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دراضخ رحهيهيخ نهزكبيم ثيٍ يحبضجخ ررشيذ انفبقذ و ثطبقخ الأداء انًزىزاٌ في زيبدح 

 كفبءح وفبعهيخ الأداء في انىحذاد انحكىييخ

 يُبش يصطفً انطيذ يحًذ يهذيا

 

 انًهخص:

٠ٙذف ٘زح حٌزلغ اٌٝ حٌظؼشف ػٍٝ حٌظىخًِ ر١ٓ ِلخعزش طشش١ذ حٌفخلذ ٚرطخلش  

حٌٛكذحص حٌلى١ِٛش فٝ ص٠خدس وفخثظٙخ ٚفخػ١ٍظٙخ ِٓ خلاي حلأدحء حٌّظٛحصْ ٚأػشٖ ػٍٝ 

ِفَٙٛ ش١ذ حٌفخلذ حٌظٝ طمَٛ ػٍٝ ِلخٌٚش ػًّ دسحعش طل١ٍ١ٍش ٌظطز١ك ِزخدة ِلخعزش طش

ِذخً ِلخعزش طشش١ذ حٌفخلذ ٚحٌظؼشف ػٍٝ رؼغ أٔٛحع حٌفخلذ فٟ حٌٛكذحص حٌظٕخػ١ش، 

ش طشش١ذ حٌفخلذ ٚٔظخثؾ ٚأ٠ؼخ ػٍٝ خطٛحص حٌظٟ ٠ظُ ِٓ خلاٌٙخ ططز١ك ِذخً ِلخعز

حٌظلٛي ا١ٌٙخ، وّخ طُ حٌظشو١ض ػٍٝ أُ٘ حٌّزخدة حٌظٟ طظغُ رٙخ ِلخعزش طشش١ذ حٌفخلذ 

ٚحلأ١ّ٘ش حٌظٟ طؼٛد ِٓ خلاٌٙخ ٚوزٌه رؼغ حٌخظخثض حٌظٟ طظ١ّض رٙخ. ٚأ٠ؼخ طُ 

حٌظؼشف ػٍٝ ِفَٙٛ رطخلش حلأدحء حٌّظٛحصْ ٚحلأرؼخد حٌظٟ طشظًّ ػ١ٍٗ ِٓ خلاي 

ّخ١ٌش ٚحٌّمخ١٠ظ غ١ش حٌّخ١ٌش، ٚحٌظٟ طظّؼً فٟ خّغش أرؼخد )حٌزؼُذ حٌّخٌٟ، رؼُذ حٌّمخ١٠ظ حٌ

حٌؼّلاء، رؼُذ حٌؼ١ٍّخص حٌذحخ١ٍش، رؼُذ حٌظؼٍُ ٚحٌّٕٛ، حٌزؼُذ حلاؿظّخػٟ ٚحٌز١جٟ(، ٚوزٌه طُ 

ِؼشفش أعزخد ٔشؤطٙخ ٚطط٠ٛش٘خ، وّخ طُ ػشع خطٛحص طظ١ّّٙخ ٚططز١مٙخ ٚأُ٘ 

 حؿٗ ططز١مٙخ.حٌّشخوً حٌظٟ ٠ّىٓ أْ طٛ

لا ٠ّىٓ حٌؼًّ رّذخً ِلخعزش طشش١ذ حٌفخلذ ِٕفشدحً ٚطٛطٍض حٌذسحعش اٌٝ أٔٗ  

ك١غ أٔٗ لا ٠غظط١غ أْ ٠لمك حٌض٠خدس فٝ وفخءس ٚفخػ١ٍش حلأدحء ٚكذٖ، رً ٠ٍضَ طؼخفش 

ٔشش ٚحٔٗ ٠ـذ  حلأعٍٛد حٌّٕخعذ ِؼٗ ٌظلم١ك حٌظ١ّض حٌزٜ ٠ُّىٓ ِٓ حلاعظّشحس.

ّٕشآص ٌّذخً ِلخعزش طشش١ذ حٌفخلذ، ٚرطخلش حلأدحء حٌّظٛحصْ حٌٛػٝ رؤ١ّ٘ش ططز١ك حٌ

 ِؼخً، ٌّخ ٌّٙخ ِٓ طؤػ١ش ا٠ـخر١ٝ فؼخي ػٍٝ حلأدحء.
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Abstract: 

This research aims to identify the integration between The Lean 

Accounting and the Balanced Scorecard and its impact on the 

government units in increasing their efficiency and effectiveness 

through an analytical study to apply the principles of The Lean 

Accounting based on the concept of The Lean Accounting and 

identify some types of losses in industrial units, and also on the 

steps through which The Lean Accounting and the results of the 

transition to it, was also focused on the most important principles 

that are characterized by The Lean Accounting and the 

importance of the return as well as some of the characteristics 

that characterize them. The concept of balanced scorecard and its 

dimensions was also identified through financial and non-

financial metrics, which are represented in five dimensions 

(financial dimension, customer dimension, internal operations 

dimension, learning and growth dimension, social and 

environmental dimension). The steps of its design and 

implementation and the most important problems that could be 

encountered in its application were also presented. 

The study concluded that The Lean Accounting cannot work 

alone as it cannot achieve increased efficiency and effectiveness 

alone, but it is necessary to combine the appropriate method with 

it to achieve excellence that can be sustained. Awareness of the 

importance of implementing The Lean Accounting facilities and 
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a balanced scorecard should be raised, as they have an effective 

positive impact on performance. 

 أولاً: انًقذيخ

٠ؼزش ِذخً ِلخعزش طشش١ذ حٌفخلذ ػٓ رٌه حٌٕظخَ حٌّلخعزٟ حٌزٞ طُّ ٌظٍه 

حٌّٕشآص حٌظٟ ؽزمض فىش حٌظشش١ذ فٟ وً حٌظٛؿٙخص ح١ِٛ١ٌش ٌٍّلخعزش عٛحء فٟ ؽشق 

ٚ حٌشلخرش، ِّخ ٠غّق رخطخخر لشحسحص أفؼً ِٓ خلاي طمذ٠ُ ِؼٍِٛخص ِلاثّش حٌم١خط أ

طظغُ رخٌذلش ٚحٌٛػٛف ٚحٌمخر١ٍش ٌٍفُٙ ػٓ حٌظىٍفش ػٍٝ حٌشرل١ش ٚحٌّٕٛ، ِغ حٌلفخظ ػٍٝ 

ف١ّخ ٠ظؼٍك  GAAPحٌظٛحفك حٌىخًِ ٚحلاِظؼخي ٌٍّزخدة حٌّلخعز١ش حٌّمزٌٛش لزٛلاً ػخِخً 

 .(Fullerton, 2013, P.51) خخسؿ١ش ٚحٌذحخ١ٍشرّظطٍزخص اػذحد حٌظمخس٠ش حٌ

وّخ طؼذ رطخلش حلأدحء حٌّظٛحصْ اكذٜ طم١ٕخص حٌّلخعزش حلإدحس٠ش حلاعظشحط١ـ١ش، 

حٌظٟ طظ١ّض ػٓ غ١ش٘خ ِٓ أعخ١ٌذ حٌشلخرش ٚطم٠ُٛ حلأدحء فٟ حٌـّغ ر١ٓ ِمخ١٠ظ حلأدحء 

خ رخعظشحط١ـ١ش حٌّخٌٟ ِٚمخ١٠ظ حلأدحء غ١ش حٌّخٌٟ حٌظٟ طظف رغٌٙٛٗ طظزؼٙخ ٚسرطٙ

 .(Fooladv, 2015, P.951) حٌّٕشؤس

 ِٓ طٕزغ حٌلى١ِٛش حٌٛكذحص أدحء ٌظط٠ٛش حٌلخؿش أْ رخٌزوش ٚحٌـذ٠ش٘زح، 

 حٌّخظٍفش رؤرؼخد٘خ حٌظ١ّٕش ػ١ٍّش فٟ حٌلى١ِٛش حٌٛكذحص رٗ طمَٛ حٌزٞ حٌذٚس أ١ّ٘ش

 أدحء ٚفخػ١ٍش وفخءس أْ حٌزخكغ ٠ـذ ٕ٘خ ِٚٓ ٚحٌغ١خع١ش، ٚحلاؿظّخػ١ش حلالظظخد٠ش

 حلالظظخدٞ ٚحٌظطٛس حٌّٕٛ حٌٝ رخٌّـظّغ ٠ئدٜ خذِخطٙخ طؤد٠ش ػٕذ حٌلى١ِٛش حٌٛكذحص

 ٚحلاؿظّخػٟ.

 انطبثقخ: انذراضبد ثبَيبً:

 (Darmawan, 2019دسحعش ) -0

ٌظط٠ٛش حٌّٛظف١ٓ حعظٕخدح  PT طلذ٠ذ ٚطل١ًٍ أدحء ششوش هذفذ انذراضخ إنً

اٌٝ ؽش٠مش رطخلش حلأدحء حٌّظٛحصْ، ِٓ خلاي حلأدحس حٌظل١ٍ١ٍش حٌّغظخذِش فٟ ٘زٖ 

(، ٚوخْ (ROE، ٚحٌؼخثذ ػٍٝ حلأعُٙ (ROA)حٌذسحعش ٟٚ٘ حٌؼخثذ ػٍٝ حلأطٛي 
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حٌغشع ِٓ حٌذسحعش ٘ٛ حوظغخد حٌؼّلاء، حلاكظفخظ رخٌؼّلاء، ِؼذي حٌخطؤ فٟ حٌخذِش، 

 ش، حرظىخس حٌّٕظؾ ٚأظخؿ١ش حٌّٛظف.صِٓ حلاعظـخر

أْ حٌزؼذ حٌّخٌٟ حٌزٞ طُ سإ٠ظٗ ِٓ ػخثذ حٌٕفمخص حٌّؼ١ش١ش  رىصهذ انذراضخ إنً

٠ؼظزش ألً، ِّخ ٠ذي ػٍٝ لذسطٗ حٌظؼخ١ٔٚش ػٍٝ طلم١ك حٔخفخع فٟ اؿّخٌٟ حلأطٛي، 

ف ٠ٚؼظزش ػخثذ حلاعظؼّخس ألً ِّخ ٠ظٙش فٟ لذسس حٌظؼخ١ٔٚخص ػٍٝ حٌلظٛي ػٍٝ حلأسرخ

ِٓ اؿّخٌٟ كمٛق حٌّغخ١ّ٘ٓ، ٚأْ ٚؿٙش ٔظش حٌؼ١ًّ رشؤْ حوظغخد حٌؼّلاء 

ٚحلاكظفخظ رخٌؼّلاء وخف١ش ٚطفظمش اٌٝ حلأدحء، ٠ٚشخس اٌٝ رٌه رّؼذي حلاعظلٛحر 

ٚحلاكظفخظ، ٠ّٚىٓ سإ٠ش رؼُذ حٌؼ١ٍّخص حٌذحخ١ٍش ِٓ ٔخك١ش أدحء حٌّٛظف ؿ١ذًح ٠ٚشخس 

ِخص حٌظٟ طشٙذ حٔخفخػخ، ٚ ٠ؼظزش رؼُذ حٌظؼ١ٍُ ا١ٌٗ رّغظٜٛ خطؤ حٌّٛظف فٟ طمذ٠ُ حٌخذ

ٚحٌّٕٛ حٌزٞ ٠ظٙش ِٓ خلاي أدحء ِٛظفٟ  حلإٔظخؽ وخف١خ، ٠ٚظٙش رٌه فٟ ا٠شحدحص 

 حٌظشغ١ً حٌظؼخ١ٔٚش ِٓ خلاي ػذد حٌّٛظف١ٓ حٌّظخك١ٓ.

 (Safak & Sena, 2019دسحعش ) -2

ٌخخٌٟ ِٓ حٌفخلذ فٟ حلإٔظخؽ ح طٛػ١ق أْ ِلخعزش طشش١ذ حٌفخلذ طذػُ هذفذ انذراضخ إنً

ٌٚٗ ِٕظٛس ِخظٍف ػٓ ِٕٙؾ حٌظىخ١ٌف حٌظم١ٍذ٠ش، وّخ أْ حٌٕمطش ، ِفِٙٛٗ حٌّخٌٟ

 حٌشث١غ١ش فٟ ِلخعزش طشش١ذ حٌفخلذ ٟ٘ اصحٌش أٚ طم١ًٍ حٌفخلذ فٟ حٌٕظخَ.

طل١ًٍ ؿخٔذ ِلخعزش طشش١ذ حٌفخلذ فٟ ششوش أظخؽ  رىصهذ انذراضخ إنً

ٌغ١خسحص، ٚطُ ططز١ك ؽشق حلإٔظخؽ حٌخخٌٟ ِٓ حلأعلان حٌظٟ طؼًّ فٟ ِـخي طٕخػش ح

حٌفخلذ فٟ ططز١مخص ِٛحصٔش حٌششوش ٚحٌخطش ِغ طم١١ُ ٔظخثـٙخ فٟ حٌذسحعش ػٍٝ أعخط 

 ٔظخَ ِلخعزش طشش١ذ حٌفخلذ.

