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   المستخمص
ستيضاح أثر المتغيرات الخارجية والداخلية على  تمىميو وتطقيىظ  ظىو إهدفت هذه الدراسة 

قمدي ىىىة جىىىد ه فمىىىا هىىىدفت للتتىىىر  علىىى  أ ظمىىىة الرقاقىىىة ارداريىىىة قىىىقتض الم عىىى ت المىىى اعية 
الرقاقىىة ارداريىىة المطقيىىة فيذىىاه وفىىذلل التتىىر  علىى  السىىمات التامىىة لذىىذه الم عىى ته ولت ييىىظ 
هىىذا الذىىد  تىىو مىىيانة عىىدد مىىف احسىىللة المعتو ىىة الميسىىمة علىى  أرقتىىة م ىىاوره ثىىو عرضىىذا 

تتمى  فىم مجىاصت مى اعية  عل  أرقتة مسىؤوليف ممثلىيف حرقتىة م عى ت فقيىر  ال جىو  سىقيا ه
متقاي ةه وقتد جمع القيا ىات المطلوقىة تىو ت ليى  إجاقىات المعىارفيف للومىو  إلى   تىال  قعى ف 
موضىىوع الدراسىىةه والتىىم فىىاف مىىف أهمذىىا أف  ظىىو الرقاقىىة ارداريىىة المطقيىىة فىىم تلىىل العىىرفات 

ه وقىىد تقىىيف أف تىىتملو مىىع قيلتذىىا الداخليىىة والخارجيىىةه وهىىو مىىا يتىىزز فرضىىية المىىدخ  العىىرطم
تلىىل العىىرفات تميىى  لتطقيىىظ  ظىىو رقاقىىة إداريىىة تيليديىىةه يىىدور أنلقذىىا  ىىو  المواز ىىات التيديريىىة 
والتفىىىالي  المتياريىىىةه وهىىىو مىىىا يتوافىىىظ مىىىع هيفلذىىىا اردار  الذرمىىىم المرفىىىز ه فمىىىا يتسىىىظ مىىىع 

دراسىىة أف قيلتذىىا الخارجيىىة التىىم تتسىىو قضىىت  الم افسىىة ووصد التمىىمده وقىىد تقىىيف مىىف  تىىال  ال
المتغيىىىرات الداخليىىىة أفثىىىر تىىى ثيرا  مىىىف المتغيىىىرات الخارجيىىىةه وأف أقىىىو  المتغيىىىرات الداخليىىىة هىىى  
ال ظىىاو اردار  وتف ولوجيىىا المتلومىىاته وأف أقىىو  المتغيىىرات الخارجيىىة هىى  اليىىرارات ال فوميىىة 

ثىىىر والتمىىىمده وقىىىد أومىىىت الدراسىىىة فىىىم  ذايتذىىىا قضىىىرور  إجىىىراد المزيىىىد مىىىف الدراسىىىات  ىىىو  أ
المتغيىىرات الخارجيىىة والداخليىىة فىىم تمىىميو وتطقيىىظ  ظىىو الرقاقىىة ارداريىىة ولفىىف فىىم مىى اعات 

 أخر  إضافيةه ومجاصت إ تاجية أخر ه وح جاو م ع ت متوسطة ومغير  ال جو.
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Abstract 

This study aims at studying the impact of contingent variables on 

management control systems design and implementation within indus-

trial companies in Jeddah city, also, to investigate its management co-

ntrol systems, and to identify its characteristics. To achieve these obje-

ctives, open ended questions divided into four sections have been for-

med, and four financial managers from different–relatively- bigcomp-

anieswere interviewed, the data has been analyzed to reach results. 

The study found an association between management control syste-

ms and some contingent variables, which prove the basic premise of c-

ontingency theory. The results showed that most companies tend to i-

mplement traditional management control systems (budget, standard 

costing, etc.) which suit their central, hierarchal organizational struct-

ure, and their external business environment characterized by week c-

ompetition and loyalty of clients. Also, results showed that the internal 

contingent variables were more influential rather than externals, the 

most influential internal variables were: organizational structure and 

computerized systems, whereas the most influential external variables 

were government decisions and clients. For further understanding of 

the impact of contingent variables on management control systems 

design and implementation, the researcher recommended that further 

studies should be conducted in this area in different factories, different 

firm`s sizes, types, and activities. 
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 مقدمة 
احفىاديمم تعيع الفثير مف الممطل ات الدالة عل  اح عطة الرقاقية سواد عل  المسىتو  

أو التملم قيف المت ييف قتلل اح عطةه نير أف ممطلح  ظىو الرقاقىة ارداريىة يتىد الممىطلح 
احعىىذر واحفثىىر تتقيىىرا  عىىف تلىىل اح عىىطة وصسىىيما فىىم مجىىا  إدار  احعمىىا ه وعلىى  الىىرنو مىىف 

ليىة تغير تلل احدوات الرقاقية مف وقت لآخىر لتت اسىم مىع التوامى  والظىرو  الخارجيىة والداخ
الم يطىىىىة قم ظمىىىىات احعمىىىىا ه إص أف تلىىىىل احدوات تذىىىىد  قوجىىىى  عىىىىاو إلىىىى  رفىىىىع قىىىىدر  تلىىىىل 
الم ظمات عل  التتام  الم ذجم والعتىا  مىع فافىة التغيىرات القيليىة الم يطىة قذىاه وعلى  فىقح 
المخاطر التم قد تتييذا عف ت ييظ أهدافذاه ولذذا يمف  ا قإيجاز تتريى   ظىو الرقاقىة ارداريىة 

متفاملة مف المتلومات والتمليات التم تذد  إلى  دعىو أ عىطة م اسقية ارها  ظو إداريةو قاعتق
 .1التخطيط والرقاقة قم ظمات احعما 

وتتفوف جميع  ظو الرقاقة اردارية على  اخىتم  أدواتذىا وتي ياتذىا مىف ثمثىة أجىزاد رليسىية 
لرقاقىىةه والتىىم تذىىد  إلىى  متفاملىة  أولذىىا هىىو مجموعىىة اح عىىطة الخامىىة قتمليىات التخطىىيط وا

ت ديد وتتري  التمليات التم تجر  قم ظمىة احعمىا ه فمىا تذىد  لمراققىة احداده وثا يذىا هىو 
مجموعىىىة احدوات واحسىىىاليم الم اسىىىقية التىىىم تتىىىال  المتلومىىىات المىىىؤثر  فىىىم عمليىىىات مىىى ع 

متلومىىىات  اليىىىراره والمىىىؤثر  أيضىىىا  فىىىم تعىىىفي  أ عىىىطة التخطىىىيط والرقاقىىىةه وثالثذىىىا هىىىو  ظىىىاو
مخمىىىص لتوضىىىيح المتلومىىىات التىىىم تىىىو جمتذىىىا وت ظيمذىىىا علىىى    ىىىو م ىىىدد يىىىتو مىىىف خملىىى  
الترفيز فيط عل  المتلومات التم تعيد المىديريف فىم ت ديىد التوامى  المىؤثر  على  قيمىة م ظمىة 
احعمىىا ه وفىى  جىىزد مىىف تلىىل احجىىزاد ي تىىو  علىى  التديىىد مىىف الىى ظو واحجىىزاد العرعيىىةه والتىىم 

م ذىىا مىىع الآخىىره ويتضىىح مىىف خىىم  هىىذا التفامىى  طقيتىىة وأهىىدا   ظىىاو الرقاقىىة  يتفامىى  فىى 
 .  2اردارية المطقظ

ويتىىد الذىىد  الرليسىىم ل ظىىاو الرقاقىىة ارداريىىة هىىو تىىوفير المتلومىىات المزمىىة لت عيىىذ أ عىىطة 
التخطىىيط والرقاقىىة قم ظمىىات احعمىىا ه ممىىا يسىىذو فىىم تطىىوير تلىىل اح عىىطةه فمىىا أف أ ىىد أهىىو 

جودهىىا هىىو ت ديىىد التوامىى  التىىم تزيىىد مىىف قيمىىة م ظمىىة احعمىىا ه وهىى  الييمىىة التىىم أهىىدا  و 
                                                 

1
Management control system guide, July 2014 S.p.A. Borsa Italiana, London stock 

exchange group. 

www.borsaitaliana.it 
2
ibid.  

http://www.borsaitaliana.it/
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تتفس قعىف  مقاعىر ع امىر ال جىاح والمخىاطر التىم تواجذذىا فى  م ظمىة أعمىا  على   ىد ه 
والتىىم قىىد تفىىوف خارجيىىة أو داخليىىةه نيىىر أ ذىىا تىىؤثر قعىىف  مقاعىىر علىى  قىىدر  م ظمىىة احعمىىا  

ه فما أ ذا تؤثر على  قىدرتذا على  تخطىيط أ عىطتذا وعلى  عل  اصستمرار فم السوظ مف جذة
 .(Smith, 1997) رقاقتذاه ومف ثو عل  ت ييظ أهدافذا اصستراتيجية مف جذة أخر 

وتتق   م ظمات احعما  أدوات متقاي ة للرقاقة اردارية طقيا  للتديد مف التوامى ه والتىم قىد 
تمىىمد المسىىتذدفيف أو ظىىرو  التولمىىة تفىىوف خارجيىىة مثىى  ظىىرو   ىىد  الم افسىىة أو طقيتىىة ال

أو  هوت ريىر التجىىار ه فمىا أ ذىىا قىد تفىىوف داخليىة مثىى   مىط ار تىىام المتقىع فىىم م ظمىة احعمىىا 
 وع التي يات المستخدمة فم عمليات التم يع ونيرهاه ويطلظ عل  فافة هذه التوامى  االسىياظ 

جىىىىة تق يذىىىىا لىىىى ظو الرقاقىىىىة الم ىىىىيط قم ظمىىىىة احعمىىىىا اه والىىىىذ  يىىىىؤثر عليذىىىىا وعلىىىى  طقيتىىىىة ودر 
ارداريىىةه ومىىف المم ىىظ أ ىى  خىىم  السىى وات الماضىىية  ىىاو  الفثيىىر مىىف القىىا ثيف تعسىىير تق ىىم 
م ظمىىىىات احعمىىىىا  لىىىى ظو الرقاقىىىىة ارداريىىىىة علىىىى  اختمفذىىىىا فىىىىم ضىىىىود السىىىىياظ الم ىىىىيط قتلىىىىل 

لعىىرطيةه الم ظمىىاته أو طقيىىا  للمتغيىىرات التىىم تىىؤثر فيذىىاه والمسىىتمد  مىىف أطرو ىىات ال ظريىىة ا
والتم تيترح ففر  عامة معادها أ   ص يوجد أسلوم أمث  للإدار  أو الرقاقىةه قى  تتوقى  الطرييىة 

الم ىيط قفى  م ظمىة  -والمفىوف مىف المتغيىرات الداخليىة والخارجيىة-المثلم عل  السياظ التىاو 
 (Moores and Yuen, 2001) .  أعما  عل   د 

ال ظريىىىىة العىىىىرطيةهومف أهىىىىو هىىىىذه المجىىىىاصت وتسىىىىتتيف التديىىىىد مىىىىف المجىىىىاصت قعرضىىىىيات 
مجىىاصت الييىىاد  واردار  وعلىىو الىى عسه وقىىد قىىدأ معذىىوو ال ظريىىة العىىرطية للم اسىىقة ارداريىىة فىىم 
التطىور م ىذ سىقتي ات اليىىرف الماضىمه وذلىل خىىم  م اولىة لعىرح عىىدد مىف أسىاليم الم اسىىقة 

هىىىىذه ال ظريىىىىة أف الذيفىىىى  ارداريىىىىة التىىىىم ا تعىىىىر تطقييذىىىىا وقتىىىىذاله وقىىىىد أوضىىىى ت أطرو ىىىىات 
الت ظيمىىىم لذىىىذه الم ظمىىىات تطىىىور خىىىم  التعىىىريف عىىىاو السىىىاقية ليتماعىىى  مىىىع ظىىىرو  قتي ذىىىا 
أ اطىىت قتلىىل الم ظمىىاته وهىىو مىىا يت ىىم أف المتغيىىرات المسىىتيلة التىىم عىىاد  مىىا تسىىتخدو لعىىرح 
الذيفىىى  الت ظيمىىىم لم ظمىىىات احعمىىىا  أمىىىق ت تسىىىتخدو لعىىىرح طىىىرظ تمىىىميو واسىىىتخداو  ظىىىو 

قىىة ارداريىىةه فمىىا أمىىق ت تسىىتخدو لعىىرح سىىقم تق ىىم تلىىل الم ظمىىات للمزيىىد مىىف أسىىاليم الرقا
الرقاقة ارداريىة ال ديثىة التىم يىتو تق يذىا قمىرور احعىواوه وهىو احمىر الىذ  قىرهف على  أف  ظىو 
الرقاقة اردارية والذيف  الت ظيمم لم ظمات احعما  أمراف نيىر م عمىليفه قى  يتتمىد فمهمىا 

   (Otley, 2016) . ويؤثر ويت ثر ق  قمور  فقير  عل  الآخره
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وفىم هىىذا السىىياظ سىىتت التديىد مىىف احدقيىىات الم اسىىقية للفعى  عىىف التوامىى  الفام ىىة وراد 
تطقيظ قتىض م ظمىات احعمىا  لىقتض أ ظمىة الرقاقىة ارداريىة دوف نيرهىاه وت ديىد احسىقام 

ت الرقاقىىة ارداريىىةه مىىع اصهتمىىاو احفثىىر تىى ثيرا  فىىم توجىى  تلىىل الم ظمىىات   ىىو تق ىىم أ ىىد أدوا
قتم يعذا وعزوها للتوام  الخارجية أو الداخليةه وقىد قامىت الفثيىر مىف الدراسىات المت يىة قذىذا 
الموضىىوع قت ديىىد عىىدد مىىف التوامىى  مسىىقيا  قذىىد  دراسىىة ت ثيرهىىا علىى  اختيىىار  ىىوع قتي ىى  مىىف 

الم عى ت لذىذه اح ظمىة الرقاقيىةه أ واع أ ظمة الرقاقة ارداريةه أو قذد  ت ديد مد  تق م تلل 
ولمترفىىة مىىد  قيامذىىا قتغييرهىىا أو ت ىىديثذاه ومىىد  تىى ثر ذلىىل قسىىمات الم عىى   ذاتذىىا أو قىى مط 
إ تاجذىىاه وفىىذلل اهتمىىت الفثيىىر مىىف الدراسىىات قت ديىىد مىىا إذا فا ىىت تطقيىىظ تلىىل الىى ظو الرقاقيىىة 

يلىة الم عى  ه أو أف م عى ت يتوق  عل   وع أو  جو أو ميدار التغيرات العرطية التم ت يط قق
 احعما  تتق    ظو رقاقية وتطقيذا عل    و ععوالم اعتقاطم ص يمفف لتزوه ح  سقم.

ومىىف ه ىىا يمفىىف اليىىو  إف الدراسىىة ال اليىىة تذىىد  إلىى  التتىىر  علىى   ظىىو الرقاقىىة ارداريىىة 
المطقيىىة فىىم قتىىض الم عىى ت المىى اعية قمدي ىىة جىىد ه فمىىا تذىىد  للفعىى  عىىف طقيتىىة و مىىط 
إ تىىىىام تلىىىىل الم عىىىى ت المىىىى اعية وعمقىىىىة ذلىىىىل قتق يذىىىىا لىىىىقتض تلىىىىل الىىىى ظو دوف نيرهىىىىاه وقىىىىد 
اسىىتخدمت الدراسىىة للإجاقىىة علىى  التسىىاؤصت المطرو ىىة أسىىلوم احسىىللة المعتو ىىةه ثىىو عمىىدت 
إل  ت لي  إجاقات المعارفيف صستخمص أهىو ال تىال ه وقتىدها قىدمت قتىض التومىيات التىم 

جىىا  الق ثىم الخىاص قالتمقىة قىىيف المتغيىرات العىرطية وقىيف تطقيىىظ مىف عى  ذا التوسىع فىم الم
 ظىىو الرقاقىىة ارداريىىةه والتىىم قىىد تعيىىد ص يىىا  فىىم الت مىىي  ال ظىىر  لت ديىىد التمقىىة قىىيف هىىذيف 
المتغيىىريفه فمىىا أ ذىىا قىىد تعيىىد فىىم التطقيىىظ التملىىم لىى ظو الرقاقىىة ارداريىىةه ومىىف ثىىو فىىم تطقيىىظ 

لطقيتىىة فىى   عىىاط ووفيىىا  للمتغيىىرات الم يطىىة قفىى  م عىى   علىى   أفثرهىىا ممدمىىة وفتاليىىة طقيىىا  
  د .

 مشكمة البحث
تستخدو الفثيىر مىف الم عى ت  ظىو الرقاقىة ارداريىة لت ييىظ أهىدافذا اصسىتراتيجيةه ومىف أهىو 
هذه احهدا  التخطيط والرقاقىة وتييىيو احداد والمسىاعد  فىم عمليىة مى ع اليىراره نيىر أف فى  
م عىىى   قىىىد تعضىىى  تطقيىىىظ  ظىىىاو رقىىىاقم قتي ىىى  دوف نيىىىرهه فيىىىد تعضىىى  قتضىىىذا اسىىىتخداو الىىى ظو 

ليديىىىة فالمواز ىىىات التيديريىىىة ومىىىا يتقتذىىىا مىىىف تمىىى يح لم  رافىىىات فوسىىىيلة ر فىىىاو الرقاقيىىىة التي
السيطر  والرقاقة عل  أداد الم ع  ه قي مىا يعضى  الىقتض الآخىر تطقيىظ قتىض أسىاليم الرقاقىة 
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ارداريىىة ال ديثىىةه فيعضىى  قتضىىذو الترفيىىز علىى  الجوا ىىم الماليىىة مىىف خىىم  اهتمامىى  قتطقيىىظ 
و التفلعة المستذدفة لخعض التفلعة وزيىاد  احرقىاحه وقىد يعضى  الىقتض أسلوم ه دسة الييمة أ

تطقيىظ  ظىو تخطىيط مىىوارد المؤسسىة ف سىلوم م اسىقم مق ىىم على  التي يىات الم وسىقة قذىىد  
الت سىىىيظ قىىىيف جميىىىع أ ىىىواع مىىىوارد وميىىىدرات الم عىىى   لت ييىىىظ أهىىىدا  التخطىىىيط والرقاقىىىة وتييىىىيو 

يىى  الىىقتض الآخىىر تييىىيو الجوا ىىم الماليىىة ونيىىر الماليىىة احداده وذلىىل فىىم الوقىىت الىىذ  يختىىار ف
فم آف وا ده فيست  لتطقيظ قطاقىة احداد المتىوازفه وه ىا تقىرز معىفلة هىذا الق ىي فىم سىتي  
لعىىرح أسىىقام تق ىىم فىى  م عىى   حسىىلوم رقىىاقم قتي ىى ه وهىى  يتوقىى  هىىذا اصختيىىار علىى   جىىو 

أو أف اصختيىار يتتمىد على  عوامى  أخىر  الم ع   مىثم  أو على  طقيتىة م تجاتذىا أو خىدماتذا  
مث  طقيتة السوظ المستذد  أو  جو الم افسة التم تواجذذا الم عى  ه وهىو مىا تىو إجمالى  فىم 
م وريف رليسييف هما المتغيرات الداخلية والخارجيةه ومف ه ا فإف معفلة هذا الق ىي تىتلخص 

طقيظ  ظاو رقىاقم متىيفه ا طمقىا  فم ق ث  عف دور المتغيرات المؤثر  فم اهتماو ف  م ع   قت
مىىىف العفىىىر  التامىىىة لل ظريىىىة العىىىرطيةه والتىىىم تعتىىىرض أ ىىى  ص يوجىىىد  ظىىىاو رقىىىاقم أفضىىى  مملىىىو 
لجميىىع الم عىى ته قىى  يتوقىى  ال ظىىاو الرقىىاقم احمثىى  لفىى  م عىى   علىى  سىىماتذا وعلىى  الطىىرو  

 الم يطة قذا.  
 أهمية البحث

وخامىىة الدراسىىات -لذىىذا الق ىىي مىىف قلىىة الدراسىىاتت قثىىظ احهميىىة التلميىىة  الأهميةةة العمميةةة 
التىم أجريىت  ىو  موضىوع ه والىذ  يىدور عىف دور المتغيىرات العىرطية فىم تمىميو  -الترقية

وتطقيظ  ظو الرقاقة ارداريىة قالم عى ت المى اعية السىتوديةه وقالتىالم فىإف الق ىي يتىد إضىافة 
أف الق ىىي يتتمىىد فىىم  تالجىى  التىىم للأدقيىىات الم اسىىقيةالتم ت اولىىت هىىذا الموضىىوعه وصسىىيما و 

توم  إليذا على  دراسىة ميدا يىةه فىم الوقىت الىذ  تتىد فيى  قتضىا  مىف الدراسىات التىم ت اولىت 
  عس موضوع الق ي دراسات  ظرية.

