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  المستخلص:
اٌٛؽذاد الالزظبد٠خ اٌوشال١خ ٚاِىب١ٔخ  ِٓاٌّغزذاَ  الأداء رجٕٟاٌزوشف هٍٝ ا١ّ٘خ  ا٠ٌٝٙذف اٌجؾش 

اٌّزٛاصْ اٌّغزذاِخ ٌج١بْ ِذٜ عو١ٙب ٌزؾم١ك الاعزذاِخ ٚخذِخ  الأداءرم١١ُ أداء٘ب اٌّغزذاَ ثبعزخذاَ ثـبلخ 
 الأداءرـج١ك ثـبلخ اٌّغزذاَ ٚ الأداءرجٕٟ رٛطً اٌجؾش اٌٝ اْ اُ٘ اٌفٛائذ اٌّزؾممخ ِٓ ، اٌّغزّن

اٌّزٛاصْ اٌّغزذاِخ؛ رؾم١ك اٌفُٙ اٌٛاػؼ لاعزشار١غ١خ اٌٛؽذح الالزظبد٠خ ِٓ اٌوب١ٍِٓ ٚاطؾبة  اٌغزشار١غٟ
٠ُ خذِبد عذ٠ذح ٚارجبم اٌّظبٌؼ فؼلا هٓ رؾم١ك رّب٠ض اٌٛؽذح الالزظبد٠خ فٟ ِغبلاد هذح وبٌوًّ هٍٝ رمذ

ه١ٍّبد أزبع١خ عذ٠ذح، ٚر١ٌٛذ لذساد اثذاه١خ ٌذٜ اٌوب١ٍِٓ رغُٙ فٟ فزؼ أعٛاق عذ٠ذح، ٚاٌّؾبفلخ هٍٝ 
عّوزٙب ٚرؾم١ك ِٕفوخ اطؾبة اٌّظبٌؼ، فؼلا هٓ رم١ًٍ اٌّشبوً اٌج١ئ١خ أٚ الاعزّبه١خ، ٚاكٙش اٌجؾش 

شع رم١١ُ أداء اٌٛؽذاد الالزظبد٠خ ِٕٚٙب اٌّظبسف اٌّزٛاصْ اٌّغزذاِخ ٌغ الأداءاِىب١ٔخ رجٕٟ ثـبلخ 
 الأداءاٌّغزذاَ، ٚاٌغوٟ ٌزؾم١ك  الأداء ّغّٛهخ ِٓ اٌزٛط١بد ِٕٙب؛ أ١ّ٘خ رجٕٟثاٌوشال١خ، ٚخشط اٌجؾش 

اٌّزٛاصْ اٌّغزذاَ، فؼلا هٓ أ١ّ٘خ ارخبر الاعشاءاد اٌلاصِخ ٌزٛه١خ اٌوب١ٍِٓ ثؤ١ّ٘خ ِشاهبح  اٌغزشار١غٟ
  .ٌٍّظبسف الأداءٚالاعزّبه١خ هٕذ ط١بغخ اعزشار١غ١بد  اٌوٛاًِ اٌج١ئ١خ

Abstract:  
The research aims to identify the importance of sustainable performance 

application in the Iraqi entities, and the possibility of evaluating sustainable performance 
using sustainable balanced scorecard to the extent of their pursuit of sustainability and 
community service. Many benefits derived from adoption sustainable performance and 
sustainable balanced scorecard; achieve clear understanding for strategy from workers 
and stakeholders, as well as achieving differentiation in several areas; providing new 
services and adoption new production processes, generating capabilities creative workers 
contribute entering new markets, and maintaining its reputation and realize benefits of 
stakeholders, so as to reducing environmental and society problems. The research has 
shown the possibility of adopting sustainable Balanced Scorecard to evaluating the 
performance in Iraqi banks. a set of recommendations introduced including; pursuit of 
adopting sustainable performance and sustainable balanced scorecard, as well as the 
importance of taking the necessary measures to raise awareness among employees of the 
importance of taking in accounts environmental factors and social performance in the 
formulation of strategies. 
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 المقدمة: 
كٙشد خلاي اٌغٕٛاد اٌغبثمخ ثٛادس رٛعٙبد عذ٠ذ رشرىض هٍٝ اٌوًّ ثظٛسح ؿٛه١خ هٍٝ رىبًِ     

عوٍذ ِٓ اٌّزغبسهخ فٟ ع١ّن ٔٛاؽٟ اٌؾ١بح اٌّزغ١شاد  ، الا اْبد اٌج١ئ١خ ٚالاعزّبه١خ ٚاٌّب١ٌخاٌغ١بع
أطجؾذ  الاعزذاِخ اٌزٟاٌزٛعٗ ٔؾٛ ِٛاوجخ ٘زٖ اٌزغ١شاد، ٌزا كٙش اٌظوت هٍٝ اداسح اٌٛؽذاد الالزظبد٠خ 

ثبلاعزذاِخ اٌٛؽذاد الالزظبد٠خ، ِٕٚٙب اٌّب١ٌخ ٔؾٛ الا٘زّبَ  ارغٙذ، ٌزا ِؾؾ ا٘زّبَ اٌّغزّن ثشىً ِزضا٠ذ
ِٓ عٙخ أخشٜ فبْ رٙذ٠ذاد  ،اٌزٟ رزجٕبٖ الأهّبيوغضء ِٓ ِغئ١ٌٚزٙب الاعزّبه١خ ٚعضء ِٓ أخلال١بد 

ِٓ اٌؼغؾ هٍٝ  اٌوٌّٛخ ٚاٌزشش٠وبد اٌؾى١ِٛخ اٌزٟ رٙزُ ثبٌغٛأت اٌج١ئ١خ ٚالاعزّبه١خ ٌٚذد ٔٛهبً عذ٠ذاً
الإداسح، ٚ٘زا ٠وٕٟ اٌذخٛي فٟ ِشؽٍخ عذ٠ذح رزوٍك ثى١ف١خ رؾ٠ًٛ اٌٛؽذاد الالزظبد٠خ اٌّب١ٌخ اٌٝ و١بٔبد 

، ٚاٌجؾش ٌّظبٌؼ ثشىً أوجش ٚأوضش هّمبًِغزغ١جخ اعزّبه١ب ٚث١ئ١بً ٚالزظبد٠بً ٚاٌوًّ هٍٝ اششان أطؾبة ا
ِٚزـٍجبد ٚخـٛاد  ٠غزوشع ثـبلخ الأداء اٌّزٛاصْ اٌّغزذاِخ ِٚىٛٔبرٙب ٚأُ٘ إٌّب٘ظ اٌفىش٠خ اٌّزوٍمخ ثٙب

ثٕبء٘ب ِن رـج١مٙب فٟ أؽذ اٌّظبسف اٌوشال١خ ٌزوىظ اِىب١ٔخ اعزوّبي ٘زٖ الأداح فٟ رم٠ُٛ الأداء اٌغزشار١غٟ 
 .اٌّغزذاَ

 ط

 الأولالمبحث 

 منهجية البحث ودراسات سابقة
 

 : ِٕٙغ١خ اٌجؾش أٚلًا
 

 : جؾشِشىٍخ اٌ .1
هٍٝ اٌششوبد اٌزخـ١ؾ ٌٍّغزمجً رخـ١ـبً اعزشار١غ١بً ٠ؼّٓ  أٚعجذ الأهّبي ث١ئخرؾذ٠بد اٌزٟ رٛاعٗ  اْ     

ِبٟ٘ الأعب١ٌت ٚالأدٚاد اٌزٟ  اٌزغبإلاد ا٢ر١خ:ٚرىّٓ ِشىٍخ اٌجؾش فٟ الإعبثخ هٓ ٌٙب الاعزذاِخ ٚاٌجمبء، 
فٟ اٌٛؽذاد  اٌّغزذاَ اٌغزشار١غٟ الأداءٌزؾم١ك  اِىب١ٔخ ًٚ٘ ٕ٘بٌه، الأداء اٌغزشار١غٟ اٌّغزذاَرؾمك 

 .اٌّغزذاَ اٌغزشار١غٟ الأداءم١بط اٌّزٛاصْ اٌّغزذاِخ ٌ الأداءلخ رـج١ك ثـب، ًٚ٘ ٠ّىٓ الالزظبد٠خ اٌوشال١خ
 

 :جؾشأ٘ذاف اٌ .2
 اٌٝ رؾم١ك ِغّٛهخ ِٓ الأ٘ذاف أّ٘ٙب:  جؾشغوٝ ا٠ٌ      
 اٌّغزذاَ. الأداءث١بْ ِذٜ عوٟ اٌٛؽذاد الالزظبد٠خ اٌوشال١خ اٌٝ اٌوًّ هٍٝ رؾم١ك  .أ 
 اٌّزٛاصْ اٌّغزذاِخ. الأداءثبعزخذاَ رم١ٕخ ثـبلخ ٌٍّظبسف اٌوشال١خ اٌّغزذاَ  اٌغزشار١غٟ الأداءل١بط  .ة 
ٌّب١ٌخ ٚغ١ش اٌّب١ٌخ اٌّشرجـخ ااٌّؾبعج١خ الاداس٠خ ٌزٛف١ش اٌّوٍِٛبد اٌّوٍِٛبد ٔلُ رؾذ٠ذ ِذٜ فبه١ٍخ  .ط 

 .رؾم١ك اعزشار١غ١خ اٌٛؽذح الالزظبد٠خ اٌٝظٕن اٌمشاساد اٌٙبدفخ ٌ الأهّبيج١ئخ ث
 

 : جؾشأ١ّ٘خ اٌ .3
 ِٓ: جؾشرؤرٟ أ١ّ٘خ اٌ     
ِب١ٌخ عجبلخ فٟ ِغبي  ٚؽذادٌم١بدح رؾٌٛٙب اٌٝ ٌٍٛؽذاد الالزظبد٠خ اٌّغزذاَ  الأداء أ١ّ٘خ ل١بط .أ 

 .اٌّظبٌؼ ٌزؾم١ك ٔزبئظ رشػٟ أطؾبة لبث١ٍزٙبهٓ وجش ب روٛٔٙ، الاعزذاِخ
أ١ّ٘خ الإفظبػ هٓ اٌّوٍِٛبد اٌج١ئ١خ ٚالاعزّبه١خ وؾبعخ ٍِؾخ ٌٍّغزّن ثشىً هبَ ٚاٌّزوب١ٍِٓ ِن  .ة 

 اٌٛؽذح الالزظبد٠خ ثٛعٗ خبص.
 

  :جؾشفشػ١بد اٌ  .4

 ا٢رٟ:اٌفشع اصجبد  جؾشؾبٚي ا٠ٌ    
ٕ٘بٌه اِىب١ٔخ لاعزوّبي ثـبلخ الأداء اٌّزٛاصْ اٌّغزذاِخ ٌزم٠ُٛ الأداء اٌغزشار١غٟ اٌّغزذاَ ٌٍّظبسف      

 . اٌزغبس٠خ اٌوشال١خ
 

 أدٚاد عّن اٌج١بٔبد: .5
  لإصجبد فشػ١خ اٌجؾش ارجن اٌجبؽضبْ اٌغجً ا٢ر١خ ٌغّن ث١بٔبرٗ:      
اٌغبٔت إٌلشٞ سعن اٌجبؽضبْ اٌٝ اعٙبِبد اٌىزبة ٚاٌجبؽض١ٓ راد اٌولالخ أدٚاد الإؿبس إٌلشٞ: ِٓ اعً اغٕبء  .أ 

ب رؾز٠ٛٗ ِٓ وزت ثبٌٍغز١ٓ اٌوشث١خ ٚالإٔى١ٍض٠خ، فؼلا هٓ اعزخذاَ شجىخ اٌّوٍِٛبد اٌذ١ٌٚخ ِٚ جؾشثّزغ١شاد اٌ
 .  ٚأثؾبس

 هٍٝ: جؾشأدٚاد اٌغبٔت ا١ٌّذأٟ: اهزّذ اٌجبؽضبْ فٟ اهذاد اٌغبٔت ا١ٌّذأٟ ٌٍ .ة 
 .2013- 2012اٌزمبس٠ش اٌغ٠ٕٛخ اٌخبطخ ثّظشف ثغذاد الاٍٟ٘ ٌٍوب١ِٓ  (.1)
  .جؾشاٌّمبثلاد اٌشخظ١خ ِن هذد ِٓ ِذساء الألغبَ ٚاٌوب١ٍِٓ فٟ ه١ٕخ اٌ (.2)
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 : جؾشه١ٕخ اٌ .6
 لأعجبة سئ١غ١خ هذح ِٕٙب:وو١ٕخ ٌٍجؾش ِظشف ثغذاد ألأٍٟ٘ اخز١ش     
 فٟ ِغبي ٔشبؿٗ.ٌزا ٠وذا سائذاً ٔٗ أٚي ِظشف سُخّض ٌٗ فٟ اٌوشاق أ .أ 
 رٛفش اٌج١بٔبد اٌّب١ٌخ هٓ أداء اٌّظشف ٌٍوب١ِٓ ِغبي اٌجؾش. .ة 
 .اٌّـٍٛثخ، ٚالاعبثخ هٓ رغبإلاد اٌجبؽض١ٓ زمذ٠ُ اٌج١بٔبدثروبْٚ اداسح اٌّظشف ٚاٌوب١ٍِٓ  .ط 
 

 : صب١ٔبً: دساعبد عبثمخ
ِٓ ِزغ١شارٙب  أٚ ِزغ١شاً اٌؾبٌٟ جؾشاٌغٙٛد اٌّوشف١خ اٌغبثمخ اٌزٟ رٕبٌٚذ ِٛػٛهبً ِٓ ِٛػٛهبد اٌ ِٓ     

 ا٢رٟ: ؽبٌٚذ اٌشثؾ ث١ٓ ٘زٖ اٌّٛػٛهبدأٚ  أٚ أوضش
 

 اٌذساعبد اٌوشث١خ .1
( "ا١ّ٘خ اٌّؾبعجخ اٌج١ئ١خ فٟ اعزذاِخ اٌز١ّٕخ"، ٘ذفذ اٌذساعخ اٌٝ اثشاص دٚس ٚا١ّ٘خ 2009دساعخ )اٌغٛصٞ،  .أ 

اٌزىٍٕٛع١ب ٔؾٛ الاعزخذاَ الاِضً ٌٍّٛاسد اٌجشش٠خ اٌّؾبعجخ اٌج١ئ١خ فٟ ؽّب٠خ اٌّغزّن ٚاٌّٛاسد اٌـج١و١خ ٚرٛع١ٗ 
ٚاٌـج١و١خ ِٓ اعً اسػبء اٌؾبعبد اٌجشش٠خ ٌلأع١بي اٌؾب١ٌخ ٚاٌّغزمج١ٍخ، ٚاعزخذِذ الاعٍٛة اٌزؾ١ٍٍٟ فٟ 

ٚرٛطٍذ اٌٝ اْ ٕ٘بٌه ِغّٛهخ ِٓ اٌّوب١٠ش أٚ الادٚاد اٌخبطخ ثبٌج١ئخ الاعزّبه١خ اٌزٟ ٠ّىٓ رـج١مٙب  ،اٌجؾش
 اٌج١ئخ اٌذاخ١ٍخ ِٚشاعوخ رمبس٠ش الاعزذاِخ.  ٟٚ٘ ِشاعوخ

"، ٘ذفذ اٌذساعخ اٌٝ اٌمبء الأهّبي( "ِؾبعجخ اٌّغئ١ٌٚخ الاعزّبه١خ ٌّٕلّبد 2007اٌغبلٟ ٚٔٛس، دساعخ )  .ة 
الاعزّبهٟ اٌمبثً ٌٍم١بط اٌىّٟ اٌزٟ  الأداءاٌؼٛء هٍٝ ِؾبعجخ اٌّغئ١ٌٚخ الاعزّبه١خ ٚاٌزوشف هٍٝ ِوب١٠ش رم١١ُ 

