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  ا���#/: أو(


	ـ�ت ا���ـ�ة ��C0�ـ�ت ( �Bـ�A@ ا�ـ�-< و ���0ول�/ DـE����ر-Hـ�  ." ھـFا ا�

 "�����-I+J0�ا ا�Fھ K/ . ـ����B >-�و/ـK ا��,ـ�وف أن ا���
	ـ�ت ا��ـ" ( �Bـ�A@ ا�ـ

 ً�0�N �����B�0ً و�N O-�P�B �HBإدار R,�B دة#E/ ت��	ا�- �S�
� 'K إدارة Aتآ�	
�� .  

   � ا��-�Eـ�U ت�	
��+� ���C0و ا�� و �K أW+XB ھR�$�VB K' �0 ا(دارة ا���/�

� أو �	�#'" /,���ـ /YV0ـ+�B��ا ا�Fى ." ھ�Aأوراق أ O���,B \�F.  . 
	ـ����.

�B أن "]�0� �E-�� ا��U ـ#فHB  /E#دة ��H وھ" .ـ" ا)U+ـ� ر
ـ����
	W -�^�د ر

0�,/ /�' /#A @ا� .B ��� -P�aـ� �H�J	W ھFه ا���
	�ت -�,#د ا)طـ�اف ا��,�0ـ

� ا���
	ـ�تS�	- �وزاً /��ر�- �cأ� ���J- . ـ�ت	
ا���ـ�ة .ـ�)ط�اف ا��,�0ـ .ـ" /�

 ًdcــ / R�ــPB  K�#�Vــ�	ا��)K�,fــ� ــ�K�,fا�ا�Eــ����K و(وا��ــ���K  )ا�Eــ����K وا��� �� (

� ــ@ ا��Hــ�ت ^Hــ�ز ^ــFب ا���ــ�ة -�ijــ�.�ز إداري وHــ�وا�,ــ�/+�K .ــ" ا���
	ــ  ا�

 ا��" �-�f� ا��/�XEتا��	
� ھFه ا����
 K�	E�- W�HB. � l����و( ر�� ان ا� Oـ+

� ھFه ا���
	�ت و-�����" .mن �
 K	E- "0,/ @+' ـ�عJا ا��Fدارة ھm- م��� K/ R�


�ال ^�ھ�ي وھـ� K' -�^jا �V�� @ا� �C0� ـ��ء ا��ـ" : انq(ـ� ا/ـ� ھـ" اH���N ن

 ھ��
و -�,��ـ�   ؟Fه ا���
	ـ و
ـ�ھ�r .ـ" و$ـ���H ا�ـ@ أھـ#ا.�Hأ��ن f# أد�r ر

E�E$ ���J- >�EYم -�)داء ا��fا�0" أ K/ #�a00" ا��X�� %�� ،>iأو.  

   �l و^ــ�ب ر
ــ��Jــ�#'" -ــ��	ا �Fھــ/Xــ��- �ــ َّ����ــ 'H0ــ و/�HV/ــ و/,J- �

E�E$ .. "ز��ة ھ 	
�/ R� ��
 ^+� ا����ة و�Bز�,�H )نَّ ھـFه+��E�E$ vً ان ر

 �+���l وھ" -�����" ( ���P/ ��
� ز�ـا�	
�/ K�- ���B��و�HـFا �EـI . ىة وأAـ

 ز�	
�/ R� ��
�ى -RXP واi< وإن ���r  �ة��0 ان ���lf ان �XBن رA(ا K' ����B

�H,ز��Bا����ة و l�^ JPك ." أ���PB �H+� .  

,ـ�وف '+ـ@ 'Xـv -,ـx إن ا����� ." /�
	�ت ا����ة ھ� و^�د ھ#ف '�م /  

�ى اA(ا �E-رdت ا��	
��� �ا-Jـ�/ � ا�[�ـJـP�(ات ا�P' ". ق�]B �/ ًا��c� "ا��

 B+\ ا���
	�ت ور-�� ( �,�ف ا��ـ�S��ن '+�Hـ� 
ـ�� وا��" ( ُ�,�ف ��% ��
zB#م ر

�H- WH/��f . ـ�ت	
-�EـH0B Dـ\ �V	ـ�H .ـ" أي .�	�[�ق ا�,�R ا��zـ�ي ھـFه ا���

�ي دون�A R�'  ف#Hح ." ا��iاو و ����B�Uـ� أ�ـO /ـK ا��Ndـ~ أ�{ـ�ً أ�ـO (  . وا��ؤ�ـ

�00X�� �ى '�/+��vV� ". K ا��+# وا��#�0ـ او ا���J0ـAز��ة وأ 	
�/ K�- ����ا�� .


	ـ أAـ�ى .HـFا �,0ـ" 'ـ#م ا��ـ#رة �/ K' 	
�/ ����B ��#Nا l�J�	� ) �/#0,.

