
 انؼذد انخبيش وانؼششوٌ                     ؼهوو الإداسٍخ                                                               انًجهخ انؼشاقَخ نه  
 

 222 

      التغير ف   طط ال  كؿ الدراسي -34

      التغير ف  فتح الت لالاات ال دي  -35

      التغير ف  اليكارد ال  ري  لمكمي  يف  لبؿ     د

      التغير ف  يستكل ال درات الي رفي -36

      التغير ف  يستكل الأداء الكظي  -37

      التغير ف  قكع الاتيامات الكظي ي -38

      التغير ف  الينارات الكظي ي -39

 

 

 

 

 

 

 

 

 –دساست َظشيت تحهيهيت  -يذاخم تحهيم سبحيت انضبىٌ

 الكرٌم م. م. عزام عبد الوهاب عبد

 رة التعميم العالي والبحث العمميوزا

 

 م. م. نزار حبٌب عباس

 الجامعة كلٌة الإدارة والاقتصاد /
 المستنصرٌة

 

 



 انؼذد انخبيش وانؼششوٌ                     ؼهوو الإداسٍخ                                                               انًجهخ انؼشاقَخ نه  
 

 223 

 

    المقدمة:

ألا  ت بيمي  ت ميؿ ر  ي  الز كف كا ػدة يػف أك ػر الطرائػؽ فائػدة ليقظيػات الأبيػاؿ، كذلػؾ يػف  
يف ت ديػػػدان لم ائػػػدات، كالكمػػػؼ،  ػػػلبؿ تكفيرمػػػا لمي مكيػػػات الكاسػػػ   كالدقي ػػػ  بػػػف الز ػػػكف، كيػػػا تت ػػػ

 كالأر اح اليت ّ    يف الز كف أك يييكب  الز ائف.

كت د ال رارات اليت م    ال لبق  ي  الز كف كا دة يف ال رارات اليني  الت  ت ػطم   ذقيازمػا الإدارة  
 ػ  ال ميا ف  ال رك ، كتست دـ بيمي  ت ميػؿ ر  يػ  الز ػكف لغػرض ال لاػكؿ بمػى الي مكيػات اليت م

  ل، ك التال  تسامـ مذك ال يمي  ف  تطكير ال رارات اليت م    الز كف.

كتتكيػل ال ػركات الذكيػ  فػػ  الكقػت ال ا ػر لػػيس ف ػط ق ػك  قػاء بلبقػػات طكيمػ  الأيػؿ كير  ػػ    
قيػػا ترغػػب فػػ  ايتلبكػػل يػػدل ال يػػاة، كال لاػػكؿ بمػػى قييػػ   يػػاة الز ػػكف، كالاسػػت ادة  ق ػػك الز ػػكف، كاة

تل، كييػػػب أف تقظػػػر إلػػػى الز ػػػائف كيكيػػػكدات ييػػػب أف تػػػدار كأف يػػػتـ ت ظيينػػػا الأك ػػػر يػػػف ي ػػػتريا
   كؿ يقاسب.

كيػػق  ض  يػػـ الي مكيػػات اليت م ػػ    ر ػػاح الز ػػائف فػػ  الكاقػػ  ال  مػػ  ل يػػؿ ال ػػركات، إذ تلاػػيـ  
أقظي  ال سا ات لت ميؿ ر  ي  اليقتص دكف القظر إلػى الز ػكف فػ  أغمػب الأ يػاف، كلػذلؾ  سػيتقاكؿ 

 ل  ث لم ديد يف ال  رات اليت م     يمي  ت ميؿ ر  ي  الز كف.مذا ا

كي ػػتيؿ ال  ػػث بمػػى  ػػلبث ف ػػرات أساسػػي ، تت مػػؽ ال  ػػرة الأكلػػى  يقنييػػ  ال  ػػث، كالتػػ  ت ػػيقت 
 ي كم  ال  ث، كأمييتل، كأمدافل.

يػؿ ر  يػ  كتت مؽ ال  رة ال اقيػ   الياقػب القظػرم لم  ػث، كالػذم ت ػيّف ال  ػرات اليت م ػ   ي نػكـ ت م
الز ػػكف، كت ميػػؿ كم تػػل، كاسػػت دايات الي مكيػػات القاييػػ  يػػف ر  يػػ  الز ػػكف، كيزايػػا بيميػػ  ت ميػػؿ 

 ر  ي  الز كف، كي اييس مقياذج  ر  ي  الز كف، كأ يران  قاء ال لبقات ي  الز كف.

 أيّا ال  رة ال ال   ف د ت يقت الاستقتايات كالتكلايات ال الا   ال  ث.

 منهجية البحث 



 انؼذد انخبيش وانؼششوٌ                     ؼهوو الإداسٍخ                                                               انًجهخ انؼشاقَخ نه  
 

 224 

  يف يقنيي  ال  ث ار    ف رات رئيس  ييكف تك ي نا كيا ي ت  تت

  تؤدم بيمي  تكفير السم  كال ديات لمز ائف إلى قيػاـ ال ػركات  الت ػ ي   يػزء مشكمة البحث -1
يػػف يكاردمػػا الاقتلاػػادي  لغػػرض إقيػػاز تمػػؾ ال يميػػ ، ،كلإف الز ػػكف اليػػر ح سػػيككف يكسػػب لم ػػرك  

ح يسػػتنمكان ليكاردمػػا فػػاف ي ػػكم  ال  ػػث تتي ػػؿ فػػ   ايػػ  ال ػػركات  يقيػػا يكػػكف الز ػػكف غيػػر اليػػر 
 -للبيا   بمى بدد يف التساؤلات يقنا 

 .يدل الك اءة اليت     يف ييارس  ال رك  لق اطاتنا ؟ 
 كيؼ ت دد ال ركات ك دق  الز ائف الير  يف كغير الير  يف؟ ككيؼ تيييز  يقنـ؟ 
 ليت  ؽ يقل؟ كيؼ ت يس ال رك  ر  ي  الز كف كال ائد ا 
 كيؼ ت  ؽ ال رك  ت ظيـ ار ا نا ؟ ككيؼ ت  ؽ ف  الكقت ق سل ر ا الز كف ؟ 
 كيؼ تطكر ال رك  يف فابمي  ت  يؽ امدافنا؟ 

   هدف البحث: -2

 يتي ؿ مدؼ ال  ث  ػ   

 .است راض الي اميـ اليت م     يمي  ت ميؿ ر  ي  الز كف ف  الياقب القظرم 
  ميؿ ر  ي  الز كف.تك يح الطرائؽ الييكق  لت 
  كي يػػ  التيييػػز  ػػيف الز ػػكف اليػػر ح كغيػػر اليػػر ح يػػف  ػػلبؿ اسػػت داـ يييكبػػ  يػػف الت قيػػات

تسػابد ال ػػركات بمػػى تػػكفير الي مكيػات التػػ  تسػػابد بمػػى ات ػاذ ال ػػرارات اللاػػ ي   اتيػػاك 
 الز ائف الير  يف كغير الير  يف.

 

كر كت  ير بيمي  ت ميػؿ ر  يػ  الز ػكف فػ  تكيف أميي  ال  ث يف  لبؿ إ راز دأهمية البحث:  -3
زيػػػػادة ر  يػػػػ  ال ػػػػركات، يػػػػف  ػػػػلبؿ يسػػػػابدتل فػػػػ  ت ديػػػػد الز ػػػػائف اليػػػػر  يف، يػػػػف أيػػػػؿ أف ت يػػػػؿ 
ال ػػركات بمػػى تطػػكير بلبقتنػػا  نػػـ، كالػػذيف يػػف الييكػػف أف يككقػػكا أداةن ينيػػ  تسػػت دـ فػػ  كسػػب 

بمػى بمػـ كي رفػ   الز ػائف غيػػر ز ػائف يػدد لم ػرك ، كفػ  الكقػػت ق سػل فػ ف ال ػرك  ييػب أف تكػػكف 
الير  يف، لغرض ال ياـ  ات اذ يييكب  يف ال ػرارات كالسياسػات اليلبئيػ ، كيػف  ػيقنا السياسػات 
السػػػ ري ، كت ديػػػد يػػػكدة ال لبقػػػات يػػػ  الز ػػػائف، يػػػف أيػػػؿ تركيػػػز الاقت ػػػاك بمػػػى الز ػػػائف اليػػػر  يف، 

 ت  يض  يـ الت ايؿ ي نـ.كي اكل  ت كيؿ الز ائف غير الير  يف إلى ز ائف ير  يف أك 
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ابتيد ال  ث يقنص الت ميػؿ الكلاػ   ف ػ  الياقػب القظػرم يػف ال  ػث منهج الدراسة وطريقتها:-4
ابتيػػػػد الكلاػػػػؼ كالت ميػػػػػؿ لاغػػػػراض الت ريػػػػػؼ  امييػػػػ  ت ميػػػػػؿ ر  يػػػػ  الز ػػػػػكف كالاسػػػػاليب الييكػػػػػف 

 است داينا لذلؾ . 