رٛطٍذ اٌذساعخ اٌٝ أٗ ٚ هٓ أٔشـزٙب،ٌٍؾذ ِٓ الاصبس اٌغٍج١خ إٌبرغخ  الأهّبيِٛلف ِٕلّبد  رظٍؼ ٌم١بط
الاعزّبه١خ ٚل١بعٙب فؼلا هٓ ل١بط وفبءح اداء اٌٛؽذح الالزظبد٠خ ِمبسٔخ ثؾغُ أفبلٙب،  الأداء٠ّىٓ عّن رىب١ٌف 

 لا ٠ئصش فٟ اٌـج١وخ. ع١ٗ الا٘زّبَ ٔؾٛ ٔٛم الأفبق ثّبِٚذٜ عو١ٙب ٌزٛ
 

 اٌذساعبد الاعٕج١خ: .2
اٌزٕل١ّٟ: ِب ٚساء اٌخؾ الاعبعٟ اٌضلاصٟ"، دساعخ ٔلش٠خ ٘ذفذ  الأداء( "ل١بط Hubbard, 2009دساعخ ) .أ 

الزشؽذ دِظ ٚ ،اٌّغزذاَ ثزـج١ك هٍّٟ ٠غًٙ ِٓ ه١ٍّخ اٌفُٙ ٘زٖ الأداءاٌٝ رؾم١ك فُٙ ٚادسان ٌى١ف١خ ل١بط 
اٌزٕل١ّٟ  الأداءاٌّزٛاصْ اٌّغزذاِخ اٌّغزٕذح هٍٝ اطؾبة اٌّظبٌؼ ِن ِئشش  الأداءالإؿبس اٌّفب١ّٟ٘ ٌجـبلخ 

ار ٠غبهذ ٘زا اٌّئشش هٍٝ عوً اطؾبة اٌّظبٌؼ ٠ّزٍىْٛ اٌمذسح هٍٝ  ،اٌّغزذاَ ِٓ اعً رـ٠ٛش ٘زٖ اٌجـبلخ
خ اٌو١ٍّخ هٓ ؿش٠ك عًٙ اٌزـج١ك ِٓ إٌبؽ٠١ىْٛ  الأداءأْ رم١١ُ  ٚرٛطٍذ اٌٝ ،إٌّلّٟ اٌّغزذاَ الأداءل١بط 

 اٌّزٛاصْ اٌّغزذاَ.  الأداءرظ١ُّ عغً 
"، الأهّبيسثؾ اداسح الاعزذاِخ ِن اعزشار١غ١خ  -اٌّزٛاصْ الأداء( "ثـبلخ Figge, et, al, 2002دساعخ ) .ة 

اٌّذاخً ٔبلشذ ، اٌّزٛاصْ الأداءِخ ٌظ١بغخ ثـبلخ الاعشاءاد ٚاٌخـٛاد اٌلاصِٓ  لذِذ ِغّٛهخدساعخ ٔلش٠خ 
اداح ٌزؾم١ك رىبًِ اداسح  لذِذوّب  اٌّزٛاصْ ِٚذٜ ِلائّزٙب لإداسح الاعزذاِخ، الأداءاٌزم١ٍذ٠خ الاعبع١خ ٌجـبلخ 

زغبهذ فٟ اٌزغٍت هٍٝ ٔٛاؽٟ اٌمظٛس اٌزٟ سافمذ اٌغوٟ ٌذِظ إٌٛاؽٟ اٌج١ئ١خ ٚالاعزّبه١خ ٌاٌغٛأت اٌج١ئ١خ 
ّزٛاصْ اٌّغزذاِخ اٌ الأداءثـبلخ  اعزخذاَ ِىب١ٔخ، ٚرٛطٍذ اٌٝ أاصْاٌّزٛ الأداءٌزم١ٍذٞ ٌجـبلخ ػّٓ الأّٛرط ا

 .اٌلاهج١ٓ اٌىجبس فٟ اٌغٛق هٍٝ وبفخ دْٚ الزظبسٖفٟ اٌٛؽذاد الالزظبد٠خ 
( "اداسح اٌّغئ١ٌٚخ الاعزّبه١خ ٌٍٛؽذح الالزظبد٠خ هٓ ؿش٠ك اعزخذاَ Gminder & Bieker, 2002دساعخ ) .ط 

اٌّزٛاصْ اٌّغزذاِخ  الأداءثـبلخ  ئد٠ٗاٌّزٛاصْ اٌّغزذاِخ"، عوذ اٌٝ اثشاص اٌذٚس اٌزٞ ٠ّىٓ اْ ر الأداءثـبلخ 
رىبًِ ا٘ذاف اٌّغئ١ٌٚخ ـٍمذ ِٓ فشػ١خ ِفبد٘ب اْ فٟ اداسح اٌّغئ١ٌٚخ الاعزّبه١خ ٌٍٛؽذاد الالزظبد٠خ، ٚأ

بٌمؼب٠ب اٌّشرجـخ ثبٌّغبئً ثذح الالزظبد٠خ ٘زّبَ اٌٛؽلا ع١ئدٞ اٌزم١ٍذ٠خاٌّزٛاصْ  الأداءالاعزّبه١خ ِن ثـبلخ 
رؾمك رىبًِ اٌغٛأت الاعزّبه١خ اٌّغزذاِخ اٌّزٛاصْ  الأداء، ٚرٛطٍذ اٌٝ اْ اعزخذاَ ثـبلخ ع١زوبكُ الاعزّبه١خ

ٌفُٙ اٌّغئ١ٌٚخ  ِٕبعجبً ِن اٌغٛأت الاخشٜ اٌزٟ رغوٝ اٌٛؽذح الالزظبد٠خ اٌٝ رؾم١مٙب ٠ّٚىٓ اْ رىْٛ اعٍٛثبً
 ١خ  ٌٍٛؽذاد الالزظبد٠خ.الاعزّبه

 

  صبٌضبً: ِب ١ّ٠ض اٌذساعخ اٌؾب١ٌخ هٓ اٌذساعبد اٌغبثمخ:
 الأداءثبٌجؾش ٚاٌزؾ١ًٍ ّٚ٘ب  ١ٓ ١ٌِّّٙٓٛػٛه هّب عجمٗ ِٓ دساعبد ٚأثؾبس ثزٕبٌٚٗ جؾشاٌ ٠ز١ّض     

 الأداءاٌّزٛاصْ اٌّغزذاِخ اٌزٟ روذ ِٓ أُ٘ أدٚاد رم١١ُ  الأداءثبعزخذاَ ثـبلخ  الأداء٘زا رم١١ُ ٚ اٌّغزذاَ
اٌؾب١ٌخ ٟٚ٘  الأهّبي رشىً هظت ث١ئخاٌزٟ لزظبد٠خ لاٛؽذاد اٚؿجك اٌجؾش فٟ ّٔٛرط ِٓ اٌ ،اٌغزشار١غٟ

خ ِذٜ ِغبّ٘، ار ثؾش ِزّضٍخ ثّظشف سائذ فٟ ِغبي ٔشبؿٗ فٟ اٌوشاق ٚ٘ٛ ِظشف ثغذاد الأٍٟ٘ اٌّظبسف
لاعزذاِخ ِٚب ٌزٌه ِٓ أصش فٟ رٛع١ٗ ثم١خ اٌٛؽذاد الالزظبد٠خ ٚاٌّغزّن ٔؾٛ رجٕٟ فٟ رؾم١ك ااٌّظشف 

هٓ ؿش٠ك  الاعزذاِخ وّٕٙظ اعزشار١غٟ ٠ؾمك ٌٍٛؽذح الالزظبد٠خ أ٘ذافٙب ثشىً رىبٍِٟ ِن أ٘ذاف اٌّغزّن
 .اٌزٟ رزجٕب٘ب الأداءػّٓ أدٚاد رم٠ُٛ  هٓ رٌه ٚالإفظبػ اٌغزشار١غٟٙب ئارجٕٟ ِفَٙٛ الاعزذاِخ وغضء ِٓ أد
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  المبحث الثاني

 المتوازن المستدامة  الأداءبطاقة 
 

اٌّزٛاصْ اٌزم١ٍذ٠خ،  الأداءاٌّزٛاصْ اٌّغزذاِخ هٍٝ ٚفك ثوغ اٌشإٜ اِزذاد ٌجـبلخ  الأداءروذ ثـبلخ  
اٌّزٛاصْ اٌزم١ٍذ٠خ ِٚب ٠زوٍك  الأداءٌٚغشع اٌٛطٛي ٌفُٙ ٚاػؼ ٌى١ٍّٙب ع١شزًّ ٘زا اٌّجؾش هشػب ٌجـبلخ 

 . اٌّزٛاصْ اٌّغزذاِخ الأداءٔلشٞ ٌجـبلخ  ٓ ِفب١ُ٘ ١ٌىْٛ ِفزبؽب ٌٌٍٛٛط فٟ رؤط١ًثٙب ِ
 

 اٌّزٛاصْ: الأداءثـبلخ أٚلًا: 
فٟ ِمبٌخ ٔششد اٌّزٛاصْ  الأداءثـبلخ  (Robert S. Kaplan& David Norton)اعزوشع       
الالزظبد٠خ  ادٌٝ ِششٚم ثؾضٟ ِزوذد ٌذساعخ اٌٛؽذاعزٕذد ا الأهّبيسح غبِوخ ٘بسفبسد لإداث َ 1992 هبَ

ثؤٔٗ ٠ّىٓ  ذ، ار أٚػؾثغشع ل١بط ادائٙب فٟ خٍك اٌم١ّخ ٌلأطٛي غ١ش اٌٍّّٛعخ سئ١غ١بً اٌزٟ ٌوجذ دٚساً
ٌٍٛؽذاد الالزظبد٠خ اْ رؾغٓ اداسح أطٌٛٙب غ١ش اٌٍّّٛعخ هٓ ؿش٠ك ػُ ِم١بط الأطٛي غ١ش اٌٍّّٛعخ 

رٛاصْ فٟ رمش٠ش رؤرٟ ِٓ وٛٔٙب ٘زٖ اٌجـبلخ اْ طفخ اٌزٛاصْ فٟ ، Kaplan) :2,2010اداسرٙب ) فٟ ٔلُ
اٌّب١ٌخ ٚغ١ش اٌّب١ٌخ ِٓ اعً رم٠ُٛ اداء اٌٛؽذح الالزظبد٠خ لظ١ش ٚؿ٠ًٛ الاعً.  الأداءٚاؽذ ث١ٓ ِمب١٠ظ 

(Horngren, et, al, 2012: 1179)  رؾم١ك ؽبٌخ ِٓ اٌزٛاصْ فٟ ٔٛاؽٟ ِزٕٛهخ فؼلا هٓ ِؾبٌٚزٙب
  (Gminder& Bieker, 2002)ِٕٙب: 
 ؿ٠ٍٛخ الأعً.الأ٘ذاف أخز الا٘ذاف لظ١شح الأعً هٍٝ لذَ اٌّغبٚاح ِن  .1
ٚعٙخ إٌلش اٌخبسع١خ )أٞ اٌضثبئٓ  فؼلا هٓٚعٙخ إٌلش اٌذاخ١ٍخ )ِضً اٌو١ٍّبد ٚاٌزـ٠ٛش اٌزٕل١ّٟ(  رغـ١خ .2

 ٚاٌّغب١ّ٘ٓ(.
اٌّغزمجٍٟ )اٌّئششاد اٌم١بد٠خ(، فؼلا هٓ إٌزبئظ  اٌغزشار١غٟك "اٌزّى١ٓ" اٌّشرجؾ ثبٌٙذف ١رؾبٚي رؾم  .3

 .ّزؤخشح( ٌٛطف رؤص١ش الأ٘ذاف ٚاٌّمب١٠ظ اٌغبثمخاٌّئششاد اٌ)
 .ٌجمبءٌؾمبئك اٌّشٔخ غ١ش اٌّب١ٌخ ٌغشع الاعزّشاس ٚارؾمك اٌزٛاصْ اٌىّٟ، ث١ٓ اٌؾمبئك اٌضبثزخ اٌّب١ٌخ، ٚا .4

 

هلالخ اٌغجت ٚالأصش،  اٌِٝغّٛهخ ِٓ اٌفشػ١بد اٌّغزٕذح  اٌّزٛاصْ هٍٝ ٚفك ِب عجك روذ الأداءجـبلخ ف
جوغ ٚرىشف ث١ٕخ خ اٌزٟ ٠غت أْ رشرجؾ ِن ثوؼٙب اٌاٌشئ١غ الأداءِئششاد ٚالأ٘ذاف راد اٌولالخ، ٚ

اٌزٟ ٠ّىٓ سثـٙب خ اٌشئ١غ الأداءثبٌٕز١غخ ِئششاد ِضب١ٌخ ِشرجـخ ثّئششاد  ٚرٛفشاٌولالبد اٌغجج١خ، 
 .ٛؽذح الالزظبد٠خٌٍ اٌغزشار١غٟبٌولالبد اٌغجج١خ اٌزٟ أعفش هٕٙب اٌزٛعٗ ث

 

 اٌّزٛاصْ: الأداءِىٛٔبد ثـبلخ بً: صب١ٔ
اٌّزٛاصْ ِٓ ِغّٛهخ ِٓ إٌّبك١ش رزؼّٓ ِغّٛهخ ِٓ الا٘ذاف ٚاٌّمب١٠ظ اٌزٟ  الأداءرزىْٛ ثـبلخ      

رغوٝ ٌزؾم١ك ٚرٕف١ز اعزشار١غ١خ اٌٛؽذح الالزظبد٠خ ثبلاهزّبد هٍٝ اٌّمب١٠ظ اٌّب١ٌخ ٚغ١ش اٌّب١ٌخ، ٚ٘زٖ 
 (Atkinson, et, al, 2007: 401-416)إٌّبك١ش ٟ٘: 

 :Financial Perspectiveإٌّلٛس اٌّبٌٟ:  .1
٠وىظ ٘زا إٌّلٛس الا٘ذاف اٌّب١ٌخ هٓ ؿش٠ك ث١بْ لذسح اٌٛؽذح الالزظبد٠خ هٍٝ رؾم١ك سػب اٌّغب١ّ٘ٓ هجش       

ؽغش اٌضا٠ٚخ ٌٍّمب١٠ظ الالزظبد٠خ روذ اٌّمب١٠ظ اٌّب١ٌخ ػّٓ ٘زا إٌّلٛس ِوذلاد ِشػ١خ لاعزضّبسارُٙ، ٚرؾم١ك 
ٌٝ اعزشار١غ١خ اٌٛؽذح الالزظبد٠خ ٚرٕف١ز٘ب ِٚٓ صُ اٌّغبّ٘خ اٌّبٌٟ رش١ش ا الأداءفؼلًا هٓ رٌه فبْ ِئششاد ِمب١٠ظ 

و١ف عٕٕغؼ ِب١ٌبً أِبَ فٙزا إٌّلٛس ٠ٙزُ ثـ"  (Atkinson, Kaplan, 1998: 368) فٟ رٕف١ز خـؾ اٌزؾغ١ٓ
 زؾم١كخ ٚرـج١مبرٙب ٌاٌغزشار١غ١ّ٘خ ٚ٘زا ٠وٕٟ ٚػن اٌّمب١٠ظ اٌذاخ١ٍخ ٚاٌخبسع١خ ٌزؾذ٠ـذ ِـذٜ ِـغب، "اٌّغب١ّ٘ٓ

