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    يهخض:

ٙذف ٘زا اٌّمبي اٌٝ دساعخ اٌزطٛساد اٌزٟ ػشفزٙب ِشالجخ اٌزغ١١ش، ٚرٌه ِٓ ٠  

( رطٛس أدٚاد 2( رطٛس اخزظبص ِشالجخ اٌزغ١١ش )1خلاي اٌزؼشع اٌٝ: )

( رطٛس ِٙبَ 4( رطٛس الاٌؾبق اٌٙشِٟ ٌٛظ١فخ ِشالجخ اٌزغ١١ش )3ِشالجخ اٌزغ١١ش )

شالجخ اٌزغ١١ش لا ٠ؼًّ ِشالت اٌزغ١١ش. ٌمذ رٛطٍذ اٌذساعخ اٌٝ أْ اخزظبص ِ

فمؾ ػٍٝ ٔشش الاعزشار١غ١خ ٚأّب ٠مَٛ ثبػذاد٘ب، وّب أْ الأدٚاد اٌزم١ٍذ٠خ ػٍٝ 

غشاس اٌّؾبعجخ اٌزؾ١ٍ١ٍخ ٚاٌّٛاصٔبد اٌزمذ٠ش٠خ ٌُ رؼذ لبدسح ػٍٝ الاعزغبثخ 

ٌّزطٍجبد اٌّئعغخ ٌٚٙزا رُ الاثزىبس اٌؼذ٠ذ ِٓ الأدٚاد اٌؾذ٠ضخ ػٍٝ غشاس ؽشق 

عبط الأٔشطخ. وّب عبّ٘ذ اٌّؼب١٠ش اٌّؾبعج١خ اٌذ١ٌٚخ فٟ رغ١١ش اٌزغ١١ش ػٍٝ أ

 ِٙبَ ِشالجخ اٌزغ١١ش ِٚٓ الاٌؾبق اٌٙشِٟ ٌٛظ١فخ ِشالجخ اٌزغ١١ش.

 

ِشالجخ اٌزغ١١ش، اٌّٛاصٔبد اٌزمذ٠ش٠خ، ِؾبعجخ اٌزغ١١ش،   انكهًاث انًفتاحٍت:

 .ٌٛؽبد اٌم١بدح

Abstract: 

    This article aims to study the evolution of management control, 

through the evolution of: the discipline of management control (2) the 

tools of management control (2) hierarchical attachment to the function 

of management control (4) the tasks of management controller. The 

study concluded that the discipline of management control not only 

makes it possible to disseminate the strategy, but also to bring it to light, 

and that traditional tools such as cost accounting and forecast budgets 

are no longer able to meet the requirements. and that is why many 

modern tools have been created, such as activity-based management 

tools. International accounting standards have also contributed to 
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changing management control tasks and reporting to the management 

control function.  

Keywords:  

 Management control, provisional budgets, management accounting, 

dashboards.  
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  :يقذيت

ٌمذ ػشفذ اٌّئعغخ الالزظبد٠خ رطٛساد ٘بِخ فٟ إٌظف اٌضبٟٔ ِٓ اٌمشْ 

اٌزبعغ ػشش، ار صاد ؽغّٙب ٚاصد٘ش ٔشبؽٙب ٚارغؼذ ؽظزٙب اٌغٛل١خ وّب 

رطٛسد ١٘بوٍٙب اٌزٕظ١ّ١خ، ٌُ ٠ؼذ اٌّلان ثؼذ رٌه لبدس٠ٓ ػٍٝ رغ١١ش ِئعغبرُٙ 

١ش ٌظبٌؼ ِغ١ش٠ٓ رٚ وفبءح أوجش ثؤٔفغُٙ ٚٔز١غخ ٌزٌه لبَ ٘ئلاء ثبٌزخٍٟ ػٓ اٌزغ١

 وّب رُ رف٠ٛغ اٌّغئ١ٌٚبد ٚاٌغٍطبد ٚارغّذ اٌّئعغبد ثبٌلاِشوض٠خ. 

أِبَ ٘زٖ اٌزطٛساد، ظٙشد اٌؼذ٠ذ ِٓ اٌّشبوً اٌّزؼٍمخ أعبعب ثبٌزٕغ١ك 

ٚاٌّشالجخ، عٛاء رٍه اٌّزؼٍمخ ثبٌؼلالبد اٌزٟ رشثؾ ث١ٓ اٌمبدح ٚاٌّلان ِٓ عٙخ 

لالخ ث١ٓ اٌمبدح ٚاٌّغئ١ٌٚٓ فٟ اٌّغز٠ٛبد اٌٙش١ِخ ٚاٌّشبوً اٌّشرجطخ ثبٌؼ

اٌٛعطٝ ِٓ عٙخ أخشٜ، ٌٚٙزا رُ اٌجؾش ػٓ ا١ٌ٢بد ٚاٌغجً ٌزغبٚص ِشبوً 

 اٌزٕغ١ك ٚاٌّشالجخ، ٚٔز١غخ ٌزٌه رُ اثزىبس اٌؼذ٠ذ ِٓ أدٚاد ِشالجخ اٌزغ١١ش.

ظٙشد ِّبسعخ ِشالجخ اٌزغ١١ش ثفؼً الأػّبي اٌزٟ لبَ ثٙب وً ِٓ 

Frederick Taylor ،ار أظٙش آٔزان أٔٙب لا رغزؼًّ فمؾ  ؽٛي اٌّؾبعجخ اٌزؾ١ٍ١ٍخ

ِٓ أعً ؽغبة اٌزىٍفخ ٚأّب أ٠ؼب ِٓ أعً ِمبسٔخ اٌزمذ٠شاد ٚالأؾشافبد 

 ٚاعزخشاط الأؾشافبد.

اٌزٟ  DuPont  ٚGeneral Motorsوّب رطٛسد ٘زٖ اٌّّبسعبد فٟ ششوزٟ 

ش ٌم١بدح ٔشبؽبرٙب ػٍٝ غشاس رجٕذ ِغّٛػخ ِزىبٍِخ ِٓ أدٚاد ِشالجخ اٌزغ١١

اٌّؾبعجخ اٌزؾ١ٍ١ٍخ، ِؼذي اٌؼبئذ ػٍٝ الاعزضّبس، اٌّٛاصٔبد اٌزمذ٠ش٠خ ٌٚٛؽبد 

 اٌم١بدح.

أِبَ رطٛس ٘زٖ اٌّّبسعبد وبْ ٌضاِب اٌزؤع١ظ لاخزظبص ِشالجخ اٌزغ١١ش 

اٌزٞ لذَ أٚي رؼش٠ف ٌّشالجخ اٌزغ١١ش  1965عٕخ   Robert Anthonyٚ٘ٛ ِب لبَ ثٗ

رّبش١ب ِغ اٌزطٛساد اٌزٟ ػشفزٙب اٌّئعغخ الالزظبد٠خ فٟ  1988ٌٗ عٕخ ٚاٌزٞ ػذ

 رٍه اٌفزشح.
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رزّبشٝ ِغ  Robert Anthonyفٟ صّب١ٔبد اٌمشْ اٌّبػٟ ٌُ رؼذ ِمبسثخ 

اٌغ١بق اٌغذ٠ذ ٌٍّئعغخ الالزظبد٠خ وّب ٌُ رؼذ الأدٚاد اٌزم١ٍذ٠خ ٌّشالجخ اٌزغ١١ش 

 لالزظبد٠خ.لبدسح ػٍٝ الاعزغبثخ ٌّزطٍجبد اٌّئعغخ ا

ػشف ِشالجخ اٌزغ١١ش ثؼذ رٌه رغ١شاد ػ١ّمخ فٟ أدٚارٗ ٚٔز١غخ ٌزٌه 

ػٍٝ غشاس ؽشق اٌزىب١ٌف ٚاٌّٛاصٔبد اثزىبس أدٚاد ؽذ٠ضخ ار رُ  ِّٚبسعبرٗ

ٚاٌزغ١١ش ػٍٝ أعبط الأشطخ ٚثطبلخ الأداء اٌّزٛاصْ ...وّب ػشفذ ٚظ١فخ ِشالجخ 

لاع١ّب ِغ رجٕٟ اٌّؼب١٠ش اٌّؾبعج١خ اٌزغ١١ش ِٚٙبَ ِشالت اٌزغ١١ش رغ١شاد ػ١ّمخ 

 اٌذ١ٌٚخ.