 الجانب النظري لمبحث

ؼ بيميػػ  ت ميػػؿ ر  يػػ  الز ػػكف   قّنػػا بيميػػ  تسػػييؿ كت ميػػؿ ت ػػرّ مفهددوم تحميددل ربحيددة الزبددون: -1
ال كائد الت  يتـ ت لايمنا يف الز ائف، ككذلؾ تسييؿ كت ميؿ التكاليؼ اللبزي  لت  يؽ تمػؾ ال كائػد، 
كيؤدم ت ميؿ ر  ي  الز ائف الذيف يت ايقكف يف قا ي  ال كائد كالتكاليؼ إلػى تػكفير رؤيػ  بمػى سػ ب 

الإيػرادات التػ  يػتـ ال لاػكؿ بمينػا يػف ال ديػد يػف الز ػائف، كيسػت دـ اليػدراء كيكد الا تلبفات ف  
الي مكيػػات اليت م ػػ   نػػذا الت ميػػؿ لغػػرض الت كػػد يػػف  لاػػكؿ الز ػػائف الػػذيف يسػػاميكف  فػػ  ت  يػػؽ 
الػػػػػػد ؿ الت ػػػػػػغيم  لم ػػػػػػرك  بمػػػػػػى امتيػػػػػػاـ يػػػػػػكازم  يػػػػػػـ يسػػػػػػاميتنـ فػػػػػػ  ت  يػػػػػػؽ الأر ػػػػػػاح لتمػػػػػػؾ 

    (Horngren, et. al.,2003: 490)ال رك .

كياءت ال كرة الرئيس  ل يمي  ت ميؿ ر  ي  الز كف قتيي  ال  ث بف قظري  ييكف أف يػؤدم تط ي نػا 
إلػػػى ت ظػػػيـ ال ييػػػ  الا تياليػػػ  اليسػػػت دي  فػػػ   سػػػاب التكػػػاليؼ بمػػػى أسػػػاس الق ػػػاط،    كتتطمػػػب 

فػػػ   سػػػاب  بيميػػػ  ت ميػػػؿ ر  يػػػ  الز ػػػكف إلػػػى إ ػػػداث تغييػػػرات فػػػ  الأسػػػاليب اليت ػػػددة اليسػػػت دي 
الػػد ؿ كت لاػػيص التكػػاليؼ، الأيػػر الػػػذم يػػؤدم إلػػى  ػػركرة إيػػػراء ت ػػديلبت فػػ  طرائػػؽ تسػػػييؿ 
ال ائػػدات كالتكػػاليؼ اليت م ػػ    قسػػاـ ال يميػػات كال ػػديات لغػػرض ت ديػػد يييكبػػ  الز ػػائف كالي ي ػػات 

الياليػ  ف  كؿ يزء يف السكؽ، إذ تتطمب بيمي   ساب التكاليؼ الي يدة  است داـ قظػاـ الي اسػ   
ل يمي  تكزيػ  التكػاليؼ بمػى أيػزاء السػكؽ اليلبئيػ ، اذ يػتـ ت ييػد التكػاليؼ بمػى كفػؽ يراكػز الكمػؼ 

 كالت  تت يف أقساـ ال يميات كال ديات.

كيػػتـ ت ييػػؿ التكػػاليؼ اليت م ػػ    قسػػاـ ال يميػػات   ػػكؿ ي ا ػػر، أيػػا التكػػاليؼ غيػػر الي ا ػػرة مكالتػػ  
مػؼ التسػكي ي ، كالكمػؼ الإداريػ ، كاللاػياق ، ..الػخ  فيػتـ تكزي نػا تت يف كمػؼ اليػكارد ال  ػري ، كالك

 بمى يراكز الكمؼ.
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  يكمر بيمي  ر  ي  الز كف، كالذم تـ تلايييل لغرض الت مى يف قظاـ تسييؿ 1كيك ح ال كؿ م
ال ائػػد كالكم ػػ  لم سػػـ الت ػػغيم  كف ػػرات التكػػاليؼ اللاػػقابي  غيػػر الي ا ػػرة بمػػى كفػػؽ قظػػـ الي اسػػ   

 (Krakhmal, 2008.: 3)دي ، إلى تسييمنا لكؿ يييكب  يف الز ائف . الت مي
 تحليل ربحية الزبون                                    تحليل المحاسبة التقليدية           

 

 

 

 تطرح                                                                                 

 

 

 

 تساوح                                                                                         

 

                                                                                                                

 

 

 ؿ ر  ي  الز كف  تدفؽ الي مكيات ف  أقيكذج ت مي1ال كؿ م

 (Krakhmal, 2008: 3)Source:       

 

يتـ است داـ مريي  كم   الز كف فػ  ت ميػؿ تكالي ػل، تحميل كمفة الزبون والمشاكل المتعمقة به:  -2
كتلاػقّؼ مػػذك النرييػ  لم  ػػرات اليت م ػػ   كم ػ  الز ػػكف بمػػى كفػؽ ييي ػػات كم ػػ  ي تم ػ  بمػػى أسػػاس 

  ، أك بمى أساس قكابد ت لايص التكم  ، أك بمى أسػاس دريػات الأقكاع الي تم   ليكينات التكم
لا ك   ت ديد بلبقات الس ب كالأ ػر، أك بمػى أسػاس بلبقػات اليقػاف  اليسػتمي  يػف ذلػؾ الت ميػؿ، 

كييكػػػػػػػػف ت ديػػػػػػػػد ال  ػػػػػػػػرات ال يسػػػػػػػػ  لمتكػػػػػػػػاليؼ غيػػػػػػػػر الي ا ػػػػػػػػرة اليت م ػػػػػػػػ   نرييػػػػػػػػ  كم ػػػػػػػػ  الز ػػػػػػػػكف                                 
    (Horngren, et. al.,2003: 491-492) : كيا ي ت

التكػػاليؼ بمػػى يسػػتكل ك ػػدة ي ريػػات الز ػػكف  كمػػ  تكػػاليؼ الأق ػػط  اليت م ػػ    يػػ  كػػؿ ك ػػدة  -أ
 م ال   إلى الز كف، ي لبن تكاليؼ ي الي  اليكاد لكؿ ك دة ي اب .

 الأقساـ الت غيمي 

 يف  لبؿ يييكب  الز كف التكاليؼ

 الر ح الكم 

 الأق ط 

 التكاليؼ غير الي لالا 

 الر ح لكؿ يييكب  ز كف

تكاليؼ ال سـ الت غيم  كالتكاليؼ 
 اللاقابي  غير الي ا رة

 ال كائد يف  لبؿ يييكب  الز كف
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  يػف الك ػدات التكػاليؼ بمػى يسػتكل الدف ػ  لمز ػكف  كمػ  تكػاليؼ الأق ػط  اليت م ػ   يييكبػ -ب
 مال الات  الي اب  لمز كف، ي لبن التكاليؼ القايي  يف ي الي  الطم يات.

تكاليؼ يسػاقدة الز ػكف  كمػ  تكػاليؼ الأق ػط  اليت م ػ   ػدبـ الز ػائف ك غػض القظػر بػف بػدد  -ج
 الك دات أك دف ات اليقتص الت  يتـ تسميينا لمز كف، ي لبن تكاليؼ الزيارات لمز كف.

قاة التكزي   كم  تكاليؼ الأق ط  اليت م     قاة تكزيػ  ي يقػ ، كلا تت مػؽ  يقػتص ي ػيف، تكاليؼ ق -د
 ي لبن الركاتب اليت م    اليلبؾ الإدارم ل قاة تكزي  ي يق . 

تكاليؼ يساقدة ال رك   كم  تكاليؼ الأق ػط  التػ  لا ييكػف ت لايلاػنا بمػى ز ػائف ي ػدديف  -ق
 ؼ الإدارة ال ميا أك الإدارة ال اي . أك ققكات تكزي  ي يق ، ي لبن تكالي

 كتكايل ال ركات بيكيان   ض الي اكؿ اليت م    ت ميؿ كم   الز كف ييكف تك ي نا كيا ي ت     

(Velcu, 2002: 21) 

تيييػػ  ال ياقػػات اليت م ػػ   ػػالز كف  تؤكػػد ال ديػػد يػػف ال ػػركات بمػػى ف ػػؿ قظينػػا الي اسػػ ي  فػػ   -أ 
 ق ط  التسكيؽ، كالتكزي ، ك دي  الز كف ذات اللام   ز ائقنا.ت ّ ب التكاليؼ اليت م     

ال  ؼ ف  تدكيف يلادر التكم    بدـ است داـ ال ركات للؤساليب اليلبئيػ  لتػدكيف يلاػادر  -ب
 التكم  ، كالت  ي ترض است داينا يف أيؿ ت ديد اليكارد الت  يستنمكنا الز كف.

ذك ال  ػػػرة إلػػػى غيػػػاب الت ابػػػؿ اليقاسػػػب  ػػػيف قظػػػـ ال ياقػػػات اليت م ػػػ   سمسػػػم  ال ييػػػ   ت ػػػير مػػػ -ج
الي مكيات دا ؿ ال رك ، إذ يتـ تييي  ال ياقات يف أيزاء ي تم ػ  يػف سمسػم  ال ييػ  لغػرض ت ديػد 

 التكاليؼ اليت م    الز كف، ييا يؤدم إلى ك   مذك التكاليؼ ف  يك   ال ؾ.

 ز ػػػػكف ي ػػػػيف، ي ػػػػؿ تكػػػػاليؼ ت لاػػػػيص التكػػػػاليؼ  إذ تظنػػػػر   ػػػػض التكػػػػاليؼ التػػػػ  لا تت مػػػػؽ  -د
 الإبلبف، كالت  ييب ت لايلانا بمى ز ائف ي يقيف.

