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 1المقدمح

ٌسعى المجتمع من خلال  الوحلادات الإقتصلاادٌة  للاى الوصلاو   للاى تحضٌلاق أجالا  الإنجلاازات التلاً لا تتم لا  
عنٌة بالوحدات الإقتصادٌة على ان لاٌتم مبالسلع والخدمات حسب و نما بما ٌتحضق من مردود لكاجة الاطراف ال

ٌه تصلاب  الوحلادات الإقتصلاادٌة مسلارحار لصلاراعات ذلك على حساب قٌم المجتمع وأخلقٌاته وآدابه العامة. وعل
اجلالاراد أو وحلالادة  قتصلالاادٌة أو أي جقلالاة  ةقلالاوم متعلالاددة كلالا  منقلالاا للالاه قٌملالاه اكخلقٌلالاة سلالاوام كلالاان جلالاردار أومجموعلالا

أخُرم، وبحكم مسؤولٌاتقم جأنقم ٌتخذون قرارات وٌمارسون أحكامار تحتوي جً طٌاتقا مامونار أخلقٌار ٌنبغلاً 
ن المجتملاع و نملاا جلازمار متفلااعلر معلاه للوصلاو   للاى أجالا  النتلاائد التلاً تخلادم المجتملاع ان لا ٌكون منفصلالر علا

 لى تلمس الحاجة لمواجقة هلاذ  التعارالاات والتصلاادمات عللاى مسلاتوم الوحلادة الإقتصلاادٌة  ذلك ادمبأجمعه. 
 تلالادعىوالالاعت محلالااولات لحلالا  هلالاذ  المعالالالت والتلالاً  للالاذاوعللالاى مسلالاتوم المقنلالاة وعللالاى مسلالاتوم المجتملالاع، 

 ار بشلالاك  علالاام والمحاسلالابة الادارٌلالاة بوجلالاه خلالاا  الالاغوطكمقنلالاة المحاسلالابة  واجقلالاتولضلالاد  عالالالت اكخلقٌلالاة.الم
متباٌنة الشدة من قب  الاطراف المتعددة التً لقا مصال  مباشرة وغٌر مباشرة جلاً أعملاا  الوحلادة الإقتصلاادٌة 

انلاوا  المقلان دٌلاة المعروجلاة جلاً مما ولد عبئار  الااجٌار عللاى أعملاا  المحاسلابٌن ٌالااف  للاى اعبلاام العملا  الاعتٌا
تحدٌلاد الضٌملاة المتوللادة لاطلاراف المختلفلاة  أي ذ ٌنبغً تسلٌط الاوم على ما تحضلاق لقلاذ  اكطلاراف،  ،اكخُرم

 التً لقا مصال  جً وحدة اقتصادٌة معٌنة.

 أهمٍح انثحث .1
البٌانلاات  جً ظ  ك  التطور الحاصلا  جلاً الوحلادات الإقتصلاادٌة وملاا واكبلاه ملان تطلاور جلاً أسلاالٌب معالجلاة

والمعلوملالاات وملالاا تلالام التوصلالا  الٌلالاه ملالان طلالارق وأسلالاالٌب جلالاً المحاسلالابة الادارٌلالاة بشلالاك  خلالاا ، ومسلالاألة تحدٌلالاد 
اكسالٌب الادارٌة التً تخدم الوحدة الإقتصادٌة وتوجر تضٌٌمار شاملر كعمالقا تتا  أهمٌة البحلاث المتم للاة جلاً 

داري وبلالاٌن تطبٌضلالاه و نجلالااز  كعماللالاه لتلالاوجٌر اللالاربط بلالاٌن المعالالالت الاخلقٌلالاة التلالاً ٌواجققلالاا المحاسلالاب الا
المعلومات المطلوبة من قب  المستخدمٌن، ومحاولة و مكانٌة التوجٌلاق بلاٌن مصلاال  الجقلاات المختلفلاة المقتملاة 
بأمر الوحدة الإقتصادٌة عللاى وجلاق آلٌلاة عملا  ٌمكلان اتباعقلاا وتطبٌضقلاا لضٌلااس الضٌملاة المتوللادة لكاجلاة الاطلاراف 

 .ذوي المصال 

 نثحثمشكهح ا .2

تكمن مشكلة البحث جً تحدٌد أحد الوسائ  الادارٌة بحٌلاث تلاتمكن الوحلادات الإقتصلاادٌة ملان تالامٌن كاجلاة 
، بحٌلالاث تخلالادم اكنشلالاطة الجوانلالاب اكخلقٌلالاة جلالاً  طلالاار تضٌٌمقلالاا الشلالاام  كعمالقلالاا عبلالار الملالادد الزمنٌلالاة المختلفلالاة

احٌة أخُرم لكون هذ  اكسلاالٌب الادارٌلاة الستراتٌجٌة والتشغٌلٌة جً المدٌٌن البعٌد والضصٌر من ناحٌة، ومن ن
بشك  عام ذات منظور داخلً ٌنصب على  ما حضضته الشركة وملاا االااجته لإمكاناتقلاا وذللاك أك لار ملان  هتمامقلاا 

 .بتولٌد الضٌمة لكاجة الاطراف المعنٌٌن بأمر الشركة وذوي المصال  جٌقا

 هدف انثحث .3
كوسٌلة لضٌاس الضٌمة المولدة من ك  واحدة من وجقلاات  وٌتم   الاسلوب المختار ببطاقة الادام المتوازن

 النظر اكربعة التً تتامنقا والتً بدورها تعبر عن أهم الاطراف ذوي المصال  جً الوحدة الاقتصادٌة.

                                                 
البعلالاد الاخلقلالاً للمحاسلالابٌن الادارٌلالاٌن ”لمحاسلالابة الموسلالاومة بعنلالاوان بحلالاث مسلالات  ملالان اطروحلالاة دكتلالاورا  جلسلالافة جلالاً ا 1

 2002كلٌة الادارة والاقتصاد جً الجامعة المستنصلارٌة،  “وانعكاساته على الاسالٌب الادارٌة الحدٌ ة: دراسة مٌدانٌة،
 بأشراف الباحث.
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 انثحث حفرضٍ .4
تحدٌلاد لغلارض ن زالمعاٌٌر السلوك اكخلقً تأ ٌر مباشر جً وجقات النظر اكربعة جً بطاقة اكدام المتلاو

 ة المولدة جً الوحدات الإقتصادٌة لاطراف ذوي المصال .الضٌم

 البعد الاخلقً لتولٌد وتدمٌر الضٌمة جً اوم ادارة الكلفة الستراتٌجٌة

 انثعد الأخلاقً تعد ستراتٍجً .5
هناك علقة مقمة بٌن البعلاد اكخلقلاً والتوجلاه السلاتراتٌجً للوحلادة الإقتصلاادٌة ملان خلال  أهمٌلاة النظلارة 

 بلالاأن Morse et al. (2003, p.25) دم تغلٌبقلالاا عللالاى التوجلالاه قصلالاٌر الاملالاد وهلالاذا ملالاا ٌضوللالاهبعٌلالادة الاملالاد وعلالا
معالت أخلقٌة عدٌدة تتطلب الضٌام بأجعا  ٌفقم ان لقا تبعات مرغوب جٌقا للمد الضصٌر وملان المحتملا  جلادار 

المرغلالاوب جٌقلالاا ا ن ان تكلالاون تبعاتقلالاا غٌلالار مرغلالاوب جٌقلالاا للملالاد البعٌلالاد. جالفعلالا  اكخلقلالاً ٌعلالاد مواجقلالاة للحاللالاة 
لاملاد البعٌلاد، بعبلاارة جلاً الاحضار، مع هذا ٌفا  متخذ الضرار الاعتضاد بأن اكمور سلاوف تلانج   ألتجنب حالة اسو

 أخُرم عدم الإهتمام بالمستضب  لان المشكلة حٌنئذ ستتعلق بشخ  آخر.
ك شلاًم ملاا جمبادللاة ٌكلفلاار ما سلابق بضوللاه ان الضلارار اكخلقلاً ٌعلاد قلارار Davidson (p.6 ,2003)ٌؤكد 

ٌعلاد قلارار عمللاً سلالٌم، خصوصلاار  بلا خسائر قصٌرة الامد بمكاسب طوٌلة الامد لا ٌعد حضار قرار أخلقً صعب، 
اذا كانت الوحدة الإقتصادٌة محضضة كرباح عالٌة. مع هذا ٌعد من الاصعب التعرف على الضرار اكخلقً عنلادما 

 ات غٌر واقعٌة حو  النمو المالً.دٌرة أو عند واع تضزمة مالٌأ تكون الشركة جً حالة أزمة وخصوصار 
تم   المعالت اكخلقٌة صراعات بٌن اكدام الإقتصادي )المضاس بالإٌرادات والتكالٌف واكربلااح  وبلاٌن 
 اكدام الإجتماعً )المعبر عنه كألتزامات تجا  الموظفٌن والزبلاائن والمجقلازٌن والملاوزعٌن والجمقلاور العلاام ،

تشلاخٌ  وحلالا  هلاذا الصلارا  كجلالازم ملان عملٌلاة التخطلاٌط السلالاتراتٌجً وعلادم تجاهلا  المواالالاٌع  وعلٌلاه ٌتوجلاب
وانزالقا  لى المستوٌات التشلاغٌلٌة  ذ ٌجلاب ان ٌطلارح ملادرام وحلادة اكعملاا  تسلااؤلات أخلقٌلاة صلاعبة وٌجلاب اكخلقٌة 

وم اكوسلاط والمسلاتوم الادنلاى ن التوجلاه الطبٌعلاً لملادرام المسلاتإتضدٌم  جابات أخلقٌة محددة من قبلقم وبخلف ذلك جلا
قلالام جلالاً ظلالا  اللالانظم الادارٌلالاة الحالٌلالاة بموجلالاب معلالااٌٌر أدائسلالاٌكون تفالالاٌ  الجانلالاب الإقتصلالاادي ملالان التلالاوازن  ذ ٌلالاتم قٌلالااس 

   .Hosmer, 1987, p.169 قتصادٌة وٌعتمد مستضبلقم على النتائد الإقتصادٌة )
جٌة ٌجب ان تكون أخلقٌة  ذ ٌنبغً ان ن الستراتٌأ  على Thompson & Strickiland (2003, p.64وٌؤكد 

تتالالامن أجعلالاا  صلالاحٌحة ولٌسلالات خاطئلالاة وبخلالالف ذللالاك جأنقلالاا للالان تجتلالااز  ختبلالاار اللالاتمعن بلالاا داب العاملالاة،  ذ ان المعلالااٌٌر 
اكخلقٌة ومعاٌٌر ا داب العامة تتعلق بواجبات الانسان والمبادئ التً تضوم علٌقا هذ  الواجبات وبذلك جقً تذهب  لى 

ان لكلا  “. ملاا ٌنبغلاً عمللاه وملاا لا ٌنبغلاً عمللاه”ٌذهب الٌه الضلاانون اللاذي ٌشلاخ  مواالاٌع تتعللاق بالواجلاب و أبعد مما
)حملة اكسقم  والموظفٌن والزبائن والمجقزٌن والمجتمع  شركة واجب أخلقً تجا  ك  واحد من المؤسسٌن: المالكٌن

 رون بقا وٌعد ك  واحد منقم طلارف ذو مصلالحة جلاً كك ،  ذ ٌؤ ر ك  من هؤلام المؤسسٌن جً الوحدة الإقتصادٌة وٌتأ

 ان تضوم به.الشركة وله توقعات معٌنة بصدد ما ٌنبغً ان تضوم به الشركة وكٌف ٌنبغً 
على وجقة النظلار بعٌلادة الاملاد هلاذا  ومٌتا  مما تضدم أهمٌة البعد اكخلقً كبعد ستراتٌجً بتسلٌطه الا

لإقتصادٌة كك  ولٌس بمعالجتقا عللاى المسلاتوم التشلاغٌلً للوحلادة من ناحٌة، وكذلك بنظرته الشمولٌة للوحدة ا
 الإقتصادٌة.

