اُؼ٤ِٔبد الإكاه٣خ ٝٗظْ أُؾبٍجخ الإكاه٣خ

، ر٘وَْ ٝعٜبد ٗظو أهَبّ اُشوًخ ٗز٤غخ رطج٤ن Michel (1995) ٝٝكوبً ُزظ٤٘ق

 :ثطبهخ الأكاء أُزٞاىٕ ا٠ُ أهثؼخ ٓغبلاد هئ٤َخ

كاء ٖٓ فلاٍ أُئشواد ٣وًي َٓئُٝٞ ٛنا اُوَْ ػ٠ِ رو٤٤ْ الأ :أُب٤ُخ ٝأُؾبٍجخ .1

 .أُب٤ُخ اُز٢ رٔضَ الأههبّ ٝاُ٘زبئظ الاهزظبك٣خ

٣ؼ٠٘ ٓلهاء اُزقط٤ؾ ثٔزبثؼخ ٓئشواد اُ٘ٔٞ ٝاٌُلبءح  :اُزقط٤ؾ ٝأُزبثؼخ .0

 .اُزطٞه٣خ ُِٔٞظل٤ٖ ٓوبهٗخ ثبُٔ٘بك٤َٖ أُجبشو٣ٖ



 
 التكاليف:)دراسة ميدانية(نعكاس التكامل بين بطاقة الأداء المتوازن وتحليل سلسلة القيمة على تخفيض  أ

 محمد متولي ف ادية ناجىد/ 
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ٗزبع٤خ ٣و٤ُْ َٓئُٝٞ الإٗزبط اٌُلبءح اُزشـ٤ِ٤خ َٝٓزٟٞ أكاء اُؼ٤ِٔبد الإ :الإٗزبط .3

 .كافَ اُشوًخ

٣وًي ٓلهاء اُز٣َٞن ػ٠ِ ٓئشواد ٍٞه٤خ ٝاكاهح ػلاهبد اُؼٔلاء  :اُز٣َٞن .4

 .ُزؾو٤ن هػبْٛ ٝى٣بكح ؽظض اَُٞم

ٝثشٌَ ػبّ، رؼٌٌ ثطبهخ الأكاء أُزٞاىٕ رطٞهًا عٞٛو٣بً ك٢ اُلٌو أُؾبٍج٢     

ب٤ُخ كوؾ ا٠ُ ٗظبّ ٝالإكاه١، ثزؾ٣ِٜٞب ػ٤ِٔخ ه٤بً الأكاء ٖٓ اُزو٤ًي ػ٠ِ الأههبّ أُ

ٓزٌبَٓ ٣شَٔ الأثؼبك ؿ٤و أُب٤ُخ أُؾوًخ ُِوإ٣خ ٝالاٍزوار٤غ٤خ، ٓب ٣ؼيى ٖٓ هلهح 

 اُشوًبد ػ٠ِ أُ٘بكَخ ٝاُ٘غبػ أَُزلاّ.

 :اٌؼٛاًِ اٌزٟ سبّ٘ذ فٟ ظٙٛض ثطبلخ الأزاء اٌّزٛاظْ 

 أٗظٔخ أُؾبٍجخ اُزو٤ِل٣خ روًي ػ٠ِ :الاػزٔبك اُزو٤ِل١ ػ٠ِ اُو٤بً أُب٢ُ .1

الأكاء أُب٢ُ اُزبه٣ق٢ كوؾ، ٓٔب ٣ئك١ ا٠ُ هواهاد ؿ٤و ػولا٤ٗخ ث٘بءً ػ٠ِ ٓؼِٞٓبد 

 .(0228ؿ٤و ًبك٤خ )ٓؾَٖ، 

روًي أُوب٤٣ٌ اُزو٤ِل٣خ ػ٠ِ اُجؼل أُب٢ُ كوؾ،  :ٗظبّ ه٤بً أؽبك١ اُجؼل .0

ٓزغبِٛخ أثؼبكاً ٜٓٔخ ٓضَ ػلاهبد اُؼٔلاء، ٝاُؼ٤ِٔبد اُلاف٤ِخ، ٝالاثزٌبه، ٓٔب ٣ؾل ٖٓ 

 .٤ُٞٔخ رو٤٤ْ الأكاءش

رَٜٔ أُوب٤٣ٌ اُزو٤ِل٣خ رؾ٤َِ الأٍجبة  :اُزو٤ًي ػ٠ِ اُ٘زبئظ كٕٝ الأٍجبة .3

 .اُؾو٤و٤خ ٝهاء اُ٘زبئظ، ٓٔب ٣ؼؼق اُلٝه اُوهبث٢ لأٗظٔخ رو٤٤ْ الأكاء

اُزٌزلاد اُل٤ُٝخ، اٗلٓبط اُشوًبد، ٝارلبه٤بد  :ى٣بكح أُ٘بكَخ الاهزظبك٣خ .4

 .(0211ر٘بك٤َخ ٓؾ٤ِخ ٝػب٤ُٔخ أًضو رؾل٣بً )اُلب٣ي، رؾو٣و اُزغبهح أكد ا٠ُ ث٤ئخ 

اٍزقلاّ اُؾبٍٞة ٝأٗظٔخ أُؼِٞٓبد ٝهٞاػل اُج٤بٗبد ك٢  :اُزطٞه اُزٌُ٘ٞٞع٢ .5

 .(0228ع٤ٔغ ٓواؽَ الإٗزبط ٝالإكاهح، ٓٔب ٝكو كهخ ٍٝوػخ ك٢ ارقبم اُوواه )ػٞع، 
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ٝاُؾلبظ اُزو٤ًي ػ٠ِ فلٓخ اُيثٕٞ  :رؾٞلاد عنه٣خ ك٢ أٛلاف اُشوًبد .6

ػ٤ِٚ، ٓغ رؾ٤َٖ اُغٞكح، الاثزٌبه، ٝاُز٘ٞع ك٢ أُ٘زغبد، اػبكخ ا٠ُ اُزؾل٣بد 

 .(0211أُزؼِوخ ثزقل٤غ اُزٌب٤ُق )اَُؼلٕٝ، 

ا٤َُٔ ُزؼي٣ي الأكاء هظ٤و  :هظٞه ك٢ أُوب٤٣ٌ اُزو٤ِل٣خ ػ٠ِ أُلٟ اُط٣َٞ .1

 .(0228الأعَ ٝرؤع٤َ اُوواهاد الاٍزوار٤غ٤خ ؽ٣ِٞخ الأعَ )أثٞ هٔو، 

رج٢٘ الإكاهح الاٍزوار٤غ٤خ، الإٗزبط ك٢ اُٞهذ  :ظٜٞه كَِلبد اكاه٣خ عل٣لح .9

أُ٘بٍت، اُغٞكح اُشبِٓخ، اُزٌِلخ أَُزٜلكخ، ٍَِِخ اُو٤ٔخ، ٝٛ٘لٍخ اُو٤ٔخ، ٓئك٣خ ا٠ُ 

 .(0202رؾ٤َٖ ع٤ٔغ ٓواؽَ كٝهح ؽ٤بح أُ٘زظ ٝرؾو٤ن ٓيا٣ب ر٘بك٤َخ )محمد، 

غٞكح اُشبِٓخ اُز٢ روًي ػ٠ِ رول٣ْ ر٘ب٢ٓ اكاهح اُ :رطٞه ٓلّٜٞ اُغٞكح .9

 .(0218ٓ٘زغبد ٝفلٓبد ػب٤ُخ اُغٞكح رِج٢ اؽز٤بعبد اُيثبئٖ )ٍؼ٤ل، 

 ُْول رؤصود ؽبعخ اكاهح اُشوًبد ا٠ُ ٓؼِٞٓبد كه٤وخ : ِفَٙٛ ثطبلخ الأزاء اٌّزٛاظ

ٝشبِٓخ ثو٤بً ٝرؾ٤َٖ الأكاء ثلؼَ اُزطٞه اَُو٣غ ٝأُِؾٞظ ك٢ ث٤ئخ الأػٔبٍ 

اٍزلػ٠ رط٣ٞو ٜٓ٘غ٤بد ه٤بً أكاء رغٔغ ث٤ٖ أُوب٤٣ٌ أُب٤ُخ ٝؿ٤و اُؾل٣ضخ، ٓٔب 

أُب٤ُخ. ك٢ ٛنا ا٤َُبم، ثوى ٜٓ٘ظ ثطبهخ الأكاء أُزٞاىٕ ًؤكاح كؼبُخ لا رؼزٔل كوؾ 

ػ٠ِ اُج٤بٗبد أُب٤ُخ اُزبه٣ق٤خ، ثَ رشَٔ ٓئشواد َٓزوج٤ِخ رو٤ٌ هلهح أُ٘ظٔخ ػ٠ِ 

 .رؾو٤ن أٛلاكٜب الاٍزوار٤غ٤خ

إٔ ثطبهخ الأكاء أُزٞاىٕ رٞكو  Kaplan(1996)  & Norton أٝػؼكول     

رلبػَ أهثغ أٗظٔخ هئ٤َخ: اُ٘ٔٞ أُب٢ُ،  ٖٓ فلاٍ  ٓؼب٤٣و أكاء ؽب٤ُخ َٝٓزوج٤ِخ 

ٝهػب اُؼٔلاء، ٝاُؼ٤ِٔبد اُلاف٤ِخ، ٝاُزؼِْ ٝاُز٤ٔ٘خ. ٝٛنٙ أُ٘ظٞٓخ أُزٌبِٓخ رَبػل 

زِق ٝعٜبد اُ٘ظو، ثٔب ٣شَٔ ٓظبُؼ اُشوًبد ػ٠ِ رؾو٤ن رٞاىٕ اٍزوار٤غ٢ ث٤ٖ ٓق

 .أَُب٤ٖٔٛ ٝأطؾبة أُظِؾخ ا٥فو٣ٖ

ُٝول رؼلكد رؼو٣لبد ثطبهخ الأكاء أُزٞاىٕ رؼلكد ٝكوبً ٥هاء اُجبؽض٤ٖ؛ كٜٔ٘ب     

ٓب ٣ظلٜب ً٘ظبّ اكاه١ ٣َبػل أُ٘ظٔخ ػ٠ِ روعٔخ هإ٣زٜب ٝاٍزوار٤غ٤زٜب ا٠ُ أٛلاف 
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ا٠ُ رؾ٣َٞ الاٍزوار٤غ٤خ اُزغبه٣خ ا٠ُ  ٝٓوب٤٣ٌ ٓزواثطخ، ٝٓ٘ظٞٓخ شبِٓخ رٜلف

 ,.Alani et al) أٛلاف هبثِخ ُِو٤بً، ٓغ رؾل٣ل فطٞاد اعوائ٤خ ٝاػؾخ ُلػْ رؾو٤وٜب

2018; Malik, 2015; Zhang, 2017; Almashkor & Alnoor, 2020).  

ٝٝكوبً ُٔلّٜٞ الإكاهح الاٍزوار٤غ٤خ، كبٕ اُجطبهخ رزوعْ اُوإ٣خ ٝالاٍزوار٤غ٤خ ا٠ُ 

اف رشـ٤ِ٤خ ػٖٔ الأثؼبك الأهثؼخ، ٓغ رؾل٣ل ٓئشواد أكاء كه٤وخ ٌَُ ٛلف ُزؼي٣ي أٛل

 .(Drury, 2021) اُولهح ػ٠ِ أُزبثؼخ ٝاُزو٤٤ْ

ٝث٘بءاً ػ٠ِ ٓب ٍجن، ٣ٌٖٔ رؼو٣ق ثطبهخ الأكاء أُزٞاىٕ ػ٠ِ أٜٗب أكاح ه٤بً 

ٍ شبِٓخ رزلن ػ٤ِٜب أؿِت أُظبكه ٖٓ ؽ٤ش أٜٗب رؼْ ٓئشواد ٓب٤ُخ ٓضَ ٓؼل

الاٍزضٔبه ٝاُوثؾ٤خ، ٝٓئشواد ؿ٤و ٓب٤ُخ ًبُغٞكح ٝهػب اُؼٔلاء، ٝرز٤ٔي ثبُٔوٝٗخ 

اُز٢ رَٔؼ ثبػبكخ ٓئشواد عل٣لح ُِزٔبش٢ ٓغ رطٞهاد اُؼَٔ. ًٔب رلػْ اُجطبهخ 

ػ٤ِٔبد اُزؾ٤َٖ ٝاُزط٣ٞو أَُزٔو، ٝريٝك الإكاهح ثٔؼِٞٓبد ٓٞصٞهخ لأفن اُوواهاد 

ٝرو٤٤ْ اُزولّ ٗؾٞ الأٛلاف، ٝرؼي٣ي اُزؼِْ ٝاُزـن٣خ اُوش٤لح، ا٠ُ عبٗت ر٤ََٜ ه٤بً 

 اُواعؼخ كافَ أُ٘شآح.

  :ْرشٌَ ٌٓٞٗبد ثطبهخ الأكاء أُزٞاىٕ الأٍبً ِىٛٔبد ثطبلخ الأزاء اٌّزٛاظ

 اُن١ رؼزٔل ػ٤ِٚ اُشوًبد ك٢ رو٤٤ْ ٝه٤بكح ػ٤ِٔبرٜب، ٝرزؼٖٔ:

اُن١ ٍزظَ ا٤ُٚ فلاٍ  اُوإ٣خ أَُزوج٤ِخ: رؾلك الارغبٙ أَُزوج٢ِ ُِشوًخ ٝاُشٌَ -1

 كزوح ى٤٘ٓخ ٓؾلكح.

الاٍزوار٤غ٤خ: رٔضَ اُقطؾ ٝاٍُٞبئَ اُلاىٓخ ُزؾو٤ن اُوإ٣خ، ٓغ رؾ٤َِ اَُٞم  -0

 (.Ramezani & Beiglou, 2014ٝأُ٘بك٤َٖ ٝاُلوص أُزبؽخ )

أثؼبك اُجطبهخ، ٣ٝغت إٔ رٌٕٞ ٓؾلكح،  ٖٓ فلاٍ  الأٛلاف: ٓٞىػخ ثشٌَ ٓزٞاىٕ  -3

 هبثِخ ُِو٤بً، ٝاهؼ٤خ، ٝماد علٍٝ ى٢٘ٓ.

أُئشواد: أكٝاد ُو٤بً ٓلٟ رؾو٤ن الأٛلاف ٖٓ فلاٍ ٓوبهٗخ الأكاء ثو٤ْ  -4

 َٓزٜلكخ.
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أَُزٜلكبد: ه٤ْ ٤ًٔخ ٓؾلكح روُبً ث٘بءً ػ٠ِ الاٗؾواف الإ٣غبث٢ أٝ اَُِج٢ ػٖ  -5

 اُٜلف.

رُ٘لن ُزؾو٤ن الأٛلاف، ٓضَ رط٣ٞو اُزله٣ت أٝ ر٤ٍٞغ  أُجبكهاد: ٓشبه٣غ رشـ٤ِ٤خ -6

 (.Jiambalvo, 2016اُقلٓبد )

ػلاهخ اَُجت ٝاُ٘ز٤غخ: رٞػؼ ٤ًل٤خ رؤص٤و الأٛلاف أُقزِلخ ػ٠ِ ثؼؼٜب اُجؼغ،  -1

ٓٔب ٣َبػل ك٢ هثؾ الأكاء ك٢ ٓغبلاد اُزؼِْ ٝاُ٘ٔٞ، اُؼ٤ِٔبد اُلاف٤ِخ، اُؼٔلاء، 

 ٝالأصو أُب٢ُ.

 رزؤُق ثطبهخ الأكاء أُزٞاىٕ ٖٓ أهثؼخ أثؼبك ٓزٌبِٓخ زاء اٌّزٛاظْأثؼبز ثطبلخ الأ :

رشٌَ اُوًبئي الأٍب٤ٍخ اُز٢ رزلبػَ ك٤ٔب ث٤ٜ٘ب ُزٞع٤ٚ ر٘ل٤ن اٍزوار٤غ٤خ اُشوًخ ثشٌَ 

ٓزٞاىٕ، ٓؼزٔلح ػ٠ِ ٓئشواد ٓب٤ُخ ٝؿ٤و ٓب٤ُخ ُؼٔبٕ ٓزبثؼخ الأكاء ٝرو٤٤ٔٚ ك٢ 

 بك ٢ٛ ًٔب ٢ِ٣:ػٞء الأٛلاف الاٍزوار٤غ٤خ. ٛنٙ الأثؼ

٣ؼٌٌ ٛنا اُجؼل ٓزطِجبد ٓب٢ٌُ   (:Financial Perspectiveإٌّظٛض اٌّبٌٟ ) (1

اُشوًخ ٝأطؾبة أُظِؾخ، ٣ٝوًي ػ٠ِ رؼظ٤ْ اُوثؾ٤خ ٖٓ فلاٍ رؾو٤ن أٛلاف 

ٓب٤ُخ ٓؾلكح ثبٍزقلاّ ٓئشواد ه٤بً الأكاء. ٣غ٤ت ٛنا أُ٘ظٞه ػ٠ِ اَُئاٍ: 

٤ٜب ثٔب ٣ٌٜٔ٘ب ٖٓ رؾو٤ن أٛلاكٜب أُب٤ُخ؟ ٤ًق ٣ٌٖٔ ُِشوًخ إٔ رظٜو أٓبّ َٓبٛٔ

(Kaplan & Norton, 1996 ٍرشَٔ اٍزوار٤غ٤برٚ ٗٔٞ الإ٣واكاد، ٖٓ فلا .)

رؼظ٤ْ ٓج٤ؼبد اُؼٔلاء اُؾب٤٤ُٖ ٝكزؼ أٍٞام عل٣لح، ثبلإػبكخ ا٠ُ رؾ٤َٖ الإٗزبع٤خ 

 اٍزـلاٍ الأطٍٞ ثٌلبءح ٝرقل٤غ اُزٌب٤ُق ٓوبهٗخ ثبُٔ٘بك٤َٖ. رقزِق ٖٓ فلاٍ  

أٛلاف ٛنا اُجؼل ثبفزلاف ٓواؽَ ؽ٤بح اُشوًخ، ؽ٤ش روًي ٓوؽِخ اُ٘ٔٞ ػ٠ِ 

رٍٞؼخ اَُٞم ٝر٤ٔ٘خ الأهثبػ، ث٤٘ٔب رَؼ٠ ٓوؽِخ الاٍزوواه ا٠ُ رؾ٤َٖ اُؼبئلاد 

ٝرو٤ٍـ ا٤ُٔيح اُز٘بك٤َخ، ٝروًي ٓوؽِخ اُ٘ؼظ ػ٠ِ الاٍزقلاّ اٌُقء ُلأطٍٞ 

 ٝرؼظ٤ْ اُزلكوبد اُ٘ول٣خ.

٣شلك ٛنا اُجؼل ػ٠ِ اُو٤ٔخ أُوزوؽخ  (:Customer Perspectiveِٕظٛض اٌؼّلاء ) (0

ُِؼٔلاء ٝاُز٢ رقزِق ؽَت اُظ٘بػخ ٝأٍٞام اُز٣َٞن. كٜٞ ٣لهً فظبئض أُ٘زغبد 
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ٝاُقلٓبد، ٝػلاهخ اُؼ٤َٔ ثبُشوًخ، ثبلإػبكخ ا٠ُ اُظٞهح ٝأَُؼخ اُز٢ رؼٌٌ 

أُج٤ؼبد، ٝاُقلٓبد اُزٔوًي اَُٞه٢ ُِشوًخ. ٣ؼٌٌ ٛنا اُغبٗت أٗشطخ اُز٣َٞن، ٝ

 (.Benzerafa, 2007اُِٞعَز٤خ، ٝرط٣ٞو أُ٘زغبد أٝ اُقلٓبد )

: ٣قزض (Internal Operations Perspectiveِٕظٛض اٌؼ١ٍّبد اٌساذ١ٍخ ) (3

ثو٤بً الأكاء أَُزوج٢ِ ٖٓ فلاٍ رو٤٤ْ أٗشطخ ٝػ٤ِٔبد اُشوًخ اُلاف٤ِخ اُز٢ رِج٢ 

ٛنا اُجؼل ػ٠ِ اثزٌبه ٝرط٣ٞو ٓزطِجبد اُؼٔلاء ٝأٛلاف أَُب٤ٖٔٛ. ٣وًي 

أُ٘زغبد ثؾَت ٓزـ٤واد اَُٞم، ٓغ رؼ٤ٖٔ ٓوب٤٣ٌ ٌُِلبءح الإٗزبع٤خ ٝعٞكح 

اُؼ٤ِٔبد ٝاكاهح أُقيٕٝ ٝاُزٌِلخ ػ٠ِ أٍبً الأٗشطخ. ٣ٔضَ ٛنا اُجؼل رٞاىٗبً ث٤ٖ 

هػب اُؼٔلاء ٝأطؾبة أُظِؾخ ٖٓ فلاٍ رول٣ْ ٓ٘زغبد ػب٤ُخ اُغٞكح ثزٌِلخ 

٣ٝوًي ػ٠ِ صلاس كٝهاد هئ٤َخ: الاثزٌبه، ٝاُؼ٤ِٔبد، ٝفلٓبد ٓب  رؾون الأهثبػ،

؛ McWatters et al., 2001؛ Kaplan & Atkinson, 1998ثؼل اُج٤غ )

 (.0211هك٤وخ، 

٣ؾلك  (:Learning and Growth Perspectiveِٕظٛض اٌزؼٍُ ٚإٌّٛ )  (4

اُولهاد ٝأُٞاهك اُلاىٓخ ُؼٔبٕ رؾو٤ن أكاء ٓزلٞم ُِؼ٤ِٔبد اُلاف٤ِخ ٝرول٣ْ ه٤ٔخ 

ُِؼٔلاء ٝأَُب٤ٖٔٛ ثشٌَ َٓزلاّ. ٛنا اُجؼل ٣ؼ٠٘ ثٜٔبهاد ًٝلبءاد اُؼب٤ِٖٓ، 

ٝرط٣ٞو هلهارْٜ ا٤ُٜ٘ٔخ ٖٓ فلاٍ اُزله٣ت ٝاٍزقلاّ ٗظْ أُؼِٞٓبد الإكاه٣خ 

٘ظ٤ٔ٤خ اُلاػٔخ ُِزـ٤٤و ٝاُزؾ٤َٖ أَُزٔو )اُقلبع٢، اُؾل٣ضخ، ٝر٤ٜئخ ا٤َُبٍبد اُز

(. ٣ؼزجو ٛنا اُجؼل الأٍبً اُن١ رلػْ ثٚ اُشوًخ هلهرٜب ػ٠ِ اُجوبء ٝاُز٘بكٌ 0201

 ٝرؾو٤ن الأٛلاف الاٍزوار٤غ٤خ ػ٠ِ أُلٟ اُط٣َٞ.

إٔ ٛنٙ الأثؼبك الأهثؼخ أٍب٤ٍخ ُز٘بٍت أؿِت  Norton Kaplan&ٝهل أشبه ًَ ٖٓ   

ُظ٘بػ٤خ ٝاُقل٤ٓخ، ٓغ آٌب٤ٗخ رقظ٤ظٜب ٝرؼل٣ِٜب ؽَت ؽبعخ ًَ اُشوًبد ا

شوًخ، كؼلاً ػٖ آٌب٤ٗخ اػبكخ أثؼبك أفوٟ ٓضَ الأثؼبك اُج٤ئ٤خ ٝالاعزٔبػ٤خ 

ٝٓقبؽو اُؾًٞٔخ ٝؿ٤وٛب ػ٘ل الاهزؼبء، ُٔ٘ؼ اؽبه ه٤بً الأكاء ٓوٝٗخ ٝٓلاءٓخ 

 أًجو ُظوٝف ًَ ٓ٘ظٔخ.
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 (Value Chain Analysisسٍسٍخ اٌم١ّخ ) رح١ًٍ 6-2

ً ٓ٘ن ظٜٞهٙ الأٍٝ ك٢ ف٤٘٤َٔبد     ً ٛبٓب شٜل ٓلّٜٞ ٍَِِخ اُو٤ٔخ رطٞهاً ربه٣ق٤ب

اُووٕ اُؼشو٣ٖ ػ٠ِ ٣ل اُزبعو الأٓو٢ٌ٣ ُٞهاٌٗ ٤ِٓي، اُن١ اٍزقلٓٚ ًؤكاح ُزؾ٤َِ 

اُن١  "Filiere" اُج٤٘خ اُلاف٤ِخ ُِشوًبد. ك٢ اَُز٤٘٤بد، ظٜو أُظطِؼ اُلو٢َٗ

أٝ اََُِِخ، ٝرْ رج٤٘ٚ ك٢ كوَٗب ٖٓ هجَ أُؼٜل اُٞؽ٢٘ اُلو٢َٗ  ٣ش٤و ا٠ُ اُق٤ؾ

 ٝأُوًي اُلو٢َٗ ُِجؾٞس اُيهاػ٤خ ُِز٤ٔ٘خ اُل٤ُٝخ (INRA) ُِجؾٞس اُيهاػ٤خ

(CIRAD)  ُٝٞطق ٍلاٍَ الإٗزبط اُيهاػ٢ ٝرٞى٣غ أُ٘زغبد ٓضَ اُجٖ ٝاٌُبًب

ُزٌب٤ُق ٝاُو٤ٔخ ٝاُوطٖ، ٓغ اُزو٤ًي ػ٠ِ رؾ٤َِ أُلفلاد ٝأُقوعبد ٝه٤بً ا

 .(Clay & Feenedy, 2019) أُؼبكخ ثشٌَ ٢ًٔ

 "ٓلّٜٞ "ٍلاٍَ اَُِغ أُلائٔخ Waller stein ٝك٢ اَُجؼ٤٘٤بد، هلّ ٝاُزو ٍزب٣ٖ 

(Commodity Chains)  ًًغيء ٖٓ ٗظو٣خ الأٗظٔخ اُؼب٤ُٔخ، ٝاُز٢ شٌِذ الأٍب

أُلّٜٞ ا٠ُ رل٤َو  َُلاٍَ اَُِغ اُؼب٤ُٔخ اُز٢ ؽٞهٛب ع٤واف ٝآفوٕٝ. ٣ٜلف ٛنا

ك٣٘ب٤ٌ٤ٓبد رٞى٣غ أٗشطخ ٍَِِخ اُو٤ٔخ ػٖٔ الاهزظبك اُؼب٢ُٔ اُوأٍٔب٢ُ، ٓغ اُزو٤ًي 

ػ٠ِ اُزو٤َْ اُل٢ُٝ ُِؼَٔ اٍز٘بكاً ا٠ُ افزلاف ًضبكخ ا٤ُل اُؼبِٓخ ك٢ ٓقزِق ٓ٘بؽن 

 .(Fabe,et al. 2009) الإٗزبط ٝاُزظ٤٘غ

ٝك٢ ٓ٘زظق اُضٔب٤٘٤ٗبد، أػبف ٓب٣ٌَ ثٞهرو، أٍزبم عبٓؼخ ٛبهكبهك، ثؼلاً عل٣لاً      

ُِٔلّٜٞ ٖٓ فلاٍ ًزبثٚ "ا٤ُٔيح اُز٘بك٤َخ"، ؽ٤ش هَْ الأٗشطخ ك٢ اُشوًخ ا٠ُ ٗٞػ٤ٖ 

أٍب٤٤ٍٖ: الأٗشطخ الأٍب٤ٍخ ٝالأٗشطخ اُلاػٔخ، ٝاُز٢ رورجؾ ثشٌَ ٓزٌبَٓ ُز٤ُٞل 

خ ٓغبلاد ٓزؼلكح ٓضَ شواء الإٓلاكاد، ٝاُؼ٤ِٔبد اُو٤ٔخ. رشَٔ ٛنٙ الأٗشط

اُزظ٤٘ؼ٤خ، ٝاُزٞى٣غ، ٝاُز٣َٞن. ٣ٝز٤ؼ ٛنا الإؽبه كٜٔبً اٍزوار٤غ٤بً َُِٞى اُزٌب٤ُق، 

