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 لبل الله تعبلى فٓ وتببٍ الىشٔم، بعذ

 بسم الله الشحمه الشحٕم:

 .( (9)يَأَلِٕمًُا الًَْصِنَ بِبلْمسِِطِ يَلَب تُخسِْشُيا الْمِٕضَانَ (8)أَلَّب تَطْغًَِا فِٓ الْمِٕضَانِ)

 .يالتبسعّ الثبمىّ تٕهسًسِ الشحمه أٖ

 .(ا يلََمِ َٔمْتُشُيا يَوَبنَ بَِٕهَ رَلِهَ لًََامّبيَالَّزِٔهَ إِراَ أَوْفَمًُا لَمِ ُٔسِشِفًُ)

 .سببعّ يالستٕهسًسِ الفشلبن أّٖ ال

 

 صذق الله العظٕم.

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

: لً  إلا لبل فٓ غذٌ إوٓ سأٔتُ اوٍُ لا ٔىتبُ احذْ وتببب فٓ ًٔمٍ" 

لىبن أحسه، يلً صٔذ َزا لىبن أفضل، يلً تشُن َزا لىبن  غٕش َزا

الىمص على  استٕلاء، يًَ دلٕل على مه أعظم العبشأجمل، يَزا 

 ".البششجملّ 

    العمبد الأصفُبوٓ                                                 

 

 

 

 
 

 



 

 الإَذاء
 اَذْ َزا العمل المتًاضع يثمشِ مجًُداتٓ إلى:

الًلذٔه الىشٔمٕه حفظُمب الله يسعبَمب يسحمُمب فٓ الذوٕب 

 ياٖخشِ.

 بّ.حبٕال صيجتٓسفٕمّ الحٕبِ ش يتحمل معٓ مشمّ الطشٔك مه صب

  .أسمبء ،يلٕذ الحكأيلادْ عبذ  صٔىّ الحٕبِ الذوٕبي

لشِ عٕىٓ فلزِ وبذْ يالى مه يافتٍ المىّٕ لبل أن ٔفشح بىجبح آبٍٕ ي

الصذٔمٕه الأوبٕبء يسحمٍ الله ياسىىٍ الفشديس مع  احمذ ٔبسٕه

 .ٕمبيحسه أيلئه سف يالصبلحٕه يالشُذاء

 يالى ول مه أحب لٓ الخٕش أي أَذاوٓ إلٍٕ أي أعبوىٓ على فعلٍ.

 
 عشًِٔ محبد.                                                   

 

 

 

 



 

 عشفبنشىش ي
اشىش الله   'مه لا ٔشىش الىبس لا ٔشىش الله 'ملبل سسًل الله صلى الله علٍٕ يسل

سبحبوٍ تعبلى أيلا يأخٕشا الزْ مىىىٓ مه اوجبص َزا العمل المتًاضع يان ٔجعلٍ 

 خبلصب لًجٍُ الىشٔم.

الًفبء يالعشفبن يالتمذٔش إلى يخبلص  بجضٔل الشىش يعظٕم الامتىبن  أتًجٍب وم

لإششافٍ على َزا البحث مه خلال وصحٍ بًلشِ سابح أستبرْ الفبضل الذوتًس 

يالزْ دامت تًجُٕبتٍ الذلٕمّ يالمًضًعّٕ مشعلا لٓ فٓ  ثشاء محتًاٌيإسشبدٌ يإ

 جمٕع مشاحل إعذاد َزٌ الذساسّ.

لمذسسّ الذوتًساٌ  ّأعضبء الُٕئّ التذسٔسٕوبفّ  إلىومب أتًجٍ بشىشْ الجضٔل 

يعلى سأسُم  إداسِ الأعمبل يالتىمّٕ المستذامّ بجبمعّ فشحبت عببس بسطٕف

 الذوتًس صبلح صبلحٓ.بضل الف عمٕذ الىلّٕ الأستبر

على  الذوتًس بلعجًص حسٕه ٓأٔضب أستبرْ يصمٕلالمتًاضع اخص بشىشْ ومب  

ومب أتًجٍ ببلشىش أٔضب إلى الأستبر  .إعبوتٍ يتًجُٕبتٍ طٕلّ أطًاس َزا البحث

 على إعبوتٍ يتًجٍٕ.الىشٔم يالفبضل عمبس عمبسْ 

بء لجىّ المىبلشّ يأتًجٍ بشىشْ الجضٔل ياحتشامٓ يتمذٔشْ إلى ول أعض

 المحتشمٕه.

فٓ الإعبوّ لإعذاد َزا العمل ومب اشىش جمٕع مه سبَم سًاء مه بعٕذ أي مه لشٔب 

     المتًاضع.
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  ب

 
  (what gets measured gets doneٖينً كٖبشَ ٖينً إٌسبزٍ يب )ٖخرزخّى ت(الأيرٖنٕ  اهيفنر ٖلّل   

اهيؾخيدث هدِٖب خزخر  ُذا اهيؾٖبر اهتشٖع هلأداء ٖفخلد هدْ نذٖر يً اهيؤششبح ضٖد يلبٖٖس الأداء
 .ّعرٖلِبّأُدافِب  ُذا الأير أفلد ؽيوٖج خعّٖر الأداء يظيٌِّب تيب لا ٖينً كٖبشَ،

ُذا اهخضدٔ يزدّر الاخسبٍ ٖسؾل خوم  خضدٖبح، كخضبدٖجالاُذا اهؾضر خّاسَ اهيؤششبح  فٕ    
اهخّازً تًٖ خوم اهظغّع يً خلال خضشًٖ كدرخِب ؽوٓ خؾغٖى الأداء  اهيؤششبح رٌُٖج هؾيوٖج خوق

كٖبس ّ اهلٖبس،خلال ّظؼ الأدّاح ّاهٌغى اهنفٖوج تذهم ّفٕ يلديخِب أدّاح  يً لاإاهذٔ لا ٖأخٕ 
يٌِب ؽوٓ شتٖل اهيذبل ظؾف اهلدرث ؽوٓ  ّاسَ يؾّكبح ؽدث، اهذٔ الأداء فٕ اهيؤششبح اهيخّشعج

 .ؽيّيٖخِب خضدٖد الأُداف أّ
 ؽً أُيٖج خلل لا اهيخخذث الإدارٖج اهؾيوٖبح يً أشبشٖج ؽيوٖج ُٕ الأداءّخلٖٖى  كٖبس ؽيوٖج ًإ    

 اهخعّع يً ّظؾِب هزى ذى ّيً ّغٖرُب، اهؾيل فرٖق ّتٌبء اراهلر نبخخبذ الأخرْ الإدارٖج اهؾيوٖبح
 كٖبس لأشبهٖة اهٌبسص اهخعتٖق إًّ  يؾٌٖج، سّاٌة فٕ يخخوفج ٌسبضبح خضلق أً خرٖد يب هيؤششج اهؾرٖظج

 .ّاشخيرارُب الاكخضبدٖج اهيؤششج ّخعّر ٌسبش ؽٌبضر أُى أضد ٖؾختر الأداء ّخلٖٖى
 ّختضد ّاهتٖئٕ ّالاسخيبؽٕ الاكخضبدٔ أدائِب ّخلٖٖى كٖبس يجيِ خّاسَ اهيخّشعج فبهيؤششبح    

 خّسِٖبح ظل فٕ لإشخراخٖسٖخِب اهيذبهٕ اهخٌفٖذ يؼ ٖخيبشٓ ّاهذٔ اهيلائى الأداء ٌيّذر ًؽ تبشخيرار
 .اهشوٖى ّاهلرار اهيشبر أشبشِب ؽوٓ ٖضدد اهخٕ اهيخخوفج اهيؤشراح

ّرث ّاظضج ّضلٖلٖج هلإداراح اهؾوٖب ؽيب ٖسرٔ إً هيؤشراح الأداء دّر يِى سدا فٕ إؽعبء ض    
ؽوٓ  ضٖد خزداد أُيٖج يؤشراح الأداء يً خلال اٌؾنبشبخِب تبهيؤششج ضخٓ ٖخشٌٓ اهخضضٖص ّاهخضّٖة،

 .أؽيبل اهيؤششج فٕ زٖبدث كدراخِب ّنفبءخِب ّزٖبدث الأفظوٖج اهخٌبفشٖج هِب فٕ اهلعبػ
 ؽوٓ نتٖر تشنل يرنزا (0851–0541) فخرثاهفٕ   ٕاهيبظ فٕ اهيؤششبح إدارث فٕ الاُخيبى نبً   

 الإدارٖج اهيضبشتج ٌغى خعّٖر ؽوٓ اهسِّد خرنزح هذهم ٌّخٖسج فلع، ّاهيضبشتٖج اهيبهٖج الأداء يلبٖٖس
ٌّغرا هوخعّر اهخنٌّهّسٕ ّؽيوٖبح  ّخلبرٖر ؽدٖدث ؽً الاٌضرافبح، خضوٖلاح يفضوج هوخنوفج، ّفرح اهخٕ

 ٌُبهم اهنذٖر يً اهيعبهة هوتضد ؽً عرق كٖبس أنذر سدّْ. الإٌخبر اهيؾلدث أضتضح 

 نل تًٖ ٖسيؼ كٖبس هٌغبى خرنٖتج إهٓ اهّضّل خى الأداء، ّخلٖٖى كٖبس أٌغيج خضشًٖ ّلأسل   
 تّاشعج (BSC) اهيخّازً الأداء كٖبس تعبكج ؽوَٖ أعوق اهيؤششج ّيضٖع تٌشبع اهيرختعج اهسّاٌة

( (Kaplan & Nortonسبيؾج فٕ يرث لأّل ٌّّكشح )اهرؤٖج ؽوٕ خؾخيد ضٖد ،0881 ؽبى )ُبرفبرد 
 اُخيبى ضّرث فٕ تدّرٍ ٌٖؾنس الأداء هيلبٖٖس ٌغبى إهٕ خرسيخِب ٖخى اهخٕ الإشخراخٖسٖج، ّالأُداف

 .خضلٖلَ إهٓ ؤششجاهي فٕ فرد نل ٖشؾٓ ؽبى، اشخراخٖسٕ ّخّسَ
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  هٖج:تٌبءا ؽوٓ يب شتق ٖينً عرش الإشنبهٖج اهخب   

ُّٕ فرؽٖج شئوجتأ الإشنبهٖج ُذٍ خدؽٖى ٖينًّ
 الأدّاح اهيشخضدذج هلٖبس ّخلٖٖى الأداءُٕ  يب 

 ٖنًّ كٖبس ز اهيؤشراح اهتٖئٖج ّالاسخيبؽٖج فٕ تعبكج الأداء اهيخّازً ضخٓ ينٖف ٖينً د
 ّخلٖٖى الأداء يخّازً ّيشخداى

 هوضٌبؽبح  نٖف ٖينً هتعبكج كٖبس الأداء اهيخّازً اهيشخداى أً خّسَ اهيؤششبح اهيخّشعج
 ؟ٌضّ اهٌيّ اهيشخداى اهغذائٖج

 
 الإشنبهٖج اهيعرّضج ٖينً الاٌعلاق يً ُذٍ اهدراشج هلإسبتج ؽوٓ اهفرظٖبح اهخبهٖج: يً خلال    

 خنًّ أً اسل يً نبفٖج ّغٖر تبهٌلص خخيٖز اهخلوٖدٖج الأداء كٖبس أشبهٖة إً :
 .اهفؾبهج الإشخراخٖسٖج اهلراراح لاخخبذ أشبشٖج كبؽدث

 ٖخؾًٖ اهيشخدايج اهخٌيٖج إعبر أتؾبد فٕ أُدافِب ّخضلٖق إشخراخٖسٖخِب توّرث اسل يً :
 الاؽختبر تؾًٖ خأخذ اهخٕ اهضدٖذج الأداء كٖبس أشبهٖة إدخبل شعجاهيخّ الاكخضبدٖج اهيؤششبح ؽوٓ

 .ّاهتٖئٖج ّالاسخيبؽٖج الاكخضبدٖج الأتؾبد
فٕ غل يخغٖراح تٖئج الأؽيبل اهضدٖذج ٖؾختر أشوّة تعبكج الأداء اهيخّازً  :

 خّشعج هوضٌبؽبح اهغذائٖج.   اهتدٖل الأفظل هلٖبس ّخلٖٖى الأداء اهيشخداى فٕ اهيؤششبح اهي اهيشخداى،
 

 اسل يً تبهغج أُيٖج اهغذائٖج هوضٌبؽبح اهيخّشعج اهيؤششبح فٕ الأداء كٖبس ؽيوٖج خنخشٕ    
 يً ُّذا ،لإشخراخٖسٖخِب ّاهفؾبل اهيذبهٕ ّخٌفٖذُب أُدافِب هتوّؿ اهرؤٖج ّإٖظبش هِب اهشوٖى اهخّسَٖ

 الأداء هتعبكج اهخؾرط فٕ خنيً اهتضد ُذا فأُيٖج هذا ،اشخيرارُب ؽوٓ ّاهيضبفغج خعّرُب اسل
 يشبٖرث ؽوٓ خِبدرّك فؾبهٖخِب يدْ إغِبر ّيضبّهج ،الأداء ّخلٖٖى هلٖبس ضدٖذج نأداث اهيخّازً

 الأتؾبد تًٖ اهرتع خلال يً اهعّٖل اهيدْ ؽوٓ هويؤششج اهيشخلتوٖج اهخعوؾبح ّيّانتج اهخعّراح
 اهيؤششبح فٕ ّاهيشخداى اهيشخير رّاهخعّٖ اهٌيّ اسل يً ٖجّاهتٖئ ّالاسخيبؽٖج الاكخضبدٖج
 .اهغذائٖج هوضٌبؽبح اهيخّشعج

 
 



                                                                                                    

 

 

  ث

 
 :ٖوٕ يب توّغِب ٌّد اهخٕ الأشبشٖج الأُداف ظيً يً      
  اشخؾراط أشبهٖة كٖبس الأداء ّإتراز أُيٖخِب فٕ خّسَٖ ّكٖبدث اهيؤششبح اهيخّشعج

 ّالاشخيرارٖج. هوضٌبؽبح اهغذائٖج ٌضّ اهخعّٖر

 ًعرش ٌيبذر كٖبس الأداء اهضدٖذج ّاهيعّرث يً خلال اهخؾرط هتعبكج الأداء اهيخّاز. 

 ّ هم تيضبّهج إؽبدث ذديز اهيؤشراح اهتٖئٖج ّالاسخيبؽٖج ّرتعِب تبهيؤشراح الاكخضبدٖج
تعبكج الأداء اهيخّازً يً اسل اهضضّل ؽوٓ الأداء اهفؾبل اهيخّازً  ٌغّراحاهخّازً هي

أٔ دراشج يبُٖج اشخدايج اهيؤششبح اهيخّشعج ّنٖفٖج رتع ؽٌبضرُب تيؤشراح  ،يشخداىّاه
 تعبكج الأداء اهيخّازً.  

  فٕ يؤششخًٖ يخّشعخًٖ هوضٌبؽبح  يضبّهج خعتٖق ٌيّذر
يشبؽدث اهخٕ ٖينٌِب  اهضضّل ؽوٓ اهٌخبئزّ ؽيوٖج اهيلبرٌج تٌِٖيبيً اسل إسراء اهغذائٖج 

   .ُذًٖ اهيؤششخًٖ فٕ اخخبذا اهلراراح اهشوٖيج

فٕ خضدٖد يدْ دّر ّأُيٖج تعبكج الأداء اهيخّازً فٕ كٖبس ّخلٖٖى الأداء  تضدهخضلٖق أُداف اه   
تديز اهيؤشراح اهتٖئٖج ّالاسخيبؽٖج يً  (BSC)ّذهم تؾد يضبّهج إؽبدث اهخّازً هيؤشراح اهتعبكج 

خى الاؽخيبد ؽوٓ سبٌتًٖ هيٌسٖج  وٓ ٌيّذر هتعبكج الأداء اهيخّازً ّاهيشخداى،اسل اهضضّل ؽ
 اهدراشج ُيب:

 : ّٖؾخيد ؽوٓ اهيٌِز اهّضفٕ اهخضوٖوٕ.اهسبٌة اهٌغرٔ -ا
: ّٖؾخيد ؽوٓ يٌِز دراشج اهضبهج ّذهم تيضبّهج سيؼ اهيؾوّيبح اهلازيج يً اهسبٌة اهيٖدإٌ -ة

يّذر تعبكج الأداء اهيخّازً ّاهيشخداى فٕ يؤششخًٖ يخّشعٕ اسل يضبّهج اهخعتٖق اهيٖدإٌ هٌ
 اهضسى هوضٌبؽبح اهغذائٖج ذى يضبّهج اهيلبرٌج تًٖ اهٌخبئز اهيضضل ؽوِٖب. 

 ٖوٕ: ُّٕ نيب خٌلشى إهٓ ضدّد زيبٌٖج ينبٌٖجّ  
ج اهخعتٖق اهيٖدإٌ ظيً اهسبٌة اهيٖدإٌ هوتضد دراشج ضبهج خخيذل فٕ يضبّهٖخ

هوٌيّذر اهيلخرش هتعبكج الأداء اهيخّازً اهيشخداى فٕ نل يً يوتٌج اهضظٌج تبهيشٖوج ّيوتٌج اهخل 
 تشعٖف ّإسراء دراشج يلبرٌج هوٌخبئز اهيضضل ؽوِٖب فٕ نلا اهيؤششخًٖ.

هنلا  اهلٖبى تؾدث زٖبراح يٖداٌٖج خيح اهدراشج اهيٖداٌٖج هوتضد يً خلال:  -
ّخى يً  اهيؤششخًٖ ّإسراء يلبتلاح يٖداٌٖج يخخوفج يؼ اهيشئّهًٖ اهيتبشرًٖ فٕ الإدارث اهؾبيج



                                                                                                    

 

 

  ج

 1115إهٓ شٌج  1113هفخرث دراشج افخراظٖج يً شٌج  اهيؾوّيبح اهظرّرٖج تؾط خلال ذهم سيؼ
 لإؽداد ُذٍ اهدراشج اهيٖداٌٖج.

اهنبفٕ  اشج ُٕ اهضضّل ؽوٓ اهيؾوّيبح ّخّفرُب تبهلدريً ظيً اهسّاٌة اهيِيج فٕ ُذٍ اهدر    
هنً فٕ ُذا الإعبر  يً خلال اهخعتٖق ؽوٓ اهٌيّذر اهيلخرش، ٖدثاهذٔ ٖشيص تئؽعبء ٌخبئز س
 :ّاسِخٌب تؾط اهضؾّتبح يٌِب

ّٖسد  ّلا الأرشٖفتضد فٕ اهضضّهٌب ؽوٓ تؾط اهيؾوّيبح نٌِّب ضؾتج اهيٌبل ّخخعوة ؽدى  -
ٌب يً نٌنذهم ؽدى خي ،1115-1113 اهشٌّاحخيشج خخص خبضج أٌِب يؾوّيبح  ميً ُّ ينوف تذه

 ؽٌد يضبفغ اهضشبتبح يً اسل اهيضبدكج ّإؽداد اهخلرٖر بٌغرا هّسّدُ 1118يٖزاٌٖج الاعلاػ ؽوٓ 

ٌُبهم أٖظب تؾط اهيؤشراح  ،1115شٌج  غبٖج اظعرٌب هلاؽخيبد ؽوٓ اهيٖزاٌٖبح إهٓ يب ُّّ
ظؾٌبُب نيؤشراح أشبشٖج هودراشج هنً ؽدى خّفر يؾوّيبح ؽوِٖب أسترٌب إهٓ اهخٕ نٌب كد ّ اهيِيج

 خغٖٖرُب تيؤشراح هِب يؾعٖبح يخّفرث.   
    يً اهضؾّتبح اهخٕ ّاسٌِبُب أٖظب أً اهيشنوج فٕ ُذا اهيّظّػ هٖشح فٕ اهسبٌة اهفوشفٕ -
يً لا ٖعتق أضلا أدّاح اهٌغرٔ هنً فٕ اهسبٌة اهخعتٖلٕ ّاهيٖدإٌ نًّ ُذٍ اهيؤششبح يٌِب  أّ

يراكتج اهخشٖٖر ّلا ٖؾوى ؽٌِب شٖئب خبضج اهضدٖذج ُّّ يب سؾل اهتؾط يً الإدارًٖٖ لا ٖؾعِٖب 
 ّٖراُب ينوفج ّيخؾتج نٌِّب خخعوة اهنذٖر يً اهيؾوّيبح. أُيٖج

ًٖ اهيشئّهيً عرف خردد فبً ٌُبهم ؽٌديب ٖخؾوق الأير تبهخٌيٖج اهيشخدايج ّخبضج اهسبٌة اهتٖئٕ  -
 اهضّرث ّاهّظؾٖج اهضلٖلٖج اهخٕ ٌعوتِب رغى أٌٌب ٌؾويِى تأٌٌب تضدد إؽداد تضد ؽويٕ ءفٕ إؽعب

يً اهيؤذرًٖ ُّذا هفِيِى اهشوتٕ أً اهخٌيٖج اهيشخدايج رتيب كد خلٖد يً ٌشبعِى ّاً خغِرُى تأٌِى 
 فٕ اهتٖئج. شوتب

 
   ِبلتعبكج كٖبس الأداء اهيخّازً الأُيٖج اهتبهغج هخعتٖ اهخٕ خٌبّهح أّظضح اهؾدٖد يً اهدراشبح    

     ّاهخّكٖح اهيٌبشة ّخنبيوِب  فٕ نبفج اهيؤششبح هيب هِب يً خأذٖر ؽوٓ الأداء يً ضٖد اهدكج،
يؼ الأٌغيج الإدارٖج ّدرسج اهخفظٖل اهخٕ خيخبز تِب ّاهخٕ خضة فٕ يسيّؽِب فٕ خرشٖد كراراح 

 هخوم اهدراشبح:   اهيشخخديًٖ ّفٕ يب ٖوٕ ؽرط
-  
 :تؾٌّاً ،1115 دراشج هٌؾٖيج ٖضٖبّٔ،  -0

 )ٌّّرخً نبتوً( خؾرٖف يً اٌعلاكب (BSC) يبُٖج خضدٖد إهٓ اهدراشج ُذٍ خؾرظح ضٖد ،
 اهداخوٖج اهؾيوٖبح ٌغّرّي اهؾيلاء، ٌغّرّي بهٕ،اهي ٌغّراهي ُّٕ الأرتؾج ٌغّراخِبهي اهخؾرط ذى
  .ّاهٌيّ اهخؾوى ٌغّرّي
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 عرٖق ؽً إؽدادُب ّنٖفٖج اهيخّازً الأداء هتعبكج ّاهيضددث اهيؤذرث اهؾّايل إهٓ اهخعرق خى ذى   
 دراشج ُبيب، اهيؤششج ضسى نبً نويب شيّهٖج أنذر ٖنًّ الأداء كٖبس أً أٔ اهيؤششج ضسى خضدٖد
 ّاهخؾرف اهيؤششج تأُداف اهخؾرٖف عرٖق ؽً اهيخّازً الأداء تعبكج إؽداد ٖخى ذى ،خٌغٖىاه اهتٖئج،
 اهيؤششج كٖى خعّر خؾنس اهخٕ اهيؤشراح اخخٖبر ذى الأُداف تتوّؿ خشيص اهخٕ اهيخغٖراح ؽوٓ
 ؽً ؽيوٖج ضبهج تدراشج اهلٖبى ذى ،ّظؾٖخَ هخضدٖد يؤشر هنل اهيرسؾٖج اهلبؽدث إؽداد ذهم ّتؾد

 .هوضوٖة الاّراس يوتٌج ؽوٓ اهخّازً الأداء تعبكج خعتٖق عرٖق
 نأداث اهيخّازً الأداء تتعبكج اهخؾرٖف ُٕ اهدراشج ُذٍ يً اهيشخخوضج اهيلاضغبح ظيً 
 تضنى خعتٖلِب ّيضبّهج اهلدٖيج الأداء كٖبس لأدّاح نتدٖل خنًّ أً اسل يً تِب ٖخؾوق يب ّنل ضدٖذج

 .الأرتؾج ٌغّراخِبي ّفق اهيخّازً الأداء خلٖس أٌِب
تؾٌّاً ،1113 دراشج رظّاً يضيد أهؾٌبخٕ، -1

(BSC)،  أسرٖح اهدراشج ؽوٓ ؽٌٖج ؽشّائٖج
ّكد ُدفح لاشخنشبف  يً شرنبح كعبػ اهيلبّلاح فٕ الأردً نأّل دراشج ؽوٓ اهيشخّْ اهيضوٕ،

يدْ اُخيبى إداراح اهشرنبح فٕ ُذا اهلعبػ هختٌٕ ُذٍ الأداث فٕ يسبلاح خلٖٖى الأداء ضٖد أغِرح 
 اهدراشج أً ٌُبهم شرنخًٖ اذٌخًٖ فلع خشخخديبً تعبكج اهؾلايبح اهيخّازٌج.

ٌج فٕ كٖبس ّكد أّضٓ اهتبضد تختٌٕ شرنبح اهيلبّلاح الأردٌٖج ٌغبى تعبكج اهؾلايبح اهيخّاز   
ّزٖبدث اُخيبى اهشرنبح تيّغفِٖب  اهيؤشراح اهيبهٖج، ّٓخلٖٖى أدائِب اهشبيل تدلا يً الاكخضبر ؽو

 ّالاُخيبى تخديج ّخٌيٖج اهيسخيؼ اهيضوٕ ؽً عرٖق اهضد يً اهخوّد.
(BSC) :تؾٌّاً ،1110 دراشج شوٖيبً ضشًٖ شوٖيبً اهتشخبّٔ،  -2

دراشج ضبهج فٕ اضد  ،
ّكد ُدفح اهدراشج إهٓ ّضف يضّر اهخنبيل هوٌغى اهيضبشتٖج  ،(تٌم الأردً)اهيضبرف الأردٌٖج 

ّالإدارٖج ؽوٓ أشبس الأٌشعج ّتٌبء فوشفخَ ؽوٓ أشبس دراشج يٖنبٌٖنٖج ؽيل خوم اهٌغى ّخضوٖل 
شخخدايِب فٕ اهيضبّر الأرتؾج هلأداء اهيّظّؽج ظيً تعبكج الأداء اهيخّازً هلٖبس يخرسبخِب لا

ّخلّٖى شبيل هلأداء الاشخراخٖسٕ هيٌغيبح الأؽيبل فٕ كعبػ اهخديبح اهيضرفٖج اهيخيذوج فٕ تٌم 
ّكد خّضوح اهدراشج إهٓ أً خعتٖق أٌغيج اهخنبهٖف اهيؾبضرث ّفق اهيضبّر الأرتؾج هتعبكج  الأردً،

داء اهيخّازً ٖلدى يؤشراح دكٖلج ؽً الأداء خسبٍ خعّٖر ّخضشًٖ اهخديبح ضٖد أدْ ذهم إهٓ الأ
 ّزٖبدث رظب اهزتبئً ّتبهخبهٕ خعّٖر ّخضشًٖ الأداء. خخفٖط اهخنبهٖف،

 :تؾٌّاً 1115 ،.ؽتد اهرظب فرر تدرأّد دراشج-3
 (BSC) اهيخّازً اهخلٖٖى هتعبكج ّّاظضب شبيلا خضّرا اهدراشج ُذٍ خؾعٕ ٖدض 

 اهٌلص هخشد سبءح الأؽيبل يٌغيبح أداء خلٖٖى فٕ ضدٖذج أداث خيذل نيب ّيٌغّراخِب، ينٌّبخِب تنبفج
 .فلع اهيبهٕ الأداء ؽوٓ اهيرنزث اهنلاشٖنٖج ّاهعرق الأشبهٖة فٕ اهيّسّد
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ضظٌب أٌِب خِدف إهٓ اهخؾرٖف تتعبكج الأداء اهيخّازً  ذٍ اهدراشج لايً خلال الاعلاػ ؽوٓ ُّ    
ّخّضٕ فٕ الأخٖر تضد يٌغيبح الأؽيبل ؽوٓ اشخخداى ُذا اهٌّػ يً اهتعبكبح فٕ ؽيوٖج خلٖٖى 

إظبفج إهٓ خّفٖر  ّخشسٖؼ اهتبضذًٖ ؽوٓ إسراء تضّد ّدراشبح يخخضضج تيّظّؽِب، ،الأداء
 ً ُذٍ اهتعبكج أنذر شيّهٖج ّأنذر خّازً.ٌغبى يخيٖز هويؾوّيبح ضخٓ خنّ

تؾٌّاً ،1115 ،دراشج د.ضبهص يِدٔ يضشً اهؾبيرٔ -4
 يـً  ،

 هلأداء اهيخّازً اهلٖبس تعبكج إدخبل ليراض اشخؾراط فِٖب ٌسد اهدراشج ُذٍ ؽوٓ اعلاؽٌب خلال
 الأؽيبل أداء هلٖبس ّيخّازً ّشبيل يخنبيل ٌغبى تبؽختبرُب اهتعبكج أٔ ؽرظِبّ ؤششج،اهي فٕ

 .اهلٖبس ّأشبهٖة اهيؾوّيبح خنٌّهّسٖب فٕ اهضبضل اهخعّر يؼ ٖخيبشٓ
ؤششج اهي ؽيل سبلّي يخعوتبح ّفق اهتعبكج ّيؤشراح أتؾبد خنٖٖف إينبٌٖج اهدراشج تٌٖح نيب    

 تبؽختبرٍ هوتعبكج الاسخيبؽٖج اهيشؤّهٖج تؾد إظبفج اهدراشج ُذٍ فٕ اهتبضد ضبّل ذهم يً ّاٌعلاكب
 .ٌغرٍ ّسِج ضشة اهخبضج اهسبيؾبح هؾيل سدا يِى
 الأتؾبد ؽً أُيٖج خلل لا أخرْ أتؾبد لإظبفج اهيسبل فشص اهدراشج ُذٍ فٕ اهيلاضغ يً    

 هِذا اهخؾرط هنً خبيس يٌغّرن الأداء تعبكج فٕ ّخسشٖدٍ الاسخيبؽٕ اهتؾد ُّّ ألا اهيّسّدث
 الاسخيبؽٕ اهسبٌة يراؽبث إعبر ؽً خخرر هى الاسخيبؽٖج هيشؤّهٖجا فٕ خسشٖدٍ عرٖق ؽً اهتؾد
 .اهيشخدايج هوخٌيٖج أشبشٕ نتؾد يؤشراخَ خضدٖد عرٖق ؽً يؾبهسخَ دًّ اهخبضج اهسبيؾبح فٕ
: تؾٌّاً،1115 ،أهغبهتٕر عبُر يضشً يٌضّ.دراشج د -5

 خيذل ٌلوج ٌّؽٖج تلٖبشبح الأداء اهشبيوج الأداء اهيخّازً اؽخترح ُذٍ اهدراشج أً تعبكج  ،
هلدرخِب ؽوٓ اضخّاء اهيٌغّر الاشخراخٖسٕ هيٌغيج الأؽيبل ّخعبٖر اهخٖبراح الإشخراخٖسٖج اهّاردث 

ّيفرداح  (أتؾبد)ر ُّنذا فبً ُذٍ اهدراشج خيذل إؽبدث فضص يٌغّراح ظيً ُذا اهيٌغّ
ّيؤشراح اهتعبكج ظيً الإعبر اهؾبى هلإشخراخٖسٖج يٌغيج الأؽيبل، ّيً ظيً اهٌخبئز اهخٕ ّضل 

إهٓ ّظؼ يلبٖٖس لأُدافِب الإشخراخٖسٖج، ضٖد أً  ؤششبحظرّرث خّسَ إدارث اهيُٕ إهِٖب اهتبضد 
 ؽوٓ اهيدْ اهتؾٖد ٖخعوة الاُخيبى تبلأُداف نبفج. ؤششبحٖج هويخؾزٖز اهيٖزث اهخٌبفش

-  
، تؾٌّاLipe and Saltirio, 2000ً))دراشج  -0

س اهشبئؾج خؾختر أّل دراشج يً ٌّؽِب هتٖبً يبذا نبً خعتٖق اهيلبٖٖ ،
أسرٖح اهدراشج ؽوٓ كشيًٖ يً  ِٖٖيً ؽوٓ يلبٖٖس الأداء اهيخّازً فٕ الأكشبى اهخبتؾج هوشرنبح،

ّهنل كشى إشخراخٖسٖج يضددث ّشّق خبضج تَ أغِرح اهدراشج  أكشبى اهشرنج اهخٕ خٌخز اهيلاتس،
أداء اهلشيًٖ يً  اؽخيبد اهشرنج ؽوٓ يلبٖٖس شبئؾج ّخسبُل اهيلبٖٖس الاشخذٌبئٖج فٕ ؽيوٖج خلٖٖى

 كتل يدراء اهيشخّٖبح اهؾوٖب. 
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تؾٌّاً ،(Norrie and Walker, 2004)دراشج  -1
خعّٖر ّاخختبر خعتٖق ٌغبى كٖبشٕ اشخراخٖسٕ ٖؾخيد ؽوٓ يٌِسٖج نبً ُدف اهدراشج

ضٖد أً اشخخداى خوم اهتعبكج ٖشبؽد فٕ خنًّٖ رؤٖج  رٖؼ،تعبكج الأداء اهيخّازً اهيّسِج ٌضّ اهيشب
شبيوج خشِل فِى الإشخراخٖسٖج يً اهٌبضٖج اهخعتٖلٖج هخضشًٖ اهّظؼ اهخٌبفشٕ هويؤششج ّاٌعلاكب يً 

يشرّػ هوتعبكج شٖينً اهلٖبدًٖٖ يً اؽخيبد يلبٖٖس أداء دكٖلج ّخلٌٖج اهُذا الافخراط تبً اشخخداى 
ّكد أّضٓ اهتبضذبً  بح هيشبؽدث فرٖق اهيشرّػ ؽوٓ فِى إشخراخٖسٖج اهؾيل،ؽبهٖج فٕ يؾغى اهخٌغٖي

تختٌٕ تعبكج الأداء ؽٌد تٌبء اهيشبرٖؼ الاشخذيبرٖج لاً ذهم ٖؤدٔ إهٓ خّفٖر فِى أؽيق ّّٖفر اهلدرث 
ييب ٖؤدٔ تدّرٍ هخّفٖر ٌغبى اخضبل أنذر  الإدارٖج هخضلٖق ٌغرث شبيوج لإشخراخٖسٖج اهيشرّػ،

 ّكراراح أنذر فؾبهٖج ّتبهخبهٕ إظبفج كٖيج هويشبُيًٖ. اؽخيبدٖج
خِدف   :تؾٌّاً ،Françoise GIRAUD & autres, 2005))دراشج  -2

خلدٖى ؽٌبضرُب ّالإشنبهٖبح اهخٕ خضرنِب  لإدارٖج،اهركبتج اّػ ُذٍ اهدراشج إهٓ اهخؾرط إهٓ يّظ
نيب خعركح ُذٍ  ج ُٕ يشبر كٖبس الأداء هويشئّهًٖ اهخٌفٖذًٖٖ،فبهركبت ّالأدّاح اهخٕ خدؽيِب،

اهدراشج إهٓ الأداء ّيخخوف أدّاح كٖبشَ خبضج اهخؾرط إهٓ سدّل يؤشراح اهلٖبدث ّتعبكج الأداء 
 فٕ اخخبذ اهلراراح. اهيخّازً تبؽختبرُب أداث كٖبس ّخلٖٖى ضدٖذج خشبؽد الإدارث اهؾوٖب

 :تؾٌّاً ،GUERRA Fabienne, 2007))دراشج  -13
خِدف اهدراشج فٕ إعبر اهٌعبق الإدارٔ إهٓ خضدٖد اهؾٌبضر اهخٕ ٖنًّ هِب  ،

نًّ اهيؤشراح اهيبهٖج نبٌح إهٓ ضد نتٖر خشنل الأشبس  خأذٖر فٕ ٌغبى اهلٖبدث فٕ أٔ يؤششج،
هنً يراؽبث يدْ ّضّل اهيؤششج  ِٖب فٕ ؽيوٖج  اهفضص ّاهخدكٖق،هسداّل اهلٖبدث فٕ الاؽخيبد ؽو

إهٓ يشخّْ اهخضشًٖ اهيعوّة ؽً عرٖق الأخذ تؾًٖ الاؽختبر اهيؤشراح غٖر اهيبهٖج ٖؤدٔ تشنل 
سٖد إهٓ خضدٖد اهلٖى اهيشخِدفج يً عرف اهيؤششج، نيب خؾرظح اهدراشج إهٓ يفِّى ؽيل اهتعبكج 

ّل اهلٖبدث دإظبفج إهٓ رتع س اث سٖدث خشبؽد فٕ ؽيوٖج اخخبذ اهلرار،الإشخراخٖسٖج فٕ اهيؤششج نأد
ّيخخوف ظّاتع  تبهخٌيٖج اهيشخدايج ؽً عرٖق إظبفج يضّر خبيس ٖشيل اهيشؤّهٖج الاسخيبؽٖج

 اهخلٖٖس يً اسل خشنٖل سدّل كٖبدث اشخشرافٕ يشخداى. 
 ، تؾٌّاً:( Kaplan & Norton, 1992)دراشج  -14

 (The balanced scorecard Measures That drive Performance)   
فٕ ُذٍ اهيلبهج هلد اكخرضح تعبكج الأداء اهيخّازً لأّل يرث يً عرف اهتبضذًٖ نبتوً ٌّّرخً     

ضٖد خى خلدٖى يٌِسب ٖؾخيد ؽوَٖ نٌغبى هخلٖٖى ّكٖبس الأداء ٖخظيً يسيّؽج يً اهيلبٖٖس اهيبهٖج 
ً اسل خّفٖر يؾوّيبح شبيوج لإدارث اهيؤششج يً اسل خضلٖق ّذهم ي اهخشغٖوٖج،أّ ّغٖر اهيبهٖج 
 يٖزث خٌبفشٖج.

تؾد اهؾيوٖبح  تؾد اهؾيلاء، ّٖخظيً اهيٌِز اهيلخرش أرتؾج أتؾبد أشبشٖج ُّٕ اهتؾد اهيبهٕ،    
ّّٖظص اهتبضذًٖ أُيٖج تعبكج كٖبس الأداء اهيخّازً ّذهم هخسٌة ضدّد  ،اهخؾوى ّاهٌيّّتؾد  اهداخوٖج



                                                                                                    

 

 

  ذ

ّاً ُذٍ اهيلبهج خزّد اهيدراء اهخٌفٖذًٖٖ تئعبر شبيل ٖؾيل  فٕ تؾد يؾًٖ يً الأتؾبد اهيخخوفجّ، يذبهٖج
 ؽوٓ خرسيج الأُداف الإشخراخٖسٖج هويؤششج إهٓ يسيّؽج يخيبشنج يً يلبٖٖس الأداء.

 
ً تؾد اشخؾراط اهدراشبح اهشبتلج ٖخظص أً يلبٖٖس الأداء اهيبهٖج اهخلوٖدٖج خخؾرط هوؾدٖد ي     

 الاٌخلبداح يٌِب: 
ّخلٖس الأداء داخوٖب ّفٕ الأسل  أٌِب خبرٖخٖج ّخؾّد هويبظٕ ّخرخنز ؽوٓ اهٌخبئز اهيبهٖج فلع، -

ّاخفلح اغوة ُذٍ اهدراشبح ؽوٓ اشخخداى يلبٖٖس أخرْ خشبٌد يلبٖٖس الأداء اهيبهٖج  اهلضٖر،
 اهعّٖل ّخرخنز  فٕ الأسل  داء خبرسٖبخخيذل فٕ يلبٖٖس الأداء غٖر اهيبهٖج ّاهخٕ خلٖس الأ  اهخلوٖدٖج،

 ؽوٓ يشتتبح ّيضرنبح الأداء.
ّاؽخترخِب أداث إدارٖج إشخراخٖسٖج يِيج   إً اهدراشبح اهشبتلج أٖدح خعتٖق تعبكج الأداء اهيخّازً، -

 يً اسل خضشًٖ ّخعّٖر يلبٖٖس الأداء اهيبهٖج ّغٖر اهيبهٖج هويؤششج تيب ٖدؽى اهلدرث اهخٌبفشٖج هِب. 
لد ختًٖ يً اهدراشبح اهشبتلج أٌِب اكخضرح ؽوٓ يضبّلاح خضوٖوٖج ّفوشفٖج ٌّغرٖج هويّظّػ ه -

ّؽوٓ ذهم شّف ٌِخى فٕ ُذٍ اهدراشج تخلدٖى إعبر   دًّ الاُخيبى تبهخعتٖق اهؾيوٕ ؽوٓ اهيؤششبح،
ضخٓ خخينً ُذٍ الأخٖرث  ؽيوٕ خعتٖلٕ ييذل فٕ ٌيّذر يلخرش ؽوٓ تؾط اهيؤششبح اهيخّشعج،

 خعتٖق ٌيّذر تعبكج الأداء اهيخّازً اهيشخداى.يً 
تؾد  ،تؾد اهؾيلاء اهتؾد اهيبهٕ،)رنزح يؾغى اهدراشبح اهشبتلج ؽوٓ تعبكج الأداء تأتؾبدُب الأرتؾج  -

ّيٌِب يً أظبفح أتؾبدا أخرْ نبهتؾد اهتٖئٕ أّ اهتؾد  ،(ّاهخؾوى تؾد اهٌيّ اهؾيوٖبح اهداخوٖج،
تعبكج الأداء اهيخّازً فٕ  ّأتؾبدٌغّراح ضبّهج ظتع نل يالاسخيبؽٕ هنً تشنل خبص دًّ ي

 إعبر يذود أتؾبد اهخٌيٖج اهيشخدايج أٔ الاكخضبدٖج، الاسخيبؽٖج ّاهتٖئٖج.
أً ُذٍ اهدراشج نغٖرُب يً اهدراشبح خخفق يؼ اهدراشبح اهشبتلج فٕ تؾط  كّهَٖينً يب     

ّختٖبً يدْ  ازً ّفوشفخِب ّخعّاح خعتٖلِب،الأيّر يذل خّظٖص اهيفِّى اهؾبى هتعبكج الأداء اهيخّ
ضٖد أً  نيب خخخوف ؽً اهدراشبح اهشبتلج فٕ أيّر أخرْ، أُيٖخِب ّضبسج اهيؤششبح إهِٖب،

خبيس  ٌغّراهدراشج خِدف إهٓ يضبّهج خعّٖر تعبكج الأداء اهيخّازً يً خلال إظبفج تؾد أّ ي
إهٓ أتؾبدُب الأشبشٖج  ٖئٕ ّالاسخيبؽٕ،ٖخيذل فٕ اهتؾد اهيسخيؾٕ ّاهذٔ ٖسيؼ نل يً الأداء اهت

اهشبتلج ضخٓ خخنبيل ُذٍ الأتؾبد فٕ إعبر ظّاتع اهخٌيٖج اهيشخدايج هخنًّ أداث فؾبهج فٕ كٖبس ّخلٖٖى 
 الأداء اهيخّازً اهيشخداى فٕ اهيؤششج.  

 
 
 
 



                                                                                                    

 

 

  ر

 
 وٕ:ـٖ خى خلشٖى أعّار ُذا اهتضد إهٓ أرتؾج فضّل ُّٕ نيب   

: ٌُّب ٌخعرق ث ٌخٌبّل فَٖش:  -10
ّإدارث عرق ّأشبهٖة كٖبس  أُيٖج ّأُداف كٖبس الأداء، إهٓ يفِّى الأداء ّينٌّبخَ،

 إدارث الأداء.   يؤشراح الأداء، الأداء،

اهخؾرط ٌُّب ٌضبّل  : : -11
دّرُب فٕ اهخٌيٖج  إهٓ يفبُٖى ؽبيج ضّل اهيؤششبح اهيخّشعج هوضٌبؽبح اهغذائٖج،

 شرّع اهٌيّ اهيشخداى فٕ اهيؤششبح اهيخّشعج هوضٌبؽبح اهغذائٖج، الاكخضبدٖج اهشبيوج،

 .اهيشؤّهٖج الاسخيبؽٖج ّالأداء اهتٖئٕ يفِّى اهخٌيٖج اهيشخدايج ّأتؾبدُب،

ٌؾيل ؽوٓ يضبّهج إؽبدث إٖسبد شٌُّب  : : -12
اهخّازً تًٖ يؤشراح الأداء ؽوٓ يشخّْ تعبكج الأداء اهيخّازً تضٖد ٖخى ديز نل 

الاسخيبؽٖج  يؤشراح اهخٌيٖج اهيشخدايج )الاكخضبدٖج اهيّسّدث يشتلب ّإظبفج اهيؤشراح
 ذر هتعبكج الأداء اهيخّازً اهيشخداى.ّاهتٖئٖج( ُّذا يً اسل اشخٌخبر أّ اهّضّل إهٓ ٌيّ

ٌضبّل خعتٖق ٌيّذر الأداء اهيخّازً اهيشخداى فٕ شأًٖ  : : -40
هلعبػ إٌخبر اهضوٖة  فٕ اهضٌبؽبح اهغذائٖج خًٖيؤششخًٖ يً اهضسى اهيخّشع ّاهيخخضض

ذى إسراء ؽيوٖج يلبرٌج هوٌخبئز اهيضضل ؽوِٖب.ّيشخلبخَ 
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 ّتهحثعسًٖ   تهيفنؿًٖ يً كحل ّتقٌ تهرٕ عيٖذ حثُريثى تهيفثُٖى تلأؽتء يً كٖثف ّرلٖٖى  َٖؽ ينىوظ    
 فَيوٖد كٖثف ّرلٖٖى تلأؽتء رنرقٕ أُيٖد حثهغد نٌِّث تهيؤلؿتذ تهرٕ َٖريؽ فٕ يضثل إؽتؿخ تلأٍيثل،

 فِث.تضٖرِث ّحوُّ أُؽٍوِٖث فٕ رعؽٖؽ تلارضثٍ تهنعٖظ هويؤققد ّإحؿتـ يؽْ ٌضثط إقرؿترٖ
هؾت أنحظ هـتياث   حَ، ًٍ تهيعٖى تهؾٔ رٌريٕ إهَٖ فِٕ رؤسؿ فَٖ ّررأسؿ هٖقذ حيَـل تهيؤققد إً    

فٕ ٍيوٖد كٖثف ّرلٖٖى تلأؽتء عرٓ رنًّ ؿؤٖرِث لاثيود   هيرغٖؿتذ حٖةرِثٍوِٖث تلأؼؾ حًَٖ تلاٍرحثؿ 
رلٖٖى فٕ عؽ ؾترِث نَيوٖاد ّهناً ياؽْ    ُّؾت هٖف يرّكف ٍوٓ ٍيوٖد تهلٖثف ّته ّكؿتؿترِث فَثهد،

ٕ   ّحٌثءت ٍوٓ يث يٌ نل تهيرغٖؿتذ، ّرفثٍوِث تهلٖثف أؽّتذ ّّقثةل ٌضثٍد ُاؾت   قحق قاٌعثّل فا
 إؽتؿٖد.           ٖرَوق حَ يً أؽّتذ ّأقثهٖج ّأٌييد تهفنل تهرىؿق إهٓ يفِّى كٖثف ّرلٖٖى تلأؽتء ّنل يث

I

تهّكذ تهعثهٕ تهَؽٖؽ يً تهيرغٖؿتذ ّتهرىّؿتذ تهقؿَٖد ّتـؽٖاثؽ عاؽخ    تلأٍيثل فٕ رلِؽ حٖةد    
تهؾٔ ٖرؿم حنيرَ ٍوٓ ٌياثى   تلأيؿ ،عؽٖسدتهيٌثفقد فٕ تلأقّتق ّرىحٖق أقثهٖج تهرقٖٖؿ تلإؽتؿٖد ته

هٖرَ فٕ يل ُاؾٍ  كٖثف ّرلٖٖى تلأؽتء تهرلوٖؽٔ هٖنحظ يعل لم ّرقثؤل تهَؽٖؽ يً تهحثعسًٖ عّل فَث
 تهيرغٖؿتذ ّتهرىّؿتذ تهعؽٖسد.

  ّيً ٌُث يِؿذ تهَلاكد حًٖ ٍيوٖد كٖثف ّرلٖٖى تلأؽتء ّحًٖ تهيرغٖؿتذ تهحٖةٖد تهعؽٖسد ّيث يِؿ     
يً وَف ٍّؽى يلاةيد تلأٌييد تهعثهٖد هلٖثف ّرلٖٖى تلأؽتء فٕ يل يرغٖؿتذ يؤسؿخ ٍوٓ ٍيوٖاد  

ٍاؽى ّضاّؽ يؤلاؿتذ أؽتء     ًٍ إً ُؾت تهوَف ٌثرص ٌّىثكِث، تهرلٖٖى فٕ نثفد يؿتعوِث ّأحَثؽُث
تهّتوظ فإ أّهّٖاثذ أُاؽتف تلإؽتؿخ     يلاةيد هىحَٖد ّيؿّف تهحٖةد تهعؽٖسد إوثفد إهٓ تهرغٖٖؿ

ًٍ يقرّْ رعلٖاق   فٕ أٌييد رلٖٖى تلأؽتء هرَحؿ يّتـ تلإقرؿترٖضٖد تهؾٔ نثً لاحؽ أً ّٖتنحَ رغٖٖؿ
 P0F1.روم تلأُؽتف

P1Fٖوٕ: ؿ تهحٖةد تهيعٖىد ٍوٓ ٌيثى كٖثف ّرلٖٖى تلأؽتء ٖيِؿ نيثإً رأسٖ    

2
P  

 ررأسؿ تهلؿتؿتذ تلإؽتؿٖد ّأُؽتفِث حثهحٖةد تهؽتؼوٖد ّتهؼثؿضٖد ييث قٌَٖنف ٍوٓ ّيٖفد يؿتكحد   -1

 .ثٖؼؽى تلإؽتؿخ هرعلٖق أُؽتفِ تهرقٖٖؿ حيث
ِث ّيؼؿضثرِاث حثهحٖةاد تهؽتؼوٖاد    رَيل تهيعثقحد تلإؽتؿٖد نٌيثى هويَوّيثذ يرأسؿخ فٕ يؽؼلار -2

 ّتهؼثؿضٖد ّأُؽتف تلإؽتؿخ ّكؿتؿترِث هرعلٖق تهيّتةيد ّتهرنثيل فٕ ٍيل تهّعؽتذ تلاكرنثؽٖد.

ٖرأسؿ ٌيثى كٖثف ّرلٖٖى تلأؽتء فٕ نثفد يؿتعوَ حثهحٖةد تهؽتؼوٖد ّتهؼثؿضٖد ّتقرؿترٖضٖثذ تلإؽتؿخ  -3
 ّنل تهيَوّيثذ تهيّضِد هِؾت تهٌيثى.

                                                 
1  -  Abdellatif Khemakhem, La Dynamique du Contrôle de Gestion, Dunod, 2ème édition, Paris, 1976, p310. 

، رضبنخ يبعطزٍر غٍر يُشىرح، عبيعخ عٍٍ وَخسٍُ أداء شركبد الأداستخذاو أسهىة انقُبش انًرخعٍ نتحضؾى يؾًذ اضعذ عذاش،  - 2

 .94ص ،2004 شًص، يصر،
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ل تلأٌييد تهؽتؼوٖد ّنؾهم ٌيثى كٖثف ّرلٖٖى تلأؽتء يً ؼالال تهرفثٍال ّتهرٌاثبى حاًٖ     ررنثي -4
يرغٖؿتذ تهحٖةد تهؽتؼوٖد ّتهؼثؿضٖد ّتلأُؽتف تلإقرؿترٖضٖد يعللد حؾهم تٌىلاكث لثيلا هلٖثف ّرلٖاٖى  

       تلأؽتء ٖقثٍؽ فٕ تهرىّٖؿ ّتهرعقًٖ تهيقريؿ هرعلٖق تهِؽف تلأقثقٕ فٕ تلاقريؿتؿ ّتهحلثء.  
I1 

ُّاّ ٖيسال تهلثقاى     َٖؽ تلأؽتء يفِّيث ضُّؿٖث ُّثيث حثهٌقحد هيٌييثذ تلأٍيثل حلنل ٍاثى،     
ّٖنثؽ أً ٖنًّ تهيثُؿخ تهليّهٖد ٌٍّنؿ يعّؿٔ هضيٌٖ فاؿًّ   تهيلرؿم لاُريثى ٍويثء تلإؽتؿخ،

ؿبى يً نسؿخ تهحعّز ّتهؽؿتقاثذ  ٍّوٓ ته ّعلّل تهيَؿفد تلإؽتؿٖد حيث فِٖث تلإؽتؿخ تلإقرؿترٖضٖد،
         ّؿباى رَاؽؽ تهؽؿتقاثذ     إلا تٌَ هى ٖرّنل إهٓ ترفثق عّل يفِّى يعؽؽ هاَ،  تهرٕ ررٌثّل تلأؽتء،

ٖحلآ   ٍوٓ يؼروف ضّتٌحَ تهرٕ رَؿوذ هيّوًّ تلأؽتء ّتقريؿتؿ تهيؤققثذ حثلاُريثى ّتهرؿنٖـ
قاّتء   حيؼروف تهيرغٖؿتذ ّتهَّتيل تهحٖةٖاد تلأؽتء يضثلا ؼنحث هوحعز ّتهؽؿتقد لاؿرحثىَ تهّسٖق 

 أنثٌذ تهؽتؼوٖد أى تهؼثؿضٖد يٌِث.
فثً تبوج تهحثعسًٖ َٖحؿًّ ًٍ تلأؽتء يً ؼلال تهٌضثط تهاؾٔ   تهؿبى يً ُؾت تلاؼرلاف، ٍّوٓ    

P2F)ّفٕ ُؾت تهقٖثق َٖحؿ رعللَ تهيؤققد فٕ رعلٖق أُؽتفِث،

1
P(Eccles   تلأؽتء حنٌَّ "تٌَنثف هلاؽؿخ ًٍ

ً  ّٖرفق يٌ ُؾت تهقٖثق نل ٍوٓ رعلٖق أُؽتفِث"، ييد تلأٍيثل ّكثحوٖرِثيٌ P3F)يا

2
P(Robins & Wiersma       

  7F3.ٍوٓ رعلٖق أُؽتفِث ىّٖود تلأيؽ" ؤققدإؾ َٖحؿتً ًٍ تلأؽتء حنٌَّ "كؽؿخ تهي
ّٖيناً  ّتلأؽتء رى رَؿٖفَ تٖوث حأٌَ "ؽؿضد رعلٖق تهفؿؽ هيث ُّ يىوّج يٌَ يً يِيد أّ يِثى     

ّفٕ إىثؿ رعؽٖاؽ يفِاّى تلأؽتء    6F4،تقرؼؽتى رلٖٖى تهيِثى فٕ تهعنى ٍوٓ نيٖد ُؾٍ تهؽؿضد ٌٍّّٖرِث"
         ً             تٌىلاكث يً تهؿحى حًٖ تهحَاؽ تهحٖةإ تهاؽتؼوٕ ّتهؼاثؿضٕ هويؤققاد فلاؽ ٍاؿف نال يا

(P6F

5
P(Zahra & Pearce  تهؽتؼوٖد ٍوآ تؼارلاف   تلأؽتء ٍوٓ تٌَ "تهٌرثةص تهيعللد ٌرٖضد رفثٍل تهَّتيل

نيث ٍؿف أٖوث نال   فٕ رعلٖق أُؽتفِث"، ؤققدأٌّتٍِث ّتهرأسٖؿتذ تهؼثؿضٖد ّتقرغلاهِث يً كحل تهي
P7F)يً 

6
P(Miller & Bromiley  فٕ تقرغلال يّتؿؽُث ّرّضِِٖث  ؤققدتلأؽتء ٍوٓ تٌَ "يعنود كؽؿخ تهي

هيّتؿؽُاث تهيثؽٖاد    ؤققاد رؼؽتى تهيفثلأؽتء ُّ تٌَنثف هنٖفٖد تقا  ٌعّ رعلٖق تلأُؽتف تهيٌلّؽخ،
P8F7.ّتقرغلاهِث حثهنّؿخ تهرٕ رضَوِث كثؽؿخ ٍوٓ رعلٖق أُؽتفِث" ّتهحلؿٖد،

P   
                                                 

. 477ص ،2007 عًبٌ، ، دار وائم نهُشر،الإدارح الإستراتُدُخ يُظىر يُهدٍ يتكبيم طبهر يؾطٍ يُصىر انغبنجً، وائم يؾًذ إدرٌص، - 1

 Eccles R, "The Performance Measurement Manifesto", Harvard Business Review, 1991, vol 69, p1َملا عٍ:
 Robins  James, Wiersema  Margarethe F, "A Resource-Based Approach to، َملا عٍ:477ص انًرعع انطبثك، - 2

The Multi Business firm: Empirical Analysis of Portfolio Interrelationships and Corporate Financial 

Performance",  Strategic Management Journal, 1995, p278. 
 .477ص انًرعع انطبثك، - 3
 .95ضؾى يؾًذ اضعذ عذاش، يرعع ضبثك، ص- 4
 Zahra  S, Pearce  J, "Board of Directors، َملا عٍ:478ص طبهر يؾطٍ يُصىر انغبنجً، وائم يؾًذ إدرٌص، يرعع ضبثك، - 5

and Corporate Financial Performance: A Review and Integrative Model", Journal of Management 1989, 

p15.   
   Miller  Kent, Bromiley  Philip,"Strategic Risk and corporate Performanceَملا عٍ: ،477انًرعع انطبثك، ص - 6

An Analysis of Alternative Risk Measures", Academy of Management Journal, 1990, vol 33, p4. 
 2009 عًبٌ، ، دار وائم نهُشر،أسبسُبد الأداء وثطبقخ انتقُُى انًتىازٌ وائم يؾًذ صجؾً إدرٌص، طبهر يؾطٍ يصىر انغبنجً، - 7

 .39ص
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تهرَؿٖفثذ تهيؼروفد تهقثحلد ّتهرٕ تٍريؽذ ٍوٓ ٍؽخ ٌٍثنؿ فٕ رعؽٖاؽ يفِاّى تلأؽتء    يً ؼلال   
ٖق تهيؤققد لأُؽتفِث ٍوآ  تهلّل أً تلأؽتء ُّ يؽْ كؽؿخ رعل ،ٖينً حفووِث ّتٌىلاكث يً يَىٖثرِث

تهيؽْ تهحَٖؽ يً ؼلال ؿلؽُث فٕ تقرغلال ّرّيٖف يؼروف يّتؿؽُث فٕ إىثؿ تلأؼؾ حًَٖ تلاٍرحثؿ 
 رأسٖؿتذ تهحٖةد تهؽتؼوٖد ّتهؼثؿضٖد لأٌلىرِث.  

I2 
ْ كؽؿرِث فٕ رعلٖق بثٖثرِث ّأُاؽتفِث  يرّكف ىحَث ٍوٓ يؽٍؽى ٌضثعِث  إً ٌضثط أٔ يؤققد أّ   

ُّٕ تهَيوٖد تهرٕ ررىوج ّوٌ إقرؿترٖضٖد يعؽؽخ ّتهَيل ٍوٓ رّفٖؿ ّتقرغلال نال   تهرٕ قىؿرِث،
ّرَرحؿ  ّتهؼثؿضٖد هويؤققد، تهحٖةٖد تهؽتؼوٖد تهيرّفؿخ يً تضل رٌفٖؾُث فٕ ول تهيرغٖؿتذ تلإينثٌٖثذ

 يؿتعال تهَيوٖاد تلإؽتؿٖاد    نثؽٖد تهيؿعود تلأؼٖؿخ فٍٕيوٖد كٖثف ّرلٖٖى تلأؽتء فٕ تهيؤققد تلاكر
 .تهٌِثةٖد ؼلال فرؿخ يٌَٖد ًٍ تهعنى ّتهٌرٖضد ّؾهم لأٌِث ىحَث رَحؿ

    ّؾهام   تلأضال  تهىّٖواد  أُؽتفِث رعلٖق ٍوٓ تهيؤققد كؽؿخ ًٍ رَحؿ تلأؽتء ّرلٖٖى كٖثف ٍيوٖد إً    
ٍوٓ ؾهم ٌقارىٌٖ   ّحٌثءت ُؽتف تهيٌلّؽخ،تهيرثعد ٌعّْ رعلٖق تلأيً ؼلال تقرغلال نل يّتؿؽُث 

ٍوٓ يقرّْ تهيؤققد تلاكرنثؽٖد يث هى ٖنً ٌُثهم كٖاثف   ٖينً أً ٖنًّ ٌُثهم رىّٖؿ لا تهلّل تٌَ
      ّرلٖٖى هلأؽتء.

I3

 
 إهٓ رحٖثً  ِٖؽفثً ّتهرلٖٖىفثهلٖثف  كحل قؿؽ تهيفثُٖى ٖضج رّوٖظ تهَلاكد حًٖ تهينىوعًٖ،     

حثهَثةؽ إهٓ أٍوٓ تهيقرّٖثذ  ّيؿتنـ تهيَوّيثذ ّّنّلًا ٌلثى ٌّرثةصيّتىً تهوَف ّتهلّخ فٕ 
  نيثً ّنٖفثً  ّرىّٖؿُث تهيؤققد ٍوٓ يقرّْ ضيٌٖ تهّيثةف لارؼثؾ تهلؿتؿتذ تهيٌثقحد هؿفٌ نفثءخ
َّٖرحؿ تهلٖثف إعؽْ  ،د هورلٖٖىّقٖو هلٖثف ٍحثؿخ ًٍ أؽتخ أّّت ،فثهرىّٖؿ ٖحؽأ حثهلٖثف ٌّٖرِٕ حثهرلٖٖى

  .كٖثف حيٌَٓ أً تهرلٖٖى أٍى ّأليل يً تهلٖثف لا ٖينً أً ٖنًّ ٌُثم رلٖٖى ؽًّ ّقثةل تهرلٖٖى إؾ

 رلؽٖؿتً نيٖثً ،رلٌٖد يقرفٖؽًّ، ،ؼؽيثذتلألٖثء ّتهيقرّٖثذ قّتء  رلؽٖؿ:(Measurement) فثهلٖثف     

P9Fضيٌ يَوّيثذ نيٖد ًٍ تهيّوًّ تهيؿتؽ كٖثقَ" هَ يً تهرلٖٖى ُّ أوٖق يٌَٓ فثهلٖثف فٕ

1
P." 

ّٖؿتؽ حرلٖٖى تلأؽتء كٖثف أؽتء أٌلىد تهّعؽخ تلاكرنثؽٖد يضريَد حثلاقرٌثؽ ٍوٓ تهٌرثةص تهرٕ     
تهٌرثةص ّتكرؿتط ٍ ؾُحثلإوثفد إهٓ يَؿفد تلأقحثج تهرٕ أؽذ إهٓ  عللرِث فٕ ٌِثٖد تهفرؿخ تهيعثقحٖد،

P10F2.ٍوٓ أقحثج تهٌرثةص تهقوحٖد حِؽف تهّنّل إهٓ أؽتء ضٖؽ فٕ تهيقرلحلتهعوّل تهلاـيد هورغوج 
P  

    إهٓ رلٖٖى تلأؽتء نٌَّ ضيٌٖ تهَيوٖثذ ّتهؽؿتقثذ تهرٕ رؿيٕ هرعؽٖؽ يقرّْ تهَلاكد  ٌٖيؿ نيث    
تلاكرنثؽٖد يٌ ؽؿتقد رىّؿ  يؤققدتهرٕ رؿحى حًٖ تهيّتؿؽ تهيرثعد ّنفثءخ تقرؼؽتيِث يً كحل ته

                                                 
1- Robert  le DUFF & al, Encyclopédie de la Gestion et du Management, Editions Dalloz, Paris, 1999 

p897. 
  نجُبٌ، دار انىضبو نهطجع  وانُشر ،َظى  انًحبسجخ وانرقبثخ وتقُُى الأداء فٍ انًصبرف وانًؤسسبد انًبنُخ  ؽطٍ انطٍطً، ٍانذٌصلاػ    -2

 .222، ص1998
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فرؿخ ـيٌٖد يعؽؽخ ًٍ ىؿٖق إضؿتء تهيلثؿٌثذ حًٖ  كد تهيؾنّؿخ ؼلال فرؿتذ ـيٌٖد يررثحَد أّتهَلا
 P11F1.تهيقرِؽف ّتهيعلق يً تلأُؽتف حثلاقرٌثؽ إهٓ يلثٖٖف ّيَثٖٖؿ يٌَٖد

ٍوٓ يَثٖٖؿ يعؽّؽخ فٕ رعؽٖؽ يفِّى رلٖٖى تلأؽتء  تهقثحلد ٌلاعي أٌِث تكرنؿذ يً ؼلال تهيفثُٖى    
هنً يً  ثؿ تهؿحظ تهٌثرص ًٍ ٌلثى تهيؤققد ّيَٖثؿ تهفرؿخ تهـيٌٖد تهّتعؽخ أّ ؼلال فرؿتذيٌِث يَٖ

تهرإ ٖيناً أً    تضل رلٖٖى تلأؽتء فٕ تهيؤققد تلاكرنثؽٖد ٖضج تلاٍريثؽ ٍوٓ تهَؽٖؽ يً تهيَاثٖٖؿ 
ٌيؿخ لثيود ًٍ يضثلاذ تلأؽتء فٕ تهيؤققد إوثفد إهٓ أً رنًّ ُاؾٍ تهَيوٖاد    رَىٕ نّؿخ أّ

ٍيوٖد تهرعقًٖ ًٍ ىؿٖق يلثؿٌد تلأؽتء تهفَوٕ حاثهيرّكٌ ُّاؾت هوّكاّف ٍوآ      يؿخ يً تضليقر
P12F2.تلاٌعؿتفثذ ّرفقٖؿُث ّيَثهضرِث حثهلؿتؿتذ تهيٌثقحد

P   
يفِّى كٖثف ّرلٖٖى تلأؽتء ٖروظ يً رَؿٖف كٖثف تلأؽتء ٍوٓ تٌَ تهيؿتكحد تهيقريؿخ  فٕ ّتهرىّؿ    

تهرلاؽى ٌعاّ رعلٖاق بثٖاثذ      ّلاقٖيث يؿتكحد ّرقضٖل قٖؿ ٖوِث،لاٌضثـتذ حؿتيص تهيؤققد ّرقض
ٍاً   ُإ تلإؽتؿخ تهيقاةّهد   ٍّثؽخ يث رنًّ تهضِد تهرٕ رلّى حَيوٖد كٖثف تلأؽتء يقحلث، يّوٍّد

ّيً تهٌثعٖد تهنيٖد فثً يلثٖٖف تلأؽتء رَىٌٖاث ناّؿخ يِياد عاّل      يفؿؽتذ حؿٌثيص تهيؤققد،
ؤؽٔ إهٓ إٌرثش روم تهؼؽيثذ ّتهيٌرضثذ ّياً حاًٖ تلأياّؿ    تهيٌرضثذ ّتهؼؽيثذ ّتهَيوٖثذ تهرٕ ر

 P13F3:تهيِيد تهرٕ ٖينً أً رقثٍؽ ٍوٓ يَؿفد يلثٖٖف تلأؽتء تهضٖؽخ ُٕ
 .يقرّْ ضّؽخ تلأٍيثل -
 .يقرّْ رعلٖق تهغثٖثذ -

 .يقرّْ ؿوث تهَيلاء -

 .رىثحق تلإضؿتءتذ ّتهَيوٖثذ يٌ تهيَثٖٖؿ ّتهيلثٖٖف تلإعنثةٖد تهيّوٍّد -

 قرّْ تهرعقٌٖثذ ّأًٖ ّيرٓ ٖضج أً رنًّ.   ي -

    أً كٖثف تلأؽتء ّتهيؤلؿتذ يقريؽخ يً يَوّيثذ يعثقحد تهرنثهٖف ّبثهحاث   ٍوَٖ تهيرَثؿف يً    
ّيً تهيقوى حَ عثهٖث أً تهيؤققد ٖضج أً رلٖف أؽتةِث حأنسؿ يً يضاؿؽ   ،ٍوٓ يحثؽا كؽٖيد رلّى يث

P14Fيلثٖٖف يثهٖد

4
P. 

ًٍ يلثٖٖف تلأؽتء حّعؽتذ كٖثف ُثؽفاد ّؾتذ فثةاؽخ نحٖاؿخ     تهيسثهٖد ٖضج تهرَحٖؿ يً تهٌثعٖد    
ررؼؾ تهلؿتؿتذ ٍوٓ أقثف روم تهيلثٖٖف ّٖينً رنٌٖف يَياى يلاثٖٖف    هوضِثذ تهرٕ رقرؼؽى أّ

 P15F5:تلأؽتء ويً ّتعؽ يً تهرنٌٖفثذ تهقرد تهَثيد تهرثهٖد
                                     ؽتف. : يقرّْ رعلٖق تلأُ(Effectiveness) .تهفَثهٖدت(

 عقً تقرؼؽتى تهيّتؿؽ. :(Efficiency) .تهنفثءخج(
                                                 

  .31، ص2008دار انًُبهظ نهُشر وانزىزٌع، عًبٌ،  ،تقىَى الأداء ثبستخذاو انُست انًبنُخيغٍذ انكرخً،  - 1
 .30ص ،2000دار انًرٌخ نهُشر، انرٌبض،  ،نًُظًبد لأعًبل اء انًبنٍالأد، ضعٍذ فرؽبد عًعخ - 2
 .487يرعع ضبثك، ص ،2007، وائم يؾًذ إدرٌص ،ُصىر انغبنجًيطبهر يؾطٍ  - 3
، انطجعخ عدار انًطٍرح نهُشر وانزىزٌ ،وأسبنُت حذَثخ أخري فٍ إدارح اندىدح انشبيهخ SIX SIGMAإضًبعٍم إثراهٍى انمساز وآخروٌ،- 4

 .177، ص2009ونى، يصر،الأ
 .488يرعع ضبثك، ص، 2007طبهر يؾطٍ َصىر انغبنجً، وائم يؾًذ،  - 5
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 تهيرىوحثذ ّرّكَثذ تهَيلاء. تهؼؽيد، : يقرّْ روحٖد تهيٌرّش أQualityّ)) .تهضّؽخش(
: ُؾٍ تهؼثنٖد رلٖف يؽْ تٌضثـ تهَيل حلنل نعٖظ ّفٕ تهّكذ تهيعؽؽ هَ Timelines)) .تهرّكٖذؽ(
   ٍّثؽخ يث رقرٌؽ يسال ُاؾٍ تهيَاثٖٖؿ    حؽ يً ّوٌ يَثٖٖؿ ؼثند هوحى رّكٖرثذ تلأٍيثل، لا زعٖ

 .ٍوٓ يرىوحثذ تهَيلاء
تهلٖيد تهيوثفد يً كحل تهَيوٖد يلقّيد ٍوٓ كٖيد تهَيل ّؿأف تهياثل   :(Productivity) .تلإٌرثضٖدٍ(

P16Fتهيقرِوم

1
P. 

 تهنعٖد تهَثيد ّإضؿتءتذ تهقلايد فٕ تهَيل.: يؽْ تلاهرـتى حثهيَثٖٖؿ Safety)) .تهقلايدّ(
 ّفٕ تهضؽّل أقفوَ رروظ يثُٖد ُؾٍ تهيلثٖٖف ّنٖفٖد تهرَحٖؿ ٌٍِث.

   01

يااؽؼلاذ تهيااؽؼلاذ تهفَوٖااد إـتء ته كؽؿخ تهيؤققد ٍوٓ أؽتء تهيِثى   تهنفثءخ
 .تهيؼىىد

تهيؼؿضااثذ تهفَوٖااد إـتء تهيؼؿضااثذ  كؽؿخ تهيؤققد ٍوٓ تهرؼىٖى هيؼؿضثذ ٍيوٖثرِث تهفَثهٖد
 تهيؼىىد.

يقثهد تٌضثـ ّعؽخ تهَيل حلانل ناعٖظ، ّتً    تهضّؽخ
 يَثٖٖؿ تهنعد ٌُث رعؽؽ عقج تعرٖثضثذ تهَيلاء

 يًٍؽؽ تهّعؽتذ تهيٌرضد حلنل نعٖظ 
 .إضيثهٕ ٍؽؽ تهّعؽتذ تهيٌرضد

يقثهد تٌضثـ ّعؽخ تهَيل فٕ تهّكذ تهيعؽؽ، ّتً  تهرّكٖذ
 .يَثٖٖؿ تهرّكٖذ رعؽؽ عقج تعرٖثضثذ تهَيلاء

ٍؽؽ تهّعؽتذ تهيٌرضد فٕ تهّكذ تهيعؽؽ 
 .إضيثهٕ ٍؽؽ تهّعؽتذ تهيٌرضد يً

 تهيؽؼلاذيً تهيؼؿضثذ إضيثهٕ  عضى تهيّتؿؽ تهرٕ رقرؼؽى لإٌرثش ّعؽخ ٍيل تلإٌرثضٖد
 ، َملا عٍ:78 ص، أسبسُبد الأداء وثطبقخ انتقُُى انًتىازٌ طبهر يؾطٍ يُصىر انغبنجً،، يؾًذ صجؾً إدرٌص وائم :

Training Resources & Data Exchange, "Performance – Based Management Hand Book: Establishing an 

Integrated Performance Measurement System", Vol.2, 2001, p37.                     

 

-ج
 P17F2:ٖينً تٖضثـُث فٕ تهٌلثى تلارٕ ؾنِثكٖثف ّرلٖٖى تلأؽتء ٍيوٖد  لأُيٖدحثهٌقحد            

     تهّكاذ  ٖضج تٌضثـٍ ّٖعز تهيؤققثذ ٍوآ راّفٖؿ   ٍوٓ يث تهلٖثف تلاُريثى ٍيوٖد رؿنـ .1
تهرغؾٖد تهَنقاٖد عاّل    ّٖفؿنيث أً تهلٖثف  ّتهيّتؿؽ ّتهىثكثذ تهلاـيد هرعلٖق تلأُؽتف،

ٖنًّ حيلاؽّؿ  ه تهِؽف ّإؾت يث نثٌذ تهٌرثةص رؼروف ًٍ تلأُؽتف، تهرلؽى ٌعّ يضؿٖثذ قٖؿ
 أً رَيل ٍوٓ رعوٖل تهفضّتذ تهيّضّؽخ فٕ تلأؽتء ّإضؿتء تهرَؽٖلاذ. ؤققثذتهي

                                                 
1 - Kalika Michel, Structures d’Entreprises: Réalités, Déterminants, Performances, Editions Economica 

Paris, 1995, p328. 
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 ء.إً كٖثف تلأؽتء ٖؤؽٔ إهٓ رعقًٖ إؽتؿخ تهيٌرضثذ ّتهؼؽيثذ ٍّيوٖد إٖنثهِث إهٓ تهَيلا .2

فوالا ٍاً تلارناثلاذ     إً كٖثف تلأؽتء ٖعقً ّتكٌ تلارنثلاذ تهؽتؼوٖد يثحًٖ تهَثيوًٖ، .3
إهٓ  فثهرأنٖؽ ٍوٓ كٖثف ّرعقًٖ تلأؽتء ٖؤؽٔ تهؼثؿضٖد يثحًٖ تهيؤققد ٍّيلاةِث ّيَثيوِٖث،

ّرَريؽ ٍيوٖد ضيٌ  ٍوٓ ضيٌٖ ٍيلاء تهيؤققد ّيَثيوِٖث، ؼوق يٌثغ ضؽٖؽ يً لثٌَ تهرأسٖؿ
 يَوّيثذ تهؽكٖلد ٍوٓ فَثهٖد إٖنثل تلأٌلىد تهؿقثهٖد ّفق إقرؿترٖضٖد تهيؤققد.ّيَثهضد ته

 إً كٖثف تلأؽتء ٖقثٍؽ فٕ إٍىثء رّوٖعثذ عّل تهرٌفٖؾ هوحؿتيص ّرنثهٖف ُؾٍ تهحؿتيص.   .4

ٖينً هلٖثف تلأؽتء أً ٖحًٖ حثً تهيؤققد رَثهص تعرٖثضثذ تهيضريٌ يً ؼلال إعؿتـ تهرعلق  .5
 ثٍٖد.ٌعّ رعلٖق بثٖثذ تضري

إً كٖثف تلأؽتء ّٖفؿ حٖثٌثذ علٖلٖد يويّقد ٖينً تلاقرٌثؽ ٍوِٖث فٕ ترؼثؾ كؿتؿتذ قاوٖيد   .6
 عّل ٍيوٖثذ تهيؤققد.

عٖز ٖرى تهرَؿف يً ؼلاهَ ٍوٓ تهيعثّؿ تهرٕ رعرثش إهآ   تهلٖثف ٖـٖؽ يً رأسٖؿ تهيؤققد، .7
 يعثّؿ.تلاُريثى ّتهرؿنٖـ ّهَلا يً تهيينً رعلٖق تهرأسٖؿ تلاٖضثحٕ فٕ روم ته

فئؾت يث نثٌذ تهيؤققد لا رَوى أًٖ ُٕ تًٗ  ٖينً أً ٖنًّ ٌُثهم رعقًٖ يً ؽًّ كٖثف، لا .8
إهٓ  ّحثهرأنٖؽ لا ٖينً تهّنّل ُّ يقرلحوِث، ٖينً أً رَؿف يث لا يً عٖز ّتكٌ ٍيوٖثرِث،

 عٖز رؿٖؽ.

P18F1:تهرأنؽ يً ؽؿضد نفثءخ تلأؽتء .9
P  فإ رعلٖاق   عٖز ٖرىوج تهرأنؽ يً ؽؿضد نفثءخ تهيؤققد

عٖز تٌَ هاٖف   أً ٖرى رعؽٖؽ تهيّتؿؽ تهرٕ تقرٌفؾرِث تهيؤققد فٕ رعلٖق نل ُؽف، أُؽتفِث،
يً وؿّؿخ تلاقرؼؽتى تلأيسل هويّتؿؽ فٕ يل يلنود ٌؽؿرِث أً رنًّ تهيّتؿؽ تهيقارؼؽيد  

 لاٌضثـ تهِؽف ريسل رنوفد تنحؿ يً تهَثةؽ تهرّكٌ تهعنّل ٍوَٖ يً ّؿتء رعلٖق ُؾت تهِؽف.

ّؾهم ًٍ ىؿٖق رعلٖاق   حٖثً يؽْ يقثُيد تهيؤققد فٕ تهرٌيٖد تلاكرنثؽٖد ّتلاضريثٍٖد، .10
يً تلإٌرثش حأكل تهرنثهٖف ّتهرؼوم يً ٍّتيال تهرحاؾٖؿ ّتهواٖثً فإ تهياّتؿؽ       كؽؿ تنحؿ

 تلاكرنثؽٖد.
 ـ . إٖضثؽ ًٌّ يً تهيٌثفقد حًٖ تلأكقثى ّتلإؽتؿتذ تهييثسود،11  ٌّيثى ٍثؽل هوينثفةثذ ّتهعاّتف

P19F2.ّؿفٌ إٌرثضٖد تهَثيوًٖ هرعلٖق تلأُؽتف تهيؿضّخ حيث ٖؽفَِث هرعقًٖ أؽتةِث،
P   

يٌ  هد أنسؿ يلاةيد ّرىحٖق ٌيثى تلإؽتؿخ تهؾٔ ٖرنثيلءؿّف تهيٌثقحد هفؿه يقثيته . رّفٖؿ12
P20F3.ّهيؿتنـ تهيقؤّهٖد ّيً سى رلٖٖى تلأؽتء ننل ٌيى رلٖٖى تلأؽتء هوَثيوًٖ،

P  
 

                                                 
، رضبنخ يبعطزٍر نًُشبد الأعًبل ثبستخذاو يقُبش يحبسجٍ كًٍ حتقُُى الأداء فٍ ظم الأهذاف انًتعذديُى عجذ انهبدي صبنؼ أثى انعس،  - 1

 .71، ص1996غٍر يُشىرح، كهٍخ انزغبرح، عبيعخ انمبهرح، 
 .  170 -169، ص ص2001عًبٌ، ىزٌع،، دار زهراٌ نهُشر وانزانجشرَخ إدارح انًىارد ،ؽُب َصر الله - 2
، رضبنخ اثر تطجُق ثطبقخ الأداء انًتىازٌ عهً انقرار الاستثًبرٌ فٍ انشركبد انصُبعُخ الأردَُخعهبد رثؾً عجذ انمبدر انُبطىر،  - 3

 .34، ص2005عبيعخ آل انجٍذ، الأردٌ،  ،غٍر يُشىرح يبعطزٍر
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I4

ّيً  تهَيل لإٌرثضٖد تهرٕ رَىٕ ٌرثةص يّسلد تهَيوٖد ُٕ تهٌثضعد ٍيوٖد كٖثف تلأؽتء أً لم لا    
ّهنٌٌث ٌُث ٌلاف   ٍوٓ ضيٌٖ تلإؽتؿًٖٖ ؽؿتقد تهنٖفٖد تهنعٖعد هولٖثى حثهلٖثقثذ تهيؼروفد، سى هـى

P21Fسلاسد ُثيد ُّٕ:يً ؼلال تهحعز فٕ ضّتٌج  ٍوٓ ٍؽخ ٌلثى أقثقٖد فٕ نٖفٖد كٖثف تلأؽتء،

1 
 ٍوٓ أُؽتف ٍثيد رَوٌِث ّرَيل حَه تهرنٌّٖثذ رلرنؿ -ت

ُؽف تلاٌرلاثؿ   يً ؼلاهِث ّيسثل ؾهم فٕ تهيؤققثذ تلإٌرثضٖد أً رؿفٌ ُؽف رعقًٖ تلإٌرثش أّ
تهَؽل  ف تهَىثء أّتهضيَٖثذ تهفنؿٖد أً رؿفٌ ُؽ ّيسثهَ فٕ تهيؤققثذ تلاضريثٍٖد أّ بٖؿٍ، أّ
إلا أٌِاث بٖاؿ    ّإً نثٌذ أُؽتفًث ٍيٖيد ّضٖؽخ ٍوٓ يؼروف تهيقرّٖثذ ّروم تلأُؽتف بٖؿٍ، أّ

ّيً ٌُث هاـى ّواٌ أُاؽتف     ،ْرىحٖلٖد ٍوٓ تهيقرّْ تهرٌفٖؾٔ هنل ٍيل ٍوٓ عؽ ٍيوٖد ّلا
   .ّْهنل ؼىّخ ٍوٓ عؽ ْيؿعوٖد ؽكٖلد هنل ٍيل ٍوٓ عؽ

ّتهرإ   تلأُؽتف تهيؿعوٖد تهرٌفٖؾٖد ٖحعز فٕ أّل نَيل تهيقرّْ َٖيل فٕ ُؾت ؽتءّكٖثف تلأ   
لٖف يؽْ رعلٖلِث ٍوٓ أؿه تهّتكٌ ّياؽْ تهرلناٖؿ فإ    ّٖ ،رَيل فٕ يل تلأُؽتف تهَثيد

   .رعلٖلِث
تهحعز فإ   عثل تهرَؿه هؾتذ تهِؽف أّأٔ حٌَٖٕ  لا تلأُؽتف ّيؽْ رعلٖلِث ّىؿٖلد كٖثف   

ّإٌيث َٖيل تهلٖثف فٕ ؽتةؿخ تهحعاز فإ    يً ٍيل تهلٖثف، فئً ُؾت هٖف ؼىةَ، أّ يؽْ نعرَ
 P22F2.يؽْ رعلٖلَ ّرٌفٖؾٍ ٍوٓ أؿه تهّتكٌ

تهحؿٌثيص تهَيوٕ تهرٌفٖؾٔ  تهيقرّْ تهسثٌٕ يً يقرّٖثذ ٍيل تهلٖثف ُّ : -ج
ٖلِاث  هرعل ّتهّقثةل تهيقرؼؽيد ،تهقثحق ؾنؿُث تهيّوٍّد ننل ّٖؽؼل فٕ ؾهم تلأُؽتف هوؼىد

 .ّتهيعؽؽتذ تهرٕ رعٖى حثهَيل ّحثهيٌِضٖد تهعؿنٖد هورٌفٖؾ

ٌضثط  ّلا ٖينً ّٖرى تهلٖثف ٍحؿ تهيلثؿند يً تهَثيوًٖ ّيَِى أسٌثء تهرعؿم تهرٌفٖؾٔ هوؼىد   
ّهنً لاحؽ ياً تهيؿتكحاد تهيٖؽتٌٖاد     تهّؿكٖد فلى، ُؾت تهًٌّ يً تهلٖثف يً ؼلال رلٖٖى تهرلثؿٖؿ

 .تهيؿتؽ يً تهلٖثفهوَيل ًٍ كؿج هٖرعلق 
تهؼثؿضٖد  ُّٕ تهيقرّْ تهسثهز يً يقرّٖثذ تهلٖثف ّٖلنؽ حثهَّتيل :

 :ٖوٕ يث
 .تلإٌرثش تهيَؿّه أّ خيؽْ كحّل أّ ؿفه تهؼؽيد تهيؤؽت -   
 .تهيَّكثذ تهؼثؿضٖد -   
 .ىؿٖلد رَثيل تهَثيوًٖ يٌ تهيضريٌ تهؼثؿضٕ -   
 .تهؼنّى تهؼثؿضًٖٖ -   

                                                 
 .334-333، ص ص2008ر أضبيخ نهُشر وانزىزٌع، عًبٌ، ، داسُكىنىخُب الإدارح انًعبصرحعبدل صبثذ،  - 1
 .33ص ،يرعع ضبثكانطعٍذ فرؽبد عًعخ،  - 2
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 يٌِث ثيلأٔ ٍُّؾٍ تهَّتيل يً أُى تهَّتيل تهؼثؿضٖد تهرٕ ٌٖحغٕ هولٖثف أً َٖيل فِٖث ّإُيثل     
 .إُيثل هوَيوٖد تهلٖثقٖد ّحثهرثهٕ إُيثل هلٖثقثذ تهٌضثط ٖؤؽٔ إهٓ

I5 
 ريؿ ٍيوٖد كٖثف ّرلٖٖى تلأؽتء حثهؼىّتذ تهرثهٖد:     

ُّؾٍ كؽ رناًّ حيسثحاد يَاثٖٖؿ نيٖاد لأؽتء تهيؤققاد        
تهيؿبّج فٖاَ أً   بٖؿ ّيً تهٌثؽؿ ضؽت ّيً عٖز رـّؽٌث ُؾٍ تهيَثٖٖؿ حأقثف تهيلثؿٌد، تلاكرنثؽٖد،

لأٌَ يً تهنَج أً َٖنف ُؾت تهيَٖثؿ ضيٌٖ تهَّتيال   ٌَريؽ ٍوٓ يَٖثؿ ّتعؽ هلٖثف ّرلٖٖى تلأؽتء،
P23Fّلاقٖيث إؾت نثً تهرلٖٖى ٌٖنج ٍوٓ تهيؤققد ننل. ثؿُث ؾتذ أُيٖد ّيعل رلٖٖى،تهرٕ ٖينً تٍرح

1 
حَؽ تقرنيثل رعؽٖؽ أُؽتف تهيؤققد لاحؽ يً ّوٌ ؼىد يرنثيواد    -ج

ّنٖفٖد  ّرعؽٖؽ ينثؽؿُث رّوظ فِٖث تهيّتؿؽ تهيثهٖد ّتهحلؿٖد تهيرثعد هوّعؽخ،ّلاٌضثـ روم تلأُؽتف 
ّتلأقثهٖج تهفٌٖد ّتلإؽتؿٖد ّتهرٌيٖيٖد تهرٕ ررحَِث فٕ إؽتؿخ ّتقرؼؽتى ُؾٍ تهياّتؿؽ   عنّل ٍوِٖث،ته

ّكؽ  ًٌّّ تهفٌٖثذ تهيقرؼؽيد ّأقثهٖج إٍؽتؽ تهلّخ تهَثيود ّرؽؿٖحِى، نٖفٖد تهرقّٖق، ّىحَٖد تلإٌرثش،
ّتء ٍوٓ يقارّْ  نيث ٌٖحغٕ أً رنًّ ؼىد تهَيل ق ٖرىوج ؾهم ّوٌ ؼىى يقثٌؽخ هوؼىد تهَثيد،

P24Fُٖثنوِث تهيؼروفد يٌقضيد يٌ تهِٖنل تهرٌيٖيٕ ّيٌ تلأُؽتف تهيؿقّيد. تهيؤققد أّ

2 
ُّٕ يضيٍّاد ياً    ررىوج ٍيوٖد رلٖٖى تلأؽتء ّوٌ يَثٖٖؿ هِؾت تهغؿه، -ش

 تهيلثٖٖف ّتهٌقج ّتلأقف تهرٕ رلثف حِث تلاٌضثـتذ تهرٕ عللرِث تهيؤققد.
 ٖثؿُث يً ىؿف أٔ يؤققد ٖضج يؿتٍثخ تهٌلثى تهرثهٖد:ٌٍّؽ تؼر

 تهيَثٖٖؿ تلأنسؿ رٌثقحث يٌ ىحَٖد تهٌلثى ّتلأنسؿ تٌقضثيث يٌ تلأُؽتف تهيىوّحد. تؼرٖثؿ -
حعٖز ٖنًّ فٕ يلؽّؿُى رىحٖق ُاؾٍ تهيَاثٖٖؿ    تهيَثٖٖؿ تلأنسؿ ّوّعث ّفِيث هوَثيوًٖ، تؼرٖثؿ -

 ًٍ ىحَٖد تلاٌعؿتفثذ ّقحل يَثهضرِث. ححقثىد ّتهؼؿّش حٌرثةص ّتكَٖد ّيَحؿخ

رؿرٖج تهٌقج تهيؼرثؿخ ّفق أُيٖرِث ُّؾت ٌثحٌ يً نًّ أُؽتف نل يؤققد رؼروف ًٍ تلأؼاؿْ   -
رحَث هىحَٖد ٌلثىِث ّتهيؿّف تلاكرنثؽٖد ّتلاضريثٍٖد تهيعٖىد حِث ُّؾت ٖرىواج تٌرلاثء تلأّـتً   

P25Fيّكََ حًٖ تلأُؽتف تلأؼؿْ هويؤققد.تهعلٖلٖد هنل ُؽف يً تلأُؽتف ّحيث ٖرلاءى يٌ ؽّؿٍ ّ

3
P   

حَؽ يلثؿٌد تهٌرثةص تهفَوٖد حيَثٖٖؿ تلأؽتء ّتنرلثف تلاٌعؿتفثذ راأرٕ يؿعواد    -ؽ
عٖاز أً   ُؾٍ تلاٌعؿتفثذ ُّٕ ريسل ؼىّخ أقثقٖد ُّثيد يً ؼىّتذ كٖثف ّرلٖٖى تلأؽتء، رفقٖؿ

ٖينً تٍرحثؿٍ ؾت فثةؽخ إؾت رّكفذ ٍيوٖد تهرلٖٖى ٌٍؽ ُؾت يضؿؽ تهرَؿف ٍوٓ تلاٌعؿتف فٕ عؽ ؾترَ لا 
 حل أً ٍيوٖد رفقٖؿ تلاٌعؿتفثذ رَرحؿ ؿنٌث أقثقٖث يً أؿنثً تهرلٖٖى عٖز تٌَ فٕ وّء ُؾت  تهعؽ،

                                                 
 .121، ص1987، يطجعخ عبيعخ انمبهرح، يصر، انًحبسجخ الإدارَخ نترشُذ انقراراد انتخطُطُخ وانرقبثُخضعٍذ يؾًىد عرفخ،   -1
 .38-37، ص صيرعع ضبثكيغٍذ انكرخً،  - 2
 .18، ص2007، انذار انغبيعٍخ، الإضكُذرٌخ، انًحبسجخ الإدارَخ انًتقذيخ فٍ ثُئخ الأعًبل انحذَثخأًٌٍ شزٍىي، رشٍذ انغًبل،  - 3
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تهرفقٖؿ ٖرى حعز تهحؽتةل تهيرثعد هرؽٍٖى تلاٌعؿتفثذ تهيّضحد ّتلاعرفثي حِث أىّل فرؿخ يينٌاد فإ   
ٍوٓ يَؿفد يّتىً تهلّخ ّتهوَف فٕ تلأؽتء ررحٌ تهَلاكثذ تهقاححٖد هِاؾٍ    تهيقرلحل ّنل ؾهم كثةى

P26Fتلاٌعؿتفثذ عرٓ يّتىٌِث تهفَوٖد.

1 
ٌلثىثرِث فٕ عؽّز تٌعؿتفثذ فإ تهٌراثةص    أٔ تهرٕ رقححذ يؿتنـُث أّ 

حيٌَٓ أً ٖنًّ تٌعاؿتف   ّكؽ رنًّ تهيقةّهٖد ًٍ تٌعؿتفثذ ؽتؼوٖد يؿقّى هِث، ُّ يث ًٍ تهفَوٖد
 ـ    أّ ٌرثةص تهرٌفٖؾ حثهٌقحد لأعؽ تهيؿتنـ         هويؤققد ننل ٌثلةث ًٍ تهلاؿتؿتذ تهرإ ترؼاؾُث تهيؿنا

 ـ  تهيؤققد نيث كؽ ٖنًّ تٌعؿتف ٌرثةص تهرٌفٖؾ ٌثلةث ًٍ كؿتؿتذ أّ أّ      أٍيثل ريذ ؼاثؿش تهيؿنا
لأ تلاٌعؿتف ّيث إؾت نثً ٌثرضث ٍاً حٌاّؽ   تهيؤققد ّٖرى إضؿتء يعثقحد تهيقةّهٖد حٌثءت ٍوٓ يٌ أّ

 ًٍ حٌّؽ بٖؿ ؼثوَد هورعنى ّتهؿكثحد.   ٖينً تهرعنى فِٖث أّ
ّريسل تهٌلثى تهيؾنّؿخ قثحلث أٖوث ؼىّتذ أقثقٖد يً تضل رٌفٖؾ تهؿكثحد تلإقرؿترٖضٖد ّإرحاثً       

كثحاد عٖاز ٖلاّى    ُؾٍ تهيؿتعل يررثحَد ّيرقوقود حلنل يٌىلٕ رَرحؿ نٌيثى فَثل ٖقثٍؽ ٍوٓ تهؿ
P27Fحيلثؿٌد تلأؽتء تهفَوٕ حثهٌرثةص تهيؿبّحد ّترؼثؾ تلإضؿتءتذ تهيٌثقحد هرعلٖق ؿقثهد تهيؤققد.

2
P     

I6 
فٕ تلاٍرحاثؿ   رأؼؾُّ أٌِث ٖينً أً رحلٓ قثنٌد لا  تهٌلؽ تهؿةٖقٕ تهيّضَ لأٌييد كٖثف تلأؽتء،     

ٕ تلإؽتؿخ تلإقرؿترٖضٖد فثً فنؿخ تلاؼرنثنثذ تهؿةٖقٖد ـتؽذ فإ  ّحثهيسل ف تعرٖثضثذ تهيقرلحل،
 92F3.ؾت تهيٌِص ُّ أً تلاؼرنثنثذ تهؿةٖقٖد قثنٌدلَحٖرِث هنً إعؽْ ٌلثى تهوَف فٕ ُ

      ٌٍؽ رٌفٖؾ أٔ ٌيثى أؽتء فثً تهيلنود تهَثيد رنيً فٕ حَه تهلٖثقثذ تهيؼرثؿخ تهرإ لا ٖيناً       
فنسٖاؿت   دٌٍؽيث رنًّ ُؾٍ تهعثه حٖثٌثذ هولٖثف تهيؿبّج فَٖ هٖقذ قِود،أً رىحق حقحج أً ضيٌ ته
  ّإؾت هى ٌنً ؽكٖلًٖ قريل ُؾٍ تلإضؿتءتذ فٕ تهٌيثى هيؽخ ىّٖواد كحال    يث رقرؼؽى تهرؽتحٖؿ تهحؽٖود،

  ّتهؿقثهد تلأقثقاٖد ُإ    أً رنًّ ىؿٖلد ضيٌ تهحٖثٌثذ هلإضؿتءتذ تهيىوّحد كؽ أنحعذ يرّفؿخ،
 ٖضج أً ٖيل قثنٌث ّٖضج أً ٖيل كٖؽ تهيؿتضَد تهيقريؿخ هويثً أً تهلىاثؿ هاً   أً تهلٖثف لا

 92F4.تهيعىد أٖؼى
إً تهيلثنل تهرٕ نثعحذ ٌيى كٖثف ّرلٖٖى تلأؽتء إوثفد إهٓ يِّؿ تهيرغٖؿتذ تهحٖةٖد تهعؽٖساد      

لٖٖى تلأؽتء ٍوٓ أؽتء تهيؤققثذ تلاكرنثؽٖد كؽ ؽٍذ إهٓ وؿّؿخ إٖضثؽ ٌيثى ضؽٖؽ هلٖثف ّر ّأسؿُث
 ٖرنف حيث ٖوٕ:

 تلاؿرحثى حثلأُؽتف تلاكرنثؽٖد هويؤققد تلاكرنثؽٖد. -
 ى حٖةد تلأٍيثل تهقثةؽخ ّإٍثؽخ تهٌيؿ فِٖث ؽّؿٖث.ةّوٌ يلثٖٖف ضؽٖؽخ هلأؽتء رلا -

                                                 
   .29، صيرعع ضبثكيُى عجذ انهبدي صبنؼ أثى انعس،  - 1

2- Frédéric GAUTIER, Anne PEZET, Contrôle de Gestion – Gestion Appliqué, Darios  &  Pearson Edition, 

France, 2006, p155.     
3- Robert Bacal, Améliorer les Performances de son Equipe, Maxima Laurent du Mesnil éditeur, France 

2001, p19.  
 .197، يرعع ضبثك، صإضًبعٍم إثراهٍى انمساز وآخروٌ - 4
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قِّهد تقرؼؽتى تهيلٖثف ّّوّعَ ّتلاٌؼفثه تهٌقحٕ هوّكذ ّتهضِؽ تهيقارغؿق فإ ٍيوٖاد     -
 تهلٖثف.

 تهيثهٖد تهيقرؼؽيد فٕ رلٖٖى تلأؽتء. ثٖٖف تهيثهٖد حضثٌج تهيلثٖٖف بٖؿتقرؼؽتى تهيل -

وؿّؿخ رغٖٖؿ يلثٖٖف تلأؽتء ٍوٓ يؽتؿ تهّكذ هنٕ رَنف يلايظ تهرلٌٖثذ تهناٌثٍٖد تهعؽٖساد    -
 تهيقرؼؽيد.

    F1;8.وؿّؿخ إٖضثؽ يلثٖٖف يؿضَٖد يقرلثخ يً ّتكٌ أؽتء تهيؤققد تهيريٖـخ -
 F2:8:ٖف تلأؽتء حأيّؿ سلاسد ُثيدّٖضج أً رِرى يلثٖ    

تهرٕ ررحٌ أؽتء تهيؤققد فٕ تلاٌرفثً حيّتؿؽُث هؼوق تهلٖيد عٖز ررىوج تهحٖةد تهرٌثفقٖد  تلإٌرثضٖد: -ت
 يٌ ؼوق كٖيد يوثفد ضؽٖؽخ هيؼؿضثرِث. ٍوٓ تلاقرؼؽتى تهنفء هيؽؼلاذ يّتؿؽ تهيؤققد، ّتهرؿنٖـ

لأٍيثهِث هرلثحل تهيرىوحاثذ تهيرغٖاؿخ    حثهرعقًٖ تهيقريؿتهضّؽخ تهلثيود: ّررى حثُريثى تهيؤققد  -ج
 هوَيلاء.

ٍوٓ تلاقريؿتؿ حثلاعرفثي حضثؾحٖرِث هَيلاةِث ّيقاثُيِٖث   ّتهرٕ رٌَٕ يلؽؿخ تهيؤققد تهرٌثفقٖد: -ش
 فٕ تلأضل تهىّٖل.  

ناثؽٖد  إً تهيؤلؿتذ تهرٕ قثؽ تقرؼؽتيِث ّتقرِؽفرِث تلإؽتؿخ تهَوٖث يسل تهلٖياد تهيواثفد تلاكر      
 ـ ّنثفٕ تهؿحظ ّتهَثةؽ ٍوٓ تلأنّل، ً  رؤسؿ حؽؿضد كوٖود ٍوٓ تهلؿتؿتذ تهّٖيٖد ّرعفٖا  تهياّيفٖ

ٍوآ   ّتهرٕ ٖرّكٌ أً راؤسؿ  ّرَنف أعؽتز يثوٖد ّيً سى فِٕ لا رؿرحى نسٖؿت حثلأعؽتز تهعثهٖد،
ٌيثؾش يرَؽؽخ  ّكؽ رى رىّٖؿ يلثٖٖف تلأؽتء فٕ تهقٌّتذ تلأؼٖؿخ ّإؽؼثل تلأؽتء فٕ تهيقرلحل، رىّٖؿ

تلاؼرلافثذ حًٖ ٌيى كٖثف تلأؽتء  (2)ّٖيِؿ تهضؽّل ؿكى رلثحل تهيرىوحثذ تهيرضؽؽخ فٕ حٖةد تلأٍيثل،
   89F3.تهرلوٖؽٖد ّتهيىّؿخ

 
 
 
 
 
 
 
  

                                                 
1 - http://www.fsa.ulaval.ca/html/fileadmin/pdf/Ecole_comptabilite/Publications/2002-11-2.pdf consulter  le: 

18/01/2010 
"، يغهخ انعهىو انتًُُخ انًستذايخ ديح انًؤشراد انجُئُخ فٍ ثطبقخ الأداء انًتىازٌ، نتفعُم دور انًُظًبد فٍ" َبدٌخ راضً عجذ انؾهٍى، - 2

 . 5، ص2005دٌطًجر ، ، كهٍخ انزغبرح، عبيعخ الأزهر، يصر02، انعذد21الالزصبدٌخ والإدارٌخ، انًغهذ
3- http://unpan1.un.org/intradoc/groups/public/documents/ARADO/UNPAN006255.pdf. Consulter le: 

27/01/10.  

http://www.fsa.ulaval.ca/html/fileadmin/pdf/Ecole_comptabilite/Publications/2002-11-2.pdf
http://unpan1.un.org/intradoc/groups/public/documents/ARADO/UNPAN006255.pdf
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 حذَثخنَظى قُبش الأداء ا َظى قُبش الأداء انتقهُذَخ

 ررنًّ ٍوٓ أقثف تهلٖيد رَريؽ ٍوٓ تهرنوفد /تهنفثءخ
 رلّى ٍوٓ رّتفق تلأؽتء رلّى ٍوٓ تهرحثؽل حًٖ تلأؽتء

 يّضِد ٌعّ تهَيٖل يّضِد ٌعّ تهؿحعٖد
 ؾتذ رّضِثذ ىّٖود تلأضل ؾتذ رّضِثذ كنٖؿخ تلأضل
 لثةَد فٕ يلثٖٖف تهفؿٖق لثةَد فٕ تهيلثٖٖف تهفؿؽٖد

 لثةَد فٕ تهيلثٖٖف تهَؿوٖد ٖٖف تهّيٖفٖدلثةَد فٕ تهيلث
 رلّى ٍوٓ يرثحَد تهرىّؿ ٖرى يلثؿٌرِث حثهيَثٖٖؿ

 رِؽف إهٓ تهرلٖٖى ّتلاعرّتء/تهرغوغل رِؽف إهٓ تهرلٖٖى
 Toni A D, Tonchia S, " Performance Measurement Systems: Models, Characteristics and تهينؽؿ:

Measures", International Journal of Operations and Production management, 2001, vol21, p46.        
 http://www.emeraldinsight.com/journals.htm.articleid=849306 ))ٌللا ًٍ: 

رحاًٖ أً ٌُثهام    ٍيوٖد تهيلثؿٌد حًٖ تلأقثهٖج تهرلوٖؽٖد ّتهعؽٖسد هويعثقحد تلإؽتؿٖد، فثً ّحؾهم    
تؼرٖثؿ تهيؤققثذ هلأقثهٖج ّتلأؽّتذ فٕ تلأهفٖد تهضؽٖؽخ رريسال فإ تهناٌثٍد    يعؽؽتذ رؤسؿ فٕ 

 تلإقرؿترضٖد إوثفد إهٓ يلثٖٖف تلاقرؽتيد نثلأؽتء تهحٖةٕ ّتهيقةّهٖد تلاضريثٍٖد هويؤققد.   
II 

نّؿخ يرنثيواد ٍاً    ٍوٕ إٍىثء هى رَؽ أؽّتذ ّيلثٖٖف أؽتء تهيعثقحد تلإؽتؿٖد تهرلوٖؽٖد كثؽؿخ   
إوثفد إهٓ ٍؽى كؽؿرِث ٍوٓ رّفٖؿ يؤلاؿتذ ّيلاثٖٖف أؽتء    تلأؽتء تهرٌيٖيٕ هويؤققثذ تهعؽٖسد،

ّفق  هلنٖؿ ّتهىّٖل،ترينً روم تهيؤققثذ يً كٖثف ّرلٖٖى أؽتةِث تهؽتؼوٕ ّتهؼثؿضٕ ٍوٓ تهيؽْ 
 P33F1.تعرٖثضثرِث تلإقرؿترٖضٖد

ٍوٓ تهٌرٖضد تهٌِثةٖد ّحثهؾتذ  أقثف يلثٖٖف يثهٖد حعرد رؿنـ تهلٖثف تهرلوٖؽٔ كثةيث ٍوٓ هلؽ نثً    
ٍّوَٖ نثً لاحؽ  ُّّ حثهىحٌ هٖف نثفٖث ٌرٖضد تهرّقٌ ّتهرًٌّ فٕ تهٌلثى، تهؿحظ تهيعلق فٕ تهٌلثى،

يلٖثف يّعاؽ   فٕ تهؾٔ فؿه حثهوؿّؿخ ّضّج رنثيوِث تلأيؿ يثهٖد، بٖؿ أؼؿْ يً إوثفد يَثٖٖؿ
 P34F2:ّيً ويً ىؿق ّّقثةل كٖثف ّرلٖٖى تلأؽتء د ًٍ أؽتء تهيؤققد،َٖىٕ نّؿخ لثيود ّيرّتـٌ

II1 يً يلثٖٖف  هويؤققثذ أً روٌ ّتعؽت أّ أنسؿٍوٓ تلإؽتؿخ تهَوٖث
فثهىحَٖد  ،تلأؽتء هنل يضيٍّد يً أنعثج تهينثهظ فٕ تهيؤققد ّتهرٕ ٖضج أً رلثحل أُؽتفِى فِٖث

يؤققثذ ّعثضثذ تلأىؿتف تهيؿرحىد حِث رٌقعج ٍوٓ ىحَٖد يضاثلاذ تلأؽتء  تهيرلثحند لأُؽتف ته

                                                 
1- http://www.bankofpalastine.comtcdigital_librarymanagement_library111.pdf, consulter le: 07/02/2010. 

 .492، يرعع ضبثك، ص2007 طبهر يؾطٍ يُصىر انغبنجً، وائم يؾًذ إدرٌص، - 2
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 ٓ ياً تهرٌقاٖق     تهرٕ رغىٕ روم تلأُؽتف تهيرلثحند، ّرفؿه ٍوٓ تهيؤققثذ رعلٖق تهعؽ تلأؽٌا
 P35F1.ّتهرلاؤى حًٖ روم تلأُؽتف

ٔ ٖاؽٍى  رنًّ ٌرثةص كٖثف ّرلٖٖى تلأؽتء رليل ضيٌٖ تلأنَؽخ ّيرضثّحد حثهلنل تهاؾ  ٖضج أً    
ّٖحؿـ أُيٖد تلأىؿتف ؾتذ تهينوعد نأُؽتف ٖضج أً رّوٌ هِث يلاثٖٖف   تلأؽتء تهنوٕ هويؤققد،

P36F2.أؽتء ؿةٖقٖد
P  

ؼثؿضٕ ًٍ تهيؤققد ّيقةّل ًٍ تلإؽتؿخ تهضٖاؽخ   أّ نثعج تهينوعد ُّ نل ىؿف ؽتؼوٕف    
فد حًٖ يضيٍّاد ياً   ٌيؿٖد أنعثج تهينثهظ رَرحؿ تهيؤققد ٌرثش هَلاكثذ يؼروّ هِؾٍ تهيؤققد،

ّٖيناً   إٌيث نل تهيِريًٖ حٌلثىثذ ّكؿتؿتذ تهيؤققاد ّ تهينثهظ هٖقّت فلى تهيقثُيًٖ، أنعثج
تهؾًٖ هِى ٍلاكد يحثلؿخ حثهٌلثى تلاكرنثؽٔ ّهِاى  تهًٌّ تلأّل يً أنعثج تهينثهظ ّتهريٖٖـ حًٖ 

تهيّؿؽًّ. تهـحثةً، تهَثيوًّ، تهينثؿف، تهيقثُيًّ، ٍلؽ يثُؿ يٌ تهلؿند:
أٔ تهسثًٌّٖٖ ُى تهؾًٖ  (أنعثج تهينوعد يً تهؽؿضد تهسثٌٖد) ّتهًٌّ تهسثٌٕ يً أنعثج تهينثهظ    

P37Fنيؤققثذ عيثٖد تهحٖةد بٖؿ رَثكؽٔ فٕ إىثؿ ؤققدلا يٌ تهي هِى ٍلاكد قّتء ىٍّٖد أّ

3
P   ًّٖينا

 .(03) روؼٖم فةثذ أنعثج تهينثهظ فٕ تهضؽّل ؿكى
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
 .493َفص انًرعع، ص - 1

2- http://www.12manages.com/methods_rockart_csfs_kpis_ar.html, consulter le: 11/02/2010.  
3-  Michel Capron, Françoise Quairel - Lanoizelée,  la responsabilité  d'entreprise, éditions la découverte 

Paris, 2007, pp79-98. 

http://www.12manages.com/methods_rockart_csfs_kpis_ar.html
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 يحَٖثذ )تهلٖيد ّتهعضى( -
 تهيقرِونًّ تهضؽؽ -
 إلحثٍِثتهضؽؽ تهرٕ رى  تهيقرِونًٍٖؽؽ تعرٖثضثذ  -

 تهٌيّ فٕ تهيحَٖثذ -
 يَؽل ؽّؿتً تهيقرِونًٖ -
 تهيلؽؿخ ٍوٓ تهقٖىؿخ ٍوٓ تلأقَثؿ -

 نوفد تهيّتؽ تلأّهٖد -

 ـيً تهرقوٖى                               -
 تهيؼـًّ -

 رّفٖؿ تهيّتؽ تلأّهٖد -

 يَؽلاذ تهٌيّ فٕ نل يً:
 نوفد تهيّتؽ تلأّهٖد  -
 تهرقوٖى  ـيً -
 ًّتهيؼـ - 

 أفنثؿ تهيّؿؽًّ تهضؽٖؽخ -
 تهَثةؽ ٍوٓ تهقِى     -
 تهلٖيد قّكٖد هوقِى - 

 تهَثةؽ ٍوٓ عق تهيونٖد -

تهلؽؿخ ٍوٓ إكٌثً قّق تلأّؿتق تهيثهٖد  -
 حثلإقرؿترٖضٖد تهيرحَد.

 تهٌيّ فٕ تهَثةؽ ٍوٓ عق تهيونٖد -
 ٍؽؽ تلاكرؿتعثذ     -
 ٍؽؽ تهلنثّٔ -تلإٌرثضٖد   -

 ٍؽؽ تهرؿكٖثذ يً هؽتؼل -
 يَؽل تهؽّؿتً -

 تهيؤققدٍؽؽ تهرلؿَٖثذ تهضؽٖؽخ تهرٕ رؤسؿ ٍوٓ  -
 تهَلاكثذ يٌ تلأٍوثء ّتهىثكى -

ٍؽؽ تهلّتًٌٖ تهضؽٖؽخ تهرٕ رؤسؿ ٍوآ   -
 تهنٌثٍد

يقرّْ تهرَاثًّ فإ تهيّتضِاثذ     -
 تهرٌثفقٖد 

 ٍؽؽ تلاضريثٍثذ -
 ٍؽؽ تهيّتضِثذ تهغٖؿ تهّؽٖد -
 ٍؽؽ يؿتذ رنًّٖ تلاةرلافثذ                        -
 ٍؽؽ تهلوثٖث تهيؿفٍّد -

ٍؽؽ يؿتذ تهرغٖٖؿ فٕ تهقٖثقثذ ٌرٖضد  -
 وغّى تهضيَٖثذ

ٍؽؽ يؿتذ تهيىثهحد حثهيقثٍؽخ يً كحل  -
 تهضيَٖثذ.

 ٍؽؽ تهيّتضِثذ بٖؿ تهّؽٖد -هولثءتذ ٍؽؽ ت -
 ٍؽؽ يؿتذ رنًّٖ تلاةرلافثذ  -
 ٍؽؽ تهلنثّٔ هؽْ تهضِثذ تهيؼرند -
 ٍؽؽ تهلوثٖث تهيؿفٍّد -

ٍؽؽ تهيىثهحثذ حثهيقثٍؽخ ياً كحال    -
 تهيؽتفًَٖ ًٍ تهحٖةد.

 

 َملا عٍ: 493ص ، يرعع ضبثك،2007وائم يؾًذ صجؾً،  ،انغبنجً يؾطٍ يُصىر طبهرانًصذر: 

Freeman, "Strategic Management: a Stakeholder Approach", Boston Pitman Pub Inc, 1984, p25. 
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II2: ؽتخ يؿٌد رقيظ حَؿه،تهلٖثؽخ ُٕ أ هّعد   ّ حقاٖى  حلانل قاؿٌٖ 
ً إؾٕ فِ هيضيٍّد يً يؤلؿتذ تلأؽتء تهيٌرلثخ يً ىؿف تهيؤققد ٍوٓ أقثف أُؽتفِث، ؽٌٖثيٖنٕ،ّ

 هّعدلثؿً رٍثؽخ يث ّ لارؼثؾ تهلؿتؿ تهيٌثقج، تهيقٖؿتهيِيد تهرٕ ٖعرثضِث  ثذّقٖود هرضيٌٖ تهيَوّي
ّيثذ تهلاـياد  كٖثؽخ تهقٖثؿخ ُؾت تلأؼٖؿ َٖىٌٖث يً ؼلال ٌيؿخ ؼثىفد نل تهيَو وّعدكٖثؽخ تهرقٖٖؿ ح

حأٌِاث "  ثّرَاؿف أٖوا   82F1،ٖلّؽٌث فٕ تلارضثٍ تهناعٖظ ًٍ رلغٖل تهقٖثؿخ ّ
".82F2 

يضيٍّد يؤلؿتذ ّيَوّيثذ أقثقٖد رقيظ حرلؽٖى ٌياؿخ لاثيود    ٍحثؿخ ًٍ ُّٕهّعد تهلٖثؽخ     
نيث  ّتنرلثف تهوغّىثذ ّترؼثؾ كؿتؿتذ رّضِٖٖد هَيوٖد تهرقٖٖؿ حغؿه رعلٖق تلأُؽتف تهيقىؿخ

 P40F3.ؿند هيؼروف أٍوثء تهيؤققدٖقيظ أٖوث حئٍىثء هغد يلر
: 

 
01 

 
 
 
 
 
 
 

 

 Bouin Xavier, les Nouveaux Visages du Contrôle de Gestion, édition Dunod, paris: ناؽؿ هيت

2004, p86.                                                                     

تهلنل إهٓ أً هّعد تهلٖثؽخ ُٕ يضثل هيضيٍّد يً يؤلؿتذ تلأؽتء تهرٕ رّوٌ تٌىلاكاث   ٖلٖؿ
رّضِِٖاث   يً إقرؿترٖضٖد تهيؤققد ّأُؽتفِث تهيؿقّيد ّنّلا إهٓ يقثٍؽخ تهيؤققد ٍاً ىؿٖاق  

ّرنعٖظ تٌعؿتفثرِث ّؾهم حرينٌِٖث يً ترؼثؾ تهلؿتؿتذ تهقوٖيد فٕ تهّكذ تهيٌثقج ّتهرٕ رقيظ ححلثةِث 
أٔ يً ؼلال ٍيوٖد تهلٖثف تهنعٖعد تٌىلاكث يً ّفؿخ ّناعد تهيَوّياثذ تهيرثعاد     ،ّتقريؿتؿُث

 .إهِٖث تهيؤققدّيؽْ رفثٍل ّتقرضثحد هّعد تهلٖثؽخ يَِث ٖينً تهرٌحؤ حثلأُؽتف تهرٕ رنحّت 

                                                 
1- Claude Alazard, Sabine Sépari, Contrôle de Gestion, Dunod, Paris, 5ème édition, 2001, pp590-591.  
2 - Fernandez  Alain, les Nouveaux Tableaux de Bord de Décideurs, édition organisation, France, 2000, p4. 
3-  Guedj Norbert et autres, le Contrôle de Gestion pour Améliorer la Performance de l’Entreprise, édition   

organisation, Paris, 1991, p261. 

 تهِؽف :تهرٌحؤ

 نىؽخ انمٍبدح الاضزغبثخ: تهيؤلؿ تهلٖثف:
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II3 ٕٖيسل ُؾت تلأقوّج يلٖثف يؿنج يً يؤلؿتذ تلأؽتء تهيثه :
تهاؿحظ  )ُّّ ٖـّؽ تهيؤققد حيَوّيثذ يفٖؽخ ًٍ كٖيد تهَيوٖثذ لأنسؿ تهيلثٖٖف تهيعثقحٖد هالأؽتء يسال   

ٍّوَٖ ٖينً ٍاؽى تهٌياؿ إهِٖاث     ش لثفٕ،ّتهعلٖلد أٌِث لا ريسل ٍلا ،(تهَثةؽ ٍوٓ ؿأف تهيثل تهيعثقحٕ،
 نأقوّج حؽٖل لإؽتؿخ تهيؤققد.  

 ـ       ّأٌيياد   إً أقوّج تهلٖيد تلاكرنثؽٖد تهيوثفد ٖقثٍؽ تلإؽتؿخ تهَوٖث هويؤققد ٍوٓ ّواٌ تهعاّتف
 P41F1.تهيؿتكحد هـٖثؽخ فؿم تهرغٖٖؿتذ ّتهرٕ رِى نل تهيؽؿتء فٕ حٌثء كٖيد لأنعثج تهينثهظ ّتهعلّق

تهؼىى تلإقرؿترٖضٖد ٖارى   لافيس ًٍ تلأُؽتف تهيثهٖد، رقرؼؽى يَثٖٖؿ يؼروفد هورَحٖؿ يؤققثذيى تهيَ     
حٌٖيث تهيٌرضثذ ّؼىّى تلإٌرثش ؽتؼل تهَيال ٖارى    ٌٍِث حّتقىد تهٌيّ فٕ تلأؿحثط ّعند تهقّق، تهرَحٖؿ
ً ّعؽتذ تلأٍيثل ٖرى رلٖٖيِاث  فٕ عًٖ ٌضؽ أ رؽفلثرِث تهٌلؽٖد، ًٍ أؽتةِث تهيثهٕ حِّتيك تلأؿحثط أّ تهرَحٖؿ

 .حثهيلثؿٌد حيقرّْ تهؿحظ تهيرّكٌ فٕ تهيّتـٌد حّتقىد تهَثةؽ ٍوٓ ؿأف تهيثل أّ
هعريٖد هَؽى تلارقثق فٕ تهلٖثقثذ ّتلأُؽتف ّتهيفثُٖى بثهحًث يث رنًّ تهرفنم فإ تهرؼىاٖى   تتهٌرٖضد      

د" رضٌحٌث يسل ُؾت تهرفنم ّتهرلّٖك حثقارؼؽتى  ّهنً "تهلٖيد تلاكرنثؽٖد تهيوثف ّتلإقرؿترٖضٖد ّتهلؿتؿتذ،
رعقاًٖ  ٖريسال فإ   ء ّتعؽ ٕيَٖثؿ يثهٕ ّتعؽ ٖؿحى حًٖ ضيٌٖ أٌّتً تهلؿتؿتذ ّٖضَوِث يؿنـخ ٍوٓ ل

 P42F2."تهلٖيد تلاكرنثؽٖد تهيوثفد"
II4.  ٖلريل ُؾت تلأقوّج ٍوٓ سيثٌٖد ٌٍثنؿ هنل ّتعؽ يٌِث ّـٌَ تهؼاثم :
 ٖوٕ: ً عٖز تلأُيٖد ُّٕ نيثي
 ّتهؼثند   تهَثيد ؤققثذٍوَٖ يؼروف تهٌلثىثذ فٕ تهي رلنل تهلٖثؽخ يعّؿًت يِيًث رؿرنـ : -

 ّرَلؽُث ّرًٌّ تهَلاكثذ تهؽتؼوٖد ّنحؿ عضيِث ّرلَج أٍيثهِث ؤققثذّفٕ يل رٌثيٕ تهي ،ٍوٓ عؽ قّتء
ِٕ أيّؿ رقرؽٍٕ ف ،ّحٖةٖد قٖثقٖد ّتكرنثؽٖد ّتضريثٍٖد يؤسؿتذ ًحنِث ّرأسؿُث حثهحٖةد تهؼثؿضٖد يّرلث 

 P43F3.كٖثؽخ ّتٍٖد ُّؾٍ يِيد لا ررعلق إلا فٕ يل ّتهرىّٖؿ، ّتلاقريؿتؿ فٕ إعؽتز تهرغٖٖؿ يّتنود تهحعز
 ينً تهَثيوًٖ فٕ تهيؤققد يً رىّٖؿ ضيٌٖ تلإينثٌٖثذر رٕأٔ تهنٖفٖد ته : -
 عٖز ٖؼروف ٌيثى إؽتؿخ تهيّتؿؽ تهحلؿٖد ّأُيٖرِث ّيقؤّهٖثرِث ؽتف تهيؤققد،ّنٖفٖد رّعٖؽُى يٌ أُ 
P44F4.حثؼرلاف أُؽتف تهيؤققد ّىحَٖد ّعضى ٌلثىِث ّقوىرِث يً يؤققد لأؼؿْ، 

P   
 أٔ نٖفٖد رعؽٖؽ تهيؤققد هلارضثٍ تلاقرؿترٖضٕ ّهؼىى تهَيل تهؿةٖقٖد. :

 ند يٌ تٗؼؿًٖ.تّرريسل فٕ تؼرٖثؿ تلأقثهٖج تهيلاةيد هورعثهفثذ ّتهلؿ :

 أٔ ؽؿتقد ضّتٌج نٖفٖد رنيٖى ّإؽتؿخ رعقًٖ تهَيوٖثذ تلأقثقٖد فٕ ٍيوٖثذ تلإٌرثش   :
 ّتلإقٌثؽ ّتهرقوٖى فٕ تهيؤققد.