 ا��E#دة /B K+\ ا���
	�ت ا�@ ��
�  .ا����Hر'+@ إ��Yل ا�



 ٣

 أي��
 -R ا�{ـ�ً  إن ر	
 /� ��Bم -B O+\ ا����'�� ��. vX,B ) 	
�/


	�ت ا���. ��% ��Bم -�F\ ا��P0ط�/ x,- ى ان���Bم -�H���'a  �ةوھ� �0	�l�J ان �

 V+�z/ ���J- ��K وھـFا ا��0ـ�عّ iـ�وري J'jـ�ء $ـا�����Aا� K' ھ����B�  ���.�ـ]

�ر ا��Hـ�د وX�Bـ��� اX�B ) @�N 	
�/ RX� دة#E/ 
	ـ�ت دون أي �f�ـ /{ـ�.���

� ا���
	�ت وا���,��ت . .,+���XB ـ� ����ھـ� إن/ �H0/ R� ي إذا ��ن �#ى��N �'ـK ا/

�HBd�c/ .  

�I ا�@ ا$#ار ا���$� ا�����
 �/ �z+� ان l�J�	� �0ھ K/:   

 ز��	
�/ R� @+' "]�ة '�/+ ان ��Bم -��B �/ WHVم -��B K�� ،Oم �0

 ،O- و ،O- م��B ذا��� Eـiوا 
ـ���- �� 'ـK ھـFا ا)/ـ����% ��Bم -O وا��,

ــ�اد  ــ�ام ا). � ا���
	ــ�ت وX,Bــv ا��Sــ�
 Kھــ� 'ــ���B ــ#دةE/ ــ -��X/

�H���E�- �  . ا��	��

 ً����� :��U ت�	
 'K ا����E�E-�-B���� ا���
	�ت ا��E-�  ا�

 Kــ/ �P�Bــ�-O إدارة ا���
	ــ�ت ا��-�Eــ وا���
	ــ�ت �Uــ� ا��-�Eــ .ــ" ا��cXــ

/ـ�c  Kـ�X+ا���
	ـ�ت ا
ـ�z#ا/�H � .ـ" ھـFها�	ـ�H� #SـFا �ـ�ى ان ا�Bjـ�ه و. ا)-,�د

�H0/ "E-� ." ا���Jع ا�/#z�	�ا)دوات ا� :  

-  "��Bا��
jا ��Jzا��  

-  اjدارة ا�����

- I��	ا�� 

 ^Fب ا)/�ال -

-   ا�,�fdت ا�,�/

� ��Pط  -��aا�+�-"( ا��( 

- ��^���0Xإدارة ا�� 

-  ��P� إدارة ا���ارد ا�

- Bا����دة وE�V K�+/�,ا� �  

 @+' � ا���
	ـ�ت  �00X�� W,����B ا���ا.�Sـ�
 Kـ' �E-�� ا��U ت�	
ا���

D�N K/ –ـ�لc�ا� R��
 @+'-  ��او ) و^ـ�د -,ـx ا���Jـ�'�K(ط��,ـ /�اردھـ� ا��Pـ

 ����ا'#اد ��Bر��ھ� ا����� ط�U  Kـ/ �����Eـا�ان ا������ '+@ ا-�از ا��Vارق -RXP ا� 

�ا/  ُ/ ��U ٍ#� .�� ." إ-�از ا��Vارق Y�� #f#  وا�	]���ھـFه  ���ءان  /O0." ھFا أن ا��



 ٤

�ؤ�ـ  –.�ـ�  –إ��� �P0ـa ا���
	�ت - K�/ـ��+/ Kـ�Y+z/ ص�zـqو^ـ�د أ Iـ��'ـK ط

�Hـ���
 ور	
��U lـ� . ا���Jا -ـ��Fـ�  �ا��0ا�ـ")ن  �ـ�فوھـH0X�� ـ#ھ� (N�� ا�E	ـ0

�اق ا����ل �Aإ0�[" و^�د /,#ات ���+� R- \ذ� @+' K�,B" )�� درا���- ��P� ��� .( ان

� /ـK ا��jـ�ام وا�ـ�(ء /ـl .�ـ#ان �cXو^�د ا� �E-�� ا��U ت�	
ا�[��� '+@ -,x ا���

 ا��,��Y,ذ�\���دوات ا� I��EB @+' 0 .   

 ً�c���: �E-�� ا��U ت�	
  ادارة ا)داء ." ا���

   ���B ِم#ّ��
�-,x ا)-�Eث ا��" �B��ا ا�Fھ ".  x,- @+'jا���ا�ـ� ا دار�ـ

�� ا��U ت�	
��+� -Eوا��	����� ) ،Iـ��	ـ�رات، ا��H�ا� ا�R���H ا���C0��ـ، 0B��ـ

 ھــ"  و و�HــFا .�ــK ا)و^ــO ا��X�+ــ �HــFه ا���ا�ــ�. .)ا�ــ�...ا('ــdم JــP�(ا ���Vــ

ا���
	�ت /,�.��0 /� إذا ���r ھFه E�Eـ$ ���ـJ- ـ�H/�H/ـ� وHB��. �Bـ�م -�aد�ـ وا^

 ز��ة�.��ذا 	
��- "0, E^ان  ؟�� l�Jـ�	� �Hـ
�
/� ھ" ا��,���� ا��ـ" '+ـ@ أ

�دة ." أ'#اد ا����ـ�'�K أو  ���W ا)داء ." ھFه ا���
	�ت؟ J}�ر�� أن ا����دة ا� �

 R�,ا� O^أو x,- ر�JB ا ^�#ا '+@ ���ء و�q�/ ���,B و �H/ K�#�V�	�أ'#اد ا� , KX�


�د و^�د ھFXا ز��دة ��.�� �+#(� '+@ ���ح /��/ Rا����ة؟ھ 	  

 '+ـ@ ھـFا ا�	ـ�ال '+ـ@ ^��ـ� ���ـ� /ـK ا)ھ��ـ-�^jا)داء .ـ" . ا Wـ����.