تػػػػكافر الي ػػػػاكؿ فػػػػ  قظػػػػـ الي مكيػػػػات  ي ػػػػير ال ديػػػػد يػػػػف يػػػػدراء ال ػػػػركات إلػػػػى إفّ الي ػػػػاكؿ  -ق
اليت يق  ف  ت ميؿ ر  ي  الز كف م  الي اكؿ الأك ر  الي ارق  ي  قظػـ ت ميػؿ الي اسػ   الإداريػ  

  الأ رل.
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 ييكػف تك ػيح يزايػا ت ميػؿ ر  يػ  الز ػكف كيػا يػ ت   عمميدة تحميدل ربحيدة الزبدون:مزايا  -3
(Blocher, et. Al., 2002: 831)  

 تكفير ال ديات الأف ؿ لمز ائف ذكم الر  ي  اليرت   . -أ

 الا ت اظ  الز ائف ذكم الر  ي  اليرت    ك ياف بدـ كس نـ يف ق ؿ اليقافسيف. -ب

د بمػػػػى كم ػػػػ  ال ديػػػػ ، إذ يػػػػتـ فػػػػرض أسػػػػ ار يرت  ػػػػ  لم ػػػػديات ذات ك ػػػػ  الأسػػػػ ار  الابتيػػػػا -ج
 اليلااريؼ اليرت   .

 الت اكض ي  الز ائف يف أيؿ التكلاؿ إلى ق س اليستكل يف اليقاف  اليت ادل  ي نـ. -د

ت كيػػػؿ الز ػػػائف غيػػػر اليػػػر  يف إلػػػى ز ػػػائف يػػػر  يف يػػػف  ػػػلبؿ الي اك ػػػات اليت م ػػػ   السػػػ ر،  -ق
 ، كي الي  الطم ي ، ك ياد التسميـ، كترتي ات الدف .كاليكدة، كيزيص اليقتص

  ت ديد الز ائف الذيف ييكف الت  ي   نـ ف   اؿ تكيننـ ق ك الت ايؿ ي  اليقافسيف. -ك

ييكف تك يح است داـ ي مكيات ت ميؿ ر  ي  الز كف  استخدام معمومات تحميل ربحية الزبون: -4
 كيا ي ت  

نػػدؼ الػػرئيس لت ميػػؿ ر  يػػ  الز ػػكف  ت ديػػد يركػػز الز ػػكف ككقػػل يتي ػػؿ ال تحديددد مركددز الزبددون: -أ
ير  ان أـ غير ير ح، ف مػى سػ يؿ الي ػاؿ يػتـ ت ميػؿ كػؿ  ديػ  ي ديػ  لمز ػكف فػ  الق ػاط اليلاػرف  
لت ديػػػد الر  يػػػػ  الكميػػػػ ،  ػػػػدلان يػػػػف ت ديػػػػد ر  يػػػػ  كػػػػؿ  ديػػػػ  بمػػػػى  ػػػػدة، ك ػػػػذلؾ فنػػػػك يسػػػػابد إدارة 

 ، كت ديػػػد ال ػػػركط اليقاسػػػ   لم ػػػرض، ك يػػػا ي ػػػ   ال ػػػد اليلاػػػرؼ بمػػػى تسػػػ ير ال ػػػديات اليلاػػػرفي
  311  2007الأدقى يف مدؼ ر  ي  الز كف. مب كد، 

ا ػػتلبؼ طم ػػات الز ػػكف  كتسػػت دـ ي مكيػػات ر  يػػ  الز ػػكف لغػػرض ت ديػػد الت ػػايف فػػ  طم ػػات  -ب
الز ػػػكف، إذ تكػػػكف ي ػػػتريات   ػػػض الز ػػػائف بمػػػى  ػػػكؿ دف ػػػات ك كييػػػات لاػػػغيرة، فػػػ   ػػػيف تكػػػكف 

 يات ز ائف   ريف بمى  كؿ دف ات ك يرة ك  كؿ يت ابد.ي تر 
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بػػػدـ قيطيػػػ  الطم يػػػات أك الطم يػػػػات ال الاػػػ   كتسػػػت دـ الي مكيػػػات أي ػػػػان فػػػ  سػػػ يؿ ت ديػػػػد  -ج
الطم يػػات ال الاػػ  لمز ػػكف، إذ قػػد يطمػػب الز ػػكف طم ػػات  الاػػ  تتطمػػب إيػػراء بيػػؿ مقدسػػ   ػػاص 

    الز كف.للآلات، أك تتطمب ال ياـ   يمي  ت  ئ  كتغميؼ  الا

ا ػػػػتلبؼ  يػػػػـ الي ػػػػتريات  كيػػػػتـ اسػػػػت داـ الي مكيػػػػات يػػػػف أيػػػػؿ ت ديػػػػد الا ػػػػتلبؼ فػػػػ   يػػػػـ  -د
 الي تريات، كالت  ت تمؼ يف اذ ي دار الأبياؿ الكتا ي  كاليقاكل  كالاتلاالات.

كقت تم يػ  طم ػات الز ػكف  كػذلؾ تسػت دـ ي مكيػات الت ميػؿ لغػرض ت ديػد كقػت تم يػ  طم يػات  -ق
  ُُ ت ديـ  ديات  الا  لمز كف تت مؽ  الق ؿ كالتسميـ.الز كف، ي لبن 

 لاائص بيميات الإقتاج  إذ يتـ است داـ الي مكيات اليت م    ت ميؿ ر  ي  الز كف فػ  ت ديػد  -ك
 لاػػائص بيميػػات الإقتػػػاج اليطمك ػػ  لتم يػػػ  الطم يػػات، ك لاكلاػػي  اللاػػػقؼ اليطمك ػػ ، أك طرائػػػؽ 

 /  تلارّؼ    312  2008الي كرم ك  ير، )التلاييـ اليطمك  . 

اقتػػرح ال ديػػد يػػف ال ػػا  يف بػػدة قيػػاذج تسػػت دـ فػػ   :ي ػػاييس مأك قيػػاذج  ر  يػػ  الز ػػكف -6
 قياس ر  ي  الز كف كييكف تك ي نا كيا ي ت   

 أقيكذج تكايؿ قظاـ الي اس   اليستقد بمى الق اط ي   طاق  الأداء اليتكازف    -أ

Integrating Activity – Based Costing & Balanced Scorecard Model : 

يف أمـ الي اييس  (Kaplan & Norton)  الت  أقتر نا كلبن يف BSCت د  طاق  الأداء اليتكازف م
اليسػػت دي  فػػ  ت ميػػؿ ر  يػػ  الز ػػكف، كالتػػ  تػػكفّر إطػػاران  ػػايلبن لإدارة بلبقػػات الز ػػكف، إذ تت ػػيف 

سػتراتييييف ، كيقنػا اكتسػاب الز ػكف، كر ػا مذك ال طاق  لي اييس ي ريات الز ػائف اليسػتندفيف مالا
الز كف، كالا ت اظ  ل، ك لا   سػاب الز ػكف، ك لاػ  السػكؽ، كأ ػار ال ػا  ييف إلػى قػدرة ال ػركات 

  كقظػػـ الي اسػػ   اليسػػتقدة BSCبمػػى الػػديص  ػػيف قظينػػا ال الاػػ  اليت م ػػ    طاقػػ  الأداء اليتػػكازف م
 ، Krakhmal, 2008:5 يػػ  الز ػػكف م  لغػػرض تكػػكيف يلاػػ كف  ي ػػاييس ر ABCبمػػى الق ػػاط م

  BSCكق ؿ الد كؿ ف  ت الايؿ مػذك اليلاػ كف  سػكؼ يػتـ إل ػاء ال ػكء بمػى الي ػاميـ اليت م ػ  بم
   ك  كؿ ي تلار.ABCكم
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  ت ػػػػرّؼ  طاقػػػػ  الأداء اليتػػػػكازف   قّنػػػػا أداة تسػػػػت دينا الإدارة لغػػػػرض أولًا: بطاقددددة الأداء المتددددوازن
قظيػ  إلػػى يييكبػ  يػػف ي ػاييس الأداء كالتػػ  تػكّفر إطػػاران ي يقػان لتق يػػذ ت كيػؿ رسػال  كاسػػتراتييي  الي

قّيػػػا تم ػػػ  ال ػػػكء بمػػػى  الاسػػػتراتييي ، كلا تركّػػػز مػػػذك الأداة بمػػػى ت  يػػػؽ الأمػػػداؼ الياليػػػ  ف ػػػط، كاة
الأمػػػداؼ غيػػػر الياليػػػ  التػػػ  ييػػػب أف ت   نػػػا اليقظيػػػ  لإقيػػػاز أمػػػدافنا الياليػػػ ، كييكػػػف رؤيػػػ  أداء 

ؽ  طاقػػػػ  الأداء اليتػػػػكازف يػػػػف أر ػػػػ  كينػػػػات قظػػػػر، كمػػػػ   الياليػػػػ ، كالز ػػػػكف، اليقظيػػػػ  كبمػػػػى كفػػػػ
كييكػف (Horngren, et.al., 2003: 447-448)كال يميػات الت ػغيمي  الدا ميػ ، كالػت مـ كالقيػك. 

