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��� ����  ��	����� �	�
��� ������ 	������� ����� 	��� ,    ��������  ����	� �	�!"
                 #	���� $ $���%�	�� ��& '�(%� �� ���)�� 	��*� 	������� �+� $,	-*� ��	�������� �"	�(� .") �((%����

             � ������� $ /	����� ������ ) 0#��� �� 12- � ��	
��� ������  ���&�     ��3�"�� ����� �� 1���� 	�-*
                 4�	�(�� 5"�� '����� ��	
��� ������ ���$ ��	�����  '�	�*� �� ������� � ���6� ��	����� �2������ �
                    7
�-�� �� 8������� 7�) ���% �� �
�- � /	����� ������ � ���� 19� ��	
��� ������ ��� �9 ��+��

    ��% �� 	����� :�"���� /�("��   1�
�%�� ;�< �=��� 	����� � �	��� �� >��� � '�(%���� ?�	�� 1�9 ������ �
0��%� 0��� 7+� :�"���� /�("�� 7
-�� � 8������� � ��"���� ;�% 8��%� 8��� ��	
� ����� ;�).  
              ���� ��	����� �	�
��� ;�) /	�	A�� � 5�
� ��	
��� ����2� 8���#���� ���&*� 0�+� B�	!"�   � ���	�

 �+"����� 8	��<  ���)�� 7��(�� C����*� D�%� E��� � �+��) 1��� �� �+�F��� ���� . 
                       ���& ;�) 	���-�� E9� >����  '�	��� 1�� /��
�9� ��" ��%	�� 	�� ��� �� ���&�  �A���� ��& ���#��

            *� 7��(� 7!" 	��G� �����  ���	� �& ��+�� ��� D%��� B�)�A�� ��"���       ���	����� �	�
���� �����(��� F��
                  ;�) #��	���� $�	�
��� �� F��*� 7��(� H&�"� 7&�  �39�"� 12- �$ �++���� ���� ����%��� E� 7F2�� ���

         ����%�� 7� �����(��� F��� ������ 8	��I� ���)�� 7��(� J���(� 7&� .        �	�%�� D2� D%���  ;�) D%��� �A�
     ���)���� 7�+��  1�%            H&�"��� � ������ 8	��< ���)�� 7��(�� �����(��� H&�"����K ����!"��� 8F����� '�(%� 1%�	��

  ������ 8	��< ���)�� 7��(��  ����%��.���
����� H���"�� 7&� �A�� ����-� D%��� 7��-� 7�.  
Summary:- 
Bank Credit is the most attractive of all investment domains for commercial banks for 

its high rate of all investment .this investment is the most active in achieving the 

intended interest as the concept of credit is basically Pertinent to loans the importance  

of bank credit is  reflected through its difference from trade credit .the latter is 

represented by debts and stemming from deferred trade transactions resisted in bills of 

exchange. bank credits are less cost than trade credits particularly when the money 

discount granted to the trader upon clearing  before the due date is not utilized .thus, 

many traders resort to getting a bank  credit for a limited period of time to utilized the 

money discount . 

Due to the increasing importance of the bank credit, it becomes so necessary for 

commercial banks that wish to prove their  efficiency to follow the most recent 
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techniques to assess their credit management this topic is becoming more important in a 

country such as Iraq. 

The present research tries to show how to develop the traditional system performance 

assessment of commercial banks to keep pace with the challenges they face. this is done 

through discussing the most important approaches of bank performance assessment and 

focusing on the most important standards to evaluate  efficiency  management of the 

traditional as well as modern credits. 

The research consists three sections focusing on the concept of effectiveness 

organizational  efficiency, and the traditional as well as modern approaches of credit  

effectiveness management  assessment.  
  �����:  
                   ;��< ����
��9�� ���%��� 1��)< ����� �(%� ����  ����(������ ����%�� ��	�G��� �  ��	�L���� ���

                  � 8	��I� ;�) ��� $ .�-��� 1��� ���� E������� �	
��� �� ��������� �92��� ����G�  �����(��� 8	!"�� 	�L�
       ��-��� �+��) 7�%� ����� ��	�G��� 0�& B����� ���       1�! ��� ��+��%�	 7�!�� ��+� '	G���  H&�"��� D�%� 7

                 7��%� ������ $ ������� �&�	��� ����G� B�	!" �+��3��� ������� ����M���� �	�
��� ���� �� ����(� 8	G�-�
                 ;�) '�G��� F��*� 7��(� C���� �� ��	�L����� ��	�G��� 0�& 	�� J��"�  �9� $����"� ������ 7��-��� �+��)

�	�
���                 .�"� 8�(������ ���������� ���)��� 7��-��2� .��%2
 �� � ��M����� � ������ 1%� .���� $
���9	�� 4�	N* , ��	�	(�� ��-��, ����"���,��������� ���%��� '���� �� 	�	�����.  

                  �O�� �(������ ��	�L���� �+������ F��*� 7��(�� C��"� C���� ;�<  ���% �� �	
��� 8	��< �%�
�  7��+�
              .���� 7�� ��� $����%�� ������ ��	!� ����G� ���2��� ��	3M���� �+") 	������� ������	��I� ���&*� 5�A���

    ����	3I� 8	��I� ������&�)�	����� (          ��+��) C�	�� ����� �	�
��� :��"� ��	&���� 1������ �%" 7&��+��
1��G 1�* 	���� ����
�9� E��"� '(%�.  

,!��� ��-��:   
    �	�
��� >�� .���� ���� ����%��� E� 7F2�� ;��  �	�
��� �����(��� F��*� 7��(� 7!" 	��G� �� .�"���� >�"&

��	����� .  

,!��� ./#�:   
       ����%��� ��
��� H+"��� ;�) D%��� ��& �� ����)�� 7��) ���	(���� ( ;�) �	���� 7�� �� $��+�� ;�� 1�
���

��(� H&�"� ���&�� 7�+�������� 8	��� ;�) H&�"��� 0�& '��G� J	�� ��� $���)���� 7 .  

,!��� �"�! :  
             8	��-�� ����-�� 7��)�� 12- ��	
��� �	�
��� �� ������ ��	�	9 ;�) D%��� #�	�        (2012-

2007) ��	�	(�� 0�+� �(������ ���	A��� ��	���� �2�3��� 4	���� �� .  
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 ,!��� 0��  
 &� �39�"�                 F���� ������� 8	��I ���)���� 7��(� J���(� 7&� ;�) #��	���� $�	�
��� �� F��*� 7��(� H&�"� 7

               �	
��� � 8	��
�� G���A�� $7��(��� H&�"� 7&�� $���)���� 7��(� 7�+�� D%��� ��& 1��"��� $����%��� �����(���
$ ������� �(������ /	
��� /#�	���  

 ,!��� ��*:   
7��(� 7� ��� ��� �&  D%��� ��2� ;�< D%��� ��& :  

1"2� ,!���� :�����#��� �%
���� 1!���" ����
��� ���'�� �"/����.  
�#
 �� ,!���� : 	
���� ����� ����
� ������ ��������� .�
#���.  

 ,�
 �� ,!���� :  	
���� ����� ����
� ������  � ��!�� .�
#���.  

1"2� ,!���� 

� �"/���� �����#��� �%
���� 1!���" ����
��� ���'�  
 �����:  

                  E�� 7F2��� C��"��� 1�*� 8	�
9 ������� ���&*� F�A �� 8��) ;"�� �	�
��� �����(��� F��*� 7��(� 7!" <
                 ���9	�� C����� 8F��� 7�) < 	���)�� �� �-*�� ����"��� 8�% 7���%� E�� $�	�
��� >�� .���� ���� ����%���

�         �+�2L���� ������ � �� ���� 0�	��� ��(�� $�	
��� �%����� S	���  ��A ;�< ,�M� �9 ���)���� 7��(�
   8��3"��� ���&*� '�(%�� C��"� 12L��� . ���(� 1���� E��".�	��< ��� .���9 ��� �� " S�
�-�� ,�� ��

        3"��� ����)� 8	��� ;��*� �������� ���3� $/	���� 1����� ��           7���(�� 	��GO� ����M��� J���(�� ;��) ��
 ����3�� �+�������	���)  $���+�2006 : 251(             	��N� �������� J���(��� 7��-��� ;�< ���%�� �	+! �"& �� $

 F��*� 7��(� ����) �� C"� ;�� ��"� �������.  