 (Mulia, 2019دسحعش ) -3

طشؿّش حٌّٙخَ حلاعظشحط١ـ١ش حٌظٕظ١ّ١ش ِٓ خلاي رطخلش  هذفذ انذراضخ إنً

حف ػ١ٍّش ِٚمخ١٠ظ ٌلأدحء فٟ أسرؼش أرؼخد: حٌزؼُذ حٌّخٌٟ ٚرؼُذ حلأدحء حٌّظٛحصْ اٌٝ أ٘ذ

 حٌؼ١ًّ ٚرؼُذ حٌؼ١ٍّخص حٌذحخ١ٍش ٚرؼُذ حٌظؼٍُ ٚحٌّٕٛ.
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أْ حلأدحء حٌّخٌٟ ٌٍّؼخ١٠ش حٌذ١ٌٚش لإػذحد حٌظمخس٠ش حٌّخ١ٌش  رىصهذ انذراضخ إنً

رخٌٕغزش ، أِخ PKUؿ١ذ رّخ ف١ٗ حٌىفخ٠ش ارح طُ رٌه ِٓ خلاي فشع كظش ػٍٝ ِغظشفٝ 

اٌٝ ٚؿٙش ٔظش حٌؼ١ًّ حٌظٟ طُ حٌلظٛي ػ١ٍٙخ ِٓ حعظطلاع سػخ حٌّشػٝ ، فبْ 

حٌّشػٝ ٠شؼشْٚ رخٌشػخ ػٓ أدحء حٌّؼخ١٠ش حٌذ١ٌٚش لإػذحد حٌظمخس٠ش حٌّخ١ٌش، ٌٚىٓ ارح 

وخٔض ِز١ٕش ػٍٝ حٌٍٛحثق حٌّظؼٍمش رّؼخ١٠ش حٌخذِش فٟ حٌّغظشفٝ ف١ّخ ٠ظؼٍك رّئششحص 

3 ، ف١ّىٓ حلاعظٕظخؽ رؤْ أدحء 11حٌظٟ ٠ـذ طلم١مٙخ رٕغزش سػخ حٌّشػٝ حٌّؼ١خس٠ش 

ِؼخ١٠ش حلإرلاؽ حٌّخ١ٌش حٌذ١ٌٚش لا طضحي رلخؿش اٌٝ طلغ١ٓ. وّخ ٠ٛػق رؼُذ حٌؼ١ٍّخص 

دلخثك ٌٍؼمخل١ش حٌظٟ طغظٍضَ  2ػذد حٌذحخ١ٍش ٌّئششحص ٚلض حٔظظخس حٌخذِش ِظٛعؾ 

فش ؽز١ش، رخٌّمخسٔش ِغ حٌلذ دل١مش ٌخٍؾ حلأد٠ٚش حٌظٟ طغظٍضَ ٚط 09ٚطفش ؽز١ش ٚ

حلأدٔٝ ِٓ ِؼخ١٠ش حٌخذِش فٟ حٌّغظشف١خص ٌّئششحص ٚلض حٔظظخس حٌخذِش حٌظٟ طظطٍذ 

دل١مش ٌخٍؾ دٚحء  21≥ دل١مش ٌٍؼمخل١ش حٌظٟ طغظٍضَ ٚطفش ؽز١ش ٚ  31≥ ِؼ١خسًح 

3 01حٌٛطفخص حٌطز١ش، وّخ ٠ظٙش رؼُذ حٌظؼٍُ ٚحٌّٕٛ ٌّئششحص طذس٠ذ حٌّٛظف١ٓ أْ 

 .9101ظف١ٓ طٍمٛح طذس٠زخً فٟ ػخَ ِٓ حٌّٛ

 (Daferighe & Offiong, 2018)دسحعش  -0

ػٍٝ ادحسس  ِلخعزش طشش١ذ حٌفخلذ فلض طؤػ١ش ِّخسعش هذفذ انذراضخ إنً

حٌٕفخ٠خص فٟ طٕخػش حٌز١شس فٟ ١ٔـ١ش٠خ. ٚطُ حػظّخد طظ١ُّ رلغ حعظمظخثٟ فٟ ٘زٖ 

حلأ١ٌٚش حٌظٟ طُ ؿّؼٙخ ِٓ خلاي  حٌذسحعش، ٚوخْ حٌّظذس حٌشث١غٟ ٌٍز١خٔخص ٟ٘ حٌز١خٔخص

، ٚطُ طل١ًٍ حٌز١خٔخص "Champion Breweries"ػخِلا فٟ 11حعظز١خْ ِٕظُ ِٓ 

 . "Chi Square"حٌظٟ طُ ؿّؼٙخ ِغ اكظخث١ش 

ِلخعزش طشش١ذ حٌفخلذ  أٔٗ لا ٠ٛؿذ طؤػ١ش وز١ش ٌّّخسعش رىصهذ انذراضخ إنً

أْ ٘زٖ حٌظٕخػش فٟ ١ٔـ١ش٠خ لا ػٍٝ ادحسس حٌٕفخ٠خص فٟ طٕخػش حٌز١شس فٟ ١ٔـ١ش٠خ، ٚ

 طضحي طؼًّ رخٌّفَٙٛ رخٌىخًِ.
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 (9101دسحعش )٘خٔت أكّذ،  -5

ا٠ؼخف أػش ططز١ك ٔظخَ طىخ١ٌف ِغخس طذفك حٌم١ّش ػٍٝ  هذفذ انذراضخ إنً

طٛف١ش ِؼٍِٛخص ٌٕظخَ كٛحفض أدحء حٌؼخ١ٍِٓ ٌظشش١ذ حعظٙلان حٌّٛحسد ػٕذ طفؼ١ً 

 ٌفخلذ.حعظشحط١ـ١ش حلإٔظخؽ حٌخخٌٟ ِٓ ح

أْ ططز١ك حعظشحط١ـ١ش حلإٔظخؽ حٌخخٌٟ ِٓ حٌفخلذ ٠ٕظؾ ػٕٗ  رىصهذ انذراضخ إنً

طلغٓ ؿٛ٘شٞ فٟ أٔشطش ٚػ١ٍّخص حٌّٕشخس ٚحٌظشو١ض ػٍٝ حلأٔشطش حٌظٟ طؼضص حٌم١ّش 

 ٌٍؼ١ًّ ِٚٓ ػُ طؼظ١ُ ل١ّش حٌّٕشخس.

 (9101دسحعش )١ٌغ ٔؼّخْ،  -2

طفؼ١ً ػ١ٍّخص طم٠ُٛ حلأدحء فٟ حٌٛكذحص ػزش حٌظشو١ض ػٍٝ  هذفذ انذراضخ إنً

حٔؼىخعخص دٚس رطخلش حلأدحء حٌّظٛحصْ فٟ طلم١ك حٌظىخًِ ر١ٓ ٔظُ حٌّلخعزش حلإدحس٠ش 

 ٚٔظُ دػُ حٌمشحس.

أٔٗ ٠ضدحد طؤػ١ش رطخلش حلأدحء حٌّظٛحصْ فٟ طم٠ُٛ حلأدحء  رىصهذ انذراضخ إنً

٠ش ِغ ٔظُ دػُ حٌمشحس فٟ ر١جش حٌٛكذحص ػٕذ طٛع١ؾ طىخًِ ٔظُ حٌّلخعزش حلإدحس

رؼشٚسس ػًّ حٌٛكذحص حٌؼشحل١ش ػٍٝ حلاعظفخدس ِٓ ِضح٠خ وأوصذ انذراضخ حٌؼشحل١ش، 

 طىٌٕٛٛؿ١خ حٌّؼٍِٛخص، ٚحعظخذحِٙخ فٟ طشش١ذ حٌمشحسحص حلإدحس٠ش.

٠ظؼق ٌٍزخكؼش ِٓ خلاي طل١ًٍ حٌذسحعخص حٌغخرمش، أْ حٌذسحعخص طٕخٌٚض رطخلش 

ِٕٙؾ طفى١ش ِظٛحصْ ٚأدحس ػًّ طٕف١ز٠ش طّىٓ حٌٛكذس حلأدحء حٌّظٛحصْ فٟ ػٛء وٛٔٙخ 

فٟ كخي طز١ٕٙخ ِٓ طلم١ك أ٘ذحفٙخ حلاعظشحط١ـ١ش ِٚٓ طم١١ُ أدحثٙخ حٌظشغ١ٍٟ ٚحٌّخٌٟ 

حٌّمخ١٠ظ حٌّخ١ٌش ٚغ١ش حٌّخ١ٌش رشىً ِظٛحصْ  ٚحلاعظشحط١ـٟ ٚفك اؽخس ِظىخًِ ِٓ

رل١غ طٛفش ِؼٍِٛخص شخٍِش ػٓ أدحثٙخ، وزٌه طٕخٌٚض ِذخً ِلخعزش طشش١ذ حٌفخلذ فٟ 

ػٛء حٌظلغ١ٕخص حٌظٟ طلممض ِٓ ؿخٔذ حٌششوخص حٌظٟ رذأص فٟ ططز١ك حٌّلخعزش ػٓ 

طلغ١ٓ حلأدحء  طشش١ذ حٌفخلذ، ٚوزٌه و١ف١ش حعظخذحَ حلأعخ١ٌذ حٌّلخعز١ش حٌّظّؼٍش لأؿً

حٌظشغ١ٍٟ ٌٍششوخص حٌظٟ رذأص حٌظلٛي اٌٝ حلإٔظخؽ حٌخخٌٟ ِٓ حٌفخلذ رٙذف خفغ 

حٌظىٍفش، وّخ سوضص ػٍٝ طم١١ُ أػش ِّخسعخص ع١خعش حلإٔظخؽ حٌخخٌٟ أٚ و١ف١ش حٌظٛحفك ِغ 
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ِذخً ِلخعزش طشش١ذ حٌفخلذ وّظغ١ش طخرغ، وزٌه طٕخٌٚض حٌذسحعخص حٌغخرمش حلأدحء 

طط٠ٛشٖ ٚػلاؽ ِشخوٍٗ دْٚ حٌٕظش اٌٝ حلأدٚحص حلإدحس٠ش ػخِش، أٚ حٌلىِٟٛ ٚو١ف١ش 

 اٌٝ رطخلش حلأدحء حٌّظٛحصْ أٚ طزٕٟ ِذخً ِلخعزش طشش١ذ حٌفخلذ خخطش.

 انًشكهخ طجيعخ ثبنثبً:

اْ حٌظٛؿٗ اٌٝ ٔظخَ طشش١ذ حٌفخلذ، ٚطز١ٕٗ ِٓ ؿخٔذ حٌّلخعزش حلإدحس٠ش، ٠ّؼً 

ٌّٕخفغ حٌّظٛلؼش حٌظٟ ٠لممٙخ ٘زح حٌٕظخَ خخطش فٟ خطٛس ح٠ـخر١ش ٔظشًح ٌٍّضح٠خ حٌؼذ٠ذس ٚح

ظً حٌظطٛس حٌّغظّش فٟ حٌز١جش حٌظٕخػ١ش حٌلذ٠ؼش ِٕٚخم حٌّٕخفغش حٌغخثذ ػٍٝ حٌؼىظ 

ِٓ ٔظُ حلإٔظخؽ حٌظم١ٍذ٠ش، ٚأطزلض حعظشحط١ـ١خص طشش١ذ حٌفخلذ ِٓ حٌّٕخرؽ حٌشحثذس فٟ 

حٌشث١غٟ فٟ ٚؿٛد  ِؼظُ حٌظٕخػخص فٟ حٌذٚي حٌّظمذِش، ك١غ أٔٙخ طؼذ حٌؼخًِ

 .(931ص.، 9100)ٔٙخي حٌـٕذٜ،  طلغ١ٕخص ِخد٠ش ٍِّٛعش ِٚغظّشس

ٚأْ رطخلش حلأدحء حٌّظٛحصْ طٍؼذ دٚسًح حعظشحط١ـ١خ فٟ طخف١غ حٌظىٍفش ٚطمذ٠ُ 

حٌّٕظؾ رـٛدس ػخ١ٌش رّخ ٠ظٕخعذ ِغ حكظ١خؿخص حٌؼّلاء، ِّخ ٠ئدٜ فٟ حٌٕٙخ٠ش اٌٝ طذػ١ُ 

ٍغ ٌؼخٌُ أٚعغ رخٌظلٛي ٌلأعٛحق حٌؼخ١ٌّش، رٙزٖ حٌطش٠مش حٌّشوض حٌظٕخفغٟ ٌٍّٕشؤس ٚحٌظط

طظزق رطخلش حلأدحء حٌّظٛحصْ ٚع١ٍش ٌظلم١ك حعظشحط١ـ١ش حٌٛكذس، حٌّّؼٍش فٟ حلاعظخذحَ 

)ِلّذ  ِلخعزش طشش١ذ حٌفخلذحلأِؼً ٌّٛحسد٘خ، ػزش ٔظخَ طشش١ذ حٌفخلذ، ِٓ خلاي طز١ٕٙخ 

 .(112، ص.9101خ١ٍفش، 

 أدٜ لذ حٌلى١ِٛش حٌٛكذحص فٟ حٌظطٛس أْ اٌٝ حلإشخسس طـذس رٌه عز١ً ٚفٟ

فٟ طٛف١ش حٌز١خٔخص حٌلاصِش ٌظم١١ُ أدحء رؼغ  حٌظم١ٍذ٠ش حٌّلخعزش أعخ١ٌذ وفخ٠ش ػذَ اٌٝ

حٌمطخػخص حٌظٟ طظٛلا٘خ حٌذٌٚش ٚرٌه ٌؼّخْ وفخ٠ش حعظخذحَ حٌٛكذحص حلالظظخد٠ش 

ِٚٓ ٕ٘خ أطزق ِٓ حٌٛحؿذ أ٠ؼخ طط٠ٛش  ٌٍّٛحسد حٌّظخكش أفؼً حعظخذحَ ِّىٓ،

حلأعخ١ٌذ حٌّخ١ٌش ٚحٌّلخعز١ش حٌّطزمش فٟ رؼغ حٌٛكذحص حٌلى١ِٛش كظٝ طظزق لخدسس 

ػٍٝ طٛف١ش حٌز١خٔخص حٌلاصِش ٌم١خط حٌٕظخثؾ حٌّخ١ٌش ٚحلالظظخد٠ش ِٓ ؿخٔذ، ٚطط٠ٛش 

 أدحثٙخ ِٓ ؿخٔذ آخش.

 ي حٌظغخإلاص ح٢ط١ش:ٚفٟ ٘زح حٌظذد، ٠ّىٓ رٍٛسس حٌّشىٍش حٌزلؼ١ش، ِٓ خلا
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ِخ ٘ٛ أػش حلإؽخس حٌظىخٍِٟ حٌزٞ ٠شرؾ ر١ٓ ِذخً ِلخعزش طشش١ذ حٌفخلذ ٚرطخلش  -0

 حلأدحء حٌّظٛحصْ ػٍٝ طط٠ٛش ِٕظِٛش حلأدحء حٌلىِٟٛ؟

ً٘ حعظخذحَ رطخلش حلأدحء حٌّظٛحصْ طغخػذ فٟ ص٠خدس وفخءس ٚفؼخ١ٌش حلأدحء فٟ  -9

 حٌٛكذحص حٌلى١ِٛش؟

خ فٟ دػُ ادحسس ً٘ حعظخذحَ ِذخً ِلخعزش طش -3 ًِ ش١ذ حٌفخلذ ٠ئدٜ دٚسًح ٘خ

حٌٛكذحص حٌلى١ِٛش فٟ طلم١ك ٘ذفٙخ حلاعظشحط١ـٟ حٌّظّؼً فٟ حلاعظخذحَ 

 حلأِؼً ٌٍّٛحسد؟

 راثعبً: أهذاف انجحث

طغؼٝ حٌزخكؼش ِٓ ٘زٖ حٌذسحعش اٌٝ طلم١ك ٘ذف ػخَ، ٚ٘ٛ ر١خْ أػش حعظخذحَ  

ص٠خدس وفخءس ٚفخػ١ٍش حلأدحء فٟ  ِلخعزش طشش١ذ حٌفخلذ ٚرطخلش حلأدحء حٌّظٛحصْ فٟ

 حٌٛكذحص حٌلى١ِٛش، ِٚٓ ٘زح حٌٙذف حٌؼخَ ٠ّىٓ حشظمخق ػذس ٘ذف فشػٝ، ٚ٘ٛ:

 .ْدسحعش حلإؽخس حٌٕظشٞ ٌّذخً ِلخعزش طشش١ذ حٌفخلذ ٚرطخلش حلأدحء حٌّظٛحص 

  خبيطبً: أهًيخ انجحث:

 طٕزغ أ١ّ٘ش حٌزلغ وٕظ١ـش ٌّـّٛػش ِٓ حلاعزخد أّ٘ٙخ: 

حٌّٛػٛػخص حٌٙخِش حٌظٟ طشغً حٌفىش حٌّلخعزٟ حٌّؼخطش، طزٕٟ أكذ  -1

ٚ٘ٛ حٌذٚس حٌزٞ طمَٛ رٗ ِلخعزش طشش١ذ حٌفخلذ ٚرطخلش حلأدحء حٌّظٛحصْ 

 فٟ ص٠خدس وفخءس ٚفخػ١ٍش حلأدحء فٟ حٌٛكذحص حٌلى١ِٛش.