 ستراتٍجٍح انوحدج الإقتصادٌح والاطراف ذوي المصالح في انوحدج الإقتصادٌح .6
تعد الوحدة الإقتصادٌة نظامار من مجامٌع أساسٌة من الاطراف ذوي المصال  ومعقم تتمكن الوحدة الإقتصادٌة من 

علقلالاات وٌتم للالاون جلالاً الاجلالاراد والمجلالاامٌع اللالاذٌن ٌمكلالان أن ٌلالاؤ روا وٌتلالاأ روا بالمخرجلالاات السلالاتراتٌجٌة ترسلالاٌو وادارة ال
المتحضضة. لقؤلام الاطراف حضوق ٌطالبون بقا تخ  أدام الشركات والتً ٌتم تنفٌذها عن طرٌلاق مضلادرتقم عللاى حجلاب 

راف ذوي المصال  للوحدة الإقتصادٌة عنلادما مساهمتقم اكساسٌة لبضام الشركة و مكانٌتقا وربحٌتقا وٌستمر دعم الاط
لا تعتملاد الوحلادة الإقتصلاادٌة بالتسلااوي عللاى كلا  الاطلاراف ذوي  اٌلبً أدامها أو ٌزٌلاد علان توقعلاات هلاؤلام الاطلاراف. للاذ

المصال  دومار، ونتٌجة لذلك لا ٌتمتع ك  واحد منقم بنفس المستوم من التأ ٌر وكلما كانت مساهمة أحدهم حرجة أك ر 
كان اعتماد الشركة علٌه أك ر، وهذا ٌزٌد من احتمالٌة تأ ٌر أحد الاطراف على التزامات وقرارات وأنشطة الشركة كلما 

هنا ٌواجه وااع الستراتٌجٌة تحدي أما للتسوٌة أو لاٌجلااد طلارق لعلاز  الوحلادة الإقتصلاادٌة علان مطاللاب الاطلاراف ذوي 
 لقم  لى  لث مجامٌع:المصال  المسٌطرٌن على الموارد الحرجة الذٌن ٌمكن جص
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 .الاطراف ذوي المصال  جً سوق رأس الما  )حملة أسقم ومجقزٌن ومؤسسات رأس الما   .1
الاطراف ذوي المصال  جً سوق المنتد )الزبائن اكساسٌٌن للشركة ومجقزٌقا والمجتمعات المُالاٌفة  .2

 والاتحادات التً تم   الضوم العاملة. 
  .Hitt et al., 2001, pp.28-29  )نموظفٌالقتصادٌة )الاطراف ذوي المصال  جً الوحدة الإ .3

 ختٌلاار الزبلاائن المسلاتقدجٌن واتخلااذ عللاى  وحدة الاقتصادٌة وٌنصب تركٌزها اكساسًتتعلق ستراتٌجٌة ال
، وجلاً الاقتصلاادٌة ةوحلادالضرار بصدد كٌفٌة خلادمتقم، وذللاك الامن محتلاوم اكهلاداف التلاً والاعقا المملاولٌن لل

وحلادة لضلارار بتصلامٌم النظلاام التشلاغٌلً أو تسلسلا  اكنشلاطة التلاً سلاوف تسلاتخدمقا الاوم ذللاك ٌضلاوم متخلاذي ا
ٌلالاة خارجالو ٌلالاةداخلاللتلبٌلالاة تللالاك المتطلبلالاات واللالاذي ٌتكلالاون ملالان مجموعلالاة مترابطلالاة ملالان اكنشلالاطة  الاقتصلالاادٌة

للالادعم أدام سلسلالالة الضٌملالاة هلالاذ  طلالاورت الوحلالادات ولتسلالالٌم السلالالع والخلالادمات للزبلالاائن المسلالاتقدجٌن.  ةسلالاتخدمالم
الإقتصلالاادٌة نظلالاام قٌلالااس متكاملالا  ٌلالادعى نظلالاام قٌلالااس اكدام واحلالادم هلالاذ  الضٌاسلالاات هلالاً التكلالاالٌف. أن مسلالااهمات 

 وحلادة الاقتصلاادٌةومتطلبات الاطراف ذوي المصال  تعم  على تحدٌد البٌئة والمحددات العامة التً ٌتوجلاب بال
  .Atkinson et al., 2001, pp.34-38)التعرف علٌقا عند تطوٌر وتشغٌ  اكنشطة المرتبطة بالزبون 

خلاذ بنظلار الاعتبلاار كأن النظلارة السلاتراتٌجٌة للوحلادة الإقتصلاادٌة تتطللاب ا انؤكد الباح لاٌجً اوم ما تضدم 
التركٌلاز عللاى كاجلاة الاطلاراف ذوي المصلاال   بلا لٌس جضط الموارد والإمكانات المتاحة لدم الوحدة الإقتصلاادٌة، 

ٌتواجلاق ملاع  واللاذيقا جً اكهداف المواوعة للوحدة الإقتصادٌة، وتحدٌد أولوٌاتقم ومدم قوة تأ ٌرهم وعكس
متطلبلالاات البعلالاد اكخلقلالاً اللالاذي ٌلالارج  كاجلالاة الاطلالاراف المعنٌلالاة بالوحلالادة الإقتصلالاادٌة وأهمٌلالاتقم وكٌفٌلالاة تلبٌلالاة 

تحدٌلالاد وتضلالادٌم قٌملالاة  ٌكملالان اذذللالاك   Davidson (2003, p.9متطلبلالااتقم دون الاالالارار بفئلالاة معٌنلالاة. وٌؤكلالاد 
ب الستراتٌجٌة واكخلق والإقتصادٌات للشركات التً تتخلاذ وجقلاة نظلار أبعلاد لزبائنقلاا وللعلقلاات للزبون جً قل

 معقم.
وتم   الضٌمة جلاً أسلاواق اكعملاا  ملاا تسلااوٌه المنلااجع الفنٌلاة والإقتصلاادٌة والخدمٌلاة والإجتماعٌلاة بصلاٌ  

 لى ا تً:لتعرٌف عٌشتم  انضدٌة تستلمقا شركة زبونة مضاب  سعر تدجعه عن عرض سوقً. و

 التعبٌر عن الضٌمة بصٌ  نضدٌة. .1

ٌضصد بالمناجع صاجً المناجع، بمعنى تامٌن أي تكالٌف ٌتحملقا الزبون للحصو  على المناجع المرغوبلاة  .2
 جٌما عدا سعر الشرام.

ن جلاً العلارض السلاوقً هملاا االضٌمة هً ما ٌحص  علٌه الزبون بمضاب  السعر الذي ٌدجعلاه، وهنلااك عنصلار .3
ن زٌادة أو تخفٌض السعر للعرض السلاوقً لا ٌغٌلار الضٌملاة التلاً ٌتٌحقلاا م لا  هلاذا إٌه جلعقٌمته وسعر . و

 انه ٌغٌر حاجز الزبون لشرام ذلك العرض السوقً. كحرمالعرض  لى الزبون، ب  با

اعتبارات الضٌمة تحدث امن مامون معٌن،  ذ حتى جً حالة عدم وجلاود علاروض سلاوقٌة مضارنلاة هنلااك  .4
أحد البلادائ  التناجسلاٌة جلاً أسلاواق اكعملاا  قلاد ٌكلاون قلارار الزبلاون بتصلانٌع المنتلاو  دومار بدٌ  تناجسً، و

  .Anderson & Narus, 1998, p.54بنفسه بدلار من شرائه )

 تونٍد وتدمير انقٍمح نلاطراف ذوي المصالح .7
ة ن ترجملاتولٌد قٌمة للزبلاائٌتطلب لإستخدام سلعقا أو خدماتقا، و الشركةزبائن  استعدادتتولد الضٌمة عند 

)أ  الحصلاو  عن طرٌق عدة جضلارات م لا :  لى ستراتٌجٌة مصحوبة بأهداف محددة مولدة للضٌمة  الشركة ةرؤٌ
)د  تخفلاٌض  و )   زٌلاادة هلاواما اللارب  و )ب  تحسلاٌن معلاد  نملاو المبٌعلاات و على حصة سوقٌة أو نموهلاا

 كلفلاة رأس الملاا  ض)ز  تخفلاٌ و ت)و  زٌادة  نتاجٌة الموجودا و )هـ  تخفٌض الارائب النضدٌة و المصارٌف
  :Brimson & Antos, 1999, P.4  )1جً الشك  ) المواحةو
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ار ونملااذ  جكرٌلاة واكجكلاار السلاائدة التلاً تسلام  جن تولٌلاد الضٌملاة  ذ تلاوجر  طلاارار ذهنٌلا جتعد الستراتٌجٌة اما

لضٌملاة بوصلافقا جلان والاع لتتم لا  النظلارة التضلٌدٌلاة ولمدرام الشركة بتجدٌد جر  تضلادٌم قٌملاة للزبلاائن وبلارب . 
الشركة جً المكان الصحٌ  جً سلسلالة الضٌملاة  ذ ان المناجسلاة العالمٌلاة وتغٌلار اكسلاواق والتكنولوجٌلاا الجدٌلادة 

دة لتولٌد الضٌمة، وبذلك لا تاٌف الشركات الناجحة قٌمة جضلاط بلا  تعٌلاد  بتكارهلاا ولا ٌلاتم تفت  طرق نوعٌة جدٌ
التركٌز على التحلٌ  الستراتٌجً كشركة بحد ذاتقا و نملاا كنظلاام تولٌلاد قٌملاة جلاً ظلا  جقلاات  قتصلاادٌة مختلفلاة 

والعلقلالاات بلالاٌن هلالاذ  مقملالاتقم السلالاتراتٌجٌة  علالاادة صلالاٌاغة الادوار  .ٌعمللالاون سلالاوٌة للتعلالااون عللالاى  نتلالاا  الضٌملالاة
هلادجقم ، والكوكبة من الجقات الإقتصادٌة المختلفلاة لتحرٌلاك تولٌلاد الضٌملاة بصلاٌ  جدٌلادة وملان قبلا  لاعبلاٌن جلادد

السلالاتراتٌجً الملالاؤطر لعملقلالام تولٌلالاد تحسلالاٌن دائلالام بلالاٌن الإمكانلالاات والزبلالاائن، أي أن تفقلالام الشلالاركات الناجحلالاة 
 المسلالالالالالاتمر و علالالالالالاادة اكعملالالالالالاا  المعضلالالالالالادة  السلالالالالالاتراتٌجٌات بوصلالالالالالافقا  بتكلالالالالالاار  جتملالالالالالااعً نظلالالالالالاامً: التصلالالالالالامٌم

(Norman & Ramirez, 1993, pp.65-66.  
 نوعٌن من سلسلة الضٌمة للشركة وهما: وهناك

سلسلالالة الضٌملالاة الداخلٌلالاة وهلالاً مجموعلالاة اكنشلالاطة المطلوبلالاة لتصلالامٌم وتطلالاوٌر وتسلالاوٌق وتسلالالٌم السلالالع  .1
 والخدمات للزبائن.

ملالان الملالاواد اكولٌلالاة  ار أنشلالاطة تولٌلالاد الضٌملالاة ابتلالادامسلسلالالة الضٌملالاة الصلالاناعٌة وهلالاً مجموعلالاة مترابطلالاة ملالان  .2
اكساسٌة لحٌن انتقام المنتو  واستنفاد  من قب  الزبائن. وتعد هذ  السلسلالة مسلاألة حرجلاة لفقلام أنشلاطة 

 . Hansen & Mowen, 2003, pp.11-12) الشركة المقمة ستراتٌجٌار 
انقلالاا ملالان خلالال   ايملالاع قٌملالاة الشلالاركة، مضلالادرة الشلالاركة عللالاى الإبتكلالاار والتحسلالاٌن واللالاتعلم مباشلالارة رتبط وتلالا

سلاتمرار إللزبلاائن، وتحسلاٌن الكفلاامات التشلاغٌلٌة ب المضدرة على الشلارو  بمنتجلاات جدٌلادة ٌلاتم تولٌلاد قٌملاة أكبلار
وتتمكن الشركة من الوصو   لى أسواق جدٌدة وتزٌد الإٌرادات وهواما الرب  أي النمو ومن  م زٌلاادة قٌملاة 

وٌعلاد تولٌلاد الضٌملاة ممكنلاار جضلاط بارالاام كلا  مؤسسلاً   .Kaplan & Norton, 1992, p.76حملة اكسلاقم )
الشلالاركة كالزبلالاائن والملالاوظفٌن والمجقلالازٌن وللالاٌس لحمللالاة اكسلالاقم جضلالاط وذللالاك علالان طرٌلالاق تضلالادٌم الضٌملالاة للزبلالاائن 
لاز المنلاتد  زٌ بطرق لا ٌتمكن مناجسً الشركة من الضٌام بقا، وسوام تم ذلك من خل  الإبتكار أو سلاتراتٌجٌات  تم

ن الزبائن ٌجب اقناعقم للشرام ملان الشلاركة لاتاحلاة خٌلاارات أخُلارم إلفة الضٌادٌة أو بتشكٌلة من الا نٌن جأو الك
  .Young & O’Byrne, 2001, p.291امامقم دومار )

  

  *1شك  رقم )
 كٌفٌة تولٌد الضٌمة

 )أ و ب  المبٌعات
  
  كلفة البااعة -
 )   هاما الرب  =
 )د  المصارٌف -
 )هـ  الارائب النضدٌة -
  العائد التشغٌلً النضدي =
 ]كلفة رأس الما  )ز نسبة × صاجً الموجودات )و  [=ما ال رأس كلفة-

  الضٌمة المولَّدة =
 
 

 الزمن

 

*Brimson, James A. & Antons, John, “Driving Value Using Activity-

Based Budgeting,” John Wiley & Son, Inc. 1999, p.5. 
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 اما قٌمة الزبون جتتم   جً الفرق بٌن ك  من:

بالسلالالعة أو الخدملالاة ملالاا ٌسلالاتلمه الزبلالاون )أي ملالاا ٌتحضلالاق للزبلالاون  وٌتالالامن المعلالاالم اكساسلالاٌة الخاصلالاة  .1
 والنوعٌة وتعلٌمات الاستعما  والسمعة واسم الشقرة واي عوام  أخُرم تعد مقمة من قب  الزبائن.

