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 انًغتخهض

َتتذْ ِ      ضٍَّ َّ وزم١ٕتتخ ثـبلتتخ الأ ا  لأ١ّ٘تتخ اٌزم١ٕتتبد اٌؾت٠ضتتخ ٌٍّؾبضتتجخ ا  ا ٠تتخ  اٌٛؽتتتاد اتلزظتتب ٠خػتتٓ ػتتؼر ا  ان اٌجؾتتش  شتتىٍخُ رَ

ؽُجمذ اٌؼت٠ت ِٓ اٌٛؽتادِ اتلزِظب ٠َخِ ٔظُُ ا  ا ح اٌج١ئ١تخ  إذ   Sustainable Balanced Scorecard (SBSC،)اٌّزٛازْ اٌّطزتاِخ 

 ٚاتعزّبػ١خ ِٓ أعً ا ا ح ِٚرالجخ اٌمؼب٠ب اٌّزؼٍمخ ثبتضتزتاِخ، ِٚتغ كٌته  تبْ رٛاعتت ٔظُتُ ا  ا ح  تٟ ِّب ضتخ اٌٛؽتتادِ اتلزِظتب ٠َخِ 

زِظتب ٠َخِ، أٞ ٕ٘تبن ٔمتض  تٟ اتضتزرار١غ١بد إٌّبضتجخ  ١ّتب ٌطجج١ٓ: الأٚي، ػتَ  ثـٙب ثبٌزخـ١ؾ ٚا  ا ح اتضتزرار١غ١١ٓ ٌٍٛؽتتادِ اتل

اٌزتٟ ٠زؼٍك ثب ا ح اٌغٛأت اٌج١ئ١خ ٚاتعزّبػ١خ ثـر٠مخ  بػٍخ ٚوفئح، اٌضبٟٔ، ٠زُ رٕف١ذ٘ب ثشىً ِٕفظً ػتٓ ٔظُتُ ا  ا ح اٌؼبِتخ اٌزم١ٍت٠تخ 

ـتت٠ٛر أ اح ا  ا ح ِٕٚٙغ١تتخ ثـبلتتخ الأ ا  اٌّزتتٛازْ رطتتزؼٍّٙب ا  ا ح اٌؼ١ٍتتب ٌٍتتزؾىُ  تتٟ الأػّتتبي ٚا ا رٙتتب، ٚػٍتتٝ ٘تتذا الأضتتبش رتتُ ر

Balanced Scorecard  (BSC اٌزم١ٍت٠خ ٔؾٛ ثـبلخ الأ ا  اٌّزٛازْ اٌّطزتاِخ )(SBSC ) اٌزٟ رتتِظ اٌغٛأتت اٌج١ئ١تخ ٚاتعزّبػ١تخ

أٔٙتب أ اح رتتُ  اكْ ( اِىب١ٔتبد وب ١تتخ ٌٍز ٍتت ػٍتٝ أٚعتٗ اٌمظتٛ  اٌّتتذوٛ ح أػتةٖ  تٟ ا ا ح اتضتزتاِخ، SBSCٚاتلزظتب ٠خ، ٌتذٌه رتٛ ر )

بٌغٛأت اتعزّبػ١خ ٚاٌج١ئ١خ، ٌذا  بٔٙب رٛ ر ِٕٙغ١خ ٌطت اٌفغٛح ثت١ٓ اٌّطتز٠ٛبد اتضتزرار١غ١خ ورـ٠ٛر٘ب ٌٍزرو١س ػٍٝ اٌغٛأت إٌٛػ١خ 

( ٌٍٛؽتتتح اتلزظتتب ٠خ ٚا٠غتتب  BSCجؾتتش ٘تتٛ  ِتتظ ِٕظتتٛ  اتضتتزتاِخ  تتٟ )بْ اٌٙتتتم ِتتٓ ٘تتذا اٌب ٠َخِ، ٌتتذا  تتٚاٌؼ١ٍّتتخ ٌٍٛؽتتتادِ اتلزِظتت

 ؼةً  ِئشراد الأ ا  اٌرئ١طخ تضزؼّبٌٙب  ٟ ٔظبَ ل١بش أ ا  اٌٛؽتح اتلزظب ٠خ ٚأ٠ؼبً ٌزؾت٠ت ِطزٜٛ أ٠ٌٛٚخ ِئشراد الأ ا  اٌرئ١طخ

    .خ ثبتضزتاِخػٓ ات ظبػ ػٍٝ اٌّؼٍِٛبد اٌّب١ٌخ ٚغ١ر اٌّب١ٌخ اٌّررجـ

 .اٌخب ؽخ اتضزرار١غ١خ اٌّطزتاِخ؛ اٌّطزتاِخ؛ ثـبلخ الأ ا  اٌّزٛازْ ثـبلخ الأ ا  اٌّزٛازْ انكهًبد انًفتبصيخ:

  

Abstract 

     The problem of searching for weak economic units ’awareness of the importance of modern 

management accounting techniques such as the Sustainable Balanced Scorecard (SBSC) technique, as 

many economic units have applied environmental and social management systems to manage and 

monitor issues related to sustainability, yet the presence of management systems in The practice of 

economic units for two reasons: the first is not linking them to the strategic planning and management 

of economic units, i.e. there is a lack of appropriate strategies in relation to managing environmental 

and social aspects in an effective and efficient manner, and the second, they are implemented 

separately from the traditional public administration systems that the senior management uses to 

control and manage the business On this basis, the traditional Balanced Scorecard (BSC) management 

tool and methodology has been developed towards the SBSC that integrates environmental, social and 

economic aspects, so SBSC provides sufficient capabilities to overcome the above-mentioned 

deficiencies in sustainability management, It is a tool developed to focus on the atmosphere Specify 

quality as social and environmental aspects, so it provides a methodology for bridging the gap 

between the strategic and practical levels of economic units, so the aim of this research is to integrate 

the sustainability perspective in (BSC) of the economic unit and find key performance indicators for 

use in the system of measuring the performance of the economic unit and also to determine a priority 

level KPIs as well as disclosure of financial and other information related to sustainability. 

key words: Balanced Scorecard; Sustainable Balanced Scorecard; Sustainable strategic map. 
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 انًمذيخ

َّْ  ثتتٛا   رٛعٙتتذ ٔؾتتٛ رىبِتتً ات ا ح اٌج١ئ١تتخ ٚاتعزّبػ١تتخ ِتتغ ا ا ح اٌٛؽتتتح اتلزظتتب ٠خ، اتّ  ختتةي اٌطتتٕٛاد اٌطتتبثمخ فٙتتردْ       أ

اٌز ١١راد اٌزٟ ؽظٍذ  ٟ ع١ّغ ٔتٛاؽٟ اٌؾ١تبح عؼٍتذ ِتٓ اٌظتؼت ػٍتٝ ا ا ح اٌٛؽتتح اتلزظتب ٠خ ِٛاوجتخ ٘تذٖ اٌز ١١تراد، ٌتذا فٙتر 

اٌزٛعتتٗ ٔؾتتٛ اتضتتزتاِخ اٌزتتٟ اطتتجؾذ  تتٟ اٌٛلتتذ اٌؾبػتتر ِؾتتؾ ا٘زّتتبَ اٌّغزّتتغ ثشتتىً ِزسا٠تتت، ِّتتب ٠زـٍتتت ضتترػخ اتضتتزغبثخ ٌٙتتذٖ 

ًّ  اٌّز ١راد ثبٌزٛعٗ اٌٝ ر ١١ر ٘ذٖ الأضتب١ٌت اٌؾت٠ضتخ ٘تٟ رم١ٕتخ  ُّ٘ أِٓ  اٌـرائك ٚالأضب١ٌت اٌزم١ٍت٠خ اٌّطزؼٍّخ اٌٝ أضب١ٌت ؽت٠ضخ، ٌٚؼ

،  ٙتٟ زم١ٕخ ٌزرعّخ  ضبٌخ ٚ إ٠خ اٌٛؽتح اتلزظب ٠خ اٌٝ أ٘تتام ٍِّٛضتخاٌ ٘ذٖ  رطؼٝ اكْ  ،(SBSCثـبلخ الأ ا  اٌّزٛازْ اٌّطزتاِخ )

 .اٌؼٛاًِ اٌّب١ٌخ ٚغ١ر اٌّب١ٌخ اٌزٟ رزؼٍك ثبٌمؼب٠ب اٌج١ئ١خ ٚاتعزّبػ١خرٙتم ثظٛ رٙب اٌّطزتاِخ اٌٝ  ِظ 

       ٌِ َّْ اٌٛؽتاد اتلزظب ٠خ ٔؾٛ ات٘زّبَ ثبتضزتاِخ وغس  ِٓ ِطئ١ٌٚبرٙب اتعزّبػ١خ ٚعتس  ِتٓ اخةل١تبد الأػّتبي اٌزتٟ  رٛعٗ ذا  ب

 تبْ رٙت٠تتاد اٌؼٌّٛتخ ٚاٌزشتر٠ؼبد اٌؾى١ِٛتخ اٌزتٟ رٙتزُ ثبٌغٛأتت اٌج١ئ١تخ ٚاتعزّبػ١تخ ٌٚتتد ٔٛػتبً عت٠تتاً ِتٓ ، ِٓ عٙخ أخترٜ رزجٕبٖ

اٌؼ ؾ ػٍٝ ا  ا ح، ٚثٙذا ٠ؼٕٟ اٌتخٛي اٌٝ ِرؽٍخ عت٠تح رزؼٍك ثى١ف١تخ رؾ٠ٛتً اٌٛؽتتاد اتلزظتب ٠خ اٌتٝ و١بٔتبد ِطتزغ١جخ اعزّبػ١تبً 

ت رطتبػت  متؾ  تٟ وشتر الأ٘تتام  SBSC  زم١ٕتخاطتؾبة اٌّظتبٌؼ ثشتىً أوجتر ٚأوضتر ػّمتبً، ٚث١ئ١بً ٚالزظب ٠بً ٚاٌؼًّ ػٍٝ اشتران 

اتضزرار١غ١خ اٌج١ئ١خ ٚاتعزّبػ١تخ اٌّّٙتخ ٌٍٛؽتتاد اتلزظتب ٠خ، ثتً رؼتسز شتفب ١زٙب  تٟ ات ظتبػ ػتٓ أ ائٙتب اٌٙتب م اٌتٝ رؾم١تك ل١ّتخ 

اتضتزتاِخ اٌتٝ ِٕظتٛ  َّْ اػتب خ  تؤ اػتا  ػ١ٍّخ رٕف١ذ اتضتزرار١غ١خ، ِٚؼب خ ٔز١غخ رؾط١ٓ الأ ا  ػٍٝ اٌّطز٠ٛبد اٌج١ئ١خ ٚاتعزّبػ١خ 

ِٓ اعً رٛض١غ  ٚ ٘ب  ٟ ػ١ٍّخ رم١١ُ الأ ا  اتضزرار١غٟ اٌذٞ ٠شىً عتس اً أضبضت١بً ِتٓ اضتزرار١غ١خ اٌٛؽتتح  ٘ٛثـبلخ الأ ا  اٌّزٛازْ 

       اتلزظب ٠خ.

ِٕٙغ١خ اٌجؾش ٚ  اضبد ضبثمخ ِٚب ر١َّّسد  انًجضج الأول٠زٕبٚي  اكْ ِجبؽش،  ضجؼخرُ رمط١ّٗ اٌٝ  اكْ  ،ػ١ٍٗ عب د  ىرح ٘ذا اٌجؾش     

 انخبنجانًجضج   ٟ ؽ١ٓ ٠زٕبٚي ،ثـبلخ الأ ا  اٌّزٛازْ: ٔشؤرٙب، ِٚفِٙٛٙب، ِٕٚبف١ر٘ب ١زٕبٚي  انًجضج انخبَيأِب  ثٗ اٌت اضخ اٌؾب١ٌّخ،

  ٟ ؽ١ٓ خظض، ِٕب٘ظ  ِظ اتضزتاِخ  ٟ ثـبلخ الأ ا  اٌّزٛازْ ٕبٚي١ز  انشاثغ انًجضجأِب ، ِفَٙٛ ثـبلخ الأ ا  اٌّزٛازْ اٌّطزتاِخ

ٌخب ؽخ  ١زٕبٚي ا انًجضج انغبدطٌؼ١ٍّخ ط١بغخ ثـبلخ الأ ا  اٌّزٛازْ اٌّطزتاِخ ٚخـٛاد رـ٠ٛر٘ب ٚرٕف١ذ٘ب، أِب  انخبيظ انًجضج

 .اٌجبؽشٕزبعبد ٚاٌزٛط١بد اٌزٟ رٛطً ا١ٌٙب اٌذٞ رٕبٚي اتضز انغبثغ ثبنًجضج، ٚخزُ اٌجؾش اتضزرار١غ١خ اٌّطزتاِخ

 

 انًجضج الأول: يُهزيخ انجضج ودساعبد عبثمخ ويب تًيَّضد ثه انذساعخ انضبنيخ

 أولاً: يُهزيخ انجضج

َّْ اٌٛؽتاد اتلزظب ٠خ اٌظٕبػ١خ اٌؼرال١خ رؼبٟٔ ِٓ ِشىةد وض١رح أ د اٌٝ ؽتٚس  غٛح رزّضً ِشىٍخ اٌجؾش يشكهخ انجضج: . 1 ثؤ

   .رّضٍذ ٘ذٖ اٌفغٛح ثمٍخ ا٘زّبِٙب ثبٌج١ئخ اكْ طٕبػ١خ ٚرٕب ط١خ ٚاضؼخ ث١ٕٙب ٚث١ٓ اٌظٕبػبد اتعٕج١خ اٌؼبٍِخ  ٟ ِغبي ٔشبؽٙب، 

شىٍخِ اٌّؼرٚػَخ   ُّ خ رطبإتد  ،ػٍٝ ٚ كِ اٌ ّّ َّْ ص ١بق ٠طؼٝ اٌجبؽِض ـب ْْ رضُب   ٟ ٘ذا اٌطِّ  ،شـب ِٓ خةيِ ٘ذا اٌجؾا عبثخَ ػٕٙ ٠ٓ١ُّىٓ أ

 :وب٢رٟ ٟـٚ٘

ز ١ّـِ  . أ ُّ زـٍجّــبدِب ٟ٘ ؽج١ؼـخ اٌ ُّ  ؟ٌجـبلخ الأ ا  اٌّزٛازْ اٌّطزتاِخ الأضبش راد أٚ اٌ

 ؟اٌّطزتاِخٌزم١ٕخ ثـبلخ الأ ا  اٌّزٛازْ ِب ِتٜ رـج١ك اٌٛؽتاد اتلزظب ٠ّــخ اٌظٕبػ١ّــخ  . ة

 ؟اٌؼرال١خ لأ١ّ٘خ رـج١ك ثـبلخ الأ ا  اٌّزٛازْ اٌّطزتاِخ ٌٛؽتادِ اتلزظب ٠ّخِطزٜٛ ا  ان اِب  . د

 ؟ ٟ  ػُ ِزـٍجبد اٌز١ّٕخ اٌّطزتاِخ رم١ٕخ ثـبلخ الأ ا  اٌّزٛازْ اٌّطزتاِخ طُٙرً٘  . د

شىٍخِ اٌجؾشِ ٚاٌزطبإتدِ اٌّـرٚؽأهذاف انجضج:  .2 ُِ َّْ اٌجؾـخ،  ـ ٟ ػِٛ   ً اٌـتمُ أضبضـ٠ٙشَ ـب ٓ  ـخٍ ِـٝ رؾم١ـكِ ِغّٛػـب

      ٟ وب٢رٟ:ـتامِ ٚ٘ـالأ٘

زـٍجّبد الأضبش  . أ ُّ ز ١ِّراد أٚ اٌ ُّ  .ٌجـبلخ الأ ا  اٌّزٛازْ اٌّطزتاِخ  اضـخ ٚرؾ١ٍـً ؽج١ؼـخُ اٌ

 .ٌزم١ٕخ ثـبلخ الأ ا  اٌّزٛازْ اٌّطزتاِخث١ـبْ ِتٜ رـج١ك اٌٛؽـتاد اتلزظب ٠ّخ اٌظٕبػ١ّخ  . ة
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 .رـج١ك ثـبلخ الأ ا  اٌّزٛازْ اٌّطزتاِخ لأ١ّ٘خ طزٜٛ ا  ان اٌٛؽتاد اتلزظب ٠خ اٌظٕبػ١خ اٌؼرال١خرم١١ُ ِ . د

 . ٟ  ػُ ِزـٍجبد اٌز١ّٕخ اٌّطزتاِخ رم١ٕخ ثـبلخ الأ ا  اٌّزٛازْ اٌّطزتاِخث١بْ ِطبّ٘خ  . د

 ٠طزٕتُ اٌجؾشُ اٌٝ اٌفرػ١بدِ الأضبش ا٢ر١خ:فشضيبد انجضج:  .3

 .رم١ٕخ ثـبلخ الأ ا  اٌّزٛازْ اٌّطزتاِخاضزؼِّـبيِ  ػٕتُٕ٘ـبنَ رؤَص١ِـرادٌ ا٠غبث١ِّـخ رزررَّتُ  .أ 

ٕبػ١ِّخ ت رت ن  .ة   .رم١ٕخ ثـبلخ الأ ا  اٌّزٛازْ اٌّطزتاِخا١ّ٘خ رـج١ك  اٌؼرال١خاٌٛؽتاد اتلزظبِ ٠ّخ اٌظِّ

ٕبػ١ِّخِ. اٌّزٛازْ اٌّطزتاِخرم١ٕخ ثـبلخ الأ ا  تضزؼِّبيِ  ٔظرٞ اؽب اِىب١ِّٔخ رمَت٠ُِ  .د    ٟ اٌٛؽتاد اتلزِظبِ ٠ّخِ اٌظِّ

ْٓ أ١ّّ٘ـخِ أهًيخ انجضج:  .4 ـ ِِ ٌِّٛػٛعٍ ٠طزّـتُّ اٌجؾـش أ١ّ٘زّـُٗ  ق  اتلزظب ٠خ  ٠طُٙ  ٟ ؽً ِشىٍخ ٚالؼ١خ رٛاعٗ اٌٛؽتاداٌزــرُّ

 (ثـبلخ الأ ا  اٌّزٛازْ اٌّطزتاِخ) اٌؼب١ٌّخ ثظٛ ح ػبِخ ٚاٌٛؽتاد اتلزظب ٠خ اٌؼرال١خ ثظٛ ح خبطخ، أت ٚ٘ٛ ِٛػٛع