حعظلذحع أعخ١ٌذ كذ٠ؼش لإدحسس ِٛحسد حٌٛكذحص حٌلى١ِٛش رذلاً ِٓ  -2

 فخءس ٚفخػ١ٍش حٌمشحسحص حٌّظخزس.رٙذف ص٠خدس وحٌٕظُ حٌظم١ٍذ٠ش 

 : يُهح انجحثضبدضبً 

عٛف طؼظّذ حٌزخكؼش ػٍٝ حٌّٕٙؾ حلإعظمشحثٝ ٚرٌه ِٓ خلاي ِلاكظش حٌظخ٘شس  

ػٍٝ حٌٕلٛ حٌزٜ طزذٚ ػ١ٍش رظفش ؽز١ؼ١ش، ػُ حلإؽلاع ػٍٝ حٌذسحعخص حٌغخرمش 

ٚو١ف١ش ٚحلاػظّخد ػٍٝ حٌٕظش٠خص حٌؼ١ٍّش ٌظلذ٠ذ حٌخٍف١ش حٌٕظش٠ش ٌٍزلغ ٌطز١ؼش 
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حلإعظفخدس ِٕٙخ فٝ ِؼخٌـش ِشىٍش حٌزلغ، ٚرٌه ٌظى٠ٛٓ حلإؽخس حٌٕظشٜ ٌٍزلغ، 

 ٚاعظخلاص حٌٕظخثؾ، ٌٍٛطٛي اٌٝ حٌٕظخثؾ حٌؼخِش ٌٍزلغ.

 ضبثعبً: رقطيًبد انجحث

 :انقطى الأول: الإطبر انُظري نهجحث 

ِفَٙٛ ِذخً ِلخعزش طشش١ذ ِٓ خلاي حٌظؼشف ػٍٝ  ظٕخٚي دسحعش طل١ٍ١ٍش٠

ٚوزٌه حٌظشو١ض ػٍٝ أُ٘ حٌّزخدة حٌظٟ طظغُ رٙخ ِلخعزش طشش١ذ حٌفخلذ حٌفخلذ 

ٚحلأ١ّ٘ش حٌظٟ طؼٛد ِٓ خلاٌٙخ ٚوزٌه رؼغ حٌخظخثض حٌظٟ طظ١ّض رٙخ. ٚأ٠ؼخ طُ 

حٌظؼشف ػٍٝ ِفَٙٛ رطخلش حلأدحء حٌّظٛحصْ ٚحلأرؼخد حٌظٟ طشظًّ ػ١ٍٗ ِٓ خلاي 

ّؼً فٟ خّغش أرؼخد )حٌزؼُذ حٌّخٌٟ، حٌّمخ١٠ظ حٌّخ١ٌش ٚحٌّمخ١٠ظ غ١ش حٌّخ١ٌش، ٚحٌظٟ طظ

رؼُذ حٌؼّلاء، رؼُذ حٌؼ١ٍّخص حٌذحخ١ٍش، رؼُذ حٌظؼٍُ ٚحٌّٕٛ، حٌزؼُذ حلاؿظّخػٟ ٚحٌز١جٟ(، 

 حٌظٝ طظ١ّض رٙخ. ٚحٌّضح٠خأ١ّ٘ظٙخ  ٚوزٌه

 

 :انقطى انثبًَ: انُزبئح وانزىصيبد 

 حٌٕظخثؾ -

 حٌظٛط١خص -

 انقطى الأول: الإطبر انُظري نهجحث

 انعبو نًحبضجخ ررشيذ انفبقذأولاً: الإطبر 

 ِفَٙٛ ِلخعزش طشش١ذ حٌفخلذ -0

 ػٓ ٠ؼزش ٚحٌزٞ حٌفخلذ، طشش١ذ ِلخعزش ِذخً طؼش٠ف حٌىُظخد ِٓ حٌؼذ٠ذ طٕخٚي

 أٚ ٕ٘ذع١ش أٚ طٕخػ١ش حٌّخظٍفش رؤٔٛحػٙخ حٌٛكذحص فٟ ططز١مٙخ طفى١ش ٠ّىٓ ػ١ٍّش

 :٠ٍٟ ِخ ٘زٖ حٌظؼش٠فخص أُ٘ ِٚٓ غ١ش٘خ،
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حٌزخكؼ١ٓ أٔٙخ "ِـّٛػٗ ِٓ حلإؿشحءحص ٚحٌؼٛحرؾ طغؼٝ ٌلأظمخي وّخ ػشفٙخ أكذ 

ِٓ حلأعخ١ٌذ حٌّلخعز١ش حٌظم١ٍذ٠ش اٌٝ ٔظخَ ٠م١ظ ٠ٚلفض ِّخسعخص حٌّٕشخس ٔلٛ طشش١ذ 

 .(933، ص. 9103)فٛصٜ ١٘ىً،  حٌفخلذ"

وّخ ػشفٙخ أخش رؤٔٙخ "حعظشحط١ـ١ش ٌظلم١ك حٌظلغ١ٓ حٌّغظّش فٟ حلأدحء، ِٓ 

 ً أٔٛحع حٌفخلذ فٟ حٌّٛحسد، ٚحٌٛلض فٟ وً أػّخي حٌّٕشخس"خلاي حٌظخٍض ِٓ و

(Gobinath, 2015, p. 8). 

ِٚٓ خلاي حٌظؼش٠فخص حٌغخرمش طشٜ حٌزخكؼش أْ ِذخً ِلخعزش طشش١ذ حٌفخلذ 

٠ؼظزش ِذخً ِظطٛس ٠ؼًّ ػٍٝ طذ١ٔٗ حٌفخلذ رىخفش أشىخٌٗ ٚطٛسس ٚطمَٛ حٌٛكذحص 

١ٍخص حٌٛكذس ِٚٓ ػُ حٌظلغٓ حٌّغظّش رظطز١مٗ رٙذف حٌظخٍض ِٓ حٌفخلذ فٟ وً ػّ

 ٌؼ١ٍّخطٙخ.

، ص. 9101)٘خٔت ِلخس٠ك،  حٌّزخدة حٌظٝ طشطىض ػ١ٍٙخ ِلخعزش طشش١ذ حٌفخلذ -9

221) 

فٟ عز١ً طشش١ذ حٌفخلذ فبْ ٕ٘خن خّغش ِزخدة أعخع١ش طئدٜ اٌٝ و١ف١ش أدحء 

 حلأٔشطش فٟ حٌٛكذحص حٌلى١ِٛش، ٚطظّؼً ٘زٖ حٌّزخدة فٟ:

 Valueنقيًخ انًجذأ الأول: ا

طظّؼً ٔمطش حٌزذح٠ش فٟ ِلخعزش طشش١ذ حٌفخلذ فٟ طمذ٠ُ حٌم١ّش حٌظٟ طمذِٙخ ٌٍٛكذس 

حٌلى١ِٛش، ٚرخٌظخٌٟ فخٌظؼشف ػٍٝ حكظ١خؿخص ِٚظطٍزخص حٌٛكذس أطزق ٠ّؼً حٌٕمطش 

حٌّلٛس٠ش أٞ حٌّذخلاص حٌشث١غ١ش حٌظٟ ٠ؼظّذ ػ١ٍٙخ فش٠ك حٌؼًّ رغشع طؼظ١ُ ِغخّ٘ش 

 فٟ طٛف١ش طٍه حٌم١ّش حٌّٕشٛدس.حلأٔشطش ٚحٌؼ١ٍّخص 

 Value Streamانًجذأ انثبَي: رذفق انقيًخ 

فٟ عز١ً طٛف١ش حٌم١ّش حٌّٕشٛدس ٠ـذ طلذ٠ذ ِغخس طذفك حٌم١ّش، ٚلذ ٠لظٛٞ وً 

ِغخس ػٍٝ ِـّٛػش ِٓ حٌؼ١ٍّخص ٚحلأٔشطش طظظف رخٌظشط١ذ حٌظظخرؼٟ ٚطظظً رزؼؼٙخ 

 ٌٛكذس حٌلى١ِٛش اٌٝ ل١ّش.حٌزؼغ ٚطئدٜ فٟ ٔٙخ٠ش حلأِش اٌٝ طل٠ًٛ أِش ح
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 Flow and Pull systemانًجذأ انثبنث: انزذفق وَظبو انطحت 

٠ٚمظؼٟ ٘زح حٌّزذأ أٔٗ لا ٠ظُ حلإٔظخؽ الا ارح وخْ ٕ٘خن ؽٍذ ِٓ حٌؼ١ًّ ٚ٘زح 

٠ظؼخسع ِغ فىش حلإٔظخؽ حٌظم١ٍذٞ ٚحٌزٞ ٠مَٛ ربٔظخؽ دفؼخص وز١شس ِٓ حٌّٕظـخص ٌظلم١ك 

 ألً طىٍفش ٌٍٛكذس.

 Perfectionانًجذأ انراثع: الإرًبو 

طغؼٝ ِلخعزش طشش١ذ حٌفخلذ اٌٝ حٌٛطٛي ٌلأفؼ١ٍش ٚحٌٛطٛي اٌٝ اسػخء 

حٌؼ١ًّ ٚطؼض٠ض حٌم١ّش حٌّمذِش ٌٗ ٚطذ١ٔش حٌفخلذ ٚحٌٙذس رىخفش أشىخٌٗ ٚأٔٛحػٗ، ٚرٌه ِٓ 

خلاي اكذحع طلغ١ٕخص ؿٛ٘ش٠ش ِغظّشس ػٍٝ حٌؼ١ٍّخص طئػش رظٛسس ا٠ـخر١ش ػٍٝ 

 ٚحٌـٛدس ٚرخٌظخٌٟ حٌم١ّش حٌّمذِش ٌٍؼّلاء. حٌظىٍفش

 Qualifyingانًجذأ انخبيص: رأهيم انعبيهيٍ 

ٚلذ طظطٍذ ِلخعزش طشش١ذ حٌفخلذ أْ ٠ىْٛ ٕ٘خن كخفض ٚحٔظزخٖ ِغظّش ٌذٜ وً 

حٌؼخ١ٍِٓ رخٌٛكذس ٌٍظخٍض ِٓ أٞ فخلذ خلاي طذفك حٌم١ّش، ٌٚظلم١ك رٌه لارذ أْ ٠ظُ 

ٌظل١لش ػٓ حٌظذفك ٚػٓ حٌفخلذ ٚحٌؼخثغ ٚفٝ حٌظٛل١ض طض٠ٚذ حٌؼخ١ٍِٓ رخٌّؼٍِٛخص ح

حٌّلاثُ، أ٠ؼخ لارذ ِٓ طؼ١ٍُّٙ و١ف١ش كً حٌّشخوً حٌظٟ طظغزذ فٟ حٌفخلذ ٚحٌؼخثغ 

 ٚاػطخثُٙ حٌغٍطش ٌزٌه، ك١غ أٔٗ لا ٠ّىٓ حلاػظّخد فمؾ ػٍٝ حلإدحسس فٟ طلم١ك رٌه.

 (021، ص. 9109)ِٕٝ حٌّمٜٙٛ،  أ١ّ٘ش ِلخعزش طشش١ذ حٌفخلذ -3

 طظٍخض أ١ّ٘ش ِلخعزش طشش١ذ حٌفخلذ فٟ ػذس ٔمخؽ ٟ٘: 

طٛفش ِؼٍِٛخص لاطخخر لشحسحص أفؼً ٚطئدٜ ٘زٖ حٌمشحسحص اٌٝ طلغ١ٓ  -أ 

 حلإ٠شحدحص ٚحٌشرل١ش.

طخف١غ حٌٛلض ٚحٌظىٍفش ٚحٌظخٍض ِٓ حٌفخلذ ػٓ ؽش٠ك حٌظخٍض ِٓ حٌؼ١ٍّخص  -د 

 غ١ش حٌؼشٚس٠ش.

خ١ٌش حٌّظٛلؼش ِٓ ططز١ك فىش ِلخعزش طشش١ذ حٌفخلذ ٚحٌؼخثغ طلذ٠ذ حٌّٕخفغ حٌّ -ؽ 

 ٚحٌظشو١ض ػٍٝ حلاعظشحط١ـ١خص حٌظٟ طلمك ٘زٖ حٌّٕخفغ.

طشـ١غ حٌظلغ١ٕخص ؽ٠ٍٛش حلأؿً ػٓ ؽش٠ك طمذ٠ُ ِؼٍِٛخص ٚاكظخث١خص ػٓ  -د 
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 حٌّشوض حٌّخٌٟ ٌٍٛكذس.

حٌظشو١ض ػٍٝ ل١ّش حٌؼ١ًّ ػٓ ؽش٠ك حٌشرؾ ر١ٓ ل١خط حلأدحء ٚر١ٓ ِغززخص  -ٖ 

 ٔشؤس حٌم١ّش.

 (021، ص. 9109)ِٕٝ حٌّمٜٙٛ،  حٌخظخثض ح١ٌّّضس ٌّلخعزش طشش١ذ حٌفخلذ -0

طظغُ أعخ١ٌذ حٌّلخعزش حلإدحس٠ش رّـّٛػش ِٓ حٌخظخثض حٌظٟ طلمك أ٘ذحف 

 حٌٛكذس ٟٚ٘:

٠ـذ أْ ٠ىْٛ ٔظخَ حٌّلخعزش أكذ فشٚع ٔظُ حٌّؼٍِٛخص فٟ حٌّٕشؤس ٠ٚـذ أْ  -أ 

 حٌظٟ ٠ؼًّ فٟ ظٍٙخ ٘زح حٌٕظخَ.٠ظٛحفك ٠ٚظىخًِ ِغ حٌّفخ١ُ٘ 

 ٠ـذ أْ ٠ظغُ حٌٕظخَ حٌّلخعزٟ رخٌزغخؽش لذس حلإِىخْ. -د 

٠ـذ أْ ٠ؼًّ حٌٕظخَ ػٍٝ حٌظخٍض ِٓ خطٛحص اػذحد حٌظمخس٠ش غ١ش  -ؽ 

 حٌؼشٚس٠ش.