 ً�N�iو �cو أ�#�� #f ا)'��ل W��'و "E-� �	�l�J ا��,x ا�ـ�'W أن .. ا���Jع ا���ا�Pـ

 E^�0ا�B أن l�J�	B "ا�� \+B "ل ھ�c�ا� R��
 @+'I�E 'و 0�,/ ً�N�-اً /,�0ـ�ً ار#S�

� �V0	���X/ �Hً راSو �B.أ'+@ رأس ا���ل #���ت ا���0.	Pا� K�- ًا . >�Y� �� أن ا)/�U

 -�,$ �cت و( ا)ر-�ح أ��,��� ا��-RXPB ) D�N "E ا���U ع�Jـ" ." ا��. l
و( ا���

  . �A ا���jج اي ا
�س ا���0ح

 "E-�� ا��Uو "E-� /F0 ز/K و-�زت ." ا�,�ـ# و��# وا^O ا���Jع ا�+�
ھFه ا)

� /K ا���ن�A(ا)داء '+ـ@  ا Wـ����� �H/ا#zـ�
ا���i" -,ـx ا)دوات ا��ـ" �	ـ�l�J ا

 O^وR�وأ� R�qأ . ) Oـ" '0ـ#/� '+�0ـ� أ�ـE-� W���B ا)داء -�زت ." ا���Jع ا�+XP/و

 -�0ء '+@ ا)ر-�ح وا����,�ت ��q ح أي��� @+' WXE�00 ا�X�� �ات ا�����q��ا� �S�
و

 إذا ���ـ. .��E-را ��q ب .��ذا �,0" و^�د��اHBـ� وB	ـ�A "ـ� .ـ+�B Kـ��" /ـ,B r

��P�� ." /�اردھ� ا���أ^ـ�اء ا�,�ـR ���ـr '���ـ إذا و/� ھ" .�Sـ#ة و^ـ�د /��,ـ�ت  ؟�

 �VBـ# ��Pا� r��� أو إذا J�E/رKـ�,/ Rـ�N "ـ. /ـ�ذا �,0ـ" ا����ـ�  ؟��دHBـ� ا����0ـ

� إذا ��ن ��W '+ـ@ N	ـ�ب ا��Yا����" ." ا��#ى ا��� .ـ" ا����Bا�
ـ�jى �ـ�ـ�دة ا#

R��J؟ا�  

 �ت و اB	ــl ا
ــ�'+ــ@ ھــFه ا��	ــ�ؤ(ت -ــ�زت أداة ��^�-ــHــ�qــ" ا. �H/ا#z


ـW ا��f�Jـ ا����از�ـ ���ـ�س ا)داء ا�	ـ�0ات ا)�Aـ�ة m- ف�.  BBalanced Scorecard,ـ



 ٥

��/ +�
� ھFه ا)داة و��,B ". س ا)داء و/��-,�ة��fO� �+� ً� ا��,+0 وا)ھـ#اف ؤ�	�

 ھFه ا)داة وB vX,B	��. ا�����Aة)�ص /K وiـ,�H '+ـ@ إ-ـ�از أن �ـ�داء ) ا����از�N

/��از�ـ�ً -�EـD ( أو^�Hً /�,#دة و( ��00Xـ� �fـ�س ��ـ�ح أي /�
	ـ إ( إذا �ـ�ن أداؤھـ� 

