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ات:   امة ال ق اس م في ت ق اس م ال ازن للاداء ل اس ال اقة ال ام  اس

ا مي ال ل اله ل خل ال ام م اس  بي دراسة حالة 

راســـة ف ال امة  :هـــ ــ ــ اسـ ـ ق م فـــي ت ــ قـ ـــاس مـــ ال ــا ل ذجـ ــ ن راســـة الـــي تقـ ف ال تهـــ
ازن لــلأداء  ــ ــاس ال امــل بــ ال ات مــ خــلال ال ــ  ،Balanced Score Card (BSC)ال

ل ل خل ال ابي    وم مي ال   .Fuzzy  Analytic Hierarchy Process (F- AHP)اله

ــة: راسـ ـــة ال ــــ ه ــى  م ــة علـ راسـ ــ ال ـ ت تع ـــ ة لل ــ ـ ل ال ــ ــ الهـ ة أبـ ــ ـ ــة ل ــة حالـ دراسـ
فــات ــة مــ (، وال اح قائ ــ ــ تــ اق عــاد الأرعــة ٢١ح ــاء علــى الأ امة، ب ا للاســ شــ لـــ ) م

BSC   ــي)، و عــ ال ــاعي، ال عــ الاج ، ال ــاد عــ الاق امة (ال عــاد الاســ اشــى مــع أ ا ي
ام   اس امة  ش اس ل م ي ل زن ال   .F-AHPوق ت تق ال

راسة: ائج ال ات   ن ــ امة ال ــ اســ ق م فــي ت قــ ــاس مــ ال قــة ل راســة الــي  صــل ال ت
امــل بــ ب ــ ة  ، F-AHPو  BSC ـمــ خــلال ال ــ ل ال ة أبــ الهــ ــ علــي شــ وتــ ال

ة  ــ ــانع ال أحــ م ــات  فــ ال ع  ــ راســة الــي أن م صــل ال فــات، وقــ ت ت وال ــ لل
ار الأ يل القــ عــاد الأرعــة لـــ (ال حــة مــ خــلال الأ ق امة ال ات الاســ شــ قــ م  BSCول) 

ة   ــانع ٪٦٠.٧٤ب أحــ م ــ  م  ــ ع م ق م ا  ار ال، ب يل القــ ــ ة (ال ــ ) ــانيال
ـــ  عــاد الأرعــة ل حــة مــ خــلال الأ ق امة ال ات الاســ شــ ة  BSCم ــ ، فــي حــ ٪٢٣.٨٨ب

ار ال ــ يل القـ ـــ ة (ال ـــ ــانع ال ـ ــ م أحـ ـــة  ع العام ـــ ــ م ــقـ امة الـ ات الاســـ شـــ ) م
عاد الأرعة لـ حة م خلال الأ ق ي BSCال زن ن   .٪١٤.٤٢ب

ة:  /الأصالة ات ال ــ امة ال ــ اســ ق م فــي ت قــ ــاس مــ ال ة ل يــ قة ج راسة  م ال  تق
ــي، أكــ ال م ال ــل عــ اس في  ات ال ش ي معاي وم ي م خلال ت ام  ل  اســ و

ل ة لل ات ال ي ق عــاد الأرعــة لـــ   ال ــاد علــى الأ الاع امة و ق الاس اس ت ع 
BSC،   ل ــ ات  ــ امة ال ــ أداء اســ ــ وت ــ تق حة  ق اس ال قة ال وم خلال 
  عام.

ة: ات الأساس ل مــي  ال ــل اله ل خل ال ازن لــلأداء، مــ ــ اس ال اقة ال ات،  امة ال اس
فات. ت وال ة لل ل ال ة أب اله ابي، ش   ال
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Using the Balanced Scorecard to Measure Progress towards 
Achieving Firm Sustainability: A Case Study Using the Fuzzy 

Analytical Hierarchy Process 

Purpose: The study aims to suggest a model for measuring the 
progress in achieving firms’ sustainability by integrating the Balanced 
Scorecard (BSC) and Fuzzy Analytic Hierarchy Process (F-AHP) 
approach. 

Research Methodology: The study is based on a case study on the 
Egyptian company Abo Elhol for oils and detergents. The study 
suggested a list of 21 sustainability indicators based on the four 
perspectives of the balanced scorecard and compatible with the 
dimensions of sustainability (economic, social, and environmental). 
Each of these indicators was assigned a relative weight based on F-
AHP. 

Research Findings: the study applied the suggested model to Abo 
Elhol company. The results showed that Kafr Elzayat factory achieved 
the sustainability indicator with a percentage of 60.74% while the 
Moharam Bek factory achieved 23.88% of the sustainability 
indicators. Finally, the Al Amria factory achieved only 14.42% of the 
indicators. 

Originality/Value: the study provides a new model for measuring 
firms' quantitative progress in achieving sustainability by determining 
measurement indicators in uncertain environments. Through this 
model, firms can evaluate and improve their sustainability 
performance.  

Keywords: Firms’ sustainability, Balanced Scorecard, Fuzzy Analytic 
Hierarchy Process Approach, Abo Elhol Company for Oils and 
Detergents 
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مة . ١ ق  ال
ــة مــ  لاســ والأدو جات وال ــ فــات وال ت وال ــ ــل ال اعات م ــ يــ مــ ال تعــ الع

ة ــ ئ اعات ال ــ يــ ال ــي فــي الع ث ال لــ ــ ال ــي ت ،  ال ــاوز مــ دول العــال ا مــا ت ــً وغال
ها ام ــ ا لاسـ ــً يـ ل ته ــ ـ ــا  ـ ــة، م ـ ــاي ال عـ اعات ال ــ ـ ه ال ــ ــا .هـ ـ ون  ك ي ــ ـ ــه ال اجـ ي

ــاد مــع  ازنــة أدائهــ الاق لــة فــي م ات ال ــ يــ مــ ال اعات الع ــ ار في تل ال اس
اته  امة فــي شــ ق الاســ ف ت ة به ة وال ا ارات الاج  ;Jeswani et al., 2015).الاع

Marshall et al., 2015)  

ة ارد ال اف ال د اس اقــة م جان أخ ي هلاك الهائــل لل ــي  والاس ث ال لــ وال
جع  ة، ح ي ر ال ال ه ة إلى ت ا ة ال ال ت  ر إلــى %  ٦٠ال ه ــ ا ال م هــ

ات ــ امة ال اس اســ ات ل ش ــ .(Szilagyi et al., 2018) اب م ــا  قــي  ك الأداء ال
ة علــى قــة لا شــ داه  ح ــ أن ــ أنــه مــ ات ي ــ ــي اللازمــة ال امة  علهــا ال ــ م

ام  ارد م ح اس ام الأســال الإدارــة،  فاءة  ال ــي واس ها أن ــ ال ــاع  علــى ت
ة اد ة والاق ا ة والاج ة ال اح امة م ال ة م اف ة ت ق م   .  ت

ــإن  ــ ــاي  ن قــ ـــل ال اهـ ــــة وت ات مال ــ شــ ــاي وم ــى مقــ ــ علــ ــ ــة تع ــ قل ــاس الأداء ال ــ
ــة ال ــ ال ات غ شــ لة . (Eberl &Schwaiger, 2005)وال ــ ــة تلــ ال ل معال م  وفــي ســ قــ

ن فـي عـام  رتـ ازن  ١٩٩٢كـابلان ون ـ ـاس ال اقـة ال اسـ  ف  ـاس الأداء ُعـ ا ل يـ ا ج  عـ
Balanced Score Card(BSC)    ـاس الأداء ـة  د أن ـ عـ ق غل علـي  وال ن في ال

ــة  ال ــ ال ــة وغ ال ات ال شــ ــع بــ ال ــ ت ــة، ح قل ــا أن   . (Modak et al., 2017)ال و
ــة، فــإن  ــ مال امة غ ــة للاســ ــة وال ا ات الاج ــ يــ مــ ال ن أداة   BSCالع ــ ــ أن ت

ات امة ال ق اس م في ت ق اس م ال ة ل اس    (Schaltegger & Wagner, 2006).م

ــ  ـ ــ ت ــه قـــ تـ ــ أنـ لاحـ ــ ال ات  BSCومـ ــ ـ ــ ال ــ مـ يـ ــي الع ـــاح فـ ــاس الأداء ب ـ ل
امة  ــ ة ال ــ ات ال ات ــ اســ ق ما يــ ).  Hsu et al., 2011(ل ــ ــ ع الأداء  ــاسول

اجــه  ي لــلأداء لعامــل معــ قــ ن ــ زن ال ــ الــ ق امها ل ــ اســ ــي  ات ال شــ يــ ال وت
ع ات لة وهي أن  ش هــا مــ  ال ع ــة  ــاس وغام ــ قابلــة لل ل عام غ ن  ت
ار ل م الق ن .  ق ــالي  ل م ا  ال ، و شــ ــل م ل  لفــة حــ رات م ــ ار ت الق

ة ـــ ف ال ـــة لـــ اي ـــات أداء م يـــ تق ار ب ـــ القـــ م م قـــ مـــ الاضـــافة الـــي أنـــه  ،قـــ 
ــ  اءً على  ار ب ل م الق ائل م ق ا تق أداء ال ع جً ــةال ــة مع د ــالي فــإن .ع ال  و



 
 
 
 
 
 

  2024مارس  الاولالعدد   )11المجلد(                               بحوث المحاسبية مجلة ال

(PRINT) :ISSN 2682-3446                     1075             (ONLINE): ISSN 2682-4817 
 

 
 

ابي ــ مــي ال ــل اله ل خل ال اك مــ م ال عامل مع حالات ع حة لل ق ل ال ل  Fuzzy أح ال

 Analytic Hierarchy Process (F- AHP) . (Cui et al., 2019)      

ار العام لل .٢   الإ
لة ال . ١- ٢   م

ــا  اتهـ ل ــي ع امة فـ ــ ــج الاسـ ــي دمـ ات فـ ــ ـ ــل ال ـ م تف ــ ـ ــة ع لـ ــا  هـ اتها ورؤ ات ــ واسـ
ن لهــــا ها ســــ ــــ ، فــــإن أن ــــ ــــع ال ــــة وال ي علــــى ال ــــا فــــإن . تــــأث خــــارجي ســــل وه

امة ل إلى الاس ات في ال اي دور ال ل م ن  ر ة ي ل اب ال  Hartmann(أص

et al., 2020(.  ـــة ا ــة الاج ـ فا ات وال ـــ ة لل ــ ـ اف رة ال ، أصـــ القـــ ل ــ ـــة لـ ون
ة فــي ســ  ــ ت الأمــ ال ــ ــا اع  ، ــ ل  ــ ا  ــ ة  ٢٠١٥م يــ ــة ج ة عال ــ أج

ات  ــ ك بــ ال ــ ام م ــ امة مــ خــلال ال ــ ــة ال ــار ال ــ م ــادة العــال ن ف إلــى  تهــ
ة ــل اب ال عــة واســعة مــ أصــ ــا . (Howard-Grenville et al., 2019) وم ومــ ه

ــة ال ات م ــ ــاعي أصــ ال ــي والاج ــاس الأثــ ال ــ ل ل ال ــ الإضــافة  ب ها  ــ لأن
ــــائج  امة وال ــــ ة ال ــ ــ اف ــــا ال ا ل علــــى ال ــــ ف ال ، وذلــــ بهــــ ــاد ــ الــــي الأثــــ الاق

ة اد ة  الاق اب    (Di Manno et al., 2015) .الإ
ـــة ضـــعف  ــاني مـــ نق ــا تعـ ـــ أنهـ ــة ن ـ قل ـــاس الأداء ال ــة  ـ ـــ أن نـــا الـــي مع واذا ن
ــة، الأمــ الــ  ال قــاي ال ــ فقــ علــى ال ــة وال ال ــ ال قاي غ ال ال ة، وهي إه واض
ــف بهــا فــي  ــ أن ي ــي  ة ال ل ــ ه ال ت ســ ، وفقــ ــا فقــ جهــه مال ــة م جعــل تلــ الأن

ال   اس الأداء، وفي م ة  ل ــاس   ع لــ  امة الــ ي ــ الاســ ق م فــي ت قــ ــاس مــ ال
ــة  ام أن ــع اســ ــةح  ــ مال انــ غ ارها ج اع ع  ة وال ة على ال تأث  ال
ــأتي  ــ ــالي  ــ ال ات،  و ــــ امة ال ــ ــ اســ ــ ق م فــــي ت ــ قــ ــ ال ــاس مــ ــ ــة ل ــ قل ــــاس الأداء ال

اؤل   ات؟ ال امة ال ق  اس م في ت ق اس م ال   .ك  
د أشار ا ال ل  Kagioglou et al (2001))في ه ي لف ئ ــة أن ال ال ال قــاي ال ال

ــ  اضــي أك اذهــا فــي ال ي ت ات ارات ال ائج والق ر ع ال اء، فهي تق أنها تع مقاي أ
ــالي ــ الأداء ال ــ فــي ت ن  ــ امها  ل فــإن اســ الي، ولــ قــاي ،  م الأداء ال فال

يــ ــ مــ خلالهــا ت ة  ال يــ مــا  ال ــع مــ خلالهــا ت ــ  اضــي، ول ــ الأداء ال م
ق ذل الأداء ــأة، فــإن . ساه في ت ــه أداء ال ــان عل ــاس مــا  الإضــافة الــى  ل فإنــه  لــ

د على أساس م ا أن ي ا الإداء  أ ق ه ة ت   .ك
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ـــ  ــ  ـ ة ت ـــ مقـــاي أداء قائـــ ــ ت ـ ــ  ـــاة لأداء معـ ـــل ال ـــي ت ـــالي ل ال و
ــ  قــاي غ ــار ال أخــ فــي الاع ــة ل ال ة ال ــ ــة ال ــ ال ــاة فــي ت أ ال ــ  أن ت
ــاس مــ  ــل فــي  ــاس الأداء تف ــة ل قل ــة ال ام الأن ء اســ ــالي فــي ضــ ال ــة، و قل ال

ات امة ال ق  اس م في ت ق ام الـــ  .ال ه اســ ا  انــ  BSCه ــار ال أخــ فــي الاع ل
ــ  ـ ــ غ انـ ــي ال ــافة الـ الإضـ ــة  ـ ال ــةال ـ ال ات الأداء . ال ــ ـ ــي م ــة هـ ـ ال ــاي ال قـ ــ ال ـ وتع

ــ ل ج ل  ة للع ة م الي ه ن اح ال ل، وال ق الي في ال ات . ال ــ ــالي فال ال و
ات الأداء      .(Adhiambo, 2014)في حاجة إلى مقاي ت على م

ــام الإدارة  BSCإن الـــ  ــة فــي ن ا ــة والاج انــ ال مج ال ة لــ ــلاق واعــ ــة ان هــي نق
ة ــ ــي لل ئ ــ. ال د  ــ ا ال لة ا Chan &Chan (2004)وفــى هــ ــ ة وضــع م لــى صــع

ــة  اقــ ام  ــ اســ ــاس الأداء  ــــ  فــــي BSCــ ــي ت ــ ــ ال ــ عق ــ ال انــ ا ل ــ ــ ــي ن لــ ل ــار ت ــ إ
ة ادر أساس ا م ثلاثة م ي تأتى غال أك وال م ال وف ع اعاة  م م لة وع   :ال

لة -١ ات ال ئ ي م ج ار الف للع لة ووضع الإ ة له ة ال ع  .ال

ــارع مــع  -٢ ــا مــا ت ــي والأخــ وصــفى، وغال ــها  ع ــاس  ــة ال ل نــات ع عــة م
ها  .ع

خل في  -٣ ي ت امل ال د واف م الع د ع ــ مقــاي الأداء، إوج ت ــار وت ــة اخ ل ار ع
ات  ــ حـ ــا ب هـ ــ ع ـ ع ــ ال ـ ــه لا  ــا أنـ هـ ــل م امـ ه الع ــ ــ هـ عـ ــا أن  ـ ــة  ـ اف ــاس م ـ

دهــا  يــ وج ــ ت ي لا  ة ال ع ة ال ارات ال ل الاع ة م ج ل ان س ع ج
س ل اد ال   .ال

ـــ  ــه ال ــ  ت ــعي ن ل ال ــاس  BSCوفــى ســ اض  علقــة بهــا لأغــ ــاكل ال مــ مــ ال
ــ  ق م فــي ت قــ خل ال ام مــ ــ اســ ات،  ــ امة ال ــاذ  F- AHPاســ لات ات ــ ــل م ل

عـــاي  دة ال عـــ ارات م ة  Multiple Criteria Decision Making (MCDM) القــ ـــاع وم
ــه  ل قــة ع ف  ــا انــه يــ  ، أكــ م ال وف عــ ــ ــل  ارات فــي  ــل القــ ــاذ أف ي لات ــ ال
ة وذلــ  ــ هــا ال ــ أه ت مقــاي الأداء ح ة ت ة مع ق فة أساس ي  ه عامل ال لل
ـــاكل  ـــة ال رة علـــى معال ام والقـــ له الاســـ ة وســـه ـــا املـــة مـــ ال مـــة م ـــار م فـــي إ
ل  ــ ه ال ضــ ة، وهــ مــا ي ات ة إدارة الأداء الاســ ل ي ت بها ع ة ال ل ة وغ اله عق ال

)   ).١رق
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ل رق ( ق ١ال م في ت ق اس  م ال ة ل ي جهات ال ار لل ات.): إ امة ال   اس
 [ اح اد ال ر: [إع  ال

ة  ال لة ال ال لة ال في أس ض م اء علي ذل  ع  :و
ــال  .١ ـ ــة الأع ـ ــي ب ات فـ ــ ـ امة ال ــ ــاس أداء اسـ ـ ــ  ـ ــه ن اجـ ــي ت ـ ات ال ــع ـ ــي ال ــا هـ مـ

ة؟  ي  ال
ات؟  .٢ امة ال اس اس ازن للأداء في  اس ال اقة ال  ما ه دور 
ة  .٣ اه ات؟  Fuzzy-AHPما م م امة ال اس اس عل  أك ال م ال  في علاج ع
ازن لــلأداء  .٤ ــ ــاس ال اقة ال مــي  BSCك  ت  ــل اله ل خل ال ام مــ اســ

ابي   ات؟   Fuzzy-AHPال امة ال ق اس م في ت ق اس ال اض   .لأغ

٢-٢ . . ف ال   ه
راسة تق   ه ال اول ه ات مــ خــلال ت امة ال ق اس م في ت ق اس م ال ذج ل ن