 ����
��� ����� ���
�:  
       ���	��� �L��� �� 7��(��� 7�+�� 	�3�"   �� F�3�� ���9 ���%�   .� �� 	��(� )  $J�"�1997 : 771(  3  ��<"  F��*� 7��(�

                 >����� $�+��< 1�
��� �� C�N	��� ��������� ;�< ������ #��"I� ���" ���%� ;"�� �+� 8=3"��� ,���� ;�)
     �+����#���� �+����� �+���&* �+(�(%� ,�� ;"�� .         F��*� 7��(� H���" � 8������� ;�� F��*� 7��(� ����) ��+��  �� 

                    �����	%"� �� .") 	��� �� 7�)�� >���� $�+��) C�L���� ����� ����	%"� � H���"�� >�� .") 	��� �� 1����
�����)$��#1993 : 389.(  C����� �%� ,	��)$/���
��1994 : 8 (         8F���� ,��� ;�) 7�%�� ��� ;�% ."�

�� C�� 7�� �����*� .����(� '�(%� �� 8�3"��� �� .���)�� � 7�!"����& �	���� 7��-�:  

•  �%
���� �
�'� :        .���	-�� 7�!"�� �2-�� �� �92��� �� 8F����� ��%���     4���� �+A�� �+G���	� ,���$
�+�� 7�%��� ������.  

• ����
��� �
�'�: �+(�(%� 1�� � GG-�� ��A� ���� .���&� 7�!"�� '(% �� ���� ���)���� '(%���. 
  ��%���� �%� ,	��)$����	��2004  :318 (    �& 8F����� <"  J��(��92���   �2-����� ���	-��� �� "   ����� $

                  $�����	���� 	���� ;�G�� ���� ������� �� �%����� �&�	��� 	������� 7�(� ��"�% ����) 8F��� ��� ��!"���
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     1��� ��!"��� 8F��� 7�+���"         ��������� �������� �������� ��	3��� �	����� 7��-��� �� �3	�� 	����   ��%����� ��
.      ;�< 8F����� J���(� C���� ����$  �%
���� ������ 5��
���� :        ����������  ���� ;�< ����9 ���
�� 5�	�� 1��

 $������� '�(% ��  
 �%
���� ���6(�� 5��
���� :$������� ���� ����9 �((%��� �������� 1��  
�%
���� ���"#�� 5��
���� : �"��� 8��� ,�����  ���	�� 1���+��� �	����� 7��-���� H.  

  
  ا+012/.ت ا+*()'&                                        

  ــــــــــ ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ=                          ا+5*.ءة
   ا+2:خ8ت ا+*()'&                                                 

   �%
���� 1!��������#��� ) $ ����	��2004 : 318(  :           J���9� 7��+�� �+� 	� ���� 1%�	��� :�A�< ���
����� ����!"��� 8F�����:  

7   ��
��� %��2� 5
�8  :    ������� ��	3M��� 7��-��� �+� �
(��        ����
��9�� ���&*� J��� �+"� 4	��� �����$
        �& 7�+���� ��& �+"�A�� ���� ��	3M��� 0�& �� ��!"���          ;�) ������ � 	������� ;�) ������ � �������� ��" 

 ������� '%.  
7   ���9:���" ��
��� %��2� 5
�8 :            ;��) ������ ����L3� ��	3M� ���3 ������ F��U� 8���� ��	3M� ���A�

     J���(��� �� '���� J���(�)    ���(�� ;�) 8�������(         ���"I� 8���� ���� H�"� 7��(�� $��9���� �
%�� 1�3�� $ V
 �����"I� 8F����� ,	-*� J���(��� � �&	�N�.  

  	-� D%�� ,	��)$��"1988 :8" (             � 1� ��	�� � 	+!�� $���)����� 8F����� � 1�� ����(� ��� �����"I� <
                   ��� ��92���� 7�+� ��+"� 1� � >��� ��� �%A�� �92) 8F������ �����"I� �� �92��� < ���)����� 8F�����

-����                 ��� ��92��� ��� :�A��� J�" �%A�� ���� ���)����� �����"I� �� �92��� ��"�� $���	-���� �2
8F������ �����"I�."  

�����#��� ����
��� �"/��) $����	��2004 : 320 ( :  
     H���"�� '��G� ,�� �&�((%����    H���"�� E� �GG-���   ;"���   �+"�"�%��7       �+���� ��!"��� ��	��� ,�� )  1�3�

              ��	�	�A ��	��L��� ��� ��"(� ��� � ���")�$ ���!"��� 	�L��� J��*� �	����� 7��%I� 1�3��$ 4	�." 
        ������ G�(" D2� ;�) 7�+���� ��& ��M��:          ����% 1���� �+"���M��$ �	������ J��� ��!"���� ���)���� G���	�

   ��!"��� F��� ,��� ��
-3      � ����-� ��)���� F�	� J��� �$  ���!"��� �) ��	�I�  ) $1�31999 : 23(, 
            �	�
���� >��� 8	��9 ;�) ��� �% ;�< �����  ���2�I�� ��	����� �	�
��� E9����� :��"�� < �%A��

     $��� F2�) C���$ ����%�� F2����� !���%���             .������ ����	� 12�- � ��#�� ;A	 ;�) ��M� /����
"�� ���	
� ����- 7��(�� $.������%��.������%�� .���9�� E� C��"�� 8��� ��� �)�.  

  1�
��� <
(�� ��=#") $ ��"1988 : 9("             	���
>'�� %��2 
&
��� 1 �� 
/#2 ��
* ����? 
/� ��(
�#@� 5
�8 	�
�
:#��
�                  �>�(
�#@� 	� A�B �� �&����� C�&�� D
(�� 	���"3 1�� �
:#��� %��2 
&
��� 
-�? 1 �� 
/#? 
��3
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��� 1 ��                  <B>�" ��(
�#@� 5
�8 	� 
/���!� 	��� 0���2� 	� ���'�� �("� B� 3 ����
���" �%
���� 	� 1�� 
&
�� 0���2�":   

1-                   �A��� ���� � ."�� J��(�� ��& ��� ."* �����"I� ��%�� 	�G�� ��	�	A 	���� �����"I� J��9 <
S("�� �� �����"I� �� 8���#�� ) �������� ��	�I� . 

2-   C��          �����"I� �� S("�� �� 8���#�� ) �������� S�-3*� ��	��."*       ���%�� ��	�	�A 	����� 
   ��-��� �����"I� 8���# ) �������� ��	�W� �����3��� ��F�	�I� ��-��� >���$ 1�(����� �� �����"I�

 4��-"�� ) �������� ��	�I� F�#� ����(��� ��F�	�I�. 
3-    �+���(�� �����"I�              7��(� #����%�� �����*� 7!"�� � #���%�� ����� 7��� 7�!" EA�� ��	�	A 	����

V��"I�� 	�*� �� G�	�� ;�). 
4-                  ;��) �	G /��� 	�G��� ���%� ;�� $�#�� � ����G ��	��� 8�3"��� ,���� ;�) �����"I� J��9 /�M�

     �#�� � 8	���� 0�& 12- �����"I� .     - EA� ;�< ,�M� 0	��� ��&�     �����"I� �+�� 5A�� ����� GG
 ��9�����. 

5-                    '��	G �) >����$ �(�9� ����9	 7!" EA� � ��� 8�3"��� ,���� ;�) �(�9��� GG-�� EA� <
 �((%� ���� ������� H���"��� 8	�� 1� ����� �� �)�A���� GG-�� �"	�(���2��. 