  فٟ فً اٌزـٛ  اٌزىٌٕٛٛعٟ ٚز٠ب ح ؽتح إٌّب طخ، أطجؼ ِٓ اٌؼرٚ ٞ اضزؼّبي ،ٌزؾم١ك أ اٍ  ِز١ّسٍ ِٚزفٛقٍ وزم١ٕخ ِّٙخ 

 ١ّب ٌٛ رُ  بٚث١بْ اتضزفب ح ِٕٙ ٘ذٖ اٌزم١ٕخ ة ثت ِٓ رـج١ك  ،ا  ا ٠خ ٚكٌه ٌزرش١ت اٌمرا اد ٌزم١١ُ الأ ا  رم١ٕبد ا ا ٠خ ؽت٠ضخ

 .ؼ١فٙب٠ك اٌزؾط١ٕبد اٌّزؼت ح اٌزٟ ضٛم رػٓ ؽر اٌؼرال١خاتلزظب ٠خ  ب ِٓ لجً اٌٛؽتاداػزّب ٘

َٓ اٌّظب ِ  اٌؼرث١ّخ )اٌّؾ١ٍّخ ٚغ١ر  بْاػزّت اٌجبؽضاعهىة رًغ انجيبَبد:  .5 ِِ َُّ عّؼُٙب  ػٍٝ ٔزِبعبدِ اٌىُزبّةِ ٚاٌجبؽض١ٓ اٌزٟ رَ

ًِ ٚالأؽرٚؽبد اٌؼ١ٍّّخِ ٚاٌجؾـٛسِ كاد اٌّؾ١ٍّخ( ٚ ضبئ ثّٛػٛعِ اٌجؾشِ  اٌؼةلخالأعٕج١ّخ اٌّخزٍفخ اٌّزّضٍِّـخ ثبٌىزتِ ٚاٌّغةّدِ ٚاٌرَّ

ْٕٙب ػٍٝ شجىخِ  ِِ  اٌّؼٍِٛبدِ اٌت١ٌّٚخ )الأٔزرٔذ(.ِٚب ِٕشـٌٛ  

 

 ويب تًيَّضد ثه انذساعخ انضبني خ حبَيبً: دساعبد عبثمخ

 عنوان الدراسة اسم الباحث الدراسة

الدراسات 

 المحلية

( 2116اٌط١ت،   "اضزؼّبي ثـبلخ الأ ا  اٌّزٛازْ اٌّطزتاِخ ٌزم٠ُٛ الأ ا  اٌطزرار١غٟ اٌّطزتاَ" (

( 2118إٌّتتٚٞ،   "اضزؼّبي ثـبلخ اٌؼةِبد اٌّزٛازٔخ اٌّطزتاِخ  ٟ رؾط١ٓ وفب ح اٌّٛا   " (

الدراسات 

 العربية

 

( 2114ز٘رح،   الأ ا  اٌّزٛازْ اٌّطزتاَ  ٟ رفؼ١ً اضزرار١غ١خ اٌز١ّٕخ اٌّطزتاِخ"" ٚ  ثـب خ  (

( 2114ثٛ ٚ ح،  "اضزختاَ ثـبلخ الأ ا  اٌّزٛازْ اٌّطزتاَ ٚاٌّمب ٔخ اٌّرعؼ١خ ٌزم٠ُٛ الأ ا  اٌشبًِ  (

 ٌٍّئضطخ"

( 2116ِؾب ،  (  ٟ اٌمـبع اٌؼِّٟٛ SBSC"اشىب١ٌخ رـج١ك ثـبلخ الأ ا  اٌّزٛازْ اٌّطزتاَ ) (

 اٌّؾٍٟ ٌم١بش ٚرم١١ُ الأ ا  اٌّطزتاَ"

الدراسات 

 الأجنبية

(Figge et al., 2002) “The Sustainability Balanced Scorecard – Linking Sustainability 

Management to Business Strategy” 

(Gminder & Bieker, 

2002) 

“Managing Corporate Social Responsibility by using the 

Sustainability-Balanced Scorecard” 

(Oliveira, 2010) “A integração da sustentabilidade no Balanced Scorecard: um 

estudo de caso” 

(González & Ávila, 

2010) 

“Sustainable Balanced Scorecard and Information Systems for 

Environmental Management” 

(Silva, 2018) “Avaliacao da Sustentabilidade A luz do Balanced Scorecard: 

um Estudo de Caso de uma Empresa do Setor Eletrico” 
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ظذ  ٟ اٌت اضبد اٌطبثمخ  ،ِّب ضجك      ٚاتوزفب  ثّب لتِّٗ  لأػب ٗ ِٕظٛ  اتضزتاِخ وّٕظٛ  ِطزمً،٠زج١ٓ ػ١ك اٌّطبؽخ اٌزٟ خُظِّ

وذٌه ٔتُ ح اٌتِّ اضبد  ،ت غ١ر ثؤ ثؼخ ِٕبف١راوزفذ ع١ّغ رٍه اٌت اضـبد  اكْ  ،اٌجبؽض١ٓ اٌطبثم١ٓ  ٟ اٌطٕٛاد الأخ١رح ِٓ اٌمرْ اٌّبػٟ

ّْ ع١ّغ  ،ٚ ؼةً ػٓ كٌه ثـبلخ الأ ا  اٌّزٛازْ اٌّطزتاِخ،( اٌزٟ رٕبٌٚذ ِٛػٛع بْاٌطبثمخ اٌّؾ١ٍّخ )اٌزٟ ٚلغ ػ١ٍٙب ٔظر اٌجبؽض  ب

ُِ اٌجبؽِض  ٟ ػ١ٍّخ رم١١ُ  ِّٙخٍ  وزم١ّٕخٍ ثـبلخ الأ ا  اٌّزٛازْ اٌّطزتاِخ ( ٌُ رزٛ كّ ثبخز١ب  ِٛػٛع بْاٌت اضبد اٌطبثمخ )ػٍٝ ؽتِّ ػٍ

 الأ ا  اتضزرار١غٟ اٌذٞ ٠شىً عس اً أضبض١بً ِٓ اضزرار١غ١خ اٌٛؽتح اتلزظب ٠خ.

 ، ويُبظيشهباء انًتىاصٌ: َشأتهب، ويفهىيهبانًجضج انخبَي: ثطبلخ الأد

 شتروخ ّّذْ ػٕتتِب طّتٚكٌته ، 1988اٌٝ ػبَ  BSCٔشؤح ؼٛ  ر     
2
KPMG ٌ  شتروخٔظتبَ رم١ت١ُ الأ ا APPLE

3
 تٟ ٚلتذ تؽتك،  

 Robertِشترٚع ثؾتش ثؼٕتٛاْ رم١ت١ُ الأ ا  اٌّئضطتٟ اٌّطتزمجٍٟ ثم١تب ح اٌجرٚ ١طتٛ  Nolan Norton ػتٝ ِؼٙتت  1991 تٟ ػتبَ ٚ

Kaplan  عبِؼخ ِٓHarvard  وّّضً ٌلأٚضبؽ الأوب ١ّ٠تخ، ٚاٌترئ١ص اٌزٕف١تذٞ ٌشتروخNolan Norton, David Norton ًوّّضت ،

ُّ ٚ 1991اوزّتً اٌّشترٚع  تٟ  ٠طتّجر  ،شتروخ 12ٌٍظتٕبػخ ٌزم١ت١ُ أ ا    تٟ ػتبَ  Harvard Business Reviewٔشُتر  تٟ ِغٍتخ  رت

 َـاٌزٟ ُ BSCِفَٙٛ اٌٝ  Norton & Kaplan شب أ اكْ ، 1992   تٟ اٌّتت٠ر٠ٌّٓطبػتح  الأ ثؼخ ِٕبف١ر٘ب ٔظبَ ا ا ح شبًِ ٠ ـٟ كُ جِ ر

ضتزرار١غ١خ ٔظتبَ ا ا ح شتبًِ ٌزرعّتخ ات ؼةً ػٓ وٛٔٙتب رؼتت  ،ٛػغ أػّبٌُٙث خجرُ٘اٌؾظٛي ػٍٝ ِؼٍِٛبد وبٍِخ ثطرػخ وج١رح، ٚر

َّْ  اكْ ، ٚاضتزرار١غ١زٙب اٌٛؽتتح اتلزظتب ٠خالأضبش ٘تٟ رؾم١تك  إ٠تخ  ب، ٚل١ّزٙاٌٝ ػًّ اٌٛؽتتح اٌٙتتم اٌترئ١ص ٘تٛ رؾ٠ٛتً اضتزرار١غ١خ  أ

 اِىب١ٔتخ اٌٛؽتتاد اتلزظتب ٠خ BSC ، وّتب أوتتدْ (Hwang & Rau,2117:218) اٌٝ اعرا اد ٌزؾط١ٓ اٌمتت ح اٌزٕب طت١خ اتلزظب ٠خ

 ْْ (، (Kaplan,2010:2 ا  ا ٠تخ ٔظّٙتبٟ  ِظ ل١بش اٌّٛعٛ اد غ١ر اٌٍّّٛضخ  ت ػٓ ؽر٠كغ١ر اٌٍّّٛضخ  ِٛعٛ ارٙبرؾطٓ ا ا ح  أ

َّْ طفخ اٌزٛازْ  ٟ  اكْ   ٠خ ػٍتٝ رؤرٟ ِٓ اٌزٛازْ ث١ٓ اضتزؼّبي ِمتب١٠ص الأ ا  اٌّب١ٌتخ ٚغ١تر اٌّب١ٌتخ ٌزمت٠ُٛ أ ا  اٌٛؽتتح اتلزظتب BSCأ

ثـبلتخ الأ ا   رؼر٠فتبد( ا٢رتٟ ٠ٚ1جت١ِّٓ اٌغتتٚي )،  (Horngren et al,. 2018:501)عً  ٟ رمر٠ر ٚاؽتت اٌّتٜ اٌمظ١ر ٚاٌـ٠ًٛ الأ

 اٌىزبة. ِٓ لجً ثؼغ اٌجبؽض١ٓ أٚاٌّزٛازْ 

 ( 1انزذول )

 تؼشيفبد ثطبلخ الأداء انًتىاصٌ

 انتؼشيف انًظذس

(Kaplan & Norton,1996:24)  ً اؽب  ًٌ ٠زرعُ  إ٠تخ اٌٛؽتتح اتلزظتب ٠خ ٚاضتزرار١غ١زٙب اٌتٝ ِغّٛػتخ ِزٕبضتمخ ِتٓ ِمتب١٠ص الأ ا   شبِ

 .اٌّب١ٌخ ٚغ١ر اٌّب١ٌخ

(Smith,2007:178) ٌزم١١ُ و١ف١خ رمتَ اٌٛؽتح اتلزظب ٠خ ٔؾتٛ  ا عرا اد ا ح اٌؼ١ٍب ِغّٛػخ شبٍِخ ِٓ أ اح ا ا ٠خ رٛ ر ٌلإ

 .رؾم١ك أ٘تا ٙب اتضزرار١غ١خ

(Atril & Mc Laney, 2009:335) ًّٔظبَ ا ا ح ٚٔظبَ ل١بش  ٟ عٛ٘ر٘ب رٛ ر اؽب اً ٠زرعُ أ٘تام اٌؼ  ِٗ اٌتٝ ضٍطتٍخ ِتٓ ِمتب١٠ص  ٚغب٠بر

ً خٚأ٘تتتام الأ ا  اٌرئ١طتت ػتتٓ ؽر٠تتك  ، ٚ ٠ٙتتتم ٘تتذا ا ؽتتب  اٌتتٝ عؼتتً اضتتزرار١غ١خ اٌؼّتتً أوضتتر رّبضتتىب

 . ثـٙب ثبؽىبَ ٚثؤ٘تام ِٚجب  اد ِؼ١ٕخ

(Maher et al.,2011:694) ا ٙب ِغّٛػخ ِٓ أ٘تام الأ ا  ٚإٌزبئظ اٌزٟ رٛػؼ ِتٜ عٛ ح أ ا  اٌٛؽتح اتلزظب ٠خ  تٟ رؾم١تك أ٘تت

اٌّزؼٍمتتخ ثؤطتتؾبة اٌّظتتٍؾخ ٚأٙتتب أ اح ا ا ٠تتخ رؼزتترم ثّطتتئ١ٌٚخ اٌٛؽتتتح اتلزظتتب ٠خ رغتتبٖ ِخزٍتتر 

ِغّٛػتتبد أطتتؾبة اٌّظتتبٌؼ، ِضتتً اٌّتتٛفف١ٓ ٚاٌّتتٛ  ٠ٓ ٚاٌسثتتبئٓ ٚشتتروب  الأػّتتبي ٚاٌّغزّتتتغ 

 ٚاٌّطب١ّ٘ٓ.

(Garrison et al.,2015:519)  ،ِغّٛػتتتتتتخ ِزىبٍِتتتتتتتخ ِتتتتتتتٓ ِمتتتتتتتب١٠ص الأ ا  اٌّطتتتتتتزّتح ِتتتتتتتٓ اضتتتتتتتزرار١غ١خ اٌٛؽتتتتتتتتح اتلزظتتتتتتتب ٠خ   

 .ٚاتضزرار١غ١خ ٟ٘  ٟ الأضبش ٔظر٠خ ثخظٛص و١ف١خ رؾم١ك أ٘تام اٌٛؽتح اتلزظب ٠خ

(Horngren et al,. 2018:501)  ًٌزٕف١تتتذ  ررعّتتتخ ٌرضتتتبٌخ اٌٛؽتتتتح اتلزظتتتب ٠خ اٌتتتٝ ِغّٛػتتتخ ِتتتٓ ِمتتتب١٠ص الأ ا  اٌزتتتٟ رتتتٛ ر اؽتتتب ا

ً أًٔٙب ت رروس ػٍٝ الأ٘تام اٌّب١ٌخ  ؾطت ثً رطٍؾ اٌؼٛ  ا٠ؼت اكْ اضزرار١غ١زٙب،  ػٍتٝ الأ٘تتام غ١تر  ب

 .اٌّب١ٌخ ) اٌزش ١ٍ١خ ( اٌزٟ ٠غت ػٍٝ اٌٛؽتح اتلزظب ٠خ رؾم١مٙب ٚاٌؾفبف ػ١ٍٙب

 

                                                           
2
 -  :KPMG ٌٚتخ. وتبْ اعّتبٌٟ  145أٌر ِٛفر ِٛزػ١ٓ ػٍٝ شجىخ ِٓ اٌتٚي رظً اٌٝ  ٠155ؼًّ ٌت٠ٙب ِب ٠مب ة .  1987رؤضطذ ػبَ ٚاؽتح ِٓ أوجر شروبد اٌختِبد ا١ٌّٕٙخ  ٟ اٌؼبٌُ.  رؼُت 

 ِتٓ اٌختتِبد ٚ٘تٟ: اٌزتتل١ك ٚاٌختتِبد اٌؼتر٠ج١خ ٚاٌختتِبد اتضزشتب ٠خ. أٔتٛاع أضتبش خصةصمتَ . ر2116ػٓ ضٕخ  %١ٍِ17.4ب   ٚت  أِر٠ىٟ، ثّٕٛ ِمتا ٖ  19.8ِب ٠مب ة  2117ػٛائت٘ب  ٟ ضٕخ 
(https://ar.wikipedia.org) 
3 APPLE: ػٍٝ رظ١ُّ ٚرظ١ٕغ ا ٌىزر١ٔٚبد اتضزٙة ًُ ، ٚأ  عتذ  تٟ اٌضبٌتش ِتٓ 1976 تٟ الأٚي ِتٓ ١ٔطتبْ ػتبَ  أٔشتئذ و١خ ِٕٚزغبد ثراِظ اٌؾبضتٛة.ٟ٘ شروخٌ أِر٠ى١خٌ ِزؼت حُ اٌغٕط١بدِ رؼّ

  (https://ar.wikipedia.org).  (iPhone( ٚاٌغٙبز اٌّؾّٛي "آٞ  ْٛ")iPodرشًّ ِٕزغبدُ اٌشروخ الأوضر شٙرحً أعٙسح ؽٛاض١ت "ِبو١ٕزٛظ"، ٚاٌغٙبز اٌّٛض١مٟ "آٞ ثٛ " ).  ٠1977ٕب٠ر ٌؼبَ 

https://ar.wikipedia.org/
https://ar.wikipedia.org/
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ب رمتّ       ّّ ِ َ٠ َ َّْ  ا ح اضتزرار١غ١برٙب  تٟ اٌّتتٜ ٔظتبَ ػٍّتٟ رطتزؼٍّٙب اٌٛؽتتاد اتلزظتب ٠خ وٕظتبَ ا ا ح اضتزرار١غٟ     BSCزؼؼ ثؤ

) اٌّتبٌٟ، ٚاٌؼ١ٍّتبد اٌتاخ١ٍتخ، ٚاٌسثتبئٓ، ٚاٌتزؼٍُ ٚإٌّتٛ( ٠تزُ ػتٓ ؽر٠مٙتب ررعّتخ  ضتبٌخ ٚ إ٠تخ  الأ ثؼخاٌـ٠ًٛ ػٍٝ ٚ ك ِٕبف١ر٘ب 

رٙتتتم اٌتتٝ اٌزتتٛازْ ثتت١ٓ اٌرإ٠تتخ اٌزٕظ١ّ١تتخ ٚاٌرضتتبٌخ  اكْ اٌٛؽتتتح اتلزظتتب ٠خ اٌتتٝ أ٘تتتام، ِٚئشتتراد، ٚلتت١ُ ِطتتزٙت خ، ِٚجتتب  اد، 

 .اتضزرار١غ١خ

      َّْ اٌٝ أ٘تام رش ١ٍ١خ  اٌٛؽتح اتلزظب ٠خ اضزرار١غ١خررعّخ  ػٓ ؽر٠كثبٔشب  ررو١س اضزرار١غٟ  رطّؼ ٌٍٛؽتح اتلزظب ٠خ BSC ا

 اٌتاخ١ٍتتخ، ِٕٚظتتٛ  اٌتتزؼٍُ ٚإٌّتتٛ اٌؼ١ٍّتتبدِٕظتتٛ  ٚ، ِٕٚظتتٛ  اٌسثتتبئٓ: إٌّظتتٛ  اٌّتتبٌٟ، ٘تتٟ  ِخزٍفتتخ ِٕتتبف١رِٚمتتب١٠ص أ ا  لأ ثؼتتخ 

(Hansen et al.,2009:471).   