ام الـ ف الي:  BSCاس ابي)، ح ته ار غ ال (ال اذ الق   ، في ات
ة. -١ ي ال ال ة الأع ات في ب امة ال اس اس اجه ن  ي ت ات ال ع  دراسة ال
امة  -٢ ــ ــاس اسـ ـ ــ  ـ ــي ت ــلأداء فـ ازن لـ ــ ـ ــاس ال ـ ــة ال اقـ ــه  ـ ــ تل ور الـ ــ ح الـ ضـــ ت

ات.  ال
ات.  F-AHPدراسة دور   -٣ امة ال اس اس ت  أك ال م ال ة ع  في معال
ات،  -٤ ــ امة ال ــ اســ ق م فــي ت قــ ــاس مــ ال ات ل شــ عــة مــ ال ــة  اح قائ ــ اق

عاد الـ  اءً على أ ــ  ،BSCب ــار تق ــ إ لاثــة، ثــ ت امة ال عــاد الاســ اشى مع أ ا ي
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عــاد امة، مــ خــلال دمــج أ ــ الاســ ق م فــي ت قــ اس م ال ابي ل مي ض مــع  BSC ه
امة  MCDM أدوات  ــ ـــــاس الاســـ ات  ــ شـــ ة ل ـــــ ــة ال ـــ ــ الأه يـــ ــة، مـــــع ت ـــ الغام
ائل عاي    -(ال ات –ال ي الأول ة) وت عاي الف ا.  ال ه ل م  ل

٣- ٢ . . ة ال  أه
ـــة، ـــة العل اح ــه  مـــ ال ـ ور الـــ تل يـــ الـــ قة ت ــا ـ راســـات ال ـــ الـــي ال ــ ال ـ

ــ إدارة الأداء  ــة فــي ت ــة وال ا ة والاج اد اتها الاق غ اءً على م ات ب امة ال اس
ام  اســ ي، و ات ة  BSCالاســ ات ــة اســ ــاء خ ــاد  Strategy Mapومــ خــلال ب الاع

ــة   ل ل ــاذج ال ــ F-AHPعلــي أحــ ال امة،  ح ــ الاســ ق م فــي ت قــ ــاس مــ ال ــ 
ـــــ ـــــة ال ـــــ ب ، ت ل ـــــ ـــي.  ــ اف هـــــا ال ات زـــــادة م ـــــ ح لل ـــــ ل الـــــ ي ــ ــ ـــــة -ال ال

ة أكــ -ال م ال ــاذج عــ ام ن اســ ات  ــ امة ال اس اســ علقة ب  اث ال قلة الأ
ــل  ة  ،F-AHPم ــ ــة ال ــ ال ــاً، تع راســة. أ ــة لل ــة العل ــى الأه ــ إل وهــ مــا 

ن  ـــ ات، وذلـــ ل ـــ امة ال اســـ علقـــة  ـــاث ال اً للأ ــ ـ ـــالاً خ امةم ة  الاســـ ـــ ــ الأع أحـ
ة م ؤ ة ل ئ   .٢٠٣٠ال

ــة، ل ــة الع اح ــ  مــ ال راســة فــي ت ــة ال ه ام م ة اســ ــ ات ال ــ ع ال ــ ت
ع  ــ ــاً، ت ة. أ ــ ــة ال ال ــة  أكــ ال م ال وف ع ل  امة وذل في  اس الاس

ل  ة أبــ الهــ راســة  –إدارة شــ ــل ال ة م ــ ــاس  –ال ــ  راســة فــي ت ــائج ال ام ن اســ
الي الي وغ ال ا على أدائها ال اب ع إ ة، وه ما ي امة ال   .اس

ة ال  . ٤- ٢  خ
لة  ـــ ء م ــام فـــي ضـــ ـ ــة إلـــى الأق راسـ ــ ال ـ ــ تق ـ فـــه فإنـــه  قـــا له ــه وت ـ ـــ وأه ال

ة ال   :ال
 .قة ا راسات ال  ال
 : ار ال لل  الا

ة. - ل اب ال ة أص ات ون امة ال  اس
ات. - امة ال ق اس م في ت ق اس م ال ازن للأداء ل اس ال   اقة ال
مي  - ل اله ل خل ال ابي.م  ال

 الة    .دراسة ال
 .ة ل ق ث ال جهات لل اجات وت  اس
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قة. .٣ ا راسات ال  ال
ت دراســـة( ـــ ـــات  Hörisch et al (2014ذ ل ة ل ا ــ ات الاسـ ـــ ـــ علـــي ال ــه  أنـ

ــة  ـــ ال ــال ال ـــ ــات الأج اجـــ ة اح ا ــ ه الاســـ ــ ــي هـــ ـــ ا وتل ــاد ـــ ــا واق ـــ ــا و ـــ ا ــع اج ـــ ال
ة  ــل اب ال ة أص الي ت ن ال ة و ل ق ــ  Stakeholder Theoryوال ــ تع مــ ح

ــة،  اصـ ــالح ال ـ ه ال ــ ــى هـ ــاء علـ ـ ــة ب ادلـ امة ال ــ ــالح الاسـ ـ ــ م امة، وخلـ ــ ــالح الاسـ ـ م
د ــا حــ امة. وه ــ ــة ال ــل مــ أجــل ال ة مــ الع ــل اب ال ــ أصــ  .Pemer, et alوت

ة   (2020) ل ق ــ ــ ــة وال ــ ال ــات ال اجــ ــ الاح ازن بــ ــال ــ ــ  ــ ف ي ــ لي ســ ــغ ــ أن الأداء ال
ــ  عـــ ــي ال ــاد هـــ عـــ ــلال ثـــــلاث أ ــ خـــ ــ مـــ قـــ ات ت ـــــ امة ال ــ ة،وأن اســـ ــل ــ ـ اب ال ــ لأصـــ

اد االاق ي.  ع ال اعي، ال ع الاج ــي أن ، ال ات ال ــ ال لاثــة  علــى ت عــاد ال الأ
تها زادت ق ة م اف   .ال

ذج  ـــ هـــ ن امة،  ـــاس الاســـ ـــال  فـــي دراســـة  TBL (Triple Bottom Line(وفـــي م
,1997)Elkington(  ـــــي ـــــاس الأداء ال ي ل اســـــ ـــــار م عـــــ  الأخـــــكإ ـــــار ال فـــــي الاع

ــ أن  ة  ــ ة أن ال ــ ــ علــى ف ع ــ   ــالي، ح عــ ال الإضــافة إلــى ال ــي  ــاعي وال الاج
هــا بهــ  ي ت ة ال ل اب ال ة، ول فق أص ل اب ال أص عل  ا ي ت أدائها 

م  ــا قــ ــلاء)، أ ردي والع ــ ف وال ــ ــل ال ة (م اشــ  Azapagic & Perdanعلاقــات م

ــ مـــ  )(2000, ـ ــ أك ن مـ ـــ امة ي ـــ ـــة ال ـــ لل ـــارا قـــابلاً لل شـــًا ٣٠إ م  ،م وقـــ قـــ
)Fan et al., 2010(  ــة مــ امة فــي  ٣٢قائ ــاس الاســ اض  شــًا لأغــ ام ٦م : اســ انــ ج

الـــة  ـــال، الع ـــات، والع ، وال ـــاد ـــة، والأداء الاق ـــة ال عاثـــات فـــي ال اقـــة، والان ال
م  ــة،  وقــ اســ ا ــ مــ  )(La Rovere et al. 2010الاج ــأداة تق انــات  ــل مغلــف ال ل ت

ة و ٣خــــــلال   ـــاد ـــ ات اق ــ ـــ شـ ــة و  ٥م ــــ ات  ب ـــ ــ شـ ـــة و٢م ـــ ا ــ اج شــــ ات  ٤م ــ شــــ م
امة. ــل الاســ ل ــة ل ج ل خل  تــ Londoño-Pineda., (2021) دراســة فــي حــ ت ام مــ اســ

اح  امة م خلال اق اس الاس مي في  ل اله ل م   ٢٨ال قــ ــاس ال اء ل ــ دها ال ًا حــ شــ م
امة، وفــي دراســة ــ ــة ال ــ ال ى ) (Wątróbski, et al,. 2023ن ــ ة ت يــ قــة ج ا  م قــ

امة   ذج الاس ة إلى ن مي ال ل اله ل ة ال ل     .SSP-AHPع
ات  Ji & Guo ,(2019) وعلي جان أخ أدرج دراسة   ش امةم مــ   BSCمــع الـــ الاس
ة  ــ يل  وعادة ت عــاد الأرعــة لـــ ل ــخلال تع امة.   BSCف الأ ات الاســ شــ ل م ــ ل

ة  )(Shaw et al. 2010 دراسة أضاف في ح عاد الإضا ذج الـــ لالأ امة في ن  BSCلاس
ــــ ــــــي حــ ـــي، ف ـــ ــ ال عــــ ى ال ــ ـــ ـ ــ  ــار الــــ ــــ ــى الإ ــام إلــــ ــ ــ ــ ال عــــ ــافة ال ــ إضــــ ـــ ــا تـ ــــ  وه
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ذج  ) (Ferreira et al.  2016دراســة ــ رت ن ف دراســة   BSCــ ــا هــ امة،  ــاس الاســ ل
Mio, C.et al., 2022)  ( دات ــ ــاول ال ــ ت ام، مــ ح حلــة الاســ فة فــي م ع إلى ت ال

ام  ث علــى اســ ــي تــ ــ ،S-BSCال ات فــي ت ــ مها ال ــ ــي ت ــاهج ال   S-BSCوال
امة. ات على إدارة الاس أث ها م ح ال ل ي ت ائج ال    وال

امة  ) (Kalender & Vayvay ,2016وفــي دراســة  ة الاســ ــ ــار ق تــ الأخــ فــي الاع
ة لـ   ام ة ال ارها ال ع ب ا  BSCاع ي ت عادال ــام شــامل  لا ة في ن ال ة وغ ال ال ال
ـــاد  ـــة  BSCلإدارة الأداء. لقـــ تـــ اع ا ارهـــا  ـــ اع ـــالي  ال ة، و ـــ ة ال ات ـــ اســـ ف ل

ــائج الأداء ـــ امة ب ــ اف الاســـ ــ أهـــــ امة ورـــ ــ ة الاســـ ات ــ ــ اســـ ـــ ف لة ل ــ ــة ، وســـ ــي دراســـ وفـــ
Gningue et al ,. (2023)    ــة إدارة الأداء ــ أن ة فــي ت ــل اب ال ــة أصــ تــ دمــج ن

ام  ازن ال اس ال اقة ال ة  ،S-BSCم خلال  ــل اب ال قعــات أصــ ــ ت ي تع وال
اح ( لفة وت اق اس)  ٥٧ال ا لل ش عاد  م ة أ ه علي س   . S-BSCت تق

اولــ دراســة  ــا ت ات  )(Armando et al., 2018ك شــ امةدمــج م ع  الاســ ــة صــ ل فــي ع
ام   اســ ات  ــ ي لل ات ار الاس م وقــ  ،F-AHPالق قــة  )Figueiredo et al (2021,اســ

F-AHP  ــا قــام ــاني،  ـــ ال امة ل ــ اد ال ــ ــار ال ـــ  ) Solangi et (2020,لاخ -Fب

AHP ــــــع ــــــا ات امة،  دة للاســـــ ــــــ اقــــــة ال ـــــادر ال ة ل ــــــ ــــــة ال ـــــ الأه ق  (2018 ل

Awasthi et al(  قــــــــةF-AHP  ردي ـــــ ـــ ــــــــار ال عــــــــاي اخ ة ل ـــــ ـــ ــــــــاب الأوزان ال ل
م  امة، وقـــ اســـ ـــ ـــام ، BSCجانـــ الـــي  Lee et al  F-AHP (2008) ال ـــل أداء أق ل ل

ــة ل اعة ال ــ مــات فــي ال عل ــا ال ج ل ــ ،ت مــع  al.,2017) Modak et(  F-AHP  واع
ر ة BSCم ادر خارج عانة  ق أداء الاس ــع، ل -Yalcin et al ( F  (2012,.في ح ات

AHP ع ات ال ع ش فة أوزان معاي الأداء ل ع   .ل
١- ٣. ة ال اه ة وم ة ال   . الف

ات قـــائ علـــي دمـــج  ـــ امة ال م اســـ ـــح أن مفهـــ قة أت ـــا راســـات ال ـــاول ال مـــ خـــلال ت
ة   ان ال :ال ة ح ا ة والاج اد   والاق

ـــاذج   -١ ات مـــ خـــلال ال ـــ امة ال صـــفي لاســـ ـــاس ال راســـات علـــى ال يـــ ال ت الع ـــ ر
اس الأداء. لفة ل  ال

ات فــي آن  -٢ ــ امة ال لاثــة لاســ عــاد ال اولــ الأ ي ت راسات ال ة وقلة في ال ود اك م ه
. اد فق ع الاق ت على ال ، ح ر  واح
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ذج -٣ ــ اســع ل ل ال ــ غ مــ الق ــى الــ اه  ،AHPعل ــ ــة لل ــ واق ــة غ ــي رؤ ع إلا أنــه 
ــ  د أك د عــ ا، مــع وجــ ً ــ ــ تعق ن أك ــ ــان إلــى أن ت عــ الأح ــل فــي  ــي ت ــة ال ال

ة  ة معق ذج إلى ب ل ال ي ت  .م العلاقات ال
ت فقــ  -٤ ــ ــة، أو ر ــي "إمــا ن ــال ال ا ال ات فــي هــ اه ة ال ان غال ى الآن،  ح

ات. امة ال امل اس عل ب ة ت دة للغا ا م ا  على ق
امة  -٥ ا الاســ ــا ــي تعــالج ق ادرات ال ة لل اء الأول ات إلى إع ع ال اج ج ا، ت أخ

،  . أك م ال ع ة ت  ل ب ة في  ة م ل  انات ل أعلى إم ع  ي ت  أ تل ال
خل  ام مــ راســة اســ ه ال ح هــ ــ ــي، تق ر ال ا الق ة له ا ع صــانعي  F-AHPاس لــ

ــالي مــ  ال امة. و ــ ــة م ــ  ل ض ت غــ ــا  ا ــ ارت امة الأك ان الاســ ار ج ار في اخ الق
ام الـــ  اح اســ ــ ــاس الأداء مــ خــلال اق ــ  اح الي ت ن عي ال راسة  ه ال خلال ه

BSC     خل اد على م الاع ات  امة ال ات اس ش ار م أخ في الاع   .F- AHPل
٤. . ار ال لل  الإ

م  ــ اض مفهـ ع ــ اسـ أ  ــ ـ ــ ي ــة والـ راسـ ــ لل ـ ــار ال ـ ــ الإ ـ ا الق ــ ــي هـ ــاح فـ ـ ــاول ال ـ ي
ازن لــلأداء  ــ ــاس ال اقــة ال ق الــي  ــ ة، ثــ ي ــل اب ال ــة أصــ ات ون ــ امة ال اســ

خل   ة م غ هي ب ات، و امة ال ق اس م في ت ق اس م ال   .F-AHPل
ة. . ١-٤ ل اب ال ة أص ات ون امة ال  اس
ة.١- ١- ٤ ل اب ال ة أص ر ن ال م م ل الأع ل  .  ت

ة  ل اب ال ة أص ح ن ات إلــى  Stakeholder Theoryت ــ فع ال ــي تــ اب ال الأســ
ــ  اد  عــة أو أفــ ــأنه "أ م ة  ــل اب ال ــا ُعــّف أصــ ماتهــا، وه ــاح عــ معل الإف
ــل  ــار  ــا لابــ مــ الأخــ فــي الاع ة، وه اف ال ق أه " ع ت أث به ه أو ال أث  ف ال
ــة  ارج اف ال ــ ل الأ ة. غالًا ما ت ال أث  ث وت ي ت ة ال ارج ة وال اخل اف ال م الأ

ــة  اب ات الإ ــأث ــ ال ة وت ــل ات ال أث ف ال ات ل ًا على ال  ,.Sarkis et al(ضغ

ة:  ).2010 عات رئ ة إلى ثلاث م ل اب ال ا  ت أص   وه
 .لاء ن والع اف ردون، ال مات، ال ن: ال ارج ة ال ل اب ال   أص
   اب عة والأم.أص ا ات ال ن، ال ف ل الإدارة، ال ن: م اخل ة ال ل   ال
 ها ون في الأسه وغ ي  ات ال اد أو ال ع الأف : ج اه   .ال
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هــا إدارة  ــ عل ة  ــ اض أن ال ل أساسي على اف ة  ل اب ال ة أص تع ن
اع  ــاح عــ أنــ ــ الإف ــا  ار.   قــاء والاســ ة مــ أجــل  ال ــل اب ال ها مع أصــ علاق
ها. علــى  فا عل ة أو ال ل اب ال ة م أص عات مع ب م مات ل عل دة م ال م
ـــة  ــة أو ال ـ ا ة الاج ـــة بــــالأن ة مه ـــل اف ذات م ـــ ـــاك أ ــان ه ـ ـــال، إذا  ل ال ســـ
به  ــ ــاعي ل ــي والاج ــالأداء ال علقــة  مــات ال عل ف ع ال ا  أن ي ال ة، ه لل

. ه فا عل   أو ال
اب  ـــع أصـــ اجـــات ج ـــ  الـــي  اح ـــ فـــي ال ة ت ـــ امة، فـــإن الق اق الاســـ وفـــي ســـ
قـــار عـــ  اد ال ــ ـــاء إعـ ـــع ...الـــخ) أث ف وال ـــ ـــ وال ، ال ـــاه ة (ال ـــل ال

امة. و  ــ م الاسـ ــ قـ ة  ــل ـ اب ال ــ ــاون مـــع أصـ عـ ــى أن ال ــع علـ ـــاق واسـ ــى ن ــاق علـ ــاك اتفـ ـ ه
ات، فق أك  امة ال ة ن اس ة ق ل ات ع اه ــة  Schategger et al .(2019)م على أه

ــا  ات.  ــ امة ال ــ اســ ق ــ ت م ن قــ أســاس مــ أجــل ال ة  ــل اب ال ــة أصــ ــي ن ت
ة واســعة  ــار لــ م ــي ت امة ال ــ ــال ال اذج الأع ات تع على ن امة ال أن إدارة اس

ــ ــا  ة، وه ــل اب ال افــة أصــ ــاق مــ  ها  ال ــ ف هــا وت ــال وت ــاذج الأع ــ ن ت
ة،  ــل اب ال ة وأصــ ــ ء العلاقــات بــ ال ــا في ضــ ة أ ــل اب ال ــة أصــ تــ ن

لي  ــ أن تــ ا  ــً ، بل أ اه الي لل ل فق على زادة العائ ال ات لا تع على أن ال
  . ه ل ب ازن الأم ل على ال ة الآخ لل ل اب ال اجات أص ام لاح   نف الاه