              اٌزب١ٌخ: لإشىب١ٌخاٌٚٙزا فبْ ٘زا اٌّمبي ٠ٙذف اٌٝ الإعبثخ ػٍٝ 

 ؟  يراقبت انتسٍٍرويًارساث ياهً انتطىراث انتً عرفها اختظاص 

ثٕبء ػٍٝ رٌه عٛف ٔؾبٚي الاعبثخ ػٍٝ الأعئٍخ اٌفشػ١خ اٌزب١ٌخ: ِبٟ٘ 

ِبٟ٘ اٌزطٛساد اٌزٟ شٙذرٙب أدٚاد ٙب ٔظبَ ِشالجخ اٌزغ١١ش؟ اٌزطٛس اٌزٟ ػشف

 ِٚٙبَِشالجخ اٌزغ١١ش ؟ ِب ٟ٘ اٌزطٛساد اٌزٟ شٍّذ ٚظ١فخ ِشالجخ اٌزغ١١ش 

 ِشالت اٌزغ١١ش؟ 

 Robertاٌّٛعٙخ ٌّٕٛرط  دفٟ اٌغضء الأٚي الأزمبداٌٚٙزا عٛف ٔزٕبٚي  

Anthony فٟ اٌغضء اٌضبٟٔ  ٚاٌزٛعٙبد اٌؾذ٠ضخ ٌٙزا إٌظبَ، وّب ٔغزؼشع

إٌمبئض اٌّٛعٙخ اٌٝ الأدٚاد اٌزم١ٍذ٠خ ٌّشالجخ اٌزغ١١ش اٌزٟ اعزذػذ اثزىبس 

ٌٕمبئض رٍه الأدٚاد، وّب ٔغزؼشع فٟ اٌغضء اٌضبٌش  تأدٚاد أخشٜ رغزغ١

رطٛس الإٌؾبق اٌٙشِٟ ٌٛظ١فخ ِشالجخ اٌزغ١١ش ثبٌّئعغخ الالزظبد٠خ وّب ٔزٕبٚي فٟ 

الت اٌزغ١١ش ٔز١غخ رطٛس رىٌٕٛٛع١ب الاػلاَ اٌغضء الأخ١ش رطٛس ِٙبَ ِش

 .ٚالارظبي ٚظٙٛس اٌّؼب١٠ش اٌّؾبعج١خ اٌذ١ٌٚخ 

  تأولا: تطىر اختظاص يراقبت انتسٍٍر يٍ َشر إنى اعذاد الاستراتٍجٍ

 Robertٔزٕبٚي فٟ ٘ز اٌغضء الأزمبداد اٌّٛعٙخ اٌٝ ّٔٛرط ِشالجخ اٌزغ١١ش ٌـ 

Anthony  ١خ ٚاٌزٟ عبّ٘ذ ثجشٚص ّٔٛرط آخش  ِٓ اٌمبئُ ػٍٝ ٔشش الاعزشار١غ

ٔشش الاعزشار١غ١خ ٚأّب ٠غبُ٘ فٟ اثشاص٘ب ِٓ  ِشالجخ اٌزغ١١ش لا ٠مَٛ فمؾ ػٍٝ

 خلاي اعزشار١غ١بد أخشٜ.

  يقاربت انُشر الاستراتٍجً نًراقبت انتسٍٍر. اعادة انُظر فً 1

 رؾذ 1965اٌظبدس عٕخ  Anthonyٌمذ ظٙش ِفَٙٛ ِشالجخ اٌزغ١١ش فٟ وزبة 

 "،,Planning and Control Systems, A Framework for Analysis 'ػٕٛاْ 

(Bouquin, 2005, p 110) . ٍٝاٌؼ١ٍّخ اٌزٟ  بأٔٙؽ١ش ػشف ِشالجخ اٌزغ١١ش ػ"
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ٚرغزخذَ ثىفبءح  اٌزؾظً ػ١ٍٙبرُ  لذ ٠زؤوذ ِٓ خلاٌٙب اٌّغ١شْٚ ػٍٝ أْ اٌّٛاسد

 ".ٚفؼب١ٌخ ِٓ أعً رؾم١ك أ٘ذاف إٌّظّخ

ِشالجخ اٌزغ١١ش ثّٙبَ ٔشش الإعزشار١غ١خ فٟ اؽبس ػ١ٍّخ اٌشلبثخ  رؼطٍغار 

اٌّٛاص١ٔخ، ٚرخظ١ض اٌّٛاسد ٚل١بط الأداء ٚثبٌزبٌٟ رزّضً اٌّشالجخ فٟ اٌزؤوذ ِٓ 

 ,Boitier)أْ ِخزٍف ٚؽذاد إٌّظّخ رؼًّ فٟ ارغبٖ رؾم١ك الإعزشار١غ١خ اٌّؾذدح  

2002, p 105). 

ؽبس ِشالجخ اٌزغ١١ش ػٍٝ رٕف١ز الأ٘ذاف فٟ ٘زا الإؽبس ٠ؼًّ اٌّغ١ش فٟ ا

ٚاٌغ١بعبد اٌزٟ رُ رؾذ٠ذ٘ب فٟ ِشؽٍخ اٌزخط١ؾ الاعزشار١غٟ ٚثبٌزبٌٟ ٠ؼطٟ ٘زا 

إٌٛع ِٓ اٌشلبثخ اٌظجغخ اٌزٕف١ز٠خ ٌزٍه الأ٘ذاف ٚاٌغ١بعبد، رزُ ػ١ٍّخ اٌزخط١ؾ 

الاعزشار١غٟ فٟ اٌمّخ ِٓ ؽشف اٌمبدح، ؽ١ش ٠مَٛ ٘ئلاء ثزؾذ٠ذ الأ٘ذاف 

زشار١غ١خ ٚاٌغ١بعبد ٚاٌزٟ رمَٛ ِشالجخ اٌزغ١١ش ثٛػؼٙب ؽ١ض اٌزٕف١ز ِٓ خلاي الإع

 رؾذ٠ذ ِغّٛػخ ِٓ اٌّٙبَ رزٌٛٝ اٌشلبثخ اٌزٕف١ز٠خ ثزؤد٠زٙب ثىفبءح ٚفؼب١ٌخ 
(Demartini, 2014, p 30). 

 ٠Olivier deؼزجش ار  ٌّشالجخ اٌزغ١١ش، أزمذ اٌؼذ٠ذ ِٓ اٌّئٌف١ٓ ِمبسثخ إٌشش

La Villarmois ٚ Hubert Tondeur  ْأAnthony  ٟؽظش ِشالجخ اٌزغ١١ش ف

 1988ٚاٌّشاعغ عٕخ  (1965) ِغبي رٕف١ز الإعزشار١غ١خ فبٌزؼش٠ف اٌّمذَ ِٓ ؽشفٗ

اٌزٞ رغ١طش ف١ٗ الإعزشار١غ١خ ػٍٝ ا١ٌٙىٍخ. ٘زٖ  ٠Chandlerزٛافك ِغ ّٔٛرط 

ط١بغخ  إٌظشح لا رزّبشٝ ِغ اٌّىبٔخ إٌّّٛؽخ ٌّشالجخ اٌزغ١١ش ف١ّب ٠خض

 الإعزشار١غ١خ اٌزٟ رئوذ ٚعٛد ػلالخ رفبػ١ٍخ ث١ٓ ٘زٖ الأخ١شح  ِٚشالجخ اٌزغ١١ش 

(De La Villarmois, 2005, p 17). 

ْ رطٛس اٌغ١بق اٌج١ئٟ اٌؼبَ ٠زطٍت ّٔٛرعب رٕظ١ّ١ب أوضش ِشٚٔخ ٚأوضش رفبػلا ا

بثخ ٚثبٌزبٌٟ لا ٠ّىٓ اٌفظً ث١ٓ اٌزخط١ؾ الاعزشار١غٟ، ِشالجخ اٌزغ١١ش ٚاٌشل

( فبْ ٚظ١فخ ِشالجخ اٌزغ١١ش لاثذ ػ١ٍٙب أْ 1994) Otleyاٌزٕف١ز٠خ. ٚثبٌزبٌٟ ؽغت 

 .اٌٝ اٌزٕف١ز الإعزشار١غ١خرزفبػً ِغ ِغز٠ٛبد اٌشلبثخ الأخشٜ ِٓ 

 يراقبت انتسٍٍر كأداة لإعذاد الاستراتٍجٍت .2

ثذا٠خ ِٓ اٌزغؼ١ٕ١بد سفؼذ ِغّٛػخ ِٓ اٌجبؽض١ٓ فىشح ٚعٛد اعزشار١غ١خ 

 stratégie » ذدح عٍفب، داػ١ٓ اٌٝ فىشح "الإعزشار١غ١خ إٌبشئخ" ٚاػؾخ ِؾ

émergente » اٌزٟ ٠زُ اػذاد٘ب ِٓ خلاي رذخً اٌؼذ٠ذ ِٓ اٌفبػ١ٍٓ ثبٌزّبشٟ ِغ

رطٛس إٌّظّخ ٚأعٛالٙب ثذلا ِٓ اعزشار١غ١خ رُ اػذاد٘ب ِٓ لجً لبئذ لٛٞ. ٚثبٌزبٌٟ 

ػزجبس أٔٙب رغبػذ اٌمبدح فٟ رؾذ٠ذ رشبسن أٔظّخ اٌّشالجخ فٟ اػذاد الإعزشار١غ١خ ثب
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 ,Loning et al, 2008) ؽبٌخ ػذَ اٌزؤوذ ٚارخبر لشاساد اعزشار١غ١خ ثٕبء ػٍٝ رٌه

p 17). 

