
  

الوحدات ذات  أداء تقييمقياس و كفاءة رفعلAHP و BSC للتكامل بين  مقترح إطار

 تطبيقية دراسة  - الخاص الطابع

 زغلول محمـد حسن د.أحمد                         صقر غازي  على أ.م.د/ أحمد

 مدرس المحاسبة                       المساعد           المحاسبة أستاذ   

 المنصورة جامعة – التجارة كلية                 المنصورة   جامعة – التجارة كلية 

 الشاذلي محمـد كمال يحيي محمـد علي/ الباحث

 :مصطلحات الدراسة

BSC :طاقة القياس المتوازن للاداءب - AHP : الهرميأسلوب التحليل 

علبي البر    من الملاحظ أن المحاسبةة يبي الوحب ال الحيوميبة :الدراسة لخصم
الإ أنهبا لب  ن من أنها تاريخياً ومنطقياً ترتةط مع وجود الحيومبال ااتهبا مبن قب ل  ال مبا

وقب  أد  عب أ أسبلوب تميبي  ا داء ، 1تحظ باهتمبا  اباو وملا ب  الإ منبر يتبرال قليلبة
عببب أ عن بببر  الرقاببببة والمتاب بببة يبببي تن يبببر ا عمبببا ، يبببي الوحببب ال الحيوميبببة  لبببي 

وص وبة تح ي  أوجب  المبوو والفب أ داتبل تلبح الوحب ال، مبا نبتع عنب  ان ب ا  الت باي  
 .2 بينها وبين الوح ال الخاصة

وحيث أن قياس الأداء وممارسات  يي المطاع الحيومي ا قت اد  ل  ل   ترياً 
وبا طلاع على أيفل  ،الخ مال المم مةبل أصةح حاجة ملحة لتحسين وتجوي  

التجارب والممارسال ال ولية، نج  أن النجاحال التي تحممت يي هرا المطاع تل ها 
ت  دل ا تجاهال ال راسية التي تطالب بت  يل  م يلرا ، قياس أداء م سسي ياعل

                                                           

 الدراسات مجلة الحيومية، الوح ال يي المحاسةة تطوير يي المحاسبين ل ور تحليلية دراسة طلةة، محم  حام  1
 .18 ص ،7891 ا و ، ال  د السابع، المجل  بنها، جام ة كلية التجارو، ،التجارية والبحوث

 دراسة - الحيومية الإدارية الوح ال يى ال ساد من للح  المالية الرقابة نظ  تطوير نحو" -أمين محم  أحم  شروأ 2
 .412 ص ،4172 المن ورو، جام ة – التجارو كلية التجارية، الم رية لل راسال المجلة ،"مي انية
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ا قت ادلة تغيير م ارا  ا ونة ا تيرو، بل و يي  مسار المطاع الحيومي ووح ات 
 .1وتحويل   لى أن لسلح ال مسار وح ال المطاع الخاص

 المستخ مة المنهجيال وح ر م رية على التراي  الفرور   من كان لرا
 الم ثرو وال وامل المجموعال وم رية ا قت اد  الحيومي المطاع يي الأداء لقياس

 الأجه و دور عن الةحث ث  أوً ، جهاز كل داتل المستخ مة المنهجية ت مي  يي
 عن وال شأ ثانياً، ل يها ا داء قياس منهجية ت مي  يي المطاع الح يي والمنظمال

 .البيانال هره مثل وأهمية  جرا   ب   القياس بيانال ت مال من ا ست ادو م ى

 على ل تم  محاسبية وح و أى يى المحاسةة نظا  تطوير  ن الدراسة: ثانياً: فكرة
 ويى المحاسةة، نظرية ويروض وأعراو مةادئ مع وعملياً  علمياً  وا ت اق ا تساق

 وشيلها وأه ايها الوح و نشاط طبي ة ومع المحاسبية، والم ايير السياسال عوء
 سواء ت مياً، أو تجارياً  أو زراعياً  أو صناعياً  نشاطاً  ت او  الوح و كانت سواء المانونى

 تم ل ل يه و  جتماعياً  نشاطاً  أو الربح تحميقل يه و اقت ادلاً  النشاط هرا كان
 أهمية وتظهر، الربح تحميق ه و دون  المجتمع لأيراد عامة اجتماعية ت مال
 مواردها على والأعتماد الراتى بالتمويل تمو  حيث الخاص الطابع اال الوح ال
 يى عليها الأعتماد لمين عا  كل نهالة يى كبيراً  يا فاً  الوح ال هره وتحمق المالية،

 .2لل ولة ال امة الموازنة تمويل يى المساهمة

 المحاسبية المعلومات ملائمة عدم في الدراسة فإنه يمكن تلخيص فكرة لذا
 :الاتية للأسباب نظراً  الخاص الطابع ذات الوحدات في الأداء تقييم لأغراض

                                                           

يي تطوير ا داء الحيومي بالتطبيق على  ةال اتلي ةطار ممترح لتميي  دور المراج ،  المان يتحي عب  الهاد  1
 .71، ص 4171ة، المنوفي ةجام  والتجار  ةكلي ة،الوح ال اال الطابع الخاص دراس  مي اني

 كلية ماجستير، رسالة تطبيقية، دراس  الخاص الطابع اال الوح ال اداء لتميي  ممترح نمواج هلا ، احم  ابراهي  ه   2
 .2ص ، 2005 شمس، جام ة عين –التجارو 
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 دليبلً  عن ببر   وتاصبة بهبا الخاصبة المحاسببية الأنظمبة مخرجبال عب أ 
 عب    لبي يب د  ممبا للرببح، الهاديبة الوح ال نمط على الماليبة والتمارير الحسابال

 .1أدا ها على للحي  وملا مة كافية محاسبية م لومال تويير على ق رتها
 الطبابع اال الوحب ال وحسبابال أنشبطة علبى الأداء وتميبي  قيباس نظبا  عب أ 

 .الوح ال تلح أداء لتميي  ح يث نظا  وت  يل تأسيس ل    نتيجة الخاص،

 ثالثاً: الدراسات السابقة

( بعنوان بناء بطاقة لتقويم الأداء المتوازن للأقسام 7112دراسة )الشمري،  .1
 .2العلمية بالجامعات السعودية باستخدام أسلوب التحليل الهرمي