 ( :Financial Perspective. انًُظىس انًبني )1

ّْ  ٔظراً  ،إٌّظٛ  اٌّبٌٟػٍٝ  BSC رروس     اتلزظتب ٠خ اٌمبثٍتخ ٌٍم١تبش ثطتٌٙٛخ  اٌزتؤص١راداٌّب١ٌخ ٌٙتب ل١ّتخ  تٟ رٍخت١ض  ا عرا اد لأ

َّْ ِمتب١٠ص الأ ا  اٌّتبٌٟ اٌتٝ  رشت١رُ  اكْ ، ٌلإعرا اد اٌّزخذح ثبٌفؼً  تٟ رؾطت١ٓ  ػتطتب٠ أ ائٙتبٚرٕف١تذ٘ب ٚ اٌٛؽتتح اتلزظتب ٠خاضتزرار١غ١خ  أ

أٚ اٌم١ّتخ  ،أٚ اٌؼبئت ػٍٝ  أش اٌّبي اٌؼبِتً اٌتخً اٌزش ١ٍٟ،رررجؾ الأ٘تام اٌّب١ٌخ ػب حً ثبٌرثؾ١خ ػٍٝ ضج١ً اٌّضبي  اكْ  ،إٌزبئظ إٌٙبئ١خ

ْْ ، ٚاتلزظتتتتتتب ٠خ اٌّؼتتتتتتب خ  رىتتتتتتْٛ الأ٘تتتتتتتام اٌّب١ٌتتتتتتخ اٌجت٠ٍتتتتتتخ ّٔتتتتتتٛ اٌّج١ؼتتتتتتبد اٌطتتتتتتر٠غ أٚ ر١ٌٛتتتتتتت اٌزتتتتتتت ك إٌمتتتتتتتٞ ٠ّىتتتتتتٓ أ

Kaplan,1998:368)  &Atkinon ٜوّب ٠ر ،) Hansen & Mowen  َّْ أ٘تام الأ ا  اٌّتبٌٟ ػٍتٝ اٌّتتٜ  ٠ؾت  إٌّظٛ  اٌّبٌٟ أ

ْٓ  ،اٌّب١ٌتخ ٌٍّٕظتٛ اد اٌضةصتخ الأخترٜ ثبٌزتؤص١راد٠ٙتزُ إٌّظتٛ  اٌّتبٌٟ  ؼتةً ػتٓ كٌته  ر،اٌـ٠ًٛ ٚاٌمظ١ ُّ  ِٚت ٠غتت  ثتؾ أ٘تتام   صت

غ ١خفترٚ  اضتزرار١غ١خ: ّٔتٛ ا ٠ترا اد ٚب٠ؾزٛٞ إٌّظٛ  اٌّبٌٟ ػٍتٝ صةصتخ ِؾت ، ٚا٠ؼبثبلأ٘تام اٌّب١ٌخالأخرٜ إٌّبف١ر  ِٚمب١٠ص

  رشتتتت ١ٍ١خ ِؾتتتتت ح عتتتترا اداثّضبثتتتتخ اٌٍجٕتتتتبد الأضتتتتبش ٌزـتتتت٠ٛر أ٘تتتتتام ٚ اٌّؾتتتتبٚ ٘تتتتذٖ  ؼتتتتتُّ رُ  اكْ ، اٌّٛعتتتتٛ اد ٚاضتتتتزؼّبياٌزىٍفتتتتخ 

(Hansen & Mowen,2007:748). 

ب رمتّ      ّّ َّْ ِمب١٠ص الأ ا  اٌّبٌٟ رؼُت ِٓ ا٘تُ اٌؼٕبطتر  تٟ رـج١تك اضتزرار١غ١خ اٌٛؽتتح اتلزظتب ٠خ، ٠ٚرعتغ كٌته اٌتٝ اٌتتٚ  ِ َ ٠زؼؼ أ

 .ل١ّخ اٌّطب١ّ٘ٓ ُّٚٔٛ٘ ٚ ثؾ١ز٠ُٙزّضً اٌٙتم اٌرئ١ص ٌٍّٕظٛ  اٌّبٌٟ  ٟ ز٠ب ح  اكْ اٌرئ١ص ٌتػُ ٚرؾط١ٓ اٌٛؽتاد اتلزظب ٠خ، 

 (:Customer Perspective. يُظىس انضثبئٍ )2

 ػتٓ ؽر٠تكِتغ اٌسثتبئٓ اٌّطتزٙت ١ٓ ٚاٌؾفتبف ػ١ٍٙتب ٚرؼ١ّمٙتب  عتذة اٌؼةلتبد اٌٛؽتح اتلزظتب ٠خو١ر رٕٛٞ اٌسثبئٓ  ٠ظر ِٕظٛ     

ْْ عٛ٘ر اتضتزرار١غ١خ اٌسثبئٓ ٠ؼىص ِٕظٛ   اكْ ، ر١١ّس ٔفطٙب ػٓ إٌّب ط١ٓ رؾزتٛٞ ػٍتٝ أ٘تتام ِٚمتب١٠ص ِؾتت ح ٌتـٕـبق  اٌزتٟ ٠غتت أ

ْْ ٚوّتتب  ،اٌّطتتزٙت ١ٓ زثبئٕٙتبِتتغ  اٌٛؽتتتح اتلزظتب ٠خو١تتر رؼّتً  -اتضتزرار١غ١خ  اٌّتس٠ظ اٌفر٠تتت ِتتٓ  -ّضتتً ١ِتسح اتضتتزرار١غ١خ ر ٠غتت أ

٠تئ ٞ إٌغتبػ  تٟ  ِٚتٓ صتُ ،ثشىً أ ؼً ِتٓ ِٕب طت١ٙب زثبئٕٙبٌزٍج١خ اؽز١بعبد  رُ اخز١ب ٘ب١ِساد إٌّزغبد ٚاٌختِبد ٚاٌؼةلبد اٌزٟ 

،  ؼتةً ػتٓ (Atkinson et al., 2012:27-28) اٌٝ رؾطت١ٓ أ٘تتام إٌّظتٛ  اٌّتبٌٟ ٌٍّٕتٛ  تٟ ا ٠ترا اد ٚالأ ثتبػاٌسثبئٓ ِٕظٛ  

اٌم١بضت١خ ِضتً  ػتب  ا عترا ادرشتًّ اٌؼت٠تت ِتٓ  اٌزتٟٚ بً،ِٓ ِمب١٠ص رزؼٍك ثّغّٛػبد اٌسثبئٓ الأوضر  ٚاعت ٘ذا إٌّظٛ  ٠زىْٛ كٌه

 ْْ ؽظتخ اٌطتٛق ٚل١ّتخ ٚؽّب٠تخ  رؼَُتتُّ  اكْ  ،رىْٛ ِظّّخ ٌزٍج١خ اٌّزـٍجبد اٌزٕظ١ّ١خ اٌسثبئٓ ٚاتؽزفبف ثبٌسثبئٓ، ٌٚىٓ  ٟ وً ؽبٌخ ٠غت أ

ْْ  ٌٍسثتبئِٓتٓ أشتب   إ٠تخ ٚاػتؾخ  اٌٛؽتح اتلزظب ٠خالأخرٜ اٌزٟ رّىٓ  خاٌرئ١ط ا عرا ادِٓ  اٌسثْٛ  ُٙ ِتغ رطتزٙت اٌتذ٠ٓ ٠ٕج تٟ أ

 (.   Mooraj et al.,1999:482) اٌٛؽتح اتلزظب ٠خرؾت٠ت اؽز١بعبرُٙ ٚرٛلؼبرُٙ ِٓ 

َّْ غبٌج١خ اٌٛؽتاد اتلزظب ٠خ ؽٛ د  َّْ ررو١س٘ب ػٍٝ  ػتب اٌسثتبئٓ رؼُتت ػ١ٍّتخ ِّٙتخ ٌٍ ب٠تخ  اكْ زثبئٕٙب،  إ٠زٙب ثٕبً  ػٍٝ ػ١ٍٗ ٠زج١ٓ أ أ

ٌٍؾفتبف ػٍتٝ ضتّؼخ اٌٛؽتتح ٚػتّبْ  ػب١ٌخ  ٟ رمت٠ُ ختِبد ِّزبزح ٚعٛ ح اٌسثبئٓ ٕظٛ ٠ٌّزّضً اٌٙتم اٌرئ١ص  اكْ ثبٌٕطجخ لأٞ لـبع، 

 اتلزظب ٠خ ث١ٓ زثبئٕٙب.

 (:(Internal Process Perspective. يُظىس انؼًهيبد انذاخهيخ  3

رّىتتٓ ٘تذٖ اٌؼ١ٍّتتبد  اكْ  ،اٌزفتتٛق  ١ٙتب اٌٛؽتتتح اتلزظتب ٠خ٠ؾتت  اٌّطتتئٌْٚٛ اٌزٕف١تذ٠ْٛ اٌؼ١ٍّتتبد اٌتاخ١ٍتخ اٌؾ٠ٛ١تتخ اٌزتٟ ٠غتتت ػٍتٝ      

 :((Kaplan & Norton,1996:26 ِٓ اٌٛؽتح اتلزظب ٠خ

 . ؼرٚع اٌم١ّخ اٌزٟ رغذة اٌسثبئٓ ٚرؾزفق ثُٙ  ٟ لـبػبد اٌطٛق اٌّطزٙت خاٌرمت٠ُ   -أ

 رٍج١خ رٛلؼبد اٌّطب١ّ٘ٓ ثؼٛائت ِب١ٌخ ِّزبزح. -ة
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ٌٍٛؽتتح  ػتب اٌسثتبئٓ ٚرؾم١تك الأ٘تتام اٌّب١ٌتخ   تٟاٌتاخ١ٍتخ ػٍتٝ اٌؼ١ٍّتبد اٌزتٟ ضت١ىْٛ ٌٙتب أوجتر رتؤص١ر  اٌؼ١ٍّخرروس اعرا اد  اكْ     

ٚي برؾتت اكْ ، رغتتبٖ الأ ا  BSCاٌتاخ١ٍتتخ ػتتٓ اخزة تت١ٓ أضبضتت١١ٓ ثتت١ٓ اٌتتٕٙظ اٌزم١ٍتتتٞ ٚٔٙتتظ  اٌؼ١ٍّتتبد٠ىشتتر ِٕظتتٛ  اتلزظتتب ٠خ، وّتتب 

 ، ِظ ِمب١٠ص اٌغتٛ ح ٚاٌٛلتذػٓ ؽر٠ك ٚز اٌّؼب١٠ر اٌّب١ٌخ ٌلأ ا  برزغٚ ،ٚرؾط١ٕٙب ب١ٌخاٌزم١ٍت٠خ ِرالجخ اٌؼ١ٍّبد اٌزغب ٠خ اٌؾ اٌـرائك

ِٚتغ كٌته  تبْ ؽر٠متخ رطتغ١ً إٌزتبئظ ضتزؾت  اٌؼ١ٍّتبد اٌغت٠تتح  ،ػٍٝ رؾط١ٓ اٌؼ١ٍّبد اٌؾب١ٌخٌىٓ ِب زاٌذ اٌٛؽتاد اتلزظب ٠خ رروس 

 اكْ ، (Kaplan & Norton,1996: 27) ٚالأ٘تتام اٌّب١ٌتخ أ٘تام اٌسثٌْٛزؾم١ك اٌٛؽتاد  ٘ذٖ ثبٌىبًِ اٌزٟ ٠غت أْ رزفٛق  ١ٙبػب حً 

 ،ٍِٚٙخ اٌزظ١ٕغ ،ٚػبئت اٌزؤص١ر ،ٚرجب٠ٕبد وفب ح اٌّٛا  اٌّجبشرح ،ٚاٌىفب ح ،ٚاٌٛلذ ،اٌتاخ١ٍخ ػٍٝ ِؼب١٠ر اٌغٛ ح اٌؼ١ٍّبدِٕظٛ   ٠روسُ 

ٚٚلذ  ،ٚٚلذ اٌّؼبٌغخ ٌٍطٛق ،د اؽةق إٌّزغبد اٌغت٠تحٚػت  ػ١ٍّب ،ٚػت  ثرا اد اتخزراع اٌغت٠تح ،ٚاٌّخسْٚ ،ٚػت  اٌّٛفف١ٓ

 (.  Gregoriou & Finch,2012 :213-214) رـ٠ٛر اٌغ١ً اٌمب َ

ْْ ِٕظٛ  اٌؼ١ٍّبد اٌتاخ١ٍخ ٠روس ػٍٝ اٌؼٛاًِ ٚ     اٌزشت ١ٍ١خ اٌتاخ١ٍتخ اٌّّٙتخ اٌزتٟ رُّىتٓ اٌٛؽتتح اتلزظتب ٠خ  ا عرا ادػ١ٍٗ ٠زؼؼ أ

٠ٙتتم ٘تذا  اكْ ِٓ اٌز١ّس ِٚٓ صُ رئ ٞ اٌٝ رؾم١ك  غجبد اٌسثتبئٓ اٌّزٛلؼتخ ِٕٙتب ثىفتب ح ٚ بػ١ٍتخ، ٚوتذٌه رؾم١تك ٔزتبئظ ِب١ٌتخ ِرػت١خ، 

َّْ رزفٛق  ١ٙب اٌٛؽتح اتلزظب ٠خ ٌزٕ  ف١ذ اتضزرار١غ١خ.إٌّظٛ  اٌٝ رؾت٠ت اٌؼ١ٍّبد اٌّّٙخ اٌزٟ ٠غت أ

 (:Learning and Growth Perspective. يُظىس انتؼهى وانًُى )4

اٌج١ٕخ اٌزؾز١خٛ ٠ؾت  ِٕظٛ  اٌزؼٍُ ٚإٌّ     
4
َّْ رزجٕب٘ب اٌٛؽتح اتلزظب ٠خاٌزٟ ٠غت ػٍٝ    ، وّبٌزؾم١ك ّٔٛ ٚرؾط١ٓ ؽ٠ًٛ الأعً أ

ً  رؾت  ْْ  اٌّّىِٓٓ غ١ر  اكْ ، اٌتاخ١ٍخ اٌؼٛاًِ الأوضر أ١ّ٘خ ٌٍٕغبػ اٌؾبٌٟ ٚاٌّطزمجٍٟ اٌسثبئٓ ٚاٌؼ١ٍّبد ِٕظٛ ٞ ا٠ؼب رزّىٓ  أ

ٚ ؼةً ػٓ  ،اٌزم١ٕبد ٚاٌمت اد اٌؾب١ٌخ ثبضزؼّبيٚاٌؼ١ٍّبد اٌتاخ١ٍخ  ٌٍسثبئٓـ٠ٍٛخ الأعً آٌِ رؾم١ك أ٘تا ٙب  اٌٛؽتاد اتلزظب ٠خ

ْْ  ؽبعخ َّْ ٚاٌّطب١ّ٘ٓ ٌٍسثبئٓضزّرا  ثزؾط١ٓ لت ارٙب ٌزمت٠ُ ل١ّخ ات اتلزظب ٠خاٌٛؽتاد رمَٛ  إٌّب طخ اٌؼب١ٌّخ اٌشت٠تح أ َُ ، وّب أ  اٌزؼٍ

 اٌتاخ١ٍخاٌؼ١ٍّبد ػب ح ِب رىشر أ٘تام ، ٚاٌزٕظ١ّ١خ ا عرا اد، ٚٚإٌظُ، الأ را ٠ؤر١بْ ِٓ صةصخ ِظب    ئ١طخ:  ٚإٌّٛاٌزٕظ١ّٟ 

 ِةئّخاٌّؼٍِٛبد ٚ ٚٔظُػٓ ٚعٛ   غٛاد وج١رح ث١ٓ اٌّٛفف١ٓ كٚٞ اٌّٙب اد اٌؼب١ٌخ ٚرؼس٠س رىٌٕٛٛع١ب  BSCاٌّب١ٌخ ٚاٌسثبئٓ  ٟ ٚ

، اٌسثبئٓوّب ٘ٛ اٌؾبي  ٟ ِٕظٛ   ، ٠BSCزُ رٛػ١ؼ ٘ذٖ الأ٘تام  ٟ ِٕظٛ  اٌزؼٍُ ٚإٌّٛ  ٟ اكْ ، اٌزٕظ١ّ١خ ٚاٌرٚر١ٕ١خ ا عرا اد

 ػب اٌّٛفف١ٓ، ٚاتؽزفبف ثبٌّٛفف١ٓ، ٚرت ٠ت اٌّٛفف١ٓ،  ِضًّمب١٠ص آٌِ  اٌّؼزّتح ػٍٝ اٌّٛفر اٌؼت٠ت ا عرا ادرشًّ 

رٛ ١ر ػٓ ؽر٠ك  اٌّؼٍِٛبد ٔظ٠ُّىٓ ل١بش اِىبٔبد  اكْ ، ٚرـ٠ٛر لت اد اٌّٛفف١ٓ  ٟ ِغبي ٔظُ اٌّؼٍِٛبد،  ِٚٙب اد اٌّٛفر

ْْ ٚ ، وذٌها عرا اداٌمرا اد ٚ بكْ رخٚاٌؼ١ٍّبد اٌتاخ١ٍخ  ٟ اٌٛلذ اٌؾم١مٟ ٌٍّٛفف١ٓ ت ٌٍسثبئِٓؼٍِٛبد  ل١مخ ٚؽبضّخ   ٠ّىٓ أ

 ٓ اٌّمبضخ  ٟ اٌؼ١ٍّبد١اٌزٕظ١ّ١خ ِتٜ رٛا ك ؽٛا س اٌّٛفف١ٓ ِغ ػٛاًِ إٌغبػ اٌزٕظ١ّ١خ اٌشبٍِخ ِٚؼتتد اٌزؾط ا عرا ادرفؾض 

 (.Atkinon,1998: 374-375) Kaplan & اٌؾرعخ اٌّطزٕتح اٌٝ اٌسثبئٓٚاٌتاخ١ٍخ 

 

تب رمتتتَ ٠زجتت١ٓ      ّّ ْْ رمتتَٛ ثتتٗ اٌٛؽتتتح اتلزظتتب ٠خ ٌزؾطتت١ٓ لتتت ارٙب اٌّزؼٍمتتخ ثبٌؼ١ٍّتتبد ِ ّْ ِٕظتتٛ  اٌتتزؼٍُ ٚإٌّتتٛ ٠روتتس ػٍتتٝ ِتتب ٠غتت أ أ