 ٠ـذ أْ ٠ٛفش حٌٕظخَ حٌّؼٍِٛخص حٌذل١مش ػٕذ طلذ٠ذ طىٍفش حٌّٕظؾ. -د 

حلأؿٛس حٌظٕخػ١ش  ٠ـذ أْ ٠غخػذ حٌٕظخَ ػٍٝ اكلاي طىٍفش حٌظ٠ًّٛ ِلً -ٖ 

 حٌّزخششس ٚحٌظىخ١ٌف حٌظٕخػ١ش غ١ش حٌّزخششس.

 انًزىازٌ الأداء نجطبقخ انعبو الإطبر ثبَيبً:

 ِفَٙٛ رطخلش حلأدحء حٌّظٛحصْ -0

فمذ ػشفٙخ أكذ حٌزخكؼ١ٓ ػٍٝ أٔٙخ "ِـّٛػٗ ِٓ أٔظّٗ حٌظم١١ُ حٌظٟ طغظخذَ ٌظم١١ُ 

حلأ٘ذحف حلاعظشحط١ـ١ش ٌٍّئعغش فٟ  أدحء حٌّئعغش، ٚٔظخَ حٌم١خط حٌّظٛحصْ ٌلأدحء ٠ؼغ

شىً ر١خٔخص ٌظم١١ُ حلأدحء ػُ ٠ظُ حخظزخس ٘زٖ حٌز١خٔخص فٟ أٚلخص ِخظٍفش، ٚرٙزٖ حٌطش٠مش ٠ظُ 

حٌظؤوذ ِٓ ِظذحل١ش ٔظُ حٌظم١١ُ ٚأٔٗ طُ حعظخذحِٙخ ٌظلم١ك حلاعظشحط١ـ١ش حٌّغظٙذفش، ٠ٚظىْٛ 

ؼذ حٌّخٌٟ، رؼُذ حٌؼّلاء، رؼُذ حٌؼ١ٍّخص ٔظخَ حٌم١خط حٌّظٛحصْ ٌلأدحء ِٓ أسرؼٗ أرؼخد ُ٘ حٌزُ 

 .(Tian, 2012, P. 34) حٌذحخ١ٍش، رؼُذ حٌظؼٍُ ٚحٌّٕٛ"

وّخ ػشفٙخ رخكغ آخش رؤٔٙخ "ٔظخَ ادحسٞ ِظىخًِ ٠مذَ ِـّٛػش ِظّخعىش ِٓ 

حلأفىخس ٚحٌّزخدة ٚخخسؽش ِغخس شٌّٟٛ ٌٍّٕشخس ٌظظزغ طشؿّش سإ٠ظٙخ حلاعظشحط١ـ١ش 
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ِئششحص حلأدحء حٌظٟ لا طغظخذَ ػٍٝ حٌّغظٜٛ حٌظشغ١ٍٟ ػّٓ ِـّٛػش ِظشحرطش ِٓ 

 فلغذ ٌٚىٓ أ٠ؼخ ٌظلم١ك حٌظشحرؾ ٚحلاطظخي ر١ٓ حٌّغظٜٛ حٌظشغ١ٍٟ ٚحلاعظشحط١ـٟ"

 .(110، ص.9100)ِشحد وٛحشٝ، 

طشٜ حٌزخكؼش ِٓ خلاي حٌظؼش٠فخص حٌغخرمش اْ رطخلش حلأدحء حٌّظٛحصْ أدحٖ طٙظُ 

حٌٛكذحص ٚرٌه ِٓ خلاي طشؿّش حٌشإ٠ش حلاعظشحط١ـ١ش ربدحسس ٚطم٠ُٛ حلأدحء فٟ ِخظٍف 

ٌٙزٖ حٌٛكذس اٌٝ ِـّٛػٗ طشظًّ ػٍٝ حٌّمخ١٠ظ حٌّخ١ٌش ٚغ١ش حٌّخ١ٌش ٚحٌظٟ طظٕٛع 

ٌظشظًّ ػٍٝ وً أرؼخد حلأدحء ِٓ ك١غ حٌزؼُذ حٌّخٌٟ، رؼُذ حٌؼّلاء، رؼُذ حٌؼ١ٍّخص 

 حٌذحخ١ٍش، رؼُذ حٌظؼٍُ ٚحٌظطٛس، حٌزؼُذ حلاؿظّخػٟ ٚحٌز١جٟ.

، 9101)خخٌذ حٌظّٝ، ِٕٝ ِشػٝ،  حلأرؼخد حٌظٝ طشطىض ػ١ٍٙخ رطخلش حلأدحء حٌّظٛحصْ -9

 (921ص. 

ِٓ أرشص ّٔخرؽ  Kaplan and Notronطؼذ رطخلش حلأدحء حٌّظٛحصْ حٌظٟ لذِٙخ 

طم١١ُ حلأدحء ٚأوؼش٘خ ش١ٛػًخ، ٚحٌظٟ لذِض اؽخسًح ٠ـّغ ر١ٓ حٌّمخ١٠ظ حٌّخ١ٌش ٚغ١ش حٌّخ١ٌش، 

طٍه حٌّمخ١٠ظ رشإ٠ش ٚحعظشحط١ـ١ش حٌٛكذس، ٚ٘ٛ ِخ ٠ـؼٍٙخ ّٔٛرؽ ِظىخًِ  أػخفش اٌٝ سرؾ

٠ـّغ ر١ٓ حٌّمخ١٠ظ حٌّخ١ٌش ٚأسرؼش أرؼخد اػخف١ش طشىً حٌّمخ١٠ظ غ١ش حٌّخ١ٌش، ٚرزٌه طؼُ 

خّظ أرؼخد طغطٝ حٌزؼُذ حٌّخٌٟ، رؼُذ حٌؼّلاء، رؼُذ حٌؼ١ٍّخص حٌظشغ١ٍ١ش حٌذحخ١ٍش، رؼُذ ٚحٌّٕٛ 

 حلاؿظّخػٟ ٚحٌز١جٟ ٚف١ّخ ٠ٍٟ ػشع ٌظٍه حلأرؼخد:ٚحٌظؼٍُ، حٌزؼُذ 

 : Financial Perspectiveانجعُذ انًبني  -أ 

٠مظذ رٗ أْ طظُ ػ١ٍّٗ طم١١ُ حلأدحء حٌّئعغٟ ِٚخ ٠غظظزغ رٌه حٌظم١١ُ ِٓ لشحسحص 

أخزٖ فٟ حلاػظزخس حٌـخٔذ حٌّخٌٟ ٚحٌزٞ ٠ؼظّذ ػٍٝ ِـّٛػش ِٓ ِمخ١٠ظ حلأدحء حٌّخ١ٌش 

حٌظم١ٍذ٠ش ِؼً ِؼذي ّٔٛ حٌّز١ؼخص، سرل١ش حٌظشغ١ً، ِؼذي حٌؼخثذ ػٍٝ سأط حٌّخي، ٚحٌظٟ 

ٚطٕف١ز حعظشحط١ـ١ش حٌٛكذس فٟ طلم١ك حلأسرخف حٌّغظٙذفش،  طٛػق ِذٜ ِغخّ٘ش ططز١ك

ػٍٝ أْ ٘زح حٌزؼذ ٠ـ١ذ ػٍٝ حٌظغخإي  ٠ٚKaplan and Notron, 1997ئوذ 

 حٌّظؼٍك رخٌى١ف١ش حٌظٟ ٠شٜ رٙخ حٌّغخّْ٘ٛ فٟ حٌّٕظّش.
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 : Customer Perspectiveثعُذ انعًلاء  -ة 

رؼ١ٓ حلاػظزخس ِخ طمذِش  ٠مظذ رٗ أْ طؤخز ػ١ٍّش ل١خط ٚطم١١ُ حلأدحء حٌّئعغٟ

حٌٛكذس ِٓ ِٕظـخص ٌٍؼّلاء أٚ خذِخص ِشطزطش ٌٙزٖ حٌّٕظـخص، أٚ ِخ طمذِش حٌّئعغش 

ِٓ خذِخص ٌٍّـظّغ، حلأِش حٌزٞ ٠ّىٓ أْ ٠غظذي ِؼٗ دسؿٗ سػخء حٌؼّلاء ػٓ أدحء 

حٌٛكذس، ِٚٓ أُ٘ حٌّمخ١٠ظ حٌّغظخذِش فٟ ٘زح حٌزؼُذ حلاكظفخظ رخٌؼ١ًّ حٌلخٌٟ، حوظغخد 

 ١Kaplan and Notron, 1997ً ؿذ٠ذ، سػخء حٌؼ١ًّ، حٌلظش حٌغٛل١ش، ٠ٚئوذ ػّ

 أْ ٘زح حٌزؼُذ ٠ـ١ذ ػٍٝ حٌظغخإي حٌّظؼٍك رى١ف١ش سإ٠ش حٌؼّلاء ٌٍٛكذس.

 Internal Business process ثعُذ انعًهيبد انزشغيهيخ انذاخهيخ   -ج 

Perspective:  

ظفٛق ف١ٙخ حٌٛكذس ػٍٝ غ١ش٘خ ٠ؼىظ ٘زح حٌزؼُذ حٌؼ١ٍّخص حٌلشؿش حٌظٟ ٠ٕزغٟ أْ ط

ِٓ حٌٛكذحص، ٠ٚشوض ٘زح حٌزؼُذ ػٍٝ حلإؿشحءحص حٌذحخ١ٍش حٌظٟ طئػش رفخػ١ٍش ػٍٝ سػخء 

خ  ًِ حٌؼّلاء ٚطلم١ك حلأ٘ذحف حٌّخ١ٌش ٌٍٛكذس، ٚ٘زح ٠ظطٍذ طلذ٠ذ اؿشحءحص ؿذ٠ذس طّخ

ٚحٌظٟ رٙخ طظّىٓ حٌٛكذس ِٓ حٌظفٛق ػٍٝ غ١ش٘خ، ٚرٌه ِٓ خلاي حٌظلغ١ٓ حٌّغظّش 

ٌٍٛػغ حٌمخثُ رّخ ٠خذَ حٌّذٜ حٌمظ١ش، ِٚٓ خلاي حلارظىخس ٚطمذ٠ُ عٍغ ٚخذِخص ؿذ٠ذس 

رّخ ٠خذَ حٌّذٜ حٌزؼ١ذ، ِٚٓ أُ٘ حٌّمخ١٠ظ حٌّغظخذِش فٟ ٘زح حٌزؼُذ حٌـٛدس، حٌظىٍفش، 

أْ ٘زح  Kaplan and Notron, 1997حٌظٛل١ض، أظخؿ١ٗ حٌؼ١ٍّخص حٌذحخ١ٍش، ٠ٚئوذ 

حٌّظؼٍك رى١ف١ش طلم١ك سػخ حٌؼّلاء ٚحٌّلان، ٚ ِخ ٟ٘ حٌزؼُذ ٠ـ١ذ ػٍٝ حٌظغخإي 

 حٌؼ١ٍّخص حٌظٟ ٠ـذ أْ طظفٛق رٙخ حٌٛكذس ػٍٝ ِٕخفغ١ٙخ.

 : Learning and Growth Perspectiveثعُذ انًُى وانزعهى  -د 

٠ؼظزش ٘زح حٌزؼُذ أعخعٟ ٌذػُ ٚطؼض٠ض حلأرؼخد حٌؼلاػش حٌغخرمش حٌزوش، ك١غ ٠ؼىظ 

ذسس حٌٛكذس ػٍٝ حلاعظّشحس فٟ ط١ٌٛذ حٌم١ّش ٌـ١ّغ أطلخد حٌز١ٕش حٌظلظ١ش حٌظٟ طذػُ ل

حٌّظٍلش فٟ حٌٛكذس ِٓ ِغخ١ّ٘ٓ ٚػّلاء ٚػخ١ٍِٓ ِٚـظّغ، ٚارح وخْ وً ِٓ رؼُذ 

حٌؼّلاء، ٚرؼُذ حٌؼ١ٍّخص حٌظشغ١ٍ١ش طشوض ػٍٝ ٚػغ حٌّٕخفغش حٌـخسٞ ٌظٕظ١ُ حلأػّخي، 

رخعظّشحس، ٚرخٌظخٌٟ ٠ـذ فبْ ٘زح حٌزؼُذ ٠ىْٛ ِطٍٛد لإدسحن أْ ٘زح حٌٛػغ ٠ظغ١ش 

ػٍٝ وً حٌؼخ١ٍِٓ رخٌٛكذس أْ ٠زلؼٛح رخعظّشحس ػٓ حٌظؼٍُ ٚحلارظىخس ٚحٌظلغ١ٓ ٌىً 
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ؿٛحٔذ ٚأػّخي حٌظٕظ١ُ ٌٍٚلفخظ ػٍٝ حٌّضح٠خ حٌظٕخفغ١ش ٚطلغ١ٕٙخ فٟ حٌّغظمزً حٌزؼ١ذ، 

ِٚٓ أُ٘ حٌّمخ١٠ظ حٌّغظخذِش فٟ ٘زح حٌزؼُذ رشحءحص حلاخظشحع حٌـذ٠ذس، حٌّٕظـخص 

ـذ٠ذس حٌّمذِش اٌٝ حٌغٛق، ٚحٌٛلض حٌلاصَ ٌظمذ٠ُ ِٕظؾ ؿذ٠ذ اٌٝ حٌغٛق، ٠ٚئوذ حٌ

Kaplan and Notron, 1997  ػٍٝ أْ ٘زح حٌزؼُذ ٠ـ١ذ ػٍٝ حٌظغخإي حٌّظؼٍك

 رظلم١ك حٌظفٛق، ٚو١ف ٔمٜٛ ٚٔذػُ لذسٖ حٌٛكذس ػٍٝ حٌظغ١١ش ٚحٌظط٠ٛش؟.