السب ودلة، وقب   بالجام بال ال لميبة الأقسبا  يبي BSC بنباء :هـدف  الدراسـة يلـي -
 أب ادهببا لترتيبببAHP و وا سببتنةاطي ا سببتمرا ي المببنهع الةاحببث اسببتخ  

  النسبية لأهميتها وم شراتها ويماً 
 التالية: النتائج يلى الدراسة توصل -
 .ال لمية بالجام ال للأقسا  ا ستراتيجية والأه او والقي  والرسالة الرؤية تح ي  ت  .7
 بالجام ال الس ودلة ال لمية للأقسا  المتوازن  الأداء لةطاقة الر يسة ا ب اد تمثلت .4

 التالي: النحو على ، AHPأسلوب باستخ ا  لأهميتها ويما رتبت أب اد 2 من
 الأكادلمي الإرشاد -ال لمي الةحث-الجام ي الت ريس-الجامعية الإدارو

 .المجتمع ت مة-والطلابي

                                                           
 ببالتطبيق ا قت باد  الطبابع اال بالوحب ال الأداء تميبي  يبي المحاسببية الم لومبال ملاءمبة حشباد، عمبر محمب  طبارق  1

 ، 2005 المنوفيبة، جام بة-التجبارو كليبة ماجسبتير، رسبالة ،"المنوفيبة بجام بة الخباص الطبابع الوحب ال اال ب ب  علبى
 4 ص

طاقبة لتمبوي  الأداء المتبوازن للأقسبا  ال لميبة بالجام بال السب ودلة باسبتخ ا  أسبلوب التحليبل ب ، ربي ببن مرجبي الشبمر   2
 .4171، 71  د ال الجوو، جام ة ،الية التربية ،قس  الإدارو التربويةمجلة ال لو  التربوية، الهرمي، 
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 الس ودلة بالجام ال للأقسا  ال لمية BSC أب اد من ب   كل م شرال أه  تح ي  .1
 AHP.أسلوب  باستخ ا  النسبية أهميتها حسب مرتةة

 من وترتيب م شراتها BSC أب اد بناء يي الشخ ي التحي  مشيلة على التغلب .2
 .موعوعية كمية استخ ا  أساليب على المبني AHP أسلوب تطبيق تلا 

 :الدراسة بالأتي وأوص  -
  تطبيق BSC  تلح أداء الس ودلة، لتحسين الجام ال يي ال لمية للأقسا 

 على  و للح مخرجاتها، تحسينل والف أ، الموو نماط على والوقوو ا قسا ،
 .الأكادلمي ا عتماد

  استخ ا AHP  تمي هل ال الي، م سسال الت لي  يي الأداء تميي  نمااج بناء عن 
الخطة  مع تتوايق استراتيجية تطط بوعع ال لمية الأقسا  تمو  أن، و موعوعيةبال

 .لل لية ا ستراتيجية
 ( بعنوانZare ،2017دراسة ) .2

Identifying and Prioritizing Supply Chain Management 

Strategic Factors Based on BSC-AHP Approach1 

 :يلي الدراسة هدف  -
 سلسلة التوري ا اءو أه  الم شرال الر يسية التي ت ثر علىيي تحميق ال.  
  تطبيقBSC  يي ت نيف م شرال الأداء الر يسية تحت أرب ة مناهع

 . ستراتيجية م ينة
 ء الر يسية التي ت  يح ها وتح ي تميي  درجة أهمية ال من م شرال الأدا 

 .أولويال هره ال وامل بناءً على ايفية توايمها مع الوزن الر  ت  الح و  علي 

                                                           
1 S. Zare, Identifying and Prioritizing Supply Chain Management Strategic Factors Based 

on Integrated BSC-AHP Approach, Independent thesis Advanced level – Master degree, 

KTH, School of Industrial Engineering and Management (ITM), 2017 
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 ومن أهم النتائج التي توصل  اليها الدراسة: -
  تراتيجيال مختل ة لسلسلة التوري اس 2  لى هره الأه او، يت  تميي  للوصو 

 المت امل. BSC-AHPالتملي لة من تلا  نمواج 
  ت   جراء دراسة حالة للتحمق من أن نمواجBSC-AHP اً  المت امل متطور ج 

 وقابل للتطبيق فيما يت لق بال ناعة الم روسة.
  يفية استخ ا  نمواج ل  تريطة  ستراتيجية لل   تم BSC-AHP   بشيل ي ا

 ل راسةل ه يًا
  ن التراي  على ايفية مساهمة م شرال الأداء الر يسية يي اتتيار استراتيجية 

اللجنة ال ليا المناسةة التي تتوايق مع ت ا ص السوق المتنوعة هو اله و 
 .لل راسةالنها ي 

 ومن أهم التوصيات التي خرج  بها الدراسة: -
 ين نهع الجمع بBSC  وا ستراتيجيAHP  اطريمة تميي  مت  دو الم ايير

 .AHPوال  اءو التحليلية لب BSCللاست ادو من ا تجاهال ا ستراتيجية الواس ة لب
 تطوير مثل هرا النهع بمساع و الأساليب الإستراتيجية المختل ة مثل   ميانية

SCOR وSMART وSWOTت  يل هرا النهع المت امل من تلا  اعتماد ، و
، Fuzzy AHP ،ANPو  MAUTطرق ت نيف أترى مت  دو السمال مثل 

UTASTAR. 
 الخ مال حج  تلا  من ا قت ادلة الوح ال أهمية تتفح: دراسةال أهميةرابعاً: 
 التى والسياسية وا جتماعية ا قت ادلة الآثار  لى با عاية تأديتها، بها المنوط
 حتى الوح الب ا هتما  من م ي اً  يتطلب الرى الأمر الوح ال، هره أنشطة تح ثها

 .داتلها للأداء وال  الية ال  اءو تحميق مينل
 :لأسباب التاليةلص تزداد أهمية الحكم على أداء الوحدات ذات الطابع الخاو 
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  المخ  ة وم روياتها  يراداتها توظيف طريق عن نشاطها بإدارو الوح ال تمو 
 وال بأء الأمثبل وا سبتخ ا  عالتوزيب عبرورو يتطلبب ا يأنب لبر الح بر، سبيل علي

