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 ملخص:

ألمممملع ااند مممملو أ مممملاا ادممممماق اتلل مممم    مممم  االدلليمممم   أدى انضممممالع اد منممممم لمممملا داق اد مممملة الدلليمممم  اد  ممممل   ادماديمممم 
ادلحممممالا اال يممملدن  اد لل ممم    لىمممد دادممم  نا اةد د حمممم  اتتلالاممم د ا ممملي ادلحممممالا اال يممملدن  د  ممملن  ن ا مممل اتلديممم  

لممملا ادااممملي  االإدا نممم ا ااا  مممل  ال ايممممح أ ممملديا يل ممماي  اندا نممم  اللاممملناي  انتم مممي  لمممم   لمممم  ل اد تلالامممي ا  مممل   ت مممل
ااا مم ا ا     مملة ن لامم  الامم    اد  ممل  اد  تلدمملالما ااد  ممل  ات اممم   اح يلاممللا اد اممحيد اا مم  لا  لمملا ادامملح     
مجلق المحل ا  الإدا ن ا ا  يلاد  د الال م    د   ادام   اد تلالاي  د لحم  اال يملدن ا   اا  مل  اد منمم لملا اي ملديا 

  د  ااالً د تشلطا ااد   د  اتلا  ما ا اادايلس ااالً د ايا ا ايل ا  اتتلاسا ايل ا  اد ايد.المحل اي  لت ل اد  

ا ااد   ف     اا ترالي ي ا مف ادم ا   الحلدي  لإدالي ادضلي     يل ا  اد ايد لىأحم أ لديا المحل ا  الإدا ن  
اديم لتلا ادمت ل  تمط ل ايا ملد ا  م  ادم ز  لملا ة د  اان املع  للني  ل اللني  اد لالد المحدز  د اتشآلا د اتي لا اللنيم 

ا  ايمح يل ا  اد ايمد ن م اً تمل لملا   لملا ل  للمللا لمم   لمم   اتتشمأ    م   لام   بي  مل اتلام اا ي ا ام   نتمل  اات لدا  
اتلامولد    ا ما ادشم لىللا  د ا م  ليمانيم ا ت مي  يتم  لملا لإام ايانل لل دام  ادالحم  ادت لتلاد  لا  نم     اداحلث

ش لى  ا  املا ل ايممح  41للا ا   ادلا لدن  اتلا       لا ايا اا اتلدي ا االضح للا ن لئج ادم ا   أ   ي ش لىللا
أا ألى   للا ل اياللا يل ا  اد ايدا اللا   ثحث ش لىللا د اتي لا ايتال ا ل امح تللم ادش لىللا أ ً لت لد اذدم  ن ي م  

لت مممل ليممملد ل تلدلايمممل ات  للمممللاا لتممملاس ايادمممل لا اد ت يايممم  تلا  مممم لممملا لمممم  ل   ممم  اد  ايممممح تمممل للاا مممع لممملا  ممم ل 
 ا الالال  اد ايما  مع لىدلن  ات ل الا اض ط ادم ل  ااد أنيم د اتي ل.ايخ ى

 ممل ل ايمممح الممم أاضممحي ن مملئج ادم ا مم  أ  ل للممللا لاممي يل مما  اد ايممد لمم لابا ا لال مملً اثيامملً تديمم لتلا ادممت نلاا 
مدا الهماا للام   ل د اد   د  ااالً د تشلط ان   ادايلس ات  م اا ترالي ي زمنل للا اي لديا اتا       المحل ا  الإدا ن  

لا اداحمم  اد  امملم   نمماا المملق اذدمم  لمملا د ا مملم لمحل مما  اد ايممد الممل للدممم  ممادد ممل  امم  اد  ايمممح ا يت مملمنمما  ادم ا مم  
ا احيمم  ا منممم ات للممللا المح ا مم   تممم ئامم  الممل  لممم   ل ايمممح أ مملديا يل مما  اد ايممد  ا يمملً خممحق لمملام أددمم  ألى مم  لح

 اد  ايمحا اندالي ادضلي     ا ا اا  ال الا الهلل  ادلااا ل ا ل ل   ايبلث اتلا اا ي    ناا اللق.

 :  مقدمة

د ااممأ ا م اماع نماا اتيم  ح   4114 ملع  Simmonds  م  نمم  اا مترالي ي لي  ح المحل ا  الإدا ن  ظ   
ا  ل ن  د   لديط اادانلا  ل اا لماخد  Kaplan, Cooper, Shank Bromwich and اد منم للا اد  لتلا لت  
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 اا مممترالي ي د  ممملن  لممممخد الإدا    Shankااا ممم اماع اا مممترالي لم ت  للمممللا اد  ممملديطد انمممل لمممل اممم ح اد  نممممح ألممملع 
  م   1989,92,95خمحق   لام   لملا اتاملالا   اي ملاع  Strategic Cost Management (SCM)د    دم  

أحمم ادمانلا أ م الا  Langfield, 2008  بر الإدا   اد ا يمن  د   لديطد انخحدع د  ا ا     اتشللىد ادت للااع  للا
 .اا ترالي ي   ل لن  أ   دلأ لديا الحمن   ادت لت الم نا المحل ا  الإدا ن  

تت  للمللا ات لا م  تد لالمد اجل ايم د ال م   نا اةد د ان الع اتم اي اا ترالي ي ن الع تلمحل ا  الإدا ن  ان ا  اا
ا اا مترالي ي ا  م  ادم ز  لملا لى م   اد  ملتلا ات   ام  تلمحل ما  الإدا نم   (Simmonds, 1981)ادمت لهمل ا مم للام اا لم 

 ,Langfield, 2008)أ  للا  ممل د مملام ل  للممللا خل ايمم  اللامم اا ي   دمممح   يممعا لمم نا أنممع ا نلاممم لهممل ل  نممط ل 

Roslender and Hart, 2013)  الممم ألىممملا ادت مملئج ادممت لل ممد ندي ممل اد منممم لمملا ادامملح     مجمملق اتال نمم  امم .
د لاممع اا ممترالي لم نا الدلل اممل   ا اا ممترالي ي اتمممخد ايل ن مملم لإدا   اد   دمم  اامم  ا مما أ مملديا المحل مما  الإدا نمم  

 د لديم الدلام ا  يد ل  للللا  لا اد احي اأنش   اتتلالا .

نلضمح أييم  ات  للمللا  اا مترالي ي ااتلي   يع   لا ادالق أ  اد لاع اجل الم ااد     اتلا اا لم د احل ا  الإدا نم  
اضم  ن مل   امد أ ل ملم نلضمح  (Simmonds, 1981) المحل ماي  ات   ام  تتتلالام ا ااتمل دنلا ااد امحي. المم حملاق

أييممم  ات  للمممللا ات لا ممم  تد ايمممد ااتتممملاس ااجل ممم  تد   دممم  ااي ممم ل  االحيممم  ادلامممللي د اأث نمممل   ل ممملن  اد للاممم    ممم  
د لضيح دا   (Bromwich 2000; WARD, 2002; Moon & Bates, 2003)ادش لى د لىال      ا ترالي ي 

 لتلالاي  د اتشأ د الم ألىمملا ن ملئج د ا مل   أييم  ات  للمللا اتلديم  ازمم اتلديم     لام  ل   ات  للللا    ايمح لزا 
 اا  يمد اداملائ  اتلديم  د اتلالام  Competitive Benchmarkingلم   اتتشأ    م  نام اي لال نم  لدلضم ي  لتلالامي  

 أ د ا  يد  بي  اد ايد.شا للا  ادلض  اد تلالالم د ات

ن    ممم  المحل ممما  الإدا نممم   Brouthers & Roozen (2009)ا نممم ى اا مممترالي ي الإدا نممم  الممملا لت مممل  
 اد لدي :  اا ترالي ي أ  للا  ات  للللا ادحةل  دم   ادلظلئط اات لع  اا ترالي ي 

 اد ح يد ادايولم. -

 .اا ترالي ي للديم ادامائد  -

 .اا ترالي ي اخ يل  ادامائد  -

 .الي ي اا تر تخ يبا اد  اياللا  -
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 .اا ترالي ي ل ايمح التديا اج    -

 .اا ترالي ي اد للا      اد ا يللا الإدا ن   -

 داا ا   نا  ات  للللا يجا أ  ل ل : 

 للدي  ازم للدي . -

 ل لىز     اتلا ااد. -

 داخ ي  اخل اي . -

 للا تم نا اد لل للا اتلا اا ي  اتلثا . -

 مملا اد لا ممللا اجل ايمم  ااتلامم اا ي  ا ل لىممز ااممبا   مم   ( أ  نتممل  حلامم  ت  للممللاBromwich, 2000)انمم ى 
   ايممح نشالع  زاللا اد ايدا اد ت ل تأخا   الحلاال  سممللا ل ملديط الإن ملوا الدلام  دا  نشمالع اح يلامللا اد ايمد 

اممحيا اتلامم  مفا حيمم  للاممل م ات  للممللا ادماخ يمم  ااجل ايمم     لامم   ا يمم  االيمملق تتممل دنلا ااد  اد   دمم  اادمم اح
اليممملس اد بيممم  ات لدمممم   ممملا اتمممزا   SCM اا مممترالي ي اللاممملن    ل ايممممح   يمممد   لاممم   اداياممم ا ال ممملن  ندا   اد   دممم  

اد تلالاممي  لمملا اتت ممل  المحل مم  دلا لامم   ادايامم د لىاممل للامملن  أ مملديا المحل مما  الإدا نمم  ل ممد )للا ممللا اد   دمم ا دلمم  ليمملس 
لملا ل  للمللا  الا لام   ادايام  ااد لئمم ات حاممح د مد لشمتر    ل م  ادلا لام  (  مل للدمم اد   د ا ال  د  ادتشلط ات لا   

 .اا ترالي ي  د  اد   د  ال ا الا اتدلض   ة  ا ترالي ي   د   

ن مل  ل  للمد نمملج ام  المحل ما  الإدا نم  ااد لاملنمح  نا اضم  (Roslender and Hart (2012)لىامل  م   )
د احل مما  الإدا نمم د الممم ا لممل امم  اتممماخد ادممت للامم   نا  منممم اد لالممد اتمم ث     لاممي اتتشممأ    بهمممف د مم  اتممزا  المح ا مم

ي مملديا ل يتمم  لمملا المحل مما  الإدا نمم  الت ممل ح مم  اتتشممأ  اا ممترالي ي  لا ال مم  ادممت للامم   د مم ابا امم  المحل مما  الإدا نممم  
 ااد لالنمح   ن ل  ل لل لم.

