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 ا����ر ا��ول :���� إ�� �����ت ا����دة �� ا������

 ا����دة �� ا������ 

 ����� 

���� ا���� ا��ا�� ��������ات ا���دة ا��� ��� ا����� �� �����ه ا������ وا�����ة ، ا���� ا��ي د�� ا������ إ��  

�����  وأ��ت����� أ���ط ا������ ���ه ا����� و����� ��������� ���، و��� ��� ��ه ا�����ات �� ���د�� ا����ط 

���� أو ا����لا�����ا������� ا������ ��� ا����رات  إ���� ا���� ����  ، ��� ���� …، ��اء ���� ������� أو �� ���� ����

 .إ��دة ا���� ا��ا�� �� ������� و�������� و��� �� ������� إ���������� 

  :����� ���وز ا���ا��� ��� ا����دة - 1

��، �� ا���از�ا���( ����� ا����������� ا��دارة �� ا������ت �� ���ة ���� وا��� ���� ���� ��� ا���� إ�� أ���ط ا� 

 إ����،و����� ا������ ���� ) آ��ه إ��.. …، أ���� ا������ا������و���  ا������ا������� ا��������، و��ا ا����� �� ا�����ات 

ا����ذج ا������  ، �������� ا�����د ��� ا������ ا����� �� ذ�� ا������ ا��ي ����� �� �����و�����ا������  ����� أ������ 

  .�� ا��ا�� 

                                                                                       :conduite  ى ا���� ���� ���دة��:  

ا������� و��ض �� ��� أن ���م ��، أ�� ا����ون ���ون أن ��ه ا����� ����� ��  ا�����ا���������� �� إ���ء ا������� 

�� ����� ��� ��������اذ ���  ا����، ���� ا�����ا�����إ���ء ا������� أ����� ������ أن ���� ������ ���را��� 

��� �، و�� ��ا ا����ق ����� ��ر ���� ���رات ا����اد ���ر �� �� ا����ح ��� �����ذ ا���ار �� �� ا������ ا�����

Lorino  �� ا������ت ���� ��رة ����� ��� و����� �� ا������ظ ����� 95أن أدوات ا����س ا�������� �� ��

               :  ��� ���م ��� �������  ������ ���وز�� ا���� �� ���� ا������ ،وا����� ا����ر إ���

    ا������ إ������� ا������ ا��� ���ف ������.  

   إ���� ا����� إ��و����� ا������ار ا��� ���ف ��    إ���ء ���� ���ه ا������ �� ��

ا������ �� ا������ت ا������ ���� ا�����ص ا����ر ا����ي ا��ي �����ر ���� ا���ا��� وا��ي ���م �� ���ل 

  :ا����دئ ا������

 .����� ���� ��� ا����) ���ت، �����ت��( ����� ا���ارد ��� ا����ق ������ ��.  

  .أ ا����و��� ا������ �� ������ ����� ا��داء���.  

 .   ا�������ت( ����� ا���ارد أ�������ذج �����دل وا�����ت ��� ا������ (����   ).ا����د��ت( و��ز

  . ��� ء ���� ����ارد ��� ���� ����� ا���ذ ا���ار وا���� أيّ إ��ر ���ي �����ذ ا���ار أي��� ������ ���� �

���� �����.  

  .����� إ��ر ���ي ����� ا�����، ����� ا���ارد وا����د��ت وا�����ت ��� ��� ����ت.  
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��� ����ت ����� ا����� ��� ����ت ����� ا������ ���� ����� ������ت ا������ وا������ار ا����ن �������  

،��� د�� إ�� إ��دة ا���� �� آ���ت ��ا��� ا������ وا���� ��� إ��ر ���ي آ��، وذ�� �� ���� إ���ء ���� ا���ا���

  .�� ��ا�� ا����دة  ا����ي ا����� و��ا ا�������� �� ا����را���ا��� ا��ي ����� أن ���ن أر��� �������ق ��� ��ا 

  :ا����دة ���� �� ���ل ا���ول ا���ا�� إ��و����� ��ا ا������ل أي �� ا������ 

 

 ا����ر ا����ي �����دة  ا����ر ا����ي ����ا���

 ا������م �����ارد.

  ا������ وا�����ت. 

  ا���ارات 

  أ��اء ا����اث ا������. 

  )ر���� -���� ( ا������. 

 ا������ ا������. 

 ا�����ط ا������ وا�����ءات. 

  ا������. 

  ا������ت. 

�� �� ا����ط.    ا������ار

  ا������ ا������. 

 ا������ج. 

 

���� ا������ ا��� �� ���ر���� �� ا���ول �� ����� ���� ���� ا���ا��� ،�����ارد �� ��� ���� ا������ ��  

�� وا������ت و  .إ����ار���� ا�����ءات وا������ت ا����

  :ا����ر ا����ي �����دة - 2

ا���� �� و���� ���� ��� �������� ��� ����� ��ا��� ��  إ��ان ��م ا����� �� ا���ا��� ا����� ����� ���� ا�������  

�����، ��ا ��� ��� ا����دة ا����ف أ��� ��� ا���وف ا������ ��   ��ن ������� أي ا������ل �� ���� ا����� إ�� ����

، ���� ��� "����� �� ا������ ��� ���� ا���ار ���ف ا������ ��� ا���ار �� �� ذا��و���� ������دة " أ�� ا������ �����،

 ��    :���أ ا����دة ��� وا�� �� ا���� نأا����

  م �� ا����� و�� ������ ا����م �� ������ �� ������� و������� �� ا�����ه ا��ي ����: ا��ا����ا����دة��� �� ��.  

