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Abstract  

Evaluation of Financial Performance Using 

Balanced Scorecard  
(An Empirical Study on Royal Jordanian Airlines) 

 

Prepared by: Maryam Nadeem  

Supervised by: Dr. Osama Omar Jaara 

 

The objective of this study was to assess the practicalities of the 

application of the Balanced Scorecard at Royal Jordanian Airlines, 

which was the sole subject of the study. 

The financial statements published for the years (2011-2012) were 

analyzed and personal interviews with relevant company employees 

were conducted in order to assess the financial performance using the 

Balanced Scorecard. 

The results of the study concluded the presence of the effect of the 

application and use of the four axes of the Balanced Scorecard on 

performance measures based on indications of accounting profit (rate 

of return on assets and rate of return on equity) at Royal Jordanian 

Airlines. As well as having the effect of the application and use of 

Balanced Scorecard four axes on modern performance measures 

Accounting Profit (measure of economic value added, market value 

added) at Royal Jordanian Airlines. 

In the light of these results, the researcher recommends that RJA 

makes the necessary efforts to build robust foundations for the 

assessment of its strategic performance based on the application and 

use of various aspects of the Balanced Performance Card in such a way 

as to emphasize the conformity of predefined objectives with the 

strategy the company decided to adopt to cope with the rapid changes 

and developments characteristic of an intensely competitive business 

environment 
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��(��	 ��
��� �"	����	 :	��	 ����� 

:	��	 �

�(�� �	�!N� �� �"	���	 @
$��� �+ ��� %����& �
��� ?�
� �	�!N� ��!�� 

 �
� ��	 ;	�[� ���$�� �
��� �
[� �
������	 �	����	 5
�� �+
�	 �(�� ���	 ��	�����	

 ?�
$� #�$� ���	� ���.�	������� �(���	 ��(��	 �
����	 �
[ ?�
$�	 �	�!N� #�.���� %

 �+�	���	 �
7!��	 ��
���� �
���9	 �
7!��	 ��
���� ��(�	 5��� 
� :	�9	 �
����

�
����	 ?�
$�	 �	�!N� V���� #�.��
� %�
������ Q4��  B
.��� �
�(�	 '�	�>	 ��� �� 

2U���	 �+� #�$
 
��	 �
7!��	 ��
����
 ��	� �����	 ��
�����	 
� ��.  ����� � �� ����

 �"	����	 ?�
$�	:	�_� ����	 
� �+ ��� �
����	 ?�
$�	 �	�!N� ��� �U�����	 ����� 

 ����� 
� �4	�(�	� ���O���	 ?�
� ��� "���� ��!� )�2 ��	�
�,����
��(�	 % %

 �
�!��	 ����	 �
���� �
���� ���	#	�.���� A���� %�
��� �
[ �	�!N� ������	 O��� 


�`	 �	N��	:  %1� 
(���)O� � &���� ��
����� ���"� �������� 	�
�� �
��� �'����

9�  ������ 	�
��  �� ���
��� ������� ���(�� ������ ����P 4��	 @�$�!	 #� ��� ��

�
��	:  

%��� %�Q���: �, 
 ����
OX� �@
���#	�.��	�   �(��9	 �"	����	 :	�9	 ����� �������� 


������	 *���	 ��� �
 ���	 :	�9	 ?

�$�  )�	�!N�� ) ��(� %����	 ��� �4�(�	 ��(�

�
����	 @�$� ��� �4�(�	 ( 
� ���! �	�
� �
 ���	 �
����	 �
���	 ���.�	a   



 5 

 %�Q������)��:  �, ���
�
OX� �@
��� #	�.��	�  ����� �"	����	 :	�9	 ������(��9	 

��� ?

�$� :	�9	  
����	�O
���	  )�	�!N�� ) ��
$�	 %���8��	 �
������	 ��
$�	 ?�
$�

���8��	 �
����	 ( 
� �
���	 ���.�	 �	�
� ���!�
 ���	 �
����	a   

  

1/3 ����
�� $�
17  

  �	���	 6�, 0�+�   ��� �   #
,�2��	 #,� ��� 0�(��	  � �������	   �=
 $�   �=���� :	�9	

 � �"	����	              - �� ?�
� ��� "��� � �+ � �+ � 
��	� '	�9	 6�, ���(��	 �
	"� #,� ��+U�

       %Y�.9	 - 	���	 -��� ��� :	�9	 - 	�� �� �
(�      ����� 5��� 
� :	�9	 ?
$� 
+�  


,) �
����	%   
�.	��	 ��
��(�	 �4��"�	   �� �	� #�(��	 %� (      �=�.�	� 0	�,9	 @
$�� �3. ��

 �
�����	�
�
�	���>	� �	���� #����� �4	�� 5
�� 
� :	�9	 #
�$�� �+�	�.��	 ���
 
��	 

  ���!  �	�
�   �
���	 ���.�	   �
 ���	 �
����	        #�=+�	 �2�� �� ��(�	 ��� "
������ ���

 63�� ���.   A���       
� ���� 
��	 ��
��9	 ��	���  �"	����	 :	��	 ����     Z=
� �� %  ��=
�

�	� #�+2��
�,9	 �:	�9	 #

$�� ������	 ��
�����.��	 :	�9�� )� ��$�� .  

  

1/4 ����
�� ���17  

 �
�,� �� �
����	 ��	���	 �
�,� 5� ��"	����	 :	��	 ����� -���	�+�2   	�, %

$��	 �	��� �� �
O��	 -���
 &��	 ��(�	 
� ������	 -���9	 -
���	 #,� �� )�(�� %#



 �� #+�� �
��� �
[� �
��� ?

�$� #�.��
 �+� #

$��	 �� ���.����	 �
�	��	 �������	



 6 

 ���	 '������� ���.�	 �2��� �
!�� ��	 &�N
 &��	 �� �	 ��� ����.�	 ���� Y�� ?�
�

������	� �4�(�	 #
U(� ��	 Y�N�� ���!  �	�
� �
���	 ���.�	���	 �
����	 �
  ���
 
��	

��	���	 6�, Q4��  �� �
2��� �	 �+�.  

 ��� �+������ 
� ��	���	 6�, �
�,� ���� "
"(� Z��X� �$�(���	 �	��+��	� 0��(��	

 ����
 &��	 �"	����	 :	�9	 ?�
� -���� �,� %
�
�	���>	 :	�9	 ?�
� �	������! �	�
� 

 �
���	 ���.�	 �
 ���	 �
����	4	�� ?�
� ����� 5
���� ��� 
�
7!��	� 
�
�	���>	 �+ �+�	


���	 �8��	 @
$��� ���� ��	 � :3�(�	� �
���(� �
�,����	�5�����	� �+�	�,� Y�(�� Z
� %

 ��� %�
����	 �
[ ������	 ��� �
����	 ������	Y�(�� ��"�	 ��� �
�$�	� ������	 ��"�	 

� ��.� ������ ��	�,� �+���
 �(
 #�� %�
(��	 �� %'�
������ �
N� �U 
� ��(� 

�
(��	 ��$����	 
� �+ ��� ������� �	���� �+� ��� ��� �O�� �
�
�	�����.  

  

1/5  8��=�� ����
��  

�
��(�	 �
8�2�	 ��� ��	���	 6�, � ����
�`	 :  
(�� ���)O� � &���� ���"� ��
�����

 �� ������ 	�
�� 9�  �'���� �������� 	�
�� �
��� ������� ���(�� ������ ����

���
���. �
��	 ��
8�2�	 @�$�!	 #� ���:  

��=�+�� 9����:  

HO1  �
OX� ���
 �� ?

�$� ��� �(��9	 �"	����	 :	�9	 ����� ����� #	�.��	� @
���

 )�	�!N�� 
������	 *���	 ��� �
 ���	 :	�9	 ) �4�(�	 ��(� %����	 ��� �4�(�	 ��(�
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	 @�$� ����
���� (�
 ���	 �
����	 �
���	 ���.�	 �	�
� ���! 
�. 6�, �� @O� 	 ��� 


, ��
��2�	 �� ��� �
8�2�	:  

1D�   �
OX� ���
� @
��� #	�.��	�
����	 �����	 ��� *���	 ��� �
 ���	 :	�9	 ?

�$� 

 )�	�!N�� 
������	 )�
����	 @�$� ��� �4�(�	 ��(� %����	 ��� �4�(�	 ��(� ( 
�

 �	�
� ���!�
 ���	 �
����	 �
���	 ���.�	.  

2D �  �
OX� ���
� @
��� #	�.��	��4��"�	 ���� ��� *���	 ��� �
 ���	 :	�9	 ?

�$� 

 )�	�!N�� 
������	 )�
����	 @�$� ��� �4�(�	 ��(� %����	 ��� �4�(�	 ��(� ( 
�

 �	�
� ���!�
 ���	 �
����	 �
���	 ���.�	.  

3D � �
 �
OX� ��� @
��� #	�.��	��
�.	��	 ��
��(�	 ���� ��� �
 ���	 :	�9	 ?

�$� 

 )�	�!N�� 
������	 *���	 ��� ) @�$� ��� �4�(�	 ��(� %����	 ��� �4�(�	 ��(�

�
����	 ( �	�
� ���! 
��
 ���	 �
����	 �
���	 ���.�	.  

4D � �
OX� ���
 � @
��� #	�.��	�#�(��	� �� �	 ���� ��� ��� �
 ���	 :	�9	 ?

�$� 

 )�	�!N�� 
������	 *���	 )�
����	 @�$� ��� �4�(�	 ��(� %����	 ��� �4�(�	 ��(� (

 �	�
� ���! 
��
 ���	 �
����	 �
���	 ���.�	.  

  

 ��=�+���� �+�� ����)��:  

HO2 �
OX� ���
 � � @
���#	�.��	�  ����� �"	����	 :	�9	 ����� ��� �(��9	?

�$� 

�O
���	 :	�9	 )�	�!N��  )���8��	 �
����	 ��
$�	 %���8��	 �
������	 ��
$�	 ?�
$� ( 
�

 �
���	 ���.�	 �	�
� ���!�
 ���	 �
����	 .  
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1D�  �
OX� ���
 � #	�.��	� @
���
����	 �����	 ��� ?

�$� �O
���	 :	�9	 )�	�!N�� 

)$�	 %���8��	 �
������	 ��
$�	 ?�
$����8��	 �
����	 ��
 ( ���.�	 �	�
� ���! 
�

�
 ���	 �
����	 �
���	.  

2D�  �
OX� ���
 � #	�.��	� @
����4��"�	 ���� ��� ?

�$� �O
���	 :	�9	 )�	�!N�� 

)���8��	 �
����	 ��
$�	 %���8��	 �
������	 ��
$�	 ?�
$� ( ���.�	 �	�
� ���! 
�

�
 ���	 �
����	 �
���	.  

3D�  � �
OX� ���
 #	�.��	� @
����
�.	��	 ��
��(�	 ���� ��� ?

�$� �O
���	 :	�9	 

 )�	�!N��)���8��	 �
����	 ��
$�	 %���8��	 �
������	 ��
$�	 ?�
$� ( �	�
� ���! 
�

�
 ���	 �
����	 �
���	 ���.�	.  

4D�  �
OX� ���
 � #	�.��	� @
���#�(��	� �� �	 ���� ��� ?

�$�9	 �O
���	 :	� 

 )�	�!N��)���8��	 �
����	 ��
$�	 %���8��	 �
������	 ��
$�	 ?�
$� ( �	�
� ���! 
�

�
 ���	 �
����	 �
���	 ���.�	.  
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1/6 ����
�� KL���  

����O����	 � #
����  %��	���	 6�+� B�. <��� � 
����	 ��!�	 #��)1(  *8�


<��� �	 	�,.   

������� 8���6�����                 C����� ��6����  

�������� 	�
�� �
���  ������ 	�
��  

  

 �
� %����)1(  

����
�� KL���  

  

��"���������   
 

  

��"� 	F�'��  
 

  
 ������� 	�
�� 8���Q�

����"��� S���� 9� :  
D  �==�� �==4�(�	 ��==(�  

���9	  
D      @�=$� ��� �4�(�	 ��(� 

 �
����	  
  

�)�
"�� 	�
�� 8���Q� :  
D     �
���=���	 ��
$�	 ?�
$� 

 ���8��	  
D���8��	 �
����	 ��
$�	  

  

�� ��"������
�� 8����'  

  

������ ��'��� ��"�  
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1/7 ����
�� 
�
"  


�
 ��
� ��	���	 ���� ��O��:  


�
"�� ��������:� ��	���	 5���� ��� ���$�  
� �O����	 ���! �	�
� �
���	 ���.�	

 ���	 �
����	�
.  


�
"�� ��������:  :	��	 #� #�(� �
����	 #4	�$�	 ��� ��	���	 6�,2011 � 2012 .   

  

1/8 ��E��(2� 8�"��*���  

�
��� �������� 	�
�� : �+�
N� ����� ��� ���!�	 '����� ��� 0�+
 &�	�� #�U  
,

��	 �
�
�	���>	 ����
$�	� 0	�,9	 �� ������ ��� �+��
�
�	����� �+���������	�� ��� %

'"� ��	 0	�,9	 ���$� 
� :	�9	 �(����� ���(� '	�� ���(�% � ����� �"	����	 :	��	 �����

����>	 0	�,9��
4	�9	 �
��(�	 ����
$� �
�
�	 ����� ��� %�	 6�, ��.�	 @
��� ��� �����


�	���>	 0	�,9	 ���� �+
� 5��� ��+� �$
��� 
��N��	 �� �	 ���	��� ��8��
�% 

� �	��.�	� �
.
����	 �����(��	 ��� '���(� #��d� �
��$��� '�U  �	� :	�9	 �����

 �+�3. �� 
��	� �
�
7!��	�	 #�
�.�
 ����$����) Horngren et al, 2005, p: 448(. 

��!� �"	����	 :	��	 ����� ������:  

1/ ������ ��"���:��	 :	��	 ��
� ��� ��(
 &��	 �����	 �,�  '��� �
���� 
��

 �
���	 ���.�	 �	�
� ���!�
 ���	 �
����	�
�,����	 Y�� .  
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2/  ��"�	F�'��:  '��� �
��� ��� ��(
 &��	 �����	 �,� ���.�	 �	�
� ���!

 �
���	�
 ���	 �
����	:3�(�	 Y�� .  

3/  ��"������
�� 8����'��: ���	 �� 3� :�8�> V	��>�� #�+
 &��	 �����	 �,� �
�,�

 
� :3�(�	� �
���	 ���.�	 �	�
� ���!�
 ���	 �
����	.  

4/  ��"������� ��'���:  �
N� @
$�� ��� ��(
 &��	 �����	 �,� ���.�	 �	�
� ���!

 �
���	�
 ���	 �
����	�
����	� �

7��	 ��� �+���� �� �
"
� .  

����"��� S���� 9�  ������� 	�
�� 8���Q�: . �� �+��
� #��
��	 �	�!N��	 �3:  

1/%�*�� 9�  
E�'�� %
'�   )Return on Assets(  ROA % 	�, ���(
�  �� ��(��	

     %/���
! :	�9	 ?

�$� �O���         #	�.��	 �� �$$���	 1���9	� ���9	 �
� ��3(�	 �� ��(


���9	  6�, ,)�� 1���9	 
��� �
� ��3(�	 '�	�d� ������	 �	��9	 #��� �+�(, � Z


     ���9	 
� ��O��� �� 
� ��� �4�(�	 ?
$
 
������� �=� 1���9	 @
$�� ��� '�	�>	 '���  

 %�+� ������	 �	��9	  
�
7!=��	 ��! �	 �O	 ?�(
 A��� �,�   &���O�=��	� ���!=�� , ��

?�(
     �
����	 
� �
�
����	 ��! 9	 �O�,         :	�� #
=
$�� #	�.���	 �(4�!�	 ?

�$��	 �� �(
�

�
���	�
 ,�
����	 ����(���� )���� #�
�:  

   ���9	 ��� �4�(�	 ��(�) =     ��
�8�	 �(� *���	 ���� +  ��
�8�	 �(� �4	�2�	 /(  �=����

���9	 ) %��
3.�	2001B %93(.  

2/������� &��" 9�  
E�'�� %
'�  :Return on equity ROE , �
� ��3(�	 �� ��(


     � ���!�	 
���� ��� �� '��O����	 �	��9	�+ � '������	 �4	�(�	 ,)    
��=� �
=� �=�3(�	

�	���O���	 #��� 1���9	  - �� �� ���$��	���!�	 
����( % ��� �4�(�	 ��(� ?
$
 Z
�
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     ���!�	 
���� ��� �� ��O��� �� 
� ,          �(4�!=�	 :	�9	 �	�=!N� �=� ��(��	 	�, ���(
�

���� 
� #	�.���	  �� 
����	 �
����	! 9	 �� �� :	�� ?�(
   ��!= 9	� �
�
7!=��	 ��

�
����	 ����(���� )���� #�
� %�(� �
�
����	:  

 �
����	 @�$� ��� �4�(�	 ��(� = ��
�8�	 �(� *���	 ���� /��
$�	   �=
�����	�  @�=$�

�
����	. )�		�7
�%�%�2(��  2008B %201(.  

�)�
"�� 	�
�� 8���Q� :�
��	 �	�!N��	 �3. �� �+��
� #�
�:  

1/�� :���� ���=��� ��
�*�
�� ���� :
,?�
$� :	�_� 
����	 % &� �� -��	 ���(�� 


$
$��	 *���	 �
�$�� �.� ?�
$�%  �+ � Z
��
����	� ��
��	 ��!�% ���8>�� ��� 1���9	 

��� ����	 ?�� �2���% �O�� 
,� �
����	 �2��� -4	�8�	 �(� 
�
7!��	 *���	 �
� @�2�	 

#�.����	�� % �+ � 
��� 	1���9 �2��� �+ � ������ -4	�8�	 �(� �
�
7!��	 ?�� ����	 

�	� �
����	 @�$� ��!
 &��	�� ��!
 6�, 1���	 �
��� �� 
$����	� %��
������ "����� 

�� �2��� �� �$� ?��%��O����	 ����	   �
!
 �� �, 
$����	 	�,�)
�� �.���� ��
������	 

 
$����	��&������	 *���	  ) %#
��2004B %31.(  

2/���=��� ��
���� ������  : ���!�� �
����	 ��
$�	 �
� @�2�	 �,�?��� ����	 

��O����	% #

$�� ?�
$��	 	�, #�.��
� :	�� ���!�	 � � �+4�! � ��� 
��	 �����(��	 h
��� 

�+�
��� #�
% � ��$�� ?�
$��	 	�, #	�.��	 ���
� :	�� ����!�	 �
�����	 ������ 
� 

�2��.� )  %#
��2004B %31.(   
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���)�� %*+��  

������� 8����
��� #�?��� ���2�  

%��� A"���� :&��B� ��;+� �������� 	�
�� �
���  

2/1 �������� 	�
�� �
��� $��'�  

2/2 �������� 	�
�� �
��� ���17:  

2/3  
E����
��� :��
 	�
�� ��������  

2/4 �������� 	�
�� �
��� 8�����:  

2/5 �������� 	�
�� �
��� 	��� 8����:   

2/6 �������� 	�
�� �
���� ������� �'���� ���"���  

2/7 	�
��	�
�� ����� ���� �   

2/8 
�(�� 	�
�� 8�����  

2/9 �� 8��
����
��������� ����  �� 	�
��   

2/10  ����� 8�1�(��	�
��  

2/11 8���Q� S���� 9�  ������� ������� 	�
������"���   

2/12 8���Q� �)�
"�� ������� 	�
��  

���)�� A"���� :������� 8����
��  
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���)�� %*+��  

������� 8����
��� #�?��� ���2�  

%��� A"���� :&��B� ��;+� �������� 	�
�� �
���  

2/1 �������� 	�
�� �
��� $��'�  

�(� ����� :	�9	 �"	����	 Y��	 �4����	 �
�	��	 ��(��	'� 
��	 �+��� �� 

��Kaplan & Norton�
�� #�+2��  '�	�d� �
�
�	����	 Z
� #�$
 	�, <��� �	 

���(��	 /3� ��! /3 ;��7�	� 0(8�� 
� )����	 #
�$�	 #�U �� &�	��	 &��	 "��
 ��� 

:	�9	 
����	 �$� �� �3. ��(�	 ���8	 Y�.	 ���� ��.�	 �
�
�	����	 ��	 ��(�	 Q4�� � 

������ ���� 0	�,9	 �4����	� Y����� ?