ا امم   ل  مم  أ مملديا ل ححممل لا حمملق اد   دمم ا انمماا دمميس اا ممترالي ي احل مما  الإدا نمم  تلإضمملا  د  لاممع اجممل الم د 
اا نا تدت   نا اد اممع   مجملق اداحم  ااتال  م  اد ا يم    ندا   اد   دم    اد املد ايخمم  اتلضمي ا ادمت حلامتي لملا 

ايممح لممخد اد   دم  اااملً د تشملطا اللام ي  ان شمل  لالتا  اا ترالي ي ادا ا الا  ت  للللا المحل اي      د   اتخلذلم   ا
أا ممملد   يمممد اد   دممم ا اةادلا دلممم  ات  للمممللا المحل ممماي  ات   اممم  تد منمممم لممملا للضمممل للا اد   دممم  ل مممد اينشممم   ااد امممحي 

 ;Hoque, 201) الممم  ممليي ا مملد ادامملح     ل مملن  لممماخد اد  مملديطاسمممللا اتتمم جا ااد للمم  زممم اتلامم ا  د 
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Maher, 2005)   ا  اتام       اتملي ل ايامللا لمم   لمم   ندا   اتتشمأ    م  اتخملذ ادام ا الا الهلدام  د حلام  اتمزا   
اد تلالاي    ظد ايو  ل زانم اي ل حم  اتتلالا د ال  بر ل  للللا اد  لديط ذالا للامع ا مترالي لم خمل الم نذا  مل ملا   

لزا  لتلالاي  للا م  ا ال ا  للا لم   اتتشأ      اا  اماع ايل د د الا د د   ادا ا الا ادت  لالا أا للالن    نيجلد 
ات لحمم ا لمملا خممحق تخدمميا أا طتمما اينشمم   زممم اتضمميد  د ايامم ا اة د  اداامم  ات حاامم  د  ايممدا اللامملن     لامم  

 .(Cokins, 2004)ادلض  اا ترالي لم د ات  للا أا اجملللا ادت لامل ل اتتشأ    ادلالا 

تلإضمملا  يييمم  ات  للممللا اتلديمم  ات   امم  تد   دمم ا ةادلا أييمم  ات  للممللا زممم اتلديمم د ن مم اً دممما نل    امم  اتاممم   
اد تا ن   لا  ا يللا اتتشأ  اد شماي ي  ا ملا أداينمل اد  ملم. المم الضمح لملا اا م اماع ادلا م  دا للم  ايداي ات ملاة  لممى 

اتتشممممأ ا الممممم حمممملاق لى ممممم لمممملا ادامممملح    ا ممممترالي ي  نمممم  ل  لل مممم  ال  مممممد  ايا مممملد د لايممممع الحلامممم  يداالا يل مممما  ندا
(Hoque and James. 2000; Norreklit, 2000; Malina and Selto, 2001; Chenhall 2005b)) 

ا للمم  ايداي (ا ا منممم لمممى ا لديمم  5007امم  ا مم اماع ا للمم  ايداي ات مملاة  اادلضمم  ادلامملللم د شمم لى  )نل ممطا  ادمم ابا
 (.5007للا لت ل  ا ترالي لم )اتا بيا   ات لاة  لىأدا  دحليلق ااد للا  الإدا ن

داتلي لمخد ن أ مس   م    يمد   لام   ادايام ا نلضمح لملا خحدمع أ مس ندا    (Anderson, 2007)لىال     
اام  الإدا    او ااد ا يمللا الإن لايم ني د اد   دم د انم ابا ام  نيللىمد اد   دم  اا لانما اد ت يايم  اأداالا ليماي  الإن مل 

 اد تديان  د    د ا  ل نضالا للام أداالا ا لد  دايلس الايي  ل  د  ايداي.

ل ضمممالا لممممخد اد   دممم  اااممملً د تشممملط  اا مممترالي ي امح   ممملا اداممملق أ  أ ممملديا المحل ممما  الإدا نممم   ممم للممماتممملي   ممم  
ABC  د ااد   دمم  اتلامم  ماTarget Costing   لامم   ادايامم  ا ل  دمم Value Chain Costing   ا ل  دمم  دا
اليملس ايداي  BSCا اا للم  ايداي ات ملاة   Quality Costing ا ال ملديط ا ملد Life Cycle Costingالحيمل  

الايممي  ل  دمم   اBenchmarkingااتال نمم  اد دلضمم ي   Integrated Performance Measurementات  للممد 
 Competitive Position Monitoringا للام  ادلضم  اد تلالاملم  Competitor Cost Assessmentاتتملاس 

 Competitor Performance Appraisal Based Onالايممي  أداي اتتمملاس   ضمملي ادامملائ  اتلديمم  اتتشممل   

Public Financial Statements 
 يدا ا  يد ليا  اد ايد.د بي  اد ا  ل ل ضاتع للا   يد Customer Accountingايل ا  اد ايد 

اشمم د لىاممم لمم  اد ل مم    ندا    اا ممترالي ي الممم اةداد اان امملع  حل مما  اد ايممد لىأحممم أ مملديا المحل مما  الإدا نمم  
ادترانج ال ل  أ ملديا اد لاملنمح اظ مل  اد منمم لملا اي ملديا الإدا نم  الهلدام  د  ملن  لمم   ادشم لى    م  ادااملي ااا م ا ا  
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يممع اتتلالامم  ال لاممل ع ايممع ل ممل الا اد اتيمم  الحمن مم ا نا أ  نمماا اان امملع ة نالا ممع ان امملع لتمملظ  لمملا النمما    مملة لشمم م ا
 اداحلث اد   ناي  اتلا   لمحل ا  اد ايد انل لل دا  ادالح  لإا اي نا  ادم ا  .

 هدف الدراسة:

ل ا  اد ايد لىأحم أ لديا المحل ا  الإدا ن   لا ايبلث ادلالاا  ادت لتلادي ي   مح ادم ا   للا ادت لئج ات لدم لت
ا اذد  بهمف للضح أ الب البر الا لاي اتتشآلا ل ايمح Guilding & McManus, 2002)) اا ترالي ي 

يل ا  اد ايدد ا منم ادي لتلا اات للللا ادت لم للااع  ا ي  اد  ايمحد اللام أدد  نل ي  للالن    ل لن  ل اياللا 
د اح د نا  ادم ا   أاا المحلاالا اد  اي  ادت ل  ام       ا اتالاحلا ددحص يل ا  اد ايد   يل ا  اد ايد

 اد  ايمح اد ا لما ايلاد  حي  المحمدالا ات لل  أ  نلاا  ل لاي يل ا  اد ايد   اتلا ااد.

 تساؤل الدراسة: 

ايد   اا ترالي ي اتتشأ  ي لديا المحل ا  الإدا ن   للا   ادم ا   نا اد   ف     للني  اد لالد ات ث       لاي
  لل  ايل ا  اد ايد     ااع اجيلص.

 اناا ن   ا اد اد     يل نلا  ئيلاي  يل: 

ا اادت  ل ملا اا ترالي ي اياق: د ا   ن لئج ايبلث اادم ا للا ادت لتلادي اتماخد اتا  د    المحل ا  الإدا ن  
 اخ يل  الاي اد لا للا ات ل      المحل ا  الإدا ن .اتم اي     

ت  ال نل ليم   داا ترالي ي    ل ايمح أ لديا المحل ا  الإدا ن  د لالد ات ث     حدز اتتشأ   اد لني: اداح    ا
اد   ف     اد لالد  ات  للللا ادت لم   لم   اتم اي     اتخلذ ادا ا ا ان  اً دتم   ايبلث ادت   ي نا يلاد 

ا للا   ادم ا   الحلدي  نا  منم ل   اا ترالي ي ات ث     دا  اتتشأ  د اي ال ايمح أ لديا المحل ا  الإدا ن  
اد لالد ايد   لل ا ااد لالد ات ث     لاي اتتشآلا لمحل ا  اد ايد     ااع اجيلصا اذد  للا خحق د ا   

 لىللا ادلا لدن  اد برى اتلا      ال    ايا اا اتلدي .ليماني       يت  للا ادش  

 خطة الدراسة: 

: لضالا ل اا   ادم ا للا ادلالاا  ادت لتلادي ا اااقاتلي     الهمف للا ادم ا     لالايا ل نا ثحث  أللالع
ئجد اد لني: خيص د ياي  ا الايي  لل لل  ي نديع للا ن لاا ترالي ي يل ا  اد ايد لىأحم ل اياللا المحل ا  الإدا ن  
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اداح  للا حي  اخ يل  ا منم  يت  ادم ا  ا ااتمخد ات ا      يد ادايلنالا ادت   طاي  لا ا  ادالا  اد لد    
 ايي د ثم ن لم ذد    ض ادت لئج ااد ل يللا.شا    اض ن لئج   يد ادايلنالا ادت   طاي  ل خحق اتالاحلا اد

 حدود الدراسة:

 ايمح ادم ا        يت  مخ ل    شلائيلً للا ا  ادش لىللا اتلا       لا ايا اا اتلدي  ادلا لدن ا ال لىز ن   ل
ادم ا       اديح  ادماخ ي  د ا  للللا ادت ن   اد ل د ندي لد بهمف اد ألىم للا للثللي  ن لئج اد ح يدا اا   د 

اع د ل ي  ادت لا ا ا ا  د يت  ادم ا  ا ااان الع تديح  اجل اي  ل اي  ادت لئج نمالً أ ل يلً د م ا  ا ن  اً اح يل
 د ا  للللا ادت ن   طاي  ل.

 مراجعة وتقييم نتائج الدراسات السابقة: -أولاا 

ادالح ل د ان ضح ذد  للا اد منم  بهلادت ان    اا ترالي ي أ احي يل ا  اد ايد أحم أ لديا المحل ا  الإدا ن  
 لا اادم ا للا ادت لتلادي ااطلنللا ات ل      المحل ا  الإدا ن   لت للا اد

(Guilding & McManus, 2002; Hansen & Mowen, 2004; Horngren et al., 2006; 

McManus, 2007)  شم لىللا لىامل ظ م لا اد منمم لملا حمزع ادمبرالج ا ملنز  ات   ام  ا ح يمد  بيم  اد ايمدا ادمت أ مم ل 
 & Guilding))د المم أاضمحي ن ملئج اتلامح اتيمماني ادماب لملع امع Oros, ACCPACادمبرالج نما   ادبرمجم ا الملا

McManus, 2002  أ  نتل  اد  م للا ادش لىللا ادت ت   ل  يت  ادم ا   ل اممح ااحمم   م  ايلمد لملا أ ام  ل ايامللا
ادت  دز ادش لىللا     لامي ل ايامللا مخ  د  لمحل ا  اد ايدد ا    اد ز  للا ذد  ا نع ا نلام أدد  للثا      اد لالد 

 يل ا  اد ايد.

  د  بيمم  ات لا مم  تد ايمممد أا يممال ضممالا يل مما  اد ايممد لىممد اد  اياممللا المحل مماي  ات لا مم  اايمملس ادمم احا اادايامم  الحلد
دشمملل  ا اا للمم  مجال مم  اد اممحيد ا  مملا ل امم  امماا  يل مما  اد ايممد   ادد لاممدللا الإدا نمم  ااد لامملناي  ل ممد ندا   ا مملد  ا

 ايداي ات لاة ا اندا    حلللا اد احي ااد حلللا اد لالناي  ان ضح ذد  للا:

 ممم لم اد  ممملتلا ااد  ايامممللا ات   اممم  ادا   ا ممملد  ادشممملل   نا  لاممم  اممملد  ايداي لممملا خمممحق ل لا ممم  لمممم  ا لاممملط  -
 .(Zink, 1995)دب نا اام ا ض   اد احي تدش لى ا ااد   ف     ل مق دا انه ا اد ا   اي الب ادت ل  

دايمممملس لمممممى  ضمممملي اد اممممحيا ال مممممالا ااح دممممل  بهمممم   اا ا مممم  تخيمممميص ا للمممم  ايداي ات مممملاة  اا ممممماً لمممملا أا لدنممممل -
(Kaplan & Norton, 1992; 1996). 