ما ٌتخلى عنه الزبلاون )أي تالاحٌة الزبلاون  وتتالامن كلفلاة شلارام السلالعة أو الخدملاة والوقلات والجقلاد  .2
لٌف  سلالاتخدام وصلالاٌانة واللالاتخل  ملالان المبلالاذو  لاقتنامهلالاا وتعللالام اسلالاتعمالقا وتكلالاالٌف ملالاا بعلالاد الشلالارام م لالا  تكلالاا

 وتعنلالالالاً زٌلالالالاادة قٌملالالالاة الزبلالالالاون زٌلالالالاادة ملالالالاا ٌتحضلالالالاق للزبلالالالاون أو تضلٌلالالالا  تالالالالاحٌة الزبلالالالاون أو كلٌقملالالالاا  المنتلالالالاو .
(Hansen & Mowen, 2003, p.10.  

هناك مطالب مفرواة على الوحدة الإقتصادٌة موجودة بصٌ  الاطراف ذوي المصال  جً الشلاركة، وٌعلاد 
الزبون الذي ٌشٌر  لى أن السلعة أو الخدمة تضدم عند نضطة النقاٌة جلاً سلسلالة الضٌملاة. هذا المفقوم أوسع من 

بشلاحن السلالعة أو تضلادٌم الخدملاة بلا  تتوسلاع  أن مصلحة أي من الاطلاراف ذوي المصلاال  جلاً الشلاركة لا تنتقلاً
قلالاا ئبضا عللاى ٌعتملالادونالاطلالاراف ذوي المصلاال  ملالاع الوحلادة الإقتصلاادٌة وٌلارتبط وٌتلاداخ  بملارور اللازمن وعلٌلالاه 

(McNair & Leibfried, 1992, p.3.  
ن الادارة العلٌا جً الشركة غالبار ما ٌدجع لقا لتضلق بصدد امور اخرم غٌر تولٌد الضٌمة. جعندما لا ٌمتللاك  

سلاقمقا المصلادرة جملان غٌلار المسلاتغرب اذا للام أالمدرام الشركات التً ٌدٌرونقا او ٌمتلكون نسلابة صلاغٌرة ملان 
مة اولوٌاتقم كن الضٌمة التً سوف ٌولدونقا تعود للخلارٌن. نتٌجلاة ذللاك ٌلاتم تلادمٌر الضٌملاة ٌحت  تولٌد الضٌمة ق

لٌس عن عمد لكن لكون المدرام ٌسعون ورام اهداف تتعارض جً بعض الاحٌان مع تولٌلاد الضٌملاة م لا  حصلاة 
ب السلاتراتٌجٌة السوق او نمو حجم المبٌعات او راا الزبون او الوظائف او الاطلاراف ذوي المصلاال  او لاسلابا

الاستعدادٌة الضدٌمة. ان ذلك لا ٌعنً ان هذ  الاهداف غٌر مرغوب جٌقا مع هذا تسعى الشركات المولزدة للضٌمة 
سلاقم عللاى الاملاد الطوٌلا  لا ٌمكلان ان ٌلاتم بخلالف ذللاك، الى تحضٌق م   هذ  الاهداف كن تولٌد الضٌمة لحمللاة اك

عللاى رأس الملاا  تعلاد شلارط مسلابق للوصلاو  اللاى نجلااح ٌمكلان المشكلة جً كون الحاجة لكسلاب عوائلاد تناجسلاٌة 
ي وحدة اقتصادٌة وجً بعض الاحٌان ٌعرق  ذلك الشركات الكبٌرة والمعضلادة لاعتضلااد الملادرام أالحفاظ علٌه جً 

 س الملالالالالالالالالالالالالالالاا  أتً ملالالالالالالالالالالالالالالان الموازنلالالالالالالالالالالالالالالاة وللالالالالالالالالالالالالالالاٌس ملالالالالالالالالالالالالالالان اسلالالالالالالالالالالالالالالاواق رأان رأس الملالالالالالالالالالالالالالالاا  ٌلالالالالالالالالالالالالالالا
(Young & O’Byrne, 2001, p.4.  

مع ان التخطٌط و علاداد الموازنلاات التضلٌدٌلاة لا ٌوللادان  Brimson & Antons (1999, p, 8-8)ٌتفق 
بقدف  نفاققا بدلار ملان توزٌعقلاا  اكقسامقٌمة  ذ تحاو  الطرق التضلٌدٌة توزٌع الموارد الاقتصادٌة للشركة على 

تنلاتد علان  التً تعد محورٌة لتولٌد الضٌمة وهذا ملاا ٌسلامى بتلادمٌر الضٌملاة وملان المشلااك  التلاً قلاد اكنشطةعلى 
 ٌلً:  تبا  المنقد التضلٌدي ما

 التركٌز على الموارد )مدخلت العملٌة  بدلار من متطلبات الزبون )المخرجات . .أ 
 التركٌز على اكقسام الوظٌفٌة بدلار من التداخلت جٌما بٌنقا والمجقزٌن والزبائن. .ب 

للمسلاتضب  عللاى أسلااس علقلاة  تكون مبال  الموازنة نتٌجة للنظر  لى المدد الماالاٌة وبالكلااد التخطلاٌط .  
 خطٌة.

 نقا تلادجق للالاٌا  وعلادم الكفلاامة بلادلار ملان تحدٌلاد المسلاببات الجذرٌلاة ومصلاادر الانحراجلاات المطلوبلاة  .د 
 للتحسٌن المستمر.

 لا تنظر جً الغالب  لى كلفة ومنفعة المبادلات لمستوٌات خدمة مختلفة. .  

قلاا عملا  محاسلابً مملاا ٌنلاتد عنلاه قصلاور جلاً تتجه نحو النظر  لٌقا من قب  اكجراد التشغٌلٌٌن على  ن .و 
 الالتزام التشغٌلً.

تتجلالاه نحلالاو تضٌٌمقلالاا عللالاى أسلالااس تجمٌعلالاً بلالادلار ملالان تضٌٌمقلالاا عللالاى أسلالااس أك لالار خصوصلالاٌة وللالاه صلالالة  .ز 
 بالنشاط.

 لا تربط بواوح ستراتٌجٌة الشركة مع أنشطة الموظفٌن. .ح 
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 ادارج انكهفح انستراتٍجٍحالادارج عهى أساس انقٍمح و .8
ف بث جكر جً الوحلادة الإقتصلاادٌة ٌلاتعلم كلا  جلارد بموجبلاه ”  بأنقا VBMعلى أساس الضٌمة ) رةداالا تُعرز

ان كلالا   اي. “ عطلاام اكولوٌلاة للضلارارات عللاى أسلالااس جقمقلام لكٌفٌلاة مسلااهمة هلاذ  الضلالارارات جلاً قٌملاة الشلاركة
ٌنبغً ان  VBMالعملٌات والنظم الرئٌسة جً الشركة ٌجب ان تتوجه نحو تولٌد الضٌمة، وان برنامد شام  لـ 

ٌتامن ك  واحلاد ملان العناصلار المتم للاة جلاً التخطلاٌط السلاتراتٌجً وتوزٌلاع رأس الملاا  والموازنلاات التشلاغٌلٌة 
 وقٌلالالالالالالالااس اكدام ومكاجلالالالالالالالالات الادارة والاتصلالالالالالالالاالات الداخلٌلالالالالالالالاة والخارجٌلالالالالالالالاة ملالالالالالالالاع أسلالالالالالالالاواق رأس الملالالالالالالالاا  

(Young & O’Byrne, 2001, p.18.   وعلٌلاه تعلادVBM ٌاللاذي ٌعنلاً ملاة مزاوجلاة بلاٌن جكلار تولٌلاد الض
بان هلادجقم الملاالً النقلاائً هلاو تعظلاٌم الضٌملاة وجقلام أي متغٌلارات للاادام تضلاود  للاى  دارة العلٌاللالإدراك الكام  
وبٌن العملٌات والنظم الادارٌة الارورٌة لترجمة هذا الفكر  لى أجعا ، جأذا أخُذ ك  عنصلار عللاى قٌمة الشركة، 

تحتلاا  الشلاركات  للاى أهلاداف وتلاأ ٌر كبٌلار ومسلاتمر.  ٌؤ روٌة ٌمكن ان حدة لا ٌعد كاجٌار جً حٌن أخذ الا نٌن س
 لعلادم تعلاارضو بتكار المنتو  لتحث وتضود الوحدة الإقتصادٌة ككلا  والموظفٌن غٌر مالٌة تتعلق براا الزبون 

  .Koller, 1994, pp.89-90هذ  اكهداف مع تعظٌم الضٌمة ب  العكس )
تلاربط جكلار التلادجق وا  الادارة وبلاٌن نتلاائد قٌملاة حمللاة اكسلاقم. تصا  بلاٌن أجعلالالترسٌو ا VBMتُستخدم 

الإقتصلاادٌة التلاً  ئالنضدي مع نتائد دجع الحلاواجز للالدارة جقلاً مصلاممة لاتاحلاة مجموعلاة متماسلاكة ملان المبلااد
ٌنبغً ان تضود عملٌة التخطلاٌط وسٌاسلاات الاسلات مار و ختٌلاارات التموٌلا  والضلارارات التشلاغٌلٌة ودواجلاع الادارة 

  .Helfert, 1997, p.337زٌادة قٌمة حملة اكسقم )تجا  
اللاذي بموجبلاه ٌنبغلاً ان تعظلام سلاتراتٌجٌة  SVAوٌنبغً الاشلاارة  للاى مفقلاوم تحلٌلا  قٌملاة حمللاة اكسلاقم 

 Dayالعوائد لحملة اكسقم والذي ٌنصب تركٌز  على حملة اكسقم جقو ٌترجم الستراتٌجٌة  لى تدجق نضلادي )

& Fahey, 1990, pp.156-157 . تشتم  وSVA  على مصفوجات تحتوي على النتائد المالٌلاة التلاً ٌمكلان
والعائلاد عللاى صلااجً الموجلاودات  EVAالتعبٌر عنقلاا بواسلاطة علادة قٌاسلاات م لا  الضٌملاة الإقتصلاادٌة المالااجة 

والعائد على الاست مار للتدجق النضدي وغٌرها. ان ك  هذ  المصفوجات تنتظم حلاو  نفلاس المبلادأ اكساسلاً وهلاو 
الضٌمة لحملة اكسقم،  ذ ٌجب ان تكسب الشركات عوائد على رأس مالقا المست مر بما ٌزٌلاد علان كلفتلاه.  تولٌد

وقد ٌكون لك  مصفوجة مٌزاتقا وسٌئاتقا، مع ذلك جانقا كلقا مصممة أساسار لضٌاس نجاح الادارة لتحضٌلاق هلاذا 
  . Young & O’Byrne, 2001, p.4القدف )
ف بأنقا ج  SCMة )ادارة الكلفة الستراتٌجٌاما   ستخدام بٌانات الكلفة لتطلاوٌر وتحدٌلاد سلاتراتٌجٌات ”تُعرز

وتختار الشركة عمومار مركلازار تناجسلاٌار ٌسلاتجٌب  ،“متفوقة والتً سوف تنتد مٌزة تناجسٌة ٌمكن الحفاظ علٌقا
 لواحدة من ستراتٌجٌتٌن عامتٌن هما:

مة أجالا  بكلفلاة ادنلاى ملان مناجسلاٌقا، بمعنلاى زٌلاادة الكلفة الضٌادٌة وهدجقا توجٌر نفس الضٌمة للزبائن أو قٌ .1
 قٌمة الزبون من خل  تضلٌ  التاحٌة.