                                                 
1- Parrat  Frédéric, Pastré Olivier, du bon Usage des Indicateurs EVA et MVA, L’expansion Management 

Review, n°105, juin 2002, p48. 
2- http://www.islammemo.cc/fan-el-edara/ektesad-Edary/2009/05/21/82314.html, consulter le: 12/02/2010.  
3 -http://www.annabaa.org/nba59/muasisat.htm ( 2001، ضجزًجر59لا عٍ يغهخ انُجأ، انعذدَم ), consulter le: 15/02/2010. 

 .325، ص2006، دار انؾبيذ نهُشر وانزىزٌع، انطجعخ الأونى، عًبٌ، يجبدئ الإدارح انحذَثخ، رؽٍىؽطٍٍ  - 4

http://www.islammemo.cc/fan-el-edara/ektesad-Edary/2009/05/21/82314.html
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 ّرنقج  ى تهَلاكثذ،ّرحٌٕ يَِ أٔ نٖف رعؽؽ تهيؤققد يرىوحثذ ّرّكَثذ تهَيلاء، :
 تهَيلاء ّرعثّل إؿوثةِى ّتهيعثفيد ٍوِٖى.

76F1.ٍيوِث تهؿةٖقٖد : أٔ يقرّْ رعقً أؽتء تهيؤققد فٕ يعثّؿ
 

 ّتهرٕ رلٖؿ إهٓ تلاعرٖثضثذ ّرّكَثذ ّىيّعثذ تهيضريٌ ّضّتٌج تهيقؤّهٖد   :
 ؤققد رضثٍ تهيضريٌ.تلاضريثٍٖد ّتلأؼلاكٖد يً كحل تهي

ّرؿْ تهنسٖؿ يً تهيؤققاثذ   ٖقرؼؽى أقوّج تهريٖـ فٕ تلأٍيثل حلنل ٌثضظ هلإؽتؿخ تلإقرؿترٖضٖد،    
ٍ تهيؤققثذ ٍوآ  ؾهم لأٌَ ٖضحؿ ُؾّ تهيّضّؽخ تلأؼؿْ، ت تلأقوّج َٖؽ تلأفول يً حًٖ تلأىؿؾُ حثً

 P46F2.َىٖثذ تهؿقثهد ٌّيثى تهيؤققدّؼنّنث تلأفؿتؽ ّتهَيلاء ّي ٍوٓ ضيٌٖ ضّتٌج تلأؽتء، تهرؿنٖـ
I4:   إً تهيرغٖؿتذ تهحٖةٖد تهيعٖىد حثهٌيثى تهيعثقحٕ ٍيّيث ّتهيعثقاحد

عج ؾهم يً ثيً رٌثفف ٍثهيٕ يرـتٖؽ ّرىّؿتذ رنٌّهّضٖد فثةلد ّيث نٌرص ٌٍِث  ثّيتلإؽتؿٖد ؼنّنث 
تهيَوّيثذ تلإقرؿترٖضٖد تهيرَولد حثهحٖةاد تهؼثؿضٖاد ّرعواٖلاذ     سّؿخ يَوّيثرٖد ـتؽذ عثضد تلإؽتؿخ إهٓ

 ٖاٖى ٍضـ تلأقثهٖج تهرلوٖؽٖد هويعثقحد تلإؽتؿٖد فٕ يضثل تهرؼىٖى ّتهؿكثحاد ّرل  ّحثهيلثحل يِؿ ،تهيٌثفف
ييث أؽْ ؾهم إهٓ وؿّؿخ إٍؽتؽ أقثهٖج كٖثف ضؽٖؽخ نؿوث تهـحاًّ ّتهلاؽؿخ ٍوآ تلاعرفاثي      تلأؽتء،

هَثيوًٖ ّيِثؿترِى حعنى أً تهيلثٖٖف تهيثهٖد هّعؽُث بٖؿ نثفٖد هرّضَٖ ّرلٖٖى نٖفٖد ٍيل حثهـحًّ ّؿوث ت
تناىوظ ٍوٖاَ    ٖى تلأؽتء ّؾهم يً ؼلال رلؽٖى يثّٖيِؿ رىّؿ ضؽٖؽ فٕ أقوّج تهؿكثحد ّرل ،ؤققثذتهي

ريٖاـ ُاؾت   ّٖ ّتهرٕ ُٕ إعؽْ رلٌٖثذ تهيعثقحد تلإؽتؿٖاد تلإقارؿترٖضٖد   (BSC) ىثكد تلأؽتء تهيرّتـًحح
ٖى تلأؽتء فٕ تهضيٌ حًٖ يلثٖٖف تلأؽتء تهيثهٕ ّيلاثٖٖف تلأؽتء  ٖتلأقوّج ًٍ بٖؿٍ يً أقثهٖج تهؿكثحد ّرل

 74F3.ؤققدد تهيٖقرؿترٖضئبٖؿ تهيثهٕ تهرٕ ررنف حقِّهد ررحَِث ّؿحىِث ح
 د حٌثءت  ُّ تلأعؽز ّتلأنسؿ يّتـٌد هيؼروف يؤلؿتذ تلأؽتء تهيّوٍّ (BSC) تلأقوّج تلأؼٖؿ ُؾتّ    

ٔ قاٌرٌثّهَ  ؾتهحعاز ّتها   ِؾتُّّ تهيعّؿ تلأقثقٕ ّتهضُّؿٔ ه ٍوٓ أُؽتف تهيؤققد ّإقرؿترٖضٖرِث،
 حثهرفنٖل فٕ تهفنل تهسثهز.  

III 
يِثى تهيعثقحد  ّأنسؿ ؿٖد،تلإؽت تهؿكثحد تلأقثقٖد هٌيثى تعؽ تهٌَثنؿ يؤققثذأؽتء ته كٖثف رلٖٖى أّ َرحؿٖ    

تهٌيثى تهفَثل هلٖثف أؽتء تهَيوٖثذ تهرلغٖوٖد ٖضاج أً ٖروايً    هؾت فئً تلإؽتؿٖد أُيٖد ّأنسؿُث نَّحد،
حِاؽف   ننل يً ّضِد ٌيؿ تهـحثةً، يؤققدُّٕ يلثٖٖف ررّهٓ ؽؿتقد ٌلثى ته هلأؽتء، يؤلؿتذ أقثقٖد

ً  ؽ تهلنّؿ ّفؿمٍوٓ رعؽٖ يؤققدرّفٖؿ رغؾٖد ٍنقٖد هيقثٍؽخ أٍوثء ته ّرقاثٍؽ يلاثٖٖف     ،هرعقاٖ

                                                 
 .200إضًبعٍم إثراهٍى انمساز وآخروٌ، يرعع ضبثك، ص - 1
 .496، يرعع ضبثك، ص2007درٌص،طبهر يؾطٍ يُصىر انغبنجً، وائم يؾًذ إ  -2

3  - Kaplan  R, Norton  D,  le Tableau de Bord Prospectif , Harvard Business Review,  les Systèmes de Mesure 

de la performance , Editions d’Organisations, Paris, 1992, p171. 
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ّيً سى ٖضاج أً   ،يؤققدهو تلإقرؿترٖضٖديٌ تلأُؽتف  تلأؽتء تهضٖؽخ ٍوٓ رىثحق أُؽتف تهّعؽتذ تهفؿٍٖد
72F1.نلا يً يلثٖٖف تلأؽتء تهيثهٖد ّبٖؿ تهيثهٖد ٖرويً ٌيثى كٖثف تلأؽتء

 

إلا أً ؾهام   ،يؤققثذفٕ ته ؽتةيث تلأّهّٖد ّتً نثً ٖعرل إً ؿحى يلثٖٖف تلأؽتء حثُريثيثذ تهـحثةً،    
يسال تهيقارسيؿًٖ    يؤققاد، أؼؿْ هِى ٍلاكاد حثه  ٖضج ألا ٖنًّ ٍوٓ عقثج يرىوحثذ أنعثج ضِثذ

هؾهم ٖضج رعؽٖؽ يلثٖٖف تلأؽتء ٍوٓ أقثف رعلٖاق أُاؽتف    ّتهيضريٌ، ّتهيّؿؽًٖ، (تهيلؿوًٖ) ّتهؽتةًٌٖ
 (تهَيلاء...تهاػ  ؼؽيد رؼفٖه تهرنثهٖف، تهّكذ، تهضّؽخ،) ّتهرٕ ريسل يضيٍّد يً تهٌَثنؿ يٌِث يؤققدته

 72F2.ٍوٓ تهيؽْ تهحَٖؽ ؿحثطتلأرعلٖق فٕ  يؤققدتهرٕ رؤؽٔ فٕ تهٌِثٖد إهٓ تقريؿتؿ ته
III1تهيقاثُيًٖ ّرلٖاٖى تلأؽتء    حـٖاثؽخ ساؿّخ   هيؤققثذ: ٌيؿت إهٓ تُريثى إؽتؿخ ت

يلثٖٖف تلأؽتء تهيثهٖد تهرإ رَرياؽ ٍوآ     تٌرلؿ تقرؼؽتىفلؽ  ققديؤتلاكرنثؽٔ هوّعؽتذ تهفؿٍٖد فٕ ته
تلاكرنثؽٖد تهيوثفد  ّتهلٖيد ّيٌِث ٍوٓ قحٖل تهيسثل تهَثةؽ ٍوٓ تلاقرسيثؿ، ّتهيعثقحٖد، تهيَوّيثذ تهيثهٖد

تهرلغٖوٕ ّتهرٕ رقرؼؽى فٕ رعؽٖاؽ ياااؽْ رعلٖاق     ّرَرحؿ يلثٖٖف تلأؽتء تهيثهٖد رؿضيد هٌرثةص تهلٖثف
ٕ  يؤققثذيً أُى فّتةؽ تقرؼؽتى تهيلثٖٖف تهيثهٖد هرلٖٖى أؽتء تهّ ،يؤققدهو تلإقرؿترٖضٖدؽتف تلأُ F3;6:تٗرا

 

ّؽ تهرٕ رقيظ حرضيٖاٌ تهٌراثةص ٍحاؿ    هلٖإٌِث رنّؿ رأسٖؿ تهلؿتؿتذ حّعؽخ كٖثف كثحود هويلثؿٌد ُّٕ ت -
 .يؤققدّعؽتذ ته

 .لٓ تلأؽتء تهيثهٕ يؤلؿتً واؿّؿٖثً هلٖاثف تلأؽتء  ّيً سى ٖح إٌِث رّوظ رنثهٖف تهيحثؽلاذ حًٖ تهيّتؿؽ، -

ييث ٖؤؽٔ إهٓ رىّٖؿ  ّتلإٌضثـتذ تهفَوٖد، ّتهعّتفـ حثلأؽتء ٖي نً تهلٖثف تهنيٕ هلأؽتء حؿحى ٌيثى تلأضّؿ -
 ّحؾل تهضِؽ تهنثفٕ فٕ عقً تقرغلال تهيّتؿؽ هرعلٖاق  ،تلإقرؿترٖضٖدتلأُؽتف  يٌأؽتء تهَثيوًٖ حيث ٖرّتفق 

ّٖؤؼؾ ٍوٓ يلثٖٖف تلأؽتء تهيثهٕ تهَؽٖؽ يً تلاٌرلثؽتذ أُيِث  ،عؽؽخ حثهنفثءخ ّتهفثٍوٖد تهيىوّحدتلأُؽتف تهي
 F4:6:تٗرٕ

 تلأٌلىد تهرٕ عؽسذ فٕ تهقثحق   ٍوٓ عٖز رؿنـ تهرلثؿٖؿ روَف تلأؽتء لأٌِث ؾتذ ىحَٖد رثؿٖؼٖد، أٌِث -
نثفٖد فٕ ٍيوٖثذ ترؼثؾ تهلؿتؿتذ  بٖؿ ِٕ رَرحؿّهِؾت تهقحج ف يً ؽًّ تلاُريثى حثهلٖيد تهعثهٖد ّتهيقرلحوٖد،

إلثؿتذ يووود ٍاً   حِث تهيؽٖؿًّ هرعقًٖ تهَيوٖثذ تهرلغٖوٖد تهعثهٖد ّتهيقرلحوٖد عٖز كؽ رَىٕ تهرٕ ٖلّى
 .تهَيوٖثذ تهرلغٖوٖد ّتلاحرنثؿتذ فٕ رىّٖؿ تهرعقًٖ تهيقريؿ

  يؤققثرِىتهٌضثط فٕ  رّضَ تهرٕهَّتيل لا رقثٍؽ تهيلثٖٖف تهيثهٖد تهرلوٖؽٖد تهيؽٖؿًٖ ٍوٓ إؽؿتم ت -
      هؾت فثً تهيلثٖٖف تهيثهٖد يؤققد،رحؽً فِٖث ته تهرلغٖوٖد تهرّٕرىّؿ يِثؿتذ تهَثيوًٖ ّنفثءخ تهَيوٖثذ 

 ّرعؽ يً كؽؿخ تهيؽٖؿًٖ ٍوٓ ترؼثؾ تهلؿتؿتذ تهنثةحد تهرٕ رّضَ ،يؤققدأؽتء ته رَحؿ حلنل نثفٍ ًٍ لا

 تقرؼؽتى   يؤققثذته هؾهم ٖضج ٍوٓ إهٓ أفول يقرّْ رىيظ إهَٖ، يؤققدٕ هوتلأؽتء تهعثهٕ ّتهيقرلحو

                                                 
1- http://financialmanager.wordpress.com/2009/12/27/performance, consulter le: 18/02/2010.  
2- http://www.nufooz.com/ar/article/content/research/articles/post-10792.html, consulter le: 21/02/2010 

 .109ص ثك،يرعع ضب، أًٌٍ شزىي ،رشٍذ انغًبل -- 3
استخذاو انعىايم انًسججخ نحذوث انتكهفخ وانعُبصر انًحركخ نلأداء فٍ صُبغخ ًَىرج يىضىعٍ نتقُُى "  يؾًذ يصطفً اؽًذ انغجبنً، - 4

 .230، ص1998، انمبهرح، 03"، يغهخ انذراضبد انًبنٍخ وانزغبرٌخ، انعذدعبد الإَتبخُخ انحذَثخوالأداء تحقُقب لأهذاف انًشر

http://financialmanager.wordpress.com/2009/12/27/performance/
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 .إهٓ تهنّؿخ تهؽكٖلد ّتهلثيود هرلٖٖى تلأؽتء بٖؿ تهيثهٖد حضثٌج تهيلثٖٖف تهيثهٖد هوّنّل تلأؽتءيلثٖٖف 
III2ًساد ّياث   تهرناٌَٖٖد تهعؽٖ  فٕ تهحٖةد تهرنٌّهّضٖد هوَيوٖثذ تهرغٖؿ : إ

أؽذ إهٓ وؿّؿخ إٖضثؽ يلثٖٖف ضؽٖؽخ هلأؽتء تهرلغٖوٕ  نثعحِث يً ـٖثؽخ تعرٖثضثذ تهـحثةً ّلؽخ تهيٌثفقد
 تهيؿٌّد   تلإٌرثضٖد، أؽتء تهيؼـًّ، تلأُؽتف تهنٌثٍٖد تهعؽٖسد يسل يلثٖٖف تهضّؽخ، ررلاءى يٌ يؤققدهو

فِٕ ريسل يعثّهد هرأنٖاؽ   ،تلإقرؿترٖضٖدهوؿكثحد  تهيثهٖد أؽتخ أقثقٖد يلثٖٖف تلأؽتء بٖؿ ّرَرحؿ ،ّتلاحرنثؿتذ
نيٖد يسل  تهيثهٖد ررويً يلثٖٖف حثلإوثفد إهٓ ؾهم فئً يلثٖٖف تلأؽتء بٖؿ تهؽتؼوٖد، أُيٖد رّضَٖ تهَيوٖثذ

تهؼؽياد   أّ قيَد تهيٌرص ،رلٖف يسلا ٌُّثم يلثٖٖف نٖفٖد إؽتؿخ تلإٌرثش ٍوٓ أقثف ٍؽؽ تهّعؽتذ تهيٌرضد،
ٌضاثط   تهيثهٖد يِيد لاقريؿتؿ بٖؿ يلثٖٖف تلأؽتء ّرَرحؿ هرنٌٌٖ، ٍيوٖثذ ّيؿٌّد قرِوم،تهي ؿوثء ّّلاء

 68F2:تهيثهٖد حيث ٖوٕ بٖؿ ّرريٖـ يلثٖٖف تلأؽتء 69F1،تلأضل تهىّٖل فٕ يؤققدته
فِٕ رقثٍؽ تهيؽٖؿًٖ ٍوٓ ترؼثؾ تهلؿتؿتذ تهنعٖعد فٕ  ،هيؤققدقِّهد ررحَِث ّؿحىِث حثقرؿترٖضٖثذ ت  -

 .تهيٌثقجتهّكذ 
تٌؼفثه تهضّؽخ حقؿٍد  فيً تهيينً رعؽٖؽ ،هيؤققدٖينً رىحٖلِث ٍوٓ يقرّْ تهّعؽتذ تهنٌثٍٖد فٕ ت -

ؼىّتذ ّكثةٖد ريٌاٌ تهّكاًّ فإ     تهيلنود أّ ّٖينً ترؼثؾ ؼىّتذ ٍلاضٖد هعل فٕ يل ُؾٍ تهيلثٖٖف،
 .تهيلنود

عًٖ لا رنرلف تهيلثٖٖف تهيثهٖاد ُاؾٍ   فٕ  هوـحثةً فٕ تهّكذ تهيٌثقج، هيؤققدرٌثّل يلنود تقرضثحد ت -
 .تهيلنود حقِّهد

ً  ٍوٓ تلأنّل بٖؿ تهيويّقد، رؿنـ  - تهناٌثٍثذ حثلأناّل    عٖز ٖؿرحى ٌٍنؿ تهٌضثط فٕ تهَؽٖؽ يا
هؽّؿُث فٕ ؼؽيد ّرٌيٖد تهيضريٌ تهيعوٕ  يؤققثذته تهسثحرد بٖؿ تهيويّقد يسل ؿأف تهيثل تهفنؿٔ ّإؽؿتم

 هيؤققاد ت أنسؿ يً تؿرحثىَ حثلأنّل تهسثحرد تهيويّقد تهرٕ ريِؿ يلاؽؿخ  تهـحثةً، ّتهيعثفيد ٍوٓ ّلاء
 .تهيثهٖد ّتلإٌرثضٖد

 أّ فؿٖق كقى نل لأؽتءً لٖٖيثر عٖز ريِؿ تهيثهٖد، تهيلثٖٖف تهيّيفًٖ حَنف تهٌفقٖد حًٖ تهعقثقٖد رلول يً -
 تهيؽٖؿًٖ ّّٖفؿ ييث ٖعقً أؽتء ثى،ّتلأكق تهيّيفًٖ حًٖ ٍؽتهد ّيً ؽًّ ريٖٖـ يّيف حلنل أنسؿ ٍيل أّ

تهرٕ رؤسؿ  ّٖلول تهوغى ٍوٓ تهيؽٖؿًٖ تهٌثرص ًٍ أؽّتذ تهلٖثف تهيثهٖد هرلّٖى أٍيثهِى، يؤلؿتذ أنسؿ ؽكد
 .يؤققدته فٕ تهرَثًّ ّتهرنثيل حًٖ فؿٖق تهَيل تهؾٔ ٖلّى حرعلٖق أُؽتف

فئً ٌُاثم يَّكاثذ فإ     ،بٖؿ تهيثهٖدء ٍّوٓ تهؿبى يً روم تهييٖـتذ تهرٕ رريٖـ حِث يلثٖٖف تلأؽت    
 67F3:رىحٖلِث ّرريسل فٕ تٗرٕ

                                                 
 .111ذ اضعذ عذاش، يرعع ضبثك، صضؾى يؾً -1

2 - Joseph Fischer, "Use of  No financial Performance Measures", Journal of cost. Management, vol 6, 

Issue1 Spring 1992, pp28-31. 
غٍر  ، رضبنخ يبعطزٍرحذَثخإطبر يحبسجٍ يقترذ نتقُُى أداء انىحذاد الاقتصبدَخ فٍ ظم يتغُراد انجُئخ انيؾًذ يرضً اؽًذ خضٍر،  - 3

 .98، ص2004يصر،  يُشىرح، كهٍخ انزغبرح، عبيعخ عٍٍ شًص،
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هيلٖثف تهرقوٖى فٕ تهّكذ  ًٍ ُؾٍ تهيلثٖٖف فٕ نّؿخ ٌلؽٖد يسل نَّحد تهلٖثف تهٌلؽٔ نَّحد تهرَحٖؿ -
عؽٖؽ رأسٖؿُث ٍوٓ تهيلثٖٖف تهيثهٖد فٕ نّؿخ ٌلؽٖد يسل ر أّ تهيعؽؽ أّ يلٖثف تٌؼفثه ـيً ؽّؿخ تلإٌرثش،

 .تهيثهٖد ّتلأؿحثط تهرعقٌٖثذ فٕ تهيلثٖٖف بٖؿ ؿحى حًٖته
تلأضل تهلنٖؿ يياث ٖاؤسؿ    فلؽ ررَثؿه تهيلثٖٖف فٕ تهيثهٖد، نَّحد تهؿحى حًٖ تهيلثٖٖف تهيثهٖد ّبٖؿ  -

 تلإٖؿتؽتذ ٌٍؽ لؿتء آهد ضؽٖؽخ لأعؽ تلأكقثى   ننل فيسلا يً تهنَج ؿحى تهـٖثؽخ فٕ يؤققدٍوٓ أؽتء ته
 .هولؿتء خ تلإٌرثش نِؽفحثٌؼفثه ـيً ؽّؿ

   حًٖ يؤلؿتذ تهلٖثف بٖؿ تهيثهٕ ّيقرّْ تلأؽتء تهيؿتؽ رعلٖلَ يياث ٖلوال    هقححٕتٍؽى ّضّؽ تهؿتحى  -
 .يً يّوٍّٖد روم تهيؤلؿتذ

66Fلا ّٖضؽ يَٖثؿ يعؽؽ هلٖثف تلأؽتء بٖؿ تهيثهٕ ٍوٓ تهَنف يً يؤلؿتذ كٖثف تلأؽتء تهيثهٕ -

1
. 

 يؤققدتهنّؿخ تهعلٖلٖد هٌضثط  تهنيٕ فلى هَٖنف أّ تهيَٖثؿ تهيثهٕ ٍوٓ نؿٖلرإً كٖثف تلأؽتء هى َٖؽ     
 حًٖ نيٖد تهَيل هٖقذ يَحؿخ هلٖاثف تهيحٌٖد ٍوٓ يؤلؿتذ ؿكيٖد هر فرلثؿٖؿ تلأؽتء إؽتؿترِث ّأكقثيِث، أّ يث

فإ   تهّكًّ ّحثهرثهٕ هنٌِّث رَىٕ ؿؤٖد يعؽؽخ هلأؽتء رؤؽٔ إهٓ ّنّل يرأؼؿ هويَوّيثذ، ّؾهم ضِد يث
تهّكثةٖد تلأقِل ّتلأكل رنوفد ّهرلٖاٖى   ؽّتيد تلإضؿتءتذ تهرنعٖعٖد ّرنثهٖفِث تهحثُيد حؽلا يً تلإضؿتءتذ

إهٓ ؿؤٖد أليل حرّـٌٖ يرّتـً هويلثٖٖف ّٖوظ عنٖود تلأؽتء تهلثيل  فؿٍِّث فئٌٌث ٌعرثش أّ يؤققدأؽتء 
ُّٕ ىؿٖلد رقرؼؽى  تهيرّتـً، تلأؽتءحىثكد ٌُّثم أقثهٖج ّرلٌٖثذ لإؽتؿخ تلأؽتء أُيِث تقرؼؽتى  ،يؤققدهو

 .تهرّتـً هيَثٖٖؿ تلأؽتء تهٌثضظ أؽتء ّعؽخ ّإٖضثؽ أّؤققد هرلٖٖى أؽتء ي
III3 

ٌٍاؽيث  ؿضّخ ّتهيعؽؽخ تهي أُؽتفِثحوُّ  ٌعّتهرلؽى يؽْ تهيؤققد ٍوٓ كٖثف  ُٕ يؤلؿتذ رقثٍؽّ     
رعراثش   دقفثهيؤق ،ٖىوق ٍوِٖث يؤلؿتذ أؽتء تهٌضثطنيث  ،ٖف أُؽتفِثّرَؿ رلّى تهيؤققد حرعوٖل يِيرِث

  65F2.يؽْ رلؽى أؽتةِث ًٍ ىؿٖق تقرؼؽتى يؤلؿتذ كٖثف تلأؽتء إهٓ كٖثف
ٍّتيل تهٌضاثط تهِثياد فإ    ريِؿ  لٖثف ّحثهرثهٕ فِٕيؤلؿتذ كٖثف تلأؽتء يؤلؿتذ كثحود هو رَرحؿ    

 د ٍثؽخ رقرؼؽى يؤلؿتذ كٖثفٖتهرضثؿ يؤققثذ، فيسلا تهُّٕ رؼروف ٍثؽخ يً يؤققد لأؼؿْ ،تهيؤققد

 تهياؽتؿف يؤققثذ تهرَوٖى يسل فٕ عًٖ  ،تلأؽتء هيَؿفد ٌقحد ـٖثؽخ تهؽؼل تهؼثم حـٖثؽخ عضى تهيحَٖثذ
ناثً   يِيث ،ًٍ ىؿٖق ؽؿتقد يَؽلاذ ٍّلايثذ تهىوحد هيؤلؿتذ هلٖثف أؽتءُثتّتهضثيَثذ رقرؼؽى ُؾٍ 

لأُؽتفِث ّٖضج أً ٖلٖؿ  ثذ فِّ حىحَٖد تهعثل َٖنف يؽْ رعلٖق تهيؤققدتهيقرؼؽى فٕ تهيؤقق تهيؤلؿ
 64F3.إهٓ يؽْ ٌضثعِثّحلنل كثحل هولٖثف 

                                                 
عبيعخ  ،"، يغهخ رًٍُخ انرافذٌٍ، انعذد انطبثع، كهٍخ الإدارح"انجُبَبد نًحبسجُخ واستخذاو انُست انًبنُخ فٍ تقىَى الأداء ادو، آلٌىؽُب عجذ  -- 1

 .365، ص1987انًىصم، انعراق، 

  .27ص 1987 ،عبيعخ ثبرُخ ،غٍر يُشىرحرضبنخ يبعطزٍر ، "يراد  وحذح دَذوشفٍ  الأداء الاقتصبدٌتقُُى " ،ىرحعًبل خُش - 2
3- Carles Horngen et Al, Contrôle de Gestion et Gestion Budgétaire, 3ème édition, Person  Education 

France, 2006, p35.  
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فإ   يؤققدرَنف أُؽتف تهيؤققد تهرٕ ٖنًّ أعؽ أُؽفِث أً رنحظ "أفول ء يؤلؿتذ كٖثف تلأؽت     
62F1.تهيثهٖد حثط ّتهلٖثقثذريروم تلأؿحثط" قرنًّ يؤلؿتذ كٖثف تلأؽتء هِث ؼثند حلٖثف تلأؿ كىثٍِث

  
 62F2:يث ٖوٕ يً يٖـتذ يؤلؿتذ كٖثف تلأؽتء أٌِث يؤلؿتذ كثحود هولٖثف ّٖضج يؿتٍثخ    

يسلا " أً ٌنًّ  ،ّكٖثف كٖيرَ َىؿٖلد هرَؿٖف حيث أً تهيؤلؿ ٖضج أً ٖعيل كٖيد يٌَٖد ٖضج أً ررّفؿ  -ت
 ىؿٖلدرّضؽ  لا لأٌَ حيؤلؿتذ كٖثف تلأؽتء ِثٖينً أً ٌلٖق لا يً كحل تهيقرِونًٖ" يفوود يؤققد أنسؿ

 .تلأؼؿْ يؤققثذيٌ ته هلٖثف يقرّْ رفوٖوِث يلثؿٌد

ٖينٌِث  لا ٍوٓ تقرَثؽخ ـحثةٌِث تهقثحلًٖ" كثؽؿخ يؤققد رنًّ أنسؿإهٓ "أً  رِؽف تهيؤققد يسلا أً أّ      
يثء ّتهلاؽ  ضاؽؽ ته حًٖ تهـحثةً ٖـىؿٖلد هوريٖ يؤققدته ّوَذ ؾتإ ُؾٍ تهعثهد إلا تقرؼؽتى يلٖثف تلأؽتء فٕ

 ء. ٍوٓ عؽ قّت
ْ  يً تهِثى ضؽت رَؿٖف يؤلؿتذ كٖثف تلأؽتء يٌ تلاعرفثي حٌفف -ج فَوآ   ،تهرَؿٖف يً تهقٌد هلأؼاؿ

تهيحَٖثذ" فٕ ُؾٍ تهعثهد ٖضج أً ٌعؽؽ ُل قٌلّى  " ـٖثؽخ اقحٖل تهيسثل تقرؼؽتى يؤلؿتذ كٖثف تلأؽتء ه
كٖيد تهيحَٖثذ تهرٕ رى حَِٖث ُّل قٌلّى حىؿط تهيحَٖثذ تهرإ راى    أى ،ِثحلٖثف ٍؽؽ تهّعؽتذ تهرٕ رى حَٖ

ُّل قٖنًّ رقضٖل تهيحَٖثذ حقاَؿ   تهؾٔ حَٖذ فَٖ أى يً تهلِؿ تهؾٔ ؿضَذ فَٖ؟ إؿضثٍِث يً تهلِؿ
 .قٖرى فِٖث تهلٖاثف  نل ُؾٍ تهرَؿٖفثذ ٖضج رعؽٖؽُث يقحلث يٌ رعؽٖؽ تهفرؿخ تهرٕ حقَؿُث تهعلٖلٕ؟ تهحٌٖ أى

 يؤققاد ٍوٓ قحٖل تهيسثل إؾت أؿتؽذ ته ،يؤلؿتذ كٖثف تلأؽتء ٖضج رعؽٖؽ تهِؽف يً نل يؤلؿ يً -ش
" يَؽل رؿم تهيّيفًٖ افٕ ُؾٍ تهعثهد ٖنًّ يؤلؿ كٖثف تلأؽتء ؼثم ح ،ّوٌ ُؽف تلاعرفثي حيّيفِٖث

يؤققاد  ً تهإٖلثفِى يً ٍيوِاى يا   رى أّ ّترَؿٖفَ ٍوٓ أٌَ ٍؽؽ تهيّيفًٖ تهؾًٖ تقرلثه " ّٖينًيؤققدهو
ٖينً تهعناّل   فٕ حؽتٖد تهفرؿخ تهيعؽؽخ ُّؾٍ تهيَوّيثذ يؤققد،يلقّى ٍوٓ ٍؽؽ تهيّيفًٖ تهنوٕ فٕ ته

  تهيؤلؿتذ حأٌاَ   تقرؼؽتىيً  فٖينً رّوٖظ تهِؽف ،لؤًّ تهيّيفًٖ ِٖث يً ؽتةؿخ تهيّتؿؽ تهحلؿٖد أّوٍ
 لارؼاثؾ تهِاؽف ّتواظ هويقاةّهًٖ     ّحِؾت ٖنًّ" فٕ نل قٌد يٌَٖد"هرلوٖل ٍؽؽ تهرثؿنًٖ هوَيل حٌقحد 

 .تهٌرٖضد تلإضؿتءتذ تهلاـيد هوّنّل إهٓ ُؾٍ
راى   إؾتيث قحق ٖينً تهلّل أً يؤلؿتذ كٖثف تلأؽتء ٖينً أً رلنل يفرثط تهٌضثط حثهٌقحد هويؤققد ي    

 ّٖفوال  ،ٍوٓ حوُّ أُاؽتفِث  حثهَّتيل تهِثيد تهرٕ رقثٍؽ تهيؤققدتهيؤلؿتذ ؾٍ ؿحى ٍيوٖد تلاؼرٖثؿ هِ
 .رعلٖق أُؽتف يٌَٖد ّيعؽّؽخ كوٖل يً ُؾٍ تهيؤلؿتذ هرؿنٖـ تلاُريثى ٍوٓ ٍؽؽ تؼرٖثؿ

 
 
 
 

 
                                                 

1-http://www.aleqt.com/2009/05/25/article_232456.html, consulter le: 25/02/2010.  
 .108يُى عجذ انهبدي صبنؼ أثى انعس، يرعع ضبثك، ص - 2



 

 

 

- 22 - 

III      4

ٌ  ّتهرىاّؿ رِؽف تهيؤققثذ ٍوٓ تؼرلاف يضثل ٍيوِث ّؿؤٖرِث إهآ تلاقاريؿتؿٖد         ّتهرّقا
تهيقرلحوٖد إلا حّوٌ واّتحى   إهٓ ؿؤٖرِث ّحثٍرحثؿُث يٌيّيد ٍيل يرنثيود هً ررينً يً تهّنّل

 F1;5.إؽتؿٖد ُثيد رؼم ضيٌٖ يٌثعٕ تهٌلثى فٕ تهيؤققد
ٖوٕ: يث ّؿؽذ فٕ ُؾت تلاىثؿيً تهرَؿٖفثذ تهيِيد تهرٕ  -1
تهَيوٖد تهرٕ يً ؼلاهِث ٖرأنؽ نثعج تهَيل يً رّضَ تهَثيوًٖ هؽٖاَ ٌعاّْ    ُٕ إً إؽتؿخ تلأؽتء -ت

ًٍ يٌِص يرنثيل يّضَ حثلأُؽتف ٌعاّ رّضٖاَ    ٍحثؿخ إؽتؿخ تلأؽتء أً أٔ هرٌيٖيٖد،رعلٖق تلأُؽتف ت
 P61F2.تلأؽتء تهفَثل تهَثيوًٖ ٌعّ ّرؽؿٖج ّرلٖٖى ّرعفٖـ

 إً إؽتؿخ تلأؽتء ُٕ يٌِص يرنثيل رٌؽيص فَٖ تهيفثُٖى تهرثهٖد: -ج
 تلأُؽتف. رعؽٖؽ -
 رلٖٖى تلأؽتء. -
 تهنوٕ. أّ هضـةٕتلأؽتء قّتء ٍوٓ تهيقرّْ ت رىّٖؿ -
 تهرأنٖؽ ٍوٓ أً أؽتء تهَثيوًٖ ٖؽٍى ّٖأرٕ فٕ قٖثق تلأُؽتف تلإقرؿترٖضٖد هويؤققد. -
 إً إؽتؿخ تلأٍيثل رليل كٖثى تهيؽٖؿ حييثؿقثذ ٍؽٖؽخ يٌِث: -ش
 .رعؽٖؽ أُؽتف تهَثيوًٖ ّأُؽتف تهَيل ننل  -
 .كؽؿتذ تهَثيوًٖ تهلاـيد هرعلٖق تلأُؽتف رىّٖؿ -
تهيضِّؽتذ فٕ رعلٖاق أُاؽتف    ٍؾُ ٔ رقثُى فَٖؾته أخ يضِّؽتذ تهَثيوًٖ فٕ تلإىثؿرلٖٖى ّينثف -

P62Fتهيؤققد

3
P  . 

إؽتؿخ ّنفاثءخ تلأفاؿتؽ    هم تهيؽؼل تهٌيثيٕ هرعقاًٖ ّرىاّٖؿ  ؾٍوٓ أٌِث  رَؿف إؽتؿخ تلأؽتء -ؽ
 ٖوٕ: ّٖينً ّنفِث نيث ّتهضيثٍثذ يً تضل ـٖثؽخ تهفَثهٖد تهَثيد هويؤققد،

تلارفثق تهيلرؿم عّل تعرٖثضاثذ تهرعقاًٖ ّتهرىاّٖؿ ّياٌظ      ؿٖد يً لثٌِث رّفٖؿٍيوٖد رىّٖ -
ت حىحَٖد تهعثل ٖرى ؾُّ ٍوٓ يضؿٖثذ أؽتةِى، تهنلاعٖثذ إهٓ تلأفؿتؽ عرٓ رنًّ حٖؽُى ـيثى تلأيّؿ

 ّتهيؤققد. تهيؽؿتءيً ؼلال عنّهِى ٍوٓ تلإؿلثؽ ّتهؽٍى يً كحل 
 P63F4.)أٔ تهنفثءخ ّيث ٖرؿرج ٌٍِث يً ٌرثةص( لاذ ّتهيؼؿضثذتهيؽؼ ٍيوٖد رٌَٓ حثهّقثةل ّتهغثٖثذ، -
 تهضِّؽ تهِثؽفد يً كحل تهيؤققثذ تهيؼروفد هرؼىٖى ّرٌيٖى أٌِثٍوٓ  تلأؽتء ؽتؿخإ رَؿف -ؽ
 ّيلثٖٖف ّتوعد ّيلحّهد نِؽف ٖقَٓ تهضيٌٖ تهفؿؽٔ ّتهضيثٍٕ ّّوٌ يَثٖٖؿ تلأؽتءّرّضَٖ  
 .هلحّهِث 

                                                 
1 - www.12manage.com/methods_performance_management_ar.html, consulter le: 27/02/2010. 

، يطجعخ انعشري، عبيعخ لُبح انطىٌص استراتُدُبد تطىَر وتحسٍُ الأداء، الأطر انًُهدُخ وانتطجُقبد انعًهُخضٍذ يؾًذ عبد انرة،  - 2

 .39، ص2009 يصر،
 39ص ،انًرعع انطبثك - 3
دار   ، ضهطهخ إدارح الأداء الاضزرارٍغًىازٌأسبسُبد الأداء وثطبقخ انتقُُى انًت طبهر يؾطٍ يُصىر انغبنجً،، وائم يؾًذ صجؾً إدرٌص - 4

 .114ص ،2009وائم نهُشر، الأردٌ، انطجعخ الأونى 

http://www.12manage.com/methods_performance_management_ar.html
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ّرىّٖؿٍ ّرعقٌَٖ ّرؿلٖؽٍ حياث ٖعلاق    تلأؽتءتٌعؿتف  إهّٓتيل رؤؽٔ ٌُثم ؽتةيث يرغٖؿتذ ٍّ -
 .تهيّوٍّد تلأُؽتف

 تهيّواٍّد  تلأُؽتفّرىّٖؿٍ ّرعقٌَٖ ّرؿلٖؽٍ حيث ٖعلق  تلأؽتءهرّضَٖ  إؽتؿٖد آهٖد إٖضثؽٖضج  -
 يً ىؿف تهيؤققد.

P64F1.تهىثكد تهيحؾّهد إهٓفثهضِؽ ٖلٖؿ  ّتهضِؽ تلأؽتءكؽ ٖعؽز رؽتؼل حًٖ  -
 

ُٕ يؼرواف تلإضاؿتءتذ ّتلأقاثهٖج ّتهيضِاّؽتذ      ّييث قحق ٌقرىٌٖ تهلّل أً إؽتؿخ تلأؽتء    
تهيحؾّهد فٕ تهيؤققد ّتهرٕ رِؽف إهٓ رؼىٖى ّرٌيٖى ّرّضَٖ تلأؽتء ٍوٓ تهيقرّْ تهضـةٕ ّتهنوٕ 

رؤؽٔ إهٓ رٌثقق تهضِّؽ ّرؿتحىِث فٕ إىثؿ  ّؾهم حّوٌ تهيلثٖٖف تهيَريؽخ ٍوٓ يؤلؿتذ ّتوعد،
 تهٌرثةص تهييٖـخ.رعلٖق رؿترٖضٖد ّتوعد تهيَثهى يً تضل حوُّ تلأُؽتف تهيؿقّيد ّإق
فاثً أُيٖاد إؽتؿخ تلأؽتء    ت تهلأً،ؾُيً ؼلال يث رَؿه هَ تهحثعسًّ فٕ  2

 P65F2:ٖينً أً ررضقؽ فٕ نٌِّث رقثُى فٕ رعلٖق تلأُؽتف تهرثهٖد
 تهَثيوًٖ.   رلٖٖى تلأؽتء ّرىّٖؿ هؽيص ّتهرنثيل حًٖ رعؽٖؽ تلأُؽتف،ٍيوٖد إؽتؿخ تلأؽتء ٍوٓ ت رؿنـ -ت

حثلإوثفد  رؽٍى تهيؤققد ٌعّ تهَيل ٌٍؽ تهيقرّٖثذ تهيسثهٖد هلأؽتء يٌ تهيٌٌ ّتهعؽ يً تلأؼىثء، -ج
 إهٓ يلثحود تهرّكَثذ تهرٌيٖيٖد ّتهيثهٖد هويؤققد.

فإ ؽتفَٖاد تلأفاؿتؽ     يحثلؿخ تهرأسٖؿ لأيّؿبٖؿ تهيثهٖد يً ت إً إؽتؿخ تلأؽتء ّتقرؼؽتى تهعّتفـ -ش
 تهيثهٖد تهرلوٖؽٖد. ّإينثٌٖد رغٖٖؿ قوّنِى ّؾهم أفول يً تهعّتفـ

فحثهٌقاحد   ّتهيؤققاد ننال،   تهيّيفًٖ، إً رحٌٕ إؽتؿخ تلأؽتء رَّؽ حثهفثةؽخ ٍوٓ تهضيٌٖ تهيؽؿتء، -ؽ
ل يقثٍؽخ تهيّيفًٖ ٍوٓ تهّكذ يً ؼلا رّفؿ هويؽؿتء رَيل ٍوٓ رلوٖل عثضرِى هورؽؼل فٕ نل لٕء،

هؽِٖى حثيرلانِى هويَؿفاد ّتهفِاى تهلاـياًٖ هناٌٌ      تهلَّؿ ترؼثؾ تهلؿتؿتذ حأٌفقِى ّؾهم حرَـٖـ
نيث رعؽ يً قّء تهرفثُى عّل يً ٖرعيل يقةّهٖد تهيِثى ّيث فٕ ؾهم يً إوثٍد  تهلؿتؿتذ تهنثةحد،

ٍوٓ إٍلايِى فٖيث إؾت ناثٌّت   ؽتؿخ تلأؽتءحثهٌقحد هويّيفًٖ رَيل إ أيث ،تلأؼىثء تهعؽ يً رنؿتؿ هوّكذ،
 ؾثؼا ُّل أً يقرّْ تهقوىد ّتهنلاعٖثذ تهيؼّهاد هِاى فإ تر    ٍيوِى حنّؿخ نعٖعد، ٖؤؽًّ

 يِثؿتذ ضؽٖؽخ. تهلؿتؿتذ نثفٖد، نيث أٌِث ررٖظ تهفؿم هرىّٖؿ

رّسٖاق  ّ نؾهم رريسل فثةؽخ إؽتؿخ تلأؽتء ٍوٓ يقرّْ تهيؤققد ننل حثلاؿرلثء حفثٍوٖد تهيؤققاد،  -ٍ
يلنلاذ تلأؽتء فٕ عٌِٖث ّيرثحَد نٖفٖد إٖنثل روم تهيلنلاذ هويّيفًٖ أنعثج تهَلاكد ّرقاضٖل  

P66F3.نثفد تهؼىّتذ تلاٖضثحٖد تهرٕ ررؼؾ هرعقًٖ تهّوٌ تهعثهٕ
 

 .ٍوِٖث يً رغٖؿتذ تهيّتؿؽ تهحلؿٖد ّيث ٖىؿأ أؽتءّوٌ ٌيثى يَوّيثذ ًٍ   - م

 .ضـء يً تهقوّم تهؽتةى هويّتؿؽ تهحلؿٖد إهٖٓرعّل  أًتهؼثىب كحل  هلأؽتءتهرلّٖى تهيقريؿ  -ْ

                                                 
1 - http://www.ahewar.org/debat/show.art.aspaid=57352, consulter le: 28/02/2010  

 .43، يرعع ضبثك، صضٍذ يؾًذ عبة انرة - 2
 .116يرعع ضبثك، ص، 2009طبهر يؾطٍ يُصىر أنغبنجً،  إدرٌص،وائم يؾًذ صجؾً  - 3

http://www.ahewar.org/debat/show.art.aspaid=57352
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 .هيضؿؽ تهسّتج ّتهَلثج فلى تلأؽتءٍوٓ يفِّى رلٖٖى  ّتهلوثء تلأؽتءٍوٓ رنعٖظ  تهرؿنٖـ -ّ
III5

فإ   ّتلأقِل قٖود تلأيسليلثنل تلأؽتء ًٍ ىؿٖق ٍيوٖد إؽتؿخ تلأؽتء فِٕ رَؽ تهّ ٖضج فعم    
ّؾهام ٍاً    ٍؽى رقؿج تهيّيفًٖ يً تهَيل هوحعز ًٍ فؿند ٍيل أؼؿْ تهيعثفيد ٍوٓعل ّته

 حثلإوثفد إهٓ رؽؿٖج تهيّيف    ،ىؿٖق ؽؿتقد تلأؽّتذ تهيٌثقحد ّتهّكذ تهؾٔ رعرثضَ تهيِيد هلاٌضثـ
 تءّتهيرَولاد حائؽتؿخ تلأؽ   تهِثياد  تهؼىاّتذ  ٖينً روؼٖم ،هؿفٌ نفثءرَ ّرىّٖؿٍ ّيٖفٖثً تهيقريؿ
 :نثهرثهٕ

تهعلٖلد حيضاؿؽ   هوّكذ ّهنً َٖرحؿُث تهيؽؿتء يوَٖد ٍثؽخ يث :تلإٍؽتؽ ّتهرؼىٖى لإؽتؿخ تلأؽتء -(1
تهعؿم ٍوآ   يٌ ل تهّكذ تهيىوّج لإؽتؿرِث حلنل رولثةٕ،وقٖل ،تهِؽف تهرىّٖؿٔ تلأّل هِث ٌّو

 54F1:إلؿتم تهيّيفًٖ فِٖث هوعنّل ٍوٓ ٌرثةص أفول ّرنًّ ًٍ ىؿٖق
 تهيِيثذ تهؼثند حِث.ٖف تهِؽف يً تهلؿند ّتهيقؤّهٖد ّ. رَؿ أ

 ٍوَٖ. ّتلأؽتء يٌ عقثج تهٌرثةص تهيرؿرحد . رَؿٖف أُؽتف تلاٌضثـ ج
 . رَؿٖف نل ّيٖفد يً تهّيثةف تهيرّفؿخ فٕ تهلؿند ّيقؤّهٖثرِث ّأُؽتفِث. ش
   .يوفَ يٌ ّوٌ رلؿٖؿ ؼثم حنل يّيف فٕ ،ْ. رعوٖل أؽتء تهيّيفًٖ تهعثهٕ نل ٍوٓ عؽ ؽ
 تهيّضّؽخ. حٖق يٌ تهنّتؽؿتهيىوّحد هرىحٖق يث رلؽى ٍؿوَ يٌ ؽؿتقد فؿم تهرى رعوٖل تهيَثٖٖؿ .ّ 
  ٍوٓ فرؿتذ يٌَٖد هوحعز فٕ يقرّْ أّ أً ٖنًّ حلنل ّٖيٕ ٍوٓ تهيّيفًٖ أؽتء تضريثً هرلٖٖى ٍلؽ .ٔ 

 أؽتء تهيّيفًٖ ّرلٖٖى تٌضثـترِى.
ً   إؾت هاى  ّٖؿٖد ّرؽؿٖحٖد هويّيفٍوٓ إٖضثؽ ّرىّٖؿ ؼىد رى تهَيل . ؿ ٍوآ يقارّْ    أؽتءٍ ٖنا

 .تهرّكَثذ
 ٖوٕ: يث ًٍ ىؿٖق :رٌيٖى تلأؽتء تهّيٖفٕ - (2
 . رَؿٖف تهيقؤّهٖثذ ّتهيِثى تهؼثند حنل يّيف. أ

 . رعؽٖؽ كٌّتذ تلارنثل ّتهيؿتضَد هنل يّيف. ج
 ّتهلّتًٌٖ حلنل ّتوظ ّيفنل. . ّوٌ تهوّتةظ ش
52Fّيٖفٕرّضَٖ تلأؽتء ته - (3

 ّٖرى ؾهم ًٍ ىؿٖق: 2
 تلإؿلثؽ تهّيٖفٕ تهؾٔ ٖلّى حرّضَٖ تهيّيف إهٓ نٖفٖاد ّىاؿق تلاٌضاثـ تهيرّكَاد يٌاَ.      - أ 

يً كحل تهيّيفًٖ هىحَٖد تهَيل ّتهّقثةل تهيرثعد هَ ٖينً رقايٖرِث حثهرغؾٖاد    تهيقريؿ تهرلٖٖى - ج
 تهَنقٖد.

 ىؿٖلد تهَيل. ٌٖرص ًٍ . تهَيل ٍوٓ رنعٖظ أٔ ؼىأ كؽ ٖىؿأ أّ ش
                                                 

1
انذار  ،، الإدارح الإستراتُدُخ نهًىارد انجشرَخ انًذخم نتحقُق يُسح تُبفسُخ نًُظًخ انقرٌ انحبدٌ وانعشروٌعًبل انذٌٍ يؾًذ انًرضً - 

 .404، ص2006 انغبيعٍخ، الإضكُذرٌخ،
يغهخ انمبدضٍخ نهعهىو "، اتدبهبد قُبداد انتعهُى انعبنٍ َحى يشكلاد عًهُخ تقىَى الأداء انىظُفٍ" عبير يؾًذ انعطىي، عجبش رردي، - 2

 .  44، ص2009 انعراق، ،2، انعذد11انًغهذ دورٌخ فصهٍخ عهًٍخ، الإدارٌخ والالزصبدٌخ،
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ًٍ ىؿٖق يرثحَد تهؼىّتذ تهقثحلد ّتهلٖثى حأٖاد رَاؽٖل    تهيرعلق . كٖثف تهرلؽى فٕ تهَيل ّتلاٌضثـ ؽ
 تهوؿّؿخ. ٌٍؽ

   ٍيوٖد تهرلٖٖى ّفق تهٌلثى تهرثهٖد: ّرنًّرلٖٖى تلأؽتء تهّيٖفٕ حلنل ٍثى -(4
ٕ  دتهيقرِؽف هيِثؿتذت يٌ يلثؿٌرِث يٌ تهّيٖفٕ تلإىثؿ فٕ تهيرّفؿخ تهيِثؿتذ رلٖٖى .أ   ٖضاج  ّتهرا
 .تلإىثؿتذٌفف  فٕ ّفؿُثر

ٕ  تهيلاعياثذ  حضيٌٖ تلاعرفثي يٌ يّيف هنل يقريؿ حلنل تلأؽتء ّرّسٖق يؿتكحد. ج  يوفاَ  فا
 تهؼثم.

ٕ  تهقاوّم  ثفأخين .ش  ـ ّتهيرلاؽى  تلاٖضاثح ً  هرَـٖا ّ  تهيقاريؿ  تهرلاؽى  ّوايث  تلأُاؽتف  ٌعا
 .ننل يؤققدّته تهيّيف يً هنل ّتهَثيد تهؼثند

ٔ  تهياؽٖؿ  كحال  يً حؽكد رىحٖلِث رى إؾت تلأؽتء حئؽتؿخ ّتهؼثند تهؾنؿ تهقثحلد تهؼىّتذ      قارؤؽ
 رعلٖاق  حثرضاثٍ  كاؽيث  هورلاؽى  تهيىوّحاد  حثهؽؿضد أؽتةَ ّرعقً تهيّيف إٌرثضٖد ـٖثؽخ إهٓ عريث

 52F1.تلأؿحثط رَيٖى ّحثهرثهٕ إٌرثضِث ـّريٖ يؤققدته أُؽتف 
فلٖثف تلأؽتء  إؽتؿخ أؽتء تهيؤققد، ًٍ كٖثف أؽتء تهيؤققد ٖؼروف  أً ُّ َٖإه تلإلثؿخ رضؽؿ ّييث     

أياث   ٖـّؽٌث فلى حثهحٖثٌثذ ّتهيَوّيثذ عّل ّوٌ تهيؤققد ّيؽْ ٌضثط يلثؿَِٖث ّإقرؿترٖضٖرِث،
إؽتؿخ تلأؽتء فررويً تهلٖثى حَيوٖد رعقًٖ تلأؽتء حَؽ كٖثقَ ّترؼثؾ كؿتؿتذ رنعٖعٖد ٖرحَِاث رٌفٖاؾ   

 لأؽتء تهيؤققد ننل. ً ّرىّٖؿؼىى رعقٖ
 ٖضج ٍؽى تهؼوى حٌِٖيث ٍّؽى تلانرفثء حلٖثف تلأؽتء ؽًّ ترؼثؾ إضؿتءتذ رنعٖعٖد يٌثقحد رلّؽ     

   F2;4.تهيؤققد إهٓ ّضِرِث تهنعٖعد
IV

تء تهعؽٖسد إهٓ أقثهٖج إؽتؿخ تلأؽحَؽ رَؿوٌث إهٓ يفِّى إؽتؿخ تلأؽتء يً تهوؿّؿٔ أً ٌرىؿق     
 يً ؼلال تهرَؿه إهٓ تهٌَثنؿ تهرثهٖد: ّؾهم

IV1: تهيلنّؽ حثهرينًٖ ّيَؿفد يؼرواف ٌياثؾش تهريناًٖ     إً رفِى يث
إً تهرينًٖ ُّ فوقفد إٍىثء يـٖؽ يً  تهرينًٖ تهعلٖلٕ، ّؼىّتذ تهرٌفٖؾ رَرحؿ تهؼىّخ تلأقثقٖد ٌعّ

حؽؿضد تنحؿ هلأفؿتؽ فٕ تهيقرّٖثذ تهؽٌٖث ّيً ؼلال أؽحٖثذ تهرينًٖ  تهيقؤّهٖثذ ّقوىد ترؼثؾ تهلؿتؿ
 ٌُثهم ترضثُثً هورينً فٕ حٖةد تهَيل ُّيث:

 
 
 

                                                 
يغهخ  ،"، انًغهخ الانكزروٍَخ انعهىو الإَطبٍَخالاقتصبدَخ ودورِ فٍ تحسٍُ الأداء َظبو يراقجخ انتسُُر فٍ انًؤسسبدلىرٌٍ ؽبط لىٌذر،"  - 1

 . (www.ulum.nl/3.htm )َملا يٍ انًىلع: .1ص، 2008، رثٍع 35، انطُخ انخبيطخ، انعذدcontact us) عهىو )
، دار انٍبزوري اندىدح انًعبصرح يقذيخ فٍ إدارح اندىدح انشبيهخ نلإَتبج وانعًهُبد وانخذيبد إدارح يؾًذ عجذ انعبل انُعًًٍ وآخروٌ، - 2

 .209، ص2009انعهًٍخ نهُشر وانزىزٌع، عًبٌ، 

http://www.ulum.nl/3.htm
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 أّلا: تلارضثٍ تلارنثهٕ ُّّ تهَيوٖد تهرٕ ررى يً أٍوٓ إهٓ أقفل.
ٕ  تهرينًٖ تهرٕ ريِؿ سثٌٖث: تلارضثٍ تهرعفٖـٔ يً ؼلال تهرؿنٖـ ٍوٓ ترضثٍ تهَثيوًٖ ٌعّ نفثٖاد  ته فا

فإ نٖفٖاد    عؿٖد تلاؼرٖثؿ فٕ تهَيل، تهلَّؿ حثهلؽؿخ ٍوٓ تهرأسٖؿ ّتهسلد فٕ تهلؽؿخ ٍوٓ أؽتء تهيِثى،
P71F1.تهَيل حيٌَٓ تهلَّؿ أؽتء تهيِثى،

P  
IV2ًهى  (تهٌِؽؿخ)إٍثؽخ ٌُؽقد تهَيوٖثذ تلإؽتؿٖد  أً يفِّى : ٍوٓ تهؿبى ي

إلا أً أقثقِث ّكّتٍؽُث رَّؽ إهٓ يىوٌ ُؾت تهلؿً ّؾهم يٌ حؽتٖد يِاّؿ   فٕ تهرقٌَٖٖثذ، إلا ٖيِؿ
ّفٕ تهسيثٌٌٖٖثذ يِؿذ ٍوٓ تهقثعد تلأنثؽٖيٖد ترضثُثذ  ،(F.W.Taylor)تلإؽتؿخ تهَويٖد ًٍ ىؿٖق 

ّبٖؿٍ يً تهيفثُٖى تهَويٖاد   (TQM) ُؾت تهيفِّى تهَويٕ يً كحل أٌنثؿ إؽتؿخ تهضّؽخ تهلثيود لإعٖثء
فٕ يلثهرَ تهرٕ  Mikle Hammer))  ٍوٓ ٖؽ 1990 يفِّى إٍثؽخ ٌُؽقد تهَيوٖثذ تلإؽتؿٖد قٌد ّهلؽ يِؿ

 تهؽّل تهغؿحٖد.   ُؾت تهيفِّى حقؿٍد يؾُود فٕ سى تٌرلؿ ،(HBR) ٌلؿذ فٕ ُثؿفثؿؽ حـٌف ؿٖفّٖ
ٔ ُٕ تهضيٌ حًٖ نويرًٖ تهٌِؽقد ّتلإؽتؿخ ّرؿضيد هوينىوظ تلاٌضوٖـ (ٌُؽؿخ) ّيٌَٓ أنل نويد    

Business Reengineering))،  ّيً سى فثً تهوفي ّتً هى ٖنً ٌَٖٕ تهٌِؽقد تلإؽتؿٖد حثهرؿضيد تهعؿفٖد
 إلا تٌَ ٌَٖٕ إٍثؽخ تهرنيٖى تهضؾؿٔ هوَيوٖثذ ّتهٌيى تلإؽتؿٖد.

إٍثؽخ تهحٌثء تهرٌيٖيٕ يً  ٍوٓ ُٕ ّقٖود إؽتؿٖد رلّى (تهٌِؽؿخ) إٍثؽخ ٌُؽقد تهَيوٖثذ تلإؽتؿٖد إً    
ضُّؿٔ ّىياّط   ٍ ّرَريؽ ٍوٓ إٍثؽخ ُٖنود ّرنيٖى تهَيوٖثذ تلأقثقٖد حِؽف رعلٖق رىّٖؿضؾّؿ

P72F2.فٕ أؽتء تهيؤققثذ ّرؼفٖه تهرنوفد ّضّؽخ تهيٌرص
P  

IV3: تلأقوّج ٍوٓ فنؿخ تهضيٌ حًٖ رعلٖاق يقارّٖثذ تلأؽتء    ُؾت ٖلّى
ّحًٖ رعلٖق ّفاؿتذ   رلؽٖى تهقوٌ ّتهؼؽيثذ، لؿٍّثذ أّإكثيد تهي قّتء نثٌذ يً ؼلال تهيقرِؽفد،

 فٕ تهرنثهٖف ؽًّ تهيقثف حثهضّؽخ ّتهّيثةف تلأقثقٖد تهرٕ ٖرّكَِث تهيٌرضًّ ّتهيقرفٖؽًّ.
رضؿْ حّتقىد فؿٖق ٍيل يرَاؽؽ   ص يعؽؽ،ِد رعوٖوٖد ؾتذ يٌقرَؿف تهٌِؽقد تهلٖيٖد حأٌِث ؽؿت    

رعؽٖؽ ّرنٌٖف تهّيثةف تهرٕ ٖؤؽِٖث حغاؿه رعلٖاق   ؼؽيد ه يلؿًّ أّ أّ ٍوٓ يٌرص تهرؼننثذ
يً ؼلال حؽتةل تحرنثؿَٖ ؽًّ  حِيث يَث لد أفول ّحرنوفد إضيثهٖد تكل أّٖروم تهّيثةف تهيىوّحد حىؿ

 P73F3.تهيقثف حثهيرىوحثذ تلأقثقٖد
IV4: ُهرٕ  ّتلأقثهٖج ت تهيحثؽاؿضٌ أؽحٖثذ إؽتؿخ تهضّؽخ تهلثيود ر 

ٓ  تلأؽتء ّتلإٌرثضٖد فٕ رىّٖؿ ٍوِٖث رلّى آٖلاٖنثّت   ،Deming)تلأّتةال يسال ؽياٌص     ؿّتؽُاث  إها
(Ishhikawa) ،  ًضّؿت)ّ(Juran،  ٕنؿّـح(Crosby) ،  أّنلاٌؽ(Oakland).  

 

                                                 
 . 120ص يرعع ضبثك، ،2009 طبهر يؾطٍ يُصىر انغبنجً،، وائم يؾًذ صجؾً إدرٌص - 1
انمٍبدح وثؾىس وأوراق انًؤرًر انعرثً انضبًَ فً الإدارح ، "( انُظرَخ وانتطجُقBPRإعبدح هُذسخ َظى انعًم)فهذ ثٍ صبنؼ انطهطبٌ،"  - 2

  2001َىفًجر  8-6الإثذاعٍخ فً يىاعهخ انزؾذٌبد انًعبصرح نلإدارح انعرثٍخ، عبيعخ انذول انعرثٍخ، انًُظًخ انعرثٍخ نهزًٍُخ الإدارٌخ، انمبهرح، 

 ""http://unpan1.un.org/intradoc/groups/public/documents/ARADO/UNPAN006117.pdf :، َملا عٍ 534ص
 .122يرعع ضبثك، ص ،2009، طبهر يؾطٍ يُصىر انغبنجً، وائم يؾًذ صجؾً إدرٌص - - 3
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هوقاوٌ   ّتهيريٖـ هلإٌرثش تهيىاّؿ  ٍوٓ فوقفد تلأؽتء تهيقريؿ ّٖلّى أقوّج إؽتؿخ تهضّؽخ تهلثيود    
ٕ  يً) يً تهَّٖج ّتهلّتةج أٍوٓ ّرنوفد أكل يٌ تهؼوّ يثذ حّفؿخّتهؼؽ  (نال ياؿخ   أّل يؿخ ّفا

 ّؼثؿضِث.ؤققد ّإؿوثء تهَيلاء ؽتؼل تهي
أً رعقًٖ تهضاّؽخ فٖاَ    ُّ ٍثهٖد هلإٌرثضٖد ؾت ينؽتكٖد تلأقوّجٖضَل ُؾت  ئً يثفّحِؾت تهرّضَ     

ؼل تهرلوٖؽٖد تهرٕ ٖنثعج رعقًٖ تهضاّؽخ  ّؾهم حَنف تهيؽت ٖنثعحَ ـٖثؽخ تلإٌرثش ّؼفه رنثهٖفَ،
 P74F1.فِٖث ؼفه تلإٌرثش ّـٖثؽخ رنثهٖفَ

IV5  : ُّّ ٖقثٍؽ إؽتؿٔ يقريؿ إضؿتء  ٕ رلٖاٖى يٌثفقاِٖث    تهيؤققثذ فا
ًٍ تهيلثؿٌد فٕ نٖثبد ؼىد ٍيوٖد هرعلٖق تهرفّق فإ قاّق    ّؾترِث ّتقرؼؽتى تهيَوّيثذ تهٌثرضد

أعاؽُيث   تهرٕ ريثؿف تهرفّق تهيلثؿً إٌيث رِؽف إهٓ رعلٖق بؿوًٖ ؿةٖقًٖ: يؤققثذإً ته تهَيل،
ّ  ّتٗؼاؿ  ،تهيريٖـخ فٕ تهقاّق  يؤققثذيلثؿٌد حثه يؤققديَؿفد تهيقرّْ تهرٌثفقٕ هو تهارَوى   ُا

تهرٕ رِؽف إهٓ يَؿفد يقارّتُث   يؤققثذنيث ٖحًٖ أً ته  يؤققثذّتكرحثف أفنثؿ ٌثضعد يً روم ته
رًٌّ ؼىّى تلإٌراثش   يَؽل قؿٍد رقوٖى تهيٌرص، تهيٌرص، يرّقى قَؿ ؼؽى يلثٖٖف يسل:تهرٌثفقٕ رقر

 تهػ...ضّؽخ تهيٌرص. إؿوثء تهَيٖل، تهرغوغل فٕ تهقّق، ،ينٌّثذ تهيٌرص ،تهؼٖثؿتذ تهيرثعد هويقرِوم
رعوٖل هعثلاذ ؽؿتقٖد يً رىحٖق رلٌٖد تهرفّق تهيلثؿً فٕ يٖؽتً تهؼاؽيثذ تهناٌثٍٖد   تهّحَؽ     

ؼوم ؼحؿتء تلإؽتؿخ إهٓ أً أقوّج تهرفّق تهيلثؿً أسحذ أٌَ فَثل ضؽتً ّكثحل هورىحٖق فإ يضاثل   
تهرٌيٖيإ ّـٖاثؽخ    ّفٕ تهرىّٖؿ تلإقرؿترٖضٖد، ّأٌَ ٖينً أً ٖقثٍؽ فٕ رنيٖى ،تهؼؽيثذ تهنٌثٍٖد

ريناًٖ  ّفإ   ّرقِٖل تهرعقًٖ فٕ تهرناثيٖى،  ّتهعؽ يً تهرنثهٖف، تهرؽؿٖج، ّرعقًٖ نفثءخ تلأؽتء،
P75F2.ّرعقًٖ ىؿق تلارنثل تهؽتؼوٕ يً تهرَوى عّل تهىؿق تهضؽٖؽخ فٕ أؽتء تهَيل َثيوًٖته

P   
V. 

فٕ تهيؤققاد   أُى تهٌلثى تهؽتؼوٖد ّتهؼثؿضٖد تهرٕ رؤسؿ ٍوٓ ٍ تهضّتٌج حثهرؿنٖـؾٖينً رضقٖؽ ُ    
 وٕ:ٖ د هرّضَٖ أؽتء تهيؤققد ّيً ويٌِث يثنيعؽؽتذ أقثقٖ رَرحؿّحثهرثهٕ  حِث ّررأسؿ

V1فٕ  ؤققثذٍوٓ تهي تهرأسٖؿ تهَّتيل تهحٖةٖاد فٕ أُيٖد ريِؿ
تلأقثقٕ تهؾٔ ٖياؽ   تهينؽؿتهيعٖى ّ تهحٖةد حثٍرحثؿُث رقريؽ يؽؼلارِث يً ؤققدفثهي ٍؽخ ترضثُثذ،

ٌٍثناؿ حلاؿٖد، يَوّياثذ     فٕ لانل ىثكاد، ياّتؽ،    تهيؤققد حثهيّتؿؽ ّتلإينثٌٖثذ تهيؼروفد
نيث رقاريؽ يٌاَ    يٌ قٖثقراَ، ّررفق قٖثقرِث ّكٖيَ، حيحثؽةَ ّكٖيِث يحثؽةِث ررأسؿ نيث تهػ،حٖثٌثذ...

نيث ررعنى تهحٖةد فإ قاوّم    ّتلأٍيثل تهرٕ ريثؿقِث، تلأٌلىد تهرٕ رقرؿلؽ حِث فٕ تؼرٖثؿ تهيَثٖٖؿ
ؿفه يث رٌرضَ حثٍرحثؿُث تهيرولٕ تهٌِاثةٕ هٌراثةص    أّ ٍوٓ كحّل ثتهيؤققد ّإؽتؿرِث يً ؼلال كؽؿرِ

                                                 
َحىي أداء أفضم فٍ انقطبع انحكىيٍ فٍ انًًهكخ انعرثُخ انسعىدَخ، َذوح انرؤَخ انًستقجهُخ نلاقتصبد عجذ انرؽًبٌ ثٍ عجذ الله انشمبوي،" - 1

 .11ص، 2002أكزىثر انطعىدٌخ، نرٌبض،ثبـ"، يؾىر انشراكخ ثٍٍ انمطبعٍٍ انعبو وانخبص، وزارح انزخطٍظ 1440ِانسعىدٌ حتً عبو 

http://www.ahewar.org/debat/show.art.aspaid=206752, consulter le: 28/02/2010  - 2  
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بٖثج فِى ؼناثةم ّينٌّاثذ    فٕ رروظ نَّحد رأيًٖ حلثء ٌّضثط تهيؤققدٌُث  ّيً ٍيوٖثرِث،
تهَّتيل تهحٖةٖد ّيؿّفِث تهيؼروفد تهيعٖىد.

هٌثضى ًٍ قاؿٍد  ّتهريّش ت ،أنحعذ ررقى حَؽى تلاقرلؿتؿ ؤققثذإً تهحٖةد تهرٕ رٌلى فِٖث تهي    
ّرّقاٌ   تهرنٌّهاّضٕ،  ؽتز تهقٖثقٖد تهرلؿَٖٖد تلاكرنثؽٖد تلاضريثٍٖد ّقؿٍد تهرىاااّؿ تلأعا

ٍوآ   حنٖفٖد ضؽ يَلؽخ ّينٌّثذ ريثؿف وغّىث يرٌثقحد ٍّتيل ّتهَّهيد، تهؼثؿضٖد تهرضثؿخ ّرعؿٖؿ
 45F1.ؤققثذتهي

تهؾٔ رراافثٍل كؿتؿترااَ  ُّّ 44F2،أٌِث ٌيثى يفرّط ٍوٓ ؤققدإهٓ تهي يً تهوؿّؿٔ تهٌاايؿ    
حثهحٖةد تهؼثؿضٖد تهيعٖىد، فلا ّٖضؽ يث ٖقيٓ حثلأٌييد تهيَـّهد أٔ روم تلأٌييد تهرٕ  ّرؤسؿ ّررأسؿ

 حثلأٌييد تلأؼؿْ ٍلاكد تهيؤققد أً بٖؿ ُؾٍ تهٌيى، ٖةدًٍ تلأٌييد تلأؼؿْ ّح رّضؽ ّرَيل حيَـل

رقرٌؽ إهٓ يث ٖينً أً رقيَٖ ٌىاثق   ّإٌيث ٌرضثذ فلى،ٍوٓ رحثؽل تهيّتؿؽ ّتهيَوّيثذ ّتهي رقرٌؽ لا
ٍوٓ رّقٌٖ عؽّؽ ٌىثق ّضّؽُث  ؤققدتهّضّؽ تهىحَٖٕ تهؾٔ ٖلروٕ ّفق يؽؼل تهٌيى أً رَيل تهي

 .تهىحَٖٕ
نيث ّٖوظ يفِّى تهحٖةد أٌِث ؾتذ حَؽًٖ تلأّل ؽتؼوٕ ّتهسثٌٕ ؼثؿضٕ ّٖلٖؿ تهحَاؽ تهؼاثؿضٕ       

أيث تهحَؽ تهؽتؼوٕ فئٌَ  (ّضيثٍثذ ،يؤققثذ أفؿتؽ،) ؤققدً ؼثؿش تهيإهٓ نل تهيؤسؿتذ تهرٕ رأرٕ ي
 3.ٍّيوٖثرِث ّأٌييرِث ُّٖثنوِث ؤققدٌٖعنؿ فٕ أؽتء تهي

V2ٕحِاث   تهيضريٌ تهيثؽخ تهؼثى هوسلثفد تهرٕ رريٖـ رلنل تهسلثفد تهقثةؽخ ف
ُيـخ ّنال حٌٖاَ ّحاًٖ     ُّى فٕ ؾهم تهيضريٌ،ُى أفؿتؽ  ؤققدتهي ٌٍثنؿ أً ّحثٍرحثؿ ،ؤققدتهي
ٍؿفاذ حيناىوظ ؼاثمً تهسلثفاد      عٖز فئٌَ ررلنل فٕ ُؾٍ تلأؼٖؿخ سلثفد ؼثند حِث، ،ؤققدتهي

ُؾٍ تلأؼٖؿخ تهرٕ رحًٖ ىحَٖد رّكَثذ تلأفؿتؽ ّتهرٕ ٖضج أً رنًّ يّتفلد هوسلثفد تهقاثةؽخ   ،تهرٌيٖيٖد
تهرٕ ررلنل يااً تهرلثهٖاؽ تهؿتقاؼد ّيَىٖااثذ     تهسلثفد تهرٌيٖيٖد ّ ؤققدتهيعٖز رَنف إؽتؿخ 

ّهنً كؽ ٖنًّ ٌُثم رلااثحَ حقٖى حًٖ  ،ذيعاؽؽخ حاؾهم ٌيى تهٌلثى ّتلأؽتء ّتهقوّنٖث تهحٖةاد،
ّحًٖ يث ُّ يىوّج هيلؿًّ رعقًٖ  ،ؤققدتهيتهيَرلؽتذ ّتهقااوّنٖثذ ّتلافرؿتوثذ تهلثةيد فٕ 

P4.تلأؽتء حِث
P 

                                                 
"، الإدارح َظرَخ الإدارح انعبيخ، يٍ قذرح الأداء إنً فهسفخ الأداء، َملا عٍ : يؾًذ عجذ الله انغٍش، "2002عجذ الله عهً، يطجىعخ عبيعٍخ،  - 1

 .22-21ص ، ص1990يبي يصر، ،  66انعبيخ رلى 
 ؤضطخى علالخ انزأصٍر انًزجبدل ثٍٍ انًؤضطخ وثٍئزهب انخبرعٍخ وثٍٍ الأَظًخ انفرعٍخ انًكىَخ نهًٌشٍر إن ؤضطخإٌ يفهىو الاَفزبػ ثبنُطجخ نهً - 2

طخ رعزذل رارهب، فبلاَفزبػ لا ٌمصذ ثه رجبدل انًُبفع يع انًؾٍظ فكم انكبئُبد رررجظ ثعلالبد رجبدل يع يؾٍطهب فهى ٌعًُ أٌ يعبنى وأثعبد انًؤض

انعًهٍبد انًزعهمخ ثًغبل وٌعجر عٍ يُهظ نهزطىٌر وانزؾطٍٍ، ًٌكٍ يٍ خلانه انرثظ ثٍٍ ركُىنىعٍب انًعهىيبد  رجعب لإفرازاد انًؾٍظ، فبلاَفزبػ

انطٍبضبد وانهٍبكم انزُظًٍٍخ وأعًبل يعٍٍ وثًب ٌؤدي إنى إعبدح رصًٍى انعًهٍبد ثشكم ٌعظى انمًٍخ يٍ يُظىر انعًٍم أو إعبدح ثُبء انُظى 

 .والارغبهبد ثبنشكم انًذعى نهكفبءح وانفعبنٍخ دراد ورعذٌم انطهىكٍبوصمبفخ انًؤضطخ، وهٍكم انًهب
3
 .73، ص2000، دار ؽبيذ نهُشر، عًبٌ، انسُبسبد الإدارَخ و سُبسبد الأعًبللٍص عجذ انًؤيٍ عهً، ، شىلً َبعً عىاد - 
دار انفغر نهُشر وانزىزٌع  كى اؽًذ انخسايً،ررعًخ عجذ انؾ ،، الإعذاد، انتخطُظ، انتطجُق، إدارح يشروعبد تحسٍُ الأداءعٍى فٍىنر -4

 .100، ص2001،انطجعخ الأونى ،انمبهرح 
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تهعثهٖد، ّرعقًٖ تلأؽتء تهؾٔ رؿٖاؽ إعؽتساَ فائً     ؤققدتهيحًٖ سلثفد  رّضؽ فضّخ نحٖؿخ فٌَؽيث    
ّهنً نويث نثٌذ ٌُثم أؿوٖد يلرؿند  أً تهرغٖؿتذ تهرٕ رقَٓ إهٓ إعؽتسِث هً رلٌ، تلاعريثل تلأنحؿ

 ّحًٖ يحثؽؿخ تلأؽتء تهضؽٖؽخ فئً تهرّكٌ قٖنًّ نحٖؿت فٕ ٌضثط تهيلؿًّ. ؤققدحًٖ سلثفد تهي
ٌٍؽيث لا رقثٌؽ سلثفاد   ،ضِّؽت وؼيد يرّتنود ّيرٌثقلد ؤققدٖٖؿ فٕ سلثفد تهيٖرىوج إعؽتز رغ   
 تهرغٖٖؿ تهيؿبّج ٖنًّ أيثيم تؼرٖثؿتذ سلاسد: ؤققدتهي

ّتلافرؿتوثذ تهسلثفٖد فٕ  تهقوّنٖثذ،يً تهيَرلؽتذ ّ كؿحث هٖنحظ أنسؿ رعقًٖ تلأؽتء ىؿٖلدرغٖٖؿ . ت
 .ؤققدتهي

يرويٌث يقرّٖثذ ٍوٖث يً  تهيقثٌؽخ ّتهرؽٍٖى، أٍوٓ ؽؿضثذ فٕ فٕتهسلث رسيًٖ ضِّؽ إعؽتز تهرغٖؿ. ج
 ّتهرٕ رحثؿم تهيلؿًّ. تهؿٍثٖد ضٖؽخ تلارنثل،

 رّكٌ فلل يلؿًّ رعقًٖ تلأؽتء.. ش
فلى  ترؼثؾ تهلؿتؿتذ لا رريٖـ تهرٕ ريرثـ حسلثفد تهيلثؿند فٕ ؤققدتهي أً ٌُث إهَٖ تلإلثؿخ ٖينً يث    

ّ   أؽتءُث ّهنااً فرلؿ إهٓ ُؾٍ تهسلااثفد،حأؽتء أفول يً روم تهرٕ ر ياٌ   أٖااوث ٖرىاّؿ ٌّٖيا
ّيً ضِاد أؼاؿْ فائً     ُؾت يً ضِد، (تهسلثفدّ تلأؽتء) ٍلاكد قححٖاد حًٖ ييث ٖيِؿ تهّكذ، يوٕ

ٖينً أً ٌٖضظ أٔ  تقرؿترٖضٖث، فلا قرقٖؿ ؤققدتهيرفِاى تهسلثفد تهرٌيٖيٖد واؿّؿٔ ضؽت إؾت نثٌذ 
يااَثؿوث هوسلثفاد    ُؾت تهرغٖٖاؿ  تهقٖثقثذ إؾت نثً أّ تلاقرؿترٖضٖثذ، ؽتف،تلأُ رغٖٖؿ فٕ تهيِياد،

تهسلثفد تهرٌيٖيٖاد كاؽ رناًّ     ٍويث أً ّتهيلحّهد يً ىؿف أٍوثةِث،تهيٌرييد  ؤققدتهيتهقثةؽخ فٕ 
رلٖاٖى أؽتء   أّ ُؾت تلأؼٖؿ تهؾٔ ِٖؽف فٕ تهنسٖؿ يً تلأعٖثً إهٓ ؿفٌ ٍثيلا يؽٍيث أّ ٍثةلث هورغٖٖؿ،

 .دؤققتهي
V3

ٍوآ تهيقارّْ    ليّهٖث يرنثيلا عٖز َٖريؽ هيااّتضِد تهلنّؿ تهرٌيٖيٕ يفِّيث تهرىّٖؿ َٖؽ    
ّسلاااثفد ّكٖاااى تهَيااال     ذقوّنٖثيضِّؽ يؼااىى هرغٖٖؿ  تهؿقيٕ، تهؿقاايٕ ّبٖؿ

ُّاّ    تهرنٌّهّضٖث ّرؿلاٖؽ تهلاؿتؿتذ   ثُٖى،تهفااؿؽٔ ّتهضيثٍٕ ّتهلٖثؽخ ّتهلنل تهرٌيٖيٕ ّتهيف
ؤققاد  تهرٌيٖيٕ تقرضثحد تهي فٕ عًٖ َٖرحؿ تهرغٖٖؿ ،أقوّج ٖلّى ٍوٓ يفِّى تهيؤققد نٌيثى نثيل

 P1.ؤققثذُّّ عثهد ىحَٖٖد فٕ عٖثخ تلأفؿتؽ ّتهي نقثحِث تهلؽؿخ ٍوٓ تهرنٖف،هرغٖؿتذ حٖةرِث لإ
ٌُّث ٖضج ٍوٓ تهيٌَٖاًٖ تلإضثحاد    ًٍ تهرغٖٖؿ، تهٌثرضدلاحؽ هلإؽتؿخ يً عقثج تهيـتٖث ّتهرنوفد     

ٌُّث ٖضج ّـً تهيـتٖث ّتهرنوفد فئؾت نثٌذ إضثحد تهقاؤتل   ُل تهرغٖؿ وؿّؿٔ؟ ٍوٓ تهقؤتل تٗرٕ:
 ًٍ ىؿٖق: حثلإٖضثج ٖضج تلاقرَؽتؽ فٕ إضؿتء تهرغٖٖؿ
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 .87، ص2003، انًكزت انغبيعً انؾذٌش، الإضكُذرٌخ، يقذيخ فٍ انسهىك انتُظًٍُثى انعسو عطٍخ يصطفى كبيم، أ -
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ٍّاثؽخ ياث ٖفوال     هورغٖٖؿّفٕ يَيى تهعثلاذ ٌضؽ ٌُثم حؽتةل  ،تؼرٖثؿ تهحؽتةل تهيؼروفد هورغٖٖؿ -
 .تهيؤققدتهؾٔ ٖعلق تهٌرثةص تهيؿبّحد ّتهرٕ رعلق تهَثةؽ هنل يً تلأفؿتؽ ّ تهرغٖٖؿ

ٕ  تهرغٖٖاؿ  لاحااؽ يً يَؿفد راأسٖؿ  عٖز أٌَ ًٍ تهرغٖٖؿ تهٌااثرص راالٖٖى تهرأسٖؿ - تهياؽْ   فا
 تهيرغٖؿتذ تهيىوّحد. ٍّوٓ تهيًٌَٖٖ أً ٖلّيّت حَيل أحعثز هيلثؿٌد رأسٖؿ تهلنٖؿ ّتهيؽْ تهىّٖل،

   لاحؽ هويًٌَٖٖ يً تهعناّل ٍوآ تهيَوّياثذ     ّرلٖٖى تهيؼؿضثذ حَؽ تهحؽء فٕ تهرغٖٖؿ، يرثحَد -
ُّ  يث ّفقرقٖؿ  عرٓ ٖرى تهرأنؽ يً أً تلأيّؿ لا؟ أى ُّل ٖرى كحّل تهرغٖٖؿ تلأيّؿ، نٖفٖد قٖؿ ًٍ

 P1.يؿبّج أى أً ؾهم يضؿؽ يوَٖد هوّكذ
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ًّ يفِااّى تلأؽتء ٖلنااؽ حااَ    ٖينً تهلاّل  اؾت تهفنل ُ يً ؼلال يث رىؿكٌث إهَٖ فٕ      أ
تهرٕ حئينثٌِااث حوااُّ أُااؽتفِث     ُٕ ؽتءتلأفثهيؤققد ؾتذ  تهاّنّل إهٓ تهرفاّق ّتهريّٖاـ،

إلّا حثلاُرياثى   لا ٖراىّ ؾهمّ حئضياثً تهيفناؿًٖ فٕ تهحلاثء ّتهٌياّ، ىّٖواد تلأضل ّتهيريسّواد
 .ّتهرٌثفقٖد ،تهضّؽخ تلإٌراثضٖد، تهفَاثهٖد، حثلأحَاثؽ تهراثهٖد: تهنفاثءخ

حثٍرحاثؿ تهيؤققد يضيٍّاد يً تلأفاؿتؽ ٖياثؿقًّ ٌلثىاثذ يؼروفاد راؤؽّٔ  نيث أٌّاَ ّ 
ًّ سلاثفاد ُاؤلاء تلأفااؿتؽ    فٕ يضيٍِّث إهٓ رضقٖؽ تهِاؽف تهؾٔ أٌُلةذ لأضواَ تهيؤققد، فئ

إٖضاثحاثً ٍوٓ أؽتء تهيؤققد، فثهسلاثفاد تهلّٖاد رؤؽٔ فٕ حؽتٖاد إهآ إعاؿتـ    أّ اؿ قوحثًراؤس
تٌغولاذ ٍوآ   ؽتء، هنٌِث إؾت ؿفوذ تهراّتفق ّرغّٖؿتذ تهيعٖى ٌّراثةص حاثُؿخ ٍوٓ يقرّْ تلأ

 ٌفقِث نثٌذ حؾهم ٍاثةلث أيثى رعقًٖ يقرّْ تلأؽتء. 
ًّ ٍيو  يً ٍيوٖد تهياؿتكحد  ٖاد كٖاثف تلأؽتء ُٕ ضاـءإوثفد إهٓ ؾهم ٖينٌٌث أً ٌقرؼوم أ

ترؼااثؾ  ّ ُٕ حؾهم رنرقٕ أُيٖاد حاثهغاد ٌٍؽ يلااثؿٌد تلأؽتء تهفَوإ حاثلأؽتء تهيؼىاى،    ّ
ٌُّث فثً تلاٍرياثؽ ٍوآ تهيلاثٖٖف     ،تهرنعٖعٖد تهلاـياد هرلوٖم تهفضاّخ حٌِٖياث تلإضؿتءتذ

بٖؿ تهيينً أً َٖىٕ تلأقاحثج تهعلٖلٖاد    ّتلأؽّتذ تهيثهٖد هّعؽُث بٖؿ نثفٕ ٍوٓ تلإىلاق ّيً
هؾت أنحظ هـتيث تلاٍريثؽ أٖوث ٍوٓ تهيلثٖٖف ّتلأؽّتذ بٖؿ تهيثهٖد  هوفضّخ ّحثهرثهٕ ٖنَج رلوٖنِث،

يً تضل تهّكّف ٍوٓ نل تهضِثذ ّحثهرثهٕ إينثٌٖد يَثهضد نل تهضّتٌج يً تضل راأكوى تهيؤققاد   
 عرآ رنااًّ هويقّٖااؿ   ّ يَِث، ّٕرفثٍوِث تلاٖضثححيرىوحثذ ٌٍّثنؿ حٖةرِث تهؽتؼوٖد ّتهؼثؿضٖد 

 ٌياؿخ ؽكٖلاد ٍيّاث ٖضاؿٔ فٕ تهيؤققد. ّتلإؽتؿخ تهَوٖث



 
 

 ثانيالفـــــــصل ال
لمؤسسة الاقتصادية المتوسطة ا

 .والتنمية المستدامة
 



                                                          

 

- 33 - 

نٖٗ ٜـرحر أشثس تٍرِْٜد ت٣ىرظثدٜد ٗت٣ضرِثؿٜد  ٜضٖد ىػثؽ تٍِؤششثذ تٍِرٗشػد رػٗرت ٌحٜرت،    
 ٌزٜةثدخ  عٜز ٜشثُٕ نٛ رعشّٜ ِشرٗ٘ تٍِؤضرتذ ت٣ىرظثدٜد تٌٍَٜةد  نٛ ِـؼُ تىرظثدٜثذ تٍـثٍُ،

 دخ.تٍـِل تٍضدٜ نرط ٗرٗنٜر ،ٗرٗشٜؾ تٍظثدرتذ ٗرـحةد تٍِدخرتذ، ت٣شرسِثر، ِـد٣ذ
إّ ىٜثُ تٍِؤششثذ تٍِرٗشػد حدٗرٕث نٛ رعيٜو تٍرِْٜةد ت٣ىرظةثدٜد ٗت٣ضرِثؿٜةد ِرٕةّٗ         

تٍـ٤ىةثذ ت٣ىرظةثدٜد تٍدٍٜٗةد     نهٛ ؼل تٍرع٣ٗذ نٛ ٕذٓ تٍِؤششثذ، حِشرٗ٘ تٟدتء تٍذٚ رعيئ
ٍشةٗو  ْٜرص ؿّ ذًٍ ِّ رأسٜرتذ نٛ تٍشٗو تٍِعَٜد ٗتررهثؽ ِشرٗ٘ تٍِْثنشد نةٛ ت  ِٗث  ٗت١ىَِٜٜد

ٜهرع ؿَٙ تٍِؤششثذ تٍِرٗشػد رعيٜو ِشرٜٗثذ ؿثٍٜد ِّ تٟدتء ِةّ خة٤ل ِٗتٌحةد     تٍـثٍِٜد
تٍرػٗرتذ تٍعثظَد نٛ ِعٜػٖث ت٣ىرظثدٚ ٗرعشّٜ ىدرترٖث تٍرْثنشٜد ٗذًٍ ؿّ ػرٜو ت٣ْدِثش نٛ 

ٜضٜرٖث نٛ تٍخدِٜد ِّ تضل أّ رٌّٗ إشررتر غٗتحػ تٍرِْٜد تٍِشردتِد خ٤ل نررخ عٜثرٖث ت١ْرثضٜد أٗ
 رعيٜو إٔدتنٖث رحْٙ ؿَٙ أشثس تٟحـثد ت٣ىرظثدٜد ٗت٣ضرِثؿٜد ٗتٍحٜةٜد.    

.I  
 ِّ ت٣ىرظثدّٜٜ ٗأؿِثل تٌٍسٜر حعٗزرزتل عٜزت ِـرحرت نٛ  ٣ٍيد ضلَذ تٍِؤششد ت٣ىرظثدٜد ٗ   

 .  ٟٚ ِضرِؾرٕث تٍْٗتخ تٟشثشٜد نٛ تٍْضثػ ت٣ىرظثدٚ حثؿرحث حِخرَم ترضثٕثرُٖ ت١ٜدٍٜٗٗضٜد،
رْةٗؽ ٗرـةدد   ) ،تٍرػٗرتذ تٍرٛ رضٖدٕث تٍشثعد ت٣ىرظثدٜد إٍٙ عدّ تٍشةثؿد ْٗؼرتً ٍَرع٣ٗذ ٗ   

تِٟر ٜشردؿٛ تؿرِةثد ِةْٖص ضدٜةد    أظحظ نيد أظحعذ أٌسر رـيٜدت ٗ ،(ْضثػٖث ِضث٣ذأضٌثٍٖث ٗ
ضزتةةٔ  أ حدّٗ ِـرند ،تٍذٚ ٜـثٍص تٍْؼثُ ٌٌل ،ٍريَٜدٚ تٍرعََٜٛؿّ تٍِْٖص ت تٍرخ٤َِٗٛةُ ٍَدرتشد ٗ

حْةث   تٍِؤششثذ تٍِرٗشػد نثْةٔ ٜضةدر   ىحل تٍرػرو إٍٙ ٗ ،ِعٜػ تٍْؼثُٗتٍـ٤ىثذ تٍرتحػد حْٜٖث ٗ
ِشرٜٗثرٖث ِّٗ سُ تٍرػةرو إٍةٙ تٍِؤششةد     تٍرػرو إٍٙ تٍِؤششد ت٣ىرظثدٜد حظهد ؿثِد ٗإحرتز

 ٣ىرظثدٜد ٌٌل.تٍِرٗشػد ٌضزء ِّ تٍِؤششثذ ت
  -ت

ؿَٙ ضثْج ِةّ تٍضٗتْةج    أؿػٜذ ٍَِؤششد ت٣ىرظثدٜد ٌٗل ِْٖث ٜرٌز تٍرٛ رـددذ تٍرـثرٜم    
تٍرـثرٜم تٍِخرَهةد   حّٜ رًَ ٗت٣خرٜثر ػحٜـد تٍْضثػ،...تٍخ، تٌٍِْٗد ٍٔ، ٗتٍـْثظر تٍرْؼٌِٜٛثٌٍٖٜل 

 ٍرـثرٜم تٍضثَِد تٍرٛ ٌِّٜ رحْٜٖث ْضد تٍرـرٜةم تٍرةثٍٛ   ِّٗ ت ؿَٙ تٍلرع ِّ تشرـِثٍٖث، ٜرٗىم

ؿَٙ تٍشَؾ ٗتٍخةدِثذ   تٍِؤششد ٕٛ ٗعدخ تىرظثدٜد ريُٗ حِزش ؿٗتِل ت١ْرثش ٍرعظل نٛ تٟخٜر
 1.ٍرظرٜهٖث نٛ تٍشٗو

ؿَةٙ ررٌٜحةثذ ْٗؼةُ     ٗأضٖزخ تٍـِل رضرِل ؿِل، ؿرنذ تٍِؤششد ت٣ىرظثدٜد حأْٖث ضٖثز ٌِث   
2.ٗزٜؾ...تٍخٗأدٗتذ ٗرضٖٜز ٗر
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  .25، ص2003ت اٌثبٌثت، ، دٌٛاْ اٌّطبٛعبث اٌدبِعٍت، اٌدشائز، اٌطبعالتصبد انًؤسستعّز طخزي،  -2



                                                          

 

- 34 - 

  -ج
 َٜٛ  ِّ غِّ تٍخظثةط تٍرٛ ررِٜز حٖث تٍِؤششد ٤ٍىرظثدٜد ِث    

ِّ عٜةز ٗتضحثرٖةث    ٍَِؤششد ضخظٜد ىثْْٜٗد ِشريَد ِّ عٜز تِر٤ٌٖث عيٗو ٗظ٤عٜثذ أٗ -
 ِٗشؤٍٜٗثرٖث.

 أدتء تٍٗؼٜهد تٍرٛ ٗضدذ ِّ تضَٖث. تٍيدرخ ؿَٙ ت١ْرثش أٗ -
ّ رٌّٗ تٍِؤششد ىثدرخ ؿَٙ تٍحيثء حِث ٌٜهل ٍٖث رِٜٗل ٌثم ٗؼرٗم شٜثشٜد ِٗترٜةد ٗؿِثٍةد   أ -

 ٗىثدرخ ؿَٙ رٌٜٜم ْهشٖث ِؾ تٍؼرٗم تٍِرلٜرخ. ٌثنٜد،
نٌل ِؤششد رغؾ إٔةدتم ِـْٜةد    تٍرعدٜد تٍٗتغظ ٠ٍٕدتم ٗتٍشٜثشد ٗتٍحرتِص ٗأشثٍٜج تٍـِل، -

 رعيٜو رىُ أؿِثل ِـّٜ ِس٤. شحد ٢ٍْرثش،رشـٙ إٍٙ رعيٜيٖث ٌإٔدتم ٌِٜد ْٗٗؿٜد حثٍْ
رٗضةد   نثٍِؤششد ٣ ٗرشرضٜج ٍٖذٓ تٍحٜةد، ٣حد أّ رٌّٗ تٍِؤششد ِٗترٜد ٍَحٜةد تٍرٛ ٗضدذ نٜٖث، -

ت ٌثْةذ  ذت ٌثْذ ؼرٗم تٍحٜةد ِٗترٜد نئْٖث رشرػٜؾ أدتء ِِٖرٖث نٛ أعشّ تٍؼرٗم أِث إذِْـزٍد نئ
 تٍِرضٗخ ٗرهشد إٔدتنٖث.ِـثٌشد نئْٖث ٌِّٜ أّ رـرىل ؿَِٜثرٖث 

نحث١غثند إٍٙ ِشثِٕرٖث نةٛ ت١ْرةثش    تٍِؤششد ٗعدخ تىرظثدٜد أشثشٜد نٛ تٍِضرِؾ ت٣ىرظثدٚ، -
نٖٛ رشثُٕ ٌذًٍ نٛ عل تٍِضثٌل ت٣ضرِثؿٜد ِسةل تٍيغةثء ؿَةٙ تٍحػثٍةد      ِْٗٗ تٍدخل تٍٗػْٛ،

   1.ٗكٜرٕث
  -ش

    عشج إٔدتم تٍرعَٜل ٌِٜٗةّ  عشج تْٟؼِد تٍرٛ ررهرؽ إٍٜٖث ٗ تٍِؤششدٜخرَم ؿدد ِشرٜٗثذ     
 أّ رٗزؽ إٍٙ أرحـد ِشرٜٗثذ أشثشٜد ٌثٍرثٍٛ 

ٍرعيٜو تٍِٖثُ تٌٍَِٗد  ِثّ تشرـِثل ِشرِر ٍـٗتِل تٍْؼثُ تٍِثدٚغ دٗرٓٗ   -1
تٍـةثُ   ت١ػثرٜضج أّ ٜرٌٜم ِؾ ٗنٛ إػثر إٔدتم ت٣شرل٤ل  ،تٍرشٜٜر أٗ إٍٜٔ ِّ تٍِشرٗ٘ تٟؿَٙ

ْهس أٚ نٛ  ،ٜٗـِل ْؼثُ ت٣شرل٤ل عشج تٍٗىذ تٍعيٜيٛ ،تٍِؤىرةد ٜظعظ ت٣ْعرتنثذٗ ٍَِؤششد،
 تٍرضثرٜد تٍرٛ ٜيُٗ حِرتىحرٖث.تٍٗرٜرخ ٍَـَِٜد ت١ْرثضٜد ٗ

رعدٜد ت١ضرتءتذ تٍِػَٗج رْهٜذٕث نٛ ِشةرٗ٘  ٗدٗرٓ ٜرِسل نٛ تٍرشٜٜر ٗ   -2
ؿٗتِل كٜر ِةأخٗذخ   ؿْةد ؼٖٗرٗ ،ٗتٍرٛ رٌّٗ ِْثشحد ٍٗشثةَٔ سُ ِرتىحرٖث نٛ تٍرْهٜذ ،ت٣شرل٤ل

ًَِٜ إٌِثْٜثذ ٌثنٜد ١ؿثدخ تٍعرٌةد  ٣ ٗأّ ٕذت تٟخٜر ،ؿَٙ ْضثػ ت٣شرل٤ل نٛ تٍعشحةثّ رؤسر
 حردخل ْؼثُ تٍرشٜٜر. ،إٍٙ أظَٖث

ترخةثذ   ،تٍٖٜثٌةل  رلٜٜةر  ،ٕدتم ػَٜٗد تٟضةل نٛ ٕذت تٍِشرٗ٘ ٜرُ رعدٜد تٟ   -3
 عثٍد تٍعثضد إٍٙ ذًٍ. نٛ ْؼثُ ت٣شرل٤ل نٛ ِّٗ ضٖد أخر٘ إؿثدخ تٍْؼر ،ىرترتذ ت٣شرسِثر
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نٜٔ  ٜٗشرير ِعٜػٖثٗ تٍرحػ حّٜ تٍِؤششد ٙؿَ ٜـِلٗ ،ِشرٗ٘ أؿَٙ ٕٗٗ   -04
ٕٗذت ٜـْٛ عِثٜد  ،(ٗتخرهثء رٗشؾ ،رػٗر ،رٗتءتع تْدِثش، ) عرٙ ٗضٗد تٍِؤششد ٗرع٣ٗرٖث تٟشثشٜد

 1.تٍِؤششد غد ت٣غػرتحثذ ت٣ىرظثدٜد حرعَٜٖٗث ضذرٜثً ؿْد تٍعثضد
I.1 . 
  إّ تكَج تٍحعٗز ٗتٍدرتشثذ ىد تْرٖةذ إٍةٙ رعدٜةد رـرٜةم      -ت

ٓ ذِرٗشػد حث٣ؿرِثد ؿَٙ حـع تٍِـثٜٜر ِْٖث تٌٍِٜد ِْٖٗث تٍْٗؿٜد، ِّٗ غةِّ ٕة  ٍَِؤششثذ تٍ
 تٍرـثرٜم ِث َٜٛ 

تٍِؤششد تٍِرٗشػد ٕٛ رًَ تٍرٛ ررِٜز حِعدٗدٜد ىدرترٖث حثٍِيثرْد ِؾ تٍِؤششثذ تٌٍحٜرخ ؿَةٙ   -
 2 تٍِشرٜٗثذ تٍرثٍٜد

 * ؿَٙ ِشرٗ٘ رأس تٍِثل تٍِشرسِر نٛ تٍِضرٗؽ.
 تٍـِثٍد تٍِٗؼهد نٛ تٍِضرٗؽ. * ؿَٙ ِشرٗ٘ ؿدد

 * ؿَٙ ِشرٗ٘ عضُ ت١ْرثش تٍِعيو ٗإِٜٔد تٍيِٜد تٍِغثند.
 * ؿَٙ ِشرٗ٘ رىُ تٟؿِثل ٗعظد تٍِضرٗؽ ِّ تٍشٗو.

 * ؿَٙ ِشرٗ٘ تشري٤ٍٜد تٍرشٜٜر ٗت١دترخ نٛ تٍِضرٗؽ.
ٗنةو تٍضةدٗل   نٛ رعدٜد ِهُٖٗ تٍِؤششثذ تٍِرٗشػد  3ذ تٍضزتةر حثٍِـثٜٜر تٟٗرٗحٜدذٍٗيد أخ   

 تٍرثٍٛ 
        40. 

تٍِـةةثٜٜر               
 تٍِؤششد      

تٍـِثٍد تٍِٗؼهد 
 (ؿثِل)

رىُ تٟؿِثل تٍشْٗٚ 
 (َِّٜٗ دْٜثر)

تٍعظَٜد تٍشْٜٗد  
 (َِّٜٗ دْٜثر)

 500إٍٙ  100 2000إٍٙ  200 250إٍٙ  50 تٍِؤششد تٍِرٗشػد
 2002 ،تٍظْدٗو تٍٗػْٛ ٍَغِثّ ت٣ضرِثؿٛ ،ريرٜر ِّ أضل شٜثشد ٍرػٜٗر تٍِؤششثذ تٍظلٜرخ ٗتٍِرٗشػد نٛ تٍضزتةر  

 .45ط

ؿَٙ أْٖةث ِِٖةث    ،تٍشثحيد نيد ؿرم تٍِضرؽ تٍضزتةرٚ تٍِؤششثذ تٍِرٗشػد ٗنٛ إػثر تٍِـثٜٜر   
.د ١ْرثش تٍشَؾ ٗتٍخدِثذٕٛ ؿحثرخ ؿّ ِؤشش ٌّٜ ضٌَٖث تٍيثْْٗٛ،

4   
  -ج

     تٍـثٍِٛ حثٍِضثرٜؾ تٍِرٗشػد ؼٖرذ حضٌل ٗتغظ إِٜٔرٖث ٗدٗرٕةث تٍهـةثل    ت٣ٕرِثُِؾ رزتٜد     
 5 ٗررضَٙ ٕذٓ تِٟٕٜد نٛ تٍْيثػ تٍرثٍٜد ،دتضرِثؿٜٗ تىرظثدٜدنٛ رعيٜو رِْٜد 

                                                 
 .54، ص1998اٌدشائز،  ، دار اٌّسّذٌت اٌعبِت،التصبد انًؤسستٔبطز دادي عذْٚ،  - 1
"، ِدٍت اٌعٍَٛ الالخظبدٌت ٚعٍَٛ انًشروػبث انًصغرة وانصغيرة وانًتىسطت في الالتصبد اندزائري  تًُيتأسبنيب طبٌح طبٌسً،" - 2

 .24-23، ص ص2004 ،3ٍز، خبِعت فززبث عببص ططٍف، اٌعذد اٌخظٍ
 .2000اٌذٚي خبرج الاحسبد الأٚربً بّب فٍٙب اٌدشائز طٕت  ِدّٛعت ِٓٚاٌذي طبدلج عٍٍٗ  1996بق الاحسبد الأٚربً اٌظبدر طٕت ٍِث - 3
طظبث اٌظغٍزة ٚاٌّخٛططت، اٌدزٌذة اٌزطٍّت ، اٌّخضّٓ لبْٔٛ حٛخٍٗ ٚحزلٍت اٌّؤ2001دٌظّبز  12اٌظبدر بخبرٌخ  01/18لبْٔٛ رلُ  - 4

 .5، ص15/12/2001، بخبرٌخ 77عذد 
 الالخظبدٌتوٍٍت اٌعٍٛ َ  ،غٍز ِٕشٛرة دوخٛراٖ أطزٚزت، وسبم دػًهب وتًُيتهب انصغيرة وانًتىسطتوالغ انًؤسسبث ، ٌخٍف  عثّبْ - 5

  .56ص، 2004خبِعت اٌدشائز،  زاٌخظٍٍٚعٍَٛ 
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ؿرِدذ ؿَٙ إْضثء تٍِؤششثذ ٗتٍظْثؿثذ تٍـ٤ِىد ٗؿدُ نضل تٌٍسٜر ِّ تٍحرتِص تٍرِْٜٗد تٍرٛ ت -
   ٜرٕث ِِث أد٘ حُٖ إٍةٙ تٍرهٌٜةر  ٜىدرخ تٍدٗل تٍْثِٜد ؿَٙ ت٣عرهثؼ حٖث ْؼرت ٣ررهثؽ رٌثٍٜم رش

 ظلٜرخ.ِرٗشػد ٗ  نٛ ريشِٜٖث إٍٙ ٗعدتذ
ٍٖٜةةثذ  نٛ تٍـثٍُ حظهد ؿثِد ٗنٛ تٍدٗل تٍْثِٜد حظهد خثظد ِِث أد٘ حث دٗتٍحػثٍ تٍهيرتزدٜثد  -

ٍَريَٜل  تٍظلٜرخ ٗتٍِرٗشػدِؤششثذ تٍتٍدٍٜٗد إٍٙ تٍِْثدتخ حرػحٜو شٜثشد دتؿِد ِٗعهزخ ١ْضثء 
 تٍؼثٕررّٜ. تْرضثرِّ 

   .رٗنٜر ِْثظج تٍضلل -
   .ضذج ٗرـحةد تٍِدخرتذ -

   .رِْٜد تٍظثدرتذ -

   .رعيٜو تٍرٌثِل تٍظْثؿٛ -
ل ْضثػثرٖث تٍِرـددخ ٗتٍِرحثْٜد رشثُٕ تٍِؤششثذ تٍِرٗشػد نٛ رْٜٗؾ تٌٍٖٜل ت٣ىرظثدٚ ِّ خ٤ -

تٌٍٖٜل تٍشٗىٛ ِّ خ٤ل رخهٜم عدخ تٍررٌز ٗزٜثدخ درضد تٍِْثنشد حةّٜ   ؿَٙ رلٜٜر ٌِث رشثؿد
نغ٤ ؿّ زٜثدخ تٍرِْٜد تٍضٖٜٗد ٗت١ىَِٜٜةد ِِةث ٜشةثؿد ؿَةٙ      تٍٗعدتذ ت١ْرثضٜد ٗتٍخدِٜد،

   1.ل ِٗدْٖث تٍرةٜشٜدتٍزتةد ٍـٗتظُ تٍدٗ تٍرخهٜم ِّ عدخ تٍرِرٌز تٍـِرتْٛ ٗتٍرعغر
ٌِث رؼٖر إِٜٔد تٍِؤششثذ تٍِرٗشػد ِّ خ٤ل تٍزٜثدخ نٛ رـدتدٕث ِّ شْد إٍٙ أخةر٘ ٌِةث       

 ٜحْٜٔ تٍضدٗل تٍرثٍٛ 
4054405442

544054405442544254425442

595220250522225222222410.959519.526625.069 ؿدد تٍِؤششثذ

52225255222234.192108.567105.543 ِيدتر تٍزٜثدخ 

%9,53 9,919,0826,2420,32

            .7، ط(2009 -2005) ِّ شْد ْضرٜد تٍِـَِٗثذ ت١عظثةٜد، ٗزترخ تٍِؤششثذ تٍظلٜرخ ٗتٍِرٗشػد،  
 www.pmeart-dz.org ِٗىؾ ْي٤ ؿّ 

 
ِّ خ٤ل تٍضدٗل ٤ْعؼ تٍرػٗر نٛ ؿدد تٍِؤششثذ ت٣ىرظثدٜد تٍِرٗشػد ِّ شْد إٍٙ أخر٘     

ت ِةث ٜحةرز رػٗرٕةث    ذٕٗ 9,08%عٜز حَق  2007ِيثرْد حشْد  2009شْد  20,32%عٜز حَق 
 ٗدٗرٕث نٛ تٍرِْٜد ت٣ىرظثدٜد.   َدٍٗد،ٗإِٜٔرٖث نٛ تٌٍٖٜل ت٣ىرظثدٚ ٍ

 

 
 

                                                 
" انىضغ انمبئى وانتحذيبث انًستمبهيت ،غيرة وانًتىسطت في دول يدهس انتؼبوٌ انخهيديصانصُبػبث اناٌٍٙخً،"ٔٛساد عبذ اٌززّبْ   - 1

 .www.ulum.nl . ٔملا عٓ ِٛلع:2006، طبخّبز 30اٌظٕت اٌزابعت، اٌعذدِدٍت اٌعٍَٛ الإٔظبٍٔت، 

http://www.pmeart-dz.org/
http://www.ulum.nl/
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  -ش
تٍِؤششثذ ت٣ىرظثدٜد تٍِعرً تٟشثشٛ ٍَرِْٜد ٗتٍرػٗر ت٣ىرظثدٚ ٗت٣ضرِةثؿٛ نةٛ    رـرحر    

تٍُِٖ  ٓ تٍِؤششثذ حرز حضٌل ٗتغظ تٍدٗرذِّٗ حّٜ ٕ تٍْثِٜد، ضِٜؾ تٍحَدتّ شٗتء ِْٖث تٍِريدِد أٗ
أّ تٍِؤششةثذ   ِّٗ خ٤ل ت١عظثةٜثذ تٍِرةٗنرخ ٗتٍرةٛ رؼٖةر    ؤششثذ تٍِرٗشػد،ٗتٍهـثل ٍَِ

ِّ تٍيثؿدخ  ٣ ٜرضزأ  ٓ تٍحَدتّ ٗحثٍرثٍٛ نٖٛ ضزءذؿَِٜد تٍرِْٜد ٍٖ ِررٌزت أشثشٜث نٛ تٍِرٗشػد رـرحر
ِّ خة٤ل  ٌِّٜٗ إحرتز إِٜٔد تٍِؤششثذ ت٣ىرظثدٜد نٛ ت٣ىرظثد تٍٗػْٛ  تٟشثشٜد ٣ىرظثدٜثرٖث،

ٌٗذًٍ ِشثِٕرٖث نٛ تٍيِٜد تٍِغثند ٗتٍْةثرص تٍةدتخَٛ    رىُ تٟؿِثل، ِٕرٖث نٛ تٍرضلٜل ٗرػٗرِشث
  َٜٛ تٍخثُ ٌِث

ّٗرٕث إٍةٙ   تٍِرٗشػدتٍِؤششثذ  إْضثءٜؤدٚ    9 ٗرػ
شةج  نهةٛ تٍضزتةةر ٗع   1،زٜثدخ نٛ خَو ِْثظج ضلل ضدٜدخ، ٗحذًٍ تٍعدّ ِّ ِضةٌل تٍحػثٍةد  

رؼٖر تْٔ ْٕثًٍ زٜةثدخ شةْٜٗد نةٛ     تٍِؤششثذ تٍظلٜرخ ٗتٍِرٗشػدت١عظثةٜثذ تٍشْٜٗد ٍٗزترخ 
حَق ؿدد ِْثظج تٍضلل  2009رٗنٜر ِْثظج تٍضلل ِّ ػرم ٕذت تٍْٗؽ ِّ تٍِؤششثذ، نهٛ شْد 

  (06)ٌِث ٜحْٜٔ تٍضدٗل رىُ   2008حِيثرْد شْد   14,07%أضٜر أٚ حِـدل رػٗر 216.755

42  
544054405442544254425442

2522040929022202925052202925002522920042542922022220 ِْثظج تٍضلل

5922505202209945220592022945922200 ِيدتر تٍزٜثدخ 

%30,098,19 2355 79,68 17,27

         .  8ط ،(2009 -2005) ْضرٜد تٍِـَِٗثذ ت١عظثةٜد، ٗزترخ تٍِؤششثذ.ط.ُ، تٍشْٗتذ  

 www.pmeart-dz.orgْي٤ ِّ ِٗىؾ         
 

َِؤششثذ تٍِرٗشةػد دٗر نةٛ خَةو    ٍ 5
نٖٛ ٣ رٌرهٛ نيػ حئىثِةد ؿ٤ىةد ِةؾ     ِّ أضل غِثّ دِِٜٗد ٗؼثةهٖث، ٗرعيٜو تٍيِٜد تٍِغثند،

حل رخَو ٌذًٍ ضحٌد ِحثد٣ذ ِؾ ٕٜةةثذ   ِْرضثرٖث، ٖثٗتٍرٛ رحٜـ تٍٖٜةثذ تٍرٛ ريرْٛ ِْٖث تٍخدِثذ،
3 ثٍٛٓ تٍِؤششثذ نٛ تٍضدٗل تٍرذٌِّٜٗ إحرتز ِشثِٕد ٕ ،ِخرَهد

 

 
 
 
 

                                                 
 .46بك، صخًٛٔ، رلٍت زظبًٔ، ِزخع طب رابر - 1
ٖ اٌظٍع عٕذ وً ذّزازً الإٔخبخٍت ٌظٍعت ِب، ٚلٍّت اٌظٍع اٌٛطٍطت، اٌخً حذخً فً حزوٍب ٘اًٌ٘ اٌفزق بٍٓ لٍّت الإٔخبج عٕذ وً ِززٍت ِٓ   - 2

 ِززٍت.
 .16، ص2000ٚسارة اٌّؤطظبث اٌظغٍزة ٚاٌّخٛططت، حمزٌز عٓ زبٌت اٌّؤطظبث اٌظغٍزة ٚاٌّخٛططت، خٛاْ   - 3

http://www.pmeart-dz.org/
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42 
54405442 

5440544254425442

 % و.ُ % و.ُ % و.ُ % و.ُ -
 15,31 24,76 15,87 24,14 17,82 24,04 19,52 24,69 تٍيػثؽ تٍـثُ

101,79 80,48 110,68 82,18 127,98 84,13 136,95 84,69 

 %100 161,71 %100 152,12 %100 134,9 %100 126,48 تٍِضِٗؽ

                      ِٗىؾ   ؿّْي٤  .52(، ط2008 -2005)ْضرٜد تٍِـَِٗثذ ت١عظثةٜد، ٗزترخ تٍِؤششثذ.ط.ُ،  
www.pmeart-dz.org 

خ٤ل تٍضدٗل تٍشثحو ٌِّٜ ٤ِعؼد أّ ِشثِٕد تٍِؤششثذ تٍِرٗشػد ٍَظْثؿثذ تٍلذتةٜةد  ِّ     
ٍَيػثؽ تٍخثط نٛ رعيٜو تٍيِٜد تٍِغثند ٜزدتد ِّ شْد ٟخر٘ حزٜثدخ ِـرحرخ ِيثرْد حثٍيػثؽ تٍـثُ 

 يػثؽ نٛ تٍرِْٜد ت٣ىرظثدٜد ٍَح٤د.  ت تٍذتٍهـثل ٍٖ ؿَٙ رػٗرٓ ٗإِٜٔرٔ ٗتٍدٗر ٕٗٗ دٍٜل
ٜضِل ٌل ِث ٜرُ إْرثضٔ دتخةل   ٕٗٗ  5

ضثذ ت٣ىرظثدٜد تٍْٖثةٜد خ٤ل نررخ ِـْٜد شٗتء حثشرخدتُ ؿْثظر رِّ تٍٍَِْدٍٗد تٍعدٗد تٍضلرتنٜد 
1 ٓ تٍِشثِٕد ٗنو تٍضدٗل تٍرثٍٛذٕ إؼٖثر ٌِّٜٗ ،تٟضثْج ت١ْرثش تٌٍَِِٗد ٍَِٗتػّْٜ أٗ

 

42

54405442

2005 2006 2007 2008 
 % تٍيِٜد % تٍيِٜد % تٍيِٜد % تٍيِٜد

651,0 21,59 704,05 20,44 749,86 19,20 686,59 16,20 

2364,5 78,41 2740,06 79,56 3153,77 80,80 3551,33 83,80 

3015,5 100% 3444,11 100% 3903,63 100% 4237,92 100% 

 .51ط ،(2008 -2005)ْضرٜد تٍِـَِٗثذ ت١عظثةٜد، ٗزترخ تٍِؤششثذ.ط.ُ،   
  .www.pmeart-dz.org  ِٗىؾْي٤ ِّ 

أّ تٍِؤششثذ تٍِرٗشػد رعرل عظد ِـرحرخ ِّ تٍيػثؽ تٍخثط ِّٗ خ٤ل تٍضدٗل  ؿَٙ تؿرحثر    
أؿ٤ٓ ٌِّٜ ٤ِعؼد أّ ِشثِٕد تٍيػثؽ ت٣ىرظثدٚ تٍخثط نٛ تٍْثرص تٍدتخَٛ تٍخثُ خة٤ل شةْد   

 2008شْد  %83,80نٛ تٍرزتٜد إٍٙ كثٜد  ٍيِٜد ت١ضِثٍٜد ٍَْثرص ٗرشرِرِّ ت %,7814 حَق 2005
ؽ تٍخثط ٌررٌٜحد أشثشٜد نرغذ ٗضٗدٕةث ِةّ   تٍُِٖ ٗتٍهـثل ٍِؤششثذ تٍيػث تٍدٗر ٜحرز ِث ٕٗٗ

 خ٤ل تٍْرثةص تٍِعييد ركُ عدتسرٖث ِّ ضٖد ٗغخثِد تٍيػثؽ تٍـثُ ٗضشثؿد ٕٜثٌَٔ تٍيثؿدٜد ِّ ضٖد  

 

                                                 
اٌذٚرة اٌعبِت  ،في اندزائر انصغيرة وانًتىسطتيٍ أخم سيبست نتطىير انًؤسسبث تمرير  ،اٌٛطًٕ الالخظبدي ٚالاخخّبعًاٌّدٍض  - 1

 . 25ص، 2002 خٛاْ، اٌعشزْٚ

http://www.pmeart-dz.org/
http://www.pmeart-dz.org/
http://www.pmeart-dz.org/
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إعدتز  نٛ خثظدؿثِد ٗتٍِؤششثذ تٍِرٗشػد حظهد  تٍيػثؽ تٍخثط حظهد دٗر رزٜح ِث ٕٗٗ أخر٘،
 ٗرػٜٗر تٍرِْٜد ت٣ىرظثدٜد.  

I.2 .
 حئػثرٕث تٍدتخَٛ ٗتٍخثرضٛ ٗتٍذٚ ٌِّٜ رضشٜدٓ ٗنو تٍْيثػ تٍرثٍٜد ررأسر تٍِؤششد تٍِرٗشػد      
تٍِؤششةثذ   رـرحر ْثِٜد، ؿِِٗث ٗنٛ ٌل تٍدٗل شٗتء ٌثْذ ِريدِد أٗ   -1

ِّٗ تٍـٗتِل تٍرةٜشٜد تٍِشثِٕد نٛ خَةو ِْثظةج    ،ت٣ىرظثد تٍِرٗشػد تٍِعرً تٍرةٜشٛ ٍرػٜٗر
 ٌٗذًٍ حخَو تٍيِٜد ٗذًٍ حثٍرنؾ ِّ تٍيِٜد تٍِغثند.     ضلل ٍَرخهٜم ِّ عدخ تٍحػثٍد،

حد ِرذ حٖث تٍضزتةر نٛ رثرٜخٖث ٗأِثُ تْهرثط شٗىٖث ٍَِْثنشةد ِٗةؾ ترهثىٖةث    نحـد ِرعَد ظـ    
 ِْؼِد تٍـثٍِٜد ٍَرضةثرخ َت٣ضرِثؿٛ ٗت٣ىرظثدٚ ِؾ دٗل ت٣رعثد تٟٗرٗحٛ ٗت٣ْغِثُ تٍِشريحَٛ ٍ

 1 أظحظ ِّ تٍغرٗرٚ ٗتٍٗتضج ِٗتضٖد ٕذٓ تٍريَحثذ ٗذًٍ حة
 .ثد تٍشٗوتىرظثدٕث تٍِِرٌز تىرظثدٜث إٍٙ تىرظ رلٜٜر -
 .ظثدرترٖث ِّ تٍِعرٗىثذ ٗذًٍ حثٍررٌٜز ؿَٙ تٍظثدرتذ خثرش تٍِعرٗىثذ رلٜٜر -

ِؤششثرٖث تٍخثظد ٗدؿِٖث ِّ تضل تٍٗظٗل إٍٙ ت٣شررترٜضٜثذ تٍِشػرخ نةٛ رظةدٜر    رػٜٗر -
 إْرثش ٕذٓ تٍِؤششثذ تٍخثظد.  