- 371 - 

 

 Christopher et)ل لىيز ا لاد  اد حلللا اد لاملناي    م  اتملي  حلمللا  لن م  ايامد لم  اد امحي اتم ب  د شم لى   -

al., 2010; Gronroos, 2004). 

ا  اال  ايل  ا   اتال    اد ا ي  د  اياللا يل ا  اد ايد لىلني ا امح للا يلاالا اد ت م ااد  لن    اد  لتلا 
دم  ن ي   اان الع اد ام تد احي   ايبلث اد ا ي  ااد  اياللا اد ا ي    مجلق اد لاملنمحا اظ م  ذ ااايبلث المحل اي 

ا يمملً   ل ممملن   ممم ا اأ مملديا ندا نممم  حمن ممم  ل مممد ندا    حلممللا اد امممحيا المممم تأخممم  ان امملع اداممملح     مجممملق المحل ممما  
لمملا أ مملديا ندا نمم ا اا نلاممم  مملى أدا يممماد    مم  دا  المحل مما   بهمملتدد لاممدللا ات لا مم  تد ايممدا الممل ن   مممح الإدا نمم  

ندمم ح مجمملاً  انممل لممل Customer-Centric Approachد ادترلىيممز   مم  اد ايممد الإدا نمم    ادشمم لىللا ادممت ل امم  لمممخ
نلللً د الح   لمحلاد  ل لن  اي لديا الحلدي    يل ا  اد ايدا ااداح   ملا أ ملديا حمن م ا اايمد  خل م  ايامل ن   ممح 

د ايممد   نحمممى شمم لىللا دت مملع  بيمم  ا (McManus, 2007)بأ مملديا ادايمملس ااد ا نمم د ا  ممد اد ح يممد ادمماب لمملع اممع 
االيلالا أحم المحلاالا المحل اي  ادا ي     مجلق ل لن  أ لديا ن لع يل ا  اد ايدد الم لتلاق اي مل تدم ا م  لمل للدمم 

 ;juras & Dierks, 1993; Noone & Griffin, 1999) (;Cooper & Kaplan, 1991c) ملا د ا مللا 

Quain, 1992) ممملنلا ن مممل  لمحل ممما  اد ايمممدد المممم  ممم   اأ ممملديا   ممملا أ  للاممملن    ل ((Guilding & 

McManus, 2002  د ايمي  لممى تأثمم ل ايممح يل ما  اد ايمد   ادشم لىللا ادمت لات  مل   م   بيم  ادشم لى د حيم  حممدا
 Customer Profitability Analysis (CPA)أ امم  ل اياممللا  يممز  لمحل مما  اد ايممد نمملم:   يممد  بيمم  اد ايممد 

  يمد  بيم   ام   Profitability Analysis (SCPA) Segmented Customerأ د بيم  اد ايمد اد ح يمد المز 
 Customer Valuationلايمي  اد ايمد  ا   يمدLifetime Customer Profitability Analysisاد ايمد 

Analysis (CVA) ظ ااملد  حلم  ا لاملط ان  مبر   يمد المزأ د بيم  اد ايمد ألى م  اي ملديا اي ا م  ان شمل ادً لىامل احم
 للاا  ا  للا للا ادلالا ايل ا  اد ايد.

دم ا   أيي  اد حل  ا   ضلي اد ايد اايداي اتمل؛د المم أاضمحي  (Ittner and Larcker, 2008)لىال     
دا ا   اد ايمد ال ممق ين لئج د ا  ل  لللل بهال دش لى  اليلالا لىبرىا اش لى  خملللا للدي  االد  حل  نللم  ام   ضمل

نا ليملس اد حلم  ام   ضمل اد امحيا  (Banker et, al. 2010)اد احي االإن ادالا ااد اممالا   الإنم ادالاا لىامل  م   
 ضملي اد ايمد ان ا مد   ل ل مبا  :اايداي اتل؛   أحم ادش لىللا ادت ل اد   مجلق اددتلدا اذد  ااالً تايل م ا اياق

 لاب اد اممحيد حيمم  الضممح لمملا ن مملئج ادم ا مم  أ   ضمملي اد ايممد نمم لابا اشمم د نمملع اح امملق  لدلممعا ااد مملني: ل ل ممبا شمم
 اللاا بأ تو انن ادالا اددتماا   ح  ا ل  ام ادش لىللا     ل ل با ادش لاى.
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ال  مم  اد  مملتلا   مجمملق اد لامملنمح ان اللمملً  لاممولدي  اد ايممد  مملا اد لا ممللا ادلاممللي ا ادممت ن ا  ممل  حل مما  اد ايممد 
 اد لالد لت ل      ايد ات ملق ا الحيم   ضمل اد ايمدا ااي اد ايمدا  بيم  اد ايمدا ل ممق دا ا  اد ايمد أا لمل اد منم للا

لالممد ح ممي تن امملع لىاممم لمملا اامملد  اجملمم د ل مم  اد  Customer Retention ن  مممح   يممع المحلا مم    مم  اد ايممد
 ضملي اد ايمدد ااد حلم  ام   ضملي اد ايمد اااي اد ايمد د الم  لىمز  ممد لىامم لملا اداملح     م  ادالح     مجلق اد لالنمح

 ;Mittal, 2000; Gustafsson et al., 2010لىاممل  مم     Anderson & Kamakuraااد بيم  اايداي 

Kamakura, 2001; et al., 2002; zeithaml, 2010)  دم ا   اد حل  ام  املد  اجملم  ااتامم   اد بيم د انماا
 ي تدض ا   أ  ن ضلي اد احي ااد لل   انشالع  زام    بأب نملا   مد الهممف اد ئيلاملم د اتشمأ ا اد   للا ادم ا للا ا ن

نما  ل د ح يمد  تل م   اد لا زلدالً لل للا   اتتشآلا نا  اياع للا خحق  لا  الد  ندا    حلللا اد احيا انل لل
أاق  ممممب للاا مممع اتتشمممأ    نممماا الممملق نمممل ا ممم  ا  ااد بيممم  د احئ ممملا  ممملاي د مممد  ايمممد أا د مممد مجال ممم  لممملا اد امممحي

اتايممملد ا بيممم  اد ايمممدا ادممماب ن   ممما ا اممملً ااضمممحلً ي مممالب حمممماث لىمممحً لممملا الإنممم ادالا ااد  ممملديطد انلامممل م لممممخد 
ن ي أ    يمد  بيم  اد ايمد ااد   دم  اااملً د تشملط نلام ال     ادل لق لهاا ادد  د انل لل ABCاد   د  ااالً د تشلط 

 ل  نممط اليمملس اا مم  للا ممللا اللاممااللا اد حلمم  امم   ضمملي اد مملل  ا ا ضمملي اد اممحيا ا بيمم  اد ايممد ا بيمم  ادشمم لى ا  
 انل لل نم   لم   ادلحم      ندا   اد  لديط االإن ادالا ا لا  ايداي اد  لم اش د  حيح.

اد ئيلاملم دممخد اتتشمأ ا ام نه  ات لاماال     ا    اد ز  للا أ  الإن ادالا ات لدم   لا لشتر لا اد احي ح مد اتيمم 
ا ممم ادايمم   حممماث اد منممم لمملا  تل مم  اد  مملديط لت ممل   مم   ممايد ات مملق ل مملديط اد لامملنمحا ادتاممد ااد لامم ي  ال مملديط لممل

نا أنهمم  شمم لىلي    اممد ل مملديط اجممملللا اتاملمم  ال مملديط اد حيمميدد ا زمم  أ  عيمم  اد اممحي ا نشممترا  ندممس اتتمم جد 
اح ممد  بيمم  اد ايممد نالممج  مم و اد  مملديط ات لا مم  تدلامم   ااجممملللا اتاملمم  دممع لمملا اتامملد  ادممت نممما  ل لالاممد ل مم  لهمم . 

ااجمملللا ادلا   ااجملللاد اناا اتد لع لالابا لحم لىامما ن م اً ي  ادشم لى   ملد  لمل لاممع د احئ مل مجال م  لملا ادلام   
 نل ل النت  ا اي   الحلق.اتا  د  اات النت ا لىال أ   داد ا د  احي

 ااتلي   يع   لا ادالق أ  يل ا  اد ايد   لو ندا   ا لد  د بي   احي اتتشأ  ال   ا: 

 ادد   ادلاضح ت    بي  اد ايدا الىيدي    ي  ل. -

   يد ل  د  خمل  اد ايد ت  اماع أحم اتماخد اتتل ا  لىامخد اد   د  ااالً د تشلط. -

 مي دب دمز د   د احي االمحلا     ي   للا خحق  لا  اد حل  ل        اتمى اد لنمدا انمل لمل لا   بي  ا -
 اي تو ااد لائم ات حاا  د اح  ااتلالي .
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 اد ا يبا د حلند اد احي زم ات ب  نا  احي ل ب . -

د اتشأ  لملا ل للح مل لم  أب ادايا  ات حاا   Lifetime Value if a Customer ليلس ليا   ا  اد ايد -
 اد ايد خحق اتر  ل لل  ل ل ع.

الممم أدى ل ممل  ل تلدلايممل ات  للممللا نا  امم  لاممم   اتتشممآلا   مم  ل مملن   حلممللا أاثمممح لمم   احينمملا لمملا خممحق 
 للال م ل     ن ماد لل م  ايلنالا لشاد لىلا  ات  للللا اجل   به ا ل  نل لنيم  ليمتيد   أا لالاميا   نا مجال مللا

نلام د  ا يم  اتالا م  ام  ندامللا اد لاملنمح ا داد ايا ملق ات لا م  ا مد  أا اوللا حلاا ادلااللا اتشترلى  ايمت  د انمل لمل
  ندا   ل مملديط اد لامملنمح ا دمملي ا انحممماث  اتمملي   مم  لل ممم  اد اممحيا  ممل نلامم  اومم  لمملا اوممللا اد اممحي ااامملً د يممتيد   

 ايد اللا ثم  ا  لام   اتتشأ      ل  ي  اد لئم ات حامح د اح  أا اتلالي .لايمالا لشاي ي  لىام    اطل   لا  ايد

ليام  اد ايمدد اح مد  بيم  اد ايمد أ ملس  بيم  ادشم لى    م   س  بي  اد ايدا اليملسال أ س يل ا  اد ايد     ليل
يا   اللل ممل   ل  ممبر  للممد لمم ث    اتتشممأ ا نا أ  لمم ا ممترالي ي اتمممى اد لنممدد ا  مم  ادمم ز  لمملا أ  اد اممحي ا  مممدا  

 ,Langfield)ن ملئج أ اللهملد اد   م ف   م  ليام  اد ايمد يجما أ  نمم   اتلامولد  تدشم لى  سمس حاملئمح أ ل مي  نملم 

2008): 