زٌز لزٌادة قٌمة الزبون بزٌادة ما ٌتحضق له أي تضدٌم شلاًم ملاا للزبلاائن لا ٌضدملاه المناجسلاٌن  .2 ستراتٌجٌة التم
لاز ٌجلاب ان ن الضٌملاة المالااجة للزبلاائن بواسلاإهلاذ  السلاتراتٌجٌة جلا نجلااحمما ٌولزد مٌزة تناجسٌة. ول زٌ طة التم

  .Hansen & Mowen, 2003, pp.10-11) تهن كلفعتزٌد 
ملالان منظلالاور تولٌلالاد الضٌملالاة بوصلالافقا جقلالام لسلسلالالة الضٌملالاة  SCM   للالاى Hilton (1999, p.18وٌنظلالار 

والعوام  المتسببة جً حدوث التكالٌف جً ك  نشاط جً سلسلالة الضٌملاة )موجقلاات الكلفلاة  والاعتلاراف الشلاام  
ة بأهمٌلاة علقلالاات  الكلفلالاة بلاٌن اكنشلالاطة جلالاً سلسلالة الضٌملالاة ملالان ناحٌلاة، وعملٌلالاة ادارة علقلالاات الكلفلاة هلالاذ  بمٌلالازز

 الشركة من ناحٌة أخُرم وٌعد ذلك خطوة حاسمة جً تطوٌر ستراتٌجٌة الوحدة الإقتصادٌة.
ٌُمٌز  الناتجة عن تحلٌ   SCM  بٌن جوانب Shank & Govindarajan (2001, pp.16-18جً حٌن 

تعد مختلفة )وأجا  من  الجوانب المتاحة من مناهد المحاسبة الادارٌة التضلٌدٌة التً تتخذ وجقة  الضٌمة التً
 نظر الضٌمة المااجة وذلك من حٌث:

بتركٌز جقلاود الشلاركة وتنظلاٌم تفكٌرهلاا حلاو  ادارة الكلفلاة بفاعلٌلاة  SCMٌتعلق المواو  الرئٌسً لـ  .1
كٌلاز خلاارجً بالنسلابة للشلاركة التلاً تعلاد مجلارد جلازمار المُنصب تركٌز  عللاى سلسلالة الضٌملاة الكلٌلاة وهلاو تر

منقلالاا. وعللالاى العكلالاس تتبنلالاى المحاسلالابة الادارٌلالاة التضلٌدٌلالاة تركٌلالازار داخلٌلالاار للشلالاركة بشلالاك  كبٌلالار جلالاً الالاوم 
مشترٌاتقا وعملٌاتقا ووظائفقلاا ومنتجاتقلاا وزبائنقلاا بمعنلاى اتخاذهلاا جانلاب الضٌملاة المالااجة المبتدئلاة ملان 

ت  وتتوقف بالمطالبات على الزبلاائن )المبٌعلاات  والموالاو  اللارئٌس هنلاا المدجوعات للمجقزٌن )مشترٌا
 )الضٌمة المااجة . هو تعظٌم الفرق بٌن المشترٌات والمبٌعات
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 لوجقة نظر الضٌمة المااجة نضطتً اعف كبٌرتٌن: .2
ٌُفضد ك  الفر  لاستكشاف اللارواب -آ  ط النفعٌلاة انقا تبدأ متأخرة جدار: البدم بتحلٌ  الكلفة من المشترٌات 

مع مجقزي الشركة التً ٌمكن ان تكون مقمة جلادار للشلاركة والتلاً تعنلاً ادارة اللاروابط ملاع المجقلازٌن 
والزبائن بطرٌضة ٌستفاد جٌقا جمٌع الاطراف والتً ٌمكن تتبعقا بدقة أك ر مع تحلٌ  سلسلة الضٌمة بدلار 

 من تحلٌ  الضٌمة المااجة.
ٌ  الكلفة عند نضطة البٌع ٌلغً ك  الفر  لاستكشاف اللاروابط ملاع انقا تتوقف مبكرار جدار: توقف تحل -ب 

دورة حٌلااة المنتلاو  التلاً على أساس التً تعد الفكرة الرئٌسة ورام مفقوم محاسبة التكالٌف والزبائن 
الإهتمام بتكالٌف ما  ٌؤديمن كونه جكرة لحٌن التخلً عنه،  ذ بدمار لمنتو  اتناقا تامٌن ك  تكالٌف 

 مٌزة تناجسٌة. ذوو عطام مركز للمنتو   جعالةلى قطاعات سوق   البٌعبعد 
عللاى عكلالاس مفقلاوم الضٌملالاة المالالااجة المتجلاه نحلالاو تخفلالاٌض التكلاالٌف الالامن نطلالااق الشلاركة، جلالاأن تحلٌلالا   .3

سلسلة الضٌمة ٌعترف بواوح بحضٌضة ان اكنشطة المختلفة جً الشركة لٌسلات مسلاتضلة و نملاا بلااكحرم 
 المتعمدة لتكالٌف نشاط قٌمً قد تؤدي  لى تخفٌض  جمالً التكالٌف. متداخلة  ذ ان احتما  الزٌادة 

ٌُنظلالار  للالاى تولٌلالاد الضٌملالاة عللالاى انلالاه اكولوٌلالاة الضصلالاوم للملالادرام والموالالاو  العلالاالمً لطلالارق عدٌلالادة  الٌلالاوم 
ة  ذ ادرك المدرام ان التحسٌنات جً قٌاسات أدام منفردة ٌجب ان تتلارجم  للاى االااجة قٌملاة  للاى الوحلادة  ،مُطورز
صادٌة بأسرها ولٌس  لى قسم منفرد لوحد . ان التضدم جً مجا  منفرد لا ٌامن نجاح طوٌ  الاملاد وعلٌلاه الإقت

 ٌجلالالالالالالالالالاب ان تكلالالالالالالالالالاون التحسلالالالالالالالالالاٌنات قابللالالالالالالالالالاة للمحاجظلالالالالالالالالالاة علٌقلالالالالالالالالالاا مملالالالالالالالالالاا ٌعظلالالالالالالالالالام الشلالالالالالالالالالاركة ككلالالالالالالالالالا  
(Brimson & Antos, 1999, p.7 ان زٌلاادة أو الحفلااظ عللاى المركلاز التناجسلاً ٌتطللاب جقملاار لكلا  النظلاام . 

ن ملالاع تالالامٌن التلالاداخلت بلالاٌن الوحلالادات الإقتصلالاادٌة عبلالار ٌم لتطلالاوٌر وتضلالادٌم قٌملالاة  للالاى الزبلالاائن النقلالاائٌالمسلالاتخد
سلسلة الضٌمة ججمٌع الوحدات الإقتصادٌة جً سلسلة الضٌمة مضحمة جلاً اكعملاا  التجارٌلاة ملاع بعالاقا اللابعض 

  .Morse et al., 2003, p. 178وٌنبغً ان ٌعملون سوٌة كشركام بدلار من كونقم متاادٌن )
وأهمٌة التفكٌر الستراتٌجً له ٌتوجب بالمدٌر جقم العلقة بٌن المٌزة التناجسلاٌة  SAVولفقم العلقة بٌن 

لكً تكسب الستراتٌجٌة جلاً السلاوق ٌتوجلاب ان توللاد ووبٌن تولٌد الضٌمة  ذ تولد الستراتٌجٌة السلٌمة الا نٌن، 
لحفلااظ علٌقلاا. وبلاالرغم ملان كلاون ٌمكلان اٌمة حملة أسقم لحفاظ علٌقا وعند ذلك تتمكن من تولٌد قا ٌمكنمٌزة 
SAV ًنفسلالالالالالالالاه  موالتحلٌلالالالالالالالا  السلالالالالالالالاتراتٌجً )تحلٌلالالالالالالالا  المٌلالالالالالالالازة التناجسلالالالالالالالاٌة  هملالالالالالالالاا صلالالالالالالالاورتان للشلالالالالالالالا 

 ًن لانقما ٌنظران  لى القدف الستراتٌجئٌن ولا متكاجٌ)تحدٌد أجا  البدائ  الستراتٌجٌة  الا انقما لٌسا مترادج
ق مختلفلالالالالالاة ملالالالالالان ح     2ٌلالالالالالاث اكسلالالالالالااس وكملالالالالالاا موالالالالالالاحة جلالالالالالاً الشلالالالالالاك  رقلالالالالالام )ملالالالالالان خلالالالالالال  نضلالالالالالااط تفلالالالالالاو 

(Day & Fahey, 1990, p.157.  
  *2شك  رقم )

 *الفرق بٌن التحلٌ  الستراتٌجً وبٌن تحلٌ  قٌمة حملة اكسقم

 تحلٌ  قٌمة حملة اكسقم تحلٌ  الستراتٌجٌة 

الزبون  حسب وجقة نظرسٌس قٌمة متفوقة أت هدف الستراتٌجٌة
 فةو/أو تضدٌم ادنى كل

 تعظٌم العوائد لحملة اكسقم

 حملة اكسقم أو من ٌنوب عنقم الزبائن والمناجسٌن الجقة المرجعٌة

الملالالالادخلت )ملالالالاوارد ومقلالالالاارات  ومخرجلالالالاات  متغٌرات الضرار
 مباشرة )حصة السوق وتكالٌف نسبٌة 

  ٌرادات وتكالٌف واست مارات وهٌك  رأس الما 

 الشركة ووحدة اكعما  )مراكز الاست مار  وحدات اكعما السوق و -قطاعات المنتو  مستوم التحلٌ 

ناجسلاٌن مجقم الزبون للمناجع والمضارنات مع ال أسس الضٌاس
 وتحلٌ  الكلفة وأحكام الادارة

سعار السلاقم ومعلادلات السلاوق/ السلاجلت وصلااجً أ
 الضٌمة الحالٌة للتدجضات النضدٌة

*Day & Fahey, “Putting Strategy into Shareholder Value Analysis,” Harvard Business 

Review, March-April 1990, p.158. 
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 الأسانٍة الادارٌح في ضوء ادارج انكهفح انستراتٍجٍحكأحد تطاقح الأداء المتوازن  .9
تلالادرك العدٌلالاد ملالان الوحلالادات الإقتصلالاادٌة ا ن أنلالاه لاٌمكلالان لنلالاو  منفلالارد ملالان الضٌلالااس أن ٌسلالالط الالالاوم عللالاى 

تشلاجٌعقا للضلارارات قصلاٌرة الاملاد م لا  جلاً ن مشكلة نظم قٌلااس اكدام التضلٌدٌلاة تكمللشركة والمجالات الحرجة 
بلارزت بطاقلاة اكدام  ذللاك معالجلاةتخفٌض الاست مار جً تطوٌر المنتو  وتدرٌب الموظفٌن وتضنٌة المعلوملاات. ل

وعلاة قٌاسلاات تطلاوٌر مجم بقلادفلشلاركة اجلاً التً تسلط الاوم على ك  المجلاالات الحرجلاة   BSC)المتوازن 
نصلاب جلاً أربعلاة مجلاالات مقملاة وهلاً: اكدام الملاالً وأدام تتوجر وجقلاة نظلار شلااملة علان الوحلادة الإقتصلاادٌة 

.  Meredith & Shafer, 1999, p.28)الزبلاون وأدام العملٌلاات الداخلٌلاة للشلاركة والتعللاٌم والنملاو التنظٌملاً 
ة ومتنوعلاة للادمجقا ملاا بلاٌن الضٌاسلاات النوعٌلاة تعد بطاقة اكدام المتوازن طرٌضة لتحدٌد قٌاسات مقملاة ومفٌلادو

والكمٌلالاة والتعلالارف عللالاى توقعلالاات الاطلالاراف ذوي المصلالاال  المختلفلالاٌن وربطقلالاا ملالاا بلالاٌن دعلالام اكدام و ختٌلالاار 
  .Johnson & Scholes, 1997, p.428الستراتٌجٌة )
وي المصلاال  بشدة مع ستراتٌجٌة الوحلادة الإقتصلاادٌة، انقلاا تعتلارف أٌالاار بتعلادد اكطلاراف ذ BSCترتبط 

جً الوحدة الإقتصادٌة الذٌن ٌساهمون جً النجاح الستراتٌجً وٌتامنون حمللاة اكسلاقم أو الملاالكٌن والزبلاائن 
والمجقزٌن والموظفٌن والمجتملاع. ٌنبغلاً أن تعكلاس أهلاداف الوحلادة الإقتصلاادٌة مصلاال  هلاؤلام اكطلاراف وان 