ّْ رزؼبِتً ِتغ إٌّب طتخ ػتٓ ؽر٠تك  اٌتاخ١ٍخ اٌغ١تح اٌزٟ رؼ١ر ل١ّتخ ٌٍسثتبئٓ ٚاٌّطتب١ّ٘ٓ، ٚكٌته ػتٓ ؽر٠تك رمتت٠ُ ِٕزغتبد عت٠تتح، ٚأ

ُّ اٛ ح اٌرؾ١ًٍ اضزرار١غ١بد إٌّب ط١ٓ ٚ  اضخ ع  (.   1 ٟ اٌشىً ) الأ ثؼخ٠ؼبػ إٌّبف١ر ختِبد اٌزٟ رمتَ ٌٍسثبئٓ، ٚض١زُ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
4
٠ّٚىتٓ رؼر٠فٙتب ثظتفخ ػبِتخ ػٍتٝ أٔٙتب ِغّٛػتخ ِتٓ اٌؼٕبطتر ا١ٌٙى١ٍتخ  ،اٌةزِخ ٌزش ١ً اٌّغزّغ أٚ اٌّشرٚع أٚ اٌختِبد ٚاٌّرا ك اٌةزِخ ٌىٟ ٠ؼًّ اتلزظب  اٌزٕظ١ّ١خٟ٘ ا١ٌٙبوً : انجُيخ انتضتيخ 

ً رّضً ِظـٍؾ اكْ ، اٌزٟ رٛ ر اؽب  ػًّ ٠تػُ ا١ٌٙىً اٌىٍٟ ٌٍزـ٠ٛراٌّزراثـخ  ً  ب  . (https://ar.wikipedia.org) ٌٍؾىُ ػٍٝ ر١ّٕخ اٌتٌٚخ أٚ إٌّـمخ ِّٙب

https://ar.wikipedia.org/
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 (1انشكم )

 نجطبلخ الأداء انًتىاصٌ الأسثؼخانًُبظيش 

 

 

 

 

 

 

 يُظىس انؼًهيبد انذاخهيخ  يُظىس انضثبئٍ
لإسضاابء صًهااخ الاعااهى وانًغاابهًيٍ ياابهي انؼًهياابد  انضثبئٍ؟نتضميك انشؤيخ انًغتمجهيخ كيف يزت اسضبء 

 انتي يزت انتفىق ثهب؟

 انًجبدساد انًغتهذفبد انًمبييظ الأهذاف انًجبدساد انًغتهذفبد انًمبييظ الأهذاف

 انًُظىس انًبني

يزاات تهجيااخ يظااابنش  انىطااىل ئناان انُزاابس انًااابني كيااف

 عهى؟صبيهي الأ

 انًجبدساد انًغتهذفبد انًمبييظ الأهذاف

 يُظىس انتؼهى وانًُى

نتضميااك انشؤيااخ انًغااتمجهيخ كيااف يًكااٍ تطااىيش لبثهياابد 

 انؼبيهيٍ في انتغييش وانتضغيٍ؟

 انًجبدساد انًغتهذفبد انًمبييظ الأهذاف

Source: Kaplan, Robert S.  and Norton, David P.; (1996); "Linking the Balanced Scorecard to Strategy", California Management Review, Vol. 39, 

No. 1, fall, p: 56.                                             

  

 تتٟ رتتٛ ١ر إٌغتتبػ اتضتتزرار١غٟ ٌٍٛؽتتتاد اتلزظتتب ٠خ، ات أّٔٙتتب أٍّ٘تتذ اٌّؼٍِٛتتبد  الأ ثؼتتخِتتٓ أ١ّ٘تتخ ٘تتذٖ إٌّتتبف١ر  ػٍتتٝ اٌتترغُ     

٠غت ػٍٝ اٌٛؽتاد اتلزظب ٠خ ػتَ طجؾذ ا١ٌَٛ ػرٚ ح ٍِؾخ ٚاتلزظب ٠خ )اتضزتاِخ(، اٌزٟ أ ج١ئ١خ ٚاتعزّبػ١خاٌخبطخ ثبٌمؼب٠ب اٌ

 ٚ٘ذا ِب ض١زُ اٌزـرق ا١ٌٗ  ٟ اٌفمرح اٌمب ِخ. BSCؽب  ت ثت ِٓ ِراػبح ٘ذٖ اٌغٛأت  ٟ ا اكْ ّ٘بٌٙب أٚ اٌز ب ً ػٕٙب، ا

 (SBSC) انًتىاصٌ انًغتذايخيفهىو ثطبلخ الأداء : انخبنجانًجضج 

اٌٝ   اضخ ٚرـج١ك اٌّؼر خ ثخظٛص و١ف١تخ ٚاٌزٟ رش١ر "اتضزتاِخ" ( تثت ِٓ ِؼر خ ِؼٕٝ (SBSCلجً اٌخٛع ثزٛػ١ؼ ِفَٙٛ     

 ّؼر تٟاٌزىٌٕٛتٛعٟ ٚاٌّتبٌٟ ٚاٌٚ  أش اٌّتبي اٌجشترٞثـر٠متخ رؼّتً ػٍتٝ رؾطت١ٓ  ٚاٌٛؽتاد اتلزظب ٠خ اٌزؾىُ  ٟ الأ را  ٚاٌّغزّغ 

 ِتتتتتٓ أعتتتتتً ر١ٌٛتتتتتت ل١ّتتتتتخ لأطتتتتتؾبة اٌّظتتتتتٍؾخ ٚاٌّطتتتتتبّ٘خ  تتتتتٟ   تتتتتبٖ الأع١تتتتتبي اٌؾب١ٌتتتتتخ ٚاٌّطتتتتتزمج١ٍخ رٗٚاضتتتتتزؼب  ٚاٌفىتتتتترٞ

 Jowmer,2018:214) & Al Kaabi   .) 

 اكْ اٌزم١ٍتتٞ اضتزغبثخ ٌٍمؼتب٠ب اٌج١ئ١تخ ٚاتعزّبػ١تخ وّررىتس أضتبش ٌج١ئتخ أػّتبي ِطتزتاِخ،  BSCِتٓ  SBSC مت رُ اشزمبق ِفٙتَٛ       

اٌزم١ٍت٠خ  ٟ اٌز ٍت ػٍٝ أٚعٗ لظٛ  إٌٙظ اٌزم١ٍتٞ  ٟ أٔظّخ ا  ا ح اٌج١ئ١خ ٚاتعزّبػ١خ ػٓ ؽر٠تك  BSCرطبػت ا ا ح اتضزتاِخ ِغ 

ت رطتبػت ػٍتٝ رؾم١تك الأ٘تتام اٌج١ئ١تخ  SBSCَّْ برار١غ١خ ٚاؽتح ٚشبٍِخ، ِٚتغ كٌته  ت ِظ اٌروبئس اٌضةس ٌةضزتاِخ  ٟ أ اح ا ا ح اضز

ٚاتعزّبػ١خ اضزرار١غ١خ ٘بِخ ٌٍٛؽتح اتلزظب ٠خ  ؾطت، ثً رؼسز أ٠ؼتبً شتفب ١خ ا ِىبٔتبد كاد اٌم١ّتخ اٌّؼتب خ إٌبشتئخ ِتٓ اٌغٛأتت 

ْْ  اكْ اٌج١ئ١خ ٚاتعزّبػ١خ  ٚاػتا  ػ١ٍّخ رٕف١ذ اتضزرار١غ١خ،  رٕشتؤ اٌؼةلتخ ثت١ٓ أثؼتب  الأ٘تتام  أٔٙب رٛ ر اؽب اً ِرعؼ١بً ٌفُٙ و١تر ٠ّىتٓ أ

اتلزظب ٠خ ٚاٌج١ئ١خ ٚاتعزّبػ١خ، ِٚٓ صتُ ٠ّىتٓ   ا ح اٌج١ئتخ أٚ ا ا ح اٌّتٛا   اٌجشتر٠خ  تٟ اٌٛؽتتح اتلزظتب ٠خ اوزطتبة خجترح ِتغ أ اح 

SBSC  Bieker,2002:8))  ٠ٚؼزمتت ،Rabbani et al  ّْ ْْ رطتبػت  تٟ أختذ اٌغٛأتت BSCأ ً ع١ّ اٌزم١ٍت٠تخ ٠ّىتٓ أ كاد اٌؼةلتخ   ؼتب

ٍٓ ٚثـر٠مخٍ ِزٛازٔخ، ٚكٌته ٌّتب ٌتـ  ًٍ ِزساِ اٌزم١ٍت٠تخ ِتٓ اِىبٔتبد ػب١ٌتخ ٌتتِظ اٌغٛأتت اٌج١ئ١تخ  BSCٌزؾم١ك اتضزتاِخ  ٟ اٌؾطجبْ ثشى

اطتتجؾذ رطتتّٝ ثـبلتتخ الأ ا  اٌّزتتٛازْ  اكْ اٌزم١ٍت٠تتخ،  BSCٚاتعزّبػ١تتخ  تتٟ ٔظتتبَ ا  ا ح اٌؼتتبَ، ٌتتذٌه رتتُ  ِتتظ ِؼتتب١٠ر ِطتتزتاِخ ِتتغ 

ٚاؽتتح ِتٓ أوضتر  SBSCؼ١ٍتٗ رؼُتت   (.Rabbani et al.,2014:7817(، ٌزٛ ١ر أ اح كاد ِؼٕٝ   ا ح اتضتزتاِخ )SBSCاٌّطزتاِخ )

الرؤية 

سرراريجيةوالا  
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رغّتغ  اكْ ، رٙتبٚا ا  الأ ٚاد اٌٛاػتح ٌزؾط١ٓ اٌزىبًِ ث١ٓ اٌغٛأت اٌج١ئ١خ ٚاتعزّبػ١خ ٚاتلزظب ٠خ ٌم١بش اضزتاِخ اٌٛؽتاد اتلزظب ٠خ

SBSC ث١ٓ ل١بش الأ ا  ٚا ا رٗ  ٟ أْ ٚاؽت  ؼةً ػٓ اٌمؼب٠ب اٌزم١ٍت٠خ اٌزٟ رؼبٌغٙب (2116: 686 ,Schaltegger & Wagner.) 

ثشىً ِٕٙغٟ ػٍٝ اٌفرص ٚاٌّخبؽر اٌج١ئ١خ ٚاتلزظب ٠خ ٚاتعزّبػ١خ ِٚٓ صُ  ٠ئِٓ ٚعتٛ  اٌٛؽتتح اتلزظتب ٠خ   SBSCٌذا رروس      

رىّٓ اؽتٜ ٔمتبؽ لٛرٙتب  تٟ لتت رٙب ػٍتٝ ضتت اٌفغتٛح ثت١ٓ اٌّطتزٜٛ اتضتزرار١غٟ ٚاٌّطتزٜٛ اٌزشت ١ٍٟ ٚاٌّطتبػتح  تٟ  اكْ  ٟ اٌّطزمجً، 

ٌؼتتّبْ إٌغتتبػ اٌّتتبٌٟ ٌٍٛؽتتتح اتلزظتتب ٠خ، ٚكٌتته ػتتٓ ؽر٠تتك رطتت١ًٙ  رٙتتبٚا ا  رؾت٠تتت رٍتته اٌغٛأتتت اٌج١ئ١تتخ ٚاتعزّبػ١تتخ اٌؼتترٚ ٠خ

 .(Falle et al.,2016:3)ٚاتعزّبػٟ ٌٍٛؽتح اتلزظب ٠خ  اٌزؾط١ٓ اٌّزسآِ ٌلأ ا  اتلزظب ٞ ٚاٌج١ئٟ

وٛٔٙتب ٚضت١ٍخ ٌم١تبش ِٕـتك  ثؤٔٙتب ٔٙغتبً ٌتلإ ا ح اتضتزرار١غ١خ  ؼتةً ػتٓ Schalteggerِٓ لجتً  SBSC ػٍٝ ٘ذا الأضبش ػر ذْ     

ٚل١بش الأ ا   ٟ ِٕبف١ر٘ب ُٚ٘ اٌّبٌٟ، ٚاٌسثبئٓ، ٚاٌؼ١ٍّبد اٌتاخ١ٍخ، ٚاٌزؼٍُ ٚإٌّٛ  ؼةً ػٓ ػٕبطر اتضزتاِخ غ١ر  ٗٚ ػّ ا  ا ح

ب ٠ئ ٞ اٌتٝ ٔظتبَ ِتٓ  SBSCاٌطٛل١خ، ٚوٕظبَ ا ا ح  رمتَ  ّّ ِئشتراد الأ ا  اٌرئ١طتخ، ِٕٙغبً ِٕزظّبً   ا ح اتضزتاِخ اتضزرار١غ١خ، ِ

 González( ، وّب ٚلتت ػر ٙتب (Schaltegger,2010:6 ز ١ٌٙىٍخ ِرالجخ ا ا ح اتضزتاِخاؽب  ١٘ىٍٟ ِّزب ٟ٘ SBSCَّْ بِٚٓ صُ  

& Ávila  ِٓ ثؤٔٙب ٔٛعBSC  اٌزم١ٍت٠خ اٌّظّّخ أضبضبً ٌزؼىص لؼب٠ب ٚأ٘تام اضزتاِخ اٌٛؽتاد اتلزظب ٠خ، ٌٚزٛػ١ؼ اضتزرار١غ١بد

٠غتت ثؼتت كٌته  ِغٙتب  تٟ  اكْ ِطتزمٍخ،  SBSCاتضزتاِخ إٌّبضجخ ٚررعّزٙب اٌٝ ػًّ، ٠ٛطٝ ػِّٛبً أْ ٠متَٛ اٌّتت٠رْٚ أٚتً ثزظت١ُّ 

BSC ٘تذٖ اٌؼ١ٍّتخ ضزطتبػت  تٟ اٌز ٍتت ػٍتٝ اٌز١١ّتس ثت١ٓ ٔٙتظ ا  ا ح اٌّب١ٌتخ كاد اٌزٛعتٗ ّْ ا٠خ ٌؼّبْ  إ٠خ شبٍِخ ٌةضزتاِخ، اٌزم١ٍت

( ، وّب ػر ذ ثؤٔٙب أ اح ا ا ح ٚل١تبش الأ ا  González & Ávila,2010:3)اٌّبٌٟ ٚاٌزؤو١ت ػٍٝ شٛاغً ا  ا ح اٌج١ئ١خ أٚ اتضزتاِخ 

اٌٛؽتتتاد   اختتً بتضتتزتاِخ اٌّظتتّّخ ٌّؼبٌغتتخ ِطتتز٠ٛبد الألطتتبَث اتضتتزرار١غٟ رتتتِظ ثشتتىً طتتر٠ؼ الأ٘تتتام اتضتتزرار١غ١خ اٌّزؼٍمتتخ

أ اح أضتتبش ثؤٔٙتتب  Nikolaou & Tsalisٚأٚػتتؼ وتتً ِتتٓ  (،Hansen & Schaltegger, 2012:9) اٌٙب  تتخ ٌٍتترثؼاتلزظتتب ٠خ 

ً ٙبٚرؾم١م اٌٛؽتاد اتلزظب ٠خٌزظ١ُّ الأ٘تام اٌرئ١طخ   ا ح اضزتاِخ  ً  ،  ٟ ؽ١ٓ أٔٙب لت رشتىً أ٠ؼتب ً  ضت١بلب ٌزطتغ١ً اٌّؼٍِٛتبد  ِٕبضتجب

 اٌغّتتتتتغ ثتتتتت١ٓ اٌّؼٍِٛتتتتتبد اٌّب١ٌتتتتتخ ٚغ١تتتتتر اٌّب١ٌتتتتتخ ػتتتتتٓ ؽر٠تتتتتك اٌٛؽتتتتتتاد اتلزظتتتتتب ٠خاٌؼتتتتترٚ ٠خ  ١ّتتتتتب ٠زؼٍتتتتتك ثتتتتتؤ ا  لبث١ٍتتتتتخ 

Nikolaou & Tsalis,2013: 77) .) 