ِفبد٘ب  Mintzbergُ اصشاء ٘زا اٌزؼش٠ف ِٓ خلاي فىشح أط١ٍخ ٌـ ر ٘ىزاٚ

أْ الاعزشار١غ١خ ١ٌغذ ؽظشا ػٍٝ الاداسح اٌؼبِخ ٚأّب ٠ّىٓ أْ رٕشؤ فٟ ا١ٌّذاْ 

ِٓ خلاي إٌشبؽبد ا١ِٛ١ٌخ ٚثبٌزبٌٟ ٠مغ ػٍٝ ِشالجخ اٌزغ١١ش رظ١ُّ ٔظبَ لإثشاص 

اٌزٞ اثزىش ٔظبِب ٠زؼّٓ  Robert Simonsرٍه الاعزشار١غ١خ ٚ٘زا ِب لبَ ثٗ  

 .رسع ٠ذػٝ ٔظبَ اٌشلبثخ اٌزفبػٍٟاسثغ أرسع. أؽذ ٘زٖ الأ

ٌشع١ّخ أٔظّخ "اٌشلبثخ اٌزفبػ١ٍخ" ػٍٝ أٔٙب "الأٔظّخ اSimons ػشّف 

ٌٍّؼٍِٛبد اٌّغزخذِخ ِٓ لجً اٌّغ١ش٠ٓ ٌٍّشبسوخ إٌّزظّخ ٚاٌشخظ١خ فٟ 

ٚثبٌزبٌٟ رؼًّ أٔظّخ اٌّشالجخ ثشىً  (Simons, 1995, p 95)لشاساد ِشإٚع١ُٙ" 

رفبػٍٟ ػٕذِب ٠غزخذِٙب اٌّغ١شْٚ ٌٍّشبسوخ اٌشخظ١خ ٚإٌّزظّخ فٟ لشاساد 

٘ٛ ؽشط ثبٌٕغجخ ٌٍّٕظّخ  ذ ِبٚثبٌزبٌٟ ٠مغ ػٍٝ ػبرك اٌمبدح رؾذ٠، ِشإٚع١ُٙ

 : (Boitier, 2002, p 108 ) ٚثبٌزبٌٟ ٠زُ اٌزؼبًِ ِؼٗ ثطش٠مخ رفبػ١ٍخ 

فبٌغب٠خ ِٓ ٘زا إٌٛع ِٓ اٌّشالجخ ٘ٛ اٌزؤوذ ِٓ أْ إٌّظّخ رغ١ش ٚفك 

الأ٘ذاف اٌّؾذدح ِٓ عٙخ، ٚاٌّغبّ٘خ فٟ رط٠ٛش رٍه الأ٘ذاف ٔؾٛ أ٘ذاف عذ٠ذح 

١خ ١ٌغذ ؽىشا ػٍٝ اٌمبدح ٚأّب ٠ّىٓ أٞ رٕشؤ فٟ أٞ ِٓ عٙخ أخشٜ، فبلإعزشار١غ

 عضء ِٓ إٌّظّخ. 

ٌٚٙزا لاثذ ِٓ الاثزؼبد ػٓ إٌظشح اٌزم١ٍذ٠خ ٚالأزمبي اٌٝ ٔظشح أوضش ٔٛػ١خ 

رؼزّذ ػٍٝ اٌزؼٍُ اٌزٕظ١ّٟ ٚالالزشاة أوضش ِّٓ ٠مَٛ فؼلا ثبلاثزىبس أٞ الأفشاد 

ٌٕٛع ِٓ اٌشلبثخ ٘ٛ سلبثخ أث٠ٛخ رز١ؼ اٌّٛعٛدْٚ فٟ ا١ٌّذاْ. ٠ّىٓ اٌمٛي أْ ٘زا ا

ٌلأثٕبء الاثزىبس ػٛع إٌظشح اٌغبثمخ اٌزٟ رؾظش دٚس الأثٕبء فٟ رٕف١ز ِب ؽذدٖ 

 ا٢ثبء.

 إعادة انُظر فً أدواث انتقهٍذٌت نًراقبت انتسٍٍرثاٍَا: 

فٟ اثزىبس اٌّؾبعجخ اٌظٕبػ١خ، ػشفذ  ٠Frederick Taylorؼٛد اٌفؼً اٌٝ 

ٚأػّبي  Metcalfeرطٛساد ِٓ خلاي الأػّبي اٌزٟ لبَ ثٙب  هثؼذ رٌ حا٘زٖ الاد

Alexander Church وّب أثزىش ،Rimaïlho .ؽش٠مخ الألغبَ اٌّزغبٔغخ 

فٟ صّب١ٔبد اٌمشْ اٌّبػٟ رٍمذ اٌّؾبعجخ اٌزؾ١ٍ١ٍخ ٚاٌّٛاصٔبد اٌزمذ٠ش٠خ 

ٝ أزمبداد ػ١ّمخ، ٔز١غخ ٌزٌه رُ اثزىبس ؽش٠مخ عذ٠ذح رغّٝ ؽش٠مخ اٌزىب١ٌف ػٍ

عبط الأٔشطخ. وّب ػشفذ ٌٛؽبد اٌم١بدح ٟ٘ أأعبط الأٔشطخ ٚاٌّٛاصٔبد ػٍٝ 
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الأخشٜ رغ١شاد ػ١ّمخ ِٓ خلاي اثزىبس ثطبلخ الأداء اٌّزٛاصْ ٌٚٛؽخ ل١بدح سأط 

 اٌّبي اٌفىشٞ. 

. إعادة انُظر فً انًحاسبت انتحهٍهٍت وظهىر طرٌقت انتكانٍف عهى أساش 1   

 انُشطت

شالجخ اٌزغ١١ش ٌُ ٠ىٓ ِّىٕب ٌٛلا الأػّبي اٌزٟ لبَ ثٙب اْ اٌزطٛس اٌزٞ شٙذٖ ِ

 ػٍٝ غشاس  ASME (American Society of Mechanical Enginners) أػؼبء

Taylor  اٌزٞ أظٙش فٟ أٚاخش اٌمشْ اٌزبعغ ػشش أْ اٌّؾبعجخ اٌظٕبػ١خ لا

رغزخذَ فمؾ ِٓ أعً ؽغبة عؼش اٌزىٍفخ ٚأّب أ٠ؼب ِٓ أعً ِزبثؼخ اٌزذفمبد 

ٚاٌزٞ  « norme »بسٔخ الإٔغبصاد ثبٌزمذ٠شاد، ِغزؾذصب ِفَٙٛ "اٌّؼ١بس" ِٚم

ٔزغذ ػٕٗ فىشح ؽغبة الأؾشافبد ٚاٌزغ١١ش ػٓ ؽش٠ك الاعزضٕبء، فبٌّشالجخ ػٓ 

 Ekoka ) ثؼذ ِٓ خلاي الأسلبَ رؾً عضئ١ب ِؾً اٌّشالجخ اٌّجبششح ٌٍّغئٚي

Essoua, 2006, p 161) .ِ الاثزىبساد فٟ ِغبي ٔزظ ػٓ ٘زا الا٘زّبَ اٌؼذ٠ذ ٓ

الإداسح، ػٍٝ غشاس ؽش٠مخ اٌزىب١ٌف اٌّؼ١بس٠خ اٌزٟ رّىّٓ ِٓ اٌّشالجخ ٚاٌزغ١١ش 

 Bouglet et)  ٚرٌه ِٓ خلاي رغ١ٍؾ اٌؼٛء ػٍٝ اٌفشٚلبد ػٓ ؽش٠ك الاعزضٕبء

al, 2013, p 27) . وّب أدد ٘زٖ الأدٚاد اٌٝ رؼض٠ض الاثزىبساد اٌزٕظ١ّ١خ

زٟ رٙذف اٌٝ رمذ٠ُ ؽٍٛي ٌٍّشبوً اٌّزؼٍمخ ثبٌىفبءح وبٌّٛاصٔبد اٌزمذ٠ش٠خ اٌ

 .(Ekoka Essoua, 2006, p 161 ) ٚرغؼ١ش إٌّزغبد ٚرؾف١ض اٌؼّبي 

رُ رط٠ٛش ؽش٠مخ الألغبَ اٌّزغبٔغخ فٟ فشٔغب ثفؼً الأػّبي  1927فٟ عٕخ 

. ٠زُ فٟ ٘زٖ CEGOSٚفش٠ك ػٍّٗ إٌّزّٟ اٌٝ  Rimaïlhoاٌزٟ لبَ ثٙب اٌؼم١ذ 

ظ١ٕف اٌزىب١ٌف اٌزٟ عٛف ٠زُ رؾ١ٍّٙب ػٍٝ أعبط ػلالزٙب ثبٌّٕزغبد، اٌطش٠مخ ر

فجبٌٕغجخ ٌٍزىب١ٌف اٌزٟ لا ٠ّىٓ رؾ١ٍّٙب ِجبششح ٌٍّٕزغبد ٠زُ رٛص٠ؼٙب ػٍٝ أعبط 

 .(Lacombe, 1997, p 16 ) ِشاوض اٌّغئ١ٌٚخ أٚ ألغبَ فشػ١خ 

بػٟ ٌمذ ظٙشد ِؼظُ ٘زٖ الأدٚاد فٟ اٌضلاص١ٓ عٕخ الأٌٚٝ ِٓ اٌمشْ اٌّ

ٚاعزّش اعزخذاِٙب اٌٝ غب٠خ اٌضّب١ٕٔبد ِٓ ٔفظ اٌمشْ. ٌىٓ أِبَ اٌزطٛساد اٌزٟ 

شٙذرٙب إٌّظّخ الالزظبد٠خ ٚرٕبِٟ اؽز١بعبرٙب فٟ رٍه اٌفزشح ٌُ رغزطغ رٍه 

ٚٔز١غخ ٌزٌه رؼشػذ أدٚاد ِشالجخ اٌزغ١١ش  الأدٚاد الاعزغبثخ ٌزٍه الاؽز١بعبد.