   ا������ ���� ���� و ����� ���� ر��� أو ��� ر��� إ�� ����� ا����دة   ������� �� : ا���ر���ا����دة

  .ا��ا����

 

  

  

  

  



���� ����زو��: ا�����ذ                      �����ات �����ت ا����دة ا�����ا�����                                          

 

  ا����دة ا��ا���� وا����دة ا���ر���                                  

            
  

  

 ����م ا����دة - 3

���د ����م ا����دة ���� ��م ����ع ا������ت ا�������� ا��� ��� ا����م ��� ������� ��ث ����، و���� أدق  

���ل   ا��� ��� ��ا����� �� ا����� ����ة إ�� ���� ������ �� ا���� ا������، و�� ا���د��و���  ا���د���� ا������ت 

  .������ �� ا���� ا�����ا���� إ�� ا����ل ا����

��ت �� ��� ���� - ��� ����ى ����� ا��ي ���� و����� ������ ا��������ت ( ���� ا����دة �������م ����د ا�����

  )و����� ا�����ا��ت

��ت  - ��� ���� �� ا����دة �� ���ل ا�����ل ا��� ����� �����ارد وا������ت و��ا���� وا���اف �� ���� �� ا�����

  .أ�� ز���   ���  ا����دة

، ���دة ا��داء �� ���دة ) ����ع ا������� -ا����: (����� �� ����ى ا����� �������  و�ذا ��ن أداء ا������ ����

��ت   �� �� ا���ا�� وا����رات وا�����ل : ��ه ا������ و����� إ���� �����ؤل ا����� ا��� ��� ������� ��� �� ا�����

  )������ا( ����ى ����ل �� ا�����  ا����������� 

���� ا������ر ا������  ا���� إ�� إ����   Déploiementو��ا �� ���� أن ���دة ا������ ��ا�� ���� ا����  

  :أ������ و���

  .ا������ج �� ا������ وا��ي ����� ��� ����� ا��ر�����ت ��� ا������ت -

  .�� ا���� ��� ا������ وا�����   Décalageا�����اف   -

  :���دئ ا����دة �� ���ل ا������ ا������ ا����ق �����و�� ��ا  

  إ�� ��� �����   ��� و��� ا������ت �� ��� ا����دة، ���� ا����� �� ���� �����: ا������ت   إ��ر ���ي

  .و��� ا������ت

  ������� ا����� �� ا����ر ا����ي ����ا��� ������ و�� و���� ا������ �� ����� ا����دة: ���ذج.  
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   ا����ار ا������ت ا������� وا������ ا���ارات و��������، ��ل ��� ان ا���� ����   :ا������ ����ةإ��ر ���ي

  .��� ���ر �����

  دة ����� �� ������ ����� ا���ة ا������ ���� ا������، ��ا ������ي ا������ ����  :إ��ر ���ي ������ �� ر����

   .وا�����ر ا��� ������� ا��������ا ��م ا�����  ،و��م ا������

 ر���ط ��� ا����ان و��ا�� ا����ط أ��� أ��� �����ا ��� ������ ����� ����د و����� : ����م �������ج����

  .ا���� ا��ا��� إ��دة�� وا��  ا�����ل

   ا������ �� ��ن أن ا�����ءة �� ����� ا�����ج �� ���� ���� ����� ����� : �ج�����إ��ر ���ي �����

  .ا������ت أ���ا���ق �����ج 

  :����� ا������ل �� ا����� إ�� ا�����   - 4

وا���� ��دي �� ����� إ�� ا������ ��  ��������ن  و������ل أو ����� ����� ���� ،" ا����ن �� ا����"إ�� أن ���ن �����  

��� ��م  � ���� �ا� و�دارة   ����� ا����� �� ا������،و���� ا���دة ا������ و�� ��ا ا���ن ���� ����� و����� دا���

  .ا����� رأ�� ��� ��� �� ����� �� ا��دوار و��ا �� ����� ا�����

  :������أر�� أ��ار ���ا ا ���Kekir Bhote    ا����ق  و�� 

  ا����دي ا��دارة ج ا����و��ا�� ا�������� وا����ذ: ا���ر ا��ول -

  .ا����ذج ا������� �� ر��� �����وع: ا���ر ا�����  -

  .����� ����م ا���ق ����دة ا����رات وا������ ��� ����ة ا��دارة: ا���ر ا����� -

�� ����د ا����رات ا��ي �: ا���ر ا��ا�� -   .�� ���ه �� �� ا������ �� إ��دة ����� ��م ا���������� ����م ا���

 

 أ���ا���ر ا����� ا���ز ���� �� ����� ا����ل إ��� إ�� ���� ا������ت ا������� ا������ة، ��� ���ن ��  إ��ا����ل 

 �� ا���م ،ا����ن و��� ا����� ا����� ا���م ا��ي ���� ����� ا������ ��� ����� و���� ����� ���ن ���را ���ؤ

��  .وا������ت وا�����م، ��� ا���رب وا������ر وا�����، ����� ا������� �����ة ا������ ����� و�����

 

 :ا����دة���ر�� ��� ا������ و                                    

   

 ا������

Do things right  

  

  ا����دة 

Do the right things 

 ا��دارة 

  ا������  

 ا����اع 

  ��   ا����
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  ا������ وا������  

  ا���ى ا�����  

  ؟���  

  ا����ع  

  ا������ 

  ا�����ص وا����  

  ��   ا���ى ا���

  ذا و���ذا؟��  

   ا���أة   

  ا����� 

 

ّ  ا���� ����ا ���ّ و���� ���� �� و��د ���� ����� ���ن  ���ن ��� � �������� �����ون �� ا����� ا������، ا������ه، و

 ّ  :� ������ت ا������و����ء ا���� ود�� ا������ت �� ا����

  أن ���ن ��يء و��زم.  

  أن ���ن ذ��� ���� �������� و����� ا������.  

  أن ���� ���� ا������ ��ل رؤ���.  

  أن ���ن ���� ����� ������ل.  

  �� أن ���ن ��� ��� و���� ���ذ�� ����ى.  

  أن ���ن ����� �������ت وا����ل.  

  ����� أن ���� �����ل �� ا������ ��� �� �������� �� ��رات و����ت.  

  أن �� ����� ������ ا�����.  

 

��ت ا����دة �� ا������ ����:  

  

 ا�����ا�����ا����دة      

  

  

  ا����دة ������اف  

  

  ���دة ا������ت          

  

  

  

 ا������ت

 ا������

 ��اف�ا�

 ا�����ل

 ا�����ا����� ا��دارة

 ا��دارة ا������
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  :ا����دة ا�����ا�����و �����  ���دئ - 5

، �� ����� ����� و���� و���� ��� ���ة أو�� ا��دارةإ�� ا�����ل ��� ��ق  ا�����ا������� ���ف ا����دة 

��ت و���� ��   :���د����������، ��� ���ر�� و���� وا�� ا����� ��� �� ا�����

  ������ ����� وا�����ا�����ا����� ا������ �� ���ءات ����ة.  

  ت ا��������   .ا���� ��� و��� ا���� ا���ر��� وا��ا���� �� �� ����

  ���� ،ا������ت ���ن وا��ه �������� وا��� ���� �.  

   و�� ا����� إ�� ا����� ا����با������ �� ا����اف �� ا����� إ��.  

  دة ������ ا����ا��� و����������.  

  إدارة ����� �� ا��ا�� و�� ا�����ص و�� ا������.  