 -وقالىذات السىتودية-ي م  هذا الق ي أف ييدو إضافة للم عى ت المى اعية  الأهمية العممية 
الرقاقيىىىاحفثر ممدمىىىة لذىىىىاه ق يىىىي تىىىىتمفف مىىىف ت ليىىىى  لت سىىىيف قىىىدرتذا علىىىى  اختيىىىار ال ظىىىىاو 

المىىىدخمت الممثلىىىة فىىىم دراسىىىة سىىىماتذا الداخليىىىة وظروفذىىىا الخارجيىىىة الم يطىىىة قذىىىا علىىى    ىىىو 
دقيظه ثو تيوو قاختيار احسلوم الرقاقم احمث  واحفثر م اسقة لذىاه وتىزداد أهميىة هىذا الق ىي 
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لتديىىىد مىىىف المجىىىاصت المىىى اعية فىىىم التىىىم تسىىىت  لتىىىوطيف ا 2232فىىىم ضىىىود رؤيىىىة المملفىىىة 
المملفةه واصستتاضة عف ال عط ققدال  أخر  أفثىر اسىتدامةه وقالتىالم فىإف تطقيىظ  ظىو رقاقيىة 
أفثىىىر دقىىىة وفتاليىىىة فىىىم الم عىىى ت المىىى اعية سيسىىىذو فىىىم ت سىىىيف المخرجىىىات وتجويىىىد احداده 

 وقالتالم ت سيف وتجويد وتسريع وتير  الت مية عل  ال  و الم مو .
 اف البحث أهد

هد  هىذا الق ىي قعىف  رليسىم لت ديىد دور المتغيىرات العىرطية فىم تمىميو وتطقيىظ  ظىو 
الرقاقىىة ارداريىىة قتىىدد مىىف الم عىى ت المىى اعية قمدي ىىة جىىد ه وقىىد تعىىرع م ىى  عىىدد مىىف احهىىدا  

 ومف أهمذا:
 ظىىىو الرقاقىىىة -م ىىى  الدراسىىىة-ت ديىىىد إلىىى  أ  مىىىد  تطقىىىظ الم عىىى ت المىىى اعية السىىىتودية  -

 ية.اردار 
 مترفة أهو أساليم وأدوات الرقاقة اردارية المطقية فم تلل الم ع ت. -
ت ديىىىد أهىىىو المتغيىىىرات العىىىرطية التىىىم تىىىؤثر علىىى  الم عىىى ت خىىىم  تطقييذىىىا لىىى ظو الرقاقىىىة  -

 اردارية.
 البحث جمنه

فىىم الجىىزد ال ظىىر  مىىف الق ىىي تىىو قإيجىىاز عىىرض وتوضىىيح الميمىىود قفىى  مىىف معذىىوو  ظىىو 
والغىىىرض مىىىف تطقييذىىىاه وأهىىىو أدواتذىىىا وأسىىىاليقذاه فمىىىا تىىىو عىىىرض أهىىىو أففىىىار الرقاقىىىة ارداريىىىةه 

وأطرو ىىىىات ال ظريىىىىة العىىىىرطيةه فمىىىىا تىىىىو التطىىىىرظ إلىىىى  سىىىىقم وفيعيىىىىة  عىىىى تذاه وعىىىىرض أهىىىىو 
المجىىاصت التىىم تسىىتخدمذاه وقىىد اعتمىىد القا ىىي فىىم ذلىىل علىى  المىى ذ  اصسىىتيرالم مىىف خىىم  

 لمجا .استتراض احدقيات الساقية التم ت اولت هذا ا
فم الجزد التطقييم تىو تمىميو عىدد مىف احسىللة المعتو ىة التىم تىو تيسىيمذا حرقتىة م ىاور 
رليسيةه رفز الم ور احو  فيذا عل  ت ديد السمات التامىة لفى  م عى   مى اعية معىارفة فىم 
إجىىراد هىىذه الدراسىىةه قي مىىا رفىىز الم ىىور الثىىا م فيذىىا علىى  ت ديىىد مىىد  تطقيىىظ تلىىل الم عىى ت 

ل ظو الرقاقىة ارداريىةه مىع ت ديىد أهىو أسىاليقذا وأدواتذىاه ورفىز الم ىور الثالىي على   الم اعية
ت ديىىد أثىىر المتغيىىرات العىىرطية الخارجيىىة علىى  مىىد  تمىىميمذا وتق يذىىا لىى ظو الرقاقىىة ارداريىىةه 
ورفز الم ور الراقع عل  ت ديد أثر المتغيرات العرطية الداخليىة على  مىد  تمىميمذا وتق يذىا 
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و الرقاقةه ثو تو عرض هذه احسللة على  أرقتىة مسىؤوليف فىم أرقىع عىرفات مى اعية لتلل ال ظ
وذلل مف خمرجرادمياقلة عخمية مع فى   -قواقع مسؤو  وا د مف ف  عرفة-قمدي ة جد ه 

 م ذو.
 مجتمع وعينة البحث

تعف  مجتمع الق ي مف الم ع ت الم اعية التاملة قمدي ة جد ه أما عي ة الدراسىة ففا ىت 
اذجىىا  حرقىىع م عىى ت مىى اعية تتمىى  أ ىىدها فىىم مجىىا  الىىدها ات وتمىى يع عىىواز  احسىىمل  م

الفذرقاليىىةه قي مىىا تتمىى  الثا يىىة فىىم مجىىا  إ تىىام الغىىازات الطقيىىة والمىى اعيةه وتتمىى  العىىرفتيف 
 احخرتيف فم مجا  تم يع احنذية.

 أداة البحث
 استخدمت الدراسة  موذم احسللة المعتو ة.

 حدود البحث
اقتمر موضوع هذه الدراسة عل  دراسة أثىر المتغيىرات العىرطية على   حدود الموضوعية ال

 تمميو وتطقيظ  ظو الرقاقة اردارية.
تىىو اصقتمىىار علىى  دراسىىة أداد الم عىى ت المىى اعية الذادفىىة للىىرقح ولىىو يىىتو : الحةةدود المكانيةةة

  قاعتقارهىىا أ ىىد ت ىىاو  أ  م عىى ت أخىىر  خدميىىة أو تجاريىىةه واقتمىىر الق ىىي علىى  مدي ىىة جىىد
أفقر المدف الم اعية قالمملفىةه والتىم تمىلح الم عى ت التاملىة فيذىا حف تفىوف  موذجىا  يمفىف 

 اليياس علي  مستيقم ه ويمفف استخمص  تال  م   قاقلة للدرس والت لي .
 تقسيم البحث

 سيتم تقسيم البحث كالتالي 
 المق ي احو : ارطار التاو للق ي

ال ظريىىىة -الدراسىىىة ال ظريىىىة وت يسىىىو إلىىى  ثمثىىىة م ىىىاور: ظو الرقاقىىىة ارداريىىىةالمق ىىىي الثىىىا م: 
 المتغيرات العرطية ل ظو الرقاقة اردارية. -العرطية

 المق ي الثالي: الدراسات الساقية
 المق ي الراقع: الدراسة الميدا ية

 المق ي الخامس: ال تال  والخممة والتوميات
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 المبحث الثاني  الدراسة النظرية
 أولًا  نظم الرقابة الإدارية

يختلىىى  تتريىىى   ظىىىو الرقاقىىىة ارداريىىىة قىىىاختم  الذىىىد  مىىىف تطقييذىىىاه فيىىىد يىىىتو تق ىىىم  ظىىىو 
الرقاقىىة ارداريىىة قذىىد  المسىىاعد  فىىم تطقيىىظ أ عىىطة التخطىىيط والرقاقىىةه وقىىد يىىتو تق يذىىا لتييىىيو 
أداد المؤسسىىة ففىى  أو لتييىىيو التىىامليف فيذىىاه قي مىىا تعضىى  قتىىض الم عىى ت اسىىتخدامذا لت ييىىظ 

  اصسىىتراتيجيةه وتطقيذىىا م عىى ت أخىىر  لخعىىض التفلعىىة وتتظىىيو احرقىىاحه وق ىىادا  أهىىدا  الم عىى 
  Chenhall and)عليىى  ه ىىال تتريعىىات متتىىدد  لىى ظو الرقاقىىة ارداريىىةه وقىىد عرفذىىا فىى  مىىف 

Moers, 2015)  ق  ذا مجموعة أدوات رقاقية رسمية ونيىر رسىميةه تسىتخدمذا اردار  لت ييىظ
وات متراقطىىىىة ومتعىىىىاقفة ويفمىىىى  قتضىىىىذا الىىىىقتضه وتمىىىىقح هىىىىذه أهىىىىدا  الم عىىىى  ه وهىىىىذه احد

احدوات الرقاقيىىة أفثىىىر تتييىىدا  ع ىىىدما تتىىراقط مىىىع قتضىىىذا الىىقتض مىىىف خىىم  السىىىياظ الىىىداخلم 
عامىىا  مضىىته مىىف  42والخىىارجم الم ىىيط قالم عىى  ه وليىىد تطىىورت  ظىىو الرقاقىىة ارداريىىة خىىم  

خ  أ ظمىة مغليىة تتمى  قالرسىمية والىروتيفه فو ذا مجرد معاهيو رقاقية قسيطة  سقيا  تتم  دا
إلىىى   ظىىىو متعىىىاقفة ومرفقىىىة ومتيىىىد ه وتتمىىى  داخىىى  مجىىىاصت عديىىىد  ومعتو ىىىةه وتتىىىوادو قيىىىدر 
ارمفىىاف لتسىىاعد الم عىى ت علىى  مواجذىىة الت ىىديات التىىم تواجذذىىاه وص سىىيما فىىم ظىى  ظىىرو  

 هف.عدو الت فد والم افسة العرسة التم تم  عالو احعما  فم وقت ا الرا
و م ظ مف التتري  احخير وال ديي أ ى  يتمفى  ت ديىد م ظىور متىيف يتفىس الذىد  مىف 

واسىىع  (Simons, 1995)تطقيىىظ  ظىىو الرقاقىىة ارداريىىةه فىىالتتري  أفثىىر عىىموص  مىىف تتريىى  
اص تعىىىار قىىى ف  ظىىىو الرقاقىىىة ارداريىىىة تىىىرتقط قمىىىور  أساسىىىية قإسىىىتراتيجية الم عىىى ته وقىىىد  ىىىدد 

Simons ت رقاقيىىىة أرقىىع رافتىىا(levers of control)   تعىىف  هيفىىى  ال ظىىاو الرقىىىاقم ح
م ع  ه وقد أطلظ عل  المجموعة احول  م ذا أدوات الرقاقة التعخيمىيةه وعلى  الثا يىة أدوات 
الرقاقىىىىة التعاعليىىىىةه وعلىىىى  المجموعىىىىة أدوات الرقاقىىىىة الما تىىىىةه وعلىىىى  احخيىىىىر  احدوات الرقاقيىىىىة 

ا التيسيو إص أ   أفد عل  تداخ  وتفامى  تلىل المجموعىات الرقاقيىة اليِيَميةه وعل  الرنو مف هذ
مىىع قتضىىذا الىىقتضه نيىىر أ ىى  رفىىز فىىم تتريعىى  علىى  وظيعىىة احدوات الرقاقيىىة فىى دا  لت ييىىظ 

ه فمىىا 3إسىىتراتيجية الم عىى   دوف اصهتمىىاو الفىىافم ققييىىة الوظىىال  احخىىر  التىىم يمف ذىىا ت يييذىىا

                                                 
3
واهٌقصقود باقا اتخقام اى اهٌعيقارق هاقيقيي Diagnostic Controlsهق:   simonsاهزافعاث اهزقابيت كٌا أطوقق لوياقا  

الأداء، وتزكز لو: الأدواث اهزقابيت اهاي تق ى ًلاحظاث لو: الأداء اهفعوي با ف تقييٌه باهٌقارُقت بقالأداء اهٌهقاا ف، 
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 ,Anthony and Young)ا أفثر دقة وتعميم  مف تتريى  يتد التتري  احخير المذفور آ ع

فم فتاقذمىا المعىترل ااردار  والرقاقىة فىم م ظمىات احعمىا  نيىر الذادفىة للىرقحا قى ف  (1984
وييمد قذلل أ ذا مجموعىة مىف التمليىات المذمىة والمىؤثر   ال ظو الرقاقية قمثاقة م دوظ أسود 

 خرجات الخامة قتلل الم ع  .فم أداد أ  م ع  هق  ه  معتاح لجميع الم
فىوا  ظىو الرقاقىة ارداريىةه  (Lowe E. A., 1971)ويتتقىر  مىف أوالى  القىا ثيف الىذيف عر 

وفىىاف أسىىتاذا  لمىىاد  الم اسىىقة واردار  الماليىىة قجامتىىة عىىيعلده وذلىىل مىىف خىىم  ميالتىى  الم عىىور  
لتىىىم أوضىىىح فيذىىىا أف ه والتىىىم فا ىىىت قت ىىىواف اعىىىف معذىىىوو  ظىىىو الرقاقىىىة ارداريىىىةاه ا1971عىىىاو 

ال اجىىة للتخطىىيط ولىى ظو الرقاقىىة فىىم م ظمىىات احعمىىا  ت قىىع مىىف السىىمات الم ىىدد  لفىى  مجىىا  
قعف  عاوه وقىد أورد فىم تلىل الميالىة عىددا  مىف احسىقام التىم توضىح ال اجىة لت سىيس معذىوو 

قمجىىا  الرقاقىىة ارداريىىةه وقىىذلل يتتقىىر مىىف أوالىى  القىىا ثيف الىىذيف رقطىىواقيف ال ظريىىة العىىرطية 
4الرقاقىة ارداريىةه أمىا 

Robert N. Anthony (1916-2226 فذىو أو  مىف مى ح معذىوو )
 الرقاقة اردارية دصلت  ال الية. 

والجدير قالذفر أف معذوو  ظو الرقاقة اردارية يتعىاقل مىع عىدد مىف المعىاهيو احخىر هومف 
عىىام  علطتطقيىىظ متىىايير أهمذاالم اسىىقة ارداريىىةه والتىىم يتطلىىم تطقييذىىا الترفيىىز علىى    ىىو 

احداده فمىىىا أ ذىىىا تتضىىىمف ففىىىر  تخمىىىيص المىىىوارد وت سىىىييذاه ولىىىذلل فذىىى  تىىىرتقط قاصقتمىىىاده 
وخامىىة اصقتمىىاد اردار ه فمىىا أف تطقييذىىا يتطلىىم  ىىوع مىىف التوامىى  وتىىوفر الدافتيىىةه ولذىىذا 

 ,Armesh)فذ  ترتقط قتلو الى عس اصجتمىاعمه وخامىة قمىا يطلىظ عليى  السىلول الت ظيمىم.

etal., 2010) 

                                                                                                                            
واهٌقصود باا تح يق  اهٌجقاتث اهاقي هقَ تهقاثٌز فياقا اهٌِتقبة ًهقاقبلا ، Boundary Systemsواهٌجٌولت اهثاُيت ه: 

تقققاٍ اهٌجٌولاقققاٍ تعلهقققاٍ اهجواُقققت اهصقققارًت اهاقققي تحٌقققي اهٌِتقققبة ًقققَ اهمطقققب، أًقققا اهٌجٌولقققت اهثاهثقققت وهققق:  وها

Interactive Controls وهقق: ًجٌولققت الأدواث اهاققي تهققال  لوقق: اهافالققن بققيَ اهعققاًويَ فققي اهٌِتققبة، واهٌجٌولققت

عوي اهعاًويَ أه اف ورؤيت اهٌِتبة، وتاق ف واهٌقصود باا أدواث اهزقابت اهقيٌيت اهاي تBelief Systemsاهزابعت وه: 

 توك اهٌجٌولااٍ إه: اهحفاظ لو: ٌُو وتطور اهٌِتبة.  
3
Robert N. Anthony  ،هو أح  أشقاز رواد لوقي اهٌحاخقبت الإداريقت، وأخقاام لوقوى اهزقابقت الإداريقت بجاًعقت هارفقارد
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 المحاسبة الإدارية ونظم الرقابة الإدارية
قتوضىىىيح العىىىارظ قىىىيف الم اسىىىقة ارداريىىىة  (Chenhall, 2003)فىىىم هىىىذا السىىىياظ اهىىىتو 

(MA) ه وقىىىىيف  ظىىىىو الرقاقىىىىة ارداريىىىىة(MCSs)يىىىىي ذفىىىىر فىىىىم ميالتىىىى  التىىىىم دارت  ىىىىو   ؛ 
تمىىىميو  ظىىىو الرقاقىىىة ارداريىىىة فىىىم سىىىياقذا الت ظيمىىىمه أف هىىىذيف الممىىىطل يف يسىىىتخدماف فىىىم 
قتض اح ياف للدصلىة على   عىس المعذومىوعل   عىس احدواته فمىا أ ى  مىف الممفىف أف يطلىظ 

ه نيىىر (OCs) أو أدوات الرقاقىىة المؤسسىىية (MASs)عليذمىىا أيضىىا   ظىىو الم اسىىقة ارداريىىة 
أ ىىى  أوضىىىح أف الم اسىىىقة ارداريىىىة هىىى  مجموعىىىة أدوات م اسىىىقية )مثىىى  المواز ىىىات التيديريىىىة( 
تسىىتخدمذا الم عىى ت حنىىراض متقاي ىىةه أمىىا  ظىىو الرقاقىىة ارداريىىة فذىى  ممىىطلح أوسىىع وأفثىىر 

 ىة عموص ه والميمود قذا اصستخداو المم ذ  حدوات الم اسىقة ارداريىةه قمت ى  اسىتخداو المواز 
التيديريىىة مىىثم  فىىىم ت ديىىد التفلعىىىة وتمىى يح اص  رافىىات ثىىىو المسىىاهمة فىىىم عمليىىات التخطىىىيط 
وترعىىىيد اليىىىرارات ارداريىىىةه هىىىذا اصسىىىتخداو الممىىى ذ  حدوات الم اسىىىقة ارداريىىىة هىىىو الميمىىىود 
ق ظو الرقاقة ارداريةه والتم تعم  قخىم  أدوات الم اسىقة ارداريىة أ ىواع أخىر  مىف احدوات 