ػٝ ػشٚسح اثزىبس أدٚاد ثذ٠ٍخ رغزغ١ت ٌٍؼذ٠ذ ِٓ الأزمبداد ٚ٘زا ِب اعزذ

ٌّزطٍجبد ل١بدح الأداء فٟ رٍه اٌفزشح. ٚ٘ىزا رُ اعزؾذاس ؽشق ؽذ٠ضخ ػٍٝ غشاس 

 اٌزىب١ٌف ػٍٝ أعبط الأٔشطخ، اٌزغ١١ش ػٍٝ أعبط الأٔشطخ.

أِبَ ٔمبئض إٌّٛرط اٌزم١ٍذٞ ٚاٌّزطٍجبد اٌغذ٠ذح ٌّشالجخ اٌزغ١١ش رُ اػذاد 

اٌزٟ    Cost Management System(CMS) ٓ أثؾبساؽبس ِٕٙغٟ عذ٠ذ أجضك ِ

 Robertلبَ ثٙب ِغّٛػخ ِٓ اٌخجشاء ٚالأوبد١١ّ٠ٓ الأِش٠ى١١ٓ ِٓ ث١ُٕٙ : 
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Kaplan، Robin Cooper،Michael Porter  ٚاٌزٟ رُ ٔشش٘ب فٟ فشٔغب ِٓ ؽشف

Pierre Mevellec  1985عٕخ  ( RIQUIN et al, 2015, p 15). 

ْ ِجذأ ؽغبة عؼش اٌزىٍفخ ػٍٝ أعبط اٌزىب١ٌف أ ٠CAM-Iؼزجش أػؼبء  وّب

غ١ش اٌّجبششح ثبٌزٕبعت ِغ ٚؽذاد اٌم١بط ٌُ ٠ؼذ ٠غزغ١ت ٌٍّزطٍجبد اٌؾب١ٌخ 

ٌٍّٕظّخ. ٚ٘زا ِب ٠غزذػٟ اٌجؾش ػٓ أدٚاد عذ٠ذح ٌم١بدح أداء إٌّظّخ. ٌٚٙزا 

لبِذ اٌغّؼ١بد ثبعشاء دساعبد ِٓ أعً اٌجؾش ػٓ أدٚاد عذ٠ذح رزّبشٝ ِغ 

 .(Boitier, 2002, p 119) جبد اٌؾذ٠ضخ ٌٍّٕظّخ اٌّزطٍ

ٚٔز١غخ ٌزٍه الأثؾبس، ػشفذ ٚظ١فخ ِشالجخ اٌزغ١١ش رطٛسا ِز٘لا لاع١ّب ِغ 

ثشٚص ٚأزشبس اٌؼذ٠ذ ِٓ الأدٚاد خبطخ: ؽش٠مخ اٌزىب١ٌف ػٍٝ أعبط الأٔشطخ، 

اٌّٛاصٔبد ػٍٝ أعبط الأٔشطخ، اٌزغ١١ش ػٍٝ أعبط الأٔشطخ ٚثطبلخ الأداء 

ؽش٠مخ  1980، ٌمذ ثشصد خلاي عٕٛاد (Godener et al, 2005, p 59 ) اصْ اٌّزٛ

ABC  ٟفCAM-I ؽ١ش دػب أػؼبء ،CAM-I  ِٓ اٌٝ رؾذ٠ذ الأٔشطخ اٌّغزٍٙىخ

إٌّزغبد ٚؽغبة رىب١ٌف ٘زٖ الأٔشطخ ِٓ خلاي رؾذ٠ذ ِغججبد رىٍفخ إٌشبؽ  لجً

 ,Boitier ) بد اٌزىٍفخ صُ رؾ١ًّ رىب١ٌف الأٔشطخ ػٍٝ إٌّزغبد ثبٌزٕبعت ِغ ِغجج

2002, p 119). 

رزوشٔب أْ ِؾبعجخ اٌزغ١١ش لذ فمذد  ABCأْ ؽش٠مخ  ٠Jonson ٚKaplanشٜ 

أ١ّ٘زٙب، ٌٚٙزا ٠ٕجغٟ ػٍٝ إٌّظّخ أْ لا رىزفٟ ثّغشد رخظ١ض اٌزىب١ٌف ٌٚىٓ 

 ABCرشاػٟ ؽش٠مخ   .(Bouin et al, 2015, préface) أ٠ؼب ِؼشفخ أعجبثٙب 

١ّ١خ اٌؾذ٠ضخ ٚرمذَ ؽٍٛلا ٌٙب ثبػزجبس أْ ٘ذفٙب الأعبعٟ ٠ىّٓ فٟ الاؽز١بعبد اٌزٕظ

 ,Sépari et al) اٌجؾش ػٓ وفبءح اٌؼ١ٍّبد ِغ الأخز ثؼ١ٓ الاػزجبس ػ١ٍّخ اٌزٕغ١ك 

2014, p 5). 

َظاو انًىازَاث انتقذٌرٌت انكلاسٍكٍت وظهىر انًىازَاث  إعادة انُظر فً .2

 عهى أساش الأَشطت

أْ اٌّٛاصٔبد اٌزمذ٠ش٠خ اٌىلاع١ى١خ ٟ٘ اٌزؼج١ش  ٠Bouquin (2001)ؼزجش 

اٌّبٌٟ ٚاٌّؾبعجٟ ٌخطؾ الأػّبي ٚ٘زا ؽزٝ رزٛافك الأ٘ذاف ٚاٌٛعبئً اٌّزبؽخ 

 .(Plans opérationnels)فٟ اٌّذٜ اٌمظ١ش ِغ اٌخطؾ اٌزٕف١ز٠خ 

فبرا اػزجشٔب ا١ٌَٛ أْ اٌّٛاصٔبد اٌزمذ٠ش٠خ ٟ٘ اٌزؼج١ش اٌّؾبعجٟ ٚاٌّبٌٟ 

اٌّؾذدح ؽزٝ رزٛافك الأ٘ذاف ٚالإِىب١ٔبد اٌّزبؽخ ِغ رؾم١ك  ٌخطؾ الأػّبي

 اٌخطؾ اٌزٕف١ز٠خ. فبْ اٌٛالغ ٠ّىٓ أْ ٠ىْٛ ِخزٍفب ارا دسعٕب اٌفزشاد ٚاٌّئعغبد.
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ار رخزٍف اٌّّبسعبد اٌّٛاص١ٔخ ِٓ ِئعغخ اٌٝ أخشٜ فٟ فزشح ص١ِٕخ ِؼ١ٕخ. 

اٌزغ١١ش اٌّٛاصٟٔ ػٕذ وّب رخزٍف ٚرزغ١ش ِٓ فزشح ص١ِٕخ اٌٝ أخشٜ. ارْ ٔزىٍُ ػٓ 

ٚعٛد ِغّٛػخ ِٓ اٌزمذ٠شاد اٌّب١ٌخ اٌّغزخذِخ ٌٍزم١١ُ ٚاٌم١بَ ثبٌشلبثخ اٌجؼذ٠خ. 

ٚثبٌزبٌٟ رؼجشّ اٌّٛاصٔبد فمؾ ػٓ اٌغضء الأٚي ِٓ اٌزؼش٠ف اٌّمذَ )ػجبسح ػٓ 

 ,Alcouffe et al) رمذ٠شاد ِب١ٌخ( ٚاٌزٟ رؼشع فٟ شىً ؽغبثبد ٔزبئظ رمذ٠شٞ 

2017, p 26).  

اٌزؼش٠ف ا٢رٟ ٌٍّٛاصٔبد: اٌّٛاصٔخ ػجبسح ػٓ  1977عٕخ  Hofstedeّب لذَّ و

اِزذاد ٌٍّغزمجً اٌمش٠ت ٌٕظبَ اٌّؼٍِٛبد اٌّبٌٟ ٌٍّئعغخ: ٠فؼٟ اٌٝ اػذاد 

١ِضا١ٔخ ٚؽغبثبد ٔزبئظ رمذ٠شٞ ٌٍفزشح اٌمبدِخ، لذ رىْٛ فظلا أٚ عذاع١ب أٚ ِذح 

  ٌٍّٕظّخ hiérarchico-fonctionnelleص١ِٕخ أوجش. رغزٕذ اٌّٛاصٔخ ػٍٝ اٌزمغ١ُ 

(Dubus, 2005, p 147) . 

