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 مقدمة: -1

والتةى باتةت تم ةه   ةا على عمليات التخطيط، الرقابة،، وقيةات/تيييا الأداء، إدارة الأداء تنطوى 

وتسةار  التييةرات ب ةه مةب البيئة،  نجاح المنشآت فى بيئة، الأعمةاه اللالية، التةى تتاةت بالت يةدعوامه 

لةةاداء المتميةةع مةةب جانةة، ال مةة ء، الداخليةة، والخارجيةة، لمنشةةآت الأعمةةاه، بازاةةاف، لتعايةةد التوق ةةات 

نظةا    مية، ومةب  ةا بةرعت. (     ,Bogsnes)الفئات الأخرى مب  الا، الماةال والمسا ميب 

اةماب إتسةةال السةلو يات واليةرارات المتخةجة مةةب جانة، ال ةامليب مة    ةةدات بيةر  الرقابة، ازدارية، 

 بةرع  واعنةات التخطيطية،  لةد. وتم ةه الم(     ,Malmi and Brown)المنشةةة وإسةتراتيجيات ا 

لةةنظا الرقابةة، ازداريةة،، فمةةب خ ل ةةا يةةتا اةةيا ،   دوات الملاسةةب، ازداريةة،، وت شةة ه الدعامةة، الرئيسةةي،

  دات ملددة، وا  خطط لتنفيج ا، تنسيل الج ود لتلييي ا، الرقاب، على التنفيج، توفير مرج ية، لتييةيا 

ةةي  ةةه خيةةوط المنشةةةة الأداء، بازاةةاف، لتةةدعيا الت اقةةدات مةة  الشةةر  اء/المورديب، وبالتةةالى ف ةةى تنس 

فى سلو يات وقةرارات  إلى لد  بير تؤ ر و ،المتنا رة فى خط، شامل، ت سا ا فى خدم،   را  مت ددة

   .(  ;     ,Hansen)ال امليب

تت ئا م  بيئة،  انت  المواعنات التخطيطي،  ب (     ,.Horngren, et.al)  ه مب  ويرى

تسةت دت بالأسةات  و  Mass Production ازنتةاج ب ميةات  بيةرةوالتى ت تمد على لنمطي، ازنتاج ا

بيئ،  عماه تتسةا  إطار التخطيط والرقاب، لتلييل  على م دلات مب ال فاءة فى سبيه ت ظيا الربلي،، فى

 ه فةةىإنخفةةا  مسةةتوى عةةدا التة ةةد، بةةطء وتيةةرة ازبت ةةارات الت نولوجيةة، والتييةةرات السةةوقي،. إلا  نةةب

لةةدة المنافسةة،، تنةةو  المنتجةةات، قاةةر دورة ليةةاة المنتجةةات، ت ةةاظا  تعايةةد ي  لةةظ السةةنوات الأخيةةرة

جلةةةق فيةةةداب ب ةةة   دوات الملاسةةةب، ازداريةةة، لم ئمت ةةةا فةةةى تةةةوفير علةةةى  وترتةةة،متطلبةةةات ال مةةة ء، 

 ,Johnson and Kaplan)زتخةةاج اليةةرارات ومن ةةا المواعنةةات التخطيطيةة، المناسةةب،الم لومةةات 

    ; Kaplan and atkison,     ). 

يالبية، المنشةآت علةى لالمواعنات تم ه لجر العاوية، فةى عمليةات إدارة الأداء    وببالر ا مب و

و  فةى اةوء بيئة، الأعمةاه الم ااةرة الموج ، إلي اازنتيادات  ىف مستوى ال المى، إلا  ب  ناق تناميا  ال

 تَيييةةد يةةع علةةى تخفةةي  الت لفةة، بةةدلا  مةةب ت ظةةيا الييمةة،،ت ختاةةر فةةىك مر عيةة، إتخةةاج اليةةرارات، التر 

 إسةتنادا  للشة ه الةدرجى إتبا  سياس، الأوامر والرقاب، علةى تنفيةج اازستجاب،، إعاق، مبادرات التلسيب، 

تم ةةه عيةةد  داء  ابةةت بةةيب ازدارة ال ليةةا  –تييةةيا الأداء فةةى اةةوء مسةةت دفات  ابتةة،  ي ةةه التنظيمةةى، لل

الأرقةاا لتلييةةل بالى فيةد يلجةة المةديريب زتبةا  سةلو يات خاطئة، مةب خة ه الت عة، وبالتة -والمرؤسةيب

 .(     ,.Hope, et al)مست دفات المواعن، عند علم ا ب دا إم اني، تلييي ا

مةةب جانةة، الممارسةةيب ماةةلوبا  بةةعخا  المشةة  ت ، ظ ةةر إتجةةا تلةةق وفةةى سةةبيه التيلةة، علةةى 

إعداد المواعنة، علةى  سةات  تم لت فىكعدة بدائه  وتبلور فى تيست دت تلسيب إعداد المواعنا   اديمى

-Zeroالمواعن، على الأسةات الاةفرى إعداد ، Activity-Based budgeting (ABB)الأنشط، 

Based Budgeting (ZBB) المواعنةة، المسةةتمرة ،Rolling Budget (RB) وبةةالر ا مةةب ،
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للمش  ت المرتبط، بإعداد المواعنات وتجا لةت لجةا  شامل، لا  إلا  ن ا لا تيدا للو البدائه إس امات تلق

 ;     ,.Neely, et al)علةى  ر  الواقة  ال ملةى  لتف يةه تلةق البةدائهالج ةد والت لفة، الماةالب، 

Caker and Siverbo,     ) 

التوجةه وتةدعيا  لرقابة، ازدارية،بديه يسةا ا فةى مرونة، نظةا امدخه نتي وفى السنوات الأخيرة، 

، مةب خة ه إسةتب اد المواعنةات لمواج ة، تلةديات بيئة، الأعمةاه وتةدعيا المعايةا التنافسةي، ،ازستراتيجى

لية،التخطيطية،   ، وم الجة،  وجة، الياةور بميةاييت الأداء الملاسةةبي،وتجنة، المشة  ت الماةالب، ل ةا   

مسةارات  لةد   لةد والةجى يم ةه  Beyond Budgeting (BB)نمةوجج التخلةى عةب المواعنة،  و و

إم انيةة، مةة   ب ةةدت تلييةةل   ةةدات المنشةةةة بةةالأجليب الياةةير والطويةةه ،سةةبيه إدارة الأداءفةةى ر تطةةويال

بةةالواق   لممارسةةيبا لج ةةود وترجةة  نشةةةة جلةةق النمةةوجج .الت يةةت مةة  التييةةرات المت ليةة، ببيئةة، الأعمةةاه

لةدا  الطارئة،، والم ات، ازستشاري، لتيديا نموجج زدارة الأداء يتسةا بالمرونة، فةى مواج ة، الأ ال ملى

زسةتي ه فةر  م ةيب المةديريب بالمسةتويات التشةييلي، مةب لرية، التاةرت تخارجيةا  بال ميةه،  توج ه

   .(     ,Hope and Fraser,     ; Hansen)خلل الييم، 

  إطار البحث: – 2

 . مشكلة البحث 2-1

بلةو  از اديمية، فةى فتةرة بالر ا مب ازنتيادات المرتبطة، بالمواعنةات التيليدية، والتةى تناولت ةا ال

سةةةةابي، و انةةةةت تن سةةةة،  البيت ةةةةا للجوانةةةة، السةةةةلو ي، عنةةةةد إعةةةةداد ا والمرتبطةةةة، بتراخةةةةى المواعنةةةة، 

Budgetary Slack  والخلةةه السةةلو ى النةةاتي عةةةب الت عةة، بةرقةةاا المواعنةة، فةةى سةةبيه تلييي ةةةا

Dysfunctional Behavior نة، فةى الوقةت اللةالىنتيةادات الموج ة، للمواعللإ ا   نةاق تعايةد، إلا  ب 

التييةرات المت لية، بالبيئة، الداخلية،  عةبويرج  مادر ا للممارسيب المرتبطيب بالواق  ال ملى والناتي 

. فمب الا ، تلديد   دات واق ي،، وتيييا الأداء بم ظا المنشآت وسيادة ظروت عدا التة د والخارجي،

 . (     ,Henttu-Aho and Jarvinen) بش ه عاده، عند تة ر النتائي بةلدا   ير متوق ، 

 ةه علةى لةدة وبالر ا مب ملاولات تلسيب المواعنات التيليدي، بإدماج  دوات الملاسب، ازدارية، 

علةةى  سةةات  /ازدارةنظةةاا الملاسةةب،بطاقةة، الييةةات المتةةواعب لةةاداء، مةة  المواعنةةات التخطيطيةة، م ةةهك 

بؤات المستمرة مب خ ه المواعن، المسةتمرة، إلا النشاط مب خ ه المواعن، على  سات الأنشط،،  و التن

 ات، فتلةةق الأدوات تتييةةد بالنظةةاا الجامةةد الةةجى تتب ةةه المواعنةةمن ةةا  ب تلةةق الملةةاولات لةةا تليةةل المةةةموه

تييةةر جةةجرى مةةب خةة ه  نمةةوجج التخلةةى عةةب المواعنةة،  و خيةةرا  لةةد . (     ,Rickard)التيليديةة، 

Beyond Budgeting (BB)  المواعنةةات التيليديةة،  املةة،، لتم ةةيب المنشةةآت مةةب الةةجى يسةةتب د

. و تب ةةت جلةةق (     ,Hope)ازسةةتجاب، السةةري ، والت امةةه بشةة ه  فاةةه مةة  ظةةروت عةةدا التة ةةد

الدانمار ية،، رابة  بنةق  Borealisالسةويدي،، Volvoالنموجج فى البداي، ب   المنشآت الأوربي، م ةه 

 ت ا شر ات عالمية، من ةا علةى سةبيه الم ةاهكسويدى، وتب ال Svenska Handelsbankenعالمى 
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Toyota ،اليابانيةة، Google الأمري يةةة، ولليةةةت ب ةةةا ال ديةةةد مةةةب المنشةةةآت بمختلةةةت البلةةةداب ولييةةةت

 .(Hope and Fraser,    a,b)  نجالات متميعة

بسةب، عةدا تةوافر  وبالر ا مب جلق لا ينتشر جلق النمةوجج زدارة  داء ال مليةات بالشة ه المتوقة  

 و  يفية،  مات بالش ه ال افى عب متطلبات و دوات الملاسةب، ازدارية، المتوافية، مة  جلةق النمةوجج،م لو

سواء مب خ ه الدراسات والأبلا  الأ اديمي،  و إفالات المنشآت التةى تنبنةت جلةق النمةوجج  التطبيل

فةى  لتيليدية،وجةود عةدا راةا عةب المواعنةات ا كتطبيل جلق النمةوججيتطل،  ولاماب إستمرار تفوق ا. 

إتبةا   المبنية، علةى المسةئولي، وعةدا ازعتمادية،، إلةدا  تييةرات ب يافة، المنشةةة تلييل المست دت من ةا،

ال ي ةةه الشةةب ى للمنشةةةة والم ةةوب مةةب فةةرل عمةةه اةةييرة يم ن ةةا ازسةةتجاب، السةةري ، وفيةةا  لميتاةةيات 

إسةتخداا مجموعة، متنا مة،  رة،الأمور ويم ب التنسيل فيما بين ا بس ول، مب خ ه نظا م لومات متطةو

تطبيةل المبةادا التةى  تسةاعد فةىمب  دوات الملاسب، ازداري، لتوفير م لومات دقيي، وتتات بالم ئمة، 

اةةيا ،  وفةةى الميابةةه فمبةةادا جلةةق النمةةوجج ومن ةةاك .(BB)يسةةتند إلي ةةا نمةةوجج التخلةةى عةةب المواعنةة، 

، قيةةات/تيييا الأداء فةةى اةةوء الج ةةود منافسةةيبو داء  فاةةه ال سةةتراتيجي، المنشةةةةإسةةتنادا  زالأ ةةدات 

 ب ه مستويات المنشةةة شفافي، الم لومات وإم اني، الواوه إلي ا ، فاه المنافسيببةداء المبجول، ميارن، 

زم انيةة،  ، تفةةوي  سةةلط، إتخةةاج اليةةرارات للمةةديريب بالمسةةتوى التشةةييلىالرقابةة، الجاتيةة، بيةةر  تف يةةه

   مب  دوات الملاسب، ازداري،. ازستفادة البيئ، الم ئم، لت ظياتوفر  إقتنا  فر  خلل الييم،.

مةا ى نوعية،  دوات  :يتم ةه فةى  رئيسةى فى ازجابة، علةى تسةاؤه تتبلور مشكلة البحثفوبالتالى 

 تلسةيبمبةادا نمةوجج التخلةى عةب المواعنة، بيةر   تسةاعد فةى تف يةهونظا الملاسةب، ازدارية، والتةى 

 الميعة التنافسي، بالمنشآت الاناعي، الماري،؟عيا تدوإدارة  داء ال مليات 

وفةى سةةبيه ازجابةة، علةةى التسةةاؤه السةةابل ف نةةاق مجموعةة،  خةةرى مةةب الأسةةئل، البل يةة، الفرعيةة، والتةةى   

 يست دت البل  ازجاب، علي ا وتتم ه فىك

 ؟ما ى ازنتيادات الماالب، زعداد المواعنات التيليدي، -

 ؟ت التيليدي،البدائه لتلسيب المواعناما ى  -

 ؟المبادا التى يستند علي ا نموجج التخلى عب المواعن،ما  ى  -

ب ةه مةب قطةا   مبةادا نمةوجج التخلةى عةب المواعنة، بالمنشةآت الاةناعي، الماةري،ما مةدى تةوافر  -

 ؟الأعماه ال اا واليطا  الخا 

جج التخلى عب  دوات ونظا الملاسب، ازداري، التى تسا ا فى تف يه الدور المست دت مب نموما ى  -

 المواعن،؟

تةدعيا الميةعة  وإدارة  داء ال مليات  يسا ا فى تلسيب مبادا نموجج التخلى عب المواعن، ه تف يه  -

 ؟التنافسي، 

 . هدف البحث 2-2

 :إلى ي دت البل  باورة  ساسي،     

 .  ا ازنتيادات الموج ، لنظاا المواعنات التخطيطي، التيليدي،تلديد  -

 .ئه الميترل، لم الج، إنتيادات المواعنات التخطيط،  ا البداتلديد  -

 . BBلأى مدى تتب  المنشآت الاناعي، مبادا نموجج التخلى عب المواعن،  -

تلديد الدور الملتمه لأدوات ونظا الملاسب، ازداري، فى تف يةه مبةادا نمةوجج التخلةى عةب المواعنة،  -

  .الميعة التنافسي، تلسيب إدارة الأداء وتدعيا مسببات الييم،/ و  ر ا على
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 . فروض البحث2-3

 تتم ه فىك  ،الفرو مب  دت البل  يستخل  البال  مجموع،  مب مش ل، البل  والأسئل، البل ي، و

بةيب الشةر ات الاةناعي، بيطةا  الأعمةاه ال ةاا  جات دلالة، إلاةائي، فرول م نوي، توجد الفرض الأول:

 .للمواعن، التيليدي، ازنتيادات الموج ،ب فيما يت لل واليطا  الخا 

فرول م نوي، جات دلال، إلاائي، بةيب الشةر ات الاةناعي، بيطةا  الأعمةاه ال ةاا توجد  الفرض الثانى:

إسةةتخداا  دوات الملاسةةب، ازداريةة،  بةةيبواليطةةا  الخةةا  فيمةةا يت لةةل ب  قةة، ازرتبةةاط 

 تف يه مبادا نموجج التخلى عب المواعن، زدارة الأداء.و

تف يه نموجج التخلةى عةب المواعنة، وتةدعيا  جات دلال، إلاائي، بيبوجد ع ق، إرتباط ت :الثالثالفرض 

 .الميعة التنافسي،

 . منهج البحث 2-4

يتلدد من ي البل  فى اوء   ةدات البلة ، والأسةئل، البل ية، التةى تلةاوه الدراسة، ازجابة، علي ةا      

 ويتم ه فىك

 يمى لأ ةر إسةتخداا  دوات ونظةا الملاسةب، ازدارية، فةى ك عند تناوه ازطار المفاالمنهج الإستنباطى -

تف يه مبادا نموجج التخلى عب المواعن، وتدعيا مسببات الييم، و  ر ا فى تجنة، إنتيةادات المواعنة، 

 التيليدي،.

، ب ةدت بيةاب مةدى تةوافر ال  قة، بةيب ازسةتط عي، ك فى مرلل، إجةراء الدراسة، المنهج الإستقرائى -

 الأعمةاه الاةناعي،وتةدعيا المؤشةرات التنافسةي، فةى بيئة،  ج التخلةى عةب المواعنة،تف يه مبادا نمةوج

 الماري،.

 أهمية البحث:. 2-5

 تنب    مي، البل  مب النياط التالي،ك

 .تطبيل نموجج التخلى عب المواعن، دوات ندرة الأبلا  التى تناولت  -

ا الرقابة، ازدارية، خااة، فةى المنشةآت تعايد ازنتيادات الموج ، لنظاا التيليدي، واللاج، لتدعيا نظة -

 .الاناعي، الماري، والتى تست دت ازستي ه الأم ه لموارد ا

بإعتبةةار  مةةب   ةةا  الاةةناعىيةةةتى إختيةةار مجةةاه الدراسةة، الميدانيةة، للبلةة ، والمتم ةةه فةةى اليطةةا   -

مسةتدام،، اليطاعات الليوي، للن و  بازقتااد المارى فى ظه توجه الدول، نلو تلييل التنمي، ال

فةةى ازقتاةةاد ال ةةالمى بشةة ه    ةةر إيجابيةة،، ممةةا يسةةتلعا تةةوفير ميومةةات مواج ةة، تلةةق وازنةةدماج 

  المنافس، ملليا  وعالميا .

 . حدود البحث2-6

نمةوجج  تطبيةل إم انية،ب ةدت إست شةات  ،المنشآت الاناعي، الماري،مب عين، ييتار البل  على      

تةدعيا مؤشةرات تلسيب إدارة الأداء لل مليةات فةى سةبيه  علىالملتمه  وبياب الأ ر، التخلى عب المواعن،

  الميعة التنافسي،.

 خطة البحث 2-7 

 لأ دات البل  سوت يتا تنظيا البل  بالترتي، التالىك ا  تلييي

 الدراسات السابي،. أولاً:

 للمواعن، التيليدي، )المف وا، الأ را ، ازنتيادات(ازطار ال اا  ثانياً:

 .بدائه التيل، على إنتيادات المواعن، التيليدي، ثالثاً:

 من ا. مبادا نموجج التخلى عب المواعن، والدور الملتمه رابعاً:

 .المدعم، لنموجج التخلى عب المواعن،دوات ونظا الملاسب، ازداري،   خامسؤ:

 .المواعن،الدور المنتظر لأدوات الملاسب، ازداري، فى تف يه مبادا نموجج التخلى عب  خامساً:

 .الدراس، الميداني، سادساً:

 النتائي والتوايات سابعاً:
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 :الدراسات السابقة – 3

البيةاء وازسةتمرار  بيةر دعا اليدرة التنافسي، للمنشآت  دفا  وإست مارا  فةى نفةت الوقةت،   اب 

بالدينامي ، فةى بدنيا الأعماه، إلا  ب دعا تلق اليدرات التنافسي، يلتاج لرؤي، شامل، ب يدة المدى تتات 

والتى تسةاعد فةى  لرقاب، ازداري،انظا    مي، تدبالتالى تعايو ،لشد الموارد ال عم، لتلييل جلق ال دت

. و  ةدت تلييل التنا ا بيب سلو يات وقرارات ال امليب فى سبيه تلييةل   ةدات المنشةةة وإسةتراتيجيت ا

 المواعنة، التخلةى عةب نمةوجج   مية، تنةامىالمواعنة، التيليدية، و تاةاؤه دوردراسةات علةى ال ال ديةد مةب

  ةلد   ا  دوات نظا الرقاب، ازداري،، ومب تلق الدراسات ما يلىك

تناولةت عةدا راةا المةديريب والمةراقبيب المةالييب عةب المواعنةات  :(     Rickards)دراسة  -

فير ةةا التيليديةة،  ةةةداة للتخطةةيط والرقابةة، منةةج التسةة ينيات مةةب اليةةرب المااةةى فةةى اةةوء عةةدا تو

ور ةعت الدراسة، علةى الميارنة، بةيب بةدائه  للم لومات الم ئم، لمتخجى اليةرارات بالوقةت اللةالى.

إعةداد ا مةب خة ه تخفةي  الةعمب الة عا والمةوارد المسةتنفجة فةى تلسيب المواعن، لتلسةيب  فةاءة 

، بتةق سبيه إعداد  بدوب تييرات جو ري، ب ي ه المنشةة ومةب  ةا إنخفةا  مخةاطر الفشةه المرتبطة

، إلا  نه إجا  اب يا ، التنسةيل بةيب  نشةط، المنشةةة لتلبية، متطلبةات ال ميةه فةى البدائه عب تنفيج ا

تمامةا  وال مةه وفةل  المواعن، التيليدي،إستب اد فإب الأمر يستدعى  ،ظه تلق البدائه لتلسيب المواعن،

تةوافر  ت ةع بالأسةات علةىوالجى يستلعا تةوفير بيئة، مدعمة، تر ،مبادا نموجج التخلى عب المواعن،

إتخةةاج بةةيب عمةة ء المنشةةةة وموردي ةةا، ويةةوفر إم انيةة، لامر عيةة، نظةةاا لت نولجيةةا الم لومةةات يةةربط 

اليرار. وإجا ت جر تطبيل نموجج التخلى عب المواعن،، فمب الم ئا تطبيل ب   المبادا التى يستند 

 اب،.علي ا جلق النموجج بير  تبسيط وتدعيا عمليات التخطيط والرق

إختبةار سةت، إنتيةادات  ر عت تلق الدراسة، علةىو  ك(     ,Libby and Lindsay)دراسة  -

وتتم ةه فةىك طةوه الوقةت المسةتيرل فةى إعةداد ا، فيةداب عناةر  لنظاا المواعنات التيليدي، موج ،

الدقةة، لأرقام ةةا، عرقلةة، الت ةةاوب بةةيب ال ةةامليب، التةةةخير فةةى إ تشةةات المشةة  ت، اةة وب، ازعتمةةاد 

 ا فى قيةات وتييةيا الأداء، تاةب   رقام ةا متيادمة، عية، فتةرة وجيةعة مةب إعةداد ا. مةب خة ه علي

مفردة ينتموب لم  د الملاسبيب ازدارييب الأمري ى ويشيلوب  لةد المنااة،  101عين، م ون، مب 

 فةرد. وتواةلت الدراسة، إلةى إب 011ازداري، ال ليا فى المنشآت التى لاييه عدد ال امليب ب ةا عةب 

% مةب ال ينة،  ب 53وه الفترة وتعايد الت لفة، المرتبطة، بإعةداد ا، ويةرى ط% مب ال ين، تؤ د 12

% مةب ال ينة،  ب المواعنة، 34المواعنات تتسا بةالبطء فةى إ تشةات المشة  ت،  مةا  اةافت نسةب، 

لدقة، % مب ال ينة، يةروب  ن ةا تفتيةد ل13تبيب  ب سري ا  ما تاب  متيادم، ولات  ت واق  التنفيج، و 

% مةةب ال ينةة، تةةرى  ب المواعنةةات تيةةود للتر يةةع علةةى تلييةةل 24وازلتةةعاا بإجرات ةةا، و خيةةرا  فةةإب 

  .المست دفات بش ه فردى دوب تشجي  للسلوق الت اونى فيما بيب ال امليب

و تناولةةت فلةة  ممارسةةات المواعنةةات  (     ,De With and Dijkman):دراسةةة  -

ا، الأورال المالي، ال ولندية،، ومةب خة ه إسةتط    راء شر ، مدرج، ببور 023التخطيطي، فى 

المديريب والمراقبيب المالييب بتلق الشر ات، تبيب  ب ممارسات المواعنات التخطيطي، تتلخ  فيما 

يلىك المواعن، تيطى فترة عمني،  ابت، ولايةتا ت ةديل ا خة ه تلةق الفتةرة والتنبةؤات والت ةدي ت التةى 

يشةارق مةديرى ولةدات الأعمةاه فةى ازعتبةار عنةد إعةداد المواعنة، التالية،،  يتلتا إجرائ ا تةخج فى

ت اةةا  اةةيا ، المسةةت دفات لولةةدات ا والتةةى يةةتا مراج ت ةةا وإعتماد ةةا مةةب جانةة، ازدارة ال ليةةا، 

تسةةتخدا المواعنةة، ل ةةدة   ةةرا  ومن ةةا تلفيةةع وم افةةةة  مسةةت دفات المواعنةة، بشةة ه قابةةه للتلييةةل،

داء يةتا فةى اةوء مةدى تلييةل الأ ةدات طويلة، الأجةه. إلا  ب ازنتيةاد الرئيسةى ال امليب، وتيييا الأ

لمواج ، ظروت عةدا  Budgetary Slackيتم ه فى تراخى المواعن، عند ايا ، المست دفات  
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 التة د. و نت ت الدراس، إلى راا المديريب المالييب عةب إعةداد المواعنةات التيليدية،، إلا  ب الدراسة،

يشوب ا التليع لي  تا توعي  قةوائا ازستياةاء علةى المةديريب قد  لى  ب تلق النتائي شارت  ياا  إ

، بازااف، زستخداا ب    دوات الملاسب، الأداري، لتجةاوع المالييب اليائميب على إعداد المواعنات

   إنتيادات المواعن، التيليدي، ومن ا بطاق، الييات المتواعب، التنبؤات المستمرة. 

عينة، م ونة، و ى دراس، إست شافي،  جريةت علةى  (     ,Libby and Lindsay):دراسة  -

مب  عااء الم  د الأمري ى للملاسةبيب ازداريةيب وي ملةوب  مةديريب بالشةر ات  ا  عاو 411مب 

المتوسةةط، وال بيةةرة اللجةةا باليطةةاعيب الاةةناعى والخةةدمى، ب ةةه مةةب الولايةةات المتلةةدة الأمري يةة، 

لا  نه مش ل، الت ع، بةرقاا المواعن، فى سبيه تلييل المسةت دفات تم ةه و ندا، وخلات الدراس، إ

  ا المش  ت وبخاا، بالمنشآت الأمري ي،، وتاب   رقاا المواعن، متيادم، إلى لةد مةا فةى اةوء 

لتةةت ئا مةة  التييةةرات ةرقةةاا المواعنةة، بت ةةدي ت  ممةةا يسةةتدعى إجةةراء ،المتييةةرات البيئيةة، المت ليةة،

ج د ووقت  بير.  ما  شارت الدراس، للج ةود الل ي ة، بشةةب إدخةاه تلسةينات علةى والتى تستيرل 

% مةب ال ينة، الأمري ية،  واةلت 77% مةب ال ينة، ال ندية،، 21نظاا المواعن، اليائا، إلا  ب نسب، 

الرقابة، ازدارية، نظةاا ا وب، التخلى فى الوقت اللالى عب المواعن،  لي، ف ى تم ه ملور  اا فى 

دراس،  ب نموجج التخلى عب المواعن، يسةتدعى إجةراءات تواةيلي، ل يفية، تطبيي ةا فةى و اافت ال

  الواق  ال ملى بالر ا مب النجالات ال بيرة التى لييت ا تلق الشر ات التى تنبت جلق النموجج.

ور ةةعت علةةى تلليةةه مةةدخه مةةا ب ةةد المواعنةة، )نمةةوجج (: 2112دراسةةة حمحمةةدج ماجةةدة حسةةين  -

،(  منظةةةور لةةةدي  لتلسةةةيب اليةةةدرة التنافسةةةي، لمنشةةةآت الأعمةةةاه الماةةةري،، التخلةةةى عةةةب المواعنةةة

و واةةلت الدراسةة،  ب جلةةق المةةدخه يرت ةةع علةةى    ةة،  نشةةط، رئيسةةي، مم لةة، فةةىك إعةةداد وتلديةةد 

المست دفات، التخطةيط وتخاةي  المةوارد، قواعةد ال مةه التةى طورت ةا المنشةآت فةى لالة،  يةا، 

ت ييةدا  وتتسةا نه فى ظه بيئ، الأعماه اللالي، التةى  اةبلت    ةر المواعنات. و نت ت الدراس، إلى  

بشدة المنافس،، لا ت د المواعن، بش ل ا التيليدى جات فائدة، و وات الدراس، بإستخداا مدخه ما ب د 

المواعنة، للتيلة، علةى ازنتيةادات الماةالب، للمواعنةة، التيليدية،، وتطةوير نظةا الرقابة، ازدارية، فةةى 

 ليدرة التنافسي،.سبيه تلسيب ا

 سةت دفت إست شةات التييةرات فةى  ك(      ,Bourmistrov and Kaarboe)دراسةة  -

تاميا مبادا نظا الرقابة، ازدارية، للمنشةآت التةى تطبةل نمةوجج التخلةى عةب المواعنة،، مةب خة ه 

  سلو، دراس، اللال، لشةر تيب مةب نوعية، الشةر ات مت ةددة الجنسةيات مير مةا الرئيسةى بةالنرويي

،  لةد ما ت مةه باةناع، البتةروه والطاقة، والأخةرى ت مةه ستخدماب نموجج التخلى عب المواعن،وي

وترت، على تطبيل جلق النموجج إنتياه متخجى اليةرارات مةب منطية، اليةرارات بمجاه ازتاالات. 

بةجه المعيةد مةب  منطية، اليةرارات التةى تتطلة،إتسةا   إلةى Comfort Zoneالروتيني، والمريل، 

ومب  ا تيير مف وا ال ر  للم لومات المتولدة مب نظا الرقاب، ازدارية،  Stretch Zoneالج د 

 ةةه مةةب لخااةة، ومنفاةةل، تالمواعنةة، التيليديةة،، إلةةى م لومةةات م تتولةةد مةةبمةةب م لومةةات مدمجةة، 

عمليات ايا ، المست دفات، التنبؤات/ التخطيط، تخاي  الموارد، وتلق النوعي، مةب الم لومةات 

نظا الرقاب، ازداري، فى اوء مبادا نموجج التخلى عب المواعنة، دعمةت التلةوه فةى والناتج، عب 

عيلي، وسلو يات متخجى اليةرارات للت امةه مة  تلةق النوعية، مةب الم لومةات فةى سةبيه الت يةت مة  

 متييرات البيئ، الخارجي، والداخلي،، وتدعيا التوجه نلو خلل الييم، والتلسيب المستمر.

