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الحذَضخ ظهىس ؤداح رغُنًَخ عذَذح لذب رإصنً وجنً و ٘بَ في صَبدح فؼبٌُخ  ػشفذ ثُئخ الأػّبي
اٌُمظخ الإعزشارُغُخ،ؤلا ٍ٘ ٌىؽخ اٌمُبدح الاعزششافُخ. ونهذف ِٓ خلاي ٘زٖ اٌذساعخ بلى بثشاص 
وُف ؤْ الدؼٍىِبد المحظً ػٍُهب ِٓ خلاي المجبلاد الأسثؼخ ٌٍىؽخ اٌمُبدح الاعزششافُخ، رغبُ٘ 

 بَ ٌٍُمظخ الإعزشارُغُخ الاعزششافُخ ػًٍ وبفخ الدغزىَبد في الداعغخ.في خٍك ٔظ
 

ٌىؽخ اٌمُبدح الاعزششافُخ، خشَـخ بعزشارُغُخ، َمظخ بعزشارُغُخ.   

 

 

Résumé : 

L’environnement actuel connait l’apparition d’un outil de 

management nommé Tableau de Bord Prospectif (TBP) qui possède 

un impact important sur l’augmentation de l’efficacité de la veille 

stratégique. L’objectif de ce papier, est de montrer  que les 

informations obtenues par les quatre axes de TBP contribuent à la 

création d'un système de veille stratégique prospectif dans tous les 

niveaux de l’entreprise. 

 

Mots clés : Tableau de Bord Prospectif, Carte stratégique, Veille 

stratégique. 
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ػًٍ اٌؼّىَ و ػبلم الأػّبي ػًٍ الخظىص ؽبٌُب و ؤوضش ِٓ ولذ ِؼً  َؼُش اٌؼبلم
ِشؽٍخ رزغُ ثبلاػزّبد الأوضش فبلأوضش ػًٍ الدؼٍىِبد في وً الدُبدَٓ و ٘زا ساعغ ٌٍزغنً 

 الدؼٍىِخ.الدغبسع ؽُش ؤطجؾذ الدٕبفغخ ثنٌ الداعغبد رمىَ ػًٍ ؤعبط 
عىدح ِٕزغبتهب و خذِبتهب، و اٌؼًّ و في ظً ٘زا المحُؾ رؼًّ الداعغبد عب٘ذح ٌزؾغنٌ 

ػًٍ ِؼشفخ الأعىاق و آٌُبد ػٍّهب، و برغنٌ وػؼهب ِمبسٔخ ثبلدٕبفغنٌ و وزا بزفُغ 
رىبٌُف بٔزبعهب و ِؼشفخ اٌزىٕىٌىعُب الدغزؼٍّخ ٌٍّؾبفظخ ػًٍ ِشوض٘ب اٌزٕبفغٍ و ِٓ اٌزؾىُ 

خ ؤْ رىىْ سائذح في لربي الجُذ في الدؼٍىِبد و اعزؼّبلذب ثبٌـشَمخ اٌزوُخ يدىٓ لأٌ ِاعغ
 ٔشبؿهب.

اٌتي رؼًّ ػًٍ  الاعزشارُغُخو لذزا ؤوعت ػًٍ الداعغخ رجني ٔظبَ ؽذَش و ٘ى اٌُمظخ 
سطذ و جمغ و برًٍُ الدؼٍىِبد اٌتي برزبعهب الداعغخ في لسزٍف المجبلاد ،غنً ؤْ ؿشَمخ الجّغ 
يجت ؤْ رىىْ ِٕظّخ فبلجّغ اٌؼشىائٍ لذ يخٍك ٔىع ِٓ اٌفىػً و اٌغّىع فمذ رؼُغ 

ٍىِبد الدؼٍىِبد اٌمُّخ في وعؾ اٌىُ الذبئً ٌٍّؼٍىِبد الدزىفشح ٌزا َغزىعت رإؿنً ٘زٖ الدؼ
ِٓ خلاي ثؼض الأدواد اٌزغُنًَخ اٌتي رغهً ػٍُّخ الحظىي ػًٍ الدؼٍىِبد الدفُذح  و ِٓ ثنٌ 

 ٘زٖ الأدواد و ؤوضش٘ب ؤهمُخ لصذ ٌىؽخ اٌمُبدح الاعزششافُخ.
 فّٓ خلاي ِب عجك ٔـشػ الإشىبٌُخ اٌزبٌُخ:

 

 و وزجغُؾ لذزٖ الإشىبٌُخ ٔـشػ الأعئٍخ اٌفشػُخ اٌزبٌُخ:
 ،و ِبٍ٘ ؤهمُزهب و لسزٍف ؤٔىاػهب؟ الاعزشارُغُخِبٍ٘ اٌُمظخ -
 ِب الدمظىد ثٍىؽخ اٌمُبدح الاعزششافُخ ،ولسزٍف لزبوس٘ب و ِشاؽً رظُُّّهب؟ -
 ؟الاعزشارُغُخِب ٍ٘ ػلالخ ٌىؽخ اٌمُبدح الاعزششافُخ ثبٌُمظخ  -

 و في لزبوٌخ ٌلإعبثخ ػٓ ٘زٖ الإشىبٌُخ عٕزـشق ِٓ خلاي ٘زٖ اٌذساعخ ٌٍّؾبوس اٌزبٌُخ:
 المحىس الأوي: و لضبوي فُٗ اٌزـشق لدفهىَ اٌُمظخ الإعزشارُغُخ.
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المحىس اٌضبني:و ٔؼبلج فُٗ الجبٔت الدفبٍُّ٘ ٌٍىؽخ اٌمُبدح الاعزششافُخ و وزا ػلالخ اٌُمظخ 
 ثٍىؽخ اٌمُبدح الاعزششافُخ. الإعزشارُغُخ

رزُّض اٌُمظخ الإعزشارُغُخ في الداعغخ ثإنهب وظُفخ ػٍُّخ، و اٌتي بززض ثبلاعزّشاس وجمغ و 
اٌزغُنً الأِضً ٌٍّؼٍىِبد اٌتي رزؾظً ػٍُهب الداعغخ و اٌتي رغبػذ طٕبع اٌمشاس ػًٍ ابزبر 

ٔشبؿهب. اعزّشاسَخاٌمشاساد اٌلاصِخ ثغُخ رـىَش الداعغخ و ػّبْ 
 

يدىٓ اٌمىي ؤْ اٌُمظخ الإعزشارُغُخ ٍ٘ ػجبسح ػٓ اٌغنًوسح الدؼٍىِبرُخ اٌتي رجؾش الداعغخ 
وٌمذ  ِٓ خلالذب ػٓ لرّىػخ الدؼٍىِبد اٌذاخٍُخ و الخبسعُخ اٌتي رغبػذ٘ب في ابزبر اٌمشاس،

 رؼذدد رؼبسَف اٌُمظخ الإعزشارُغُخ ٌزا عٕؾبوي روش اٌجؼغ ِٕب فُّب ٍٍَ:
اٌُمظخ الإعزشارُغُخ ػًٍ ؤنهب " ػٍُّخ ِغزّشح ِٓ بداسح الدؼٍىِبد و دػُ ؽُش ػشفذ  -

 1اٌمشاس ِٓ ؤعً رُّٕخ و رـىَش الداعغخ و ػّبْ ثمبئهب".
ػًٍ ؤنهب "الدشالجخ و الدزبثؼخ اٌؼبِخ و اٌزوُخ لمحُؾ الداعغخ ِٓ خلاي  RIBAULT ػشفهبو  -

 2 الدؼٍىِبد اٌىالؼُخ و الدغزمجٍُخ"  اٌجؾـش ػٍـً
رٕظُُ جمغ و  رؼًّ ػًٍ فؼشفهب ؤنهب "لرّىػخ ِٓ الأعبٌُت الدٕغمخ اٌتي ROUACH ؤِب -

 3 ى٘بنم الدؼٍىِبد الدفُذح ؽفبظب ػًٍ ثمبء الداعغبد و برًٍُ و ٔشش و اعزخذاَ 
ػشف اٌُمظخ الإعزشارُغُخ ثإنهب "رٌه الإعشاء الجّبػٍ  HUMBERT LESCA في ؽنٌ -

ؤفشاد اٌتي رزىلى جمغ و اعزؼّبي الدؼٍىِبد ثشىً رــىػٍ و الدغزّش ِٓ خـلاي لرّىػخ 
اعـزجبلٍ بدـب َزّبشـً و اٌزغنًاد المحزًّ ؽذوصهب في اٌجُئخ الخبسعُخ و ٘زا ِٓ ؤعً خٍك 

 4لسبؿش ػذَ اٌُمنٌ". فشص ؤػّـبي و اٌزخفـُغ ِـٓ
الخفُخ و ِٓ خلاي ِب عجك يدىٓ اٌمىي ؤْ اٌُمظخ الإعزشارُغُخ تهذف بلى وشف الإشبساد 

اٌزغنًاد المحزٍّخ و اٌزؾىلاد اٌؼُّمخ في ثُئخ الداعغخ عىاء اٌذاخٍُخ و الخبسعُخ،فهٍ رشرىض 
 ػًٍ جمغ و برًٍُ و ٔشش الدؼٍىِبد الدٕبعجخ و اٌؼشوسَخ لابزبر اٌمشاساد الاعزشارُغُخ الدٕبعجخ.
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يدىٓ ؤْ رشغً ػٍُّخ اٌُمظخ الإعزشارُغُخ ـ لا ػًٍ عجًُ الحظشـ ؿجمب ٌـشَمزنٌ ؤو 

 آٌُزنٌ لسزٍفزنٌ : آٌُخ اٌزؾىُ و آٌُخ الإٔزاس. 
  