ٝٓظبكهٛب، ٝأٗشطخ ر٘ل٤نٛب، ا٠ُ عبٗت اُزظ٤ْٔ ٝالإٗزبط ٝاُز٣َٞن ٝر٤َِْ أُ٘زغبد 

 .(Kannegiesser, 2008) اُٜ٘بئ٤خ

 رْ رول٣ْ ٓلّٜٞ ٍَِِخ اُو٤ٔخ لأٍٝ ٓوح ك٢ ًزبة "ا٤ُٔيح : ِفَٙٛ سٍسٍخ اٌم١ّخ

، ؽ٤ش ػوّكٜب ثؤٜٗب ٓغٔٞػخ ٖٓ الأٗشطخ 1895اُز٘بك٤َخ" ُٔب٣ٌَ ثٞهرو ػبّ 
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اُلاف٤ِخ كافَ اُشوًخ اُز٢ رؾٍٞ أُلفلاد ا٠ُ ٓقوعبد. ر٘ٞػذ رؼو٣لبد ٍَِِخ 

أٜٗب  Roko& Opusunju(  0216) اُو٤ٔخ ٝكوبً ُؼلح آهاء ٖٓ اٌُزبة؛ ام ٣وٟ

رزؤُق ٖٓ ٓغٔٞػخ ٖٓ اُغٜبد اُلبػِخ، ٍٞاء ًبٗذ فبطخ أٝ ػبٓخ، رشَٔ ٓول٢ٓ 

اُقلٓبد ٝرَََِ الأٗشطخ ماد اُو٤ٔخ أُؼبكخ اُز٢ رشبهى ك٢ ٗوَ أُ٘زظ ٖٓ 

 .ٓوؽِخ الإٗزبط ا٠ُ أَُزِٜي اُٜ٘بئ٢

لٓخ ًٔب ٣ش٤و ٓلّٜٞ ٍَِِخ اُو٤ٔخ ا٠ُ ع٤ٔغ الأٗشطخ اُؼوٝه٣خ ُزول٣ْ ٓ٘زظ أٝ ف   

َُِٔزِٜي اُٜ٘بئ٢، ثلءًا ٖٓ رظ٤ْٔ أُ٘زظ ٝؽز٠ اٗزٜبء اٍزقلآٚ، ٓزؼٔ٘خً أُواؽَ 

ا٤ٍُٞطخ ٓضَ الإٗزبط ٝاُزٞى٣غ. ٝرشَٔ ٛنٙ الأٗشطخ اُزظ٤ْٔ، ٝالإٗزبط، ٝاُز٣َٞن، 

ٝاُزٞى٣غ، ٝفلٓبد اُلػْ، ٝهل رزغٔغ ٛنٙ الأٗشطخ كافَ شوًخ ٝاؽلح أٝ رٞىع ث٤ٖ 

رٌٕٞ ٓزٔوًيح ك٢ ٓ٘طوخ عـواك٤خ ٓؾلٝكح أٝ ٓٔزلح ػ٠ِ ػلح شوًبد، ًٔب ٣ٌٖٔ إٔ 

 .(Sievers, 2017) ٗطبم ٝاٍغ

ك٤وٟ ٍَِِخ اُو٤ٔخ ػ٠ِ أٜٗب ٓغٔٞػخ ٖٓ الأٗشطخ  Msolla (2020) أٓب   

 .ٝاُقلٓبد أُطِٞثخ ُ٘وَ أُ٘زغبد أٝ اُقلٓبد ٖٓ ٝا٠ُ اَُٞم اُٜ٘بئ٢

اُؾل٣ضخ ك٢ أُؾبٍجخ الإكاه٣خ، رؼُل ٍَِِخ اُو٤ٔخ اؽلٟ اُزو٤٘بد  فٟ ضٛء ِب سجك،

ٝاُز٢ رٜلف ا٠ُ رؾ٤َِ الأٗشطخ أُزواثطخ كافَ أُ٘ظٔخ ٝفبهعٜب، ٝاُز٢ رٔو ثؼلح 

ٓواؽَ ٝطٞلًا ثبُٔ٘زظ ا٠ُ أَُزِٜي اُٜ٘بئ٢؛ ٝرؼَٔ ٛنٙ الأٗشطخ ك٢ اؽبه رٌب٢ِٓ 

٘زظ ٝرلبػ٢ِ ُزؾو٤ن الاٍزقلاّ الأٓضَ ُِٔٞاهك، ثٔب ٣ؼٖٔ رؼظ٤ْ اُو٤ٔخ أُؼبكخ ُِٔ

اُٜ٘بئ٢ ٝفلغ اُزٌِلٚ ا٠ُ أك٠ٗ َٓزٟٞ ٌٖٓٔ؛ ٖٝٓ فلاٍ اُزو٤ًي ػ٠ِ رؾ٤َِ ٗوبؽ 

اُوٞح ٝاُؼؼق ٌَُ ٗشبؽ ٖٓ أٗشطخ ٍَِِخ اُو٤ٔخ ػ٠ِ ؽلح، ٣ٌٖٔ ُِشوًخ رؾو٤ن 

اُز٘بؿْ ٝاُزواثؾ ث٤ٖ ٛنٙ الأٗشطخ ثٔب ٣ؼيى ٖٓ هلهرٜب ػ٠ِ رٞظ٤ق ٛنٙ اُزو٤٘خ ك٢ 

رقل٤غ رٌِلخ أُ٘زغبد اُٜ٘بئ٤خ ٝرؾو٤ن ٤ٓيح ر٘بك٤َخ كػْ رٞعٜبرٜب الإٍزوار٤غ٤خ ٗؾٞ 

 َٓزلآخ.

 أٚعٗ الاذزلاف ث١ٓ أٔظّخ اٌّحبسجخ اٌزم١ٍس٠خ ٚرح١ًٍ سٍسٍخ اٌم١ّخ 
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رٞاعٚ أٗظٔخ أُؾبٍجخ الإكاه٣خ اُزو٤ِل٣خ ه٤ٞكاً عٞٛو٣خ ك٢ كػْ رؾ٤َِ ٍَِِخ اُو٤ٔخ 

أُؼبكخ أُٞعٚ كاف٤ِبً،  ثشٌَ شبَٓ ٝكؼبٍ، ام رؼزٔل ٛنٙ الأٗظٔخ ػ٠ِ ٓلّٜٞ اُو٤ٔخ

اُن١ ٣وًي ػ٠ِ ؽَبة اُلبهم ث٤ٖ رٌب٤ُق اُشواء ٍٝؼو اُج٤غ كافَ ؽلٝك اُشوًخ 

كوؾ. ٛنا اُٜ٘ظ أُؾلٝك ٣ؾٍٞ كٕٝ اٍزضٔبه اُلوص أُزبؽخ ُز٤َ٘ن اُزلبػَ أُزجبكٍ 

ث٤ٖ ٓقزِق الأؽواف ػٖٔ ٍَِِخ اُو٤ٔخ. ػ٠ِ ٍج٤َ أُضبٍ، ؽ٤ٖ ٣جلأ رؾ٤َِ اُزٌِلخ 

طخ اُشواء كوؾ ٣ٝ٘ز٢ٜ ػ٘ل ارٔبّ ػ٤ِٔخ اُج٤غ، رلُول اُلوطخ لاٍزـلاٍ اُوٝاثؾ ٖٓ ٗو

أُٜٔخ ٓغ أُٞهك٣ٖ ٝاُؼٔلاء ػ٠ِ ؽل ٍٞاء، ثبلإػبكخ ا٠ُ رغبَٛ رؤص٤و اُؼٞآَ 

 .اُقبهع٤خ اُز٢ رئصو ػ٠ِ ٍؼو اُشواء ٝرٌب٤ُق الأٗشطخ أُورجطخ ثبُٔ٘زظ

٤ٔخ ٓ٘ظٞهاً أٍٝغ ٝأًضو اٍزوار٤غ٤خ ُزو٤٤ْ ثبُٔوبثَ، رولّ رو٤٘خ رٌب٤ُق ٍَِِخ اُو   

—أُيا٣ب اُز٘بك٤َخ، ؽ٤ش رَؼ٠ ا٠ُ رؾل٣ل ٗوبؽ اُوٞح ٝاُؼؼق ك٢ ع٤ٔغ الأٗشطخ

اُز٢ رَبْٛ ك٢ رول٣ْ أُ٘زظ أٝ اُقلٓخ ا٠ُ أَُزقلّ —ٍٞاء اُلاف٤ِخ أٝ اُقبهع٤خ

ً شبٓلاً ُزٌب٤ُق ٍَِِخ  اُٜ٘بئ٢. ٣ؼٌٌ ٛنا أُ٘ظٞه ػوٝهح آزلاى اُشوًبد كٜٔب

اُو٤ٔخ اُقبطخ ثٜب ًٝنُي رٌب٤ُق ٓ٘بك٤َٜب، ٝٛٞ كْٜ لا ٣ٌٖٔ رؾو٤وٚ ثٞاٍطخ أٗظٔخ 

 .أُؾبٍجخ اُزو٤ِل٣خ اُز٢ رلزوو ا٠ُ ٛنا اُجؼل الاٍزوار٤غ٢ الأٍٝغ

ٛنا ٝرٌٖٔ اُوٞح اُؾو٤و٤خ ُزو٤٘خ ٍَِِخ اُو٤ٔخ ك٢ رو٤ًيٛب ػ٠ِ "فِن اُو٤ٔخ" ٤ٌُٝ      

ك٢ اُؾَجبٕ رؤص٤و الأٗشطخ اُز٢ روغ فبهط ؽلٝك اُشوًخ، كوؾ ػ٠ِ ه٤بٍٜب، ؽ٤ش رؤفن 

ثٔب ك٢ مُي اُؼلاهبد ٓغ أُٞهك٣ٖ ٝاُؼٔلاء، ٝاُزؤص٤و أُزجبكٍ ث٤ٖ اُؼ٤ِٔبد أُقزِلخ 

كافَ اََُِِخ. ٛنا ٣َٔؼ ُِشوًخ ثوطل ٝرؾ٤َِ ٤ًل٤خ رؾ٤َٖ اُوثؾ ٝاُز٤َ٘ن ث٤ٖ ًَ 

٤خ أُولٓخ، ٓٔب ٣ؼيى ا٤ُٔيح ٛنٙ الأٗشطخ ُقلغ اُزٌِلخ ٝرؼي٣ي اُو٤ٔخ الإعٔبُ

اُز٘بك٤َخ ثطو٣وخ أًضو ش٤ُٞٔخ ٝػٔوبً ٓٔب ٛٞ ٓزبػ ك٢ أٗظٔخ أُؾبٍجخ الإكاه٣خ 

 (.Kirli & Gümüş, 2011اُزو٤ِل٣خ )
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 :ٝاُز٠ رشَٔ ٓب ٢ِ٣ أ٘ساف سٍسٍخ اٌم١ّخ: 

  ػٔبٕ ٤ٍو اُؼ٤ِٔبد ثشٌَ ٓٞصٞم ٝٝكوبً ُٔب ٛٞ ٓقطؾ ُٚ، ػٖٔ ؽلٝك اُزٌِلخ

 .(0201َٓجوبً )ؽج٤ش٢، أُؾلكح 

  رول٣ْ هإ٣خ شبِٓخ لأٍٞام اَُِغ ٝاُقلٓبد ػ٠ِ َٓزٟٞ اُظ٘بػخ، ٓغ اُزو٤ًي

ػ٠ِ اُلوص اُوئ٤َ٤خ ُِ٘ٔٞ، ٝرؾل٣ل أُؼٞهبد اُز٢ رؼ٤ن اُ٘ٔٞ، ًٝنُي أُواًي 

ماد الأكاء اُؼؼ٤ق، ا٠ُ عبٗت اهزواػ اُؾٍِٞ ٝاُجلائَ أُ٘بٍجخ ُٔؼبُغخ ٛنٙ 

 .(0216ار٤غ٤بد اُزلفَ )اُظلبه ٝػُج٤ل، أُؼٞهبد ٝرط٣ٞو اٍزو

  ر٤ٌٖٔ اُشوًخ ٖٓ ر٘ظ٤ْ أكائٜب ٝٓواهجخ أكاء ًَ هَْ ثشٌَ ٓ٘لظَ، ٓغ رٞك٤و

 .هإ٣خ ٝاػؾخ ُلإكاهح ؽٍٞ اُلوص أُزبؽخ لاؿز٘بٜٓب

  َٓبػلح الإكاهح ك٢ ارقبم أكؼَ اُوواهاد ٖٓ فلاٍ اٌُشق ػٖ ٓغبلاد ؽو٤و٤خ

٢ رؼ٤ق ه٤ٔخ ٝالأٗشطخ اُز٢ رَزِٜي اُو٤ٔخ ُزقل٤غ اُزٌب٤ُق ػٖٔ الأٗشطخ اُز

 .ثلٕٝ اػبكخ )ٗوبؽ اُؼؼق(

  ،روش٤ل اٍزقلاّ أُٞاهك أُقظظخ ُلأٗشطخ اُز٢ لا رؼ٤ق ه٤ٔخ أٝ اُوؼبء ػ٤ِٜب

ٓٔب ٣ئك١ ا٠ُ ى٣بكح اُو٤ٔخ أُؼبكخ ٝرو٤َِ اُزٌب٤ُق ك٢ ًَ عيء ٖٓ ٍَِِخ اُو٤ٔخ 

 .(0200)ؽَبٕ، 

  :ؼؼ ٖٓ فلاٍ اُ٘وبؽ اُزب٤ُخ:ٝاُز٠ رزأ١ّ٘خ سٍسٍخ اٌم١ّخ 

  رَْٜ ٍَِِخ اُو٤ٔخ ك٢ رؼي٣ي كْٜ اُشوًخ ُلأٗشطخ اُلاف٤ِخ ٖٓ فلاٍ رول٣ْ طٞهح

اػبكخ ه٤ٔخ ُِٔ٘زظ أُولّ ُِؼ٤َٔ، ٓب ٣َبْٛ  ٖٓ فلاٍ  ٝاػؾخ ُِزٌب٤ُق الإعٔب٤ُخ 

رؾ٤َِ الأٗشطخ ٝرو٤٤ْ ٓلٟ رٞاكوٜب ٓغ  ٖٓ فلاٍ  ك٢ اًزَبة ٤ٓيح ر٘بك٤َخ 

 (.0223الاٍزوار٤غ٤خ )٣ٍٞق، 

  رؾ٤َٖ اُؼلاهخ ٓغ أُٞهك٣ٖ: رَبػل ٍَِِخ اُو٤ٔخ ك٢ رؾل٣ل أُشٌلاد ٓضَ عٞكح

أُٞاك اُقبّ، ٓٔب ٣لكغ اُشوًخ ُِزؼبهل ٓغ ٓٞهّك٣ٖ م١ٝ ٍٔؼخ ع٤لح ٣ٞكوٕٝ ٓٞاك 

 (.Pauwelyn, 2014ػب٤ُخ اُغٞكح )
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 ق: رٌٖٔ ٍَِِخ اُو٤ٔخ ٖٓ رؾل٣ل اُزٌب٤ُق الإعٔب٤ُخ ػ٠ِ ؽٍٞ رقل٤غ اُزٌب٤ُ

اََُِِخ، ٝرؾل٣ل الأٗشطخ اُز٢ رؼ٤ق ه٤ٔخ، ٝٓؼبُغخ أٝعٚ الافز٘بم، ٓٔب ٣ئك١ 

 (.Pauwelyn, 2014ا٠ُ فلغ اُزٌِلخ الإعٔب٤ُخ ُِشوًخ )

  رؾ٤َٖ أكاء اُشوًخ ًٌَ: رلػْ اػبكح ٤ٌِٛخ اُشوًخ ٗؾٞ رِج٤خ اؽز٤بعبد اُؼٔلاء

جبؽض٤ٖ ػٖ ٓ٘زغبد ماد ه٤ٔخ ٝعٞكح ػب٤ُخ، ٓٔب ٣ؼيى ٗٔٞ ٝاىكٛبه اُشوًخ اُ

 (.Dahlan et al., 2015َٓزوجلاً )

  ّرؾو٤ن ا٤ُٔيح اُز٘بك٤َخ: كْٜ ؽج٤ؼخ ػَٔ اُشوًخ ٝث٤٘زٜب اُز٘ظ٤ٔ٤خ ٣ز٤ؼ الاٍزقلا

الأٓضَ ُِٔٞاهك أُب٤ُخ ٝاُجشو٣خ، ٝاُؼَٔ ػ٠ِ رظؾ٤ؼ ٗوبؽ اُؼؼق ٝكػْ ٗوبؽ 

٣بكح اُو٤ٔخ أُؼبكخ ثؤهَ رٌِلخ، اػبكخ ا٠ُ رؾ٤َٖ اُؼلاهبد اُلاف٤ِخ ث٤ٖ اُوٞح ُي

 (.Broeder, 2018اُغٜبد اُلبػِخ ػٖٔ ٍَِِخ اُو٤ٔخ )

  َٓبػلح الإكاهح ك٢ أكاء ٝظبئلٜب: ٣َبْٛ رؾ٤َِ ٍَِِخ اُو٤ٔخ ك٢ كػْ الإكاهح

بعبد رؾل٣ل اؽز٤ ٖٓ فلاٍ  ثٞظبئق اُزقط٤ؾ ُزؾ٤َٖ عٞكح أُ٘زغبد ٝاُقلٓبد 

 (.Storkel, 2014ٝهؿجبد اُؼٔلاء ثلهخ )

  َرٞع٤ٚ الاٍزوار٤غ٤خ ٗؾٞ رقل٤غ اُزٌِلخ: رؼل ٍَِِخ اُو٤ٔخ أكاح أٍب٤ٍخ ُزؾ٤ِ

الإ٣واكاد ٝٓوبهٗزٜب ٓغ اُشوًبد أُ٘بكَخ، ٓٔب ٣َبػل ك٢ رو٤٤ْ ٗوبؽ اُوٞح 

 (.Jariwala, 2015ٝاُؼؼق ٝرؼي٣ي اُجؼل اُز٘بك٢َ ُِشوًخ )

رٌٖٔ أ٤ٔٛخ رؾ٤َِ ٍَِِخ اُو٤ٔخ ك٢ كٝهٙ الاٍزوار٤غ٢ ٝاُؼ٢ِٔ  رمسَ، ثٕبءً ػٍٝ ِب   

، ٖٓ فلاٍ اُزؼوف أُلظَ ػ٠ِ أُ٘شآحك٢ اُزؾٌْ اُله٤ن ث٤ٌَٜ اُزٌب٤ُق كافَ 

الأٗشطخ اُوئ٤َ٤خ ٝاُلوػ٤خ أُورجطخ ثٜب، ٝاػبكح رظ٤ٜٔٔب ثٜلف رؾو٤ن َٓزٟٞ 

ٍٍ ٖٓ اُزٌبَٓ ٝاُز٤َ٘ن ث٤ٖ ٓقزِق ػ٘بطو ٍَِِخ  اُو٤ٔخ. ٣ؼزٔل ٛنا اُزؾ٤َِ ػب

ػ٠ِ رو٤٤ْ ًَ ٗشبؽ ٖٓ ؽ٤ش َٓبٛٔزٚ ك٢ اُزٌب٤ُق ٝاُو٤ٔخ أُؼبكخ، ٓٔب ٣ٌّٖٔ 

الإكاهح ٖٓ رٞع٤ٚ أُٞاهك ثشٌَ أٓضَ ٗؾٞ الأٗشطخ اُز٢ رؼيى اٌُلبءح اُزشـ٤ِ٤خ 

 .ٝرقلغ اُٜله
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٣زؼلٟ رؾ٤َِ ٍَِِخ اُو٤ٔخ كٝهٙ ٓؾبٍج٤بً ٓغوك رزجغ اُزٌب٤ُق، ٤ُظجؼ أكاح    

ؼِ٘خ، ؽ٤ش ٣ٌُٖٔ ٖٓ رؼي٣ي اُولهاد  ُٔ اٍزوار٤غ٤خ رلػْ رؾو٤ن أٛلاف اُشوًخ اُ

رؾ٤َٖ عٞكح أُ٘زظ أٝ اُقلٓخ، ٝفلغ رٌب٤ُق الإٗزبط ُزول٣ْ  ٖٓ فلاٍ  اُز٘بك٤َخ 

ٔولٓخ ُِؼٔلاء. ًٔب ٣ز٤ؼ اُزو٤ًي ػ٠ِ الأٗشطخ أٍؼبه ر٘بك٤َخ كٕٝ أَُبً ثبُو٤ٔخ اُ

اُغٞٛو٣خ ماد اُلؼب٤ُخ اُؼب٤ُخ اٍزجؼبك أٝ اػبكح ٤ٌِٛخ الأٗشطخ ؿ٤و أُ٘زغخ أٝ الأهَ 

ه٤ٔخ، ٓٔب ٣ئك١ ا٠ُ رؾ٤َٖ الأكاء أُب٢ُ ٝاُزشـ٢ِ٤ ًٔب ٣َُْٜ ك٢ هكغ هػب اُؼٔلاء 

 .ٖٓ فلاٍ رول٣ْ فلٓبد ٓز٤ٔيح

ٖٓ اُو٤ٔخ ٣ٌُّٖٔ الإكاهح أُؾبٍج٤خ ٖٓ رؾو٤ن اُزلٞم أُئ٢ٍَ ٝثبفزظبه، رؾ٤َِ ٍَِِخ   

رؾو٤ن اُزٞاىٕ ث٤ٖ رو٤َِ اُزٌب٤ُق ٝرؼظ٤ْ اُو٤ٔخ، ٝثبُزب٢ُ رؾ٤َٖ الأكاء اَُ٘ج٢  فلاٍ  

ثبُٔ٘بك٤َٖ ك٢ اَُٞم. ٛنا اُٜ٘ظ ٣ؾٍٞ أُؾبٍجخ الإكاه٣خ ٖٓ ٓغوك رَغ٤َ  ُِشوًخ ٓوبهٗخ

 .٢ ط٘بػخ اُوواه ٝرؾو٤ن ا٤ُٔيح اُز٘بك٤َخٝروو٣و ا٠ُ أكاح كؼبُخ ُِشواًخ ك

 ٝرٔضَ أُزـ٤و اُزبثغ ٝاُز٢ ٣ٌٖٔ ر٘بُٜٝب ٖٓ فلاٍ: ررف١ض اٌزىب١ٌف:   6-3

  ٜب، ٓغبلارٚ، ٝاٍزوار٤غ٤برٜب.٤ٔز، أٜٛب ٓلٜٜٞٓب، ٓجبكئ

  :٣ؼُلَُّ رقل٤غ اُزٌب٤ُق ػ٤ِٔخ اكاه٣خ ٓؾٞه٣خ رؼزٔل ػ٠ِ ِفَٙٛ ررف١ض اٌزىب١ٌف

اُله٤ن ٝارقبم الإعواءاد اُلؼَّبُخ ُزؾ٤َٖ اُؼ٤ِٔبد الإٗزبع٤خ، ثٔب ٣ؾون اُزؾ٤َِ أُؾبٍج٢ 

إٔ عٞٛو   Drury  (2012) فلغ اُ٘لوبد كٕٝ الإػواه ثوػب اُؼٔلاء،  ك٤وٟ

 اُؼ٤ِٔخ ٣زٔضَ ك٢ اٍزـلاٍ اُج٤بٗبد أُؾبٍج٤خ لاًزشبف آٌبٗبد اُزط٣ٞو، ث٤٘ٔب أشبه

Kjellander (2015) ٘ط١ٞ ػ٠ِ رؼل٣لاد ٓبك٣خ ك٢ ٌٓٞٗبد ا٠ُ إٔ ٛنا اُزقل٤غ ٣

أُ٘زظ، ًبػبكح رظ٤ٔٔٚ ثبىاُخ الأعياء ؿ٤و اُؼوٝه٣خ، أٝ اٍزـلاٍ أُٞاهك أُزبؽخ 

   .ُزط٣ٞو ٓ٘زغبد عل٣لح ثؤٍؼبه ر٘بك٤َخ رؼيى ٛبٓش اُوثؼ

إٔ رقل٤غ  Radhakrishnan, & Selvan, (2017) ِٓ عٙخ أذطٜ، ٠ؤوس

اكاهح اُزٌب٤ُق أُزٌبِٓخ، ٝاُز٢ رشَٔ اُز٘جئ اُزٌب٤ُق ٣ٔضَ ٝظ٤لخ أٍب٤ٍخ ُ٘ظْ 

ثبُٔظوٝكبد أَُزوج٤ِخ، ٝرول٣و أُقظظبد، ٝاػلاك أُٞاىٗبد، ٝٓواهجخ 

 الاٗؾواكبد، ٝاػلاك اُزوبه٣و.
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ٛنٙ اُؼ٤ِٔخ ثؤٜٗب ٜٗظ ٓقطؾ ٣ؼزٔل ػ٠ِ أٍب٤ُت  Akeem (2017) ك٢ ؽ٤ٖ ػوّف 

ٝى٣بكح الإٗزبع٤خ، ٓغ اُز٘ج٤ٚ ا٠ُ كؼبُّخ ٤َُِطوح ػ٠ِ اُ٘لوبد، ٝاُوؼبء ػ٠ِ اُٜله، 

 .ٓقبؽو "اُزؼظ٤ْ ا٢ُٔٛٞ ُِزٌِلخ" اُن١ هل ٣َزقلّ ُِزٜوة اُؼو٣ج٢

كبٕ رقل٤غ اُزٌب٤ُق ٛٞ ٍؼ٢ ٓ٘ظْ ُجِٞؽ اُزٌِلخ أَُزٜلكخ  ٚثٕبءً ػٍٝ ِب سجك،

ُِٔ٘زظ ٖٓ فلاٍ اُزقط٤ؾ اُله٤ن ٝرؾ٤َٖ اُؼ٤ِٔبد، ٝاٍزجؼبك ًبكخ أشٌبٍ اُٜله 

اُو٤ٔخ، ثٜلف رؼظ٤ْ اٌُلبءح اُزشـ٤ِ٤خ، ٝهكغ الأهثبػ، ٝٓ٘غ  ٝالأٗشطخ ػل٣ٔخ

 اُقَبئو، ٓغ اُؾلبظ ػ٠ِ عٞكح أُ٘زظ ٝر٘بك٤َخ اُشوًخ.

ٝػ٤ِٚ كبٕ رقل٤غ اُزٌب٤ُق ٤ٌُ ٓغوك رو٤َِ ُِ٘لوبد، ثَ ٛٞ اٍزوار٤غ٤خ ٓلهٍٝخ 

   ٖٓ فلاٍ:ُزؾو٤ن اُزٞاىٕ ث٤ٖ اُغٞكح ٝاٌُلبءح، 

   .الإٗزبع٤خ ٝاُوؼبء ػ٠ِ اُٜلهرؾ٤َٖ اُؼ٤ِٔبد  .1

   .الاٍزـلاٍ الأٓضَ ُِٔٞاهك ٝرج٢٘ الاثزٌبه ك٢ اُزظ٤ْٔ .0

   .رؼي٣ي اُوثؾ٤خ كٕٝ الإػواه ثو٤ٔخ أُ٘زظ أٝ هػب اُيثبئٖ .3

   اُزقط٤ؾ أُؾٌْ ٝاُوهبثخ أَُزٔوح ُؼٔبٕ رؾو٤ن الأٛلاف أَُزٜلكخ. .4

ر٤غ٤خ ُزؼي٣ي اُولهح اُز٘بك٤َخ ٝػٔبٕ اُ٘ٔٞ ٝثنُي، ٣ظجؼ اُزقل٤غ اُلؼَّبٍ أكاح اٍزوا

 أَُزلاّ.