ميابلةة، شخاةةي،  44 سةةتندت علةةى : (     ,Henttu-Aho and Jarvinen)دراسةةة  -

ت مه فى مجاه الاةناعات الورقية، للمديريب والمراقبيب المالييب بخمس، شر ات فنلندي،     من ا 

و  نتيب ت م ب فى مجاه اللديد والال، علةى المسةتوى ال ةالمى، وتلةق الشةر ات تسةتخدا نمةوجج 
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اس، تلديد ماإجا  انةت نفةت الوظةائت التةى تيةوا ب ةا المواعنة، الدر تالتخلى عب المواعن،، و ست دف

يةةتا الييةةاا ب ةةا فةةى اةةوء النمةةوجج  فةةى سةةبيه إدارة الأداء التيليديةة، مةةب تخطةةيط، رقابةة،، تييةةيا الأداء

التيليدي،  انت لا تا  لدود فاال، بةيب تلةق الوظةائت ف نةد  الجديد. وخل ات الدراس،  ب المواعن،

ويلةةى جلةةق  ،تلييي ةةال تلديةةد التاةةرفاتابتةة، السةةنوي، يناةة، التخطةةيط علةةى تلديةةد المسةةت دفات ال 

، ومةب  ةا تييةيا الأداء وتلديةد مةب عدمةه الرقاب، على ماإجا  انت تلق الأ دات ال ابت، تةا الوفةاء ب ةا

الم افةةآت. بينمةةا فةةى اةةوء نمةةوجج تخطةةى المواعنةة، ف نةةاق فاةةه تةةاا بةةيب تلةةق الوظةةائت فتلديةةد 

وء إستراتيجي، المنشةة و داء المنافسةيب وتتسةا بةالطموح وتمتةد فتةرة تلييي ةا المست دفات يتا فى ا

فةى اةوء الم لومةات التةى  م  إم اني، ت ةديل ا لأ  ر مب سن،، وتاا  خطط تنفيج تلق المست دفات

تلييةةل تلةةق  فةةى سةبيهت ةديه التاةةرفات  ، ومةب  ةةا إم انيةة،التنبةةؤات المسةتمرة خةة ه ال ةةاا تفرع ةا

تةةى لايشةةترط تلييي ةةا بال امةةه خةة ه ال ةةاا اللةةالى. وتةةتا الرقابةة، مةةب خةة ه متاب ةة، المسةةت دفات وال

 فةى لةيبمؤشرات الأداء الرئيسي، وتلليه ازتجةا  ميارنة، بالميةاييت المرج ية، لأفاةه المنافسةيب. 

 الج ةود المبجولة، لتلييةل المسةت دفاتميةدار و لةاداءالتلسب النسبى مدى تيييا الأداء فى اوء يتا 

 فاه المنافسيب.  بةداء ن،ميار

الأد، الملاسةةةبى  شةةةارت إلةةةى ت ةةةدد ازنتيةةةادات للمواعنةةةات فةةةى ك (     ,Lorain)دراسةةةة  -

 اةبلت ملةه  المت لية، ببيئة، الأعمةاهالم اار ور ةعت علةى  ب إسةتجاب، المواعنةات للتييةرات 

دا التة ةةد، ت مةةه فةةى بيئةة، تتسةةا ب ةة  سةةباني،شةةر ، اةةناعي،  34عينةة، الدراسةة، مةةب  تم لةةتوتسةةاؤه. 

ال ينة، تةرى  ب التييةرات المت لية، مفةردات % مةب 51 ب  للدراسة، ب مب التلليةه ازلاةائىيوتب

تج ه  رقاا المواعن،  ير دقيي،، وبإسةتط   ر   ال ينة، بشةةب إلة ه  سةلو، التنبةؤات المسةتمرة/ 

اعنة، فةى مجةاه والتى تتا شة ريا   و ربة  سةنويا  للييةاا بوظةائت المو Rolling Forecastالدوارة

ى فة و تلةاوه تطبييةه  ه بالف ةه% مب ال ين، تطبي21التخطيط لأنشط، وتارفات المنشةة، تبيب  ب 

إقترانة، ببطاقة، الييةات المتةواعب  جلق الأسلو، عنةد ،ف الي  شارت الدراس، لتعايد و .الأجه اليري،

يةة،، تةةوفير الم لومةةات فةةى سةةبيه إدارة التةةدفيات النيدلةةاداء ونمةةاجج ازدارة علةةى اسةةات النشةةاط 

الم ئم، زتخاج اليرارات التشييلي،، إلا  ب جلق الأسلو، بمفرد  لايساعد فى اليياا بوظةائت الرقابة، 

وقيات/ تيييا الأداء ول ب يم ب إدماجه م  نماجج  خرى لليياا بتةق الوظةائت ومن ةا نمةوجج التخلةى 

     عب المواعن،. 

 يلى: يتضح ماتحليل الدراسات السابقة ومن 

إقترلت ب   الدراسات إسةتخداا  دوات الملاسةب، ازدارية، فةى سةبيه تلسةيب المواعنة، التيليدية، إلا   -

 ب تلةةق الأدوات لةةا يتليةةل المةةةموه من ةةا فةةى بيئةة، المواعنةة، التيليديةة، الجامةةدة التةةى لاتسةةاعد علةةى 

 ازستي ه الأم ه لتلق الأدوات.

اعن، مب جان، الأ اديميب بإعتبار  يم ه  لد مجالات التطوير تعايد از تماا بنموجج التخلى عب المو -

وتعايةةدت تلةةق الأ ميةة، فةةى  ، والةةجى يسةةت دت تطةةوير إدارة الأداء.اللدي ةة، نسةةبيا  بالملاسةةب، ازداريةة،

التيليةدى فةى  ،اوء النجالةات لةب   المنشةآت المتميةعة عالميةا ،  والتةى تخلةت عةب نمةوجج المواعنة

 إليه وبخاا، مب الممارسيب بالواق  ال ملى. اوء ازنتيادات الموج ،

تنامى اللاج، زست شات ملددات نجاح نموجج التخلى عب المواعن،، والتى قةد تتم ةه فةى خاةائ   -

للت امةةه مةة  متطلبةةات تنفيةةج جلةةق النمةةوجج، تلديةةد المنشةةآت المطبيةة، لةةجلق النمةةوجج، قةةدرات ال ةةامليب 

التى تسةا ا فةى تةوفير الم لومةات المدعمة، لتف يةه المبةادا  دوات الملاسب، ازداري، الأ  ر م ئم، و

   التى يستند علي ا جلق النموجج. 



- 022 - 
 

لاورة الشامل، لنموجج التخلى عةب المواعنة،، لبالر ا مب مسا مات الدراسات السابي،، إلا  ن ا تفتيد  -

 لةد فب   الدراسةات  واةلت مسةا م، ب ة  ادوات الملاسةب، ازدارية،  ةه علةى لةدة فةى تةدعيا 

المبادا التةى يسةتند إلي ةا جلةق النمةوجج زدارة الأداء، دوب تلديةد مسةا م،  دوات الملاسةب، ازدارية، 

 ي،.ن ا بير  تدعيا اليدرة التنافسفى تدعيا تلق المبادا مجتم ، و يفي، التفاعه فيما بي

       الإنتقادات –الأغراض  –: المفهوم للموازنة التقليديةالإطار العام  – 4

  :التقليدية ةالموازن مفهوم 4-1

تيجي، يةتا افى ليب ت تا إستراتيجي، المنشةة بتوجه المنشةة فى الأجةه الطويةه، إلا  ب تنفيةج ازسةتر

قاةيرة الأجةه وتتةرجا تلةق الخطةط  طويل، الأجةه تةتا مرلليةا  مةب خة ه خطةط مب خ ه خطط سنوي،

 السنوي،  ميا  فى ش ه المواعن، السنوي،. 

 

 

 

  

 
 

 ( يوضح العلاقة بين الإستراتيجيةج التخطيطج الموازنات1رقم حشكل 

      ,.Horngren, et alالمصدر: 

تجمي  بيانات عةب البيئة، المليطة، وإجةراء معيةد مةب التنبةؤات  على التخطيط ازستراتيجىيرت ع 

تلةدد اةيا ، مب  جه نمجج، وبناء السيناريو ات المستيبلي، فى سبيه تلديد إسةتراتيجي، المنشةةة والتةى 

إقتنةاء التشةييلي، والتةى تل ةا والتةى تتةرجا تفاةيليا  لمجموعة، مةب الخطةط مسار الخطةط طويلة، الأجةه 

وتخاي  الموارد لتلييل   دات المنشةة، والتى تترجا  ميا  للمواعنات قايرة الأجه. ومةب  ةا يم ةب 

فى اوء ميارن، الأداء الف لةى  وخطط المنشةة المر وب، مستيبليا ،  وه  ب المواعنات تتم ه فى تف يهالي

  .عادة النظر فى خطط المنشةة وإستراتيجيت افيد يتا إ ،لمواعناتبا بالمست دت

الترجمة، المالية، للمسةت دت بالخطة، لتسة يه قيةات مةدى ، على  ن ةامواعن، يم ب النظر لل وبالتالى

عمليةةات  ، وتةةدعيالرقابةة،إخاةةاع ا ل ازنجةةاع وتلويةةه الأ ةةدات ازسةةتراتيجي، لتاةةرفات تشةةييلي، يم ةةب

 (     ,.Hansen, et al)مليبالتنسيل والتوااه بيب  قساا المنشةة المختلف، وتوفير الداف ي، لل ا

 :نجاح الموازناتمحددات  4-2

ال ياف،  ،تختلت مستويات نجاح المواعنات فى تلييل المست دت من ا، بإخت ت الظروت المليط،

للمواعنات تال  ل اف، المنشآت، بازااف، ل دا وجود م ايير م لعمة،  ناق قوال، جا عة فليت  السائدة.

بإعداد ا، ومب  ةا يجة، عنةد إعةداد المواعنةات مراعةاة الطبي ة، المميةعة ل ةه منشةةة، والتةى تتشة ه فةى 

 :(     ,Caker and Siverbo)اوء ما يلى

 نةه يجة،  خةج ا فةى  ك ف ناق مجموعة، مةب ال وامةه قةد ياة ، السةيطرة علي ةا إلاالبيئة الخارجية - أ

 اللسباب عند إعداد المواعنات ومن ا، ظروت المنافس،، ال م ء، المورديب.

من ةةا، علةةى تةةوافر المةةوارد  تلييةةل المسةةت دت ك يتوقةةت نجةةاح المواعنةةات فةةىرأس المةةال البشةةر  - ب

 ، وإتخاج ازجراءات التاليلي، فى الوقت الم ئا.زعداد االبشري، المؤ ل، 

ك جودة ازست مار فى قواعد البيانات والةنظا الملاسةبي، يسةاعد بة  شةق فةى لمحاسبىكفاءة النظام ا -ج

 نجاح عملي، إعداد المواعنات.

الموازنات قصيرة 
 الأجل

التخطيط قصير الأجل 

 حالخطط التشغيلية(

التخطيط طويل الأجل 

 حالخطط الإستراتيجية(

 

 الإستراتيجية

الموازنات طويلة 
 الأجل
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 إعدادالموازنات: أغراض 4-3

المواعنات منج عيةود طويلة،، ولاعالةت تسةتخدا لتةى ااب لمةا تةوفر  مةب تستخدا  البي، المنشآت 

  (     ,.Horngren, et al) مناف  مت ددة ومن اك

الفر  بة المنشةةة فازستراتيجي، تلدد  يفي، ميابل، قدرات: المساعدة فى تنفيذ الخطط الإستراتيجية -1

المواعن،  يفي، توظيت موارد المنشةة وتلدد  ،طويل، الأجه المتال، بالبيئ، الخارجي، لتلييل   داف ا

 مرلليا  فى الأجه الياير. ت التنفيج إستراتيجي

تلديةةد ل بالمسةةت دت بالمواعنةة،،الف لةةى ميارنتةةه  الأداءقيةةات  يلةةى الأداء: إطةةار لتقيةةيم/ الحكةةم علةةى -2

ازنلرافةةات وإتخةةاج ازجةةراءات التاةةليلي،، وتييةةيا  داء المةةديريب فةةى اةةوء مسةةتويات تلييةةل 

  .المواعن،

 ،يةةإجا  انةةت المسةةت دفات بالمواعنةة، تتاةةت بيةةدر مةةب التلةةدى وقابل تحفيةةز المةةديرين والعةةاملين: -3

شةةلج داف يةة، ال ةةامليب نلةةو تلييةةل تلةةق المسةةت دفات الطمولةة، والتةةى تم ةةه مؤشةةر   بفةةيم، التلييةةل

  لنجال ا فى تلييل  رقاا المواعن، ومب  ا تلسيب مستويات الأداء.

ك تسةت دت المواعنة، تلييةل التنةا ا والتةواعب بةفاةه شة ه تحسين مستويات التنسيق والإتصالات -4

فةةى اةةوء الخطةة،  المنشةةةة المختلفةة، / نشةةط،ائتوظ، مم ةةب بةةيب مختلةةت عنااةةر ازنتةةاج،  قسةةاا

 .  الميترل،

 إعداد المواعنات فى تلديد نياط ازختنال الملتمل، قبه لدو  ا. يسا اك تحديد نقاط الإختناق -5

تتم ةةه الرقابةة، فةةى دورة مسةةتمرة مةةب متاب ةة، مسةةتويات ازنجاع/التيةةدا  تحسةةين مسةةتويات الرقابةةة: -6

يم ةةب  ب تسةةا ا و ئمةة، لتلييةةل الأداء المسةةت دت بالمواعنةة،.وإتخةةاج ازجةةراءات التاةةليلي، الم 

 الوظيف، الرقابي، للمواعنات فى تدعيا المستويات الرقابي، المختلف، والتى تتم ه فىك

ب دت التة د مب  ب  نشط، المنشةة يةتا تنفيةج ا علةى النلةو الميتةرح مةب الرقابة الإستراتيجية:  -أ 

لةى موقةت المنشةةة التنافسةى فةى اةوء الم لومةات المتةوافرة ازدارة ال ليا، فى سةبيه اللفةاظ ع

 عب نياط اليوة والا ت بالمنشةة والفر  والت ديدات بالبيئ، الخارجي،.

 ب دت التة د مب  نشط، المنشةة تنسجا م  متطلبات المسا ميب/ الم ق. الرقابة المالية: -ب

 شةة يتا داخه لدود المخاطر الميبول،.للتة د مب  ب تطوير  نشط، المن كالرقابة على المخاطر -ج

  .وتةتى تلت مظل، الرقاب، ازداري، و ه مب الرقاب، المالي، ورقاب، المخاطر تتسا بالتوجه الداخلى

 للموازنات التقليدية: ةالإنتقادات الموجه 4-4

ار نموجج المواعنات التيليةد  ال ديةد مةب المعايةا لم ظةا المنشةآت تاريخيةا ، فةى اةوء إسةتير ليل

إم اني، التنبؤ بتاةرفات المنافسةيب، طةوه دورة ليةاة المنتجةات، قلة، الخيةارات  مةاا الظروت السوقي،، 

فةى التر يةع مةب المست ل يب. ول ةب تلةق الظةروت لةا ت ةد قائمة، فةى الوقةت اللةالى، و دى جلةق للتلةوه 

. (     ,Bongeston)تلييةةل الميةةعة التنافسةةي، فةةى سةةبيه إلةةى الف اليةة، الخارجيةة، الف اليةة، الداخليةة،

 وبالتالى ت ددت ازنتيادات الموج ه للمواعنات التيليدي، والتى يم ب إختاار ا فيما يلىك

إعداد فترة فإب  (     ,.Neely, et al)ك  وفيا  ل ه مب إرتفاع التكلفة والمدة الزمنية لإعدادها -1

قت ازدارة فى  البي، % مب و21-11تستيرل  ت تمد على لجا عمليات المنشةة وعادة ما المواعن،

 ب الأدارة ال ليةا تسةتنفج مةا  (     ,Horvath and Sauter)ي اةيت  ةه مةب  ا.  مةالمنشةآت

% مةب وقتةه 41ا التخطةيط المةالى % مب وقت ا فى إعداد المواعنات بينما يياةى قسة11-01قدر  

إلا  نةةه قةةد  ،وبةةالر ا مةةب طةةوه الفتةةرة العمنيةة، المسةةتيرق، فةةى إعةةداد المواعنةةات .فةةى جلةةق اليةةر 

تجمية  ي سةتنفج فةى إعةداد المواعنةات  وم ظةا الوقةت المسةتيرل فةى، لاتتليل المناف  المنتظةرة من ةا

مف ةوا  ، وبالتةالى ف ةى ت  مةلجلق الوقةت ينياةى فةى تلليةه تلةق البيانةات % مب17البيانات، بينما 
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مب التف يةر بشة ه خة ل  البيروقراطي، الجى ير ع على مهء نماجج المواعن، بالأقساا المختلف،، بدلا  

 لوه  يفي، خلل الييم، مب جان، المنشةة ل م ئ ا.

 البا  ما ت  د تيديرات المواعن، عب فترة سنوي،، ولايةتا  عدم الإنتظام فى تحديث تقديرات الموازنة: -2

قةد يج ل ةا  ممةاتييةرات بالبيئة، الداخلية، والخارجية، ال فةى اةوءتلدي  تلق التيديرات خ ه السن،، 

 .(     ,.Neely, et al)مب إقرار ا م ئم، ب د ش ر  ير

 البةا  مةا ت تمةد ازدارة ال ليةا  :مُدعمةةإعداد الموازنةات يةتم فةى ضةوء إفتراضةات وتخمينةات غيةر  -3

 نيطة،  على تيديرات مواعن، ال اا السةابل ،وبموافي، مجلت ازدرة فى تيديرات ا لمواعن، ال اا اليادا

ومب  ا فمسببات عدا ال فاءة  م ين ،رولا  من ا نسب،  ابت، بدوب تبريرات ماافا  الي ا  و مط إنط ل

. و البةةا  مةةا يلةةد جلةةق مةةب إم انيةة، إجةةراء تلليةةه تبنةةى علي ةةا مواعنةة، ال ةةاا التةةالىقةةد بال ةةاا السةةابل 

 Shastri and)ازنلرافات على  سات م ئا وي فيد المواعن، لدور ا الرقابى على  نشط، المنشةة 

Stout,     ). 

 المالية، ك تدف  المواعنات المديريب نلو تلييل الأ ةداتالتوجه الإستراتيجىمع نادراً مع ما تتناغم  -4

تخطةى بال ةافى  از تمةاا، بةدوب م  التر يع علةى تخفةي  الت لفة، رج، بالمواعن،قايرة الأجه المد

 للمنشةةة ازسةتراتيجي،تلييةل الأ ةدات يةؤ ر سةلبا  علةى قةد ممةا ت ظيا الييم،،  فى مجالاتالمنافسيب 

(Kaplan and Norton,     ) .وفيةا  لدراسة، و(Libby and Lindsay,     )  تبةيب

إستراتيجي، المنشةة عند نظاا المواعنات التيليدي، تيوا بدمي تطبل % مب عين، المنشآت التى 17 ب 

ات التاةليلي، فةى % مب  ج  المنشآت فيط تيوا بإتخاج ازجراء11التشييلي،، واب إتخاج اليرارات 

علةى اب  (     ,Bourmistrov and Kaarboe)ؤات المتوق ،.  ما تؤ د دراس، نباوء الت

والتةى  اةبلت  Intangible Assetsالمواعنات تفشه فى قيات وتنمي، الأاوه  ير الملموسة، 

لمواعنةات فةى  ما  ب ا الييم، للمسا ميب. تلييلتم ه   ا مسببات توليد التدفيات النيدي، المستيبلي، و

المنشةةةةة  داء  تةةةؤ ر علةةةىتةةةدف  المةةةديريب نلةةةو إتخةةةاج قةةةرارات قةةةد سةةة ي ا نلةةةو تخفةةةي  الت ةةةاليت 

فى اوء إعتمةاد  على جوان، تخفي  الت لف، قد لايؤتى  مار  المواعنات ما  ب تر يع ، المستيبلى

 امةةه المبلةة   يةةدف  المةةديريب نلةةو إنفةةالقةةد زنفةةال، ممةةا لمسةةتويات اعليةةا ولةةدود دنيةةا لالمواعنةةات 

 De)بالمواعنةة، لاةةماب اللاةةوه علةةى نفةةت تيةةديرات ازنفةةال بمواعنةة، ال ةةاا التةةالىالمخاةة  

Waal,     ).  

تم ه المواعنة، عيةد  داء  ابةت بةيب المنشةةة وال ةامليب من الإستجابة والمرونة:  وتُحٌدير يعائق للتغ -5

ةه از تمةاا علةى تلي  fixed performance contractب ةا  يةل المسةت دفات، ولا ويناة، ج 

 لبيئةة،با ات المت ليةة،التييةةري ةةاد ي ةةوب  نةةاق إم انيةة، لت ةةديه الأرقةةاا الةةواردة بالمواعنةة، لةةت  ت 

المليط،، ففةى اةوء عيةود الأداء ال ابتة، تتلةدد اللةوافع بمةدى تلييةل المسةت دت، ومةب  ةا تاةب  

ةةد   دت بالمواعنةة،المواعنة، عةةائل لتلييةةل التلسةةيب المسةةتمر، لأب ال ةدت  اةةب  تلييةةل المسةةت والم  

والجى قد لايتناس، م  ميتايات تيير الظروت المليط، بةدلا  مةب ت ظةيا ازسةتجاب، والمرونة،  سلفا  

 .(     ,.Hope, et al)التييرات  للتجاو، م 

تستخدا ازدارة ال ليا المواعنات  ةداة للتخطيط والرقاب، على  افة،  تعزيز القيادة والرقابة الرأسية: -6

فراةت ا، فيناة،  نشط، المنشةة، وتم ه  داة للتليل مب مدى ازلتعاا بتلق الاةوابط التةى موارد و

إ تماا ال امليب على تةدي، الم اا المو ول، إلي ا بلر  فةى اةوء الاةوابط الملةددة، ممةا يةن  ت 

، وتتجلةةى تلةةق الممارسةةات عنةةد إتبةةا  روح المبةةادرة وازبت اريةة، مةةب جانةة، ال ةةامليب سةةلبا  علةةى

لل امليب  وسائه للإنتةاج تتسةب، فةى  لي  ي نظر  Imposed Budgetingاعنات المفروا،المو

تم ةةه   ةةا اةةوه يجةة، تنميت ةةا ليةة  ل ةةا  ةتخفياةة ا بةةدلا  مةةب النظةةر  والتةةى يجةة،لةةدو  الت لفةة، 

 (     ,.Neely, et al)عناار ر ت الماه 
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 ه قسا/ إدارة لتلييل المست دت  البا  ما يس ى  تشجع على إقامة الحواجز بين الإدارات/ الأقسام: -7

وفةةى سةةبيه جلةةق يسة ى  ةةه قسةةا لللفةةاظ علةةى الم لومةات ال امةة، دوب مشةةار ت ا مةة  الأقسةةاا  منةه،

 الأخرى على إفترا   ن ا قد ت يل س يه لتلييل  دفه، ف  يوجد تلفيع لمشار ، الم رف، فيمةا بةيب

  .(     .Shim, et al) لتلييل التآعر نلو تلييل إستراتيجي، المنشةة   ه الأقساا

 Neely, et)يةد تبةيب مةب دراسة، ف للمنشآت: Network Sructureلا تعكس الهيكل الشبكى -8

al.,     ; Bourmistrov and Kaarboe,     ) نلةةو تتوجةةهم ظةةا المنشةةآت   ب 

 ءمة  المةورديب وال مة  بالمعايا الناجم، عب التلالفات والشرا ات والتمت لامر عي،  داء الأنشط،، 

 ميةةه، ونب ةةت تلةةق الدراسةةات لفشةةه المواعنةةات فةةى لا المنشةةودة مةةب جانةة، فةةى سةةبيه تةةوفير الييمةة،

إسةةتي ا، تلةةق المن جيةةات بسةةب، تر يع ةةا علةةى الرقابةة، المر عيةة، فةةى إطةةار لةةدود المنشةةةة فيةةط. 

وتم ين ةةا مةةب إتخةةاج  المسةةئولياتتلةةق تلمةةه ل التشةةييلي،المسةةتويات  يشةةج  سةةلو، ال مر عيةة، بينما

  رارات.الي

سياس، من  اللوافع عند إتبا  نظاا المواعنات تدف   شجع على التلاعب وإنتهاج السلوك الخاطئ:تُ  -9

ال ةةامليب بالمنشةةةة لتلييةةل ماةةالل ا الشخاةةي،، مةةب خةة ه السةة ى نلةةو تلييةةل مسةةت دفات يسةة ه 

 Dysfunctionalتلييي ا لاماب لاول ا على الم افآت مما يشج  على ظ ور الخله السلو ى 

Behaviour  فيسةة ى ال ةةامليب نلةةو خلةةةل تراخةةى بالمسةةت دفات .Slack و الت عةة، بالنظةةةاا . 

بواةة  مسةةت دفات الأداء عنةةد مسةةتويات  قةةه مةةب المواعنةة، ي تمةةد علةةى التلايةةه المياةةود فتراخةةى 

 لاةماب المبالية، فةى تيةديرات الت ةاليت المتوق  تلييي ا مب خ ه تدنية، م ةده دوراب ازيةرادات  و

 تدني، ازنلرافات السةلبي، عنةد ميارنة، الأداء الف لةى بالمواعنة،،و ه تلييل الأ دات المخطط،،لتس ي

   .وتخفي  لدة التوق ات المستيبلي،

يسةةت دت إتخةةاج تاةةرفات مةةب شةةةن ا إظ ةةار  داء ال ةةاا اللةةالى بشةة ه  ،Gaming بينمةةا الت عةة،

الةةجى  Smoothingالتم يةةد  فةةىك  فاةةه مةةب الليييةة، فةةى سةةبيه ميابلةة، المسةةت دت بالمواعنةة، وتتم ةةه

قيمةة، الم ةةام ت وتتم ةةه فةةى تةةةخير الماةةروفات  تيييةةر توقيةةت وتةةدفل البيانةةات بةةدوب تيييةةريسةةت دت 

الاةةروري، م ةةه ماةةاريت الاةةيان، المان ةة،، ت جيةةه عمليةةات البيةة  قةةر، ن ايةة، ال ةةاا بمةةن  خاةةومات 

  رقةاا المواعنة،. وقةد يلةد  ال  ةت  م ء، تيييةر بالسياسةات الملاسةبي، المسةتخدم، فةى سةبيه تلييةللل

ب   ازيرادات لل اا اليادا  و   بات ماروفات تخ  ال اا اليادا بالسن، اللالي، فةى  لي  تؤجهتماما  

 مةةا  نةةه قةةد تلييةةت  رقةةاا المواعنةة، بالف ةةه ل ةةجا ال ةةاا  و  ب  نةةاق إنلرافةةات عةةب المسةةت دت  كلةةالتيب

 Merchant and van)لتلييل المسةت دت بال ةاا اليةادا  يد ، وبالتالى التمبالمواعن، لايم ب تدار  ا

der stede,     ; Hansen, et al.,     ). 

 ما قد تشج  المواعنةات علةى عةدا ال فةاءة فةى لالة، قيةاا المةديريب فةى ن اية، ال ةاا، بإنفةال بةاقى 

ااةات تخفةي  تلةق المختجنة، المبال  المخاا، بالمواعنة، بةالر ا مةب عةدا اللاجة، لةجلق بيةر  

 بمواعنات الأعواا التالي،.

عةةدا اليةةدرة  تاةةت والتةةى Agency Theoryوترجةة  جةةجور الخلةةه السةةلو ى لنظريةة، الو الةة، 

ف نةد سة ى  (.نياب، عةب طةرت رخةر ولماةللت، )الأاةيهفيع  لد الأطرات )الو يه( للتارت على تل

فع التةةةى يلاةةةه ت ظةةةيا منف تةةةه الشخاةةةي، قةةةد يلةةةد  خلةةةه بسةةلو ه فةةةى سةةةبيه ت ظةةةيا اللةةةوال الو يةةه

  . (     ,Merchant and van der stede,     ;Jensen)علي ا

، والتةةةى ترجةةة   فةةةى م ظم ةةةا لأراء الممارسةةةيب بةةةالواق  ال ملةةةى، وفةةةى ظةةةل الإنتقةةةادات السةةةابقة

إنخفات ف الي، المواعنةات التيليدية، فةى تلييةل المسةت دت من ةا وبخااة، فةى مجةاه تةوفير الم لومةات 
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داء فى ظه بيئ، عمه داخلي، وخارجي،، تختلت عب تلق التى  انةت سةائدة وقةت نشةةة الم ئم، زدارة الأ

 المواعن، التيليدي، وتعايدت الج ود نلو تطوير ا فى سبيه ت فى تلق ازنتيادات.  

 مسببات عدم التغلب على إنتقادات الموازنات: 4-5

 ,Libby and Lindsay,     ;Segun and Olamide)دراسةات  ةه مةب شةارت 

بةةالر ا مةةب مةةب  نةةاتع ب  البيةة، المنشةةآت علةةى المسةةتوى ال ةةالمى ماعالةةت تطبةةل نظةةاا الموا (    

فى ليب يتعايد از تماا بسرع، ازستجاب،، تم يب ال امليب، التفةول التشةييلى، ، ، إلي ا ازنتيادات الموج

 الي،كوقد ي ود جلق للمسببات الت التر يع على ال ميه، ت ظيا الييم، للمسا ميب.

إرتفا  ت لف، إدخاه تلسينات على نظا المواعنات، وا وب، التيدير ال مةى لل وائةد مةب إدخةاه تلةق  -0

 التلسينات م ه ا وب، تلديد ال وائد مب تطبيل نظا الم لومات المتطورة.