6-          � ����
 	��� ��	����� �	�
��� �� �+���"� �����"I� ��� ���        ��)�	3���� ��� ������"I� J��9 
        ������ 	�N ����- F��=� 7�(� ��	����� �	�
��� � >���$ ��)�"
��) ����� 	�N (   ;�"�� ���&�

   �+���9 ����
2A�      	!" ��+�� �2�-� ) ���������        ����-�� J��" S�
-� �	�
��� E� 
 1� ����G �2�-�� �	
��� �+��M� ���� ����-�� ���� ;�< ���AI��$ ,	-*� ) ���-. 

                     ��	&���� ���&*� ��� �+� ���2�I� �	�
��� 1�9 � ���(��� ����-�� 8��� J��9  � ) 1�(�� ����
        �+���� �� ����"��� �+�9�� ��	�� � 8	��I� ���� C���         E��	� '2G"�� ;�) ��	��I� >�� 8�)��� ��+��$

       �+�
% 8���#� ������ �� ����-�� 0�& ,���� 7�!�� ;�< ��(� ���� ��9�����+�%�	 �-�� �  �	�
��� ;�) ��� 
                 C��� ���� ,	-*� ��	����� �	�
��� ���9 ����"� ��� ��� �+����- 8��� ��%�� ��F�	�I� � �)����
                   7�+� 12�- �� �+�2�) ����G�� ���N	 7�2� ��� ����-�� >�� E��"�� ��%� ;�) 	�	����� 1���� �+��)

 �� ��+���       $�+��(� ���� ����-�� 0��� F2���� ���9�       E�#�� .�2- � 7� ������ F�	�< 7� �(�)400 (   8	�����
 $ ��	�� ��) ��"��� ��  ������ ��2�I� ��	��� �	
���� �"�	*� ��2�I� �	
��� F2�) ;�) ������

       �� ���E&@� �������� �
��*�� ��"( 5
�8 	��� F�!"   '�? �&�* ���!�       F>�" �
'�� �
�@� 1�:� ����*� �

��G�)$ C��G��2008 : 16(:  

1. ��&"�����             ���-������ ����%�� ���"(���� �	�
��� �"��� 1�� ���-��� �(������� �������� C"����� 1���� 
��!���� 	+!� $ ���-�� 7��(�� ��#2�� ��#�+���� $��"�U� ���-���� �2�+����� .��.  

2. ����
���  � 	����                  ��+��G� /���� ��9��� �� ���-�� 7��(� ;�) � �	
��� 8	�9 ) F2���� 	!" �+�
 ��#�� 0��� .����#���� �	
��� F��� ,�� ) 	��� >��� .%��G �A	� �9��� ��#��.  
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3. ��
(�&�                �+�% ;�) 1����� 7+�� ��3� ��������� F2���� ����G�� 1� E� 1����� 1������ ;�) 8	�(�� �&� 
 � �)	��               .�� ������� /��� �	
��� 1�9 � 7�	�%�� 	��(� 1%� 7+"=� F2���� E"(� ��� 8F��� .   >���� ���A<

 C%	 	�
� ��!���� 1�9 � ���-�� 7��(� �� 8	������ ) 	��� �������� ��.  
4. 	
�2�        2���3 >3��� �� 8	G��-��� �� =�G-�� �� ��-� 7+� ���(��� ���-�� �� 1�9 � �"��G�� �&�  

/������ ���"�� �"��G��.  
5. 0�
'���       ����-�� 7��(� �� ��N	��� .���&=� 0	��3<� ��#�� ;�) S	%��� �9��
�� :�	 F���< �&�  ��(�� 

 .����%�.  
        �� 	"�6�� ������� ���*�� �������� ��"(�� 	� �
�"�&� 5�* A
#� 	? �!-"? H�*? �&��� ��"��
� 

: 
1.  �'8"���� ��"(��   � F2���� 1�9 �     � ���9��� ����� ���	
���� ����-�� � 8����� ,���� 1��� ����

 .�� ������� /��� �	
��� � �+��) ���
%�.  
2.  ������� ��"(��                 ��+"� ��(��� ����� �+�2��� �+��(� ���� ���-�� ��)�" �� �	
��� 8	��< .�	�� �� �&� 

 1�) ,����� 7+���N	� 7+����% E�3�.  
3.  ��#��� ��"(��  (�	G�� �&�               EA�-� ������ �	
��� ��!�� 1�9 � ���	
��� ���-�� �+� /�M� ���� �

 ���(��� ���	
��� ���-�� ��)�"�� ���
�����.  
4.      ���*�� 
/� H�=� ���� ���'��� ��"(��             ����-�� 7���(� C����� 7��-��� �� 8	�(��� '������ ,�� ) 	��� 

      ��!�� E�	� ��� ,	-� 8	���� /� $ F2���� �A	� ��� 1�3�  1�
�%�� F2���� E9�� ,���� � �	
���
 ���	
��� ���-�� ;�).  

5.   %E�'�� �"(���� ��"(��              7+�(�� ) .�2�) � �	
��� .��) 1
%� � ��� 1��(��� ;A	�� ,�� /� 
����-�� >���.  

                    ��	��< 7�#���� ,���� ��(�(%�� 	3M��� 	���� ��#�� ;A	 � ��=���� F��*� 7��(� 7�!" < �"��	��
���      ��%��� D��%<� $F��*� ,����� F�(�	��� .)�	�� �	
 	��G����        E��� ;�) /	����� 	�� '�-� 	������ 

 .���&�� .��M	 '�(%�� .�����)� �	
��� �G3"�������	����.  
       ��� $F��*�� '��� �G���	� ���)���� G��	���""=�           ���� F��*� 7��(� ��	3M� 7&�� $.���(�� F��*� 7�+�� 4	�"� 

��=�)Adran ,1996: 181(:  
 %��2� �"/��  ":                ;��% '���� �� .��(� ���- 1��� 8�%� 1�� �����	���� .�9�� 7+�� �	
��� ���� � C��

      � ���- 1� �9�� ��	��$ ��9���� .�
% 8	��< �� �	
��� 5�"�   ���-� '���� �� �+��A" ,��� �+��%�	
         � G�- '�) ,��� 1-����$ ��"�� S��
-$ ���%�� ��          �
�%��� �����"��� ���)� $����(��� �����-�

��9����)"$�"��%��2008 :221) ( $���%����)1998 :224.( 

 ��#���"I� ������ ���L��� ���	��� �& F��*��performance)Oxford 1995: 860( �� �	
� �"�� ���� $  
           �� 1���� ) 8	��) F��*� � 1�(�� ���� $.%��" C�% 0#��"� �� ��& '�(%� :��"�� ;�< ��(� /�.  �	����$ 

   ���L� F��*�" �3� 7��(��)" $#����� 7�����1996 : 10 ($          ��+"� 	����� 8�) 12- � .��	�� ����  :  ��9����
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                    ���(��� ����" � ���!"��� E� 1������ ) ������� ���� F2���� ��) �  ���I� ;�) 8	�(��� ��!"��� ����"���

��� ��9�G��� ���" � ��	����8	�)Luecke ,2006 : 2(.   

  %��2� �>���� 0>��'�:"                1����� $ �+�%�	� � ��%	� 1� ��� 7�� � ���9	�� ����) ������ � F��*� 7��(� 	����
                  �%��" 	���)�� �� �-*� E� $ � 7� ��A	� �(�	G� 7� �9 ���) ��
� #�"��� 1���� �� �� ��< /�	�� F���< ��

   ��� 	�
(�� �%��"� C���I�    G�("�� ���"� �+"=3 � ���� ����3	I�� ���
���� � �)���� ��-�� 7� $ ���% �
������I�    G�("�� ������� �������               7���(� �����) � ��(�)�� #��� ��$ C�(���� C������ 'G"�� 1���� >���� $ 

               2� �& 1� �+"� ����+"�� �+�%�	� �� 7�� �+"� �� $ ���9	�� ����) ) ��
�"� F��*�     ����#� � ���#� 1�� ��#
      �%%
��� ��	�	(�� ��-�� J��� �&� $ ���9	��") $ ���%32005 : 9.(        ,	��� ,���� 1�  < 	-� D%�� ,	��$

                    7�!"�� � �F#� 	���� F��*� J��9 7�!" < �� $.���� J��(� .�� C��"��  /��� 7�!"�� EA� ) 1������ 	����
     ���� � ���� /���� 8=3"��� ���9	��           7��-���� � ��=��� � 8	��W� 5��� ���� ��������� ��F�	�I� � �)

                 �� 8�3"��� 8	��< ��� ���� ,�(�� G�("� ��A�� G�(" 	�+!<�$ 8�3"��� ���&� '�(%� 4	L� F������ 1)����
�+���&� '�(%�� ,�(�� G�(" 12L���� ��A�� G�(" C"��)$/�"&2005 :21( .  