 :Society Environment Perspectiveانجعُذ الاخزًبعي وانجيئي  -ِ 

خ ؿضءًح حٌششوش طشىً ًّ  طغخُ٘ أْ ِٕٙخ ٠ظطٍذ ِّخ ف١ٗ طؼًّ حٌزٞ حٌّـظّغ ِٓ ِٙ

 طّؼً لا وٛٔٙخ ِٓ رخٌشغُ ٔـخكٙخ حعظّشحس ػٍٝ كفخظخ رٌه حٌّـظّغ سفخ١٘ش طلم١ك فٟ

 ِغئ١ٌٚخطٙخ ِظخرؼش ح٘ظّخِخطٙخ أٚي طـؼً فٟ أْ ػ١ٍٙخ ٌٚىٓ رٌه ػٓ حٌٛك١ذ حٌّغئٚي

 حٌز١جش علاِش كّخ٠ش خلاي ِٓ رٌه حعظّشحس فٟ طغخُ٘ وٛٔٙخ ٚػّخْ حلاؿظّخػ١ش

 طـٕذ خلاي ِٓ ف١ٙخ ٚحٌؼخ١ٍِٓ رٙخ حٌّٛحؽ١ٕٓ حٌّل١ط١ٓ طلش ػٍٝ ٚحٌّلخفظش

 ٚرخٌظخٌٟ عذ حكظ١خؿخطُٙ خلاي ِٓ حٌؼخ١ٍِٓ أدحء طلغ١ٓ ػٓ فؼلاً  حٌظٍٛع ِخخؽش

 .رٙخ حٌّل١ؾ حٌّـظّغ رّظطٍزخص حلإ٠فخء فٟ حٌٛكذحص دٚس طؼض٠ض

 (039، ص. ١ٌ9101غ كغْٛ، ) أ١ّ٘ش رطخلش حلأدحء حٌّظٛصحْ -3

اْ ططز١ك رطخلش حلأدحء حٌّظٛحصْ ٌٗ أ١ّ٘ش وز١شس ٌظلم١ك أ٘ذحف حٌٛكذس  

 ٚحعظشحط١ـ١ظٙخ ٠ّٚىٓ ػشػٙخ فٟ ٔمخؽ وّخ ٠ٍٟ:

طؼظزش رّؼخرش اؽخس شخًِ ٌظم١١ُ حلأدحء ِٚٓ خلاٌٗ ٠ظُ طض٠ٚذ حلإدحسس رخٌّؼٍِٛخص  -أ 

حٌؼلالش رخلأدحء حٌّخٌٟ، ٚحٌؼّلاء، ٚحٌؼ١ٍّخص حٌظشغ١ٍ١ش، ٚحٌظؼ١ٍُ حٌلاصِش ٚرحص 

 حٌذحخٍٟ ٚحٌّٕٛ.

طلم١ك فُٙ ادحسٞ أػّك لأٚؿٗ حٌظشحرؾ ر١ٓ طٕف١ز حٌمشحسحص ٚحلأ٘ذحف  -د 

 حلاعظشحط١ـ١ش حٌّلذدس.

 حٌّغخػذس فٟ حٌظشو١ض ػٍٝ ِخ حٌزٞ ٠ـذ ػٍّش ٌض٠خدس طمذَ حلأدحء. -ؽ 

ٓ حلأدحء ٚطؼغ طغٍغلاً ٌلأ٘ذحف ٚطٛفش طٛػ١ق حٌشإ٠ش حلاعظشحط١ـ١ش ٚطلغ -د 

 حٌظغز٠ش حٌؼىغ١ش حلاعظشحط١ـ١ش ٌٍٛكذس، ٚطشرؾ حٌّىخفآص رّؼخ١٠ش حلأدحء.
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طّٕق اؽخسًح ادحس٠خً ٌظطز١ك حلاعظشحط١ـ١ش، وّخ طغّق ٌلاعظشحط١ـ١ش ٔفغٙخ  -ٖ 

رخٌظطٛس ٌظـخسٜ حٌظغ١١شحص حٌز١ج١ش حٌّل١طش عٛحء وخٔض طٕخفغ١ش أٚ عٛل١ش أٚ 

 طىٌٕٛٛؿ١ش.

ّؼخرش حٌلـش حلأعخعٟ ٌٍٕـخف حٌلخٌٟ ٚحٌّغظمزٍٟ ٌٍٛكذس رخلاف حٌّمخ١٠ظ ر -ٚ 

حٌّخ١ٌش حٌظم١ٍذ٠ش حٌظٟ طم١ذ رّخ كذع فٟ حٌفظشس حٌّخػ١ش ِٓ دْٚ حلإشخسس اٌٝ 

 و١ف١ش حلاعظفخدس ِٕٙخ فٟ طلغ١ٓ حلأدحء ِغظمزلاً.

طّٕق حٌّذ٠ش٠ٓ حٌمذسس ػٍٝ حٌٕظش اٌٝ ٔشخؽ ٚكذطُٙ ِٓ خلاي أسرؼش ِلخٚس  -ص 

ِّٙش، فٟٙ طؼىظ حٌظٛسس حٌفؼ١ٍش ٌلأدحء ِٓ خلاي حٌّمخ١٠ظ حٌّخ١ٌش 

ٚحٌظشغ١ٍ١ش، وّخ أٔٙخ طلذ ِٓ حٌّؼٍِٛخص حٌظٟ طض٠ذ ػٓ حٌلخؿش ػٓ ؽش٠ك 

 خفغ حٌّمخ١٠ظ غ١ش حٌّشطزطش رخلأٔشطش حٌلشؿش.

 (093، ص.9103)ػّشٚ ػزذالله،  رطخلش حلأدحء حٌّظٛحصِْضح٠خ  -0

دٚسًح حعظشحط١ـ١خ فٟ طخف١غ حٌظىٍفش ٚطمذ٠ُ حٌّٕظؾ  طٍؼذ رطخلش حلأدحء حٌّظٛحصْ

رـٛدس ػخ١ٌش رّخ ٠ظٕخعذ ِغ حكظ١خؿخص حٌؼّلاء، ِّخ ٠ئدٜ فٟ حٌٕٙخ٠ش اٌٝ طذػ١ُ 

حٌّشوض حٌظٕخفغٟ ٌٍٛكذس ٚحٌظطٍغ ٌؼخٌُ أٚعغ رخٌذخٛي ٌلأعٛحق حٌؼخ١ٌّش، رٙزٖ حٌطش٠مش 

ٌٛكذس، ِّخ ٠ـؼٍٙخ طلمك ػذس طظزق رطخلش حلأدحء حٌّظٛحصْ ٚع١ٍش ٌظلم١ك حعظشحط١ـ١ش ح

 ِضح٠خ أّ٘ٙخ:

٠غخػذ فٟ طشؿّش سإ٠ش ٚحعظشحط١ـ١ش حٌّئعغش اٌٝ أػّخي ٚحلؼ١ٗ ٠ّىٓ حٌم١خَ  -أ 

 رٙخ.

٠ؼًّ ػٍٝ ٔمً أ٘ذحف ِٚمخ١٠ظ حٌـٛحٔذ حٌّخظٍفش ٌلأدحء اٌٝ ؿ١ّغ حٌٛكذحص  -د 

 دحخً حٌّئعغش.

ؿً طلغ١ٓ ٠غخػذ فٟ كً حٌىؼ١ش ِٓ حٌّشخوً ٚحطخخر حٌؼذ٠ذ ِٓ حٌمشحسحص ِٓ أ -ؽ 

 حلأدحء.

 ٠ؼًّ ػٍٝ ٚػغ ٔظُ ٌٍّىخفآص ٚحٌلٛحفض ٌٍؼخ١ٍِٓ ػٕذ طلم١ك حلأ٘ذحف. -د 
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٠ظؼّٓ حٌؼذ٠ذ ِٓ حٌظٛحصٔخص ِؼً حٌظٛحصْ ر١ٓ حٌّمخ١٠ظ حٌّخ١ٌش ٚغ١ش حٌّخ١ٌش،  -ٖ 

 حٌظٛحصْ ر١ٓ حٌّمخ١٠ظ حٌذحخ١ٍش ٚحٌخخسؿ١ش.

-ٌؼّلاء ح –٠ّىٓ حٌٛكذس ِٓ ادحسس ِظطٍزخص حلأؽشحف رٚ حٌؼلالش )حٌّغخ١ّ٘ٓ  -ٚ 

 حٌّٛظف١ٓ(.

 ٠لغٓ ِٓ أٔظّش حٌشلخرش ٚحٌّلخعزش ٚرٌه رغزذ ادخخي حٌّمخ١٠ظ غ١ش حٌّخ١ٌش. -ص 

دِؾ ِخظٍف ألغخَ حٌٛكذس ٚؿؼٍٙخ طؼًّ رخٌظٛحصٞ ٌظلم١ك حٌٕظخثؾ حٌّشؿٛس ِٓ  -ف 

خلاي طلغ١ٓ لذسحص حٌٛكذس وىً فٟ ٚلض ٚحكذ ٚأصحٌٗ حٌلٛحؿض ر١ٓ 

 حٌمطخػخص.

فٟ عٍغٍش حٌغزذ ٚحٌٕظ١ـش ٚحٌظٟ فٟ ٔٙخ٠ش وً  وً رؼُذ ِٓ حلأرؼخد ٠ّؼً كٍمش -ؽ 

 ِٕٙخ ٠ّىٓ طلم١ك ٘ذف ِٓ حلأ٘ذحف ٚحٌظٟ طٕظٟٙ رظلم١ك حلأ٘ذحف حٌّخ١ٌش.

)فٛصٜ  انًزىازٌ الأداء وثطبقخ انفبقذ ررشيذ يحبضجخ ثيٍ ررثظ انزً انعلاقخ ثبنثبً:

 (909، ص.١٘9103ىً، 

طٛؿٗ حٌفىش حٌّلخعزٟ كذ٠ؼخًً ٌمؼ١ش حٌظىخًِ ر١ٓ رطخلش حلأدحء حٌّظٛحصْ ِٚذخً  

ِلخعزش طشش١ذ حٌفخلذ، ك١غ ٠ّىٓ ٌّئششحص ل١خط حلأدحء حٌّظٛحصْ أْ طمٛد حٌّٕشؤس اٌٝ 

 اكذحع حٌظلغ١ٕخص. 

ٚحٔطلالخً ِٓ ٘زٖ حلأ١ّ٘ش حٌظٟ طىظغزٙخ رطخلش حلأدحء حٌّظٛحصْ، ٚحٌذٚس حٌلخعُ  

أْ طمذِش وٕظخَ شخًِ ِؼ١ف ٌٍم١ّش، عظلخٚي حٌزخكؼش ارشحص رٌه حٌذٚس  حٌزٞ ٠ّىٓ

)أكّذ ػزذحٌؼض٠ض،  ٚأ١ّ٘ظٗ فٟ طشش١ذ حٌفخلذ ػٍٝ ِغظٜٛ وً رؼُذ ػٍٝ حٌٕلٛ حٌظخٌٟ:

 ( 001، ص.9100

 رذعيى ورحطيٍ يذخم يحبضجخ ررشيذ انفبقذ يٍ خلال ثعُذ الأداء انًبني: -1

٘ذحف حلاعظشحط١ـ١ش فٟ ٘زح حٌزؼُذ كٛي طذٚس حٌّّخسعخص حلإدحس٠ش ٌظلم١ك حلأ 

ّٔٛ حلإ٠شحدحص ٚطؼظ١ُ حلاعظؼّخسحص، رغضٚ أعٛحق ؿذ٠ذس ٚطمذ٠ُ ِٕظـخص ؿذ٠ذس ٚؿزد 

ػّلاء ؿذد ٚطؼظ١ُ حٌّز١ؼخص ٌٍؼّلاء حٌلخ١١ٌٓ، ٚوزٌه ط١ّٕش حٌؼخثذ ٚطلغ١ٓ حلإٔظخؿ١ش 

 .ػٓ ؽش٠ك طخف١غ حٌظىخ١ٌف اٌٝ ألظٝ كذ ِّىٓ ٚحلاعظخذحَ حٌىفء ٌلأطٛي
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ك١غ ٠ّؼً ٘زح حٌزؼُذ ِمخ١٠ظ ِٛؿٙش ٌظلم١ك حلأ٘ذحف أٚ حٌٛلٛف ػٍٝ ِغظٜٛ  

حلأسرخف حٌّظلممش لاعظشحط١ـ١ش حٌٛكذس حلالظظخد٠ش رخٌؼًّ ػٍٝ طخف١غ ِغظ٠ٛخص 

حٌظىخ١ٌف ِمخسٔش رخٌٛكذحص حلالظظخد٠ش حٌّٕخفغش، ٠ٚشوض أ٠ؼخ ػٍٝ ِغظٜٛ حٌذخً 

حٌٕخطؾ ِٓ طخف١غ حٌظىخ١ٌف ّٚٔٛ كـُ حٌظشغ١ٍٟ ٚحٌؼخثذ ػٍٝ سأط حٌّخي حٌّغظؼّش 

حٌّز١ؼخص ٌّٕظـخص كخ١ٌش ٚحٌؼخثذ ػٍٝ كمٛق حٌّغخ١ّ٘ٓ، ٚحٌؼخثذ ػٍٝ اؿّخٌٟ 

 حٌّٛؿٛدحص ٚحٌم١ّش حٌّؼخفش ّٚٔٛ حٌظذفمخص حٌٕمذ٠ش حٌّظٌٛذس ِٓ أٔشطش حٌظشغ١ً.

٠ٚؼظّذ حٌزؼُذ حٌّخٌٟ فٟ ل١خط ٚطم١١ُ حلأدحء حٌّخٌٟ ػٍٝ ِـّٛػش ِمخ١٠ظ ِخ١ٌش  

طشوض ػٍٝ طؼظ١ُ حٌظذفك حٌٕمذٞ ِٓ أؿً حٌظلمك ِٓ ِذٜ ٔـخف حٌٛكذس فٟ طلم١ك 

أ٘ذحفٙخ حلاعظشحط١ـ١ش، ٚلذ ٠شٜ رؼغ حٌىُظخد أْ طذػ١ُ ٘زح حٌزؼُذ رؼذد ِٓ حٌّمخ١٠ظ 

 حٌّشؿؼ١ش حٌّخ١ٌش ٠ّىٓ أْ ٠غُٙ فٟ طلغ١ٓ ػ١ٍّش ل١خط ٚطم١١ُ حلأدحء حٌّخٌٟ.

حٌّغظخذِش فٟ طم٠ُٛ حلأدحء حٌّخٌٟ أْ حٌّمخ١٠ظ  ٠ٚKaplan & Nortonشٜ  

ٌٍٛكذس حلالظظخد٠ش طخظٍف رخلاخظلاف حٌّشحكً حٌظٟ طّش رٙخ طٍه حٌٛكذس، ك١غ طُ 

 طٍخ١ظٙخ فٟ ػلاع ِشحكً سث١غ١ش ٟٚ٘:

ك١غ طىْٛ حٌٛكذس حلالظظخد٠ش فٟ حٌّشكٍش حلأٌٚٝ ِٓ دٚسس يرحهخ انًُى:  -أ 

ٚحٌذخٛي فٟ أعٛحق ؿذ٠ذس ك١خطٙخ، طشوض حٌّمخ١٠ظ حٌّخ١ٌش ػٍٝ ص٠خدس حٌّز١ؼخص 

ٚحؿظزحد ػّلاء ؿذد ٚحٌّلخفظش ػٍٝ ِغظٜٛ ِٕخعذ ٌلإٔفخق ػٍٝ طط٠ٛش 

 حٌّٕظـخص ٚػ١ٍّخص حٌظشغ١ً ٚط١ّٕش لذسحص حٌؼخ١ٍِٓ ٚاِىخ١ٔخطُٙ.