، (ROI)اٌمٛح الإ٠شاد٠خ، اٌوبئذ هٍٝ الاعزضّبس ؛١ظ ٚاٌّئششاد فٟ ٘زا اٌغبٔتٚرشالت اٌّمب٠ ،اٌزؾغ١ٕبد اٌّب١ٌخ
. ٚغ١ش٘ب شثؼ، ٚٔغجخ الإ٠شاداد اٌٝ اٌّظشٚفبد، ٚاٌم١ّخ الالزظبد٠خ اٌّؼبفخٔغجخ ٘بِش اٌاٌّلاءح اٌّب١ٌخ، ٚٚ
 .١خشاد اٌّبٌثوغ اٌّئش (٠1وشع اٌٍّؾك )ٚ

 : Customer Perspectiveِٕلٛس اٌضثبئٓ:  .2
٠ك رؾم١ك اٌغٛدح هٓ ؿش ر١ٌٛذ ل١ّٗ ٌٍٗٛؽذح الالزظبد٠خ، ِٚذٜ لذسرٙب هٍٝ ٌاٌضثْٛ  حٕلش٠وٕٝ ٘زا إٌّلٛس ث     

اٌّزٛاصْ، وٛٔٗ ٠وجش هٓ  الأداءهٍٝ ِٕلٛس اٌضثبئٓ فٟ ثـبلخ اٌٛؽذاد الالزظبد٠خ ا١ٌَٛ رشوض ٚاٌغوش اٌّلائُ، ار 
ّٕخفؼخ، اٌعوبس ِبد ٚالأاػبفخ ل١ّخ ٌٍضثبئٓ، ٠ّٚىٓ اْ ٠زؾمك رٌه هٓ ؿش٠ك الاثذام ٚاٌغٛدح اٌوب١ٌخ ٌٍّٕزغبد ٚاٌخذ

٠ٚم١ظ ٘زا  ،Horngren, et, al, 2012: 1180)اٌزغ١ٍُ فٟ اٌٛلذ إٌّبعت ٚثبلً ٔغجخ ِٓ اٌو١ٛة ) فؼلا هٓ
٘زا  ٠ٚم١ُفـٟ ٔلـش صثبئٕٙب،  ٟ رؾذد اٌّىبٔخ اٌؾب١ٌخ ٚاٌّغزمج١ٍخ ٌٍٛؽذح الالزظبد٠خاٌغبٔت اٌّوب١٠ش اٌخبسع١خ اٌز

ّٛسد٠ٓ، ِغزٜٛ سػب اٌضثْٛ، دسعخ روبْٚ اٌ، ؽظخ اٌغٛق فٟ اٌمـبهبد اٌّغزٙذفخ؛ هٓ ؿش٠ك ل١بط إٌّلٛس
ٌىغت صثبئٓ   اٌزغ٠ٛم١خاٌّظشٚفبد اٌضثْٛ، اٌضثبئٓ، ؽغُ اٌّج١وبد ٌىً صثْٛ،  سثؾ١خ  ّٔٛٔغجخ  اٌز١ّض فٟ اٌخذِخ،

إٌغت ٠وشػٙب ٘زٖ ٚاُ٘  Kaplan)، 2005: 6)عذد، ٚوـً ِـب ٠زوٍـك ثزؾم١ك ٚلاء اٌضثبئٓ ٌٍٛؽذح الالزظبد٠خ 
 (.1اٌٍّؾك )
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 :Internal Business Processes ِٕلٛس اٌو١ٍّبد اٌذاخ١ٍخ .3
رؾم١ك اٌزفٛق اٌزٞ ٠ٕوىظ هٍٝ ِذٜ لذسرٙب فٟ رؾم١ك ٠شوض ٘زا إٌّلٛس هٍٝ اهّبي اٌٛؽذح الالزظبد٠خ ٚو١ف١خ       

٠غت هٍٝ اٌٛؽذح الالزظبد٠خ أْ رؾغٓ فٟ أدائٙب اٌذاخٍٟ، ار  ى١ف٠ٙزُ ثفٙٛ  ،إٌغبػ هٓ ؿش٠ك اٌىفبءح ٚاٌفبه١ٍخ
غبهذ فٟ رمذ٠ُ اٌوشٚع اٌزٟ ر اٌو١ٍّبد اٌذاخ١ٍخ اٌشئ١غخ اٌزٟ ٠غت أْ رزفٛق ف١ٙـب اٌٛؽذح الالزظبد٠خ رؾذد

فؼلا هٓ رؾم١ك رٛلوبد  ،اٌزٟ عزوًّ هٍـٝ عزة اٌضثبئٓ ٚالاؽزفبف ثُٙ فٟ لـبهبد اٌغٛق اٌّغزٙذفخٚاٌّمزشؽبد 
ٚرشوض ِمب١٠ظ ٘زا إٌّلٛس هٍٝ اٌو١ٍّبد اٌذاخ١ٍخ اٌزٟ ع١ىْٛ ٌٙب أوجش الأصش  ١ّٓ ِٓ اٌوٛائذ اٌّب١ٌخ اٌّز١ّضح،اٌّـغب٘

؛  وفبءح ع١ش اٌو١ٍّبد، فوب١ٌـخ ، ِٚٓ اٌّئششاد اٌشئ١غخ فٟ ٘زا اٌغبٔتٌّب١ٌخالأ٘ذاف ا هٍٝ سػب اٌضثْٛ ٚرؾم١ك
ً ِٛكف، ِذٜ الإعشاءاد، ِلاءِخ ا١ٌٙبوً اٌزٕل١ّ١خ، ِشٚٔخ اٌٍٛائؼ، ِوذلاد دٚساْ اٌوّبٌخ، اٌّظبس٠ف الإداس٠خ ٌى

  ٘زٖ اٌّئششاد.أُ٘ ٠وشع ( 1اٌٍّؾك )ٚ (.Kaplan، 2005: 8) وفبءح ؿشق اٌزخض٠ٓ ٚغ١ش٘ب

 :Learning and Growth Perspectiveِٕلٛس اٌزوٍُ ٚإٌّٛ:  .4
فٙٛ ٠ّضً اٌج١ٕخ  خ،٠ٙزُ ٘زا إٌّلٛس ثى١ف١خ وغت اٌمذسح هٍٝ اؽذاس اٌزغ١١ش هٍٝ ِـغزٜٛ اٌفـشد ٚاٌٛؽذح الالزظبد٠     

٠شوض هٍٝ اٌّمـب١٠ظ اٌذاخ١ٍـخ ٚ، اٌزؾز١خ ٌٍٛؽذح الالزظبد٠خ اٌزٟ ٠غت ه١ٍٙب اْ رغٙض٘ب ٌز١ٌٛذ ل١ّخ ؿ٠ٍٛخ الأعً
ٚاٌمذساد اٌجشش٠خ ف١ٙب، ثّب ٠زلاءَ ِن ِزغ١شاد  ٌٙبٚاٌخبسع١ـخ اٌزـٟ رلٙـش الإِىب١ٔبد اٌّؾزٍّخ ٌزـ٠ٛش اٌج١ٕخ اٌزؾز١خ 

، فوب١ٌخ ِب بفخ اٌّئعغ١خ ٌٍٛؽذح الالزظبد٠خ؛ اٌضم٘زا إٌّلٛس هٍٝ اٌج١ئـخ اٌخبسع١ـخ، ٚرشوض اٌّئششاد اٌشئ١غ١خ فٟ
ٚلذ ث١ٓ اٌوـب١ٍِٓ، ٔـغجخ إٌّزغـبد، ٚ ٕفك هٍٝ اٌجؾش ٚاٌزــ٠ٛش، ٚالاعزضّبس فٟ اٌزذس٠ت، ِٕٙغ١خ رشغ١ن الإثذام٠

 2005: 9) ٚغ١ش٘ب ، ِٚذٜ اِىب١ٔخ رـ٠ٛش إٌّزغبد ٚاٌخذِبد، ٚٚلذ اٌزوٍُاٌغذ٠ذ ِمبسٔخ ثبٌّٕبفغ١ٓرمذ٠ُ إٌّزظ 
،Kaplan ،)(Kaplan& Norton, 1992: 71-79)ُ٘(.1إٌغت فٟ ٘زا إٌّلٛس ٠وشػٙب اٌٍّؾك ) . ٚا 
 

 :  Sustainable performance اٌّغزذاَ الأداء: بًصبٌض
( اٌزٞ أظت John Elkingtonٚوبْ ِٓ ث١ٓ أُ٘ ٘ئلاء اٌجبؽض١ٓ )اٌّغزذاَ  بلأداءثاصداد ا٘زّبَ اٌجبؽض١ٓ      

ً بد إٌبعؾخ اٌزٟ رؾمك ِظٍؾخ واٌغزشار١غ١اٌّغزذاَ ثٛطفٗ ِغّٛهخ ِٓ  الأداءا٘زّبِبرٗ ٔؾٛ رؾ٠ًٛ إٌلشح اٌٝ 
بٌّغّٛهبد أٚ الأفشاد اٌز٠ٓ ٠ئصشْٚ أٚ ٠زؤصشْٚ ثؤداء اٌٛؽذح الالزظبد٠خ الأؿشاف أطؾبة اٌولالخ اٌّزّض١ٍٓ ث

(Ernult& Ashta, 2008:106 ٚ٘زٖ الافىبس رشىً اٌغزٚس اٌّفب١ّ١٘خ اٌؾذ٠ضخ ٌفىشح ،)اٌزٟ رمَٛ اٌّغزذاَ الأداء 
ؽٍّخ الأعُٙ فمؾ ٚأّب  رؾم١ك ِظبٌؼ هٍٝ اٌّغئ١ٌٚبد اٌٍّمبح هٍٝ هبرك اٌٛؽذاد الالزظبد٠خ وٛٔٙب لا رمزظش هٍٝ

ض٠ٓ ٚاٌوب١ٍِٓ ٚاٌّغزّن ثشىً رّزذ اٌٝ اٞ فشد أٚ ِغّٛهٗ ٌٙب ِظٍؾخ فٟ هًّ اٌٛؽذح الالزظبد٠خ وبٌضثبئٓ ٚاٌّغٙ
 .هبَ

 

 :The Sustainable Balanced Scorecardاٌّزٛاصْ اٌّغزذاِخ  الأداء: ثـبلخ  ساثوبً
 الأداءثـبلخ  اشزك ِٓ SBSCاٌّزٛاصْ اٌّغزذاِخ  الأداءأْ ِفَٙٛ ثـبلخ  (Figge, et, al, 2002)٠شٜ       

بداسح ف أهّبي ِغزذاِخ،ج١ئخ سوبئض أعبع١خ ٌ اٌزٟ روذٍمؼب٠ب اٌج١ئ١خ ٚالاعزّبه١خ ٌ اعزغبثخ BSC اٌزم١ٍذ٠خ اٌّزٛاصْ
فٟ ٔلُ الإداسح اٌج١ئ١خ ٚعٗ اٌمظٛس رغبهذ فٟ اٌزغٍت هٍٝ أ BSC اٌّزٛاصْ اٌزم١ٍذ٠خ الأداءاٌّشرجـخ ثجـبلخ الاعزذاِخ 

فجـبلخ  ،اعزشار١غ١خ ٚاؽذح ٚشبٍِخأداح اداسح  ػّٓدِظ اٌشوبئض اٌضلاس ٌلاعزذاِخ  هٓ ؿش٠كاٌزم١ٍذ٠خ ٚالاعزّبه١خ 
فؼلا اٌىشف هٓ أ٘ذاف ث١ئ١خ ٚ/ أٚ اعزّبه١خ اعزشار١غ١خ ٘بِخ ٌٍششوخ  رغبهذ فٟ SBSC اٌّزٛاصْ اٌّغزذاِخ الأداء

 رـج١كأٚ اٌج١ئ١خ ٚاهذاد ه١ٍّخ /عزّبه١خ ٚالااٌغٛأت ِٓ  ثشىً أٌٟٚاٌم١ّخ اٌّؼبفخ  ر١ٌٛذض شفبف١خ ٠روض هٓ
 ش١ٜفبً ١ِبٌط ٔشبؿب ٌٛؽذاد الالزظبد٠خ اٌزٟ رّبسأِب ا (Bieker & Waxenberger, 2002)خ اٌغزشار١غ١

(Munck ,et, al, 2012: 31) ٌٍّْغب١ّ٘ٓ ِن هٍّٙب هٍٝ  بًسثبؽرظجؼ ِغزذاِخ ؽ١ّٕب رؾمك أ٘زٖ اٌٛؽذاد  أ
 ؽ١بح الافشاد اٌز٠ٓ رزفبهً ِوُٙ. ؽّب٠خ اٌج١ئخ ٚرؾغ١ٓ

 

 اٌّزٛاصْ اٌّغزذاِخ:  الأداءإٌّب٘ظ اٌفىش٠خ ٌجـبلخ بً: خبِغ
 &Gminder)اٌّزٛاصْ اٌّغزذاِخ ٟٚ٘  الأداءٕ٘بن صلاصخ ِذاخً ِّىٕخ هٕذ ِؾبٌٚخ روش٠ف ثـبلخ     

Bieker, 2002:7): 

 ِٕٙظ ثـبلخ أداء ِزٛاصْ لبئّخ ثزارٙب ِن اِىب١ٔخ الاسرجبؽ اٌّغزمجٍٟ .1

                                 Stand-alone SBSC plus Integration later approach  
ٍٛؽذاد الالزظبد٠خ اٌزٟ رمَٛ ثزظ١ٕف إٌشبؿبد اٌج١ئ١خ ٚالاعزّبه١خ اٌزٟ ٠ّىٓ اْ رغُٙ فٟ ٌ٘زا اٌّذخً  الزشػ     

فٟ ٘زا  ،خاٌغزشار١غ٠١ٕجغٟ اْ رىْٛ ِؾذدح ثؾ١ش رشوض هٍٝ اُ٘ الا٘ذاف  BSCاٌّبٌٟ فمؾ، فبلأ٘ذاف داخً  الأداء
الإداسح  ٔلبَ وؤ٘ذافاٌزوج١ش هٓ الا٘ذاف  رجغ١ؾاْ رىْٛ أداح روٍُ لأٔٙب روًّ هٍٝ  اٌّزٛاصْ الأداءجـبلخ اٌّغبي ٠ّىٓ ٌـ

اٌزٞ ٠مغُ إٌّلٛساد اٌّخزٍفخ ٠ٚؾذد هلالبد اٌغجت  اٌّزٛاصْ الأداءثـبلخ  ػّٓ ِٕـك ISO 14001 اٌج١ئ١خ
ٌٚزؾم١ك رىبًِ  ٘ذاف،رؾم١ك ٘زٖ الأزمذَ أٚ رزؤخش ٚوزٌه ٠ؾذد ٚعبئً ٚإٌز١غخ ٠ٚوشف اٌّئششاد اٌزٟ ٠غت اْ ر

اٌّٛعٛدح فٟ اٌٛؽذح  BSCفٟ  SBSCفبْ اٌخـٛح اٌلاؽمخ ٟ٘ رىبًِ  الأهّبيالاداسح اٌج١ئ١خ ٚالاعزّبه١خ فٟ اداسح 
 .الأهّبيالالزظبد٠خ أٚ هٍٝ ِغزٜٛ ٚؽذح 

 
 
 

 



 6102/ وتسعه مئة العدد –والثلاثونلسنة التاسعه ا The Journal of  Administration & Economics/والاقتصاد الإدارة مجلة

 

)022) 

 : Integrated SBSC approachاٌّزٛاصْ اٌّغزذاِخ اٌّزىبًِ  الأداءِذخً ثـبلخ  .2

 لٛر١ٓ دافوز١ٓ ِخزٍفز١ٓ ّ٘ب: أػ١فذ ٌٙب ثـبلخ أداء ِزٛاصْ ِو١بس٠خ ثبلأطً ٘ٛ     
 اؽزٛاء٘ب هٍٝ إٌٛاؽٟ اٌج١ئ١خ ٚالاعزّبه١خ ٚثـش٠مخ ِزٛاصٔخ. .أ 
٠غت رـ٠ٛش ثـبلخ أداء هٕذ إٌّلٛس اٌّبٌٟ ٌٍجـبلخ، ثً  ٠ٕجغٟ ألا رٕزٟٙهلالبد اٌغجت ٚالأصش ث١ٓ الأ٘ذاف اٌزٟ  .ة 

اٌّزٛاصْ اٌزم١ٍذ٠خ، ار روزّذ  الأداءثـبلخ  رـج١ك ِٕبك١شساء الاعزذاِخ ِٚذساء ِذ ٠شبسن ف١ٙبِزٛاصْ ِغزذاِخ 
اٌّزٛاصْ اٌّغزذاِخ هٍٝ رؾذ٠ذ الا٘ذاف اٌج١ئ١خ ٚالاعزّبه١خ ٚسثـٙب هٓ ؿش٠ك عٍغٍخ ِٓ  الأداءآ١ٌخ ثـبلخ 

 هلالبد اٌغجت ٚالاصش.