 أ  ل  ي  ليا  اد ايد ل   ا لشل لى  ا لد  للا لىد اد تل   اد ت ياي . -

 اتاالق. لا    أا اجمل ا ا   نلاد ايد نل اداب  مد الد  اد -

 ض ا   ل ا ل  الد  اتت ج أا اجمل      ال ماد   لا   ادايا . -

 ا لالط أنملط اد احي اللل ل   تدامائد اد تلالاي . -

 للل للا اد احي   لام انمل للا ا . -

ق اأدى لاممي ا مما ادشمم لىللا د  اياممللا يل مما  اد ايممد نا لايممم ا ممترالي ي  ل اد لامملناي ا ااممماً لمملا ادلامم لم د حيممل 
دال ي ا نلا ل  للا خحلهل نا ااح دل  تد امحي الحملدي ا  ا ترالي ي      احي امدا ا احي ألى    بي ا  لدلا نا 

ايل ن يمم  حيمم  لللممي  (Federal Express)  شمم لى    د  لشممتر   ا ال مملق ذدم  لممل حمممثدا  مم  دمز  ااد امد   مم 
ا  اد ايممدا ا ا ضمملنل ل ممد  ايا ممل   يممد  بيمم  اد اممحي لىأحممم ل اياممللا ي  اا مم  يديمم  ندا    حلل ممل لمم  اد اممحي ن ي مم  

 مم ي ادشمم لى  دحح دممل  تد اممحي ادممانلا نتداممل  لامملد  لىاممم    ندممس ادللممي ا ن   مما خمممل    نا ادا يممد لمملا ل مملديط 
اد ملا نيمميا   لملا ل مملديط اد لاملنمح اخملم  اد اممحيا امماً لمملا ادترلىيمز   م  اد اممحي ادمانلا نممما ل  ندمس اتاملد  د شمم لى ا 
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اد لامملنمح اخملمم  اد اممحي ل لد مم د انممل لممل دا  ممل د ترلىيممز   مم  اد اممحي لمملا اديممتط اياق  ممل أدى نا ا دمملض اد  مملديط 
 .( Cadez & Guilding, 2012)اة د   بي  ادش لى  

ل  للممللا  ممليي    ا  د ا مم  دت مملئج ل ايمممح اتمم  أاف أل ن ممل د ح يممد  بيمم  اد ايممدد الضممح أ  لممل للدممم  تممع لمملا
ة د   بي  ادات د حي  نامع ادات  مجال   للا اتت  للا اتي اي  ات تل  ا لال للا ل تل   للا  احي د ا م ي ندا   

امممع د  ايممد لمملا خممملللا الممل ن لدممم  مملا ل للحلممع لمملا  بيمم  اد ايممد لىامممخد د حلامم  ناداتمم  نا  ايمممح اد مملاة  امم  لممل 
 ايممممح   يمممد  بيممم  اد ايمممد  ممم   اداتممم  نا تخدممميا  ممممد اد امممحي ذاب اد بيممم  اتتادضممم ا لادتشممملطا ااتممملي   ممم  ن ممملئج 

  ل مملن  امم نالج االيمملق لمم  اد اممحي  4113لمملا أاائممد لىاممل  اد اممحي   مم  ة د  أ  ممم  د ا   مملع  %40الشمم ي  
جممملللا اتاملمم  ااامملً دلضمم  بيمم  ن  مم   لمم  ل  نممط اد ايممدا ايب اومم  نت امملم ااامملً لح مم   بيمم   ا اتخيمميص نل يممللا ا

 .(Troska & Kuchta, 2007)اد ايد 

  مملع  مم اا    مم  اد اممحي داا  لى 7د  بيمم  اد ايممد ادمم ض لىاممل لمملع اداتمم  اياق   شممي لزل اتمملي   مم  ن مملئج   يمم
 ي م  ليملع  ايد للا اد احي ايلد  بي ا ل  ة د  أ  م  اد امحي ن 70000ايلد  بي ا  ل أدى نا نزحا حلالتلا 

 .(Payant, 2003)اد احي ادالل  از د  أ  م   د  تا   لع ادي افد  ل أدى نا ة د   بي  ادات  

انمملم شمم لى  اليمملالا لاممم نل دااسا دممز د  حيمم  ل ادلاممللي ا لللممي  Paging Networkا  يلادمم  لمملا شمم لى  
 ل أدى نا ااب اد  م لملا اد امحيد نا أ  ايملنالا   يمد مجلناً د احئ لا  (Pagers)اداي   ا اميم خمل  ادتماي الآ؛ 

 بيممم  اد ايمممد أاضمممحي اا لدممملع اد امممم   ل ممملديط خملممم  اد امممحيد ا  ضممملي ة د  ل  دممم  خملممم  ا ممما اد امممحي  ممملا 
اد اممحيا الإنمم ادالا ات لدممم   مملا ل ممللح   لمم  ادشمم لى ا اة ن ممم ألمملع ادشمم لى  مجمملالا جدمما اد   دمم  نا اد ضممحي  بهمم اي 

  ممد  انمل لمل 757000 ايمدا ال للم  ة د   ممدن  نا  471000الن   مي  يل م  للاماح لهم  تد حيمدد اخلامم لا 
 .(Van & Dirks, 2009)للا  مد  احينل  7.5%

أ   ضلي اد ايد لمم ا نترلما   يمع  (Paging Network)ان ضح للا طل ب ش لى  ايمن س اشا   االيلالا 
 للمد ادلحيمم أا حملأ ايلى م  أييم  دضمال   بيم  اد ايمد ن م اً دلاملد  تل م  أخم ى لم ث   لت مل اد  بي  د شم لى ا انمل دميس

 المحلا       اد احيا اااي اد احيا ال لديط خمل  اد احي.

 ممل ا نهممل ل ممي د مم  اد حلمم  اتلامم ا   لمم  اد اممحي  (Customer Retention)اتدتلامما  د احلا مم    مم  اد ايممد 
انمل ل للح   ل  اتتشأ ا  ل نلا      ايمح نن ادالا نضملاي  لملا لشمتر    لملا ادلام   ااجمملللاد الملا  نضالا ا  ا ا 

 ثم  لا   بي  ل ن ي   د م   لالد لت ل: 
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 دلا   لو ادش لى  نا ااق ا م نضل  دز د  لاي ل ل له اي اد احي. -

 ا دلض ل ل با ل  د  الى لالب اد احي. -

 اد احي. ا دلض ل  د  خمل  -

اتألىممملا  مممح  نممما  اد حلممم  ادلاممااي  اممم  المحلا ممم    ممم  اد ايممد اة د   بيممم  ادشممم لى ا لممملا خممحق ط اممم  شممم لى  امممل د 
لاي ل مل ح م  د الىلنمي ادت ي م  ة د  %10نا  %70د لايل الاا حي   م ي نا ة د  نلاما  ااح دمل  تد امحي لملا 

 .(Troska & Kuchta, 2007)ل يل  داا   لا لىد نا   لولن   400 ا   

 ااتلي   يع   لا ادالق:

أ   ممم   اتتشمممأ  د احلا ممم    ممم  اد امممحيا ا لاممم  ااينممم  تت  ل مممل نترلممما   يمممع ي   نللممم  الياممم    ممم  اضممم  ل  -
ادلالللما ان حامح ااي اد ايد للا خحق   لم ادش لى  د اميم خملللا ايمم  بأ م ل  لتلالامي ا لم  اد امد   م  لامميم 

 ادن  ل لا  تيدد  ل  اد ايد. ل   اجملللا ا  نا 

ن شط   يد اد بي  الإعلدي  د  ايد ا لال  ل تد ام   اتتلا  ااد  لديط د د للا اتتشأ  ااد احي اات لا    -
تد  اض ادت لامل لد اا   د ا دلض ل لديط اد شايدا الل يللا اد ايد اتيم  ايلىبر ي تو ادش لى  اابا اد 

 لاً دلأ تو.اتيم  اي  ع نم

    د ا   لضي   ليل   حدز اتم اي  BSCاا لل  ايداي ات لاة   ABCأ  لمخد اد   د  ااالً د تشلط  -
اا   اد  لديط لىامخد دز د  اي توا ا لا  ادد   اد ت يالم تلا للا اد بي د ن  اً ا  الديل  منم اليلس 

د اللا خحق لل يط   ا ضلي اد احي ا بي  اد ايد ا بي  اتتشأ ضلي اد لل   ادمااا  ااد حلللا ادلاااي  ا 
 اليلس ل   اد حلللا   لا  لا  ايداي ات  لالم اش د  حيح.

د اا     لىللد تلا للا ادايا  اد ت ياي خح   ادالق أ  نشالع  زاللا اد احي اادل لق د ضلئ   ن   ا ا 
ا بي  اد ايد ا بي  ادش لى د الم ا  املي ا ا ادش لىللا نملذو   لا   اد حل  ا   ضلي اد لل  ا ا ضلي اد احيا 

نمل لىحً للا الإن ادالا  اد احي ااد لل   اتأثميل     ( تلال م ل     ا   اد ااابا ادلاااي  ا 4  اح اجمل  )ادش د
 .Murby, 2007)اأ تو ادش لى  
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 سلسلة ربحية الخدمة

 (1شكل )

 
 ة:تصميم الدراس -ثانياا 

للا ات ايي    اد الند االمحل ا  ااد لالنمح الم اي اد الع للا ا  اد لل    77  اخ يل   يت  ادم ا   ا مدنل 
نل  شلائيلدً اأا ني ل    ش لى    لدن  للا ادش لىللا اتلا       لا ايا اا اتلدي  ادلا لدن    اخ يل   41  

للط د   ند   ا اي   ادم ا   االهمف لت لا ا  ا لشل لى    اي لد الم أادي   لا   نمح ادبرنم ااد تراني االه اليلالا
لد د ا ا  ن  لق نلاا  للا اماق  47ا  ا      للا اد يت  اتا ل    لا اتشل لى  الااا ضيمح ادلليا اة نلا  ا 

لا يم اتالاحلاد للا  ياا ا  االدلا     ل 41اتالاحلا تلا اااالا     اتشل لى      ا نمن  ااد تراني ا مدن  
 ااينش   ادت نت ال  ندي ل ااظيد  لىحً لت  .( نل ط  يت  ادم ا   اتيماني  4اا ماق  ل  )
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 عينة الدراسة الميدانية

 (1) جدول

 الوظيفة النشاط مسلسل
 لمن  اتاي للا  اديتل للا ات مني   4
 لمن  المحل ا   االيلالا 5
 ل الا لل؛   ال   انش   7
 لمن  لل؛  د أل ا 1
 لمن  للالنمح اد   تي  7
 لمن  ندا   الح لى   ش لى  ناد اا   ال   7
 لمن   لع المحل ا  الإدا ن   ش لى  ا   ال الا للدي  ايل اي   3
 لمن  اتاي للا الإل يالم   تل للا اترالىيالان   1
 يل ا  لالاالا  1
 يل ا ندا ب- اتل   40

 لمن   لع اد لالنمح-
 ن   لع اد ا يللالم -

 اتمن  اد تدياب  ش لى   د  ا يلح   44
 اتمن  اد لع ش لى  أسمتي 45
 اتمن  اد لع ش لى  أبلث اللالنمح  47
 اتمن  اد لع ش لى  خملللا  تل ي   41