     � %��2� ����� 	?  H�?"              �>#�
�� 1E* 	� A�B" ����"�� %��2� 5
��� ��*�&��� ��
8��� �
�#�� 	� %6( ���'
               
/��*�� ��� ��*��
� ���
� �
#
�� F�� �
���
� A�B ���" 3I
��&� ���!��� ���
'���" 5��
���
� ��'��� %��2�

������&��� 
/�
��J� �
���� �� ����@� %��? ��"�� " 5
�8 0�/� .  
 �� ,!�����#
  

  	
���� ����� ����
� ������   ��������� .�
#���  
����
��� 5
�8 .�
#�) $/�"&2005 :322( :  

        ������ 7�%��� G��	� 7�+�� /=� ���)���� �	���"W�           8������ 1�%�	�� ���	��I� 7�&����� � 0	�N 1���$ 
           �3�� 0�"�� ���%� �� �$ ��	���� 	!"�� ��+�� �� ������� ;�� EA-�$       1-��� C���� ;�< ,�� ���$ '�9���� 1�

��������� 	�+�� 1-�� � 7!"�� 1-�� � ���&*� 1-�� ;�< ���)���� J��9X5��
��� C�%
� :(  
1.    0���2� 1*��:         ��&� ����	 �A�	��� � 1-���� ��& '�G"�  :        ����N ���!"� 1�� < 1�*� 4�	����

      � �"���� 4�	�����$ �+��< 1�
��� ;��� ����+"           ���"���< 7�� ��$ ��!"� 1�� ����+"�� ���L�� ���%� ���I�� ."
            ���)���� J��9 	����� 	���� #	�� ��$ �+(�(%� �� :��"�� ,�� J��9�)��3        ������"I� ��& 1-���� ��+� �(�� 

 ��%�	��� ���!��� �A	���  .  
2.    ��#�� 1*��:      �+"=� ���)���� 7�+�� 1-���� ��& ��%  "   � ��!"��� 8	�9 ,��       '��(%� ;��)$ �)������ 7�!"

 8��	��� ���&*� $   ��+��!�� ���9�G� ��	�(� ��+�< ��$ �&�	���� �+������ ���A< >�� �� ��� < ��"$ 
              ;&� ���)���� J��9 �� ������� ��+��� C"����� ;�) ���) 8	�
� 7!"�� V���" �#�	�:     ;��) ���!"��� 8	�9

    �+��G�3"� �+������� ��#2�� �+�2-�� ����$          ��	�L���� E� ������� �� ��!"��� �"�	��$ V��"I� �����) 8F����
 ���"���� :�	���$ ���	�-��� ���-���� ������ ��.  
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3.   	�����&��� �"/�( 1*��) L�
���� C
!�?: (     ;�) 1-���� ��& #�	�"      �%�� '�(%� ;�) ��!"��� 8	�9 ,��
       ��)����� ����G�� ��%��G�  ��3I� � ;"�*�����	������         ��	��I� 7A� �����$ �+�� 1������ G��	� ���� 

           ����"��� ���!"����$ �92��� ��� ���!"���� $��&����� $7�!"��� 1-�� ��%�
��� ��)������"   ��& 4	���� $
                  �+�)� C��G��� ������ 1� ,�� ;A	�� � ��	� '�(%� ;�) �+�	�9 �� ��� ��!"��� ���)�� � ;�) 1-����

  � F��� ��!"���               .�"���$ ����-���� �G3"*�� ��������� 1-���� >�� 7�+��$ ���	�-�� �� ���-���� ������ �� �"�
               ���)�� ;�) 8	�M��� 1������� �A�� 7�+��$ ��!"��� F�(� ���+� ���� ��	�I�� ����%���� ��)������ ;�) #�	�

          ;�) 8	�M��� 1������ �#�� F�G)<�$ ���&� 	��*� �	������ ��!"���         1���) 1�� ����)�� J��(� 	���� ���%�
            ##�� ���� .��M� � ��!"��� ;�) /��� G�3"�� ���%��$ ����-��� ������ �� �%�
��� ,��� F�A)*� ��	�3��

�+������ � .  
                         ���	��I� �����%��� ��+�� �G����� ���	�� ����� ��)2G����� �����	��� ,��%< ��
�� �9�

���	�*�)(*)IMA (   � ;��15%           �"�� ��"�� $������ 8	��I� ���&� 7)�� F��*� J��9 7!" � G(� 43 %  ��
 �� $����� 	�N 7!"�� 0�&60 %�� ����% J��9 7!" ;�< ���G�� ���	��� 7+���3 )Ittner ,1998 : 205. (  

&�� " 3�/&2� ���! �"�  ���'� "� H�*? ���: "? 0��� N? ����@ �&
&2� 0�/�� 	? 1"��� 	���" �
 �"�� 	? 	���
��� �"�  ���'� ����� C����" ���
'�� �/&O� ��8"&�� ������ ���'� P#? F�� 0�/�� ���

0����� 
/��!�� ���� ��
*��� " ����#�� �
������ ����� ����'� 	"������ 3  ��:� ��!���� ��
�6 	? �!E� "
 ��8 ���? ��"� 1"�? �� �
� �&
� �"�� 0����� ����� 	? F�� A
#� 	��" 3������ Q�* R� ��
'�� 	� 	���

 1�!�� 	? 
�� P��� C(�� R���� ��
� F�� 0����� 1�!� ���� 3�"� �� ���'� " L���� ���'� 	�� 0E�*�
 ������ 0����� ����� �"�� 	? �"� �� ���'� C���� 
�#�� 31�9:��� 0�� 	� Q�*� "? ��
*��� 	� ��6���

� 	�� 
� ���&� 	6�"� �
(��" 	� �(�
#�� ��
*��� �
���� �� B*2� R� �'���� ���"� F�� 1"�!�� )�
 A�B)A�B �� 0����� 1:� ��#
���" ���"'�� <B� S��!� ��� 1
��!� A�B 1
 �(  

 �����@� ��&
!��� 1*����(�����&� :  
    +���%�� ��"����� 	����� ;"�� ����� ����%�� H&�"��� �%� ��	��I� ����%��� ��� ������ '����� ��!"���� �

 7��
�� ��3	�� 	��G� �� �+���-��� ��+� >��� ����"��� �������	����������	��� ��L� ��!"��� �%��" 
 C"����� ) ����"� ������� 	��� �< $����"��� �+�9�� 7�)��������	���� ����"�� ���������� ������ 8	��I 

 �
�-�� 	���*��$ ��(�(%�� ����� �9���� ,� $ ��9���� 7+�
%�$ 7+"� 1�� G�3"�� 7�%�$ ����"����
 ���%�� J��=� �+����"�� ��!"��� ���"�� �����	����������	��� ������� E��� ������ ��
� 7�+� ��$ G�3"�� 

 �����"��� ������ ))���	�-�� ������(� ���� �����(��� ��	��I� ����%��� C����� 4�(" ;�) >���$ �+����&� #��	
���-���� ��������� ;�) ����*�.  