 :SIGMA Sustainability Scorecard""اٌّغزذاَ  الأداءجـبلخ ٌ SIGMAِٕٙظ  .3

اهبدح ٔلش ٠وذّ اٌّزٛاصْ اٌزم١ٍذ٠خ ثّٕلٛس عذ٠ذ، ٌٚىٕٗ  الأداءٌجـبلخ  اً٘زا إٌّٙظ اِزذاد هذّلا ٠ّىٓ       
عزس٠خ ثبٌّٕلٛس اٌّبٌٟ ِٕٚلٛس اٌضثْٛ، فبهبدح إٌلش ثبٌّٕلٛس اٌّبٌٟ ٟ٘ رٛع١ن ٌّٕلٛس الاعزذاِخ 

 ٌٍٛؽذح الالزظبد٠خٌٍٚخشٚط ثشإ٠خ ٚسعبٌخ  الالزظبدٞ، الأداءٚؽمٛق الإٔغبْ ٚٚأوىبط ٌلاعزذاِخ اٌج١ئ١خ، 
ِٚغبّ٘زٙب فٟ ِفَٙٛ  ٙبفبْ ِٕلٛس الاعزذاِخ ٘ٛ أْ رىْٛ ٘زٖ اٌشإ٠خ ٚاٌشعبٌخ ِج١ٕخ هٍٝ اعبط روش٠ف

 . اٌز١ّٕخ اٌّغزذاِخ
 

 : Triple-bottom lineٌلاعزذاِخ ( TBL) اٌضلاصٟ الأعبعٟاٌخؾ ّٔٛرط أبً: عبدع

ٌلاعزذاِخ الالزظبد٠خ ٚاٌج١ئ١خ  Triple-bottom line( TBL) (1)اٌضلاصٟ الأعبعّٟٔٛرط اٌخؾ  ٠وذ     
٘زا  (Elkington, 1997)غبهذ هٍٝ رفغ١ش الاعزذاِخ فمذ لذَ اٌزٟ ر ِٓ إٌّبرط اٌّزـٛسحٚالاعزّبه١خ 

٘زا ِٚب ١ّ٠ض  ،الالزظبد٠خاً لإداسح اٌٛؽذح اثوبد الاعزذاِخ ٠ّضً رؾذ٠بً وج١شإٌّٛرط ٚالزشػ اْ وً ثوذ ِٓ 
أعُٙ ثشىً غ١ش ِجبشش فٟ  ِّب اٌّغزذاَ الأداءالا١ّ٘خ ٔفغٙب ٌٍوٕبطش اٌضلاصخ فٟ ِغبي ل١بط  ا٠لاءّٖٕٛرط اٌ

هذَ رمجً ِذساء اٌٛؽذاد الالزظبد٠خ ٌٗ، خبطخ ٚأُٙ ٠وزّذْٚ ّٔؾ اٌزفى١ش الالزظبدٞ هٕذ اداسح أهّبٌُٙ، 
اٌّـبٌجخ ثوذَ اهـبء اٌوٕبطش اٌضلاصخ الأ١ّ٘خ ٔفغٙب ٚأّب رىْٛ الأ١ّ٘خ الأِش اٌزٞ دفن ثوغ اٌجبؽض١ٓ اٌٝ 

الأوجش ٌٍوٕظش الالزظبدٞ، اِب اٌوٕبطش الأخشٜ فٟٙ هٕبطش عبٔذح، أٚ سثّب ٔبرظ هشػٟ ِٓ ٔزبئظ إٌشبؽ 
اٌٝ اٌٝ فىشح اْ اٌٛؽذح الالزظبد٠خ ٠غت اْ رم١ظ ادائٙب ٔغجخ  ٘زا إٌّٛرط ٠غزٕذ .الالزظبدٞ اٌّغزذاَ

اطؾبة اٌّظبٌؼ ثؼُّٕٙ اٌّغزّوبد اٌّؾ١ٍخ ٚاٌؾىِٛبد ١ٌٚظ اطؾبة اٌّظبٌؼ اٌّشرجـ١ٓ ثٙب ثشىً 
اػبف اٌّمب١٠ظ اٌج١ئ١خ ٚالاعزّبه١خ اٌٝ اٌّمب١٠ظ الالزظبد٠خ اٌزٟ ، ِٚجبشش وبٌضثبئٓ ٚاٌوب١ٍِٓ ٚاٌّغٙض٠ٓ

 .(Hubbard,2009:179)(. 1رغزوًّ هبدح فٟ اٌٛؽذاد الالزظبد٠خ وّب فٟ اٌشىً )

 
  Source; (Sara Zavodna, 2012: 55) 

 

                                                           
هٍٝ أٗ اٌٛع١ٍخ اٌزٟ رّىٓ اٌٛؽذح الالزظبد٠خ ِٓ ػّبْ رؾم١ك الأداء الالزظبدٞ ؿ٠ًٛ الأعً ٠وشف اٌخؾ الأعبعٟ اٌضلاصٟ  ((1

 .هٓ ؿش٠ك رغٕت اٌزظشفبد لظ١شح الأعً اٌزٟ رؼش ثبٌج١ئخ ٚاٌّغزّن

اٌز١ّٕخ 

 اٌّغزذاِخ

ث١ئخ 

ِغزّو١خ 

 هبدٌخ

 (5شىً )اٌ

 ّٔٛرط خؾ الاعبط اٌضلاصٟ
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  اٌّزٛاصْ اٌّغزذاِخ: الأداء: ِزـٍجبد ٚخـٛاد ثٕبء ثـبلخ بًعبثو
 : اٌّزـٍجبد الار١خ هٓ ؿش٠ك رٛف١ش SBSC اٌّزٛاصْ اٌّغزذاِخ الأداءثـبلخ  ٠ّىٓ ثٕبء       

 (Figge, 2002: 276): 
 .الأهّبياٌٝ رىبًِ الاداسح اٌج١ئ١خ ٚالاعزّبه١خ ِن اداسح  اٌجـبلخ ثٕبء ه١ٍّخاْ رمٛد  .1
خ اٌغزشار١غ١خظبئض ِٚزـٍجبد ِؾذدح ِٓ اٌّغبلاد اٌّزٛاصْ اٌّغزذاِخ  الأداءثـبلخ  ٠غت اْ رٍجٟ .2

ٌٛؽذح اهّبي ِؾذدح، ١ٌٚظ  أْ رىْٛ ط١بغزٙبٌزٌه ٠غت ػّبْ  الأهّبيٚاٌج١ئ١خ ٚالاعزّبه١خ ٌٛؽذاد 
 ثشىً هبَ.

ؼّٓ ٚ٘زا ٠ز خ،اٌغزشار١غ١بًِ ؿجمبً لأ١ّ٘زٙب اٌّغبلاد اٌج١ئ١خ ٚالاعزّبه١خ لأٞ ٚؽذح هًّ ٠غت اْ رزى .3
 ٚهٍٝ ٘زا الاعبط رمغُ ط١بغخ ٌّٕلٛس غ١ش اٌغٛلٟ ػشٚس٠بً اَ لا،اٌغئاي ؽٛي ِب ارا وبْ رمذ٠ُ ا

                  ا٢رٟ: (2) اٌشى٠ًٛػؾٙب اٌٝ صلاس خـٛاد سئ١غخ  اٌّزٛاصْ اٌّغزذاِخ الأداءثـبلخ 
(Figge, 2002: 277 :) 
 

 
 

Sours: (Figge, 2002: 277) 
 

 اٌج١ئٟ:  الأداءِئششاد : بًصبِٕ
اعزغبثذ اٌٛؽذاد الالزظبد٠خ ٌٍؼغٛؿبد إٌبرغخ ِٓ رضا٠ذ اٌزشش٠وبد اٌؾى١ِٛخ  (TBL)ثبٌزٛافك ِن فٍغفخ       

اٌج١ئٟ ِٚذٜ رؤص١ش أٔشـخ اٌٛؽذح الالزظبد٠خ هٍٝ إٌلُ  الأداءٚعّبهبد اٌؼغؾ غ١ش اٌؾى١ِٛخ، ٌم١بط ِئششاد 
 ،الا٘ذاف اٌج١ئ١خ ٌٍّٕلّبد ٚرشثؾاٌّئششاد اٌزؤص١شاد اٌج١ئ١خ الاوضش ا١ّ٘خ ٚرؾذد رٍه  ،اٌـج١و١خ اٌؾ١خ ٚغ١ش اٌؾ١خ

: اٌج١ئٟ ٟ٘ الأداءٌم١بط  صلاصخ ِئششاد أداء هب١ٌّخ ذ ِٓٚاؽ اٌج١ئٟ الأداء م١بطاٌٛؽذاد الالزظبد٠خ ٌ ٚرغزوًّ
 (141-140، 2012)اٌشاشذ، ٚطجش، 

: The (DOE) Occupational Injury Indexِئشش اٌّئعغخ اٌو١ٍّخ ٌشئْٚ اٌـبلخ ٌلإطبثخ اٌظؾ١خ  .1
 ِٚٓ صُ رؾزغت ِٕٙب ٌىً ٔغج١خ أٚصاْ ٚرؾذ٠ذ الأداء ِٓ ِمب١٠ظ ِغّٛهخ رؾذ٠ذ ٠غشٞ هٍٝ ٚفك ٘زا اٌّئشش

  :ا٢ر١خ هٍٝ ٚفك اٌّوبدٌخ اٌّئشش ل١ّخ

DOE Index = ( p1*w1) + ( p3 * w2) + ----- + (pn xwn) 

 أداء ِم١بط ٌىً إٌغجٟ اٌٛصْ W :، ٚالأداء ِم١بط ٟ٘: P أْ:ار      
: Hanford conduct of operations event Index اٌزشغ١ٍ١خ الأؽذاس لإداسح Hanford ِئشش .2

 ِٓ ِمب١٠ظ ِغّٛهخعبهخ هًّ هٍٝ ٚفك  200000أداء اٌٛؽذح الالزظبد٠خ وً  ٌم١بط اٌّئشش ٘زا ٠غزخذَ
  ٚثبٌّوبدٌخ ا٢ر١خ: ،الأداء

Hanford Index =200.000* ( A + B+ C+ D+ E+ F)/H 

 . خلاي اٌفزشح هًّ عبهبد ِزٛعؾ : H ٌٕلبَ، ٚا فٟ اٌّٛكفخ اٌّمب١٠ظ ِغّٛهخ :(F, E, D, C, B, A)   :اْار    
 ه٠ٍٝوزّذ : Eastman Kodak Safety performance الأداء غلاِخٌ Eastman Kodak ِئشش .3

 اٌم١ُ ٘زٖ روبًِ صُ ،اٌج١ئٟ إٌلبَ فٟ ٔغج١خ رٞ أ١ّ٘خ ِم١بط ىًٌ الأداءِزذسعخ ِٓ  ّغز٠ٛبدٌ ِظفٛفخ ثٕبء
 . ّئششاٌ ل١ّخ هٍٝ ٌٍؾظٛي ٌّمب١٠ظهٓ اإٌبرغخ  اٌم١ُ عّن ِٚٓ صُ اٌّمب١٠ظ، رٍه ذزؾذ٠ٌ ػّٓ اٌّظفٛفخ
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 :الاعزّبهٟ الأداءل١بط : ربعوبً 
 (Germain& Trebucq, 2004: 37) ٟ٘: خاثوبد صلاصالاعزّبهٟ ِٓ  الأداءل١بط ٠غشٞ      

 اٌغب٠بد اٌزٟ رٛد اٌٛؽذح الالزظبد٠خ رؾم١مٙب ِٓ ِّبسعخ اٌّغئ١ٌٚخ الاعزّبه١خ. .1
 اٌشفغ، الاٌضاَ الاعزّبهٟ، اٌزى١ف، الاعزجبل١خ.  ّٛالف؛ث اٌزٟ رمبط اٌزٛه١خ الاعزّبه١خ .2
اٌّغبلاد اٌزٟ رغـ١ٙب اٌّغئ١ٌٚخ الاعزّبه١خ ٚفمب ٌٍفزشح اٌض١ِٕخ اٌّزبؽخ ٌٍٛؽذح الالزظبد٠خ ٌٍٚمـبم اٌزٞ رٕشؾ  .3

 .ف١ٗ
فوب١ٌخ ِخزٍف اٌزٟ رج١ٓ ِذٜ الاعزّبهٟ  الأداءِئششاد اٌٛؽذاد الالزظبد٠خ أداء٘ب الاعزّبهٟ هٓ ؿش٠ك رم١ظ ٚ      

ِٚمبسٔخ ٘زٖ اٌّئششاد اٌى١ّخ ٚاٌم١ّ١خ ٌغٕٛاد هذ٠ذح ٌٍٛلٛف  اٌزضاِبً ثّغئ١ٌٚزٙبالأٔشـخ الاعزّبه١خ اٌزٟ رئد٠ٙب 
( ثوغ ٘زٖ 1الاعزّبهٟ اٌّـٍٛة ٌٍٛؽذح الالزظبد٠خ. ٠ٚج١ٓ اٌٍّؾك ) الأداءرـٛس٘ب ِٚذٜ روبٍِٙب ِن  هٍٝ

 .اٌّئششاد
طٛسح هٍٝ رى٠ٛٓ الاداسح اٌو١ٍب اٌّغزذاِخ ٚٚػوٙب ِٛػن اٌزـج١ك ٠غبهذ اٌّزٛاصْ  الأداءثـبلخ  اْ رجٕٟ       

رؾمك اٌزٕبغُ ٚالأغغبَ ث١ٓ الا٘ذاف اٌزشغ١ٍ١خ فٟٙ فؼلا هٓ رٌه  ،اٌغزشار١غٟ أدائٙبٚاػؾخ ٚشبٍِخ هٓ 
 اٌزوٍُ ٚإٌّٛ، بد اٌذاخ١ٍخ،اٌّبٌٟ، اٌضثْٛ، اٌو١ٍّإٌّلٛس ) رذاخً ٚرىبًِ ث١ٓ ِىٛٔبرٙبِٓ ّب رؾز٠ٛٗ ٌخ اٌغزشار١غ١ٚ