ٚ٘ىزا ٠ّىٓ اػذاد إٌظبَ اٌّٛاصٟٔ ٚفك اٌزمغ١ُ ػٍٝ أعبط ِشاوض اٌّغئ١ٌٚخ 

أٚ الاػزّبد ػٍٝ رمغ١ُ آخش. ِٚشافمزٙب ثّٕؼ ِىبفآد ثٕبء ػٍٝ ِذٜ رؾم١ك أ٘ذاف 

أَ لا، أ٘ذاف  اٌّٛاصٔخ، اِىب١ٔخ رؼذ٠ً أ٘ذاف اٌّٛاصٔخ، اػذاد خطؾ الأػّبي

ِشرجطخ ثبلاعزشار١غ١خ أَ لا: وً ٘زٖ اٌّّبسعبد رشىً ٔظبَ اٌّٛاصٔخ. ٌىٓ لا 

٠ٕذسط ػّٓ ٔطبق اٌزغ١١ش اٌّٛاصٟٔ  اػذاد رمذ٠شاد إٌشبؽ غ١ش اٌّظؾٛثخ 

 ثبٌشلبثخ اٌجؼذ٠خ ٚوزٌه اٌزمذ٠شاد اٌزٟ لا ٠زُ ِشافمزٙب ثزؾ١ًٍ الأؾشافبد

(Alcouffe et al, 2017, p 26). 

ِئعغخ أٚسٚث١خ  600شٍّذ  1980عٕخ  KPMGٟ دساعخ لبِذ ثٙب ِئعغخ ف

 %١ٍِ30ْٛ أٚسٚ،  ٠100زغبٚص سلُ أػّبٌٙب  %60ِٕٙب ربثؼخ ٌّغّؼبد،  75%: 

ِٓ ٘زٖ اٌّئعغبد رغزخذَ اٌزغ١١ش  %١ٍِ99ْٛ أٚسٚ.  ٠300زغبٚص سلُ أػّبٌٙب 

 ِٕٙب ثبػذاد ِخططبد ِزٛعطخ الأعً.  %60اٌّٛاصٟٔ، رمَٛ 

ِٓ ٘زٖ اٌّئعغبد رغزغشق أوضش ِٓ صلاس أشٙش  %45اٌذساعخ أصجزذ أْ ٘زٖ 

رئوذ  ٚأْ ٔظفٙبِٕٙب رؼزجش أْ اٌّٛاصٔبد رمزً الإثذاع.  %70لإػذاد اٌّٛاصٔبد، 

صمً الإعشاءاد اٌّٛاص١ٔخ. ٚصٍش اٌّئعغبد رش١ش أْ اٌّٛاصٔبد رشرىض ػٍٝ 

زؼذاد ٌزخف١ف ٘زٖ ِٕٙب طشػ ِغئٌٚٛ٘ب أُٔٙ ػٍٝ اع %67اٌغبٔت اٌّبٌٟ. ٌىٓ 

 .(Alazard et al, 2010, p 605 ) الإعشاءاد 

اعزٕبدا اٌٝ ٘زٖ اٌذساعخ لبِذ عّؼ١خ اٌّغ١ش٠ٓ اٌّب١١ٌٓ ِٚشالجٟ اٌزغ١١ش 

DFCG  ثبٌجؾش ػٓ ٔمبئض إٌظبَ اٌزم١ٍذٞ ٌٍّٛاصٔبد. ٚفٟ ٔفظ  1994عٕخ

اٌزغ١١ش ثبٌجؾش ػٓ اٌغجً اٌجذ٠ٍخ ٌزغبٚص ِمبسثخ   CAM-Iاٌٛلذ رمش٠جب، لبِذ

   اٌّٛاصٟٔ اٌزم١ٍذٞ ٚاػذاد ِمزشؽبد فٟ اؽبس ِغؼٝ "ِب ٚساء اٌّٛاصٔبد

(Germain Audencia, 2010, p 14). 
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 انًىازَاث راث الأساش طفر - 1.2

ثبلبِخ ؽش٠مخ  Peter A. Pyhrrفٟ أٚاخش اٌغز١ٕ١بد ٚأٚائً اٌغجؼ١ٕ١بد، لبَ 

 Texasفٟ  BBZاٌّٛاصٔخ ػٍٝ أعبط طفش اٌّؼشٚفخ ثبلاعُ اٌّخزظش 

Instruments  ٚفٟ ٚلا٠خGéorgie  الأِش٠ى١خ(Malleret, 2005, p 334)  ً٠ٚزّض

اٌّجذأ الأعبعٟ ٌٙزٖ اٌطش٠مخ فٟ رغبً٘ إٌفمبد اٌغبثمخ، دْٚ أْ  ٠ؼٕٟ رٌه ثٕبء 

ِٛاصٔخ ِٓ اٌؼذَ. ٌٚىٓ لاثذ أْ لا ٠زُ اػزجبس اٌّٛاصٔخ اٌغبثمخ ػٍٝ أٔٙب أِش 

ٍٝ إٌّظّخ اٌزى١ف ِغ ِؾ١طٙب ٚأْ رمَٛ ثزؼجئخ ِفشٚؽ ِٕٗ، ٌٚٙزا ٠ٕجغٟ ػ

ِٛاسد٘ب أ٠ّٕب رىْٛ إٌّفؼخ أوجش، ٚ٘زا ٠خزٍف رّبِب ػٓ اٌطشق اٌزم١ٍذ٠خ اٌزٟ 

رؼزّذ فٟ ثٕبء ِٛاصٔبرٙب ػٍٝ إٌفمبد اٌغبثمخ، ِغ رؾ١١ٕٙب ٚفمب ٌٍزؼخُ، اٌزغ١شاد 

 اٌّشرمجخ، ِؼبًِ ػذَ اٌزؤوذ ... 

ػذاد ٘زٖ اٌطش٠مخ ٟ٘ "طفؾخ ث١ؼبء" : ار ٠زُ  ف١ّىٓ اٌمٛي أْ ؽش٠مخ ثذا٠خ ا

رمذ٠ش اٌٛعبئً اٌّب١ٌخ اٌلاصِخ ٌّذ٠ش٠بد إٌّظّخ دْٚ الأخز ثؼ١ٓ الاػزجبس ٔفمبد 

 BBZاٌغٕٛاد اٌغبثمخ. وّب ٌٛ أٔٗ رُ اػذاد اٌّٛاصٔبد لأٚي ِشح، ٠ٚزّضً ِغؼٝ 

زٖ فٟ اٌم١بَ ثغشد اؽز١بعبد وً اٌّذ٠ش٠بد ِٚٓ ثؼذ اٌزغبإي ػٓ أ١ّ٘خ ٘

الاؽز١بعبد ثبٌٕظش اٌٝ أ٠ٌٛٚبد إٌّظّخ ِٚٓ صُ رخظ١ض اٌّٛاسد اٌّب١ٌخ 

 اٌلاصِخ ٌٍّئعغخ.

 انًىازَاث عهى أساش الأَشطت  -2.2       

ٚاٌزغ١١ش  ABC/ABMٌمذ رُ الاػزشاف ثفؼب١ٌخ اٌطشق اٌؾذ٠ضخ ػٍٝ غشاس 

ٟ، ٌٚٙزا الاعزشار١غٟ ٌٍزىب١ٌف ٔظشا ٌّغبّ٘زٙب اٌىج١شح فٟ اٌزؾ١ًٍ الاعزشار١غ

٠ٕجغٟ رىٍّخ ٘زا اٌزؾ١ًٍ ِٓ خلاي اٌّٛاصٔبد ػٍٝ أعبط الأٔشطخ. ٚٔظشا ٌذٚس 

٘زٖ اٌطشق فٟ رؾذ٠ذ اٌؼ١ٍّبد ٚالأٔشطخ الاعزشار١غ١خ فبٔٗ ٠ّىٓ اٌمٛي أْ ٕ٘بن 

ثبلإػبفخ اٌٝ رٌه، رّىّٓ اٌّٛاصٔبد ػٍٝ  ػلالخ ث١ٓ ٘زٖ اٌطشق ٚالاعزشار١غ١خ.

شالجخ إٌشبؽبد ٚاٌؼ١ٍّبد الاعزشار١غ١خ ِٓ ِزبثؼخ ِٚ ABBأعبط الأٔشطخ 

(Gervais ،2000) .وّب رغبػذ اٌّٛاصٔبد اٌؼشػ١خ ػٍٝ اٌزٕغ١ك داخً إٌّظّخ 

إعادة انُظر فً بطاقت الأداء انًتىازٌ وظهىر نىحاث قٍادة رأش انًال  -3

 انفكري

 اَتقاد بطاقت الأداء انًتىازٌ -1.3

رُ اٌزش٠ٚظ ٌجطبلخ الأداء اٌّزٛاصْ فٟ اٌٛلا٠بد اٌّزؾذح الأِش٠ى١خ فٟ أٚائً 

اعزٕبدا اٌٝ الأزمبداد  Robert S. Kaplan ٚDavid Nortonاٌزغؼ١ٕ١بد ِٓ لجً 

اٌّٛعٙخ اٌٝ أدٚاد اٌزغ١١ش اٌزم١ٍذ٠خ اٌزٟ رشرىض أوضش ػٍٝ اٌّئششاد اٌّب١ٌخ. 
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ششاد رزٕبغُ ِغ اعزشار١غ١خ إٌّظّخ. ؽ١ش عؼٝ اٌجبؽضبْ اٌٝ رؼض٠ض اعزخذاَ ِئ

 ,Giraud et al) ٚرٙذف ٘زٖ إٌّٙغ١خ اٌٝ ثٕبء أداح ل١بدح ٌظبٌؼ الإداسح اٌؼبِخ 

2004, p 158) . 

