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1. الملدمة 

ان المخليراث اًحَئِة المحَعة باًيؼام المحاس بي عموما، والمحاس حة الادارًة ؿلى وخَ 

وحِة فائلة، وما صحة ذلك من  الخعوص من ثيافس ؿالمي متزاًد وثعوراث حىٌوً

زورت مـَوماثَة زادث حاخة الادارت الى المـَوماث الاستراثَجَة المخـَلة باًحُئة 

 
 

لملاتي ػِر عجز الاساًَة اًخلََدًة ٌَمحاس حة الخارحِة، وتحََلاث الميافس وبا

الادارًة في مجال اًخخعَط واًركاتة وثلِيم الاداء، مما ادى ذلك الى ضرورت اؿداد 

اساًَة كِاس خدًدت هرضا اًزتون واًلدرت ؿلى الاحذفاظ باًزتون، ورضا اًـامَين 

 .ِيم هَفِة عمي المًضب ثومهاراتهم بحكم ب ن الملاًُس الماًَة ًوحدُا كير كافِة ًخوحَِ وثل 

وػِر ثعور خدًد في اسَوة اًركاتة، وثلِيم الاداء وذلك من خلال              

ثلديم ادات حِدت و حدًثة وسمَت تـ )تعاكة الاداء المخوازن( واًتي هي احدى ثلٌَاث 

 اس خخدام تعاكة ال داء المخوازن ًخلِيم ب داء اًشركاث اًعياؾَة

 ( ًخعيَؽ اًبرامِيMetal Drumدراسة ثعحَلِة في شرنة ) 
عاةحودث حـفر خ
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دارت ال ؾلٌل كسم 1  ة، ، ثلٌَاث اإ  ، هردس خان، اًـراقخامـة ب رتَي اًخلٌَةاًكلَة اًخلٌَة الادارً

ة،  ثلٌَاثكسم  0  ، هردس خان، اًـراق  خامـة ب رتَي اًخلٌَةالمحاس حة، اًكلَة اًخلٌَة الادارً
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 المس خخَط

لة ثلِيم ال داء الاستراثَجي في المؤسساث، من خلال اس خخدام تعاكة ال داء المخوازن، وذلك تـد  تحولا  اضَةاًس يواث اًلََلّ المصِدث  اًخلََدًة  ائقاًعر  ؿدم خدوىفي ظرً

ًلِاس ال داء  ن روجرث كاتلان ودًفِد هورثون نموذخاؾيدما ظور كل م 1990في تحلِق ال ُداف الاستراثَجَة ٌَمؤسساث، حِر كان ب ول ػِور ًحعاكة ال داء المخوازن ؿام 

يجاد ؿلاكة تُنهلٌ، واحذوث ُذٍ اًحعاكة ؿلى ب رتـة محاور ب و ب تـاد وهي )المحور المالي، اًـمَي، اًـمََاث الداخََة،  المخوازن حِر تم اًرتط تين الاستراثَجَة وال داء ؾن ظرًق اإ

دراسة ثعحَلِة ًشرنة مِخال درم ، من خلال اًشركاث اًعياؾَة في الاكَيمـرف مدى اس خخدام تعاكة ال داء المخوازن في ثلِيم ب داء ث اإلى الحالياًححر  دف يهو . اًخـلم واٍنمو(

خضاع كوائمِا الماًَةًخعيَؽ اًبرامِي  ضوء الدراسة اس خًذج  ئها فى( ٌلدراسة والملاتلاث اًضخعَة مؽ المـيَين باًشرنة، وذلك بهدف ثلِيم ب دا0218 - 0217ًـامي ) اإذ تم اإ

ن ًـمََة ثلِيم ال داء اهمَة هحيرت في اًوحداث الإكذعادًة، ل ن له دوراً هحيراً في تحلِق ب ُدافِم وتحسين مٌخجاتهم  اًحاحثان : هَ ل يمىن و ثـزٍز مكاىتهم في سوق الميافسة ، اإ اإ

من خلال اس خخدام ال دات المحاسخِة اًخلََدًة في عمََة ثلِيم ال داء ل ن ثلك ال دات ثـتمد فلط ؿلى  ٌَوحداث الإكذعادًة الإس خفادت وتحلِق ب ُدافِا الاستراثَجَة ثضكل مذكامي

ِذٍ ال س حاة لثخوفر ٌَوحداث الإكذعادًة رؤًة م  ي س خلدََة واًخب ند من تلائهم في المس خلدمؤشراث ماًَة في عمََة ثلِيم ال داء وبهذا اًضكل ل حىون اًيخائج تعورت مذكاملّ، وً

ؿدم اؾتماد المؤشراث الماًَة فلط في اًوحداث الإكذعادًة تي من اًضروري الاؾتماد ؿلى المؤشراث الماًَة و  اناًحاحثًلترخ  ومواجهة ثلك الميافسة اًضدًدت المخواخدت في اًسوق.

ن المؤشراث كير ماًَة ًِا ب همَة هحيرت ليجة تجاَُِا خلال اًلِام تـمََة ثلِيم ال داء.كير الماًَة مـا في عمََة ثلِيم ال داء ًكي ًخب ندوا من هدِجة ب ؾلٌلهم و ًوضح لهم ثضكل كامي، و   اإ

( في ثلِيم ال داء، ل ن كل فرد ٌضارك في ثعحَلَ مما ًؤدي الى ثًض َط اًركاتة الداخََة وفـاًَتها، ل ن كل فرد اذا BSCنذلك ًلترخ اًحاحثان باس خخدام تعاكة ال داء المخوازن )

 َ بجد ودكة ًترثة ؿَََ ثفادي هلاط ضـف اًوحدت.ادى واحد

 

 تعاكة اداء المخوازن، عمََة اًخلِيم، اًشركاث اًعياؾَة، اًـملاء، الماًَة مفاثَح اًكللٌث:

______________________________________________________________________________________ 
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تميز ُذا الاسَوة ؾن كيٍر من اساًَة اًركاتة  ة الاستراثَجَة، وٍ المحاس حة الادارً

 الاداء في الدؽ تين ملاًُس الاداء المالي، وملاًُس الاداء كير المالي اًتي وثلِيم

ثخعف ثسِولة ثددـِا، ورتعِا باستراثَجة المًضب ت، وذلك من خلال امذلاوِا 

الميؼوراث الارتـة وهي الميؼور )المالي، اًـملاء، اًـمََاث الداخََة، اًخـلم و اٍنمو(، 

ر كمحاولة ًحَان دور احدى ثلٌَاث المحاس حة الإدارًة و من ُيا ثب تي ب همَة ُذا اًحح

الاستراتجَة )تعاكة ال داء المخوازهة( في ثلِيم ال داء وب همَتها، من خلال ثعحَلِا ؿلى 

 .شرنة )مِخال درم( ًخعيَؽ جرامِي الدُن واًيفط و الدٍزل

وس َدٌاول في اًححر الحالي خمس مداحر: المححر الاول منهجَة              

اًححر، المححر اًثاني ثلِيم الاداء، المححر اًثاًر تعاكة الاداء المخوازن، 

ومٌؼوراتها ثم الملاًُس المس خخدمة في ُذٍ اًحعاكة، المححر اًراتؽ الجاهة اًخعحَلي، 

 المححر الخامس اس خًذاخاث والملترحاث.

  المححر الاول: منهجَة اًححر .0

 مضكلة اًححر 0.1

ت اًشركاث في تحلِق ب ُدافِا اًلعيرت المدى و ثـزي مضكلة اًححر الى ؿدم كدر 

حذَاخاث اًشركاث الى ثلِيم ال داء الجَد ػِور اًخليراث واًخعوراث  اًحـَدت فوق اإ

اًىثيرت واًِائلّ من ناحِة زيادت ظَحاث اًزبائن ؿلى اًشركاث وارثفاع مس خوى 

وحِا وزيادت حدت الميافسة تين اًشركاث في تُئة الاؾلٌل المـا ضدت اظححت اًخىٌوً

الادواث اًخلََدًة ًخلِيم ال داء تواسعة المؤشراث الماًَة كير اًكافِة لمواجهة ثلك 

ي ًـتمد اًشرنة المححوزة تعاكة الاداء المخوازن ًخلِيم ادائها.  المخليراث. وُ

 ب همَة اًححر  0.0

ف تعاكة الاداء المخوازهة واس خخدامها، بما ثخضمن من مؤشراث  ًؤدي اًححر الى ثـرً

َة وكير الماًَة الى ثوفير اإمكاهَة اًخـحير اًضامي ؾن ثلِيم الاداء ٌَوحداث ماً 

خاد هلعة ضلفِم واًـمي في اظلاحها ومن خلاًِا تحلِق اُداف  الاكذعادًة و اإ

 اًشرنة.

 ُدف اًححر  0.2

جراز ضرورًة اًوحداث الإكذعادًة الى ثلِيم ال داء وب همَة ذلك   يهدف اًححر الى اإ

هخاجها وزيادت وضاظِا واًلدرت ؿلى الميافسة في اًسوق اًخلِيم ًخحسين اؾلٌ ًِا واإ

س خخدام و اًخعحَق تعاكة ال داء المخوازهة  الميافسة، ودؾوت اًوحداث الاكذعادًة ًلاإ

من خلال ماثخضميَ من مؤشراث ماًَة و كير الماًَة ًلِاس و ثلِيم الاداء ًكي 

ثعحَق تعاكة الاداء المخوازن ًخلِيم  ثخىِف مؽ مذليراث تُئة ال ؾلٌل المـاضدت. وامكاهَة

 الاداء الاستراثَجي ٌَشرنة المححوزة.