   الت  2تك يح ي طط  طاق  الأداء اليتكازق  كيا ف  ال كؿ م

 

 

 

 

 

 ي طط  طاق  الأداء اليتكازق 2ال كؿ 

(Blocher, et. Al., 2002: 43)Source:  

 كييكف تك يح ي اييف ي طط  طاق  الأداء اليتكازق  كيا ي ت   

* ال كايؿ اليالي   كتتي ؿ   كايؿ الر  ي  كيقنػا إيػرادات ال يميػات الت ػغيمي ، كالسػيكل  كيقنػا يػدل 
 قتيات اليكم  ، يلبئي  التدف ات الق دي ، كالي ي ات كيقنا يستكل الي ي ات ليييكب  الي

 كال يي  السكقي  كيقنا س ر السنـ ف  السكؽ.

 * ال كايؿ اليت م    الز كف  كتتي ؿ  ال كايؿ اليت م    ر ا الز كف كيقنا  كاكل الز كف، 

كاليينػز كاليػكزع كيقنػا قػكة ال لبقػات يػ  اليينػزيف كاليػكزبيف، كالتسػكيؽ كال يػ  كيقنػا الاتيامػات 
ت التسػػػميـ كيقنػػػا التسػػػميـ فػػػ  الكقػػػت الي ػػػدد، كاليػػػكدة كيقنػػػا  ػػػكاكل فػػػ  يسػػػتكل الي ي ػػػات، ككقػػػ

 الز ائف، كاليلااريؼ اليت م    ال ياف.

 رضا الزبون

 مؿ تّـ ت سيف كقت التسميـ؟

 التعمم والإبداع

راءات الا تراع لنذك مك بدد  يا 
 السق ؟

 العمميات التشغيمية الداخمية

 مؿ تّـ تطكير الإقتايي ؟

اء اليال  مؿ مقالؾ ارت اع ي اييس الأد
 ف  الأر اح؟

  القياح التقافس 
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* ال كايػػؿ اليت م ػػ   ال يميػػات الدا ميػػ   كتتي ػػؿ  ال كايػػؿ اليت م ػػ   ػػاليكدة كيقنػػا بػػدد الي ي ػػات، 
 ، كاليركقػ  كيقنػا كقػت الػدكرة كي دار ال ردة، كالإقتايي  كيقنػا ك ػاءة ال ػكل ال ايمػ ، كك ػاءة الياكقػ

الإقتاييػػ ، ككقػػت تقلاػػيب الي ػػدات، كيامزيػػ  الي ػػدات كيقنػػا ال  ػػرة فػػ  بيميػػ  الت ػػغيؿ، كطاقػػ  
 الياكق ، كالأياف كيقنا بدد  كادث ال يؿ.

* بكايؿ الإ داع كالت مّـ  كتتي ؿ  ال كايػؿ اليت م ػ   ذ ػداع اليقػتص كيقنػا بػدد التغيػرات فػ  تلاػييـ 
كقيػػػت اليقتيػػػات اليديػػػدة كيقنػػػا بػػػدد الأيػػػاـ الكميػػػ  اللبزيػػػ  لإقتػػػاج اليقتيػػػات اليديػػػدة، اليقػػػتص، كت

كتطػػػكير الينػػػارة كيقنػػػا بػػػدد سػػػابات تػػػدريب ال ػػػايميف، كي قكيػػػ  اليسػػػت دييف كيقنػػػا ي ػػػدؿ دكراف 
 اليست دييف، كال درة كيقنا ال درة بمى التكيّؼ.

مػػػى يكازقػػػ  اسػػػت داـ ي ػػػاييس الأداء الياليػػػ  كقػػػد أتػػػى أسػػػـ  طاقػػػ  الأداء اليتػػػكازف قتييػػػ  بيمنػػػا ب 
كي ػػاييس الأداء غيػػر الياليػػ  بقػػد ت ػػكيـ الأداء بمػػى الأيػػد ال ريػػب كال  يػػد، كت يػػؿ مػػذك الأداة بمػػى 
الت ميػػؿ يػػف تركيػػز اليػػدير بمػػى الأداء اليػػال  قريػػب الأيػػد ف ػػط، يػػ لبن الأر ػػاح ال لاػػمي ، كذلػػؾ لأفّ 

 ػػؿ يػػكدة اليقػػتص كر ػػى الز ػػكف، تسػػت دـ فػػ  قيػػاس التغيػػرات اليؤ ػػرات الت ػػغيمي  كغيػػر الياليػػ ، ي
الت  تيرينا ال ػرك  بمػى الأيػد ال  يػد، كقػد لا تظنػر اليقػاف  الياليػ  لنػذا القػكع يػف التغيػرات   يػدة 

 الأيد  الكقت ال ال . 

كت ػػػػد الت سػػػػيقات الك يػػػػرة فػػػػ  الي ػػػػاييس غيػػػػر الياليػػػػ  يؤ ػػػػر بمػػػػى  مػػػػؽ ال ييػػػػ  الاقتلاػػػػادي  فػػػػ   
 ؿ، في لبن ييكف ال كؿ إفّ الزيادة ف  ر ى الز ػكف، كالتػ  تػـ قياسػنا يػف  ػلبؿ يسػح السػكؽ اليست 

كتكرار ال راء، بمػى إقّنػا إ ػارة لارت ػاع  يػـ الي ي ػات كالػد ؿ فػ  اليسػت  ؿ، كت يػؿ  طاقػ  الأداء 
يص الي اييس اليتكازف بمى تكسي  امتياـ الإدارة  الأداء قريب ك  يد الأيد يف  لبؿ اليكازق   يف يز 

  (Horngren, et.al., 2003: 448)اليالي  كغير اليالي . 

ي ػػد كا ػػدان يػػف أف ػػؿ أدكات التلاػػ ي  فػػ  قظػػاـ  ثانيدداً: نظددم المحاسددبة المسددتندة عمددى النشدداط:
   تلاػػ ي  قظػػاـ التكػػػاليؼ يػػف  ػػلبؿ التركيػػز بمػػى الأق ػػط  ال رديػػػ  ABCالتكػػاليؼ، كي ػػكـ قظػػاـ م

ي ، كقد يككف الق اط ب ارةن بف  دث ي يف، أك يني ، أك ك ػدة بيػؿ كابدما ك غراض تكم   أساس
تسػػػػت دـ لغػػػػرض ي ػػػػيف، كبمػػػػى سػػػػ يؿ الي ػػػػاؿ تلاػػػػييـ اليقتيػػػػات، كتقلاػػػػيب الياكيقػػػػات، كت ػػػػغيؿ 

 الياكيقات، كتكزي  اليقتيات.
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  بمػى  سػاب تكػاليؼ الأق ػط  ال رديػ  كت لايلاػنا بمػى أغػراض التكم ػ  ي ػؿ ABCكت يؿ قظػـ م
 ديات بمى أساس الأق ط  اليست دي  ف  إقتاج كؿ يقتص أك  دي ، كييكف تك ػيح اليقتيات كال

   الت   3ذلؾ يف  لبؿ ال كؿ م 

 الت لايص لأغراض التكم   الأ رل                                أغراض التكم   الأساسي  

    

 

 

 

 ت لايص التكاليؼ بمى أساس الأق ط 3ال كؿ 

Source: (Horngren, et. al.,2003: 141)  

 كتتي ػػػػؿ  ػػػػال طكات التيػػػػ   (:ABC* خطددددوات تنفيددددذ التكدددداليف المسددددتندة عمددددى النشدددداط )

(Horngren, et. al.,2003: 136-148) 

* ت ديػػد اليقتيػػات التػػ  يػػتـ ا تيارمػػا كػػ غراض لمتكم ػػ ، يػػ لبن يػػتـ ا تيػػار يقػػتص ال دسػػ  فػػ   ػػرك  
 تلاقي  الي دات الط ي .

الي ا ػػػػرة لميقتيػػػػات، كتتكػػػػكف يػػػػف التكػػػػاليؼ الي ا ػػػػرة اليسػػػػت دي  فػػػػ  تلاػػػػقي  * ت ديػػػػد التكػػػػاليؼ 
ال دسات، كتت يف ي لبن لتكػاليؼ اليػكاد الي ا ػرة، كالأيػكر الي ا ػرة، كتكػاليؼ اللاػياق  كالتقظيػؼ، 

 كتت يف تكاليؼ اللاياق  كالتقظيؼ لتكاليؼ ي ا رة كغير ي ا رة.  