َّْ اِىب١ٔبد       ب رمتَ ٠زؼؼ أ ّّ ِSBSC اد اتلزظب ٠خ ٌطتجج١ٓ، أٚتً: رزت١ؼ ٌتِظ ا  ا ح اتضزرار١غ١خ اٌزم١ٍت٠خ ِغ ا ا ح اضزتاِخ اٌٛؽت

ً ع١ّؼتت ٌتتلإ ا ح ِؼبٌغتتخ الأ٘تتتام  تتٟ أثؼتتب  اتضتتزتاِخ اٌضةصتتخ ػتتٓ ؽر٠تتك  ِتتظ اٌمؼتتب٠ب اتلزظتتب ٠خ ٚاٌج١ئ١تتخ ٚاتعزّبػ١تتخ، صب١ٔتتبً: رتتتِظ  ب

SBSC  ٘ذٖ الأثؼب  اٌضةصخ  ٟ ٔظبَ ا ا ح ِزىبًِ ٚاؽت، ٚثٕبً  ػٍٝ ٘ذٖ اتػزجب اد رُ رـ٠ٛر رظ١ّّبد ٌجـبلخ الأ ا  رؾذ أضُ ثـبلخ

 (.SBSCالأ ا  اٌّزٛازْ اٌّطزتاِخ )

 يُبهذ ديذ الاعتذايخ في ثطبلخ الأداء انًتىاصٌ: انشاثغانًجضج 

     َّْ ْْ  BSCا اٌزم١ٍت٠خ وبٔذ ِٙزّخ ثم١بش الأ ا  اٌزش ١ٍٟ ٚرٛػ١ؼ ٔمبؽ اٌمٛح ٚاٌؼؼر  اخً اٌٛؽتح اتلزظب ٠خ ٌىٓ ِٓ اٌّفرٚع أ

أٙتب أ اح  اكْ رجؾش ثبٌزخـ١ؾ اضزرار١غ١بً ثؾتٚ  اتِىب١ٔبد اٌّزبؽخ  اخً اٌٛؽتح اتلزظب ٠خ ٌٍز ٍت ػٍٝ ِب ِٛعٛ   ٟ ث١ئزٙب اٌخب ع١تخ، 

ً ِضب١ٌت اً لأ٘تام ٚٚػغ اٌخـؾ اتضتزرار١غ١خ ٚاٌطتؼٟ ِتٓ اعتً رٕف١تذ٘ب ٌىتٟ رؾمتك ػبئتتغب٠زٙب اٌجؾش ػٓ ا ٌٍٛؽتتح اتلزظتب ٠خ ٚاٌج١ئتخ  ب

، ٚؽطتت اؽتةع اٌجبؽتش رتُ رظت١ٕر ِٕتب٘ظ  ِتظ اٌزم١ٍت٠تخ BSCأٙب ثؾبعخ اٌٝ  ِظ اٌغٛأت ٚاتِٛ  اٌّطتزتاِخ ػتّٓ  اكْ ٚاٌّغزّغ 

ٍٓ ١ٕفبدٍ ِخزٍفخٍ رّبِبً  ٟ ثؼغ الأزبّة ٚاٌجبؽض١ٓ اٌٝ رظِٓ لجً ثؼغ اٌىُ  اٌزم١ٍت٠خ BSCاتضزتاِخ  ؽ١بْ ِٚزشبثٙخٍ اٌتٝ ؽتتٍ ِتب  تٟ ؽت١

 طؾبثٙب ٚوب٢رٟ:ٝ أآخر، ٚػٍٝ ٘ذا الأضبش ض١زُُ ا  اط ٘ذٖ اٌزظ١ٕفبد ِغ ا شب ح اٌ

 (:  Bieker,2002:6-8) Gminder &. تظُيف 1

 انًغتمجهيمبئًخ ثزاتهب يغ ايكبَيخ الاستجبط ان SBSCيُهذ  -أ

(Stand-alone SBSC Plus Integration Later Approach) 

ْْ رطتُٙ  تٟ الأ ا  اٌّتبٌٟ،  ا عرا ادضٍٛة ٌٍٛؽتاد اتلزظب ٠خ اٌزٟ رمَٛ ثزظ١ٕر ٘ذا الأ الزرػَ       اٌج١ئ١خ ٚاتعزّبػ١خ اٌزٟ ٠ّىٓ أ

ْْ رىتْٛ ِم١تتتح ِتتٓ أعتً اٌزرو١تتس ػٍتتٝ أ٘تتُ الأ٘تتام اتضتتزرار١غ١خ،  BSC بلأ٘تتام  اختتً  ْْ رىتتْٛ  اكْ ٠ٕج تتٟ أ ٠ّىتتٓ  تٟ ٘تتذا اٌّغتتبي أ

SBSC  ٓالأ٘تام،  ؼٍٝ ضج١ً اٌّضبي أ٘تام ٔظتبَ  أ اح ٌٍزؼٍُ، لأٔٙب رغؼً ِٓ اٌطًٙ اٌزؼج١ر ػ
5
ISO 14001 ػتّٓ ِٕـتك ،BSC 

                                                           
5
 International Organization for Standardization 14001:  ٓرزجؼٗ اٌٛؽتح اتلزظب ٠خ  ٔشب  ٔظبَ  بػً ٌلإ ا ح اٌج١ئ١خ ٠ّٚى ْْ ٘ٛ أؽت ِؼب١٠ر ٔظبَ ا  ا ح اٌج١ئ١خ، ٠ؼغ اؽب اً ٠ّىٓ أ

ْْ ٠ٛ ر اضزؼّبي اٌّ ػّبٔب   ا ح اٌٛؽتح اتلزظب ٠خ ٚاٌّٛفف١ٓ ISO 14001ؼ١ب   اضزؼّبٌٗ ِٓ لجً أ٠خّ ٚؽتح الزظب ٠خ ررغت  ٟ رؾط١ٓ وفب ح اٌّٛا  ، ٚاٌؾت ِٓ إٌفب٠بد، ٚرخف١غ اٌزىب١ٌر ٠ّٚىٓ أ

َّْ اٌزؤص١ر اٌج١ئٟ ٠غرٞ ل١بضٗ ٚرؾط١ٕٗ ٠ّٚىٓ أ٠ؼب  ِظ  ِغ ٚفبئر ا  ا ح الأخرٜ  ١طبػت اٌٛؽتاد اتلزظب ٠خ ػٍٝ رؾم١ك أ٘تا ٙب اٌج١ئ١خ  ISO 14001ٚوذٌه أطؾبة اٌّظٍؾخ اٌخب ع١١ٓ ثؤ
 . (www.iso.orgٚاتلزظب ٠خ )

http://www.iso.org/
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جت ٚإٌز١غتخ، ٠ٚؼُترم اٌّئشتراد اٌرائتتحاٌذٞ ٠ظٕر إٌّتبف١ر اٌّخزٍفتخ، ٠ٚؾتت  ػةلتبد اٌطت
6
ٚوتذٌه اٌٛضتبئً اٌّؾتت ح ٌزؾم١تك ٘تذٖ  

وؤ اح رخـ١ؾ، لأٔٙب رطبػت ػٍتٝ رؾت٠تت الأ٘تتام اٌج١ئ١تخ  ٚاتعزّبػ١تخ اتضتزرار١غ١خ ٌٍٛؽتتح  SBSCالأ٘تام،  ؼةً ػٓ اِىب١ٔخ  إ٠خ 

ح ٚ بػ١ٍخ ٌىٟ ٠زُ رؾم١ك رٍه الأ٘تتام ِٚتٓ صتُ رزٌٛتت اٌخر٠ـتخ اتلزظب ٠خ ٚوذٌه رؾت٠ت اٌٛضبئً اٌّّىٕخ ٚو١ف١خ رٛف١ر ِٛا  ٘ب ثىفب 

رطتّؼ ثتبثةؽ اتؽترام اٌخب ع١تخ كاد اٌؼةلتخ  اكْ وتؤ اح ٌلإثتةؽ  SBSCاتضزرار١غ١خ ٌلإ ا ح اٌّطزتاِخ، ٚأخ١راً ٠ّىٓ أ٠ؼبً اضزؼّبي 

اٌّّٙتخ ٚاٌؾ٠ٛ١تخ وبٌّطتب١ّ٘ٓ، ِتٓ أعتً  ٌىتٟ رتسٚ ُ٘ ثبٌّؼٍِٛتبد SBSCثبٌٛؽتح اتلزظب ٠خ ٌٍزؼرم ػٍتٝ اٌّئشتراد اٌّؾتت ح  تٟ 

ٛ ح اٌّٛعت BSC تٟ  SBSCرؾم١ك اٌزىبًِ ث١ٓ ا  ا ح اٌج١ئ١خ ٚاتعزّبػ١خ  ٟ اٌٛؽتح اتلزظب ٠خ، اٌّزّضٍخ ثبٌخـٛح ا٢ر١خ ٚ٘تٟ  ِتظ 

 .ػٍٝ ِطزٜٛ اٌٛؽتح اتلزظب ٠خ

     (Integrated SBSC Approach)انًتكبيم  SBSCيُهذ  -ة 

ثـر٠متخ  ٚاتعزّبػ١تخ ػٍتٝ اٌغٛأتت اٌج١ئ١تخ ّ٘ب :أٚتً، رؾزتٛٞ ِؼ١ب ٠خ اػ١فذ ٌٙب لٛربْ  ا ؼزبْ ِخزٍفزبْ BSC  ٟ الأضبش ٟ٘    

  SBSC، ثتتً ٠غتتت رـتت٠ٛر BSC ـإٌّظتتٛ  اٌّتتبٌٟ ٌتت ػٕتتتالأ٘تتتام ١ٓ ثتت ، صب١ٔتتب، ٠ٕج تتٟ أت رٕزٙتتٟ ػةلتتبد اٌطتتجت ٚإٌز١غتتخِزٛازٔتتخ

ً ٌّزىبًِ ِؼا ػٍتٝ  SBSCرؼزّتت آ١ٌتخ  اكْ اٌٛؽتتاد اتلزظتب ٠خ،  تٟ  خاٌزم١ٍت٠ت BSC ِٕبف١ر رـج١ك ٠رِٞٚتاتضزتاِخ  ِت٠رِٞٓ لجًِ  ب

انتكبياام رزّضتً اٌخـتتٛح الأٌٚتٝ  تتٟ  اكْ رؾت٠تت الأ٘تتتام اٌج١ئ١تخ ٚاتعزّبػ١تتخ ٚ ثـٙتب ػتتٓ ؽر٠تتك ضٍطتٍخ ِتتٓ ػةلتبد اٌطتتجت ٚإٌز١غتتخ، 

 اٌزتٟ رتُ اخز١ب ٘تب ع١تتاً  إٌّتبف١رِٓ  ِظ ٚاؽت أٚ اص١ٕٓ ِٓ ِئشراد اتضزتاِخ  ٟ ثؼغ  اٌّزىْٛ Partial Integrationانزضئي 

ثشتىً أضتبش   لتب إٌتٛع  أْ ٘تذا  اكْ ، اٌؼ١ٍّتبد اٌتاخ١ٍتخ أٚ اٌسثتبئٓ ( ِٕظتٛ )ِضً  ٌمؼب٠ب اتضزتاِخػرػخ  اٌزم١ٍت٠خ الأوضر BSCٌـ 

 انتكبيام راد انجؼاذ انًفابف، أِب اٌخـٛح اٌضب١ٔتخ ٘تٟ  ح  ٟ اٌّّب ضخ اٌؼ١ٍّخٌٙب رؤص١راد ِؾتٚ ٌىٓػٍٝ ز٠ب ح رىبًِ ا ا ح اتضزتاِخ، 

Additional Integration  ًّ٠ّىتٓ أْ ٠طتّٝ ِٕظتٛ  اتضتزتاِخ  اتعزّبػ١تخ  تٟ ِٕظتٛ  ِٕفظتًٚ ػٍٝ  ِظ اٌغٛأت اٌج١ئ١تخ٠ؼ

اٌؾً ِتٓ شتؤٔٗ أْ ٠ؼتسز اٌتٝ  ٠ّىٓ ٌٙذا اكْ اٌزم١ٍت٠خ،  الأ ثؼخاٌذٞ ٠خزض ثبتضزتاِخ اٌج١ئ١خ ٚاتعزّبػ١خ اٌٝ إٌّبف١ر  وّٕظٛ  خبِص

ِٓ اٌّّىٓ رـج١مٗ  ٟ اٌٛؽتاد اتلزظب ٠خ اٌزٟ رىْٛ ِؼرػخ ثت عتخ وج١ترح لأِتٛ  ، ٚاٌٛؽتح اتلزظب ٠خؽت وج١ر ؽبٌخ اتضزتاِخ  ٟ 

د اٌّطتزتاِخ ثبٌّئشتراد اٌّطتزمج١ٍخ ٠تزُ  ١ٙتب  ِتظ اٌّئشترا Integration Total ثبنتكبيام انكهاي اتضزتاِخ، ٚاٌخـٛح اٌضبٌضخ رزّضتً

ُّ   تٟ ؽت١ٓاٌزم١ٍت٠تخ، ِٚتٓ صتُ رغؼتً ػةلتبد اٌطتجت ٚاػتؾخ،  الأ ثؼتخاٌزٟ رخض إٌّبف١ر  رٙتتم اٌتٝ  اكْ اتؽزفتبف ثبٌخظٛطت١خ،  ٠تز

  خبي عٛأت اتضزتاِخ  ٟ وً إٌّبف١ر ِرٚعخ ٌفىرح   ا٠خ اٌٛؽتح اتلزظب ٠خ ثمٛح اتضزتاِخ.ا

SIGMAيُهذ   -د 
7
   ((SIGMA Sustainable Scorecardنجطبلخ الأداء انًغتذاو   

ًٍ أضبش ِٕظٛ  عت٠ت، ٌىٕٙاٌزم١ٍت٠خ ِٓ   BSCّزت رت      ٠تزُ رٛضت١غ إٌّظتٛ  اٌّتبٌٟ ِٕٚظٛ  اٌسثتبئٓ، إٌّظٛ  اٌّبٌٟ ب رراعغ ٚثشى

ً  ،لزظتب ٞات ٚالأ ا ضتزتاِخ اٌج١ئ١تتخ ٚؽمتٛق ا ٔطتتبْ ٚأؼىتبش ٌةاٌّؼتب  طت١بغزٗ ١ٌشتتًّ ِٕظتٛ  اتضتتزتاِخ  اٌٛؽتتتح ِتتٓ  إ٠تخ  أـةلتب

٠غت ط١بغخ ِٕظٛ  اتضزتاِخ ٚ مًب ٌزؼر٠فٙب ِٚطبّ٘زٙب  ٟ ِفَٙٛ اٌز١ّٕخ اٌّطتزتاِخ اكْ  ٚ ضبٌزٙب، اتلزظب ٠خ 
8
 (SD وّتب ،) ٠تزُ اػتب ح

ِٕظتٛ  ختبِص عت٠تت   ا ح  اػتب خ اٌزم١ٍت٠خ ثؾ١ش ٠شًّ ِٕظٛ  أطتؾبة اٌّظتٍؾخ ثتتتً ِتٓ BSCثـ اٌخبص  اٌسثبئٓرظ١ُّ ِٕظٛ  

 .اٌسثبئٓ ٟ ِٕظٛ   طؾبة اٌّظٍؾخِٕظٛ  أ ِظ  SIGMAرمزرػ  ، ٚػٍٝ ٘ذا الأضبشأطؾبة اٌّظٍؾخ

 (:(Butler et al.,2011:5 ؛( Figge et al.,2002:273-275B. تظُيف )2

 BSCنـ   الأسثؼخديذ رىاَت الاعتذايخ  في انًُبظيش  -أ

ِتٓ  اٌؼةلتخاٌزم١ٍت٠تخ ِضتً ع١ّتغ اٌغٛأتت اٌّؾزٍّتخ الأخترٜ كاد  BSC ٌتـ الأ ثؼتخػتّٓ إٌّتبف١ر  اتضزتاِخ ٠ّىٓ ا  اط عٛأت    

أٚ  ضتزرار١غ١خاٌؼٕبطتر الأضتبش ات ػتٓ ؽر٠تك الأ ثؼتخإٌّتبف١ر ٠تزُ  ِغٙتب  تٟ اتضتزتاِخ ٘ذا ٠ؼٕٟ أْ عٛأتت ضزرار١غ١خ، إٌبؽ١خ ات

                                                           
6
رُ عّغ ٘ذٖ اٌّئشراد  ٟ ِئشر ٚاؽت ٌمت رٗ ػٍٝ  اكْ : ٘ٛ ِئشر ٠زىْٛ ِٓ ػشرح ِمب١٠ص الزظب ٠خ ِزؼٍمخ ثب ٔزبط ٚصمخ اٌّطزٍٙه ِٚئشراد أضٛاق اتضُٙ ٚاٌّؼرٚع إٌمتٞ،  انًإششاد انشائذح 

 ٠ّٚىٕٙتتتب رطتتتغ١ً ِزتتتٝ رزجبؽتتتؤ ؽروتتتخ اٌطتتتؼر أٚ رزسا٠تتتت( ، وّتتتب ٠ّىتتتٓ اْ ٠متتت١ص ِؼتتتتي اٌز ١تتتر  تتتٟ ؽروتتتخ اٌطتتتؼر https://www.arabictrader.comاٌزٕجتتتئ ثتتتبلأؽٛاي اتلزظتتتب ٠خ  تتتٟ اٌّطتتتزمجً )

(http://www.alltimefx.com.) 
 
7
ثبٌزؼبْٚ ِغ ِٕظّبد اتػّبي اٌجر٠ـب١ٔخ ٚإٌّظّبد غ١ر اٌؾى١ِٛخ ٚاٌزٟ اؽٍك ػ١ٍٙتب رطت١ّخ إٌّزتتٜ ِتٓ  1999ضٕخ ٌم١بض١خ ا دطفباٌٍّٛ اٌّؼٙت اٌجر٠ـبٟٔ ؿرؽٙب ٖ  بِج :ٟ٘ (SIGMAعيغًب ) 

ْْ اٌٙتم ِٓ ٘ذٖ اٌّجب  ح ٘ٛ ٚػغ ِؼ١ب  ٠طّؼ ثتِظ اٌز١ّٕخ اٌّطزتاِخ  ٟ ات ا ح  اكْ اعً اٌّطزمجً،  ٠زٕبٚي وً الأٚعٗ اٌّّىٕخ اٌزتٟ رطتّؼ ثتب ا ح اٌز١ّٕتخ اٌّطتزتاِخ وّتب ٠ؾزتٛٞ ػٍتٝ ات ٚاد اٌزتٟ  اكْ أ

 (.133: 2111رز١ؼ كٌه ) اٌؼب٠ت،

 
8
ٚاٌّغزّؼبد ٚوذٌه الأػّبي اٌزغب ٠خ ثشرؽ اْ رٍجٟ اؽز١بعبد اٌؾبػر ثتْٚ اٌّطبش ثمت ح الأع١بي اٌمب ِخ  ٚاٌّتْ الأ ع ٟ٘ ػ١ٍّخ رـ٠ٛر :Sustainable Development انتًُيخ انًغتذايخ 

 .) https://ar.wikipedia.org (ٚاح ٚاٌؼتي اتعزّبػٟ بظب ٠خ ٚوذٌه اٌّطاٌذٞ ٠غت اٌز ٍت ػ١ٍٗ ِغ ػتَ اٌزخٍٟ ػٓ ؽبعبد اٌز١ّٕخ اتلز اٌج١ئٟ خـٛ ح اٌزت٘ٛ  اٌؼبٌُ ػٍٝ رٍج١خ ؽبعبرٙب، ٠ٚٛاعٗ

 

https://www.arabictrader.com/
http://www.alltimefx.com/
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A3%D8%B1%D8%B6
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A3%D8%B1%D8%B6
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D8%AF%D9%8A%D9%86%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D8%AF%D9%8A%D9%86%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B9%D8%A7%D9%84%D9%85_(%D8%AA%D9%88%D8%B6%D9%8A%D8%AD)
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%B9%D8%A7%D9%84%D9%85_(%D8%AA%D9%88%D8%B6%D9%8A%D8%AD)
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A8%D9%8A%D8%A6%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A8%D9%8A%D8%A6%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/
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ٚاٌّزؤخرح رائتحِؾروبد الأ ا  اٌزٟ ٠زُ ِٓ خةٌٙب ط١بغخ اٌّئشراد اٌ
9 

 اتضتزتاِخ ٠زُ رؾت٠ت عٛأت  اكْ ، ا عرا ادٚٚوذٌه الأ٘تام 

  BSCت ٠زغتتسأ ِتتٓ  عتتس اً اتضتتزتاِخ  أطتتجؾذ عٛأتتت  اكْ ، اٌزم١ٍت٠تتخ BSC ـٌتت  الأ ثؼتتخاضتتزرار١غ١بً  تتٟ اؽتتب  إٌّتتبف١ر  اٌؼةلتتخكاد 