 فرضَة اًححر  0.2

اؾتمد اًححر الحالي في ظَاقخَ ؿلى فرضَة واحدت ب ساس َة هي اس خخدام   

( ًخعيَؽ جرامِي و ًتم ذلك metal drumتعاكة ال داء المخوازهة في ثلِيم اداء اًشرنة )

ظار مذوازن تين مٌؼورا ث الارتـة ال ساس َة في الميؼمة وهي: )الميؼور المالي، في اإ

مٌؼور اًـملاء، مٌؼور ال هؼمة الداخََة، مٌؼور اًخـلم اًخيؼيمي ونمو( يمىن من 

اًوكوف ؾن مدى امكاهَة اًشرنة في المحافؼة ؿلى مكاهخَ اًسوكِة و ضلٌن اس تمرارٍتها 

 في ػي المس خجداث الحدًثة و مواجهة الميافسين.

 َة اًـَمَة المخحـة في اًححرالمنهج  0.2

خاتة ؿلى مضكلة اًححر اثحـيا المنهج اًوظفي الذي ٌسدٌد الى جمؽ اًحَاناث       ًلاإ

والمـَوماث اًتي جساؿد ؿلى اًوظف الدكِق ٌَمضكلة وتحَََِا ٌَوظول اإلى هخائج 

دكِلة، ب ما فيما يخط ب دواث الدراسة فلد اؾتمدث ؿلى اًىذة واًححوج و الدراساث 

 اتلة والإهترهت.اًس

 حدود اًححر 0.2

 : تم تحدًد شرنة مِخال درم ًخعيَؽ اًبرامِي وـَية اًححر. الحدود المكاهَة

  .0218و  0217: تم الاؾتماد ؿلى اًحَاناث الماًَة ٌَشرنة ًس ية الماًَة  الحدود اًزماهَة

 ( Performance evaluationالمححر اًثاني: ثلِيم ال داء )  .2

فَ  2.1  مفِوم ثلِيم ال داء وثـرً

لى تحلِلِا، ؾن             ًلعد بمفِوم ال داء المخرخاث وال ُداف اًتي جسـى الميؼمة اإ

ق اًـامَين فيها، ولذا فِو مفِوم ًـىس كل من ال ُداف واًوسائي اًلازمة  ظرً

لى تحلِلِا  ًخحلِلِا، ب ي ب هَ مفِوم ٍرتط تين ب وخَ اًًضاط وتين ال ُداف اًتي جسـى اإ

ق مهام و   واحداث ًلوم بها اًـامَون داخي ثلك الميؼلٌث. الميؼلٌث، ؾن ظرً

وؿلى اًرغم من اًخلارة في وجهاث هؼر اًىذاة و اًحاحثين ؾن ال داء ؿلى          

اهَ مفِوم ؿام  ًـىس نجاخ ب و فضي الميؼمة و مدى كدرتها ؿلى تحلِق ب ُدافِا، فاإنهم 

، وكد ًـد سخة لم ًخفوكوا ؿلى وضؽ ظَلة نهائَة ٌَمفِوم باًضكل محدد و دكِق

الاخذلاف الى اًخيوع في المجالث والمـاًير والملاًُس وال ُداف اًتي جسـى الميؼلٌث 

 الى تحلِلِا.

ضير ) ( الى ب ن ثلِيم ال داء ٍزود الميؼمة Robbins, 2006:& Decenzo  201وٌ

زودُا توثائق  رٍ بخعط مس خلدََة، وٍ تخلذًة راحـة ؾن ب داء اًـامَين من ب خي ثعوٍ

 ٌَلراراث المخـَلة بال فراد.  داعمة

د كل من ) ؤً ( اًفىرت اًساتلة تب ن ثلِيم ال داء Jones & George, 2004: 376وً

دارت الميؼمة باًخلذًة اًراحـة، اًتي جسترصد بها في ظَاكة استراثَجَاتها  وس َلّ ًتزوًد اإ

 واٍنهوض بمس خوى ب داء الميؼمة. 

تب هَ "جمَؽ اًـمََاث والدراساث اًتي حرمي وكد ؾرف"اًىرخي"  ثلِيم الاداء           

ًخحدًد مس خوى اًـلاكة اًتي حرتط تين الموارد المخاحة ونفاءت اس خخدامها من كدي 

اًوحدت مؽ دراسة ثعور اًـلاكة المذهورت خلال فتراث زمٌَة محددت ؾن ظرًق احراء 

ـاًير الملارناث تين المس تهدف والمخحلق من ال ُداف بالسدٌاد الى مؤشراث وم

 (. 21: 0221مـَية" )اًىرخي، 

رى كل من )            ن ثلِيم ال داء "ؾحارت  Streib, 2005: 46&Posterوٍ ( اإ

ؾن مراحـة لما تم اإنجازٍ بالؾتماد ؿلى مـاًير اًـمي، فـمََة ثلِيم ال داء ثوفر مـَوماث 

خلال اًخلِيم ًتم  ؾن المِاراث اًتي تحخاجها الميؼمة ٌَلِام بمِامها ؿلى ب كمي وخَ، فمن

وضؽ مـاًير ثلِيم ال داء من واكؽ الخعط وال ُداف الإستراثَجَة ٌَميؼمة، واًتي 

جسدٌد الى استراثَجَاث ثلِيم ال داء كموخَ و مراكة وضاتط، لجِود اًـامَين في كافة 

ة من ب خي تحلِق ال ُداف الإستراثَجَة ٌَميؼمة".  المس خوياث الإدارً
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 اهمَة ثلِيم ال داء  2.0

ة،         ة وحِوً رً ن ًـمََة ثلِيم ال داء اهمَة هحيرت في الميؼمة، فِيي عمََة حوُ اإ

(، 98: 0222(، )اًـُساوي، 221- 222: 1992لس تمرار الميؼمة )الداُري، 

 (022: 0222(، )ب ل ب دم واٌَوزي، 120: 0222)الحسُني والدوري، 

 -ويمىن اجراز ب همَتها من خلال ال تي:       

يم الاداء كِاسًا لمدى نجاخ الميؼمة في تحلِق اُدافِا، فاًيجاخ ملِاس ًوفر ثلِ -1

 مرهة يجمؽ تين اًفاؿََة واًىفاءت في ثـزٍز اداء الميؼمة لمواظلّ اًحلاء والاس تمرار .

ًؼِر ثلِيم الاداء مدى اسِام اًوحدت في عمََة اًخنمَة الاكذعادًة والاحتماؾَة،  -0

يخائج باكي اًخكاًَف واًخخَط من ؾوامي اًخحذٍر من خلال تحلِق انبر كدر من اً 

 واًِدر واًضَاع في اًوكت والجِد والمال .

ة في الميؼمة  -2 ًوفر هؼام ثلِيم الاداء المـَوماث اًضرورًة لمخخَف المس خوياث الادارً

 لقراض اًخخعَط واًركاتة واتخاذ اًلراراث .

و الافضي، او اًخحول نحو الاسوء ًؼِر ثلِيم الاداء ثعور الميؼمة في مسيرتها نح -2

ًَا بالميؼلٌث الملٌزلّ. ًَا من فترت الى اخرى ومكاه  ؾن ظرًق هخائج الاداء اًفـلً زماه

ثلِيم الاداء ٌساؿد ؿلى تحلِق الاُداف المحددت في الخعط واًـمي ؿلى ايجاد هؼام  -2

 سَيم ٌَحوافز والمكافب ث .

اثَجي ٌَميؼمة منن اًحُئة الاكذعادًة اًتي تحدد عمََة ثلِيم ال داء المرنز الاستر  -2

َاث وحالث اًخلَير ًخحسين المرنز اًخيافسي .  ثـمي بها وتحدًد الً 

تحلِق درخة من المواءمة والاوسجام تين ال ُداف واًستراثَجَاث المـتمدت واًحُئة  -7

 اًخيافس َة .

 ؾوامي نجاخ ثلِيم الاداء 2.2

 نجاخ عمََة ثلِيم ال داء وهي: )اًىرخي، ُياك ؾوامي ؿدت جساؿد ؿلى            

0221 :27 - 28) 

وحود َُكل ثيؼيمي واضح ثخحدد فَِ المسؤوًَاث، واًعلاحِاث من دون ثداخي  -1

 فيما تُنها.

 ب ن حىون ب ُداف الخعة واضحة وكاتلّ ٌَخيفِذ. -0

كِلة ضرورت ثوافر هؼام سَيم وفـال ٌَمـَوماث واًخلارٍر، بحَر ثخوافر مـَوماث د -2

ؾن الاداء في ب سرع وكت وباهخؼام، ال مر الذي ٌساؿد مسؤولي الإداراث بمخخَف 

مس خوياتها ؿلى اتخاذ اًلرار اًسَيم واًسرًؽ في اًوكت المياسة ًخعحَح الانحرافاث 

هخاحِة.  وثلََي الخسائر في اًـمََة الإ

يمخَىوا اًلدرت ؿلى ضرورت ثوافر ؾيصر اًىفاءت في اًلائمين ؿلى عمََة اًخلِيم وان  -2

 ثعحَق المـاًير واًًسة ثضكل صحَح.

ة بحَر ٍرثحط  -2 وحود هؼام حوافز سواء كاهت حوافز مادًة ب و حوافز مـيوً

 بال ُداف الميجزت فـلا ومدى اكترابها ب و اتخـادُا ؾن المخعط.