وه ىىا يمفىىف أف  طلىىظ  ، Clan Controlرقاقيىىةه مثىى  أدوات الرقاقىىة العخمىىية أو الترفيىىةال
علىى  ذلىىل  ظىىو الرقاقىىة ارداريىىةه فمىىا يمفىىف أف  طلىىظ عليذىىا أيضىىا  أدوات الرقاقىىة المؤسسىىيةه 
نير أ   مف الممفف أف تد  احخير  عل  احدوات الرقاقية الخامة قف  عملية أو  عىاط على  

 ت ار مالية للرقاقة عل  الجود الخامة ق عاط ماعل  سقي  المثا . د ه فالمؤعرا
 أهم تقنيات نظم الرقابة الإدارية

ل ظو الرقاقة اردارية أدوات وأساليم عديد  ت يظ مف خملذا احهىدا  الميىدر  لذىاه وتت ىوع 
هىىذه احدوات مىىا قىىىيف احدوات التيليديىىة واحدوات ال ديثىىىةه وا طمقىىا  مىىىف تتريىى  هىىىذه احدوات 
تتىىد  ظىىو الرقاقىىة ارداريىىة قمثاقىىة تي يىىة متفاملىىة لجمىىع واسىىتخداو المتلومىىات والقيا ىىات قذىىد  

 (Horngren, etal.,2010)تتدي  سلول التىامليف وتييىيو احداد قعىف  عىاوه وطقيىا  لتتريى  

فىىم فتىىاقذو المعىىترل اميدمىىة عىىف الم اسىىقة ارداريىىةافإف  ظىىو الرقاقىىة ارداريىىة تسىىتخدو التديىىد 
مىىىف التي يىىىاته مىىىف أهمذا:م اسىىىقة التفىىىالي  علىىى  أسىىىاس اح عىىىطةه قطاقىىىة احداد المتىىىوازفه 

إدار  الجىىىود  ه التفلعىىىة المسىىىتذدفةمرجتيىىىةه المواز ىىىاته الت سىىىيف المسىىىتمر )فايزف(هالميار ىىىة ال
 العاملة.
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 ثانياً  النظرية الشرطية
متتلية قالم ع ته تيترح ففىر  معادهىا أ ى  ص يوجىد مىا  ال ظرية العرطية ه   ظرية ت ظيمية

عليى  الطريىظ احمثى  يطلظ علي  الم ذام احفض  ردار  م ظمىة احعمىا ه وص يوجىد مىا يطلىظ 
حف المى ذ   ؛(Fiedler, 1967)ليياد  الم ع  ه أو السياسة اح سم ردار  علمية اتخىاذ اليىرار

احفثىىىر مملمىىىة للومىىىو  إلىىى  فىىى  هىىىذه احهىىىدا  يتتمىىىد قمىىىور  جوهريىىىة علىىى  المتغيىىىرات أو 
 الت امىىر الداخليىىة والخارجيىىة الم يطىىة قفىى  موقىى  علىى   ىىد ه والمتتمىىد  علىى  ظىىرو  فىىى 
م عىى   علىى   ىىد ه فيىىد تىى جح طرييىىة فىىم إدار  مؤسسىىة مىىاه وع ىىدما تطقىىظ فىىم م ظمىىة أعمىىا  
أخىىىر  ص تليىىى  مثىىى  هىىىذا ال جىىىاحه وقالىىىد م ظمىىىة احعمىىىا  القىىىارع المسىىىؤو  عىىىف إدار  م ظمىىىة 
احعما  يتيد تيييو ف  موق  طقيا  ل مط  اردار ه ويتمر  وفي  خىم  فى  موقى  يتتىرض 

 يف علي  اتخاذه.ل ه و يا  ف  قرار يتت
 ظهور ونشأة النظرية الشرطية

فىىىىىىم فتاقذىىىىىىا الخىىىىىىاص عىىىىىىف التمقىىىىىىات القي يىىىىىىة قىىىىىىيف  (Seyranian,V.,2010)توضىىىىىىح 
الجماعىىىات أ ظذىىىور المىىى ذ  العىىىرطم فىىىم قيىىىاد  م ظمىىىات احعمىىىا  قىىىد تىىى ثر ققر ىىىامجم ق ىىىي 

فخىىىىم  لت ديىىىىد متىىىىالو السىىىىلول الييىىىىاد  العتىىىىا  فىىىىم عىىىىدد مىىىىف م ظمىىىىات احعمىىىىا ه مقفري ذدفا
قتمىىميو اسىىتقا ة موسىىتة لدراسىىة  الخمسىىي ات مىىف اليىىرف الماضىىم قىىاو القىىا ثوف قجامتىىة أوهىىايو

عدد مف السلوفيات الييادية لتدد مف الم ع ت مختلعة اح عطةه والذ  تىزامف مىع قيىاو قىا ثيف 
مىىف مرفىىز احق ىىاي والدراسىىات التىىاقع لجامتىىة ميتعىىجا قإجراد عىىدد مىىف الميىىاقمت العخمىىيةه 

يع عىدد مىف اصسىتقا ات أيضىا  قتىدد آخىر مىف م ظمىات احعمىا ه قذىد  تييىيو السىلوفيات وتوز 
اليياديىىىة العتالىىىةه وفا ىىىت  تىىىال  جذىىىود فريىىىظ التمىىى  قفىىىم الجىىىامتتيف متعىىىاقذةه وأسىىىعرت عىىىف 
تم ي  تلل السلوفيات لعلتيف رليسيتيفه ترفز أ ىدهما على  إ جىاز المذىاو مىف خىم  ت سىيف 

 ، Relation-Oriented Behavior يف التىىامليف وقىىيف إدار  الم عىى  التمقىىات ار سىىا ية قىى
ومىىف خىىم   ،Task-Oriented Behavior قي مىىا ترفىىز احخىىر  علىى  التمقىىات التتاقديىىة

هىىىذيف ال مىىىوذجيف واسىىىتم ال طىىىاظ تىىىو إجىىىراد المزيىىىد مىىىف الدراسىىىات والتىىىم تومىىىلت فىىىم  ذايىىىة 
ت ظيميىىىة و ظىىىو الرقاقىىىة قالم عىىى ت تتىىى ثر المطىىىا  إلىىى  أف تمىىىميو الىىى مط اردار  والذيافىىى  ال

وهىىو مىىا يت ىىم أ ىى  ص يمفىىف  قالتوامىى  القيليىىةه أو قىىالمتغيراته سىىواد فا ىىت داخليىىة أو خارجيىىةه
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أف يفوف ه ال ما يطلظ علي  االطريية المثل ا ليياد  م ظمىة احعمىا  أو إدارتذىا أو ت ظيمذىاه 
    د ه وعل  سماتذا الخامة.ق  تتتمد تلل الطريية المثل  عل  ظرو  ف  م ع   عل

ومىىف الجىىدير قالىىذفر ه ىىا أف  وضىىح أف ال ظريىىة العىىرطية قىىدأت تعىىظ طرييذىىاللتلف ف  ىىد 
ال ظريات المعسر  للسلول المؤسسم خم   يقة الخمسىي ات مىف اليىرف الماضىمه وصسىيما قتىد 

والتىىم تومىىلت مىىف خىىم  دراسىىاتذا  (Joan Woodword, 1916-1971)ظذىىور مؤلعىىات 
الموستة إل  أف التي يىات التىم تسىتخدمذا فى  م عى   ت ىدد قمىور  مقاعىر   مطذىا اردار  مىف 

ومىىف  ،(Woodword J,. 1958) جذىىةه وتتوقىى  علىى  سىىماتذا الت ظيميىىة مىىف جذىىة أخىىر 
م عى   إلى   الممفف تيسيو المتغيرات التم تؤثر عل  تمميو وتطقيظ  ظاو الرقاقىة اردار  قى  

متغيىىرات خارجيىىة وداخليىىةه ومىىف أهىىو المتغيىىرات الخارجيىىة ظىىرو  السىىوظ الم ليىىة والتالميىىةه 
والمىىورديف والم افسىىيف والتمىىمده واليىىىرارت ال فوميىىةه أمىىا المتغيىىىرات الداخليىىة ف همذىىا طقيتىىىة 

ثيافىىة ال ظىىاو اردار  الخىىاص قالم عىى  ه والتف ولوجيىىا التىىم تسىىتخدمذا فىىم عمليىىات التمىى يعه و 
 التامليف قالم ع  ه ونيرها.

 السمات العامة الموجزة لمنظرية الشرطية
 القىىىىارز ال يوزيل ىىىىد  فىىىىم فتاقىىىى  ذالىىىىع المىىىىيت عىىىىف أ ىىىىواع الم ظمىىىىات اقتىىىىرح اصقتمىىىىاد 

(Morgan G., 2006)  أقرز أطرو ات ال ظريىة العىرطيةه ومىف أهمذىا أف ال ظريىة العىرطية
دي اميفيىىىة )وليسىىىت مغليىىىة أو جامىىىد  أو م ىىىدد  تعتىىىرض أف م ظمىىىات احعمىىىا   ظىىىو معتو ىىىة 

سلعا ( وه  ت تام إل  إدار  واعية توازف قيف عؤوف الم ع   الداخليىة والخارجيىةه وهى  تعتىرض 
عدو وجود ما يمفف أف يطلظ علي  أفض   ى  أو طرييىة ردار  أ  م عى    فالطرييىة المملمىة 

ازهاه فمىا تتوقى  على  طقيتىة القيلىة التىم ردار  الم ع   تتوق  عل   وع المذمة المطلوم إ ج
ت يط قذاه وه  تعترض أف المذمة الرليسية ردار  أ  م عى   تتم ىور  ىو  الت سىيظ والموالمىة 
قيف جميع ع امر الم عا ه فما أ ذا تعتىرض أف اخىتم  قيلىات م ظمىات احعمىا  ي ىت  ع ى  

ا قطقيتىىة ال ىىا  مىىف م ظمىىة وجىىود أ ىىواع مختلعىىة مىىف م ظمىىات احعمىىا ه والتىىم تختلىى  إدارتذىى
حخر ه ومف قيلة أعما  حخر ه وهىو يتتقىر أف الم ظمىات ال اج ىة ص تتسىظ إدارتذىا ف سىم 

 مع قيلتذا الم يطة قذاه ق  تتسظ أيضا  و داتذا العرعية مع تلل القيلة.
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 لنظم الرقابة الإدارية ثالثاً  المتغيرات الشرطية
داريىىة علىى  مىىدار فتىىر  زم يىىة طويلىىةه م ىىذ ت سيسىىذا تغيىىر المعذىىوو الخىىاص قىى ظو الرقاقىىة ار

فيىد قىدأت قىالترفيز على  المتلومىات الماليىة الرسىمية الفميىةه التىم تسىذو فىم  و ت  يوم ا هذا 
مسىاعد  اردار  علىى  اتخىىاذ اليىرارت ارداريىىة المملمىىةه إلى  أف ت ىىولتل ظو أوسىىع  طاقا هيتطلىىم 

تتليىت تلىل المتلومىات قاحسىواظه أو قالم افسىيفه أو تطقييذا قدر فقير مىف المتلومىاته سىواد 
قمتطلقات التممده فما أف تطقييذا يتطلىم تىوفر آليىات تسىاعد على  عمليىة الت قىؤ المسىتيقلمه 
قخم  اعتمالذا عل  التديد مف احدوات الرقاقيىة العخمىية واصجتماعيىة نيىر الرسىميةه وهىو 

وقىىت لآخىىره ومىىف م ظمىىة حخىىر ه ومىىف  مىىط مىىا يت ىىم أف  ظىىو الرقاقىىة ارداريىىة تختلىى  مىىف 
إ تام ل مط إ تام آخره وه  تتسو قيدر فقير مىف الدي اميفيىةه فذى  تي يىات وقتيىة نيىر دالمىةه 
فما أ ذا تخضع قمور  فقير  لتطور تف ولوجيا المتلومات التىم أثىرت قىدورها على  الفثيىر مىف 

   (Reid and Smith, 2000) م ا م ال يا  المتامر 
 ظو الرقاقة اردارية التيليديىة عىف المتامىر ه فعىم الوقىت الىذ  ترفىز فيى  احدوات وتختل  

الرقاقيىىة التيليديىىىة علىىى  تىىوفير متلومىىىات ماليىىىة تسىىاعد اردار  فىىىم عمليىىىة اتخىىاذ اليىىىراره وتذىىىتو 
قإعىىىداد المواز ىىىات التيديريىىىة واصلتىىىزاو قميىىىاييس احداد المتياريىىىةه تذىىىتو الىىى ظو الرقاقيىىىة ال ديثىىىة 

يجاقيىىةه فذىى  تذىىتو قتطقيىىظ متىىايير احداد نيىىر الماليىىةه فمىىا تذىىتو قال ييىىاو قىىدور أفثىىر فتاليىىة وا 
قظرو  السوظ والم افسيف ومتطلقات التممده وه  ترفز أيضا  عل  ع امر وعية مىؤثر  مىف 

 Cost Consciousوثيافىىة الىىوعم قالتفلعىىة  ه ABMققيىى : اردار  علىى  أسىىاس اح عىىطة 

Culture، رقاقىىة التعاعليىىة والتعخيمىىيةهوفم الوقىىت الىىذ  تعىىف  فيىى  أدوات الرقاقىىة وأدوات ال
ارداريىىىة التيليديىىىة أ ىىىد ممىىىادر التذديىىىد للتىىىامليفه فذىىىم تيىىىوو قتييىىىيو أدالذىىىو وميار تىىى  قىىىاحداد 

تمىىى ح  ظىىىو الرقاقىىىة و الميىىىدره وتتتقىىىر اخىىىتم  المتىىىد  قىىىيف الذىىىدفيف ا  رافىىىا  ي قغىىىم تيويمىىى ه 
ليف المزيىىد  مىىف اليىىدر  علىى  ت ييىىظ أهىىدافذو الخامىىةه قىى  وتتتقىىر فىىم ارداريىىة ال ديثىىة التىىام

الفثيىىىر مىىىف اح يىىىاف  ىىىوافزا  يىىىدفع التىىىامليف لتجويىىىد أدادهىىىوه سىىىواد ل يىىى  مفافىىى   أو  ىىىافزه أو 
للترقىىم مىىف م مىىم وظيعىىم لم مىىم آخىىر أعلىى  مفا ىىة وقىىدرا ه واخىىتم  اهتمامىىات الم ىىاه  

 ظىىو الرقاقىىة ارداريىىة وقىىيف القيلىىة الم يطىىة قم ظمىىات  التيليديىىة وال ديثىىة يتفىىس اصرتقىىاط قىىيف
احعمىىىا ه والتىىىم أمىىىق ت تواجىىى  ت ىىىديات أفثىىىر مىىىف ذ  ققىىى ه تتمثىىى  فىىىم ظىىىرو  التولمىىىة 
وت ريىر التجىىار  وظىرو  عىىدو الت فىىد و ىد  الم افسىىةه ممىا تطلىىم مىىف  ظىو الرقاقىىة ارداريىىة أف 
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ا لتتوالو مىىىع الظىىىرو  الم يطىىىات تتفيىىى  وتتوسىىىع وتىىىزداد دقىىىة وتعمىىىيم ه  ويىىىتو ت ىىىديثذا دومىىى
 .(Mokhtar et al., 2016) قالم ع ته سواد عل  مستو  التمميو أو التطقيظ

أف أدوات الرقاقىة ارداريىة  عسىذا ص يىتو تطقييذىا  (Hendricks et al., 2012)ويوضىح 
اقىا  عل    و متعاق ه ق  تطقيذا ف  م ع   عل  ال  ىو الىذ  يملمذاهويتىد المثىا  احفثىر ا طق

ه والتىم يمفىف إضىافة أقتىاد أخىر  إلى  أقتادهىا  (BSC) عل  ذلىل هىو قطاقىة احداد المتىوازف
احرقتة المتروفة طقيا  لطقيتة الم ع   ومجا  عملذا وعدد موظعيذىا وطقيتىة م تجاتذىاه وتتسىو 
قتىىض أ ىىواع قطاقىىة احداد المتىىوازف التىىم تطقىىظ  اليىىا  قفو ذىىا أفثىىر عىىموص  مىىف ذ  ققىى ه فمىىا 

دت تتسىىو قطقيتىىة اسىىتراتيجية أفثىىر مىىف تلىىل التىىم فا ىىت تتسىىو قذىىا م ىىذ خمىىس سىى وات علىى  نىى
سىىىقي  المثىىىا ه وقىىىات مىىىف الممفىىىف إضىىىافة أقتىىىاد أخىىىر  لذىىىا مثلمتىىىايير الرقاقىىىة اصجتماعيىىىة أو 

مثىىى    Administrative Controls العخمىىىيةه أو تلىىىل المتتليىىىة قىىىإجرادات سىىىير التمىىى 
 اللوالح أو سياسات احماف وقواعد ارعرا ه ونيرها. 

وليد استعاض الفثير مف القا ثيف فم ت ديدالمتغيرات المستيلة التم قىد تىؤثر على  تمىميو 
 ,Chenhall)وتطقيىىىظ  ظىىىو الرقاقىىىة ارداريىىىة قم ظمىىىات احعمىىىا هعل  سىىىقي  المثىىىا   ىىىدد 

قالم عىىى  ه التف ولوجيىىىاه  جىىىو الم عىىى  ه  متغيىىىرات مىىىف ققيىىى  القيلىىىة الخارجيىىىة الم يطىىىة (2003
عوامىى   (Mokhtar, 2016)هيفلذىىا اردار ه اسىىتراتيجيتذاه الثيافىىة الم ليىىةه قي مىىا أضىىا  

تملىىو طقيتىىة دراسىىت  التىىم دارت  ىىو  الم اسىىقة ارداريىىة القيليىىةه وهىى  أثىىر المجىىا  المىى اعم 
اهتمامىىى  ق ىىىوع الملفيىىىةه قي مىىىا  علىىى  القيلىىىةه و ظىىىاو اردار  القيليىىىة الخامىىىة قالم عىىى  ه قخىىىم 

تيسىىيو المتغيىىرات قىىيف ثمثىىة مجموعىىاته  (Abdel-Kader and Luther, 2008)فضىى  
تتتلىىىىظ أ ىىىىدها قىىىىالمتغيرات الخارجيىىىىةه وتتتلىىىىظ الثا يىىىىة قىىىىالمتغيرات الت ظيميىىىىةه وتتتلىىىىظ الثالثىىىىة 

جوا ىىمه قتف ولوجيىىا ار تىىامه ومىىف المم ىىظ أف فىى  عامىى  مىىف هىىذه التوامىى  ي ىىو  أقتىىاد أو 
علىى  سىىقي  المثىىا  التف ولوجيىىا التىىم تتق اهىىا م ظمىىة احعمىىا ه ي ىىدرم ت تذىىا عىىدد مىىف تي يىىات 
التمىى يع مثىى  إدار  الجىىود  العىىاملة أو طىىرظ التمىى يع المر ىىة أو التمىى يع طقيىىا  للوقىىت المملىىو 

Just-in-time  ه وفذلل الذيف  الت ظيمم والذ  ي درم ت تى  عىدد مىف الو ىدات العرعيىة )مثى
فرظ التم ه إدار  الموارد القعرية(ه والتىم تتعىاقل فى  م ذىا مىع احخىر  وتتتمىد عليى  فىم أداد 
مذامذىىىاه فمىىىا أف فىىى  ع مىىىر فرعىىىم يتعىىىرع لتىىىدد مىىىف الت امىىىر احمىىىغر واحفثىىىر تخممىىىا  
)فالق ىىىي فىىىم مىىىد  دي اميفيىىىة فريىىىظ التمىىى ه أو مىىىد  ت سىىىف أدالىىى  مىىىثم (ه وقت ىىىوع فىىى  و ىىىد  
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 ل التوامىىى  الرليسىىىية يتغيىىىر إعىىىداد وتمىىىميو  ظىىىاو الرقاقىىىة ارداريىىىةفرعيىىىة لفىىى  عامىىى  مىىىف تلىىى
(Hickson, et al., 1971) . 