رِٗىؾ تٍدٍٗد نةٛ  ٗٗغؾ شٜثشثذ ِشردتِد ِّ تضل  ْٕث ررغظ إِٜٔد ٗغؾ إٔدتم رػٜٗر ِّ    
عيل تٍـثٍِٜد ٗررشٜخ سيثند تٍرهٗو ٍَِشٜرّٜ ٗتٟػرتم تٍهثؿَد، ِّ تضل رعشّٜ رْثنشٜد ِؤششثرُٖ 

 ٗضل ٕذٓ تٍِؤششثذ رْثنس نٛ تٍشٗو تٍِعَٛ ٗتٟضْحٛ.
تٍِؤششد تٍضزتةرٜد حظهد ؿثِد رْضػ نٛ ِعٜػ تضرِثؿٛ كٜر ِـرنٛ ؿَٙ    -2

 2 ْٕثًٍ ِضِٗؿد ِّ تٍـٗتِل رـرنٖث تٍِؤششثذ تٍِرٗشػد ٕٗٛ دٜد ْعٗ تِٟثُ،حـز تٍٝد ت٣ىرظث
 ْيط نٛ تٍٜد تٍـثَِد تٍِخرظد عرٙ ٍٗٗ ٗضدذ ٣ رشرلل حثٌٍٜهٜد تٍِْثشحد. -

 نٛ ػرٜيد رـثَِٔ ِؾ ؿِثٍٔ. إٜدٍٜٗٗضٜد ِثًٍ تٍِؤششد تٍِرٗشػد، -

 تٍرأػٜر تٍشٜب ٍَـْظر تٍحضرٚ نٛ تٍِؤششد.    -

 ٣رظثل دتخل تٍِؤششد.كٜثج ت -

3

ٗكٜةر ٤ِةةُ    تٍضزتةرٜد ٜـرم دتةِث ذًٍ تٍرشٜٜر تٍِدتر ِرٌزٜث، ت٣ضرِثؿٛ ٍَِؤششد  تٍِعٜػ    
ٕٗٛ ؼثٕرخ ىدِٜد ٌثْذ ِٗضٗدخ شثحيث ؿْدِث ٌثْذ تٍِْثنشد ِْـدِةد أٚ تٍْؼةثُ    ٣ىرظثد تٍشٗو،

ٛ   ٍذت نث١ظ٤عثذ تٍٗتضج رػ ت٣ىرظثدٚ تٍِِرٌز،       حٜيٖث ٜضج أّ رٌّٗ ِٗضٖةد ٍَرشةٜٜر تٍضزةة

                                                 
1- Ministère de PME et l'Artisanat & la Commission Européenne, des Résultats et une Expérience à 

Transmettre (Bilan de l'EDPME), Alger, Décembre 2007, p3.         
2 - Bey Mustapha Hassen, l'Entreprise Algérienne (Gestion, Mise à Niveau et Performance 

Economique), Thala édition, Alger 2006, p22.  
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ؿَٙ حـع تٍشِثذ تٍرٛ ٜضج أّ ررِٜز حٖث تٍِؤششةثذ تٍِرٗشةػد    ٗتٍررٌٜز أٌسر ٌٍٜهٜد تٍرشٜٜر أٗ
 1 ِْٖث

 .(درتشد تٍـ٤ىثذ،... تٍِدرتء،)ت١دترخ  -
 تٍِٗرد تٍحضرٚ. -

 تٟشثٍٜج تٍعدٜسد نٛ تٍرشٜٜر ِٗرتىحد تٍرشٜٜر. -

 ُ تٍِعثشحٛ ٗتٍِثٍٛ.إظ٤ط تٍْؼث -

 ظٜثْد ت٣ٝذ ٗإدِثش تٍرٌٍْٗٗضٜث. -
غةـههٖث ؿَةٙ ظةـٜد     ،تٍِرٗشةػد ِّ أعد أشحثج ؿدُ ظِٗد تٍِؤششثذ  0

ِٗشةٜرٚ تٍِؤششةثذ    ػةثرتذ ١ٕٗذت ٜـْٛ إؿدتد حرتِص ٍَرٌّٜٗ ِٗضّٖةد خظٜظةث    تٍرْثنشٜد،
.ؿّ إْضثء ِرتٌز تٍدؿُ ٗتٍدرتشثذ نغ٤ ،ٜررشٜسيثند ٌٗهثءخ تٍ تٌرشثج ،تٍعدٜسد ٗرػحٜيثذ تٍرشٜٜر

نئّ رٌّٜٗ تٍٜد تٍـثَِد ِّ ِشٜرّٜ  ْؼرت ٍِث ٜرِٜز حٔ ت٣ىرظثد ِّ رػٗرتذ رٌٍْٗٗضٜد ِـيدخ،ٗ    
هٌة  ،تٍعدٜسد ٗنيث ٍرػحٜيثذ ِْٗثذش تٍرشٜٜرٗؿِثل ٗإػثرتذ  ز أظحظ ِّ تٍٟٜٗٗثذ تٍرٛ ٜضج أّ رر

هٌ  .رتذ تٍعثظَدّ ِّ ِٗتٌحد تٍرلٜؿَٜٖث عرٙ ررِ
    ّّ هٌ ٌِث أ ُ تٍيدرتذ تٍسيثنٜد ٍَيػثؽ ٗإؿثدخ رإٜٔل ّٜ ِّ رعدٜز ٗريّٜٗغؾ إشررترٜضٜد ٍَرٌّٜٗ رِ

 ٗتٍِزتٜث تٍرٛ رشثُٕ نٛ رػٜٗر رعيٜو تٟٕدتمِّ تضل  ٗذًٍ تٍريْٛ ٗرٌّٜٗ تٍـِثل، دترٚ،ت١ تٍضٖثز

 2.تٍِرٗشػدتٍِؤششثذ 
I  .3 . 

ِةّ   ٗإٜضثد عَٗل ٍِضة٤ٌرٖث  ٍَعد ِّ تٍظـٗحثذ ٗتٍـرتىٜل تٍرٛ رٗتضٔ تٍِؤششثذ تٍِرٗشػد،    
تضل تٍِشثِٕد تٍهـثٍد نٛ رنؾ تٌٍهثءخ ت١ْرثضٜد ٗرػٜٗر ىدررٖث تٍرْثنشٜد ٜرػَج ترخثذ ضَِةد ِةّ   

   3 َٜٛ تٍردتحٜر ْٗضزٕث نٛ ِث
I.4 .  

ٜرٗىم ؿَٙ ت٣ؿررتم حيِٜد تٍِٗترد تٍحضةرٜد   إّ ْضثط تٍِؤششثذ تٍِرٗشػد نٛ تٍحَدتّ تٍْثِٜد    
ت١دترخ تٍرضةٜدخ   ٗتّ ٌأظل ٕثُ ٗأشثشٛ ٍدٜٖث ؿَٙ ِشرٗ٘ تٍرـثّٗ حّٜ تٍـةثَِّٜ ِٗرؤٗشةُٜٖ،  

ٕٛ غةرٗرخ   زخ،تٍيثةِد ؿَٙ تٍهُٖ ٗتٍِـرند ضْحث إٍٙ ضْج ِؾ تٍيٗخ تٍـثَِد ٗتٌٍهثءخ تٍِثٕرخ تٍِرِٜ
ٌِث أّ تٍرعشّٜ تٍِشةرِر ٍَِٖةثرتذ ٗتٍريْٜةثذ     عٜٜٗد ٍرػٜٗر تٍيدرتذ ت١ْرثضٜد ٗتٍعهثؼ ؿَٜٖث،

ِٕث أٜغث ِػَج َِظ ٍرنؾ ٌهثءخ أدتء ٕذٓ تٍِؤششثذ حِث ٌٜهل ٍٖث ت٣عرهثؼ حِٗىهٖث تٍِرِٜز  ت١دترٜد
 تٍـثِد. غِّ تٍِؤششثذ تٍظْثؿٜد تٍٗػْٜد شٗتء ِْٖث تٍخثظد أٗ

 

                                                 
1 - Bey Mustapha Hassen, Op.Cit, p23. 

 .6ص، 2003ِبرص  اٌدشائز، ،2، اٌعذدفضبءاث  ِدٍت "،ًيت انًؤسسبث انصغيرة وانًتىسطتتُ إستراتيديتيشروع ،" بٛلٕت عبذ اٌفخبّذ - 2
" يشكلاث انًشروػبث انصغيرة وانًتىسطت وأسبنيب تطىيرهب ودػى لذراتهب انتُبفسيت،"صعبذ اٌززّبْ بٓ عٕخز، عبذ الله بٓ اٌٛ ٔب - 3

 2003دٚر٘ب فً الالخظبدٌبث اٌّغبربٍت، خبِعت فززبث عببص، ططٍف،  اٌٍّخفً اٌذًٌٚ، حًٌّٛ اٌّشزٚعبث اٌظغٍزة ٚاٌّخٛططت ٚحطٌٛز

 .423ص
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I.5.  
ٜشثؿدتّ أظعثج تٍِؤششثذ تٍِرٗشػد ؿَةٙ ِٗتضٖةد ِضةثٌل ت١دترخ     إّ تٍردرٜج ٗتٍرػٜٗر    

ٗرـزٜز تٍخحرخ حثٍِـرند تٌٍِرشحد ِّ تٍردرٜج شـٜث ِّ  حضٌل ِْػيٛ ٗتٍـِل ؿَٙ إٜضثد عَٗل ٍٖث،
ٌِث رعرةثش ٕةذٓ    خ تٍرْثنشٜد،تٍـِل ٗزٜثدخ ت١ْرثش ٗرنؾ تٌٍهثءخ ت١ْرثضٜد ٗرعشّٜ تٍيدر تضل رػٜٗر

         تٍِؤششثذ نٛ تٍدٗل تٍْثِٜد إٍٙ رضضٜؾ تٍرةدرٜج ؿَةٙ ريْٜةثذ ت١دترخ تٍعدٜسةد تٍرةٛ رةر٤ءُ       
أّ  ٗتٍردرٜج تٍِْؼُ ٍَـِثل ِِث ٜضـل ِْٖث ٗردرٜج تٟػر، ِؾ ت٣عرٜثضثذ تٍهـَٜد ٍٖذٓ تٍِؤششثذ،

   1.ررريٛ أدتء ٗإْرثضث
I .6 . 
ؿَٙ تٍِؤششثذ تٍِرٗشػد ت٣ؿرِثد تٍِرزتٜد ؿَٙ تٍرٌٍْٗٗضٜث تٍعدٜسد ٗٗشثةَٖث تٍِرػةٗرخ   ٜضج    

إّ  2،حٖدم رٗشٜؾ ٗرػٜٗر خدِثرٖث حِث ٜعيو تٍرأىَُ ِؾ ت٣عرٜثضثذ تٍِشةريحَٜد ٍَِرـةثَِّٜ ِـٖةث   
ٌِةث   تٍـَِٜةثذ ت٣ىرظةثدٜد،  ت٣رظثل ٗشرؿد أدتء   رشٖٜل ؿَِٜثذ  تٍرٌٍْٗٗضٛ ٜؤدٚ إٍٙ تٍرػٜٗر

ٜٗؤدٚ أٜغث إٍٙ رضثحٔ أِْثػ ت٣شر٤ًٖ  ٜؤدٚ إٍٙ رضثٗز تٍعدٗد تٍشٜثشٜد ٍَدٗل ٗترشثؽ تٟشٗتو،
ٜدنؾ تٍِؤششثذ تٍِرٗشػد إٍٙ ت٣ٕرِةثُ حرِْٜةد    نٛ تٍـثٍُ ٗحّٜ تٍضـٗج تٍِخرَهد تٍسيثنثذ ٕٗذت ِث

ٍزٜثدخ ِّ ضٗدخ تٍِْرضثذ ٗرنؾ إْرثضٜةد تٟدتء  تٟشثٍٜج تٍرٛ رـرِد ؿَٙ تٍرٌٍْٗٗضٜث تٍـثٍٜد حٖدم ت
 دتخل تٍِؤششثذ.  

II

ضثٕدخ نٛ رػٜٗر تىرظثدٜثذ ِشردتِد ذتذ ِظثدر ِرْٗؿد ؿَةٙ تٍِةد٘   رعثٗل تٍدٗل تٍْثِٜد     
 نثٍِؤششثذ تٍِرٗشػد رـرحةر  نٛ رػٜٗر تٍيػثؽ تٍخثط تٍظْثؿٛ ٗتٍخدِٛ، تٍحـٜد ٗذًٍ حث٣شرسِثر

ت٣ىرظثدٚ إ٣ ِّ خ٤ل تٍدؿُ  ٍّٗ رْضظ خػػ تٍِْٗ ر أشثشٛ نٛ أٚ تىرظثد ْثضظ ِٗشردتُ،ؿْظ
ؿَةٙ   ٗىحل تٍٍٗٗش نٛ رعدٜد ِهُٖٗ ت١دترخ تٍِشردتِد ٜضج تٍِةرٗر  تٍيٗٚ ٍَِؤششثذ تٍِرٗشػد،

 ِهُٖٗ تٍرِْٜد تٍِشردتِد ٗأحـثدٕث.  
II9

تٍذٚ ريدِذ حةٔ   ضٖرخ ٍَرِْٜد تٍِشردتِد ٕٗإّ تعد أٌسر تٍرـرٜهثذ  
حأْٖث "تٍرِْٜد تٍرٛ رَحٛ تعرٜثضةثذ   ،1987 ٍضْد حرْر٤ْد ٕٗٛ تٍَضْد تٍدٍٜٗد ٍَحٜةد ٗتٍرِْٜد شْد

أخر ٗنٛ رـرٜم  تٍعثغر دّٗ تٍِشثس حِيدرخ تٟضٜثل تٍِشريحَٜد ؿَٙ رَحٜد تعرٜثضثرٖث"، تٍضٜل
ْضد أّ تٍرِْٜد تٍِشردتِد ٕٛ "ِعثٍٗد تٍعةد   ِٜسل ِعثٍٗد تٍرحػ حّٜ تٍحٜةد ٗتٍرِْٜد ت٣ىرظثدٜد،

ِّ تٍرـثرع تٍذٚ ٜؤدٚ إٍٙ ردٕٗر تٍحٜةد ؿّ ػرٜو إٜضثد ٗشَٜد ١عدتز رٌثِل ِثحّٜ تٍحٜةةد  
     3.ٗت٣ىرظثد"

                                                 
 426ِزخع اٌظببك، ص عبذ اٌززّبْ بٓ عٕخز،  - 1
اٌٍّخفً اٌذًٌٚ، حًٌّٛ اٌّشزٚعبث اٌظغٍزة  "يزايب الاستثًبر في انًشروػبث انصغيرة وأفبق تطىيرهب في اندزائرٔبخً بٓ زظٍٓ،" - 2

 .350، ص2003فً الالخظبدٌبث اٌّغبربٍت، خبِعت فززبث عببص، ططٍف،ٚاٌّخٛططت ٚحطٌٛز دٚر٘ب 
 .60، ص2005ٚاٌّطببع، اٌزٌبع،  ً، حزخّت ازّذ ٌٛطف عبذ اٌخٍز، إٌشز اٌعٍّالالتصبد انبيئيظخبد، وٌٛ ضحشبرٌ - 3
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ٗٗنيث ٍَِحةدأ   1992ؿثُ  رٜٗدٚ ضثْٜرٗتُِٟ تٍِرعدخ ٍَحٜةد ٗتٍرِْٜد ٗتٍذٚ تْـيد نٛ  ِؤرِر أِث    
حعٜز ررعيو ؿَٙ ْعةٗ   تٍسثٍز نيد ؿرم تٍرِْٜد تٍِشردتِد حأْٖث "غرٗرخ تْضثز تٍعو نٛ تٍرِْٜد"،

ٗأضثر تٍِحدأ تٍرتحةؾ تٍةذٚ تىةرٓ     تٍعثغر ٗتٍِشريحل، ٟضٜثلِرشثٗٚ تٍعثضثذ تٍرِْٜٗد ٗتٍحٜةٜد 
ْٜحلٛ أّ رِسل عِثٜد تٍحٜةد ضزءت ٣ ٜرضزأ ِّ ؿَِٜد  تٍِؤرِر إٍٙ تْٔ "ٌٍٛ ررعيو تٍرِْٜد تٍِشردتِد

   1.تٍرِْٜد ٣ٗ ٌِّٜ تٍرهٌٜر حِـزل ؿْٖث"
عدد ِؤرِر تٍيِد تٍـثٍِٛ ٍَرِْٜد تٍِشردتِد تٍِْـيد نٛ ضٕٗثْزحٗرف    -ج

 2 ٕٛ تٟشس تٍرةٜشد ٍَرِْٜد تٍِشردتِد حس٤سد ؿْثظر 2002شْد 
ِّ خة٤ل زٜةثدخ ِشةرٗ٘       ٜٗرتد ِْٔ رعشّٜ ِشرٗ٘ تٍرنثٕٜد ٢ٍْشثّ، -1

 تٍـْثظر تٍرثٍٜد      ٜٗرػَج ذًٍ رٗنر ْظٜحٔ نٛ تٍشَؾ ٗتٍخدِثذ تٍغرٗرٜد،
 نٛ ِيدِرٖث ت٣شريرتر ٗتٍرْؼُٜ ٗتٍِـرند ٗرأس تٍِثل. ٗ رٗنر ؿْثظر ت١ْرثش تٍرةٜشٜد

 .ٗتٍِؤششثذ تٍِـْٜد حرْهٜذ تٍحرتِص ٗتٍشٜثشثذ تٍرِْٜٗدرنؾ ِشرٗ٘ تٌٍهثءخ ٗتٍهـثٍٜد ٢ٍنرتد  -
 زٜثدخ ِـد٣ذ تٍِْٗ نٛ ِخرَم ِضث٣ذ ت١ْرثش ٍزٜثدخ ِـدل تٍدخل تٍهردٚ ٗرْضٜػ تٍـ٤ىد   -

 ٗتٍرلذٜد تٍـٌشٜد حّٜ تٍِدخ٤ذ ٗتٍِخرضثذ.
ٍِةٗترد  ؿَٙ ش٤ِد ٗعِثٜد تٍْؼُ ت٣ٌٍٜٗٗضٜد ٗعشّ تٍرـثِةل ِةؾ ت     ٜٗرٌز -2

 ٜٗرػَج ذًٍ ت٣ٕرِثُ حة  دّٗ إعدتز خَل نٛ تٍحٜةد، تٍػحٜـٜد ٗرٗؼٜهٖث ٍظثٍظ ت١ْشثّ،
 ٗتٍلثحثذ. تٍعٜٗتْثذ، تٍْحثرثذ، تٍرْٗؽ تٍحٍٜٗٗضٛ تٍذٚ ٜضِل  تٍحضر، -
 تٍسرٗتذ ٗتٍِٗترد تٌٍِرضهد ٗتٌٍثِْد ٌثٍػثىد حِخرَم أضٌثٍٖث ِٗظثدرٕث تٍْثغحد ٗتٍيثحَد ٍَرضدد. -
َٗز تٍذٚ ررـرع ٍٔ تٍحٜةد حٌل ٌِْٗثرٖث خثظد تٍِٜثٓ ٗتٍٖٗتء ٗتٟرتغٛ ٌٗةل ِةث ٜعةٜػ    تٍر -

 حث١ْشثّ.
تٍهردٜةد   ٗتٍـ٤ىةثذ  تٍحضةرٜد  ٗتْٟشةثو  تٌٍِْٗةثذ    ٜٗضِل -3

لٗػ رشححٔ ِّ إضٌثٍٜثذ ِٗػثٍحٖث ٗتٍغ ِٗث رشثُٕ حٔ ِّ ضٖٗد ضِثؿٜد أٗ ٗتٍضِثؿٜد ٗتٍِؤششثرٜد،
 ٜٗرغِّ ٕذت تٍحـد تٍـْثظر تٍرثٍٜد  ؿَٙ تٍْؼُ ت٣ىرظثدٜد ٗتٍشٜثشٜد ٗتِْٟٜد، تٍرٛ رضٌَٖث

تٍعٌُ تٍرتضد ٗتٍِرِسل نٛ ِْػ تٍشٜثشثذ ٗتٍيٗتؿد ِٗد٘ تٍرهثؿل حّٜ تٍيػثؿثذ تٍرةٜشٜد ٗتٍرةٛ   -
 ٕٛ تٍعٌِٗد ٗتٍيػثؽ تٍخثط ٗتٍِضرِؾ تٍِدْٛ.

ٗتٍضِثؿثذ ٗرـحةد ػثىثرُٖ ٍَِشةثِٕد نةٛ تٍحْةثء ٗظةْثؿد     تٍرٌِّٜ ٜٗيظد حٔ رٗؿٜد تٟنرتد  -
 تٍِشريحل.

 

 

                                                 
 .17، ص2000راث اٌثمبفٍت، ِظز، ، حزخّت بٙبء اٌذٌٓ علاء، اٌذار اٌذٌٍٚت ٌلاطخثّبيببدئ انتًُيت انًستذايتدٚخلاص ِٛطثٍج،  - 1
 . ٔملا ِٓ ِٛلع:2002، اٌّمذَ ٌّؤحّز اٌمّت اٌعبًٌّ بدٛ٘بٔشبٛرغ، طٕت يشروع الإػلاٌ انؼبنًي نهتًُيت انًستذايتالأُِ اٌّخسذة،  - 2

(http://www.un.org/arabic/conferences/wssd/docs/index.html)   
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ت٣ْدِثش ٗتٍضرتٌد ١ىثِد تٍِضرِؾ تٍِٗعد نٛ إٔدتنٔ ٗتٍِرغثِّ نٛ ِشةةٍٜٗثرٔ ٗنةٛ ْػةثو     -
 تٍعيٗو ٗتٍعرٜثذ تٍدتؿٜد ٍَـدل ٗتٍِشثٗتخ.

 1.د ٗرغِّ دِِٜٗرٖثرػٜٗر تٍِؤششثذ ت٣ضرِثؿٜد تٍيثةِد، ٗإٜضثد ِؤششثذ ضدٜدخ رخدُ تٍرِْٜ -
   45 

 

 
 
 

 http://fr.wikipedia.org/wiki/Développement_durable  :انًصذر

 

شد تٍِضرِـٜد نثّ ذٍةً  ِّ خ٤ل تٍضٌل ٌِّٜ تٍيٗل تْٔ إذت أردْث رـزٜز تٍرِْٜد تٍِشردتِد ٍَِؤش   
 :ٜرػَج ِْث تٟخذ حـّٜ ت٣ؿرحثر س٤سد ِرػَحثذ أشثشٜد ِردتخَد نِٜث حْٜٖث ٕٗٛ

خَو تٍسرٗخ ٍَضِٜؾ ِّ خ٤ل تشةردتِد ػةرو ت١ْرةثش    ِّ خ٤ل تٍِرػَحثذ ت٣ىرظثدٜد   - أ
 ٗت٣شر٤ًٖ.  

 تٍـدتٍد ِٗضثرٌد ضِٜؾ تٍهةثذ ت٣ضرِثؿٜد.ِّ خ٤ل  تٍِرػَحثذ ت٣ضرِثؿٜد   - ج

 .عهؼ ٗإدترخ تٍِٗترد تٍػحٜـٜد ِّ خ٤ل ت٣ٌٍٜٗٗضٜد  تٍِرػَحثذ تٍحٜةٜد أٗ - ث

رٖدم تٍرِْٜد تٍِشردتِد إٍٙ 
 .رثِّٜ ِْٗ تىرظثدٚ -
 .رعيٜو ِشثٗتخ ٗؿدتٍد تضرِثؿٜد -

 .عِثٜد تٍحٜةد -
٣ أْٖث ِّ تٌٍِِّ أّ ررـةثٜص  ؿَٙ تٍركُ أّ ٕذٓ تٟٕدتم رحِث ٌّٜٗ حْٜٖث رْثىع ٗتخر٤م إ    

 نٖٛ نثٍرِْٜد تٍِشردتِد رٖدم ١ٜضثد تٍرٗتزّ حّٜ تٍرِْٜد ت٣ىرظثدٜد ٗت٣ضرِثؿٜد ٗتٍحٜةٜد ٗررضثْس،
ٗرعيٜو ِضرِـثذ شَِٜد ررـثِل ِؾ تٍْةٗتعٛ   رـرِد ؿَٙ تٍِْٖص تٍضثِل ٗتٍػٜٗل تٍِد٘ نٛ رػٜٗر

 ِٗترد تٍػحٜـٜد ٗتٟشثشٜد.ت٣ىرظثدٜد ٗت٣ضرِثؿٜد ٗتٍحٜةٜد دّٗ تشرْزتم ٍَ
تٍِةْؼُ ٍٜٝةثذ    تٍرلٜر ؿحر ِْرٌَٔ ِّ ِظثدر ِث ؿَٙ عِثٜد ٗرـزٜز نثٍرِْٜد تٍِشردتِد رضضؾ    

 ِّ نةرط ؿِةل   تٟشثشٜدرَحٛ تعرٜثضثرٖث  أّ إٍٙنثٍدٗل حعثضد  ،رػٜٗرْث ٗتشرخدتِْث ٍَرٌٍْٗٗضٜث

                                                 
 .327، ص1995، اٌىٌٛج، 1، اٌعذد23اٌعٍَٛ الاخخّبعٍت، اٌّدٍذ  ِدٍت ،"وانبيئتًيت انتُ" أطبِت لبضً، - 1
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         ِةّ تٍِْةٗ   حد ِّ رعدٜد ِشةرٜٗثذ   ٣ ِدتٗإذت ٌْث ْهٌر حذًٍ حػرٜيد ِشرد ،ِٜٗثٓ ،ٗكذتء ٗػثىٔ
حِشةثٗتخ   ٗرػةٗر  تىرظثدٚ ٜٗعيو ٍَدٗل تٍْثِٜد ِْٗ ؿَٙ ِْٗ ٕذت تٍِْٖص ٌٜهل تٍِعثنؼد ،تٍشٌثْٛ

1.ٗؿدتٍد ِؾ تٍدٗل تٍِريدِد
 

            ِٟٕٜةد إرحةثؽ تٟشةثٍٜج ت١دترٜةد تٍحٜةٜةد      ٜشرخدُ ِهُٖٗ تٍرِْٜد تٍِشردتِد ٌِؤضر ٌسٜرت ِث   
ؿَةٙ إشةررترٜضٜد    ؿَٙ ذًٍ نيػ حل ٜضِل تٍررٌٜز ٜيرظر إ٣ أّ عيٜيد ِهُٖٗ تٍرِْٜد تٍِشردتِد ٣

     2.إدترٜد تىرظثدٜد رْؼِّ ِْؼٗرت تضرِثؿٜث تىرظثدٜث ِٗؤششٜث ٗحٜةٜث ىٗتِٔ تٍرِْٜد تٍحضرٜد
ث ٗنةٛ  تٍِؤششد ت٣ىرظثدٜد حثشردتِرٖث ٗحثشردتِد تٍِؤششثذ تٍرةٛ رْضةػ ِـٖة   رٖرُ ٜضج أّ    

 3 ٗحثٍرثٍٛ نِّ حّٜ تٍـٗتِل تٍرٛ ٜضج أّ رٖرُ حٖث ِعٜػٖث
 ت٣ىرظثد نٛ تشر٤ًٖ تٍػثىد ٗتٍِٗترد. -
 تٍرٗنٜو حّٜ تٟدتء ت٣ىرظثدٚ ٗرَحٜد ركحثذ ٗرػَـثذ تٍِضرِؾ ٗتٟدتء تٍحٜةٛ ٗت٣ضرِثؿٛ. -

دٜل ٜٖةدم إٍةٙ   ٕٛ ِْٖص إدترٚ حة ِِٗٗث شحو ٌِّٜ رـرٜم ت١دترخ تٍِشردتِد ٌِهُٖٗ ضدٜد    
ٌِّٜٗ تشرخدتِٔ ٌِةدخل حةدٜل    رعيٜو تٍرِْٜد تٍِشردتِد حأحـثدٕث ت٣ىرظثدٜد ٗت٣ضرِثؿٜد ٗتٍحٜةٜد،

أّ رعيٜو تٍِْٗ ت٣ىرظثدٚ تٍِظعٗج حرةثِّٜ تشةردتِد تٍِةٗترد     تٍرْثنشٛ حثؿرحثر ٍرعيٜو تٍرِٜز
شةٗم ٜضةٌل ِضةث٣     تٍٟٗٙ،تٍيِٜد ت٣ىرظثدٜد  ٌٗذت ضـل تٍحضر تٍػحٜـٜد ٗت٣ىرظثدٜد ٗتٍحضرٜد،

 ٍَرْثنس حّٜ تٍِْضثذ ؿَٙ رٖٜةد ِٜزتذ رْثنشٜد رٗظَٖث إٍٙ تٍرِٜز.  
ٗت١دترخ تٍِشردتِد رـْٛ إدترخ تٍْضثػثذ ٗتٍشٜثشثذ تٍـثِد غِّ إػثر ضثِل ررعدد نٜةٔ نَشةهد     

 تٍِشردتُ. عٜز ررهثؿل ٕذٓ تٍـْثظر ِّ تضل رعيٜو تٍِْٗ رضثٓ ىغثٜث تٍِضرِؾ ٗتٍحٜةد،
II5

تٍرِْٜد تٍِشردتِد ٜـرحر حثٍْشحد ٍَِؤششد تعد تٍٗشثةل تٍرٛ رشةِظ ٍٖةث حئؿةثدخ      تْرٖثش ِحدأ إّ    
عشّ ركٜرٕث ٗ ؿّ عيو ٍٖث تٍرِٜزر رٛأٜغث تعد تٍٗشثةل تٍ تٍػَٜٗد تٍِد٘ ٜٗـرحر رعدٜد إشررترٜضٜرٖث
 تٟضل تٍِرٗشػ ٗتٍيظٜر. ؿَٙ تعد ؿْثظر تٍرِٗىؾ ت٣شررترٜضٛ رْثنشٜرٖث ٕٗٗ حذًٍ

  إّ إدِثش تٍرِْٜد تٍِشردتِد نٛ ػرو شةٜر  
ٜٗشِظ ٍٖةث ِةؾ ِةرٗر تٍةزِّ      تٍِؤششد ٜشِظ ٍٖث حث٣ْخرتػ ٗتْرٖثش ؿَِٜد تٍرعشّٜ تٍِشرِر،

حرعيٜو ٗرَحٜد ت٣شرضثحد ٌٍل ِرػَحثذ تٍزحثةّ دّٗ رهةرٜػ نةٛ   تٜضثحٜد رشِظ  تٍعظٗل ؿَٙ آسثر
 4رعشّٜ ت١ْرثضٜد ِؾ ت٣ٕرِثُ حثٍحـد ت٣ضرِثؿٛ ٗتٍحٜةٛ.

ٌيثؿدخ نٛ ت١دترخ حدّٗ  ٌِّٜ أّ رـرِد ؿَٙ تٍرعشّٜ تٍِشرِر ٣  
 ٜةةةٌّٗ ؾ ٌٍل تٍِٗترد حعٜز ٗضٗد ِضرٗؽ ِٗعد ٍضِٜؾ تٍضٖٗد تٍِٗضٗدخ نٛ تٍِؤششد ٗتٍضثِ

                                                 
  غٍز ِٕشٛرة، ِع دراطت زبٌت اٌدشائز، رطبٌت ِبخظخٍز ، انسيبسبث انبيئيت ودورهب في تحميك انتًُيت انًستذايتعبذ الله اٌسزطخً زٍّذ - 1

  .68، ص2005 خبِعت اٌشٍف،
 .18، خبِعت أوظفٛرد، ٚوبٌت الأ٘زاَ ٌلإعلاْ، اٌمب٘زة، صن"، ٌٍٔٛٛر9224بشريت نؼبو تمرير انتًُيت ان" بزٔبِح الأُِ اٌّخسذة ، - 2
انتًُيت انًستذايت وانتحذيبث انًطروحت أيبو انًؤسسبث الالتصبديت يغ الإشبرة نهىضغ انراهٍ في " ،اٌعبٌب ، عبذ اٌززّبْبمت اٌشزٌف - 3

 .10، ص2008ِت، خبِعت فززبث عببص بظطٍف، "، اٌٍّخمى اٌعًٍّ اٌذًٌٚ زٛي اٌخٍّٕت اٌّظخذااندزائر
 .8اٌّزخع طببك، ص  -4
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ٗؿَٜٔ نثّ ؿَٙ ِشٜرٚ تٍِؤششد أّ ٜعددٗت تٟٕدتم  ؿَٙ رسِْٜٖث ٗإؿػثةٖث ىِٜد، تٍٗعٜد تٍيثدر ٕٗ
ٌّٜٗٗ ذًٍ حرػٜٗر ٗرِْٜد تٍرٌةّٜٗ   تٍرٛ ِّ ضثْٖث أّ رضحؾ ركحثذ ٌل تٍـِثل ٗركحثذ تٍِؤششد،

ٌل ٕذٓ تِٟةٗر ِةّ    تٍخحرتذ ٍٞخرّٜ،رسِّٜ رعٜٗل  رضضٜؾ رٗط تٍِحثدرخ ٗت٣حرٌثر، تٍِرٗتظل،
1ضثْٖث أّ رشثؿد ؿَٙ رعشّٜ تٟدتء حـٜدت ؿّ تٍِؤضرتذ ت٣ىرظثدٜد نيػ.

 

تٍهـثٍٜد تٍحٜةٜد ٕٛ تٍػرٜيد تٍـَِٜد تٍرٛ ٌِّٜ ٍَِؤششد   
 نٛ  تٍحٜةٜد إّ تٍهـثٍٜد حٜةٛ،ت٣ؿرِثد ؿَٜٖث ِّ تضل ٗغؾ ٗرعيٜو إٔدتنٖث نٛ ِضثل ِرددٕٗث تٍ

 رضضؾ تٍِؤششد أّ رٌّٗ أٌسر رْثنشٜد ٗأٌسر تحرٌثرت ٗأٌسر ِشؤٍٜٗد ؿَٙ تٍِشرٗ٘ تٍحٜةٛ تٍرشٜٜر،
رْرص أٌسر حِٗترد تىل ٌّٜٗٗ ذًٍ حئدِثش ؿْظر ٜشِٙ  أّ ٗنو ِحدأ إّ رضضٜؾ تٍهـثٍٜد تٍحٜةٜد ٌّٜٗ

ٍِْرٗش ٗإْرثضٔ ٌٗذًٍ حرهثدٚ رحذٜر تٍِٗترد حئؿثدخ تشرـِثل تٍهغ٤ذ ِْذ تٍحدتٜد نٛ رظُِٜ ت
 ٗحرهثدٚ تٍرَٗز.   

أٜغث أدتخ ررحػ حّٜ تٟدتء  ٕٛ إِْث إّ رعيٜو تٍهـثٍٜد تٍحٜةٜد ٣ ٌّٜٗ حثعررتُ تٍرضرٜـثذ نيػ،    
 ٌِث أّ تٍِؤششد تٍرٛ رػحو تٍهـثٍٜد تٍحٜةٜد ٕٛ تٍرٛ ررعٌُ أٌسر نٛ رٌثٍٜهٖث تٍحٜةٜد.  تٍحٜةٛ ٗتٍِثٍٛ،

ِغرخ حثٍحٜةد عظد شٗىٜد تٌحر ٌٍْٖٗث رشثؿد تٍزحثةّ  رِرًَ تٍِؤششثذ تٍرٛ رْرص ِْرضثذ كٜر    
نْضر تٍِـَِٗثذ عٗل تٍضٗتْج  ،ِث ٜزٜد ِّ ىٗخ تٍِؤششد تٍرْثنشٜد ؿَٙ رعيٜو إٔدتنُٖ تٍحٜةٜد ٕٗٗ

ثل ؿَٙ ت١ىح  تٍحٜةٜد ٍِْرضثذ تٍِؤششد ٜؤدٚ إٍٙ رعشّٜ شِـد تٍِؤششد ٍد٘ تٍضِٖٗر ٗزٜثدخ
    2.ِْرضثرٖث ٌِث ٜشثُٕ نٛ نرظ ِْثنذ رشٜٗيٜد ضدٜدخ

 ِشرِر إّ رػَـثذ تٍِضرِؾ تٍِدْٛ نٛ رػٗر   -د
ٗتٍِؤششد ِػثٍحد حثّ ررظرم حظهرٖث ِشةٍٗد ِّ تٍْثعٜد ت٣ىرظثدٜد ٗت٣ضرِثؿٜد ٗتٍحٜةٜد رضثٓ ٌل 

تٍِثٍٜد ٗتٍريَٜدٜد  ؤششد حٖذت تٍضٌل ٣ ريُٜ نيػ ؿَٙ أشثس تٍِـثٜٜرٗتٍِ تٟػرتم ذتذ تٍِظَعد،
ٗتشـد تٍِضثل ٗإِٖٔث تٍِشثِٕد نٛ خَو ِْثظج  (تٍِـثٜٜر)ٌٍّٗ ؿَٙ أشثس ِضِٗؿد ِّ تٍحٜثْثذ 

 خثظد ٗكٜرٕث.تٍٗتٍِشثِٕد نٛ تٍعٜثخ ت٣ضرِثؿٜد تٍِعَٜد  ضلل،
عؼ ؿَٙ تٍِؤششثذ أْٖث ٣ رـػةٛ ٍـَِٜةثذ   إُٔ ِث ٤ٜ   إّ -ٗ

نٖٛ حذًٍ ٣ ٌِْٜٖث أّ ررـرم ؿَٙ ِةث ٜخةط تٟػةرتم تٟخةر٘      ت٣رظثل ت٣ٕرِثُ تٌٍثنٛ،
إّ ِِثرشد تٍرِْٜد تٍِشردتِد ؿَٙ ِشرٗ٘ تٍِؤششثذ ٜضج أّ ٜعهزٕث ؿَةٙ تٍرعةثٗر    َِؤششد،ٍ

إّ تٍِيظةٗد    ٛ ٕةذٓ تٍـَِٜةد،  نٖٛ حذًٍ ِػثٍحد حئضرتً ٌل تٟػرتم ذتذ تٍِظَعد ن ٗت١ؿ٤ُ،
 حٖؤ٣ء تٟػرتم ُٕ ٌل تٟضخثط ٗتٍضٖثذ تٍرٛ ررحػٖث حثٍِؤششد ِظَعد شٗتء ٌثْذ ِحثضةرخ  

 كٜر ِحثضرخ.  أٗ

 
 

                                                 
 .8اٌشزٌف بمت، عبذ اٌززّبْ اٌعبٌب، ِزخع طببك، ص - 1
"، اٌٍّخمى اٌذًٌٚ زٛي ِخطٍببث حأًٍ٘ يمىيبث انتًييز في أداء انًؤسسبث انصغيرة وانًتىسطت، وّبي ِٕظٛري،" عٍظى خٍٍفً - 2

 .  825ص، 2006افزًٌ  18-17ِعت زظٍبت بٓ بٛعًٍ، اٌشٍف، اٌدشائز،اٌّؤطظبث اٌظغٍزة ٚاٌّخٛططت، خب
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II5

حةّٜ  تٍضٖٗد ٗرٗضٜٖٖث ظٗج رعيٜو تٍرٌثِل  ٍِهُٖٗ تٍرِْٜد إٍٙ ررٌٜز تٍِشرِر أد٘ تٍرػٗر ٍيد     
ٗىد تررحػ ٕةذت   ت٣ىرظثدٚ ٗتٍرِْٜد تٍحضرٜد ٗت٣ؿرحثرتذ تٍحٜةٜد عٜز ؼٖر ِهُٖٗ ت٣شردتِد، تٍِْٗ

ٕٗةٛ   تٟخٜر حْؼرٜد تٍرِْٜد تٍحضرٜد تٍِشردتِد ٕٗٛ ْؼرٜد تٍرِْٜد ت٣ىرظثدٜد ت٣ضرِثؿٜد ٗتٍحٜةٜد،
ضرِثؿٜد ٍَرِْٜةد حثؿرحثرٕةث   ٗررـثِل ِؾ تٟحـثد تٍحضرٜد ٗت٣ تٍرٛ رضـل ت١ْشثّ ِْػَيٖث ٗكثٜرٖث،

 ؿَٙ أْٖث ضرػ ِّ ضرٗػ ٕذٓ تٍرِْٜةد  ٗرْؼر ٍَِٗترد تٍػحٜـٜد ٗتٍػثىثذ تٍِثدٜد تٍِِّٖٜ، تٍـْظر
ؿَةٙ   1995 تٍـةثٍِٛ ٍـةثُ   تٍرِْٜد تٍحضةرٜد  ٗريُٗ ِْٖضٜد تٍرِْٜد تٍحضرٜد تٍِشردتِد ؿَٙ ريرٜر

 1تٍـْثظر تٍرثٍٜد ٌضرٗػ ٍرعيٜو تٍِْثء تٍِشردتُ.
 ِيدرخ تٍحضر ؿَٙ تٍيٜثُ حْضثػثذ ِْرضد ٗخ٤ىد.  
 رِٜٜز.  رشثٗٚ تٍهرط تٍِرثعد أِثُ ٌل أنرتد تٍِضرِؾ دّٗ أٚ ؿٗتةو أٗ  

    حثٟضٜثل تٍيثدِد حشحج تشرْزتم تٍِٗترد تٍػحٜـٜد ٗرَٜٗةز تٍحٜةةد   ؿدُ إٍعثو تٍغرر   -
حشحج ؿدُ ت٣ٌررتز حرِْٜةد تٍِةٗترد    أٗ ةٖث تٟضٜثل ت٤ٍعيد،حشحج تٍدّٜٗ تٍـثِد تٍرٛ رعِل ؿح أٗ

 تٍحضرٜد ِِث ٜخَو ؼرٗنث ظـحد نٛ تٍِشريحل ْرٜضد خٜثرتذ تٍعثغر.

  ٍٗذًٍ ؿَُٜٖ أّ ٜضثرٌٗت حضٌل رثُ نٛ تٍيرترتذ    نثٍرِْٜد ررُ حثٟنرتد ٍٜٗس نيػ ٟضَُٖ،
ل خثط إِٜٔد ِْؼِثذ تٍِضرِؾ تٍِةدْٛ ٗإٌِثْٜةد   ٗرحرز ْٕث حضٌ ٗت١ضرتءتذ تٍرٛ رضٌل عٜثرُٖ،

 ؿْد تٍغرٗرخ.           تٍِعثشحد ٗرـدٜل تٍِشثر
II0

 تٍُٜٗ إ٣ أْٔ ِةث  ِؤششثذإِٜٔد ت١دترخ تٍحٜةٜد ٌِهُٖٗ إدترٚ أشثشٛ حثٍْشحد ٍَ ؿَٙ تٍركُ ِّ    
ؿَةٙ   نثٍِض٤ٌذ تٍحٜةٜد رةؤسر شةَحث   ، حثٍرْؼُٜ ت١دترٚ تٍِْثشج٣ٜزتل ٣ ٜعؼ حث٣ٕرِثُ تٌٍثنٛ ٗ

ٍٗذًٍ  تٌٍَٛ، تٍـدٜد ِّ تٍضٗتْج ت٣ىرظثدٜد ٗت٣ضرِثؿٜد ٗتٍشٜثشٜد شٗتء ؿَٙ تٍِشرٗ٘ تٍضزةٛ أٗ
تٍحٜةد خثظد ِّ ػرم تٍِؤششد ت٣ىرظثدٜد ٗضـةل   أغعٙ ِّ تٍغرٗرٚ ت٣ٕرِثُ حثٍعهثؼ ؿَٙ

 2.ثترٜضٜرٖث ٗشٜثشرٖذًٍ ؿْظرت ِْدِضث غِّ إشرر
II0  أْٖث تٟدتخ تٍهـثٍةد   ؿَٙ ت١دترخ تٍحٜةٜد ِّ تٍحثعسّٜ تٌٍسٜر نٛ ْؼر رـرحر

نٛ تٍِـثٍضد تٍِْٖضٜد ٍرؿثٜد ضؤّٗ تٍحٜةد نٛ ٌل ضٗتْج تٍْضثػ ت٣ىرظثدٚ ٗأؿِثل ٕذٓ تٍِـثٍضثذ 
ِؤششثذ تٟؿِثل إٍزتِث ِْٖث حِشةؤٍٜٗثرٖث   حٔ ٗريُٗ ،ؤششدؿِل ػٗؿٛ ذترٛ ٜأرٛ ِّ ىٜثدخ تٍِ ٕٗ

   3.ٜرضزأ ِْٖث ٣ تٍِؤششد ضزء رضثٓ تٍحٜةد حثؿرحثر
"نرؽ ِّ إدترخ  حأْٖث  تٍِٗشٗؿد تٍعرخ   ِْٖث رـرٜم ؿرنذ ؿدخ ضٖثذ ت١دترخ تٍحٜةٜد،    

ٗ تٍرٛ رٖرُ حِرػَحثذ عِثٜد تٍحٜةد حثٍْ (ٕٜةد عٌِٜٗد،... ِؤششد،) تٍِؤششد تٍٖٜةةد   شحد ٍَِؤششةد أ

                                                 
 .825عٍظى خٍٍفً، وّبي ِٕظٛري، ِزخع طببك، ص -1
 .826اٌّزخع اٌظببك، ص - 2
 . 286، خّعٍت اٌّىخب اٌعزبً ٌٍبسٛد ٚاٌبٍئت، اٌمب٘زة، صالإَتبج الأَظف انبيئت َحى إدارة سوزٌب طبزْٛ، - 3

4 -http://de.wikipedia.org/wiki/umwelt management. Consulter le: 04/03/2010. 
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ٗرشـٙ ٍغِثّ ت٤ٍِةِد تٍحٜةٜد تٍِشرِرخ ٍَـَِٜثذ ٗتٍِْرضثذ ِّ ضٖد ٗشةًَٗ تٍـةثَِّٜ    تٍِـْٜد،
 ٗأظعثج تٍِظَعد ِّ ضٖد أخر٘".

 (م ْٕٗثًٍ أٜغث رـرٜ   
1
:(Winter   ت١دترخ تٍحٜةٜد ٕٛ تٍرٛ رشـٙ ١دترخ ٌل تٍِضث٣ذ تٍٗؼٜهٜةد

رٜيد ررِثضٙ ِٗرػَحثذ تٍعهثؼ ؿَةٙ تٍحٜةةد ِةّ دّٗ تٍِشةثس     ٌٗل تٍِشرٜٗثذ نٛ تٍِؤششد حػ
 حإٔدتم ت١دترخ تٍريَٜدٜد.

ٕٛ إ٣ ِضِٗؿد ِّ تْٟضةػد   ريدُ ِّ رـثرٜم ٌِّٜ تٍيٗل حأّ ت١دترخ تٍحٜةٜد ِث ٗحْثءت ؿَٙ ِث   
 2.ت١دترٜد تٍرٛ رشـٙ إٍٙ رعشّٜ تٟدتء تٍحٜةٛ نٛ تٍِؤششد

 ر تٌٍِْٗد ١دترخ تٍحٜةد ِّٗ ْٕث ٌِّٜ تشرْرثش تٍـْثظ   
 تٍشٜثشد تٍحٜةٜد ٍَِؤششد ِسل ترخثذ ت١ضرتءتذ تٍِْثشحد حٜةٜث ٗتىرظثدٜث. -
تٍحٜةٜةد   رهثدٚ تٟغرتر تٍعهثؼ ؿَٙ تٍحٜةد ِسل ت١ضرتءتذ تٍريْٜد تٍرٛ ريَل ِّ تٍِؤسرتذ تٍحٜةٜد، -

 تٍٗىثةٜد ٗتٍـ٤ضٜد. ٗترخثذ تٍردتحٜر

 حأضٌثٍٖث تٍِخرَهد ٗتٍِٜثٓ تٍيذرخ ٗرَٗز تٍررحد. ثذد ِسل ت٣ْحـثسىٜثس ْرثةص تٍِؤسرتذ تٍحٜةٜ -

ٜرـَو حـدُ رضةثٗز عةدٗد تٍرَةٗز     ِث تعررتُ ٗإرحثؽ رـَِٜثذ تٍشَػثذ تٍِخرظد ٗتٍيٗتّْٜ نٛ -
 تٍِشِٗط حٖث.

   3.تٍحٜةٜد دؿُ تٍشًَٗ تٍحٜةٛ ٢ٍػرتم ذتذ تٍِظَعد حرعِل تٍِشؤٍٜٗد رضثٓ تٍِـثٜٜر -
II2        ٕٗةٛ ِضِٗؿةد ِةّ تٍشٜثشةثذ ٗتٍِهةثُٕٜ ٗت١ضةرتءتذ

ٗت٣ٍرزتِثذ ٗخػػ تٍـِل ٗتٍرٛ ِّ ضثْٖث ِْؾ عدٗز ؿْثظر تٍرَٗز تٍحٜةٛ حأْٗتؿٔ ٗرهُٖ تٍـثَِّٜ 
ٕذت حث١غثند إٍةٙ رػحٜةو ٕةذٓ تٟشةثٍٜج      حثٍِؤششثذ تٍِخرَهد ٍذًٍ تٍْؼثُ ٌل نٛ تخرظثظٔ،

 ٗررضؾ إِٜٔد رػحٜو ْؼُ ت١دترخ تٍحٜةٜد إٍٙ  ىؾ تٍـَِٛ،ٗت١ضرتءتذ نٛ تٍٗت
ٗحِث ٜؤدٚ إٍٙ زٜةثدخ عضةُ تٍػثىةد     ت١ْرثش ٗتٍرضلٜل، ْؼُ ت١دترخ تٍحٜةٜد أدتخ ٍرػٜٗر رـد ْؼُ -

 ت١ْرثضٜد تٍِعييد نـ٤.
 ِثذ ٗتٍػثىد.ثٜـِل ْؼثُ ت١دترخ تٍحٜةٜد إٍٙ ِْؾ ت١شرتم ٗتٍغٜثؽ نٛ تٍخ -

ْٜرص ؿةّ ؿةدُ عةدٗز     ُ ت١دترخ تٍحٜةٜد إٍٙ رعيٜو نثةع ٍِؤششثذ تٟؿِثل،ٜؤدٚ رػحٜو ْؼ -
 نٛ ٌِٜثذ تٍخثِثذ ٗتٍػثىد ِٗشرَزِثذ تٍرضلٜل تٍِشرخدِد نٛ ت١ْرثش. إٕدتر

 تٍِثٍٜد ٍَضرٌثذ ِٗؤششثذ تٟؿِثل. رعشّٜ تٍِرتٌز -

 ٜةٜد.تٌرشثج تٍِزتٜث تٍرْثنشٜد ٍِْرضثذ تٍِؤششثذ تٍرٛ رػحو ْؼُ ت١دترخ تٍح -

                                                 
"، اٌٍّخمى اٌعًٍّ اٌذًٌٚ زٛي اٌخٍّٕت اٌّظخذاِت الالتصبديت تدور إدارة انبيئت في تحسيٍ الأداء انبيئي نهًؤسسعثّبْ زظٓ عثّبْ،" - 1

 Winter, G, Einfuhrung des Unweltorientieniertes Managements inٔملا عٓ: .5ص ،2008خبِعت فززبث عببص بظطٍف، 

des Unternehmenspraxis, Bundesrerband Uger, Untemchmer, Köln 1989, S.8. 
 .5اٌّزخع اٌظببك، ص - 2
 .6اٌّزخع اٌظببك، ص - 3
 .319، ص2008، دار ٚائً ٌٍٕشز، عّبْ، اٌطبعت اٌثبٌثت، ، إدارة اندىدة انشبيهت، يفبهيى وتطبيمبثِسفٛظ ازّذ خٛدة - 4
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ٗرخهةٜع   رػحٜو أشَٗج دٗرخ تٍعٜثخ ِِث ٜؤدٚ إٍٙ تٍرعشّٜ تٍِشرِر نٛ ِٗظهثذ تٍِْرضةثذ،  -
 ِدخ٤ذ ؿٗتِل ت١ْرثش.  

II2  ٕٗ ْٛؿَٙ ِهُٖٗ  ْؼثُ ِح(TQM)    ْؼثُ إدترخ تٍضةٗدخ تٍضةثَِد
ز ٍٜس نيػ ؿَٙ تٟضٜثء تٍرٛ رعدز ٗإِْث ٍٗذًٍ نثٍِؤششد ٜضج ؿَٜٖث تٍررٌٜ ت١دترخ تٍحٜةٜد، ٍرعشّٜ

ؿٜةٗج تٍْؼةثُ    تٍزِّ نثّ ٕذت تٟشَٗج تٍِْٖضٛ ٍرضةخٜط  ٗؿحر ت٣ٕرِثُ أٜغث حأشحثج عدٗسٖث،
ِٗغةؾ   (TQM)ٗؿْدِث ْغةؾ ِحةثدا    ٗرظعٜعٔ ىد ىثد تٍِؤششثذ إٍٙ رعيٜو أدتء حٜةٛ أنغل،

 ت١دترخ تٍـَٜث.   نثّ ِْػيد ت٣ٕرِثُ تٍحٜةٛ ريؾ غِّ ِشؤٍٜٗد تٍرػحٜو تٍهـَٛ،
ٍٗلرع حْثء ْؼثُ إدترخ حٜةٜد دتةُ ٗنـثل نثّ ؿَٙ تٍِؤششثذ أّ رحّٜ ٍِْرشحٜٖث إِٜٔد ت٣ٍرةزتُ     
 1 َٜٛ حِث
 تعد أشحيٜثذ تٍِؤششد.   ضـل تٍحٜةد -

 ؿَٙ أّ ت٣ٕرِثُ حث١دترخ تٍحٜةٜد تٍهـثٍد أشثس ٍدِِٜٗد تٍِؤششد.   ٍررٌٜزت -
ٌثّ أٚ "تٍررٌٜز ؿَٙ أّ ت٣ٕرِثُ حثٍحٜةد ضزء ِّ ؿَِٜد رػٜٗر تٍِْرص إىثِد إدترخ حٜةٜد نٛ ٌل ِ -

 ٗتٍـَِٜد ٗتْٟضػد تٟخر٘".  

ٗتّ تٍِؤششد ررـَُ دتةِث  إّ ِهُٖٗ تٍرعشّٜ تٍِشرِر ٜرٌز ؿَٙ أّ تٍِضثٌل شٗم ٜرُ ريَٜظٖث، -
 ٗرـِل ؿَٙ ِْؾ عدٗز ْهس رًَ تٟخػثء ِشريح٤".  ِّ أخػثةٖث،

II2 )90449(ISO    رـةد تٍِٗتظةهد)14000 ISO  (         

ؿثُ ِٗةرّ   ٗإِْث ٗغـذ حئػثر ٣ رٗضد ِؤضرتذ أدتء ِعددخ، إذ ِيثٜٜس ٠ٍدتء، ِيثٜٜس ٍَـَِٜد ٣
نٖٛ شَشَد رضِل ؿَةٙ ِضِٗؿةد ٗسةثةو     ٜشِظ حرػحٜئ ؿَٙ ِخرَم أْٗتؽ ٗأعضثُ تٍِؤششثذ،

نٖٛ تٍِٗتظهد ت١ٍزتِٜد تٍٗعٜدخ تٍرٛ ريدُ ٍَِؤششثذ )  ISO 14000( تٍِٗتظهدتشرضثرٜد حثشرسْثء 
تٍِرػَحثذ تٍخثظد حْؼثُ ت١دترخ تٍحٜةٜد ٗحَٗرخ شٜثشد حٜةٜد ٗتغعد ررتؿٛ ت١ضرتءتذ ٗتٍيةٗتّْٜ  

 تٍحٜةٜد تٍشثةدخ، ٍٗرحْٛ ذًٍ ْٕثًٍ دٗتنؾ دتخَٜد ٗأخر٘ خثرضٜد ٜضج أخذٕث حـّٜ ت٣ؿرحثر.
   ٕٗٛ تٍغلٗػثذ تٍرٛ رركُ ؿَٙ تٍِؤششد رحْٜٛ ٗرػحٜو تٍِٗتظهد ٕٗٛ 9

تٍةذٚ رشةرضٜج ٍةٔ     ٕٗٗ تٍِْرص تٍِشةٗل حٜةٜث، ؿَٙ تٍػَج تٍذٚ ٌّٜٗ ػَج تٍشٗو  ٕٗٗ - أ
 تٍِؤششد ِّ خ٤ل إْرثش تٍِْرص تٍِعثنؼ ؿَٙ تٍحٜةد.

 ٌثْذ عظرٖث تٍشٗىٜد تٌحةر حثٍحٜةد ٌَِث  ِزتٜث تٍشٗو  ٌَِث ٌثّ ِْرص تٍِؤششد كٜر ِغر  - ج
 ٗرزٜد ِّ ىٗخ تٍِؤششد تٍرْثنشٜد.

ِةّ خة٤ل    ٕثُ ٗعثشُ نٛ رـزٜز ٗرهـٜل تٟدتء تٍحٜةٛ، تٍِرػَحثذ تٍعٌِٜٗد  ٍَدٍٗد دٗر -ش 
ٜـرحةر ٗشةَٜد ٍرعيٜةو     )  ISO 14000( نثٍعظٗل ؿَٙ ضةٖثدخ  تٍرضرٜـثذ ٗتْٟؼِد تٍحٜةٜد،

 تٍحٜةٛ. تٟٕدتم تٍحٜةٜد ٗحثٍرثٍٛ رعشّٜ تٟدتء

                                                 
1 - www.esproects.net/en/polyicy/csr/environnement, Consulter le: 04/03/2010. 

 2009، الأردْ، ، دار اٌٍبسٚري ٌٍٕشز ٚاٌخٛسٌعَظى إدارة اندىدة في انًُظًبث الإَتبخيت وانخذييتٌٛطف زدٍُ اٌطبئً ٚآخزْٚ،  - 2

 .388ص

http://www.esproects.net/en/polyicy/csr/environnement
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5 
شٗم ٜعشّ ِّ تٟدتء )   ISO 14000( دظهٗنيث ٍَِٗت (EMS) إّ رْهٜذ ْؼثُ ت١دترخ تٍحٜةٜد - أ

ِّ خ٤ل رخهٜع ؿَِٜثذ ت٣شرـِثل تٍِهرػ نٛ تٍػثىد ٗتٍِةٗتد   ٗتٍهـثٍٜد دتخل تٍِؤششد،
  تٍٟٜٗد تٍدتخَد. 

ٗتٍذٚ شٜرررج ؿَٜةٔ ريَٜةل    ؿدُ تٍرػثحو،زٜثدخ تٌٍهثءخ تٍرضلَٜٜد ِّ خ٤ل ريَٜل عث٣ذ   - ج
 ت٣شرـِثل تٍِهرػ ٗتٍٗىثٜد ِّ تٍرَٗز ٗإع٤ل تٌٍِٜثةٜثذ ٗتٍِٗتد تٟخر٘.

ٗإدترخ أنغل ٍَضٗتْج تٍحٜةٜةد ٍـَِٜةثذ    رخهٜع تٌٍَهد ِّ خ٤ل إؿثدخ تٍدٗرخ ت١ْرثضٜد، -ش 
 تٍِؤششد.

عثٍٜد ِّ تضل رٌثِل تْٟؼِد تٍعثٍٜةد  تٍ ؿَٙ تٍػرتةو ت١دترٜد آٍٜد ٍَرىثحد ٗتٍشٜػرخ رٗنٜر -د 
 ٟضل إٜضثد ْؼثُ ٍُ ٌّٜ ِٗضٗدت.        أٗ

 III

ّ    نٛأدّذ تٍرلٜٜرتذ              حٜةد تٟؿِثل تٍعدٜسد إٍٙ زٜثدخ تٕرِثُ تٍِؤششةثذ حركحةثذ تٍِشةرٌَٖٜ
ؿَٙ رَحٜد ٕذٓ تٍركحثذ تٍرٛ أظةحعذ ِةّ    ةظُٖ ٗتعرٜثضثرُٖ ٗتٍـِلٗضِؾ تٍِـَِٗثذ ؿّ خظث

ّّ تٍِشرًَٖ تٍعثٍٛ ِثزت تٍٟٜٗٗثذ، تٍخةدِثذ ٌِةث نةٛ    ل ٍٜٗٛ تٕرِثِثً حشـر تٍِْرضثذ ٗنركُ أ
ٜضررػ ِشرٗ٘ ىحٗل ٍَضٗدخ نٛ تٍِْرضثذ ّٝ ٜـػٛ تٕرِثِثً أٌحر ٍَضٗدخ ٗإ٣ه أهْٔ أظحظ ت تٍِثغٛ،

 ٖث.ٗتٍخدِثذ تٍرٛ ٜيرْٜ
ٌِث ٍـحذ تٍيٗ٘ تٍسيثنٜد ٗت٣ضرِثؿٜد دٗرتً ٌحٜرتً نٛ تٍغلػ ؿَٙ تٍِؤششثذ، نْؼةرتً ٣ررهةثؽ      

ٗكٜر ِغرّخ  ِشرٗ٘ تٍٗؿٛ ٍد٘ تٍزحثةّ أظحعٗت ٜػثٍحّٗ تٍِؤششثذ حريدُٜ ِْرضثذ حريْٜثذ ؿثٍٜد،
 حثٍحٜةد ٣ٗ حظعّد تٍِشرٌَّٖٜ.

ِّةثل رٌْٜٗثذ ضدٜدخ،    ضرٗػ تٍـِل  نرو تٍـِل، ت ِحثدا عدٜسد ٌثٍرٌِّٜ،ٗتٌرضهٗ ٌِث تٌرشج تٍـ
هٌُْٖ ِّ ِػثٍحد تٍِؤششثذ نأظحعذ ٍدُٜٖ  ّٗخ رِ ّ ِِثرشد حثؿرحثرُٕ أػرتم آخذخ نٛ تٍِؤششد ِى

أِثُ ٌلّ ٕذٓ تٍرعدٜةثذ تٍرٛ رٗتضٔ تٍِؤششةد  ،كثٜثذ ٜشـّٗ إٍٙ رعيٜيٖثعيهُٖ نٛ رعدٜد إٔدتم ٗ
تىرْةؾ   ذًٍنَة  ضٗدخ ٣ رهٛ حثٍلرع تٍِػَٗج ٍِٗتضٖرٖةث، تٍعةثٍٜد أظحعذ تٍِةدتخل تٍشثحيد ٍَ

أٗشؾ ِّ تٍِدتخل تٍشثحيةد نؼٖر إسر ذًٍ تْرٖةثش ِدخل ضدٜد ٍَضٗدخ أضِل ٗتٍِشّٜرّٗ حغرٗرخ 
 ِةدخل ضدٜد ٕٗ ِدخل إدترخ تٍضةٗدخ تٍضةثَِةد.

رعٗذذ ؿَةٙ  تٍهَشهٜد تٍرةٛ تشة  ةد ِّ أٌسر تٍِهةثُٕٜ تٍهٌةرٜد ٗٗرـدّ إدترخ تٍضةٗدخ تٍضثَِ   
رعشةّٜ  ٗ ت١دترّٜٜ تٍذّٜ ٜـْةّٗ حضٌل خةثطّ حرػةٜٗرتٍحةثعسّٜ ٗ ت٣ٕرِثُ تٍةٗتشؾ ِّ ىحل

 .1تٟدتء ت١ْرةثضٛ ٗتٍخدِٛ نٛ ِخرَم تٍِؤششثذ
 
 

                                                 
 102، ص1996، دار اٌىخب، اٌمب٘زة، انًُهح انؼهًي نتطبيك إدارة اندىدة انشبيهت في انًؤسسبث انؼربيتسٌٓ اٌذٌٓ فزٌذ عبذ اٌفخبذ،  - 1
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III9

ؿَٙ أّ  ث ِّ تٍررٌٜزتْػ٤ى إّ ِهُٖٗ تٍضٗدخ رثرٜخٜث ىد رػٗر    -ت   
تٍضٗدخ رـْٛ تٍهعط ٗتٍشٜػرخ ؿَٙ تٍِٗتظهثذ ٗتٍرٛ ٌثْذ أشثشٜثذ تٍضٗدخ عرٙ ْٖثٜثذ تٍيةرّ  

نثّ تٍضٗدخ رـْٛ ضٗدخ تٍِْرص ٗتٍخدِد ٌِث ٜدرٌٖث تٍزحّٗ ٗرـْٛ  تٍـضرّٜ ريرٜحث أِث نٛ ؿثٍُ تٍُٜٗ،
   1.ؿَٙ تٍِْرص ٗررأسر حٔ ةد تٍرٛ رؤسرأٜغث ضٗدخ تٍـَِٜثذ حث١غثند إٍٙ ضٗدخ تِٟٗر تٍِرـَيد حثٍحٜ

ٍة٠دتء   ٗتٍرعشّٜ تٍِشرِر ررههو ٌل تٍرـثرٜم ؿَٙ أّ إدترخ تٍضٗدخ تٍضثَِد ِـْٜد حثٍرػٜٗرٌِث    
ٍعل تٍِضثٌل عٜز  أٗ ٍٗذًٍ نئْٖث أٌحر ِّ أّ رٌّٗ ِضرد أدتخ ٍَرػٜٗر إرغثء تٍـ٤ِء، ٕٗ ٕٗدنٖث

ثش إٍٙ ِْٖص ضثِل ٍَرلٜٜر ٗإٍٙ إدترخ رـرِد ؿَٙ تٍعيثةو أّ رعيٜو تٍرعشّٜ ٗتٍرػٜٗر تٍِشرِر ٜعر
ٜٗـرحر ذٍةً   ،ؤششدحٜةد رٖٜب ٠ٍنرتد تٍـِل حعِثس ٗحػثىد ٗضٖد ٗىدرخ ٗتٍرزتُ دتخل تٍِ ٗرٗنٜر

   2.رلٜٜرتً ضذرٜثً نٛ تٍِْٖص ٗتٟشَٗج ٗتٍٗؿٛ ٗرًَ ٕٛ إدترخ تٍضٗدخ تٍضثَِد
   -ج

ٌٍْٗٔ ٜرريٛ ٗظ٣ٗ إٍٙ ضةٗدخ   ٜيم ؿْد عدٗد تٍشَـد نيػ، ٣ ٌْؼثُ، إّ إدترخ تٍضٗدخ تٍضثَِد    
حةثٍررٌٜز ؿَةٙ تٍهةرد     أٚ ِعثٍٗد ِْؾ تٟخػثء ؿَٙ ِشرٗ٘ تْٟضػد ٗتٍـَِٜثذ، تٍِؤششد ٌٌل،

ٗتِٟٕٜد ْٕث ِرـددخ ٗرضِل ضِٜؾ تٟػةرتم ِةّ    ض٤ٌذ،ٗت١حدتؽ نٛ عل تٍِ ٗرضضٜؾ ت٣حرٌثر،
 ِؤششد ٗؿ٤ِء ٗؿثَِّٜ.

ٗرٖدم إدترخ  رحعٖث، ِٗظدر ٗشر ٗضٗد ٕذٓ تٍِؤششد، ضٕٗر ٜـرحر تٍذٚ  ٗ -1
   3 تٍضٗدخ تٍضثَِد إٍٙ

 ٌشج رغث تٍـ٤ِء تٍعثٍّٜ ٗتٍعهثؼ ؿَُٜٖ ِٗعثٍٗد ضَج آخرّٜ. -
 تعرٜثضثذ تٍـ٤ِء تٍِرلٜرخ ٗتٍضدٜدخ. رظُِٜ ِْرضثذ رَحٛ -
ِةّ عٜةز تٍررٌٜةج ٗتٍظة٤عٜد      ؿّ تٍشَـد، عِثٜد تٍـِٜل ٌِشرًَٖ حرٗنٜر ٌثند تٍِـَِٗثذ -

 ٗتٍِٗتظهثذ.
ؿدُ ت٣ٕرِثُ ْٜرص ؿْٔ زٜثدخ  ٣ّ ٗرػٜٗر تٍِْرضثذ تٍرٛ رَحٛ ركحثرٔ، ريَٜل ٗىذ تْضثز تٟؿِثل، -

ٜضـَُٖ ٜرٗضّٖٗ ْعٗ ِؤششةد أخةر٘    ِِث د ضٌثٗٚ تٍـ٤ِء،ٜؤدٚ إٍٙ تزدٜث ٕٗٗ ِث ٗىذ تٟدتء،
 ٕٗذت ٜـْٛ تٕرزتز تٍِرٌز تٍرْثنشٛ ٍَِؤششد.  

 
 
 
 

 

 

                                                 
 .21، ص2008دار اٌّظٍزة، اٌطبعت الأٌٚى، عّبْ، ، تطبيمبث في إدارة اندىدة انشبيهتعبذ اٌظخبر اٌعًٍ،  - 1
 30، ص1998 "، ِزوش اٌخبزاث إٌٍّٙت ٌلإدارة، اٌدٍشة، ِظز،لًت الأداء ٪1سّذ عثّبْ، "أزّذ ِ - 2
 .299، ص2000، دار غزٌب ٌٍٕشز، اٌمب٘زة، انسيبسبث الإداريت انًؼبصرةعًٍ اٌظًٍّ،  - 3
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 1   رؼٖر تِٟٕٜد حثٍْشحد ٍَِؤششد نٛ -2
 ؿَٙ تٍِْثنشد. تٍرعشّٜ نٛ تٍضٗدخ ٗتٍيدرخ -
 رعشّٜ تٍرـثّٗ ٗت٣رظثل دتخل تٍِؤششد. -    

 ٗتٍرعشّٜ تٍِشرِر.زٜثدخ ت٣حرٌثر  -

 تٍرْثنشٛ. رـزٜز تٍِرٌز -

 ررشٜخ إدترخ تٍرضدٜد ٗت٣ٜضثحٜد نٛ تٍـِل. -

 ٗتٍهيد دتخل تٍِؤششد.   رخهٜع ْشج تٍٖدر -
2 ِّ حّٜ تٍهٗتةد تٍرٛ رْـٌس ؿَٙ تٍـثَِّٜ -(3

 رنؾ ِـْٜٗثذ تٍـثَِّٜ. -
 رخهٜع ضٌثٗٚ تٍـثَِّٜ. -

 تٍظْثؿٜد.خهع ْشحد تٍعٗتدز  -

 رعشّٜ تٍرـثّٗ ٗت٣رظثل. -

 زٜثدخ ت٣حرٌثر ٗتٍيدرخ ت١حدتؿٜد ٍَـثَِّٜ نٛ عل تٍِضثٌل. -

III2

 َٜٛ  عرهٙ ْٜضظ رػحٜو ِحةثدا إدترخ تٍضةٗدخ تٍضةثَِد نئهْةٔ ٜشرَزُ رعيهو ِث     
ّّ تٍي   -ت ٍةذت  ٗ حر ِّ تٍيةرترتذ ت١شررترٜضٜد،رترتذ تٍِرـهَيةد حثٍضةٗدخ رـرإ

ّّ ت رْضٜػ عرٌد تٍيثةِّٜ ؿَٜٔ ٜـدّ ِّ تٍِٖثُ تٟشثشٜد ٗ ٍرةزتُ ت١دترخ تٍـَٜث نٛ دؿِٔ ٗرػٜٗرٓ،نئ
 3 تٍرةزتُ ت١دترخ تٍـَٜةث ٜرِسهل نٛ تٍضةٗتْج تٍرةثٍٜدإّ  ؤدٚ إٍٙ ْضثط تٍْؼثُ تٍِشرٖدم،تٍرٛ ر

 سيةثند تٍضةٗدخ. ةزٜزرـ -
 ر إٌِةثْٜثذ تٍـةثَِّٜ نٛ أدتةُٖ.رػٜٗةٗ رـةزٜز -
إٔةدتنٖةثرٜضٜد ٗتغعةد تٍِـةثٍُ ٍَِؤششد ٗرؤٜةد إشررت رةٗنٜر -

ٕٗٛ ؿَِٜد ِِٖد ٍْضةثط إدترخ تٍضةٗدخ تٍضةثَِد ٣ّ    
عشحثْٖث تٍيُٜ تٍسيثنٜد تٍرْؼِٜٜد ؿَٙ أْٖث ىغةٜد  تٍُٜٗ ٕٛ نٛ أِس تٍعثضد ٣ّ رأخذ نٛ  ؤششثذِ

٣ ٌِّٜ أّ رػحو ٕذت تٍِدخل ٍٗذًٍ ٜضج  ذًٍ أّ تٍحٜةد تٍِْثٗةد ٍَرلٜٜر أشثشٜد ٍَرلٜر،
 ِّٗ تْخهثع تٟدتء ٗتٍـيٗحثذ ت١دترٜد. إٍلثء تٍخٗم ِّ تٟنٌثر تٍضدٜدخ، -
 إحـثد ِهثُٕٜ تٍشٜػرخ ٗتٍررٕٜج ٍَـثَِّٜ.      -

                                                 
 .98، ص2001 ٚاٌخٛسٌع، ِظز، ٌٍٕشزاٌدبِعٍت اٌذار ، لضبيب إداريت يؼبصرةطلاذ اٌذٌٓ عبذ اٌببلً،  - 1
 .79، ص2000، دار اٌّظٍزة ٌٍٕشز ٚ اٌخٛسٌع ٚ اٌطببعت، عّبْ، اٌطبعت الأٌٚى، إدارة اندىدة انشبيهتخضٍز وبظُ زّٛد،   - 2
 .102اٌّزخع اٌظببك، ص  - 3

4  - Claude Yves  Bernard, le Management par  la Qualité Totale, l'Excellence en Efficacité et en 

Efficience Opérationnelle, AFNOR, France, 2000, p157.  
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      ٌٍّٗ حةّٜ تٍِؤششةد    ٜرػَج أّ رٗظل ت١دترخ إٍٙ أنرتدٕث حثّ تٍرْثنس ٍٜس حّٜ تٟنرتد، ٕٗذت   
ٗررٗظل إٍٙ ذًٍ حث٣ؿرِثد ؿَةٙ تٍرةدرٜج    ٗتّ تٍخػأ ٕٗ نرظد ٍَرظعٜظ، نٛ تٍشٗو، ِٗس٤ٜرٖث

 تٍِشرِر ٍَـثَِّٜ.   
ٜذ إدترخ تٍضٗدخ تٍضثَِد نةٛ  ٕثِث ٜٗرٗىم ؿَٜٔ رْه   ٜـد ِرػَحث -ش

أشثٍٜج ٍرعدٜد تٍشَحٜثذ تٍعثظَد نٛ إدترخ ٗرْهٜذ تٍـَِٜثذ ٗتْٟضةػد ٗتٍيغةثء    حرٗنٜر تٍِؤششد،
 1 إُٔ ِرػَحثذ ىٜثس تٟدتء ٢ٍْرثضٜد ٗتٍضٗدخ نثّ ؿَٜٔٗ ؿَٜٖث،

 رعدٜد تٟٗىثذ تٍِعددخ ٤ٍْضثز ٗت٣ْعرتم ؿْٖث.  -
 ؾ غِّ تٍعدٗد تٍِـيٍٗد.تٍرهثٗذ نٛ ِشرٜٗثذ تٍضٗدخ ٜي -

 ردرٜج ضِٜؾ تٍـثَِّٜ ؿَٙ تشرخدتُ تٍرع٤َٜذ ت١عظثةٜد. -

 رعدٜد تٍِد٘ تٍزِْٛ تٍِرٗشػ تٍذٚ ٜعرثضٔ تٍـثِل ١ْٖثء ٌل ؿَِٜد. -

  حثٍْشحد ٍَِؤششثذ تٍِرٗشػد نئْٖث رٖرُ حغـم ِٗتردٕث تٍحضرٜد  -د
ٗرٌّٗ حعثضةد   ِِث ٜغـم ِرٌزٕث تٍرْثنشٛ ٜٗغـٖث نٛ ِٗىم عرش، ٍٜد،ِّ عٜز تٌٍهثءخ ٗتٍهـث

 ت ِّ ءإٍٙ ت٣ٕرِثُ حٖذٓ تٍِٗترد حد
 ٗتٍريُٜٜ.   ٗغؾ ْؼثُ ٤ٍخرٜثر -
 ٗغؾ ْؼثُ ٍريُٜٜ تٟدتء. -

 خثرضٖث. ٗغؾ حرْثِص ردرٜج ِّ دتخل تٍِؤششد أٗ -

   2ّٜ.تٍْضثعثذ تٍِعييد ِّ تٍـثَِ ؿّ حثٍرـحٜرإٜضثد حٜةد رشِظ  -

III5

ٗأخةذذ رـةرم    ؿَٜٔ، (TQM) ِهُٖٗ إدترخ تٍحٜةد حـد أّ رُ رػحٜو أشثٍٜج   ٍيد رػٗر
 ؿَٙ ت٣رريثء حثٍضٗدخ ٗؿ٤ىرٖث حةث١دترخ تٍحٜةٜةد   تٍررٌٜز ٗرُ ،(TQEM) تٍضثَِدتٍحٜةٜد  إدترخ تٍضٗدخ

إذ ٌثْذ رـرِد ؿَٙ  تٍِرتعل تٍرٛ ِرذ حٖث تٍضٗدخ، يد ِرذ ت١دترخ تٍحٜةٜد حْهسٕذت تٍشٜثو ن ٗغِّ
ؿَِٜثذ تٍهعط ت٤ٍعو ٍَرَٗز ٍذًٍ ٌثْذ تشرضثحد تٍـِل تٍٟٜٗد ؿ٤ضٜد ٌٗثْذ ؿثىحد ذٍةً ٕةٗ   

ٗأنةرتد ٗشٜثشةثذ    تٍرـثِل ِؾ تٍِٗتغٜؾ تٍحٜةٜد ٌِٗتغٜؾ نْٜد ِشريَد رعرثش إٍٙ أىشثُ ِشةريَد 
 ِٜزخ. ٗإضرتءتذ ِ

نةٛ   نٛ عّٜ ْيثػ تٍيٗخ تٍِرأظَد كٜر ِررحػد حثٍضؤّٗ تٍحٜةٜد، ِْذ تٍَٕٗد تٍٟٗٙ (TQM)رحدٗ    
(TQM) ،نثٍِّْٖٜٗ تٍذّٜ ٜػحيْٖٗث نةٛ   ىثدرخ ؿَٙ تٍررٌٜز حضٌل نـثل ؿَٙ حـع تٍِٗتغٜؾ تٍحٜةٜد

 ٜةٜد تٍضثَِد.ٗتٍذٚ ٜـْٛ إدترخ تٍضٗدخ تٍح (TQEM) تٍضٗتْج تٍحٜةٜد ُٕ تٍذّٜ ٗغـٗت ِظػَظ
 
 

                                                 
 اٌطبعت اٌثبٍٔت ،، ِزوش اٌخبزاث إٌٍّٙت ٌلإدارة، اٌمب٘زةانًُبهح انتذريبيت انًتكبيهت، يُهح إدارة اندىدة انشبيهتعبذ اٌززّبْ حٛفٍك،  - 1

 .125، ص2007
 .584، ص1997اٌطبعت الأٌٚى،ٌٕشز ٚ اٌخٛسٌع، عّبْ، ، دار اٌفىز ٌٍطببعت ٚ اإدارة الإَتبج و انؼًهيبثاٌخًٍّّ،  زظٍٓ عبذ الله - 2
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 (TQEM)ٗ (TQM)ٍٗيد ٗضد أّ ْٕثً حـع ت٣خر٤نثذ نٛ تٍِضث٣ذ تٍِِٖد ٌٍل ِّ ْؼةثِٛ      
 ٌِّٜٗ رَخٜظٖث نٛ تٍضدٗل تٍرثٍٛ 

42TQMTQEM

 TQEMْةؼةةةثُ  TQMْؼةةةةثُ 

 تٍخ٤م عٗل ىغثٜث تٍحٜةدشـد  ْدرخ تٍخ٤م عٗل ىغثٜث تٍضٗدخ
 عث٣ذ تٍهضل كٜر ِحثضرخ ٗظـحد تٍرِٜٜز ٗغٗط ٗشٍٖٗد رِٜٜز عث٣ذ تٍهضل

 14001ISOأشثشٔ  ْٕدشٛ أشثشٔ كٜر

 ِٗضٔ ٍَِظَعد تٍـثِد ِٗضٔ ْعٗ٘ تٍزحّٗ
 ٜشرٖدم ريَٜل تٍْهثٜثذ ٜشرٖدم تٍـٜٗج تٍظهرٜد

زٗرٚ ٍَْضر ث، دتر تٍٜ  ٜٗشم عضُٜ تٍػثةٛ ٗآخرّٗ، 
 .374، تٟردّ، ط2009ٗتٍرٗزٜؾ،

1 ٟرٛثتٍضٗدخ تٍحٜةٜد تٍضثَِد ٌ ٌِّٜ ٗغؾ ِحثدا إدترخ

تٍرهٌٜر حث١دترخ تٍحٜةٜد تٍهثؿَد حثؿرحثرٕث ) رْثنشٜد خثظد حثٍِؤششد أّ رٌّٗ ت١دترخ تٍحٜةٜد ٌأشحيٜد
 .(ٍحيثء تٍِؤششدأشثشث 

تٍرهٌٜر حثٍحٜةد ٌضزء ِّ رػٜٗر تٍِْرص ٗتٍـَِٜد ٗحّٜ تْٟضةػد  ) حْثء ت١دترخ تٍحٜةٜد نٛ أٚ ٌِثّ -
 .(تٟخر٘

 .(رعدٜد تٍِضثٌل ٗرعدٜد أشحثحٖث ٗرهثدٚ رٌرترٕث) تٍْؼر إٍٙ تٍِضٌَد ٌهرظد -
 تِد تٍِٜزخ تٍرْثنشٜد.إْضثء سحثذ تٍٖدم حريَٜل تٍرأسٜرتذ تٍحٜةٜد تٍغثرخ ِؾ أٚ خػد ١د -
رلٜٜر ِشؤٍٜٗد تٍِرتىحّٜ ِّ تٟؿدتد تٍِػَيةد   نرع تٍػرو تٍعدٜسد نٛ تٟضرتم ؿَٙ ت١ْرثش، -

 إٍٙ عِثٜد تٍحٜةد ٗتٍضٗدخ ٗإزتٍد تٍْهثٜثذ.
 إزتٍد تٍِـثٜٜر تٍرٛ رظم تٌٍِٜثذ تٍـددٜد حدّٗ تؿرحثر ٍَعِثٜد تٍحٜةٜد.     -

IV

 ؿَٙ ِخرَم ْةٗتعٛ تٍعٜةثخ   ٍيد رػٗرذ تٟؿِثل ٗحٜةرٖث حضٌل ٌحٜر ٗرٗشـذ ٗتزدتد رأسٜرٕث     
ٌِث أظحعذ رِسل شِد ِّ شِثذ تٍِضرِـثذ تٍِـثظرخ ٗتعررتِٖث ٍَِْثنشد تٍـثدٍةد ٗتٍِضةرٗؿد   

تُ ٌٗذًٍ تٕرِثِٖث حِخرَم نةثذ تٍِضرِؾ ِٗشثِٕرٖث نٛ رػٜٗر تٍحعز تٍـَِٛ ٗتٍرٌٍْٗٗضٛ ٗتشرخد
إّ ضِٜؾ ٕذٓ تٍضٗتْج ِسَذ ِدتخل ٤ِةِد ٍيٜثس تٍدٗر  تٍِٗترد ٗإٜضثد تٍِْثنذ ت١حدتؿٜد ٍرػٜٗرٕث،

ت٣ضرِثؿٛ ٠ٍؿِثل نٛ ِخرَم تٍحٜةثذ ٗتٍرٛ ررأسر حثٍضٗتْج ت٣ضرِثؿٜد ٗتٍسيثنٜد ٍَِضرِةؾ تٍةذٚ   
   2.رـِل نٜٔ تٍِؤششد

 

 

 
                                                 

 . 373-374ٌٛطف زدٍُ اٌطبئً ٚآخزْٚ، ِزخع طببك، ص ص - 1
 .524، ِزخع طببك، ص2007طب٘ز ِسظٓ ِٕظٛر أٌغبٌبً، ٚائً ِسّذ إدرٌض،  - 2
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IV9

 ِث َٜٛ نٛ ِْٖث تٍٙ تٍحـع  رػروْ ٗتٍرٛ ٜم تٍِشؤٍٜٗد ت٣ضرِثؿٜد،رـددذ رـثر    
1ؿرم

(Drucker) ٌِةث   ؤششد رضثٓ تٍِضرِؾ تٍذٚ رـِل نٜةٔ" حأْٖث تٍرزتُ تٍِ" تٍِشؤٍٜٗد ت٣ضرِثؿٜد
2ؿرنٖث

(Holmes) ؿّ ػرٜةو   ذًٍثل رضثٓ تٍِضرِؾ تٍذٚ رـِل نٜٔ ٗتٟؿِ ؤششدؿَٙ ِ تٍرزتُ "حأْٖث
ٗرعشّٜ تٍخةدِثذ تٍظةعٜد    ٌحٜرخ ِّ تْٟضػد ت٣ضرِثؿٜد ِسل ِعثرحد تٍهيرتٍِشثِٕد حِضِٗؿد 

3.َد ت١شٌثّ ٗتٍِٗتظ٤ذ ٗكٜرٕث"ٗخَو نرط ؿِل ٗعل ِضٌ ٌِثنعد تٍرَٗز،ٗ
 

ؿرم ِضَس تٟؿِثل تٍـثٍِٛ ٍَرِْٜد تٍِشردتِد تٍِشؤٍٜٗد ت٣ضرِثؿٜد ؿَٙ أْٖةث ت٣ٍرةزتُ    ٌِث     
تٍِشثِٕد نٛ رعيٜةو تٍرِْٜةد ت٣ىرظةثدٜد    حثٍرظرم أخ٤ىٜث ِٗؤششثذ تٟؿِثل ِّ ىحل  تٍِشرِر

ثٍِشةؤٍٜٗد  ن ،تٍِضرِؾ ٌٌلٗتٍـِل ؿَٙ رعشّٜ ْٗؿٜد تٍؼرٗم تٍِـٜضٜد ٍَيٗ٘ تٍـثَِد ٗؿثة٤رُٖ ٗ
ت٣ضرِثؿٜد ٍَِؤششثذ ٕٛ ػرٜيد ؿِل تٍِؤششد ٗتٍرٛ ِّ خ٤ٍٖث رةدِص ت٣ٕرِثِةثذ ٗتٍيغةثٜث    

 ِؤششةد شٜثشثذ ٗىةُٜ ٗسيثنةد تٍ  ٗ ٗتشررترٜضٜثذ نٛ ظْؾ تٍيرترت٣ضرِثؿٜد ٗتٍحٜةٜد ٗت٣ىرظثدٜد 
ٍٜرُ رػحٜو أعشّ تٍِِثرشثذ ٗرشرخدُ ٕةذٓ   ،حضهثنٜد ِٗعثشحد ِؤششدٗتٍـَِٜثذ ٗتْٟضػد دتخل تٍ

ؿَٜٖةث ٗزٜةثدخ    ِّ خ٤ل إغهثء تٍظةحلد تٟخ٤ىٜةد   ِؤششدتٍِضثرٜؾ رشٜٗيٜث ٍرعشّٜ ظٗرخ تٍ
عٖث ٌٗخػٗخ ٕثِد ِْٗؼِد أظحعذ حـع تٍِؤششثذ تٍَِرزِد ٜؤدٚ إٍٙ زٜثدخ أرحث ِظدتىٜرٖث ِِث

ٛ أخ٤ىٜث ٗتضرِثؿٜث رريٜد حئؿدتد تٍريثرٜر عشج تٍِٗتظةهثذ   ٗ ) ررـَةو حثٍحٜةةد   تٍرة           (14000 تٜةز
4.تٍِشردتِد حد تٍريثرٜرٗتٍدٍٜل ت٣شررضثدٚ ٌٍرث (SA00013) ٗتٍِـثٜٜر تٍـثٍِٜد ٍَِشثةَد ت٣ضرِثؿٜد

 

تٍِشؤٍٜٗد ت٣ضرِثؿٜد حأْٖةث تٍِهٖةُٗ تٍةذٚ رٖةرُ حِٗضحةٔ       )(ِٗشٗؿد  ؿرنرٖث ٌِث    
ؿَةٙ تٍِشةرٌَّٖٜ    ْضةثػثرٖث  رةأسٜر  حِظثٍظ تٍِضرِؾ ؿّ ػرٜو تٟخذ نٛ ت٣ؿرحةثر  ِؤششثذتٍ
نٜـرم  تٍحًْ تٍدٍٗٛ  أِث ،تٍِٗؼهّٜ ٗعَِد تٟشُٖ ٗتٍِضرِـثذ ٗتٍحٜةد ٗذًٍ نٛ ٌل أٗضٔ ؿَِٜثرٖثٗ

ضرِثؿٜد ؿَٙ أْٖث تٍرزتُ أظعثج تٍْضةثػثذ ت٣ىرظةثدٜد حثٍِشةثِٕد نةٛ تٍرِْٜةد      تٍِشؤٍٜٗد ت٣
د تٍشٌثّ حأشَٗج ٜخةدُ  تٍِشردتِد ِّ خ٤ل تٍـِل ِؾ تٍِضرِؾ تٍِعَٛ حٖدم رعشّٜ ِشرٗ٘ ِـٜض

ثط ٜضةج أّ  ٌِث أّ تٍدٗر تٍرِْٗٚ تٍذٚ ٜيُٗ حٔ تٍيػثؽ تٍخ ٜخدُ تٍرِْٜد نٛ آّ ٗتعد،ت٣ىرظثد ٗ
ٍَ   ِّ دتخل ظْثؽ تٍيرتر نٛ تٍِؤششد، ىٗخ دنؾ ذترٜدخ دتخَٜد ٌّٜٗٗ حِحثدر ِْؼِةد  أِةث حثٍْشةحد 

تٍِشؤٍٜٗد ت٣ضرِثؿٜد حأْٖث ْضثػثذ ٍَِْضأخ ٍرعِةل تٍِشةؤٍٜٗد    رـرحر تٍـثٍِٜد ٍَِٗتظهثذ تٍيٜثشٜد
 تٍِعٜػ ٍرظحظ ْضثػثرٖث ِْشضِد ِؾ ِْثنؾػثذ تٍرٛ ريُٗ حٖث ؿَٙ تٍِضرِؾ ٗتٍْثضِد ؿّ أسر تٍْضث

تعرةرتُ تٍيةٗتّْٜ   ٗ ؿَٙ تٍشًَٗ تٟخ٤ىٛ تٍِشؤٍٜٗد ت٣ضرِثؿٜد رررٌز تٍِضرِؾ ٗتٍرِْٜد تٍِشردتِد،
5.ؤششدٗتٟدٗتذ تٍعٌِٜٗد ٗردِص ِؾ تٍْضثػثذ تٍِٜٜٗد ٍَِ

 

                                                 
 Drucker Peter F, "An Introductoryٔملا عٓ: 524، ِزخع طببك، ص2007 ،إدرٌضِسظٓ ِٕظٛر أٌغبٌبً، ٚائً ِسّذ  طب٘ز -1

View Management" Harpers College Press, U.S.A, 1977, p584. 
 Holmes Sundra, "Corporate Social Performance and Present Areas of، ٔملا عٓ:524ا ٌّزخع اٌظببك، ص - 2

Commitment", Academy of Management Journal, vol.20, 1985, p435. 
 .524اٌظببك، ص اٌّزخع - 3

4 - http://www.amanjoran.com, consulter le: 10/03/2010. 

5 - Michel Capron, Françoise Quairel -Lanoizelée, Op.Cit, p23. 

http://www.amanjoran.com/
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ِِث شحو ٌِّٜ تٍيٗل أّ تٍِشؤٍٜٗد ت٣ضرِثؿٜد رـد رٌٜزخ أشثشةٜد نةٛ تٍرِْٜةد ت٣ىرظةثدٜد         
ت٣ىرظةثدٚ   ِسل تٍحٜةد ٗتٍِْةٗ  ت٣ضرِثؿٜد ِّ تٍْضثػثذ ٗررشؾ ٍرضِل أٌسر ٗت٣ضرِثؿٜد تٍِشردتِد،

 ٗتٍريدُ ت٣ضرِثؿٛ.
إّ ىٜثُ ِؤششثذ تٍيػثؽ تٍخثط حدٗرٕث رضثٓ تٍِشؤٍٜٗد ت٣ضرِثؿٜد ٜغِّ إٍٙ عد ٌحٜر دؿةُ      

إٔةدنٖث   ٗتٍِشثِٕد نٛ إْضثط ٗرشثٍرٖث تٍرِْٜٗد ٗت٣ؿررتم حٗضٗدٕث، ٟٕدتنٖث ضِٜؾ أنرتد تٍِضرِؾ
 ٗنو ِث خػػ ٍٔ.  

IV5

 1 تٝرٛ ؿَٙ رشؾ ِحثدا رةٜشد َْخظٖث نٛ ٍَِؤششد ت٣ضرِثؿٜدرررٌز تٍِشؤٍٜٗد     
ٜدؿٗ إٍةٙ أّ ريةُٗ    (Environmental Restoration): تٍحٜةٛ ت١ظ٤ط  تٍعِثٜد ٗإؿثدخ 

 تٍحٜةد ٗتٍررٜٗص ٍَرِْٜد تٍِشردتِد نِٜةث ٜرـَةو حثٍِْرضةثذ   ؿَٙ عِثٜد ٗإؿثدخ إظ٤ط  ةدتٍِؤشش

 .تٍِٜٜٗد ٗتٍـَِٜثذ ٗتٍخدِثذ ٗتْٟضػد تٟخر٘ ٗإدِثش ذًٍ نٛ تٍـَِٜثذ

رػٜٗر ٗإْهةثذ تٍِٗتظةهثذ    رـِل حِٗضحٔ تٍِؤششد ؿَٙ (Ethics ): ٗتٟخ٤ىٜثذتٍيُٜ   
 .ٗتٍِظَعد ظعثج تٍعوٗتٍِِثرشثذ تٟخ٤ىٜد تٍِرـَيد حثٍرـثِل ِؾ أ

تٍعيٜيٜد نٛ تٌٍضم ؿةّ   ٜشرٗضج إحدتء تٍركحد (Accountability): تٍِشثةَد ٗتٍِعثشحد  
 .تٍيرترتذ تٍِـَِٗثذ ٗتْٟضػد حػرٜو ٗنررتذ زِْٜد ٟظعثج تٍضأّ ٣رخثذ

ٛ    تٍـِةل  (Empowerment):   ريٜٗد ٗرـزٜز تٍشَػثذ ٕةدتم  تٟ ؿَةٙ تٍِٗتزْةد نة
ّ     ِٜٗدٜتٍ ٗت١دترخ ت١شررترٜضٜد ّ  حّٜ ِظةثٍظ تٍِشةرخدِّٜ ٗتٍـِة٤ء ٗتٍِشةرسِرٜ  ٗتٍِةزٗدٜ

 .تٍضأّ أظعثجٗتٍِضرِـثذ تٍِرأسرخ ٗكٜرُٕ ِّ 
رـِل تٍِؤششد ؿَٙ  (Financial Performance and Results): ٗتٍْرثةص ٍٛتٍِث تٟدتء  

 ؿثةد رْثنشٛ حِْٜث رعثنؼ نٛ ذتذ تٍٗىذ ؿَةٙ تٍِِرٌَةثذ  تٍِشثِّٕٜ حرأس تٍِثل حِـدل  رـٜٗع

٘  تٍِْٗ ؿَٙإٍٙ رـزٜز  ذ ٗأّ رٌّٗ شٜثشثذ تٍِؤششد ٕثدندٗتشردتِد ٕذٓ تٍـثةدت ٗتٟظٗل  تٍِةد
 .تٍػٜٗل

حئدترخ  أّ رررحػ أْضػد تٍِؤششد (Workplace Standards):   ِٗتظهثذ ِٗىؾ تٍـِل
ٗتٍِْٖٜةد حعشةحثّ أّ    رػٜٗر تٍيٗ٘ تٍـثَِد ؿَٙ تٍِشرٜٗثذ تٍضخظةٜد تٍِٗترد تٍحضرٜد ٍررىٜد ٗ

عيٗىُٖ نٛ ِِثرشثذ ؿثدٍد نٛ تٍـِل  تعررتُتٍـثَِّٜ ِٜسَّٗ ضرٌثء ىِّّٜٜ نٛ تٍـِل حِث ٜشرٗضج 
 .ٗظدٜيد ٗخثٍٜد ِّ تٍِغثٜيثذ تٍرْثنشٜد ٗتٍِْثنؾ ٗحٜةد ؿِل آِْد ٗتٟضٗر

 أّ ررشةُ تٍِؤششةد حثٍـدتٍةد    (Collaborative Relationships): تٍـ٤ىثذ تٍرـثْٜٗد  

 .تٍضرٌثء ٍٖؤ٣ء ت٣ضرِثؿٜدٗتِٟثْد ِؾ ضرٌثء تٍـِل ٗرـِل ؿَٙ ررىٜد ِٗرثحـد تٍِشؤٍٜٗد 
رعدد تٍِؤششةد   (Quality Products and Services) تٍِْرضثذ ذتذ تٍضٗدخ ٗتٍخدِثذ  

ٙ ريةدُٜ   ٗرـِل ؿَٙ تٟخٜرّٜثةّ ٗتٍِشرٌَّٖٜ عيٗو تٍزح٣عرٜثضثذ ٗ ٗرشرضٜج ٗ  أؿَة  ِ٘شةر

                                                 
1   - http://www.hrm-group.com/vb/showthread.phpt=3126, Consulter le: 10/03/2010 
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 .تٍزحةةثةّ رغةةثء ٗشةة٤ِدحٍَِْرضةةثذ ٗىِٜةةد ٍَخةةدِثذ حِةةث نةةٛ ذٍةةً ت٣ٍرةةزتُ تٍضةةدٜد 

ؿ٤ىثذ  رـِل تٍِؤششد ؿَٙ رـِٜو (Community Involvement): ت٣ررحثػ تٍِضرِـٛ  
   .ٕذت تٍِضرِؾ شثشٜد رضثٓ سيثند ٗتعرٜثضثذِهرٗعد ِؾ تٍِضرِؾ تٍذٚ ررـثِل ِـٔ ررِٜز حثٍع

عٜسِث ٌّٜٗ ٌِِْث  ضثرٌدت ٜرشُ حث٣ٜضثحٜد ٗتٍرـثّٗ ٗتٍِرَـج تٍِؤششد نٛ ٕذت تٍخظٗط دٗر    
 .تٟؿِثل ٍَعٜثخ ِِٗثرشد تٟنغلضـل تٍِضرِؾ تٌٍِثّ  نٛ

IV3 
   ضـل تٍحٜةةد  ٗ أشس ِٗـثٜٜر ت١دترخ تٍحٜةٜد،نٛ تٍِؤششد ٍٖث دٗر ٌحٜر نٛ رػحٜو ت١دترخ تٍـَٜث     
         ذ ْؼةُ ت١دترخ تٍحٜةٜةد ٌٍةل ِؤششةد     رعيٜو تٍرٌثِل حّٜ رػحٜيةث ٗ ِؤششد،أٍٗٙ أشحيٜثذ تٍ ٕٛ

ؿَٙ  ٌٜزٗتٍرر ِض٤ٌذ تٍحٜةٜد ِّ عٜز رعدٜدٕث ٗأشحثحٖث تٍرةٜشٜد ِْٗـٖث،تٍدتةُ حِرثحـد تٍ ٗت٣ٕرِثُ
تٍرعَٛ حثٍِرْٗد نٛ ِـثٍضةد  ِْؾ تٍِض٤ٌذ تٍشثحيد ٗ وٗتٍرـَُ ِّ تٟخػثء ٗػر تٍرػٜٗر تٍِشرِر
 تٍِض٤ٌذ تٍحٜةٜد.

نةٛ ْضةثط ْؼةُ     رٌحٜ ِشرٜٗثرُٖ ٍُٖ دٗرظظثرُٖ ٌٗذًٍ نئّ تٍـثَِّٜ نٛ تٍِؤششد حٌثند رخ    
       ُ ؿَٙ رْهٜذ ِشؤٍٜٗرُٖ تٍحٜةٜةد  ىدرترٖرـزٜز ٜضج تٍرأٌد ِّ ردرٜج تٍـثَِّٜ ٗ ٍٖذتت١دترخ تٍحٜةٜد ٗ

نةٛ   حةأّ ٌٜةّٗ ٍةٔ دٗر    تٍشِثط ٌٍل ؿثِلٗ تٍحٜةٜد نٛ تٍِؤششد، د حثٝسثرؿَٙ درتٜ أّ ٌْٜٗٗتٗ
ْؼُ ت١دترخ تٍحٜةٜد ِؾ تٍـِل ؿَٙ زٜثدخ ِٖةثرتذ   تٍضٜدخ تٍرٛ ِّ ضأْٖث رػٜٗر تٟنٌثرتٍِيررعثذ ٗ

 تٍـثَِّٜ ٗرػٜٗر أدتةُٖ.
ٌٍٗٛ ٣ ٌّٜٗ ِٗغٗؽ ت٣ٍرزتُ تٍحٜةٛ ِضرد ضـثرتذ ٣ عؼ ٍٖةث ِةّ    ل ِث ذٌر،ِّ أضل ٌ    

ٜـػٜةٔ  ٗ دِضٔ ٌأعد إُٔ دؿثةُ تٍِشؤٍٜٗد ت٣ضرِثؿٜد ٍَِؤششثذ ٜـرحر عة٤ ِْثشةحث    نثّ تٍرػحٜو
ؿَٜٖةث أّ   نحِٗضج ت٣ٍرزتُ ت٣ضرِثؿٛ ٍَِؤششد رضثٓ تٍحٜةد تٍِْثشج نٛ تٍِؤششد، تٍرْؼِٜٛ ت١ػثر

ٜةرُ ٕةذت    ذتذ ٌهثءخ ررغِّ رعدٜدت ٟٕدتم تٍِؤششد حلرع رػٜٗر تٟدتء تٍحٜةٛ ٍٖث،رغؾ خػد 
ٙ  تخرٜثر نرٜو تٍرْهٜذ تٍيثدررػحٜيٖث ٗ ُأٜغث ِّ خ٤ل رعدٜد ْؼُ ت١دترخ تٍحٜةٜد ت٤ٍز رعَٜةل   ؿَة

تٍـةثَِّٜ نةٛ   ِؾ رعدٜد دٗر ٌل ِّ تٍِشةٍّٜٗ ٗ ت٣ٍرزتُ حـيد تضرِثؿثذ دٗرٜدٗ تٍيغثٜث ٗعَٖث،
 ٍِشرٜٗثذ تٍِخرَهد.    ت

تٍِشؤٍٜٗد ت٣ضرِثؿٜد ٜأرٛ ِّ عٜز أّ رحْٛ تٍِؤششد ٤ٍٍرزتُ ت٣ضرِثؿٛ نةٛ   ٗحذًٍ نئّ دٗر    
تٍرٌٜزخ تٟشثشٜد تٍرٛ ٜـرِد ؿَٜٖث نٛ رعدٜد تٍشٜثشةد تٍحٜةٜةد    رشثٍرٖث ٗرؤٜرٖث ت١شررترٜضٜد ٜـرحر

ثػ تٟٕدتم تٍحٜةٜد تٌٍحةر٘ نةٛ تٍِؤششةد    ٜرُ تشرْح ٔتٍـثُ تٍذٚ ِّ خ٤ٍ ت١ػثر ٍَِؤششد ٜٗـرحر
 1ٗرعَٜٖٗث إٍٙ خػػ ؿَِٜد.

 

                                                 
1- Lise Moutamalle, L'intégration du Développement Durable au Management Quotidien d'une 

Entreprise, éditions l'Harmattan, Paris, 2004, p99 
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ٕذت ٜشٖل إؿدتد تٍشٜثشثذ تٍحٜةٜد حث٣ؿرِثد ؿَٙ ِث رُ رعدٜدٓ ِّ ِؼثٕر ت٣ٍرزتُ ت٣ضرِةثؿٛ  ٗ    
 عٜز ررُ تٍخػٗتذ تٍرثٍٜد  رضثٓ تٍحٜةد،

 ٍَِ ؤششدرعدٜد ؿْثظر حٜةد تٍـِل حثٍْشحد. 

 ِؾ ِـػٜثذ تٍحٜةد ؤششدتٍـرٜغد ٌٍٜهٜد رـثِل تٍِ رعدٜد تٍخػٗتذ تٍرْهٜذٜد. 

 ٍِرثحـد تٟعدتز تٍحٜةٜدرْهٜذٜد تٍرٛ ٜضج أّ ررخذ ٍرظد ٗٗغؾ تٍخػٗتذ ت.   

 ٍَِ ٛؤششدرعشّٜ تٍٗغؾ تٍحٜة. 
IV0

تٟخ٤ىٜد  ِٕث  غِّ ظْهّٜ ٗتٍرٛ رْعظر ت٣ضرِثؿٜد تٍِشؤٍٜٗثذ ؿددت ِّ تٍِؤششثذ رِثرس إّ   
ّ  ٗتٍحٜةد، ٗتٍِٗردّٜ، ٗتٍزحثةّ، ٗتٍِٗؼهّٜ، ٗت١ْشثْٜد رضثٓ تٍِضرِؾ تٍِعَٛ، ٗرـرحةر   ،ٗتٍِشةثِٕٜ

 تٍِشؤٍٜٗد تٟخ٤ىٜد ِشؤٍٜٗد إٍزتِٜد ٗررـد٘ نٛ ٌْٖٗث ت١ٜهثء حث٣ٍرزتِثذ تٍيثْْٜٗد ٗت٣ىرظثدٜد.
تٍِعَٛ حثٍْشحد ٍَِؤششثذ ضرٜعد  تٍِضرِؾ ٜـرحر  

تٍذٚ ٜرػَج ِْٖث ِغثؿهد ْضةثػٖث   تِٟر ِِٖد إذ ررػَؾ إٍٙ رضشٜد ِرثْد تٍـ٤ىثذ ِـٔ ٗرـزٜزٕث،
تٍِشثِٕد نةٛ   ِّ خ٤ل حذل تٍِزٜد ِّ تٍرنثٕٜد تٍـثِد ٗتٍرٛ ررِسل نٛ دؿُ تٍحْٜد تٍرعرٜد، رضثٕٔ،

تٍةدؿُ   دؿُ حـع تْٟضػد ِسل تْٟدٜد تٍررنٜٖٜد، دؿُ ِؤششثذ تٍِضرِؾ تٍِدْٛ، تٍعد ِّ تٍحػثٍد،
إٍٙ ِشؤٍٜٗد تٍِؤششد رضثٓ  ٗؿثدخ ِث ْٜؼر تٍـَِٜد ٌِرتٌز تٍحعٗز ٗتٍِشرضهٜثذ، تٍِرٗتظل ٍَِرتٌز

ٗإىثِةد   تٍرٜثغةد ٗتٍهةّ،   ىد رضِل رؿثٜد تٟؿِثل تٍخٜرٜةد،  تٍِضرِؾ تٍِعَٛ ِّ زتٜٗد ِخرَهد،
 1.تٍِضثرٜؾ تٍِعَٜد ذتذ تٍػثحؾ تٍرِْٗٚ

إذت ٌثْذ تٍِؤششثذ رٍٗٛ تٕرِثِٖث ٍرأس تٍِثل تٍحضرٚ  
ٛ  ٣ّ تٍـثَِّٜ تٍِٖرخ ٕٗ أنغل، ن٤حد ِّ ريدُٜ ٍُٖ ِث تٍـةثٍِٛ تظةعحٗت    أٗ ؿَٙ تٍِشرٗ٘ تٍةٗػْ

ٜحٜث عٜز أّ ٗىد تسحذ ذًٍ رضر ٜرٌزّٗ ؿَٙ ؿثِل تٍِشؤٍٜٗد ت٣ضرِثؿٜد ِّ حّٜ تٍـٗتِل تٟخر٘،
2أٌسر تٍْثس ٜعحذّٗ تٍـِل نٛ تٍِؤششثذ تٍرٛ ٍٖث شٜثشثذ حٜةٜد ِٗضرِـٜد ضٜدخ.

 

ذتذ إِٜٔد ٌحٜةرخ ٌٍةل    ٕذٓ تٍضرٜعد ِّ تٍِضرِؾ رـرحر 
ذ حأشةـثر  تٍِؤششثذ حدّٗ تشرسْثء ِّٗ تٟدتء ت٣ضرِثؿٛ تٍِٗضٔ ٍٖذٓ تٍضةرٜعد ريةدُٜ تٍِْرضةث   

ٗت١ؿ٤ّ ٍُٖ حٌل ظدو ٗأِثْد ٗريدُٜ ِْرضثذ ظدٜيد ٍُٖ ٗأِْٜد حث١غةثند إٍةٙ    ْٗٗؿٜثذ ِْثشحد،
حِـثٍضد تٟغرتر تٍرٛ رعدز حـةد   ؤششثذٗتٍرزتُ تٍِ ريدُٜ إرضثدتذ ٗتغعد حضثّ تشرخدتُ تٍِْرص،

                                                 
ٌٍٕشز، اٌطٍعت  دار ٚائً ،الأػًبل وانًدتًغ،ت الاختًبػيت وأخلاليبث الأػًبل انًسؤونيطبٌر ِٙذي اٌعبِزي ،  ،طب٘ز ِسظٓ اٌغبًٌ  -1

 .81، ص2005 الأٌٚى، عّبْ،
2 - Johan Anselmsson, Ulf Johansson, "Corporate Social Responsibility and the Positioning of Grocery 

Brands - An exploratory Study of Retailer and Manufacturers Brands at Point of  Purchase", 

International Journal of Retail & Distribution Management,Vol.35, n°10, 2007, pp 835-856. From: 

www.emeraldinsight.com/0959-0552.htm. Seen on: 12/3/2010.  
 .95، ط2006، دتر تٍعثِد ٍَْضر ٗتٍرٗزٜؾ، ؿِثّ، دتّ ْؼثُ، عدتد ضهٜو، شٜٗ  -3

http://www.emeraldinsight.com/0959-0552.htm
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و ىٗتؿد تٍـِةل ِسةل   ٕذت حث١غثند إٍٙ ت٣ٍرزتُ تٟخ٤ىٛ حـدُ خر ،تٍحٜؾ ٗرػٜٗر ِشرِر ٍَِْرضثذ
       ت٣عرٌثر.

تٟؿِةثل   ؤششةثذ ِٗ تٍِٗردّٜحّٜ  تٍـ٤ىد ِث إٍٙ ْٜؼر 
رػَـةثرُٖ ِٗػةثٍحُٖ    تٍِؤششةثذ ؿَٙ إْٖث ؿ٤ىد ِظثٍظ ِرحثدٍد، ٍذًٍ ٜرٗىؾ تٍِٗردّٗ أّ رعررُ 

ٗخثظد ٍحـع أْٗتؽ تٍِٗتد تٍٟٜٗد ت٤ٍزِةد   ٗرٜدتٍرتٍِضرٗؿد تٍرٛ ٌِّٜ رَخٜظٖث حث٣شرِرتر نٛ 
 حث١غثند إٍٙ رشدٜد ت٣ٍرزتِثذ ٍَِؤششثذؿثدٍد ِٗيحٍٗد ٍَِٗتد تٍِضٖزخ  ٗأشـثر ،ٍَـَِٜثذ ت١ْرثضٜد

.تٍـِل ؿَٙ ِخرَم ػرو رػٜٗر تٍِٗردّٜٗردرٜج  ،ٗتٍظدو نٛ تٍرـثِل
أدحٜثذ تٍِشؤٍٜٗد ت٣ضرِثؿٜد نِٜث ٜخةط   نٛ ٜزٍيد أؿٜد تٍررٌ 

ُ أْؼِد تٍحٜةد تٍِهرٗغد أّ تٍِشؤٍٜٗد ت٣ضرِثؿٜد رغ (Corrigan and Attalla) نٜر٘ ،تٍضٗتْج تٍحٜةٜد
2ِؤششد.تٍحٜةٜد ٍَ ٗتٍريثرٜر ؤششد،ذترٜث أٚ غِّ نَشهد تٍِ

ِِٖد ِةّ أظةعثج تٍِظةثٍظ    نةد  تٍِشثِّٕٜ رـد نةد
رـؼةُٜ ىِٜةد    رضثُٕٖ حرعيٜو أىظٙ رحظ، ؤششدٗرٌِّ ِشؤٍٜٗد تٍِ ،ؤششدتٍِشرهٜدّٜ ِّ ْضثػ تٍِ

3.ترٖثدِٗضٗ ؤششدحث١غثند إٍٙ عِثٜد أظٗل تٍِ زٜثدخ عضُ تٍِحٜـثذ، تٍشُٖ،

V 
تٍِرررحد رعدٜدت ؿَةٙ ظةْثؿد تٍعَٜةج     ٕذت تٍضزء حضٌل ِحشػ ِٗٗضز ٍٞسثر شْشرـرع ىٛ    

ِٗضريثرٔ ٌٜٗهٜد تٍرـثِل ِـٖث ِّ خ٤ل ؿرع ِٗضز ٍيغثٜث تٍظةعد ٗتٍحٜةةد ٗتٍشة٤ِد تٍِْٖٜةد     
تٍِررحػد حِؤششثذ إْرثش تٍعَٜج ِٗضريثرٔ ٗتٍرٛ رعدز خ٤ل ِرعَد تٍـَِٜثذ ِؾ ريةدُٜ رٗظةٜثذ   

 ٌٜهٜد تٍرـثِل ِـٖث.ح
V9ررغِّ تٍيغثٜث تٍحٜةٜد تٍِررحػد رعدٜدت حِؤششثذ إْرثش تٍعَٜج ِٗضريثرٔ ِث    َٜٛ 
ترخثذ ِضِٗؿد ِّ ت١ضةرتءتذ  ِّ تضل تٍرضثدخ ٗتٍعهثؼ ؿَٙ ٕذت تٍِٗرد ٜضج 9

  ٗت٣عرٜثػثذ تٍرثٍٜد
 ثٓ تٍلشل ٗتٍِْرضثذ تٍسثْٜٗد.نرز ٗرضِٜؾ ْهثٜثذ تٍِْرضثذ ِْٖٗث ِٜ -
 ررٌٜج ضحٌد ٍعهؼ أٗ رضْج دخٗل تٍِٗتد تٍظَحد إٍٙ ضحٌد ظرم تٍِٜثٓ. -

 غرٗرخ نظل حثٍٗؿثذ تٍـَِٜثذ ؿّ حثٍٗؿثذ تٍيثذٗرتذ. -

غرٗرخ أّ رٌّٗ تْٟثحٜج ٗتٍخزتْثذ ذترٜد تٍرظرٜم ِٗزٗدخ حٗشثةل ٤ِةِد ٍرظرٜم تٍِْةرص   -
 ٕث.  حـد أٗ ىحل إضرتءتذ تٍرْؼٜم

                                                 
 .100، ِزخع طببك، ص2005، طبٌر ِٙذي اٌعبِزي ،طب٘ز ِسظٓ اٌغبًٌ  - 1

2
- Carrigan M, Attalla A, "The Myth of the Ethical Consumer – Do Ethics Matter in Purchase 

Behavior", Journal of Consumer Marketing, 2001, Vol 18, n°7, p560. 

From:www.emeraldinsight.com/0959-0552.htm. Seen on: 18/3/2010. 
 .97ِرضؾ شثحو، طشٜٗدتّ ْؼثُ، عدتد ضهٜو،  - 3
لإرشبداث انؼبيت بشبٌ انبيئت وانسلايت انًهُيت في لطبع إَتبج انحهيب ا"بـ:( ٚاٌّخعٍك IFCذًٌٚ )ٍِخض عٓ حمزٌز ِدّٛعت اٌبٕه اٌ - 4

 http:/www.icf.org/ifc next/sustainability's/ Attachements by)، ٔملا عٓ ِٛلع :  30/04/2007"، بخبرٌخ: ويشتمبته

Title/gui_EHSGuidelines2007_Dairy Processing Arabic), Consulter le: 05/06/2010.   

http://www.emeraldinsight.com/0959-0552.htm
http://www.emeraldinsight.com/0959-0552.htm
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تٍْثرص ؿّ  مإؿثدخ ردٜٗر ِٜثٓ تٍـَِٜثذ حِث نٛ ذًٍ تٍِثء تٍِرٌثس إؿِث٣ حثٍِرػَحثذ تٍظعٜد، -
 ؿَِٜثذ تٍرحخٜر ِّ تضل أْؼِد تٍرشخّٜ ٗتٍرحرٜد، ٍريَٜل تشر٤ًٖ تٍِثء ٗتٍػثىد.

ٗتٍرٛ ىد ررغِّ أْؼِد  تؿرِثد ػرو أنغل نٛ تٍِِثرشثذ تٍخثظد حرْؼٜم تٍِؤششثذ، -
ِْؼهثذ ظْثؿٜد ِـرِدخ  أٗ دٗرشرخدُ ِْؼهثذ ٌِٜٜثةٜ تٍٝٛ، أٗ ٛ تٌٍِثّ تٍٜدٗٚ ِْٖثتٍرْؼٜم ن

 ذتذ تسر حٜةٛ ِْخهع إٍٙ عد ٌحٜر ِٗرٗتنيد ِؾ تٍـَِٜثذ ت٤ٍعيد ٍِـثٍضد تٍِٜثٓ تٍِشرـَِد.

رشرخدُ ِؤششثذ تٍعَٜج ِٗضريثرٔ ٌِٜثذ ٌحٜرخ ِّ ِٜثٓ تٍضرج ٍَِـثٍضد ٗرْؼٜم تٍِـدتذ  -
ٗريدُ ت١رضثدتذ تٍـثِد حضثّ تٍحٜةد ٗتٍظعد ٗتٍش٤ِد تٍِْٖٜد  ـَِٜثذ ٗتٍِرٌحثذ،ِْٗثػو تٍ

 رٗظٜثذ حخهع تشر٤ًٖ تٍِٜثٓ ٣شِٜث نٛ تِٟثٌّ تٍرٛ رٌّٗ نٜٖث تٍِظثدر تٍػحٜـٜد ِعدٗدخ.           
ٗرخ رْضث تٍْهثٜثذ تٍـغٜٗد تٍظَحد ِّ ِؤششثذ إْرثش تٍعَٜج ِٗضريثرٔ حظ5

ِس٤ رشرج )رةٜشٜد ِّ ؿَِٜثذ ت١ْرثش ٗررغِّ تٍِْرضثذ كٜر تٍِػثحيد ٗتٍهثىد ِّ تٍِْرضثذ 
تٍيظثظثذ )ٗرٗتشج تٍضحٌثذ ٗتٍِرضعثذ ْٗهثٜثذ ؿَِٜثذ تٍرلَٜم  ،(تٍِخٜع تٍضرص، تٍعَٜج،
 .(أٌٜثس ت١ْغثش تٍِشرٌَٖد ٗتٍرٗتشج تٍضِـٜد تٍرٛ رْرص ؿّ إْرثش تٍضحّ تٍَِِٖد،

 َٜٛ  غِّ تٍردتحٜر تٍِٗظٙ حٖث ٍخهع تٍْهثٜثذ تٍظَحد ٗتٍرـثِل ِـٖث ِثٗرر     
نظل تٍْهثٜثذ تٍظَحد تٍْثرضد ؿّ تٍـَِٜثذ ٗتٍِْرضثذ كٜر تٍِػثحيد ١ؿثدخ ِـثٍضرٖث نٛ ِْرضثذ  -

 .(ؿَم تٍعٜٗتْثذ، ِٗتد ظْثؿد تٍظثحّٗ،...) رضثرٜد ِْٗرضثذ سثْٜٗد
 َٙ ْعٗ دىٜو ٍرضْج ْهثٜثذ تٍِْرضثذ ِٗٗتد تٍرلَٜم.غحػ أضٖزخ رـحةد ٗرلَٜم تٍِْرضثذ ؿ -
تشرخدتُ تٍِٗتد تٍِـثد ردٜٗرٕث )غحػ رظُِٜ ِٗتد تٍرلَٜم ؿَٛ ْعٗ دىٜو ٍخهع عضُ تٍْهثٜثذ  -
 .(خهع شٌِٖث حِث ٣ ٜؤسر ؿَٙ ِـثٜٜر تٍش٤ِد تٍلذتةٜدٗ
إْرثش  تٟشِدخ تٍزرتؿٜد أٗد كٜر تٍَِٗسد تٍْثرضد ؿّ ِـثٍضد تٍِٜثٓ تٍِشرـَِد نٛ ةتشرخدتُ تٍعِ -

 تٍلثز تٍحٍٜٗٗضٛ.
 غرٗرخ تٍرـثِل ِؾ تٍْهثٜثذ تٍِرحيٜد ٗتٍرخَط ِْٖث ػحيث ٍَرٗظٜثذ تٍخثظد حثٍْهثٜثذ تٍظْثؿٜد.        -
أٌشٜد تٍْٜررٗضّٜ ٗأٗل  سثْٛ أٌشٜد تٌٍرحّٗ،)كثزتذ تٍـثدُ  رص تْحـثسثذر5ْ

ثؽ إْرثش تٍعَٜج ِٗضريثرٔ ِّ تعررتو تٍلثز ٗتٍٗىٗد نٛ تٍررحْٜثذ ٗتٍل٤ٜثذ نٛ ىػ ،(أٌشٜد تٌٍرحّٗ
 ٗتٍغٗتكػ ٗتٍِعرٌثذ تٟخر٘ تٍِشرخدِد ٟكرتع رٍٜٗد تٍػثىد ٗتٍعرترخ. 