     �� D�%� � ��� ���� ��	�L��� 	���� J��(� ;�< ����� ��
� V��%� ��!"��� 8	��< � '�G"� ��
 ��	��I� ����%��� C����� 0	��� �� >���$ ��!"��� �����	���� �9���� ������	���� ����%��� ����(� 7&��$

 ��	��I�����������	 �& 1-��� D2� 12- � >�� 7�� ����� :   
�  �����	��� 	�!"� � ������ 8	��<   H+"�.  
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�   H+"�G�3"�� J��� ;�) ������ ���%�.  
�   H+"�����3�� 8����� 8	��< ) $��"�G��2002 : 189.(  

 �B? � �
�"'��� 	� ���'�� P�":� 0"& 1*����� �!� 0�
���� ���*�&� 	� H�? S�& 
��" 	� ���'�� ���"�
 ���"� ��"�-3 
��!� S���� 1�'��� 
��'�� ����@� ����"� 
/��? 	�" 
/������ ��6E�� ��
����" �
�"����

S������ ��6E�� ���
� ��9��" ���
��� �
�"�'��� ���#��� ��E� ���&
!� �
�"�'� ��# ���"� R�3. 
�� G�3"�� J��� ;�) ������ ����%� 7�!" 1��"�" ���� 8	��< ;�) .(��G� ��"���� ,���$ 1��%���� ���	��

��=� ��� .��) � ��	����� �	�
��� �� ������:X  

0����� �����  %��2� �����:  
                  �	
���� 8	��< < '�G"� � ���)��� �	
��� 8	��< ;�) �+�	�(� ;�) �	���� C�G�� 8	��I� F��� 7��(� �

     	
��� 8	��< ) ��&����� 7��< ������           7���< �+������� �+� ��� $������ ���
% ��F�	�<� ������� �(�� �
                  /��
��9� ���" '(%� ��� 1��)I� F��� ) E������ 7��� ������ �A��� $7+9�(% ����%� '���� ���� �)�����

������� 	
�"��� �	���� ��< >�� 7��� $#����:X  
1.     ���� G�G-���� �	
��� ���L3���� �����	���� G�G-��� �� �	
��� ������ ���&*� ;�) #�	� �����	

               G�G-��� �(�� 8��%��� ���&*� ;�) ���"��� 	�
(��� G������ 1�*�� '���� ���L3��� G�G-��� ��� 1��G�� ��*�
 �����	����.  

2.         �	
��� ���	�-��� ���-���� ������ ��	!� ����"���� ���2��� �������� ���%� :    [��"��� 	���� ��+����
��       1��)I� ���"�� ��	�	(�� ��-�� ������� 7�2�����% 2�(����         7��� � F��U� C����� 4	� �� '��"�� 1�3� 

 ���&*� ���"�� �"�	����.  
3. ��	�I� 8	��< ���)��� 8F����  1�3��� 7+��	��� 7+����< C������ ���2� ����) 	���� ;�) ���=��� )  1���+��

  $���!��� ��
���$ ���!"��� <�              /	�� J���� ;��) ������� F��� 7��(� 7!" � C�	����� ������ H��	� ���)
 ���(���� �� �)�(��� ���% �� 12%I� GG- ���)<�$.  

4.                 7�#����� �������� C���"��� �9��� �� ��������� 	����� ���������� ���%� ��+��� ����9	 7!" EA�
  �"� ��A� 	G�-��� 7��(� ��� � GG-��� ��������� ���-�� ���9	 ��F�	�< ;�) 1��3��$ 8��� ��	�� 1��)I� ��

 ,���������� �"��(��� 7�#���� ,�� 7��(� � 	G�-��� 8	��< 7!" � 1�
*� ��)�"� 7��(�.  
5.      8	��W� ������� 7!" EA�            �� ��	�	(�� /�-�� ;�< ��������� 1�
� � ��=��� ;�< 7�!"�� >�� ��+��

   !�"� 1�3�� C��"��� �9���           ����� ��� � ."� �< ��������� 4�� 	����� ����%��� 7�!"�� 7+���$ 7B   ���� 	����� 
                  ��	�!�� )  ����-� ��F�
%< � ����� 	�N ������� 7�!"�� 1�3� � �L�"� �< 8	��W� ��#2�� ���������

 '���� 5�2�� ������ ����
�9��.    
    S-���       �� ;���� F��*� < '�� ��� ��%����            1���)� H����" J���� ���� ��������� ���!"��� ;"�� �	
�

������� ����*� ;�) 1��3� ����� $.� �G�%��� ���	�-��� ���-���� ������ 	
�") E� .�)��� F�A �� �	
���:  
� �	
��� �� ��	�*� F���.  



                                                                                      

      ������5 	��
 ��10                     ��� ��������� ���	�� ������ �	��� ���������                 �����/3201�  

 

    401

�                    G���A���� ��)��(�� 	��G< ���  ������� 8	��< �+"�� �	
��� �� ����-��� ��	��I� F���  �����9	��
�	
��� ���-�����.  

� ��)������� ����
�9�� ������ 	�G< �� �	
��� F���. 
       �"��	��                   ��� �����-��� ��	��I� F���� /�	���� F��*� � 1�� ��
%� ;"��  �	
��� ;���� F��*� < 

           ��+��) ����(���� ����
�9��� ��)������ ������ ��	��=� 	���)�� �� �-*� E� �	
����       ��� �	���� F��=��$
                  1���� ��!"� � � ��=��� ;�< B��
� .���� 7��(� �+�2- � 7�� J���(��� � �)�"�� �)����� J�(� �	
���
    ,����� ;�)� �9� 19� ��� ������ � 	�9 19=� V��"I� � ��� 	�9 	��� '(%� 8	��< 1� �� ���"��� 1�����

  8����� � C��"� .    � 8	��< 1� F��� J�(��            C��N� �� 7�-��� ���� J���(��� � �< 	������� � ,	-� �)����
        �� �	
���� C	�9 ,�� ;�) ��9��� �+"� ��+�� � �+�� F��*� J��(� ��!"��� ���)�� J���(� �& ��%*�

������� ����9	��� ����
�9�� ���)���� J���(� � 1� 1�3�� ���)����. 
    ��� ���	�- 1���) ���� ;�< B�	!" ."��  ��+���� ;�) 8	�	A��� J��"� � �	
��� 8	��< '�G" ) V	-� 8��

                 ����-��� ��	��I�� �	��� F��� J��9 ;�) B����� ����� /��� �	
��� ;���� F��*� J��(� 7���&�� � ��� ���
     B��� ���	�-��� ���-���� ��	��=��� F�A �� .                ���#��� J���(��� ;����� F��*� J���9 ��� #���� ��� ��&�

�F��U) $#�#�����)2000 :14( .  
 %��2�  ����� C��
&?)Knight ,2002 : 162(:  

       ��� .��-��� F�	�< �& F��*� 7��(� 7�!" �����M           ��
�- ��
� ������� ����M���� �	�
���� ���) ��
� 
+��!�� � � ��=����:  

1X �����*� ���M��� ���&� #��"< E� ��N�"�� � �"#���� ���&� 7+���.  
2X (%�F��*�� �(������ ���&*� �( .  

 ;�< F��*� 7��(� C����� C����� ����3�� ����"
��� ��)����% C������ $�����(� C�����( ��� ��� ;&� $:  

��������� ������� C��
&?) $\� 4�)2008 : 34( $) $���%2007 :47( $)$����2007: 321(   
      �� �����(��� F��*� J���(� � ������ >�"&             1����� 1��� ;�) �+"� 1�*� 8	�
9 ������� J���(��� ;�) #�	� �� )

     �������� ;�) ������ 1���–   ������� ������ 1��%� –     �������	��� ����L3��� ��"#����� –     1���%���� 1������ 1��%� 
  H&�"��� � �&	�N� $��-���� ������ 1��� � ����%�� ���(�� ���
� ���	���� 8	�� $/�%��(.   