 الأداء٠ّىٓ رج١ٕٙب ٌزؾم١ك ٚاٌّمب١٠ظ اٌزٟ ٘ذاف الا ِئششاد رذي هٍٝ ٔٛم اٌزٟ رمذَالاعزّبهٟ(  الأداءٚاٌج١ئٟ،  الأداء
اٌّزٛاصْ اٌّغزذاِخ  الأداءثـبلخ  ٚرجٕٝ زلافٟ اٌومجبد اٌزٟ لذ رٛاعٙٙب،ثاٌّزفٛق اٌّغزذاَ ٚرؾغ١ٓ اٌٛػن اٌزٕبفغٟ 

اٌزفٛق  ٌم١بط وذ٠ٓ الاعزّبهٟ ٚاٌج١ئٟ وّئششاد سئ١غخاٌج ِزؼّٕخ ٚصاْ ِزغب٠ٚخ ٌّٕبك١ش٘ب اٌغذاهـبء ا هٓ ؿش٠ك
 .(Hubbard, 2006: 17) اٌّغزذاَ. الأداء فٟ

 المبحث الثالث

  توازن المستدامةالم الأداءبطاقة  تطبيق
 

ثؾ١ش اٌّغزذاَ اٌّزٛاصْ  الأداءهٍٝ ِغزٜٛ ثـبلخ  الأداءِئششاد  ل١بط فٟ ٘زا اٌّجؾش ع١غشٞ
اٌّئششاد الاعزّبه١خ ٚاٌج١ئ١خ( فؼلا هٓ رذِظ ِئششاد اٌز١ّٕخ اٌّغزذاِخ )الالزظبد٠خ اٌّٛعٛدح ِغجمبً 

 .اٌّغزذاَاٌّزٛاصْ  الأداءثـبلخ ٚرٌه ٌٍٛطٛي اٌٝ ّٔٛرط 
ذد َ، اهزّاٌّغزذا اٌّزٛاصْ الأداء: ٌغشع ل١بط ِٕبك١ش ثـبلخ ل١بط أداء اٌّظشف ه١ٕخ اٌجؾشاٚلًا: 

رؾ١ًٍ ٌغشع  ،2013-2012ػّٓ اٌزمش٠ش اٌغٕٛٞ ٌٍّظشف ٌوبِٟ  اٌّزٛفشح هٓ اٌّظشفاٌّب١ٌخ اٌج١بٔبد 
 رٟ: إٌّبك١ش الأسثن وً هٍٝ ؽذح ٚوب٢

 إٌّلٛس اٌّبٌٟ: .1
ِمب٠ظ ِب١ٌخ رزلاءَ ِن خظٛط١خ ا١ٌّذأٟ اٌّبٌٟ ٚثبٌخظٛص ا١ٌّذاْ  اخز١شد ٌم١بط ٘زا إٌّلٛس      

 ( ٘زٖ اٌّئششاد.1اٌّظشفٟ، ٠ٚٛػؼ اٌغذٚي )
 

 (1عذٚي )
 2013-2012اٌّئششاد اٌّب١ٌخ ٌّظشف ثغذاد ٌوبِٟ 

 (2)اٌّغزٙذف  % 2013 % 2012 : ِئششاد اٌشثؾ١خأ

 35 2.9 2.8 ٔغجخ اٌوبئذ هٍٝ الأطٛي .1

 20 13.32 14.3 ؽك اٌٍّى١خٔغجخ اٌوبئذ هٍٝ  .2

 25 17.11 24.41 ٔغجخ طبفٟ ٘بِش اٌفبئذح .3

 14.135 8.95 9.66 ٔغجخ ِوذي اٌوبئذ هٍٝ اٌٛدائن .4

 6.565 3.5 4.815 ٔغجخ اعّبٌٟ الا٠شاداد اٌٝ اعّبٌٟ الأطٛي .5

    ة: ِئششاد اٌغ١ٌٛخ

 1.118 0.78 0.728 ٔغجخ اٌغ١ٌٛخ .1

 5.55 3.9 3.6 ٔغجخ الاؽز١بؿٟ اٌمبٟٔٛٔ .2

    ط: ِئششاد ِلاءح ساط اٌّبي

 24.15 16.5 15.9 ٔغجخ ؽك اٌٍّى١خ اٌٝ اعّبٌٟ الأطٛي .1

 12.22 7.1 8.67 ٔغجخ ؽك اٌٍّى١خ اٌٝ الاعزضّبساد اٌّب١ٌخ .2

 اٌجبؽض١ٓ ثبلاهزّبد هٍٝ اٌزمش٠ش اٌغٕٛٞ ٌٍّظشف داٌّظذس: اهذا

  
 
 

                                                           
ٓ هٓ ؿش٠ك رؾذ٠ذ ِزٛعؾ الأداء اٌّخـؾ ٌغٕزٟ اٌجؾش ٚاٌّوٌٍٚغ١ّن اٌّئششاد فٟ اٌذساعخ ( عشٜ رؾذ٠ذ الأداء اٌّغزٙذف (2

 . هٕٙب فٟ اٌزمش٠ش اٌغٕٛٞ ٌو١ٕخ اٌجؾش
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 اٌشثؾ١خ أْ: ِئششاد( ٚهٕذ رؾ١ًٍ ٠1زؼؼ ِٓ اٌغذٚي )    
، ٚ٘ٛ ِب ٠وىظ أداءً غ١ش 2012الً ثبٌّمبسٔخ ِن هبَ ك اسثبؽبً اٌٝ اْ اٌّظشف لذ ؽمٔغت اٌشثؾ١خ ش١ش ر .أ 

 ِزٛاصْ فٟ رؾم١ك أ٘ذافٗ اٌشئ١غخ.
 ٚ٘زا ٠ج١ٓ اْ اٌّظشف 2012ثبٌّمبسٔخ ِن  2013ِئششاد اٌغ١ٌٛخ اسرفبم ٔغجخ اٌغ١ٌٛخ فٟ عٕخ ٠لاؽق ِٓ  .ة 

ص٠بدح الاِٛاي اٌوبؿٍخ ٔز١غخ اٌشثؾ١خ  هٍٝ ؽغبة ؿٍجبد اٌغؾت ٌىٓ ٘زا الأِش ع١ىْٛٝ ِٛاعٙخ لذسرٗ هٍ سفن
، ٚ٘ٛ ِب 2012ثبٌّمبسٔخ ِن  2013أ٠ؼب فٟ ٔغجزٗ  مبلاؽز١بؿٟ اٌمبٟٔٛٔ ٔغذ اسرفٌاِب ثبٌٕغجخ  ،غ١ش اٌّغزضّشح

 .٠ذي هٍٝ ػوف الاعزضّبس وّظذس ٚاٌٍغٛء اٌٝ ا٠مبف الاِٛاي دْٚ ِجشس
 2012ثبٌّمبسٔخ ِن  2013 هبَ ِلاءح سأط اٌّبي لذ أخفؼذ ٔغتاْ وً ط اٌّبي لاءح ساِئششاد ِرٛػؼ  .ط 

 هذا ٔغجخ ٔغجخ ؽك اٌٍّى١خ اٌٝ اعّبٌٟ الأطٛي.   
 

 ِٕلٛس اٌو١ٍّبد اٌذاخ١ٍخ:  .2
٠لاؽق اْ ع١ّن إٌغت اٌّغزخذِخ فٟ  ار ،جؾشٌو١ٕخ اٌاٌو١ٍّبد اٌذاخ١ٍخ ِئششاد ( ٠2ٛػؼ اٌغذٚي )    

 ذح ٟٚ٘ ٔغجخ ِوذي رٛك١ف اٌّٛاسد.رؾ١ًٍ ٘زا اٌّئشش لذ ؽممذ أخفبع ِب هذا ٔغجخ ٚاؽ
 (2عذٚي )

 ِئششاد اٌو١ٍّبد اٌذاخ١ٍخ ٌّظشف ثغذاد

 %اٌّغزٙذف 2013 2012 ِئششاد اٌو١ٍّبد اٌذاخ١ٍخ

 40 35.8 12.4 ِوذي رٛك١ف اٌّٛاسد .1

 50 35.44 34.5 اٌمشٚع اٌٝ اعّبٌٟ اٌٛدائنٔغجخ اعّبٌٟ  .2

 60 60 20 ِوذي اعزضّبس اٌٛدائن .3

 100 33 98 ٔغجخ اعّبٌٟ الا٠شاداد اٌٝ اعّبٌٟ الاعزضّبساد .4

 اٌجبؽض١ٓ ثبلاهزّبد هٍٝ اٌزمش٠ش اٌغٕٛٞ ٌٍّظشف داٌّظذس: اهذا
 

 ِٕلٛس اٌضثْٛ:  .3
 ّذرٟاٌزٟ رم١ظ ٘زا إٌّلٛس ٌ اٌّئششادٓ ث١ٓ ِٕلٛس اٌضثْٛ ٠ٚلٙش رجب٠( ِئششاد ٠3ج١ٓ اٌغذٚي )    

 .اٌجؾش
 (3عذٚي )

 ِئششاد ِٕلٛس اٌضثبئٓ ٌّظشف ثغذاد

 % اٌّغزٙذف 2013 2012 ِئششاد ِٕلٛس اٌضثْٛ

 80 0.450 0.628 ّٔٛ اٌمشٚع .1

 50 0.414 0.326 ّٔٛ اٌٛدائن .2

 10 3.12 4.32 ٔغجخ اٌضثبئٓ اٌغذد .3

 10 5.53 4.81 ٔغجخ ّٔٛ اٌضثبئٓ .4

 0 1.76 2.67 ٔغجخ اٌضثبئٓ اٌّجزوذ٠ٓ .5

 اٌجبؽض١ٓ ثبلاهزّبد هٍٝ اٌزمش٠ش اٌغٕٛٞ ٌٍّظشف داٌّظذس: اهذا
 

 ِٕلٛس اٌزوٍُ ٚإٌّٛ: .4
 اٌّئششاد ث١ٓ عٕزٟ اٌجؾش ِّبسرفبم ٘زٖ اٌزٟ رش١ش لا ( ِئششاد ِٕلٛس اٌزوٍُ ٚا4ٌّٕٛاٌغذٚي ) ٠ج١ٓ     
  .فٟ ِغبي اٌزوٍُ ٚإٌّٛ رؾغٓ أداء اٌّظشف٠ذي 

 (4عذٚي )

 ِئششاد اٌزوٍُ ٚإٌّٛ ٌّظشف ثغذاد

 اٌّغزٙذف 2013 2012 ِئششاد اٌزوٍُ ٚإٌّٛ

 5000 4127.416 3136.193 أزبع١خ اٌوب١ٍِٓ .1

 10 0.05 0.026 ٔغجخ هذد اٌفشٚم .2

 0 0.059 0.006 ِوذي دٚساْ اٌّٛكف١ٓ .3

 20 0.1538 0.1363 ٔغجخ اٌوب١ٍِٓ رؾذ اٌزذس٠ت .4

 اٌّظذس: اهذا اٌجبؽض١ٓ ثبلاهزّبد هٍٝ اٌزمش٠ش اٌغٕٛٞ ٌٍّظشف
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 إٌّلٛس الاعزّبهٟ:  .5
، ِوزّذ٠ٓ ٌو١ٕخ اٌجؾشاٌّبٌٟ  الأداء( ِئشش إٌّلٛس الاعزّبهٟ اٌّغزخذَ فٟ رؾ١ًٍ ٠5وشع اٌغذٚي )    

 . ِجبشش أٚ غ١ش ِجبششثشىً اٌزىب١ٌف اٌزٟ رّظ ثشىً ِجبشش هلالخ اٌّظشف ثبٌّغزّن هٍٝ فٟ رؾذ٠ذ٘ب 
 (5عذٚي )

 (3) إٌّلٛس الاعزّبهٟ
 

 هٕبطش اٌىٍفخ
2013 
 

 (1) 

2012 
 

 (2) 

 ٔظ١ت اٌفشد
 2013ثبٌذ٠ٕبس 

3( =1 /940) 

 ٔظ١ت اٌفشد
 2012ثبٌذ٠ٕبس 

4( =2/940) 

 اٌّغزٙذف
 

(5) 

 1,493,537 912 1,133 857,146 1,064,964 ِىبفئبد رشغو١ٗ

 1,069,281 655 810 615,640 761,461 الاعزّبهٟاٌّغبّ٘خ فٟ اٌؼّبْ 

 173,980 103 133 97,240 125,360 ٔمً اٌوب١ٍِٓ

 175,850 98 138 91,689 130,005 اهبٔبد اٌّزغ١ج١ٓ

 36,138 21 28 19,485 26,395 رغ١ٙضاد اٌوب١ٍِٓ

 2,948,785 1,789 2,243 1,681,200 2,108,185 الإعّبٌٟ

 940   940 940 هذد اٌوب١ٍِٓ

ؽظخ اٌفشد
 (4)

 2,243 1,789   3,137 

 اٌجبؽض١ٓ ثبلاهزّبد هٍٝ اٌزمش٠ش اٌغٕٛٞ ٌٍّظشف داٌّظذس: اهذا
 

ِوذي ِب ٠ظ١ت اٌفشد اٌٛاؽذ ِٓ اٌوب١ٍِٓ ِٓ اٌىٍفخ الاعزّبه١خ اٌزٟ ( أهلاٖ 5) ٠زؼّٓ اٌغذٚي  
الاعزّبهٟ ٌٍّظشف ِٚشاعوخ  الأداءعززؾٍّٗ اٌٛؽذح الالزظبد٠خ، ٚ٘زا اٌجوذ ع١مذَ ِم١بعب ِٕبعجب ٌزم١١ُ 

ع٠ٕٛبً اػبف١خ د٠ٕبس  454,000ِجٍغ أْ اٌّظشف لذ رىٍف فٟ اٌّزٛعؾ  ، ار ٠لٙشأٔشـزٙب فٟ ٘زا اٌّغبي
ثبٌّظشف ٌخٍك ؽبٌخ ِٓ اٌزوبْٚ ٚاٌضمخ  أطؾبة اٌّظبٌؼهٓ اٌىٍفخ الاعزّبه١خ ٌىً فشد ِٓ أفشاد اٌّغزّن 

ّب ٠غبُ٘ ثٗ فٟ غزّن ثٚاٌمٕبهخ ٌذٜ اٌّغزّن ثمذسح اٌّظشف هٍٝ ِٛاعٙخ ِغئ١ٌٛبرٙب رغبٖ الافشاد ٚاٌّ
 2012ِمبسٔخ فٟ هبَ  2013اد ٌوبَ الاعزّبهٟ ٌّظشف ثغذ الأداءش١ش اٌٝ رؾغٓ ٚ٘زا ٠ ،خذِخ اٌّغزّن

 بٌزضاِبرٗ الاعزّبه١خ. ث ٚ٘ٛ ِب ٠ش١ش اٌٝ ا٘زّبِٗ ،د٠ٕبس/ فشد 2860694ثّمذاس 
 
 

 ِٕلٛس اٌجوذ اٌج١ئٟ:  .6
ٗ ٚؽذح خذ١ِخ ١ٌٚغذ ِذٜ ا٘زّبَ اٌّظشف ثبلأصش اٌج١ئٟ ٌٕشبؿٗ، هٍٝ اٌشغُ ِٓ وٛٔ ٠ج١ٓ ٘زا إٌّلٛس    

ٌٍّٛاسد اٌـج١و١خ  ، فٟٙ روذ اعزٙلاوبًأصشاً ث١ئ١بً ٚاػؾبًثوغ اٌزىب١ٌف اٌزٟ رغجت ٠لٙش أزبع١خ، فٕشبؿٗ 
ثبٌزٍٛس  ٚأصشاهزّبد أوضش٘ب اسرجبؿبً ثولالخ عجت  عشٜٚالالزظبد٠خ أدد اٌٝ اػشاس ث١ئ١خ ثؤشىبي ِخزٍفخ، ٚ