�$��	� :	�9	 -�����	 Q�	���	� �	������	� 

��.��� �
�
�	����	.  

�
, �"	����	 :	�9	 ������
�
�	����	 �
�	��	 �������	 ��
 $� Y��	  � ���

#

$�� #�U  #
��� ���� 
��U  ���  ������ #�+
 :	�9	�
�
�	������ 'X! ��	 � 0	�,� 

��

�(�� ?

�$�� '��� ������	 �
����� �	������ ���+��� %���  5
�� ���� �+ �

'X! ��	 �+��.��� 
��	 ?

�$��	 % Z
� ������	 -
���	 �� 6�
[ �� -����	 	�, "
��


 0��� 
��	 
����	 �
[ :	��	 ?

�$�� 
����	 :	��	 ?

�$� �
� 5���	 
� :	��	 #
�$��

���� �+(��� ���+���
�
�	���T� �+'X! ��	 .  

 �
!
� )Horngren, 2005, p448 ( ���� ��+� #���� �"	����	 :	��	 ����� �

 @
��� ��� ���	 �O�� 
��	� :	��	 �	:	��	 �� ������ ��	 �+�
�
�	����� ��U ��	
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�+�
�
�	���	%#

$� '	�	 ������	 6�, ���(�� %�(� �+ ��� �
�
�	���	 '	�	 �+ �� �� 38�  ��

 �� )�
�,	 5� �$� 
����	 ��U ��	 ��� "
����	 �� ��� ��U ��	 :	�	 #
$�� �
U� � �(��	

� 0�� �
[ ) 	��U ��	 �� ����!�	 '����	 �
��� ?

�$��	 ��� 0��(��	 �� *��	 �	 %

"��� 
��	 �
�
�$��	 [ 
����	 ��U ��	 ���'���(��	 �����	 �4
�� �
��� �
 #���,�	 �	� %

����5��	 )��@���	 #�� %'������ ����� 
��	 ?

�$��	 ��  �
���(�	� ���"�	 �8� %


����	 :	��	 @��� 
��	 ��	�(��� ���	 ���� ��	 &�N� �	 ���
.  

��+�,� �� %�"	����	 :	�9	 ������ �2��.� ��2
�(� A� ,�+ 	   " ��� ����
 #�+2�

��� �� ���� 
,� %
�(� ��� ��� �
�
�	���>	 ��� �+�
�
�	����� ��U ��	 �
N� �
���� �

� 1�� �� �����	 ��	�(�	 �
��� :	�9	 ?�
� � 0�, 58� ��� ����� 
��	 ?

�$��	 #
U �

��
�
�	���3� ��� ��� �����	 ������	 
�")  %������� %0
���	 ���2006 % B144(.  

� ���� ��� �+ 	 �� "'	�	 #�� �+���	�� ����� ����� ���!�	 ����+�
�
�	�� ��	 

?

�$�� 0	�,	 � 
���! ���� ����.� i�����	� �����	 �� ������� ������ #�$


 ?

�$��	 6�, #,��� %:	��	 ?

�$�� ���	��� ������ 
� ������	 ����� 5���� ����!��

 ���	 ����	� �����	 �
�
�	���	 58�� �����	 "�� 	 �
�
�	�������9�� '������	� 

 
��	 �'�	��	 0	�,	 ��	 ����� 
�
U ��	� &��2�	 :	��	 �
� @
� . ������	 6�,�#�$� 

��� 5��	 "4��� ����� �
���	 
, ::	�9	 
����	 :�8�> %�4��"�	 �
�2� 
�
7!��	 :	�9	 #O 

B�2�	 
��	 �,���� ���!�	 �
���(�� �+
� �� �	� A���� *��
 ?�� ��	 ��
� ����!�	 �
� 

��4�� ��� 	?�� �� ��	��
 �+
� �� 1�� '������	 '��$�	� ��� V	���	 ������	� �O�	 �, ��� 

��� ?��	 �� �+
�� �� �	����� ����O ������� (Kaplan & Norton, 2004, p: 52 ).  
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0�(
� )��� �����	 %2006B %34( ����� ?�
� :	�9	 �"	����	 �+ X� :��� 

��� 
��U  ���� #
��� #�U  #

$�� 	:	�9 #�+
 ������ �
�
�	���� ��U ��	 ��� 0	�,� 

'���� ?

�$�� �

�(�� ���+��� �	������ �
����� ������	. ��� �+ � ���� 5
�� 

?

�$��	 
��	 �+��.��� ��U ��	 .�� '��� ?�
� :	�9	 �"	����	 "��� ��� 0�� 

�� ����	 �
���9	 1�� � ��U ��	 %�+������ A��� '��	��� ���	�	��� �
����	:  

1/ 
'��� �(������2�: #�+� ��
��� ?�
� :	�9	 ���� #����	 
�
7!��	 �
�� Y���	 

�
N�� �
�
�	����� 'X! ��	 ��
�� Y���	.  

2/ 
'��� �E���� :#�+� ��
���  ?�
� :	�9	 ��� �� 0	��9	 �
�.	��	 �
���.�	� � � 

#�
$�	 @
���� ?

�$��	.  

3/ 
'��� ������ ��T� ������: Z
� -�	�� -� �	 �
�
4��	 �
����	 �
[� �
����	 '���� 

���	���.  

4/ 
'��� ������: #�+� ��
��� ?�
� :	�9	 �O3O� ��(�� �
 �" 
, ?�9	 #�
�	� 	�[�.  

�� �O����	 Y��� ����� ?�
� :	�9	 �"	����	  
,#�U  &�	�� 0�+
 ��� '����� 

��U ��	 ��� ����� �+�
N� 	���	��+��
�
� ��� ������ �� 0	�,9	 ����
$�	� 

�
�
�	���>	 ���	����	% A��� �� �3.  �
�$��	 )
�	 -,�
 �� Y�(�� ��(�	 �� ) �8�� ��

� :	��	 #

$� 
� 
����	������� ��� ����� :	�9	 %�"	����	 Z
� #� �(
 �
�$��	 
����	 

�O�
 �$
���	 '�
���	 
��	 5
���� ���U ��	 �� .�+�3 #

$� �+��! � #��� �+������ 

�
��$����	�	� %��! #�� )2D1( �
�
 <���  ����� :	�9	 �"	����	.  
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��%�� �
� )2/1(  

KL��� �
��� 	�
�� ��������  
Source:  Kaplan R., & Norton D., (1996), P:71 

  

2/2 �������� 	�
�� �
��� ���17:  

j�(� �"	����	 ?�
$�	 ����� 	�_�: �
�� #�+2� 
 '�	�	 ��+� #��� ��U ��	

�+�
�
�	����� �+�
�
�	���	 @
��� ��� ���	 �O�� 
��	� :	��	 �	:	��	 �� ������ ��	 

#

$� '	�	 ������	 6�, ���(��% �
U� � �(��	 ���(� �+ ��� �
�
�	���	 '	�	 �+ �� �� 38� 

	 ��U ��	 ��� "
����	 �� ��� '�	��	 :	�	 #
�$���$� 
���� %����	 ��U ����
 – 5� 

 )�
�,�D '�	�	 �� ����!�	 '����	 �
���� 0�� �
[ �(
 ��U ��	 �� *��	 �	 %
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"��� 
��	 �
�
�$��	 ?

�$��	 ��� 0��(��	  �����	 �4
�� �
��� �
[ 
����	 ��U ��	 ���

'���(��	 
,� % ��� 
��$����	� 
����	 1�� �� ?��9	 ����	 ���O�� ��(� ?�� %��U

 
� �+ � '��2���	 �
2
� ��� �
!� �� 
8���	 
� Z�� ��� �
2� 
��	 �
����	 ?

�$��	

3�$��� :	�9	 �
���) Theresa et al, 2004, p: 20(.  

�
�
�$��	 :	��	 #
�$� #U  �	 ���% ��(� ��!� :	��	 #
�$� 
� ����� ��� #� 
��	� 

 �����(��	 ��� �4
� 
���!�$� #�U   �
��� 
� �
�
�$��	 �
�	��	 �������	 �
��

 �����(��	
���8�	� 
��$����	 :	��	 �
���� > '�	���U ��	 %#����� 	 �� �
�$�	 ��

 
� �� �	 @
$�� �
2
� ��� �����(��	��U ��	% '��
"�  ��� ��  ���(� �
�����	


����	 #	"���	 ���(���� �	�!N�� ?

�$� �� Z���	 ��� Y�� % %:	��	 #
�$�� ��


?�
$�	 ����� � ��� �"	����	  �� <��� �	 �8�� �� ����� � �3��� �,����� ���	� :	�_�

 �+ � �� %Z
���	 ��(�	 �+����!  5� Y���	 '�
(��	 ��U ��	 �
�
�	���� ��� �� ����

Y���	 ��
�$�	� % ���� �8
��� 
7� 
 '�
�� ����� �
��� '���� �
���� B
.!� �� 

��U ��	� A�+����	 0	�,� @
$��� ��U ��	 �+� "
��� )Bernardo, 2010, p: 269.(  

� �����?�
$�	 �"	����	  :	�_�/���U  ���� ��
�/3��!  :	��	 #
�$��  ����	 ��

 �+�2
U�����	 0	�,�	 �
��� � %������� �
��� �
[� �
��� ?

�$� ��	 �
�
�	���/�
��� 

����	���	 ����	 �� �8/���U  /�
�	�	 /3�����  '��
" ��	 �(�
 &�	��	 #[� ��	 Y�� 

 
� 1�� �	 ��	�� @	��.	 
� #+�	��� �
��� 
� #,����� �
�
U � 0��(� :� �� �
���(�	

 0��.��	 ����� ��� �+$
����� ��!  A��� %��U ��	 �� ��� "
����	 
� '������		 &��
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 ��(�� :	�9	 #�$� '��
"� )��� -�
 ��	 5
� ��� ��U�� '����	 �O� ��U ��	 Q�	��� ��2

����"�	 ���.� #
����	 '���� (Bernard et al, 2007, P: 363)  

 �� �"	����	 :	�9	 ����� 58�� :	�9	 ����� �
�
�	���>	 �
N��	 *8��

:	�9	 �

�(�� ��4�����	 ����� �
�
�	���d� �
��(�	 �
�7��	 ����� 0	�,_� 3���� % ���

 �+ 	 :�8�	 
$�� ����	 ?2 �� '�	�>	� �
���(�	 :	�9 #+� B.��� �
����	 �

�(��	 
$��

 �
�.	��	 ��
���(�	� A�+����	 �
� ���	��� 3��2�� �
���� �O�� ?

�$� ������ ���

��9	 �
�� 
��� 1��  @
$��� #�U �	 :	��� �
���(�	�. 

  

2/3  
E����
��� :��
 	�
�� ��������  

�� 
 �� #�+2� ����� ?�
� :	�9	 �"	����	 ����
 ��� �
��� *8	� ��.� ��(�	 

��X��	� �� �+ � ��(� �$
��� ��
�� ��� ���(� �
�l �(����� 6�, ��.�	 #����	� �+�. ��� 

�+ � @$�� �4	�� '�
�� �+ � �� 
�
: ) ���(�	& %����7�	� %2003 %B32(  

1D ���	 *
8�� 
� '�	�>	 '�����#+�9	 ����� �+�
�
�	� % 
����+ 58�� �
��� �� 

A��� %1�8� ��� �
�
�	����	 0	�,9	 @
$�� �"	���	 �
� 0	�,9	 �
�	�>	 '�
�� 

������� ��
��� ��9	 �.	� 0��.� ?

�$� :	�9	.   

2D '��	� ?�
� ���� �� :	�9	 ���	�� ��� '�	�>	 ������ % �
��� 
� ��,����	

��	 0	�,9	 ��� �
���'X! � �� �m! ��	� %�
�$� #+2� �
�,� �
��� �	�!N� �
2�� �
[ 

�
��� - ��� �	�!N��	 �
����	.  
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3D ��	"� ;��7�	 �� @
�� U�2���	 �	�!N���� �
���	 �� �� % ��� � �� �� � ��

 ����� 
� �$�� �O�
 ������	"�O9	� -���	 " 0�, @
$�� ���
 �+ � �� �
�+  
� 
��	�

 ���
����	 0	�,9	 @
$��� 
+� � 
��	� 0	�,9	.  

4D  '"
� �O�
 �
�
����	 �� �
�
�	����	 :	�� 0	�,9	 @
$��� ��8	� ��. ����

�� �
��� ��
� ��	 � "	���	 �	��� �
��� �+ ��
��2!�	 @$��� �������	 '��
" #���.  

5D � '������	
�
2U���	 5
�� ��� �
�
�	���>	 ���
� � �!  �	�

7� 
�
U ��	 #�(��	� 


�
U ��	 �� �3. '��� '����� �(�	��� �
�U �	.  

6D ���N��	 �
�
�	���� 5� #�$�	 0	�,�� �
��2�	 0	�,9	 ��:	��� �
��� ��. ����	 

�
�	���	
� ���� '�	�>	 �
�(�	 ��U ��� �	��9��.  

7D  �
����	 �(�	���	 �
+���
�
�	���d�
����	 �	:	��� 5
���� * �� �� % ����� ����

 @
$�� ��� ��(� ��	�� @
���� A	��>	� #+2�	 �� ���	��� �$�� �O�� �"	��� :	��

 #O ��� %�+$
��� �
��� -�	��� �
�
�	����	 0	�,9	 ����� ��U�3��	 ��� �����	

�
�
�	���>	 �
2 � ��� ��(�9	.  

 Y�
�)Bernardo, 2010, p: 263 (�� ����� ?�
� :	�9	 �"	����	  #���� 

�
N� �
�
�	����� ��U ��	 ��� ������ ����! �� ?

�$� :	�9	 
��	 ���� ���>	 �����	 

�
2 �� %�+��
�
�	���	 �� ���(� ��� @
$�� 0	�,9	 �
����	 %-��� �� ��N� �8
� ��� 

0	�,9	 �
[ �
����	 
��	 -�
 �� �+$$�� ��U ��	 A��� ����$�� �+�	�,� �
����	.� �	��! 

#�� )2D2( �
�
 ����� :	�9	 �"	����	 ���T� 
�
�	���	 ��(�� ��U ����.  
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��%�� �
� )2/2(  

�
��� 	�
�� �������� ���U� �(������� %�'�� ��?�����  
  

Source: Sidiropoulos etal. (2004). 

 

������ ����� ?�
� :	�9	 �"	����	 �+�
�,� �� ������ � "	�� ?

�$� :	�9	 �
����	 

�
[� �
����	 #

$�� :	�9	 �
�$�	 ��9	 �
���	� ��9	 
� �
�$� ����% 
������� ��$� ����� 

?�
� :	�9	 �"	����	 �� "
��� �
�
���	 ��� :	�9	 
����	 �
�� ��9	 �O� -�����	 �
� ��	 

�� 5���	 %�
� � �+ ��� #�+� �� 
������ $�	�
� 
� ?

�$��	 �
[ �
����	 
��	 �
!� ��� �
 ���� 

@�. ��
� �
�����	 
� ��$����	% ��� �
�� %��O��	 
(��	 '��
"� :�8� �
�(�	 �
!
 ��� 

��(
�� ���� �.�� ���� 
� ��$����	 .��� "��� ����� ?�
� :	�9	 �"	����	 6��� 	 '�	�>	 ��� 

  
 وا�&'�� ا�'���# ا�&%$ی#

 ا+س&�ا��()

 .ا��1&�آ# ا��ؤی# �.-�, -

ا�����ة  ا�&%$ی# ��.�2 -
  ا4س&�ا��(�#

 

 وا���7 ا�&.56
 .ا;ه�اف و-8 -

 .ا;داء ���?ی�@ ا���?2<ت ر�7 -

 وا4س&�ا��(�# ا��ؤی# و��ج�# و-.ح
  .ا��ؤی# �.-�, -

%�*"�� 9�  %�����  

������� 
�
"�� $
;����� 
 .ا���&2�E?ت و-8 -

- F�GH� درات?I�ا4س&�ا��(�# ا�. 

- J�HK� ا��.ارد. 

- 
 .ا��'��?ت ��.ی

�
��� 	�
�� �������� 
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�� �� :	�9	 �
�$�	 ��9	 �
���	� ��9	 .A��� ����� @�. �"	���	 �
� �� 0�+�	 :	�9	 


���.�	 )����	 ��� �
�,����	 :3�(�	� �� 0�+�	� :	�9	 
�.	��	 �����	� ��
��(��� 

�
�
7!��	 ������	� '��$�	� ��� #�(��	 )Sidiropoulos, et al, 2004(.  

  

2/4 �������� 	�
�� �
��� 8�����:  

�78�	 �
	"� �� ��3� 	 %����9	 ���
U � ��� �
��� ��	 �� #�U �	 ���$� ��
� 

"3�	 �����(���� :����	 �� :	�9	 ?�
$� &�
�$��	 ?�
$� ��� %
�
�	����	 :	�9	 '�	�> ��

 �"	����	 :	�9	�(n
  %
�
�	����	 :	�9	 '�	��� ?�
$� ������� '	��A� ,�  ;(� �	"
���	

�9	 ?�
$� "
�� 
��	 �
���9	�+ � �"	����	 :	 ) : %���["2010B %13(  

1D ��(�9	 
���� <���  �"	����	 :	�9	 ?�
$� �(n
 @�� 
 �+� �(��� ��  �	��U �
,: 

 �
�.	��	 �
7!��	 ��
��� ��U �� :3�(�	 5� ���3(�	 ��U �� 
����	 :	�9	 ��U �

�� �	� #�(��	 ��
��� ��U ��.  

2D  #�$� �"	����	 :	�9	 ����� ?��� ����$�
 #
, �� ��� ?�. ��� ��U � �� :

 %�	������	� �
4	��>	 �	��.�	 %���+����	 #
$�	 %�	�!N��	 %
��2�	 
�
�	����	 0�+�	

�
�(2�	 #
$�	.  

3D � ��
 ?��� ��� �"	����	 :	�9	 ?�
$� �	 <"�� �
����	 �	�!N��	 �
� �	�!N��	

�
����	 �
[%  A��� Y�� ��� 0�(��	 0�+� �
�� �
�
�	���>	 0	�,9	 @
$�� ��  #�$��	

�
����.  
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4D  �� �"	����	 :	�9	 ?�
$� ���
 �
��� �
����	 �
���9	 :	�9	 �	�!N �	�!N��	 �
�

 �� ����� '������	 �
��2�	 �
�
�	���>	 0	�,9	 5� ��U � ��� ���.�	 �
����	 �
[

����9	 #
U � �
�
�	����.  

5D  ��:	�9	 ?�
$� �"	����	  #��
 %�
���9	 :	�9	 �	�!N� ��� �
������ A��� 	 ��3�

� %������	 �!��	 �
��. �� �.��� �
�
����	 �����	 �� �O�� �����(� ����� #�� �
��.

�	�$�	.  