رؼني ثإْ الأبحبس ٍ٘ اٌتي رمىَ ثزٕشُؾ ِؼٍىِبد اٌُمظخ الإعزشارُغُخ ثذءا ثبٌـٍت 
وي الدجبشش اٌزٌ َؼبر ػٓ ؽبعخ ِؼُٕخ ٌٍّؼٍىِبد، اٌغشَغ و اٌؼبعً )الأِش و اٌـٍجُخ( ِٓ الدغا

 ِٕٗ رىىْ الدجبدسح ِٓ لجً ِغزخذَ الدؼٍىِبد المحزًّ )الدغاوي ػًٍ عجًُ الدضبي(.
  

و رؼني ٘زٖ اٌـشَمخ ثإْ الأبحبس اٌفؼبٌخ ٌٍّؼٍىِبد ِغزّشح ِٓ ؿشف ثؼغ الأشخبص 
اٌشخظُخ ثزٕجُٗ الدغاوي الدجبشش ؤو  الدزؼمجىْ ـ ؽُش َمىَ ٘الاء اٌشخبص و بدجبدستهُ

الأشخبص اِخشَٓ ـ و رٌه ؽُّٕب َشوْ ؤنهُ لذ وعذوا ِؼٍىِبد ِهّخ، ِغ ؤْ الدغاوٌنٌ 
الدجبششَٓ لم َؼبروا ػٓ ؽبعبتهُ الخبطخ ٌٍّؼٍىِبد. فبلدجبدسح رىىْ ِٓ ؿشف الدٕشؾ ٌٍُمظخ 

 الإعزشارُغُخ لذزا اٌفشَك. 
 

فهٍ رؼـٍ  رؼزبر اٌُمظخ الاعزشارُغُخ ػٍُّخ بعزشارُغُخ لا يدىٓ ٌٍّاعغخ الاعزغٕبء ػٕهب،
بِزُبص رٕبفغُب ثبٌٕغجخ ٌٍّاعغبد اٌتي رمىَ بهب يدىٕهب ِٓ الاعزّشاس و اٌزىُف ِغ لسزٍف 

 اٌزغنًاد الحبطٍخ في ثُئزهب.
زٕبفغُخ و اٌتي يدىٓ روش ورزغًٍ ؤهمُخ اٌُمظخ الاعزشارُغُخ ٌٍّاعغخ في برمُك الدضاَب اٌ

 5ثؼؼهب وبٌزبلي:
 الدؼشفخ الدؼّمخ ٌلأعىاق و الدٕبفغخ ؛ -
 اوزغبة ِىلغ لىح ِٓ ؤعً ؿشػ عٍؼزهب و خذِبتهب الدجزىشح في اٌغىق؛ -
 اٌضَبدح ِٓ اٌزأصس و اٌزؼبػذ في الداعغخ؛ -
 الحظىي ػًٍ ِىسد وافش ِٓ الدؼبسف و الخبراد؛ -
 لحبعُبد اٌضثىْ؛ػّبْ الاعزغبثخ الجُذح  -
 اٌزىطً بلى ؽً الدشبوً ثظفخ عشَؼخ؛ -
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 اٌىػٍ في ابزبر اٌمشاساد؛ -
 اٌزؾغنٌ اٌذائُ في ػلالبتهب ِغ اٌضثبئٓ و الدىسدَٓ؛ -
 اٌزؾغنٌ الدغزّش في اٌغٍغ و الخذِبد و اٌمذسح ػًٍ اٌجؾش و اٌزـىَش و الاثزىبس؛ -
 غشَغ ٌلإٔمـبػبد و اٌزغنًاد الدفبعئخ؛اٌُمظخ الاعزشارُغُخ رؼزبر وىعٍُخ ٌلإعزشؼبس اٌ -
 اٌُمظخ رؼزبر و عٍُخ لاعزجبق اٌزغُنً؛ -
ثبٌشىً اٌزٌ َىافك ِزـٍجبد  اٌُمظخ الإعزشارُغُخ ؤداح لإػبدح رىعُٗ بعزشارُغُخ الداعغخ، -

 وػغ الإعزشارُغُخ؛
 اٌُمظخ وعٍُخ ٌشفغ اٌمذسح الاثزىبسَخ ٌٍّاعغخ؛ -
 اٌمشاساد الإعزشارُغُخ؛اٌُمظخ وعٍُخ ِغبػذح لابزبر  -
 اٌُمظخ وعٍُخ رغّؼ ثزإلٍُ الداعغخ ِغ ثُئزهب؛ -
 وّب رغّؼ اٌُمظخ ثبلالزظبد في الدىاسد لاْ اٌزإخش في سد اٌفؼً ِىٍف عذا؛ -
 بزفُغ الأخـبس إٌببذخ ػٓ ػذَ اٌزإوذ اٌجُئٍ و سفغ دسعخ الأِبْ؛-
 ؽٍفبء عذد.بوزغبة صثبئٓ و ؤعىاق عذَذح و وزا بيجبد ششوبء و  -

  
ػذح ؤٔىاع ٌىً ِٕهب لشُضاتهب بززٍف لربلاد اٌُمظخ الإعزشارُغُخ ثةخزلاف ؤٔىاػهب فهٕبن 

،ؤ٘ذافهب والدؼٍىِبد إٌببذخ ػٕهب غنً ؤنهب رظت وٍهب في الإعزشارُغُخ اٌؼبِخ ٌٍّاعغخ ،و ٌمذ 
 ؤعبعُخ و ٍ٘:اجمغ اٌؼذَذ ِٓ اٌجبؽضنٌ ػًٍ ؤسثؼخ ؤٔىاع 

:  
ٍ٘ ِشالجخ و برًٍُ المحُؾ اٌؼٍّـٍ ،اٌزمٕـٍ و اٌزىٕىٌـىعٍ و اٌزإصنًاد اٌزىٕىٌىعُخ 

ثبٌزبلي فهٍ  الحبػشح و الدغزمجٍُخ ،ِٓ ؤعً رىلغ الدخبؿش و اٌزهذَذاد و فشص اٌزـىَش و
و آخش الأبحبس اٌؼٍُّخ و  اٌُمظخ اٌتي رىشعهب الداعغخ ثظفخ خبطخ ٌزـىس اٌزىٕىٌىعُبد

الاثزىبساد اٌتي ِٓ شإنهب ؤْ راصش ػًٍ ٔشبؽ الداعغخ ،وظهىس آلاد و ِؼذاد عذَذح 
 ،لسزٍف اٌزـىساد في ؤٔظّخ الدؼٍىِبد و اٌبرلرُبد و غنً٘ب.

  ةوّب يدىٓ رؼشَفهب ؤنهب لرّىع إٌشبؿبد اٌتي رغّؼ 
  اٌزىٕىٌىعُخ ؛ِشالجخ لزُؾ الداعغخ و ِزبثؼخ الإثذاػبد 
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 جمغ الدؼٍىِبد ػٓ اٌزـىساد و الاثزىبساد اٌزىٕىٌىعُخ و ِؼبلجزهب. 
 بَظبي ٘زٖ الدؼٍىِبد بلى ِشاوض ببزبر اٌمشاس في الداعغخ. 