فػػ  ت لاػػيص التكػػاليؼ غيػػر الي ا ػػرة لميقتيػػات، * ا تيػػار أسػػس ت لاػػيص التكم ػػ  لاسػػت داينا 
يػػػ لبن يػػػتـ ت ديػػػد سػػػت  أق ػػػط  لت لاػػػيص التكػػػاليؼ غيػػػر الي ا ػػػرة ليقػػػتص ال دسػػػ  كمػػػ ، التلاػػػييـ، 
كتقلاػػيب ياكيقػػات ال كالػػب، كال يميػػات التلاػػقي ي ، كبيميػػ  ال ػػ ف، كالتكزيػػ ، كال يميػػات الإداريػػ ، 

الق ػػاط التػػ  يػػتـ تيييػػ  التكػػاليؼ بمػػى كتسػػت دـ أسػػس ت لاػػيص التكم ػػ   ت ديػػد بػػدد ييي ػػات 
  .ABCأساسنا بمى كفؽ قظاـ م

 تكاليؼ الأق ط  الأق ط 

 

 الكم   لكؿ يف 

 * اليقتص

 * ال دي 

 * الز كف
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* يػتـ ت ديػد التكػاليؼ غيػر الي ا ػػرة اليت م ػ   كػؿ أسػاس لت لاػػيص التكم ػ ، كيػتـ تكزيػ  التكػػاليؼ 
الأ ػػػػر  ػػػػيف أسػػػػاس  –ك  –اللاػػػػقابي  غيػػػػر الي ا ػػػػرة بمػػػػى الأق ػػػػط ، بمػػػػى أسػػػػس بلبقػػػػ  السػػػػ ب 

يت م ػػ   الق ػػاط اليتغيػػر ب ػػر ييي ػػات التكم ػػ ، كميػػا كػػاف ذلػػؾ ت لاػػيص التكم ػػ  ك ػػيف التكػػاليؼ ال
 ييكقان. 

* يػػػتـ  سػػػاب الي ػػػدّؿ لكػػػؿ ك ػػػدة كلكػػػؿ قابػػػدة ت لاػػػيص لمتكم ػػػ ، كالتػػػ  تسػػػت دـ فػػػ  ت لاػػػيص 
 التكاليؼ غير الي ا رة لميقتيات مال دسات .

 * يتـ  ساب التكاليؼ غير الي ا رة الي لالا  بمى اليقتيات مال دسات .

اب التكػػاليؼ الكميػػ  لميقتيػػات يػػف  ػػلبؿ ييػػ  يييػػ  التكػػاليؼ الي ا ػػرة كغيػػر الي ا ػػرة * يػػتـ  سػػ
   لميقتيات مال دسات .

الذم يك ح بيمي  تكلايؼ   (ABMكتط ؽ ال ركات أي ان ي نكـ الإدارة اليستقدة بمى الق اط م
طكير الر  ي ،   لغرض ت  يؽ ر ا الز ائف كتABCال رارات الإداري  الت  تست دـ ي مكيات قظاـ م

كت ػػػتيؿ مػػػػذك ال ػػػرارات بمػػػػى قػػػرارات التسػػػػ ير، كيػػػػزيص اليقػػػتص، كال ػػػػرارات اليت م ػػػ   كي يػػػػ  ت مػػػػيص 
                                             التكػػػػػػاليؼ، كال ػػػػػػرارات اليت م ػػػػػػ   كي يػػػػػػ  ت سػػػػػػيف ال يميػػػػػػات، كال ػػػػػػرارات اليت م ػػػػػػ   تلاػػػػػػييـ اليقػػػػػػتص. 

(Horngren, et. al.,2003: 148)   

ك  ػػد تك ػػيح الي ػػاميـ اليت م ػػ    طاقػػ  الأداء اليتػػكازف، كقظػػـ الي اسػػ   اليسػػتقدة بمػػى الأق ػػط ، 
   الت    4ييكف تك يح الأأقيكذج الذم يديص  يف الأأقيكذييف ككيا يك ح ف  ال كؿ م 

 

 

 الز ائف                               ABCم                                              

 غير الير  يف         الير  يف                                  

 

 اليستندفيف                                                                            
 السنكل 

 مالا ت اظ 

 الت مى
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         BSCم                                                                                     

 

 غير اليستندفيف                                                                           

 

 (         BSC( و)ABCيقبٍَش ركبيم )4انشكم 

 (Krakhmal, 2008: 6)Source:       

  Krakhmal, 2008: 5كييكف تك يح ي اييف اليلا كف  كيا ي ت   م

ي   ػّػػكا السػػػ ادة لمز ػػػائف اليسػػػتندفيف، كاليػػػر  يف، كالػػػذيف ي  ػػػكف فػػػ  الياقػػػب  يسػػػتطي  اليػػػدراء أف
ال مػػػػكم الأيسػػػػر لميلاػػػػ كف ، كت  ػػػػيض  يػػػػـ السػػػػكؽ  القسػػػػ   لمز ػػػػائف الأقػػػػؿ ر  يػػػػ ، أيػػػػا الز ػػػػائف 
اليػر  يف، كغيػػر اليسػتندفيف كالػػذيف ي  ػكف فػػ  الياقػب السػػ م  الأيسػر لميلاػػ كف  فييػب الا ت ػػاظ 

 كد يف بدـ ت م نـ إلى ز ائف غير ير  يف، كيستطي  اليدراء يػف أف يركػزّكا بمػى  نـ كيراق تنـ لمت
بيميػ  التسػػ ير، كبمػػى تطػػكير ال يميػ  كالأق ػػط  اليت م ػػ   ػػذدارة ال لبقػ  يػػ  الز ػػائف غيػػر اليػػر  يف 

 كاليستندفيف الذيف ي  كف ف  الياقب ال مكم الأييف لميلا كف .

  في طػػػ  رؤل لميػػػدراء ABCيػػػر اليسػػػتندفيف، أيػػػا أأقيػػػكذج م  الز ػػػائف اليسػػػتندفيف كغBSCكت ػػػدد م
بمػػى أيػػاكف تكايػػد ال ػػرص اليت م ػػ   ت مػػى الز ػػائف اليػػذا يف كاليكم ػػيف فػػ  ال لبقػػات الير  ػػ  بمػػى 
الأيد ال  يد، كي ط  أأقيكذج  طاق  الأداء اليتكازف تك ي ان لميدراء بمى ال رص اليذا  ، كال رص 

لى فرص يذا ػ ، كلكػف ييػب بمػى اليػدراء أف يػدرككا إفّ أيػكاؿ الز ػائف الت  يف الييكف أف تت مى إ
ت ػػدأ  التقػػاقص كالق ػػكب يػػ  ال لبقػػ  الير  ػػ  فػػ  الأيػػد ال  يػػد، كلػػذلؾ فػػاف النػػدؼ القنػػائ  لإدارة 

 ال لبق  ي  الز كف م  ال لاكؿ بمى أسنـ م لا   بالي  يف الز ائف. 

  يت ػػيف مػػذا Customer Relationship Groups Modelأقيػػكذج ييػػايي  بلبقػػ  الز ػػكف  -ب
الأأقيكذج قياـ ال ركات  تلاقيؼ الز ائف بمى كفؽ   ديف رئيسيف كميا كلاء الز ائف لم رك ، ك يـ 

 ل السنك 

 مال رؽ 

 اليراق  
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الأر اح الي تيؿ ت  ي نا يف  لبؿ الت ايؿ ي  مؤلاء الز ائف، كلذلؾ مقاؾ أر  ػ  أقػكاع يػف الز ػائف 
 كف، كال را ات، كألاداؼ ال  ر، كالغر اء،         بمى كفؽ مذا التلاقيؼ كمـ الألادقاء ال  ي ي

 الكلاء اليتكق                               

 ز ائف الأيد ال لاير                   ز ائف الأيد ال  يد                     

  ر  ي  بالي                                                                           

 الر  ي  الي تيم                                                                                            

 ر  ي  يق                                                                               

 

 ييايي  بلبق  الز كف 5ال كؿ 

 (Kotler &  Armstrong, 2008: 22)Source:       

 :Kotler &  Armstrong, 2008) :           كييكػف تك ػيح ي ػاييف مػذك اليلاػ كف  كيػا يػ ت   

22) 

تت يف مذك ال مي  لمز ائف اليػر  يف كالػذيف لػدينـ الػكلاء اليرت ػ  لم ػرك ،  * الأصدقاء الحقيقيون:
الز ػػائف، كت  ػػؽ مػػذك ال ميػػ  كلػػذلؾ فذقّنػػا تت ػػيف اليكائيػػ  اليقاسػػ    ػػيف بػػركض ال ػػرك  ك ايػػات 

أبمػػى الأر ػػاح، كلػػذلؾ تتيػػل ال ػػرك  ق ػػك زيػػادة الاسػػت يار ك قػػاء ال لبقػػات الطكيمػػ  الأيػػؿ يػػ  مػػذا 
القػػكع يػػف الز ػػائف، كالاسػػت  اء بمػػينـ لغػػرض ت  يػػزمـ بمػػى ق ػػؿ اللاػػكرة اليكي ػػ  بػػف ال ػػرك  إلػػى 

 الز ائف ال ريف.

ر  يف كالػػذيف لا يكيػػد لػػدينـ الػػكلاء اليرت ػػ  لم ػػرك ، تت ػػيف مػػذك ال ميػػ  لمز ػػائف اليػػ * الفراشددات:
كلذلؾ فذقّنا تت يف أي ان اليكائي  اليقاس    يف بركض ال رك  ك ايات الز ػائف كلكػف   يػـ أقػؿ 
 الي ارقػ  يػ  الألاػدقاء ال  ي يػكف، كت  ػػؽ مػذك ال ميػ  للؤر ػاح اليرت  ػػ ، كلػذلؾ تتيػل ال ػرك  ق ػػك 

ؿ التركيػػز بمػػى ال ديػػ  الي ديػػ  لنػػـ، كي ػػد اليت ػػايميف  الأسػػكاؽ كسػػب كلاء مػػؤلاء الز ػػائف يػػف  ػػلب
 اليالي  ي الان بمى مذا القكع يف الز ائف.

