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طانػ إتشاْٛى انشعثاَٙد. 
 (1) 

 

 انًهخض
ٝؼذ أَّ٘رػ دطجقز ثلأدثء ثىَض٘ثصُ صط٘سثً ّ٘ػٞجً فٜ ٍؾجه ثىَقجعذز ثلإدثسٝز إر َٝغو ٍدذلا  

غٞش ٍجىٞدز ٍضشثدطدز فَٞدج دْٖٞدج ظدَِ إغدجس فذٝغج فٜ صقٌ٘ٝ ثلأدثء مّ٘ٔ ٝقض٘ٛ ػيٚ ٍؤششثس ٍجىٞز ٗ

ثعضشثصٞؾٜ قجةٌ ػيٚ أعجط ػ قز ثىغذخ ٗثىْضٞؾز, ٗٝؼَو ٕزث ثلأَّ٘رػ ػيٚ صققٞق ثىض٘ثصُ فَٞج دِٞ 

صيل ثىَؤششثس ثىضٜ صخص ثىَْظ٘سثس )ثلأدؼجد( ثلأسدؼز )ٍجىٞز, صدجةِ, ػَيٞدجس دثلايٞدز, صؼيدٌ َّٗد٘( 

ثىششمز ىغشض صققٞق ثىٖذف ثىشةٞظ ىيششمز. ٗقدذ هٖدش  ظَِ صقشٝش ٗثفذ ٗصقش ٍظيز إعضشثصٞؾٞز

ٕزث ثلأَّ٘رػ دؼذ عذجس قص٘س َّجرػ صقٌ٘ٝ ثلأدثء ثىضقيٞذٝدز ثىضدٜ مجّدش صؼضَدذ ػيدٚ ثىَؤشدشثس ثىَجىٞدز 

فقػ ٗػيٚ ثىذٞجّجس ثىضجسٝخٞز ٗدجىضجىٜ لا صَضيل ثىضص٘س ثىَغضقذيٜ ثىَؼذش ػِ إعضشثصٞؾٞز ثىشدشمز فدٜ 

ث ثلأعجط صؼذّ دطجقز ثلأدثء ثىَضد٘ثصُ إغدجسثً ثعدضشثصٞؾٞجً ػجٍدجً ٝغدجػذ ٍخضيد  ثىَذٙ ثىط٘ٝو. ٗػيٚ ٕز

ٍغض٘ٝجس ثىششمز ػيٚ صشؽَز إٔذثفٖج ٗلاططٖج ثلإعضشثصٞؾٞز إىٚ إٔذثف ػَيٞز قجديز ىيقٞجط دذقدز ٍدغ 

ص٘ؽٞددٔ ثلأدثء ثىدددشدٛ ٍددِ لادد ه سدددػ إعددضشثصٞؾٞز ٗسمٝددز ثىشددشمز دَٖددجً ثىؼددجٍيِٞ ٍددِ لادد ه أسدؼددز 

 ٍٗغ رىل فٖٜ صؼجّٜ ٍِ قص٘س ٗلاجصز فَٞج ٝضؼيق دخيٕ٘ج ٍِ ثىقعجٝج ثىذٞتٞز ٗثلاؽضَجػٞز.  ثلأدؼجد،

 

 Abstract 
The balanced scorecard model is a remarkable development in the 

field of management accounting as a new approach in the evaluation of the 

performance because it contains financial and non-financial indicators and it 

is interrelated within a strategic framework based on a relationship of cause 

and effect. This model works to achieve balance among the indicators 

pertaining to perspectives (financial, customers, internal processes, learning 

and growth) into a single report under the umbrella of the company's 

strategy for achieving the objective of the company.  

This model has emerged after confirmation of failure of traditional 

models of performance evaluation, which was based on financial indicators 

only on historical data therefore; it does not have the future vision of 

crossing the company's strategy in the long term. On this basis, the balanced 

scorecard is a general strategic framework to assist the 

various levels of the company and translate its 

objectives and strategic plans to the objectives of the 

process which can be measured accurately with the 
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guidance of individual performance by linking strategy and the functions of 

the company's vision of working through the four dimensions.   

 

 انًقذيح

ٝؼذ صقدٌ٘ٝ ثلأدثء ؽدضءث ٍدِ ثىؼَيٞدز ثلإدثسٝدز, إر إّدٔ ػَيٞدز صقيٞدو قٞجعدٜ ٍ٘ظد٘ػٜ 

ّٗظجٍٜ لأّشطز ثىششمز ٝؼَو ػيٚ صٖٞتدز ثىَؼيٍ٘دجس ثى صٍدز ىضذْدٜ ٍدْٖؼ ثىضقغدِٞ ثىَغدضَش 

ٚ قدذسر ثلإدثسر فدٜ ىنو أّشطز ثىششمز. ٍِٗ ٕزث ثىَْطيق ٝنُ٘ صقدٌ٘ٝ ثلأدثء دَغجددز ثىقندٌ ػيد

ثعضغ ه ثىَ٘ثسد ثىَضجفز ىٖج دجىشنو ثىؼق ّٜ ٗثىزٛ ٝضد٘ثءً ٍدغ إٔدذثف ثىشدشمز ٍدِ ػذٍدٔ, إر 

صؾددشٛ ػَيٞددز ثىَقجسّددز دددِٞ ٍددج فققضددٔ ثلإدثسر ٗدددِٞ ثىَؼددجٝٞش ثىَ٘ظدد٘ػز ٍددِ لادد ه إؽددشثء 

ؿ فدٜ ثىدقص ثىَ٘ظ٘ػٜ ىدددثء ثىَدجىٜ ٗثىؼَيٞدجصٜ فدٜ ثىشدشمز ىضقذٝدذ دسؽدز أٗ قَٞدز ثىْؾدج

صققٞق ثلإٔذثف ثىَ٘ظ٘ػز. ٗدجىضجىٜ ص٘فٞش ثلإؽجدز ػِ ثلأعتيز ثىضٜ صشغو ددجلأغشثف ثىَؼْٞدز 

دَخضي  ٍغض٘ٝجصٖج ٗصْ٘ع أشنجىٖج. ّٗضٞؾز ىيضط٘سثس ثىقجصيز فٜ دٞتز ثلإّضجػ ٗثشدضذثد ػَيٞدز 

ثىَْجفغز أصذـ ٍِ ثىصؼخ ثىَقجفظز ػيٚ ثىَنجّز ثىغ٘قٞز ىيشدشمز ٗظدَجُ ثعدضَشثسٝضٖج فدٜ 

ثىؼَو، إر ىٌ صؼذ َّدجرػ صقدٌ٘ٝ ثلأدثء ثىضقيٞذٝدز مدجىني  ثىَؼٞجسٝدز ٗثىَ٘ثصّدجس ٗثىضقيٞدو ثىَدجىٜ 

مجفٞز ىلإٝدجء دَضطيذدجس ثلإدثسر ثىقذٝغدز، مّٖ٘دج صدضقدذ إىدٚ ثىذؼدذ ثلاعدضشثصٞؾٜ فدٜ ٍْظ٘سٕدج إر 

و, مَدج إّٖج قجةَز ػيٚ دٞجّدجس ثىَجظدٜ ٗدجىْضٞؾدز لا َٝنْٖدج لاذٍدز إلا ثلإٔدذثف ثىقصدٞشر ثلأؽد

فقػ ػيٚ ثىؾجّخ ثىَجىٜ فٜ قٞجعجصٖج ٗصقيٞ صٖج ٗصص٘سثصٖج ثىَغدضقذيٞز أٍدج ىؾ٘ثّدخ  ذأّٖج صؼضَ

ثىَضؼيقز دشظج ثىضدُ٘ ٗؽ٘در ثىَْضؼ ٗثىؼَيٞجس ثىذثلايٞز ٗدْدجء سأط ثىَدجه ثىدندشٛ ٍدِ لاد ه 

 ثىددضؼيٌ ٗثىَْدد٘ فٖددٜ غجةذددز ػْٖددج. ٍٗددِ ْٕددج أصددذقش صيددل ثىَْددجرػ قجصددشر ثصؾددجٓ ثىَْظدد٘سثس

ثىَغددضقذيٞز ىيشددشمز ٗمٞدٞددز سدطٖددج فَٞددج دْٖٞددج ٗفددق ػ قددز ثىغددذخ ٗثىْضٞؾددز ٍددِ ؽٖددز ٗمٞدٞددز 

ثىشددشمز ٍددِ ؽٖددز ألاددشٙ ٍَددج فددذٙ دجىذددجفغِٞ إىددٚ ثىضدنٞددش دجػضَددجد  إعددضشثصٞؾٞزصؼذٞشٕددج ػددِ 

أَّ٘رؽج ؽذٝذ ٝؼَو ػيٚ سدػ ثىَقجٝٞظ ثىَجىٞز ٗغٞش ثىَجىٞز ىيشدشمز ٗٝد٘فش ثلإغدجس ثىضْظَٞدٜ 

صيدل ثىَْظدد٘سثس ٍدغ دؼعددٖج ثىدذؼط ٗدجى٘قددش ّدغدٔ ٝؼَددو ػيدٚ لاذٍددز ثلإٔددذثف  ىؼَيٞدز سدددػ

ثىقصددٞشر ثلأؽددو ٗثىط٘ٝيددز ػيددٚ فددذ عدد٘ثء، ٗأُ ٝؼطددٜ صصدد٘سثً ٍغددضقذيٞجً شددجٍ ً لإعددضشثصٞؾٞز 

ثىششمز ٗسعجىضٖج. ف٘ىدّذ أَّد٘رػ دطجقدز ثلأدثء ثىَضد٘ثصُ ثىدزٛ أػيدِ ػيدٚ ثعدش ثىَقدجه ثىَْشد٘س 

ثىزٛ ٝؼذ دَغجدز صط٘س ّ٘ػٜ فٜ ٍؾجه ثىَقجعدذز ثلإدثسٝدز، ٍٗدغ ٗ 6991ىنجديِ ّٗ٘سصِٞ ػجً 

 رىل ٝش٘ح ٕزث ثلأَّ٘رػ دؼط ثىقص٘س دغذخ غٞجح ثىَْظ٘س ثىذٞتٜ.

 يشكهح انثؽس:
 إعدضشثصٞؾٞزإُ ثىقص٘س ثىقجصو فٜ َّجرػ صقدٌ٘ٝ ثلأدثء ثىضقيٞذٝدز ٗػدذً صؼذٞشٕدج ػدِ 

جس مجفز ظَِ ثىٖشً ثىضْظَٞدٜ ثىششمز ٗص٘صٞو سعجىضٖج دشنو دقٞق ٍٗ٘ظ٘ػٜ إىٚ ثىَغض٘ٝ

ىيشددشمز ٗثسصذجغٖددج دجىؾ٘ثّددخ ثىَجىٞددز ثىَضؼيقددز دددفدثء ثىَجظددٜ فقددػ، ؽؼددو ثلاػضَددجد ػيددٚ صيددل 

ثىَْددجرػ ٝشدد٘دٔ شددٜء ٍددِ ثىشٝذددز, مددُ٘ صيددل ثىَْددجرػ ىددٌ صفلاددز دجىقغددذجُ ؽدد٘در ثىَْددضؼ ٗسظددج 

 ثس ثىَطيد٘ح ػَيٖدج.ثىضدُ٘ ٗمدجءر ثىؼَيٞجس ثىذثلايٞدز ٗىدٌ صؼدػص صصد٘سثً ٍغدضقذيٞجً ػدِ ثىضغٞٞدش

ثىشددشمز ٗػددذً إػطجةٖددج ثىَؤشددش  إعددضشثصٞؾٞزٕددزث ٍددج ؽؼددو صيددل ثىَْددجرػ قجصددشر فددٜ ػنددظ 

ثىَ٘ظ٘ػٜ ػِ لايق ثىقَٞز ثلاقضصجدٝز فٜ ثىَغضقذو. فضٌ ثػضَجد دطجقز ثلأدثء ثىَض٘ثصُ ٗثىضدٜ 

ٞؾٜ ٕٜ ثلألاشٙ إَٔيش ثىؾجّخ ثىذٞتٜ ػيٚ ثىشغٌ ٍِ إدسثك ثىششمجس لإَٔٞدز ثىذؼدذ ثلاعدضشثص



 ...ػ دطجقز ثلأدثء ثىَض٘ثصُ ٍقجعذٞجً َّ٘رألاعضخذثً  ٜثىَْظ٘س ثلإعضشثصٞؾ

 

 607 كهٛح انؽذتاء انعايعح  -يشكض انذساعاخ انًغرقثهٛح 

ىدددلإدثسر ثىذٞتٞدددز ٗثىَغدددؤٗىٞز ثلاؽضَجػٞدددز ٗػدددذّ ميددد  فَجٝدددز ثىذٞتدددز دْدددذثً سةٞغدددجً فدددٜ ٍ٘ثصّدددز 

 ثىششمجس.

 أًْٛح انثؽس:
 صنَِ إَٔٞز ثىذقظ فٜ ثٟصٜ:

. صغيٞػ ثىع٘ء ػيٚ أَّ٘رػ شجٍو َٝنِ ٍِ ثىَ٘ثصّدز ددِٞ ثىَدضٝؼ ثىَطدشٗؿ ٍدِ ثىَقدجٝٞظ 6

 ثىَجىٞز ٗغٞش ثىَجىٞز فٜ صقشٝش ٗثفذ.

 ٞـ ثلإَٔٞز ثلإعضشثصٞؾٞز لاعضخذثً أَّ٘رػ دطجقز ثلأدثء ثىَض٘ثصُ ٍقجعذٞجً..ص٘ظ1

 . دٞجُ ثىذؼذ ثلاعضشثصٞؾٜ لاعضخذثً دطجقز ثلأدثء ثىَض٘ثصُ ٍقجعذٞجً.3

 .مٞدٞز ٍؼجىؾز أٗؽٔ ثىقص٘س فٜ دطجقز ثلأدثء ثىَض٘ثصُ ثىقجىٞز.4

 ْذف انثؽس:
 ٖٝذف ثىذقظ إىٚ صققٞق ثٟصٜ:

 َّجرػ صقٌ٘ٝ ثلأدثء ثىضقيٞذٝز.. ػشض ثىقص٘س فٜ 6

 . صغيٞػ ثىع٘ء ػيٚ أَّ٘رػ دطجقز ثلأدثء ثىَض٘ثصُ مفَّ٘رػ دذٝو فٜ صقٌ٘ٝ ثلأدثء.1

ػدذّٓ صطد٘سثً ّ٘ػٞدجً فدذٝغجً فدٜ  ٚ. أٗؽٔ ثلاعضخذثً ثلاعضشثصٞؾٜ ىَْد٘رػ ثىذطجقدز ٍقجعدذٞج ػيد3

 ثىَقجعذز ثلإدثسٝز.

 ثلأدثء ثىَض٘ثصُ ثىضقيٞذٝز. . أٗؽٔ ثىقص٘س فٜ ثلاعضخذثً ثىَقجعذٜ ىذطجقز4

 يُٓط انثؽس:
ثػضَددذ ثىذجفددظ فددٜ صددٞجغز ثىذقددظ ػيددٚ ثىَددْٖؼ ثى٘صدددٜ ٍددِ لادد ه ثىشؽدد٘ع إىددٚ 

 ثىَصجدس رثس ثىَغجط.

 فشضٛح انثؽس:
ٝذْٚ ثىذقظ ػيٚ فشظدٞز ٗثفدذر ٍدجدٕدج  إُ ٗؽد٘د أَّد٘رػ ٍضنجٍدو ٗشدجٍو ىضغطٞدز 

 دئعدضشثصٞؾٞزدثء ٗفق مو ثىَْظد٘سثس ٗسدطٖدج ثىَقجٝٞظ ثىَجىٞز ٗغٞش ثىَجىٞز ثى صٍز ىضقٌ٘ٝ ثلأ

ثىشددشمز ٝؼَددو ػيددٚ صدد٘فٞش ثلإغددجس ثلاعددضشثصٞؾٜ ٍضؼددذد ثلأٗؽددٔ ى عددضخذثً ثىَقجعددذٜ ىددزىل 

 ثلأَّ٘رػ .

 خطح انثؽس:
ىغددشض صغطٞددز ثىذقددظ دفعددي٘ح ػيَددٜ ٍضْجعددق فقددذ صددٌ صقغددَٞٔ ػيددٚ ٗفددق ثىَقددجٗس 

 ثٟصٞز:

 ٗإَٔٞضٖج.ٍدًٖ٘ دطجقز ثلأدثء ثىَض٘ثصُ انًؽٕس الأٔل: 

 ثلإغجس ثلاعضشثصٞؾٜ ىذطجقز ثلأدثء ثىَض٘ثصُ. انًؽٕس انصاَٙ:

 أٗؽٔ ثلاعضخذثً ثلاعضشثصٞؾٜ ىذطجقز ثلأدثء ثىَض٘ثصُ ٍقجعذٞجً. انًؽٕس انصانس:

 ثلألاشٙ. ثىَقجعذز ثلإدثسٝز دفعجىٞخثىَض٘ثصُ  ثلأدثءػ قز دطجقز  انًؽٕس انشاتع:

 فٜ دطجقز ثلأدثء ثىَض٘ثصُ ثىضقيٞذٝز.أٗؽٔ ثىقص٘س ثىَقجعذٜ  انًؽٕس انخايظ:

 



 طانػ إتشاْٛى انشعثاَٙد. 

  و2011–ْـ 1432انصانس ٔانصلاشٌٕ ٔانشاتع ٔانصلاشٌٕ انعذد  –يعهح تؽٕز يغرقثهٛح 
 

608 

 انًؽٕس الأٔل

 يفٕٓو تطاقح الأداء انًرٕاصٌ ٔأًْٛرٓا

 انًرٕاصٌ الأداءأٔلا : يفٕٓو تطاقح 

إفدددذٙ ثىضطددد٘سثس ثىشةٞغدددز فدددٜ  ؼدددذّٕجدٗثعدددؼجً ثىَضددد٘ثصُ قذددد٘لاً  ثلأدثءىقٞدددش دطجقدددز 

 Harvardز فددٜ ٍؾيدد َٖددجٍقجى (Kaplan & Norton)ثىَقجعددذز ثلإدثسٝددز دؼددذ أُ ّشددش 

Business Review ػيددٚ ٍؤشددشثس أدثء ىَغددض٘ٙ ثىؼَيٞددز ثلإّضجؽٞددز ثىذطجقددز صقضدد٘ٛ , إر

ثعددضخذثٍٖج مددزىل ػددِ غشٝددق فٖددٌ أػَددق ىؼ قددز ثىغددذخ ٗثىْضٞؾددز ٗةٖددج ٗصقغددِٞ أعددجىٞخ أدث

ٔ إر ٗصقَ٘ٝد ّظجٍدجً ٍضندجٍ ً ىقٞدجط ثلأدثءثىذطجقدز  ، ٗػيٞدٔ صشدنوثىَقجٝٞظ ثىَجىٞز ٗغٞدش ثىَجىٞدز

سعجىز ثىششمز ٗإعضشثصٞؾٞضٖج إىٚ ٍؾَ٘ػدز ٍدِ ٍقدجٝٞظ ثلأدثء ثىضدٜ صقدذً ثلإغدجس ىضْدٞدز  صضشؽٌ

مُ٘ ثىذطجقز لا صشمض ػيٚ صققٞق ثلإٔذثف ثىَجىٞز فقغخ دو صيقدٜ ثىعد٘ء مدزىل  ثلإعضشثصٞؾٞز

ػيٚ ثلإٔدذثف غٞدش ثىَجىٞدز ثىضدٜ ٝؾدخ ػيدٚ ثىشدشمز أُ صقققٖدج ىَقجديدز إٔدذثفٖج         ثىَجىٞدز. 