أزمذ ثبؽضْٛ ع٠ٛذ٠ْٛ ِغؼٝ ثطبلخ الأداء اٌّزٛاصْ اٌّغزؾذس ِٓ لجً 

Kaplan ٚNortonخ رفى١ش : ار ٠شْٚ أْ ثطبلخ الأداء اٌّزٛاصْ لا رزٛافك ِغ ؽش٠م

إٌّظّخ ِٚغ عجت ٚعٛد٘ب. أِب ِٓ ٔبؽ١خ اٌشىً فبْ ١٘ىٍخ ثطبلخ الأداء اٌّزٛاصْ 

رؼزّذ ػٍٝ إٌّطك اٌظٕبػٟ ٌٍّئعغخ ٚثبٌزبٌٟ فٟٙ لا رؼزجش أْ اٌّٛسد اٌجششٞ 

٘ٛ اٌٌّٛذ اٌشئ١غٟ ٌٍشثؼ فٟ إٌّظّخ. ٚف١ّب ٠ٍٟ ٍِخض ػٓ ٔمبئض ٘زا اٌّغؼٝ 

 اٌزٟ عغٍٙب ٘ئلاء: 

أْ ثطبلخ الأداء اٌّزٛاصْ رؼزّذ ػٍٝ رظ١ُّ رم١ٍذٞ ٌغٍغٍخ  ٠ؼزجش ٘ئلاء

اٌم١ّخ أ٠ٓ ٠ىّٓ اٌؼٕظش الأعبعٟ فٟ أزبط عٍؼخ ٍِّٛعخ ٌزؾم١ك سػب اٌضثبئٓ 

ٚسػب اٌّغب١ّ٘ٓ ٚثبٌزبٌٟ لا رؼزجش ٘زٖ الأداح سأط اٌّبي اٌجششٞ ػٕظشا ِٓ 

اٌضثبئٓ. وّب ػٕبطش اٌذػُ ِٓ أعً رض١ّٓ ِغبس الاثزىبس ٚالإٔزبط ٚرؾم١ك سػب 

رغزٕذ ثطبلخ الأداء اٌّزٛاصْ ػٍٝ ٔظشح رم١ٍذ٠خ ٌلاعزشار١غ١خ لبئّخ ػٍٝ أعبط 

أ٠ٌٛٚخ اٌزؾ١ًٍ الاعزشار١غٟ )فشص/رٙذ٠ذاد( ٠ٚزُ ثؼذ رٌه رشخ١ض داخٍٟ )ٔمبؽ 

لٛح / ػؼف( ٚثبٌزبٌٟ لا ٠ؼُطٝ ٌٍزؾ١ًٍ اٌّزؼٍك ثشأط اٌّبي اٌجششٞ أ١ّ٘خ ثبٌغخ 

 . (Wegmann, 2009, p 17 ) فٟ اػذاد الاعزشار١غ١خ

 

 نىحت قٍادة رأش انًال انفكري -2.3        

الزشػ ٘ئلاء اٌجبؽضْٛ اٌغ٠ٛذ٠ْٛ ّٔٛرعب آخشا ِٓ ٌٛؽبد اٌم١بدح ٠ذػٝ 

Navigateur de Skandia  ًرُ رط٠ٛشٖ ِٓ لجEDVINSSON  ٚ MALONE عٕخ

ا١ٌَٛ  إٌّٛرط ٘زا٠ٚؼزجش  Skandia AFSفٟ ِئعغخ رؤ١ِٓ ع٠ٛذ٠خ رغّٝ  1999

الأوضش رطٛسا ٌٍٛؽبد اٌم١بدح ٚاٌّؼشٚفخ ثبعُ "ٌٛؽخ ل١بدح سأط اٌّبي اٌفىشٞ"، 

 1980ظٙشد ٘زٖ الأداح وٕز١غخ ٌٍزطٛساد اٌزٟ ػشفزٙب ٌٛؽبد اٌم١بدح فٟ عٕٛاد 

فٟ اٌٛعط١ٓ الأوبد٠ّٟ ٚاٌظٕبػٟ. ٠ٚغزٕذ ٘زا إٌٛع ِٓ ٌٛؽبد اٌم١بدح ػٍٝ فىشح 

ٟ٘ ِظذس الأداء ٚرشىً ٔغجخ ٘بِخ  Immatérielleأْ اٌّىٛٔبد غ١ش اٌٍّّٛعخ 

 .(Germain, 2002, p 57 ) ِٓ أطٛي إٌّظّخ 

 

 تطىر الإنحاق انهريً نىظٍفت يراقبت انتسٍٍرثانثا: 

اْ دساعخ رطٛس الإٌؾبق اٌٙشِٟ ٌٛظ١فخ ِشالجخ اٌزغ١١ش اٌّشوضٞ فٟ فشٔغب 

وّب ٠ٛػؾٗ اٌغذٚي ػجش اٌضِٓ ٠ظٙش اصد٠بد اٌؾبق ٘زٖ اٌٛظ١فخ ثبٌّذ٠ش٠خ اٌّب١ٌخ 

 :Jordanا٢رٟ اٌّغزّذ ِٓ اٌذساعبد اٌزٟ أعشا٘ب 
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 الإٌؾبق اٌٙشِٟ ٌٛظ١فخ ِشالجخ اٌزغ١١ش: (1انجذول رقى )

 1998 1989 1986 1976 ِٛلغ ِشالجخ اٌزغ١١ش

 %62 %55 %50 %43 ِشالجخ اٌزغ١١ش ٍِؾك ثبٌّذ٠ش٠خ اٌّب١ٌخ

 %32 %41 %50 %33 ِشالجخ اٌزغ١١ش ٍِؾك ثبلإداسح اٌؼبِخ

 %6 %4 %0 %24 اٌؾبق آخش

Source : H. Jordan, Planification et contrôle de gestion en France en 1998, 

Cahier de recherche Groupe HEC., Paris, 1998, page 9. 

 Jordanاٌزٟ أعشا٘ب  HEC-DFCGوّب أظٙشد إٌغخخ اٌغبدعخ ِٓ دساعخ 

ب ٌّشالجخ اٌزغ١١ش ٘ٛ اٌٛظ١فخ اٌّب١ٌخ ؽ١ش أْ أْ الإٌؾبق الأوضش ش١ٛػ 2004عٕخ 

 صٍش سثغ اٌّئعغبد اٌىج١شح رٍؾك ٚظ١فخ ِشالجخ اٌزغ١١ش ثبٌّذ٠ش٠خ اٌّب١ٌخ.

ص٠بدح اٌؾبق ِشالت  (1998ٚآخشْٚ ) Jordanٚلذ ث١ٕذ اٌذساعخ اٌزٟ أعشا٘ب 

اٌزغ١١ش اٌّؾٍٟ ثّشالجخ اٌزغ١١ش اٌّشوضٞ ػٍٝ ؽغبة اٌؾبلٗ ثبٌّغئٚي اٌزٕف١زٞ 

ٌّؾٍٟ ثفؼً رطج١ك الأٔظّخ اٌّؾبعج١خ اٌّغزّذح ِٓ اٌّؼب١٠ش اٌّؾبعج١خ اٌذ١ٌٚخ ا

IAS/IFRS  ٟٚفك ِب ٠ظٙشٖ اٌغذٚي ا٢ر (Jordan, 1998, p 9): 

 الإٌؾبق اٌٙشِٟ ٌٛظ١فخ ِشالجخ اٌزغ١١ش اٌلاِشوضٞ(: 2انجذول رقى )
 1998 1989 الإداسٞ ٌّشالت اٌزغ١١ش اٌّؾٍٟ الإٌؾبق

 %62 %74.5 ٍِؾك ثبٌّغئٚي اٌزٕف١زٞ اٌّؾٍٟ ِشالت اٌزغ١١ش

 %38 %13 ِشالت اٌزغ١١ش ٍِؾك ثّشالجخ اٌزغ١١ش اٌّشوضٞ

  %10.5 الإداسٞ اٌّضدٚط الإٌؾبق

  Source : H. Jordan, Planification et contrôle de gestion en France en 1998, 

Cahiers de recherche, Groupe HEC, Paris, 1998, page 9. 