راف ذوي المصال . كما أن اكهلاداف المتعلضلاة تذكر هؤلام اكط رسالتقامعظم تصرٌحات الشركات المعبرة عن 
ملان خلال  وجقلاات النظلار اكربعلاة الملاذكورة. أن لكلا  واحلادة ملان وجقلاات  BSCبقؤلام اكطراف موالاحة جلاً 

 . McWatters et al., 2001, p.440)النظر هذ  أهداف وقٌاسات أدام وأهداف جرعٌة ومبادرات 

وجلاً بعلاض اكحٌلاان ٌسلاام  ،BSCـ للا Kaplan & Norton  الصلاورة التلاً والاعقا 3ٌوالا  الشلاك  )
تفسٌر هذا الشك  من حٌث كونه ٌعنً امنار أن وجقات النظر اكربعة متساوٌة،  ذ ٌخشى بعض المنتضدٌن من 

هلاذ  المخلااوف  لا تعلادأن ٌتم تسوٌة اكدام المالً لصال  تحسٌن اكهداف حسب وجقات النظر ال لث اكخُرم. 
أن الضٌاسلاات المالٌلاة تعلاد مؤشلارات متلاأخرة بلاتلاذكرنا قا اناذ الشك  المناسب، ب BSCموجودة اذا ما أستخدمت 

(lagging   تخبرنا عن مدم جودة أدام الشركة بعد وقو  الحدث جلاً حلاٌن تسلاعى بطاقلاة اكدام المتلاوازن  للاى
وهلالاً الضٌاسلالاات التلالاً تشلالاٌر  للالاى سلالالوك ٌوللالاد الضٌملالاة أو ٌلالادمر الضٌملالاة   leading)مؤشلالارات قٌادٌلالاة للضٌملالاة 

(Young & O’Byrne, 2001, p.293.  
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 * 3شك  رقم )

 وجقات النظر اكربعة لبطاقة اكدام المتوازن

     وجقة النظر المالٌة    
     نج  مالٌار: كٌف ٌنبغً ان نظقر لحملة أسقمنا؟لكً ن    
     أهداف    
     قٌاسات    
     أهداف قصٌرة    
     مبادرات    

             
 وجقة نظر الزبون    العملٌات الداخلٌةوجقة نظر 

راام حملة أسقمنا وزبائننا: ما هً العملٌات لإ
 التً ٌجب أن نكون ممتازٌن جٌقا؟

 زبائننا؟ ى ل  نظقرق رؤٌتنا: كٌف ٌنبغً أن ٌحضلت   

  أهداف
 الرؤٌا 

 والستراتٌجٌة

 أهداف 

 قٌاسات   قٌاسات

 أهداف قصٌرة   أهداف قصٌرة

 مبادرات    مبادرات

            

     التعلٌم والنمووجقة نظر     

ٌر ٌتحضٌق رؤٌتنا: كٌف سنحاجظ على مضدرتنا على التغل    
 والتحسٌن؟

    

     أهداف    

     قٌاسات    

     أهداف قصٌرة    

     مبادرات    

*Source: Kaplan, Robert S. & Norton, David P., “Translating Strategy into Action: The 

Balanced Scorecard,” Harvard Business School Press Boston, Massachusetts, P.9, 1996c. 

 

 وخرائط انستراتٍجٍحتطاقح الأداء المتوازن انعلاقح انسثثٍح في  .11

لضٌلالااس بعلقلالاات تعلالاد السلالاتراتٌجٌة مجموعلالاة اجتراالالاات علالان السلالابب والتلالاأ ٌر، وٌنبغلالاً ان ٌضلالاوم نظلالاام ا
)اجترااات  بٌن اكهداف والضٌاسات، وان تغزو سلسلة السبب والتأ ٌر وجقات النظلار المختلفلاة بشلاك  صلارٌ  

المبنٌة بالشك  المناسب ٌنبغً ان تخبر قصة سلاتراتٌجٌة  BSCبحٌث ٌمكن ادارتقا ودعم صحتقا. وعلٌه جان 
لتأ ٌر بلاٌن قٌاسلاات المخرجلاات وموجقلاات اكدام الفراٌات عن علقات السبب واتسلس  وحدة اكعما  وتحدد 

لتلك المخرجلاات، وان ٌكلاون كلا  قٌلااس عنصلارار جلاً سلسلالة سلاتراتٌجٌة وحلادة اكعملاا  جلاً الوحلادة الإقتصلاادٌة 
(Kaplan & Norton, 1996c, pp.30-31.   

ف بتحوٌ  سلاتراتٌجٌة منفلاردة  للاى ادوات وان تتالامن سلسلالة مترابطلاة ملان اكهلادا BSCٌنبغً ان تضوم 
والضٌاسات المتسضة ومتبادلة التنفٌذ، عندئلاذ ٌصلاب  علادد الضٌاسلاات غٌلار ملئلام  ذ تؤكلاد الشلاركات عللاى صلاٌاغة 
واٌصا  ستراتٌجٌاتقا جً نظام متكام  مع ما ٌضارب اكربعة والعشرٌن قٌلااس. وٌنبغلاً ان ٌتالامن هلاذا النظلاام 

الحرجلالاة بالالامنقا الحلضلالاات الضٌادٌلالاة المتكاملالا  مجموعلالاة معضلالادة ملالان علقلالاات السلالابب والتلالاأ ٌر بلالاٌن المتغٌلالارات 
لا ٌعلاد االااجة قٌاسلاات جدٌلادة و  .Kaplan & Atkinson, 1998, p.376والمتلاأخرة والتغذٌلاة العكسلاٌة )

هدجار بحد ذاته جالنتٌجة المرغوب جٌقا هً زٌلاادة قٌملاة الوحلادة الإقتصلاادٌة ملان خلال  تحفٌلاز الملادرام للتصلارف 
اكشلاخا  وللاٌس المعلوملاات هلام اللاذٌن ٌالاٌفون ج ،الضلارار الصلاحٌ  تقم لاتخلااذأتجا  المعلومات الجدٌدة ومكاج

اكدام المحاجظ على زٌادتلاه جلاً الاملاد البعٌلاد سلاوف ٌلاأتً عنلادما ٌلاتم ترجملاة  ضاجلاة و. وحدة الإقتصادٌةالضٌمة لل
الوحدة الإقتصادٌة من تللاك التلاً تركلاز عللاى أدام الملارم لعمللاه  للاى تللاك التلاً تركلاز  ضاجتقلاا حلاو  تولٌلاد الضٌملاة 

(Shinder & McDowel, 1999, p.5.   
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جان التغٌرات جً أحلاد مكونلاات النظلاام المنفلاذة لاحضلاار  BSCوبسبب روابط السبب والتأ ٌر الملزمة لإطار 
ٌُمكلان الشلاركات ملان توحٌلاد عملٌاتقلاا الادارٌلاة وجعلا  الوحلادة الإقتصلاادٌة  تُحدث تغٌرات جً اماكن أخُلارم، مملاا 

توجر  طارار مركزٌار ٌمكن بالاعتماد علٌلاة  علاادة تصلامٌم كلا   BSCالامد لان تركز على تنفٌذ ستراتٌجٌة طوٌلة 
  .Kaplan & Norton, 1996a, p.85جزم من نظام ادارة الشركة )

ٌُعبزر علان علقلاات السلابب والتلاأ ٌر  ٌُعبلار علان  . ملا لر if-thenسلسلالة ملان العبلاارات الشلارطٌة ) بواسلاطةو
 سلسلة الاجترااات ا تٌة:وجضا لاكرباح العالٌة و علقة بٌن تحسٌن تدرٌب موظفً المبٌعاتال
ا تلالادرٌب الملالاوظفٌن حلالاو  المنتجلالاات،   if) ااذ سلالاوف ٌصلالابحون أك لالار معرجلالاة حلالاو  الملالادم   thenعندئلالاذ )حسلالانز

 الكام  للمنتجات التً بإمكانقم بٌعقا،
 ستتحسن جاعلٌتقم البٌعٌة، عندئذكان الموظفون أك ر معرجة حو  المنتجات،  اذا
 سٌزداد معد  القاما للمنتجات التً سوف ٌبٌعونقا  عندئذحسنت جاعلٌتقم البٌعٌة، ما ت اذا
(Kaplan & Norton, 1996b, p.64.  

تتٌ  خارطة الستراتٌجٌة الاداة التً تحتاجقا الوحدات الإقتصادٌة لاٌصا  ك  من السلاتراتٌجٌة والعملٌلاات 
والنظم التً ستساعدهم جً التنفٌذ  ذ تعطً صورة وااحة عن كٌفٌة ارتباط وظائفقم باكهداف الكلٌلاة للوحلادة 

لمرغوبة. انقا تتٌ  تم ٌ  مرئلاً لاهلاداف الإقتصادٌة والعم  بتنسٌق وتعاون حو  أهداف الوحدة الإقتصادٌة ا
الحرجة للوحدة الإقتصادٌة وللعلقات المتٌنة بٌنقم التً تضود أدام الوحدة الإقتصادٌة. كما تُظقر روابط السبب 
والتا ٌر التً تولد بموجبقا تحسٌنات معٌنة جً المخرجات المطلوبة، وتُظقر كٌف سلاتحوز  الوحلادة الإقتصلاادٌة 

 ,Kaplan & Nortonردهلاا بالامنقا الموجلاودات غٌلار الملموسلاة  للاى مخرجلاات ملموسلاة )مبادراتقلاا وموا

2000, p.168.  
التً تعد  BSCوتعد خرائط الستراتٌجٌة بنامار منطضٌار شاملر لوصف الستراتٌجٌة وتوجر اكساس لتصمٌم 

السلالابب والتلاأ ٌر تتالالا  حجلار الزاوٌلاة لنظلالاام الادارة السلاتراتٌجً الجدٌلاد، وبواسلالاطة الا نلاٌن وملالان خلال  روابلاط 
كٌفٌة تحوٌ  الموجودات غٌر الملموسة  لى مخرجات ملموسة )مالٌة . كما ٌشك  الا نان تضنٌلاة قٌلااس للالدارة 

جقم عامة للرجو   لٌقا من قب  ك  الموظفٌن والاقسام جً  جً  قتصاد ٌضوم على أساس المعرجة، وتولٌد نضطة
تبنلالاً الوحلالادات الإقتصلالاادٌة خرٌطلالاة و  .Kaplan & Norton, 2001c, pp.10-11الوحلالادة الإقتصلالاادٌة )

ومن  م رسم الجذور التً تؤدي  للاى هنلااك،  destinationالستراتٌجٌة من اكعلى  لى الاسف  مبتدئة بوجقة 
 ذ ٌراجع المدرام سبب وجود شركتقم والضٌم الجوهرٌة وما الذي تلاؤمن بلاه شلاركتقم. ملان تللاك المعلوملاات ٌلاتم 

ا الذي ترٌلاد ان تكلاون علٌلاه الشلاركة وتوللاد هلاذ  الرؤٌلاا صلاورة واالاحة للقلادف الشلاام  تطوٌر الستراتٌجٌة وم
  4للشركة وهو تحدٌد المسلاار اللاذي جلاً النٌلاة اتباعلاه للوصلاو   للاى الوجقلاة المحلاددة وكملاا مبلاٌن جلاً الشلاك  )

(Kaplan & Norton, 2001a, p.90.  
ن بوصلافقا أحلاد اكسلاالٌب اكدارٌلاة ملان مبررات تطبٌق بطاقة اكدام المتواز انشخ  الباح ٌمن ما سبق 

 :ناحٌة وكذلك لكً تعكس الجوانب اكخلقٌة جً وحدة  قتصادٌة ما ومن بٌن هذ  المبررات
رؤٌلاا المباشر بستراتٌجٌة الوحدة الإقتصادٌة ومحاولة عكس أهداف الوحلادة الإقتصلاادٌة وترجملاة  ارتباطقا  .1

اكدام التضلٌدٌلاة )المالٌلاة  وغٌلار التضلٌدٌلاة )النوعٌلاة ،  لى مجموعة ملان قٌاسلاات  الوحدة الإقتصادٌة رسالةو
ولقذ  النضطة صلة أٌاار بالبعد اكخلقً لكون تبنً اكبعاد اكخلقٌة سوام بصٌغة معاٌٌر صلاادرة علان جقلاة 
ما أو بصٌغة معاٌٌر تاعقا ك  وحدة  قتصادٌة حسب اغرااقا الخاصة، ٌتطلب التعبٌر عنه بصٌغة ما م   