تٍِظثدر تٍرةٜشد ٣ْحـثز تٍرٗتةظ نٛ ِؤششثذ إْرثش تٍعَٜج ِٗضريثرٔ حٗعدخ رررحػ 0
إغثند إٍٙ تْحـثز تٍرٗتةظ تٍِرشرحد ِّ خزتْثذ رـحةد ٗرهرٜق  ِٗىؾ،ِـثٍضد تٍِٜثٓ تٍِشرـَِد نٛ تٍ

ٍِْؾ تْحـثز تٍرٗتةظ ٗتٍشٜػرخ   ٗررغِّ أشثٍٜج تٍرـثِل تٍِٗظٙ حٖث تٍعَٜج ٗظٗتِؾ تٍرخزّٜ،
 َٜٛ  ؿَٜٖث ِث

 غِثّ رظُِٜ ٗظٜثْد ٗعدتذ ِـثٍضد تٍِٜثٓ تٍِشرـَِد ؿَٙ ْعٗ ظعٜظ. 
 ػو تٍـِل ٗتٍرخزّٜ.تٍِعثنؼد ؿَٙ ْؼثند ضِٜؾ ِْث 
 رهرٜق ٗرْؼٜم ِظثةد تٍدّٕٗ ؿَٙ ْعٗ ِرٌرر. 
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 ت١ى٤ل ِّ ِخزّٗ تٍْهثٜثذ ٗتٍِْرضثذ تٍسثْٜٗد ٗرخزْٜٖث ٍهررخ ػَٜٗد. 
 .ضهػثذرػٜٗو ؿَِٜثذ ت١ْرثش تٍرٛ ْٜرص ؿْٖث رٗتةظ ٗرْهٜذٕث نٛ ٗضٗد  

ِث  ِٜثذ ٌحٜرخ ِّ تٍػثىد ٗؿثدخ  رشرًَٖ ِؤششثذ إْرثش تٍعَٜج ِٗضريثرٔ 0ٌ 
ِّ إضِثٍٛ تٍػثىد ٗذًٍ ِّ تضل إْرثش تٍِثء  %80 ررضٌل تٍػثىد تٍِػَٗحد ٤ٍشرخدتِثذ تٍعرترٜد

ٗرشرخدُ  ٗأكرتع تٍرْؼٜم (تٍرحخٜر ٗرضهٜم تٍعَٜج تٍحشررخ،)تٍشثخّ ٗتٍحخثر ٍٗرػحٜيثذ تٍـَِٜثذ 
  ٗس٤ضثذ تٍرحرٜد ٗأضٖزخ تٍرٖٜٗد تٍحثىٜد نٛ ظٗرخ ٌٖرحثء ٍرضلٜل آ٣ذ تٍِـثٍضد  20%

 ٜٗظٙ حثؿرِثد تٍردتحٜر تٍرثٍٜد  ٗحث١غثند إٍٙ تٍرٗظٜثذ حزٜثدخ ٌهثءخ تشرخدتُ تٍػثىد، ٗت١غثءخ،
 َٜٛ  ت١ى٤ل ِّ نيد تٍعرترخ حئرحثؽ ِث -ت

 تشرخدتُ أضٖزخ حشررخ حْؼثُ ت١ْرثش تٍِشرِر حد٣ ِّ ْؼثُ تٍرضل٤ٜذ. -
 ٍخهع عضُ تٍِحثد٣ذ. ِضثْشد تٍعَٜج ضزةٜث -
 تشرخدتُ أضٖزخ رحخر ِرـددخ تٍِرتعل. -
ٗتشرخدتُ عِثِثذ ٍِزش تٍحخثر حثٍِثء ٜٗرعٌُ نٜٖث ؿّ ػرٜو  ؿَٙ رشرج تٍحخثر تٍيغثء -

 ررِٗشرثذ. 
 َٜٛ   رعشّٜ ٌهثءخ تٍرحرٜد ٌِث -ج

 ؿزل كرم ٗأِثٌّ تٍرحرٜد -
 تء تٍِغلٗػ ٗأضٖزخ ت١ْذتر.ررٌٜج أضٖزخ ٍلَو تٟحٗتج آٍٜث ٗتشرخدتُ كرم تٍٖٗ -

 َٜٛ  تٍرعيو ِّ ٗشثةل تشرـثدخ تٍعرترخ تٍغثةـد ٜٗرغِّ ِث -ش
١ؿدتد  ِس٤ ٗتشرـِثٍٖث) تشرـثدخ تٍعرترخ تٍغثةـد ِّ ِعػد تٍرحرٜد ٗتٍـٗتدُ ٗغٗتكػ تٍٖٗتء -

 .(تٍِثء تٍشثخّ
 تشرـثدخ تٍػثىد تٍرحخٜرٜد -
 ػ تٍٖٗتء ٗتٍل٤ٜثذ.تشرخدتُ أْؼِد ٣شرـثدخ تٍعرترخ ِّ غٗتك -

V5ِّٗتٍش٤ِد تٍِرـَيد رعدٜدت حيػثؽ إْرثش تٍعَٜج  تٍظعد ىغثٜث ررغ
 َٜٛ  ِٗضريثرٔ ِث

تٍرٛ رؤدٚ إٍٙ  تٍؼرٗم تٍشيٗػ ؿَٙ تٟرع ْؼرت ٍرٗنر ِخثػر   ررغِّ. 1
تٍرتنـثذ  تٍضثعْثذ،)ػثُ ٗآ٣ذ تٍْيل تٍدتخَٜد ٗعٗتدز ت٣رر ٗتشرخدتُ ت٣ٝذ ٗتٟدٗتذ، ت٣ْز٣و،

 ِّٗ غِّ تٍرٗظٜثذ  ،(تٍعثٜٗثذ ذتذ تٍضٌٗد،
 ٗتٍـِل ٗرزٜٗد تٍـِثل حأعذٜد ِغثدخ ٤ٍْز٣و. تٍِعثنؼد ؿَٙ ْؼثند ٗضهثم أشػظ تٍشٜر -
ٗرزٜٗدُٕ حِـدتذ ٗىثٜد ضخظٜد ِسل ِـدتذ  تٍـثَِّٜ ؿَٙ ت٣شرخدتُ تٍظعٜظ ٍَِـدتذ، ردرٜج -

 ٜد تٍشِؾ.عِث
غِثّ خهع تٍِخػػ تٍدتخَٛ ٍِشثعد تٍـِل ٍلرع ريثػؾ ِشثرتذ رْهٜذ أْضػد تٍـَِٜثذ ٗذًٍ  -

 ٍرضْج عٗتدز ت٣ررػثُ ٗتٍشيٗػ.
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ِّ خ٤ل أْضػد ِْثٍٗد تٍِٗتد  دٜرغِّ تٍرـرع ٍَِٗتد تٌٍِٜٜثةٜ ؿثدخ ِث  . 2
حث١غثند إٍٙ ظٜثْد أْؼِد  ٜر ِْثػو تٍـَِٜثذ،تٌٍِٜٜثةٜد ذتذ تٍـ٤ىد حـَِٜثذ تٍرْؼٜم ٗرػٖ

 تٍرشخّٜ ٗتٍرحرٜد.
  ٌِّٜ أّ ٜرـرع تٍـثَِّٗ نٛ ىػثؽ إْرثش تٍعَٜج ِٗضريثرٔ إٍٙ تٍعرترخ . 3

 تٍرٛ رْرص ؿّ أْضػد تٍـَِٜثذ ٗتٍٙ تٍحرٗدخ نٛ ِْثػو تٍرحرٜد.
ٗغثء دتخل ِؤششثذ إْرثش تٍعَٜج تٍرةٜشد ٍَغ   ررِسل تٍِظثدر. 4

ٗآ٣ذ تٍرـحةد  (تٍرحرٜد) ِٗضريثرٔ نٛ أضٖزخ تٍػرد تٍِرٌزٚ ٗأضٖزخ تٍِضثْشد ٗأحرتش تٍرص
 ٗتٍرلَٜم ٗتٍرٛ ؿثدخ ِث رٗضد ضِٜـٖث نٛ ِحثّ ِلَيد.

V5 ٔرررحػ تٍيغثٜث تٍخثظد حظْثؿد إْرثش تٍعَٜج ِٗضريثر  
    تٍضِٖٗر حضٌل ٌحٜر حثٍـٗتِل تٍِشححد ٠ٍِرتع  ِل أّ رؤسر نٛ تٍِضرِؾ تٍِعَٛ أٗٗتٍرٛ ٜعر

 أٗ تٍِثدٜد تٍِررحػد حِْرضثذ تٍعَٜج تٍِضٖزخ. دأٗتٍَِٗسثذ تٌٍِٜرٗحٜد نغ٤ ؿّ تٍرأسٜرتذ تٌٍِٜٜثةٜ
لذتةٜد ِّ   ىد ٜؤدٚ شعج تعد تٍِْرضثذ ت9ٍ

  ِْرضثذ كذتةٜد ِلضٗضد إٍٙ إٍعثو تٍغرر حِضثل ؿِل ٍٔ إِٜٔرٔ ؼٖٗر تٍشٗو ْرٜضد رَٗسٔ أٗ
ؿَٙ أرىثُ ِعددخ ٍدنـثذ ت١ْرثش رظحظ ؿَِٜد تٍشعج  ٗإذت تشرػثؿذ تٍِؤششثذ ررحؾ ِْرضثرٖث حْثء

ٍدٜٖث حرْثِص ىٗٚ  نثٍِؤششد تٍرٛ ِّ تٍشٗو ِشثٍد تشرردتد ٍضِٜؾ تٟكذٜد تٍرٛ رعِل رًَ تٟرىثُ،
ٍش٤ِد تٟكذٜد رشرػٜؾ أّ رعِٛ ْهشٖث ِّ كص تٍِْرٗش أٗ رَٗسٔ ِّٗ ردتؿٜثذ تشررضثؽ تٍِْرضثذ 

 تٍلذتةٜد. 
ٍٖٗذت ٜضج أّ ررُ ؿَِٜد إْرثش تٍعَٜج ِٗضريثرٔ ػحيث ٍِـثٜٜر ش٤ِد أكذٜد ِـررم حٖث ؿَٙ     

ِٗدْٗد ىٗتّْٜ  1يثػ تٍرعٌُ تٍعرضدتٍظـٜد تٍدٍٗٛ ِٗػثحيد ٍِحثدا ِِٗثرشثذ رعَٜل ِخثػر ْ
 َٜٛ  ٗررِسل ِحثدا ش٤ِد تٟكذٜد تٍِٗظٙ حٖث نٛ ِث 2ِث ٜػَو ؿَٜٖث حثٍدشرٗر تٍلذتةٛ أٗ تٟكذٜد

ِرتؿثخ ريشُٜ تٍِْثػو إٍٙ ِْثػو ْؼٜهد ِْٗثػو ِرشخد ٗرظِِٜٖث ػحيث ٍضرٗػ ْؼثُ تٍرعٌُ  -
 تٍعرضد ٗرعَٜل تٍِخثػر.

 تٍرحرٜد حثٍْشحد ٍَِْرضثذ تٍعشثشد تٍرٛ ررػَج تٍرحرٜد.غِثّ ؿدُ تْيػثؽ شَشَد  -

 .(ضَج تٍعَٜج) غِثّ تٍررحؾ تٌٍثِل ٍضِٜؾ تٍِٗتد ٗتٍِْرضثذ نٛ ٌثند ِرتعل شَشَد تٍرٗرٜد -

غِثّ إضرتء ىدر ٌثم ِّ تٍهعط تٍحٜػرٚ حِث نٛ ذًٍ نعط ضٖثدتذ تٍرػـُٜ ٍَعٜٗتْثذ نٛ  -
 ٌثند ِرتعل شَشَد تٍرٗرٜد.

 ٍَٗتةظ ٗت٣عرٜثػثذ تٍحٜػرٜد ٍَرـثِل ِؾ تٍْهثٜثذ ٗتٍعِةد ٗتٍِْرضثذ تٍسثْٜٗد. ٣ِرسثلت -

 رػحٜو ضِٜؾ ضرٗػ ْؼثُ ْيثػ تٍرعٌُ تٍعرضد ٗرعَٜل تٍِخثػر ِْٖث. -

 

 

                                                 
 (ISO2005)ِٕظّت اٌّعبٌٍز اٌذٌٍٚت  - 1
 (2005-1962ِٕظّت الأغذٌت ٚاٌشراعت ِٕٚظّت اٌظست اٌعبٌٍّت ) - 2
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 ٛتٍظرم تٍظع 
 ِِثرشثذ تٍرـثِل تٍضٜدخ 

 ،ٗرعيٜو تٍعد تٟىظٙ رػحٜو حرتِص ِرٌثَِد ٍَرـثِل ِؾ تٝنثذ ٗٗشثةل ْيل تِٟرتع  
 ّ ذًٍ.ِ

 تٍرعٌُ نٛ تشرـِثل تٍِٗترد تٌٍِٜٜثةٜد 

 تٍشٜػرخ ؿَٙ ِشححثذ تٍعشثشٜد 

 آٍٜد نعط ضٌثٗٚ تٍـ٤ِء 

 تٍررحؾ ٗت٣شررضثؽ 

نٛ  (FAO) تٍِرعدخ ٠ٍُِٗتٍزرتؿد  تٟكذٜدؿّ ِْؼِد  ظثدرتٍدٍٗٛ تٍريرٜر تٌٍضم  ٌِث        
ِّ ِضِٗؽ تْحـثز %  2,7ؿّأّ ىػثؽ إْرثش تٍعَٜج ِٗضريثرٔ ِشةٗل ٗعدٓ  2010تنرٜل ضٖر 

تٍلثزتذ تٍِشححد ٤ٍعرحثس تٍعرترٚ نٛ تٟضٗتء ٗتٍْثرضد ؿّ تْٟضػد تٍحضرٜد حعٜز ٜضِل ٕذت 
 ٜٗيدر تٍِرٗشػ تٍـثٍِٛ ٤ٍْحـثسثذ تٍْثرضد تٍرىُ تْحـثز تٍلثزتذ تٍِررحػد حث١ْرثش ٗتٍِـثٍضد ٗتٍْيل،

د تٌٍرحّٗ ؿّ إْرثش ٌَٜٗكرتُ ِّ تٍعَٜج ق ِّ ٌِثنب سثْٛ أٌش2,4ٌٜ% حة  تٍحضرٜد تْٟضػدؿّ 
 أْضػدٗتٍْثرضد ؿّ  تٍعرترخدرضثذ نٛ تررهثؽ  رأسٜرتٍلثزتذ  أٌسرٌِث ٜـرحر تٍِٜسثّ  ِٗضريثرٔ،

تٍحضرٜد نٛ تٍيػثؽ  تْٟضػدِّ ِضِٗؽ ت٣ْحـثسثذ تٍْثرضد ؿّ  %52ٜػَو  إذتٍعَٜج ِٗضريثرٔ 
     .1ٍد٘ تٍحَدتّ تٍْثِٜد ٗتٍظْثؿٜد
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ِث ٌِّٜ تشرخ٤ظٔ ِّ ٕذت تٍهظل أّ ٌل ِّ ْؼُ ت١دترخ تٍحٜةٜد ٗإدترخ تٍضٗدخ تٍحٜةٜد تٍضثَِد              
ٗتٍِشؤٍٜٗد ت٣ضرِثؿٜد ٌِْٖص إدترٚ ِـثظر ِٗرٌثِل ٌِّٜ أّ ٌّٜٗ رٌٜزخ أشثشٜد رـِل حٖث  

رشُٖ حٔ  ِّ خ٤ل ِث رـؼُٜ رحعٜرٖث،رْثنشٜد ٗررٌِّ ِّ زٜثدخ ىدررٖث تٍتٍِؤششثذ تٍِرٗشػد عرٙ 
رخهٜع ِـد٣ذ ٗإغثند إٍٙ تٍريَٜل ِّ تٍرٌَهد  رػٜٗر تٟدتء تٍحٜةٛ،نٛ تٍيغثء ؿَٙ تٍرَٗز ٗ

ثؼ ؿَٜٖث تٍعهٌِث أّ تعررتُ تٍحٜةد ٗ أدتةُٖ، رنؾ ِشرٗ٘نغ٤ ؿّ زٜثدخ ٌهثءخ تٍـثَِّٜ ٗ تٍعٗتدز،
 ضددِشرٌَّٖٜىدررٖث ؿَٙ تٌرشثج أشٗتو ضدٜدخ ٗخ ظٗررٖث ٗ زٜثدٜعشّ ِّ شِـد تٍِؤششد ٗ

 ٗحثٍرثٍٛ ررٌِّ ِّ تٍرنؾ ِّ ىدرخ تىرظثد تٍدٍٗد ؿَٙ رعيٜو تٍرٗتزّ.
تٍعهثؼ ؿَٙ تٍِٗترد تٍِخرَهد رـرحر تٍِشؤٍٜٗد ت٣ٕرِثِثذ تٍِرزتٜدخ حثٍحٜةد ٗ نٛ ؼل ٕذٓ    

ِص ت٣ٕرِثِثذ ٗتٍيغثٜث ت٣ىرظثدٜد ؤششثذ ٍدت٣ضرِثؿٜد حأْٖث تٍػرٜيد تٍرٛ ٜضج أّ رـِل حٖث تٍِ
ٗتشررترٜضٜثذ ٗشٜثشثذ ٗىُٜ ٗسيثند تٍِؤششد ٗتٍـَِٜثذ  تٍحٜةٜد نٛ ظْؾ تٍيرترٗت٣ضرِثؿٜد ٗ

ٕذٓ تٍِِثرشثذ نٛ ْٖثٜد  ِعثشحد ٍٜرُ رػحٜو أعشّ تٍِِثرشثذ،ٗتْٟضػد دتخل تٍِؤششد حضهثنٜد ٗ
 تٍِرٗشػد.نٛ تٍِؤششثذ تِٟر رـرحر ِّ إُٔ أدٗتذ رعيٜو تٍرِْٜد تٍِشردتِد
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ي٤ٙ اؿتخعغاٚ ٢خنت٧تٓ    إٜ خض٧ٕٓ ا٧ٛ٘ؽث ا٘خٝبّؿ٧ج ٘ٙٛؤؿؿج ٧ؿخ٢سة خ٢اّؼ ٧ٔبغث إغاؼ٧ج ٔبغؼث    
ا٧ًٛ٘ل ٢خ٧ٜٗٛ اً٘ٛتل ٢ا٘خْٗٙتج    ٛذل إغاؼث ا٘س٢غث ٢ؼمب الأؿب٧٘ة الإغاؼ٧ج الإؿخؼاخ٧س٧ج ا٘ضغ٧ذج،

 ٢إ٘ٛبؼٝج تٛٝبّؾ ٢ٛٝػس٦ ٢إيبغث خ٧٧ٕٚ ا٘ٛؤؿؿج. ضؿة الأٝفنج،
٧عٙٓ ٛفٗٙج سغ٧غث لإغاؼث الأغاء  ٞ الإغاؼث إ٤٘ اؿخعغاٚ ٠ػٞ الأؿب٧٘ة ٢الأغ٢اح ا٘ضغ٧ذج،إٜ اخسب    

ٝهٚ ٧ٔبؾ ٢خ٧٧ٕٚ الأغاء ا٘خ٦ خًخٛغ ي٤ٙ إ٘ٛب٧٧ؾ ا٘ٛضبؿت٧ج ٢ا٘ٛب٧٘ج ا٘خ٧ٕٙغ٧تج ٧ٕٙ٘تبٚ    ٝخ٧سج ٔك٢ؼ
٧ًختؼ ٜٛ أ٠ٚ ٘ػٖ٘ أكتص اعخ٧بؼ ٢خن٧٢ؼ أؿب٧٘ة ٢أغ٢اح ٧ٔبؾ ٢خ٧٧ٕٚ الأغاء  تب٘غ٢ؼ ا٘ٛن٢ٙة ١ٝٛب،

 ا٘خضغ٧بح ا٘خ٦ خ٢اسٟ ا٘ٛؤؿؿبح.
ختٚ   ا٘ٛؤٗغ ٢ا٘ٛٙض٢ه ٦ّ ا٘ٝهٚ ٢الأؿب٧٘ة ا٘خ٧ٕٙغ٧ج ٧ٕ٘بؾ ٢خ٧ٕت٧ٚ الأغاء،  ٦ّ هل ٠ػا إ٘ك٢ؼ    

ًّبل ٢فبٛل ٧خستب٢ؽ ضتغ٢غ ا٘ٛؤؿؿتج     خ٢س٧ٟ الا٠خٛبٚ الأٗتؼ ٝض٣٢ ا٘تضد يٜ أؿ٢ٙة ٛٝبؿة،
٧٢خستب٢ؽ إ٘ٛتب٧٧ؾ    ء ا٘ٛٝبّؿ٧ٜ ٢ٛخنٙتبح اً٘ٛتءء، ٧٘خًغ٣ ا٘ٛؤفؼاح ا٘ٛب٧٘ج ا٘خ٧ٕٙغ٧ج ٧٘فٛل أغا

 ا٘خبؼ٧ع٧ج إ٤٘ ٕٛب٧٧ؾ ٛؿخٕت٧ٙج.
٘ػا أكتص ٘ؽاٛب الايخٛبغ ي٤ٙ ٢ٛٝػر لأؿ٢ٙة ضغ٧د ٛخًغغ الأتًبغ ٧ٕ٘بؾ ٢خ٧٧ٕٚ أغاء ا٘ٛؤؿؿتج      

٤ خًٛل يٙ ٧خمٜٛ ٛس٢ٛيج ٜٛ ٕٛب٧٧ؾ الأغاء ا٘ٛخ٢اؽٝج ٢ا٘ٛخءئٛج ٛى ا٘خض٢لاح ا٘ت٧ئ٧ج اً٘ٛبكؼث،
ا٘عبؼس٧ج ٘خخٜٛٗ ا٘ٛؤؿؿج ٜٛ  ٧ٔبؾ ٢خ٧٧ٕٚ س٧ٛى ي٢اٛل ا٘ٝسبش الأؿبؿ٧ج ٘ٙٛؤؿؿج ؿ٢اء ا٘غاع٧ٙج أ٢

 إٝسبش إؿخؼاخ٧س٧خ١ب ٢خض٧ٕٓ أ٠غا١ّب.
إٜ ا٘ٛؤؿؿبح اً٘ب٧ٛ٘ج ا٘ٗت٧ؼث ٢ا٘ٝبسضج ا٠خٛح ت٢ٛٝػر تنبٔج الأغاء ا٘ٛخ٢اؽٜ تبيختبؼٞ ٛتغعء      

٢ا٘خًؼِ ي٤ٙ س٢اٝة إ٘ك٢ؼ ٢ا٘مًِ  ٧بؾ ٢خ٧٧ٕٚ الأغاء،سغ٧غا ْ٘ٙٗؼ الإغاؼ٥ ا٘ضغ٧د ٜٛ عءل ٔ
 ا٘ٛخ٢اؽٜ ا٘ٛؿخغاٚ. تنبٔج الأغاء٠ػا اْ٘كل ٜٛ عءل ا٘خًؼل ٢١ْٛ٘ٚ  ٛب ؿٝتؼؽٞ ٦ّ ٢٠٢ ٢يءس١ب،

.I 
 ب٧٘ج:٧ٜٛٗ إتؼاؽ ٝف٢ء ٢خن٢ؼ تنبٔج الأغاء ا٘ٛخ٢اؽٜ ٜٛ عءل اؿخًؼال إ٘ٝبن ا٘خ   
 يغث ٛؤؿؿبح  إٜ ّٗؼث تنبٔج الأغاء ا٘ٛخ٢اؽٜ أخح ٜٛ عءل اً٘غ٧غ ٜٛ ا٘عتؼاح الاؿخفبؼ٧ج ٦ّ

 ٘خضغ٧غ نت٧ًج ا٧ًٙٛ٘ج ا٘خعن٧ن٧ج ٢ي٧ٙٛبح ؼٔبتج الأغاء ا٘ٛءئٛج ١٘ػٞ ا٘ٛؤؿؿبح.
 ،يٜ  ؼٝخ٧سج ٘ؿ٢١٘خ١ب ٢لأ١ٝب خًت الايخٛبغ ي٤ٙ ا٢٘ؿبئل ا٘خ٧ٕٙغ٧ج ٧ٕ٘بؾ ٢خ٧٧ٕٚ الأغاء ْ٘خؼث ن٧٢ٙج

ا٘ٛؿب٧ٛ٠ٜ ٠ٚ اْ٘ئج الأ٠ٚ ت٧ٜ ٛعخِٙ ّئبح أكضبة ا٘ٛكب٘ص إمبّج إ٘ت٤   ؼؤ٧ج أٜ ا٘ٛب٧ٜٗ٘ أ٢
٢امضج ٦ّ س٢اٝة ٗبٜ ٧كًة ي٤ٙ إغاؼث ا٘ٛؤؿؿج ٧ٔبؿ١ب ٢تب٘ختب٦٘   ٢ ٢س٢غ ٛؤفؼاح ٢ا٧ًٔج

 أ٠ٛٙح تفٗل ٗت٧ؼ.

  ٢ا٘ٛب٦٘.ٕ٘غ سبءح تنبٔج الأغاء ا٘ٛخ٢اؽٜ سؼاء ا٘خٕبء يغث خ٧بؼاح ٦ّ اْ٘ٗؼ الإغاؼ٥ 
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    إٜ أكل ٝف٢ء تنبٔج الأغاء ا٘ٛخ٢اؽٜ ٢ه٢١ؼ٠ب سبء ٝخ٧سج خؼاٗٚ ًٛؼ٦ّ ٢عتتؼاح اؿخفتبؼ٧ج
           ٔبغ٠ب اً٘غ٧غ ٜٛ ا٘تبضذ٧ٜ ٢ا٘ٛٝهؼ٧ٜ ٦ّ اً٘غ٧غ ٜٛ ا٘ٛؤؿؿتبح ّت٦ تغا٧تج ا٘خؿت٧ٝ٧ًبح ٧٢ًختتؼ     

(Kaplan Robert S & Norton David P ) ٜ٢خن٧٢ؼ أؿؿ١ب  أؿبؾ ه٢١ؼ ّٗؼث تنبٔج الأغاء ا٘ٛخ٢اؽ
 ا٘خ٦ سبءح ٛخؽاٛٝج ٛى خن٢ؼ اً٘غ٧غ ٜٛ اْ٘ٛب٧٠ٚ ١ٝٛب:

يٟٝ ٢١ْٛٚ إغاؼث ا٘س٢غث ا٘فبٛٙج ٢ا٘ػ٥ تتغ٢ؼٞ   ه١ؼ ٛب ٢٠٢ ا٘ضبكل ٦ّ ٛسبل ا٘س٢غث، ا٘خن٢ؼ -
 ي٤ٙ اً٘ٛءء ٜٛ عءل خ٧ّ٢ؼ ا٘ٛٝخسبح ٢ا٘عغٛبح ػاح ا٘س٢غث اً٘ب٧٘ج. ٧ؼٗؽ

٢ٜٗ ٠ػٞ الأتًبغ خؼختن  عؼ٣ ٛمبّج إ٤٘ ا٘تًغ ا٘ٛب٦٘،لأتًبغ أ ٝسبضب اؿخًٛبل ا٘ٛؤؿؿبح الأٗذؼ -
ا٨عؼ تكضج إغؼا١ٗب ٘ٙت٧ئج ٢نت٧ًج ا٘خْبيءح  ٢تًم١ب الإؿخؼاخ٧س٧ج ن٧٢ٙج الأٛغ، إ٘مب٧ب تتًل

 ا٘خ٦ خسؼ٥ ١٧ّب.  

غ٢ٜ أٜ خأعػ ٦ّ الايختبؼ ٛعخِٙ س٢اٝتة   ي٤ٙ ْٛب٧٠ٚ ا٘ٛضبؿتج الإغاؼ٧ج ا٘خ٧ٕٙغ٧ج، إٜ ا٘خؼ٧ٗؽ -
أغ٣ إ٤٘ ضغ٢د اًٝٗبؿتبح يٙت٤    ٛى الأغاء، ٛعخِٙ س٢اٝة ا٘ٛؤؿؿج ٢اؼختبن١بالاؿخذٛبؼ ٦ّ 

 ٧ٔبؾ ٢خ٧٧ٕٚ الأغاء ا٘فبٛل ٢ا٘ٛخ٢اؽٜ.

٢٘غح ا٘ضبسج إ٤٘ خن٧٢ؼ تنبٔج الأغاء ا٘ٛخت٢اؽٜ   ٕ٘ٛب٧٧ؾ الأغاء ا٘ٛب٦٘، ٗب٧ّجا٘ ٧ُؼا٘إٜ ا٘ٝخبئز  -
٢ٛس١ج ً٘ٛؼّج الأضغاد ا٘ٛبم٧ج  ،ا٘ٛت٧ًبح ا٘كب٧ّج ض٧د أٜ إ٘ٛب٧٧ؾ ا٘ٛب٧٘ج ا٘خ٧ٕٙغ٧ج ٗبلأؼتبش،

 ٧٘٢ؾ ٛب ؿ٢ٗ٧ٜ ي٧ٟٙ ا٘ضبل ٛؿخٕتء.

ض٧تد   1987 يتبٚ  (Anolog.Devices)  إٜ أ٢ل تنبٔج خ٧٧ٕٚ ٛخ٢اؽٜ خٚ اؿخعغا١ٛب ٦ّ ٛؤؿؿتج  -
اؿخًٛٙح ٠ػٞ ا٘ٛؤؿؿج تنبٔج أٗذؼ ف٧٘٢ٛج ٜٛ ا٘ٛغاعل ا٘ؿبتٕج ْ٘ضق ٧ٔ٢بؾ الأغاء ٦ّ٢ تغا٧ج 

ٛتغأ تنبٔج الأغاء ا٘ٛخ٢اؽٜ ٗئنبؼ ٧ٕ٘تبؾ أغاء   )٢ٝؼخٜ ٢غا٧ّغؼ٢تؼح ٗبتءٜ (ٔغٚ  1990يبٚ 
ا٘ٛؤؿؿتبح يٙت٤ إ٘ٛتب٧٧ؾ     ا٘ٛؤؿؿبح ض٧د ٧ؤغ٥ خنت٧ٕٟ ٘ٙخع٧ِْ ٜٛ الايخٛبغ ا٦ٙٗ٘ ٘غ٣

٢ٔغ أخؼش ٠ػا ا٘ٝهبٚ ١ٝٛٗز  ،1991 ذٚ ٔغٛح ٜٛ نؼِ ْٝؾ ا٘تبضذ٧ٜ ٗأغاث إغاؼ٧ج يبٚ ا٘ٛب٧٘ج،
٧َ٢ؼ ا٘ٛب٧٘ج ٘خؽ٧٢غ ا٘ٛغ٧ؼ٧ٜ ت٢ًٙٛٛتبح ذؼ٧تج ٢أٗذتؼ     ٧ٕ٘بؾ الأغاء ٧غٛز ا٘ٛؤفؼاح ا٘ٛب٧٘ج

ػٖ٘ أٜ ايخٛبغ ٝهبٚ  ٛءئٛج يٜ أغاء ا٘ٛؤؿؿج ٧ّ٢ٛب ٧خًٙٓ تبلأ٠غاِ الإؿخؼاخ٧س٧ج ١ٝٛب تب٘خضغ٧غ،
ض٧د أت٤ٕ ا٘ٝهبٚ ي٤ٙ ٕٛتب٧٧ؾ الأغاء   تنبٔج الأغاء ي٤ٙ ا٘ٛؤفؼاح ا٘ٛب٧٘ج ٢ضغ٠ب ٘ٚ ٧ًغ ٗب٧ّب،

ٛب٧٘ج أغح إ٤٘ خن٧٢ؼ أ٠غاِ ي٧ٙٛتج ٧ٔتبؾ الأغاء ٢ؼتن١تب     ا٘ٛب٦٘ ٢أمبِ ١٘ب ٕٛب٧٧ؾ ٧َؼ
٢ٝهبٚ ا٘خٗب٧ِ٘ ي٤ٙ أؿبؾ  يغث ٔمب٧ب ضغ٧ذج ١ٝٛب تؼاٛز ا٘س٢غث، تبلإؿخؼاخ٧س٧ج ٛٛب أخبش ٛٝبٔفج

   1.الأٝفنج

 

                                                 
1- Daving William Elbert Norb, Brown Steve, "Implementing a Strategic Planning Model for Small 

Manufacturing firms: An Adaptation of the Balanced Scorecard", Sam Advanced Management Journal, 

winter 2004, p18. (http: //en.wikipedia.org/wiki/Balanced scorecard/History. Seen on:  20/03/2010).  
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تًغ أٜ أغؼٗح  ٦ّ تنبٔج الأغاء ا٘ٛخ٢اؽٜ ٛٝػ ا٘خؿ٧ٝ٧ًبح ٜٛ عءل ذءذج أس٧بل، ٢ٔغ ضغد خن٢ؼ    
ا٘ٛؼم٦ ّتغأ اؿخعغا١ٛب ٗٝهبٚ إغاؼ٥ ٧٘٢ؾ ّٕتن ٗٝهتبٚ    ٠ٝبٖ٘ أؿتبة ٘لأغاء ٧َؼا٘ٛؤؿؿبح أٜ 
 ذٚ خن٢ؼح ٘خم٧ِ إ٤٘ أ٠غا١ّب اؿخعغا١ٛب ٗئنبؼ ٘ٙخ٧ُؼ ا٘خٝه٦ٛ٧. ٘خن٧٢ؼ الأغاء،

 .(03) ٧ه١ؼٞ ا٘فٗل ؼٔٚ ٢٠٢ ٛب
33 

 
 

 

 

 

 
  انعُاصر انرئيطح:  -

 

 

 داءيماٌٍض الأ -

 حمظٍى الإطخزاحٍجٍت -

 أربعت أبعادإنى 

 الأهداف الإطخزاحٍجٍت  -

 يؤشزاث الأداء    -

 انًؤشزاث انمائدة -

 KPIيؤشزاث الأداء  انحاكًت  -
           

 انًكافآث انًزحبطت بالأداء -

 

انتتتتخعهى انخُ ًٍتتتتً فتتتتً   -

 .َهاٌت انًدة

حتتتم يلتتتاكم ححدٌتتتد و -

 انخلغٍم

انخغذٌت انعكظتٍت نططتت  -

 .انفخزة انماديت

 بُاء انًعزفت انخُ ًٍٍت -

دور إدارة ًَتتتتتتتتتتتتتى    -

PDCA  انطتتتتتتتتتتتتتتتاص

 .بانًؤطظت

 

خطتتتىاث خاصتتتت بتتتانخُ ٍى  -

 .فً انًؤطظت

 انططت الإطخزاحٍجٍت -

ًَتتتتتتتتتتتتتتى   واَظتتتتتتتتتتتتتتٍا   -

 .الإطخزاحٍجٍت

ديتتتتتتا انًىاسَتتتتتتت وخطتتتتتتت  -

 .انًىارد انبلزٌت

انخغٍٍتتتتتتتتز فتتتتتتتتً انًُتتتتتتتتا   -

 .انخُ ًًٍ

:Morisawa Toru, "Building Performance Systems with the Balanced Scorecard 

Approach", NRI, Papers n°45, April 2002, p4. 

http://www.nri.co.jp/english/opinion/papers/2002/pdf/np2002.pdf. Seen on: 20/03/2010)) 
I1

أكتص  ٢ؿبئل ٧ٔبؾ ٢خ٧٧ٕٚ الأغاء ا٘خ٧ٕٙغ٧ج ٢الايخٛبغ ي١٧ٙب ٦ّ ٛسبل ٛؼأتج ا٘خؿ٧٧ؼإٜ اؿخًٛبل     
٢ٟٗٝ ٧خؿٚ تبٕ٘ٝق ٢يغٚ ا٘ف٧٘٢ٛج تبيخٛبغٞ ي٤ٙ ا٘س٢اٝة ا٘ٛب٧٘ج  ،٧َؼ ًّبل ٦ّ ت٧ئج الأيٛبل ا٘ضغ٧ذج

٦ّ َب٧ج الأ٧ٛ٠تج ١ٝ٢ٗتب    ّٕن غ٢ٝٛب الأعػ ت٧ًٜ الايختبؼ ا٘س٢اٝة الأعؼ٣ ا٧ُ٘ؼ ٛب٧٘ج ٢ا٘خ٦ خًختؼ
خخٗبٛل ٛى الأ٠غاِ ا٘ٛب٧٘ج ٢خؿب٠ٚ ٢خؿبيغ ٦ّ خض٧ٕٓ ت١َ٢ٙب ٢٠٢ ٛب ٧خسؿغ ٦ّ ٢١ْٛٚ تنبٔج الأغاء 

 ا٘ٛخ٢اؽٜ.      

                                                 
-   ـ:وحعزف اخخصارا ب )دًٌٍُغ(عهى ٌد حممج اَخلارها وانخً  )شٍىارث (دورة PDCA  نخطىٌز فهظفت هذِ اندورة هى ا أٌحٍذ

 http://ar.wikipedia.org/wiki  َملا عٍ: (Plan, Do, Chek, Act) ، تانًظخًز نهجىدة فً انًؤطظ

                                                                            
                                                                                               BSC كاطار 

 نهتغيير انتُظيًي                                                                                                              
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"ٝهبٚ إغاؼ٥ ١٧تغِ   ٧ٜٛٗ خًؼ٧ِ تنبٔج الأغاء ا٘ٛخ٢اؽٜ تأ١ٝب: :
ؤ٧ج ٢اؿخؼاخ٧س٧بح ٛؤؿؿتبخ١ٚ إ٘ت٤ ٛس٢ٛيتج ٛتٜ     إ٤٘ ٛؿبيغث ا٘ٛءٖ ٢ا٘ٛغ٧ؼ٧ٜ ي٤ٙ خؼسٛج ؼ

يٛل ٝهب٦ٛ ضب٢ل خك٧ٛٚ ٝهتبٚ   "أ٢ل  يؼّح تأ١ٝب ٗٛب ٢ا٧ٕ٘بؿبح الإؿخؼاخ٧س٧ج ا٘ٛخؼاتنج" الأ٠غاِ
٧ٕ٘بؾ ٢خ٧٧ٕٚ الأغاء ٢ا٘ػ٥ ١٧خٚ تخؼسٛج إؿخؼاخ٧س٧ج ا٘ٛؤؿؿج إ٤٘ أ٠غاِ ٛضغغث ٢ٕٛب٧٧ؾ ٢ًٛتب٧٧ؼ  

     1.أ١ٝب خ٢ضغ س٧ٛى إ٘ٛب٧٧ؾ ا٘خ٦ خؿخعغ١ٛب ا٘ٛؤؿؿجٗٛب  ٛؿخ١غّج ٢ٛتبغؼاح ٘ٙخضؿ٧ٜ ا٘ٛؿخٛؼ،
"ٝهتبٚ ٧ٕتغٚ ٛس٢ٛيتج     ١ٝتب أتخًؼ٧ِ تنبٔج الأغاء ا٘ٛخ٢اؽٜ  )ٗبتٜٙ ٢ٝ٢ؼخٜ(٢ٔغ ٢ؿى ٗل ٜٛ    

٢ا٘ٛتبغا ٢عبؼنج ٛؿبؼ ف٦٘٢ٛ ٘ٙٛؤؿؿبح ٘خختى خؼسٛج ؼؤ٧خ١ب الإؿتخؼاخ٧س٧ج   الأّٗبؼ ٛخٛبؿٗج ٜٛ
٢ٜ٘ٗ ٘خض٧ٕٓ  الأغاء ا٘خ٦ خؿخعغٚ ٦ّ ٕٛب٧٧ؾ الأيٛبل ّٕن،ٜٛ مٜٛ ٛس٢ٛيج ٛخؼاتنج ٜٛ ٕٛب٧٧ؾ 
٢٘ٛؿبيغث ا٘خٝؿ٧ٓ اْ٘ؼغ٥ ا٘خٝه٧ٛت٦ ٢اٝستبؽ الأ٠تغاِ     ا٘خؼاتن ٢اخكبل الإؿخؼاخ٧س٧ج تبلأيٛبل،

 2.اً٘بٛج"
3) ٧٢ٙعق   

(Morisawa الأغاء ا٘ٛخت٢اؽٜ نتٕتب ٘ٙعتتؼث ا٘خت٦ اؿتخٛغخ١ب ٛؤؿؿتج        ٧ٔبؾ س٠٢ؼ
(Nomura,Research,Institute)   خٕغ٧ٚ إنبؼ ٧ٔبؾ ٘تنبٔج الأغاء ا٘ٛخ٢اؽٜ خٚ اؿخعغا١ٛب ٦ّ أٗذتؼ ٜٛ

   4:ٜٛ يفؼ٧ٜ فؼٗج ٧بتب٧ٝج ٦ّ إ٘ٝبن ا٘عٛؾ ا٘خب٧٘ج
خض٧ٕٓ ا٘خ٢اؽٜ ت٧ٜ الأ٠غاِ الإغاؼ٧ج ٔك٧ؼث ٛخ٢ؿنج ٢ن٧٢ٙج الأسل غاعل ٛعخٙتِ ٕٛتب٧٧ؾ    -

 الأغاء.
 ا٘ٛب٧٘ج.خ٧٢ٕج أ٧ٛ٠ج خ٧٢ٜٗ ٛؤفؼاح ٢ك٧ْج ٧َؼ ٛب٧٘ج تسبٝة ا٘ٛؤفؼاح  -

 إؽا٘ج ا٢ُٛ٘ل يٜ نؼ٧ٓ الاضخْبه تب٘ٛؤفؼاح ا٧ٛٗ٘ج. -

 ا٘خًٙٚ ا٘خٝه٦ٛ٧ ٜٛ عءل غ٢ؼث ٛخٗؼؼث ٘ٙٛؼاسًج ا٘ٝهؼ٧ج. ٝفؼ -

 عنج اخكبل إؿخؼاخ٧س٧ج خؼتن الإغاؼث ا٧ًٙ٘ب ٘ٙٛؤؿؿج تبلأّؼاغ اً٘ب٧ٜٙٛ ١٧ّب.       خ٧ّ٢ؼ -

٧ٕٓ ا٘خ٢اؽٜ ٢ا٘خؿب٥٢ ّت٦ ٛستبلاح   ي٤ٙ أ١ٝب ٛخ٢اؽٝج لأ١ٝب خضب٢ل خض إ٤٘ تنبٔج الأغاء ٧٢فبؼ    
٦ّ٢ ٛؼايبخ١ب إ٘ٛب٧٧ؾ ا٘ٛؼختنج  ٢خضٕٓ ٠ػا ا٘خ٢اؽٜ ٜٛ عءل الأ٢ٛؼ ا٘غاع٧ٙج ٢ا٘عبؼس٧ج، ٛخًغغث،

ا٘خت٦   تبلأ٠غاِ ا٘ٛؿخٕت٧ٙج ٜٛ عءل ٛؤفؼاح ا٧ٕ٘بغث ٛذٙٛب خؼاي٦ خٖٙ ا٘ٛؼختنج تب٘ٝخبئز ا٘ٛعخْٙتج، 
ا٢ٛ٘سٟ  الأغاء ا٘عبؼس٦عٙٓ ا٘خ٢اؽٜ ت٧ٜ ٛؿخ١غّبح  ٗػٖ٘ خضب٢ل أ٠غاِ ٢ٕٛب٧٧ؾ ا٘ٛبم٦، خختى اذؼ

إ٤٘ ا٘ٛؿب٧ٛ٠ٜ ٢اً٘ٛءء ٢ٛؿخ١غّبح الأغاء ا٘غاع٦ٙ ا٘ٛؼختنج تب٧ًٙٛ٘بح ا٘خف٧ٙ٧ُج ٢الاتخٗبؼ ٢إ٘غؼث 
 ي٤ٙ ا٘خًٙٚ.

                                                 
، انًكخبت انعصزٌت نهُلز نًتىازٌانتخطيط الاضتراتيجي تقياش تطاقح الأداء اريضاٌ فهٍى غزبٍت،  ،عبد انحًٍد عبد انفخاح انًغزبً - 1

 .192ص ،2006وانخىسٌع، يصز، 
2- Kaplan Robert S, Norton David P, "the Balanced Scorecard – Measures That Drive Performance" 

Harvard Business Review, January – February; 1992, p70. 

(http://www.srsdocs.com/bsc/bsc_ref/artigos/BSC_DrivePerf.pdf. Seen on: 23/03/2010). 
 Morisawa T, "Building Performance Measurements Systems :َادٌت راضً عبد انحهٍى، يزجع طابك، َملا عٍ - 3

With the Balanced Scorecard Approach" Nomura Research Institute (NRI), April 2002, p45. 
 .15ص َادٌت راضً عبد انحهٍى، يزجع طابك، - 4

http://www.srsdocs.com/bsc/bsc_ref/artigos/BSC_DrivePerf.pdf
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اً٘ءٔج ت٧ٜ الأ٠تغاِ   ؿتٓ ٧ٜٛٗ ا٢ٕ٘ل أٜ تنبٔج الأغاء ا٘ٛخ٢اؽٜ ٦٠ أغاث ٧ٔبؾ ضغ٧ذج ختؼؽ ٛٛب   
ا٘ٛب٧٘تج   ٢خؿ١ل ٛخبتًج الاٝسبؽ تنؼ٧ٕج ف٧٘٢ٛج ٢ٛخ٢اؽٝج خُن٦ ا٘س٢اٝة ا٘ٛب٧٘ج ٧َ٢ؼ٢ا٘ٛؤفؼاح 

 ٢خٜٛٗ ٜٛ خض٧ٙل اْ٘س٢اح ت٧ٜ ا٘ٛضٕٓ ٢ا٘ٛؿخ١غِ.   
إٜ أ٧ٛ٠ج تنبٔج الأغاء ا٘ٛخ٢اؽٜ خخت٢ٙؼ ٜٛ عءل ا٘ٛٝبّى اً٘غ٧غث  

ب ٦ّ ٛؤؿؿبح ٛعخْٙج ٧٢ٜٛٗ خٙع٧ق أ٠ٚ الأ٠تغاِ ّت٦   ا٘خ٦ سبءح ٝخ٧سج ٘خ٢ه١ْ٧ ٜٛ اؿخعغا١ٛب،
      1:ا٨خ٦
 أ١ٝب خؽ٢غ ا٘ٛغؼاء تٛؤفؼاح ا٘ؿتة ٢ٛؤفؼاح ا٘ٝخ٧سج يٜ ٛؤؿؿبخ١ٚ. -1
خضغ٧غ إ٘ٛب٧٧ؾ ٦ّ تنبٔج الأغاء ا٘ٛخ٢اؽٜ ٧ٛذل ا٘غاّى الأؿبؿ٦ ٘لأ٠غاِ الإؿخؼاخ٧س٧ج ٘ٙٛؤؿؿج  -2

 ٢ٛخنٙتبح ا٘ٛٝبّؾ.
٦ّ تنبٔج الأغاء  (٢ا٘خ٦ ؿ٧خٚ ا٘خنؼٓ إ١٧٘ب لاضٕب ٦ّ ٠ػا اْ٘كل) بغ الأؼتًجخخٜٛٗ ٜٛ عءل الأتً -3

ا٘ٛخ٢اؽٜ ٜٛ ٛؼأتج ا٘ٝخبئز ا٘ٛب٧٘ج ٦ّ٢ ْٝؾ ا٢٘ٔح ٛؼأتتج ا٘خٕتغٚ تتٝتبء إ٘تغؼاح ٢اٗخؿتبة      
 ا٢ٛ٘س٢غاح ا٧ُ٘ؼ ٢ٛٙٛؿج.

ا٘خ٢ستٟ ٝضت٣٢   ا٘ٛخْؼٔج ٘تؼاٛز اً٘ٛل ا٘خٝبّؿ٧ج ٛذل  خسٛى ٢تخٕؼ٧ؼ ٢اضغ اً٘غ٧غ ٜٛ اً٘ٝبكؼ -4
خ٧ٕٙل ٢ٔح نتؼش ا٘ٛٝخستبح    خأ٧ٗغ اً٘ٛل ا٘سٛبي٦، خضؿ٧ٜ ا٢ٝ٘ي٧ج، خغ٧ٝج ٢ٔح الاؿخسبتج، اً٘ٛءء،

 ا٘سغ٧غث ٢الإغاؼث ي٤ٙ ا٘ٛغ٣ ا٘ت٧ًغ.
خٙؽٚ ا٘ٛغؼاء ي٤ٙ خغاؼؾ ٗبّج إ٘ٛب٧٧ؾ ا٘خف٧ٙ٧ُج ا١ٛ٘ٛج ٢تب٘خب٦٘ خؿب٠ٚ تؽ٧بغث ا٢٘ي٦ ٢ا١ْ٘تٚ   -5

   2.بكل ٦ّ ٛسبل ٧ًٜٛ ٢ا٘ٛؼختن تخغ٢٠ؼ ا٢٘مى ٦ّ ٛسبل آعؼا٘ٛخضٕٓ تًغ ٔت٢ل ا٘خضؿ٧ٜ ا٘ض
   .خخؼسٚ ا٘ؼؤ٧ج الإؿخؼاخ٧س٧ج -6
 .خًؼِ الاؼختبنبح الإؿخؼاخ٧س٧ج ٘خٗبٛل الأغاء -7
 .خًٛل ي٤ٙ إ٧سبغ خًبٛل ت٧ٜ الأ٠غاِ ٢ٕٛب٧٧ؾ الأغاء -8
 .ا٘ٛتبغؼث تب٘خٝؿ٧ٓ الاؿخؼاخ٧س٦ -9
   ٧ًٙٛ٘.3بح ٘ٛعخِٙ الأيٛبلخًن٦ الإغاؼث ك٢ؼث فبٛٙج يٜ نت٧ًج ا -10
 )ٗبتءٜ ٢ٝ٢ؼخٜ(ّٕٙغ أخؼش ٗل ٜٛ  خأخ٦ أ٧مب أ٧ٛ٠ج تنبٔج الأغاء ا٘ٛخ٢اؽٜ ٜٛ أ٧ٛ٠ج ٢ٗٛٝبخ١ب،   

ّٕٙغ أفبؼ إ٘ت٤   ا٘ؼ٦ٛٔ، اً٘غ٧غ ٜٛ إ٘ٛب٧٧ؾ ا٘سغ٧غث ا٘مؼ٢ؼ٧ج ٘ضؿبة ا٢ًٙٛ٘ٛبح ٢ٛ٢اٗتج اً٘كؼ
 ا٢ٛٙٛ٘ؿج ٢ػٖ٘ ٘لأؿتبة ا٘خب٧٘ج: أ٧ٛ٠ج الأك٢ل ٧َؼ

 

                                                 
 .153يزجع طابك، ص ،2009 طاهز يحظٍ يُصىر انغانبً، ،وائم يحًد صبحً إدرٌض - 1

2 - Robert S Kaplan, David P Norton, Op.Cit, 1992, p70. 

(http://www.srsdocs.com/bsc/bsc_ref/artigos/BSC_DrivePerf.pdf). Seen on: 27/03/2010. 
3 - Robert S Kaplan, David P Norton, "Why Does Business Need a Balanced Scorecard", Journal of 

Strategic Performance Measurement, 1997, p1. 

(http://www.activitybasedmgmt.com/Balanced_Scorecard.htm). Seen on: 29/03/2010. 

http://www.srsdocs.com/bsc/bsc_ref/artigos/BSC_DrivePerf.pdf
http://www.activitybasedmgmt.com/Balanced_Scorecard.htm).%20Consult%20the
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خضتبّه يٙت٤ ٢لاء    ٦ّ تٝبء ٢خ٧ٛٝج اً٘ءٔج تب٧ًٛ٘تل،  ١ٛٛب ٢ٛٙٛؿج غ٢ؼا خًٙة الأك٢ل ا٧ُ٘ؼ -
 ٢خٜٛٗ ٜٛ عغٛج ٔنبيبح ٢أؿ٢آ سغ٧غث تْٗبءث ٢ًّب٧٘ج.   اً٘ٛءء ا٘ضب٧٧ٜ٘،

 خغيٚ الأك٢ل ٧َؼ ا٢ٛٙٛ٘ؿج إ٘غؼث ي٤ٙ خ٧ٛٝج ٢خن٧٢ؼ ٛٝخسبح ٛتخٗؼث. -
 ٢ختءءٚ  بر ؿٙى ٢عغٛبح ػاح ست٢غث يب٧٘تج  ا٘ٛؤؿؿبح ٜٛ إٝخ  خٜٛٗ الأك٢ل ٧َؼ ا٢ٛٙٛ٘ؿج -

 ٢ٔح ٢تئٝخبس٧ج ٛخ٧ٛؽث. ٛعخِٙ ؼَتبح اً٘ٛءء تخْٗٙج ٛٝعْمج ٦ّ٢ أكؼ
ا٢ٛٙٛ٘ؿج ٜٛ خض٧ْؽ ٔغؼاح ٢ٛ٢ا٠ة اً٘ب٧ٜٙٛ ً٘ٛل خن٧٢ؼ ٛؿخٛؼ ٢خؿتٛص   خؿبيغ الأك٢ل ٧َؼ -

 1.تخٕغٚ ٢ٛٙٛؾ ٦ّ يب٘ٚ خ٢٘٢ٝٗس٧ب ا٢ًٙٛ٘ٛبح ٢ٔ٢ايغ ا٘ت٧بٝبح
I2  

الأستل ا٘خت٦    ن٧٢ل إ٘ؼاؼاح ػاح الأذؼ ي٧ٙٛج خخمٜٛ خك٧ٛٚ ٢خ٧ْٝػ الإغاؼث الإؿخؼاخ٧س٧ج خًغ    
٢خضؼق يٙت٤   خ١غِ إ٤٘ ؽ٧بغث ٧ٔٛج ا٘ٛؤؿؿج ٜٛ ٢س١ج ٝهؼ اً٘ٛءء ٢ا٘ٛؿب٧ٛ٠ٜ ٢ا٘ٛسخٛى ٗٗل،

ضخ٤ ختؽغاغ ّؼكتخ١ب ّت٦ اْ٘ت٢ؽ يٙت٤       ١ٚ إ٤٘ ا٘ٛؤؿؿجٝؼمبء اً٘ٛءء ٢ي٤ٙ سػة ا٘ٛؽ٧غ ٛ
   2.ا٘ٛٝبّؿ٧ٜ

 ًّٝغ إسؼاء أ٥ خ٧٧ُتؼ  ٢خًٛل تنبٔج الأغاء ا٘ٛخ٢اؽٜ ي٤ٙ اخؿبٓ ؼؤ٧ج ا٘ٛؤؿؿج تٗبّج ي٧ٙٛبخ١ب،    

ٜ٘ ٧خضٕٓ الاخؿبٓ ت٧ٜ ؼؤ٧ج ا٘ٛؤؿؿتج   (إمبّبح ؿ٢اء تئغعبل خًغ٧ءح أ٢) ٦ّ إؿخؼاخ٧س٧ج ا٘ٛؤؿؿج
 إلا تبؿخعغاٚ تنبٔج الأغاء ا٘ٛخ٢اؽٜ.   ،٢إؿخؼاخ٧س٧خ١ب ٢ت٧ٜ ي٧ٙٛبح ا٘ٛؤؿؿج

إٜ ا٘ٛؤؿؿبح ا٘خ٦ خؿ٤ً إ٤٘ خض٧ٕٓ اْ٘ٗبءث ٢اًْ٘ب٧٘ج ٢إ٘غؼث ي٤ٙ ا٘ٛٝبّؿج غ٧٘٢ب ٦ّ هل ت٧ئتج     
    3.الأيٛبل ا٘ضب٧٘ج خؿخعغٚ تنبٔج ٧ٔبؾ الأغاء ا٘ٛخ٢اؽٜ ٗٝهبٚ ٘لإغاؼث الإؿخؼاخ٧س٧ج

٧ذج ٧ٕٙ٘بؾ ٢ا٘خ٧٧ٕٚ خًٙة غ٢ؼا ؼئ٧ؿ٧ب ٗأغاث ٘تلإغاؼث  ٢ٜٛ ٠ٝب ّبٜ تنبٔج الأغاء ا٘ٛخ٢اؽٜ ٗأغاث ضغ   
ض٧د ٧ؿٛص تئغعبل أؼتًج ي٧ٙٛبح إغاؼ٧ج سغ٧غث خؿ١ٚ ٗل ١ٝٛتب يٙت٤    الإؿخؼاخ٧س٧ج ٦ّ ا٘ٛؤؿؿج،

تبؿخعغا١ٛب ٛى تًم١ب ا٘تًل ٦ّ ؼتن اُ٘ب٧بح الإؿخؼاخ٧س٧ج ا٘ن٧٢ٙتج الأستل تبلأيٛتبل     أ٢ ،٣ضغ
 4:ٔك٧ؼث الأسل ٦٠٢

 ا٘ٛؤؿؿج ٢إؿخؼاخ٧س٧خ١ب.خ٢م٧ص ٢خؼسٛج ؼؤ٧ج  -1
   .خ٢ك٧ل إؿخؼاخ٧س٧ج ا٘ٛؤؿؿج ٘س٧ٛى ا٘ٛؿخ٧٢بح الإغاؼ٧ج ٦ّ ا٧١٘ٗل ا٘خٝه٦ٛ٧ -2

 ؼتن الأ٠غاِ اً٘بٛج ٘ٙٛؤؿؿج ٢إؿخؼاخ٧س٧خ١ب ٛى إؿخؼاخ٧س٧ج ٢أ٠غاِ خٖٙ ا٘ٛؿخ٧٢بح. -3

 ػاح اً٘ءٔج تبلإؿخؼاخ٧س٧ج ٢ا٘خًٙٚ.       (ا٘ٛؼخغث)ا٘خُػ٧ج اً٘ٗؿ٧ج  -4
 .(04)٧ًٙٛبح الإغاؼ٧ج الأؼتًج ٦ّ ا٘فٗل ؼٔٚ ٧٢ٜٛٗ خ٢م٧ص ٠ػٞ ا٘ 

 

                                                 
 .193-192صريضاٌ فهٍى غزبٍت، يزجع طابك، ص  ،انحًٍد عبد انفخاح انًغزبً عبد - 1
 .6ص ،2001، اندار انجايعٍت، انماهزة، الإدارج الإضتراتيجيح الأصىل والأضص انعهًيحيحًد احًد،  عىض - 2

3- Kaplan Robert S, Norton David P, "the Balanced Scorecard Translating Strategy into Action" Harvard 

Business School Press, September 1996, pp: 75-77. ) www.chapters.indigo.ca/.../Balanced-Scorecard-

Translating-Strategy...Kaplan...Norton/97-item.html), Seen on: 30/03/2010. 
 .208-207ص ريضاٌ فهٍى غزبٍت، يزجع طابك، ص ،انحًٍد عبد انفخاح انًغزبً عبد - 4

http://www.chapters.indigo.ca/.../Balanced-Scorecard-Translating-Strategy...Kaplan...Norton/9780875846514-item.html
http://www.chapters.indigo.ca/.../Balanced-Scorecard-Translating-Strategy...Kaplan...Norton/9780875846514-item.html
http://www.chapters.indigo.ca/.../Balanced-Scorecard-Translating-Strategy...Kaplan...Norton/9780875846514-item.html
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:Kaplan S Robert and Norton David P, The Balanced Scorecard Translating Strategy in 

Action, Harvard Business review, 1996, p197. 
 

I3

خًخٛغ ي١٧ٙب ٦ّ خؼ٧ٗت١ب تض٧د ٗل ٢ٜٗٛ ٧ٗٛتل ٧٢تخٛٚ    ٘تنبٔج الأغاء ا٘ٛخ٢اؽٜ ٢ٗٛٝبح أؿبؿ٧ج    
 إمبّج إ٤٘ كْبح أؿبؿ٧ج خخ٧ٛؽ ت١ب يٜ أغ٢اح ا٧ٕ٘بؾ الأعؼ٣.   ا٨عؼ ت١غِ ا٘خضؿ٧ٜ ا٘ٛؿخٛؼ،
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I4

 1:ا٘تنبٔج ٦٠٢ يٛل ٠ػٞ أؿبؿ٧ج خخت٢ٙؼ ٜٛ عء١٘ب آ٧٘ج يٝبكؼ خهٚ تنبٔج الأغاء ا٘ٛخ٢اؽٜ ذٛب٧ٝج    
1- :future vision) ) ،٦٠ ا٧١٘ئج ا٘ٛؿخٕت٧ٙج  ٢ٛب ٢ا٘خ٦ خت٧ٜ إ٤٘ أ٧ٜ خخسٟ ا٘ٛؤؿؿج

 ا٘خ٦ ؿخ٢ٜٗ ي١٧ٙب.
2- : (strategy) ٛسٛل الأًّبل ٢الإسؼاءاح ا١ٛ٘ٛج ٘خض٧ٕٓ الأ٠تغاِ  ٢ا٘خ٦ خخأ ٜٛ ِ٘
 عنن خض٧ٕٓ الأ٠غاِ ا٘خ٦ ٔبٛح ا٘ٛؤؿؿج تخضغ٧غ٠ب. أ٢
3- : ((perspective   ٢ٜٗٛ ٧غّى تبخسبٞ خت٦ٝ إؿخؼاخ٧س٧ج ٧ًٛٝج ٢ّٓ خض٧ٙل ٘ٛؤفؼاح ١ٛٛتج

٢ٙك٢ل إ٘ت٤ ا٘ٛؤفتؼاح   ا٢ٜٗٛ٘ ٢ٜٛ ذٚ اً٘ٛل ي٤ٙ خ٧ْٝػ ٠ػٞ الإؿخؼاخ٧س٧ج ٘ أ٢ ٦ّ ٠ػا ا٘ٛٝه٢ؼ،
٢ٛٝهت٢ؼ   ا٧ًٙٛ٘بح ا٘غاع٧ٙج، ٢ٛٝه٢ؼ اً٘ٛءء، ٢ٛٝه٢ؼ ا٘ٛب٦٘، ا٘ٛٝه٢ؼ ٦٠٢، ا٢٘اؼغث ٦ّ ا٘ٛٝه٢ؼ

 ؼئ٧ؿ٦ ٦ّ الإؿخؼاخ٧س٧ج. يٝكؼ ٢٠ ٢ا٘ٛٝه٢ؼ ا٘خًٙٚ ٢ا٢ٛٝ٘،
الإؿخؼاخ٧س٧ج ٢٠٢ ٧ت٧ٜ ٧ْ٧ٗج ا٧ٕ٘بٚ تخ٧ْٝػ  (٤ًٝٛ) إٜ ا١٘غِ ت٧بٜ يؼل (objectives) :الأ٠غاِ -4
 ي١ٝب تب٘ٛؿخ٧٢بح ا٘ٛضغغث ٢إ٘بتٙج ٧ٕٙ٘بؾ ٘خض٧ٕٓ الإؿخؼاخ٧س٧ج. ٧٢ًتؼ لإؿخؼاخ٧س٧ج اً٘ٛخٛغث،ا
5- : (Measures) ،ِ٧٢ْخؼل أٜ ٧ٗت٢ٜ ا٧ٕٛ٘تبؾ   خًٗؾ ٧ٔبؾ أغاء ا٘خٕغٚ تبخسبٞ الأ٠غا   

ٜ ٧٢كتص ا٘ٗفتِ ا٘ٛٛٗت   ٢خ٢كل ا٧ٕ٘بؿبح إ٤٘ الأيٛبل ا٘ٛن٢ٙتج ٘خض٧ٕٓ ا١٘غِ، ػ٢ نبتى ٦ٛٗ،
٦٠ إلا خٝتؤاح يتٜ الأغاء   ّبٕ٘ٛب٧٧ؾ ٛب ٢مًٟ ي٤ٙ فٗل ًّل ٧ْ٧ٗ٘ج خض٧ٕٓ الأ٠غاِ الإؿخؼاخ٧س٧ج،

 ا٘ٛؿخٕت٦ٙ ٠٢ػٞ إ٘ٛب٧٧ؾ ٦٠ ا٘خ٦ خغيٚ خض٧ٕٓ الأ٠غاِ.
6- : (Targets) ّت٦   ٢ا٘خ٦ خٛذل ا٘ت٧بٝبح ٢ا٘خك٢ؼاح ا٧ٛٗ٘ج ٕ٘ٛب٧٧ؾ الأغاء ٦ّ ٢ٔح ٛب

 ا٘ٛؿخٕتل.
7-  ((Cause & Effet Linkages يتٜ يءٔتبح الأ٠تغاِ     ٢ا٘خ٦ خًتؼ

خٛح  ا٘خ٦ ا٘ٛعؼسبح٧٢خٚ ٦ّ هل ٠ػٞ اً٘ءٔج خضغ٧غ ٛؤفؼ ٧ٕ٘بؾ ا١٘غِ ٦ّ م٢ء  أضغا٠ٛب تب٨عؼ،
 ٗٝخ٧سج ٘ٙٛس٢١غ ا٘ٛتػ٢ل ٦ّ أغاء اً٘ٛل ا٘ٛؿتة ٦ّ ضغ٢د ٠ػٞ ا٘ٝخ٧سج.

 ا٘خًٙٚ ٛٝه٢ؼ٘ذءذج الأع٧ؼث ٦ّ تنبٔج الأغاء ا٘ٛخ٢اؽٜ ٦٠٢ اٝه٢ؼاح ٧ؤذؼ ٛؿخ٣٢ الأغاء ٦ّ ا٘ٛ   
ي٤ٙ ا٘سبٝة ا٘ٛتب٦٘   ٠ػا ا٘ٛؿخ٣٢ ٦ّ ١ٝب٧ج الأٛؼ ٧٢ؤذؼ اً٘ٛءء، ي٧ٙٛبح ا٘خف٧ُل ا٘غاع٧ٙج، ٢ا٢ٛٝ٘،

٧٢ٜٛٗ إتؼاؽ ٠ػٞ اً٘ءٔج ٜٛ عتءل   ٜٛ ض٧د خًه٧ٚ اًْ٘ٛٝج ا٘ٛب٧٘ج ٘ٙٛؤؿؿج ٢خضؿ٧ٜ أغائ١ب ٗٗل،
 ٦2 ٘ٙؿٙؿج ا٘ؿتت٧ج ٘تنبٔج الأغاء ا٘ٛخ٢اؽٜ ٗبلأخ٦:فٗل ا٘خٛذ٧ل ا٘ؽٛبٝ

 
 

                                                 
 ,Kaplan R S,  Norton D P. َملا عٍ: )160يزجع طابك، ص ،2009 طاهز يحظٍ يُصىر انغانبً، إدرٌض،وائم يحًد صبحً  - 1

"Having Trouble With your Strategy, Then  Map It, Harvard Business Review, 2000, Vol 78, n°5.            

(http://www.tut.fi/units/tuta/teta/mittaritiimi/julkaisut/Designing_a_Strategy_Map.pdf, pp167-176.Seen on: 

31/03/2010).  
، بحىد ودراطاث انًُ ًت انعزبٍت نهخًٍُت الإدارٌت، جايعت اندول انعزبٍت انثعذ الاضتراتيجي نتقييى الأداء انًتىازٌد يحًىد ٌىطف، ًحي - 2

 .163ص، 2005 ،396انعدد

http://www.tut.fi/units/tuta/teta/mittaritiimi/julkaisut/Designing_a_Strategy_Map.pdf
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 ا٘ٛب٦٘                             
 اً٘ٛءء                           

 ا٧ًٙٛ٘بح ا٘غاع٧ٙج
 ا٘ؽٜٛ                                                                                                                       ا٘خًٙٚ ٢ا٢ٛٝ٘    

                                                                 
 ٧٢ل     ٔك٧ؼ        ٛخ٢ؿن         ن    ا٘ضبمؼ     

 ا٘ٛغ٣        ا٘ٛغ٣         ا٘ٛغ٣                                                    
 .Piloter l'entreprise:Tableau de Bord ou Balanced Scorecard, ANTIOR-janvier 2004, p2ا٘ٛكغؼ:

(http://www.antior.fr/img/pdf/BSC-TdB, Article Antior Web.pdf). 
                              

إٜ ٢ٛٝػر ا٘ؿتت٧ج ٦ّ ٝهبٚ تنبٔج الأغاء ا٘ٛخ٢اؽٜ ٧غٛز الأتًبغ ا٘ؽ٧ٝٛج إمبّج إ٤٘ ا٘ٛؤفتؼاح      
٢١ّ إػٜ ٧س٧ة يٙت٤ خنًٙتبح ا٘ٛؿتب٧ٛ٠ٜ تخضغ٧تغ      ٧خؼسٚ الأغاء ا٘ٛؿخٕت٦ٙ، ٢٠٢ ٛب ٧َؼ ا٘ٛب٧٘ج،

ّتب٘خًٙٚ   ٛغ٣ ا٘ٛخ٢ؿتن ٢ا٘ن٧٢تل،  ا٢ًٙٛ٘ٛبح ا٘خ٦ ت٢اؿنخ١ب ٧خٚ خٕغ٧ؼ ٢خ٢ٔى ٧ٔٚ ا٘ٛؤؿؿج ي٤ٙ ا٘
٦٠٢ ْٝؿ١ب ا٘خ٦ خمٜٛ ي٧ٙٛج إؼمبء  ٢ا٢ٛٝ٘ ٧ؿٛص تخضؿ٧ٜ ا٧ًٙٛ٘بح ا٘غاع٧ٙج ي٤ٙ ا٘ٛغ٣ إ٘ك٧ؼ،

 ٦ّ ا٘ٛغ٣ ا٘ٛخ٢ؿن ٢أع٧ؼا خض٧ٕٓ ا٘ٝخبئز ا٘ٛب٧٘ج ي٤ٙ ا٘ٛغ٣ ا٘ن٧٢ل.   (ا٘ؽتبئٜ)اً٘ٛءء 
8- : (Strategic Initiatives) الأغاء الاؿتخؼاخ٧س٦   يٛتل خ٢ستٟ   ٛز٦٠ تؼا

الأف٧بء  أ٢ خؿسل ٧ّٟ ا٘ٛتبغؼاحض٧د  ي٤ٙ ا٘ٛؿخ٧٢بح ا٘خٝه٧ٛ٧ج ا٘غ٧ٝب، ٢خؿ١ل ي٧ٙٛج ا٘خ٧ْٝػ ٢الاٝسبؽ
ا١٘غِ ؽ٧بغث ؼمبء اً٘ٛءء يٜ ٛؿخ٣٢ ا٘عغٛج ٢ٗ٧ّٜ  ّٛذء ٔغ ٢ٗ٧ٜ ا٘خ٦ ؿ٢ٕٝٚ ت١ب ٘خض٧ٕٓ ا١٘غِ

٢ٔغ خٗت٢ٜ ٠ٝتبٖ    ،٧ٕؾ ؼمبء اً٘ٛءء يٜ ا٘عغٛج٧ (ٛذء) ٢٠ ٝخ٧سج اؿخٕكبء ؼتى ؿ٥٢ٝ ا٘ٛؤفؼ
ٖ   أ٢ا٘خًبٛل ٛى اً٘ٛتءء   ي٤ٙ خغؼ٧ة اً٘ب٧ٜٙٛ أ٢ اً٘ب٧ٜٙٛ ٛتبغؼث ٛذل خضؿ٧ٜ ٛه١ؼ  إٜ ،٧َتؼ ػ٘ت

 ٢ك٧ْج. أ٢تل ٔغ خ٢ٜٗ ٢ٝي٧ج  ٧فخؼن أٜ خ٢ٜٗ ٧ٛٗج ٛؤفؼاح الأغاء لا
ػل تمبّج ٘ػٖ٘ ّئٟٝ ٧ٝت٦ُ تت تبلإ خؼاٖ ٦ّ خض١ٕ٧ٕبإػٜ ّأ٠غاِ ا٘ٛؤؿؿج ا٧ًٙ٘ب ؿ٧ضب٢ل ا٘س٧ٛى الاف

 ا٘ٛؤؿؿتج ٢نت٧ًتج ي١ٙٛتب    لإؿخؼاخ٧س٧ج ا٘ٛس٢١غ ٢ٙ٘ك٢ل إ٤٘ الأ٠غاِ ٢ٛؤفؼاح الأغاء ا٘ٛٝبؿتج
 ٢.1ا٘فٗل ا٘خب٦٘ ٢٧مص ٢ٗٛٝبح ٢١ْٛٚ تنبٔج الأغاء ا٘ٛخ٢اؽٜ

 
 
 

 
                                                 

1 -  http://www.world-acc.net/vb/t-new-post.html. Consulter le: 02/04/2010 

 انتعهى انًُى

 داخهيح عًهياخ

 انعًلاء

 انيــــانً

http://www.world-acc.net/vb/t-new-post.html
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Anderson Henrik & All, 2GC-Active Management, "Balanced Scorecard 

Implementation SMEs: Reflection on Literature and Practice", Paper Presented to 4th SME-

SME International Conférence Allborg University, Denmark,  14-16 May 2001, p5. 

(http://www.qa.au.edu/page2/research/BSCInSMEPaper.pdf) 
 

I5

 كْبح ١ٝٛب:ٛس٢ٛيج ٜٛ ا٘خخؿٚ تنبٔج الأغاء ا٘ٛخ٢اؽٜ ت    
ٛتٜ   (ا٘ٛتتبغؼاح الإؿتخؼاخ٧س٧ج  ) ٦٠٢ ٗٛب خنؼٔٝب إ١٧٘ب ٦ّ إ٘ٝنج ا٘ذبٛٝج  -ا 

٢إمبّج إ٤٘ ػٖ٘ خؼختن ٕٛب٧٧ؾ ٠ػٞ الأع٧ؼث ٦ّ ؿٙؿٙج ٜٛ اً٘ءٔبح  ٢ٗٛٝبح تنبٔج الأغاء ا٘ٛخ٢اؽٜ،
خٛذ٧تل   ي٤ٙ أٜ الأ٠غاِ الإؿخؼاخ٧س٧ج خخ٢ٜٗ ٜٛ Kaplan & Norton))ّٕغ أٗغ ٗل ٜٛ   ا٘ؿتت٧ج ١٘٢ػا

 ا٘ٛب٧٘ج. ٛخ٢اؽٜ ٜٛ إ٘ٛب٧٧ؾ ا٘ٛب٧٘ج ٧َ٢ؼ
ي٧ٙٛج ا٘خف٧ُل ا٘غاع٦ٙ ٢خؤغ٥ إ٤٘  ٧ؤغ٥ إ٤٘ خضؿ٧ٜ ْٗبءث ي٧ٙٛبح ا٘خًٙٚ ٢ا٢ٛٝ٘ ا٘خضؿ٧ٜ ٦ّ إٜ    

٦ّ٢ ا١ٝ٘ب٧ج ٧ؤغ٥ إ٤٘ خضؿ٧ٜ ا٘ٝختبئز   ا٧ًٙٛ٘بح الإٝخبس٧ج ٢تب٘خب٦٘ خؤغ٥ إ٤٘ ؼمبء اً٘ٛءء، خضؿ٧ٜ
الأتًبغ الأؼتًج خخْبيتل   أٜ ٜٛ اً٘ءٔبح ا٘ؿتت٧ج ٦ّ تنبٔج الأغاء ا٘ٛخ٢اؽٜ،٧٢خمص  الأغاء ا٘ٛب٦٘، أ٢

   ٧٢.2سة أٜ خخمٜٛ اً٘ءٔج الإتًبغ الأؼتًج ٘ٙتنبٔج ٢خخٗبٛل ًٛب تًم١ب ا٘تًل،

 

                                                 
"، انًجهت انعهًٍت نهبحىد يذخم انقياش انًتىازٌ كأداج نتطىير َظى تقييى الأداء في انًشروعاخ انصُاعيح" عبد انًهك احًد رجب، - 1

 .81ص، 2، انعدد2006واندراطاث انخجارٌت، كهٍت انخجارة وإدارة الأعًال، جايعت حهىاٌ، انماهزة، 
  .213ريضاٌ فهٍى غزبٍت، يزجع طابك، ص ،انفخاح انًغزبً عبد انحًٍد عبد -2

 انًُــــــظىر انًــــــاني

 ظىر انــــعًلاءــــــيُ

 يُظىر انعًهياخ انذاخهيح

 يُظىر انتعهى وانًُى

 انـــعىائذ

 انُشاطاخ

 ــرؤيحــانــ   

 الإضتراتيجيح
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خًتغغ   أ٢ ،(Multi-Dimensions) خؿٛص كتْج خًتغغ الأتًتبغ     
٘تنبٔج الأغاء ا٘ٛخ٢اؽٜ تب٘ٝهؼ إ٤٘ ا٘ٛؤؿؿبح ٜٛ عتءل الأتًتبغ    ،Multi-perspectives)) ا٘ٛٝه٢ؼ

 الأؼتًج ٢خ٢ّؼ الإسبتج ي٤ٙ الأؿئٙج ا٘خب٧٘ج:
 ٝتغ٢ أٛبٚ ضٛٙج الأؿ١ٚ؟ ٧ِٗ -
 ٧ِٗ ٧ؼاٝب اً٘ٛءء؟ -
 تٛبػا ٧سة أٜ ٝخ٢ْٓ؟ -
 ٠ل ٧ٜٛٗ الاؿخٛؼاؼ ٦ّ ا٘خضؿٜ ٢ؽ٧بغث ا٧ٕ٘ٛج؟ -

٢تًتغ   ا٘تًتغ ا٘ٛتب٦٘،   لإتًبغ الأؼتًج ٘تنبٔج الأغاء ا٘ٛخ٢اؽٜ:يٜ تًغ ٜٛ ا ض٧د ٧ًتؼ ٗل ؿؤال   
 ٢.1تًغ ا٘خًٙٚ ٢ا٢ٛٝ٘ اً٘ٛءء ٢تًغ ا٧ًٙٛ٘بح ا٘غاع٧ٙج،

ي٤ٙ أؿبؾ خٗبٛل ٗل ٜٛ إ٘ٛب٧٧ؾ ا٘ٛب٧٘ج ا٘خت٦   خ٢ٕٚ تنبٔج الأغاء ا٘ٛخ٢اؽٜ
يٜ أؿتتبة ٠تػٞ    خ٢ّؼ ٝهؼث ٢امضجا٘ٛب٧٘ج ٢ا٘خ٦  ٧َؼ ٢إ٘ٛب٧٧ؾ خًٗؾ ٝخبئز ي٧ٙٛبح ا٘ٛؤؿؿج،

٢إ٘ٛب٧٧ؾ  ا٘ٝخبئز ٢ٗػٖ٘ ا٘خ٢اؽٜ ت٧ٜ إ٘ٛب٧٧ؾ ٔك٧ؼث الأسل ا٘خ٦ خ٧ٕؾ ا٘ٝخبئز ي٤ٙ ا٘ٛغ٣ إ٘ك٧ؼ
٢أ٧مب ا٘خ٢اؽٜ ت٧ٜ إ٘ٛب٧٧ؾ ا٘غاع٧ٙج ٢ا٘عبؼس٧تج أ٥   ن٧٢ٙج الأسل ا٘خ٦ خ٧ٕؾ ا٘ٝخبئز ت٧ًغث الأسل،

  2.لا٠خٛبٚ تتًغ ي٤ٙ ضؿبة ا٨عؼت٤ًٝٛ لا ٧خٚ ا ا٘خ٢اؽٜ ت٧ٜ الأتًبغ الأؼتًج،
اؿخسبتج ٘ٙخ٧ُؼاح ا٘ت٧ئ٧ج ٢ا٘م٢ُن ا٘خ٦ خخًؼل ١٘ب  

٢هب٠ؼث الاٝغٛبر ا٘كتٝبي٦ ٢ضخ٧ٛتج خنت٧تٓ     ي٤ٙ ا٧ًٛ٘ل، ا٘ٛؤؿؿبح ٛذل فغث ا٘ٛٝبّؿج ٢ا٘خؼ٧ٗؽ
ّٕغ ٗبٜ ٜٛ ا٘مؼ٢ؼ٥ أٜ خًٛل ا٘ٛؤؿؿتبح   الأٝهٛج ٢الأؿب٧٘ة ا٘ٛخٕغٛج ٦ّ خ٢٘٢ٝٗس٧ب ا٢ًٙٛ٘ٛبح،

٘ػٖ٘ ٗبٜ ٠ٝبٖ٘ غاّى ٧ٔتبؾ    أؿب٧٘ة ٢أغ٢اح أٗذؼ ًّب٧٘ج ٦ّ ٢ٛاس١ج ٠ػٞ ا٘خ٧ُؼاح ٢ا٘م٢ُن ٤ٙي
 ٘غ٣ ٠ػٞ ا٘ٛؤؿؿبح ٘خنت٧ٓ تنبٔج الأغاء ا٘ٛخ٢اؽٜ.

ج تٝهبٚ ٧٢ٜٛٗ خنت٧ٓ ٝهبٚ تنبٔج الأغاء ا٘ٛخ٢اؽٜ تٝسبش ٢تْٗبءث إػا خٚ ؼتن ي٧ٙٛج خنت٧ٓ ا٘تنبٔ   
ض٧د أٜ ا٘ٛٗبّئبح ٢ا٘ض٢اّؽ خًٛل ي٤ٙ خ٢آّ ت٧ٜ س٧ٛى الأّؼاغ ٢إؿؼاؼ  ًّبل ٘ٙض٢اّؽ ٢ا٘ٛٗبّئبح،

ا٘ٛضؼٖ ٘ٝسبش خنت٧ٓ ٢ا٘ٛٗبّئبح اً٘بٛل  ٝهبٚ ا٘ض٢اّؽ ٧٢ًختؼ ٛعنن ١٘ب، ٢٠ ي٤ٙ خ٧ْٝػ ا٘عنن ٗٛب
   3.ٗل ا٘س٢١غ ٝض٣٢ خض٧ٕٓ أ٠غاِ ا٘ٛؤؿؿج٢٧سٟ ٝهؼا لأٟٝ  ا٘تنبٔج،

: ٝهؼا لاٜ 
ّبٟٝ ٧ٕمت٦   ا٘ٛب٧٘ج، تنبٔج الأغاء ا٘ٛخ٢اؽٜ خؼخٗؽ ي٤ٙ ٛس٢ٛيج ٛضغغث ٜٛ ا٘ٛؤفؼاح ا٘ٛب٧٘ج ٧َ٢ؼ

ٔتج  ١ًٛتغ تنب (BSCI) ٦ّ٢ ٠ػا ا٘كغغ ضتغغ   ؼاؼ تنبٔج خض٧ٙ٧ٙج ٗت٧ؼث،ٕي٤ٙ هب٠ؼث خض٧ٛل ٛخعػ ا٘
ٕٛب٧٧ؾ  04إ٤٘  03ٜٛ  ت٤ًٝٛ أعؼ، ٧ٕٛبؾ، 20إ٤٘  15الأغاء ا٘ٛخ٢اؽٜ ٠ػٞ إ٘ٛب٧٧ؾ تًغغ ٧تغأ ٜٛ 

٢ٛٛب لافٖ ٧ّٟ  ،(ضؿة ؼؤ٧ج ٗل تبضد)٘ٗل تًغ ٜٛ الأتًبغ ا٘خ٦ خ٢ٕٚ ي١٧ٙب تنبٔج الأغاء ا٘ٛخ٢اؽٜ 

                                                 
 .96ص ،عبد انًهك احًد رجب، يزجع طابك - 1
" دراضح تطثيقيح ،تطثيق َظاو الأداء انًتىازٌ وأحرِ في الانتساو انًإضطي نهعايهيٍ في شركاخ الأنًُيىو الأردَيح" يحفىظ احًد جىدة، - 2

 .297ص ،2008 الأردٌ،، 26، انعدد11ايعت انعهىو انخطبٍمٍت، انجهدانًجهت الأردٍَت نهعهىو انخطبٍمٍت، ج
 .97ص ،انًهك احًد رجب، يزجع طابك عبد -3
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٧ؽ٧غ ٜٛ ا٘س١غ  ّبٜ ٢مًب ٛذل ٠ػا ٧ٕم٦ ي٤ٙ هب٠ؼث إَؼآ الإغاؼث تٗٚ ٠بئل ٜٛ ا٢ًٙٛ٘ٛبح ا٘ػ٥
ض٧د أٜ إخبضج ا٢ًٙٛ٘ٛبح تك٢ؼث أٗذؼ ٜٛ ا٘ءؽٚ ٟ٘ آذبؼ ؿٙت٧ج ٢ٗتػٖ٘ ٔٙتج    ٢إ٘غؼث ا٘خض٧ٙ٧ٙج ١٘ب،

   1.ا٢ًٙٛ٘ٛبح ١٘ب ْٝؾ الأذؼ
II 

٤ٙ ا٘ٛؤؿؿبح ا٘ٛخ٢ؿنج ٧ؿتب٠ٚ ّت٦ خًؽ٧تؽ    إٜ خنت٧ٓ ٝهبٚ تنبٔج الأغاء ا٘ٛخ٢اؽٜ ي 
 2:ٔغؼاخ١ب ض٧د ٧ؿبيغ ٠ػٞ ا٘ٛؤؿؿبح ٧ّٛب ٦ٙ٧

 ٛى ا٘خؼ٧ٗؽ ي٤ٙ إؿخؼاخ٧س٧ج ن٧٢ٙج الأسل ٧٘٢ؿح ٔك٧ؼث الأسل. خًؽ٧ؽ ا٢ٛٝ٘ -
٢ػٖ٘ ٜٛ اسل اخعبػ الإسؼاءاح ا٘خكتض٧ض٧ج   خًٕة أغاء ا٘ٛؤؿؿج ٢ٛؼأتج ٛغ٣ خض٧ٕٓ الأ٠غاِ، -

 اٝضؼاِ.   ل أ٢ا٘ءؽٛج يٝغ ضغ٢د أ٥ عٙ
 خسؽئج الأ٠غاِ الإؿخؼاخ٧س٧ج إ٤٘ أ٠غاِ ّؼي٧ج ٢خؼخ٧ت١ب ٧٘ؿ١ل خض١ٕ٧ٕب. -
ي٤ٙ ٢م٢ش الأ٠غاِ ٜٛ عءل الإسبتج ي٤ٙ ا٘ؿؤال "٧ِٗ أؿب٠ٚ ّت٦ خض٧ٕتٓ أ٠تغاِ     ٧ؿبيغ -

 ا٘ٛؤؿؿج ٜٛ عءل ٛب أ٢ٔٚ تٟ ٧ٛ٢٧ب".
أٜ ٢ًٙٛ٧ا ٢ٗأ١ٝٚ ٛتءٖ   ٛؤؿؿجغيٚ تنبٔج الأغاء ٘ٛضبؿتج ا٘ٛؿؤ٧٘٢ج ض٧د خسًل اً٘ب٧ٜٙٛ ٦ّ ا٘ -

 ١٘ب ٜٛ عءل ٕٛب٧٧ؾ ٛضبؿتج اً٘ب٧ٜٙٛ.       
٢خض٧ٕٓ غ٧ٝب٧ٗ٧ٛخ١تب   ؤؿؿجأغاث ٧ٔٛج ٧ٜٛٗ اؿخعغا١ٛب ١ْ٘ٚ ضب٘ج ا٘ٛ الأغاء ا٘ٛخ٢اؽٜخًن٧ٝب تنبٔج  -

ج لاتغ ٠٢ػٞ إ٘ٛب٧٧ؾ ٘ٙؼٔبت ،ٗٛب إ١ٝب خؽ٢غٝب تخ٢ذ٧ٓ ٘ٙخ٧ٛٝج ا٘ٛؿخٛؼث ،ا٘ت٧ًغ ا٘ٛغ٣ ي٤ٙ ٘خ٢ٜٗ خٝبّؿ٧ج
 .تبخسبٞ خض٧ٕٓ أ٠غا١ّب ٢ؼؤ٧خ١ب ؤؿؿجأٜ خ٢سٟ ا٘ٛ

أ٧ٛ٠تج   الاؿتخعغاٛبح  ٜٛ عءل أٗذؼ جاْ٘ٛخؼم ا٘ٝخ٧سجت٧ٜ ا٘ؿتة ٢ الأغاء ا٘ٛخ٢اؽٜخؼتن تنبٔج  -
ج ا٘عبؼس٧تج  ا٘فٗل ا٘ٛضغغ ٘ٙٛٝبٔفت  ٢٠ ٛخمٜٛ ٢ٛبا٢٘ٔح ا٘ ٢٠ ٘خًٗؾ ٧ْ٧ٗج خ٧٢ٕج ٠ػٞ ا٘ؼ٢اتن ٢ٛب

 ٢ا٘خ٧٧ُؼ.
 .ؿبيغ ي٤ٙ ا٘خًٙٚختخُػ٧ج يٗؿ٧ج إؿخؼاخ٧س٧ج ٢تب٘خب٦٘  غاء ا٘ٛخ٢اؽٜالأخؽ٢غ تنبٔج  -
 تك٢ؼث فبٛٙج ٘لأيٛبل ا٘خف٧ٙ٧ُج. الأغاء ا٘ٛخ٢اؽٜخؽ٢غ تنبٔج  -

 .ؤؿؿج٧ؿ١ل ٠ػا ا١ٝٛ٘ز الاخكبل ١ّ٢ٚ أ٠غاِ اً٘ٛل ٢الاؿخؼاخ٧س٧بح ٦ّ ٛعخِٙ ٛؿخ٧٢بح ا٘ٛ -

ٛذل ٝهبٚ إغاؼ٥ تٛب ٧ّٟ ٜٛ ا٧ٕ٘بؿتبح ٢الاخكتبل   خ الأغاء ا٘ٛخ٢اؽ٧ٜٛٗٝٝب ا٢ٕ٘ل أٜ تنبٔج  إػاً    
٧٢ؿتبيغ يٙت٤ اخعتبػ     ا٘تٕبء ٢الاؿخٛؼاؼ ؤؿؿج٧٢ضٕٓ ٘ٙٛ ،اًْ٘بل ٧ّٛب ٧خًٙٓ تأ٠غاِ الإؿخؼاخ٧س٧ج

 إ٘ؼاؼاح تفٗل أؿؼو ٢ػٖ٘ لأ١ٝب خ٢ّؼ ٢ًٙٛٛبح غ٧ٕٔج ٢ضغ٧ذج ٦ّ ٢ٔح ٧ٙٔل.
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٢ا٢ً٘اٛل ا٘تٝبئ٧ج ٢ا٘ت٧ئ٧ج ا٘خ٦  إٜ اؿخعغاٚ تنبٔج الأغاء ا٘ٛخ٢اؽٜ ٧خأذؼ تبؿخؼاخ٧س٧بح ا٘ٛؤؿؿبح،    

٦٠٢  ا٢ٛٙٛ٘ؿج ٦ّ الأك٢ل ٧َؼ يغٚ ا٘خأٗغ ا٘ت٧ئ٦ ٢الاؿخذٛبؼ خ٢اسٟ ا٘ٛؤؿؿبح ٛذل ضسٚ ا٘ٛؤؿؿج،
١ٝ٢ٗب ١٘ب خأذ٧ؼ  ا٧ًٙٛ٘ج، ي٤ٙ خت٦ٝ تنبٔج الأغاء ا٘ٛخ٢اؽٜ ضؿة ٛب أه١ؼخٟ ا٘غؼاؿبح ي٢اٛل خؤذؼ

  1أؿبؿ٦ ي٤ٙ ٔؼاؼاح خت٦ٝ أ٥ ٝهبٚ ؼٔبت٦ إغاؼ٥ ٦ّ ا٘ٛؤؿؿبح ٠٢ػٞ ا٢ً٘اٛل ٦٠:
: ٜٛ اً٘ٛؼ٢ِ أٜ أٝهٛج ا٘ؼٔبتج ا٘ٛضبؿت٧ج ٧سة أٜ خكٛٚ تٝبءا ي٤ٙ  -1

  ٗل ٢ٜٛٔغ ايغ  ،٠ػا ا٘ٛتغأ ٧سة اعختبؼٞ ٛى تنبٔج الأغاء ا٘ٛخ٢اؽٜ إؿخؼاخ٧س٧ج اً٘ٛل ٦ّ ا٘ٛؤؿؿج،
  (Mile and Snow)2  أ٢ٝاو ٜٛ إؿخؼاخ٧س٧ج اً٘ٛل ا٘خ٦ خؼختن ٛى إؿخؼاخ٧س٧ج ٢تٝبء ٢ي٧ٙٛبح

 ٢خخٛذل ٦ّ: ا٘ٛؤؿؿج
٢٘غ١٧ب عتؼث ٛٝهٛج ٘ءؿخسبتج  الإؿخؼاخ٧س٧ج ا٘ٛٝهٛج: ٦٠٢ ا٘خ٦ ختضد يٜ ّؼق ا٘ؿ٢ٓ ا٘عءٓ، -

 ٘ٙهؼ٢ِ ا٘نت٧ً٧ج.
خ٦ خًٛل تًْب٧٘ج تفٗل ؼ٢خ٦ٝ٧ ٜٛ عءل ي٧ٙٛبح ٢تٝبءاح ؼؿ٧ٛج الإؿخؼاخ٧س٧ج ا٘خض٧ٙ٧ٙج: ٦٠٢ ا٘ -

 ٢خؼأة ا٘ٛٝبّؿ٧ٜ ٘ٙضك٢ل ي٤ٙ أّٗبؼ سغ٧غث خختٝب٠ب تؿؼيج.
     ي٤ٙ ؿ٢ٓ ا٘ٛٝخز لاٜ ١٘ب عتؼث ٢اؿًج ٦ّ اً٘ٛل ١ٝٗ٘ب  الإؿخؼاخ٧س٧ج ا٘غّبي٧ج: ٦٠٢ خؿ٧نؼ -
 ختضد يٜ ّؼق سغ٧غث عبؼر ٛٝنٕج ا٘ؿ٧نؼث. لا
 ا٘خْبي٧ٙج: ٦٠٢ ٧َؼ ٔبغؼث يٜ الاؿخسبتج تًْب٧٘ج ٘ٙخ٧ُؼاح ٢يغٚ ا٘خأٗغ ا٘ت٧ئ٦.  الإؿخؼاخ٧س٧ج -

٦٠ ا٘خ٦  ٢ٔغ ٢سغح ا٘غؼاؿبح تبٜ ا٘ٛؤؿؿبح ا٘خ٦ خؿخ٧ْغ ٜٛ اؿخعغاٚ تنبٔج الأغاء ا٘ٛخ٢اؽٜ،    
 ٧ٛء ٘خت٦ٝ تنبٔج الأغاء ا٘ٛخ٢اؽٜ.  ٦٠ الأٗذؼ خختى الإؿخؼاخ٧س٧ج ا٘ٛٝهٛج ٢ا٘خض٧ٙ٧ٙج ٢تب٘خب٦٘

ي٤ٙ خك٧ٛٚ ٢اؿخعغاٚ  ٧ؤذؼ إٜ ضسٚ ا٘ٛؤؿؿج ٗٛب أذتخخٟ ا٘غؼاؿبح ا٘ٛضبؿت٧ج،2
ٛٛب ٧ؿخ٢سة  ّٗٙٛب اؽغاغ ضسٚ ا٘ٛؤؿؿج اؽغاغح ٛفبٗل الاخكبل ٢ا٘ؼٔبتج، أٝهٛج ا٘ؼٔبتج الإغاؼ٧ج،

٢خٕغٚ  ،خ٧ًٕغا ٘ػا ّبٜ ٠ػٞ ا٘ٛؤؿؿبح خ٧ٛل لاؿخعغاٚ أٝهٛج إغاؼ٧ج أٗذؼ ٢س٢غ أٝهٛج إغاؼ٧ج ٛخن٢ؼث،
٘ػا ّبٜ  تنبٔج الأغاء ا٘ٛخ٢اؽٜ ٗأغاث إغاؼ٧ج ٛخٗبٛٙج خ٧ْغ ٦ّ إ٘ؼاؼاح ٢ا٧ًٙٛ٘بح ٛخًغغث ا٘ٛؿخ٧٢بح،

 ا٘ٛؤؿؿبح ٗت٧ؼث ا٘ضسٚ ٦٠ أٗذؼ ٧ٛء ٘خت٦ٝ خٖٙ ا٘تنبٔج. 
 ٢ٔغ ت٧ٝح ا٘غؼاؿبح ا٘ؿبتٕج أٜ : خًختؼ ا٘ٛفٗٙج ا٘ٛؼٗؽ٧ج الأؿبؿ٧ج ٘ٙٛؤؿؿبح،3

٢اٜ ا٘نٙة ي٤ٙ أٝهٛج  يغٚ ا٘خأٗغ ٢ً٧غ إ٤٘ يغٚ الاؿخْبغث ا١٘بئٙج ٜٛ ا٘ٗٚ ا١٘بئل ٜٛ ا٢ًٙٛ٘ٛبح،
 ا٘ٛخ٧ُؼث ا٧ُ٘ؼ ٛؤٗغث.   ا٢ًٙٛ٘ٛبح ا٘ٛخٗبٛٙج ا٘خ٦ خخمٜٛ ٕٛب٧٧ؾ ٧َؼ ٛب٧٘ج ٧ؼختن تٛٝه٢ؼ ا٘ت٧ئج

 ا٘كًة خنت١ٕ٧ب ٜ ٜٛٛب٧٘ج ؿ٢ٗ٧ ا٘خ٦ خخمٜٛ ٢ًٙٛٛبح ٛؿخٕت٧ٙج ٧َ٢ؼ ا٘ٛخ٢اؽٜ الأغاء تنبٔج إٜ    

 ٘خت٦ٝ ا٘تنبٔج. ٧ٛء أٗذؼ ت٧ئ٧ب ا٘ٛؿخٕؼث ا٘ٛؤؿؿبح ٢خ٢ٜٗ ٘ٙٛؤؿؿبح، اً٘ب٦٘ ا٘خأٗغ يغٚ هؼ٢ِ ٦ّ

                                                 
 .61ص يزجع طابك، جهاد ربحً عبد انمادر انُاطىر، - 1
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٢ا٘خت٦   ٢ٛٙٛؿتج ا٘ ٢ل ٧َتؼ اًْ٘ب٘ج ٘لأك إٜ الإغاؼث4
اء ا٘ٛخت٢اؽٜ أغاث إغاؼ٧تج   ٢خًختؼ تنبٔج الأغ ٧ٜٛٗ أٜ خم٧ِ ٧ٔٛج ً٘ٙٛل، خخمٜٛ ف١ؼث ا٘ٛؤؿؿج،

٢الأٝفتنج   ٘ٙٛؤؿؿتج،  ٢ا٘خنت٢ؼ  ٛب٧٘ج خًٗؾ ٔؼاؼاح ا٢ٛٝ٘ ٧َؼ خخنٙة اؿخعغاٚ ٕٛب٧٧ؾ أ١ٝب ض٧د
أٜ ا٘غؼاؿبح ا٧ًٛٙ٘ج ٘ٚ خؤٗغ اْ٘ؼمت٧ج إ٘بئٙتج تتبٜ ٧ٛتل      إلا ٢ا٘ٛعؼسبح تك٢ؼث ٧َؼ ٛتبفؼث،

٢ل ٧َؼ ا٢ٛٙٛ٘ؿج يٝغٛب ختٚ  ٦ّ الأك ا٘ٛؤؿؿبح ٘خت٦ٝ تنبٔج الأغاء ا٘ٛخ٢اؽٜ ٧ًخٛغ ي٤ٙ الاؿخذٛبؼ
 ٧ٔبؿ١ب تب٘ٝؿتج إ٤٘ الأك٢ل ا٧ٙٗ٘ج.  

II1

ؼئ٧ؿ٦ خًٛل ًٛب ٜٛ ٛٝه٢ؼ  أ٢ أتًبغاً٘بٚ ٘ٝهبٚ تنبٔج الأغاء ا٘ٛخ٢اؽٜ أؼتًج  ٧خمٜٛ الإنبؼ    
ؿج ٦ّ م٢ء ا١ٛ٘بٚ ٢الأ٠غاِ ٘خض٧ٕٓ إؿخؼاخ٧س٧ج ا٘ٛؤؿ عءل اً٘ءٔبح ا٘ؿتت٧ج ت٧ٜ ٗل ١ٝٛب ٢الأعؼ

الأؿبؿ٧ج الأؼتًج ٘تنبٔج الأغاء  الأتًبغاً٘بٚ ١٘ػٞ  ٧٢ٜٛٗ خ٢ك٧ِ ٢يؼل الإنبؼ 1،ا٘ٛضغغث ١٘ب
 ا٘ٛخ٢اؽٜ ي٤ٙ ا٘ٝض٢ ا٘خب٦٘ :

 (Financial Perspective).ا٘ٛب٦٘ (ا٘تًغ)ا٘ٛٝه٢ؼ -1
٦٠ ا٘نؼ٧ٕج ٢ا٧ْ٧ٗ٘ج ا٘خ٦  ٛبيٜ ا٘ؿؤال ا٘خب٦٘: ٦ٗ٘ ٝٝسص ٛب٧٘ب  ٢ا٘ػ٥ ٜٛ عءٟ٘ ٧ٜٛٗ الإسبتج    

 ٝخًبٛل ت١ب ٛى ا٘ٛؿب٧ٛ٠ٜ؟ 
  (Customer Perspective).اً٘ٛءء (تًغ) ٛٝه٢ؼ -2

ٝٝسص ٦ّ ؼؤ٧خٝب الإؿخؼاخ٧س٧ج ّٛب  أٜ أؼغٝب إػايٜ ا٘ؿؤال ا٘خب٦٘:  ٢ا٘ػ٥ ٜٛ عءٟ٘ ٧ٜٛٗ الإسبتج    
 اٝفنخٝب؟ ٦٠ ا٘نؼ٧ٕج ا٘خ٦ ٧سة أٜ ٝٝهؼ ١٧ّب إ٤٘ يٛءئٝب ٢ا٘ٛؿخ٧ْغ٧ٜ ٜٛ 

 (Internal Business Process Perspective).ا٧ًٙٛ٘بح ٢الأٝفنج ا٘غاع٧ٙج (تًغ) ٛٝه٢ؼ -03
٢ا٘ػ٥ ٜٛ عءٟ٘ ٧ٜٛٗ الإسبتج يٜ ا٘ؿؤال ا٘خب٦٘: ٦ٗ٘ ٝؼم٦ أكضبة ا٘ٛكب٘ص تب٘ٛؤؿؿج     

 ٦٠ الأيٛبل ا٘غاع٧ٙج ا٘خ٦ ٧سة اٜ ٝخ٧ٛؽ ت١ب؟  ٢اً٘ٛءء، ٛب

  Learning and Growth Perspective) ).٘خ٢ًٚٙا ا٢ٛٝ٘ (تًغ) ٛٝه٢ؼ -04
 سص ٦ّ اً٘ٛل ٢الأغاء ا٘تٝبئ٦ اًْ٘بل ضخ٤ ٝٝيٜ ا٘ؿؤال ا٘خب٦٘:  ٢ا٘ػ٥ ٜٛ عءٟ٘ ٧ٜٛٗ الإسبتج    

            ٦٠ ا٧ْ٧ٗ٘ج ا٘خ٦ ٝضبّه ت١ب ي٤ٙ ٔغؼث ا٘خًٙٚ ٢ا٢ٛٝ٘.  ٛب
٢ا٘ٛتبغؼاح  ٢اُ٘ب٧بح ٢إ٘ٛب٧٧ؾ ٘لأ٠غا٧٢ِخنٙة تٝبء ٢ٛٝػر تنبٔج الأغاء ا٘ٛخ٢اؽٜ خضغ٧غا غ٧ٕٔب     
٘ػا  الأؿبؾ ٦ّ عٙٓ تنبٔج الأغاء ا٘ٛخ٢اؽٜ، ٢ا٘ٛٝه٢ؼ ٠ ا٠٢ػ ،ٜٛ ا٘تنبٔج بكج تٗل ٛٝه٢ؼا٘ع

٢ا٧ْ٧ٗ٘ج ا٘خ٦ ٧خٚ ت٢ٛست١ب تٝبء ٧ٔبؿبخ١ب ٘خض٧ٕٓ أ٠غا١ّب ٢َب٧خ١ب  لأتًبغاؿ٢ِ ٝؿخًؼل ٠ػٞ 
 الأؼتًج ٘تنبٔج الأغاء ا٘ٛخ٢اؽٜ. الأتًبغ ا٘ػ٥ ٧ت٧ٜ (07)ٜٛ عءل ا٘فٗل ؼٔٚ  ،الإؿخؼاخ٧س٧ج

   
 

 

                                                 
 .138ص يزجع طابك،يحًد يحًىد ٌىطف،  - 1
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Kaplan Robert S, Norton David P, The Balanced Scorecard: Translating Strategy into Action 
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II2

 ٧٢ٛذل ٝخبر ٠ػا ا٘ٛٝه٢ؼ ٧ٔبؾ ٢خ٧٧ٕٚ الأغاء، أتًبغاضغ أ٠ٚ  ٧ًغ ا٘ٛٝه٢ؼ ا٘ٛب٦٘

ٛ ٢ ٕٛب٧٧ؾ ٢ٛس١ج ٘خض٧ٕٓ الأ٠غاِ،  ؤؿؿتج ا٢ٔ٢ِ٘ ي٤ٙ ٛؿخ٣٢ الأؼتبش ا٘ٛخضٕٕج لإؿتخؼاخ٧س٧ج ا٘

٤ ؼأؾ ا٘ٛبل ا٘ٛؿخذٛؼ ا٘ٝتبخز ٛتٜ   ٢اً٘بئغ يٙ ي٤ٙ ٛؿخ٣٢ ضسٚ ٢ٛؿخ٣٢ ا٘غعل ا٘خف٦ٙ٧ُ، ٧٢ؼٗؽ
ٜ  خع٧ْل ا٘خٗب٧ِ٘ ٢ٛٝ٢ ضسٚ ا٘ٛت٧ًبح ٘ٛٝخسبح ضب٧٘ج ٢سغ٧غث، ٢اً٘بئتغ   اً٘بئغ ي٤ٙ ض٢ٕٓ ا٘ٛتب٧ٗ٘

  1.ي٤ٙ إسٛب٦٘ الأك٢ل

                                                 
، دار سهزاٌ نهُلز وانخىسٌع دراضاخ في الإضتراتيجيح وتطاقح انتقييى انًتىازٌ ،إدرٌضوائم صبحً  ،طاهز يحظٍ يُصىر انغانبً - 1

 .226ص ،2008 عًاٌ،
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ي١ٝتب   ض٧د ٧خٚ ا٘خًت٧تؼ  إٜ ٕٛب٧٧ؾ الأغاء ا٘ٛب٦٘ خت٧ٜ ٛغ٣ الا٘خؽاٚ تخ٧ْٝػ ا٘عنن الإؿخؼاخ٧س٧ج،    
 ٢ا٘خ٦ خت٧ٜ ٛغ٣ ا٘خضؿٜ ا١ٝ٘بئ٦ ٘ٙٛؤؿؿج. تأ٠غاِ ٢ٕٛب٧٧ؾ الأغاء،

          ٢ٕ٘تغ ٘عكت١ب   ا٘ٛؤؿؿتج  ت١تب  ٢خعخِٙ إ٘ٛب٧٧ؾ ا٘ٛب٧٘ج تتبعخءِ ا٘ٛؼضٙتج ا٘خت٦ خٛتؼ         
(Kaplan & Norton) ٢ٛؼضٙج ا٘ٝمز.   ٢ٛؼضٙج الاؿخٕؼاؼ، ل ؼئ٧ؿ٧ج ٦٠ ٛؼضٙج ا٦ّ٢ٛٝ٘ ذءذج ٛؼاض 
ا٘ٛت٧ًبح ٢ا٘تضد يٜ أؿ٢آ ٢ؽتتبئٜ   ٢ٛٝ ٤يٙؤؿؿج ٛالأ٠غاِ ا٘ٛب٧٘ج ٘ٙ خؼٗؽ ٦ّْ ٛؼضٙج ا٢ٛٝ٘ -

٢ا٘ٛضبّهج ي٤ٙ ٛؿخ٣٢ ٛٝبؿة ٜٛ الإْٝبٓ يٙت٤ ي٧ٙٛتبح    ،غٛبح سغ٧غث٢خٕغ٧ٚ ٛٝخسبح ٢ع سغغ،
ا٘ٛٝخز ٢ا٧ًٙٛ٘بح ٢ا٘ٝهٚ ٢إٛٗب٧ٝتبح ا٘ٛت٢ه٧ْٜ    ا٘خضؿ٧ٜ ا٘ٛؿخٛؼ ٘لأٝفنج ا٘خ٦ خعكق ٘خن٧٢ؼ

 ٢خأؿ٧ؾ ٢ٝٔاح خؿ٧ٕ٧٢ج ٢خ٢ؽ٧ً٧ج سغ٧غث.
ٕٛب٧٧ؾ ا٘ٛب٧٘ج ا٘خ٧ٕٙغ٧ج ٛذتل  ا٘ٗغ ي٤ٙ ؤ٢الاؿخٛؼاؼ ّخ الاؿخٕؼاؼ٠غاِ ا٘ٛب٧٘ج ٦ّ ٛؼضٙج أٛب الأ -

ًٛغل اً٘بئغ ي٤ٙ ؼأؾ ا٘ٛبل ٢ا٘غعل ا٘خف٦ٙ٧ُ ٠٢بٛـ ا٘ؼتص ٢اً٘بئغ ي٤ٙ إسٛب٦٘ الأك٢ل ٢ا٧ٕ٘ٛتج  
خض٧ٕتٓ  ٦ّ  ؤؿؿج٘ٙغلا٘ج ي٤ٙ ٛغ٣ ٝسبش ا٘ٛ الأخكبغ٧ج ا٘ٛمبّج ٧ٔ٢ٛج الأؿ١ٚ ٦ّ الأؿ٢آ ا٘ٛب٧٘ج،

 أ٠غاِ ٠ػٞ ا٘ٛؼضٙج.  
ٗػٖ٘ يٝغٛب خكل ٢ضغاح الأيٛبل إ٤٘ ضب٘ج ا٘ٝمز ٜٛ يٛؼ٠ب الإٝخبس٦ ٢ا٘خ٦ خؿت٤ٛ ٛؼضٙتج    -

اُ٘ٙج ٢خؼ٧غ ضكبغ الاؿخذٛبؼاح ا٘خ٦ ضغذح ٦ّ ا٘ٛؼضٙخ٧ٜ ا٘ؿبتٕخ٧ٜ ّبٜ أ٠غا١ّب ا٘ٛب٧٘ج ؿ٢ِ خؤٗغ 
   1.بغ٧ج ٢ٙ٘ضغثي٤ٙ ا٘خغّٓ إ٘ٝغ٥ ا٘خ٦ خؿبيغ ٢خضبّه ي٤ٙ تٕبء ا٘ض٧بث الأخك

تبلاؼختتبن ٛتى أ٥    ٧ٛٗتٜ اؿتخعغا١ٛب   الأؿب٧٘ة ا٘ٛب٧٘تج  ي٤ٙ أ2ٜ(Kaplan  & Norton)٧٢ؤٗغ     
٢ٜ٘ٗ ٔغ خعخِٙ إ٘ٛب٧٧ؾ تتبعخءِ   ا٘ٝمز، أ٢ الاؿخٕؼاؼ أ٢ يبٛج ؿ٢اء ٦ّ ٛؼاضل ا٢ٛٝ٘ إؿخؼاخ٧س٧ج

الأغاء ا٘ٛخت٢اؽٜ ّت٦   ٧ْ٧ٗج اؿخعغاٚ تنبٔج  (10) ٢٧٢مص ا٘سغ٢ل ؼٔٚ إؿخؼاخ٧س٧ج ٗل ٢ضغث ٝفبن،
ا٘ٛب٧٘ج ٢٘ضغث ا٘ٝفبن ٧ْ٧ٗ٢ج خًغ٧ل الأ٠غاِ ٢إ٘ٛب٧٧ؾ ا٘ٛب٧٘ج ٘خخٝبؿة ٛى ٠تػٞ   خضغ٧غ الإؿخؼاخ٧س٧ج

 الإؿخؼاخ٧س٧ج.
٘خض٧ٕتٓ   (ٛستبلاح )إمبّج إ٤٘ أٜ ا٘ٛؤؿؿبح خؿخعغٚ ضؿة ٗل ٜٛ ا٘تبضذ٧ٜ ذءذتج س٢اٝتة       

 اؿخؼاخ٧س٧بح أيٛب١٘ب:
   .بح٢ٛٝ الإ٧ؼاغاح ٢ٛؽ٧ز ا٘ٛٝخس -
 .خع٧ْل ا٘خْٗٙج ٢خضؿ٧ٜ الإٝخبس٧ج -

اؿخُءل الأك٢ل ٧٢ٕكغ ت١ب خعْت٧ل ٛؿتخ٧٢بح    أ٢ اؿخعغاٚ ا٢ٛ٘س٢غاح ٢إؿخؼاخ٧س٧ج الاؿخذٛبؼ -
 ؼأؾ ا٘ٛبل ٘خض٧ٕٓ ضسٚ ٢ٛؽ٧ز ٧ًٜٛ ٜٛ الأيٛبل. 

   

   
 
 

                                                 
 .200ص، انًزجع انظابك - 1

2 -Kaplan R S, Norton  D P," Linking the Balanced Scorecard to Strategy", California Management 

Review,1996, vol39, p57. (http://cis.kaist.ac.kr/data/Linking BSC to Strategy. pdf. Seen on: 01/04/2010). 

http://cis.kaist.ac.kr/data/Linking%20BSC%20to%20Strategy.
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إؿتتخؼاخ٧س٧ج 
 ٢ضغث ا٘ٝفبن

 اؿخُءل الأك٢ل خضؿ٧ٜ الإٝخبس٧ج ٢ٛٝ الإ٧ؼاغاح ٢ٛؽ٧ز ا٘عغٛبح
 ًٛغل ٢ٛٝ ا٘ٛت٧ًبح ٦ّ إ٘نبو -
ٝؿتج الإ٧ؼاغاح ٜٛ ا٘ٛٝخسبح أ٢  -

 ا٘سغ٧غث ٢اً٘ٛءء ا٘عغٛبح

 
 ٘ٗل يبٛل  الإ٧ؼاغ

ٝؿتج ؼأؾ ا٘ٛبل  -
 ا٘ٛؿخذٛؼ ٦ّ ا٘ٛت٧ًبح

 ا٘ٝك٧ة ٜٛ اً٘ٛءء ا٘ٛؿخ١غ٧ّٜ -
 ٝؿتج ا٘ٛت٧ًبح ٜٛ ا٘ٛٝخسبح ا٘سغ٧غث -

 ٝخبرالإؼتض٧ج ا٧ًٛ٘ل ٢عن  -

ا٘خْٗٙج تبٕ٘ٛبؼٝج  -
 تب٘ٛٝبّؿ٧ٜ

 ًٛغلاح خع٧ْل ا٘خْٗٙج -

ؼ ٛتبفؼث ٧ا٘خٗب٧ِ٘ اُ٘ -
 (ا٘ٝؿتج إ٤٘ ا٘ٛت٧ًبح)

ًٛغلاح ؼأؾ ا٘ٛبل  -
غ٢ؼث ؼأؾ ا٘ٛبل )اً٘بٛل
 (اً٘بٛل

ًٛغلاح اً٘بئغ ي٤ٙ  -
 ؼأؾ ا٘ٛبل ا٘ٛؿخذٛؼ

ًٛغلاح اؿخُءل  -
 الأك٢ل

 ؼتض٧ج ا٧ًٛ٘ل ٢عن الإٝخبر -
 ٝؿتج اً٘ٛءء ٧َؼ ا٘ٛؼتض٧ٜ -

٘ٗل ٢ضغث ) خْٗٙج ا٢٘ضغث -
 (ٛعؼسبح ٘ٗل كْٕج

 ّخؼث الاؿخؼغاغ -
 غ٢ؼث ا٘خف٧ُل -

Kaplan R S, Norton D P, Linking Balanced Scorecard Strategy, California Management 

Review 1996, p58.(http://business.illinois.edu/ba spring2001/pdf/Linking the Balanced Scorecard 

to Strategy). 
  أٗذؼ أٜ خؼختن تخض٧ٕٓ ٢اضغ أ٢إٜ ٗل الأ٠غاِ ٢ا٧ٕ٘بؿبح ٦ّ ا٘ٛٝه٢ؼاح الأعؼ٣ ٘ٙتنبٔج ٧سة     

          ٢اٜ ٠ػا ا٘ؼتن تبلأ٠تغاِ ا٘ٛب٧٘تج ٧تغؼٖ تكت٢ؼث ٢امتضج      ٜٛ الأ٠غاِ ٦ّ ا٘ٛٝه٢ؼ ا٘ٛب٦٘،
أٜ الأ٠غاِ ت٧ًغث ا٘ٛغ٣ ٘لأيٛبل ٦٠ إ٧سبغ ي٢ائغ ٛب٧٘ج ٘ٙٛؿخذٛؼ٧ٜ ٢ٗل الاؿخؼاخ٧س٧بح ٢ا٘تتؼاٛز  

     1.ب ا٘ٛب٧٘ج٢ا٘ٛتبغؼاح ٧ٝت٦ُ أٜ خٜٛٗ ا٘ٛؤؿؿج ي٤ٙ خض٧ٕٓ أ٠غا١ّ
خًغ ا٘ٝؿة ٢ا٘ٛؤفؼاح ا٘ٛب٧٘ج أغاث ٧ْٛغث ٦ّ ا٘خض٧ٙتل إػا ٛتب     -ة(

٦ّ٢ ا٢٘أى خخًغغ ا٘ٝؿة ٢ا٘ٛؤفؼاح ا٘ٛب٧٘تج تخًتغغ    ٢خٚ خْؿ٧ؼ ٝخبئس١ب تًٝب٧ج، اؿخعغٛح تضؼق،
ؼا ٢خًؽ٧ؽا ٘ٙٛؤفؼاح ا٘ٛب٧٘تج  ٢خًغ ا٘ٝؿة ا٘ٛب٧٘ج ا٘خْك٧ٙ٧ج ٢ا٘ٛؿبيغث خْؿ٧ الأ٠غاِ ا٘ٛؼختنج ت١ب،

 ٢:2ٜٛ ٠ػٞ ا٘ٛؤفؼاح ٝسغ ،اً٘بٛج
 إسٛب٦٘ الأك٢ل. -1
 .(%)الإ٧ؼاغاح / إسٛب٦٘ الأك٢ل  -2
 .(غ٧ٝبؼتب٘)ي٧ٙٛبح سغ٧غث  الإ٧ؼاغاح ا٘ٛخ٢٘غث ٜٛ ٛٝخسبح أ٢ -3

 .(تب٘غ٧ٝبؼ)ًٙبٛل ا٢٘اضغ تب٘ٝؿتج ٘الأؼتبش  -4

 .(%)الأؼتبش / إسٛب٦٘ الأك٢ل  -5

 .(غ٧ٝبؼتب٘)ي٧ٙٛبح سغ٧غث  سبح أ٢الأؼتبش ا٘ٛخ٢٘غث ٜٛ ٛٝخ -6

                                                 
 .175ص ، يزجع طابك،2009طاهز يحظٍ يُصىر انغانبً،  وائم يحًد صبحً إدرٌض، - 1
  181-178ص ص انًزجع انظابك، -2
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 .(%) خع٧ْل ا٘خٗب٧ِ٘ ٢خضؿ٧ٜ الإٝخبس٧ج -7

 .(تب٘غ٧ٝبؼ)ًٙبٛل ا٢٘اضغ ٘ تب٘ٝؿتجا٧ٕ٘ٛج ا٘ٛمبّج  -8

 .(%)اً٘بئغ ي٤ٙ إسٛب٦٘ الأك٢ل  -9

 .(%)اً٘بئغ ي٤ٙ ؼأؾ ا٘ٛبل ا٘ٛؿخذٛؼ  -10

 .(%)٠بٛـ ا٘ؼتص  -11

 .(%)٠بٛـ ا٘ٛؿب٠ٛج  أ٢ ا٘ٛؿب٠ٛج / الإ٧ؼاغ، -12

 .ا٘خغّٓ إ٘ٝغ٥ -13

 . (%)ض٢ٕٓ ا٘ٛؿب٧ٛ٠ٜ / ٛس٢ٛو الأك٢ل  -14

 .ًٛغل غ٢ؼاٜ الأك٢ل -15

 .(تب٘غ٧ٝبؼ)إسٛب٦٘ ا٘خٗب٧ِ٘  -16
II3

: ٧ؿخٙؽٚ ي٤ٙ ا٘ٛؤؿؿبح ٦ّ ا٢٘ٔح ا٘ضبمؼ ٢مى ٛخنٙتبح ٢ضبسبح  
ت٧ؼث خًٝٗؾ ي٤ٙ ٝسبش ا٘ٛؤؿؿج ٘ٛب ٧فٟٗٙ ٜٛ أ٧ٛ٠ج ٗ ٢ؼَتبح اً٘ٛءء ٦ّ ك٧ٛٚ إؿخؼاخ٧س٧خ١ب،

٧٢ًخٛغ ػٖ٘ ي٤ٙ ٔغؼخ١ب تخٕغ٧ٚ ا٘ؿٙى ٢ا٘عغٛبح  ٢اؿخٛؼاؼ٧ج ٝفبن١ب ٦ّ ا٘ؿ٢ٓ، ٢تٕبئ١ب ٛى ٛٝبّؿ١٧ب
ٜٛ خؼسٛج   ٦ّ ٠ػٞ ا٘تنبٔج ٧خٜٛٗ ا٘ٛغؼاء ٢ٜٛ عءل ٠ػا ا٘ٛٝه٢ؼ ًٛخغ٘ج، تس٢غث يب٧٘ج ٢أؿًبؼ

 تب٠خٛبٛبخ١ٚ ٢إفتبو ضبسبخ١ٚ ٢ؼَتبخ١ٚ.ؼؿب٘خ١ٚ تعك٢ق اً٘ٛءء إ٤٘ ٕٛب٧٧ؾ ٛضغغث ػاح يءٔج 
 ٧٢ضخ٥٢ اْ٘ٗٙج، الأغاء ٢ا٘عغٛج، ا٘س٢غث، ٧٢ٜٛٗ خضغ٧غ ا٠خٛبٛبح اً٘ٛءء تس٢اٝة خخٛذل تب٢٘ٔح،    

ٜٛ  يغث ٕٛب٧٧ؾ ١ٝٛب ؼمب اً٘ٛءء ٢الاضخْبه ت١ٚ ٢ضكج ا٘ٛؤؿؿج ٦ّ ا٘ؿ٢ٓ ي٤ٙ ا٘ٛٝه٢ؼ ٠ػا
 إ٘نبيبح ا٘ٛؿخ١غّج. 

اً٘ٛءء خًخٛغ تفٗل أؿبؿ٦ ي٤ٙ إختبو ا٘ٛؤؿؿج خ٧ٕٝبح  خ٧س٧ج ٦ّ ٛٝه٢ؼالأ٠غاِ الإؿخؼا إٜ    
 خض٧ٙل ؼتض٧ج اً٘ٛءء ا٘خ٦ خغيٚ تٝبء ٢ك٧بَج إؿخؼاخ٧س٧ج ٝبسضج ٢ا٘خ٦ تغ٢ؼ٠ب خ١غِ إ٤٘ ٛب ٧أخ٦:

 خض٧ٙل ٛؿخ٣٢ ا٘ؼتض٧ج ا٘ٛضٕٕج ٜٛ خًبٛل ا٘ٛؤؿؿج ٛى ٛسب٧ٛى ٢فؼائص ٛعخْٙج ٜٛ اً٘ٛءء. -1
 ا٘ٛؼتض٧ٜ ٢س١ًٙٚ ٛؼتض٧ٜ ٘ٙٛؤؿؿج. ي٤ٙ ؿ٧ٗ٢ٙبح اً٘ٛءء ٧َؼ ٧ؼٛضب٢٘ج ا٘خأذ -2  

إيبغث ٢خؼخ٧ة ٝؿة ٛئ٧٢ج ً٘ٙٛءء ا٘ٛخًب٧ٜٙٛ ٛى ا٘ٛؤؿؿج ٢ّٓ ٛؿخ٣٢ ا٘ؼتض٧ج ا٘ٛضٕٕج ١ٝٛٚ  -3
اً٘ٛءء ٦ّ تنبٔج الأغاء  ٢ا٘فٗل ا٘خب٦٘ ٢٧مص ٛٝه٢ؼ 1،ٕٛبؼٝج ٛى ضسٚ ا٘ٛت٧ًبح إ٘ٛغٛج ١٘ٚ

 ا٘ٛخ٢اؽٜ.
 