 ٣َز٘ل اُزٞعٚ :   اٌّجبزئ الاسزطار١غ١خ ٌزرف١ض اٌزىب١ٌف فٟ إٌّشآد اٌظٕبػ١خ

الاٍزوار٤غ٢ ُزقل٤غ اُزٌب٤ُق ا٠ُ ٓغٔٞػخ ٖٓ أُجبكة الأٍب٤ٍخ اُز٢ رؾون 

ٖٝٓ أثوى ٛنٙ ًلبءح اُزٌِلخ كٕٝ الإػواه ثبُولهح اُز٘بك٤َخ أٝ عٞكح أُقوعبد، 

   :(Reanin, 2002) أُجبكة

 ؽ٤ش ٣زطِت رقل٤غ اُزٌب٤ُق رؾل٣ل اٌزحىُ فٟ ِحطوبد اٌزىٍفخ اٌطئ١س١خ :

اُؼ٘بطو ماد الأصو الأًجو ػ٠ِ ا٤ٌَُٜ اُزٌِل٢، ٓضَ رٌِلخ اُٞهٞك اُز٢ هل رٔضَ 

% ٖٓ اعٔب٢ُ رٌب٤ُق اُزشـ٤َ ك٢ ثؼغ اُوطبػبد اُظ٘بػ٤خ. ٝثبُزب٢ُ، كبٕ 12

   .ػ٠ِ ٛنٙ اُزٌب٤ُق ٣ؼُل ػبٓلاً ؽبٍٔبً ك٢ فلغ ٗلوبد اُطبهخ ٝالإٗزبط ا٤َُطوح

   :لا ٣وزظو رقل٤غ اُزٌب٤ُق ػ٠ِ رؾ٤َٖ ػ٤ِٔبد ر٠ٕٛغ ِظبزض ررف١ض اٌزىب١ٌف

   :اُزظ٤٘غ أٝ هكغ اٌُلبءح اُزشـ٤ِ٤خ كؾَت، ثَ ٣شَٔ أ٣ؼبً ٓظبكه أفوٟ ٓضَ
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 رؾ٤َٖ ٤ٛبًَ اُز٣َٞٔ. -

 اُزٞى٣غ.رط٣ٞو اٍزوار٤غ٤بد اُج٤غ ٝ -

   .رج٢٘ ٗٔبمط ػَٔ ٓجزٌوح رقلغ اُزٌب٤ُق اُضبثزخ ٝأُزـ٤وح -

 اٌزح١ًٍ اٌزٕبفسٟ ٌٍزىب١ٌف (Benchmarking)   رطُجن اُؼل٣ل ٖٓ اُشوًبد

ٜٓ٘غ٤خ أُوبهٗخ أُؼ٤به٣خ ٖٓ فلاٍ رٞظ٤ق كوم ٓزٌبِٓخ )ٓظ٤ٖٔٔ + ٓؾبٍج٢ 

ٌّٖ ٛنا اُزؾ٤َِ رٌب٤ُق( ُزؾ٤َِ رٌِلخ ٌٓٞٗبد أُ٘زغبد ٓوبهٗخً ثبُٔ٘بك٤َٖ ، ؽ٤ش ٣ُٔ

ٖٓ رؾل٣ل أكؼَ أُٔبهٍبد ك٢ اكاهح اُزٌب٤ُق ٝاٍزقلاص اُلهًٝ ُزؼي٣ي ا٤ُٔيح 

   .اُز٘بك٤َخ

  ًاٌزطو١ع ػٍٝ اٌم١ّخ اٌّمسِخ ٌٍؼ١ّ (Value-Based Cost Reduction)  

ً ػ٠ِ أٍبً اُؾلبظ ػ٠ِ عٞكح أُ٘زظ أٝ  ٣غت إٔ ٣ٌٕٞ فلغ اُزٌب٤ُق ٓج٤٘ب

اكن ٓغ رٞهؼبد اُؼٔلاء، كبُٔ٘زغبد ٓ٘قلؼخ اُزٌِلخ ٝاُوك٣ئخ اُغٞكح اُقلٓخ ثٔب ٣زٞ

رئك١ ا٠ُ كولإ اُؾظخ اَُٞه٤خ ػ٠ِ أُلٟ اُط٣َٞ، ث٤٘ٔب ٣ٌٖٔ رؾو٤ن اُزقل٤غ 

   :ٖٓ فلاٍ  اُلؼبٍّ 

   .رؾ٤َٖ ًلبءح اُؼ٤ِٔبد -     

   .اىاُخ الأٗشطخ ؿ٤و أُؼبكخ ُِو٤ٔخ -     

   .اُؼٔلاء ثشٌَ أًضو كؼب٤ُخرِج٤خ اؽز٤بعبد  -     

كبٗٚ ٣ؼزٔل اُ٘غبػ ك٢ رقل٤غ اُزٌب٤ُق ػ٠ِ ارجبع ٜٗظ  ٚاسزٕبزًا ٌّب رمسَ     

اٍزوار٤غ٢ ٓزٌبَٓ، ٣شَٔ اُزؾٌْ ك٢ ػ٘بطو اُزٌِلخ اُؾوعخ، ٝالاٍزلبكح ٖٓ ٓظبكه 

ٓزؼلكح ُِقلغ، ٝكهاٍخ أُ٘بك٤َٖ، ٝػٔبٕ اُزٞاىٕ ث٤ٖ اٌُلبءح اُزٌِل٤خ ٝاُو٤ٔخ 

ٌَّ اؽبهاً ػ٤ِٔبً ُزؾو٤ن رٞك٤و َٓزلاّ ك٢ اُزٌب٤ُق ٓغ أُو لٓخ ُِؼ٤َٔ، كٜنٙ أُجبكة رشُ

 رؼي٣ي اُوثؾ٤خ ٝا٤ُٔيح اُز٘بك٤َخ.

  :٣شٌَ ػ٘ظو اُزٌِلخ أؽل أْٛ أُزـ٤واد أ١ّ٘خ ررف١ض اٌزىب١ٌف فٟ اٌشطوبد

ب ثنارٚ، ٝاٗٔ ًٔ ب ٤ًٍِٞخ اُز٢ ٣ٌٖٔ لإكاهح اُشوًخ اُزؾٌْ ثٜب، ٤ٌُ ثبػزجبهٙ ٛلكبً هبئ

ٓغ اُؾلبظ ػ٠ِ  –ٍٞاء اُؾب٤ُخ أٝ أَُزوج٤ِخ  –ُزغ٘ت اُ٘لوبد ؿ٤و اُؼوٝه٣خ 
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اُو٤ٔخ اُلؼ٤ِخ ُِٔ٘زغبد أٝ اُقلٓبد. ٝرجوى أ٤ٔٛخ رقل٤غ اُزٌب٤ُق ك٢ اُ٘وبؽ 

 :(0203اُزب٤ُخ )ٍؼ٤ل، 

  رؼي٣ي اُولهح اُز٘بك٤َخ: ٣َْٜ رقل٤غ اُزٌب٤ُق ك٢ كػْ أُٞهق اُز٘بك٢َ ُِشوًخ

اَُٞم، ام ٣ٔضَ ػ٘ظو اُزٌِلخ أؽل اُؼٞآَ أُئصوح ك٢ رؾل٣ل الأٍؼبه، كافَ 

 .ٝرؾو٤ن ًلبءح الإٗزبط ٝرؾ٤َٜ٘ب ٣ئك١ ٓجبشوح ا٠ُ فلغ اُ٘لوبد

   رؾو٤ن اُزٞاىٕ ث٤ٖ اُزٌِلخ ٝاُوثؾ٤خ: ر٘جغ أ٤ٔٛخ اُزقل٤غ ٖٓ اهرجبؽٚ أُجبشو

ٙ ك٢ الاٍزلبكح ٖٓ ثَٔزٟٞ اُوثؼ ٝأٍؼبه أُ٘زغبد أٝ اُقلٓبد، اػبكخ ا٠ُ رؤص٤و

 .ثٔب ٣ؼيى ٛبٓش اُوثؼ –إ ٝعلد  –٤ٍبٍبد كػْ الأٍؼبه 

   ػٔبٕ الاٍزٔواه٣خ ٝاُ٘ٔٞ اُنار٢: ٣ؼل رقل٤غ اُزٌب٤ُق أكاح اٍزوار٤غ٤خ ُِؾلبظ

أُٞاهك اُنار٤خ، ٓٔب ٣وَِ الاػزٔبك  ٖٓ فلاٍ  ػ٠ِ اٍزٔواه٣خ اُ٘شبؽ ٝرط٣ٞوٙ 

 .ػ٠ِ اُز٣َٞٔ اُقبهع٢

   ٝى٣بكح الإ٣واكاد: فلغ اُزٌب٤ُق هل ٣ز٤ؼ ُِشوًخ فلغ أٍؼبه رؾل٤ي أُج٤ؼبد

اُج٤غ، ٓٔب ٣ؼيى ؽغْ أُج٤ؼبد، ًٔب ٣ُٞل ا٣واكاد اػبك٤خ ؽو٤و٤خ ُْ رٌٖ ٓلهعخ 

 .ك٢ اُؾَبثبد ٍبثوبً

  هكغ ًلبءح اٍزقلاّ ػٞآَ الإٗزبط: ٣ؾون الاهزظبك اُوش٤ل ك٢ اٍزٜلاى أُٞاهك

 –ُزشـ٤َ ٝاُوؼبء ػ٠ِ اُٜله ٝالإٍواف ٖٓ فلاٍ رؾ٤َٖ ًلبءح ا –الإٗزبع٤خ 

 .ٝكٞهاد ًج٤وح ك٢ اُزٌب٤ُق

ا٠ُ إٔ رقل٤غ اُزٌب٤ُق ٣ٔضَ ٓئشوًا   ,Strupeit (2017)ٝك٢ ٛنا الإؽبه، ٣ش٤و   

ٖٓ ػ٠ِ اُؼٞائل أٌُٔ٘خ اُ٘برغخ ػٖ اُزؾ٤َ٘بد أُٔزلح ػ٠ِ ؽٍٞ ٍَِِخ اُو٤ٔخ، 

ٓؼبُغخ اُو٤ٞك اُز٢ رؼ٤ن رلكن أُٞاهك أُورجطخ ثبُٔ٘زظ ٝرؾ٤َٖ اكاهح ٛنٙ  فلاٍ  

 أُٞاهك.

٣ؼُل رقل٤غ اُزٌب٤ُق اٍزوار٤غ٤خ ٓزٌبِٓخ لا روزظو ػ٠ِ ٝػ٤ِٚ ٣ٌٖٔ اُوٍٞ ثؤٗٚ       

اُغبٗت أُؾبٍج٢، ثَ رٔزل ا٠ُ ػ٤ِٔبد اُزظ٤٘غ ٝاُز٣َٞن ٝاُز٣َٞٔ؛ ٝػ٘ل رطج٤وٜب 
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ً ٖٓ ٓوًي  ثشٌَ ٜٓ٘غ٢، كبٗٚ لا رؾون ٝكٞهاد ٓب٤ُخ كؾَت، ثَ رؾَُٖ أ٣ؼب

 اُشوًخ اُز٘بك٢َ ٣َْٜٝ ك٢ رؼظ٤ْ ه٤ٔخ أَُب٤ٖٔٛ ػ٠ِ أُلٟ اُط٣َٞ

  :ٟرشَٔ ِغبلاد ررف١ض اٌزىب١ٌف فٟ اٌشطوبد: ِٕظٛض ِحبسجٟ اسزطار١غ

ػ٤ِٔخ رقل٤غ اُزٌب٤ُق ك٢ أُ٘شآد ػلح ٓؾبٝه هئ٤َ٤خ رئصو ثشٌَ ٓجبشو ػ٠ِ 

اُزٌِل٢، ؽ٤ش ٣ٌٖٔ رؾو٤ن ٝكٞهاد ٓب٤ُخ ًج٤وح ٖٓ فلاٍ اكاهح ٛنٙ اُج٘ٞك ا٤ٌَُٜ 

 :(. ٝرزٔضَ أْٛ ٛنٙ أُغبلاد ك٤ٔب 0204٢ِ٣ثشٌَ ًقء )ػ٤٘بء، 

 رىب١ٌف اٌؼّبٌخ )الأعٛض ٚاٌّىبفآد( ِٓ ذلاي: .1

  ٖٔرؾ٤َٖ اٗزبع٤خ اُوٟٞ اُؼبِٓخ: ٖٓ فلاٍ ر٤ٌِق اُؼب٤ِٖٓ ثٜٔبّ اػبك٤خ ػ

 .٣بكح اُزؼ٣ٞؼبدٗطبم ًلبءرْٜ كٕٝ ى

  اػبكح ٤ٌِٛخ ٗظبّ أٌُبكآد: ثزشغ٤غ أُشبهًخ ك٢ أُشبه٣غ ٝاُِغبٕ اُلاف٤ِخ

 .ًغيء ٖٓ أَُئ٤ُٝخ اُٞظ٤ل٤خ كٕٝ رؼ٣ٞغ ٓب٢ُ اػبك٢

  ّالاٍزقلاّ الأٓضَ ُِٔٞاهك اُجشو٣خ: رطج٤ن ٓجلأ أُلاءٓخ ث٤ٖ أُٜبهاد ٝأُٜب

 .ُزغ٘ت اُٜله ك٢ رٌب٤ُق اُؼٔبُخ

 )اٌىٙطثبء( رىب١ٌف اٌطبلخ .2

  ،روش٤ل الاٍزٜلاى: ثبؽلبء الأعٜيح اٌُٜوثبئ٤خ )الإػبءح، أعٜيح اُز٤٤ٌق

 .أُؼلاد الإٌُزو٤ٗٝخ( ثؼل اٗزٜبء اُلٝاّ

  اُزؾٍٞ ٗؾٞ ًلبءح اُطبهخ: اٍزقلاّ ٓؼلاد ماد ٓٞاطلبد ٓٞكوح ُِطبهخ ٝاػزٔبك

 .أٗظٔخ اُزشـ٤َ ػ٘ل اُؾبعخ اُلؼ٤ِخ كوؾ

 رىب١ٌف اٌظ١بٔخ ٚالإ٘لان .3

 ُظ٤بٗخ اُٞهبئ٤خ: ر٘ل٤ن ثوآظ ط٤بٗخ كٝه٣خ ُٔ٘غ الأػطبٍ أُلبعئخ ٝرو٤َِ رٌب٤ُق ا

 .الإطلاؽبد اٌُجوٟ

  َالاٍزقلاّ اُوش٤ل ُلأطٍٞ: رله٣ت اُؼب٤ِٖٓ ػ٠ِ اُزشـ٤َ ا٤َُِْ ُِٔؼلاد ُزو٤ِ

 .ٓؼللاد الإٛلاى ؿ٤و اُطج٤ؼ٢

  



 
 التكاليف:)دراسة ميدانية(نعكاس التكامل بين بطاقة الأداء المتوازن وتحليل سلسلة القيمة على تخفيض  أ

 محمد متولي ف ادية ناجىد/ 
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 رىب١ٌف الاسزجساي اٌطأسّبٌٟ .4

  :ٍٞثبُٔؾبكظخ ػ٠ِ أُٞعٞكاد اُضبثزخ ٝرغ٘ت اؽبُخ اُؼٔو الإٗزبع٢ ُلأط

 .الاٍزقلاّ اُغبئو أٝ ؿ٤و أَُئٍٝ

  ٤ٍبٍخ اُشواء أُلهٍٝخ: رؤع٤َ اٍزجلاٍ الأطٍٞ ٓب كآذ رئك١ ٝظ٤لزٜب ثٌلبءح

 .ٓوجُٞخ

 رىب١ٌف اٌّربطط ٚاٌحٛازس .5

  ٝاكاهح أُقبؽو اُزشـ٤ِ٤خ: ٓ٘غ اُ٘ياػبد اُلاف٤ِخ اُز٢ هل رئك١ ا٠ُ اطبثبد ػَٔ أ

 .ق ُلإٗزبطرٞه

  ٝاُؾل ٖٓ اُزٌب٤ُق اُطبهئخ: رلبك١ اُؾٞاكس اُز٢ رَزِيّ رؼ٣ٞؼبد ؽج٤خ أ

 .اطلاؽبد ثبٛظخ

ٝػ٤ِٚ ػ٘ل اُزؾ٤َِ أُؾبٍج٢ ُِزقل٤غ اُزٌبُق ٣غت إٔ رواػ٢ ػ٤ِٔخ رقل٤غ 

   :اُزٌب٤ُق اُزٞاىٕ ث٤ٖ

ٓئشواد ٓب٤ُخ )َٗجخ  ٖٓ فلاٍ  اُغبٗت ا٢ٌُٔ: ه٤بً اُٞكٞهاد أُؾووخ  -

 اُزقل٤غ ا٠ُ اُزٌِلخ الإعٔب٤ُخ(

اُغبٗت اُ٘ٞػ٢: ػٔبٕ ػلّ رؤص٤و اُزقل٤غ ػ٠ِ عٞكح أُ٘زظ أٝ ٓؼ٣ٞ٘بد  -

 اُؼب٤ِٖٓ.

ًٔب رٔضَ ٛنٙ أُغبلاد ٗوبؽ رؤص٤و ؽبٍٔخ ك٢ اكاهح اُزٌب٤ُق، ؽ٤ش ٣ٌٖٔ رؾو٤ن 

ثبٌُلبءح % ٖٓ اُزٌب٤ُق اُزشـ٤ِ٤خ كٕٝ أَُبً 02-15رٞك٤و هل ٣ظَ ا٠ُ 

أُؼب٤٣و   :الإٗزبع٤خ، شوؽ إٔ رزْ ٛنٙ الإعواءاد ػٖٔ فطخ ٓؾٌٔخ رواػ٢

اُؾلبظ ػ٠ِ  اُزٞاكن ٓغ اٍزوار٤غ٤خ اُشوًخ ؽ٣ِٞخ الأعَ؛ أُؾبٍج٤خ ا٤َُِْ؛ 

هأً أُبٍ اُجشو١ ٝأُبك١؛ كٜنا اُٜ٘ظ أُزٌبَٓ ٣ؼٖٔ رؾو٤ن ٝكٞهاد 

 ٖ اُوظ٤و ٝاُط٣َٞ.َٓزلآخ رؼيى أُوًي أُب٢ُ ُِٔ٘شؤح ك٢ الأع٤ِ

  :٣ؼُل رقل٤غ اُزٌب٤ُق ٖٓ اسزطار١غ١بد ررف١ض اٌزىب١ٌف: ِٕظٛض ِؼبطط

اُؼ٤ِٔبد اُغٞٛو٣خ ك٢ اكاهح اُشوًبد ُٔب ُٚ ٖٓ رؤص٤و ٓجبشو ػ٠ِ الإ٣واكاد 
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ٝاٍزلآخ اُ٘غبػ أٝ اؽزٔب٤ُخ اُزؼضو. ٝلا ٣٘جـ٢ اُ٘ظو ا٠ُ ٛنٙ اُؼ٤ِٔخ ثٔؼيٍ ػٖ 

إٔ رٌٕٞ عيءًا ٖٓ ٗظبّ ٓزٌبَٓ ٖٓ ا٤َُبٍبد ثو٤خ أٗشطخ اُشوًخ، ثَ ٣غت 

ٝالإعواءاد اُز٢ رزج٘بٛب أُ٘شؤح، ٓغ اشواى ع٤ٔغ أطؾبة أُظِؾخ ٝاُؼب٤ِٖٓ 

( ا٠ُ 0215ك٢ ٓٞاهغ أَُئ٤ُٝخ ك٢ رج٢٘ صوبكخ اُزوش٤ل؛ٝهل أشبه)ػو٣وبد، 

 :ٝعٞك ٓلف٤ِٖ هئ٤٤َ٤ٖ ُؼ٤ِٔخ رقل٤غ اُزٌب٤ُق

اُوهبثخ أُؼ٤به٣خ، ؽ٤ش ٣زْ رؾل٣ل ٣وّٞ ػ٠ِ أٍِٞة اٌزرف١ض اٌزم١ٍسٞ:  

الاٗؾواكبد أُؼ٤به٣خ ٝرؾ٤َِ أٍجبثٜب، ٣َٝزٜلف رؾو٤ن ٝكٞهاد ٍو٣ؼخ ٝهظ٤وح 

 .الأعَ، ٓضَ اؽلاٍ اُزٌُ٘ٞٞع٤ب ٓؾَ اُؼٔبُخ أُجبشوح

 :ػ١ٛة ٘صا اٌّسذً

 .آٌب٤ٗخ رقل٤غ ث٘ٞك رٌِلخ ؿ٤و ٓ٘بٍجخ، ٓٔب ٣ئك١ ا٠ُ ٗزبئظ ٓؼِِخ -

الأػٔبٍ اُؾل٣ضخ اُز٢ رزَْ ثوظو كٝهح ؽ٤بح أُ٘زغبد ٝى٣بكح ػلّ ٓلاءٓزٚ ُج٤ئخ  -

 .ٓزطِجبد اُغٞكح ٝاَُؼو أُ٘بكٌ

هظٞه ك٢ رزجغ اُزٌب٤ُق ؿ٤و أُجبشوح اُز٢ أطجؾذ رٔضَ اَُ٘جخ الأًجو ٖٓ  -

 .اعٔب٢ُ اُزٌب٤ُق

كؼب٤ُزٚ ٓؾلٝكح ك٢ ث٤ئبد الإٗزبط اُزو٤ِل٣خ ٝأُٞاطلبد اُضبثزخ، ٓٔب ٣وَِ ٖٓ عٞكح  -

 ِٞٓبد أُؾبٍج٤خ ٣ٝئصو ٍِجبً ػ٠ِ كهخ اُزقط٤ؾ ٝارقبم اُوواه،أُؼ

ػ٠ِ اُوؿْ ٚوصٌه ِٓ الأزمبزاد اٌّٛعٙخ ٌٍّسذً اٌزم١ٍسٞ ٌزرف١ض اٌزىب١ٌف: أٗ 

ٖٓ اٍزٔواه اُؼل٣ل ٖٓ اُشوًبد ك٢ الاػزٔبك ػ٠ِ ٗظْ أُؾبٍجخ اُزو٤ِل٣خ ٝٓب رٞكوٙ 

ٝػ٤ِٔبد الإٗزبط، الا إٔ ٛنا أُلفَ ٖٓ ٜٓبّ ٝٝظبئق ك٢ ه٤بً رٌب٤ُق أُ٘زغبد 

 :( ٖٓ أثوىٛب0216ٝاعٚ اُؼل٣ل ٖٓ الاٗزوبكاد اُغٞٛو٣خ )اُوط٘ب٢ٗ، 

هظٞه ك٢ ٓٞاًجخ اُزـ٤واد ك٢ ٗظْ اُزٌب٤ُق: ام رلزوو الأكٝاد اُزو٤ِل٣خ ا٠ُ  -1

أُوٝٗخ اٌُبك٤خ ُِزؼبَٓ ٓغ اُزطٞهاد أَُزٔوح ك٢ ث٤ئبد اُؼَٔ، ٓٔب ٣ؼؼق عٞكح 

 .كاه٣خ أُج٤٘خ ػ٤ِٜباُوواهاد الإ
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اُزو٤ًي ػ٠ِ اُ٘زبئظ كٕٝ ٓؼبُغخ الأٍجبة: ؽ٤ش ٣َؼ٠ أُلفَ اُزو٤ِل١ ا٠ُ رؼظ٤ْ  -0

اُؼبئل أُب٢ُ كٕٝ ٓؼبُغخ عنٝه اُزٌب٤ُق، ٓٔب هل ٣ؼو ثغٞكح أُ٘زظ ٣ٝوكغ 

 .الأػجبء أُب٤ُخ ػ٠ِ اُشوًخ

 ٖٓ فلاٍ  خ رشغ٤غ الإكواؽ ك٢ الإٗزبط: ام رؼزٔل ثؼغ أكٝارٚ ػ٠ِ فلغ اُزٌِل  -3

 .ى٣بكح الإٗزبط، الأٓو اُن١ هل ٣ئك١ ا٠ُ كبئغ ؿ٤و ٓوؿٞة ك٤ٚ ٝفَبئو ٓب٤ُخ

ػؼق عٞكح أُؼِٞٓبد أُؾبٍج٤خ: ؽ٤ش ؿبُجبً ٓب رٌٕٞ اُزوبه٣و اُ٘برغخ ػٖ ٛنا   -4

أُلفَ ؿبٓؼخ ٝؿ٤و كه٤وخ، ٓٔب ٣ؼ٤ن ارقبم اُوواهاد اُوش٤لح، ثَ ٝهل ٣ئك١ ا٠ُ 

 .هواهاد رؼو ثٔظِؾخ اُشوًخ

ٝهل رورت ػ٢ِ ٛنا اُوظٞه اُجؾش ػٖ أٍب٤ُت أًضو ؽلاصخ ٝٓوٝٗخ ك٢ ظَ اُزؼو٤لاد  

 .(0204ٝاُز٘بك٤َخ اُؾب٤ُخ )محمد، 

٣ؼزٔل ػ٠ِ رطج٤ن أؽلس رو٤٘بد أُؾبٍجخ الإكاه٣خ اٌزرف١ض الاسزطار١غٟ اٌحس٠ش:  

الاٍزوار٤غ٤خ، ٝاُز٢ رؼَٔ ػ٠ِ رقل٤غ اُزٌب٤ُق ك٢ ٓقزِق ٓواؽَ اُؼ٤ِٔخ 

 :ع٤خ، ٖٝٓ أثوىٛبالإٗزب

 :Six Sigma رؾ٤َٖ اُغٞكح ٝرو٤َِ اُؼ٤ٞة ثٔب ٣قلغ اُٜله   -

رظ٤ْٔ أُ٘زغبد ثٔب ٣ؾون اُزٌِلخ أُؾلكح  :(Target Costing) اُزٌِلخ أَُزٜلكخ -

 .ٍِلبً

 .رزجغ اُزٌب٤ُق ثلهخ ٝكوبً ُلأٗشطخ اُلؼ٤ِخ :(ABC) اُزٌِلخ ػ٠ِ أٍبً الأٗشطخ -

رؾ٤َِ الأٗشطخ أُُٞلح ُِو٤ٔخ ٝرو٤َِ  :(Value Chain Analysis) ٍَِِخ اُو٤ٔخ -

 .الأٗشطخ ؿ٤و أُؼبكخ ُِو٤ٔخ

رؾ٤َِ اُو٤ٔخ ٝٛ٘لٍخ اُو٤ٔخ: اػبكح رظ٤ْٔ أُ٘زظ أٝ اُؼ٤ِٔخ ُزؾو٤ن الأكاء أُطِٞة  -

 .ثؤهَ رٌِلخ

 .ٓؾبٍجخ أَُئ٤ُٝخ: رؾ٤َٔ ًَ ٓوًي رٌِلخ ثَٔئ٤ُٝزٚ ػٖ اُ٘لوبد -

 .رو٤َِ أُقيٕٝ ٝفلغ رٌب٤ُق اُزقي٣ٖ :(JIT) ذ أُؾلكالإٗزبط ك٢ اُٞه -

 .رؾ٤َٖ اُؼ٤ِٔبد ٝرو٤َِ اُلبهل :(TQM) اكاهح اُغٞكح اُشبِٓخ -
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رؾل٣ل ٗوبؽ اُوٞح ٝاُؼؼق ٝاُلوص ٝاُزٜل٣لاد أُئصوح ػ٠ِ  :SWOT رؾ٤َِ -

 .اُزٌب٤ُق

ط، ٓواؽَ اُزظ٤ْٔ، ٝالإٗزب ٖٓ فلاٍ  اكاهح كٝهح ؽ٤بح أُ٘زظ: رقل٤غ اُزٌب٤ُق  -

 .ٝاُز٣َٞن

 .ٓؾبٍجخ اٍزٜلاى أُٞاك: رزجغ رٌِلخ اٍزٜلاى أُٞاك ثلهخ ُزو٤َِ اُلبهل -

ب أًضو ش٤ُٞٔخ ٝاٍزلآخ ٓوبهٗخ  ًٜ ٝثنُي، ٣ٔضَ اُزقل٤غ الاٍزوار٤غ٢ اُؾل٣ش رٞع

ثبلأٍب٤ُت اُزو٤ِل٣خ، ؽ٤ش ٣لٓظ ث٤ٖ رؾ٤َٖ اٌُلبءح اُزشـ٤ِ٤خ ٝهكغ عٞكح أُ٘زغبد 

 ٝرؼظ٤ْ اُو٤ٔخ أُؼبكخ.