ح ــ ــال ال ــال هــي ال ع مــ ال يها نــ ة لــ ــا، أ شــ ل ة ع ــ ــال ال ، وال

ة  ــال صــ د ذلــ إلــى ت ا ســ ــً ا له اج ــ ــ م ات غ ــ ن ال ــ ــ أن  ح مــ ال
ــ فقــ  ة، ول ــل اب ال ــع أصــ اجــات ج ــة اح ي تل ــ ــ علــى ال  ، ل ة. لــ إضــا
ة.  ــل اب ال اجــات أصــ ة لاح ضــ ن م امة ســ ــالي فــإن تقــار الاســ ال . و ــاه ال
ــال؛  ــــ فعــ ــــ علــــى ن ن أك لــــ ع ف  ــــ ، ف ن راضــــ فــــ ــــان ال ــــال، إذا  ل ال ــــى ســــ عل

مات. ل تق خ ن ب اض ردون ال م ال ق ، وس ن ال اض لاء ال   س الع
ات . ٢- ١- ٤ امة ال ة ع اس اس م ال  مفه

ن قــادرة علــي  ــ ــ ت ات ح ــ ة لل يــ ــا ع ا لــ م امة قــ ت ة ع الاس اس ات ال أن تق
خلات  ــ ــ العلاقــة بــ ال ــ ت فــاءة (مــ ح هــا ال لفــة م ات ال ات ــ أداء الاســ ت
خلات  ـــ ــة  ـ فـــاءة والأقـــل ر خلات الأقـــل  ـــ ال ال ـــ اســـ ـــاق (مـــ ح جـــات)، الات وال
،( ــات فقــ ــل مــ ال اجــه الع ــاج مــا  ــ إن فــاء (مــ ح ــة)، الاك ــ ر فــاءة وأك  أعلي 

ــالي فــإن  ال ــ مــ تعامــل الو لة تع امة، هــي وســ ة عــ الاســ اســ اتال ات  ــ ــ مــع ال
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ـة ا ة الاج ـاد ا والاق ـة، وهـ ـ عـل وال ة ال اسـ ن  فـي ال امة ـ  للاسـ
ه ال على ل في علاق ابأ ال ة ص ل   ).(Bebbington, et al., 2014 ال

ة ع   . ٣- ١- ٤ اس عاد ال ات وأ ش امة.م   الاس
عــاد  امــل لأ ا وت امة تــ ة عــ الاســ اســ ات ال شــ ــ م عــ  ثلاثــةتع  ، ــاد عــ اق )

عــاد معــا فــي  ه الا امــل هــ ات الــي ت ــ يــ مــ ال ــعي الع ــا ت ــاعي)، ومــ ه عــ اج ــي،  ب
اب  ـــع أصـــ ــا ول امة لهـ ـــ ــة م ـ ــ  ــ خلـ ـ ــ  ارة عـ ــ ــ الاسـ ـ ق ــا ل اتهـ ل ـــع ع ج

ة ل   .ال
ات. ) لل اد ع اق لي ( غ امة والأداء ال   أولا:  الاس

امة  ــ ارســـات الاسـ ة بـــ م ـــة واضـــ اب ـــاك علاقـــة إ راســـات أن ه يـــ مـــ ال أشـــارت الع
ــ لي، ح ــغ ــة  ( Parida & Wincent, 2019)وأثارهــا علــي الأداء ال ء علــى أه ــ القــي ال

ي  ـــ فـــاءات ال فـــة و ي مع ـــ فـــا علـــى ت ـــ لل ـــار الأخ ـــات الاب ل يـــ ع ي وت ـــ ت
ق  ل لل ق أداء أف ق ل ات ال ل ها مع  اءم ــ فــي  .وم ــي ت ات ال ــ قــع ال قــ ت

امة فــي  ارســات الاســ ــل م ــا ت ــة، وه ــات ب ــار م ة فــي الإدارة اب ات امة الاســ الاســ
ــال  ــ ال د الــي ت ــا يــ ــام م اد ال ــ اقــة وال هلاك مــ ال ات الــي خفــ الاســ ــ ال

ة ل غ   .(Hasan, 2013)ال
ات. ) لل اد ع اق الي ( امة والأداء ال ا: الاس   ثان

ـــالي  ــابي علـــى الأداء ال امة لهــا تـــأث إ راســات الـــي أن الاســـ يــ مـــ ال دت الع لقــ حـــ
ات. ح أشــار  ــ لــه   ) (Zeng et al., 2010لل ــاج ال ات الإن ات ــ اســ الــي أن ت

الي، في ح ف  ابي علي الأداء ال امة  ) (Tan et al., 2017تأث إ العلاقــة بــ الاســ
ه  اك علاقة ذات تأث ج الي  ح وج ه ابي  والأداء ال هي  ا  Gotschol et)، وق  أن

al., 2014)   ن ــ لهــا  أك رــ  ــلة ال ــ سل امة ع ارسات الاســ ف م ي ت ات ال الي أن ال
ل. الي في ال ال ابي علي الأداء ال   له الأث إ

ا:   ات.ثال ي) لل ع ال ي(ال امة والأداء ال   الاس
ــاك  م  ه ــه آخــ مفهــ اول راســات ت ــاد أثــ وهــ ال ارســات اع امة م ــ الاســ ع  الأداء ل

ات. ــ ــي لل ــ ال ــ فــي ــاع أن ــ ح ق اف ت ــة أهــ امة ال ــ مــ خــلال  ال
ــاح عــ امة الإف ــة الاســ ات جانــ مــ ال ــ إن  Naidoo & Gasparatos, 2018) (ال

ــار ــي الاب م  هــ ال ة فــي ــاع أن ــ مفهــ ــاه ــي الأداء فــي ال ة ال ــ ــأث لل  وال
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ل ا  اب اش غ إ ــاد الأداء على م ة الاق ــ ــ، Cai & Li, 2018)( لل ــا ن  ومــ ه
ي الأداء أن ة ال م  لل ارسات على ق ي ال امة ال ها ال ا. تع  ب

امة والأداء   عا: الاس اترا اعي) لل ع الاج اعي (ال   .الاج
ة ا ات الاج ش ات  ت ال ــ ــع ال ــ ت ــل، ح ع  ة مع ال ة تفاعل ال ك

 ، ردي ــ ـ ــلاء، ال ـ ، الع ف ــ ـ اص( ال ــ ــ الأشـ ة مـ ــ ـ ــات  عـ ــي م ــأث فـ ـ ــى ال رة علـ ــ القـ
اه ل .وال ــ عــات  ه ال ها الإدارة علــى هــ ــ ــي ت ارات ال ث الق ..الخ)،  أن ت

ل  ، ولــ اشــ ــ م اشــ أو غ هج أخلاقــيــ م ــي مــ اعــاة  ت ــة  وم اج ــات الان ل فــي  الع
ــاب  ـ ة و ــ ــل صـ ـ ــات ع ـ ـــة و ا ــ  ــى رواتـ ج إلـ ــ ـ ا ي ــ ة، وهـ ــ ـ ــا ال اردهـ ــة إدارة م ـ ك

ف د ب ال  .)(Bamgbade et al., 2019 ال الف
ات . ٢- ٤ امة ال ق اس م في ت ق اس م ال ازن للأداء ل اس ال  .اقة ال

ــ  ــة مــ عــ ــي م ــ علــ ــ ــاس تع ــ ــة ال ــ ــ أن أن ــ ات ن ــــ امة أداء ال ــ ــال اســ ــ فــــي م
ــ أداء  ـ ـــة وت ــي إدارة ورقا ة فـ ـــاع ــة لل مـــات اللازمـ عل ال ة  ــ ـ ود ال ـــي تـــ ات ال شـــ ال
ــــ  ــــ الق ات علــــى ال ــــ م بهــــا ال ــــي تقــــ ــــة ال ا ــــة والاج ة وال ــــاد ة الاق ــــ الأن

ــل امة  ،Searcy, 2012)( وال اف ومعــاي الاســ يــ أهــ ــاس مــ الإدارة ت لــ ال ــا ي وه
قــار اد ال ــاس وعــ مــات وال عل ــام لل ــاء ن ة، ون ــل اب ال فاعــل مــع أصــ  مــ خــلال ال

ة  ـــــل اب ال ة لأصـــــ ـــــ أساســـــ ـــــي تع ا ال ـــــا ات والق شـــــ ل تلـــــ ال صـــــ ع إدارة وت يـــــ
(Schaltegger & Wagner, 2006).  

ة  ل ــ ة ال اســ رت مــ م ــ ــاس الأداء، ت ــاذج ل ــ وال د مــ الأ ــ عــ لقــ تــ ت
ة،علي   ال قاي ال ت علي ال ي اع في ال ة  أساس و ل ــ ة ال اســ ــاد علــي م ثــ الاع

ــة الــي جانــ  ــ مال قــاي غ ــة  اخل ــات ال ل ا والــ ادخلــ مقــاي الع علي أساس ال
ـــي ادخلــــ مقــــاي  ي  وال ات ة علـــي أســــاس اســــ ل ــــ ة ال اســــ ــــة ، ثـــ م ال قـــاي ال ال
انــ  ــا  ــة،  وه ال قــاي ال ــة وال اخل ــات ال ل ــ  الــي جانــ مقــاي الع عل وال لاء والــ الع

ازن للأداء   اس ال لا   BSCاقة ال قادا والأك ق   . (Bititci et al., 2000)هي الأقل ان

ازن لـلأداء ١- ٢- ٤ ـ ـاس ال اقـة ال  . -BSC  -Balanced Scorecard  ـة أحـ أن
  اس الأداء.

ــا  عامــل مــع ال رة علــى ال ل القــ ــ ــ أدائهــا و ات قــادرة علــي ت ــ ن ال ــ ــي ت ل
ة   ــام   م أجل  ال ــ الاه ــة، فإنــه  اف ار فــي ال يالاس ات ع ، م ــــاس الأداء الاســ

ها فــي  ــ أخــ ــي  ة ال ــ ئ امــل ال ع أحــ الع ي ال  أك ال م ال ار ع الأخ في الاع
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ــاس الأداء  ة فــي   ضــ ــاك م ن ه ــ ــى  ــار ح  .Handoko, 2009 ; Ghosh et al)الاع

ل .(2010 ة لــ ا غــي واســ ات قــادرة  ي ــ ن ال ــ ــ  علــى أن ت ات ت ات لة الاســ  ــه
ة. وفقــا ــ غ ــال ال ــة الاع ــا  ل ــ  الـــ لا وه ــ   BSCتع ق ــام ل ة، بــلفقــ ن ات  الاســ

ا ج  أداة  أ ة ت ؤ سالة ال ة وال ات ة  فــي والاس ــ اف ال ــ  ،Tangen, 2004)( أهــ ت
ـــ  الإضــافة الــي  BSCال الفعــل  ة  ــ اءات ال ــائج الإجــ ضــح ن ــي ت ــالي ال ــاي الأداء ال مق

ف   ل،م خــلال  تــ ق ــ الي فــي ال ات للأداء ال ي تع م الي وال مقاي الأداء غ ال
عاد وهي  مات ع أرع أ  ):Kaplan & Norton,1996(معل

ــــالي -١ عـــ ال لـــة Financial Perspective: ال اف  ــــالي الأهـــ ــــ مقـــاي الأداء ال ع
ــ  ادات و/أو ت ــادة الإيــ ف ز ــأة بهــ د ال هــ ــله ل ــي تعــ م ة، وال ــ الأجــل لل

. ال  ال
ــلاء -٢ ــال Customer Perspective: عــ الع اء ال لاء ســ ــالع ــة  ت ل مقــاي م ــ

  . ف ه  وال
ة -٣ اخل ات ال ل ي  :Internal Business Perspectiveع الع ل ال غ ات ال ل ي على ع

ة.   فاءة وفعال لاء  ة  للع أة  علي خل ال اع ال  ت
ــ -٤ عل وال رات : Learning and Growth Perspectiveعــ الــ هــارات والقــ ــ علــى ال ي

ل. ة في الأجل ال اف ال ق أه ها وذل م اجل ت ي  ت ة ال اخل  ال

ل   ع ال ــ ٢رق (و ــي  عاد الارعــة وال ة ب مقاي الاداء في الأ ) العلاقات  ال
ها الـ     .BSCأن ت

  
ل رق ( اقة ٢ال ء  ات الأداء في ض ش ازن للإداء.) : م اس ال   ال

ر : (   )El-Helbawy& El-Nashar,2023ال

عل وال ة ع ال اخل ات ال ل هل   ع الع   ع مالي   ع ال
Lead Lag     

 Lead  Lag    
  Lead Lag  

    
ات الأداء) ة ( م ال قاي غ ال ة   ال ال قاي ال  ) out come( ال
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امة ٢- ٢- ٤ ـــ ازن لـــلأداء ال ـــ ـــاس ال اقـــة ال  .Sustainability Balanced 

Scorecard (SBSC)  
ض ع ق    (Butler et al. 2011) اس لفة ال مج ال امة ل امها BSCفي الـ الاس  لاس

ادا قف على اع الي ال عــ خــام خــاص  ال ق فــي إمــا اضــافة  ه ال ل ه ات، وت لل
عــاد الـــ  امة لا ــالارعــة  BSCالاســ ام  أو ت ــ ازن لــلأداء ال ــ ــاس ال قلة لل ــ اقــة م

عاد الأرعة لـ   امة في الا  BSCاو دمج مقاي الاس
ازن للأداء   - ١ اس ال اقة ال ع خام ل  Adding a fifth Perspective the إضافة 

BSC 

ا هــ خل علــى ي ــ امة ال ة ــة لهــا أن الاســ لــ أساســ ــ ت ات ح ــ د  لل وجــ
ة ات ات اس ــ امة لل ورها حالــة الاســ ز بــ عــ ة ل خل يــ دمــج، حاســ ــ ا ال ء هــ  فــي ضــ

انــات ة ب ول ــ ــة ال ا ة الاج ــاد ــة والاق ة  BSCفــي  وال ج  الأصــل ــ اف ل ة  أهــ ــ ال
ـــة. ال اقـــة ال عـــ خـــام لل اســـ مـــ خـــلال إضـــافة  ـــ م قـــة تع ه ال عامـــل مــــع  هـــ لل

ــا  اال ــا ق علقــة  ــة ال امة العال ) Kalender & Vayvay, 2016(يــ  ذلــ ومــع الاســ

ا أنه ةBSC لأن الـ  ن رها لها ال ل م ف اص ال ع  ال ال ــ ي ، ال ــل  فقــ ال
ع م ن  ها ال ات في دم ل لها الع ل إلى وت ي ع ات   .اس

ام.  - ٢ ـ ازن لـلأداء ال ـ ـاس ال قلة لل ـ اقـة م ـ   Developing a separateت

Sustainability Balanced Scorecard (S-BSC) 

امة   ازن للاس اقة الأداء ال ة   S- BSCتع  مة   واح ــ عا ال ــ الأدوات شــ مــ أك
امة  ــة الاســ عال ــ  الـــ  (Figge et al., 2002 &  Hubbard, 2009)ل ــ تع    S- BSC، وح

ـــ ع مــ ال ات. مــ أجــل ،  BSCنــ ــ امة ال اف اســ ا وأهــ ــا ع ق ــا لــ ة خ ــ ال
ــ  ــ ي   ات ــ ــل اســ ــ ذج ع ــ ــ ــى ن ــا إلــ هــ ج ة وت ــ اســ امة ال ــ ات الاســ ات ــ ح اســ ــ ضــ ت

ام   ضع    S-BSCاس امة، ل عــاد: الاســ ل علــي أرــع أ ــ ــ ت امة  ة للاســ ات أ اس
عل وال ة، ال اخل ات ال ل ة، الع ل اب ال   .أص

ــة - ٣ عـ ــاد الأر عـ ــي  الا امة فـ ــ ــاي الاسـ ــج مقـ  Integrating the Measures دمـ

Throughout the Four Perspectives  
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ــاي يــــــ دمــــــج  قــــ ــــــلاء مــــــع ال ــة، والع ــــ ال انــــــ ال ال ــة  علقــــ امة ال ارســــــات الاســــــ م
ة اخل ات ال ل ة،   والع ا قاي مع الاج ة، ال عل  ال قــاي مع وال وال ة، ال ــ  ال

ات مع ر ات ات اس د ال امة ه ان الاس ــ ــ ل اءات ت ــ إجــ اعــاة  أك ــة م  لل
ع في اء ج ة. أن ائف ال   و
ة.   . ٣- ٢- ٤ ل اب ال ة أص ر ن امة م م ة للاس ات ة اس اء خ   ب

ـــ علـــي  ـــي تع ة ال ات ـــة الاســـ ــي  ،BSCفـــي الان ــاء علـ ـ ـــ مقـــاي الأداء ب ــ ت يـ
ــة  ه الان اف. وفــي هــ ــ الأهــ م ن قــ ــاس ال قــه أولا ل ــاول ت ة  ومــا ت ــ ة ال ات اســ
عـــ ذلـــ  ة؟" ثـــ  ـــ اء ال ي: "هـــل نفعـــل الأشـــ ات ال الاســـ ـــ ـــةعلي ال ـــ أولا الاجا

ح؟"  ل صــ ــ اء  : "هــل نفعــل الأشــ ــي وهــ ال ال ــ ــ  وت .(Benet et al., 2019)ال ع
امة مــ  ــ وصــف الاســ ــا  ات ، وه ــ ة لل ات جهــات الاســ امة  مــ ضــ ال الاســ

عاد الأرعة لـ   ع م الا ل   ا يلي:  ، (Quezada et al., 2022) ـBSCخلال 
 -   . ل لل ق عائ مق ل، وت قاء في الع امة ال ي الاس ة، تع  م وجهة ن مال

ــة  - ف  امة إرضــاء وتــ ــي الاســ ة، تع ــل اب ال ــلاء وأصــ ــ الع مــ وجهــة ن

امة.   لامة والاس ال ه  هل ال اي م ال د ال  للع

ـــات  - فا اقـــة وال ارد وال ـــ امة إدارة ال ــ ـــي الاسـ ــة، تع ـ اخل ـــات ال ل ـــ الع مـــ وجهـــة ن

ة.   ة ال اح فاءة م ال ق   أك ال

ع فــي  - ي تــ امة ، ال امة خل ثقافة الاس ي الاس ، تع عل وال م وجهة ن ال

  . اله ها العامل في أدائه لأع ي ي ارات ال  ال

ة  ات امــل قــائ علــى الإســ ــاس أداء م ــام  اء ن ار ع ب ا  أن نأخ في الاع وه
ــة  ــ وال ــ ال ة روا ات ــة الاســ هــ ال ــ ت ة، ح ات ــة اســ ــاء "خ ، أن يــ ب