 و ػٍُٗ فةْ اٌُمظخ اٌزىٕىٌىعُخ بسىٓ الداعغخ ِٓ الإعبثخ ػًٍ اٌزغبئلاد اٌزبٌُخ:
  ِب ٍ٘ ثشاءاد الاخزشاع اٌلاصِخ لذزا إٌشبؽ ؟ 
  ِب ٍ٘ الدؼذاد و اٌزغهُضاد الجذَذح و اٌزىٕىٌىعُبد الحذَضخ ؟ 
  ِب ٍ٘ الداعغبد الدزـىسح رىٕىٌىعُب في ٘زا اٌمـبع؟ 
 ِب ٍ٘ الدؼبَنً الدؼّىي بهب ؽبٌُب في المجبي اٌزىٕىٌىعٍ ؟

وّب يجت ؤْ ٔشنً بلى ؤْ الداعغخ لا تهزُ فمؾ ثبٌزـىساد اٌزىٕىٌىعُخ اٌتي بسظ ٔشبؿهب 
ٍُهب ؤَؼب الا٘زّبَ ثبٌزـىساد اٌزىٕىٌىعُخ و اٌؼٍُّخ اٌتي لشىٓ ؤْ راصش في ٔشبؽ ،و بنمب ػ

ِٕبفغُهب و في ٔشبؽ اٌضثبئٓ و الدىسدَٓ، و ٘زا ثغُخ  ابزبر رذاثنً و بعشاءاد ولبئُخ بْ ٌضَ 
 الأِش.

2  
و َمظذ ثبٌُمظخ اٌزٕبفغُخ وً ِب َزؼٍك بجّغ و برًٍُ و رمُُُ و ٔشش ٌٍّؼٍىِبد الخبطخ  

ثغُخ الحظىي ػًٍ ِؼٍىِبد ِفُذح  ثبلدٕبفغنٌ الدجبششَٓ و غنً الدجبششَٓ /الحبٌُنٌ و المحزٍّنٌ،
ٌٍّغنً ِٓ اعً ابزبر اٌمشاس الدٕبعت، و ؽغٓ اعزغلاي اٌفشص بْ وعذد ؤو بذٕت 

 ّىٓ ؽذوصهب.اٌزهذَذاد الد
 وِٓ ثنٌ إٌمبؽ اٌتي َشوض ػٍُهب في اٌُمظخ اٌزٕبفغُخ يدىٓ ؤْ ٔزوش ِبٍٍَ:

 ِؼشفخ اعزشارُغُبد و ا٘ذاف الدٕبفظ؛ 
 اٌزؼشف ػًٍ لذساد و وفبءاد الدٕبفظ؛ 
  ٌ؛الدٕبفظاٌزؼشف ػًٍ ِىسد 
 ِؼشفخ لٕىاد اٌزىصَغ الخبطخ ثبلدٕبفظ؛ 
 ف الدٕبفظ.ِؼشفخ ِغزىي اٌزىٕىٌىعُب الدغزؼٍّخ ِٓ ؿش 
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رشوض اٌُمظخ اٌزغبسَخ ثشىً خبص ػًٍ دساعخ اٌضثبئٓ او الدغزهٍىنٌ و وزا الدىسدَٓ ِٓ 
اعً ِؼشفخ ابذب٘بتهُ الدغزمجٍُخ. و ٘زا ثغُخ رـىَش ِٕزغبتهب و خذِبتهب ِغ ِب َزٕبعت و رـٍؼبد 

 الدغزهٍىنٌ واؽزُبعبتهُ ػًٍ الدذي اٌـىًَ.
وّب يجت ػًٍ الداعغخ ؤْ رإخز ثؼنٌ الاػزجبس ؤْ تهزُ بدزبثؼخ ػشوع الدـىسدَٓ اٌزـٍ رزؼٍك 
ثبلدٕزغبد الجذَذح . و ثبٌزبلي فةْ اٌشطذ اٌزغبسٌ َزىفً ثبلدزبثؼخ الدغزّشح ٌزــىس 
اؽزُبعـبد اٌغىق وػٍُٗ يجت ؤْ رىىْ الداعغخ ػًٍ دساَخ ربِخ ثبٌغىق و ظشوفٗ ِٓ 

ٌزغىَمُخ. عىاء رؼٍك الأِش ثبٌضثبئٓ و لذستهُ ػًٍ اٌىفبء ،و وزا وػؼُخ خلاي الدؼٍىِبد ا
 ِىسدٌ الداعغخ و لذستهُ ػًٍ رىفنً الدبدح الأوٌُخ .

 
 ػٍُّخ جمغ و برًٍُ و رمُُُ و ٔشش الدؼٍىِبد الخبطخ ثبٌجُئخ اٌىٍُخ ٌٍّاعغخ،و َمظذ بهب

فهٍ رؼًّ ػًٍ  ْاٌجُئُخ. برزظبدَخ و عُبعُخ و اعزّبػُخ و لبٔىُٔخ و ؽتى بدب رشٍّٗ ِٓ ثُئخ بل
سطذ وً الدؼٍىِبد الخبطخ بدخزٍف اٌزغنًاد و اٌزـىساد الحبطٍخ في ٘زٖ اٌجُئخ ،ؤزوش ػًٍ 

عجًُ الدضبي :  
  اٌزغنًاد الججبئُخ 
 لىأنٌ الدبٌُخ و اٌزششَؼُخ 
 ٔغجخ إٌّى اٌذيدىغشافي 
  الاعزّبػُخاٌظشاػبد 
 .اٌزغنًاد اٌجُئُخ و اٌىىاسس اٌـجُؼُخ 

و اٌتي رؼذدد ؤسمبئهب  عٕؾبوي ِٓ خلاي ٘زا المحىس رىػُؼ ِفهىَ ٌىؽخ اٌمُبدح الاعزششافُخ،
مُبط الدزىاصْ ووّب ثـبلخ اٌ و رشجمبتهب فغُّذ ثجـبلخ الأداء الدزىاصْ ثـبلخ اٌزظىَت الدزىاصْ،

سمُذ ؤَؼب ثٍىؽخ اٌمُبدح الإعزششافُخ و ٘ى الدظـٍؼ اٌزٌ عٕؼزّذٖ .وّب يجت ؤْ ٔشنً 
 ثشىً لسزظش بلى ؤْ ِظـٍؼ الإعزششافُخ ؤو الإعزششاف يدضً ِهبساد لشاءح الدغزمجً ،"َؼني

عزهلان ؤٔٗ الدىلف الإيجببي اٌزٌ رزخزٖ الإداسح ِٓ لشاءح ٌٍغىق والدغزهٍه وابذب٘بد الإ
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واؽزّبلاد اٌشثؼ والخغبسح، وَذخً في رٌه ِب َُؼشف ثذساعبد الجذوي اٌتي رؼزّذ ثشىً 
 .ؤعبط ػًٍ رفؼًُ الدؼٍىِبد، ووػغ الدمذِبد ٌٍخشوط ثٕزبئظ رزؼٍك ثبؽزّبلاد الدغزمجً"

ػًٍ َذ اٌجبؽضنٌ وبثٍىْ و ٔىسرىْ ،وٌمذ  1992ولذ ظهشد ٌىؽخ اٌمُبدح الاعزششافُخ ػبَ 
اٌفىشح الاعبعُخ لذب ؤْ الدؼٍىِبد الدبٌُخ فمؾ غنً وبفُخ ٌجمبء و اعزّشاس الداعغخ ثً وبٔذ 

يجت رىفش ِؼٍىِبد ؤخشي بلى عبٔت الدؼٍىِبد الدبٌُخ رغّؼ ٌٍّاعغخ ِٓ اٌجمبء في ثُئخ سمزهب 
 اٌىؽُذح اٌضبثزخ ٍ٘ شذح اٌزغنً و اٌلا بعزمشاس.

  
   

يدىٓ ؤْ لصذ ػذح رؼبسَف ٌٍىؽخ اٌمُبدح الإعزششافُخ غنً ؤنهب رشرجؾ ثؼبًِ ِشزشن و٘ى ؤنهب 
ٌىؽخ فمذ ػشفب Nortonو  Kaplanِشزمخ ِٓ ِظذس واؽذ و٘ى الدفهىَ اٌزٌ لذِٗ  

ثبلإػبفخ بلى  بؿبس عذَذ َغّؼ ثذِظ ِاششاد بعزشارُغُخ اٌمُبدح الإعزششافُخ ثإنهب "
ِزؼٍمخ  فهى َىفش لزذداد ٌلأداء الدغزمجٍٍ. ٘زٖ المحذداد، الداششاد الدبٌُخ ٌلأداء الدبػٍ،

ثبٌضثبئٓ ؤو اٌؼّلاء، اٌؼٍُّبد اٌذاخٍُخ، اٌزّهنٌ و اٌزؼٍُ وُ ؤنهب رغزٕذ ػًٍ رشجمخ واػؾخ و 
 دلُمخ ٌلإعزشارُغُخ بلى ؤ٘ذاف و ِاششاد ٍِّىعخ.