 يتبأتى و ، الوح ال جلهالأ ئتأنش التى الأه او لحمق نحو على المتاحة للموارد
 .المرجوو للأه او تحقيمها يى الوح ال هره ك اءو على بالرقابة    الح

 تويير علي لساع  أن الممين من الخاصة والحسابال ال ناديق أداء تحسين  ن 
 وج ل طالما ا قتراض من الح  على لساع ها لل ولة ال امة للخ انة مالي  طاء
 تخفي  على لساع  ث  ومن الجهال، جانب من المستغلة  ير الأموا  هره

 .ال ا  ال ين أعةاء

 :الدراسة خامساً: متغيرات

 المتغيرات التابعة                        غيرات المستقلة           المت
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 :في الاساسي الهدف يتمثلو  دراسة:ال أهدافسادساً: 

 المالي، وغير المالي الأداء لتقييم حديث نموذج لاستخدام مقترح يطار ييجاد -1
 .الخاص الطابع ذات الوحدات كفاءة رفع في يساهمس والذي BSCبأستخدام 

ــين نهــج  -7 ــيم متعــددة المعــايير  AHPوالاســتراتيجي  BSCالجمــع ب كطريقــة تقي
والكفـــاءة التحليليـــة  BSCللاســـتفادة مـــن الاتجاهـــات الاســـتراتيجية الواســـعة لــــ

 التـي المقـايي  مـن مقيـاس كـل لـوزن  محددة طريقة ايجاد خلال من ،AHPلـ
 .الاداء تقييم عند المتوازن  التقييم يحتويها

 اللازمة المعلومات يوفر مما للتقييم، الخاضعة لوحدةل عام تقييم يلى لتوصلا -3
 داخلها. القياس والتقييم كفاءة رفع ثم ومن أداءالوحدات، لتقييم المصداقية ذات

 :الدراسة فروضسابعاً: 

 الإداء ي يتم منهع منها ل اني التي الم ور أوج   براز الي ال راسة ته و
 يراعي الحيومية الوح ال أداء ي يوتم لقياس ممترح محاسبي منهع وتم ل  الحالي
 بين يوا   أن  كما ا ستراتيجية ا رادو ي رو من المستخل ة ا ستراتيجية ا ب اد

 ا ست انة تلا  من والح وا دارية المحاسبية ال اويتين من ي يالتم عملية متطلةال
 ل ل ي يالتم  جراء علي الممترح المنهع وي تم  ،(AHP) الهرمي التحليل بأسلوب
 تتمتع التي التنايسية المي ال لإبراز ح و علي كل اال الطابع الخاص الوح و أنشطة

 .ا تر دون  نشاط يي الوح ال تلح بها

 الأداء وتقيـيم قيـاس كفـاءة تحسـين الآتـي: الرئيسـي الفـرض علـى دراسـةال قـومتو 
الرئيسية ومؤشراته ه حاور بم BSCالجمع بين نهج ب الخاص الطابع ذات بالوحدات

ــــيم متعــــددة المعــــايير للاســــتفادة مــــن الاتجاهــــات  AHPو الفرعيةةةةة، ــــة تقي كطريق
فـــي معرفـــة  ةســـاعدللم AHPوالكفـــاءة التحليليـــة لــــ BSCالاســـتراتيجية الواســـعة لــــ
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الفرعيـة، ثـم عـرض النمـوذج  مؤشراتهالرئيسية أو  (BSC) محاورالأوزان النسبية ل
ــرأي ســواء كــان بالابقــاء علــي  علــي المختصــين لأبــداء ــيم ال  أو الحــاليأســلوب للتقي

 .ال نظام التقييم بنظام جديدتطوير نظام التقييم بأستخدام النموذج المقترح أو يستبد

 :التحليلي الوصفي المنهج  نتهاج ت سي ال راسة عوء يىدراسة: ال منهجيةثامناً: 
 الطابع اال الوح ال ك اءو لتحسين الأداء تميي  أهمية ببيان الةاحث سيمو  حيث

 الهييل بناء وايفية ،(AHP) الهرمي التحليل ل ملية شرح  لي بالإعاية الخاص،
 على ا عتماد مع الثنا ية الممارنال م  وية بناء أجل من ا داء تميي  لنظا  الهرمي
 الم  وية تلح لتحليل التطبيقية ال راسة يي  (Expert Choice) الخبرو برنامع
  طار بناء به و الوح ال، والح بتلح الأداء ك اءو تحسين على التطبيق أثر وبيان
 .الوح ال داتل المتةع المحاسبي النظا  لتطوير ج ي 

 الخطبوو ھبره يبي الةاحبث قبا : بالبحـث الخـاص الھرمـي التحليـل نمـوذج بنـاء :أولاً 
رفـع كفـاءة ) هبوو  البر يس الھب و من  بت اءً  ھرمي بشيل الةحث مشيلة ييلةهو  بتحليل

 رثب  أرب بة م بايي ة(قياس وتقييم أداء الوحدات ذات الطابع الخاص بجامعة المنصـور 
 يبي والمتمثلة ب ا ل وثلاثة يرعي  شرم ( وعشرون BSC   ة يسية )المحاور الأرب ر 

 ي.الحال النظا   ستب ا  الحالي، النظا  الحالي، تطوير النظا  على الإبماء

 يعداد الباحث(.)المصدر: التي سيتم العمل عليهلنموذج المقترح ا( يٌبين 1الجدول رقم )

 الفرعية مؤشرات ال الرئيسية بعادالأ الرئيسي الهدف

 نمو الايرادات البعد المالي 

 نمو الانتاجية

 تكلفة استخدام الاصول سنوياً 
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 الزيادة في التكاليف المتغيرةمعدل 

 التدفق النقدي من العمليات

 نسبة الحصة السوقية بعد العملاء

 اكتساب عملاء جدد

 معدل الاحتفاظ بالعملاء القدامي

 معدل رضا العملاء

 تطور سمعة الوحدة لدي العملاء

بعــــــــد العمليــــــــات 
 ةالداخلي

 معدل عمليات التجديد

 معدل الوحدات التالفة والمعيبة

 مؤشر جودة العمليات

 التوصيل في الوق  المحدد

 زمن دورة التشغيل

 معدل دوران العمالة بعد التعلم والنمو

 انتاجية العمالة

 الاستجابة للتغيرات في البيئة المحيطة.