ــــاد الأرعـــــة لــــــ  عـ ـــــ الأ ة ، ع ات اف الاســـــ ضـــــح  ،BSCبـــــ الأهـــــ ـــــة ت ئ ـــــة م فـــــي خ
ل ( ــ ال ـــا  ة "،  ـــ ة ال ات ع  )٣"اســ ضـــ ـــة ل ذج ة ن ات ــة اســـ ـــ خ ع الـــ 

امة"  ."الاس
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ل ( امة. ٣ال ة عامة للاس ات ة اس   ) : خ
ر:   Rohm, H., & Montgomery (2011) ال

ــة  ـ ــ ال ـ ــة ت امة ضـــ ثقافـ ــى الاســـ ـــ علـ ــ ال ــه مـــ خـــلال خلـ ة أنـ ات ــ الاسـ
اكة  ــ ــ ال ــة، وتع ــة ال اح فاءة مــ ال ات أك  اد العامل ل م ة، س إع ال
الإضــافة الــي أنــه  ج ،  ــ ــاة ال ل تأث دورة ح ة، وتقل ل أك فعال ة  ل اب ال مع أص

ج ب ـــ ـــاة ال ـــع تـــأث  دورة ح ف ســـاع علـــى ت مـــات ســـ عل ـــا ال ج ل ة ل يـــ رات ج ـــاء قـــ
ة.     ل أك فعال

ــة"  ال ــ  ه ــلاء ال د  الع ــادة عــ ــا، ســ ز فــاءة ب ــ  ــات أك ــاج م ومــ خــلال إن
ل  ــ اصــل  ة  علــي ال ــ رة ال عات. وزادة ق د إلى زادة ال ا س "، م ل الأخ الع
ة  ا لا مــ الاســ اقي بــ ن لهــا دور فعــال اســ ــ ــأن ت ح  ــ ــا  ــع، م ــة مــع ال ــ فعال أك
اء  ــ ــات ال قلل ال ــا، ســ ــال. أ ــا الأع قلــل مــ م ة،  وه مــا  م هات ال ج لل
لفــة رأس  ــا علــي ت اب ا ث ج، وهــ مــا ي ــ لــة مــ ال ــة ال ا ــة والاج ــا ال مــ ال
ــال  اشــ فــي ت ف م ج إلى ت اة ال ورة ح ة ل ل فاض الاثار ال د ان ا، س ال. أ ال

ن ثقافة  ن  لاستدامة ا تحس    تكنولوجيا المعلوماتتحس

ن الكفاءة ز الشراكة   تحس  عز
 تخفيض الاثر السل دورة حياة المنتج 

ن العلاقات التنظيمية  ن القيمة للعميل"   تحس تحس
 الأخضر" 

حية ادة الر  ز

ادة  اطر  الإيرادات ز اليف تقليل ا  تقليل الت

  البعد الما

  عد العميل  

عد العمليات  

  الداخلية 

  عد التعلم والنمو 
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ات فا ل م ال اء وال ه اه وال د وال ق عــة، فــإن زــادة  ،ال امــل م ه الع ال إلى ه و
ة. ة ال ال س م ر ، وخف ال ا ل ال ادات، وتقل  الإي

ازن   . ٤- ٢- ٤ اس ال اقة ال امل ب  ر ال ـ امة مـ م عـاد الاسـ لـلأداء وأ
ة. ل اب ال ة أص   ن

) ول رق ضح ال امل ب١ي ات مــ  ) ال ــ امة ال ازن لــلأداء واســ ــ ــاس ال اقة ال
ة. ل اب ال ة أص ر ن   م
ول رق ( ام. ١ال ي ال ات اف الاس فة ال ف   ) م

اعي    اد  اج ة  اق   ال
ع   الي ال اب    ال زع الأراح على أص ت

زع   ردي وال ة (ال ل ال
ع ة   وال ل اب ال وأص
( ع   الآخ اكل ت اء  مع إن

ة. ة الأخ في ال   الأن

ادات    تع الإي
 تع الأراح 

  

ة   ج ل ارات ت اس
اج   اشى مع مفا الإن ت

ار   .ال والاب
ات   ش ة في م ار وال

امة  .الاس
لاء   رضا الع
امات   واه
اب   أص
ة  ل   ال

ل   ة ح ر ال زادة ت
اعي  امها الاج امج  ب ال  ال

اصة أو   هات ال ة مع ال ا الاج
  العامة.

ة في   ار زادة ال
ق  فا   ال مع الاح
لاء اق   الع ي أس وت

ة  ي   ج

ارجي   ر ال زادة ال
ي  امها ال ل ال امج  ح ال

ة    ال

ات   ل الع
ة  اخل   ال

ة وعادلة   معاملة شفافة وأخلا
ة   في العلاقات داخل ال

ال مع   ق والات ار وال (الاخ
ة) ل اب ال ع أص   ج

ات   ل ت ع
ة   اخل اج ال الإن

ة  ارج  وال
. اء والفاق ل الأخ   وتقل

ارسات   ات ال ل م
ات   ل اً في الع ة ب ل ال

ة.  داخل ال
ة  عاي ال ف ال   وت

عل وال  ة    ال عل ة وال قا ة ال ال
ة  ل اب ال   لأص

ار في ت   الاس
فاءات اللازمة   ال

ة. ائج ال ة ب ت   وال

فه وت وزادة  
ة. قافة ال   ال

ر:    Oliveira et al. (2012)ال
ابي   . ٣- ٤ مي ال ل اله ل خل ال   Fuzzy Analytic Hierarchy Processم

شــــ  ة الإدارة فــي ت ــــاع ة الإدارــة هــي م اســــ هــا ال ــــعى ال ــي ت اف ال إن م أهــ الأهــ
ـــة  ل أنهـــا ع ار  ـــاذ القــ ـــة ات ل ف ع ـــ تعــ ها. ح ـــ ف عـــة ت ـا ــة وم ـ لائ ارات الإدارــة ال القــ
ــة،  قعــات مع وف وت ــ ــل  ائل فــي  ــ عــة مــ ال ق بــ م ــ ــار الـ ـــة والاخ فـاضـــــــــــل ال
هــا  ــأة مــع ب ــ ال ــي ت ع ــا  د.  ــ ف م ــاذ هــ ــة أو ات لة قائ ـــ ـ ل إلــى حــل م ـــ صـ لل
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ــة. ارج ــة وال اخل ــا  ال ن وه ـــ ــ اسـ اجهــا ال ة ي ـــ ـــ ــاكل رئ ــ ــ ة م ارات عــ ــ ــأ عــ تلــ الق ي
ي درجــة  ــاكل تقــ ه ال ارات، ومــ أهــ هــ ه القــ ــل هــ انــات م ــل ل ل ـــة وال راســـ ال ن  القــائ
ة أفعــال  اض عــ ــاف ار  ذج القــ ــ اغة ن ــ يــ صــ ار. ح ــاذ القــ ــة ات ت ب ــ أكــ ال م ال عــ

لة في   ــة م ار، و ن ع القــ ضــ ة م ــ د خــلال الف ــ ــل أن ت ــة مــ ال ل حــالات 
زـــع  عانة ب ة فانـــه يـــ الاســـ ـــ ه الف د خـــلال هـــ ـــ ـــة س ـــالات ال أكـــ مـــ أ ال م ال لعـــ
ــل حالــة مــ تلــ  ــل  ــل فــي  ــل فعــل م ــة  ذج عــ ن ــ ــ ال ع هــا، و ــل م ــالي ل اح
ــا يــ  ار. وه ــ القــ ــاره م ــار الــ  ادا الــى ال ــل اســ ــل الأم ــار ال الات، و يــ اخ ال

ام  ار الى ثلاث أق ة الق ء ب ارات في ض   :(Bejleri, et al. 2022 )تق الق
  ــة ــ  غ ــل م ن ل ــ ة، ومــ ثــ  ــ يل م ــل بــ ــائج  : ن أكــ وف ال ــ ــل  ارات فــي  قــ

دة. ة م  واح
 .وفة ال مع ها درجة اح ل م فاوتة ول ائج م يل ن ل ب ة: ل ا ل ال ارات في   ق
  ائج يل ن ل ب : ل أك م ال ل ع ارات في  هــا ق ــل م ق  ال ت فاوتة، ول درجة اح م

وفة.   غ مع

ــاح ــ عان ال ــ اق، اســ ــ ــ ــى ذات ال ــ ار وف ــ ــاذ القــ ــ ــة ات ــ ل ــى  فــــي ع مــ ــــل اله ل خل ال ــــ
ابي  ـــ ـــة  F-AHPال ي الأه ـــاد وتقـــ فات لإ ـــف ـــ ال ـــة وج وج قارنـــات ال ال ـــي تـــ  وال

ــالأخ  ة و عقــ ــائل ال ارات فــي ال ــاذ القــ ــة لات قــة ق ائل، وهــى  ــ عــاي وال ة لل ــ ال
ــة  ت ة ال اضــ ات ال ل ام الع اس ة، اذ  ة أو غام عامل مع حالات غ واض ما ت ع
ــ  ــة مـ ـ ــاء قائ ـ ــ ب ــ ذلـ ــ  يـ ـ ــة، ح ـ ــ ال اصـ ــ الع ـ ــاد  ـ ــ إ ـ ة  اب ــ ـ ــة ال ـ ال
لاته و يـــ وضـــع  ــ ـ ــا لآرائهـــ وتف اء ووفقـ ـــ ار  أو ال ــ ـــ القـ ــع م ان مـ لة للاســـ ــ الأسـ

ة. ل اد ال الأع عانة    الاس
ابي  ١- ٣- ٤ مي ال ل اله ل خل ال ه ع م   (F-AHP).  ن
ة   . ١- ١- ٣- ٤ اب ة ال  Fuzzy Theoryال

ة   ــ  F-AHPت آل ــ تــ ت ة، ح اب ــ ــة ال مــي وال ل اله ل ة ال ل على دمج ع
ابي عــام  ــ ــ ال ــل العــال  ١٩٦٥ال ــ  ،Zadeh (Aydin & Kahraman, 2010)مــ ق ح

ـــي عـــام   امـــا ح ـــه لـــ تلـــ اه ـــ ن انـــات، ل ـــة ال عال ـــل ل قـــة أف مه  ـــ ره ل ـــ
ى   ١٩٧٥ ع ــال ابي  ــ ــ ال ــالات. إن ال ة م ــ فــي عــ ا ال قات ه ت ت ح ان

ــ  ــائي ال ــي ث ق ي ال لاســ ــ ال ــ أوســع لل م علــى تع ــة تقــ مــة م اســع هــ م ال
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ــــ علــــى  ع ام  1أو  0الــــ  اســــ ا  أكــــ وهــــ م ال وف عــــ ــــ لال فــــي  . وذلــــ للاســــ فقــــ
خلات ب     .1و  0م

مــات  عل عامــل مــع ال هــا ال ــة  ــة أن م ــة الــي ب ــأت ال اس الألي ن ر ال ومع ت
دة. وقــ  ــ ــات م عامــل إلا مــع مع ــه ال اس لا  لة أن ال ا ول م قة، ل ه غ ال
ابي أحـــ  ــ ـ ـــ ال ـــ ال ع اعي و اء الاصـــ ــ ة أو الـ ـــ ـــة ال الأن ف  ــ عـ ــا  ــ  مـ هـ
قــة ســهلة  ــ  ا ال ــل هــ ــ  ــة ح ه الأن ل ه اء م ي  م خلالها ب ات ال ال

ة. اق اكل ال ة لل ل ل ع م حل ق ة، و ة ال ل ال ص وت   ال
ة   . ٢- ١- ٣- ٤ اب مي ال ل اله ل ة ال ل   F- AHPقة ع

ــة  ل ــ ع ــل فــي ت جــع الف اقــي الــى العــال  AHPي مــاسالع  .(Ho W.,  et al. 2010)ت
ــ  ن لــ م ــ ما  ــ ــل ع يل الأف ــ ــار ال ار واخ ائل القــ ــ بــ ت ــارا ل انها إ فها  وق ع
ة إلــى  عقــ لات ال ــ ئــة ال ار وذل مــ خــلال ت ها الق دة  ال ع ائل م ار معاي و الق
ار، ومعــاي  ف، ومعــاي القــ ل الهــ ات  د ال ع مى م ل ه ة في ش ناتها الأساس م
لفــة فــي  امــل ال ة للع ــ ة ال ي الأه ة ل ائ اء مقارنات ث ائل، ث إج ة، وال ار الف الق

ـــ  ـــاس عـــام  فـــيكـــل م ل إلـــى م صـــ اتهـــا لل ـــ أول هـــا ح ت ا ل ـــ ه مـــى ت ـــل اله اله
ار اذ الق  .)(Ibrahim, et al, 2011  لات

م  عامــل مــع حــالات عــ ــة ال ان م إم هــا عــ ة أه يــ قــادات ع قــة لاقــ ان ه ال ــ أن هــ غ
ا  غلــ علــى هــ ائل ومــ أجــل ال ــ ــ مــ ال د  امها فــي حالــة عــ ــة اســ ان م إم ، وع أك ال

قــة  ابي مــع  ــ ــ ال ام ال ر فإنــه تــ اســ ــ هــ   AHPالق ــل ل يل الأف ــ يــ ال ل
Fuzzy AHP، ات ق ارات وال اذ الق ونة أك في ات ي م ع   (Kilincci, 2011 ) ح 

ــاذ  F-AHPأن  ــ ات ة ع ــ ـ م مــات غ عامــل مــع معل ـ ال ــ ع ــ ال ف قــة ال ـ  ع
قــة ة ل ــائ الأساســ ــاف علــى ال ــا أنهــا ت ار،  انــات  AHP القــ عامــل مــع ال ــهل ال وت

ة   ائ قارنات ال ة وال م ة اله ام ال ة واس ة، وال   ).Mangla S.K. et al. 2015( ال

  Triangular Fuzzy Number Design (TFN)ت رق ثلاثي غام . ٣- ١- ٣- ٤

ــــ  ــــات غ ار فــــي ال ــــاذ القــــ ــــاكل ات ــــل م ة ل ــــ قــــة مف لاثــــي  ق الغــــام ال عــــ الــــ
قــارن الغــام ــ ال ــل ال قــة ل ة، إنهــا  ــ عــ  ال اضــح،  ق ال لاً مــ الــ ــ  TFNبــ أك

ابي علــــى أنــــه  ــــ ق ال ــــ الــــ ا،ي تع ــــً هــــ غام ن ح ــــ ي  اء الــــ ــــ ــــ ال ملاءمــــة ل
ــل  ة ل ــ ة ال لاثــي عــ "القــ ق الغــام ال ــ الــ ع ــا  ــة. وه ــة و ة م اب عــة ضــ م
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د الغــام  ــ العــ ع ــ ال ء ذلــ  مــي، وفــي ضــ ــل اله ل اصــ فــي نفــ ال زوج مــ الع
الي:   لاثي علي ال ال   ( Sun et al., 2019 ) ال

𝒑 = {(𝒍, 𝒎  , 𝒖)} 
: ا، و  𝒍 ح ن ة ال ل ال ا، و   𝒎ت ً ج ة الأك ت ل ال ة  𝒖 ت ل ال ت

 .   الق
ف، أ  ــ الهــ ق ــ علــى ت رة الع ــ فــي مــ قــ ــ لل ــل ال ل قــة ت م  ــ ــا ت وه
ــ  ادا إلــى ال . اســ ام رقــ غــام اســ  " ــ يــ "ال قــة، يــ ت ه ال ضا. وفــي هــ م ال
ــة،  ة غام ا ــة درجــة اصــ ل علــى  ــ ــ ال ، و ــ ــل ع ــل مــ  ل ة ل اب ــ ال

الي:   فها على ال ال ي ي تع   وال
X = {x1,  x2,  .....xn} be object set and” G = { g1 , g2 ..... gm} be goal set  

ف   ــل هــ ــل مــ ل ل اء ت ــ إجــ ــ و ــل ع ، يــ أخــ  ــ ــل ال ل قــة ت   ،igوفقــا ل
ل ال   ل ل على  ت الي،  ال ال اس    mو ها  ار إل ي  ل ع  وال  :ل

(i=1,2, ......n and j=1,2, .....m). gijM  

gi
jM   لاثي الغام ق ال الي ال ل ال ضح ال ة، و ل ة م   هي أرقام غام

                 P     
        1 
        𝝁𝑨 ͂(𝑿) 

          
X 𝒖 𝒎 𝒍 0 

ل رق ( لاثي الغام ٤ال ق ال   ) : ال
  : ≥ Lح 𝝁 ≤ 𝒖   .:ا يلى ي  ل ابي ال د ال ة للع الة الع ة ال ا   فإنه  

𝝁𝑨 ͂(𝑿) =
(𝒙 − 𝒍)/(𝒎 − 𝒍),            𝒍 ≤ 𝒙 ≤ 𝒎

(𝒙 − 𝒖)/(𝒎 − 𝒖), 𝒎 ≤ 𝒙 ≤ 𝒖

𝟎                              𝒙 < 𝒍 𝒐𝒓 𝒙 > 𝒎

 

قة    .٢- ٣- ٤ ات      F-AHPخ
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ار  لة القــ ــ ــل م راسة وت ي معاي ال مي: ت ل م ه ار على ش ل الق اء  أولا: ب
ى  ســـ ات ال ـــ ار، وال ف العـــام للقـــ ـــ الأول الهـــ ـــل ال ـــ  مـــي، ح ل اله ـــ الـــى ال

م. ائل في أسفل اله ة وتأتى ال عاي الف عاي وال  ال

ل رق ( مي.٥ال ذج اله   ): ال
 [ اح اد ال ر: [إع   ال

ــة  قارنـ ال ــ الأوزان  يـ ــ ت ابي: يـ ــ ـ ــل ال ـ ــاس ال ـ ــ م ة وفـ ــل ـ ــة الأف ــ درجـ يـ ــا: ت ـ ثان
ابي  ــ لــ ال ام ال ــا يــ اســ ات،  شــ ــل زوج مــ ال ل بــ  ــ ف ــة وال ــ الأه وح

د   (  (TFN)الع ول رق ار وف ال قارنة ل الق ان ال   ).٢ل
ول رق ( ة٢ال ات اللغ غ يل لل اس ال اس وال   ) : ال

  درجة الأفضلية
  درجة الأفضلية 

  مقلوب الأعداد الضبابية المثلثية   الأعداد الضبابية المثلثية   SAATYمقياس
  (1,1,1) (1,1,1)  1  أهمية متساوية

 (1/2,1/3,1/4) (2,3,4) 3  متوسطةأهمية  
 (1/4,1/5,1/6) (4,5,6) 5  أهمية قوية

 (1/6,1/7,1/8) (6,7,8) 7  أهمية مطلقة

القــيم المتوســطة بــين 
  رقمين متجاورين

2  (1,2,3) (1,1/2,1/3) 
4 (3,4,5) (1/3,1/4,1/5) 
6 (5,6,7) (1/5,1/6,1/7) 
8 (7,8,9) (1/7,1/8,1/9) 

ا   ي ة: لــ لــ اب ــ قارنــة ال فة ال ف اء م ا: ب ة  nثال ــ ــة ال ــ أن الأه ات ح شــ مــ ال
ش م  د   jالى   iلل ابي  الع ل ال لة في ال   �̃�م

ف العام        اله
  ال الأول 
ف العام   اله

                          

qC   2C   1C   
اني   ال ال

عاي   ال

                          

qnC ....  q1C    2SC ....  21C   1rC .....  11C      ال ال ال
ة عاي الف                           ال

              

يل    ال

mA 
  

يل    ال

2A 

.... 