ررف١ض  اٌزىبًِ ث١ٓ ثطبلخ الأزاء اٌّزٛاظْ ٚرح١ًٍ سٍسٍخ اٌم١ّخ ٚأصطٖ ػٍٝ 6-4

 اٌزىب١ٌف

ٖٓ  ٣ٔضَ اُزٌبَٓ ث٤ٖ ٛبر٤ٖ الأكار٤ٖ اؽبهًا شبٓلًا ٣غٔغ ث٤ٖ ه٤بً الأكاء الاٍزوار٤غ٢

، )ٍَِِخ اُو٤ٔخ( ٖٓ فلاٍ )ثطبهخ الأكاء أُزٞاىٕ( ٝاُزؾ٤َِ اُزشـ٢ِ٤ اُزلظ٢ِ٤ فلاٍ

الأٛلاف الاٍزوار٤غ٤خ ٝٓئشواد  اُشوًخ هخ الأكاء أُزٞاىٕ، رؾلكٖٓ فلاٍ ثطبؽ٤ش 

ٖٝٓ فلاٍ رؾ٤َِ ٍَِِخ اُو٤ٔخ، رؾلك الأٗشطخ اُز٢ رئصو ٓجبشوح ػ٠ِ رِي ، الأكاء

أُئشواد، ٓغ اُزو٤ًي ػ٠ِ اىاُخ الأٗشطخ ٓ٘قلؼخ اُو٤ٔخ أٝ اػبكح رظ٤ْٔ اُؼ٤ِٔبد 

 & ,Hansen) اُزٌب٤ُق ك٢:الأصو ػ٠ِ رقل٤غ ، ؽ٤ش ٣زٔضَ ُزو٤َِ اُٜله

Mouritsen, 2021) 

 . اػبكح رظ٤ْٔ اُؼ٤ِٔبد ُزو٤َِ أُٞاهك أُٜلهح.1

 . هكغ اٌُلبءح اُزشـ٤ِ٤خ كٕٝ اُزؤص٤و ػ٠ِ اُغٞكح.0

 . رؾ٤َٖ اٍزـلاٍ أُٞاهك اُجشو٣خ ٝاُزو٤٘خ.3

 . كػْ اُوواهاد الاٍزضٔبه٣خ ث٘بءً ػ٠ِ ث٤بٗبد كه٤وخ ٝٓزٌبِٓخ.4

اُز٢ رطجن ٛنا اُزٌبَٓ رؾون ٝكٞهاد ًج٤وح ك٢  اُشوًبدؤٕ ٣ٌٖٝٔ اُوٍٞ ث

 اُزٌب٤ُق اُزشـ٤ِ٤خ، ٓغ رؾَٖ ك٢ ٓئشواد هػب اُؼٔلاء ٝى٣بكح اُؾظخ اَُٞه٤خ.
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إٔ رطج٤ن اكاهح ٍَِِخ  ، Bhagwat& Sharma( 0221) ُول أٝػؼ ًَ ٖٓٝ    

وب٤٣ٌ الأكاء اُو٤ٔخ ك٢ أ١ شوًخ ٣ِؼت كٝهًا ٓؾٞه٣بً ك٢ رٞك٤و ٓغٔٞػخ ٓز٘ٞػخ ٖٓ ٓ

اُز٢ رؼل عيءًا أٍب٤ٍبً ٝؽ٣ٞ٤بً ك٢ ط٤بؿخ ٝر٘ل٤ن الاٍزوار٤غ٤بد أُئ٤ٍَخ. ًٔب إ 

ر٘ظ٤ْ ٝر٤َ٘ن ٛنٙ أُوب٤٣ٌ أُ٘بٍجخ ػ٠ِ آزلاك ٍَِِخ اُو٤ٔخ ٣ز٤ؼ هإ٣خ شبِٓخ 

ٝٝاػؾخ ؽٍٞ الأكاء اُؾب٢ُ ُِشوًخ ًٌَ، ًٔب ٣َبػل ك٢ رؾل٣ل أُغبلاد اُز٢ رزطِت 

 .ًلبءح ٝكؼب٤ُخ أًجو ك٢ أَُزوجَ رؾ٤َ٘بً ُزؾو٤ن

ٛنا ٣ٝورجؾ ٗغبػ رطج٤ن رؾ٤َِ ٍَِِخ اُو٤ٔخ ثشٌَ ًج٤و ثولهح الإكاهح ػ٠ِ ٓواهجخ     

ع٤ٔغ ٓواؽَ اََُِِخ. ٖٓ اُؼوٝه١ ٝعٞك  ٖٓ فلاٍٝرؾ٤َِ الأٗشطخ اُز٢ رزْ 

فو٣طخ كه٤وخ ٝطؾ٤ؾخ ُٔوب٤٣ٌ الأكاء رٌٕٞ ٓ٘ظٔخ ٝٓج٤٘خ ػ٠ِ أٛلاف اٍزوار٤غ٤خ 

٣ِخ الأعَ ٝأٛلاف رٌز٤ٌ٤خ هظ٤وح الأعَ. ٛنٙ اُقو٣طخ رٌُٖٔ ع٤ٔغ الأكواك ؽٞ

اُؼب٤ِٖٓ ػ٠ِ ؽٍٞ ٍَِِخ اُو٤ٔخ ٖٓ كْٜ َٓئ٤ُٝبرْٜ ٝٓزطِجبد الأكاء أُطِٞثخ ْٜٓ٘ 

 .ُزؾو٤ن أٛلاف اُشوًخ اُشبِٓخ

 Strategic ٓغ اُقو٣طخ الإٍزوار٤غ٤خ Value Chain رزشبثٚ ٍَِِخ اُو٤ٔخ وّب

Mapping رزطبثن الأٗشطخ الأٍب٤ٍخ ام Primary Activities  ك٢ ٍَِِخ اُو٤ٔخ ٓغ

 (1أٗشطخ اُزشـ٤َ ك٢ ثؼل اُؼ٤ِٔبد اُلاف٤ِخ ك٢ اُقو٣طخ الإٍزوار٤غ٤خ ًٔب ك٢ اُشٌَ )

 اُزب٢ُ:
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( سٍسٍخ اٌم١ّخ ٚذط٠طخ الاسزطار١غخ ٌجطبلخ الأزاء اٌّزٛاظْ 1اٌشىً ضلُ)  

Source: Jeremy F. Shapiro، Vijay M. Singhal، Stephen N. 

Wagner، (2013) Optimizing the Value Chain،dx. 

doi.org/10.1287/inte. 23.2.102. p 10. 

شٌَ ٍَِِخ اُو٤ٔخ ٝفو٣طخ الاٍزوار٤غ٤خ ك٢ ثطبهخ  (1ؽ٤ش ٣ٞػؼ اُشٌَ ههْ)    

ثن الأكاء أُزٞاىٕ اؽبه٣ٖ ٓزٌب٤ِٖٓ ُزؾ٤َِ ٝرٞع٤ٚ الأكاء أُئ٢ٍَ، ؽ٤ش رزطب

الأٗشطخ الأٍب٤ٍخ ك٢ ٍَِِخ اُو٤ٔخ ٓغ أٗشطخ اُزشـ٤َ ػٖٔ ثؼل اُؼ٤ِٔبد اُلاف٤ِخ ك٢ 

فو٣طخ الاٍزوار٤غ٤خ، ٓٔب ٣وثؾ ث٤ٖ رؾ٤َِ اُزٌِلخ ٝاُو٤ٔخ ٝرؤؽ٤و الأٛلاف اُزشـ٤ِ٤خ 

 (.Phil Jones, 2011اُز٢ رلػْ رؾو٤ن الاٍزوار٤غ٤خ أُب٤ُخ ٝؿ٤و أُب٤ُخ )

اُو٤ٔخ ثشٌَ هئ٤ٌ ػ٠ِ رلظ٤َ الأٗشطخ الأٍب٤ٍخ اُز٢ ٣وًي ٗٔٞمط ٍَِِخ ًٔب    

رقِن اُو٤ٔخ ػٖٔ اُشوًخ، ث٤٘ٔب ٣ؼ٠٘ ثؼل اُؼ٤ِٔبد اُلاف٤ِخ ك٢ فو٣طخ الاٍزوار٤غ٤خ 

ثزٞػ٤ؼ اُٜلف الاٍزوار٤غ٢ ٖٓ ٝهاء ٛنٙ الأٗشطخ، أ١ ٤ًق رَْٜ ك٢ رؾو٤ن الأكاء 

 الأٓضَ ٝاُز٘بك٤َخ.

رؼ٠٘ ٍَِِخ اُو٤ٔخ ثزؾ٤َِ أُلفلاد  ٖٝٓ فلاٍ اُلٌو أُؾبٍج٠ الإكاه١،   

ٝالأٗشطخ اُز٢ رؼ٤ق ه٤ٔخ، ٝثبُزب٢ُ روًي ػ٠ِ اُغبٗت اَُل٢ِ ٖٓ فو٣طخ 

الاٍزوار٤غ٤خ، ٝاُن١ ٣ٔضَ ٓلفلاد الإٗزبط ٝاُؼ٤ِٔبد، أٓب ثؼل اُ٘زبئظ ك٢ اُقو٣طخ 
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ك٤وًي ػ٠ِ أُقوعبد ٝرؤص٤وٛب ػ٠ِ اُ٘زبئظ أُب٤ُخ ٝرؾو٤ن الأٛلاف الاٍزوار٤غ٤خ 

 ٠ِ أُلٟ اُط٣َٞ.ػ

أٓب ثبَُ٘جخ ُلأٗشطخ اُلاػٔخ ك٢ ٍَِِخ اُو٤ٔخ، كبٜٗب رؼ٠ُ٘ ثزٞك٤و أُٞاهك ٝاُولهاد     

ٌّٖ الأٗشطخ الأٍب٤ٍخ ٖٓ الأكاء ثٌلبءح، ٝٛنا ٣قزِق ػٖ ثؼلٛب أُٞاى١ ك٢  اُز٢ رٔ

ثطبهخ الأكاء أُزٞاىٕ، ٝٛٞ ثؼل اُزؼِْ ٝاُ٘ٔٞ، ؽ٤ش ٣وًي ٛنا اُجؼل ػ٠ِ ر٤ٔ٘خ 

، ثبػزجبهٛب ػٞآَ أُ٘شآح ٜٔبهاد، أُؼوكخ، ٝاُزو٤٘بد اُز٢ ٣ٌِٜٔب أُٞظلٕٞ ٝاُ

ر٤٘٤ٌٔخ رؼيى الاثزٌبه ٝاُزؾ٤َٖ أَُزٔو اُن١ ٣لػْ اُو٤ٔخ أُؼبكخ ٝثبُزب٢ُ الأكاء 

 أُب٢ُ أُزلٞم.

ثبُزب٢ُ، ٣ٔضَ اُزٌبَٓ ث٤ٖ ٍَِِخ اُو٤ٔخ ٝثطبهخ الأكاء أُزٞاىٕ أكاح ٓؾبٍج٤خ      

اٍزوار٤غ٤خ ٓزولٓخ، رغٔغ ث٤ٖ رؾ٤َِ رٌب٤ُق الأٗشطخ اُزشـ٤ِ٤خ ٝرو٤٤ْ أكائٜب ٝهثطٜب 

؛ ثوإ٣خ ٝاٍزوار٤غ٤خ اُشوًخ اُشبِٓخ ُزٞع٤ٚ أُٞاهك ٝرؾ٤َٖ الأكاء ثلؼب٤ُخ َٓزلآخ

لأكاء أُزٞاىٕ أكاح ه٣ٞخ لإكاهح الأكاء رَزقلّ ُوثؾ ٓوب٤٣ٌ الأكاء ؽ٤ش رؼزجو ثطبهخ ا

 ٖٓ فلاٍ  أُقزِلخ ٓغ الأٛلاف الاٍزوار٤غ٤خ ُِشوًخ. ًٔب رَٔؼ اُجطبهخ ثو٤بً الأكاء 

أهثؼخ أثؼبك ٓزواثطخ: أُب٤ُخ، اُؼٔلاء، اُؼ٤ِٔبد اُلاف٤ِخ، ٝاُزؼِْ ٝاُ٘ٔٞ، ٓٔب ٣ََٜ 

ٍَِِخ اُو٤ٔخ ٗؾٞ رؾو٤ن ٗزبئظ ٓزٌبِٓخ  ٖٓ فلاٍ  ك رٞع٤ٚ أُٞظل٤ٖ ٝر٘ظ٤ْ اُغٜٞ

 .َٝٓزلآخ

، إ رؾ٤َِ ٍَِِخ اُو٤ٔخ ٣ؾلك الأٗشطخ الأٍب٤ٍخ اُز٢ رؼ٤ق ه٤ٔخ ٝرؾلك ٝػ٤ِٚ   

اُ٘وبؽ اُز٢ ٣ٌٖٔ رؾ٤َٜ٘ب، ث٤٘ٔب ثطبهخ الأكاء أُزٞاىٕ رٞكو اؽبهًا ٓزٌبٓلاً ُو٤بً 

ُلأٛلاف الاٍزوار٤غ٤خ. ٛنا اُزٌبَٓ ٣ٌٖٔ ٝٓزبثؼخ ٛنٙ اُزؾ٤َ٘بد ثبٍزٔواه ٝكوبً 

الإكاهح ٖٓ رؾ٤َٖ اُز٤َ٘ن ث٤ٖ ٓقزِق ٝظبئق اُشوًخ، رؼظ٤ْ اُو٤ٔخ أُؼبكخ ك٢ ًَ 

ٓوؽِخ، ٝرؾو٤ن رؾ٤َ٘بد ٍِٓٔٞخ ك٢ الأكاء ٝاٌُلبءح اُزشـ٤ِ٤خ، ٓٔب ٣ئك١ ثلٝهٙ ا٠ُ 

 .ى٣بكح اُولهح اُز٘بك٤َخ ٝرو٤َِ اُزٌب٤ُق الإعٔب٤ُخ

ك٢ رزٔضَ : اُزٌب٤ُق اُؼلاهخ ث٤ٖ ٍَِِخ اُو٤ٔخ ٝ رقل٤غفو١ كبٕ ٖٓ ٗبؽ٤خ ا   

رطج٤ن رو٤٘خ ٍَِِخ اُو٤ٔخ ك٢ اُوثؾ ٝاُزٌبَٓ ث٤ٖ الأٗشطخ أُقزِلخ كافَ  فطٞاد

اُشوًخ اُز٢ رؼ٤ق ه٤ٔخ ا٠ُ أُ٘زظ ػ٠ِ آزلاك اََُِِخ، ثلءًا ٖٓ ٓوؽِخ اُجؾش 
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الأٗشطخ ثؤٜٗب رِي اُز٢ ٣ولهّٛب ٝاُزط٣ٞو ٝؽز٠ فلٓبد ٓب ثؼل اُج٤غ. رؼُوف ٛنٙ 

اُؼٔلاء ٣ٝوؿجٕٞ ك٢ ككغ ٓوبثِٜب، ٓٔب ٣َْٜ ك٢ ى٣بكح ا٣واكاد اُشوًخ. ٣ٌٖٔ رٞػ٤ؼ 

 :(0218ٛنٙ اُقطٞاد ًٔب ٢ِ٣ )ػج٤لح، 

ك٢ ٛنٙ أُوؽِخ، ٣زْ اُزؼوف ػ٠ِ  رحس٠س الأٔشطخ ػٍٝ طٛي سٍسٍخ اٌم١ّخ: .1

٤٘خ ٍَِِخ اُو٤ٔخ كافَ اُشوًخ، الأٗشطخ اُوئ٤َ٤خ ٝالأٗشطخ اُلاػٔخ اُز٢ رشٌَُ ث

ب ٝاػؾًب ُغ٤ٔغ اُؼ٤ِٔبد أُشبهًخ ك٢ فِن اُو٤ٔخ ًٔ  .ٓٔب ٣ز٤ؼ كٜ

ث٘بءً ػ٠ِ ٓزطِجبد اُؼٔلاء أَُزوج٤ِخ، ٣زْ  رحس٠س الأٔشطخ اٌزٟ رض١ف ل١ّخ: .0

رؼو٣ق ٓٞاطلبد أُ٘زظ ٖٓ ؽ٤ش اَُؼو أُوجٍٞ، اُغٞكح اُؼب٤ُخ، اُز٤َِْ ك٢ 

خ اَُو٣ؼخ ُِطِجبد. ثؼل مُي، رؾلك اُشوًخ الأٗشطخ اُز٢ اُٞهذ أُؾلك، ٝالاٍزغبث

 .رِج٤خ ٛنٙ أُٞاطلبد ٖٓ فلاٍ  رلػْ اٍزٔواه٣زٜب ػ٠ِ أُلٟ اُجؼ٤ل 

٣غُوٟ رؾ٤َِ شبَٓ ُزٌب٤ُق ع٤ٔغ الأٗشطخ، ٍٞاء  رحس٠س رىٍفخ وً ٔشبط ػٍٝ حسح: .3

ًبٗذ رؼ٤ق ه٤ٔخ ٓجبشوح أٝ لا، ثٜلف اًزشبف ٝرؾ٤َِ ٝعٞك أ١ ٛله أٝ رٌب٤ُق 

 .ؿ٤و ػوٝه٣خ ٣ٌٖٔ رو٤ِِٜب أٝ اُزقِض ٜٓ٘ب

٣زْ اُزؼوف ػ٠ِ اُؼٞآَ اُز٢ رئصو ػ٠ِ رٌب٤ُق الأٗشطخ  رحس٠س ِحطوبد اٌزىٍفخ: .4

٣َبػل ك٢ كْٜ ٤ًل٤خ رواثؾ الأٗشطخ ٝرؤص٤وٛب أُزجبكٍ ٝػلاهبد اُزلبػَ ث٤ٜ٘ب، ٓٔب 

 .ػ٠ِ اعٔب٢ُ اُزٌب٤ُق

( ٤ًق رَْٜ ٍَِِخ اُو٤ٔخ ك٢ رؾو٤ن رقل٤غ اُزٌب٤ُق ٖٓ فلاٍ ٣ٝ0ٞػؼ اُشٌَ )

ٛنٙ اُقطٞاد أُزٌبِٓخ اُز٢ رَٔؼ ثبكاهح كؼبُخ ُلأٗشطخ ٝرؼظ٤ْ اُو٤ٔخ أُؼبكخ ٓغ 

 رو٤َِ اُٜله ٝاُزٌب٤ُق ؿ٤و اُؼوٝه٣خ.
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 ( اٌؼلالخ ث١ٓ سٍسٍخ اٌم١ّخ ٚررف١ض اٌزىب١ٌف 2اٌشىً ضلُ)

زٚض سٍسٍخ اٌم١ّخ اٌّسزساِخ فٟ ررف١ض رىٍفخ إٌّزظ  "، )2224اٌّظسض: ٔسط٠ٓ طبٌح محمد، )

، ضسبٌخ ِبعسز١ط ِمسِخ إٌٝ و١ٍخ الإزاضح ٚالألزظبز، عبِؼخ ثغساز، "فٟ اٌٛحساد الإلزظبز٠خ

  .55اٌؼطاق ، ص

ارقبم ٖٓ فلاٍ كؼبٍّ لا ٣زؾون  ٖٝٓ ٛ٘ب ٣ٌٖٔ اُوٍٞ ثؤٕ رقل٤غ اُزٌب٤ُق ثشٌَ    

هواهاد ػشٞائ٤خ رزؼِن ثزو٤َِ الإٗلبم ك٢ اُؼ٤ِٔبد الإٗزبع٤خ، ثَ ٣غت إٔ ٣َز٘ل ا٠ُ 

كهاٍخ كه٤وخ ٜٝٓ٘غ٤خ رؼزٔل ػ٠ِ أٍب٤ُت ػ٤ِٔخ رو٤ّْ أصو رقل٤غ اُزٌب٤ُق ػ٠ِ ًلبءح 

ح. ٝلا ثل ٖٓ رؾو٤ن ٝكٞهاد ؽو٤و٤خ ٖٓ فلاٍ رو٤ِض ٝكؼب٤ُخ اُؼ٘بطو أُزؤصو

اُزٌب٤ُق، ٓغ اُزقِض ٖٓ الأٗشطخ ؿ٤و اُؼوٝه٣خ اُز٢ رشٌَ ػجئبً ػ٠ِ اُشوًخ ٝهل 

رئصو ٍِجبً ػ٠ِ عٞكح أُ٘زظ. ٝػ٤ِٚ، كبٕ اُٜلف لا ٣وزظو ػ٠ِ اُٞطٍٞ ا٠ُ أهَ رٌِلخ 

ِزٌب٤ُق ػ٠ِ أُلٟ ك٢ كزوح ى٤٘ٓخ ٓؾلكح، ثَ ٣شَٔ رؾو٤ن رقل٤غ َٓزٔو ٜٝٓٔ٘ظ ُ

 .اُط٣َٞ

ٝث٘بء ػ٠ِ ٓب ٍجن رؼُزجو رو٤٘خ ٍَِِخ اُو٤ٔخ ٝاؽلح ٖٓ أْٛ الأٍب٤ُت اُؾل٣ضخ لإكاهح   

اُزٌب٤ُق كافَ اُشوًبد، ؽ٤ش روّٞ ػ٠ِ رو٤َْ أُ٘ظٔخ ا٠ُ أٗشطخ ٓؾلكح، ٓٔب ٣ََٜ 
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 رؾل٣ل ٓ٘بؽن اُؼؼق ٝاُلشَ ك٢ اُؼ٤ِٔخ الإٗزبع٤خ. ٣ٌٖٝٔ ٖٓ فلاٍ ٛنا اُزؾ٤َِ

اًزشبف الأٗشطخ اُز٢ لا رؼ٤ق ه٤ٔخ ٝاٍزجؼبكٛب، ثبلإػبكخ ا٠ُ كْٜ أٍجبة رٌب٤ُق 

ًَ ٗشبؽ ٝػلاهبرٚ ٓغ الأٗشطخ الأفوٟ. اٍز٘بكاً ا٠ُ مُي، رزٌٖٔ اُشوًخ ٖٓ رو٤َِ 

اُزٌب٤ُق ؿ٤و أُؼبكخ ُِو٤ٔخ، ٝٛٞ ٓب ٣لػْ رؾو٤ن الأٛلاف الاٍزوار٤غ٤خ ٣ٝؼُيى ٖٓ 

اُلوم اُغٞٛو١ ث٤ٖ أُؾبٍجخ اُزو٤ِل٣خ ٝرو٤٘خ رٌب٤ُق ، ٝرٞػؼ اٌُلبءح ٝاُز٘بك٤َخ

 .ٍَِِخ اُو٤ٔخ

 اٌسضاسبد اٌسبثمخ:-5

 هبٓذ اُجبؽضخ ثزظ٤٘ق اُلهاٍبد اَُبثوخ ٖٓ الاهلّ ا٠ُ الاؽلاس ًٔب ٢ِ٣:

ٚرح١ًٍ   ( (SBSCاٌسضاسبد اٌزٟ رٕبٌٚذ اٌؼلالخ ث١ٓ ثطبلخ الأزاء اٌّزٛاظْ  5-1

 :  (VC) سٍسٍخ اٌم١ّخ

٤ًق ٣ٌٖٔ اٍزقلاّ رؾ٤َِ  ،Kapla  & Norton (2224) ذ زضاسخٔبلشٌمس     

ٍَِِخ اُو٤ٔخ ُزؾل٣ل الأٗشطخ الأٍب٤ٍخ، صْ اٍزقلاّ ثطبهخ الأكاء أُزٞاىٕ ُو٤بً ٝرو٤٤ْ 

 .الأكاء الاٍزوار٤غ٢ ُٜنٙ الأٗشطخ، ٓٔب ٣ؼيى ٖٓ كؼب٤ُخ اُز٘ل٤ن الاٍزوار٤غ٢

إٔ اٍزقلاّ رؾ٤َِ ٍَِِخ اُو٤ٔخ ػ٠ِ  ،Tan  ( 2211أوسد زضاسخ )فٟ ح١ٓ     

ثطبهخ ٖٓ فلاٍ ٣َبػل ػ٠ِ روعٔخ الأٛلاف الاٍزوار٤غ٤خ ا٠ُ ٓوب٤٣ٌ أكاء كه٤وخ 

 .الأكاء أُزٞاىٕ

اؽبهًا رؾ٤ِ٤ِبً ُلٓظ أكٝاد  ، Gunasekaran., et al (2215) ٚلسِذ زضاسخ    

ٝرؾو٤ن ه٤ٔخ ٓؼبكخ الإكاهح الاٍزوار٤غ٤خ ٝاُزؾ٤َِ اُزشـ٢ِ٤ ثٜلف فلغ اُزٌب٤ُق 

 .َٓزلآخ

إٔ اُزٌبَٓ ث٤ٖ   ،Al-Shobaki., & Abu Amuna ( 2216وّب ث١ّٕذ زضاسخ)   

أكٝاد اُزؾ٤َِ ٓضَ ٍَِِخ اُو٤ٔخ ٝثطبهخ الأكاء أُزٞاىٕ ٣ئك١ ا٠ُ هكغ الأكاء 

 .الاٍزوار٤غ٢ ٖٓ فلاٍ رؾ٤َٖ اُلؼب٤ُخ ٝاٌُلبءح
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ؽ٤ش ر٘بُٝذ اُؼلاهخ ث٤ٖ  (،2219الله، )ٚارفمذ ِغ اٌسضاسخ اٌسبثمخ زضاسخ ػجس      

ثطبهـخ الأكاء أُزٞاىٕ ٝرؾ٤ِـَ ٍَِِـخ اُو٤ٔـخ، ٝفِظذ ا٠ُ إٔ اُزٌبَٓ ث٤ٜ٘ٔب ٣َْٜ 

ك٢ رؾ٤َٖ الأكاء أُئ٢ٍَ ٖٓ فلاٍ اُوثؾ ث٤ٖ الأٛلاف الاٍزوار٤غ٤خ ٝالأٗشطخ 

 .اُزشـ٤ِ٤خ

ثطبهخ الأكاء  رؾ٤َِ ٤ًل٤خ كٓظ ٜٓ٘غ٢ (،2221وّب اسزٙسفذ زضاسخ حسٓ، )    