 التطور في البنية التحتية للوحدة

 معدل الابتكارات والمنتجات الجديدة.

جبب و  السببابق ب بب  مببات  للم ببايير المببراورو يببي الوالشببيل التببالي ي بببين الهييببل الهرمببي 
 (Expert Choiceبرنامع نظ  الخبرو )هييلتها يي 

ـــ ـــلاً ثاني ـــائج التحلي ـــايير ونت ـــة للمع ـــات الثنائي  Pair) ةل الثنا يبببرنببباالمما: : المقارن

Comparisons) لسببمح للخبببراءة ل رعيببا والم ببايير ةللم ببايير الر يسببي (Experts) 
 ومتحببرر  ةالممارنبب ةممببا لج ببل عمليبب بببين عن ببرين يمببطة الممارنبب ةبالتاكيبب  تببلا  عمليبب

 
ــــاءة  رفــــع كف
قيــــــــــــــــــــاس 
وتقيـــــيم أداء 
الوحـــــــــــــدات 
ذات الطــــابع 
الخـــــــــــــــاص 
بجامعـــــــــــــــة 
 المنصورة



71 
 

 ةعبن مشبيل ونها تول  م لومال ممي ألى   يةعابالإ ة،ثار جانبيآ  أبم ر ا ميان من 
 ةن عمليبأ ةتخباا المبرار وتاصبأالتميبي  وبالتبالي  ةممبا لحسبن مبن عمليب (المبرار)الةحث 

 ةن نسببةأمببع ال لبب  ببب ،سببل ناأامببا  ءار بببخمببن ال ةمببن قبببل مجموعببة التميببي  اانببت جماعيبب
وهبو  (AHP) التحليبل الهرمبي ةلب  تتجباوز الحب  المسبموح بب  يبي عمليب( CR)الثةال 

ت فببيلال الدتببا  قببي  إو  ةالسببابم وعبب اد الشببيل الهرمببى يببى الخطببو أ ومببن ب بب  (، 71%)
 Expertو )لببى برنببامع نظبب  الخبببر   ةال الثنا يببرنببالمما ويةمببن قبببل الخبببراء يببى م بب 

Choice) يةالتال الوي  ويق الم: 

 المقارنات الثنائية للمعايير الرئيسية لتقييم أداء الوحدات ذات الطابع الخاص: -1

 الباحث(.)المصدر:يعداد  ( يٌبين مصفوفة المقارنات الثنائية للمعايير الرئيسية7الجدول رقم )

 التعلم والنموبعد  بعد العمليات الداخلية بعد العملاء البعد المالي المؤشر

 1.777 7.713 0.9.1 1 البعد المالي

 1.1.2 1.799 1  بعد العملاء

بعـــــــــــــد العمليـــــــــــــات 
 الداخلية

  1 1.739 

 1    بعد التعلم والنمو

 )المصدر: يعداد الباحث(. ( يٌبين الهيكل الهرمي للمعايير الرئيسية7الشكل رقم )
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أعلبي  علبى حباز ، يمب المـاليالبعـد  وهـ الرئيسي المعيار بأن يتفح الشيل من
 علبى الأو  بح بول  المراب  والبح الأتبرى  الر يسبية الم بايير ببين مبن نسببيةأهميبة 
 ويبرجح (،%711(وهي  التميي  م ايير ل رجال ال لي الإجمالي من (%22.7) نسةة

 اال الطبابع الخباص الوحب ال يبي يُنظبر بھبا الرؤيبا التبي مبن النسبةة الةاحبث هبره
 علبى تسباع  اونهبا الأسباس البر  ترت ب  عليب  تلبح الوحب ال التبيالماليبة  للأنشبطة
 ال ليا. توجيھال الإدارو تن ير عمان

يم  ح ل علي المعيار الرئيسي الذي حل في المرتبة الثانية هو بعد التعلم والنمو، 
المعيار الرئيسي الذي حل في المرتبة الثالثة هو بعد العمليات ، أما (%41.7نسةة )

المعيار الرئيسي الذي حل في المرتبة و ،(%71.9) يم  ح ل عليالداخلية، 
 تدني أنه يُدل على الباحث ويري (، %71)يم  ح ل علي الرابعة بعد العملاء، 

 الوحدات محل الدراسة.بمستوي الاهتمام بالعملاء 

 للمعايير الفرعية.المقارنات الثنائية  -7
 للوحدات ذات الطابع الخاص: الماليلبعد فرعية لللمعايير الالمقارنات الثنائية  -أ

 الباحثيعداد المالي الفرعية للبعدؤشرات للممصفوفة المقارنات الثنائية ( 3الجدول رقم )

نمو  الاهداف الأستراتيجية
 الإيرادات

نمو 
 الانتاجية

تكلفة استخدام 
 الاصول سنوياً 

معدل الزيادة في 
 التكاليف المتغيرة

التدفق النقدي 
 من العمليات

 1.131 1.179 1.711 .1.17 1 نمو الايرادات

 1.918 1.713 7...1 1  نمو الانتاجية

تكلفة استخدام الاصول 
 سنوياً 

  1 1.139 1.179 
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معدل الزيادة في التكاليف 
 المتغيرة

   1 1...1 

 1     التدفق النقدي من العمليات

 الباحث(.)المصدر: يعداد  الماليللبعد الفرعية  ؤشراتللمالهيكل الهرمي  (3الشكل رقم )

 اأتر ةمعيار نمو ا يرادال ومعيار نمو ا نتاجي أن السابق الشيل من ويتفح
 المعيبار عبمن  هبالأ المعيباران أنھمبا علبى يب   مبا وھبو ؛(%9..0)ه وزنباً ممب را 
 الة   المالي. الر يسي

 :للوحدات ذات الطابع الخاص بعد العملاءفرعية لللمعايير الالمقارنات الثنائية   -ب

 يعداد الباحثالفرعية لبعد العملاء ؤشراتمللمصفوفة المقارنات الثنائية ( 0الجدول رقم )