ضرورت وحود هؼام سـري ٌَسَؽ ًخحدًد كافة اًليم وب سـار ؾوامي الإهخاح ؿلى  -2

 دكِلة.ب سس 

 Balanced Scorecard (BSC)ػِور تعاكة ال داء المخوازن  .2

 (BSCثب ريخ ػِور تعاكة ال داء المخوازن ) 2.1

( لمواجهة اًخلعير في ب هؼمة اًركاتة BSCػِرث تعاكاث ال داء المخوازن )          

 الماًَة اًخلََدًة، فلد رب ى اًحـغ ب ن اًركاتة الماًَة اًخلََدًة ثوكفت ؾن اًخعور مٌذ

ة والمحاسخِة اًتي هـرفِا اًَوم موحودت 1902ؿام  ، فِم ٍرون ب ن جمَؽ الإحراءاث الإدارً

ة، جسـير المخزون، وتحََي مالي ..  باًفـي مٌذ زمن تـَد ) الميزاهَاث، اًخكاًَف المـَارً

الخ (، ولم ثـد حىفي ًخحلِق ظموحاث اًشركاث اًرائدت في ػي اًخحدياث المـاضدت، 

ة في اًخب ند من نفاءت ال داء باًشرنة، وهدِجة لذلك كان حِر يمثي دور ا ًركاتة الإدارً

ا ؿلى الإٍراداث.  حرنيز الإدارت ؿلى اًخكاًَف ثضكل ب نبر من حرنيُز

 
 ( المراحي المحىرت والمخب خرت في ثخني تعاكة ال داء المخوازن1صكل )

 

"اساس َاث الاداء المعدر: ادرٌس، وائي لَد ظححي واًلاًبي، ظاُر محسن مٌعور 

(، ص 0229وتعاكة اًخلِيم المخوازن" دار وائي ًٌَشر واًخوزًؽ، ؾلٌن، الاردن، )

122 

وفى ضوء ما س حق ظرحت تعاكة  كِاس ال داء المخوازن من كدي كل من             

وهوكضت ل ول مرت في  Kaplan and Norton روجرث كاتلان ودًفِد هورحن  

و ذلك تـد دراس تهم لزني ؾشر ب داء وحدت اكذعادًة . 1990خامـة ُارفارد ؿام 

حِر ثـتمد ؿلً اًرؤًة وال ُداف الإستراثَجَة ، اًتي ًتم حرجمتها اإلي هؼام  ضخمة،

لملاًُس ال داء ، ًيـىس تدورٍ في ظورت اُتمام وثوخَ استراثَجي ؿام، ٌسـى كل 

لى تحلِلِا، وكام باس خخدامهم في  مي ل داء اًشرنة و ًب خذ اًخلِيم اًضافرد في الميؼمة اإ

تـين الاؾخحار ب دائها المالي و كير المالي وباًخالي ًـمي ؿلى ازالة اًخلعير و اًلموض في 

 المداخي اًساتلة. 

و ثواًت ال بحاج و الدراساث تـد ذلك ًدضمي ؿدداً من اًوحداث           

لدراساث اندث الاكذعادًة في اًولياث المخحدت الامرٍىِة و جرًعاهَا، وكل ُذٍ ا

هخائج حِدت هدِجة اس خخدام ُذٍ اًحعاكة. ومن الجدٍر بالذهر ان ثعحَق ُذٍ اًخلٌَة 

ًلاس خفادت من مزاياُا، ل ًيحصر فلط ؿلى اًوحداث الاكذعادًة اًعياؾَة اًضخمة 

تي يمىن ان ًخجاوزُا ًُضمي اًوحداث اًعليرت و كير اًِادفة ٌَربح و المؤسساث 

و ذلك تـد اإحراء تـغ اًخـدًلاث ًخدٌاسق مؽ خعوظَة هوع و حجم اًخـَيمَة والمِيَة 

 كل منها.

          

ِذا اس خَزم اًخوخَ الإستراثَجي مـَوماث خدًدت من ب خي اًخخعَط واتخاذ         وً

اًلراراث الإستراثَجَة والمراحـة الإستراثَجَة بما يحخوى اًـوامي الداخََة والخارحِة 

دضمي المـَوماث الإستراثَجَة اًتي تمد المًضب ت باًلدرت ؿلى مـا، وب ن ًتم ثوس َـِا ً 

(، Kaplan & Norton, 1992: 40. )الاس تمرار في حَحة الميافسة مس خلدلا

درٌس واًلاًبي،  ( و يمىن ثوضَح اٍنموذح الاساسي ًحعاكة 122 -121: ص 0229)اإ

   -(:0ال داء المخوازن من خلال اًضكل )
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 ال داء المخوازن ( نموذح تعاكة 0اًضكل ) 

  

Source: Robert S. Kaplan and David P. Norton, "Using 

the Balanced Scorecard as a Strategic Management 

, HarvardSystem'' Business Review (January ± February 

1996:  P.p. 76).          

استراثَجَة اًوحدت وتـد ثفحط اًضكل يمىن ملاحؼة ؾحارت اًرؤًة المس خلدََة و 

الاكذعادًة وفي وسعِا مما ٌضكل هلعة اخذلاف ؾلٌ ُو مذـارف ؿَََ في اهؼمة ثلِيم 

ر عمََة ثلِيم  ال داء اًخلََدًة، واًتي حتمحور حول )اًركاتة الماًَة( هونها تمثي حوُ

و ال داء. تُنما ثيخثق جكاكة ال داء المخوازن من اًرؤًة المس خلدََة ٌَوحدت الاكذعادًة 

َِا الى ملاًُس اداء جس خخدم ًحَان مدى نجاخ ثعحَق ثلك  ب ستراثَجَتها ثم ثلوم تخحوً

الاستراثَجَة من خلال تحدًد لٍوؿة اُداف و ملاًُس ًكل مٌؼور من الميؼوراث 

 المتراتعة في تعاكة ال داء المخوازهة.

فِا و مميزاتها ومىوناتها:  2.0  مفِوم تعاكة ال داء المخوازهة و ثـرً

ة المـاضدت ومن ب هم خمسة BSCعاكة اًخلِيم المخوازن )ثـد ت حدى اًوسائي الإدارً ( اإ

لى فَسفة واضحة في تحدًد الإتجاٍ الاستراثَجي  داريا اًتي جسدٌد اإ ؾشر مفِوما اإ

درٌس واًلاًبي،  تجاٍ تحلِق ال ُداف. )اإ ٌَميؼمة وكِاس مس خوى اًخلدم في ال داء باإ

           (129: ص 0229

لى مساؿدت المًضب ت ؿلى وتعاكة   داري يهدف اإ كِاس ال داء المخوازن "هي هؼام اإ

لى لٍوؿة من ال ُداف و اًلِاساث الإستراثَجَة  ستراثَجَاتها اإ حرجمة رؤٍتها واإ

 المتراتعة" )موكؽ الميخدى اًـربي لإدارت الموارد اًخشرًة(

اًَة و ( باهَ "هؼام ًخىون من الملاًُس المKaplan & Nortonوؾرف كلا من )

كير الماًَة اًتي ًلدم لٍوؿة متماسىة من الافكار والمحادئ وخارظة مسار شمولي 

ٌَشركاث ًخددؽ حرجمة اًرسالة في لٍوؿة متراتعة لملاًُس الاداء ، جساهم ُذٍ الملاًُس 

بانجاز الاؾلٌل ووضؽ استراثَجَة الاؾلٌل واثعال الإستراثَجَة بالؾلٌل والمساؿدت في 

 داء اًفردي واًخيؼيمي ووظول الى اُداف الميؼمة".ثًس َق تين الا

( فلد اند "ب نها حرجمة ًرسالة اًوحدت Horngren et al., 2005: 457ب ما )

تم ذلك من خلال ثلديم َُكل  الاكذعادًة الى لٍوؿة مذكاملّ من ملاًُس ال داء وً

الاُداف الماًَة تي  ًخيفِذ ستراثَجَتها نلٌ ان تعاكة ال داء المخوازهة ل حىذفي تخحلِق

 ثذُة الى اتـد من ذلك من خلال ثب هَدُا ؿلى الاُداف كير الماًَة ".

في حين ٍرى اًحاحثان ان تعاكة ال داء المخوازن "ما هي الا مدخي استراثَجي ًخلِيم 

 ال داء ًلوم ؿلى اساس خَق اًخياغم و الاوسجام تين ملاًُس و اُداف الاداء".

عاح  ٍتمثَون بالماًىين وحملّ الاسِم و اًزبائن و المجِزٍن و وان اصحاة الم          

اًـامَين والمجتمؽ وباًخالي فب ن اُداف اصحاة المعاح  يمىن ان جس خولي ؿلى مضمون 

تعاكة ال داء المخوازن من خلال مٌؼوراتها الارتـة: الماًَة، اًزتون، اًـمََاث الداخََة، 

 واٍنمو و اًخـلم.

 
 عاكة ال داء المخوازن( مفاُيم ت2صكل )

 

Source: Niven, Paul R. “Balanced Scorecard Step by 

Step: Maximizing Performance and Maintaining 

Results”,John Wiley & Sons, Inc., New York, 2006: P.p. 
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 -( : BSCاًخوازن في تعاكة ال داء المخوازهة )  2.2

 :Horngren et al., 2005)واًضا تعاكة ال داء المخوازن ثـمي ؿلى اًخوازن في 

458): 

لّ ال خي. -1 داف ظوً  اًخوازن تين ال ُداف كعيرت ال خي و الُ 

 اًخوازن تين المؤشراث الماًَة و كير الماًَة. -2

اًخوازن تين مؤشراث كِاس ال داء اًساتق و مؤشراث كِاس ال داء  -3

 المس خلدلً.