            ����%�� ������ �� 1��� ���� ��3"��� C��"� � F��U� �����(��� J���(����)  $	�L��� ���	����$ 8	�L����   	�N �������
  �	�
��� �+"�� 8	(����� (           � ������ 1! �� 1��� ���� ��3"��� ����"� �"�� ��$)   8	(������ .�3�$ 8	(����� (

������� C���U� >��� ) $/�"&2006 : 22(:    
�  ����(��� ����� ;�) 1��3� < �� ���-�� � ����� � ��-�	��  ��	3M� �& �����(��� F��*� ��	3M�.  
�                   �����G ��� ����2�-�� 	���)�� �� �-=� < �� ��3"��� E���� ��%� ��& EA� �����(��� J���(���

��3"��� $  �+���&�� $�+������� $�+���(��������	�����+���% 8	���$ . 
� ��      ���&*� ) 8���� �����(��� J���(�������	����          � 	(��� .�3� 	(����� ��	��I� ������ ,���� 1! ��� $

 ���&� ����������	������� �-�	�� ��& ���� ��� .  
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�                  ��+"* >����$ �����-��� ��	��I� ��	�	(��� �� ������� ��	�L����� �92) �+� J�� �"��� �����(��� J���(���
 C��"�� 8	�L���� ������ ��	! C��"� � �+"��� 8	(����� ������� ��	!�� E�.  

�                    ���� F��*� H���" J��(� 7�+� �<$  8	-=�� �+"=� >���� 8�3"��� ����"��� EA��� J��� � �����(���  H&�"���
���A� ����� ��	�3< 1�	� �9� 	�L�� � ����� �����(��� J���(���� .����<. 

�  ����(��� ��	3M���       .��3� 8	(������ ���	��I� ������� ,���� E� C��"�� �9 >���$ 	��G��� ����) '��� �
 0	��G� �� H�"��� 8���� ��	���)� /� EA� �� V��"I� 7�% ;�) C
"� 8	��I� 7���&� ��� �< 8	(����� . 

  �� '�� �� F�A ����^3"���  ������ ������� 1! �� 1��� �
�- ��
� �	�
���� ���) ��
� )  8	��L��
 $	�L��� ���	��$   8	(��� 	�N ������($            �������� ��	��L���� 	���� F��*� 7��(�� ��	3M� EA� < �L�"� >����

 �
�-�� F��*� J���(� ) ���-�� $����-�����3"����� 8	(��� ��3� 8	(��� ����� ������� �� 1��� ���� . 
 %��2� ������ � ��!��  .�
#���:  

   � ;�< ���%�� �	+!               ��� 8���3��� ����"��� 7���%�� 1��)*� ���� �� 	������ 	�L��� B�	!" F��*� J���(� 	��G
  H&�"��� 0�& �� �+������&� � ,	-� C"��� ������ C"���� E� �-=� >����$ �	�
���:X  

�  ��	����� �	�
��� �� ;���� F��*� 7��(� C�����.  
� ��� �	
��� � 8	��
�� F��*� 7��(� ��	3M� /	
��� /#�	. 
� ���	
��� ��#���� F��*� J��9  �����. 
� ��	�(�� HA" V���" C���� $ ���A��� ����
�9�� ���(�� C���� . 

� ����	��� J���(��� C���� $F��*� 	�3"� C����. 
� G�3"�� ���� ����%� C���� 7+�*� ���%� ���(�� 8	��<� J��9 C����$. 
� �#���� F��*� J��(�. 

%���� 7�(��� ��*�� 1��%���� ���	����  H&�"��� 0�& 7&� 4	�� ��: 
���
(��� 0�
����  �� ����� %��2� ����� ���:=�:  

                    ��+� #��	� ����- 	�
�") 7��(�� 1���� � ������ �� ����9	�� ��G���� 	!" �+�� � �	�
��� 7��(� 7��
 ��#���"I� ��	%���CAMEL �+� �
(�� :X  

1X     1
��� 5?� ��
��:   1��"��            �(�� ��9����� 	G�-��� ��GL�� 1���� J�	 ������ �	
��� 7�#��� ,�� 	������ ��&B 
  1#�� ��9����.  

2X    1"�2� ���"#:       7��� �� $0������� ����� 1
* ������ 7�) 	G�-� 1��(�� 4�	(�� 8��� � ��=��� 7�-��� 
 ;�< 4�	(�� ��"
�)��!�"� 	�N 4�	9� $ ��!�"� 4�	9.(  

3X �%
��   ����@� :                �	
���� ��� �)�"���� ��	�	(�� ��-�� �� 8	��I� 8F��� 7�(�� 8����� ��	3M� 7��-��� 7��
                  1��
*� 7��% ��� 	�L����$ ������� '�(% ;�) ������ 1��� � ��������$ ��%�	�� ��	3M� 7��-���� >���

4�	(�� 7�% �� 	�L����$ 4�	(�� 8��� �+"� ���
� ��	3M� >��"& �$  �$ F2���� ��) �$ �	��� ��)     .  
4X   ��!���� :       ����"� ��%�	� �	
��� '�(%� ,�� 	������ ��& 1��"��)       �����< ;�) ������ ��	3M��� >�� 7&� ��

1�
*� .(  
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5X ��"�&�� :             ��	3M��� >�� 7&� �� $ �	
��� �� ������� 7�% ;�) 7�%�� 7�-����)      ;��< 4�	�(�� ����"
E������.(  

       �9�� ���%� ���&� !%2� 7�(� ��            ��� ��+��) ����)�� ��� �����$ �(����� J�-�� 1������ ���"��� �	
���
 �	�
��� C��	�)  $#�#�����)2000 :41(    � ��	� ���%��1   ;�< 5          ����%� 7�� $1������ 0�& � 1��) 1�� 

   � ��	�1 ;�< 5 �	�
���� �"	�(���� �	
��� �������� ��=� �� ��	��� ;"��� )   G������� �� ��)� #��"�
����	$ $2��9 G������ � ��)� #��"�  G������ � ;"�� #��"�$ G���� #��"� 2��9 ;A	� 	�N #��"�$(  7��$

���� ;&� �	
��� ��	� ���%�: 
X ��� ,	�� �� �+�2) ����� ��  8���%� 	�
(�� .���� 	��� G������ � ��)� #��"� /	���� 1���� F  
X      G������ � ;�)� #��"�2��9)   �A	� (���     8���3 	�
9 .��� 	���$       1�� ;�< ���%�� ;�< �&���#� 	�3� 

 $ ���"��� � ��#�����)� ��	��� 0�& �� �	
��� ��� ��	
� �	(���.  
X  G���� #��"�) 1��) (	G�-��� � ��#�� �	
��� 4	�� �9 ��� $	��� 	�
9 .�� �	����� �"&�  .  
X       2��9 G������ � ;"�� #��"�B)/�%($    �	
��� .�����         0#�	� ;�) 	�M� ���� 8��%�� 1��3��� � ������

 ���
� �� V���< �� ���� 7)� ;�< V��%�� $������.  
X          �� V����< �� ����� 7�)� ;�< V��%�� 13��� ;�< C	9� �& ���%�� 0�& �� �	
���� ;A	� 	�N #��"�

���
�.(  
    ;"���  < �L�"� �	
� /* ������� 8	��I� < ,	"�������	���� �%A��  ��	�G��� ���%�� �� �-=� 8��%�

                  1���"� /	��� ���� $��	
��� F��*� �� 	�M� �9 ����� $�����) 7� ���%� �"��� F��� $���	
���� �������
                  �����%��� ��+����� �	�
���� F��� 7��(�� 8	�-*� 8	���� ��  ���-��� ����  ��&������ ��	3M��� 4��

  ����(������ ����%��) $���%�1999 :2()  $������1998 : 271(.  
    0�
���� �� %��2� ����� 0���? :               ������ ,��� ;�) �	���� ;�< �	
��� F��� 7��(� F��� 7�(� ����) ��+�

        ��G�� ���  ������ 0#�	� ��2� ,��� .��� J�	.    ��

-��� ����� � >��  .      ;��) 8	��9 8	��< ����� ,���
    �(��� 8��%��� ���&U� �(�� F��*�  $  ,���         �"���(�� .)���<� .�"��� ����� ���	
� ��F�	�O� �	
��� 7�#���

              �+9�(%��� 1��� �� .����#��� ���� ;�) �	
��� 8	�(� ,�� � $ /#�	��� �	
��� ������� 	��G��  ,���$
        ��%�	 ;�< ���"��� .G�3" ��	��� �� �	
��� 	�	���� ��"����.        ���%�� 1�L3��� 1��� �� 8	��I� GG- ;��� 

&*����) $������1998 :42(.  
   ���
:�� %��2� ���:=� �
'�?:            �� �&	��� ��!"���� �G�%��� ������� ��	�L���� E� F��*� ��	3M� C��"�� ��� 

�� 1���� ��2� ����� ��� F��*� ��	3M� ��� < �L�"�  ��!"��� >��� �����	���� ��+�� '�(%�)25X26(:  
�#�6�� �'��� :	3M� ��� < ;"��� ����(��� 8	!" ��� F��*� 2A� ��-�	���� 8	!"�� ) .  