 (860: 1009شُ ٗآلاشُٗ, )ٕ٘سّؾ

ٗقذ أغيق ٕزث ثلاعٌ ػيٚ ثىذطجقز مّٖ٘ج ص٘ثصُ فٜ صقشٝش ٗثفذ ٍج ددِٞ ٍقدجٝٞظ ثلأدثء 

ثىَجىٞددز ٍٗقددجٝٞظ ثلأدثء غٞددش ثىَجىٞددز ىضقددٌ٘ٝ ثلأدثء فددٜ ثلأؽددو ثىقصددٞش ٗثىط٘ٝددو فضؾيددخ ثّضذددجٓ 

ىضغٞدشثس ثىضدٜ ثلإدثسر إىٚ ثىَقدجٝٞظ غٞدش ثىَجىٞدز مؾد٘در ثىَْدضؼ ٗسظدج ثىضددُ٘ ٗددزىل صقدٞظ ث

صصْؼٖج ثىششمز ىدؽو ثىط٘ٝو, إر إُ ثىضقغِٞ ثىَغضَش ٗثىق٘ٛ فٜ ثىَقجٝٞظ غٞدش ثىَجىٞدز ٝؼدذّ 

 ٍؤششثً ىخيق قَٞز ثقضصجدٝز فٜ ثىَغضقذو.

ثىَضد٘ثصُ دفّٖدج  ثلأدثءثىَض٘ثصُ ٗؽٖجس ّظش ٍضذجْٝدز إر صؼدشف دطجقدز  ثلأدثءىذطجقز ٗ

ثىضٜ صضعَِ ٍؾَ٘ػز ٍدِ ثىَقدجٝٞظ ثىَجىٞدز ٗغٞدش ىضقٌ٘ٝ ثلأدثء ثلاعضشثصٞؾٜ  ثىطشثةق إفذٙ 

ٗثىَْد٘، ٗصنددُ٘  ٌ, ثىددضؼيثىؼَيٞدجس ثىذثلايٞدز ,ِثىَجىٞدز, ثىضدددجةٕددٜ أدؼدجد ثىَجىٞدز ٍدِ لادد ه أسددغ 

 .  (Warren, et al., 2002, 270)ٍصققز ىنش  ثىذٗثفغ ٗثلأعذجح ثىشةٞغٞز ىددثء  

ج ٍِ لاد ه ٗظدغ ٍقدجٝٞظ مَج صؼشف ػيٚ أّٖج  صشؽَز ىشعجىز ثىششمز ٗثعضشثصٞؾٖٞ

 (Horngren,et al, 2009: 489)ثىششمز   إعضشثصٞؾٞزأدثء صٖٞب ثلإغجس ثىؼجً ىضعَِٞ 

 ٍْٖؾٞدز سقجدٞدز إعدضشثصٞؾٞز صغدضخذً إغدجسثدفّٖدج  دطجقز ثلأدثء ثىَض٘ثصُ مَج صؼشف 

ألادشٙ  ٍضؼذد ثلأدؼجد ى٘ص  ٗصْدٞدز ٗإدثسر ثلإعدضشثصٞؾٞز فدٜ ؽَٞدغ إدثسثس ثىشدشمز. ٗدؼذدجسر

، ثلإعدضشثصٞؾٞز ػدِ مٞدٞدز صقدذً ثىشدشمز ّقد٘ صققٞدق إٔدذثفٖج شدجٍ ً  جً إدثسٝز صقذً ٍقٞجع أدثرٕٜ 

 . ثىشدددشمز ٗصقضددد٘ٛ ٕدددزٓ ثىذطجقدددز ٍؼيٍ٘دددجس ٍددد٘ؽضر ٗمجفٞدددز ػدددِ ٍؤشدددشثس ثلأدثء فدددٜ

http://www.hrm-group.com/vb/showthread) ( 

ٗلاجسغدز غشٝدق  ٗثىَذدجداٗٝشٙ آلاشُٗ دفّٖدج  ّظدجً ٝقدذً ٍؾَ٘ػدز ٍضَجعدنز ٍدِ ثلأفندجس   

شددَ٘ىٞز ىيشددشمز ىضضذددغ صشؽَددز ثىشعددجىز فددٜ ٍؾَ٘ػددز ٍضشثدطددز ىَقددجٝٞظ ثلأدثء صغددجٌٕ ٕددزٓ 

دجلإػَدددجه  ثلإعدددضشثصٞؾٞزثلأػَدددجه ٗثصصدددجه  إعدددضشثصٞؾٞزثىَقدددجٝٞظ دئّؾدددجص ثلأػَدددجه ٗٗظدددغ 

 ,Kaplan)ْغٞق دِٞ ثلأدثء ثىدشدٛ ٗثىضْظَٜٞ ٗص٘لاً إىٚ إٔذثف ثىششمز .ٗثىَغجػذر فٜ ثىض

et al, 2007:395)  

 ّٗشٙ ٍِ ثىعشٗسر ػشض دؼط ثىَدجٌٕٞ ثى٘ثسدر فٜ ٕزث ثىصذد ٍْٖٗج: 

: ٕٗددٜ ٗصدد  مٞدد  َٝنددِ ىيشددشمز أُ صؼظددٌ قَٞددز صدجةْٖددج دشددنو ٝخضيدد  ػددِ ثلإعددضشثصٞؾٞز -

  (Horngren, et al, 2009: 489)ٍْجفغٖٞج.

http://www.hrm-group.com/vb/showthread.php?t=3524
http://www.hrm-group.com/vb/showthread.php?t=3524
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 Kaplan, et)( عدْ٘ثس.60-3ثىشمٝز: ٕٜ ػَيٞز صقذٝذ ثلإٔذثف ٍض٘عدطز ٗغ٘ٝيدز ثلأٍدذ ) -

al, 2007: 396) 

ثىشعجىز: ٕٜ فجىز صشمٞض دثلايٜ ػِ مٞدٞز ص٘قدغ ثىشدشمز أُ صققدق ٗصضٝدذ ٍدِ قَٞدز ثىضددُ٘.  -

(Kaplan, et al, 2007: 396) 

ح ىضقددٌ٘ٝ ثلأدثء ثىشددجٍو أعدديٕ٘ددٜ ثىَضدد٘ثصُ  ثلأدثءأُ دطجقددز ٗػيٞددٔ ٝددشٙ ثىذجفددظ 

 دضشمٞدددض ثّضذدددجٓ ثلإدثسر ثىؼيٞدددج فددد٘ه ثىَْدددجغق ثىقشؽدددز لأّشدددطز ثىشدددشمز فدددٜ فنشصدددٔ صدددضيخص

ّٖج صقدٞظ ثلأدثء ثىقدجىٜ ٗثىَغدضقذيٜ ٍدِ لاد ه ٗأثىَْظ٘سثس ثلأسدؼز ٗدشنو ٍضنجٍو ٍٗضذجده 

 ظَِ إغجس ثعضشثصٞؾٜ. ىَْظ٘سثسصيل ث ثىضدجػو دِٞ ٍقجٝٞظ

 

 انًرٕاصٌ الأداءذاد تطاقح شاَٛا : اعرثاساخ إع

ٕٜٗ ػيٚ ٗفدق  ثىَض٘ثصُ ثلأدثءدطجقز  أَّ٘رػفٜ  ٕجفشثص٘ٝؾخ ْٕجك ػذر ثػضذجسثس 

 ثٟصٜ: 

ٍقددجٝٞظ غٞددش ٍجىٞددز ٍضؼيقددز دددجىؾ٘در، ثىَشّٗددز، سظددج  ثىذطجقددز أُ صضعددَِ ٝؾددخ :ثىشددَ٘ه.6

 .قٌ٘ٝ ثلأدثءىضج ًشجٍ  أعي٘د فع ً ػِ ثىَقجٝٞظ ثىَجىٞز.فضؼذ ثىضدجةِ، ثىضغيٌٞ ثىد٘سٛ

ثىشدشمز ٍدِ لاد ه ثىضد٘ثصُ  إعدضشثصٞؾٞزصدٞجغز  إىدٚثىَض٘ثصُ  ثلأدثءدطجقز  صغؼٚثىض٘ثصُ: .1

ٍجدِٞ صغطٞز ثلأدؼجد ثلأسدؼز ٗىٞظ ثىضشمٞض فقػ ػيدٚ ثلأدؼدجد ثىَجىٞدز أٗ ثلأؽدو ثىقصدٞش فقدػ 

 دو ثىط٘ٝو مزىل.

 ثىضشغٞيٞز. دِٞ ثلإٔذثف ٗثلاعضشثصٞؾٞجس ٗثلأّشطزٍغجّذصٔ صققٞق ثىضشثدػ ٗ.3

 َْظد٘سثسثىصؼضَذ ػَيٞز صقٌ٘ٝ ثلأدثء ػيدٚ ثىؼ قدجس ثىغدذذٞز ددِٞ إر  ثىغذخ ٗثىْضٞؾز زػ ق .4

 .ثىَخضيدز

فجىضط٘س فٜ أفذ ثىَْظ٘سثس ٝؤدٛ إىٚ ثىضط٘س فدٜ ثىَْظد٘سثس ثلألادشٙ، دَؼْدٚ إرث 

ٍغددض٘ٙ صقغددِ إرث  لثىذثلايٞددز، ٗمددزىصضقغددِ ثىؼَيٞددجس  ٌٖ ػْددذٕجٗصددذسٝذ ثىؼددجٍيِٞصقغددِ صؼيددٌٞ 

ثعدضخذثً ، ٗػيٞدٔ فدئُ ٝدضدثد سظدج ثىضددجةِ ٗدجىضدجىٜ ٝضقغدِ ثلأدثء ثىَدجىٜ لاذٍجس ٍج دؼذ ثىذٞدغ  

ٍضشثدطز ٍدِ لاد ه  صنُ٘ ثىَْظ٘سثس ثلأسدؼز أٛ إُ، صقغِٞ سدقٞز ثىششمزٝق٘د إىٚ  ثىذطجقز

 ,.Sandra, et al)ثىَضد٘ثصُ.  ثلأدثءدطجقدز  ػَدو ثً ػ قدز ثىغدذخ ٗثىْضٞؾدز ثىضدٜ صؼدذ ؽدٕ٘ش

2006, 2)  

فددٜ دجىْضٞؾددز ثىَْظدد٘سثس ثلأسدؼددز صضدجػددو فَٞددج دْٖٞددج ٗصصددخ  ٍَددج صقددذً أُٝضعددـ 

 .  ثىَْظ٘س ثىَجىٜ

صقددٌ٘ٝ ٗسقجدددز  ٘ثىَضدد٘ثصُ ٕدد ثلأدثءىذطجقددز  ُ ثىٖددذف ثلأمغددش إَٔٞددزً ثىددذؼط أٗٝددشٙ 

ٕد٘ غيدق ثىدؾد٘ر ثىَ٘ؽد٘در  BSCُ ثىٖذف ٍِ فٜ فِٞ ٝشٙ آلاشُٗ أ ىششمزثثلأدثء ىؼَيٞجس 

ٗرىدل ٍدِ لاد ه سددػ ثىَقدجٝٞظ ثىَجىٞدز ، ز ثلإعضشثصٞؾٞز ىدػَدجه ٗػَيٞجصٖدج ثىٍٞ٘ٞدزدِٞ ثىشمٝ

مدزىل سدطٖدج دشمٝدز ٗثىدزٛ ٝدؤدٛ إىدٚ صقدٌ٘ٝ ثلأدثء ثىقدجىٜ ٗثىَغدضقذيٜ، دجىشنو ٗغٞش ثىَجىٞز 

 (47: 1008, ٜ)ثىذشصّؾ ثىؼَو ثلإعضشثصٞؾٜ.
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   انًرٕاصٌ الأداءشانصا : أًْٛح تطاقح 
ثلأدثء ثىَضدد٘ثصُ دفّددٔ ٝؾَددغ دددِٞ ثىَددذٙ ثىقصددٞش ٗثىط٘ٝددو فددٜ  ٝضَٞددض أَّدد٘رػ دطجقددز

ػيدٚ ذطجقدز ثىَٝندِ صيخدٞص إَٔٞدز قٞجط ثلأدثء ٗٝشدػ ثلاعضشثصٞؾٞز دجلأػَجه ثىضْدٞزٝز ٗػيٞدٔ 

 (668: 1004: )ثىذقجف, ٗفق ثٟصٜ

ٍددِ ثىَؼضددجد أُ صضعددَِ سمٝددز ثىشددشمز صدددز ، Translating vision. ذشظًةةح انشةٚةةح 1

ٗػيٞددٔ ٝؾددشٛ صق٘ٝيٖددج إىددٚ إٔددذثف  أفؼددجهٝصددؼخ فَٖٖددج ٗصشؽَضٖددج إىددٚ  ثىؼٍَ٘ٞددز ثىضددٜ

ٍٗقجٝٞظ فٜ دطجقز أدثء ٝؤدٛ ص٘ظٞقٖج إىٚ ّشش ثى٘ػٜ ٗثلإػد ً دجىشمٝدز ثلإعدضشثصٞؾٞز 

 .ثلإعضشثصٞؾٞزىذٙ ثلإدثسثس ٗثلأفشثد فٜ ثىششمز ٗصنُ٘ دَغجدز دىٞو ػَو ىضققٞق إٔذثف 

صغدجػذ  ،Communicating and Linkingف ٔستطٓا تالأْةذا ح. ذٕطٛم الإعرشاذٛع2ٛ

 زدطجقدددز ثلأدثء ثىَضددد٘ثصُ ػيدددٚ سددددػ إٔدددذثف ثلإدثسثس ٗثلأقغدددجً دفٕدددذثف ثلإعدددضشثصٞؾٞ

ىيشددشمز, ٗدجىضددجىٜ إٍنجّٞددز سدددػ ّظددجً ثىقدد٘ثفض ٗثىَغددجةيز ػددِ ٍددذٙ ٍغددجَٕز مددو قغددٌ أٗ 

ٙ فٖدٌ ىيشدشمز ٗدجى٘قدش ّدغدٔ ثلاعدضذلاه ػدِ ٍدذ زإدثسر فٜ صققٞق ثلإٔدذثف ثلإعدضشثصٞؾٞ

 ثلإدثسثس ٗثلأفشثد ىشمٝز ثىششمز.

ثىذطجقز صَغو ثىدذىٞو ٗثىَششدذ ىطشٝقدز صنجٍدو ثىؾٖد٘د ٗثعدضغ ه  ُأ، Planning. انرخطٛظ 3

ٝدشٙ دؼدط ثىذدجفغِٞ أُ ْٕدجك غشظدِٞ . ٗزثىَ٘ثسد دجصؾدجٓ صققٞدق ثلإٔدذثف ثلإعدضشثصٞؾٞ

   (www.2GC.com.uk)َٕج: ٗأعجعِٞ ٍِ ثعضخذثٍٖج 

ػيدددٚ إفندددجً ثىغدددٞطشر ػيدددٚ ثء صغدددضخذً ثىذطجقدددز ىَغدددجػذر ثىَدددذسثىشقجددددز ثلإدثسٝدددز:  . أ

ٍِ لا ه صقذٝذ ٍؾَ٘ػز ٍِ ثلإٔذثف ثىشةٞغز، ٗمدزىل صقذٝدذ  ثلأّشطزٍؾَ٘ػز ٍِ 

ٍؾَ٘ػددز ثىَقددجٝٞظ ػيددٚ ٗفددق ثىَْظدد٘سثس ثلأسدؼددز ىيذطجقددز، ٍددغ ّظددشر ّقدد٘ صققٞددق 

ضطيذددجس ٍغددض٘ٝجس أدثء دففعددو صطذٞددق، ٗصدغددٞش ثلأعددذجح ثىضددٜ صددشدػ ثلإٔددذثف دجىَ

 ثىَجىٞز ىيششمز.

يَغدجػذر ػيدٚ سقجددز أدثء ثىشدشمز ػْدذٍج صْددز ىثىشقجدز ثلإعضشثصٞؾٞز: صغضخذً ثىذطجقدز  . ب

أّشددطز ٍضضثٍْددز ىضْدٞددز لاطددز إعددضشثصٞؾٞز ٗدددزىل ٝضقدد٘ه دٗس ثىذطجقددز ٍددِ صؼقددخ أدثء 

ضٌ صققٞدق ثلإٔدذثف ثلإعدضشثصٞؾٞز ٗثىَدذٙ ثىدزٛ ٝدإرث صدٌ أٗ ىدٌ  ثىشقجدز فَٞجثىؼَيٞز إىٚ 

ٝضطيذٔ إّؾجص ثلأػَجه. ٗمزىل قذسصٖج فٜ ثىؼَدو دصد٘سر فؼجىدز ٍدغ ثلأدٗثس ثلألادشٙ 

 .ABM, ABCٍغو 

 

 ٍَج صقذً ٝشٙ ثىذجفظ أُ ٍضثٝج دطجقز ثلأدثء ثىَض٘ثصُ صنَِ فٜ ثٟصٜ:

 ٗثظقز ىيؾَٞغ ٗىٞظ غجٝز دٗسٝز ىقٞجط ثلأدثء. ثلإعضشثصٞؾٞز. مّٖ٘ج أدثر ثصصجه ىؾؼو 6

جً لإدثسر ثلأدثء دشدنو ٍضنجٍدو ػيدٚ ٍغدض٘ٙ ثىشدشمز ٗىدٞظ ػيدٚ ٍغدض٘ٙ . صؼذّ ثىذطجقز ّظجٍد1

 ثىدشد.