ة الوحلادة الإقتصلاادٌة واٌصلاالقا  للاى المسلاتوٌات الادارٌلاة وهلاذا التوجلاه مشلاابه اٌالاار لاسلالوب أو رسلاال رؤٌا
سلالاتراتٌجٌة وكلالالاأداة لضٌلالااس اكدام جلالاً الجانلالاب المٌلالادانً لعملالا  الوحلالالادة الدارة للالالعملالا  بطاقلالاة اكدام كلالاأداة 

 الإقتصادٌة.
هلاذ  أهلام نضطلاة ٌركلاز علٌقلاا البعلاد اكخذ بنظر الاعتبار الاطراف ذوي المصال  جً الوحدة الإقتصادٌة وتعلاد   .2

الفلار   توللادت اذالوحلادة الإقتصلاادٌة التلاً تعملا  جٌقلاا محٌطة البٌئة بالالاروري الإهتمام  نه مناكخلقً لا
وتوجلالاد التقدٌلالادات مملالاا ٌسلالااعد عللالاى الاسلالاتمرار والبضلالاام جلالاً أعمالقلالاا، وملالان ناحٌلالاة أخُلالارم تحتلالاا  الوحلالادة 

ٌقا ومعرجة  مكانٌاتقا المتاحة و سلاتغللقا  ذ ٌسلاعى المجتملاع الإقتصادٌة أن تشخ  نضاط الضوة والاعف لد
اكعما   لى الوصو   لى أجا  الإنجازات المتم لة بتحضٌق مردود لكاجة الاطراف المعنٌة منظمات من خل  

 ه العامة .آدابباكعما  التجارٌة بما ٌتفق مع قٌم المجتمع وأخلقٌاته و
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  رركح تدداد نهمشروتاخ اندازٌحتطثٍق تطاقح الأداء المتوازن في .11

كج   ختبار جراٌة البحث والوصو   لى النتائد تم  ختٌار شركة بغداد للمشلاروبات الغازٌلاة وهلاً شلاركة 
وتعدٌلتلاه. و عتملاد الباح لاان جلاً  36عللاى وجلاق قلاانون الشلاركات رقلام  1191مساهمة مختلطلاة تأسسلات سلانة 

 ت المبٌنة أدنا : ختٌار العٌنة الاسلوب العمدي استنادار للمبررا
كونقا وحلادة  قتصلاادٌة سلاتراتٌجٌة بمعنلاى تضلاوم بلاأدارة اكنشلاطة عبلار سلسلالة الضٌملاة بأكملقلاا،  ذ للادٌقا  .1

 منتجاتقا وزبائنقا وقنوات للتسوٌق والتوزٌع جالر عن مؤسساتقا الإنتاجٌة.

نتلاا  المشلاروبات تبنٌقا لستراتٌجٌة وااحة لإنجاز رسالتقا والمتم لة جً تأسٌس المعام  والمصانع لإ .2
الغازٌة على  ختلجقا، واقامة المشلاارٌع المكمللاة م لا  تأسلاٌس مصلانع لإنتلاا  العللاب المعدنٌلاة كغلاراض 
تعبئة المٌا  الغازٌة والمعدنٌة مع  نتا  السدادات للضنلاانً الزجاجٌلاة وتأسلاٌس معاملا  لإنتلاا  الصلانادٌق 

 والضواعد البلستٌكٌة.

 متم   جً وجود منتجات مشابه من مناشىم أخُرم.التحدي السوقً الذي ٌواجه الشركة ال .3
ضوم ٌعدم تطبٌق أسالٌب ادارٌلاة م لا  بطاقلاة اكدام المتلاوازن وعلادم وجلاود قسلام أو شلاعبة كلفوٌلاة،  ذ سلا .4

لبٌان العلقة بٌن المتغٌرات المشار  لٌقا جلاً هلاذا البحلاث  نادارٌا نا محاسبامبتطبٌضقا بوصفق انالباح 
 البحث. ةاٌوالتوص   لى نفً أو ا بات جر

 تصمٍم خارطح انستراتٍجٍح نثطاقح الأداء المتوازن نشركح تدداد لمشروتاخ اندازٌح  .11

  اللالاذي ٌتالالامن متغٌلالارات خارطلالاة 5الشلالاك  رقلالام ) انملان خلالال  دراسلالاة الشلالاركة عٌنلالاة البحلالاث أعلالاد الباح لالا
المالٌلالاة  نظلالارالسلالاٌتم تحدٌلالاد المتغٌلالارات الالامن كلالا  ملالان وجقلالاة والسلالاتراتٌجٌة لشلالاركة بغلالاداد للمشلالاروبات الغازٌلالاة 

وبٌان مضدرة الشركة على تولٌد وتلادمٌر  ةوالزبون والعملٌات الداخلٌة والتطوٌر والنمو. وكج   ختبار الفراٌ
الضٌمة سٌتم البدم بالمستوم اكخٌر المتعلق بوجقة نظر التطوٌر والنملاو وصلاولار  للاى المسلاتوم اكو  الخلاا  

 بوجقة النظر المالٌة.
  5شك  رقم )

 بموجب بطاقة اكدام المتوازن لشركة بغداد للمشروبات الغازٌة خارطة ستراتٌجٌة
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 متغٌرات وجقة نظر التطوٌر والنمو - أ
 نتاجٌلالاة و والمزاٌلالاا العٌنٌلالاة للملالاوظفٌنتكلفلالاة التلالادرٌب والتأهٌلالا  داخلالا  وخلالاار  الضطلالار تتم لالا  بكلالا  ملالان و

  .1الجدو  رقم )مواحة جً  رواتبقم وكما نتاجٌة الموظفٌن نسبة  لى هم والموظفٌن نسبة  لى عدد

 ستراتيجية نمو المبيعات ستراتيجية الإنتاجية

 

                                                 

 الواليت وجهت الٌظر

 
 
 
 
 

 تحسين قيمة حملة الاسهم
 

 هٌتجاث جذيذة اسعار الوٌتجاث يعاثًوى الوب الحصت السىقيت
 الزبىى وجهت ًظر

 هعذل دوراى الوىجىداث الٌىعيت الطاقت الإًتاجيت إستخذام الوىجىداث كلفت الىحذة

وجهت ًظر العولياث 

 الذاخليت

 إنتاجية الموظف

 وجهت ًظر التعلين والٌوى

 معدل العائد على الاستثمار معدل صافي هامش الربح
 

 قيمة سوقية مضافة قيمة إقتصادية مضافة
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  1جدو  رقم )

 متغٌرات وجقة نظر التطوٌر والنمو

 المتغٌر وحدة الضٌاس وصف المتغٌر

 الضٌم حسب السنوات

2000 2001 2002 2003 2004 2005 

 X1 46562 116259 26210 56449 1156162 2016115 الف دٌنار تكلفة التدرٌب والتأهٌ  

 X2 2016213 4116323 3446311 5296221 160156011 160036422 الف دٌنار لعاملٌن المزاٌا العٌنٌة ل

 نتاجٌلالالاة الملالالاوظفٌن نسلالالابة 
 X3 126124 196255 216903 196540 116606 216956 الف دٌنار  لى عدد الموظفٌن 

 نتاجٌلالالاة الملالالاوظفٌن نسلالالابة 
 X4 11 12 12 5 3 4 الف دٌنار  لى رواتب الموظفٌن 

 

 قة نظر العملٌات الداخلٌةمتغٌرات وج -ب

 ، وقلاد تلام توحٌلاد 2تتامن وجقة نظر العملٌات الداخلٌة عدد من المتغٌرات وكما مبٌن جً الجدو  رقلام )
الطاقات الإنتاجٌة لٌتم التعبٌر عن الضٌم برقم واحد مضاس بالف لتر. املاا بالنسلابة لكمٌلاة الإنتلاا  جإعتملاد مضٌلااس 

لمنلاتد التلاام لمختللاف انلاوا  العبلاوات والمنتجلاات وتوحٌلادها والتعبٌلار   ٌتم بموجبلاه توحٌلاد كمٌلاات ا8ozٌسمى )
 عنقا برقم واحد لٌتم مضارنتقا بٌن المدد المختلفة وهو المضٌاس المعتمد من قب  شركة ببسً كولا العالمٌة.

  2جدو  رقم ) 

 متغٌرات وجقة نظر العملٌات الداخلٌة

 وصف المتغٌر
وحدة 
 المتغٌر الضٌاس

 سنواتالضٌم حسب ال

2000 2001 2002 2003 2004 2005 

نفضات قسم السٌطرة 
 X5 2256621 3526003 3436394 2956160 164066341 163356130 الف دٌنار النوعٌة 

نفضلالالاات قسلالالام  سلالالاالة 
 X6 236215 216122 1606112 1036914 2246162 2616292 الف دٌنار المام 

 X7 6226612 5396210 2356039 3916496 162926522 160526951 الف دٌنار خدمات الصٌانة 

كلفلالالالالالالالالاة الخلالالالالالالالالادمات 
 X8 165236614 262506012 261636132 366446511 666936205 664496110 الف دٌنار الإنتاجٌة 

 X9 262226601 1365406642 1262026113 1669216513 2062296314 3462956991 الف دٌنار صاجً كلفة الإنتا 

صلالااجً كلفلالاة النشلالااط 
 X10 266556422 1461506126 1560506541 1265416112 2061126242 3464616951 الف دٌنار جاريال

 X11 356962 566224 626526 566562 566134 296266 الف لتر الطاقات الإنتاجٌة

 8oz X12 662926135 162336121 1062106296 166216390 162106642 1361606115 كمٌة الإنتا 

بتلالالاة الموجلالالاودات ال ا
 X13 161936132 265016904 662046930 161326119 1261306042 4160126231 الف دٌنار بالكلفة

 

 متغٌرات وجقة نظر الزبون - 

تشلالاتم  متغٌلالارات وجقلالاة نظلالار الزبلالاون عللالاى علالادد المنتجلالاات  ذ تلالام اعتبلالاار المنتجلالاات المعبلالاأة بطلالارق تعبئلالاة 
ملان المشلاروبات الببسلاً كلاولا والسلافن آب والمٌرنلادا.  مختلفة بم ابة منتجات جدٌدة جالالر علان الانلاوا  ال ل لاة

جالالر علالان ذللالاك هنلالااك اسلاعار المنتجلالاات  ذ تلالام  حتسلالااب معلاد  سلالاعر سلالانوي لكلالا  منتلاو  ملالارج  بكمٌلالاة المبٌعلالاات 
الشقرٌة وذلك بقدف  حتساب سعر موحد لكلا  سلانة ولكلا  لتلار. هلاذا  للاى جانلاب النملاو جلاً كمٌلاة المبٌعلاات وجضلاار 

خر جً وجقة نظلار الزبلاون ٌتم لا  جلاً الحصلاة السلاوقٌة للشلاركة عٌنلاة البحلاث  ذ تلام المتغٌر ا   .8ozلمضٌاس )
التعبٌر عنقا على أساس  ٌراد المبٌعات وحجم رأس الما  و جمالً الموجودات، وجً الاوم ذللاك جلاإن الجلادو  

   ٌوا  متغٌرات وجقة نظر الزبون.3رقم )
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 متغٌرات وجقة النظر المالٌة - د
وتشتم  على الضٌم المااجة سوام كانت المحاسبٌة أو الإقتصادٌة أو السوقٌة والتً من خللقا ٌتبٌن أ لار 

هنلااك معلاد   جالال علان ذللاكمتغٌرات المستوٌات السابضة جً تولٌد الضٌمة من خل  سلاتراتٌجٌة نملاو المبٌعلاات. 
صاجً هاما اللارب   ذ ملان خللقملاا ٌتبلاٌن أ لار متغٌلارات المسلاتوٌات السلاابضة جلاً  العائد على الاست مار ومعد 

  .4الجدو  رقم ) كما مبٌنة جًو ،تولٌد الضٌمة من خل  ستراتٌجٌة الإنتاجٌة
 

  4جدو  رقم )

 متغٌرات كمٌة لوجقة النظر المالٌة

 وصف المتغٌر
وحدة 
 المتغٌر الضٌاس

 الضٌم حسب السنوات

2000 2001 2002 2003 2004 2005 

 X20 9.1 2.3 4.4 3.1 1.1 0.9 مرة معد  دوران الموجودات

 X21 32 24 30 13 1 -2 % صاجً هاما الرب 

العائد على الاست مار 
 X22 293 125 131  41 1.4 -1.4 % /الموجودات ال ابتة

 X23 269366235 1065126624 1261226343 1062106190 1266926359 961126642 الف دٌنار قٌمة محاسبٌة مااجة