ل سةةرع، ازسةةتجاب،، جمةةود ال ي ةةه التنظيمةةى يةة ممةةا قةةد ي   بةةات ازسةةتراتيجي، التةةى تتب  ةةا المنشةةةة  -1

 / مر عي، إتخاج اليرارات يلد مب قدرات المديريب على التطوير.للمنشةة

 تلسينات بنظاا المواعنةاتوفيا  لتيديرات ب   المللليب فإب نات المنشآت التى سارعت لتطبيل  -2

 وجدت نفس ا  ير متوافي، م  تلق التلسينات و قل ت عن ا.

يةة،، لأن ةةا تم ةةه الأداة الرئيسةةي، المواعنةةات التيليدوفيةةا  لةةر ى ب ةة  المةةديريب اةة وب، ال مةةه بةةدوب  -3

 .لتنسيل  نشط، المنشةة المختلف،

، بازاةاف، دخةاه التلسةينات علةى نظةاا المواعنةاتإت لفة، تعايد ،  ب يتبين من المسببات السابقة

نلةو إلةدا  تلةق الت ةدي ت، إلا  ال  ةرةم ةه ت   لجمود ال ي ه التنظيمى، التر يع علةى الأداء قاةيرالأجه

خج بتلق المسببات  ةمر واق  فيد ت وب ال وائد التى ياة ، قياسة ا مةب إدخةاه التلسةينات  نه لايج، الأ

عةب تنفيةج تلةق التلسةينات لةا يتةوافر لةدي ا ال فةاءات  تراج ةت،  ما  ب المنشآت التةى تنفيج اتفول ت لف، 

لتى تةؤتى تلةق للتوافل م  الظروت الجديدة ولا تستلد  الت دي ت المنتظرة فى  ي ه المنشةة و يافت ا 

 التلسينات ب مار ا.

 الموازنات: بدائل تحسين إعداد – 5

 مقدمة: 5-1

، وتعايةد الجةده  اةبلت م ئمت ةا ملةه تسةاؤه فى اوء ازنتيادات الموج ، للمواعنات التيليدية،

 Beyond Budgetingعلةى  ةه مةب الاة يديب الم نةى والأ ةاديمى بشةةب إسةتب اد المواعنةات  لية، 

فةةةى سةةةبيه التيلةةة، علةةةى  Performance Managementا شةةةامه زدارة الأداء وإل ل ةةةا بنظةةةا

 ,Hope and Fraser,     ; Daum) الأداء الماةالب، للمواعنةات التيليدية، إدارةمشة  ت 

    ; Hansen, et al.     ; Sandalgard and Bukh,     ) ةاب  نةاق إتجةاة  بينمةا 

 ةدت عة ج مشة  ت التخطةيط ب اا المواعنات التيليةدىتلسينات إاافي، على نظ بإستلدا رخر يياى 

بير  تلسيب ف اليت ا فى اةوء التييةرات بالبيئة، الداخلية، والخارجية، لمنشةآت  المرتبط، ب ا،والرقاب، 

الأعماه فى ال ارالرا ب، وتبلورت تلق الملاولات فةى ظ ةور نظةاا المواعنةات علةى  سةات الأنشةط، 

Activity-Based Budgeting (ABB) المواعنة، علةى الأسةات الاةفرى ،Zero- Based 

Budgeting (ZBB) المواعنةة، المسةةتمرة ،Rolling Budget (Cooper and Kaplan, 

    , Hansen and Mowen,     )  ،والتى تست دت تلسيب  فاءة وف الي، إعداد المواعنةات

 فى سبيه تدعيا الييم، ل ه مب ال ميه والمسا ميب.
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 :ABBأساس النشاط  الموازنة على 5-2

 Price ازستشةةةةارى م تةةةة،ال المواعنةةةة، علةةةةى  سةةةةات النشةةةةاط لج ةةةةود ترجةةةة  نشةةةةةة نظةةةةاا

Waterhouse  للإسةةت ان، بمبةةادا إدارة الجةةودة الشةةامل، ونظةةاا الملاسةةب، عةةب الت لفةة، علةةى  سةةات

ويتم ةه ال ةدت الأساسةى لمةدخه عند إعداد المواعن،.  Activity-based Costing (ABC)النشاط 

 Capacityمفةةةةا يا إدارة الطاقةةةة،  فةةةةى تف يةةةةه ABBعلةةةةى  سةةةةات النشةةةةاط  المواعنةةةةاتداد إعةةةة

Management  وازدارة علةةى  سةةات النشةةاطActivity-Based Management  بالمسةةتويات

وبالتةةالى التشةةييلي، بالمنشةةةة. فمةةب  بةةرع ازنتيةةادات للمواعنةة، التيليديةة، التر يةةع علةةى التوجةةه المةةالى فيةةط 

ات بالمسةةتويات ال ليةةا قةةد لايتناسةة، مةة  النمةةوجج )المسةةتوى( التشةةييلى للمنشةةةة )لسةةيب، إعةةداد المواعنةة

1102 ،Shim, et al.,     .) 

 ويمكن تلخيص المبادئ التى تحكم أدائها فيما يلى:

عنةد إعةداد المواعنةات مةب تاةنيت الت لفة،  تلةوه التر يةع –تلييل التميع مب خ ه إستب اد الفاقةد  -

 ، إلى از تماا بالطاق، المستيل، وال اطل،. إلى متييرة و ابت

 التنا ا والتنسيل فى  داء الأنشط، الداخلي، م  البيئ، الخارجي،. -

 ع قات السب، والنتيج،.ف ا تالرقاب، على  داء ال مليات بدلا  مب الرقاب، على النتائي، و -

 .داد المواعن،اليرارات المرتبط، بإعتاميب  ه مب ال م ء والمورديب فى عملي، إتخاج  -

إلةى  ب المواعنة، علةى  سةات النشةاط  (     ,Cooper and Kaplan)وقةد  شةار  ةه مةب 

لق المسار ال  سى  الةجى يتتبة  الت لفة،  ABCنظاا الملاسب، عب الت لفة، علةى  سةات النشةاط  لتطبيلتس 

على  سةات اعنة،مب الموارد إلى الأنشط،،  ا مب الأنشةط، إلةى المنتجةات والخةدمات، بينمةا نجةد  ب المو

 تتبة  الت لفة، مةب المنتجةات إلةى الأنشةط،،  ةا مةب الأنشةط، إلةى المةوارد  مةا يتاة  مةب الشة ه النشاط،

 التالىك
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      ,Cooper and Kaplanالمصدر: 
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فالمواعنة، علةى  سةات النشةاط تبلة  عةب تلسةيب دقة، التنبةؤات المالية،، مةب خة ه تلديةد الطلةة، 

يم ةب تلديةد الأنشةط، المطلوبة،  والتةى مةب خ ل ةا رة اليادمة،،المتوق  على المنتجات والخدمات فى الفت

و اةةات  زنتةةاج تلةةق المنتجةةات، ومةةب  ةةا تلديةةد لجةةا المةةوارد الواجةة، توافر ةةا زنجةةاع تلةةق الأنشةةط،.

 Consortium for Advanced Manufacturingازتلةةةاد ال ةةةالمى للتاةةةني  المتيةةةدا 

International (CAM-I)  -وات إدارية، ب يية، تلسةيب  فةاءة وفاعلية، نظةا الةجى ي ةدت لتطةوير  د

 فةةةى شةةة ه نمةةةوجج للليةةة، ميليةةة، ABBتطةةةويرا  للمواعنةةة، علةةةى  سةةةات النشةةةاط  -الملاسةةةب، ازداريةةة،

Closed-Loop Model  يتس  ليشةمه إدارة الأنشةط، والطاقة، عنةد إعةداد المواعنة،، و يلتةوى علةى

ميابلة، الطلة،  -1التوج ، بالأنشةط،،  -0 ه فى     ميعات/م م  تميع ا عب المواعن، التيليدي،، وتتم

تلييةةةل التةةةواعب التشةةةييلى الةةةجى ي م ةةةد لتلييةةةل التةةةواعب  -2علةةةى المةةةوارد بطاقةةة، المةةةوارد المتالةةة،، 

     ,.Hansen and Torok,     ; Hansen, et al)المالى

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                                                         

 

 

 

 

 

 

 

للمواعن، على  سةات النشةاط، يةتا علةى تطبيل نموجج الللي، الميلي،  ومب الش ه السابل يتا   ب

 مرللتيب ك

لتلديةةد نوعيةة، ال ميةةه  إسةةتراتيجي، المنشةةةةمراج ةة، تبةةد  مةةب و المرحلةةة الأولةةى حالحلقةةة التشةةغلية(:

الطلة، المتوقة  علةى المنتجةات و و،، التارفات مب جانة، المنافسةيبالمست دت، مستوى الجودة المطل

د ازلتياجةةات مةةب الأنشةةط، ل مليةةات المنشةةةة يةةلدويلةةى جلةةق ت/الخةةدمات خةة ه فتةةرة عمنيةة، مسةةتيبلي،، 

      ,.Hansen, et al ( يوضح تنفيذ نموذج الحلقة المغلقة للموازنة على أساس النشاط 3شكل رقم ح
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، الرئيسي، المختلف، للوفاء بالطل، المتوق  مب المنتجات/ الخةدمات بإسةتخداا م ةدلات إسةت  ق الأنشةط،

 مب المةوارد الأنشط،إلتياجات ازلتياجات مب  ه مورد باف، مستيل، فى اوء  ديدتل يتا جلقوعي، 

إعتمادا  على م دلات إست  ق الموارد. وبمجةرد تلديةد ازلتياجةات مةب الأنشةط، والمةوارد تبةد  الللية، 

لمتوقة  التشييلي، الأولى فى الس ى نلو تلييل التواعب التشييليى بيب الموارد المطلوبة، للوفةاء بالطلة، ا

ونةةاتي الميابلةة، بةةيب المتةةاح والمطلةةو، يتم ةةه فةةى فةةائ   و عجةةع  والطاقةة، المتالةة، مةةب  ةةج  المةةوارد،

، و/  و ت ةةديه ) بازاةةاف،  و التخفةةي (ت ةةديه مسةةتويات الطاقةة، المتالةة، بةةالموارد، ممةةا قةةد يسةةتدعى

، و/  و ت ةةديه مةةب خةة ه عمليةةات التلسةةيب المسةةتمر لل مليةةات لانشةةط،/ المةةوارد م ةةدلات ازسةةت  ق

مب خ ه ت ديه تش يل، المنتجات/ الخدمات الميدم، لتلييل  فاةه توافةل بةيب المةوارد  مستويات الطل،

ويم ب إستخداا  سلو، البرمج، الخطي، فى جلةق الموقةت والةجى يتةي  تلديةد  فاةه  .المتال، والمطلوب،

يه طاقة، المةوارد، إسةتنادا  لم يةار سيناريو مب ت ديه تش يل، المنتجات، ت ةديه م ةدلات ازسةت  ق، ت ةد

  ت ظيا الربلي، فى جلق الموقت.

عية، ازنت ةاء مةب تلييةل التةواعب التشةييلى بالمرللة، الأولةى، تبةد   المرحلةة الثانيةة حالحلقةة الماليةة(:

تخاةةي  ت لفةة، المةةوارد علةةى الأنشةةط،، وي يب ةةا تخاةةي  ت لفةة، بالمرللةة، ال انيةة، )اللليةة، الماليةة،( 

خطة، مالية، بنةاء علةى الخطة، التشةييلي، بالمرللة،  اةيا ، وتسةت دتالمنتجات/الخةدمات.  على الأنشط،

فةى اةوء  الملةددة المسةت دف،. و جا لةا تتوافةل الخطة، المالية، بالنتةائي المالية،الأولى والتى تتا ميارنت ةا 

شةةة لت ةديه  سة ار قةد تلجةة المنة فالواوه للتواعب المالى ،الخط، التشييلي، م  النتائي المالي، المست دت

بالتفةةاو  مةة   ، ت ةةديه ت لفةة، المةةواردمةة  مراعةةاة   ر ةةا علةةى ال ميةةات المطلوبةة، بيةة  منتجات ا/خةةدمات ا

، و جا لا يتليل التواعب المالى قد تلجةة المنشةةة زعةادة إجةراء ت ةدي ت مةرة المورديب وت اليت التشييه

 Hansen)يه تلييةل جلةق التةواعب المنشةود خرى ب ه مب م لمات اللليتيب التشييلي، والمالي، فةى سةب

and Torok,     ). 

ب مةب النمةوجج السةابل للمواعنةة، علةى  سةات النشةاط  يفية، التةةة ير علةى  رقةاا المواعنة، مةةب يويتبة

 التة ير على م دلات إست  ق الأنشط، والموارد والم لمات التشييلي، الأخرى فى سبيه تلييل  خ ه

اعنةة، التةةى تسةةتند علةةى الأنشةةط، ميارنةة، بالمواعنةة، و ةةو مةةاتتميع بةةه تلةةق الموالتةةواعب التشةةييلى والمةةالى 

 .التيليدي، والتى تةخج فى اللسباب اللجا  مسب، وليد للت لف،

  ABBالموازنة على أساس النشاط مدخل زايا تطبيق م 5-2-1

   (     ,Cooper and Kaplan,     ; Barrett) كوتتم ه فى

ممةا ي سةلط الاةوء علةى ماةادر عةدا التةواعب/  مةب الأنشةط، والمةوارد، تر ع على توليد المواعنة، -

إنخفا  ال فاءة، نياط ازختنةال والتةى تسةا ا فةى تلسةيب عملية، إتخةاج اليةرار، تةدعيا التوجةه نلةو 

  .التلسيب المستمر لل مليات والمنتجات، توجيه الموارد نلو  فاه إستخداا ل ا

لات إسةةت    ا، يتةةي  للمنشةةةة إم انيةة، إدارة تلةةق الطاقةةات لطاقةة، المةةوارد، وم ةةدالتلليةةه الاةةري   -

المتال، وإتخةاج الت ةدي ت الم ئمة، مب ةرا  فةى مرللة، إعةداد المواعنة، بشة ه  فاةه ممةا  ةو اللةاه 

 بالمواعن، التيليدي،.

 فةةى اةةوء تلسةةيب الموقةةت التنافسةةى مةةب خةة ه ربةةط عمليةة، إعةةداد المواعنةة، بإسةةتراتيجي، المنشةةةة -

 .الأنشط، التى تايت قيم،إستب ادان، المالي، واليير مالي،، تلديد الفاقد ومراعاة الجو

التلوه مب إعةداد المواعنة، تيليةديا  علةى  سةات إاةاف،/لجت نسةب،  ابتة، مةب مواعنة، ال ةاا السةابل،  -

  ةة ولجا الطل، المتوق .إستراتيجي، المنش لمواعن، تةخج فى ازعتبار
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 ك ABB نة على أساس النشاطمعوقات تطبيق مدخل المواز 5-2-2

 نه على الر ا مب س وله ف ا المواعن، على  (     ,Cooper and Kaplan)يرى  ه مب 

مسا مت ا فى ت ديه جان، ال ر  للموارد ليتناس، م  جان، الطل، علةى تلةق المةوارد   سات النشاط،

يي ا فى الواق  ال ملةى ويرجة  إلا  نه ليت مب الس ه تطب مستيب   وتخفي  ميدار الطاق،  ير المستيل،.

 جلق لاسبا، التالي،ك

   ا وتلدي  ا.عب الأنشط،، ال مليات والموارد، وت لف، توفير البيانات التفايلي، توفير إم اني، -

تتعايةةد الت لفةة، ودرجةة، الاةة وب، فةةى لالةة، عةةدا إسةةتخداا المنشةةةة لنظةةاا الملاسةةب، عةةب الت لفةة، علةةى  -

ويه عمليات المنشةة لأنشةط، وتلديةد مسةببات الت لفة، ل ةا قةد ، فتلمب الأسات ABC سات النشاط 

 .(     ,.Shim, et al)لاي وب بالأمر الس ه لل ديد مب المديريب 

فى اوء تعايد ع قات السب، والنتيج، والتى تربط بيب الطلة، علةى المنتجات/الخةدمات، الأنشةط،  -

تسةةتيرل وقةةت طويةةه زعةةداد ا   ةةافإن .المطلوبةة، لتوفير ةةا والمةةوارد المطلوبةة، لأداء تلةةق الأنشةةط،

 إستمرار ال مه ب ا. لاه تعايد ع،ء ال مهيو

 :ZBBالموازنة على الأساس الصفر   5-3

 Texasترجةةة  نشةةةةة المواعنةةة، علةةةى الأسةةةات الاةةةفرى لسةةةب ينيات اليةةةرب المااةةةى بشةةةر ،

Instruments مواعنة،    رقاا ، وازلياء ازفترااى لجمي ه عاا بداي، مب الافر  اإعداد يتا والتى

فة    ما لو  ب البرنامي ي  د للمرة الأولى نفيات البراميوتست دت تلق المواعن، تبرير  ه  .ال اا السابل

ويسةتهدف إعةداد الموازنةة  (     ,Hope and Fraser) .توجةد ت لفة،/ نفية، مسةتمرة بطبي ت ةا

 على الأساس الصفر ج محاولة الإجابة على سإالين أساسين هما:

   .تسا الأنشط، التى تؤدى لاليا  بال فاءة والفاعلي،؟ ه ت -

توفير التمويه للمشروعات الجديةدة   ه الأنشط، المؤداة لاليا  يج، إستب اد ا  و تخفيا ا فى سبيه -

  و التى تلته  ولوي،  على؟.

  (     ,.Shim, et Al ) كإجراءات إعداد الموازنة على الأساس الصفر  وتتمثل فى 

وي وب  نشاط/ برنامي/ عملي،/ وظيف،/ ولدة تنظيمي،ك وتتم ه ولدة اليرار فى القرار تحديد وحدات -1

وتةةتا دراسةة،   نةاق مةةدير مسةةئوه عن ةةا، وي ةةوب ل ةةه من ةا مةةدخ ت )ت ةةاليت( ومخرجةةات )عوائةةد(

تلق الولدات فى اوء نسب، ال ائد للت لف،، مةدى مسةا مت ا فةى تلييةل   ةدات الموارد المخاا، ل

  المنشةة.

بتلديةةد الأ ةدات التةةى يسةة ى تسةم  المنشةةةة ل ةةه مةدير مسةةئوه عةةب ولةدة قةةرار  :غة الأهةةدافصةيا -2

   .لاماب تناسي ا م    دات المنشةة لتلييي ا ب د إعتماد ا مب المستوى ازدارى الأعلى

يةتا ترجمة، الأ ةدات لخطةط ت تي ية، والتةى يةتا : Decision Package تحديةد الحةزم القراريةة -3

 لتم ةةيبفةةى و ييةة، تلةةدد وتاةةت الأنشةةط،/ النشةةاط للةةعا اليراريةة، والتةةى تم ةةه تنفيةةج ا مةةب خةة ه ا

و ه لعمة،  الأدارة مب تيييا وترتي، النشاط فى مواج ، الأنشط، المتنافس، على الموارد الملدودة.

ترتيةة، بةةدائه  داء  ، داء النشةةاطالأ ةةدات، بةةدائه  برنةةامي تلييةةلقراريةة، تتاةةمب   ةةدات النشةةاط، 

مة، اليرارية،، والت لفة، الميةدرة إن  اسةات عةدا تنفيةج اللع  ميت ا فى تلييل الأ ةدات،النشاط وفيا  لأ

 .لتنفيج  ه بديه وال وائد المتوق ، منه

يةة، لللةةعا اليراريةة، فةةى اةةوء   ميت ةةا والمسةةتندة علةةى تلليةةه يةةتا الترتترتيةةب الحةةزم القراريةةة:  -4

  ا اازدارى الأعلى والجى يخمستوى للال ائد/الت لف، ويلى جلق تا يد مواعن، ولدة إتخاج اليرار 

وعلةى مسةتوى ازدارة ال ليةا قةد تت ةر   .السابي، الخطوات بإتبا  نفتلمعيد مب الفل  والتدقيل 

 ميترلات ولدات اليرار المختلف، لألد البدائه التالي،ك 
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بيةاء از -، ازنفال على البرامي  و الأنشةط،تخفي  مستوى  -إلياء ب   البرامي  و الأنشط،،  -

مة   ازعتمةادات لةب   البةرامي عيةادة -، على المستوى اللالى للإنفال على البرامي والأنشةط،

  .عيادة مستوى الأداء

 وإخاةاع ا ك يةتا مراج ة، الميترلةات والمبةررات مةب مختلةت ولةدات اليةرارتخصيص المةوارد  -5

ل ائد، م ده ال ائد علةى ل الت لف،ب، نسم ايير التيييا التى تنت ج ا ازدارة ال ليا والتى قد تتم ه فى ل

فةى سةبيه ت ظةيا ال فةاءة والفاعلية،. رات الماه المست مر، اافى الييمة، اللالية، للتةدفيات النيدية،، 

ويلى جلق تلديةد المواعنة، الفرعية، ل ةه ولةدة قةرار والتةى فةى مجموع ةا تم ةه المواعنة، الشةامل، 

   للمنشةة.

، المفاال، بةيب ازنفالمساعدة فى تيييا لالافرى ت دت ل ب المواعن، على الأساتنخل   إلى   و

إتخةاج قةرارات تخاةي  المةوارد علةى ال مليات اللالي،/ إلتياجات التطةوير فةى سةبيه مسةاعدة الأدارة 

 التى ت ظا ال ائد من ا. 

 ;     ,Hilton)ك وتتمثةل فةى ZBBمزايا تطبيق مدخل الموازنة على الأسةاس الصةفر   5-3-1

Shim, et Al.,     ) 

 ينتي عب تطبيي ا تدعيا  فاءة تخاي  الموارد على الأنشط، والأقساا. -

وم ةرفت ا ببةدائه  إعتماد التخطيط  مرلل،  ساسي، فى إعداد المواعن،، وتعيد مب مشةار ، ال ةامليب -

 . امما يدعا داف يت ا نلو تلييي تلييل الأ دات

 نفت النشاط مما ي لسب مب ف الي، التخطيط. ت م ب مب الأخج فى ازعتبار للوسائه البديل، لأداء -

  :ZBBمعوقات تطبيق مدخل الموازنة على الأساس الصفر   5-3-2

علةةى الةةر ا مةةب فوائةةد تطبيةةل تلةةق المواعنةة، إلا  ب  نةةاق ب ةة  الم وقةةات التةةى تيلةةه مةةب فةةر  

 المنشةة فى اللاوه على تلق المناف  ومن اك

يليدي، والتى تيتار على تيويا الأنشط، الجديدة، بينمةا إعةداد طوه فترة ازعداد ميارن، بالمواعن، الت -

 المواعن، على الأسات الاةفرى يتطلة، تييةيا وتلديةد  ولويةات  ةه مةب الأنشةط، اللالية، والجديةدة.

قةةدرات اةةيا ، اللةةعا اليراريةة،  تمتةةقبازاةةاف، إلةةى  ب مةةديرى الولةةدات بالمسةةتوى الأدنةةى قةةد لا

  وترتيب ا.

،، فيد تتليى ازدارة ال ليا لميترلات ولدات إتخاج اليرار بالمستويات ازدارية، مش ل، جدي، المشار  -

 المختلف، إلا  ب قرار التخاي  الن ائى مب سلط، ازدارة ال ليا.

ا وب، تلديد الت لف، وال ائد فى ب   اللالات، وخاا، ال وائد التةى ي اة ، الت بيةر عن ةا بشة ه  -

 تبرير ال افى لتمويه ب   الأنشط،.  مى، ومب  ا عدا إم اني، تيديا ال

 ترتي،  ولويات تنفيج الأنشط، قد يخا  فى ب   الألياب للتيدير الشخاى. -

 قد يترت، على تطبيل تلق المواعن، ت ديد زستمراري، البرامي اللالي،. -

اوء تعايد الت لف، والوقت الماالبيب زعةداد تلةق المواعنة،، بةالر ا مةب فائةدت ا فةى مجةاه  وفى

ئةةا إعةةداد تلةةق المواعنةة، مةةرة   ةةه خمةةت  و  ةة   سةةنوات دوب ، فيةةد ي ةةوب مةةب الم دي  المةةوارتخاةة

  التمسق بإعداد ا على  سات سنوى.

 :Rolling Budget المستمرة الموازنة 5-4

البيئةةة، التنافسةةةي، اللاليةةة،، فيجةةة، علي ةةةا  ب تتاةةةت بالمرونةةة، لاةةةماب إسةةةتمراري، المنشةةةآت فةةةى 

نتجات/ الخدمات بير  الوفاء بتطل ات ال م ء. إلا  نه يا  ، دمةي ر ةار  ةه وازبت اري، فى تيديا الم

فةةى ظةةه  Fixed Budgets بالمواعنةةات التيليديةة، والتةةى تتاةةت بال بةةاتمةةب المرونةة، وازبت اريةة، 

. وفى سةبيه التيلة، علةى تلةق الاة وبات لتى ن اي، السن،وإعداد المواعن،  منج بات التوق ات  إفترا 
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واة وب، بيةاء  وبخاا، التةى ت مةه فةى اةناعات تتاةت بسةرع، التييةرات والتيلبةات فب   المنشآت

فيم ب إدخاه الت دي ت على المواعن، عند اللاج، لةجلق مةب خة ه المواعنة،   رقاا المواعن، على لال ا،

 . (     ,Horngren, et al.,     , Lynn and Madison)المستمرة

تا تلدي  ا بإستمرار، فازطار العمنى و و السن، يظه  ابت، وتتم ه المواعن، المستمرة فى خط، ي

المةدة  ربة  سن،/شة ر )إنيااء بينما تتيير الفترة العمني، التى تيطي ا المواعن،. ف لى سبيه الم اه، عند 

تتةوافر  السن،تلق  يتا إعداد مواعن، لمدة سن، قادم، و   ،  ربا  مب المواعن،، ،(شارا  رب  سنتالأ  ر إن

وبالتالى ف ناق دائمة  .فيطبينما يتا إااف، الرب  الراب   ،مسبيا،  ومب  ا ف ى تلتاج للتلدي  فيط انات ابي

يةةتا تلةةدي  بيانةةات  ربةة  السةةن، المنياةةىوفةةى اةةوء الم لومةةات المسةةتمدة مةةب  ،مواعنةة، مةةدت ا سةةن،

ب لتلةق الم لومةات التةى ب د الأخج فى اللسةبا ، ومب  ا تاب  بيانات المواعن،    ر دق، ولدا ،المواعن،

      .(     ,Barrett and Hope)لا ت ب متوافرة عند إعداد المواعن، فى بدايت ا

 ربةة  مةةرات سةةنويا  بةةدلا  مةةب  علةةىومةةب ال ةةر  السةةابل، نجةةد  ب إعةةداد المواعنةة، المسةةتمرة يةةتا 

را  إتخةةاج إعةةداد ا مةةرة والةةدة فيةةط تيليةةديا ، ومةةب  ةةا تت ةةاظا   ميةة، سةةرع، تشةةييه الم لومةةات لأ ةة

  .المستيبلي، فى اوء التوق ات اتاليرار

تسم  للمنشآت بسد الفجوة بيب الخط، ازستراتيجي، وتفاةي ت المواعنة،  وتلق التنبؤات المستمرة

المستمرة تست دت تلديد التارفات التى يجة، إتخاج ةا بيةر   / التنبؤات، ومب  ا فالتوق اتالتشييلي،

وتتش ه تلق التارفات فى اوء التييرات بالبيئة، الداخلية،  . ه مستمرتلييل الأ دات ازستراتيجي، بش

والتةى يةتا بش ه مختاةر،  /م لماتفى ش ه مياييت تشييلي، التنبؤات ما يج، نمجج، تلق  والخارجي،،

 .  (     ,Montgomery)تفايليا   مب خ ه المواعن، التشييلي، ترجمت ا

 كوتتمثل فى مزايا تطبيق مدخل الموازنة المستمرة 5-4-1

 تشجي  المديريب على التف ير بمنطل التخطيط المستمر بدلا  مب إعتبار  لد   ابت. -

 توفر فرا، م ئم، للإستجاب، السري ، للتييرات بالبيئ، المت لي،. -

 كمعوقات تطبيق مدخل الموازنة المستمرة وتتمثل فى 5-4-2

د مب لجا ال مه والت لف، الماالب، زعداد يعي يا   رب  مرات سنو يتا علىإعداد المواعن، المستمرة  -

 المواعن،.

 .تييير ازفترااات بإستمرار قد ي وب له تداعيات ت ليى بظ ل ا على ال، المست دفات بالمواعن، -

ومةةب  ةةا فالمواعنةة، المسةةتمرة قةةد ت ةةوب م ئمةة، للمنشةةةة لدي ةة، ال  ةةد)إنخفا  لجةةا عمليات ةةا( 

اع، تتميةةع بإرتفةةا  م ةةدلات النمةةو ليةة  تختلةةت النتةةائي وتت ةةر  لمخةةاطر مرتف ةة،،  و ت مةةه فةةى اةةن

الف ليةة، جو ريةةا  عةةب الأرقةةاا المخططةة، بالمواعنةة،.  مةةا يم ةةب التر يةةع عنةةد إجةةراء التوق ةةات المسةةتمرة 

Rolling Forecast التةدفيات  ،على المتييةرات ال امة، والمةؤ رة م ةه، المبي ةات، الت ةاليت، الأربةاح

 .(     ,Lynn and Madison)وتلدي  ا بإستمرار  النيدي، والتى يج، م لظت ا

 كتحسين إعداد الموازنات  بدائلفعالية  مسببات إنخفاض 5-5

فلةق المواعنةات التيليدية، والتةى  تلسةيب المواعنة، إلةى  ن ةا ت مةه فةىبةدائه  إنخفا  ف الية،يرج  

 لتييةراتمة  ا الت امةه تت ار  م  ميتايات ، وتفتيد للترابط ازستراتيجى ومب  ابيئ، مر عي، تتات

المواعنة، علةى الأسةات الاةفرى، المواعنة، علةى  سةات  تطبيةل بالر ا مةب  ب هن  . إلاالبيئي، المت لي،

تطلة، إجةراءات  لي مةا يإلا  ب  ، تةدعيا عملية، التخطةيط،فى تلييةل وفةورات ت اليفية، سا اقد  الأنشط،

داد ا ولا تيدا للوه ججري، للخلةه السةلو ى داخليا ، تستيرل وقت طويه زع ،بيروقراطي، م يدة، موج 

 ب المواعنة، تم ةه  (Hope and Fraser,     ,     ,     a)  ةه مةب المرتبط ب ةا. ويةرى

وقةد لةاب الوقةت للتخلةى عن ةا   بر عيب، فى الت امةه مة  المسةتيبه مةب خة ه الةنظا وال يلية، زعةداد ا، 

  وتطوير بدائه    ر ف الي، زدارة ال مليات.
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 :Beyond Budgeting (BB)الموازنة التخلى عن  نموذج -6

 مقدمة: 6-1

مؤسسةى منظمة، المائةدة  Hope and Fraser ةه مةب لت ود نشةة نموجج التخلى عب المواعنة، 

فى عاا  Beyond Budgting Round Table (BBRT)المواعن،  التخلى عبالمستديرة لنموجج 

الةةجى يسةةت دت  ازتلةةاد ال ةةالمى للتاةةني  المتيةةدا منب يةة، عةةب  يةةر  ادفةة، للةةرب ، و ةةى منظمةة، 0442

وتاةا تلةق  تطوير  دوات الملاسب، ازداري، لت ظيا ازستفادة من ةا فةى مجةاه خدمة، متخةجى اليةرارات.