 
              

                                                 
"، يجهت انعهىو انًُظًاخ في أداج حذيخح نتقييى الأداء تطاقح انتقذيراخ انًتىازَح:وائم يحًد صبحً إدرٌض،"  ،عبد انزضا فز  بدراوي - 1

، دراطاث إدرٌض. َملا عٍ طاهز يحظٍ يُصىر انغانبً، وائم يحًد صبحً 2005، 15، انعدد4لخصادٌت، جايعت انبصزة، انعزاق، انًجهدالا

 .133ص ،2008انخمٍٍى انًخىاسٌ،  الإطخزاحٍجٍت وبطالتفً 
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  Kaplan R S, Norton D P, 1996, Op.Cit, p59 : المصدر
 ((http://cis.kaist.ac.kr/data/LinkingBSCtoStrategy.pdfنقلا من موقع: 

 

٧٢ًٗؾ  ًغ الأؿبؾ ٧ٕ٘بؾ اً٘بئغ،٧اً٘ٛءء ٧ٕٛ٘بؾ الأغاء ا٘ٛخ٢اؽٜ ا٘ػ٥  ا ا٘فٗل ٛٝه٢ؼ٠ػ ٧ٛذل    
  ٧٢خؼختة ي١٧ٙتب ٢لاء ا٧ًٛ٘تل    ٢ا٘عغٛبح ا٘خ٦ خٕغ١ٛب ا٘ٛؤؿؿج ً٘ٛءئ١تب،  ا٧ٛٛ٘ؽاح ٝه٢ؼ٠ػا ا٘ٛ

ٛب ٧ٝخز يٟٝ ا٘ضْبه ي٤ٙ اً٘ٛءء ا٘ضب٧٧ٜ٘ ٢ا٘ضك٢ل ي٤ٙ يٛءء سغغ ٛٛب ٧ؤغ٥ إ٤٘  ٢ؼمبئٟ ٢٠٢
ضكج ا٘ٛؤؿؿج ٜٛ ا٘ؿ٢ٓ أ٥ ؽ٧بغث ضكج اً٘ٛءء ٢٠٢ ٛب ٧ٝخز يٟٝ ؽ٧بغث ٦ّ ا٘ؼتض٧ج ٢اً٘بئغ  ؼّى

  ٘ٛؤؿؿج.    اا٘ٛب٦٘ ٦ّ تنبٔج أغاء  ٝه٢ؼا٘ٛن٢ٙة ٢٠٢ ٛب ٧عغٚ أ٠غاِ ا٘ٛ
ا٘ٛؤؿؿج خختب٧ٜ ختًب ٘ٙؿؤال ا٘تػ٥   ا٘خ٦ خؿخعغ١ٛب : إٜ إ٘ٛب٧٧ؾ

 ٧ِٗ ٝؼ٣ يٛءؤٝب؟ ٛٝه٢ؼ ا٧ًٛ٘ل( أ٢ )ٛسبل ؼؤ٧ج أ٢ ٝب اً٘ٛءء؟ا: ٧ِٗ ٧ؼ)ٜٗبتٜٙ ٢ٝ٢ؼخ(نؼضٟ 
إٝٝب ٝخًؼِ ي٤ٙ ؼؤ٧ج اً٘ٛءء ٘ٝب ٜٛ عءل ؿ١ٗ٢ٙٚ )ٛذتل ا٘فتٗب٥٢    )تؤؼث ا٘خؼ٧ٗؽ ي٤ٙ اً٘ٛءء(،

يٝغ ا٧ًٛ٘ل أ٧متب   ٧٢ٝت٦ُ أٜ خخمٜٛ ك٢ؼخٝب ي٧ٙٛبح ا٘فؼاء( ٢ٜٛ عءل ٛؿ٢ش الاخسب٠بح، خٗؼاؼ
تًل ا٘ٛؤفؼاح ٧ّ٢ٛب ٦ٙ٧  ٢ا٘ضكق ا٘ؿ٧ٔ٢ج ٦ّ إ٘نبيبح ا١٘بٛج...ا٘ظ، ؼ٧بخٟ ا٧ٙٗ٘ج،ٝك٧تب ٦ّ ٛفخ
   ١٘:1ػا ا٘ٛٝه٢ؼ

 .(يغغ)يغغ اً٘ٛءء  -1
 .(%)٦ّ ا٘ؿ٢ٓ  أ٢ ا٘ضكج ا٘ٝك٧ة -2
 .(غ٧ٝبؼا٘)٧ًٛٙل ا٢٘اضغ ٘ تب٘ٝؿتجا٘ٛت٧ًبح ا٘ؿ٧٢ٝج  -3

 .  (% يغغ أ٢)غؼسج الاضخْبه تب٧ًٛ٘ل -4

                                                 
 .259-258ص ص ريضاٌ فهٍى غزبٍت، يزجع طابك، ،عبد انحًٍد عبد انفخاح انًغزبً - 1
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 ء.  ٛخ٢ؿن اْ٘ٛٝٓ ي٤ٙ يءٔبح اً٘ٛء -5

 .(%يغغ أ٢ ٝؿتج)ًٙبٛل ا٢٘اضغتب٘ٝؿتج ٘ اً٘ٛءء -6

 .(%) ا٘ٛت٧ًبح ا٘ٛٝسؽث/اخكبلاح ا٘ٛت٧ًبح -7

 .(%)ٛؤفؼ ؼمب اً٘ٛءء  -8

 .(%)ٛؤفؼ ٢لاء اً٘ٛءء  -9

 .(غ٧ٝبؼا٘)٧ًٛٙل ا٢٘اضغ ٘ تب٘ٝؿتجا٘خْٗٙج  -10

 .(يغغ)يغغ ا٘ؽ٧بؼاح ً٘ٙٛءء  -11

 .(يغغ)يغغ ا٘فٗب٣٢  -12

 .(يغغ)ْٕٝبح ٢خٗب٧ِ٘ ا٘خؿ٧٢ٓ  -13

 .(%)ا٘ك٢ؼث ا٘ػ٧ٝ٠ج ً٘ٙءٛج ا٘خسبؼ٧ج ٛؤفؼ  -14

 ٛخ٢ؿن ٛغث اً٘ءٔج تب٧ًٛ٘ل. -15

 .(ا٘غ٧ٝبؼ)ٛخ٢ؿن ضسٚ ا٧ًٛ٘ل  -16

 ٛخ٢ؿن ا٢٘ٔح إ٘ٛٝم٦ ٜٛ الاخكبل تب٧ًٛ٘ل ٢ضخ٤ اؿخسبتج ا٘ٛت٧ًبح. -17

II4

غاء ا٘ٛؿخٕت٦ٙ ٘ٙٛؤؿؿج ٜٛ عتءل يتؼل   ١٧خٚ ٠ػا ا٘تًغ ت٧ٕبؾ الأ
أ٥  الأٝفنج ٢ا٧ًٙٛ٘بح ا٘غاع٧ٙج ا٘خ٦ خْٝػ٠ب ا٘ٛؤؿؿج ٘خض٧ٕٓ الأ٠غاِ ا٘ٛب٧٘ج ٢ٛخنٙتتبح اً٘ٛتءء،  

      ٢ػٖ٘ ٜٛ عءل اؿخضغاد ٢اتخٗتبؼ ٛٝخستبح سغ٧تغث ٢خن٧٢ؼ٠تب      أ٠غاِ ضٛٙج الأؿ١ٚ ٢ا٘ٛب٧ٜٗ٘،
٢غ٢ؼث ا٘خف٧ُل ا٘خ٦ خؼخٗؽ  ٧بسبح اً٘ٛءء،٢خفع٧ق نت٧ًج ا٘ؿ٢ٓ ٢اضخ ٦ّ م٢ء ٛضغغاح ا٘ؿ٢ٓ،

 ى غؼسج ؼمب ا٧ًٛ٘ل ٢عغٛخٟ.ّي٤ٙ خٕغ٧ٚ عغٛبح ً٘ٙٛءء ت١غِ ؼ
 ٢ا٘تًغ       ي٤ٙ ا٧ًٙٛ٘بح ا٘غاع٧ٙج ا٘خ٦ خًؽؽ ٗء ٜٛ تًغ اً٘ٛءء تعٙٓ ٧ٔٚ ١٘ٚ ٠ػا ا٘تًغ ٧ؼٗؽ إٜ    

٘خت٦ ؿت٢ِ خضؿتٜ الأ٠تغاِ     ي٤ٙ خضغ٧غ ا٘ضٕٙبح ا ٢ٗػٖ٘ ٧ؼٗؽ ا٘ٛب٦٘ تؽ٧بغث ذؼ٢ث ا٘ٛؿب٧ٛ٠ٜ،
٢ا٘ٛؿبيغث ي٤ٙ ًٛب٘سج الاٝضؼاّبح ٢خن٧٢ؼ الأغاء ٢ا٧ًٙٛ٘بح ا٘غاع٧ٙتج ؿت٧ًب لإؼمتبء اً٘ٛتءء     

ؿٙؿٙج الأٝفنج ٢ا٘ٛؼاضل ا٘غاع٧ٙج ٘ٙٛؤؿؿج ا٘خ٦ خًن٦ ا٧ٕ٘ٛتج   (09) ٧ت٧ٜ ا٘فٗل ؼ٢ٚٔ ٢ا٘ٛؿب٧ٛ٠ٜ،
ضغ٧غ ضبسبح ٢ؼَتبح اً٘ٛءء ٢خ٢ٜٗ ٕٝنج الاؼخٗبؽ خ ٦ّ ٗل غ٢ؼ ً٘ٙٛءء ٜٛ عءل ذءذج غ٢ؼاح،

 ض٧د ٝءضه ا٘غ٢ؼاح ا٢ٗٛ٘ٝج ١٘ػا ا٘تًغ ٗب٘خب٦٘:
ض٧د ٧خٚ ٢ّٓ ٠ػٞ ا٘غ٢ؼث خضغ٧غ ضسٚ ٛٝنٕتج   ا٘غ٢ؼث الأ٤٘٢ ٢خؿ٤ٛ تغ٢ؼث الأتضبد ٢ا٘خن٧٢ؼ، -1

ٓ ا٘عغٛج ٢ٝ٢ي٧ج ا٘ٛؿخ٧ٗٙ١ٜ ١٘ب  ا٘ؿ٢ٓ ا٘خ٦ خؿخ٢ية ا٘ٛٝخز أ٢  ٠٢ػا ٧خٚ تًغ إسؼاء غؼاؿبح ا٘ؿت٢
ٖ خضغغ ٢خ٢مى عنج الإٝخبر ا٘ٛن٢ٙتج ٢ٝ٢ي٧ج ًٛغاح الإٝخبر ٢ا٘ٛتغث ا٘ؽ٧ٝٛتج ٘لإٝختبر    ذٚ تًغ ػ٘

 .(ا٘غؼاؿج ا٧ْٝ٘ج ٘لإٝخبر)
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ا٘عغٛتج   ض٧د ٧خٚ ا٘خك٧ٛٚ ا٘ٛنٙت٢ة ٘ٙٛٝتخز أ٢   ،(الإٝخبر) ا٘خف٧ُلا٘غ٢ؼث ا٘ذب٧ٝج ٢خؿ٤ٛ غ٢ؼث  -2
ا٘عغٛبح ا٘خ٦ خٕغٚ  ا٘ٛٝخسبح أ٢ نت٧ًج ا٘عغٛج إ٘ٛغٛج ٧ًٛٙ٘ل ذٚ خس٧١ؽ ٢أؿ٢ٙة الإٝخبر ٘ٙٛٝخسبح أ٢

 ً٘ٙٛءء ٧٢خٚ خضغ٧غ خٗب٧ِ٘ الإٝخبر ٜٛ ٢ٛاغ أ٧٘٢ج ٢أس٢ؼ ٛتبفؼث ٢خٗب٧ِ٘ ٛؿبٝغث.  

تٛب خفٟٛٙ ٜٛ كٝى ا٘مٛبٜ ٧ًٛٙ٘ل ٢ا٘خؼ٧ٗتة   ا٘غ٢ؼث ا٘ذب٘ذج ٢خخٛذل ٦ّ ا٘عغٛبح ٛب تًغ ا٘ت٧ى، -3
  ٢.1ا٘ك٧بٝج إ٤٘ ٧َؼ ػٖ٘

               39

 
 
 
 
 
 
 
 

  Kaplan R S, Norton. D P, 1996, Op.Cit, p63  ا٘ٛكغؼ:                       
 

الأٗذؼ ف٢٧يب إ٤٘ خ٧ٛل ٕٛب٧٧ؾ ا٧ًٙٛ٘بح ا٘غاع٧ٙج 
٦ٙ٧  ٧ّ٢ٛب ج ٢ا٘ٝخ٧سج ا٘خ٦ ضٕٕخ١ب أذٝبء اْ٘خؼث ا٘سبؼ٧ج،أ٥ أ١ٝب خكِ ا٘ٛؤؿؿ أٜ خ٢ٜٗ ٕٛب٧٧ؾ ٘ٙخغّٓ،

 تًل إ٘ٛب٧٧ؾ ا٘خ٦ ٧ٜٛٗ الايخٛبغ ي١٧ٙب يٝغ خنت٧ٓ ٛٝه٢ؼ ا٧ًٙٛ٘بح ا٘غاع٧ٙج:
 .  (%)ا٘ٛكؼ٢ّبح الإغاؼ٧ج / إسٛب٦٘ الإ٧ؼاغاح  -1
 ا٘خؿ٧ٙٚ ٦ّ ا٢٘ٔح ا٘ٛضغغ. -2
 .(%)ًٛغل الأغاء ا٦ٛ٢٧٘ ً٘ٙبٛل  -3

 نٙت٧ج إ٤٘ ا٘خؿ٧ٙٚ.ٜٛ إكغاؼ ا٘ –ا٢٘ٔح ا٧ًٛ٘بؼ٥  -4

 ا٢ٛ٘ؼغ٢ٜ. –ا٢٘ٔح ا٧ًٛ٘بؼ٥  -5

 الإٝخبر. –ا٢٘ٔح ا٧ًٛ٘بؼ٥  -6

 ٛخ٢ؿن ا٢٘ٔح اْ٘ٛٝٓ ٦ّ اخعبػ إ٘ؼاؼاح. -7

 غ٢ؼاٜ ا٘ٛعؽ٢ٜ. -8

 .  (%)ٜ ٦ّ الإٝخبس٧ج ٧ا٘خضؿ -9

 ؿًج( خ٢٘٢ٝٗس٧ب ا٢ًٙٛ٘ٛبح. نبٔج )أ٢ -10

                                                 
 136وائم يحًد صبحً إدرٌض، يزجع طابك، ص ،زضا فز  بدراويعبد ان - 1
 .261-260صص  ريضاٌ فهٍى غزبٍت، يزجع طابك، ،عبد انحًٍد عبد انفخاح انًغزبً - 2

                
  تعذ انثيع دورج خذياخ يا (          دورج انتشغيم )الإَتاد  الأتحاث وانتطىير        رج دو                   

 
 تحذيذ

حاجاخ 

ويتطهثاخ 

 انعًلاء

 تحذيذ

 و تشخيص     

 انطــــىق   

 ئحذاث أو خهق

 انًُتجاخ أو     

 انخذياخ

 انًطهىتح

تصًيى    

 انًُتجاخ

 أو أضهىب   

 وَىعيح انخذياخ  

                 

 انخذيـــاخ

 تطهيى وتجهيس

 انًُتجاخ أو

 انخذيـــاخ

 
 ئرضاء

 انعًلاء

 انًطتههكيٍ

 خذيــــــــح

 انعًيــــــم

 انًطتــــــههك
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 .(%)ْٕٝبح خ٢٘٢ٝٗس٧ب ا٢ًٙٛ٘ٛبح / ا٘ٛكؼ٢ّبح الإغاؼ٧ج  -11

 .(%)ؼ٥ / إ٧ؼاغاح الإغاؼث خْٗٙج ا٘عنأ الإغا -12

 .(ا٘غ٧ٝبؼ)ًٙبٛل ٘ ٝؿتج٘تبا٘ٛكؼ٢ّبح الإغاؼ٧ج  -13

II5 
ي٤ٙ ا٘خسغ٧غ ض٧تد ٧ًختتؼ   إ٘غؼث  ٜ ٘ٙٛؤؿؿج٧مٛإٜ تًغ ا٘خًٙٚ ٢ا٢ٛٝ٘

١٧٢غِ ٠ػا ا٘تًغ إ٤٘ خ٢س٧ٟ الأّؼاغ ٝضت٣٢   ي٤ٙ ا٘ٛغ٣ ا٘ن٧٢ل، ٢ا٘تٕبء ا٘فؼن الأؿبؿ٦ ٘ءؿخٛؼاؼ
 1.ا٘خن٧٢ؼ ٢ا٘خضؿ٧ٜ ا٘ٛؿخٛؼ ا٘مؼ٢ؼ٥ ٘ٙتٕبء

ا٘تًغ خغؼؾ ا٘ٛؤؿؿج ٛب ٧سة أٜ خًْٟٙ ٘ءضخْبه تبً٘ٛؼّج ا٘خ٧ٕٝج ا٘ٛن٢ٙتج ١ْ٘ٚ ٢إفتتبو   ٠ػا ٦ّ   
٢الإٝخبس٧ج ٢خن٧٢ؼ خٖٙ اً٘ٛؼّج إ٤٘ سبٝة ا٠خٛب١ٛب تغؼاؿج ٧ْ٧ٗج الاضخْبه تبْ٘ٗبءث  ضبسبح اً٘ٛءء،

   2.ا٘مؼ٢ؼ٧ج ٧ًٙٛٙ٘بح ا٘خ٦ خعٙٓ ٧ٔٛج ٧ًٛٙ٘ل
ي٤ٙ خن٧٢ؼ ٔتغؼاح   إػ ٧ؼٗؽ أ٠غاِ إؿخؼاخ٧س٧ج ٘ٙٛؤؿؿج ٢ٝهؼخ١ب ا٘ٛؿخٕت٧ٙج، ٧٢ًغ ٠ػا ا٘تًغ ػ٢   

اً٘ب٧ٜٙٛ ٦ّ ا٘ٛؤؿؿج ١ٝ٢ٗٚ ا٘ت٧ٝج ا٘خضخ٧ج ١٘ب ٢ا٘خ٦ خًٛل ي٤ٙ تٝبء ا٘ٛؤؿؿج ٢خن٧٢ؼ٠تب ٘لأستل   
ج ٢الإسؼاءاح ا٘خٝه٧ٛ٧ج ٢ٝ٢ي٧خ١ب ا٘خ٦ خ٢كل ٦ّ ا١ٝ٘ب٧ج إ٘ت٤ خض٧ٕتٓ   ٢ٗػٖ٘ نت٧ًج الأٝهٛ ن٧٢ل،

يكؼ خ٢٘٢ٝٗس٧تب   ٢ٗػٖ٘ ٧ْ٧ٗج اؿخعغاٚ ا٘خ٧ٕٝبح ا٘ضغ٧ذج ٢ٛ٘اس١ج الأ٠غاِ ا٘عبكج تؼمب اً٘ٛءء،
        3ا٢ًٙٛ٘ٛبح ٢ا٢٘ك٢ل إ٤٘ خض٧ٕٓ ؼَتبح اً٘ٛءء ٢ضبس٧بخ١ٚ ٢َب٧بح ا٘ٛءٖ.

إ٘ٛب٧٧ؾ ٦ّ ٠ػا ا٘ٛستبل تخ٢كت٧ل إؿتخؼاخ٧س٧ج    خ١خٚ 
أغاء ي٧ٙٛتبح   أ٢ ا٘ٛؤؿؿج إ٤٘ الأّؼاغ اً٘ب٧ٜٙٛ ت١ب ٢ٔغ ٧خٛذل ا٘خن٧٢ؼ ٦ّ خ٢ؿ٧ى غائتؼث ٔتغؼاخ١ب،  

ٝهبٚ ا٘ؼٔبتج الإغاؼ٧تج   ا٘خٝه٧ٚ أ٢ خ٧٧ُؼ أ٢ ٦ّ أ٥ أؿ٢آ سغ٧غث، خسؼ٧ت٧ج ٦ّ ٛسبلاح يٛل سغ٧غث أ٢
٢ٜٛ أٛذٙج ػٖ٘ ٝؿتج ا٢ٛ٘ه٧ْٜ ا٘تػ٧ٜ ٧ؿتخعغ٢ٜٛ    ،(الأغاء ا٘ٛخ٢اؽٜ ٛذءيٜ نؼ٧ٓ إغعبل تنبٔج )

٧ّ٢ٛب ٦ٙ٧ تًل الأٛذٙتج   ،يغغ الاخْب٧ٔبح ا٘خًب٧ٝ٢ج ا٘ٛتؼٛج ٛى فؼٗبء سغغ فتٗج الاٝخؼٝح تبٝخهبٚ،
      4:ا٘خ٦ ٧ٜٛٗ الايخٛبغ ي١٧ٙب يٝغ خنت٧ٓ ٛسبل ٛٝه٢ؼ ا٘خًٙٚ ٢ا٢ٜٛٝ٘ٛ ا٘ٛؤفؼاح 

   .(%)ن٧٢ؼ / ا٘ٛكؼ٢ّبح ا٧ٙٗ٘ج ٛكؼ٢ّبح ا٘تض٢د ٢ا٘خ -1

   .(%)٢ٛاؼغ ا٘تض٢د ٢ا٘خن٧٢ؼ / إسٛب٦٘ ا٢ٛ٘اؼغ  -2

 .ًٛغل ا٘خبن٧ؼ -3

   .(٘غ٧ٝبؼا)الاؿخذٛبؼ ٦ّ ا٘تض٢د  -4

   .(٘غ٧ٝبؼا)غيٚ ا٘ٛٝخسبح ا٘سغ٧غث ٢ا٘خغؼ٧ة الاؿخذٛبؼ ٦ّ  -5

 .(٘غ٧ٝبؼا)الاؿخذٛبؼ ٦ّ خن٧٢ؼ أؿ٢آ سغ٧غث  -6

 .ًٛغلاح ا٘خ٢ه٧ِ -7

                                                 
 .147ص حزكًاٌ حُاٌ، يزجع طابك،، طٍفهطٍف عبد انهعبد ان - 1
 200، صيزجع طابكريضاٌ فهٍى غزبٍت، ، عبد انحًٍد عبد انفخاح انًغزبً - 2
" ئطار عًهي نجًع انًقاييص انًانيح وغير انًانيح )انتشغيهيح( نلأداء في ضىء انًُافطح وعصر انًعهىياتيحانبلخاوي طهًٍاٌ حظٍٍ،"  - 3

 َملا يٍ يىلع: .403، ص2004، 1، انعدد20انًجهد  طىرٌا، ،جايعت ديلك،  ديلك نهعهىو الالخصادٌت وانماَىٍَت جايعت يجهت

http://forum.univbiskra.net/index.php,topic18000)) 
 .262ص ريضاٌ فهٍى غزبٍت، يزجع طابك، ،عبد انحًٍد عبد انفخاح انًغزبً - 4
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  .(يغغ)٢ٛٙهِ ا٢٘اضغ ٘ تب٘ٝؿتجخضؿ٧ٝبح ٕٛخؼضج  -8

   .(٘غ٧ٝبؼا) ا٢٘اضغ ٢ٛٙهِ٘ تب٘ٝؿتجْٕٝبح خن٧٢ؼ إ٘غؼاح ٢ا١ٛ٘بؼاح  -9

  .(يغغ)ٛؤفؼ ؼمب اً٘ب٧ٜٙٛ  -10

 .(٘غ٧ٝبؼا)٧ًٛل ا٢٘اضغ تب٘ٝؿتج ْٕ٘ٙٝبح ا٘خؿ٧٢ٓ   -11

  .(يغغ)ٛؤفؼ ا٘خ٧ٜٗٛ  –ٝهؼث اً٘ب٧ٜٙٛ  -12

 .(%)ٝؿتج اً٘ب٧ٜٙٛ أل ٜٛ ؿٜ ٧ًٛٝج  -13
 .(%)ا٘ٗبٛل  ٛؤؿؿج٤٘ ٗخب٢٘ر ا٘ا٘ٛٝخسبح ا٘سغ٧غث إٝؿتج  -14

 .(٘غ٧ٝبؼا)ا٘ؿٝج  ٧ًٛٙ٦ّل ٘ تب٘ٝؿتجإْ٘ٝبح ٧َؼ ا٘ٛخكٙج تب٘ٛٝخسبح  -15
III  

٢خ٢استٟ   ٗت٧ؼث ٜٛ ا٢ًٙٛ٘ٛبح ا٘ت٧ئ٧ج ٢الأخكتبغ٧ج ٢الاسخٛبي٧تج،  ٧ٛٗج خخًبٛل ا٘ٛؤؿؿبح ٛى     
٢اخعتبػ ٔتؼاؼاح    ضخ٤ خؿخن٧ى ٧ٔبؾ أغائ١ب يغغ ٛضغ٢غ ٜٛ ا٘ٛؤفؼاح ا٘ضبٗٛج خضغ٧بح ٘خٗذ١ْ٧ب ٦ّ

       ا٘ت٧ئ٦ اؿخعغاٚ ٛؤفؼاح الأغاء ا٘ٛؿخغاٚ ١٘ػا اُ٘ؼل ٦١ّ خُن٦ ا٘تًغ الأخكبغ٥ أ٢ ٧٢ٜٛٗ ا٘خن٧٢ؼ
 :٦٠ خخٛذل ٢٦ّ ،الاسخٛبي٦ ٘ءؿخغاٛج أ٢
بٛءح الأخكبغ٧ج ٘ٙٛؤؿؿج ٢خؼٗؽ ي٤ٙ ا٘ٛؼختنج تب٘خً الأ٢ٛؼ ٛؤفؼاح الأغاء الأخكبغ٥: خُن٦ -

 ا٢٘مى الأخكبغ٥ ٘لأنؼاِ أكضبة ا٘ٛكٙضج ٝخ٧سج ٘لأٝفنج ا٘ٛؤؿؿج.   ٧ْ٧ٗج خ٧٧ُؼ
ي٤ٙ ا٘ٝهٚ الاسخٛبي٧ج غاعل ٢عتبؼر ا٢ٛ٘ٔتى    ا٘ٛؤؿؿج ٛؤفؼاح الأغاء الاسخٛبي٦: خ١خٚ تخأذ٧ؼ -

 ا٘ػ٥ خًٛل تٟ.

ا٘ض٧ج ٛخمٛٝج ا٘ٝهٚ  ٤ ا٘ٝهٚ ا٘نت٧ً٧ج ا٘ض٧ج ٧َ٢ؼيٙ جا٘ٛؤؿؿ ٛؤفؼاح الأغاء ا٘ت٧ئ٦: خ١خٚ تخأذ٧ؼ - 
٢خؿبيغ خٖٙ ا٘ٛؤفؼاح ٦ّ خضغ٧غ ا٘خأذ٧ؼاح  ٢الأؼل ٢ا٢١٘اء ٢ا٘ٛبء، (eco-systems) ا٘ت٧ئ٧ج ا٘ض٧٢٧ج
   ٢.1إه١بؼ ٢ؼتن الأ٠غاِ ا٘ت٧ئ٧ج ٘ٙٛؤؿؿبح ٢خن٧٢ؼ ا٢ٛ٘ه٧ْٜ ،جأ٧ٛ٠ ا٘ت٧ئ٧ج الأٗذؼ

 ٦ٙ٧: ٛب ا٘ٛؿخغاٚ الأغاء ٛتبغا خٛذل ا٘خ٦ ا٘ٛؿخغاٛج ا٘ٛؤؿؿج ٧ٜ٘خ٢ٗ إختبي١ب ٧سة ا٘خ٦ الأؿب٧٘ة ت٧ٜ ٢ٜٛ 
. الإؿخؼاخ٧س٧ج: ض٧د ٧ٝت٦ُ أٜ ٢ٗ٧ٜ ٠ٝبٖ٘ خٗبٛل ت٧ٜ الأتًبغ الأخكبغ٧ج ٢ا٘ت٧ئ٧تج ٢الاسخٛبي٧تج   1

 ن٧٢ٙج الأسل غاعل إؿخؼاخ٧س٧ج ا٘ٛؤؿؿج.
ٛفؼ٢و ٢ٛضب٢٘ج ٕٛبتٙج . ا٘س١بح ا١ٛ٘خٛج تب٘ٛؤؿؿج: ٧سة ا٘غع٢ل ٦ّ ض٢اؼ ٝف٧ن ٛى ا١ٛ٘خ٧ٜٛ تب2٘

 اضخ٧بسبخ١ٚ تنؼ٧ٕج ًّب٘ج.
ا٘ٛٝخسبح ٢ا٘عغٛبح ا٘خ٦ خؿخعغٚ ا٘ٛت٢اؼغ ا٘نت٧ً٧تج    ٦ّ خن٧٢ؼ يٜ نؼ٧ٓ الاؿخذٛبؼ . الاتخٗبؼ:3

 ي٤ٙ ا٘ٛغ٣ ا٘ن٧٢ل. تنؼ٧ٕج ػاح ْٗبءث ٢ًّب٧٘ج
٢ٕ٧ٛت٢ٜ  ٧سة ا٘خأٗغ ٜٛ أٜ ٗل ا٘ٛفبؼ٧ٜٗ ٦ّ ا٘ٛفؼ٢و ٢أّؼاغ ؿٙؿٙج ا٘خ٢ؼ٧غ  . ؿٙؿٙج ا٘خ٢ؼ٧غ:4

 ٢ا٘ٛتبغا ا٘عبكج تب٘ٛؤؿؿج. تئختبو اً٘ٛب٧٧ؼ

                                                 
 .5يزجع طابك، ص انحهٍى،َادٌت راضً عبد  - 1
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الأخكتبغ٧ج   ا٘ٛخًٕٙتج تتبلأ٢ٛؼ   اْ٘تؼق ٢إغاؼث ا٘ٛعتبنؼ   يٜ نؼ٧ٓ اٝخ١تبؽ  إغاؼث ا٘عنؼ: -5
   ٢.1الاسخٛبي٧ج ٢ا٘ت٧ئ٧ج

٢ا٘ت٧ئ٧ج ٗأ٠غاِ ٢استج ا٘خض٧ٕٓ تب٢ٛ٘اؽاث ٛى خض٧ٕتٓ الأ٠تغاِ    جإٜ ٢مى ا٘م٢اتن الاسخٛبي٧    
         ا٘ٛؿخغاٚ ٘ٙٛؤؿؿج.     ٧ج ٧ًن٦ ا٘ٝسبش ٢الاؿخٛؼاؼا٘ٛب٧٘ج ٢ا٘خف٧ُٙ

III1

الأغاء الاسخٛبي٦ ٘ٙٛؤؿؿبح ا٘كٝبي٧ج ١٧تغِ إ٘ت٤    إٜ ٧ٔبؾ ٢خ٧٧ٕٚ ٛؿخ٣٢
ًٛبكؼث ّب٘هؼ٢ِ الأخكبغ٧ج ا٘ يٜ ٛغ٣ ٢ّبء خٖٙ ا٘ٛؤؿؿبح يٜ ٛؿؤ٧٘٢بخ١ب الاسخٛبي٧ج، ا٘ٗفِ

ا٘خ٧٧ِٗ ٢الاؿخسبتج ٘ٙٛخنٙتتبح الاسخٛبي٧تج    خْؼل ي٤ٙ ٗبّج ا٘ٛؤؿؿبح ٢عبكج ا٘كٝبي٧ج ١ٝٛب،
٘ٗبّج الأنؼاِ ػاح اً٘ءٔج تخٖٙ ا٘ٛؤؿؿبح ٜٛ اسل مٛبٜ اؿخٛؼاؼ٧خ١ب ٦ّ الأٝفنج تٛتب ٧ضٕتٓ   

ؼتض٧تج  ا٘ٛكب٘ص ا٘ٛفخؼٗج ت٢ٛسة إً٘غ الاسخٛبي٦ ا٘ػ٥ ٧ٙؽٚ خٖٙ ا٘ٛؤؿؿبح تبً٘ٛل ي٤ٙ خًه٧ٚ ا٘
 الاسخٛبي٧ج يٜ نؼ٧ٓ خت٦ٝ ا٘ٛؿؤ٧٘٢ج الاسخٛبي٧ج.

      إٜ ٛؿؤ٧٘٢ج ا٘ٛؤؿؿج خخضغغ تب٘غؼسج الأ٤٘٢ تأغائ١ب الاسخٛبي٦ تٛب خٕغٟٛ ٛتٜ ٛٝتبّى ٘ٙٛسخٛتى      
 2.الأ٢ل ٘خن٧٢ؼ٠ب ٢اؿخٛؼاؼ٧خ١ب ٦ّ ت٧ئخ١ب ا٧ًٛ٘بؼ ٢اٜ ػٖ٘ ٢٠

  -ة(
ٛؤفؼاح ٧ٔبؾ الأغاء الاسخٛبي٦ ًّب٧٘ج ٛعخٙتِ الأٝفتنج الاسخٛبي٧تج ا٘خت٦ خؤغ١٧تب       خ٧ٕؾ    

ا٘ٛؤؿؿبح ٜٛ عءل ٛسبلاح ا٘ٛؿؤ٧٘٢ج الاسخٛبي٧ج ٢ٕٛبؼٝج ٠ػٞ ا٘ٛؤفؼاح ٘ؿ٢ٝاح يغ٧غث ٢ٔ٢ِٙ٘ 
٠٢ٝب ٝؿخن٧ى خضغ٧تغ تًتل    يٝغ خن٢ؼ٠ب ٢ٛغ٣ خًب١ٙٛب ٛى الأغاء الاسخٛبي٦ ا٘ٛن٢ٙة ٘ٙٛؤؿؿج،

 3ت٧ل ا٘ٛذبل لا ا٘ضكؼ:ا٘ٛؤفؼاح ي٤ٙ ؿ
. ٧ٔبؾ ٛٗبّئج ا٣٢ٕ٘ اً٘بٛٙج ٜٛ عءل الأس٢ؼ ٢ا٘ٛؽا٧ب ٢ٔ٢ِٙ٘ يٜ ٛغ٣ اً٘ٝب٧ج ت١ٚ ٦ّ ٛعخِٙ 1

 ا٘ٛسبلاح الاسخٛبي٧ج:

 

 
 

٧ٔبؾ ٛغ٣ ٛؿب٠ٛج ا٘ٛؤؿؿج ٦ّ ضل تًل ا٘ٛفبٗل الاسخٛبي٧ج ٗبلإؿٗبٜ ٢خ٧ّ٢ؼ ٢ؿبئل  .2
 ا٢ٛ٘اكءح:

                                                 
 .33، ص2005، اندار انجايعٍت، الإطكُدرٌت، يصز، انًراجعح الإضتراتيجيحأيٍٍ انظٍد احًد نطفً،  - 1
"، ورلت بحذ فً انًؤحًز دور انًعهىياخ انًحاضثيح في قياش وتقييى الأداء الاجتًاعي نهًإضطاخ انصُاعيح،" حارص كزٌى انعاًَ - 2

 . 5ص   ،16/03/2005-15 الأردٌ، انعهًً انزابع نهزٌادة  والإبداع، جايعت فٍلادنفٍا، كهٍت  انعهىو الإدارٌت وانًانٍت،
"، بحىد وأوراق عًم انًؤحًز انثاًَ فً انًطإونيح الاجتًاعيح  في يُظًاخ الأعًال يحاضثحعبد انُاصز َىر،" طعدوٌ يهدي انظالً، - 3

 8-6انماهزة، ،انزٌادة وانمٍادة الإبداعٍت فً يىاجهت انخحدٌاث انًعاصزة نلإدارة انعزبٍت، جايعت اندول انعزبٍت، انًُ ًت انعزبٍت نهخًٍُت الإدارٌت

 . َملا يٍ : 201، ص2001َىفًبز 

(http://unpan1.un.org/intradoc/groups/public/documents/ARADO/UNPAN006101.pdf) 

 

    = )الأس٢ؼ ا٢ٝٛ٘ضج + ا٘ٛؽا٧ب ا٢ٝٛٛ٘ضج( / ٛخ٢ؿن الأسؼ   
 يغغ اً٘ٛبل. Xً٘ٙٛبل                                                        
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 . ٧ٔبؾ ٛغ٣ ٛؿب٠ٛج ا٘ٛؤؿؿج ٦ّ ا٘س٢اٝة ا٧ْٝ٘ج ً٘ٙب٧ٜٙٛ ١٧ّب:3
 
 
 
. ٧ٔبؾ ٛغ٣ ٛؿب٠ٛج ا٘ٛؤؿؿج ٦ّ خض٧ٕٓ ا٘ؼّب٧٠ج الاسخٛبي٧ج ٢ا٘ذٕب٧ّج ٘ٙت٧ئج ا٘ٛض٧نج ٢ا٘ٛسخٛى 4

 تفٗل يبٚ ٦ّ ا٘ٛٝنٕج:
 
 
 
٧ٛل . ٧ٔبؾ ٛغ٣ ٛؿب٠ٛج ا٘ٛؤؿؿج ٦ّ ٛؿب٠ٛج ا٘ٛؤؿؿج ٦ّ أتضبد ٛٝى ا٘خ٢ٙد ٢ا٘م٢مبء ٢خس5

 ا٘ٛٝنٕج:
 
 
 
 . ٧ٔبؾ ٛغ٣ ٛؿب٠ٛج ا٘ٛؤؿؿج ٦ّ خ٧ّ٢ؼ الأٜٛ ا٘كٝبي٦ ٢ٛٙ٘ه٧ْٜ:6
 
 
 . ٧ٔبؾ ٛغ٣ ٛؿب٠ٛج ا٘ٛؤؿؿج ٦ّ اؿخٕؼاؼ اً٘ٛل ٦ّ ٛض٧ن١ب:7
 
 
 . ٧ٔبؾ ٛغ٣ ٛؿب٠ٛج ا٘ٛؤؿؿج ٦ّ خٗب٧ِ٘ ا٘ت٤ٝ ا٘خضخ٧ج ٦ّ ا٘ٛٝنٕج ا٘ٛض٧نج:8
 
 
 
 ٧ج ا٘ٛخبضج ٦ّ ا٘ٛٝنٕج:. ٧ٔبؾ ٛغ٣ اؿخُءل ا٘ٛؤؿؿج ٢ٛٙ٘اؼغ الأخكبغ9
 
 

 

 

 

يغغ الأّؼاغ ا٘ٛف٧٘٢ٜٛ تب٘ؿٜٗ ٢إ٘ٝل.../ يغغ اً٘ٛبل
 

     ْٗٙج ا٘ٛؿب٠ٛج ٦ّ ْٕٝبح ا٘خغؼ٧ة ٢ا٘خن٧٢ؼ / إسٛب٦٘=  
                                                             ا٘ٛغ٢ّيج ً٘ٙب٧ٜٙٛالأس٢ؼ                                                              

= خٗب٧ِ٘ ا٘ٛؤؿؿج ٦ّ تٝبء ا٘ٛغاؼؾ ٢الأٝغ٧ج الاسخٛبي٧ج / إسٛب٦٘  
 ا٘خٗب٧ِ٘ الاسخٛبي٧ج ٦ّ ٛسبل ا٘ت٧ئج ا٘ٛض٧نج.

بء أ٢ خس٧ٛل ا٘ٛٝنٕج / = إسٛب٦٘ ٧ٛؽا٧ٝج أتضبد ٛٝى ا٘خ٢ٙد ٢ا٘م٢م 
 إسٛب٦٘ ٧ٛؽا٧ٝج الأتضبد.

 = يغغ ا٘ض٢اغد ا٘خ٦ خٕى / يغغ ؿبيبح اً٘ٛل ا٧ًْٙ٘ج 

 يغغ اً٘ب٧ٜٙٛ خبؼ٦ٗ ا٘عغٛج / إسٛب٦٘ يغغ اً٘ب٧ًٜٙٛٛغل غ٢ؼاٜ اً٘ب٧ٜٙٛ = 
 

ٛؤؿؿبح = ْٗٙج ا٘ٛؿب٠ٛج ٘ٙٛؤؿؿج ا٧ًٝٛ٘ج / إسٛب٦٘ خٗب٧ِ٘ ٛؿب٠ٛج ا٘ 
 ٦ّ ا٘ٛٝنٕج

 

 = خٗب٧ِ٘ يٝبكؼ الإٝخبر ٜٛ غاعل ا٘ٛٝنٕج / خٗب٧ِ٘ يٝبكؼ الإٝخبر ٜٛ 
 ا٘ٛٝنٕج أ٢ ا٧ٙٗ٘جعبؼر 
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 ٧ٔبؾ ٛغ٣ ٛؿب٠ٛج ا٘ٛؤؿؿج ٦ّ الأتضبد ٢ا٘غؼاؿبح ا٘خن٧٢ؼ٧ج ٘ٙٛٝخز: .10
 
 

III2

٢ٜٛ ذٚ خضتب٢ل ا٘ٛؤؿؿتبح    ا٘تًغ ا٘ت٧ئ٦ ت٢م٢ش ٦ّ اؿخغاٛج ا٘ٛؤؿؿبح، : ٧ه١ؼ -ا(
ّبؿخغاٛج ا٘ٛؤؿؿبح خ٦ًٝ اٟٝ ٧ستة   ٧٧ٚ س٧غ لأغائ١ب ا٘ت٧ئ٦،ا٘ٝبسضج الا٠خٛبٚ تبلأغ٢اح ا٘خ٦ خضٕٓ خٕ

يٜ خأذ٧ؼاخ١ب ا٘ت٧ئ٧ج تنؼ٧ٕج ٛٝبؿتج ٢فْبّج ٧٢ٜٛٗ ٘لأنؼاِ ػاح  ي٤ٙ ٠ػٞ الأع٧ؼث ا٧ٕ٘بؾ ٢ا٘خٕؼ٧ؼ
 تؿ٢١٘ج. ا٘ٛكٙضج ١ّٚ آذبؼ ا٘ؿ٧بؿج ا٘ت٧ئ٧ج ي٤ٙ ٛؤفؼاح الأغاء ا٘ٛؼختنج ت١ٚ

ض٧د ٧ًتؼِ تأٝتٟ ا٘ٝختبئز ا٘خت٦      ،(ISO14031) ا٧ًٛ٘بؼ ؼ٧ؿخعغٚ ٢١ْٛٚ الأغاء ا٘ت٧ئ٦ ٦ّ إنب    
الأغاء  ٢ْٝؾ ا٧ًٛ٘بؼ ٧ف٧ؼ إ٘ت٤ ٛؤفتؼ   خخضكل ي١٧ٙب إغاؼث ا٘ٛؤؿؿج ٜٛ عءل خًب١ٙٛب ٛى ا٘ت٧ئج،

٧خمٜٛ ا٢ًٙٛ٘ٛبح ض٢ل ٝفبنبح الإغاؼث ا٘ؼا٧ٛج إ٤٘ خضؿ٧ٜ الأغاء ا٘ت٧ئ٦  ٛؤفؼ ٢٠٢ ا٘ت٧ئ٦ ٘لإغاؼث،
ض٧د تًؼِ الأغاء   (ISO 14001)٧ًٛبؼ٧ٙٔء ٛى ا٘خًؼ٧ِ ا٘ٛؼختن ت٧٢عخِٙ ٠ػا ا٘خًؼ٧ِ  ٘ٙٛؤؿؿج،

ا٘ت٧ئ٦ تأٟٝ ا٘ٝخبئز إ٘بتٙج ٧ٕٙ٘بؾ ٘ٝهبٚ الإغاؼث ا٘ت٧ئ٧ج ٦ّ ٛؤؿؿج ػاح الاؼختبن تب٘خضٗٚ ٦ّ ا٘س٢اٝتة  
   1.ا٘ت٧ئ٧ج ٢ا٘ٝبخسج يٜ الأ٠غاِ ٢ا٘ؿ٧بؿبح ا٘ت٧ئ٧ج

ا٘ت٧ئ٧ج ا٘ٛٛٗٝج ٧٢عخبؼ١ٝ٢ب  ح٦ّ ا٘ٛؤؿؿبح تخن٧٢ؼ ٝهٚ الإغاؼث ا٘ت٧ئ٧ج ا٘ٛؤفؼا ٧ضغغ ا١ٛ٘خ٧ٜٛ     
الأؿبؿ٧بح ا٘ٛؿخعغٛج ٦ّ اعخ٧تبؼ   ٢ٜٛ تًٝب٧ج ٧٢ؼخت١ٝ٢ب ضؿة الأ٧ٛ٠ج لا٠خٛب١ٛٚ تٝسبش ا٘ٛؤؿؿج،

٢٧ّؼ٠ب  ٢إ٘بت٧ٙج ٘خنت٧ٓ ا٢ًٙٛ٘ٛبح ا٘خ٦ ٢إ٘بت٧ٙج ٕ٘ٙٛبؼٝج غ٧٘٢ب، ا٘خ٢آّ ا٘ت٧ئ٦، ا٘ٛؤفؼاح ا٘ٛءئٛج:
 ٧٢ٜٛٗ خٙع٧ق عكبئق ا٘ٛؤفؼاح ا٘ت٧ئ٧ج ٦ّ: ا٘ٛؤفؼ،

 أٜ خ٢ّؼ ك٢ؼث ػاح غلا٘ج ٘لأض٢ال ا٘ت٧ئ٧ج ٢ا٘م٢ُن ي٤ٙ ا٘ت٧ئج. -
 .أٜ خ٢ٜٗ تؿ٧نج ٢ؿ١ٙج ا٘خْؿ٧ؼ -

 .أؿبؾ ٕ٘ٙٛبؼٝج أٜ خًخٛغ ي٤ٙ ًٛب٧٧ؼ غ٧٘٢ج خ٢ّؼ -

 .أٜ ٧خٚ خ٢ذ١ٕ٧ب تْٗبءث ٢س٢غث ٢ٛٙٛؿج -

 ؼاح ٛٝخهٛج ٢ّٕب لإسؼاءاح ٢ٛذ٢ٔج.   ي٤ٙ ّخ أٜ ٧خٚ خضغ٧ذ١ب -
٢إػا ٗبٝح ا٘ٛؤفؼاح ا٘ت٧ئ٧ج خٛذل ٕٛب٧٧ؾ ٧خٚ خضغ٧غ٠ب لأ٧ٛ٠خ١ب الإؿخؼاخ٧س٧ج ٦ّ ٝسبش ا٘تؼٝبٛز     

ا٘ٛؤفؼاح ا٘ؼ٧ٛٔج ا٘خ٦ خ٧ٕؾ ا٘خ٧ُؼاح ا٘غ٧ٕٔتج ّت٦    ّئٝٝب ٝءضه خْم٧ل ا٘ٛؤؿؿبح لاعخ٧بؼ ا٘ت٧ئ٦،
فؼاح ا٘ؼ٧ٛٔج خ٢ٜٗ ػاح غلا٘ج ّٕتن يٝتغ خ١ْتٚ أ٧ٛ٠تج     ٢ٜ٘ٗ ا٘ٛؤ يٜ ا٘ٛؤفؼاح ا٢ٝ٘ي٧ج، الأغاء

   2.ا٧ٕٛ٘بؾ غاعل ا٘ٛضخ٣٢ ا٘خٝه٦ٛ٧

                                                 
 .8حظٍ عثًاٌ، يزجع طابك، ص عثًاٌ - 1

2- Stuart Ralph, "Placing Environmental indicators in context, Vermont, 2004. 

(http://www.ce.org/news_items/indicators_in_context.htm. Seen on: 07/04/2010). 

 = خٗب٧ِ٘ الأتضبد ٢ا٘غؼاؿبح ا٘خن٧٢ؼ٧ج / خٗب٧ِ٘ الإٝخبر الإسٛب٧٘ج.  
 

http://www.ce.org/news_items/indicators_in_context.htm.%20Consult%20the:%2007/04/2010
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ٛذل  ،٠٦ٝبٖ٘ ٛتبغؼاح أعؼ٣ ٘خضغ٧غ ٛؤفؼاح خ٧٧ٕٚ الأغاء ا٘ت٧ئ 14031)الا٧ؽ٢(تبلإمبّج إ٤٘     
ًب٦ٛ٘ ٢إؼفبغاح اْ٘ٗبءث ا٘ت٧ئ٧ج ٘ٛسٙؾ الأيٛبل ا٘ ،(GRI) اً٘ب٧ٛ٘ج إؼفبغاح ٛتبغؼث إيغاغ ا٘خٕبؼ٧ؼ

٢ٜٛ غؼاؿخ١ٛب ٧ٜٛٗ خٕؿ٧ٚ ٛؤفؼاح الأغاء ا٘ت٧ئ٦ إ٤٘ ٢ٝي٧ٜ أؿبؿ٧ٜ  ،(WBSCD) ٘ٙخ٧ٛٝج ا٘ٛؿخغاٛج
 ٠٢.1ٛب: ٛؤفؼاح ٛٝبؿتج ٘ٗل ا٘ٛؤؿؿبح ٢ٛؤفؼاح ٧ٜٛٗ اؿخعغا١ٛب ٦ّ ٛؤؿؿبح ٧ًٛٝج

 (.11ّب٘ٛؤفؼاح ا٘ٝبؿتج ٘ٗل ا٘ٛؤؿؿبح خٙع٧ك١ب ٦ّ ا٘سغ٢ل ؼٔٚ)
 

11

 ت٧بٝبح الاخسبٞ ا٘ت٧بٝبح إ٘ٛبؿج ا٘ت٧بٝبح ا٘ٛنٕٙج الأذؼ ا٘ت٧ئ٦
إسٛب٦٘ اٝتًبذبح ذب٦ٝ  اٝتًبذبح اُ٘بؽاح

 أٗؿ٧غ ا٘ٗؼت٢ٜ
اٝتًبذبح ذب٦ٝ أٗؿ٧غ ا٘ٗؼت٢ٜ ٘ٗتل  

 ٢ٛهِ ٢٘ٗل ٢ضغث ٛعؼسبح...ا٘ظ
إسٛب٦٘ اٝتًبذتبح ذتب٦ٝ   
أٗؿتت٧غ ا٘ٗؼتتت٢ٜ ٘ٗتتل 
٢ٛهِ ٕٛبؼٝب تب٘ؿت٢ٝاح  

 بتٕج.ا٘ؿ
ٖ ءإسٛتتب٦٘ اؿتتخ١ اؿخ١ءٖ ا٧ٛ٘بٞ

 ا٧ٛ٘بٞ ا٘ؿ٥٢ٝ
اؿخ١ءٖ ا٧ٛ٘بٞ ٘ٗل ٢ٛهتِ، ٘ٗتل   

 ٢ضغث ٛعؼسبح..ا٘ظ
إسٛتتب٦٘ الاؿتتخ١ءٖ أ٢ 
الاؿخ١ءٖ ٘ٗل ٢ٛهتِ  

 ٕٛبؼٝب تب٘ؿٝج ا٘ٛبم٧ج. 
ٛعؼستتتتبح 

 ا٘ٛعْٙبح
إسٛتتب٦٘ ٛعؼستتبح 
ا٘ٛعْٙتتبح ا٘ؿتت٥٢ٝ 

 تب٘نٜ 

ٛعؼسبح ٛعخْٙج ٘ٗل ٢ٛهتِ، أ٢  
 ..ا٘ظ.٘ٗل ٢ضغث ٛعؼسبح

إسٛتتب٦٘ ا٘ٛعْٙتتبح أ٢  
ا٘ٛعْٙبح ٘ٗتل ٢ٛهتِ   

 ٕٛبؼٝب تب٘ؿٝج ا٘ؿبتٕج. 
 .Environmental Information-Environnemental Performance Indicators EPI, 2005ا٘ٛكغؼ:

(http://www.dantes.info/Tools&Methods/Environmentalinformation/enviro_info_spi_epi.html) 

 
 (12)أٛب تب٘ٝؿتج ٘ٙٛؤفؼاح ا٘خ٦ ٧خٚ اؿخعغا١ٛب ٦ّ ٛؤؿؿبح ٧ًٛٝج ٦ّ ٛٙعكج ٦ّ ا٘سغ٢ل ؼٔتٚ    

ٛؤؿؿتبح   ٛؤؿؿتبح إ٘ٝتل،   ٢ٜٛ ت٧ٜ تًل ا٘ٛؤؿؿبح ا٧ًٝٛ٘ج ٗٛؤؿؿبح خض٧٢تل ا٘تءؿتخ٧ٖ،  
 ...ا٘ظ.جيبح ا٧ٛ٧ٗ٘بئ٧ا٘كٝب

 

 

 

 

 

 
 

 

                                                 
 :َملا عٍ .11، صَادٌت راضً عبد انحهٍى، يزجع طابك - 1

 (http://www.interscience.wiley.com/journa, consulter le: 9/04/2010) 

  

http://www.dantes.info/Tools&Methods/Environmentalinformation/enviro_info_spi_epi.html
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 ا٘خ٧ًٙٓ ا٘ٛؤفؼ الأذؼ ا٘ت٧ئ٦
اٝتًبذبح ٛخ٢٘غث ٦ّ 

تعتتءِ ) ا١٘تت٢اء
 (اُ٘بؽاح

ا٧ٛٗ٘ج الإسٛب٧٘ج تب٘نٜ ُ٘ٙبؽاح ا٘ٛؿئ٢٘ج يٜ ذٕة 
 ، ا٘ػؼاح. CO2 ،NO2الأ٢ؽ٢ٜ ٛذل 

خٖٙ ا٘ٛؤفؼاح ٛٝبؿتج ّٕن يٝتغٛب  
 خٝتًد خٖٙ اُ٘بؽاح.

اؿخعغاٚ ا٘ٛت٢اؼغ  
 ٢ا٢ٛ٘اغ ا٘عبٚ

ا٧ٛٗ٘ج الإسٛب٧٘تج تتب٘نٜ ٛتٜ ا٘ٛت٢اغ ا٘عتبٚ      
 ا٘ٛؿخعغٛج. 

ا٘ت٧بٝبح إ٘ٛبؿج ا٘خ٦ ختؼتن ٧ٛٗتج   
ٛغعءح ا٘ٛت٢اغ ا٘عتبٚ ت٧ٛٗتج أ٢    
 ٢ضغاح ا٘ٛعؼسبح ا٘ٛؿخعغٛج يبغث.  

 
 

 إ٘ٝل

 .ٛب٦٘ ا٢ٔ٢٘غ ا٘ٛؿخ١ٖٙ. إس1
 .1000ٍٙٛ. اٝتًبذبح ذب٦ٝ أٗؿ٧غ ا٘ٗؼت٢ٜ ٘ٗل 2
. ٝؿتج افخُبل ا٘ٛؼٗتبح ٢ٝؿتج ا٘ٛؼٗتبح ا٘خت٦  3

 خؿ٧ؼ عب٧٘ج.
. يغغ ا٢ٙ٧ٗ٘ٛخؼاح ا٘خ٦ ١ًٔ٢٧ب ا٢ٛ٘ه٧ْٜ ّت٦  4

 ، ا٘ؿٗج ا٘ضغ٧غ٧ج(.س٢)تب٘تؼ، ا٘ ؼضءح اً٘ٛل
. ٝؿتج ا٢ٛ٘ه٧ْٜ ا٘ػ٧ٜ ٧ٝخ٢ٕٜٙ ٢ضغ٠ٚ تب٘ؿ٧بؼث 5
 غ ا٘ختغ٧ل. يٝ

٦ّ تًل ا٘ٛؤؿؿبح ختغ٧ل ا٢ٛ٘هِ 
 ٔغ ٢ٗ٧ٜ ؿتة الأذؼ ا٘ت٧ئ٦ ا١٘بٚ. 

 
 ا٘نبٔج

نتٕب ٢ٝ٘و ا٘نبٔج أ٢ الاؿخعغاٚ  CO2.اٝتًبذبح 1
 الأؿبؿ٦.

 ..الاؿخ١ءٖ تب٢ٝ٘و2

خضخبر أ٧مب إ٤٘ اؿخٗٛبل ا٢ًٙٛ٘ٛبح 
ا٘ٝتبخز   CO2يٜ إسٛب٦٘ اٝتًبذبح 

يٚ ا٘نبٔج ا٘ٛؿخعغٛج ٛى خٕؿت١ٛ٧ب  
 ٢ٝاو أ٢ عغٛبح.إ٤٘ أ

 
 ٢ٙٛذبح ا٘ٛبء

 .إسٛب٦٘ ا٘خكؼ٧ِ ٘ٙؿ٧ة ا١ٝ٘بئ٦ تب٘ٛخؼ اً٘ٛٗة1
 .ا٘ؿ٧ة ا١ٝ٘بئ٦ تب٘ٛخؼ اً٘ٛٗة ٘ٗل نٜ ٛٝخز.2

٠٢ػا ٔغ ٧خمٜٛ اٝتًبذبح الأٗؿس٧ٜ 
ا٧ٗ٘ٛتتبئ٦ ا٘ٛنٙتت٢ة، الأٗؿتتس٧ٜ 
اً٘م٥٢ ا٘ٛنٙت٢ة، ٢ا٘غؼاؿتبح   

 ٢ا٢ٛ٘اغ الأعؼ٣. 
 

 ا٘ٛعْٙبح ا٘عنؼث
ٜ ا٘ٛعْٙبح ا٘عنؼث ٢ا٘خ٦ ٧تخٚ  ا٧ٛٗ٘ج الإسٛب٧٘ج ٛ

 خ٢٘غ٠ب تب٢ٝ٘و. 
إػا ٔغٛح ا٘ٛؤؿؿج ٛت٢اغ ٛعْٙتبح   
ٛضغغث، ٧٢سة ًٛؼّج ٢ٛاغ ا٘ٛعْٙبح 

 ّٕغ خؼَة ٦ّ خٕغ٧ؼ٠ب ْٛٝكٙج.
 .)11(ؼٔٚ  ْٝؾ ٛكغؼ ا٘سغ٢ل ا٘ؿبتٓ ا٘ٛكغؼ:

ا٘تًغ عبٛؾ ٧ٛذل  ٛٝه٢ؼيٜ نؼ٧ٓ إمبّج  ٢ا٘ت٧ئ٦ ا١٘غِ ٜٛ غٛز ٛؤفؼاح الأغاء الاسخٛبي٦ إٜ   
 (SBSC) ا٘ػ٥ ٧فٛل ا٘تًغ الاسخٛبي٦ ٢ا٘ت٧ئ٦ ٦ٗ٘ خ٢ٜٗ تنبٔج الأغاء ٛخ٢اؽٝج ٢ٛؿتخغاٛج  ا٘ٛسخ٦ًٛ

ضخ٤ خكل ٠ػٞ الأع٧ؼث إ٘ت٤   ،٢تػٖ٘ ٝخٜٛٗ ٜٛ ٧ٔبؾ ٢خ٧٧ٕٚ الأغاء ا٘ٛخ٢اؽٜ ا٘ٛؿخغاٚ ٦ّ ا٘ٛؤؿؿج
٘ٛؿتب٠ٛج ّت٦   ؿب٧ٛ٠ٜ ٢خٕغ٧ٚ أضؿٜ عغٛج ً٘ٙٛءء ٦ّ إنبؼ اخًه٧ٚ ٧ٔٛج ا٘ٛ ا١٘غِ الأؿبؿ٦ ٢٠٢

 .ا٘خ٧ٛٝج الاسخٛبي٧ج ٢ا٘ٛضبّهج ي٤ٙ ا٘ت٧ئج
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الأؼتًج إ٤٘ ٢١ْٛٚ  الأتًبغإٜ ٢١ْٛٚ ا٘خ٢اؽٜ ٢ٛس٢غ ٦ّ تنبٔج الأغاء ٟ٘ٗٝ ٧ْخٕؼ إ٤٘ اؼختبن خٖٙ     
 الاؿخغاٛج ٢تب٘خب٦٘ ٧ٜٛٗ ا٘ضك٢ل ي٤ٙ ا٘خ٢اؽٜ ا٘ٛؿخغاٚ يتؼ ا٘ٛؼاضل ا٘خب٧٘ج:

 تنبٔج الأغاء ٛى تًم١ب ا٘تًل.ٝه٢ؼاح بن ٢ٛس٢غ ٔبيغث ا٘خ٢اؽٜ اٝنءٔب ٜٛ اؼخت -
ا٘ٛؤؿؿج ٢تٙت٢ٌ   ٜٛ ا٘تنبٔج ٜٛ اسل ٝسبش إؿخؼاخ٧س٧ج الأعؼ ٝه٢ؼ٘ٙٛ ٛٝه٢ؼعغٛج ٢خٗبٛل ٗل  -

 الأ٠غاِ ا٘ٛؼس٢ث.

عٙٓ خ٢اؽٜ ٛؿخغاٚ ٘تنبٔج الأغاء ٜٛ عءل ٧ٔبؾ الأغاء ا٘ٛسخ٦ًٛ ٘ٙٛؤؿؿج يٜ نؼ٧تٓ ا٘تغٛز    -
 ٘لأتًبغ الأؼتًج ا٘خ٧ٕٙغ٧ج ٘ٙتنبٔج. ا٘سؽئ٦ ٘ٙتًغ الاسخٛبي٦ ٢ا٘ت٧ئ٦

III3

 ٧٢ٜٛٗ خسؿ٧غ ا٘ٛؼاضل ا٘ؿبتٕج ا٘ٛٗٛٙج ٢ا٘ٛخٛٛج ٢ٙ٘ك٢ل إ٤٘ تنبٔج الأغاء ا٘ٛخ٢اؽٜ ا٘ٛؿتخغاٚ     
ؼ ا٘خًٙٚ ٢ا٢ٛٝ٘ ٜٛ أؿبؿ٧ج خفٗل ا٘خ٢اؽٜ ٢الاؿخغاٛج تغءا تٛٝه٢ اتًبغٜٛ عءل الايخٛبغ ي٤ٙ عٛؿج 

٠٢ػا ٛب ٧تؤغ٥   ،عءل خًتئج ا٢ٛ٘اؼغ ا٘تفؼ٧ج ض٢ل ٧ٔٚ الاتخٗبؼ ٦ّ الإؿخؼاخ٧س٧ج ا٘ت٧ئ٧ج ٢الاسخٛبي٧ج
إ٤٘ خن٧٢ؼ الإسؼاءاح ٢ا٧ًٙٛ٘بح ا٘خ٦ خٜٛٗ ٜٛ ا٘ٝسبش ٜٛ ا٘ٝبض٧ج الاسخٛبي٧ج ٢ا٘ت٧ئ٧ج ٛتٜ عتءل   

ضخ٧بسبح اً٘ٛءء ٜٛ ا٘ٝبض٧ج الاسخٛبي٧تج  ٧ٛٗٝٝب ٜٛ الاؿخسبتج لا ٢٠٢ ٛب ،ٛٝه٢ؼ ا٧ًٙٛ٘بح ا٘غاع٧ٙج
٢ا٘ت٧ئ٧ج ٜٛ عءل ٛٝه٢ؼ اً٘ٛءء ٢تػٖ٘ ٢ٗ٧ٜ ٘ٙٛؤؿؿتج أغاء ًّتبل يٙت٤ ا٘ٛؤفتؼاح ا٘ت٧ئ٧تج      

ءل ا٘ٛٝه٢ؼ ا٘ٛسخ٦ًٛ ٢٠٢ ٛب ٧ؤغ٥ ٦ّ ١ٝب٧ج الأٛؼ إ٤٘ ا٘ضك٢ل ي٤ٙ ٛؿخ٣٢ ع٢الاسخٛبي٧ج ٜٛ 
٘ٝهٜٛ تػٖ٘ اؿخٛؼاؼ٧ج  أعؼ٣ٛج ٜٛ س١ج ٜٛ س١ج ٢ا٘ٛؿب٠ٛج ٦ّ ا٘خ٧ٛٝج ا٘ٛؿخغإٛت٢ل ٜٛ ا٘ؼتض٧ج 

 .(10)ٛب ٧فؼضٟ ا٘فٗل ؼٔٚ ٢ّٖٓ ٢٘ػا٘ٛؤؿؿج 
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 :Gérald NaroK, "Les indicateurs sociaux انًصذر

Du contrôle de gestion sociale aux développements récents du pilotage et du reporting", Institut des 

Sciences de l’Entreprise et du Management, Université Montpellier I. 

http://pedagogie.ac-montpellier.fr/Disciplines/eco_gestion/  consulter le: 02 /04/2010 
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٢خٕت٧ٚ الأغاء ا٘ٛخت٢اؽٜ   ٢تبلايخٛبغ ي٤ٙ ٠ػٞ ا٘ٛؼاضل ٧ٜٛٗ اؿخٝخبر ٢ٛٝػر ٕٛخؼش ٘تنبٔج ٧ٔتبؾ   
 .   (11)ا٘ٛؿخغاٚ ٦ّ ا٘ٛؤؿؿج ٗٛب ٧ٛذٟٙ ا٘فٗل ؼٔٚ 

 (SBSC) ٢ا٘ػ٥ ٜٛ عءٟ٘ ٧ٜٛٗ ا٢ٕ٘ل أٜ ٠ػا الأؿ٢ٙة أ٥ ٝهبٚ تنبٔج الأغاء ا٘ٛخ٢اؽٜ ا٘ٛؿخغاٚ    
ا٢٘ي٦ ٢ا٘تخًٙٚ غاعتل    ي٤ٙ ٝفؼ ٧ًٛل ٜٛ عءل عٙٓ ٛٝبط ٢ٝهبٚ خف٧ُل ٢ّٙؿْج إغاؼ٧ج سغ٧غث خت٤ٝ

خًتئج ا٢ٛ٘اؼغ ا٘تفؼ٧ج ض٢ل ٧ٔٚ الاتخٗبؼ ّت٦ الإؿتخؼاخ٧س٧ج   أ٥  ٢ٛ٘اؼغ ا٘تفؼ٧ج،ااً٘ٛب٧٘ج ٢إ٘بيغث 
٦ّ ا١ٛ٘بؼاح ٢اْ٘ٗبءاح ؿ٢ِ ٧ًٝٗؾ ي٤ٙ  تض٧د أٜ ٠ػا ا٘خًٙٚ ٢ا٢ٛٝ٘ ٘ٙٛؤؿؿج، ا٘ت٧ئ٧ج ٢الاسخٛبي٧ج

بح ا٘خ٦ خن٧٢ؼ الإسؼاءاح ٢ا٧ًٙٛ٘  إضغاد خضؿ٧ٜ ٢امص ٦ّ ي٧ٙٛبح ا٘خف٧ُل ا٘غاع٧ٙج تب٘ٛؤؿؿج أ٥
  ٛٛب ٢ً٧غ تبْ٘ٝى ي٤ٙ خض٧ٕٓ ا٘ٛٝتخز  ،الاسخٛبي٧ج ٢ا٘ت٧ئ٧ج ا٘ٛسخ٧ًٛج أ٥ خٜٛٗ ٜٛ ا٘ٝسبش ٜٛ ا٘ٝبض٧ج

الاؿتخسبتج   ٛتٜ عتءل    ؼمب اً٘ٛءء ي٤ٙ ا٘عغٛج تٛؿخ٣٢ س٢غث ٛخ٧ٛؽ ٢تأؿًبؼ ٢ًٕٛ٘ج خض٢ؽ أ٢
ءء ا٘ٛؤؿؿتج ٢إمتبّج   ٢تب٘خب٦٘ ا٘ضْبه ي٤ٙ يٛ لاضخ٧بسبح اً٘ٛءء ٜٛ ا٘ٝبض٧ج الاسخٛبي٧ج ٢ا٘ت٧ئ٧ج

٢٠٢ ٛب ٧ؤغ٥ إ٤٘ أٜ ٢ٗ٧ٜ أغاء ا٘ٛؤؿؿج ًّبل يٙت٤ ٛؿتخ٣٢ ا٘ٛؤفتؼاح ا٘ت٧ئ٧تج      يٛءء سغغ،
ي٤ٙ خضؿ٧ٜ ا٘سبٝة ا٘ٛب٦٘ تخضؿت٧ٜ ٛؿتخ٧٢بح ا٘ؼتض٧تج     ٧٢ًٝٗؾ ػٖ٘ تفٗل ١ٝبئ٦ ٢الاسخٛبي٧ج،

خ١ب ّت٦  ٛب ٧ضبّه ي٤ٙ مٛبٜ اؿخٛؼاؼ٧ج ا٘ٛؤؿؿج ٜٛ س١ج ٢ٛؿتب٠ٛ  ٢ا٘ؿ٢٧٘ج غاعل ا٘ٛؤؿؿج ٢٠٢
 جا٘خ٧ٛٝج ا٘ٛؿخغاٛج ٜٛ س١ج أعؼ٣ ٢٠٢ ٛب ٢٧كل إ٤٘ ٝخ٧سج ٠بٛج سغا ٦٠٢ خن٧٢ؼ ٢خًؽ٧ؽ ٛؿؤ٧٘٢

 ا٘ٛؤؿؿج اسخٛبي٧ب ٢ت٧ئ٧ب.   
 ب٢غ٧خ١ت  ٢ٗٝخ٧سج ٘ٛب ؿتٓ ٧ٜٛٗ ا٢ٕ٘ل اٟٝ ٧سة ي٤ٙ ا٘ٛؤؿؿج أٜ لا خؼتن ٠٢ٛٝب تؽ٧تبغث ٛتؼغ     

٢ٜٛ ٠ٝب ٧ستة يٙت٤    ٧ج ا٘ضب٧٘ج ٢ا٘ٛؿخٕت٧ٙج،٢خضؿ١ٝب ّٕن، ٢ٜ٘ٗ أ٧مب تخأذ٧ؼاخ١ب ا٘ت٧ئ٧ج ٢الاسخٛبي
اً٘ٛتبل   اً٘ٛءء، ا٘ٛؿب٧ٛ٠ٜ،)ا٘ٛؤؿؿج أٜ خخًبٛل تب٧سبت٧ج ٛى ٛخنٙتبح ٗل الأنؼاِ ػاح ا٘ٛكٙضج 

 .   (ا٘ؿٙنبح ا٧ٛ٢ًٛ٘ج،... ا٘ٛخًب٧ٜٙٛ الاسخٛبي٧ٜ، ا٢ٛ٘ؼغ٧ٜ
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 Kaplan R S, Norton. D P, 1996, Op.Cit, p54  تخكؼِ ا٘نب٘ة ٢تبلايخٛبغ ي٤ٙ: 
 

اٝنءٔب ٜٛ ٠ػا ا٘فٗل ٧ٜٛٗ ا٢ٕ٘ل أٝٝب ضب٢٘ٝب ا٧ٕ٘بٚ تخ٧٧ِٗ يٛل ٝهبٚ تنبٔج الأغاء ٛى م٢اتن     
٧٘ٗت٢ٜ ٧ٔتبؾ    ( الأغاء ا٘ت٧ئ٦ ٢الاسخٛبي٦ ) الأغاء ا٘ٛسخ٦ًٛ ا٘خ٧ٛٝج ا٘ٛؿخغاٛج ٜٛ عءل غٛز أتًبغ

 ٢ٛؿخغاٛب. ٝب٢خ٧٧ٕٚ الأغاء ٦ّ ا٘ٛؤؿؿج ٛخ٢اؽ
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IV

الأؿبؿت٧ج ٘خ٧ْٝتػ تنبٔتج الأغاء ا٘ٛخت٢اؽٜ     ٠ٝبٖ٘ ٢ٔايغ أنٙٓ ي١٧ٙب اؿٚ ا٢ٕ٘ايغ ا٘ػ٠ت٧ج  خ٢سغ    
 1:ا٘خب٦٘ ٢ا٘خ٦ ٧ٜٛٗ يؼم١ب ي٤ٙ ا٘ٝض٢خغاٚ ا٘ٛؿ
ٛى ٢س٢ة أٜ  ،خغاٚؿا٘ٛ الإغاؼث ا٧ًٙ٘ب ٘خنت٧ٓ ٕٛب٧٧ؾ تنبٔج الأغاء ا٘ٛخ٢اؽٜ مؼ٢ؼث خت٦ٝ ٢غيٚ -1

 ٢ٗ٧ٜ ػٖ٘ ا٘غيٚ ٢امضب ٘ٗل اً٘ب٧ٜٙٛ ضخ٤ ٧ؤغ٥ إ٤٘ ا٘خؽاٚ اً٘ب٧ٜٙٛ تبٕ٘ٛب٧٧ؾ.
ٝهؼا لاعتخءِ ي٢اٛتل    ٗل ا٘ٛؤؿؿبح،٧سة إغؼاٖ اٟٝ لا خ٢سغ ٠ٝبٖ٘ ض٢ٙل ٧ًٛبؼ٧ج خٝبؿة  -2

 ي٤ٙ خٖٙ ا٘ٛؤؿؿبح. ا٘ت٧ئج ا٘غاع٧ٙج ٢ا٘عبؼس٧ج ا٘خ٦ خؤذؼ
٧سة إغؼاٖ أٜ خضغ٧غ ١ّ٢ٚ إؿخؼاخ٧س٧ج ا٘ٛؤؿؿج إٝٛب ٦٠ ٕٝنج ا٘تغا٧ج ٦ّ ٛفؼ٢و تنبٔج الأغاء  -3

ْٓ ٛتى  ٢اعخ٧بؼ ٛس٢ٛيج ٜٛ إ٘ٛب٧٧ؾ خخ ٘ػا ٧سة خضغ٧غ الأ٠غاِ تفٗل ٢امص، ،ا٘ٛؿخغاٚ ا٘ٛخ٢اؽٜ
 الإؿخؼاخ٧س٧ج ٢خًٗؾ ٛغ٣ خضغ٧غ الأ٠غاِ ا٘ٛضغغث.  

ي٤ٙ ؿ٢ٖٙ اً٘ب٧ٜٙٛ ٛى ا٘خأٗغ ٜٛ أٜ خ٧٧ُؼ٠ب ؿ٧ؤذؼ يٙت٤   ٛؤفؼاح الأغاء مؼ٢ؼث إغؼاٖ اذؼ -4
 ػٖ٘ ا٘ؿ٢ٖٙ ٢ػٖ٘ ٘ٙخفس٧ى ي٤ٙ ا٘خضؿ٧ٜ.

٘ػٖ٘ ٧ٝتُت٦ أٜ ٝتغؼٖ أٜ ٠ٝب٘تٖ     مؼ٢ؼث إغؼاٖ ك٢ًتج ا٧ٕ٘بؾ ا٦ٛٗ٘ ٘ٗل ٕٛب٧٧ؾ الأغاء، -5
 ٕٛب٧٧ؾ ٧ٛٗج ٢ٕٛب٧٧ؾ ٧ْ٧ٗج.  

٧سة خضغ٧غ يغغ ٛضغ٢غ ٜٛ الأ٠غاِ ٢إ٘ٛب٧٧ؾ خخ٢آّ ٛى ا٘ؿٛبح اْ٘ؼ٧غث ا٘خ٦ خ٧ٛتؽ ٝهتبٚ    -6
٢لافٖ أٜ ػٖ٘ ٧ٕم٦ ي٤ٙ إَؼآ الإغاؼث تٗٚ ٠بئل ٜٛ ا٢ًٙٛ٘ٛبح ٢ْ٧ٓ إ٘غؼث ا٘خض٧ٙ٧ٙتج   ،الأيٛبل

 ١٘.2ب ٢ٛب ٧خؼخة ي٧ٟٙ ٜٛ إيبٔج اً٘ٛل الإغاؼ٥
ٜٛ اسل  يخٛبغ ي٤ٙ ٛغعل الاخكبل ٜٛ أؿْل إ٤٘ لأي٤ٙ ٢ٜٛ أي٤ٙ لأؿْل ا٘خٝه٧ٚ،مؼ٢ؼث الا -7

 إغؼاٖ ا٘خ٧ُؼاح ا٘ٛؿخٛؼث.
ت١تغِ ا٘تخًٙٚ    ي٧ٕٛج ٢ٜ٘ٗ ٧ْمل أٜ ختغأ تخض٧ٙءح تؿ٧نج ٢خٕؼ٧ت٧ج، ٧سة يغٚ ا٘تغء تخض٧ٙءح -8

 ٢ا٘خنت٧ٓ.لا خ٢ٜٗ ٠ٝبٖ٘ ّس٢ث ت٧ٜ ا٘خض٧ٙل  ٢ا٘خضؿ٧ٜ ٛى خ٢ؿ٧ى الاؿخعغاٚ تب٘خغؼر ضخ٤
٧خٚ ٕٝل ٢ًٙٛٛبح عبنئتج   لا ٦ٗ مؼ٢ؼث إغؼاٖ غٔج ٢تؿبنج أٝهٛج ٕٝل ا٢ًٙٛ٘ٛبح ٜٛ ا٘تغا٧ج، -9

 إ٤٘ ا٘ٛؿخعغٚ ا١ٝ٘بئ٦ ٘ٙٝهبٚ.
 خنت٧ٕتٟ  أ٢ ٟي٤ٙ ٛٝص ا٘ض٢اّؽ ا٘ٛبغ٧ج ٢ا٧٢ًٝٛ٘ج ٘ٗل ٜٛ ٧ؿب٠ٚ ٦ّ خ٧ًٛٛت  مؼ٢ؼث ا٘خؼ٧ٗؽ -10

 .غاًّب ٧٢ٔب ٘ٙٛؿئ٧٘٢ٜ يٜ خنت٧ٓ ا٘ٝهبٚ ٠٢ػا ٧ٛذل
   .الأغاء ا٘ٛخ٢اؽٜ ا٘ٛؿخغاٚتنبٔج ا٘ٛؤؿؿج إ٤٘ خض٧ٕٓ خؤغ٥ ا٘ٛؤفؼاح اً٘ٛخٛغث ٦ّ  ٧سة أٜ -11

  

 

                                                 
 .280ص يحفىظ احًد جىدة، يزجع طابك، - 1
2
فرري تعسيررس الأداء انًرراني الاضررتراتيجي  (BSC)احررر تطثيررق أًَررىرد الأداء انًتررىازٌ يتتزواٌ يحًتتد  أبتتى فضتتت، "، يتتاهز يىطتتى درغتتاو - 

 2009، 2، انعتتدد17طهظتتهت اندراطتتاث الإَظتتاٍَت، انًجهتتد، "، يجهتتت انجايعتتت الإطتتلايٍتنهًصررارا انىطُيررح انيهطررطيُيح انعايهررح فرري قطررا  غررسج

  (http://iugaza.edu.ps/ar/periodical/articles. Consulter le: 10/04/2010).752ص
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IV1

٠ٝبٖ٘ تًل ا٘خ٢ك٧بح ا٘خ٦ اٝتذٕح ٜٛ عءل ا٘ٛءضهبح ٢ا٘ٛفب٠غاح عءل ختٝت٦ ٢خنت٧تٓ       
٢لاؽال ٠ٝبٖ٘ اخْبٓ تؿت٧ن ضت٢ل ا٘خنت٧تٓ     ٦ّ تًل ا٘ٛؤؿؿبح،ٚ ا٘ٛؿخغاتنبٔج الأغاء ا٘ٛخ٢اؽٜ 

 اًْ٘بل ٘ٙتنبٔج ٢ٜ٘ٗ ٢٧سغ إسٛبو ض٢ل اْ٘ٗؼث ا٘خ٦ خ٢ٕل تأٟٝ ٧٘ؿح س٧ٛى أغ٢اح ا٘تنبٔج ٛخؿب٧٢ج.
 ٧٢:1ٜٛٗ إسٛبل خ٢ك٧بح تٝبء ًّبل ٘تنبٔج الأغاء تٛب ٦ٙ٧

 إٝفبء ٧ٔبغث ًّب٘ج ٘غ١٧ب ٛؿؤ٧٘٢بح يغ٧غث. -
 خؼاخ٧س٧بح الأيٛبل.ختؿ٧ن ؼؤ٧ج ٢اؿ -
 خضغ٧غ يٝبكؼ الأغاء ا٘خ٦ خؼتن ا٘ؼؤ٧ج ٢الإؿخؼاخ٧س٧ج تٝخبئز الأيٛبل.   -
 ي٤ٙ ٛؿخ٣٢ ا٢٘هبئِ ٢الأٔؿبٚ ٢الأّؼاغ.ا٘ٛؿخغاٚ خًؼ٧ِ تنبٔج الأغاء ا٘ٛخ٢اؽٜ  -
 خن٧٢ؼ ٕٛب٧٧ؾ ٢ًٛب٧٧ؼ ًّب٘ج ي٤ٙ ا٘ٛغ٣ إ٘ك٧ؼ ٢ا٘ن٧٢ل. -
 بح ٢أٝهٛج اخكبل ٢ا٘ٛٗبّئبح اًْ٘ب٘ج.خن٧٢ؼ ٢ٛاؽٝج غ٧ٕٔج ٢خ٢٘٢ٝٗس٧ب ٢ًٙٛٛ -
 ايختبؼ اً٘ٛب٧٧ؼ ا٘عبكج تبلأغاء ٧ًٙٛٗج ٛؿخٛؼث خخنٙة إيبغث خ٧٧ٕٚ ٢ك٧بٝج ٢خضغ٧د. -
يبٛل ٢ؿ٧ن ٢ٛ٘اس١ج ا٘خ٧ُؼاح ا٘خ٦ خضغد ٦ّ ا٘ٛسخٛتى   ا٘ٛؿخغاٚ ايختبؼ تنبٔج الأغاء ا٘ٛخ٢اؽٜ -

 ٢ا٘ٛؤؿؿج.
 الاسخٛبي٧ج ٘مٛبٜ ا٘خضؿ٧ٜ ا٘ٛؿخٛؼ ٢الاؿخغاٛج.   الايختبؼاح ا٘ت٧ئ٧ج ٢ الأعػ ت٧ًٜ الايختبؼ -

 :    2ٗل أ٢ تًل ا٘ٛؼاضل ا٘خب٧٘ج ا٘ٛؿخغاٚ ٢تكْج يبٛج ٧خنٙة عنج ٛذ٤ٙ ٘تنبٔج الأغاء ا٘ٛخ٢اؽٜ
تُؼل خض٧ٕٓ إسٛبو تت٧ٜ الأّتؼاغ    ٛٝبٔفج ا٘ٛفبٗل الإؿخؼاخ٧س٧ج ٘ٙٛؤؿؿج ٢إ٧سبغ ض٢ٙل ١٘ب، -1

 الأؿبؿ٧ج ٦ّ ا٘تنبٔج. بح ا٘ٝهؼ٢ٜٛ ذٚ خضغ٧غ ٢س١ ض٢ل ؼؤ٧ج ا٘ٛؤؿؿج،
ّت٦ تنبٔتج    ؿتٓ خضغ٧تغ٠ب  خف٧ٗل ٘سٝج ٘ٙخعن٧ن الاؿخؼاخ٧س٦ ٘ك٧بَج أ٠غاِ ٘ٗل ٢س١ج ٝهؼ -2

 ٘ٙٛؤؿؿج.   ا٘ٛؿخغاٚ الأغاء ا٘ٛخ٢اؽٜ
 خنٙة ٘سٝج ا٘خعن٧ن الاؿخؼاخ٧س٦ ٛءضهبح يٜ ا٘تنبٔج ٢ٛغ٣ ٔت١٘٢ب ٜٛ أيمبء ا٘ٛؤؿؿج. -3
ذتٚ خٕت٢ٚ الإغاؼث تكت٧بَج عنتج      تٝبء ي٤ٙ ا٘ض٢اؼ ٛى الأيمبء،خًغل ا٘ٙسٝج تنبٔج الأغاء  -4

 إؿخؼاخ٧س٧ج ٘ٛغث عٛؿج ؿ٢ٝاح ٘ٙٛؤؿؿج ٗٗل.
٧خٚ ٛؼاسًج ٛغ٣ خٕغٚ الأّؼاغ ٢ا٘ٛؤؿؿج ٗل ذءذج أف١ؼ ٘خضغ٧غ ا٘ٛسبلاح ا٘خ٦ خضخبر إ٤٘ ا٠خٛبٚ  -5

 ٢ّؼ٥ ٢أيٛبل إمب٧ّج.
 ٘ٙٛؤؿؿج ٢ا٘خ٧ُؼاح ٦ّ ا٘ت٧ئج الأخكبغ٧ج تٝبء ي٤ٙ اْ٘ضق ا٘غاع٦ٙ ٢ا٘عبؼس٦ ٘ٙهؼ٢ِ ا٘ضب٧٘ج -6

خًغل ٘سٝج ا٘خعن٧ن الاؿخؼاخ٧س٦ تنبٔتج الأغاء ٢ا٘عنتج الإؿتخؼاخ٧س٧ج ػاح     ،٢الاسخٛبي٧ج ٢ا٘ت٧ئ٧ج
 ا٘عٛؾ ؿ٢ٝاح.      

                                                 
1- Kevin Menor Hendricks Larry, Christine Wiedman, "the Balanced Scorecard: to Adopt or Not to 

Adopt", Ivey Business Journal, December 2004, pp1-9. 
2- Chow C W & All, "Applying the Balanced Scorecard to small companies", Management Accounting 

August 1997, p27. (http://maaw.info/ArticleSummaries/ArtSumChowHaddadWilliamson97.htm. Seen on: 

12/04/2010). 

http://maaw.info/ArticleSummaries/ArtSumChowHaddadWilliamson97.htm.to
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IV2

 نت٧ٓ تنبٔج الأغاء ا٘ٛخ٢اؽٜض٢ل ا٘عن٢اح ا٘ءؽٛج ٘خك٧ٛٚ ٢خ ٕ٘غ خًغغح أؼاء ا٘ٗخبة ٢ا٘تبضذ٧ٜ    
٧٢ؼاي٤ أٜ ا٘خؼخ٧ة ا٘ػ٥ ٧ٙؽٚ اخعبػٞ، ٢ا٢٘ٔح ا٘ٛعكق ٘ٗل عن٢ث ٧خٚ خ١ْ٧٧ٗب نتٕب  ا٘ٛؿخغاٚ

  ٘عكبئق ٢هؼ٢ِ ٗل ٛؤؿؿج ي٤ٙ ضغا.  
IV3

ا٘فٗل  ٦ّ ٘عن٢اح ٧ٛٗٝٝب خ٢م٧ض١با يغغ ٜٛ ا٘ٛؤؿؿج ٦ّا٘ٛؿخغاٚ ا٘ٛخ٢اؽٜ  الأغاء تٝبء تنبٔج ٧خنٙة
 .(12)ؼٔٚ 

12 

       2006 ؼٛمبٜ ٧١ّٚ َؼت٧ج، ا٘خعن٧ن الاؿخؼاخ٧س٦ ٧ٕ٘بؾ الأغاء ا٘ٛخ٢اؽٜ ،يتغ ا٘ض٧ٛغ يتغ اْ٘خبش اُ٘ٛؼت٦
.222-221ق ق  
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 ٦ٙ٧ تخ٢م٧ص ٠ػٞ ا٘عن٢اح: ٢ٚ ٦ّ ٛب٢ؿٕٝ
أٜ خكتل إ٧٘تٟ ٠تػٞ     يٜ ا٢٘مى ا٘ػ٥ خكتت٢  ا٘ؼؤ٧ج ا٘ٛؿخٕت٧ٙج ٘ٙٛؤؿؿج خًتؼ : .1

٢خًٗتؾ   ّئػا ٗبٝح ا٘ؼؤ٧ج ٛضغغث ؿبتٕب ٧ّٜٛٗ ٛؼاسًخ١تب ٢خضتغ٧ذ١ب،   الأع٧ؼث عءل اْ٘خؼث إ٘بغٛج،
٘ػٖ٘ ٧سة أٜ خؿب٠ٚ ٦ّ إذتؼاء   ٘ن٧٢ل،ا٘ٛؤؿؿج ٘ٛب ؿ٢ٗ٧ٜ ي٧ٟٙ ٢م١ًب ٦ّ ا٘ٛغ٣ ا ا٘ؼؤ٧ج خك٢ؼ

  1.ن٢ٛش اً٘ب٧ٜٙٛ ٢خ٢س٧ٟ ٛؿ٧ؼث ا٘ٛؤؿؿج
٢ٜ٘ٗ ٧سة أٜ خخمٜٛ ا٘ٛس٢ٛيج  ٜٛ ٛس٢ٛيج ٜٛ الأّؼاغ، أ٢ ٔغ خكغؼ ا٘ؼؤ٧ج ٜٛ ػ٠ٜ ا٘ٛغ٧ؼ    

   2.ٛٛذ٧ٜٙ ٘س٧ٛى أكضبة ا٘ٛكب٘ص ا٘ٛخًب٧ٜٙٛ ٛى ا٘ٛؤؿؿج
 ٦ٙ:3ت٧ ٢ٜٛ عكبئق ا٘ؼؤ٧ج اًْ٘ب٘ج ٢ا٘س٧غث ٛب

خ٢ٜٗ ٛعخكؼث ٢تؿ٧نج ٢خضٛل ٦ّ ن٧بخ١ب ضٙٛب ٗت٧ؼا ٧ذ٧ؼ ا٘ؼَتج ٦ّ ا٘خضغ٥ ٢ا٘ٛذبتؼث ٛتٜ   أٜ -
 ٔتل ا٘س٧ٛى ٛى إٛٗب٧ٝج ا٘خنت٧ٓ.

 ا٘ٛتبفؼث. أٜ خٙت٦ س٧ٛى ن٢ٛضبح خنًٙبح ا٘ٛخًب٧ٜٙٛ ٢اْ٘ئبح ػاح ا٘ٛكٙضج ا٘ٛتبفؼث ٧َ٢ؼ -
 ٓ ا٘ؼؤ٧ج.إٛٗب٧ٝج اؿخعغاٚ ٕٛب٧٧ؾ ٢ٛؤفؼاح ٘ٙخأٗغ ٜٛ كغٓ ا٘خ٢سٟ ٘خض٧ٕ -
 ٧ْخؼل أٜ لا خ٢ٜٗ ؼؤ٧ج ا٘ٛؤؿؿج أضءٚ ٛسؼغث ت٧ًغا يٜ ؼؤ٧ج ٢ا٧ًٔج.   -
 ٧ٜٛٗ خؼسٛخ١ب إ٤٘ اؿخؼاخ٧س٧بح ٢أ٠غاِ ٛخؼاتنج خؼؿٚ ا٘ك٢ؼث ا٘ٛؿخٕت٧ٙج ٘ٙٛؤؿؿج. -

تض٧تد خأعتػ تًت٧ٜ     ي٤ٙ خ٧٢ٜٗ ؼؤ٧ج فبٛٙج ٘ٙٛؤؿؿج،ا٘ٛؿخغاٚ خًٛل تنبٔج الأغاء ا٘ٛخ٢اؽٜ     
"أٜ خ٢ٜٗ ا٘ٛؤؿؿج  ٧٢ٜٛٗ ك٧بَج ؼؤ٧ج ا٘ٛؤؿؿج ٛذء يٝغ خضغ٧غ ا٘ؼؤ٧ج، نبٔج الأغاءأتًبغ ت الايختبؼ

 ؼائغث ٦ّ ا٘ؿ٢ٓ ا٘سؽائؼ٧ج".      
2.     

٢غ٢ؼث ض٧تبث ٛٝخسبخ١تب    إؿخؼاخ٧س٧ج ا٘ٛؤؿؿج ٦ّ م٢ء غ٢ؼث ض٧بث ا٘ٛؤؿؿج، خضغغ الإغاؼث ا٧ًٙ٘ب    
 4ٗب٧ٝبخ١ب ٢ٛ٢اؼغ٠ب ا٘غاع٧ٙج.٢ٛؿخ٣٢ ا٘ٛٝبّؿج ا٘ػ٥ خخًؼل ٟ٘ ٢إٛ

ي٤ٙ ٛضؼٗبح  ٢خخًؼل ٘ٛٝبّؿج فغ٧غث ّئ١ٝب ؿخؼٗؽ ٗبٝح ا٘ٛؤؿؿج سغ٧غث ٦ّ٢ ٛؼضٙج ا٢ٛٝ٘ ّئػا    
ا٘خسغ٧غ ٢الاتخٗبؼ ٦ّ ٛسبل خ٢٘٢ٝٗس٧ب الإٝخبر ّت٦   الأغاء ا٘ت٧ئ٦، الأغاء ا٘عبؼس٧ج ٛذل ؼمب اً٘ٛءء،

     أٛتب   تٛب ٧غيٚ ا٘ٛؼٗؽ ا٘خٝبّؿ٦ ٘تغ٣ ا٘ٛؤؿؿتج،  ٢ػٖ٘  م٢ء ا٘خ٢٘٢ٝٗس٧ب ا٘ٛنتٕج ٘غ٣ ا٘ٛٝبّؿ٧ٜ،
 تبؿخٕؼاؼ ؿ٦ٔ٢ ٢ٛ٢ِٔ خٝبؿت٦إػا ٗبٝح ا٘ٛؤؿؿج ٦ّ ٛؼضٙج ا٘ٝمز ٢الاؿخٕؼاؼ ٢ٛٝخسبخ١ب خخٛخى 

ي٤ٙ أؿبؾ ٛضؼٗبح الأغاء ا٘غاع٧ٙتج ٛذتل ا٘خفت٧ُل     ّبٜ الإغاؼث ا٧ًٙ٘ب خضغغ إؿخؼاخس٧خ١ب ٛٝبؿة،
٦ّ ٛسبلاح الإٝختبر ٢ٝهتٚ ا٢ًٙٛ٘ٛتبح     ا٘خضؿ٧ٜ ا٘ٛؿخٛؼ٢ا٘ٛؿب٧ٛ٠ٜ ٜٛ عءل  ٢ا٘خض٧ْؽ ا٘غاع٦ٙ

                                                 
 .279ص يحفىظ احًد جىدة، يزجع طابك، - 1
 .148ص حزكًاٌ حُاٌ، يزجع طابك، ،عبد انهطٍف عبد انهطٍف - 2
 .216يزجع طابك، ص  ،2009 ،وائم يحًد صبحً إدرٌض، طاهز يحظٍ يُصىر انغانبً - 3

4- Chaudron David, "Balanced Scorecard, BSC and Performance Improvement", International 

Consultants in Organizational Change, 26 September 2003, pp3-10.                                                              

(http://www.organizedchange.com/balancedscorecared.htm. Seen on: 03/05/2010).   

http://www.organizedchange.com/balancedscorecared.htm
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٢الأؿب٧٘ة الإغاؼ٧ج تٛب ٧ًٛل ي٤ٙ خع٧ْل ا٘خٗب٧ِ٘ ٢خضؿ٧ٜ الإٝخبس٧ج ٜٛ ٝبض٧تج ٢ؽ٧تبغث اً٘بئتغ    
 ٢ؽ٧بغث ا٧ٕ٘ٛج ٘ٙٛؿب٧ٛ٠ٜ ٜٛ س١ج أعؼ٣.  

3.  
إ٤٘ ٛٝبٔفج ٛب ٝضخبسٟ ٘خض٧ٕٓ الأ٠غاِ  ٢ّجخ٦ًٝ ٠ػٞ ا٘عن٢ث الاٝخٕبل ٜٛ الاؿخؼاخ٧س٧بح ا٢ٛ٘ك    

٦٠ أٗذتؼ   ت٤ًٝٛ آعؼ ٧سة أٜ خضغغ ا٘ٛؤؿؿج ٛب الإؿخؼاخ٧س٧ج تٛب ٧ؿب٠ٚ ٦ّ خض٧ٕٓ ؼؤ٧ج ا٘ٛؤؿؿج،
تٛتب  ا٘ٛؿخغاٚ ا٘ٛتبغؼاح ٢ا٢ً٘اٛل خأذ٧ؼا ي٤ٙ ا٘ٝسبش مٜٛ ٗل تًغ ٜٛ أتًبغ تنبٔج الأغاء ا٘ٛخ٢اؽٜ 

   1.ٙٛؤؿؿج٧ًٛل ي٤ٙ خض٧ٕٓ الأ٠غاِ الإؿخؼاخ٧س٧ج ٘
٦ّ ا٘ٛؿخغاٚ ٧٢ٜٛٗ خ٢م٧ص ػٖ٘ ٜٛ عءل يؼل ٛذبل ٘ٗل تًغ ٜٛ أتًبغ تنبٔج الأغاء ا٘ٛخ٢اؽٜ     

 .(13)ا٘سغ٢ل ؼٔٚ
13

 
 الأ٠غاِ

خًؽ٧ؽ اً٘بئغ 
 ٢ا٘ؼتض٧ج

ؽ٧بغث ا٘ضكج 
 ا٘ؿ٧ٔ٢ج

ٝهبٚ عغٛبح 
 ًّبل

ا٘خضؿ٧ٜ 
٢ا٘خن٧٢ؼ 

ا٘ٛؿخٛؼ ٕ٘غؼاح 
 اً٘ب٧ٜٙٛ

خًه٧ٚ ا٘ؼتض٧ج 
الاسخٛبي٧ج ٢ا٘ضْبه 

 ي٤ٙ ا٘ت٧ئج

 
 ا٘ٛتبغؼاح

إغاؼث ا٘خٗب٧ِ٘ 
 ٢ا٘ٛعبنؼ

عغٛبح خؿ٧ٕ٧٢ج 
 ٛؿخ٣٢ ؼ٧ّىت

خ٧٢ْل ٛٝبؿة 
٘ٙكءض٧بح 

 ٢ا١ٛ٘بٚ

خغؼ٧ة ٢خأ٧٠ل 
 ًّبل ٢ٛخ٢اكل

ا٘ٛؿب٠ٛج ٦ّ ٛعخِٙ 
ا٘ٛٝبّى الاسخٛبي٧ج 

٢خ٧ِٗ أٝفنج الإٝخبر 
٢ا٘عغٛبح ٢ّٕب 
 ٢ٕٙ٘ا٧ٜٝ ا٘ت٧ئ٧ج

.تبلايخٛبغ ي٤ٙ ا٘ٛؼاسى ا٘ؿبتٕج ٜٛ إيغاغ ا٘نب٘ة                              

4

الأغاء  ا٘ؿبتٓ خضغ٧غ٠ب ٘ٛضؼٗبح تخضغ٧غ ٕٛب٧٧ؾ الأغاء ٘لأ٠غاِ الإؿخؼاخ٧س٧ج ا٘ٛؼضٙج ٠ػٞ عخقخ    
ا٘عٛؿج ٦ٗ٘٢ خضٕٓ ٠ػٞ إ٘ٛب٧٧ؾ غ٢ؼ٠ب تًْب٧٘ج ّبٟٝ ٧ٙؽٚ أٜ خ٢ٜٗ ٛفخٕج ٜٛ ا١٘غِ الاؿتخؼاخ٧س٦  

يٟٝ ٧٢ؼاي٤ أٜ ٢ٗ٧ٜ يغغ إ٘ٛب٧٧ؾ ٛٝبؿة غ٢ٜ ؽ٧بغث أ٢ ٕٝق ١ٙ٘تغِ الاؿتخؼاخ٧س٦    ؼا٘ػ٥ خًت
٢ًٛتؼا يٜ ض٧ٕٕخٟ ا٘خن٢ؼ٧ج ٢ا٘خٝبّؿ٧ج تأّمل ك٢ؼث ٛٛٗٝج ٧٢ٜٛٗ خضغ٧غ ٕٛب٧٧ؾ الأغاء ا٘ٛٝبؿتتج  

2.(14) ٘لأ٠غاِ الإؿخؼاخ٧س٧ج ا٘ؿبتٓ خضغ٧غ٠ب ٘ٛضؼٗبح ٘لأغاء ٦ّ ا٘ٛؼضٙج ا٘ؿبتٕج ٢ّٕب ٘ٙسغ٢ل ؼٔٚ
 

 

                                                 
 .148ص حزكًاٌ حُاٌ، يزجع طابك،، عبد انهطٍف عبد انهطٍف - 1
غٍز يُلىرة، كهٍت انخجارة  ، رطانت ياجظخٍزتقىيى أداء تُك فهططيٍ انًحذود تاضتخذاو تطاقح الأداء انًتىازٌيحًد احًد يحًد أبى لًز،  - 2

 .75، ص2009ٍٍ، لظى انًحاطبت وانخًىٌم، انجايعت الإطلايٍت بغشة، فهظط
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 ًٛغل ٢ٛٝ ا٘ٛت٧ًبح، ؼتض٧ج ٗل ٛٝخز، ؼتض٧ج ٔنبو اً٘ٛءء  خ٧ٛٝج ٢خضؿ٧ٜ اً٘بئغ
خعْتت٧ل ا٘خٗتتب٧ِ٘  

 ٢خضؿ٧ٜ الإٝخبس٧ج
ج ا٘ٛؿخ١غّج، ًٛغل خضؿ٧ٜ ا٘خْٗٙج، ٝؿتج خْٗٙج ا٘ٛٝخز ًٛغل خض٧ٕٓ ا٘خْٗٙ

إ٤٘ خْٗٙج ا٘ٛٝبّؿ٧ٜ، ًٛغلاح الإٝخبس٧ج، ٝؿتج الأٝفنج ا٘خت٦ خمت٧ِ   
 إ٘ٝغ٧ج. 

ؽ٧تتتبغث الاؿتتتخذٛبؼ 
 ٢اؿخُءل ا٢ٛ٘اؼغ

ٝؿتج الاؿخذٛبؼ ٦ّ تؼاٛز ا٘خضؿ٧ٜ ٢ا٘خن٧٢ؼ إ٤٘ ا٘ٛت٧ًبح، اً٘بئغ ي٤ٙ 
 الاؿخذٛبؼ، ا٘خغّٕبح إ٘ٝغ٧ج.

 .٢ٛاي٧غ ا٘خؿ٧ٙٚ، ٝؿتج ا٘ٛؼخسًبح، خن٢ؼ ا٘س٢غث ؼمب اً٘ٛءء 
خن٢ؼ يغغ اً٘ٛءء، ٝك٧ة ا٘ٛؤؿؿج ٜٛ يغغ اً٘ٛءء ٦ّ ا٘ؿ٢ٓ، خن٢ؼ  ا٘ضكج ٜٛ ا٘ؿ٢ٓ

ضسٚ ٧ٔ٢ٛج ا٘ٛت٧ًبح، ضكج ا٘ٛؤؿؿج ٜٛ ٛت٧ًتبح ا٘ؿت٢ٓ، ضكتج    
 ا٘ٛؤؿؿج ٦ّ الأؿ٢آ ا٘سغ٧غث.

 ء ا٘سغغ، ٝؿتج اً٘ٛءء ا٘سغغ ٜٛ ا٘ٛؤؿؿبح ا٘ٛٝبّؿجيغغ اً٘ٛء اً٘ٛءء ا٘سغغ 
خضؿتت٧ٜ نتتؼٓ الأغاء 

 ٢ا٘خف٧ُل
ًٛغل ا٘م٧بو ٦ّ ا٢ٛ٘اغ، ًٛغل ا٘م٧بو ٦ّ ا٢٘ٔح، يغغ ٕٝبن الاعخٝبٓ 
٦ّ ٛؼٗؽ الإٝخبر ٢ا٘عغٛبح، ًٛغل غ٢ؼاٜ ا٘ٛعؽ٢ٜ، خن٢ؼ ١ٛتبؼاح  

 اً٘ب٧ٜٙٛ.
ختؿتت٧ن ٢خٝٛتت٧ن أغاء 

 زا٘ٛٝخ
ا٘خن٢ؼ ٦ّ أسؽاء ا٘ٛٝخز، ٝؿتج يغغ الأسؽاء ا٘ٝٛن٧ج، ًٛغل ا٘خضؿت٧ٜ  

 ٦ّ اْ٘ٗبءث ا١٘ٝغؿ٧ج. 
اتخٗبؼ نتؼٓ خفت٧ُل   

 سغ٧غث
٢ٔح خضؼٖ ا٢ٛ٘اغ ت٧ٜ ا٘ٛؼاٗؽ، خن٢ؼ ؽٜٛ غ٢ؼث الإٝخبر، خن٢ؼ ٢ٔح 

 إيغاغ ا٘عء٧ب الإٝخبس٧ج.
ا٘خن٢ؼ ا٘خ٦ٕٝ ٦ّ ٛسبل 

 الإٝخبر
 ٘خن٢ؼ ا٘خ٢٘٢ٝٗس٦، ًٛغل الاؿخسبتج ا٘خ٢٘٢ٝٗس٧ج.ًٛغل ا

ا٘تض٢د ٢ا٘خن٧٢ؼ ّت٦  
 ٛسبل الإٝخبر

اتخٗبؼ ٛٝخسبح سغ٧غث، خن٧٢ؼ ا٘ٛٝخسبح ا٘ضب٧٘ج ٢خضؿت٧ٜ عكبئكت١ب   
 ًٛغل خن٢ؼ ا٘ٝفبن ا٘تضذ٦، ًٛغل ّبي٧ٙج ا٘ٝفبن ا٘تضذ٦.

خن٢ؼ ٝهٚ ا٢ًٙٛ٘ٛتبح  
 ٢الأؿب٧٘ة الإغاؼ٧ج

٢ؼ يغغ ا٢ٛ٘ؼغ٧ٜ، خن٢ؼ ٝؿتج الاؿخسبتج خن٢ؼ ٝؿة ي٢٧ة الإٝخبر، خن
 ٚ. ٧٘نٙتبح اً٘ٛءء، خن٢ؼ ؽٜٛ غ٢ؼث ا٘خؿٙ

خن٢ؼ يغغ ا٘ٛعبْ٘بح، خن٢ؼ ٧ٔٛج اُ٘ؼاٛبح، خن٢ؼ أؿتب٧٘ة ًٛب٘ستج    خن٢ؼ الأغاء ا٘ت٧ئ٦ 
 خن٢ؼ أؿب٧٘ة ًٛب٘سج اً٘بغٚ، خن٢ؼ ا٘ٛٝخسبح كغ٧ٕج ا٘ت٧ئج.  ا٘ٛعْٙبح،

ا٘خن٢ؼ ٦ّ ّؼق ا٘ت٧ئج ا٘خ٦ خخ٧ض١ب ا٘ٛؤؿؿج، ا٘خن٢ؼ ّت٦ ٛؿتخ٧٢بح    غاء الاسخٛبي٦خن٢ؼ الأ
 غع٢ل اً٘ب٧ٜٙٛ، خن٢ؼ ا٘ٛؿب٠ٛج ٦ّ ا٘تؼاٛز ا٘ذٕب٧ّج ٢ا٘خ٧ٛ٧ًٙج ٢ا٧ٝ١ٛ٘ج. 

78ق ،ا٘ػٗؼ ٛؼسى ؿبتٓ ٔٛؼ، اضٛغ ٛضٛغ أت٢ ٛضٛغ 
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5 

لإيتغاغ   الأ٠غاِ ٢٢مى عنج يٛل الأّؼاغ ا٘ٛؿئ٧٘٢ٜ ٢سغ٢لا ؽ٧ٝٛبك٧بَج ٠ػٞ ا٘عن٢ث ٧خٚ  ٦ّ   
٧٢سة أٜ خخْٓ ا٘ٛس٢ٛيج ي٤ٙ ٔبئٛج أ٧٢٘٢بح ٢ي٤ٙ سغ٢ل ؽ٦ٝٛ خْبغ٧ب  ا٘ٛؼض٧ٙج ٢ا١ٝ٘بئ٧ج، ا٘خٕبؼ٧ؼ

     1.٘ضغ٢د ٛفٗءح ٧َؼ ٛخ٢ًٔج
ا٘خفت٧ٙ٧ُج  ٢خًختؼ ٕٛب٧٧ؾ الأغاء ٠ٛؽث ا٢٘كل ت٧ٜ الأ٠تغاِ الإؿتخؼاخ٧س٧ج ٢أغاء ا٘ٛؿتخ٧٢بح       

ٗٛب أٜ الأ٠غاِ الإؿخؼاخ٧س٧ج خفخٓ ٜٛ الإؿخؼاخ٧س٧ج اً٘بٛج ٘ٙٛؤؿؿج ّبٜ ٕٛتب٧٧ؾ الأغاء   ٢ا٘خ٧ْٝػ٧ج
٧٢ؼايت٤ أٜ ٕٛتب٧٧ؾ الأغاء ّت٦ ٠تػٞ      ٦ّ ا٘ٛؿخ٧٢بح ا٘خ٧ْٝػ٧ج خفخٓ ٜٛ الأ٠غاِ الإؿخؼاخ٧س٧ج،

ا٘ٛؿخ٧٢بح ا٘ٛنتٕج ١٘تب  ٜٛ ا٧ٛ٢ًٛ٘ج ضخ٤ خ٢ٜٗ ٔبتٙج ١ْٙ٘ٚ ٜٛ سبٝة  ا٘ٛؿخ٧٢بح خ٧ٛل ٘ٙخضغ٧غ أٗذؼ
 .  (15)٢ا٘خ٦ ٢٧مض١ب ا٘سغ٢ل ؼٔٚ

                        15

تضد  يغغ ا٘ٛٝخسبح ا٘ٛن٢ؼث، يغغ ا٘ٛٝخسبح ا٘ٛتخٗؼث، خٗب٧ِ٘ يغغ ا٘تؼاٛز ا٘تضذ٧ج ا٘ءؽٛج،
 ا٘تؼاٛز الاؿخذٛبؼ٧ج.

ا٢٘ٔح ا٘ٛؿخُؼٓ ٦ّ خك٧ٛٚ ٗل ٛٝخز، ا٢٘ٔح ا٘ءؽٚ ٘خك٧ٛٚ ٢خن٧٢ؼ اضغ ا٘ٛٝخسبح، ٕٛغاؼ 
يغغ الأسؽاء ا٘ٝٛن٧ج ا٘ٛفخؼٗج ٦ّ ا٘ٛٝخسبح، خٗب٧ِ٘ خك٧ٛٚ ٗل  ا٘ختؿ٧ن ٦ّ أسؽاء ا٘ٛٝخز،

 ٛٝخز.  
ْٙج ا٘ٛفخؼ٧بح، يغغ ٛؼاح ا٘فتؼاء، ٧ٛٗتج ا٘ٛت٢اغ    ٧ٛٗج ا٢ٛ٘اغ ا٘ٛفخؼاث عءل ا٘ؿٝج، خٗ

ا٘ٛفخؼاث ٗل ٛؼث، س٢غث ا٢ٛ٘اغ ا٘ٛفخؼاث، يغغ ا٢ٛ٘ؼغ٧ٜ، ّخؼث الاؿخسبتج ٘نٙتتبح أٔؿتبٚ   
 الإٝخبر ٢ا٘عغٛبح، ٛؼغ٢غاح ا٘ٛفخؼ٧بح، ّضق ا٘س٢غث.     

الإٝخبس٧تج ا٘ٛخبضتج    ٧ٛٗج الإٝخبر ا٦ًْٙ٘ عءل اْ٘خؼث، ٧ٛٗج الإٝخبر ا٘خبِ٘ ٢ا٧ًٛ٘ة، ا٘نبٔج
 ٢ٔح غ٢ؼث الإٝخبر ٘لأٛؼ الإٝخبس٦ أ٢ ا٘غًّج الإٝخبس٧ج، ؽٜٛ خس٧١ؽ عن الإٝخبر.      

٧ٛٗج ا٘ٛعؽ٢ٜ عءل اْ٘خؼث، ًٛغل غ٢ؼاٜ ا٘ٛعؽ٢ٜ/ًٛغل ا٘خبِ٘ تب٘ٛعبؽٜ، ّختؼث خٙت٧تج   
 اضخ٧بسبح أٔؿبٚ الإٝخبر ٢ا٘عغٛبح. 

 ح اً٘ٛل ا٧ًْٙ٘ج، ًٛغل غ٢ؼاٜ اً٘ٛل، ؿ٧بغث ؼ٢ش اْ٘ؼ٧ٓ. يغغ أ٧بٚ ا٧ُ٘بة، ؿبيب
 ٧ٛٗج ا٘ٛت٧ًبح ٕٛبؼٝج تب٘ٛؿخ١غِ، ٧ٛٗج ا٘ٛؼغ٢غاح، ٢ٔح ا٘خؿ٧ٙٚ، ؼتض٧ج اً٘ٛءء.

 ًٛغل ا٘ٛت٧ًبح ا٨سٙج، ٝؿتج خضك٧ل ا٘ػٛٚ، ّخؼث ا٘خضك٧ل، ا٘ٛؿ٢ٛضبح إ٘ٝغ٧ج ٘ٙخضك٧ل. 
 ح الأينبل اْ٘ٛبسئج، يغغ الأينبل. ؿبيبح ا٘ك٧بٝج، ؿبيب

اُ٘ؼاٛبح يغغ ا٘ٛعبْ٘بح، يغغ إ٘مب٧ب ا٘ٛؼ٢ّيج مغ ا٘ٛؤؿؿج تؿتة ٛعبْ٘ج ٢ٔايتغ الأغاء  
 يغغ الإٝػاؼاح. ا٘ت٧ئ٦،

 .74ٛؼسى ؿبتٓ، ق، ٔٛؼ اضٛغ ٛضٛغ أت٢ ٛضٛغ ا٘ٛكغؼ:
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ًبل ا٢٘اسة ا٘تغء ٦ّ خ٧ْٝػ٠ب ٘خض٧ٕٓ الأ٠غاِ ٢الاٝخٕبل تب٘عنج إ٘ت٤  نٙة ت٧بٜ الأٝفنج ٢الأ٢ّخخ   
٢خضغ٧تغ   ٠٢ػا ٧خنٙة تغ٢ؼٞ خضغ٧غ الأ٠غاِ ا٘ؿ٧٢ٝج ٢خ٢ؽ٧تى ٢خعكت٧ق ا٘ٛت٢اؼغ،    يب٘ٚ ا٢٘أى،

يٝغ ٛٛبؼؿتج   ٧٢ؼاي٤ ٢ا٘ذٕبّج ٢ٛضب٢٘ج ؼتن ػٖ٘ تب٘غا٧ًّج، ٢خغي٧ٚ ا٘تؼاٛز، ا٘ٛؿئ٧٘٢بح ٢الأغ٢اح،
   1.ي٤ٙ ٗل اً٘ب٧ٜٙٛ ٢ا٘ٛغؼ٧ٜ تب٘ٛؤؿؿج ٢خخأذؼ ت١ٚ ٧مب أ١ٝب خؤذؼالأًّبل ا٘خ٧ْٝػ٧ج أ

7 

خ٢ٕٚ ا٘ٛؤؿؿج تٛخبتًج خض٧ٕٓ إ٘ٛب٧٧ؾ ٜٛ عءل إيغاغ غ٧٘ل ٢ًٙٛٛتبخ٦ يتٜ   ٦ّ ٠ػٞ ا٘ٛؼضٙج     
ث ا٧ًٙ٘تب  ف١ؼ٧ج ٢يؼمٟ يٙت٤ الإغاؼ  أ٢ (ٗل ذءذج أف١ؼ) ٕٛب٧٧ؾ الأغاء ا٘ٛؿخعغٛج تك٢ؼث ّك٧ٙج

ٗٛب ٧خٚ إيبغث غؼاؿج تنبٔج الأغاء ا٘ٛخ٢اؽٜ ؿ٧٢ٝب  ٘ٛؼاسًخٟ ٢ٛٝبٔفخٟ ٛى ٛغ٧ؼ٥ الإغاؼاح ٢الأٔؿبٚ،
    2.ٗسؽء ٜٛ ي٧ٙٛبح ا٘خعن٧ن الاؿخؼاخ٧س٦ ٢ؼؿٚ الأ٠غاِ ٢خعك٧ق ا٢ٛ٘اؼغ

ٜ  خخٚ ي٧ٙٛج خ٧٧ٕٚ الأغاء ٜٛ عءل سٛى ا٘ت٧بٝبح ا٘ض٧ٕ٧ٕج لأغاء ا٘ٛؤؿؿج ٢ا٘ضٗٚ    عتءل   ي١٧ٙب ٛت
٢اٜ خ٧٧ٕٚ الأغاء ٧خنٙة إسؼاء ٕٛبؼٝج ت٧ٜ الأغاء تًغ اؿخعغاٚ تنبٔتج الأغاء   اؿخعغاٚ ٕٛب٧٧ؾ الأغاء،

٢ٗػٖ٘ إسؼاء ٕٛبؼٝج تت٧ٜ أغاء ا٢٘ضتغاح ا٘خٝه٧ٛ٧تج "اْ٘تؼ٢و      ٢الأغاء ا٘ؿبتٓ، ا٘ٛؿخغاٚ ا٘ٛخ٢اؽٜ
    3.بّؿج ا٘ؼائغث٢الأٔؿبٚ" ٢أ٧مب ٕٛبؼٝج أغاء ا٘ٛؤؿؿج تٛؤؿؿج أعؼ٣ ٢عبكج ا٘ٛؤؿؿبح ا٘ٛٝ

لاتغ ٜٛ ٛخبتًخ١ب تفٗل ٛؿخٛؼ ٘ٙخأٗغ ٜٛ ا٘ٛؿخغاٚ ٘ٙخأٗغ ٜٛ ؿءٛج خنت٧ٓ تنبٔج الأغاء ا٘ٛخ٢اؽٜ    
ّتنبٔج الأغاء ٧سة أٜ خت٤ٝ يٙت٤ أؿتبؾ    أ١ٝب خٝسؽ ا٢٘ه٧ْج ا٘ٛٝخهؼث ١ٝٛب ٗأغاث غ٧ٝب٧ٗ٧ٛج ٘لإغاؼث،

خٕبؼ٧ؼ ا٘سبؼ٧ج ٘ٙٛكب٘ص ا٧ٛ٢٘ج ٜٛ عءل تؼٝبٛز ٦ٛ٢٧ ٘ٗل ٢ضغث ٢ؿخ٢ٜٗ ا٘ؼٔبتج ي٤ٙ ا٧ًٙٛ٘بح ا٧٘
٧٢ستة   ا٘ٛعخْٙج ٘ػٖ٘ ٧سة أٜ خخمٜٛ عنج ا٘خنت٧ٓ ٢ٔايغ ٢نؼٓ ٕٛخؼضج ٘مٛبٜ ضْه ا٘خ٢اؽٜ،
 أٜ خًٛل إ٘ٛب٧٧ؾ تفٗل ٛؿخٛؼ ي٤ٙ ا٘ٛغ٣ إ٘ك٧ؼ عك٢كب إػا خًٙٓ الأٛؼ تب٘ؼٔبتج.     

IV4

ت٧ٜ ا٢ًٛ٘ٔبح ٢ا٘ك٢ًتبح ا٘خ٦ خ٢اسٟ خنت٧ٓ ٢خ٧ْٝػ ٝهبٚ تنبٔج الأغاء ا٘ٛخ٢اؽٜ ا٘ٛؿخغاٚ ٦ّ ٜٛ    
   ٦ٙ٧:4 ا٘ٛؤؿؿبح الأخكبغ٧ج ٛب

٦ّ خضغ٧غ ؼؤ٧ج ٛعخكؼث ٢ٛفخؼٗج تب٘ٝؿتج لإؿتخؼاخ٧س٧ج   ٢س١بح ا٘ٝهؼ٘اعخءِ  ٔغ ٢ٗ٧ٜ ٠ٝبٖ٘ -
ّت٦ ضب٘تج الاخْتبٓ ٘ؼؤ٧تج ٧ًٛٝتج      ٢ ض٧د ٔغ خ٢ٜٗ ا٘ؼؤ٣ ٛعخْٙج، ا٘ٛؤؿؿج ٘غ٣ الإغاؼث ا٧ًٙ٘ب،

٢ٜٛ ذٚ ّبٜ ا٘عن٢ث الأ٢٘ت٤ ّت٦    ٢امضج، ٔغ خ٢ٜٗ ٠ػٞ الإؿخؼاخ٧س٧ج ٧َؼ لإؿخؼاخ٧س٧ج ا٘ٛؤؿؿج،

                                                 
 .248ص ريضاٌ فهٍى غزبٍت، يزجع طابك،، عبد انحًٍد عبد انفخاح انًغزبً - 1
 .280ص يحفىظ احًد جىدة، يزجع طابك، - 2

3 - Arveson Paul, "the Balance Scorecard for port Authorities", American Association of Port Authorities 

www.Balanced Scorecard.ogr, 2007, p31. (http://aapa.files.cms-plus.com/SeminarPresentations/Arveson.pdf  

Seen on: 09/05/2010).   
4 - Epstein  M J, Manzoni J," The Balanced Scorecard and Tableau de Bord: Translating Strategy into 

Action", Management and Accounting WEB, University of  South Florida, August 1997, p35. 

(http://maaw.info/ArticleSummaries/ArtSumEpsteinManzoni97.htm. Seen on: 12/05/2010). 
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٦٠ ضك٢ل إسٛبو يبٚ ي٤ٙ ٛب ٧سة ي٤ٙ ا٘ٛؤؿؿتج   ا٘ٛؿخغاٚ ي٧ٙٛج خنت٧ٓ تنبٔج الأغاء ا٘ٛخ٢اؽٜ
 خ٧ْٝػٞ. 