5��
���� : ������ F��*�� �
�-�� ��	3M��� ;�< ���AI�� ����� 	�N ��	3M� >�"& ��� < C��.  
 �
���� ��=�:               ;�< ���AI�� ��-���� F��*� ;�) �+����&� C
"� ��	3M� ;�) F��*� ��	3M� 1�3� � C��

��� �
�- ��	3M�'���� �� ����"��� �+�A�� 8�3"��� ���	�-�� ��92�.  
N����� N6����� 0����� 	� ���
��� %��2� ����� ���:=�:  
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        F��*� ) ��"��� F������� �	�
��� /	
��� /#�	��� �	
��� 7#��*        F��� ) ��"��� 8�)�9 	���� �� ��N	 
�� �� ��	3M��� >�� 1�3��$ .��� �������� ������� �	�
����:X  

17 1
��� 5?� ��
�� ���:=�     
/#� ���:=��� 	� ���'�� 1�:�":  
 �(   1���� J�	) ;��*� �%�	3�� +��"���� �%�	3�� / ( 	G�-��� �#�=� �%�	� ��A	��� ����#����� 1�
*�.  
 C(   1���� J�	);��*� �%�	3�� / ( 	G�-��� �#�=� B�%�	� ��A	��� ����#����� 1�
*�. 
27 �2� ��"( ���:=�   F�� 
� 1�:�" 1":  
 �(   ��!�"��� 	�N 4�	(�� / 4�	(�� �����<.  
 C(

          ��"���� �������� ��

-��� �+"� B������� ��!�"��� 	�N 4�	(�� /     1����� J�	 �� ;���*� �%�	3���
)$/	
��� /#�	��� �	
���1991 :1()  $/	
��� /#�	��� �	
���1987 :1(.   

37 !2 I
��" �>!"#���� ���
�'�� Q"���� ���:=� �8� 	"#
��� �
�148 �#&� 2001 1�:�" :7  
 �(   ������ ��%� �� 7��	� �� F�"� �� F�	3� 4�	9 /4�	(�� �����<.  
 C(   79	 �"�(�� 7��%� �+"=3� /	�� � ���� ��	�(��� 4�	(��148 �"�� 2001   
47  �
�
���� <B� 	� ���'�� 1�:�" ����*��� �
:#�� �
�
�8 F�� Q"���� ����? R�6"�.  
57 �� ���:=� 
/#� ���:=��� 	� ���'�� 1�:�" ��!��:7  
 �(   1�
*� ;�) ������.  
 C(   ��&����� '�(% ;�) ������  
67   
/#� ���:=��� 	� ���'�� 1�:�" ��"�&�� ���:=�:  
 �(   �"�#-�� ��"���� �	�
��� ,�� 8�
	*�� ���("�� /1�
*� �����<.  
 C(   �"�#-�� ��"���� �	�
��� ,�� 8�
	*�� ���("�� /	*�� E������ �	�
��� �(%����� 8�
.  
77  
/#� ���:=��� 	� ���'�� 1�:�" S"&�� ��
*�� ��&
&!�� ���:=�: 
 �(   	��� ��+�� ���"�*� �2���� #��	� �� #���� �� 4����� ��%��� 1������ /1���� J�	.  
 C(  ���	�-�� ����#��2� ������ ����� G���� 

       *� 7��(� 1��"� /	
��� /#�	��� �	
��� � �"��(�)���    7���(� 1���"�� 7��$ ����3 	�!"� � �	
��� F��
 ������ 8	��� �+"�� 8�% ;�) 8	��� 1�� F��*�) $/	
��� /#�	��� �	
���2003 : 1(.  

�
�&
!��� N6����� 6
/(�� ���'�� ���*�&��� %��2� ����� ���:=�:  
         � ��)�G(�� F��*� 7��(�� �G-�� ���"� ������� ��#�	��� 8	��I� 7�-���     ������%��� /#�	��� #�+���� ����
�9�

 ��� 
� ���:=��� <B� 	�-��"3 ���
(��� 0�
���� %��? ������ ���:=��� 	� ��"�(�:  
X   0���2� B��#� �'�
�� :              12�- �� �����%� ���	� �+���)< H���"� �	�
��� ������� #��	��� ���	� 7�� ��

      �&*� '�(%� ���" C��%� $'(%���� E9����� �"	�(�  ��)    /	����� G�3�"�� ����	��I� $�����-����� �	�����
E�#���� 1��(�� 4����� C��%� $.����	
�� .(  

X    ���
��� ��
&"�� �
���� �&��� :       �+����� ������ �	����� ���	� �A���)      7���9 ,�� ���	� 12- �
        �� ��	-��� E������ E���� �� .��&����$ 0�	��� 7�)��� �	
���a��	� (�����$    �	
���� ������ �����-
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                  �� �� 0�	��� 7��-��� �� �	
��� 8F��� ,�� 1��%�� ���	� 7� $ ��!���� 8�
	� 	�G�� $�+���-��� ��
 1�*��$ ��A��� $������� $�������.(  

X     ��(�
*�� �
���'�� �� 0����� �
:#      /�"����� ������)�� ��	% 1�3�� )     	��G�� $	��
��� ��	����
���-����� �	����� �("�� E��� '�G" �� ����"�*�	�G��� C��%� �(����� �"���� ��	���� �"��� �"	�(�� .(  

X  1
��@� .�
�# :                .G�3�"� .����� ������ ,���$ 7�) .��� .G�3"� �	
��� F��� ����� ,�� J��9 1�3��
�2-���� 7��-��� �� .���� ����� ,���$ ;���"��() $7�&�	��1987 : 14(.  

 �� ����(1� "  <   #�+��� ��	3M�C�
�            F�#� �� $,	�-*� �	�
��� F�#� �	
� 1� �9�� ���%� ����) 
    )���� �� ��	����� �	�
���  �G9 F��� E9�� � S�-��� 7��(��� ���) ��G�����  7�!�� �� ����� �A��� $

               ;�) ����)�� � �< $	�G��� ���" ���%� E� �(��� 8	�� ) ������� 7�9	*� �"	�(� ;�) �+��#��    ���-�	�� 7�9	� 
                    1���� ���$ ���+�� .(�(%� ��� �-�	�� 	���� 1��� $�� 8	�� F��� 7��(�� 	����� ����� 7�) � ."�A�� �9 ���

     ��G�-�� ��	�	(�� ��-�� ;�< ,�M� ���A� H���" 	��� ��������$ �(�9� 	�N 8��� ������ F��*� ;�) 7�%�� 8��� . ��
     �" 1��& ;�) ����� #�+��� ��	3M�          ������$ 8����� ������� ��� ����3���� ��92��� � �)���� �A�� ;�

                 7��-���� 1������ �(������ ��������� 	��� � ����� ��	��(���� ������ F��*� �"	�(� ;�) ��	3M��� 4�� ��
               ���� 	����� ;��) �)��� � ��������$ ����-��� .���9�� �	
��� ��%�	 �� �&	��=�� �%����� �	�����  ������

������� �
	��� 	���- C��%� ��#2�� )$7�&�	��1987 : 19(."   
 	