) مري ا الشةمالي،،  مري ةا الجنوبية،، الةدوه  منشةة لوه ال الا 211 ممارسيب مبعاويت ا المنظم، فى 

لمم ليب ل بةرى الم اتة، ( بازااف، ، جنو،  فرييياالياباب ، فرنسا،  لمانيا،ازس ندنافي،، الممل ، المتلدة

ب ةدت تطةوير نمةوجج تخطةى المواعنة،  مةب مختلةت دوه ال ةالا الأ ةاديميبوعدد قليةه مةب  ،ازستشاري،

تلةق  لأعاةاء والةر ى المشةترقومساعدة  عاةائ ا فةى تطبييةه ويةتا تمويل ةا مةب مسةا مات الأعاةاء. 

ازنتيةادات السةةابل  والةجى ي ةود إلةةى الشة ور ب ةدا الراةةا تجةا  المواعنةات التيليديةة، نةةامىت ةو  المنظمة،

بازااف، إلةى  ب بيئة، المواعنة، التيليدية، لاتسةاعد علةى ازسةتفادة ال املة، مةب  دوات الملاسةب،  إياال ا

جات التوجةةةةه  Balanced Scorecard(BSC)ازداريةةةة، المختلفةةةة،، فبطاقةةةة، الأداء المتةةةةواعب 

 ستراتيجى لا تليل النتائي المرجو  من ا عند تطبيي ةا فةى بيئة، المواعنة، التيليدية، جات التوجةه قاةيراز

 (     ,Kaplan and Norton,     ;Player,     ; Caker and  Siverbo)الأجه 

،  ب الملةةاولات السةةابي، BBRTو در ةةت منظمةة، المائةةدة المسةةتديرة لنمةةوجج تخطةةى المواعنةة، 

لةا تيةدا للةوه شةامل، لتلةق ازنتيةادات الناشةئ، عةب التييةرات المت لية، ببيئة،  ،عن، التيليدي،لتلسيب الموا

ومةةب  ةا تر ةةعت ج ةود تلةةق المنظمة، علةةى إلةة ه . (     ,Caker and Siverbo) الأعمةاه

والةجى لا يتم ةةه فةى إاةاف،  داة جديةدة، بةه يتم ةه فةةى  BBالمواعنة، التيليدية، بنمةوجج تخطةى المواعنة، 

ج    ةةر مرونةة، زدارة  داء ال مليةةات مبنةةى علةةى إلتياجةةات متخةةجى اليةةرارات، ويسةةت دت إعةةادة نمةةوج

التف يةةر فةةى إدارة عمليةةات المنشةةةة بمةةا يةةت ئا مةة  الظةةروت اللاليةة، ويتجنةة، قةةدر ازم ةةاب ازنتيةةادات 

 بالمنشةةةة مةةب ي،ا إسةةتي لي، المةةديريب بالمسةةتويات التشةةييلالمرتبطةة، بالمواعنةة، التيليديةة،، بازاةةاف، لتةةدعي

  .(     ,Player,     ;Hansen)إتخاج اليرارات الم ئم، وظروت الموقت 

التةى تمتلةق  المنشةآت  فاه الممارسةات التةى تبنت ةا على دراس، BBRTمنظم،  ج ود تر عتو

يةت نجالةات مج لة،، علةى المسةةتوى عةب المواعنة، التيليدية،، ولي تمامةا  تخلةت و  يافة، التلسةيب المسةتمر

علةةى سةةبيه  ومن ةةا مى فةةى تلبيةة، ر بةةات ال مةة ء، وإم انيةة، تجاوب ةةا مة  التييةةرات بالبيئةة، المليطةة،ال ةال

 (     ,Bogsnes,     , BBRT) كالم اه

 Handels bankenبنةةق  اةةندول البنةةق الةةدولى،  ك ومن ةةاالخةةدمات الماليةةةمنشةةآت و البنةةوك  -

 American شةر ،  ،Barclaysبنةق  بالسويد ويةتى فى الترتي، الراب  على المستوى ال ةالمى،

Express .،الأمري ي، للخدمات المالي 

 Leyland Truckالسةةةويدي،.  Volvoاليابانيةةة،،  Toyotaك ومةةةب  م لت ةةةا السةةةياراتتصةةةنيع   -

 .الأمري ي،

 .الدانمار ي، االب، الترتي، الراب  عالميا   Statoilك ومن ا شر ، البترول والغاز  -

 Whole Foodsالبريطانيةةة،، Johan Lewisالسةةةويدي،،  IKIA ك شةةةر ،منشةةةؤت التجزئةةةة  -

الدانمار يةة،،  Clopsat تاةةني  الأدويةة، ومن ةةاكفى مجةةاه الأمري يةة،. بازاةةاف، لل ديةةد مةةب شةةر ات

، الأمري يةة، Google تبنةةت جلةةق النمةةوجج شةةر ، ازتاةةالات وت نولوجيةةا الم لومةةاتوفةةى إطةةار 

Telenor ،،والاةل،  تاني  اللديدفى مجاه و النرويجيNucor Steel ،الأمري ية،Borlies  ،

Unilever ،Rodia  ،،خطةةةوط السةةة ق اللديديةةة، و ةةةجلق مؤسسةةة، لاةةةناع، ال يماويةةةات الفرنسةةةي

   .الألماني، فى مجاه ال ندس، ال  ربائي، والأل تروني، Siemens، بازااف، لشر ، الألماني،
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لمنشآت التى تخلت عب مةدخه للأفاه الممارسات مب واق  إستيرائ ا  BBRTوتوالت منظم، 

مةةرللتيب  يةةتلخ  فةةى إلةةى  ب جلةةق النمةةوجج، BBنمةةوجج تخطةةى المواعنةة،ل المواعنةة، التيليديةة، وإتباع ةةا

      (     ,Hansen,     ;  Bourmistrov and Kaarboe) كوتتم  ب فى  ساسيتاب

السةوقي، مة  الظةروت إتبا  نمةوجج شةامه زدارة  داء ال مليةات يتاةت بإم انية، الت يةت والم ئمة،  -1

 .المتجددة بإستمرار

تةدعيا إسةةتي لي، المةةديريب فةى إتخةةاج اليةةرارات الم ئمة،/ فةةى الوقةةت المناسة، بالمسةةتويات المختلفةة،  -2

فةى سةبيه تلييةل ال وائةد المنشةودة  والتى تت امه مباشرة مة  ال مة ء التشييلي،وبخاا، المستويات 

 الأولى.ل،  مليات بالمرلالالنموجج الشامه زدارة مب 

 المبادئ التى يستند عليها نموذج تخطى الموازنة: 6-2

عيةة، ال ديةةد مةةب الت ةةدي ت خةة ه ال شةةر سةةنوات   BBRT سةةتير الةةر ى لةةدى  عاةةاء منظمةة، 

 نةةى عشةةر مبةةد ، وتنيسةةا تةةق مةةب خةة ه  يةةتا  سةةابيا ،تطبيةةل المةةرللتيب المشةةار إلي مةةا  علةةى  بالأخيةةرة 

 ت ةوب مةب سةت، مبةاداتدارة  داء ال مليةات وإ وتخت  بمرلل، كولىالمجموعة الأ ،المبادا لمجموعتيب

 ، يستلعا الأمر تف يه مبةادااولتى تتليل النتائي المرجوة من  وتليل نفت   را  المواعن، التيليدي،،

وتسةت دت إلةدا  ت ةدي ت بال ي ةه  ،ست، مبادا  خرى تسةمى مبةادا الييةادةوتاا المجموعة الثانية: 

ي ةه التنظيمةى.  دعيا إستي لي، متخجى اليرارات بالمستويات الدنيا والمتوسط، مب الالتنظيمى بير  ت

وتلق المبادا لاتم ه قواعد  ابت،، ول ب ازلتعاا ب ا ي وب فى اوء رؤي، المنشةة وبما يت ئا م   يافت ةا 

(Hope and Fraser,     a,b; Hansen, et al.,     ). 

 وتتمثل فى : اتإدارة أداءالعملي مبادئ أولاً:

ك فال دت الرئيسى ايا ،   دات تةخج تستهدف التحسين النسبى/ المستمر طموحةصياغة أهداف  -1

و فاه  داء مرج ى  وت شتل مب إستراتيجي، المنشةة المتوسطفى ازعتبار  ه مب الأجليب الياير و

 داء  وفةةى لالةة، عةةدا تةةوافر م لومةةات عةةب  فاةةه  External Benchmarkبالبيئةة، الخارجيةة، 

ميارب بالبيئ، الخارجي،، ي م ب  ب تنسة، تلةق الأ ةدات لأداء  فاةه فةرو  / قسةاا المنشةةة فةى لةاه 

وبالر ا مب طموح تلق الأ دات فيج،  ب ي وب وااةلا  للمةديريب  ب  Internal Peersت دد ا 

، المسةةت دت السةة ى نلةةو ازقتةةرا، قةةدر ازم ةةاب مةةب تلييةةل تلةةق الأ ةةدات  و تجاوع ةةا إجا  م ةةب

وب بةارة  خةرى . (     ,.Hope, et al)ولاتتييد بالموارد المتالة، لاليةا  والتةى يم ةب توفير ةا 

فيةةد تمتةةد مةةدة تلييةةل تلةةق المسةةت دفات الطمولةة، لفتةةرات  ،سةةنوي، واةة  مسةةت دفات  ابتةة، مةةب فبةةدلا  

لأداء منسةوب،  مؤشرات الأداء الرئيسي، يتا التر يع على متاب ،و تتراوح مب سنتيب لخمت سنوات.

لفةةع علةةى المؤشةةرات ت  فتلةةق  Key Performance Indicators (KPIs)  فاةةه المنافسةةيب

تلسيب الأداء المستمر وتييت مدى التيدا فى تلييل الأ دات ميارن، بةفاه المنافسةيب الخةارجييب/ 

    (     ,Player,     ; Bourmistrove and Kaarboe) .الداخلييب

المف ةوا المشةترق للمنشةآت ك داء الفريق فى تحسين الوضع التنافسةىعلى أتحديد الحوافز إعتماداً  -2

التى تبنت نموجج التخلى عةب المواعنة،  ب تييةيا الأداء لا يةتا إسةتنادا  لمسةت دفات  ابتة،. وفةى ال ةادة 

ومن ةا نسةب،  المالية، و يةر المالية،  KPIsا على مجموع، مةب مؤشةرات الأداء الرئيسةي،يي تمد التيي

 ميارنة، م ده الألتفاظ بال م ء/إجتجا، عم  جةدد، ،، م ده ال ائد على ليول المل ي،الت لف، للدخه

والتةى  Hindsightب د الأخةج فةى اللسةباب ال وامةه  يةر الخااة ، للةتل ا  بةداء  فاه المنافسيب

 Benchmarked رت ب ةةا  ياةةا  الولةةدات التةةى يةةتا الميارنةة، ب ةةا ة  ةةرت علةةى الأداء والتةةى تةة

Units، لتلديةةد مسةةتويات التلسةةب  فةةى اةةوء ميارنةة،  داء الفتةةرة اللاليةة، بةةالفترات السةةابي، و ةةجلق

ممةا  ،ردائ ةاب فاية، او عةدا  فاية، مسةتوى . وبالتالى ف  يتوافر لدى ال امليب الم رف، المسبي، بالأداء
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 مةةا يجةة، التر يةةع علةةى  ب مةةن  .  داء يم ةةب الواةةوه إليةةهيعيةةد مةةب داف يةةت ا نلةةو تلييةةل  فاةةه 

ليسةت الخطوط الأمامي،، وب الفرلافع يتا فى اوء نتائي، المنشةة   ه/ ولدة الأعماه  فريل/ اللو

تلييةل  الفريل فةى سةبيه وال مه بروحعلى  سات فردى، بير  تدعيا السلوق ازيجابى الت اونى 

  .(     ,Henttu-Aho and Jarvinen) الأ دات المشتر ،

يم ه   ةا الأ ةدات  ،والم ق لل م ءخلل الييم، فر   إستي ه: عملية مستمرة وشاملةالتخطيط  -3

ملةددة سةلفا  فةى  مالي، بخط،بخ ت المواعن، التيليدي، التى تتييد  البا   BBلنموجج تخطى المواعن، 

التفاةيلي،  فبينما الأ دات/المست دفات تتلدد علةى مسةتوى ازدارة ال ليةا، إلا  ب الخطةط بداي، ال اا.

فةةى إطةةار  يةةتا تطوير ةةا مةةب جانةة، المسةةتويات الأدنةةى باةةورة لامر عيةة،لتلييةةل تلةةق الأ ةةدات 

وقةد تتةدخه ازدارة التوج ات واللدود التى تا  ا ازدارة ال ليا والمشتي، مةب إسةتراتيجي، المنشةةة. 

 ,Ostergren and Stensaker)ال ليا فى لال، عدا قدرة المديريب على له ب   المش  ت

 ما  ةو اللةاه فةى المواعنة،  ولا ت  د مرة والدة سنويا  بإستمرار  ي  اوتلق الخطط يتا تلد  (    

والتةى  Rolling Forecastsفى اوء التنبؤات/ التوق ات الةدوارة  يتا تلدي  الخططفالتيليدي،, 

 و عند وقو   لدا  م ين، تتطل، إعادة النظر فى الخطةط  تتا فى اليال،  ه رب  سن، بش ه منتظا

 Hope, et)وإستي ه فر  خلل الييم، الرئيسي، الأداء مؤشرات دت تلسيبب  السابل تلديد ا،

al.,     )  

إدارة المةوارد فةى اةوء رؤية،  بير  :لأداء الأنشطة المضيفة للقيمة توفير الموارد عند الحاجة -4

فةى اةوء  قبةه بداية، الفتةرة بخ ت اللاه عند تخاي  المةوارد ميةدما   -المنشةة فى الأجه الطويه

 ال عمةة، لأداء  المةةوارد يتخاةة يةةتا -الأجةةه الياةةيرالنتةةائي فةةى ، التيليديةة، إرت ةةاعا  علةةى المواعنةة

التةى  الأنشط،  ستنادا  لمدى مسا مت ا فى خلل الييم،. فالفريل ال مه ازسةتي لي، فةى تلديةد المةوارد

نمةةةا المتطلبةةةات السةةةوقي، طالمةةةا  ن ةةةا لا تتجةةةاوع قةةةدر ملةةةدد. بي زسةةةتي ه الفةةةر  وتلبيةةة،ير ب ةةةا 

مةب  مر عية،لجنة،  زعتمةادتخاة  ففةرل ال مةه تطلب ا قد والتى مب الموارد  الاخم،  ازلتياجات

   Transferمف وا  سة ار التلويةه ازدارة ال ليا ت دير الموارد مب خ ه سول داخلى يستند على 

Prices. اةةوء فةةى تخاةةي  المةةوارد  لاةةمابمر ةةع ربليةة،   في امةةه  ةةه قسةةا طالةة، للمةةوارد

بازاةةاف، لمجموعةة، مةةب الم ةةايير ال ميةة،  ،ت منطيي،)عائةةد يبةةرر ت لفةة، المةةوارد المخااةة،(مسةةببا

بيةةر   ،التةةى تليةةل اةةال  المنشةةةة   ةةه /توفير المةةواردوالواةةفي، لاةةماب تمويةةه المشةةروعات

/ لمواعنةة، التيليديةة، والمتم لةة، فةةىك قيةةاا ب ةة  ولةةدات الأعمةةاهل الماةةالب، مشةة  تالالتيلةة، علةةى 

اد مشةةروعات  يةةر مجديةة، للةةتخل  مةةب بةةاقى إعتمةةادات المواعنةة، الفائاةة، لتجنةة، بإعتمةة الأقسةةاا

ب ة  المشةروعات الجيةدة  إلتمةاه رفة  / وو ،  الموارد المخاا، بال اا التةالىمخاطر إنخفا

   (     ,Bourmistrov and Kaarboe) فى اوء قيود المواعن،

التنسةيل فةى ظةه المواعنة،  يرت ةع ل:نحةو تحقيةق متطلبةات العمية المتداخلةالمنشؤة  أنشطةتنسيق  -5

الةجى  لجةا المبي ةات وازنتةاجل المسةبل تلديةداليدي، نلو تلييل المسةت دفات المالية،، مةب خة ه التيل

بالمنشةآت التةى تتبنةى نمةوجج التخلةى عةب  ه، بينمةا يختفةى جلةق التوج ةيفى بتلق المسةت دفات المالية،

التنسةيل يناة، علةى تةدعيا ت ال م ء، و اةب  فى اوء طلبيايتلدد لجا ازنتاج  لي . المواعن،

مةب خة ه نظةا الم لومةات المتطةورة فةى فيما بيب فرل ال مةه و قسةاا المنشةةة المختلفة،  ازتاالات

  قةةات السةةب، والنتيجةة، بةةيب عمليةةات مةة  الأخةةج فةةى اللسةةباب ل سةةبيه إدارة الطاقةة، بالأجةةه الياةةير

وفةى الوقةت المناسة، ولل ميةه الأ  ةر ربلية،،  بة،طلونتةاج ال ميةات المإ فةى سةبيه المنشةة المختلف،،

 .ي، ير النمطبازااف، زم اني، التوافل م  متطلبات ال م ء 
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فةى اةوء مةد  ملائةم مةن مإشةرات الأداء الرئيسةية: ل إستناداً  ذاتيةحاكمة/ ةيرقاب تؤسيس قواعد -6

وتلديةد  لف لةى مة  المسةت دفاتالمواعن، التيليدي،  انت تتا الرقاب، مر عيا  مب خة ه ميارنة، الأداء ا

خة ه عةدة  ت مةارت الوظيفة، الرقابية، مةب BB. بينما فى اوء نموجج تخطةى المواعنة، ازنلرافات

رقابة، بازاةاف، للتبد  مب رقاب، المسئوه على  دائه جاتيةا   Multilevel Control مستويات رقابي،

عةةدة  عةةبلةةى الم لومةةات المتةةوافرة ع إسةةتنادا   علةةى  دائةةه مةةب خةة ه المسةةتويات الأعلةةى تنظيميةةا ،

، التوق ةةات/ التنبةةؤات التةةى تجةةرى دوريةةا  )ربةة  سةةنويا فةةى اليالةة،(، KPIsمؤشةةرات  داء رئيسةةي، 

. بيةر  م رفة، مةا يجةرى والتةدخه فيةط فةى اللةالات ميارن، بةةداء  فاةه المنافسةيب ترتي، الأداء

 .(Hope and Fraser,     , a)الاروري، 

، والتة ةةةد مةةةب  داء الرئيسةةةي، فةةةى متاب ةةة، الأ ةةةدات متوسةةةط، الأجةةةه وتسةةةتخدا مؤشةةةرات الأداء

واللةةدود الميةةررة مةةب جانةة، ازدارة ال ليةةةا.   Guidelinesالأنشةةط، فةةى اةةوء الةةدلائه ازرشةةادي، 

ميارنةةةة، بولةةةةدات الميارنةةةة،  Trendبازاةةةةاف، زسةةةةتخداا التيةةةةارير ال ميةةةة، والتةةةةى تلةةةةدد ازتجةةةةا  

Benchmarking Units ات السةةةابي، مةةة  التر يةةةع علةةةى الم لومةةةات الأ  ةةةر   ميةةةفتةةةروبةةةةداء ال ،

وم ئم،، وينا، از تماا على تلليه ازنماط/ ازتجا ات  ير ال ادي، تطبييةا  لمبةد  ازدارة بازسةت ناء، 

بير  إتخاج التارفات الم ئم، وت ديه الخطط عند اللاج،.  ما يم ب ازست ان، بالتوق ةات/ التنبةؤات 

لتلديةةد مسةةار  ت ةةديه التاةةرفات وتلديةةد ازلتياجةةات فةةى اةةوء   Rolling Forecastsالةةدوارة 

 (     ,Caker and Siverbo).التوق ات لتلييل   دات المسا ميب المستيبلي،

عةب نتةائي الأداء الف لية، لفةرل  ل، فمب المفاه ازفاةاح فةى الوقةت المناسة،وبازااف، لما سب

  الأداء الرئيسي،، وإب ت وب تلق الم لومات متال، للجمي .فى تلسيب مؤشرات  و  ر اال مه المختلف، 

البيئةة المناسةبة والتةى يجةب أن تسةود المنشةؤة حتةى يمكةن لنمةوذج وتتمثةل فةى  مبادئ الريادة ثانياً: 

 :إدارة العمليات السابق تناوله أن يؤتى بثماره وتتمثل فى

ك بخ ت المناخ السائد للنجاح النسبى إستناداً  يحفز المديرين نحو تحقيق نتائج تنافسيةخلق مٌناخ  -1

فى اوء المواعن، التيليدي، الجى يست دت تلييل مستوى  داء  ابت وفى ظةه سةيادة  جةواء الخةوت 

المنشةةةة  ير ةةع علةةى إلةةدا  تيييةةرات ججريةة، ب يافةة، BBفةةإب نمةةوجج تخطةةى المواعنةة، مةةب الفشةةه، 

ومةب  ةا يت ةاظا دور  المواقةت و التم ةيب. والتى ت دعا ازنتياه مةب التنبةؤ والرقابة، إلةى الت يةت مة 

والتةى تيةيت علةى ميةاييت الأداء النسةبي،  للإعتيةاد تدري،/تشةجي   عاةاء المنشةةةازدارة ال ليا فى 

ولةةيت النجةةاح فةةى تلييةةل  ب ةةه مسةةتوى مةةب مسةةتويات المنشةةةة النجةةاح ميارنةة، بةفاةةه المنافسةةيب

قدرات المةديريب بمختلةت زسةتنفار للمنشةة عى ال ي ه ال مرالمست دفات الماا ، داخليا ، وتدعيا 

 Hope, et)إستراتيجي، المنشةة  تلييل سبيه فى إتخاج اليرارات الم ئم، فى المستويات التنظيمي،

al.,     ; Chenhall,     ) ومب  ةا فتطبيةل جلةق النمةوجج لاييتاةر علةى ج ةود ازدارة .

 Bourmistrove and)، لخلل ال يافة، الم ئمة، المالي، ول ب يلتاج لج ود إدارة الموارد البشري

Kaarboe,     )  . 

ك نمةوجج تخطةى المواعنة، يسةتند لمبةادئ وحةدود واضةحة Governanceتوفير إطار للحوكمة  -2

BB  يسةتند علةةى التنظةةيا الةجاتىself-regulation والتم ةةيب فةةى  المبنةةى علةةى ال يةة، فةى ال ةةامليب

فيجة،  ب ي ةوب  نةاق على إ تمامات  الا، الماال ، وبير  اللفاظ  .إطار لامر عي، التنظيا

مةوظفى الخطةوط الأمامية،. وجلةق ازطةار اللةا ا  يلدد إطار إتخاج اليرارات مب جانة،إطار لا ا 

يست دت توجي ه ال امليب نلو تلييل إستراتيجي، المنشةة   ه فى ش ه إرشادات  و توايات تلفع 

رقابة، جاتية،  فى اوءرفات والتف ير فى مختلت المواقت على إتبا  الييا المشتر ، عند إتخاج التا
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. (     ,.Hansen, et al).بدلا  مب الرقاب، مب خة ه اليواعةد والتنظيمةات بالمواعنة، التيليدية،

والتةى تلةدد إطار/لةدود تم ةيب ال ةامليب والتةى يةتا  ومب  ا يج، ال مه على سةيادة  يافة، المسةؤلي،

 ا.ال مه و إتخاج التارفات بميتاا 

تيليةديا ،  :سةتراتيجية المنشةؤةإإتخةاذ القةرارات المتوافقةة مةع  مةنموظفى الخطوط الأمامية تمكين  -3

، ول ب ااب  تتب  المنشآت ال ي ه الر سى ال يرار ى لي  يم ب إل اا الرقاب، على الأداء مر عيا  

ل والةةجى يت ةةوب مةةب شةةب ، فةةر Horizontal Organization نةةاق توج ةةه نلةةو  فييةة، التنظةةيا

بيةر  اةماب  مدعومة، بةنظا ت نولوجيةا الم لومةات مةب مختلةت وظةائت/ عمليةات المنشةةة ال مه

تم ةيب تلةق الفةرل مةب تف يةه . ويةتا  فى سبيه تلييل التلسينات المستمرة درج،  افي، مب المرون،

 بةةداءتلييةل   ةداف ا  سبهلري،/سلط، تلديد  ومنل ا ،فى إعداد التوق ات/التنبؤات مشار ت اخ ه 

ومةب  ةا  .إسةتراتيجي، المنشةةة إطةارلتلييل المسةت دت من ةا داخةه  الأنشط، الم ئم، مب منظور ا،

واليةدرة علةى  فالفرل ب ةه مسةتوى فةى لاجة، لم رفة، التوجةه ازسةتراتيجى ليةرت  يافة، المسةئولي،

 (     ,.Hope, et al). بدلا  مب ازعتمادي، تلمه المخاطر

مسةببات الييمة،، والتةى قةد  تةدعيا فةى سةبيه: بةالخطوط الأماميةة فةرق العمةل من مهةامخلق القيمة  -4

وإم انية، الت يةت مة  التييةرات المليطة، ومتطلبةات ال مة ء، تخفةي   سةرع، ازسةتجاب، تتم ه فةى

، لية  تتةوافر بالمسئولي، عب قرارات خلل الييم، لموظفى الخطةوط الأمامية، ي   د الفاقد، فيج،  ب

ى يم ةب إقتنااة ا/ الت ديةدات التةى يم ةب تجنب ةا مةب خة ه ازلت ةاق ل ا إم اني، تلديد الفر  الت

ولتةى يم ةب  المباشر بال م ء وم رفت ا بالتييرات السوقي،   ناء تةديت ا للم اا والأنشط، المختلف،.

تييير ال يلية، إلا  ب  تف يه تلق الميعة فيج، توفير الموارد المطلوب، زم اني، إستي ه تلق الفر .

ولترسةي  فلسةف، فةرل ال مةه والمسةئولي،  ،وظيفيا  ب يلية، فةرل ال مةه تم ةه   بةر التلةديات هالموج 

بال ميةه، و ب  ،موج  الشخاي،، فيج، على إدارة المنشةة خلل شب ، مب فرل عمه اييرة اللجا

 لل مه بروح الفريل.على ازنسجاا  تستند سياس، التوظيت لل امليب الجدد على ميدرت ا 

فى اوء نموجج تخطى المواعن،، ياةب   ي ةه  كلعملاءل القيمة المسلمة عنالعمل فرق  مسئولية -5

ترت ع على تلبي، إلتياجات ال ميه فى المياا  شب ، مب الولدات/ فرل ال مه المستيل، بم اب، المنشةة

تتةاح إم انية، تيةديا  المختلف، والتى بت امل ا وتتسا  ه من ا بمجموع، مب اليدرات والخبرات الأوه.

 / الم لومةاتتبةاده الم رفة، وفى ظةه إم انية،ر بات ال م ء فى التوقيت الم ئا، م  للوه تناس، 

 ء بةعلى مستوى ربلي، ل ةه مةب ازستجاب، لمتطلبات ال م يم ب تسري  م ده ،بيب الفرل المختلف،

   ال ميه والمنشةة.

: Open Information System تةةدعيم الشةةفافية مةةن خةةلال نظةةم المعلومةةات المفتوحةةة -6

الأخبةار الجيةدة والسةيئ، يجة، اب ي ةوب الجمية   ه مب لمياوم، إ راء إخفاء الليائل عب المنشةة، ف

ت ةوب الم لومةات متالة،  ف نةدماعلى علا ب ا ومب  ةا يم ةب لةه المشةا ه الملتملة، قبةه  ب تتفةاقا. 

وري، والم ئمةة، فتةةوافر الم لومةةات الاةةر يم ةةب تةةدعيا مف ةةوا ال مر عيةة،، ل افةة،  فةةراد المنشةةةة،

لليةةةةةائميب علةةةةةى إتخةةةةةاج اليةةةةةرار بالمسةةةةةتويات المختلفةةةةة، مةةةةةب عيةةةةةادة ف اليةةةةة، اليةةةةةرارات المتخةةةةةجة 

(Bourmistrove and Kaarboe,     ). ت رارية،  مة الم لومةات  دقة، وتةعداد مسةتويات

 والتى  Rolling Forecastإتبا  التوق ات/ التنبؤات الدوارة   ما  و اللاه عندتلدي  البيانات 

اب إتال، الم لومات للجمي  قد تم ه  لةد  دوات الرقابة، علةى الأداء  بازااف، إلى .تتا  ه رب  سن،

ولتةةى يتليةةل جلةةق اليةةر  لابةةد مةةب ازسةةتت مار فةةى نظةةا ت نولوجيةةا  .تجنةة، الت عةة،تسةا ا فةةى و

 .(1101)  ه،  الم لومات وقواعد البيانات
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فى اوء بيئ، الأعماه التى تتسةا  الموازنة: لى عنالتخلنموذج  عمةأدوات المحاسبة الإداريةالمد -7

بعيادة لدة المنافس، ملليا  وعالميةا  وعيةادة متطلبةات الجةودة، تعايةدت الر بة، فةى إعةادة النظةر فةى 

نظةا الم لومةات تةوافر والرقاب، على الت ةاليت، التر يةع علةى مسةببات خلةل الييمة، وطرل التشييه 

عوامةةه النجةةاح  تةةدعياللدي ةة،، وتسةةاعد فةةى نفةةت الوقةةت علةةى م ليةة، متطلبةةات البيئةة، الاةةناعي، ال

الرئيسي، والتى ترتبط بإستراتيجي، المنشةة لتلييل   داف ا فى الأجه الطويه. وتا تطوير ال ديد مةب 

 دوات الملاسةةب، ازداريةة، بيةةر  تةةوفير الم لومةةات التةةى تسةةاعد المنشةةةة فةةى خلةةل الييمةة، وتةةدعيا 

 الميعة التنافسي،.