٘ػا  ؿبؿ٧ج ا٘خ٦ خ٢ٜٗ ػاح أتًبغ ٛخًغغث،ٔغ ٢ٗ٧ٜ ٜٛ ا٘كًة خضغ٧غ ا٢٘ؽٜ ا٘ٛؼ٢َة ٘لأ٠غاِ الأ -
٧سة ي٤ٙ الإغاؼث أٜ خضغغ ٛس٢ٛيج ٜٛ الأ٠غاِ ا٘ذب٧٢ٝج ا٘خ٦ خٛذل ٢ٛس١بح ٘لأغاء ٢ّٕب ٘لأ٠تغاِ  

 ا٘ٛؿتخغاٚ  ٢خٛذل ٠ػٞ ا٘عن٢ث ا٘خضغ٥ ا٘ٗت٧ؼ ٢ا١٘بٚ ٦ّ خنت٧ٓ ٝهبٚ تنبٔج الأغاء ا٘ٛخ٢اؽٜ الأؿبؿ٧ج،

 .ض٧د ٧خنٙة ػٖ٘ خٗبٛل ا٧ًٙٛ٘بح ٢ا٘ٝخبئز
ٔغ ٢ٗ٧ٜ ٜٛ ا٘كًة ٧ٔبؾ تًل ٛخ٧ُؼاح الأغاء ٛذل ٧ْ٧ٗج ٧ٔبؾ غا٧ًّج أ٢ ا٘خؽاٚ ا٘ٛؿخعغٚ خسبٞ  -

ض٧د أٜ إ٘ٛب٧٧ؾ  ٢خًختؼ ٠ػٞ إ٘ٛب٧٧ؾ ١ٛٛج لأ١ٝب خمى الإؿخؼاخ٧س٧ج ٦ّ غائؼث الا٠خٛبٚ، ا٘ٛؤؿؿج،
ٕب٧٧ؾ عبنئج ّئ١ٝب ٢إػا اعخبؼح ا٘ٛؤؿؿج ٛس٢ٛيج ٛ ا٘خ٦ ٧ت١ُٙب الأّؼاغ ٘لإغاؼث ؿ٢ِ خ٢سٟ أغائ١ٚ،

 ؿ٢ِ خؤغ٥ إ٤٘ أغاء ٧َؼ ٛءئٚ. 
ؽ٧بغث أيتبء اً٘ٛل ً٘ٙغ٧غ ٛتٜ الأّتؼاغ   ا٘ٛؿخغاٚ ٔغ ٧ٝخز يٜ خنت٧ٓ ٝهبٚ تنبٔج الأغاء ا٘ٛخ٢اؽٜ  -

خ٢سغ تًل ا٘ت٧بٝبح ا٘ٛن٢ٙتج غاعل ا٘ٛؤؿؿج ٧٢سة خس١ً٧ٛب عك٧كب ٢ّٙ٘بء  ٔغ لا ٢تكْج عبكج،
ّبٜ الأّؼاغ ا٘ػ٧ٜ ٧ٕى ي١٧ٙٚ أيتبء يٛل ٛخؽا٧غث ٔتغ ٧ٕتب٢ٛ٢ٜ    ٢ٜٛ ذٚ تٛخنٙتبح خنت٧ٓ ٠ػا ا٘ٝهبٚ،

 ا٘ٝهبٚ ٢خ٢ٜٗ ٘غ١٧ٚ اخسب٠بح ؿٙت٧ج خسب٠ٟ عبكج أ١ٝٚ ٔغ لا ٧غؼ٢ٜٗ أ٠غاّب ٢امضج ٘تٟ  خنت٧ٓ ٠ػا
 .ٜٛ ٝبض٧ج أعؼ٣

ٔغ خ٢اسٟ ا٘ٛؤؿؿج ٕٛب٢ٛج ٛغ٢ّيج ٜٛ ا٘ؼَتج ٦ّ ا٘ضٛب٧ج ٜٛ ا٘نتؼغ أ٢ ٛتٜ ٛٝنتٓ اْ٘ٝت٢ػ      -
خًٛغ ا٘ٛغ٧ؼ٢ٜ ا٘ٛض٢٧ٜٙ إ٤٘ إٝفبء ٛكبغؼ ذب٧٢ٝج ٢ًٙٛٙ٘ٛبح لا ٧ٜٛٗ ٘لإغاؼث ا٧ًٙ٘تب  ّٕغ ٧ ٢ا٘ؿٙنج،

    ٘ضٛب٧ج أْٝؿ١ٚ ٛتٜ ا٘ٛؼاسًتج   ٛؼؤ٢ؿ١٧ٚ ا٢٘ك٢ل إ١٧٘ب ٢ػٖ٘ تُؼل سًل ا٘ؿٙنج ٛؼٗؽ٧ج أ٢ أ٢
 الاؿخس٢اة ٜٛ ؼؤؿبئ١ٚ.   أ٢
 .ا٘ٛؿخغاٚ ٜيغٚ ا٘خؽاٚ الإغاؼث ٢اً٘ب٧ٜٙٛ ٦ّ ي٧ٙٛج خنت٧ٓ تنبٔج الأغاء ا٘ٛخ٢اؽ -
 يغٚ الا٘خؽاٚ تخنت٧ٓ ا٘عنن ا٘خف٧ٙ٧ُج ٔك٧ؼث الأسل ٢ا٢ٛ٘اؽٝبح ا٘ؿ٧٢ٝج ٦ّ ا٢٘ٔح ا٘ٛضغغ ١٘ب. -
٢تب٘ختب٦٘   ا٢٧ٕ٘غ اْ٘ٛؼ٢مج ي٤ٙ ٝهبٚ ا٢ًٙٛ٘ٛبح ٢ا٘خ٦ خض٢ل غ٢ٜ إٛٗب٧ٝج خ٧٧ٕٚ أغاء ا٘ٛؤؿؿتج،  -

 يغٚ إٛٗب٧ٝج ٛؼأتج ا٘خٕغٚ ٝض٣٢ خض٧ٕٓ الأ٠غاِ.
   .اً٘ٛل ٦ّ ؼؿٚ ا٘عؼ٧نج الإؿخؼاخ٧س٧ج ك٢ًتبح خ٢اسٟ ّؼ٧ٓ -
 
 
 
 

 
 
 



 

 

- 106 - 

خ١غِ ا٘ٛؤؿؿج الأخكبغ٧ج ٛٝػ خأؿ٧ؿ١ب إ٤٘ خض٧ٕٓ ا٘ؼتص ٢اً٘بئغ الأخكبغ٥ غ٢ٝٛب أٜ خأعػ ٦ّ     
ا٘ضؿتبٜ أ٥ أ٠غاِ أعؼ٣ ٝخ٧سج أخٝبي١ب تبٜ ٝسبش أغائ١ب الأخكبغ٥ ٦ًٝ٧ اؿخٛؼاؼ٠ب ٢غ٢ا١ٛب ّت٦  

إلا اٟٝ ٦ّ ا٘ٛغث الأع٧ؼث ٢ٝخ٧ستج ٘ه١ت٢ؼ ٢تتؼ٢ؽ     اخؿبيب ٜٛ ٢٧ٚ إ٤٘ آعؼ،ٛض٧ن ٧ؽغاغ خٝبّؿب ٢
ا٘خأذ٧ؼاح ا٘ؿٙت٧ج ١٘ػا ا٘ٝسبش الأخكبغ٥ ؿ٢اء ي٤ٙ ا٘ٛسخٛتى أ٢ ا٘ت٧ئتج ٢ٛ٢اس١تج ا٘ٗذ٧تؼ ٛتٜ      

اؿتخغي٤ ػ٘تٖ    ،ا٘ٛؤؿؿبح الأخكبغ٧ج ٘لأٛؼ ا٢٘أى ١ٝ٢ٗب أكتضح خفٗل عنؼا ض٧ٕ٧ٕب ي٤ٙ ا٘ض٧بث
ج ٝفبن ٠ػٞ ا٘ٛؤؿؿبح يٜ نؼ٧ٓ يءٔخ١ب ٛى ٗل  الأنؼاِ ػاح ا٘ٛكتٙضج  إ٘ؽا٧ٛج ٢٢س٢ة ٛؼأت

تب٢ٛ٘اؽاث ٛى أ٠غا١ّب الأخكتبغ٧ج ٧٘ٗت٢ٜ    (أ٠غاِ ت٧ئ٧ج ٢اسخٛبي٧ج) ٢ػٖ٘ تبٜ خغٛز أ٠غاِ ا٘ٛسخٛى
 .٢ٛؿخغاٛب فبٛء ٛخ٢اؽٝب أغائ١ب
خؿ٧٧ؼ ضغ٧ذج خخٜٛٗ ٜ٘ٗ ٗٙٛج ٛؼأتج لا خ٦ْ تبُ٘ؼل ا٘ٛن٢ٙة إلا ت٢س٢غ آ٧٘بح ٢أغ٢اح ٛؼأتج     

تْم١ٙب ٠ػٞ ا٘ٛؤؿؿبح ٜٛ ا٘ضْبه ي٤ٙ خ٢اؽ١ٝب ٢اؿخغاٛخ١ب تخض٧ٕٓ الأ٠غاِ ا٘ٛفخؼٗج ت١ٝ٧ب ٢تت٧ٜ  
 ا٘ت٧ئج ٢ا٘ٛسخٛى ا٘ػ٥ خ٢سغ ٧ّٟ ٢خٛبؼؾ ٧ّٟ ٝفبن١ب.

أخؼاش آ٧٘ج ٛؼأتج خؿ٧٧ؼ ضغ٧ذج خٜٛٗ ٜٛ خض٧ٕٓ ا٘خ٢اؽٜ ٢الاؿخغاٛج ٦ّ  خ٢ٚٗٝخ٧سج ١٘ػا اْ٘كل    
ؿؿج خخٛذل ٦ّ تنبٔج الأغاء ا٘ٛخ٢اؽٜ ا٘ٛؿخغاٚ ٢ا٘خ٦ خًٛل ي٤ٙ ٧ٔبؾ ٢خ٧٧ٕٚ الأغاء تٝتبء  ٝفبن ا٘ٛؤ

اً٘ٛءء ٢ا٧ًٙٛ٘بح ا٘غاع٧ٙج ٢ا٘تخًٙٚ ٢ا٘ٝٛت٢    ٛٝه٢ؼا٘ٛب٦٘ ٢ ٛٝه٢ؼ٦٠٢ ا٘ ٝه٢ؼاحي٤ٙ عٛؿج ٛ
 غاٜٚٛ اسل خض٧ٕٓ الأغاء ا٘ٛخ٢اؽٜ ا٘ٛؿخ ،ا٘ٛسخ٦ًٛ ٛخٛذء ٦ّ الأغاء ا٘ت٧ئ٦ ٢الاسخٛبي٦ ٛٝه٢ؼ٢ا٘

    ا٘ٛخ٢اؽٜ. الأغاءٗٛب خًختؼ خ٧١ٛغا ٝهؼ٧ب ٘ٛب ؿ٧خٚ ًٛب٘سخٟ ٦ّ اْ٘كل ا٘خنت٦ٕ٧ ٘تنبٔج 
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جٝٗو٧ل جٝصلاصر جٝلحدٚر ٧٦ٗ٠ٟٝ ٧ؤ٬٠٥ر ٬ٙحك ٧س٬٬ٟٚ جلأؿجء ٫ٖ ج٠ٝئللحز  سًف٢ٙح ٫ٖ دِؿ    
ج٠ٝس٧لًر ١٠ ػ٬ش ؤلح٬ٝخ ٧ؤؿ٧جز ج٬ٚٝحك ٫ٖ د٬ث٬ر جلأ٠ُحل جٝػؿ٬صر ٠٧ػح٧ٝر س٬ٜٕ ٦ٞ٠ُح ٫ٖ 

لسؿجٟ ٬ٚ٬ك ي٧جدً جٝس٬٠٢ر ج٠ٝلسؿج٠ر ١٠ جظل د٧ٞفذ ٧٠٢ـض ٠ٚسفع ٝدًحٙر جلأؿجء ج٠ٝس٧جق١ ج٠ٝ اًحف
ل ج٠ٝس٬ٔفجز جٝد٬ث٬ر جٝؿجؾ٬ٞر ٧جٝؾحفظ٬ر ج٠ٝػ٬ًر دح٠ٝئللر ٠٠ح ٬ٚ٬٧ٌٟ جلأؿجء جٝنح٠ل ٧ج٠ٝس٧جق١ ٫ٖ 

جلإ٠ٜح١ ٧ج٠ٝػحٌٖر ٩ُٞ جلس٠فجف٬س٦ح ٫ٖ  ٦ٝح ج٢ٝظحع ٠لسٚدلا دسٗحؿ٪ جِٝفج٬ٙل ٧ج٧ِ٠ٝٙحز ٙؿف ٧٬ٖف
جػسفجٟ ٠دحؿة جٝػٗحٌ  ٫ٖ اًحف ٩ُٞ ؿ٠٧٠٬س٦ح ١٠ ؾلال سإٟٙٞ جقؿ٥حف ٢نح٦ًح ٧ج٠ِٝل يل ج٢٠ٝحٖلر،

 ٩ُٞ د٬ث٬س٦ح.
١ُ ًف٬٘  الٚحً ٠ح ظحء ٫ٖ جٝظح٢خ ج٢ٌٝف٪ لد٘ ل٧ٚ٢ٟ ٫ٖ ٥ـج جٝٗول د٠ػح٧ٝر ٩ُٞ ٠ح ٧د٢حءج    

٠ػح٧ٝر سٚؿ٬ٟ ٧٠٢ـض ٝدًحٙر جلأؿجء ج٠ٝس٧جق١ ٧ج٠ٝلسؿجٟ ١٠ جظل جٝسًد٬٘ ج٬٠ٝؿج٫٢ ٫ٖ ٠ئللر 
٠ٞد٢ر  ٠ئللس٫ سس٠صل ٫ٖ  ٫ ًٙحٍ ا٢سحض جٝػ٬ٞخ٠س٧لًر ٫ٖ ًٙحٍ جٝو٢حُحز جٝٔـجث٬ر ٧سػؿ٬ؿج ٖ

ج٠ٝسػول جٝظقث٬ر ٧ج٬ٜٞٝر ٠َ اظفجء ٬ٞ٠ُر ٠ٚحف٢ر ٢ٞٝسحثط دل٬ًٕ ٠٧ٞد٢ر جٝسل دح٠ٝل٬ٞر جٝػي٢ر 
 ٦٬ُٞح ١٠ ظفجء ٬ٞ٠ُر سًد٬٘ ٥ـج ج٧٠٢ٝـض.       

 ٠ح ٫ٞ٬: ١٠٧ د١٬ جلألدحخ جلألحل٬ر جٝس٫ ؿِٖس٢ح لاؾس٬حف جٝؿفجلر ج٬٠ٝؿج٬٢ر ٫ٖ ٥ـج جًٝٚحٍ   
ؤٕٝ ٠ئللر  ١٠544 ٠ظ٧٠ٍ  %10 اـ ٬نٜل ؤ٬٠٥ر ًٙحٍ جٝو٢حُحز جٝٔـجث٬ر ٫ٖ جٝظقجثف -8

 ٠.1س٧لًر ٧و٬ٔفذ
ٙحث٠ر ج٧ٝجفؿجز جٝٔـجث٬ر د٢لخ ٫ٖ وؿجفذ  ٠٧نسٚحس٤ جٝػ٬ٞخ ٬إس٫ج٧ٝق١ جلاٙسوحؿ٪ ًٝٞٚحٍ اـ  -2

٬ٞ٠حف ؿ٧لاف  890.1ل ٠ٚحد ؿ٧لاف ٬ٞ٠حف 892.4 ٠٬ٙس٤ ٠ح 2001ل٢ر ٧جفؿجز ػ٬ش دٞٔز ج٠ٝس٧لًر 
2.دِؿ جٝػد٧خ ح٠٫٢ػسلا دـٝٛ  ج٠ٝفٜق جٝص  %28922ؤ٪ دق٬حؿذ دٞٔز  2002ل٢ر 

 

٢٠ٖسظحز جٝػ٬ٞخ ؤلحل٬ر ٠٧لس٦ٜٞر ٬٠٧٬ح ١٠ ًفٕ ظ٬٠َ  ج٧ٝق١ ج٠ِٝسدف ٝػظٟ جلالس٦لاٛ، -1
 .ؤ٬٠٥ر جًٝٚحٍ ج٠ٝؿف٧ك ٧٥٧ ٠ح ٬دفق ج٧٠ٝج١٬٢ً،

 ٧ٝجلِر ٝسوف٬ٕ ٢٠سظحز جٝػ٬ٞخ ٠٧نسٚحس٤.ػظٟ جٝل٧٘ ج٠ٝػ٫ٞ ٧جٝندٜر جٝسظحف٬ر ج -5

ُلاٙحس٦ح جٝؿجؾ٬ٞر  ؤ٪ سل٬٬ف) ٦٢٠ح جٝس٬٠٬ٌ٢ر ج٠ٝنحٜل ج٠ٝؾسٞٗر جٝس٫ سِح٦٬٢ح ٠ئللحز ٥ـج جًٝٚحٍ، -4
٧٠٧جظ٦ر سٚٞخ جلألِحف  ػحظس٦ح ج٠ٝحلر ا٩ٝ ؿُٟ س٫ٞ٬٧٠ ٝٞق٬حؿذ جلالسص٠حف ؤ٪) جٝس٬ٞ٬٧٠ر٧ (٧جٝؾحفظ٬ر

ج٢٠ٝحٖلر ج٬٧ٚٝر  ؤ٪ فَٖ جٝػور جٝل٬ٙ٧ر ٧سف٬٧ط ؤٜصف ٢٠ٞٝس٧ض،)٬ٚ٬٧ر جٝسل٧ (جٝؾحور دح٠ٝحؿذ جلأ٬ٝ٧ر
جٝس٧ٝ٧٢ٜظ٫  ؾحور و٧ِدر ٧٠جظ٦ر جٝس٧ًف ١٠ ًفٕ ٠ئللحز ؤظ٢د٬ر، ل٧جء ٜح٢ز ٠ػ٬ٞر ؤ٧

 .(٧جلإدؿجٍ ٧جٝس٬٧ًف ٫ٖ ج٢٠ٝسظحز

  

                                                 
1 -http://www.djazairnews.info/affaire.20/03/2010.html, Consulter le: 27/05/2010 
2 - http://www.mincommerce.gov.dz/arab/fichiers/statar.pdf, Consulter le: 08/07/2010 

http://www.mincommerce.gov.dz/arab/fichiers08/stat08ar.pdf
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سحض ٠ئللر ٠ٞد٢ر جٝػي٢ر ٧٠٢ٜـض ٠ٝئللر ٠س٧لًر ١٠ جًٝٚحٍ جٝؾحه س٠ِل ٫ٖ ًٙحٍ ا٢ سِسدف -.
جٝـ٪ ٬ِٞد٤ ٥ـج ج٧٢ٍٝ ١٠  دح٢٠ٝحٖلر جٝنؿ٬ؿذ ١٠ ظ٦ر ٧جٝؿ٧ف جٝدحفق جٝػ٬ٞخ ٠٧نسٚحس٤ ٧جٝـ٪ ٬س٬٠ق
ايحٖر ا٩ٝ ق٬حؿذ ػظ٦٠ح  ُظٞر جٝس٬٠٢ر جلاٙسوحؿ٬ر ١٠ ظ٦ر ؤؾف٨، ج٠ٝئللحز ج٠ٝس٧لًر ٫ٖ ؿَٖ

٪ سد٫٢ ٫ٖ د٬ثر جلإ٠ُحل جٝػؿ٬صر ؤودغ ٝقج٠ح ٧ؤٜصف ١٠ يف٧ف ٫ٖ ٢نحًحس٦ح، ٧س٧ل٦ِح ج٠ٝلس٠ف
١ُ ًف٬٘  ؤ٢نًس٦ح ٫ٖ ٧سسػٜٟ ٬ظ٦ِٞح سل٬ًف ٠ح ٧٥٧ سػٜٟ ٧ِٖح٬ٝر ٢ٌحٟ ٬ٙحك ٧س٬٬ٟٚ ؤؿجء ؤٜصف

 جٝفٙحدر جٝنح٠ٞر ٧ج٠ٝس٧جق٢ر ٢٧ظحع السفجس٬ظ٬س٦ح ٧د٧ّٞ ؤ٥ؿج٦ٖح. 

دح٢ٝلدر ٠ٝئللر ٠ٞد٢ر جٝسل ٫٦ٖ ٠ئللر ٠س٧لًر ٬٠٧٠ُر جٙسوحؿ٬ر س٢نً ٫ٖ ًٙحٍ ا٢سحض  -2
   ؤ٬يح س٢نً ٫ٖ ل٧٘ ٩ٚٞ٬ ٢٠حٖلر ٬٧ٙر ١٠ ظح٢خ ج٠ٝئللحز جٝؾحور  ٫٥٧ٛ ٜـٝ  جٝػ٬ٞخ ٠٧نسٚحس٤

٬سًٞخ ١٠ ٥ـج ج٧٢ٍٝ ١٠ ج٠ٝئللحز ٬ٙحك ٧س٬٬ٟٚ ؤؿجء٥ح ١٠ جظل سػؿ٬ؿ ٧٠ِٙح ٫ٖ جٝل٧٘  ٠ح ٧٥٧
١٠ ؾلال ٠ٚحف٢س٦ح د٢٠حٖل٦٬ح ٧ـٝٛ ١٠ ؾلال ٠ِفٖر ٠ؿ٨ د٧ّٞ ؤ٥ؿج٦ٖح جٝس٫ لًفس٦ح ٧سوػ٬غ 

 ٬س٦ح ٧دٚحث٦ح.ؤؾًحث٦ح ١٠ جظل جلس٠فجف
ا١ جؾس٬حف٢ح ٠ٝئللر ؾحور ١٠ ظ٦ر ٠٧ئللر ُح٠ر ١٠ ظ٦ر ؤؾف٨ ػس٩ ٢د١٬ ١٠ ؾلال ٬ٞ٠ُر  -1

 ج٠ٝٚحف٢ر ٠ح سس٬٠ق د٤ ٜل ٠ئللر ١ُ جلأؾف٨ ٧دحٝسح٫ٝ ٠ح ٬س٬٠ق د٤ ًٙحٍ ١ُ ًٙحٍ ج٭ؾف. 

ج٢ٝٚحً  سئصف ٫ٖ جٝد٬ثر ٧سسإصف د٦ح ٧ـٝٛ ١٠ ؾلال ٖب٦٢ح٠ئللر و٢ح٬ُر  سؾه جٝؿفجلر د٠ح ؤ١ -.
٧ؾحور ١٠ ظ٦ر  حا٤٬ٝ لحدٚ جٝـ٪ سًف٢ٙح ،(IFC) ج٧٠ٝظ٧ؿذ ٫ٖ سٚف٬ف ٠ظ٧٠ُر جٝد٢ٛ جٝؿ٫ٝ٧

 جلالس٠ِحل جلأ٠صل ٧٠ٞٝجفؿ ٧سإصف جٝد٬ثر دحٝٗيلاز جٝس٫ سًفػ٦ح ٥ـج ايحٖر ا٩ٝ ؿ٧ف٥ح جلاظس٠ح٫ُ.

I

I 8

٫٥٧  ٠ئللر ٠ٞد٢ر جٝػي٢ر اػؿ٨ ج٠ٝئللحز ج٠ٝس٧لًر جٝؾحور لإ٢سحض جٝػ٬ٞخ ٠٧نسٚحس٤، سِسدف    
دفؤل٠حل  ...8 ؿ٬ل٠دف 84ؤ٢نإز ١٠ ًفٕ جػؿ جٝؾ٧جه دسحف٬ؽ  نفٜر ـجز ٠لئ٬ٝ٧ر ٠ػؿ٧ؿذ،

ؤ١ سحف٬ؽ  الا جلاظس٠ح٫ُ دح٢٠ًٝٚر جٝو٢ح٬ُر دح٠ٝل٬ٞر، ٠ٚف٥ح ٠لا١٬٬ ؿ.ض، . :دـ جظس٠ح٫ُ ٬ٚؿف
 %40 ١٧٬ٞ٠ ؿ.ض ٠س٠صل ٫ٖ: 10 دبظ٠ح٫ٝ جلسص٠حف ٠٬ٙس٤ 2000 ٠ح٪ 84 ٢ًلا٦ٙح ج٫ِٞٗٝ دسحف٬ؽج

دؿؤز ٥ـ٣ ج٠ٝئللر  جٝدح٬ٙر ٧٠٠ٝر ١ُ ًف٬٘ ٙف٧ى د٬ٜ٢ر ٠س٧لًر جلأظل، %40ؤ٧٠جل ؾحور ٧
 .ُح٠ل ٫ٖ11 ٬ؿ ُح٠ٞر ٠س٠صٞر  دحلسؾؿجٟ/ج٧٬ٟٝ ٝسف 509000دًحٙر ا٢سحظ٬ر سول ا٩ٝ

٢٠٧ـ سإل٬ل٦ح  ج٠ٝدلسف، ح جلإ٢سحظ٬ر ٜح٢ز ٠ٞد٢ر جٝػي٢ر س٢سط ٢٠س٧ض ػ٬ٞخ جٝدٚف٫ٖ دؿج٬ر ٬ٞ٠ُس٦   
 ٫ٞ٬: ٧سٟ سظل٬ؿ ـٝٛ ُدف ُؿذ ٠فجػل ٢ـٜف٥ح ٠٬ٖح ٠لس٠ف س٧ل٫َٖ ٫٥٧ 

١٧٬ٞ٠ ؿ.ض دإ٧٠جل ؾحور  40 ـ:د سٚؿف دسٜٞٗر 2008 ؤٜس٧دف 84 ؤظف٬ز ؤ٧ل ٬ٞ٠ُر س٧ل٬َ ٫ٖ -ج
/ج٧٬ٟٝ ٠ٜح ٝسف 8509000 /ج٧٬ٟٝ ا٩ٝٝسف 509000 ٠ئللر ١٠ؤؿ٨ دق٬حؿذ جٝٚؿفذ جلإ٢سحظ٬ر ٝٞ 800%
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ُح٠ل ٠ٜح س٧٢ُز ٢٠سظحس٦ح  58 ُؿؿ ٠ُحل ج٠ٝئللر ق٬حؿذ ٫ٖ ج٬ٝؿ جِٝح٠ٞر ػ٬ش دْٞ وحػخ ـٝٛ ًدِح
 ا٩ٝ ُؿذ ؤ٧٢ٍ ٦٢٠ح:

  .دلالس٫ٜ٬ ٠ف١ ٬كػ٬ٞخ د٠لػ٧٘ ٠دلسف ٫ٖ ٜ -
 .ٝد١ ٫ٖ ٬ٜك دلالس٫ٜ٬ ٠ف١ -
 لس٬ٜ٬ر. ػ٬ٞخ دٚف ٠دلسف ٫ٖ ؤ٬ٜحك دلا -
٧ٙؿ دٞٔز سٜٞٗر جٝس٧لَ  ١٧٬ٞ٠ ؿ.ض، 0. سٟ فَٖ فؤل٠حل ج٠ٝئللر ا٩ٝ 2005 ؤٜس٧دف 84دسحف٬ؽ  -خ

جٝدح٬ٙر ٧٠٠ٝر ١ُ ًف٬٘  %20ؤ٧٠جل ؾحور ٧ %10 ٫ٞ٬: ١٧٬ٞ٠ ؿ.ض ٠ٚل٠ر ٠ٜح 00. ػ٧ج٫ٝ
 /ج٧٬ٟٝٝسف 1109000دـ  ٥ـج جٝس٧لَ ق٬حؿذ جًٝحٙر جلإ٢سحظ٬ر ١٠ ؤصحف٧ ٙف٧ى ٠س٧لًر ج٠ٝؿ٨،

 ٠ٜح ٫ٞ٬:  ايحٖر ا٩ٝ س٧ل٬َ ٧س٬٧٢َ ؾ٧ًً جلإ٢سحض
  .ٝسف ٬8حئ٧فز ٠٠ق٧ض دح٧ٗٝج٤ٜ ٫ٖ ٙحف٧فجز لِر -
 .٬حئ٧فز ٠٠ق٧ض دح٧ٗٝج٤ٜ ٫ٖ ُٞخ -
                     ٝسف. 8ػ٬ٞخ دٚف ٫ٖ ٙحف٧جز -
 .٬حئ٧فز ٠ًِف ٫ٖ ُٞخ -
      .ٝسف 8ٝد١ ٧ػ٬ٞخ ٠دلسف ٫ٖ ٙحف٧فجز لِر -
 .ٝسف 8ز لِر٬حئ٧فز ٫ٖ ٙحف٧فج -
 .ػ٨٧ٞ ٙن٬ًر دح٧ٗٝج٤ٜ -
 109000ٟ2س٠ز س٧لِر ؤؾف٨ ػ٬ش سٟ نفجء ٠ٚف ٠ظح٧ف ٠ٞٝٞد٢ر ٠لحػس٤  .200ؾلال ل٢ر  -1

٬ٞ٠ُر جلسص٠حف سس٠صل ٫ٖ س٧ل٬َ ٧ػؿجز ا٢سحض  ١٠ جظل سظل٬ؿ (EDIMCO) ٜح١ ٠ٜٞح ٝنفٜر
٨ لإ٢سحض جٝظد١ ٫٥٧ ٫ٖ ج٬ٝحئ٧فز ٧ٙؿ ؿؾٞز ٫ٖ ٬ٞ٠ُر جلإ٢سحض ٧ا٢نحء ٧ػؿذ لإ٢سحض جِٝو٬ف ٧ؤؾف

 %20ؤ٧٠جل ؾحور ٧ %٧٠٠10ٝر د٢لدر   ل٢س٬ٟ ٬ٞ٠حف 840دسٜٞٗر اظ٠ح٬ٝر ٙؿف٥ح  جلا٢ظحق ٧ًف
 .1ٙف٧ى ٠س٧لًر ج٠ٝؿ٨

I .2

جٝنٜل جٝـ٪ ٧٬يغ ٧٠جَٙ  ٧٦ٖ  جِٝحٟ ٝٞسلٞلل جلإؿجف٪ ٠ٞٝئللر، ٬نٜل ج٬٦ٜٝل جٝس٫٠٬ٌ٢ جلإًحف     
٧ج٠ٝلئ٬ٝ٧ر ؿجؾل  جلأٖفجؿ ٠ٜح ٧٬يغ ؾ٧ًً جٝلًٞر جلإؿجف٬ر ٧جِٝلاٙحز د١٬ ٧جفسدحًحس٦ح ج٧ٌٝحثٕ
 جٝس٬ٌ٢ٟ.

 د٬ثر جٝجٝسٗحُل ٧جٝس٬ٜٕ ٠َ ؾوحثه جٝد٬ثر جٝس٫ س٢نً  جٝػؿ٬صر ا٩ٝ ج٠ٝئللر جلاٙسوحؿ٬ر ٠ٜح سل٩ِ    
ٙؿفس٦ٟ ٩ُٞ  ئصف ٫ٖا١ ًد٬ِر ج٬٦ٜٝل جٝس٫٠٬ٌ٢ ٢٧ٌفذ جِٝح١٬ٞ٠ ٫ٖ جٝس٬ٌ٢ٟ س ،ؾحفظ٬رجٝؿجؾ٬ٞر ٧جٝ

ُلاٙحز ؾحفض ٥ـج ج٬٦ٜٝل ٬ئؿ٪  ٬س٬غ د٢حء ٖح٬٦ٜٝل جٝس٫٠٬ٌ٢ ٬ٓف ج٠ٝف١ ٧جٝـ٪ لا ج٠ٝنحفٜر ٧جلإدؿجٍ
ؤفجث٦ٟ  لإدؿجء ٬ٓف ٠سػ٠ل١٬ ٬٧ظ٦ِٟٞ جسوحلاز ُلاٙحز ٧ؤ٬ر سؾ٧ٕ ١٠ ا٢نحء ؤ٬را٩ٝ جٝ ح١٬ٞ٠ِدحٝ

                                                 
 الإدارة العامت للمؤسست - 1



  

 

 

- 888 - 

جِٝح١٬ٞ٠ ٩ُٞ  ج٠ٝس٬ٔفجز ٬٧نظَ حخ٩ُٞ جلس٬ِ ٖح٤٢ ٙحؿف ج٬٦ٜٝل جٝس٫٠٬ٌ٢ ج٠ٝف١ ؤ٠ح ،٧ج٢سٚحؿجس٦ٟ
جٝفل٫٠  ٬ٓف ٧ؤ٬يح ٬لحُؿ ٩ُٞ س٬ِٗل ج٬٦ٜٝل جٝس٫٠٬ٌ٢ سػ٬ٚ٘ جلأ٥ؿجٕ، ٫ٖ لد٬ل جلاظس٦حؿ ٧جلادسٜحف

1.ٝسػ٬ٚ٘ جلأ٥ؿجٕ
  

٤٠ دنٜل ظ٬ؿ ٧ل٬ٞر ٝسػ٬ٚ٘ جلأ٥ؿجٕ ج٠ٝفظ٧ذ اـج سٟ جلسؾؿج ٖح٬٦ٜٝل جٝس٫٠٬ٌ٢ ٠ٞٝئللر ٧٥    
١٠ ًفٕ جلإؿجفذ ٬س٢حلخ  ٢ريجٝػ ؿجؿ ٬٥ٜل س٫٠٬ٌ٢ ٠ٝئللر٧ٙؿ سٟ اُ ٢٠٧حلخ ٧جِٜٝك وػ٬غ،

 ج٠ٝئللر ١٠٧ ؤ٦٠٥ح: ٠َ جلأ٥ؿجٕ جٝس٫ سل٩ِ ا٦٬ٝح
 .٧جلإ٬فجؿجز٧ج٧٠٢ٝ ١٠ ؾلال جٝق٬حؿذ ٫ٖ جلأفدحع  سػ٬ٚ٘ جٝس٧ًف -
 .جٝػ٬حقذ ٩ُٞ جٜدف ٢لدر ١٠ جٝل٧٘ ج٠ٝػ٫ٞ ٧دحٝسح٫ٝ جٝف٬حؿذ -

 .ج٠ِٝلاء ٧ج٠ِٝلاء جٝظؿؿسػل١٬ ٧س٬٧٢َ ج٢٠ٝس٧ظحز ٧جٝؾؿ٠حز ١٠ جظل ٜلخ  -

   .جلإنفجٕ ٩ُٞ ٜل ج٠ٝوحٝغ ٧ج٬٦ٝثحز ٧ج٧ٌٝحثٕ ١٠ جظل جٝي٠ح١ جٝػل١ ٝسل٬٬ف ج٠ٝئللر -

٫ٖ ٢٠نحس٦ح  ١٠ ؾلال جلأفدحع جٝس٫ سػ٦ٚٚح ا١ ٠ئللر جٝػي٢ر ػ٬ٞخ ٫ٖ س٧لَ ٧سػل١ ٠لس٠ف    
٦ؿ جٜٝد٬ف ج٠ٝدـ٧ل ١٠ ًفٕ ٥٧ـج ٢سحض جٝظ ٫ٖ ٢نحًحس٦ح ٫ٖ٧ ا٠ٜح٬٢حس٦ح ج٠ٝحؿ٬ر ٧جٝدنف٬ر، ٢٠٧سظحس٦ح،

١٠٧ جظل ٧٠جوٞر ٥ـج جٝسػل١ ٧جٝس٬٧ًف ؤودغ ٝقج٠ح ٦٬ُٞح س٬٬ٜٕ ٦ٜٞ٬٥ح جٝس٫٠٬ٌ٢  اؿجفس٦ح ج٬ِٞٝح،
   ١ٜ٠٬٧ سظل٬ؿ ٦ٜٞ٬٥ح جٝس٫٠٬ٌ٢ ٫ٖ جٝنٜل  ٬ٝس٠حن٩ ٠َ السفجس٬ظ٬س٦ح ٧ؤ٥ؿج٦ٖح جٝس٫ سود٧ ا٦٬ٝح،

 . (81)فٟٙ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
1-   http://www.al-edary.com/vb/showthread.php, Consulter le: 03/06/2010. 

http://www.al-edary.com/vb/showthread.php
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 .ج٠ٝوؿف: ١٠ اُؿجؿ جًٝحٝخ دحلاُس٠حؿ ٩ُٞ ٠٧ِٞ٠حز جلإؿجفذ جِٝح٠ر

I1

س٢نً ج٠ٝئللر ٫ٖ ًٙحٍ جٝو٢حُحز جٝٔـجث٬ر ٧دحٝسح٫ٝ ٫٦ٖ سلح٥ٟ ٠صل ج٠ٝئللحز جلأؾف٨ ٫ٖ جٝس٬٠٢ر     
 ؿ ٢نح٦ًح ٫ٖ ج٢ٝٚحً جٝسح٬ٝر:١ٜ٠٬٧ سظل٬ جلاٙسوحؿ٬ر،

دحلس٬فجؿ  ج٠ٝئللر س٧ٟٚ جظل سق٬٧ؿ٥ح دح٧٠ٝجؿ جلأ٬ٝ٧ر جٝيف٧ف٬ر ٬ٞ٠ِٝحس٦ح جلإ٢سحظ٬ر، 3١٠
ج٧٠ٝفؿ ج٢٠ٝحلخ  ػ٬ش ٬سٟ جؾس٬حف ١ُ ًف٬٘ جٝسِحٙؿ ٠َ ٧٠فؿ١٬، ١٠ جٝؾحفض ١٠ جػس٬حظحس٦ح %10 ػ٧ج٫ٝ

٢ٝ٧٥ؿج، جٝؿ٠٢فٛ، ل٬٧لفج  ؤظح٢خ ٠صل ٖف٢لح، ٧سسِح٠ل ٠َ ٧٠فؿ١٬ ٩ُٞ ؤلحك جٝظ٧ؿذ ٧جٝلِف،
 .٠ؾسور ٫ٖ ٥ـج ج٠ٝظحل ٧٠٧فؿ١٬ ٠ػ١٬٬ٞ ٠٠ص١٬ٞ ٫ٖ ٠ئللحز ظقجثف٬ر ٧ج٧ٝلا٬حز ج٠ٝسػؿذ جلأ٠ف٬ٜ٬ر،

ؤ٥ٟ  ٧سِسدف ٩ُٞ ج٧٠ٝجؿ جلأ٬ٝ٧ر، ٫٥٧ ج٠ٝفػٞر جٝصح٬٢ر ٫ٖ ٢نحً ج٠ٝئللر سدؿؤ دِؿ جٝػو٧ل2
ح س٧ٟٚ ج٠ٝئللر دسػ٬٧ل ج٧٠ٝجؿ جلأ٬ٝ٧ر ١٠ ػحٝس٦ح جًٝد٬ِ٬ر جلأ٩ٝ٧ ا٩ٝ ػٞٚر ٫ٖ ٢نحً ج٠ٝئللر ١٠ ؾلا٦ٝ

                                                 
 مصلحت الإنتاج بالمؤسست9 - 1

 انًـــــــطٍر

 انًذٌرٌت انًانٍت
 الإدارة انعايت

 يذٌرٌت انًحاضبت

 يصهحت انصُذوق

يصهحت انتعايلاث  

 انبُكٍت

 انًصهحت انتجارٌت

 وانتغطٍت انفوترة

 والتغطيت

 لإدارة انتقٍُتا

يصهحت انًحاضبت 

 انعايت

انًحاضبت يصهحت 

 انًادٌت

بت انًحاضيصهحت 

 قطى انصٍاَت انتحهٍهٍت

قطى انًتابعت 

 انتقٍُت

 قطى الإَتاج إدارة الإَتاج

إدارة انجودة 

 وانُوعٍت

 انًخبر

إدارة 

 انتًوٌٍ

 انًخسٌ

 يصهحت انتًوٌٍ
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جٝػ٧ٞذ  ج٬ٝحئ٧فز، جٝٞد١، جٝفجثخ، جٝػ٬ٞخ ج٠ٝدلسف، ٢٠سظحز ٦٢حث٬ر سس٠صل ٫ٖ جٝػ٬ٞخ ٠٧نسٚحس٤ ٦٢٠ح،
 ٥٧ـ٣ ج٢٠ٝسظحز س٢سط ٬٠٧٬ح ٩ُٞ٧ ٠ؿجف جٝل٢ر. جٝٚنؿ٬ر،

ا٩ٝ  ٨ؾٞ٘ ؾ٧ًً ظؿ٬ؿذ ؤؿ ٢ٗك ؾ٧ًً جلإ٢سحض ؤ٢٧س٬ظر جٝس٧لِحز ج٠ٝؾسٞٗر ٧ج٠ٝس٧٢ُر ل٧جء ٫ٖ    
٠فذ ؾلال ٖسفذ ٧ظ٬قذ ٫٥٧ سلسؾؿٟ ػ٧ج٫ٝ  24,.ق٬حؿذ ٫ٖ جٝٚؿفذ جلإ٢سحظ٬ر ػ٬ش دْٞ ٠ٚؿجف جٝق٬حؿذ 

 .٬1حز٧فؿؤ٬حٟ جلألد٧ٍ ٧دصلاصر  ٬ًٞر ٝلحُحز ج٠ِٝل ٫٦ٖ س٠ِل دح٢ٝلدر جٝػح٬ٝر، جلإ٢سحظ٬ر ًحٙس٦ح ١٠ 0%.
 ٧ـٝٛ ٧ٖ٘ ػحٝس١٬: (٠وٞػر جٝد٬َ) ٢ٝنحً سنفٕ ٤٬ُٞ ج٠ٝوٞػر جٝسظحف٬ر: دح٢ٝلدر ٦ٝـج ج31
٬٧د٩ٚ ٢ُوف  دح٢ٝلدر ٝٞػحٝر جلأ٩ٝ٧: ػحٝر جلإ٢سحض ٧ٖ٘ جًٝٞد٬ر ٖح١ ج٬٠ٜٝحز ج٢٠ٝسظر ٠ي٢٧٠ر جٝد٬َ، -

 د٧لحثل ج٠ٝئللر. ج٢ٝٚل جٝـ٪ ٬سٟ جلاسٗح٘ ٤٬ُٞ ا٠ح دح٧ٝلحثل جٝؾحور ٝٞقد١٧ ؤ٧
ر: ػحٝر جلإ٢سحض دؿ١٧ ًٞد٬ر ٖح١ جٝد٬َ ١٧ٜ٬ ٬ٓف ـٝٛ ػ٬ش س٧ٟٚ د٤ ج٠ٝئللر دح٢ٝلدر ٝٞػحٝر جٝصح٬٢ -

 دب٠ٜح٬٢حس٦ح جٝؾحور ٧ٙؿفس٦ح جٝسل٬ٚ٬٧ر.
II. 

SBSC

سس٠صل ٫ٖ ؤ١ س١٧ٜ ٠ئللر ٠س٧لًر ٠س٬٠قذ ٫ٖ ٠ظحل جٝو٢حُحز  دح٢ٝلدر ٝفئ٬ر ج٠ٝئللر ٖب٦٢ح    
 ١ٜ٠٬٧ سظل٬ؿ فلحٝر ج٠ٝئللر ٫ٖ ج٢ٝٚحً جٝسح٬ٝر: جٝٔـجث٬ر ٠سؾوور ٫ٖ و٢حُر جٝػ٬ٞخ ٠٧نسٚحس٤،

 ؤ١ س١٧ٜ ٠ٞد٢ر فجثؿذ سل٩ِ ٧٦٢ٞٝى د٠لس٨٧ جلإ٢سحض ٧جٝؾؿ٠حز. -
 لإ٢سحض جٝؾؿ٠حز ٧جٝس٬ٌ٢ٟ ٧جٝسل٬٬ف.٧٠جٜدر جٝس٧ًف جٝس٧ٝ٧٢ٜظ٫ ٧جلاسظح٥حز جٝػؿ٬صر ٫ٖ ٠ظحل ج -
 ج٠ٝلح٠٥ر ٫ٖ ٬ٞ٠ُر جٝد٢حء ٧جٝس٬٠٢ر جلاٙسوحؿ٬ر. -

 ؤ٠ح دح٢ٝلدر لإلسفجس٬ظ٬ر ج٠ٝئللر ١ٜ٠٬ٖ س٧ي٬ػ٦ح ١٠ ؾلال ج٢ٝٚحً جٝسح٬ٝر:
 .٠ٝػ٬ٞرجٝق٬حؿذ ج٠ٝلس٠فذ ٝػور ج٠ٝئللر ٫ٖ جٝل٧٘ ج -
 .جٝق٬حؿذ ج٠ٝلس٠فذ ٫ٖ ُحثؿجز ج٠ٝئللر ٧ؤفدحػ٦ح جٝل٬٧٢ر -
 .جلأ٠صل ٧جلأؿجءسٚؿ٬ٟ ٢٠سظحز ٧ؾؿ٠حز دحٝظ٧ؿذ   -
جٝس٧ٝ٧٢ٜظ٫ جِٝح٫٠ٝ د٠ح ٬ػل١ جلإ٢سحض ٬٧ؾؿٟ ٠وحٝغ ج٠ِٝلاء ٧جٝس٬٧ًف ٧جلافسٚحء  ٧٠جٜدر جٝس٧ًف -

 د٠لس٨٧ ج٠ٝٞد٢ر س٢حٖل٬ح ٧اؿجف٬ح ٧س٬٢ٚح.
ؿجء ٢ٌٝحٟ ل٧ٚ٢ٟ دسػؿ٬ؿ ٠ئنفجز ٬ٙحك جلأ ،٩ُٞ ي٧ء ٠ح سِفي٢ح ٤ٝ ٫ٖ جٝظح٢خ ج٢ٌٝف٪ ج٧د٢حء    

١٠ ؾلال سػؿ٬ؿ ج٢٠ٝظق  جٝؾ٠لر ٧٠٢ٞٝـض ج٠ٝٚسفع جلأدِحؿػلخ  ( SBSC)دًحٙر جلأؿجء ج٠ٝس٧جق١ ج٠ٝلسؿجٟ 
 ٫ٞ٬:   ٠ٜح د٦ـ٣ جلأدِحؿجلأؿجء ج٠ٝفسدًر   ػلخ ٠ئنفجز ِٖلا

جٝس٫ سٞؾه جلأؿجء ١٠ ؾلال ٠ٚح٬٬ك ٠ح٬ٝر ٠سفجدًر  ٧ٌ٢فجز: ٠٬٧صل جػؿ ج٠ٝ -8
جٝؾ٠لر ١٠ ٢ٌحٟ دًحٙر  ٧ٌ٢فجزػلخ ُلاٙر جٝلدخ ج٢ٝس٬ظر جٝس٫ ـٜف٢ح٥ح لحدٚح ٠َ ٠ٚح٬٬ك جلأؿجء ٧٠ٞٝ

١٠ ؾلال سفظ٠ر السفجس٬ظ٬ر ج٠ٝئللر  ٧ٌ٢فػ٬ش ل٢ِفى ٠ئنفجز ٥ـج ج٠ٝ جلأؿجء ج٠ٝس٧جق١ ج٠ٝلسؿجٟ،
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٢ٗك ج٧ٝٙز ٧د٢حءج ٧جٝدٚحء ٫ٖ  السفجس٬ظ٬ر ٥ـ٣ جلأؾ٬فذ ٫٥ ج٧٠٢ٝ ؤ١ح ٠د٧ ا٩ٝ ٠ئنفجز ٠ٚح٬٬ك ؤلحل٬ر،
٩ُٞ ٠ح ٬ن٬ف  ١ٜ٠٬ سػؿ٬ؿ ٥ـ٣ ج٠ٝئنفجز جٝس٫ س٬ٚك جلأؿجء ٫ٖ جٝل٧٘ ٧سفٜق ٩ُٞ سًِٞحز ج٠ٝلح١٬٠٥،

٩ُٞ جٝفدػ٬ر  ايحٖر ا٩ٝ ٠ئنفجز ٬ٙحك جٝظح٢خ ج٠ٝح٫ٝ ٧جٝس٫ سفٜق ا٩ٝ ػؿ٧ش س٧ًف ٫ٖ ٧٠٢ ج٠ٝد٬ِحز،
    ٦٢٠٧:1ح

٫ٖ  ٩ُٞ جلسٔلال ٜحٖر جلأو٧ل ج٠ٝسحػر  ٠ئللر: ٬ٚ٬ك ٥ـج ج٠ٝئنف ٠ؿ٨ ٙؿفذ جٝ -
٫ٖ سػ٬ٚ٘  ٬ن٬ف ا٩ٝ ؤ١ ج٠ٝئللر سلسؾؿٟ ٧٠ظ٧ؿجس٦ح دٜٗحءذ ُح٬ٝر ،سػ٬ٚ٘ ج٠ٝد٬ِحز ٧جفسٗحٍ ٥ـ٣ ج٢ٝلدر

 ٬٧ػلخ دحِٝلاٙر جٝسح٬ٝر: ج٠ٝد٬ِحز،
 
 

 ١ٜ٠٬٧ سػؿ٬ؿ س٧ًف ٥ـج ج٠ٝئنف ٧ٖ٘ ج٠٧ِٞ٠ٝحز ج٧٠ٝظ٧ؿذ ٫ٖ جٝظؿ٧ل جٝسح٫ٝ:
 .(ؿض /دح٭لإ ج٧ٝػؿذ:)٬د١٬ س٧ًف ٠ِؿل ؿ٧فج١ جلأو٧ل  :(.8) ظؿ٧ل فٟٙ

 2001 2002 .200 2004 2005 جٝل٢ر
 9.02..192 29.1.9521 292819448 .8.281901 2049218 ج٠ٝد٬ِحز

 294219.41 298119115 ...895.19 .89181915 2219112 جلأو٧ل اظ٠ح٫ٝ
90,61% 92,71% 147,67% 137,46% 150,27% 

 ٠وٞػر ج٠ٝح٬ٝر ٧ج٠ٝػحلدر. ،)2001-2005(٬٠قج٬٢حز ج٠ٝئللر  ج٠ٝوؿف:
ػ٬ش ٬ٚ٬ك  ٤٢٧ٜ ٠ئنف ٬ٚٝحك ج٧ٚٝذ جلإفجؿ٬ر،د: ٧٥٧ ٬س٬٠ق   -

 ٠ٜح ٬لسؾؿٟ ٠ٜئنف فٙحد٫ ٧سؾ٫ً٬ً ٬٧ػلخ دحِٝلاٙر جٝسح٬ٝر: جٝفدػ٬ر ٩ُٞ ٠لس٨٧ ج٠ٝئللر ٜٜل،
 
      

 ق٬حؿذ ٠ِؿل جِٝحثؿ ٩ُٞ فؤك ج٠ٝحل ج٠ٝلسص٠ف دإؾـ ج٧ٝلحثل جٝسح٬ٝر: ١ٜ٠٬٧     
           .ق٬حؿذ ج٠ٝد٬ِحز -
 .سؾ٬ٗى جٝسٜح٬ٕٝ -
 .ؾٗى فؤك ج٠ٝحل ج٠ٝلسص٠ف -

 ٠ٜح ١ٜ٠٬ سػؿ٬ؿ س٧ًف ٥ـج ج٠ِٝؿل دح٢ٝلدر ٠ٞٝئللر ٧ٖ٘ ج٠٧ِٞ٠ٝحز ج٠ٝؿفظر ٫ٖ جٝظؿ٧ل جٝسح٫ٝ:   
 
 
 
 

                                                 
 8559محمد محمود يوسف، مرجع سابق، ص - 1

 يعذل دوراٌ الأصول = صافً انًبٍعاث / إجًانً الأصول

 انًطتثًررأش انًال /  ربح= صافً انانعائذ عهى رأش انًال انًطتثًريعذل 
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 .(ؿض/دح٭لإ)٬د١٬ س٧ًف ٠ِؿل جِٝحثؿ ٩ُٞ فؤك ج٠ٝحل ج٠ٝلسص٠ف. :(82)ظؿ٧ل فٟٙ             
 2001 2002 .200 2004 2005 جٝل٢ر

 81.9515 5.9.04 189281 1..29 (8191.2) وح٫ٖ جٝفدغ
 ..2955195 2988.9.45 895119.28 8910292.2 29244..29 فؤك ج٠ٝحل/ٟ

0,24-% 0,23% 2,13% 2,34% 7,73%

 ٠وٞػر ج٠ٝح٬ٝر ٧ج٠ٝػحلدر. ،)2001-2005(٬٠قج٬٢حز ج٠ٝئللر ج٠ٝوؿف: 
ا١ ق٬حؿذ ػؿذ ج٢٠ٝحٖلر ٫ٖ ًٙحٍ ا٢سحض جٝػ٬ٞخ ٠٧نسٚحس٤  : -

٧جٝس٧ًفجز ج٦ٝحثٞر ٫ٖ جٝس٧ٝ٧٢ٜظ٬ح ٬ظِل ج٠ٝئللر س٠ِل ٩ُٞ سػ٬ٚ٘ ٠قج٬ح س٢حٖل٬ر ٠ِس٠ؿذ ٩ُٞ ُح٠ل 
٬ئؿ٪ ا٩ٝ جفسٗحٍ ؤفدحػ٦ح  ٠ح ٧٥٧ ٬ٗى جٝسٜح٬ٕٝ ٧جٝسػل١٬ ج٠ٝلس٠ف ٫ٖ جلإ٢سحظ٬ر،جٝسٜٞٗر ١٠ ؾلال سؾ

   ٬٧سٟ سػؿ٬ؿ ٥ـج ج٠ٝئنف ١٠ ؾلال ٢لدر جٝفدغ جٝوح٫ٖ ج٠ٝػٚ٘ ١٠ ًفٕ ج٠ٝئللر  دوٗر ٠لس٠فذ،
 ١٠ ل٢ر ا٩ٝ ؤؾف٨.     

٪ ٠٬صل س٧ًف ٧٠٢٧ ١ٜ٠٬٧ سظل٬ؿ ٧جصدحز جػؿ جلأ٥ؿجٕ جلألحل٬ر ٠ٞٝئللر ٧ٖ٘ جٝظؿ٧ل جٝسح٫ٝ جٝـ    
سود٧  ١ُ جٝوػر ج٠ٝح٬ٝر ٠ٞٝئللر ١٠ ظ٦ر ٧سػ٬ٚ٘ ٠ح ٬ِدف جلأفدحع ج٠ٝػٚٚر ١٠ ل٢ر ا٩ٝ ؤؾف٨ ٧٥٧ ٠ح

 ا٤٬ٝ ج٠ٝئللر ١٠ ظ٦ر ؤؾف٨.  
 .(ؿض/دح٭لإ): سد١٬ س٧ًف جلأفدحع ٠ٞٝٞد٢ر (81)ظؿ٧ل فٟٙ                             

 2001 2002 .200 2004 2005 جٝل٢ر
 81.9515 5.9.04 189281 1..29 8191.2- دحعجلأف

% 171,48115,83 959,77 56,38 281,88 

 ٠ؿ٬ف٬ر ج٠ٝح٬ٝر ٧ج٠ٝػحلدر.، )2001-2005(ج٠ٝوؿف: ٬٠قج٬٢حز ج٠ٝئللر 
 ؤٕٝ ؿض. 2.9511: فدغ د٠ٚؿجف ٢2001س٬ظر ل٢ر  -
١٠ ؾلال جلأًفجٕ ج٠ٝلسؾؿ٠ر : ا١ ٠ٚح٬٬ك جلأؿجء س٢ِٜك دنٜل ٧جيغ  -2

٘ ٢٠ٞٝ٬سط ج٠ٝٚؿٟ ١٠ ًفٕ ج٠ٝٞد٢ر ٧ج٠٠ٝصل جٝفث٬ك ٝسٞٛ جلأًفجٕ ٥ٟ ج٠ِٝلاء ػ٬ش سِسدف آ٬ٝر سػٚ
   ٖح٤٢ ١ٜ٠٬ ٟص ١٠٧ ٩ُٞ ػظٟ جٝسِح٠لاز ٠َ ج٠ِٝلاء ٧ؤُؿجؿ ج٠ِٝلاء، سفسٜق دنٜل فث٬ل٧٫جلإ٬فجؿجز 

 ٧ٌ٢فظ٧٠ُحز جلألحل٬ر لأ٥ؿجٕ ٥ـج ج٩ُٞ٠ٝ ي٧ء ج٠ٝ ج٠ِٝلاء ٧ٌ٢فسِؿ ج٠ٝئنفجز جٝؾحور د٠ ؤ١
 ٧جفسدح٦ًح دبلسفجس٬ظ٬ر ج٠ٝئللر ٩ُٞ ج٢ٝػ٧ جٝسح٫ٝ:

٦٢ُح  : ٫٥٧ س٠صل ػظٟ ٢نحً ج٠ٝئللر ٫ٖ ل٧٘ ٠ػؿؿ ٧جٝس٫ ١ٜ٠٬ ؤ٬يح جٝسِد٬ف -ج
ػور  ١ُ ق٬حؿذ ٫ٖ ػظٟ ج٠ٝد٬ِحز ٧دحٝسح٫ٝ ق٬حؿذ ٧٥٧ ٠ح ٬ِدف ١٠ ؾلال ٠ِؿل ج٧٠٢ٝ جٝل٧٢٪ ٠ٞٝد٬ِحز،
ؤفدحػح ٧ا٬فجؿجز سل٠غ دس٬ًٔر جٝسٜح٬ٕٝ ١٠ ظ٦ر ٧دحلالس٠فجف٬ر  جٝل٧٘ ١٠ ل٢ر ا٩ٝ ؤؾف٨ ٧٥٧ ٠ح ٬ؿف

 :ر٬٧ػؿؿ ٥ـج ج٠ٝئنف دحِٝلاٙر جٝسح٬ٝ ١٠ ظ٦ر ؤؾف٨،
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 ١٠٧ ي١٠ ج٢ِٝحوف جٝس٫ ١ٜ٠٬ ١٠ ؾلا٦ٝح سػؿ٬ؿ ٥ـج ج٠ٝئنف ٫٥:   
 .ػظٟ ج٠ٝد٬ِحز  -
 .ُؿؿ ج٠ِٝلاء -
 .٬فجؿجز٠٬ٙر جلإ -
٩ُٞ ج٠٧ِٞ٠ٝحز ج٠ٝس٧ٖفذ ٫ٖ  ١ٜ٠٬٧ سػؿ٬ؿ س٧ًف ػظٟ ٠د٬ِحز ج٠ٝئللر ١٠ جٝػ٬ٞخ ٠٧نسٚحس٤ د٢حء  

 جٝظؿ٧ل جٝسح٫ٝ:
 .(ؿض/دح٭لإ): ٬د١٬ س٧ًف ػظٟ ج٠ٝد٬ِحز (.8)ظؿ٧ل فٟٙ                               

 2001 2002 .200 2004 2005 جٝل٢ر
 9.02..192 .29.1.952 292819442 8922894.5 2049218 ج٠ٝد٬ِحز

% 22,25 73,09 82,67 32,79 29,27 

 ٠ؿ٬ف٬ر ج٠ٝح٬ٝر ٧ج٠ٝػحلدر. ،)2001-2005(ج٠ٝوؿف: ٬٠قج٬٢حز ج٠ٝئللر 
 ؤٕٝ ؿض. 42292.0: 2001ػظٟ ٠د٬ِحز ج٠ٝئللر ل٢ر  -
لاء ج٠ٝسو١٬ٞ د٦ح : ٬ٚحك د٠ِؿل جػسٗحٌ ج٠ٝئللر دح٠ِٝ -خ

 ػ٬ش ١ٜ٠٬ ٬ٙحك ٥ـج جٝظح٢خ ١ُ ًف٬٘:ظؿؿ جٝدنٜل ٠لس٠ف ٧ٙؿفس٦ح ٩ُٞ ق٬حؿذ ُؿؿ ج٠ِٝلاء 
 .ُؿؿ ج٠ِٝلاء ج٧٠ٝظ٧ؿ١٬ -
  .ُؿؿ ج٠ِٝلاء جٝظؿؿ -
 .ُؿؿ ج٠ِٝلاء ج٠ٝفسٚد١٬ -

 ١ٜ٠٬٧ سػؿ٬ؿ ٥ـج ج٠ٝئنف ٧ٖ٘ ج٠٧ِٞ٠ٝحز ج٧٠ٝظ٧ؿذ ٫ٖ جٝظؿ٧ل جٝسح٫ٝ:
 ر جلاػسٗحٌ دح٬٠ِٝل ٫ٖ ج٠ٝئللر٬د١٬ ؿفظ :(20)ظؿ٧ل فٟٙ

 2001 2002 .200 2004 2005 جٝل٢ر
 .82 822 .80 882 5. ُؿؿ ج٠ِٝلاء
% 28 75 5,35 66,98 1,13 

 ج٠ٝوؿف: ج٠ٝوٞػر جٝسظحف٬ر دح٠ٝئللر.
 قد١٧. 40: 2001ُؿؿ ج٠ِٝلاء ٝل٢ر  -  
٢ٗٚحز ُؿذ ٠صل ٢ٗٚحز  ٦حز س٢ظٟ ٢ُر سف٬٧ط ٝسوف٬ٕ ج٢٠ٝسظح٬ٜل ٬٧ٞ٠ُٚوؿ د٦ح :  -ض

 ا٩ٝ ؤؾف٨. جلأُدحء ج٠ٝؾوور ٬ٞ٠ِٝر جٝسل٬٧٘ ١٠ ل٢ر (٢لدر)١ٜ٠٬٧ سػؿ٬ؿ ٥ـج ج٠ٝئنف د٠ٚؿجف ،جٝس٧ق٬َ
 ١ٜ٠٬٧ سػؿ٬ؿ جٝسٜح٬ٕٝ ج٠ٝفسدًر دحٝسل٬٧٘ ٧ٖ٘ ج٠٧ِٞ٠ٝحز ج٧٠ٝظ٧ؿذ ٫ٖ جٝظؿ٧ل جٝسح٫ٝ: 

   (n)يبٍعاث انطُت  -( (n+1يبٍعاث انطُت =  (%)انًُو انطُوي نهًبٍعاثيعذل 

 n) )يبٍعاث انطُت                                                                
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 .(ؿض/دح٭لإ)جٝسل٬٧٘ ٫ٖ ج٠ٝئللر  : سد١٬ س٧ًف سٜح٬ٕٝ ٧ؤُدحء(28)ظؿ٧ل فٟٙ             
 2001 2002 .200 2004 2005 جٝل٢ر

211 29484 .9254 2.9.84 29121 
81. 89212 59210 209820 - 8.94.2 

 31,15% 221,2% 168,19% 299,03% 72,79% 

 ف٬ر ج٠ٝح٬ٝر ٧ج٠ٝػحلدر.٠ؿ٬ ،)2001-2005(ج٠ٝوؿف: ٬٠قج٬٢حز ج٠ٝئللر
 /ؿضؤٕٝ 4.2 :2001ٝل٢ر  جلإن٦حف٠وحف٬ٕ  -
: سن٠ل ٬ٞ٠ُر سػ٬ٞل جلأؿجء ًد٬ِر ج٬ٞ٠ِٝحز ٧ج٠ٝفجػل جٝؿجؾ٬ٞر  -1

٧٥٧  ٥ـج جٝسػ٬ٞل جػؿ ؤ٥ٟ ٠فسٜقجز جٝد٢حء ٫ٖ جٝل٧٘ جٝس٢حٖل٬ر، جٝس٫ سسٟ د٦ؿٕ سٚؿ٬ٟ ج٢٠ٝسط ٬٠ِٞٝل،
دح٢ٝلدر ٦ٝـج   ١٠٧ د١٬ ج٠ٝئنفجز جٝس٫ سِس٠ؿ ٦٬ُٞح ج٠ٝئللر جٝلحد١٬ٚ، ٧ٌ٢ف٬١٬سٜح٠ل ٠َ ج٠ٝ ٧ٌ٢ف٠

 ٫ٞ٬: ٠ح ج٧ٌ٢٠ٝف
 : ٬٧ػؿؿ ٥ـج ج٠ِٝؿل ٠ٜح ٫ٞ٬: -
 
 

 ٠ٜٞ٧ح قجؿز ٥ـ٣ ج٢ٝلدر ٠ٜٞح ٜح١ ٠ئللر٥ـ٣ ج٢ٝلدر ا٩ٝ ُؿؿ ٠فجز سوف٬ٕ ج٠ٝؾق١٧ ٝؿ٨ جٝ ٧سن٬ف   

١٠  سػٚ٘ ؤفدحػحً ٜد٬فذ دحلسؾؿجٟ ٥ح٠م فدغ ؤٙل ؤ١ ٥ـ٣ جلأؾ٬فذػ٬ش سلس٬ًَ  ٠ئللرٝوحٝغ ج ٫ٖـٝٛ 
 .١ٜ٠٬ جلالسٗحؿذ ٦٢٠ح ٩٥٧ ٬٠قذ س٢حٖل٤٬ ٜد٬فذ ٝؿ٦٬ح ٠ِؿل ؿ٧فج١ ٠ؾق١٧ ؤٙل، ٧جٝس٫ج٠٠ٝحصٞر  ٠ئللحزجٝ
 ١ٜ٠٬٧ سػؿ٬ؿ ٥ـج ج٠ٝئنف ٧ٖ٘ جٝد٬ح٢حز ج٧٠ٝظ٧ؿذ ٫ٖ جٝظؿ٧ل جٝسح٫ٝ:  

 .(ؿض/دح٭لإ): ٬د١٬ ٠ِؿل ؿ٧فج١ ج٠ٝؾق١٧ ٠ٞٝئللر (22)فٟٙ ظؿ٧ل              
 2001 2002 .200 2004 2005 جٝل٢ر

..1981. 89881984. 89..1914. 1981190.4 5905.92.0 
 881925. 2419.28 58894.1 55.91.1 5229.22 
 5,85 4,38 4,85 6,97 9,57 

 ٠ؿ٬ف٬ر ج٠ٝح٬ٝر ٧ج٠ٝػحلدر.، )2001-2005(ج٠ٝوؿف: ٬٠قج٬٢حز ج٠ٝئللر                   
 ؿض. /ؤٕٝ 8049121: ٠2001ؾق١٧ ل٢ر  -
:ا١ ٬ٙحك جلأؿجء ج٫٠٧٬ٝ ِٝٞح٠ل ٤ٝ ٥ؿٖح١ ؤلحل٬ح١ ؤ٠٦ٝ٧ح ٥ؿٕ س٬٧ًف٪  -

٫ ٧ٌحث٦ٟٗ جٝػح٬ٝر ٧ج٠ٝلسٚد٬ٞر جٝس٫ ١ُ ٙؿفجس٦ٟ ٖ ٙؿفجز ٧ٜٗحءجز ج٠ٝفئ٧ل١٬ ٧جٜٝنٕ ٝس٬٠٢ر ٧س٬٧ًف
٥ؿٕ س٫٠٬ٚ ٬ٚٝحك ؤؿجء جِٝح٠ل ٧ج٢ظحق٣ لأ٥ؿج٤ٖ ٧ج٢ٝسحثط ج٠ٝس٧ِٙر ٤٢٠  ٧صح٠٦٬٢ح ؤ١ ٬سؿفظ٧ج ا٦٬ٝح، ١ٜ٠٬

 ٬٧ػلخ ٠ئنف ٫ٖ٧ اًحف ٢ٌٟ ٧ؤؾلا٬ٙحز ٬ٙ٧ٟ ج٠ِٝل، ،ج٢٠ٝحلخ ٧ج٠ٝػؿؿ ٧ج٬ُ٧٢ٝر ٫ٖ٧ ج٧ٝٙز دح٬٠ٜٝر

 ح٬ٝر: جلأؿجء ج٫٠٧٬ٝ ِٝٞح٠ل دحِٝلاٙر جٝس
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 ١ٜ٠٬٧ سػؿ٬ؿ ٥ـج ج٠ٝئنف ١٠ ؾلال ج٠٧ِٞ٠ٝحز ج٠ٝس٧ٖفذ ٫ٖ جٝظؿ٧ل جٝسح٫ٝ:   
 (ج٭لإ/ٝسف): ٬د١٬ ٠ِؿل جلأؿجء ج٫٠٧٬ٝ ِٝٞح٠ل ٫ٖ ج٠ٝئللر.(21)ظؿ٧ل فٟٙ                  

 2001 2002 .200 2004 2005 جٝل٢ر
19054 8591.0 22904. 429.0. 129012 

 1.4 1.4 1.4 1.4 1.4 جٝل٢ر ؤ٬حٟ
22,04 40,79 71,13 185,65 238,44 

 ج٠ٝوؿف: ٠ؿ٬ف٬ر جلإ٢سحض دح٠ٝئللر
جلإ٢سحظ٬ر ٫٥ جٜدف ٢لدر ١٠ ج٠ٝؾفظحز ١٠ ٠٬ٙر ٠ػؿؿذ ١٠ ج٠ٝؿؾلاز  ؤ١ : د٠ح -

                     جلإ٢سحظ٬ر س٬ٚك ٧٠ٕٙ ج٠ٝئللر ٩ُٞ ج٠ٝؿ٨ جٝد٬ِؿ.       ؤ١ا٩ٝ  ايحٖر
 .ٖحلإ٢سحظ٬ر = جٜٝٗحءذ + جِٝٗح٬ٝر 

 .ؤ٪ جلإ٢سحظ٬ر = ٠ُل جلأن٬حء دنٜل وػ٬غ + ٠ُل جلأن٬حء جٝوػ٬ػر
١ٜ٠٬٧  ٝـٝٛ ١ٜ٠٬ ج٧ٚٝل ا١ ٬ٞ٠ُر سػل١٬ جلإ٢سحظ٬ر ٫٥ ُح٠ل ٢ظحع ؤ٪ ٠ئللر ٧جٝق٬حؿذ ٫ٖ ؤفدحػ٦ح،

 ر ٠ٜح ٫ٞ٬:ج٠ٝػٚٚر ١٠ ًفٕ ج٠ٝئللج٠ٝيحٖر ٬ٙحل٦ح ١ُ ًف٬٘ ج٠٬ٚٝر 
  

   
 

 ١ٜ٠٬٧ سػؿ٬ؿ ٥ـج ج٠ٝئنف د٢حء ٩ُٞ جٝد٬ح٢حز ج٧٠ٝظ٧ؿذ ٫ٖ جٝظؿ٧ل جٝسح٫ٝ:
 .(ؿض/دح٭لإ): ٬د١٬ س٧ًف جٝسػل١٬ ٫ٖ جلإ٢سحظ٬ر (25)ظؿ٧ل فٟٙ                   

 2001 2002 .200 2004 2005 جٝل٢ر
519.15 88.9150 28.9.00 1559051 42892.1 

% 47,82 164,50 86,44 58.62 66,19 

 ٠ؿ٬ف٬ر ج٠ٝح٬ٝر ٧ج٠ٝػحلدر.، )2001-2005(ج٠ٝوؿف: ٬٠قج٬٢حز ج٠ٝئللر                     
 ؿض. /ؤٕٝ 2.9244: 2001ج٠٬ٚٝر ج٠ٝيحٖر ٝل٢ر  -
٠فٜقج  جءجػؿ جسظح٥حز د٢حء ٢ٌٟ ٬ٙحك ٧س٬٬ٟٚ جلأؿ ٧ٌ٢فج٠ٝ ٥ـج : ٬ِؿ -5

٫ٖ جلإ٢سحض ٧جٝؾؿ٠حز  ج٠ٝلس٠ف س٬٧ًفٝٞ ٩ُٞ ؿفجلر ٙحد٬ٞر جلأٖفجؿ ؿجؾل جلإؿجفجز د٠ؾسٕٞ ٠لس٬٧حس٦ح
٩ُٞ جلأو٧ل  جٝسف٬ٜق ا١ ٠٧ػح٧ٝر د٢حء ٢ٌحٟ ٠ِحٝظر ػؿ٬صر ٝٞس٬ٞٚل ١٠ جٝسٜح٬ٕٝ ٧ق١٠ سٚؿ٬ٟ ج٢٠ٝس٧ض،

ٝد٬ثر جٝػح٬ٝر ٠ٝح ٦ٝح ١٠ جلسظحدر سِؿ جػؿ ؤ٥ٟ ٠فسٜقجز ٢ظحع ج٠ٝئللر ٫ٖ ج (جلأٖفجؿ ٦٠حفجز) جٜٝٗف٬ر
 ٧ٌ٢ف     ج٠ٝئللر ٫ٖ ٥ـج ج٠ٝ جٝس٫ سِس٠ؿ ٦٬ُٞح ج٠ٝئنفجز ١٠٧ د١٬ ٠لس٠فذ ٠ٝس٬ٔفجز جٝد٬ثر جٝس٢حٖل٬ر،

 ٫ٞ٬: ٠ح

      ٟ 

   (n)انقًٍت انًضافت نهطُت  -( (n+1انقًٍت انًضافت نهطُت   =  (%)انتحطٍٍ فً الإَتاجٍت 

 n) ) انقًٍت انًضافت نهطُت                                                               
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   ا١ س٢حٖل٬ر ج٠ٝئللر جلاٙسوحؿ٬ر سفسدً ُلا٧ذ ١ُ جُس٠حؿ ؤل٧ٞخ جٝسوفٕ ج٢ٝحظَ  -
 ١ٜ٠٬٧ سػؿ٬ؿ ٥ـج ج٠ٝئنف دحِٝلاٙر جٝسح٬ٝر: فجز جٝسح٬ًف د٦ح،٫ٖ ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر دسػل١٬ ٠ئن

 
 

 ج٠ٝئللر ٧ٖ٘ ج٠٧ِٞ٠ٝحز ج٧٠ٝظ٧ؿذ ٫ٖ جٝظؿ٧ل جٝسح٫ٝ: ٫ٖ ١ٜ٠٬٧ سػؿ٬ؿ ٢لدر جٝسح٬ًف
 : ٬د١٬ ٠ِؿل جٝسح٬ًف ٫ٖ ج٠ٝئللر(24)ظؿ٧ل فٟٙ                          

 2001 2002 .200 2004 2005 جٝل٢ر
81 22 40 4. 810 
41 852 8.4 251 1.. 

% 22,41 15,49 25,64 22,58 32,82 

 ج٠ٝوؿف: ٠ؿ٬ف٬ر ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر دح٠ٝئللر.                           
٫ٖ س٬٠٢ر ٦٠حفجس٦ح ػس٩  : ٬ِؿ ١٠ جٝيف٧ف٪ جلا٥س٠حٟ دح٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ٧جلالسص٠حف -

٩ُٞ سػ٬ٚ٘ ؤ٥ؿجٕ ج٠ٝئللر دِٗح٬ٝر ٧ػس٩ س٧جٜخ جٝس٬ٔفجز جٝد٬ث٬ر جٝس٫ س٧جظ٦٦ح ج٠ٝئللحز  س١٧ٜ ٙحؿفذ
٫ٖ جٝٚيحء   ٩ُٞ ٥٧٠٢ح ٧س٧ل٦ِح ١٠ ظ٦ر ٠ٜح سلح٥ٟ ٝـج ٖق٬حؿذ ٠ِؿلاز جٝس٬ٌ٧ٕ ٫ٖ ج٠ٝئللر ٬ِدف

١ُ ًف٬٘ سػؿ٬ؿ ٢لدر ٠ِؿل جٝس٬ٌ٧ٕ  ١ٜ٠٬٧ سػؿ٬ؿ ٥ـج ج٠ٝئنف ٩ُٞ جٝدًحٝر ١٠ ظ٦ر ؤؾف٨، ٢لد٬ح
 ٫ٞ٬:  دح٠ٝئللر ١٠ ل٢ر ا٩ٝ ؤؾف٨ ٠ٜح

   
 
 
 ١٠ ٠٠ح لد٘ ١ٜ٠٬ سػؿ٬ؿ ٠ِؿ جٝس٬ٌ٧ٕ ٫ٖ ج٠ٝئللر ٠ٜح ٦ٌ٬ف٣ جٝظؿ٧ل جٝسح٫ٝ:  ٢ًلاٙحج٧

 : ٬د١٬ ٠ِؿل جٝس٬ٌ٧ٕ ٫ٖ ج٠ٝئللر  (.2) ظؿ٧ل فٟٙ                        
 2001 2002 .200 2004 2005 جٝل٢ر

41 852 8.4 251 1.. 
9 84 41 41 148 

% 18,36 144,82 37,32 27,17 59,67 

 ج٠ٝوؿف: ٠وٞػر ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر ٠ٞٝئللر                            
   ٧٠ٌٕ. .5 :2001ُؿؿ ج١٬ٌٗ٧٠ٝ ٝل٢ر  -
لأؿجء ج٫ٗ٬ٌ٧ٝ ؤ٪ ُلاٙر ٬ً٧ؿذ د١٬ جٝفيح ج٫ٗ٬ٌ٧ٝ ٧ج ؤ١ ٢٥حٝٛ : ٠٠ح لانٛ ٤٬ٖ -

٩ُٞ ؤلحك ؤ١ جلأؿجء جٝظ٬ؿ ٧٠ٌٕٞٝ  ٠ٜٞح جفسَٗ ٠لس٨٧ جٝفيح ج٫ٗ٬ٌ٧ٝ جفسَٗ ٠لس٨٧ جلأؿجء ج٫ٗ٬ٌ٧ٝ،
٠٧ح ٬ِٚد٤ ١٠ ٠ٜحٖثحز ٬ئؿ٪ ا٩ٝ ق٬حؿذ ٙؿفس٤ ٩ُٞ اندحٍ ػحظس٤ ١٠ ظ٦ر ٧دحٝسح٫ٝ ق٬حؿذ ٠لس٨٧ ٧ؿفظر 

 ٫ٞ٬:   ٦٬ح ٫ٖ سػؿ٬ؿ ٥ـج ج٠ٝئنف ٠ح١٠٧ د١٬ ج٢ِٝحوف جٝس٫ ٬ِس٠ؿ ُٞ فيح٣ ١ُ ج٠ِٝل ١٠ ظ٦ر ؤؾف٨،

 جًانً انعًال/ إ (إطاراث وتقٍٍٍُ)= عذد انعًال  (%)يعذل انتاطٍر

   (n)عذد انًوظفٍٍ فً انطُت  -( (n+1عذد انًوظفٍٍ فً انطُت   =  (%)يعذل انتوظٍف 

 n) )عذد انًوظفٍٍ فً انطُت                                                                
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           .١ُ جلأظف جٝفيح -
 .١ُ ٠لس٨٧ ج٠ِٝل جٝفيح -
 .١ُ لحُحز ج٠ِٝل ٧ٌف٧ٕ ج٠ِٝل جٝفيح -
 .جٝسػ٬ٗق -

جلأ٧ل ٧ج٠ٝس٠صل ٫ٖ  ج٢ِٝوف ١٠ ج٠٧ِٞ٠ٝحز جٝس٫ س٢ٜ٠ح ١٠ جٝػو٧ل ٦٬ُٞح ٢٢ٜ٠٬ح ؤ١ ٢ؾسحف ٢٥٧ح ٧ج٢ًلاٙح
 ٧٬يغ ـٝٛ. (22)٧جٝظؿ٧ل فٟٙ  جٝفيح ١ُ جلأظف،

 .(ؿض/دح٭لإ)٠ٞد٢ر : سد١٬ س٧ًف ٠وحف٬ٕ جِٝح١٬ٞ٠ جٝ(22)ظؿ٧ل فٟٙ                     
 2001 2002 .200 2004 2005 جٝل٢ر

8091.1 22921. 529804 4.9548 .09.88 
% 12,66 162,81 54,59 41,19 115,20 

 ج٠ٝوؿف: ٢ٗك ج٠ٝوؿف جٝلحد٘.
 ؿض. /ؤٕٝ 98.1.: ٠2001وحف٬ٕ جِٝح١٬ٞ٠ ٝل٢ر  -
: ٬ظخ ؤ١ س٠ِل دًحٙر جلأؿجء ج٠ٝس٧جق١ ج٠ٝلسؿجٟ ( -4

 جلأدِحؿ٫ٜٝ س١٧ٜ  ٩ُٞ س٬٦ثر ٧٠جث٠ر ظ٬٠َ جلأ٢نًر جٝس٬ٗ٢ـ٬ر ٠َ جٝفئ٬ر جلإلسفجس٬ظ٬ر ج٬٧ًٝٞر جلأظل،
جٝس٬ٔفجز جٝد٬ث٬ر  ٠سٜح٠ٞر ٬ظخ ٩ُٞ ج٠ٝئللر ؤ١ سإؾـ د١٬ِ جلاُسدحفجٝؾ٠لر جٝلحدٚر ٠س٧جق٢ر ٧
١٠٧ د١٬ ج٠ٝئنفجز جٝس٫ سِس٠ؿ  ج٥س٠ح٦٠ح دحلإًفجٕ ـجز ج٠ٝوٞػر، ٠دفقسح ،٧جلاظس٠ح٬ُر ٬ٗ٬ٜ٧ر اؿجفس٦ح
 ٫ٞ٬: ٠ح ٧ٌ٢ف٦٬ُٞح ج٠ٝئللر ٫ٖ ٥ـج ج٠ٝ

٠ِؿل ج٬٠ٜٝحز ج٠ٝلس٠ِٞر ١٠ ج٧٠ٝجفؿ : ٬ػؿؿ ٥ـج جٝ -
١٠٧ ؾلال ٥ـ١٬ ج٠ٝئنف١٬  ج٠ٝحث٬ر ايحٖر ا٩ٝ جًٝحٙر ج٦ٜٝفدحث٬ر جٝلاق٠س١٬ ٬ٞ٠ِٞٝر جٝسن٬ٞ٬ٔر ٠ٞٝئللر،

١ٜ٠٬٧  ١ٜ٠٬ ٢ٝح سػؿ٬ؿ ٠ؿ٨ جٝفنحؿذ ٫ٖ جلس٠ِحل ٧جلسٔلال ٧٠فؿ ج٠ٝحء ٧جًٝحٙر ١٠ ًفٕ ج٠ٝئللر،
 ج٠ٝلس٦ٜٞر ١٠ ج٠ٝحء ٧جًٝحٙر. ج٬٠ٜٝحز ؤ٧ جٝسٜح٬ٕٝ سػؿ٬ؿ ـٝٛ ١٠ ؾلال 

 ١ٜ٠٬٧ سػؿ٬ؿ ٠ِؿل جلس٠ِحل ٥ـ٣ ج٧٠ٝجفؿ ١٠ ًفٕ ج٠ٝئللر ٫ٖ جٝظؿ١٬ٝ٧ جٝسح١٬ٝ:
 (/ٝسفدح٭لإ): ٬د١٬ ٠ِؿل جلس٠ِحل ج٧٠ٝجفؿ ج٠ٝحث٬ر (21)ظؿ٧ل فٟٙ            

 2001 2002 .200 2004 2005 جٝل٢ر
19400 849.40 219584 60.805 .89115 

 50,29 113,98 81,56 84,11 7,59 % ٠ِؿلجٝ

 ج٠ٝوؿف: ٠وٞػر جٝو٬ح٢ر دح٠ٝئللر
 ؤٕٝ ٝسف 29.00: 2001ج٬٠ٜٝر ج٠ٝلس٦ٜٞر ٝل٢ر  -
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 (٧ٞ٬ٜجً/دح٭لإ) : ٬د١٬ ٠ِؿل جلس٠ِحل جًٝحٙر ج٦ٜٝفدحث٬ر(.2)ظؿ٧ل فٟٙ         
 2001 2002 .200 2004 2005 جٝل٢ر

89844 89..5 19400 19242 59480 
% 28,47 72,64 75,52 7,2 20,20 

 ج٠ٝوؿف: ٠وٞػر جٝو٬ح٢ر دح٠ٝئللر
  /٧ٞ٬ٜجًؤٕٝ ..1 :2001ج٬٠ٜٝر ج٠ٝلس٠ِٞر ١٠ جًٝحٙر ج٦ٜٝفدحث٬ر ٝل٢ر -
: ٢٧ٚوؿ د٦ح ٠ؾٞٗحز ٬ٞ٠ُر جلإ٢سحض دٜل ٠فجػ٦ٞح جٝؾحور دب٢سحض جٝػ٬ٞخ  -

ج٬ِ٠ٝخ ٠٧ؾٞٗحز  جلإ٢سحض٢لدر  ١ٜ٠٬٧ سػؿ٬ؿ ٥ـج ج٠ٝئنف ١٠ ؾلال ١٠ ًفٕ ج٠ٝئللر،٠٧نسٚحس٤ 
%0924س٠صل  ج٬ٞ٠ِٝر جلإ٢سحظ٬ر جٝس٫

د٬َ دِى  ٢س٬ظر ٧ُجثؿ٧جٝس٫ سسػ٧ل ا٩ٝ  ج٠ٝدحٍ جلإ٢سحض١٠  1
جٝسٜح٬ٕٝ جٝؾحور د٠ػحيف ٝظ٢ر جٝد٬ثر ٧جٝيفجثخ ج٠ٝسِٞٚر دحٝسؾٞه ١٠ اؿ٠حض ١٠٧ ظ٦ر  جٝٗيلاز
٧جٝس٫ س٠صل ٧ُجثؿ ٠ٞٝئللر ٦٢٧ٜح سػول  (وحٝػر ٝلالس٠ِحل ٢٠سظحز ٖحلؿذ ٬ٓ٧ف) ٠ؾٞٗحزدِى جٝ

ل سٜح٬ٕٝ ج٢٠ٝسظحز ج٠ِٝؿ٠٧ر ٧جٝس٫ ٓحٝدح ٠ح س١٧ٜ ٩ُٞ اُٗحءجز يف٬د٬ر ٠ٚحد د٧٠ظخ ٥ـ٣ ج٠ٝػحيف
جلسفظحٍ ٠٠ح ٬ظ٦ٞح سئصف لٞد٬ح ٫ٖ  ٫٥٧ ٫ٖ ٦٢ح٬ر جلأ٠ف سف٩٠ ٫ٖ جٝد٬ثر ؿ١٧ ٠ِحٝظر ؤ٧ ،٦٢حث٬ر

 ٠٧ٞحز ج٧٠ٝظ٧ؿذ ٫ٖ جٝظؿ٧ل جٝسح٥٧:٫ٝـج ج٠ٝئنف ١ٜ٠٬ سػؿ٬ؿ٣ ٧ٖ٘ ج٠ِٝ ٝد٬ثر،ج

 

 (/ؿضدح٭لإ) : ٬د١٬ ٠ِؿل ًفع ج٢ٝٗح٬حز(10)ظؿ٧ل فٟٙ                        
 2001 2002 .200 2004 2005 جٝل٢ر

492.1 .98.2 229051 8.9.02 2195.. 
 % 62.61 73,09 140,64 24,70 77,68 

 ج٠ٝوؿف: ٠وٞػر جلإ٢سحض دح٠ٝئللر.
 ؤٕٝ ؿض.  19244 :2001ًف٧ػر ٝل٢ر ٠٬ٙ٠ر ج٬٠ٜٝر جٝ -
: ؤ٪ ٬ٙحك ٠ؿ٨ ٠لح٠٥ر ج٠ٝئللر ٫ٖ ػل دِى  -

١ٜ٠ سػؿ٬ؿ ٥ـج ٬٧ ٧ج٠ٝلحُؿجز جلاظس٠ح٬ُر ج٠ٝؾسٞٗر ج٠ٝنحٜل جلاظس٠ح٬ُر ٜحلإلٜح١ ٧س٬ٖ٧ف ٧لحثل ج٢ٝٚل
 ج٠ٝئنف ١ُ ًف٬٘ جِٝلاٙر جٝسح٬ٝر:

 
 

١٠ ؾلال ٠ح لد٘ ٖح١ جلأدِحؿ ج٠ٝٚسفػر ٝدًحٙر جلأؿجء ج٠ٝس٧جق١ ج٠ٝلسؿجٟ ٬ظخ ؤ١ س١٧ٜ ٠فسدًر ٠َ    
ؤ٥ؿجٕ ج٠ٝئللحز ج٠ٝس٧لًر ٝٞو٢حُحز جٝٔـجث٬ر ٬ٖظخ ؤ١ س١٧ٜ ج٠ٝئنفجز ٠فسدًر د٧٢ٍ ج٦ٝؿٕ 

 ج٠ٝفجؿ د٤ٓ٧ٞ ١٠ ًفٕ ج٠ٝئللر.
 ١ٜ سػؿ٬ؿ ٥ـج ج٠ٝئنف ٧ٖ٘ جٝد٬ح٢حز ج٧٠ٝظ٧ؿذ ٫ٖ جٝظؿ٧ل جٝسح٠٬٧:٫ٝ

                                                 
 مصلحت الإنتاج لمؤسست الحضنت9 - 1

 = عذد الأفراد انًشًونٍٍ بانًساٌا / عذد انعًال  (%)يطاهًت انًؤضطت
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 :  ٬د١٬ ٠لح٠٥ر ج٠ٝئللر ٫ٖ ج٠ٝظحل جلاظس٠ح٫ُ(18)ظؿ٧ل فٟٙ
 2001 2002 .200 2004 2005 جٝل٢ر

 810 .4 40 22 81 ُؿؿ جلأٖفجؿ
 ..1 251 8.4 852 41 ج٠ِٝحل اظ٠ح٫ٝ

% 22,41 15,49 25,64 22,58 32,82 

 ٠وٞػر ج٧٠ٝجفؿ جٝدنف٬ر دح٠ٝئللر. :ج٠ٝوؿف
II3 

٢ٝس١ٜ٠  ا١ ٢ًٚر جٝدؿج٬ر ٫ٖ ٠نف٧ٍ دًحٙر جلأؿجء ج٠ٝس٧جق١ ٧٥ سػؿ٬ؿ ٦ٖ٧ٟ السفجس٬ظ٬ر ج٠ٝئللر،    
جٝس٫  ٥ؿجٕجلأؿفظر د٧ّٞ  دِؿ ـٝٛ ١٠ سفظ٠س٦ح ا٩ٝ ٠ظ٧٠ُر ٠ئنفجز ٬ٙحك س٦٢ٜ٠ح ١٠ سػؿ٬ؿ

دػٜٟ جِٝلاٙر جلألحل٬ر د١٬ السفجس٬ظ٬ر ج٠ٝئللر ٧د٢حء ٦ٜٞ٬٥ح جٝس٫٠٬ٌ٢ ١ٜ٠٬  لًفس٦ح ج٠ٝئللر،
ج٧ٚٝل ؤ١ ٠ئللر ٠ٞد٢ر جٝػي٢ر ٧ج٢ًلاٙح ١٠ ٠ِحٟٝ د٬ثس٦ح جٝؿجؾ٬ٞر ٧جٝؾحفظ٬ر ٖب٦٢ح سِس٠ؿ ؤلحلح ٫ٖ 

 :٩ُٞ ٥ؿ١٬ٖ ؤلحل١٬ ٠٥٧ح السفجس٬ظ٬س٦ح ٧دنٜل ٜد٬ف
 .جلأو٧ل ج٠ٝحؿ٬ر ٫ٖ جِٝحثؿ ٧جلالسص٠حف ٕ ج٠ٝح٫ٝ ج٠ٝد٫٢ ٩ُٞ جٝفدػ٬ر ؤ٧ج٦ٝؿ -
ج٠ِٝلاء ؤ٪ ج٠ِٝل ٩ُٞ سػ٬ٚ٘ جٝظ٧ؿذ ٫ٖ ؾؿ٠ر ٠ُلاث٦ح ٧ق٬حؿذ ػوس٦ح  ٧٥٧ ٧ج٦ٝؿٕ جلأؾف -

 جٝل٬ٙ٧ر ٠ٚحف٢ر د٢٠حٖل٦٬ح ٝٗفى ٧ظ٧ؿ٥ح ٧ق٬حؿذ فٟٙ ؤ٠ُح٦ٝح.
ل٬ف ج٠ٝئللر ػ٧ل السفجس٬ظ٬ر ٧ؤ٥ؿجٕ جٝن٫ء جٝـ٪ سإٜؿ٢ح ٤٢٠ ١٠ ؾلال ٢٠حٙنس٢ح ٠َ ٠ ٧٥٧    

١٠  ٧ٌ٢٠فؤ٬٠٥ر ٜل  ج٬٧ًٝل ١٠ ؾلال سػؿ٬ؿ ؤ٧قج١ سدفق ؤ٧ ج٠ٝئللر ٩ُٞ ج٠ٝؿ٨ جٝٚو٬ف
ُفي٢ح ٤٬ُٞ ًدِح ٦٠٧٦ٗ٠ح ٧ؤدِحؿ٥ح  دِؿ٠ح ،جٝؾ٠لر ٝدًحٙر جلأؿجء ج٠ٝس٧جق١ ج٠ٝلسؿجٟ ٧ٌ٢فجزج٠ٝ

ٟ ؤؿجء ج٠ٝٞد٢ر ٧دحٝسح٫ٝ سل٠غ د٠فجٙدر ٧ؤؿجذ ػؿ٬صر ٬ٚٝحك ٧س٬٬ٚ جٝؾ٠لر ٧٠٢ٜـض ٠ٚسفع ١٧ٜ٬ٝ دؿ٬لا
جٝدًحٙر دسٚؿ٬ف جلأ٧قج١ د٢حء ٩ُٞ جلأ٥ؿجٕ  ٧ٌ٢فجز٧ٜح١ سػؿ٬ؿ سٚل٬ٟ جلأ٬٠٥ر ٩ُٞ ٠ ِٖحٝر ٝسل٬٬ف٥ح،

 ػس٩ ٠ٝفجٙدر جٝسل٬٬ف س٬٬ٟٚ جلأؿجء ؤ٧ ؤ٧ ٠ُٞح دإ٤٢ لا س٧ظؿ ؤ٪ ؤؿجذ ٬ٚٝحك جلإلسفجس٬ظ٬ر ٠ٞٝئللر،
 ٬ٜر ج٠ِٝس٠ؿذ ٩ُٞ ج٠ٝئنفجز ٧ج٢ٝلخ ج٠ٝح٬ٝر ج٢ًلاٙح ١٠ ج٬٠ٝقج٬٢حز٬٧سٟ ـٝٛ دحًٝف٘ جٜٝلال٬  ٠ٞد٢ردحٝ

٧سٚل٬ٟ  ج٠ٝئللر ٧ؤ٥ؿجٕ لإلسفجس٬ظ٬ر ٧ٖٚح ٧ٌ٢٠ف ٜل (ؤ٬٠٥ر) ٧ق١ سػؿ٬ؿد ل٧ٚ٢ٟ ٫ٞ٬ ٠٬ٖ٧ح ،جٝل٬٧٢ر
 ٥ـج ج٧ٝق١ ٩ُٞ ج٠ٝئنفجز جلألحل٬ر جٝس٫ سد١٬ ٠ؿ٨ د٧ّٞ ج٦ٝؿٕ جلالسفجسظ٫ جٝفث٬ل٫.

جٝـ٪ ٬د١٬ ٠ؾًً جٝلدخ  (80)٫ٖ جٝظقء ج٢ٌٝف٪ ٧ج٢ًلاٙح ١٠ جٝنٜل فٟٙ ٠ٝح ـٜف لحدٚح  ٧ٖٚح٧    
جٝؾ٠لر ٝدًحٙر جلأؿجء ج٠ٝس٧جق١  ٧ٌ٢فجزٖح١ ج٠ٝ ٧ج٢ٝس٬ظر ٫ٖ ٢٠ً٘ دًحٙر جلأؿجء ج٠ٝس٧جق١ ج٠ٝلسؿجٟ،

٬سٟ ١٠ ؤ٥ؿجٕ  د٩٢ِ٠ ؤ١ ٠ح ؤ٩ُٞ، دنٜل سٜح٫ٞ٠ ١٠ ؤلٗل ا٩ٝ جٝدِى ٦حج٠ٝلسؿجٟ سفسدً ٠َ دِي
  جلأفدِر جلأؾف٨ ٧ٌ٢فجزجٝسِٟٞ ٧ج٧٠٢ٝ ٬ئصف دنٜل ٠دحنف ٫ٖ ج٠ٝ ٧ٌ٢فح ٫ٖ ٠٧٠ئنفجز ٬ٚٝحل٦

دًحٙر جلأؿجء ٬ظخ سػؿ٬ؿ ج٦ٝؿٕ  ي٦٢٠حسس١٠٧ صٟ ٖح٤٢ لإُؿجؿ ٥ـ٣ ج٠ٝٚح٬٬ك ٧ج٠ٝئنفجز جٝس٫ 
صٟ ٫ٞ٬ ـٝٛ سػؿ٬ؿ ٠ح ٬سي٤٢٠ ٜل  جٝؾ٠لر، ٧ٌ٢فجزجلالسفجس٬ظ٫ ج٦٢ٝحث٫ ٬ٗ٬ٜ٧ر سػ٤ٚ٬ٚ ١٠ ؾلال ج٠ٝ
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 جلأدِحؿ٧د٢حء ٩ُٞ ٠ح ـٜف ل٢سِفى ا٩ٝ  د٦ؿٕ سػ٬ٚ٘ ٥ـج جٝدِؿ جلالسفجس٬ظ٫، جػؿ٩ُٞ  ٧ٌ٢ف٠
 ج٠ٝنٜٞر ٝدًحٙر جلأؿجء ج٠ٝس٧جق١ ج٠ٝلسؿجٟ سلٞل٬ٞح ٠ٜح ٫ٞ٬:       

دح٢ٝلدر ٦ٝـج جٝظح٢خ ٖح١ ج٠ٝئللر سِس٠ؿ ٩ُٞ سل٬٬ف جٝؾدفذ جٝس٫ 33
١ٜٝ ٫ٖ ج٭٢٧ر جلأؾ٬فذ ٝظإز ج٠ٝئللر ا٩ٝ ٬ٞ٠ُر  ٝس٬ٌ٧ٕ،٦ٞ٠ُٟ ٙدل ٧دِؿ ج ٬ٜسلد٦ح ج٠ِٝحل ١٠

جٝس٫٢ٚ ٧جٝس٧ٝ٧٢ٜظ٫ ٫ٖ  جٝس١٬٧ٜ جٝظقث٫ ٝدِى ج١٬ٌٗ٧٠ٝ ٥٧ـج ١٠ جظل فَٖ ٙؿفجس٦ٟ ٧٠ٝجٜدر جٝس٧ًف
٢ٌحٟ ٠٧ِٞ٠حس٫ ٠س٧ًف ٠س٠صلا ٫ٖ  ايحٖر ا٩ٝ س٬ٖ٧ف ٥٧ـج ٝسػل١٬ ؾؿ٠حز ٠ُلاث٦ح، ٠ظحل ٢نح٦ًح،

٧د٢حءج ٩ُٞ ـٝٛ  ٧فذ ٧ا٬وحل ٠ٜحسخ جلإًحفجز دؾؿ٠حز جلا٢سف٢ز،سظ٬٦قجز جلإُلاٟ ج٭٫ٝ ج٠ٝسً
، ػ٬ش سٟ %84ػلخ جلإؿجفذ ج٬ِٞٝح ٠ٞٝئللر ٬ٚؿف دـ: ٧ٌ٢فٖحلأ٬٠٥ر ٧ج٧ٝق١ جٝـ٪ ٩ًِ٬ ٦ٝـج ج٠ٝ

ايحٖر ا٩ٝ ؾدفذ ج٠ٝل٬ف١٬ ٢٧ٌفس٦ٟ  ٠ٝئللر ٧ؤ٬٠٥ر ٜل ٠ئنفجؤ٥ؿجٕ  س٧ق٬َ ٥ـج ج٧ٝق١ ٧ٖ٘
 ٠ح ٩ُٞ:٫ٞ٬ صلاصر ٠ئنفجز ٜجلإلسفجس٬ظ٬ر 

 %4 جٝسح٬ًف:٠ِؿل   -

 %4 جٝس٬ٌ٧ٕ:٠ِؿلاز  -

 %4 :ل فيح جِٝح١٬ٞ٠ؿ٠ِ -

 ٧ٌ٢فج٢ٌٝفذ جلإلسفجس٬ظ٬ر ٝلإؿجفذ ج٬ِٞٝح ٠ٞٝئللر ٖح١ ٥ـج ج٠ٝ 32٫ٖ
١ُ ًف٬٘  ١ُ ًف٬٘ ؾٞ٘ ٠٬ٙر ٠ِٞٝلاء ٧جٝظح٢خ ج٠ٝح٫ٝ ٠ٞٝئللر ٠ٜ٠ل ٬٧ئ٬ؿ ٜلا ١٠ ظح٢خ ج٬٠ِٝل

سفسدً  ٬ٞ٠ُر جلادسٜحف٧ ٬ٞ٠ُ٧حز جلادسٜحف ٫ٖ ٧٠جظ٦ر جػس٬حظحز ج٠ِٝلاء ٧اُح٢س٦ٟ جلإ٢سحض، ٬ٞ٠ُحز
جٝؿؾ٧ل ا٩ٝ ل٧٘  ٖسٚؿ٬ٟ لِٞر ظؿ٬ؿذ ؤ٧ ٧ج٬٢ٗٝر ٫ٖ ج٠ٝئللر، ٧س٬٠٢ر دِى جٝظ٧ج٢خ جٝس٬٠٬ٌ٢ر دس٬٧ًف

 ٥ؿٕ جدسٜحف٪. ظؿ٬ؿ ٬ِسدف

ػلخ جلإؿجفذ ج٬ِٞٝح ٠ٞٝئللر ٬ٚؿف  ٧ف٩ٌُٞ٢ ـٝٛ ٖحلأ٬٠٥ر ٧ج٧ٝق١ جٝـ٪ ٩ًِ٬ ٦ٝـج ج٠ٝ ٧د٢حءج    
٠ٜح ٫ٞ٬: دحٝسلح٧٪ ٩ُٞ صلاصر ٠ئنفجز ، ٧ٙؿ ٧قُز ٢لدر ٥ـج ج٧ٝق١%84دـ:

 %4 :٠ِؿل ؿ٧فج١ ج٠ٝؾق١٧ -

 %4 :٠ِؿل جلأؿجء ج٫٠٧٬ٝ ِٝٞح٠ل -

 %4 :جٝسػل١٬ ٫ٖ جلإ٢سحظ٬ر -

   لا١ ج٬٠ِٝل جٝلحد٘ ٧ٌف٬ٚل ؤ٬٠٥ر ٠ٚحف٢ر دح٢٠ٝ لا ٖح٤٢ ٧ٌ٢فدح٢ٝلدر ٦ٝـج ج31٠ٝ
ج٦ٝؿٕ جلألحل٫ ١٠ ٢نحً ج٠ٝئللر ٠٬٧صل جٝل٧٘ جٝس٫ سف٧ض ٦٬ٖح ٢٠سظحس٦ح ٧سػٚ٘  ج٠ٝلس٦ٞٛ ٧٥ ؤ٧

ػلخ جلإؿجفذ ج٬ِٞٝح ٠ٞٝئللر  ٧ٌ٢ف٧د٢حءج ٩ُٞ ـٝٛ ٖحلأ٬٠٥ر ٧ج٧ٝق١ جٝـ٪ ٩ًِ٬ ٦ٝـج ج٠ٝ ٧ُجثؿ٥ح،
ح٧٪ ٠ٜح ٧:٫ٞ٬ٙؿ ٧قُز ٥ـ٣ ج٢ٝلدر ٩ُٞ صلاصر ٠ئنفجز دحٝسل ،%٬10ٚؿف دـ:

 %80 :جٝػور ١٠ جٝل٧٘ -
 %80 :ؿفظر جلاػسٗحٌ دح٬٠ِٝل -
 %80جٝسل٬٧٘ سٜح٬ٕٝ  -
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١٠ ؾلال ٠ؾسٕٞ ٢ٚحنحس٢ح ٠َ ج٠ٝل٬ف 30
ح٤٢ ٢٥حٝٛ دِى ج٠ٝلح٠٥حز جلاظس٠ح٬ُر ٠ٞٝئللر ٫ٖ ٧ٖجلاًلاٍ ٩ُٞ ٠ؾسٕٞ ٢نحًحز ج٠ٝئللر 

ج٠ٝلح٠٥ر ٫ٖ س٬٧٠ل دِى ج٠ٝٞس٬ٚحز  جٝف٬حي٬ر، ٢ؿ٬رلأج١٠ ؾلال س٬٧٠ل دِى ج٬ٞٚٝٞر ظؿج ٠َ ج٠ٝظس
٩ُٞ ؤ١ ُلاٙس٦ح ٠َ جٝد٬ثر ػل٢ر  ؤ٠ح ٫ٖ جٝظح٢خ جٝد٬ث٫ ٖح٠ٝئللر س٢ٌف ٢ٚل ج٠ِٝحل، ج٬٠ِٞٝر ٧ج٬٢٦٠ٝر،

دحٍ ا٩ٝ ١٧ٜ ظقء ١٠ جلإ٢سحض ج٬ِ٠ٝخ ٬لسفظَ آ٬ٝح ٧جٝظقء جلأؾف ٧جٝـ٪ ٬ِسدف ٜٗيلاز ٠ِؿ٬٢ر س
ؤ٠ح جٝٗيلاز ١٠ ج٢٠ٝسظحز ج٬ٔٝف وحٝػر  ،ا٩ٝ ٠ئللحز جلالسفظحٍ دحٝؾحفض ٬وؿف٦٢٧حسظحف 

حٝغ جٝد٬ث٬ر وج٠ٝ ٠ػيف ٧دػي٧ف ٦ٝح دِؿ ؤ١ ٬ػفف (سػف٘ ؤ٧ جًٝد٬ِر سف٩٠ ٫ٖؤ٪ ) ٝلالس٠ِحل ٖسِؿٟ
لر ٬ٚؿف دــ: ػلخ جلإؿجفذ ج٬ِٞٝح ٠ٞٝئل ٧ٌ٢ف٠ٖٝحلأ٬٠٥ر ٧ج٧ٝق١ جٝـ٪ ٩ًِ٬ ٦ٝـج ج ٤٢٠٧ ،٧جٝظدحث٬ر

 ٣ ج٢ٝلدر ٩ُٞ ؤفدِر ٠ئنفجز ٠ٜح ٫ٞ٬:ـ، ػ٬ش سٟ س٧ق٬َ 80%٥
 %1 :٠ِؿل جلس٦لاٛ ج٠ٝحء -

 %1: ٠ِؿل جلس٦لاٛ جًٝحٙر -

 %2 :٠ِؿل ًفع ج٢ٝٗح٬حز -

 %2 :ج٠ٝلح٠٥ر جلاظس٠ح٬ُر -

لدر جلأ٬٠٥ر دح٢ٝ ج٦ٝؿٕ جلألحل٫ ٧فؤك ج٦ٝفٟ ٫ٖ ٬ِسدف ٧ٌ٢فدح٢ٝلدر ٦ٝـج ج٠ٝ :04
٧ٞٝيَ ج٠ٝح٫ٝ دق٬حؿذ جٝفدػ٬ر ٧جِٝحثؿ  ٖحٝسػل١٬ ج٠ٝلس٠ف ٩ُٞ ػؿ ل٧جء، ٠ٞٝلح١٬٠٥ ٧ج٠ٝلسؾؿ١٬٠

٧ؿ٧فج١ فؤك ج٠ٝحل ٬ِدف ٧ٖ٘ ٢ٌفذ جلإؿجفذ ج٬ِٞٝح ٠ٞٝئللر ٩ُٞ جلس٠فجف٬ر ٢ظحع ج٠ٝئللر 
٠ٞئللر ػلخ جلإؿجفذ ج٬ِٞٝح ٝ ٧ٌ٢ف٧د٢حءج ٩ُٞ ـٝٛ ٖحلأ٬٠٥ر ٧ج٧ٝق١ جٝـ٪ ٩ًِ٬ ٦ٝـج ج٠ٝ ٧س٧ًف٥ح،
 ٧ٙؿ سٟ س٧ق٬َ ٢لدر ٧ق١ ٥ـج ج٧ٌ٢٠ٝف ٩ُٞ صلاصر ٠ئنفجز ٠ٜح ٫ٞ٬: ،%10 ٬ٚؿف دـ:

 %80 :ؿ٧فج١ جلأو٧ل ٠ِؿل -

 %80 :٠ِؿل جِٝحثؿ ٩ُٞ فؤك ج٠ٝحل ج٠ٝلسص٠ف -

 %80 :سؾ٬ٗى جٝسٜح٬ٕٝ ٧سػل١٬ جلإ٢سحظ٬ر -
 جلأؿجء٬حك ك ـٝٛ ١٠ ؾلال ٠ئنفجز ٬ٙٚحؤ٠ح دح٢ٝلدر ٝلأ٥ؿجٕ جٝس٫ ١٠ ج٠ٝٗسفى د٦ٓ٧ٞح ٧

 ٫ٞ٬: ٖٚؿ ػؿؿز د٠ح ج٧٠٢ٝـض٫ٖ  ذج٧٠ٝظ٧ؿ
8-  
لا١ جفسٗحٍ ٥ـج ج٠ِٝؿل ٬ؿل ٩ُٞ ؤ١ ج٠ٝئللر  %50 ٠ِؿل ؿ٧فج١ جلأو٧ل: ػؿؿ ج٦ٝؿٕ دـ: -

٬ؿل ٩ُٞ ٜٗحءذ جلإؿجفذ ٫ٖ جلسؾؿجٟ  ٠ح سػح٧ل سػ٬ٚ٘ ػظٟ ؤ٠ُحل ٬س٢حلخ ٠َ ػظٟ ؤو٦ٝ٧ح ٧٥٧
  جلأ٧٠جل.  

سػح٧ل ٜل ٠ئللر ـجز ٢نحً جٙسوحؿ٪ فَٖ ؿؾ٦ٞح  جِٝحثؿ ٩ُٞ فؤك ج٠ٝحل ج٠ٝلسص٠ف: ٠ِؿل -
٬نظَ ج٠ٝؿفجء ٩ُٞ جٜٝٗحءذ ٠ح ٧٥٧ جٝل٧٢٪ ج٠ٝػٚ٘ ١٠ جلالسص٠حف ١٠ جظل سػل١٬ ٠فٜق٥ح ج٠ٝح٫ٝ 

 . %50 ٠ح لد٘ دـ: ٧٩جِٝٗح٬ٝر ٧ٙؿ ػؿؿ ج٦ٝؿٕ د٢حء ُٞ
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ػل١٬ ٧ي٬ِس٦ح ج٠ٝح٬ٝر س٠ِل ج٠ٝئللر ٩ُٞ د٦ؿٕ س٠ِؿل سؾ٬ٗى جٝسٜح٬ٕٝ ٧سػل١٬ جلإ٢سحظ٬ر:  -
 . %٫ٖ10 ػؿ٧ؿ  جلإ٢سحظ٬رجٝسػل١٬ ٫ٖ ج٬ٞ٠ِٝر ٧جٝس٬ٞٚل ١٠ جٝسٜح٬ٕٝ ق٬حؿذ فدػ٬س٦ح ١٠ ؾلال 

2-  
١٠ جٝل٧٘: س٠ِل ج٠ٝئللر ٩ُٞ فَٖ ػوس٦ح جٝل٬ٙ٧ر د٦ؿٕ ق٬حؿذ ٠د٬ِحس٦ح ٧دحٝسح٫ٝ فٟٙ  جٝػور -

 ٧ٝلا٬ر ج٠ٝل٬ٞر. جٝل٧٘ ج٠ٝػ٫ٞ ١٠  %0. جٝل٬ًفذ ٩ُٞ ا٩ٝس٦ؿٕ ر ٝـج ٖح٠ٝئلل ؤ٠ُح٦ٝح،
س٦ؿٕ ج٠ٝئللر ا٩ٝ جلاػسٗحٌ دحٝٚؿف ج١ٜ٠٠ٝ ١٠ ج٠ِٝلاء جٝٚؿٟ : دح٬٠ِٝلجلاػسٗحٌ  سٜح٬ٕٝ -

 ١٠ ٠ُلاث٦ح.  %٧.0جٝػو٧ل ٩ُٞ ٠ُلاء ظؿؿ ٧ـٝٛ د٠ػح٧ٝر جلاػسٗحٌ دـ:
ر ٝؿ٨ ج٠ٝئللر ٝٞسف٬٧ط ٢٠ٝسظحس٦ح دٔفى ٔسٜح٬ٕٝ جٝسل٬٧٘: سٜسل٫ ٬ٞ٠ُر جٝسل٬٧٘ ؤ٬٠٥ر دحٝ -

 . %0. ٝـج ٖح٠ٝئللر س٠ِل ٩ُٞ ق٬حؿذ ٥ـج ج٧٢ٍٝ ١٠ جٝسٜح٬ٕٝ ٧ـٝٛ ػس٩ ق٬حؿذ ٠د٬ِحس٦ح،
1 
ا٩ٝ فَٖ لفُر د٬َ ٢٠سظحس٦ح ١٠ ؾلال ق٬حؿذ ٢لدر  ؿ٧فج١ ج٠ٝؾق١٧: س٠ِل ج٠ٝئللر ٠ِؿل -

 ٫٦ٖ س٦ؿٕ ا٩ٝ ق٬حؿذ ٥ـ٣ ج٢ٝلدر ١٠ جظل ؤ١ س١٧ٜ ٦ٝح ٬٠ٜقذ س٢حٖل٬ر. ٧د٦ـج  %0. سوف٦ٗ٬ح ا٩ٝ
١٠ ؾلال سػل١٬ ِٖح٬ٝر ج٠ِٝحل  جلإ٢سحظ٬رفَٖ  ا٩ٝس٦ؿٕ ج٠ٝئللر  جلأؿجء ج٫٠٧٬ٝ ِٝٞح٠ل: ٠ِؿل -

 . %1. ٙؿف ١ٜ٠٠ ٧٥٧ دإٙو٧٩ٙؿ ػؿؿ ٥ـج ج٦ٝؿٕ  ،جلإ٢سحظ٬رؾلال ج٬ٞ٠ِٝر  ؤؿجث٧ٟ٦جٝفَٖ ١٠ 
جٝسػل١٬ ٫ٖ ا٢سحظ٬س٦ح ١٠ ؾلال جٝق٬حؿذ ٫ٖ  ٩س٠ِل ج٠ٝئللر ُٞ: لإ٢سحظ٬رج٠ِؿل جٝسػل١٬ ٫ٖ  -

 . %0.دـ: ٧ٙؿ ػؿؿ ج٦ٝؿٕ دح٢ٝلدر ٦ٝـج ج٠ٝئنف ج٠٬ٚٝر ج٠ٝيحٖر ج٠ٝػٚٚر ١٠ ًف٦ٖح،
5 
٬ر ١٠ جظل فَٖ ِٖحٝ ٧جٝس١٬٬٢ٚ جلإًحفجزدر ١٠ ؾ٢ ا٬ظحؿ ٠٩ِؿل جٝسح٬ًف: س٠ِل ج٠ٝئللر ُٞ -

 اظ٠ح١٠٫ٝ  %10 ٫ ػؿ٧ؿ٫ٖ س٦ؿٕ ؿجث٠ح ا٩ٝ جٝق٬حؿذ ٫ٖ ُؿؿ جلإًحفجز ٧جٝس١٬٬٢ٚ ٦جٝسن٬ٔل ٝـج ٖ
 .٠ُحل ج٠ٝئللر

٠ِؿلاز جٝس٬ٌ٧ٕ: ٫ٖ اًحف ٬ٞ٠ُر جٝس٧لَ ١٠ ظ٦ر ٧٠٧جظ٦ر جًٝٞدحز ج٠ٝسقج٬ؿذ ٩ُٞ ٢٠سظحز  -
ٝس١٧ٜ ٫ٖ ٠لس٨٧  %10ا٩ٝ س٠ِل ج٠ٝئللر ٫ٖ ق٬حؿذ ُؿؿ جِٝح١٬ٞ٠ ٝؿ٦٬ح  ؤؾف١٠٨ ظ٦ر  ج٠ٝئللر
 . قدحث٦٢حسًِٞحز 

ٖح١  ،ج٠ٝئللر ٫ٖ جلأؿجء جٝفؤك ج٠ٝحل جٝدنف٪ ٧ؿ٧ف٣ ٫ٖ سػل١٬ لأ٬٠٥ر ٢ٌفج فيح جِٝح١٬ٞ٠: ٠ِؿل -
 ج٧ًٞ٠ٝخ ٦٢٠ٟ.جلأؿجء ٧٢٧ٜ٬ٝج ٫ٖ ٠لس٨٧  %٥.0ـ٣ جلأؾ٬فذ س٠ِل ٩ُٞ افيحء جِٝح١٬ٞ٠ ٫ٖ ػؿ٧ؿ 

-  
٧ِٞ٠ٟ ٖح٬ٞ٠ِٝر جلإ٢سحظ٬ر ٫ٖ ؤ٪ ٠ٞد٢ر سفسدً جفسدحًح ٧ص٬ٚح  ٧٥ ٠ِؿل جلس٦لاٛ ج٧٠ٝفؿ ج٠ٝحث٫: ٠ٜح -

ؤ٧ ٫ٖ ٬ٞ٠ُر ل٧جء ٢٠ٞٝسط ٫ٖ ػؿ ـجس٤ ٖدؿ٤٢٧ لا ١ٜ٠٬ ؤ١ ١٧ٜ٬ ٢٥حٝٛ ؤ٪ ا٢سحض  ،٧ؤلحل٬ح دح٠ٝحء
ٖل٬ٚحدل ـٝٛ ًدِح ق٬حؿذ ٫ٖ  ظحس٦حس٧د٠ح ؤ١ ج٠ٝئللر س٦ؿٕ ا٩ٝ جٝس٧لَ ٧جٝق٬حؿذ ٫ٖ ٢٠ ،جٝس٬ٌ٢ٕ

 .%50د٢لدر سٚؿ٬ف٬ر ػ٧ج٫ٝ  ٥ـج ج٠ِٝؿلجلس٦لاٛ ٥ـج ج٧٠ٝفؿ ٖػؿؿ 
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سِسدف ٠وؿف جًٝحٙر ج٧ٝػ٬ؿ ٝسن٬ٔل ٜحٖر ج٧ٝػؿذ جلإ٢سحظ٬ر  ٧جٝس٠٫ِؿل جلس٦لاٛ جًٝحٙر ج٦ٜٝفدحث٬ر:  -
جٝق٬حؿذ  ٧٠جظ٦رٖٝـج  ،٧جٝس٬ٔف ٫ٖ ٠ِؿل جلالس٦لاٛ ٠فسدً دلحُحز ج٠ِٝل ٧ػظٟ جلإ٢سحض ٫ٖ ج٠ٝئللر

 .%٫ٖ50 جًٝٞخ سسًٞخ جٝق٬حؿذ ٫ٖ جلالس٦لاٛ دح٢ٝلدر ًٝٞحٙر جٝسن٬ٞ٬ٔر ١٠ ج٦ٜٝفدحء ٫ٖ ػؿ٧ؿ 
حلإ٢سحض ج٬ِ٠ٝخ د٧ج٠ٝسِٞٚر س٢سط ٢ٗح٬حز ج٠ٝٞد٢ر ٠٧٠ُح ؾلال ج٬ٞ٠ِٝر جلإ٢سحظ٬ر  ٠ِؿل ًفع ج٢ٝٗح٬حز: -

ل ٧ٞظ٧ؿ ؾ ؤ٧ جٝسِدثر ٠صلا، ٦٢حث٫ ٧ٜظ٧ؿ ٬ُخ ٫ٖ ُٞخ ٢٠سطٝٞػو٧ل ٩ُٞ  ٝلالس٠ِحل ج٬ٔٝف وحٝغ
ايحٖر ا٩ٝ ج٢ٝٗح٬حز جٝس٫ س٢سط دِؿ ج٬ٞ٠ِٝر  ٬ٞ٠ُر سف٬ٜخ ج٧٠ٝجؿ جلأ٬ٝ٧ر ٝسًفع ٢ٗح٬حز لحثٞر، ٫ٖ

٢س٬ظر ؤلدحخ  ج٢٠ٝسظحزج٦٢ٝحث٬ر ٜٗلحؿ ٢لدر ٢٬ِ٠ر ١٠  دح٢٠ٝسظحز٢٧ٚوؿ د٦ح سٞٛ ج٠ٝسِٞٚر  ،جلإ٢سحظ٬ر
جٝسحٕٝ  ج٢٠ٝسطح٠ٝئللر س٠ِل ٩ُٞ جٝس٬ٞٚل ١٠ ٢لدر ٝـج ٖ ج٦ٜٝفدحء ٠صلا، ٢٬ِ٠٫ٖر ٜحًِٝل ج٠ٝٗحظت 

وح٫ٖ ٫ٖ  جلإ٢سحض اظ٠ح١٠٫ٝ ؾلال ج٠ِٝل ٩ُٞ جٝػو٧ل ٩ُٞ ج٦٢ٝحث٫  ج٢٠ٝسطؾحور  جلإ٠ٜح١ ٙؿف
  .%..ػؿ٧ؿ 

١٠ ؾلال جٝسػ٬ٗق  س٠ِل ج٠ٝئللر ٩ُٞ فَٖ ٠لح٠٥س٦ح جلاظس٠ح٬ُرج٠ٝلح٠٥ر جلاظس٠ح٬ُر:  -
ج٦ٝؿٕ  ٧٥٧ ٥٧ـج ١٠ جظل ٜلخ ٧لاث٦ٟ ٧فَٖ ؤؿجث٦ٟ ٦ٝح٧جِٝلا٧جز جلاظس٠ح٬ُر ج٧٢٠٠ٝػر ٠ِٝح

٥ـج ١٠ ظ٦ر ١٠٧ ظ٦ر ؤؾف٨ ٠ػح٧ٝر  ،جلألحل٫ ٧جٝظ٥٧ف٪ ج٠ٝفسظ٩ ١٠ ٥ـ٣ ج٠ٝلح٠٥ر جلاظس٠ح٬ُر
٠ح ٬ظ٦ِٞح  ٧٥٧ ؿ٧فجز ف٬حي٬ر، ج٠ٝلح٠٥ر ٫ٖ جلأ٠ُحل جٝؾ٬ف٬ر ٜس٬٧٠ل دِى ج٠ٝٞس٬ٚحز ج٬٠ِٞٝر،

٧ٙؿ ػؿؿ  ١٠ ؾلال ٠لح٠٥س٦ح ج٠ٝظس٬ِ٠ر،ح ٫ٖ ج٠ٝظس٠َ ٧سػل١٬ ٢ٌفس٦ج٧٠ٝج١ً صٚر ٜلخ  ا٩ٝس٦ؿٕ 
ؤ٪ ق٬حؿذ ٢لدر ج٠ِٝحل جٝـ١٬ سن٦ٞ٠ٟ ج٠ٝلحُؿجز ٧جٝؾؿ٠حز  ،%40د٧ّٞ ٥ـج ج٦ٝؿٕ ٫ٖ ػؿ٧ؿ 
       جلاظس٠ح٬ُر د٠ؾسٕٞ ؤ٧٢ج٦ُح.