    ين ال داء الداخلً و ال داء الخارجي.اًخوازن ت -4

 -( : BSCمىوناث تعاكة الاداء المخوازن )  2.2

َة عمي              ً ثضم تعاكة ال داء المخوازن ثماهَة ؾياضد ب ساس َة ثددَور من خلاًِا ب

درٌس واًلاًبي،   (129 -128: ص 0229ُذٍ اًحعاكة والمتمثلّ بال تي: )اإ

لى ب ٍن ثخجَ الميؼمة وما هي اًَِئة  اًرؤًة المس خلدََة: واًتي ثحين -1 اإ

 المس خلدََة اًتي س خىون ؿَيها.

ف من لٍي ال فـال والإحراءاث المِمة ًخحلِق  -2 الاستراثَجَة: واًتي ثخبً 

الاُداف ب و خعط تحلِق ال ُداف اًتي كامت مٌؼمة ال ؾلٌل 

 تخحدًدُا.

تجاٍ ثخني استراثَجَة مـَية وفق تحََي لمؤ -3 شراث الميؼور: مىون ًدفؽ باإ
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مهمة في ُذا الميؼور ب و المىون ومن ثم اًـمي ؿلى ثيفِذ ُذٍ 

لى المؤشراث اًواردت في الميؼور. والميؼور ُو  الاستراثَجَة ٌَوظول اإ

ؾيصر رئُسي في الاستراثَجَة كاًحا يمثي فئة حملّ ال سِم ب و وجهة هؼر 

 المس خخدمين.

و -4 ًحين هَفِة  ال ُداف: اإن اًِدف، تَان ؾرض )مـنى( الاستراثَجَة وُ

ـبر ؾنها بالمس خوياث المحددت واًلاتلّ  اًلِام تدٌفِذ الاستراثَجَة المـتمدت، وً

 ٌَلِاس ًخحلِق الاستراثَجَة.

فترض ب ن ٍىون  -5 تجاٍ ال ُداف، وً الملاًُس: ثـىس كِاس ب داء اًخلدم باإ

لى ال ؾلٌل المعَوتة ًخحلِق  الملاٌس ذو ظاتؽ كمي وثوظي اًلِاساث اإ

عحح  اًىضف الممىن وضـَ ؿلى صكل فـي ًىِفِة تحلِق اًِدف وً

ل ثًدؤاث ؾن ال داء المس خلدلً  ال ُداف الاستراثَجَة، فالملاًُس ماهي اإ

ذٍ الملاًُس هي اًتي ثدعم تحلِق الاُداف.  وُ

المس تهدفاث: واًتي تمثي اًحَاناث واًخعوراث اًكمَة لملاًُس ال داء في  -6

 وكت ما في المس خلدي.

رثحاظاث اًسخة و  -7 اًيدِجة : واًتي ثـبر ؾن ؿلاكاث ال ُداف ب حدُلٌ اإ

ذا  ذن(، فمثلا، ًو ب ن شرنة ظيران  –بال خر وحىون مضابهة ًـحاراث )اإ اإ

(، اإذن فاإن شرنة اًعيران 1كََت زمن الدوران ؿلى ال رض )ُدف رقم 

( واًـملاء س َىوهون راضين ب نثر 0س خعَة ظائراث ب كي )ُدف رقم 

واًربحَة اًكلَة ستزداد )ُدف رقم  (2حول وكت الإكلاع )ُدف رقم 

رثحاظاث اًسخة واًيدِجة واضحة 2 (، وؿَََ من اًضروري ب ن حىون اإ

 وخََة.

المحادراث الاستراثَجَة: هي جرامج عمي ثوخَ ال داء الاستراثَجي وجسِي  -8

 عمََة اًخيفِذ والإنجاز ؿلى المس خوياث اًخيؼيمَة الدهَا.

 ( :BSCب همَة تعاكة ال داء المخوازن ) 2.2

 Kaplanيمىن ان هخـرف ؿلى ب همَة تعاكة ال داء المخوازن باًضكل الاتي )            

& Norton, 1992: 139 ،درٌس واًلاًبي  Theresa et(، )122: ص 0229(، )اإ

al, 2004: 20) ،(Bernardo, 2010: 269: )- 

جضكل اًحعاكة الحجر الاساس ٌَيجاخ الحالي والمس خلدلً ٌَميؼمة ؿلى ؾىس 

الملاًُس الماًَة اًخلََدًة اًتي ثفِد بما حدج في الماضي من دون الاصارت الى هَفِة 

 الاس خفادت منها في تحسين الاداء مس خلدلا.

حة المدى. -1  ثـالج رتط استراثَجَة الميؼمة اًحـَدت المدى مؽ وضاظاتها اًلرً

ان حتميز بها تمىن اًحعاكة من جضخَط وتحدًد تعورت عمََة مجالث خدًدت ًًدلي  -0

 الميؼمة ًخحلِق اُداف المس تهلك والميؼمة.

المساؿدت في اًترنيز ؿلى مالذي يجة عمله ًزيادت ثلدم الاداء، وثـمي كمؼلّ  -2

ؽ الميفعي ًبرامج الميؼمة مثي الجودت واؿادت اًخعميم وخدمة اًزتون.  ٌَخيوً

ورتط اًخدخي اًىدير لصحاة الحعط او الاسِم في ظَاكة اًس َاسة،  -2

َة اًواضحة ًلاُداف والموارد ثـعي ظورت مذوازن  الاستراثَجَة باًًضاظاث والمس ئوً

 ؾن الميؼمة.

 ( BSC Perspectivesمٌؼوراث تعاكة ال داء المخوازن )  2.2

 (Financial Perspectiveالميؼور المالي )4.6.1 

خائج ُذا الميؼور ًـد الميؼور المالي احد اهم ملاًُس ثلِيم الاداء ، وتمثي ه            

موجهة ًخحلِق الاُداف او اًوكوف ؿلى مس خوى الارباخ المخحللة لستراثَجَة 

الميؼمة باًـمي ؿلى تخفِغ اًخكاًَف بالملارهة مؽ  الميافسين، وهؼرا ًىون الاُداف 

الماًَة ٌَميؼمة تخخَف باخذلاف مراحي عمر الميؼمة فاهَ باًضرورت س خخخَف الملاًُس 

  از ثلك الاُداف ثحـا لخذلاف المراحي.اًتي ثلُِس انج

اما الاُداف الماًَة في مرحلّ اًحلاء والاس تمرار فذوند ؿلى ملاًُس الماًَة           

امش اًربح واًـائد  اًخلََدًة مثي مـدل اًـائد ؿلى رب س المال والدخي اًدضلَلً وُ

في الاسواق الماًَة ، ؿلى احلٌلي الاظول، واًليمة الاكذعادًة المضافة وكيمة الاسِم 

ٌلدللة ؿلى مدى نجاخ الميؼمة في تحلِق اُداف ُذٍ المرحلّ . نذلك ؾيدما ثعي 

د  ا الاهخاجي واًتي جسمى مرحلّ اًللّ وحرً وحداث الاؾلٌل الى حالة اًيضج من عمرُ

حعاد الاسدثماراث اًتي حدزت في المرحَخين اًساتلذين، فان اُدافِا الماًَة سوف 

 خدفق اًيلدي اًتي جساؿد وتحافغ ؿلى تلاء الحَات الاكذعادًة ٌَوحدت. ثؤند ؿلى اً 

ا فيما       حراؤُ ًدلي ب ن ًوضح ُذا الميؼور هخائج الاخذَاراث الاستراثَجَة اًتي تم اإ وً

ًخعي بمجالث اًرؤًة ال خرى ، في اًوكت الذي ٍرسی فَِ اًـدًد من ال ُداف  

ة المدى وباًخالي حزءاً هحيراً من  اًلواؿد اًـامة ال ساس َة، والملدماث الميعلِة ظوً

لمجالث اًرؤًة ال خرى. ُيا نجد وظفاً لما ًخوكـَ الملاك من المًضب ت فيما ًخـَق باٍنمو 

 واًربحَة. ومن الملائم ب ًضاً دراسة وتحََي المخاظر الماًَة اًتي يمىن ب ن ثواجهِا المًضب ت.

لى زلازة            ضير كاتلان وهورثون اإ موضوؿاث استراثَجَة حرثحط ارثحاظاً هحيراً وٌ

 بالميؼور المالي حتمثي فيما ًلً  : 

 مزيج الميخجاث ومـدل اٍنمو .  (1)

هخاحِة وخفغ اًخكاًَف .  (0)  اًلواؿد ال ساس َة لس خللال اًعاكة الإ

 استراثَجَة الاسدثمار.   (3)

((Kaplan & Norton, 1992: 77) ،(Kaplan & Norton, 

1996: 47) ،(Kaplan & Atkinson, 1998: 368 إدرٌس( ،)

 ((18: ص2009(، )العمري، 175 -174، ص 2009والغالبً:

 (Customer Perspectiveمٌؼور اًـملاء )4.6.2 

ًعف ُذا الميؼور اًوسائي اًتي سُتم بها خَق كيمة ٌَـملاء وهَف سُتم تحلِق      

س خـداد لدفؽ الملاتي المالي ًِا ، ذلك ، وماهى ال س حاة اًتي س خجـي اًـملاء ؿلى ا

ر المًضب ت بهذا الميؼور، ويمىن  ولذلك يجة ب ن جسترصد اًـمََاث الداخََة وجهود ثعوٍ

اًلول ب ن ُذا الجزء ٌضكل كَة الملاًُس ، فاإذا ب خفلت المًضب ت في ثلديم الميخجاث 

اًلعير  والخدماث المياس حة ثضكل ًَبي احذَاخاث اًـملاء وتخكاًَف فـالة ؿلى المدى

ٍراداث وثخدُور المًضب ت وثضمحي.  ي ، فَن ثخولد اإ  واًعوً

ن خاهحاً هحيراً من الجِد موخَ نحو ثلرٍر هَفِة زيادت والاحذفاظ تولء اًـملاء،       اإ

لماماً وافِاً بجواهة عمََة اًشراء  كي ثـي الميؼمة ما ًخوحة ؿَيها عمله، يجة ب ن ثلم اإ وً

ظورت دكِلة لما ًـيََ الميخج باًًس حة لهم. ول يمىٌيا ب ن  ؾيد اًـملاء، وب ن ثخىون لديها

هلرر استراثَجَاثيا ال ساس َة المخعلّ باًـملاء وال سواق ثم هًذلي اإلى مجالث اًرؤًة 

ل تـد ب ن ىىدسة دراًة تامة بهذٍ اًخفاظَي. ومن المِم ب ن ثـتمد ُذٍ  ال خرى، اإ

ُس ؿلى ثلدٍراث ال فراد اًخحََلاث ؿلى ما ًلدرٍ اًـمَي في الحلِلة وما  ًعَحَ، وً

 بالمًضب ت. 