6D  �� �"	����	 :	�9	 ?�
$� #�$
 �
� �
����	 �
�	��	 ��	���	 �� ������ ?��� ���

>	 0	�,9	�	 �
�
�	���� �
���9	 :	�9	 �	�!N� �
�� ;(��	 �+8(�� �
��2 �+8(�

 A��� %;(��	� -���	 ���3(� 0�(
 �� �3. �� ��
�.�	 �+ �8�� 
��	 ��
� �	

�
�
�	���>	.  

7D  ���	 :	�9	 ?�
$� �"	��� -���
� ����� �����(� #�U  ��	�� �
���� ��� �
��� �
 �

 %�����(��	 Z
��	 #U  #	�.��	 *
���	 �
�$��� �
�	� �����(��	 @���� %�
���� 
� �
$��

�����	 ����	.  

8D  �� �"	����	 :	�9	 ?�
$� -���

U ��	 ��
+�	 
� ��$��� �
�	�� '��� ���� 5��� %
�

'�	�>	 ?��� '�!���� % ����� �
��� '����	 6�,0	�!>	 
�
�	����	 :	�9	 '�	�� ��� 

�
�
7!��	 :	�9	 5� )���.  
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2/5 �������� 	�
�� �
��� 	��� 8����:   

��� (Kaplan & Norton, 1996 )   �
�+ �� �
�
4� �	��. 5��	 :� �� ����� @
���

�"	����	 :	�9	 (BSC) 
����	 �� �	 ��� �,�:  

	�
�� :��
 �
��� %��1 	��� 
�
"� 9���� H�����.  

�	 
��N��	 :	�_� @��� #+� '��.�	 6�, 
� -�����	 � ?��( 	 ������	 ���� ��� #4�$�

�
�
�	����	 ���%�3. �� A�� ���
� 
�
 �� : (Kaplan & Norton, 1996 )  

1D  ���!�	 
� ������	 ��
����� ������	 �+
�� 
 �� 0�� 
��	 ����9	 '��� �
���

�������	 ����(��	�.  

2D ��� 0	�,9	� �
����	 
�	� ��� �+��3�� ����9	 '��� �
��� ���!�� #�(�	 ���>

Y�.9	 ����9	 �	��� �
� ����	�.  

����)�� H����� :��(�������� $�
1�� 
�
"�.  

 �� �
�(�	 '�	�>	 �� ��(�	 @
�� ����� �� �3.���	 ��� :� � :	�9	 ?�
� ����� #
���

Y�.9	 @�2�	� %�3. �� A�� ���

�
 �� : (Kaplan & Norton, 1996 )  

1D �� �����	
��	 0	�,9	� �����(��	 �3. �� �
�
U ��	 �
�
�	����	 �  �����

5� �
�
2 � ���!� 
� 0	�,9	� %�
�
�	����	 ����� ��� '�	�>	  �

 (��	 �	��9	 #
�(�

A���.  

2D 	�.� 
�����	 ��U ��	 
� 0	�,9	 �
� ���� ��4��� �������	 ��� �����	  
�

9	 '��� �
�
�	���	 ������	-���	 ��3�� 0	�,9	 �
� ����	� ���� �
OX����.  
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3D ���4�� �+ � ��� ������� �(��� ��� @
�2�	 #
�$�� �
�(�	 '�	�>	 #�$�  ��U � ��

 '���� ���� ����.��	 �� ����
���	� %�(��9	 ����U � ��� 0	�,9	 �
�
�	���	 
� 

��4��� �	���� 
� �
��2��	 ��!�� �	 ?

�$��� �(����0�, ��� ������.  

 �)��)�� H����� :��(�������� :������� 
�
"�.  

 #�$�� �	"�� � 5����� �����	� ��� ���3� @$�� 
��	 ������	 ��� �
���

��
�
�	����	 %�3. �� A���: (Kaplan & Norton, 1996 )  

1D ���� �
���� %0	�,9�� ���� 
��	 �8�9	 ?

�$��	 �� ?

�$��	 #
��� �	 �����(�

�� 
� �
�.	��	 ?

�$��	 �
� ����	 ���3� #
���� ?�
$� ���  �
U� ��	 �
�� ��U �


��	 �
4�+ �	 ����.��	 �
���� %������	 
� Y�.9	  0	�,9	 0�� 5� 58�� �� -�


��� 
�	�7� <���  58�� ��U � ��� ?

�$��	�  ����	� �
���.�	� �
�.	��	 ?

�$��	

��+ 
�.  

2D �� ��� �
�
U ��	 �
N��	 �+
� �.N
 �
�2 ��� ��� �!�
�
�	���>	�  0	�,9	�


� �	��9	 ������ ������	� �"	����	 :	�9	 ������ ?

�$��	� ����9	 '���.  

 �'����� H����� :%��� %��� &������� %�'�� ��� C=�.  

#���9	� �	�	�>	� ��(�	 @�� ����� ��.�� *8	��	 �
����	 -�����	 % �3. �� A�� #�
�


�
 ��: (Kaplan & Norton, 1996 )  

1D :	�9	 ����� ��9 "�� >	 ��. �
���� @
�2�	 0	�,9 ���>	 58�  
��	� �"	����	

�����(��	 #U � �� �
��	 '���� �
� ����� ���>	 ��!�  �� �������� �����	 �
����

#
U ��	.  
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2D 	���� �
�(�	 '�	�>	 @
�� �3��$�% ?

�$��	� 0	�,9	� �
N��	 ��� �$�  ��3��

������ �	��9	 5� ������	� "�� >	 Q�� ��� �
�
7!��	 0	�,9	  �2��� 5� ������	

�����(��	 #U � ����	 �3. �+
�� @�	�� 0�� 
��	� '�	�>	 Q�� ���	 	�, #��
 
��	.  

3D � ��U ��	 '�	�� #�U  5� :	�9	 ����� ������ �� -�
� ��� A�� ���
 ����  �
�X��	 5�

'�4���	 �2��2�	 ��� #�.����	 �����(��� �8�9	 #�U �.  

��
�X�� @
��� �4���	 ?���>	 ��� 
 �  �� -�
 �"	����	 :	�9	 ����� � 

 ��U ��	 �
N� ���� 
� 
�
U ��	 "
����	+��
�
�	���	���	��9	 *��
 Z
��   �
�+�

 ����� #	�.��	 ��  )�������� 
� ������	 ����� %�"	����	 :	�9	  :� ��	 
� ��
�����	

��X� ��� �	��9	 Q4��  5��� � %
�
U ��	.  

  

2/6 �������� 	�
�� �
���� ������� �'���� ���"���  

 @
�� �� ������ ��  ��� :	�9	 #

$� �� ��U ��	 ���� �"	����	 :	�9	 �����

�(���	 0	�,9	 ��� �(�� 
��	 '�� �+$
$��� ��U ��	�� %
��� ��	 �+2��� #
��� 0�+� A

��� ������	 
� #�
� ��U ��	 �
N� ���0	�,� ��� �+��
�
�	���	�  
� �+�
��� #�
 ?

�$�

:	�9	 #

$� #�
� %0��.� ��U � �� :	�9	 #

$�� �+ � �� #�$
 ��(�� �(��� ��U � �� 

�	 �
�
7!��	 ��
��(�	� :3�(�	� �
�,����	� �
�.	�� #�(��	� �	 � ) %#
U(�	 ���2005 %

B26.(  
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 �� ?�
$� ��(�9	 '��(�� '��� �� �(��  �"	����	 :	�9	 �����	
���	 :	�9 

'X! ����% �+ 	 �� 5��� Y���� ��� ?�
$��� *��� ����� 6�, �� ���� ��� ��� ��� %

	�!N��	 �3. �� �,��+U�� 0	�,9	 �
��� #�
 �(��9	 ������	 ���+����	 �+�
� 5� �

 ������	 �
� 
���	 #��� �	 %�
�
�	���>	 0	�,9	 5� �
�(��	 ��� �� �	������	 Q���

 :	�� ?�
$� �����  ;�(
 �(��9	'X! ��	 ��� �� �+����! � �
8�� �
N� �3. �� 

� %�
�
2 ��	 ��U 9	 5� �
�
�	���>	 @
� �,
, ������	 6�:  

��7 :������ ��"���:  

"��
 &��	 �"	����	 :	�9	 ?

�$� ����� - 	�� ��� 
����	 - ���	 �O�
  ���


��	 �	�	�$�	� Z	��9	 Q4��  ��+U�� %�
�$�	 ��9	 
� 
����	 :	�9	 ?�
�  �,��.�	 #�


Q4�� �	 6�, ������� ������ ?
�� %�(2��� %�+$$�
 
��	 0	�,9	 ��	�� *8��  - ���	


� 
����	 :0�, @
$����	�� �
��� 0�, @
$�� %'X! ��	 �	����	� :�$�   �
����	 '�$�	

� 
(� �
��� �	�	��� ����
� #	�.��	 �� ���� �	 ���$�	 
�	� �  0�, @
$�� %'X! ����

�� ��X��	 0�, @
$�� %������	� �� �	 ��� 'X! ��	 '���  #	�.���� 'X! ��	 #�
� Y��

� ��� �
��(� ���X� �
����	 ��	���	 %��
��O� �
��� ��	�,� �����	 	�, &� : ��� �4�(�	

 %���O���	� %&�$ �	 @����	 %�
����	
� �
����	 -� �	 A�� ?�
$� #�.�� �
����	 #���9	

 
� &�$ �	 @����	 �O� �� ��� 
� ��+� �
����	 #���9	 ;(� ���� �� A��� %�2��.��	

$� *���� ����+�	 �
[ ����!�	 ��� %'��(�	 �������9	 0��.
 ��  �� �� � �
�+ �	 
� �+ ��

�
��� ��	�� ���� ��� �U������� �+��! � 
� �,�	����	 ��� U���� ��	 A�� 0�+
� %

�+
� �
�,����	 Y�� ���!�	 '��� �
���)  %&��(�	2009B %18.(  
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����) : ��"�	F�'��:  

�	 0�+�	 ��� %�
����	 �
[ ?

�$��	 �,�� :3�(�	 - �� ���(

�
�	���  B�.�	

'��
" )
�� -���
 'X! ��� ������	 #+4�� -��� :3�(�	 �8� @
$���  ��� �� -
� 

'X! ��	�U�����	� ��� :3�� -����	 �3. �� %@���	 
�  �

����	 :3�(�	 ��� . ����[�

'X! ��	 �+$
$�� ��� �(�� 
��	 0	�,9	 �O��� ��  )����
���� :����	� �
�(�	 ���	�� ��


� :���� ��� ��9 <�� >	 �2��� ;
2.�  @
$�� %-
(��	 <�� >	� ����9	 ��� ;
2.��

��� ��(�	� <�� >	 � ���  '��� Y���� '��
" %&��2�	 <�� >	 �
2 � ��� �����	

������ %���� ��	 #
����	 ��" ;
2.�� % <���� ��U ��	 ������� �+����,	 )��� � �
��� 

� ����
��	3�� ���[�
 �
��	 #, :3�(�	 :�N, �� �+4 0
�����	 �
�7�� ��U ��� ��(��

�?�(� �	�!N� 58�� ��U ��	 	�, �3. �� %1���9	 @
$�� ��� ��� �
�(�	 58� 

�O� ��U ��� : �8�:3�(�	 %���"��� U�2���	 ��� '��$�	 %:���	 ���� %�
����	 ����	 %

�(�	 �
��� � %�
�(�	 -	���	 ��� '��$�	�
 )  %�
��2001B %276(.  

�)��):  ��"�8����'�������
�� :  

�3.���	 �
��� �
��� )� ��$
 )��	���	 'X! ��� ������	 �
������	 ( ���

 ����.� V	��	 ������ ��
� �	�'X! ����
����	 �
��� �T� % r��	�� Z3O ����� Z
� 

���
$�	 ����� ��	�� �3. �� #�� �	�
4���� �
� ��
� � @
$�� �
�� �
�(�	 ����
��	 �


������	 r:3�(�	 �8� ���9	 :�� 3� ��8�� 
��	 �	������	 ����� : @���	 �
���

�����	� %0�+����	 �
 �O�	 ������	 %@���	 ����
��	 
��
 &��	 Q� ��	 : 5
 ���	 �����

��8�� 
��	 @���� )�
�$�� Q� ��	 5
 �� .�O��O�	 ������	 :����. ����� 5
��	 �(� �� 
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��	 ���
 
��	 ����.�	 �� �,�
[� %�
�(�� 5
���	 Q� ��	 � �
� ����. ��8��  �+
��

���.�� 'X! ��	 :	�� �� Q� ��	 )4� ��	 �(� �
�(�	 %� �
�.	��	 ��U 9	 �
��(� ?�
� #�


<�� >	 #�U  ��� ���8>�� 	�, %�+�
��� � ���8 ��� �� ���N��� )�l %���� ��	 '��� ��

<�� >	(...� % ��+��	 ��U 9	 �� �8
� 5
��	 �(� �� ���. #�U ) �� ��� %���"�	 ���$��	

�3�!��	(...)  %������� %0
���	 ���2006 B %149.(  

�'��� : ��'��� ��"������� :  

 r���� ��	 
� �,�	����	� 'X! ��	 1��  �	���� ��� �, #�(��	� �� �	 - �� ���(


�	 	�, ���(
 Z
� %�� �	� �
����	� V	��>	 ��� �
���(�	 �	��+�� �	��� ��� - ��

 0�+� %�(2��� ':�2� �	� '����� �
���� ��� �O����� <�� � ��
 $� :� ��	 ��� ���8>��

 %<�� >	 ��" �
�$�� %�
��� >	 '��
"� '����	 �
���� '����� �	�����	 ��� �����	

 - �� ����
� %-�
(�	 ���(� ;
2.��
, �
�
4� ��� � �O3O �� #�(��	� �� �	 :

�
�
U ��	 �	:	��>	 %#U �	 %�	��9	 . �
����	 �	��$�	 �
� '��2�	 - ���	 	�, "��
�

 ��� �� '��2�	 6�, �
�$� ����� 'X! ��	 �(�
 ��� �+
�� �����	 -�����	 �	��$�	�

@
�� �� 0�+����	 :	�9	 @
$�� :�
��� %�
���(�	 -
��� '���� 
� �
���� ���	 Y���� 

� %'X! ��	 �.	� �
�
U ��	 �	:	��>	 0�� '���� %'X! ���� '������	 ��U 9	 	�, ���


 �
��� �
�.	� ��
��� @
$�� ��� �� ��U ��	 �+
� �� � �� -�
 
��	 �	��$�	 - ���	

	� �� �	 - �� ��N
 %�
�,����	� :3�(�� ��
� @�.� 
��	 Y�����	��� ��� #�(��	 �

0U���	�  �++
��� '����)� #
�(� �8� ?�
� %�
2U���	 �
����
���(�	 :��� %�
���(�	 %

 �
��� ��
���(�	(...�	 %�����(��	 ��U � �
��(� %� "
2���
��N���� :	��9	 ����%  ���
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 &�N
� ���!�	 �
N� @$�
 ��	V	��>	� ������� �+�	��� ��� �U�����	)  %#
U(�	 ���

2005B %29(.  

  

2/7 	�
��	�
�� ����� ���� �   

              ��!=
 �+� %���U ��	 ���� ��+� )��� -� � &��	 ?
4��	 �����	 :	�9	 ���(


 � #,�    &�N�s �� 5���� ���U ���� %�+�	�,         :	�9	 #
=
$� �T� 
������� %�
����� ':�2�� �+24�U� 

               �=�U ��	 :	�� 
=� 0(8=�	� '�$�	 ��$  ��� 0�(��	 )�3. �� #�
 ) %��=�� 2002 %

B359.(  

�� :	�9	      �� ��(
 5�	� #�+2� -����       �=,��	�� ���O��	 
� �
������	 '����	 

������	%      �$�(�� �	�����	� �

�(�� �$�� �+�	�,X�     �=
�.	��	 �	�
7���	 �� ������ �U 
� 

          @
$��� �+
(� 
� �
������	 '����	 �+(� ���2�� 
��	 �
���.�	��+�:�2�   �
�X�� �+�
����� 

��+4�$   ��� %           '����	 �
���� �� ��(
 ) �� 
� ���� :	�9	 �
�,� ���
������	     @=�. 
=� 

   @
$�� 
� ����$��	 Q4�� �	      '������ ��+��	 ��������	 ������
������	    Y���� /3O�� ) �� 

                  �=O�
 )= � �=.l �
�(��� %@�2�� /���, @$�� �� %1�� � ��+� "� � �� )
� 5
���� &��	

 + �	 ��
� �	     '����	 0�+� 
��	 �
4��
������	  %�+
�� ������       �=���� ����� :	�9	 �T� 	��

      '����	 �+� #�$� 
��	 ��
��(�	�
������	          �� ��� �+ � &� 
� ��. &� ��� %�!N
 :	�9	  )

 %)�( 2002% B56.(  
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             5=2��� 
��	 %���U ��	 
� :	�9	 �
���� �
��� ��� :	�9	 #

$� �
��� 0�+��

 	 �+
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�������T      ���8��	 �
������	 ��
$�� �
���9	 �����	 �
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� ����  $�� 
 /	�4�� @ /�
���   ���� �
�7��       ���2�	 0
���� @�$�� ��
���	 ���2�	 0


 ���� �� ��� �
����	 @�$�� ��
���	�
������
$�	 ) Shaked, 2007, p: 16-41(.  
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� �	�!N��	 6�+� ���� ��(� ���� @
$�� ��� �+�	�
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� �	�!N��	 6�, �
�,X� �+ � ��� ��	 �,�
[� ���
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�
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�
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 �	���O���	 6�,) %�
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 �
����� ��(� ���� �
������	 '����	 @
$�� �� ���  )=
�� ������	 #�
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���! A� , ���� �$� %�
����	 6�, '��� ������	 
� �.9	 ��� :	�9	 #
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O�� ���� 6��� Y����� �+����� #��� ��,��	 ���� %1���9	 �� Y�����	 ?2 
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=� ���(�	 	�, �.	 �	� %Y�.9	 ���!�	 1���� )� #��� &��	 '����	 Y���� ��

              ��� :� � '�.���	 �	�	�$�	 �
!�� ��� Y�N
� %�
��! ��	 ���� 
� :	�_� ��
�� ��
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 ���	 �
����	 �	�!N��	 #�$�� #

$��	 	�, Q4�� 
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�$ �	 ��$����	 ��4��.(  

� ��
� �   '��
"  #���,	      �
������	 �	����	 '�	��

$�� 	 #9      #	�.�=�	 V�=! �$� :	�

�	�!N� :	�9	     *���	 ��� �
 ���	
������	%     ��� �4�(�	 �O� ���9	    @�$� ��� �4�(�	� 

      �,�
[� #+��� �
�$ �	 ��$����	� #+��	 �
���� �
����	%   ���(��  �	�!N��	 6�,   �
��� ����� 

  
�
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��� 
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��	 0	�,9	 >	�
�
�	���  ��� ��U 
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��% 2004 B %21(  %  ��!��        
�=�����	 *��=�	 ��� �
 ���	 �
����	 :	�9	 �	�!N� 


��	:  

��7 :%�*�� 9�  
E�'�� %
'�  

    �(n
    ��� �4�(�	 ?�
$����9	   �� �O��    ?