ا  اماد  اتالاحلا تالدلا ل  اتلا  يا  بهمف طاي  ايلنالا لىاي  انل ي ا للضح اش د للثمح دااا  ا ا 
د اأ الب  مع ان الع ادا ا الآخ  اا ترالي ي ش لىللا  االلا يل ا  اد ايد ت  ال نل أحم أ لديا المحل ا  الإدا ن  اد
نلم اح الالا لاتي لد اادما  اد ت يالم اداب   لا أ  ل  اع يل ا  اد ايدا ادا  ات  للللا ادت للا نل    ا اللبهل

لإدا ب ا  ضلي الهمف للا ادم ا     ادترلىيز اابا أ الب لاي أا  مع لاي للال م  الإدا        لا  الد  ادا ا  ا
لايع يل ا  اد ايدد الضاتي اتالا   للايع مجال   للا اي و   المحمد  االهلدا  د  اي  ادايلنالا ات  لا د لىال   ل

   ف     أب ل للللا أا لشللىدأا   د اضل  ات  اح ا اا ح اتلضلع د تالش ااد  أ و   لد لح  د حيلق     ا  
 زم ل لل  ا ا  ات ح   ادت لئي  للا اتالا     طاي  ادايلنالا اد اي  للا خحق مجال   للا اي و   المحمد .
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اامألا اتالاحلا اتالش لد لو ل  اتلا  يا    يلاد  د    ف     للا للا لتشآ   نحل لاي ال ايمح يل ا  
ا  ا للا اتلا  يا  ااد زاع  Guilding & McManus, 2002))اي ا   ادت حمدنل  اد ايد   ضلي اد  اياللا

د اامألا اتالا   ا لضيح التللش  اتلا  يا    لىد ل ايمح للا اجال لم  تم الإالا      اي و   ايلس دي  لا 
 لىز  د  اي  ادايلنالا اتلا  ما ا   لها  ات ح   ت  ال نل مجال   للا ادتالشللا ات اياللا يل ا  اد ايدا ا  لا ادت ل

ااد ألىم للا  ح  ل للا خحق ا  اماع ا ا اي و   اد ألىيمن ا اادت ل تلاق ذالا اتلضلع ايي  مخ  د ا ل  للايع 
 ا ا اي و   ذالا اد لا  اد الم د  ألىم للا دل  اللثللي  الإالا .

م  لىد لالا   لل ا   ل   ا ل    اأا ني الم   نا اي اتالاحلا   لم  ام  ااد  ض اادمللع ال ااحي ل
عي  اتالاحلا اا لً دلاع ت   تلي اتالا   ل  لمن  ندا   المحل ا    ش لى  اا  شل الا اتلدي  االمحل اي  ادت حي  بر 

 الهللط.

لا تمالا لت ل الم   للا يد عي  اتالاحلا لى لا ا لىال   اا حع     ا ا ايدد ا ااحص  مد للا ادل ئمح اات
أا اا  اد     الإلىلادا اللائ  للدي ا انش الا اللاد ل ايجي ا الال ن  خل  ا   احي ل د  ألىم للا دل  اللثللي  

اد يت ا ثم  يلزل ل   ش   ل  ات  للللاد ا  نا اي  يلز  أادي  د ت لئج ادت   اد ل د ندي ل للا خحق لالا   لد دالا
ادم ا  ا ان  للهل له  ل  لش ي        لاميم ل  للللا لاان    لاي  اشأ  ادت لئج ادت ادت لئلم   ضلي نالتلا  يت  

   للثيا ل.

 .NVivoاامأ اد ح يد اترليز لىد نلاا  لالا   ت  اماع حزل  ا مجيللا اد ح يد ادتل لم 

اتلضلع أا   ضلي  حل  اا لالط ا  احم  ادتص ا  اأ  يي لىد ع   لىلحم  نص  ل د ا  ل  نط لىد احم 
اتلضل للاد ل لم ذد  احص لىد نلاا  لالا   للا خحق  للة للضل ل ل ل  اي الب اادش اط ات لا   ا د 
للضلعا ا ابا الآ   ادت   لحح   ل اات لدم  للا لىد اتلضل للاد انل لل  ل م      ابا اتلضل للا ااخ ال  نا  

 اا لال للا للا خحق   يد   د لىد لالا  .

ل ح   ادترليز ادت لئلم  منم اتلضل للا اد ئيلاي ا ا ا  ل تتلضل للا ايخ ى ادت لهل  حل  لالش   أا الضاتي 
زم لالش   تتلضلع اد ئيلالما ا  ضلي الهمف للا ادم ا  ا ا   اتلضل للا اد ئيلاي  ادت   اخ يل نل ااجل   

 (.5ا  اياللا يل ا  اد ايدا نلضح ل ا ماق )



- 313 - 

 

 بيانات المقابلاتشجرة ترميز 

 (2جدول )

 الترميز
 الموضوع

 فرعي رئيسي
 ادايلنالا اد لل    4

 ل لا   تدش لى    4/4 
 ل لا   الظيد  اتلا  يا  4/5 
 ايلنالا أخ ى  4/7 
 ل اياللا يل ا  اد ايد   5

 CPA  يد  بي  اد ايد   5/4 

 SCPA  يد  بي  اد ايد الزأ   5/5 

 LCPA ا   بي  اد ايد   يد   5/7 

 CVA  يد ليا  اد ايد   5/1 

  أخ ى   5/7 
 الحلااز  7

 الحلااز اد لالناي   7/4 
 الحلااز اد ت ياي   7/5 
 حلااز أخ ى  7/7 
 ادا ا الا   1

 اد احي  1/4 
 اد لا م  1/5 
 دخلق ادلالا 1/7 
 أخ ى 1/1 
 ات للللا   7

  مع للاا  ادم   7/4 
 لشللىد ل لا   ا اتي  ات  للللا 7/5 
 االد أادل لا أخ ى 7/7 
 اد الا  تد ا يمن   7/1 
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 الابر ناص اج 7/7 
 ل للللا أخ ى  7/7 
 ادايلس اد الم   7

 ا  اماع يل ا  اد ايد 7/4 
 اح الق ا  اماع يل ا  اد ايد 7/5 
 اي س الحلدي  لمحل ا  اد ايد 7/7 
 د ايدا لدي  يل ا  ا 7/1 
 أخ ى   3

 ا نلام ان الع  3/4 

 نتائج التحليل:  -ثالثاا 

 بالنسبة لتطبيق محاسبة العميل واحتمالات تبنيها:  -4

  ادم ا  ا لا  أ   ي ش لىللا اابا  ااي   الضح للا ن لئج اد ح يد أ  للا ا  اي ا   ش   ش لى  اتشل لى
 & Guilding))  ااي اي لديا اي ا   ادت حمدنلللا ايت ل ش لى  ااحم   ا ا أ لديا يل ا  اد ايدا

McManus, 2002  اادت ن ضات ل ا زي اد الم للا اماق اتالاحلاد ااجاس ش لىللا ايخ ى  لىزلا       يد
 اد  لديط االإن ادالا ات لا   اعا اادش لىللا اد الني  اداللي  ة ل امح أً  للا أ لديا يل ا  اد ايد ادتاد ايد للا ةاان  

اضح ثحث أشالص  لا   حلأ الي نا اي اتالاحلاا الم أ Guilding & McManus, 2002))حمدنل
 ايمد ل لن  ادت   المحل اي  دمن   د اي أحم أش لق   يد اد احي. لالا       ادش لىللا اد الني  أ  ش لىل  

يتد ل ااالً د اي   اتال    ات  ام  اض   يت  ادم ا   ايال ن   مح ا اي يل ا  اد ايدا ان( 4)انلضح ادش د 
 لاي اا  الد ا ا ل اياللا يل ا  اد ايد. لل ةادي    ل  د تديا يل ا  اد ايدا انلضح ادش لىللا ادت

 Guilding & McManus, 2002))اادش لى  ادلحيم  ادت لاتي يل ا  اد ايد ا  ايال ل اي ا   ادت حمدنل 
لا   يد  بي  اد احي الزأ  اي   احئ ل   عي  أنحلي اتا    تن  لعد ا مد عي  نلم ش لى  االيلالاد حي  أا  

لق اياق  لا أ لس اددوللا اد ا ن د الىل  اتلاو الإن ادالا ااد  لديط ادت ل زى نا  ي ش ائح للا اد احي مجزأ     
 احي الزأ نل ا نمح أبلث اد لالنمح تدش لى د اداب احظ أ  ادلالا نل أ لس ااخ حف   ن لع   يد  بي  اد

اح يلاللا اد احي د ات  للا ااجملللا ادت لامل ل ادش لى ا لىال   ي ادش لى  د  لن  ن ا ل بهمف طزئ  اد احي ااالً 
 د ا م ادم لا ا .
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 ايدا الاتي ل ايمح مخ  ط لمحل ا  اد ايد أ  اي   يع   يد  (70اتدتلاا  دش لى  اديتل للا ات مني  ا   دمن ل )
ل  د  اد ايدا اال ي  اد ح يد     ل لديط اد لالنمحد حي   لىزلا ادش لى      ل لديط ادتاد االإلماد ينهل اي   د 

 م ل    لا  دا   ل  للللا  ل ايد اايا  لاي للعا  ل اا  دلإا  ي ادش لى  نا  ابا اد  لديط ات لا    اي للا اد
ا    اد  لديط للا ااحًد اللا  اد لالا ي  د د  ايدا انم   للا لم  ل     اد تا الد  ادا ا الا ات   ا  تجملللا 

ات م أ  المحل ا  ة نشل لىلا     يد ل لديط اد ايدا احي للا خحق للاول؛ اد لالنمح اال ي لا     اد  لديط 
 اد لالناي  اابا.

 (1شكل )

 
 

د ل ا م    يلادم  د ل ملق دد م  أاضمد د بيم  ا اد ح ميحلا ات لا م  تد ايمد اشم ش لى  اد أل  اام اي ا مد لللي
اددوللا اتا  د  للا  احئ لد اأاضمح لممن نل اتمل؛ أ  ادشم لى  دممن ل ا م  ايمم د بيم  اد ايمدا اأنهمل لضم  أ م ل  لال م   

 حف   اتتممل مح ا ا اايمم ا الىمماد  اددوممللا اد ا نمم  د  اممحيد انل يمم  لىاممم  ال تل مم  لمملا اد اممحيد يخمما    اا  اممل  ااخمم
لضممل  شايممي  ل لا مم  تد ايممدد انممل لممل ن ممي أ  ادشمم لى  للامم   د ايممي  لىممد اد لالممد ات لا مم  ادلامميل   ادممت      مملد الى  ممل 

أاضح أ  ادشم لى  ا  ادوللا اد احيا اايد  خل   اي  ل    ضلي   ي ل د حمنم للا لى للا  مف للا اي توا لىال
ع ينهممل ل اممد دائامملً   مم  اضمم   يل ممللا للامم م لضمم  عيمم  اد اممحي   مم  لممم اللامم   نا  منممم لمملا نمم  ادممزتئلا اتمم ب 

  ا  الد  دم ا    بي  اد ايدد اأشل  نا أ   اي   نشلط ادش لى  يج   ل لد    -ا  ايل داتلالاا    اد بي ا انلم اد  ن
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لمملا حمملل لم ا ئمممح اد ممأل    مم  الحيممل د حمملأ اممما  نامم اي أب   يممد دايامم  اد ايممدا ان امم  ذدمم  نا  ايممماً ليامم   احينممل
 اي مممم  ا ئمممممح اد ممممأل    مممم  الحيممممل ا حيمممم    مممملا اد حمنممممم اتلاممممامح د   مممملديط ااد مممممااللا ادتامنمممم  اتلامممم اا ي  د ممممد اثيامممم  

ا الإعلديم  د مد اثيام د لىامل للام  ي   منمم ادايام  ادشم لى  ادامم     م   منمم ادايام  اد  يم  أ ىنحيلئيلاً اللا ثم ا   دمم
 الإعلدي  دلأ تو اتلا اا ي  للا خحق اتاي للا الحلدي .