ٝرؾ٤َِ ٍَِِخ اُو٤ٔخ ُِٞطٍٞ ا٠ُ أكاء اٍزوار٤غ٢ ٓز٤ٔي، فبطخ ك٢ أُئٍَبد 

 .اُؾ٤ٌٓٞخ

 اٌؼلالخ ث١ٓ ثطبلخ الأزاء اٌّزٛاظْ ٚررف١ض اٌزىب١ٌفاٌسضاسبد اٌزٟ رٕبٌٚذ   5-2

َٓؾًب ُؼلك ٖٓ اُشوًبد  Hoque & James( 2222) وً ِٓ أعطد زضاسخ   

الأٍزوا٤ُخ ُجؾش اُؼلاهخ ث٤ٖ رج٢٘ ثطبهخ الأكاء أُزٞاىٕ ٝرؾو٤ن ٝكٞهاد ك٢ 

ثشٌَ  الأكاء أُزٞاىٕ أٝػؾذ اُ٘زبئظ إٔ اُشوًبد اُز٢ ؽجوذ ثطبهخ، ٝاُزٌب٤ُق

ٓزٌبَٓ ك٢ ع٤ٔغ َٓز٣ٞبرٜب الإكاه٣خ ؽووذ اٗقلبػًب ك٢ رٌب٤ُق اُزشـ٤َ ٝى٣بكح ك٢ 

 ـ٤ِ٤خ.اٌُلبءح اُزش

ا٠ُ ث٤بٕ أصو اٍزقلاّ ثطبهخ الأكاء أُزٞاىٕ (2015) اٌؼٕعٞزضاسخ  ث١ّٕب سؼذ  

اػزٔل ، ُزقل٤غ اُزٌِلخ ك٢ كػْ اُولهح اُز٘بك٤َخ ك٢ اُشوًبد اُظ٘بػ٤خ ا٣ٌُٞز٤خ

ىػذ ػ٠ِ  ُٝ اُجبؽش ػ٠ِ أُٜ٘ظ اُٞطل٢ اُزؾ٢ِ٤ِ، ٝعٔغ اُج٤بٗبد ٖٓ فلاٍ اٍزجبٗخ 

ٝهإٍبء أهَبّ أُؾبٍجخ ٝأُؾبٍج٤ٖ ٝأُؾبٍج٤ٖ الإكاه٤٣ٖ  أُب٤٤ُٖػ٤٘خ ٖٓ أُل٣و٣ٖ 

رٞطِذ اُ٘زبئظ ا٠ُ ٝعٞك أصو م١ كلاُخ اؽظبئ٤خ  ك٢ اُشوًبد اُظ٘بػ٤خ ا٣ٌُٞز٤خ، ٝ

لأثؼبك ثطبهخ الأكاء أُزٞاىٕ )أُب٢ُ، اُؼٔلاء، اُؼ٤ِٔبد اُلاف٤ِخ، اُزؼِْ ٝاُ٘ٔٞ( ك٢ 

 .٤ق ٝرؾ٤َٖ ًلبءح اٍزقلاّ أُٞاهكفلغ اُزٌبُ ٖٓ فلاٍ  كػْ اُولهح اُز٘بك٤َخ 

اُزؼوف ػ٠ِ أصو اُزٌبَٓ ث٤ٖ ٓلفَ اُزٌِلخ  (،2222اٌزٛٞ ) زضاسخ ذاسزٙسفٚ     

أَُزٜلكخ ٝثطبهخ الأكاء أُزٞاىٕ ػ٠ِ رقل٤غ اُزٌب٤ُق ٝرؾو٤ن ا٤ُٔيح اُز٘بك٤َخ ك٢ 

ٖٓ اؽلٟ اُشوًبد اُظ٘بػ٤خ ثٔل٣٘خ علح. اٍزقلّ اُجبؽش ٜٓ٘ظ اُلهاٍخ ا٤ُٔلا٤ٗخ 
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ود اُ٘زبئظ إٔ اٍزجبٗخ طبُؾخ. أظٜ 83َٓزغ٤جبً، ٝؽُِِذ  165اٍزجبٗخ شِٔذ  فلاٍ  

اُزٌبَٓ ث٤ٖ أُلف٤ِٖ ٣ؾون كٞائل أًجو ك٢ فلغ اُزٌب٤ُق ٓوبهٗخ ثبٍزقلاّ ًَ ٜٓ٘ٔب 

ػ٠ِ ؽلح، ٝإٔ ثطبهخ الأكاء أُزٞاىٕ رَْٜ ك٢ رؾ٤َٖ الأكاء اُزشـ٢ِ٤ ثٔب ٣ئك١ ا٠ُ 

 .روش٤ل الإٗلبم

ػ٠ِ ا٤ٔٛخ رط٣ٞو ثطبهخ  ،Hugle & Grek, (2023) أوسد زضاسخ  فٟ ح١ٓ     

الأكاء أُزٞاىٕ ٝكٓظ اُزؾٍٞ اُوه٢ٔ ٌَُ ثؼل ٖٓ أثؼبك ثطبهخ الأكاء أُزٞاىٕ، ؽ٤ش 

رج٤ٖ إ اُزؾٍٞ اُوه٢ٔ ٣َبْٛ ك٢ رؾ٤َٖ الأكاء أُب٢ُ ٖٓ فلاٍ رقل٤غ اُزٌب٤ُق 

ٝى٣بكح اٌُلبءح، ثبلاػبكخ ا٠ُ رؾو٤ن هػب اُؼٔلاء ػٖ ؽو٣ن رؾ٤َٖ عٞكح اُقلٓبد 

د اُزشـ٤َ اُلاف٤ِخ، ٝرؼي٣ي اُزؾ٤َٖ أَُزٔو ٝرط٣ٞو ٝه٘ٞاد الارظبٍ ثبَُ٘جخ ُؼ٤ِٔب

أُٜبهاد ث٤ٖ أُٞظل٤ٖ، ًٔب رئصو اُزٌُ٘ٞٞع٤ب اُوه٤ٔخ ػ٠ِ الاٍزلآخ ٖٓ فلاٍ 

رؾ٤َٖ اكاهح اُج٤بٗبد ٝاُشلبك٤خ، ٝثبُزب٢ُ رؾ٤َٖ الأكاء أُب٢ُ كافَ أُ٘ظٔخ ٖٓ فلاٍ 

  رقل٤غ اُزٌب٤ُق ٝى٣بكح اٌُلبءح.

 اٌؼلالخ ث١ٓ رح١ًٍ سٍسٍخ اٌم١ّخ ٚررف١ض اٌزىب١ٌفرٕبٌٚذ  اٌسضاسبد اٌزٟ  5-3

٤ًل٤خ اٍزقلاّ ٍَِِخ اُو٤ٔخ ( 2212زضاسخ اٌشؼجبٟٔ ٚاٌحس٠سٞ ) أٚضحذ     

ثٞطلٜب اٍزوار٤غ٤خ ؽل٣ضخ ك٢ اكاهح اُزٌِلخ، ٝرقل٤ؼٜب، ثٜلف الاهروبء أٝ أُؾبكظخ 

أُؾ٤ِخ، ٝأظٜود ٗزبئظ ػ٠ِ َٓزٟٞ اُغٞكح أُطِٞثخ ٝرؼي٣ي ٌٓبٗزٜب ك٢ اَُٞم 

اُلهاٍخ إٔ الاٍزوار٤غ٤بد اُزو٤ِل٣خ ُْ رؼل ماد علٟٝ ك٢ فلغ اُزٌب٤ُق، ٝهل رج٤ٖ 

ٖٓ فلاٍ رطج٤ن ٍَِِخ اُو٤ٔخ ػ٠ِ اُشوًخ اُؼبٓخ ُظ٘بػخ الأك٣ٝخ ٝأَُزِيٓبد 

اُطج٤خ أٜٗب كؼلاً أٍٜٔذ ك٢ رقل٤غ رٌب٤ُق الإٗزبط ٖٓ فلاٍ اُزقِض ٖٓ الأٗشطخ 

 .خ ٝؽنكٜب ٝالاٍزـ٘بء ػٖ رٌِلزٜبؿ٤و اُؼوٝه٣

رؾ٤َِ رٌب٤ُق كٝهح ؽ٤بح أُ٘زظ ك٢  (،2216) اسزٙسفذ زضاسخ ٘بزٞ، اٌٙٛاظٞ    

ٍٔلح ثبُٔ٘طوخ لأظَ ٍَِِخ اُو٤ٔخ ٝاٗؼٌبٍٚ ػ٠ِ أهثبػ اُشوًخ اُؼبٓخ ُظ٘بػخ ا

اْٛ اُ٘زبئظ اُز٢ رٞطِذ ا٤ُٜب ٛنٙ اُلهاٍخ:  إ ٛ٘بى رو٤٘بد ٝأٍب٤ُت ٖٝٓ   .اُغ٘ٞث٤خ

لإكاهح اُزٌب٤ُق ٝرقل٤ؼٜب رز٘بٍت ٓغ ًَ ٓوؽِخ ٖٓ ٓواؽَ كٝهح ؽ٤بح أُ٘زظ، ام إ 
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ٌَُ ٓوؽِخ ٖٓ ٓواؽَ كٝهح ؽ٤بح أُ٘زظ فظبئض ٤ٔٓٝياد فبطخ ثٜب، ٝإ اَٗت 

خ ٓب هجَ الإٗزبط ٢ٛ اُزٌِلخ رو٤٘خ ٣ٌٖٔ إٔ رَزقلّ ُزقل٤غ اُزٌب٤ُق ك٢ ٓوؽِ

  .أَُزٜلكخ

، ثزٞػ٤ؼ كٝه اُزٌِلخ أَُزٜلكخ ٝرؾ٤َِ  (2222) ا٘زّذ زضاسخ أِغٛطًٔب     

 كهاٍخ ؽبُخ،  .اُو٤ٔخ ًٔلفَ ُزقل٤غ اُزٌب٤ُق ك٢ أُئٍَبد اُظ٘بػ٤خ ثبُغيائو

الإٗزبط  ٓئٍَخ الإٍٔ٘ذ رجَخ، ٝرٞػ٤ؼ رؾ٤َِ اُو٤ٔخ ًؤكاح كاػٔخ ُزقل٤غ رٌب٤ُق 

ٝاُٞطٍٞ  ا٠ُ اُزٌِلخ أَُزٜلكخ ٝاُزؼوف ػ٠ِ ٓؼٞهبد رطج٤ن ٛنٙ اُزو٤٘بد، ًٝبٗذ 

رْ الاػزٔبك ػ٠ِ أٗظٔخ اُزٌب٤ُق  ٖٓ اْٛ اُ٘زبئظ اُز٢ رٞطِذ ا٤ُٜب ٛنٙ اُلهاٍخ: اٗٚ

اُزو٤ِل٣خ ك٢ ؽَبة رٌِلخ ٓ٘زغبرٜب، ٝػلّ الاٛزٔبّ ثبلأٍب٤ُت اُؾل٣ضخ ُزقل٤غ 

بى ى٣بكح ك٢ الأعٞه أُجبشوح فلاٍ ٍ٘خ ٗز٤غخ ُنُي ى٣بكح ػلك اُزٌب٤ُق، ًٝبٗذ ٛ٘

اُؼب٤ِٖٓ أًضو ٖٓ اؽز٤بعبد أُظ٘غ، ٓٔب أكٟ ا٠ُ ى٣بكح ك٢ ػلك ٍبػبد اُؼَٔ ٓوبثَ 

 . ا٤ٌُٔبد أُ٘زغخ

ٚرح١ًٍ   اٌسضاسبد اٌسبثمخ اٌزٟ رٕبٌٚذ اٌؼلالخ ث١ٓ ثطبلخ الأزاء اٌّزٛاظْ  5-4

 .ررف١ض اٌزىب١ٌفاسزطار١غ١خ ػٍٝ ٚرؤص١ط ٘صا اٌزىبًِ ، سٍسٍخ اٌم١ّخ

إٔ كٓظ أكٝاد ٓضَ ثطبهخ الأكاء  ،Chenhall ( 2225أٚضحذ زضاسخ )    

أُزٞاىٕ ٓغ ٍَِِخ اُو٤ٔخ ٣َبْٛ ك٢ رؾ٤َٖ اُزٞاكن الاٍزوار٤غ٢ ٝرو٤َِ اُزٌب٤ُق 

 .اُ٘برغخ ػٖ اُٜله ك٢ اُؼ٤ِٔبد

٤ًق ٣ٌٖٔ  ،Horngren., Datar., & Rajan( 2215ٔبلشذ زضاسخ )ٚ    

لاٍزقلاّ ثطبهخ الأكاء أُزٞاىٕ ثبُزٞاى١ ٓغ رؾ٤َِ ٍَِِخ اُو٤ٔخ إٔ ٣َبػل أُئٍَبد 

 .ػ٠ِ رقل٤غ اُزٌب٤ُق اُزشـ٤ِ٤خ ٝرؾو٤ن اُز٤ٔي الاٍزوار٤غ٢

ػ٠ِ كٓظ أٗظٔخ ه٤بً الأكاء ٓغ أكٝاد  ، Otley (2216) ضوعد زضاسخوّب     

اُزؾ٤َِ الاٍزوار٤غ٢ ثٜلف رؾ٤َٖ رقظ٤ض أُٞاهك، ٝفِظذ ا٠ُ إٔ اٍزقلاّ 

ٌّٖ اُشوًبد ٖٓ رؾل٣ل  رؾ٤َِ ٍَِِخ اُو٤ٔخ ًؤكاح كاػٔخ ُجطبهخ الأكاء أُزٞاىٕ ٣ٔ
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ٓغبلاد الاٍزضٔبه الأٓضَ، ٝاُزقِض ٖٓ الأٗشطخ اُز٢ رَزِٜي أُٞاهك كٕٝ اٍٜبّ 

 ٢ِ ك٢ رؾو٤ن الأٛلاف الاٍزوار٤غ٤خ، ٓٔب ٣َْٜ ك٢ فلغ اُزٌب٤ُق.كؼ

٤ًق ٣ٌٖٔ كٓظ ثطبهخ الأكاء ثٔؼوكخ  ،Al-Tit( 2215ا٘زّذ زضاسخ )ٚ    

أُزٞاىٕ ٓغ رؾ٤َِ ٍَِِخ اُو٤ٔخ ك٢ ث٤ئخ ط٘بػ٤خ ُو٤بً ٝرؾ٤َٖ الأكاء، ٓش٤وح ا٠ُ 

 .اُزشـ٤ِ٤خإٔ ٛنا اُزٌبَٓ ٣َْٜ ك٢ رو٤َِ اُزٌب٤ُق ٝرؾو٤ن اٌُلبءح 

ا٠ُ رؾ٤َِ ػ٤٘خ ٖٓ   ، Al-Najjar & Kalaf (2222) ٚسؼذ زضاسخ     

اُشوًبد ك٢ اُشوم الأٍٝؾ ُلهاٍخ أصو اٍزقلاّ ثطبهخ الأكاء أُزٞاىٕ ٝرؾ٤َِ ٍَِِخ 

اُو٤ٔخ ػ٠ِ الأكاء أُب٢ُ ٝاُزشـ٢ِ٤. ٝأشبهد اُ٘زبئظ ا٠ُ ٝعٞك ػلاهخ اهرجبؽ ه٣ٞخ ث٤ٖ 

اُزٌبَٓ ث٤ٖ الأكار٤ٖ ٝاٗقلبع اُزٌب٤ُق اُزشـ٤ِ٤خ، ثبلإػبكخ ا٠ُ رؾَٖ الإٗزبع٤خ 

 ٝاُولهح ػ٠ِ أُ٘بكَخ ك٢ الأٍٞام الإه٤ٔ٤ِخ.

ثؾضبً ػ٠ِ ػلك   Hansen & Mouritsen( 2221فٟ ح١ٓ أعط٠ذ زضاسخ )    

ٖٓ اُشوًبد اُظ٘بػ٤خ الأٝهٝث٤خ ُجؾش رؤص٤و كٓظ أكٝاد ه٤بً الأكاء ٓغ رؾ٤َِ 

ٍَِِخ اُو٤ٔخ ػ٠ِ رقل٤غ اُزٌب٤ُق اُزشـ٤ِ٤خ. ٝرٞطِذ اُ٘زبئظ ا٠ُ إٔ اُزٌبَٓ ث٤ٖ 

أُئشواد أُب٤ُخ ٝؿ٤و أُب٤ُخ )ًٔب ك٢ ثطبهخ الأكاء أُزٞاىٕ( ٝرؾ٤َِ الأٗشطخ 

% 9اُزشـ٤ِ٤خ )ًٔب ك٢ ٍَِِخ اُو٤ٔخ( أٍْٜ ك٢ فلغ اُزٌب٤ُق ثَ٘جخ رواٝؽذ ث٤ٖ 

 % فلاٍ ػب٤ٖٓ، ٓغ رؾ٤َٖ ِٓؾٞظ ك٢ عٞكح أُ٘زغبد.15ٝ

٤ًل٤خ   Kaplan, Norton & Rugelsjoen (2222) وّب حٍٍذ زضاسخ    

اٍزقلاّ ثطبهخ الأكاء أُزٞاىٕ ُزؼي٣ي اُو٤ٔخ أُؼبكخ ٖٓ فلاٍ رؾل٣ل الأٗشطخ الأًضو 

رؤص٤وًا ػ٠ِ الأكاء أُب٢ُ، ٝهثطٜب ثزؾ٤َِ ٍَِِخ اُو٤ٔخ لاًزشبف كوص رؾ٤َٖ 

اُؼ٤ِٔبد. ٝأظٜود اُ٘زبئظ إٔ اُشوًبد اُز٢ رطجن ٛنا اُزٌبَٓ رؾون اٍزلآخ ك٢ 

ػ٤ِٔخ أُزبثؼخ أَُزٔوح ُِٔئشواد ٓغ ٓواعؼخ الأٗشطخ رقل٤غ اُزٌب٤ُق، ؽ٤ش إٔ 

 اُلاػٔخ ٝاُوئ٤َ٤خ ٍبٛٔذ ك٢ فلغ اُ٘لوبد ؿ٤و اُؼوٝه٣خ ثَ٘جخ ًج٤وح.
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 اٌسبثمخ: اٌسضاسبد اٌزؼ١ٍك ػٍٝ 

-Gunasekaran., et al., ( ،0216  Al) 0215) كهاٍخ ًَ ٖٓ ارلوذ  -

Shobaki., & Abu Amuna،اُزٌبَٓ إ ( 02001ؽَٖ،  ;0218(، )ػجلالله

٣ؼيى اُلْٜ اُؼ٤ٔن  )ثطبهخ الأكاء أُزٞاىٕ، رؾ٤َِ ٍَِخ اُو٤ٔخ( ث٤ٖ الأكار٤ٖ

 .ُِؼ٤ِٔبد، ٣ٝوثؾ ث٤ٖ الأٛلاف الاٍزوار٤غ٤خ ٝٓئشواد الأكاء

 )ٛبك١، اُٜٞاى١ ٓضَ رزلن ٓؼظْ اُلهاٍبد، ٍٞاء اُؼوث٤خ أٝ الأع٘ج٤خ، -

Al-Najjar & Kalaf  ،(0201 )( 0202(،  )0202)آغٞط،  (،0216،

Hansen & Mouritsen  ، ػ٠ِ إٔ رطج٤ن ثطبهخ الأكاء أُزٞاىٕ ٣َْٜ ك٢

اُزشـ٤ِ٤خ ٣َٝبػل ػ٠ِ ًشق ٓظبكه اُٜله ٝرقظ٤ض أُٞاهك رقل٤غ اُزٌب٤ُق 

هثؾ الأٛلاف الاٍزوار٤غ٤خ ، رؾ٤َٖ ًلبءح اُؼ٤ِٔبد اُلاف٤ِخ)ٖٓ فلاٍ:ثٌلبءح 

رؾ٤َٖ ، رو٤َِ الأٗشطخ ماد اُو٤ٔخ أُؼبكخ أُ٘قلؼخ ،ثبُٔٞاهك أُب٤ُخ ٝاُجشو٣خ

 .ه أُب٢ُ اٝ الاٍزضٔبه١(ه٤بً الأكاء ٝرٞك٤و ث٤بٗبد كه٤وخ لارقبم اُووا

اُجطبهخ أُزٞاىٗخ أٝ رؾ٤َِ ٍَِِخ  ر٘بُٝذاُزشزذ أُٜ٘غ٢: ٓؼظْ اُلهاٍبد   -

ٍَ ػ٠ِ ؽلح؛ ث٤٘ٔب اُو٤َِ كوؾ ٣ؼبُظ اُزٌبَٓ أُٜ٘غ٢ ث٤ٜ٘ٔب ًبؽبه ٓٞؽّل  اُو٤ٔخ ً

ُْ ٣زْ ر٘بٍٝ أُزـ٤واد  -ؽل ػِْ اُجبؽضخ –ٝػ٠ِ  ُلػْ هواهاد رو٤َِ اُزٌب٤ُق

 ظو٣خ. ث٘لٌ أُوب٤٣ٌ أَُزقلٓخ ك٢ اُلهاٍخ اُؾب٤ُخ ك٢ اُج٤ئخ أُٓغزٔؼخ اُضبُضخ 

ا٤َُبم اُظ٘بػ٢/اُوطبػ٢: أؿِت الأكث٤بد روًي ػ٠ِ هطبػبد رظ٤٘غ أٝ فلٓبد  -

ػبٓخ؛ ٛ٘بى ٗوض كهاٍبد رطج٤و٤خ ك٢ هطبػبد ؽَبٍخ ُِزٌب٤ُق ٓضَ: 

، أُشوٝػبد اُظـ٤وح ٝأُزٍٞطخ، اُوطبع اُظؾ٢، أٝ أُئٍَبد اُؾ٤ٌٓٞخ

 ٝالاٍٞام اُ٘بشئخ.

ٖٓ ٤ُخ رظٜو أصو اُزٌبَٓ ػ٠ِ اُزٌب٤ُق كزوح أُزبثؼخ اُط٣ِٞخ: ٗلهح كهاٍبد ؽٞ -

كزواد ى٤٘ٓخ ٓزٍٞطخ ا٠ُ ؽ٣ِٞخ )ٍ٘ز٤ٖ كٔب كٞم(، ٓٔب ٣ؾل ٖٓ كْٜ   فلاٍ

 الاٍزلآخ ٝاُلٞائل أُزوأًخ.
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اُو٤بً اَُ٘ج٢ ُِلٞائل: ؿ٤بة ٓوبهٗبد ث٤ٖ ٓئٍَبد ؽجوّذ اُزٌبَٓ ٝأُئٍَبد  -

كوؾ( ُزؾل٣ل اُلوم اُز٢ اٍزقلٓذ أكٝاد ٓ٘لظِخ )ثطبهخ كوؾ أٝ ٍَِِخ ه٤ٔخ 

 اُؾو٤و٢ ك٢ رؾو٤ن رقل٤غ اُزٌب٤ُق.

ٖٓ ثطبهخ  اُزٌبَٓ ث٤ٖ ًَ ٖٓرز٘بٍٝ  ثؼغ اُلهاٍبد اُز٠ػ٠ِ اُوؿْ ٖٓ ٝعٞك  -

ّٕ ٓؼظْ ٛنٙ اُلهاٍبد ر٘بُٝذ ًَ  الأكاء أُزٞاىٕ ٝرؾ٤َِ ٍَِِخ اُو٤ٔخ، الا أ

ٜٔب ًبؽبه اؽبه ػ٠ِ ؽلح، ٓغ هِخ ٖٓ اُغٜٞك أُٜ٘غ٤خ اُز٢ رؼبُظ اُزٌبَٓ ث٤٘

ل   ، ٝهل رٔذ ك٢ ث٤ئخ ٓقزِلخ ػٖ ث٤ئخ اُؼَٔ أُظو٣خ.رشـ٢ِ٤ ٓٞؽَّ

ًٔب إٔ اُلهاٍبد أُزبؽخ ؿبُجبً ٓب روزظو ػ٠ِ رٞط٤لبد ٗٞػ٤خ أٝ كهاٍبد ؽبُخ  -

ٌَٔخ أٝ أُ٘بٛظ أُقزِطخ اُز٢ رو٤ٌ أصو  ؾ ُٔ ٓلوكح، ٓغ ٗلهح ك٢ اُجؾٞس ا٤ٌُٔخ اُ

فلغ اُزٌب٤ُق اُزشـ٤ِ٤خ. ثبلإػبكخ ٛنا اُزٌبَٓ ثشٌَ ٓٞػٞػ٢ ػ٠ِ ٓئشواد 

لا ٤ٍٔب ك٢ أُشوٝػبد  —ا٠ُ مُي، رجوى كغٞاد رزؼِن ثزطج٤وبد اُوطبػ٤خ 

ٝالأٍٞام اُ٘بشئخ  اُظـ٤وح ٝأُزٍٞطخ ٝالأٗظٔخ اُظؾ٤خ ٝأُئٍَبد اُؾ٤ٌٓٞخ

ٝٗلهح كهاٍبد ؽ٤ُٞخ رٌشق اٍزلآخ اُلٞائل  — ٝفبطخ ك٢ اُج٤ئخ أُظو٣خ

 ػ٠ِ ٓلٟ اُيٖٓ.

٣طجن اؽبه رٌب٢ِٓ ث٤ٖ اُجطبهخ  ٤ٓلا٢ٗ٘بءً ػ٠ِ مُي، صٔخ ؽبعخ ُجؾش ث    

ػ٠ِ رٌب٤ُق اُؼ٤ِٔبد،  ٝاُ٘ٞػ٢ أُزٞاىٗخ ٝرؾ٤َِ ٍَِِخ اُو٤ٔخ، ٣و٤ٌ أصوٙ ا٢ٌُٔ

٣ؤفن ثبلاػزجبه اُؼٞآَ ا٤َُبه٤خ، ٣ٝزؼٖٔ ٓزبثؼخ ى٤٘ٓخ ًبك٤خ ُزو٤٤ْ اٍزلآخ ٗزبئظ 

 لغ اُزٌب٤ُق.٤قر

ث٤ٖ اُجطبهخ أُزٞاىٗخ ٝرؾ٤َِ ٍَِِخ اُو٤ٔخ ػ٠ِ فلغ  ٓب ٓلٟ رؤص٤و اُزٌبَٓ .1

 ؟اُوطبع اُظ٘بػ٢اُزٌب٤ُق اُزشـ٤ِ٤خ ك٢ 

اُز٢ رطجن اؽبهًا رٌب٤ِٓبً كٞائل رٌِلخ أًجو ٓوبهٗخ ثبُٔئٍَبد  اُشوًبدَٛ رؾون   .0

 اُز٢ رؼزٔل ًَ أكاح ٓ٘لظِخ؟
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ٖٓ فلاٍ هثؾ ٖٝٓ ٛ٘ب رَؼ٠ اُلهاٍخ اُؾب٤ُخ ا٠ُ إ رَْٜ ك٢ ٍل اُلغٞح أُؼوك٤خ 

اُزٌبَٓ ث٤ٖ ٓٔبهٍبد ثطبهخ الأكاء أُزٞاىٕ ٝرؾ٤َِ ٍَِِخ اُو٤ٔخ ٝاصو ٛنا اُزٌبَٓ 

 ػ٠ِ رقل٤غ اُزٌب٤ُق، ٝمُي ك٢ اُشوًبد اُظ٘بػ٤خ ٓؾَ اُجؾش.