 X24 562166945 661196152 260356420 469496111 464316921 161406044 الف دٌنار قٌمة  قتصادٌة مااجة

 X25 2160146219 4266236534 1161246263 11466136916 49261066913 30469116440 الف دٌنار قٌمة سوقٌة مااجة

 X26 0.23 1.12 1.33 1.22 3.10 0.91 % النسبة السرٌعة

تدجق نضدي من اكنشطة 
 X27 165456200 465426256 663606136 562446636 165556119 -1260056321 الف دٌنار التشغٌلٌة

 

  3جدو  رقم )

 متغٌرات وجقة نظر الزبون

 وصف المتغٌر
حدة و

 المتغٌر الضٌاس

 الضٌم حسب السنوات

2000 2001 2002 2003 2004 2005 

 X14 3 3 6 6 1 12 منتد عدد المنتجات

 8oz X15 662126415 162616215 1062106391 969416103 162156210 1365966112 *كمٌة المبٌعات

معد  سعر بٌع 
 X16 319 321 216 335 535 503 دٌنار موحد للتر

سوقٌة/ حصة 
 * X17 62 22 26 96 99 29 %  ٌراد مبٌعات

حصة سوقٌة/ 
 * X18 92 21 92 13 10 91 % رأس الما 

حصة سوقٌة/ 
 جمالً 

 * X19 64 66 22 25 94 25 % الموجودات

  لعلالادم الحصلالاو  عللالاى الحسلالاابات الختامٌلالاة  2004لغاٌلالاة  2000تم لالا  معلالاد  للسلالانوات ملالان  2005ملحظلالاة: النسلالاب للعلالاام
 معنٌةللشركات ال
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 لمتغٌرات الستراتٌجٌةا -د

المتغٌلالار اللالاذي تلالام  ختٌلالاار  للتعبٌلالار علالان سلالاتراتٌجٌة نملالاو المبٌعلالاات واللالاوارد جلالاً   ٌلالاراد النشلالااط الجلالااريٌعلالاد 
اما بالنسلابة لسلاتراتٌجٌة الإنتاجٌلاة جلاان المتغٌلار المُعبلار  .نتا  والمتاجرة واكرباح والخسائر والتوزٌعالإحساب 

  8ozعنقا ٌتم   جً  نتاجٌة عناصر الإنتا  )بالوحدات  المتحصلا  علٌلاه بضسلامة كمٌلاة الإنتلاا  )بوحلادة قٌلااس 
)بوحلالادة قٌلالااس اللالاف  رأس الملالاا و  لاتالمكلالاائن واو الملالاوادو العملالا عللالاى ملالادخلت العملٌلالاة الإنتاجٌلالاة المتم للالاة ب

أما المتغٌرات التً تم  ختٌارها للتعبٌر عن تحسٌن قٌمة حملة اكسقم جتتم   بمعد  العائد عللاى السلاقم  دٌنار .
  المتغٌلارات 5والسعر السوقً للسقم ونسبة الضٌمة السوقٌة للسقم  لى قٌمته الدجترٌة، وٌوا  الجدو  رقلام )

 الستراتٌجٌة.
 

  5) جدو  رقم

  المتغٌرات الستراتٌجٌة

وصف 
 المتغٌر

وحدة 
 المتغٌر الضٌاس

 الضٌم حسب السنوات

2000 2001 2002 2003 2004 2005 

 ٌراد النشاط 
 الجاري

الف 
 X28 1462196212 2464626223 2665556591 2463216192 2662226405 3961566142 دٌنار

 نتاجٌة 
عناصر 
 X29 21 59 62 46 39 32 % الإنتا /كمٌة

معد  العائد 
 X30 4.033 3.642 3.626 0.693 0.232 0.063 % على السقم

السعر 
السوقً 
 X31 53.200 22.100 11.100 14.100 21.150 6.600 دٌنار للسقم

نسبة الضٌمة 
السوقٌة 
للسقم  لى 
قٌمته 
 X32 10.1 5.6 2.0 6.5 14.3 5.1 % الدجترٌة

 

 تحدٌد انعلاقاخ انسثثٍح .13
م خارطة الستراتٌجٌة وتحدٌد المتغٌرات ٌتم تحدٌد العلقات السببٌة بٌن المتغٌرات جً المستوٌات بعد رس

رات جلالاً بعالالاقا اللالابعض ا خلالار وذللالاك ٌلالاالمختلفلالاة،  ذ بالاسلالاتناد  للالاى هلالاذ  العلقلالاات السلالاببٌة ٌلالاتم قٌلالااس أ لالار المتغ
املاا  .درجلاة جٌلاه اللادوا  المضبوللاة  الم1)بإستخدام نموذ  الانحدار الخطً البسٌط وكملاا مبلاٌن جلاً الملحلاق رقلام 

  جٌظقر جٌه  حتساب الدوا  غٌر المضبولة على وجق طرق  حصائٌة أخُرم غٌر خطٌلاة لمعرجلاة جٌملاا 2)الملحق 
اذا كلالاان لقلالاذ  المتغٌلالارات أ لالار جلالاً المتغٌلالارات اكخُلالارم وجٌملالاا اذا كانلالات مضبوللالاة بموجلالاب الطلالارق الإحصلالاائٌة غٌلالار 

نسبة التباٌن الذي تفسر  العلقة وترجع النسلابة المتبضٌلاة  للاى  د المصح معام   التحدٌالخطٌة اكخُرم. وٌبٌن 
معاملا  وملان خلال   . 143،   2003)بشلاٌر، عوام  عشوائٌة كأن تكلاون متغٌلارات مقملاة للام تُالامن جلاً النملاوذ  

تم  ختٌار بعض المتغٌرات ذات اك لار اككبلار جلاً بعالاقا اللابعض بقلادف التوصلا   للاى أنُملاوذ   التحدٌد المصح 
  .6غر عن خارطة الستراتٌجٌة للشركة عٌنة البحث والمواحة جً الشك  رقم )مص
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  6شك  رقم )
 أ ر وجقات نظر بطاقة اكدام المتوازن جً تولٌد الضٌمة

 
 

                      69                       %10% 
 

 
 
 

  92% 99%                                                               62%                                     
 
 
 

 64%   24                                                                        %19%   63% 
 
 

           24%                                                                        100 % 21% 

 
 

 15%   22  %                                                  12 % 61% 
 

 
 

وكجلالا  تحدٌلالاد أي ملالان وجقلالاات النظلالار اكربلالاع اكك لالار أ لالارار جلالاً كلالا  ملالان سلالاتراتٌجٌتً نملالاو المبٌعلالاات 
والإنتاجٌة وكذلك جً تحسٌن قٌمة حملة اكسقم، وبعبارة أخُرم اكك ر تولٌدار للضٌملاة أو اكك لار تلادمٌرار للضٌملاة، 

 عتمد الباح ان تحلٌ  الانحدار المتعلادد اللاذي ٌعتملاد الارتباطلاات الجزئٌلاة بلاٌن كلا  ملان المتغٌلارات المسلاتضلة جضد  
 ذ بموجبقلاا ٌلاتم ادخلاا   Stepwiseوالمتغٌر المعتمد، وتلام  ختٌلاار احلادم طلارق الانحلادار المتعلادد وهلاً طرٌضلاة 
ٌعلاد المتغٌلار اللاداخ  عرالاة لعسلاتبعاد المتغٌرات المحددة جً ك  وجقة نظر  لى النملاوذ  الواحلاد تللاو ا خلار. و

  .152،   2003جً الخطوات اللحضة اذا  بت عدم معنوٌته بوجود المتغٌرات اكخُرم )بشٌر، 

 تحهٍم انعلاقاخ انسثثٍح تين المتديراخ وتٍان أثرها في تونٍد انقٍمح .14
المتغٌرات اكك ر أ لارار ٌمكن تحدٌد المتغٌر أو  Stepwiseمن خل  النتائد المتوص   لٌقا بموجب طرٌضة 

  ترتٌب أهمٌلاة كلا  وجقلاة نظلار ملان وجقلاات 6جً تولٌد الضٌمة جً الشركة عٌنة البحث. وٌوا  الجدو  رقم )
 النظر اكربعة جً بطاقة اكدام المتوازن.

جبالنسبة لستراتٌجٌة نمو المبٌعات ٌعد تولٌد الضٌمة من خلال  وجقلاة نظلار العملٌلاات الداخلٌلاة جلاً المرتبلاة 
%  وتحدٌلادار بالاعتملااد عللاى 100ى من اكهمٌة لكونه اكك ر أ رار جٌقا  ذ ٌبللا  معاملا  التحدٌلاد المصلاح  )الاول

 . تلٌقلاا وجقلاة نظلار الزبلاون  ذ ٌبللا  معاملا  التحدٌلاد المصلاح  X13  والموجودات ال ابتة )X12كمٌة الإنتا  )
ظلالار التعللالاٌم والنملالاو  ذ ٌبللالا  معاملالا   ، وأخٌلالارار وجقلالاة نX15%  وتحدٌلالادار بالاعتملالااد عللالاى كمٌلالاة المبٌعلالاات )19)

 . اما متغٌرات وجقة النظلار X3%  واعتمادار على  نتاجٌة الموظفٌن نسبة  لى عددهم )12التحدٌد المصح  )
المالٌة جٌتا  ان هذ  الطرٌضة لم تُدخ  أي متغٌر جً النموذ  مما ٌعنً عدم معنوٌة المتغٌرات التً لقا أعلى 

 متم   بستراتٌجٌة نمو المبٌعات.ارتباط بالمتغٌر المعتمد ال
 

X30 

 
X31 

X28 X29 

X27 X25 X24 X22 

X19 X16 X15 X14 

X13 X12 X11 X10 

X3 X4 

 الاسهن تحسيي قيوت حولت

 وجهت الٌظر الواليت

 وجهت ًظر الزبىى  

 الذاخليت وجهت ًظر العولياث

 وجهت ًظرالتعلين والٌوى
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  6جدو  رقم )

 ترتٌب أهمٌة وجقات النظر وأ رها جً تولٌد الضٌمة

معام   المتغٌرات المستضلة المتغٌر المعتمد
التحدٌد 
 P-value المصح 

ترتٌب 
 المست ناة الداخلة وجقة النظر المتغٌر وجقة النظر اكهمٌة

ستراتٌجٌة نمو 
 المبٌعات

X28 لٌات داخلٌةعم X13,X12 X11,X10 1.00 0 1 

X28 الزبون X15 X19,X16,X14 0.19 0 2 

X28 تعلٌم ونمو X3 X4 0.12 0 3 

X28 المالٌة  X27,X25,X24,X22    

 ستراتٌجٌة الإنتاجٌة

X29 المالٌة X22 X27,X25,X24 0.99 0.004 1 

X29 تعلٌم ونمو X4 X3 0.22 0.013 2 

X29 ٌةعملٌات داخل X10 X13,X12,X11 0.24 0.019 3 

X29 الزبون X14 X19,X16,X15 0.24 0.019 3 

تحسٌن قٌمة حملة 
 اكسقم

X30 تعلٌم ونمو X4 X3 0.15 0.001 1 

X30 المالٌة X22 X27,X25,X24 0.92 0.009 2 

X30 الزبون X14 X19,X16,X15 0.64 0.035 3 

X30 عملٌات داخلٌة  X13,X12,X11,X10    

X31 عملٌات داخلٌة X11 X13,X12,X10 0.21 0.011 1 

X31 الزبون X15 X19,X16,X14 0.63 0.032 2 

X31 المالٌة X22 X27,X25,X24 0.62 0.039 3 

X31 تعلٌم ونمو X3 X4 0.61 0.04 4 

X30 
ستراتٌجٌة 
 الإنتاجٌة

X29 X28 0.10 0.003  

X31 
ستراتٌجٌة نمو 

 المبٌعات
X28 X29 0.69 0.029  

 
اما بالنسبة لستراتٌجٌة الإنتاجٌة جإن وجقة النظر المالٌة تعد اكك ر أ رار جٌقا كما هلاو واالا  ملان معاملا  

 . ٌلٌقلاا وجقلاة نظلار التعللاٌم X22%  وخصوصار من خل  العائد عللاى الاسلات مار )99التحدٌد المصح  البال  )
 . X4 نتاجٌلالاة الملالاوظفٌن نسلالابة  للالاى رواتلالابقم )%  وملالان خلالال  22والنملالاو  ذ ٌبللالا  معاملالا  التحدٌلالاد المصلالاح  )