طلخٚي حٌٛكذس اػخدس حعظؼّخس أِٛحٌٙخ ٚحؿظزحد حٌّض٠ذ ِٓ يرحهخ الاضزقرار:  -ة 

حٌّشكٍش ػٍٝ حٌّمخ١٠ظ حٌظم١ٍذ٠ش  حلاعظؼّخسحص ٚطشوض حٌّمخ١٠ظ حٌّخ١ٌش فٟ ٘زٖ

ِؼً حٌؼخثذ ػٍٝ سأط حٌّخي حٌّغظؼّش ٚحٌذخً حٌٕخطؾ ِٓ حٌظشغ١ً ٚػخثذ 

 حٌّغخّ٘ش ٚحٌم١ّش حلالظظخد٠ش حٌّؼخفش.

فٟ ٘زٖ حٌّشكٍش طشغذ حٌٛكذس حلالظظخد٠ش فٟ كظخد ٔظخثؾ يرحهخ انُضح:  -ج 

ػٍٝ طؼظ١ُ  حلاعظؼّخسحص فٟ حٌّشكٍظ١ٓ حٌغخرمظ١ٓ ٚطشوض حٌّمخ١٠ظ حٌّخ١ٌش

حٌظذفك حٌٕمذٞ حٌذحخً رخلإػخفش اٌٝ ِمخ١٠ظ أخشٜ ِؼً فظشس حلاعظشدحد ٚكـُ 

 حلإ٠شحدحص.
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أٔٗ ِىٓ ٌٍٛكذس فٟ ِشكٍش حٌّٕٛ أٚ حلاعظمشحس  Kaplan & Nortonٚلذ أوذ 

 أٚ حٌٕؼؾ طلم١ك حعظشحط١ـ١ظٙخ ِٓ خلاي ػلاػش أعخ١ٌذ سث١غ١ش ٟ٘:

ٕخ حٌظٛعغ فٟ حٌغٍغ ٚحٌخذِخص، ٠ٚمظذ ٘ ًَى الإيراداد ويسيح انًُزدبد: -أ 

ِٚلخٌٚش حعظمطخد ػّلاء ؿذد، ٚحٌظغٍغً فٟ أعٛحق ؿذ٠ذس، ٚطغ١١ش ِض٠ؾ 

حلإٔظخؽ ٚحٌخذِخص رخٌظشو١ض ػٍٝ طٍه حٌخذِخص حٌظٟ طؼطٝ ل١ّش اػخف١ش أػٍٝ، 

 ٚػٍٝ اػخدس طغؼ١ش حٌّٕظـخص أٚ حٌخذِخص.

حٌظىخ١ٌف ٠ٚمظذ ٕ٘خ ِلخٌٚش طم١ًٍ  رخفيض انزكهفخ ورحطيٍ الإَزبخيخ: -ة 

حٌّزخششس ٚغ١ش حٌّزخششس ٌٍّٕظـخص، ٚطٛص٠غ حٌّٛحسد حٌؼخِش أٚ حٌّشظشوش ػٍٝ 

 ٚكذحص أٚ لطخػخص حٌٛكذس حٌّخظٍفش.

٠ٚمظذ ٕ٘خ طخف١غ ِغظ٠ٛخص سأط حٌّخي ٌظلم١ك كـُ  اضزغلال الأصىل: -ج 

 ِٚض٠ؾ ِؼ١ٓ ِٓ حلأػّخي.

ِذخً  ِٚٓ ٕ٘خ ٠ّىٓ حعظخذحَ رطخلش حلأدحء حٌّظٛحصْ فٟ طذػ١ُ ٚطلغ١ٓ 

ِلخعزش طشش١ذ حٌفخلذ، ٚخٍك حٌم١ّش رخٌزؼُذ حٌّخٌٟ ِٓ خلاي حلاػظّخد ػٍٝ رؼغ 

حٌّمخ١٠ظ حٌّخ١ٌش حٌٙخِش ِؼً ِؼذي حٌؼخثذ ػٍٝ حلاعظؼّخس ٌٍٛكذس رخٌّمخسٔش ِغ ِؼذي 

حٌؼخثذ ػٍٝ حلاعظؼّخس ٌٍٛكذحص حٌّٕخفغش حٌشحثذس، طخفٟ حٌظذفك حٌٕمذٞ حٌّٛؿذ، ِؼذي 

، ِٚؼذي حٌؼخثذ حلإػخفٟ ٌلاعظؼّخس فٟ حٌزلٛع ٚحٌظط٠ٛش، حٌظطٛسحص فٟ حٌشرل١ش

فؼلا ػٓ طٛف١ش أٞ ِئششحص طشػٝ أطلخد حٌّظخٌق كٛي طلغٓ حٌٕظخثؾ حٌّخ١ٌش 

 ِمخسٔش رخٌّٕخفغ١ٓ.

ِّٚخ عزك ٠ظؼق ٌذٜ حٌزخكؼش أٔٗ ٠ّىٓ طلم١ك حٌٕـخف حٌّخٌٟ ٌٍٛكذس ِٓ خلاي  

ذف، ٚػٍٝ حٌشغُ ِٓ أْ رطخلش حلأدحء طلذ٠ذ ِخ ٘ٛ حٌّطٍٛد أْ طمَٛ رٗ ٌظلم١ك ٘زح حٌٙ

حٌّظٛحصْ طشوض ػٍٝ ل١خط حلأٚؿٗ غ١ش حٌّخ١ٌش ٚحٌظٟ طؼظزش ِلشوخص حلأدحء حٌخخطش 

رخٌٛكذس فٟ حٌّغظمزً، الا أٔٙخ طمَٛ رذِؾ ٘زٖ حٌّمخ١٠ظ ٚحلاكظفخظ رٙخ لأٔٙخ ػشٚس٠ش 

 حٌّخٌٟ ٌٍٛكذس.ٌٍّغظؼّش حٌلخٌٟ ٚحٌّشطمذ، وّخ أْ ٕ٘خن فٛحثذ ٌٍؼخ١ٍِٓ طشطزؾ رخلأدحء 
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 رذعيى ورحطيٍ يذخم يحبضجخ ررشيذ انفبقذ يٍ خلال ثعُذ انعًلاء: -2

طٙظُ ِؼظُ حٌٛكذحص فٟ حٌٛلض حٌلخػش رٛػغ ِظطٍزخص ٚكخؿخص حٌؼّلاء فٟ  

لٍذ حعظشحط١ـ١ظٙخ، ٌّخ ٠ّؼٍٗ ٘زح حٌزؼُذ ِٓ أ١ّ٘ش وز١شس طٕؼىظ ػٍٝ ٔـخف حٌٛكذس 

أػٍٝ حٌؼٛحثذ رّخ ٠ٕغـُ ِغ حعظشحط١ـ١ظٙخ  ٚرمخثٙخ ٚحٌظظذٞ ٌٍّٕخفغش، ِٚٓ ػُ طلم١ك

حٌّشعِٛش، ٚرطخلش حلأدحء حٌّظٛحصْ طؤخز رؼ١ٓ حلاػظزخس طٍه حٌخظخثض ِٓ خلاي 

حكظٛحثٙخ ػٍٝ رؼُذ حٌؼّلاء حٌزٞ ٠شًّ ِمخ١٠ظ ِظؼذدس ِؼً: سػخء حٌؼ١ًّ، حلاكظفخظ 

، ِغ رخٌؼ١ًّ، حوظغخد ػّلاء ؿذد، سرل١ش حٌؼ١ًّ، ٚحٌم١ّش ِٓ ٚؿٙش ٔظش حٌؼ١ًّ

طٛف١شٖ ٌّؼٍِٛخص ػشٚس٠ش ٌٍظؤوذ ِٓ كظٛي حٌؼّلاء ػٍٝ حٌّٕظؾ فٟ حٌٛلض حٌّٕخعذ 

 ٚرخٌغؼش ٚحٌـٛدس حٌظٟ طظٕخعذ ِغ حكظ١خؿخطُٙ ٚاِىخٔخطُٙ.

أ١ّ٘ش ٘زح حٌزؼُذ ِٓ ِٕطٍك اْ  Kaplan & Atkinsonٌٚمذ أوذ ولاً ِٓ  

ْ دسؿش حٌشػخ ادحسس حٌٛكذس طغؼٝ اٌٝ طلم١ك أػٍٝ دسؿش لإسػخء حٌؼ١ًّ ٚرٌه لأ

طئػش فٟ ٔغزش حٌلظٛي ػٍٝ ػّلاء ؿذد ٚاِىخ١ٔش حٌّلخفظش ػٍٝ حٌؼّلاء حٌلخ١١ٌٓ 

ِٚٓ ػُ كظش حٌٛكذس فٟ حٌغٛق ٚأْ حلأدحء حٌـ١ذ فٟ ٘زح حٌزؼُذ ٠غخُ٘ فٟ طلم١ك أفؼً 

 حٌؼٛحثذ حٌّخ١ٌش ٌٍٛكذس حلالظظخد٠ش.

ً، ٠ّىٓ حلإدحسس ِٚٓ ٕ٘خ ٠ظؼق أٔٗ رظشو١ض رطخلش حلأدحء حٌّظٛحصْ ػٍٝ حٌؼ١ّ 

ِٓ حطخخر لشحسحص طؼظُ حٌٛكذس فٟ ٔظش ػّلاثٙخ، رّخ ٠مٛد اٌٝ ط١ٌٛذ ل١ّش حٌٛكذس، 

فؼلاً ػٓ ػشٚسس حٌظؼخًِ ِغ حٌؼّلاء وششوخء فٟ ططز١ك حعظشحط١ـ١ش طشش١ذ حٌفخلذ، 

فخٌؼّلاء ٠مذِْٛ ِؼٍِٛخص ل١ّش ٚفش٠ذس ِٓ ٔٛػٙخ ٠ّىٓ حلاعظفخدس ِٕٙخ فٟ ػ١ٍّش 

، رّخ ٠ٕؼىظ ا٠ـخر١خً ػٍٝ ٔظخثؾ حلأدحء حٌّخٌٟ ٌٍٛكذس حٌظٟ ٠ؼىغٙخ حٌظلغ١ٓ حٌّغظّش

 حٌزؼُذ حٌّخٌٟ فٟ طٛسس ص٠خدس فٟ حلإ٠شحدحص.

ِّخ عزك ٠ظؼق ٌذٜ حٌزخكؼش أْ فُٙ ٚل١خط ػلالش حٌؼ١ًّ أِش ٘خَ ٌٕـخف طٕظ١ُ  

خص حلأػّخي فٟ ر١جش حلإٔظخؽ حٌلذ٠ؼش، ٚٚفمخ ٌٙزح حٌزؼُذ طلذد حٌٛكذس و١ف طمخرً ِظطٍز

حٌؼّلاء ٚاشزخع حكظ١خؿخطُٙ، ٚطؼظزش حٌم١ّش حٌّلممش ٌٍؼ١ًّ ٟ٘ ؿٛ٘ش حلأػّخي 

 حلاعظشحط١ـ١ش حٌّٛػٛػش ٚحٌّٕفزس ٌٙذف ص٠خدس سرل١ش حٌٛكذس.
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رذعيى ورحطيٍ يذخم يحبضجخ ررشيذ انفبقذ يٍ خلال ثعُذ انعًهيبد انزشغيهيخ  -3

 انذاخهيخ:

 Valueك ِفَٙٛ عٍغٍش حٌم١ّش ٠ظُ طلذ٠ذ حٌؼ١ٍّخص حٌظشغ١ٍ١ش حٌذحخ١ٍش ػٓ ؽش٠ 

chain  حٌزٞ ٠ؼظزش رّؼخرش ٔظخَ ِظىخًِ ِٓ حلأٔشطش حٌّظذحخٍش ٚحٌظٟ طظظً ِغ رؼؼٙخ

ػٍٝ طىٍفش  –رطش٠مش أدحء ٔشخؽ ِؼ١ٓ  –حٌزؼغ ِٓ خلاي ػلالخص ٚسٚحرؾ طئػش 

 ٚفؼخ١ٌش أدحء حلأٔشطش حلأخشٜ.

فٟ ٘زح حٌزؼُذ كٛي ٚطذٚس حٌّّخسعخص حلإدحس٠ش ٌظلم١ك حلأ٘ذحف حلاعظشحط١ـ١ش  

حلا٘ظّخَ رـٛحٔذ حٌظشغ١ً عٛحء وخٔض ػ١ٍّخص أعخع١ش أٚ ػ١ٍّخص دػُ طشطزؾ رخلأٔشطش 

حٌظٟ طؼ١ف ل١ّش رٙذف حٌظط٠ٛش ٚحٌّلخفظش ػٍٝ ِغظٜٛ حلأدحء حٌظشغ١ٍٟ حٌّظ١ّض، 

ٚحٌزلغ ػٓ ِٛحؽٓ ط١ّض حلأدحء ِٓ طخف١غ ٚلض حٌظشغ١ً، حٌظخٍض ِٓ طىٍفش اػخدس 

لض حلإٔظخؽ، ٚحٌظخٍض ِٓ حلأٔشطش حٌظٟ لا طؼ١ف ل١ّش ٚغ١ش٘خ حٌظشغ١ً، طخف١غ ٚ

ٌظلم١ك ِظطٍزخص حٌؼ١ًّ حٌّظٛلؼش ِٓ ؿٛدس ٚعؼش، ٚرّخ ٠غخػذ ػٍٝ طلم١ك سػخ 

 حٌؼ١ًّ ٚأطلخد حٌلمٛق ٚحٌّظخٌق رخٌٛكذس.

ك١غ ٠ؼظّذ ٘زح حٌـخٔذ ػٍٝ حٌؼ١ٍّخص حٌذحخ١ٍش حٌظٟ طئ٠ذ ولاً ِٓ ؿخٔذ حٌؼ١ًّ  

ٌٍؼّلاء ٚحٌـخٔذ حٌّخٌٟ رٛحعطش ص٠خدس ػشٚس حٌّغخ١ّ٘ٓ، ٠ٚظىْٛ ػٓ ؽش٠ك خٍك ل١ّش 

 ؿخٔذ حٌؼ١ٍّخص حٌذحخ١ٍش ِٓ ػلاػش أرؼخد فشػ١ش ػٍٝ حٌٕلٛ حٌظخٌٟ:

٠مظذ رٙخ خٍك حٌّٕظـخص ٚحٌؼ١ٍّخص حٌظٟ عظمخرً حكظ١خؿخص  عًهيخ الاثزكبر: -أ 

 حٌؼّلاء.