 الفراشات

الموائمة المناسبة بين عروض الشركة وحايات الزبائن )ررباح 

 مرتفعة(

 
 رصداف البحر

موائمة منخفضة بين عروض الشركة وحايات الزبائن )ررباح 

 منخفضة(

 

 الغرباء

موائمة منخفضة بين عروض الشركة وحايات الزبائن )رقل 

 الأرباح(

 

 الأصدقاء الحقيقيون

ة وحايات الزبائن )رعلى الموائمة المناسبة بين عروض الشرك

 الأرباح(
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تت ػيف مػذك ال ميػ  لمز ػائف اليػر  يف كلكػف   يػـ يػق  ض كالػذيف لػدينـ الػكلاء  * أصداف البحدر:
 ايػػات الز ػػػائف، اليرت ػػ  لم ػػرك ، كلػػذلؾ فذقّنػػا تت ػػيف اليكائيػػ  الي ػػدكدة  ػػيف بػػركض ال ػػرك  ك 

كت  ؽ مذك ال مي  أر ا ان يق    ، كلذلؾ تتيل ال رك  ق ك ي اكل  ت سػيف ر  يػ  مػؤلاء الز ػائف، 
أك ت  يض  يـ ال ديات الي دي  لنـ، كي د اليت ابديف اليت ػايميف يػ  اليلاػارؼ ي ػالان بمػى مػذا 

 القكع يف الز ائف.

  يػتنـ يق   ػ  كالػذيف يكػكف كلاءمػـ لم ػرك  تت ػيف مػذك ال ميػ  لمز ػائف التػ  تكػكف ر  :* الغرباء
يق   ا أي ان، كلذلؾ فذقّنا تت يف اليكائي  الي دكدة يدان  يف بػركض ال ػرك  ك ايػات الز ػائف، 
كت  ػػؽ مػػذك ال ميػػ  أقػػؿ الأر ػػاح لم ػػرك ، كلػػذلؾ تتيػػل ال ػػرك  ق ػػك بػػدـ الاسػػت يار فػػ  الييػػالات 

 اليت م    نؤلاء الز ائف. 

 الأهمية الاستراتيجية مقابل ربحية الزبون:أنموذج مصفوفة  -ج

Customer Profitability vs. Strategic Significance Matrix Model: Krakhmal, 2008: 6-7)) 

كمػػك ت قيػػ  أ ػػرل تسػػت دـ فػػ  ت ميػػؿ ر  يػػ  الز ػػكف كذلػػؾ يػػف  ػػلبؿ تي يػػؿ ز ػػائف ال ػػرك   ي طػػط  
ر  يتػػل، كييكػػف تك ػػيح مػػذا الأأقيػػكذج يػػف يك ػػح يلاػػ كف  تي ػػؿ الأمييػػ  الاسػػتراتييي  لمز ػػكف ك 

   الت   6 لبؿ ال كؿ م 
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تك ح الأسنـ اليكيكدة ف  الي طط إلى الاتياك الي ترح لتكيل الز ػكف، كييكػف أف تسػابد الي رفػ  
ى قيػاـ ال ػرك   تطػكير ينكدمػا التسػكي ي   كؿٍ يف ر  ي  الز كف كاستيا تنـ لم ركض التسكي ي  بمػ

ك  سػػػمكب يػػػؤدم إلػػػى ت ظػػػيـ الػػػر ح   ػػػكؿ ك يػػػر، كيت ػػػيف مػػػذا الأأقيػػػكذج لي يػػػاس إ ػػػاف  يت مػػػؽ 
  ت لايص اليكارد ي  الأ ذ  قظر الابت ار ل يي  الز كف دا ؿ اليقظي .

ائف ال ػػالييف يػػ  كي ػػير مػػذا الأأقيػػكذج إلػػى بلبقػػ  ر  يػػ  الز ػػكف يػػ  يػػدل إيكاقيػػ  اسػػت داؿ الز ػػ   
ز ػػػائف يػػػدد يت ػػػايمكف يػػػ  ال ػػػرك ، إذ يت ػػػايف قػػػكع الز ػػػائف كفػػػؽ مػػػذك ال لبقػػػ ، كي ػػػد الز ػػػائف الػػػذيف 
ييتازكف  سنكل  إيكاقي  است دالنـ غير يذا يف لمينكد التسكي ي ، بمى الرغـ يػف إفّ الػ  ض يػقنـ 

الػذيف يلاػ ب اسػت دالنـ، كبقػد يكفّر فرلاػ  ك يػرة بمػى ت  يػؽ أر ػاح يرت  ػ ،  الي ارقػ  يػ  الز ػائف 
ت ييف كم   ترؾ الز ائف لمت ايؿ ي  ال رك  إلػى ت ميػؿ ر  يػ  الز ػكف ق لاػؿ بمػى ي يػاس يػدبى 

ر  ي  يزيص 
 اليقتص

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ير  يف بال 

 كاطا

 ال دي كم    كاطا

 غير ير  يف

 بال 

 ر ح قميؿ

 مصفوفة الأهمية الاستراتيجية مقابل ربحية الزبون       6الشكل 

 (Krakhmal, 2008: 6)Source:       

 

 ر حغير ي
 ك ير   كؿ
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، كي ير مذا الي ياس إلى قسػ   ر  يػ  السػكؽ القاييػ  يػف الاسػت يار فيػل إلػى  Tobin`s qي ياس 
 كم   است داؿ الز كف.

 ي  لغرض يذب ز ائف يدد، ف قّنا تت يػؿ لتكػاليؼ ك يػرة كبقديا ت كـ ال ركات  ال يلبت التسكي   
قػػد لا تػػؤدم إلػػى ال لاػػكؿ بمػػى الز ػػائف اليػػر  يف، كلػػذلؾ ي ػػير مػػذا الأأقيػػكذج إلػػى  ػػركرة ت ديػػد 
الز ائف الينييف مالاستراتييييف  لغرض تكييل ال يلبت التسكي ي  ق كمـ كيقذ  داي  ال ياـ  الق اط، 

فّ يييػػ  الز ػػائف سػػيككقكف يكم ػػيف لم ػػرك  كغيػػر يػػر  يف فػػ   دايػػ  كييػػب الأ ػػذ  قظػػر الابت ػػار إ
 ال يلبت التسكي ي ،  س ب التكاليؼ اليرت    كاليرت ط    قاء ال لبق  ي  مؤلاء الز ائف.

كلػػذلؾ ت تػػاج ال ػػرك  إلػػى الي ارقػػ   ػػيف الاقتلاػػاديات اليرت طػػ   ال لاػػكؿ بمػػى الز ػػائف اليػػدد،    
ت ايؿ ي  الز ائف ال الييف الذيف يت ايمكف ي  ال رك  يقذ بدة سقكات، كالاقتلااديات القايي  يف ال

ف لبن بف قياينا  يراق   الت م ات ف  طمب الز ائف ال الييف بمى يييػ  يقتياتنػا ك لاػكرة يسػتيرة، 
 لغرض ت ديد الر  ي  الكمي  لمز كف  لبؿ يدة ت ايمل ي  ال رك . 

 : Customer lifetime value أنموذج دورة حياة الزبون -د
Source: ("How to Measure and Manage Customer Value and Customer Profitability", 

internet, p.p. 9-14) 

يقظػر مػػذا الأقيػػكذج لمز ػائف بمػػى ابت ػػار أقّنػـ اسػػت يار، كت يػػؿ كظػائؼ التسػػكيؽ كالي ي ػػات بمػػى  
ت مػػػػؽ  ذيكاقيػػػػ  ت  يػػػػؽ الأر ػػػػاح ، كذلػػػػؾ لابت ػػػػارات تCLVكفػػػػؽ ي ادلػػػػ  تػػػػدبى قييػػػػ   يػػػػاة الز ػػػػكف 

اليست  مي  يػف الز ػائف، كيػتـ الت ايػؿ يػ  كػؿ ز ػكف كػ داة اسػت يار ي ػا ن  لسػنـ ي ػيف فػ  ي  ظػ  
 است ياري  ي يق ، كلذلؾ يككف الز ائف كالأسنـ.