 إٌّٙغ١خ اٌجحض١خ -8

ٗظوًا ُطج٤ؼخ أُٞػٞع، ٤ٍزْ الاػزٔبك ػ٠ِ أُٜ٘ظ : ٔٛع ِٕٚٙظ اٌجحش 8-1

٣ٜلف ا٠ُ ٝطق اُظبٛوح ٓؾَ اُلهاٍخ )اُزٌبَٓ ث٤ٖ اُٞطل٢ اُزؾ٢ِ٤ِ، اُن١ 

ثطبهخ الأكاء أُزٞاىٕ ٝرؾ٤َِ ٍَِِخ اُو٤ٔخ ٝأصوٙ ػ٠ِ رقل٤غ اُزٌب٤ُق(، ٝرؾ٤َِ 

، ؽ٤ش اُؼلاهبد ث٤ٖ ٓزـ٤وارٜب، ٖٓ فلاٍ عٔغ اُج٤بٗبد ٖٓ ٓظبكه أ٤ُٝخ ٝصب٣ٞٗخ

ٝالاٍز٘جبؽ٢  رزؾون أٛلاف ٛنٙ اُلهاٍخ ٖٓ فلاٍ أُيط ث٤ٖ أُٜ٘غ٤ٖ الاٍزووائ٢

 :ًٔب ٢ِ٣

اٍزقلٓذ اُجبؽضخ أُٜ٘ظ الاٍزووائ٢ ٖٓ أعَ ث٘بء اؽبه  إٌّٙظ الاسزمطائٟ:

ٗظو١ ُٔٞػٞع اُلهاٍخ، ؽ٤ش ٣زْ اُزؤط٤َ اُؼ٢ِٔ لأثؼبك ٓشٌِخ اُلهاٍخ 

ثبلاػزٔبك ػ٠ِ اٌُزت اُؼ٤ِٔخ، ٝالأثؾبس أُ٘شٞهح ٝاُلٝه٣بد اُؼ٤ِٔخ ٍٞاء 

خ ثٔٞػٞع اُلهاٍخ، ٝمُي ك٢ ٓؾبُٝخ ُِزؾل٣ل اُؼوث٤خ أٝ الأع٘ج٤خ، ٝأُورجط

اُله٤ن ُلٝه اُزٌبَٓ ث٤ٖ ثطبهخ الأكاء أُزٞاىٕ ٍَِِٝخ اُو٤ٔخ ٝث٤بٕ كٝهٙ ك٢ 

 .رقل٤غ اُزٌب٤ُق اُزشـ٤ِ٤خ ُِشوًخ

اٍزقلٓذ اُجبؽضخ أُٜ٘ظ الاٍز٘جبؽ٢ ثـوع افزجبه كوٝع  إٌّٙظ الاسزٕجبطٟ:

فلاٍ رؾ٤َِ هبئٔخ الاٍزوظبء اُقبطخ اُلهاٍخ، ٝرؾل٣ل ٓلٟ هجُٜٞب ٖٓ ػلٓٚ ٖٓ 

 .ثبُلهاٍخ ا٤ُٔلا٤ٗخ ػ٠ِ اُشوًبد اُظ٘بػ٤خ أُو٤لح ك٢ اُجٞهطخ أُظو٣خ

٣زٌٕٞ ٓغزٔغ اُلهاٍخ ٖٓ ع٤ٔغ اُشوًبد  :ِغزّغ ٚػ١ٕخ اٌسضاسخ 8-2

اُظ٘بػ٤خ أُظو٣خ أُو٤لح ثبُجٞهطخ أُظو٣خ، ؽ٤ش رْ افز٤به ػ٤٘خ ٓٔضِخ رشَٔ 

شوًبد ر٘ز٢ٔ ا٠ُ ط٘بػبد ٓقزِلخ، ٜٓ٘ب شوًبد الأٍٔلح، اُظ٘بػبد اُلٝائ٤خ، 

الأٍٔ٘ذ، الإٌُزو٤ٗٝبد، اُجلاٍز٤ي ٝاُـيٍ ٝا٤َُ٘ظ، شِٔذ اُؼ٤٘خ كئبد ٓز٘ٞػخ 

ُو٤بكاد الإكاه٣خ ٓضَ الإكاهح اُؼ٤ِب، الإكاهح اٍُٞط٠، ٝالإكاهح اُز٘ل٤ن٣خ، ٖٓ ا
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٣ٝؼْ مُي ٓلهاء ٓب٤٤ُٖ، ٓلهاء اٗزبط، هإٍبء أهَبّ، ٝٓؾبٍج٤ٖ؛ ٝرْ رٞى٣غ 

هٞائْ اٍزوظبء ػ٠ِ أكواك اُؼ٤٘خ، ٓغ آٌب٤ٗخ اعواء ٓوبثلاد شقظ٤خ ٓغ  002

لاٍزوظبء ك٢ أُوؽِخ الأ٠ُٝ، ثؼؼْٜ ُِوك ػ٠ِ الاٍزلَبهاد أُورجطخ ثوٞائْ ا

هبئٔخ  168رِزٜب ٓوؽِخ اٍز٤لبء اعبثبد اُوبئٔخ ك٢ أُوؽِخ اُضب٤ٗخ. رْ اٍزلاّ 

هٞائْ ُؼلّ  5اٍزوظبء، طؾ٤ؾخ ًٝبِٓخ، طبُؾخ ُِزؾ٤َِ الاؽظبئ٢ ٝاٍزجُؼلد 

 .%11اًزٔبٍ الإعبثخ ك٤ٜب. ٝثِـذ َٗجخ اُوكٝك 

ّ، ٝٓل٣و١ اُزقط٤ؾ الاٍزوار٤غ٢، ػ٤٘خ هظل٣خ ٖٓ ٓل٣و١ الأهَب ػ١ٕخ اٌسضاسخ:

 .اُشوًبدٝأُؾبٍج٤ٖ الإكاه٤٣ٖ ك٢ رِي 

أهثغ وَْ ا٠ُ ٘رٝ :ًؤكاح ُِو٤بً بلاٍزجبٗخرْ الاٍزؼبٗخ ث: عّغ اٌج١بٔبد أزٚاد 8-3

ٓؾٞه ُو٤بً ٓلٟ ، ٓؾٞه ُو٤بً كهعخ رطج٤ن ثطبهخ الأكاء أُزٞاىٕ)ٓؾبٝه:

، ٛنا اُزٌبَٓ ػ٠ِ رقل٤غ اُزٌب٤ُقٓؾٞه ُو٤بً أصو ، اٍزقلاّ رؾ٤َِ ٍَِِخ اُو٤ٔخ

 .ٓؾٞه اُج٤بٗبد اُشقظ٤خ ٝاُل٣ٔٞؿواك٤خ( ٝهل رْ رؾ٤ِِٜب ٓو٤بً ٤ٌُود اُقٔب٢ٍ

أٍِٞة أُوبثِخ اُشقظ٤خ ُؼٔبٕ ٍلآخ ٝكْٜ أَُزوظ٢ رْ ارجبع  اٌّمبثلاد: 

 ْٜٓ٘ ُوٞائْ الاٍزوظبء ٓٞػٞع اُلهاٍخ، ٓـيٟ الأٍئِخ، ٝػٔبٕ ٍلآخ اُوكٝك.

 اػزٔلد اُجبؽضخ ػ٠ِ ؽيٓخ اُجوآظ الاؽظبئ٤خ: رح١ًٍ اٌج١بٔبد أسب١ٌت 8-4

 SPSS Version (20 )  ُزؾ٤َِ اُج٤بٗبد اُز٢ آٌٖ رغٔؼٜب ٖٓ اٍزٔبهاد

 الاٍزوظبء ُزؾو٤ن اٛلاف اُجؾش. ٖٓ فلاٍ اٍزقلاّ الافزجبهاد الار٤خ:

لاؿواع رؾ٤َِ ٓلٟ اُزغبٌٗ  Cronbach,s Alphaًوٝٗجبؿ  –افزجبه اُلب  -

 .اُج٘ٞك أَُزقلٓخ ك٢ ه٤بً أُزـ٤واد ٓؾَ اُجؾش ث٤ٖ

لاؿواع رؾل٣ل َٛ اُج٤بٗبد رزجغ  ( Sample K-S -1 )افزجبه اُزٞى٣غ اُطج٤ؼ٢   -

 اُزٞى٣غ اُطج٤ؼ٢ ٖٝٓ صْ آٌب٤ٗخ اٍزقلاّ الافزجبهاد أُؼ٤ِٔخ ٖٓ ػلٓٚ.

لافزجبه كوٝع  ( Regression Analysis )رؾ٤َِ الاٗؾلاه اُج٤َؾ ٝأُزؼلك  -

 ُلهاٍخ.ا

 رٔضِذ ٓزـ٤واد اُلهاٍخ ك٢ أُزـ٤واد اُزب٤ُخ: ل١بغ ِزغ١طاد اٌسضاسخ: 9-5
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اُزٌبَٓ ث٤ٖ ثطبهخ الأكاء أُزٞاىٕ ٝرؾ٤َِ ٍَِِخ اُو٤ٔخ  اٌّزغ١طاد اٌّسزمٍخ:اٝلاً:  

(Integration of BSC and Value Chain Analysis  ًَ ٝرشَٔ ٓٔبهٍبد

 ٍَِِخ اُو٤ٔخ   :ٖٓ رطج٤ن ثطبهخ الأكاء أُزٞاىٕ ٝرؾ٤َِ 

 ٓ٘ظٞه؛ أُ٘ظٞه أُب٢ُ)، ٝرزٔضَ ك٢: ِّبضسبد رطج١ك ثطبلخ الأزاء اٌّزٛاظْ -1

 (.ٓ٘ظٞه اُزؼِْ ٝاُ٘ٔٞ ،اُؼ٤ِٔبد اُلاف٤ِخ، اُؼٔلاء

 ٝرزٔضَ ك٢: ِّبضسبد رح١ًٍ سٍسٍخ اٌم١ّخ -0

رؾ٤َِ ٍَِِخ اُو٤ٔخ اُلاف٤ِخ ٌَُ ٓ٘شبح ٖٓ ٓ٘شبد ٍَِِخ اُزٞه٣ل ثٜلف اٍزـلاٍ  -

 اُؼلاهبد ك٤ٔب ث٤ٖ الاٗشطخ اُلاف٤ِٚ ٌَُ ٓ٘شبح. ٝاكاهح

 اكاهح / اٍزـلاٍ اُؼلاهبد ٝاُوٝاثؾ ٓغ اُؼٔلاء. -

 اكاهح / اٍزـلاٍ اُؼلاهبد ٝاُوٝاثؾ ٓغ أُٞهك٣ٖ.  -

أٍبً اُزٌِلخ ػ٠ِ )ٝرزٔضَ ك٢: صب١ٔبً: اٌّزغ١ط اٌزبثغ: ٠ٚؼجط ػٓ ررف١ض اٌزىب١ٌف

رلؼ٤َ ، اُزٌِلخ أَُزٜلكخ أُزََِِخ، زٔواُزؾ٤َٖ أَُ، اُزٌِلخ أَُزٜلكخ، اُ٘شبؽ

 .(اٍِٞة أُؾبٍجخ ػٖ اَُغلاد أُلزٞؽخ

 اٌسضاسخ ا١ٌّسا١ٔخ:  -9

 ٤خ ٝكوب ُٔب ٣زْ ػوػٚ ػ٠ِ اُ٘ؾٞ اُزب٤ٔ:٢ُلا٣ٌٖٗٔ رٞػ٤ؼ اُلهاٍخ اُ

 :( اُزب٢ُ ا٠ُ ٗزبئظ افزجبه رؾ٤َِ ٣1ش٤و اُغلٍٝ ) اذزجبض اٌظسق ٚاٌضجبد

 اُزب٢ُ: أُظلاه٤خ ٝمى ػ٠ِ اُ٘ؾٞ
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 Reliability Analysisٔزبئظ اذزجبض رح١ًٍ اٌّظسال١خ ( 1علٍٝ )

 ِؼبًِ اٌفب وطٚٔجبخ  ػسز اٌفمطاد  اٌّزغ١ط

 2.842 16 ِّبضسبد رطج١ك ثطبلخ الأزاء اٌّزٛاظْ   

 2.554 15 ِّبضسبد رح١ًٍ سٍسٍخ اٌم١ّخ   

 2.532 22 ررف١ض اٌزىب١ٌف    

 2.541 51 ع١ّغ اٌفمطاد 

ُزو٤٤ْ ٓلٟ رغبٌٗ  (Cronbach's Alpha) رْ اٍزقلاّ افزجبه أُلب ًوٝٗجبؿ ؽ٤ش   

ٝر٘بٍن ث٘ٞك أُزـ٤واد أَُزقلٓخ ك٢ ه٤بً اُظبٛوح أُلهٍٝخ. ٣ؼُل ٛنا الافزجبه 

ب ُِٔظلاه٤خ ٝعٞكح أكاء عٔغ اُج٤بٗبد، ؽ٤ش رش٤و ه٤ٔخ ًٔ ًٍب ٜٓ الأهوة  Alpha ٓو٤ب

ٍٍ ث٤ٖ اُج٘ٞك، ك٢ ؽ٤ٖ رلٍ اُو٤ْ  ا٠ُ اُٞاؽل اُظؾ٤ؼ ا٠ُ ٝعٞك رغبٌٗ ٝارَبم ػب

كؤًضو ٓوجُٞخ ُِللاُخ ػ٠ِ  2.62رؼُزجو َٗجخ ٝاُوو٣جخ ٖٓ اُظلو ػ٠ِ ػلّ رغبَٜٗب. ، 

( ٝعٞك َٓزٟٞ ٓورلغ ٖٓ اُزغبٌٗ ٣1ٞػّؼ اُغلٍٝ ههْ )ًٔب ٓٞصٞه٤خ اُج٤بٗبد. 

، ٓٔب Alpha َٔزؼِٔخ ك٢ اُلهاٍخ ًٔب ٣زغَل ك٢ ه٤ٔخٝالارَبم ث٤ٖ أُزـ٤واد اُ

 .٣ؼٌٌ عٞكح افز٤به أُزـ٤واد ٣ٝئًل ٓٞصٞه٤خ الأكٝاد أَُزقلٓخ ك٢ اُو٤بً

   (One-Sample Kolmogorov-Smirnov Test) اذزجبض اٌزٛظ٠غ اٌطج١ؼٟ:-

رْ اٍزقلاّ ٛنا  الافزجبه الإؽظبئ٢ ٗظواً لاٗٚ ػوٝه١ ُِزؾون ٖٓ ٓلٟ رطبثن     

رٞى٣غ اُج٤بٗبد ٓغ اُزٞى٣غ اُطج٤ؼ٢، ٝمُي ثٜلف اُزؤًل ٖٓ طؾخ افزجبه اُلوٝع 

الإؽظبئ٤خ اُز٢ رشزوؽ ٝعٞك رٞى٣غ ؽج٤ؼ٢ ُِج٤بٗبد. ٣ؼزٔل الافزجبه ػ٠ِ ٓوبهٗخ 

ٓغ اُزٞى٣غ اُزوا٢ًٔ أُزٞهغ اما ًبٗذ اُج٤بٗبد اُزٞى٣غ اُزوا٢ًٔ ُِج٤بٗبد أُغٔؼخ 

ك٢ ٛنا الافزجبه ُزؾل٣ل ٓب اما ًبٕ ٛ٘بى  "Sig" رزجغ رٞى٣ؼبً ؽج٤ؼ٤بً. ٝرَُزقلّ ه٤ٔخ اُـ

اٗؾواف ٓؼ١ٞ٘ ػٖ اُزٞى٣غ اُطج٤ؼ٢، ؽ٤ش رؼُزجو اُج٤بٗبد ٓٞىػخ ؽج٤ؼ٤بً اما ًبٗذ 

ٗٞف ٖٓ أًضو الافزجبهاد ٤ٍٔو-. ٣ؼل افزجبه ًُٞٔٞؿٞهٝف2.25أًجو ٖٓ  Sig ه٤ٔخ

ش٤ٞػًب ك٢ ٛنا أُغبٍ، ٣َٝزقلّ ثشٌَ فبص ػ٘لٓب رٌٕٞ اُؼ٤٘خ ٝاؽلح ثٜلف ه٤بً 

  ًٔب ٢ِ٣: اُزٞى٣غ اُطج٤ؼ٢ ُِج٤بٗبد
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 ٌؼ١ٕخ اٌجحش ( ٔزبئظ اذزجبض اٌزٛظ٠غ اٌطج١ؼ2ٟعسٚي ضلُ )

 اٌم١ّخ الاحزّب١ٌخ Zل١ّخ  ػسز اٌفمطاد  اٌّزغ١ط

 2.2633 1.412 15 ِّبضسبد رطج١ك ثطبلخ الأزاء اٌّزٛاظْ   

 2.21561 1.362 31 ِّبضسبد رح١ًٍ سٍسٍخ اٌم١ّخ   

 2.1612 1.221 51 ررف١ض اٌزىب١ٌف    

 2.2531 1.142 63 ع١ّغ اٌفمطاد 

إ اُو٤ٔخ الاؽزٔب٤ُخ ٌَُ ٓزـ٤و ُٝغ٤ٔغ أُزـ٤واد  رج٤ٖ (0اُغلٍٝ ههْ ) ثزؾ٤َِ ث٤بٗبد

ػ٠ِ رجؼ٤ٚ اُج٤بٗبد ُِزٞى٣غ اُطج٤ؼ٢  ٝمُي كلاُخ (sig.> 0.05) 2.25ٓؼبً رزغبٝى

 ٖٝٓ صْ آٌب٤ٗٚ اٍزقلاّ الافزجبهاد أُؼ٤ِٔخ.

  ١بد اٌسضاسخ:فطضطحخ ِٕبلشخ اذزجبضاد 

 ٤خافزجيييييبه اُلوػيييييُـيييييوع : ٝ ٌٍسضاساااااخالأٌٚااااا ١خاٌفطضااااا طاااااحخ اٚلاً: اذزجااااابض

ػلالاااخ اضرجااابط شاد زلاٌاااخ احظااابئ١خ ثااا١ٓ  ٕ٘ااابن" ٢ ٣ييي٘ض ػِييي٠ اٗيييٚ زييياُ الأُٝييي٠ ٝ

رفؼ١اااااً ِّبضسااااابد رطج١اااااك ثطبلاااااخ الأزاء اٌّزاااااٛاظْ ٚرؼع٠اااااع ررفااااا١ض اٌزىاااااب١ٌف 

 ثبٌشطوبد اٌظٕبػ١ٗ ِحً اٌجحش ".

اُؼلاهيييخ ٓيييٖ فيييلاٍ ٓؼيييبٓلاد الاهرجيييبؽ ثييي٤ٖ أُزـ٤يييواد أَُيييزوِخ ٝأُزٔضِيييخ ثبفزجيييبه 

كييي٢ ٓٔبهٍيييبد رطج٤ييين ثطبهيييخ الأكاء أُزيييٞاىٕ ٝأُزـ٤يييواد اُزبثؼيييخ ٝأُزٔضِيييخ كييي٢ 

ٓئشيييييواد رقلييييي٤غ اُزٌيييييب٤ُق ًٔيييييب ٣ِييييي٢:  ثبٍيييييزقلاّ اٍيييييِٞة ٓؼبٓيييييَ الاهرجيييييبؽ 

 :ٝأُٞػؾخ ًٔب ٢ِ٣اُج٤َؾ آٌٖ اُزٞطَ ُٔؼبٓلاد الاهرجبؽ 

( ٔزبئظ ِؼبِلاد الاضرجبط ث١ٓ ِّبضسبد رطج١ك ثطبلخ الأزاء اٌّزٛاظْ ِٚؤشطاد  3ٚي ضلُ ) عس

 ررف١ض اٌزىب١ٌف

 ِؤشطاد ررف١ض اٌزىب١ٌف
 اٌجؼس اٌّبٌٝ

 

 اٌؼ١ٍّبد اٌساذ١ٍخ

 

 

 ثؼس اٌؼّلاء

 

 ثؼس اٌزؼٍُ ٚإٌّٛ

 *2.45 **2.84 *2.55 **2.91 اٌزىٍفخ ػٍٝ اسبغ إٌشبط.

 *2.63 **2.82 **2.84 *2.63 اٌزىٍفخ اٌّسزٙسفخ.  

 **2.59 **2.83 **2.85 **2.94 اٌزحس١ٓ اٌّسزّط  

 *2.61 **2.82 **2.82 *2.61 اٌزىٍفخ اٌّسزٙسفخ اٌّزسٍسٍخ.

رفؼ١ً اسٍٛة اٌّحبسجخ ػٓ 

 اٌسغلاد اٌّفزٛحخ.
2.61* 2.52** 2.49* 2.52** 

 اٌجطٔبِظ الاحظبئٟاٌّظسض: ثبلاػزّبز ػٍٝ ِرطعبد 
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رقل٤غ اُزٌب٤ُق ٣ورجؾ  أثؼبكٖٓ  ثؼلإ ًَ ا٠ُ  ( 3اُغلٍٝ ههْ ) أشبهد ٗزبئظ    

ً ٓغ ٓٔبهٍبد رطج٤ن ثطبهخ الأكاء أُزٞاىٕ  ٝثَٔزٟٞ ٓؼ٣ٞ٘خ  ً ٓٞعجب  2.25اهرجبؽب

ؿ٤و إ ثؼغ ٓٔبهٍبد رطج٤ن ثطبهخ الأكاء أُزٞاىٕ  ٝاُز٢ رورجؾ ثبُجؼل أُب٠ُ 

لاف٤ِخ  اُؼلاهبد ٓغ اُؼٔلاء ٝاُزؼِْ ٝاُ٘ٔٞ رورجؾ ثؼلاهبد ٓورلؼخ ٓغ ٝاُؼ٤ِٔبد اُ

ٝكوبً لإ رؾو٤ن ثؼغ  ،2.21ؿبُج٤خ ٓئشواد رقل٤غ اُزٌب٤ُق ػ٘ل َٓزٟٞ ٓؼ٣ٞ٘خ 

ٝٓٞهك٣ٜب ك٢ ٍج٤َ رؾو٤ن ٓزطِجبد  اُشوًخرقل٤غ اُزٌب٤ُق ٣زطِت اُزلبػَ ث٤ٖ 

ٝاُز٢  ٤ٖ ًلبءح اٍزقلاّ أُٞاهك،اُزٌب٤ُق ٝرؾَ اُؼٔلاء ٝر٘ش٤ؾ اُؼ٤ِٔبد اُلاف٤ِخ

ر٘ؼٌٌ ثبلا٣غبة ػ٠ِ ى٣بكح اُوثؾ٤خ ٝرؾو٤ن الأٛلاف أُب٤ُخ؛ ٖٝٓ صْ ٓئشواد 

أثؼبك ثطبهخ الأكاء أُزٞاىٕ )أُب٢ُ، اُؼٔلاء، اُؼ٤ِٔبد اُلاف٤ِخ، اُزؼِْ ٝاُ٘ٔٞ( رطج٤ن 

 ك٢ كػْ اُولهح اُز٘بك٤َخ ٖٓ فلاٍ فلغ اُزٌب٤ُق. ًٌَ. 

ػ٤خ الأ٠ُٝ ُِلهاٍخ ٝاُن١ ٣٘ض اُ٘زبئظ اَُبثوخ ٣ٌٖٔ هجٍٞ طؾخ اُلوٝك٢ ػٞء   

ػلالخ اضرجبط ِٛعجخ ِٚؼ٠ٕٛخ ث١ٓ ِّبضسبد رطج١ك ثطبلخ الأزاء  "ٕ٘بن ػ٠ِ اٗٚ:

 . "اٌّزٛاظْ ػٍٝ ِؤشطاد ررف١ض اٌزىب١ٌف ثبٌشطوبد اٌظٕبػ١ٗ ِحً اٌجحش

ٗؾلاه اُقط٢ اُج٤َؾ ٣ٌٖٝٔ اُزؾون ٖٓ مُي ٖٓ فلاٍ اٍزقلاّ اٍِٞة رؾ٤َِ الا   

Simple Regression   ًو ٓٔبهٍبد رطج٤ن ثطبهخ الأكاء أُزٞاىٕ ًٔزـ٤و أصُو٤ب

ٓئشواد رقل٤غ اُزٌب٤ُق ًٔزـ٤و ربثغ ُؼ٤٘خ اُشوًبد اُظ٘بػ٤خ  ؼي٣يَٓزوَ ػ٠ِ ر

 ٓؾَ اُجؾش ًٝبٗذ اُ٘زبئظ ًبلار٢:

ثطبلخ الأزاء اٌّزٛاظْ فٟ  ( ٔزبئظ رح١ًٍ الأحساض اٌجس١ظ  لاصط ِّبضسبد رطج١ك4عسٚي ضلُ )

 رؼع٠ع ررف١ض اٌزىب١ٌف

 
ِؼسي 

   β الأحساض

 .Stdاٌرطؤ اٌّؼ١بضٞ 

Eroor 

 Tل١ّخ 

 اٌّحسٛثخ 

ِسزٛٞ اٌّؼ٠ٕٛخ 

P 

اٌسلاٌخ 

 الإحظبئ١خ

   4.4428 2.352 1.652 اٌّمساض اٌضبثذ 

ِّبضسبد رطج١ك ثطبلخ الأزاء 

 اٌّزٛاظْ   
 ِؼٕٜٛ 2.2351 *8.119 2.284 2.682

 R2 =0.475ِؼبًِ اٌزحس٠س 

 اٌّظسض: ثبلاػزّبز ػٍٝ ِرطعبد اٌجطٔبِظ الاحظبئٟ.
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و ا٣غبث٢ ُزلؼ٤َ ٓٔبهٍبد رطج٤ن أصعل اٗٚ ٣ٞ( 4ٗزبئظ اُغلٍٝ ههْ ) ٣زؼؼ ٖٓ    

 2.415ػ٠ِ رؼي٣ي رقل٤غ اُزٌب٤ُق ؽ٤ش ثِؾ ٓؼبَٓ اُزؾل٣ل  ثطبهخ الأكاء أُزٞاىٕ

إ رلؼ٤َ ٓٔبهٍبد رطج٤ن ثطبهخ ٓٔب ٣ؼ٢٘  2.690ٝٓؼبَٓ الاٗؾلاه + 

% روو٣جبً ٖٓ اُزـ٤و ك٢ ٓئشواد رقل٤غ اُزٌب٤ُق 49الأكاءأُزٞاىٕ ٓغزٔؼخ رلَو 

ٓٔبهٍبد رطج٤ن  أصوُج٤بٕ ، ٝ%85ثٔقزِق اُشوًبد اُظ٘بػ٤خ ٝمُي ثلهعٚ صوٚ 

ثطبهخ الأكاء أُزٞاىٕ ًَ ػ٠ِ ؽلح ًٔزـ٤واد َٓزوِخ ػ٠ِ رؼي٣ي ٓئشواد رقل٤غ 

 ٝهل رْ اٍزقلاّ رؾ٤َِ الاٗؾلاه أُزؼلك ػ٠ِ اُ٘ؾٞ اُزب٢ُ: اُزٌب٤ُق ًٔزـ٤و ربثغ.