 د اٌفمشٌىشافُخ ٌُغذ ٔظبَ عذَذ ٌٍمُبط فمؾ، ثً يدىٓ ؤْ بسضً اٌؼّفٍىؽخ اٌمُبدح الإعزش
  ". ٌؼٍُّبد الإداسح

وّب لذِب رؼشَف ؤخش ٌٍىؽخ اٌمُبدح الإعزششافُخ ثإنهب  ٔظبَ بداسٌ َهذف بلي ِغبػذح 
الداعغخ ػًٍ رشجمخ سئَزهب وبعزشارُغُبتهب بلى لرّىػخ ِٓ الأ٘ذاف واٌمُبعبد  اٌتي رغغً 

 لزبوس:ػًٍ ؤسثؼخ 
  المحىس الدبلي« l’axe Financier »؛ 
  ٓلزىس اٌضثبئ« l’axe des Clients »؛ 
  لزىس اٌؼٍُّبد اٌذاخٍُخ«l’axe des processus internes » ؛ 
 لزىس اٌزّهنٌ و إٌّى«l’axe de l’apprentissage organisationnel » . 

ثبلإػزّبد ػًٍ ِاششاد  فهٍ بؿبس ػًّ، وعٍُخ ٌزىطًُ سئَخ الداعغخ و بعزشارُغُزهب؛
 رىػؼ ٌٍّىظفنٌ لزذداد الأداء الحبػش و الدغزمجٍٍ.
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فُؼشف ٌىؽخ اٌمُبدح الإعزششافُخ ثإنهب ؿشَمخ ٌزؾىًَ سعبٌخ الداعغخ و   Horngrenؤِب
بعزشارُغُزهب بلى ِمبَُظ ؤداء، و في اٌىالغ  فةْ ؤعبط ٌىؽخ اٌمُبدح الإعزششافُخ َمىَ ػًٍ 

ِٓ المحبوس و بعشاء ػٍُّخ اٌمُبعبد لدمبسٔخ الأداء اٌفؼٍٍ ثبلأداء وػغ ِمبَُظ ٌىً لزىس 
 الدخـؾ. 

لشب تم روشٖ فةٔٗ يدىٕٕب ؤْ ٔمىي ؤْ ٌىؽخ اٌمُبدح الإعزششافُخ ٍ٘ ٔظبَ بداسح ؽذَش َإخز 
ثؼنٌ الإػزجبس الأؿشاف اٌذاخٍُخ ٌٍّاعغخ و الأؿشاف الخبسعُخ لذب ػبر الأسثؼخ لزبوس الأعبعُخ. 

 رشجمزهب بلى ؤ٘ذاف ِغزىَبتهب وفهٍ رؼًّ ػًٍ رغهًُ و سثؾ بعزشارُغُخ الداعغخ ِغ لسزٍف 
لزذدح .وّب رؼذ ؤَؼب ٔظبَ لُبط وىنهب رغّؼ بدزبثؼخ ٔغجخ الإلصبصاد اٌتي ؽممذ ِمبسٔخ بدب 
٘ى ِغزهذف ثـشَمخ شبٍِخ و ِزىاصٔخ وىنهب بززبس و رغزؼًّ ِاششاد و لُبعبد ؽغت 

 ؽبعزهب و ؿجُؼخ ػٍّهب، ٘زٖ الداششاد  رغـٍ الجىأت الدبٌُخ و غنً  الدبٌُخ في الداعغخ .
رضود الدغنً بدؼٍىِبد ؽىي اٌىػغ اٌذاخٍٍ ٌٍّاعغخ و وزا بدؼٍىِبد ؽىي ِب فهٍ برْ 

 يجشٌ في اٌجُئخ الخبسعُخ ٌٍّاعغخ ،ثغُخ ابزبر اٌمشاساد اٌلاصِخ و في اٌىلذ الدٕبعت.
  

ػبدد ػًٍ بْ ؤهمُخ ٌىؽخ اٌمُبدح الإعزششافُخ رظهش ِٓ خلاي الايجبثُبد و الدٕبفغ اٌتي 
 11لسزٍف الداعغبد اٌتي رجٕزهب و ِٓ ثنٌ ٘زٖ اٌفىائذ ٔزوش: 

 لسزٍف ِٓ خلاي الأعً وؿىٍَخ وِزىعـخ لظنًح الإداسَخ الأ٘ذاف ثنٌ اٌزىاصْ برمُك 
 الأداء. ِمبَُظ

 الدبٌُخ الداششاد بجبٔت ِبٌُخ غنً وطفُخ ِاششاد رىىَٓ ؤهمُخ فهُ رمىَخ  
 ًثبلأفشاد ٌٍّاعغخ اٌؼٍُب الإداسح رشثؾ بعزشارُغُخ برظبي وعٍُخ رىفن. 
  رغهً و برغٓ ٌىؽخ اٌمُبدح الإعزششافُخ ِٓ رذفك الدؼٍىِبد و رىطًُ و فهُ ؤ٘ذاف

   اٌؼًّ ٌىً الدغزىَبد.
    ِٓ بسىٓ الدغنً ِٓ ِؼشفخ ِب عُؾذس في لزىس ِب ِٓ خلاي الدؼٍىِبد اٌتي يحظً ػٍُهب

 لزىس اخش؛
  الدؼٍىِبد و رىطًُ وفهُ ؤ٘ذاف اٌؼًّ ٌىً الدغزىَبد في رغهً و برغٓ ؿشَمخ رذفك

 الداعغخ.
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     :ٍٍَ ِب ٌزؾمُك الداعغبد ٌىؽخ اٌمُبدح الإعزششافُخ وّب رغزخذَ
 الداعغخ؛ في الإعزشارُغُخ وبرذَش وبدخبي رىػُؼ -
 ثبلإعزشارُغُخ؛ اٌفشػُخ والأ٘ذاف ثبلداعغخ الخبطخ الأ٘ذاف سثؾ -
 الإعزشارُغُخ؛ ٌزؾغنٌ واٌزؼٍُ اٌذوسَخ الأداء ِشاعؼخ برمُك -
 ٌٍّاعغخ؛ اٌزشغٍُُخ اٌؼٍُّبد في الإعزذاِخ بدخبي -
 الأداء؛ ػٓ شبٍِخ ثظىسح الإداسح بسذ -
 الأداء؛ ؤعبط ػًٍ الدىظفنٌ برفُض خلاي ِٓ اٌجششَخ ٌٍّىاسد اٌفؼبٌخ الإداسح ػًٍ رغبػذ -
 .الداعغخ ِغزىَبد وً ػًٍ الإعزشارُغُخ ِغ رزىافك ؤداء ِمبَُظ رىىَٓ ػًٍ رغبػذ -
 

ػًٍ ؤسثؼخ  Norton و Kaplanبرزىٌ ٌىؽخ اٌمُبدح الإعزششافُخ اٌتي لذِهب وً ِٓ 
لزبوس ِزىبٍِخ و ِزشاثـخ فُّب ثُٕهب رزلاءَ ِغ ػذد وجنً ِٓ الداعغبد ػًٍ بخزلاف لـبع 
ٔشبؿبتهب ،و ٘زا لا َؼني ؤْ ٘زٖ الأسثؼخ لزبوس  وبفُخ بحُش رغزـُغ ثؼغ الداعغبد بػبفخ 

و وً لزىس ِٓ ٘زٖ المحبوس َزىىْ ِٓ ؤسثؼخ  لزبوس عذَذح رزٕبعت ِغ ؽبعزهب و ٔشبؿهب.
 ٕبطش :ػ

   وٍ٘ ثشىً ػبَ ِىصػخ ثبٌزغبوٌ ػًٍ الأسثؼخ لزبوس و لذب ٔفظ الأهمُخ
 و لزذدحالإعزشارُغُخ و يجت ؤْ رىىْ لزذدح و لبثٍخ ٌٍمُبط و لبثٍخ ٌٍزؾمُك وِؼمىٌخ 

 ِضً صَبدح ٔغجخ سػب الدشَغ. ثىلذ ص ِني لإبسبِهب.
 :  ٌيحذد ؽبٌخ الذذف الدشاد برمُمٗ ػٓ ؿشَك وٍ٘ بدضبثخ المجظ اٌز

 ِمبسٔزٗ ثمُّخ لزذدح ِغجمب. ِضً ِاشش سػب اٌضثىْ.
  :  و ٘ى ِمذاس لزذد َزُ اٌمُبط ثٕبء ػٍُٗ ٌزؾذَذ ِمذاس الإلضشاف

 ػٓ الذذف الدشاد برمُمٗ.
  .ِضً فزؼ فشوع  و ٍ٘ الدشبسَغ اٌزشغٍُُخ اٌلاصَ رٕفُز٘ب ٌزؾمُك الذذف

 عذَذح.
 واٌشىً اٌزبلي َىػؼ اٌشىً اٌؼبَ ٌٍىؽخ اٌمُبدح الإعزششافُخ:
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Source: Kaplan Robert, Norton David,Using the Balanced Scorecard as a 

Strategic Management System, harvard business review, 

January-february 1996, p4. 