كيف الييكف أف يؤدّم است داـ الز ائف إلى ت  يؽ الأر اح، أك ت  يؽ ال سارة، كيا إف التغيػرات    
ي يػػدان ل نػػـ سػػمكؾ  CLVذا السػػمكؾ لمز ػػائف لا تسػػ ب ال مػػؽ بػػادةن، كقػػد يكػػكف اسػػت داـ أسػػمكب فػػ  مػػ

الأر ػػاح، إذ يػػر ط مػػذا الأسػػمكب بائػػدات الز ػػكف يػػ  أر ػػاح ال ػػرك  كالػػذم يػػف الييكػػف أف لا يػػذمب 
نـ، كيػا  الاتياك ق سل دائيان، إذ إفّ الز ائف قد لا يككقكا ير  يف بمى الرغـ يػف ارت ػاع  يػـ ي ي ػات

إفّ مػػذا الأسػػمكب يلاػػكر كينػػ  قظػػر يت ديػػ  فػػ   مػػؽ ال ػػركة كييكػػف أف ي ػػدّد كلاػػاف  قييػػ   اليػػ  
 لإيرادات الز كف.
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  ال ر يات كالتق ؤات الت  ت ترؾ ف  ت دير قييػ   يػاة الز ػكف، كقػد يكػكف أقيػكذج 7كي يف ال كؿ م
ى يتػى تسػتير ال لبقػ  ال  الػ  يػ  التق ؤ  ساسا يدان لم ديػد يػف الافترا ػات، ف مػى سػ يؿ الي ػاؿ إلػ

ذا كػػاف الز ػػكف غيػػر فّ ػػاؿ فنػػؿ مػػك ز ػػكف يؤقػػت؟ كمػػؿ  الز ػػكف؟ ككػػـ كيتػػى يق ػػؽ الز ػػكف ال ّ ػػاؿ؟ كاة
ذا كاف كذلؾ فياذا ككـ سي ترم يف اليقافسيف؟  سيت مى إلى اليقافسيف؟ كاة

 ػػػرك  أف $ يػػ  اليقافسػػػيف، كلػػػذلؾ ييػػػب بمػػػى ال500$ يػػػ  ال ػػػرك  كيق ػػػؽ 100ف ػػد يق ػػػؽ الز ػػػكف 
ت  ػػػث فػػػ  ال ياقػػػات اليتا ػػػ  لػػػدينا فػػػ  ي اكلتنػػػا للئيا ػػػ  بمػػػى مػػػذيف السػػػؤاليف، كفػػػ   ػػػاؿ بػػػدـ 
اسػػػتطابتنا ال لاػػػكؿ بمػػػى ال ياقػػػات ال ارييػػػ ، فذقّنػػػا تميػػػ  إلػػػى ك ػػػ  الافترا ػػػات بمػػػى ال ياقػػػات 

 داء.الي  كدة، كمذا ي ق  ال اي  إلى ك اءة بالي  ف  التق ؤ الإ لاائ  لغرض تطكير إدارة الأ

  

 

 (قيمة أنموذج دورة حياة الزبون7شكل )

       Source:"How to Measure and Manage Customer Value and Customer Profitability", internet, p.p. 12 

ؾ فنػػك كي ػػد ي نػػكـ ال ييػػ  ال  ي يػػ  ل يػػاة الز ػػكف فػػ  الكاقػػ  ال يمػػ  ي نكيػػا لاػػ ب ال يػػاس، ككػػذل
ي نػػكـ ييكػػف إدراكػػل لكػػف لاػػ ب الاسػػت داـ، إذ يػػدرؾ اليػػدراء  ػػ ف الز ػػائف ي تم ػػكف فػػ  يسػػتكيات 
تكليػد الأر ػػاح  القسػػ   إلػى الي ي ػػات، كبػػادة يػػا ي  ػكف  الز ػػائف الػػذيف ي   ػػكف أر ػاح  اليػػ  ف ػػط فػػ  

  اؿ قدرة الي اس يف بمى  ساب مذك الأر اح.

 ال يي  ال الي  ال يي  اليست  مي 

 التق ؤ كبدـ الت كد

قيي  الز كف 
 ال ال  

 يدةقناي  
 التق ؤ

 اليكـ

 الكقت

 ال يي 

 الي تيم 
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يكػػف يػػف القا يػػ  ال يميػػ  أف ت ػػاس قييػػ   يػػاة الز ػػكف؟ كمػػؿ كمقػػا ي ػػرز السػػؤاؿ التػػ   مػػؿ يػػف الي
 CLVيساكم ذلؾ لميند الي ذكؿ ف  ال ياس؟ كيا م  ال الات أك اليكاق  الت  تست دـ فينا  ياقػات 

 لتلا ح ي نكي ؟. 

إفّ الإيا   بمى مذك التساؤلات ت د كي  زّات لم ا  يف تدف نـ ق ك إقياز ال ديػد يػف ال  ػكث بمػى 
  كع ال يكم كالينـ  القس   ليقظيات الأبياؿ.مذا اليك 

 ييكف تك يح ي اييف مذك ال لبق  يف  لبؿ ال  رات التي    بناء العلاقات مع الزبون: -5

  الأك ػػػر أمييػػػ ن فػػػ  CRMي ػػػد ي نػػػكـ إدارة ال لبقػػػ  يػػػ  الز ػػػكف م إدارة العلاقدددة مدددع الزبدددون: -أ
ف  قػاء كالي افظػػ  بمػى ال لبقػػات الير  ػ  يػػ  التسػكيؽ ال ػديث، كت ػػرّؼ   قنػا بيميػػ   ػايم  تت ػػي

الز ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػكف يػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػف  ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػلبؿ ت ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػديـ ال ييػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ  الأف ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػؿ لػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػل كت  يػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػؽ ر ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػاك.                         
(Armstrong & Kotler, 2005: 16 )  

كييب أف تكػافح اليقظيػات بمػى  قػاء بلبقػات ير  ػ  ك  لاػي  كطكيمػ  الأيػد يػ  الز ػائف، كلا    
  كليست ييرد اليسامي  ف  بيميػ  الت ػادؿ إلا فػ   ػاؿ ال ػ كر  كيػكد تلا ح ال لبق  بلبق   راك

 (Etzel et. al., 1997: 12)ال    كالالتزاـ  يف اليقظي  كز ائقنا. 

ر ػػائل ال يػػر الأسػػاس لإدارة ال لبقػػ  الير  ػػ  يػػ  الز ػػكف، إذ إفّ الي تػػاح     كت ػػد قييػػ  الز ػػكف كاة
الأف ػػػؿ لمز ػػػكف كت  يػػػؽ ر ػػػاك، كذلػػػؾ لأفّ الز ػػػائف  الػػػرئيس لإدارة مػػػذك ال لبقػػػ  مػػػ   مػػػؽ ال ييػػػ 

الرا ػػيف بػػف اليقظيػػ  سػػكؼ يككقػػكف يػػكاليف لنػػا، كي طكمػػا اليػػزء الأك ػػر يػػف ت ػػايلبتنـ التياريػػ ، 
  قّنا ت ييـ الز ائف لم ركقات  يف يزايا كتكاليؼ برض التسكيؽ  الي ارق  ي   القيمة المدركةكت رّؼ 

  Armstrong & Kotler, 2005: 16) بركض اليقافسيف.

كت  ػػذ مػػذك اليزايػػا كالتكػػاليؼ أ ػػكالان بػػدة، يتدريػػ ن يػػف اليزايػػا كالتكػػاليؼ الاقتلاػػادي  إلػػى اليزايػػا    
كالتكاليؼ الي قكي ، كي دك اليستنمؾ أك ر ر اءن ف   اؿ ككف قيي  الز كف م  الأبمى مكذلؾ بقد 

اليسػتنمؾ الػذم يػرل أفّ الكمػؼ أك ػر  تياكز اليقاف  لمكمؼ ك نايش ك ير ، كيف قا ي  أ ػرل، فػ فّ 
 ,Perreault & McCarthy)يػػف اليقػػاف ، يػػف الي تيػػؿ لػػف يكػػكف يػػف ز ػػائف ال ػػرك .  

1999:38) 



 انؼذد انخبيش وانؼششوٌ                     ؼهوو الإداسٍخ                                                               انًجهخ انؼشاقَخ نه  
 

 241 

بمػػى أداء اليُقػتيص اليػػدرؾ  الي ارقػ  يػػ  تكق ػػات الي ػترم، إذ يػػؤدم اق  ػػاض  رضددا الزبددون كي تيػد 
ؤدم يلبئيػػ  أداء اليقػػتص لمتكق ػػات إلػػى أداء اليقػػتص بػػف التكق ػػات إلػػى بػػدـ إر ػػاء الز ػػكف، فييػػا تػػ

إر ػػػػػػاءك، فػػػػػػ   ػػػػػػيف يػػػػػػؤدم تيػػػػػػاكز أداء اليقػػػػػػتص لتمػػػػػػؾ التكق ػػػػػػات إلػػػػػػى  مػػػػػػؽ الز ػػػػػػكف الي ػػػػػػتنص.  
(Armstrong & Kotler, 2005: 17)   

كت تمػػػؼ يسػػػتكيات ال لبقػػػ  يػػػ  الز ػػػكف بمػػػى كفػػػؽ ط ي ػػػ  السػػػكؽ اليسػػػتندؼ، إذ تػػػرت ط ال ػػػرك   
 ػػػائف يق   ػػػ  النػػػايش متكػػػكف ي ػػػترياتنـ يق   ػػػ  الأر ػػػاح   لبقػػػات  سػػػيط  يػػػ  ال ديػػػد يػػػف الز 

 القسػػ   لم ػػرك  ، فييػػا تق ػػ  ال ػػرك  بلبقػػات  ػػراك  كايمػػ  يػػ  الز ػػائف اليػػر  يف متكػػكف ي ػػترياتنـ 
يرت  ػػػ  الأر ػػػاح  القسػػػ   لم ػػػرك  ، كت ػػػدـ ال ػػػرك   لب ػػػ  أقػػػكاع يػػػف اليقػػػاف  لز ائقنػػػا لغػػػرض تطػػػكير 

ي  ي ؿ  كافز ال يػ ، كاليقػاف  الايتيابيػ  ي ػؿ ربايػ  ال ػرايص التسػكي ي  كلائنـ، كتتي ؿ  اليقاف  اليال
فػػػ  القػػػكادم الايتيابيػػػ ، كيقػػػاف  الػػػركا ط النيكميػػػ  التػػػ  تت ػػػيف الارت ػػػاط   ػػػ كات  اسػػػك ي  يػػػ  

  (Armstrong & Kotler, 2005: 17-20)الز ائف. 