ومن المِم ب ًضاً اًخـرف في مرحلّ مدىرت ؿلى ب ًة ثليراث في ثفضَلاث اًـملاء      

وسَووِم، ومن ال ساًَة اًتي يمىن الاؾتماد ؿَيها في ُذا اًعدد ؾلد الملاتلاث في 
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ة، حس بما ٌضير مؤشر اًوكت المياسة ًححر اًخليراث المحتملّ في كيم اًـملاء ال ساس َ

رضا اًـملاء، ب ًضاً ًًدلي ؿلى المًضب ت ب ن حرظد ب ي اًخليراث المحتملّ في الجودت، وكت 

فضي تَان ردود اًفـي كدي ب ن ثلؽ الخسائر  اًدسَيم، اًلدرت ؿلى اًدسَيم،... اإلخ. وً

اًىديرت وباًخالي اًخـرض ًضرر مالي حس يم. تـحارت ب خرى، ًًدلي ب ن ثيددَ المًضب ت 

خليراث اًتى تحدج والمخوكؽ حدوثها وب ن حىون كادرت ؿلى الاس خجاتة اًسرًـة ًِا. ٌَ 

ؿلاوت ؿلى ذلك، ًًدلي ؿلى المًضب ت ب ل ثفرط في الارثحاط واًخـَق تـملائها ومٌخجاتها 

اًلائمة ، فلد ٍىون لديها من الإمكاناث، ومنها كدراث الموػفين، ما يمىنها من احذذاة 

 اث خدًدت. عملاء خدد وظرخ مٌخج

ب ما الملاًُس اًتي تمثي هدِجة ظحَـَة ًِذٍ الموضوؿاث الاستراثَجَة، فِيحلي ب ن      

ثوفر ظورت صاملّ من مٌؼور اًـمَي، ولذا ًفضي ب ن حىون ُياك مـَوماث ثفعَََة 

 مذاحة ؾن : 

  

 ال هعحة في اًسوق.   •

 بمـدل حىرار شراء الميخجاث .  –مثلًا  –ولء اًـملاء، ملاساً  •

 ثدفق اًـملاء الجدد اإلى المًضب ت.  •

 رضا اًـملاء ؾن الميخجاث.  •

 ربحَة اًـملاء وال سواق. •

   (Kaplan & Norton, 1992: 73 - 74) 

 (Internal Business Perspectiveمٌؼور اًـمََاث الداخََة )4.6.3 

لعد     ا ،  وً تَ جمَؽ الاوضعة واًفـاًَاث الداخََة اًتي حتميز بها الميؼمة من كيُر

ليم ُذا الميؼور درخة نجاخ الميؼمة ومدى كدرتها في ثَحَة مذعَحاث اًزبائن . اذ  وً

ا من اخي  لة ثلديم الخدمة ونذلك الاهخاحِة وكيُر ًلُس درخة مهاراث اًـامَين وظرً

ان ًيؼم المـَوماث اثرا في مساؿدت مٌؼلٌث الاؾلٌل كِاس الاداء الداخلً ٌَميؼمة ، و 

 الاًىتروهَة ؿلى تحلِق ذلك بالدكة واًسرؿة المعَوتة.

ان اوضعة اًـمََاث الداخََة لميؼمة الاؾلٌل تمر تثلاج دوراث وكل دورت ثـعي     

كيمة ٌَزبائن ، وثحدب  بالدورت الاولى وجسمى )دورت الاتداع( بما ًـيََ من خَق اًسَؽ 

الخدماث المَحَة لحاخاث ورقحاث المس تهَىين ، ثم الدورت اًثاهَة اًتي جسمى )دورت و 

اًـمََاث( واًتي ثـمي ؿلى حرجمة ما وضؽ في الدورت الاولى الى فـي سَؽ مادًة او 

خدماث، ثم ثب تي الدورت اًثاًثة )خدماث ماتـد اًحَؽ( بما جض تمله من وضؽ اًضلٌن 

 لى كير ذلك.ٌَمس تهلك واًترهَة واًعَاهة ا

دف ُذا الميؼور ًخىون من :            وُ

 وضؽ ب فضي ًشريحة اًسوق اًتي تخط اًشرنة . -

 تحلِق اًـوائد الماًَة المياس حة ًخعَـاث المساهمين . -

رضائهم، والمحافؼة ؿَيهم ثلوم            و تـد تحدًد اًشرنة ًـوامي خذة اًزبائن و اإ

ًكي حىون ب فضي في ال داء . فاًشرنة في ب دائها  تخحدًد ملاًُس اًـمََاث الداخََة

ق الاُتمام باًـمََاث الداخََة ، فذىون في ب دائها  اًلعير ال مد حىون حِداً ؾن ظرً

لّ ال مد حِدت ؾن ظرًق الاتخكار و الإتداع و ًتم اًوظول الى ذلك من خلال  ظوً

ا في اًوكت و الجودت و اًخكاًَف فى اًـمََاث الداخََة .  تميُز

و ًـد ُذا المحور مهلًٌ خدا في عمََة ثلِيم ال داء ، و خاظة فترت ػِور           

دارت الجودت  ال ساًَة الحدًثة ًخخفِغ اًخكاًَف مثي حكاًَف ؿلى ب ساس ال وضعة، واإ

هخاح في اًوكت المحدد. و في ُذا المحور ؿدد من اًـمََاث اًتي يهدف  اًضاملّ، والإ

اًُس اًـمََاث الداخََة اًتي تحلق ال ُداف اًتي ًتم اًزبائن و حملّ الاسِم و مل

 (Kaplan & Norton, 1996: 92ثب سُسِا ٌَـملاء و حملّ الاسِم. )

 (Learning & Growth Perspectiveمٌؼور اًخـلم و اٍنمو )4.6.4  

و ًـبر ؾن الاسس      ًـد اًخـلم واٍنمو الميؼور اًراتؽ في تعاكة الاداء المخوازن وُ

اًتي يجة ان ثخخٌاُا اًشرنة لخَق اٍنمو واًخحسٌُاث المعَوتة ًخحلِق الاُداف في 

ي، اذ ان ؿدم كِام الميؼلٌث في الاسدثمار في الموارد اًخشرًة ًخاََُِا  الاخي اًعوً

َلا عمََا وؿَمَا ؿ ر ثلٌَاث اهخاح المـَوماث المساهدت وثلير الاحراءاث ثبُ  اًَا وثعوٍ

اًروثًَِة اًخيؼيمَة ًخـمق روخ اًـصر فب ن الميؼمة ًن حىون كادرت ؿلى تحلِق 

الاُداف الاستراثَجَة لميؼور اًزبائن واًـمََاث الداخََة وباًخالي من المحتمي خدا 

 ؿدم كدرتها في تحلِق الاُداف الماًَة.

ـم     ي ُذا الميؼور ؿلى دفؽ اداء الميؼمة باتجاٍ تحسين كدراث اًـامَين من خلال وً

 -الملاًُس الثَة :

ق ملاًُس اس خعلاع  -1 رضا اًـامَين: ان رضى اًـامَين يمىن ان ًلاس ؾن ظرً

بها في س خة معادر رئُس َة هي )الحوافز، فرص اًتركِة  معادر رضاهم اًتي يمىن ثحوٍ

ة المِام اًوػَفِة ، نمط الاشراف ، ػروف اًـمي واخيرا المخاحة ٌَـامَين، هوؾَ

 اًـلاكاث مؽ لٍوؿة اًـمي(.

المحافؼة  ؿلى اًـامَين : ًـد مـدل دوران اًـمي من اهم ملاًُس ُذا الجاهة اذ  -0

 كللٌ ارثفؽ ُذا المـدل دل ذلك ؿلى ؿدم رقحة اًـامَين في اًحلاء بالميؼمة.

ًُس اهخاحِة اًـامَين حتمثي تًس حة الاٍراداث الى ؿدد اهخاحِة اًـامَين: ان الملا -2

 :Kaplan & Norton, 1996اًـامَين او وس حة اًليمة المضافة الى ؿدد اًـالمين.))

126) ،(Kaplan & Atkinson, 1998: 374)) 

وان مٌؼوراث تعاكة الاداء المخوازن الارتـة اًواردت في اؿلاٍ، فضلا ؾن هونها     

ثضَف تـغ الميؼوراث الاخرى، مثي اًـلاكاث مؽ المجِزٍن،  يمىن ٌَميؼمة ان

والاؾخحاراث اًحَئِة، وذلك اذ ما كاهت ملائمة ستراثَجَا وذلك لن الاخذلاف في 

حالث اًسوق وستراثَجَاث الميخج وتُئاث اًخيافس ثخعَة اًضا اخذلافا في اًحعاكة 

 وحسة ثلك المخليراث.