( ٔزبئظ رح١ًٍ الأحساض اٌّزؼسز لاصط رفؼ١ً ِّبضسبد رطج١ك ثطبلخ الأزاء اٌّزٛاظْ 5عسٚي ضلُ )

 ٟ رؼع٠ع ررف١ض اٌزىب١ٌف .ػٍ

ِّبضسبد رطج١ك ثطبلخ الأزاء 

 اٌّزٛاظْ   

  ِؼبًِ الأحساض

β 

اٌرطؤ اٌّؼ١بضٞ 

Std. Eroor 

 Tل١ّخ 

 اٌّحسٛثخ 

ِسزٛٞ اٌّؼ٠ٕٛخ 

P 

اٌسلاٌخ 

 الإحظبئ١خ

   4.4428 2.352 1.652 اٌّمساض اٌضبثذ 

رطج١ك ثطبلخ الأزاء اٌّزٛاظْ ِٓ 

 ِٕظٛض ِبٌٝ
 ِؼٕٜٛ *2.242 4.5952 2.242 2.193

 ِؼٕٜٛ *2.2311 5.953 2.2341 2.223 ثؼس اٌؼ١ٍّبد اٌساذ١ٍخ.

 ِؼٕٜٛ *2.2269 11.559 2.2245 2.285 ثؼس اٌؼّلاء.

 ِؼٕٜٛ *2.2392 11.291 2.2154 2.192 ثؼس اٌزؼٍُ ٚإٌّٛ

 R2 =0.475ِؼبًِ اٌزحس٠س 

 اٌّظسض: ثبلاػزّبز ػٍٝ ِرطعبد اٌجطٔبِظ الاحظبئٟ.

ٌَُ  ا٣غبث٢ ماد كلاُخ اؽظبئ٤خو أص اٗٚ ٣ٞعل (5) رج٤ٖ ٖٓ ٗزبئظ اُغلٍٝ     

ٓٔبهٍبد رطج٤ن ثطبهخ الأكاء أُزٞاىٕ اُز٢ روًي ػ٠ِ اُؾنف أُٜ٘غ٢ ُلأٗشطخ 

ٖٓ فلاٍ اُزؼِْ  هكغ ًلبءح أُٞاهك اُجشو٣خٝك٢ اُؼ٤ِٔبد اُلاف٤ِخ؛  ؿ٤و اُؼوٝه٣خ

٤َ رٌب٤ُق اٍزوكاك أٝ فَبهح اُؼ٤َٔ؛ رؾ٤َٖ ُزوِ اُؼلاهخ ٓغ اُؼ٤َٔ ٝكػْٝاُ٘ٔٞ؛ 

ثشٌَ ش٢ُٞٔ ٝٓلهًٝ ٤ٌُٝ كوؾ ًٔغوك رقل٤غ  اُوهبثخ أُب٤ُخ ٝاكاهح الإٗلبم

ُلأههبّ، ك٢ رؼي٣ي ٓئشواد رقل٤غ اُزٌب٤ُق الا إ ٛ٘بى رلبٝد ك٢ ا٤ٔٛخ رِي 

ح أُٔبهٍبد، ٝاُز٢ رَزٜلف ر٤َ٘ن الاٗشطخ ك٤ٔب ث٤ٖ اهَبّ أُ٘شآح، ٝرؾزَ اُظلاه

اكاهح ػلاهبد أُ٘شبح ثؼٔلائٜب ، ٤ِ٣ٜب ثؼل اُؼ٤ِٔبد اُلاف٤ِخ ، صْ اُجؼل أُب٢ُ، ٝأف٤واً 
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ثؼل اُزؼِْ ٝاُ٘ٔٞ، ٣ٝجوى مُي ٖٓ فلاٍ رور٤ت ٓؼبٓلاد الاٗؾلاه ٝاُز٢ ًبٗذ ه٤ٔزٜب 

ػ٠ِ اُزور٤ت ٌَُ ٗٞع ٖٓ ٓٔبهٍبد رطج٤ن 2.181،  2.183،  2.023،  2.095

 . ثطبهخ الأكاء أُزٞاىٕ  

ػلالخ ٕ٘بن  :"٘ض ػ٠ِ اٗٚر٢ زٝاُ ٠ ُِلهاٍخالأُٝ ػ٤خ ٖٝٓ صْ رضجذ طؾخ اُلو

اضرجبط ِٛعجخ ِٚؼ٠ٕٛخ ث١ٓ ِّبضسبد رطج١ك ثطبلخ الأزاء اٌّزٛاظْ ػٍٝ ِسزٜٛ 

 ."سٍسٍخ اٌزٛض٠س ِٚؤشطاد ررف١ض اٌزىب١ٌف، ثبٌشطوبد اٌظٕبػ١ٗ ِحً اٌجحش

ُـوع افزجبه اُلوع اُضب٢ٗ : ٌٍسضاسخخ اٌضب١ٔ ١خاٌفطض طحخ ذزجبضاصب١ٔبً: ِٕبلشخ 

اُن١ ٣٘ض ػ٠ِ اٗٚ " رٞعل ػلاهٚ اهرجبؽ ماد كلاُخ اؽظبئ٤خ ث٤ٖ رلؼ٤َ رؾ٤َِ ٍَِِخ 

 اُو٤ٔخ ٝرؼي٣ي رقل٤غ اُزٌب٤ُق ثبُشوًبد اُظ٘بػ٤خ ٓؾَ اُجؾش ". 

اُج٤َؾ  ٠: رْ اٍزقلاّ اٍِٞة رؾ٤َِ اٗؾلاه اُقطُِٝزؤًل ٖٓ طؾخ ٝعٞك ٛنٙ اُؼلاهخ

Simple Regression رلؼ٤َ رؾ٤َِ  ٍَِِخ اُو٤ٔخ ًٔزـ٤و َٓزوَ ػ٠ِ  ُو٤بً ربص٤و

ًٔزـ٤و ربثغ ُؼ٤٘خ اُشوًبد اُظ٘بػ٤خ ًٝبٗذ  ٓئشواد رقل٤غ اُزٌب٤ُق رؼي٣ي

 اُ٘زبئظ ًبلار٢:

( ٔبرظ رح١ًٍ الأحساض اٌجس١ظ ٌلاصط اٌّزغّغ ٌّّبضسبد رح١ًٍ سٍسٍخ اٌم١ّخ ػٍٟ  6عسٚي ضلُ ) 

 رؼع٠ع ررف١ض اٌزىب١ٌف   

 
ِؼسي الأحساض 

β 

اٌرطؤ اٌّؼ١بضٞ 

Std. Eroor 

 Tل١ّخ 

 اٌّحسٛثخ 

ِسزٛٞ 

 Pاٌّؼ٠ٕٛخ 
 اٌسلاٌخ الإحظبئ١خ

 اٌّمساض اٌضبثذ 

 رح١ًٍ سٍسٍخ اٌم١ّخ  

1.364 

2.599 

2.352 

2.289 

3.855 

8.955 
 ِؼٕٛٞ   *2.2326

 R2 =0.432ِؼبًِ اٌزحس٠س 

 اٌّظسض: ثبلاػزّبز ػٍٝ ِرطعبد اٌجطٔبِظ الاحظبئٟ.

ا٣غبث٢ ُزلؼ٤َ رؾ٤َِ  ٍَِِخ اُو٤ٔخ  أصوٛ٘بى  ٚاٗا٠ُ (  6ٗزبئظ اُغلٍٝ ههْ )  رش٤و  

ٝٓؼبَٓ الاٗؾلاه +  2.430ػ٠ِ رؼي٣ي رقل٤غ اُزٌب٤ُق ؽ٤ش ٣جِؾ ٓؼبَٓ اُزؾل٣ل 

ً ٖٓ 40ٓٔب ٣ؼ٢٘ إ  رلؼ٤َ رؾ٤َِ  ٍَِِخ اُو٤ٔخ ٓغزٔؼخ ٣لَو  2.599 % روو٣جب

اُزـ٤و ك٢ ٓئشواد رقل٤غ اُزٌب٤ُق ثٔقزِق اُشوًبد اُظ٘بػ٤خ ٓؾَ اُجؾش ٝمُي 
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رلؼ٤َ رؾ٤َِ ٍَِِخ اُو٤ٔخ ًَ ػ٠ِ ؽلح ًٔزـ٤واد  أصوُج٤بٕ ٝ%. 85ثلهعٚ صوٚ 

؛ رْ اٍزقلاّ رؾ٤َِ ربثغ َٓزوِخ ػ٠ِ رؼي٣ي ٓئشواد رقل٤غ اُزٌب٤ُق ًٔزـ٤و

 الاٗؾلاه أُزؼلك ًٔب ٢ِ٣: 

( ٔزبئظ رح١ًٍ الأحساض اٌّزؼسز لاصط رفؼ١ً رح١ًٍ سٍسٍخ اٌم١ّخ ػٍٝ رؼع٠ع  5عسٚي ضلُ ) 

 ررف١ض اٌزىب١ٌف

 م١ّخ رح١ًٍ سٍسٍخ اٌ 
ِؼبًِ 

 βالأحساض 

اٌرطؤ اٌّؼ١بضٞ 

Std. Eroor 

 Tل١ّخ 

 اٌّحسٛثخ 

ِسزٛٞ 

 Pاٌّؼ٠ٕٛخ 
 اٌسلاٌخ الإحظبئ١خ

   4.3634 2.399 1.541 اٌّمساض اٌضبثذ 

 ِؼٕٛٞ *2.238 2.4529 2.251 2.125 الأشطخ اٌساذ١ٍٗ ٌىً ِٕشبح.

إزاضح / اسزغلاي اٌؼلالبد 

 ٚاٌطٚاثظ ِغ اٌؼّلاء.
 ِؼٕٜٛ *2.2211 5.958 2.2242 2.191

إزاضح / اسزغلاي اٌؼلالبد 

 ٚاٌطٚاثظ ِغ اٌّٛضز٠ٓ
 ِؼٕٜٛ *2.2269 9.289 2.2211 2.196

 R2 =0.422ِؼبًِ اٌزحس٠س 

 اٌّظسض: ثبلاػزّبز ػٍٝ ِرطعبد اٌجطٔبِظ الاحظبئٟ.

ٌَُ ثؼل ٖٓ اثؼبك رؾ٤َِ ٍَِِخ  ا٣غبث٢اصو ا٠ُ اٗٚ ٛ٘بى ( 1اُغلٍٝ ) رش٤و ٗزبئظ    

اُو٤ٔخ ك٢ رؼي٣ي ٓئشواد رقل٤غ اُزٌب٤ُق الا إ ٛ٘بى رلبٝد ك٢ ا٤ٔٛخ رِي الاكٝاد 

ؽ٤ش رجوى ا٤ٔٛخ اٍِٞة رقل٤غ اُزٌب٤ُق اص٘بء ٓٔبهٍبد اٍِٞة اُزؾ٤َٖ أَُزٔو 

اُز٢ رزطِت اٍزٔواه ػلاهبد اُزؼبٕٝ ث٤ٖ أُ٘شبح اُوئ٤َ٤خ ٝٓٞهك٣ٜب اص٘بء ٓواؽَ 

ُزظ٤٘غ ثـوع اُز٤َ٘ن ك٢ ٓب ث٤ٖ الاٗشطخ أُزلافِخ ُِزـِت ػ٠ِ اٗقلبع اَُؼو ا

٢ِ٣ مُي؛ الأٗشطخ اُز٢ رؼ٤ق ه٤ٔخ ث٘بءً ػ٠ِ ٓزطِجبد اُؼٔلاء ثبَُٞم اص٘بء اُزظ٤٘غ؛ 

أَُزوج٤ِخ، ٓضَ ٓٞاطلبد أُ٘زظ ٖٓ ؽ٤ش اَُؼو أُوجٍٞ، اُغٞكح اُؼب٤ُخ، اُز٤َِْ ك٢ 

اُلاف٤ِخ اُوئ٤َ٤خ  اَُو٣ؼخ ُِطِجبد؛ ٝاف٤واً الأٗشطخ اُٞهذ أُؾلك، ٝالاٍزغبثخ

ب ٝاػؾًب  ًٔ ٝالأٗشطخ اُلاػٔخ اُز٢ رشٌَُ ث٤٘خ ٍَِِخ اُو٤ٔخ كافَ اُشوًخ، ٓٔب ٣ز٤ؼ كٜ

 .ُغ٤ٔغ اُؼ٤ِٔبد أُشبهًخ ك٢ فِن اُو٤ٔخ
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ػلالخ ٕ٘بن  :"ٝاُز٢ ر٘ض ػ٠ِ اٗٚ، خ ُِلهاٍخ اُضب٤ٗ ٤خٖٝٓ صْ رضجذ طؾٚ اُلوػ

ِٛعجخ ِٚؼ٠ٕٛخ ث١ٓ اثؼبز رح١ًٍ سٍسٍخ اٌم١ّخ ِٚؤشطاد ررف١ض اٌزىب١ٌف اضرجبط 

 ."ثبٌشطوبد اٌظٕبػ١خ ِحً اٌجحش

 : خ ٌٍسضاسخاٌضبٌض ١خاٌفطض طحخ اذزجبضِٕبلشخ ب: صبٌضً 

شاد  أصاااطػلالاااٗ  ٕ٘ااابن" ُـيييوع افزجيييبه اُليييوع اُضبُيييش اُييين١ ٣ييي٘ض ػِييي٠ اٗيييٚ 

زلاٌاااخ احظااابئ١خ ثااا١ٓ رىبِاااً رطج١اااك ثطبلاااخ الأزاء اٌّزاااٛاظْ ِاااغ رح١ٍاااً سٍساااٍخ 

 اٌم١ّخ فٟ رؼع٠ع ررف١ض اٌزىب١ٌف ثبٌشطوبد اٌظٕبػ١خ ِحً اٌجحش ".

رج٤ٖ ٝعٞك ػلاهخ اهرجبؽ ماد كلاُخ ث٘بء ػ٠ِ ٗزبئظ طؾخ اُلوػ٤خ الأ٠ُٝ ٝاُضب٤ٗخ     

ء أُزٞاىٕ  ٝرؾ٤َِ ٍَِِخ اُو٤ٔخ  ًَ ػ٠ِ اؽظبئ٤خ ك٤ٔب ث٤ٖ ٓٔبهٍبد رطج٤ن ثطبهخ الأكا

ؽلح ك٢ رؼي٣ي ٓئشواد رقل٤غ اُزٌب٤ُق ، ٝثبُزب٢ُ كبُلوع اُضبُش ٣َزٜلف ث٤بٕ ٓب اما 

ًبٕ اُزٌبَٓ ث٤ٜ٘ٔب ٤ٍَبْٛ ك٢ رؼي٣ي رقل٤غ اُزٌب٤ُق ٖٓ ػلٓخ. ٣ٌٖٝٔ اُزؾون ٖٓ مُي 

بهٍبد رطج٤ن ثطبهخ الأكاء ثبٍزقلاّ أٍِٞة رؾ٤َِ الاٗؾلاه أُزؼلك ُج٤بٕ ربص٤و ًَ ٖٓ ٓٔ

أُزٞاىٕ ٝرؾ٤َِ ٍَِِخ اُو٤ٔخ ًٔزـ٤واد َٓزوِخ ػ٠ِ رؼي٣ي ٓئشواد رقل٤غ اُزٌب٤ُق 

 ( اُزب9:٢ًُٔـ٤و ربثغ؛ ٝمُي ًٔب ٛٞ ٓٞػؼ ثبُغلٍٝ ههْ )

( ٔزبئظ رح١ًٍ الأحساض اٌّزؼسز لاصط اٌزىبًِ ث١ٓ ِّبضسبد رطج١ك ثطبلخ الأزاء  8عسٚي ضلُ ) 

    اٌّزٛاظْ  ٚرح١ًٍ سٍسٍخ اٌم١ّخ ػٍٟ رؼع٠ع ِؤشطاد ررف١ض اٌزىب١ٌف

ِؼبًِ  ِّبضسبد ثطبلخ الأزاء اٌّزٛاظْ 

 β الأحساض

 اٌرطؤ اٌّؼ١بضٞ

Std. Eroor 

 T ل١ّخ

 اٌّحسٛثخ 

ِسزٛٞ 

 P اٌّؼ٠ٕٛخ

 اٌسلاٌخ

 الإحظبئ١خ

   6.6098 0.264 1.745 اٌّمساض اٌضبثذ.

 ِؼٕٛٞ *0.0290 3.9021 0.092 0.359 ِّبضسبد رح١ًٍ سٍسٍخ اٌم١ّخ.

 ِؼٕٜٛ *0.0361 7.3593 0.064 0.471 أزٚاد ررف١ض اٌزىب١ٌف.

 R2 =0.675 ِؼبًِ اٌزحس٠س

 اٌّظسض: ثبلاػزّبز ػٍٝ ِرطعبد اٌجطٔبِظ الاحظبئٟ.

ا٣غبث٢ ُِزٌبَٓ ث٤ٖ ٓٔبهٍبد رطج٤ن ثطبهخ  اٗٚ ٛ٘بى أصو (9(اُغلٍٝ  رظٜو ٗزبئظ

الأكاء أُزٞاىٕ ٝرؾ٤َِ ٍَِِخ اُو٤ٔخ ًٔزـ٤واد َٓزوِخ ك٢ رؼي٣ي رقل٤غ اُزٌب٤ُق 
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ٓٔب ٣ؼ٢٘ إ ًَ ٖٓ  2.615ًٔزـ٤و ربثغ كول ريا٣لد ه٤ٔخ ٓؼبَٓ اُزؾل٣ل ُزظَ ا٠ُ 

% روو٣جب ٖٓ 61ٝرقل٤غ اُزٌب٣ق رلَو ٓٔبهٍبد رطج٤ن ثطبهخ الأكاء أُزٞاىٕ   

اُزـ٤و ثبُٔزـ٤و اُزبثغ اُن١ ٣ؼجو ػٖ ٓئشواد رقل٤غ اُزٌب٤ُق كؼ٘ل الاػزٔبك ػ٠ِ 

ٓٔبهٍبد رطج٤ن ثطبهخ الأكاء أُزٞاىٕ ًٔزـ٤و َٓزوَ ٝؽ٤ل، ًبٕ ك٢ الآٌبٕ رل٤َو 

 % روو٣جب ٖٓ اُزـ٤و رقل٤غ اُزٌب٤ُق ًٔزـ٤و ربثغ ث٤٘ٔب ػ٘ل الاػزٔبك ػ49٠ِ

% ٖٓ 40ٓٔبهٍبد ثطبهخ الأكاء أُزٞاىٕ ًٔزـ٤و َٓزوَ اطجؼ ك٢ الآٌبٕ رل٤َو 

 اُزـ٤و ك٢ ٓئشواد رقل٤غ اُزٌِلخ ًٔزـ٤و ربثغ.

ٝثبُزب٢ُ َٗز٘زظ إ اُزٌبَٓ ك٤ٔب ث٤ٖ ٓٔبهٍبد رطج٤ن ثطبهخ الأكاء أُزٞاىٕ ٝرؾ٤َِ 

ُٔزؼلك، كزطج٤ن ثطبهخ ٍَِِخ اُو٤ٔخ ٣ي٣ل ٖٓ هٞح اُؼلاهخ اُزل٤َو٣خ ُ٘ٔٞمط الاٗؾلاه ا

الأكاء أُزٞاىٕ ٣ؾلك َٓبهاد فِن اُو٤ٔخ ُِؼ٤َٔ ٤ًٝل٤خ ر٤َ٘ن الاٗشطخ ثٌَ ٓ٘شبح 

ثبلاػبكخ ُزِي الاٗشطخ أُزلافِخ ث٤ٖ ٓ٘شآد ٍَِِخ اُزٞه٣ل ٍٞاء ثغبٗت اُؼوع اٝ 

اُطِت ٝثبُزب٢ُ ٣ٜٔل اُطو٣ن ُزؼظ٤ْ الاٍزلبكح ٖٓ اٍِٞة رؾ٤َِ ٍَِِخ اُو٤ٔخ ك٤ٔب ث٤ٖ 

٘شبد اُظ٘بػخ ثـوع اُزٞطَ لاك٠ٗ رٌِلخ ٌٓٔ٘خ ٓغ الاُزياّ ثزٞك٤و اُو٤ٔخ ٓ

 أُ٘شٞكح ٖٓ عبٗت اُؼ٤َٔ. 

( اهرلبع ه٤ٔخ ٓؼبَٓ الاٗؾلاه أُورجؾ ثزؾ٤َِ ٍَِِخ  9ٖٓ اُغلٍٝ ) ًٔب ٣لاؽع    

ػ٠ِ رِي أُورجطخ ثٔٔبهٍبد رطج٤ن  2.411اُو٤ٔخ ٓغزٔؼخ ًٔزـ٤و َٓزوَ ٝهلهٛب 

ٓٔب ٣ؼ٢٘ إ ٓٔبهٍبد رطج٤ن ثطبهخ الأكاء  2.358أُزٞاىٕ   ٝهلهٛب  ثطبهخ الأكاء

أُزٞاىٕ ثبُوؿْ ٖٓ ا٤ٔٛزٜب الا اٜٗب هل لا رؾون اُلبئلح أُوعٞح ٜٓ٘ب ؽبٍ ػلّ ٝعٞك 

ا٤ُخ ُز٘ل٤نٛب، ٝاُز٢ هل رزؾون ٖٓ اٍِٞة رؾ٤َِ ٍَِِخ اُو٤ٔخ    ٝثبُٔضَ كجزؾ٤َِ ٍَِِخ 

ٍ رقل٤غ اُزٌِلخ، ٌُٜٝ٘ب رزيا٣ل ٝرٔزل ُزشَٔ عٞاٗت اُو٤ٔخ هل رؾون ٗغبؽبد ك٢ ٓغب

افوٟ ًبُغٞكح ٍٝوػخ اُز٤َِْ ػ٘ل اٍز٘بكٛب ُقبهؽخ ؽو٣ن رٞػؼ َٓبهاد اُؼَٔ 

 ٓج٤٘خ ػ٠ِ ٓؼِٞٓبد رطج٤ن ثطبهخ الأكاء أُزٞاىٕ  .

 ٕ٘ااابن "خ ُِلهاٍيييخ ٝاُزييي٢ رييي٘ض ػِييي٠ اٗيييٚ:اُضبُضييي ٤خ ٝٓيييٖ صيييْ رضجيييذ طيييؾخ اُلوػييي

شاد زلاٌاااخ احظااابئ١خ ثااا١ٓ رىبِاااً رطج١اااك ثطبلاااخ الأزاء اٌّزاااٛاظْ ِاااغ رح١ٍاااً  أصاااط
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سٍساااااٍخ اٌم١ّاااااخ فاااااٟ رؼع٠اااااع ررفااااا١ض اٌزىاااااب١ٌف ثبٌشاااااطوبد اٌظااااإبػ١خ ِحاااااً 

 ."اٌجحش

 أُ٘ إٌزبئظ اٌزٟ رٛطٍذ ا١ٌٙب ٘صٖ اٌسضاسخ:-12

 ٕظط٠خ:بعبد اٌزالاسزٕ  12-1

رٞك٤و ٓؼِٞٓبد كه٤وخ ٝٓورجطخ اُزو٤٘بد اُؾل٣ضخ رز٤ٔي ثولهرٜب ػ٠ِ ٌمس رج١ٓ اْ  -

ثزقل٤غ اُزٌب٤ُق، ٝهل ظٜود ٛنٙ اُزو٤٘بد ُٔؼبُغخ أٝعٚ اُوظٞه ك٢ ٗظْ 

اُزٌب٤ُق اُزو٤ِل٣خ اُز٢ لا رِج٢ ٓزطِجبد ٝأٛلاف الإكاهح ثشٌَ ًبفٍ، فبطخ ك٢ ظَ 

ػلّ كهزٜب ك٢ رول٣ْ ث٤بٗبد رٌِلخ الإٗزبط. ُنا، أطجؼ ٖٓ اُؼوٝه١ اػزٔبك رو٤٘بد 

بش٠ ٓغ اُزطٞهاد اُؾبطِخ ك٢ ٓغبٍ اُزظ٤٘غ اُؾل٣ش، ٖٝٓ أثوى ٛنٙ ؽل٣ضخ رزٔ

 ٝثطبهخ الأكاء أُزٞاىٕ (Value Chain - VC) اُزو٤٘بد أٍِٞة ٍَِِخ اُو٤ٔخ

(Balanced Scorecard - BSC). 

رؼُل ٍَِِخ اُو٤ٔخ اؽلٟ اُزو٤٘بد اُؾل٣ضخ ك٢ أُؾبٍجخ الإكاه٣خ، ٝاُز٢ رٜلف ا٠ُ  -

ثطخ كافَ أُ٘ظٔخ ٝفبهعٜب، ٝاُز٢ رٔو ثؼلح ٓواؽَ ٝطٞلًا رؾ٤َِ الأٗشطخ أُزوا

ثبُٔ٘زظ ا٠ُ أَُزِٜي اُٜ٘بئ٢؛ ٝرؼَٔ ٛنٙ الأٗشطخ ك٢ اؽبه رٌب٢ِٓ ٝرلبػ٢ِ 

ُزؾو٤ن الاٍزقلاّ الأٓضَ ُِٔٞاهك، ثٔب ٣ؼٖٔ رؼظ٤ْ اُو٤ٔخ أُؼبكخ ُِٔ٘زظ اُٜ٘بئ٢ 

 .ٝفلغ اُزٌِلٚ ا٠ُ أك٠ٗ َٓزٟٞ ٌٖٓٔ

ٖٓ الأٍب٤ُت اُلؼبُخ ك٢ رقل٤غ  (VC) ٤٘خ ٍَِِخ اُو٤ٔخ٣ؼُل اٍزقلاّ رووّب  -

اُزٌب٤ُق، ؽ٤ش روًي ػ٠ِ رؾ٤َٖ اُو٤ٔخ ثشٌَ َٓزٔو ٖٓ فلاٍ اٍزجؼبك الأٗشطخ 

كهاٍخ اُؼلاهخ ٖٓ فلاٍ ؿ٤و اُؼوٝه٣خ ُؼٖٔ ٤ٍو اُؼ٤ِٔخ الإٗزبع٤خ. ٣ٝزْ مُي 

ٌّٖ ٖٓ رٞع٤ٚ  ث٤ٖ ٤ٌَٛ اُشوًخ ٝالأٗشطخ أُز٘ٞػخ كافَ ٍَِِخ اُو٤ٔخ، ٓٔب ٣ٔ

 .اُغٜٞك ُوكغ اٌُلبءح ٝرو٤َِ اُٜله

ً َٗج٤بً ك٢ ث٤ئخ اُزظ٤٘غ، لا ٤ٍٔب ك٢  (VC) رؼزجو رو٤٘خ ٍَِِخ اُو٤ٔخ - ً ؽل٣ضب أٍِٞثب

ٓظو، ؽ٤ش رٞكو ٛنٙ اُزو٤٘خ ث٤بٗبد ٝأههبٓبً كه٤وخ ؽٍٞ الأٗشطخ اُوئ٤َ٤خ ٝاُلاػٔخ 

ٓواؽَ اٗزبط لاٍ ٖٓ فاُز٢ رَبػل اُشوًبد ػ٠ِ رغ٘ت َٓججبد اُٜله ٝاُقَبئو 
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أُ٘زظ أُقزِلخ. ٝرـط٢ ٍَِِخ اُو٤ٔخ ٓغٔٞػخ ٝاٍؼخ ٖٓ الأٗشطخ ثلءًا ٖٓ اُجؾش 

ٝاُزط٣ٞو ٝطٞلاً ا٠ُ ٓوؽِخ ٓب ثؼل اُج٤غ، ثقلاف اُٜ٘ظ اُزو٤ِل١ اُن١ ٣وزظو ػ٠ِ 

 .ٓواهجخ رٌب٤ُق ٓواؽَ الإٗزبط كوؾ ٣ٝزغبَٛ رٌب٤ُق ٓب ثؼل الإٗزبط

اُزو٤ِل٣خ ٖٓ ػؼق ك٢ اُولهح ػ٠ِ رؾو٤ن اُزٞعٚ رؼب٢ٗ ٓ٘بٛظ رو٤٤ْ الأكاء  -

الاٍزوار٤غ٢، ٗز٤غخ ُِزطٞهاد اَُو٣ؼخ ٝاُزـ٤واد أَُزٔوح ك٢ ث٤ئخ اُزظ٤٘غ. 