�=$� :	�9	       *��=�	 �=�� �=
 ���	

 ���
! 
������	% �  ��(
   ?�
$��	 	�,    �
� ��3(�	 ��1���9	    #��� �
������	 �	�=�9	 

     ��� �� #	�.��3� ������	 %��U ��	 '�	��           �=+� #=� 
��	 �$
���	 �� �U �	 ;7� A��� 

  �
��� %��U ��	 ����   ��� 
        '��=� ?�
� ��� ?�
$��	 	�, ����'�	�>	     @=
$�� �=�� 

1���9	   �� �	��9	    �+���
�� �(8�.�	� �+� ������	 %   �,� A���      �=O	 ?=�(
  ��!= 9	 

7!��	   ���� �
���O���	� �
�
�U     �O	 ?�(
 �� ���! 9	   �
����	 
� �
�
����	 . �  #�
��� -

   ��� �4�(�	���9	 �  ���$1���9	    ��� �
����	 
����� %���9	 	�T�     ���= �	 6�, � �� 

 �(2����+ T� ':�2� ��� ��� �	 �
�
7!��	� �
���O���	 ����
� 
� ��	�U ���� 	�� 6�, � �� 

  � ��� �	  �82.�+ T�    0(8 ?�(�  �=
��� �    ��	 �	���O�=�	  =�U� )   %�=�
3.�	2001 %

B93D109(.  
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����) :������� &��" 9�  
E�'�� %
'�  
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            ���� ��� �� ��O��� �� 
� �� ��� �4�(�	 ?�
$� �!N��	 #+�9	 �
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�   ?�
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   �O	 ��! 9	   �(� �
�
����	� �
�
7!��	 %   �,�OX�
  5=���	 ����� �

      ��
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� ��
��	 #��� 
����	?�� ����	 % ���8>�� ���     ��� �4�(�	 ��(� ���9	 .� #�


���      �
����	 @�$� ��� �4�(�	 -�  ���$1���9	          @�=$� �=�� ��
�8=�	 �=(� �
����	 

�
�,����	% �   
��	    �� �� ��!�?��     �	�3�� V�����	 ����	  �	�=�>	   ��=��
���	� 

1���9	� "�����	 '. �           ��� ���,����	 )$$�
 &��	 �4�(�	 ?�
$� �!N��	 	�, #�$
 #+�	�=�� 

   
� �2U���	?��  �	 ��� �U ��% V�2����           �	�	�=� ':�=2� �=�� ��� �!N��	 	�, ��
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   �	 
� �
7!��	� ���O���	�U ��% �    �����	 ��� �����U ��	      �� �O�X� �
���� �
����	 ��� 

     � 
��	 ��� ��	 
� ���$��	 ������	   �+
� ��(��U ��	     �����	 �� ) 9 �   �4�� @
$�� '�	�d

   �
�,����	 @�$� ��� 52���%      ���9	 ��� �4�(�	 0(8 �� #[���� %     #	�.�=��� A=��� 

    �
��� -� � �
����	 
� �
��	 .)�		�7
�%� %�2(��  2008 B %201D233( ��    �=�3(�	 �

� �+�
8�� ���
 �	�
7���	 6�, �
� ���� 
��	�
 ��
:  

 �4�(�	 �
����	 @�$� ��� =���9	 ��� �4�(�	/  1D  �
��	 ��� ����
����	 .  

  

2/12 8���Q� �)�
"�� ������� 	�
��  

 �
!
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��2004B %27 ( ) 	 ��� ��
� � ?

�$��� �+�� 
��	 �	��$� 3

�
������	
��	 @$����	 �4�(�	� '���.��	 �
� ��3(�	 ������	 �
(� �.X� �  %���+U �
�,� 
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�����	 '��O #
U(�% ��� �����	 ��� ��
	"�  ���� ���
 '�
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�$��� �����(� #�$� 
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� �
2
� ��� '�!�����! 9	 ��	 
� �2��.��	 �U 
� ��,������ �.� ���
� ��
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�������
�,�?

�$��	  �
������	 :	�_� ���8��	 �
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$��� 

�	 ��
$�	� ���
 ?

�$�� ���8��	 �
����� ��  ��+��	 )��� Z	��� ��� 
���
	 �
OX� 

@���	 
� #+��	 �(�% ��
�����	 '��O #
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$��6����	 	�,� % 
 <��� �	 5� @��

�
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�$��	�� ��
 ) �� % �
8�� ��� �
�����
����	 �
�U �� % �� ���(� 
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$
 �
!��	 ��O����	� #
$�� #
 #+���U ��
��$����	 �
�$ �	 ��$����	 ��
� ��� :� � � 
(� % 

 ���
 
��	��#+��	 	�, �� �+
�� ���
 %��
$�	 ��� "��
 6����	 	�+� �
���	 ���	 
�  

 �� ���1���9	 '�
�� �
������	 %��9	 	� ) 
 ���� �(��	 "
"(� ��  �+��� �	�	�$

��
$�	 6�,.  :	�9	 �	�!N� ��!��
��	 �O
���	 �
����	:  

��7 :���=��� ��
�*�
�� ������ 8���Q�  

�              -= ���	 �=�� "=��� ?�
� '	�X� ���8��	 �
������	 ��
$��� #���,�	 �	�"	 �$

   '�U �	� &������	��� #��9	       �
����� �
���! ���
$� ���(� 
,� %'�	���   �=(� ���.��	  %

 �
!
�Medeiros, 2002, p:169) ( ��� ��	  ��
$��
������	 ���8��	  ��� � ��� #
U(�

     �� ��(� �� -�
 
��	 '��O�	 ���U ��	 �  � �4	�(�    �
����	� �
��	 �2�� �� ���  %   Z=
��� 

        ����	 Y�� ��� �
�,����	 '��O #
U(�� ����� ?�
$��	 	�,% �    ����
 �� �
��'�	�>	  
� 

�	 
� 5
���� ��(�	 �� �
��� �+ X! �� 
��	 �	�	�$�	 5 ����U .  

�  ��
$�	�
������	   ���8��	 
, ?�
$�  :	�_�  
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$� &� �� -��	 ���(�� 

   
$
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�$�� �.�%    �+ � Z
�  �
����	� ��
��	 ��!�%   ���8>�� ���    �=2��� 1���9	 



 43 

  ��� ����	 ?��%  �O�� 
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����	 �=2��� -4	�8=�	 �(� 
�
7!��	 *���	 �
� @�2�	 

#�.����	 �� %  ��+   
��� 1���9	        �2��� �+ � ������ -4	�8�	 �(� �
�
7!��	 ?��  ��=��	 

    �	� �
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 &��	��        ��!
 6�, 1���	 �
��� �� 
$����	� %��
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!
 �� �, 
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$����	��  &������	 *���	   %�#�
       ���8��	 �
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$�	 -����	 �$
��   �
8�
� ���


����	 �� �	:  

EVA = NOPAT – [WACC (Employed Capital)] 

Z
�:  

EVA :���8��	 �
������	 ��
$�	  

NOPAT :-4	�8�	 �(� 
�
7!��	 *���	 
���.  

WACC  :����	 ?�� �2��� ������	 ��(��	.  

EC     :#�.����	 ����	 ?	�  

  :CE%#�.����	 �
����	�
����	 @�$�� ��
��	 ��!�� .  
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�
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!
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��2004B %29 (6�, �� ��� �	 '��
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��� 
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�
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����	 ��
$�	 
����>    �
����	 @�$�   ��  �=+��
�

�
�����	%    
 (
 	�,� ��   �4	�� #+�9	       �+��
� '��� �3. �82. 	 �� @���	 
� %   ��=��� 

        �
����	 ��
$�	 &���� ���� 
� �2� ��
� �	
����>       %�=
�����	 �+��
� 5� �
����	 @�$� 

     �4	�� ���O 
 (
 	�,�#+�9	       '��
" ��� �+��
� '��� �3. �� ���$   )    %#
�=�2004 %

B31.(  
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���)�� A"���� :������� 8����
��  

���� �	 O���� V3�>��   ��� �
�(�	  ��
��9	 ��  �  ���	���	 �!��  
��	   V�=8�� 

%�
����	 ��	���	 
�
 �� ���	���	 6�, ���:  

  

D ��	�� ��� %"
"(�	2003) ( %�	� (� :���! W���� ��
���� :����� 	�
�� �������� 

�� 8��?���� ��T �����"�� &������� 9�  8��'�(�� ���1��  

���, 6�,  �	����	 ��(� ���� �
 ���� @
��� ����� :	�9	 �"	����	 
� ���U ��	 

�
[ �
�����	 ���� ��	��� ����(� �+$
���. ��� #,	 Q4��  �	���	�:  

1D �� �� �
��	 ������	 ��
(����� �
�,9	 *��� @
���� ����� :	�9	 �"	����	.  

2D �� #���,�	 ���������� )��+����	 ��+��	�  �=� ���	  X=

�  �=��  �=��  0	�=,� 

��
�
�	���	� ��(�	 
�,9	 
��	� �O�� "��� �$O�	 � � @
��� ����� :	�9	 �"	����	 ��� 

���U ��	 �
[ �
�����	 �
��� - ���� 
����	 � �  @=
���  �=�����	  �=��  ��=�U ��	 

�
������	.  

3D � �
�,	 Q4�� �	 � 
�
��� ��U �	 �
����	 �
������	�  ��
(���� �,�	�
 �+�	"�T� �� 

@
�� �� �$�	 ��(
�!��	� /�$�� �

�(�� '���� ��� ���
 �� @
��� ?

�$��	 �2��.��	 #

$�� 

:	�9	 ���8� �
��(� ��
�
�	����	.  
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D ��	�� %
 
!
!�	2004)  (	� (�� :�"� ���! :���� 8�

"� ��
���� W�(��  ���� 

 ��?� :��
 	�
�� ��������  

���, ��	���	 ��� 1	���	 ���� ?�
$� Y�� 1��  � �� #�U  ?�
� :	�9	 �"	����	 

�� @
�� @
$�� 0	�,�	 �
��2�	 
��	� �O��� 
� �
��� ��	�(�	 �
��
��	 '�ON��	  �=�� 

#	�.��	 #�U  ?�
� :	�9	 %�"	����	 �
���� ��	�(�	 '�ON��	 ��� 1��  
 �� ����� :	�9	 

%�"	����	 �
���� �4	�� ?�
� 1��  �	 �!� ����� :	�9	 �"	����	 .#,	� �� )��+U	 Q4��  

��	���	
�
 �� :  

1D �+ 	 ���� ��	�� �	��$� 3� �+����	 ?

�$�� :	�9	 �
����	  -��=���  �=����	  �=�� 

#	�.��	 ?

�$� :	�9	 �
[ �
����	 - ��� ?

�$� :	�9	 �
����	.  

2D ���� ���� ?�
$� Y�� 1��  
 �� #�U  :	�9	 	�"	���� *8�� ���>	 ���� ���3� 

�
� ;(� ��	�(�	 �
��
��	 #	�.��	� ?

�$� :	�9	 �
����	 �
[� �
����	 Y��� 1��  @
��� 

#�U �	.  

D  ��	��%0�
�" �� � %2005)  (�	� (� :���1� X
��  ��
��Y��  �Y
���  8�Y�F'�� 

��������� �� ����� 	�
�� – ����
 ������� �� ���  �� $��*��� ���
���  

���+��	 ��	���	 ��+U	 �
�,	 ����� :	�9	 �"	����	 �
�l� %�+$
���  5=�  ��=
�� 

�
2
� �+��,��� �
���� �
�
�	���	 'X! ��	 ��� �7� ����!� �+����
 �	���	 �����(�	   �=+
�

�3. �� ?

�$� �[�
� :	�_� ������ /�$�� :	��	  A�� #	�.��	 Y�� ���(�� % �"	����	

���	#
�$�� ��� :	��	 �
 ��9	 0�����	 V��� 
� 
�
�	����	 .#,�� �� )��+U	  Q4�=�  

��	���	
�
 �� :  
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1D �� ?

�$� :	��	 ������ ������	 �(��9	 0��.� �� ��U � ��� Y�.� �� ��� #�� 

��� �.l 
� ��U ��	 �+�2  /�$�� �
(
��� ��! � ��
��(�� ��U ��	 �+������.  

2D ���(� ���	��� ��
�� �
���� '�+�	 �
� �
�
�	���	 ��U ��	 �	�!N��   ?�=
$�	  
=� 

#�U �	 &�
�$��	 #
�$�� :	�9	.  

3D �	 @
��� ����� :	�9	 �"	����	 &�N
 ���  �=��  ?

�=$� :	�9	  �=
����  )=�
�$� 

��,����	� 
� @
$�� 0	�,	 ��U ��	 �
�
�	����	.  

4D � �
�,� � 
@
��� #�U  ����� :	��	 �"	����	  ��!=�  �=�����  :�= ��  0���=��	 

�+����.� �
�
�	����	 /�$�� ��
+� ����� :	�9	 �"	����	. 

  

D  ��	�� )(Gerald & Aaron, 2006 �	� (�:  

Does the Balanced Scorecard Improve Performance? 

 �, ��� �$
���� Z��� �� �,� �� ���� ���	 ��4��	 5� ��	���	 ���2��

 #	�.��	 �3. �� �+
�� �����	 �:��� a 3(� :	��	 ���� �"	����	 :	��	 �����

 �� -����	 �+� #�� ���	 �
$
����	 ��	���	88 % ���� �� �
�
���	 �
�$����	 ������ ��

 -��� �� �
�
���	� �
� ��	 �
 ������	 ����.�	 #
�$� KPMG  ��3� ���� ��+U� 

.��� �
 �"�	 '��2�	 �
� �
�� �
����	 �	�!N� V�2��	 �
�� �"	����	 :	��	 ����� #	�

 :	��	 ���(� ��  �� #,�� �+�	�.��	 �� � (
 ��� %�
����	 @�$� ��� �4�(�	 ���(��

 ':�2� '��
"� �
���(�	 -
���� #���,�	� �
��  �� :3�(�� ���$��	 ����.�	 :�$���

��.	� %Y�.�	 �
�� �	 �� �
�.	��	 ��
��(�	 ��� �� %�,��2� ���, �
���� ��	���	 ��
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 ��	���� ���.� �"	����	 :	��	 ����� #	�.���� #���,�	 V	���	 ���
�
 ��� �
�
���	

�
�!��	.  

 

D  ��	����� %A���	2006)  (�	� (� :%�
� :����� �������� H�
O� ������ �?� ����� 

	�
�� �� 8� ������ �� ��*�� – ����
 #�?� �������.  

���, ��	���	 0�(��� ��� 58��	 
����	 ��U 9 #

$� :	�9	 
� ����! V��� 

����9	 B�.�	 ���� ��	��� �
�
��� ������ :	��	 �"	����	 �,��(��� �
 ����� �,�
��� 

�� @
�� ���8� �(� ?��. �, �(� �
�����	 A���� ���8� �(� ?�� ����	 &��2�	 

�O����	 
� ��
��(�	 $�(���	� �
 ���� �
����	 ��U ��� ?

�$�� :	�	 A�� %��
��(�	 A��� ��� 

����� :	�9	 �"	����	 �
���� ��(�9	 ���� :� � <���  #,��
 
� 0�(��	 ��� 
,�� 

�������	 �
[ �
����	 Q4�� �� �
����	 
��	 �+$$�� 'X! ��	 
� ���� #	�.��	 ����� :	�9	 

�"	����	 .��� #,	 Q4��  �	���	�
�
 �� :  

1D A� , @�2�	 ��� ;�� �	�2 	 <��� �	 
������	 ?�
$� #

$�� :	�9	 ��� �	�!N��	 

�
����	 �$� 
� �U �4
� ����9	 '���(��	.  

2D �
��� ?�
� :	�� �(��	 
����	 �.�� ��
$�	 �
������	 ���8��	 ���8>�� ��� 

�	�!N��	 Y�.9	 #���,�	� #	�.���� ?

�$��	 �(���	'� ��(��	 . /��� �� "
����	 ��� 

�(� :	��	 
����	 �$� %����� ��3� �
OX� �
� ?

�$��	 �
[ �
����	 �
���� :	�9	 
����	.  

3D  �
�,� Q4�� �	 � 
�#�
� ����!�	 ��(� �	�

7� �
�,�� 
� ��U 	 ?�
� :	�9	 �,�(�� 

�� ������	 
�(2�	 ��� ?

�$��	 �
����	 �
�
�$��	 �"
����	 ��� ?

�$��	 �
[ %�
����	 �	� 
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#�
 ��� ����� :	�9	 �"	����	 ��,������ '���(��	 Y�.�	 O�� :'�	�� 0
�����	 

%�
�
�	���>	 #�+2� '����	 %����!�	 ������ %��! 9	 ��".��	 %&��2�	 �
�U  ��
$�	. 

D ��	�� %#�[�� %�8��2009) ( %�	� (� :�)7 &���� KL��� 	�
�� �������� �� ���'� 

	�
�� ������ �(������2� $��*��� ������� �������+�� ����'�� �� <��
 H�T : ����


����
�� .  

���, 6�, ��	���	 ��� ���(� �O� @
��� ����� :	�9	 �"	����	 % '�����	 ��8 

�+� 	�� �(��9	 %
����	 ��
���%�
�(�	 �
7!��	 %�
�.	��	 �� �	� 
�%#�(��	� "
"(� :	�9	 


����	 
�
�	����	 0������ �
 ���	 �
 
���2�	 ����(�	 
� V��� '"[ �� �3. �
��� 

?

�$��	 
� - 	���	 �(���	 ����� :	�9	 �"	����	 .��� #,	 Q4��  ��	���	:  

1D A���� 0�����	 �
 ���	 �
 
���2�	 ����(�	 
� V��� '"[ /	���� /��8	� �� ��(�	 

:	�9	 ��	
�� 
�
�	����	 �
����	 ��� �+ ��
 
������ �� @
$�� :	�	 
��� 
�
�	���	 

"
���.  

2D ?

�$� #	�.��	 ���
 :	�9	 ����� 
� :	�9	 	��� %�"	����	 �+� �(���	  ���
� /�(�

?

�$� #	�.��	 :	�9	 ����� - 	�� �� '�� ��� - �� �� 
� :	�9	 "
"(�� %�"	����	 

:	�9	 ����	
 '"[ V��� 
� �
 
���2�	 �
 ���	 0�����	 
� 
�
�	����	.  

3D ���� �
�,� ��� Q4�� �	 
 �� ����� :	�9	 �"	����	 ��� '���	 �
�!� �
��$O�	 

)
��N��	 5� �4
+� 0��U�	 ��"3�	 �
(2�� �
��� �
$
���.  

4D �	 ��(� 0�����	 ��� #	�.��	 ����� :	��	 �	�"	��� �,������� 
���� �
!��� 

�	�	�� �
�
���	 )
���� #+���� #

$�� #+4	�	.  
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5D ���� �
�,� ��� Q4�� �	 -
��� �
���(�	 
� 0�����	 5� #+�
,X� �� �3. #+�	�!� 


� �	��� ���.� V3�d� ��� �
2
� @
��� ����� :	��	 �"	����	 �+�
7!��.  

6D �
�,� Q4�� �	 � 
� -��$��	 ��	���	 �	��.�	�  2�	�
 ��,N��	 '���$�	� ��� @
��� 

����� :	��	 �"	����	 ��!� N2� ����� 
� 0�����	 % A��� �(� �
��� "�	���	 

�
���8�	 . 

D ��	�� %&��(�	2009 )  (�	� (�: ��(;�� &���� �
��� 	�
�� �������� �� 

8���Q��� ��
�'���.  

���, ��	���	 ��� *
8�� �
�,	 @
��� -
���	 '�	�>	 ��	�O
� ��O�� 
� @�� 

?�
� :	�	 ����N��	 ���U ��	� �������� 0�(��	� ��� �
�,	 #	�.��	 ����� :	��	 

�"	����	 ��� �
��� �	�!N� :	��	 ���U ��� ����N��	� �������� �
��(�	 �
��(��	 

.�	 �� ��� ��	 ��	���	 ����� ���Q4��  �+�,	 ��:  

1D  ������ �� �	 #�(��	� 
� ����� 	:	�� �"	����	 
 (
 ����$� 0	�,�	 '�
(� Y���	 

���� ��	� �
���(�	 ���	� 
8�$� �
��� :	��	 �	��+��	� '���� ��4	�.  