للتوامىىىىىى  المرتقطىىىىىىة  طقيىىىىىىا   تتغيىىىىىىر أف أدوات الرقاقىىىىىىة ارداريىىىىىىة (Otley,2016) ويوضىىىىىىح
قم ظمات احعما ه سواد تتليت تلل التوام  قتغير طقيتة هيافلذا اردارية أو قتغيىر التي يىات 

تتق اهىىاه فتلىى  سىىقي  المثىىا  خىىم   يقتىىم الثما يىىات والتسىىتي ات تغيىىرت طقيتىىة الذيافىى  التىىم 
ارداريىىة للفثيىىر مىىف الم عىى ت وت ولىىت مىىف ال مىىوذم الذرمىىم التيليىىد  ذ  المىىقغة المرفزيىىةه 
ل مىىوذم آخىىىر أفثىىر ص مرفزيىىىةه ممىىىا  ىىت  ع ىىى  اهتمىىىاو أفثىىر قجىىىوهر التمىىى  قىىدص  مىىىف الترفيىىىز 

 يفه فما أ ذا تتغيىر لتىتملو مىع متغيىرات القيلىة الراه ىة لتفىوف أفثىر فتاليىة الساقظ عل  المورد
فخم  فتر  السقتي ات مف اليرف الماضم فا ت المواز ىات التيديريىة هى  احدا  الرقاقيىة احفثىر 
مثاليىىةه نيىىر أ ىىى  قمىىرور الوقىىىت تقي ىىت عيوقذىىىا لم دوديىىة قىىىدرتذا علىى  الرقاقىىىة و ىىدها قعىىىف  

ع   المزيد مف اصهتماو قمتىايير قيىاس احداد نيىر الماليىةه والتىم افتسىقت  فتا ه وهو ما  ت 
 قالتدري  عتقية واستة قيف التديد مف الم ع ت.

فم ختاو ق ث  الذ    اقش في  احدقيىات التىم دارت عىف ال ظريىة  (Otley, 2016)ويعير
إلىى  أف احق ىىاي ه  2214-1982العىىرطية لىى ظو الرقاقىىة ارداريىىة خىىم  العتىىر  الممتىىد  مىىف 

هىىذا الموضىىوع خىىم  احرقتىىيف عىىاو الماضىىية تتتقىىر مىىف أفثىىر  احق ىىاي المثمىىر   التىىم ت اولىىت
عل  المستو  التملم والتلمم متا   وذلىل ح ذىا أوضى ت فيى  يىؤد  تغيىر السىياظ الت ظيمىم 
الخىىاص قالم عىى ت لتفيىى   ظىىو الرقاقىىىة ارداريىىة متىى ه ممىىا يىىىؤد  فىىم  ذايىىة المطىىا  ل تىىىال  

 تقاي ة ومميز  وفريد  مف  وعذا.م
 لدراسات السابقةالمبحث الثالث  ا
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   Businessهىىدفت هىىذه الدراسىىة إلىى  توضىىيح أثىىر تطقيىىظ أسىىلوم ت ليىى  قيا ىىات احعمىىا 

Analytics  ظىىو تخطىىيط مىىوارد المؤسسىىةو Enterprise Resource Planning    علىى
تطىىىىور وفاعليىىىىة أدوات الم اسىىىىقة ارداريىىىىةه وتفمىىىىف أهميىىىىة هىىىىذه الدراسىىىىة فىىىىم تمفيذىىىىا قمىىىىور 
الدراسىىىات السىىىاقيةه التىىىم رفىىىزت علىىى  ت ليىىى  أثىىىر المىىىدخ  احو  فيىىىط علىىى  تطىىىور الم اسىىىقة 
ارداريةه وقىد أوضى ت الدراسىةأف تطىور المذىاو الم اسىقية مىف الترفيىز على  إعىداد المواز ىات 

ه إل  اصهتمامقيياس احداد والمساهمة فم عملية مى ع اليىراره أظذىر ال اجىة التيديرية ف سم
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لتق ىىم عىىدد مىىف احدوات والىى ظو التىىم مىىف عىى  ذا الييىىاو قذىىذا الىىدوره وهىىو مىىا أد  لظذىىور  ظىىاو 
تخطىىيط مىىوارد المؤسسىىةه وأسىىلوم ت ليىى  قيا ىىات احعمىىا ه وهىىو مىىا أسىىذو فىىم تخىىزيف وت ليىى  

 مف القيا ات.ومتالجة فميات فقير  جدا  
ظذىىىور التي يىىىات ال ديثىىىة سىىىاهو قعىىىف  فقيىىىر فىىىم أف فمىىىا أوضىىى ت هىىىذه الدراسىىىة ال ظريىىىة 

تطىىور أدوات الم اسىىقة ارداريىىةه ف مىىقح قإمفا ذىىا الييىىاو قالت ليىى  الومىىعم والت ليىى  الت قىىؤ  
والت ليىى  اصستعىىىرا ه نيىىر أ ذىىىا أفىىدت علىىى  أف طقيتىىىة و طىىاظ عمىىى  الم اسىىقة ارداريىىىة لىىىو 

ثيرا ه وذلل طقيىا  للدراسىات التىم أجريىت على  هىذا الموضىوعهفما تومىلت إلى  أ غالقيىة يتغير ف
 أدوات الم اسقة اردارية المطقية فم الم ع ت تيليدية.

فم  ذاية الدراسة أعار القا ثوف إل  أف تي ية ت لي  القيا ات المسىتخدمة فىم دراسىتذو تتىد 
فمىىا أعىىاروا إلىى  أف الت ىىد  الرليسىىم  ،(BI)مىىف المفو ىىات احساسىىية لمجىىا  ذفىىاد احعمىىا  

الىىىذ  يواجىىى  عمليىىىة تطقيىىىظ تي يىىىة ت ليىىى  القيا ىىىات هىىىو الت فىىىد مىىىف مىىى ة تطقييذىىىا   يىىىي مىىىف 
المعترض أف يتو اختقارها مف خم  تطقييذا عل  دراسة  الة  ييييةه وعىاد  تىرفض الم عى ت 

خليىىىةه وهىىىو احمىىىر الىىىذ  لىىىو تمامىىىا  السىىىماح للقا ثي قىىىاصطمع علىىى  قيا اتذىىىا و ظىىىو تعىىىغيلذا الدا
 يسمح قاختقار ارطار ال ظر  الميترح فم هذه الدراسة عل  أرض الواقع.
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ير  القا ثوف فم هذه الدراسة أف  ظو الرقاقة اردارية هى  مجموعىة م ىارجرادات الرسىمية 

المىىىىىىديروف لت سىىىىىىيظ سىىىىىىلول التىىىىىىامليف قالمستعىىىىىىعيات ليتسىىىىىىظ مىىىىىىع أهىىىىىىدافذا  يسىىىىىىتخدمذاالتىىىىىىم 
اصسىىتراتيجيةه وتختلىى  ردود أفتىىا  التىىامليف تجىىاه تلىىل الىى ظو ارداريىىة   يىىي يتتقرهىىا الىىقتض 
قمثاقة دوافع إيجاقية قي مىا يراهىا الىقتض الآخىر تذديىدا  سىلقيا ه و ىددت الدراسىة احثىر اريجىاقم 

إضىىافم فىى ده توقىىع مفافىى  ه توجيىى  السىىلولهالتتلو(ه قي مىىا  ىىددت فىىم أرقتىىة ق ىىود هىىم )عمىى  
 احثر السلقم فم ثمثة ق ود ه  ) تيييد التم ه الخو  مف التيامهرقاقة تتسعية(. 

وقد هدفت هذه الدراسة إل  اختقار تى ثير عىدد مىف التوامى  ف ىوع الملفيىةه الطقيتىة المذ يىة 
أ ثى اه مىد  –اعيىود دالمىة أو مؤقتىةاه ال ىوعاذفر  امث  أطقىاده ممرضىوفه إلى اه  وعيىة التتاقىد

التمىىى  قالمستعىىىعطتل  ردود أفتىىىا  التىىىامليف قالمستعىىىعيات تجىىىاه تطقيىىىظ  ظىىىو الرقاقىىىة ارداريىىىةه 
قالقرازيىى ه  وهىى  يتتقرو ذىىا إيجاقيىىة أو سىىلقيةه وتىىو إجىىراد الدراسىىة علىى  ثىىمي مستعىىعيات فقىىر 
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  اسىىتقا ة تىىو توزيتذىىا علىى  العلىىات التاملىىة اث تىىاف مىى ذو عامىىة والثالثىىة خامىىةهوذلل مىىف خىىم
 قتلل المستععيات.

وفىىىىىىم ال ذايىىىىىىة أوضىىىىىى ت  تىىىىىىال  الدراسىىىىىىة أف التوامىىىىىى  التاليىىىىىىة:  ىىىىىىوع ملفيىىىىىىة المستعىىىىىىع ه 
والمجموعات المذ يةه و وعية التتاقده تىؤثر على  تطقيىظ  ظىو الرقاقىة ارداريىةه قي مىا ص يىؤثر: 

ا أظذىىرت ال تىىىال  أف المستعىىعيات التامىىىة تعىىىوظ  ىىوع التىىىامليف أو مىىد  التمىىى  قالمستعىىع ه فمىىى
الخامىىىىة فيمىىىىا يتتلىىىىظ قاعتقىىىىار أف أسىىىىاليم الم اسىىىىقة ارداريىىىىة تمثىىىى  تذديىىىىدا ه وسىىىىجلت فلىىىىة 
الممرضات أعل  قيمة صعتقار تلىل احسىاليم تمثى  دوافتىا ه قي مىا سىج  المىيادلة أعلى  قيمىة 

وف قتيىىود ثاقتىىة الييمىىة احعلىى  فىىم فىىم اعتقارهىىا تمثىى  تذىىدديا ه فمىىا سىىج  التىىاملوف الىىذيف يتملىى
التىى ثر قتطقيىىظ تلىىل احسىىاليم الرقاقيىىةه وسىىج  التىىاملوف الىىذفور قيمىىا  أعلىى  مىىف ار ىىاي فيمىىا 
يتتلىىظ قىى عس الق ىىده وخلمىىت الدراسىىة إلىى  أف ال تىىال  التىىم تىىو التومىىلإليذا تسىىذو فىىم خعىىض 

 سلول التامليف نير المملو.
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طىىرظ التىىم يىىتو مىىف خملذىىا توظيىى  ال ظريىىىات ال ظريىىة إلىى  ت ليىى  ال هىىدفت هىىذه الدراسىىة
ال عسىىية فىىم أق ىىاي الم اسىىقة ارداريىىة المق يىىة علىى  ال ظريىىة العىىرطيةه ولت ييىىظ هىىذا الذىىد  
اقتر القا ي عد  طىرظ مىف أهمذىا: تيريىم العجىوات قىيف الدراسىات التىم ت جىر  على  المسىتو  

المؤسسىىىمه واعتمىىىاد م ظىىىور أفثىىىر دي اميفىىىة  يىىىا  العىىىرد  وتلىىىل التىىىم ت جىىىر  علىىى  المسىىىتو  
التمقة قىيف أسىاليم الم اسىقة ارداريىة وقىيف الم ظىور ال عسىم   ظىرا  لفىوف التمقىة قي ذمىا فىم 
 الة تعاع  مستمر وليست فم  الة جمىود فمىا يتتيىد الىقتضه واصهتمىاو قدراسىة التمقىة قىيف 

 .المتلومات أساليم الم اسقة اردارية وقيف أ واع مختلعة مف
وقىد قسىىو القا ىىي دراسىىت  إلىى  تسىىتة أقسىىاوه فىىم الثمثىىة احولىى  م ذىىا عىىرح موضىىوع دراسىىت  
قيىىدر مىىف التعمىىي ه وفىىم اليسىىو الراقىىع تطىىرظ إلىى   اجىىة الدراسىىات المؤسسىىية حف تفىىوف أفثىىر 
وضىىىو ا  فيمىىىا يتتلىىىظ قمجىىىا  المىىىؤثرات ال عسىىىيةه أمىىىا فىىىم اليسىىىو الخىىىامس ف عىىىار إلىىى  ضىىىرور  

علىىى  قىىىدرات ودوافىىىع التاملي للموالمىىىة قىىىيف أسىىىاليم الم اسىىىقة ارداريىىىة وقىىىيف سىىىياقذا الترفيىىىز 
المؤسسىىمه وفىىم اليسىىو السىىادس فسر رمىى  علىى  اسىىتخداو  تىىال  الدراسىىات الميدا يىىة قىىدص  مىىف 
ال ظريىىة ليىىدرتذا علىى  تىىوفير مىىد  أوسىىع لت ليىى  المىىؤثرات ال عسىىيةه وفىىم اليسىىو السىىاقع أوضىىح  

ر قىدر ممفىف مىف المتلومىات القيليىة المىؤثر  على  تطقيىظ أسىاليم الم اسىقة أهمية ارلماو قى فق
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ارداريةه أما فم العمى  الثىامف فيىد أوضىح فيى  أف تطقيىظ أسىاليم الم اسىقة ارداريىة يخلىظ 
اسىتجاقات عىتورية جديىىد  لىد  التىامليفه أو ي سىىف معىاعرهو العتليةهوقىد  ىىوه إلى  أف معىىاعر 

ومم ظتذىىا مىىف خىىم  تطقيىىظ أسىىاليم الم اسىىقة ارداريىىةه وفىىم التىىامليف يىىتو التتقيىىر ع ذىىا أ
اليسىىو احخيىىر  أوجىىز فىى  مىىا سىىقظ دراسىىت  فىىم هىىذا الق ىىيه وأعىىاد تفىىرار هدفىى ه وهىىو تتزيىىز 
مجاصت الق ي التم تىوفر رؤ  أعىم  لطىرظ تطقيىظ أسىاليم الم اسىقة ارداريىة فىم م ظمىات 

 احعما . 
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ذه الدراسىىة لق ىىي مىىد  تطقيىىظ العىىرفات الماليزيىىة المسىىجلة قالقورمىىة للم اسىىقة هىىدفت هىى
اردارية القيليةه ولمترفة إل  أ  مد  يختل  هذا التطقيظ طقيا  لسمات ف  عرفة على   ىد ه 

متغيىىىىرات لدراسىىىىة أثىىىىرهو علىىىى  تطقيىىىىظ تلىىىىل الىىىى ظو وهىىىىو: التىىىى ثير القيلىىىىم  وقىىىىد  ىىىىددت خمسىىىىة
لملفيىىىةه  ظىىىو اردار  القيليىىىة المطقيىىىةه عىىىدد المىىىديريف نيىىىر للمىىى اعةه  جىىىو العىىىرفةه  الىىىة ا

الت عيىىذييفه وقىىد أظذىىر ت ليىى  القيا ىىات عىىددا  مىىف ال تىىال  المثيىىر  لمهتمىىاو فيمىىا يتتلىىظ قتطقيىىظ 
تلل ال ظو فم الدو  ال اميىةه أولذىا أف تطقيىظ تلىل الى ظو يمى   قاعتقىاره متوسىطا ه قى  يمفىف 

تىىال  تطقييذىىا فىىم دو  أخىىر ه ثا يذىىا أ تلىىل العىىرفات تذتمقزيىىاد  اعتقىىاره مرتعتىىا  إذا مىىا قىىورف ق 
فتالية ترعيد التفالي  القيلية أفثر مىف اهتمامذىا قييىاس المتلومىات القيليىةه وهىو مىا يىد  على  
أف اص مياع لليوا يف القيلية أهو قال سقة لذا مىف دمى  التفىالي  القيليىة داخى   ظىو إدار  احداد 

  ص يوجىىىىد دليىىىى  علىىىى  أف السىىىىمات الخامةقالعىىىىرفات تىىىىؤثر علىىىى  مىىىىد  والرقاقىىىىةه وثالثذىىىىا أ ىىىى
تطقييذىىال ظو الم اسىىقة ارداريىىة القيليىىة قاسىىتث اده مىىا يتتلىىظ ق الىىة الملفيىىةه ممىىا يىىد  علىى  أف 

 اصهتماو التيليد  قتتظيو احرقاح هو ما يعغ  قا  تلل العرفات.
الذيلىىات الم اسىىقية المختمىىة  أومىىت الدراسىىة فىىم  ذايتذاقاصهتمىىاو قتتىىاوف ال فومىىات مىىع

لتسىىذي  تطقيىىظ أسىىاليم الم اسىىقة ارداريىىة القيليىىةه وأف يفىىوف هىىذا التطقيىىظ وفيىىا  لفىى  مجىىىا  
مىى اعة علىىى   ىىىد ه وهىىىو مىىىا أفدتىىى   تىىىال  الدراسىىىةه مىىىف أف العىىىرفات التىىىم تتمىىى  فىىىم مجىىىا  

تطقيذىىىىا  مىىىى اعم أقىىىى  ضىىىىررا  للقيلىىىىة ص تطقىىىىظ  عىىىىس أ ظمىىىىة الم اسىىىىقة ارداريىىىىة القيليىىىىة التىىىىم
 العرفات التم تتم  فم مجا  م اعم أفثر ضررا  للقيلة.
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  Otley, 2016دراسة -5
الدراسىىىة ال ظريىىىة إلىىى  تيىىىديو عىىىرض وا ج للأق ىىىاي التىىىم أجريىىىت  ىىىو  الىىى ظو هىىىدفت هىىىذه 

و تى   1982الرقاقية طقيا  حطرو ات ال ظرية العرطيةه خم  أرقتىة عيىود تيريقىا ه تمتىد م ىذ 
قإيجاز المرا   التم مرت قذا الم اسىقة ارداريىة مىف فو ذىا مجىرد أدا  ه وقد أوض ت 2214

رقاقيىىىة ووسىىىيلة مسىىىاعد  فىىىم عمليىىىات مىىى ع اليىىىراره إلىىى  أف تجىىىاوزت هىىىذا التمىىى ي  الضىىىيظ 
الم دود خىم  التيىد احخيىر تيريقىا ه واتسىع مجالذىا ليعىم  موضىوعات عديىد  تتتلىظ قىالتطقيظ 

صستراتيجيةه وقىد قىاو القا ىي ق مىر فمىم للىدوريات التلميىة الواسع لمت   الرقاقة التعغيلية وا
مجلىة ودوريىة علميىةه وقىد قىاو القا ىي  232التم ت اولت هذا الموضىوعه والتىم تجىاوز عىددها 

قالرقط قيف تطور الم اسقة اردارية وقيف تطور الذياف  اردارية للم ع ته والتىم تطىورت مىف 
ريىة أفثىر قسىاطة وصمرفزيىةه وهىو مىا تىزامف مىع ت ىو  الميغة المرفزية المتيد  إل  مىور  إدا