٠ٛػؼ اٌغذٚي أػلاٖ أْ ِشالت اٌزغ١١ش اٌّؾٍٟ ٠ٍؾك غبٌجب ثبٌّغئٚي 

اٌزٕف١زٞ أوضش ِٓ ٚظ١فخ ِشالجخ اٌزغ١١ش اٌّشوض٠خ فٟ اٌغ١بق اٌفشٔغٟ، ٌىٓ 

اٌزطٛس اٌضِٕٟ ٠ظٙش اصد٠بد اٌؾبق ِشالت اٌزغ١١ش اٌّؾٍٟ ٔؾٛ ِشالجخ اٌزغ١١ش 

 .ٟاٌّشوض٠خ ػٍٝ ؽغبة الاٌؾبق ثبٌّغئٚي اٌزٕف١زٞ اٌّؾٍ

 تطىر يهاو يراقب انتسٍٍررابعا: 

 ٌمذ رطٛسد ِٙبَ ِشالت اٌزغ١١ش ٔز١غخ رؤص١ش رىٌٕٛٛع١ب الاػلاَ ٚالارظبي ٚ

، وّب رؤصشد ٘زٖ إٌّٙخ ثفؼً رجٕٟ الأظّخ اٌّؾبعج١خ اٌّغزّذح ERPٔظبَ البِخ 

 .IAS/IFRSِٓ اٌّؼب١٠ش اٌّؾبعج١خ اٌذ١ٌٚخ 
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 ى يهاو يراقب انتسٍٍر. تأثٍر تكُىنىجٍا الاعلاو والاتظال عه1

أثشصد اٌؼذ٠ذ ِٓ الأػّبي اٌزؤص١ش الا٠غبثٟ لإلبِخ رىٌٕٛٛع١ب الإػلاَ 

ٚالارظبي ٚخبطخ اٌجشِغ١بد ػٍٝ ِٙبَ ِشالت اٌزغ١١ش: فبٌذساعخ اٌزٟ أعشا٘ب 

Scapens ٚJazayeri (2003)  ٌفشع أٚسٚثٟ ٌششوخ ِزؼذدح اٌغٕغ١بد أِش٠ى١خ

، ٚرزّضً SAPِٓ ٔٛع  ERPٔظبَ ذ البِخ أظٙشد رغ١شّ دٚس ِشالت اٌزغ١١ش ػٕ

٘زٖ اٌزغ١شاد فٟ اٌزخٍض ِٓ الأػّبي اٌشٚر١ٕ١خ، اعزخذاَ اٌّؼٍِٛبد الاعزششاف١خ 

 ٚالاػطلاع أوضش ثّٙبَ الاعزشبسح ٚإٌظؼ. 

ِٓ خلاي دساعخ أعش٠ذ ػٍٝ  Russel، Siegel ٚKuszla (1999) ٚرٛطً

ُ٘ أوجش اٌّغزف١ذ٠ٓ ِٓ ِشالت رغ١١ش أِش٠ىٟ اٌٝ أْ ِشالجٟ اٌزغ١١ش  294

رطٛساد رىٌٕٛٛع١ب اٌّؼٍِٛبد، ار ٌُ رؼذ ٚظ١فخ ِشالت اٌزغ١١ش رزّبشٝ ِغ 

اٌّئسؿ اٌّبٌٟ ٚأّب ٠ٕظش ا١ٌٙب وشش٠ه أػّبي ٚ٘زا ثبػزجبس أْ اٌّشالت ٠ىشّط 

  .(Bollecker, 2007, p 106) ِؼظُ ٚلزٗ فٟ أٔشطخ إٌظؼ داخً إٌّظّخ

ار ٠ؼزمذ أْ اٌزمذَ اٌّؾشص فٟ رم١ٕبد  فٟ رٌه Kaplan (1995) ٠ٚئ٠ذُ٘

ٚأعب١ٌت اٌّشالجخ ٠ٕجغٟ أْ رّىّٓ ِشالت اٌزغ١١ش ِٓ الأؼّبَ اٌٝ اٌفش٠ك اٌزٞ 

٠غبُ٘ ثظفخ فؼبٌخ فٟ خٍك اٌم١ّخ ٚاٌّشبسوخ فٟ اػذاد ٚرظ١ُّ الإعزشار١غ١خ 

 ٚرشعّخ إٌٛا٠ب الإعزشار١غ١خ اٌٝ أػّبي رٕف١ز٠خ ٚالأزمبي ِٓ دٚس ؽبسط إٌزبئظ

 ٠Combesشٜ . ٚ(Lavigne, 2017, p 38) اٌٝ دٚس ِظُّ أٔظّخ اٌّؼٍِٛبد

ٚLabrousse (1997 عٙزّٙب أْ البِخ رىٌٕٛٛع١ب الإػلاَ ٚالارظبي ٠غّؼ ِٓ )

ثبلإػذاد اٌغش٠غ ٌٍّئششاد ٚرؾم١ك الأغغبَ ف١ّب ث١ٕٙب ٚاٌزؾ١١ٓ اٌغش٠غ ٌٍٛؽبد 

 ,NGONGANG ) ٌّٕظّخ اٌم١بدح ٚاسعبٌٙب اٌغش٠غ اٌٝ ِخزٍف اٌفبػ١ٍٓ فٟ ا

2013, p 120). 

 . تأثٍر انًعاٌٍر انًحاسبٍت عهى يهاو يراقب انتسٍٍر 2   

اْ رطج١ك إٌظبَ اٌّؾبعجٟ اٌّبٌٟ اٌّغزّذ ِٓ اٌّؼب١٠ش اٌّؾبعج١خ اٌذ١ٌٚخ 

٠زشرت ػٕٗ أدٚاس اػبف١خ ع١ؼطٍغ  ثٙب ِشالت اٌزغ١١ش ٚاٌزٟ رزّضً فٟ رض٠ٚذ 

ؾزبعٙب اٌّؾبعجْٛ لإػذاد لٛائُ ِب١ٌخ ٚفك ِزطٍجبد اٌّؾبعج١ٓ ثبٌّؼٍِٛبد اٌزٟ ٠

٘زا إٌظبَ ٚثبٌزبٌٟ ٠ؼزجش ِشالت اٌزغ١١ش شش٠ه فٟ اػذاد اٌمٛائُ اٌّب١ٌخ، ثبٌّمبثً 

٠ّىٓ ٌّشالت اٌزغ١١ش اعزخذاَ اٌج١بٔبد اٌّغزّذح ِٓ ِؼب١٠ش اٌّؾبعج١خ اٌذ١ٌٚخ ثذلا 

 ) اٌزغ١١ش ؾ١ٍ١ٍخ أٚ ِؾبعجخ ِٓ اٌج١بٔبد اٌّغزّذح ِٓ لبػذح ث١بٔبد اٌّؾبعجخ اٌز

Angelkort, 2010, p 42). 

أْ أدٚاس  Angelkort ٚali (2008)فٟ ٘زا الإؽبس، ث١ٕذ اٌذساعخ اٌزٟ لبَ ثٙب 

اٌّشالج١ٓ عٛف رزطٛس فٟ غؼْٛ صلاس أٚ خّظ عٕٛاد اٌّمجٍخ ٚ٘زا ثغجت 
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 ، ؽ١ش ع١ؼطٍؼْٛ ثّغئ١ٌٚبد أوجش فIFRSٟاٌّؼب١٠ش اٌذ١ٌٚخ ٌلإثلاؽ اٌّبٌٟ 