...  

يل    ال

1A 
  

ع   ا ال ال

ائل    ال
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  𝒂𝒊𝒋
͂ = 𝒍𝒊𝒋, 𝝁𝒊𝒋.

, 𝒖𝒊𝒋  
  

1n�̃�  ....  13�̃�  12�̃�  1̃      
2n�̃�  ....  23�̃�  1̃  21�̃�      
3n�̃� .... 1̃ 32�̃� 31�̃� =  ̃𝐴   
....  ....  ....  ....  ....      
1̃ ....  n3�̃� n2�̃� n1�̃�     

𝒂𝒊𝒋ح  
ار  ͂ ابي ع مقارنة ال د ال اس الع ل م ار  iت   ،   jمع ال

ة أ  اب ــ ــة ال وج قارنــات ال فة ال ــف ــي فــي م ئ ــ ال اصــ الق ــة ع ــة يــ تع ا فال
i=j  ابي ــ د ال ــة العــ ــالي تأخــ  ال 𝟏و ــة  ͂ ل ة م اب اد ضــ لهــا لأعــ ــ ت أمــا . (1,1,1)و

فة  ــف قابــل لهــا فــي م ابي ال ــ د ال ب العــ أخــ مقلــ ــي ف ئ اقعة ت الق ال اص ال الع
ة. اب ة ال وج قارنة ال   ال

�̃�1n  ....  �̃�13  𝑎 ̃12 1̃     
�̃�2n  ....  �̃�23  1̃  1/ 𝑎 ̃21      
�̃�3n .... 1̃ 1/ 𝑎 ̃32 1/ 𝑎 ̃31  =  �̃�  

....  ....  .... ....  ....      
1̃ ....  1/ �̃�n3 1/ 𝑎 ̃n2 1/ 𝑎 ̃n1     

ع ـــ ابي را ـــ ســــي ال ســـ اله ام ال اســـ 𝒓𝒋ا: 
ــــة  ͂ وج قارنـــة ال فة ال ـــف ــــاب م م  ، نقـــ

عادلة رق   اء وذل وف ال لات ال ف ة ل اب   ).٢(ال

𝒓𝒋
͂ = 𝒂𝒊𝟏

͂ × 𝒂𝒊𝟐
͂ × … .× 𝒂𝒊𝒏

͂ ………………………(2) 

اء ،   nح   د ال 𝒂𝒊𝒋  : ع
ار    ͂ ة لل اب قارنة ال ل ال    Iة ال   nم ق

)1n,u1n,m1n(l   )12,u12,m12(l  (1,1,1)     
)2n,u2n,m2n(l   (1,1,1)  )21,u21,m21(l  =  𝐴 ̃  

....   .... ....      
(1,1,1)  )n2,un2,mn2(l )n1,un1,mn1(l      

ـــة  ارزم ام خ اســــ  : عــــاي ة لل ـــ ــــاب الأوزان ال ـــا: ح  changesوهــــي  F-AHPخام

extant analysis    :ة ال ات ال   وف ال
ة   -١ اب ــ ــي ال ت ــ ال ــة ال ــاب  𝑤  ح ͂ لات   ــ ف ــة ل فة مقارنــة زوج ــف ــل م ل

عادلة رق  اء، وذل ع  ال   :٣ال
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𝐖𝐢
͂ = 𝐦𝐠𝐢

𝐣

𝐦

𝐣 𝟏

∗ 𝐦𝐠𝐢
𝐣

𝐦

𝐣 𝟏

𝐧

𝐢 𝟏

𝟏

= 𝐫𝐢
͂ ∗ 𝐫𝟏

͂ + 𝐫𝟐
͂ + ⋯ + 𝐫𝐢

͂ 𝟏
(𝟑) 

:   -ح

𝒎𝒈𝒊
𝒋

𝒎

𝒋 𝟏

= 𝐥𝐣

𝐦

𝐣 𝟏

, 𝐦𝐣

𝐦

𝐣 𝟏

, 𝐮𝐣

𝐦

𝐣 𝟏

… . . (𝟒) 

𝑴𝒈𝒊
𝒋

𝒎

𝒋 𝟏

𝒏

𝒊 𝟏

= 𝐥𝐣

𝐦

𝐣 𝟏

, 𝐦𝐣

𝐦

𝐣 𝟏

, 𝐮j

𝐦

𝐣 𝟏

… . . (5) 

ة -٢ ان اب درجة إم ≤ح 𝑆 ͂  𝑆 عادلة ( ͂ ام ال اس اب  ل رق ض   )٦ل

𝑽 𝑺𝒊
͂ ≥ 𝑺𝒋

͂ =

𝟏,                      𝒎𝒊 ≥ 𝒎𝒋

𝟎,                        𝒍𝒋 ≤ 𝒖𝒊

    
𝒖𝒊 𝒍𝒋

(𝒖𝒊 𝒎𝒊) 𝒎𝒋 𝒍𝒋
                              𝒐𝒕𝒉𝒆𝒓𝒘𝒊𝒔𝒆

…….(6) 

عادلة ( -٣ اد على ال الاع عاي  ة لل اب ة غ ال ي الأوزان ال   )٧ت

𝑊 =
𝑽 𝑺𝒊

͂ ≥ 𝑺𝒋
͂ 𝒋 = 𝟏, … 𝒏. 𝒋 ≠ 𝒊

∑ 𝑽 𝑺𝒌
͂ ≥ 𝑺𝒋

͂ 𝒋 = 𝟏, … 𝒏. 𝒋 ≠ 𝒌𝒏
𝒊 𝟏

…  ………….(7) 

الة. - ٥  دراسة ال
م فــي  قــ ــاس مــ ال ل عام فــي  ات  ة ال اع ف الأساسي لل في م ل اله ي

ات ش عة م ال ء م امة في ض ق  الاس عادالـــ  ت قة مــ خــلال أ امــل  BSCال ال
خل   ة  F-  AHPمع م ل ل اذج ال   .أح ال

١-٥ . . ل ال ة م ال ع    ال
فات. ) ١( ت وال ة لل ل ال ـــة أب اله ض ش  غـــ

قا) هــي احــ  ة ســا ــ دا ال ــ لــح وال فات (ال ت وال ة لل ل ال ة أب اله ش
ــ  تــ  ــ ح فــات والأعــلاف فــي م ن وال ــاب ت وال ــ ــاج ال ائي لإن ات الأمــ الغــ شــ

ــام  ــي عـ ــائها فـ ـ ــي ١٨٩٩أن ــ فـ ـ ئ ــاه ال ـ ــ ال ــات مـ فـ ت وال ـــ اعات ال ــ ، تعـــ صـ
ا  ــ يـ ل ته ــ ـ ــا  ـ ــة، م ـ ــاي ال عـ اعات ال ــ ـ ه ال ــ ــاوز هـ ـ ــا ت ــا مـ ـ ــي، وغال ـ ث ال ــ لـ ال
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ازنــة  لــة فــي م ات ال ــ يــ مــ ال ار الع اســ ــاج  ي الإن اجــه مــ ــالي ي ال ها. و ام لاســ
ة. ة وال ا ارات الاج اد مع  الاع  أدائه الاق

ل   ) ٢( ــ ــ الهــ ة  أبــ ــ ــ ــ  جــ ــات: ي فــ ت وال ــــ ة لل ــ ــ ل ال ــ ــ الهــ ة  أبــ ــ ــانع شــ ــ م
ة   تال انع:  لل فات ثلاث م   وال

ت  - ــ ــاج ال م علــي إن قــ ــة  و الغ ـــات  فـ ال ع  ل  –م ــ ن الغ ن  –صــاب صــاب
ال   ل    –الأعلاف    –ال ات.  –ال ل  ال

ت   - اج ال م علي إن ق م  و ع م ع. –م  ال
لفة. - اعها ال أن فات  اج ال م علي إن ق رة و الإس ة  ع العام  م

فات ) ٣( ت وال ة لل ل ال ة أب اله ات ش  م
ــات  يــ مــ ال ــاج الع فــات علــي إن ت وال ــ ة لل ــ ل ال ة أبــ الهــ ــل شــ تع

فـــات وهـــي: ت وال ـــال ــة  ت ـــ ،  وال ال ن ال ع، صـــاب ـــ ت، ال ـــ فـــات، ال ال
ات ، الأعلاف. ل ل ، ال ن الغ ، صاب ل   ال

راسة . ٢-٥ ة ال ه   .  م

راسة حالة   ن علي ت ال  اح ت اع ال ــ ة لل ــ ل ال ة أب الهــ على ش
ة مــ ( اح قائ فات، ح ت اق ا ٢١وال شــ ــ) م ق م فــي ت قــ ــاس مــ ال امة،  ل الاســ

عاد    اء على أ ــاعي،   BSCب عــ الاج ، ال ــاد عــ الاق امة (ال عــاد الاســ اشى مع أ ا ي
ــي)،  عــ ال انات، ال ة والاســ ــ قــابلات ال انــات مــ خــلال ال ل علــي ال ــ وقــ تــ ال

ام  اســ انــات  ــل ال ل ــا تــ ت امة ل  ، MS  EXCELك شــ اســ ــل م ي ل ــ زن ال ــ الــ ق
خل ام م الة في:    .F-AHPاس ات دراسة ال ل خ ء ذل ح ت   وفي ض

ــــــة أبـــ  امة فـــي ش ـــ الاســـ ق م فـــي ت قـــ ـــاس مـــ ال ازن ل ـــ ـــاس ال اقـــة ال ـــاء  أولا: ب
فات ت وال ة لل ل ال     .اله

ة  ــ ل ال ة أبــ الهــ امة شــ ــ اســ ق م فــي ت قــ اس مــ ال مي ل ذج اله اء ال ا: ب ثان
ــاس ــ الأول ( ــات لل يــ الأول فــات وت ت وال ــ امة  لل ــ اســ ق م فــي ت قــ مــ ال

عــــاد  اني(أ ة) وال ــــ عــــاد  BSCال عــــ مــــ أ ــــل  ــــاس  ات  شــــ (م ال ) وتــــأتى   BSC ) وال
لاثة ة ال انع ال لة في م م م ائل في أسفل اله   .ال
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ــ  ــائج ت ــة ن اق ــا: م امة فــي  F- AHPثال ــ  الاســ ق م فــي ت قــ ــاس مــ ال اض  لأغــ
فات. ت وال ة لل ل ال ة أب اله ــا  ش الــة  راســة ال ــل العــام ل ه اله الي  ال و

ل رق (   ).٦في ال
        F-AHP      

  

ات  شــــــــــ ــ م ــــ ـــ يـ ت
ة  ــــــــ ـــ ـــ ـــ ـ ــ ـ ئ الأداء ال
ــــاس  ـــ ـــ اض  لأغــــــــــ
ــــي  م فـــ قـــــــ مـــــــ ال
امة  ق  الاس   ت

  
ات  شــــ ــــ م ت
ــــي  امة علـ ــــ الاسـ

عاد   BSCأ
  

ـــانع  ائل ( م ــ ة لل ــ ــة ال ــل الأه ل ت
ــــة (  ـــ ـ ــاي الف ــ ـ ــ عـ ـــــة )وال لاثـــ ة ال ــــ ـ ــ ـ ال

عـاد  عـاي ( أ ات )وال شـ فـي   BSCال
ف العام. قها لله   ت

  

ــة  ــــ ـ ــ أول يـــــ ائل ت ــ ـــــ ال
ـــــــــــة  ـ ــ ـ ـــاي  الف ـــ ـــ ـــ عـــ وال
ل الــي  صــ عــاي  لل وال

ف العام   اله

ل رق ( الة٦ال راسة ال ار العام ل   .): الا
 [ اح اد ال ر: [إع   ال

امة فــي ١- ٢- ٥ ـ الاسـ ق م فــي ت قـ ـاس مـ ال ازن ل ــ ـاس ال اقـة ال ـ  . ت
ابي. مي ال ل اله ل خل ال فات: م ت وال ة لل ل ال ـــة أب اله   ش

ــــة .  ١- ١- ٢- ٥ امة في ش ق الاس م في ت ق اس م ال ازن ل اس ال اقة ال
فات.أب   ت وال ة لل ل ال   اله

امة ت ت الـــ  ق الاس م في ت ق اس م ال اض  ذج  BSCلأغ ــ ــاد علــي ال اع
ــ  ــل مـ ـ ره  ــKaplan &Nortonـــ عـ ــاد، ال عـ ــه أ ــ أرعـ ـ ــ  ـ ــالي ،ح ـ  Financialال

perspective (FP) ة ــل اب ال امــات أصــ ــل واه عــ الع  ،Stakeholders perspective 

(CP) ـــة اخل ـــات ال ل عـــ الع ،Internal process perspective(IP) ،ــ ـ عل وال ــ ــ الـ عـ  و
Learning &Growth perspective(LG)  

ة الأدوار   ــار ة و ــ ة مقــابلات ش اء علــي عــ ة ب ئ ات الأداء ال ش وق ت وضع م
ة ســــهلة  ــــ ئ ات الأداء ال شــــ عــــ م انــــ  ة، و ــــ ــــ داخــــل ال ــــهل لل ــــاء و الإن

ــ  ــارة عـ ـ ــا  ــها الآخـــ لأنهـ ـ ع ــى  ل علـ ـــ ــع ال ـ ــ ال ــان مـ ـ ــ  ـ ــا، ول هـ ل عل ـــ ال
لفــة ات ومقــاي م شــ ــة ل ضــح.خلاصــة وا ول رقــ  و ــ ة ٣( ال ــ ئ ات الأداء ال شــ ) م

ــارة  ــاس مــ  (KPIs) ال اض  فــات لأغــ ت وال ــ ة لل ــ ل ال ـــة أبــ الهــ ــ فــي  ش
ة. امة ال ق اس م في ت ق   ال
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) ول رق امة٣ال ق الاس م في ت ق اس م ال ات  ش ر  ): م   . BSCم م
أعاد 
BSC

 

د 
ال

  
ش   امة م   الاس

عاد  الأ
لاثة  ال
امة    للاس

ات   ش م
اس    ال

اه  الات
ف ه   ال

  وصف 

ع مالي
  

1F 
عات م   ادات ال إي
اء ات ال   ال

اد  ة  اق ل  ادة أف   ال
ع   ة م ب ادات ال الإي
ة. قة لل ات ال  ال

2F   ار اد   العائ على الاس ة   اق ل ن ادة أف   ال
خل  ة ب صافي ال ال

ار  والاس
F3  ح ة هام ال اد   ن ة   اق ل ن ادة أف عات،   ال ة م ال ة م  ك

F4  
زع الأراح علي  ت
ة  ل اب ال   أص

اعي ة   اج ل ن ادة أف   ال
 ، ردي ة م الأراح (ال ن
اب   ع وأص ، ال زع ال

( ة الآخ ل  ال

F5  

ات   ار في تق الاس
اقة   فا على ال ال
عاثات   وخف الان

ي  ـــــ ل ة  ب ادة أف   ال
ة في   الي لل ار ال الاس

ارسات   اقة وم ف ال ات ت تق
ف اج الأن   الإن

F6  
و  خل م إعادة ت ال

ائع   ال
اد  ل ة  اق ادة أف   ال

لع القابلة   ع ال ادات م ب الإي
ات  فا لة م ال ام ال  للاس

ة
ل

ب ال
ا

ص
ت أ

اما
ع ر اه

  

C1  .لاء اعي  رضا الع   اج
اس  م
ي  ت  ت

ل ادة أف   ال
ات   ال ل  سعادة الع

مات   وال

C2  
فا   ل الاح مع

لاء.    الع
اعي ة   اج ل ن ادة أف   ال

لاء   الع فا  رة على الاح الق
ال  ال

C3  
ة في  زادة  ار ال

ق.    ال
اد  ة   اق ل ن ادة أف ة  ال ي اق ال د الأس  ع

C4  
ات   د ال زادة ع

اء.    ال
ي  ـــــ د   ب ل ع ادة أف   ال

ات   م في إدخال م ق ال
ق  ة في ال قة لل  ص

C5   .ل ل ع ح ل اد   ال ة  اق ل  ادة أف   ال
، الأراح   ائ ع خ ال

مة على   لاء مق الي الع  إج

ت الاخلة
ع العلا

  

I1  
هلاك   ال م اس

ة ائ اد ال   ال
ي  ـــــ ة   ب ل ن ادة أف   ال

اد   ام ال ال م اس
ة  ائ  ال

I2  
اء   ال م الأخ

  والفاق
اد  ة   اق ل ن فاض أف   الان

ة علي ت  رة ال ق
اء والفاق   الأخ

I3  
ات   ة  كفاءة م معال

ي  ف ال اه ال   م
ي  ـــــ ل   ب ل  مع ادة أف   ال

اه  ة م ة على معال رة ال ق
ل   ل ال ي ق ف ال ال

ة ها في ال   م

I4  
ف في  ة ال ار م

ل  ارات الع   ق
اعي ة   اج ل ن ادة أف   ال

ف له   ف ال ي ت ال
ار  ع الق ة ص ل ة في ع ار  ال
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I5  
الة   ة والع فا ال