 ً   تٟ  ٚاثتؾ اٌطتجت ٚإٌز١غتخ ٚرٛع١ٙٙتب اٌٙرِتٟ ٔؾتٛ إٌّظتٛ  اٌّتبٌٟ ٚاٌزؾ٠ٛتً إٌتبعؼ تضتزرار١غ١خ اٌؼّتً اٌزم١ٍت٠خ ٠ٚزُ  ِغٙب رٍمبئ١تب

 (Figge et al.,2002:273-274B   ،)  ٛػٍتتٝ ا  ا ح رؾت٠تتت اٌّمتتب١٠ص اٌّّٙتتخ  تتٟ ل١تتبش اٌزمتتتَ ٔؾتتٛ أ٘تتتام  ٠غتتتؼٍتتٝ ٘تتذا إٌؾتت

 ِتتظ  وّتتب ٚاْ ،أٚ  شتتٍٙب اٌٛؽتتتح اتلزظتتب ٠خاتضتتزتاِخ )أٚ ػتتتَ ٚعتتٛ ٖ( ػٍتتٝ ٔغتتبػ  ٚعتتٛ اتضتتزتاِخ اٌزٕظ١ّ١تتخ ٚ ٙتتُ و١تتر ضتت١ئصر 

 ثبٌٕطتجخ ٌٍؼ١ٍّتبد ا١ِٛ١ٌتخ الأضتبش رؼتتاٌزتٟ  ب عرا ادثتٌتٗ ١ِتسح اػتب ١خ رزّضتً  تٟ اٌطتّبػ  اٌزم١ٍت٠تخ إٌّبف١راٌغت٠تح  ٟ  ا عرا اد

اٌسثتتتبئٓ ٚوفتتتب ح  ٚ ح اٌزظتتت١ٕغ ٚ ثتتترا اد اتخزتتتراع ٚاٌجؾتتتش  ٚعتتتٛ٘راً ثبٌٕطتتتجخ ٌٍر ب١٘تتتخ اٌّب١ٌتتتخ ٌٍٛؽتتتتح اتلزظتتتب ٠خ ِضتتتً  ػتتتب

 (.2( (، ٚوّب ِٛػؼ  ٟ اٌشىً )Butler et al., 2011:5ٚاٌزـ٠ٛر

 (2انشكم )

 انتمهيذيخ الأسثؼخضًٍ انًُبظيش  الاعتذايخديذ رىاَت 

  

 

 

 

 

 

 
             Source: Krivokapic,Zdravko, & Javanovic , Jelena, "Using Balanced Scorecard to Improve Environmental Management System", (2009): P265 

 BSCئضبفخ يُظىس الاعتذايخ )يُظىس انجيئخ انًزتًؼيخ ( ئنن  -ة

     َّْ َّْ عٛأت اتضزتاِخ ٌُ ٠زُ  ِغٙب ثبٌىبًِ  ٟ ػ١ٍّبد اٌزجب ي اٌطٛلٟ ػٓ ؽر٠ك أضتؼب  اٌطتٛق اٌّؾتت ح، ٚاٌطتجت  تٟ كٌته ٘تٛ أ ا

عٛأت اتضزتاِخ رٕشؤ أضبضتبً ِتٓ اٌتٕظُ غ١تر اٌطتٛل١خ وٛٔٙتب ثٕتٝ اعزّبػ١تخ، ِٚتٓ صتُ  تبْ اٌؼت٠تت ِتٓ عٛأتت اتضتزتاِخ ت رتساي غ١تر 

ْْ رظٙتر عٛأتت اتضتزتاِخ ِضتً اٌزرو١جتبد اتعزّبػ١تخ  تٟ  اكْ اٌطٛق ٚغبٌجبً ِب رّضً اٌؼٛاًِ اٌخب ع١تخ، ِتِغخ  ٟ آ١ٌخ رٕط١ك  ٠ّىتٓ أ

ْْ رظتتجؼ كاد ػةلتتخ اضتتزرار١غ١خ ػتتٓ ؽر٠تتك آ١ٌتتبد أختترٜ غ١تتر ػ١ٍّتتخ وبٌزجتتب ي اٌطتتٛلٟ،  تتٟ ػتتٛ  ٘تتذٖ  ع١ّتتغ اٌّغتتبتد ٠ّٚىتتٓ أ

 ِظ عٛأت اتضزتاِخ كاد اٌؼةلخ ِٓ إٌبؽ١تخ اتضتزرار١غ١خ ختب ط ٔظتبَ   اٌخظبئض اٌخبطخ ٌغٛأت اتضزتاِخ، ٠ظجؼ ِٓ اٌٛاػؼ

غ١تر اٌطتٛلٟ،  ٓ ؽر٠ك ِٕظٛ  اػب ٟ ٠طّٝ إٌّظٛ ػ -اٌذٞ ٠ئصر  ٟ ٔظبَ اٌطٛق  -اٌزم١ٍت٠خ  ٠BSCزؼ١ٓ رٛض١غ ١٘ىً  اكْ اٌطٛق، 

طٛق ثشىً ٚاػؼ اٌغٛأت الأضبش اتضتزرار١غ١خ ِٚٓ أعً رجر٠ر ا خبي ٘ذا إٌّظٛ ، ٠غت أْ رّضً عٛأت اتضزتاِخ خب ط ٔظبَ اٌ

ٌٍزٕف١ذ إٌبعؼ اتضزرار١غٟ ٌٍٛؽتح اتلزظب ٠خ اٌزٟ رُ إٌظر  ١ٙب،  ِٚٓ صتُ  ػترٚ ح أشتب  ِٕظتٛ  اػتب ٟ غ١تر ضتٛلٟ ػٕتتِب رىتْٛ 

 ٗٔفطت اٌزم١ٍت٠تخ ٚ  تٟ اٌٛلتذ BSCٌتـ  الأ ثؼتخعٛأت اتضزتاِخ اٌزٟ ت ٠ّىٓ اٌزؤص١ر ػ١ٍٙب ٚ مبً لأ١ّ٘زٙب اتضزرار١غ١خ ػّٓ إٌّتبف١ر 

ْْ رتئصر  ِئصرح ػٍٝ ٔغبػ اٌٛؽتح اتلزظب ٠خ، ٚوّب ٠ّىٓ ٌغٛأت اتضزتاِخ كاد اٌؼةلخ ِٓ إٌبؽ١خ اتضزرار١غ١خ  خب ط ٔظبَ اٌطٛق أ

ْْ  ، اٌزم١ٍت٠خ  BSCٌـ الأ ثؼخ  ٟ أ ا  أ ؼً  ٌٍّٕبف١ر  ِٚجبشرح ) ١ّب ٠زؼٍتك ثتبٌّٕظٛ  اٌّتبٌٟ(  ػةلخرىْٛ كاد  ٘ذا ٠ؼٕٟ أٔٗ ٠ّىٓ أ

 ،اٌزم١ٍت٠تخ الأ ثؼتخإٌّتبف١ر   ت٠ّٟىٓ ٌٍّٕظٛ  ا ػتب ٟ غ١تر اٌطتٛلٟ أْ ٠تئصر  ِٚٓ صُ ،الأخرٜ( ثبٌّٕبف١ر) ١ّب ٠زؼٍك  رحغ١ر ِجبش

ً  BSCػٍٝ ٔؾٛ ِّبصً ٌؼ١ٍّخ ط١بغخ  غ١تر  اٌرئ١طتخ ٌٍّٕظتٛ الأضتبش ٚاٌّئشتراد ضتزرار١غ١خ رؾت٠ت اٌغٛأت ات اٌزم١ٍت٠خ، ٠غت أ٠ؼب

اٌطتجت  ػةلتبدبٌّٕظٛ  اٌّتبٌٟ ػتٓ ؽر٠تك ثت ا عترا ادصُ ٠زُ  ثؾ ٘تذٖ  اٌؼةلخ،كاد  ا عرا اد ػٓ ؽر٠كاٌطٛلٟ ٚاػب ح أزبعٙب 

                                                           
9
ً  : رطزؼًّ انًإششاد انًتأخشح )انًتخهفخ(   اكْ ، ارغبٖ ِؼ١ٓ ِٚتتٜ لتٛح ٘تذا اترغتبٖػٍٝ ضج١ً اٌّضبي  ٟ ؽبي  خٍذ ؽروخ اٌطؼر  ٟ ، اٌّئشراد اٌّزؤخرح ػب ح  ٟ رؤو١ت ِب لبِذ ثٗ ؽروخ اٌطؼر  ؼ١ٍب

 (.http://www.alltimefx.com) ٠ـٍك ػ١ٍٙب اٌّئشراد اٌّزؤخرح لأٔٙب رط١ر ِزؤخرح خٍر ؽروخ اٌطؼر
 

 انًُظىس انًبني

 انًمبييظ والأهذاف انتمهيذيخ 

 انًمبييظ والأهذاف انًغتذايخ

 يُظىس انؼًهيبد انذاخهيخ

 انًمبييظ والأهذاف انتمهيذيخ

 انًمبييظ والأهذاف انًغتذايخ

 يُظىس انضثبئٍ 

 انًمبييظ والأهذاف انتمهيذيخ

 انًمبييظ والأهذاف انًغتذايخ

 يُظىس انتؼهى وانًُى

 نًمبييظ والأهذاف انتمهيذيخا

 انًغتذايخانًمبييظ والأهذاف 

انشؤيخ 

 والاعتشاتيزيخ

http://www.alltimefx.com/
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ً موّب ض١ظٙر تؽ ،ٚإٌز١غخ اٌٙر١ِخ َّْ  ب ا وبْ ِٓ اٌؼرٚ ٞ ٚعٛ  ِٕظٛ  اػب ٟ غ١ر ضٛلٟ ٌظ١بغخ اكْ لرا  ثشؤْ ِب  بكْ ت ٠ّىٓ ارخ أ

 (.3، ٚوّب ِٛػؼ  ٟ اٌشىً )( Figge et al.,2002:274-275B) ػ١ٍّخ اٌظ١بغخ ػٓ ؽر٠ك SBSC ٌـّؾت ح اٌضزرار١غ١خ ات

 (3انشكم )

 اضبفخ انًُظىس انجيئي وانًُظىس الارتًبػي ئنن ثطبلخ الأداء انًتىاصٌ 

 

 

                           Source: Krivokapic,Zdravko, & Javanovic , Jelena, "Using Balanced Scorecard to Improve Environmental Management System", (2009): P265. 

  ثطبلخ الأداء انًتىاصٌ انتي تختض ثمفبيب الاعتذايخ )ثطبلخ أداء ثيئيخ وارتًبػيخ يغتمهخ( -د

ت ٠ّىتٓ رـت٠ٛر ١ّىٓ طت١بغخ ثـبلتخ أ ا  ِطتزتاِخ ِطتزمٍخ ٚ ت ٠Figge et al . ٚButler et alىّتٓ اٌتٕٙظ اٌضبٌتش ٚ متبً ٌزظت١ٕر .    

َّْ ثـبلخ الأ ا  ٘ذٖ  اكْ ، اٌزم١ٍت٠خ BSCِغ  ثتِغٙبثـبلخ الأ ا  ٘ذٖ  ٌٍّز ١تر٠ٓ اٌٍتذ٠ٓ  ١ٌطذ ثت٠ةً ِطزمةً ٌٍزىبًِ، ٌٚىٕٙب ِغتر  اِزتتا أ

ٚاٌطتجت  ٚ ا  ل١تبَ ، اٌتذٞ كوتر آٔفتبً BSC ، ٚاػتب خ ِٕظتٛ  اتضتزتاِخ اٌتBSCٌٝتـ  الأ ثؼخ  ِظ عٛأت اتضزتاِخ   ٟ إٌّبف١ر ّ٘ب

 ٌٍٛؽتتتادِتتٓ أعتتً اتضتتزتاِخ، ٘تتٛ أْ اضتتزرار١غ١خ اٌّطتتئ١ٌٚخ اتعزّبػ١تتخ  ِطتتزمٍخأ ا  ِزتتٛازْ  ثـبلتتخثبٔشتتب   اٌٛؽتتتاد اتلزظتتب ٠خ

١ِتتسح رٕب طتت١خ ا٠غتتب اضتتزرار١غ١خ أضبضتت١خ  تتٟ  رؼُتتتٚاٌز١ّٕتتخ اٌّطتتزتاِخ  اتلزظتتب ٠خ
10
 (CA) (Figge et al.,2002:275B ) ، ْؼتتت ر اك

SBSC ِضً رٍه اٌزتٟ ٌت١ص ٌتت٠ٙب اٌٛؽتاد اتلزظب ٠خٌٍؼت٠ت ِٓ  خِٕبضج اٌّطزمٍخ ،BSC ؽب١ٌت ً ٌٚىٕٙتب ررغتت  تٟ ل١تبش اتضتزتاِخ أٚ  ب

ً  ،إٌـبق خٚاضؼ BSC ِغٙب  ْٚ ؽتٚس خًٍ ٚرىٍفخ  ٟ اػزّب    اٌٛؽتتاد اتلزظتب ٠خ ِتٓ لجتً  اٌّطتزمٍخ SBSC اضتزؼّبي ٠ّىٓ أ٠ؼب

، ٚػٍتٝ الأطتٍٟ BSC شتىًوم١ّتخ أضتبش أٚ اضتزرار١غ١خ ِّٙتخ  ْٚ ِراعؼتخ  اٌٛؽتح اتلزظتب ٠خاٌزٟ ررغت  ٟ اٌزؤو١ت ػٍٝ اضزتاِخ 

اٌتتذٞ ٠ئوتتتٖ أّتتٛكط اٌختتؾ الأضتتبش اٌضةصتتٟ )الاعااتذايخ(إٌّظتتٛ  الأٚي  ِتتٓ ا ثؼتتخ ِٕتتبف١ر، اٌّطتتزمٍخ SBSC٘تتذا الأضتتبش رزىتتْٛ 
11
 

(TBL )Triple Bottom Line إٌّظتٛ  اٌضتبٟٔ  ٙتٛٚ، ز ٘تب  اتلزظتب ٞ ٚاٌغتٛ ح اٌج١ئ١تخ  ٚاٌؼتاٌتخ اتعزّبػ١تخٚاٌّزؼٍتك ثبت (

)   اٌضبٌتش ، ٠ٚشزًّ ػٍتٝ ِمتب١٠ص أخةل١تبد اتػّتبي اٌزغب ٠تخ ِّٚب ضتبد اٌؼّتً ٚرؤص١ر٘تب  تٟ اٌّغزّتغ، ٚإٌّظتٛطضبة انًظبنش(أ

 )اناتؼهى وانًُاى(٠روس ػٍٝ اٌؼ١ٍّبد اٌتاخ١ٍخ ٚاٌخب ع١خ ٌٍٛؽتح اتلزظب ٠خ ٚإٌّزغبد ٚالأ ٚاد ٚإٌظُ، ٚإٌّظٛ  اٌراثغ  انؼًهيبد (

 Butler) ٌزـت٠ٛر اضتزرار١غ١خ اتضتزتاِخاٌّطتزمٍخ  SBSC اضزؼّبي١ّىٓ   ،٠ئوت ػٍٝ اٌزآز  اٌزٕظ١ّٟ ٚاٌزت ٠ت ٚاٌجؾش ٚاٌزـ٠ٛر ٚ

et al.,2011:5( ًٚوّب ِٛػؼ  ٟ اٌشى ، )4.) 

 

                                                           
 (.2116،227)ػجت،  لأٔشـزٙب ثظٛ ح اوضر وفب ح ٚ بػ١ٍخ ِمب ٔخ ثبٌّٕب ط١ٓ اٌٛؽتاد اتلزظب ٠خأ ا  : Competitive Advantage انًيضح انتُبفغيخ 10
: " ثؤٔٗ اٌٛض١ٍخ اٌزٟ رّىٓ اٌٛؽتح اتلزظب ٠خ ِٓ ػّبْ رؾم١ك الأ ا  اتلزظب ٞ ؽ٠ًٛ اتعً ػٓ ؽر٠ك رغٕت اٌزظر بد لظت١رح اتعتً  ((Triple bottom lineيؼشف انخط الأعبط انخلاحي  11

 (.211: 2116ٚاٌّغزّغ " )اٌّطؼٛ ٞ ٚاٌط١ت , اٌزٟ رؼر ثبٌج١ئخ 

 انًُظىس انًبني

يب هي انُتبئذ انًبنيخ انتي 

يتىلؼهب انًبنكىٌ وانضثبئٍ 

 يُب؟

 يُظىس انؼًهيبد انذاخهيخ

يب هي انؼًهيبد انتزبسيخ 

انضبعًخ نتضميك الأهذاف 

انتي يتىلؼهب أطضبة 

 انًظهضخ ؟

 انًُظىس انجيئي

نتضغيٍ انًغإونيخ انجيئيخ 

كيف يًكُُب تمهيم انزىاَت 

 انجيئيخ نهؼًهيبد؟

 يُظىس انضثبئٍ 

كيف َمذو أَفغُب نكم فئخ يٍ 

انضثبئٍ نتضميك سؤيتُب 

 وتضميك يهًتُب؟

 يُظىس انتؼهى وانًُى

يب يتؼيٍ ػهيُب انميبو ثه 

 نتتىافك يغ تغيشاد انغىق؟

انشؤيخ 

 والاعتشاتيزيخ

 انًُظىس الارتًبػي

نيخ نتضغيٍ انًغإو

يفبء الارتًبػيخ كيف يزت الإ

 انًزتًغ؟ ثًتطهجبد
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 (4انشكم )

 ثطبلخ الأداء انًغتذايخ انًغتمهخ 

 

 

 

 

 

 

 ِٓ اػتا  اٌجبؽض١ٓ انًظذس:     

  

 وخطىاد تُفيزهب وتطىيشهبانًجضج انخبيظ: ػًهيخ طيبغخ ثطبلخ الأداء انًتىاصٌ انًغتذايخ 

 ػًهيخ طيبغخ ثطبلخ الأداء انًتىاصٌ انًغتذايخأولاً: 

 :((Figge et al.,2002:11A  ػٓ ؽر٠ك رٛ ١ر ػت  ِٓ اٌّزـٍجبد الأضبش ا٢ر١خ ٠SBSCّىٓ  ط١بغخ       

 .اٌٛؽتح اتلزظب ٠خ اٌٝ  ِظ ا  ا ح اٌج١ئ١خ ٚاتعزّبػ١خ  ٟ   SBSCػ١ٍّخ ط١بغخ ٠غت أْ رئ ٞ  .1