ي ةود فيةد فةى ب ة  اللةالات،  تليل الاماه المنتظةرة من ةاب  ب ب   تلق الأدوات لا وبالر ا م

 ,.Hope, et al)اليائم، على الجمود والناشئ عب إتباع ا لنظاا المواعنات التيليدي، جلق ل ياف، المنشةة 

    , Kaplan and Norton,     )   

المواعنة، بيةر   التخلةى عةببيةل نمةوجج ومب تلق الأدوات التى ي نتظر  ب تسا ا فةى إم انية، تط

 التلةوه ل يافة، المسةؤلي،ليل المنف ، المةمول، من ا فةى اةوء توالتى ت ،إدارة الأداء فى سبيه خلل الييم،

 ، الأدوات التالي،كالمنشةة تم يب ال امليب فى إطار/لدود إستراتيجي، والمبنى على

 كBalanced Scorecard (BSC)بطاقة القياس المتوازن للأداء  7-1

 التخلةى عةبتت اظا الفائدة مب بطاق، الييات المتواعب فى تلييل المبةادا التةى يسةتند إلي ةا نمةوجج 

ازسةةتراتيج، ل ةةه فةةرد بالمنشةةةة ومةةب  ةةا المسةةاعدة فةةى اةةورة المواعنةة،، ف ةةى  داة لواةةت وتواةةيه 

تلديةد فر ةا لل ميةه وف ى تلدد توج ةات المنشةةة بشةةب ميترلةات الييمة، التةى تو .(1101)  ه تنفيج ا

تلييي ةةةا، ف ةةى تم ةةةب المةةةديريب مةةب تلديةةةد مؤشةةةرات الأداء الرئيسةةي، التةةةى يجةةة، لال مليةةات اللاسةةةم، 

م لظت ا/ مراقبت ا، والتى تم ه الم لومةات ازسةتراتيجي، ماةا ، فةى اةورة عوامةه النجةاح اللاسةم، 

فةةىك الةةت لا والنمةةو، ال مليةةات  سةةواء  انةةت ماليةة،  و  يةةر ماليةة،، والتةةى تةةرتبط بةةارب  منظةةورات متم لةة،

 .الداخلي،، ال ميه والمنظور المالى

ومبةةادرات تلييةةل تلةةق   داء المسةةت دت ل ةةه مييةةاتوتسةةتند رليةة، تطبيةةل تلةةق الأداة علةةى تلديةةد 

وبالتالى ف ى تةوفر للمةديريب إطةار إسةتراتيجى ي  ةت  المست دفات ب ه منظور مب المنظورات السابي،،

. وتلق المؤشةرات عنةد ميارنت ةا بالميةاييت (1102)ال لباوى، النشار، ات الأرب التيير فى تلق المنظور

ت رشةد المةديريب نلةو التاةرفات مسةتمرة  Feedback مرتةدةالمرج ي، لأفاه المنافسيب تم ه تيجية، 

والأداة المرتبط، ب ةا  بطاق، الييات المتواعب مب خ هف  جلق فى سبيه تدعيا الموقت التنافسى. الم ئم،

والتةى تسةةتند  ال  قةات التة يريةة، يم ةب تلديةةد Strategy Mapالمتم لة، فةى الخريطةة، ازسةتراتيجي، و

بيب المنظورات الأربة  السةابي،، فةال    منظةورات الأولةى تم ةه مسةببات فيما  ل  قات السب، والنتيج،

ل الخطوط الأمامي، )التى فر ت م ب داء للمنظور الراب  )المالى(. ومب  ا فبطاق، الييات المتواعب لاداء 

إنتظةةاا/ توافةةل  علةةىد يةةتت امةه مباشةةرة مةة  ال مةة ء/ المةورديب( مةةب إدارة ازسةةتراتيجي، مةةب خة ه التة 

 .(     ,.Shim, et al)التارفات م  الأ دات 

 كBenchmarkingالمقاييس المرجعية  7-2

تنادا  لميةةاييت  داء وبيانةةات تر ةةع م ظةةا نظةةا قيةةات وتييةةيا الأداء التيليديةة، علةةى تييةةيا الأداء إسةة

داخلي،، بم عه عب تطةورات مسةتويات الأداء بالبيئة، الخارجية، وعلةى وجةه الخاةو  التطةورات فةى 

المنتجةةات  /جودةمسةةتويات  داء المنافسةةيب ومةةب  ةةا فيةةد تظ ةةر الميارنةةات الداخليةة، تلسةةينات فةةى ت ةةاليت

المنشةةة تيةوا بةالتطوير والتلسةيب فةى  ب مةب  ول ب بم دلات  قه مب تلق التى يليي ا المنافسيب. وللتة د

مة   فاةه  داء بالاةناع، مةب ازتجا  الاةلي ، لةجلق تر ةع المنشةآت فةى الوقةت اللةالى علةى الميارنة، 
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خ ه مجموع، مب المياييت تم ه المياييت المرج ي،، بير  الت لا مةب  ةج  الممارسةات المميةعة ل ةج  

الشةةر ات وبالتةةالى تلديةةد  وجةةه التلسةةيب المطلوبةة، والتةةى تم ةةه الأ ةةدات التةةى تسةة ى المنشةةةة لتلييي ةةا 

  .(1102لسيب،  -1101)  ه، 

تلييةةل التلسةةةيب  تسةةت دت لةةد  دوات إدارة الجةةةودة الشةةامل، والتةةى  تم ةةه الميةةاييت المرج يةة،و

لجودة  داء ال مليات الداخلي،، الفاه بيب الت لف، التى ت ايت قيم، وتلةق الت لفة، التةى لات اةيت  المستمر

لاتليةل  -قيم، وجلق علةى  سةات  نةه إجا  انةت نتةائي ال مليةات  يةر جيةدة بالميارنة، بةفاةه الممارسةات

فيد يرج  جلق إلى  ب ال ملي، قد تتامب انشط، لات اةيت قيمة، )ال لبةاوى، النشةار،  -المرج ي،المياييت 

 .بما ين  ت على مستويات الأداء المالى/ ازستراتيجى (، 1102

 (     ,.Jin, et al) كوتتبلور رلي، تطبيل المياييت المرج ي، فى الخطوات التالي، 

 و الأداء الأفاه الجى ستتا الميارن، م ه وتلديةد عوامةه  وت دت لتلديد المنافت طيط:مرحلة التخ -

ال مليةةات،  إنتاجيةة، وجةودةالنجةاح ال امة، والتةةى سةيتا التر يةةع علي ةا فةةى الميارنة، والتةى قةةد تشةمهك 

ازبت ارات والمرونة،، ازنتةاج السةليا مةب  وه مةرة، نسةب، الولةدات الم يبة،،  فةاءة دورة التاةني ، 

 .ال مليات إست  ق الموارد بواسط،

تجمي  الم لومات المطلوب، للميارن، مب خة ه المنشةورات  وترت ع علىمرحلة تجميع المعلومات:  -

التى توفر ا المنشةآت اةالب، الأداء الأفاةه، النشةرات التةى تاةدر ا ال يئةات الرسةمي،، الم اتة، 

 ازستشاري،.

لةدى المنةافت الأفاةه بميةايت  عي، تجمي  الم لومات يتا ميارن، مياييت الأداء تحليل المعلومات: -

د الفجةةةةةوة التنافسةةةةةي، ـةةةةةـالأداء بالمنشةةةةةةة والتةةةةةى تيةةةةةيت ميةةةةةدار الفةةةةةرل فةةةةةى الأداء بيةةةةةر  تلدي

Competitive Gap. 

فةةى اةةوء الميارنةة، السةةابي، وفةةى سةةبيه التيلةة، علةةى  الفجةةوة  تحديةةد بةةرامج التحسةةين المطلوبةةة: -

نشةة لتلييي ا وقد تم ه فى تخفي  الت لفة،، التنافسي، يتا تلديد مجموع، مب الأ دات التى تس ى الم

عيادة درج، المرون،، سرع، ازستجاب، لمتطلبات ال م ء ويلى جلةق تلديةد المةوارد المطلوبة، لتنفيةج 

تلةةق الأ ةةدات وقةةد ت ةةوب تلةةق المةةوارد متةةوافرة  و يةةتا تخطةةيط اللاةةوه علي ةةا مةةب خةة ه عمليةةات 

 ازندماج/ازتلاد.

يتا تنفيج برامي التلسيب وتلديد مةدى التيةدا  قابة على مستويات التقدم:تنفيذ برامج التحسين والر -

الناتي عن ا م  إستمرار الميارن، م  الأداء الأفاه بالاناع، فى سبيه التة د مب إستمراري، ج ةود 

 تلسيب ومب  ب  ج  الج ود فى ازتجاة الالي .ال

تيلبات شةديدي،  يةر متوق ة، يةدعا  فةاءة    ناء لدو  ميارن، بةفاه المنافسيب تيييا الأداء ما  ب 

مة  المسةت دت  الف لةى بدلا  مةب ميارنة، الأداء التيييا المبنى على النجاح النسبى ميارن، بافاه المنافسيب

 .(Hope and Fraser,     b)ب د التفاو  زقرار  الم اا  داخليا  وبالمواعن، 

ازسةتراتيجى فةى مسةاعدة المنشةةة علةى  علةى المسةتوىوتنب    مية، إسةتخداا الميةاييت المرج ية، 

 . ياف، التطوير المستمر فى سبيه تدعيا الميعة التنافسي، تَبنىو تطوير نياط قوت ا وم الج، نياط الا ت

ميارنة، لالمنشةةة  ةسةات ل قسةاا/ فةرو  لةد  وقد يتا إستخداا المياييت المرج ي، الداخلية، بإعتمةاد 

منشةة وتلديد ال يفي، التى  دت للتميع ونيه التجرب، لاقساا/ الفرو  بال  داء الأقساا/ الفرو  الأخرىم  

    الأخرى فى إطار عملي، التلسيب المستمر.

 Activity-based Cost Management :النشاط على أساس إدارة التكلفةنماذج  7-3

ات النشةاط ، إدارة الت لف، على  سABCنظاا الت اليت على  سات النشاط ومب  م ل، تلق النماجج 

ABCM تف ةةةا  يفيةةة، إاةةةاف، الأنشةةةط، للييمةةة، ل ةةةه مةةةب المنةةةتي  علةةةى، والتةةةى تسةةةاعد إدارة المنشةةةةة
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الأنشةط، وبخااة، تلةق المرتبطة، تلةق ت لفة،  داء  مةب خة ه قيةات ،(1102)ال لباوى، النشةار, وال ميه

يجة،  دائ ةا  بمتطلبات خاا، يلةدد ا ال ميةه بخة ت المنتجةات النمطية،، بيةر  تلديةد الأنشةط، التةى

نظةا م لومةات الم لومةات لمةوظفى الخطةوط الأمامية، مةب خة ه النوعية، مةب وت لفت ا. وعند توافر تلق 

بيةر   والمرتبطة، ب مليةات المنشةةة المسةتيبلي،. تخطيط موارد المنشةةة يم ةب إتخةاج اليةرارات الم ئمة،

 ةا ت ظةيا الربلية،، بخة ت اللةاه توفير الللوه لل ميه فى اوء ت لف،  داء الأنشط، وال ائد من ةا ومةب 

 دوب الأنشط،. والوظائت فى المواعن، التيليدي، لي  التر يع على الأقساا

 Resource مةةةا يم ةةةب ازسةةةتفادة مةةةب نظةةةاا ت ةةةاليت الملاسةةةب، عةةةب إسةةةت  ق المةةةوارد 

Consumption Accounting لنظةاا  ا  والجى يم ه تطويرABC   فةى إدارة طاقة، المةوارد بيةر

ت ةةاليت علةةى  سةةات ال ميةةات المطلوبةة، مةةب طاقةة، المةةوارد. فتتلةةدد المةةوارد المطلوبةة، فةةى اةةوء إدارة ال

وعنةةد ميارنت ةةا بالطاقةةات المتالةة، مةةب المةةوارد يةةتا الت ةةرت علةةى مةةواطب  التوق ةةات ومتطلبةةات ال مةة ء

 و الياور فى طاق، الموارد والتى يج، ت عيع ا، ومواطب الطاق، الفائاة، والتةى يجة، الةتخل  من ةا 

 (     ,.Shim, et al)إعادة توجي ا بير  إدارة الت لف،.

 :Value-Based Management (VBM)فلسفة الإدارة على أساس القيمة  7-4

التى قد تؤ ر على قيم، المنشةةة، و ،المستويات ازداري، المختلف، ال ديد مب اليراراتبالأفراد يتخج 

 ليةةرارات التشةةييلي،ل المةةديريب الةةداخليب عنةةد إتخةةاج ا لتوجيةةهفلسةةف، ازدارة علةةى  سةةات الييمةة، وت ةةدت 

، فةى لمنشةةة فةى الأجةه الطويةهلوازستراتيجي، فى اوء مسةببات الييمة، والتةى ت ظةا الييمة، للمسا ميب/

وجلةق مةب خة ه تر يةع الج ةود نلةو  اوء تلييل اليةرارات ل وائةد تفةول ت لفة، ر ت المةاه المسةت مر.

. ومةب خة ه تلةق الييم، مة  لةجت ازنشةط، التةى تةؤدى لتةد ور الييمة،تلديد، إيجاد وإدارة فر  خلل 

مةب الأاةوه، المنتجات/الخةدمات وقطاعةات  Portfolioالفلسف، ينظر لولدة الأعماه على  ن ا ملفظ، 

فةى اةوء فةر  خلةل الييمة، الملتملة، من ةا. مب ال م ء ويتا تخاي  الموارد على ولدات الأعماه 

وجه فى اوء بيئ، المواعن، التيليدي، لي  تتلدد الأ ةدات وتتةوع  المةوارد ومب الا ، تطبيل جلق الت

 Hope and)فى بداي، ال اا دوب إرتباط وااة  بةيب تخاةي  المةوارد ومسةا مت ا فةى خلةل الييمة، 

Fraser,     a; Hansen, et al.,     ). 

 وتتمثل آلية تطبيق فلسفة الإدارة على أساس القيمة فى:

)وليت علةى  سةات فةردى  مةا فةى بش ه جماعى )قيم، ميدم، لل امليب( وم افآت اتلفيع ال امليب 

والناتجة، عةب  الرئيسةي، والتةى تيةيت الييمة، الماةاف، الأداءمؤشرات فى اوء  (،اوء المواعن، التيليدي

تاافر ج ود جمي  ال امليب والجى ي تبر  ى من ا نفسه بم اب، المالق للمنشةة ويلةاوه  ةه مةن ا تطةوير 

. وقةد بةدوب لةد  قاةى المسا ميبالييم، لل ميه ومب  ا المنشةة/  ت ظيا والتى تسا ا فى امي التلسيببر

والأ ةدات الطمولة، والتةى  مب خة ه إتبةا  طةرل تتسةا بالف الية، وال فةاءة فةى إنجةاع الم ةاايتليل جلق 

دوات إدارة الت لفة، والتةى و  والمستمدة مب المياييت المرج ي، الخارجي، واليابلي، للتلييل، تتسا بالتلدى

تست دت تلييل الييم، لل ميه بةقه ت لف، مم نة، عةب طريةل الف ةا ال امةه لمسةببات الت ةاليت وازيةرادات 

 والتى يتولد عن ا لعم، مب اليرارات تتم ه فىك

 إتخاج قرارات بإااف، إست مارات جديدة زقتنا  قيا مستيبلي، ملتمل،. -

 ، المنشةة اللالي، والتى يتولد عن ا قيا بالف ه لل ميه والم قتلسيب المستمر ل مليات و نشطال -

تخفي  ازست مارات فى ب   الأنشط، التةى لاتاةيت قيمة، وتوجي ةه المةوارد الملةررة لمجةالات  -

 . خرى    ر إااف، للييم،

قةد يةؤدى فةى فلسف، ازدارة على  سةات الييمة،،  فى إطارإتبا  تلق الممارسات السابي، مجتم ، و

 . (     ,Slater and Olson)م ده دوراب الأاوه للا ت  يادةعل الألياب ب  
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 ويم ب قيات الييم، المااف، للمنشةة مب خ ه الم ادل، التالي،ك

ت لفة، الأمةواه ل المةرج  متوسةطال× )ر ت المةاه المسةت مر  –اافى الدخه قبةه الفوائةد والاةرائ،  = 

 (.1101)  ه،  المست مرة(

 سةةا ميب  ةةا مؤشةةرات قيةةات الأداء قةةى مجةةاه إاةةاف، الييمةة، للم ييمةة، الماةةاف،ميةةاييت ال وتم ةةه

، سةواء فةى شة ه م افةآت ولاماب تطوير ا يج،  ب ت يدا المنشةة جعء مب تلق الييم، المتولةدة لل ةامليب

مالي،، معايا عيني،، بيئ، عمه م ئم، تتناس، م  مسا مات ال امليب فى خلل تلق الييمة، بيةر  اللفةاظ 

ي تبةر والةجى ال مال، التى تمتلق اليدرة على تيديا الللوه المبت رة  والتى تم ه ر ت الماه البشرى على 

 مةا تسةا ا تلةق اليةيا الميدمة،  .المادر الرئيسي زااف، الييمة، و يم ه لد م ونات ر ت الماه الف رى 

زلساسة ا بالتيةدير  ، نظةرا  فةى الأجةه الطويةه م  ماةلل، المنشةةة فى اماب توافل تارفات ا لل امليب

 .(     ,Beattie and Smith) مب جان، إدارة المنشةة ور بت ا بالبياء وازستمرار ب ا 

 Rolling Forecastsالتنبإات المستمرة/الدوارة  7-5

فى سبيه توق  ازاطرابات فى إتجاة مؤشةرات الأداء الرئيسةي، ميارنة، بةفاةه المنافسةيب والتةى 

ن اي،   ه ربة  فى تييرات بالبيئ، اللالي، الم اارة، فال ديد مب الشر ات تيوا تتعايد لدت ا فى اوء ال

زاةاف، لتخطةيط ربة  سةن، با والسةابل إعةداد ا سن، بإعادة تلدي  التنبؤات عب الفترة المتبيي، مةب ال ةاا

 مستمرة لاتنت ى بن اي، ال ةاا سنوي، إاافى ياات مله رب  السن، المنياى، ومب  ا ت وب  ناق خط،

الملةددة والمسةت دفات، وت لد  رب  سنويا . وتست دت التنبةؤات الةدوارة تلديةد الفجةوة فيمةا بةيب الخطةط 

بما يةت ئا مة  المسةتجدات فةى سةبيه إسةتي ه الفةر   المستيبلي، بةسر  وقت ومب  ا ت ديه التارفات

فيةد زتخةاج اليةرا المتال، وتجن، الت ديدات الملتمل،، تم ةه  داة لةلإدارة  و راتومب  ا ف ى توفر إطار م 

، ف ى ترسا اةورة وتلديد التييرات المطلوب، ب دت التلسيبازستراتيجي، للت لا والت يت م  التييرات 

  (     ,.Morlidge, et al)متلر ، لل وامه التى تؤ ر على النتائي المست دف،

 وتتلخ  رلي، تطبيل تلق الأداة فى ك

ازيةةرادات والت ةةاليت  ، والمةةؤ رة علةةى نجةةاح المنشةةةة ومن ةةاعلةةى ال وامةةه اللاسةةم تر يةةع التنبةةؤات -

توق ةةات  اةةلا، والتةةى تةةؤ ر علةةى  -دوب التطةةرل للتفاةةي ت  يةةر الم ئمةة،-المةةوارد المطلوبةة،

 .الماال  بالمنشةة

 .إدارة التدفيات النيدي، على المستوى التشييلىبالمديريب  قرارات تلديد ر ار -

  .المستيبه لاال  المنشةة تلق التنبؤات ب دت التة ير على فى اوء /اليراراتت ديه التارفات  -

لانطالةة، ال ةةامليب بازسةةتجاب، الفوريةة، لتلةةق ولتةةى نتجنةة، التليةةع فةةى إعةةداد تلةةق التنبةةؤات المسةةتمرة 

التلسةب ميارنة، ميةدار بةه فةى اةوء  التنبؤات لتلييي ا فى ن اي، السن،  ما  و اللاه بالمواعنة، التيليدية،

  .ببةفاه المنافسي

 نظم المعلومات المفتوحة 7-6

ماعالت ت تمد ب   المنشآت على البيانات التاريخي، لأ را  التخطةيط والرقابة، بةالر ا مةب  ب 

 لةى النيةي ، فةنظا الم لومةات المتطةورة ومن ةا نظةا تخطةيط فتلق البيانات لا ت  ةد تاةت الواقة  بدقة،. 

 ،توظت البيانةات الموج ةEnterpise Resourses Planning  (ERP)ازلتياجات مب الموارد 

بخلل  ،الموج  فى توفير تنبؤات/إنجارات والتى تساعد المديريب فى إتخاج اليرارات المستيبلي،بالمستيبه 

 كلتوافر ارورةففى اوء نموجج التخلى عب المواعن،  ناق . الييم،

والتةى تةوفر  لخاجية،منسوب، للمياييت المرج ية، ا  KPIsنظا قيات مرن، لمؤشرات الأداء الرئيسي، -

 للمديريب التشييليب م لومات م ئم، والوقت المناس، لتدعيا عملي، إتخاج اليرارات.

 نظا مرن، لتخطيط الموارد، التنبؤات، وم لظ، ال مليات على إمتداد المنشةة بال امه. -

 بمختلةت راتلجمي  متخةجى اليةرا ال ملياتالمرتبط، بالملاسبي،، التلليلي،،  إتال، الواوه للبيانات -

 مستويات المنشةة ومب  ا إم اني، التنسيل.
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 Customer Relationship Management(CRM)نظم إدارة العلاقات مع العميل  7-7

تر ع المواعن، التيليدي، على عيادة لجا المبي ات والأيرادات مب ال ميه فى الأجه الياير، بينما 

 ال مة ءجه يم ب تنميت ا مب خة ه إدارة ال  قةات مة  ةاوه طويل، الأ  البي، المنشآت تنظر لل م ء 

 وفاء ب ا بةعلى مستوى مب الربلي،. الو  اور بات  اوالتى تست دت الت رت على إلتياجات

وعادة ما توفر تلق النظا بيانات و دوات تلليلي، لاجاب، على الأسئل، مب نوعية،ك مةب  ةا ال مة ء 

ولاءا  للمنشةةة؟، مةا  ةى الخاةائ  التةى ير ة، ال مة ء الأ  ةر ؟، ما  ةى نوعية، للمنشةةالأ  ر ربلي، 

 ال م ء المربليب فى توافر ا بالمنتي؟ 

وبتوافر إجابات عب تلق النوعي، مةب الأسةئل، يم ةب تيةديا خةدمات مميةعة للملافظة، علةى ال مة ء 

 وير ال  قةاتتطةالمربليب، إجتجا، عم ء جدد، تيديا منتجات/ خدمات تتوافل مة  تفاةي ت ال مة ء، 

 ةه لةداء الأنشةط، بة /الت ةاليت المرتبطة،ازيةرادات  إستنادا  لم لومات عةبفى الأجه الطويه  م  ال م ء

 وتتم ه  لي، تطبيل تلق النظا فىكعميه  و قطا  مب قطاعات ال م ء. 

 والتى تلدد الخدمات/ ازيرادات الميدم، لل م ء. تلليه قواعد بيانات ال م ء   -

 .والتى تلدد متطلبات/ تطل ات فئات ال م ء المختلف، لو  التسوييي،الب  -

 توافر نظا ت اليفي، قادرة على تلديد ت لف، تلبي، متطلبات اليطاعات المختلف، مب ال م ء.   -

تتجلةةى   ميةة، تلةةق الةةنظا فةةى اةةوء نمةةوجج التخلةةى عةةب المواعنةة، ف ةةى تم ةةه  داة للتنسةةيل بةةيب  و

 تلبية، إلتياجةات تلديةد  ولويةات لمنشةة عند إست ا الطل، مةب ال ميةه فةى سةبيه قساا وإدارات امختلت 

بدلا  مب التنسيل بيب الأقساا وازدارات فى اةوء خطة، ملةددة سةلفا  قائمة، علةى من جية، الةدف   ال م ء،

push  ،بدلا  مب من جي، السلpull   .،والتى تتوافل م  سياس، ازنتاج اانى بمجرد الطل 

 نموذج التخلى عن الموازنة:منتظر لأدوات المحاسبة الإدارية فى تفعيل مبادئ الدور ال -8

 :مقدمة 8-1

بةةالر ا مةةب  ب  دوات الملاسةةب، ازداريةة، ونظةةا الم لومةةات السةةابل الت ةةر  ل ةةا قةةد سةةا مت فةةى 

لا  ب إ التيليدية، التةى تتبنةى المواعنة، تتدعيا المعايا التنافسةي، للمنشةة مب خ ه تلييل ب   النجالات 

فةةب    ل ازسةةتفادة ال املةة، مةةب تلةةق الأدواتيةةتليلاتسةةاعد علةةى بيئةة، ال مةةه فةةى اةةوء تلةةق المواعنةة، 

 . (     ,.Hope, et al)لمنتظرة من ا خ ه السن، المالي، لاتتليل الفائدة اقد اليرارات 

نةاخ بيئ، نموجج التخلى عب المواعن، فى  ت ظيا ازستفادة من ا،الأدوات يم ب إلا  ب تلق  والتةى تةوفر الم 

الم ئا لت ظيا ازستفادة مب الم لومات الناتج، عب تلق الأدوات فى تنفيج المبادا السةت، زدارة ال مليةات 

تةةوافيى مةة  التييةةرات المت ليةة، فةةى بيئةة، الأعمةةاه وتتيلةة، علةةى والتةةى تسةةا ا فةةى إدارة الأداء بشةة ه 

ازسةتفادة مةب  تت ةاظا، و داء ال مليات/الأنشةط،دارة الا وبات التى ت نس، للمواعن، التيليدي، فةى سةبيه إ

تلق الأدوات مب خ ه البيئ، المدعم، والتى توفر ا مبادا الريادة الست، والتى تم ه البيئ، المناسب، لتنفيج 

لمتخةةجى اليةةرارات للتاةةرت فةةى اةةوء  ازسةةتي لي،، مةةب خةة ه تةةوفير الأنشةةط،مبةةادا إدارة ال مليةةات/ 

  .فى إطار متنا ا يسا ا فى تلييل الميعة التنافسي، للمنشةة عب تلق الأدواتالم لومات الناتج، 

لتحسةين  نمةوذج التخلةى عةن الموازنةة تفعيةلأثر إستخدام أدوات ونظةم المحاسةبة الإداريةة فةى   8-2

 :وتدعيم الميزة التنافسية  دارة أداء العملياتإ

فةى تف يةةه مبةةادا إدارة  داء  ازداريةة،دوات الملاسةب،   ةر الم لومةةات المتولةدة مةةب  تاةةور  يم ةب

لت ظةيا الييمة، ال مليات مدعوم، بمبادا الريادة لتوفير البيئ، المناسب، لت ظةيا ف الية، إدارة  داء ال مليةات 

 كمب خ ه الش ه التالىوتدعيا الميعة التنافسي،  المسلم، لل ميه 

 



- 044 - 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

مةةا يطلةةل عليةةه نمةةوجج التخلةةى علةةى المواعنةة، ي ةةدت للةةتخل  مةةب مةةب الشةة ه السةةابل ن لةةظ  ب 

ومةةا يترتةة، علي ةةا مةةب خلةةه سةةلو ى  Annual Performance Trapماةةيدة الأداء السةةنوي، 

Dysfunctional Behaviors  بسب، تيييا  دائ ا فى ن اية،  ةه فتةرة فةى اةوء مب جان، المديريب

 ,.Hansen , et al)ات الميررة منج بداي، ال اا بالمواعن،الميارن، بيب النتائي الف لي، ميارن، بالمست دف

    )   

 مسا م، الم لومات المتولدة مب  دوات ونظا الملاسب، ازداري، فةى   رويتا  مب الش ه السابل 

تفةةوي  المسةةئولي، عةةب الأداء ب افةة، والتةةى تليةةل ازسةةتفادة مةةب  /الأنشةةط،إدارة ال مليات تف يةةه مبةةادا

بخاا، المديريب بالمستوى التشييلى مدعوم، بإستي لي، إتخاج اليرارات المتوافي، م  مستويات المنشةة و

( يوضح أثر إستخدام أدوات المحاسبة الأدارية فى تفعيل نموذج التخلى عن 4شكل رقم ح
 الموازنة لإدارة الأداء وتدعيم الميزة التنافسية
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يتىضطت الأخم 

ذ ػهً تؼتً

ًمبييص ان

 ًرخؼيتان

إدارة أداء 

 انؼًهيبث

تذػيى 

انشفبفيت يٍ 

خلال َظى 

انًؼهىيبث 

 انًفتىحت

يطئىنيت فرق 

انؼًم ػٍ 

انميًت 

انًطهًت 

 نهؼًلاء

خهك انميًت 

يٍ يهبو فرق 

انؼًم 

ببنخطىط 

 الأيبييت

تًكيٍ 

الأفراد يٍ 

إتخبر 

 انمراراث

أطبر حىكًت 

يطتُذ 

نًببدئ 

 واضحت

لريادة مبادئ ا
لتفويض 
مسئولية 

 الأداء

 
خهك يُُبخ 

 ػبنً الأداء 

أفراد تمتلك القدراتج 

 الصلاحياتج الإلتزام

تمكين موظفى 
الخطوط 
 الأمامية

 القائمين بالأداء

جذب 

الكفاءات 
 المميزة

 