اح ممد شمم لى  اد  مم تي نحمممى ادشمم لىللا اد ممبرى ادممت ل اممد   مجمملق للةنمم  اد  مم تي   اتا  مم ا ا تممم نامم اي اتالا مم   
 احينمملا  مم ي لمملا خحلهممل نا  منممم سمممللا اد اممحي اأنممملط لىلنممي ادشمم لى    ل احممد لا مم   لمملا   يممد لل ممم  ايمملنالا 

ا اح   ممل الضمم  اح  ممل با ا نهممل ة ل مملا ل ادشمم لى    مم  اممزي لىاممم لمملا ح مم  ادلامم ذاا مم اماع ااد بيمم ا ان مم اً ا مم حلا
دمم اح امممألا اد ح يممد ايمملنالا لل ممم   احينمملا بهمممف  منممم نمملل  ا نا   يممد لدلضمم لم د بيمم  اد اممحيد نا أنهممل حلامم 

ات  لامممما لمممملا اد اممممحي اد اممممل ا ان ضممممالا ل ممممط لىممممد  ايممممد   مممم  ل  للممممللا خل مممم  اممممع ل ممممد ا مممم  حلىع لمممملا اد  مممم تي 
 د نم    ا  مل ا   ندم  اا مم  ح ا الال ن  مل ا  ملديط شم اي اد  مم تي ت ي ملاالاا انعمل؛  ممد  مل للا اةلمملا اا م  ح

 د حمنم اد اح ات  لاا للا لىد  ايد.

  ل ايممممح ن مملع يل مما  اد ايمممدا حيمم  لللمممي  ل الا اتلديمم  االمحل مماي ا ا لنمممي ألى مم  لامممللً شممملامما  دشمم لى  اا  اتدت
 70  ايمد   اتا  م ا ا 500انشلي لل مم  ايملنالا د احئ مل  ملاي المح يم  أا ام اع ادشم لى  اجل ايم ا ل ضمالا ايملنالا 

ادممت  انمم ى لمممن  المحل مما  الإدا نمم  أ  ادايمملنالا  ايممد   مم  اتلامم لى الإل يامملما    مملا أنمم   اممحي ادشمم لى    ادللممي الحممل؛ا
ا بأس امع لملا ات  للمللا  امل  اامع ادشم لى  لملا  لىم ل ضات ل لل م  ل  للللا  امحي ادشم لى  للامل منل   الحيملق   م   

ننمم ادالا  مملا اجممملللا اتاملمم  د ممد  ايممدا ااد  مملديط ات يل نمم  د  مم  اجممملللاا المملا ثم نل لنيمم  لامممن  اد بيمم  ال ل ممبا 
لللممي اممع ادشمم لى  لمم  ل اياممللا يل مما  اد ايممد  الإنمم اد  ممل  ادمم اح اذدمم  د ممد  ايممد  مملاي ي مملم أا خممل الما ا ال نمم  لممل

 ادت الترح ل 

((Guilding & McManus, 2002  ن ضمح ااملد اخم حف ايت املا حيم  ال يم    يمد ادشم لى    م  ا ما
ن ضممالا   يممد  بيمم  اد ايممد ل مملديط اد لامملنمح ال مملديط اتمملا د  اد اممحيا لىاممل ا  اممم اد ح يممد   مم  اد  مملديط ات يل نمم ا اة

 اداش ن .

 امحي ا المم لملع   لام دم اداتل  ادل تي  تتا   ا ادلم ضلي  اي   نشلط ادات  دمنمع لل مم  ايملنالا   د ادات  أح
د  زئم  ااي املق اطمل   ا  ل  ات مللحلا ااي  مم  ات   ام  اما ا اد امحي ات اييم    نشملط اد مأل اا اي   يد دلام

مف  منممم ل ل ممبا نمملل   اممح لىممد اومم ا انمم   اا  امملد   مم  ل مم  ات  للممللا د حمنممم ليامم  للامملي  اتيمم اي ا اذدمم  بهمم
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اد ايممد    بيمم  اداتممم د الممم أاضمممح لمممن  اد ا يمممللا تداتمم  أ  ألىممبر لشممم    ااا ممي اداتممم   تممم يلاد مممع ل ايمممح ن ممملع 
اتخيممميص اد  ممملديط اتشمممترلى    ممم  ايللاممملع اد ئيلامممي  تداتممم  )اجمممملللا اتيممم اي  دلأاممم اد يل ممما  اد ايمممد ح  مممي   للةنممم  

ااجمممملللا اتيممم اي  اد  ل نممم  ااد مممأل (ا انلاممم   للاممم  المحل ممما  الإدا نممم  تداتممم  د  ا ممما   ي مممل لممملا خمممحق ل ايممممح لممممخد 
شمم   اشمم د ألى مم  دلمم ا  ممل بهمممف تخيمميص اد  مملديط   مم  اين Activity-Based Costingاد   دمم  ااامملً د تشمملط 

 .ت نلالن     لا  الد  ات  للللا ات لدم   لا ل اياللا يل ا  اد ايد تدا

ن مملع تدتلامما  د شمم لىللا ادلامم   ادممت لاتممي ا ااممي ا مما  ل  ممللا يل مما  اد ايممد الممي نامم اي اتالا مم ا الىممل  ادمممن ل 
ا     مم  اتلامم لى الحممل؛ د ا  للممللا ادممت نمم   للامنممل  مملا أ  امملا  مملا  ضمملي الإد بهمملت  للممللا اد اممحيا ثحثمم  لمملا اتلاممولد  

اادشممم لىللا اد حثممم  ايخممم ى نممم اا أ  نتمممل    امممحي ادشممم لى ا اا نلامممم لمممل نلاممم م لم لامممي ل ايامممللا أخممم ى لمحل ممما  اد ايمممدد
لا   اح اممملق د  ل ممم    ل ايامممل   دت ممملع يل ممما  اد ايمممدد حيممم  أاضمممح لممممن  المحل ممما    شممم لى  االيممملالا أنهممم  لممملةاد

ات احد اتا    د  ايمح ن لع يل ا  اد ايمدا اأ  ادشم لى  ا مم أ   اامي اد ح يمد المزأ د بيم  اد ايمد اااملً د دومللا اد ا نم ا 
 ا نهل ايمد ل اياع ااالً د  لةن  ا ا ا ا لىامخد د حلا  لام  ل اد بي  اتلا اا ي .

يايممم  ل ممملع اد  ممم تيا  ممم ح لو ادشممم لى  تزنمممم لممملا انممم ى لممممن  شممم لى  اد  ممم تي أنمممع   ظمممد اد لامممع الح ممملللم ج
ات  للللا اجل   تد احي ايال ن   مح  لا ل لا اا   ح ا ال لىيام  اد لام م  د  م  اتلام ل لاد اأ  ادشم لى  للام   حلديملً 
د ل مممملق ياضممممد لالاممممي  أا ليممممتيط يلى مممم  لمممملا ل يممممل   ايممممد لمممملا  احينممممل   ضمممملي أنممممملط اا مممم  ح ا ااد لا ممممللا 

ي ا اا لانا ادم لز ااي ا اأنملط ادلامادد اأ  ادش لى  لااق لزنم للا ا  م د ل ملق تمل نمل ألى م  لملا   يمد نملل  ادلا للى
نعل؛ اد احا حي  للا   د    ف     ل  د  لل لاملع ادش لى  للا خملللا د احئ لا ا ل   ت ل للا ل  ا   ل  ادم اح 

اد  مملديط  اد مم ا ادممت   مملا لمملا خحلهممل لالاممي  لديط د ل مملق يدااذدمم  لمملا خممحق ل مملن  ن مم  اد  مم ااتمم لابا ا ممد اومم 
الإضلا  المحا م  د مد ل الىمز اد   دم    م  اد امحيا تلإضملا  د   ملديط ايخم ى ات لا م  تت مأخ الاا االإخ مل الا ات  لديم  

 د  ايد د  الىم تدلامادا ال لديط اد حييد االإ ح  اادترانج.

دات  أنه  ن ل ا  ن لع يل ا  اد ايد ات امح حلديلاً ااالً د يتيط اد احي ددومللا اتملي اأاضح لمن   لع اد لالنمح ت
    نلع اجمل  ادات ي  اتامل ا ااتت  للا ااي م ل  اجل م  ا مد اوم . اتأ مس نماا اد الامي    م  ايا ملد اد حثم  دايام  

 اد ايد انلم: 

 ادايا  الحلدي  )ادايلس اد ا يمب د بي  اد ايد(. -

 ادايا  ا لناي  )ليا  اد ايد للا حي  تأثم      ااب ادزتئلا الآخ نلا(. -
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اداياممم  اتلاممم اا ي  المح ا ممم  )خيممم  اي تو ات لل ممم  لممملا اد ايمممد اادمممت ل مممأث  ا لالمممد مخ  دممم  ل مممد خيممملئص اديمممتل   ادمممت  -
 نت الم ندي ل ااض ع   نا  اديتل  .

  ممح لملا لامي لممخد اد   دم  اااملً د تشملط ادماب نلاملن     ايممح ادملم  ان ى المحل ما الإدا ب أ  امانم  اد  ملن  لت
  حلامملب ل  دمم  مخ  ممط أنشمم   اداتمم ا المملا ثم نل لنيمم  الحلامملب ادلامم ي  د بيمم  لىممد لتمم ج لمملا لت  ممللا اداتمم د ااج ممل  

   اتت  للاا  ل نلا   اد لدي  ادت نلا   ادات  د حايا ل     اتمى اد لند نلم اد ابا ا   بي  اتت  للا اا   احي ل
  للام ل  للللا  لا  بي  لىد  ايدد لىال أاضح لمن  اد ا يللا تداتم  أ  الإدا   ل   م  د حمنمم ليام  لىمد  ايمد لملا 

  احي ا ااتش    ادت للااع  ايمح ناا الهمف ل ا د    مع االد ل اابا ال للد ا  ادت   ات اا  تدات .