]J�@  أي�Aآ �Y0' @+' �Y0' .]JB d.@  ،��P���رات ا��'jا @+' ��رات ا������'jا

B )وو�i @+' �ھ�N @]JW^�ت ا�,�/+�K ا���د���JBذھ��0ً و WH��f�B إ�ـ� ...رة  .��ـ�,B 

 ا����از�f�J�  :ا�

�Jــا�ــ@ أداة .,��ــ ا���
	ــ و �H��Eــ� ر
ــ��  ,Xــ�v �ــ�ادار ���C/ــ •B�/ 

 ��� ،���Bا��
)�- �+�' ". #'�	B  .)داءا/��-,

 ا�". ��0	�B #'أداة  •�fا��� و /i و �Jzا� I��JB ". ر�Jو ا�� 	
ا���  

• +��ة /	��C� ذات �O����B �+�' K/ �	�B و OH^�B ا)داء و �VEB١  

 B,���و Eـi�/ ـ�داء� 
ـ��
ا�PـRX ( ��ـ� �+ـ" ھFه ا)داة ا�@ أر-, أ-,�د ا

 Wf١ر:(  

١ -  R��,ا�  

٢ -   ا�����

 ا�0�� واj-#اع  - ٣

٤ -  �+Aا�,�+��ت ا�#ا 

$�0� /E#دة W I��EB K�i ا(���ز '+@ /#ى ���َّ ,� R�,ا� ھـFه ا)-,ـ�د ا)ر-,ـ

,���/.  ،	
ر-E و ا���� �E-ر ��U أو r��� Kإ���زاً .ـ" /�ـ�ل /,ـ� I�EB "ا�� ،

 �B{ـV� l	ـ�H '+ـ@ ط��ـVE/ Iـ�ف إ��ـ�  '+@ N	�ب B#ھ�ر ^�ھ�ي .ـ" ^��ـ� آAـ

���I ھFه ا)دا  .-����zطJةو�� m- x,�iـ�. -,ـ# '+ـ@ ا���J'ـ�ت �Uـ� ا��-�Eـ fـ�م ا�ـ

"������ 	�A ا)-,�د >�YB D�E- v/�A ) Wfر RXP٢ا�(:  

١ -  ا�,�/,V0�ا�  

 ا��-�ن - ٢/#A /ا�#�V�	� 

 ة ا�����رداا( - ٣

 ا�0�� واj-#اع - ٤

٥ - �+Aا�,�+��ت ا�#ا 

                                                 
�1 ا�-!0! .ھــــــ��. ا�ــ-ـــــ�ي.د ١$ 2# . 4�3-� ا�
 



 ٦

 �iـ�V/ ز�ـ�ة  '+ـ@ /�
	ـ	�zه ا)-,�د ا�Fھ I��J�- ��0م
) وھ��ـ(و

"+� ��� :  

 م و�Bــ#م Aــ#/��HB ١٩٩٠ا���ــ�ة ا��0���ــ .ــ" ��0ــ�ن أ
	ــr ا�,ــ�م /�
	ــ

�/ــ"   . ا��ــ�ى .ــ" ��0ــ�ن�+�	ــ�K��E .ــ" -�ــ�وت و-,ــx ا��ــ#ن وB ا���ــ�ة 
	ــ�/

 ا����ء ." ��0ـ�ن '�ـ� إ'ـ�دة إ�Nـ�ء /HVـ�م ا�,Jـ�ء }��. I��JB @�0ن ا��� ". ا��0���

Bــ#راf ����ــ 0B�ــ" .�Hــ� /ــf Kــ#رة ا��	ــ�IE '+ــ@ JBــ��J- IEــ�	� Kــ��WH  @ــ+'

�	Xا� .  

 +	+
�JAات .��� �+" 	
  :W���B ا�#اء �FHه ا���

١(  -��,�EB  R#�# ا)ط�اف ا��,�0

٢(  	
 ا�����
  أو رؤ���H/وEB#�# ر

٣( R�,+�  EB#�# ا)ھ#اف ا�,�/

٤(  �ات ا)داء ا��dء/q�/ #�#EB 

�ات  )٥q��ه ا�FH� ده#E/ أھ#اف #�#EB 

 ��fس وR�+EB ا)داء  )٦�+�' 

٧( � وإر^�ع ا)��E�EYات ا���Jzا� . 

  

  EB#�# ا)ط�اف ا��,�0 -��,�R  : ا)و�@ا��JEة 

 "]�0� 	
0�ـl . ا��,�0 -�)داء." �JAا�HB ا)و�@ EB#�# ا)ط�اف '+@ ا���B

 #�#EB �اً )ن ا)ھ#اف ا��" 
��li ��ـ� ان ��Bا.ـI ا)ط�اف ا��,�0  �Rأھ��C� lـ/

 l��^ ه أھ#افFافھ��دو�FHا �0�[" ا��'" )ھ�� . ا)ط�/ K/ وج�zـ\  ا�+�- �ا���XVـ

 ا����ة ا���Hت/#z- ة�q��/ R/�,�B "و ." ا  . ا�� Wfر RXPا���^�دة ." ا� ��dz�٣  

�ـR ا(���ـ�ل �+Jzـ�ة f ـ�حi�- �H0'  �K/ #,- RX ا)-,�د �0�[" '+�\ ا(^�-+�
�B# أ

�c/ #�B( '+@ EB#�# ا)ط�اف ا��,�0 -K/ #,- RX ا)-,�د  ٤." ا�RXP رWf و .  ا�����

 ا����س ا����از� ��داءf�J�-  ا���,+�	�zز��ة '�/+ ا� 	
 ��� ھـ� واiـ<���.  