تذػيى 

 الإبتكبريت

ضرػت 

 /الإضتدببت

 انًروَت 

 

إرتفبع 

يطتىي 

 اندىدة 

كفاءة 

إستغلال 
 الموارد

يطبببث 

 انميًت

 

 خلق القيمة للعميل

خلق القيمة 
 للمساهمين

ميزة تنافسية 

 مستدامة

فلسفة الإدارة 
على أساس 
 القيمة
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ويم ب بياب الدور المنتظر لأدوات ونظا الملاسب، ازداري،  .إستراتيجي، المنشةة مب خ ه مبادا الريادة

 تفوي  المسئولي، عب الأداء  ما يلىكفى تدعيا مبادا إدارة الأداء و

ميةةةةةةاييت الأداء ب بازسةةةةةةت ان،مسةةةةةةت دفات الأداء  اةةةةةةيا ، يم ةةةةةةب :فات الأداءمسةةةةةةتهدتحديةةةةةةد   - 1

 و  ،خارجيةة، مسةةتمدة مةب  داء  فاةةه المنافسةةيب تم ةةه ميةاييتوالتةى   Benchmarkالمرج ية،

تلةق المسةت دفات  تتسةاميةعة، وتداخلي، مستمدة مب  داء ولدات/  قسةاا بالمنشةةة لييةت نجالةات م

ومةب خة ه مؤشةرات الأداء الرئيسةي، التةى اةه إليةه ااخةروب, بالمواوعي، فيم ب تلييل ما تو

يم ةةب تلديةةد مةةدى مسةةا م، تلةةق المسةةت دفات فةةى   BSCبطاقةة، الييةةات المتةةواعب لةةاداء  توفر ةةا

فال ةةدت المسةةتمر  ةةو التيلةة، علةةى المنافسةة، بةةدلا  مةةب  .ازسةةتراتيجي، التةةى تتبنا ةةا المنشةةةة تلييةةل

. ويجة، النظةر (     ,Hope, et al)التفةاو  بشةةن ا الس ى نلو تلييل مست دفات  ابت، تةا

لتلق المست دفات الطمول، على  ن ا تسا ا فى خدم،   را  التخطيط ويترق لفرل ال مه تلديد 

فةةةى تلييةةةل تلةةةق مسةةةا م، الالتاةةةرفات الم ئمةةة،  لتلييي ةةةا دوب شةةةرط بلو  ةةةا، ول ةةةب تيةةةات 

وبالنتةةائي فةةى  ميارنةة، بالمنافسةةيب ات ةةالمسةةت دفات )الج ةةود المبجولةة،( فةةى اةةوء تلليةةه ازتجا

 .  الفترات السابي،

تيييا الأداء فى اوء تلسب الأداء نموجج تخطى المواعن، يتبنى  كالمكافآت وإحتسابتقييم الأداء  - 2

النسبى ب د الأخج فى اللسباب للظروت السائدة   نةاء فتةرة التنفيةج، وبالتةالى الفاةه بةيب التخطةيط 

 وتيييا الأداء فى ن اي، الفترة. ويياةد بةالأداء النسةبى ميارنة، الأداء الف لةى فى بداي، الفترة وقيات

بالميةاييت  مياسا  بمؤشرات الأداء الرئيسةي، مةب خة ه ازسةت ان، ببطاقة، الييةات المتةواعب لةاداء 

المرج ي، ب د ت ديل ا بالظروت التى سادت   نةاء فتةرة التنفيةج والتةى ياة ، الةتل ا في ةا و  ةرت 

قابةه داء المنشةة والمنافسيب فةى نفةت الوقةت وتلةق الميةاييت المرج ية، الم دلة، تم ةه تلةديا  على  

 وبالتالى ي وب  ناق    ،  ب اد تتم ه فى ك .للتلييل

 .نتائي ف لي، مليي، -،  مست دفات مخطط، فى بداي، الفترة     -  

دة   نةاء التنفيةج والتةى تبةيب مةا مست دفات م دل، فى ن اي، الفترة عي، ت ديل ا بالظروت السةائ -ج

يج، تنفيج  ويتا ميارن، الأداء الف لى ب ا، وفى اوء جلةق يتلةدد ميةدار التلسةب النسةبى فةى 

الأداء  ميارن، بةفاه المنافسيب ولاشق  ب جلق يعيد مب درج، دق، التيييا، ويلوه جلق دوب 

 يةر مر وبة، فةى سةبيه يات ال امليب بتلييل مست دفات جامدة قد تةدف  ا زنت ةاج سةلو  تييد

تلييي ا، فال امليب لا ي رفةوب علةى وج ةه الدقة، مسةتوى  فاية،  دائ ةا، وبالتةالى ف ةا يسة وب 

عند الميارن، فةى ن اية،  بة بر ج د مم ب نلو تلسيب الأداء لتى ت وب الميارن، فى االل ا

 الفترة بالمست دفات الم دل، اليير ملددة على وجه الدق،   ناء التنفيج. 

ماليةة، و يةةر ماليةة، قاةةيرة وطويلةة،  /مياييتمؤشةةرات  ب تسةةتند عمليةة، قيةةات الأداء علةةىويجةة، 

م  إعطةاء وعب نسةبى ل ةه مؤشةر ي بةر عةب الأ مية، الأجه تتناس، م  الأ دات ازستراتيجي، للمنشةة، 

وافةل  ةو مةا يتالنسبي، له ميارن، بباقى المؤشرات فى اوء مسا مت، فةى تلييةل الأ ةدات ازسةتراتيجي، 

 ,BSC (Kaplan, Norton,     ; playerمة  نظةا الييةات المتةواعب لةاداء فةى تييةيا الأداء

 ب ر ةةار بةةرامي التلسةةيب والتةةى  إلةةى. ويرجةة  التر يةةع علةةى الميةةاييت  يةةر الماليةة،/ التشةةييلي، (    

نتجن،   اومب  Laggingتست دت خلل الييم، لل ميه والمنشةة ين  ت مردود ا المالى ب د فترة إبطاء 

   خلل الييم،  ما  و اللاه بالمواعن، التيليدي،.مسببات التييد بمست دفات مالي، فيط وعدا التر يع على 

الأداء الجمةاعى ولةيت الفةردى بيةر  تةدعيا روح الفريةل و ب ي ةوب علةى  لييةاتا يسةتند  ما يج، اب

دات ازسةةتراتيجي، لا يةةتا بجةةود تلييةةل الأ ةة .علةةى الج ةةود ولةةيت علةةى النتةةائي التر يةةع فةةى تييةةيا الأداء

  شخ  والد  و قسا والد،وإنما يتا بت اتت وت امه ج ود الجمي  نلو تلييل تلق الأ دات
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وتفوي  سلط، إتخاج  وفل قواعد لا م، تامب لري، التارت لل امليب قيات/تيييا الأداء ي وب ما  ب 

ار والتجديةد وال شةةت عةب فةةر  خلةةل اليةرارات بالمسةةتويات التشةييلي، والتشةةجي  علةى مبةةادرات ازبت ةة

  .فى إطار إستراتيجي، المنشةةالييم، لل ميه وبالتالى ت ظيا ال وائد الملتمل،، 

 Rollingإستخداا  سلو، التنبؤات المستمرة/ الدوارة  مب خ هك التخطيط عملية مستمرة وشاملة -3

Forecast  إتجا ةات مؤشةرات لألةدا  والتنبةؤ باوالتى يسا ا الملاس، ازدارى فى إعداد ا يةتا

الأداء الرئيسي، فى ن اي،  ه فترة فى اليال، رب  سنوي،، وعند مرور  ه رب  سن، يتا إااف، خط، 

وتلةدي  بيانةات الخطة، لبةةاقى السةن، والتةى سةبل إعةداد ا ياةب  التخطةيط عمليةة،  مة،لربة  سةن، قاد

تلديةد الفجةوة بةيب ات المسةتمرة تسةت دت التنبةؤو . بدلا  مب إعةداد  عنةد نيطة، عمنية،  ابتة،مستمرة 

بياةد تلديةد التاةرفات الواجة، الييةاا ب ةا لسةد تلةق الفجةوة  و  ،المست دفات والخطط قبةه الت ةديه

التةى  الرئيسةي، مؤشةرات الأداءب ن  تتة التةىإستراتيجي، المنشةة لتتوا ، م  تلق الألةدا  و ت ديه

 يب ال امليب مةب إتخةاج اليةرارات الم ئمة،تم  ،ويدعا جلق التوج  .بطاق، الييات المتواعبتوال ا 

بالبيئ، المليط،/ المنافسيب، ويتطل، جلق  ب ي وب  الطارئ،للتييرات  والتى تتميع بسرع، ازستجاب،

  ناق قدر  افى مب التة يه ال لمى وال ملى لل امليب لتى يم ةن ا لةه المشة  ت وإتخةاج اليةرارات

  .ل ال مهعلى فر مب خ ه  ي ه تنظيمى شب ى ي تمد

فةى سةبيه ازسةتي ه الأم ةه  كفى خلةق القيمةة على الأنشطة إستناداً لمساهمتهاتخصيص الموارد  - 4

للموارد، يم ب تخاي  الموارد على الأنشط، المختلف، فى اوء ترتي، إاةافت ا للييمة، ل ةه مةب 

اا إدارة الت لفةة، ومن ةةا نظةة ،ويم ةةب ازسةةت ان، بنمةةاجج الأدارة علةةى  سةةات النشةةاط  ال ميةةه والمنشةةةة

  ةدوات لت ظةيا ازسةتفادة مةب مةوارد المنشةةة. ، الملاسب، عب إست  ق الموارد،على  سات النشاط

 على دراي،  فاه بمتطلبةات ال مة ء تلديةد ميترلةات فرل ال مه بالخطوط الأمامي، والتىويم ب ل

 جلةةق خاةةو  تلةةق ويلةةى .الأنشةةط، التةةى تاةةيت   بةةر قةةدر مةةب الييمةة، ل ةةه مةةب ال ميةةه والمنشةةةة

، ب ا فى سبيه تلديد طالمرتب م لومات عب مسببات الت لف، وازيرادالاوء للفل  فى ميترلات ال

ملفظةة، الأنشةةط،/ ازسةةت مارات التةةى ت ظةةا ازسةةتفادة مةةب مةةوارد المنشةةةة فةةى خلةةل الييمةة، وتةةدعيا 

 . المعايا التنافسي،

 بةات مسةتويات الطلة،  اك فةى اةوء عةديةلتنسيق أنشطة المنشؤة فى سةبيل تحقيةق متطلبةات العم - 5

فيةةد  اةةب  مةةب الاةة وب، بم ةةاب تلديةةد خطةة، جامةةدة يةةتا التييةةد ب ةةا تلةةدد  وجةة، التفاعةةه بةةيب  ميةةدما  

 ةةو دينامي يةة، التنسةةيل النةةاب  مةةب الوفةةاء  فيةةد  اةةب  المةةدخه الم ئةةاومةةب  ةةا  الأقسةةاا المختلفةة،.

ال  قةات مة  ال مة ء تةوفير تلةق النوعية، مةب بمتطلبات ال م ء الأ  ر ربلي، و يم ب لنظةاا إدارة 

 ي ةه  فيةى فةى التةى تتنةا ا  -الم لومات، ويساعد فى تلييل جلةق التوجةه  ب فةرل ال مةه المختلفة، 

يةةتا م افآت ةةا وتلديةةد اللةةوافع الميةةررة ل ةةا فةةى اةةوء نتةةائي ال مةةه الجمةةاعى ل ةةا ومةةدى   -للتنظةةيا 

يسةةا ا فةةى تلفيةةع فةةرل ال مةةه المختلفةة، نلةةو  توفير ةةا لمخرجةةات تراةةى متطلبةةات ال مةة ء، ممةةا

 التنسيل فيما بين ا بما يليل مالل، الجمي . 

لةةا ت ةةد الرقابةة،  تسةةتند لمةةد  ملائةةم مةةن مإشةةرات الأداء الرئيسةةية: /ذاتيةةةقواعةةد رقابيةةة حاكمة - 6

مر عي، فى اوء تلييل مسةت دفات مالية، فيةط  مةا  ةو اللةاه فةى اةوء المواعنة، التيليدية،، بينمةا 

ابلت ال ملي، الرقابي، تسةتند لميارنة، ازتجا ةات لمؤشةرات الأداء الرئيسةي، المالية، و يةر المالية،  

المرج يةة، ب ةةد ت ةةديل ا بةةالظروت التةةى ميةةاييت الأداء ل منسةةوب، والمشةةتي، مةةب إسةةتراتيجي، المنشةةةة

فات. وييتاةر دور لد ت   ناء التنفيج. ولا ت د الرقاب،  داة للمسائل، به  داة للتوجيةه وت ةديه التاةر

ازدارة ال ليةةةا علةةةى مراقبةةة، مةةةا يلةةةد  ولاتتةةةدخه إلا فةةةى لةةةالات الاةةةرورة تطبييةةةا  لمبةةةدا ازدارة 

بازست ناء، ويساعد علةى جلةق تةوافر نظةا م لومةات تتةي  تةوفير م لومةات عةب الأداء الف لةى لفةرل 
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 ,player)لر ةة، بإسةةتخداا  سةةلو، تلليةةه ازتجةةاة والمتوسةةطات المت ال مةةه و داء المنشةةةة   ةةه

تلةق الةنظا مةب جانة، للم لومات التةى توفر ةا وتيديا للوه للمش  ت، وإم اني، الواوه  (    

فى نفت الوقت جان، رقابى يمنة   توفرال امليب بالمستويات المختلف، مما يتي  شفافي، النتائي والتى 

 الت ع، مب فرل ال مه التى لايرقى  دائ ا للمستوى المر و،.

 :افع من تكامل أدوات ونظم المحاسبة الإدارية مع نموذج التخلى عن الموازنةالمن 8-3

تسا ا فةى تف يةه  إلى  ب الم لومات المتولدة مب  دوات ونظا الملاسب، ازداري، مما سبل، نخل 

وإم اني، ازستفادة مب تفوي  المسئولي، عب الأداء ب اف، مستويات المنشةةة وبخااة، مبادا إدارة الأداء 

مستويات التشييلي، ومب  ا توفير بيئ، مدعم، لافراد والجيب يتميةعوب بالاة ليات وازلتةعاا ومةب  ةا ال

الميةةدرة نلةةو إتخةةاج اليةةرارات الم ئمةة، وفةةى الوقةةت المناسةة، والتةةى تةةؤدى لعيةةادة ف اليةة، إدارة الأداء 

د بالمنف ةة،/ الييمةة، لل ميةةه والتةةى ت ةةولانشةةط، وال مليةةات، والتةةى تةةن  ت علةةى تلسةةيب مسةةببات الييمةة، 

 للمسا ميب وبالتالى تدعيا موقت المنشةة التنافسى.

 :منافع زيادة فعالية إدارة الأداء ح وظائف التخطيطج الرقابةج تقييم الأداء( -1

 .ربط المست دفات بإستراتيجي، المنشةة -

  دينامي ي، المست دفات وقابليت ا للت ديه فى اوء البيئ، المليط، وتارفات المنافسيب. -

زدارة الرقابةة، الجاتيةة، فةةى اةةوء مؤشةةرات الأداء الرئيسةةي، الماليةة، و يةةر الماليةة،  إطةةار ملةةدد  -

 لأداء، بدلا  مب قواعد رقابي، تفايلي، يتا التليل مب ازلتعاا ب ا مر عيا .ا

التشةييه  السةائدة   نةاء ظروتالتيييا الأداء فى اوء مست دفات الأداء المم ب تلييي ا فى ظه  -

 ت دفات المواعن، ال ابت،.وليت م  مس

 منافع من تحسين مسببات القيمة وتدعيم المزايا التنافسية: -2

وفةةورات ت اليفيةة، ناتجةة، عةةب  فةةاءة إسةةتي ه المةةوارد والمسةةتندة لل  قةة، بةةيب الت لفةة، وال ائةةد،   -

إسةةتب اد الأنشةةط،  يةةر الماةةيف، للييمةة،، تلسةةيب  فةةاءة الأنشةةط، الماةةيف، للييمةة،، إسةةتي ه/ 

 .د الطاق، ال اطل، إستب ا

ازستجاب، السري ، لمتطلبات ال مة ء مةب خة ه تم ةيب ال ةامليب/ المةديريب بةالخطوط الأمامية،   -

 .تتي  توفيرالم لومات باف، للظي، توافر نظا م لومات ب مدعوم، )المستويات التشييلي،(،

  ميت ةا فةى اةوء عيةادة ازبت اري، وتتم ه فى تيديا المنشةة لمنتجةات/ خةدمات جديةدة وتتعايةد   -

تشةجي  ال ةامليب علةى تيةديا مبةادرات  مةب خة هو ،شدة المنافسة، وقاةر دورة ليةاة المنتجةات

 .قدرات المنشةة ازبت اري، ومب  ا مر ع ا التنافسيتنمي،  يم ب ،تلسيب الييم،

 داءمسةت دفات الأإرتفا  مستوى الجودة والناتي عةب إسةتخداا الميةاييت المرج ية، فةى اةيا ،   -

 جودة المنتجات/  داء ال مليات.ل تستند على  على مستوياتوالتى 

يشةج  علةى  فةى إتخةاج اليةرارات وتنمية، روح المبةادرات، لمةديريباتوفير بيئ، تدعا إسةتي لي،   -

والتةى تم ةه  لةد   ةا عنااةر ر ت المةاه الف ةرى والمسةب،  المتميعة، جج، ال فاءات البشري،

 لخلل الييم،. الرئيسى 

شق  ب تلق المنةاف  المةمولة، مةب تطبيةل نمةوجج التخلةى عةب المواعنة، تتطلة، تييةرات ججرية، ولا

جج، ومةب  ةا يسةتلعا الأمةر التةدعيا ال امليب، إرتفا  ت لف، تطبيةل جلةق النمةوبنمط تف ير ب ياف، المنشةة و

 ةدا الراةا عةب ال امه مب جان، ازدارة ال ليةا لةجلق النمةوجج، والةجى يتليةل فةى لالة، تعايةد الشة ور ب

ى إدارة الأداء ل مليات المنشةة، وتتعايد إم اني، تطبيةل نمةوجج التخلةى عةب المواعنة، المواعن، التيليدي، ف

 ت لف، تنفيج  على  ر  الواق . عبال وائد الملتمل، مب تطبييه  فى ظه إرتفا 
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تخطيطيةةة، وقةةد يتناسةة، مةة  بيئةة، المنشةةآت الاةةناعي، الماةةري، والتةةى تتبةة  نظةةاا المواعنةةات ال

 الم دعمة،و دوات الملاسةب، ازدارية،  باورت ا التيليدي،، إتبا  تلق المبادا لنموجج التخلى عب المواعنة،

، ممةةا يسةةا ا فةةى ال عمةة، للإسةةتفادة من ةةا يةةدراتالم انيةةات/ ازوفيةةا  لأ ميت ةةا وتةةوافر  تةةدريجيا   لتف يل ةةا

 داء مبةةادا إدارة جميةة  فةةى تف يةةه مجتم ةة،  ازسةةتفادة مةةب تلةةق الأدوات  بيةةر  التلةةوه التةةدريجى

 ، فى سبيه تدعيا الميعة التنافسي، المستدام،.تفوي  المسؤلي، عب الأداء للمستويات التشييلي،و ال مليات

مبادا بيية، تلييةل تلةق تلق الإم اني، تف يه  مب خ ه الدراس، الميداني، زست شات وي دت البل 

 ب ه مب قطا  الأعماه ال اا واليطا  الخا . ري، ا ا بالمنشآت الاناعي، الماالمناف   و ب

 الدراسة الميدانية: - 9

 هدف الدراسة 9-1

 ت دت الدراس، الميداني، لتلييل ما يلىك

ملةه  الخةا اليطةا  و الشر ات الاناعي، بيطةا  الأعمةاه ال ةااتلديد مدى م نوي، الفرول بيب   – 0

 .وج ، لنظاا المواعنات التيليدي،زنتيادات المبافيما يت لل فيما يت لل  الدراس،،

تف يةه مبةادا نمةوجج التخلةى  وإستخداا  دوات الملاسب، ازدارية،  ع ق، ازرتباط بيبتلديد مدى   – 1

  داء ال مليات.عب المواعن، زدارة 

 الميةةعةمؤشةةرات تف يةةه نمةةوجج التخلةةى عةةب المواعنةة، وتةةدعيا ع قةة، ازرتبةةاط بةةيب تلديةةد مةةدى   – 2

 .التنافسي،

 ساليب جمع البيانات:أ 9-2

 اعتمد البال  علىك 

وتةا تاةميا اسةتمارة  وسيل، لجم  البيانات ال عم، لتلييل ال دت ال ةاا للبلة .  قائمة الاستقصاء   -أ

مةب  جةه تلديةد  Five- Point Likert Scaleالاستيااء على  سات مييات لي ةرت الخماسةى 

( الةةى  وافةةل، 3( الةةى  وافةةل جةةدا ، والدرجةة، )4)إجابةةات  فةةراد عينةة، البلةة  بليةة  تشةةير الدرجةة، 

   ( الى لا  وافل بشدة.0( الى لا  وافل، والدرج، )1( الى الر ى الملايد، والدرج، )2والدرج، )

وف ةةا المتليةةيب ليةةوائا ازستياةةاء مواةةو  الدراسةة،,  لاةةماب سةة م، أسةةلوب المقابلةةة الشخصةةية -ب

 ميعى الأسئل،, واماب س م، الردود.

  ر إتبا  مبادا نموجج التخلى عب المواعن، على تدعيا  إست شاتال دت مب ازستبياب فى  وتم ه

 ل اليدرة التنافسي، بالمنشآت الاناعي، مله الب

لبيةاب مةدى عةدا راةا ك اليسةا الأوه على      قسةاا رئيسةي،و  شتملت فيرات قائم، ازستيااء 

بياب مدى اليبةوه اليسا ال انى بينما تامب ،   ، إلي االمديريب عب المواعنات فى اوء ازنتيادات الموج

لمبةادا نمةوجج التخلةى عةب المواعنة، فةى تةدعيا ف الية، إدارة الأداء )ويشةمه عمليةات التخطةيط، الرقابةة، 

تةةدعيا الميةةعة التنافسةةي،  وقيةةات/ تييةةيا الأداء(،  بينمةةا تنةةاوه اليسةةا الأخيةةر   ةةر تبنةةى تلةةق المبةةادا علةةى 

 مله البل . للشر ات الاناعي،

 مجتمع وعينة الدراسة: 9-3

جمي  الشر ات الاناعي، التى ت مه بجم وري، مار ال ربي،، يت وب مجتم  الدراس، مب 

بما   ختيرت عشوائيا ، وتم لت عين، الدراس، فى مجموع، مم ل، لتلق الشر ات باليطاعيب ال اا والخا 

 ين، شر ات ت مه بالمجالات ااتي،كوتامنت ال  يتناس، م  طبي ، مش ل، البل  وال دت منه

اليعه والنسيي، اناع، الم بت الجا عة، تاني  المواد اليجائي،، اللديد والال،، تاني  المنتجات 

 الأسمنت، ال يماويات وااسمدة. وتا إجراء مياب ت شخاي، م  المديريب المالييب، إنتاج الدوائي،،
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وازجاب، على  إعداد المواعن،، لشرح ال دت مب الدراس،مديرى ازنتاج وال مليات، مم ليب عب لجن، 

   .فسارات ا للتة د مب تف م ا لطبي ، و دت البل تإس

 20شر ، بيطا  الأعماه ال اا و 15شر ، اناعي، من ا،  47 على عين، الدراس، و شتملت

 شر ، باليطا  الخا . 

ال ين، السابل ازشارة   اتشرجمي  المديريب فى استمارة استيااء على 211وتا توعي  عدد 

ازدارة ال ليا، ازدارة الوسطى، ازدارة  تتامبمختلت المستويات الوظيفي، التى تشيل ا وبإلي ا 

 مفردة044بل  عدد ازستمارات الاليل، وجلق فى عدد مب المدب الماري، الرئيسي،. وقد  التنفيجي،،

ارات الاستيااء التى تا توعي  ا على ٪ مب إجمالى عدد استم34.5االل، للتلليه والتى تم ه 

 جا الم ده للردود م يولا  ميارن، بالأبلا  المما ل، التى تمت فى  جا المجاه. ي  د مفردات ال ين،. و

 وفيما يلى إيااح تفاايه عين، البل  مب خ ه الجدوه التالىك
 

 عينة البحث حسب الوظيفة القطاععينة البحث حسب نوع 

 النسبة  العدد  الوظيفة   النسبة دد الع مجال الصناعة 

  ااال الأعماه قطا  شر ات

 

 

  اليطا  الخا  شر ات 

 

52 

 

 

40 

31.7 

 

 

47.2 

 ازدارة ال ليا 

 

 ازدارة الوسطى

 

 ازدارة التنفيجي،

 

14 

 

41 

 

72 

02.1 

 

24.7 

 

31.0 

 %011 044  %011 044 ازجمالى

 

 قياس متغيرات الدراسة.9-4

 الدراسة فى المتغيرات التالية: تمثلت متغيرات

 فى:وتتمثل   مبادئ نموذج التخلى عن الموازنة لإدارة الأداءالمتغيرات المستقلة: وتشمل اولاً: 

 فاةةةه المنافسةةةيب تتاةةةت  لأداء منسةةةوب،يةةةتا تلديةةةد مسةةةت دفات  داء  كالأداء النسةةةبيةمسةةةتهدفات  -1

يةاييت مؤشةرات الأداء الرئيسةي، والتةى ت  ةت بالدينامي ي، ، و تلديد مدى التيدا فى تلييي ا وفيا  لم

 . إستراتيجي، المنشةة

فى اوء التنبةؤات المسةتمرة يةتا تلديةد الفجةوة بةيب الخطةط الماةا ، مةب قبةه  :المستمر التخطيط -2

، لتلييةةل المسةةت دفات بإسةةتمرار وإم انيةة، تلييةةل المسةةت دفات ومةةب  ةةا ت ةةديه الخطةةط والتاةةرفات

 . ،و ياا  زستي ه الفر  المتال

يتا تيييا الأداء لةيت فةى اةوء تلييةل المسةت دفات بالأسةات ول ةب فةى اةوء  :النسبى تقييم الأداء -3

 المبجولة، فةى تلسةيب الواة  التنافسةى الج ود  ر   والمتوسطات ومب  ا التر يع على تلليه ازتجا

 سيب.  فاه المناف  داء والمياس، بمدى التيدا فى مؤشرات الأداء الرئيسي، ميارن، بمؤشرات

يةتا تخاةي  المةوارد  خلةق القيمةة: على تشكيلة الأنشطة الأكثةر مسةاهمة فةىتخصيص الموارد  -4

 لس، اللاج، فى اوء تلسيب مؤشرات الأداء الرئيسي،، وتلييل مردود يفول ت لفت ا.

فمةب خة ه الم لومةات المتولةدة عةب نظةا تلبية متطلبات العملاء: تنسيق أنشطة المنشؤة فى ضوء  -5

  .ات م  ال ميه يتا تنسيل  نشط، المنشةة المختلف،دعا ال  ق

 ينة البحث( يبين ع1جدول رقم ح
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فى ظه توافر نظا  فى ضوء مد  ملائم من مإشرات الأداء الرئيسية: / ذاتيةقواعد رقابية حاكمة -6

الم لومات ازداري، والتى ت  ت نتائي التشييه بش ه فورى مياسة فى ش ه مؤشةرات الأداء المالية، 

والتةدخه ج لق الم لومةات ومةب  ةا إم انية، تلييةل الرقابة، الجاتية،والتشييلي،، يتاح للجمي  الواوه لت

  ازستراتيجي،.مب جان، ازدارة ال ليا فى لال، التجاوعات عب 

فى سبيه تلييل المبادا السابي، يجة، تةوفير بيئة،  تمكين العاملين وتفويض سلطة إتخاذ القرارات: -7

تالة، الم لومةات فةى الوقةت المناسة، لترشةيد مدعم، تتم ه فى تم ةيب ال ةامليب المبنية، علةى ال ية،، إ

  .، مسئولي، ال امليب عب خلل الييم، لل ميهاليرارات المتخجة

 التنافسي، والتى تن  ت على الأداء المالى وتتم ه فىك اليدرةوي بر عب  المتغير التابع:ثانياً: 

 إرتفا  مستوى الجودة.  -                    . فاءة إستي ه الموارد -

 .               / المرون،سرع، ازستجاب،  - .                     التلسيب المستمر  –

 إرتفا  مستوى ازبت اري،.                  -

 ، الييم، ازقتاادي، المااف،. مؤشرات الربلي،ك م ده ال ائد على ر ت الماه المست مر -

 . أسلوب تحليل البيانات 9-5

فةى تلليةه البيانةات   (  ) SPSS Versionبةرامي ازلاةائي، اعتمةد البلة  علةى لعمة، ال

  -المجم ، مب استمارات الاستيااء لتلييل   دات البل . مب خ ه استخداا الاختبارات ااتي،ك

لأ ةةرا  تلليةةه مةةدى التجةةانت بةةيب البنةةود  Cronbach's Alpha رونبةةاخ   -اختبةةار  لفةةا (0)

 المستخدم، فى قيات المتييرات.

لأ ةرا  تلديةد  (Sample K-S- )سةمرنوت  -ي  الطبي ى )إختبار  ولمجروتإختبار التوع (1)

  ه البيانات تتب  التوعي  الطبي ى ومب  ا إم اني، ازختبارات الم لمي، مب عدمه.