 . صؼذ ٍصد٘فز ص٘ثصُ ٍج دِٞ ثلأدؼجد ثىَجىٞز ٗثلأدؼجد غٞش ثىَجىٞز.3

 . ٕٜ ىٞغش أدثر دذٝيز ىقٞجط ثلأدثء ظَِ ثلأدؼجد ثلأسدؼز.4

 ؼْٞز. . صضغٌ دجىذٍَٝ٘ز ٗثلاعضَشثس فٜ ثىضقغِٞ ٗىٞظ ٍششٗػج ْٝضٖٜ فٜ فضشر 5ٍ
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  انًرٕاصٌ الأداءفٕائذ تطاقح ساتعا : 
مدجُ ثىغدشض  فدئرثثىَض٘ثصُ صؼضَذ ػيٚ ثىغشض ٍدِ ثعدضؼَجىٖج  ثلأدثءف٘ثةذ دطجقز  إُ

 (www.Http\ financialmanger: 2009) صٜ:ُ ٍْجفؼٖج صضَغو دجٟئٍْٖج ٕ٘ ثىشقجدز ف

 .ثىشةٞغز ثلإٔذثفٗظغ ٗصقذٝذ ٍؾَ٘ػز . 6

  .ثلإعضشثصٞؾٞز ثلإٔذثف لإّؾجصىٞجس ثىَخططز ثىدٌٖ ثىَشضشك ىيدؼج. 1

  .دجىَضطيذجس ثىَجىٞز ىيَْظَز ثلإٔذثفثىضٜ صشدػ  ثلأعذجحصدغٞش . 3

 فجُ ٍْجفؼٖج ٕٜ: ثلإعضشثصٞؾٞزمجُ ثىٖذف ٍِ ثعضخذثٍٖج ٕ٘ ىغشض ثىشقجدز  إرث أٍج

 .ىيذطجقز ثلأسدؼزثىضشغٞيٜ ػذش ثىَقجٗس  ثلأدثءٝص   إدثسٛصقذٌٝ صقشٝش . 6

 ٖج.ٗصغٖٞي ثلإٔذثفٗظغ  لإؽشثءثسسدػ عذذٜ . 1

صٝجدر ثىدٌٖ ٗثىَؼشفز ٍِ لا ه ثىَْجقشجس ف٘ه ص٘قؼجس ثىؼجٍيِٞ ٍٗذجدسثصٌٖ دجصؾجٓ صقغِٞ . 3

 . ثىؼَيٞجس

ّظدجً قَٞدز فَيدز  ثىَ٘ثصّدجس،ٍغدو  ٙثلألادش ثلأدٗثسقذسصٖج ػيٚ ثىؼَو دصد٘سر فؼجىدز ٍدغ . 4

 .  ABC, ABM. ثىقَٞز ثىَعجفزٖج ٗٗصقيٞي ثلأعٌٖ
  

 انًرٕاصٌ الأداءتطاقح  (يُظٕساخأتعاد ): خايغا  

 ثٟصٜ: ٗفقيذطجقز ػيٚ ىىَْظ٘سثس ثلأسدؼز صْجٗه ثَٝنِ 

   Financial Perspectiveنًُظٕس انًانٙ . ا1

ثىَضقققدددز ٍغدددض٘ٙ ثلأسدددجؿ  ْددذي٘قدد٘ف ػٍقٞجعدددجً ىصَغددو ّضددجةؼ ٕدددزث ثىَْظدد٘س 

ٗصؼددذ ثلإٔددذثف ثىَجىٞددز ٍقدد٘س  .لادددط ٍغددض٘ٝجس ثىنيدد  ٍددِ لادد هثىشددشمز  لإعددضشثصٞؾٞز

ٕدزث ثىَْظد٘س ثىَقصديز  ذّ ٝؼد ٔىيذطجقدز، ٗػيٞدإٔذثف ٍقدجٝٞظ ثىَْظد٘سثس ثلألادشٙ  صشمٞض

قدذ صندُ٘ فدٜ ٗثىضدٜ ضٌ فدٜ ثىَْظد٘سثس ثلألادشٙ ثىضدٜ صد سثىضغٞشثس ٗثىضقيٞ  وثىْٖجةٞز ىن

 (638 :1005شدقٞز. )ٝ٘ع ، ىيشنو صؼظٌٞ 

       Customer Perspectiveيُظٕس انضتائٍ. 2
ٍؼظدٌ  ٗػيٞدٔثىَشصذز ثلأٗىدٚ فدٜ صققٞدق ثىَْجفغدز ثىغد٘قٞز ٝقضو ثىضدجةِ ثىًٞ٘    

ػيدددٚ ٗظددغ ٍضطيذددجس صدجةْٖدددج فددٜ قيددخ إعدددضشثصٞؾٞضٖج. ٗٝقضدد٘ٛ ٕدددزث  ثىشددشمجس صؼضَددذ

 ثٟصٜ: ثىَْظ٘س ػيٚ ػذر ٍقجٝٞظ ٍْٖج

َْجفغددز ثىَقددجٝٞظ ثىَغددضخذٍز فددٜ صقٞددٌٞ ثى ٙفددذإصؼددذ ثىقصددز ثىغدد٘قٞز : ثىقصددز ثىغدد٘قٞزأ. 

. إىددٚ ثىَذٞؼددجس ثىنيٞددز ىيغدد٘  ثىشددشمز ػيددٚ أعددجط ّغددذز ٍذٞؼددجسٗصقددجط ثىقجىٞددز 

(Hilton, et al., 2006: 44)  

 ٘ثىقصددز ثىغدد٘قٞز ٕدد صضٝددذأٗ  صقددجف ٍددِ ثىَذددجدسثس ثىضددٜ : ٝؼددذ ثلافضدددجه دجىضدددجةِح.

ٗٝددضٌ ػددِ غشٝددق  ،صدددجةِ ؽددذد إقْددجعأعددٖو ٍددِ ٗثّددٔ ثلافضدددجه دجىضدددجةِ ثىقددجىِٞٞ 

   ةٌٖ.سظجث

قدجط دْغدذز َٝٝغو ٕزث ثىَقٞجط قذسر ثىششمز ػيٚ صٝجدر ػذد ثىضددجةِ، ٗ: مغخ ثىضدجةِػ. 

ٍِ لاد ه ٍؼدذه  ٗمزىللا ه ٍذر ٍؼْٞز،  ٍِ ثىَذٞؼجس ثىنيٞز ثىَذٞؼجس ىيضدجةِ ثىؾذد

 Kaplan and). إٝددشثدثس ثىضدددُ٘ ثىؾذٝددذ إىددٚ ٍصددجسٝ  ثىذقددظ ػددِ ثىضدددُ٘

Norton, 1996, 60)  
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ػيٚ قٞجط ّظشر ثىضدجةِ إىدٚ ثىَْضؾدجس ٗثىخدذٍجس ثىضدٜ  ٝضٌ ْٕج ثىضشمٞضثىضدجةِ: سظج د. 

ػْدذ ثىضؼجٍدو ٍدغ ثىشدشمز  دٞجُ ثىَشجمو ثىضٜ ٝ٘ثؽّٖٖ٘ج فع ً ػِقذٍٖج ىٌٖ ثىششمز ص

 :Horngren, et al., 2003)  ػيدٚ ثٟصدٜ: ٍقدجٝٞظ سظدج ثىضددجةِ ػيدٚ ؼضَدذ ٗص

729)   

ٚ ثىضددددجةِ ٍدددِ إؽَدددجىٜ ثى٘فدددذثس جددددز ثىَشدددقّ٘ز إىدددؼػدددذد ثى٘فدددذثس ثىَ( ّغدددذز 6)

 ثىَشقّ٘ز.

 ػذد ثى٘فذثس ثىَذجػز. إىٚػذد شنجٗٛ ثىضدجةِ ( ّغذز 1)

 عشػز ثلاعضؾجدز ىطيذجس ثىضدجةِ.( 3)

 ثىَقذد.ٍؼذه ثىضغيٌٞ فٜ ثى٘قش ( 4)

 

    Internal business Process Perspectiveيُظٕس انعًهٛاخ انذاخهٛح .3

شغٞو ثىذثلايٜ ثىضٜ صؼَو ػيٚ لايق قَٞدز ثىضددُ٘ ٝشمض ٕزث ثىذؼذ ػيٚ ػَيٞجس ثىض

فضعجف إىٚ دؼذ ثىضدُ٘ ٗدجى٘قدش ّدغدٔ صعدجف إىدٚ ثىذؼدذ ثىَدجىٜ ػدِ غشٝدق صٝدجدر قَٞدز 

فدٜ صقغدِٞ ػَيٞدجس  (Benchmarking)ثىغٌٖ, ٗٝؼضَذ ٕزث ثىذؼذ ػيٚ ثلأدثء ثىَشؽؼدٜ 

ش ثىؾدٕ٘شٛ، إؽدشثء ثىضغٞٞد  (Reengineering)ثىضشغٞو ثىدذثلايٜ، ٗػيدٚ إػدجدر ثىْٖذعدز

صصددٌَٞ ٍقددجٝٞظ ثلأدثء ثلأعجعددٞز ٍغددو ثىضنيدددز ٗثىؾدد٘در ٗثىخذٍددز ٗثىغددشػز فددٜ  رٗإػددجد

إسظددجء ثىضدددُ٘. ٗٝضعددَِ ٕددزث ثىذؼددذ ع عددز ػَيٞددجس فشػٞددز ٕددٜ: )ٕدد٘سّؾشُ ٗآلاددشُٗ, 

1009 :864) 

   The innovation Process. ػَيٞز ثلادضنجس 6

   The Operation Process. ػَيٞز ثىضشغٞو 1

 Post sales Serviceز ٍج دؼذ ثىذٞغ . لاذ3ٍ

ثىؼَيٞدددجس ثىذثلايٞدددز صَغدددو قجديٞدددز ثىشدددشمز ػيدددٚ صق٘ٝدددو ثىَدددذلا س إىدددٚ  أٛ إُ

غٞش ثىَعٞدز ىيقَٞدز  ٗثلأّشطزثىَخشؽجس ثىَطي٘دز دفقو ثىني  ٍِ لا ه صقذٝذ ثىؼَيٞجس 

 .  (Hilton, et al, 2006: 44)ٗػَو ثىضقغْٞجس ثىضٜ صيذٜ فجؽجس ثىضدجةِ 
هٖد٘س  دؼدذؽدذثً فدٜ ػَيٞدز صقدٌ٘ٝ ثلأدثء، ٗلاجصدز  جً َٖدٍٕزث ثىَْظ٘س  ذّ ٝؼٗػيٞٔ 

 .(JIT) ّٗظددجً ٗإدثسر ثىؾدد٘در ثىشددجٍيز (ABC)ثلأعددجىٞخ ثىقذٝغددز ىخدددط ثىنيدد  ٍغددو 
ػيدٚ ٝنش  ٕزث ثىَْظ٘س ػِ ٗؽ٘د ثلاض فجس أعجعٞز دِٞ ثىَدذلاو ثىضقيٞدذٛ ثىدزٛ ٝؼضَدذ ٗ

ثىَضد٘ثصُ فدٜ قٞدجط ثلأدثء  ثلأدثءدطجقدز  ػيٚذلاو ثىقذٝظ ثىزٛ ٝؼضَذ َثلأعجط ثىَجىٜ ٗثى
 (56: 1008: )ثىذشصّؾٜ, ٗفق ثٟصٜػيٚ  ٔ ٗثىضٜ ٕٜٗصقَ٘ٝ

ثىَدذلاو ثىضقيٞدذٛ فدٜ قٞدجط ثلأدثء ػيدٚ سقجددز ػَيٞدجس ثىشدشمز ثىقجةَدز ٗصقغدِٞ ٝؼضَذ  . أ

ؽذٝدذر ٝقدذد ػدجدر ػَيٞدجس  ثىذطجقزدَْٞج ٍذلاو  ثىقجىٞز،أدثء ثلأقغجً ٍٗشثمض ثىَغؤٗىٞز 

فدٜ آُ  ػيٚ ثىششمز ثىضد٘  فٖٞج ىضيذٞز إٔذثف ثىضدجةِ ٗإٔدذثف ثىَْظد٘س ثىَدجىٜخ ٝض٘ؽ

 .ٗثفذ
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ثىَذلاو ثىضقيٞذٛ فٜ قٞجط ثلأدثء ػيٚ ػَيٞدجس صقدذٌٝ ٍْضؾدجس ٗلادذٍجس ىيضددجةِ ٝؼضَذ  .ح

أّشدطز ٍٗشثفدو ثلإددذثع ٗثىضطد٘ٝش ٗصدجػيٖدج  ػيدٚ ٝؼضَدذ ثىذطجقدزثىقجىِٞٞ دَْٞدج ٍدذلاو 

 .  ىذثلايٞزظَِ ٍْظ٘س ثىؼَيٞجس ث

  Learning and Growth Perspectiveيُظٕس انرعهى ٔانًُٕ. 4

ٝقذد ٕزث ثىَْظ٘س ثىذْٞز ثىضٜ ٝؾخ ػيٚ ثىششمز دْجءَٕج ٍِ أؽو ثىَْ٘ ٗثىضقغدِٞ 

ػيٚ ثىَذٙ ثىط٘ٝو, إر إُ هشٗف ثىَْجفغز صقضٌ ػيٚ ثىششمجس ثػضَجد ثىضقغِٞ ثىَغدضَش 

 (  616: 1004ثىذقجف, دٖذف صقغِٞ قَٞز ثىضدُ٘ ٗفَيز ثلأعٌٖ. )

ٗٝشَو ثىَْ٘ ٗثىضؼيٌ ع عدز ػْجصدش أعجعدٞز ٕدٜ ثلأفدشثد ٗثىدْظٌ ٗثلإؽدشثءثس إر 

ٍِ لا ه ثلأدؼجد ثىغ عز ثلألاشٙ ٝضٌ ثمضشجف ثىدؾ٘ثس دِٞ ثىقذسثس ثىَضجفز ٗدِٞ ٍج ٝؾدخ 

صدد٘فٞشٓ ىضققٞددق ٕددزٓ ثلإٔددذثف ٍددِ أدثء ٍضَٞددض. ٗىددشدً صيددل ثىدؾدد٘ثس ٝؾددخ صٖٞتددز ثىنددجدس 

رٛ ثىَٖجسر ثىؼجىٞز ٗصؼضٝض ّظٌ ثىَؼيٍ٘جس ٗصقجّضٖج ٗثىضشصٞدخ ثىَ ةدٌ لإؽدشثءثس ثىذششٛ 

دطجقدز ثلأدثء  ػثىؼَو, ٕٗزث َٝغو ثلإٔدذثف ثىَْدصديز ىَْظد٘س ثىدضؼيٌ ٗثىَْد٘. أٛ إُ َّد٘ر

ثىَض٘ثصُ قذ صٌ دْجمٓ ػيٚ أعجط ٍقجديز ٍضطيذجس إدثسر سأط ثىَجه ثىدنشٛ ىيششمز ٍٗج ىدٔ 

 َٞضر ثىضْجفغٞز ىيششمز.ٍِ إَٔٞز فٜ دػٌ ثى

غددضخذً ىضقددٌ٘ٝ ثلأدثء أَّدد٘رػ ٝثىَضدد٘ثصُ ٕددٜ  ثلأدثءأُ دطجقددز  ٝضعددـ ٍَددج صقددذً

قددٞظ مدجٝددز ثلأدثء ثىَددجىٜ ثىقددجىٜ ٗثىَغددضقذيٜ ٍددِ لادد ه ثىضدجػددو ٝ ثىددزٛثىشددجٍو ىيشددشمز، 

 ثلأدثءمَددج أُ صصددٌَٞ ٍٗنّ٘ددجس دطجقددز . ثىددزٛ ٝددضٌ دددِٞ ٍضغٞددشثس ثىَْظدد٘سثس ثلأسدؼددز

قٞددجط ٗصقددٌ٘ٝ ثلأدثء ٝددضٌ ٍددِ لادد ه صشؽَددز سمٝددز ٗإعددضشثصٞؾٞز ثىشددشمز إىددٚ ثىَضدد٘ثصُ ى

ٗثُ  ىضققٞدق ثلأدثء ثىضْجفغدٜ غ٘ٝدو ثلأؽدو ثى صٍدزٍؾَ٘ػز ٍضَجعنز ٍِ ػ٘ثٍو ثىْؾدجؿ 

 .ٝضٌ رىل فٜ هو ػ قز ثىغذخ ٗثىْضٞؾز

  

 عادعا : انعلاقح تٍٛ تطاقاخ الأتعاد الأستعح

ج ثىددذؼط فددجىضؼيٌ ٗثىضطدد٘ٝش ٝددذػٌ ثىؼَيٞددجس فدد  أُ ثىذطجقددجس ثلأسدددغ صددذػٌ دؼعددٖلا

ثىذثلايٞز ٗٝؤعش ػيٚ سظجء ثىضدجةِ ٗثىؼَيٞجس ثىذثلايٞز دذٗسٕج صؤعش ػيٚ سظجء ثىضدجةِ ٗمدو 

ٍدِ ثىذطجقدجس ثلأسددغ صشدضَو ػيدٚ أسدؼدز إر إُ مدو دطجقدز  ٕزث ٝدؤعش ػيدٚ ثىَؤشدشثس ثىَجىٞدز.