دور الم اسقة اردارية قاعتقارها أدا  رقاقية وممدر للمتلومىات يعيىد فىم عمليىة اتخىاذ اليىراره 
إلطوسىىيلة للييىىاس المىىالم ونيىىر المىىالمه والتىىم تتىىد أفضىى  أمثلتذىىا قطاقىىة احداد المتىىوازف التىىم 

 .ا تعر استخدامذا خم  فتر  التستي ات
وفىىم  ذايىىة الدراسىىة أعىىار القا ىىي إلىى  أف مجىىا  الم اسىىقة ارداريىىة نىىدا أفثىىر قاقليىىة حف 
يعىتم  علىى   ظىىو الرقاقىىة ارداريىة قجا ىىم أسىىاليم الم اسىىقة ارداريىة التيليديىىةه فمىىا أعىىار إلىى  
أف الذياف  وال ظو اردارية للم ع ت تغيرت وأمىق ت أفثىر قسىاطة وصمرفزيىةه وفىذلل تغيىرت 

يجيات احعمىىا  وأمىىق ت ترفىىز علىى  جىىوهر احعمىىا ه قىىدص  مىىف ترفيزهىىا السىىاقظ علىى  اسىىترات
ار اطة قفافة تعامي  التمليات ار تاجية والتعىغيليةه وهىو مىا يقىرهف على  أف تطىور أسىاليم 

 الم اسقة اردارية يتوق  عل  مد  ت ثرها قالمتغيرات التم ت يط قذا.
 Abdel-Kader & Luther, 2008 دراسة -6

سىىتت هىىذه الدراسىىة لتعسىىير سىىقم تق ىىم العىىرفات حسىىاليم الم اسىىقة ارداريىىة مىىف م ظىىور 
ال ظريىىة العىىرطيةه وت يييىىا  لذىىذا الذىىد  قامىىت قدراسىىة أثىىر عىىدد مىىف المتغيىىرات العىىرطية علىى  
عدد فقير مف أساليم الم اسقة ارداريةه وذلل مف خم  ت لي  قيا ات عي ةمختار  مىف أفقىر 

مملفىىة المت ىد ه وهىو قطىىاع احنذيىة والمعىروقاته وقىىد تىو تيسىيو المتغيىىرات قطىاع تمى يتم قال
متغيراته عملت المجموعة احولى  المتغيىرات  12العرطية إل  ثمي مجموعات رليسية تضو 

الخارجيىة )عىدو الت فىىد القيلىمه وقىىو  التمىمد(ه وعىملت الثا يىىة المتغيىرات الداخلية)اصسىىتراتيجية 
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لت ظيمىمه و جىىو الم عى  (ه قي مىا ا تىوت الثالثىىة على  المتغيىرات التعىىغيلية الت افسىيةه والذيفى  ا
)مىد  تتيىىد  ظىىاو التعىغي ه تف ولوجيىىا التمىى يع المتطىىور ه إدار  الجىود  العىىاملةه  ظىىو ار تىىامه 

 قاقلية الم تجات للتل (. 
أعىىىارت الدراسىىىة إلىىى  الىىىدور الم ىىىور  الىىىذ  تلتقىىى  فرضىىىيات ال ظريىىىة العىىىرطية فىىىم تعسىىىير 

لول الفثيىىىر مىىىف الم عىىى ت  فخىىىم  التيىىىود الثمثىىىة احخيىىىر  تغيىىىر الذيفىىى  الت ظيمىىىم وال ظىىىاو سىىى
اردار  لتلل الم عى ته ممىا أثىر على  ارطىار التىاو لىدور الم اسىقة ارداريىةه و ولى  مىف دور 
مقسىىط ييتمىىر علىى  ت ديىىد التفلعىىة والرقاقىىة الماليىىةه إلىى  دور أفثىىر تطىىورا  وتتييىىدا ه يتمثىى  فىىم 

  عل  خلظ قيمة لف  مفو ات التمليىات التعىغيليةه مىف خىم  اصسىتخداو احمثى  للمىوارده اليدر 
وقد توملت الدراسىة قتىد ت ليى  ال تىال  إلى  أف التعاوتىات فىم مسىتو  تق ىم أسىاليم الم اسىقة 
ارداريىىة يتىى ثر قمىىور  فقيىىر  قىىالمتغيرات العىىرطية التاليىىة: ظىىرو  عىىدو الت فىىده قىىو  التمىىمده 

يىىةه  جىىو الم عىى  ه تف ولوجيىىا التمىى يع المتطىىور ه إدار  الجىىود  العىىاملةه  ظىىو ار تىىامه الممرفز 
وذلىىل فىىم الوقىىىت الىىذ  لىىو تىىىدعو فيىى   تىىال  الدراسىىىة وجىىود عمقىىة قىىىيف مسىىتو  تق ىىم أسىىىاليم 
الم اسىىىىقة ارداريىىىىة وقىىىىيف المتغيىىىىرات العىىىىرطية التاليىىىىة: اصسىىىىتراتيجية الت افسىىىىيةه تتيىىىىد ال ظىىىىاو 

 قلية الم تجات للتل . التعغيلمه قا
 Tillema, 2005دراسة  -7

أف نالقيىىىة المتخممىىىيف فىىىم مجىىىا  الرقاقىىىة القا ثىىىة فىىىم مسىىىتذ  هىىىذه الدراسىىىةإل  أعىىىارت 
اردارية يستوف رق اع المسؤوليف قضرور  تق م أساليم الم اسقة ارداريىة ال ديثىةه نيىر أ ذىا 

المتخمميف أف يرفزوا على  ت ليى  تعير إل  عدو م ة هذه العفر   ح   يتتيف عل  هؤصد 
التوامىىى  الم يطىىىىة قالم عىىى  ه ولىىىىيس علىىىى  احسىىىاليم الم اسىىىىقية ذاتذىىىا  حف التطقيىىىىظ ال ىىىىاجح 
للأساليم الم اسقية يتوق  قمور  فقيىر  على  سىمات الم عى ت وعلى  طقيتىة قيلتذىاه وهىذا مىا 

دام  لعىرح فيعيىة هدفت إلي  هذه الدراسةه وهىو ارسىذاو فىم تطىوير إطىار متفامى  يمفىف اسىتخ
تطىىىور  ظىىىو الم اسىىىقة ارداريىىىة فىىىم ضىىىود ال ظريىىىة العىىىرطيةه فمىىىا هىىىدفت أيضىىىا  إلىىى  ت ليىىى  
لىىى  ت ليىىى  احدوات الم اسىىىقية التىىىم  المتلومىىىات الم اسىىىقية التىىىم ت تجذىىىا الىىى ظو الم اسىىىقيةه وا 

 تستخدمذا تلل ال ظو.
ة مى ع اليىرار )مثى  الدراسة هىذه احدوات إلى  مجمىوعتيفه تتتلىظ احولى  قتمليى وقد قسمت

تسىىتير الم تجىىات(ه قي مىىا تتتلىىظ احخىىر  قتمليتىىم التخطىىيط والرقاقىىة )مثىى  إعىىداد المواز ىىات(ه 
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أسىىللة تتتلىىظ ق هميىىة ت ديىىد التوامىى  المىىؤثر  علىى  تطقيىىظ احدوات الم اسىىقيةه وعىىف  وطر ىىت
 عى ت مع قتضذا القتض مف جذةه وعف فيعية تعاعلذىا مىع سىمات الم تعاع  المتغيرات فيعية

المختلعة مف جذىة أخىر ه وعىف أهىو التي يىات التىم يمفىف اعتقارهىا أدوات رقاقىة م اسىقيةه وقىد 
اسىىتخدمت الدراسىىة أسىىلوم دراسىىتم  الىىة حفقىىر عىىرفتيف هول ىىديتيف عىىاملتيف فىىم قطىىاع الغىىاز 
والطاقةه وتوملت لتدد مف ال تال  مف أهمذا: وجود دلي  قو  عل  تى ثير عىدد مىف الت امىر 

الم عىى ته نيىىر أف قتضىىذا يفىىوف تىى ثيره  احدوات الم اسىىقية المسىىتخدمة فىىم تلىىل علىى القيليىىة 
نيىىىر مقاعىىىر ويمىىىتم ت ديىىىدهه صرتقاطىىى  ققيلىىىة احعمىىىا  الخارجيىىىة واسىىىتة ال طىىىاظه نيىىىر أف 
ه ال عدد مف الت امر احخر  التم اتضح أثرها قوضوحه وفىاف مىف أهمذىا مىد  اتسىاو قيلىة 

 مف عدم .م ظمة احعما  قالدي اميفية 
 ,3002Chenhall دراسة -8

قامىىت هىىذه الدراسىىة قتىىرض  يىىد  ل تىىال  احق ىىاي السىىاقية التىىم ت اولىىت ال ظريىىة العىىرطية 
لىىىى ظو الرقاقىىىىة ارداريىىىىة م ىىىىذ ثما ي ىىىىات اليىىىىرف الماضىىىىمه وت اولىىىىت فىىىىم سىىىىياظ ذلىىىىل عىىىىدد مىىىىف 

ارداريىىىةه الموضىىوعات المذمىىىةه ومىىف أهمذىىىا عىىرح الممىىىطل ات الخامىىة قمعىىىاهيو الم اسىىقة 
و ظىىو الرقاقىىة ارداريىىةه والرقاقىىة المؤسسىىيةه والتىىم ت سىىتخدو فىىم قتىىض اح يىىاف فممىىطل ات 
مترادفةه نير أ   يمفف التعرقة قي ذما قاعتقار  ظىو الرقاقىة ارداريىة أفثىر عىموص  مىف الم اسىقة 

 اردارية.
ة ارداريىىة طقيىىا  وقىد أعىىارت هىذه الدراسىىة إلىى  أف احدقيىات التىىم ت اولىت تمىىميو  ظىىو الرقاقى

لعرضىىىيات ال ظريىىىة العىىىرطية قىىىد رفىىىزت علىىى  جوا ىىىم متتىىىدد  للأسىىىلوم الرقىىىاقم الوا ىىىده فت ىىىد 
ت اولذىىا للمواز ىىات التيديريىىة تطرقتلمىىد  معىىارفة التىىامليف فىىم إعىىدادهاه واهتمىىت قت ديىىد درجىىة 

مثى  التفلعىة  التوام  قي ذوه فما اهتمت تلل الدراسات قم اقعة أدوات الرقاقة ارداريىة ال ديثىة
المسىىتذدفة وقطاقىىة احداد المتىىوازفه أمىىا ع ىىد عرضىىذا لمزايىىا تطقيىىظ  ظىىو الرقاقىىة ارداريىىةه فيىىد 
ذفىىىرت التديىىىد م ذىىىاه فتوفيرهىىىا للمتلومىىىات ارداريىىىة المذمىىىةه وت ييىىىظ احهىىىد  الميىىىدر ه وفىىىم 

ريف يرنقىىوف ال ذايىة تومىلت الدراسىىة إلى  أف احدقيىىات التىم تىو ت اولتذىىا تعتىرض دومىىا  أف المىدي
فىىم الىىتمؤو مىىع أهىىدا  م ظمىىاتذو لت سىىيف أدالذىىوه وقىىد أومىىت فىىم  ذايتذىىا قضىىرور  قيىىاو هىىذه 
احق ىىىاي قتوضىىىيح العوالىىىد ال اتجىىىة عىىىف تطقيىىىظ  ظىىىو الرقاقىىىة ارداريىىىة المملمىىىةه فمىىىا أومىىىت 
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قضىىىررو  ترفيىىىز القىىىا ثيف علىىى  احقتىىىاد المتامىىىر  لىىى ظو الرقاقىىىة ارداريىىىةه مثىىى  اصسىىىتراتيجية 
 لمتغيرات الثيافية والت ظيميةه وتف ولوجيا المتلوماته والموارد القعرية.وا
 Moores & Yuen, 2001دراسة -9

هدفت هذه الدراسة صفتعا  ما إذا فا ت أساليم الم اسقة اردارية المطقيىة فىم الم عى ت 
أو  تختلى  عقىىر مرا ىى  دور   يىىا  تلىىل الم عىى ته وهى  فىىم  ىىا  اختمفذىىا تتقىىع  موذجىىا  م ىىددا  

لىدور   يىا  الم ظمىاته والمفىوف مىف Miller&  Friesen صه وقد استخدمت الدراسة  موذم 
خمس مرا   هم: الت سيسه ال موه ال ض ه إعاد  الت سيفه اصضم م ه وذلل فإطىار عىاو 

رليسىية لدراسىة أثرهىا على  مسىتو  تق ىم الم عى ت  للدراسةه وقد  ىددت الدراسىة أرقتىة متغيىرات
الم اسىىىقة ارداريىىىة وهىىىم: اصسىىىتراتيجيةه الذيفىىى  الت ظيمىىىمه أسىىىاليم الييىىىاد ه أ مىىىاط حسىىىاليم 

عملية اتخاذ اليراره وقد تو اختيار قطاع م اعم وا ىد لتطقيىظ الدراسىة عليى  لتعىاد  تتىارض 
ال تال ه وهو قطاع الممقس واح ذية ق سترالياهوالمتميز قفقر  جم  واعتمال  على  عىدد فقيىر 

 المختلعة.مف اح عطة 
 الدراسىىىىىىة قتتريىىىىىى  الم ظمىىىىىىات قاعتقارهىىىىىىا عىىىىىىف  مىىىىىىف أعىىىىىىفا  الق ىىىىىى  الت ظيميىىىىىىة اهتمىىىىىىت

Archetype  التىىم ت تىىو  علىى  عىىدد مىىف السىىمات التىىم تتعىىف  علىى    ىىو م ىىدد لتمىىقح فىىم
ال ذاية  موذم متفرره ولف  م ع   سياظ خارجم وسىمات ت ظيميىة داخليىةه تت ىدد فىم ال ذايىة 

وهذه المور الت ظيمية تتخذ عف  دور   يا ه وفىم فى  مر لىة مىف فم مور  ت ظيمية م دد ه 
مرا لذىىىا تطقىىىظ أسىىىاليم م اسىىىقية مختلعىىىةه فخىىىم  مر لىىىة ال ضىىى  تتسماحسىىىاليم الم اسىىىقية 
قىىالجرأ  واصقتفىىاره أمىىا خىىم  مر لىىة اصضىىم م  فإ ذىىا تفىىوف تيليديىىة وروتي يىىةه وقىىد افترضىىت 

إداريىىة مختلعىة خىىم  فى  مر لىىة مىف مرا ىى  دور   الدراسىة أف الم عىى ت تتق ى  أسىىاليم م اسىقة
 ياتذاه فما افترضت أف السمات المختلعىة لتلىل احسىاليم تتوقى  على  العىف  الت ظيمىم لفى  
مر لىىة م ذىىاه وقىىد تومىىلت الدراسىىة لمىىا يىىدعو مىى ة هىىاتيف العرضىىيتيفه نيىىر أ ذىىا أعىىارت فىىم 

ة الدراسىىةه وضىىت  متىىد   ذايتذىىا لضىىرور  ال ىىذر مىىف تتمىىيو ال تىىال  قسىىقم مىىغر  جىىو عي ىى
 اصستجاقةه ولم دودية عدد الم ع ت التم تمر قمرا   لدور   ياتذا المذ ية.

 Reid & Smith, 2000 دراسة -00
فيعيىة تمىميو واسىتخداو  ظىو الم اسىىقة  الدراسىة إلى  التتىر  على  هىد  القا ثىاف فىم هىذه

ارداريىىة داخىى  م ظمىىات احعمىىا  ال ديثىىةه وقىىد اسىىتمدت الدراسىىة إطارهىىا التىىاو مىىف أطرو ىىات 
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ال ظرية العرطية للم اسقة ارداريةه ورفزت عل  توضيح أثر عدد مف المتغيىرات على  تطىور 
مىىىى  هىىىىم: اصسىىىىتراتيجية أ ظمىىىىة الم اسىىىىقة ارداريىىىىة فىىىىم العىىىىرفات عي ىىىىة الدراسىىىىةه وهىىىىذه التوا

الت ظيميىىىةه أهىىىدا  الم عىىى  ه وسىىىال  التف ولوجيىىىىا المسىىىتخدمةه الق يىىىة الت ظيميىىىةه  مىىىىط اردار  
 المتقع. 

 وقىىىد تىىىو تطقيىىىظ الدراسىىىة الميدا يىىىة علىىى  عي ىىىة مىىىف العىىىرفات اصسىىىفتل دية مىىىغير  ال جىىىوه
ات مىىىف خىىىم  ه  وتىىىو جمىىىع القيا ىىى1998-1994والم عىىى   خىىىم  العتىىىر  الممتىىىد  مىىىف احعىىىواو 

إجىىىراد التديىىىد مىىىىف الميىىىاقمت العخمىىىية قعىىىىف  مقاعىىىر مىىىع المسىىىىؤوليف فىىىم تلىىىل العىىىىرفاته 
وتومىىىلت الدراسىىىة إلىىى  عىىىدد مىىىف ال تىىىال ه مىىىف أهمذىىىا: أف ه ىىىال تراقطىىىا  قي ىىىقتض اح ىىىداي 

وقيف تق يذىا لى ظو الم اسىقة ارداريىةه فمىا  الخامة قتلل العرفات )فمرورها ق زمة  يدية مثم (
الذيفىى  الت ظيمىىم لتلىىل العىىرفات يت ثرقتىىد  عوامىى  أهمذىىا: ظىىرو  عىىدو الت فىىده  ظىىو  تقىىيف أف

ار تىىىىام المتقتىىىىةه اسىىىىتراتيجية احعمىىىىا ه ظىىىىرو  السىىىىوظه وأف مىىىىد  تتيىىىىد أ ظمىىىىة الم اسىىىىقة 
ارداريىىىة يتوقىىىى  علىىىى  مىىىىد  اعتمىىىىاد الو ىىىىدات العرعيىىىىة علىىىى  قتضىىىىذا الىىىىقتضه وعلىىىى  مىىىىد  

لمتقتىىةه وقالتىىالم فيىىد تومىىلت الدراسىىة إلىى  وجىىود دليىى  دي اميفيىىة السىىوظه وعلىى  طىىرظ التمىى  ا
إيجاقم يدعو قتض جوا م ال ظرية العرطية للم اسىقة ارداريىةه والتىم مىل ت للتطقيىظ على  

 العرفات مغير  ال جو التم مثلت عي ة الدراسة.
 المبحث الرابع  الدراسة الميدانية

ه مىىىف خىىىم  توضىىىيح أداتذىىىاه يتطىىىرظ القا ىىىي فىىىم هىىىذا المق ىىىي لمىىى ذ  الدراسىىىة الميدا يىىىة
وتوضيح مجتمع الق ي وعي ة الدراسةه وعرح طريية جمىع القيا ىاته ثىو عىرض  تىال  الدراسىة 

 .الميدا يةه يلم ذلل ت لي  ال تال  وعرض أقرز التوميات
 أداة الدراسة

قىىىاو القا ىىىي قاختيىىىار مىىى ذ  دراسىىىة ال الىىىة لجمىىىع قيا ىىىات الدراسىىىة الميدا يىىىةه وتىىىو تمىىىميو 
ممت احسللة ق ىادا  على  اصطىمع على   موذم  للأسللة المعتو ة مفوف مف أرقتة م اوره وم 