د النيمم  ادممت ة لامم  ا  ايمممح يل مما  اد ايممد حمملأ الممي نامم اي اتالا مم ا نلاممم ثحثمم  لىاممل دمملحظ أ  لمملا امم  ادشمم لىللا ا
شممم لىللا دمممممن   اد زامممم    ل ايمممممح أحممممم أشمممم لق يل مممما  اد ايممممدد لمممت   شمممم لى  اد ال مممم  اادتشمممم  ادممممت امممممألا ا  مممملن  ن مممملع 

  للاملي  اد ايمدد ان ام   لينمل ا  ا او ات  للللا ات لا   تد  اي  أا ايلم  الإن ملالم أا اد ا يم ا بهممف ليملس نملل
 لحد اتشللىد ادت ااا   ل اات لا   ا اييص اد  لديط زم اتالش  .   ي ل لهاا اتمخد نا

اأالد اتلاولد    ش لى  ادلاد  اادلايلح  بأ  ادش لى  امألا   ادللي ادم انلا   اد ا يمم د  ايممح يل ما  اد ايمدد لملا 
  م  لتديما ن ملع ا للمم   ضملن  ادي متراني د مد  ايمدا د   م ف   م  ل مللحلا لىممد  خمحق إننشملي ام نالج ادملايإ ن أ مس

اي تو اتلاممم اا ي  ات للممم  للدممممنل  ممملا  ايمممد لممم  مخ  مممط ل ااممممح ادشممم لى ا انممم ى لممممن  ادشممم لى  أ  لتل ممم  الإدا   بأ  لاممممن  
لاي ل لا مم  أا زممم ل لا مم  يل مما  اد ايممد   مملا أ  لممم   لممم   ادشمم لى    مم   منممم اضمم  لىممد  ايممد امجمملالا نندللممع  مم

تج ممبا اد شمماي ي  اتلامم اا ي  د شمم لى د المملا ثم  لامملا لممم   ادشمم لى    مم  امماب اد اممحي ايلى مم   بيمم ا احدممزن  تزنممم لمملا 
 اد  للد ل  لا  ل نت  س   ادت لن       ا  اتام   اد بي  د ش لى .

ادلا لم ت  ا  مجلالا نندلا اد احي اد امل د  الم أاضح لمن   لع ش لى  ايسمتي اا   ن   لشلبهعا حي  ن ى أ 
ا مممد ل مم ا الا اديمم فد نلامملن     ا يمم  ليممتيط اد اممحي ااامملً د لا ممل  ا ا  ممد اج ممل  اياا دلضمم  اا ممترالي يللا 

 اد لالناي  ادت ن   لاتي ل.

الا ايمي  ادمت حمي لم  لدم داملاحلا ادش( ادت لئج ادت   اد ل د ندي مل   ات ح م  ايخمم  لملا ات7انلضح ا ماق )
حيمد  CPAاد يت  اات   ا   مى ا  امال ل د  اياللا يل ا  اد ايد للا  ملعد ان ضح أ  ل ايمح   يد  بي  اد ايد 

يمم  اد ايممد باد ح يممد الممزأ د   اح ممد ل ايمممح ( لاممل ناً تد  اياممللا ايخمم ى لمحل مما  اد ايممدا ايتاممل7.03  مم  أ  مم  ل ل ممبا )
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scpa لىمد لملا   يمد ل ل مبا أ امل   بيم  اد ايمد ( ايتامل اح مد ل ايممح  5.31د لني    ل مبا ) ا ات لا  اLCPA  ا  يمد
 (.4.77ل لا  لتادض    ل با ) CVAليا  اد ايد 

(   1ا ل ايامممممللا يل ممممما  اد ايمممممد  ممممم  ي ل ل مممممبا ا نامممممد  ممممملا )تلاممممما  د شممممم لىللا ادلاممممم   ادمممممت  اامممممي ا ممممماتد
تدتلاما  د شم لىللا اد النيم   دSCPAااد ح يمد المزأ د بيم  اد ايمد  CPAاد ايمد   حً للا   يمد  بيم دا  امال ل الحل؛ 

( تلا 4لت ل ل ل با )ي ا    لمادت ة ط ب أب ل ايمح للا ل اياللا يل ا  اد ايد حلأ الي نا اي اتالا  ا أ   ايخ ى
ا ما اتال  مللا   اطمل  ل ايممح  ايلإام  ( تلا  م ي 5ة للا   د ايلع بأب  ل    لاترب للا ل اياللا يل ا  اد ايدا )

يل ممما  اد ايمممدد ا  ممم  ادممم ز  لممملا  ممممع ا ممم اماع نممما  ادشممم لىللا تيممم  ح يل ممما  اد ايمممد ا ممممع ا  اممملد اد ايمممد لىلحمممم  
د  ح يمممد المحل ممم ا اممم   لى مممماً  ممملا   لاممملا     لممملا لدممم دالا اد يتممم  أاضمممحلا أ  شممم لىلئ    ممم   ا  ايممم  ادايممملنالا ات   اممم  

 ل   د ح يماً نم   لم        لاي ال ايمح ش د أا ألى   للا ل اياللا يل ا  اد ايد.تد احيد انل ل

 بالنسبة لمعوقات تطبيق محاسبة العميل:  -5

    اد ز  للا لى    ادم ا للا ادت لتلادي ات للللا اادي لتلا ادت ا ترضي ل ايمح ااا  ل الا الحمن م    المحل ما  
ا أنمع ن ملد ا نلامم د ا مللا لتلادمي س ادتشلطا ااد   د  اتلام  ما د ناالمحل ا      أ ل الاة الإدا ن  لىا لل  ايداي ات 

دام  ادالحم  لإد او أ مو   ل   ممح تديم لتلا  اداح    ات للللا اادي لتلا ادت للااع ل ايممح يل ما  اد ايمدا انمل لمل
ايي ا ا  ضلي نالتلا  يت  ادم ا     لا ا مل لا ادت للااع لاي ل اياللا يل ا  اد ايد ضالا امااق اتالاحلا ادش

  أ امم  يمملا   ئيلاممي  نمملم لشممللىد ل تلدلايممل ات  للممللاا ايادممل لا اد ت يايمم ا لالالمم  اد ايممما ا مممع  ل للممللا اد  ايمممح 
 لىدلن  ات ل الا.
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 مدى تطبيق محاسبة العميل

 في عينة الدراسة

 (3جدول )

تحليل ربحية العميل  الشركة
CPA 

المجزأ  التحليل
لربحية العميل 

SCPA 

تحليل عمر ربحية 
 LCPAالعميل 

 تحليل قيمة العميل
CVA 

 4 4 7 7 اديتل للا ات مني 
 4 4 7 1 االيلالا 
 4 4 1 7  ال   انش  

 5 7 1 1 اد أل 
 4 4 5 1 اد   تي

 4 4 7 5 ش لى  ناد اا   ال  
 4 5 1 1 ش لى  ا   ال الا للدي  ايل اي  

 1 4 5 1 اترالىيالان  تل للا 
 5 7 7 7 لالاالا

 4 4 1 7 اتل 
 4 4 4 4 ش لى   د  ا يلح  

 4 4 4 4 ش لى  أسمتي 
 4 4 4 4 ش لى  أبلث اللالنمح 

 4 4 4 4 ش لى  خملللا  تل ي  
 4.77 4.77 5.31 7.03 ات ل با 
 4 4 7 7 ادل يبا 
 ل ي نلا امل ل لى  ل  7ل ي ا نلا امع أب لت لد  4 -

 كل تكنولوجيا المعلومات:مشا -أ

ح د اتشللىد اتترلا      ل تلدلايل ات  للللا أحم اد االلا اد ئيلاي  ادت للااع ل ايمح يل ا  اد ايدد ن  اً د أثمنل 
    لم   ادش لى    الحيلق     ادايلنالا اتحئا  د  ايا لا الم أاضح اتلاولق اش لى  االيلالا أ  نجلو ادش لى    
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د   ندس ادللي ن ا  نا حم لىام دلالد أن ا  حل ا ل  لل     ادش لى  SCPAح يد الزأ د بي  اد ايد ل ايمح اد 
أاضح لمن   لع اد لالنمح االمحل ا الإدا ب   ادات  أ  اد لئمح اي ل لم اداب اااع ادات   تم   يع د  ايمح يل ا  

الا ادي   للا خحق ن   ات  للللا ات النت  ازم اتتراا  ا اد ايد ح د    مع ادام       ا  ا او ايلنالا اد احي ذ
 حي  نلام ن   لتديد دلإل اض اادلاحا احلالتلا اد احيا اللا ثم ني ا اد ل د د بي  لت  للا ادات ا انل لل

   د  لئمح دايلس  بي  اد ايد.

 وجود أولويات تنظيمية أخرى:  -ب

    لاي ال ايمح يل ا  اد ايد ن ا  نا ل لىيز ادش لى      أادل لا أاضح ثحث   لا   لالا     أ  اشد ش لىل 
تال  للا يل ا  بهل لت ياي  أخ ىا حي  ن ى اتمن  اتل؛ دش لى  اتالاالا أ   اا  مع ل ايمح ادش لى  ادت ن اد 

  ل   ات ح  ا اا لن   بي  اد ايد ة ل لا ذالا أاداد ايد ن ا  نا ان الل ل تانمللو   ش لى  أخ ىد اأ  ليلس 
نلام ان الع للا النا ادش لى  بأب د ا للا أا ل لن  ن   لمحل ا  اد ايد     ايلد تم   لل  لح  اان  لي للا 

 اانمللو اادامأ   ل ح   اا  ا ا .

نم للا   ح  أاضح المحل ا الإدا ب   ش لى  اجملللا اديتل ي  أ  ليلع ادش لى  ا لد  الهي    أالط اد م
اتشل ن د ن  اً دلالد لشل ن  للئا  ان   لتديانلا ان ى أ  نحلع ن لد  الهي      ل   د أ ضي  لتل ا  د امي   لاي 

 ال لن  ل اياللا يل ا  اد ايد.

تأخ  لاتي ل نا الم أضلف للا   لالا       ش لى  ادتاد ااا   ال  أ  لللط ادش لى  ددتر   لع انيط أدى 
لإ لد  اد د م بهمف اد  منم للا خحق للايع الإندلا نحل يل ا  اد ايدا نا أنهل امألا نشل  ل   ح   أ لديا 

اان الع بجلد  اد ايد اادلا لم دز د  ااين  د ش لى      اتمى اد لندد ان ى أ  ادت   د  ايد لىاايلس د اييص 
 اتلا د  ي حامح  تملل لامأ ادش لى  ل ح   اان حا.

 مة التغيير:مقاو -ج

ناا اد لئمح للا اض  ش لى  أبلث اد لالنمحا حي      مج س الإدا   دم   ادام   اد تلالاي  د ش لى ا للا الم الضح 
خحق لايم ني   ل اد ا يمبا اد   للا ل لا اجبرالا اات ل الا ات لح  تدش لى ا الم ااا ي ادش لى    لا  لىام    

 ا ااا ي خحلهال لالال  لىام  للا النا ا ا اد لل   ادانلا ا ناا ل  لايم نا اي اد ايم اداب ا  ا ا ل اا   لل
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ن اعا ا الذا ناا ل  لايماً يج د ايلل  ألى    أا ل ن  أا ليا   أا   ا أداين ا ان  اما  أنع  لتل ادلض  نلام     لل
 اا   ن  ن . ل ايماً للا

 نقص المهارات:  -د

لا أ  ناص اجبرالا اات ل الا ا مع االد ات  ا  ادحةل    د  لئالً د  ايمح يل ا  أاضح لمن  ش لى  اداترالىيالا 
اد ايدا ا    اد ز  للا الحمن   لا اددلائم ادت    لد     ادش لى  ااد لل   للا ل ايمح يل ا  اد ايدد نا أنع ا نلام 

حلق اد  م للا ايلل ا ل  للضيح لل  ي لد   ي    ند ا  اا   حايالم د    اددلائما ا  لو اد لل   د  ايد   داخ يلً 
 للا ل لن نل.