 (.6ٗمَج فٜ ثىشنو رٛ ثىشقٌ ) أػَذر
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 (1شكم )

 تطاقح يٍ تطاقاخ انًُظٕساخ الأستعحيكَٕاخ كم 

 

       Source: (http://www. Samehar.wordpress.com/2007) 

 .صغؾو فٞٔ ثلإٔذثف ثىخجصز دجىذطجقز :Objectivesثلإٔذثف 

 .ىقٞجط مو ٕذف ًعضغضخذصغؾو فٞٔ ثىَؤششثس ثىضٜ  :Measuresثىَؤششثس 

 .صغؾو فٞٔ ثىقَٞز ثىَغضٖذفز ىيَؤشش فٜ ّٖجٝز ثىدضشر )عْز ٍغ ( :Targetثىَغضٖذف 

 .دٖج ىضققٞق ثىٖذف ٞضٌ ثىقٞجًثىضٜ ع صغؾو فٞٔ ثىَذجدسثس أٗ ثلأشٞجء: Initiativesثىَذجدسثس    

 انًؽٕس انصاَٙ

 الإطاس الاعرشاذٛعٙ نثطاقح الأداء انًرٕاصٌ

ىقددذ أصددذقش ثلإعددضشثصٞؾٞز ٍددِ ثلإَٔٞددز دَنددجُ لإّؾددجؿ شددشمجس ثلأػَددجه دؼددذ أُ 

صؼْدٜ  لإعدضشثصٞؾٞزٗثثعضخذٍش فٜ ثىق٘ثس ثىَغيقز مدِ ىضقشٝل ٗصْظدٌٞ ثىقطؼدجس ثىؼغدنشٝز، 

ٍددغ ثىددشل ثىَضجفددز ىٖدج ٗرىددل ىضققٞددق  ٗإٍنجّجصٖدجمٞد  صققددق ثىشدشمز ثىَ٘ثصّددز ددِٞ قددذسثصٖج 

دفّٖددج  لاطددػ ٗأّشددطز ثىشددشمز ثىضددٜ ٝددضٌ ٗظددؼٖج دطشٝقددز  زإٔذثفٖج.ٗقددذ ػشفددش ثلإعددضشثصٞؾٞ

صعَِ لايق دسؽز ٍدِ ثىضطدجدق ددِٞ سعدجىز ثىشدشمز ٗإٔدذثفٖج ٗددِٞ ٕدزٓ ثىشعدجىز ٗثىذٞتدز ثىضدٜ 

 (60: 1000صؼَو دٖج دص٘سر فؼجىز ٗرثس مدجءر ػجىٞز . )صجىـ, 

: 1009ٝضٌ ثىضشمٞض ػيٚ لاَغز قد٘ٙ ٕدٜ: )ٕد٘سّؾشُ ٗآلادشُٗ,  زٗػْذ صٞجغز ثلإعضشثصٞؾٞ

857  ) 

 . ثىَْجفغُ٘.6

 . ثىذلا ء ثىَقضَيُ٘ إىٚ ثىغ٘ .1

 . ثىَْضؾجس ثىَغٞيز.3

 . ق٘ر ثىضدجٗض ٍغ ثىضدجةِ.4

 ثىَذلا س. . ق٘ر ثىضدجٗض ٍغ ٍ٘سد5ٛ

 

ٗصدجػددو صيددل ثىقدد٘ٙ ٍددغ دؼعددٖج ٝشددنو ثٟعددجس ثىضؾَٞؼٞددز ىيددشدـ ثىَض٘قددغ ىيشددشمز, إر 

ٝددْخدط ثىددشدـ ٍددغ صٝددجدر شددذر ثىَْجفغددز ٗقدد٘ر ثىددذلا ء ثىَقضَيددِٞ ٗصٝددجدر ثىَْضؾددجس ثىَغٞيددز 
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غشثةدق فدئُ دطجقدز ثلأدثء ثىَضد٘ثصُ ػْدذ ثعدضخذثً ٗصٝجدر ٍطجىخ ثىضدجةِ ٍٗ٘سدٛ ثىخجٍجس. ٗ

ثىشددشمز. فجىشددشمز ثىضددٜ  إعددضشثصٞؾٞزصنددُ٘ ّجدؼددز ٍددِ دطجقددز ىضددٜ ٝددضٌ ٗظددؼٖج فددٜ مددو ث ثلأدثء

ز ثىَْدضؼ ٗمددجءر ثىضصدْٞغ ٗقيدز ددصقجٗه أُ صْجفظ ػِ غشٝق صقيٞو ثىضنيدز عضٖضٌ دَؤششثس صني

ثىد٘ثقددذ ٗصقيٞددو صنيدددز ثىَدد٘ثد ثىخددجً. أٍددج ثىشددشمز ثىضددٜ صقددجٗه أُ صنددُ٘ عددذ جقز دجىَْضؾددجس أٗ 

ر فغٞنُ٘ صشمٞضٕج ػيٚ ثىقذسر ػيٚ صقذٌٝ ٍْضؾجس دغدشػز ٗثىقدذسر ػيدٚ لايدق ثىخذٍجس ثىؾذٝذ

دقٞددجط ثىقددذسر ػيددٚ  ىيض٘عددغ عددضٖضٌمددزىل فددئُ ثىشددشمز ثىضددٜ صخطددػ  ،ؽدد٘ إدددذثع دثلاددو ثىشددشمز

ثىددذلا٘ه إىددٚ أعدد٘ث  ؽذٝددذر ٗثىقددذسر ػيددٚ صيذٞددز ثلافضٞجؽددجس ثىخجصددز دؼَدد ء مددو ديددذ. دٖددزٓ 

أّٖدج صغدجػذ ػيدٚ ٗ ثىشدشمز إعدضشثصٞؾٞزٗعدٞيز ىضققٞدق صُ دطجقدز ثلأدثء ثىَضد٘ثثىطشٝقز صصدذـ 

، أٛ إُ ثىذطجقددز ص٘ؽددٔ ثىشددشمز دؼٞددذر ثىَددذٙ دئعددضشثصٞؾٞزقصددٞشر ثىَددذٙ  إٔددذثف ثلأدثءسدددػ 

ثلأدثء ثىقجىٜ إىٚ ثلأدثء ثىَغضقذيٜ، مَج صغجػذ ثلإدثسر ػيٚ سدػ ثلإعضشثصٞؾٞجس غ٘ٝيدز ثلأؽدو 

ٞددجس ثلإدثسٝددز ثىقشؽددز. ٗػيٞددٔ صؼضَددذ ثىذطجقددز مففددذ ٍددغ ثلإٔددذثف ثىَددشثد صققٞقٖددج ٗإّؾددجص ثىؼَي

ثلاصؾجٕجس ثىقذٝغز فٜ ٍؾجه ثىَقجعذز ثلإدثسٝز ثلإعضشثصٞؾٞز ىيدشدػ ددِٞ قٞدجط ثلأدثء ٗصقَ٘ٝدٔ 

ٗثىخطػ ثلإعضشثصٞؾٞز، أٛ دَؼْٚ آلاش ٝؼذّ صطذٞق ثىذطجقدز مْظدجً إدثسر إعدضشثصٞؾٜ ىيشدشمجس, 

إّدٔ فدٜ هدو ثلاّضقدجدثس ثىَ٘ؽٖدز إىدٚ صقدٌ٘ٝ ثلأدثء  رإإر إّٖج صغجػذ ثلإدثسر ػيدٚ قٞدجط ثلأدثء، 

ثىضقيٞددذٛ صددٌ إدلاددجه ٍضغٞددشثس غٞددش ٍجىٞددز دؾجّددخ ثىَضغٞددشثس ثىَجىٞددز فددٜ ثىَقددجٝٞظ ثىَغددضخذٍز 

 (Horngren ,et al, 2009: 335)ىضقٌ٘ٝ ثلأدثء ٍْٖٗج ثٟصٜ: 

 

 ٍخضُٗ ألاش ثىدضشر ثىقجىٞز دجى٘فذثس            

 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ.        ــــــــــــأ

 ٍخضُٗ ألاش ثىدضشر ثىغجدقز دجى٘فذثس            

 

 ٍذٞؼجس ألاش ثىدضشر ثىقجىٞز دجى٘فذثس            

   ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــح.        ــــــــــــــــــــ

 ٍخضُٗ ألاش ثىدضشر ثىقجىٞز دجى٘فذثس            

 

ثىَضد٘ثصُ ٕد٘ صقيٞدو  ّقدجغ قد٘ر  ثلأدثءق ثىذْدجءر فدٜ صشمٞدخ دطجقدز ثةدٍِ أمغش ثىطشٗ

 Strengths, weaknesses, opportunities and)ٗظؼ  ثىششمز ٗفشصٖج ٗصٖذٝذثصٖج 

threats) دجىشٍضٗٝغضذه ػي ٔٞ (SWOT) ٗٝؼدذ ٗثفدذ ٍدِ إٔدٌ ثىخطد٘ثس ثلأٗىدٚ فدٜ قٞدجدر .

 Blocher, et)إر َٝغو إؽشثءً ٍْطقٞجً ىضقذٝدذ ػ٘ثٍدو ثىْؾدجؿ ثىقجمَدز ىيشدشمز.  زثلإعضشثصٞؾٞ

al, 2005: 35)   

فْقددجغ ثىقدد٘ر ٗثىعددؼ  دثلايٞددز ٗثىدددشل ٗثىضٖذٝددذثس لاجسؽٞددز, إر صضَغددو ثىقدد٘ر فددٜ 

ثىضددٜ صَضينٖددج ثىشددشمز ٗمددزىل ثىَٖددجسر ىددذٙ ػجٍيٖٞددج ٗثىضددٜ صغددَٚ  ثىَٖددجسر            ٗثىَدد٘ثسد

(Core Competencies) ٕزث ثىَدًٖ٘ ٕ٘ ظشٗسٛ لأّٔ ٝشٞش إىٚ ٍْدجغق ٍضثٝدج ثىَْجفغدز .

ثىششمز ثىشدجٍيز،  إعضشثصٞؾٞزثىند٘ءر ىيششمز إر إُ ثىندجءر ثىؾٕ٘شٝز َٝنِ أُ صغضخذً فٜ دْجء 
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( مٞدٞدز 6ىَٖجسر ثىعشٗسٝز. َٗٝغو ثىؾذٗه رٗ ثىدشقٌ )أٍج ّقجغ ثىعؼ  فٖٜ صشٞش إىٚ ّقص ث

 قٞجط ػ٘ثٍو ثىْؾجؿ ثىقجمَز.

 (1ظذٔل )

 Critical Success Factorsقٛاط عٕايم انُعاغ انؽاكًح 
 كٛفٛح انقٛاط عٕايم انُعاغ انؽاكًح 

 . ثىؼ٘ثٍو ثىَجىٞز:6

   Profitabilityثىشدقٞز  -

   Liquidityثىغٞ٘ىز  -

 

 

  Salesثىَذٞؼجس  -

 

 

   Market Valueقَٞز ثىغ٘   -

 

 . ػ٘ثٍو ثىضدجةِ:1

 Customerثىضددددددددددُ٘  جسظددددددددد -

Satisfaction  

  Time of Deliveryٗقش ثىضغيٌٞ  -

    Qualityثىؾ٘در  -

 . ثىؼَيٞجس ثىذثلايٞز:3

  Qualityثىؾ٘در  -

 

 Productivityثلإّضجؽٞز  -

 

 

   Flexibilityثىَشّٗز  -

 Equipmentؽجٕضٝددددددز ثىَؼددددددذثس  -

Readiness   
 

                             Safetyثىغ ٍز  -

 Learning and. ثلادضندددددجس ٗثىدددددضؼيٌ:4

innovation  

  Product innovationثدضنجس ثىَْضؼ  -

 

 Timeliness ofٗقضٞددز ثىَْددضؼ ثىؾذٝددذ  -

new product  

  Skill developmentصَْٞز ثىَٖجسر  -

 ثىؼجٍيُ٘  -

 

 ػ٘ثةذ ثىؼَيٞجس, ٍٞو أٗ ثصؾجٓ ثىؼ٘ثةذ. -

ثىضذفق ثىْقذٛ, ٍٞو ثىضذفق ثىْقذٛ, ٍؼدذه دٗسثُ  -

ثىَخددضُٗ, ٍؼددذه دٗسثُ ثىَ٘ؽدد٘دثس, ٍؼددذه 

 دٗسثُ ثىَذِْٝٞ.

ٍغددض٘ٙ ثىَذٞؼددجس ىَؾَ٘ػددز ثلإّضددجػ ثىقجمَددز,  -

ثصؾجٓ ثىَذٞؼدجس, ّغدذز ثىَذٞؼدجس ٍدِ ثىَْضؾدجس 

 ضْذؤ دجىَذٞؼجس.ثىؾذٝذر, دقز ثى

 عؼش ثىغٌٖ. -

 

 ػ٘در ثىضدُ٘, ثعضقصجء أسثء ثىضدجةِ. -

ثى٘قددش ثىدد صً ٍددِ غيدددخ ثىضدددُ٘ فضددٚ صغددديٌٞ  -

 ثىذعجػز.

 قْجػز ثىضدُ٘, أقغجغ ثىعَجُ. -

 

مَٞدددز ثىَؼدددجح, مَٞدددز ثىَشصؾدددغ ٍدددِ ثىضددددجةِ,  -

ثعضقصددجء أسثء ثىضدددجةِ, قَٞددز ثىَؼددجد صشددغٞئ, 

 .صقجسٝش ثىخذٍجس, أقغجغ ثىعَجُ

صٍِ ثىذٗسر ثىضصدْٞؼٞز) ٍدِ ثىَد٘ثد ثىخدجً فضدٚ  -

ثمضَدجه ثىَْددضؼ(, مدددجءر ثىؼَددو, مدددجءر ثىَنددجةِ, 

 قَٞز ثىدع س, قَٞز ثىَؼجد ٗثىغنشثح.

 ثىذٗسر  ِصٍِ ثلإػذثد ) صٖٞتز( ثىَنجةِ, صٍ -

 لاذشر ثىَشغو, غجقز ثىَنجةِ, أّشطز ثىصٞجّز. -

 
 ػذد ثىق٘ثدط, صفعٞش ثىق٘ثدط. - 
 

 

ٞدددشثس ثىضصدددٌَٞ, ٍٖددجسر غدددجقٌ ثىذقدددظ ػددذد صغ -

 ٗثىضط٘ٝش, ػذد ثىْغخ ثىصقٞقز.

 ػذد أٝجً ٍج قذو أٗ دؼذ صجسٝخ ثىشقِ ثىَقذد. -
 

 عجػجس ثىضذسٝخ, ٍقذثس صط٘ٝش ٍٖجسر ثلأدثء. -

 ٍؼذه دٗسثُ ثىؼجٍيِٞ. -
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 ؼ قجس ثىقنٍ٘ٞز.. ػ٘ثٍو ألاشٙ: ٍغو ثى5

Source: (Blocher, et al, 2005:38-39) 

صشمٞددضثً ػيددٚ ٍذددجدسثس ثىضغٞٞددش مَددج ٝضطيددخ صطذٞددق ثلإعددضشثصٞؾٞز ثّضذجٕددج ٍغددضَشثً ٗ

ٗثلأدثء ٍقجددددو ثىْددد٘ثصؼ ثىَغدددضٖذفز. أٛ ثلاػضدددشثف أُ ثىذطجقدددز ىدددٞظ ٍشدددشٗػجً ىقٞدددجط ثلأدثء 

( ثلإغدجس ثلاعدضشثصٞؾٜ 1ٕ٘ ٍششٗع صغٞٞش. ٗٝ٘ظدـ ثىشدنو رٗ ثىدشقٌ ) ٗإَّجٗصقَ٘ٝٔ فقغخ 

 ىذطجقز ثلأدثء ثىَض٘ثصُ.

 (2شكم )

  رٕاصٌالإطاس الاعرشاذٛعٙ نثطاقح الأداء انً

Source: 
(http://www. Samehar.wordpress.com/2007) 

ٍدِ لاد ه  زَٗٝنِ أُ صؼضَذ ثىششمز ػيدٚ صقيٞدو عيغديز ثىقَٞدز فدٜ دْدجء ثلإعدضشثصٞؾٞ

  (Blocher, et al, 2005: 41)لاط٘صِٞ َٕج:

  Identify the value – chain Activitiesصقذٝدذ أّشدطز عيغديز ثىقَٞدز  انخطٕج الأٔنةٗ:

قِ ػَيٞدز ثىضصدٌَٞ, ػَيٞدز إر صقً٘ ثىششمز دضقذٝذ ثلأّشطز ثىخجصز دجىقَٞز فؼيٚ ثىششمز أُ صدض

 ثىضصْٞغ, ٗثىخذٍجس ثىَقذٍز ىيضدجةِ.

 Developصقغِٞ ٍضثٝدج ثىَْجفغدز ٍدِ لاد ه لاددط ثىضنيددز أٗ إظدجفز قَٞدز  انخطٕج انصاَٛح:

competitive advantage by reducing cost or adding value.   فددٜ ٕدزٓ ثىخطد٘ر

ضَيددز ػددِ غشٝددق دسثعددز أّشددطز ثىقَٞددز صقددذد ثىشددشمز ٍضثٝددج غذٞؼددز ثىَْجفغددز ثىقجىٞددز ٗثىَق

 ٍٗ٘ؽٖجس ثىني  ٗصؼشفٖج ٍذنشثً.