  :����� ���م ا����دة

  :ا����دة ��� �� ��ء أ���ل               

o � ���� ���� �����������  

o ا����� ��� ����ى ��ا�� ا����و���������� ����  

o ة ا������� �������ت ا�����ا����������� ����  

o ات ���� ا���� �� ��ف ا��������� �� �����  

o د ���ود �� ا�����ات�� �� �����  
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  :���دة ا��داء:ا����ر ا�����  

 

���ع ��� �����ت ا������ ����� �� ������، �������ن ��� ���� ا و��� �����  ل���� ���ة ا��داء �� أوّ  :�����  

 .��� ذ�� ���  ������ وا���ذ�� ��و�� ��ة   ���� ا������ ���� ����

 :����م ا��داء - 1

، ا������–���� ا�: ��������� �� ����� و ا��داء �� ا����� �� �� �� ���� : " ��داءا Philippe LORINO ���ف

��دة ("أي ����� ���� ��� ا�����  �� ����� أ��ى ، ��� ا��داء �����ورة �� ا��ي ����� �� ��� ا������ أو ز

  .)ا������ أو ���� ا����� إ�� ا������-���� ا� ر��� ، إذا ��ن ��ا �� ���� ��� ��� ��ىا�����  

  ."ا����� أو ا������� ا�������������� ا������ت "���� �����م ��� ������� ا����� ���� ���� أن 

  :أن ا��داء ����� ����ث ���ط" Caspar" ��ى

 �� ا������ ا��� ����� ����� ا���د أي ا����ل إ�� أ��اف �� ���م.  

   ����� م �� ����� ��آا������ت ا��� ���ر�� �� إ��ر ����� أو��� ��.  

   �� ����� ا��� ������ �� ا����م ����� أي ���    ا����ل إ�� ا������ا���

و�� ���� ����� ��ض ا������ر ا���ص  إ�������داء أو�� ����ة ��� ���� �� ��� ا����ق ������ ا����ق 

��  إ���ا�����أ���دا   إ�����، ��ا ��� )ا�������ن( ا������، ��اء ������� ������� أو ا������ ا���ود��وا����ود ����� 

��  ���ء ا������ وا����   )ا���� و ا����� �� ���� ا�����( ار��زاو

ا��داء " �� �����، ��ن ا������ت ���ع ����� أ����� ����ة �������، وا����� أن ا�����مو ����م ا��داء ���  

��    ".����� ����� ����� ���� ��� ا���ى ا���

  :ا��داء �� �����ه ا��ا���� - 2

  :وا������ت ا��� ���� ������ا���� ا���ا�� ���� ����� ا��داء ا������  
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 :ا���دة- 1- 2

��ت ا������ ���� ��� ا����دة  أ����ا���دة ��ط     :و�� ا����أ�� ا������� ا�����ا������� �� ����

 �� ����� ا���� إ�� )���� �� ا������� و�� ا����( ا����ى���� ���� �� ا������    ا���دة ���� ��� ،

أ���� ����ر���ن �����ض ا������ ������� �� ���� ���� �� ����� ا������� �� ��ف ا���دة و ا������ ��� 

  .ا����ن ا������ ا������ ���� ���� ���� أو ����

   ���� �� ����� ��� ��� ا���دة �� ا�����ت ا����و�� �����ن ا������ �� ا�����ة �� ا������ ا����ث ا���

    .ا����ا������ وا��� ���� أن ����ن ���� 

  :ا������- 2- 2

و�� �� ا������ ا��ا���� ������� ��� ���ح ����� إ������ ا�����ءة ا������د��، و وا�� ������� ��� ��  

��ت، ��� ��� ر�� ا���� ا���ر�� ��� ا������� ا��ا���� ��د�� ���� إ�� ����� ا�����ءة ا������د�� و وا��  ا�����

  .� �� ا������ ��� ����� ا������ ا���ف وا����� ا������� ا����و�� �����ن، وا����"ا���ف-ا������� "����� 

  :ا����- 3- 2

������� ����ء ا�����ظ �� ��ف  و��ر����� ا���� ا���دوج ���داء، و�� ذو ����� دا���� إ�� �� ����  ���رةو��  

  .ا����ن، ���� ا������ �� ����� إ�� ا����� ا���م �� ا����

 
  

 :ا��داء��م  - 3

�� ا����� •  و������ �� ��ه ا����اق �� ��� ا����  ���ا���ا�� ا����� ا����اق ا��� �� (���أ ا����اف �� رؤ

  ).وا���دة وا����� ا������

  ا���دة

 ) ����   )ا������ �� ر���ت ا��

 )ا�������ا�����  ،  ا����� ا������ة،  ا����� ا����و��(   

                               ا������                    

) ا������ ا������ و������� و������(    

                                         

  ا����

 )���ا����د ا��� ��� ا����ء ( 
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 ���DAS ����� ��ه ا����اف إ�� أ��اف ����� وأ��اف ا�����ء ��� ����ى ����� ا����ط ا�����ا���� أو 

�� وأ��اف  ��� ا��� ���� ��� ����� ا��ؤ   .��DAS ا���

) و�� ا������ أ���� ا�����ج(��� ا�����ى ا������� ، ��� ����� ��ه ا����اف إ�� ر�� ا�����ء ، وا���و�� 

��ت ���داء ��ت ا������ إ�� أ���م و����ت إ�� أر��� ����   .��� ����� ����ات ا�����

  
 

ا��������� ��� ا�����ى ا������� ، و����� إ�� ا������ت ��� 

و�� ����ع ����� ����� ا��دارات  ،�� ��� ������ ������ �� ����� ��� ا�����م �� ����� ا����

  .�����1 ��� أ��اف ا�����  ����2 ����ن ��

�� �� ��ء ��� ��ا ا�����ى ، إ��� ����� ا����� ��� ��ا ا�����ى  أ�� ������ً ��ن ا������� �� ������ رؤ

���� ،���� ا�����ات ا�������� �����ات را��ة و���� ا�����ات ا������ �����ات ������� و 

       �����ات �����ت ا����دة ا�����ا�����                                        

��� ����� ��ه ا����اف إ�� أ��اف ����� وأ��اف ا�����ء ��� ����ى ����� ا����ط ا�����ا���� أو 

  ).��� ا���ق ، دوران ا������ت ، ر�� ا������

�� وأ��اف  ا�����ا�����، ���ا�� DASو�� إ���ا����� ��� ����ى  ��� ا��� ���� ��� ����� ا��ؤ �� ا���

��� ا�����ى ا������� ، ��� ����� ��ه ا����اف إ�� ر�� ا�����ء ، وا���و�� 

.(  

��ت ���داء ��ت ا������ إ�� أ���م و����ت إ�� أر��� ���� ��� ����� ����ات ا�����

 ��� ا����� ��� ذ�� �� ���ل أر�� ����ت

PDCA (Plan-Do-Control  ��� ا��������� ��� ا�����ى ا������� ، و����� إ�� ا������ت

�� ��� ������ ������ �� ����� ��� ا�����م �� ����� ا����

����ن �� ،����� ����� ���� ������ أر��م ا������ت إ�� أر��م ا����د��

�� �� ��ء ��� ��ا ا�����ى ، إ��� ����� ا����� ��� ��ا ا�����ى  أ�� ������ً ��ن ا������� �� ������ رؤ

���� ،���� ا�����ات ا�������� �����ات را��ة و���� ا�����ات ا������ �����ات ������� و 

  .�����2ات ��� ��� ا������ت �� ا����� 

��   .���� ������ر ا��ؤ

 �����ات �����ت ا����دة ا�����ا�����                                        

��� ����� ��ه ا����اف إ�� أ��اف ����� وأ��اف ا�����ء ��� ����ى ����� ا����ط ا�����ا���� أو • 

��� ا���ق ، دوران ا������ت ، ر�� ا������(

و�� إ���ا����� ��� ����ى • 

��� ا�����ى ا������� ، ��� ����� ��ه ا����اف إ�� ر�� ا�����ء ، وا���و�� • 

).ا����ام ا���ارد(��� وا�����

��ت ���داء•  ��ت ا������ إ�� أ���م و����ت إ�� أر��� ���� ��� ����� ����ات ا�����

      

                

��� ا����� ��� ذ�� �� ���ل أر�� ����ت

Control-Act (��  1ا����� • 

  .ا������

�� ��� ������ ������ �� ����� ��� ا�����م �� ����� ا���� 2ا����� • 

  .ا�������

����� ����� ���� ������ أر��م ا������ت إ�� أر��م ا����د��ا���� أ��� 

�� �� ��ء ��� ��ا ا�����ى ، إ��� ����� ا����� ��� ��ا ا�����ى  3ا����� •  أ�� ������ً ��ن ا������� �� ������ رؤ

���� ،���� ا�����ات ا�������� �����ات را��ة و���� ا�����ات ا������ �����ات ������� و  ا�����ا�����إذا ���� 

�����ات ��� ��� ا������ت �� ا�����  ������3 ����ن 

�� 4ا����� •  ���� ������ر ا��ؤ
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�� ����اد  �� ����ن ��درة ��� ا����م �����ل ا������ ��ه، ��� ا����ام ا������� ا��دار ������ ���وك �������� ا��دار

  .���ذ�� �� ���ل ����� ����� أدوات ا����ا����ر�� و���� أ�ً�� ������ة ا������� �� ����� ا����اءات ا��� ��� ا

  :��ه ا�����ت ا������� ذات ��دد �����

  ����� وأ������: 1ا����� • 

  ر��  ��� أو: 2ا����� • 

  ا����: 3ا����� • 

 .����دة ا����ات: 4ا����� • 

����  ،)�� ���� ��� ا���رة(�� ���ن ���ك ا������ت ��� ا�����ات ��� ا������ وا�����ات ا������  ��3 ا����� 

  :����� ذ�� ���ة أ���ب

  .��� و���� آ��ر ا������• 

  .ا���ت ا������� ��� ا����اءات ا�������� ، و������� ��� ��� ����� ��� ا��ر��م ا������• 

��� ا���� ����ن ��������ت ا�������� •  ��� ���� ا����ل ، ��دي ا����� �� ا���دة إ�� و��ء ا�����ء (آ��ر ����� ��

  ).و������� ار���ع ���ل ا������ت و���� �� ���� �� ��ه ا����ر

  ).��� ���� ا����ل ����� ا����ون(���� �������� ا���� �������ات • 

  
  

  

 تقييمو وضبط  ةقارنم: 1الحلقة  الدوائر والأقسام

 التقرير  المالي

 الترجمة التشغيلية

 تقرير

تحديد 

 الأهداف

 إنجاز

 الترجمة المالية

 الأداءتقييم 

 نظام العمليات

 

 وحدات الأعمال

 أهداف

 تقييمو وضبط  ةقارنم: 2الحلقة 

      وضبط ةقارنم: 3الحلقة 

 تقييمو 

  4الحلقة 
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��ت ا�����،  أ����� ��ا ���� � ،�� ا�����ى ا������� ا����افو��د ����� �� ا����   أم��� ����دة �� ا�����

��ت  �ر�� ا���، ذ�� �� ��ف ����ق إ���  ، و��� ا����� �� ����ى إ�� آ��ا���� �� ����دة �� �� ا�����

  .ا���ا��

  

 :�� �� ا����اف ا��داء����� :ا����ر ا����� 

1- �� ���:  

����� ���� أو ����� ������ ���� ا������ ���د�� �������   .���ف ا���ف ��� ا�� ���� ���� ا������ ا����ل إ���� و

  .وا���وف ا������ وا�������و���� ا���ل أن ا����اف �� �����ت ���� ا����ل إ���� ��� ���د ا�������ت  

  :أ���� ا����اف   -2- 1

 ا����� ا��ول ������ ����� ا����ات ا�������� �� ا������ �����.  

  ر ���داء( ���� �� ������ ����� أداء ا����������.(  

  رة �� و���� ا������ �� ا��������� ����.  

  ة أ����� �� ���ء ا�����ا�����ت��� ��.  

   �� ا�������ت ��� أ��اد ا�������، و ���� در�� ا����������.  

  :ا������- 3- 1

 ���� إ������ ا����س ����ات( أن ���ن ا���ف ���، أو ���ن ا���ف.(  

 ���� أن ���ن ا���ف.  

  أن ���ن ا���ف د���.  

  أن ���ن ا���ف وا���. 

  

  :   SMARTا���ف    أي �� ���ف ������ 

 Specific(simple, sensible, significant). 
 Measurable(meaningful, motivating). 
  Achievable (agreed, attainable). 
 Relevant (reasonable, realistic and resourced, results-based). 
 Time bound (time-based, time limited, time/cost limited, timely, time-sensitive). 

 :ا����ى و���������� إ�� ��� ا������ 

  إ������ ����� ا���ف ا�����ةأن ����� ا���ف ������و���، �� ����� ��ه ����  

  إ��������ن ا���ف ���� ���� ����وزه ا  نأ.  