2D #��� ���$O�	 #
$�	� �
�
U ��	 '�$��� )����	� %
��$����	 ��$��	� �
7��� 
(��	� �����3� 

��� ?

�$� ?�
� :	��	 ��!� #4	� '���8� #���,�	  ��:� 
���	 
� ���� ?�
� :	�9	 

�� �3. �	�� �	 �	:�$��	�.  
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3D �
�,� ��� Q4�� �	 ���� #
,�2��	 �
�
�	����	 ) � ����� �
�
�	����	 � ���
 ���� 

&��� 
2���� )(��� ��U ��	% �� ��� ��
�. ���� ���
 �	 �
�� ��� �
�, '�	��	 �	 

Q�� �� A��� ���� @
$��� Q4�� �	 ��	'���.  

4D �
�,� ��� Q4�� �	 ���� "�����	 ��� 0	�,	 ��8	� ����� ?�
$�� ���
 
������ �� 

:���	 0
��� @
�� ����_� -�����	 #�
$�	 �+� "�� > A�� 0	�,9	. 

  

D ��	��  )(Gomes & Liddle, 2009 �	� (�: 

The Balanced Scorecard as a Performance Management Tool for 

Third Sector Organization : the Case of the Arthur Bernardes 

Foundation ،Brazil". 

���, 6�, �"	����	 :	�9	 ��� ���(� ��	 ��	���	 �,������� '�	�> '	��  :	�9	

V��$�	 ����N�� ���� ��	�� �3. �� A��� %Z��O�	 ���N� �O�l ?
��� ��  %�
"	���	�

 ��� ��	���	 :	��	 #�����)�� "
����	 �3��$��	� �
��2�	 �+�
���� �,�
�2��.� #� 5�� 

�� �
��	 �� #,�8� �� ��	 ���8 �
��!�	 ��	����	�  #� �����	:	 Z���	 ��8 

<���  &�
�2� #	�.���� )
�
�	���	 Z���	 %��(�	� ��O�  ��Q4��  ��	���	
�
 �� :  

1D �	 ���U ��	 �
[ �
����	 -�
 �	 58� :3�(�	 ��� ?	� #+�4	�. )�
�
�	���>� 

'���8� ��	���	 ��� #
�$� ���9	 �
�
����	 #	�.���� ����� :	�9	 �"	����	 ���U ��� 

V��$�	 Z��O�	.  

2D �	 �
��� ����� :	�9	 �"	����	 '	�X� ��$��� �� �� #�� ��U ���� ����
 ��� "
"(� 

���(��	 /��� �� ?�� ��	 &�N
� ��� ���8� ��+��	 ��/� �� ���2��	.  
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D ��	��  )( Wiersma, 2009 �	� (�: 

For which purposes do managers use Balanced Scorecards?: An 

empirical study 

 ���� � 6�, �"	����	 :	��	 ����� )$
$�� ��� �(�� Y��	 0�+�	 ��� ��� ��	���	

 %������	� �����(��	 ����!� �
 ������	 ����.�	 #
�$� ��� �
$
��� ��	�� �3. ��

�+ � ;��2�	 �� ������ ����.	 ��	�����: /	:� � �
�.	��	 ��
��(�	 �
��� #,��
 �, 

� �
�(�	 �����$� ��� �+�	�	�
	 '��
" ��� �ON
 Y��	 �� �	 ��� ���.�	 #
�$� �
��� �

 �,��� |����	� ������	 5
�� � ��� a �
�(�	 Y�� �$O�	 #��
�224 ��� ��N� ����� 

 ���
 ) � �� �
�$�	 Y���	 �� �2����	 �� ���2��	 @$�
 ��� ��� ��� %�
����	 �
����


�  ��� �+�
��� #��� �+������ �+�3� '��2�	 ����� ���+ 9 �� '��
"� ?�( � 0�� 

 �"	����	 :	��	 ����� @
��� �
�,� ��� ��	���	 ������ %�
���	 Y���	 ��� �	�	�
�	

 5
�� ����m! ��	 �+ 9 �+�	�.���� �
7�	 #��� 'X! ��	 ����� Q4��  ?�(� 'l����� 

3��(� Q��  ��� ����� �+� %�
����	 �
[� �
����	 ?

�$���'X! ��	 �. 

  

D ��	��  )(Tohidi et al, 2010�	� (� : 

Using balanced scorecard in educational organazation 

���� �6�,  �� B�. ��!� �"	����	 :	��	 ����� #�.��� �
�,� ��	���	 

�
�����	 �
�
�(��	 ����N��	% ��.��	 :	��	 � ��$� �3. �� �+� :	��	 #
�$� 0�+� 

����	� 0�+:	�9���(2�	 
� �� �	 ��� #
�(��	 ����. #
�$� Q4��  #

$�� .�  �� �����

 ��� ��	���	�+�,	 �� Q4�� �	 �� ���:  
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1D  '��
" �3. �� �
�
�(��	 ����.�	 #
�$� �� �4�(�	 #
U(� ��� Y�	 ������	 #	�.��	 ��

	�	�
� ��  ��� ?�( 	 ��� ���.��� �
$����	� �
�
2����	 �	��� �
��� ��
�  ���.�	 6�, �

 :3�(�	 ��U � ��� :	��	 #
�$� ��� :� � �+�
�$� �� ������	 �
����	 �� Q�� �	 :	��	

)-3��	(.  

2D  ������	 #�.����	 �+�	� �� ������	 �

7��	� �
�
�(��	 ���.�	 #
�$� @�� �
+�� ��

?�( 
 ��� ���N��	� #�.����	 �
� #4	��	 ���2��	 ��� Y�N� ��� -����	 �8� '��
" ��� 

���.�	 #
�$� �	�	�
	 '��
" #O. 

  

D ��	��  )(Greiling, 2010 �	� (�:  

Balanced Scored Implementation in German Non –Profit 

Organization  

���, 6�, ������	 ��� #
�$� �
�$� �� Q4��  ��	���	 �
�
����	 �
��!����	 

���U ��� �
 ����	 �
[ �	����+ *���� ��
� @�(�
 @
���� ����� :	�9	 �"	����	 �� Z
� 

��
���� %�
2 ��	 ��(�9	� ��
����	� ���$(�	� )
�
4��	 #	�.��	� ?

�$� :	�9	 .��� #,	 

Q4��  ��	���	:  

1D #U(� ���U ��	 �
[ ����+�	 *���� 
��	 #� �+�
��� 
� 6�, ��	���	 
, 
� ����� 

'���� �� @
��� ����� :	�9	 �"	����	.  

2D @
��� ����� :	�9	 �"	����	 A��� ���U ��	 #� 0
��
 ��$��� 
����	 5� ������� 

��
��(�	 �
[ ����+�	 *����.  
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3D �
�,� ��� ���� @�(��	 
� ��	�� ��
��	 ����� :	�9	 �"	����	 
� ���U ��	 �
[ 

����+�	 *����.  

  

D ��	��  )(Ramesh, 2010 �	� (�:  

Importance of Balanced Scorecard for Growth of SME Sector, 

 �����!��� :	��	 #
�$� �� �"	����	 :	��	 ����� #	�.��� ��	���	 �8�(�

���	 �U  �+�� �� '�
7��		 �����	 '�	�� �� 5�	� ��!� #�.����	� �
�.��	 �
�
�

$� V��$�	 	�, �
N� ��� ���. %*���� ����+�	 ���U ��	� �� �4�(�	 #
U(� ?��	 ��� #�

 A�� ��	�� �
�	����	 ��� U���� �
�����	� �
��� �4
� �U �� �+��	"� ���	 ��! �	

 ���.� �����!��	�+ �� '�
7� ���� ������� �����	 �+��	��� �+
�	�� �� �8� �� 

� �+ � �� %�
����	 �
[� �
����	 :	��	 ?

�$� �82� �+�	�,	 @
$�� �� ������ ?�
$� #$� #

 @
��� �
 ���	 Y�� ?�
$� '�
7��	 �����!��	 A�� �8��� ���	 �
�����	 �	����	 :	��

 �� �����!��	 A��� �
�����	 ���.�� ���	��	 ��+��	 �O� %�+
�� �"	����	 :	��	 �����

������	 @�� ���� ���
 �
� ���  .  

 

D ��	��  )(Ala'a & Noor, 2010، 2010�	� (� :  

Developing Measurement Mathematical Model in Management 

Change and Strategic Planning using BSC Perspectives”  

���,6�, ��� ��	���	  �
��� 
8�
� <���   �
�.��	� �

7��	 '�	�� 
�


�
�	���>	#	�.����  ��3(�	 �� 0!��	 �3. �� A��� %�"	����	 :	�9	 ?�
� ����� 
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	 �
������ :3�(�	 ����� 
����	 ����� �
�.	��	 ��
��(�	 �����  �
�!��	 ��	���	

#�(��	� ������	� �"	����	 :	�9	 ?�
� �
�� .@$���	 ��� ���8>��  ��3� ���� ��

:	�� ?�
$� �"	����	 <��� 9	 ����� �
� �
�����  
�
�	����	 �
�.��	� '�	�>	 �

7�

�(��9	 ������	 ��� .#
��� #� �$� ��	���	 0	�,� @
$�� �
�� 
�� � ����	  ���.��

�� � ��� 
��	� ��	���	 � 
� ��� �+(
"�� #� (100)  �
�!� �� ��
�.	 #� %0U��


, �2��.� 0���� �� � 
(�	 �� /�2U�� : A ��	� %
�
���	 
 ��9	 A � %
��(�	 A ��	

���9	 A �� ����>	 A �� %
�,9	 .���+U� 	���	�� /	��� �+�,� �� ��� Q4�� �	 ��:  

1D Y�����	 � � �
4���� ���� �	� ��3� ���� ( ≤ 0.05)  � 
� ����� ������� �
�

��	���	 ����� %:3�(�	� 
����	 �����	 �	�$� ��� �
�.	��	 ��
��(�	 �����  ��	���	

#�(��	� ������	� �
�!��	.  

2D�9	 ������	 �
� �
����� ��3� ���� �(� .?
$
 /�
8�
� /�����  Z����	 1���	 A��� 

������	 ������	 6�, �
�.  

3D ��	���	 � 
� <���  @
��� �
�,� �"	����	 :	�9	 ?�
� ����� #�U  ������ 
8�
� 

 ��	�(�	 �
��� 
� ��U ��	 ��� �
+���� �
 ��9	 0�����	 
� Z����	 )����	 &��	

 1�� �	 ��� 5��� 
��	 �
�
7!��	 �
�
�	���>	 �+�	�,� �

X� 
� �,����
� %��$����	 
�

@�.� %�+�	:	���� 
���	 Y���	 ��� �
��� � '"
��.  
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D   ��	�� %0��
)2011(�	� (� % :�
��� 	�
�� �������� ������ ����� ��(;��� 

�)�
" �� %�(� ���6��� ���?���� ���!� ���Q� � �
 <�
�[� �E�
�� �� 8��?�� %�� �� 

�)�
"��\  

6�, ���,  ��� ��	���	*
8�� �
�,� @
��� -
���� '�	�>	 �O
���	 ��O��� 
� @�� 

?�
� :	�� ����N��	 ���U ��	� �
���� �(
�� ��3(�	 �
� ����� :	�9	 �"	����	 

�	�(���	� 
�
U ��	 �

7��� �
�m� :� �� �	��$�	 �
��� ��	� %��
�� �� �, �(��	 
� ����� 

:	�9	 �"	����	 &��	 )�� �
OX��	 #,9	 ��� �	�(���	 
�
U ��	 �

7��� �(�� A��� �� 0�� 

Z����	% 	 ������ 	�, Z���	 ��� -���9	 
�����	 �� &�U �	 �� �3. V3��	 ��� 

5�	���	 Z���9	� �
��(�	 ���.���	 
� 	�, �����	 B�.��
� �� A�� �� @$�
 0	�,� 

��	���	. �� �	 #,� ���
��	 Q4 �+
�� ����� ��	���	 �� ���� �� �	 #�(��	� 
� ����� :	�9	 

�"	����	 
 (
 ����$� 0	�,9	 '�
(� Y���	 ���� ��	� �
���(�	 
��	� 
8�$� �
��� :	�9	 

�	��+��	� '���� ��4	� 
�X
� �� �	 �
����	� 
�: %�	��9	 %#U �	 �	:	��>	 A��� �� 

@
�� �

7��	 
�
U ��	 �� ���$O�	 �
�
U ��	. Z
� ���
 �� �3. ��U � #�(��	 �� �	� �� 

5
���� 'X! ��	 ���8 �+���� ��� %�
����	 �,� �(
 ��! 
���� �,�	����� �+4�$�� ��� 

Y���	 �
���	. ��� �3. 	�, ��U ��	 ?��� 'X! ��	 �� -�
 �� )�(2� U�2��3� ���(���� 

�
 $��	 �������	 #+2� V��!�� ����� :3�(�	 �
���� A�� ���(��	 ��� - �� �+����,	 

��	��� �
2
� U�2���	 ':�2���� �
��� >	� �
���8�	 ��
��(�� 
��	 @�.� ��
� �
�(��.  
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D  ��	��
�(��	 %�	���� %)2011( %��
 �
��� 	�
�� ��������� ����� �� 	�
7 

8��+������ �����"�� ��T ��
�;�� S���� :������� ����
 �� 9+����  %��� ����
��

\�E�������  

��,� 6�, ��	���	 ��	 #	�.��	 -����	 Z
���	 
� #
�$� :	��	  �,������ 

:	��	 �"	����	%� ���  � 
� ��	���	 �2!��� ������	 ���� 
4	�����	  ��� �2008 %

���	��� ��	���	 ������	 ?�
$� :	��	 ���	 ��� �����	 ����� :	��	 	����	�" #
�$�� 

:	��	 �� 
� ��� -����	 �.9	 #	�.��	 '�����	 :��$���	 ?�
$� ��U � #�(��	 �� �	� .

��� ����� 6�, ��	���	 ��	 #,	 ����� ���	 �
����	:  

1D �!� �����	 
���	 
8
����	� 
 +��	� 
 2�	� 
� @
$�� �

�(��	 '�����	 �� ��U � 

����	 �
���(�	 
� @
$�� ��� ��	�8� ��
��(�	� �
8����	� ��� -
��.  

2D #�� #���,	 ��+��	 ���N���	 �2!������ Q�	��� #
�(��	 ������	 A���� #�� #���,�	 

���!� �����(��	 �
����	.  

3D �
�,� � 
� ����(� B$ �	 
� ��	���	 �
�!��	 �� :���	 ����
�� �
8���� �

 +�� 

;�7� @
$�� �

�(��	 �
���(�	.  

4D 
�  �
�,	 �:	��	 �	����	 �
�
����	 :���3� ����
��	� � �
8����	�
 �.	� <��.� 

@	�(�	 %���8	 ��	 '��
" #���,�	 ���!� � �� �	 #���,	� �	���	 -�������.  
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D ��	�� "
�2�	 %)2011( %�	� (� :	�
�� :���� �(�������� ������� %�
� ��
����: 

� ��
������
�� ������� �������� :�
��� �� �����
�� H���� �� ������� ����
\  

��,� 6�, ��	���	 ��� :	��	 ?�
$� 
�
�	����	 #

$��	 �.�� #	�.��	:  #	�.����

����� #

$��	 �"	����	 :����	 
� �
�.	��	 '�	"� 
� �
$
��� ��	�� 0�+�	 	�, @
$���� %

 ���! ��	�� #
��� #�)90 ( �����(��	 5��� '�$� �����	 ��	���	 5���� �� �
���	

 ��)75 ( �� � ���� ��	���	 � 
� ��	 %'��2�)59 ('��2� .��� ����� 6�, ��	���	 ��	 

#,	 Q4�� �	 �
����	:  

1D 
�
U ��	 5�	��� �
4���	 ���� &� �O� ����  ) %�
��N��	 ���$O�	 %
�
U ��	 ��
+�	


�
U ��	 �� ��	 %
�
U ��	 @
�2�	 (
��� 
��
 ���	 �
�.	��	 '�	"� :	�� Y���� � .  

2D ������	 ��	���� �
4���	 ���� &� �O� ����  ) %��	���	� �����	 %������	 ��	���	

����!��	 �� ����	 %�
���� ���	 ��	���	 ( �
�.	��	 '�	"� :	�� Y���� �
��� 
�

�
 ���	 .  

3D �
��(��	 �� ���d� �
4���	 ���� &� �O� ����  ) V��� ���(� %�
���(���	 ���(�

�
����	 ���(��	 %�����	 (�
 ���	 �
�.	��	 '�	"� :	�� Y���� �
��� 
� .  

3D�
�
�.��	 ���(��� �
4���	 ���� &� �O� ����  ) �
�
�	����	 %
��N��	 �
�.��	

�
����	 ��.�	 %�
�.��	 #�U  %�
����	 (�	 �
�.	��	 '�	"� :	�� Y���� �
��� 
��
 �� .  
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D ��	�� 
 �2(��	 %)2012.(�	� (� :  �� 
� �� �'(���� :����� 3���� ��
����

 HO����� ���
 ��?'�� �������� 	�
�� �
���" %�� �� �E�� �� ������� ���?� ����


�������.  

6�, ���,  ��� 0�(��	 ��� ��	���	 #
��� 
� 
(����	 ?�
$�	 -���	 #	�.��	

	 :	��	 ����� 'X! ��	 ��
� #
U(�� �"	����"�
 �
�	 �����	 �4
� 
� �
$
��� �
�U  ��	�� %

 ��	 ���, ��� :	��	 #

$�� �
�
�	����	 �
�	�>	 �������	 -
���� ��� �
���� �
���

 
� �O����	"�"	����	 :	�9	 ����� " %�
�
�	���>	 '�	�> '	�X�� :	�9	 #

$�� ?�
$� 6	�X�

�X� )�
���� �,� �.l -��"
(����	 ?�
$�	 -���	 " :	�_� ����� �
���� B
.!� '	�X�

 '�4	��	 �m! ��	 Y���� ��	 'X! ��	 :	�X� :�$��d� %��������	 �8�� �� #�(��� '	���

�+��
� #
U(�� �8�9	 ���� ��	�. �+�,� Q4�� �	 �� ��� ��� ����� ���:  

1D@
����	 ��  � �
��		����	 :	��	 ������" ����  ��
�� �� �(�
  0	�,� @
$�� 
�

 �2��.��	 ��! 9	 '�	��� �	�	�$�	 ��.�	 @� �+�2 � �
�(�	 '�	�>	 U�2���� � ��$� %��U ��	

�,��2�� ��U ���.  

3D��
+�	 ��   #�U  @
��� ��� ����
 � 
�
U ��	�"	����	 :	��	 ����� 0�+
 � Z
� %

0
��� ��� ��N���	 �
���� 04�U��	@
�� ��!� ��
.  

4D#�U �	 ��   ��� %�+ � �
��N���� �$�� �����(��	 �
��� ��� ��(
 � 
����	 
������	

� "	���	  #

$� 
� �+
�� ������	 ���
 � �
�
�.��	�"	����	 :	��	 ����� �� Z
� %

"�	���	 6�, &�
�� ��
��N�� �� ��(� � �+�	�
�$�.  
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5D�
��$� ��   #�
 � 0
�����	 ��� 0�+� �(j� �� �� %������	 0�, @$�� Z
�� �,�	���

��� �  ������� ��� (�	 6�, V�8. �� �U �	 ;7� %�2��� "��� ��� ���.�	 0
�����	

 �
��N���	 �
��� 
� �
2� � � ��$� �����(� �� ) �8�� ��� �
��$��	 6�, �� ��� %#����	�

��  6�, �� -��� %0
�����	 ��� � 
� 0	�� 	 &� #�U �	 ������ �� �� �$�� #�� � ��$��	

�����	 
������	.  