ة    للعلاقات داخل ال
اعي   اج

اس  م
ي  ت  ت

ل ادة أف   ال
ال مع   ق والات ار وال الاخ

ة.  ل اب ال ع أص  ج

I6  
و   ل إعادة ت مع

ات  فا   ال
ي  ــ ـــ ة   ب ل  ن ادة أف   ال

ة   ل ات ال فا ل ال ل ت مع
ال  ع ة للاس   إلى سلع صال

ع العل 
 

وال
  

L1  رد اعي  أداء ال   اج
اس  م
ي  ت  ت

ل ادة أف امه   ال ردي وال دة ال  ج

L2  
اب   او م أص ال

ة  ل   ال
اعي ة   اج ل ن فاض أف   الان

ة   ل اب ال قادات أص ان
مات  ات وال ل ال  ح

L3  
ع الق العاملة،   ت
هارات.  ر وال   ال

اعي   اج
اس  م
ي  ت  ت

ل ادة أف   ال
لاف ب  ه والاخ ا أوجه ال
ي  ف م ح ال ال
رات  قافة وال والق  وال

L4 
ار في ت   الاس

فاءات اللازمة    ال
اد  د   اق ل ع ادة أف   ال

ل   فة ال  ع نامج ن ال ب
اء  ف ال  ال م ال

 [ اح اد ال ر: [إع   ال
ل . ٢- ٢- ٥ ة أبــ الهــ امة شــ ــ اســ ق م فــي ت قــ ــاس مــ ال مــي ل ذج اله ــ ــاء ال ب

ــ  ق م فــي ت قــ ــاس مــ ال ــ الأول ( ــات لل يــ الأول فــات وت ت وال ــ ة لل ــ ال
عاد  اني(أ ة)  وال امة ال عاد الأرعة لـ   )BSCاس ع م الأ ل  اس  ات  ش (م ال )  BSCوال

لاثة. ة ال انع ال لة في م م م ائل في أسفل اله   وتأتى ال
 
 
 
 
  
  
  
  
  

ل رق ( مي ٧ال ذج اله فات. ل): ال ت وال ة لل ل ال   ة أب اله
 [ اح اد ال ر: [إع   ال



 
 
 
 
 
 

  2024مارس  الاولالعدد   )11المجلد(                               بحوث المحاسبية مجلة ال

(PRINT) :ISSN 2682-3446                     1100             (ONLINE): ISSN 2682-4817 
 

 
 

ائج ت ٣- ٢- ٥ ة  F- AHP.  ن امة شـ ـ اسـ ق م فـي ت قـ اس مـ ال اض  لأغ
فات ت وال ة لل ل ال   .أب اله
ـــ   ــــائج ت ـــاح ن ض ال ع ة : أولاً مقارنــــة   F-AHPـــ ات أساســـ ــــ فــــي  أرعـــة خ

ائل ات   X  ال ش قها ل ات) فــي مــ BSCفي ت شــ ــة ( ال عــاي الف اً مقارنة  ال ، ثان
عاد  ع م أ ل  قها  ل عــاد  ،BSCت عــاي ( أ ــا مقارنــة  ال قهــا BSCثال علــ ب ــا ي  (

ــ  ــل بـ امـ ــائج ال ـ ح ن ــ ضـ ــا ت عـ ات)، را ــ ـ امة ال ــ ــام (اسـ ف العـ ــ خل BSCللهـ ــ  F-AHPومـ
امة. ق الاس م في ت ق اس م ال اض    لأغ

نامج ١- ٣- ٢- ٥ ام ب اس اح  ـ Excel  MS.  قام ال عل  ا ي ائل  قارنة ال
عاد   ع م أ ل  امة في  ات الاس ش قها ل أتي :   BSCت ح ما    وه ما ي

قارنــة  ال يــ الأوزان  ــ تــ ت ابي: ح ــ ــل ال ــاس ال ة وفــ م ــل يــ درجــة الأف أولا: ت
ــــ  ــــة وح ائ ابي ال ــــ لــــ ال ام ال اســــ ائل،  ــــ ــــل زوج مــــ ال ل بــــ  ــــ ف ــــة وال الأه

د   .الع
ـــات  فـــ ال ع  ـــ لاثـــة (م ــة ال ارـ ائل الق ـــ ـــة بـــ ال ائ قارنـــة ال ـــ ال ـــة ت ا ، 1Xفـــي ال

م   ع م ة ،2Xم ع العام ردي  ) 3X م ــ شــ أداء ال ــ ل ق  Supplierفي مــ ت

)1Performance (L  ــــا هــــي ـــة  انــــ ال ـــ ، و عل وال عـــ الــــ ــــاس  ات  شـــ أحــــ م
ول رق ( ة في ال ض   .)٤م

ول رق (  ا  ٤ال ة  ار ائل الق قارنة ب ال ة لل ة الأصل ائ قارنات ال فة ال ف ) : م
 . ردي ش أداء ال عل    ي

 

Alternatives (x) - Supplier Performance (L1) 
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X1 0 2 2 2 2 2 0 0 0 X2 10 0.1 

X1 0 0 2 2 2 2 2 0 0 X3 10 0.1 

X2 0 0 0 2 4 2 2 0 0 X3 10 0.1 

ة  ــــل دود الأصــ ــــــل الــــــ ــــــاح ب ــ ذلــــــ قــــــام ال ــــــة  Crispعـــ ل ة م اب ــــــام ضــــــ الــــــي أرق
Triangular Fuzzy numbers،  ام ــ ــــــة   Saaty scaleاســـ ل ع ف  ــ عـــ ــا  وهـــــ مـــ

Fuzzification.   ــ علــ  ــا ي ائل،  ــ لــة بــ ال ــة ال ائ قارنــة ال فة ال ــف اء م وت إن
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ــ  شـ ــا ل قهـ ة  L)1(ت اب ــ ـ ــام ال ام الأرقـ ــ ــح فـــي  ،Fuzzy numbersاسـ ـ ــا ي ــ مـ وهـ
) ول رق   ).  ٥ال

ول رق ( ابي. ٥ال خل ال لة لل ة ال ار ائل الق ة لل ائ قارنات ال فة ال ف   ): م
Converting to Fuzzy Matrix 

A
lternative 

A
bsolute I 

S
trongly I 

F
airly I 

W
eakly I 

E
qually I 

W
eakly I 

F
airly I 

S
trongly I 

A
bsolute I 

A
lternative 

9 9 9 6 7 8 4 5 6 2 3 4 1 1 1 2 3 4 4 5 6 6 7 8 9 9 9 

X
1 

0 0 0 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 X
2 

X
1 

0 0 0 0 0 0 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 0 0 0 0 0 0 X
3 

X
2 

0 0 0 0 0 0 0 0 0 2 2 2 4 4 4 2 2 2 2 2 2 0 0 0 0 0 0 X
3 

اء  ـــإج ــاح  ـ ــا قـــام ال ـ ـــاس   Syntheticه ة فـــي م اب ــ ـ ــام ال ب الأرقـ ـــ ــ   Saatyوذلـ

ادلي   اء الأساسي أو ال ــا   ،Reciprocalس ة  اب ــ قارنة ال فة ال ف ل علي م وذل لل
ول رق (   ).٦هي في ال

ول رق ( ة.٦ال اب ة ال ائ قارنات ال فة ال ف ) : م  

Synthetic Pairwise Comparison Matrices (Integrated Fuzzy Numbers) with 
Geometric Means 

 X1 X2 X3 

X1 1 1 1 2.49146 3.15981 3.77635 2.29739 2.95417 3.5652 

X2 0.264806 0.31647 0.40137 1 1 1 1.74110 2.14112 2.4914 

X3 0.280489 0.33850 0.43527 0.40137 0.46704 0.57434 1 1 1 

ــة لـ ع ــات ال قارنـ فة ال ــف ـ ــاء م ـ ــاح ب ـ ــام ال ــ قـ ــ ذلـ ــي  عـ ــ علـ ـ ات، لل ا ــ ــاق الاسـ ـ ات
ــاب  فة،  وقــ تــ ح ــف ــة فــي ال وج قارنــات ال ــات بــ ال اق د ت م وجــ ان عــ ــ  ، CRل

ول رق ( ه  في ال ي ت لة، ال ع قارنات ال فة ال ف ضح في م ا ه م   ).٧ك
ول رق ( لة٧ال ع ة ال ائ قارنات ال فة ال ف . ) : م  

 Normalized Matrix    

 X1 X2 X3 Weights Weighted sum  Λ 
X1 0.59560 0.679694 0.484692 0.586663 1.853133 3.1587688 

X2 0.19509 0.216288 0.350386 0.253921 0.784772 3.0906098 

X3 0.20930 0.104017 0.164922 0.159416 0.487698 3.0592875 

λ max= 3.102889; C.I.= 0.05144435; CR =0.088697 
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ــاق  ة الات ــ ح أن ن ــقة   ٠.١٠وهــي أقــل مــ  ٠.٠٨ي ــات م ــ أن الإجا وهــ مــا ي
ــة  ل اء ع ــإج ــاح  عــ ذلــ قــام ال ات،   ا اق في الاســ اك ات اض  Syntheticوان ه لأغــ

ابي  ــ ســي ال ســ اله ــاب ال rح عادلــة( ، ͂ ام ال اســ ة  ــ يــ الأوزان ال ) ٢مــ أجــل ت
) ول رق ة في ال ض فة ال ف ل علي ال عادلة ت ال ، و ال ار ال   ).٨الا

ول رق ( سي ٨ال س اله ة  Geometric Mean) : ال اب قارنات ال   ل ال
 Geometric Mean 

X1 X2 X3 

X1 1.788807 2.1055531 2.378951 
X2 0.772533 0.8783349 1 

X3 0.482859 0.5407215 0.629961 
Sum 3.044199 3.5246095 4.008912 

Inverse 0.249444 0.2837194 0.328494 
Triangular Fuzzy Number (TFN) L M U 

) عادلــة رقــ قــة ال ــ  ة ت ت اب ة ال ل على الأوزان ال ، ٣ولل ــ ــار ال الا  (
ا هي  ة  فة الأوزان ال ف ل علي م (ح ت ال ول رق ة في ال ض   ).٩م

  ) : الأوزان النسبية الضبابية للبدائل. ٩الجدول رقم( 
Fuzzy weight of each dimension 

 X1 X2 X3 
X1 0.446208 0.597386 0.78147037 
X2 0.192704 0.249201 0.32849362 
X3 0.120446 0.153413 0.20693801 

ـــل  ع عـــ ذلـــ  ـــاح  ــا: قـــام ال ة الـــي  Defuzzificationثان اب ـــ ة ال ـــ ـــل الأوزان ال ل
ــــــة  ــــــة  Crispأوزان عاد ل اء ع ــ إجــــــ ة ثــــ اب ــــــ ة لل ــ ــــ ســــــ لــــــلأوزان ال أخــــــ ال وذلــــــ 

Normalization، ) ــ عادلـــــة رقـــ ة ٧مـــــ خـــــلال ال ـــــ ــ الأوزان ال انـــ . و ـــــ ــار ال ـــ الا  (
ــ  شـ قهـــا لل ــ ت ـ ــ  علـ ـــا ي ارـــة،  ائل الق ـــ ارـــة لل ــي ، L)1(ال ضـــح فـ ــا هـــ م ـ

ول رق (   .)١٠ال
ول رق  ( ة   :)١٠ال ة.  Standardized  المعياريةالأوزان ال ار ائل الق   لل

 Standardized Crisp Weights 
Alternatives (x) Supplier Performance (L1) 

X1 0.593274 
X2 0.250433 
X3 0.156293 
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ار الأول يل القــ ــ ات ال ف ال ع  ا س أن م ح م ي  X)1(ي ــ قــ أعلــي وزن ن
ــاس  شــ ال ي  L)1(ل ــ زن ن شــ   0.593274بــ ــ  لل م  ــ ع م ــ قــ م فــي حــ 
ي  ـــــ زن ن ـــــة0.250433بـــــ ع العام ـــــ قـــــ م ـــــا   ،)3(X  ي ـــــ زن ن شـــــ بـــــ أقـــــل لل

ات  .0.156293ب شــ ــع ال ائل  ــ ــة علــي علاقــة ال ه ــ نفــ ال وقــ تــ إعــادة ت
ول ة في ج ض ة فــي  )٣رق ( ال ضــ ــا هــي م ــة،  هائ ان الأوزان ال ار ال و الا

ول رق (   ).١١ال
ول رق ( ائل ١١ال ة  لل ار ة ال ات. ): الأوزان ال ش ل ال قها ل ة في م ت ار   الق

CR X3 X2 X1 Alternatives (x) 

0.088697 0.156293 0.250433 0.593274 (L1) 
0.096737 0.159845 0.30106 0.539095 (L2) 
0.051694 0.163452 0.272529 0.564019 (L3) 
0.085684 0.084672 0.233909 0.681419 (L4) 

     
0.041928 0.096252 0.171372 0.732376 (I1) 
0.087404 0.169335 0.193511 0.637154 (I2) 
0.088177 0.117309 0.184986 0.697705 (I3) 
0.092257 0.181608 0.262397 0.555996 (I4) 

0.086265 0.096323 0.151924 0.751752 (I5) 
0.017303 0.103177 0.218712 0.67811 (I6) 

     
0.090605 0.163714 0.208253 0.628033 (C1) 
0.096045 0.190523 0.217449 0.592028 (C2) 
0.079689 0.124744 0.426402 

 

0.448854 (C3) 

0.066313 0.119426 0.20125 0.679324 (C4) 
0.094229 0.137839 0.206121 0.656039 (C5) 

     
0.082377 0.113999 0.264577 0.621423 (F1) 
0.073401 0.137559 0.202347 0.660093 (F2) 
0.097871 0.153135 0.214351 0.632514 (F3) 
0.079155 0.131495 0.161853 0.706652 (F4) 
0.079439 0.144553 0.200601 0.654846 (F1) 
0.090991 0.085831 0.221896 0.692274 (F6) 

نــــامج ٢- ٣- ٢- ٥ ام ب اســــ ــــاح  ــــة بExcel MS.  قــــام ال عــــاي الف مقارنــــة ال
ات) شــ عــاد  (ال عــ مــ أ ــل  قهــا ل م فــي  BSCفــي مــ ت قــ ــاس مــ ال اض  لأغــ

ا يلي:   ح  قة وه ما ي ا اءات ال اع نف الإج إت امة،  ق الاس   ت
قارنــة  ال يــ الأوزان  ــ يــ ت ابي: ح ــ ــل ال ــاس ال ة وف م ل ي درجة الأف أولا: ت

عاد ل م أ ات ل ش ل زوج م ال ل ب  ف ة وال ة وح الأه ائ  .BSCال
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يــ  ــ ل عل وال عــ الــ ات) ل شــ ــة (ال عــاي الف ــ ال ــة ب ائ قارنــة ال ــ ال لقــ ت
عــاد  أحــ أ ــ  عل وال عــ الــ ات ل شــ ــ ال ق م قــي  BSCمــ ت قــ ــاس مــ ال اض  لأغــ

ول رق ( ة في ال ض ا هي م ة  ان ال ة، و امة ال ق اس   ).١٢ت
ول رق ( .) ١٢ال عل وال ع ال ة ل عاي الف قارنة ب ال ة لل ة الأصل ائ قارنات ال فة ال ف   :م

Sub Criteria 
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L1 0 0 0 0 1 3 3 1 2 L2 10 0.1 

L1 0 0 0 0 0 2 2 2 4 L3 10 0.1 

L1 0 2 2 1 2 1 2 0 0 L4 10 0.1 

L2 0 3 2 1 3 1 0 0 0 L3 10 0.1 

L2 0 0 0 0 4 2 2 2 0 L4 10 0.1 

L3 0 0 1 2 3 4 0 0 0 L4 10 0.1 

ة  دود الأصــل ــل الــ اح ب ــة Crispع ذل قام ال ل ة م اب ــاء  الــي أرقــام ضــ وتــ إن
فة   ف ــح فــي م ة، وه ما ي اب ام الأرقام ال اس ائل،  لة ب ال ة ال ائ قارنة ال ال

ول رق (   ).١٣ال
ول رق ( ابي١٣ال خل ال لة لل عل وال ال ع ال ات  ش ة ل ائ قارنات ال فة ال ف   . ):م

Converting to Fuzzy Matrix 

A
lternatives 

A
bsolute I 

S
trongly I 

F
airly I 

W
eakly I 

E
qually I 

W
eakly I 

F
airly I 

S
trongly I 

A
bsolute I 

A
lternatives 

9 9 9 6 7 8 4 5 6 2 3 4 1 1 1 2 3 4 4 5 6 6 7 8 9 9 9 
L
1 

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 1 3 3 3 3 3 3 1 1 1 2 2 2 
L
2 

L
1 

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2 2 2 2 2 2 2 2 2 4 4 4 
L
3 

L
1 

0 0 0 2 2 2 2 2 2 1 1 1 2 2 2 1 1 1 2 2 2 0 0 0 0 0 0 
L
4 

L
2 

0 0 0 3 3 3 2 2 2 1 1 1 3 3 3 1 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 
L
3 

L
2 

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 4 4 4 2 2 2 2 2 2 2 2 2 0 0 0 
L
4 

L
3 

0 0 0 0 0 0 1 1 1 2 2 2 3 3 3 4 4 4 0 0 0 0 0 0 0 0 0 
L
4 
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اء  ــإج ــاح  ــا قــام ال ــاس  Syntheticوه ة فــي م اب ــ ب الأرقــام ال ــ  Saaty، وذلــ 

ادلي   اء الأساسي أو ال ــا   ،Reciprocalس ة  اب ــ قارنة ال فة ال ف ل علي م وذل لل
) ول رق   ).١٤في ال

ول رق (  .١٤ال عل وال ع ال ات  ش ة ل اب ة ال ائ قارنات ال فة ال ف ) : م  

Synthetic Pairwise Comparison Matrices (Integrated Fuzzy Numbers) with 
Geometric Means 

 L1 L2 L3 L4 

L1 1 1 1 3.46 4.24 4.95 5.22 6.10 6.89 2.8619 3.49 4.0 

L2 0.2 0.2 0.2 1 1 1 2.5 3.08 3.52 2.1689 2.53 2.8 

L3 0.14 0.16 0.19 0.28 0.32 0.38 1 1 1 1.741 2.27 2.7 

L4 0.24 0.28 0.34 0.34 0.39 0.46 0.36 0.44 0.57 1 1 1 

فة  ــف ــاء م ــاح ب لــةعــ ذلــ قــام ال ع قارنــات ال ــ علــي  ال ات، لل ا ــاق الاســ ات
اب   (CRوق ت ح ول رق لة في ال ع قارنات ال فة ال ف ضح في م ا ه م  ،١٥.(  

):  مصفوفة المقارنات الثنائية الضبابية المعدلة. ١٥الجدول رقم(   
 Normalized Matrix    