  ا���ف ������وض إ��اد���  نأ:  

  ا�����اك �� ا������ ��ل ا���ف ��� �����ه-             
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  ��� ا�����ة وا������ ���   -            

  .ا�����اط �� ا���زه   -            

  ����� ا��������ت ا��� ���� �� ������   -            

  :����� ا����اف- 2

  :�� ا����اف ������د ا�������ت ا������ ����ة أ��اع���� ا������ ��� 

  :ا�����ى ا��داري أ��س���  

  وا��� ���� �� ا���� ا������ ����د ا������، ��� ��� �������� و�������� و��دة : ا�����ا�����ا����اف

 �������� ���� ���� ��MISSION  

  ل ا����ر��ت ا������ و��������  إ��و�� ا������ت ا��� ���� ا������ : ا�������� ا����اف��� �� �������

  .ا��������، ����� �� ���ن ����ة ا���� ������� ����� �������� ا������ �������

  :��� أ��س و����

 ض ا����� أو : أ��اف ا���ارد��� �� ����� ������ل ��� �� ������ ا������ �� �����ت ��د�� ����� و ���

   .ا��... ����� ا���دة 

 ا����� ا������� ا��ي ���� �� ������ أو ��� ا������ت أو ����������� ا���ق ا���ص : أ��اف ا���ق.  

  و����� ������ �� ���رة ا����اد، ا������ وا���ر��: أ��اف ����� ا����اد.  

  ���� ���� ����� ة أو ا����ل أ��اف ا������ر و ����� ������ و����� ا���ا�� ا�������� وا����� �� ا������

  .��ق ����� ��ف ا����ري إ��

  و����� ����� ا������ت ا��� ���� ا������ �� ا����ل إ����: أ��اف إ������.  

  :��� أ��س ز���    

 ا��و���� �������: ����ة ا���� ������ �����  

  ��� �� ا�������:  ا���� ��  .و ����ى ��ا�� ا����� ا������، ا����� ��ؤ

  

  :ا����افأ����� و��  - 3

  :���� ا������ أ������ �� ����� و�� ا����اف 

A. ا������ ������ ا����اف ����ؤو��� و�� ����� إ�� ا������، ��� ��  دارةا�� أوا����� : ا�����ب ا������ي ��

�� �� ا������ ��    .ا����� إ�� ا��������� ��� ������ر�� ا������ �� ������� و��ا �� ���� ���� �������

B. ا��دارة ������اف MBO : Management By Objectives    

�� أي إ��اك ا����� وا���ؤو��� ��  ���م ����� ا��دارة ������اف ��� ا����ر�� �� و�� ا����اف ا�������

�� ���� و���� ����ؤوس �� و�� ا����اف  ����� ا����اف ���ر�� �����، ������ �� أ��� ���� ���
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����� ��� �� ���م ا����� و���� ا����ر�� �� �� ذا��� ���� ������ ا���ؤو���  ا�������وذ�� ������ر ا���ا��� 

  .أ���و������� ��� ا�����ز �����ة 

  

  

 

  :�� ا����� ا���ا�� ���� ��� ��� ��� ا����اف ��و�� �� ا�����ى ا�����ا���� إ�� ا�������  :ا����اف ��� - 4

  

  
  :����� ��� ا����اف - 5

  :����� ا����اف ���رة �� ا������ ا������ ا���د�� �����ة ا�����ا����� ��� ا���ى ا������ ��� أ��� ����

 ه ������ ا������و����ت  ����راتا���  

  ه ا�����ت ا���ز��ا���رات�� ������  

 ا��دارة ا�����

�� ا��دارة  ا����ر

 ���� ا������ت

  :1ا���ف

 X%د�� ا���� ا������ ��  -

  ������ ا������ت/ دج�����X ر�� أ���ل ��  -  :1- 1ا���ف

 ا����ل ��� ���� �� ���ة ا������ -  :2- 1ا���ف

 

������ / �� ز���� ��د دج�����X ر�� أ���ل ��  -  :1- 1- 1ا���ف

 ا������ت

  :2- 1- 1ا���ف

���� ا������� دجXا����ظ ر�� ا�����ل ��  - ������ / �� ا��

ا������ت
����  -  :1- 2- 1ا���ف ا����ل ��� ���� �� ���ة ا������ �� ا��

 دج �� ر�� ا�����لXا����اد �����ن أ��� �� 

  :2- 2- 1ا���ف

���� ا�������� -  ا����ل ��� ���� �� ���ة ا������ �� ا��
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 إ��، ��� ������ ا����ق ا��������  ������ا����ا ا����اف���� ا���ال ا��ي ���ح ���� ��� �� ����م ������ 

  :�� ������� ا����و���

ه �� ء������ و����  رؤ��  إ�� ا�����ا����� ا����ة  إ��ادول �� ا���� ا���د �� ا��� ���ن ����: ا���د�� �ا����و�� -

  .ذ��

�� ا� ����ا�  ��� أي: ا������� ا����و���  -  �� ������ و����  �ا�����ا���� ةا���� إ��اد�����، و���� ���ن �� ةدار����

  .����ك و������

�� �����  �وا�������� ����� ا���ف وا���ف �� �� ذا��  أ��س �������ا���ن  ا����و��� �������ن    و���� 

، ��� ���� ةا����� إ�� ����ى ���� ��� ا���ف �� ا���� ا����اف�� �� ���  �ا�����ا���� ةوا����د �ا�����

  .����ر�� ����� �� ذ�� ، ��� �� ������ �� ا����� ا�����

��  ا�����ا�����  ا������م ������ ا������ إن  ���  ����������� ����� ا� ��إ���ا���و�����  اريا��د�� ��ف ا���

  :ا������ �ا��������  �ا����� ���ف �� ا�����

  أي��� ������ ��  داري ����� ا���ف ا�����ا����؟ا�� ��� ������� �� ��ف ا���

   ��   �ف و���ن ا���زه؟� �� ا���� �������� ����ري �داا���� �� ا���د ��� ا���

  :ا������ ����� ذ�� �� ا���ول ا��� 

    PDG    ا�������                 ا��������      

ا����اف 

  ا�����ا�����

  RH 2ا�����   1ا�����   .........  ا������  ا�����ل   �� ا����

�����1  

 �� ا����

�����2  

  :ا��زواج

  :��ف -����

  :............1ا���ف

  :ا������ ا�����

  :............8ا���ف

  :ا������

  :.........10ا���ف

        
  

        