ُنُي، ثوىد اُؾبعخ ا٠ُ اػزٔبك ٓوب٤٣ٌ ٓب٤ُخ ٝؿ٤و ٓب٤ُخ ٓزؼلكح رلػْ اُزٞعٚ 

هح شبِٓخ الاٍزوار٤غ٢، ثٔب ٣ز٘بٍت ٓغ ٛنٙ أُزـ٤واد. رز٤ؼ ٛنٙ أُوب٤٣ٌ رول٣ْ طٞ

ٝٝاػؾخ لأكاء اُشوًخ، ٓٔب ٣ؼٞك ثبُلبئلح ػ٠ِ اُزطج٤ن اُؼ٢ِٔ ٖٓ فلاٍ ٓؼبُغخ 

أٝعٚ اُوظٞه ٓضَ اٗقلبع الإٗزبط ٝاهرلبع اُزٌب٤ُق، ٝرؼي٣ي اُغٞاٗت الإ٣غبث٤خ 

 .ٝاُولهاد اُز٢ رزطِت اُزؼِْ ٝاُ٘ٔٞ ُلػْ الأٗشطخ الأٍب٤ٍخ

٤ٍخ ك٢ ٍَِِخ اُو٤ٔخ ػٖٔ ًَ ٗشبؽ ًٔب ٣زْ كٓظ اُولهاد اُز٢ رلػْ الأٗشطخ الأٍب -

هئ٢َ٤، ٓغ اُزؼبَٓ ٓغ الأٗشطخ اُلاػٔخ ًٞؽلاد َٓزوِخ، ٓٔب ٣َْٜ ك٢ ر٤َ٘ن 

 .أكؼَ ٝرؾو٤ن كؼب٤ُخ أًجو ك٢ اكاهح الأكاء ٝروش٤ل اُزٌب٤ُق

 رج٤ٖ ٓب ٢ِ٣:  الإحظبئ١خ: بعبدزالاسزٕ 12-2

 ُػلاهخ اهرجبؽ ٛ٘بى " :٣٘ض ػ٠ِ اٗٚ نٟصجذ طؾٚ اُلوع الاٍٝ ُِلهاٍخ، ٝا

ماد كلاُخ اؽظبئ٤خ ث٤ٖ رلؼ٤َ ٓٔبهٍبد رطج٤ن ثطبهخ الأكاء أُزٞاىٕ ٝرؼي٣ي 

 ".رقل٤غ اُزٌب٤ُق ثبُشوًبد اُظ٘بػ٤ٚ ٓؾَ اُجؾش

 ٛ٘بى ػلاهخ اهرجبؽ " :ٝاُن١ ٣٘ض ػ٠ِ اٗٚ لهاٍخطؾخ اُلوع اُضب٢ٗ ُِ صجذ

اُزٌب٤ُق ٓٞعجخ ٝٓؼ٣ٞ٘خ ث٤ٖ اثؼبك رؾ٤َِ ٍَِِخ اُو٤ٔخ ٝٓئشواد رقل٤غ 

  ".ثبُشوًبد اُظ٘بػ٤خ ٓؾَ اُجؾش

  ٛ٘بى أصو ماد كلاُخ " :، ٝاُن١ ٣٘ض ػ٠ِ اُِٗٚلهاٍخصجذ طؾخ اُلوع اُضبُش

اؽظبئ٤خ ث٤ٖ رٌبَٓ رطج٤ن ثطبهخ الأكاء أُزٞاىٕ ٓغ رؾ٤َِ ٍَِِخ اُو٤ٔخ ك٢ رؼي٣ي 

 رقل٤غ اُزٌب٤ُق ثبُشوًبد اُظ٘بػ٤خ ٓؾَ اُجؾش".
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ه اُ٘ظو١ ٝاُزؾ٤َِ ا٤ُٔلا٢ٗ، رج٤ّٖ إٔ اُغٔغ ث٤ٖ الأكار٤ٖ ٖٝٓ فلاٍ الإؽب ٚػ١ٍٗ،    

٣ٞكو هإ٣خ ش٤ُٞٔخ ُلأكاء، ؽ٤ش رَٔؼ ثطبهخ الأكاء أُزٞاىٕ ثٔزبثؼخ أُئشواد 

أُب٤ُخ ٝؿ٤و أُب٤ُخ، ث٤٘ٔب ٣ز٤ؼ رؾ٤َِ ٍَِِخ اُو٤ٔخ كؾض اُؼ٤ِٔبد اُلاف٤ِخ ٝالأٗشطخ 

زبئظ اُجؾش إٔ اُشوًبد اُز٢ رطجن أَُبٗلح لاًزشبف ٓغبلاد اُزؾ٤َٖ. ٝهل أظٜود ٗ

اُزٌبَٓ ث٤ٖ الأكار٤ٖ رزٌٖٔ ٖٓ: رؾل٣ل الأٗشطخ ؿ٤و ماد اُو٤ٔخ أُؼبكخ ٝٓؼبُغزٜب، 

ٝرؾ٤َٖ اُؼ٤ِٔبد اُزشـ٤ِ٤خ ثٔب ٣٘ؼٌٌ ػ٠ِ فلغ اُزٌب٤ُق كٕٝ اُزؤص٤و اَُِج٢ ػ٠ِ 

٘بٍت، اُغٞكح، ٝهكغ ًلبءح ارقبم اُوواهاد ٖٓ فلاٍ ٓؼِٞٓبد كه٤وخ ٝك٢ اُٞهذ أُ

 ٝرؼي٣ي اُزواثؾ ث٤ٖ الأٛلاف الإٍزوار٤غ٤خ ٝاُؼ٤ِٔبد ا٤ٓٞ٤ُخ ُِشوًخ.

 :اٌزٟ رٛطٍذ ا١ٌٙب ٘صٖ اٌسضاسخ اٌزٛط١بدأُ٘  -12

زٞط٤بد ٣زْ ػوع اْٛ اُأْٛ الاٍز٘زبعبد اُز٢ رٞطَ ا٤ُٜب اُجؾش،  ثبٍزؼواع     

أُظو٣خ، ٔٞعٜخ ُِشوًبد اُظ٘بػ٤خ أُلهعخ ك٢ اُجٞهطخ اُزطج٤و٤خ أُؾبٍج٤خ اُ

ث٘بءً ػ٠ِ ٗزبئظ اُلهاٍخ ؽٍٞ اُزٌبَٓ ث٤ٖ ثطبهخ الأكاء أُزٞاىٕ ٝرؾ٤َِ ٍَِِخ اُو٤ٔخ. 

ػ َٓبهاد ثؾض٤خ َٓزوج٤ِخ رٜلف ا٠ُ رؼ٤ٔن اُلْٜ ٝرط٣ٞو الأكٝاد اهزورْ ا ًٔب

 ، ٝمُي ػ٠ِ اُ٘ؾٞ اُزب٢ُ:أَُزقلٓخ

 :اٌزٛط١بد اٌؼبِخ 1 -11

اُشوًبد اُظ٘بػ٤خ  فٟ الإزاض٠خاٌّحبسج١خ ٚرؼع٠ع اٌزىبًِ ث١ٓ الأزٚاد ضطٚضح  -

رج٢٘ ٗٔٞمط ٓزٌبَٓ ٣غٔغ ث٤ٖ ثطبهخ الأكاء أُزٞاىٕ ٝرؾ٤َِ ٍَِِخ ٖٓ فلاٍ 

٣َْٜ  ٝثٔب اُو٤ٔخ، ُز٤ٌٖٔ ه٤بً الأكاء ثشٌَ شبَٓ ٝرؾ٤َِ الأٗشطخ اُزشـ٤ِ٤خ ثلهخ،

 .ك٢ اٌُشق ػٖ كوص كؼبُخ ُزقل٤غ اُزٌب٤ُق ٝرؾ٤َٖ اُوثؾ٤خ

رشغ٤غ الإكاهح ػ٠ِ اٍزقلاّ ٖٓ فلاٍ  :اٌّسزّطاٌزطو١ع ػٍٝ اٌزحس١ٓ ٠ٕجغٟ  -

ٗزبئظ رؾ٤َِ ٍَِِخ اُو٤ٔخ لإػبكح رظ٤ْٔ اُؼ٤ِٔبد ٝالأٗشطخ ؿ٤و اُو٤ٔخ، ثٜلف هكغ 

ً ػ٠ِ ٤اٌُلبءح اُزشـ٤ِ٤خ ٝرو٤َِ اُٜله، ٓٔب ٣٘ؼٌٌ ا٣غبث اُجؼل أُب٠ُ ٝالاٛلاف ب

 .٘بك٢َالأكاء أُب٢ُ ٝاُزأُب٤ُخ ٖٝٓ صْ رؼي٣ي 

الاٍزضٔبه ك٢ أٗظٔخ ٖٓ فلاٍ  :رط٠ٛط ٔظُ اٌّؼٍِٛبد الإزاض٠خاٌؼًّ ػٍٝ  -

ٓؼِٞٓبد ٓزٌبِٓخ رلػْ عٔغ ٝرؾ٤َِ ث٤بٗبد أُئشواد أُب٤ُخ ٝؿ٤و أُب٤ُخ، ٓغ 
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هثطٜب اُلٞه١ ٝاُزٌب٢ِٓ ث٤ٖ ثطبهخ الأكاء أُزٞاىٕ ٝرؾ٤َِ ٍَِِخ اُو٤ٔخ، ُي٣بكح 

 .ٍوػخ ٝكهخ ارقبم اُوواهاد

ػوٝهح رٞك٤و ثوآظ رله٣ج٤خ ٓزقظظخ ُِؼب٤ِٖٓ  :اٌمسضاد اٌجشط٠خر١ّٕخ  -

ٝأُل٣و٣ٖ ُزؼي٣ي أُؼوكخ ٝاُلْٜ اُؼ٤ٔن ُٔلب٤ْٛ ٝأكٝاد ثطبهخ الأكاء أُزٞاىٕ 

 .ٍَِِٝخ اُو٤ٔخ، ٤ًٝل٤خ الاٍزلبكح ٖٓ رٌبِٜٓٔب ك٢ رؾ٤َٖ الأكاء ٝفلغ اُزٌب٤ُق

اػزٔبك ٓئشواد ٝاػؾخ  :رض١ّٓ ِؤشطاد الأزاء اٌربطخ ثبٌىفبءح ٚاٌزىٍفخ -

كافَ ثطبهخ الأكاء أُزٞاىٕ ُو٤بً ٝكٞهاد اُزٌب٤ُق اُ٘برغخ ػٖ رؾ٤َٖ الأٗشطخ 

 .ك٢ ٍَِِخ اُو٤ٔخ، ُؼٔبٕ اُوثؾ أُجبشو ث٤ٖ اُزط٣ٞو اُزشـ٢ِ٤ ٝاُ٘زبئظ أُب٤ُخ

اُجلء ثٔشوٝػبد طـ٤وح ُزطج٤ن اُزٌبَٓ كافَ  :اٌزطج١ك اٌزغط٠جٟ لجً اٌزؼ١ُّ -

ب ٣ٌٖٔ ٖٓ ه٤بً الأصو ٝاٍزقلاص اُلهًٝ هجَ اُزٍٞغ ػ٠ِ أهَبّ ٓؾلكح، ٓٔ

 .ٗطبم ًبَٓ كافَ اُشوًخ

اٍزقلاّ ٗزبئظ اُزٌبَٓ ًؤكاح ههبثخ اٍزوار٤غ٤خ ُوطل  :رفؼ١ً اٌطلبثخ الاسزطار١غ١خ -

الاٗؾواكبد أُب٤ُخ ٝاُزشـ٤ِ٤خ، ٝارقبم الإعواءاد اُزظؾ٤ؾ٤خ اَُو٣ؼخ ُؼلّ 

 .الإػواه ثبلأكاء اُؼبّ

  اٌربطخ ثّغزّغ اٌسضاسخاٌزٛط١بد  11-2

  ٍٝرج٢٘ ٜٓ٘غ٤خ ٓٞؽلح رغٔغ ٖٓ فلاٍ  :ٚاٌزشغ١ٍٟزِظ اٌزح١ًٍ اٌّبٌٟ اٌؼًّ ػ

ث٤ٖ ٓئشواد الأكاء أُب٢ُ ٝؿ٤و أُب٢ُ، ٓورجطخ ث٘زبئظ رؾ٤َِ ٍَِِخ اُو٤ٔخ، 

 .ُزؾل٣ل أ٣ُٞٝبد رقل٤غ اُزٌب٤ُق كٕٝ الإػواه ثغٞكح أُ٘زغبد أٝ اُقلٓبد

  ٟرؼي٣ي الاٍزضٔبه ك٢ رو٤٘بد اُزؾ٤ِلاد أُزولٓخ  :إزاضح الأزاءاٌزحٛي اٌطلّٟ ف

ٝأٗظٔخ مًبء الأػٔبٍ ُلػْ اُزٌبَٓ ث٤ٖ ثطبهخ الأكاء أُزٞاىٕ ٍَِِٝخ اُو٤ٔخ، ٓٔب 

 .٣ََٜ ارقبم هواهاد كه٤وخ ٍٝو٣ؼخ

  ًاعواء ٓواعؼبد ٓ٘زظٔخ ُلأٗشطخ  :اٌّطاعؼخ اٌسٚض٠خ ٌٍسٍسٍخ اٌم١ّخرفؼ١

ًزشبف الأٗشطخ ؿ٤و اُؼوٝه٣خ أٝ ماد اُو٤ٔخ أُ٘قلؼخ، الأٍب٤ٍخ ٝاُلوػ٤خ لا

 .ٝارقبم فطٞاد ُزؾ٤َٜ٘ب أٝ اُزقِض ٜٓ٘ب ثٔب ٣وكغ ٖٓ اٌُلبءح
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 رؼي٣ي صوبكخ اُؼَٔ اُغٔبػ٢ ٝهكغ ٝػ٢  :رؼع٠ع ِشبضوخ اٌّسز٠ٛبد الإزاض٠خ

 ٖٓ فلاٍ  اُؼب٤ِٖٓ ثؤٛلاف اُشوًخ ٤ًٝل٤خ َٓبٛٔزْٜ ك٢ رؾو٤ن اٌُلبءح ٝاُلؼب٤ُخ 

 .رطج٤ن ثطبهخ الأكاء أُزٞاىٕ

 ٓزبثؼخ ٝاػبكح رظ٤ْٔ الأٗشطخ اُز٢ لا رؼ٤ق ه٤ٔخ، ٝرو٤َِ  :اٌزحس١ٓ اٌّسزّط

 .ٛله أُٞاهك اػزٔبكاً ػ٠ِ ٗزبئظ رؾ٤َِ ٍَِِخ اُو٤ٔخ

 ر٘ظ٤ْ ثوآظ رله٣ج٤خ َٓزٔوح ؽٍٞ ٓلب٤ْٛ ٝأكٝاد  :اٌزسض٠ت ٚاٌزط٠ٛط اٌّسزّط

ٔخ، ٓغ اُزو٤ًي ػ٠ِ رٌبِٜٓٔب ُزؾو٤ن أٛلاف ثطبهخ الأكاء أُزٞاىٕ ٍَِِٝخ اُو٤

 .رقل٤غ اُزٌب٤ُق

 ٓواعؼخ كٝه٣خ ََُِِخ اُو٤ٔخ ٓغ اُزؤًل  :اٌزؤوس ِٓ ِلاءِخ الأٔشطخ ٌلاسزطار١غ١خ

ٖٓ رٞاكن الأٗشطخ ٓغ اُقطؾ الاٍزوار٤غ٤خ ُِشوًخ ٝأٛلاكٜب ؽ٣ِٞخ ٝهظ٤وح 

 .أُلٟ

 ٟٝؽلاد ٓؾلكح ُزو٤٤ْ آصبهٙ اُشوٝع ثزطج٤ن اُزٌبَٓ كافَ  :رطج١ك إزاضٞ رغط٠ج

 .ٝرؾ٤َٖ اُقطؾ اُز٘ل٤ن٣خ هجَ رؼ٤ٔٔٚ

 اُزو٤ًي ػ٠ِ رج٢٘ أٍب٤ُت اكاه٣خ  :اسزرساَ أسب١ٌت حس٠ضخ فٟ ررف١ض اٌزىب١ٌف

ؽل٣ضخ رزلاءّ ٓغ اُج٤ئخ الاهزظبك٣خ ٝاُزٌُ٘ٞٞع٤خ اُؾب٤ُخ، ثؼ٤لاً ػٖ الأٍب٤ُت 

 .وًبد اُظ٘بػ٤خاُزو٤ِل٣خ اُز٢ هل لا ر٘بٍت ٤ٌَٛ اُزٌِلخ اُلؼ٢ِ ُِش

 :اٌّمزطحبد اٌجحض١خ اٌّسزمج١ٍخ 11-3

اعواء أثؾبس رطج٤و٤خ لاٍزٌشبف أصو اُزٌبَٓ  :زضاسخ رطج١مبد اٌزىبًِ اٌمطبػ١خ 

ث٤ٖ ثطبهخ الأكاء أُزٞاىٕ ٝرؾ٤َِ ٍَِِخ اُو٤ٔخ ك٢ هطبػبد ٓقزِلخ ػٖٔ اَُٞم 

 .، اُوػب٣خ اُظؾ٤خ، ٝاُزؼ٤ِْاُقل٢ٓأُظو٣خ ًبُوطبع 

رو٤٤ْ اُؼلاهخ ث٤ٖ اُزٌبَٓ أُلهًٝ ٝاٍزلآخ الأكاء  :الأعً ل١بغ الأصط ط٠ًٛ 

أُب٢ُ ٝاُزشـ٢ِ٤ ػ٠ِ أُلٟ اُجؼ٤ل، ٓغ رؾ٤َِ رؤص٤وٙ ػ٠ِ ا٤ٌَُٜ اُز٘ظ٢ٔ٤ 

 .ٝاُزشـ٢ِ٤
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كهاٍخ آٌب٤ٗخ كٓظ ثطبهخ الأكاء أُزٞاىٕ ٍَِِٝخ  :اٌسِظ ِغ ِٕٙغ١بد أذطٜ 

 Lean ٝ Six ضَ ٜٓ٘غ٤بداُو٤ٔخ ٓغ أكٝاد اكاهح اُغٞكح ٝرؾ٤َٖ اُؼ٤ِٔبد ٓ

Sigma ُي٣بكح كؼب٤ُخ فلغ اُزٌب٤ُق. 

 ٌّطاعغ اٌؼطث١خ:

َزٜلكخ ٝرؾ٤َِ اُو٤ٔخ ًٔلفَ ُزقل٤غ اُزٌب٤ُق ك٢ أُئٍَبد  "(، 0202أٓغٞط، ٛبشْ، ) كٝه اُزٌِلخ أُ

، هٍبُخ كًزٞهاٙ ؿ٤و ٓ٘شٞهح، ٤ًِخ اُؼِّٞ الاهزظبك٣خ ٝاُزغبه٣خ ٝػِّٞ "اُظ٘بػ٤خ ثبُغيائو

اك١، اُغيائو  .اُز٤٤َو، عبٓؼخ ؽٔخ ُقؼو ثبُٞ

َزٜلكخ ٝثطبهخ الأكاء أُزٞاىٕ 0202اُزٟٞ، ٛب٢ٗ ثٖ ؽ٤ت ثٖ ػ٠ِ. ) ( "أصو اُزٌبَٓ ث٤ٖ ٓلفَ اُزٌِلخ أُ

ػ٠ِ رقل٤غ اُزٌب٤ُق ٝرؾو٤ن ا٤ُٔيح اُز٘بك٤َخ" كهاٍخ ٤ٓلا٤ٗخ، هٍبُخ ٓبعَز٤و ؿ٤و ٓ٘شٞهح، 

خ اُؼوث٤خ اَُؼٞك٣خ. ٤ًِخ الاهزظبك ٝالإكاهح، عبٓؼخ اُ  ِٔي ػجل اُؼي٣ي، أٌُِٔ

( اٍزقلاّ ٍَِِخ اُو٤ٔخ ًؤؽل الاٍزوار٤غ٤بد اُؾل٣ضخ لإكاهح 0212اُشؼجب٢ٗ، طبُؼ ٝاُؾل٣ل١، ٛشبّ، )

 ، اُؼوام.30ٓغِل  81ر٤ٔ٘خ اُواكل٣ٖ اُؼلك  .اُزٌِلخ ثٜلف اُزقل٤غ

كاء أُزٞاىٕ ُزقل٤غ اُزٌِلخ ك٢ كػْ اُولهح (، "أصو اٍزقلاّ ثطبهخ الأ0215اُؼ٘ي١، ٗبطو ك٤ٜل ػجل الله )

اُز٘بك٤َخ ك٢ اُشوًبد اُظ٘بػ٤خ ا٣ٌُٞز٤خ "، هٍبُخ ٓبعَز٤و ؿ٤و ٓ٘شٞهح، هَْ أُؾبٍجخ، ٤ًِخ 

ّ الإكاه٣خ، عبٓؼخ آٍ اُج٤ذ.  الاهزظبك ٝاُؼِٞ

اٗؼٌبٍٚ (، "رؾ٤َِ رٌب٤ُق كٝهح ؽ٤بح أُ٘زظ ك٢ ظَ ٍَِِخ اُو٤ٔخ 0216ٝاُٜٞاى١، ٜٓ٘ل ٛبك١ طبُؼ، )

، ؿ٤و ٓ٘شٞهح،  ٘طوخ اُغ٘ٞث٤خ"، هٍبُخ كًزٞهاٙ ػ٠ِ أهثبػ اُشوًخ اُؼبٓخ ُظ٘بػخ الأٍٔلح أُ

 .عبٓؼخ ثـلاك، ٤ًِخ الإكاهح ٝالاهزظبك، هَْ أُؾبٍجخ

(. كٝه اُزٌبَٓ ث٤ٖ ثطبهخ الأكاء أُزٞاىٕ ٍَِِٝخ اُو٤ٔخ ك٢ رؾ٤َٖ الأكاء الاٍزوار٤غ٢. 0201ؽَٖ، محمد. )

 .ح، ٤ًِخ اُزغبهحعبٓؼخ اُوبٛو

(. اُزٌبَٓ ث٤ٖ ثطبهخ الأكاء أُزٞاىٕ ٝرؾ٤َِ ٍَِِخ اُو٤ٔخ ًٔلفَ ُزؾ٤َٖ 0218ػجل الله، ػجل الله ػ٢ِ. )

 الأكاء. عبٓؼخ ثـلاك، ٤ًِخ الإكاهح ٝالاهزظبك.

 " زٚض اسزطار١غ١خ الإٔزبط الأٔظف فٟ حّب٠خ اٌج١ئخ ٚررف١ض، )0203(ٍؼ٤ل، ٛجخ ٓؾٔٞك محمد، 

ّ الاهزظبك٣خ اُغبٓؼخ، اُؼلك ) ،اٌزىب١ٌف"  (.10ٓغِخ ٤ًِخ ثـلاك ُِؼِٞ

ؾبٍجخ الإكاه٣خ ػ٠ِ رقل٤غ 0216اُو٘طب٢ٗ، ٜٓ٘ل فبُل ٓؾٔٞك، ) (، " أصو اٍزقلاّ الأكٝاد اُؾل٣ضخ ُِٔ

َبٛٔخ اُؼبٓخ أُلهعخ ك٢ ٍٞم ػٔبٕ أُب٢ُ"، هٍبُخ  رٌب٤ُق الإٗزبط ك٢ اُشوًبد اُظ٘بػ٤خ أُ

ؾبٍجخ،   .اُؼوث٤خعبٓؼخ ػٔبٕ ٓبعَز٤و ك٢ أُ
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ػٍٝ  " أصط ضلبثخ اٌغٛزح ػٍٝ ررف١ض اٌزىب١ٌف زضاسخ رطج١م١خ(، 0215ػو٣وبد، شبًو ٓؾٔٞك أؽٔل، )

ٙبش١ّخ" ٍّّىخ الأضز١ٔخ اٌ شطوبد اٌغصائ١خ فٟ اٌ ، هٍبُخ ٓبعَز٤و ك٢ ٓؾبٍجخ ٝاُز٣َٞٔ، عبٓؼخ اٌ

 .الأٍٝؾاُشوم 

ّٕزظ فٟ (،0204محمد، َٗو٣ٖ طبُؼ، ) ّسزساِخ فٟ ررف١ض رىٍفخ اٌ اٌٛحساد  " زٚض سٍسٍخ اٌم١ّخ اٌ

 .، هٍبُخ ٓبعَز٤و ٓولٓخ ا٠ُ ٤ًِخ الإكاهح ٝالاهزظبك، عبٓؼخ ثـلاك، اُؼوامالالزظبز٠خ"

ّبٌٟ  "ررف١ض اٌزىب١ٌف ث١ٓ اٌضمبفخ اٌزٕظ١ّ١خ ٚرحسٓ الأزاء(، 0204ػ٤٘بء، ػجل اَُلاّ محمد ٜٓل١، ) اٌ

غِل )١ٔخ ا١ّٕ١ٌخ"ثبٌّٕظّبد الإٔسب  (.20(، اُؼلك )12، ٓغِخ الاهزظبك ٝأُب٤ُخ، أُ

زىب١ٌف " أصط اٌزىبًِ ث١ٓ رح١ًٍ اٌم١ّخ ٚسٍسٍخ اٌم١ّخ فٟ ررف١ض(، 0216اُج٤بر٢، ؽَبّ أؽٔل محمد، )  -اٌ

ؼطال١خ"  .31، ٓغِخ ٤ًِخ اُواكل٣ٖ اُغبٓؼخ اُؼِّٞ، اُؼلكزضاسخ حبٌخ شطوخ اٌظٕبػبد اٌرف١فخ اٌ
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 ٤ُٞ٣0205ٞ  -أُغِل اَُبكً ػشو                                                                          اُؼلك اُضبُش 

6344 
  

Kaplan, R.S., Norton, D.P., & Rugelsjoen, B. (2022). "Alignment using the 

Balanced Scorecard to drive value". Harvard Business Review, 

100(4), 62–71. 

Kjellander, M., & Heneiksson, K., (2015)" Redesign for cost reduction of 

cars’ interior- Identification of opportunities and 

development of concepts". Master’s thesis, Gothenburg, 

Sweden. 

Kohtamaki, M. (2015)."The Performance impact of industrial services 

and service orientation on manufacturing companies", 

Journal of Service Theory and Practice, Vol, 25 Iss 4. 

Management" Harvard Business Review. 

Otley, D. (2016). "The contingency theory of management accounting and 

control: 1980–2014". Management Accounting Research, 31, 

45–62.  

Radhakrishnan, S., & Selvan, K.G., (2017),"Cost management techniques 

practices by building contractors network in Tamilnadu", 

International Journal of pure and Applied Mathematics,117(9), 

145-149. 

Reanin, C., (2002). "Strategic Business Planning: A Dynamic System for 

Improving Performance and Competitive Advantage", 

Edition, Business Knowledge Transfer Ltd., London. UK. 

Strupeit, Lars (2017). An innovation system perspective on the drivers oof 

soft cost reduction for photovoltaic deployment: The case of 

Germany, Renewable and Sustainable Energy Reviews, journal 

homepage.04. 

Tan, L. P. (2011). Linking the Balanced Scorecard to Strategy: The Role of 

the Value Chain. International Journal of Business and Social 

Science, 2(17), 51–58. 

 