و ا���Vـ#ون و ) /Yـ�رف ا���ـ�ة(R�PB ا)ط�اف ا��,�0 .ـ" ھـFا ا��cـ�ل ا��	ـ��V#ون 

��H�ا� O����ت ا��H^ �S�
 و 	
و/ـK ا��Ndـ~ أن '�+�ـ .  ا�,�/+�ن و ادارة ا���

EB#�# ا)ط�اف ا��,�0 B	��E� �0�H. ". #'^�ت �R /ـWH0 و -���ـ��" ا��Jzـ�� �ـ�داء 

     .'+@ ا
�س ذ�\



 ٧

���cة ا��Jzا�:  	
 ا�����
  أو رؤ���H/وEB#�# ر

0�[ـ" '+�Hـ� ا�ن ان ." �Nل ���r ا���
	ـ ( B��+ـ\ �. أ�ـ ر
ـ�� او رؤ�ـ

 و���-ـ ر
ـ�� X,Bـv ) او /ـc�� KـB R+ـ\ ا)طـ�اف(��Bم -,Yـ% آراء ا)طـ�اف ا��,�0ـ

�� و^�دھ�ا���^O ا�,�م �+
 و	
 و   .��Eـiوا و .ـ" Nـ�ل و^ـ�د ر
ـ�� ����X-ـ

 ز��ة '�/+ ��XـK '0ـ#ھ� JzBـ" ھـFه ا�Jzـ�ة /��qـ�ة ا�ـ@ ا��ـ" 	
��� �و.,/

�H�+B.   Uـ��$ � /K ا���
	�ت أ$�rE '+@ و'ـ" Bـ�م -aھ��ـ�cXأن ا� K/ WU�و -��


ـ�� /ـl ا)ھـ#اف� و iـ�ورة ا�Yـ���H ا�ـ@ ا�Aـ��K، ا( ان Bـ�ا-� ا�-��X�ا� �H���
و  ر

 ا���/�ــ PBــEB RXــ#�� /	ــ���ا �Hــ�JــP�(أ/ــ�ن   .ا ان ھــFه ا�Jzــ�ة PBــJ�� RِّXــ

 JPأ'��ل و أ� �E� �
�
�ف '�HB�H^�B K ا)E0B ) ف�
 �H�a- 	
�ة �+����	/

 و X,Bـv ا��cXـ� /ـN K	ـK ا��0ا�ـ�–���z��- ����B r��� �� ـ�   -وHـ#م رؤ��zB ) ـ�Hا( أ�

�
�
  .ا)

  

c��cة ا��Jzا�  :R�,+�  EB#�# ا)ھ#اف ا�,�/

�^�ـ ا��ؤ�ـ���م ھ�0 B l�Jـ�	� Dـ�E- داء�� 
ـ�� / EB#�# ا)ھ#اف ا�,�/�ا�

   –ا�@ '#ة أھ#اف '�/���Eا� +N��+�K/ #�a أ��B @+' �0ا.I '+ـ@ ���Vـ  –." ا��

�H�+' IV��ا� ��
���� XB�ـK أھ��ـ ھـFه ا�Jzـ�ة .ـ" /	ـ�'#�0B '+ـ@   .I��EB ا�

Jzـ"ا���ز ا��J0/ Rـ	+	�- /ـK ا��HـW أن �B,+ـI أھـ#ا.�E- �0^ـ�ت �ـR   .�ات ا�����

ط�ف /,l}0. "0 أھ#ا.� /�,+� -����Vـ#�K و أAـ�ى -���	ـ�K�#�V و ���cـ �+,ـ�/+�K و 

	� 	/�A دارة وd� � أط�اف ا������lرا-,S  .ل�c�ا� R��
  :و '+@ 

 '�fdت "X�q �0ء- �� ا����ة '}��V- l����ز��دة و'" ا� Eـiوا ا^��,�

 ا�,�/" (و /E#دة,V0�ا�.(  

"" ا�����ــ� '+ــ@ /Yــ�ف /,ــ�K /ــY/ Kــ�رف ا���ــ�ة .ــ" .�ــ�ة /,�0ــ �fد/ــ

  )ا��	��V#ون(

"K�,/ ل��/ ". � f#رات ا�,�/+�K و /�HراWHB ا����0��JB) " ا(-#اعا�0�� و(  

" -�0ء �f'#ة /,+�/�ت /�,+� -RX ا)ط�اف ا��,�0 و B#ر�� ا�,ـ�/+�H�+' Kـ�"

/ا�0�� و ا(-#اع و(�+Aأو ادارة ا�,�+��ت ا�#ا.(  

"Rــ��	ــ��" / / If#ــ ــ@ رأي / ــ� ا�YEــ�ل '+ �' �.�VــPــ�دة ا� ادارة " (ز�

  ).ا�,�+��ت ا�����



 ٨

"ــ 0�,/ ــ ــ�ة �fد/ ــ" .� ــ#دة . E/ �ــ 	0- ــ 	
ــ��� واردات ا��� JB) " ا(دارة

  ).ا�����

��@ ا(�qرة ا�@ iـ�ورة 0�Bـ� ا)ھـ#اف ا�Pـ#�#ة ا�,��/�ـ وB  �JـB�/ �ا�[�ـ

�و.,/ �ة ز/�0�V- س���+� +-�f و �^���H ا�@ أھ#اف /,���B R�E�	B "أو ا��.  