 ٗػيٞٔ ٝؾخ ػيٚ ثىششمز أُ صفلاز دجلاػضذجس ثٟصٜ: 

 . صشخٞص ٍضثٝج ثىَْجفغز )قٞجدر ثىضنيدز, أٗ ثىضَٞٞض(.6

 . صشخٞص ثىدشل لإظجفز ثىقَٞز.1

 . صشخٞص فشل لادط ثىضنيدز.3

 .شطز فٜ عيغيز ثىقَٞز. ثعضغ ه ثىؼ قجس ثىضشثدطٞز دِٞ ثلأ4ّ

مَج ٝؾخ سدػ دطجقز ثلأدثء ثىَض٘ثصُ دجىخجسغز ثلإعضشثصٞؾٞز، ثىضٜ صضَنِ أٝدّز شدشمز 

ٍِ لا ىٖج ثىقٞدجً د٘صد  إٔدذثفٖج ٗإٝعدجفٖج ٍٗذجدسثصٖدج ثىَغدضٖذفز ٗصقدٌ٘ٝ أدثةٖدج فعد ً ػدِ 

ثىؼ قدددجس ددددِٞ ٍؾَدددو ثلأؽدددضثء ثلإعدددضشثصٞؾٞز. إر أصدددذقش لاجسغدددز ثلإعدددضشثصٞؾٞز إفدددذٙ 

ىخصدددجةص ثىشةٞغدددز ىذطجقدددز ثلأدثء ثىَضددد٘ثصُ ىضطددد٘س ٗصددد  ثىؼ قدددجس ثىَضذثلايدددز )ثىغدددذخ ث

http://samehar.files.wordpress.com/2007/10/bl-card2.jpg
http://samehar.files.wordpress.com/2007/10/bl-card2.jpg
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ٗثىْضٞؾدددددز( فددددددٜ ٍقضدددددد٘ٙ إعددددددضشثصٞؾٞز ثىشدددددشمز ٗصؼددددددذ فؾددددددش ثلأعددددددجط ىْظددددددجً ثلإدثسر 

 (.3ػيٚ ٗفق ثىشنو رٛ ثىشقٌ ) زثلإعضشثصٞؾٞز.ٗػيٞٔ صنُ٘ لاجسغز ثلإعضشثصٞؾٞ

 (3شكم )

 خاسطح الإعرشاذٛعٛح

 Learning and innovationالاتركاس ٔانرعهى 

 :زطشٝقز ثٟصٞجىٗٝقجط د

 ميدز ثىضذسٝخ ىنو ػجٍو. -

 ػذد ثىضنْ٘ى٘ؽٞجس ثىَغضقذعز ) ثىَْذغقز (. -

 ػذد ثىؼَيٞجس ثىضصْٞؼٞز ثىؾذٝذر ثىَط٘سر. -

 ػذد ثىؼَيٞجس ثىضصْٞؼٞز ثىؾذٝذر قٞذ ثىضط٘ٝش. -

 Internal Processانعًهٛاخ انذاخهٛح 

 ٜ:ٗصقجط د٘ثعطز ثٟص

 صٍِ إّضجػ ثىَْضؼ. -

 ٍخضُٗ ثىَ٘ثد ثلأٗىٞز. -

 صٍِ أٍش ثىؼَيٞز. -

 ثىَؼجح صصْٞؼٞجً. -

 Costumersانضتائٍ 

 ٗٝقجط ػيٚ ٗفق ثٟصٜ:

 ٍ فظز ثىضدُ٘ ٍِ دقز ٍٗ ةَز ثىضغيٌٞ. -

 ٍ فظز ثىضدُ٘ ػِ ؽ٘در ثىَْضؼ. -

 سدٗد فؼو ثىضدُ٘. -

 مدجءر ثىضدُ٘ أٗ سظجٓ ٍغ عشػز ثىخذٍز. -

 Financial Performance داء انًانٙ الأ

 ٗٝقجط ػيٚ ٗفق ثٟصٜ:

 ٍؼذه ميدز ثىضشغٞو. - ٍؾَو ثىشدـ. - َّ٘ ثلإٝشثد. -

 ّغذز صنيدز ثىَذٞؼجس إىٚ ثىَذٞؼجس. -

Source: (Blocher, et al, 2005: 45) 

ٔانغةةة ال انةةةز٘ ٚطةةةشغ َفغةةةّ ْةةةٕ كٛةةةء ًٚكةةةٍ نثطاقةةةح الأداء انًرةةةٕاصٌ عكةةةظ  

 ح؟إعرشاذٛعٛح انششك

َٝنددِ ىذطجقددز ثلأدثء ثىَضدد٘ثصُ أُ صددشٙ مشددجسع رٛ غددشٝقِٞ,  ٔانعةةٕاب عهةةٗ رنةة 

ٗدجى٘قدش ّدغدٔ  BSC)       (Strategy  زدقٞظ صصدٌَ ىيَغدجػذر ػيدٚ صعدَِٞ ثلإعدضشثصٞؾٞ

إر َٝنّدِ ثلأٗه ٍدِ ثلاعدضذلاه ػيدٚ  (BSC     Strategy) زَٝنِ ىٖج أُ صؼندظ ثلإعدضشثصٞؾٞ

ثىشددشمز ٍددِ لادد ه ثىذسثعددز دؼْجٝددز ىذطجقددز ثلأدثء ثىَضدد٘ثصُ, فَددغ  أُ صفلاددز دْظددش  زإعددضشثصٞؾٞ

ثىضَٞٞددض ٗىَددجرثل ٗثىؾد٘ثح ػيددٚ رىددل  إعدضشثصٞؾٞزقٞددجدر ثىضنيدددز أٗ  زثلاػضذدجس ثػضَددجد إعدضشثصٞؾٞ

ثىشدشمز أٛ ثىؾجّدخ ثىغدجّٜ. لافد   زٝذِٞ ىل مٞ  أُ دطجقز ثلأدثء ثىَضد٘ثصُ صؼندظ إعدضشثصٞؾٞ

 ضخذً ثىَؼجٝٞش فٜ ثلأدؼجد ثلأسدؼز.أُ ثىششمز صغ



 ...ػ دطجقز ثلأدثء ثىَض٘ثصُ ٍقجعذٞجً َّ٘رألاعضخذثً  ٜثىَْظ٘س ثلإعضشثصٞؾ

 

 669 كهٛح انؽذتاء انعايعح  -يشكض انذساعاخ انًغرقثهٛح 

 

 انًؽٕس انصانس

 أٔظّ الاعرخذاو الاعرشاذٛعٙ نثطاقح الأداء انًرٕاصٌ يؽاعثٛا
ثىشدشمز  زَٝنِ ػشض أٗؽدٔ ثعدضخذثً ثىذطجقدز ٍقجعدذٞج ٍدِ لاد ه ػندظ إعدضشثصٞؾٞ

 ػيٚ ٗفق ثٟصٜ:

 انششكح يٍ خلال أتعادْا الأستعح ح.  ذشظًح إعرشاذٛعٛأ

غجدز ٍ٘ثصّز ٍغضقذيٞز صؼَو ػيٚ سدػ ثىَْظ٘سثس ثلأسدؼز ٍؼج ٍدِ صؼذ ثىذطجقز دَ

ثىشدشمز  زثىششمز إر ىنو ٍْظ٘س دٗس لاجل فٜ صشؽَز إعضشثصٞؾٞ إعضشثصٞؾٞزثؽو صققٞق 

 ٗػيٚ ٗفق ثٟصٜ:

رىدل  قثىَْظ٘س ثىَجىٜ: صٖذف ثلإعضشثصٞؾٞز ثىَجىٞز إىٚ صٝدجدر ػجةدذ فَيدز ثلأعدٌٖ، ٗىضققٞد

 (Kaplan, et al, 2007: 395)صٞؾٞضِٞ َٕج: صؼضَذ ثىششمجس ػيٚ إعضشث

. إعضشثصٞؾٞز َّ٘ ثلإٝشثدثس: ٗصضققق ٕزٓ فٜ ثصؾجِٕٞ دْجء ثلاٍضٞجصثس ٍِ لا ه صطد٘ٝش 6

ٍصجدس ؽذٝذر ىلإٝشثد ٍِ ثلأع٘ث  ثىؾذٝذر أٗ ثىَْضؾجس ثىؾذٝذر.ٗصٝجدر قَٞدز ثىضددجةِ 

 ٗصٝجدر سظجٌٕ. ٍِ لا ه ثىؼَو ٍغ ثىضدجةِ ثىقجىِٞٞ ىض٘عٞغ ػ قضٌٖ دجىششمز

. ثلإعددضشثصٞؾٞز ثلإّضجؽٞددز: صشمددض ٕددزٓ ػيددٚ ثلإعددضشثصٞؾٞجس ثلإّضجؽٞددز ثىضددٜ صددؤدٛ إىددٚ 1

 لادط ثىني  ٍغ ثىَقجفظز ػيٚ ثىؾ٘در ىؼنظ ٍٞضر صْجفغٞز. 

ٍْظدد٘س ثىضدددجةِ: صؼددذّ إَٔٞددز ثىضدددُ٘ ؽددٕ٘ش ثعددضشثصٞؾٞز ثىشددشمز لأّٖددج صغددجػذ ػيددٚ سدددػ 

ٝ٘ظددـ ثىَ٘قدد  ثىضْجفغدددٜ  ٍٓددغ صدجةْٖددج، ٗددددذٗس ثىؼَيٞددجس ثىذثلايٞددز ىضقغددِٞ إّؾجصثصٖدددج

 ىيششمز. 

 :Kaplan, et al, 2007ٗٝضٌ رىدل ٍدِ لاد ه ع عدز ثصؾجٕدجس ٕٗدٜ ػيدٚ ٗفدق ثٟصدٜ: )

395) 

. قٞجدر ثىَْضؼ َٗٝغو قذسر ثىششمز ػيدٚ صقدذٌٝ ٍْدضؼ ٍضَٞدض ٗىدٔ قَٞدز ٍشصدؼدز ٍدِ ٗؽٖدز 6

 ّظش ثىضدُ٘.

ٝق ثىدٌٖ ثىؾٞذ لافضٞجؽدجصٌٖ ٗصيذٞضٖدج فدٜ ثى٘قدش . ثىضَٞض فٜ ثىؼ قجس ٍغ ثىضدجةِ ػِ غش1

 ثىَْجعخ.

. ثىضد٘  دجىؼَيٞدجس ثىضشدغٞيٞز, إر إُ ثىشدشمجس ثىَضَٞدضر صشدغٞيٞجً صقدذً ص٘ىٞددز ٍدِ ثىؾد٘در 3

 ٗثىغؼش ٗعشػز ثلاعضؾجدز ىطيذجس ثىضدجةِ.

س ٍْظ٘س ثىؼَيٞجس ثىذثلايٞز: َٝندِ ىيشدشمز أُ صؼضَدذ ػيدٚ أعدذقٞجس ثلإعدضشثصٞؾٞز ىيؼَيٞدج

 ثىذثلايٞز ػِ غشٝق أسدؼز ٍغض٘ٝجس ٕٜٗ ػيٚ ٗفق ثٟصٜ: 

 . لايق ثىضد٘  ٗثىضَٞض ػِ غشٝق ثلإدذثع ٗثىضط٘ٝش. 6

 . صٝجدر إَٔٞز ثىضدجةِ ٍِ لا ه ػَيٞجس إدثسر ثىضدُ٘.1

. صققٞددق ثىضددد٘  دجىؼَيٞددجس ثىضشددغٞيٞز ىضققٞددق ثىؾدد٘در ثىؼجىٞددز ٗدجىنيدددز ثى٘ثغتددز ٗعددشػز 3

 ثىضغيٌٞ.

 قجس ؽٞذر ٍغ أصقجح ثىَصجىـ ٗػَيٞجس ثىذٞتز ثىخجسؽٞز.. إّؾجص ػ 4
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ٍْظدد٘س ثىددضؼيٌ ٗثىَْدد٘: إُ أعددجط لاجسغددز ثلإعددضشثصٞؾٞز ٕدد٘ ٍْظدد٘س ثىددضؼيٌ ٗثىَْدد٘ ثىددزٛ 

ٝددشصذػ دجىقددذسثس ثىؾٕ٘شٝددز ٗثىَٖددجسثس ٗثىغقجفددجس ثى صٍددز ىددذػٌ إعددضشثصٞؾٞز أٝدّدز شددشمز 

ثسٝز صقغِٞ ثىؼَيٞجس ٗثىؼ قجس ّٗظجً ثىَؼيٍ٘جس ٗثلإٍنجّٞجس ٗثىقذسثس ثى صٍز لاعضَش

ٍغ ثىضدجةِ، أٛ إُ ثىخجسغدز ثلإعدضشثصٞؾٞز ٕدٜ ٗعدٞيز ىدشدػ ػ٘ثٍدو ثىْؾدجؿ غٞدش ثىَجىٞدز 

 دجىْضجةؼ ثىَجىٞز ٗصغٖٞو صطذٞق ّظجً قٞجط ثلأدثء.

 ب. اعرًاد تطاقح الأداء انًرٕاصٌ كأداج نهشتظ تٍٛ الإعرشاذٛعٛح ٔانًٕاصَح نرقٕٚى الأداء

جقددز ثلأدثء ثىَضدد٘ثصُ ػيددٚ ٗفددق ٍضطيذددجس ثىشقجدددز ثلإدثسٝددز، إر ىقددذ صددٌ صطدد٘ٝش دط

سدطش ثىذطجقز ٍغ أعجىٞخ ثىشقجدز ثلإدثسٝز ثىَضذؼدز ٍدِ قذيٖدج ٗرىدل ٍدِ لاد ه ثىَ٘ثصّدجس 

ٗثىني  ثىَؼٞجسٝز دؼذّ أُ ثىَ٘ثصّز إفذٙ ثلأعجىٞخ ثىَغضخذٍز فٜ ثىشقجدز ثلإدثسٝدز ٗصقدٌ٘ٝ 

شثصٞؾٞز ثىشدشمز ػيدٚ ٍقدذثس ثٕضَجٍدجس ثلإدثسر ٗسدٗد ثلأدثء. ٗصؼضَذ ػ قز ثىَ٘ثصّز دئعض

أفؼجىٖج. ٗفٜ ثى٘قش ّدغٔ أُ ّظجً ثىضقجسٝش ثىَؼذ ػيٚ أعدجط دطجقدز ثلأدثء ثىَضد٘ثصُ ٝقد٘د 

إىٚ إٍنجّٞز صذٞجُ ثىضقذً فٜ صققٞق ثلإعضشثصٞؾٞز ٍِ لا ه صققٞدق ثىدشدػ ددِٞ ػَيٞدز ثىدضؼيٌ 

 (Kaplan and Norton, 2007: 273)ثلإعضشثصٞؾٜ ٗثىشقجدز ػيٚ ثىؼَيٞجس. 

ٗػيٞددٔ فددئُ ػَيٞددز إدٍددجػ دطجقددز ثلأدثء ثىَضدد٘ثصُ ٍددغ ػَيٞددجس ثىضخطددٞػ ٗإػددذثد 

ثىَ٘ثصّجس، َٝغو أٍشثً ؽٕ٘شٝجً ىيششمجس ثىضدٜ صطذدق ثلإعدضشثصٞؾٞز. ٗٝضققدق ثىضنجٍدو ددِٞ 

: 1003دٗسر ثىؼَيٞددجس ٗثلإدثسر ثلإعددضشثصٞؾٞز ٍددِ لادد ه عدد ط ػَيٞددجس ٕددٜ: )ٍضدد٘ىٜ، 

59-60.)   

 . سدػ ثلإعضشثصٞؾٞز دجىَ٘ثصّز.6

 . ؽؼو ثلإعضشثصٞؾٞز رثس ػَيٞجس ٍغضَشر.1

 . ثلإضَجً دؼَيٞجس ثلالاضذجس ٗثىضؼيٌ ٗثىضنٞ  ثلإعضشثصٞؾٜ.3

َٗٝنددِ ىيشددشمجس إصذددجع ثىٖذدد٘غ ثىضددذسٝؾٜ ى ّضقددجه ٍددِ ثىَغددض٘ٙ ثلإعددضشثصٞؾٜ 

 ٞشر ثلأؽو.ثىزٛ ٝغطٜ فضشر غ٘ٝيز ثلأؽو إىٚ ثىَ٘ثصّجس ثىضٜ صغطٜ فضشر قص

ٍَج صقذً ٝضعـ أّٔ فٜ هو أدثء ٍضنجٍو ٍذْٜ ػيٚ دطجقز ثلأدثء ثىَض٘ثصُ، َٝنِ 

صقذٝذ ٍدذٙ صققٞدق ثلإٔدذثف ثىقصدٞشر ثلأؽدو ثىضدٜ صظٖشٕدج ثىَ٘ثصّدجس ثىضدٜ صضنجٍدو فَٞدج 

دْٖٞج ىي٘ص٘ه إىٚ ثلإٔذثف غ٘ٝيز ثلأؽو ثىضدٜ صْطد٘ٛ ػيٖٞدج ثلإعدضشثصٞؾٞز ٗثىضَندِٞ ٍدِ 

ثصخدددجر ثلإؽدددشثءثس ثىضصدددقٞقٞز ىيشؽددد٘ع إىدددٚ ثىَغدددجس ثلإعدددضشثصٞؾٜ صققٞدددق ثىَغدددجءىز ٗ

 ىيششمز.

 الإعرشاذٛعٛحض. اعرخذاو انثطاقح فٙ ذؽقٛق انشقاتح 

ٝدددضٌ إدٍدددجػ دطجقدددز ثلأدثء ثىَضددد٘ثصُ ظدددَِ ثىؼَيٞدددجس ثلإدثسٝدددز ىضققٞدددق ثىشقجددددز 

ُ ػيدٚ ٗفدق ثلإعضشثصٞؾٞز. إر إُ ثىشقجدز ثلإعدضشثصٞؾٞز صدضٌ دجعدضخذثً دطجقدز ثلأدثء ثىَضد٘ثص

 ( 688 -687: 1005ثٟصٜ: )ػذذ ثىدضجؿ، 

 ( صشؽَز ثلإعضشثصٞؾٞز إىٚ إٔذثف ٍٗقجٝٞظ صضعَْٖج دطجقز ثلأدثء ثىَض٘ثصُ.6)

( ٗظغ لاطز ثىششمز ٗٗظدغ إٔدذثف فشػٞدز ىندو ٕدذف إعدضشثصٞؾٜ ٗصقذٝدذ ػ ٍدجس 1)

 ثىَغجس ىٖزٓ ثىخطز.
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ء ؽدذٗه صٍْدٜ، مدزىل ٝيدضً أُ ( صقذٝذ دشثٍؼ إعضشثصٞؾٞز ىضْدٞز لاطز ثىششمز فٜ ظد3٘)

صؼشض ثىذشثٍؼ ّدغٖج ػ قجس ثىغذخ ٗثىْضٞؾز ثىضٜ ص٘ظـ ثىشٗثدػ دِٞ ثىَْظد٘سثس 

 ثلأسدؼز ىذطجقز ثلأدثء ثىَض٘ثصُ.

( صقغٌٞ ثىذشّدجٍؼ ثلإعدضشثصٞؾٜ ٗدٗسٓ إىدٚ لاطدز ػَدو أٗ أمغدش، ٗصضعدَِ صيدل ددشثٍؼ 4)

 .ثىَ٘ثصّز ثىضشغٞيٞز، ٗصقً٘ ثىششمز دَشثقذز لاطػ ثىؼَو

 د. اعرخذاو انثطاقح كً ششاخ قٛادج فٙ اذخار انقشاساخ ٔ ذقٕٚى الأداء   

صؼدذ ٍؤشدشثس ثىقٞدجدر أٗ ثىض٘ؽٞدٔ ٕدٜ ثىَقددجٝٞظ ثىضدٜ صقدذد ثىْضدجةؼ ثىَجىٞدز ٗغٞددش 

ثىَجىٞز ثىَغضقذيٞز لإسشجد ثلإدثسر فٜ صدْغ ثىقدشثسثس. فشدَ٘ىٞز ٍؤشدشثس ثىقٞدجدر ثىَ ةَدز 

ػيددٚ لايددق َّدد٘رػ أػَددجه ٍْطقددٜ ٝددشدػ ٍقٞددجط ثلأدثء  فددٜ دطجقددز ثلأدثء ثىَضدد٘ثصُ صؼَددو

ٗثىَدضدددجؿ أىؼَيٞدددجصٜ. مَدددج أُ  ز)ثىغدددذخ ٗثىْضٞؾدددز( ثىضدددٜ صؼندددظ ثىؼ قدددجس ثلإعدددضشثصٞؾٞ

ٍؤششثس ثىقٞجدر أٗ ثىض٘ؽٞٔ ىضقذٝذ ٗصقٞٞظ ثلأدثء ٕٜ ؽضء ظدشٗسٛ ٍدِ ثلإدثسر ثىقذٝغدز 

ـ ىيؼددجٍيِٞ لأُ صيددل ثىَقددجٝٞظ صغددَ (Modern of Cost Management)ىيضنيدددز 

ىيضخطددٞػ أٗ ثىقنددٌ ػيددٚ صقددذٌٍٖ فددٜ ثلإّؾددجص ىَ٘ثؽٖددز ثلأدثء ثىَغددضٖذف, أٛ إُ ثىؼددجٍيِٞ 

عددٞؼشفُ٘ أُ صيددل ثىَؤشددشثس عددضؼَو ػيددٚ لادددط ثىضنيدددز ٍغددضقذ ً أٗ صقغددِٞ ثىشدقٞددز. 