 زختبار فرو  الدراس،. T-TESTإختبار  (2)

 لاختبار فرو  الدراس،.   Regression Analysis  تلليه الانلدار (3)

 نتائج الدراسة: 9-6

 Reliability Analysisاختبار تحليل المصداقية    -1
 

 معامل ألفا كرونباخ عدد الفقرات المتغير

 1.7150 03 ازنتيادات الموج ، للمواعن، التيليدي،

 1.7441 03 نموجج التخلى عب المواعن، تف يهمؤشرات 

 1.5214 5 التنافسي، الميعةمؤشرات 

 1.7204 23 جمي  الفيرات

 ( يوضح نتائج تحليل المصداقية2ح الجدول رقم

مةةدى تجةةانت بنةةود المتييةةرات  لبيةةاب Cronbach's Alpha رونبةةاخ  –يسةةتخدا اختبةةار  لفةةا 

المستخدم، فى قيات ظةا رة م ينة، , وفةى اةوء  ةجا الاختبةار تتةوافر الماةداقي، لأداة جمة  البيانةات و 

مةب الوالةد الاةلي  بينمةا Alpha مة،ي وب  ناق تجانت واتسةال  بيةر بةيب المتييةرات  لمةا اقتربةت قي

مةب الاةفر. والنسةب، الميبولة، بالدراسةات ازجتماعية، Alpha ي وب  ناق عدا تجانت  لما اقتربت قيم،

اب  نةةاق درجةة، عاليةة، مةةب التجةةانت و الاتسةةال  ( 1رقةةا )% فةةة  ر. ويواةة  الجةةدوه 51لتلةةق النسةةب، 

اختيار مجموع، متييرات  ما يده على لسببيب مجموع، المتييرات المستخدم، م Alphaت  س ا قيم، 

 .الدراس،
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 (Sample K-S- )إختبار التوزيع الطبيعى  – 2

فى لالة، إختبةار الفةرو   ي تبر  جا ازختبار مب ازختبارات الاروري، لم رف، توعي  البيانات،

ه للنتةائي و م ةب التواة لي   ب م ظةا ازختبةارات الم لمية، تشةترط  ب ي ةوب توعية  البيانةات طبي يةا .

  التالي،ك
 القيمة الإحتمالية Zقيمة  عدد الفقرات المتغير

 ‚1440 0.512 03 ازنتيادات الموج ، للمواعن، التيليدي،
 ‚0720 0.137 03 مؤشرات مبادا نموجج التخلى عب المواعن،

 ‚0345 0.251 5 التنافسي،مؤشرات الميعة 
 ‚1201 0.213 23 جمي  الفيرات

 يوضح نتائج إختبار التوزيع الطبيعى (3الجدول رقم ح

      ب الييم، ازلتمالي، ل ه متيير ولجمي  المتييرات م ا  تتجاوع  (2رقا )يتا  مب الجدوه 

(sig.>     ) ومب  ا إم اني، إسةتخداا ازختبةارات و جا يده على  ب البيانات تتب  التوعي  الطبي ى ،

 . الم لمي،

 إختبارات الفروض -3

 تبار الفرض الأول :إخأولاً: 

لأوه ك توجةد فةرول م نوية، بةيب الشةر ات الاةناعي، بيطةا  الأعمةاه فى سةبيه إختبةار الفةر  ا

 .  ال اا واليطا  الخا  فيما يت لل بازنتيادات الموج ، للمواعن، التيليدي،

وحسةةةاب المتوسةةةطات الحسةةةابية والإنحرافةةةات المعياريةةةة  T-Testتةةةم الإعتمةةةاد علةةةى إختبةةةار 

لقيةةاس تةةوافر تلةةك الإنتقةةادات الموجهةةة للموازنةةة التقليديةةة  الشةةركات الصةةناعية العةةاملين فةةى لإجابةةات

 يلى:كما

 الإنتقادات الموجهة للموازنة التقليدية-
شركات قطاع  

 الأعمال العام
القطاع  شركات

 الخاص
T.Test 

الدلالة 
المتوسط  الأحصائية

 الحسابى
الإنحراف 
 المعيار 

المتوسط 
 الحسابى

نحراف الإ
 المعيار 

 .الف لي، لات  ت ظروت التشييه لمواعن،اتيديرات  -
 تستند تيديرات المواعن، ال اا السابل. -
 يستيرل إعداد ا وقت طويه وت لف، مرتف ،. -
 تم ه عائيا   ماا المرون، وسرع، ازستجاب،. -
 لاتسا ا بش ه ف اه فى تلييل إستراتيجي، المنشةة. -
 ا عي، إقرار ا.مب الا ، ت ديل  -
 التر يع على تخفي  الت لف، بدا مب خلل الييم،. -
 تخا  الموارد على الأقساا  و البنود فى بداي، -
      ت ديل ا. م  ا وب،ال اا   
 يستند لسا، الم افآت لمدى تلييل المست دفات. -
 نظاا الييادة والرقاب، الر سي، يلوه دوب المشار ، -
  الف ال،.  
 مواعنات ي دعا الفاه بيب الأقساا/الأنشط،.نظاا ال -
 المواعن،   يتا إنفال ازعتمادات المتبيي، فى ن اي، فترة -
 بير  اللفاظ على لجا ازعتمادات بال اا اليادا.   
 لتلييل المست دفات قد ت تب  ب   التارفات لاتليل -
 مالل، المنشةة فى الأجه الطويه.  
 واعن، اللالي، قد يتا عند تلييل المست دفات للم - 
 تةجيه ازعترات بب   ازيرادات لل اا اليادا.   

2.155 
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3.477 
2.435 
3.771 
2.722 
2.441 

 
3.722 
3.401 

 
2.100 
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1.410 
1.752 
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1.142 
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1.320 
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1.1734 
1.1773 
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0.422 
0.144 
0.121 
0.325 
1.271 

 
1.724 
1.350 

 
0.443 
0.137 
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القطاعين لإنتقادات الموازنة ب( يوضح المتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية  4م حقجدول ر

 .لخاصالعام وا

 :(4حيتضح من الجدول و

توافر ازنتيةادات الموج ة، للمواعنة، التيليدية، فةى الشةر ات الاةناعي، بيطةا  الأعمةاه ال ةاا بمتوسةط   -

يتاة   إرتفةا   إلا  نةهباليطا  الخا .  2.342، وبمتوسط ينخف  نسبيا  وقدر   3.212عاا قدر  

فيةد  .الخةا ميارنة، باليطةا   قطا  الأعماهلشر ات بالنسب، المتوسطات اللسابي، لجمي  المؤشرات 

فةى اةوء   علةى ترتية،تبيب  ب مؤشرات الت ع، فى سبيه تلييل  رقةاا المواعنة، المسةت دف، تلتةه 

إرتباط لسا، الم افآت بتلييل تلق المست دفات، وإعةداد ا إرتباطةة بةرقةاا مواعنة، ال ةاا السةابل مة  

، واعتمةاد تيةديرات الفترة العمني، زعةداد ا تعايد. بينما ب   الت دي ت الطفيف، بيطا  الأعماه ال اا

  . اب مب  برع ازنتيادات باليطا  الخا  تيديرات مواعن، ال اا السابلالمواعن، على 

شةر ات اليطةاعيب وجةود فةرول جات دلالة، إلاةائي، بةيب   تا  مب خة ه التلليةه ازلاةائى، ما   -

ارد علةةى الأقسةةاا والبنةةود فةةى بدايةة، ال ةةاا مةة  اةة وب، فيمةةا يت لةةل بتخاةةي  المةةو، ال ةةاا والخةةا 

يلةوه دوب المشةار ، الف الة،  والةجى  الييادة والرقابة، الراسةي،الأوامر/ت ديل ا، بازااف، لسيادة نظاا 

 .إعداد المواعن،جان، ال امليب عند فى 

وجلق عند مسةتوى  0.42الملسوب، لجمي  المؤشرات تبيب  ب قيمت ا تيه عب  Tإلا  نه مب واق  قيم،  -

  . مما ي نى عدا دلال، الفرول بيب الشر ات الاناعي، باليطاعيب ال اا والخا  %4م نوي، 

، ليةةة  لاتوجةةةد فةةةرول جات دلالةةة، إلاةةةائي، بةةةيب ونسةةةتخلص ممةةةا سةةةبق رفةةةض الفةةةرض الأول

اعنةة، ازنتيةةادات الموج ةة، للمووالخةةا ، فيمةةا يت لةةل بتةةوافر  الشةةر ات الاةةناعي، بيطةةا  الأعمةةاه ال ةةاا

تعايةةد تلةةق ازنتيةةادات بدرجةة،  علةةى بشةةر ات قطةةا  إلا  ب المتوسةةطات اللسةةابي، تشةةير إلةةى التيليديةة،.

 . الأعماه ال اا

شر ات اليطاعيب ال اا والخةا  ل ةدا ميةدرة  ما يتبيب مب ال ر  السابل ملدودي، الفرول بيب 

ا بالفترة الأخيرة وما يؤ د جلةق المواعن، على الت يت م  ظروت السول والمنافسيب والتى تعايدت لدت 

 .يطا  الأعماه ال اا لخسائر متتالي،وبخاا، تلق التى تنتمى لتلييل ال ديد مب الشر ات 

 إختبار الفرض الثانى:ثانياً: 

ك توجةد فةةرول م نوية، بةةيب الشةر ات الاةةناعي،  الةجى يةةن  علةى  نةةه   ليةر  إختبةةار الفةر  ال ةةانى

ة ر إسةةتخداا  دوات الملاسةةب، ازداريةة، فةةى تف يةةه بةةخةةا  فيمةةا يت لةةل بيطةةا  الأعمةةاه ال ةةاا واليطةةا  ال

 مبادا نموجج التخلى عب المواعن، زدارة الأداء. 
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 أثر إستخدام أدوات المحاسبة الإدارية فى تفعيل مبادئ نموذج التخلى عن الموازنة لإدارة الأداء-
شركات قطاع الأعمال  

 العام
 شركات القطاع الخاص

T.Test 
الدلالة 

المتوسط  الأحصائية
 الحسابى

الإنحراف 
 المعيار 

المتوسط 
 الحسابى

الإنحراف 
 المعيار 

ت سا ا مياييت الأداء المرج ي، فى ايا ،   دات طمول،  -

 .وواق ي،

دينامي ي، ايا ، الأ دات فى اوء المستجدات ت دعا  -

 .عمليات التخطيط والرقاب، وقيات/تيييا الأداء

شرات الأداء الرئيسي، المالي، و ير المالي،  تسا ا فى مؤ -

 .قيات مدى التيدا فى تلييل الأ دات

دينامي ي، ايا ، الأ دات ب دت التلسيب المستمر يسا ا  -

 .بف الي، فى تلييل إستراتيجي، المنشةة

تيييا الأداء فى اوء مدى التلسب بمؤشرات الأداء ميارن،  -

التر يععلى ت ظيا الج ود دوب بةفاه المنافسيب يسا ا فى 

 .تلييل مست دفات  ابت، 

ت ديه المست دفات فى اوء الظروت السائدة عند التشييه  -

 .ولايم ب التل ا في ا يج ه عملي، التيييا    ر ماداقي،

ت ديه خطط التارفات لتلييل الأ دات فى اوء التنبؤات  -

 .المستمرة يتي  سرع، ازستجاب، للتييرات المليط،

      نماجج ازدارة على  سات النشاط تتي  ترشيد الموارد -

 نظا إدارة ال  قات م  ال م ء تتي  تنسيل  نشط، باورة -

 .ي، إلتياجات ال م ءتتناس، م  تلب م ئم،

نظا م لومات المنشةة ت  ت م لومات فوري، عب النتائي  -

 .  توترشيد إتخاج اليرارا دعا الشفافي، والرقاب، الجاتي،ت  

إقتاار تدخه ازدارة ال ليا عند لدو  التجاوعات عب  -

 .إطار تلييل ازستراتيجي، 

متاب ، مدى التلسب بمؤشرات  علىتر يع ال ملي، الرقابي،  -

 .الأداء الرئيسي، يسا ا فى تخفي  الت لف، والمج ود

عيد ت  إل ه ازجراءات التفايلي، بييا ومبادا لا م، لاداء  -

 .ج اليراراتف الي، إتخا

تم يب المديريب بالمستويات التشيلي، يسا ا فى خلل الييم،  - 

 .لل ميه بش ه  فاه

2.462 
 

3.646 
 

4.429 
 

2.577 
 

2.329 
 
 

3.833 
 

2.741 
 

1.992 
3.361 
 

1.311 
 

1.319 
 

1.813 
 

2.422 
 

3.581 

1,921 
 

1,735 
 

1,523 
 

1.918 
 

1.629 
 
 

1.591 
 

1.612 
 

1.431 
1.479 
 

1.941 
 

1.589 
 

1,253 
 

1,481 
 

1,921 

4.377 
 

4.197 
 

4.756 
 

4.468 
 

4.174 
 
 

4.199 
 

4.641 
 

3.716 
4.218 
 

3.211 
 

3.781 
 

3.826 
 

3.719 
 

4.396 

1,637 
 

1,442 
 

1,289 
 

1.411 
 

1.813 
 
 

1.761 
 

1.831 
 

1.158 
1,485 
 

1,628 
 

1,482 
 

1,461 
 

1.411 
 

1.839 

1,945 

 

1,998 

 

1,473 

 

2.798 

 

2.269 

 

 

1.118 

 

1.436 

 

2.371 

1.739 

 

2,461 

 

2,882 

 

2,217 

 

2.483 

 

1.114 

 دال
 
 دال
 

 غير دال
 
 دال
 
 دال
 
 

 غير دال
 

 غير دال
 
 دال

 غير دال
 
 دال
 
 دال
 
 دال
 
 دال
 
 دال
 

 دال 2.116 1.517 4.12 1.748 2.713 المتوسط

ية مبادئ نموذج التخلى لإمكان ( يوضح المتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية 5جدول رقم ح

 .عن الموازنة

 (:5يتضح من الجدول ح

إم اني، تف يةه مبةادا نمةوجج التخلةى عةب المواعنة، زدارة الأداء  بشةر ات اليطةا  الخةا  بمتوسةط  -
، بينمةةا يتاةة  اةة وب، تطبيةةل تلةةق المبةةادا ببيئةة، قطةةا  الأعمةةاه ال ةةاا  ليةة  بلةة  3.01عةةاا قةةدر  

لةةق مةةب خةة ه إرتفةةا  المتوسةةطات اللسةةابي، لجميةة  المؤشةةرات . ويتاةة  ج1.712المتوسةةط ال ةةاا 
بالنسةةب، لشةةر ات اليطةةا  الخةةا  ميارنةة، بتةةق التاب ةة، ليطةةا  الأعمةةاه ال ةةاا. ففةةى لةةيب  ب شةةر ات 

 ويرجةة  جلةةق ،   ةةر تمسةة ا  بتطبيي ةةا االيطةةا  ال ةةاا    ةةر تةييةةدا  زنتيةةادات المواعنةة، التيليديةة،، إلا  ن ةة
مواعن، تم ه الخط، التى لايم ب ال مه بدون ا،  ما  ب تلييةل المسةت دفات بتلةق لإعتياد السائد بةب الل

المواعن، يم ه مادر اللاوه على الم افآت واللوافع،  ما  ب ازدارة ال ليا بةجلق اليطةا  ت ةار  
إستب اد المواعن،  لي، وبةدلا  مةب جلةق يم ةب تلسةين ا بتبنةى ب ة   دوات الملاسةب، الأدارية،  بطاقة، 

ات المتةةواعب و/ و التنبةةؤات المسةةتمرة. و تةةرى  ب ال فةةاءات المتةةوافرة ب ةةا لا تسةةتطي  التجةةاو، الييةة
،  مةةا لاتتةةوافر فةةى الوقةةت اللةةالى ازم انيةةات الماديةة،  و مجتم ةة، بشةة ه م ئةةا مةة  تلةةق الميترلةةات
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افر . ب  ةت اللةاه بشةر ات اليطةا  الخةا  والتةى تتةوالبشري، بالش ه ال افى لتبنى تلةق الميترلةات
دوب  لدي ا ازم انيات والموارد البشري، المتميعة والتى ترى  ن ةا تتبة  بالف ةه م ظةا تلةق الميترلةات

ويم ةةب  ب تسةةتفيد مةةب جلةةق   ب ي ةةوب  نةةاق إطةةار عملةةى ي مةةه علةةى تنةةا ا تلةةق الأدوات والمبةةادا.
الم رفة،  يةهنى ازطار الشامه الجى يوفر  نموجج التخلى عب المواعن، عند توافر مدربيب قادريب علة

، ف ى بطبيي ت ا تست دت تلييل الييم، لل ميةه والتيلة، علةى بتلق المفا يا والمبادا وإ تسا، الخبرة
  المنافسيب فى سبيه تلييل الييم، للمسا ميب.

ويتا  وجود فرول جات دلال، إلاائي، بيب شر ات اليطاعيب ال اا والخا ، فياة ، تف يةه تلةق   -
بم ظا شر ات قطا  الأعماه الاناعي،، فى ظةه تبنةى مف ةوا الييةادة والرقابة،  المبادا زدارة الأداء

 سي،، بخ ت اللاه نسبيا  باليطا  الخا . الر
وجلةق  0,42عةب  تعيةد1,015 الملسوب، لجمي  المؤشرات تبيب  ب قيمت ةا  Tفمب واق  متوسط قيم،  -

 . اناعي، باليطاعيب ال اا والخا مما ي نى دلال، الفرول بيب الشر ات ال% 4عند مستوى م نوي، 
، لي  توجةد فةرول جات دلالة، إلاةائي، بةيب الشةر ات قبول الفرض الثانىل جونخلص مما سبق

الاناعي، بيطا  الأعماه ال اا والخا ، فيما يت لل بإم اني، تف يه مبادا نمةوجج التخلةى عةب المواعنة، 
 زدارة الأداء.

 ثالثاً: إختبار الفرض الثالث:
تبار الفر  ال ال  الجى ين  على  نه   توجد ع ق، إرتباط جات دلالة، إلاةائي، بةيب لير  إخ

 تف يه مبادا نموجج التخلى عب المواعن، وتدعيا الميعة التنافسي، فى الشر ات الاناعي، مله البل  .
ى إست شات ال  ق، مب خ ه م ام ت ازرتباط بيب المتييةرات المسةتيل، والمتم لة، فة بداي، يفاه

 مبادا نموجج التخلى عب المواعن،، والمتييرات التاب ، والمتم ل، فى مؤشرات الميعة التنافسي،  ما يلىك
 وبإستخداا  سلو، م امه ازرتباط البسيط  م ب التواه لم ام ت ازرتباط التالي،ك

مإشرات الميزة 
 النسبية
مبادئ نموذج التخلى 

 عن الموازنة

كفاءة 
إستغلال 
 الموارد

ع إرتفا
مستو  
 الجودة

سرعة 
 الإستجابة/
 المرونة

تدعيم 
 الإبتكارية

جذب 
الكفاءات 
 المميزة

 الربحية

 *1.54 *1,74 *1,37 **1.24 **1.40 *1.23 مست دفات الأداء النسبي،

 *1.53 *1,72 *1,41 **1.20 *1.44 **1.41 التخطيط المستمر

 **1.21 *1.50 **1,74 *1.51 **1.20 **1.22 نسبي، تيييا الأداء

تخاي  الموارد فى 
 اوء خلل الييم،

1.43** 1.20** 1.74** 1.52* 1,72** 1.52* 

تنسيل الأنشط، وفل 
 متطلبات ال م ء

1.74** 1.75* 1.40** 1.21** 1,23** 1.71* 

الرقاب، فى اوء 
 الأداء مؤشرات
 الرئيسي،

1.71** 1.23* 1.20* 1.22** 1,22** 1.24** 

 مبادئ نموذج التخلى عن الموازنةئج معاملات الإرتباط بين ( يوضح نتا6جدول رقمح 
 ومإشرات الميزة التنافسية.

 ه عنار مب مؤشرات الميعة التنافسي، يرتبط إرتباطا  موجبةا   ( أن:6يتضح من الجدول رقم ح
ب ة  المبةادا  تنسةيل الأنشةط،  ب  إلا 1,14وبمستوى م نوي،  مبادا نموجج التخلى عب المواعن،م  
ا  لمتطلبةةات ال ميةةه وتخاةةي  المةةوارد فةةى اةةوء خلةةل الييمةة، ومسةةت دفات الأداء النسةةبي، تةةرتبط وفيةة

  قةات السةب، لوفيةا   1,10عنةد مسةتوى م نوية، ب  قات مرتف ، م   البي، مؤشرات الميةعة التنافسةي، 
  .ي،. مما ين  ت بازيجا، على مؤشرات الربلالتى تنتظا بنموجج التخلى عب المواعن،والنتيج، 

فةةى ظةةه وجةةود ع قةة، إرتبةةاط  الثالةةثجيمكةةن قبةةول صةةحة الفةةرض  جوفةةى ضةةوء النتةةائج السةةابقة
ومؤشةرات الميةعة التنافسةي،، فةى  ةه مةب  مبادا نموجج التخلى عب المواعن،موجب، وم نوي، بيب جمي  

 .الشر ات الاناعي، بيطا  الأعماه ال اا واليطا  الخا 
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 Simpleتخدام أسةةلوب تحليةةل الإنحةةدار الخطةةى البسةةيط إسةة ويم ةةب التليةةل مةةب جلةةق مةةب خةة ه  -

Regression ك لييةةات تةةة ير مبةةادا نمةةوجج التخلةةى عةةب المواعنةة،  متييةةر مسةةتيه علةةى تةةدعيا

 مؤشرات الميعة التنافسي،  متيير تاب  فى عين، الشر ات الاناعي،   ه و انت النتائي  ااتىك  

 

 
معامل 

 الإنحدار

الخطؤ 

 المعيار 

 Tقيمة 

 حسوبةالم
P 

الدلالة 

 الإحصائية

 الميدار ال ابت

 

مبةةادا نمةةوجج تف يةةه 

 التخلى عب المواعن،

34,300 

 

0,201 

02,470 

 

1,141 

2,2351 

 

03,15* 

 

1,1370 

 

 داه إلاائيا  

 R    =1,540م امه التلديد 

للأثر المتجمع لمبادئ نموذج التخلى عن ( يوضح نتائج تحليل الإنحدار البسيط 7جدول رقم ح

 على تدعيم الميزة التنافسية. الموازنة

تةةة يرا  إيجابيةةا   لتف يةةه مبةةادا نمةةوجج التخلةةى عةةب المواعنةة،،  ب (7الجةةدوه رقةةا )تواةة  نتةةائي 

 0,201وم امةه ازنلةدار    1,440وجو ريا  على تةدعيا الميةعة التنافسةي، لية  يبلة  م امةه التلديةد 

% تيريبةةا  مةةب التييةةر فةةى 54تفسةةر  عنةة، مجتم ةة،تف يةةه مبةةادا نمةةوجج التخلةةى عةةب المواممةةا ي نةةى  ب 

 %.44وجلق بدرج،  ي،  الشر ات الاناعي،الميعة التنافسي، بمختلت مؤشرات 

 ةةه علةةى لةةدة  مبةةادا نمةةوجج التخلةةى عةةب المواعنةة،بيةةاب تةةة ير لك  إسةةتخدام تحليةةل الإنحةةدار المتعةةدد  -

الشر ات ، بالنسب، ل ه نوعي، مب اب الميعة التنافسي،  ميير تمؤشرات تييرات مستيل، على تدعيا م 

 . الاناعي،

 شركات قطاع الأعمال العامأولاً: 

 مبادئ نموذج التخلى عن الموازنة
معامل 

 الإنحدار

الخطؤ 

 المعيار 

 Tقيمة 

 المحسوبة
P 

الدلالة 

 الإحصائية

 .الميدار ال ابت

 .مست دفات الأداء النسبي،

 .التخطيط المستمر

 .نسبي، تيييا الأداء

 .ي  الموارد فى اوء خلل الييم،تخا

 .تنسيل الأنشط، وفل متطلبات ال م ء

 الرقاب، فى اوء مؤشرات الأداء الرئيسي،

73.102 

1.420 

1.730 

1.720 

1.424 

1.732 

1.441 

4.110 

1.205 

1.217 

1.337 

1.201 

1.041 

1.245 

03.17 

1.701 

1.155* 

0.524 

1.447* 

3.374* 

1.447* 

 

1.031 

1.1350 

1.003 

1.1350 

1.231 

1,110 

 

 داه  ير

 داه

   ير داه

 داه

 داه

  داه

 R    =1,300م امه التلديد 

تفعيل مبادئ نموذج التخلى عن الموازنة  ( يوضح نتائج تحليل الإنحدار المتعدد لأثر8جدول رقم ح

 .بشركات قطاع العمال العاممإشرات الميزة التنافسية  على تدعيم



- 070 - 
 

 

  صخالقطاع الات اشركثانياً: 

 مبادئ نموذج التخلى عن الموازنة
معامل 

 الإنحدار

الخطؤ 

 المعيار 

 Tقيمة 

 المحسوبة
P 

الدلالة 

 الإحصائية

 الميدار ال ابت.

 .مست دفات الأداء النسبي،

 التخطيط المستمر.

 نسبي، تيييا الأداء.

 تخاي  الموارد فى اوء خلل الييم،.

 تنسيل الأنشط، وفل متطلبات ال م ء.

 ى اوء مؤشرات الأداء الرئيسي،الرقاب، ف

72.053 

1.722 

1.413 

0.730 

1.534 

0.200 

1.433 

5,302 

1.250 

1.300 

1.257 

1.210 

1.271 

1.314 

00.244 

1.054* 

1.132* 

3.733* 

1.032* 

2.413* 

1.110* 

 

1.124 

1.111 

1.105 

1.120 

1.1034 

1.130 

 

 داه 

 داه

 داه 

 داه

 داه

 داه 

 R    =1,701م امه التلديد 

( يوضح نتائج تحليل الإنحدار المتعدد لأثر تفعيل مبادئ نموذج التخلى عن الموازنة 9جدول رقم ح

 على تدعيم مإشرات الميزة التنافسية بشركات القطاع الخاص.

 ( يتا   بك 4، )(2(، )7) الجداوهومب تلليه نتائي 

موجبةا  علةى مؤشةرات الميةعة  تةة يرا  طرديةا  تف يةه م ظةا مبةادا نمةوجج التخلةى عةب المواعنة، ؤ ر ي  -

م امةةه التلديةةد  يبلةة اليطةةا  الخةةا  لييةة  بشةةر ات التنافسةةي،، إلا  ب م نويةة، جلةةق التةةة ير تةةعداد 

، وجلةق بمسةتوى م نوية، ال اا بشر ات قطا  الأعماه% تيريبا  30ميابه  تيريبا   %70 المرتبط ب ا

4.% 

  ما يلىك مؤشرات الميعة التنافسي، فى تدعيا مبد  مب تلق المباداترتي،   مي،  ه  وجاء -

 لتلةةت الأ ميةة، ال بةةرى مبةةادا، الرقابةة، فةةى اةةوء مؤشةةرات الأداء  كالعةةام بشةةركات قطةةاع الأعمةةال -

وفيةةا  لترتيةة، م ةةام ت  ،الرئيسةةي،، تخاةةي  المةةوارد فةةى اةةوء خلةةل الييمةة،, التخطةةيط المسةةتمر

  ي،.على الترت 1,441/1,424/1,730ازنلدار والتى  انت قيمت ا، 

نسةبي، تييةيا الأداء، تنسةيل الأنشةط، وفةل   لتلت الأ مية، ال بةرى مبةادا، كالقطاع الخاص بشركات -

وفيا  لترتي، م ام ت ازنلةدار والتةى  متطلبات ال ميه، الرقاب، فى اوء مؤشرات الأداء الرئيسي،،

 على الترتي،.   0,730/0,200/1,433 انت قيمت ا، 

فةى ظةه وجةود ع قة، إرتبةاط موجبة، وم نوية، بةيب جمية   ثالةث.ومةن ثةم يُثبةت صةحة الفةرض ال

يطةا  مبادا نموجج التخلى عب المواعن، ومؤشرات الميعة التنافسي،، فةى  ةه مةب الشةر ات الاةناعي، ب

 ، إلا اب تلق ال  ق، تتعايد جو ريت ا بشر ات اليطا  الخا . الأعماه ال اا واليطا  الخا

 النتائج والتوصيات  -11

 النتائج  –أولاً 

 تواه البل  الى ب   النتائي التى يم ب عرا ا على النلو التالىك

لا ت د المواعنات التخطيطي، التيليدي، متيادم، تمامة، فما عالت تستخدا فى م ظا المنشآت بمختلت  -

ليل نتائي إيجابي،  0410دوه ال الا، ول ب جلق النموجج التيليدى للمواعن، والجى بد  ال مه به عاا 

رقاب، وتيييا الأداء فى ظه ظروت تتسا فى مجالات إدارة الأداء والتى تتامب التخطيط وال

إلا  ب ظروت بازستيرار، تنامى الطل،، إنخفا  تطل ات ال م ء، وازلماا بتارفات المنافسيب. 
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 ا و ابلت المواعن، بش ل ا التيليدى يشوب، على لال ابيئ، الأعماه السائدة بجلق الوقت لا ت د 

 ب   الياور والناتي عب بطء/ تةخر ازستجاب، زلتياجات ال م ء وتارفات المنافسيب. 

واابلت المنشآت مطالب، بتلييل قدر مب ت ييت نظام ا الداخلى والجى يشتمه على عمليات  -

التخطيط والرقاب، م  المتطلبات وازلتياجات واليدرات والتى تختلت مب منشةة اخرى، لتلييل 

جلق التوافل، تا تطوير ولتلييل  ى مب التوافل بيب البيئ، الخارجي، ونظا التشييه الداخلي،.قدر  اف

ب   البدائه لتلسيب المواعن، ومن ا على سبيه الم اه إتبا  نظاا المواعن، على  سات الأنشط، 

التلسيب  والتر يع على بير  تدعيا عملي، التخطيط لتوليد المواعن، مب الأنشط، والموارد

ل مليات بدلا  مب النتائي، بازااف، لتطوير المواعن، على الأسات الافرى والتى تفتر  ل لمستمرا

بداي،  ه عاا مب الافر بير  تبرير وتيييا  وجه ازنفال المختلف، والرقاب، على موارد المنشةة, 

المليط، فيد تا وإم اني، ازستجاب، للتييرات بالبيئ،  وبير  عيادة درج، الدق، فى  رقاا المواعن،

 تطوير المواعن، المستمرة، بير  تلدي  بيانات المواعن، وت ديه التارفات لميابل، الألدا .