�Jzاتا� 	/�zا� ،  :وا�	�د
 ا��ا-,

 �ات ا)داء ا��dء/q�/ #�#EB ات و�'�+�ـ �fـ�س و EB#�# أھ#اف /E#ده �FHه ا���qـ

  وR�+EB ا)داء

Kر���Fص ا��ـ�zq(ن ا�X/ \	V� li ـfر RXـPـ" ا�. W٠٠٠ ٤  W+,ـ�
��ـ% 


ـ���/�ن  �Hـ
�
ھ�(ء -aن f�B,ـ�f WHBـ# B�ـr؟ و /ـ� ھـ" ا���qـ�ات ا��ـ" '+ـ@ أ

-����W ا�	
�� �HSوأدا Wـ��
 �Hـ
�
؟  /� ھ" ا)��qء ا��" H�HBـ� و ا��ـ" '+ـ@ أ

 ا��" �,��H- R أو ��H؟�W���B ا	
  ��زات ا���

 #�#E�- م���E�00 ا��X�� �H
�
�ات ا)داء ا��" '+@ أq�/ ��ـI /ـK أ�0ـ� �	ـ�

". >�EYه ا���Bjا� . ا ". '�i��ات ا��q��و." ا� Wـfر RXPـ@  ٥+' ا/c+ـf O+�+ـ

 lـ�^ KـX�� "ات ا���q��ا� x,-ـ�H��N ـ" إدارات  .ا��,+�/ـ�ت. K�+/و( ر�ـ� ان ا�,ـ�


��dا����ة m- ن ا����م�,�J�	ـ�  د��/ Rا.{ـ ���^ RX- �ات ا���,+�q��ا� K/ ��cXا�

�WHB ا�z� ًا�Cا ا����ل�Fھ ". +��J� WHB�	
�/ ". .  

 RـX� � ��W وli أھـ#اف /Eـ#دة �0ـ�ي H���EBـ� -��0	ـ	/�zا� +N�و." ا��


����f Wس W���B ا)داء ." /�N+ـ (�Nـ �H
�
� وا��" '+@ اq�/ .   و -,ـ# ا)داء

 �Sــ� ــR ا��0 �+EB ا)داء و \�Fــ - ــ ــ�ت ا���,+� ــl ا��,+�/ �^ 
	ــ��+� Kــ X�� "ــ +,Vا�

  .���Hا����$R ا

  

 وإر^�ع ا)��ا��Jzات ا���EY: ا��Jzة ا�	�-,�E 

��K ��0 ���ط ا���
 I�
 �/ R� و���ط ا�{ـ,% ا���,+�ـ -aدا0Sـ� .ـ"  ��ةو����

 B	ـ��^� ا���ا^,ـ وا��E+�ـR و.HـW ا
ـ��ب ا�+N��Yـ�ر ان و^ـ# �R ^��� وھFه ا��

,Bا)داء #و R� OE�EYBهو���JBو.  

ن YB#ر 'K ھFه ا)داة �NـB D	ـ�l�J ا���
	ـ و �B,#د ا����ر�� ا��" ��KX أ 

�  ا�@ /#ى H���EBـ� �Xـ/ R�qـ� و /ـK �ـW /ـ#ى ا���زھـ� �XـR واNـ# /ـK ا)-,ـ�د C0ا�

� /��ازن ��	��ى ا)داء�#�B liو -�����" و 	�zـ�ت /�,ـ#دة   .ا����X/ا #^�B l�J��- و

B ه ا)داة وFH� رة�J�/ � ��	ـR�H '�+�ـB���ا����ـ��U Wـ� أن ��-,ـ ھـFا /�^# -�ا/� ��



 ٩

 �
�
�ة ا)XVا��"ا� fه ا��رFھ ". �HN�}ا� WB  Kأد�@ /ـ #E- ا-�#اء Iَّ�JB أن KX��

"^���0Xر ا����c�
  .ا(

 Wfر RXPا� "V.٦ ���R ا���cل �Bـ# ���ذ^ـ� �����ـ
-,ـ#  ��XـK ا'ـ#اده '+@ 

�q�/ RX- � ." ھـFا ا�����ـ� /,+�/ـ�ت /�,+�ـ -ـ�).  ^�l ا��,+�/�ت ا���,+�HC� ر�/

  :ا�����

١. 	�zا)-,�د ا�  

�ات .٢q��ا�  

ال '+ـ@ در^ـ Bـ�.� ا��,+�/ـ�ت .٣ � ا��,+�/ـ�ت -�
ـ�z#ام ا�+ـ�ن ا�ـ#َّ.�B K' Rد�� 

)��N(ة : ا�� /��ا.�U ا��,+�/�ت– �V$(ا : l��ال ." ط�ر ا����B ) ا��,+�/�ت– 

�}A(ة: ا�  )ا��,+�/�ت /��ا.