 
L1 L2 L3 L4 

Weights 
Weighted 

sum v Λ 

L1 0.587614 0.709056 0.573045 0.376361 0.56151 2.5685651 4.57431 

L2 0.142166 0.167902 0.289271 0.27236 0.21792 0.9769317 4.48288 

L3 0.097984 0.055618 0.094334 0.24330 0.12281 0.5088878 4.14370 

L4 0.172236 0.067424 0.04335 0.107974 0.09774 0.4062805 4.15649 

λ max= 4.339348; C.I.= 0.113116; CR =0.0125685 

اق   ة الات ح أن ن قة  ٠.١وهي أقل م  ٠.٠١٢ي ات م   .وه ما ي إن الإجا
ول رق ( س١٦ال . ):ال عل وال ع ال ة ل عاي الف ة لل اب قارنات ال سي ل ال   اله

 Geometric Mean of Rows 
Alternatives R 

L1 2.682557 3.08701 3.439277 
L2 1.032221 1.164662 1.3062 
L3 0.517457 0.589348 0.671059 
L4 0.419759 0.471944 0.551527 

Sum 4.651994 5.312964 5.968063 
Inverse 0.167559 0.188219 0.214962 

Triangular Fuzzy Number (TFN) L M U 
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ة   ل اء ع إج اح  ابي   Syntheticقام ال ــ ســي ال ســ اله ــاب ال اض ح rلأغ مــ   ͂
ل علــي  ــ ســي. وقــ تــ ال ســ اله ــاب ال ــ معادلــة ح ة، ب ــ يــ الأوزان ال أجــل ت

ول رق ( ا هي في ال فة  ف   ).١٦ال
ــا  ة،  ــ ل علــي الأوزان ال ة ت ال اب ة ال اب الأوزان ال و معادلة ح

ول رق (   ).١٧في ال
) ول رق . ١٧ال عل وال ع ال ة ل عاي الف ة لل اب ة ال   ): الأوزان ال

 Fuzzy weight of each dimension Crisp Weights 
 L1 L2 L3 L4 
L1 0.449485 0.581034 0.739312 0.589944 
L2 0.172957 0.219211 0.280783 0.224317 
L3 0.086704 0.110926 0.144252 0.113961 
L4 0.070334 0.088829 0.118557 0.092573 

ـــل  ع عـــ ذلـــ  ـــاح  ــا: قـــام ال ة الـــي  Defuzzificationثان اب ـــ ة ال ـــ ـــل الأوزان ال ل
ــة  ــــ ــــــة  Crispأوزان عاد ل اء ع ــ ــ إجــــ ة ثــــ اب ــ ــــ ة لل ــ ــــ ــ لــــــلأوزان ال ســــ ــ ال أخــــ ــ  وذلــــ

Normalization،   امة ــ الاســ ق م فــي ت قــ ــاس ال اض  ارة لأغ ة ال ان الأوزان ال
ول ( ا في ال  ).١٨ك
ول رق ( . ١٨ال عل وال ع ال ة ل عاي الف ة لل ار ة ال ): الأوزان ال  

Standardized Crisp Weights 

Sub criteria Supplier Performance (L1) 
L1 0.577926 
L2 0.219748 
L3 0.111639 
L4 0.090687 

عــ  امة ل ــ الاســ ق ــ تــأث علــي ت ردي هــ الأك ــ شــ أداء ال ــا ســ أن م ــح م ي
ة له  ة ال لغ الأه عل وال ح ت اب ٠.٥٧٧٩ال او مــ أصــ ــ شــ ال ، في حــ م

ي  ــ زن ن ــاني بــ ــ ال ت ة صــاح ال ــل ع ٠.٢١٩ال ــ ــ ت ال ــ ال ــا جــاء فــي ال ، ب
ي  ــ زن ن زن ٠.١١١القــ العاملــة بــ هــارات بــ ر وال ــ ــ ال ــ الأخ ت ــا جــاء فــي ال ، ب

ي  ــ ـ عاي ٠.٩٠ن ات(ال شـــ ــع ال ـ ــة ج ــة علـــي علاقـ ـ ه ــ ال ــ نفـ ـ ــ إعـــادة ت ، لقـــ تـ
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عــاد  عــ مــ أ ــل  ــة)   ــ ( BSCالف ول رق ة فــي جــ ضــ ــ ٣ال ان ، و ــ ــار ال الا  (
ول   ة في ال ض ا هي م ة  هائ   ).١٩رق (الأوزان ال

 ) ول رق ة:)١٩ال عاي الف ة لل ار ة ال   الأوزان ال
Financial 

perspective 
Customer 

perspective 
internal business processes 

perspective 
Learning and 

growth perspective 
 

   0.577926 (L1) 
   0.219748 (L2) 
   0.111639 (L3) 
   0.090687 (L4) 
     
  0.387403  (I1) 
  0.249302  (I2) 
  0.136822  (I3) 
  0.103557  (I4) 
  0.065642  (I5) 
  0.057274  (I6) 
     
 0.470474   (C1) 
 0.217800   (C2) 
 0.164046   (C3) 
 0.089695   (C4) 
 0.057986   (C5) 
     
0.387403    (F1) 
0.249302    (F2) 
0.136822    (F3) 
0.103557    (F4) 
0.065642    (F1) 
0.057274    (F6) 

نـامج ٣- ٣- ٢- ٥ ام ب اسـ ـاح  عـاد  Excel  MS.  قـام ال ـاس BSCقارنـة أ  ل
ا يلي:   ح  ة، وه ما ي امة ال ق اس م في ت ق   م ال

يــــ الأوزان  -١ ـــ يــــ ت ابي: ح ــــ ـــل ال ــــاس ال ة وفــــ م ـــل يـــ درجــــة الأف ت
عاد   ع م أ ل  ل ب  ف ة وال ة وح الأه ائ قارنة ال  . BSCال

ــاد  عـ ــ أ ــة بـ ـ ائ ــة ال قارنـ ـــ ال ــي  BSCت ـــا هـ ة،  ــ ـ امة ال ــا لاســـ قهـ فـــي مـــ ت
) ول رق ة في ال ض   ).٢٠م

ول رق (  .٢٠ال عاي قارنة ب ال ة لل ة الأصل ائ قارنات ال فة ال ف   ) : م
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A
bsolute I 

Strongly I 

Fairly I 

W
eakly I 

E
qually I 

W
eakly I 

Fairly I 

Strongly I 

A
bsolute I 

 

R
esponden

ts 

Integration 
Pow

er 

LG 0 0 0 0 1 3 3 1 2 IP 10 0.1 

LG 0 0 0 0 0 2 2 2 4 CP 10 0.1 

LG 0 2 2 1 2 1 2 0 0 FP 10 0.1 

IP 0 3 2 1 3 1 0 0 0 CP 10 0.1 

IP 0 0 0 0 4 2 2 2 0 FP 10 0.1 

CP 0 0 1 2 3 4 0 0 0 FP 10 0.1 

ة  دود الأصــل ــل الــ ــاح ب ام  Crispعــ ذلــ قــام ال اســ ــة،  ل ة م اب الــي أرقــام ضــ
Saaty scale .  ــ علــ  ــا ي   ، عــاي لــة بــ ال ــة ال ائ قارنــة ال فة ال ف اء م وت إن

ول رق ( ح م خلال ال ة وه ما ي اب ام الأرقام ال اس امة  قها للاس   ).٢١ت
ول رق ( ابي٢١ال خل ال لة لل عاي ال ة لل ائ قارنات ال فة ال ف   .)م

Converting to Fuzzy Matrix 

A
lternatives 

A
bsolute I 

S
trongly I 

F
airly I 

W
eakly I 

E
qually I 

W
eakly I 

F
airly I 

S
trongly I 

A
bsolute I 

A
lternatives 

9 9 9 6 7 8 4 5 6 2 3 4 1 1 1 2 3 4 4 5 6 6 7 8 9 9 9 

LG 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 1 3 3 3 3 3 3 1 1 1 2 2 2 IP 

LG 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2 2 2 2 2 2 2 2 2 4 4 4 CP 

LG 0 0 0 2 2 2 2 2 2 1 1 1 2 2 2 1 1 1 2 2 2 0 0 0 0 0 0 FP 

IP 0 0 0 3 3 3 2 2 2 1 1 1 3 3 3 1 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 CP 

IP 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 4 4 4 2 2 2 2 2 2 2 2 2 0 0 0 FP 

CP 0 0 0 0 0 0 1 1 1 2 2 2 3 3 3 4 4 4 0 0 0 0 0 0 0 0 0 FP 

اء  ــإج ــاح  ــا قــام ال ــاس   Syntheticه ة فــي م اب ــ ب الأرقــام ال ــ   Saatyوذلــ 
ـــادلي  اء الأساســـي أو ال ة  ،Reciprocalســـ اب ـــ قارنـــة ال فة ال ـــف ل علـــي م ـــ وذلـــ لل

ول رق ( ا في ال   ).٢٢ك
ول رق (  عاد ٢٢ال ة لأ اب ة ال ائ قارنات ال فة ال ف ق  BSC) : م م في ت ق اس م ال ل

ة . امة ال   اس

 LG IP CP FP 

LG 1 1 1 3.46 4.24 4.95 5.22 
6.10

8 
6.89

2 
2.86

1 
3.49

9 
4.09

5 
IP 0.20 0.23 0.28 1 1 1 2.59 3.08 3.52 2.16 2.53 2.86 
CP 0.14 0.16 0.19 0.28 0.32 0.38 1 1 1 1.74 2.27 2.7 
FP 0.41 0.28 0.34 0.34 0.39 0.46 0.36 0.44 0.57 1 1 1 
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لة ع قارنات ال فة ال ف اء م اح ب ــ علــي ع ذل قام ال ات ،  ولل ا ــاق الاســ ات
اب   (  ، CRت ح ول رق ا في ال لة  ع قارنات ال فة ال ف ضح في م   ).٢٣ا ه م

 ) ول رق لة. ٢٣ال ع ة ال اب ة ال ائ قارنات ال فة ال ف  ) : م
 Normalized Matrix 

Weights 
Weighted 
sum value 

Λ  

LG IP CP FP 

LG 0.587614 0.709056 0.573045 0.376361 0.561519 2.568565 4.5743 

IP 0.142166 0.167902 0.289271 0.272361 0.217925 0.976932 4.4828 

CP 0.097984 0.055618 0.094334 0.243304 0.12281 0.508888 4.1437 

FP 0.172236 0.067424 0.04335 0.107974 0.097746 0.406281 4.1564 

ــاق  ة الات ــ ــح أن ن ــقة  ٠.١وهــي أقــل مــ  ٠.٠١٢ي ــات م ــ أن الإجا وهــ مــا ي
ــة  ل اء ع ــإج ــاح  عــ ذلــ قــام ال ات.  ا ــاق فــي الاســ ــاك ات اض  Syntheticوان ه لأغــ

ابي  سي ال س اله اب ال rح ــاب  ͂ ــ معادلــة ح ة ، ب ــ يــ الأوزان ال م أجل ت
ول رق ( ة في ال ض ا هي م فة  ف ل علي ال سي. ت ال س اله   ).٢٤ال

ول رق ( ة.٢٤ال اب قارنات ال سي ل ال س اله   ) : ال
 Geometric Mean of Rows 

 R 
LG 2.682557 3.08701 3.439277 
IP 1.032221 1.164662 1.3062 
CP 0.517457 0.589348 0.671059 
FP 0.419759 0.471944 0.551527 

Sum 4.651994 5.312964 5.968063 
Inverse 0.167559 0.188219 0.214962 

Triangular Fuzzy Number (TFN) L M U 

ل علــى  ــ ة تــ ال اب ــ ة ال ــ ــاب الأوزان ال ــ معادلــة ح ــا و ة  ــ الأوزان ال
ول رق (   ).٢٥في ال

ول رق ( . ٢٥ال عاي ة  لل اب ة ال ): الأوزان ال  
 Fuzzy weight of each dimension Crisp Weights 

 W  
LG 0.449485 0.581034 0.739312 0.589944 

IP 0.172957 0.219211 0.280783 0.224317 

CP 0.086704 0.110926 0.144252 0.113961 

FP 0.070334 0.088829 0.118557 0.092573 



 
 
 
 
 
 

  2024مارس  الاولالعدد   )11المجلد(                               بحوث المحاسبية مجلة ال

(PRINT) :ISSN 2682-3446                     1110             (ONLINE): ISSN 2682-4817 
 

 
 

ــل  ع ع ذلــ  اح  ا: قام ال ة الــي  Defuzzificationثان اب ــ ة ال ــ ــل الأوزان ال ل
ــــــة  ــــــة  Crispأوزان عاد ل اء ع ــ إجــــــ ة ثــــ اب ــــــ ة لل ــ ــــ ســــــ لــــــلأوزان ال أخــــــ ال وذلــــــ 

Normalization،  عــاد ارــة لأ ة ال ــاس BSCان الأوزان ال ــ  ل ق م فــي ت قــ مــ ال
ات.   امة ال   اس

ول رق ( ة  ٢٦ال ار ة ال .  ) : الأوزان ال عاي   لل
 Standardized Crisp Weights 

LG 0.577926 
IP 0.219748 
CP 0.111639 
FP 0.090687 

لــغ  ــ ت ة ح ــ امة ال ــ تــأث علــي اســ ــ هــ الأك عل وال عــ الــ ــا ســ أن  ــح م ي
ة لــه  ــ ــة ال زن ٠.٥٧٧٩الأه ــاني بــ ــ ال ت ــة صــاح ال اخل ــات ال ل عــ الع ، فــي حــ 

ي  ــ الــ  ٠.٢١٩ن ــ ال ت ة  فــي ال ــل اب ال عــ أصــ الــ   ــ ال ــا جــاء فــي ال ، ب
ي   زن ن ي  ٠.١١١ب زن ن الي ب ع ال ت الأخ  ال ا جاء في ال   .٠.٠٩، ب

ائج  ٤- ٢- ٣- ٥ امل ب  .  ن خل    BSCال م فـي  F-AHPوم قـ ـاس مـ ال اض  لأغـ
فات. ت وال ل لل ة أب اله امة أداء ش ق اس   ت

امل ب   ائج ال خل    BSCأولا: ن امة   F-AHPوم ــ اســ ق م في ت ق اس م ال اض  لأغ
ة فــي  ضــ ــا هــي م فــات  ت وال ــ ل لل ة أبــ الهــ ائل شــ أحــ بــ ــات  فــ ال ع  ــ م

) ول رق   ).٢٧ال
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ول رق ( ت ٢٧ال ل لل ة أب اله امة ش ق اس م في ت ق اس ال ف  -) :  ع  م
ات . ال  

اد   ر: [إع ] ال اح   ال
ــانع  أحــ م ــات)  فــ ال ع  ــ ار الأول ( م يل القــ ــ ــاب أن ال ول ال ــ ــح مــ ال ي

ق   فات  ت وال ة لل ل ال ة أب اله امةش رجة    اس   %  ح أن:    ٦٠.٧٤ب
عــاد  -١ أحــ أ ــ  عل وال امة  BSCعــ الــ عــاد  وهــ  ٪٣٤.٤٤قــ درجــة اســ ــ الأ أك

ة  ـــ ل ال ة أبــ الهــ ائل شـــ أحــ بــ ـــات  فــ ال ع  ــ امة م ــ اســـ ق ا فــي ت تــأث
شــ   قــ م  : فات ح ت وال عــ   أداءلل امة فــي  ات الاســ شــ أحــ م ردي  ــ ال

ــ  عل وال ة   ٪٢٠.٠٩الــ ــل اب ال او مــ أصــ ــ شــ  ال قــ م ــا   ،٦.٩٪ ،
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ع الق العاملة   ش ت ق م ا  ــ ٪٣.٤٤ك ار فــي ت شــ  الاســ ق م ا  ، ب
فاءات    .  ٪٣.٨٦ال

عــاد  -٢ أحــ أ ــة  اخل ــات ال ل ي  BSCعــ الع ــ زن ن امة بــ وهــ   ٪٨.٤قــ درجــة اســ
ــانع  أحــ م ــات  ــ ال ف ع  ــ امة فــي م ــ الاســ ق ا  فــي ت ــأث عــاد ت ــ الأ ثــاني أك
هلاك  ــ مــ اســ شــ ال قــ م  : ــ فــات ح ت وال ــ ة لل ــ ل ال ة أبــ الهــ شــ

ـــة  اخل ــــات ال ل عـــ الع امة فـــي  ات الاســــ شـــ أحــــ م ـــة  ائ اد ال ـــ قــــ ٪٤.٧ال  ،
ــاء والفاقــ  ــ مــ الاخ شــ  ال ــاه ٪٢.٧م ــة م ــات معال فــاءة م شــ   ــ م ق  ،

ي ـــ ف ال ـــ ـــل ٪٢.٠٢ال ارات الع ف فـــي قـــ ـــ ة ال ـــار شـــ م قـــ م  ،١.٣٪ ،
ة  ــ الة للعلاقــات داخــل ال ة والع فا ش ال و ٪١.٢ق م ل إعــادة تــ قــ معــ  ،

ات فا  .٪٠.٩٠ال
عــاد  -٣ أحــ أ ة  ــل اب ال ي  BSCعــ أصــ ــ زن ن امة بــ وهــ  ٪٧.٦قــ درجــة اســ

ـــانع  أحـــ م ــات  فـــ ال ع  ـــ امة فــي م ــ الاســـ ق ا فـــي ت عــاد تـــأث ـــ الأ ثالــ أك
ــــل  ــاء الع ــ رضــ شــ ــ م قــ  : ــ ــ فــــات ح ت وال ــــ ة لل ــ ــ ل ال ــ الهــــ ة أبــ ــ شــ

ــل  عــ  الع امة فــي  ات الاســ شــ أحــ م ة  ل اب ال امات أص قــ ٪٣.٣واه  ،
لاء   ــالع ـ ــا  فـ شـــ الاح ق  ٪١.٨م ـــ ة فـــي ال ــار ـ ــادة ال شـــ زـ قـــ م  ،٠.٩٪ ،

اء   ات ال د ال ش  زادة ع ل  ٪١.٠٣ق م ح ل ش ال ق م  ،٠.٥٪. 
عاد  -٤ أح أ الي  ع ال ي  BSCال ــ زن ن امة بــ عــاد  ٪٥.٤ق درجة اســ ــع الأ وهــ را

ل  ــ ــ الهـ ة أبـ ــ ــانع شـ ـ ــ م أحـ ـــات  ــ ال فـ ع  ــ ـ ــي م امة فـ ــ ــ الاسـ ـ ق ــي ت ا فـ ــأث تـ
فات ح ت وال ة لل اء    :ال ــ ــات ال عات م ال اد ال ش إي ق م

ــــالي  عــــ ال امة ال ات الاســــ شــــ ار  ٪١.٩كأحــــ م شــــ العائــــ علــــي الاســــ قــــ م  ،
شــ٪١.٣ قــ م ح   ،  ة هــام الــ ــ ــاح ٪١.١ن ــع الار ز شــ ت قــ م  ،٠.١٪ ،