 َهذف ٘زا المحىس ٌلإعبثخ ػٓ اٌزغبئلاد اٌزبٌُخ:  2
 ً٘ ؽممذ الداعغخ الدٕبفغ و إٌزبئظ اٌتي رشػٍ الدغبهمنٌ؟ -
 وُف رجذو طىسح الداعغخ في ؤػنٌ الدغبهمنٌ؟  -

في ٘زا المحىس َزُ الحظىي ػًٍ الدؼٍىِبد الدبٌُخ الخبطخ ثٕشبؽ الداعغخ و وزا اٌزٕجا 
وّب رزُ ِٓ خلاٌٗ الإعبثخ ػٓ رغبئلاد الدغبهمنٌ و ِب ٍ٘ الأ٘ذاف الدغزمجٍٍ.ثىػؼهب الدبلي 

الدبٌُخ اٌتي َشغجىْ في اٌىطىي بٌُهب، فمذ يخزٍف الذذف الدبلي ِٓ ِشؽٍخ لأخشي ؽغت ِشاؽً 
 و ِٓ ثنٌ الأ٘ذاف الدبٌُخ اٌتي رغزؼٍّهب الداعغبد لصذ: ثمبء ؤو ؽظبد. نمى، الداعغخ ِٓ ؽُبح

و اٌتي يدىٓ ؤْ رمبط  اٌشفغ ِٓ الإٔزبعُخ،...وغنً٘ب، بزفُغ اٌزىبٌُف، صَبدح سلُ الأػّبي،
ؼبفخ اٌمُّخ الالزظبدَخ الد ثبلداششاد الدبٌُخ ِضً: اٌؼبئذ ػًٍ الاعزضّبس، ٘بِش اٌشثؼ الإجمبلي،

و غنً٘ب. وّب رؼىظ ٘زٖ الداششاد الدبٌُخ اٌزؾغٓ الحبطً ػًٍ اٌؼىائذ ٔزُغخ الإعزشارُغُخ 
  الدزجؼخ.

فّذخً ٌىؽخ اٌمُبدح الإعزششافُخ  َشي ثبْ إٌغبػ الحبطً ثبلمحبوس اٌضلاس الأخشي 
 س الدبلي.)اٌؼٍُّبد اٌذاخٍُخ،اٌؼّلاء و اٌزّهنٌ و إٌّى( َغبٔذ و َاصش ػًٍ الجبٔت ؤو المحى
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وّب ؤػزبر ِظٍّّ ٌىؽخ اٌمُبدح الإعزششافُخ المحىس الدبلي ثإنهب الخُؾ اٌزٌ َمىد الأ٘ذاف و 
  الداششاد الخبطخ ثبلمحبوس الأخشي في ٌىؽخ اٌمُبدح الإعزششافُخ.

َغؼً ٘زا المحىس بلى ِؼشفخ وُف َٕظش اٌضثبئٓ بلى الداعغخ    2
وّب َزؼّٓ ٘زا المحىس  الداششاد الخبطخ ثشػب و وفبء صثبئٓ  سػبُ٘ ػٓ خذِزهب؟و ِذي 

 الإعزغبثخ عذَذح، خذِبد ؤو رمذيم ِٕزغبد ؿشَك اٌضثبئٓ ػٓ سغجبدالداعغخ ِضً برمُك 
فبٌزؼشف ػًٍ اٌضثبئٓ و  ،الجىدح و الخذِبد و اٌزىٍفخ. الخذِخ برغنٌ اٌضثبئٓ، ٌشىبوي

رؼزبر ِٓ الداششاد الذبِخ ثبٌٕغجخ لأٌ ِاعغخ رـّؼ ٌٍجمبء في اٌزؼشف ػًٍ بؽزُبعبتهُ 
 اٌغىق.

و ٍ٘  اعُ   Nortonو   Kaplanوٕ٘بن ِاششاد ؤؿٍك ػٍُهب 
عزة  ِاششاد ؤو لُبعبد لصذ٘ب في وً الداعغبد رمشَجب و ػذد٘ب خمغخ )ؽظخ اٌغىق،

 اٌشبحُخ داخً اٌمـبع(. سػب اٌضثبئٓ، المحبفظخ ػًٍ اٌضثبئٓ، صثبئٓ عذد،
في ٘زا المحىس تهزُ الداعغخ ثٕشبؿبتهب اٌذاخٍُخ في لزبوٌخ   2

ٌزؾغنٌ ؤدائهب فهٍ تهزُ برْ ثىً الأٔشـخ اٌتي رٕزٍّ ٌغٍغٍخ اٌؼٍُّبد اٌذاخٍُخ الخبطخ بهب و 
ولذ لصذ بهب  لٍ الدغزهذف،اٌتي رغبػذ ػًٍ برمُك الأ٘ذاف الخبطخ ثبلدغبهمنٌ و اٌمـبع اٌغى

بعزخذاَ رىٕىٌىعُب  عىدح اٌزظُُّ، اٌؼلالخ ِغ الدىسدَٓ، ؤ٘ذاف بزض عىدح الدٕزىط،
 الدؼٍىِبد.

٘زا إٌّىرط  نمىرط ػبَ ٌغٍغٍخ اٌؼٍُّبد اٌذاخٍُخ، Nortonو   Kaplanٌمذ لذَ وً ِٓ 
ػٍُّبد ؤعبعُخ  صلاسَظٍؼ ؤْ َىىْ بؿبس ػبَ ثةِىبْ ؤٌ ِاعغخ ؤْ رزجٕبٖ و ٘ى ِىىْ ِٓ 

 وٍ٘:
و رزّضً في اٌؼٍُّبد الدزؼٍمخ ثبٌجؾش و اٌزـىَش لخٍك اٌغٍغ و  

و برغنٌ رمُٕخ اٌؼٍُّبد  الخذِبد الجذَذح ،و اٌؼٍُّبد الخبطخ بدمبثٍخ ؽبعبد اٌضثبئٓ،
 الإٔزبعُخ و رمُٕخ الدؼٍىِبد.

رزّضً في اٌؼٍُّبد الدزؼٍمخ ثةٔزبط و رىطًُ اٌغٍغ و الخذِبد  و 
و برغنٌ عىدح اٌؼٍُّبد الإٔزبعُخ، و بزفُغ  الدىعىدح فؼلا لدمبثٍخ ؽبعبد اٌضثبئٓ،

 اٌضِٓ اٌلاصَ ٌزىطًُ اٌغٍؼخ و ؤداء الخذِخ ٌٍضثبئٓ.
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اٌجُغ ثبٌغشػخ و رزّضً في اٌؼٍُّبد الدزؼٍمخ ثإداء خذِبد ِب ثؼذ 
 و اٌذلخ فىس ؿٍجهب ِٓ عبٔت اٌضثىْ.

٘زٖ اٌؼٍُّبد الأعبعُخ ػًٍ الداعغبد ؤْ رزُّض فُهب لدب لذب ِٓ الأصش اٌىجنً ػًٍ سػب اٌضثىْ 
 و برمُك الذذف الدبلي ٌٍّاعغخ لأنهب رغّؼ ة:

 رىفنً ؤداء يجزة اٌضثىْ و يجؼٍٗ وفّي ِٓ اٌمـبػبد اٌغىلُخ الدغزهذفخ؛ 
  ٌٍّّٓغبهمنٌ اٌؼىائذ الدبٌُخ اٌتي َزىلؼىنهب.َؼ 

ٌزا اٌؼٍُّبد اٌذاخٍُخ لذب ِىبٔخ ِهّخ في الداعغخ رزـٍت اٌجؾش الدغزّش ػٓ الجىدح و رمًٍُ 
اٌىلذ و بزفُغ اٌزىبٌُف في ػٍُّخ رمذيم الدٕزغبد ؤو الخذِبد و رزجؼهب بخذِبد ِب ثؼذ 

 اٌجُغ.
َؼزبر المحىس اٌشاثغ و الأخنً في ٌىؽخ اٌمُبدح الإعزششافُخ ِٓ     2

فةرا وبٔذ الأ٘ذاف الدىػىػخ ػًٍ ِغزىي اٌضلاس لزبوس اٌغبثمخ  ؤُ٘ المحبوس في الداعغخ،
)الدبلي، اٌضثبئٓ و اٌؼٍُّبد اٌذاخٍُخ(رجنٌ ٌٍّاعغخ المجبلاد اٌتي يدىٓ ؤْ رزُّض فُهب ٌزؾغنٌ 

ىػىػخ في ٘زا المحىس رؼزبر اٌىعبئً و اٌؼىاًِ اٌتي رغّؼ ِٓ برمُك فةْ الأ٘ذاف الد ؤدائهب،
ؤ٘ذاف المحبوس اٌضلاس الأخشي.