ْٕٗددجك ثىؼذٝددذ ٍددِ ٍؤشددشثس قٞددجدر ثلأدثء ثىضددٜ ٕددٜ دطذٞؼضٖددج صعددَِ ثىَقددجٝٞظ ثٟصٞددز: 

(Hilton,et al, 2006: 820-821)   

. ٍقددجٝٞظ ثىددضؼيٌ ٗثىَْدد٘ ثىضْظَٞددٜ, ٕٗددٜ ثىَقددجٝٞظ ثىضددٜ صصدد  غشٝقددز صْظددٌٞ صٝددجدر 6

 ثىقذسثس ٗثعضخذثٍٖج أٗ ثىقجديٞجس ىضط٘ٝش ٍْضؾجس ؽذٝذر ٗص٘فٞش ٍْضؾجس أمغش مدجءر.

. ٍقجٝٞظ مدجءر ػَيٞجس ثلإّضجػ ٗثلأػَدجه, ٕٗدزٓ ثىَقدجٝٞظ صصد  مٞدٞدز مددجءر ثىضق٘ٝدو 1

ثسد إىددٚ ٍْضؾددجس. أٛ إُ ٕددزٓ َٝنددِ أُ صشددَو ػَيٞددجس صَضددذ إىددٚ عيغدديز ثىدؼيددٜ ىيَدد٘

 ثىقَٞز. 

 . ٍقجٝٞظ ثىضدُ٘, صص  ٕزٓ ثىَقجٝٞظ مٞدٞز صؼظٌٞ قْجػز ثىضدُ٘ ٗمغخ ٗلاةٔ.3

ٍَدج صقدذً ٝدشٙ ثىذجفدظ أُ ثعدضخذثً ٍؤشدشثس ثىقٞدجدر فدٜ دطجقدز ثلأدثء ثىَضد٘ثصُ 

 صخذً ثٟصٜ:

لأدثء ثىَضددد٘ثصُ صْددددغ فدددٜ ػَيٞدددز ثىضخطدددٞػ ٗصدددْغ . أُ ٍؤشدددشثس ثىقٞدددجدر فدددٜ دطجقدددز ث6

 ثىقشثسثس.

إىدددددٚ ثىؼدددددجٍيِٞ  ز. إُ ٍؤشدددددشثس ثىقٞدددددجدر فدددددٜ ثىذطجقدددددز صغدددددضخذً ىْقدددددو ثلإعدددددضشثصٞؾ1ٞ

(Communication Strategy to Employees)  ٜإر إُ ٍؼظددٌ ثىؼددجٍيِٞ فدد

ثىشددشمز ىددٞظ ىددذٌٖٝ فٖددٌ أٗ صصدد٘س ػددِ آعددجس أّشددطضٌٖ ػيددٚ قَٞددز ثىضدددُ٘ ٗسدقٞددز 

ز, فض٘صدٞو ٍؤشدشثس ثىقٞدجدر فدٜ ثىذطجقدز َٝندِ أُ ٝؾؼدو ىيؼدجٍيِٞ صصد٘سثً أٗ ثىششم

 سمٝز ػِ مٞدٞز صفعش ثىضدُ٘ دْضجةؼ أّشطضٌٖ.

 Motivating Employees and Evaluating). صقدٞدض ثىؼدجٍيِٞ ٗصقدٌ٘ٝ ثلأدثء 3 

Performance)صؼدددذ ٍؤشدددشثس ثىقٞدددجدر فدددٜ ثىذطجقدددز دَغجددددز دىٞدددو ىيؼدددجٍيِٞ أٗ  ر, إ

ز ىَقجسّددز إّؾددجصثصٌٖ. ٗػيٞددٔ فٖددٜ صَغددو أَّ٘رؽددجً شددجٍ ً ٍٗ ةَددجً ىَؤشددشثس ٍشؽؼٞدد

 .زثىقٞجدر ثىضٜ صؼيٌ ثىؼجٍيِٞ ػِ مٞدٞز صَنِٞ ثىششمز ٍِ صققٞق إٔذثفٖج ثلإعضشثصٞؾٞ

 ْٙـ. اعرًاد تطاقح الأداء انًرٕاصٌ كًقٛاط نلأداء الإعرشاذٛع



 طانػ إتشاْٛى انشعثاَٙد. 
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قجددز ٗصقدٌ٘ٝ ثلأدثء إر ٝؼدشف ٍِ ثلإٔذثف ثىشةٞغز ىيَقجعذز ٕ٘ ثىقٞدجً دؼَيٞدز ثىش

صقٌ٘ٝ ثلأدثء دفّٔ  ػذدجسر ػدِ ٍدذٙ قدذسر ثىشدشمز ػيدٚ إدثسر ّدغدٖج ٗثىقَٞدز ثىضدٜ صْؾضٕدج 

ىضدجةْٖددج ٗدقٞددز أصددقجح ثىَصددجىـ فٖٞددج ٍددِ لادد ه ثىقٞددجط ٗإؽددشثء ثىَقجسّددز ٗثىضقنددٌٞ 

 ,www.BalancedScoredreview.it)ٍٗؼشفدز ثىذٞتددز ثىضدٜ ْٝؾددض فٖٞدج رىددل ثلأدثء .

2004)  

فقذ مجّش ثىششمجس فٜ ثىَجظدٜ صقصدش ثٕضَجٍٖدج فدٜ قٞدجط ثلأدثء ػيدٚ ثىْضدجةؼ 

ػددذر  كثىَجىٞددز ىؼَيٞجصٖددج دجى٘قددش ثىددزٛ لا ٝؼذددش ٕددزث ػددِ ثىْؾددجؿ ثىققٞقددٜ ىيشددشمز، ْٕٗددج

 أعجىٞخ صقيٞذٝز ىضقٌ٘ٝ ثلأدثء ٍقجعذٞجً ٍْٖج ثٟصٜ: 

 ثىَؼٞجسٝز أعي٘ح ثىني  .6

 أعي٘ح ثىَ٘ثصّجس ثىضخطٞطٞز. 1

 أعي٘ح ثىضقيٞو ثىَجىٜ .3

ثىضقيٞذٝددز أصددذـ غٞددش مددجف ىضيذٞددز ثفضٞجؽددجس  ثلأعددجىٞخثعددضخذثً  أصعددـ أُ ٗقددذ

أعدجىٞخ ثعدضخذثً ، ٍَدج ٝضطيدخ مّٖ٘ج ؽَٞؼج سمضس ػيٚ ثىَقدجٝٞظ ثىَجىٞدز ثىؼصش ثىقذٝظ

 فعد ً ػدِ ،ٗصٝجدر فجػيٞضٖدج ششمجسألاشٙ صغجػذ ػيٚ صط٘ٝش ػَيٞز قٞجط ٗصقٌ٘ٝ أدثء ثى

فددٜ ثىدشدػ دددِٞ ثلإٔددذثف  صددْؾـذثس ثىضْظَٞٞددز ػيدٚ مجفددز ثىَغددض٘ٝجس دقٞدظ شدَ٘ىٖج ىي٘فدد

 ثلأدثءثعدضخذثً دطجقدز  إىدٚ دػدجٕٗدزث ٍدج  .ٗثىضشغٞيٞز ٗفٜ صد٘فٞش ثىَؼيٍ٘دجس ثلإعضشثصٞؾٞز

ىضقددٌ٘ٝ ثلأدثء ثلإعددضشثصٞؾٜ ىيشددشمز ٍددِ لادد ه ؽَددغ ثىَؼيٍ٘ددجس ىغددشض صقذٝددذ  ثىَضدد٘ثصُ

فع ً ػدِ ثىَقدجٝٞظ  زثىَقجٝٞظ غٞش ثىَجىٞ ٚػيدسؽز صققٞق ثلإٔذثف ػِ غشٝق ثىضشمٞض 

ثىَجىٞدددز ٗثىضؼدددشف ػيدددٚ ثصؾجٕدددجس ثلأدثء ثىغدددجدق ٗثى فدددق لأّشدددطضٖج ٗثصخدددجر ثىقدددشثسثس 

ثى صٍز ىضقذٝذ ٍغٞشصٖج ٗثىضفمذ ٍِ أُ ثىششمز صغؼٚ إىٚ صْدٞز ثلإعضشثصٞؾٞجس ٍَج ٝغدجػذ 

صخضيددد  ددددجلاض ف  فدددٜ إدثٍدددز ثىشمٝدددز غ٘ٝيدددز ثلأؽدددو. ٍدددغ ثىؼيدددٌ أُ ٍؤشدددشثس ثىذطجقدددز

 .جثىششمجس, أٛ صؼذ ثىششمز دطجقجس ٍخضيدز صض٘ثءً ٍغ صْدٞز إعضشثصٞؾٞجصٖ سإعضشثصٞؾٞج

  

 انًؽٕس انشاتع

 الأخشٖ انًؽاعثح الإداسٚح تأعانٛةانًرٕاصٌ  الأداءلاقح تطاقح ع

ىذطجقز ثلأدثء ثىَض٘ثصُ ػ قز ٍغ أعجىٞخ ثىَقجعذز ثلإدثسٝز ثلألاشٙ ثىقذٝغز ٗػيدٚ   

 (www.Http/financialmanger: 2009) ٟصٜ:ٗفق ث

 ثلأدثءدطجقدز  ٝنَدِ ثىددش  ددِٞ ثىقَٞدز ثلاقضصدجدٝز ثىَعدجفز ٗ :انقًٛح الاقرظادٚح انًضافح .1

فجةدذر فد٘ه قَٞدز  أمغدشصد٘فش ٍؼيٍ٘دجس  إر ددفدثء ثىشدشمزصضؼيدق  ثلأٗىدٚفٜ مدُ٘  ثىَض٘ثصُ

ٗص٘فددذ  ثلأعددٌٖقَيددز ىثىَعددجفز  ثىؼَيٞددجس ىيَددذد ثىغددجدقز ىنّٖ٘ددج صَغددو قٞددجط ىض٘ىٞددذ ثىقَٞددز

 ددئدثسر ثىَضد٘ثصُ ثلأدثءفٜ فِٞ صضؼيق دطجقدز  ثلأعٌٖ،ٍصجىـ ثىَ٘هدِٞ ٍغ ٍصجىـ فَيز 

ٗثىضشدغٞيٞز، فجىقصدذ  زثلإعدضشثصٞؾٞ ثلإدثسصدِٞمفدثر ىذػٌ ّشجغ  زثلإعضشثصٞؾٞ ثلإدثسرعي٘ك 

ظدغ ثىْدذط ػيدٚ ٍ٘ أٝدذٌٖٕٝ٘ ٍغدجػذر ثىَدذسثء ػيدٚ ٗظدغ  ثىَض٘ثصُ  ثلأدثءٍِ دطجقز 

 زدٗس ثىقَٞدىز ْٕٗج ٝدفصٜ ءَ ثىضشمٞض ػيٚ ؽجّخ ٗثفذ ٕٗ٘ ثىَغج إىٚفٜ ثىششمز ىنْٖج صدضقش 

ىقٞدددجط ثىْضدددجةؼ ٗثُ ص٘ىٞدددذ  ٗإَّدددج غشٝقدددز إعدددضشثصٞؾٞزثلاقضصدددجدٝز ثىَعدددجفز فٖدددٜ ىٞغدددش 

 إُ ثلأعدٌٖ.فَيدز ثىقَٞز ثىَعجفز ٝؼدذ ٍشثدفدج ىضٝدجدر قَٞدز صقغْٞجس قجديز ىيقدجه ػيٞٔ فٜ 



 ...ػ دطجقز ثلأدثء ثىَض٘ثصُ ٍقجعذٞجً َّ٘رألاعضخذثً  ٜثىَْظ٘س ثلإعضشثصٞؾ

 

 613 كهٛح انؽذتاء انعايعح  -يشكض انذساعاخ انًغرقثهٛح 

ْٝصددخ ػيددٚ  ثلأٗىددٜٗىنددِ ثٕضَددجٌٍٖ  زثلإعددضشثصٞؾٞدضْدٞددز  ىددلإدثسرٝؼٖددذُٗ  لأعددٌٖثفَيددز 

دشدنو  ثلأدثءقدجً ثىَدذسثء دَ٘ثصّدز قٞجعدجس دطجقدز  إرثفَٞدج  ثىقَٞز ثىَعجفز ِثلأسدجؿ، ٗصذٞ

صَغددو ٕددذفج ػجٍددج ٝيخددص ثىضددذثلاو دددِٞ ثىَضغٞددشثس ٗٝقددذد فددٜ ثىْٖجٝددز  فجىذطجقددز صددقٞـ،

ٕد٘  ثلأٗهثىَدجىٜ ثىضقيٞدذٛ  ثلأدثءشدخص ػؾدضِٝ فدٜ قٞدجط صثىقَٞز ثىَعجفز  ثىْؾجؿ. ٗإُ

ٗثىغدجّٜ ٍشدنيز  فقدػ، ثلإسددجؿ أٍٗشنيز ثىَذجىغز فٜ ثلاعضغَجس ػْذ ثعضخذثً صجفٜ ثىذلاو 

ثىؼجةدذ ػيدٚ فقد٘   أٗصخدٞط ثلاعضغَجس ػْذ ثعضخذثً ثىْغدخ ٍغدو ثىؼجةدذ ػيدٚ ثلاعدضغَجس 

ْٝصدخ  ثلأٍدذقصدٞش  جغشر ثقو ٍٗغدجسثً ٍخ ٝفلازُٗثىَينٞز ٗػيٞٔ فجىَذسثء فٜ ٕزٓ ثىقجىز 

ػيدٚ صخدددٞط ثىنيد  ٗثىددضخيص ٍدِ ثىَ٘ؽدد٘دثس قيٞيدز ثلاعددضخذثً ىضققٞدق ثىضقغددِ ثىَددجىٜ 

صقددً٘ دضدنٞددل  ثىَضدد٘ثصُ ثلأدثءٗؽٖددز ثىْظددش ثىَجىٞددز فددٜ دطجقددز  إُفددٜ فددِٞ  ىٖددٌ،دجىْغددذز 

َّٗد٘  ثلإّضجؽٞدزفشػٞدز ىضخددٞط ثىنيددز ٗصقغدِٞ  إٔدذثف إىدٚ ثلأعدٌٍٖصد٘فز قَٞز فَيز 

أُ دطجقدز ٗىَْد٘ ثىَذٞؼدجس  زثلإعدضشثصٞؾٞثىضددُ٘ ٕدٜ ثىضدٜ صقدذد  إٔذثف إُ رثلإٝشثدثس، إ

 .سَّ٘ ثلإٝشثدثضقذٝذ ٍ٘ؽٖجس ىثىقَٞز  لإدثسرثىَض٘ثصُ صؼَو مَضٌ  ثلأدثء

ثىنيدد  ػيددٚ أعددجط  أعددجىٞخ ِثىؼذٝددذ ٍدد :الأَشةةطح أعةةاطعهةةٗ  ٔالإداسجيؽاعةةثح انكهةةء  .2

 سٝد٘فش ٍؼيٍ٘دجلا  لأّدٔفٞدٔ لايدو  أعي٘حثىظجٕشر فقػ ٕٗزث ٍصََز ىضضذغ ثىني   ثلأّشطز

ّدٔ لا ئ. ٗفضٚ ػْذ ثىقٞدجً ددزىل فمزىلصضذغ ميدز سأط ثىَجه ثىَغضخذً  أٝعجٝؾخ  إر ،مجٍيز

ٝقضدجػ ثىَدذسثء  ألادشٙٝضثه ٝؼطٜ ص٘سر غٞش مجٍيز ى٘ؽ٘د ؽ٘ثّخ ميددز ٍَٖدز ٗفٞ٘ٝدز 

ثىَ٘هدِٞ  ٗألا قٞجسٍ٘ق  ثىغ٘  سظج ثىضدُ٘ ٍٗغو  ثلإٝشثدثسٝدَٖ٘ث صفعٞشٕج ػيٚ  أُ

ٍدِ صد٘فش ٍؼيٍ٘دجس ٍدٞدذر ىندِ ٍؼيٍ٘دجس ثلأّشطز  ثىني  ػيٚ أعجط إُ. ألاشٙٗػ٘ثٍو 

ٍؼيٍ٘ددز ثىنيدددز دغددط ثىْظددش ػددِ دقضٖددج لا صؼددذ مجفٞددز  أُدُٗ فؼددو لا صعددٞ  قَٞددز مَددج 

قذددو  ألادشٙ أدثءىضؼظدٌٞ ثىقَٞدز، فجىَدذسثء دقجؽدز ىدٖدٌ مٞد  صضدجػدو ثىنيد  ٍدغ ٍؤشدشثس 

ثىضددٜ صضذددغ  ثىَضدد٘ثصُ  ثلأدثءٕٗددزث ٝددشصذػ ٍددغ دطجقددز  أػَددجىٌٖ أدثءَنِ ٍددِ صقغددِٞ ثىددض

ثىَدجىٜ ٍدغ ثىضشمٞدض ػيدٚ ثىَؤشدشثس ثىقٞجدٝدز ىيْؾدجؿ ثىَغدضقذيٜ ٍدِ  أدثءثىَؼيٍ٘جس ف٘ه 

مدو  إُ. َٔٝد٘ٗصقثلأدثء دقٞظ َٝنِ ٍشثقذدز  ىدػَجهلا ه صقذٌٝ ٍؾَ٘ػز قٞجعجس ٍ٘ثمذز 

ٗعدد٘ف  جإعددضشثصٞؾٞضٖٚ قٞجعددجس ٍخضيدددز ٍؼضَددذر ػيددٚ ٗفددذر ثقضصددجدٝز عدد٘ف صشمددض ػيدد

 َٝنِ قٞجعٖج. إٔذثف إىٚ جإعضشثصٞؾٞضٖ ثلإدثسرصضشؽٌ 

دجىْغددذز ىَغددفىز صشمٞددض ثىَقجسّددز  ثىَضدد٘ثصُ فدد ً  ثلأدثءصقددذً دطجقددز : انًقاسَةةح انًشظعٛةةح. 3

ثىدددذثلايٜ  ىدددددثءثىَخضيددددز  ثلأدؼدددجدثىدددذثلايٜ ٍدددِ لاددد ه ص٘فٞدددذ  ثلأدثءثىَشؽؼٞدددز ػيدددٚ 

ٍدددغ ثىْؾدددجؿ  ثلأدثءثىضدددٜ صدددشدػ قٞجعدددجس  ٗثىْضٞؾدددزٗصذقدددٚ ػ قدددجس ثىغدددذخ  خدددجسؽٜ،ٗثى

 ألاددزسٍددج  إرث ثىضددفعٞشىضغددجػذ ػيددٚ  ثىؾدد٘درىددزىل ٝددضٌ ص٘صددٞز دثىددز  صقددذٝج،ثىضْظَٞدٜ صشددنو 

 ّظٌ صط٘ٝش ثىخذٍز. أٗصصٌَٞ ثىَْض٘ػ  أعْجءٗؽٖز ّظش ثىضدُ٘ دْظش ثلاػضذجس 

ٗصغددضَش دجىقٞددجً  ،س ىيقدددجه ػيددٚ ثىؾدد٘در ثىَ٘ؽدد٘درصقضددجػ ثىشددشمج :انعةةٕدج انشةةايهح . إداسج4

فددٜ ثفضشثظددجس  ألاددشٙ أدؼددجد ٍددِ لادد ه ٜثلإعددضشثصٞؾدضقغددْٞجس ٍغددضَشر ىضقددذٛ ثىْؾددجؿ 

صؼدذ ٍضََدز ٗىٞغدش دذٝيدز  رثىَضد٘ثصُ، إ ثلأدثءٍ٘ؽ٘در فٜ ؽٕ٘ش دطجقز  صيل ثلأدؼجد ثىقَٞز

صقددد٘د ٗجً ثىَدددذسثء قدددذ ثلاضٞدددشس صيدددل ثىقٞجعدددجس ىض٘ؽدددٔ ثٕضَدددٗ. ثلألادددشٙ ثلأدثءىقٞجعدددجس 

 ثلإعددضشثصٞؾٞزثىددشٗثدػ ثىغددذذٞز فددٜ لاجسغددز  إر إُ .َِْجفغددٞثىثقضقددجً  إىددٚ ثلأدثءٍغددض٘ٝجس 
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َندِ صىطدشٝقضِٞ ثىضدٜ ثٍدِ لاد ه ٕٞنيٞدز  ثىؾد٘درصضَغدل دذدشثٍؼ  ثىَضد٘ثصُ  ثلأدثءىذطجقز 

 :دجػضَجد ثٟصٜ زثلإعضشثصٞؾٞصشصذػ ٍغ ٍخشؽجس  أُصقغْٞجس ثىؼَيٞز 

صقغدِ  أُر ثىَ٘ؽ٘در فٜ ٗؽٖز ّظدش ثىؼَيٞدجس ثىذثلايٞدز ىيشدشمز ْٝذغدٜ صقغْٞجس ثىؾ٘دأ. 