ان تياء مٌؼوراث تعاكة الاداء المخوازن باًعَلة اًتي واخيرا لتد من الاصارت الى     

ثـىس اقراضِا وخاظة في مجال اًخحََي الاستراثَجي، ًًدلي ان ثحدب  من عمََة 

ر الملاًُس ثم اًخيفِذ.  تحدًد الاستراثَجَة اًـلٌل ومن اُداف الاؾلٌل وثعوٍ

 الجاهة اًخعحَلي .2

 ة ظياؾَةثعحَق تعاكة ال داء المخوازن ًخلِيم ال داء ًشرن

( في شرنة BSCكام اًحاحثان باًخلِيم ال داء تواسعة تعاكة ال داء المخوازهة )           

 ( بالؾتماد ؿلى اًفلراث ال ثَة:0218 - 0217( ًفترت )Metal Drumمِخال درم )

 

 -الملاًُس المخـَلة بالميؼور المالي: 2.1

نجد ب ن اًِدف في ُذا الميؼور، ُو ثـؼيم ظافي ثروت الماًىين، و ًخحلق           

ذلك من خلال تحلِق مس خوياث متميزت من اًربح و اًس َولة في ال مد اًلعير و 

ـتمد ؿلى اًًسة ال ثَة: ي، وً  اًعوً

وس حة اًس َولة: وهي ثلك اًًس حة اًتي يمىن من خلاًِا مـرفة مدى كدرت اًشرنة  -1
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 اًوفاء باًتزاماتها تجاٍ اًلير في ال مد اًلعير من خلال اًًسة و المـدلث ال ثَة: ؿلى

 . ب  
حلٌلي الموحوداث المخداولة اإ

حلٌلي المعَوباث المخداولة اإ
  وس حة اًخداول 

 . ة
حلٌلي الموحوداث المخداولة   المخزون اإ

حلٌلي المعَوباث المخداولة اإ
 وس حة اًس َولة اًسرًـة 

 

( بالؾتماد ؿلى الميزاهَة اًـامة Metal Drumًشرنة )و يمىن كِاس اًس َولة 

 -ٌَس يواث اًححر نلٌ في الجدول ال تي :

 
 (1الجدول )

 (* المحاًف بالدًيار0218 - 0217ٌَس يواث ) 21/10الميزاهَة اًـامة نلٌ في  

 اًخفاظَي

0217 0218 
 الموحوداث

 الموحوداث اًثاتخة

 2222222222 0022222222 ال ل ث

 89222222 78222222 اًس َاراث

 222282222 282222222 مشروؿاث تحت اًخيفِذ

 2919282222 0722822222 لٍوع الموحوداث اًثاتخة

   الموحوداث المخداولة

 222202222 022882222 مخزون )باًكلفة(

 1172822222 912822222 مدًيون

 022222222 128822222 هلد

 1912122222 1202282222 لٍوع الموحوداث المخداولة

 2809822222 2202082222 لٍوع الموحوداث

ي(  الإًتزاماث )معادر اٍتموً

لّ ال خي  الإًتزاماث ظوً
  

 2222222222 0222222222 رب س المال )مدفوع باًكامي(

 1727222222 1221202222 الإحذَاظَاث

لّ ال خي  2027222222 2221202222 لٍوع الإًتزاماث ظوً

   الإًتزاماث كعيرت ال خي

 122708222 102922222 تخعَعاث كعيرت ال خي

 210270222 220822222 دائيون

 220822222 272722222 لٍوع الإًتزاماث كعيرت ال خي

 2809822222 2202082222 لٍوع الإًتزاماث

 

 )مِخال درم((*الجدول من الإؿداد اًحاحثين )بالإؾتماد ؿلى سجلاث و اًخلارٍر اًشرنة 

بالؾتماد ؿلى الجدول اًساتق يمىن كِاس وس حة اًس َولة اًسرًـة، ووس حة        

 -اًخداول نلٌ موضح في الجدول ال تي:
 (0) الجدول

حدساة   (*0218-0217) ٌَس يواث س َولة وسة اإ

 0218 0217 اًس يواث                                       اًخفاظَي    

 1912122222 1202282222 المخداولةالموحوداث 

 220822222 272722222 الإًتزاماث المخداولة

 222202222 022882222 المخزون

 %2,2 %0,8 وس حة اًخداول

 %0,2 %0,2 وس حة اًس َولة اًسرًـة

 

ؿداد اًحاحثين )بالإؾتماد ؿلى سجلاث شرنة )مِخال درم((  *خدول من اإ

ن اًشرنة في حالة حِدت من ناحِة 0من خلال مـعَاث خدول رقم )     ( ًؼِر ًيا اإ

ن اًشرنة تمخلك س َولة كافِة ًسداد كل الإًتزاماث اًتي ؿَيها في اًوكت  اًس َولة، ب ي اإ

ذا  2,2كد تَلت ) 0218المياسة و المحدد، حِر ىرى وس حة اًخداول ًس ية  %( وُ

داتها المخداولة، ًـني ب ن اًشرنة من كدرتها ب ن جسدد معَوبها المخداولة من خلال موحو 

 %(. 0,8تَلت وسختها ) 0217ب ما في س ية 

رثفاع في مس خوى وس حة اًس َولة 0ونذلك في خدول رقم )          ( هلاحغ توحود اإ

%( في  0,2%( و ب ظححت ) 0,2اًتي كاهت ) 0217اًسرًـة في اًشرنة، س ية 

خلال  و ًـود ذلك اإلى زيادت في حجم المخزون الذي تحخفغ تَ اًشرنة 0218س ية 

 س يواث اًححر.

اًًس حة اًربحَة: وهي ثلك اًًس حة اًتي يمىن ٌَشرنة من خلاًِا تحلِق  -2

الارباخ المخععة ًِا تلِامها تًضاظاتها المخخَفة، و يمىن كِاس وس حة اًربحَة 

 -من خلال المـدلث ال ثَة:

 . ب  
لٍي اًربح

ظافي المحَـاث
لى المحَـاث     122*  وس حة لٍي اًربح اإ

 . ة
ظافي اًربح

ظافي المحَـاث
لى المحَـاث     122* وس حة اًربح اإ

ويمىن ب ن هلُس وسة اًربحَة ٌَشرنة بالإؾتماد ؿلى اًسجلاث و اًخلارٍر   

المس خخرح منها ظافي اًربح اًدضلَلً و لٍي اًربح ٌَس يواث اًححر، نلٌ ىراٍ 

 -(:2في خدول رقم )
 (2) رقم الجدول

 (*0218 - 0217) ٌَس يواث الدخي كائمة

 اًخفاظَي            اًس يواث

 
0217 0218 

 2222222222 2128222222 ظافي المحَـاث

 0288222222 0202822222 حكاًَف المحَـاث -

 710222222 227222222 لٍي اًربح
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 22122222 21022222 كلفة المعارًف الإدارًة -

لِة -  0822222 0022222 كلفة المعارًف اًدسوً

 222222222 222122222 اًضرائةظافي اًربح كدي 

 ـــــــــــــــ ــــــــــــــ ضرائة** -

 222222222 222122222 ظافي ربح تـد اًضرائة

 

ؿداد اًحاحثين )بالإؾتماد ؿلى سجلاث شرنة )مِخال درم((  *خدول من اإ

 ** لثوخد ضرًحة ل ن عمر اًشرنة لم ًعي الى خمس س يواث.

 

 - 0217( يمىن اإحدساة اًًسة اًربحَة ٌَس يواث )2وفي ضوء تَاناث خدول رقم ) 

 -( نلٌ في خدول ال تي:0218
 (2) الجدول

حدساة  ٌَس يواث اًربحَة وسة اإ

(0217 - 0218*) 

 0218 0217 اًس يواث                                   اًخفاظَي       

 710222222 227222222 لٍي اًربح

 222222222 222122222 ربح تـد اًضرائة ظافي

 2222222222 2128222222 ظافي المحَـاث

 % 01 % 17 وس حة لٍي اًربح الى المحَـاث

 % 19,0 % 12,9 وس حة ظافي اًربح الى المحَـاث

   

ؿداد اًحاحثين )بالإؾتماد ؿلى سجلاث شرنة )مِخال درم((  *خدول من اإ

 

رثفـت من )2هلاحغ في خدول رقم )          ن وس حة لٍي اًربح اإ %( في س ية 17( اإ

ذا الإرثفاع ًوضح ًيا تب ن سـر اًحَؽ ٌَوحدت كد  0218%( في س ية 01الى ) 0217 وُ

ذا ًدل ؿلى ب ن اًشرنة كد عمَت وفق  هخاجها، وُ رثفـت و انخفضت كلفة اإ اإ

هخاح، و نذلك ًًس حة اًس َاساث و الخعط و ثوحيهاث الجِاث اًـََا وثل دم في الإ

 ظافي اًربح الى المحَـاث.