ٌؾّب٠خ اٌج١ئخ اٚ ، فؼلا هٓ هذَ كٙٛس ِب ٠ش١ش أْ اٌّظشف لذ رؾًّ ٔفمبد زؾذ٠ذ الأصش اٌج١ئٌٟ اٌج١ئٟ
 ( أدٔبٖ. 6اٌغذٚي )ٚوّب فٟ  رؾغ١ٕٙب،

 (6عذٚي )

 ِئششاد إٌّلش اٌج١ئٟ
 الأداءهٕبطش وٍفخ 

 الاعزّبهٟ ارغبٖ
 اٌوب١ٍِٓ ٚاٌّغزّن

2013 (1) 
 )اٌّجبٌغ ثب٢لاف(

2012 (2) 
 )اٌّجبٌغ ثب٢لاف(

 ٔظ١ت اٌفشد
 2013ثبٌذ٠ٕبس 

3( =1 /940) 

 ٔظ١ت اٌفشد
 2012ثبٌذ٠ٕبس 

4 =(2/940) 

 اٌّغزٙذف
(5) 

 )اٌّجبٌغ ثب٢لاف(

 221,943.5 121,395 175,413 114,111 164,888 ا١ٌّبٖ ٚاٌىٙشثبء

 287,573 228,349 191,754 214,648 180,249 ط١بٔخ ِجبٟٔ ِٕٚشآد

 185,352 87,111 153,628 81,884 144,410 ط١بٔخ ا٢لاد ِٚوذاد

 60,683.5 36,780 46,167 34,573 43,397 ط١بٔخ ٚعبئً ٔمً ٚأزمبي

 139,472.5 106,846 94,952 100,435 89,255 ٔشش ٚؿجبهخ

 اٌّظذس: اهذا اٌجبؽض١ٓ ثبلاهزّبد هٍٝ اٌزمش٠ش اٌغٕٛٞ ٌٍّظشف
 
 
 

                                                           
 شخض( 940)فٟ اٌّظشف  اٌجبٌغ هذدُ٘ اٌوب١ٍِٓ ، اٌّظشٚفخ هٍٝاٌزىب١ٌف راد اٌـج١وخ الاعزّبه١خاٌغذٚي وىظ ٠ (3)
 ظشف ارغبٖ اٌوب١ٍِٓ ٚاٌّغزّن، هٓ ؿش٠ك اٌّوبدٌخ ا٢ر١خ:ّوفبءح الأداء الاعزّبهٟ ٌٍؽزغت ِئشش ( ا(4

 = اٌوبًِ اٌٛاؽذ ع٠ٕٛب ِٓ وٍفخ الأداء الاعزّبهٟ ارغبٖ اٌوب١ٍِٓ ٚاٌّغزّنٔظ١ت ِزٛعؾ     
 اعّبٌٟ رىب١ٌف الأداء الاعزّبهٟ

 اعّبٌٟ هذد الافشاد اٌوب١ٍِٓ
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 اٌّزٛاصْ اٌّغزذاِخ: الأداءاٌزؾ١ًٍ اٌوبَ ٌجـبلخ 
ٌٍفزشح  ٌو١ٕخ اٌجؾشّزٛاصْ اٌ الأداء ثـبلخ لإهذادإٌّبك١ش اٌغبثك ِٕبلشزٙب خـٛح ر١ّٙذ٠خ ِئششاد روذ      

 ،اٌّزٛاصْ اٌّغزذاِخ الأداء٠ّضً ثـبلخ ( 7اٌغذٚي )ٚ، اٌّغزذاَ اٌغزشار١غٟٖ ءثٙذف رم١١ُ ادا ِغبي اٌجؾش
 إٌزبئظ ا٢ر١خ:رلٙش ِٕٙب 

ِب ٠ذي هٍٝ هذَ  2013هبَ  %43اٌٝ  2012هبَ  %51اٌجؾش ِٓ  اٌوبَ ٌغٕزٟ الأداء أخفبع .1
 .ٚرؾم١ك أ٘ذافٗ اٌوبِخ اٌغبٔت اٌّبٌٟ اٌّزوٍك ثز١ٌٛذ الاسثبػوفبءح اٌّظشف فٟ 

% هبَ 80اٌٝ  2012% هبَ 65ِٓ ٠لاؽق ِٓ ِٕلٛس اٌو١ٍّبد اٌذاخ١ٍخ اْ اداء اٌّظشف لذ رؾغٓ  .2
اْ ِٓ شغُ اٌ اٌٛدائن، هٍٝرٛك١ف ٌٍّٛاسد ِٚوذي اعزضّبس اٌض٠بدح اٌٛاػؾخ فٟ ِوذي  ٔز١غخ 2013

 ص٠بدح ِخبؿشح إٌىٛي.فٟ ِؾبٌٚخ اٌزؾٛؽ ِٓ اعّبٌٟ الاعزضّبساد اعّبٌٟ اٌمشٚع اٌٝ أخفبع 
٠وٛد رٌه  ،2013فٟ هبَ % 72اٌٝ  2012% هبَ 68ِٓ  الأداءفٟ رؾغٕبً  ٍٔؾقِٕلٛس اٌضثبئٓ  ِٓ .3

اٌزٟ رذي هٍٝ ص٠بدح صمخ اٌضثبئٓ اٌّٛده١ٓ ِٓ عٙخ ٚاؽزّب١ٌخ دخٛي  اٌٝ اسرفبم ٔغجخ ّٔٛ اٌٛدائن
أخفبع فٟ ٔغجخ  ٍٔؾق ، وّبِٓ عٙخ أخشٜأخفبع ٔغجخ اٌضثبئٓ اٌّجزوذ٠ٓ اٌٛاػؼ ِٓ  صثبئٓ عذد

 اٌزوشع ٌّخبؿشح إٌىٛي. ٌزغٕتاٌمشٚع إٌّّٛؽخ 
روض٠ض ٛد ٌوذَ % ٌٍغٕز١ٓ، ٚرٌه لذ ٠و75هٕذ ِغزٜٛ  الأداء صجبد ٍٔؾقِٕلٛس اٌزوٍُ ٚإٌّٛ  ِٓ .4

اسرفبم ٔغجخ  هٍٝ اٌشغُ ِٓهٓ ؿش٠ك اٌزذس٠ت  اٌوب١ٍِٓ ِٚٙبسارُٙ رـ٠ٛش لذسادهٟ بغٌّ اٌّظشف
 ١ٍِٓ.بأزبع١خ اٌواٌـف١فخ فٟ ض٠بدح اٌهذد اٌفشٚم ٚ

% هبَ 44اٌٝ  2012% 40ِٓ  الأداءاسرفن ِئشش  ارٚاػؾبً رؾغٕبً  أكٙشالاعزّبهٟ إٌّلٛس  .5
رضا٠ذ الأفبق هٍٝ ٔمً اٌوب١ٍِٓ ِّب ٠ش١ش اٌٝ  ٚص٠بدحزشغ١و١خ اٌّىبفئبد اٌِجبٌغ ٔز١غخ ص٠بدح  2013

 ٌوب١ٍِٓ. الا٘زّبَ ثزؾغ١ٓ كشٚف ِو١شخ ا
أِب إٌّلٛس اٌج١ئٟ فٍٕؾق رؾغٓ ٘زا اٌّئشش ِّب ٠ذي هٍٝ عوٟ اٌّظشف لبطذاً أٚ دْٚ لظذ  .6

ٓ شٙذ ٘زا اٌّئشش رؾغٕب ِ فمذ ،د الالزظبد٠خفبدٖ ٌٍّٛاسٌٕزخف١غ الأػشاس اٌج١ئ١خ اٌزٟ رٕزظ هٓ اعز
فؼلا  ،ٔز١غخ أخفبع اعزٙلان اٌّظشف ٌٍّبء ٚاٌىٙشثبء 2013% هبَ 72اٌٝ  2012% هبَ 64

اٌزٍٛس اٌزٞ رؾذصٗ ٚهٓ أخفبع الاػشاس إٌبرغخ هٓ ط١بٔخ اٌّوذاد ٚا٢لاد ٚاٌّجبٟٔ ٚالأشبءاد 
 إٌّشٛساد ٚاٌّـجٛهبد.

 

ِؾممب ص٠بدح  2012% ٌوبَ 61كً ِزٛعـب ػّٓ ٔغجخ  لذ اٌوبَ ٌٍّظشف الأداءٚثبٌّغًّ ٍٔؾق أْ      
اٌّظشف لأ١ّ٘خ  ٔز١غخ ٚهٟ ٚلذ ٠ىْٛ ٘زا اٌزؾغٓ%، 64اٌٝ ١ٌظً  2013% هبَ 3ؿف١فخ ثّمذاس 

ئشش وّب ر ،اٌّغزذاَ اٌغزشار١غٟداء ٗ هٍٝ اٌّغز٠ٛبد )إٌّبك١ش( اٌزٟ رشىً أعبعبً ٌلأئٚػشٚسح رؾغ١ٓ أدا
 الأهّبئز١غخ رجٕٟ اعزشار١غ١بد ِو١ٕخ رؾمك ٌٗ الاعزّشاس فٟ ث١ئخ ؽمك ِٕبفن ِّٙخ اٌّظشف إٌزبئظ أْ 

 .  اٌوشال١خ اٌزٟ رشٙذ ِزغ١شاد ٚكشٚف هًّ غ١ش ؿج١و١خ
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 (7عذٚي )

 ثـبلخ الأداء اٌّزٛاصْ اٌّغزذاِخ

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 % % 2013 2012 الأداءِغزٜٛ  اٌّئششاد إٌّلٛس

10 20 30 40 50 

ٟ
ّبٌ

 اٌ
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ل
ّٕ

اٌ
 

   10 10 35- 28- 21- 14- 7- ٔغجخ اٌوبئذ هٍٝ الأطٛي

   20 20 30- 24- 18- 12- 6- ٔغجخ اٌوبئذ هٍٝ ؽك اٌٍّى١خ

   20 40 30- 24- 18- 12- 6- ٔغجخ طبفٟ ٘بِش اٌفبئذح

   30 30 20- 16- 12- 8- 4- ٔغجخ ِوذي اٌوبئذ هٍٝ اٌٛدائن

   10 10 10- 8- 6- 4- 2- ٔغجخ اٌغ١ٌٛخ

ٔغجخ ؽك اٌٍّى١خ اٌٝ اعّبٌٟ 
 الأطٛي

-5 -15 -20 -25 -30 30 30   

ٔغجخ ؽك اٌٍّى١خ اٌٝ الاعزضّبساد 
 اٌّب١ٌخ %

-2 -4 -6 -8 -10 40 30   

       180 150 51% 43% 
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١ب
ٍّ
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ا

 

   50 20 40- 32- 24- 16- 8- ِوذي رٛك١ف اٌّٛاسد %

اٌمشٚع اٌٝ اعّبٌٟ ٔغجخ اعّبٌٟ 
 اٌٛدائن%

-10 -20 -30 -40 -50 40 40   

   50 20 60- 47- 35- 23- 12- ِوذي اعزضّبس اٌٛدائن %

ٔغجخ اعّبٌٟ اٌمشٚع اٌٝ اعّبٌٟ 
 الاعزضّبساد %

-20 -40 -60 -80 -100 50 20   

 

      130 160 65% 80% 

ْ
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ا

 

   30 40 80- 64- 48- 32- 16- ّٔٛ اٌمشٚع %

   50 40 50- 40- 30- 20- 10- ّٔٛ اٌٛدائن %

   20 30 10- 8- 6- 4- 2- ٔغجخ اٌضثبئٓ اٌغذد %

   30 20 10- 8- 6- 4- 2- ٔغجخ ّٔٛ اٌضثبئٓ %

   50 40 -2 -4 -6 -8 -10 ٔغجخ اٌضثبئٓ اٌّجزوذ٠ٓ %

       170 180 68% 72% 
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   50 40 5000- 4000- 3000- 2000- 1000- أزبع١خ اٌوب١ٍِٓ )ٚؽذح(

   30 20 10- 8- 6- 4- 2- ٔغجخ هذد اٌفشٚم %

   30 50 -2 -4 -6 -8 -10 ِوذي دٚساْ اٌّٛكف١ٓ %

   40 40 20- 16- 12- 8- 4- ٔغجخ اٌوب١ٍِٓ رؾذ اٌزذس٠ت %

 

      150 150 75% 75% 
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   10 20 2.5- 2- 1.5- 1- 0.5- ِىبفئبد رشغو١ٗ )١ٍِْٛ د٠ٕبس(

ِغبّ٘خ اٌّظشف فٟ اٌؼّبْ 
 الاعزّبهٟ )١ٍِْٛ د٠ٕبس(

-0.5 -1 -1.5 -2 -2.5 10 10   

   10 20 2- 1.5- 1- 0.5- 0- ٔمً اٌوب١ٍِٓ )١ٍِْٛ د٠ٕبس(

   50 20 2- 1.5- 1- 0.5- 0- اهبٔبد إٌّزغج١ٓ )١ٍِْٛ د٠ٕبس(

ألً ِٓ - رغ١ٙضاد اٌوب١ٍِٓ )١ٍِْٛ د٠ٕبس(
10 

أوضش ِٓ  40- 20- 10-
40 

30 30   
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ٟ
١ئ
ٌج
ا

 

   40 30 -250 -200 -150 -100 -50 ا١ٌّبٖ ٚاٌىٙشثبء )١ٍِْٛ د٠ٕبس(

ط١بٔخ ِجبٟٔ ِٕٚشآد )١ٍِْٛ 
 د٠ٕبس(

60- 120- 180- 240- 320- 30 20   

ط١بٔخ ا٢لاد ِٚوذاد )١ٍِْٛ 
 د٠ٕبس(

40- 80- 120- 160- 200- 30 40   

ط١بٔخ ٚعبئً ٔمً ٚأزمبي )١ٍِْٛ 
 د٠ٕبس(

15- 30- 45- 60- 75- 40 40   

   40 30 -150 -12 -90 -60 -30 )١ٍِْٛ د٠ٕبس( ٔشش ٚؿجبهخ

       160 180 64% 72% 

   930 890      الإعّبٌٟ

 %64 %61        الأداءاٌذسعخ إٌٙبئ١خ ٌزم١١ُ 
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 المبحث الرابع

 الاستنتاجات والتوصيات 
 

 اٚلًا: الاعزٕزبعبد:
 ٠ّىٓ اٌخشٚط ثبلاعزٕزبعبد ا٢ر١خ:بٔج١ٓ إٌلشٞ ٚاٌزـج١مٟ ِّب عبء ثبٌغ      
 خذِبد ٚه١ٍّبد ر١ٌٛذ ٠ٚغبهذ فٟ، اٌّغزذاَا ٚاػؾبً ٌٍٛؽذاد الالزظبد٠خ غزذاَ رّب٠ضاٌّ الأداء ٠ؾمك رجٕٟ .1

 عّوخ اٌّظشف ِٕٚفوخ أطؾبة اٌّظبٌؼ. ٠ٚذ٠ُ٠غُٙ فٟ فزؼ أعٛاق عذ٠ذح، ٚ الإثذام، صعذ٠ذح، ٠ٚوض
اٌّزٛاصْ اٌّغزذاِخ ِٓ اٌّذاخً الاوضش عبرث١خ ٌم١بط الاعزذاِخ اٌّئعغ١خ فٟٙ رزؼّٓ اٌمؼب٠ب  الأداءروذ ثـبلخ  .2