 ,Management Control System Guideفافة المراجع الوارد  فم  ذاية الدراسةه وم ذا
  ,Valeiras)ه فمىىىىا تىىىىو اصعتمىىىىاد علىىىى  دراسىىىىات فىىىى  مىىىىف (Otley,2016)ه ودراسىىىىة 2014

لمىيانة أسىللة الم ىور احو  الىذ   (Chenhall, 2003) و (Tillema 2005) و (2017
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إيراداتذىىا السىى وية وعىىدد التىىامليف فيذىىاه  سىىت  لتومىىي   جىىو الم عىى   وطقيتىىة  عىىاطذا و جىىو
ومىىيانة أسىىللة الم ىىور الثىىا م أيضىىا ه والىىذ  تتلىىظ قىى ظو الرقاقىىة ارداريىىة المطقيىىةقف  م عىى  ه 

اح أثىىر المتغيىىرات العىىرطية الخارجيىىة والداخليىىة أمىىا الم ىىوراف الثالىىي والراقىىع المتتليىىاف قاستيضىى
 المىىؤثر  علىى  تمىىميو وتطقيىىظ  ظىىو الرقاقىىة ارداريىىةه فيىىد تىىو اصعتمىىاد علىى  مىىيانة أسىىللتذما

  ,Abdel-Kader&Luther)و (Mokhtar,2016): ةالدراسىىىىىىىىىىات التاليىىىىىىىىىى إعتمىىىىىىىىىىادا  علىىىىىىىىىى 
 .(Reid & Smith, 2000)  و (Moores & Yuen, 2001) و (2008

 البحث وعينة الدراسةمجتمع 
يعىىم  مجتمىىع الق ىىىي الم عىى ت المىى اعية السىىىتودية التاملىىة فىىم مدي ىىىة جىىد ه لفىىف عي ىىىة 
الق ىىىي تفو ىىىت مىىىف أرقىىىع م عىىى ت مىىى اعية فيىىىطه تتمىىى  احولىىى  م ذمىىىا فىىىم مجىىىا  الىىىدها ات 
وعىىىواز  احسىىىمل الفذرقاليىىىةه وتتمىىى  الثا يىىىة فىىىم مجىىىا  إ تىىىام الغىىىازات الطقيىىىة والمىىى اعيةه 

 مف الثالثة والراقتة فم مجا  الم اعات الغذالية. وتتم  ف 
 طريقة جمع بيانات الدراسة

تو مياقلة أرقتىة مسىؤوليف مىالييف مىف أرقىع م عى ت   يىي تىو مياقلىة مسىؤو  وا ىد مىف فى  
م عىى  ه وقىىاو القا ىىي قتوجيىى  مجموعىىة مىىف احسىىللة المعتو ىىة فىىم ضىىود الم ىىاور التىىم تمىىىت 

ععويةه ولترض ال تال  سيتو ترميىز فى  م عى   ق ىر ه على  أف  ارعار  إليذاه وفا ت المياقلة
يفوف رمز العرفة احول  )أ( وه  المتخممىة فىم إ تىام الغىازات الطقيىة والمى اعيةه و)م( 

، (Chatterton)وه  العرفة المتخممة فم تمى يع الىدها ات وعىواز  احسىمل الفذرقاليىة 

اليىىىىةه و)د( وهىىىى  العىىىىرفة احخىىىىر  و)م( وهىىىى  العىىىىرفة المتخممىىىىة فىىىىم إ تىىىىام م تجىىىىات نذ
والمتخممة فم إ تام م تجات نذاليىة أيضىا ه وفيمىا يلىم عىرض ل تىال  الدراسىة الميدا يىة فىم 

 ضود ارجاقات التم تو ال مو  عليذا:
 المحور الأول  ويتعمق بمجموعة أسئمة خاصة ببيانات الشركة العامة -أولاً 

 ما هو المجال الصناعي الذي تمتهنونه؟السؤال الأول  ما هو طبيعة عمل الشركة؟ أو 
اتضىىح مىىف ارجاقىىات أف العىىرفة )أ( تتمىى  فىىم مجىىا  إ تىىام الغىىازات الطقيىىة والمىى اعيةه 
وللعرفة )م( مم تاف  أ دهما هو ممى ع ر تىام الىدها اته والآخىر ممى ع ر تىام العىرالط 
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الغذاليىةه وأخيىرا  العىرفة التازلة للأسمل الفذرقاليةه أما العرفة )م( فتيىوو قتمى يع الم تجىات 
 )د( والتم تيوو قم اعة م تجات م اعية أيضا .
 السؤال الثاني  ما هو عدد العاممين في الشركة؟

عامى  تيريقىا  على  مسىتو  العىرعه أمىا جميىع  322قلغ عدد التامليف فم العرفة )أ(  والم 
عامى  تيريقىا  فىم  62 عام ه قي ما يقلغ عدد التىامليف فىم العىرفة )م( 822التامليف فتددهو 

عامى  تيريقىا ه وأخيىرا  العىرفة )د(  2822ف  مم عه أما العرفة )م( فيقلغ عدد التامليف فيذا 
 موظ . 1722-1522والتم يترواح عدد التامليف لديذا ما قيف 

 السؤال الثالث  ما حجم إيرادات الشركة سنوياً 
ا ه أمىا العىرفة )م( فتقلىغ إيىرادات مليىوف   سى وي 25-22تتراوح إيىرادات العىرفة )أ( مىف 

مليىىوف   سىى ويا ه أمىىا ممىى ع عىىواز  احسىىمل  32ممىى ع الىىدها ات الخىىاص قذىىا فىىم  ىىدود 
مليىار  2مليوف   س ويا ه أما إيىرادات العىرفة )م( فتقلىغ  ىوالم  42الفذرقية فإيرادات   والم 

 مليوف   س ويا . 422م   س ويا ه أما العرفة )د( فتقلغ إيراداتذا الس وية  وال
لسؤال الرابع  مةا هةو تصةنيلكممحجم شةركتكمع بمعنةه هةل هةي شةركة كبيةرة أم متوسةطة أم ا

 صغيرة؟
اتضح مف إجاقات المسؤو  عف عرفة )أ( أ   يراهىا عىرفة فقيىر ه أمىا مسىؤو  عىرفة )م( 

عىرفة )د( فيراها عرفة متوسطةه ومسؤو  عرفة )م( يراهاعىرفة فقيىر ه وفىذلل يراهىا مسىؤو  
 فقير .

المحةةور الثةةاني  ويتعمةةق بمجموعةةة أسةةئمة عةةن طبيعةةة الهيكةةل الإداري لمشةةركة وعةةن 
 :نظم الرقابة الإدارية المطبقة بها

السؤال الأول  هل يتميز الهيكل الإداري في الشركة بأنه هرمي؟ هل يقوم كل من يعمل فيةه 
 بوظيلته فحسب؟ بمعنه آخر  هل يتميز بالتخصص الشديد؟

يؤفد المسؤو  قالعرفة )أ(: قاريجامه ويوضىح أف لىديذو قر ىام   ظىامم ييومىوف قىاصلتزاو 
قىى ه وهىىو يطقيىىوف  ظىىاو مفتىىم التمىى  قالمملفىىةه وهىىذا القر ىىام  ييىىوو قالت سىىيظ قىىيف الوظىىال  
والمذىىىاو المختلعىىىةه ولىىىديذو قالعىىىرفة التديىىىد مىىىف احقسىىىاوه م ذىىىا مىىىثم  مىىىا هىىىو مخىىىتص قإعىىىداد 

 ذا ما هو مختص قتمليات ار تامه وفم  ذايىة  ديثى  يؤفىد على  ضىرور  تميىز المواز اته وم
الذيف  اردار  قالتخمصه قي ما ير  المسؤو  قالعىرفة )م( أف لىديذو تخمىيص للوظىال ه 
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فما أف لديذو عدد مف اردارات المتخممةه فلديذو إدار  خامة قالمقيتىاته وأخىر  للإ تىامه 
دار  للم اسىىىىىىىىىقةه أمىىىىىىىىىا العىىىىىىىىىرفة )م( فلىىىىىىىىىديذو سىىىىىىىىىتة أقسىىىىىىىىىاو رليسية:المقيتاتهوالتسىىىىىىىىىويظه  وا 

وار تامهوالتوريىىىىداته والمىىىىوارد القعىىىىريةه والعىىىىؤوف الماليىىىىةه قي مىىىىا تذىىىىتو العىىىىرفة احخيىىىىر  )د(: 
قالت سىىيظ قىىيف و ىىدات عىىرفتذا المختلعىىةه فمىىا أف لىىديذو قالعىىرفة أيضىىا  عىىد  أقسىىاو متخممىىة 

ظه والعىىؤوف الماليىىةه والمقيتىىاته ولفىى  قسىىو م ذىىا وهىى : التوريىىداته والمىىوارد القعىىريةه والتسىىوي
 و دات فرعية تعر  عليذا لجاف متخممة.

 السؤال الثاني  هل هذا يعني أن الشركة تطبق نظام محاسبة المسؤولية؟
يجيىم المسىؤو  قالعىىرفة )أ( قى توه فذىىو يىر  أ ى  أمىىر ضىرور  أف تطقىىظ العىرفة م اسىىقة 

أيضىىا  قىى توه ففىى  مىىف يتمىى  لىىد  العىىرفة مسىىؤو   المسىىؤوليةه ويجيىىم المخىىتص قالعىىرفة )م(
عىف م مىق  وعمىا ييىىوو ق دالى ه وه ىال  ظىىاو يى ظو فى  احمىور المتتليىىة قالعىرفةه فذ ىال  ظىىاو 
م اسىىىىقم صقىىىىد وأف يلتىىىىزو قىىىى  جميىىىىع الم اسىىىىقيفه ومىىىىا ييىىىىوو قىىىى  الم اسىىىىم هىىىىو أداد المذىىىىاو 

ال ظىىاو الم اسىقمه قىى  ييىىوو الم اسىقية الم ىىوط قى  ت ديتذىىا ف سىىمه وهىو ص يتىىدخ  فىم تمىىميو 
فلىىديذو  Computerizedقإدخىىا  القيا ىىات ومتالجتذىىا ف سىىمه وفىى  مىىا فىىم ال ظىىاو م وسىىم 

 ظىىىاو خىىىاص قالم اسىىىقة علىىى  التفىىىالي ه و ظىىىاو لمتالجىىىة ال سىىىاقات التامىىىةه نيىىىر أف جميىىىع 
 الو دات واحقساو التاقتة للعرفة متسية مع قتضذا القتض.

أمىىا المخىىتص قالعىىرفة )م( فيجيىىم أيضىىا  قىى توه فذىىو يذتمىىوف قتطقيىىظ م اسىىقة المسىىؤوليةه 
 Costومرافىىىز تفلعىىىة  Profit Centersوتيىىىوو العىىىرفة قتيسىىىيو المرافىىىز فيذىىىا لمرافىىىز رق يىىىة 

Centers ه ولىىديذو درجىىة عاليىىة جىىدا  مىىف الت سىىيظ قىىيف جميىىع أقسىىاو العىىرفة وفروعذىىا التاقتىىة
  خىىاص قالت فىىد مىىف أف فىى  قسىىو لىىديذو قىىاو قت ييىىظ احهىىدا  الم ىىدد  لذىىاه وهىىو يذتمىىوف قعىىف

لىى ه وهىىو أمىىر يىىتو الت فىىد م ىى  فىى  عىىذره أمىىا العىىرفة )د( فذىىو أيضىىا  ييومىىوف قتطقيىىظ م اسىىقة 
المسىىؤوليةه وذلىىل فىىم فىى  قسىىو مىىف أقسىىاو العىىرفة   يىىي ه ىىال ت ديىىد واضىىح لوظيعىىة ومذىىاو 

 ومسوؤلية جميع مف يتم  فم ف  قسو.
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 –مرنةةة  –السةةؤال الثالةةث  بةةم تصةةلون طبيعةةة الأسةةاليب الرقابيةةة المطبقةةة لةةديكم؟  سمسةةة 
 إلخ( -استاتيكية -ديناميكية

يتتيىىد المسىىؤو  قالعىىرفة )أ( أ ذىىا تتمىى  قالمرو ىىة  وهىى  تتغيىىر طقيىىا  لتغيىىر  ظىىو ار تىىامه 
ق  ذىىىا  ويىىر  مسىىىؤو  عىىرفة )م( ق  ذىىىا مر ىىة وتسىىىتجيم للتغيىىراته ويراهىىىا مسىىؤو  عىىىرفة )م(

 مر ة وقويةه فما يراها مسؤو  عرفة )د( ق  ذا مر ة ودي اميفية.
 الرقابة الإدارية التي تقوم الشركة بتطبيقها؟ نظمالسؤال الرابع  ما هي أهم 

يجيىىىىم المخىىىىتص قالعىىىىرفة )أ( قىىىى  ذو يطقيىىىىوف  ظىىىىاو المواز ىىىىات والم اسىىىىقة علىىىى  أسىىىىاس 
المرجتيىىىة ح ىى  ص ي اسىىىم  ظىىىاو التمىىى   ه وص يىىىتو اسىىىتخداو أسىىلوم الميار ىىىة(ABC)اح عىىطة 

لىىديذوه ذلىىل أف العىىرفة تطقىىظ  ظىىاو احوامىىره وهىىو ييومىىوف قت عيىىذ عيىىود تىىو اختيىىارهو لت عيىىذها 
ف سىىىمه أمىىىا العىىىرفة )م( فتسىىىتخدو  ظىىىاو المواز ىىىات التيديريىىىةه و ظىىىاو التفىىىالي  المتياريىىىةه 

يسىىىتطيع تتقىىىع جميىىىع  ويوضىىىح المخىىىتص فىىىم هىىىذه العىىىرفة قىىى ف ال ظىىىاو الم اسىىىقم المطقىىىظ ص
يىىتو ت ميلذىىا علىى  ال ظىىىاو  Overheadالتفىىالي ه لىىذلل فىىالفثير مىىف التفىىالي  نيىىر المقاعىىر  

ق فمل  وص يتو تخميمذاه فما أ ذو ييوموف قإعداد مرفز مالم للعرفة ف  ثمثة أعىذره وفىم 
وذلىىىل ع ىىىدما  Benchmarkingقتىىىض اح يىىىاف تسىىىتخدو العىىىرفة أيضىىىا  الميار ىىىة المرجتيىىىة 

فىىوف فىىم احسىىواظ إ ىىد  الم تجىىات التىىم تيىىوو العىىرفة قإ تاجذىىا وقسىىتر أرخىىص مىىف السىىتر ت
 الذ  يوفرو ذا ق .

ه والتىىم يىىتو إعىىدادها عىىذريا ه فمىىا أ ذىىو التيديريىىة أمىىا العىىرفة )م( فيطقيىىوف  ظىىاو المواز ىىات
ضىافة إ لى  ييوموف قتطقيظ  ظاو الم اسقة عل  أسىاس اح عىطةه و ظىاو التفلعىة المسىتذدفةه وا 

ذلل فإ ذو يذتموف قمراققة احدادهوييومىوف قتطقيىظ قطاقىة احداد المتىوازفه أمىا العىرفة احخيىر  
)د( فيسىىىىتخدموف فيذىىىىىا  ظىىىىاو المواز ىىىىىات التيليىىىىد ه وييومىىىىىوف قاعتمىىىىاد مواز ىىىىىة يلتىىىىزو الجميىىىىىع 
 قتطقييذاه ويتو عيد اجتماعات عذرية لم اقعة المواز ة الخامة قف  قسو مف أقساو العرفة.

لسؤال الخامس  ما هو هدفكم من تطبيق نظم الرقابة الإدارية؟  هل تطبق لتحقيةق أهةداف ا
المنشأة الاستراتيجية؟ أم لمتخطيط والرقابة؟ أم لممساعدة في صنع القرار؟ أم لتقيةيم الأدا؟؟ 

 أم هناك أهداف أخرى؟(
فيسىتخدمو ذا  تر  العرفة )أ( ق    يتو استخدامذا لفافة ما سىقظ ذفىرهه أمىا فىم عىرفة )م(

لغىىرض تييىىيو أداد التىىامليفه ومسىىاعد  اردار  فىىم عمليىىة اتخىىاذ اليىىراره أمىىا العىىرفة )م( فتىىر  
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أ ذىىىا أدا  تسىىىاعدها علىىى  تسىىىليو الطلقيىىىات فىىىم موعىىىدها الم ىىىدده ولت ييىىىظ احهىىىدا  الميىىىدر ه 
وتخمىىىىيص التفىىىىالي ه وتسىىىىتخدو قعىىىىف  جىىىىوهر  فىىىىم عمليىىىىات التخطىىىىيطه أمىىىىا العىىىىرفة )د( 

 ذا لفافىىة احنىىراض سىىاقية الىىذفره ولىىذلل فذىىو يذتمىىوف قال مىىو  علىى  مم ظىىات فيسىىتخدمو 
Feedback  مىىف التىىامليفه ثىىو ييومىىوف قميار ىىة المخرجىىات العتليىىة قال تىىال  الميىىدر ه وهىىذا يىىتو

عملىىىى  فىىىى  عىىىىذره والذىىىىد  مىىىىف ذلىىىىل هىىىىو مسىىىىاعد  العىىىىرفة والمسىىىىؤوليف فيذىىىىا علىىىى  إمىىىىمح 
ا  مىا اتخىذ وثقىت خطىؤه يىتو تغييىرهه أمىا لىو ثقتىت مى ت  احخطاده ولو تقىيف لذىو أف ه ىال قىرار 

 فيتو تفراره والتم  عل  تطويره.
السةةؤال السةةادس  هةةل تسةةتخدم الشةةركة نظةةم الرقابةةة الإداريةةة طبقةةاً ليحتيةةاج إليهةةا؟ أم هةةي 

 نظم ثابتة؟
يجيىىم المسىىؤو  فىىم العىىرفة )أ( أ ذىىو يسىىتوف لت ىىديي هىىذه الىى ظو طيلىىة الوقىىته نيىىر أ ىى  

اسىىتراتيجية ثاقتىىةه ولىىيس لىى ظو الرقاقىىة ارداريىىة المطقيىىة تىى ثير فقيىىر عليذىىاه أمىىا العىىرفة لىىديذو 
)م( فييومىىوف قتطىىوير هىىذه احسىىاليم قيىىدر المسىىتطاعه نيىىر أ ىى  فىىم احسىىاس لىىديذو متىىايير 
خامىىىة ق ظىىىاو التمىىى  وهىىىو يطقيو ذىىىا فمىىىا هىىى ه أمىىىا لىىىو واجذىىىتذو قتىىىض المعىىىفمت التارضىىىة 

أو قالتفلعة فذو ييوموف وقتلذ قتتديلذا سىم ال اجىةه أمىا ال ظىاو اردار   المتتلية قالمواد الخاو
ه ومىع مىا 2232فذو ثاقته ويستطرد المسؤو  قيولى  إف إدار  العىرفة تسىتتد للتىواؤو مىع رؤيىا 

استجد مف قرارات  فضريقة الييمة المضافةه مما تطلم تغيير أمور فثير  م ذا عىف  العىاتور ه 
 لمورديف والتممد ونيرها.وطرظ تسجي  قيا ات ا

ويىىر  هىىذا المسىىؤو  أ ىى  فثيىىرا  مىىا ت ىىدي تغيىىرات أث ىىاد عمليىىة تطقيىىظ احسىىاليم الرقاقيىىةه 
ولىىيس أث ىىاد مر لىىة تمىىميمذا ف سىىمه وهىىو يوضىىح أ ذىىو ص يواجذىىوف معىىفلة تتتلىىظ قت ىىديي 