 النتائج والتوصيات: 

  ي ادم ا   ا   شلف اد لالد ادت دا ي للاع ا ا ادش لىللا د اي ل اياللا يل ا  اد ايد لىأحم أ لديا 
الىاا اد لالد ادت لم   ناا  ا ا منم للني  اد لائمح اادي لتلا ادت ل ترض ل ايا لااا ترالي ي المحل ا  الإدا ن  

اد  ايمح   ادا ا الآخ د اذد    ضلي ادايلنالا ادتل ي  ااد اي    طاي  ل للا خحق لالاحلا حي ل   يت  للا 
اتلاولد  ات ايي    مجلق المحل ا  ااد لالنمح االإدا   اتلدي ا ااتم اي اد الع   ا ا ادش لىللا ادلا لدن  اتلا      

 ا اتلدي . لا ايا ا

الم دلحظ لاي ا ا ش لىللا اد يت  ل ايمح أا ألى   للا ل اياللا يل ا  اد ايدا اأ  أش   ل   اد  اياللا نل 
ادد  لم أا اد لاع نحل اد  ايمحد ايمح اد   لاي للا ناحي   SCPAا ااد ح يد الزأ د بي  اد ايدCPA  يد  بي  اد ايد 

ش لىللا  1ش لى  ح د  يت  ادم ا  ا نلام  41 لن  يل ا  اد ايدا للا ا  اناما أ  نتل  نل لني  لىام  تزنم للا ل
ا  املا أا لاتي ل ايمح أحم  ل  للا يل ا  اد ايدد اادش لىللا اجاس ايخ ى ة ل امح أً  للا  ل  للا يل ا  

 اد ايدد لىال أاملا     ش لىللا ان الللً تح الق ا  الد يل ا  اد ايد.

انلم   يد  بي  اد ايد Guilding & McManus, 2002) ا   ادت حمدنل )ا  ضلي اد  اياللا اي  
ااد ح يد الزأ د بي  اد ايدا ا  يد  ا   بي  اد ايد ا  يد ليا  اد ايدد اام أاضحي ن لئج اتالاحلا ل   يت  

  يد نن ادالا اد ايدا ايل ادم ا   أ  ا ا ادش لىللا لاتي ل اياللا أخ ى لمحل ا  اد ايد لت ل   يد ل لديط اد ايدا 
ن ي ض ا   أ  ل ا  ايبلث اتلا اا ي  لد لع أا      يح    ح   تل   ن ضات ل   يد  بي  اد ايدا انل لل

د اال  للا ات لا    حل ا  اد ايد ا  ضلي ااخ حف اد ام   لدلامالا للا   لالا     اشأ  اي لديا اد اي ا 
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دديد اللا   ا ا   ل لن  لالنيس ل  س اش د أاضد ا  اماع يل ا  اد ايد   اتال  للا اد ا ي ا   ايل  ن   ا ض
 اضد      ح  ادايلس.أ

ا    لل ناماا أ  شم  اتتلالا  ادت للا  ل ادش لىللا   ما  ل نا لاي اا  الد يل ا  اد ايدد اادمديد     ذد  
اتلدي  االمحل اي  اادات  ل ايمح أا ألى   للا ل اياللا يل ا  اد ايد ن  اً  لاي ش لىللا االيلالا ااد أل  ااا  شل الا

تل للاا ع نا  ادش لىللا للا لتلالا   للي  ا  س الحلق تدتلاا  د ش لىللا ادت ة ل اتلنلا الم أاضح اتلاولق   ش لى  
 ن لىم لل يل ا  اد ايدد انل لل اد   تي أ  اطل  ادماد  جياي  ل لع اد   تي لىل   االً لحدز ادش لى      لاي

للا االد  حل  للاا  ا  شم  اتتلالا  الاي ل اياللا يل ا   Guilding & McManus, 2002)لل د نديع )
 اد ايد.

اأاضح  مد  لا   لالا     أ  ح   لل م  اد احي دع تأثم     نل ي  ل اياللا يل ا  اد ايد ادت   لا لاتي لا 
اادت  د احينل ااي ش لى  االيلالا اد ح يد الزأ د بي  اد ايد ن  اً د بر ح   لل م  ايلنالا  ا     ايد ات لق

لض  ألى   للا أ ا   اثحث  ل يل   ايد ي  د   ح  أاضح لمن   لع اتاي للا   ش لى  اديتل للا ات مني  أ  لاي 
حي    ي ادش لى  دم ا   اا   لىد حلد       لى د  يد ل  د  اد ايد ن ا  ديا  ح   لل م  ايلنالا  احي ادش  

 حم  د    ف     لل   لاع لىد  ايد. 

ا  د  منم اي لس اداب  ي زأ اتلي   يع  احي ادش لى  أحم اتشللىد الهلل  ادت ااا ي ل ايمح اد ح يد الزأ 
الح     مجلق اد لالنمحد نا أنهل ة د بي  اد ايدد ا    اد ز  للا أ  نا  اداضي  ا  حلذلا     ان الع اد  م للا اد

  ي ل ل ا  نا ان الع ل يد للا ادالح     مجلق المحل ا د الم أشل  ا ا للا   لالا     دا ا اي س ادت ا  اماا 
نمبا   ض   يد  بي    لت ل      ايد ات لق اد الاي  ااالً د  ا ا اتت ا  ا ا ااي ا نمبا اا   ح ا  طزئ  اد احي اا

د حمنم اد لالد ادت ل ث   م لز ااي د انل لل ن ي أ  ادلا لمادلامادا ل لع اديتل   ليا  اد ايدا ااد لالد ادلا للىي  ااد
    طزئ  أا لالاي  اد احي   حلد  لاي ادش لى  ل ايمح   يد  بي  اد ايد الزأ   د مجلق د اح  اتلا اا لم   ل اياللا 

 يل ا  اد ايد.

نا  ادم ا   للا أاا ادم ا للا ادت   ي د حمنم ل للللا ل ايمح يل ا  اد ايد لىأحم أ لديا المحل ا  ال  بر 
ا اأظ  لا ن لئ  ل االد ألى   للا يمد لت ل ليلد ل تلدلايل ات  للللا اايادل لا اد ت ياي ا اا ترالي ي الإدا ن  

ناا ل دمح ل  لل لل  ي نديع ا ا ادم ا للا ادت لتلادي الالال  اد ايما اناص ات ل الا ادحةل  د   ايمحا انلم   
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يمدالا ل ايمح اي لديا الحمن     المحل ا  الإدا ن ا اادت حمدلا أي ل        ض ط ن   الحل ا الآ؛ 
)Anderson, 2007- Shields, 2005-.Nielsen, et al. 2000)  

لإدا ن د ن ضح  مع االد أب نشل الا دلأادل لا اد ت ياي   ال ا  اد منم للا ادم ا للا ادلالاا    مجلق المحل ا  ا
ايل ا  اد ايد     ااع اجيلصا  الىأحم ل للللا ل ايمح أً  للا ااا  ل الا الحمن     المحل ا  الإدا ن  ايد   لل 

تلدي      ل ايمح أث  الي اد لل  ا االي الإدا  ا ااتلا د ا( اادت لتلادي Shields, 2005اد    نا د ا   للع بهل )
 لمخد المحل ا  ااالً د تشلط.

اتدتلاا  تالال  اد ايم لىأحم يمدالا ل ايمح ااا  ل الا ات ل      المحل ا  الإدا ن د اام لتلاد  ل اد  م للا 
ت للااع ادم ا للا المحل اي ا ادت ألىملا ن لئ  ل أ  ا الد الإدا ب ا مع اد زا    اد ايم   د أحم أن  ات للللا اد

(ا انلم ادت ي   ادت ألىم ل ادم ا   Adler et al., 2000ل لن  ل اياللا حمن     مجلق المحل ا  الإدا ن  تتتشآلا )
 الحلدي  تدتلاا  لمحل ا  اد ايد.

لتلالهل  ألل تدتلاا  دتاص ات ل الا اأث نل ادلا       لاي اتتشأ  ااا  ل الا الحمن     مجلق المحل ا  الإدا ن ا اام
(Argyris and Kaplan, 1994  د ا  ع يث  اد   ي  الإدا ب     ل ايمح ن  ن  اد اتي   )Technical 

Theory دد   ال ايمح أب ل تلدلايل امنم ا لىال يجا أ       ض ا   للاا  ات ل الا الإدا ن  ادحةل د حي  ألىم
لالا     ضالا  يت  ادم ا   الحلدي  أ  ناص ات ل الا ادحةل  ل ا  الإدا   د   اللالنم  اد  ايمحد األىم اد  م  لا   

 منل   لاي أحم ل   اتال  للا.لد  لللا ادت للاا  ل ادش لى   تمد  ايمح  ل  للا يل ا  اد ايد   د أحم أن  ات ل 

ني ا نا أ  أن  ا    اد ز   ل ااا  ع ادم ا   الحلدي  للا ليلد ل   ل   ذد  ل د اد منم للا ادم ا للا اتيما
للا أاق د ا     اي  ل تلاق ل اياللا يل ا  اد ايد   اتال  للا اد ا ي ا نلم ناص ات  ا   ت  ال نل   لا  ااا   ل

 حل ا  اد ايد     اد ز  للا االد ا ا اتال  للا ادت ل اا ل لد دالا اد يت  ل لابا  حل ا  اد ايدا دا  االد 
مح اد ا لمد لىال   ي ادم ا   د    ف     اد لالد ات ث       لاي ادش لىللا ل ايمح أ لديا ند ا  لهاا اتلاا    اد  اي

 يل ا  اد ايد.
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 الدراسات المستقبلية:

امن  تدالى  أ  ل اي  ن لئج ادم ا   ة ن لا نمالً أ ل يلدً حي    ادترلىيز     اديح  ادماخ ي  ألى   للا 
ل اي د ان ضح ذد  للا اان الع ت لنا ادتل لم اأ لديا اتلاح اد المد اان الع تداضل  ات لا   تديح  اج
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 و  ا ال من  ل   ضلي ل ئيللا أ ل يلً د  ايمح يل ا  اد ايدا لىال أ  نا اي د ا   أادي  ج   اتالا   الل ل ضاتع للا أ

 يت  ادم ا  ا اا  اماع ا نالج حل ا ي؛ د ح يد ادايلنالا ادتل ي  ادت   طاي  ل خحق اتالا   بهمف تخديا ح   
 اد حيزا   د  للحً نلللً د  ألىم للا اديح  ادماخ ي  د ت لئج.

 اي  ادت لئج ادت لل  ي ندي ل ادم ا     لو امحا ال  ايخا   اا  ال   ا  ح   اد يت ا ا   لل  ا  ضلي ل
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 اجل اي   ل نضالا ادل لق دت لئج   لا ل ايا ل الاللهل لالاً  لللً.
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اد احيا للالن     لا  ل ايمح اد ح يد الزأ د بي  اد ايدد لىال يجا أ  للا   ايبلث اتلا اا ي    مجلق يل ا  
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 لمحل ا  اد ايد.
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