�� ا��داري     ��ا��� ا���ف ����� ا����ول أو ا���

  ا�������ن �� ا���ز ا���ف  

  

 

  

Hا��ا  
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 �����Balanced scorecard ا��داء ا����ازن : ا����ر ا��ا��  ا

  �����:  

إن ا���ه ا��دارة إ�� ا����ام ا������� وا��دوات ا������ ���� ����� ����ة ��دارة ا��داء ����� ���ر ���  

ا����س وا������ ا��� ����� ��� ا������� ا�������� وا������ ا�������� �����م ����ور ا�����ب ����، ��ا أ��� ��ا�� ا������د 

������ �������� و����� ������ ��  إ����وز ا������� ا�������� ا���ر���� �� ���دا�����ذج ���ذج ���� ����د 

  �� ا������ت ا������ ا������ة  ا������� ا����از�� و ا��������

  : ا����ر ا���ر��� ������ ا��داء ا����ازن - 1

��  أ�� إن ��د�� ا����� �� ا������� ���ء ����� ا��داء ا����ازن و���ر�� ��ء ����� ��ا�� ����� و���ات ا����ر

����� أ��س    Norton David  &Kaplan Robert  وا������� �� ا����� �� ا������ت �� ��ا�� ا�������ت ،و

  :���ة ����� ا��داء ا����ازن و����� أ���� ا��� ��ءت ���ا��� �� ���ر ا����� �� ا������� ����

   ر ا����� �� ���ل ا���دة و����م ا���دة�������   ,ا������ ،وا������ ��� ا��

  ا����ام ا������ت ا����� ����� �����د أ��ى ����� ����� ا����� ��ن ��ه ا�����د ����� ���� ا������

  .ا�����ا�����

  ��� أن ا������� ا������  ،ا��داء������� ا��داء ا����� و��ت ا����� إ�� ����� �����  ا������إن ا������ ���

   .������ ا����اث ا������ و��� �� ����ن ���� ا���ل �� ا������� �ا������ت ا������ ��������ر��ح و

��� ا������ ��ه ا������ ����� أ���  ��1987م  Analog Devicesإن أول ����� �� ا����ا��� �� ����� 

� ا��داء ا����ازن ����ر ���أ ���� ��Norton and Kaplanم  ������1990 �� ا���ا�� ا������، و�� ��ا�� ��م 

�� ��م  ����س أداء ا������ت ،�� ���� �� ��ف ا������� ��داة ا ����� ����س ، و�� ا���ح ��1991  إدار

 �� �� أداء ا������ و���� �����  ������ وأ���ا��داء ���� ا�����ات ا������ و��� ا������ ���و�� ا������� �������ت ��

، ��� أ��� ا����م �� ������ ا��داء ا����� وأ��ف ��� ������ ��� ����� أدت ������اف ا�����ا����� ���� ��������

إ�� ����� ����� ���س ا��داء و ر���� �������ا�����، ��� أ��ح ������ �ّ�ة ����� ����� ���� ��ا�� ا���دة و ���م 

  Activity Based Costing:(ABC  (� أ��س ا������ا������� �

و�� ��ث ���ر �� ����� ا��داء ��� ا�������ت �� ���ل ����� أ���ل، و ��� أن أدر�� ا������ت أن ���ك 

�� ا��داء، ����� ���رت ����� إ��را  أ���ب ���داء ��� ا����� ���أ ا����ا��� ����م إداري و��� ��� ���م ����

  .������������� ا�

  

  

  

  

  ���BSCر ����� ا��داء ا����ازن                                       
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                                                                             key performance indicator  :KPI 

PDCA : ھي �� ��� و����  -���� -��� –���� ��� وا���  act)–check–do–(plan ا����ر ������ت ا�������

  hart Shewأو ���� Deming ���� ��� ��ا ا�����م أ��� ����   و����� ا���دة إ��ى أ�� آ���ت إدارة ا�����ل

�� وأ���� ����� ا��داء ا����ازن- 2 ���:  

�� - أ   �� ����� ا��داء ا����ازن ����� ���م إداري ���ف   :��� ��  إ�������ة ا����ك وا�������  إ������ ��� ����� رؤ

  ا����ا��� ا�����ا�����وا���ا�����ت �������� إ�� ������ �� ا����اف وا������ت 

ا������ إ��  إ���ا�����و ا��ي ���� ������  اءا��دول ����� ���ذج ����س ����� ����� ����� ���� ����� أول ���  

  .أ��اف ���دة و������ ���درات ������� ا������

�� ا������  Norton and Kaplan   � �� ��و�� و�ّ  ���م ���م ������ ������� �� ا�����ر وا����دئ  ��������

  .�� ��� ������ ���ا��� �� ا������� ا�����ا��������� ����� رؤ���� و��ر�� ���ر ����� �������ت �

   :   BSCأ���� ����� ا��داء ا����ازن  - ب 

  :و����� ��ه ا������ ���� ���

 ود ا���راء �����ات ا���� و����ات ا������ �� �������� إ�����.  

  ا�����ا���������� ا������� �� ����� ا��داء ���� ا��ا�� ا������ �����اف �������  

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%AC%D9%88%D8%AF%D8%A9
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  د ا��ر��� �� ا������ �� ��ا��� ا������ ا������ و�� ��� ا���� ��ا��� ا����م وا����ء ا������ �� ���ل����

  .وا����ب ا�����دات ��� ا�������

   ��   . ا�����ا���������� ا��ؤ

 دارة ��رة ����� �� ����� ا������ت ������ ا�����ل��� ����. 

  

  :BSCا������ت و ا�ّ���ت ا������� ������ ا��داء  - 3

��� ا���� ���ف ا������ ا������،  ������ ا��داء �����ت أ����� ����� ����� �� ������� ���� �� ���ن ���� و

  .���ت أ����� ������ �� ���� ا��دوات  إ�� إ����

  :ا������ت- 1- 3

  ا��������� ��   ا������ و�� �� ا����� ا��������� ا��� ����ن ����� وا��� ����: Future Visionا��ؤ

  ا�����ا����� Strategy :و�� ���� ا�����ل وا����اءات ا����� ������ ا����اف.  

   ا�����رPerspective: ���� ر  ،����� إ���ا��������نّ ���� �����ه���� ،���� و�� ا�����ر ا�����، ����ر ا��

  .���� وا�����ا������ت ا��ا���� و ����ر ا

   ا����افObjectives : ������ ت ا����دة  ا�����ا�����و�� ���� ����� ا����م�� ������� ���� ���� ا������ة، و

  وا������ �����س

   ا�������Measures  :ض أن ���ن ا�����س���� ذو ����   ���� ���س أداء ا����م �����ه ا����اف و

  .�� ا��داء ا�������� و�� ا��� ���� ����� ا����اف���، و ا������� �� �� إ�� ����ات 

   ا��������تTargets:و ا��� ���� �����ت وا����رات ا����� ����س ا��داء �� و�� �� �� ا�������.  