ٌزا فهى يدضً اٌجُٕخ الأعبعُخ و الدهّخ ٌٕغبػ الداعغخ ،ؽُش ؤٔٗ َؼًّ ػًٍ تهُئخ الدٕبؿ و 
ٍُبد سفغ ِغزىي اٌىفبءاد و الدهبساد ٌذي اٌؼبٍِنٌ ثبلداعغخ ؽتى يدىٕهب اٌزؼبًِ ِغ ػّ

اٌزؾذَش و اٌزـىَش الدّىٓ بعشائهب ػًٍ  اٌؼٍُّبد اٌذاخٍُخ ؤو الأفشاد ؤو إٌظُ و ثزٌه يجت 
  رـىَش إٌظُ، رـىَش اٌؼٍُّبد. الإعزضّبس في بػبدح رـىَش الأفشاد،

وِٓ شىً ٌىؽخ اٌمُبدح الإعزششافُخ و ِىلغ لزىس اٌزّهنٌ و إٌّى فُهب َىؽٍ ثإٔٗ ؤعبط ٌٍىً 
 ً اٌشىً.وىٔٗ َمغ ؤعف

بْ ٘زٖ المحبوس ؤو الدٕظىساد  الأسثؼخ اٌتي روشٔب٘ب و اٌتي بسضً ؤػّذح ٌىؽخ اٌمُبدح 
الإعزششافُخ ٌُغذ ػجبسح ػٓ بذُّغ ٌٍّاششاد فمؾ ثً ٕ٘بن ػلالبد رشاثؾ ثنٌ ٘زٖ المحبوس 

ٔزُغخ ؤو عٍغٍخ ػلالبد اٌغججُخ، و رشاثؾ ٘زٖ اٌغٍغٍخ ِغ -رغًّ ثغٍغٍخ ػلالبد اٌغجت
و تم رغُّزهب  ٌٍىؽخ اٌمُبدح الإعزششافُخ. وس الأسثؼخ َؼـُٕب ِب َذػً المحب

 خشَـخ لانهب برذد الدىالغ و اٌشواثؾ و الجغىس الدىعىدح ثنٌ إٌمبؽ و الأؿشاف الدخزٍفخ فُهب.
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اعغخ، الخشَـخ الإعزشارُغُخ ٍ٘ نمىرط بفزشاػٍ ِزىبًِ ٌلأٔشـخ اٌشثبػُخ اٌتي رمىَ بهب الد
و ٌلأؿشاف اٌشثبػُخ اٌتي راصش في ؿشَمخ ػٍّهب. وٌمذ اعزٕزظ وً ِٓ وبثٍىْ و ٔىسرىْ ِٓ 

عىاء في اٌمـبع  خلاي بذبسبهُ ؤْ الخشائؾ الإعزشرُغُخ رظٍؼ ٌٍزـجُك في وً الداعغبد،
و رٌه ٘ى عش فبػٍُزهب و  ؤو في الداعغبد الذبدفخ ؤو غنً الذبدفخ ٌٍشثؼ، الخبص ؤو اٌؼبَ،

فبلخشَـخ الإعزشارُغُخ رىػؼ اٌؼٍُّخ اٌتي ِٓ خلالذب َزُ برىًَ الأطىي غنً الدبدَخ  زهب.ؤهمُ
فهٍ رىفش ٌٍّذَشَٓ بؿبس ٌىطف و رغُنً  بلى ٔزبئظ ِبدَخ في المحىس الدبلي ؤو لزىس اٌضثبئٓ.

 الإعزشارُغُخ.
   

الإعزششافُخ َىىْ ثةرجبع نهظ  ِٓ ؤػًٍ بلى الأعفً اٌزٌ َغّؼ ِٓ رظُُّ ٌىؽخ اٌمُبدح 
وٌمذ رؼذدد اٌذساعبد  خٍك ٔىع ِٓ اٌزىافك الإعزشارُغٍ ثنٌ لسزٍف ِغزىَبد الداعغخ،

اٌجؾضُخ ؽىي وُفُخ رظُُّ ٌىؽخ اٌمُبدح الإعزششافُخ ،وػًٍ بػزجبس ؤْ ٕ٘بن اٌؼذَذ ِٓ ؤٔىاع 
وػًٍ ؤَخ ؽبي فةٔٗ ٌزظُُّ ٌىؽخ  َمخ واؽذح و وؽُذح.الداعغبد فةٔٗ ِٓ اٌظؼت برذَذ ؿش

اٌمُبدح الإعزششافُخ يجت رؼبوْ جمُغ الأؿشاف في الداعغخ و ػًٍ سؤعهُ فشق اٌمُبدح و اٌزغُنً 
اٌتي رمىَ ثزؾذَذ اٌزىعٗ الإعزشارُغٍ ٌٍّاعغخ و رشجمخ ٘زٖ الأخنًح بلى ؤ٘ذاف بعزشارُغُخ و 

 في صلاس ِشاؽً: بوس الأسثؼخ ٌٍىؽخ اٌمُبدح الإعزششافُخ،لرّىػخ لُبعبد خبطخ رزلاءَ ِغ المح
ثذؤ ثزؾذَذ اٌزىعٗ الإعزشارُغٍ ٌٍّاعغخ ثم رشجمخ الأ٘ذاف و برذَذ الداششاد ٌزخٍض في 

 الأخنً بلى ِشؽٍخ اٌزٕفُز و الدزبثؼخ.
  

ِؼشفخ لإبذبٖ الإعزشارُغٍ ٌٍّاعغخ  ْ ٌىؽخ اٌمُبدح الإعزششافُخ رؼزّذ في ؤعبعهب ػًٍ
و   Kaplanوَشي وخـىح ؤولى و اٌتي رظً بٌُٗ الداعغخ ثؼذ ؤْ رمىَ ثؼٍُّخ اٌشطذ اٌجُئٍ،

Norton  ثإْ برذَذ الإبذبٖ الإعزشارُغٍ في ؤٌ ِاعغخ َجذؤ ؤولا  ثزؾذَذ سعبٌخ الداعغخ
تي برىُ ػًّ الداعغخ ، وِٓ ثم وفي بؿبس ٘زٖ اٌشعبٌخ َزُ برذَذ لائؾخ اٌمُُ الأعبعُخ اٌتي اٌ

سئَخ الداعغخ و ؤخنًا رشزك اٌغبَبد و الأ٘ذاف الإعزشارُغُخ اٌتي عزادٌ بلى برمُك سعبٌخ و 
 سئَخ الداعغخ ٌُزُ ثؼذ٘ب برذَذ الإعزشارُغُخ الدزجؼخ اٌلاصِخ ٌجٍىؽ رٍه الأ٘ذاف .

 



 

 05
149 

   
الإعزشارُغُخ ،رإتي اِْ ِشؽٍخ  رشجمخ ٘زٖ الأ٘ذاف بلى والغ ثؼذِب تم برذَذ الأ٘ذاف 

ٍِّىط ِٓ خلاي برذَذ اٌؼىاًِ الذبِخ اٌتي بسزٍىهب الداعغخ و اٌتي بسىٕٕب ِٓ ثٍىؽ ٘زٖ 
 الأ٘ذاف و وزا برذَذ لرّىػخ ِٓ الدمبَُظ ٌزغهًُ لُبعهب.