نســـــــــــــــبة  المؤشر
الحصــــــــــة 
 السوقية

اكتساب عملاء 
 الجدد

معــدل الاحتفــاظ 
بــــــــــــــــــــالعملاء 

 القدامي

معــــدل رضــــا 
 العملاء

تطـــــور ســـــمعة 
الوحــــــدة لــــــدي 

 العملاء

 93..7 1 نسبة الحصة السوقية

 

1...0 1.8.9 1.108 

 .1.12 1.807 1.378 1  اكتساب عملاء جدد

ـــــالعملاء  ـــــاظ ب معـــــدل الاحتف
 القدامي

  1 1.29. 1...13 
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 .11..1 1    معدل رضا العملاء

ـــدي  تطـــور ســـمعة الوحـــدة ل
 العملاء

    1 

 الباحث(.)المصدر: يعداد الفرعية لبعد العملاء ؤشراتللم( يٌبين الهيكل الهرمي 0الشكل رقم )

ا حت اظ بال ملاء الح ة السوقية ومعيار  ويتفح من الشيل السابق أن معيار
وھو ما ي   على أنھما المعياران الأھ  عمن ( %09.9(أتر وزناً مم راه  الم امي

 . ملاءالمعيار الر يسي ب   ال

للوحـــدات ذات  الداخليـــةبعـــد العمليـــات فرعيـــة لال اتر ؤشـــللمالمقارنـــات الثنائيـــة  -ج
 :الطابع الخاص

 الفرعيـــة لبعـــد العمليـــات اتر ؤشـــللم( مصـــفوفة المقارنـــات الثنائيـــة .الجـــدول رقـــم )
 )المصدر: يعداد الباحث(. التشغيلية

معدل  المؤشر
عمليات 
 التجديد

معدل 
الوحدات 
التالفة 
 والمعيبة

مؤشر جودة 
 العمليات

التوصيل في 
 الوق  المحدد

زمن دورة 
 التشغيل

 10..1 1.110 .7.32 1.811 1 معدل عمليات التجديد

 7.1.7 7.719 1.907 1  معدل الوحدات التالفة والمعيبة
 7.1.2 7.319 1   مؤشر جودة العمليات
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 .1.03 1    التوصيل في الوق  المحدد

 1     زمن دورة التشغيل

 يعداد الباحث(.) الفرعية لبعد العمليات الداخلية ؤشرات( الهيكل الهرمي للم.الشكل رقم )

ويتفح من الشيل السابق أن معيار م    عمليال التج ي  ومعيار م    الوح ال 
  هوھو ما ي   على أنھما المعياران الأ (%0.0.) أتر وزناً مم راه  ةوالم ية ةالتال 

 .عمن المعيار الر يسي

للوحـدات ذات الطـابع  بعد النمو والابتكاراتل فرعيةال اتر ؤشللمالمقارنات الثنائية  -د
 :الخاص

 الفرعيــة لبعــد النمــو ؤشــراتللم( يٌبــين مصــفوفة المقارنــات الثنائيــة .الجــدول رقــم )
 )المصدر: يعداد الباحث(. والابتكارات

معدل  المؤشر
دوران 
 العمالة

انتاجية 
 العمالة

الاستجابة 
للتغيرات في 
 البيئة المحيطة

التطور في 
البنية التحتية 
 للوحدة

معدل الابتكارات 
والمنتجات 
 الجديدة

 .1.19 1.031 .8..1 1.318 1 معدل دوران العمالة

 1.121 1.122 1.100 1  انتاجية العمالة
الاستجابة للتغيرات فـي البيئـة 

 المحيطة
  1 1..07 1.3.. 
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التطــــور فــــي البنيــــة التحتيــــة 
 للوحدة

   1 1.1.0 

والمنتجـــات معـــدل الابتكـــارات 
 الجديدة

    1 

 )المصدر: يعداد الباحث(الفرعية لبعد التعلم والنمو ؤشراتللمالهيكل الهرمي ( .الشكل رقم )

 ةويتفح من الشيل السابق أن معيار عمليال التج ي  ومعيار الوح ال التال 
وھو ما ي   على أنھما المعياران الأھ  عمن  (%8..0) أتر وزناً مم راه  ةوالم ية

 المعيار الر يسي ب   ال ملاء.

 النسـبية وزانالأ  ھـايف وضـ ي ثيـالأشكال السابقة حيلخص  (2رقم ) التالي الجدولو 
 الباحث يعداد منالمصدر: * .ھايوأجمال ةيالفرع رييالمعاو  ةيسيالرئ رييلمعال

المعايير 
 الرئيسية

وزن 
 المعيار

(1) 

 

 المعايير الفرعية

وزن المعيار 
 (7) الفرعي

وزن المعيار 
الفرعي الإجمالي 

(1*7) 

 

 

المحــــــــــــــور 
 المالي

 

 

0.1. 

 نمو الايرادات

 نمو الانتاجية

 تكلفة استخدام الاصول سنوياً 

 معدل الزيادة في التكاليف المتغيرة

 التدفق النقدي من العمليات

1.712 

1.7.7 

1.12. 

1.710 

1.1.1 

1.198 

1.110 

1.129 

1.197 

1.1.8 
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 1.0.1 1 المجموع

 

 

محــــــــــــــــــور 
 العملاء

 

 

1.121 

 نسبة الحصة السوقية

 اكتساب عملاء جدد

 معدل الاحتفاظ بالعملاء القدامي

 معدل رضا العملاء

 تطور سمعة الوحدة لدي العملاء

1.313 

1.19. 

1.199 

1.10. 

1.1.8 

1.1.7 

1.133 

1.130 

1.17. 

1.172 

 1.121 1 المجموع

 

محــــــــــــــــــور 
ـــــــــــات  العملي
 الداخلية

 

 

1.128 

 معدل عمليات التجديد

 معدل الوحدات التالفة والمعيبة

 مؤشر جودة العمليات

 التوصيل في الوق  المحدد

 زمن دورة التشغيل

789.1 

1.7.. 