  

D  ��	��-
�7�	 %)2012( %�	� (� :������� X
� � ��
�����
�� 	�
��  ������ ��������

��������� ����(��� ^����� �� 	�
.  

��,� 6�, ��	���	 ��� ����� #	�.��	 �
 ���	 Y�� :	��	 9	 #

$�� �"	����	 :	�

 ��	 
��
�
��	 �
�����	 A��+
�� #�$� 
��	 �	"�����	 #

$�� %�"	����	 :	��	 ����� . 

 �����	 ��	���	 5���� �� �
���	 �����(��	 5��� � ����	 #
��� #� 0�+�	 	�, @
$����

 �� � ���� ��	���	 � 
� ��	 %�
�
��	 �
�����	 A� ��	 ��)120 ( �
���(�	� �
�
���	 ��

A� ��	 6�, 
�. ��� ����� 6�, ��	���	 ��	 #,	 Q4�� �	 �
����	: �
�����	 A� ��	 Y�� �	 

 @
���� �����	 �	�(���	 �
�
��	����� :	��	 �"	����	 �� �
��	 �
��� ��� '��$�	 �+
�� �	� %

 ��(�	 #	�.��� ��"3�	����� :	��	 �"	����	 9	 #

$���
�
��	 �
�����	 A� ��	 
� :	� . A���

�� ��(�	 #	�.��	 �� ��	 �������� :	��	 �"	����	 :	��	 ?

�$� �
� ����	 ��� &�N
 

��U ��	 �
�
�	����� #	�.��	 ��� ���� 
��	 ����(��	 ;(� ���� ���O	 Q4�� �	 �� �� %

����� :	��	 �"	����	 9	 #

$���
�
��	 �
�����	 A� ��	 
� :	�.  
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�� ���� �� �  ����"�� ����
��������� 8����
  

��	 ��	���	 �(� ���	���� �	���	 
, �
�� �$����	 ���� � 
��	 V�8�� #	�.��	

�"	����	 :	�9	 ������  �
�,��+�	�.��	� 
�
�����	 ����N��	 % �+� :	��	 #
�$� 0�+� 

 0�+����	� ��.��	 :	��	 � ��$� �3. ��:	�9���(2�	 
 #
�$� Q4��  #

$�� �	����. .�� �

 �+ T� ��	���	 6�,�"	����	 :	�9	 ����� #	�.���� 
����	 :	�9	 #

$� V�8�� ��� �� %

 �3. �� A��� 
� �
$
��� ��	�� �
���	 ���.�	 ���!�
 ���	 �
����	 #,� �� �+2��� 

����	 @�!�	 �$� � 
� �	�
��	 ����!.  

�
� �� ��� "
������ ��	���	 6�, #�+� ��� - ���	 "��
 % &�U  1�� ��� ��9	

6��(��� )�
�,�� �"	����	 :	�9	 ?�
� #�+2���(���	 �,�
U� �� �
�,���	  "��
 �
� 
� %

 �"	����	 :	�9	 ?�
� @
���� #
���� �
�+ ��	 �	��.�� �
��� ��� 
 �O�	 - ���	 
�

 �
���	 ���.�	 ���!�
 ���	 �
����	.  


�X� �+ 	 
� ��	���	 6�, �	"
�� *8��� @
��� 
� 5����	 �
�,� ��� �
�X��� 

 �"	����	 :	�9	 �������	 �
��� 
� �+ � '��2���	� �
 ���	 �
������	 �4
��	 
�

 ?�( �� 
��	� �
��O����	 �
�,����	 ��(��� @
$�� 
������� %��(�	 �
���� �
������	

������� 
�(2�	 @
����	 ��� �
���O���	 #+�	�	�� ���.  

  

  

  



 64 

%*+��A��)��   

8�	��(2�� �������  

  

3/1 �
������ ����
�� D;��  

3/2 ���'��� ����
�� C��(�  

3/3  8��
7����
��  

3/4 ��E�*"2� �(��'���  

3/5 8����'���� 8������� C�( 3����7  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 65 

A��)�� %*+��  

8�	��(2�� �������  

��8�
    ��.��	 
��	 �
�+ ��� �2�� ��2�	 	�, � �+ �O����	��� 
� %��	���	 6�, :	

   ��8�
 ��Q+ �   ��	���	   #�.����	(������+ �+� 
��        Y�=�� ��= �
��	 5�� '	�� A���� %

         
���9	� �� �
��	 5�� 
� �(����	 @���	 ��8�
 ��� %�+���� �+���O-   �
���� �
4���>	 

�� �
��	�+
�� �����	 #� 
��	 .  

  

3/1 ����
�� D;���
������ :  

   ��	���	 �(�  �
����	"   ��	������"    �+��,       :	�9	 ����� #	�.���� 
����	 :	�9	 #

$�

�"	����	   
�  ���!  �	�
�   �
���	 ���.�	 �
 ���	 �
����	       Q+ =� �=�� �������� A���


�� �	 Z���	.  

  

3/2 ����
�� C��(����'��� :  

    ��	���	 �	 �������  
,       =� �O��
 ��	���	 5���� ��� ���� ��	�����!   �	�=
�

��.�	   �
���	 � �
 ���	 �
����	% ��       ��=(� '��! ��	 �
����	 �+�4	�� V�8.� #�
) 2011D

2012 ( ��	������� 0�+� A��"	����	 :	�9	 ����� #	�.���� 
����	 :	�9	 #

$�.  
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3/3 8��
7 ����
��:  

 ���� ��	��� ��	���	 �	��	 �O��� ���! �	�
� �
���	 ���.�	�
 ���	 �
����	 %

 ������ O����	� �
�.!�	 �3��$��	 :	��T� A��� %���!��� �

 (��	 5�  �+�4	�� � ��$�

 '��! ��	 �
����	��(�
) 2011D2012(.  

  

3/4 ��E�*"2� �(��'���:  

	�����    ��� �O����	          �=
������	 #�=�(�� �
4��=�>	 ��"��	 Q�� ��SPSS)( 

#	�.�����  
�.�	 �	�� �	 �
�����(���	) Multiple Regression (  � �	�� �	 �
���

 �
���	 
�.�	)Simple Regression (   �$��=� �
7�� �� �
OX� ����.	 ��� �� A��� 

     �,� 5����	 �
7���	 
�  
� 
����	 :	��	   ���!  �	�
�   �
���	 ���.�	  �=
 ���	 �
����	 %

 ��
� -���� A���)T (?
$� 
��	 ���� �
 ���� ���� �$��� �
7�� �� �
� �
OX�  �=�� 6

5����	 �
7���	.  

  

3/5 8����'���� 8������� C�( 3����7:  

	�����         ��, �� �
��	 �� �
��  ��� ��	���	 6�, 
� �O����	 :     ��= �
��	� �
� �O�	 �� �
��	 

�
��9	
�
 ���� :  

1/  ������ 8�������  :   �� 
��	 �� �
��	 
,���        ���� ��	�� �3. �� �+(��� �O����	  ���!

  �	�
���.�	   �
���	 � �
 ���	 �
����	           ��= �
� V�=���	 �=(� �+
�� �����	 #� 
��	�
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            5� �
�.!�	 �3��$��	 :	��	 �3. �� A��� %
 ������	 �+(��� ��� '��! ��	 ���!�	

 �
2U���	���!��� �

 (��	.  

2/  �����)�� 8�������  :    
��	 �� �
��	 
,�	��.��� ����      Z
� %��	���� &�U �	 ���>	 �


��(�     �d� �2��.��	 �������	 ��� �O����	     � %�$����	 ��
��9	 �(�	��� V3   � �(�=��	 #�

�
�`	 ��������:  

�D     �$�(���	 ������	� 5�	���	�      �"	����	 :	�9	 ����� #	�.���� 
����	 :	�9	 #

$� 

�������	 #�� 
� ���.��	 �
�+ ��	� �
��(�	 -���	��
����	 '�	�>	� .  

-D �
����	         ��=� �=��� 
��	 �	�! �	� ���.���	 �
���(�	 �    :	�9	 �=���� 

�"	����	� 
����	 :	�9	 #

$�.  

<D ���! �� '�����	 �
����	 �	:���>	  �
���	 ���.�	�
 ���	 �
����	.  

�D    �
��(�	 �4����	) 6	������ �
����� (         �=�	���	 V�=8�� 
=� Z=��� 
��	

�2��.��	 ��(����	 
� '������	�.  

,=D�
 ������	 5�	���	 ��� '������	 �����(��	 .  
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C����� %*+��  

8��=�+�� ������� DE����� %��"�  

  

4/1  ���� �  HL�� ���(�� ������ ��������
��� �������  

4/2 �������� 	�
�� �
��� ��
���� ���
��� ������� ����� ���� ��  

4/3����
�� 8��=�� ������ DE���   
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C����� %*+��  

8��=�+�� ������� DE����� %��"�  

4/1  ���� �  HL�� ���(�� ������ ��������
��� �������  

 �
 ��9	 �
����	 ���X� 
�9 #�� -l 1963 � �+����� ��!��� 
15 ����
� 

 #��1963 %#�(�	 ?2  
��� �	�$� A���  ���9	 A�� �� �	�$� A��� �� �
���	 ��	��	

 %�3�U ��� )�8+  
� #+�
 
 �� &�� ���  ��� �
��	 A�� 
� ���9	 ����� ��� �


���.�	 #��(��� ������	 ���
� 6����� )  �
���	 ���.�	 �	�
� ���!�
 ���	 �
����	% 

 #�(�� &� ��	 �
�$��	2012(.  

 �+��� ?�� |��
 
��	 �
 ��9	 �
����	 ����� ���84.4 ���� 
� �� 
� ��
�� 

.��	 �
��� ������� �+�+�� ������	 A��� ���� ��,��� ���! ��� ���
+�	 '����� �
��

 h
����5/2/2001 #�� �� ��9	 �� �� �+! �3. ������	 ���� ��
� %2007 1��� 

59.9 )���  �� ��!� 
��	� #�(�	 -����d� ���!�	 #+�� �� 71 % ���!�	 ������ ��

 ��� � �U2��	�29% #+�� <	��� #� ���  % �!� 5����	 
� ��\�� ����� 
� ���!�	

 ��9	 �� �� �+! ��2007 )���  �� A	� l ��=
 ��9	 A���� Z
� %56.2 % #+�9	 ��

9	 A��� ���  �(2��	 ��� %�
����	 ��� �	 - ���� -�� A��� ��
� |���� �`	 �

 ��68 %

#+�9	 ��  ) �
���	 ���.�	 �	�
� ���!�
 ���	 �
����	%�$��	  #�(�� &� ��	 �
2012.(  

 �
(� ��� ��� ��� �+��! � /�
��� #8� ���.�	 ���!57 �� �(� �
���� �+�� 

 #�� �3. �
��
�� �
���� ���!�	 �����	2010 ������	��� '�� ��	 � 
���	 ��, ��� %
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�+� �� �� ��� �=���$�	 #	��9	 �3. Y�.� ����� 1����	 ?��� �	�=�	 %'�$ � %�	

:�8
��	�,�
[� �
�"�� �	��� %�=��9	 %?�[� %��
�" �,��  %�
��� %�4	"��	  %. 

� 5� A��!��	 "���	 ?��� ��� �
4� O �
$
��� ��2���� ���!�	 #
$� ��� ����! �� ��


, �
���(�	 �	�
��	 :� Q
�.�	 �	�
�� �
����	 �
���	 ���.�	 " "
��
� ?� �
 "� "

 " 
��
	 ����
�� "� "
� �
�
�� "
�� " �
��7 +�	� �
 ����	� �=
 �����	� �
 �
�	�

�
�
�
��	�.  ) �
���	 ���.�	 �	�
� ���!�
 ���	 �
����	% #�(�� &� ��	 �
�$��	 

2012.(  

  

4/2 �������� 	�
�� �
��� ��
���� ���
��� ������� ����� ���� ��  

-���
 �� ���!�	 ���(� �� &��
 
� �4
� ����9	 ��
���	 ��+ ���� )�� 

B��.�	 
� ���� ��! �	 &��	 ��(� %)
� ��
� � A��� -�
 �� ���!� �
��� ?�
� 

$��
#
 :	�9	 ��� ?

�$� �
�.	� �
���.� :	�_� %&� -�
 #�� �,�����	 ��� �� ��$��	 

�
�.	��	 �$� �� �,	�(�� ��!�� �� ��$� �
���. �
� :	�� '����	 :	��� �+
��� � 38� �� 

������ 0�(��	 ��� �	�
7���	 �
��� ��	 
� �����	 &��	 ��(� )
� ���!�	.  

 ;�7�� :�������!�	  �����(� ����! �� �+(8� ��� #�
� #	�.��	 ?

�$� 

�
��� 
�(� Q4��  ��(�� �O�� 3(� %���8>�� ��	 ?

�$� �
[ �
��� ����� �+� "��� ��� 

���� �O� �8� ���"�	 '����	� �
���� 
��(�	�� �
�.	��	 %���
� A�� �� �3. @
��� 

����� �,��(�X� �"	����	 :	��	 �(���	 :	���	� 3� �+ � ��� ������ ?

�$� #� 
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�,��
�.	 ��� :�8 �� �
��	 
��	 ���� �����	 �+
�� ��  )�	�
� @
����	 (� ���!


 ���	 �
����	 �	�
��.  

 �� �O����� *8�	 �����	 �
����	 �	�
� ���!
 � ����2�� ������� @��� �

 �,����� ����.��
 ���!�	 
� �
���(�	 �	� �"	����	 :	��	 ����� �+ �8�� 
��	 ������	

:	��	 #

$� 
� #	�.��� ���!�	 
� �
���(�	 5
�� -
���� ����! ��. ���� �� 38� %

���!�	 #���	 ����� ������	 6�,.  

���	 �+ � ��2�	 
��	 Q4�� �	 �
���� �3. �� �O����	 �+���	 
��	 �
����.�	 ��	

��	 A���� %�+
�� V3��	 *
�	 
��	 �� �
��	 ;(� 5� ��� 
��	 �
�.!�	 �3��$


��N���	 #����	 
� �
���(�	� ��2��.��	 
� 
 ���	 �
����	 �	�
� ���!�:   

��7 :������ ��"���:  

"��
 �����	 	�, 9	 
� 
����	 :	�9	 ?�
� ��� Q4��  ��+U�� %�
�$�	 ��


��	 �	�	�$�	� Z	��9	 Q4�� �	 6�, ������� ������ ?
�� %�(2��� �,��.�	 #�
 % ���#� 

 ��	���	 6�, 
���
�.	 ?

�$� �
��� #:3�� 5� �
���. �	�
� �	@
��� 
�  ���!


 ���	 �
����	 �	�
�� �� �
��	� ������	 �+
� �, A�� �� 0�+�	� �
��� 2� �	V� �� 

�	������	 �� %���!�	 
� � �8� 
�`	:  
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1/%�*�� 9�  
E�'�� %
'�   ROA :  

  ?
$
�    �� 1���9	 
��� �
� ��3(�	     '�	�d� ������	 �	��9	 #��� �+�,     ?
=$
 Z=
�

     ���9	 
� ��O��� �� 
� ��� �4�(�	         
�
7!=��	 ��!= �	 �O	 ?�(
 �,�  &���O�=��	�

���!�� ,�(���� )���� #�
��
����	 ���:  

%�*�� 9�  
E�'�� %
'� ='� S���� 9��* ����=�� 
 /<��(�%�*��  * 100  

� �
����	 �� �
��	 �+U�
 ���	 �
����	 �	�
� ���! 
����	 "����	 ��4�� 
� 	�
���� �

 h
���� '�����	31 ���	 �� �� 2012
�
 �� :  

���9	 ��� �4�(�	 ��(� =1114 / 390692 * 100= 0.28 %  

2/������� &��" 9�  
E�'�� %
'�  ROE:  

?
$
�      �	���O���	 #��� 1���9	 
��� �
� ��3(�	     - �� �� ���$��	  ���!=�	 
���� %

����!�	 
���� ��� �� ��O��� �� 
� ��� �4�(�	 ��(� ?
$
 ,� ��! 9	 �� �� :	�� ?�(


��	 ����(���� )���� #�
� %�(� �
�
����	 ��! 9	� �
�
7!��	�
��:  

 ������� &��" 9�  
E�'�� %
'� = ����=�� 
'� S���� 9��* /������� &��" * 100  

� �
����	 �� �
��	 �+U�
 ���	 �
����	 �	�
� ���! 
����	 "����	 ��4�� 
� 	�
���� �

 h
���� '�����	31 ���	 �� �� 2012
�
 �� :  

 �
����	 @�$� ��� �4�(�	 ��(� =1114 / 59424 * 100=0.874 %  

  

  

  



 73 

3/���=��� ��
�*�
�� ������ :���� :  

?
$
�   
��� 1���9	   �2��� �+ � ������ -4	�8�	 �(� �
�
7!��	 ?�� ��!
 &��	� ����	 

  �	� �
����	 @�$��        ��!
 6�, 1���	 �
��� �� 
$����	� %��
������   "����� ��    �=� �$� 

 �2���?����O����	 ����	  %��	 ����(���� )���� #�
��
��:  

 ���=��� ��
�*�
�� ������ = 3E��=�� 
'� ���6���� S���� ���*– ������� %
'��� 

 %���� :7� �+��� *��)����� %���� :7�.  

� �
����	 �� �
��	 �+U�
 ���	 �
����	 �	�
� ���! '�����	 �.��	 ��4�� 
� 	�
���� �

 h
����31 ���	 �� �� 2012
�
 �� :  

 �
������	 ��
$�	 ���8��	 =1114 – 390692 * 84373=90642588  

4/���=��� ��
���� ������ :  

?
$
�       ���!�� �
����	 ��
$�	 �
� @�2�	?���  ��O����	 ����	 %     	�=, #�.��=
� 

   #

$�� ?�
$��	:	�� ���!�	   � � �+4�! � ���       �=+�
��� #�=
 
��	 �����(��	 h
��� %   �=��
� 

     � ��$�� ?�
$��	 	�, #	�.��	:	�� 	����!�    �2��.� �
�����	 ������ 
� .     )���=� #�=
�

�
����	 ����(����:  

���8��	 �
����	 ��
$�	= ���!�� �
����	 ��
$�	 D ?����O����	 ����	   

� �
����	 �� �
��	 �+U�
 ���	 �
����	 �	�
� ���! '�����	 �.��	 ��4�� 
� 	�
���� �

 h
����31 ���	 �� �� 2012
�
 �� :  

	 ��
$�	���8��	 �
����=  86.286D 84.373 = 1.913.  
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     @
$���� ) � �O����	 Y���      �� �� � �
����	 �
�
�	����	    �=� �	 �
�
�	���	 �����	

             ���
 �X� �	�	�
�	 @�.� '�
�� �	� � ���
	 @
�� �� �+$
$�� '���8� �	�	�
�	 
�

      '�
�� ���� � #
�$� �	 ��� �4��" -�� .   
" ��� �8
� "
����	�    �

����	 �4��"�	 ��
� '��

      #+ 
� ���3(�	 @
�(�� #,�8� '��
" @
�� ��.       0
�����	 ��
, �
���� #�
$�	 �� 38�

             ����.�	 �2�� ;2. @
�� �� �
��� � '"
� -��� ���	 �2���	 �
�
�	���T� 0�(� 
��	�

'����	 ��� �U�����	 5� ���� ��	 ����!�	 �2��� � ��$� ���� ��� ���	 ��	.  