 -1-2-3 
رىصَؼهب ػًٍ ؽغت المحبوس ٌذي الداعغخ َإتي ثؼذ٘ب دوس برذَذ فجؼذ طُبغخ الأ٘ذاف و 

وٍ٘ الدهبساد الإعزشارُغُخ  ػىاًِ إٌغبػ اٌشئُغُخ و رذػً ؤَؼب ػىاًِ إٌغبػ الأعبعُخ،
واٌظفبد الخبص ثبلإداسح والداعغخ واٌلاصِخ ٌٕغبؽهب في برمُك الأ٘ذاف الإعزشارُغُخ 

ؤْ َزُ فؼٍٗ ٌزؾمُك إٌغبػ؟ و ِب ٍ٘ اٌؼىاًِ اٌتي  واٌىطىي بلى سئَزهب، بدؼنى ِب اٌزٌ يجت
وِب اٌزٌ يجت رغنًٖ  ٌىٍ لضمك ؤ٘ذافٕب اٌـىٍَخ  ،لذب رإصنً وجنً ػًٍ إٌزبئظ الدشاد برمُمهب؟
.فّضلا لذ بسضً ػىاًِ إٌغبػ ػًٍ ِغزىي لزىس الأعً و ٔظً بلى سئَزٕب الدغزمجٍُخ؟
  لاعزغبثخ اٌفىسَخ ٌشىبوي الدشػً.زـٍجبد الدشَغ ،ااٌضثىْ)الدشَغ( في الاعزغبثخ اٌغشَؼخ لد

 -2-2-3 
و رؼشف الدغزهذفبد ثإنهب رٍه الدغزىَبد اٌتي رشغت الداعغخ اٌىطىي بٌُهب ِٓ الأداء 

و في  (.%95ٔغزهذف برمُك سػب الدشَغ ثٕغجخ الدـٍىة ثٕبءا ِمبَُظ الأداء المحذدح )ِضً:
بؿبس ٌىؽخ اٌمُبدح الإعزششافُخ و ِٓ ؤعً و ػغ ٘زٖ الدغزهذفبد ػًٍ الداعغخ ؤْ بسزٍه 

رىػغ برذ رظشف فشَك اٌؼًّ الدؼني ثٍىؽخ اٌمُبدح  ِظبدس ٌٍّؼٍىِبد رىىْ دلُمخ وواػؾخ،
الإعزششافُخ و اٌؼبٍِنٌ ثغُخ عهىٌخ برذَش ٘زٖ الدغزهذفبد بْ ٌضَ الأِش ِغ ِشاػبح بِىبُٔخ 

  مهب اٌفؼٍُخ.برمُ
 -3-2-3 

ثؼذ ؤْ َزُ برذَذ الدغزهذفبد ٌٍّؾبوس الأسثؼخ ٌٍىؽخ اٌمُبدح الإعزششافُخ فةْ الدذساء و 
فشَك اٌؼًّ عُمىِىْ ثىػغ الدجبدساد اٌؼشوسَخ لإلصبص ِغزهذفبد الأداء اٌتي تم الإرفبق 

ببزبر٘ب ٌزؾمُك الأ٘ذاف و اٌشئَخ اٌتي ػٍُهب. و َزُ في ٘زٖ الدشؽٍخ برذَذ الخـىاد اٌىاعت 
و٘زٖ ٍ٘ إٌشبؿبد  . فبلدجبدساد ٍ٘ ثشاِظ ػًّ رىعٗ الأداء الإعزشارُغٍ،بسذ طُبغزهب

٘زا و ؤْ وً الدجبدساد يجت ؤْ  اٌتي َشوض ػٍُهب الأفشاد ٌٍزإوذ ِٓ برمُك إٌزبئظ الإعزشارُغُخ،
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.برْ فبلدجبدساد ػجبسح ػٓ رٍه عزششافُخ رىىْ ِزٕبعمخ ِغ الإعزشارُغُخ في ٌىؽخ اٌمُبدح الإ
و ِٓ الأِضٍخ ػٓ  الدشبسَغ اٌشئُغُخ اٌتي عزغهً الإلصبص ػًٍ الدغزىَبد اٌغفًٍ ِٓ الداعغخ،

 ِجبدساد اٌزغىَك... . ثشاِظ رـىَش الجىدح، الدجبدساد لصذ:
َشي ِظٍّّ ٌىؽخ اٌمُبدح الإعزششافُخ ؤْ ٕ٘بن ٔىػنٌ ِٓ الداششاد اٌتي  

 َزُ بعزؼّبلذب في ٌىؽخ اٌمُبدح الإعزششافُخ و ٍ٘:
 .ٔمىَ ثٗالداششاد اٌمجٍُخ ؤو دوافغ الأداء و ٍ٘ اٌتي رظف ِب  -
 الداششاد اٌجؼذَخ و ٍ٘ ِاششاد إٌزبئظ و بسضً إٌزبئظ المحممخ. -

بعزشارُغُخ الداعغخ ِغ اٌززونً ؤْ ٘زٖ الداششاد عزمىَ ثمُبط الأداء ؽغت الدزلائّخ ِغ 
المحبوس الأسثؼخ ٌٍىؽخ اٌمُبدح الإعزششافُخ ِغ ػشوسح وعىد اٌزىاصْ ثُٕهب و اٌزشاثؾ فُّب ثُٕهب في 
بؿبس عٍغٍخ اٌؼلالبد اٌغججُخ،فّضلا رمذيم الخذِخ في اٌىلذ الدٕبعت َؼذ ِاشش دافغ ٌشػب 

في ٔفظ اٌىلذ)ِاشش رمذيم الخذِخ في اٌىلذ الدٕبعت( ِاشش ٔزبئظ ٌزؾغنٌ  الدشَغ و٘ى
 ِهبساد الأؿجبء ؤو الدىظفنٌ.

   
الدغزهذفبد والدجبدساد  ٔىىْ  ثٕهبَخ الدشؽٍخ اٌغبثمخ و برذَذ الدمبَُظ الخبطخ ثبلأ٘ذاف،

و ٕ٘ب رإتي الدشؽٍخ الأخنًح وٍ٘  ِجذئُخ. لذ وطٍٕب بلى رظُُّ ٌىؽخ لُبدح بعزششافُخ ؤوٌُخ ؤو
 ِشؽٍخ اٌىػغ لُذ اٌزٕفُز.

فؾغت ِظٍّّ ٌىؽخ اٌمُبدح الإعزششافُخ رىىْ ٘زٖ الدشؽٍخ ػجبسح ػٓ ِمبثلاد و وسشبد   
، ػًّ ثنٌ الدذساء و فشق اٌؼًّ ثغُخ الحىُ ػًٍ طلاؽُخ ٌىؽخ اٌمُبدح الإعزششافُخ الأوٌُخ

مُبدح الاعزششافُخ إٌهبئُخ اٌمبثٍخ ٌٍزـجُك ٌزٍُهب ِجبششح ِشؽٍخ ٌٕخٍض في الأخنً بلى ٌىؽخ اٌ
 ثمىاػذ الدمبَُظ سثؾ فُهب بدب اٌزٕفُز ِهّخ َزىلى عذَذ ػًّ فشَك اٌزٕفُز و اٌتي رزـٍت رشىًُ

 ورشغُغ الداعغخ ِغزىَبد لسزٍف ػٍٍ اٌٍىؽخ رؼُُّ ووزٌه الدؼٍىِبد، ؤظبَ ثُبٔبد
 وبهزا .اٌلاِشوضَخ ِٓ ثٕىع رزّزغ اٌتي ؤو اٌفشػُخ ٌٍىؽذاد ِمبَُظ رـىَش ِهّخ ورغهًُ
 .لشاساتهُ ببزبر في اٌزٕفُزَنٌ الدذَشَٓ َغٕذ الدؼٍىِبد ِزىبًِ ٔظبَ ٕ٘بن عُىىْ

 فظٍُب ؤو شهشَب بذشٌ اٌٍىؽخ ػًّ فبلدشاعؼخ وِزبثؼخ و في الأخنً ِشؽٍخ الدشاعؼخ اٌذوسَخ،
 ِشاعؼزهب بهذف اٌؼٍُب ٌلإداسح برؼنً٘ب َزُ ٌٍّزبثؼخ خبطخ عغلاد بزظُض ؿشَك ػٓ
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 الدؼذلاد ؤِب الدخزٍفخ، وشؼجهب و ؤلغبِهب الداعغخ في اٌفشػُخ اٌىؽذاد ِذَشٌ ِغ وِٕبلشزهب
 الأ٘ذاف وبرذَذ الإعزشارُغُخ الخـخ ؤعضاء ِٓ وغضء عٕىَب ِشاعؼزهب فُغشٌ الدغزهذفخ
 .الدىاسد وبزظُض

 

رؼزبر ٌىؽخ اٌمُبدح الاعزششافُخ ؤداح ؽذَضخ في الإداسح الإعزشارُغُخ ٌٍّاعغخ وىنهب رىاصْ 
ثنٌ الأ٘ذاف اٌـىٍَخ و اٌمظنًح الأعً و وزا ثنٌ الجىأت اٌذاخٍُخ و الخبسعُخ ٌٍّاعغخ و 

الأطىي غنً الدٍّىعخ في فهٍ رؼًّ ػًٍ برىًَ  الجّغ ثنٌ الداششاد الدبٌُخ و غنً الدبٌُخ،
 الداعغخ بلى ؤطىي ِبدَخ.