 ان و^#تا)داء � در^�ت .٤�i��ة ا���V+  

ا)د �تدر^ .٥���Eة ا���V+� اء  

٦. I��Eى ا����	/ )lf�����-  ا(���ز ا�V,+" /��ر��  )أي �	

ال .٧ 
�z#ام ا�+�ن ا�#َّ�- �q�/ RX� ا����س ���� )��N(ا : lـf���ا� Kـ/ Rfا���ز أ

– �V$(ا : lf���ا� v/d� ا���ز– �}A(ا :lf���ا���ز ����وز ا�.(  

� و�C� liم ( ا�#ر^�ت ا(^���� ����R ا)داء .٨� .)در^�ت EB#ده ا(دارة'

    ا���
	ـ ا'ـ#اد �Bـ�ر�� qـ�/+ /��از�ـ'�J�
 ا�V�� K' ل�c/ ھ� ���ھFا ا���

O�+' �ات ا�#ا�q��ا� �S��� l/ داء(�- � /�z+% ا)-,�د ا���,+�HCB  . أن ��P� ان @���

�ا �+ـ#ر^�ت ا( اذا ���ـ�z/ r+ـ% ا���qـ�ات q���ورة ^�,� /}��- v�� ع ا�#ر^�ت���/

+'�,{ـ�H �أ/� ." vV� @  .N ا�#ر^ /K ا)ھ��- ل �VBوrB أھ�� ا���qـ�ات /��ر�ـ

 Wـfر RXـPـ" ا�. �� -�ـ� ��0
ـ�O ��ـ� �HCـq�/ R� R��cB �00 '0# ذاكX��. ،x,�  .٧ا�

Oــ� )ھ���ــ,�B ���ــ� NdBــ~ و^ــ�د  .NdBـ~ اiــ�. '�ــ�د ^#�ــ# �HCــ� �cBــ�X� dـ/ R�qــ

 Kا)داء ) أ و ب('��د� ��A ".)ا �R ا��R��c .ـ" ) )داءدر^f KX�� D�N وli ا�#ر^

 أ -�li�B ��0 ا�#ر^ -,# ا��R��c .ـ" ا���zـ ب��zا�  . �l .ـ�ن ا��f�Jـ ا���cَّ+ـJو -ـ��

�ھـ� ��a�� � )�K�,- FAaB �H ا('���ر ا���Vوت ." أھ�� ا���qـ�ات -��0	ـfد �cن أ��XB

  .'+@ ا)داء

$dzا�  

�#N داة( I�
 ���. �0i�' #�� Wـ� Kو /ـ Rأ.{ـ Wـ���B @+' ت�	
 K�,B ادارة ا���c

R���q# ا)داء �+�	��B �+�' �	�B  . ان ا
�z#ام /Rc ھـFه ا)دوات �V0ـl /ـ�N�� Kـ



 ١٠

j KـX�� و ����ـ�ة ادارات ازا� أي ا���Eز ��E/ x,- �Eور ا)داء '+@ N	�ب ا��,x ا�Aـ

Sداa- م��B "ت ا���/#zا� �E� +/�X�/ +/�q ���J- �C0ا��H  .  



 ١١

   �داء ا�A@از��ا�����  - ١ا�=>; ر�: 
  

 ~.�E� أن l�J�	� %��
'+@ f#ر�0B ." ا���0 و 

 ا(-#اع؟

.���A1اع ا��Cو ا @ ا��

  
 �C� ". و#���% ��� أن �

 '��0Sd؟

  �31E ا�!�@ن

 K/  و أ/�م#���% ��� أن �
 �0Sأدا K	N ". E+Y/ O�

 ا����"؟

���� اCدارة ا�

أي /K ا�,�+��ت ��� ان 
 ����� .��H؟

��#Eت ا�1ا��#  ادارة ا�-



 ١٢


�� ر���� �داء ا�A@از��ا�����  - ٢ا�=>; ر�:  �F�G3 .H  
  

 

  ا��I-� ا�-��3

 

.���A1اع ا��Cو ا @ ا��

 

  ا��31E/1�IAF ا�!�@ن

 

���� اCدارة ا�

 

��#Eت ا�1ا��#  ادارة ا�-



 ١٣


�� ر���� �داء ا�A@از��ا�����  - ٣ا�=>; ر�:  �F�G3 .H٢  

                                                 
2 Adapted from http://www.governor.wa.gov/improve/quality/practitioners/Using%20the%20Balanced%20Scorecard.doc 

١.  ��
�- /� ھ" ا���Hت ا��,�0
؟ا��	
�  

٢.  RX� ة�^� ا��,V0�ھ" ا� �/
  /I��EB K/ WH0 أھ#اف ا�,�R؟

�ون  .٣�a�� K�Fص ا��zq(ا Wھ K/
�ة–q��/ ��U ���J- -  ط�P0-

؟	
 ا���

  ا��I-� ا�-��3

١.  ��a�B K�Fص ا��zq(ا Wھ K/
 R�,��- WHBرا�H/ و WHBرا#f  

� ا��#رات و  .٢��JB ص�/� ھ" .
 ا���Hرات ا����ا.�ة؟

.ا��@ و ا1�Cاع ا���A� 

�ة  .١q��/K ھW ا��	��V#ون /
؟	
  /�P� Kط ا���

 ا�z#/�ت ا��"  .٢,��/� ھ" ط

�	�+����H؟ 

  ا��31E/1�IAF ا�!�@ن

/K ھ�f Wر�S ا������ت ا����� و /�  .١
 اھ���/FH- WHا ا)/�؟,��  ھ" ط

٢.  �V�� K/ ون�Aا� lf��� ذا�/
 ادار�0B ��/�ال؟

 