����) :�E����� ��"�:  

n
(� :3�(�	 ?��	 %�
����	 �
[ ?

�$��	 � #+4�� -��� :3�(�	 �8� @
$��

 ������	
 (
'��
"  -
� % ��� �� 
 ���	 �
����	 �	�
� ���! � �3. �� %@���	 
�

�U�����	� ��� :3�� -����	 �

����	 :3�(�	 ��� .� ��� �(�� 
��	 0	�,9	 �O���

 �+$
$��
 ���	 �
����	 �	�
� ���!� ��	�� �� )����
���� :����	� �
�(�	 � �8� ?�
$��

�4��"�	.  

 %�
������	 �8� ?�
$� &�
2 ��	 �
���	 5� ����$� �O����	 ���� ���� ��N��

����$��	 �3. �� �
��� %#�$��� �(���� ��  �� ���$��	 ����.�	 ���	�� �, #�$�	 0�,

"�	 ��	 �
����	 �	�
�����.�� '��� �8�	 ���8 �
�7� ���	���	 6�, ����� �4�� . A����

 �	 0��, #�� A�� ��� 
� �
������	 �� ���$��	 &���!�� �(�����	 #�$�	 	�, 
� #�


 �	�	�$�	 ��.�	� V3�>	� #�(�� #�(�	 �
���	 ��	 �� �����	 6�, �� �� 
� 5���� %�
�
	

� -��� ���.�	 '��� �
���� ��"3�	 �4��"�	 �8.  
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 �
�� ��� ����$��	 �3. �� �
������	 �8� ?�
� �, �4��"�	 #�� ��� �(
�� ��

 ����� #	�.��	 
, ���(� 
��	 �
����	 ������	 #,	 ��	� ����� '�� �3. ��

 �3���	 ��� 
��
 ��!� V"��� %�
������� '�4���	 ��� V"�� 
��	 �� �����	

��	 &	 %��
���	� �������	 �
� ��� � Q4�� �	 �.X�� 0� � ���� ��� �
"� 
15D20 

4�������� �� X�. ���  -��
� %
�(2�	 -����	 � - � 
(�	 24����� �.  

 -��� -����	 0
 �� -�� Q4�� �	 "�� #�
 ) � ����$��	 �3. �� �
�� ���

	 #��� Q4�� ��� �
��$� <	�.��	� #�$��� �� �
��	 ��.�	 #�
� �3���	 0
 �� � ��$��

 �� :	���	 ���$��	 ����.��� �
������	 �8� ?�
� ���(�� /�
� �� /�
���� %/�
�+!

�����	 �
�+  ��	 ������ #+���� .	 �
���	 ��	 �
��$��	 6�, 5�� #�
 A�� �(�� ���(�� #�(�

 ���.��� ��.�	 ��$  @�� ��	 �	�	�	 5� �(�����	 #�
 �,�(�� ����.�	 Y����� 0	�� �	�

�����O��	 �
�� ��� �����	 ��	 �+�����	 �3���� ���$��	 ���.�	 
� ��. &� .  

 #

$�� ����.��� #4	��	 ������	 :	�9 #

$�� ��	�� ��� #�$�	 	�+� #�
 A����

 �

�(��	 @
��� �� ��X��	� %��	���	 ��(�X� �
������	 :	�	 ���(�� %��(
���	 
2U��



�(� ���� �(����	 ?

�$��	��  �
���(�	 �	�
��	 ��U � �� �
���)IATA ( #
U � �4
,�


 ���	 �	�
��	.  

 �	�!N� �� �
�� ��� �8� �4��"�	 
� '���(��	 �
����	 A�� �+��O� 
��	 ��� �	�

 �	�!N��	 h
����31 ���	 �� �� 2012 #�(�	 �� '��2�	 ?2 � � ��$� 2011 �$� 

 ��+U� Q4�� �	�
 ��
:  
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  %�
( )/41(   

���Q� �� H
��'��� �E����� �=� 8�������  

31 ���	 �� �� 2012 31 ���	 �� �� 2011 ��Q��� 

95.61% 96.82% ���
8�	 

93.11% 95.11% �
�	����	���.�	 #
�$� 
�  

84.78% 88.67% ����	���.�	 #
�$� 
�  

87.35% 83.42% �������.�	 #
�$�  

81.81% 80.68% ���.�	 '��� 

97.10% 97.57%  �������	 ���� 

89.96% 90.37% ������� 

�����	 :t:� � �O����	 �	��	 ���
$
����	 ��	���	 ���   

 �+��.��� :��$��	 ��4�� �3. �� �O����	 �+
�� ���� 
��	 �� �
��	 �+U�


 ���	 �
����	 �	�
� ���! 
� ������ /�8�2. 	 A� , �	 �+ 4��" �8� ?�
� 
� �

� � �(��	 �	�!N��	 h
���31 ���	 �� �� 2012 � ��$� � #�(�	 �� '��2�	 ?2 2011.  

 ��
$�	 ��  )��� �4��"�	 5� �+���(� 
� ���!�	 �
�
�	���	 �� �O����	 Y���

 '���� �4��"�	 5� ���3(�	 �� �� #
$�� 
4� O ��
(� ���O�� �(� 
��	 �4��"�� ����$��	


� 
, ����$��	 ��
$��� %����.�	� ���� ��	 �
�.�	 �
��� ��	 �� �+�2  "
��� ��
�� ��

 �� �(� A�� ��	 ���8>�� 
, �� �� ��� �4��" -��� �

����	 �+ 4��" ��� U�����

�
�.	��	 �+��
��� �
���� �
��� 
� ���!�	 ����� 
��	 ������	 ��	�(�	.  
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�)��): �����
�� 8����'�� ��"�:  

�(j��3.���	 �
��� �
���  �� ��	���	  ������	 �
������	� �
����	 �	�
� ���!


 ���	 � ����.� ��� V	��	 �������� ��
� �	���!��+��� 
� ��+��	 ������	 �� % 

�
 ���	 �
����	 �	�
� ���! �+$
$�� ��� �(�� 
��	 0	�,9	 �O���� ���� �3. �� 

 ��	 �
�.	��	 ��
��(�	�
��� ?

�$� ��
��(�	 �
�
7!��	 �.	��	�
 �
���8�	 ��� ���� '�
� 

:	�9	 #�+�� ���!�	 '���� �+4	�� 
� ��9	 �
�$�	 �� �3. #���,�	 ��
��(��� �
�
7!��	 

�
�.	��	 A���� 
� ��9	 �
���	 �� �3. ��
��� ������	 V	��>	� �� @
�� "
����	 ��� 

��� ��
��(�	 �
��� >	 
� ���!�	 Y��� �+����.  

����	 ���� ��� �� �
��� %�������� �����(��	� :	��	 '�	�	 �
�� 5� ����$� �O

 #�� �� �"	����	 :	��	 ����� @��
 #�$�	2005 ��!� #�(�	 �
���	 ��	 �
��$� 5�� #�
� 

 �
8���	 � ��	 �� �+!�	 ?2 � �
 �� ?

�$��	 ����� �
� � � ��$�� &�+!� %
����	

� �
��� ��
�.��	 � "	���	 5� ���$
� ��!� ���2� ��� �� ���.����	 ������	 ��! �

&�+!.  

 �	�!N� �� �
�� ��� �
�.	��	 ��
��(�	 ���� 
� '���(��	 �
����	 
��	 ��� �	�

 �	�!N��	 A�� �+��O� h
����31 ���	 �� �� 2012 #�(�	 �� '��2�	 ?2 � � ��$� 2011 

 �$��
 �� Q4�� �	 ��+U�
:  
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  %�
( )/4 2(  

��"� 8���Q� �� H
��'��� �����
�� 8����'�� �������  

31 ���	 �� �� 2012 31 ���	 �� �� 2011 ��Q��� 

92.12% 93.08% ���$���	 
2U�� '��� 

92.64% 93.16% ���$���	 
2U�� ':�2� 

90.71% 91.88% �2��	 �	:	��	 #���	 ���� 

83.42% 87.35% '���7��	 �
�	�� ��� 

21.81% 20.68% ����.�	��U� �	 ����� 
�  

97.67%  98.31%  #����	 ������ -
��� 

97.88% 98.33% #����	 �
�
�� '����� 

82.32% 83.25% ������� 

�����	 :�
$
����	 ��	���	 ��� t:� � �O����	 �	��	 ��  

 �+��.��� :��$��	 ��4�� �3. �� �O����	 �+
�� ���� 
��	 �� �
��	 �+U�

	 �
����	 �	�
� ���!
 ��� ?�
� 
� � �
�.	��	 ��
��(�	 ���� ������ /�8�2. 	 A� , �	

 h
���� � �(��	 �	�!N��	 
�31 ���	 �� �� 2012 � � ��$� #�(�	 �� '��2�	 ?2 

2011.  

 ���
 %�
�.	��	 ��
��(�	 ��U � :	�	 
� ������	 ���!�	 ��! 	 �� �O����	 Y���

��(�	 �� �
��� ��
���� '�� 
� -��� �	 @
�� �� "
���	� @�2��	 @�. 
,� ��


 �� �4��"�	 ��
� '��
"� %��� �4��" -��� '�
�� ����. ���
	 �O� �
����	� V	���	

 �� A��� %�

����	 �4��"�	 5� ���3(�	 @
�(� ��8�� 
��	 ���"�	 '�	�	 ��
��� @
��


�
�	���	 1��  
 (
 �
�.	��	 ��
��(�	 A�� "�� 	 
� ���!�	 1��  
� �(���	 ��
��(�	 �

�
����	 0	�,�	 @
$��� ��,����	.  
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�'��� :������ ��'��� ��"� :  

�(
 ���O��	 �+��	 ����	� 
� -
��� �
���� �	��� �
���(�	 ���O�� �
8�� ���� 

�
���� :	�9	 
����	 
��$����	� ���!�� ��� @2�
 5� @
$�� �+�	�,� 
�
�	���>	��� % �	 

�	����� �� �	 �
����	� � 
�X� �$� �� '�	�>	 �
�(�	 
� ���!�	 �� A��� -�
 �	 
�X� �� 

�
���(�	 
� ��
�����	 �
 ��	 �
��	 #+
�� ?��� �!��� 5� �
��(�	 �
��� >	 5�� �4��"�	 #+� 

���9	 ��� V��� #+��U�3� #+
���!� 
������� @
$�� #,�8� �� �3. �
��� #+����
��	 

���(��� Y�� ��@$ 	�, ��U ��	 
� �	�
� @
����	.  

 ����� 1��  �	���� ��� �, #�(��	� �� �	���!�	 r���� ��	 
� �,�	����	� �� 

 %�� �	� �
����	� V	��>	 ��� �
���(�	 �	��+�� �	��� ��� - ���	 	�, ���(
�:� ��	#, 

����	 0�+� %�(2��� ':�2� �	� '����� �
���� ��� �O����� <�� � ��
 $� ��� �

 '��� �
���� '����� �	�����	���.�	.  

 A� , �� �
�� �� %�
�!��	 ��	���	 �
��� #�� 5� ����$� �O����	 ���� ���

�2��.��	 �
���(�	 �	��+� �
��� ��� -� � #�� �� 
� ���!�	 �+(��� �
�
�	���	%  Z
�

� B�. � 
(� |���� ��� "	���	�
2U���	 �	���� .  

 �	 �
���
��  A� , �
����	 �	�
��	 ���! �
2U��� ��(� �	����	 �� �

 �
 ���	� �
�	"�	 �	������.�� �	��� ��� % 
� ��(� �
�	"��	 �	����	 -�[	

 "���-
����	 �	 
�.	� �� %���!�� 5����	�� �4
+�� �
����	 #�$� 	� ��
� �+
2U�� �� ��

-
���� �
�,N� �	����	 6�,��	 �	����	 ��	 %� ���. ) �� #�
 �� ;��� <	����	
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�
�!��	 ��	���	 -
���� �
���. ����!.6�, ;(� �� ����$��	 �3. �� �
���  �	����	 

 <����� �
���(�	 �	�
��	 ��U � ��� �� �+�
��� #�
 �� ��	
��	 #
U � �4
, �O� 
 ���	 �	�

� ���	 �	���� �
��
��	 �	�����3��	����!��	 ��42�� �
���8 ������� 
,� �+� .  

l ��� #�$�	 ��� �
��:	��� ��� �� ����	 5
"��� ���� :	�	 #

$�� #����	 

� �
2U���	�+
�� #�� ��� ���.���	� �
�	"��	 �	����	 :���	 <��� #�
 �
���	 *
!�� 

� 0U���	 ���� -���	����	 6�+� #�$�	 �.�	 �(� �	 �U � ����	 �
2U���	 �����

��	����� #+����  

�
�� ��� 
� '���(��	 �� �	� #�(��	 ���� �	�!N� ��  �
����	 �+��O� 
��	 ��� �	�

 �	�!N��	 A�� h
����31 ���	 �� �� 2012 #�(�	 �� '��2�	 ?2 � � ��$� 2011 �$� 

�
 �� Q4�� �	 ��+U�
:  

  %�
( )/43(   

 �� H
��'��� ������ ��'��� ��"� 8���Q��������  

31 ���	 �� �� 2012 31� ��  ���	 �2011 ��Q��� 

81.21% 94.42% �
2U���	 �
���� #
�(� 

80.23% 93.44% �
2U���	 �8� 

75.65% 87.67% �
��
��	 ��( 	 �	��� 

80.64% 91.68% �
���(��� U�2���	 

86.45%  97.59%  "�	���	� �m�����	 

80.83% 92.96% ������� 

�����	 :	 ��	���	 ��� t:� � �O����	 �	��	 ���
$
����  
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 �+��.��� :��$��	 ��4�� �3. �� �O����	 �+
�� ���� 
��	 �� �
��	 �+U�


 ���	 �
����	 �	�
� ���! ?�
� 
� � ���� �� �	� #�(��	 A� , �	/�8�2. 	 /	�
�� 
� 

 h
���� � �(��	 �	�!N��	31 ���	 �� �� 2012 #�(�	 �� '��2�	 ?2 � � ��$� 2011.  

  �� �O����	 Y���  �         �=������	 �	��+���� 0
�(� ��8�
 &��	 �� �	� #�(��	 ��U


���� ���	��              �=(� 
=��	 ��U ��� #�(��	 �
�
�	���	 58� #�
 )�3. �� �
�
U ��	 ���$O�	� 

            ��
��(�	 "�� 	 ��	 &�N
 &��	 ��!��� �
�
U ��	 �	��+��	� �	��.�	 '��
"� ?���	 ���

�$��	 ��
$�	 @
$��� �
���2� �
�.	��	�
����	 0	�,�	 ���� #O ��� �4��"�� ���.  

  

4/3����
�� 8��=�� ������ DE���   

 ������ ��=�+��9����:  

��� �
8�2�	 6�, B ��:  

HO1 � ��)O� 
(�� � 9�  �'���� �������� 	�
�� �
��� ���"� ��
����� &����

 5����Q�� ����"��� S���� 9�  ������� 	�
�� :����� )
E�'�� %
'� %
'� \%�*�� 9�  

������� &��" 9�  
E�'�� (���
��� ������� ���(�� ������ ����� ���� ��.   

 #	�.��	 #� �$� �
8�2�	 6�, ����.�� ��(���	 �	�� �	 �
��� ���� Y���� � ��

)0.05( #�� 
����	 �����	� % )4D 4 ( 6�, ����.	 � � �+
�� �����	 #� 
��	 Q4�� �	 �
�



8�2�	�.  
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  %�
( )/44(   

 	�
�� �
��� ���"� ��
����� &���� ��� �
F'�� 

'���� ��
"��� %��"� ������ DE���

����"��� S���� 9�  ������� 	�
�� :����� 9�  �'���� ��������  

��6����%������   

 %��'�

 �������

)R(  

 %��'�

 
�
"���

2)R(  
 

���
F  

��"���

��  

���
  
F 

����
(�� 

Sig****  
�������' 

 	�
�� �YY
��� ���YY"�

�'���� �������� 
.600  

.361 10.712 1.96 0.000 

* Y���� � � �
4���� ���� �	� ��3(�	 ���� )α ≤ 0.05(  

�����	 �+U
 @����	  ��
� ��F �7�� �������	 )10.712 ( <	�.��	 #� �
� 
�

 �7����	 �
�����	 �+��
�)1.96(����	 #� 
��	 #
$�	 � ��$��� % 6�, ����.	 
� �+
�� �

#
� �� �
��
 %�
8�2�	t �
�����	 #
$�	 �� ���� �������	 % �
8�2�	 ;�� #�
 ) T� A��� 

��� B � 
��	 ��
���	 �
8�2�	 ����� �
��(�	 " : ����� �
OX� ����� #	�.��	� @
���

�����	 *���	 ��� �
 ���	 :	�9	 ?

�$� ��� �(��9	 �"	����	 :	�9	 ����� )�	�!N�� 
� )

�
����	 @�$� ��� �4�(�	 ��(� %����	 ��� �4�(�	 ��(� ( ���.�	 �	�
� ���! 
�


 ���	 �
����	 �
���	�" % ��
� A�� ��N
�Sig./	�2� &���� 
��	� �
� (��	 .���  |�� 

  ������	 ���(�R) .600 ( Y���� � �)α ≤ 0.05( . �
����	 ���(� ���2
R |�� �$� 

.361)(� % )��
� �� �� &).361 ( 
� �	�
7��	 �� *���	 ��� �
 ���	 :	�9	 ?

�$�

 )�	�!N�� 
������	)�
����	 @�$� ��� �4�(�	 ��(� %����	 ��� �4�(�	 ��(� ( 
�


 ���	 �
����	 �
���	 ���.�	 �	�
� ���!�  �� Q��  �
OX� ����� #	�.��	� @
���

�(��9	 �"	����	 :	�9	 �����. 
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���� �� @$��
OX� @
���  ��� �(��9	 �"	����	 :	�9	 ����� ����� #	�.��	�

 
������	 *���	 ��� �
 ���	 :	�9	 ?

�$� ��� ��6�� �
�
4��	 �
8�2�	 #
�$� #� �$� 

5��� ��� �
���	 �	�� �	 �
��� #	�.��	 #�� %�
��� ��
8�� Simple Regression  

 %��
8�2�	 A�� ����.���	���	� ����.	 � � �+
�� �����	 #� 
��	 Q4�� �	 �
�� �
����	 

 ��� �
��� �
8�� ��6��
�����   :  

1/�  � 
(���)O� � ��
����� &���������� ��"��� 9�  9�  ������� 	�
�� :����� 

 5����Q�� ����"��� S���� )������� &��" 9�  
E�'�� %
'� \%�*�� 9�  
E�'�� %
'� (

��� ���� �����
��� ������� ���(�� ������ ��.  

 %�
(��)4/  5(   

 DE�����
"��� %��"�������  � ��
����� &���������� ��"��� 9�  ������� 	�
�� :����� 

����"��� S���� 9�   

��6����%������   
���
t  

����"���  

���
  

t����
(��  

 ���
t 

����'���  
Sig-t 

 ������

�E�*"2�  

������ ��"��� 108.086  

  
1.96 

  
.000 

 ;��
 �
8�2�	

�
��(�	  
  

        @����	 �����	 
� '��	��	 �� �
��	 �� *8�
)4D 5 (    ��
� ��t   �7�� �������	 

)108.086 (   �7����	 �
�����	 �+��
� <	�.��	 #� �
� 
�)1.96(  #=� 
��	 #
$�	 � ��$��� %

#
� �� �
��
 %�
8�2�	 6�, ����.	 
� �+
�� �����	t �������	  �=
�����	 #
$�	 �� ���� % 

             ��� B � 
��	 ��
���	 �
8�2�	 ����� �
��(�	 �
8�2�	 ;�� #�
 ) T� A��� "  �����
OX� 
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�   #	�.��	� @
��� 
����	 �����	 ���  )�	�!N�� 
������	 *���	 ��� �
 ���	 :	�9	 ?