هٓ ظٛس ٚاػؼ ٍّظبسف ٌّب رمذِٗ ِٓ راٌّغزذاَ ٌ الأداءٌم١بط ٚرم١١ُ  الاعزّبه١خ ٚاٌج١ئ١خ، ٚرج١ٓ طلاؽ١زٙب
 .اٌّغزذاَ الأداءاٌزؾغٓ فٟ  ِذٜ

هٓ ؿش٠ك  اٌّظبسف ِٚوشفخ رىب١ٌف ٘زٖ اٌوٛاًِ فٟٕ٘بن ؽبعخ وج١شح ٌّوشفخ ٚفُٙ اٌوٛاًِ اٌج١ئ١خ اٌّئصشح  .3
رغبُ٘ فٟ ص٠بدح اٌٛهٟ اٌج١ئٟ ِفب١ّ٘بً ِٚؾبعج١بً ٌٍٛطٛي اٌٝ ٔزبئظ أوضش دلخ ِٓ اٌمٛائُ هًّ رـ٠ٛش آ١ٌبد 

 .اٌّب١ٌخ
د٠خ ثغجت اٌلشٚف الالزظب 2012وبَ ٔغجخ ٌ 2013اٌّظشفٟ ٌوبَ  الأداءفٟ  ؿف١فرؾغٓ  إٌزبئظ اكٙش .4

 . ٌوب١ٌخ اٌزٟ رىزٕف اٌوًّ اٌّظشفٟٚاٌّخبؿش ا ٚاٌغ١بع١خ اٌزٟ ٠و١شٙب اٌجٍذ
 

 : صب١ٔبً: اٌزٛط١بد
 ٠ّىٓ اٌخشٚط ثبٌزٛط١بد ا٢ر١خ: اٌغبثمخ ٕزبئظ اٌهٍٝ ٚفك     
ٔٛم  ٠غُٙ فٟ روض٠ض رفٛق اٌٛؽذاد الالزظبد٠خ، ٠ٚغُٙ فٟ رؾذ٠ذ اٌغزشار١غٟ الأداءاْ رجٕٟ أعب١ٌت ِزـٛسح فٟ  .1

 .اٌزشو١ض ه١ٍٙب ٌزؾم١ك الاعزذاِخ خ اٌزٟ ٠ٕجغٟاٌغزشار١غ١الأ٘ذاف 
أ١ّ٘خ فٟ ص٠بدح ٚهٟ الإداسح ٚاٌوب١ٍِٓ هٓ ٌّب ٌٙب ِٓ ٔزبئظ ِّٙخ  اٌّزٛاصْ اٌّغزذاِخ الأداءرو١ُّ رـج١ك ثـبلخ  .2

 .لا٘زّبَاٌذٚس اٌج١ئٟ ٚالاعزّبهٟ ٚػشٚسح ا
هٓ ؿش٠ك رٛع١ن ٔـبق إٌلُ  ب الا٘زّبَ اٌّـٍٛةئٙبطخ ثبلاعزذاِخ فٟ اٌّظبسف ٚا٠لارـ٠ٛش اٌّّبسعبد اٌخ .3

اٌّؾبعج١خ اٌّزخظظخ ثؾ١ش ٠ىْٛ ٌٍزىب١ٌف اٌج١ئ١خ ٚالاعزّبه١خ ِٛػوبً ث١ٓ رج٠ٛجبرٙب ٚفمشارٙب ا٠زأب ثزٛع١ن 
 .ِذ٠بد رـج١مٙب

 ٌٍّظبسف. الأداءرذس٠ت ٚرٛه١خ اٌوب١ٍِٓ ثؤ١ّ٘خ ِشاهبح اٌوٛاًِ اٌج١ئ١خ ٚالاعزّبه١خ هٕذ ط١بغخ اعزشار١غ١بد   .4
 

 ظبدسلبئّخ اٌّ
 اٚلًا: اٌّظبدس اٌوشث١خ

 اٌٛصبئك ٚاٌزمبس٠ش: . أ
 .http://ar.bankofbaghdad.comثغذاد اٌزمش٠ش اٌغٕٛٞ ٌّظشف .1

 اٌىزت . ة
خٕفش، ِئ٠ذ ساػٟ، اٌّـبسٔخ، غغبْ فلاػ، رؾ١ًٍ اٌمٛائُ اٌّب١ٌخ " ِذخً ٔلشٞ ٚرـج١مٟ "، اٌـجوخ اٌضب١ٔخ، داس ا١ٌّغشح  .1

 .  2009 الأسدْ، –هّبْ  ٚاٌزٛص٠ن،ٌٍٕشش 
ٚاٌّخبؿشح، اٌـجوخ الأٌٚٝ، داس ا١ٌبصٚسٞ  الأداءاٌشث١وٟ، ؽبوُ ِؾغٓ، ساػٟ، ؽّذ هجذ اٌؾغ١ٓ، ؽٛوّخ اٌجٕٛن ٚأصش٘ب فٟ  .2

 .2011الأسدْ،  –ٌٍٕشش ٚاٌزٛص٠ن، هّبْ 

طفبء ٌٍٕشش ٌٍزٛص٠ن، فٙذ، ٔظش ؽّٛد ِضٔبْ، أصش اٌغ١بعبد الالزظبد٠خ فٟ أداء اٌّظبسف الالزظبد٠خ، اٌـجوخ الأٌٚٝ، داس  .3

 . 2009الأسدْ،  –هّبْ 

 ط. اٌشعبئً ٚالأؿبس٠ؼ:  
اٌّظشفٟ: دساعخ رـج١م١خ فٟ ه١ٕخ ِٓ  الأداءاٌغ١ٍؾبٚٞ، ص٠ٕت عٛاد هج١ذ غبٌٟ، أصش اٌخذِبد اٌّظشف١خ غ١ش اٌّشثؾخ هٍٝ  .1

–اٌشش١ذ(، سعبٌخ ِبعغز١ش ِمذِخ اٌٝ ِغٍظ و١ٍخ الإداسح ٚالالزظبد  –اٌّظبسف اٌوشال١خ اٌؾى١ِٛخ فٟ اٌوشاق )اٌشافذ٠ٓ 
 . 2010عبِوخ وشثلاء، 

 ثبعزخذاَ الأهّبي دِٕلّب فٟ اٌج١ئخ اداسح أٔلّخ أداء ٚرؾغ١ٓ اٌشاشذ، اؽّذ هٍٟ اؽّذ ٚطجش خبٌذ هجذ اٌغجبس " رم١١ُ .2
 عٕٛة فٟ إٌفـٟ اٌمـبم فٟ اٌوبٍِخ اٌوبِخ اٌششوبد ِٓ اٌجوغ فٟ ١ِذا١ٔخ دساعخ-الأداء ٌّئششاد اٌزغش٠جٟ اٌزظ١ُّ ه١ٍّخ

 .2012عبِوخ اٌجظشح، اٌّغٍذ اٌشاثن، اٌوذد اٌضبِٓ، اٌوشاق، -اٌوشاق" ِغٍخ و١ٍخ الاداسح ٚالالزظبد

 اٌجؾٛس ٚاٌذٚس٠بد: . د
 .Email: oumlina.eldjouzi@gmail.com 2009اٌغٛصٞ، ع١ٍّخ، ا١ّ٘خ اٌّؾبعجخ اٌج١ئ١خ فٟ اعزذاِخ اٌز١ّٕخ ،  .1

 –هّبْ  –، عبِوخ الإعشاء الأهّبياٌغبلٟ، عوذْٚ ِٙذٞ ٚٔٛس، هجذ إٌبطش، ِؾبعجخ اٌّغئ١ٌٛخ الاعزّبه١خ ٌّٕلّبد  .2
 . 2007الأسدْ ، 

 
 
 



 6102/ وتسعه مئة العدد –والثلاثونلسنة التاسعه ا The Journal of  Administration & Economics/والاقتصاد الإدارة مجلة

 

)021) 

 صب١ٔب: اٌّظبدس الاعٕج١خ:
A. Book 
1. Atkinson, Anthony, Kaplan, Robert, Matsumura, Elaa, Young Mark, management 

accounting, 5
th

 edition person education inc., 2007. 
2. Bodie, Zvi , Kane ,Alex , Marcus , Alan .J, Essentials of  Investments, 6

th
 Edition , 

McGraw –Hill Companies , Inc., New York , 2007 . 
3. Casu , Barbara & Girardone , Claudia & Molyneux , Philip , Introduction To Banking 

, Pearson Education , Prentice – Hall , England , 2006 .                                                                                                             
4. Gibson, Charles. H, Financial Reporting & Analysis" Using Financial Accounting 

Information",11
th

 Edition, Cengage Learning ,South-Western, Mason , USA, 2009. 
5. Gitman, Lawrence. J, Principles of Managerial Finance, 12

th
 Edition, Pearson 

International Edition, United States, 2009.                                                                                                               
6. Horngren, Charles .T, Harrison jr, walter. , Suzanne, oliver M., Accounting, 9ed, 

prentice – Hall, 2012. 
7. Keown, Arthur. J, Martin, John. D, Petty , J. William , Foundations  Of  Finance " 

The Logic and Practice of  Financial Management " , 17
th

 Edition, Pearson 
Education , Prentice – Hall , Inc., New York,2011. 

8. Lasher, William. R , Financial Management : A Practical Approach , 
5

th
Edition,Thomson South-Western ,Mason ,USA , 2008 .                          

9. Penman ,Stephen .H, Financial Statement Analysis And Security Valuation,14
th

 
Edition, McGraw –Hill Companies, Inc., New York, 2010. 

10. Ross , Stephen .  , Westerfield , Randoiph . W, Jordan , Bradford . D , 
Fundamentals Of  Corporate Finance , 17

th
 Edition ,  McGraw- Hill  Companies, 

Inc., New York , 2006. 
11. Wild , John .J & Subramanyam .K.R & Halsey , Robert . F , Financial Statement 

Analysis , 9
th

 Edition , McGraw –Hill Companies, Inc , New York , 2007 .  
                                                                                                 

B. Periodical 
1. Bieker, Thomas and Waxenberger, Bernhard," Sustainability Balanced Scorecard and 

Business Ethics,Developing a Balanced Scorecard for Integrity Management Contribution 
to the 10th International Conference of the Greening of Industry Network, Göteborg/Sweden 
(2002). 

2. Ernult, Joel &Ashta, Arvind. " How to measure global sustainable performance in a service 
enterprise? " A case study of the credibility of Vigeo’s rating of CaisseD’epargne.Journal of 
Services Research, Special Issue,February.2008 

3. Figge, frank, Hahn, Tobias, Schaltegger, Stefan & Wagner Marcus," The sustianabilty 
balanced scorecard, 2002. http://www.ecnc.org/uploads/documents/the-sustainably-
balanced-scorecard-theory-and-application-of-a-tool-for-value-based-sustainability-
management.pdf 

4. Gminder, Carl Ulrich and Bieker, Thomas "Managing Corporate Social Responsibility by 
using the Sustainability-Balanced Scorecard" Contribution to the 10th International 
Conference of the Greening of Industry Network, June 2002, Göteborg (Sweden) 

5. Hubbard, Graham. , Measuring Organizational Performance: Beyond the Triple Bottom Line, 
Business Strategy and the Environment Bus. Strat. Env. 19, 177–191 (2009) Published 
online 19 December 2006 in Wiley Inter Science(www.interscience.wiley.com) DOI: 
10.1002/bse.564 

6. Kaplan, R.S. and Norton, D.P."Putting the balanced scorecard to work", Harvard Business 
Review, Sept. Oct. 1992. 

7. Kaplan, S. Robert, "A Balanced Scorecard Approach to Measure Customer  Profitability", 
Balanced Scorecard Report, Vol. 7, No. 4, July-August 2005 

8. Kaplan. Conceptual Foundations of the Balanced Scorecard", Harvard Business Review, 
2010, www.hbs.edu/faculty/Publication%20Files/10-074.pdf. 

9. Munck, Luciano, Galleli, Bárbara, Dias2 and Borim-de-Souza3 , Rafael copetences for 
Organizational Sustaiability :A proposal for an Analytical Tool for Assessing Eco-
Efficieency", Business Management Dynamics Vol.1,No.9,2012. 

10. Sara Zavodna, Lucie." KEY PERFORMANCE INDICATORS FOR MEASURING 
SUSTAINABILITY". Univerzita Tomas BativeZline, Fakulta management uaekonomiky, ustav 
podnikoveekonomiky zavodna@fame.utb.  2012, 55. 

 
 
 
 

http://www.ecnc.org/uploads/documents/the-sustainably-balanced-scorecard-theory-and-application-of-a-tool-for-value-based-sustainability-management.pdf
http://www.ecnc.org/uploads/documents/the-sustainably-balanced-scorecard-theory-and-application-of-a-tool-for-value-based-sustainability-management.pdf
http://www.ecnc.org/uploads/documents/the-sustainably-balanced-scorecard-theory-and-application-of-a-tool-for-value-based-sustainability-management.pdf
http://www.hbs.edu/faculty/Publication%20Files/10-074.pdf
mailto:zavodna@fame.utb.c


 6102/ وتسعه مئة العدد –والثلاثونلسنة التاسعه ا The Journal of  Administration & Economics/والاقتصاد الإدارة مجلة

 

)029) 

 (1) اٌٍّؾك
 اٌّغزخذِخ فٟ اٌغبٔت اٌوٍّٟدلاد اٌّوب

 اٚلا: إٌّلٛس اٌّبٌٟ 
 ِئششاد اٌشثؾ١خ: .1
ٚرؾزغت ٘زٖ إٌغجخ هٍٝ ٚفك  Rate of Return on Assetsٔغجخ اٌوبئذ هٍٝ اٌّٛعٛداد:  .أ 

 (.Penman , 2010 :369اٌظ١غخ ا٢ر١خ )
 طبفٟ اٌشثؼ ثوذ اٌؼش٠جخ                                               

 %100×ٔغجخ اٌوبئذ هٍٝ اٌّٛعٛداد = ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ                 
 اعّبٌٟ اٌّٛعٛداد                                                  

ٚرؾزغت ٘زٖ إٌغجخ هٍٝ ٚفك  Rate of Return on Equityٔغجخ اٌوبئذ هٍٝ ؽك اٌٍّى١خ:  .ة 
 (.Casu et al , 2006: 214) (Keown et al , 2011: 99ا٢ر١خ ) اٌظ١غخ

 طبفٟ اٌشثؼ ثوذ اٌؼش٠جخ                                                        
 %100×ٔغجخ اٌوبئذ هٍٝ ؽك اٌٍّى١خ = ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ                

 ؽك اٌٍّى١خ                                                              
ٚرؾزغت ٘زٖ إٌغجخ هٍٝ ٚفك اٌظ١غخ ا٢ر١خ  Net Interest Marginٔغجخ طبفٟ ٘بِش اٌفبئذح:  .ط 

(167Ross & Hudgins , 2008:) 
 ٔفمخ اٌفبئذح –دخً اٌفبئذح                                                   

 %100× ـــــــــــــــٔغجخ طبفٟ ٘بِش اٌفبئذح = ــــــــــــــــــــــــــــــــ               
 اعّبٌٟ اٌّٛعٛداد                                                      

غت ٘زٖ إٌغجخ هٍٝ ٚفك ٚرؾز Rate of Return on Depositsٔغجخ ِوذي اٌوبئذ هٍٝ اٌٛدائن:  .د 
 (.153: 2011اٌظ١غخ ا٢ر١خ )اٌشث١وٟ ٚساػٟ، 

 طبفٟ اٌشثؼ ثوذ اٌؼش٠جخ                                                 
 %100×ٔغجخ اٌوبئذ هٍٝ اٌٛدائن =ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ                

 اعّبٌٟ اٌٛدائن                                                        
ٚرؾزغت ٘زٖ إٌغجخ هٍٝ ٚفك اٌظ١غخ ا٢ر١خ.  ٔغجخ اعّبٌٟ الإ٠شاداد اٌٝ اعّبٌٟ اٌّٛعٛداد:٘ـ. 
((Bodie et al , 2007:436.  