%  لكلا  ملان وجقتلاً نظلار العملٌلاات الداخلٌلاة والزبلاون جأنقملاا ٌضعلاان 24ولكون معام  التحدٌد المصح  ٌبل  )
  X10جً المرتبة ال ال ة من اكهمٌة والتأ ٌر جً ستراتٌجٌة الإنتاجٌة ومن خل  صاجً كلفة النشاط الجاري )

   بالنسبة لوجقة نظر الزبون.X14خلٌة، ومن خل  عدد المنتجات )بالنسبة للعملٌات الدا
  والسلالاعر X30وأخٌلالارار بالنسلالابة لتحسلالاٌن قٌملالاة حمللالاة اكسلالاقم المُعبلالار عنقلالاا بمعلالاد  العائلالاد عللالاى السلالاقم )

  جضد تم تحدٌد أ لار المسلاتوٌات السلاابضة لقلاا عللاى كلا  متغٌلار عللاى حلادة لكلاون النملاوذ  لا X31السوقً للسقم )
 ٌر معتمد واحد.ٌأخذ سوم متغ

  ٌتحضق أولار من خل  X30ان تولٌد الضٌمة لحملة اكسقم المعبر عنه من خل  معد  العائد على السقم )
%  وملان خلال   نتاجٌلاة الملاوظفٌن نسلابة  للاى 15وجقة نظر التعلٌم والنملاو  ذ ٌبللا  معاملا  التحدٌلاد المصلاح  )

%  وملان خلال  العائلاد عللالاى 92  التحدٌلاد المصلالاح  ) . ٌلٌقلاا وجقلاة النظلار المالٌلالاة  ذ ٌبللا  معاملاX4رواتلابقم )
%  وملالان خلالال  علالادد 64 . ٌلٌقلالاا وجقلالاة نظلالار الزبلالاون  ذ ٌبللالا  معاملالا  التحدٌلالاد المصلالاح  )X22الاسلالات مار )
جٌظقلار علادم معنوٌلاة المتغٌلارات بالنسلابة للمتغٌلار  عملٌات الداخلٌلاة . اما بالنسبة لوجقة نظر الX14المنتجات )
 المعتمد.

  جٌتحضلاق أولار ملان خلال  وجقلاة X31السعر السلاوقً للسلاقم )بحملة اكسقم المعبر عنه اما تولٌد الضٌمة ل
 ، X11%  ومن خل  الطاقات الإنتاجٌة )21نظر العملٌات الداخلٌة الذي ٌحظى بأعلى معام  تحدٌد مصح  )

ملان %  62 .  لام وجقلاة النظلار المالٌلاة )X15%  وملان خلال  كمٌلاة المبٌعلاات )63تلٌقا وجقلاة نظلار الزبلاون )
%  ملان خلال   نتاجٌلاة الملاوظفٌن 61 . وأخٌلارار وجقلاة نظلار التعللاٌم والنملاو )X22خل  العائد على الاست مار )

  .X3نسبة  لى عددهم )
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ولمعرجة أ ر ك  من سلاتراتٌجٌتً نملاو المبٌعلاات والإنتاجٌلاة عللاى تحسلاٌن قٌملاة حمللاة اكسلاقم، جلاإن تولٌلاد 
% ، 10  ٌتحضق بواسطة ستراتٌجٌة الإنتاجٌلاة )X30لى السقم )الضٌمة لحملة اكسقم من خل  معد  العائد ع

  بواسلاطة سلاتراتٌجٌة نملاو X31جً حٌن ٌتحضق تولٌد الضٌمة لحملة اكسقم من خلال  السلاعر السلاوقً للسلاقم )
 % .69المبٌعات )

 ومن خل  ما تضدم ٌمكن ا بات جراٌة البحث الرئٌسة والتً تن  على:
 طاقة اكدام المتلاوازن دور جلاً تحدٌلاد الضٌملاة الموللادة جلاً الوحلادات الإقتصلاادٌةجً ب الاربعة ان لوجقات النظر 

 .لاطراف ذوي المصال 
 

 إحتساب المؤرراخ انقٍادٌح .15
  ٌمكلالالان ا ن التنبلالالاؤ بضلالالاٌم المتغٌلالالار المعتملالالاد بالاسلالالاتناد  للالالاى المؤشلالالارات Stepwise) طرٌضلالالاةبعلالالاد تطبٌلالالاق 

 الانحدار المبٌنة جً أدنا : الإحصائٌة المتحص  علٌقا من النموذ  الرٌااً لمعادلة


^
  

 
+  1 X 

Yحٌث ان 
^

 :  الضٌمة التضدٌرٌة للمتغٌر المعتمد
  X المتغٌر المستض : 

         


 : الحد ال ابت أو معلمة تضاطع خط الانحدار مع المحور الصادي

         1 ٌمعلمة الم : 
لمتغٌلاريز تحسلاٌن قٌملالاة حمللاة اكسلاقم وهملاا معلاد  العائلاد عللالاى  2006 الضٌملاة المتوقعلاة للعلاام وستحتسلاب

   على وجق المعادلتٌن أدنا :X31  و السعر السوقً للسقم )X30اكسقم )
X30 = - 4.206 + 12.222 X29 …………………….. (1) 

X30 = - 4.206 + 12.222 * 0.32 = - 0.29 

         

X31 = 72.078 – 0.000000193 X28 ……………. (2) 

X31 = 72.078 – 0.000000193 * 38156142 = 64.71 

   بمضلادار وحلالادة X29  اللالاى ان زٌلاادة انتاجٌلاة عناصلار الانتلاا  )1تشلاٌر معلملاة المٌلا  جلاً المعادللاة رقلام ) 
 . املاا معلملاة المٌلا  X30% جً معد  العائد عللاى السلاقم )12.222%  ٌؤدي الى زٌادة بمضدار 1واحدة اي )

    بمضلالادار وحلالادة واحلالادة اي X28اللالاى ان الزٌلالاادة جلالاً اٌلالاراد النشلالااط الجلالااري )   جتشلالاٌر2جلالاً المعادللالاة رقلالام )
دٌنلاار، وٌعلاود السلابب جلاً ذللاك  0.000000113)الف دٌنار  ٌؤدي الى نضصان السعر السوقً للسلاقم بمضلادار

   ٌرجع الى اسباب خارجٌة بالنسبة للشركة.X31الى كون الانخفاض جً السعر السوقً للسقم )
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 انتوصٍاخو الاستنتاجاخ .16
وجً اوم ما تضدم ٌسلاتنتد الباح لاان  للاى ان القلادف ملان تطبٌلاق بطاقلاة اكدام المتلاوازن ٌتعلادم تضٌلاٌم  .أ 

اكدام على وجق المحاور اكربعلاة بلا  ٌتعلادم ذللاك بقلادف تلارجٌ  أهمٌلاة المتغٌلارات الامن المسلاتوٌات 
در الاشارة  لى امكانٌلاة المختلفة وتحدٌد أ رها والتنبؤ باقٌام المتغٌرات الستراتٌجٌة المقمة. وهنا تج

 حتساب الضٌمة المتوقعة لكاجة المتغٌلارات حسلاب أهمٌتقلاا والحاجلاة لقلاا، وبالتلاالً ٌمكلان اعلاداد بطاقلاة 
أدام متوقعة وتحلٌ  علقة المتغٌرات جٌما بٌنقا وتضٌٌمقا جً اوم النتائد الفعلٌلاة للسلانوات السلاابضة 

 لقا وذلك باتبا  اسلوب  حصائً علمً مدروس.

لٌد الضٌمة جً الوحلادات الاقتصلاادٌة عللاى كلا  المسلاتوٌات والجوانلاب وملان الالاروري اعطلاام ٌعتمد تو .ب 
الضدر المناسب من الاهتمام لضٌاس المتغٌرات المقمة وتضٌمقا واختبارها وعدم الاكتفام بقلاا جلاً حاللاة 
عدم تسلٌطقا الاوم على انشطة ونتائد الوحدة الاقتصادٌة، وهذا ٌعنلاً الارورة تحلادٌث المتغٌلارات 

 دورٌا للوصو  الى اجا  مجموعة من المتغٌرات المعبرة عن جقود تلك الوحدات الاقتصادٌة.

ٌمكن اعتبار بطاقة اكدام المتوازن المستخدمة من قبلا  البلااح ٌن كوسلاٌلة للاربط ودعلام  دارة الشلاركة  .  
 مع استراتٌجٌاتقا المختارة.
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  1ملحق رقم )

 الدوا  المضبولة وجضار للنحدار الخطً البسٌط للحكم على جودة النموذ  وقبو  المتغٌرات

المتغٌر 
 المعتمد

المتغٌر 
 المستض 

معام   
التحدٌد 
 المتغٌر المعتمد وجقات النظر P-Value* المصح 

المتغٌر 
 المستض 

معام   
التحدٌد 

 وجقات النظر P-Value* لمصح ا

X4 X2 0.20 0.024 تعلٌم ونمو X28 X11 0.16 0.004 

ستراتٌجٌة نمو 
 المبٌعات

X5 X4 0.96 0.005 

عملٌات 
 داخلٌة

X28 X13 0.16 0.004 

X8 X7 0.60 0.043 X28 X14 0.16 0.004 

X8 X6 0.21 0.011 X28 X27 0.16 0.004 

X8 X4 0.94 0.021 X28 X18 0.16 0.004 

X8 X5 0.11 0 X28 X16 0.16 0.003 

X9 X5 0.63 0.036 X28 X19 0.12 0.003 

X9 X3 0.29 0.013 X28 X3 0.12 0 

X9 X4 0.12 0.012 X28 X10 0.12 0.002 

X10 X8 0.51 0.046 X28 X17 0.12 0.002 

X10 X3 0.96 0.005 X28 X15 0.19 0.001 

X10 X4 0.15 0.006 X28 X29 0.19 0.001 

X10 X9 0.11 0 X28 X12 0.11 0.001 

X11 X3 0.14 0.001 X29 X4 0.22 0.013 
ستراتٌجة 
 الإنتاجٌة

X12 X3 0.13 0.001 X29 X10 0.92 0.036 

X13 X3 0.26 0.015 X29 X22 0.99 0.004 

X14 X13 0.25 0.012 

 زبون

X30 X22 0.92 0.009 

تحسٌن قٌمة 
 كسقمحملة ا

X14 X10 0.91 0.001 X30 X29 0.10 0.003 

X15 X13 0.63 0.036 X30 X4 0.15 0.001 

X15 X10 0.93 0.009 X31 X3 0.61 0.04 

X15 X11 0.12 0 X31 X22 0.62 0.039 

X15 X12 0.12 0 X31 X28 0.69 0.029 

X20 X19 0.61 0.026      

X21 X14 0.22 0.021      

X22 X14 0.62 0.021 

 مالٌة

     

X22 X21 0.26 0.016      

X22 X19 0.94 0.03      

X22 X20 0.14 0.001      

X24 X14 0.61 0.04      

X25 X19 0.62 0.04      

X25 X16 0.69 0.029      

X27 X24 0.21 0.012      

 0.05اق  من  P-valueتضب  الدالة عندما تكون *
 

http://www.sternstewart.com/content/evaluation/info/v102.pdf
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  2لحق رقم )م
 الدوا  المضبولة بموجب مؤشرات  حصائٌة أخُرم للحكم على جودة النموذ  وقبو  المتغٌرات

المتغٌر 
 المعتمد

المتغٌر 
 المستض 

P-
Value 

النموذ  
 المستخدم

المتغٌر 
 المعتمد

المتغٌر 
 المستض 

P-
Value 

النموذ  
 المستخدم

المتغٌر 
 المعتمد

المتغٌر 
 المستض 

P-
Value 

  النموذ
 المستخدم

X17 X13 0.041 INV X27 X15 0.011 QUA X30 X25 0.041 COM 

X19 X13 0.033 INV X20 X17 0.045 LOG X32 X25 0.029 S 

X20 X13 0.011 S X29 X19 0.042 INV X29 X28 0.049 COM 

X21 X13 0.022 LOG X28 X22 0.041 GRO X31 X26 0.032 INV 

X29 X13 0.049 QUA X26 X23 0.021 EXP X32 X26 0.032 QUA 

X27 X14 0.019 CUB X29 X24 0.042 LGS X32 X27 0.044 INV 

X25 X14 0.041 CUB X30 X24 0.024 POW X31 X27 0.045 S 

X20 X15 0.046 COM X29 X25 0.041 COM     

 وجق عشرة نماذ  غٌر خطٌة P-valueاحتسبت 
 