إلا  ب تلق الملاولات لتلسيب المواعن،  انت تر ع على ب د والد مب  ب اد الياور بالمواعن،  -

اا  دوات الملاسب، مسببات المش  ت،  ما  ب إستخدلبييه التيليدي، وت دت لم الجته دوب النظر 

ازداري، قد لاتتليل ازستفادة من ا فى اوء بيئ، المواعن، التيليدي، التى تست دت تخفي  الت لف، 

بير  تلييل المست دفات المالي، بالأجه الياير، دوب التر يع على مسببات خلل الييم، لل ميه 

    ازستجاب، السري ، للتييرات بالبيئ، المليط،.و

التى تمتلق اليدر ال افى مب الشجاع، وتتميع ب ياف، التلسيب المستمر ومن ا ومنشآت وقامت ب   ال -

بالتخلى  السويدي، Volvoالألماني،،  Siemensالياباني،،  Toyotaعلى سبيه الم اه شر ، 

تماما  عب المواعنات التخطيطي، التيليدي، فى اوء عدا إنسجاا تلق المواعنات م  طمولات ا، مب 

نموجج والجى يم ه  Beyond Budgeting (BB)  نموجج التخلى عب المواعن، خ ه إتبا

 ع على تم يب ال امليب وتفوي  المسئولي، عب الأداء تدعم، ترم  دارة  داء ال مليات، يتطل، بيئ، ز

 .للمديريب ب اف، مستويات المنشةة وبخاا، المستويات التشييلي،

الدراي، ال افي، ب يفي، تطبييه وتلديد  دوات الملاسب، ويرج  عدا إنتشار جلق النموجج ل دا وجود  -

ازداري، الم ئم، التى تسا ا فى توفير الم لومات لتف يه المبادا التى يستند علي ا نموجج التخلى 

عب المواعن، ولاتفا  عنه تفايليا  الشر ات المطبي، له  و منظم، المائدة المستديرة لنموجج 

جتم  سنويا  وتاا فى عاويت ا المنشآت التى تطبل جلق النموجج التخلى عب المواعن، التى ت

 م  المستجدات وال يبات التى يم ب  ب ت تر  تنفيج .بما يت ئا  هب دت مناقش، إم اني، ت ديل

وتناوه البل  الأ ر الملتمه لأدوات ونظا الملاسب، ازداري، فى تف يه مبادا إدارة  داء ال مليات  -

الم ئم، لتلسيب إدارة الأداء مب خ ه تم يب ة التى تست دت توفير البيئ، وتدعيا مبادا الرياد

الأفراد بالمنشةة الجيب يمتل وب الا ليات واليدرات وازلتعاا بإتخاج اليرارات الم ئم، والتى 

 تست دت التطوير لمسببات الييم، لل ميه ومب  ا تدعيا مؤشرات الميعة التنافسي،. 

 الفروض تبين ما يلى:ومن نتائج إختبارات 

، والةجى يةن  علةى  نةه  توجةد فةرول جات دلالة، إلاةائي، الفرض الأول للدراسةةثبت عدم صحة  -

بةةيب الشةةر ات الاةةناعي، بيطةةا  الأعمةةاه ال ةةاا والخةةا ، فيمةةا يت لةةل بتةةوافر ازنتيةةادات الموج ةة، 

فةةرول جات دلالةة، عةةدا وجةود  T. Testفيةد تبةةيب مةةب خة ه إسةةتخداا إختبةةار  . للمواعنة، التيليديةة،

إلاةةائي، بةةيب الشةةر ات الاةةناعي، بيطةةا  الأعمةةاه ال ةةاا واليطةةا  الخةةا  فيمةةا يت لةةل بإنتيةةادات 

إلا  ب المتوسطات اللسابي، تشير إلةى تعايةد تلةق ازنتيةادات بدرجة،  علةى بشةر ات قطةا  المواعن،.

خةةا  ل ةةدا ميةةدرة ملدوديةة، الفةةرول بةةيب شةةر ات اليطةةاعيب ال ةةاا وال تبةةيب مةةا   الأعمةةاه ال ةةاا. 
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الت يةةت مة  ظةةروت السةول والمنافسةةيب والتةى تعايةةدت لةدت ا بةةالفترة الأخيةرة ومةةا  المواعنة، علةى 

 يؤ د جلق تلييل ال ديد مب الشر ات بيطا  الأعماه ال اا لخسائر متتالي،.

بةيب   والةج  يةن  علةى  نةه   توجةد فةرول جات دلالة، إلاةائي، تبين صحة الفرض الثةانى للبحةث -

ت الاناعي، بيطا  الأعماه ال اا واليطا  الخا  فيما يت لل بة ر إسةتخداا  دوات الملاسةب، الشر ا

، ليةة  تبةةيب إم انيةة، تف يةةه ازداريةة، فةةى تف يةةه مبةةادا نمةةوجج التخلةةى عةةب المواعنةة، زدارة الأداء 

مبةةادا نمةةوجج التخلةةى عةةب المواعنةة، زدارة الأداء  بشةةر ات اليطةةا  الخةةا  بمتوسةةط عةةاا قةةدر  

، بينما يتا  ا وب، تطبيل تلق المبادا ببيئ، قطا  الأعماه ال اا  لي  بل  المتوسةط ال ةاا 3.01

وجةةود فةةرول جات دلالةة، إلاةةائي، بةةيب  T. Testتبةةيب مةةب خةة ه إسةةتخداا إختبةةار  و 1.712

ويتاةةة  جلةةةق مةةةب خةةة ه إرتفةةةا  الشةةةر ات الاةةةناعي، بيطةةةا  الأعمةةةاه ال ةةةاا واليطةةةا  الخةةةا . 

ي، لجمي  المؤشرات بالنسب، لشر ات اليطا  الخةا  ميارنة، بتةق التاب ة، ليطةا  المتوسطات اللساب

 االأعماه ال اا. ففى ليب  ب شر ات اليطةا  ال ةاا    ةر تةييةدا  زنتيةادات المواعنة، التيليدية،، إلا  ن ة

ل مةه    ر تمس ا  بتطبيي ا ويرج  جلق إلى ازعتياد السائد بةب المواعنة، تم ةه الخطة، التةى لايم ةب ا

بدون ا،  ما  ب تلييل المست دفات بتلق المواعن، يم ةه ماةدر اللاةوه علةى الم افةآت واللةوافع، 

وبةةدلا  مةب جلةق يم ةب تلسةةين ا  ، مةا  ب ازدارة ال ليةا بةجلق اليطةا  ت ةةار  إسةتب اد المواعنة،  لية،

تمرة. و تةةرى بتبنةةى ب ةة   دوات الملاسةةب، الأداريةة،  بطاقةة، الييةةات المتةةواعب و/ و التنبةةؤات المسةة

لا تسةةتطي  التجةةاو، فةةى الوقةةت اللااةةر  ب ال فةةاءات المتةةوافرة ب ةةا منشةةآت قطةةا  الأعمةةاه ال ةةاا 

الميترلةةات مجتم ةة،،  مةةا لاتتةةوافر فةةى الوقةةت اللةةالى تف يةةه /تطبيةةل تلةةق بشةة ه م ئةةا مةة  تلةةق 

شةر ات اليطةا  ازم انيات المادي،  و البشري، بالش ه ال افى لتبنى تلةق الميترلةات. ب  ةت اللةاه ب

الخا  والتى تتوافر لدي ا ازم انيات والموارد البشري، المتميعة والتى ترى  ن ا تتب  بالف ه م ظةا 

 تلق الميترلات دوب  ب ي وب  ناق إطار عملى ي مه على تنا ا تلق الأدوات والمبادا.

دلالة،  جات ع قة، إرتبةاط م نوية،، والةجى يةن  علةى  نةه  توجةد ثبت صحة الفرض الثالث للبحةث -

بةةيب تف يةةه مبةةادا نمةةوجج التخلةةى عةةب المواعنةة، وتةةدعيا الميةةعة التنافسةةي، فةةى الشةةر ات  إلاةةائي،

لةه تةة ير تف يةه م ظةا مبةادا نمةوجج التخلةى عةب المواعنة، لية  تبةيب  ب   .الاناعي، مله البلة 

ا  الخةا  على مؤشرات الميعة التنافسةي،، إلا  ب م نوية، جلةق التةة ير تةعداد بشةر ات اليطة طردى

% تيريبةا  بشةر ات قطةا  الأعمةاه 30% تيريبةا  ميابةه 70ليي  يبل  م امه التلديةد المةرتبط ب ةا 

 %.4ال اا، وجلق بمستوى م نوي، 

 وجاء ترتي،   مي،  ه مبد  مب تلق المبادا فى تدعيا مؤشرات الميعة التنافسي،  ما يلىك -

بةةادا، الرقابة، فةةى اةوء مؤشةةرات الأداء ك  لتلةةت الأ مية، ال بةرى مبشةركات قطةاع الأعمةةال العةام -

الرئيسةةي،، تخاةةي  المةةوارد فةةى اةةوء خلةةل الييمةة،, التخطةةيط المسةةتمر، وفيةةا  لترتيةة، م ةةام ت 

 على الترتي،.  1.441/1.424/1.730ازنلدار والتى  انت قيمت ا، 

ط، وفةل ك  لتلت الأ مي، ال بةرى مبةادا، نسةبي، تييةيا الأداء، تنسةيل الأنشةبشركات القطاع الخاص -

متطلبات ال ميه، الرقاب، فى اوء مؤشرات الأداء الرئيسي،، وفيا  لترتي، م ام ت ازنلدار والتةى 

 على الترتي،.   0,730/0,200/1,433 انت قيمت ا، 

مبةادا نمةوجج التخلةى عةب  ب ة وجود ع ق، إرتبةاط موجبة، وم نوية، بةيب ل مما سبقج ونخلص

عنةد إم انية، تف يةه  فى الشةر ات الاةناعي، بيطةا  الأعمةاه ال ةاا المواعن، ومؤشرات الميعة التنافسي،،

بينما تتعايةد ملةاور ال  قة، وقةوة  فى الوقت اللالى لتطبيي ا. السائدة تلق المبادا والتى تلوه الظروت

 .فى اوء إم اني، تف يه تلق المبادا اليطا  الخا الأرتباط بالشر ات الاناعي، ب
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 التوصيات –ثانياً 

مب نجاح ب   المنشآت فى ظه إتبا  نظاا المواعنات التخطيطي،، إلا  ب  نةاق ال ديةد مةب بالر ا  -

المنشةةآت التةةى تواجةةه ال ديةةد مةةب الاةة وبات فةةى ظةةه نظةةاا المواعنةةات، فالمشةة ل، لاتنبةة  مةةب نظةةاا 

الظةروت المليطة، والتةى تختلةت مةب مةدى توافيةه مة  المواعنات فى لد جاته به فى  يفي، تطبييه و

 .خرىمنشةة لأ

المبادا التى  قرت ا منظم، المائدة المستديرة لنموجج التخلةى عةب المواعنة، تم ةه الظةروت الم الية،،  -

ت ف ه بال امه فةى اةوء إخةت ت  يافة، المنشةآت و ي ل ةا التنظيمةى، ويم ةب ل ةه منشةةة والتى قد لا 

 .لموارد المتوافرة ل ا، وااناعي،  ب تةخج مب تلق المبادا باليدر المتوافل م   يافت ا وطمولات ا

يم ةب يم ب للجمية  الواةوه إلي ةا والتةى  مفتول، مب الأ مي، بم اب ال مه فى اوء نظا م لومات -

عب نتةائي التشةييه سةواء  انةت مالي،/تشةييلي، ، ومةب  ةا إم انية، للظي، م لومات مب خ ل ا توفير 

 تف يه الرقاب، الجاتي، وتدعيا عمليات إتخاج اليرارات. 

ت دفات  داء نسبي، فى اةوء ميةاييت الأداء المرج ية، وباليةدر المتوافةل مة  إسةتراتيجي، ايا ، مس -

تةةدعيا توجةةه بازاةةاف، لالتلسةةيب المسةةتمر،  اتسياسةيلفةةع المنشةةآت الاةةناعي، علةةى تبنةةى المنشةةة، 

 .اللفاظ على مر ع ا التنافسى سبيه المنشةة خارجيا  فى

نةة، بةةةداء  فاةةه المنافسةةيب دوب التر يةةع علةةى النتةةائي/ تييةةيا الأداء فةةى اةةوء الج ةةود المبجولةة، ميار -

دوب اللجوء للت ع، فةى إستنفار  قاى ج د مم ب مب جان، ال امليب، فى  يسا االمخرجات فيط، 

 .سبيه تلييل مست دفات  ابت،

 إقتراحات لدراسات مستقبلية –ثالثاً 

، ومما لاشق فيةه  ب إجةراء ناعي،المنشآت الايطا  والد و و بإ تا  جا البل  بالدراس، التطبييي،  -

 بلو   خرى بيطاعات  خرى سي وب جا فائدة للبال يب والممارسيب على لد السواء.

دراس، بدائه تلسيب المواعن، المم ب إتباع ةا بالشةر ات الاةناعي، بيطةا  الأعمةاه ال ةاا فةى سةبيه  -

 .لتيليدي، تدعيا قدراته التنافسي، وتجن، ب    وجه الياور المنسوب، للمواعنات ا

تنفيج نموجج التخلى عب المواعن، بالشةر ات الاةناعي، باليطةا  الخةا  فةى سةبيه  إجراءاتدراس،  -

 تدعيا توج ا نلو خلل الييم، لل ميه والمسا ميب.
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 قائمة المراجع

 أولا : المراجع العربية 

إدارة  مة: مدخلالمحاسبة الإدارية المتقد (،1102النشار، ت انى )ال لباوى، س يد ملمود.،  -

 ، بدوب ناشر                 التكلفة

الأس ندري،ك   ، المحاسبة الإدارية المتقدمة للفكر الإستراتيجى(، 1102لسيب، المد لسيب ) -

 الدار الجام ي،. 

لتلسيب  (  دراس، تلليلي، لمدخه ما ب د المواعن،  منظور لدي 1101، ماجدة لسيب )ملمد -

المجل،  -المالية والتجارية مجلة الدراسات ، اليدرة التنافسي، للمنشةة

 .52-0  . سويت، ال دد ال ال ،   جام ، بنى -ال لمي، ل لي، التجارة

  الم تب، الأ اديمي،. جدراسات فى  المحاسبة الادارية المتقدمة(، 1101  ه، سمير ريا ،) -

 

 ثانيا: المراجع الأجنبية

-  Jensen, M. (    ),"Paying people to lie: the truth about budgeting 

process", European Financial Management, 

Vol. , No.  , pp.    -   . 

- Barrett, R. (    ), " Predictive planning: the next step in the planning 

and budgeting revolution", Measuring Business 

Excellence, Vol. , No.  , pp.   -  .  

- Barrett, R. and Hope, J. (    ), “Insight from Practice: Re-forecasting 

Practice in the UK ", Measuring Business 

Excellence, Vol.  , No.  , pp.   -  .  

- Beattie, V. and Smith, S. (    ), “Value creation and business model: 

Refocusing the intellectual capital debate”, The 

British Accounting Review, Vol.  , pp.   -  -  

- Blumentritt, T. (    ), "Integrating Strategic Management and 

budgeting", Journal of Business Strategy, Vol.  , 

No.  , pp.   -  . 

- Bogsnes, B. (    ), Implementing beyond budgeting – unlocking 

the performance potential, New Jersey, Wiley & 

Sons. 

- Bourmistrov, A. and Kaarboe, K. (    ),"From comfort to stretch 

zones: Afield study of two multinational companies 

applying beyond budgeting ideas", Management 

Accounting Research, Vol.  , pp.    -   . 

- Caker, M. and Siverbo, S. (    ), "Strategic alignment in 

decentralized organization – The case of 

SvenskaHandelsbanken ", Scandinavian Journal 

of Management, Vol.  , pp.    -   . 

- Cooper, R. and Kaplan, S. (    ),"The promise-And peril- Of 

Integrated cost systems", Harvarvrd Business 

Review, July-Augest, PP.    -   . 



- 075 - 
 

- De Waal, A. (    ),"Is your organization ready for beyond budgeting? 

", Measuring Business Excellence, Vol. , No.  , 

pp.   -  . 

- De With, E. and Dijkman, A. (    ), “Budgeting: Practices of Listed 

Companies in the Netherlands”, Management 

Accounting Quarterly, fall, Vol.  , No.  , pp.   -  . 

- Frow, N.; Marginson, D. and Ogden, S. (    ), "Continuous 

Budgeting: Reconciling budget flexibility with 

budgetary control ", Accounting, Organization, 

and Society, Vol.  , No.  , pp.   -  . 

- Hansen, S. and Torok R. (    ), The Closed Loop: Implementing 

Activity-Based Planning and Budgeting, Ft. 

Worth, TX, CAM-I Martinsville, Ind., and Bookman 

Publishing. 

- Hansen, S.; Otley, D. and Van der stede, w. (    )"Practice 

Development in Budgeting: An Overview and 

Research Perspective ", Journal of Management 

Accounting Research, Vol.  , pp.   -    . 

- Hansen, S. (    ), “A Theoretical Analysis of the Impact od Adopting 

Rolling Budgets, Activity-Based Budgeting and 

Beyond Budgeting", European Accounting 

Review, Vol.  , No.  , pp.    -   .  

- Henttue-Aho, T. and Jarvinen, J. (    ), “A Field Study of Emerging 

Practice of Beyond Budgeting in Industrial 

Companies: An Institutional Perspective “, 

European Accounting Review, Vol.  , No.  , pp. 

   -   .  

- Hilton, R. (    ), Managerial Accounting: Creating Value in a 

Dynamic Business Environment, McGraw-Hill. 

- Hope, J. and Fraser, R. (    ), "Beyond Budgeting…, breaking 

through the barrier to the third wave ", Management 

Accounting, Vol.  , No.  , pp.   -  .  

- Hope, J. and Fraser, R. (    a), "Who need budgets?" Harvard 

Business Review, Feb., pp.    -   .  

- Hope, J. and Fraser, R. (    b), "New Ways of Setting Rewards: The 

Beyond Budgeting Model", California 

Management Review, Vol.  , No.  , pp.    -   .  

- Hope, J. and Fraser, R. (    c), Beyond Budgeting: How Managers 

Can Break Free from the Annual Performance 

Trap, Harvard Business School Press, Boston, MA. 

- Hope, J.; Bunce, P. and Roosli, F. (    ), The Leader’s Dilemma: 

How to Build an Empowered and Adaptive 



- 077 - 
 

Organization without Losing Control,  st edition, 

San Francisco: John Wiley & Sons Ltd. 

- Horngren, C.; Datar, S. and Rajan, M. (    ), Cost Accounting A 

Managerial Emphasis,   th ed. Prentice Hall, 

Upper Saddle River. 

- Horvath, P. and Sauter, R. (    ), Why Budgeting Fails: One 

Management System Is Not Enough, Horvath 

and Partners, USA. 

- Jin, Y.; Urban, S. and Dietrich, S. (    ), “Extending the Objective 

Benchmark for Evaluation of Active Rules in a 

Distributed Component Integration Environment”, 

Journal of Database Management, Vol.  , No.  , 

pp.   -  . 

- Kaplan, R. and Norton, D. (    ), The Strategy-Focused 

Organization, Harvard Business School Press, 

Cambridge, MA. 

- Libby, T. and Lindsay, M. (    ),"Beyond budgeting or budgeting 

reconsidered? a survey of North-American 

budgeting Practice ", Management Accounting 

Research, Vol.  , pp.   -  . 

- Merchant, K. and Van der stede, W. (    ),"Field based research in 

accounting: accomplishment and prospects", 

Behavioral Research in Accounting, Vol.  , pp. 

   -    . 

- Montgomery, P.(    ), “Effective rolling Forecasts ", Strategic 

Finance, Vol.  , No.  , pp.   -  .  

- Morlidge, S. and Player, S. (    ), Future Ready, Chichester, UK, 

John Wiely. 

- Neely, A.; Bourne, M. and Adams, C. (    ), "Better budgeting or 

beyond budgeting?", Measuring Business 

Excellence, Vol. , No.  , pp.   -  . 

- Ostergren, K. and Stensaker, I. (    ), “Management Control without 

Budgets: A Field Study of „Beyond Budgeting‟ in 

Practice”, European Accounting Review, Vol.  , 

No.  , pp.    -   . 

- Player, S. (    ), “Why Some Organizations Go Beyond Budgeting”, 

The Journal of Corporate Accounting & 

Finance, Vol.  , No.  , pp.  - .  

- Player, S. (    ), "New Path of Dramatically Improve Your Planning 

and Control Processes”, the Journal of Corporate 

Accounting & Finance, Vol.  , No.  , pp.   -  . 



- 072 - 
 

- Player, S. (    ), “Managing through change: The power of rolling 

forecasts”, IBM cogon’s Innovation center, June, 

pp.  -  . 

- Rickards, R. (    ), " Beyond Budgeting: Boon or, Boondoggle?", 

Investment Managementand Financial 

Innovations,Vol. , No.  , pp.   -  . 

- Segun, A. and Olamide, F. (    ), "The Global Debate on Budgeting: 

Empirical Evidence from Nigeria", International 

Business Research, Vol. , No.  , pp.    -    . 

- Shastri, K. and Stout, D. (    ), “Budgeting: Perspectives from the 

Real World”, Management Accounting Quarterly, 

fall, Vol.  , No.  , pp.   -  . 

- Shim, J.; Siegel, J. and Shim, A. (    ), Budgeting Basic and 

Beyond,  th ed. John Wiley & Sons, Inc., Hoboken, 

NJ. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



- 074 - 
 

 ملاحق البحث

 (المنشآت الصناعيةحملحق: الخطاب الموجه للسادة مدير  

 
 

 Beyond Budgetingنموجج التخلى عب المواعن، فى تف يه   دوات الملاسب، ازداري، إستخداا  ر 
 إستط عي، ميداني،ك دراس، التنافسي، يعةالم تلسيب إدارة الأداءوتدعيا بير 

 رئيس مجلس الإدارة السيد الأستاذ الفاضل / 

نموذج التخلى  فى تفعيلأدوات المحاسبة الإدارية  إستخدامأحيط سيادتكم علماً بؤننى أبحث فى أثر 

فى ياً . وإختبار هذا الأثر ميدانالتنافسية الميزةتحسين إدارة الأداء وتدعيم  بغرضعن الموازنة 

بجمهورية مصر العربيةج برجاء التكرم بالإجابة على أسئلة الاستبيان المرفقج  المنشآت الصناعية

ويتعهد الباحث بؤن إجاباتكم علي أسئلة الاستبيان سوف تظل سرية ولن تستخدم إلا فى أغراض 

هذا البحثج لذا البحث العلمى. ونظراً لأن إجاباتكم سوف تكون على قدر عالً من الأهمية بالنسبة ل

 نرجو التكرم بمراعاة الدقة فى استيفاء بيانات هذا الاستبيان. ونشكر لكم مشاركتكم وحسن تعاونكم.

 الباحث

فدكتور / محمد يس عبد اللطي               

   

 أستاذ المحاسبة المساعد               

 جامعة طنطا –كلية التجارة                              

      Email: alaa  @hotmail.com  
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 الإنتقادات الموجهة للموازنات التخطيطية/ التقليدية

 

 تقييمك لتوافر تلك الإنتقاداتفيما يلى مجموعة من المإشرات التى تعبر عن مد  

 المربع المناسب الذ  تختاره لكل سإال على حدة." على من فضلك ضع علامة " 

 عدم الرضا عن الموازناتمإشرات 
أوافق 
 بشدة

 محايد أوافق
لا 
 أوافق

لا 
أوافق 
 بشدة

      .ظروت التشييه الف لي، لات  ت تيديرات المواعن، -1
 د تيديرات المواعن، اليادم، فى اوء  رقاا المواعن، السابي، ت   -2

 م  ب   الت دي ت. 
     

       .زعداد ا  وت لف، مرتف ، تستيرل المواعن، وقت طويه -3
      . تم ه عائيا   ماا المرون، وسرع، ازستجاب،  -4
      لا تسا ا فى تلييل إستراتيجي، المنشةة. -5
        مب الا ، ت ديه المست دفات بالمواعن، عي، إقرار ا. -6
ر بات  التر يع على تخفي  الت لف، بدرج،  على مب تلييل -7

 .ال م ء
     

ت خا  الموارد على الأقساا فى بداي، ال اا وتظه  ابت،  -8
 خ ه الفترة

     

تلييل مست دفات  بمدىنظاا الم افآت بالمنشةة يرتبط   -9
 المواعن،.

     

اوء نظاا الييادة والرقاب، الر سي، إعداد المواعنات يتا فى  -11
 ويلوه دوب المشار ، الف ال،.

     

  مواعنات ي دعا الفاه بيب الأقساا ويٌلوه دوب مشار ، نظاا ال -11
  .الم رف،

     

فةةةى ن ايةةة، فتةةةرة المواعنةةة، ييةةةوا المةةةديريب بإنفةةةال ازعتمةةةادات  -01

المتبييةة، ب ةةدت اللفةةاظ علةةى لجةةا  ةةج  ازعتمةةادات بمواعنةة، 

 الفترة التالي،.

     

قةةد ت تتخةةج ب ةة  التاةةرفات لتلييةةل مسةةت دفات الفتةةرة اللاليةة،  -02

م ةةةه تخفةةةي  نفيةةةات  لةةةى لسةةةا، الأ ةةةدات طويلةةة، الأجةةةهع

البلةةةو ، تةةةدري، ال ةةةامليب، الاةةةيان،، مةةةن  خاةةةومات  يةةةر 

 مبررة فى ن اي، ال اا.

     

الفترة التالي، للفترة اللالي،  و ييوا المديريب بت جيه نفيات  -03
تةجيه إيرادات الفترة اللالي، للفترة التالي، عند تلييل 

 لالي،.مست دفات الفترة ال
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  إدارة الأداء من خلال نموذج التخلى عن الموازنةمإشرات 
أوافق 
 بشدة

 محايد أوافق
لا 
 أوافق

لا أوافق 
 بشدة

 مياييت الأداء المرج ي، فى ايا ،   داتتسا ا  -0
تةخج فى ازعتبار الأجليب الياير  اق ي،وو طمول،

 والطويه. 

     

 ت دعااوء المستجدات  فى ايا ، الأ دات دينامي ي، -1
 ف الي، عمليات التخطيط، الرقاب، وتيييا الأداء.

     

مؤشرات الأداء الرئيسي، المالي، و ير المالي، تسا ا فى  -3
قيات مدى التيدا فى تلييل الأ دات الطمول، ميارن، 

 .بةفاه المنافسيب

     

التلسيب المستمر  دينامي ي، ايا ، الأ دات ب دت -4
 . ى تلييل إستراتيجي، المنشةةفبفاعلي، يسا ا 

     

تييةةةيا الأداء فةةةى اةةةوء مةةةدى التلسةةةب بمؤشةةةرات الأداء  -4

الرئيسةةي، ميارنةة، بةفاةةه المنافسةةيب يسةةا ا فةةى التر يةةع 

 .تلييل مست دفات  ابت،على الج ود دوب 

     

ت ةةةديه المسةةةت دفات فةةةى اةةةوء الظةةةروت السةةةائدة عنةةةد  -5

ملية، التييةيا التشييه والتةى لايم ةب الةتل ا في ةا، يج ةه ع

 .   ر ماداقي،

     

فةةةى اةةةوء  ت ةةةديه خطةةةط التاةةةرفات لتلييةةةل الأ ةةةدات -7

ستجاب، للتييرات بالبيئ، سرع، از يتي التنبؤات المستمرة 

 المليط،.

     

       .نماجج ازدارة على  سات النشاط تتي  ترشيد الموارد -8
تنسيل  نشط، نظا إدارة ال  قات م  ال م ء تتي   -4

تلييل متطلبات  باورة م ئم، تتناس، م المنشةة 
وإم اني، إدارة الطاق، فى سبيه إنتاج ال ميات  .ال ميه

 .المطلوب، وفى الوقت المناس، لل ميه الأ  ر ربلي،

     

نظا م لومات المنشةة م لومات فوري، عب ت  ت   -01
النتائي ت دعا الشفافي، والرقاب، الجاتي، وترشيد إتخاج 

 .اليرارات.

     

إتبا  ازدارة ال ليا لمبد  ازدارة بازست ناء، والتدخه عند  -00
تلييل ازستراتيجي،،  و عند لدو  التجاوع عب إطار 

طل، المساعدة يدعا ال ي، بال امليب، ومب  ا تجن، الخله 
 السلو ى.

     

ال مليةةةة، الرقابيةةة، علةةةةى متاب ةةة، مةةةةدى التلسةةةةب  تر يةةةع  -01

خفةةي  الت لفةة، بمؤشةةرات الأداء الرئيسةةي،، يسةةاعد فةةى ت

 والمج ود.

     

إل ه اليواعد وازجراءات التفايلي، بيةيا ومبةادا ت مةه  -02

 ف الي، إتخاج اليرارات. تعيد لدود لا م، لاداء 

     

     تم يب ال امليب بالمستويات الدنيا يسا ا فى تلديةد فةر   -03
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 انًيسة انتُبفطيت

  إدارة الأداء من خلال نموذج التخلى عن الموازنةمإشرات 
أوافق 
 بشدة

 محايد أوافق
لا 
 أوافق

لا أوافق 
 بشدة

 خلل الييم، لل ميه والمنشةة بش ه  فاه.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 مإشرات التى تعبر عن التحسن فى مإشرات الميزة التنافسية جراءوعة من الفيما يلى مجم

  تفعيل مبادئ نموذج التخلى عن الموازنة مقارنة بالمنشآت الصناعية الأخر  

 .ى المربع المناسب الذ  تختاره" علمن فضلك ضع علامة " 
 

 مإشرات الميزة التنافسية 
 

أفضل 
 كثيرأ

أقل  أقل محايد أفضل 
 كثيرأ

      .الكفاءة فى إستغلال الموارد -1
      .أرتفاع مستو  الجودة -2
       ./ المرونةسرعة الإستجابةتدعيم  -3
      تدعيم مستو  الإبتكارية. -4
      جذب الكفاءات المميزة. -5
تحسين مإشرات الربحية: وتشمل معدل العائد على رأس  -6

 المستثمرج القيمة المضافة.  المال 
     

 
 
 
 
 
 

 

 

 

    

 