 ٍِ قٞجعجس ثىَخشؽجس فٜ ٗؽٖز ّظش ثىضدُ٘.  أمغش أٗ ثً ٗثفذ

 .ثىني صخدٞط  إىٚصؤدٛ صقغْٞجس ثىؾ٘در ح.

 إىدٚصقغْٞجس ثىؾ٘در  صشؽَزِ ثىَذسثء ٍِ صَنّ  ثىَض٘ثصُ ثلأدثءُ دطجقز ئٗػيٞٔ ف

ثىؼَيٞدجس ص٘ؽٔ ثىَ٘ثسد ّق٘ َ٘ثسد ثىْجدسر ٗثىص٘هٞ   إػجدر صق٘د ّق٘مَج  .أػيٚ إٝشثدثس

 ٍذجدسثس ثىؾ٘در. لا ه ٍِ زثلإعضشثصٞؾٞفشؽج ىضْدٞز  ثلأمغشٗثىَذجدسثس 

قددذ صنددُ٘ ف ،ثىْٖذعددز صقغددْٞج غٞددش ٍغددضَش ىيؼَيٞددجس ثىقجةَددز صؼددذ إػددجدر :انُٓذعةةح إعةةادج .4

صققٞددق  إىددٚ در ثىشددجٍيزثىؾدد٘ؤدٛ صقغددِٞ ثىؼَيٞددز ثىَغددضَش ٍغددو ٍددْٖؼ ٝددٍطي٘دددز ػْددذٍج لا 

ثىْٖذعددز  إػددجدرُ ئفدد زثلإعددضشثصٞؾٞ ثلأدثءدُٗ قٞددجدر ٍددِ دطجقددز ٍددِ ىنددِ  ثىَطيدد٘ح. ثلأدثء

يْؾدددجؿ ىصشمدددض ػيدددٚ ثىؼَيٞدددجس غٞدددش ثىقشؽدددز  أَُٝندددِ  ثىؾددد٘در ثىشدددجٍيزٍغيٖدددج ٍغدددو 

صدفعٞش ثقضصدجدٛ  أٛيضقغْٞجس فٜ ثىؼَيٞجس ثىَؼدجد ْٕذعدضٖج ىلا ٝنُ٘  ظثلإعضشثصٞؾٜ، دقٞ

ٍدِ ثىْٖذعز ٍِ لا ه دشثٍؼ صخدٞط ثىنيدز. ٗ إػجدرصَٖش  أُرىل َٝنِ ػِ  ع ً ف ٌٍٖ.

 ثلأدثءفدددٜ دطجقدددز  زغٞدددش ثىَجىٞددددُٗ ٗؽٖدددز ّظدددش ثلإعدددضشثصٞؾٞز ىقٞجعدددجس ثىَخشؽدددجس 

مَدج  ميددز.ثىْٖذعدز ْٝضٖدٜ دنّ٘دٔ ٗفد٘سثس  إػجدرُ ثىقٞجط ثلافضشثظٜ ىذشثٍؼ ئف ثىَض٘ثصُ

ثىضدٜ صشمدض ػيدٚ ثىؼَيٞدز ٍدِ لاد ه  سثلإعضشثصٞؾٞجغ سف ثىَض٘ثصُ ثلأدثءدطجقز  دئٍنجُ إُ

ٝنُ٘ ٍخشؽجس ّجؽقدز  أُصقذٝذ قٞجعجس غٞش ٍجىٞز ٍضؼذدر فٜ ثفضشثض ثىقَٞز ثىزٛ َٝنِ 

 ثىْٖذعز. إػجدرّجصؾز ػِ 

 

 انًؽٕس انخايظ

 أٔظّ انقظٕس انًؽاعثٙ فٙ تطاقح الأداء انًرٕاصٌ انرقهٛذٚح

ز ثلأدثء ثىَض٘ثصُ فٜ صقدٌ٘ٝ ثلأدثء ٗفدٜ ّؾدجؿ ػيٚ ثىشغٌ ٍِ ثىَْجفغ أّدز ثىزمش ىذطجق

 صطذٞق إعضشثصٞؾٞز ثىششمز إلا أُ ْٕجك دؼط ثلاّضقجدثس ٍْٖج ثٟصٜ:

 أُ ػ قجس ثىغذخ ٗثلأعش صنُ٘ رثس سٗثدػ دقٞقز. ض. لا صدضش6

ػِ صقغْٞجس ىنو ثىَقجٝٞظ غ٘ثه ثى٘قش ٗىنِ إىٚ ّقطز ٍؼْٞدز ٝندُ٘ أٛ صقغدِٞ  ظ. لا صذق1

 ٍغ صؼظٌٞ ثىشدـ فٜ ثلأؽو ثىط٘ٝو. ٌلا ْٝغؾ إظجفٜ فٖٞج قذ

إٔذثف ٍ٘ظ٘ػٞز فقػ فدٜ دطجقدز ثلأدثء ثىَضد٘ثصُ ٗإَّدج صغدضخذً مدزىل ٍقدجٝٞظ  ً. لا صغضخذ3

 شخصٞز ٍغو ٍؼذلاس سظج ثىضدجةِ ٍٗؼْ٘ٝجس ثىؼجٍيِٞ.

. لا صن  ػدِ دسثعدز صندجىٞ  ثىَذدجدسثس ٍْٗجفؼٖدج ٍغدو ثلإّددج  ػيدٚ صنْ٘ى٘ؽٞدج ثىَؼيٍ٘دجس 4

 َٝنِ أُ ص٘ؽٔ ثلإدثسر إىٚ ٍقجٝٞظ ىٞغش رثس ّدغ. ٗإلا

. ػذً صؾجٕو ثىَقجٝٞظ غٞش ثىَجىٞز ػْذ صقدٌ٘ٝ أدثء ثىَدذسثء، إر إُ صؾجٕيٖدج عد٘ف ٝدؤدٛ إىدٚ 5

 ثىضقيٞو ٍِ إَٔٞز ثىَذسثء ٗثٕضَجٌٍٖ دجىَقجٝٞظ غٞش ثىَجىٞز.

ٝؾيخ ثلإضَدجً دؼٞدذث  . لا صغضخذً ٍقجٝٞظ أمغش ٍِ ثى صً لاُ صعَْٖٞج ٍقجٝٞظ غٞش ٍجىٞز قذ6

 ػِ ثىَقجٝٞظ ثىََٖز.  



 ...ػ دطجقز ثلأدثء ثىَض٘ثصُ ٍقجعذٞجً َّ٘رألاعضخذثً  ٜثىَْظ٘س ثلإعضشثصٞؾ
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ٗٝددشٙ ثىذجفددظ أُ ٍددج ٝؼددجح ػيددٚ دطجقددز ثلأدثء ثىَضدد٘ثصُ دشددنو سةددٞظ أّٖددج إَٔيددش 

ؽ٘ثّخ ألادشٙ ٍغدو ٍْظد٘س ثىَؾٖدض ٗمدزىل إَٔيدش ثىؾجّدخ ثلاؽضَدجػٜ ٗثىذٞتدٜ، إر إّدٔ ػيدٚ 

ىَغدؤٗىٞز ثلاؽضَجػٞدز ثىشغٌ ٍِ إدسثك ثىششمجس لإَٔٞز ثىذؼدذ ثلاعدضشثصٞؾٜ ىدلإدثسر ثىذٞتٞدز ٗث

ٗثىض٘ؽٔ إىٚ صشنٞو ّظٌ ىلإدثسر ثىذٞتٞز ٗػذّ ثىني  ثىَشصذطز دقَجٝز ثىذٞتز دْدذثً ٍَٖدجً ٍدِ دْد٘د 

ثىَ٘ثصّز إلا أُ ثىنغٞش لاصثه ْٝظش إىٚ ثعضذثٍز ثىششمجس ػيٚ أّٔ قٞذ ٍنيد . ػيدٚ ثىدشغٌ ٍدِ 

ضصدددجدٝز ٗثلاؽضَجػٞدددز أُ ثىشددشمجس صضؼجٍدددو ٍدددغ مَٞدددجس مذٞدددشر ٍدددِ ثىَؼيٍ٘دددجس ثىذٞتٞدددز ٗثلاق

 Sustainable Performanceٗدجىضدددجىٜ َٝنْٖدددج ثعدددضخذثً ٍؤشدددشثس ثلأدثء ثىَغدددضذثً 

Indicators (SPI) .ىغشض صغطٞز ثىذؼذ ثلاقضصجدٛ أٗ ثىذٞتٜ أٗ ثلاؽضَجػٜ ى عضذثٍز 

إر إُ ٍؤشددشثس ثلأدثء ثلاقضصددجدٛ صغطددٜ ثلأٍدد٘س ثىَشصذطددز دجىضؼددجٍ س ثلاقضصددجدٝز 

ٚ مٞدٞدز صغٞدش ثى٘ظدغ ثلاقضصدجدٛ ىلإغدشثف أصدقجح ثىَصديقز دْدجءً ػيدٚ ىيششمز ٗصشمض ػي

ّضٞؾددز أّشددطز ثىشددشمز، فددٜ فددِٞ صٖددضٌ ٍؤشددشثس ثلأدثء ثلاؽضَددجػٜ دضددفعٞش ثىشددشمز فددٜ ثىددْظٌ 

ٍؤششثس ثلأدثء ثىَجىٜ فٖٜ صؼنظ صفعٞش ثىشدشمز  جثلاؽضَجػٞز دثلاو ثىَقٞػ ثىزٛ صؼَو فٞٔ، أٍ

 .(، ٗثىضشدزء٘ثفٜ ثلأّظَز ثىذٞتٞز )ثىَجء، ٗثىٖ

ٝخدضص دجىؼَيٞدز  جَٗٝنِ فصش ثىَؤششثس ثىَشصذطز دجىذؼذ ثىذٞتٜ فدٜ ّد٘ػِٞ ثفدذَٕ

ثلإّضجؽٞز ٗثٟلاش ٝخضص دجىَْضؼ. إر صقدجٗه ثىشدشمجس ثىْجؽقدز ثلإضَدجً ددجلأدٗثس ثىضدٜ صققدق 

ؽَددز ثىذٞتددٜ. ٗغجىَددج صؼددذّ دطجقددز ثلأدثء ثىَضدد٘ثصُ أدثر ىضق٘ٝددو أٗ صش لأدثةٖددجىٖددج ثىضقددٌ٘ٝ ثىؾٞددذ 

ثىذٞتٞدز مدزىل فدٜ ٍنّ٘جصٖدج  ثلإعضشثصٞؾٞزثلاعضشثصٞؾٞجس إىٚ ػَو فنجُ ٍِ ثىَدضشض أُ صذٍؼ 

أٛ إظددجفز ثىذؼددذ ثىذٞتددٜ إىددٚ أدؼجدٕددج ثلأسدؼددز ٗػْددذٕج صققددق ٍدٖددً٘ ثلاعددضذثٍز. إر ٝؾددخ ػيددٚ 

ثىششمجس قٞجط ٗثىضقشٝش ػدِ صفعٞشثصٖدج ثىذٞتٞدز دطشٝقدز ٍْجعدذز ٗشددجفز َٗٝندِ ىدغدشثف رثس 

قز فَٖٖج دغٖ٘ىز ٗفٌٖ آعدجس ثىغٞجعدجس ثىذٞتٞدز ػيدٚ ٍؤشدشثس ثلأدثء ثىَشصذطدز دٖدٌ. )ػذدذ ثىؼ 

 (10: 1005، ٌثىقيٞ

ٗٝددشٙ دؼددط ثىذددجفغِٞ أُ إعددضشثصٞؾٞز ثعددضذثٍز ثىشددشمجس ٝؾددخ أُ صيذددٜ ثفضٞجؽددجس 

ثلأغشثف رثس ثىَصيقز ٍِ دُٗ صؼشٝط قذسر ثىشدشمز ػيدٚ ٍقجديدز صيدل ثلافضٞجؽدجس ىيقظدش 

ٗصٍ مٓ فنشر ثعضخذثً ثىَدًٖ٘ ثلإدثسٛ ثىزٛ ٝدش  ددِٞ ثىَغدض٘ٝجس  ٘، إر غ٘س ٕفٜ ثىَغضقذو

   (Bieker, et al, 2001: 2)ٗثىضشغٞيٞز.  ٗثلإعضشثصٞؾٞزثىَؼٞجسٝز 

ٍدذلا ً ٝدضٌ فٞدٔ دٍدؼ ؽضةدٜ فدٜ ثىَؾدجلاس ثىضدٜ  (Elkington)ٗدجى٘قش ّدغٔ ثقضشؿ 

إىٖٞددج  سٗثلاؽضَجػٞددز ٗثىذٞتٞددز ٗٝشددجٝغطٖٞددج َّدد٘رػ ثىؼْجصددش ثىََٖددز ى عددضذثٍز ثلاقضصددجدٝز 

إر ٝد٘فش ىيشدشمجس إٍنجّٞدز ثىضدنٞدش فدٜ ػَدو سٗثددػ ددِٞ   Shear Zonesدجىَؾجلاس ثىَؾدضأر

  مو دؼذِٝ ٍِ أدؼجد ثلاعضذثٍز ٗػيٚ ٗفق ثٟصٜ:

ٗصضْددجٗه مٞدٞددز ٍغددجَٕز ثلاعددضذثٍز ثىذٞتٞددز فددٜ ثلاعددضذثٍز  Business Caseأ.  فجىددز ثىؼَددو 

 ثلاقضصجدٝز.

ٗثىذٞتٞددز فددٜ  زٗصضْددجٗه مٞدٞدز ٍغددجَٕز ثلاعددضذثٍز ثلاقضصدجدٝ Human Caseز ثىذشددش ح. فجىد

 ثلاعضذثٍز ثلاؽضَجػٞز.

ٗصْظش إىٚ ثلاعضذثٍز ٍِ صثٗٝز مٞدٞز لاذٍضٖج ىيذٞتدز ٍٗدِ   Green Caseػ. ثىقجىز ثىخعشثء

عددٌ صذقددظ ثىشددشمجس ػددِ ثىنٞدٞددز ثىضددٜ صددؤعش دٖددج ثلاعددضذثٍز ثلاقضصددجدٝز ٗثلاؽضَجػٞددز فددٜ 

 عضذثٍز ثىذٞتٞز.ثلا
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ٗىَج مجّش ثىضَْٞز ثىَغدضذثٍز صد٘فش ٍؼيٍ٘دجس ٍٗ٘ثظدٞغ ٍَٖدز َٝندِ ٗٝؾدخ إدلاجىٖدج 

فٜ ٍٖدجً ٗثعدضشثصٞؾٞجس ٗػَيٞدجس ثىشدشمجس ثىضدٜ صٖدضٌ دجىَغدضقذو فٞصدذـ ٍدِ ثىعدشٗسٛ أُ 

ٝضعددَِ إغددجس دطجقددز ثلأدثء ثىَضدد٘ثصُ ٕددزث ثىؾجّددخ ٗدجىضددجىٜ إدلاددجه ٍؤشددشثس ثلأدثء ثىذٞتددٜ 

دؼجدٕج ثلأسدؼدز ٗإظدجفز ثىذؼدذ ثىذٞتدٜ، إر َٝندِ ثعدضخذثً دطجقدز ثلأدثء ثىَضد٘ثصُ فدٜ ثىَشصذػ دئ

 ثلإعددضشثصٞؾٞزثلاضٞددجس ٍؤشددشثس ثلأدثء ثىذٞتددٜ ٗصطدد٘ٝشٓ دقٞددظ صددذلاو ظددَِ ٍقضدد٘ٙ ثلإٔددذثف 

  (Johnson, 1998: 38)ىيششمز.