 ح٬ٝر:جلأ٠ُؿذ جٝس  جلأؿجء ج٠ٝس٧جق١ ج٠ٝلسؿجٟ ٖح٤٢ ٬س١٧ٜ ١٠ دًحٙردح٢ٝلدر ٝٞنٜل ج٠ٝٚسفع ٧٠٢ٝـض  ؤ٠ح   
فئ٬ر  ٩ُٞ ٠ئنفجز ٬ٙحك سسفظٟ ٧ٌ٢ف٬ػس٧٪ ٜل ٠ ؾ٠لر، ٧ُؿؿ٥ح :  -

٧د٢حءج ٩ُٞ ـٝٛ ٢٠ٙح دفدً ٜل  ،جلإلسفجس٬ظ٬ر ٧السفجس٬ظ٬ر ج٠ٝئللر ٧سػؿؿ ٢لدر د٧ّٞ ٥ـ٣ جلأ٥ؿجٕ
ا٩ٝ  ٬84ِحؿل  دصلاصر ٠ئنفجز ؤلحل٬ر ٥٧ـج ١٧ٜ٬ٝ ٠ظ٦ُ٧٠ح ٫ٖ جلإًحف جِٝحٟ ٝٞدًحٙر ؤ٪ ٠ح ٧ٌ٢ف٠

٥ـج ١٠ ظ٦ر ٧ػس٩ ٢س١ٜ٠ ١٠  ،سًف٢ٙح ٤ٝ ٫ٖ جٝٗول جٝصحٝش ١٠ جٝظح٢خ ج٢ٌٝف٪ ٠ئنف ٧ٖ٘ ٠ح 20
  :ُؿذ ٠ٚح٬٬ك ٧ٌ٢ف٬٧سي١٠ ٜل ٠ جٝسػٜٟ ٫ٖ ٥ـ٣ ج٠ٝئنفجز دنٜل ظ٬ؿ ١٠ ظ٦ر ؤؾف٨،

١٠٧  جلإلسفجس٬ظ٬ر،ؤ٧قج١ سؾسٕٞ دحؾسلإ ؤ٬٠٥س٦ح ٫ٖ سػ٬ٚ٘  ؾ٠لرجٝ ٧ٌ٢فجز: س٩ًِ ج٠ٝ
١ٜٝ٧ ١٠ ج٫ًٚ٢٠ٝ ؤ١ سؾسٕٞ جلأ٬٠٥ر ج٢ٝلد٬ر  ٧ٌ٢فجزؤ١ س١٧ٜ جلأ٧قج١ ٠سلح٬٧ر دح٢ٝلدر ٠ٞٝ ج١ٜ٠٠ٝ

٬٧ظخ ؤ١ ٬سٟ سػؿ٬ؿ جلأ٧قج١ دنٜل ٫ًٚ٢٠ ٧جُس٠حؿجً  ،٧جلأ٥ؿجٕ ئللحزدحؾسلإ ج٠ٝ ٧ٌ٢فجز٠ٞٝ
 .٩ُٞ جٝؾدفذ
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 ٢لخ جلأ٬٠٥ر ا١ ٠دؿؤ جٝس٧جق١ ٫ٖ دًحٙر جلأؿجء ٬ِس٠ؿ ٧دنٜل ظ٥٧ف٪ ٧ؤلحل٫ ١٠ ؾلال س٧ق٬َ    

ل ٠ظ٧٠ٍ جٝؾ٠لر ٝس١٧ٜ ٠س٧جق٢ر ٠٧سٜح٠ٞر ٬ؾؿٟ ٠ٜ٬٧ل دِي٦ح جٝدِى ٬ٝنٜ ٧ٌ٢فجس٦ح٩ُٞ ٜل ٠
 ٧ٌ٢فجز٢٢ٜ٠٬٧ح ج٧ٚٝل ؤ١ جٝسؾ٫ٞ ١ُ فدً جلأ٧قج١ دح٠ٝ جٝؾ٠لر، ٝلأدِحؿؤ٧قج٦٢ح جٝس٧جق١ ج٫ٜٞٝ 

 ٫ٞ٬: ٬٧دِؿ وٗر جٝس٧جق١ ٩ُٞ دًحٙر جلأؿجء ٠ٜح ل٢٬قٍ
١ُ ؤ٬٠٥ر  وػ٬ػر لأ٢٢ح ؤ٢ٞ٠٥ح ج٧ٝق١ جٝـ٪ ٬ِدف ول ٦٬ُٞح س١٧ٜ ٬ٓفدح٢ٝلدر ٢ٞٝسحثط ج٠ٝسػ -
٧ق٢ُح ج٠ٝئنفجز ٩ُٞ  ػس٩ ٧ج١ ٢ٜح لإلسفجس٬ظ٬ر ٠ٞٝئللر،ج٢ًلاٙح ١٠ ؤ٬٠٥ر جلأ٥ؿجٕ ج ٧ٌ٢فج٠ٝ

 .٧ٌ٢فجزٜل ج٠ٝ
١ُ جٝٗف٘ ٫ٖ  ٩ُٞ جلا٢ػفجٖحز ج٢ٝحسظر ٢ُؿ ُؿٟ س٧ق٬َ جلأ٧قج١ ٬ظ٢ِح ٢ِس٠ؿ ٫ٖ سػ٬ٞل ٢سحثظ٢ح -

  . جلأدِحؿٖ٘ ٧ٝػر ٬ٙحؿذ ٜلال٬ٜ٬ر ٠سِؿؿذ ج٬ٚٝحك د١٬ ج٠ٝلس٦ؿٕ ٧جٝػ٫ٚ٬ٚ ؤ٪ ؤ٢٢ح ٠ِ٢ل ٬ٞ٠ُ٧ر 

 .٠ٞٝئللر ج٢٠ٝن٧ؿ سػ٦ٚ٬ٚحج٠ٝلًفذ ٧ ٫٥٧ س٠صل جلأ٥ؿجٕ : -
٧ٙؿ ٬ػسحض ـٝٛ ا٩ٝ  (٢لدر ؤ٧ ُؿؿ) ٧ٙؿ ٬ٚحك دنٜل ٫٠ٜ ٠ح سٟ ا٢ظحق٣ ِٖلًا :-

 جٝقد١٧ .جلسد٬ح٢حز ٠ٜح ٫ٖ ػحٝر ٬ٙحك فيح 
٧ٖ٘ جِٝلاٙر ٧ـٝٛ  ؤ٪ ٢سحثط ٠ٚحف٢ر جلأ٥ؿجٕ ٠َ ٠ح سٟ ا٢ظحق٣ ِٖلًا 1: -

  جٝسح٬ٝر:
                          

 = 
 ج٢٠ٝظق ِٖلا  ٧ق١ ج٬ٚٝحك

 ج٦ٝؿٕ
 

 ٢سحثظ٤ؤ٧ٝج١ ٧ف٧٠ق س٫ًِ ٖٜفذ لف٬ِر ١ُ ٧يَ ٜل ٬ٙحك ٧ؿفظر جٝؾ٧ًفذ ٫ٖ ٬٧سٟ ٧يَ     
ج٧٠٢ٝـض د٠ػح٧ٝر سفظ٠ر جٝفئ٬ر جلإلسفجس٬ظ٬ر ٠ٞٝئللر ١٠ ؾلال اُؿجؿ جٝؿفجلر ٩ُٞ  ٥ـج ٧ٚ٢ٟ ٫ٖ ٠ٜح

٫٥ ٢ٗل٦ح ؾلال ٥ـ٣ جٝٗسفذ ٥ـج   ٠َ جٖسفجى ؤ١ جلأ٥ؿجٕ ج٠ٝلًفذ ؾ٠لر ل٧٢جز لحدٚر،دٖسفذ ق٬٢٠ر 
ج٠ٝإؾ٧ـذ ١٠   ز جٝػ٬ٚ٬ٚرا٩ٝ ا٠ٜح٬٢ر سػؿ٬ؿ ٠٬ٙر ج٢٠ٝظق ِٖلا ج٢ًلاٙح ١٠ س٧ٖف ج٠٧ِٞ٠ٝح يحٖردحلإ

 .ج٬٠ٝقج٬٢حز ٧ج٠ٝوحٝغ جلإؿجف٬ر

 ج٧٠٢ٝـض ٧ٌ٢فجز١٠ ٠ئنفجز ٠  جلسؾفجض ج٢ٝس٬ظر ج٦٢ٝحث٬ر ٜٝل ٠ئنف٬ٞ٠ُر ٬ل٦ل ٢٬ُٞح  ٠ح ٧٥٧ 

٧جٝس٫ سد١٬ جسظح٥حز ٠ئنفجز جلأؿجء ٠٧ؿ٨ د٧ّٞ جلأ٥ؿجٕ ج٠ٝلًفذ ١٠ ًفٕ ج٠ٝئللر ؾلال جٝٗسفذ 
٧ٚ٢ٟٝ دِؿ ـٝٛ دسفظ٠ر ٢سحثط جٝل٧٢جز جٝؾ٠ك ٫ٖ ٢٠ػ٬٢حز د٬ح٬٢ر  ج٠ٝإؾ٧ـذ ٠ٜظحل ٠ٗسفى ٝٞؿفجلر،

سلحُؿ٢ح ٫ٖ نفع جٝس٧ظ٦حز جلإلسفجس٬ظ٬ر ٠ٞٝئللر ٧جلسؾلاه جٝٚفجفجز جٝلاق٠ر ٧جٝػحل٠ر ٫ٖ 
 ٩ُٞ ٠لس٨٧ ٜل ٧ٌ٢٠ف ٩ُٞ٧ ٠لس٨٧ ج٠ٝئللر ٜٜل. ٠ِحٝظر جلا٢ػفجٖحز ٧س٧ظ٦حز ج٠ٝئنفجز

 .(12)ؾلال ٝظؿ٧ل فٟٙ ٜل ٥ـ٣ جٝؾ٧ًجز ٬سٟ ج٢ٌٝف ا٦٬ٝح ١٠   
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 2332353

PerspectiveMeasurementWeightTarget

Achieved %Result 

2330 2335 2332 2332 2332 2330 2335 2332 2332 2332 
33% 03% 90,61% 92,71% 147,67% 137,46% 150,27% 22,65 23,24 36,91 34,36 37,56 

 33% 03% 0,24-% 0,23% 2,13%2,34% 7,73%0,06 1,080,53 0,581,93

 33% 23% 335502% 335521% ,5,522% 56,38% 281,88% 21,43 14,47- 119,97 7,04 35,23 

313% 1,169,85 157,4141,9874,72

33% ,3% %22,2573,09% 82,67% %32,79 29,27% 2,47 8,12 9,18 3,64 3,25 

 33% ,3% 28% 75% 5,35% 66,98% 1,13%3,11 8,33 0,81- 7,44 0,12 

 33% %60 31,15% 221,2% 168,19% 299,03% 72,79% 5,1936,8628,03 49,83 12,13- 

2 13% 10,77 53,31 36,04 60,91 8,76-

5% ,3% 5,85% 4,38% 4,85% 6,97% 9,57% 0,32 0,240,260,38 0,53 

 5% ,2% 22,04% 40,79% 71,13% 185,65% 238,44%1,12 2,08 3,62 9,47 12,16 

 5% 23% 47,82% 164,50% 86,44% 58.62% 66,19% 3,98 13,70 7,20 4,88 5,51 

1 35% 5502 32532 33532 30521 3252 

5% 13% 22,41% 15,49% 25,64% 22,58% 32,82%3,73 2,58 4,273,76 5,47 

 5% 13% 18,36% 144,82% 37,32% 27,17% 59,67%3,06 24,13 6,22 4,52 9,94 

 5% ,3% 12,66% 162,81% 54,59% 41,19% 115,20% 0,70 9,04 3,03 2,28 6,4 

0 35% 7,49 35,75 13,52 10,56 21,81 

1% 03% 7,59% 84,11% 81,56% 113,98% 50,29% 0,56 6,30 6,11 8,54 3,77 

 1% 03% 28,47% 72,64% 75,52% 7,2% 20,20% 2,13 5,44 5,66 0,54 1,51 

 2% ,,% 62.61% 73,09% 140,64% %24,70 77,68% 1,26 1,47 2,84 0,49- 1,56 

 2% 53% 22,41% 15,49% 25,64% 22,58% 32,82% 0,89 0,63 1,02 0,90 1,31 

533% 4,9313,84 15,63 9,49 8,15 

333%22522 128,77 233,68137,67 114,12 

12
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II2  

سظل٬ؿ ج٢ٝسحثط ج٠ٝسػول ٦٬ُٞح ٫ٖ ٧٠٢ـض دًحٙـر جلأؿجء  ٩ُٞ  ل٠ِ٢ل ١٠ ؾلال ٥ـج ج٢ِٝوف    
فظر ؤٖيـل جٝس٬ِٞـ٘ ُٞـ٩    ؤ١ ٬ل٠غ ٢ٝح ـٝٛ ٧دؿ٫ٖ ؤنٜحل د٬ح٬٢ر ١٠ جظل  ج٠ٝلسؿجٟ ج٠ٝس٧جق١

٫ٖ د٬ح٢حز ٠ئنفجز جلأؿجء ج٠ٝفسدًر دٜل ٧ٌ٢٠ف ٠ـ١   ٧جلا٢ػفجٖحز ١٠ ؾلال جٝس٬ٔفجز ج٢ٝسحثط
   دًحٙر جلأؿجء ج٠ٝس٧جق١ ج٠ٝلسؿجٟ ٠ٞٝئللر.

 : ٬د١٬ س٧ًف ٠ئنفجز جلأؿجء ٧ٌ٢٠ٞٝف ج٠ٝح٫ٝ.(85)نٜل فٟٙ 

 
 .(12)جٝظؿ٧ل فٟٙ ٢سحثطٝ Excelدف٢ح٠ط ٠ؾفظحز ج٠ٝوؿف: 

 : ٬د١٬ س٧ًف ٠ئنفجز جلأؿجء ٧ٌ٢٠ٝف ج٠ِٝلاء(84)فٟٙ نٜل 

 
 ج٠ٝوؿف: ٢ٗك ج٠ٝوؿف جٝلحد٘.

 : ٬د١٬ س٧ًف ٠ئنفجز جلأؿجء ٧ٌ٢٠ٝف ج٬ٞ٠ِٝحز جٝؿجؾ٬ٞر(.8)نٜل فٟٙ                  

 

ج٠ٝوؿف: ٢ٗك ج٠ٝوؿف جٝلحد٘
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 : ٬د١٬ س٧ًف ٠ئنفجز جلأؿجء ٧ٌ٢٠ٝف جٝسِٟٞ ٧ج٧٠٢ٝ(82) نٜل فٟٙ

٢ٗك ج٠ٝوؿف جٝلحد٘ج٠ٝوؿف: 
: ٬د١٬ س٧ًف ٠ئنفجز جلأؿجء ٧ٌ٢٠ٞٝف ج٠ٝظس٫ِ٠(81)نٜل فٟٙ 

 

 ج٠ٝوؿف: ٢ٗك ج٠ٝوؿف جٝلحد٘
 : ٬د١٬ س٧ًف ٠ئنفجز جلأؿجء ج٫ٜٞٝ ٠ٝٞد٢ر جٝػي٢ر(.8)نٜل فٟٙ 

 
 ج٠ٝوؿف: ٢ٗك ج٠ٝوؿف جٝلحد٘
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.III 
III3

   88ٟٜـ:٧لا٬ر ل٬ًٕ د لإ٢سحض جٝػ٬ٞخ ٠٧نسٚحس٤ سَٚ ددٞؿ٬ر ٠ق٧ٝ٘ ٧سدِؿ ١ُ ٠ٚف ٧ػؿذ ٫٥٧     
 ج٫٢ً٧ٝ ٝٞػ٬ٞخ ٠٧نسٚحس٤ ٬ٞ٠ُر ج٬٦ٜٝٞر ٝٞؿ٧٬ج١ دِؿ 05/82/8.12 ٠ئفؼ ٫ٖ ؤ٢نإز د٧٠ظخ ٙفجف

ظ٠َ ا٢سحض ٠٧ ٦ٌفز جٝنفٜحز جٝٚحدير ٖإودغ ٠ح ٬ل٩٠ دح٠ٝظ٠ِحز، 2..8ػ٬ش ٫ٖ لدس٠دف
 (Holding سحدَ ٝٞنفٜر جٝٚحدير ٧٠ٝجؿ جٝقفجُر ٧جلأٓـ٬ر جلألحل٬ر (GIPLAIT)جٝػ٬ٞخ ٠٧نسٚحس٤ 

Agro-alimentaire)  ٧ٜح١ سحف٬ؽ دؿج٬ر جلإ٢سحض ج٫ِٞٗٝ   ،ٖفٍ لإ٢سحض جٝػ٬ٞخ ٠٧نسٚحس٤ .8 ٩ُٞ ٬٧س٧ٖف
٬سٟ سل٬٬ف٥ح  ،ؿض 21090009000: ـػ٬ش دٞٔز سٜٞٗر ج٠ٝنف٧ٍ د 2..08/05/8 ٠ٝٞد٢ر جٝسل ٫ٖ

 .(ُح٠ل812اًحف ٧ 15)ُح٠ل  ..8 دػ٧ج٫ٝ
نفٜر ـجز ؤل٦ٟ  ا١ ٠ٞد٢ر جٝسل لإ٢سحض جٝػ٬ٞخ ٠٧نسٚحس٤ ٠ئللر ٬٠٧٠ُر جٙسوحؿ٬ر،    

EPE/SPA/LAITEIRE TELL))، :سسفدَ ٩ُٞ ٠لحػر ٙؿف٥ح ،ؿض 24090009000فؤل٠ح٦ٝح ٬ٚؿف دـ   
 ٦٢٠ح ٠ًٔحذ. %20 ٥ٜسحف .0
ايحٖر ا٩ٝ سٞد٬ر ػحظ٬حز  س٬ًٔر جٜدف ػور ٢ٜ٠٠ر ٫ٖ ل٧٘ ا٢سحض جٝػ٬ٞخ، س٦ؿٕ ج٠ٝئللر ا٩ٝ   

 ؾحور دح٢ٝلدرخ ٙحف٧فذ ٧جٝظد١ جًٝف٪ ؤ٬٠ف ٧جٝٞد١ ٙحف٧فذ ثجٝل٧٘ ١٠ ٠نسٚحز جٝػ٬ٞخ ١٠ جٝفج
 ٫ٞ٬: ٧٠ٌٕ ٧٠ق١٬ُ ٠ٜح ..٩ُٞ8 ػح٬ٝح  ٠ٜح سس٧ٖف ج٠ٝئللر ٝٞػ٬ٞخ ج٠ٝظ٠َ ٠ػ٬ٞح،

 01 اًحفجز ٠ل٬ف١٬: 
  82 اًحفجز ٬ُٞح: 

 .8 اًحفجز ٠س٧لًر: 

 50 س١٬٬٢ٚ: 

  11 ٠ُحل ٢٠ٗـ١٬: 

 04 ٠ُحل ٠سِحٙؿ١٬: 

    05 ٠ُحل د٧ِٚؿ ٠ح ٙدل جٝسن٬ٔل: 

 ٠ٜح سس٠صل ج٢٠ٝس٧ظحز جٝػح٬ٝر ٠ٞٝئللر ٫ٖ جلأ٧٢جٍ جٝسح٬ٝر:
                      .ػ٬ٞخ ٬ٜك ٠دلسف 
 .ػ٬ٞخ دٚف٪ ٠دلسف ٬ٜك ٧ٙحف٧فذ 

 .جٝفجثخ ٬ٜك ٧ٙحف٧فذ 

  .فذٝد١ ٬ٜك ٧ٙحف٧ 

 .824ّّ 0٧.ظد١ جلأ٬٠ف ٧٢ٍ  
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III2 جٝفث٬ك ج٠ٝؿ٬ف  : سسنٜل ٧ػؿذ جٝسل لإ٢سحض جٝػ٬ٞخ ٠٧نسٚحس٤ ١٠
 .(20)جِٝحٟ ٧صلاصر ٠ؿ٬ف٬حز سسد٦ِح ٠وحٝغ ٠ؾسٞٗر ٠ٜح ٧٥ ٧٠يغ ٫ٖ جٝنٜل فٟٙ

٠ق٧ٝ٘ -: ٬د١٬ ج٬٦ٜٝل جٝس٫٠٬ٌ٢ ٠ٝئللر ٠ٞد٢ر جٝسل  (20)

١٠ اُؿجؿ جًٝحٝخ دحلاُس٠حؿ ٩ُٞ ٠٧ِٞ٠حز جلإؿجفذ جِٝح٠ر ٠ٞٝئللر. 
ؤ٬٠٥ر ج٬٦ٜٝل جٝس٫٠٬ٌ٢ ٠ٞٝئللر ١٠ ؾلال ٧يَ ؿ٧جثف ٠٦٠ر ظؿج د١٬ جلإؿجفذ ج٬ِٞٝح ٧جٝس٫  سدفق    

ـ٧ٜفذ لحدٚح ٥٧ـ٣ جٝؿ٧جثف ٫٥ ؿجثفذ جلإُلاٟ جِٝحٟ ٧ج٠ٝؿ٬ف٬حز جٝصلاش ج٠ٝ سس٠صل ٫ٖ جٝفث٬ك ج٠ٝؿ٬ف
ج٭٫ٝ ٧جٝس٫ سسٜٗل دحٝدف٠ظر ٧جٝسل٬٬ف ج٭٫ٝ ٠ٝوحٝغ ج٠ٝئللر ٝس١٧ٜ ؤٜصف س٠٬ٌ٢ح ٧س٧ًفج ٧ؿجثفذ 

جٝس٫ س٠ِل ٩ُٞ ج٧ٙ٧ٕٝ ؿجث٠ح ٩ُٞ ج٧ٝو٧ل ا٩ٝ ٬ُ٧٢ر ٧ظ٧ؿذ  (ؾدف٠سس٠صل ٫ٖ جٝ) ٠فجٙدر ج٬ُ٧٢ٝر
فذ ٠فجٙدر جٝسل٬٬ف جٝس٫ سفجٙخ ؤؿجء ج٠ٝئللر ٠٧ؿ٨ سػ٬ٚ٘ ج٢٠ٝسظحز ج٠ًٝحدٚر ٝفٓدحز ج٠ٝلس٦ٞٛ ٧ؿجث

 ٧ؿجثفذ ج٢٠ٝحقُحز جٝس٫ س٠ِل ٩ُٞ جٝسٜٕٞ  ،ج٠ٝئللر لأ٥ؿج٦ٖح ج٠ٝلًفذ ١٠ ًفٕ اؿجفس٦ح ج٬ِٞٝح

 فً الإعلاو اَنًيطاعذ 

 يطاعذ فً الأيٍ انذاخهً

 الأياَت

 رئٍص دائرة يراقبت انُوعٍت

 تطٍٍران رئٍص دائرة يراقبت

 إطار يكهف بانًُازعاث

 انرئٍص انًذٌر انعاو

 انًذٌرٌت انتقٍُت يذٌرٌت الإدارة وانًانٍت انًذٌرٌت انتجارٌت

دائرة انتًوٌٍ 

 وتطٍٍر انًخسوٌ

 يصهحت انشراء 

صهحت تطٍٍر ي

 انًخسوٌ

 انذائرة انتجارٌت

 يصهحت انًبٍعاث

 يصهحت انبريجت

 انعايت دائرة الإدارة

 انوضائم انعايت

 يصهحت الأجور

 انًطتخذيٍٍ

 دائرة انًانٍت و انًحاضبت

 انًحاضبت انعايت

 تحهٍهٍتانًحاضبت ان

 دائرة انبلاضتٍك وانتعهٍب

 يصهحت انبلاضتٍك

 يصهحت انتغهٍف

 ئرة انصٍاَتدا

 انصٍاَت الأونٍت

 يصهحت انتُظٍى

 وانتجًٍع دائرة انتحضٍر

 يصهحت انتحضٍر

 يصهحت انتجًٍع

 يصهحت انتُظٍف
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جٝؿجؾ٫ٞ جٝس٫ س٠ِل  جلأ٧١٠ؿجثفذ  ٧سػو٦ٞ٬ح ا٩ٝ ػلحخ ج٠ٝئللر، ٝؿ٨ ج٬ٔٝف د٠سحدِر ػ٧ٚ٘ ج٠ٝئللر
ايحٖر ا٩ٝ جلأ٠ح٢ر ٧جٝس٫ س٠ِل  ٧جلأٖفجؿ ؤص٢حء ٧ؾحفض ؤ٧ٙحز ج٠ِٝل،٩ُٞ جٝػٗحٌ ٩ُٞ ج١٠ ج٠ٝئللر 

 ٩ُٞ س٬ٌ٢ٟ ٬ٞ٠ُر جلاسوحل د١٬ جلإؿجفذ ج٬ِٞٝح ٧دح٫ٙ ج٠ٝوحٝغ ؿجؾل ٧ؾحفض ج٠ٝئللر. 
III1:١ٜ٠٬ سٚل٬ٟ ٬ٞ٠ُر ٢نحً ج٠ٝئللر ا٩ٝ صلاصر ٠فجػل ٫٥٧ : 

جلإ٢سحظ٫  ج٬٢ً٧ٝر سِس٠ؿ ٧ػؿذ جٝسل ٫ٖ ٢نح٦ًح٩ُٞ ٓفجف ٜل ٧ػؿجز جلإ٢سحض  : -ج
٩ُٞ ػوس٦ح ١٠ ػ٬ٞخ جٝٔدفذ ج٠ٝلس٧فؿ ١٠ ًفٕ ج٠ٝظ٠َ ايحٖر ا٩ٝ جٝػ٬ٞخ جٝلحثل ج٠ٝػ٫ٞ 

سٟ ٧يَ ي١٠ السفجس٬ظ٬س٦ح ٥ؿٕ جٝس٬ٞٚل ١٠ جلاُس٠حؿ ٩ُٞ ػ٬ٞخ  .٧200ج٢ًلاٙح ١٠ ل٢ر  ج٠ٝظ٠َ،
ج٢٠ٝسط ٠ػ٬ٞح ٥٧ـج ج٬٢ٝت ٧جٝٔدفذ ج٠ٝلس٧فؿ دحلاُس٠حؿ ٩ُٞ ظ٠َ جٜدف ٬٠ٜر ٢ٜ٠٠ر ١٠ جٝػ٬ٞخ جٝلحثل 

 ١٠ جظل جٝس٬ٞٚل ١٠ جٝسٜح٬ٕٝ ٠٧ػح٧ٝر سػل١٬ ؤؿجء ج٠ٝئللر ٜٜل.  
ٝصح٬٢ر ٫ٖ ٢نحً ج٠ٝئللر ػ٬ش ٬سٟ سػ٬٧ل ج٧٠ٝجؿ جلأ٬ٝ٧ر ج٠ٝس٠صٞر ٫ٖ ٫٥٧ ج٠ٝفػٞر ج

ػ٬ٞخ جٝٔدفذ ٧جٝػ٬ٞخ جٝلحثل ج٠ٝػ٫ٞ ا٩ٝ ٢٠سظحز جلس٦لا٬ٜر ٦٢حث٬ر سس٠صل ٫ٖ جٝػ٬ٞخ ٠٧نسٚحس٤ ٦٢٠ح 
 ظد١ جلأ٬٠ف"."ػ٬ٞخ جٝفجثخ ٧جٝٞد١ ٧جٝظد١ جًٝف٪  ػ٬ٞخ جلأ٬ٜحك ج٠ٝدلسف،

ػ٬ش ١٠ ي١٠ ٦٠ح٦٠ح جلألحل٬ر  ؿ٬ف٬ر جٝسظحف٬ر ٝؿ٨ ج٠ٝئللر،: سسٜٗل د٦ـ٣ ج٬ٞ٠ِٝر ج٠ٝ -ض
 سل٬٦ل ٬ٞ٠ُحز ج٢ٝٚل ٧جٝس٧ق٬َ ٧جٝد٬َ ٦ٝ٧ح ج٧ِٚٝؿ جٝسظحف٬ر ٠َ ٠ؾسٕٞ ج٠ٝسِح١٬ٞ٠ ٠َ ج٠ٝئللر، سل٬٬ف

٠ٜح ٦ٝح ُلاٙر ٠َ  ُلاٙر ٠دحنفذ ٠َ ؿجثفذ جلإ٢سحض ٧جٝس٫ سس٠صل ٫ٖ ٠ِفٖر ج٬٠ٜٝر ج٢٠ٝسظر ٙوؿ د٦ِ٬ح،
 ١٠ ؾلال ٙدى جٝو٧ٜٛ ١٠ جٝقدحث١ ٧سل٦٠٬ٞح ا٩ٝ ٥ـ٣ جلأؾ٬فذ. ؿجثفذ ج٠ٝح٬ٝر

IV 

SBSC

ي١٠ فئ٬ر ٧جلسفجس٬ظ٦٬ح س١٧ٜ  ٖح١ فئ٬س٦ح سحدِر ٠ٝظ٠َ جٝػ٬ٞخ ٠٧نسٚحس٤، ٧ػؿذ ٦٢٧ٜح    
١٠ ًفٕ جلإؿجفذ ج٬ِٞٝح ٠ٞٝظ٠َ ٧ٖ٘ ج٢ٝٚحً  ٧2001السفجس٬ظ٬ر ج٠ٝظ٠َ ٜٜل ٧جٝس٫ ػؿؿز ٫ٖ ل٢ر 

  1:جٝسح٬ٝر
٧يَ ل٬حلر سظحف٬ر ظؿ٬ؿذ ١ٜ٠٬ ١٠ ؾلا٦ٝح س٬ًٔر ٢و٬خ ٜد٬ف ١٠ جٝل٧٘ ج٫٢ً٧ٝ دح٢ٝلدر ٜٝل   

 .(ؿُٟ سوحُؿ٪ ٧ٝلحثل س٧ق٬َ جٝػ٬ٞخ ٠٧نسٚحس٤) ج٢٠ٝحً٘ ج٬٢ً٧ٝر
 د٢٠سظحز ظؿ٬ؿذ ٧ـجز ظ٧ؿذ ٬ُ٧٢٧ر ٦٢٠ح: جٝسؿ٬ُٟ  

 .((pâtes malles * ٢٬ٝر جٝظد١
 .((formage fondus * ـجخ جٝظد١

 .(pâtes fraîches) * ج٠ِٝظ١٧ جًٝحقض  
 .(yaourts)* ٬حئ٧فز   

 ٠َ سظؿ٬ؿ ٧لحثل جٝس٬ٕٞٔ لإ٢سحض ٢٠سظحز ٫ٖ نٜل ظ٬ؿ ٧ظـجخ.

                                                 
1-  www.GIPLAIT.DZ /Startégie.htm, Consulter le: 05/07/2010.   

http://www.giplait.dz/
http://www.giplait.dz/
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٢سحض ج٬ٝحئ٧فز ٧ٙنًر ج٧ٗٝج٤ٜ ٫ٖ جٝنف٘ ٧جٝٔفخ ُؿذ ؤًٙحخ ا٢سحض دٜل جٝظ٦حز ج٬٢ً٧ٝر لإ ا٢نحء -
 ٧ج٧ٝلً ١٠ جظل ي٠ح١ ػور جٜدف ١٠ جٝل٧٘ ج٫٢ً٧ٝ.

 ٧ؿ٬ر.  جٝسؾٞه ١٠ ج٢٠ٝسظحز جٝس٫ ٬ٝلز ٦ٝح ٠فؿ  

ٝػ٬ٞخ ج ا٢سحض ٧س٧ٝ٧٢ٜظ٬ح جٝظ٧ؿذ، جٝسل٬٧٘، جلأ٠ُحل، اؿجفذ ٬٠ؿج١ ٫ٖ ٧جٝس١٬٢ٚ جلإًحفجز س١٬٧ٜ  
 ٩ُٞ ٠لس٨٧ فج٘ ١٠ جٜٝٗحءذ ج٬٢٦٠ٝر ٫ٖ ٥ـج جًٝٚحٍ.  ٠٧نسٚحس٤ ٧جٝو٬ح٢ر ١٠ جظل جٝػو٧ل 

 اُحؿذ س٬ٌ٢ٟ ًف٘ ج٠ِٝل ٧ـٝٛ د٧يَ ل٬حلحز سل٬ٚ٬٧ر ٧سظحف٬ر سل٠غ دفدً ج٠ٝئللر دد٬ثس٦ح  

 جلإلسفجس٬ظ٬ر ٩ُٞ ظ٬٠َ ج٠ٝلس٬٧حز ج٦ٝف٬٠ر. ٧سِدثر ظ٬٠َ ج٠ٝػح٧ف

ج٧٠ٝجٖٚر ٝدِى ج٧ٝػؿجز  ٢2000لؾر  ) ISO 000.(٠سحدِر ٧يَ ٢ٌحٟ سح١٬٠ جٝظ٧ؿذ ٧ٖ٘ ٠ِح٬٬ف   
 ٝـٝٛ د٠ح ٦٬ٖح ٧ػؿذ جٝسل دل٬ًٕ.

 ١٠٧ جظل جلسفؿجؿ ٠ح ٖٚؿ ١٠ ػوه ل٬ٙ٧ر ٧ٝسوػ٬غ ٧ي٬ِر ج٠ٝظ٠َ ١٠ ج٢ٝحػ٬ر جٝسظحف٬ر،    
 :  ٧ج٠ٝس٠صٞر ٫ٖٖح١ ج٠ٝظ٠َ ٬ِسقٟ سػ٬ٚ٘ جلأ٥ؿجٕ جلإلسفجس٬ظ٬ر 

١ ٫ٖ نحػ٢حز ج٢ٝٚل ٩ُٞ جٝدحفؿ ق٬حؿذ جلاسوحل ٧ج٠ٝصحدفذ ٤٬ُٞ ٠َ ج٠ٝلسص٠ف١٬ جٝندحخ ج٠ٝلس٬ٗؿ٬ -
 ٧ـٝٛ ١٠ ؾلال: (٧٧ٜحٝر ؿُٟ جلالسص٠حف ٧ٜحٝر سن٬ٔل جٝندحخ، ٫ٖ اًحف)

سِق٬ق ٧لحثل س٧ق٬َ ج٠ٝسؿج٧ل ٩ُٞ ٠لس٨٧ ج٧ٝػؿجز جٝسحدِر ٥٧ـج ١٠ جظل ا٢نحء ٢ًح٘ سظحف٪  -8
ٝسظحف٬ر ٝٞنفٜر ج نحػ٢ر ٢ٚل ٩ُٞ جٝدحفؿ ٝٞفَٖ ١٠ ج٠ٝقج٬ح 10 ايحٖر ا٩ٝ ق٬حؿذ نفجء ػ٧ج٫ٝ ٠ٞٝظ٠َ،

 ٧دحٝسح٫ٝ جٝل٠حع دق٬حؿذ ػوس٦ح جٝل٬ٙ٧ر.
١٠ ٙدل ٜل  (سػؿ٬ش ج٠ِٝؿجز) ي٠ح١ فَٖ ٠لس٨٧ ؾ٧ًً جٝسِدثر ٧جٝس٬ٕٞٔ ٢٠ٝسظحز جلأٝدح١ -2

 جلإ٠ٜح٢حز ج٠ٝح٬ٝر جٝٗف٬ُر.
ػ٬حقذ ٧لحثل جٝسظ٬٠َ دح٢ٝلدر ٧ٞٝػؿجز ج٧٠ٝظ٧ؿذ ٙفخ ٠وحؿف ظ٠َ جٝػ٬ٞخ ٫ٖ اًحف ل٬حلر  -1

 ٥٧ـج ١٠ جظل جٝق٬حؿذ ٫ٖ ٠لس٨٧ جلإ٢سحض ٧سػ٬ٚ٘ ج٠٬ٚٝر ج٠ٝيحٖر. ًحقضج٠ٝػ٫ٞ جٝظ٠َ جٝػ٬ٞخ 
 ٥ؿ٤ٖ اُؿجؿ دلحً ٧ؤفي٬ر ظؿ٬ؿذ ٝٞػ٬ٞخ ج٠ٝلس٦ٞٛ. ٧يَ دف٢ح٠ط سل٬٧٘ ٧ان٦حف -5

جٝس٫ ل٬ِس٠ؿ ٦٬ُٞح  ؤ٪ ؤؿجء ج٧ٌ٢٠ٝفجز ٬ٞ٠ُر ج٠ٝٚحف٢ر لسسٟ ٧ٖٚح ٠ٝئنفجز جلأؿجء جلألحل٬ر ١ا    
 ؤ٢٢حٟ ٧ٜدػ دح٢ٝلدر ٜٝل ٠ئللر، ج٫ٜٞٝ جلأؿجء ا٩ٝ دحلإيحٖر ء ج٠ٝس٧جق١ ج٠ٝلسؿج٧٠٢ٟـض دًحٙر جلأؿج

٠ٜح جُس٠ؿ٢ح ٩ُٞ ٢ٗك  ٧ٌ٢فجزج٠ٝ جلأؿجء جٝؾحه دٜل جُس٠ؿ٢ح ٩ُٞ ٢ٗك جلأ٧قج١ ج٠ٝسِٞٚر د٠ئنفجز
١٠٧ جظل سػؿ٬ؿ ٧د٢حءج ٩ُٞ ـٝٛ  ٜٟ ؤ٦٢ح ًدِح جٖسفجي٬ر،ػج٢ٝلخ ج٠ٝسِٞٚر دحلأ٥ؿجٕ ج٠ٝفظ٧ذ د

دًحٙر  ٧ٌ٢فجز٧ٖ٘ ٠ئنفجز ٠ ر ج٦٢ٝحث٬ر سٟ سػؿ٬ؿ ج٢ٝسحثط ج٠ٝػٚٚر ٧ج٢٠ٝظقذ ِٖلا ٜٝل ٠ئللرج٢ٝس٬ظ
   ٫ٞ٬: ٫٥٧ ٠ٜح ،جلأؿجء ج٠ٝس٧جق١ ج٠ٝلسؿجٟ

جٝػحل دح٢ٝلدر لأ٪ ٠ئللر جٙسوحؿ٬ر ٖح١ ج٦ٝؿٕ جلألحل٫ ٠ٝئللر  ٧٥ : ٠ٜح -8
سٜح٦ٗ٬ٝح ٧ؤُدحث٦ح ١٠ ؾلال ق٬حؿذ ج٧ِٝجثؿ  سػل١٬ ٧ي٬ِس٦ح ج٠ٝح٬ٝر لأظل س٬ًٔر ٧٥ جٝسل ٠ٞد٢ر

١٠٧ ٢٥ح ٫ٖٗ ٥ـج  ٧جٝفدػ٬ر لأ٦٢ح ؤولا سِح٫٢ ١٠ ٧ي٬ِر ٠ح٬ٝر ٬ٓف ٠ف٬ػر ٧ٖٚح ٬٠ٝقج٬٢حس٦ح ج٠ٝح٬ٝر،



  

 

 

- 814 - 

 (٠ٞد٢ر جٝػي٢ر) جٝلحدٚر ج٠ٝح٫ٝ ٠ٞٝئللر ٧ٌ٢فل٢ِس٠ؿ ٩ُٞ ٢ٗك ج٠ٝئنفجز ج٠ٝلس٠ِٞر ٫ٖ ج٠ٝ ٧ٌ٢فج٠ٝ
:٫٥٧ 

-  
 ١ٜ٠٬ سػؿ٬ؿ٣ ٧ٖ٘ جٝد٬ح٢حز ج٧٠ٝظ٧ؿذ ٫ٖ جٝظؿ٧ل جٝسح٧:٫ٝجٝـ٪ 

 .(/ؿ٢٬حفدح٭لإ): ٬د١٬ س٧ًف ٠ِؿل ؿ٧فج١ جلأو٧ل دح٠ٝئللر (11) ظؿ٧ل فٟٙ     
 2001 2002 .200 2004 2005 جٝل٢ر

2.492.. 4109.81 .519288 .259504 895429842 
298189.10 298149082 290.09..0 29.4.941. 190859..1 

% 35,09 26.58 30,78 32,95 48,33 

 ٠وٞػر ج٠ٝح٬ٝر ٧ج٠ٝػحلدر.، )2001-2005(٬٠قج٬٢حز ج٠ٝئللر  ج٠ٝوؿف:       
-  

 ٧جٝـ٪ ١ٜ٠٬ سػؿ٬ؿ٣ ٧ٖ٘ جٝد٬ح٢حز ج٧٠ٝظ٧ؿذ ٫ٖ جٝظؿ٧ل جٝسح٫ٝ:
 .(/ؿ٢٬حفدح٭لإ): ٬د١٬ ٠ِؿل جِٝحثؿ ج٠ٝلسص٠ف دح٠ٝئللر (15) ظؿ٧ل فٟٙ                
 2001 2002 .200 2004 2005 جٝل٢ر

-429024 -88.95.4 -5292.5 122 85.9.21 
290259222 89.419582 89.44951. 29152908. 29.519055 

% 2,81 5,95 2,16 0,03 5,56 

 ٠وٞػر ج٠ٝح٬ٝر ٧ج٠ٝػحلدر.، )2001-2005(٬٠قج٬٢حز ج٠ٝئللر  ج٠ٝوؿف:               
-   

 ٧جٝـ٪ ١ٜ٠٬ سػؿ٬ؿ٣ ٧ٖ٘ جٝد٬ح٢حز ج٧٠ٝظ٧ؿذ ٫ٖ جٝظؿ٧ل جٝسح٫ٝ:
 : ٬د١٬ ٠ِؿل جلأفدحع ج٠ٝػوٞر ١٠ ًفٕ ج٠ٝئللر.(14) ظؿ٧ل فٟٙ                      

 2001 2002 .200 2004 2005 جٝل٢ر
-429024 -88.95.4 -5292.1 122 85..29. 

% 34,97104,2363,71 102,07 1665,34 

 ٠وٞػر ج٠ٝح٬ٝر ٧ج٠ٝػحلدر.، )2001-2005(٬٠قج٬٢حز ج٠ٝئللر  ج٠ٝوؿف:                 
 ؿض. /إٝ 529251-: 2001ج٢ٝس٬ظر ج٠ٝػٚٚر ٝل٢ر  -

١٧ٜ ؾؿ٠ر ج٠ِٝلاء  ؤ٬٠٥ر دحٝٔر، ظ٥٧ف٬ح ٧ـ٧ ؤ٧ ؤلحل٬ح ٧ٌ٢٠ف٥ـج جٝ : ٬ِسدف -02
٫ٖ ٢نح٦ًح ١٠ ؾلال  ٧جٝـ٪ ١٠ ؾلا٤ٝ ١ٜ٠٬ ؤ١ سلس٠ف ٧جٜسلحد٦ٟ ٬ِؿ ج٦ٝؿٕ جلألحل٫ ٠ٞٝئللر

١٠٧ ج٠ٝئنفجز ج٠ٝٚسفػر ٫ٖ  ؤ١ٜ٠، ا١ جٝػٗحٌ ٩ُٞ ػوس٦ح جٝل٬ٙ٧ر ٠ٚحف٢ر ٠َ ٢٠حٖل٦٬ح ٧ق٬حؿس٦ح
 ٫ٞ٬: ٠ح ٧ٌ٢ف٥ـج ج٠ٝ
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-  
١ٜ٠٬ سػؿ٬ؿ ػظٟ جٝػور جٝل٬ٙ٧ر ١٠ ؾلال ػظٟ ج٠ٝد٬ِحز ج٠ٝػٚ٘ ١٠ ًفٕ ج٠ٝئللر ٧ٖ٘ 

 ج٠٧ِٞ٠ٝحز ج٧٠ٝظ٧ؿذ ٫ٖ جٝظؿ٧ل جٝسح٫ٝ:
 .(/ؿ٢٬حفدح٭لإ): ٬د١٬ س٧ًف ػظٟ ج٠ٝد٬ِحز ٠ٞٝئللر (.1)ظؿ٧ل فٟٙ                 

 2001 2002 .200 2004 2005 جٝل٢ر
2.492.. 4109.81 .519288 .259504 895429842 

% 1,6724,1410,81 51,37 49,37 

 ٧ج٠ٝػحلدر. ٠وٞػر ج٠ٝح٬ٝر، )2001-2005(ج٠ٝوؿف: ٬٠قج٬٢حز ج٠ٝئللر               
 ؿض.  /ؤٕٝ 2219101: 2001ػظٟ ج٠ٝد٬ِحز ٝل٢ر  -
-  

 ٖ٘ ج٠٧ِٞ٠ٝحز ج٧٠ٝظ٧ؿذ ٫ٖ جٝظؿ٧ل جٝسح١ٜ٠٬٧:٫ٝ سػؿ٬ؿ ٥ـج ج٠ٝئنف ٧
 :  ٬د١٬ ؿفظر جلاػسٗحٌ دح٬٠ِٝل ٫ٖ ج٠ٝئللر.(12)ظؿ٧ل فٟٙ                   

 2001 2002 .200 2004 2005 جٝل٢ر
 42 .5 54 51 42 ُؿؿ ج٠ِٝلاء
% 3,38- 15,78- 6,25- 8,88 6,12 

 ٠ؿ٬ف٬ر جٝسظحف٬ر دح٠ٝئللر.جٝ ج٠ٝوؿف:                                  
  قد١٧. .4 :2001ُؿؿ ج٠ِٝلاء ٝل٢ر  -
-  

 دح٢ٝلدر ٦ٝـج ج٠ٝئنف ٬ػؿؿ ٧ٖ٘ جٝد٬ح٢حز ج٧٠ٝظ٧ؿذ ٫ٖ جٝظؿ٧ل جٝسح٫ٝ:
 .(/ؿ٢٬حفدح٭لإ): ٬د١٬ س٧ًف سٜح٬ٕٝ جٝسل٬٧٘ ٫ٖ ج٠ٝئللر (11)ظؿ٧ل فٟٙ                 

 2001 2002 .200 2004 2005 جٝل٢ر
59414 19014 892.2 29044 89151 

% 109,27 33,07 57,26 58,44 10,31 

 ج٠ٝوؿف:ج٠ٝؿ٬ف٬ر جٝسظحف٬ر دح٠ٝئللر.                                     
 ؿض. /ؤٕٝ 298.2 :2001سٜح٬ٕٝ جٝسل٬٧٘ ٝل٢ر  -

سفجس٬ظ٬ر ج٠ٝئللر جٝظؿ٬ؿذ ٧جٝس٫ سِسدف ظقء ١٠ ٝـجز ٢٢ٜ٠٬ح جٝسًف٘ ا٩ٝ الدح ٧ٌ٢فج٠ٝ ٥ـج ٫ٖ٧    
ج٠ٝظ٠َ ٜدؿ٬ل  جًٝحقض جلإلسفجس٬ظ٬ر جِٝح٠ر ٠ٞٝظ٠َ ٜٜل ٧ج٠ٝس٠صٞر ٫ٖ جلاُس٠حؿ ٩ُٞ جٝػ٬ٞخ ج٠ٝػ٫ٞ

٠ٝلس٧فؿ ٥٧ـج ًدِح ١٠ جظل ق٬حؿذ ػوس٦ح جٝل٬ٙ٧ر دحلاُس٠حؿ ٩ُٞ ج٧٠ٝجؿ جلأ٬ٝ٧ر جٝػ٬ٞخ جٝٔدفذ 
٢حظػر ٫ٖ ػؿ٧ؿ ًدِح جلإ٠ٜح٬٢حز ج٧٠ٝظ٧ؿذ ٧جٝؿ٬ٝل ٩ُٞ ـٝٛ ٢٧لس٬ًَ ج٧ٚٝل ؤ١ ج٬ٞ٠ِٝر  ج٠ٝػ٬ٞر

 ٦٢ُح ٧ٖ٘ جٝظؿ٧ل جٝسح٫ٝ: ِدف٠ف ٬٠ٜٞٝحز ج٠ٝظ٠ِر ١٠ جٝػ٬ٞخ ج٠ٝػ٫ٞ ٧ج٠ٝجٝسقج٬ؿ ج٠ٝلس
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 ٬د١٬ س٧ًف سظ٬٠َ جٝػ٬ٞخ ج٢٠ٝسط ٠ػ٬ٞح :(.1)فٟٙظؿ٧ل                
 2001 2002 .200 2004 2005 جٝل٢ر

 5.514.. 042182. .411510 11.8145 22228.2 ج٬٠ٜٝر ج٠ٝظ٠ِر/ٝسف
23% 53% 1720% 20% 

 ج٠ٝوؿف:ج٠ٝؿ٬ف٬ر جٝسظحف٬ر د٠ئللر جٝسل.                        
٩ُٞ ج٠ٝئللر ؤ١ س٠ِل ٩ُٞ س٬٧ًف ٢ٗل٦ح ١٠ جٝؿجؾل  : ٬ظخ -01

٦ٞ٠ُح ج٫٠٧٬ٝ  ٠٬ح س٧ٟٚ د٤ ١٠ ٬ٞ٠ُحز ٢٧نحًحز ٫ٖ اًحف٩ُٞ ٠لس٨٧ ُحل ١٠ جلأؿجء ٖ ٧ج٠ٝػحٌٖر
ؤ٠ٌ٢ر  جِٝلاٙر ٠َ ج٧٠ٝفؿ١٬، ج٢٠ٝسظحز ٢٠سط د٢٠سط آؾف، ١٠ ؾلال ُؿذ ٬ٞ٠ُحز ٦٢٠ح لفُر س٬٬ٔف

 ٫ٞ٬: ٠ح ٧ٌ٢ف١٠٧ د١٬ ج٠ٝئنفجز ج٠ٝٚسفػر ٫ٖ ٥ـج ج٠ٝ ج٠ِٝل جلإؿجف٬ر ٬ٓ٧ف٥ح ١٠ ج٬ٞ٠ِٝحز،
-  

 .(ض/ؿدح٭لإ): ٬د١٬ ٠ِؿل ؿ٧فج١ ج٠ٝؾق١٧ ٫ٖ ج٠ٝئللر (50)ؿ٧ل فٟٙظ            
 2001 2002 .200 2004 2005 جٝل٢ر

25.9108 22.915. .559.18 8942.921. 8915.928. 
 81.94.0 162.212 8519028 8149241 82.9101 
 4,01 4,484,50 8,217,61

 ٠وٞػر ج٠ٝح٬ٝر ٧ج٠ٝػحلدر.                                ، )2001-2005(ج٠ٝوؿف: ٬٠قج٬٢حز ج٠ٝئللر             
 ؿض. /ؤٕٝ ...8.59: 2001ج٠ٝؾق١٧ ج٠ٝسِٞ٘ دل٢ر  -
-  

 ٬٧ػؿؿ ٥ـج ج٠ٝئنف ٧ٖ٘ ج٠٧ِٞ٠ٝحز ج٧٠ٝظ٧ؿذ ٫ٖ جٝظؿ٧ل جٝسح٫ٝ:
 (دح٭لإ /ٝسف)٬د١٬ ٠ِؿل جلأؿجء ج٫٠٧٬ٝ ِٝٞح٠ل ٫ٖ ج٠ٝئللر : (58)ظؿ٧ل فٟٙ           

 2001 2002 .200 2004 2005 جٝل٢ر
2498.2 8.921. 2.9518 50910. .29084 

 1.4 1.4 1.4 1.4 1.4 ؤ٬حٟ جٝل٢ر
 % 69,0345,86 72,41 110,42 169,90 

 ر جٝسظحف٬ر دح٠ٝئللر.ج٠ٝوؿف: ج٠ٝؿ٬ف٬                          
-  

 ٬٧سٟ سػؿ٬ؿ ٥ـج ج٠ٝئنف ١ُ ًف٬٘ جٝد٬ح٢حز ج٧٠ٝظ٧ؿذ ٫ٖ جٝظؿ٧ل جٝسح٫ٝ:
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 (/ؿ٢٬حفدح٭لإ): ٬د١٬ جٝسػل١٬ ٫ٖ جلإ٢سحظ٬ر دح٠ٝئللر (52)ظؿ٧ل فٟٙ               
 2001 2002 .200 2004 2005 جٝل٢ر

88.9010 54925. 1294.2 -24.922. 2.190.. 
% 29,52 61,56 80,49 401,93 204,41 

 ٠وٞػر ج٠ٝح٬ٝر ٧ج٠ٝػحلدر.                                ، )2001-2005(ج٠ٝوؿف: ٬٠قج٬٢حز ج٠ٝئللر        
 ؿض. /جٕٝ..8.191: 2001ج٠٬ٚٝر ج٠ٝيحٖر ٝل٢ر  -

٩ ج٠ٝئللر ؤ١ سػؿؿ ج٦٠ٝحفجز ٧جٝٚؿفجز جلألحل٬ر جٝس٫ ٬ظخ : ٬ظخ ُٞ -05
٥٧ـج ١٠ جظل لؿ جٝٗظ٧ذ د١٬ جٝٚؿفجز ٧ج٦٠ٝحفجز جٝػح٬ٝر  ٦٬ُٞح س٬٠٢س٦ح ٝسػ٬ٚ٘ ؤ٥ؿج٦ٖح جلإلسفجس٬ظ٬ر،

٧سٞٛ ج٧ًٞ٠ٝخ سػ٦ٚ٬ٚح ٧ـٝٛ ١٠ ؾلال سػؿ٬ؿ ج٠٧ِٞ٠ٝحز ٧جٝس٬٢ٚحز جٝيف٧ف٬ر ج٧ًٞ٠ٝدر ٧سػؿ٬ؿ 
١٠٧ د١٬ ج٠ٝئنفجز ج٠ٝٚسفػر ٫ٖ ٥ـج  ر ج٧ًٞ٠ٝخ سػ٦ٚ٬ٚح ٧ٞٝو٧ل ٢ٞٝظحع،ج٢٠ٝحؼ ٧جٝد٬ثر ٧جٝصٚحٖ

 ٫ٞ٬: ٠ح٧ٌ٢ف ج٠ٝ
-   

 ٬٧سٟ سػؿ٬ؿ ٥ـج ج٠ٝئنف ١٠ ؾلال ج٠٧ِٞ٠ٝحز ج٧٠ٝظ٧ؿذ ٫ٖ جٝظؿ٧ل جٝسح٫ٝ:
 ؿل جٝسح٬ًف ٫ٖ ج٠ٝئللر: ٬د١٬ ٠ِ(51) ظؿ٧ل فٟٙ                                 

 2001 2002 .200 2004 2005 جٝل٢ر
.1 52 5. 54 52 

 8.8 .84 845 .84 200 ا
% 31,5 29,56 29.87 28,84 29,19

 ج٠ٝوؿف:٠وٞػر ج٠ٝلسؾؿ١٬٠ دح٠ٝئللر.                                   
-  

 ٧٠ظ٧ؿذ ٫ٖ جٝظؿ٧ل جٝسح٬٧:٫ٝسٟ سػؿ٬ؿ ـٝٛ ١٠ ؾلال جٝد٬ح٢حز جٝسػول ٦٬ُٞح ٧جٝ
 : ٬د١٬ ٠ِؿلاز جٝس٬ٌ٧ٕ ٫ٖ ج٠ٝئللر(55)ظؿ٧ل فٟٙ                   
 2001 2002 .200 2004 2005 جٝل٢ر

 8.8 .84 845 .84 200 ا
% 5,21 20,05 3,14 1,29 3,21

 ٠وٞػر ج٠ٝلسؾؿ١٬٠ دح٠ٝئللر. ج٠ٝوؿف:                     
 ُح٠ل. 288: 2001ج٠ِٝحل ل٢ر  ُؿؿ -
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-  
٬٧ػؿؿ ٥ـج ج٠ٝئنف د٢حءج ٩ُٞ ج٠٧ِٞ٠ٝحز ج٠ٝسِٞٚر دس٧ًف ٠وحف٬ٕ جِٝح١٬ٞ٠ ج٧٠ٝظ٧ؿذ ٫ٖ جٝظؿ٧ل 

 جٝسح٫ٝ:
 .(/ؿ٢٬حفدح٭لإ): ٬د١٬ ٠ِؿل فيح جِٝح١٬ٞ٠ دح٠ٝئللر (54)ظؿ٧ل فٟٙ             
 2001 2002 .200 2004 2005 جٝل٢ر

1291.4 884951. 219..0 882922. 821941. 
% 6,57 31,43 31,60 42,77 14,01 

 ٠وٞػر ج٠ٝلسؾؿ١٬٠ دح٠ٝئللر. ج٠ٝوؿف:                                       
 ؿض. /ؤٕٝ 59052.: ٠2001وحف٬ٕ جِٝح١٬ٞ٠ ٝل٢ر  -

جظل سػل١٬ ٧فَٖ ٜٗحءذ جلأؿجء جٝسن٫ٞ٬ٔ ٫ٖ  : ١٠-04
ج٠ٝئنفجز ) ُؿذ ظ٧ج٢خ ٠فسدًر دحٝس٬٠٢ر ج٠ٝلسؿج٠ر ٬ظخ ؤ١ ٢إؾـ د١٬ِ جلاُسدحف ج٠ٝئللر،

ؤ١  جلأ٠صل ٧٠ٞٝجفؿ ج٠ٝسحػر ٧جٝـ٪ ١٠ نح٤٢ ػس٩ ٢س١ٜ٠ ١٠ جلالس٠ِحل ٧جٝسل٬٬ف ،(جلاظس٠ح٬ُر ٧جٝد٬ث٬ر
        ٧ٌ٢ف٥ـج ج٠ٝ ١٠٧ د١٬ ج٠ٝئنفجز ج٠ٝٚسفػر ٫ٖ ٠فج٬س٦ح،٠ػحٝر ا٩ٝ ٢ظحع ج٠ٝئللر ٧جلس لا ٬ئؿ٪

 ٫ٞ٬:   ٠ح
-  

 ٬٧ػؿؿ ٥ـج ج٠ٝئنف ٧ٖ٘ جٝد٬ح٢حز ج٧٠ٝظ٧ؿذ ٫ٖ جٝظؿ٧ل جٝسح٫ٝ:
 (1ج٬٠ٜٝر/ٟ): ٬د١٬ ٠ِؿل جلس٦لاٛ ٧٠فؿ ج٠ٝحء (.5)ظؿ٧ل فٟٙ                         

 2001 2002 .200 2004 2005 جٝل٢ر
- 2029520 2249.10 1..9850 118911. 

%36,19 43,69 16,22 

 .ج٠ٝوؿف: ٠وٞػر جٝو٬ح٢ر دح٠ٝئللر                                  
 
-  

 ٬٧ػؿؿ ٥ـج ج٠ٝئنف ٧ٖ٘ جٝد٬ح٢حز ج٧٠ٝظ٧ؿذ ٫ٖ جٝظؿ٧ل جٝسح٫ٝ:
 
 

 

 
                                                 

٥ـ٣ جٝل٢ر ٠٧ح  ٬ٓف ٧٠ظ٧ؿذ لا١ ج٠ٝئللر ٫ٖ 2005دح٢ٝلدر ٝلإػوحث٬حز ج٠ٝسِٞٚر د٬٠ٜحز ج٬٠ٝح٣ ج٠ٝلس٦ٜٞر ١٠ ًفٕ ج٠ٝئللر ٝل٢ر   - *
سل٬ف ٥ـ٣ ج٭دحف ا٩ٝ ٠ئللر سل٬٬ف ج٧٠ٝجفؿ ج٠ٝحث٬ر  ٬ٞ٠ُر سٟ سػ٬٧ل 2004ٜح٢ز سلس٦ٞٛ ١٠ ج٭دحف جٝسحدِر ٦ٝح ٧ج٢ًلاٙح ١٠ ل٢ر  ٙد٦ٞح

 ٧ٞٝلا٬ر.
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 (٧ٞ٬ٜجًج٬٠ٜٝر/): ٬د١٬ ٠ِؿل جلس٦لاٛ ٧٠فؿ جًٝحٙر ج٦ٜٝفدحث٬ر (52)ظؿ٧ل فٟٙ            
 2001 2002 .200 2004 2005 جٝل٢ر

19.429..5 292289421 29.829.28 190529.25 19245901. 
%2,07 25,49 3,99 16,456,95

 ج٠ٝوؿف: ٠وٞػر جٝو٬ح٢ر دح٠ٝئللر                                       
 ٧ٞ٬ٜجً 192219181 :٬٠ٜ2001ر ج٦ٜٝفدحء ج٠ٝلس٦ٜٞر ل٢ر  -
-  

 ١ٜ٠٬٧ سػؿ٬ؿ ٥ـج ج٠ٝئنف ٧ٖ٘ جٝد٬ح٢حز جٝسح٬ٝر:
 .(/ؿ٢٬حفدح٭لإ) : ٬د١٬ ٠ِؿل ًفع ج٢ٝٗح٬حز ١٠ ًفٕ ج٠ٝئللر(51)ظؿ٧ل فٟٙ             
 2001 2002 .200 2004 2005 جٝل٢ر

19055 29221 19814 5914. 2910. 
%10,88- 8,73- 12,85 54,89 50,51 

 ٧ج٠ٝح٬ٝر دح٠ٝئللر. جلإؿجفذج٠ٝوؿف: ٠ؿ٬ف٬ر                                      
 ؿض .1958 ؤٕٝ :٠٬ٙ2001ر ج٢ٝٗح٬حز ٝل٢ر  -
- . 

ـج ج٠ٝئنف ١٠ ؾلال سػؿ٬ؿ ُؿؿ جلاٖفجؿ ج٠ٝن١٬ٝ٧٠ دح٠ٝقج٬ح ١٠ ًفٕ ج٠ٝئللر ٬٥ؿ ١ٜ٠٬٧ سػؿ
 حز ج٧٠ٝظ٧ؿذ ٫ٖ جٝظؿ٧ل جٝسح٧٢:٫ٝـٝٛ ٧ٖ٘ جٝد٬ح

 : ٬د١٬ ج٠ٝلح٠٥ر جلاظس٠ح٬ُر ٠ٞٝئللر(.5)ظؿ٧ل فٟٙ                               
 2001 2002 .200 2004 2005 جٝل٢ر

 882 820 820 815 822 ُؿؿ جلأٖفجؿ
 8.8 .84 845 .84 200 ُؿؿ ج٠ِٝحل
% 88,5 84,27 77,92 76,92 72,67 

 ج٠ٝوؿف: ٠وٞػر ج٠ٝلسؾؿ١٬٠.                                       
لد٘ ١ٜ٠٬ ٧يَ ج٧٠٢ٝـض ج٠ٝٚسفع ٝدًحٙر جلأؿجء ج٠ٝس٧جق١ ج٠ٝلسؿجٟ جٝؾحه  اـج د٢حءج ٩ُٞ ٠ح    

ؤلحل٬ر ٜٝل ٦٢٠ح ٠ئنفجز ٠ٚسفػر  ٧ٌ٢٠فجز ؿ٧ف٣ ٩ُٞ ؾ٠لر ؤدِحؿ ؤ٧٧جٝـ٪ ٬ِس٠ؿ د د٠ٞد٢ر جٝسل،
١٠ ؾلا٦ٝح ٠ؿ٨ سػ٬ٚ٘ ج٠ٝئللر  د١٬سظلؿ فئ٬ر ٧السفجس٬ظ٬ر ج٠ٝئللر ٩ُٞ ٠ؿجف ؾ٠لر ل٧٢جز ٢ٝ

جٝؾ٠لر ٝٞدًحٙر  جلأدِحؿ٢٧د١٬ س٧ظ٦حز ج٠ٝئللر ١٠ ؾلال  ١٠ ٙدل، لأ٥ؿج٦ٖح جٝس٫ لًفس٦ح
سؾـ٥ح ج٠ٝئللر ٩ُٞ ي٧ء ج٢ٝسحثط ج٠ٝسػول ٦٬ُٞح ١٠ ؾلال ٧جٝٚفجفجز جلإلسفجس٬ظ٬ر جٝس٫ لس

 .(40)سًد٬٘ ٧٠٢ـض دًحٙر جلأؿجء ج٠ٝس٧جق١ ج٠ٝلسؿجٟ ٧ج٠ٝس٠صل ٫ٖ جٝظؿ٧ل فٟٙ 
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PerspectiveMeasurementWeightTarget

Achieved %Result 

2330 2335 2332 2332 2332 2330 2335 2332 2332 2332 
33% 03% %35,09 %26.5830,78% 32,95% 48,33%8,77 6,64 7,69 8,23 12,08 

 33% 03% 2,81% %5,95 2,16% 0,03% 5,56% 0,70- 1,48- 0,54- 0,007 1,39 

 33% 23% 34,97% 104,23% 63,71% %102,07 1665,34%8,74 26,05 15,92- 25,51- 400,54

313% 16,81 31,21 8,77- 17,27- 414,01 

33% ,3% 1,67% 24,14% 10,81% 51,37% 49,37% 0,18- 2,68- 1,20 12,84 12,34 

 33% ,3% %3,38- %15,78- %6,25- 8,88% 6,12% 0,37- 1,75- -0,69 0,98 0,68 

 33% %60 %109,27 %33,07 %57,26 58,44% 10,31% 18,21 5,51- 9,54- 9,74 1,71- 

2 13% 17,66 9,94- 9,03- 23,56 11,31 

5% ,3% 4,01% 4,48% 4,50% 8,21% 7,61% 0,22 0,25 0,25 0,45 0,43 

 5% ,2% 69,03% 45,86% 72,41% 110,42% 169,90% 3,52 2,33 3,69 5,63 8,66 

 5% 23% 29,52%  %61,56 80,49% %401,93 %204,41 2,46- 5,13- 6,70 33,49-17,03- 

1 35% 1,28 2,55- 10,64 27,41- 7,94- 

5% 13% 31,5% 29,56% 29.87% 28,84% 29,19% 5,25 4,92 4,97 4,80 4,86 

 5% 13% 5,21% 20,05% 3,14% 1,29% 3,21% 0,86- 3,34- 0,52- 0,21 0,53

 5% ,3% %6,57 31,43% %31,60 42,77% 14,01% 0,36- 1,74 1,75- 7,13 6,16 

0 35% 4,03 3,32 2,7 12,14 5,1 

1% 03% 36,19% 43,69% %16,22 0 3 2,71 3,27 1,21- 

 1% 03% %2,07 %25,49 %3,99 %16,456,95% 0,21- 2,54- 0,39- 1,64 0,69 

 2% ,,% %10,88- 8,73-% 12,85% 54,89% 50,51% 0,21- 0,18- 0,26 1,22 1,12 

 2% 53% 88,5% 84,27% 77,92% 76,92% 72,67% 3,54 3,37 3,12 3,07 2,91 

533% 3,120,65 5,7 9,2 3,51 

333%42,37 22,69 1,24 0,22 425,99 

53
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IV   3  

ج٠ٝس٧جق١ ج٠ٝلسؿجٟ جٝؾحه د٠ئللـر   جلأؿجء ح ٫ٖ ٧٠٢ـض دًحٙرج٢ًلاٙح ١٠ ج٢ٝسحثط ج٠ٝسػول ٦٬ُٞ    
ج٢ٝسحثط ٠٧ٚحف٢س٦ح ل٢ِس٠ؿ ُٞـ٩   جلا٢ػفجٖحز ٧جٝس٬ٔفجز ٫ٖ ١٠٧ جظل ج٬ٚٝحٟ د٬ٞ٠ِر سػ٬ٞل ٠ٞد٢ر جٝسل،

 جٝس٠ص٬ل جٝد٬ح٫٢ ٦ٝـ٣ ج٢ٝسحثط ٧ٖ٘ جلأنٜحل جٝد٬ح٬٢ر جٝسح٬ٝر.

   : ٬د١٬ س٧ًف ٠ئنفجز ج٧ٌ٢٠ٝف ج٠ٝح٫ٝ.(28)نٜل فٟٙ 

 .(٢ٝ40سحثط جٝظؿ٧ل فٟٙ) Excelدف٢ح٠ط  ٠ؾفظحزج٠ٝوؿف: 

 : ٬د١٬ س٧ًف ٠ئنفجز ٧ٌ٢٠ف ج٠ِٝلاء.(22)نٜل فٟٙ 

 
 ج٠ٝوؿف: ٢ٗك ج٠ٝوؿف جٝلحد٘

 : ٬د١٬ س٧ًف ٠ئنفجز ٧ٌ٢٠ف ج٬ٞ٠ِٝحز جٝؿجؾ٬ٞر(21)نٜل فٟٙ 

 

 ج٠ٝوؿف: ٢ٗك ج٠ٝوؿف جٝلحد٘
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 ج٧٠٢ٝ: ٬د١٬ س٧ًف ٠ئنفجز ٧ٌ٢٠ف جٝسِٟٞ ٧(25)نٜل فٟٙ 

 

ج٠ٝوؿف: ٢ٗك ج٠ٝوؿف جٝلحد٘
 : ٬د١٬ س٧ًف ٠ئنفجز ج٧ٌ٢٠ٝف ج٠ٝظس٫ِ٠(24)نٜل فٟٙ

 

ج٠ٝوؿف: ٢ٗك ج٠ٝوؿف جٝلحد٘
 : ٬د١٬ س٧ًف ٠ئنفجز جلأؿجء ج٫ٜٞٝ ٠ٝٞد٢ر جٝسل.(.2)نٜل فٟٙ

 

ج٠ٝوؿف: ٢ٗك ج٠ٝوؿف جٝلحد٘
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IV2 

صٟ ج٠ٝػح٧ٝر  ١ ج٧ٝو٧ل ا٩ٝ سٚؿ٬ٟ ٧٠٢ـض ٠ٚسفع ٝدًحٙر جلأؿجء ج٠ٝس٧جق١ ج٠ٝلسؿجٟ،دِؿ ؤ١ س٢ٜ٠ح ٠     
٫ٖ ٜٞسح ج٠ٝئللس١٬ ج٢ًلاٙح ١٠ جٖسـفجى جٝسػؿ٬ـؿ   ٠فذ ؤؾف٨ دسٚؿ٬ٟ ٥ـج ج٧٠٢ٝـض ٝٞسًد٬٘ ج٬٠ٝؿج٫٢ 

   لـ٧٢جز لـحدٚر   (04) ُٞـ٩ ؾ٠لـر   ج٠ٝلد٘ ٝلأ٥ؿجٕ جلإلسفجس٬ظ٬ر ٠ٞٝئللس١٬ ١٠ ؾلال ج٠ِٝل
(2005-2001). 

ل٠ِ٢ل ٖـ٫ ٥ــ٣    ،١٠ ًفٕ ٠وحٝغ ج٠ٝئللس١٬ ١٠٧ ؾلال ؤ٬يح ٠ح س٧ٖف ٝؿ٢٬ح ١٠ ٠٧ِٞ٠حز     
ج٠ٝسِٞ٘ دٜـل  لأؿجء ٝدح٢ٝلدر  ج٠ٝفػٞر جلأؾ٬فذ ٩ُٞ اظفجء ٬ٞ٠ُر ج٠ٝٚحف٢ر د١٬ ج٢ٝسحثط ج٠ٝػول ٦٬ُٞح

٢ػؿؿ ٝ 2001ا٩ٝ  2005ل٢ر  دؿج٬ر ٥١٠ـج ج٧٠٢ٝـض  سٟ سًد٬٘جٖسفجى ج٤٢  حًدِ ل١٠ ؾلا ،٧ٌ٢٠ف
ؾـلال ٜـل لـ٢ر     جٝؾحه دٜل ٢٠ٌـ٧ف  ٠ئنفجز جلأؿجء  جلا٢ػفجٖحز ٫ٖ ٧س٧ظ٦حز س٬ٔفجزدـٝٛ 

٧جٝس٫ ٠ـ١   ،٠ٞٝئللر٧و٧لا ا٩ٝ جلأؿجء ج٫ٜٞٝ  دح٢ٝلدر ٜٝل ٠ئللر ج٠ٝفسدًر دؾ٠لر ؤدِحؿ ٠س٧جق٢ر٧
ٝٛ ١٠ ٝسس١ٜ٠ دِؿ ـ ٩ُٞ سػ٬ٚ٘ ؤ٥ؿج٦ٖح، س٦حؿفر ٠٧ؿ٨ ٙجٝس٧ظ٦حز جلإلسفجس٬ظ٬ر ٠ٞٝئلل ؾلا٦ٝح س٦ٌف

٧دـٝٛ ٖح١ ٬ٞ٠ُر ج٠ٝٚحف٢ر د١٬ دًـحٙس٫   ٧جِٝٗحٝر د٢حءج ٩ُٞ ج٢ٝسحثط ج٠ٝػٚٚر، جسؾحـ جٝٚفجفجز جٝػحل٠ر
ايحٖر ا٩ٝ  دح٢ٝلدر ٜٝل ٧ٌ٢٠ف جلأؿجء٢سحثط  جٝس٬ٔفجز ٫ٖ ج٠ٝئللس١٬ س١٧ٜ د٢حءج ٩ُٞ ٠ٚحدٞر ٠٧ٚحف٢ر

ح ١٠ س٧ػ٬ـؿ ج٠ٝئنـفجز ٖـ٫    ج٢ًلاٙ دػٜٟ ؤ٢٢ح ٧ػؿ٢ح جلأ٥ؿجٕ ٧جلأ٧قج١ جلأؿجء ج٫ٜٞٝ ٜٝل ٠ئللر
٥٧ـج دػٜٟ ؤ١ ج٠ٝئللسح١ س٠ِلا١ ٫ٖ ٢ٗك جًٝٚحٍ جلإ٢سـحظ٫   ٧٠٢ـض دًحٙر جلأؿجء ج٧٠ٝجق١ ج٠ٝلسؿجٟ

٧ٜـٝٛ لا١ جٝؿفجلر   ١٠ ٢حػ٬ر ٬ٞ٠ُحز جٝنفجء ٧جلإ٢سحض ٧جٝس٧ق٬َ ٧سسِح٠ل ٠َ ٢ٗك ٬ًِ٠حز ج٠ٝػ٬ً
٬ًِ٠ـحز  ظ٦ر ٧ػسـ٩ سٜـ١٧   ٥ـج ١٠  (2001-2005)ل٧٢جز لحدٚر  (04)  جٖسفجي٬ر ٩ُٞ ؾ٠لر

 ٫ٞ٬: ٧ـٝٛ ٠ٜح ؤؾف١٠٨ ظ٦ر  ٝس١٧ٜ ٬ٞ٠ُر ج٠ٝٚحف٢ر وػ٬ػر ٠٧سٚحفدر ٧٠ػؿذ٠سظح٢لر ٧ج٧٠٢ٝـض 
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 ج٧ٌ٢٠ٝف ج٠ٝح٫ٝؤؿجء  ٢سحثط ٧ٖ٘: ٬د١٬ ج٠ٝٚحف٢ر (48)ظؿ٧ل فٟٙ

ؾلال ج٢ٝسحثط ج٦٢ٝحث٬ر ج٠ٝسػول ٦٬ُٞح ؾلال جٝؾ٠لر ١٠    
سؿل جٝس٬ٔفجز ٫ٖ ج٢ػفجٖحز ج٢ٝسحثط دح٢ٝلـدر ٜٝـل   ل٧٢جز 

ٟٝ ١ٜ٬ جلأؿجء ج٠ٝـح٫ٝ   ٧2004 2005ل٢ر ج٤٢ ؾلال ل٢ر 
ـٝٛ ج٤٢ ٫ٖ  ٠ٞٝئللر ٫ٖ ج٠ٝلس٨٧ ج٠ٝلس٦ؿٕ ؤ٧ ج٧ًٞ٠ٝخ

ٜٟ جٝسٜـح٬ٕٝ  ج٢س٬ظـر ٝسـف   ظـؿج  حٜح١ ي٬ِٗ 2005 ل٢ر
جِٝحثؿ ٩ُٞ فؤك ج٠ٝحل ج٠ٝلسص٠ف ٥٧ـ٧   ٧جلأُدحء ٧يِٕ

٬ٖفسَٗ  .200ؤ٠ح دح٢ٝلدر ٝل٢ر  ،2004جٝن٫ء ٢ٗل٤ ٝل٢ر 
٧جٝسـ٫  جلأؿجء ج٠ٝح٫ٝ دنٜل ٠ٞٗز ٢س٬ظر جلإ٬فجؿجز ج٠ٝػٚٚر 

ؤؿز ا٩ٝ سػ٬ٚ٘ ؤفدحع ٠فسِٗر ايحٖر اٝـ٩ جٜٝٗـحءذ ٖـ٫    
ؤ٠ـح دح٢ٝلـدر    جلس٠ِحل جلأو٧ل ١٠ جظل ق٬حؿذ ج٠ٝد٬ِحز،

لأؿجء ج٠ٝح٫ٝ ٠ٚحف٢ر دحٝل٢ر جٝلحدٚر ٢٬ٖؾٗى ج 2002ٝل٢ر 
ؾٗحى جلا٢ ا٩ٝ ؤؿز٢س٬ظر جفسٗحٍ جلأُدحء ٧جٝسٜح٬ٕٝ ٧جٝس٫ 

٫ٖ ج٢ٝسحثط ج٠ٝح٬ٝر ٠ٞٝئللر ايحٖر ا٩ٝ ج٢ؾٗحى ٫ٖ ج٧ِٝجثؿ 
٬ٖفسَٗ جلأؿجء  2001ؤ٠ح ٫ٖ ل٢ر  ٩ُٞ جلأ٧٠جل ج٠ٝلسص٠فذ،

ج٠ٝح٫ٝ ٠ٚحف٢ر دحٝل٢ر جٝلحدٚر ٢س٬ظر جٝق٬حؿذ ٖـ٫ جلأفدـحع   
٧جٝق٬حؿذ ٫ٖ ج٠ٝد٬ِحز ٠ـ١ ؾـلال جٜٝٗـحءذ ٖـ٫      ٚرج٠ٝػٚ

ايحٖر ا٩ٝ جٝسػل١ ٫ٖ ٧ُجثؿ جلأ٠ـ٧جل   جلسؾؿجٟ جلأو٧ل
ٝـج ٖػس٩ ١٧ٜ٬ جلأؿجء ج٠ٝـح٫ٝ ظ٬ـؿج ٬٧ػٚـ٘     ج٠ٝلسص٠فذ،

جلأ٥ؿجٕ ج٠ٝفظ٧ذ ٬ٖظخ ٩ُٞ ج٠ٝئللـر ؤ١ سفٖـَ ٠ـ١    
جٜٝٗحءذ ٫ٖ جلسؾؿجٟ ؤو٦ٝ٧ح ١٠ جظـل ق٬ـحؿذ ج٠ٝد٬ِـحز    

         ٩ٝ سػل١٬ جلإ٢سحظ٬ر.٧سػ٬ٚ٘ جلأفدحع ايحٖر ا

د١٬ ج٢ؾٗحى ٧جفسٗحٍ ٠لس٨٧ جلأؿجء ج٠ٝح٫ٝ ٠ٞٝئللر    
٠٬صل  ػ٬ش ،2005ػ٬ش ٫ٖ ل٢ر ؾلال جٝؾ٠لر ل٧٢جز 
١٠ اظ٠ح٫ٝ ٧ق١ ٢٠ٌـ٧ف   %.4 ٠لس٨٧ جلأؿجء ػ٧ج٫ٝ

جلأؿجء ٥٧ـج ج٠ٝلس٨٧ ١٠ جلأؿجء ج٠ٝح٫ٝ ٢حسط ١ُ جٝس٬ٞٚل 
سحظ٬ـر  ١٠ جٝسٜح٬ٕٝ ٧جلأُدحء ١٠ ؾلال جٝؾًـ٧ً جلإ٢ 

٠فدػر ايحٖر ا٩ٝ جٜٝٗحءذ ٫ٖ جلـسؾؿجٟ ؤوـ٧ل    ج٬ٔٝف
فٓـٟ ج٢ٝٚوـح١   ج٠ٝئللر ٫ٖ جٝق٬حؿذ ٠ـ١ ج٠ٝد٬ِـحز   

ج٧ٝجيغ ٫ٖ ج٧ِٝجثؿ ٩ُٞ جلأ٧٠جل ج٠ٝلسص٠فذ ٬ٝس٧جوـل  
جلألدحخ ٜٝـ١   ك٠لس٨٧ جلأؿجء ج٠ٝح٫ٝ ٫ٖ جلافسٗحٍ ٢ٝٗ

٬س٢حٙه ٠لس٨٧ جلأؿجء د٢لخ  ٧2002 .200ؾلال ل٢ر 
جز جٝلحدٚر ٥٧ـج ًدِح لألدحخ ٦٢٠ح ٜد٬فذ ٠ٚحف٢ر دحٝل٧٢

جفسٗحٍ ؤُدحء ٧سٜح٬ٕٝ ج٬ٞ٠ِٝر جلإ٢سحظ٬ر ٢س٬ظر جفسٗـحٍ  
٧ٙٞر ج٦ٝح٠م ٧ج٢ِؿجٟ جِٝحثـؿ ُٞـ٩    ج٧٠ٝجؿ جلأ٬ٝ٧ر ؤلِحف

٬ٖفسَٗ ٠لـس٨٧   ٫ٖ2001 ل٢ر  ؤ٠ح جلأ٧٠جل ج٠ٝلسص٠فذ،
٥٧ـج ٧ٝظ٧ؿ ًٗـفذ ٢حسظـر   جفسٗحُح ٠ـ٥لا  ج٠ٝح٫ٝ جلأؿجء

ِحف ج٧٠ٝجؿ جلأ٬ٝ٧ر ٧٥٧ ٠ـح  ١ُ ج٢ؾٗحى ٠ٗحظت ٫ٖ ؤل
٬ُٞ٧ـ٤ ٖـبـج ؤفجؿز    ؤؿ٨ ا٩ٝ سػ٬ٚ٘ سٞـٛ جلأفدـحع،  

ج٠ٝئللر فَٖ ٠لس٨٧ ؤؿجء٥ح ج٠ٝح٫ٝ ٬ظـخ ؤ١ سـسػٜٟ   
ـٝٛ ١٠ ؾلال ر ٧دنٜل ظ٬ؿ ٫ٖ سٜح٬ٕٝ ٬ٞ٠ُس٦ح جلإ٢سحظ٬
 ـ ل سػلـ١٬ ٬٠ٜـر   اؿؾحل جٝس٧ًف جٝس٧ٝ٧٢ٜظ٫ ١٠ جظ

         ٬ُ٧٢٧ر ٢٠سظحس٦ح ١٠ جظل ٧٠جظ٦ر ج٢٠ٝحٖلر.   
 

 

 

 ٧2004 ٠ٞٝ2005ئللس١٬ ٢لاػٌ ؤ١ ٠لس٨٧ جلأؿجء ٝٞل٢س١٬  ١٠ ؾلال ج٠ٝٚحف٢ر د١٬ ٧ٌ٢٠ف٪ جلأؿجء ج٠ٝح٫ٝ :
الا ج٤٢ ؾلال ل٢س٫  ،٧جلسص٠حفجز ٧سٜح٬ٕٝ جٝصح٬٢ر ٠ٝ٩ئللر جٝسل ؤػل١ ١٠ ٠ئللر جٝػي٢ر ٥٧ـج فجظَ لأٙؿ٬٠ر جلأ٧ٝ

ؾ٬ل  ٠ئللر جٝسل ٥٧ـج ًدِح ٢س٬ظر ٠ؿج ٨ي٢ر ٬٧س٢حٙه ٝؿ٬سقج٬ؿ ٠لس٨٧ جلأؿجء ج٠ٝح٫ٝ ٠ٝئللر جٝػ ٧2002 .200
جلالسص٠حفجز ٢ُؿ جلأ٩ٝ٧ ٧جٝس٢حٙه ٫ٖ ج٠ٝؿجؾ٬ل ٢س٬ظر ج٢٠ٝحٖلر ٝؿ٨ جٝصح٬٢ر، ٧٬ٝجول ٠لس٨٧ جلأؿجء جٝسػلـ١ ٝـؿ٨   

   ٣ جٝل٢ر.  ـجٝسل فٟٓ ؤ٦٢ح ًٗفذ جلسص٢حث٬ر ٦ٝ  ٢٧ٗك جٝن٫ء دح٢ٝلدر ٠ٝئللر ٠2001ئللر جٝػي٢ر ٫ٖ ل٢ر 
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ؾـلال   ٬ٔـفذ سلأؿجء ٧ٌ٢٠ف ج٠ِٝلاء ٢ٖسحثظ٤ ٠ دح٢ٝلدر   
ج٢ٝس٬ظر ج٬ظحد٬ر  ؤ١ ٧فٟٓ ٫ٗ2005 ل٢ر ٖ ،جٝؾ٠لر ل٧٢جز

 ٢س٬ظر ٝيِٕ ػظٟ ج٠ٝد٬ِحز  %10س٠صل الا  س٦٢ٜٝ١ٜح ٟٝ 

٥٧ـج ٢س٬ظـر جلإلـسفجس٬ظ٬ر جٝسلـ٬ٚ٬٧ر    ُؿؿ ج٠ِٝلاء  ٧ٙٞر
٬سظلـؿ   ٧٥٧ ٠ح٫ٖ سٞٛ جٝل٢ر ١٠ ًفٕ ج٠ٝئللر  رج٠ٝسدِ

١٠ ؾلال جٝسٜح٬ٕٝ ج٬ٞٚٝٞر ج٠ٝؾوور ٝسلـ٬٧٘ ٧سـف٬٧ط   
جفسٗحُـح ٠ِسدـفج    جلأؿجء ٬فسَٗ 2004 ٫ٖ٧ ل٢ر ج٢٠ٝسظحز،

٬٧ط ٧جٝس٫ ٢سط ٦٢ُح ٢س٬ظر ٝق٬حؿذ ٠وحف٬ٕ جٝسل٬٧٘ ٧جٝسف
ؤ٠ح ٖـ٫ لـ٢ر    ق٬حؿذ ٫ٖ ج٠ٝد٬ِحز ٧جٜسلحخ ٠ُلاء ظؿؿ،

ج٠ٝئللـر   ٢س٬ظر ٖٚـؿج١  ٬ٞٙلا  جلأؿجء ٠لس٨٧ س٢حٙه .200
 اٝـ٩ ٠ئللـحز ؤؾـف٨    ٢س٬ظر جسظح٦٥ٟ ِٝؿؿ ١٠ ٠ُلاث٦ح

٢س٬ظر  ٬ٝ2002فسَٗ ٠لس٨٧ جلأؿجء ٠فذ ؤؾف٨ ؾلال ل٢ر 
 ظؿؿ جٝق٬حؿذ ٫ٖ ٠وحف٬ٕ جٝسل٬٧٘ ٧ػو٦ٝ٧ح ٩ُٞ ٠ُلاء

 ٖٟٞ س١ٜ 2001 ؤ٠ح ٫ٖ ل٢ر ،جٝس٧٢ٍ ٫ٖ ٢٠سظحس٦ح ؤ٬يح ٢س٬ظر

ج٠ٝػحٌٖـر ُٞـ٩   ٢٥حٝٛ ق٬حؿذ ٫ٖ جلأؿجء دل س٢حٙه ٢س٬ظر 
 ؤؿ٨ ا٩ٝ ٠ح ١ٜٝ ؿ١٧ ق٬حؿذ ٠ُلاء ظؿؿ ٢٧٧٥٧ٗك ج٠ِٝلاء 

 ؿَٖ ج٠ٝئللر ا٠٩ٝح  ـ٫ٖٛٝ ػظٟ ج٠ٝد٬ِحز ٧ ُؿٟ جٝق٬حؿذ

.     ٠د٬ِحس٦حجلسٚفجف  اًحف ٫ٖ جٝس٬ٞٚل ١٠ ٠وحف٬ٕ جٝسل٬٧٘
٥ــج   ١٠ ؾلال ٠ح لد٘ ١ٜ٠٬ ج٧ٚٝل ؤ١ ٠لس٨٧ جلأؿجء ٫ٖ

٠ؿ٨ جٜسلحخ ج٠ٝئللر ٠ِٝلاء د ٠فسدً دنٜل ٜد٬ف ج٧ٌ٢٠ٝف
        ظؿؿ ١٠ ؾلال السفجس٬ظ٬ر سل٦ٚ٬٧ح ٧ظ٧ؿذ ٢٠سظحس٦ح.  

 

ج٠ِٝلاء ٦ٝـ٣ ج٠ٝئللر ٢لاػـٌ   دح٢ٝلدر لأؿجء ٧ٌ٢٠ف   
٠ـ١   %..,82 رد٢لد ؤؿجءػٚٚز  2005 ؾلال ل٢ر ج٤٢
٢ظحع ل٬حلر سل٬٧٘ ج٢٠ٝسظحز ٠ـ١  ٥٧ـج ٢س٬ظر  10%

ؾلال فَٖ جٝسٜح٬ٕٝ ج٠ٝؾوور ٝـٝٛ فٟٓ ج٢ٝٚوح١ ٫ٖ 
ؤ٠ح ٫ٖ لـ٢ر   ػور ج٠ٝد٬ِحز ٧ُؿؿ ج٠ِٝلاء ٦ٝـ٣ جٝل٢ر،

ٖح١ ٠لـس٨٧ جلأؿجء ٬ـ٢ؾٗى ٢س٬ظـر     .٧200 2004
اٝـ٩   ج٠ِٝـلاء ايـحٖر   ؿ٧ُؿ  لا٢ؾٗحى ػظٟ ج٠ٝد٬ِحز

 2002 ؤ٠ح ؾـلال لـ٢ر   ،ج٢ؾٗحى ٫ٖ سٜح٬ٕٝ جٝسل٬٧٘
١ٜٝ ؿجث٠ح جٙل ١٠  ج٠ِٝلاء ٬ٖفسَٗ ٠لس٨٧ جلأؿجء ٧ٌ٢٠ٝف

ٍ  ٢س٬ظـر  ٥٧ـج ٧ق١ ج٧ٌ٢٠ٝف ج٠ٝد٬ِـحز   ػظـٟ  لافسٗـح
٧جٝسػل١ ٫ٖ ٜلخ ٠ُلاء ظؿؿ ايـحٖر اٝـ٩    ٠ٞٝئللر

٬٧٘ ض ل٬حلر سف٬٧ظ٬ر ١٠ ؾلال ق٬حؿذ سٜح٬ٕٝ جٝسلحج٢س٦
٬ٖـ٢ؾٗى   2001 ؤ٠ح ٫ٖ لـ٢ر  ٠ٚحف٢ر دحٝل٢ر ج٠ٝحي٬ر،

ج٠ٝئللـر ؤوـدػز    ؤ١ ٠لس٨٧ جلأؿجء ٢س٬ظـر  ٠ح ٧ُح٢
٩ُٞ ٢ٗك جٝػظٟ ١٠ ج٠ٝد٬ِحز ٢٧ٗـك   ج٠ٝػحٌٖر سػح٧ل
٠ـ١   سؾٗـى  ج٠ٝئللـر  ظِل ٠ح ٧٥٧ ج٠ِٝلاء ١٠ جِٝؿؿ

 ٬ظخ ُٞـ٩ لأظل فَٖ ٠لس٨٧ جلأؿجء  جٝسل٬٧٘، سٜح٬ٕٝ
جٝل٬ٙ٧ر ١٠ ؾلال  ج٠ٝئللر ؤ١ س٠ِل ٩ُٞ ق٬حؿذ ػوس٦ح

  ػظٟ ج٠ٝد٬ِحز ٫ٖ جٝق٬حؿذ ٧٫ٝدحٝسح ُؿؿ ج٠ِٝلاء ٫ٖ جٝق٬حؿذ

 سػلـ١٬  ١٠ ؾلال جٝل٧٘ ٫ٖ ٢٠حٖل٦٬ح د٠فجُحذ ًدِح ٥٧ـج

  ٠ُلاء٥ح.    فيحء ٜلخ دحٝسح٧٫ٝ ٢٠سظحس٦ح ظ٧ؿذ

 
٠سؿ٫٢ ظؿج دح٢ٝلدر ٠ٞٝئللس١٬ ١ٜٝ ٠لس٨٧ جلأؿجء ٦ٝـج ج٧ٌ٢٠ٝف  2005دح٢ٝلدر ٧ٌ٢٠ٝف ج٠ِٝلاء ٖؾلال ل٢ر  :

سػل١ ٠لس٨٧ جلأؿجء ٢ُؿ ٠ئللر جٝػي٢ر ٠ٚحف٢ر د٠ئللر جٝسل ٥٧ـج ٢س٬ظر ج٢٠ٝحٖلر ٬ 2002 ا٩ٝ 2004ؾلال جٝٗسفذ 
٠ٖلس٨٧ جلأؿجء دح٢ٝلـدر   2001 ؤ٠ح ٫ٖ ل٢ر دح٢ٝلدر ٠ٝئللر جٝػي٢ر، ُح٬رجٝظؿ٬ؿذ ٧جٝؿ ج٢٠ٝس٧ظحزجٝنؿ٬ؿذ ١٠ ؾلال 

ػوس٦ح جٝل٬ٙ٧ر ٠ـ١   ج ٢س٬ظر ٠ػحٌٖر ٠ئللر جٝسل ٩ُٞـ٠ٝئللر جٝسل ؤػل١ ٧٢ُح ٠ح ٤٢٠ ٝؿ٨ ٠ئللر جٝػي٢ر ٥٧
 ؾلال ٧ٖحء ٠ُلاث٦ح ٢٠ٝس٧ظحس٦ح.
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١٠ ؾلال ٠سحدِر ؤؿجء ٧ٌ٢٠ف ج٬ٞ٠ِٝحز جٝؿجؾ٬ٞر ٢لاػٌ    
 ػسـ٩  ٬سقج٬ؿ 2004 ا٩ٝ 2005 جء ١٠ ل٢رجلأؿ ؤ١ ٠لس٨٧

 ٥٧ــج ٢س٬ظـر   ج٧ٝق١ ج٧٢٠٠ٝع ٦ٝـج ج٧ٌ٢٠ٝف د٧ّٞ ٠لس٨٧

 ج٠ٝيـحٖر  ج٠٬ٚٝر ٫ٖ جٝق٬حؿذ ؾلال ١٠ جلإ٢سحظ٬ر ٫ٖ جٝسػل١٬

١٠ ًفٕ ج٠ٝئللر ٧جٝق٬حؿذ ٖـ٫ جلأؿجء ج٬ٝـ٫٠٧    ج٠ٝػٚٚر
ِٝٞح٠ل ٠َ ٢ٚوح١ ٫ٖ ٠ِـؿل ؿ٧فج١ جلأوـ٧ل ٠ٚحف٢ـر    

 سوف٬ٕ ٫ٖ ػٜٟجٝس ٩ُٞ س٠ِل لرج٠ٝئل ١٧ٜ جٝلحدٚر دحٝل٢ر

 ٬ٞـحز ٠جِٝ ؤؿجء ٠لس٨٧ ٬س٢حٙه .200 ل٢ر ٧٫ٖ ،٢٠سظحس٦ح

 ج٠٬ٚٝـر  ٖـ٫  ج٢ٝٚوح١ ٢س٬ظر ج٧ٌ٢٠ٝف د٧ق١ ٠ٚحف٢ر جٝؿجؾ٬ٞر

 ٖـ٫  جٝق٬حؿذ فٟٓ ٥٧ـج ج٠ٝئللر ًفٕ ١٠ ج٠ٝػٚٚر ج٠ٝيحٖر

ج٫٠٧٬ٝ ِٝٞح٠ل ٥٧ـج ٢س٬ظر ؤ١ ج٠ٝئللـر سوـفٕ    جلأؿجء
ؤ٠ح ؾلال  ٫ٖ ػوس٦ح جٝل٬ٙ٧ر، ٢٠سظحس٦ح دحٝٚؿف جٝـ٪ سسػٜٟ

 ٬ٝدْٞ جلأؿجء ٠لس٨٧ ٫ٖ  جٝسػل١ ٢لاػٌ ٧2001 2002 ل٢س٫

٬٧ق٬ؿ ُٞـ٩ ـٝـٛ ٥٧ــج ٢س٬ظـر      ٠لس٨٧ ٧ق١ ج٧ٌ٢٠ٝف
٧جٝق٬ـحؿذ ٖـ٫    ِٝٞح٠ـل  ج٫٠٧٬ٝ جلأؿجء ٠لس٨٧ جلافسٗحٍ ٫ٖ

اٝـ٩ جٝق٬ـحؿذ ٖـ٫ ٠ِـؿل ؿ٧فج١      ايحٖر ج٠٬ٚٝر ج٠ٝيحٖر
٠٬ٜـ١ جٝٚـ٧ل ؤ١    ٧د٢حءج ٩ُٞ ج٢ٝسحثط جٝلـحدٚر  ،ج٠ٝؾق١٧

٠لس٨٧ جلأؿجء ٩ُٞ ٠لس٨٧ ج٬ٞ٠ِٝحز جٝؿجؾ٬ٞر ٫ٖ سػلـ١  
 ؤؿجء ٥٧ـج ٢س٬ظر ا٩ٝ فَٖ ٠لـس٨٧ دح٢ٝلدر ٦ٝـ٣ ج٠ٝئللر 

جِٝح٠ل جٝـ٪ ٬لح٥ٟ دؿ٧ف٣ ٫ٖ جٝسػلـ١٬ ٖـ٫ جلإ٢سحظ٬ـر    
٬ئؿ٪ دؿ٧ف٣ ا٩ٝ جٝق٬حؿذ ٫ٖ  ٧سػ٬ٚ٘ ٠٬ٙر ٠يحٖر ٥٧ـج ٠ح

 ٠ٕ٬ِؿل ؿ٧فج١ ج٠ٝؾق١٧ ١٠ ؾلال جٝق٬حؿذ ٖـ٫ سوـف  
   .جٝسػل١٬ ٫ٖ ظ٧ؿس٦ح٢٠٧سظحس٦ح 

  ج٠ِٝلاء ٠ٝٞد٢ر جٝسـل  دح٢ٝلدر ٠ٝلس٨٧ جلأؿجء ٧ٌ٢٠ٝف   

٬س٢ـحٙه ٠ٚحف٢ـر    ٧2004 2005 جٝلـ٢س١٬  ٖح٤٢ ؾلال
د٠لس٨٧ ج٧ٝق١ ج٧٢٠٠ٝع ٦ٝـج ج٧ٌ٢٠ٝف ٢س٬ظر ٝس٢حٙه ٫ٖ 

جٝسػلـ١٬ ٖـ٫    جٝس٢حٙه ٫ٖ ج٠ِٝحل ٧ؤ٬يح ٠لس٨٧ ؤؿجء
ج٠ٝيحٖر ج٠ٝػٚٚر ٠ـ١  جلإ٢سحظ٬ر ١٠ ؾلال س٢حٙه ج٠٬ٚٝر 

ؤ٠ح ٫ٖ  ،ًفٕ ج٠ٝئللر ٠َ صدحز ٠ِؿل ؿ٧فج١ جلأو٧ل
 %28 ٬ٖسػل١ ٠لس٨٧ جلأؿجء ٬ٝٚحفخ ٢لـدر  .200ل٢ر 

٧ٌ٢٠ف ج٬ٞ٠ِٝحز جٝؿجؾ٬ٞـر  جٝؾحه د ١٠ ٠لس٨٧ ج٧ٝق١
٥٧ـج ٢س٬ظر جٝق٬حؿذ ٫ٖ ٠لس٨٧ جلأؿجء ج٫٠٧٬ٝ ِٝٞح٠ل ٫ٖ 

ٕ ج٠ٝئللر ٧جٝق٬حؿذ ٫ٖ ج٠٬ٚٝر ج٠ٝيحٖر ج٠ٝػٚٚر ١٠ ًف
ج٠ٝئللر ٠َ صدحز ٠ِؿل ؿ٧فج١ ج٠ٝؾق١٧ دػٜٟ س٢حٙه 
ػظٟ سِح٠ل ج٠ٝئللر ٠َ جٝل٧٘ ٝس٢حق٦ٝح ُـ١ دِـى   

٧سف٬ٜق٥ح ٩ُٞ ا٢سحض ٠صل "ج٬ٝحئ٧فز"  جلإ٢سحظ٬رجٝؾ٧ًً 
جٝػ٬ٞخ ٧دِى ج٢٠ٝسظحز جلأؾف٨ ٠صل ظد١ جلأ٬٠ف، ١ٜٝ 

٬س٢حٙه ٠لس٨٧ جلأؿجء ج٠ٝـفسدً   ٧2001 2002 ؾلال
ل ٜد٬ف ٥٧ـج ٢س٬ظر جٝس٢حٙه ٖـ٫  دنٜدح٬ٞ٠ِٝحز جٝؿجؾ٬ٞر 

جٝسػل١٬ ٫ٖ جلإ٢سحظ٬ر دلدخ جٝس٢حٙه جٜٝد٬ف ٖـ٫   ل٠ِؿ
ؤؿ٨ ا٩ٝ جٝس٢حٙه ٖـ٫ ٠ِـؿل    ٧٥٧ ٠حج٠ٝيحٖر  رج٠٬ٚٝ

ؿ٧فج١ ج٠ٝؾق١٧ ٥٧ـج فٟٓ جٝسػلـ١ ج٠ٝٞػـ٧ٌ ٖـ٫    
 ٠لس٨٧ ؤؿجء جِٝح٠ل.

      

 

جٝؾ٠لر ل٧٢جز ٖح١ ٠لس٨٧ ؤؿجء ٠ٞد٢ـر جٝسـل    د٢حءج ٩ُٞ ٢سحثط ٠لس٨٧ ؤؿجء ٧ٌ٢٠ف ج٬ٞ٠ِٝحز جٝؿجؾ٬ٞر ؾلال: 
جٙل سػل٢ح ٧سس٧ًفج ٠ٚحف٢ر د٠لس٨٧ جلأؿجء ٠ٝٞد٢ر جٝػي٢ر ٥٧ـج ٧ٖ٘ ٠ئنفجز جلأؿجء ٢حسط ١ُ ج٢ٝٚه ٫ٖ جٝسػل١ ٫ٖ 

 9جلإ٢سحظ٬ر ٠٧ِؿل ؿ٧فج١ ج٠ٝػق١٧
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 ٫ٖ ٥ـج ج٧ٌ٢٠ٝف ؾـلال لـ٢ر   جلأؿجء٢لدر ٠ٝلس٨٧ حٝد   

سٚف٬دح ١٠ ٠لس٨٧ ج٧ٝق١ ج٧٢٠٠ٝع  %40 ٖح٤٢ ٠٬صل 2005
٧ُؿٟ د٧ّٞ ج٠ٝلس٨٧ ٢س٬ظر ٝٞـ٢ٚه   ٧ج٧٠٢ٝ جٝسِٟٞ ٧ٌ٢٠ٝف
ز ايحٖر ا٩ٝ ٠ِؿلاُؿٟ فيح جِٝح١٬ٞ٠  ج٧٠ٝظ٧ؿ ٫ٖ جٜٝد٬ف

جٜٝح٫ٖ ؾـلال ٥ــ٣    جٝس٬ٌ٧ٕ ج٬ٞٚٝٞر ٧ُؿٟ ٧ظ٧ؿ جٝسإ٬ًف
 ـد٢ جلأؿجء٬ٖفسَٗ ٠لـس٨٧   2004 ٫ٖ ل٢ر ؤ٠ح جٝل٢ر، در ل

٥٧ــج ٢س٬ظـر    ٠ِسدفذ ٠سِؿ٬ح ٠لس٨٧ ج٧ٝق١ ٦ٝـج ج٧ٌ٢٠ٝف
جٝق٬حؿذ ج٠ٝيحُٗر ٫ٖ ٠ِؿلاز جٝس٬ٌ٧ٕ ٧٥٧ جٝن٫ء جٝـ٪ 

١٧ٜ ٥ـج جلأؾ٬ف قجؿ د٢لـدر   ٢ٚوح ٫ٖ ٠ِؿل جٝسإ٬ًف ج٦ٌف
ايحٖر ا٩ٝ جٝسػل١٬ ٫ٖ  ُؿؿ ج٠ِٝحل، دبظ٠ح٫ٝٞر ٠ٚحف٢ر ٬ٞٙ

١٠ ؾلال جٝق٬حؿذ ٖـ٫ سػلـ١٬ جلأظـ٧ف    فيح جِٝح١٬ٞ٠ 
٬ٖس٢حٙه ٠لـس٨٧ جلأؿجء   ٧2002 .200دح٢ٝلدر ٝٞل٢س١٬ 

٧ق١ ج٧٢٠٠ٝع ٦ٝـج ج٢٠ٌٝـ٧ف ٢س٬ظـر جٝق٬ـحؿذ    دحٝ ر٠ٚحف٢
)٠ُـحل   جٝيث٬ٞر ٫ٖ ٠ِـؿلاز جٝس٬ٌ٧ـٕ دنـٜل ُـحٟ    

٠ِؿل فيح جِٝـح١٬ٞ٠ ٠ـ١    ٧اًحفجز( ٢٧ٗك جٝن٫ء ٫ٖ
ٖـ٫ لـ٢ر    ؤ٠ح ؾلال سٚف٬دح جٝصدحز ٫ٖ ٠وحفٕ جِٝح١٬ٞ٠،

٢س٬ظر جلافسٗحٍ ج٠ٝلاػٌ ٫ٖ  جلأؿجء٬ٖسػل١ ٠لس٨٧  2001
٠ِؿلاز جٝس٬ٌ٧ٕ ٧جٝسػل١٬ ٫ٖ فيح جِٝـح١٬ٞ٠ ٧ٜــٝٛ   

اًُحء ٥ــج  ؤ١ لد٘ ١ٜ٠٬ ج٧ٚٝل  ١٠٧ ؾلال ٠ح جٝسإ٬ًف،
 اـ٦١ـ٧  ج٧ٝق١ جٜٝٞـ٫ ٖ  اظ٠ح١٠٫ٝ  %84 ٧ق١ ج٧ٌ٢٠ٝف

٧جٝس٧ظ٦ـحز   جٝس٬ٔفجز١٠ ؾلال  جلأؿجء٬لح٥ٟ ٫ٖ سػل١٬ 
جُس٠ؿ٢ح ٦٬ُٞح ٫ٖ ٬ٙحك ٧س٬ٚـ٬ٟ جلأؿجء   جٝس٫ٖ٫ ج٠ٝئنفجز 

اـ١ ٖحٝسػل١ ٫ٖ ٠لس٨٧ جلأؿجء  ٧ج٧٠٢ٝ،  جٝسِٟٞ ١٠ ٧ٌ٢٠ف
٠فسدً دحٝسػل١٬ ٫ٖ ٠ِؿلاز جٝس٬ٌ٧ٕ ٧جٝسح٬ًف ١٠ ؾلال 

ٖـ٫   ل ايحٖر ا٩ٝ جٝسػلـ١٬ حاُؿجؿ ٧س١٬٧ٜ ٧سإ٬٥ل ج٠ِٝ
٠ِؿل فيح جِٝح١٬ٞ٠ ١٠ ؾـلال جٝسػ٬ٗـق دحٝق٬ـحؿذ ٖـ٫     

       جٝف٧جسخ ٧جِٝلا٧جز ٧ج٠ٜٝحٖأز.

ٖح٢ـ٤ جٙـل    ٫ٖ ٥ـ٣ ج٠ٝئللر دح٢ٝلدر ٠ٝلس٨٧ جلأؿجء   
دٜص٬ف ١٠ ٠لس٨٧ ٧ق١ جلأؿجء ج٧٢٠٠ٝع ٦ٝـج ج٢٠ٌٝـ٧ف  

٠٬صل ٠لس٨٧ جلأؿجء ج٠ٝػٚ٘ دح٢ٝلـدر   لا ٫ٖٗ2005 ل٢ر 
٧دِؿ ـٝٛ ٬س٢حٙه  %...21جٝسِٟٞ ٧ج٧٠٢ٝ الا  ٧ٌ٢٠ٝف

٢س٬ظر جٝس٢حٙه ٖـ٫   .٧200 2004ؤٜصف ٫ٖ جٝل٧٢جز 
٠ِؿل فيح جِٝح١٬ٞ٠ ٥٧ـج ١٠ ؾـلال جٝس٢ـحٙه ٖـ٫    

ُؿؿ ج٠ِٝحل ج٢ٝحسط ٠وحف٬ٕ جِٝح١٬ٞ٠ ٢ٌفج ٝٞس٢حٙه ٫ٖ 
١ُ جٝس٧ٕٙ دلدخ جٝسٚحُؿ ٧جٝؾـف٧ض جلإفجؿ٪ ٧جٝــ٪   

ُح٠ل ٧جلأٜصف٬ر ١٠ ج٠ِٝـحل   88ا٩ٝ  2004ل٢ر  ل٧و
ل ٢س٬ظر ٧ٝظ٧ؿ ٖفه ٠ُـل ؤػلـ١ فجسدـح    سسفٛ ج٠ِٝ

٠٧قج٬ح ٫ٖ جًٝٚحٍ جٝؾحه ايحٖر ا٩ٝ ج٢ٝٚه ٫ٖ ج٠ِٝحل 
ج٢ٝحسط ١ُ جٝسؾ٫ٞ ١ُ دِى جٝؾ٧ًً جلإ٢سحظ٬ـر جٝسـ٫   

ايـحٖر   ٠فدػر ٠ٚحف٢ر دح٢٠ٝحٖل١٬، ٬ٓف لرسفج٥ح ج٠ٝئل
ج٠ٝح٬ٝر  ج٢ٝٚه ٫ٖ ٠ِؿلاز جٝس٬ٌ٧ٕ ٢س٬ظر ج٧ٝي٬ِرا٩ٝ 

الا ؤ١ ٠ِؿل جٝسح٬ًف ر جٝوِدر جٝس٫ سِح٫٢ ٦٢٠ح ج٠ٝئلل
ٖـفه سٜـ١٬٧    د٩ٚ ٫ٖ ج٠ٝلس٨٧ ج٧ًٞ٠ٝخ ٢س٬ظر س٧ٖف

٠لس٨٧ جلأؿجء  ٬ٖسػل١ 2002 ؤ٠ح ٫ٖ ل٢ر ٧اُحؿذ سإ٬٥ل،
٫ ٠ِـؿل فيـح جِٝـح١٬ٞ٠    ٥٧ٖـج ًدِح ٢س٬ظر جٝق٬حؿذ 

ج٢ٝحسظر ١ُ جٝق٬حؿذ ٫ٖ ٠ؾسٞـٕ ٠وـحف٬ٕ جِٝـح١٬ٞ٠    
٬س٢حٙه  ٧2001جٝق٬حؿذ ٫ٖ ٠ِؿلاز جٝس٬ٌ٧ٕ، ٫ٖ ل٢ر 

٨ جلأؿجء ٢س٬ظر جٝق٬حؿذ جٝيث٬ٞر ظؿج ٖـ٫ ٠ِـؿل   ٠لس٧
 .فيح جِٝح١٬ٞ٠ ٧صدحز ٜل ١٠ ٠ِؿل جٝسح٬ًف ٧جٝس٬ٌ٧ٕ

٠٧ئنفجس٤ ؿ٧فج ٠٦٠ح  ٠٠ح لد٘ ٢لاػٌ ؤ١ ٦ٝـج ج٧ٌ٢٠ٝف
جلأؿجء ١٠ ؾلال سػ٬ٗق ج٠ِٝـحل  سػل١٬  جٝس٧ظ٤٬ ٢ػ٫ٖ٧ 

دحٝق٬حؿذ ٫ٖ جلأظ٧ف ٧ج٠ٜٝحٖأز جٝس٫ سق٬ؿ ٫ٖ ٧لاء ٧ؤؿجء 
٩ٝ س١٬٧ٜ ٧سإ٬٥ل جِٝح١٬ٞ٠ ١٠ جظل ق٬حؿذ ايحٖر ا جِٝح٠ل

   .٧ِٖح٬ٝس٦ٟ ٜٗحءس٦ٟ
 



  

 

 

- 85. - 

 جٝؾحه د٧ٌ٢٠ف جٝسِٟٞ ٧ج٧٠٢ٝ (45)سحدَ ٝٞظؿ٧ل فٟٙ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

: دح٢ٝلدر ٦ٝـج ج٧ٌ٢٠ٝف ٖح١ ٠لس٨٧ جلأؿجء دح٢ٝلدر ٝٞسِٟٞ ٧ج٧٠٢ٝ ٝؿ٨ ٠ئللر جٝػي٢ر ؤػلـ١  
١٠ ٠لس٨٧ جلأؿجء ٝؿ٨ ٠ئللر جٝسل ٥٧ـج فجظَ ًدِح ٧ٖ٘ ج٠ٝئنفجز ج٠ِٝس٠ؿذ ا٩ٝ جٝق٬حؿذ ٫ٖ ُـؿؿ  

١٬ٞ٠ ٝؿ٨ ٠ئللر جٝػي٢ر ٠ٚحف٢ر د٠ئللر جٝسل، ٥٧ـج فٓـٟ جٝسٜـ١٬٧ جٝظ٬ـؿ    ج١٬ٌٗ٧٠ٝ ٧فيح جِٝح
٧جٝؿ٬ٝل ٩ُٞ ـٝٛ ج٠ٝوحف٬ٕ ج٠ٝؾووـر ٝــٝٛ، ٜٝـ١     ؾ٬فذلأج٧ج٠ِٝحل ١٠ ًفٕ ٥ـ٣  ٧٠ٌٞٝ١٬ٗ

ج٢٠ٝحٖلر جٝنؿ٬ؿذ ١٠ ًفٕ جٝؾ٧جه ؤؿز ا٩ٝ ٢ق٧ع ج١٬ٌٗ٧٠ٝ ١٠ جًٝٚحٍ جِٝـحٟ ٧سـ٧ظ٦٦ٟ اٝـ٩    
 ٝف٧جسخ ج٠ِٝسدفذ ٠ٚحف٢ر دحًٝٚحٍ جِٝحٟ.جًٝٚحٍ جٝؾحه ٢س٬ظر جلإٓفجءجز ٧ج
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 .(جلاظس٠ح٫ُ ٧جٝد٬ث٫)ؤؿجء ج٧ٌ٢٠ٝف ج٠ٝظس٫ِ٠  ٢سحثط : ٬د١٬ ج٠ٝٚحف٢ر ٧ٖ٘(44)ظؿ٧ل فٟٙ

دح٢ٝلدر ٠ٝلس٨٧ ؤؿجء ج٢٠ٌٝـ٧ف ج٠ٝظس٠ِـ٫ ؤ٪ جلأؿجء      
جلاظس٠ح٫ُ ٧جٝد٬ث٫ ٬ٖسقج٬ؿ ٫ٖ جٝل٧٢جز جٝصلاصـر جلأ٧ٝـ٩   

دٞـْ   ٬٧2005س٢حٙه ٫ٖ جٝل٢س١٬ جٝدح٬ٙس١٬، ٖٗـ٫ لـ٢ر   
١٠ ٠لس٨٧ ج٧ٝق١ ج٢٠٠ٝـ٧ع   %٠40لس٨٧ جلأؿجء ػ٧ج٫ٝ 

٬سػلـ١ ٠لـس٨٧ جلأؿجء    ٫ٖ٧2004 ل٢ر  ٦ٝـج ج٧ٌ٢٠ٝف،
٠لس٨٧ ج٧ٝق١ ج٧٢٠٠ٝع ٦ٝـج ج٧ٌ٢٠ٝف ٢س٬ظر جٝق٬حؿذ ٬ٝسِؿ٨ 

٫ٖ جلس٦لاٛ ج٬٠ٝح٣ )سلس٠ِل ٫ٖ ٬ٞ٠ُحز جلإ٢سحض ٬ٞ٠ُ٧حز 
ؤؾف٨ ٠صل جٝس٬ٌ٢ٕ( ٧جٝق٬حؿذ ٫ٖ جلس٠ِحل ج٦ٜٝفدحء ٫٥٧ 

ا٩ٝ ق٬حؿذ ٖـ٫    ٬ئؿ٪ ٠وػ٧در دق٬حؿذ ٫ٖ جلإ٢سحض ٥٧ـج ٠ح
١٠ جلإ٢سحض ج٠ٝدحٍ ٧ـٝٛ  %0924ًفع ج٢ٝٗح٬حز جٝس٫ س٠صل 

ؤ٠ح ٫ٖ ل٢ر  ج٢ٝٚوح١ ج٬ًٕٗٝ ٫ٖ ج٠ٝلح٠٥ر جلاظس٠ح٬ُر، ٠َ
٬ٖقؿجؿ ٠لس٨٧ جلأؿجء ٢س٬ظر جٝق٬حؿذ جلالس٦لاٛ ٫ٖ  .200

ج٠ٝحء ٧ج٦ٜٝفدحء ٧ج٠ٝلح٠٥ر جلاظس٠ح٬ُـر ٥٧ــ٣ جٝق٬ـحؿذ    
٠فسدًر ٠دحنفذ دحٝق٬حؿذ ٫ٖ جلإ٢سحض ٠٠ح ٢سط ٢ُر جٝق٬ـحؿذ  

 ٬ٖس٢حٙه 2002ؤ٠ح ٫ٖ ل٢ر  ٫ٖ ًفع ج٢ٝٗح٬حز جٝو٢ح٬ُر،
٠لس٨٧ جلأؿجء ا٩ٝ ٠لس٨٧ ػؿ٧ؿ ج٧ٝق١ ج٧٢٠٠ٝع ٧ٌ٢٠ٞٝف 
٢س٬ظر ج٢ٝٚوح١ ٫ٖ جلس٦لاٛ جًٝحٙر ج٦ٜٝفدحث٬ر ٥٧ـج ٢س٬ظر 
جٝس٢حٙه جٌٝح٥ف ٫ٖ ُؿؿ ج٢٠ٝسظحز ٠٧ح ٢ـسط ٢ُـ٤ ٠ـ١    
٢ٚوح١ ٫ٖ ًفع ج٢ٝٗح٬حز ٧ج٠ٝلح٠٥ر جلاظس٠ح٬ُر )٥٧ــج  
ًدِح لافسدحً ٬ٞ٠ُر جلإ٢سحض د٦ـ٣ ج٠ٝئنفجز( ٧فٟٓ ـٝـٛ  

ِؿل جلس٦لاٛ ج٠ٝحء ٥٧ـج ا١ ؿل ٩ُٞ ن٫ء ا٠٢ح ٬ؿل قجؿ ٠
جٓٞخ ٢لدر ١٠ ج٠ٝحء ج٠ٝلس٦ٞٛ سلـس٦ٞٛ ؾـحفض    ٩ُٞ ؤ١

ؤ٠ـح   ج٬ٞ٠ِٝر جلإ٢سحظ٬ر ؤ٪ ٫ٖ ؤ٠ُحل ؤؾف٨ ٠صل جٝس٬ٌ٢ٕ،
٬ٖس٧جول ٠لس٨٧ جلأؿجء ٫ٖ جٝس٢حٙه ٢س٬ظر  ٫ٖ2001 ل٢ر 

جلس٦لاٛ ج٬٠ٝح٣ ٢س٬ظر ٝس٢حٙه ٥ـج ج٠ٝـ٧فؿ   جلا٢ؾٗحى ٫ٖ
)ج٭دحف( ج٧٠ٝظ٧ؿذ دح٠ٝئللـر ٠٠ـح ٧يـَ    ١٠ ٠وحؿف٣ 

ج٬٠ٝـح٣   ٠وحؿف د٢ٚه ٠فسدًر ػ٬ٚ٬ٚر ٠نٜٞر ؤ٠حٟ ج٠ٝئللر
 ٢س٬ظر جلالس٦لاٛ جلالس٢قج٫ٖ ٦ٝـج ج٧٠ٝفؿ ٠٠ح ؤؿ٨ 

٠ٝٞد٢ر جٝسل ٢لاػـٌ   دح٢ٝلدر ٠ٝلس٨٧ جلأؿجء ج٠ٝظس٫ِ٠   
ؤ٦ٌفز ٠لس٨٧ ٠ـ١   ٧2004 2005ج٤٢ ؾلال جٝل٢س١٬ 

ج٧ٝق١ ج٧٢٠٠ٝع ٧ٌ٢٠ٞٝف  جلأؿجء ٠س٢حٙه ٠ٚحف٢ر د٠لس٨٧
٥٧ـج ٢س٬ظر جٝس٢حٙه ٫ٖ جلس٦لاٛ جًٝحٙر ٧جٝس٢حٙه ٖـ٫  
٠ِؿل ًفع ج٢ٝٗح٬حز ٧ـٝٛ ٢س٬ظر جٝس٢حٙه ٖـ٫ ػظـٟ   
ج٬٠ٜٝحز ج٢٠ٝسظر ١٠ جٝػ٬ٞخ ٠٧نسٚحس٤ ٠٠ح ٢سظز ٢ُـ٤  
٧ي٬ِر ٠ح٬ٝر ل٬ثر ٧٢ُح ٠ح ٧٥٧ ٠ح لا ٬لـ٠غ دق٬ـحؿذ   

ل١ ٬ٖسػ .200ؤ٠ح ٫ٖ ل٢ر  ٠لح٠٥ر ج٠ٝئللر جظس٠ح٬ُح،
٬ٞٙلا ٠لس٨٧ جلأؿجء ٢س٬ظر جٝق٬حؿذ ٫ٖ جلس٦لاٛ ج٠ٝـ٧فؿ  
ج٠ٝحث٫ ٧جٝس٢حٙه ٫ٖ جلس٦لاٛ جًٝحٙر ج٦ٜٝفدحث٬ر ٢س٬ظـر  
جٝق٬حؿذ جٝيث٬ٞر ج٠ٝػٚٚر ٩ُٞ ٠لس٨٧ ج٠ٝد٬ِحز ٧دحٝسح٫ٝ 

 2001دح٢ٝلدر ٝلـ٢ر   س٢حٙه ٠لح٠٥ر ج٠ٝٞد٢ر جظس٠ح٬ُح،
٧٬جول ٠لس٨٧ جلأؿجء ٫ٖ جلا٢ؾٗحى ٢س٬ظر ج٢ؾٗـحى  

لس٦لاٛ ج٠ٝحء ٥٧ـج ٢س٬ظر ػو٧ل ج٠ٝئللر ٩ُٞ ٠ِؿل ج
لا  ٬٠ٜحز ٠ِسدفذ ١٠ جٝػ٬ٞخ ج٠ٝػٞـ٫ جٝلـحثل ٧جٝــ٪   

٬٠ٜحز ٜد٬فذ ١٠ ج٠ٝحء، ٧جٝق٬ـحؿذ ٖـ٫    سسًٞخ ٠ِحٝظس٤
ج٬٠ٜٝحز ج٠ٝلس٦ٜٞر ١٠ ج٦ٜٝفدـحء ٧ج١ ٜح٢ـز يـث٬ٞر    
ايحٖر ا٩ٝ جٝق٬حؿذ ٫ٖ ٠ِؿل ًفع ج٢ٝٗح٬حز ٥٧ـج ٢س٬ظر 

ج٠ٝـ٢ؾٗى   دحلسٔلال جٝلِف جٝق٬حؿذ ٫ٖ ج٬٠ٜٝحز ج٢٠ٝسظر
ج٠ٝػوـل ٬ُٞـ٤ ٠ـ١ ًـفٕ      ٝٞػ٬ٞخ ج٠ٝػ٫ٞ "ج٬٢ٝت"

٠ـح ؤؿ٨   جٝؾ٧جه ٠٠ح ؤؿ٨ ا٩ٝ ق٬حؿذ ج٦ٝـح٠م ٥٧ـ٧  
٧سػ٬ٚ٘ فٙـٟ ؤ٠ُـحل    ردح٠ٝئللر ا٩ٝ جلسٔلال جٝٗفو

جًٝـحقض  ٖحلاُس٠حؿ ٩ُٞ ج٢٠ٝس٧ض جٝلحثل ج٠ٝػٞـ٫   ٜد٬ف،
اٝـ٩   ايحٖر جلس٦لاٛ ج٧٠ٝفؿ ج٠ٝحث٫ ؤؿ٨ ا٩ٝ جٝس٬ٞٚل ١٠

ٖير ٩ُٞ ٢ٗك ٠لس٨٧ جلالس٦لاٛ ٠ـ١ جًٝحٙـر    ػحج٠ٝ
١ٜٝ  ج٦ٜٝفدحث٬ر ٠ٚحف٢ر دح٬٠ٜٝر ج٠ٝلس٦ٜٞر جٝل٢ر جٝلحدٚر،

جٝق٬حؿذ ٫ٖ ٬٠ٜر ج٢ٝٗح٬حز ج٠ًٝف٧ػر ٧٥ ٢س٬ظـر ُـؿٟ   
 س٧ٖف س٧ٝ٧٢ٜظ٬ح ػؿ٬صر ؾحور د٠ِحٝظر ٥ـج ج٧٢ٍٝ ١٠ 
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 جٝؾحه د٧ٌ٢٠ف جلأؿجء ج٠ٝظس٫ِ٠ (44) ٝٞظؿ٧ل فٟٙ سحدَ
 

٧٠جوٞر ج٬ٞ٠ِٝر جلإ٢سحظ٬ـر ٧جٝق٬ـحؿذ ٦٬ٖـح    ا٩ٝ  دح٠ٝئللر
دحلس٠ِحل ٬٠ٜر ٠ػؿ٧ؿذ ١٠ ج٬٠ٝح٣ جٙـل ٠ـ١ سٞـٛ جٝسـ٫     

٥ـج ٠َ جٝق٬حؿذ ٫ٖ جلـس٦لاٛ   جلس٠ِٞس٦ح ٫ٖ جٝل٢ر جٝلحدٚر،
ج٦ٜٝفدحء ٧ج٠ٝلح٠٥ر جلاظس٠ح٬ُر ٧ًفع ج٢ٝٗح٬حز، ٠٠ح لد٘ 
١ٜ٠٬ ج٧ٚٝل ج٤٢ ٠ٜٞح ٜح١ ٥ـؿٕ ج٠ٝئللـر ٥ـ٧ ق٬ـحؿذ     

٬حؿذ جلإ٢سحض ٠ٜٞح ؤؿ٨ ـٝٛ ا٩ٝ ق٬حؿذ ج٠ٝد٬ِحز ١٠ ؾلال ق
٫ٖ جلس٢قجٕ ٫ٖ ج٧٠ٝجفؿ ج٠ٝسحػر ٜح٦ٜٝفدحء ٧ؾحور ج٠ٝحء 

٬ظِل ٠لس٨٧ جلأؿجء ٬ق٬ؿ ُـ١ ٠لـس٨٧ جٝـ٧ق١     ٠ح ٧٥٧
جٝد٬ثـ٫   ؤ٬٠٥ر جٝؿ٧ف ج٧٢٠٠ٝع ٦ٝـج ج٧ٌ٢٠ٝف ١٠٧ ٢٥ح س٦ٌف

٧جلاظس٠ح٫ُ ٠ٞٝئللر ١٠ ؾـلال جٝفنـحؿذ ٧جلالـس٠ِحل    
٧ُلاٙس٦ح دح٠ٝلح٠٥ر ٫ٖ سػلـ١٬   جِٝٚلا٫٢ ٧٠ٞٝجفؿ ج٠ٝسحػر

جلأؿجء دح٠ٝئللر.