عىىىىاد  ص الىىى ظو تخىىىىص اردار  التليىىىىاه فالمعىىىفلة فلذىىىىا فىىىىم المطقيىىىىيف للأ ظمىىىة الرقاقيىىىىة  فذىىىىو 
يرنقىىوف فىىم الت ىىديي وص فىىم التطىىويره حف ال ىىاس قطقيتتذىىا تىىرفض التغييىىره أمىىا العىىرفة )م( 
فتىىر  أف  ظىىو الرقاقىىة ارداريىىة  ظىىو ثاقتىىة قعىىف  أساسىىمه وقىىد يىىتو تطويرهىىا إف تطلىىم احمىىر 
 ذلله أما العرفة )د( فتر  أيضا  أ ذا  ظو ثاقتةه نير أ   قد يتو تطويرها وت ىديثذا فىم قتىض

 اح ياف.
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السؤال السابع  هل تركزون في عمميةة تقةويم الأدا؟ عمةه الجوانةب الماليةة والكميةة أم عمةه 
 الجوانب غير المالية والنوعية؟ أم عمه كيهما؟

اتضىىح مىىف ارجاقىىات أف العىىرفة )أ( ترفىىز علىى  الجوا ىىم الماليىىة والفميىىة قمىىور  أساسىىيةه 
فثىىر علىى  الجوا ىىم الماليىىة والفميىىةه قسىىقم قي مىىا توضىىح العىىرفة )م( سىىقم ترفيزهىىا قعىىف  أ

فو ذىىا متتىىدد  ومتعىىتقةه فم ذىىا مىىا يخىىص المقيتىىات وم ذىىا مىىا يخىىص المسىىتودعاته والترفيىىز 
على  تلىىل الجوا ىىم يىىرتقط قال ظىاو الموضىىوعه نيىىر أ ذىىو يذتمىوف أيضىىا  قرضىىا التمىىمد ومراققىىة 

قرضىىا التمىىمده وتيىىوو قتيىىد  الجىىود ه أمىىا العىىرفة )م( فترفىىز علىى  فىىم الجىىا قيفه وتذىىتو فثيىىرا  
ميار ة دالمة قىيف م تجىاتذو والم تجىات احخىر  المماثلىة لذىا فىم السىوظه وأخيىرا  يىر  المسىؤو  
فىىم العىىرفة )د( أ ذىىو ي ىىاولوف الترفيىىز قيىىدر المسىىتطاع علىى  فىىم الجىىا قيفه ولفىىف فىىم الميىىاو 

 احو  يتو اصهتماو قعف  أفثر عل  الجوا م المالية.
من  هل تعتقةدون أن لتطبيةق نظةم الرقابةة الإداريةة تةأثير إيجةابي عمةه مخرجةات السؤال الثا

 الشركة؟ وهل تمثل تهديداً أم حافزاً؟
ييىىىىو  المخىىىىتص قالعىىىىرفة )أ(  تىىىىو قالت فيىىىىد لذىىىىا تىىىى ثير إيجىىىىاقمه وص أظىىىىف أف  ظىىىىو الرقاقىىىىة 

مسىىؤوليات ه ارداريىىة تمثىى  تذديىىدا  ح ىىده ح  ىىا  سىىير وفىىظ  ظىىاو مفتىىم عمىى ه لفىى  م ىىا عملىى  و 
ومف ه ا فإف تلل ال ظو الرقاقية تراقم احداد وص سيما احداد المالم ف سمه وف  عامى  لىدي ا 
ي خذ  ي  وص يعىتر قالرهقىة مىف أ   ظىاو رقىاقمه أمىا المخىتص فىم العىرفة )م( فيوضىح أ ى  

فىىىم  ص يظ ذىىا تىىىؤثر فثيىىىرا  حف فىىى  عىىىمد لىىىديذو مىىىرتقط قال ظىىىاوه فمىىىا أف السىىىوظ يىىىت فو فثيىىىرا  
مجىىا  عملذىىوه ذلىىل أ ذىىو مرتقطىىوف قالميىىاوليف وقال عىىاط التمرا ىىمه وهىى  تمثىى   ىىافز للىىقتض 
ع ىىىدما يىىىؤد  عملىىى  قعىىىف  جيىىىده نيىىىر أ ذىىىا قىىىد تمثىىى  ممىىىدر قلىىىظ للىىىقتض الآخىىىره وخامىىىة 
للتما ه أما المسؤولوف فغالقىا  مىا يرو ذىا  ىافزا ه قي مىا يىر  المسىوؤ  قالعىرفة )م( أف ت ثيراتذىا 

ه وهىى  تمثىى  تذديىىدا  و ىىافزا  فىىم  عىىس الوقىىته  ىىافزا  لمىىف أدالىى  جيىىده وتذديىىدا  لمىىف إيجاقيىىة جىىدا  
أدالىى  سىىمده وهىى  أدوات رقاقيىىة مذمىىة جىىدا ه أمىىا العىىرفة )د( فتىىر  أف ت ثيراتذىىا إيجاقيىىة طقتىىا   
فذىىى  تزيىىىد مىىىف  جىىىو المقيتىىىاته وت سىىىف اداد المىىىوظعيفه وص يتتيىىىد هىىىذا المسىىىؤو  أ ذىىىا تمثىىى  

   افزا  قمىور  أفقىره وهى  أيضىا  التىزاو يجقىر الموظى  على  أداد عملى  قمىور  تذديدا ه ق  ه
 مرضية.
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 المحور الثالث  دور المتغيرات الخارجية في تصميم وتطبيق نظم الرقابة الإدارية
قىىاو القا ىىي قت ديىىد عىىدد مىىف المتغيىىرات الخارجيىىةه وتىىو عرضىىذا علىى  فىى  مسىىؤو  ليقىىد  

حفثىىر تىى ثيرا  علىى  عىىرفت ه وفيىى  يىىؤثر علىى  تمىىميو وتطقيىىظ رأيىى   يالذىىاه وليوضىىح المتغيىىر ا
 ظو الرقاقة اردارية قذاه وقد اعتملت تلىل المتغيىرات على : الظىرو  الم يطىة قالم عى   )مثى  

قتىىىض التوامىىى  اصقتمىىىادية مثىىى  تطقيىىىظ ضىىىريقة  -التولمىىىةه ثيافىىىة المجتمىىىع وعاداتىىى  وتياليىىىده
ل الم عى  ه الوسىال  التف ولوجيىةه السىوظه الذيلىات الييمة المضافة(ه التمىمده الم افسىوفه مىم

 الرسمية ونير الرسمية مث  ال فومات وال ياقات ونيرها:
يىىر  المخىىتص قالعىىرفة )أ( أف ظىىىرو  التولمىىة  تىىؤثر علىىيذو فثيىىىرا ه نيىىر أف هىىذا احمىىىر 

م طقيتم فالقيلة دومىا  فىم  الىة تطىوره فمىا أ ى  يؤفىد أف طقيتىة السىوظ الم يطىة قذىو تىؤثر فى
ت ىىىىديي  مىىىىط إ تىىىىاجذوه وفىىىىم ت ىىىىديي  ظىىىىو الرقاقىىىىة ارداريىىىىة المسىىىىتخدمةه فمىىىىا تىىىىؤثر علىىىىيذو 

تىىىؤثر علىىى   عىىىاط العىىىرفةه ويضىىىي  هىىىذا  المتغيىىىرات اصقتمىىىاديةه فضىىىريقة الييمىىىة المضىىىافة
المسؤو  ق  عرفت  قامت قت ديي التديىد مىف إجراداتذىاه ويضىي  أف قىرارات وزار  التمى  تىؤثر 

تمىىمد فتىى ثيرهو فقيىىره نيىىر أف العىىرفة تلتىىزو متذىىو قتيىىوده والتيىىد عىىريتة علىىيذو أيضىىا ه أمىىا ال
المتتاقىىديفه إص أف الت ىىد  الىىذ  تواجذىى  العىىرفة دومىىا  هىىو ت عيىىذ الطلقيىىات المتتاقىىد عليذىىا فىىم 

 الوقت الم دد.
أما العرفة )م( فتر  أف السوظ هو الت مر احفثر ت ثيرا  عليذاه وهىو المىت فو احو  فىم 

و ت ىىىىديي الىىىى ظو الرقاقيىىىىةه نيىىىىر أف العىىىىرفة تذىىىىتو قىىىىالتممد وتتتقىىىىرهو مذمىىىىيف جىىىىدا ه تغييىىىىر أ
قارضىىافة إلىى  اهتمامذىىا أيضىىىا  قالم افسىىيفه إلىى  ال ىىد الىىىذ  يىىدفتذا لتغييىىر وتتىىدي  م تجاتذىىىا 
و مط إدارتذا و ظمذا الرقاقية قسقم تلل الم تجات الم افسةه فمىا أف تىَد خ  الدولىة قعىف  عىاو 

يىىىىدفتذا لتغييىىىىر وت ىىىىديي الىىىى ظو الرقاقيىىىىةه فمىىىىا تىىىىؤثر علىىىىيذو أيضىىىىا  التف ولوجيىىىىا يىىىىؤثر عليذىىىىا و 
 ”GPS“Global Positioning Systemال ديثىةه فتلى  سىقي  المثىا  أمىقح اسىتخداو ا  

أ ىىىىىد أدوات الرقاقىىىىىة ال ديثىىىىىة التىىىىىم ص يمفىىىىىف اصسىىىىىتغ اد عليذىىىىىاه سىىىىىواد لمراققىىىىىة التىىىىىامليف أو 
 المستودعات أو نيرها.

ويوضح المسؤو  قالعرفة )م( أف عرفت  ص تتى ثر فثيىرا  قىالمتغيرات الخارجيىة سىواد فا ىت 
عولمىىة أو ظىىرو  سىىوقيةه فمىىا أ ذىىا ص تتىى ثر فثيىىرا  قالم افسىىيفه فطالمىىا تسىىير وفىىظ اسىىتراتيجية 
و ظىىاو ثاقىىت وفتىىا  فلىىف تتىى ثر فثيىىرا ه ذلىىل أف المجتمىىع الم لىىم م ىىافظ للغايىىةه وال ىىاس لىىديذا 
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ديد لمىىىىا اعتىىىىادت عىىىىرال ه فذىىىىو ص ي قىىىىوف التغييىىىىره نيىىىىر أف العىىىىرفة تذىىىىتو قمتطلقىىىىات وصد عىىىى
التممده والتم تىزداد فى  فتىر  ممىا  ىتو علىيذو تطىوير إ تىاجذو ليىتمدو مىع متطلقىات التمىمده 
ويتتيد هذا المسؤو  أف اليرارات ال فومية أيضا  تؤثر علىيذوه فتطقيىظ الييمىة المضىافة قىد أثىر 

 ذىىىو يذتمىىىوف قالتف ولوجيىىىا المسىىىتخدمة فىىىم السىىىوظه والتىىىم ت ىىىتو علىىىيذو ضىىىرور  علىىىيذوه فمىىىا أ
تطىىوير التف ولوجيىىا التىىم تسىىتخدمذا العىىرفةه فمىىا ت ىىتو علىىيذو ضىىرور  تق ىىم تف ولوجيىىا جديىىد  

 أفض  أو أسرع أو أق  ثم ا .
أمىىىا المسىىىؤو  قالعىىىرفة )د( فيىىىر  أف للمتغيىىىرات الخارجيىىىة دور فقيىىىر فىىىم فىىى  مىىىا يتتلىىىظ 

تذاه وخامىىىىىىىة فيمىىىىىىىا يتتلىىىىىىىظ قتمىىىىىىىميو وتطقيىىىىىىىظ  ظىىىىىىىو الرقاقىىىىىىىة ارداريىىىىىىىةه وهىىىىىىىو يتىىىىىىىد قسياسىىىىىى
الم افسي الت مر احهوه نير أف الظرو  الخارجية تؤثر علىيذو أيضىا   وهىو يذتمىوف قىالتممد 
والمىورديف ويطىوروف أ ظمىتذو الرقاقيىىة للىتمؤو متذىوه وهىو يذتمىىوف أيضىا  قالم افسىيفه نيىىر أف 

 ىىىافس المفىىىافمده لوجىىىود أرضىىىية معىىىترفة قيىىى ذوه قىىى  ماتخعىىىاه هىىىو العىىىرفة ص تخعىىى  مىىىف الم
الم ىىافس الجديىىد الىىذ  ييىىىدو م ىىت  جديىىده ويوضىىح هىىىذا المسىىؤو  أف اليىىرارات ال فوميىىة تىىىؤثر 
علىىىيذو فثيىىىرا ه وأهمذىىىا قىىىاليطع ضىىىريقة الييمىىىة المضىىىافةه والتىىىم ستسىىىاعد علىىى  ت ظىىىيو السىىىوظه 

مد والمىىىورديفه فمىىىا ستسىىىاعد علىىى  ضىىىقط وعلىىى  ت ظىىىيو المسىىىت دات قىىىيف العىىىرفة وقىىىيف التمىىى
 العواتيره ويتوقع هذا المسؤو  أف يفوف لذا ت ثيرات إيجاقية عديد .

 المحور الرابع  دور المتغيرات الداخمية في تصميم وتطبيق نظم الرقابة الإدارية
قاو القا ي قت ديد عدد مف المتغيرات الداخليةه وتو عرضذا على  فى  مسىؤو  ليقىد  رأيى  

ذىىاه ويوضىىح المتغيىىر احفثىىر تىى ثيرا  علىى  عىىرفت ه وفيىى  يىىؤثر علىىم تمىىميو وتطقيىىظ  ظىىو  يال
الرقاقة اردارية قذاه وقد اعتملت تلل المتغيىرات على : )مىد  تطىور  ظىاو المتلومىات المطقىظ 
فىىم العىىرفةه  ىىوع التف ولوجيىىا المسىىتخدمة فىىم ار تىىام ه هيفىى  الم عىى   اردار ه  مىىط ار تىىامه 

د القعىىريةه تيىىويو احداده التمتىىع قىىروح العريىىظ ع ىىد أداد مذىىاو التمىى ه  جىىو الم عىى   إدار  المىىوار 
 وعدد التامليف فيذاه استراتيجية الم ع   وأهدافذا ورؤيتذاه ثيافة التامليف(:

يىىر  المسىىؤو  قالعىىرفة )أ( أف لىى ظو المتلومىىات المطقيىىة فىىم العىىرفة دور فقيىىر للغايىىة فىىم 
ر  ظىىىو الرقاقىىىة ارداريىىىة علىىى  وجىىى  الخمىىىوصه سىىىواد ع ىىىد تطىىىوير ال ظىىىاو فلىىى ه وفىىىم تطىىىوي

تمميمذا أو تطقييذاه فال ظاو فل  لديذو م وسمه و مط ار تام فم عرفتذو يسير وفىظ  ظىاو 
احوامىىر ار تاجيىىةه وهىىو يتتىىاملوف ق ظىىاو التيىىوده فذىىو ييومىىوف قت عيىىذ التيىىود التىىم رسىىت علىىيذو 
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ار تىىىام المسىىىتخدمة فتسىىىت  العىىىرفة لت ىىىديثذا دومىىىا  ا ظىىىاو احوامىىىر ار تاجيىىىةاه أمىىىا تف ولوجيىىىا 
 للتوالو مع الوضع التاو الخارجم.

ويىىر  المسىىؤو  فىىم العىىرفة )م( أف لل ظىىاو اردار  دور فقيىىر فىىم تمىىميو وتطقيىىظ  ظىىو 
الرقاقىىة ارداريىىة المطقيىىة فىىم العىىرفةه فالذيفىى  اردار  ثاقىىت وال ظىىاو اردار  ثاقىىت أيضىىا ه قىىد 
يتطىىىىور أو يىىىىتو تتديلىىىى  طقيىىىىا  لىىىىقتض المتغيىىىىرات ولف ىىىى  ثاقىىىىت قمىىىىور  فقيىىىىر ه ولىىىىديذو متىىىىايير 

Standards  يدوف ع ذاه وف  ما فىم العىرفة م وسىمه وتىت فو التوامى  الخارجيىة فيذىا ص ي
أفثىر مىىف المتغيىىرات الداخليىىة   يىىي يتىىد السىىوظ هىو أفثىىر التوامىى  المىىؤثر  علىى  العىىرفةه فذىىو 
مف يت فو فم طقيتة ال عاطه أما  ظاو المتلومات لديذو فذو قو  جىدا ه وهىو يذتمىوف ق مايتى  

ات ماليىىىىة ورقاقيىىىىة وخامىىىىة قفىىىى  عىىىىمده وهىىىى  تتمتىىىىع قال مايىىىىة وت مي ىىىى ه ولىىىىديذو قواعىىىىد قيا ىىىى
والعتاليىىةه ولفىىف فىىم  يييىىة احمىىر ص يذتمىىوف فثيىىرا  قالعىىؤوف اصجتماعيىىة فىىم العىىرفة وص تىىؤثر 
علىيذو فثيىىرا ه حف المىىمل دومىا  يذتمىىوف قالعىىؤوف الماليىة أفثىىره وأ يا ىىا  يىتو التخطىىيط لمهتمىىاو 

دار  التليىىا ص توافىىظه أمىىا عىىدد التىىامليف وتوسىىع العىىرفة فذىىم قالجوا ىىم اصجتماعيىىة نيىىر أف ار
أمىىور ص تىىؤثر فثيىىرا   حف ال ظىىاو اردار  الثاقىىت ع ىىدهو ي طقِىىظ علىى  الجديىىد مىىا فا ىىت العىىرفة 

 تيوو قتطقيي  عل  اليديوه فما أف استراتيجية العرفة فم ذلل ثاقتة ص تتغير.   
ولوجيىا المتلومىىات المطقىظ فيذىا أثىر فقيىر علىى  ويىر  المسىؤو  قالعىرفة )م( أف ل ظىاو تف 

تمميو وتطقيىظ  ظىو الرقاقىة ارداريىة لىديذوه فال ظىاو م وسىم قالفامى ه ويىتو ت ديثى  فلمىا لىزو 
احمره وفالد  ال وسقة هو أف تفوف لد  المسؤوليف متلومات عف ف  عىمد ي ىدي قالعىرفةه 

ع مقيتىىا ه وطلقىات التمىمد ونيرهىىاه فمىف خملى  يىتو التتىىر  على   جىو المقيتىىاته وأفثىر العىرو 
وقىىىذلل تتىىىد ال وسىىىقة أدا  مذمىىىة قال سىىىقة لىىىلإدار  فىىىم العىىىرفةه فمىىىا تتىىىد أ ىىىد احدوات الرقاقيىىىة 

وذلىىل قغىىرض متاقتىىة التمىى ه فمىىا يمفىىف مىىف  GPSالعتالىىةه ومىىف خملذىىا يىىتو اسىىتخداو  ظىىاو 
 ولوجيىىىا المسىىىتخدمة خملىى  متاقتىىىة مىىوظعم المقيتىىىاته وهىىو ييومىىىوف قتطىىوير جميىىىع أ ىىواع التف

عاما  قتد عاوه ق  يىتو اصسىتثمار فيذىاه والتف ولوجيىا المسىتخدمة فىم العىرفة مت اسىقة ومتواز ىة 
مع  جمذاه وقوج  عىاو يتتيىد المسىؤو  أف دور المتغيىرات الداخليىة أو الخارجيىة لىف يفىوف لى  

ةه وص تىىىؤثر فثيىىىرا  أثىىىر فقيىىىر فىىىم  ىىىا  تمتىىىع الىىى ظو اردار  قالعتاليىىىة واليىىىو  والمرو ىىىة المزمىىى
الطقيتة ار تاجية للعىرفة على   ظىو الرقاقىة ارداريىةه ففى  قسىو قالعىرفة ييىدو تيىاريره الخامىة 
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لىىلإدار  التليىىاه ومىىف الطقيتىىم أف يىىؤثر  جىىو العىىرفة علىى  الىى ظو الرقاقيىىة المطقيىىة لتىىتملو مىىع 
  جمذا وقدرتذا عل  أداد مذامذا.