٠مظذ رٙخ ػ١ٍّخص حلإٔظخؽ ٚطٛط١ً حٌّٕظؾ ٚحٌخذِخص  عًهيخ انزشغيم: -ة 

حٌّظٛحؿذس ٌٍؼّلاء ٚحٌّزخدسحص حلأعخع١ش حلاعظشحط١ـ١ش ٌٍّٕظّخص حٌشحثذس فٟ 

طلغ١ٓ ؿٛدس حٌظظ١ٕغ، ٚطم١ًٍ ٚلض حٌظٛط١ً ٌٍؼّلاء، ِٚمخرٍش أٚلخص 

 حٌظٛط١ً حٌّلذدس.

ٔذس حٌؼ١ًّ ٠مظذ رٙخ طٛف١ش حٌخذِش ِٚغخ خذيخ رىصيم انًجيعبد أو انخذيبد: -ج 

 رؼذ حٌز١غ أٚ طٛط١ً حٌخذِش أٚ حٌغٍؼش.
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ِٚٓ أُ٘ ِمخ١٠ظ حلأدحء فٟ ٘زح حٌزؼُذ: ِغظٜٛ حٌظلغٓ فٟ حٌخذِش، صِٓ  

 حلإػذحد، ٚلض حٌظغ١ٍُ، حٌّظشٚفخص حلإدحس٠ش، اؿّخٌٟ حلإ٠شحدحص.

ِّخ عزك طزشص ػلالش حٌظؤػ١ش حٌٙخِش حٌظٟ طشرؾ ر١ٓ رؼُذ عٍغٍش حٌم١ّش ٚحٌزؼُذ  

فخٌظلغ١ٓ فٟ حلأٔشطش حٌظشغ١ٍ١ش أّخ ٠ؼزش ػٓ ص٠خدس فٟ وفخءس حٌؼ١ٍّخص  حٌّخٌٟ،

حٌذحخ١ٍش ٚرخٌظخٌٟ طلغ١ٓ حلإٔظخؿ١ش ٚطلم١ك ٚفٛسحص فٟ حٌظىخ١ٌف، حلأِش حٌزٞ ٠ٕؼىظ 

فٟ طٛسس طلغٓ فٟ حلأدحء حٌّخٌٟ حٌّظّؼً فٟ ص٠خدس حلإ٠شحدحص ِٓ خلاي طلغٓ 

ِؼذي دٚسحْ حلأطٛي ٚوفخءس حعظخذحَ حٌؼلالش ِغ حٌؼّلاء، ٚأ٠ؼخ فٟ طٛسس ص٠خدس 

 حلأِٛحي حٌّغظؼّشس، ٚرخٌظخٌٟ طؼظ١ُ ل١ّش حٌّٕشؤس.

ٚفٝ سأٜ حٌىخطذ أْ رطخلش حلأدحء حٌّظٛحصْ ِٓ خلاي رؼُذ عٍغٍش حٌم١ّش ٠ّىٓ  

 أْ طغُٙ فٟ دػُ ِذخً ِلخعزش طشش١ذ حٌفخلذ ٚطلم١ك حٌم١ّش ػٍٝ حٌٕلٛ حٌظخٌٟ:

ٛرش ٚطلغ١ٕٗ ٚطخف١غ حٌظىخ١ٌف ػٍٝ حٌّلخفظش ػٍٝ ِغظٜٛ حٌـٛدس حٌّطٍ -أ 

 أعظ سش١ذس، ٚرٌه ٌظلم١ك ١ِضٖ طٕخفغ١ش ٚخٍك ل١ّش ٌٍّٕشؤس.

طلذ٠ذ ٔمخؽ حلاخظٕخق حٌظٟ لذ طلذع أػٕخء أدحء حٌؼ١ٍّخص حٌّخظٍفش، ٚحٌغؼٟ  -د 

حٌذحثُ ٔلٛ طز١ٌٍٙخ، ٚحٌزلغ ػٓ ِؼخٌـخص ِٕخعزش ٌظلم١ك حٌظذفك حلأغ١خرٟ 

 ٌلأٔشطش.

ٛحع حلأػطخي حٌظٟ طئػش ػٍٝ كشوش حلإٔظخؽ ك١غ ػذَ لزٛي أٞ ٔٛع ِٓ أٔ -ؽ 

٠زشص ٕ٘خ ِفَٙٛ حٌظ١خٔش حلإٔظخؿ١ش حٌشخٍِش ِٓ أؿً طؼظ١ُ حلأدحء حٌىٍٝ ٌٕظخَ 

حلإٔظخؽ، ِٚفَٙٛ حٌظ١خٔش حٌٛلخث١ش ٚ٘ٛ حٌّلخفظش ػٍٝ ح٢ٌش رذلا ِٓ ِـشد 

 اطلاكٙخ.

طلذ٠ذ ِّٚخ عزك ٠ظؼق ٌذٜ حٌزخكؼش أْ رؼُذ حٌؼ١ٍّخص حٌذحخ١ٍش ٠ٙذف اٌٝ 

حٌؼ١ٍّخص حٌّّٙش حٌظٟ ٠ـذ أْ طظفٛق ف١ٙخ حٌٛكذس ٌظٕف١ز حلاعظشحط١ـ١ش، أٞ أٔٗ ٠ـذ أْ 

طشوض حٌّٕظّش ػٍٝ حٌؼ١ٍّخص حٌذحخ١ٍش حٌظٟ طئػش ػٍٝ سػخ حٌؼّلاء ٚرخٌظخٌٟ طلم١ك 

 حلأ٘ذحف حٌّخ١ٌش ٌٍٛكذس.
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 رذعيى ورحطيٍ يذخم يحبضجخ ررشيذ انفبقذ يٍ خلال ثعُذ انزعهى وانًُى: -4

خظض رؼُذ حٌظؼٍُ ٚحٌّٕٛ رؼّخْ ِذٜ لذسس حٌٛكذس ػٍٝ حٌظـذ٠ذ، ك١غ ٠ؼظزش ٠ 

حٌششؽ حلأعخعٟ ٌلاعظّشحس ٚحٌزمخء ػٍٝ حٌّذٜ حٌط٠ًٛ، ٠ٚٙذف ٘زح حٌزؼُذ اٌٝ طٛؿ١ٗ 

 حٌؼخ١ٍِٓ ٔلٛ حٌظط٠ٛش ٚحٌظلغ١ٓ حٌّغظّش حٌؼشٚسٞ ٌٍزمخء.

حٌذحخ١ٍش حٌـ١ذس ٚحٌظٟ وّخ ٠ؼُ ٘زح حٌزؼُذ ػذدًح ِٓ حٌّمخ١٠ظ حٌّظؼٍمش رخٌؼ١ٍّخص  

طؼ١ف ل١ّش ٚطؼزش ػٓ دسؿش سػخء حٌؼخ١ٍِٓ، ٚوزٌه حلإرذحع ٚحلارظىخس ِٕٚٙخ: دسؿش 

سػخ حٌؼخ١ٍِٓ، ػذد عخػخص طذس٠ذ حٌؼخ١ٍِٓ، ػذد حٌّٕظـخص حٌـذ٠ذس، ِٚؼذي حٌظطٛس 

 فٟ حٌظىخ١ٌف حلاعظؼّخس٠ش فٟ ِـخي طىٌٕٛٛؿ١خ حلإٔظخؽ ٚحٌّؼٍِٛخص.

أْ ٕ٘خن ػلاع ِلذدحص ٌٍّٕٛ  Kaplan & Nortonك١غ ٠شٜ ولاً ِٓ  

 ٚحٌظؼٍُ ٠ّىٓ ػشػٙخ وّخ ٠ٍٟ:

طظّؼً فٟ حٌّٙخسحص حلاعظشحط١ـ١ش، ِغظ٠ٛخص حٌظى٠ٛٓ  كفبءاد الأفراد انعبيهيٍ: -أ 

 ٚحٌطخلخص حٌىخِٕش ٌذ٠ُٙ.

طظّؼً فٟ حٌظىٌٕٛٛؿ١خ حٌّغظؼٍّش فٟ  انجُيخ الأضبضيخ انزكُىنىخيخ: -ة 

حلاعظشحط١ـ١ش، لخػذس حٌز١خٔخص حلاعظشحط١ـ١ش، حٌزشحِؾ ٚرشحءحص حلاخظشحع 

 ٚكمٛق حٌٕشش.

دٚسس حٌمشحسحص، طلذ٠ذ حٌّغج١ٌٛخص، حٌظلف١ض ٚحٌؼًّ  الأعًبل انًحىريخ: -ج 

 حٌـّخػٟ.

ظؼٍُ وً ٘زٖ حٌّلذدحص طؼظزش وّئششحص ٘خِش ٌّذٜ لذسس حٌٛكذس ػٍٝ حٌّٕٛ ٚحٌ

ٌّٛحؿٙش حٌّٕخفغش، ك١غ ٔـذ أْ حٌٛكذحص حٌّظلفظش فٟ ػمخفظٙخ ٚحٌظٟ لا طمزً حٌظغ١١ش، 

طـذ ٔفغٙخ لذ طؤخشص فٟ حٌّٕخفغش ل١خعًخ رٕظ١شحطٙخ حٌشحثذس ٚحٌىؼش حٔفظخكخ ػٍٝ ػ١ٍّخص 

 حٌظغ١١ش.

ٚفٝ ٘زح حٌزؼُذ ٠لذد حٌّذ٠ش٠ٓ لذسحص ِٚٙخسحص حٌّٛظف١ٓ ٚطىٌٕٛٛؿ١خ  

م حٌظٕظ١ّٟ حٌّطٍٛد ٌذػُ حعظشحط١ـ١ش حٌٛكذس، ٚطذٚس حٌّّخسعخص حٌّؼٍِٛخص ٚحٌّٕخ

حلإدحس٠ش ٌظلم١ك حلأ٘ذحف حلاعظشحط١ـ١ش فٟ ٘زح حٌزؼُذ كٛي حلاعظمطخد ٚحلاكظفخظ 

رخٌّٛحسد حٌزشش٠ش حٌّئٍ٘ش ٚطذس٠زُٙ ٚط١ّٕش ِؼخسفُٙ ِٚٙخسحطُٙ، ٚطٕف١ز كضَ ِٓ 
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٠خدس حلإٔظخؿ١ش، ٚطط٠ٛش ٔظُ حٌلٛحفض ٚحٌزشحِؾ ٌؼّخْ سػخ حٌؼخ١ٍِٓ ٚكفضُ٘ ػٍٝ ص

حٌّؼٍِٛخص ٚلٛحػذ حٌز١خٔخص ٌّغخػذس حٌّٛحسد حٌزشش٠ش ػٍٝ حٌؼًّ رىفخءس، ٚطٕف١ز 

 حٌزشحِؾ حٌظٟ طّٕٝ حٌؼمخفش حٌظٕظ١ّ١ش ٚسٚف حٌفش٠ك ٚحٌم١خدس ٚحلإخلاص فٟ حٌؼًّ.

ِٚٓ ٕ٘خ ٠شٜ حٌىخطذ أٔٗ ٠ّىٓ ٌزطخلش حلأدحء حٌّظٛحصْ ِٓ خلاي رؼُذ حٌظؼٍُ  

أْ ٠غخُ٘ فٟ طذػ١ُ ٚطلغ١ٓ ِذخً ِلخعزش طشش١ذ حٌفخلذ ِٓ خلاي ٔشش ػمخفش  ٚحٌّٕٛ

حٌظط٠ٛش ٚص٠خدس حٌمذسس ػٍٝ حلارظىخس ٚحلإرذحع ٌذٜ حلأفشحد، ٚرٌه ِٓ خلاي حٌّلخٚلاص 

حٌّغظّشس ٌظؼظ١ُ حلاعظفخدس ِٓ حٌّٛحسد حٌّظخكش، ٚحٌزلغ فٟ طل٠ًٛ حٌطخلش غ١ش حٌّٕظـش 

 اٌٝ ِٕظـش.

ذٜ حٌزخكؼش أْ طشو١ض ٘زح حٌزؼُذ ػٍٝ حلا٘ظّخَ رخٌمذسحص ِّخ عزك ٠ظؼق ٌ 

حٌفىش٠ش ٌٍؼخ١ٍِٓ ِٚغظ٠ٛخص ِٙخسحطُٙ، ٚٔظُ حٌّؼٍِٛخص ٚحلإؿشحءحص حلإدحس٠ش دحخً 

حٌظٕظ١ُ، ِٚلخٌٚش ِٚلاءِظٙخ ِغ حٌّل١ؾ حٌزٞ طؼ١ش ف١ٗ، ٚحٌظٟ طٕؼىظ ٔظخثـٙخ ػٍٝ 

فٟ ٘زح حٌزؼُذ وّخ ٠ٍٟ: سػخ حلأرؼخد حلأخشٜ، ٠ّٚىٓ اػطخء أُ٘ حٌّئششحص حٌّغظؼٍّش 

حٌؼخ١ٍِٓ، ٔغذ حٌظغ١ذ، فشص حٌظشل١خص، ِشٚٔش حٌؼًّ، كٛحدع حٌؼًّ، حٌزشحِؾ 

 حٌظذس٠ز١ش، ٔظخَ حٌلٛحفض، حلاطظخلاص حٌذحخ١ٍش.

رذعيى ورحطيٍ يذخم يحبضجخ ررشيذ انفبقذ يٍ خلال انجعُذ الاخزًبعي  -5

 وانجيئي:

وخص حلأعخع١ش ٚحٌؼشٚس٠ش لأٞ اْ حلأدحء حلاؿظّخػٟ ٚحٌز١جٟ أطزق ِٓ حٌّلش 

ٚكذس حلظظخد٠ش طشغذ فٟ حٌزمخء ٚحٌّٕٛ ٚحلاعظّشحس ٚأْ حلأدحء حلاؿظّخػٟ ٚحٌز١جٟ 

خ لخ١ٔٛٔخً فٟ رؼغ ؿٛحٔزٗ ٚاٌضحَ  ًِ ٌٍٛكذحص حلالظظخد٠ش ٌُ ٠ؼذ حخظ١خس٠خ رً أطزق اٌضح

 أدرٟ فٟ ؿٛحٔزٗ حلأخشٜ.

ٚحٌز١جٟ ٌٗ حٌؼذ٠ذ ِٓ ك١غ أْ طزٕٝ حٌٛكذس حلالظظخد٠ش ٌلأدحء حلاؿظّخػٟ   

 حٌّضح٠خ ٠ّىٓ روش٘خ وّخ ٠ٍٟ:

 أٔٙخ طلمك حٌظمخسد ر١ٓ حٌٛكذس ٚحلأؽشحف حٌّخظٍفش رحص حٌظٍش رٕشخؽ حٌٛكذس. -أ 
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طؼطٝ ل١ّش ِؼخفش ٌٍّغخ١ّ٘ٓ ٠ٚـؼٍُٙ أوؼش ػمش فٟ حٌٛكذحص ٔظ١ـش ٌٍغ١خعخص  -د 

 حلاؿظّخػ١ش حٌظٟ ططزمٙخ طـخٖ حٌؼخ١ٍِٓ ٚحٌّـظّغ.