ا١ ٠لس٨٧ جلأؿجء  جٝلحثٞر،ج٢٠ٝس٧ظحز ج٧٠ٝجؿ جلأ٬ٝ٧ر ١٠ 
ج٠ٝػٚ٘ ٩ُٞ ٠لس٨٧ ٥ـ٣ ج٠ٝئللر ٧ج١ ٜح١ ٬ٞٙلا ٥ــج  
٬ٝك ٠فسدًح دحٝس٬ٞٚل ١٠ جلس٦لاٛ ج٧٠ٝجفؿ ج٠ٝسحػر ٠ـ١  
٠حء ٧ًحٙر ١ٜٝ٧ ٢س٬ظر جلإ٢سحض جٝيث٬ل ٠ٞٝئللر ٠ٜٖٞـح  

ض قجؿ جلس٦لاٝٛ ج٠ٝـ٧جفؿ ٧قجؿ ٠ِـ٤ ًـفع    قجؿ جلإ٢سح
ج٢ٝٗح٬حز.

 

 

٠ٞد٢ر جٝسل جٙل ١٠ ٠ٞد٢ر جٝػي٢ر ٫٥٧ ٜـٝٛ جٙـل ٥ـؿفج   ١٠ٝ ؾلال ج٠ٝٚحف٢ر ٢ظؿ ٠لس٨٧ جلأؿجء ج٠ٝظس٫ِ٠ : 
٫ ٥ـج ٧٠ٞٝجفؿ ٢س٬ظر ا٢سحظ٦ح ج٬ٞٚٝل ٧جُس٠حؿ٥ح ٩ُٞ ج٢٠ٝسط جٝلحثل ج٠ٝػ٫ٞ"ج٬٢ٝت" ُٜك ٠ٞد٢ر جٝػي٢ر جٝس٫ ٖح٘ ؤؿجث٦ح ٖ

 ج٧ٌ٢٠ٝف ج٧ٝق١ ج٧٢٠٠ٝع ٢س٬ظر جٝق٬حؿذ ٫ٖ جلإ٢سحض ٠٧ح سد٤ِ ١٠ جلس٢قجٕ ٧٠ٞٝجفؿ.
ؤ٪ ؤ١ جٝػحٌٖر ٩ُٞ جلس٠ِحل ج٧٠ٝجفؿ ١٠ ؾلال جٜٝٗحءذ ٫ٖ جلس٠ِح٦ٝح ٠َ جٝق٬حؿذ ٫ٖ ج٠ٝلح٠٥ر جلاظس٠ح٬ُر ١٠ نـح٤٢  

 ؿذ ٫ٖ ج٧ٌ٢٠ٝفجز جلأؾف٨.ؤ١ ٬ػحٌٖ ٩ُٞ جٝق٬حؿذ ٫ٖ ٠لس٨٧ جلأؿجء ج٫ٜٞٝ ٠ٞٝئللر دح٧٠ٝجقجذ ٠َ جٝق٬ح
١ٜ٠٬٧ ج٧ٚٝل ج٤٢ ٬ٝك ٩٢ِ٠ ٥ـج جٜٝلاٟ ؤ١ جلالس٠ِحل جِٝٚلا٫٢ ٧٠ٞٝجفؿ ج٠ٝسحػر ٬ئؿ٪ ا٩ٝ ج٢ٝٚوح١ ٫ٖ جلأؿجء ٧ٜٝـ١  

لا ٢٬ٚه ١٠ ٠لـس٨٧   ٬ظخ ؤ١ سفسدً ج٠ٝػحٌٖر ٧جٜٝٗحءذ ٫ٖ جلس٠ِحل ج٧٠ٝجفؿ ٠َ ج٠ٝػحٌٖر ٩ُٞ ٠لس٨٧ ١٠ جلأؿجء
 جلأؿجء ج٫ٜٞٝ ٠ٞٝئللر.
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جلأؿجء ج٫ٜٞٝ.: ٬د١٬ ج٠ٝٚحف٢ر ٧ٖ٘ ٢سحثط (.4)ظؿ٧ل فٟٙ

ؤ٪ ؿفجلر ٠لس٨٧ س٬ٔـفجز جلأؿجء   ؿفجلر جلأؿجء ج٫ٜٞٝ   
ٝؾ٠لر ٧ٌ٢٠فجز ٠ظس٠ِر ٧٥٧ ٠ح ٠٬صل جلأؿجء ج٠ٝسـ٧جق١  

ػي٢ر ١٠٧ ؾـلال ج٢٠ٝػ٢ـ٩   ٖدح٢ٝلدر ٠ٝٞد٢ر جٝ ج٠ٝلسؿجٟ،
جٝد٬ح٫٢ ٝلأؿجء ج٫ٜٞٝ ٢لاػـٌ ؤ١ ٠لـس٨٧ جلأؿجء جٜٝٞـ٫    
٠ٞٝئللر ٬دؿؤ ٫ٖ جٝسػل١ ٧جٝسقج٬ؿ ؾلال جٝل٧٢جز جٝـصلاش  

٥٧ـج ٢س٬ظر جٝسػل١ ٫ٖ  .200ا٩ٝ  2005 جلأ٩ٝ٧ ؤ٪ ١٠
٠لس٬٧حز جلأؿجء دوٗر ُح٠ـر ؤ٪ ؤ١ ٜـل ج٢٠ٌٝـ٧فجز    

٧ج٠ِٝلاء لح٠٥ز ٫ٖ سػل١ جلأؿجء ؾحور ج٧ٌ٢٠ٝف ج٠ٝح٫ٝ 
٬ٖس٢حٙه ٠لس٨٧  ٧2002ج٧ٌ٢٠ٝف ج٠ٝظس٫ِ٠، ؤ٠ح ٫ٖ ل٢ر 

جلأؿجء ج٫ٜٞٝ فٟٓ ج٤٢ ٬سِؿ٨ ٠لس٨٧ ج٧ٝق١ ج٫ٜٞٝ ٥٧ــج  
٢س٬ظر جٝس٢حٙه ٫ٙ جلأؿجء ج٠ٝح٫ٝ ٧ٌ٢٠٧ف جٝـسِٟٞ ٧ج٠٢ٝـ٧   
٧ٌ٢٠٧ف جلأؿجء ج٠ٝظس٫ِ٠ ٥٧ـج فٟٓ جلس٠فجف جٝسػل١ ٫ٖ 
 ٧جٝق٬حؿذ ٫ٖ ٠لس٨٧ ؤؿجء ٢٠ٌـ٧ف ج٠ِٝـلاء ٧ج٬ٞ٠ِٝـحز   

جٝؿجؾ٬ٞر ٥٧ـج ٠ح ٬دف١٥ ٩ُٞ ؤ٬٠٥ر ٠دؿؤ جٝس٧جق١ ٫ٖ جلأؿجء 
ػ٬ش ؤ١ دِى ج٧ٌ٢٠ٝفجز جٝسـ٫ لا س٬ِف٥ـح ج٠ٝئللـر    
ج٥س٠ح٠ح ٫ٖ ٬ٙحك ٧س٬٬ٟٚ ؤؿجث٦ح ٦ٝح ؤ٬٠٥ر ٫ٖ س٬٬ٔف جسظـح٣  
ؤؿجث٦ح ج٫ٜٞٝ ٧٥٧ ٠ح ٬دف١٥ ؤ٬يح ٩ُٞ ٖنل ظـل ٧ؤٜصـف   
ج٠ٝئللحز جٝس٫ لا سِس٠ؿ ٫ٖ سػؿ٬ؿ السفجس٬ظ٬س٦ح ٧سػ٬ٚـ٘  
ؤ٥ؿج٦ٖح ٩ُٞ ٬ٙحك ٧س٬٬ٟٚ جلأؿجء ج٠ٝس٧جق١ ج٠ٝلسؿجٟ، ـٝـٛ  
ؤ١ جلأدِحؿ ج٬ٔٝف ج٠ٝح٬ٝر ٧سٞٛ ج٠ٝفسدًر دحلأؿجء جٝد٬ثـ٫ ؤ٧  
جلاظس٠ح٫ُ ١ٜ٠٬ ؤ١ سئؿ٪ ا٩ٝ ق٧جل ج٠ٝئللـر ٢س٬ظـر   
جلالس٠فجف ٫ٖ س٢حٙه ؤؿجث٦ح فٟٓ جٝق٬ـحؿذ ٖـ٫ جلأدِـحؿ    
جلأؾف٨ ٧دحلأؾه جٝدِؿ ج٠ٝح٫ٝ ٧٥٧ ٠ح ٬ٗـفى ٖٜـفذ   

ؤ٠ـح   ٠حؿ ٬ٙحك ٧س٬٬ٟٚ جلأؿجء ج٫ٜٞٝ ج٠ٝس٧جق١ ج٠ٝلسؿجٟ،جلاُس
٧٬ٖجول جلأؿجء ج٫ٜٞٝ ٠ٞٝئللر جٝس٢ـحٙه   ٫ٖ2001 ل٢ر 

٥٧ـج ٢س٬ظر جٝس٢حٙه ٫ٖ ٧ٌ٢٠ف ج٠ِٝلاء ٢٠٧ٌـ٧ف جلأؿجء  
ج٠ٝظس٫ِ٠ ٥٧ـج فٟٓ جٝسػل١ ٫ٖ ٢٠ٌـ٧ف جلأؿجء ج٠ٝـح٫ٝ   

 ٧ج٬ٞ٠ِٝحز جٝؿجؾ٬ٞر ٧ٌ٢٠٧ف جٝسِٟٞ ٧ج٧٠٢ٝ.

جلأؿجء ج٫ٜٞٝ ٠ٝٞد٢ر جٝسل ٖح٤٢ ٬س٢حٙه  دح٢ٝلدر ٠ٝلس٨٧   
٬دٞـْ   2005ؾلال جٝل٧٢جز جٝصلاش جلأ٩ٝ٧ ٖٗـ٫ لـ٢ر  

١٠ ٠لس٨٧ جلأؿجء ج٫ٜٞٝ ٥٧ـج  %52912 ٠لس٨٧ جلأؿجء
ج٬ٞ٠ِٝـحز   ٢س٬ظر ٝس٢حٙه ٠لس٨٧ جلأؿجء دح٢ٝلدر ٧ٌ٢٠ٝف

جٝؿجؾ٬ٞر ٧جٝسِٟٞ ٧ج٧٠٢ٝ ٧ٌ٢٠٧ف جلأؿجء ج٠ٝظس٫ِ٠ ٥٧ــج  
ء ج٠ٝح٫ٝ ٧ج٠ِٝلاء ٢٥٧ـح  فٟٓ جٝسػل١ ٫ٖ ٠لس٨٧ جلأؿج

س٦ٌف ؤ٬٠٥ر جلاُس٠حؿ ٩ُٞ ؤدِحؿ دًحٙر جلأؿجء ج٠ٝس٧جق١ 
ج٠ٝلسؿجٟ ٫ٖ ا٦ٌحف ؤلدحخ جٝس٢حٙه ٧ج٠ٝلس٬٧حز جٝػ٬ٚٚر 
ٝلأؿجء ج٫ٜٞٝ ُٜك جلأؿ٧جز جلأؾف٨ جٜٝلال٬ٜ٬ر جٝس٫ لا 

ؤ٠ح ٫ٖ لـ٢ر   سِس٠ؿ الا ٩ُٞ جٝدِؿ ج٠ٝح٫ٝ ٧دِؿ ج٠ِٝلاء،
٨٧ جلأؿجء ج٫ٜٞٝ فٟٓ ٬ٖس٢حٙه ؤٜصف ٠لس .٧200 2004

جٝسػل١ ٫ٖ جلأؿجء ج٠ٝـح٫ٝ ٧ج٠ٝظس٠ِـ٫ لا١ جلإنـٜحل    
٧لدخ جٝس٢حٙه ١٠ٜ٬ ٫ٖ ج٢ؾٗحى ٠لس٨٧ جلأؿجء ٖـ٫  

ؤ٠ـح   ٧ٌ٢٠ف ج٠ِٝلاء ٧ج٬ٞ٠ِٝحز جٝؿجؾ٬ٞر ٧جٝسِٟٞ ٧ج٧٠٢ٝ،
٬ٖس٢حٙه ٠لس٨٧ جلأؿجء جٜٝٞـ٫ ٬٧ٜـحؿ    ٫ٖ2002 ل٢ر 

 ٢٬ِؿٟ ٢س٬ظر جٝس٢حٙه ٫ٖ ٠لس٨٧ جلأؿجء ج٠ٝـح٫ٝ ٢س٬ظـر  
جلأفدحع جٝف٠ق٬ر ٧جٝس٫ سٜحؿ س١٧ٜ ٢٠ِؿ٠ر ؾـلال ٥ــ٣   
جٝل٢ر دحلإيحٖر ا٩ٝ جٝس٢حٙه ٫ٖ ؤؿجء ٧ٌ٢٠ف ج٬ٞ٠ِٝـحز  
جٝؿجؾ٬ٞر ٥٧ـج فٟٓ جٝسػل١ ٫ٖ ٧ٌ٢٠ف ج٠ِٝلاء ٧جٝـسِٟٞ  

٬٧ؿل ٥ـج ا٩ٝ ؤ١ ج٠ٝئللـر   ٧ج٧٠٢ٝ ٧جلأؿجء ج٠ٝظس٫ِ٠،
د٬ِؿذ ٜل جٝدِـؿ ُـ١ سػ٬ٚـ٘ ؤ٥ـؿج٦ٖح ٠ـ١ ؾـلال       

فل٠س٦ح ٦٬ُٞ٧ـح ٠فجظِـر ؤلـدحخ    جلإلسفجس٬ظ٬ر جٝس٫ 
  ٍ ٢لـدر   اٝـ٩  جٝس٢حٙه ٫ٖ جلأؿجء ١٠ ؾـلال جٝفظـ٧

ج٠ٝلح٠٥ر ٜٝل ٧ٌ٢٠ف ٫ٖ ٥ـ٣ ج٢ٝسـحثط ٢٠٧ـ٤ سػؿ٬ـؿ    
ج٠ٝئنفجز جٝؿجٝر ٩ُٞ ـٝٛ ٝسسٟ دِؿ٥ح ٬ٞ٠ُر جٝسوـػ٬غ  
٫ٖ جلا٢ػفجٖـحز ٧جٝس٬ٔـفجز ٝدٞـ٧ّ ٠لـس٨٧ جلأؿجء     

٬ٖفسَٗ ٠لس٨٧ جلأؿجء ج٫ٜٞٝ  2001ؤ٠ح ٫ٖ ل٢ر  جلأػل١،
 ٖظإذ ٢س٬ظر جفسٗحٍ ج٠ٝلس٨٧ جلأؿجء ج٠ٝح٫ٝ ١ُ 
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 ٠ٝٚحف٢ر ٧ٖ٘ ٢سحثط جلأؿجء ج٫ٜٞٝ.دحجٝؾحه  (.4) سحدَ ٝٞظؿ٧ل فٟٙ
 

٠٠ح لد٘ ١ٜ٠٬ ؤ١ ٢لاػٌ ٠ؿ٨ ؤ٬٠٥ر ٬ٙحك ٧س٬ٚـ٬ٟ جلأؿجء  
ج٠ٝس٧جق١ ج٠ٝلسؿجٟ جٝـ٪ ٬ئؿ٪ اٝـ٩ جٝسػلـ١٬ ج٠ٝلـس٠ف    
٧جٝؿجثٟ ٧ػس٩ لا ٢َٚ ٖـ٫ ٢ٚـحثه ؤؿ٧جز ٬ٙـحك جلأؿجء    

لال٬ٜ٬ر ٧جٝس٫ سفٜق ٩ُٞ جٝظح٢ـخ ج٠ٝـح٫ٝ جٝـؿجؾ٫ٞ    جٜٝ
١٠ٖ ؾلال ٠ح لد٘ ٧فٟٓ جٝسػل١ ج٠ٝح٫ٝ  ٧جٝٚو٬ف جلأظل،

٧جٝق٬حؿذ ٫ٖ سػ٬ٚ٘ جلأفدحع الا ؤ١ دًحٙر جلأؿجء ج٠ٝسـ٧جق١  
ج٠ٝلسؿجٟ ؤًُز ٢سحثط ُٜك ـٝٛ ٧د٢٬ز ؤ١ جلأؿجء جٜٝٞـ٫  

٧٥٧ ٠ح ٬س١٬ِ ُٞـ٩ ج٠ٝئللـر دـح١ سإؾــ      ٫ٖ س٢حٙه،
جٝس٢حٙه ١٠ ؾلال ٠فجظِـر الـسفجسظ٬س٦ح    دحٝػلدح١ ٥ـج

٧ؤ٥ؿج٦ٖح د٢حءج ٩ُٞ ٢سحثط ج٧ٌ٢٠ٝفجز ج٢٧ٜ٠ٝر ٝدًحٙر جلأؿجء 
ج٠ٝس٧جق١ ج٠ٝلسؿجٟ ١٠ جظل جٝسػل١٬ ج٠ٝلس٠ف ٫ٖ ؤؿجء٥ـح  

 ٧ٜـٝٛ جلس٠فجف٬س٦ح ٧دٚحث٦ح.  

جلسٚدحل ج٠ٝئللر ٬٠ٜٝـحز  ًف٬٘ جًٝٗفذ ج٠ٝح٬ٝر ٢س٬ظر 
 جٝل٧٘ ٫ٖ ٧د٦ِ٬ح ٦٬حج٠ٝحؿذ جلأ٬ٝ٧ر ٝٞػ٬ٞخ ٧سػ٧ٝ ١٠ ٜد٬ف

جٜٝد٬ف د١٬ لِف  جٝٗف٘ ج٠ٝفسَٗ ٢س٬ظر ج٦ٝح٠م ١٠ ٠لس٬ٗؿذ
 جلإ٬فجؿجز ٥ـ٣ سػٚ٘ ٠ح ظِل ج٠ٝئللر جٝنفجء ٧جٝد٬َ ٧٥٧

ؤفدِر لـ٧٢جز لـحدٚر    سػ٦ٚٚح ٩ُٞ ٠ؿجف ٟٝ جٝس٫ جٜٝد٬فذ
 %.52 د٢لـدر  ج٠ٝح٫ٝ ٬ٝفسَٗ دـٝٛ ٠ئنف ؤؿجء ج٧ٌ٢٠ٝف

١ ُؿٟ ا٦ٌحف ٧دف٧ق ج٫ٜٞٝ ١ٜ٠٧ ـٝٛ ٠ جلأؿجء ٤ِ٠ فجِٖح
جلا٢ؾٗحى ٫ٖ ٠لس٬٧حز جلأؿجء جلأؾف٨ ٠٠ح ٬د١٬ ؤ٦٢ـح  

لس٠ف ٠لـس٨٧ جلأؿجء  ج ٢س٬ظر جلسص٢حث٬ر ٧ٝ٧لا ػؿ٧ص٦ح لا
ج٫ٜٞٝ ٫ٖ جٝس٢حٙه ٝـج ٫٦ٖ ٬ٝلز ٬ِ٠حف ٝسػل١ ٠لس٨٧ 
جلأؿجء ١٧ٜ ٠دؿؤ جٝس٧جق١ ٬ٓف ٧٠ظ٧ؿ لا١ جٝسػل١٬ ٖـ٫  

دِحؿ ٫ٖ ٠لس٨٧ جلأؿجء ج٫ٜٞٝ ١٧ٜ٬ ٢س٬ظر ٠لح٠٥ر ٜل جلأ
سػل٤٢٬ ٧ق٬حؿس٤.

 
جٝؾ٠لر ٠ظس٠ِر دح٢ٝلـدر   جلأدِحؿدح٢ٝلدر ٠ٞٝٚحف٢ر ٩ُٞ ٠لس٨٧ جلأؿجء ج٫ٜٞٝ ٫٦ٖ ٠ٚحف٢ر نح٠ٞر ٩ُٞ ٠لس٨٧  :

٠ٝئللر جٝسل ؤػل١ ١٠ ٠لس٨٧ جلأؿجء ٜح١ ٠لس٨٧ جلأؿجء دح٢ٝلدر  2005 ل٢ر ؾلالٖ ٝدًحٙر جلأؿجء ج٠ٝس٧جق١ ج٠ٝلسؿجٟ،
 2004ؤ٠ح ٫ٖ جٝل٧٢جز ٠ـ١   ٥٧ـج ١ٜ٠٬ سدف٬ف٣ دإٙؿ٬٠ر ٠ئللر جٝسل ٧ػؿجصر ٠ئللر جٝػي٢ر،ٝؿ٨ ٠ئللر جٝػي٢ر 

 ٥٧ـج ١ٜ٠٬ سدف٬ف٣ ؤ٬يح دحٝس٧ًف٠ٖلس٨٧ جلأؿجء ٝؿ٨ ٠ئللر جٝػي٢ر ؤػل١ ٤٢٠ دٜص٬ف ٝؿ٨ ٠ئللر جٝسل  .200 ا٩ٝ

ر جٝػي٢ر ٥٧ـ٧ ٠ـح ؤؿ٨ اٝـ٩    ٢حػ٬ر ج٬٠ٜٝر ٧ج٬ُ٧٢ٝر ٠ٝئللجٝجٝس٧ٝ٧٢ٜظ٫ جٝـ٪ ؤؿ٨ ا٩ٝ جٝق٬حؿذ ٫ٖ ج٢٠ٝسظحز ١٠ 
جلا٢ؾٗحى دح٢ٝلـدر   ٬سظ٤ ٢ػ٧  ٠ٖلس٨٧ جلأؿجء 2001ا٩ٝ  .٧200ؾلال ل٢ر  ٢٠حٖلر نؿ٬ؿذ ٠ٝئللر جٝسل،٧٠جظ٦ر 

جٝػحٝـر   ف٥٧ٟٓـج ٠ٝٞد٢ر جٝسل دح٢ٝلدر ٠لس٨٧ جلأؿجء ٬فسَٗ ٢٧س٬ظر ج٢ؾٗحي٤ ظقث٬ح ٫ٖ ُؿذ ٧ٌ٢٠فجز  ٠ٝٞد٢ر جٝػي٢ر
 سدًر د٧ٌ٢٠ف جلأؿجء ج٠ٝح٫ٝ ٧جٝس٫ ؤؿز دؿ٧ف٥ح ا٩ٝ جفسٗحٍ ٫ٖ جلأؿجء ج٫ٜٞٝ ٠ٞٝئللـر ج٠ٝف٦ٝـ٣ ج٠ٝئللر جلالسص٢حث٬ر 

 .فٟٓ جلأؿجء ج٠ٝسؿ٫٢ ٫ٖ دح٫ٙ ج٧ٌ٢٠ٝفجز
٩ُٞ ج٧٠ِٟٝ ٢لس٬ًَ ج٧ٚٝل ج٤٢ د٢حءج ٩ُٞ ج٢ٝسحثط جٝس٫ ؤًُح٥ح ٥ـج ج٧٠٢ٝـض ٖح١ ٠لس٨٧ جلأؿجء جٜٝٞـ٫ ٖـ٫ ٠ٞد٢ـر        

فٟٓ جٝس٢حٙه ٩ُٞ ٠لس٨٧ دِى ج٧ٌ٢٠ٝفجز جٝس٫ ؤصفز ٩ُٞ جلأؿجء جٜٝٞـ٫   جٝػي٢ر ؤػل١ ٤٢٠ ٫ٖ ٠ٞد٢ر جٝسل ٥٧ـج
 ٧جٝس٫ ٬ظخ ٩ُٞ ج٠ٝئللر ٠ِحٝظس٦ح ١٠ ؾلال جٝسػل١٬ ٫ٖ ٠ئنفجس٦ح ٬ٝسػل١ ٠لس٨٧ جلأؿجء.

 



 
 الخــــــــــــــــــاتـــــــمــة 
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ّخلٖاٖى   كٖابس دّر تعبكج الأداء اهيخّازً فٕ اهيذنرث فٕ يضبّهج اتراز  يّظّػ خيضّر    
فٕ يضبّهج هديز ؤدّاح  الأداء اهيخّازً اهيشخداى فٕ اهيئششبح اهيخّشعج هوضٌبؽبح اهغذائٖج،

شبرُب اهيضبشتج الإدارٖج اهضدٖذج نأهٖبح فؾبهج فٕ يراكتج اهخشٖٖر ّخّسَٖ اهيئششبح هخضضٖص ي
ياب ٖيناً   "ضٖد خى الاٌعلاق فٕ اهتضد يً خلال خضّر ؤشبشٕ ُّّ يتادؤ   ّتوّؿ ؤُدافِب،

ّتؾد اهخفضٖل فٕ اهسّاٌة اهٌغرٖج هوتضد ّاهخٕ خى يً خلاهِاب خضدٖاد    ،"كٖبشَ ٖينً ادارخَ
يبُٖج الأداء ّؤُيٖج اهلٖبس ّاهخلٖٖى اظبفج اهٓ اتراز ينبٌج ادارث الأداء فإ اهيئششاج اهآ    

ّيراضل خعّرُب ّضّلا اهٓ تعبكج  ذهم اهخعرق اهٓ يخخوف ؤدّاح كٖبس ّخلٖٖى الأداء، سبٌة
خبيس ٖظيً خنٖٖف ؽيل تعبكج الأداء يؼ  يٌغّراظبفج  ِبيً خلاهّاهخٕ خى اهيخّازً  الأداء

اهيسخيؾإ   يٌغّرتابه  (الاكخضبدٔ) اهيٌغّر اهيبهٕظّاتع اهخٌيٖج اهيشخدايج يً خلال خنيوج 
داء الاسخيبؽٕ ّاهتٖئٕ هخنًّ ٌيّذساب يلخرضاب لأداث كٖابس الأداء اهيخاّازً     اهذٔ ٖشيل الأ

ارط اهّاكؼ يً خالال يضبّهاج    ؽوٓ هخخى تؾد ذهم ؽيوٖج اشلبع اهسّاٌة اهٌغرٖجّ اهيشخداى
هوضاٌبؽبح  يئششخًٖ يخّشاعخًٖ  اكخراش خعتٖق ٌيّذر تعبكج الأداء اهيخّازً اهيشخداى ؽوٓ 

 .تًٖ اهٌخبئز اهيخضضل ؽوِٖب اهغذائٖج ّيضبّهج اهيلبرٌج
ؽوٓ ظّء  يلخرضبحخى خٌبّهَ فٕ اهتضد ٖينً خلدٖى يسيّؽج يً اهٌخبئز ّاه ّيً خلال يب    

 يب خى اهخّضل اهَٖ يً ٌخبئز ّذهم ؽوٓ اهٌضّ اهخبهٕ:

نابف   غٖر خضبدٖجالأدّاح اهخلوٖدٖج هلٖبس ّخلٖٖى الأداء فٕ اهيئششبح الاك ؽوٓ ؽخيبداً الا
يياب   ،تِب ّخإذرُب ّخضدٖد خإذٖرُب ّاهخؾبيلاح اهيرختعج تبهيئششج ّتٖئخِب، هلإهيبى تنل اهسّاٌة

اهٌلص ّؽدى ّسّد اهشيّهٖج فٕ خّفٖر يؾوّيبح شوٖيج ضّل ؽيوٖبح اهيئششج يً اسل  ٖغِر
 .ٖئند ضضج اهفرظٖج الأّهٓ يب ، ُّّختٌٕ ؽوِٖب كراراح فؾبهج ٌّبسضجؤً 
ؽاً   اؽعبء ضّرث شبيوج ّاهخٕ تبينبٌِب  ؽوٓ اهؾدٖد يً اهيئشراح اهيخٌّؽج الاؽخيبد ٖسة -

نيب ٖسة اهيّاغتج ؽوٓ ُذٍ اهؾيوٖج ّذهم تِدف اهخضشًٖ  يخخوف يسبلاح الأداء فٕ اهيئششج،
 .ؤٖظب ضضج اهفرظٖج الأّهٓ يب ٖئند ُّّ اهيشخير

خيذل آهٖج ادارٖج فؾبهج هخّسٖاَ الأداء  ادارث الأداء ؽيوٖج ُبيج سدا ّظرّرٖج نٌِّب  خؾختر -
 ّخعّٖرٍ ّخضشٌَٖ ّخرشٖدٍ تيب ٖؾيل ؽوٓ خضلٖق ؤُداف اهيئششج ٌّسبش اشخراخٖسٖخِب.

ٌُبهم ارختبع كّٔ تًٖ ذلبفج اهيئششج ّخضشًٖ ؤدائِب فنويب نبٌح اهيئششج خيخابز تذلبفاج    -
اهيشاخير   خضشاًٖ ّاهٌياّ  اهيشبرنج فٕ اخخبذ اهلراراح نويب ؤدْ ذهم اهٓ ؤداء ؤفظل يؼ اه

 اشخراخٖسٖب. هيئششج خشٖر
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ؽلاكاج   الاكخضبد ّتبهخبهٕ فِإ هِاب   اهيئششبح اهيخّشعج اهيضرم اهرئٖشٕ هخعّٖر خؾختر -
ؽوِٖاب ؤً خخنٖاف ّفاق    ّتبهخبهٕ ٖساة  يتبشرث تبعبرُب اهداخوٕ ّاهخبرسٕ  يتبشرث ّغٖر

 بضخآ خضابفغ ؽوآ ّسّدُا    اهيخغٖراح اهخٕ كد خعرؤ ؽوٓ تٖئج الأؽيبل اهخٕ خّسد فِٖاب  
 ّاشخيرارٖخِب.

خنيً اشخدايج اهيئششبح الاكخضبدٖج اهيخّشعج فٕ يدْ اهخازاى ُاذٍ الأخٖارث تخضشاًٖ      -
ّخعّٖر يشخّْ الأداء الاسخيبؽٕ ّاهتٖئٕ تبهيّازاث يؼ الأداء الاكخضبدٔ ُذا يً خلال اديبر 

هيشخير يً اسل اهّضاّل  الإدارث اهيشخدايج فٕ اهيئششبح اهيخّشعج ُّذا تِدف اهخضشًٖ ا
ُّّ ياب ٖناد ضاضج     اهٓ اهٌيّ اهيشخداى خبضج فٕ اعبر اهتٖئج اهخٌبفشٖج اهيضٖعج تبهيئششج

 .اهفرظٖج اهذبٌٖج
يً اضدد الأدّاح ّؤنذرُب فؾبهٖج ّاهخبضج تلٖابس ّخلٖاٖى    تعبكج الأداء اهيخّازً خؾختر  -

اهيبهٖج ّخسيؼ تاًٖ اهلاٖى    ٖج ّغٖرالأدّاح اهيبه ٌغّراخِبالأداء اهيخّازً نٌِّب خشيل تًٖ ي
ٖئند ضضج  يب ُّّ ّاهعّٖل اهنيٖج ّاهٌّؽٖج ّاهؾّايل اهداخوٖج ّاهخبرسٖج ؽوٓ اهيدْ اهلضر

 .لاّهٓاهفرظٖج ا
ٖيذل ٌيّذر تعبكج الأداء اهيخّازً اهيشخداى ؽيوٖج خنٖٖف هٌغبى ؽيل تعبكج الأداء اهيخّازً  -

بؽٖج اهخٕ خيذل الأداء اهيسخيؾٕ هخنخيل ؽيوٖج اهلٖبس يً خلال ديز اهيئشراح اهتٖئٖج ّالاسخي
 ٕ اهضضّل ؽوٓ الأداء اهيخّازً اهيشاخداى بهّاهخلٖٖى فٕ اعبر ظّاتع اهخٌيٖج اهيشخدايج ّتبهخ

 .ٖئند اهفرظٖج اهذبٌٖج ؤٖظب يب ُّّ

سٖج يً سبٌة خضدٖد اهرئٖاج  اً ادارث اهيئششبح اهيخّشعج خإخذ تإشتبة الإدارث الإشخراخٖ  -
ّيضبّهج يؾبهسج الاٌضرافبح اهٌبخسج ؽً يلبرٌج اهضلٖلٕ  الأُداف ّاهؾيل ؽوٓ خضلٖلِب، ّخلدٖر

لا خإخذ تيٌِسٖج تعبكج الأداء اهيخّازً اهيشخداى نٌغبى يخنبيل ّشبيل هالإدارث   ّهنً تبهيخّكؼ،
سِج ّهؾدى ؽويِب تِاذا اهٌاّػ ياً    الأُداف اهيبهٖج يً  ؽوٓ الا خرنز لا نٌِّب الإشخراخٖسٖج،

 .  ٖئند ضضج اهفرظٖج اهذبهذج ُّّ يب الأدّاح اهضدٖذج يً سِج ؤخرْ
ؽدى ّساّد   فلإدارث خٌغر اهٓ اهيبهٖج نبهيئشراح الاسخيبؽٖج يذلا، غٖر كوج اهفِى هويلبٖٖس  -

ب الا اٌَ ٖيناً ّظاؾِ   نًّ اهيئششج خؾبٌٕ يً ظبئلج يبهٖج،اهؾيبل ّذهم  يئشراح نخضفٖز
نِدف اشخراخٖسٕ ٖينً يً زٖبدث فؾبهٖج اهؾبيل ضخٓ ّاً نبٌح خشنل فٕ تداٖج الأير نؾاةء  

ياً   ّدٖج اهؾبيال  ؽوٓ اهيدْ اهعّٖل ضخيب خشنل دخلا اظبفٖب ٌخٖسج زٖبدث يرد ؤّ خنوفج هنً
 فٕ اهيئششج.   ؤداءٍخضشًٖ خلال رفؼ ّ

ٌلاضاغ   اهيشخداى داء اهيخّازًيً خلال اهٌخبئز اهيضضل ؽوِٖب تؾد خعتٖق ٌيّذر تعبكج الأ -
فنل اٌخفبط  تؾد ٖخدى الأخر ؤّ اهخّازً ّاهخنبيل تًٖ اهيٌغّراح اهخيشج فنل يٌغّر ؤُيٖج
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فٕ ؤٔ يٌغّر ٖينً ؤً ٖئدٔ اهٓ الاٌخفبط فٕ يشخّْ الأداء اهنوٕ ّاهفنرث خنيً فإ ؤً  
داء اهيخاّازً  هَ ٌشتج ّزٌَ اهخبص يً يسيّػ ّزً الأداء اهنوٕ فٕ تعبكاج الأ  نل يٌغّر
 اهيشخداى.

ؽوٓ اهيشخّْ اهيبهٕ ّاهؾيلاء يً خلال خضلٖق ؤُدافِب اهيئششخًٖ اهٓ خضلٖق اهٌسبش خِدف  -
اُيبهِاب هبتؾابد   ُاذا ياؼ    ،ّاهضضّل ؽوٓ انتر ضضج يً اهشّق الأرتبشيً اسل خضلٖق 

ؤٌِاب فإ    ٖاب سو غِر يب ُّّ ،ؽوٓ الأداء اهنوٕ هويئششج ّيدْ خإذٖرُب اهيبهٖج الأخرْ اهغٖر
خالال اهخيشاج   يً خلال ٌخبئز خعتٖق تعبكج الأداء اهيخّازً اهيشخداى  اهضضٖص غٖر الاخسبٍ

ٌخٖساج خٌابكص ؤداء   هنوخب اهيئششخًٖ اهخٌبكص فٕ الأداء اهنوٕ الاخسبٍ فٕ ؤًٖ ٌلاضغ شٌّاح 
 (لأرتابش اهيضللاج  )االأداء اهيبهٕ  اهتؾط الأخر يذل تؾط اهيٌغّراح ُّذا رغى اهخضشً فٕ

ُّّ يب ٖئند ضاضج   هتعبكج الأداء اهيخّازً اهيشخداى لاشخشرافٕااهخلدٖرٔ  دّراه يب ٖترز ُّّ
        .نل يً اهفرظٖج الأّهٓ ّاهذبهذج

اهخبضج تبٌخبر اهضوٖة ّيشخلبخَ فٕ ٌشبعِب اهيئششبح اهيخّشعج هوضٌبؽبح اهغذائٖج  خؾيل -
ياً   ٖغِار  يب ُّّ ٕ اهتٖئج اهيضٖعج تِبف اهيتبشر ّغٖر اهيتبشر اهخإذٖريراؽبث اهّٖيٕ دًّ 

اشخِلانِب اهيفرع فٕ اهيّرد اهيبئٕ ّذهم تضنى ؤً ُذا اهٌّػ ياً اهضاٌبؽج ٖعواة    خلال 
اظبفج اهٓ الاشخِلام اهنتٖر  اشخِلام نيٖبح نتٖرث يً اهيٖبٍ هويؾبهسج ّالأنذرٖج يٌِب هوخٌغٖف

ً اهياّاد  اظبفج اهٓ اهفظلاح اهٌبخسج ؽ ّالإٌخبر ؽيوٖج اهخؾلٖى ّاهخلعٖر هوعبكج اهنِرتبئٖج فٕ
 ْ ناذهم اهياّاد    ،الأّهٖج اهفبشدث يً سِج ّاهيٌخسبح اهغٖر ضبهضج هلاشخؾيبل يً سِج ؤخار

ؽوٓ اهذرّث  ُّّ يب ٖئذر شوتبّاهخٕ خريٓ فٕ يسبرٔ اهضرف اهؾبدٖج  (الأضيبط)اهنٖيٖبئٖج 
 .ِٖج اهيٌتؾذج يً ّرشبخِب، اظبفج اهٓ اهرّائص اهنرخبرر اهيئششجّاهضّٖاٌٖج   اهٌتبخٖج

ؤً يوتٌج اهضظٌج لا خضخّٔ ؽوٓ يضاوضج  ؽيوٌب اهيٖدإٌ فٕ اهيئششخًٖ لاضغٌب  يً خلال -
ُذا هنٌِّب  هيراكتج اهخشٖٖر هخشرف ؽوٓ كٖبس ّخلٖٖى الأداء فِٕ خؾخيد ؽوٓ اهٌخبئز اهيبهٖج فلع،

ؤيب تبهٌشاتج هيوتٌاج    ،اهؾبئوج ؤفراديً  ؤغوتٖخِبيئششج خبضج ٌسد ؤً الإدارث اهؾوٖب يخنٌّج فٕ 
 ٖلّى تبؽداد خلبرٖر (BCG)ينخة يراكتج خشٖٖرفودِٖب يئششج خبتؾج هولعبػ اهؾبى  ؤٌِبتضنى اهخل 

شٌّٖج يرختعج تبهٌخبئز اهيضللج خلال اهشٌج يً خلال اهيلبرٌج تًٖ اهٌخبئز اهيخّكؾج ّاهيضللاج  
اهسبٌة اهيبهٕ ّاهؾيالاء نؾٌضارًٖ   ؽوٓ  ّخضدٖد ّخضوٖل ّيؾبهسج الاٌضرافبح هنً تبهخرنٖز

هابداء   ٕيب ٖؾختر كٖبس ٌبكص ّغٖر يخّازً ّتخبهٕ لا ٖؾعٕ اهيشخّْ اهضلٖلا  ؤشبشًٖ ُّّ
 .ٖئند ضضج اهفرظٖج الأّهٓ يب ُّّ اهنوٕ هويئششج

رغى ؤً نل يئششج خشؾٓ اهٓ ؤً خنًّ يٌخسبخِب ُٕ الأضشً ّالأسّد فٕ اهشّق ّخضرص  -
ّ الاٖاز (ّاضفبح اهدّهٖج ّتؾد ؤً خى ّظؼ اهضضّل ؽوٓ شاِبدث  ؽوٓ ؤً خنًّ يعبتلج هوي

هنً هى خضضل ؽوِٖب ؤٔ يً اهيئششخًٖ، تبهٌشتج هيوتٌج اهخل خخوح  نِدف اشخراخٖسٕ ) 0999
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ؽً ُذا اهيعوة اً ضص اهخؾتٖر لأشتبة خسِوِب اهّضدث نٌِّاب خبتؾاج هخٖابراح ّكاراراح     
ضضّل ؽوٓ هوؤيب تبهٌشتج هيوتٌج اهضظٌج نٌّح يوفب  اهيدٖرٖج اهؾبيج فٕ اعبر يرنزٖج اهخشٖٖر،

اهيخخضج فٕ ذهم هناً هاى    الأّرّتٖجُذٍ اهشِبدث ّنبٌح ؽوٓ اخضبل تييذل اضد اهيٌغيبح 
ؽادى   ؤّؽوٓ اهضضّل ؽوِٖب رتيب هسِوِاب هفّائادُب    خنخيل اهؾيوٖج ّضرفح اهيئششج اهٌغر

 .  ؤُيٖخِب ادرام
فإ اهفظالاح اهخإ     لؤً خخيذ خؾدّا لا لبخَ تبهتٖئجاً ؽلاكج يئششبح اٌخبر اهضوٖة ّيشخ -

ٓ اهيئششج شّاء فٕ يّاد اهخغوٖف يً اهتلاشخٖم ّاهخإ ختٖؾِاب    خعرش يً عرف اضاد   اها
تٌبءا ؽوآ يضظار ادارث    ّاهخٕ خضّل كٖيخِب اهيٌخسبح اهغٖر ضبهضج هلاشخؾيبل  ؤّاهخّاص 

لا خنخارد تبهسبٌاة    هنٌِب هظرٖتٕ،يً اؽفبئِب ااهيئششج خشخفٖد  خنوفج اهّٓاهظرائة  اهتٖئج
الاشخغلال اهلاؽللإٌ هويّارد ّاهخٕ خريٓ يتبشرث فٕ اهتٖئج اهشبيج اهتٖئٕ يً ضٖد اهفظلاح 

اظبفج اهآ   ٌغرا هٌفبدٍ يً اهيضدر، ؽبئلب نتٖراّاهذٔ ؤضتص ٖشنل اهيخبضج نبهيّرد اهيبئٕ 
   .اهفرظٖج اهذبٌٖج ند ضضجئُّّ يب ٖ اهرّائص اهنرِٖج اهيٌتؾذج يً ُذٍ اهضٌبؽج

اً اهخؾبيل يؼ تعبكج الأداء ؽوٓ اهيدْ اهعّٖل ّتضفج يشخيرث ٖئدٔ تبدارث اهيئششج اهآ   -
هاذا   ،اخخبذ الإسراءاح اهّكبئٖج ّتإكل خنوفج ؽّط الإسراءاح اهخضضٖضٖج ّخنوفخِب اهتبُغاج 

يشابُيج نال   فبهيئششج خلاضغ خغٖراح اخسبٍ ؤدائِب اهنوٕ فٖخى خفشٖرُب تبهرسّػ اهٓ ٌشاتج  
يراسؾج اهيئشراح اهخٕ تٌإ ؽوآ ؤشبشاِب    ُٕ شوتٖج ؤى اٖسبتٖج هٖخى تؾد ذهم  ُّل يٌغّر

ُّّ يب ٖند ضضج اهفرظاٖج   ؽخِب فٕ اؽعبء اهٌخبئز اهدكٖلج اهيرسّث يٌِب ّيدْ ٌسب اهيٌغّر
   .اهذبهذج

 ٌج ّيٌاذ شاٌج  ضظا خضلٖق الأُداف اهيشعرث يً عرف اهيئششخًٖ فبً يوتٌج اه فٕ اعبر -
يشخّْ ؤدائِب اهنوٕ فٕ اهخٌبكص ييب ٖؾٌٕ خراسؼ يشخّْ ّكدرث اهيئششاج ؽوآ     ؤتد 7991

ٖفارط ؽوآ    ياب  ُّّ ،7991 خضلٖق ؤُدافِب رغى ٌخبئسِب اهضشٌج فٕ اهشٌّاح اهخٕ شتلح
ؤيب تبهٌشتج هيوتٌج اهخال   اهيئششج يراسؾج اشخراخٖسٖخِب يً خلال يب ؤؽعخَ اهتعبكج يً ٌخبئز،

اهنوٕ فٕ خٌبكص يشخير ّغٖر يرظٕ ؽوٓ الإعلاق ُّّ دهٖل ؽوآ ؽادى    فيشخّْ ؤدائِب
يب ٖسة ؤً ٖؾبهز تشارؽج ياً خالال     ٖق ؤٔ يً ؤُدافِب اهخٕ رشيخِب هِب اهيدٖرٖج ُّّلخض

ُّّ يب ٖئناد   اهٌخبئز اهخٕ ؤؽعخِب اهتعبكج ّذهم هخدارم اهّظؾٖج اهضبهٖج هويئششج ّخضشٌِٖب
 .    ضضج اهفرظٖج اهذبهذج ؤٖظب

 اهخبهٖج:اهيلخرضبح  ٖينً خلدٖىئز اهدراشج اهٌغرٖج ّاهيٖداٌٖج باٌعلاكب يً ٌخ    
 اهضدٖذج ّتبهذاح فإ   الإدارٖجاهيضبشتج  اهضبضل فٕ ٖسة ؽوٓ اهيئششج ؤً خّانة اهخعّر -

ٖؾد ٌغابى  ّاهذٔ يً خلال خعتٖق ٌغبى تعبكج الأداء اهيخّازً اهيشخداى يسبل يراكتج اهخشٖٖر 
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 ّاهّضفٖج اهنيٖج يبهٖج، اهيبهٖج ّاهغٖر اهداخوٖج ّاهخبرسٖج،ّيخؾدد الأتؾبد  ّازًّيخ لشبي كٖبس
تؾد ؤخر ٖخيذل فٕ الأداء اهيسخيؾٕ ّاهذٔ تدّرٍ ٖخظيً  اظبفج اهٓ اهلضٖرث ّاهعّٖوج اهيدْ،

ّ    ،الأداء اهتٖئٕ ّالاسخيبؽٕ هٖنًّ الأداء يخّازٌب ّيشخدايب ر اهتعبكاج  ُّاذا ياً خالال د
الاشخشرافٕ اهذٔ ٖضدد خّسِبح الأداء ّيدْ خضلٖق الأُداف ّاهخإ ؽوآ ؤشبشاِب خخخاذ     

 اهلراراح اهلازيج يً خلال اشخراخٖسٖج ّاظضج اهيؾبهى ّيضددث الأُداف. 
يٌسبخِب تضٖد خنًّ سيٖؼ اهيٌخسبح يّافلج خؾيل ؽوٓ خضشًٖ سّدث  ؤًٖسة ؽوٓ اهيئششج  -

اهرظب يً عرف اهؾيلاء ّذهم يً خلال  ٓخبرسٖب ّخول اء داخوٖب ؤّهويلبٖٖس اهيؾيّل تِب شّ
الإضغبء اهِٖى ّيؾرفج رغتبخِى ّيشبرنخِى فٕ اهلراراح اهيشخرنج ّاهخٕ خخضِى ُّاّ ياب   
ٖئدٔ اهٓ اهخضشًٖ اهيشخير ّيب ٌٖخز ؽٌَ يً اهيضبفغج ؽوٓ ؽيلاء اهيئششج ّنشة ؽيالاء  

 شِبدث اهسّدث اهؾبهيٖج  هم يً خلال اهضضّل ؽوّٓذ ،يً خلال خسدٖد ذلخِى فٕ اهيئششج سدد

 (ISO9000)شِبدث ّ ، (ISO14001)  اهخبضج تبهتٖئج، ّ شِبدث(ISO18001)  فٕ اهضضج
فٕ ٌغبى ادارث اهسّدث اهذٔ ٖئدٔ تدّرٍ اهٓ  ٖسؾل اهيئششج يخيٖزث يب ُّّ ّاهشلايج اهيٌِٖج،

    . اهيزٖد يً اهخعّر ّارخلبء الأؽيبل هدِٖب
ة ؽوٓ اهيئششج ؤً خنٖف نل ؽٌبضر ٌشبعبخِب فٕ اعبر ظّاتع اهخٌيٖج اهيشاخدايج  ٖس   -

   يً خلال:
  ياً  الاشخؾيبل اهؾللإٌ هويّارد اهيخبضج ّؤشبشب اهيّرد اهيبئٕ يً خلال اشخغلال اهفبكد

ّذهم ياً خالال   ؽً عرٖق الاشخفبدث يً اهخنٌّهّسٖب اهضدٖذج ؽيوٖج الإٌخبر ّاهخٌغٖف 
اشاخغلاهِب   رسبػ هلاشخفبدث يً ُذٍ اهنيٖبح اهيِدّرث شّاء هوّضدث ؤّاؽداد يضعبح اشخ

 هفلاضٕ.  افٕ اهلعبػ 

   ٕاهرشبدث فٕ اشخؾيبل اهعبكج اهنِرتبئٖج يً خلال الاشخفبدث يً اهخنٌّهّسٖب اهضدٖذج اهخا
ّاهضرارث اهٌبخسج ياً   اهٌبخسج يً اهتخبر  خؾيل ؽوٓ الاشخفبدث ّاشخغلال اهعبكج اهختخٖرٖج

 اهِّاء. ظّاغع

    ٖسة ؤً خؾيل اهيئششج ؽوٓ اهخخوص اهشوٖى يً فظلاخِب يً اهيٌخسبح اهغٖار ضابهضج
اظبفج اهٓ  اهضضٕ، لج اهعيرٖهلاشخؾيبل تبهعرق اهخٕ خضبفغ يً خلاهِب ؽوٓ اهتٖئج نعر

ّاهخبضج تؾيوٖج ( اهنٖيٖبئٖج تبلأضيبط اهيخخوعج) يسبرٔ ضرف اهيٖبٍ اهيوّذج فضل ّخغٖٖر
 ب ؽً يسبرٔ اهضرف اهؾبدٖج.اهخٌغٖف ّؽزهِ

 يضٖعِب اهداخوٕ ّاهخابرسٕ   يً خلال الاُخيبى تؾٌبضرالاسخيبؽٕ اهيئششج  دّر اتراز
     الاشخغلال الأيذل هورؤشيبل اهتشرٔ ّذهم تبلاُخيابى تبهسبٌاة الاسخيابؽٕ     ؽً عرٖق

ٖد ياً  لاً نل ُذٍ اهؾّايل خز اهخضفٖز، اهيشبرنج فٕ اهلراراح الإشخراخٖسٖج، خنًّٖ،بهن
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اظبفج اهٓ اهيشابُيج فإ خضشاًٖ     يشخّْ ؤداء اهؾيبل ّخؾيل ؽوٓ اهخضشًٖ اهيشخير،
 ضّرث اهيئششج فٕ اهيسخيؼ يً خلال اهيشبُيبح اهخٖرٖج ّاهخٌيّٖج.

خضشًٖ الأداء يً خلال اهخخفٖط ياً اهخنابهٖف   خرشٖد اشخِلام اهيّاد الأّهٖج ّ فٕ اعبر -
يب ٖشابُى فإ    اظبفج اهٓ خوق يٌبضة شغل سدٖدث ُّّ ،ّتبهخبهٕ اهزٖبدث فٕ اهلٖيج اهيظبفج

ياً  ؽوٓ نل يئششج ؤً خظؼ اشخراخٖسٖج عّٖوج اهيدْ هخاخينً   اهلظبء ؽوٓ اهتعبهج سزئٖب،
ٌبسؼ ٖينً اهيئششج يً اهخضرر يً اهختؾٖج هبشّاق اهخبرسٖج فٕ ياب  يً اٖسبد تدٖل  خلاهِب

ٖج هضٌبؽج اهضوٖة ّيشخلبخَ ّذهم تبهخضّل ٖخص الاؽخيبد ؽوِٖب فٕ اعبر اشخٖراد اهيبدث الأّه
ؤدْ ذهم اهٓ الاشخذيبر  اهيسيؼ ّاهيٌخز يضوٖب ّهّ اهعبزر خدرٖسٖب اهٓ اشخؾيبل اهضوٖة اهشبئل

اكل خنوفج تنذٖر ياً ضوٖاة    فِّ اهيٌخسج هوضوٖة، اهيشخرم يؼ اهفلاضًٖ يً اسل خرتٖج الأتلبر
 ئششج تخغٖراح اهشّق اهؾبهيٖج.اهغترث اهيشخّرد ّنضل ؤشبشٕ لارختبع ٌخبئز اهي

يً ظيً اهيلخرضبح ؤٖظب اٌَ ؽٌد اؽخيبد خعتٖق ٌيّذر تعبكج الأداء اهيخّازً اهيشاخداى   -
ّهنٕ ٖنًّ ؤنذر فؾبهٖج ّٖؾعٕ ٌخبئز سٖدث يً الأفظل ؤً ٖخى ديسَ هٖؾيل آهٖب ياً خالال   

وٖج يؼ نال  ترٌبيز ضبشّة ٖؾد خضٖضب ّفق ؤشس ّكّاؽد ؽيل اهٌيّذر ّٖرتع تشتنج داخ
اهيضبهص ّفق اهِٖنل اهخٌغٖيٕ يً اسل شِّهج اهضضّل ؽوٓ اهيؾوّيج ّديسِب فٕ اهترٌابيز  

 هخؾعٓ اهٌخبئز فٕ ّكخِب ّهٖخخذ اهلرار فٕ ّكخَ. ؤّاٌِبفٕ 

ٖينً ؤً خيذل افلأ هودراشج نٌِّاب اشايل   اٌَ لاضغٌب يً خلال اهدراشج يً تًٖ اهٌلبع اهخٕ 
ّذهم ياً   ،فٕ ضدّد اهضبسجنبً ظبفج اهٓ ؤً اهخعرق اهِٖب فٕ ُذٍ اهدراشج ا يفِّيب ّؤّشؼ

اٌَ ٖسة اٖسبد آهٖج ادارٖاج هخّسٖاَ الأداء ّخعاّٖرٍ ّخضشاٌَٖ      اشنبهٖجخلال الاٌعلاق يً 
تيب ٖضلق الأُداف اهيّظاّؽج ياً عارف     كٖبشَ ؤدّاحيً خلال الاؽخيبد ؽوٓ  ّخرشٖدٍ

نإشوّة ينيل هلٖابس ّخلٖاٖى    ٖج ّدّر ادارث الأداءؤُييً خلال اهتضد فٕ ذا اهيئششج ُّ
 ّذهم يً خلال الاؽخيبد ؽوٓ اهيؾبٖٖر اهخبهٖج:ُّّ يّظّػ اشيل ّؤّشؼ  الأداء

  .اهيّظّؽج شفبفٖج فٕ رفؼ اهخلبرٖر تشإً اهخلدى اهيضرز يلبرٌج تبلأُدافاه -
  .هخضشًٖ الأداء تداؽٖجالإخٖبراح اه -

  .ؽبهيٕ اهخٕ خضّل دًّ خضلٖق ؤداء تيشخّْ خضدٖبح هوييبرشبح اهضبهٖجاه -

 .ؾبهٖج لأداء اهيّغفًٖاهيؾبٖٖر اه -
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ّأشبهٖة ضدٖذج أخرْ فٕ إدارث اهسّدث   SIX SIGMAإشيبؿٖل إتراُٖى اهلزاز ّآخرًّ،. 15 

 .:311 يظر، اهػتـج الأّهٓ، ،ؾدار اهيشٖرث هوٌضر ّاهخّزٖ ،اهضبيوج
اهيدخل هخضلٖق يٖزث  تضرٖجالإدارث الإشخراخٖسٖج هويّارد اه سيبل اهدًٖ يضيد اهيرشٕ،. 16 

  .3117 الإشنٌدرٖج، اهدار اهسبيـٖج، خٌبفشٖج هيٌؼيج اهلرً اهضبدٔ ّاهـضرًّ،
دار اهفسر  ،سيج ؿتد اهضنى اضيد اهخزايٕخر إدارث يضرّؿبح خضشًٖ الأداء، سٖى فّٖهر،. 17 

 .3112 ،اهلبُرث هوٌضر ّاهخّزٖؾ،
 ؿيبً  اهػتـج الأّهٓ، هخّزٖؾ،ّا ضبيد هوٌضراه دار يتبدئ الإدارث اهضدٖذج، ضشًٖ ضرٖى،. 18 

3117. 
 دار اهفنر هوػتبؿج ّاهٌضر ّاهخّزٖؾ إدارث الإٌخبر ّاهـيوٖبح، ؿتد الله اهخيٖيٕ، ضشًٖ. 19 

 .8::2 ؿيبً، ،اهػتـج الأّهٓ
 .2001ؿيبً، ّاهخّزٖؾ، زُراً هوٌضر دار اهتضرٖج، إدارث اهيّارد ضٌب ٌظر الله،. :1 
اهػتـج  ،دار اهيشٖرث هوٌضر ّاهخّزٖؾ ّاهػتبؿج إدارث اهسّدث اهضبيوج، د،خغٖر نبؼى ضيّ. 21 

 .3111 ،ؿيبً الأّهٓ،
اهدار اهدّهٖج  خرسيج تِبء اهدًٖ ؿلاء، يتبدئ اهخٌيٖج اهيشخدايج، دّسلاس يّشذٖح،. 22 

 .3111 ،يظر هلاشخذيبراح اهذلبفٖج،
اٖخرام   ،ّيضنلاح خيّٖوِب اهيؤششبح اهظغٖرث ّاهيخّشػج ركٖج ضشبٌٕ، ،راتص خٌّٕ. 23 

 .3119 ،اهسدٖدث هوػتبؿج ّاهٌضر ّاهخّزٖؾ، يظر
اهدار  اهيضبشتج الإدارٖج اهيخلديج فٕ تٖئج اهـيبل اهضدٖذج، أٖيً ضخّٔ، ،رضٖد اهسيبل. 24 

 .3118 الإشنٌدرٖج، اهسبيـٖج،
 ضّد ّاهتٖئجسيـٖج اهينخة اهـرتٕ هوت إدارث اهتٖئج ٌضّ الإٌخبر الأٌؼف، زنرٖب ػبضًّ،. 25 

 .3117 ،اهلبُرث
اهيٌِز اهـويٕ هخػتٖق إدارث اهسّدث اهضبيوج فٕ اهيؤششبح  زًٖ اهدًٖ فرٖد ؿتد اهفخبش،. 26 

 .7::2 اهلبُرث، دار اهنخة، اهـرتٖج،
 .3111 ،اهرٖبع اهيرٖخ هوٌضر، دار ،هيٌؼيبح لأؿيبل اهيبهٕ الأداء شـٖد فرضبح سيـج،. 27 
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يػتـج  ،شتج الإدارٖج هخرضٖد اهلراراح اهخخػٖػٖج ّاهركبتٖجاهيضب ؿرفج، شـٖد يضيّد. 28 
 .2:98 ،يظر سبيـج اهلبُرث،

ؿيبً  ،ّاهخّزٖؾ اهضبيد هوٌضر دار اهخشّٖق يفبُٖى يـبظرث، ضداد ضفٖق، ،شّٖداً ٌؼبى. 29 
3117. 

ّاهخػتٖلبح  اهيٌِسٖج الأػر الأداء، ّخضشًٖ اشخراخٖسٖبح خػّٖر شٖد يضيد سبد اهرة،. :2 
 .:311 يظر، سبيـج كٌبث اهشّٖس، يػتـج اهـضرٔ، يوٖج،اهـ

 ٕاهٌضر اهـوي خرسيج اضيد ّٖشف ؿتد اهخٖر، الاكخظبد اهتٖئٕ، نّهشخبد، سضبره. 31 
 .3116 ،اهرٖبع ّاهيػبتؾ،

دار  ّشٖبشبح الأؿيبل، اهشٖبشبح الإدارٖج كٖس ؿتد اهيؤيً ؿوٕ، ،ضّكٕ ٌبسٕ سّاد. 32 
 .3111 ؿيبً، ضبيد هوٌضر،

ٌؼى اهيضبشتج ّاهركبتج ّخلٖٖى الأداء فٕ اهيظبرف  ضشً اهشٖشٕ، ًاهدٖ ظلاش .33 
 .9::2 هتٌبً، هوػتؾ ّاهٌضر، اهّشبى دار ،ّاهيؤششبح اهيبهٖج

 ّاهخّزٖؾ يظر اهدار اهسبيـٖج هوٌضر كغبٖب إدارٖج يـبظرث، ظلاش اهدًٖ ؿتد اهتبكٕ،. 34 
3112. 

يٌِسٕ  الإدارث الإشخراخٖسٖج يٌؼّر درٖس،ّائل يضيد إ ،اهغبهتٕ يضشً يٌظّر ػبُر. 35 
 .3118 ،ؿيبً دار ّائل هوٌضر، ،يخنبيل

دراشبح فٕ الإشخراخٖسٖج ّتػبكج  ّائل ظتضٕ إدرٖس، ،ػبُر يضشً يٌظّر اهغبهتٕ. 36 
 .3119 ؿيبً، دار زُراً هوٌضر ّاهخّزٖؾ، اهخلٖٖى اهيخّازً،

 ّأخلاكٖبح الاسخيبؿٖج اهيشؤّهٖج يِدٔ، ظبهص اهـبيرٔ ، ػبُر يضشً يٌظّر اهغبهتٕ. 26 

 .3116 ؿيبً، اهػٖـج الأّهٓ، دار ّائل هوٌضر، ،(الأؿيبل ّاهيسخيؾ)الأؿيبل 
  
 .3119 ،ؿيبً ّاهخّزٖؾ، أشبيج هوٌضر دار ،شٖنّهّسٖب الإدارث اهيـبظرث ؿبدل ذبتح،. 38 
تلٖبس تػبكج  اهخخػٖػ الاشخراخٖسٕ ريغبً فِٖى غرتٖج، ،ؿتد اهضيٖد ؿتد اهفخبش اهيغرتٕ. 39 

 .3117 يظر، اهينختج اهـظرٖج هوٌضر ّاهخّزٖؾ، الأداء اهيخّازً،
يرنز  يٌِز إدارث اهسّدث اهضبيوج، اهيٌبُز اهخدرٖتٖج اهيخنبيوج، ؿتد اهرضيبً خّفٖق،. :3 

 .3118 ،اهلبُرث اهػتـج اهذبٌٖج، اهختراح اهيٌِٖج هلإدارث،
 .3119 ،ؿيبً اهيشٖرث، دار دث اهضبيوج،خػتٖلبح فٕ إدارث اهسّ اهـوٕ، ؿتد اهشخبر. 41 
 اهسزائر ،اهذبهذج اهػتـج اهسبيـٖج، اهيػتّؿبح دّٖاً اهيؤششج، اكخظبد ظخرٔ، ؿير. 42 

3114. 

 .3111 اهلبُرث، غرٖة هوٌضر، دار اهشٖبشبح الإدارٖج اهيـبظرث، ؿوٕ اهشويٕ،. 43 
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ؿيبً   ،اهيٌبُز هوٌضر ّاهخّزٖؾ ردا ،خلّٖى الأداء تبشخخداى اهٌشة اهيبهٖج ،. يسٖد اهنرخ44ٕ 
3119. 

اهػتـج  ّائل هوٌضر، دار ّخػتٖلبح،يفبُٖى  إدارث اهسّدث اهضبيوج، يضفّؼ اضيد سّدث،. 45 
 .3119 ،ؿيبً ،اهذبهذج

إدارث اهسّدث اهيـبظرث يلديج فٕ إدارث اهسّدث اهضبيوج  يضيد ؿتد اهـبل اهٌـٖيٕ ّآخرًّ،. 46 
 .:311 ،ؿيبً ار اهٖبزّرٔ اهـويٖج هوٌضر ّاهخّزٖؾ،د هلإٌخبر ّاهـيوٖبح ّاهخديبح،

 .3111 اهلبُرث، غرٖة هوٌضر، دار اهشٖبشبح الإدارٖج اهيـبظرث، اهشويٕ،. يضيد فؤاد 47 
 .9::2 ،اهسزائر دار اهيضيدٖج اهـبيج، اكخظبد اهيؤششج، ؿدًّ، دادٔ ٌبظر. 48 
ٖبح الأداء ّتػبكج اهخلٖٖى أشبش ظّر اهغبهتٕ،ٌػبُر يضشً ي ،ّائل يضيد ظتضٕ إدرٖس. 49 

 .:311 ،ؿيبً دار ّائل هوٌضر، اهيخّازً،
دار  ّاهخديٖج ٌؼى إدارث اهسّدث فٕ اهيٌؼيبح الإٌخبسٖج ّآخرًّ، ّٖشف ضسٖى اهػبئٕ. :4 

 .:311 الأردً، اهٖبزّرٔ هوٌضر ّاهخّزٖؾ،

هيبسخٖشر الأشس اهـويٖج هنخبتج رشبئل ا يضشً اضيد اهخغٖرٔ، . يضيد ؿتد اهغٌٕ يـّع،51 
 .3::2 اهلبُرث، ينختج الاٌسوّ اهيظرٖج، ّاهدنخّراٍ،

  

غٖر   رشبهج يبسشخٖر ،"خلٖٖى الأداء الاكخظبدٔ فٕ ّضدث دٖدّص يراد" ،سيبل خٌضّرث. 41 
 .2:98 ٌّفيتر، سبيـج تبخٌج، يٌضّرث،

ً ؿوٓ اهلرار الاشخذيبرٔ خػتٖق تػبكج الأداء اهيخّاز اذر اهٌبػّر، ؿتد اهلبدر سِبد رتضٕ. 42 
 .3116 الأردً، آل اهتٖح، سبيـج يٌضّرث، غٖر رشبهج يبسشخٖر اهظٌبؿٖج الأردٌٖج، اهضرنبح فٕ

"اشخخداى أشوّة اهلٖبس اهيرسـٕ هخضشًٖ أداء ضرنبح  غضٓ يضيد اشـد ؿداس،. 43 
 .3115 ،يظر سبيـج ؿًٖ ضيس، رشبهج يبسشخٖر، الأدّٖج"،

يؾ دراشج  اهشٖبشبح اهتٖئٖج ّدّرُب فٕ خضلٖق اهخٌيٖج اهيشخدايج، ٖد،ؿتد الله اهضرشخٕ ضي. 44 
 .3116سبيـج اهضوف، ٌلّد ّيبهٖج، غٖر يٌضّرث رشبهج يبسشخٖر ضبهج اهسزائر،

إػبر يضبشتٕ يلخرش هخلٖٖى أداء اهّضداح الاكخظبدٖج فٕ ؼل  يضيد يرشٕ اضيد خغٖر،. 45 
 يظر سبيـج ؿًٖ ضيس، نوٖج اهخسبرث، ،يٌضّرث غٖر رشبهج يبسشخٖر يخغٖراح اهتٖئج اهضدٖذج،

3115. 

خلّٖى أداء تٌم فوشػًٖ اهيضدّد تبشخخداى تػبكج الأداء  يضيد اضيد يضيد أتّ كير، .46 
كشى  فوشػًٖ، اهسبيـج الإشلايٖج تغزث، نوٖج اهخسبرث، ،غٖريٌضّرث رشبهج يبسشخٖر اهيخّازً،

 .:311 اهيضبشتج ّاهخيّٖل،
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هيٌضبح الأؿيبل  ث"خلٖٖى الأداء فٕ ؼل الأُداف اهيخـدد اهـز، ظبهص أتّ يٌٓ ؿتد اهِبدٔ. 58 
 غٖر يٌضّرث رشبهج يبسشخٖر، سبيـج اهلبُرث نوٖج اهخسبرث  تبشخخداى يلٖبس يضبشتٕ نيٕ"،

 .7::2 ر،ظي

أػرّضج  ،ّشتل دؿيِب ّخٌيٖخِب اهظغٖرث ّاهيخّشػجّاكؾ اهيؤششبح  هخوف ؿذيبً،. 59 
 .3115 سبيـج اهسزائر، ،راهخشّٖٖؿوّى  الاكخظبدٖجنوٖج اهـوّى  ،غٖريٌضّرث دنخّراٍ

اهخنبيل تًٖ  ىتبشخخدا BSC"خلّٖى الأداء ّفق ٌؼبى  شوٖيبً ضشًٖ شوٖيبً اهتضخبّٔ، .:5 
نوٖج الإدارث   ،رشبهج دنخّراٍ غٖر يٌضّرث ٌؼبيٕ اهخنبهٖف ّالإدارث ؿوٓ أشبس الأٌضػج"،

 .3112داد،تغ ،اهسبيـج اهيشخٌظرٖج ّالاكخظبد،

رغّاً يضيد اهـٌبخٕ، تٌبء ٌيّذر كٖبس ّخلّٖى أداء ضرنبح اهيلبّلاح الأردٌٖج  .61 
نوٖج اهدراشبح اهيبهٖج   ،رشبهج دنخّراٍ غٖر يٌضّرث ،BSC تبشخخداى تػبكج اهـلايبح اهيخّازٌج

 .3115 ؿيبً، ّالإدارٖج اهـوٖب، سبيـج ؿيبً اهـرتٖج هودراشبح اهـوٖب،

  
 .6::2 ،اهنّٖح ،2اهـدد ،34اهيسود  الاسخيبؿٖج، يسوج اهـوّى "اهخٌيٖج ّاهتٖئج"، أشبيج كبغٕ،. 62 

 (اهخضغٖوٖج)"إػبر ؿيوٕ هسيؾ اهيلبٖٖس اهيبهٖج ّغٖر اهيبهٖج  اهتضخبّٔ شوٖيبً ضشًٖ،. 63 
ج ّاهلبٌٌّٖج سبيـج يسوج ديضق هوـوّى الاكخظبدٖ هلأداء فٕ غّء اهيٌبفشج ّؿظر اهيـوّيبخٖج"،

 .3115 ،الأردً ،2اهـدد ،31اهيسود  اهزٖخٌّج الأردٌٖج، نوٖج الاكخظبد ّاهـوّى الإدارٖج،

يسوج  خٌيٖج اهيؤششبح اهظغٖرث ّاهيخّشػج"، إشخراخٖسٖج"يضرّؽ  ،تّكٌج ؿتد اهفخّبش. 64 
 .3114يبرس  اهسزائر، ،3اهـدد فغبءاح

بُبح كٖبداح اهخـوٖى اهـبهٕ ٌضّ يضنلاح ؿيوٖج "اخس ؿتبس خردٔ، ،ؿبير يضيد اهـػّٔ. 65 
 دّرٖج فظوٖج ؿويٖج يضنيج ّالاكخظبدٖج، الإدارٖج هوـوّى اهلبدشٖج يسوج اهّؼٖفٕ"، الأداء خلّٖى

 .:311 اهـراق، ،3اهـدد ،22 اهيسود

"ٌؼرٖج الإدارث  يضيد ؿتد الله اهغٖد، ؿً: ، ٌللا3113 يػتّؿج سبيـٖج، ؿتد الله ؿوٕ،. 66 
 .1::2يبٔ  يظر، ،77ـدد اه ،الإدارث اهـبيج يً كدرث الأداء إهٓ فوشفج الأداء"، ج،اهـبي

"يدخل اهلٖبس اهيخّازً نأداث هخػّٖر ٌؼى خلٖٖى الأداء فٕ  ؿتد اهيوم اضيد رسة،. 67 
نوٖج اهخسبرث ّإدارث  اهيسوج اهـويٖج هوتضّد ّاهدراشبح اهخسبرٖج، اهيضرّؿبح اهظٌبؿٖج"،

 .3117 ،3اهـدد اهلبُرث، وّاً،الأؿيبل، سبيـج ض

 خرنيبً ضٌبً،" تػبكج اهخظّٖة اهيخّازٌج نأداث هلٖبس الأداء" ،ػٖفوػٖف ؿتد اهوؿتد اه. 68 
يسوج سبيـج خضرًٖ هودراشبح ّاهتضّد اهـويٖج، شوشوج اهـوّى الاكخظبدٖج ّاهلبٌٌّٖج، سبيـج 

 .3117 ،2اهـدد ،39اهيسود  شّرٖب، ،ديضق خضرًٖ، نوٖج الاكخظبد،
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أداث  ّائل يضيد ظتضٕ إدرٖس،" تػبكج اهخلدٖراح اهيخّازٌج: ،ؿتد اهرغب فرر تدرأّ. 69
سبيـج اهتظرث  ،تضد يٌضّر فٕ يسوج اهـوّى الاكخظبدٖج ضدٖذج هخلٖٖى الأداء اهيٌؼيبح"،

 .3116 ،26اهـدد ،5اهيسود اهـراق،

ظبدٖج ّدّرٍ فٕ خضشًٖ كّرًٖ ضبر كّٖدر،" ٌؼبى يراكتج اهخشٖٖر فٕ اهيؤششبح الاكخ. :6 
 .3119رتٖؾ  ،46اهـدد اهشٌج اهخبيشج، اهيسوج الاهنخرٌّٖج اهـوّى الإٌشبٌٖج، الأداء"،

 (BSC) "اذر خػتٖق أٌيّذر الأداء اهيخّازً يرّاً يضيد أتّ فغج، ،يبُر يّشٓ درغبى. 71 
يسوج  كػبؽ غزث"اهيبهٕ الاشخراخٖسٕ هويظبرف اهّػٌٖج اهفوشػٌٖٖج اهـبيوج فٕ  الأداء فٕ خـزٖز

 .:311 ،3اهـدد ،28 اهيسود ،(شوشوج اهدراشبح الإٌشبٌٖج)اهسبيـج الإشلايٖج 

اهيضرنج  اهخنوفج ّاهـٌبظر اهيشتتج هضدّد "اشخخداى اهـّايل يضيد يظػفٕ اضيد اهستبهٕ،. 72 
 ؿبح الإٌخبسٖج اهضدٖذج"ّلأُداف اهيضر هلأداء فٕ ظٖبغج ٌيّذر يّغّؿٕ هخلٖٖى الأداء خضلٖلب

 .9::2 ،اهلبُرث ، 14اهـدد يسوج اهدراشبح اهيبهٖج ّاهخسبرٖج،

تضّد ّدراشبح اهيٌؼيج  اهتـد الاشخراخٖسٕ هخلٖٖى الأداء اهيخّازً، د يضيّد ّٖشف،ييض. 73 
 .3116 اهلبُرث، ،4:7اهـدد سبيـج اهدّل اهـرتٖج، اهـرتٖج هوخٌيٖج الإدارٖج،

اهيخّازً ّأذرٍ فٕ الاهخزاى اهيؤششٕ هوـبيوًٖ فٕ "خػتٖق ٌؼبى الأداء  يضفّؼ اضيد سّدث،  .74 
سبيـج اهـوّى  اهيسوج الأردٌٖج هوـوّى اهخػتٖلٖج، ،(دراشج خػتٖلٖج)ضرنبح الأهيٌّٖى الأردٌٖج 

 .3119 الأردً، ،37اهـدد ،22اهسود اهخػتٖلٖج،

فـٖل دّر هخ "ديز اهيؤضراح اهتٖئٖج فٕ تػبكج الأداء اهيخّازً، ٌبدٖج راغٕ ؿتد اهضوٖى،. 75 
نوٖج  ،13اهـدد ،32اهيسود يسوج اهـوّى الاكخظبدٖج ّالإدارٖج، اهيٌؼيبح فٕ اهخٌيٖج اهيشخدايج"،

 .3116 دٖشيتر يظر، سبيـج الأزُر، اهخسبرث،
غٖرث ّاهيخّشػج فٕ دّل يسوس اهخـبًّ ظ"اهظٌبؿبح اه ٌّزاد ؿتد اهرضيبً اهِٖخٕ،. 76 

اهشٌج  (www.ulum.nl) يسوج اهـوّى الإٌشبٌٖج، ،توٖج"اهّغؾ اهلبئى ّاهخضدٖبح اهيشخل اهخوٖسٕ:
 .3117شتخيتر ،41اهـدد اهراتـج،

"أشبهٖة خٌيٖج اهيضرّؿبح اهيظغرث ّاهظغٖرث ّاهيخّشػج فٕ الاكخظبد  ظبهز ظبهضٕ،. 77 
 .3115 ،4اهـدد ؿتبس شػٖف، فرضبح سبيـج ّؿوّى اهخشٖٖر، الاكخظبدٖج يسوج اهـوّى اهسزائرٔ"،

يسوج اهـوّى  "تػبكج الأداء اهيخّازً ّشٖوج فـبهج هوخلٖٖى فٕ اهيؤششج"، ٌـٖيج ٖضٖبّٔ،.78 
 اهسزائر ،29اهـدد سبيـج تبخٌج، ،يسوج ؿويٖج يضنيج ٌظف شٌّٖج، الاسخيبؿٖج ّالإٌشبٌٖج

 .3119سّاً

 يسوج ة اهيبهٖج فٕ خلّٖى الأداء"،هيضبشتٖج ّاشخخداى اهٌشا"اهتٖبٌبح  ؿتد آل ادى، ّٖضٌب -79 
 .2:98، اهـراق سبيـج اهيّظل، نوٖج الإدارث، اهـدد اهشبتؾ، خٌيٖج اهرافدًٖ،

  

http://www.ulum.nl/
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"اهخٌيٖج اهيشخدايج ّاهخضدٖبح اهيػرّضج أيبى  ،اهـبٖة ؿتد اهرضيبً ،تلج اهضرٖف. :7 
اهيوخلٓ اهـويٕ اهدّهٕ ضّل  ّغؾ اهراًُ فٕ اهسزائر"،اهيؤششبح الاكخظبدٖج يؾ الإضبرث هو

 .3119 سبيـج فرضبح ؿتبس تشػٖف، اهخٌيٖج اهيشخدايج،

اهيـوّيبح اهيضبشتٖج فٕ كٖبس ّخلٖٖى الأداء الاسخيبؿٕ  "دّر ضبرس نرٖى اهـبٌٕ،. 81 
سبيـج فٖلادهفٖب  ّركج تضد فٕ اهيؤخير اهـويٕ اهراتؾ هورٖبدث ّالإتداؽ، هويؤششبح اهظٌبؿٖج"،

 .27/14/3116-26 نوٖج اهـوّى الإدارٖج ّاهيبهٖج، تبلأردً،
"يلّيبح اهخيٖٖز فٕ أداء اهيؤششبح اهظغٖرث  نيبل يٌظّرٔ، ،خوٖفٕ ؿٖشٓ .82 

سبيـج  ّاهيخّشػج، لٓ اهدّهٕ ضّل يخػوتبح خأُٖل اهيؤششبح اهظغٖرثيوخاه ّاهيخّشػج"،
  .3117افرٖل   29-28 ،اهسزائر اهضوف، ضشٖتج تً تّؿوٕ،

"يضنلاح اهيضرّؿبح اهظغٖرث ّاهيخّشػج  ؿتد الله تً اهٌّبس، ،ؿٌخر تد اهرضيبً تًؿ. 83 
خيّٖل اهيضرّؿبح اهظغٖرث  اهدّهٕ، ٕاهيوخف ّأشبهٖة خػّٖرُب ّدؿى كدراخِب اهخٌبفشٖج"،

 .3114 سبيـج فرضبح ؿتبس شػٖف، ّاهيخّشػج ّخػّٖر دّرُب فٕ الاكخظبدٖبح اهيغبرتٖج،

"ٌضّْ أداء أفغل فٕ اهلػبؽ اهضنّيٕ فٕ اهييونج  ؿتد اهرضيبً تً ؿتد الله اهضلبّٔ،. 84 
يضّر  ُـ"،2551ٌدّث اهرؤٖج اهيشخفتوٖج هلاكخظبد اهشـّدٔ ضخٓ ؿبى  اهـرتٖج اهشـّدٖج،

 .3113أنخّتر اهشـّدٖج، ّزارث اهخخػٖػ اهرٖبع، اهضرانج تًٖ اهلػبؿًٖ اهـبى ّاهخبط،
الاكخظبدٖج"  جإدارث اهتٖئج فٕ خضشًٖ الأداء اهتٖئٕ هويؤشش "دّر ذيبً،ؿذيبً ضشً ؿ. 85 

 .3119 سبيـج فرضبح ؿتبس تشػٖف، اهيوخلٓ اهـويٕ اهدّهٕ ضّل اهخٌيٖج اهيشخدايج،

شـدًّ يِدٔ اهشبكٕ،ؿتد اهٌبظر ٌّر،"يضبشتج اهيشؤّهٖج الاسخيبؿٖج فٕ يٌؼيبح . 86 
ٌٕ فٕ اهرٖبدث ّاهلٖبدث الإتداؿٖج فٕ يّاسِج تضّد ّأّراق ؿيل اهيؤخير اهذب الأؿيبل"،

 اهيٌؼيج اهـرتٖج هوخٌيٖج الإدارٖج سبيـج اهدّل اهـرتٖج، اهخضدٖبح اهيـبظرث هلإدارث اهـرتٖج،
 .3112 ٌّفيتر 9-7 اهلبُرث،

تضّد  اهٌؼرٖج ّاهخػتٖق"، BPRفِد تً ظبهص اهشوػبً،" إؿبدث ٌُدشج ٌؼى اهـيل .87 
اهلٖبدث الإتداؿٖج فٕ يّاسِج اهخضدٖبح اهيـبظرث ّاهذبٌٕ فٕ الإدارث  ّأّراق اهيؤخير اهـرتٕ

ٌّفيتر  9-7 اهلبُرث، اهيٌؼيج اهـرتٖج هوخٌيٖج الإدارٖج، سبيـج اهدّل اهـرتٖج، ،جهلإدارث اهـرتٖ
3112 .  

"يزاٖب الاشخذيبر فٕ اهيضرّؿبح اهظغٖرث ّأفبق خػّٖرُب فٕ اهسزائر"  ٌبسٕ تً ضشًٖ،. 88 
خيّٖل اهيضرّؿبح اهظغٖرث ّاهيخّشػج ّخػّٖر دّرُب فٕ الاكخظبدٖبح  اهدّهٕ،اهيوخفٕ 

 .3114 شػٖف، سبيـج فرضبح ؿتبس، اهيغبرتٖج،
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اهيلدى هيؤخير اهليج اهـبهيٕ  يضرّؽ الإؿلاً اهـبهيٕ هوخٌيٖج اهيشخدايج، الأيى اهيخضدث،. 89 
 . 3113تسُّبٌزتّرف شٌج 

خلرٖر يً أسل شٖبشج هخػّٖر اهيؤششبح  ّالاسخيبؿٕ، اهيسوس اهّػٌٕ الاكخظبدٔ .:8 
 .3113 سّاً ،اهدّرث اهـبيج اهـضرًّ فٕ اهسزائر، اهظغٖرث ّاهيخّشػج

"اٌتـبد  ضّل ،31/15/3121تخبرٖخ  خلرٖر ،(فبّ)يٌؼيج الأغذٖج ّاهزراؿج اهدّهٖج  .91 
 ."بًاهـّادى اهيُشتِّتج هودفٖئج يً إٌخبر الأهت

سبيـج أنشفّرد  ،مٌّّٖٖر "،1::2اهخٌيٖج اهتضرٖج هـبى  "خلرٖر ترٌبيز الأيى اهيخضدث،. 92 
 .اهلبُرث ّنبهج الأُراى هلإؿلاً،

ّاهيخـوق "تبلإرضبداح اهـبيج تضبً اهتٖئج ّاهشلايج  ،(IFC)خلرٖر يسيّؿج اهتٌم اهدّهٕ . 93 
 .41/15/3118تخبرٖخ  اهيٌِٖج فٕ كػبؽ إٌخبر اهضوٖة ّيضخلبخَ"،

اهيخغيً كبًٌّ خّسَٖ ّخركٖج  ،3112 دٖشيتر 23اهظبدر تخبرٖخ  12/29كبًٌّ ركى . 94 
 .26/23/3112 تخبرٖخ ،88 ؿدد اهسرٖدث اهرشيٖج، اهيؤششبح اهظغٖرث ّاهيخّشػج،

ّاهذٔ ظبدكح ؿوَٖ يسيّؿج يً اهدّل  7::2يٖذبق الاخضبد الأّرتٕ اهظبدر شٌج . 95 
 .3111يب فِٖب اهسزائر شٌج خبرر الاخضبد الأّرتٕ ت

ؿً ضبهج اهيؤششبح اهظغٖرث ّاهيخّشػج  خلرٖر ّزارث اهيؤششبح اهظغٖرث ّاهيخّشػج،. 96 
3115-311:. 

 II-  

  

 86. Abdellatif Khemakhem, la Dynamique du Contrôle de Gestion, Dunod, 2
ème

 

édition Paris, 1976. 

 87. Bouin Xavier, Les Nouveaux Visages du Contrôle de Gestion, édition 

Dunod, paris, 2004. 
 88. Carles Horngen et Al, Contrôle de Gestion et Gestion Budgétaire, 3

ème
 

édition, Person  Education, France, 2006. 

 89. Claude Alazard, Sabine Sépari, Contrôle de Gestion, Dunod , 5
ème

 édition 

Paris, 2001. 
 90. Claude Yves  Bernard, le Management par la Qualité Totale, l'Excellence en 

Efficacité et en Efficience Opérationnelle, Afnor, France, 2000. 
 91. Fernandez A , les Nouveaux Tableaux de Bord des Décideurs, édition 

organisation  2
ème

 édition, France, 2000. 

 92. Frédéric GAUTIER, Anne PEZET, Contrôle de Gestion – Gestion appliqué 

Dareios & Pearson Edition, France 2006. 

 93. Françoise GIRAUD, le Contrôle de Gestion  et le Pilotage de Performance 

2
ème

 édition, Gualino éditeur, France. 



          

 

 

- 27: - 

 94. Gudj.N et autres, le Contrôle de Gestion pour Améliorer la Performance de 

l’Entreprise, édition organisation, 1991. 

 95. GUERRA Faienne, Pilotage Stratégique de l'Entreprise, le Rôle du Tableau 

de Bord Prospectif, Bibliothèque National, Paris, France, 2007 
 96. Kalika Michel, Structures d'Entreprises : Réalités, Déterminants 

Performances Editions economica, Paris, 1995. 
 97. Kaplan. R, Norton. D, Le Tableau de Bord Prospectif,  Harvard Business 

Review, Les Systèmes de Mesure de la Performance, Editions d’Organisations 

Paris, 1992. 

 98. Lise Moutamalle, l'Intégration du Développement Durable au Management 

Quotidien d'une Entreprise, éditions l'Harmattan, Paris, 2004. 

 99. Bey Mustapha Hassen, l'Entreprise Algérienne, Gestion, Mise à Niveau et 

Performance Economique, Thala édition, Alger 2006. 

 100. Michel Capron, Françoise Quairel -Lanoizelée, la Responsabilité  

d'Entreprise, éditions la découverte, Paris, 2007. 

101. Robert  le DUFF et al, Encyclopédie  de la Gestion  et du Management, Editions 

Dalloz Paris, 1999. 
 102. Robert Bacal, Améliorer les Performances de Son Equipe, Maxima Laurent 

du Mesnil éditeur, France, 2001. 

 . 

103. Anderson Henrik & All, 2GC-Active Management," Balanced Scorecard 

Implementation SMEs: Reflection on Literature and Practice", Paper Presented to 4th 

SME-SME International Conference All Borg University, Denmark 14-16 May 2001. 

104. Arveson Paul, "the Balance Scorecard for port Authorities", American 

Association of Port Authorities, www.Balanced Scorecard.ogr, 2007. 

105. Carrigan M, Attalla A, "The Myth of The Ethical Consumer – Do Ethics Matter 

in Purchase Behavior", Journal of Consumer Marketing, Vol 18, n°7, 2001. 

106. Chaudron David, "Balanced Scorecard, BSC and Performance Improvement" 

International Consultants in Organizational Change, 26 September 2003. 

107. Chow C W & All, "Applying the Balanced Scorecard to small companies" 

Management Accounting, August 1997. 

108. Daving William Elbert Norb, Brown Steve, "Implementing a Strategic Planning 

Model for Small Manufacturing firms: An Adaptation of the Balanced Scorecard", 

Sam Advanced Management Journal, Winter 2004. 

109. Epstein M J, Manzoni J, " The Balanced Scorecard and Tableau de Bord: 

Translating strategy into action", Management and Accounting WEB, University of 

South Florida, August 1997. 

110. Johan Anselmsson, Ulf Johansson, "Corporate Social Responsibility and the 

Positioning of Grocery Brands - An exploratory Study of Retailer and Manufacturers 

Brands at Point of Purchase", International Journal of Retail & Distribution 

Management,Vol.35, n°10, 2007. 

111. Joseph Ficher, "Use of No financial Performance Measures", Journal of cost. 

management, vol6, Issue1  Spring 1992. 

112. Kaplan Robert S, Norton David P, "The Balanced Scorecard – Measures That 

Drive Performance", Harvard Business Review, January – February, 1992. 



          

 

 

- 281 - 

113. Kaplan  R S, Norton  D P," Linking The Balanced Scorecard To Strategy" 

California Management Review, vol39, 1996. 

114. Kaplan Robert S, Norton David P, "The Balanced Scorecard Translating Strategy 

into Action" Harvard Business School Press, September 1996. 

115. Kevin Menor Hendricks Larry, Christine Wiedman ,"the Balanced Scorecard: to 

Adopt or Not to Adopt", Ivey Business Journal, December 2004. 

116. Morisawa Toru, "Building Performance Systems with the Balanced Scorecard 

Approach", NRI, Papers n°45, April 2002. 

117. Parrat  Frédéric,  Pastré Olivier, Du Bon Usage Des Indicateurs EVA et MVA, 

L’expansion Management Review, n°105, juin 2002. 
 

 

  

 118. Ministère de PME et l'artisanat & la commission européenne, des résultats 

et une expérience à transmettre (Bilan de l'EDPME), Alger, Décembre 2007. 

 118. Ministère de commerce, commerce extérieure en chiffres, 2008.   

  

  

 

01. http://unpan.un.org/intradoc/groups/public/documents/ARADO/UNPAN.pdf. 

02. http://www.fsa.ulaval.ca/html/fileadmin/pdf/Ecole_comptabilite/Publications 
03. http://www.aleqt.com/2009/05/25/article_.html. 

 04. http://www.ahewar.org/debat/show.art.aspaid.  

 05. http:// www.esproects.net/en/polyicy/csr/evvironnement  

06. http://www.amanjoran.com  

 07. http://www.hrm-group.com/vb/showthread.phpt 

 08. http://financialmanager.wordpress.com/performance 

 09. http://www.12manage.com/methods_performance_management_ar.html 

 10. http://www.annabaa.org/nba/muasisat.htm 

 11. http://www.islammemo.cc/fan-el-edara/ektesad Edary/html 
 12. http://www.nufooz.com/ar/article/content/research/articles/post.html 

 13. htt://pwww.bankofpalastine.comtcdigital_librarymanagement_library1 

 14. http://unpan.un.org/intradoc/groups/public/documents/ARADO/UNPAN.pdf 

 15. http://www.ce.org/news_items/indicators_in_context.htm  

 16. http://pedagogie.ac-montpellier.fr/Disciplines/eco_gestion/  

 17. http://www.world-acc.net/vb/t-new-post.html 

 18. http://www.al-edary.com/vb/showthread.php 

19. http://books.google.dz/booksid rapport2002duCNESAlgrie sur le PME. 
 20. http://www.djazairnews.info/affaire.20/03/2010.html 

 21. http://www.emeraldinsight.com/journals.htm.articleid=849306 

 22. http://www.mincommerce.gov.dz/arab/fichiers/statar.pd. 
 23. http://www.joradp.dz/JRN/ZA2001.htm/zAnn=2001 

  

  

  

http://unpan.un.org/intradoc/groups/public/documents/ARADO/UNPAN.pdf
http://www.aleqt.com/2009/05/25/article_.html
http://www.ahewar.org/debat/show.art.aspaid
http://www.esproects.net/en/polyicy/csr/evvironnement
http://www.amanjoran.com/
07.%20http:/www.hrm-group.com/vb/showthread.phpt
07.%20http:/www.hrm-group.com/vb/showthread.phpt
http://www.nufooz.com/ar/article/content/research/articles/post.html
http://www.ce.org/news_items/indicators_in_context.htm
http://pedagogie.ac-montpellier.fr/Disciplines/eco_gestion/%20%20consulter
http://www.world-acc.net/vb/t-new-post.html
http://www.al-edary.com/vb/showthread.php
http://www.djazairnews.info/affaire.20/03/2010.html


 

171 

 ة ..............................................................................................................................................يلديج.
 ح ...........................................................................................................إشنبهٌج اهتضد واهفرظٌبح

 ح ...................................................................................................................................أهيٌج اهتضد
 د ..................................................................................................................................أهداف اهتضد
 د .................................................................................................................................يٌهسٌج اهتضد

 د .................................................................................................................................تضدضدود اه
 ر .............................................................................................................................تضديؾوكبح اه

 ر ............................................................................................................................اهدراشبح اهشبتلج
 ر ..................................................................................................................................خعج اهتضد

 
 2 ................................................................................................................خيهٌـــــــــد

I 2 ..................................................................الأداء فً غل اهيؾبٌٌر اهتٌئٌج اهضدٌذج 
I.1 3 .............................................................................................................يبهٌج الأداء 
I.2 4 ....................................................خلٌٌى الأداء فً اهيؤششبح الاكخضبدٌجكٌبس و 
I.3 7-4 .....................................................................................................والأهيٌجيفهوى اه 
I.4 8 ....................................................................................................نٌفٌج كٌبس الأداء 
I.5 9 ...................................................................................خعواح كٌبس وخلٌٌى الأداء 
I.6 11 .........................................................................................خسدٌد ٌغبى كٌبس الأداء 

II 12 ....................................................................................عرق ووشبئل كٌبس الأداء 
II.1 12 ......................................................................................أشووة أضضبة اهيضبهص 
II.2 15 ................................................................................................أشووة هوضج اهلٌبدث 
II.3 16 .......................................................................أشووة اهلٌيج الاكخضبدٌج اهيظبفج 
II.4 16 .....................................................................................أشووة اهخيٌز فً الأؽيبل 
II.5 ً17 ...............................................................................أشووة تعبكج الأداء اهيخواز 

III 17 .....................................................................اهيلبٌٌس اهيبهٌج وغٌر اهيبهٌج هلأداء 
III.1 18 .......................................................................................................اهيلبٌٌس اهيبهٌج 
III.2  19 ..............................................................................................غٌر اهيبهٌجاهيلبٌٌس 



 

172 

III.3  21 .............................................................................................الأداءكٌبس يؤشراح 
III.4 24-22 ................................................................................وى والأهيٌجاهيفه إدارث الأداء 
III.5 24 ..........................................................................اهخعواح الأشبشٌج لإدارث الأداء 

IV 25 ................................................................................................أشبهٌة إدارث الأداء 
IV.1 ًٌ25 ...........................................................................................أشووة خينًٌ اهؾبيو 
IV.2 26 .............................................................................................أشووة إؽبدث اههٌدشج 
IV.3 26 ...........................................................................................أشووة اههٌدشج اهلٌيٌج 
IV.4 26 ..................................................................................أشووة إدارث اهسودث اهشبيوج 
IV.5 ً27 ...........................................................................................أشووة اهخفوق اهيلبر 
V 27 ..............................................................................اهسواٌة اهيضٌعج تخلٌٌى الأداء 
V.1 27 ....................................................................................ؽلاكج اهتٌئج تأداء اهيؤششج 
V.2 28 .............................................................................................اهذلبفج ؽوى الأداء اذر 
V.3 31-29 .........................................................................ؽوى الأداء اهخعوٌر واهخغٌٌر دور 

 31 ...................................................................................................................خلاضج اهفضل الأول

 : 33 

 33 ............................................................................................................خيهٌــــــــــد
I ،35-33 ..........................................ويشخوٌبخهبخضبئضهب  يفهوى اهيؤششج الاكخضبدٌج 
I.1 ًٌ39-35 .................يفهوى وأهيٌج اهيؤششبح اهيخوشعج ودورهب فً الاكخضبد اهوع 
I.2 ً39 .................................ؽلاكج اهيؤششبح اهيخوشعج تئعبرهب اهداخوً واهخبرس 
I.3 41 .................رخهب اهخٌبفشٌجدعج وشتل خدؽٌى كأشبهٌة خعوٌر اهيؤششبح اهيخوش 
I.4  41 ........................................................................................................الإدارث اهرشٌدث 
I.5 41 ...................................................................................................اهخدرٌة واهخعوٌر 
I.6 41 ..........................................................................الاشخفبدث يً اهخنٌوهوسٌب اهضدٌذج 

II 41 ....................................................................................................الإدارث اهيشخدايج 
II   .1 44-41 ...........................................................يفهوى اهخٌيٌج اهيشخدايج وأششهب وأهدافهب 
II   .2 44 ............................................اهخٌيٌج اهيشخدايج رهبً راتص هويؤششج الاكخضبدٌج 
II  .3 46 ................................................................اهيؤششبح الاكخضبدٌج واهٌيو اهيشخداى 
II.4 46 .............................................................الإدارث اهتٌئٌج فً اهيؤششبح الاكخضبدٌج 
II.5 46 ...............................................................................................يفهوى الإدارث اهتٌئٌج 
II.6 47 .....................................................................................يفهوى ٌغبى الإدارث اهتٌئٌج 



 

173 

II.7 48 .....................................................................................ٌغبى الإدارث اهتٌئٌج اهفؾبل 
II.8  14111(دوافؼ ختًٌ ٌغبى الإدارث اهتٌئٌج (ISO......…....................................... 48 

III 49 ......................يخعوتبح خعتٌق إدارث اهسودث اهشبيوج فً اهيؤششبح اهيخوشعج 
III.1 51-51 .........................يفهوى وأهيٌج إدارث اهسودث اهشبيوج فً اهيؤششبح اهيخوشعج 
III.2 51 ...................................................يخعوتبح اهخعتٌق اهفؾبل لإدارث اهسودث اهشبيوج 
III.3 52 ........................................................يفهوى إدارث اهسودث اهتٌئٌج اهشبيوج ويتبدئهب 

IV 53 ............................................................................اهيشؤوهٌج الاسخيبؽٌج هويؤششج 
IV.1 54 .................................................................................يفهوى اهيشؤوهٌج الاسخيبؽٌج 
IV.2 55 .................................................................................يتبدا اهيشؤوهٌج الاسخيبؽٌج 
IV.3 56 ..........................................اهيشؤوهٌج الاسخيبؽٌج واهشٌبشج اهتٌئٌج فً اهيؤششج 
IV.4 57 ...................................................................................يشؤوهٌج الاسخيبؽٌجأتؾبد اه 

V  
الإرشبداح اهؾبيج تشبً اهتٌئٌج واهشلايج اهيهٌٌج فً كعبػ إٌخبر اهضوٌة 

 .................................................................................................................................ويشخلبخه
58 

V .1 58 ..........................................................................................................................اهتٌئج 
V .2 61 ........................................................................................اهضضج واهشلايج اهيهٌٌج 
V .3 61 ............................................................................ضضج اهيسخيؼ اهيضوً وشلايخه 

 63 ...................................................................................................................خلاضج اهفضل اهذبًٌ
.......................................................................64 

 65 ............................................................................................................خيهٌــــــــــد
I ً65 .............................................................اهخعور اهخبرٌخً هتعبكج الأداء اهيخواز 
I1 ً71-67 ..................................................................خؾرٌف وأهيٌج تعبكج الأداء اهيخواز 
I2 71 ...............................................تعبكج الأداء اهيخوازً نأداث هلإدارث الإشخراخٌسٌج 
I3 71 .........................................................اهينوٌبح واهضفبح الأشبشٌج هتعبكج الأداء 
I.4 72 ..............................................................................................ينوٌبح تعبكج الأداء 
I.5 74 ............................................................................اهضفبح الأشبشٌج هتعبكج الأداء 

II 76 ........ؽوٌهب ٌج اهخً خؤذريزاٌب اشخخداى تعبكج الأداء اهيخوازً واهؾوايل اهيوكف 
II.1 ً78 ..........................................................................يٌغوراح تعبكج الأداء اهيخواز 
II.2 79 ...............................................................اهيبهً ويؤشراح كٌبشه (اهتؾد)اهيٌغور 
II.3 82 .................................................................اهؾيلاء ويؤشراح كٌبشه (تؾد)يٌغور 
II.4 84 .................................................اهؾيوٌبح اهداخوٌج ويؤشراح كٌبشه (تؾد)يٌغور 



 

174 

II.5 86 .......................................................اهخؾوٌى واهٌيو ويؤشراح كٌبشه (تؾد)يٌغور 
III ً87 .....................................ديز يٌغور أتؾبد الاشخدايج فً تعبكج الأداء اهيخواز 
III.1 88 ........................................................................اهتؾد الاسخيبؽً ويؤشراح كٌبشه 
III.2 91 .................................................................................اهتؾد اهتٌئً ويؤشراح كٌبشه 
III.3 93 ..............................................اهٌيوذر اهيلخرش هتعبكج الأداء اهيخوازً اهيشخداى 

IV 97 ......................................اهيشخداى كج الأداء اهيخوازًاهلواؽد الأشبشٌج هخٌفٌذ تعب 
IV.1 ً98 .....................................................اهيشخداى اهخٌفٌذ اهفؾبل هتعبكج الأداء اهيخواز 
IV.2 ً99 ................................................................ اهيشخداى خعتٌق تعبكج الأداء اهيخواز 
IV.3 ً99 ................................................ اهيشخداى خعواح خعتٌق تعبكج الأداء اهيخواز 
IV.4 ً114 .................................................اهيشخداى يؾوكبح خعتٌق  تعبكج الأداء اهيخواز 

 117 ...................................................................................................................دخلاضج اهفضل اهذبه

............................................................

118 

 119 ..........................................................................................................................خيهٌــــــد
I 111 .....................................................................................دراشج ضبهج يوتٌج اهضظٌج 
I.1 111 ............................................................هيضج خبرٌخٌج ؽً يؤششج يوتٌج اهضظٌج 
I.2 111 ...........................................................اهضظٌج ؽرط اههٌنل اهخٌغٌيً هيؤششج 
I.3 113 ........................................................................................................ٌشبع اهيؤششج 

II 
وفق نل       اهضظٌج يلبٌٌس الأداء اهيٌبشتج هلأهداف الإشخراخٌسٌج هيؤششج

 ............................... (SBSC) يً يٌغور يً تعبكج الأداء اهيخوازً اهيشخداى
114 

II.1 123 ..............اهضبهج اهؾيوٌج لاكخراش خعتٌق ٌيوذر تعبكج الأداء اهيخوازً اهيشخداى 
II.2 131 .............يوتٌج اهضظٌج شرش ٌخبئز خعتٌق اهٌيوذر فً يؤششجاهخيذٌل اهتٌبًٌ ه 

III تيزهوڤ دراشج ضبهج يوتٌج اهخل.............................................................................  132 
III.1 132 .............................................................................هيضج خبرٌخٌج ؽً يؤششج اهخل 
III.2 133 ...............................................................................اهخل اههٌنل اهخٌغٌيً هيؤششج 
III.3 134 .........................................................................................................ٌشبع اهيؤششج 

IV 
      وفق نل اهخل وضدث يلبٌٌس الأداء اهيٌبشتج هلأهداف الإشخراخٌسٌج هيؤششج

 ........ ..............................(SBSC)يٌغور يً تعبكج الأداء اهيخوازً اهيشخداى 
134 

IV.1 143 ....................يوتٌج اهخل اهخيذٌل اهتٌبًٌ هشرش ٌخبئز خعتٌق اهٌيوذر فً يؤششج 
IV.2 ًٌ145 .................................................................دراشج اهيلبرٌج تًٌ  ٌخبئز اهيؤششخ 



 

175 

 155 ...........................................................................................................................................اهخبخيج 
 156 ........................................................................................................................اهٌخبئز واهيلخرضبح

 162 .................................................................................................................................كبئيج اهيراسؼ
 171 ........................................................................................................................فهرس اهيضخوٌبح

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                       

 

 

 



 

176 

 انصفحة دولــــــــــــــوان انجــــــــنـع  رقم انجدول

 16 .......................................................................................س الأداءٌٌيلبخضٌٌفبح  11

 12 ........................................ٌغى كٌبس الأداء اهخلوٌدٌج واهيعورثتًٌ الاخخلافبح  12

 14 ..............أهى فئبح أضضبة اهيضبهص واهضلوق وخأذٌرهى ؽوى أداء اهيؤششج 13

 35 ......................................يؾبٌٌر خيٌٌز ضسى اهيؤششبح اهيخوشعج فً اهسزائر 14

 36 ...............................2119إهى  2115خعور خؾداد اهيؤششبح اهيخوشعج يً  15

 37 ......................يٌبضة اهشغل اهيضرش تهب واهخبضج تبهيؤششبح اهيخوشعج 16

 38 ............خعور اهلٌى اهيظبفج هلعبػ اهيؤششبح اهيخوشعج هضٌبؽبح اهغذائٌج 17

 38 ..........2119 – 2115يشبهيج اهلعبػ الاكخضبدي فً اهٌبخز اهداخوً اهخبى  18

 53 ....................................................(TQEM)و (TQM)الاخخلاف تًٌ يفهويً  19

 81 ......................خعوٌؼ اهيلبٌٌس يؼ إشخراخٌسٌج وضدث اهٌشبع وأشبهٌة خضلٌلهب 11

 91 ........................................................................يؤشراح يٌبشتج هنل اهيؤششبح 11

 92 ......................................................................يٌبشتج هيؤششبح يؾٌٌجيؤشراح  12

 111 ............................هيخوازً اهيشخداىالأهداف واهيتبدراح لأتؾبد تعبكج الأداء ا 13

 112 ..................................................يلبٌٌس الأداء اهيٌبشتج هلأهداف الإشخراخٌسٌج 14

 113 .......................................................يلبٌٌس الأداء اهيرختعج تيشخوٌبح اهٌشبع 15

 114 ...............................................................................خعور يؾدل دوراً الأضول 16

 115 ...................................................خعور يؾدل اهؾبئد ؽوى رأس اهيبل اهيشخذير 17

 115 ...................................................................................ختًٌ خعور الأرتبش هويوتٌج 18

 116 ....................................................................................ٌتًٌ خعور ضسى اهيتٌؾبح 19

 116 .................................................................درسج الاضخفبغ تبهؾيٌل فً اهيؤششج 21

 117 ......................................................خعور خنبهٌف وأؽتبء اهخشوٌق فً اهيؤششج 21

 117 .........................................................................يؾدل دوراً اهيخزوً هويؤششج 22

 118 ...........................................................ء اهٌويً هوؾبيل فً اهيؤششجيؾدل الأدا 23

 118 ................................................................................خعور اهخضشًٌ فً الإٌخبسٌج 24

 119 ..................................................................................فً اهيؤششج اهخأعٌريؾدل  25

 119   ...............................................................................يؾدل اهخوغٌف فً اهيؤششج 26

 121 ........................................................................خعور يضبرٌف اهؾبيوًٌ اهويوتٌج 27

 121 .............................................................................يؾدل اشخؾيبل اهيوارد اهيبئٌج 28

 121 .........................................................................يؾدل اشخؾيبل اهعبكج اهنهرتبئٌج 29



 

177 

 121 .............................................................................................يؾدل عرش اهٌفبٌبح 31

 122 ...........................................................يشبهيج اهيؤششج فً اهيسبل الاسخيبؽً 31

 128 .........يوتٌج اهضظٌجتزً اهيشخداى اهخبص ٌيوذر يلخرش هتعبكج الأداء اهيخوا 32

 135 .................يوتٌج اهخليؾدل دوراً الأضول تيؤششج اٌخبر اهضوٌة ويشخلبخه  33

 135 ........................................................يوتٌج اهخل يؾدل اهؾبئد اهيشخذير تبهيؤششج 34

 135 ..................................يوتٌج اهخلج يً عرف اهيؤششج يؾدل الأرتبش اهيضضو 35

 136 ..........................................................يوتٌج اهخل خعور ضسى اهيتٌؾبح هويؤششج 36

 136 ...............................................يوتٌج اهخل درسج الاضخفبغ تبهؾيٌل فً اهيؤششج 37

 136 .................................................يوتٌج اهخل خعور خنبهٌف اهخشوٌق فً اهيؤششج 38

 137 ...................................................خعور خسيٌؼ اهضوٌة اهيٌخز يضوٌب تيوتٌج اهخل 39

 137 ................................................ليوتٌج اهخ يؾدل دوراً اهيخزوً فً اهيؤششج 41

 137 .........................................يوتٌج اهخل يؾدل الأداء اهٌويً هوؾبيل فً اهيؤششج 41

 138 .......................................................يوتٌج اهخل اهخضشًٌ فً الإٌخبسٌج تبهيؤششج 42

 138 ................................................................يوتٌج اهخل فً اهيؤششج اهخأعٌريؾدل  43

 138 .........................................................يوتٌج اهخل يؾدلاح اهخوغٌف فً اهيؤششج 44

 139 ..........................................................يوتٌج اهخل يؾدل رظب اهؾبيوًٌ تبهيؤششج 45

 139 ................................................................يوتٌج اهخل يؾدل اشخهلام يورد اهيبء 46

 141 ............................................يوتٌج اهخل يؾدل اشخهلام يورد اهعبكج اهنهرتبئٌج 47

 141 ........................................يوتٌج اهخل يؾدل عرش اهٌفبٌبح يً عرف اهيؤششج 48

 141 ..........................................................يوتٌج اهخل اهيشبهيج الاسخيبؽٌج هويؤششج 49

 141 ................يوتٌج اهخلت ٌيوذر يلخرش هتعبكج الأداء اهيخوازً اهيشخداى اهخبص 51

 145 ............................................................اهيلبرٌج وفق ٌخبئز أداء اهيٌغور اهيبهً 51

 146 ............................................................اهيلبرٌج وفق ٌخبئز أداء يٌغور اهؾيلاء 52

 147 ............................................ٌج وفق ٌخبئز أداء يٌغور اهؾيوٌبح اهداخوٌجاهيلبر 53

 148 ...................................................اهيلبرٌج وفق ٌخبئز أداء يٌغور اهخؾوى واهٌيو 54

 151 ................ (الاسخيبؽً واهتٌئً)اهيلبرٌج وفق ٌخبئز أداء اهيٌغور اهيسخيؾً  55

 152 .................................................................ٌتًٌ اهيلبرٌج وفق ٌخبئز الأداء اهنوً 56

 

 

 

 كالــــــائمة الأشـــــــق



 

178 

 انصفحة مـــــــنوان انشكــــــــع     رقم انشكم

 15 ..................................................................ينبٌج هوضج اهلٌبدث فً ؽيوٌج اهيراكتج 11

 43 ...........................................................................خداخل ؽٌبضر اهخٌيٌج اهيشخدايج 12

 67 ...................................................................يراضل خعور تعبكج الأداء اهيخوازً 13

 71 ................................ٌيوذر تعبكج الأداء اهيخوازً نأداث هلإدارث الإشخراخٌسٌج 14

 73 ....................................اهخيذٌل أهزيبًٌ هوشوشوج اهشتتٌج هتعبكج الأداء اهيخوازً 15

 74 .................................................................ازًينوٌبح يفهوى تعبكج الأداء اهيخو 16

 79 .......................................................الأرتؾج هتعبكج الأداء اهيخوازًٌغوراح اهي 17

 83 ..........................................................يٌغور اهؾيلاء فً تعبكج الأداء اهيخوازً 18

 85 .........................................................................شوشوج الأٌشعج هوؾيوٌبح اهداخوٌج 19

 94 ..................يخعع اهشتة واهٌخٌسج فً يٌعق تعبكج الأداء اهيخوازً اهيشخداى 11

 96 ..............................................خوازً اهيشخداىاهٌيوذر اهيلخرش هتعبكج الأداء اهي 11

 99 ......................................... اهيشخداى .خعواح خٌفٌذ ٌغبى تعبكج الأداء اهيخوازً 12

 112 ..............................................................اههٌنل اهخٌغٌيً هيؤششج يوتٌج اهضظٌج 13

 129 ................................................................خعور يؤشراح الأداء هويٌغور اهيبهً 14

 129 ...............................................................خعور يؤشراح الأداء هيٌغور اهؾيلاء 15

 129 ..............................................يوٌبح اهداخوٌجخعور يؤشراح الأداء هيٌغور اهؾ 16

 131 .....................................................خعور يؤشراح الأداء هيٌغور اهخؾوى واهٌيو 17

 131 .........................................................خعور يؤشراح الأداء هويٌغور اهيسخيؾً 18

 131 ......................................................خعور يؤشراح الأداء اهنوً هيوتٌج اهضظٌج 19

 132 ..................................شعٌف -يزهوق –اههٌنل اهخٌغٌيً هيؤششج يوتٌج اهخل  21

 142 ........................................................خعور يؤشراح اهيٌغور اهيبهً هيوتٌج اهخل 21

 142 ........................................................هيوتٌج اهخل خعور يؤشراح يٌغور اهؾيلاء 22

 142 ......................................خعور يؤشراح يٌغور اهؾيوٌبح اهداخوٌج هيوتٌج اهخل 23

 143 ..............................................شراح يٌغور اهخؾوى واهٌيو هيوتٌج اهخلخعور يؤ 24

 143 .................................................خعور يؤشراح اهيٌغور اهيسخيؾً هيوتٌج اهخل 25

 143 .............................................................خعور يؤشراح الأداء اهنوً هيوتٌج اهخل 26

 

                              
 

 



 

179 

 قائمة الاختصارات

 TQM ...........................................................................................................إدارث اهسودث اهشبيوج

 TQEM ...............................................................................................إدارث اهسودث اهتٌئٌج اهشبيوج

 EMS ..............................................................................................................ٌغى الإدارث اهتٌئٌج

 ISO .....................................................................................................يٌغيج اهيلبٌٌس اهدوهٌج

 SA00013 ............................................................................اهيؾبٌٌر اهؾبهيٌج هويشؤوهٌج الاسخيبؽٌج

 BSCI ..............................................................................................يؾهد تعبكج الأداء اهيخوازً

 IFC ........................................................................................................يسيوؽج اهتٌم اهدوهٌج

 SBSC .........................................................................................تعبكج الأداء اهيخوازً اهيشخداى

 FAO ...........................................................................واهزراؽج هلأغذٌجاهيخضدث  الأيىيٌغيج 

 



 الملخص

ٌمعة قٌبس َخقٌٌن الأداء دَرا ٌبهب فً الهؤششبح ضٌد خخسمى أٌهٌخً فً عدث عىبصر هىٍب اخخبذ     
القرار، هراقتج الخشٌٌر، الخكٌَو َالإتداغ، َخَفٌر الهعمَهبح إلى الأظراف ذاح الهصمضج َالهشبٌهٌو 

لهضبشتج الإدارٌج الهظوَرث  فً الهؤششج، لذا فٍذي الدراشج خٍدف إلى عرض َإتراز أداث هو أدَاح ا
هو خولل دراشوج تظبقوج الأداء     فً تٌئج الأعهبل الضدٌذج فً إظبر هفٍَن َهتبدئ الخىهٌج الهشخداهج

 ىعوَر الهوبلً، َه  ىعَرالأرتعج الهخهذمج فً اله الهىعَراحذاح  )كبتمو َىَرخو(الهخَازو لكل هو 
خبهس ٌخهذول فوً    ىعَرهَ َهضبَلج دهز هالخعمن َالى ىعَرالعهمٌبح الداخمٌج، َهىعَر العهلء، َه

الأداء الهسخهعً َالذي تدَري ٌشهل الأداء الاسخهبعً َالتٌئً هو اسل هضبَلج اقخراش ىهَذر لتظبقوج  
َأٌطب هضبَلج خظتٌقً فً الهؤششبح الهخَشظج تٍدف قٌبس َخقٌٌن  (SBSC)الأداء الهخَازو الهشخدان

تعوبد  الأشٌد إشخراخٌسٌخٍب َتمَغ أٌودافٍب فوً إظوبر    أدائٍب َخَسٌٍٍب الخَسً الصضٌص هو خلل خس
 الاقخصبدٌج َالاسخهبعٌج َالتٌئٌج لمخىهٌج الهشخداهج.

 إدارث الأداء.   الأداء الهخَازو الهشخدان، قٌبس َخقٌٌن الأداء، تظبقج الأداء الهخَازو، :

 

 

Abstract  

The Role of the Balanced Scorecard to measure and assess the sustainable 

performance of medium enterprises from the food industries a comparative 

study:  

Dairy (Hodna) to M'sila and (Dairy) Tell to Sétif 

 

        Measurement and performance evaluation play an important role in the 

institutions where its significance in several elements, including decision-

making control of management, training and innovation and the provision of 

information to stakeholders and shareholders in the enterprise, so this study 

aims to highlight the tool of management accounting developed in the modern 

business environment in the framework of the concept and principles of 

sustainable development. 

Through the study of balanced score card of the Kaplan and Norton which 

have the four  perspectives: the financial perspective, customer perspective, the 

perspective of internal processes and the perspective of education and growth, 

and try to integrate the fifth perspective that is in the performance community, 

which in turn includes the social and environmental performance in order to 

attempt to propose Sample Balanced Scorecard Sustainable and also try to 

apply it to medium-sized enterprises in order to measure and evaluate their 

performance and direct the correct orientation through the embodiment of its 

strategy and achieve its goals in the framework of the economic, social and 

environmental sustainable development. 

 

Keywords: Balanced Scorecard, Measurement and Performance Evaluation, 

Performance Balanced Sustainable, Performance Management. 
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