�$�  

)        �
����	 @�$� ��� �4�(�	 ��(� %����	 ��� �4�(�	 ��(� (  
� ���! 
�   ��=�.�	 �	�

�
 ���	 �
����	 �
���	 ." ��
� A�� ��N
�Sig./	�2� &���� 
��	� �
� (��	 .  

  

2/�  � 
(���)O� � ��
����� &�����E����� ��"� 9�  S���� 9�  ������� 	�
�� :����� 

 5����Q�� ����"��� )������� &��" 9�  
E�'�� %
'� \%�*�� 9�  
E�'�� %
'� ( ��

 ����� �������
��� ������� ���(�� ������.  

 %�
(��)4/ 6 (   

 DE�����
"��� %��"�������  � ��
����� &���� ��"��E�����9�   ������� 	�
�� :����� 

����"��� S���� 9�   

��6����%������   
���
t  

����"���  

���
  

t����
(��  

 ���
t 

����'���  
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� 6�
����:  
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1D  �
�
�	���� ��������!�	.  

2D �
�
�	���>	� �
N��	 ��� @�2�	 @�..  

3D �+��!� �
�
�	���>	 *
8�� 
� ���(�	 '�	�>	 ��+� �+�
 &��	 #��� �	� �����	 

�+����! � �$�� �+
2U�� 0	�,� 5� �+����.  

4D
�
U ��	 #�(��	� �(2�	 �� .  

)��)�: ����� ����� �� �(��9	 �"	����	 :	�9	 �(��� ����� ������� ���2�� ��
� �+ 
� 

��!�� ������ �� �3. �� ) �8�� �� ?

�$� 0	�,�� -�� 
� @
$�� �
2 �� 
�
�	����� 

�
 ���	 �
����	 �
���	 ���.�	 �	�
� ���! ��!� �"	���.  

�'���: ���(� �
��� �

�(� :	�_� �
�	���>	
 0�+����	 �O� ��
(� �8�� ���"�	 ���
 

�� �
2��� �+ � 	��+�� ���N���	 �� $�
#
 :	�9	 
�  �
����	 �
���	 ���.�	 �	�
� ���!

�
 ���	 � �� 
��	 �	�
� @
����	 ;�7� ?�
� Y�� �
�2� :	�� ���!�	 �
���� �+�
��� 


��� ��	 �
� ����!�	 ���� ��	 �+� Z
�� ���� 6�, �

�(��	 ���O�� "��� 
��$��� �
���� 

�+4	�� �
�	���>	
 �� %�	 �

�(��	 �
���(�	 ���.�	 ���� �	�
��	 ����.�	 ���$O�  -(�
 

�+2

�� 5� �4
��	 �
 ���	 �+ 9 �(��� 	�
O� �� 5�	� ����!�	  	�, 
� ����(�	 �
 ���	

%�����	 	�, 38� �� #�� ���� '���� �
�����(� ���
 �	 #,��� 
� #�� �
��� $�
#
 :	�9	 

�
�	���>	
.  

�����: � �
�� �3. ��
���(�	 ;(�� �
�.!�	 �3��$��	  �
���	 ���.�	 �	�
� ���!

�
 ���	 �
����	 �����	 #,��� ������ ������� �� ?

�$��	 �
����	 �
[� �
����	 
� 
$�
# 

�+4	�� �� ���  ���(� �$��� ��$��
 �$
$���� #+ 	 �
���(�	 :�N, - �� �������  :	�9	
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 �(��9	 �"	����	����� #�(�	 � � �(���	 �,�2005 %��9	 &��	 #+ � ;(��	 �(� 

�+ �$��
 #+ 	 5� �
����	 ����7��
.  

��
��: +U� Q4��  �� ��
8�� ����.	 ��	���	���� �
OX� � ����� #	�.��	� @
���

 )�	�!N�� 
������	 *���	 ��� �
 ���	 :	�9	 ?

�$� ��� �(��9	 �"	����	 :	�9	 ����� )

 ��(��	�
����	 @�$� ��� �4�(�	 ��(� %����	 ��� �4�( ( ���.�	 �	�
� ���! 
�

�
 ���	 �
����	 �
���	.��    ������	 ���(� |��R) .600 ( Y���� � �)α ≤ 0.05( . ���

 �
����	 ���(�2
R |�� �$� .361)( )��
� �� �� &� %).361 ( 
� �	�
7��	 �� ?

�$�

��	 *���	 ��� �
 ���	 :	�9	
���� .� ��
�  5� @2�� ��	�� )(Gerald & Aaron, 

2006 
��	  �"	����	 :	��	 ����� #	�.��� �
 �"�	 '��2�	 �
� �
�� ��3� ���� ��+U�

 %�
����	 @�$� ��� �4�(�	 ���(�� �
����	 �	�!N� V�2��	 �
�� ��
� �	 6�, @2�� A���

 ��
�  5� ��	��%0�
�" � �� %2005)  ( 
� 
��	� ��	 @
��� ����� :	�9	 �"	����	 

&�N
 ��� ��� ?

�$� :	�9	 �
���� )�
�$� ��,����	� 
� @
$�� 0	�,	 ��U ��	 

�
�
�	����	. 
�
 �� �
�� �$� ���� ��� ���.�	 Q4�� ��� @�(�
 ��
��:  

1D  �
OX� ���� �   #	�.��	� @
��� 
����	 �����	 ���      �=�� �
 ���	 :	�9	 ?

�$� 

 	 *���	 )�	�!N�� 
������)          @�=$� ��� �4�(�	 ��(� %����	 ��� �4�(�	 ��(�

�
����	 (      �
 ���	 �
����	 �
���	 ���.�	 �	�
� ���! 
� ."    5� ��
� �	 6�, @2���

 ��
�  ��	����� %"
"(�	2003)  (   �=�	 ��=��� 
��	��  ��= �
��	  �=�����	 

��
(����� �
�,9	 *��� @
���� ����� :	�9	 "	����	� - ���� 
����	 � � @
��� 

������	 ��� ���U ��	 �
������	.  
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2D ���� �
OX� �   #	�.��	� @
��� �4��"�	 ���� ���      �=�� �
 ���	 :	�9	 ?

�$� 

    )�	�!N�� 
������	 *���	)         @�=$� ��� �4�(�	 ��(� %����	 ��� �4�(�	 ��(�

�
����	 (      �
 ���	 �
����	 �
���	 ���.�	 �	�
� ���! 
�.     5� ��
� �	 6�, @2���

 ��
� ��	��  )(Tohidi et al, 2010  
��	����� ���  Y�	 ������	 #	�.��	 ��

              �
�
2��=��	 �	�=�� '��
" �3. �� �
�
�(��	 ����.�	 #
�$� �� �4�(�	 #
U(� ���

             :	��	 �
�=�� ��
�  ���.�	 6�, �	�	�
� ��  ��� ?�( 	 ��� ���.��� �
$����	�

  ��	 �� Q�� �	           :3�(�	 ��U � ��� :	��	 #
�$� ��� :� � �+�
�$� �� ������	 �
��

)-3��	( � %           �=+�	� �� ������	 �

7��	� �
�
�(��	 ���.�	 #
�$� @�� �
+�� ��

            ?�( =
 ��� ���N��	� #�.����	 �
� #4	��	 ���2��	 ��� Y�N� ������	 #�.����	


�$� �	�	�
	 '��
" #O ��� -����	 �8� '��
" ������.�	 #.  

3D   �����
OX� �   #	�.��	� @
���  �
�.	��	 ��
��(�	 ����  �=��    :	�9	 ?

�=$� 

      )�	�!N�� 
������	 *���	 ��� �
 ���	 )       �=4�(�	 ��(� %����	 ��� �4�(�	 ��(�

  �
����	 @�$� ��� (      �
 ���	 �
����	 �
���	 ���.�	 �	�
� ���! 
�.   6�, @2���

 ��
�  5� ��
� �	 ��	�� )(Ala'a & Noor, 2010 
��	 ��+U�   �=�3� ����

Y�����	 � � �
4���� ���� �	� ( ≤ 0.05) ��	���	 � 
� ����� ������� �
� 

����� %:3�(�	� 
����	 �����	 �	�$� ��� �
�.	��	 ��
��(�	  ��=���   ��	�=��	

#�(��	� ������	� �
�!��	.  
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4D   � �
OX� ����   #	�.��	� @
���  ��	� �� �	 ����#�( ���     �=
 ���	 :	�9	 ?

�$� 

   *���	 ���   )�	�!N�� 
������	)         �=�� �=4�(�	 ��(� %����	 ��� �4�(�	 ��(�

 �
����	 @�$� (      �
 ���	 �
����	 �
���	 ���.�	 �	�
� ���! 
�.     6�=, @=2���

 ��
�  5� ��
� �	 ��	��%&��(�	2009 )  ( �� �� ��� ��	 ����� 
��	���� 

�� �	 #�(��	� 
� ����� :	��	 �"	����	 
 (
 ����$� 0	�,�	 '�
(� Y���	 ���� ��	� 

�
���(�	 ���	� 
8�$� �
��� :	��	 �	��+��	� '���� ��4	�. �� 0��.� �+ ��� 

 ��
�  ��	��
�(��	 %�	���� %)2011 ( � 
� 
��	#�� #���,	 ��+��	 ���N���	 

�2!������ Q�	��� #
�(��	 ������	 A���� #�� �,�	#�� ���!� �����(��	 �
����	.  

�O����	 Y��� #	�.��	 ��  ����� �"	����	 :	�9	 ������(��9	 
 ��  �� #,��

 �
���(�	 -
���� #���,�	� �
��  �� :3�(�� ���$��	 ����.�	 :�$��� :	��	 ���(�

 '��
"�Y�.�	 �
�� �	 �� �
�.	��	 ��
��(�	 ':�2�.  

�'���: ��.	 Q4��  ��+U� ��	���	 ��
8�� �� ���� �
OX�� @
���#	�.��	�  ����� �����

 �"	����	 :	�9	?

�$� ��� �(��9	�O
���	 :	�9	  )�	�!N��  ) �
������	 ��
$�	 ?�
$�

���8��	 �
����	 ��
$�	 %���8��	 ( 
� �
���	 ���.�	 �	�
� ���!�
 ���	 �
����	"  %

 ��
� A�� ��N
�Sig.��	� �
� (��	 /	�2� &���� 
. ��  ������	 ���(� |�� R) .570 (

 Y���� � �)α ≤ 0.05( . �
����	 ���(� ���2
R |�� �$� .329)( )��
� �� �� &� %).329 (

 
� �	�
7��	 ��?

�$��O
���	 :	�9	 .  ��
�  5� ��
� �	 6�, @2�����	�� %#�[�� 

%�8��2009) ( �
�,� � 
� 
��	 %?

�$� #	�.��	 	�9	: ����� 
� :	�9	  %�"	����	

	��� �+� �(���	 ?

�$� #	�.��	 ���
� /�(� :	�9	  - 	�� �� '�� ��� - �� �� 
�
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����� :	�9	 "
"(�� %�"	����	 :	�9	 
����	  �
 
���2�	 �
 ���	 0�����	 
� 
�
�	����	

'"[ V��� 
� .�
 �� �
�� �$� ���� ��� ���.�	 Q4�� ��� @�(�
 ��
��
:  

1D �
OX� ���� � #	�.��	� @
���
����	 �����	 ��� �O
���	 :	�9	 ?

�$� 

 )�	�!N��)���8��	 �
����	 ��
$�	 %���8��	 �
������	 ��
$�	 ?�
$� ( ���! 
�

�
 ���	 �
����	 �
���	 ���.�	 �	�
�. ��
�  5� ��
� �	 6�, @2��� ��	�� 

%
 
!
!�	2004)  ( 
��	���� ���� ?�
$� Y�� 1��  
 �� #�U  :	�9	 �"	����	 

*8�� ���>	 ���� ���3� �
� ;(� ��	�(�	 �
��
��	 #	�.��	� ?

�$� :	�9	 

�
����	 �
[� �
����	 Y��� 1��  @
��� #�U �	.  

2D  �����
OX� � #	�.��	� @
����4��"�	 ���� ��� �O
���	 :	�9	 ?

�$� 

 )�	�!N��)�
������	 ��
$�	 ?�
$�  ���8��	 �
����	 ��
$�	 %���8��	  ( ���! 
�

�
 ���	 �
����	 �
���	 ���.�	 �	�
�.�	 ��
�  5� ��
� �	 6�, @2���  
��	 ��	��

 �+� #��)(Ala'a & Noor, 2010 
��	 ��+U�  ����� ������� �
� ��3� ����

��	���	 � 
� � 
����	 �����	 �	�$� ��� ����:3�(�	.  

3D  �����
OX� � #	�.��	� @
����
�.	��	 ��
��(�	 ���� ��� :	�9	 ?

�$� 

 )�	�!N�� �O
���	)���8��	 �
����	 ��
$�	 %���8��	 �
������	 ��
$�	 ?�
$� ( 
�

�
 ���	 �
����	 �
���	 ���.�	 �	�
� ���!. ��
�  5� ��
� �	 6�, @2���  ��	��

)(Ala'a & Noor, 2010 
��	 ��+U� 
� ��3� ���� � 
� ����� ������� �

��	���	 ����� %:3�(�	� 
����	 �����	 �	�$� ��� �
�.	��	 ��
��(�	 ����� 

#�(��	� ������	� �
�!��	 ��	���	.  
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4D  ����� �
OX� #	�.��	� @
���#�(��	� �� �	 ���� ��� �O
���	 :	�9	 ?

�$� 

 )�	�!N��)��	 ��
$�	 %���8��	 �
������	 ��
$�	 ?�
$����8��	 �
�� ( ���! 
�

�
 ���	 �
����	 �
���	 ���.�	 �	�
�. �	 ��
�  5� ��
� �	 6�, @2��� 
��	 ��	��

 �+� #��)(Ala'a & Noor, 2010 ���+U�  ����� ������� �
� ��3� ����

��	���	 � 
� ����� %:3�(�	� 
����	 �����	 �	�$� ��� �
�.	��	 ��
��(�	 

����� 
�!��	 ��	���	#�(��	� ������	� �.  

 �O����	 Y��� �
�,� ��
 �� ����� :	�9	 �"	����	 
� ���
 '���	 �
�!� ���$O�	 

)
��N��	 5� �4
+� 0��U�	 ��"3�	 �
(2�� �
��� �
$
��� �,������� ��
�� �
!��� �	�	�� 

�
�
���	 )
���� #+���� #

$�� #+4	�	 �
�,� A��� %-
��� �
���(�	 5� #+�
,X� �� �3. 

#+�	�!� 
� �	��� ���.� V3�d� ��� �
2
� @
��� ����� :	��	 �"	����	 �+�
7!��.  

  

5/3 ��*����8  


�
 ��� �O����	 
���:  

1D  #�
��
 ���	 �
����	 �
���	 ���.�	 �	�
� ���! �������� ��� @
��� #	�.��	� 

 ������"	����	 :	�9	 ����� ��!��� &��	 �+U
 Y�� �� 	#� 0	�,9	 �������	 5� 

>	
�
�	���� 
��	 �,� ��� 
� �U �	�����	 �	�
7��	� �(
���	 
� �4
� ����9	 �
��� ��	. 

2D  #�
��
 ���	 �
����	 �
���	 ���.�	 �	�
� ���! � ����� @
��� :	�9	 �����

�"	����	 '���� �O�� 1�8� �
���!� '���8� �
�X��	 ��� �
�,� �
��� ?

�$� $�
#
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:	�9	 
.��� ����	 
� ���(��	 �+(� '��	��� Y�� �+�
��8�� � � �����	 �+
�� @
$��� 

0�+�	 �+ � &��	� �O��
 �
���� $��
#
 :	�9	 �
�	���>	
 '���� �O�� 1�8� �
���!�%.  

3D '���8 �
��� �
���(�	 ��	 �
�,� �O� �	�!N��	 �
[ �
����	 
� $�
#
 :	�9	 ��� � #�
 

��+�,�� :� O� �
���#

$��	 � %�� #�
 
���� 
 $� ��"	����	 :	�9	 ����� ��� )���	  *
���	

�� ��� '�	�>	 �
�(�	 
� �
 ���	 �
����	 �
���	 ���.�	 �	�
� ���!. 

4D  #�
��
 ���	 �
����	 �
���	 ���.�	 �	�
� ���!� 58� �

�(� ���+��� :	�_� 

�
�	���>	
 ���
 �2���	'� ) � 
� #
�$� :	�� �,���(�� ��+(8� 
��� ��	 �
� 
��� 

����!�	 ��� :�8 #�	�� '��.�	 �
��(�	 �� �
�4�$�	 Y��� $�
#
 :	�9	 �+
� :	���� 

�� ��$��	 �
���.�	 5� ��� �� ����!�	 ��O����	 �+� 
� 
��(�	 ����	 �� 5� ����!�	 

�
� �9	 '��.� �$�� 3�$��� %38� �� �����
  �
�(� �
���� 6�, �

�(��	 ����� �O�� 

�
�2� �
����� 
� $�
#
 �
���� :	�� ��!�	� ��+�(�� �O�� ����� 
� @
$�� ��+�	�,� 


�
�	���>	�.  

5D  #�
��
 ���	 �
����	 �
���	 ���.�	 �	�
� ���! � �
�.	��	 ��
��(�	 ':�2� 5��

 &���	 �$ �	 ���. #
�$�� �$�(���	 �	:	��d� �
��� �O���U� �	 ����� 
� ����.�	 %

 '��
"� '���7��	 �
�	�� 
� ����	� %�2��	 �	:	��	 #���	 ����� %���$���	 
2U�� ':�2�

�,�
[���
��(�	 �� .  

6D  #�
��
 ���	 �
����	 �
���	 ���.�	 �	�
� ���! �'��2���� �� Q4��  ��	���	 �
����	 

�	�!N��	� 
��	 �+��+U� 
� $�

# :	���, 5� �
��� ��U � �����(� '���� ��� #
�$� 

�����(��	 �������	 ;�7� $��	
#
 ���!�	 :	�9 ��!�	 ��
�2����� ��� Y���� �+����..  
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3D   ���
 O������            V�8���	 	�, :	�O� 
� #+�� �� ���
 �
��$��� Z���9 ��,���	 1�� 

�O� �2��.� - 	�� ��:  

�D      "��� Z����� ���	�� :	���     �� �O� �������    ��� 	 ��     �=���� ���=��

   �"	����	 :	��	         ��O����	 ��� �
 Z
�� %�
����	 ��	���	 �+
�	 ����� 
��	������	 

   	���	 6�, �+���� � 
��	        �
[ ������ ���� '�� ��� �� ��  V���  �	�
��	  &�=�	

�
����	 ��	���	 )���!.  

-D        �O� 
� ���	���	 �� �
"��	 :	��� ����� �����  �"	����	 :	��	     �=
2 � 
� 

��
�
�	����	�
��N��	 .  

<D       ��� "��� Z����� ���	�� :	���    �"	����	 :	��	 ����� ����� ,�����  
� 

�����	 ���U � 1�� .  

�D        �OX� @�(�
 ��
� Z����	� ���	���	 :	���    �"	����	 :	��	 ����� �����  ���

9	 :	�
����	�
�����	 A� ��	 V��� 
� .  

=,D        �
� ��3(�	 ���(�� Z����� ���	�� :	���     �"	�=���	 :	��	 ����� ����� 
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