 ػبِخ اٌغٛأت اٌج١ئ١خ ٚاتعزّبػ١خ ٌٍٛؽتح اتلزظب ٠خ  ٠ٚغت اْ رٍجٟ خظبئض ِٚزـٍجبد اضزرار١غ١خ . ٠SBSCغت أت رىْٛ  .2

ا وتبْ ا ختبي ِٕظتٛ  اكْ ِتب ضتزرار١غ١خ، ٚ٘تذا ٠شتًّ ٚ مًتب لأ١ّ٘زٙتب ات ٌٍٛؽتتح اتلزظتب ٠خ٠غت  ِتظ اٌغٛأتت اٌج١ئ١تخ ٚاتعزّبػ١تخ  .3

 .بً ػرٚ ٠ ِراً اػب ٟ غ١ر ضٛلٟ أ

 

  (Figge et al.,2002:11Aٟٚ٘ وب٢رٟ صةس خـٛاد  ئ١طخ ػٍٝ SBSCػٍٝ أضبش ٘ذٖ اٌّزـٍجبد، ٠ّىٓ رمط١ُ ػ١ٍّخ ط١بغخ 

:) 

 .ٌٍٛؽتح اتلزظب ٠خرفزرع ٘ذٖ اٌخـٛح ٚعٛ  اضزرار١غ١خ ٌٍٛؽتح اتلزظب ٠خ،   اضزرار١غ١خ ٠غت اخز١ب  -أ

 .ٌٍمٍكغت رؾت٠ت اٌغٛأت اٌج١ئ١خ ٚاتعزّبػ١خ اٌّض١رح ٠ -ة

 ( ٘ذٖ اٌخـٛاد.٠5ٛػؼ اٌشىً  لُ ) اكْ ضزرار١غ١خ اٌٛؽتح اتلزظب ٠خ، ت  اٌج١ئ١خ ٚاتعزّبػ١خ ٠غت رؾت٠ت ِتٜ أ١ّ٘خ  اٌغٛأت -ط

 

 

 

 

 

 

 

 

 والاعتشاتيزيخانشؤيخ 
 يُظىس اطضبة انًظبنش

 اٌّمب١٠ص ٚالأ٘تام اٌّطزتاِخ

 

 يُظىس الاعتذايخ

 اٌّمب١٠ص ٚالأ٘تام اٌّطزتاِخ

 

 يُظىس انتؼهى وانًُى

 اٌّمب١٠ص ٚالأ٘تام اٌّطزتاِخ

 

 يُظىس انؼًهيبد

 اٌّمب١٠ص ٚالأ٘تام اٌّطزتاِخ
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 (5انشكم )

 خطىاد طيبغخ ثطبلخ الأداء انًتىاصٌ انًغتذايخ 

  

 

  

 

 

Source : Hahn, Tabias, Wager Marcus, " Sustainable Balanced Scorecard Von der Theorie zur Umsetzung", University of Luneburg, 

Germany, 2001:4.      

خطىاد تطىيش وتُفيز ثطبلخ الأداء انًتىاصٌ انًغتذايخ حبَيبً:  

 ٟ ضٍطٍخ ِٓ ٚ ظ اٌؼّتً ِتٓ أعتً اٌزٛطتً اٌتٝ ؽتً ِمجتٛي ػٍتٝ  SBSCِٓ اٌّطزؾطٓ رـ٠ٛر، SBSCلجً اٌجت  ثؼ١ٍّخ رٕف١ذ     

 ا٢ر١تتتخاٌّطتتتز٠ٛبد اٌزٕظ١ّ١تتتخ  ِخزٍتتتر ِتتتٓ ِتتتٛفف١ٓ ِتتتِٓزىتتتْٛ   ػّتتتً عّتتتبػٟ ِتتتٓ اٌؼتتترٚ ٞ ٚعتتتٛ   ر٠تتتك اكْ ٔـتتتبق ٚاضتتتغ، 

Gminder & Bieker, 2002 : 9):) 

 ٚعٛ  ا ا اد خبطخ ثبٌج١ئخ ٚاٌّغزّغ .  -1

 اٌزم١ٍت٠خ.  BSC ائرح اٌرلبثخ ٌٍؾفبف ػٍٝ   -2

 .لطُ اٌزـ٠ٛر اتضزرار١غٟ -3

 .SBSCض١زُ  ١ٗ رـج١ك  اٌّىبْ اٌذٞ -4

 . اٌزم١ٍت٠خ BSC ا ح اٌؼ١ٍب ثّٕٙظ  ِظ اتضزتاِخ ػّٓ اٌزساَ ا  -5

 ثّٛعتتتتتتتتتتتتت اٌخـتتتتتتتتتتتتٛاد ا٢ر١تتتتتتتتتتتتخ SBSCٚثؼتتتتتتتتتتتتت رتتتتتتتتتتتتٛ ١ر ٘تتتتتتتتتتتتذٖ اٌؼٛاِتتتتتتتتتتتتً اٌرئ١طتتتتتتتتتتتتخ رجتتتتتتتتتتتتتأ ػ١ٍّتتتتتتتتتتتتخ رٕف١تتتتتتتتتتتتذ 

Schaltegger & Wagner, 2006:688-689; Gminder & Bieker,2002: 9-10) :) 

٠تزُ اػتب ح رظت١ُّ  اكْ ا وبٔذ اٌرإ٠خ ِؾت ح ِطجمبً ٠ّىٓ اػب ح إٌظتر  ١ٙتب ٚرؾتت٠ضٙب، بكْ رؾت٠ت  إ٠خ اٌٛؽتح اتلزظب ٠خ،   انخطىح الأونن:

رظتٛ  اٌٛؽتتح اتلزظتب ٠خ رؼىتص اٌرإ٠تخ  اكْ أّبؽ عت٠تح ثؾ١ش ٠زُ  ِظ اتضزتاِخ ػتّٓ اٌّزـٍجتبد اتضتزرار١غ١خ ٌٍٛؽتتح اتلزظتب ٠خ 

 ػٍٝ اٌّتٜ اٌـ٠ًٛ. 

أٞ رؾت٠تت اٌّغّٛػتخ اٌفرػ١تخ ِتٓ اٌغٛأتت اٌج١ئ١تخ ٚاتعزّبػ١تخ رٛػ١ؼ اضتزرار١غ١بد اتضتزتاِخ ٌٍٛؽتتح اتلزظتب ٠خ،  انخطىح انخبَيخ:

 َّْ  اٌٛؽتح اتلزظب ٠خ.ٔغبػ أػّبي   ٠ٟىْٛ ٌٙب رؤص١ر ِب ٞ  اٌزٟ ٠ؾزًّ أ

٘تتذا ت ٠ٕىتتر أ١ّ٘تتخ ٚػتتغ أ٘تتتام ٚ، اٌؼّتتً ِتتٓ أعتتً اضتتزٕجبؽ الأ٘تتتام  ر٠تتكرؾت٠تتت الأ٘تتتام اتضتتزرار١غ١خ ثٛاضتتـخ  انخطااىح انخبنخااخ:

٠غت أْ ٠زُ رؾت٠ت الأ٘تام اتضزرار١غ١خ اٌزٟ ٠ّىٓ ٚطفٙب ثّس٠ت ِٓ اٌزفظ١ً ؽطت الأ٘تام  تٟ  اكْ ، SBSCاضزرار١غ١خ لجً رـ٠ٛر 

 بد تٟ اٌّّب ضت  ، ِٚتٓ صتُا عترا اد٘تتام اتضتزرار١غ١خ ٚالأ٘تتام اٌزشت ١ٍ١خ ٚؽزتٝ ثت١ٓ الأ ِترٌْٛعٛ  أزمبي  خـٛح ٚاؽتح، ٔظراً 

 اخز١ب  اضزرار١غ١خ ٌٍٛؽتح اتلزظب ٠خ

 رؾت٠ت اٌغٛأت اٌج١ئ١خ ٚاتعزّبػ١خ

 اتضزرار١غ١خ ٌٍغٛأت اٌج١ئ١خ ٚاتعزّبػ١خرؾت٠ت ات١ّ٘خ 

 إٌّظٛ  اٌّبٌٟ

 ِٕظٛ  اٌسثبئٓ

 ِٕظٛ  اٌؼ١ٍّبد اٌتاخ١ٍخ

 ِٕظٛ  اٌزؼٍُ ٚإٌّٛ

 إٌّظٛ  غ١ر اٌطٛلٟ
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اٌؼ١ٍّخ رؾزبط اتضزرار١غ١بد  ٟ وض١ر ِٓ الأؽ١بْ اٌٝ رٛػ١ؼ أٚ اػب ح طت١بغخ أٚ ؽزتٝ اػتب ح رؼر٠تر ِتٓ أعتً أْ رىتْٛ لتب  ح ػٍتٝ 

 .ثت  ػ١ٍّخ اٌزـ٠ٛر

ِتٓ إٌبؽ١تخ  اٌؼةلتخ١ٌؼىص اٌترٚاثؾ ثت١ٓ اٌغٛأتت اتعزّبػ١تخ ٚاٌج١ئ١تخ كاد ٚإٌز١غخ( رؾت٠ت اٌؼةلبد اٌطجج١خ )اٌطجت  انخطىح انشاثؼخ:

 اٌٛؽتح اتلزظب ٠خ . ، ِٓ أعً رم١١ُ اٌزؤص١ر اٌّؾزًّ ػٍٝ ٔغبػ اػّبيزٙبٚأٔشـ ٌٛؽتح اتلزظب ٠خٚأ٘تام ا ضزرار١غ١خات

٠ىتْٛ ػتّٓ اؽتب  ٚاؽتت ِتغ  اكْ الأضبض١خ أٚ أشب  ِٕظٛ  عت٠تت ػتٓ ؽر٠تك ٘تذٖ اٌّرؽٍتخ  BSCاٌؼًّ ػٍٝ رؼت٠ً  انخطىح انخبيغخ:

 . فٟ ٘ذٖ اٌخـٛح  ٠غت رم١١ُ الأ٘تام  ١ّب ٠زؼٍك ثؤ١ّ٘زٙب اتضزرار١غ١خ إٌطج١خاٌزم١ٍت٠خ،   الأ ثؼخإٌّبف١ر 

فزترع أٔتٗ ِتٓ اٌّطزؾطتٓ ثشتتح ٠ اكْ ِمبثٍخ ثبٌّئشتراد اٌخبطتخ ثتٗ ) اٌرائتتح أٚ اٌّزتؤخرح (،  SBSCوً ٘تم  ٟ  انخطىح انغبدعخ:

َّْ ٚػتَ ِٕبلشتخ اٌّئشتراد إٌّبضتجخ  تٟ ِرؽٍتخ ِجىترح،  ّتٓ ٌٍٛؽتتح اتلزظتب ٠خ  ِغتر  ثـبلتخ أ ا  اػتب ١خ  رؼتتت  BSC ٌٍزؤوتت ِتٓ أ

َّْ ٚ ،اد اٌرائتحاٌظؼت  ٟ ثؼغ الأؽ١بْ اٌؼضٛ  ػٍٝ ِئشر ِـبثك، خبطخ ٌٍّئشر ٠ىتْٛ ٕ٘تبن ثتت٠ً  ٔز١غخ ٌتذٌه ٠جتتٚ ِتٓ الأ ؼتً أ

اٌىب ١تخ ثتتتً  اٌم١بضتبدٚرؾت٠تت  ثـبلتخضبػبد اٌؼًّ أٚ ػت  اٌّٛفف١ٓ( أٚ ررن اٌٙتم اٌّٛػتٛػٟ ثتتْٚ )ِضً  ػٍٝ شىً ػبًِ ا خبي

 َّْ  .٠ٞؼًٍ اٌّٛفف١ٓ اٌذ٠ٓ ٠ؼٍّْٛ ِغ ٘ذا إٌظبَ ا  ا  ِٓ ٚعٛ  رـبثك غ١ر ِٕبضت ٠ّىٓ أ

َّْ ، SBSCرم١١ُ ِٚزبثؼتخ اٌخـتؾ اتضتزرار١غ١خ ػتٓ ؽر٠تك انخطىح انغبثؼخ:  رتزُ ِراعؼزٙتب ثشتىً  SBSC ِتٓ اٌّٙتُ ٕ٘تب اٌزؤوتت ِتٓ أ

وٛٔٗ أ اح ٌم١بش الأ ا ،  بْ ٘ذا ٠جرز ثشىً أوّتً لتٛح ؽر٠متخ   ؼةً ػٓ ِطزّر ِٓ ؽ١ش اتضزرار١غ١خ ٚاٌّئشراد ٚالأٔشـخ الأضبش

BSC (.6ِٛػؼ  ٟ اٌشىً ) ، ٚوّبوٕظبَ ا ا ح 

 (7انشكم )

 خطىاد تُفيز ثطبلخ الأداء انًتىاصَخ انًغتذايخ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: Gminder, Carl Ulrich & Bieker. Thomas, "Managing Corporate Social Responsibility by using the "Sustainability  

Balanced Scorecard", Institute for Economy and the Environment (IWOe-HSG),University of St. Gallen Switzerland ) 2002: 10.                                                         

 ِراعؼخ  إ٠خ ٚ ضبٌخ اٌٛؽتح اتلزظب ٠خ

 رٛػ١ؼ اتضزرار١غ١بد اٌّطزتاِخ ٌٍٛؽتح اتلزظب ٠خ

 رؾت٠ت الأ٘تام اتضزرار١غ١خ اٌّطزتاِخ 

 رؾت٠ت اٌؼةلبد اٌطجج١خ

 انضثبئٍ  انًبني
انتؼهى 

 وانًُى
انؼًهيبد  الاعتذايخ

 انذاخهيخ

 رؾت٠ت اٌّئشراد ٚالأ٘تام ٚاٌّمب١٠ص

 رم١١ُ ِٚزبثؼخ اٌخـؾ اتضزرار١غ١خ
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 انخبسطخ الاعتشاتيزيخ انًغتذايخ: انغبدطانًجضج 

 ( أٚػتتؼ  تت١ٙٓ ِفٙتتَٛ اٌزخـتت١ؾ2111,2111) تتٟ ػتتبِٟ صتتةس ِمتتبتد ػٍتتٝ رمتتت٠ُ Kaplan&Norton ِتتغ  Brignallارفتتك     

عتتتتٟز از١ـتتتتاتط
12
 Strategy mapping ٞٚظم زم َ خ ١ؽخ يشى ػٍتتتتٝ ٌٍٛؽتتتتتح اتلزظتتتتب ٠خ عتتتتٟاتطز از١ إٌفبَ ١ؼغ اٌتتتتذ 

 ثت١ٓرترثؾ  اٌز٠ٟمتتَ اٌّفٙتَٛ اضتزؼّبي ػةلتخ اٌطتجت ٚإٌز١غتخ ٚ اكْ كاد ثؼت٠ٓ : اٌؼ١ٍّبد اٌزش ١ٍ١خ، ٚاضتزرار١غ١خ اٌٛؽتتح اتلزظتب ٠خ،  

ٚاػتؼ، ٚكٌته ثزؾم١تك ثشتىً  ِٓ ٔبؽ١خ اخترٜ إٌزبئظ اٌّب١ٌخ ٌٍّطب١ِّ٘ٓٓ ٔبؽ١خ ٚ اٌسثْٛ ٔظر خاٌزؼٍُ ٚإٌّٛ ٚاٌىفب ح اٌتاخ١ٍخ ٚٚعٙ

اٌخـٛح الأٌٚٝ اٌّف١تتح  تٟ رظت١ُّ  (، ٌذا  بBrignall, 2003:2ْٔظ١ّٟ )اٌز ٚاٌز ١  ضزرار١غٟ ات   ا ح الأ اء وؤ اح BSCاضزؼّبي 

BSC  ٟثتؾ الأ٘تتتام ػتتٓ ؽر٠تك ثبٔشتب  ل١ّتخ  اٌٛؽتتح اتلزظتتب ٠خ ضتتُ ث١تبٟٔ ٠ظتر و١ف١تتخ ل١تبَ  ٌتذا  ٙتٟ انخبسطاخ الاعااتشاتيزيخ٘ت 

ً اتضزرار١غ١خ  ٟ ػةلبد اٌطجت ٚإٌز١غخ اٌٛاػؾخ ِغ ثؼؼٙب   ٛاٌتاخ١ٍتخ ٚاٌتزؼٍُ ٚإٌّت ٚاٌؼ١ٍّتبد ٚاٌسثتبئٓ ٟ إٌّظتٛ  اٌّتبٌٟ  ثؼؼب

Datar & Rajan ,2018:502) ،) ٌْسثبئٕٙتب، ل١ّتخ  ٠غتب  ثـرائتك اٌٛؽتاد اتلزظب ٠خٌزس٠ٚت  اضزؼّبي اٌخب ؽخ اتضزرار١غ١خ٠زُ  اك 

ً  اؽب اً  رٛ ر ٟٙ  ً  ٚاػؾب  ٔزتبئظ ٍِّٛضتخ، ٠ّٚىٕٙب رؾ٠ًٛ اٌّٛعٛ اد غ١ر اٌٍّّٛضخ اٌٝ اٌٛؽتح اتلزظب ٠ختضزرار١غ١خ  ِٛعساً  ٚٚطفب

 اٌخب ؽتخِٚتغ كٌته ت ٠ٕج تٟ أْ رمزظتر ، ّىٓ أْ رؼسز اٌمتت ح ػٍتٝ رـت٠ٛر اتضتزرار١غ١خ اٌّـٍٛثتخ ٚرم١١ّٙتب ٚا ا رٙتب ٚرٕف١تذ٘بوّب ٠ٚ

ػٍتٝ ضتج١ً  ٙتبرظ١ُّ ا١ٌٙىً الأضتبش ثؾ١تش ٠ٍجتٟ اؽز١بعبر ٚؽتح الزظب ٠خ ٠ّىٓ ٌىً  اكْ ، BSC ٌـ الأ ثؼخإٌّبف١ر اتضزرار١غ١خ ػٍٝ 

ثؼتغ ؼت١ر وّتب ٚر ،ٚعٙبد ٔظتر أوضتر أ١ّ٘تخ، ِضتً رٍته اٌخبطتخ ثتبٌّٛ  ٠ٓ ٚاٌّتٛفف١ٓ اٌٛؽتاد اتلزظب ٠خبي، رزؼّٓ ثؼغ اٌّض

 لتتتتَ وتتتً ِتتتٓ BSC، ٚػٍتتتٝ أضتتتبش وّٕظتتتٛ  اػتتتب ٟ ِٕظتتتٛ  اتضتتتزتاِخ كٚ اٌّىٛٔتتتبد اٌج١ئ١تتتخ ٚاتعزّبػ١تتتخ  اٌٛؽتتتتاد اتلزظتتتب ٠خ

Cordova, Quezada, Palominos , Godoy and Ross, 2009) ) ٟاٌخب ؽتتخؽر٠متتخ ٌزؾت٠تتت الأ٘تتتام اتضتتزرار١غ١خ  تت 

رؾ١ٍتتً  ثبضتتزؼّبياتضتتزرار١غ١خ 
13

SWOT )خـتتـطٓ أعتتً أشتتب  ِئشتتراد الأ ا  اٌرئ١ِتت )ٔمتتبؽ اٌمتتٛح ٚاٌؼتتؼر ٚاٌفتترص ٚاٌزٙت٠تتتاد 

2011:308) (Yi Wu,. 