 اعّبٌٟ الإ٠شاداد                                                                          
 %100×ٔغجخ اعّبٌٟ الإ٠شاداد اٌٝ اعّبٌٟ اٌّٛعٛداد =ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ              

 اعّبٌٟ اٌّٛعٛداد                                                                        

 رٟ:الا: ِٚٓ اُ٘ إٌغت ٟ٘ ِئششاد اٌغ١ٌٛخ .2
 (.Doss et al , 2007: 115) ٚرمبط ٘زٖ إٌغجخ هٍٝ ٚفك اٌظ١غخ ا٢ر١خ: Current Ratio ٔغجخ اٌزذاٚي: .أ 

 اٌّٛعٛداد اٌّزذاٌٚخ                                                 
 %100×ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ٔغجخ اٌزذاٚي =                            

 اٌّـٍٛثبد اٌّزذاٌٚخ                                                 
: ٚرؾزغت ٘زٖ إٌغجخ هٍٝ ٚفك اٌظ١غخ ا٢ر١خ Quick Liquidity Ratioٔغجخ اٌغ١ٌٛخ اٌغش٠وخ:  .ة 

(Lasher , 2008 :84). )) 
 إٌمذ٠خ + الأٚساق اٌّب١ٌخ + اٌزُِ اٌّذ٠ٕخ                                          

 %100×ٔغجخ اٌغ١ٌٛخ اٌغش٠وخ =   ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ           
 اٌّـٍٛثبد اٌّزذاٌٚخ                                                       

ٚرؾزغت ٘زٖ إٌغجخ هٍٝ ٚفك اٌظ١غخ ا٢ر١خ  :Legal Reserve Ratioٔغجخ الاؽز١بؿٟ اٌمبٟٔٛٔ:  .ط 
 (.60: 2009)فٙذ، 

 الأسطذح ٌذٜ اٌجٕه اٌّشوضٞ                                           
 %100×ٔغجخ الاؽز١بؿٟ اٌمبٟٔٛٔ = ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ           

 اعّبٌٟ اٌٛدائن                                                 
 
 
 
 
 



 6102/ وتسعه مئة العدد –والثلاثونلسنة التاسعه ا The Journal of  Administration & Economics/والاقتصاد الإدارة مجلة

 

)052) 

 : ٚرزؼّٓ:ِئششاد ِلاءح ساط اٌّبي .3
رؾزغت ٘زٖ  :Ratio of Equity to Total Assetsٔغجخ ؽك اٌٍّى١خ اٌٝ اعّبٌٟ اٌّٛعٛداد:  .أ 

 (.137: 2009إٌغجخ هٍٝ ٚفك اٌظ١غخ ا٢ر١خ )خٕفش ٚاٌّـبسٔخ، 
 ؽك اٌٍّى١خ                                                                         

 %100×ٔغجخ ؽك اٌٍّى١خ اٌٝ اعّبٌٟ اٌّٛعٛداد = ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ            
 اعّبٌٟ اٌّٛعٛداد                                                                   

ٚرؾزغت ٘زٖ إٌغجخ هٍٝ  :Ratio of Equity to Totalٔغجخ ؽك اٌٍّى١خ اٌٝ اعّبٌٟ اٌٛدائن:  .ة 
 (.73: 2011ٚفك اٌظ١غخ ا٢ر١خ )اٌضث١ذٞ، 

 ؽك اٌٍّى١خ                                                                     
 %100×اعّبٌٟ اٌٛدائن = ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ٔغجخ ؽك اٌٍّى١خ اٌٝ             

 اعّبٌٟ اٌٛدائن                                                                  
: ٚرؾزغت ٘زٖ Ratio of Equity to Total Loansٔغجخ ؽك اٌٍّى١خ اٌٝ اعّبٌٟ اٌمشٚع:  .ط 

 (: 38: 2007إٌغجخ هٍٝ ٚفك اٌظ١غخ ا٢ر١خ )فٙذ، 
 ؽك اٌٍّى١خ                                                              

 %100×عّبٌٟ اٌمشٚع = ــــــــــــــــــــــــــــــ أغجخ ؽك اٌٍّى١خ اٌٝ           
 اعّبٌٟ اٌمشٚع                                                            

 Ratio of Equity to Financialٔغجخ ؽك اٌٍّى١خ اٌٝ الاعزضّبساد اٌّب١ٌخ:  .د 
Investments  ،ٞٚ(:105: 2010ٚرؾزغت ٘زٖ إٌغجخ هٍٝ ٚفك اٌظ١غخ ا٢ر١خ )اٌغ١ٍؾب 

 ؽك اٌٍّى١خ                                                                        
 %100×ـــــــــــــــــــــــٔغجخ ؽك اٌٍّى١خ اٌٝ الاعزضّبساد اٌّب١ٌخ = ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ         

 اٌّب١ٌخاعّبٌٟ الاعزضّبساد فٟ الأٚساق                                                            

 صب١ٔب: ِٕلٛس اٌضثبئٓ:
 اٌغٕخ اٌغبثمخ ٚعٍفلشٚع \ٕخ اٌغبثمخ( اٌغ ٚعٍفلشٚع  –اٌغٕخ اٌؾب١ٌخ  ٚعٍف= )لشٚع ّٔٛ اٌمشٚع .1
 ٚدائن اٌغٕخ اٌغبثمخ \ٚدائن اٌغٕخ اٌغبثمخ(  –إٌّٛ فٟ اٌٛدائن = )ٚدائن اٌغٕخ اٌؾب١ٌخ  .2
 اٌضثبئٓ اٌغذد اٌغٕخ اٌغبثمخ\اٌضثبئٓ اٌغذد اٌغٕخ اٌغبثمخ(  –ٔغجخ اٌضثبئٓ اٌغذد= )اٌضثبئٓ اٌغذد ٌٍغٕخ اٌؾب١ٌخ .3
 اٌضثبئٓ ٌٍغٕخ اٌغبثمخ \اٌضثبئٓ ٌٍغٕخ اٌغبثمخ(  –ٔغجخ ّٔٛ اٌضثبئٓ = )اٌضثبئٓ ٌٍغٕخ اٌؾب١ٌخ  .4
اٌضثبئٓ  \اٌضثبئٓ اٌّجزوذ٠ٓ ٌٍغٕخ اٌغبثمخ(  –)اٌضثبئٓ اٌّجزوذ٠ٓ ٌٍغٕخ اٌؾب١ٌخ ٔغجخ اٌضثبئٓ اٌّجزوذ٠ٓ = .5

 زوذ٠ٓ ٌٍغٕخ اٌغبثمخ.اٌّج
 

 صبٌضبً: ِٕلٛس اٌو١ٍّبد اٌذاخ١ٍخ
ٚرؾزغت ٘زٖ إٌغجخ هٍٝ  Average of resources Employmentرٛك١ف اٌّٛاسد:  ِوذي .1

 .(Ross et al , 2006: 61)ٚفك اٌظ١غخ ا٢ر١خ 
 عّبٌٟ الاعزضّبسادا                                     

 %100×ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ِوذي رٛك١ف اٌّٛاسد = 
 اعّبٌٟ اٌٛدائن + ؽك اٌٍّى١خ                             

 Ratio of Total Loans to Total Depositsٔغجخ اعّبٌٟ اٌمشٚع اٌٝ اعّبٌٟ اٌٛدائن:  .2
 (.Wild , 2007: 32ٚرؾزغت ٘زٖ إٌغجخ هٍٝ ٚفك اٌظ١غخ ا٢ر١خ )

 اعّبٌٟ اٌمشٚع                                                         
 %100×ٔغجخ اعّبٌٟ اٌمشٚع اٌٝ اعّبٌٟ اٌٛدائن = ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 

 اعّبٌٟ اٌٛدائن                                                        
ٚرؾزغت ٘زٖ إٌغجخ هٍٝ ٚفك  Investment Average of Depositsِوذي اعزضّبس اٌٛدائن:  .3

 . (Gitman ,2007:64) اٌظ١غخ ا٢ر١خ
 اعّبٌٟ الاعزضّبساد                                     

 %100×ِوذي اعزضّبس اٌٛدائن = ــــــــــــــــــــــــــــــــــــ      
 اعّبٌٟ اٌٛدائن                                      

 Ratio of Total Revenue to Totalعّبٌٟ الاعزضّبساد: أغجخ اعّبٌٟ الإ٠شاداد اٌٝ  .4
Investmentsٚرؾزغت ٘زٖ إٌغجخ هٍٝ ٚفك اٌظ١غخ ا٢ر١خ : (Gibson , 2009 : 302 

 اعّبٌٟ الإ٠شاداد                                                               
 %100×اعّبٌٟ الإ٠شاداد اٌٝ اعّبٌٟ الاعزضّبساد = ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــٔغجخ 

 اعّبٌٟ الاعزضّبساد                                                             
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)055) 

 : ِٕلٛس اٌزوٍُ ٚإٌّٛساثوبً
 هذد اٌوب١ٍِٓ\أزبع١خ اٌوب١ٍِٓ = طبفٟ اٌشثؼ  .1
 هذد فشٚم اٌغٕخ    اٌغبثمخ\هذد فشٚم اٌغٕخ اٌغبثمخ(  –ؾب١ٌخ = )هذد اٌفشٚم اٌغٕخ أٌغجخ هذد اٌفشٚم  .2
 اٌوذد اٌىٍٟ ٌٍّٛكف١ٓ(\ِوذي دٚساْ اٌّٛكف١ٓ = )هذد اٌّٛكف١ٓ اٌزبسو١ٓ اٌوًّ  .3
 ١ٍِٓ اٌغٕخ اٌغبثمخهذد اٌوب\هذد اٌوب١ٍِٓ ٌٍغٕخ اٌغبثمخ(  –خ =)هذد اٌوب١ٍِٓ اٌغٕخ اٌؾب١ٌٔغجخ هذد اٌوب١ٍِٓ .4
هذد اٌوب١ٍِٓ  \هذد اٌوب١ٍِٓ ٌٍغٕخ اٌغبثمخ(  –ٔغجخ اٌوب١ٍِٓ رؾذ اٌزذس٠ت = )هذد اٌوب١ٍِٓ ٌٍغٕخ اٌؾب١ٌخ  .5

 .ٌٍغٕخ اٌغبثمخ
 

 : ٚاٌج١ئٟ الاعزّبهٟ الأداءِئششاد خبِغبً: 
)اٌغبلٟ ٚٔٛس: ٕ٘ب ٔغزـ١ن رؾذ٠ذ ثوغ ٘زٖ إٌغت ٚاٌّئششاد هٍٝ عج١ً اٌّضبي لا اٌؾظش ٌٗ ِٕٚٙب فٟ     

2007 :201-202). 
ل١بط ِىبفؤح اٌمٜٛ اٌوبٍِخ ِٓ خلاي الأعٛس ٚاٌّضا٠ب اٌّذفٛهخ ٌٍٛلٛف هٕذ ِذٜ اٌوٕب٠خ ثُٙ فٟ ِخزٍف  .1

 :اٌّغبلاد الاعزّبه١خ
 . هذد اٌوّبيXِزٛعؾ الأعش ٌٍوبًِ خ+ اٌّضا٠ب إٌّّٛؽخ/اٌوّبي = الأعٛس اٌّذفٛهِوبًِ ل١بط ِذٜ ِىبفؤح      

 ل١بط ِذٜ ِغبّ٘خ إٌّلّخ فٟ ؽً ثوغ اٌّشبوً الاعزّبه١خ ٌلإعىبْ ٚرٛف١ش ٚعبئً اٌّٛاطلاد: .2
 اٌخ / هذد اٌوّبي . ِغبّ٘خ إٌّلّخ = هذد الأفشاد اٌّش١ٌّٛٓ ثبٌغىٓ أٚ إٌمً     

  :إٌّلّخ فٟ اٌغٛأت اٌف١ٕخ ٌٍوب١ٍِٓ ف١ٙبل١بط ِذٜ ِغبّ٘خ  .3
ِغبّ٘خ إٌّلّخ فٟ اٌزـ٠ٛش اٌفٕٟ = آٌفخ اٌّغبّ٘خ فٟ ٔفمبد اٌزذس٠ت ٚاٌزـ٠ٛش / اعّبٌٟ الأعٛس اٌّذفٛهخ      

 .ٌٍوب١ٍِٓ
ل١بط ِذٜ ِغبّ٘خ إٌّلّخ فٟ رؾم١ك اٌشفب١٘خ الاعزّبه١خ ٚاٌضمبف١خ ٌٍج١ئخ اٌّؾ١ـخ ٚاٌّغزّن ثشىً هبَ فٟ  .4

 :ٌّٕـمخا
ِغبّ٘خ إٌّلّخ = رىب١ٌف اٌّغبّ٘خ فٟ ثٕبء اٌّذاسط ٚاٌّغزشف١بد ٚالأٔذ٠خ الاعزّبه١خ/ اعّبٌٟ اٌزىب١ٌف       

 الاعزّبه١خ فٟ ِغبي اٌج١ئخ اٌّؾ١ـخ.
 ل١بط ِذٜ ِغبّ٘خ إٌّلّخ فٟ أثؾبس ِٕن اٌزٍٛس ٚاٌؼٛػبء ٚرغ١ًّ إٌّـمخ .5

أثؾبس ِٕن اٌزٍٛس أٚ اٌؼٛػبء أٚ رغ١ًّ إٌّـمخ / أعّبٌٟ ١ِضا١ٔخ ِغبّ٘خ إٌّلّخ = اعّبٌٟ ١ِضا١ٔخ      
 .الأثؾبس

 :ل١بط ِذٜ ِغبّ٘خ إٌّشؤح فٟ رٛف١ش الأِٓ اٌظٕبهٟ ٌٍوب١ٍِٓ .6
 ِغبّ٘خ إٌّلّخ = هذد اٌؾٛادس اٌزٟ رمن /هذد عبهبد اٌوًّ اٌفو١ٍخ     

  :ل١بط ِذٜ ِغبّ٘خ إٌّلّخ فٟ اعزمشاس اٌوًّ فٟ ِؾ١ـٙب .7
 ذي دٚساْ اٌوب١ٍِٓ = هذد اٌوب١ٍِٓ ربسوٟ اٌخذِخ / اعّبٌٟ هذد اٌوب١ٍِٓ. ِو     

 ل١بط ِذٜ ِغبّ٘خ إٌّلّخ فٟ رىب١ٌف اٌجٕٝ اٌزؾز١خ فٟ إٌّـمخ اٌّؾ١ـخ: .8
 .ِغبّ٘خ إٌّلّخ = وٍفخ اٌّغبّ٘خ ٌٍّٕلّخ اٌّو١ٕخ /اعّبٌٟ رىب١ٌف ِغبّ٘خ إٌّلّبد فٟ إٌّـمخ     

 :خ ٌٍّٛاسد الالزظبد٠خ اٌّزبؽخ فٟ إٌّـمخل١بط ِذٜ اعزغلاي إٌّلّ .9
ِغبّ٘خ إٌّلّخ = رىب١ٌف الاثؾبس  :ل١بط ِذٜ ِغبّ٘خ إٌّلّخ فٟ اٌذساعبد ٚالاثؾبس اٌزـ٠ٛش٠خ ٌٍّٕزظ     

 .ٚاٌذساعبد اٌزـ٠ٛش٠خ ٌٍّٕزظ/رىب١ٌف الأزبط الاعّب١ٌخ
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