ف ولوجيىىا المتلومىىات تىى ثير فقيىىر علىى   ظىىو الرقاقىىة أمىىا المسىىؤو  قالعىىرفة )د( فيىىر  أف لت
 (IT)ارداريىىةه ولفىى  مىىا يخىىص العىىرفة قر ىىام   اسىىوقم يىىتو التمىى  مىىف خملىى ه وه ىىال قسىىو 

 عس  يلقم للتامليف ف  ما يطلقو   مف قرام  تمف ذو مف التخطيط والرقاقىة وتييىيو احداده فذىو 
ه والىذ  Batchيتملوف وفظ ال ظاو احمريفىم فىم اردار ه فمىا أ ذىو يتملىوف ق ظىاو تعىغي  ا  

يمفىىى ذو مىىىف المزيىىىد مىىىف الرقاقىىىة علىىى  الم تجىىىاته أمىىىا هيفىىى  العىىىرفة اردار  فيسىىىاعدها علىىى  
 ظمذا الرقاقيةه أما  جو العىرفة فتى ثيره واضىح  ففلمىا فقىر  جىو العىرفة فلمىا تتىددت  تطوير

 ظو الرقاقىة ارداريىة وتطىورته ويؤفىد هىذا المسىؤو  على  أف ثيافىة التىامليف تتىد أ ىد التوامى  
المىىؤثر  فىىم تمىىميو وتطقيىىظ الىى ظو الرقاقيىىة الم وسىىقةه فالتىىاملوف لىىديذو هىىو مىىف عىىقام الجيىى  

تتىىاد علىى  التطىىور والمسىىتخدو قفثافىىة للتف ولوجيىىا ال ديثىىةه وهىىو احمىىر الىىذ  أسىىذو الجديىىده الم
فىىىىم تيىىىىقلذو لتلىىىىل احدوات الرقاقيىىىىة دوف معىىىىاف ه قتفىىىىس احجيىىىىا  اليديمىىىىة التىىىىم مثلىىىىت لذىىىىا 
التف ولوجيىىا  ىىواجز وعيقىىات يمىىتم التتامىى  متذىىا أو اجتيازهىىاه وقىىد أفىىد هىىذا المسىىؤو  فىىم 

والتياليىىد المجتمتيىىة لىىو تىىؤثر علىى  الىى ظو الرقاقيىىة المطقيىىة فىىم  ختىىاو  ديثىى  علىى  أف التىىادات
 العرفة.

 المبحث الخامس  النتائج والخيصة والتوصيات
 أولًا  النتائج

هدفت هذه الدراسة إل  تيمم المتغيرات العرطية الخارجية والداخلية المؤثر  على  تمىميو 
ة جىىىد ه وقىىىد اعتمىىىد القا ىىىي مىىى ذ  وتطقيىىىظ  ظىىىو الرقاقىىىة الداخليىىىة قالم عىىى ت المىىى اعية قمدي ىىى

دراسة ال الةهوتو إجراد مياقمت عخمية مع أرقتىة مسىؤولييف مىالييف قى رقع عىرفات مى اعية 
ه وقىىد تىىو إعىىداد عىىدد مىىف احسىىللة المعتو ىىة ه قواقىىع مسىىؤو  وا ىىد مىىف فىى  عىىرفةقمدي ىىة جىىد 

وطقيتىىىة  الميسىىىمة علىىى  أرقتىىىة م ىىىاوره تتليىىىت أسىىىللة الم ىىىور احو  قتومىىىي   جىىىو الم عىىى  
 عاطذا وت ديد  جو إيراداتذا الس وية وعىدد التىامليف فيذىاه قي مىا تتلىظ الم ىور الثىا م قت ديىد 
 ظىىىو الرقاقىىىة ارداريىىىة المطقيىىىةه وتتلىىىظ الم ىىىور الثالىىىي قاستيضىىىاح أثىىىر المتغيىىىرات العىىىرطية 
ر الخارجيىىة علىى  تمىىميو وتطقيىىظ  ظىىو الرقاقىىة ارداريىىةه وتتلىىظ الم ىىور الراقىىع قاستيضىىاح أثىى

 المتغيرات العرطية الداخلية عل  تمميو وتطقيظ هذه ال ظو.
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وقد مثلت عي ة الدراسة فم مجملذا عرفات فقير ه مت وعة فم  مط إ تاجذاه لقتضذا أفثىر 
مف مم ع وأفثر مف فىرعه ص ييتمىر إ تاجذىا على  السىوظ الم لىمه قى  تمىدر إ تاجذىا لىدو  

أو -تيىىدو م ىىىت  و يىىد قىى  تيىىىدو تعىىفيلة واسىىىتة  الخلىىي  قىى  وللفثيىىىر مىىف دو  التىىالو أيضىىىا ه ص
عامى ه قى  وييتىرم فىم قتضىذا  122وص ييى  عىدد التىامليف فيذىا عىف  -متتدد  مف الم تجىات

مليىىىوف   سىىى ويا ه قي مىىىا يمىىى  إيىىىراد  22عامىىى ه وص تيىىى  إيىىىرادات أ  م ذىىىا عىىىف  3222مىىىف 
 مليار   س ويا .  2أفثرها إل  ما ييرم مف 
الذيفىىى  اردار  فىىىم تلىىىل العىىىرفات تميىىىز قالثقىىىات قعىىىف  عىىىاوه وقتتىىىدد  ومىىىف المم ىىىظ أف

الو ىىىىىدات واحقسىىىىىاو العرعيىىىىىةه وقىىىىىد اتمىىىىى  قدرجىىىىىة عاليىىىىىة مىىىىىف الت اسىىىىىظ واصتسىىىىىاظ والتىىىىىراقط 
والتخمصه وارتفىز قمىور  جوهريىة على  ال وسىقةه التىم اعت قىرت الت مىر المىت فو فىم إدار  

تذىىا أسىلوم م اسىىقة المسىؤوليةه والىىذ  يقىىرهف هىذه العىىرفات على  اختمفذىىاه والتىم تطقىىظ جمي
قمور  أوضح عل  مد  التخمص الىذ  يميىز الذيفى  اردار  والمىالم لذىذه العىرفاته التىم 

 تتتمد عل  أسلوم إدار  عالم الجود  والفعاد .
وعلىى  الىىرنو مىىف أف إجاقىىات المسىىؤوليف تمىى   ظىىو الرقاقىىة ارداريىىة المطقيىىة لىىديذو ق  ذىىا 

والدي اميفيةه إص أ   يتضح مف خم  ت لي  تلىل ارجاقىات أ ذىا تتمى  قىاليو  تتميز قالمرو ة 
والثقات أفثره وهو ما يتضح مف خم  الت فيد عل  استخداو أساليم الرقاقىة ارداريىة التيليديىة 
مثىى  المواز ىىات التيديريىىة والتفىىالي  المتياريىىةه أو أسىىلوم رفىىع التيىىارير لىىلإدار  التليىىا ثىىو تتىىدي  

افىىىاته وذلىىىل  علىىى  الىىىرنو مىىىف أف قتضىىىذو يسىىىتخدو أسىىىلوم التفلعىىىة المسىىىتذدفة وقطاقىىىة اص  ر 
احداد المتىىوازفه نيىىر أف إسىىذاقذو فىىم تعضىىي  الطىىرظ المتياريىىة وتمىىويم اص  رافىىات يؤفىىىد 
اتقىىىاعذو حسىىىاليم رقاقىىىة  مطيىىىةه فمىىىا اتضىىىح أيضىىىا  أ ذىىىو ص يميلىىىوف لتطقيىىىظ أسىىىلوم الميار ىىىة 

 عىىىاطذو ص تتطلىىىم مىىى ذو الييىىىاو قتلىىىل الميار ىىىةه أو حف م تجىىىاتذو  المرجتيىىىةه إمىىىا حف طقيتىىىة
-وهو متغير عرطم خىارجم-تتمتع قثية التممده وهو ما يد  عل  ضت  ع مر الم افسة 

فىم التىى ثير على  تمىىميمذو وتطقييذملأسىاليم الرقاقىىة ارداريىىةه وقىد اتضىىح مىف خىىم  إجاقىىات 
قيىىىة هىىىو ت ييىىظ احهىىىدا  اصسىىىتراتيجية للم عىىى   التي ىىة أف الذىىىد  مىىىف تطقيىىىظ تلىىل الىىى ظو الرقا

 وتسليو التم  فم موعدهه والمساهمة فم عمليات التخطيط وتيييو احداد.
توضح ال تال  ساقية الذفر أف تطقيظ أساليم الرقاقة اردارية يىرتقط قطقيتىة مجىا  وهىد  

ال  الم اسىىقية فىى  م عىى   علىى   ىىد ه وص توجىىد وسىىيلة رقاقيىىة تتىىد احفضىى  مىىف قىىيف قييىىة الوسىى
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احخىىر  فىىم الرقاقىىة علىى  الم عىى ت  فالم عىى ت عي ىىة الدراسىىة ه ىىا تتمتىىع قىىامتمل  ظىىاو إدار  
قو ه م وسىمه يغطىم فافىة أ عىطة وأقسىاو الم عى  ه وتتمى  داخى  سىوظ يتمى  ق سىقة فقيىر  
مف الم افظة وي افظ عل  وصل  للعرفات التم اعتىاد على  التتامى  متذىاه وهى  تواجى  درجىة 

سطة مف الم افسةه وقد دفتتذا تلل المتغيرات لتطقيىظ  ظىو رقاقيىة تيليديىة قالدرجىة احولى ه متو 
تذىىد  لت سىىيف احداد وتسىىليو احعمىىا  فىىم وقتذىىا الم اسىىمه وفىىم تييىىيو أداد التىىامليف وتتىىدي  

 اص  رافات ف سم.
الماليىىىة تتسىىىظ ارجاقىىىات سىىىاقية الىىىذفر مىىىع إجاقىىىاتذم و  اهتمىىىاو م عىىى تذمقاحقتاد الفميىىىة و 

أفثىىر مىىف اهتمامذىىا قاحقتىىاد الفيعيىىة نيىىر الماليىىةه وهىىو يعسىىروف ذلىىل قىى ف تلىىل احقتىىاد عديىىد  
ومتعىىتقةه نيىىىر أ ذىىىو ص يغعلىىىوف اهتمىىىامذو قىىىقتض الجوا ىىم الفيعيىىىة نيىىىر الماليىىىة مثىىى  مراققىىىة 
 الجىىود  أو اصهتمىىاو قرضىىا التمىىمده ويعسىىر قتضىىذو ذلىىل قىى ف المىىمل ص يولىىوف اهتمامىىا  فقيىىرا  
قاحقتىىاد اصجتماعيىىةه حف فىى  اهتمىىامذو م مىىم علىى  اصهتمىىاو قت ييىىظ الرق يىىة المسىىتذدفةه 
ويتتيد نالقية المعارفيف أف  ظو الرقاقة اردارية ص تمثى  تذديىدا  فقيىرا  للتىامليفه وهىو يتتيىدوف 
أف ذلىىل يتوقىى  علىى  مىىد  جىىود  أو ضىىت  أداد التىىامليف ف سىىمه ويعسىىروف ذلىىل مىىف خىىم  

 فيدهو على  قىو  ال ظىاو اردار ه الىذ  ص يسىمح ح  أسىلوم رقىاقم قالتى ثير على  أداد إعاد  ت
التامليفه فال ظاو م فىو وثاقىت وم ىدده وفى  مىف يتمى  فىم الم عى   يسىير وفيىا  للىدور الم ىدد 

 ل ه والذ  قد يتطور أو يتو تتديل  وفيا  لل ظاو اردار  الفلم.
تغيىىرات الخارجيىىة تىىؤثر قمىىور  فقيىىر  علىى  أداد فمىىا أوضىى ت إجاقىىات التي ىىة أف قتىىض الم

تلىىل الم عىىى ته ولفىىىف قمىىىور  أقىىى  مىىىف المتغيىىىرات الداخليىىىةه والتىىىم تترفىىىز تيريقىىىا   ىىىو  متغيىىىر 
وا ىىد  وهىىو ال ظىىاو اردار ه وقىىد اتضىىح أف أهىىو متغيىىريف خىىارجييف يىىؤثراف علىى  تلىىل الم عىى ت 

و يذتمىىىوف قتىىىض العىىىمد قت مىىىر همىىىا اليىىىرارات ال فوميىىىة ووسىىىال  التف ولوجيىىىا ال ديثىىىةه وهىىى
الم افسةه نير أ ذىو يذتمىوف قمىور  فقيىر  قىالتممد وقتلقيىة متطلقىاتذوه فمىا أ ذىو يىروف قتىض 

 الت ثير للمورديف والتولمة وظرو  ال رم عل  أداد الم ع   وعل   ظمذا الرقاقية.
ا  فىىىم تمىىىميو وطقيىىا  رجاقىىىات التي ىىة فىىىإف المتغيىىرات الداخليىىىة تتىىىد المتغيىىرات احفثىىىر تىى ثير 

وتطقيظ ال ظو الرقاقية  فالذيف  اردار  الذرمم عديد التخمىصه وال ظىاو الم وسىم المىت فو 
فىىم جميىىع أقسىىاو ومعامىى  الم عىى  ه يمىىثمف الت مىىر ال اسىىو فىىم تمىىميو وتطقيىىظ تلىىل الىى ظوه 
نيىىر أف المم ىىظ أف المعىىارفيف فىىم الدراسىىة يتتقىىروف أف قىىو  ال ظىىاو اردار  المرفىىز  ت مىىم 
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لم عىى   مىىف التىى ثر قىىالمتغيرات الداخليىىة والخارجيىىةه وهىىو مىىا يت ىىم أ ذىىو يىىروف تلىىل المتغيىىرات ا
ظروفا  يجم تج قذا قدص  مف اعتقارها عوامم  يجىم التفيى  والىتمؤو متذىاه فمىا أوضى وا أ ذىو 
يتتيىىىىدوف أ ىىىى  فلمىىىىا فىىىىاف للم عىىىى   متىىىىايير ثاقتىىىىة واسىىىىتراتيجية مسىىىىتدامة و ظىىىىاو إدار  م فىىىىو 

فلما تمف ت مف التغلم عل  التغيرات الخارجية والداخليىة التىم تسىت  للتى ثير فيذىاه وم وسم 
وهىىو مىىا يقىىرهف علىى  احثىىر الم ىىدود للتوامىى  اصجتماعيىىة والعخمىىية فىىم التىى ثير علىى  تمىىميو 

 وتطقيظ  ظو الرقاقة اردارية.
 ثانياً  خيصة البحث

 مما سبق شرحه يتضح لنا ما يمي 
اردارية مع المتغيىرات الداخليىة والخارجيىة المىؤثر  على  الم عى ته ففلمىا تتسظ  ظو الرقاقة  .1

واجذىىىىت الم عىىىى ت ظىىىىرو  خارجيىىىىة وداخليىىىىة تيليديىىىىةه فلمىىىىا عمىىىىدت لتطقيىىىىظ  ظىىىىو رقاقيىىىىة 
تيليديىىىةه وهىىىو مىىىا يؤفىىىد مىىى ة أطرو ىىىات ال ظريىىىة العىىىرطيةه والتىىىم تيضىىىم قىىى ف ال ظىىىاو 

 اخلية والخارجية التم تواجذذا.اردار  المتقع فم ف  م ع   يتفس المتغيرات الد
ص يتمتىىع المسىىؤولوف فىىم العىىرفات المىى اعية السىىتودية قىىوعم فىىافم قضىىرور  الىىتمؤو مىىع  .2

 -ق وعيذىىىا-المتغيىىىرات الداخليىىىة والخارجيىىىة الم يطىىىة قم عىىى تذوه فذىىىو يتتقىىىروف المتغيىىىرات 
ار  قمثاقىىة ع امىىر سىىلقية ي قغىىم ت جيمذىىا قيىىدر المسىىتطاعه مىىف خىىم  التسىىلح ق ظىىاو إد

 م وسم قو  وم فو.
تتىىد اليىىرارات ال فوميىىةه وظىىرو  السىىوظه المتغيىىرات الخارجيىىة احفثىىر تىى ثيرا  فىىم تمىىميو  .3

وتطقيىىظ  ظىىو الرقاقىىة ارداريىىة قالم عىى ت عي ىىة الدراسىىةه قي مىىا يتىىد الذيفىى  وال ظىىاو اردار ه 
يرا  علىىىى  وقىىىو  ال ظىىىاو ال اسىىىىوقم الىىىذ  تمتلفىىى  الم عىىىى ته المتغيىىىرات الداخليىىىة احفثىىىىر تىىى ث

تمميو وتطقيظ تلل الى ظوه وتتىد المتغيىرات الداخليىة أقىو  تى ثيرا  مىف المتغيىرات الخارجيىةه 
 فم قدرتذا عل  تمميو وتطقيظ  ظو الرقاقة اردارية.

 
 
 
 

 



 ت......ق ُظي اهزقابت الإدارياهعواًن اهٌؤثزة في تصٌيي وتطبي                           د/ محمد حسن على مفتى  

333 

 

 رابعاً  التوصيات
 بنا؟اً عمه نتائج الدراسة يوصي الباحث بما يمي 

المتغيىرات العىرطية فىم تمىميو وتطقيىظ التوسع فم إجىراد المزيىد مىف الدراسىات  ىو  دور  .1
 ظىىو الرقاقىىة ارداريىىة فىىم الم عىى ت المىىغير  والمتوسىىطةه وفىىم مىىدف مىى اعية أخىىر  نيىىر 
جد ه وفم م ع ت أخر  تجاريىة وخدميىة ومى ية وف دقيىةه قخىم  الم عى ت نيىر الذادفىة 

 للرقح.
ل ظريىىات احخىىر  إجىىراد المزيىىد مىىف الدراسىىات  ىىو  عمقىىة  ظىىو الرقاقىىة ارداريىىة قتىىدد مىىف ا .2

 ذات التمقة قذذا المجا ه مث  ال ظرية العرطية لليياد ه أو  ظريات علو ال عس.
التوسىع فىم إضىافة المزيىىد مىف المتغيىرات ق وعيذىىا فمتغيىرات مسىتيلةه ثىىو دراسىة أثرهىا علىى   .3

تمىميو وتطقيىظ  ظىو الرقاقىة ارداريىة فمتغيىىر تىاقعه مثى  الييىد فىم القورمىات الم ليىىةه أو 
 زاو قتطقيظ  ظو اردار  القيلية.اصلت

اصهتمىىىاو قدراسىىىة ع امىىىر اصقتفىىىار وارقىىىداع فىىىم تمىىىميو وتطقيىىىظ ع امىىىر  ظىىىو الرقاقىىىة  .4
 ارداريةه قتطقيظ ذلل عل  أ د أساليم الرقاقة اردارية مث  قطاقة احداد المتوازف.
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