���� اCدارة ا�

��0ن /K ھW ا)�zqص ا��, .١
؟�+A�0 ا�#اB��+�' ��
 ���J- 

٢.  ��	� �/�ذا ���lf ھ�(ء -��0	
؟�+A�0 ا�#اB��+�' 

��#Eت ا�1ا��#  ادارة ا�-



 ١٤

  ��101 ا�ط�اف ا�-��� - ٤ا�=>; ر�: 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

١. l����ا� 
 ا��	+��ن .٢
 ا���V#ون .٣
 ا�,�/+�ن .٤
٥. 	
 ادارة ا���

��ا�@$.  ا�H�<A; و  ��
 ��-. و ��AM ات�1ر ا�
N01�IAF ا�

  ا��I-� ا�-��3

 ا�,�/+�ن .١
٢.  ادارة ا���,�

�@�0 ا�1Oرات اA�C>�ر�0� 

.���A1اع ا��Cو ا @ ا��

 /�Yرف ا����ة .١
  

N�O�AF  وQ@ل ا�! �ة ا�" ا�

  ا��31E/1�IAF ا�!�@ن

 ا���V#ون .١
٢. 	
 ادارة ا���

@ ا�=��H�I و اSHC�ح و ا��
 

���� اCدارة ا�

١. 	
 ادارة ا���
 ا�,�/+�ن .٢
 ا���V#ون .٣

��4�A�Cءة و ا�I<ا� 

  1اE#��ادارة ا�-#��ت ا�



 ١٥

�  - ٥ا�=>; ر�: TU  )أX3#�(��101 ا��VGات ا�

١. '�i��ا� lر��P�د ا�#' �H�. ر�Jو ا��  
٢. K�#�V�	�ا����دة ." '#د ا� �	�  
 ا��	�ب ا(���-" ." '#د  .٣�	�

K�#�V�	�ا�  
٤. K�#�V�	�ا� �'��  
٥. K�#�V�	�+� ".ا�  ا���ز�l ا��[
٦. Wو أ'#ادھ K�#�V�ا� �'��  
٧. / �

� أ'��ر ا��K�#�V و /����

WH+Aد  
ا��JBر  .٨/#z�	�ا� �/d')ا RS�
�  

  

  ا��I-� ا�-��3

١. K�+/�,0# ا�' "Vا��ظ� �i�  ا�
�ة�R '�م .٢X��  '#د ا���Pر�l ا��
٣.  R/ E^�0ة ا��X�� ا���Pر�l ا���	�

  '�م
٤.  �H� l}z� "ا�� ��'#د ا�#ورات ا��#ر�

 �R/�' R ." ا�	0

.���A1اع ا��Cو ا @ ا��

١. Wر أ'#ادھ�JB و K�#�V�	�د ا�#'  
٢. K�#�V�	�ا� �'��  
٣.  R�' K' K�#�V�	�ا� �iى ر#/

 	
 ا���

  ا��31E/1�IAF ا�!�@ن

١. �H��'�� ر ا��اردات و�JB  
٢. Y�ر ا��JBر��H�  �% و �	
٣. ��+
   و^�د ادارة /���
٤. K��f#�ا� �  ��Bر�
 

 

���� اCدارة ا�

��ت  .١+Jا�  ا��rf ا��	�[�ق ." /,���
٢.  -���
ا��rf ا��	�[�ق ." ا(

K�#�V�+�  
٣. ��B(ا   در^
��Cم ا��,+�/�ت و  .٤Vqا)ر  
 /K ا��اردات .٥�	0�  ا(دار�V+Xا��  
٦. /#zدة ا��^   

 

��#Eت ا�1ا��#  ادارة ا�-



 ١٦

  X3٣�ل $N ���س ا��VGات و ا��T�A\ ا�Q@A; �]� – ٦ا�=>; ر�: 
  
  

                                                 
� ا���� ��	 ا�
���(ھ��� ا�
��ي   -�
ّ	ل  ����ف  ٣
��� (  



 ١٧

  
  X3�ل $N ���س ا��VGات و ا��T�A\ ا�Q@A; �]� 3[ ا��OXA; – ٧ا�=>; ر�: 

  
  
  

  
 



 ١٨

  ا��ا4[

  

  

Cازن���ء ا@A���� ���س ا�داء اCداري ا�� ����A� �0د��Oا� ��M��ا�A� . �3�^�ة

�1 ا�-!A 1#�)!0@رھ��. ا�-�ي $ 2#  ).4�3-� ا�

http://www.governor.wa.gov/improve/quality/practitioners/Using%20the%20Balanced%20Sc

orecard.doc 

Putting the Balanced Scorecard to Work (Harvard Business Review, Sep-Oct 1993) 

The Balanced Scorecard -- Measures That Drive Performance (Harvard Business Review, Jan-

Feb 1992) 

Using the Balanced Scorecard as a Strategic Management System (Harvard Business Review, 

Jan-Feb 1996) 

Niven, Paul R.  Balanced Scorecard: Step-by-Step for Government and Nonprofit Agencies.  
John Wiley & Sons, 2002 

  

  

  

  

  

  

  