اليتسػارب  إلػى إ ػداث تغييػر فػ   أدت التغيػرات ال يئيػ  الطبيعة المتغيدرة لمعلاقدة مدع الزبدون: -ب
بلبقات ال ركات ي  ز ائقنا، كتت يف مذك التغييرات  الا تيار الدقيؽ لمز ائف، إذ يتـ إيراء ت ميؿ 
ر  يػػ  الز ػػكف بقػػد ا تيػػارك، لغػػرض تكييػػل بػػركض التسػػكيؽ ق ػػك الز ػػائف اليػػر  يف كالػػت مص يػػف 

مػذك ال يميػ   ػذدارة ال لبقػ  الاقت ائيػ ، كقػد الز ائف الت  تككف ر  يتنـ غير يلبئيػ  لم ػرك ، كتػدبى 
 تـ است داـ مذك الطري   ف  اللاقاب  اليلارفي .

ك  د أف يتـ اقت اء اليستنمكيف الير  يف، ت كـ إدارة التسكيؽ  تككيف بلبقات طكيم  الأيد ي نـ، إذ 
يػػ راء اللاػػ  ات إفّ ال ػػركات فػػ  الكقػػت ال ػػال  لا تلاػػيـ الاسػػتراتيييات اليت م ػػ   يػػذب الز ػػائف كاة

ي نػػـ ف ػػط،  ػػؿ تسػػت دـ إدارة ال لبقػػ  يػػ  الز ػػكف لمي افظػػ  بمػػى الز ػػائف ال ػػالييف، ك قػػاء بلبقػػات 
 ير    طكيم  الأيد ي نـ.

كف لبن بف ذلؾ ف ف ال ركات ت كـ ف  الكقت ال ا ر  الاتلااؿ الي ا ر  الز ائف كذلؾ يف  لبؿ 
الاتلاػاؿ الي تم ػ  مالنػاتؼ، ال ريػد، الأك ػاؾ، يا يسيى  التسكيؽ الي ا ر، كذلػؾ  اسػت داـ كسػائؿ 

 (  Armstrong & Kotler, 2005: 20-22)كالإقترقت . 
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تت ػػيف إدارة ال لبقػػ  يػػػ  الز ػػكف يػػا يسػػيى  ػػذدارة بلبقػػ  ال ػػػراك ،  تسددويق علاقددة الشددراكة: -ج
 ػػارج كت ػػرّؼ   قنػػا ال يػػؿ الي ػػترؾ يػػ  ال ػػركاء فػػ  الأقسػػاـ الأ ػػرل لم ػػرك ، أك يػػ  ال ػػركاء يػػف 

ال ػػػرك ، لغػػػرض الا ػػػتراؾ فػػػ  ت ظػػػيـ ال ييػػػ  لمز ػػػائف، إذ تػػػرت ط أقسػػػاـ ال ػػػرك  لتكػػػكيف فػػػرؽ بيػػػؿ 
لت  يؽ ال يي  لمز كف، كتتككف مػذك ال ػرؽ يػف أفػراد الي ي ػات كالتسػكيؽ، كاليت لالاػيف  ال يميػات، 

 يػؽ ر ػاك. كالي مميف اليالييف كغيرمـ، لغرض تقسيؽ ينكد الأقساـ ق ػك ت ظػيـ ال ييػ  لمز ػكف كت 
(Armstrong & Kotler, 2005: 22) 

كفػػػ   ػػػاؿ  لاػػػكؿ   ػػػض الي ػػػاكؿ، يػػػ لُب ي ػػػكم  تت مػػػؽ   ائيػػػ  الز ػػػكف، فػػػ فّ بمػػػى الي اسػػػ يف    
قيػػا  يسػػابدة ريػػاؿ ال يػػ  فػػ   ػػؿ مػػذك الي ػػكم ، كبػػدـ ابت ػػار مػػذك الي ػػكم    قنػػا تت مػػؽ  ػػالز كف، كاة

الز ػػكف ي ػػارك  يييػػ  أفػػراد ال ػػرك  فػػ   ػػؿ  تت مػػؽ  ال ػػرك ، إذ تتطمػػب ال لبقػػ  طكيمػػ  الأيػػؿ يػػ 
  (Perreault & McCarthy, 1999:39)الي اكؿ الت  يكايننا الز كف. 

ككذلؾ أدت التغيرات إلى ي ارك  ال رك  لميينػزيف كاليػكزبيف يػف  ػلبؿ إدارة سمسػم  التينيػز فػ  
ينيػػػز للاػػػقاب  تلاػػػقي  كتكزيػػػ  اليقتيػػػات لغػػػرض  مػػػؽ ال ييػػػ  لمز ػػػكف، فيػػػ لبن تت ػػػيف سلبسػػػؿ الت

ال اس ات ال  لاي  يف يينزم يككقات ال اس  ، كيلاقّ   ال اس  ، كاليكزبيف، كتيارّ التيزئ ، 
كال ػػػائ يف، ككػػػذلؾ ظنػػػرت الت ال ػػػات الاسػػػتراتييي   ػػػيف ال ػػػركات لغػػػرض ال لاػػػكؿ بمػػػى ال ػػػركاء 

  (Armstrong & Kotler, 2005: 22-23)الاستراتييييف 

 الاستنتاجات والتوصيات

 ستنتاجات:الا -1

ي ػػد الز ػػائف  القسػػ   لم ػػرك  أداة اسػػت يار ي ػػا ل للؤسػػنـ فػػ  الي ػػافظ الاسػػت ياري ، كذلػػؾ  .1
 لابتياد أر اح ال ركات   كؿ ك ير بمى ال لبق  اليقاس   ي  الز كف الير ح. 

ييكػػػػف ت سػػػػيـ الز ػػػػائف إلػػػػى يييػػػػكبتيف فييػػػػا يت مػػػػؽ  ت  يػػػػؽ الأر ػػػػاح، كمػػػػـ الز ػػػػائف الػػػػذيف  .2
 ـ أر اح ال رك ، ك  ريف يؤدم الت ايؿ ي نـ إلى ت يّؿ ال سارة.يساميكف ف  ت ظي

تست ير ال ركات ال ديد يف اليكارد الاقتلاادي  ف   يلبتنػا التسػكي ي  لغػرض يػذب ز ػائف  .3
يػػدد، ييػػا يتطمػػب تػػكفر ي مكيػػات بػػف  لاػػائص الز ػػائف اليسػػتندفيف يػػف أيػػؿ التق ػػؤ  يػػا 

 ييكف أف ي   كك يف ر  ي  لم رك . 

ف لـ يككقكا ير  يف.ييكف أف ي .4  ككف الز ائف اليدد يذّا كف  تى كاة
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تسػػابد بيميػػ  ت لاػػيص الكمػػؼ غيػػر الي ا ػػرة بمػػى يراكػػز الكمػػؼ فػػ  ت ديػػد الق  ػػات التػػ   .5
 تلارفنا ال ركات يف أيؿ ال لاكؿ بمى الأر اح القايي  يف الت ايؿ ي  الز ائف.

يػر ح كغيػر اليػر ح، يػف تست دـ أساليب ت ميػؿ ر  يػ  الز ػكف فػ  بيميػ  تك ػيح الز ػكف ال .6
أيػػؿ يسػػابدة يت ػػذم ال ػػرار بمػػى ت ديػػػد السياسػػات اللبزيػػ  لتقييػػ  ال لبقػػات يػػ  الز ػػػائف 
الير  يف، كت ديد الأساليب ال ركري  يف أيؿ الا ت اظ  نػـ، كالسياسػات اللبزيػ  لت كيػؿ 

 الز ائف غير الير  يف إلى ز ائف ير  يف أك بدـ الت ايؿ ي نـ.

ييػػػ   يػػػاة الز ػػػكف يػػػف  ػػػلبؿ ييػػػ  الي مكيػػػات ال ػػػركري  بػػػف دكرة تػػػؤدم بيميػػػ   سػػػاب ق .7
  ياتل إلى اليسابدة بمى التق ؤ  الأر اح اليست  مي  اليتكق   يف  لبؿ الت ايؿ ي ل. 

 التوصيات -2

ي ػػد الز ػػكف اليػػر ح يكسػػ ا لم ػػركات، لػػذلؾ فػػذفّ بمػػى ال ػػركات ال يػػؿ ك كػػؿ يديّػػ  بمػػى  .1
 الا ت اظ  الز ائف الير  يف

. بمى ال ركات كيف  ػلبؿ قياينػا  ت ميػؿ ر  يػ  ز ائقنػا اف ت ػدد الز ػائف غيػر اليػر  يف  2      
 كالذيف  دءكا ي كمكف ب ئا بمينا يف ايؿ اف ت يؿ بمى ت  يض  يـ الت ايؿ ي نـ .

. لامييػػ  بيميػػ  ت ميػػؿ ر  يػػ  الز ػػكف فػػ  ي رفػػ  يكقػػ  الز ػػائف  القسػػ   لم ػػرك  فػػاف بمػػى  3      
  ياـ   يمي  الت ميؿ  لاكرة دكري  ال ركات  ال
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