1.190 

1.109 

1.113 

1.1.1 

10..1 

13..1 

1.172 

1.1711 

 1.128 1 المجموع

 

 

محــــــــــــــــــور 
الــــــــــــــــــــتعلم 

 والنمو

 

 

 

 العمالةمعدل دوران 

 انتاجية العمالة

 الاستجابة للتغيرات في البيئة المحيطة

 التطور في البنية التحتية للوحدة

 معدل الابتكارات والمنتجات الجديدة

1.7.. 

1.713 

1.717 

1.1.8 

1.127 

1.1.1 

1.101 

1.101 

1.130 

1.13. 

 1.717  المجموع

 

 



71 
 

 :النھائي للبدائل بيالترت

 البب ا ل ببين مبن ميبةهأ  أعلبى علبى   حباال لالبب ي ببأن (8 (رقب  الجب و  مبن يتفبح
يٌرجـع و  ،(%28.12(نسبةة علبى تح بل حيبث الحبالي النظبا  تطبوير ھبو الآتبرى 
الوحب ال اال الطبابع  يبي الحبالي النظبا  لتطبوير ال ّ ليبة ميبةهالأ مب ىل البح الباحـث
 الوحب ال ھبره لھبا تسب ى التبي  اوهالأ تحميقل  يلعة الر  ال ّ ا  لل ور نظراً  الخاص

 .يالحيوم المحاسبي للنظا  المستمر التحسين تلا  من

 مبن تح ل على نسبةة أقبل ثي ستب ا  النظا  الحالي ح ليب ة نييي المرتةة الثا أتييو 
 نييي البح  لبى تخبوو المسب ول رجع السببيُ والباحث (، %41.16وتم ر ب ) ي سابق

 فيالت بال ثيبعن النظا  الما   من ح ختلألبشيل عا  من  ستح اث نظا   نيوالموظ 
 والببح لفببب أ ل؛يأھبب او النظببا  البببب  قيبببلتحم ةيببعلبببى المببوارد ال اف الح ببو  ويببرص

 صببعةة ممببا أدى  لببي ةلال ولببة مببن ظببروو  قت بباد ابھبب تمببر نظببراً لمببا ةيببالمببوارد المال
 عمبا قبب  حيبالإن باق، ناھ  يترشبب اسباليمبن س تبلاه عجب  يبي الموازنبة ال امبة لل ولببة ومبا

 .ةيليالتشغ اليال مل يي ةيروقراطيمن ب ليالنظا  الب   تُع عنني

(، %41.16) نسةة تح ل على، و الأحت اظ بالنظا  الحالي ليب  ةلثالمرتةة الثاب أتيل
 سيول ري لي تطو  حتاجل الأداءتميي  نظا  الخبراء بأن  ةي لى رؤ  السبب عزي يُ والباحث 

بمثاببة عببء  تميبي ال نظبا   لبي عبن النظبرو حاهيبن ل،يبالفرورو  لي  ستح اث نظا  بب 
بب ً  مبن  الإدارو، المبا   مبن قلببل  لبي نظبا  ال مبل فاولُ أن  مينلوالر  ج ي ،  دار  

النظر  من  الإطار يي اما اار ةيليالتشغ اليمع ال مل ت امليالنظا  ل ريالس ي لتطو 
 ال .ت وق  ستب الأحت اظ بالنظا  الما    حيال راسة؛ بالتالي ت ون نسةة ترج

ايير لأوزان المع ة( نتائج المقارنات الثنائي8الجدول رقم )الباحث في  يُبين ليي مايوف
  )المصدر: يعداد الباحث(. Expert Choiceبإستخدام برنامج  الرئيسية والفرعية والبدائل
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المعــــــــــــايير 
 الرئيسية

 
وزن 
 المعيار

 
 المعايير الفرعية

 
وزن 

المعيــــــار 
 الفرعي

 
وزن 

المعيــــــــار 
الفرعــــــــــي 
 الإجمالي

 الوزن المحلي للبدائل
تطــــــــــــوير 
النظــــــــــــام 
 الحالي

اســـــــتبدال 
النظــــــــــــام 
 الحالي

الابقــــــــــاء 
 علي

النظــــــــــــام 
 الحالي

 1.737 1.727 .1.09 1.198 1.712 نمو الايرادات 1.0.1 ال
 1.731 1.722 1.0.7 1.110 1.7.7 نمو الانتاجية 1.0.1
استخدام  تكلفة 1.0.1

 الاصول سنوياً 
1.12. 1.129 1.090 1.720 1.737 

معدل الزيادة في  1.0.1
 التكاليف المتغيرة

1.710 1.197 1.. 1.722 1.773 

التدفق النقدي من  1.0.1
 العمليات

1.1.1 1.1.8 1..12 1.728 1.71. 

    0.1. 1 المجموع  
يةالحصة السوقنسبة  1.121   1.313 1.1.7 1.082 1.783 1.73 

 1.73 1.728 .1.03 1.133 .1.19 اكتساب عملاء جدد 1.121
معدل الاحتفاظ  1.121

 بالعملاء القدامي
1.199 1.130 1.029 1.781 1.70 

 1.779 1.787 1.089 .1.17 .1.10 معدل رضا العملاء 1.121
تطور سمعة الوحدة  1.121

 لدي العملاء
1.1.8 1.172 1.090 1.72. 1.731 

    1.121 1 المجموع  
دمعدل عمليات التجدي 1.128   1.789 1.1.1 1.097 1.7.9 1.739 

ة معدل الوحدات التالف 1.128
 والمعيبة

1.7.. 1.10. 1.089 1.7.9 1.707 

 1.731 .1.72 1.090 .1.13 1.190 مؤشر جودة العمليات 1.128
 التوصيل في الوق  1.128

 المحدد
1.109 1.172 1.089 1.78 1.731 

 
 

 بعد
 العملاء

 
 بعد
 العملاء

 بعد
العمليات 
 الداخلية

 
 البعد 
 المالي
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 1.73 1.722 1.093 1.711 1.113 زمن دورة التشغيل 1.128
    1.128 1 المجموع  
 1.730 1.720 1.097 1.1.1 ..1.7 معدل دوران العمالة 1.717 

 1.731 1.721 1.098 1.101 1.713 انتاجية العمالة 1.717
ت الاستجابة للتغيرا 1.717

 في البيئة المحيطة
1.717 1.101 1.09. 1.78 1.77. 