حٌٕخطـش ػٓ حٌم١خَ رخلأدحء حلاؿظّخػٟ ٚحٌلفخظ ػٍٝ حٌز١جش أْ ص٠خدس حٌظىخ١ٌف  -ؽ 

ع١ّىٓ حٌٛكذس حلالظظخد٠ش ِٓ طؼ٠ٛؼٙخ ػٍٝ حٌّذٜ حٌزؼ١ذ ػزش ِغظٜٛ سرل١ش 

 ٠فٛق طٍه حٌظىخ١ٌف.

ِٚٓ ٕ٘خ طـذ حٌزخكؼش أْ حعظخذحَ رطخلش حلأدحء حٌّظٛحصْ ِٓ خلاي حٌزؼُذ 

طشش١ذ حٌفخلذ، ٠ؼًّ ػٍٝ دػُ حلاؿظّخػٟ ٚحٌز١جٟ فٟ طذػ١ُ ٚطلغ١ٓ ِذخً ِلخعزش 

 حلالظظخد٠ش حٌٛكذس أدحء ػٓ شخٍِش ِؼٍِٛخص طٛف١ش فٟ ٠ٚغخػذ حٌّـظّغ ٚططٛسٖ،

 ٌلاعظّشحس أوزش لذسس حلالظظخد٠ش حٌٛكذس اػطخء حلاؿظّخػٟ ٚرخٌظخٌٟ أدحثٙخ ػٓ فؼلاً 

  .ٚحٌّٕخفغش

ٚحٌز١جش، ِّخ عزك ٠ظؼق ٌذٜ حٌزخكؼش أٔٗ وّخ ٌٍٛكذس ِغج١ٌٛش حطـخٖ حٌّـظّغ 

فبٔٗ أ٠ؼخ ػٍٝ حٌّـظّغ ِغج١ٌٛش حطـخٖ حٌٛكذحص ٚخخطش حٌخذ١ِش ِٕٙخ، ف١ـذ ػٍٝ 

حٌّٛحؽ١ٕٓ حلإكغخط رخٌّغج١ٌٛش ٚحلأظّخء ٚحٌم١خَ رظغذ٠ذ أػّخْ حٌخذِخص حٌظٟ طمُذَ ٌُٙ 

ِٓ لزً حٌٛكذحص حٌلى١ِٛش كظٝ طظّىٓ حٌٛكذس ِٓ حلاعظّشحس فٟ طمذ٠ُ حٌخذِخص 

 ٚرـٛدس ػخ١ٌش.

ٌذٜ حٌزخكؼش أْ أطزخع ِذخً ِلخعزش طشش١ذ حٌفخلذ ٠غخػذ فٟ ططز١ك ٠ظؼق  

رطخلش حلأدحء حٌّظٛحصْ ػٓ ؽش٠ك طٛف١ش حٌّؼٍِٛخص فٟ حٌٛلض حٌّٕخعذ ٚأ٠ؼخ حٌلفخظ 

ػٍٝ ٘زٖ حٌّؼٍِٛخص لاعظخذحِٙخ فٟ حطخخر حٌمشحسحص، ِّخ ٠ؼضص ِٓ حٌذٚس حٌزٞ طمَٛ رٗ 

ش حٌؼ١ٍّخص ِّخ ٠ّىٓ حلأفشحد فٟ حٌّٕشؤس ِٓ ِلخعزش طشش١ذ حٌفخلذ فٟ و١ف١ش ادحسس ٚسلخر

 حٌظخٍض ِٓ حٌفخلذ رحط١خً.

ٚرٕخء ػٍٝ ِخ عزك طـذ حٌزخكؼش أْ حٌظىخًِ ر١ٓ رطخلش حلأدحء حٌّظٛحصْ  

ِٚلخعزش طشش١ذ حٌفخلذ ٠ئدٜ اٌٝ ص٠خدس ل١ّش حٌّٕشؤس ٚطلم١ك حٌظ١ّض فٟ أدحء حٌٛكذحص 

١ؾ ر١جش طشش١ذ حٌفخلذ، رل١غ طظّشٝ حٌلى١ِٛش، رخػظزخس حٌٕظخَ حٌّلخعزٟ ؿضء ِٓ ٔغ

 خظخثض ِٚلاِق حٌٕظخَ حٌّلخعزٟ ِغ حٌّزخدة حٌظٟ طمَٛ ػ١ٍٙخ ٘زٖ حٌز١جش.
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 انقطى انثبًَ: انُزبئح وانزىصيبد

 أولاً: انُزبئح

اْ ِذخً ِلخعزش طشش١ذ حٌفخلذ ٠ٙذف اٌٝ طلغ١ٓ حلأدحء، ِٓ خلاي حلأٌظضحَ  -0

 لخعزش طشش١ذ حٌفخلذ.رخٌّزخدة حٌظل١لش حٌظٝ ٠مَٛ ػ١ٍٙخ ِذخً ِ

ارح وخْ حعظخذحَ ولاً ِٓ ِذخً ِلخعزش طشش١ذ حٌفخلذ ٚرطخلش حلأدحء حٌّظٛحصْ  -9

 ػٍٝ كذس ٠لغٓ ِٓ أدحء حٌّٕشؤس، فبْ ططز١مّٙخ ِؼخً ٠مٛد اٌٝ ط١ّض حلأدحء.

طظّظغ رطخلش حلأدحء حٌّظٛحصْ رخٌؼذ٠ذ ِٓ ح١ٌّّضحص أّ٘ٙخ حٌزغخؽش ٚحٌظلغٓ  -3

 حٌظشغ١ٍ١ش.حٌّغظّش ٌٍؼ١ٍّخص 

 ثبَيب: انزىصيبد

 فٝ ػٛء حٌٕظخثؾ حٌظٝ طٛطٍض ا١ٌٙخ حٌزخكؼش فبٔٙخ طٛطٝ رّخ ٠ٍٝ: 

ػشٚسس ٔشش ٚطٛػ١ق حلأؽخس حٌفىشٜ حٌخخص رّذخً ِلخعزش طشش١ذ حٌفخلذ  -0

ر١ٓ حٌّٕشآص حٌظٕخػ١ش ِّخ ٠غخػذ ػٍٝ أـخص ِششٚػخص حٌظلغ١ٓ فٝ أعشع 

 ٚلض، ٚحٌظخٍض ِٓ حٌفخلذ رـ١ّغ طٛسس.

ػٍٝ أعظخذحَ رطخلش حلأدحء حٌّظٛحصْ رشىً أوزش فٝ حٌّٕشآص حٌظٕخػ١ش  حٌؼًّ -9

 ربػظزخس٘خ ٚع١ٍش ٌٍظٛؿٗ ٔلٛ فىش طشش١ذ حٌفخلذ.

ػشٚسس طذس٠ذ حٌؼخ١ٍِٓ رخٌّٕشؤص حٌظٕخػ١ش ػٍٝ ططز١ك ِذخً ِلخعزش  -3

 طشش١ذ حٌفخلذ ٚحٌى١ف١ش ح١ٌّٕٙش ٌّّخسعش ٔظُ طىخ١ٌف طذفك حٌم١ّش.

ظّخشٝ ِغ ِذخً ِلخعزش طشش١ذ حٌفخلذ ٚرطخلش ػشٚسس ػًّ ٔظخَ ِلخعزٝ ٠ -0

 حلأدحء حٌّظٛحصْ ِؼخً. 
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 يراخع انجحث

 انًراخع انعرثيخ:

 انذوريبد:

فٟ رٕخء  BSC، "طٛظ١ف رطخلش حلأدحء حٌّظٛحصْ 9100أكّذ ِلّذ ِلّذ ػزذ حٌؼض٠ض،  -0

ّٔٛرؽ سرخػٟ حٌّغخسحص ٌلاسطمخء رخلأدحء حلاعظشحط١ـٟ ٌّئعغخص حٌظؼ١ٍُ حٌؼخٔٛٞ حٌؼخَ"، 

، ص. 01، حٌؼذد 02ِـٍش حٌـّؼ١ش حٌّظش٠ش ٌٍظشر١ش حٌّمخسٔش ٚحلإدحسس حٌظؼ١ّ١ٍش، حٌّـٍذ 

22-931. 

، "طظ١ُّ آ١ٌش ٌم١خط ٚطم٠ُٛ حلأدحء 9101ِٕٝ عخٌُ كغ١ٓ ِشػٟ،  خخٌذ غخصٞ حٌظّٟ، -9

حٌّظٛحصْ رخعظخذحَ حٌخشحثؾ حلاعظشحط١ـ١ش ٌٍششوش حٌؼخِش ٌظٕخػش حلأٌزغش حٌـخ٘ضس فٟ 

 .912 – 931رلغ ططز١مٟ"، ِـٍش حلادحسس ٚحلالظظخد، ص. -حٌّٛطً

، "أؽخس ِمظشف ٌٍظىخًِ ر١ٓ ِٕٙـ١ش عظش ع١ـّخ ٚرطخلش حلأدحء 9103فٛصٞ ِلّذ ١٘ىً،  -3

لذ. )دسحعش ١ِذح١ٔش("، ِـٍش حٌّلخعزش حٌّظٛحصْ رٙذف طفؼ١ً ِذخً ِلخعزش طشش١ذ حٌفخ

 .919 - 930، ص. 3، حٌغٕش 1ٚحلإدحسس ٚحٌظؤ١ِٓ، و١ٍش حٌظـخسس، ؿخِؼش حٌمخ٘شس، حٌؼذد 

، "حػش حعظخذحَ رطخلش حٌم١خط حٌّظٛحصْ ٌلأدحء ػٍٝ 9101ِلّذ خ١ٍفش ػزذ حٌل١ّذ ِلّذ،  -0

حٌّـٍش حٌؼ١ٍّش  دسحعش ١ِذح١ٔش"، –دػُ آ١ٌخص حٌلٛوّش فٟ حٌـٙخص حٌّظشفٟ حٌّظشٞ 

، 0، حٌؼذد 2ٌٍذسحعخص حٌظـخس٠ش ٚحٌز١ج١ش، و١ٍش حٌظـخسس، ؿخِؼش لٕخس حٌغ٠ٛظ، حٌّـٍذ 

 .210 – 112ص.

دسحعش  –، "اشىخ١ٌٗ طظ١ُّ ٚططز١ك رطخلش حلأدحء حٌّظٛحصْ حٌّغظذحَ 9100ِشحد وٛحشٟ،  -1

ٌٍّلخعزش، حٌّـٍذ حٌـضحثش"، حٌّـٍش حٌؼشر١ش  –ططز١م١ٗ ػٍٝ ِئعغش حلاعّٕض ٌؼ١ٓ حٌىزشٜ 

 .0، حٌؼذد 1

، "اػخدس ٕ٘ذعش ٔظُ حٌّلخعزش حلإدحس٠ش ٌظظٛحفك ِغ ِذخً ِلخعزش 9100ٔٙخي حٌـٕذٞ،  -2

، حٌؼذد 99دسحعش طل١ٍ١ٍش"، ِـٍش حٌزلٛع حلإدحس٠ش، ؿخِؼش حلأص٘ش، حٌّـٍذ  –طشش١ذ حٌفخلذ 

 .931، ص. 0

ك حٌم١ّش ػٍٝ طٛف١ش ، "حػش ططز١ك ٔظخَ طىخ١ٌف ِغخس طذف9101٘خٔت حكّذ ِلخس٠ك،  -1

ِؼٍِٛخص ٌٕظخَ كٛحفض أدحء حٌؼخ١ٍِٓ ٌظشش١ذ حعظٙلان حٌّٛحسد ػٕذ طفؼ١ً حعظشحط١ـ١ش حلإٔظخؽ 

حٌخخٌٟ ِٓ حٌفخلذ"، ِـٍش حٌزلٛع حٌّلخعز١ش، لغُ حٌّلخعزش، و١ٍش حٌظـخسس، ؿخِؼش ؽٕطخ، 

 .222-211، ١ٔٛ٠ٛ، ص. 0حٌؼذد 
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ك رطخلش حلأدحء حٌّظٛحصْ وؤدحس ٌظم٠ُٛ أدحء ، "ِذٜ اِىخ١ٔش ططز١ٌٚ9102١ذ ع١ٍّخْ ػز١ذ،  -1

ششوش طٛص٠غ حٌىٙشرخء ِلخفظش غضس"، ِـٍش حٌـخِؼش حلإعلا١ِش ٌٍذسحعخص حلالظظخد٠ش 

 .91 -0، ص. 3، حٌؼذد 90ٚحلإدحس٠ش، حٌّـٍذ 

 انرضبئم:

، "طم١١ُ ِذٜ ِلاثّش حعظخذحَ رطخلش ِمخ١٠ظ حلأدحء حٌّظٛحصْ 9103ػّشٚ ع١ذ ػزذ الله،  -0

BSC  ُفٟ حٌّٕشآص طغ١شٖ ِٚظٛعطش حٌلـSMEs  ٍٝرٙذف طلغ١ٓ حلأدحء رخٌظطز١ك ػ

ِٕظّخص حلأػّخي حٌظٕخػ١ش"، سعخٌش ِخؿغظ١ش غ١ش ِٕشٛسٖ، و١ٍٗ حٌظـخسس، ؿخِؼش  اكذٜ

 حٌمخ٘شس.

، "دٚس رطخلش حلأدحء حٌّظٛحصْ فٟ طلم١ك طىخًِ ٔظُ حٌّلخعزش ١ٌ9101غ ٔؼّخْ كغْٛ،  -9

دسحعش ١ِذح١ٔش ػٍٝ ػ١ٕش ِٓ حٌّظخسف  –حٌمشحس ٌظم٠ُٛ حلأدحء حلإدحس٠ش ِغ ٔظُ دػُ 

 حلأ١ٍ٘ش فٟ حٌؼشحق"، سعخٌش دوظٛسحٖ غ١ش ِٕشٛسس، و١ٍش حٌذسحعخص حٌؼ١ٍخ، ؿخِؼش ح١ٍ١ٌٕٓ.

، "ِذٜ طٛحفك أعخ١ٌذ حٌّلخعزش حلإدحس٠ش ِغ ِفخ١ُ٘ ِلخعزش 9109ِٕٝ فٙذ حٌّمٜٙٛ،  -3

، غير يُشىرح رضبنخ يبخطزيرخػ١ش حٌى٠ٛظ١ش"، حلإٔظخؽ حٌخخٌٟ ِٓ حٌفخلذ فٟ حٌششوخص حٌظٕ

 ؿخِؼش ػّخْ حٌؼشر١ش.

 انًراخع الإخُجيخ:
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