 -الملاًُس المخـَلة بميؼور اًـملاء : 2.0

ًخـَق ُذا الميؼور تخلك اًًضاظاث اًتي ثَبي حاخاث اًـمَي، حتى تمىن           

ترنز اُتمامها  داف الإستراثَجَة ٌَشرنة، وً رضائهم، وهي من احد الُ  اًشرنة من اإ

  -ا الحاًَين، وخذة عملاء خدد، من خلال ال تي :بالحفاظ ؿلى ؾلًٌِ

 رضى اًـملاء: يمىن كِاس رضى اًـملاء من خلال اٍنمو في حجم المحَـاث  -1

 

 

حجم المحَـاث في اًس ية الحاًَة     حجم المحَـاث في اًس ية اًساتلة

 حجم المحَـاث في اًس ية اًساتلة
 122*  اٍنمو في حجم المحَـاث 

 
                         

          
 122*  اٍنمو في حجم المحَـاث 

 

  اٍنمو في حجم المحَـاث      

 

%( و ُذ اًًس حة حِدت ب ي    هلاحغ ب ن وس حة اٍنمو في حجم المحَـاث ٌساوي )

 و ُذا ًدل ؿلى زيادت رضى اًـملاء ؾيَ. 1028انها زادث في س ية 

 

اًـملاء الحاًَين و خذة عملاء خدد الحفاظ ؿلى اًـملاء: الحفاظ ؿلى  -2

ٍىون من خلال اٍنمو في كمَة المحَـاث ًكل هوع من ما اهخجت اًشرنة 

ذا اًضا ٍزًد من حعخَ اًسوكِة في سوق الميافسة و ب ثرٍ  وثعورُا وُ

 ؿلى زيادت ال رباخ.

حين خدول رقم )     ( اٍنمو في كمَة المحَـاث من كل ًون الميخج )جرمِي من ًون: 5وً

 حمر، ب سود، ب زرق، ب ظفر( مما ًدل ؿلى الحفاظ ؿلى عملاء اًشرنة.ب  

 
 (2) رقم الجدول

 (*واحد جرمِي: اًلِاس وحدت) الميخج اًوان( تَؽ) ظَة كمَة اٍنمو

 1028  102 اًس يواث                         اًخفاظَي

 00000 15000 جرمِي ًون ب حمر

 50000 00000 جرمِي ًون ب سود

 0000  50000 ب زرقجرمِي ًون 

 000 1 10000 جرمِي ًون اظفر

 

ؿداد اًحاحثين )بالإؾتماد ؿلى سجلاث شرنة )مِخال درم((  *خدول من اإ

ن اًشرنة من خلال تَؽ مٌخوخاتها حللت 2من خلال خدول رقم )         ( ثحين ًيا اإ

ذا ٍزًد من زلة اًـملا  ء باًشرنة.مـدلث اٍنمو المتميزت في اًسوق خلال فترت اًخلِيم وُ

 -الملاًُس المخـَلة بميؼور اًـمََاث الداخََة : 2.2

ًخـَق ُذا الميؼور باًًضاظاث اًتي حتميز بها اًشرنة، و يجـَِا كادرت ؿلى         

اس خللال مواردُا ثضكل نفوء و فـال، ًخوفير الميخجاث بجودت مرقوتة و باًكمَاث 

هخاحِة  نجاز اًخحسٌُاث الإ المعَوتة ًخَحَة حاخاث اًـملاء، و تحلِق رضاهم و اإ

خحلِق ب ُداف اًشرنة. و ٍىون ُذ   -ا من خلال الملاًُس ال ثَة:وً

اس خللال موحوداث: ًـتمد ؿلى ملِاس مـدل اًـائد ؿلى الاسدثمار ًحَان درخة  -1

 -اس خللال الموحوداث و تحدسة من خلال مـادلة ال ثَة:

مـدل دوران الموحوداث   =  الاسدثمار ؿلى اًـائد  ظافي ُامش اًربح 
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=   الاسدثمار ؿلى اًـائد
المحَـاث

احلٌلي الموحوداث
 (200  

ظافي اًربح تـد ضرائة  

المحَـاث
) 

 

200=   الاسدثمار ؿلى اًـائد  
ظافي اًربح تـد ضرائة  

احلٌلي الموحوداث
 

 

( ًؼِر مـدل اًـائد ؿلى الاسدثمار ًشرنة )مِخال درم( ٌَس يواث 2الجدول رقم )

(0217-0218: ) 
 (2) رقم خدول

 )احدساة مـدل اًـائد ؿلى الاسدثمار(*)مداًف بالدناهير( 

200=  العائد على الاستثمار  
صافً الربح بعد ضرائب  

اجمالً الموجودات
 النسبة 

102   =200  
          

          
 12% 

1028  =200  
          

           
 11% 

ؿداد اًحاحثين )بالإؾتماد ؿلى سجلاث شرنة   )مِخال درم((*خدول من اإ

 

نخفضت 2من خدول رقم )       ( ىرى تب ن ُياك مـدلث اًـائد ؿلى الاسدثمار، كد اإ

نخفاض مـدل دوران الموحوداث،  نخفاض في ُامش اًربح، وذلك ثسخة اإ ثسخة اإ

ذا ًـني تب ن اًشرنة ل جض خلي موحوداتها ثضكل حِد ونفؤء ب و فـال.  وُ
ظافي المحَـاث  

ؿدد اًـامَين 
هخاحِة اًـامَين    2- مـدل اإ

 

 -و يمىن ثعحَق ُذا الملِاس ؿلى اًشرنة نلٌ موضح في الجدول اًخالي :
 (7) رقم خدول

هخاحِة اًـامَين(* )وحدت اًلِاس: دًيار / ؿامي(  حدساة مـدل اإ  )اإ

 0218 0217 اًس يواث                                    اًخفاظَي

 2222222222 2128222222 ظافي المحَـاث

 20 22 ؿدد اًـامَين

هخاحِة اًـامَين  122022222 122082222 مـدل اإ

 % 1 وس حة اًخعور

 

ؿداد اًحاحثين )بالإؾتماد ؿلى سجلاث شرنة )مِخال درم((  *خدول من اإ

هخاحِة اًـامَين تًس حة           في الجدول المذهور في ب ؿلاٍ ًؼِر ًيا اًخعور في وس حة اإ

ـزى ذلك الى زيادت في المحَـاث و اٍراداث اًشرنة.1)  %( وً

 -مـدل دوران اًـامَين: ًتم احدساتَ من خلال المـادلة ال ثَة: 3- 

200=   مـدل دوران اًـامَين  
ؿدد اًـامَين تاركي اًـمي 

احلٌلي اًـامَين
 

 

 
 (8) رقم خدول

 (*0218-0217) ٌَس يواث اًـامَين دوران مـدل 

 0218 0217 اًس يواث                            اًخفاظَي 

 2 2 ؿدد اًـامَين تاركي اًـمي

 20 22 اًـدد الإحلٌلي ٌَـامَين

 %12,2 %12 مـدل دوران اًـامَين

 

ؿداد اًحاحثين   )بالإؾتماد ؿلى سجلاث شرنة )مِخال درم((*خدول من اإ

زداد ؿدد اًـامَين ثسخة  0218في خدول المذهور في اؿلاٍ ىرى ب ن في س ية         اإ

هخاح . ؾعائهم مكافب ث ًدضجَـِم في زيادت الإ  ارثفاع رواحبهم، واإ

 -الملاًُس المخـَلة بميؼور اًخـلم و اٍنمو : 2.2

ة اًتي ثـتمد ؿَيها اًشرنة، ًلرض خَق و زيادت يمثي ُذا الميؼور اًحًِة اًخحخَ         

 -اًليمة اًسوكِة ًِا ، و ًخىون من الملاًُس ال ثَة :

=  اٍنمو في مـدل دوران اًـامَين -1
ؿدد اًـامَين ٌَس ية الحاًَة  ؿدد اًـامَين ٌَس ية اًساتلة  

 ؿدد اًـامَين ٌَس ية اًساتلة 
  *122 

 =
        

    
  *122  =2,2% 

 

 0217ًوضح ًيا ب ن اًشرنة حافؼت ؿلى ؾلًٌِا ثضكل حِد، ل ن في س ية  ُذا المجال

ىن في س ية 22كاهوا ) ذا من 20زاد ُذا اًـدد و ب ظحح ) 0218( ؿاملًا وً ( ؿاملًا وُ

هخاح. رثفاع مس خوى الاحور، وذالك ًكي ثيجح اًشرنة في ارثفاع وس حة الإ  خلال اإ

 و جضجَـِم اٍنمو في المحاًف المصروفة ؿلى مكافب ت اًـامَين -2

 

 =
المحاًف  المصروفة ٌَس ية الحاًَة  المحاًف المصروفة ٌَس ية اًساتلة  

 المحاًف المصروفة ٌَس ية اًساتلة 
 *122 

 

 =
                  

         
  *122  =22% 

 

ُتمامهم ل ؾلٌلهم اًتي  ًـرض ُذا المجال مهمة اًشرنة ؿلى جضجَؽ اًـامَين ؿلى زيادت اإ

مس خوى اؾلٌل اًشرنة و ُذا من خلال زيادت مكافب تهم تًس حة ثؤدي الى تحسين 

(22. )% 

اٍنمو في المحاًف المصروفة ٌَرواثة و الاحور اًـامَين =  -3
اًس ية الحاًَة   اًس ية اًساتلة  

 اًس ية اًساتلة 
  *122 

 =
                     

         
  *122   =02% 

رثفاع ُذا المجال ًدل ؿلى مدى كدرت اًشرنة ؿلى الح فاظ ؿلى ؾلًٌِا من خلال اإ

 %(.02وس حة رواحبهم و احورهم تًس حة )

المحاًف المصروفة ٌلدؿاًة و اًسفر و اًضَافة =  -4
اًس ية الحاًَة   اًس ية اًساتلة  

 اًس ية اًساتلة 
  *122 
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 =
                     

          
  *122  =02% 

 

خدماتهم من خلال زيادت ضدف ًـىس ُذا المجال مدى كدرت اًشرنة ؿلى تحسين 

 . 0218%( في س ية 02المحاًف ٌلدؿاًة واًسفر واًضَافة تًس حة )

 الإس خًذاخاث و الملترحاث .2

 الإس خًذاخاث 2.1

ؿداد اًححر ػِر ٌَحاحثين لٍوؿة من الإس خًذاخاث وهي:     -من خلال اإ

لى المحور المالي ن اًشرنة المححوزةا ، ب ي اإن اًشرنة تمخلك ثولي ب همَة باًلة باًًس حة اإ

س َولة كافِة ًسداد كل الإًتزاماث اًتي ؿَيها في اًوكت المياسة و المحدد، حِر ىرى 

ذا ًـني ب ن اًشرنة من كدرتها ب ن  2,2كد تَلت ) 0218وس حة اًخداول ًس ية  %( وُ

تَلت  0217جسدد معَوبها المخداولة من خلال موحوداتها المخداولة، ب ما في س ية 

رثفـت من ) 0,8وسختها ) ن وس حة لٍي اًربح اإ الى  0217%( في س ية 17%(. واإ

رثفـت و  0218%( في س ية 01) ذا الإرثفاع ًوضح ًيا تب ن سـر اًحَؽ ٌَوحدت كد اإ وُ

ذا ًدل ؿلى ب ن اًشرنة كد عمَت وفق اًس َاساث و  هخاجها، وُ انخفضت كلفة اإ

هخاح، و نذلك ًًس   الجِاث ثوحيهاث الخعط و حة ظافي اًربح الى اًـََا وثلدم في الإ

 المحَـاث.  