 َٗٝنددِ سدددػ ثلأدؼددجد ثلأسدؼددز ىذطجقددز ثلأدثء ثىَضدد٘ثصُ دجىؼْجصددش ثىعددشٗسٝز ىيضَْٞددز

ثىَغددضذثٍز، إر ْٕددجك أسدؼددز أغددشثف ىٖددج ثٕضَجٍددجس دٞتٞددز ٕددٜ ثلإدثسر ٗثىَ٘هدددُ٘ ٗثىقنٍ٘ددز 

ٗثىَؾضَددغ، ٗمددو ٍددٌْٖ ٝشمددض ػيددٚ ؽ٘ثّددخ ٍؼْٞددز ٍددِ ثلأدثء ثىذٞتددٜ، فددجلإدثسر صٖددضٌ دضيذٞددز 

ثىَضطيذجس ثىذٞتٞز ٗثىَ٘هددُ٘ ٖٝضَدُ٘ دجى٘ظدغ ثىذٞتدٜ دثلادو ثىشدشمز فدٜ فدِٞ صٖدضٌ ثىقنٍ٘دز 

ثِّٞ ٗثلأّظَددز ثىذٞتٞددز دجى٘قددش ثىددزٛ ٖٝددضٌ ثىَؾضَددغ دَددج ٗسثء ثلاىضددضثً دددجىق٘ثِّٞ دددجلاىضضثً دددجىق٘

ثىذٞتٞز ٗإهٖجس أعش ثىقجلاس ثىَخجىدز. ٗصؼدذ دطجقدز ثلأدثء ثىَضد٘ثصُ إغدجس لإدثسر ٗصقدٌ٘ٝ ٗدٍدؼ 

ىيششمز فع  ػِ مّٖ٘ج أعجط ّظدٌ  Value Creatingثىقعجٝج ثىذٞتٞز فٜ ػَيٞز لايق ثىقَٞز 

ىيششمز. ٗػْذٕج ص٘صو دطجقز ثلأدثء ثىَض٘ثصُ ثىذٞتٞز إىٚ ػ قجس لاطٞدز  ضشثصٞؾٞزثلإعثلإدثسر 

  (Sidiropoulos, et al, 2004: 29)دِٞ ثلأؽضثء ٍَج ٝق٘د إىٚ َّ٘رػ ػَو ؽذٝذ. 

ٗٝدددشصذػ ثىذؼدددذ ثىذٞتدددٜ دجعدددضٖ ك ثىطجقدددز ٗثىَددد٘ثد ثىخدددجً ٍٗخيدجصٖدددج ٗثىَطشٗفدددجس 

ذٞتدٜ ػيدٚ ثىدشأٛ ثىدزٛ ْٝدجدٛ دضخطدٞػ ثىغدي٘ك ثلألاعدش ٗثلاّذؼجعجس ثىَي٘عدز. ٗٝؼضَدذ ثىذؼدذ ثى

 ٗصقَ٘ٝٔ ػيٚ ٍغض٘ٙ ثلإعضشثصٞؾٞز ثىضشغٞيٞز.

ٗصذْدددٚ ٍٞنجّٞنٞدددز دطجقدددز ثلأدثء ثىَضددد٘ثصُ ثىَغدددضذثٍز ػيدددٚ صقذٝدددذ ثلإٔدددذثف ثىذٞتٞدددز 

ٗثلاؽضَجػٞددز ٗسدطٖددج دذؼعددٖج ثىددذؼط ٍددِ لادد ه ػ قددز ثىغددذخ ٗثىْضٞؾددز، مَددج ٝؾددخ صقذٝددذ 

جمَددز أٗ ثىقجةددذر ٗٝددضٌ ثػضَجدٕددج ػيددٚ ٗفددق ثعددضشثصٞؾٞجس ثىشددشمز ثىَضؼيقددز ٍؤشددشثس ثلأدثء ثىق

دجلاعضذثٍز. ْٕٗجك ػدذر ثصؾجٕدجس ىدذٍؼ ثلأٍد٘س ثىذٞتٞدز فدٜ دطجقدز ثلأدثء ثىَضد٘ثصُ ٕٗدٜ ػيدٚ 

 ( 14: 1005، ٌٗفق ثٟصٜ: )ػذذ ثىقيٞ

 . دٍؼ ثىَقجٝٞظ ثىذٞتٞز ٗثلاؽضَجػٞز فٜ ثلأدؼجد ثلأسدؼز ىيذطجقز.6

 دؼذ لاجٍظ ٝفلاز ثلأٍ٘س ثىذٞتٞز ٗثلاؽضَجػٞز فٜ ثىقغذجُ. . إظجفز1

 . صنِ٘ٝ دطجقز لاجصز دجلأدثء ثىذٞتٜ ٗثلاؽضَجػٜ.3

ٗقذ ثصدق ثىذجفغُ٘ ػيٚ أُ ْٕجك لاَظ غش  أعجعٞز ىذٍؼ ثىقعجٝج ثىذٞتٞدز فدٜ دطجقدز 

 Sustainable Balanced Scorecardثلأدثء ثىَضددد٘ثصُ ىضصدددذـ ثىذطجقدددز ٍغدددضذثٍز 

(SBSC)  ٜٕٗ :ٜػيٚ ٗفق ثٟص (Bieker,et al, 2001: 5-6)   

 Partial Sustainable Balanced. دطجقدددز ثلأدثء ثىَضددد٘ثصُ ثىَغدددضذثٍز ثىؾضةٞدددز 6

Scorecard 

فددٜ دؼددط ثىَْظدد٘سثس أٗ ثلأدؼددجد  زٝددضٌ إدلاددجه ٗثفددذ أٗ ثعْددِٞ ٍددِ ٍؤشددشثس ثلاعددضذثٍ

 .ثىَخضجسر ٍِ دطجقز ثلأدثء ثىَض٘ثصُ ثىضقيٞذٝز دشنو ؽٞذ

 Transversal Sustainable Balancedجقدز ثلأدثء ثىَضد٘ثصُ ثىَغدضذثٍز ثىؼشظدٞز. دط1

Scorecard 



 ...ػ دطجقز ثلأدثء ثىَض٘ثصُ ٍقجعذٞجً َّ٘رألاعضخذثً  ٜثىَْظ٘س ثلإعضشثصٞؾ

 

 617 كهٛح انؽذتاء انعايعح  -يشكض انذساعاخ انًغرقثهٛح 

دَ٘ؽددخ ٕددزٓ ثىطشٝقددز ٝددضٌ إدلاددجه ثىَؤشددشثس ثىذٞتٞددز فددٜ ثىَْظدد٘سثس ثلأسدؼددز ىيذطجقددز 

ثىضقيٞذٝز, ٗٝضٌ ثىضشمٞض ػيٚ ثلأٍ٘س ثىَغضذثٍز ثىََنْز أٗ ثىَقشمز ىيقَٞز ٍدِ أؽدو ثىْؾدجؿ 

 فٜ ثىَغضقذو.

 Additive Sustainableطجقدددز ثلأدثء ثىَضددد٘ثصُ ثىَغدددضذثٍز رثس ثىذؼدددذ ثىَعدددجف . د3

Balanced Scorecard 

فٜ ٕزٓ ثىطشٝقز ٝضٌ إظدجفز دؼدذ لادجٍظ لادجل دجلاعدضذثٍز ثىذٞتٞدز إىدٚ ٍْظد٘سثس ثىذطجقدز 

ثىضقيٞذٝز، ٕٗزٓ ثىطشٝقز صط٘س فجىز ثلاعضذثٍز فدٜ ثىشدشمز ٍَٗندِ صطذٞقٖدج فدٜ ثىشدشمجس 

 ث دفٍ٘س ثلاعضذثٍز.ثىَٖضَز مغٞش

   Total Sustainable Balanced Scorecard. دطجقز ثلأدثء ثىَض٘ثصُ ثىَغضذثٍز ثىنيٞز 4

دَ٘ؽخ ٕزٓ ثىطشٝقز ٝضٌ سدػ ثىذؼذ أٗ ثىَْظد٘س ثىَغدضذثً ثىخدجٍظ دجىَؤشدشثس ثىَغدضقذيٞز 

ثىخجصز دجىَْظ٘سثس ثلأسدؼز ميٖدج عدٌ ٝؾؼدو ػ قدز ثىغدذخ ثىْضٞؾدز ٗثظدقز دَْٞدج ٝقدضد  

صٖذف إىٚ إدلاجه ثلأٍ٘س ثىذٞتٞز ٗثلاؽضَجػٞز فدٜ مدو  ٜفٜ ثى٘قش ّدغٔ دجىخص٘صٞز، ٕٗ

 ثىَْظ٘سثس دثػٞز ثىششمز إىٚ ثىضَْٞز ثىَغضذثٍز ٗدق٘ر.

 Shared Services Sustainable. دطجقز ثلأدثء ثىَض٘ثصُ ثىَغضذثٍز ىيخدذٍجس ثىَشدجسمز5

Balanced Scorecard  

ىيخذٍجس ثىَغضذثٍز، ٗصؼْٜ ثعضخذثً ثىشدشمز ىذطجقدز ثلأدثء  ٝطيق أٝعج ػيٖٞج دطجقز ثلأدثء

فددٜ ٗفددذر ثىخددذٍجس  (SBSC)ثىَغددضذثٍز فددٜ دؼددط أؽددضثء ثىشددشمز فقددػ، فٖددٜ صؼَددو دددـ

ٗصٍدد مٓ صيددل   (Dyllick)ثىَشددجسمز ثىَغددؤٗىز ػددِ ثلاعددضذثٍز ثىذٞتٞددز فقددػ. ٗقددذ قغددٌ

)ػذدذ  :ػيدٚ ٗفدق ثٟصدٜ ثلاعضشثصٞؾٞجس ػيٚ أسدؼز أّ٘ثع ٍِ ثلاعضشثصٞؾٞجس ثىذٞتٞدز ٕٗدٜ

 (  16: 1005، ٌثىقيٞ

ٍ٘ثؽٖدز ثىغد٘  ثىذٞتدٜ ٍدِ  إعضشثصٞؾٞزٕٜٗ  Clean Strategy. ثلإعضشثصٞؾٞز ثىْظٞدز 6

 أؽو ثىذفجع ػِ ثىغ٘  ثىَ٘ؽ٘د.

ٗصَغيٖددج ثعددضشثصٞؾٞجس ثىضنيدددز ثىذٞتٞددز   Efficient Strategy ثىندددجءر إعددضشثصٞؾٞز. 1

 ؼَيٞجس ثىذٞتٞز غٞش ثىند٘ءر.ٗصٖذف إىٚ لادط ثىني  ثىَشصذطز دجى

ٕٗددٜ ثعددضشثصٞؾٞجس ىيَدجظدديز أٗ  Innovative Strategyثلادضنجسٝددز  ثلإعددضشثصٞؾٞز. 3

 ثىضَجٝض ثىذٞتٜ ٗصٖذف إىٚ صٝجدر ثىَذٞؼجس ٗثلإٝشثد ثىْجصؼ ٍِ ثىَْضؾجس ثىذٞتٞز.

ٕٗدٜ ثعدضشثصٞؾٞجس ىضطد٘ٝش ثىغد٘   Progressive Strategy ثىَضقذٍز ثلإعضشثصٞؾٞز. 4

ىذٞتٞز صٖدذف إىدٚ إهٖدجس ثىضغٞدشثس فدٜ ثلإغدجس ثىَؤعغدٜ ثىدزٛ قدذ ٝؼطدٜ ثىشدشمجس ث

ٍضثٝج صْجفغٞز صٝجدر ٍِ ثىَْجفغِٞ ثلأقو ثصؾجٕجً إىٚ ثلاعدضذثٍز ٗرىدل ٍدِ أؽدو صطد٘ٝش 

ثىضَٞٞددض  ِثلأعدد٘ث  دٞتٞددجً. ٗفددٜ ثىققٞقددز أُ صيددل ثلأّدد٘ثع ٍضذثلايددز ٍددغ دؼعددٖج ٗلا َٝندد

 دْٖٞج دطشٝقز فجعَز ٗٗثظقز. 

  

 انخلاطح

ثىششمز ٍِ  إعضشثصٞؾٞزٗثصصجه ٝص   إٌ تطاقح الأداء انًرٕاصٌ ذعذ إطاس عًم َٔظاو قٛاط

لا ه أسدؼز أدؼجد صَنْٔ ٍِ إػطجء ثىضص٘س ثىَغضقذيٜ ػِ ػَيٞز لايق ثىقَٞز ثلاقضصجدٝز, 

ٗدٖزث صغجػذ دطجقز ثلأدثء ثىَض٘ثصُ ػيٚ إؽشثء ػَيٞز ثىضغٞٞش ثىَطي٘دز فٞظ صؼَو ػيٚ ؽيخ 



 طانػ إتشاْٛى انشعثاَٙد. 
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ضذجٓ ثلإدثسر إىٚ ثىَْجغق ثىقشؽز لأّشطز ثىششمز فٜ ثلأدؼجد ثلأسدؼز, ٗثُ ثىضدجػو دِٞ صيل ثّ

ثلأدؼجد أٗ ثىَْظ٘سثس قجةٌ ػيٚ ػ قز ثىغذخ ٗثىْضٞؾز ىضصخ ّضجةؼ ثىضدجػو فٜ ثىَْظ٘س 

 لاعضخذثً ٕزث ثىَْ٘رػ فٜ ثٟصٜ: ثلإعضشثصٞؾٞزثىَجىٜ.ٍِٗ ثىْجفٞز ثىَقجعذٞز صنَِ ثلإَٔٞز 

 ثىششمز ٍِ لا ه ثلأدؼجد ثلأسدؼز. لإعضشثصٞؾٞزنغٔ .ػ6

 ثىششمز ٗثىَ٘ثصّز ىضقٌ٘ٝ ثلأدثء. إعضشثصٞؾٞز. مّ٘ٔ أدثر سدػ دِٞ 1

 .ثلإعضشثصٞؾٞز.إٍنجّٞز ثعضخذثً أَّ٘رػ ثىذطجقز فٜ صققٞق ثىشقجدز 3

 .ثلإعضشثصٞؾٞز. ثعضخذثً ثىذطجقز فٜ صققٞق ثىشقجدز 4

 دثء ثلاعضشثصٞؾٜ.. صؼذ ثىذطجقز دَغجدز ٍقٞجط ىد5

ٗػيددٚ ثىددشغٌ ٍددِ مددو ٍددج صقددذً لاصثىددش ثىذطجقددز صدضقددش إىددٚ ثىذؼددذ ثلاؽضَددجػٜ ٗثىذٞتددٜ 

 ٗثىزٛ ٝؼذّ فٜ ثػضقجد ثىذجفغِٞ ثىذؼذ ثىخجٍظ ىيذطجقز.

 

 انًظادس

 أٔلا : انًظادس انعشتٛح

 . انشعائم ٔالاطاسٚػ1

ثىَض٘ثصّز فدٜ صقدٌ٘ٝ  (, ثػضَجد دطجقز ثىؼ ٍجس 1008, دٖجس لاجىذ ٍصطدٚ )ٜ. ثىذشصّؾ6

 سعانح ياظغرٛش فٙ انًؽاعثح, ظايعح انًٕطم, كهٛح الإداسج ٔالاقرظاد.ثلأدثء, 

(, ٍدددذلاو ٍقضدددشؿ لإدثسر ثىنيددد  فدددٜ ثىَْشدددجس  1004. ثىدددذقجف, ػذدددذٓ ثفَدددذ ٍقَدددذ )1

ثىصْجػٞز دٖذف دػٌ ثىَٞضر ثىضْجفغٞز فٜ هو ثىذٞتدز ثلاقضصدجدٝز ٗثىصدْجػٞز ثىقذٝغدز, 

 فٙ انًؽاعثح, ظايعح قُاج انغٕٚظ, يظش.أطشٔؼح دكرٕساِ 

(،  دٗس ٍؼيٍ٘ددجس إدثسر ثىنيدددز ثلإعددضشثصٞؾٞز فددٜ صقددٌ٘ٝ 1003. ػدد ء ؽجعددٌ عدديَجُ، )3

أطشٔؼةةح دكرةةٕساِ، ثلأدثء: دسثعددز صطذٞقٞددز فددٜ شددشمز دغددذثد ىيَشددشٗدجس ثىغجصٝددز ، 

 كهٛح الإداسج ٔالاقرظاد، ظايعح انًغرُظشٚح.

 

 . انًعلاخ ٔانذٔسٚاخ1

"اذعاْةاخ يعاطةشج فةٙ قٛةاط ٔذقٛةٛى الأداء (، 1003غيؼدش ػذدذ ثىؼظدٌٞ )ٍض٘ىٜ،  .4

دقددظ ٍشؽؼددٜ، قغددٌ ثىنيدد  ّٗظددٌ ثىَؼيٍ٘ددجس، ميٞددز  فةةٙ تٛ ةةح انرظةةُٛع انؽذٚصةةح"،

 ثىضؾجسر، ؽجٍؼز غْطج. 

"أًَةةةٕرض يطةةةٕس نثطاقةةةح انعلايةةةاخ (، 1006ثىدعدددو، ٍؤٝدددذ ٍقَدددذ ػيدددٜ فعدددو ) .5

عةرشاذٛعٙ نهُشةاط انًظةشفٙ: دساعةح انًرٕاصَح عهٗ ٔفق يرطهثاخ ذقٕٚى الأداء الا

ثىَدؤصَش ثىؼيَدٜ ثلأٗه، ميٞدز  يٛذاَٛح فٙ عُٛح يٍ انًظاسف الأْهٛةح فةٙ انعةشا "،

 ثلاقضصجد ٗثىؼيً٘ ثلإدثسٝز، ؽجٍؼز ثلإعشثء، ػَجُ.

"انعلاقةةةح تةةةٍٛ ًَةةةٕرض الأداء انًرةةةٕاصٌ (، 1005ػذدددذ ثىدضدددجؿ, ٍقَدددذ ػذدددذ ثىدضدددجؿ ) .6

، ثىغددْز 1ٍؾيددز ثىدنددش ثىَقجعددذٜ، ثىؼددذد تةةح"، ٔانًٕاصَةةاخ كةةأدٔاخ نهرخطةةٛظ ٔانشقا

 ثىضجعؼز، ميٞز ثىضؾجسر، ؽجٍؼز ػِٞ شَظ.

 

 . انكرة3



 ...ػ دطجقز ثلأدثء ثىَض٘ثصُ ٍقجعذٞجً َّ٘رألاعضخذثً  ٜثىَْظ٘س ثلإعضشثصٞؾ

 

 619 كهٛح انؽذتاء انعايعح  -يشكض انذساعاخ انًغرقثهٛح 

يةذخم يعاطةش  الإعةرشاذٛعٛحانًؽاعثح الإداسٚةح (,  1000صجىـ, عَٞش أد٘ ثىدض٘ؿ ) .7
 ٍصش. نذعى انقشاساخ فٙ انثٛ ح انرُافغٛح,

دثس  يركايهةةةح، َظشٚةةةح-انًٕاصَةةةاخ انرقذٚشٚةةةح(، 1006غدددجس  ػذدددذ ثىؼدددجه فَدددجد، ) .8
 ثىؾجٍؼٞز ىيْشش، ثلإعنْذسٝز، ٍصش.
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