عاثــات  اقــة وخفــ الان فــا علــي ال ــات ال ار  فــي تق شــ الاســ ،  ٪٠.٥قــ م
ائع   و ال خل م إعادة ت ش ال   .  ٪٠.٤ق م

ــ  امــــل بــ ــــائج ال ــــا: ن خل  BSCثان ــــ  F-AHPومــــ ق م فــــي ت قــــ ــ ال ــــاس مــ اض  لأغــــ
فات. ت وال ل لل ة أب اله ائل ش أح ب م   ع م امة ل  الاس
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ول رق ( اس٢٨ال فات ): ت وال ل لل ة أب اله امة ش ق اس م في ت ق - م ال
 . م  ع م   م

ئل 
ا

ال
  

ع 
ال

  

ي    زن ال ال
 ) عاي لل

ال الأول  
(  

ات
ش

ال
  

ي   زن ال ال
ة  عاي الف لل
اني)   ال ال

 )٢(  

زن العام   ال
لل الأول  

اني    وال
 )٢*١ (  

ي   زن ال ال
ائل (   لل

 ( ال   ال ال
٤  

م الأداء  
ات  ش العام ل

BSC 
 )٤*١ ( 

م 
الأداء العام 

عاد  لأ
BSC 

أداء 
امة   اس
ة   ال

م 
 م

ع
م

  

 
 وال

عل
ال

  

0.5851251 
 

L1 0.578738 0.338634 0.250433 0.084805 0.153467 
 

0.238812 
 

L2 0.220058 0.128761 0.301060  0.038765 
L3 0.104384 0.061078 0.272529  0.016645 
L4 0.09682 0.056652 0.233909  0.013251 

لة 
اخ

 ال
ت

لا
الع

  

0.19441378 
 

I1 0.334005 0.064935 0.171372  0.011128 

0.034 
  

I2  0.224833 0.043711 0.193511  0.008458 
I3  0.162217 0.031537 0.184986  0.005834 
I4 0.125561 0.024411 0.262397  0.006405 
I5 0.08408 0.016346 0.151924  0.002483 
I6 0.069304 0.013474 0.218712  0.002947 

ة 
ل

 ال
ب

ا
ص

أ
  

0.1286 
 

C1 0.411485 0.052935 0.208253  0.011024 

0.03159 
  

C2  0.243285 0.031297 0.217449  0.006806 
C3 0.165442 0.021283 0.426402  0.009075 
C4 0.118076 0.01519 0.20125  0.003057 
C5 0.061712 0.007939 0.206121 0.001636 

لي 
لا

ا
  

0.09181705 
 

F1 0.3374 0.030979 0.264577  0.008196 
0.019438 

  
F2 0.217876 0.020005 0.202347  0.004048 
F3 0.168681 0.017997 0.214351  0.003858 
F4 0.117682 0.001821 0.161853  0.000295 
F5 0.094651 0.008691 0.200601  0.001743 
F6 0.063709 0.00585 0.221896  0.001298 

 [ اح اد ال ر: [إع  ال
ة أبــ  ــانع شــ أحــ م  ( ــ م  اني ( م ار ال يل الق اب أن ال ول ال ح م ال ي

رجة   امة ب ق اس فات  ت وال ة لل ل ال    ح أن :   %  ٢٣.٨٨اله
عـــاد  -١ أحـــ أ ـــ  عل وال ي  BSCعـــ الـــ ـــ زن ن امة بـــ وهـــ  ٪١٥.٣٤قـــ درجـــة اســـ

ل  ة أبــ الهــ ائل شــ أحــ بــ ــ  م  ــ ع م ــ امة م ــ اســ ق ا فــي ت عــاد تــأث ــ الأ أك
امة  ات الاســ شــ أح م ردي  ش أداء ال ق م  : فات ح ت وال ة لل ال
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ـــ  عل وال ــ عـــ الـ شـــ ٪٨.٤فـــي  قـــ م ة ،  ـــل اب ال او مـــ أصـــ ــ ـ ، ٪٣.٨ال
ع القـــــ العاملـــــة ـــــ شـــــ ت ــاءات   ١.٦قـــــ م فـــ ـــــ ال ار فـــــي ت قـــــ الاســـــ  ،%

١.٣٦٪. 
ــاد  -٢ عـ أحـــ أ ــة  ـ اخل ـــات ال ل ــ الع ي  BSCعـ ــ ـ زن ن ــ ــة بـ ــ درجـ ــ ثـــاني  ٪٣.٤قـ وهـ

ل  ة أبــ الهــ ــانع شــ أحــ م ــ  م  ــ ع م ــ امة فــي م ق الاس ا في ت عاد تأث الأ
أحــ  ــة  ائ اد ال ــ هلاك ال ال مــ اســ شــ قــ م  : فات ح ت وال ة لل ال

ــة   اخل ات ال ل ع الع امة في  ات الاس ش ــاء ٪١.١١م ــ مــ الاخ شــ ال قــ م  ،
ي  ٪٠.٨والفاقـــ  ـــ ف ال ـــ ـــاه ال ـــة م ـــات معال فـــاءة م شـــ   قـــ م  ،٠.٥٪ ،

ارات  ف في ق ة ال ار ش م الــة ٪٠.٦ق م ة والع ــفا شــ ال ش م ق م  ،
ة   ات  ٪٠.٢٤للعلاقات داخل ال فا و ال ل إعادة ت ش  مع ق م  ،٠.٢٩٪. 

عاد   -٣ أح أ ة  ل اب ال ي   BSCع أص ــ زن ن امة بــ وهــ  ٪٣.١٥ق درجة اس
ة أبــ  ــانع شــ أحــ م ــ  م  ــ ع م ــ امة فــي م ــ الاســ ق ا فــي ت عــاد تــأث ثال الأ
ات  شــ أحــ م ــل  شــ رضــاء الع قــ م  : ــ فــات ح ت وال ــ ة لل ــ ل ال الهــ

ــــل  ــ الع عــ امة فــــي  لاء ٪١.١الاســــ ــالع ــ ــا  فــ ــ الاح شــ ــ م قــ قــــ  ٪٠.٦،   ،
ق  ـــ ــي ال ة فـ ــار ـ ــادة ال ــ زـ شـ ــ  م شـ شـــ٪٠.٩م ــ م قـ ـــات  ،  د ال ــ زـــادة عـ

اء   ش  ٪٠.٣ال ق م ل،  ة الع  ٪٠.١  ر
عاد   -٤ أح أ الي  ع ال امة   BSCال ا فــي ٪١.٩ق درجــة اســ عــاد تــأث ــع الأ ، وهــ را

ت  ــ ة لل ــ ل ال ة أبــ الهــ ــانع شــ أحــ م ــ  م  ع م امة في م ق الاس ت
ات  شــ أحــ م اء  ــ ــات ال عــات مــ ال اد ال شــ إيــ قــ م  : ــ فــات  ح وال

الي   ع ال امة ال ار ٪٠.٨الاس ش العائ علي الاســ ق م شــ ٪٠.٤،  قــ م  ،
ح   ة هام ال زع الاراح ٪٠.٣ن ش ت ق م ار ٪٠.٠٢،  شــ الاســ ق م  ،

اقة  فا علي ال ات ال ــائع  ٪٠.١٧في تق و ال خل مــ إعــادة تــ ش ال ق م  ،
٠.٠١٢٪  .  

ــــا:  ــ ثال امــــل بــ ــــائج ال خل  BSCن ــ  F-AHPومــــ ــ ق م فــــي ت قــــ ــ ال ــاس مــ ــ اض  لأغــــ
فات. ت وال ل لل ة أب اله ائل ش أح ب ة  ع العام امة م  اس

ـــانع  أحـــ م ـــة )  ع العام ـــ الـــ (م ار ال يل القـــ ـــ ـــاب أن ال ول ال ـــ ــح مـــ ال ي
رجة   امة ب ق اس فات  ت وال ة لل ل ال ة أب اله   %  ح أن :    ١٤.٤٢ش
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ول رق ( فات٢٩ال ت وال ل لل ة أب اله امة ش ق اس م في ت ق اس م ال :(-  
ة.  ع العام  م

  

 [ اح اد ال ر: [إع  ال
عــاد  -١ أحــ أ ــ  عل وال ي  BSCعــ الــ ــ زن ن امة بــ ــ  ٪٨.٨٢قــ درجــة اســ وهــ أك

ل  ة أبــــ الهــــ ائل شــــ أحــــ بــــ ــــات  فــــ ال ع  ــــ امة م ــــ اســــ ق ا فــــي ت عــــاد تــــأث الأ
شــ أداء  قــ م  : ــ فــات ح ت وال ــ ة لل ــ رديال ــ امة  ال ات الاســ شــ أحــ م

عل وال  ع ال شــ ٪٥.٢٩في  ق م ة   ،  ـل اب ال او مـ أصـ ـ قـ ٪٢ال  ،
ع الق العاملة  ش ت فاءات ٪٠.٩م ار في ت ال ش الاس ق م  ،٠.٤٪   

عــاد  -٢ أحــ أ ــة  اخل ــات ال ل ي  BSCعــ الع ــ زن ن امة بــ وهــ   ٪٨.٤قــ درجــة اســ
ة  ــانع شــ أحــ م ــة  ع العام ــ امة فــي م ــ الاســ ق ا  فــي ت عــاد تــأث ــ الأ ثــاني أك
اد  ــ هلاك ال ــ مــ اســ شــ  ال قــ م  : ــ فــات ح ت وال ــ ة لل ــ ل ال أبــ الهــ

ــة   اخل ات ال ل ع الع امة في  ات الاس ش أح م ة  ائ ــ  قــ، ٪٠.٦ال شــ  ال م
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اء والفاقــ  ي  ٪٠.٧م الاخ ــ ف ال ــ ــاه ال ــة م ــات معال فــاءة م شــ   قــ م  ،
ـــــل   ٪٠.٣ ارات الع ف فــــي قـــــ ـــــ ة ال ـــــار شـــــ  م قــــ م شـــــ ٪٠.٤،  قـــــ م  ،

ة  ــــ الـــة للعلاقــــات داخـــل ال ة والع ـــفا و ٪٠.١٥ال ل إعـــادة تــــ شـــ  معــــ قـــ م  ،
ات   فا   ٪٠.١٣ال

عـــاد  -٣ أحـــ أ ة  ـــل اب ال ي  BSCعـــ أصـــ ـــ زن ن وهـــ ثالـــ  ٪٢.٠١قـــ درجـــة بـــ
ة أبـــ  ـــانع شـــ أحـــ م ـــة  ع العام ـــ امة فـــي م ـــ الاســـ ق ا فـــي ت عـــاد تـــأث ـــ الأ أك
ات  ــ شـ أحـــ م ـــل  شـــ رضـــاء الع ــ م قـ  : ـــ فـــات ح ت وال ـــ ة لل ـــ ل ال الهـــ

ــــل  عــــ الع امة فــــي  فــــا ٪٠.٨٦الاســــ شــــ الاح قــــ م لاء،  قــــ ٪٠.٥٩ ــــالع  ،
ق   ــ ة فــي ال ــار شــ زــادة ال اء ٪٠.٢٦م ــ ــات ال د ال شــ زــادة عــ قــ م  ،

ل  ٪٠.١٨ ل ع ح ل ش ال ق م  ،٠.١٪. 
عــاد  -٤ أح أ الي  ع ال ي  BSCال ــ زن ن امة بــ عــاد ٪١.١قــ درجــة اســ ــع الأ ، وهــ را

ة  ــ ل ال ة أبــ الهــ ــانع شــ أحــ م ــة  ع العام ــ امة فــي م ــ الاســ ق ا فــي ت تــأث
ــ  أحـ اء  ـــ ـــات ال ــ ال عـــات مـ اد ال شـــ إيـــ ــ م قـ   : ـــ فـــات ح ت وال ـــ لل

ــالي  عــ ال امة ال ات الاســ شــ ار ٪٠.٣٥م شــ العائــ علــي الاســ ــ م ق  ،٠.٢٧٪ ،
ح  ــ ــام الـ ة هـ ــ ـ ــ ن شـ ــ م اب ٪٠.٢٧قـ ــ ــي اصـ ــاح علـ زـــع الارـ ــ ت شـ ــ م قـ  ،

ة  ــل اقــة ٪٠.٠٢ال فــا علــي ال ــات ال ار فــي تق شــ الاســ قــ م  ،٠.٠١٢٪  ،
ائع   و ال خل م إعادة ت ش ال  .٪٠.٠٥ق م

ة. - ٦ ل ق ث ال جهات لل اجات وت  اس
م  قــ ــاس مــ ال قــه ل ل عــام وتــ ت ــ ــاس الأداء  ا ل ي ارا ج راسة إ ه ال ح ه اق

ة أب  امة ل ق الاس ــات في ت ــاه فــي الأدب ا  فات، م ت وال ة لل ل ال اله
ة: ال ق ال ال دة  ج   ال

ة   ــ ـ ل ال ــ ــ الهـ ة أبـ ــ امة شـ ــ ــاس اسـ ـ ــي  م فـ ــ قـ ــ ال ــاس مـ ـ ــار ل ـ ــ إ ـ ــ ت أولا، تـ
ام أدوات  اســ فــات  ت وال ــ ــه  ،BSCمــع  ،)(F-MCDMلل ر عل ــ ــ الع ــ لــ ي وال

راســة عــ أهــ ( ه ال ــف هــ ، ح  امة مــ خــلال ٢١في أ دراسات أخ ا للاســ شــ ) م
ـــاج  ي الإن عهـــا مـــ ـــ أن ي ـــي  اء، وال ـــ ـــاء علـــي أراء ال دة و جـــ ـــات ال اجعـــة الأدب م
لاثــة(  ــانع ال ــ  فــي ال عل وال ع ال راسة الي أن  صل ال امة. وت ارسات الاس ي م ل
ــ   ــ ال ــ  ة ح ــ امة ال ث علــي أداء اســ ــي تــ عــاد ال ارة) ه أح أهــ الأ ائل الق ال
امة  ات الاســ شــ يــ أهــ م ، فــإن ت اثلــة.علاوة علــى ذلــ اعات ال ل أك في ال ه  ال
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ــ  ق ات فــي ت شــ ــات مــ ال ة أول اء قائ اج ل ي الإن جه م ة س اء على أوزانها ال ب
ارد.   ة ت فعالة لل امة مع خ ب م أداء الاس ل   ال ال

هــا  امة،  ــاس الاســ ــ  ــل ال ة م ــ ــال ال ل في نفــ م ة تع ا، إذا أرادت ش ثان
امة،  ــة للاســ ه ات ال شــ ــ وال ــع وجهــات ال ــ ج م، والــ  قــ ذج ال ــ ــاع نفــ ال ات
ة  ــ يــ الأوزان ال امة مــع ت ات الاســ شــ ــة م ــ قائ ات ت ــ ــ لل  ، إلى جانــ ذلــ
ولة عــ  ــ ة ال ــ اء مــ تلــ ال ــ عــة خ ــل م ــة مــ ق ال ــ ال قــة ال ــاع  ات ات  شــ لل
ــة  راسـ ه ال ــ امة فـــي هـ ــ ات الاسـ شـــ ام أوزان م ـــ اســـ  ، امة. خـــلاف ذلـــ ـــ أداء الاســـ تق

جع.    ك
امة  ــال الاســ اته فــي م ــ أداء شــ ــاج تق ي الإن ــ ــي ل ذج ال ــ ا ال ف هــ ــا، لا يــ ثال
ــ  مــات ل م معل قــ . و ات الأخــ ــ قارنــة أدائهــ مــع ال صة ل ا ف ف أ ، بل ي ف

ب م الأداء.   ل ق ال ال ائل ل امة ب ال ش اس ل م ات    ف
ــ  ــا ت ح ل ا، س اء  BSCأخ امة، ســ عــة للاســ ــ ال مج وجهــات ال ــ بــ ا ال فــي هــ

ام أدوات   ــة، واســ ال ة أو غ ال ال ــ فــي MCDMال ا لل اســ ــا وم ــا ق ذج  ــ جعــل ن
ل.   ق  ال

انـــ  ـــع ج ـــع بـــ ج ــع ال ـ ، ومـــ ال ــ وع معقـ ـــ ـــاس الأداء هـــ م ــار ل ـ ـــ إ إن ت
ـــ  ـــي  ـــ وال ا ال د علـــى هـــ ـــ عـــ الق ـــاك  ، ه ل ـــة لـــ . ن ـــار واحـــ امة فـــي إ الاســـ

ة.   ل ق اث ال ار في الأ ها في الاع   أخ
راســة ( .١ ه ال ح فــي هــ ق ار ال ــل ٢١ت الإ ــال ع قة مــ م ــ امة م ا للاســ شــ ) م

ــة  ـ ان ــار إم ـ ــ لاخ اعات أخـ ــ ــار علـــى صـ ـ ــ الإ ـ م ت ــ لـ . و ــ ـ ــل ال ـ ة م ــ ـ ال
ــ  ح ح ــ ق ــار ال ات فــي الإ شــ ــ مــ ال ــاق أوســع، مــع إدراج ال ــى ن ــه عل ق ت

اجة.  ال
قــة  .٢ لاثــة)  ــانع ال ائل (ال ــ ــ أداء ال ت يــ ت ــ ،F- AHPتــ ت ــ أن ت ــا  وه

ق  ائج م  ع ال ات ل ارزم ة في خ ل ق اث ال اض  MCDMالأ دة لأغــ ع ال
قة. ة ال جة عال  ال

ـــاس أداء  .٣ ــال  ــإن أسـ قلة، فـ ــ ـ ن م ــ ـ ــ لا ت امة قـ ــ ات الاسـ ــ شـ ــ أن م غ مـ ــ ــى الـ علـ
ــ  ادلـــة بـ ان العلاقـــات ال ـــ راســـة لـــ تأخـــ فـــي ال ه ال مة فـــي هـــ ـــ امة ال الاســـ
ــة  ـ ل ل ات ال ــ ـ ــل ال ـ ـــة م ل ل ــال ال ام الأسـ ــ اســـ ـ ــا  ـ امة. وه ات الاســـ ــ شـ م

ة  اب ــ ة )FAN(ال ــ ف ــة ال ل جــة اله ،  Interpretive Structural Modeling  وال
ام  ــ اســ  ، امة. علاوة على ذل ات الاس ش لة ب م ق م العلاقات ال لل

ــة ة  Decision making trial and evaluation laboratoryتق ــ ــاف العلاقــات ال لاس
ة.   ات ائ اس اء خ الي ب ال امة، و ات الاس ش  ب م
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