ن اًشرنة المححوزة من خلال تَؽ مٌخوخاتها حللت مـدلث اٍنمو المتميزت في اًسوق  اإ

د من زلة اًـملاء باًشرنة. ذا ٍزً  خلال فترت اًخلِيم وُ

نخفاض في  نخفضت ثسخة اإ ان مـدلث اًـائد ؿلى الاسدثمار اًشرنة المححوزة كد اإ

ذا ًـني تب ن ُامش اًربح، وذلك ثسخة  نخفاض مـدل دوران الموحوداث، وُ اإ

 اًشرنة ل جض خلي موحوداتها ثضكل حِد ونفؤء ب و فـال.

رثفاع مس خوى الاحور،  ذا من خلال اإ ب ن اًشرنة حافؼت ؿلى ؾلًٌِا ثضكل حِد، وُ

هخاح.  وذالك ًكي ثيجح اًشرنة في ارثفاع وس حة الإ

 الملترحاث  2.0

ؿلى المؤشراث الماًَة انما من اًضروري  ؿلى اًشرنة المححوزة ان لًـتمد فلط  -1

الاؾتماد ؿلى المؤشراث ماًَة و كير الماًَة مـا في عمََة ثلِيم ال داء ًكي ًخب ندوا 

ذا ًؤدي الى تحلِق ؿدد هحير من  من هدِجة ب ؾلٌلهم و ًوضح لهم ثضكل كامي وُ

الاُداف لذا يجة اظلاع اًـامَين في ثلك اًوحداث ؿلى اإن المؤشراث كير 

 ًَة ًِا ب همَة هحيرت يجة ؿدم تجاَُِا خلال اًلِام تـمََة ثلِيم ال داء.ما

( ُو مٌؼور اًـملاء لذلك BSCل ن احد مٌؼوراث تعاكة ال داء المخوازن ) -2

من اًضروري ان ثلوم اًشرنة المححوزة تدراساث اًسوق و اًزتون لمـرفة ماذا 

د اًزتون وهَف، ٌَحفاظ ؿلى اًزبائن وخذة زبائن خدد  .ٍرً

كِام اًشرنة المححوزة باس خخدام اًعاكة اًفائضة والموارد المخاحة اًتي يمىن  -3

هخاح وتحسين هوؾَخَ وثـزٍز  دراوِا من خلال مٌؼور اًـمََاث داخََة ًزيادت الإ اإ

 مكاهخَ في اًسوق.

خِة ٌَـامَين، ًَوضح لهم وثـَيمِم  -4 ضرورت كِام اًشرنة المححوزة تفذح دوراث ثدرً

( BSCوالجَدت ًخلِيم ال داء، و تضمنها تعاكة ال داء المخوازن ) باًوسائي الجدًدت

 اًتي يمىن من خلاًِا جسَِي تحلِق الاُداف وتحسُنها.

ن ثلك اًـمََة  -5 من اًضروري ثوؾَة الجِاث المسؤولة ًـمََة ثلِيم ال داء، واإ

ًُست ًخحدًد هلاط ضـف اًوحدت فلط واًضا ًزيادت كدرتها في المس خلدي ولذلك 

لى ثلك اًوحداث اس خخدام تعاكة ال داء المخوازن ل هَ ثلدم نثيرا في ُذٍ يجة ؿ

 الجِة.

لٌ من مٌؼورث تعاكة ال داء المخوازن  -6 يمىن من خلال مٌؼور اًخـلم واٍنمو وُ

(BSC ثـَيم كل من رؤساء اًوحدت الإكذعادًة واًـامَين فيها باساًَة خدًدت و )

هخاح الجَد وتحسين عمَِم وتح   لِق رضى اًزبائن.جضجَـِم ًلاإ

 

 المـــــراحؽ والمعادر .7

 المراحؽ اًـرتَة: 
ة( "1999اتحاد المعارف اًـرتَة )  " ؾلٌن، ال ردن.محاس حة الإدارً

ة"، ؾلٌن 1999اتحاد المعارف اًـرتَة )  ال ردن. –(، "المحاس حة الإدارً

وتعاكة ( "اساس َاث الاداء 0229ادرٌس، وائي لَد ظححي واًلاًبي، ظاُر محسن مٌعور )

  اًخلِيم المخوازن" دار وائي ًٌَشر واًخوزًؽ، ؾلٌن، الاردن.

ة و س َاساث 0222ب ل ادم، د.ًوحٌا ؾحد ب ل ادم و اًرزق، د.ظاح  اًرزق ) ( "المحاس حة الإدارً

ة المـاضدت" ظحـة ثاهَة، دار حامد ًٌَشر واًخوزًؽ، ؾلٌن، الاردن.  الإدارً

( "دراسة الجدوى الإكذعادًة 0222د.سَيمان اٌَوزي )ب ل ادم، د.ًوحٌا ؾحد ب ل ادم و اٌَوزي، 

 وثلِيم نفاءت ب داء الميؼلٌث" ظحـة ثاهَة، دار المسيرت ًٌَشر واًخوزًؽ واًعحاؿة، ؾلٌن، الاردن.

ة 0227باس َلً ) الاظالة و المـاضدت" مىذحة  –(، د.مىرم ؾحد المس َح باس َلً "المحاس حة الإدارً

 ة مصر اًـرتَة.اًـصرًة ًٌَشر واًخوزًؽ، جمِورً

ة(، لَد ثوفِق تََؽ "1987تََؽ )  " ناشر مىذحة ص حاة، خامـة كاُرت، مصر.حكاًَف مـَارً

(، لَد لَد حزار "محاس حة اًخكاًَف : ادات تحََََة جساهد الإدارت في تحلِق الاُداف" 1929حزار )

 دار نهضة اًـرتَة، تيروث.

ارت الإستراثَجَة" ظحـة الاولى، دار وائي (، فلاخ حسن ؿداي الحسُني "الإد0222الحسُني )

 ًٌَشر، الاردن.

د ؾحد اًرحمن ؾحد الله اًراذرت ) ( "اًحيوك مدخي 0222الحسُني، فلاخ حسن ؿداي والدوري، مؤً

 الاردن.كمي استراثَجي مـاضد" دار وائي ًٌَشر، 

ة اًخجارت ؿين هؼرت مذكاملّ" كلَ –(، ظارق ؾحد اًـال حلٌد "موازناث اًخلدٍرًة 0222حلٌد )

 اًضمس، مصر.

اة الداُري "ثلِيم مضارًؽ ودراسة الجدوى الإكذعادًة" دار حكمة 1992الداُري ) (، ؾحد اًوُ

 ًٌَشر، مصر.

، دار وائي ًٌَشر، 2(، د.لَد ثُسير ؾحد الحىيم اًرحبي "محاس حة الإدارًة" ط0222اًرحبي )

 الاردن.

(، "تعاكة اًلِاس المخوازن 0222ن مٌعور )اًـامري، ظاح  مهدي محسن واًلاًبي، ظاُر محس

داء نيؼام ًخلِيم ب داء مًضب ث الاؾلٌل في ؾصر المـَوماث : نموذح ملترخ ًخعحَق في  ًل 

ة، كلَة اًخجارت، خامـة الميعورت، اًـدد  الجامـاث الخاظة"، المجلّ المصرًة ٌلدراساث اًخجارً

 .29-20اًثاني، ص

هخاحِة" مًضب ت  –والمـاًيرت  (، لَد نلٌل ؾعَة "كِاس1982ؾعَة ) في خدمة تحلِق اًىفاءت الإ
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ة، مصر.  المـارًف، ال سىٌدرً

(، "منهجَة ثعحَق تعاكة الاداء المخوازن في المؤسساث اًسـودًة"، مجلّ 0229اًـمري، ُاني )

 .77-29، ص2اًـدد  0الجامـة الاسلامِة، فَسعين، المجلد 

"دراساث خدوى الإكذعادًة وثلِيم المشروؿاث : (، د.كاػم خاسم اًـُساوي 0222اًـُساوي )

 تحََي هؼري و ثعحَلي" دار المياهج، ؾلٌن، الاردن.

مدخي الى ثلِيم ال داء في اًوحداث الإكذعادًة (، د.مجَد ؾحد الجـفر اًىرخي "0221اًىرخي )

 " دار صؤون زلافِة ؿامة، اًـراق.باس خخدام تَاناث الماًَة

ة، (، د.ب حمد هور "مح1989هور ) اس حة الإدارًة وبحوج اًـمََاث" مؤسساث خامـة ال سىٌدرً

 مصر.
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