وّب يدىٓ ؤْ رؼزبر ٌىؽخ اٌمُبدح الاعزششافُخ في ٔفظ اٌىلذ وإداح ٌٍُمظخ الإعزشارُغُخ 
فهٍ رؼًّ بدضبثخ ٔظبَ ٌٍّؼٍىِبد الإعزشارُغُخ الاعزششافُخ .بحُش يدىٓ اػزجبس  الاعزششافُخ،

َؼًّ ػًٍ بذُّغ و رٕظُُ الدؼٍىِبد اٌؼشوسَخ ٌىؽخ اٌمُبدح الاعزششافُخ وخضاْ ٌٍّؼبسف 
 ٌٍزؾٍُلاد  الاعزششافُخ و اٌزفىنً الاعزشارُغٍ داخً الداعغخ.

 وّب رغّؼ ؤَؼب ة:
  ( ثزغُّغ الدؼٍىِبد إٌببذخ ػٓ رشجمخ الداششاد الدىصػخ ػبر المحبوس الأعبعُخ الأسثؼخ

و إٌّى( و وػؼهب س٘ٓ بشبسح المحىس الدبلي،اٌضثىْ ،اٌؼٍُّبد اٌذاخٍُخ ،و لزىس اٌزّهنٌ 
 ِزخزٌ اٌمشاس  في الداعغخ ثغُخ ابزبر اٌمشاساد الإعزشارُغُخ اٌلاصِخ.

  اعزخلاطبد ؤورىِبرُىُخ ػجبسح ػٓ رشىٍُخ ِٓ الداششاد الإعزشارُغُخ الدبٌُخ و غنً الدبٌُخ
 و َزُ اَؼب برذَذ ِغزهذفبد لذزٖ الخبطخ ثبلدزغنًاد اٌذاخٍُخ و الخبسعُخ ٌٍّاعغخ،

 الداششاد ؤو يدىٓ اٌمىي ػزجبد بٔزاسَٗ رٕجٗ ِغزؼٍٍّ اٌٍىؽخ و وزا ِزخزٌ اٌمشاس.
  ٔشش صمبفخ اٌشطذ اٌجُئٍ)اٌجُئخ اٌذاخٍُخ و الخبسعُخ ( داخً لسزٍف ِغزىَبد الداعغخ و

 رُّٕخ اٌىػٍ ٌذي الأفشاد ثبٌش٘بٔبد اٌذاخٍُخ و الخبسعُخ الدغزمجٍُخ.
 عٍُخ ٌزغغًُ إٌزبئظ اٌتي برممذ ثً رغّؼ ثزىفنً ٌىؽخ اٌمُبدح الاعزششافُخ ٌُغذ و

 ِاششاد ٌزىلغ ٔزبئظ ِؼُٕخ في الدغزمجً.
 .رغّؼ بدشالجخ اٌؼٍُّبد اٌُىُِخ و ؤصش٘ب ػًٍ اٌزـىساد الدغزمجٍُخ 
  رىفش اٌشطذ الدٕزظُ و رؼـٍ الإٔزاس الدجىش ػٓ الدشىلاد اٌتي لذ برذس لجً اْ راصش في

 إٌزبئظ الدـٍىثخ.
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بدح الاعزششافُخ وإداح ٌٍُمظخ الإعزشارُغُخ الاعزششافُخ و ِٓ خلاي الدؼٍىِبد فٍىؽخ اٌمُ
اٌتي َزُ سطذ٘ب و رىفنً٘ب فةنهب رغّؼ ثزمُُُ الدخبؿش المحزٍّخ و اٌفشص الدزبؽخ ػًٍ الدذي اٌجؼُذ  

فىً ِب  الدزىعؾ ووزا بيجبد الحٍىي الدّىٕخ ٌٍّشبوً الحبٌُخ  ؤو المحزٍّخ ػًٍ الدذي اٌمظنً،
يحذس ػًٍ ِغزىي لزىس ِٓ لزبوس ٌىؽخ اٌمُبدح الاعزششافُخ ٌٗ اصش ِجبشش ػًٍ لسزٍف المحبوس 
الأخشي ،فّزخزٌ اٌمشاس و ِٓ خلاي ِؼشفزٗ لدب يحذس ػًٍ ِغزىي لزىس ِؼنٌ يدىٕٗ اٌزٕجا بدب 
عُؾذس ػًٍ ِغزىي المحبوس الأخشي و ثبٌزبلي ابزبر اٌزذاثنً الإعشائُخ اٌلاصِخ فجً فىاد 

 واْ.الأ

و وخببسخ ٔمىي ؤْ ؿجُؼخ اٌجُئخ اٌذَٕبُِىُخ و ِب بسزبص ثٗ ِٓ رمٍجبد و ػذَ الاعزمشاس، 
رفشع ػًٍ الداعغخ رجني رىعٗ رغُنًٌ عذَذ لدىاعهخ ٘زٖ اٌزمٍجبد و ٘زا ٌؼّبْ ثمبئهب و 

٘زٖ  اعزّشاس٘ب، ٘زا اٌزىعٗ الجذَذ َمىَ ػًٍ ؤعبط جمغ و برًٍُ و ٔشش الدؼٍىِبد و ؤهمُخ
و وزا بيجبد ؤدواد رغنًَخ رغّؼ  الأخنًح في الداعغخ و ٘زا ِب رزىفً ثٗ اٌُمظخ الإعزشارُغُخ.

ثزإؿنً ٔظبَ اٌُمظخ الإعزشارُغُخ في الداعغخ ٌٍضَبدح ِٓ فؼبٌُخ الدؼٍىِبد المحظً ػٍُهب و ٘ى ِب 
 َزُ ِٓ خلاي اػزّبد الداعغخ ٌٍىؽخ اٌمُبدح الاعزششافُخ.

ؤطجؾذ بؽذي ؤُ٘ ٘زٖ الأدواد  ؤْ ٌىؽخ اٌمُبدح الاعزششافُخ وخٍظذ اٌذساعخ بلى
 :وؤوضش٘ب أزشبسا ٔظشا لدب رزُّض ثٗ ِٓ لذسح ػًٍ

  ٌىؽخ اٌمُبدح الاعزششافُخ رضود الدذَشَٓ و الدغُنًَٓ ثبلدؼٍىِبد و الأدواد اٌلاصِخ
 ٌمُبدح ِاعغبتهُ لضى الدغزمجً.

  ػًٍ اٌزظشف ثغشػخ و في اٌىلذ بْ اٌُمظخ الإعزشارُغُخ رؼـٍ ٌٍّاعغخ اٌمذسح
الدٕبعت ِغ اوبر لذس ِٓ اٌفؼبٌُخ و ؤلً لذس ِٓ اٌزىبٌُف  و ٘زا ِب رغّؼ ثٗ ٌىؽخ 
اٌمُبدح الاعزششافُخ ِٓ خلاي لزبوس٘ب الأسثؼخ و لسزٍف الداششاد المحزىاح في رٍه 

 المحبوس.
  لدىاعهخ رغنًاد اٌفهُ الجُذ ٌٍزغنًاد الحبطٍخ في ثُئخ ؤػّبلذب و اٌزٕجا و اٌزخـُؾ

 اٌجُئخ ،وّب رغّؼ اَؼب ثزذػُُ ِؼشفخ الداعغخ و رـىَش٘ب.
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  يدىٓ رظُُّ ٌىؽخ اٌمُبدح الاعزششافُخ ػًٍ لسزٍف الدغزىَبد اٌزٕظُُّخ في الداعغخ و
ؽتى ػًٍ ِغزىي اٌفشد في ؽذ رارٗ و ٘زا ِب َغّؼ بخٍك ٔىع ِٓ اٌُمظخ 

الأفشاد اٌؼبٍِنٌ ثؼشوسح الحظىي  الإعزشارُغُخ ػًٍ لسزٍف الدغزىَبد و وزا برغُظ
ػًٍ الدؼٍىِخ الدٕبعجخ في اٌىلذ الدٕبعت و ابزبر اٌزذاثنً اٌلاصِخ ثغُخ الدؼبلجخ ثزىبٌُف 

 الً و ثبٌزبلي المحبفظخ ػًٍ ِىبٔخ الداعغخ اٌزٕبفغُخ و اٌمذسح ػًٍ الاعزّشاس.
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