التطور في البنية  1.717
 التحتية للوحدة

1.1.8 1.130 1..17 1.72 1.778 

معدل الابتكارات  1.717
 والمنتجات الجديدة

1.127 1.13. 1.097 1.722 1.731 

    1.717 1 المجموع  
لبدائل بإستخدام ل الإجماليةوزان لأ ل ةنتائج المقارنات الثنائي يُبين (9لجدول رقم )ا

 )المصدر: يعداد الباحث(. Expert Choiceبرنامج 

 
المعايير 
 الرئيسية

 
وزن 
 المعيار

 
 المعايير الفرعية

وزن 
المعيار 
 الفرعي

وزن 
المعيار 
الفرعي 
 الإجمالي

 الوزن المحلي للبدائل
تطوير 
النظام 
 الحالي

استبدال 
النظام 
 الحالي

 الابقاء علي
النظام 
 الحالي

 1.1772 1.17.2 .1.108 1.198 1.712 نمو الايرادات 1.0.1 ال
ةنمو الانتاجي 1.0.1  1.7.7 1.110 1.1..1 1.131. 1.17.3 
تكلفة استخدام  1.0.1

 الاصول سنوياً 
1.12. 1.129 1.1391 1.171. 1.1183 

معدل الزيادة في  1.0.1
رةالتكاليف المتغي  

1.710 1.197 1.10. 1.17.. 1.171. 

ن التدفق النقدي م 1.0.1
 العمليات

1.1.1 1.1.8 1.1300 1.1189 1.110. 

نسبة الحصة  1.121 
 السوقية

1.313 1.1.7 1.17.3 1.1102 1.1119. 

 1.112.9 1.11912 1.1100 1.133 .1.19اكتساب عملاء  1.121

 
 البعد 
 المالي

 
 
 بعد
 التعلم
 والنمو
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 جدد
معدل الاحتفاظ  1.121

 بالعملاء القدامي
1.199 1.130 1.11.3 1.119.. 1.1181. 

 1.11.23 .1.1121 1.1177 .1.17 .1.10 معدل رضا العملاء 1.121
تطور سمعة  1.121

الوحدة لدي 
 العملاء

1.1.8 1.172 1.1133 1.11207 1.11.70 

معدل عمليات  1.128 
 التجديد

1.789 1.1.1 1.17.1 1.1132 1.11719 

معدل الوحدات  1.128
ةالتالفة والمعيب  

1.7.. 1.10. 1.1771 1.1171 1.11189 

مؤشر جودة  1.128
 العمليات

1.190 1.13. 1.1123 1.119.3 1.11819 

التوصيل في  1.128
 الوق  المحدد

1.109 1.172 1.1137 1.112.. 1.11.70 

لزمن دورة التشغي 1.128  1.113 1.711 1.11991 1.11..2 1.110. 
معدل دوران  1.717 

 العمالة
1.7.. 1.1.1 1.17.1 1.11392 1.1119 

 1.11902 1.1111 1.1710 1.101 1.713 انتاجية العمالة 1.717
 يراتالاستجابة للتغ 1.717

طةفي البيئة المحي  
1.717 1.101 1.1713 1.111. 1.11973 

ية التطور في البن 1.717
 التحتية للوحدة

1.1.8 1.130 1.1121 1.11918 1.1122. 

معدل الابتكارات  1.717
دةوالمنتجات الجدي  

1.127 1.13. 1.1127 1.1192 1.11819 

بالتقريب المجموع  1.0930 1.72. 1.731. 
 الثالث الثاني الأول الترتيب

 

 
 

 بعد
 العملاء

 
 بعد
 التعلم
 والنمو

 
بعد 
العمليات 
 الداخلية
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 نتائج البحث:

انت بباء صبب ة التماثببل فيمببا بببين الوحبب ال اال الطببابع الخبباص، يل ببل وحبب و   حببة  -7
داتليببة تاصببة بهببا تببنظ  قواعبب  ال مببل بهببا  داريبباً وماليبباً وينيبباً، لببرا يمببن ال بب وبة 
ممارنببة ا داء ال  لببى للوحبب و موعببع التميببي  مببع  يرهببا مببن الوحبب ال وهببرا مايبب يع 

ت فببببيل ا عتمبببباد علببببى ممارنببببة ا داء ال  لببببي للوحبببب و عبببببر ال تببببرال ال منيببببة الببببي 
 المتتالية لتوعيح م ى التحسن أو الم ور ا داء.

عملية التحليل الھرمي من الأساليب ال لمية والتي تتمتع بال قة والموعوعية  ت تبر -4
وال ّ اليبة يبي التميبي  والقيبباس؛ والبح بت املھبا مبع م ببايير مت ب دو، وصبلت يبي ھببره 

 راً. شم 42يرعي بإجمالي وصل  لي   شرم 41م ايير ر يسية و 0ال راسة  لي 
 ببالخبراء الإسبت انة  لبي بالإعباية ،AHP ھع دتا  الأساليب ال ميبة الح يثبة امبن -1

ل اال الطبببببابع تميببببي  الأداء للوحبببب ا لم ببببايير النسبببببية الأھميببببة وقيبببباس تميببببي  يببببي
حسبين نظبا  التميبي  والنظبا  تت والجھب  والت باليف يبي وير الوقتالخاص؛ من شأن  

 المحاسبي الحيومي على ح  سواء.
 AHPوا سبتراتيجي  BSCالجمبع ببين نهبع صحة يرعية ال راسة من حيبث أن  -2

 ب ب  الأداء وتميبي  قيباس نظبا  يب د  لريبع ا باءوكطريمبة تميبي  مت ب دو الم بايير 
 التبي ال موميبة للوحب ال وصب ة لغطيهبا، التبي الأب باد يبي الشبمو  صب ة اكتسباب 
 ية ا قت ادلة.الحيوم الوح ال يي أداء تميي  ةياعلي زيادو  لى تنتهج ،

الوحببب ال اال الطببابع الخببباص لجبببب أن ب راسبببة  لبببي أن النظببا  المتةبببع توصببلت ال -2
ت وق نسبةة التطبوير بنسبةة  يل عاجل، حيث أشارل نتا ع ال راسة  لخفع لتطوير

أو نسبببببةة تغييبببببر النظبببببا  ، %73.1علبببببي نسبببببةة الح ببببباظ علبببببي النظبببببا   09.3%
72..%. 
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 توصيات البحث.