    ار�����ت ا���� وا������Cause and effect linkages : وا��� ���� �� �����ت ا����اف أ�����

��� �� �� ��ه ا�� ���� ���� ����س ا���ف �� ��ء ا������ت ا��� ��� ������ ������ل ا����ول ������، و

 .�� أداء ا���� ا����� �� ��وث ��ه ا������
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    � �� ا������ ا������ ����� ا��داء ا����ازن�ا������ ا����                        

  
  

 

ا��������،  ا��داءا�����ات ��� ا������ ،و�� �� �����  إ�� إ���� ا������ ا�����دإن ���ذج ا������ �� ���م ���� 

��� إذن ���� ��� �����ت ا��������، ������� وا���� ���� ������ ا������ت ا��ا���� ��� ا���ى ا����� و�� 

���� �� ا���ى ا������ وأ���ا ����� ا������ ا����� ه ��� ا���ى ا���   .������� ���� ����� إر��ء ا��

    ا�����ا�����ا����درات Strategic initiatives  : ����� ���� ا�� ��� ���� ا��داء ا�����ا���� و�� ��

��ت ا�������� ا����� ،و�� ���ن ���ك ���درة ��� ����� ���� ا������� أو ��ر����  ا������ وا�����ز �� ا�����

����، إن ����ات ا��داء �� ����ط   .و���� أو���ن ���� �� �� ���ن �����  أن ��� ا������ �� ا��

  

    �����Balanced scorecardت ����� ا��داء ا����ازن                      
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  :ا������� ������ ا��داء ��تا��ّ  - 2- 3

 :���� ����� ا��داء ا����ازن ������� �� ا����ت ����

 ت ) ار�����ت ا���� وا������( و�� ��� ������ إ���� �� ا����� ا������: ا������ت ا����������� ��

������ و������ �� ����� ا���� ������  ا��ر��� ا�����د أنا������ و���� �� ا������ت ا������ 

   ا�����ا�����ا����اف 

 ا��داء �� ���ل ا�����د ا��ر��� �����ازن �� ) ا�����رات( ا�����د���� ��� ���د : ا����د�� �ا���

  :وذ�� �� ���ل ا������ ا����ؤ��ت ا������

  ��� ���و أ��م ���� ا�����؟ -

  ��� ��ا�� ا�����ء؟ -

  ���ذا ��� أن ����ق؟ -

��دة ا����� ؟ -   �� ���� ا������ار �� ا����� وز

   ��� ���� �� ��ال �� ��� �� ا�����د ا��ر���

 ا������� ا������ ا��� ���� �����    ���م ����� ا��داء ��� أ��س ����� :ا���� ا���از��� �� ��

�����ت ا������ ، و ا������� ��� ا������ وا��� ���� ���ة وا��� �� أ���ب ��ه ا������ ،و���� 

 ��� ، و��ا ا���ازن ��� ا������� ا��ا���� ا����ا���ازن ��� ا������� ����ة ا���� وا������� ��

   ������� ا���ر���وا

 ر�� �����  إ������ ����� ����� ا��داء ����ح و���ءة ): ��� ا���ا�� وا������ت( ا���� ا��ا���� ��

ا������ ����م ���ل ����ا�� وا������ت ،��� ���� ��ه ا�����ة ��� إ��اث ا���ا�� ��� ا����اد 

وا������ت �� ا����ك ا������ ������ ��� ����� ا���� ��� ����� ��� ،ا����م ا���ا��  وا����ار

  .ا������

 ا���ار �����ا�������ت �����ر ا��ي  إ����( ا���� ا����ود�� ��������ت ���� ����: (  

���ا ��ن ����� ا��داء ����� ��� ������ ���دة �� ا������� ا������ و��� ا������،���� ���� ��� ����ة ����� 

����ة ،و�� ��ا ا���د ��د ���� ����� ا��داء ا����ازن ��ه ا������� ���د ���أ �������   ���� ا���ار �����

������ ��� ��� أو ����ر ،و��� �� �� ��� إن و�� ���  05   إ�� ����03س، أي ��  20 إ�� ��15 

�� أن ��� ���� �� ا�������ت ا��ي ���� �� ا���� وا���رة ا�������� ���، � ا��دارة��ا ���� ��� إ��اق 

  .إ���� ������ت أ��� �� ا���زم �� آ��ر ����� وا���� ���� ا�������ت �� ��� ا����ر

  

   

  



���� ����زو��: ا�����ذ                      

 

 

ا������  إ���ا���������� ا����ر ا���م ����م ����� ا��داء أر��� أ���د ���� ��� �� ���ل ا������ت ا������ ������ 

��� وا������� ا��� ������ ��� ��  �� ا���

��� أ�� أ�� أ���د ���س و����� ا��داء و ���� ����� ��ا ا�����ر ������ ����� ������ ا����اف، وا����ف ���  و

�����ت ا��ر��ح ا������، و ��ا ��� ا�����ى ا������� وا����� ��� رأس ا���ل ا������� و��� ��� ا������ت �

ا������ت وا����ون•

����� ا���ارد•

ا��ورة ا������•

��ا��� ا���دة•

•���� ر�� ا��

��ن• ا������ظ ����

ا���� ا������•

��ة ا������•

       �����ات �����ت ا����دة ا�����ا�����                                        

 Balanced Scorecardا���� ا���م ���                             

  :أ���د ����� ا��داء ا����ازن و ����ات ا����س

����� ا����ر ا���م ����م ����� ا��داء أر��� أ���د ���� ��� �� ���ل ا������ت ا������ ������ 

   :و���� ����� و���� ��ه ا�����د ا����

Financial perspective:  

��� وا������� ا��� ������ ��� �� ���� ���� ����� �� : وا��ي �� ����� ���� ا������ ��� ا���ال ا����� �� ا���

��� أ�� أ�� أ���د ���س و����� ا��داء و ���� ����� ��ا ا�����ر ������ ����� ������ ا����اف، وا����ف ���  و

ا��ر��ح ا������، و ��ا ��� ا�����ى ا������� وا����� ��� رأس ا���ل ا������� و��� ��� ا������ت �

  .����� و����ة ا����� ��� ���ق ا����ك و ا����� ��� إ����� ا����ل 

  %إ����� ا����ل

  )�������ر( ا����ادات ا������ة �� �����ت أو �����ت ����ة

  )�������ر( ا��ر��ح ا������ة �� �����ت أو �����ت ����ة

���� ا��
ا���� 

ا�����

ا���� 

وا�����

ا������ت 

ا��ا����

�� وا�����ا�����  ا��ؤ

 �����ات �����ت ا����دة ا�����ا�����                                        

                                   

  

أ���د ����� ا��داء ا����ازن و ����ات ا����س - 4

����� ا����ر ا���م ����م ����� ا��داء أر��� أ���د ���� ��� �� ���ل ا������ت ا������ ������ 

و���� ����� و���� ��ه ا�����د ا����

Financial perspective ا���� ا����� - 1- 4

وا��ي �� ����� ���� ا������ ��� ا���ال ا����� 

   ا��������؟

��� أ�� أ�� أ���د ���س و����� ا��داء و ���� ����� ��ا ا�����ر ������ ����� ������ ا����اف، وا����ف ���  و

ا��ر��ح ا������، و ��ا ��� ا�����ى ا������� وا����� ��� رأس ا���ل ا������� و��� ��� ا������ت �  ����ى

����� و����ة ا����� ��� ���ق ا����ك و ا����� ��� إ����� ا����ل 

  :�� ا�����ات ا������ ���

 إ����� ا����ل  

 إ����� ا����ل/ ا����ادات

  ا����ادات ا������ة �� �����ت أو �����ت ����ة

 ا��ر��ح ا������ة �� �����ت أو �����ت ����ة

ر�� ا�������•

دوران ا����•

���رات ا�������•

ا���ر��•

•���� ��� ا������ت و���

��ا��� ا������� و����� •

ا��������

إدارة ا�������ر ����ءة•
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  ر( ������� ������ ا��ا��ا��ر��ح�������(  

  إ����� ا����ل/ ا��ر��ح%  

  ا������� و����� ا�������� �����%  

  ر( ا����� ا������ ������� ������ ا��ا���������(  

   ا����� ��� إ����� ا����ل%  

  ا����� ��� رأس ا���ل ا�������%  

  ����  ا����%  

  ا����� ا����ي  

  ل دوران ا����ل���  

  ر( ا�������  إ������������(   

4 -2 - ����   :Customer perspective ��� ا��

��� ا��� ��� أن ����  أن   أرد��   إذا: وا��ي �� ����� ���� ا������ �� ا���ال ا�����  ���� �� رؤ���� ��� �� ا���

  ������� وا��������� �� أ������؟ إ������ 

 ���� �� ���� ، ��� ����� �� أ���� ����ة �� ���ح إ���ا��������� ���ل ��ا ا�����ر ��� ا������ ����ت ������ت ا��

���� وا������ظ ���، وا���� ا������   .ا������ و������ �� ا���ق و��� ��ة ������ ���� ر�� ا��

  

  � ا��داء ا����ازن����ر ا�����ء �� ����                                    
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  :�� ����ات ��ا ا�����ر ���

 د(��د ا�����ء��(  

  ا���� ا������%  

  ن ا��ا������� ��   )�������ر( ا������ت ا����

  در�� ا������ظ ������ن أو ا�����%  

  ا�����ق �����   ����   ��� ا������ت �� ا��

   ا��ا�� ������ ������� ����   )و ����أ��د (ا��

  ����   %���� ر�� ا��

  ����   %���� و��ء ا��

  ر( �����ن ا��ا�� ������� �ا������������(  

  رات �����ن ا��ا����   ��د ا��

  د ا����وي��  

  ��   ����ت و������ ا����

   ��   %���� ا���رة ا������ ������� ا����ر

  ة ا������ �� ا����ن�� �����.  

    : business perspectiveInternal ��� ا������ت ا��ا����  -3- 4

  ���� ���� أ���ب ا������ ��������، �� �� ا�����ل ا��ا���� ا��� ��� أن ����� ���؟: و��� ا������ �� ا���ال

��دة ��وة ا��������،  إن ��ا ا���� ���� ��� ا������ت ا��ا���� ا��� ���ز �� ��� ا�����ء ���� ��� ��� ا���� ا����� وز

����وا���� ا���ا�� �   .��� ا��ورات ا����ث ���ا ا���� ��� ���ن ���� ا��ر���ز �� ����� ����ت ور���ت ا��

                                     

  ����� ا������ �������ت ا��ا����                                    
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 :�� ����ات ��ا ا���� ���� �� ��� 

  ا������ �� ا���� ا����د  

   ا����� ������ ا��ا��  ا��داء���ل%  

   �� إ�� ا������ �ا����� إ��ارا���� ا�����ري  

  ا���ردون -ا���� ا�����ري  

  ا�����ج -ا���� ا�����ري  

  ا���� ا����� �� ا���ذ ا���ار �����  

  دوران ا����ون  

  ا������ �� ا��������%  

  ا�������ت ��������� ����  

   ا����و��ت��   )�������ر(������ ا��ا��  ا��دار

  :Learning and growth perspective ��� ا���� وا�����  -4- 4

ا������� ا��� ����� ��� ���   ��� ���� �� ا���� وا��داء ا������ ا����ل، �� ��: �� ����� ���� ا������ �� ا���ال 

   ��ر��� ������� وا������؟

�� و���ف إ�� ����� إن ��ا ا���� ���� ������� ��رة ��� ا�� ���� و��ط أ���� �������ار وا����ء ��� ا���ى ا���

ا����اد ��� ا������ وا������ ا������ �����ء،و��� ��رس ا������ �� ��� أن ����� �������ظ �������� ا������ ا������� 

���� و �� ��� ا������  ���� و����ع ����ت ا��   �������ءة ا�������� ����ظا��إ�� ���� ا������� ������    ���

�� �������ت ا��� ���� ���� �����ن   .ا���ور

  :و�� ����ا�� ���� 

   ا������ ا�����ت ا�����/ ����ت ا����%  

   ا������ ا���ارد ا�����/ ��ارد ا����ث%  

  ل ا���������  

  ر(ا�������ر �� ا����ث�������(  

 ر(ا�������ر �� د�� ا������ت ا�����ة�������(  

  ر(ا�������ر �� ا���ر���������(  

  ر(ا�����ر �� ����� أ��اق ����ة�������(  

  ت ا�����������  

  ا���� ا������� ����%  

  ا������ ����%  

   د(������ت ������ ������ ا��ا����(  
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