 .(Bollecker, 2009, p 18 ) اٌّشبسوخ فٟ اػذاد اٌمٛائُ اٌّب١ٌخ 

أْ ِٙبَ اٌّشالج١ٓ  (Jordan ،2004)ثبلإػبفخ اٌٝ رٌه ث١ٕذ ٘زٖ اٌذساعخ 

اسرىضد ؽٛي الاثلاؽ اٌّبٌٟ ػٍٝ ؽغبة ِٙبَ الاعزشبسح ٚإٌظؼ اٌزٟ وبٔٛا 

١ٓ اٌزٕف١ز١٠ٓ ف١ّب ٠غذٚٔٙب اٌٝ اٌّغئ١ٌٚٓ اٌزٕف١ز١٠ٓ، ثبٌّمبثً رطٛس دٚس اٌّغئٌٚ

٠خض ػ١ٍّبد رؾذ٠ذ الأ٘ذاف، اػذاد اٌّٛاصٔبد ٚرؾ١ًٍ الأؾشافبد، ار ٠زؼبْٚ 

٘ئلاء ِغ اٌغٍطبد اٌّشوض٠خ )اٌّذ٠ش٠خ اٌؼبِخ، اٌّذ٠ش٠خ اٌّب١ٌخ( ػٛع ِشالجٟ 

اٌزغ١١ش. وّب أْ ٕ٘بن اٌؼذ٠ذ ِٓ اٌذلائً اٌزٟ رئوذ ٘زا اٌزٛعٗ: أٚلا أطجؾذ 

ِٚزبثؼخ اٌّٛاصٔبد ِّٙخ ثشىً ِزضا٠ذ فٟ أٔشطخ اٌّشالج١ٓ ِئششاد الأداء اٌّبٌٟ 

ػٍٝ ؽغبة اٌّؼٍِٛبد اٌزشغ١ٍ١خ ٚإٌٛػ١خ، ثبلإػبفخ اٌٝ رٌه، فمذ اٌّشالجْٛ 

رذس٠غ١ب اٌغٍطخ اٌزٟ وبٔٛا ٠زّزؼْٛ ثٙب ف١ّب ٠خض اٌزخط١ؾ، اٌّؾبعجخ اٌزؾ١ٍ١ٍخ 

 .(loning et al, 2008, p 265)  ٚٔظبَ اٌّؼٍِٛبد اٌزغ١١شٞ

ظٙش ٔٛع عذ٠ذ  2000رٌه، اٌزٞ ٠ؼزجش أٔٗ فٟ ثذا٠بد عٕٛاد  ٠Berlandئوذ        

ِٓ اٌّشالج١ٓ ثزٛعٙبد ِب١ٌخ وّب ٔشٙذ رشاعغ اٌذٚس اٌزٞ وبٔٛا ٠ؼطٍؼْٛ ثٗ فٟ 

عٕٛاد عبثمخ وشش٠ه أػّبي، ار أٚوً ا١ٌُٙ ِّٙخ اٌزؾىُ فٟ اٌغ١ٌٛخ ثبػزجبس٘ب 

ٌّب١ٌخ، ؽ١ش اشزغً ٘ئلاء أػؾذ ِٛسدا ٔبدسا فٟ ِشاؽً الاػطشاثبد ا

ٚعٍجٛا ِؼُٙ فىشا  1990اٌّشالج١ٓ فٟ ِىبرت اٌّشاعؼخ ٚاٌخجشح اٌّؾبعج١خ عٕٛاد 

ِب١ٌب ػٍٝ ؽغبة الأثؼبد الإعزشار١غ١خ اٌزٟ أٚوٍذ ِٙبِٙب ٌٍّغئ١ٌٚٓ اٌزٕف١ز١٠ٓ؛ 

وّب اػطٍغ ٘ئلاء اٌّشالجْٛ ثّٙبَ الإثلاؽ اٌّبٌٟ خبطخ فٟ اٌّئعغبد اٌّغؼشح 

، ٚرزّضً ِٙبُِٙ فٟ اٌزٕجئ ٚاٌّشبسوخ فٟ رطج١ك اٌّؼب١٠ش اٌّؾبعج١خ فٟ اٌجٛسطخ

. أوذد الأصِخ اٌّب١ٌخ ٌؼبَ IAS/IFRS ( BOUIN et al, 2015, préface)اٌذ١ٌٚخ 

٘زا الارغبٖ ؽ١ش الزشثذ ِشالجخ اٌزغ١١ش أوضش ِٓ اٌّؾبعجخ اٌّب١ٌخ ِٚٓ  2008

عٙبد ٌلإثلاؽ اٌّبٌٟ اٌزٛ اٌشلبثخ اٌذاخ١ٍخ، وّب ػضص ثشٚص اٌّؼب١٠ش اٌذ١ٌٚخ

 اٌّشوض٠خ ٌّشالجخ اٌزغ١١ش.
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  خاتًت:

ٌمذ ؽبٌٕٚب ِٓ خلاي ٘زٖ اٌّمبي دساعخ اٌزطٛساد اٌزٟ ػشفزٙب ِشالجخ       

 Anthonyاٌزغ١١ش ثذأ ثذساعخ رطٛس ٘زا الاخزظبص ٚرٌه ثبٌشعٛع اٌٝ ِمبسثخ 

ار زٟ ؽذد٘ب لبدح إٌّظّخ. أداح ٌٕشش الإعزشار١غ١خ اٌاٌزٞ ٠ؼزجش ِشالجخ اٌزغ١١ش 

٠مَٛ ثٕشش الأ٘ذاف اٌجؼ١ذح اٌّذٜ اٌٝ أ٘ذاف لظ١شح رؼًّ ِشالجخ اٌزٕف١ز ػٍٝ 

 رغغ١ذ٘ب.

٘زا ٌىٓ ٘زٖ اٌّمبسثخ رؼشػذ ٌلأزمبد ِٓ لجً اٌجبؽض١ٓ اٌز٠ٓ ٠ؼزجشْٚ 

الإؽبس غ١ش ِلائُ فٟ ع١بق ػذَ اٌزؤوذ أ٠ٓ ٠ظؼت الاٌزضاَ ثزؾم١ك ٘ذف ثؼ١ذ 

زط٠ٛش ِغبي ِشالجخ اٌزغ١١ش: ار ث Robert Simons، ٌٚٙزا لبَ غجمباٌّذٜ ِٚؾذد ِ

رغبٚص إٌظشح اٌزم١ٍذ٠خ اٌزٟ رشثطٗ ثٕشش الاعزشار١غ١خ فؾغت ٚأّب ٠مَٛ ثبثشاص 

 اعزشار١غ١بد عذ٠ذح.

وّب ػشفذ الأدٚاد اٌزم١ٍذ٠خ ٌّشالجخ اٌزغ١١ش اٌؼذ٠ذ ِٓ الأزمبداد ٚ٘زا ِب 

١ش ٚاٌجؾش ػٓ أدٚاد ثذ٠ٍخ رغّؼ ثبلاعزغبثخ دفغ ثّغّٛػخ ِٓ اٌجبؽض١ٓ ٌٍزفى

ٌّزطٍجبد اٌم١بدح اٌؾب١ٌخ. ٚرّىٕٛا ِٓ اثزىبس اٌؼذ٠ذ ِٕٙب ػٍٝ غشاس ؽش٠مخ 

اٌزٟ رؼزّذ ػٍٝ ِغججبد اٌزىب١ٌف ٌؾغبة  ABCاٌزىب١ٌف ػٍٝ أعبط الأٔشطخ 

رىب١ٌف الأٔشطخ. ٚرٙذف ٘زٖ اٌطش٠مخ اٌٝ ِؼشفخ أعجبة اٌزىب١ٌف ٚدساعخ ِذٜ 

 ٌؼ١ٍّبد ٚالأٔشطخ.وفبءح ا

اٌجبة أِبَ ؽش٠مخ اٌزغ١١ش ػٍٝ أعبط الأٔشطخ  ABCفمذ فزؾذ ؽش٠مخ 

ABM  اٌزٟ رؼزجش ِشؽٍخ اػبف١خ ٌطش٠مخABC  ار رغّؼ ثزؾ١ًٍ و١ف١خ ِغبّ٘خ

 أٔشطخ ػ١ٍّخ ِؼ١ٕخ فٟ خٍك اٌم١ّخ ٚاٌجؾش ػٓ رشش١ذ اٌؼلالخ )ل١ّخ/رىٍفخ(.

الأزمبداد اٌٝ دسعخ أْ ٕ٘بن ِٓ وّب رؼشػذ اٌّٛاصٔبد اٌزم١ٍذ٠خ ٌٍؼذ٠ذ ِٓ 

٠ذػٛ اٌٝ اٌغبئٙب ٚاعزجذاٌٙب ِٓ خلاي اػذاد اٌّٛاصٔبد ػٍٝ أعبط الأٔشطخ اٌزٟ 

ِؼشٚػخ ثطش٠مخ ػىغ١خ رٕطٍك ِٓ إٌز١غخ ؽغت  ABCٟ٘ ػجبسح ػٓ ؽش٠مخ 

الأٔشطخ اٌٝ اٌّٛاسد. أٚ الاػزّبد ػٍٝ اٌّٛاصٔبد راد الأعبط طفش اٌزٟ رغزٕذ 

 بد اٌغبثمخ ٚرؼجئخ ِٛاسد إٌّظّخ أ٠ّٕب  رىْٛ إٌّفؼخ أوجش.ػٍٝ رغبً٘ إٌفم

شٙذٔب اػبدح اوزشبف ٌٛؽبد اٌم١بدح ِٓ خلاي اثزىبس  1990ٚخلاي عٕٛاد 

ّٔٛرط عذ٠ذ عّٟ "ثطبلخ الأداء اٌّزٛاصْ" ٚاٌزٞ ٠ٕزظُ ؽٛي أسثغ ِؾبٚس. ٠زؼٍك 

اٌغٛق ٚأخشٜ  الأِش ثبٌّئششاد اٌّب١ٌخ، اٌؼ١ٍّبد اٌذاخ١ٍخ، ِئششاد ِٛعٙخ ٔؾٛ

 ِزؼٍمخ ثبٌزؼٍُ اٌّغزّش.
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ٚسغُ رطٛس ٚأزشبس اعزخذاَ ثطبلخ الأداء اٌّزٛاصْ، الا أْ ٘زٖ الأداح 

ػشفذ اٌؼذ٠ذ ِٓ الأزمبداد لاع١ّب اٌزٟ ٚعٙٙب ٌٙب ثبؽضْٛ ع٠ٛذ٠ْٛ خبطخ ف١ّب 

رؼٍك ثبّ٘بي اٌؼٕظش اٌجششٞ وّئشش أعبعٟ ٠خٍك اٌم١ّخ ٌٍّغب١ّ٘ٓ ٌٚٙزا 

ثذ٠ٍخ رغّٝ ٌٛؽخ ل١بدح سأط اٌّبي اٌفىشٞ اٌزٟ رؼزّذ ػٍٝ أعبط الزشؽٛا أداح 

 أ١ّ٘خ اٌؼٕظش اٌجششٞ فٟ خٍك اٌم١ّخ.

وّب ػشف الإٌؾبق اٌٙشِٟ ٌٛظ١فخ ِشالجخ اٌزغ١١ش رطٛساد فٟ اٌغٕٛاد        

الأخ١شح، ار رضا٠ذ اٌؾبلٙب ثبٌّذ٠ش٠خ اٌّب١ٌخ ٔز١غخ رطج١ك الأٔظّخ اٌّؾبعج١خ 

١ش اٌّؾبعج١خ اٌذ١ٌٚخ ٚرٌه لظذ ِغبػذح اٌّظبٌؼ اٌّؾبعج١خ اٌّغزّذح ِٓ اٌّؼب٠

فٟ اػذاد اٌمٛائُ اٌّب١ٌخ، ٌٚٙزا أطجؾذ ِٙبَ ِشالت اٌزغ١١ش رشرىض أوضش ػٍٝ 

 الإثلاؽ اٌّبٌٟ.
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