 يوصى الباحث بما يلي:في ضوء النتائج التي توصل  يليھا الدراسة، 

عبببرورو اسبببتخ ا  أسبببلوب بطاقبببة الأداء المتبببوازن وأسبببلوب التحليبببل الهرمبببي بشبببيل  .7
، والبببح ل يبببادو ا سبببتجابة  حتياجبببال الوحببب ال اال الطبببابع الخببباصمت امبببل يبببي 

 الإدارو من الم لومال ال  الة يي ظل المتغيرال البيئة الح يثة.
اتخاا الإجراءال اللازمة نحو  سبتخ ا  ب الوح ال اال الطابع الخاصعرورو قيا   .4

بطاقبببة الأداء المتبببوازن، والتبببي ت تمببب  علبببى قيببباس وتميبببي  الأداء باسبببتخ ا   أسبببلوب
المماييس  ير المالية بالإعاية للمماييس المالية، والتي ت    يبر اافيبة يبي الوقبت 
ا الحببالي نظببراً لمبببا طببرأ علببى البيئبببة الح يثببة مببن تغيبببرال سببري ة ومتلاحمببة وربطهببب

 باستراتيجية الهيئة.

من ح ود أسلوب التحليل الھرمي أن  يت امل أو ل تم  على ھ و وحي   لي جانب  .1
م ايير مت  دو و  يت امل مع أھ او مت ب دو يبي ن بس الوقبت؛ لبرا يوصبي الةاحبث 

 AHP التحليبببل الهرمبببي مبببع أسبببلوب أسببباليب تميبببي  الأداء الح يثبببةدمبببع تطبببوير و ب
 .للمساع و يي قياس الأوزان النسبية بين محاورها وم شراتها

 المراجع باللغة العربية

 أولا : الكتب العلمية  
"، المنظمة البعد الاستراتيجي لتقييم الأداء المتوازن محم  محمود يوسأ، " .1

 .5002ال ربية للتنمية الإدارية، الماهرو، 

ب ون ناشر،  "المراجعة الإدارية المتقدمة"، محم  عب  ال تاح محم  عب  ال تاح،  .5
4111. 
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أساسيات الأداء طاهر محسن من ور الغالبي، وا ل محم  صةحي  دريس،  .1
 .4118، دار وا ل للنشر، عمان، وبطاقة التقييم المتوازن 

، دار ال تب، دراسات فى المحاسبة المالية المتقدمة كتابلسي  أحم  السما، ا .4
 .4171الطة ة الأولى، 

 انياً : الدوريات والمقالات العلميةث
تصور مستقبلي لتطوير دور الوحدات ذات الطابع الخاص سماح زاريا محم ،  .1

، 71، مجلة مستمبل التربية ال ربية، المجل  بالجامعة لخدمة المجتمع
 .4171، الية التجارو، جام ة بنها، سبتمبر 66ال  د 

الهرمي في بناء نموذج مقترح "أستخدام عملية التحليل يونس حسن عمل،  .5
، مجلة المحاسةة والإدارو دراسة تطبيقية"-لإختيار المراجع الداخلي:

 .4171، 11والتأمين، الية التجارو، جام ة الماهرو، ع د 

تنمية الموارد المالية للجامعات الحكومية المصرية ، ---------- .3
نية بالتطبيق على جامعة حلوان، المجلة العلمية للبحوث الصي

 .4171، جام ة حلوان، المجل  الثاني، ال  د الثانى،  بريل، المصرية

بطاقة لتقويم الأداء المتوازن للأقسام العلمية  ربي بن مرجي الشمر ،  .4
، مجلة ال لو  بالجامعات السعودية باستخدام أسلوب التحليل الهرمي

، 10ل  د التربوية، قس  الإدارو التربوية، الية التربية، جام ة الجوو، ا
5012. 
 ثالثاً : الرسائل العلمية

يطار محاسبي مقترح لقياس وتقييم أداء الهيئات هنببباء علبي عب  الل  سلامببة،  .1
الاقتصادية باستخدام التكامل بين أسلوبي بطاقة الأداء المتوازن 

 .4172، رسالة داتوراه، الية التجارو، جام ة بنها، وسيجما ستة
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داء ألتقييم  BSCطار مقترح لتطبيق مدخل ي، عب  الحمي  من ور حماد ةأسام .5
رسالة  ،الزقازيق ةذات الطابع الخاص بجامع ةالوحدات الطبي

 .4176ال قازيق،  ة، جام والتجار  ةالي ماجستير،

يطار مقترح لتقييم دور المراجعة الداخلية في تطوير  لمان يتحي عب  الهادى،  .3
دراسة  - بالتطبيق على الوحدات ذات الطابع الخاصالأداء الحكومي 

مي انية، رسالة ماجستير يي المحاسةة، الية التجارو، جام ة المنوفية، 
5012  . 

قياس أثر تطبيق نظم الإدارة البيئية على المراكز هة  أحم  عب  ال اطى،  .4
، رسالة ماجستير، قس  ال لو  والوحدات ذات الطابع الخاص بالجامعة

الإقت ادلة والمانونية والإدارية البيئية، م ه  ال راسال والةحوث البيئية، 
 .4171جام ة عين شمس، 

التكامل بين منهج التحليل الهرمي وبطاقة الأداء ه ير عب  الرحي  محمود،  .2
، رسالة ماجستير، الية المتوازن فى تفعيل أداء الوحدات الإقتصادية

 5012التجارو، جام ة عين شمس، 

طوير آليات النظام المحاسبي الحكومي فى ت، اء ثرول رشاد محم  عطيةهن .6
الوحدات ذات الطابع الخاص لتحقيق كفاءة و فعالية الرقابة الإدارية 

رسالة ماجستير،  ،(ميدانية)دراسة  فى ظل نظام محاسبة المسئولية
 .4141، من ورو، جام   الوالتجار  ةكلي
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