     َّْ  ٠تزُ رّض١تً ع١ّتغ عٛأتت  فٟ ٘تذٖ اٌخب ؽتخ ،ضزرار١غ١خات اٌخب ؽخ ثبضزؼّبيث١ب١ٔبً ٠ّىٓ ػرػٙب  SBSC ٔز١غخ ػ١ٍّخ ط١بغخا

جّغتر  اتٔزٙتب  ِتٓ رؾت٠تت   ،اٌطتجت ٚإٌز١غتخ ٌؼةلتبداضزرار١غ١خ  تٟ اٌشتجىخ اٌٙر١ِتخ  ػةلخاٌزٟ رُ رؾت٠ت٘ب ػٍٝ أٔٙب كاد  اتضزتاِخ

رؾت٠تت اٌّئشتراد ٚالأ٘تتام ٚاٌّمتب١٠ص ِتٓ أعتً اٌتزؾىُ  تٟ أ ا   اٌةؽمتخاٌخـٛح  ٠زُ  ٟ، ِزٙبِٚة اضزرار١غ١بً  اٌؼةلخاٌغٛأت كاد 

ٚوّتب ،((Figge et al.,2002:25A   تٟ اتضتزتاِخزٙب ٔؾٛ إٌغبػ ػٍٝ اٌّتٜ اٌـ٠ًٛ ٚرؾم١ك ِطتبّ٘ بٚرٛع١ٙٙاٌٛؽتاد اتلزظب ٠خ 

 (.7ِٛػؼ  ٟ اٌشىً )

 

 

 

 

 

 

 

                                                           
٘ٛ ػجب ح ػٓ ػ١ٍّخ ِٕٙغ١خ رطؼٝ اٌٝ رؾم١ك رظٛ  ٚاػؼ ؽٛي ِطزمجً شٟ  ِب ِٓ أعً ررعّزٗ ٚرؾ٠ٍٛٗ اٌٝ أ٘تام رؼزّتت ػٍتٝ ضٍطتٍخ ِتٓ  (:SMانتخطيط الاعتشاتيزي ) 12

 (. https://mawdoo3.comاٌخـٛاد )
13 SWOT) :)  ٠ؤرٟ٘ٛ أ اح اٌزؾ١ًٍ اتضزرار١غٟ  ٟ ػتح ِغبتد وب ا ح الأػّبي ٚاٌزط٠ٛك ٚاٌز١ّٕخ اٌجشر٠خ ٚغ١ر٘ب. ٠ّٚىٓ رؼر٠فٙب وّب: 

 .Strengthsػٕبطر اٌمٛح  ٟ اٌّشرٚع ٚاٌزٟ ر١ّسٖ ػٓ غ١رٖ ِٓ اٌّشب ٠غ ٚ٘ٝ ررعّخ ٌىٍّخ  انمىح:

 .Weaknessesىٍّخ ٔمبؽ اٌؼؼر  ٟ اٌّشرٚع ٚ٘ٝ ررعّخ ٌ نفؼف:ا

 .Opportunitiesّخ ٌىٍّخ ٟٚ٘ اٌزٟ ٠ّىٓ أْ رؤرٟ ِٓ خب ط اٌّشرٚع ٚلت رئ ٞ ػٍٝ ضج١ً اٌّضبي اٌٝ ز٠ب ح اٌّج١ؼبد ٚأ٠ؼبً ٠ّىٓ أْ رئ ٞ ٌس٠ب ح الأ ثبػ, ٟٚ٘ ررع انفشص:

 .Threatsٟٚ٘ اٌزٟ ٠ّىٓ أْ رؤرٟ ِٓ خب ط اٌّشرٚع ٚرطجت اػـراثبد ٌٍّشرٚع ٟٚ٘ ررعّخ ٌىٍّخ  انتهذيذاد:

  (https://ar.wikipedia.org)  

https://mawdoo3.com/
https://ar.wikipedia.org/
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 (7انشكم )

 انهشو الاعتشاتيزي انًغتذاو 

 
  Source: Armitage, Howard M.,Ph.D,CMA,FCMA & Scholey, Cameron,MBA,CMA, " Using Strategy Maps to Drive performance" Published by              
The Society of Management Accountants of Canada, the American Institute of Certified Public Accountants and The Chartered Institute of Management  

Accountants , 2006 :P 8.( ثزظرم اٌجبؽش(                                                                                                    

ب  رمتّ      ّّ رزرعُ  ضبٌخ ٚ إ٠تخ اٌٛؽتتح  اكْ  اتضزؼّبيٟ أ اح ضٍٙخ َ ٠زؼؼ ثؤْ اٌخب ؽخ اتضزرار١غ١خ )ّٔٛكط ات رجبؽ اتضزرار١غٟ( ِ٘

ٌزٛػت١ؼ اٌترٚاثؾ ثت١ٓ  اٌٛؽتح اتلزظتب ٠خ ػـب  ٌّؾخ ث١ب١ٔخ ػٓ اضزرار١غ١خ  اتلزظب ٠خ ػٍٝ شىً ثراِظ ٚخـؾ رش ١ٍ١خ أٚ رطزؼًّ

 ٘تتتٟ اٌٍجٕتتتبد الأضتتتبش الأ٘تتتتام اتضتتتزرار١غ١خرؼَُتتتت  اكْ ، اٌّؾتتتت ح اٌّتتترا  رؾم١مٙتتتب ا عتتترا ادالأ٘تتتتام اتضتتتزرار١غ١خ ٚاٌّجتتتب  اد ٚ

 ِٕظتٛ  ِتٓ ِٕتبف١ر ثـبلتخ الأ ا ،ٕفتر  ثٙتب وتً ٠ػٍٝ أٔٙب أٔشـخ اٌزؾط١ٓ اٌّطزّر اٌزتٟ  ػٕٙب١زُ اٌزؼج١ر    ٌٍّٛػٛػبد اتضزرار١غ١خ

،  بٌخب ؽتخ اتضتزرار١غ١خ اضتزرار١غ١خ ٌىتً ضتّخ خب ؽتخ  ت١ّىٓ ثٕتب ؼٕت أشب  ٔظبَ ِزىبِتً ٌجـبلتخ الأ ا  ٠ؼزّتت ػٍتٝ اتضتزرار١غ١خ ،  

 .  ؽتح اتلزظب ٠خ ٚرؾت٠ت أ٠ٌٛٚبرٙبِٚؼب١٠ر اٌغٛ ح ٌزؾت٠ت اؽز١بعبد اٌٛ  BSCرغّغ ث١ٓ

 الاعتُتبربد وانتىطيبد :انغبثغانًجضج 

 الاعتُتبربدأولاً: 

ً ا١ٌٙب اٌجبؽض     ْٕزبعبد اٌزٟ رٛطَّ جْؾَش أُ٘ اتضزِ َّ يُ ٘ذا اٌ َٚ َّٛػٛعِ  اٌؼةلخكاد  ب٠َْزَٕب وَب٢رٟ:اٌجؾشثِ َٚ  ، 

َّْ إٌّبف١ر  .1 اٌزم١ٍت٠خ ٌجـبلخ الأ ا  اٌّزٛازْ أٍّ٘ذ اٌّؼٍِٛتبد اٌخبطتخ ثمؼتب٠ب اتضتزتاِخ اٌزتٟ أطتجؾذ ا١ٌتَٛ ػترٚ ح  الأ ثؼخا

 ٠غت ػٍٝ اٌٛؽتاد اتلزظب ٠خ ػتَ اّ٘بٌٙب أٚ اٌز ب ً ػٕٙب.ٍؾخ  ٌٚذا ُِ 

َّْ اِىب١ٔبد  .2  ّ٘ب: ٌطجج١ٓ ٌتِظ ا  ا ح اتضزرار١غ١خ اٌزم١ٍت٠خ ِغ ا ا ح اضزتاِخ اٌٛؽتاد اتلزظب ٠خ SBSCأ

 .ٚاٌج١ئ١خ ٚاتعزّبػ١خاتلزظب ٠خ ػٓ ؽر٠ك  ِظ اٌمؼب٠ب  بً ع١ّؼ رز١ؼ ٌلإ ا ح ِؼبٌغخ الأ٘تام  ٟ أثؼب  اتضزتاِخ اٌضةصخ  أ.

 .ضةصخ  ٟ ٔظبَ ا ا ح ِزىبًِ ٚاؽت٘ذٖ الأثؼب  اٌ SBSCرتِظ   ة.

َّْ اػب خ ِٕظٛ  اٌج١ئخ اٌّغزّؼ١خ )اتضتزتاِخ( اٌتٝ ثـبلتخ الأ ا  اٌّزتٛازْ ٚكٌته ِتٓ اعتً رٛضت١غ  ٚ ٘تب  تٟ ػ١ٍّتخ رم١ت١ُ الأ ا   .3 ا

 ٠شىً عس اً أضبض١بً ِٓ اضزرار١غ١خ اٌٛؽتح اتلزظب ٠خ. اٌذٞ اتضزرار١غٟ

َّْ ا٘زّتبَ اٌٛؽتتاد اتلزظتب ٠خ ٌتتُ ٠ؼُتت ِمزظتراً ػٍتٝ رؾم١تتك أوجتر لتت  ِّىتٓ ِتتٓ الأ ثتبػ  متؾ، ثتً أطتتجؼ ٌتت٠ٙب ِغّٛػتخ ِتتٓ  .4 ا

ْْ رئ ٠ٙب رغبٖ ٘ذا اٌّغزّغ اٌذٞ ٠ؼُت ضجت ثمب   ٚاضزّرا  ٘ذٖ اٌٛؽتاد  ٟ ِساٌٚتخ الأ٘تام ٚاٌّطئ١ٌٚبد اتعزّبػ١خ اٌزٟ ٠غت أ

 ٔشبؽٙب ػّٓ ث١ئخ اتػّبي اٌزٕب ط١خ.
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 ِٓ شؤٔٗ أْ ٠تػُ ٔظبَ الأ ا   ٟ اٌٛؽتح اتلزظب ٠خ. SBSCأْ رٛا ر الأضب١ٌت اٌؼ١ٍّخ ٚاٌؼ١ٍّخ ٌزـج١ك  .5

ثراِظ ٚخـؾ رشت ١ٍ١خ أٚ   ٟٙ رزرعُ  ضبٌخ ٚ إ٠خ اٌٛؽتح اتلزظب ٠خ ػٍٝ شىً اتضزؼّبيأ اح ضٍٙخ رؼُت اٌخب ؽخ اتضزرار١غ١خ  .6

ٚاٌّجتتب  اد  اتضتتزرار١غ١خٌزٛػتت١ؼ اٌتترٚاثؾ ثتت١ٓ الأ٘تتتام  اٌٛؽتتتح اتلزظتتب ٠خ اضتتزرار١غ١خ ػـتتب  ٌّؾتتخ ث١ب١ٔتتخ ػتتٓ  رطتتزؼًّ

 .اٌّؾت ح اٌّرا  رؾم١مٙب ا عرا ادٚ

 

 

 انتىطيبدحبَيبً: 

َُّ ػَرػُٙب  ِٟثِٕبً  ػٍََٝ اتضزِ  ط١ِبدِ اٌزٟ ٠َرا٘ب عَت٠ِرَحً ثِبت٘زّبَ بْاٌجبؽِض، ٠َؼَغُ أػةٖ ْٕزبعبد اٌزٟ رَ َٓ اٌزَّٛ ِِ ٍَخً  ّْ  :ٚوب٢رٟ ،عُ

 

   اٌؾت٠ضخ ٚاضزؼّبٌٙب اضزغبثخ ٌٍز ١راد اٌؾبطٍخ  ٟ ث١ئخ ا ػّبي ػٍٝ اٌٛؽتاد اتلزظب ٠خ اٌظٕبػ١خ اتؽةع ػٍٝ اٌزم١ٕبد .1

  اٌمرا اد ا  ا ٠خ اٌرش١تح. بكْ رخاِٛبد ِب١ٌخ ٚغ١ر ِب١ٌخ رطبُ٘  ٟ ٌىٟ رٛ ر ِؼٍ SBSCزم١ٕخ و    

٠غت ػٍٝ اٌٛؽتح اتلزظب ٠خ ِؾً اٌجؾش ات٘زّبَ ثؼٛاًِ إٌغبػ اٌرئ١طخ ٚاٌزٟ رّضً اٌزىٍفخ ٚاٌغٛ ح ٚاٌٛلذ ٚاٌزٟ ٠ٕؼىص  .2

 رؤص١ر٘ب ػٍٝ  ػب اٌسثبئٓ.

 ٚكٌه ٌّب ٌٙب ِٓ ٔزبئظ ِّٙخ  ٟ ز٠ب ح ٚػٟ ا  ا ح ٚاٌؼب١ٍِٓ ػٓ أ١ّ٘خ اٌتٚ  اٌج١ئٟ ٚاتعزّبػٟ. SBSCاػزّب  رـج١ك رم١ٕخ . 3

  ػٍٝ اٌسثْٛ ٌىْٛ أْ اٌزّروس  ٟ ِئشراد ل١بش الأ ا  ٘ٛ رؤض١ص ِمب١٠ص رئ ٞ اٌٝ  SBSCػرٚ ح ررو١س ِئشراد ل١بش  .4

  غجبرُٙ. ؽبعبد اٌسثبئٓ ٚٔزبئظ  بئمخ  ٟ أغبز اٌؼ١ٍّبد اٌزٟ رٍجٟ 

 

 انًظبدس

 :انًظـبدس انؼشثيخ (1

 اولاً: انجضىث وانذوسيبد

"اعتؼًبل ثطبلخ الأداء انًتىاصٌ انًغتذايخ نتمىيى الأداء (، 2116اٌّطؼٛ ٞ ٚاٌط١ت، ؽ١ت  ػٍٟ ٚ٘جخ الله ِظـفٝ، ) .1

 .119اٌؼت  ، ِغٍخ ات ا ح ٚاتلزظب ٠خ، عبِؼخ ورثة ، اٌّغٍت اٌزبضؼخ ٚاٌضةصْٛ، انغتشاتيزي انًغتذاو"

بطاقة الأداء المروازن لرحقيق الميزة الرنافسية بحثث رطبيقثف فثف عينثة مثن إمكانية رطبيق "(، 6102، )احمد راهي، عبد .2

 .0العدد  01المجلد ، القادسية للعلوم الادارية والاقتصاديةمجلة ، "المصارف الاهلية العراقية

( في انمطبع انؼًىيي انًضهي نميبط SBSCانًتىاصٌ انًغتذاو )"ئشكبنيخ تطجيك ثطبلخ الأداء (، 2116ِؾب ، ػر٠ٛح، ) .3

 .15، و١ٍخ اٌؼٍَٛ اتلزظب ٠خ ٚػٍَٛ اٌزط١١ر، لطُ اٌؼٍَٛ اتلزظب ٠خ، اٌغسائر، اٌؼت  وتمييى الأداء انًغتذاو"

 انشعبئم والأطشوصبدحبَيبً: 

الاقرصثثادية فثثف الجزايثثر فثثف تثثس رحثثديات الرميثثة الثثرحكم فثثف الأداء ال ثثامس للمؤسسثثة "(، 6100، )عبببد الببرحم ، العايبب  .1

ٚزا ح اٌزؼ١ٍُ اٌؼبٌٟ ٚاٌجؾش اٌؼٍّٟ، و١ٍتخ اٌؼٍتَٛ اتلزظتب ٠خ ٚاٌؼٍتَٛ ، اؽرٚؽخ  وزٛ اٖ  ٟ اٌؼٍَٛ اتلزظب ٠خ، "المسردامة

  .اٌغسائر -ضـ١ر- رؽبد ػجبشعبِؼخ اٌزط١١ر، لطُ اٌزغب ٠خ ٚػٍَٛ اٌزط١١ر، 

 ضبٌخ  "،اعتؼًبل ثطبلخ انؼلايبد انًتىاصَخ انًغتذايخ في تضغيٍ كفبءح انًىاسد"(، 2118، )ِب٠خبْإٌّتتٚٞ، ث١بْ عٛا١ِر  .2

 لطُ اٌّؾبضجخ. اتلزظب  ٚات ا ح،و١ٍخ  اٌّطزٕظر٠خ،، عبِؼخ ِبعطز١ر

 انشبيم نهًإعغخ"،"اعتخذاو ثطبلخ الأداء انًتىاصٌ انًغتذاو وانًمبسَخ انًشرؼيخ نتمىيى الأداء (، 2114ثٛ ٚ ح، ِر٠ُ، ) .3

 ، و١ٍخ اٌؼٍَٛ اتلزظب ٠خ ٚاٌزغب ٠خ ٚػٍَٛ اٌزط١١ر، لطُ ػٍَٛ اٌزط١١ر.2 ضبٌخ ِبعطز١ر، عبِؼخ لطٕـ١ٕخ

"دوس ثطبلخ الأداء انًتىاصٌ انًغتذاو في تفؼيم اعتشاتيزيخ انتًُيخ انًغتذايخ دساعخ صبنخ (، 2114ز٘رح،  وبة، ) .4

خ ِبعطز١ر، ٚزا ح اٌزؼ١ٍُ اٌؼبٌٟ ٚاٌجؾش اٌؼٍّٟ، و١ٍخ اٌؼٍَٛ اتلزظب ٠خ ٚاٌؼٍَٛ ،  ضبٌيشكت تشثيخ انذوارٍ نىلايخ ييهخ"

 اٌزغب ٠خ ٚػٍَٛ اٌزط١١ر، لطُ اٌزط١١ر، عبِؼخ اَ اٌجٛالٟ، اٌغسائر.

 

 انًظبدس الأرُجيخ: (2
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