���� ����@ %��2� 5
�8 ��'� :   

 �& ������ F��� J��(� �+���-��� ��� ����� �)��3 	��*� ������� � ������ >�"&��6��:   
•  �A	��� E���� 1��� .  
•  ��#�� F�(� 1���  .  
• � ��� F2�) C�� 1���7��9 ��# 1� .  
•  �	
��� ��9���� �
%��.F2���� ,���3 ��).$  
•  �������� 7+����G� F2���� ���
�� �������� ��	�.  
•  ��#���� ��# ,�� �	
��� ��"&��� 8	�
�� ,���� J��9.  
•  ����"��� E� 	������ ��"	�(���.  
• 2)I� ���� E��	� �� �(������ F��*� :��" ,��.  

  7��(� < ��M"�                 E�� �+���� �%����� �	����� 7��-��� �� �+�F��� ,�� J��9 ;�< ��+� ��	����� �	�
��� F��� 
          �  ����� ����&*� � >���� ����� $�+� GG-��� ���&*� '�(%� ��  �	
��� 8	��< :��" ,�� ;�) 7�%��

         ("�� 	�	(���� '�(%�� $���+����� ��"������� ���("�� ������� ����G�� E� '���         	�
�"��� �� ���� /���� /�
       8��3"��� �������� ����
�9�� ���"��� 	�	���� ��A� ��#2�� �����*�)    $J�	 ����1999 : 8) (  $�������

1998 : 232(. 
����	��� ,�%< ��
�� �9�) $�������2007 : 39 ( J���(� �� ����
%< ���� ���� ����� �92) ���� ."�
� :��	*� ;�) ��"���� F��*� 7+�U� ��9���� ���(��� �+"� 1� �92)� /�("�� '����� ;�) ��"���� F��*� J���(�
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 	��� ����%��� 5�	�� ;�) ��"���� F��*� J���(� �� ���$�G���	� F��*� J���(� � 7+�U� ��9���� ���(��� 
� ��	��L� � J���(��� 0�& 0	��� �� ,�� ���%� �� $/�("�� '����� ;�) ��"���� ���"� 7+�U� ��9���� ���(�� �

 ;�)� ��� 7+�U� ��9���� ���(�� �� ��	�L��� � 0	��� ��X !�%�� 1�3�� X J���(� 0	��� �� ���" � 
 $ 8�3"��� F��� 7��(� �� 7�-��� ���� J���(��� ���%� �� ��"���� �)��� ��� $/�("�� '����� ;�) ��"���� F��*�

�� ��������� ���#� �� 	�	(�� ��-�� 8������ �������� .  
                    4	�) /	��� ���� $.� ������� F��� ���)��� 8F���� ���	� �& /	����� �	
��� F��� ���)�� < 	���"�

 ��� ��� 1��%���� ���	���� ���)����� F��*� 7��(� H&�"� :  
%��2� ������ ���:=�� ��
��� 1��!��� C&# ���*�&�  

  ������� C�"�� 7�-���                ;��� �������� C�"�� 7��(� ��� J��*� ��& ;�)�$ 8����� ���%� �� ����� ��	3M�� 
  ����	 ��)���� J�-)  $b�3)2007 : 83()       G�3"�� C�"�$ ������� C�" �$ ��%�	�� C�"    1��& C�" �$

       '���� C�"� $������ E�	�� C�" �� 1���� J�	 (    �)��3 	��*� ��	3M��� 5�A�� ����)  $���%2007 : 66 (
 79	 1����� � �	�
��� F��� 7��(�� )1(    

79	 1���)1 (.���% ������ 	3M��� 5A��  
�:=��� �:=��� C
&! ����� 

   ��&������ '�(%
1�
*� �����< ;�< 

   ��&����� '�(%)       ��%	��� :��	*��$ ���G���%���$  ������ 1���� J�	 ( ����"�
������ 8	���� ���+" �� 1�
*� �����< ;�< �. 

 ��
�����
-�
 �����< ;�< 4�	(��

4�	(�� 

2��%� ������ 	G�-� �+����� �	�
��� �+��"� ���� c������B �� 1-��� 7���9 ;�) 
            ������< ;��< ����"� /	
��� /#�	��� �	
��� � 8	��
�� ��������� 	�G<

 ������� 8	���� ���+" �� 4�	(��. 
  ��

-��� ������
4�	(�� �����< ;�< 

c������              	G��-� �� ��&	�N� ������� 	G�-� �+����� �	�
��� �+��"� ���� 
               8	���� ���+" ��  1�
*�  ;�< ����"� 1-��� 7���9  ;�) 2��%� ����%� �����G��

 �������. 
    �� 1-��� ���

   G����� ;�< �������

1�
*� 

               ��"�#-�� ���"���� �	�
���� ,��� 8��
	*�� 4�	�(�� � ������ �����<
’"������$ ������� $���B ������� 8	���� 12- 4�	�9��� E������ ���� ."� .  ��%�	� $

 ������� 8	���� 12- 1�
*� �����I /	+3�� G������ ;�< ����"��$ ����� ."��. 
   �2�-� ����	�I�
    G����� ;�< ������

 1�
*� 

          '���"�
 '������ 7+�*� ����#���$ ���	
��� ����-�� C����� ������� �����< 
   :��	�� $	�������)	���-(  ��"�*� �("�� �����) ,:��	��)	���- (  ��	������� E��

             G������� ;��< �����"�$ ����� ."�� �%�	� ,	-*� �������� ����	�<� $�������
 ������� 8	���� 12- 1�
*� �����* /	+3��. 

    ;��< 5�	�� ���

 ��&����� '�(% 

�"� ����� ."� 	-� ) 5�	�� ���
�"��� ���+" �� ��&����� '�(% ;�< ���. 
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    ;��< 5�	�� ���

 1�
*� G���� 

            1��
*� ������I /	+3�� G������ ;�< ����"� ����� ."� 	-� ) 5�	�� ���

�"���  12-. 

   ;�< ������� '�	�*�
 1�
*� ������ 

          ����"� $	������� '���"
 '����� ���"���� 7+�*� �� �	�
��� ��	������ ;�<
 ������� 8	���� ���+" �� 1�
*� �����<. 

   ;�< E������ ������
1�
*� ������ 

 ������� 8	���� ���+" �� 1�
*� �����< ;�< ����"� F2���� E���� 8�
	�. 

 ;�< 4�	(�� ������
 E������ ������ 

            8	����� ���+" �� >��� F2���� E���� 8�
	� ;�< ����"� F2���� 4�	(�� 8�
	� 
 �������. 

                  	�� �
8E� �
(�� 1E* 	� ���
��� C&#�� ���*�&
� ��� �8 0�
���� %��? ����� 	� S�
&�� 1"�(�� 	� 
#�?��"
                      F>�� �#� ��&# "�3  ���
8 �� 
�/#� 1� 	���#� "� ��!�" ���
8 �� �*?" ��#� 	�� �#�'� ��� ��B �
8��

         '��� %��2� A�B 5�'� 	� 	"� ��� ��B H�*? �"#�  
#�
�� 0����� ��I       ������&>��� ��(�����>&@� P>����J� 
N������� ��
��� 1��!��
� F�&� 
� A�B"3 ) $/	
��� ��)�"
�� ���"��� �	
�2002 : 23(.  

        ;�) ������ 1��� C�"�� 0�& 7&� ��               ����&� 7�&� �� � �<$ ������� '�(% ;�) ������ V���"� 1�
*�
     ��"�� ��-�� �	
���  �� 8	��I�               �	
���� ����9 � ���$ 7+�*� ���% 8�	� 8���# �+"�3 � ���� ��	�	(�� �

 .��%� $������ 1�3�$ �!�%��� 8	G�-�� �G��	�   '��� �� �G3"� ������� 7+�� �+� ���� �	�
��� ���"����$
 ���� 7��� '�� F�A �� ������$ �+���* J��(�� 7�-��� � ��� �+�+�� 	���� �� ������� '�	�*�$8F��   ����

              E9������ �-�	���� F��*� 1��%�� $8	G�-���� ������ J���(� 7��-��� /	��� $�+�+�� 1����� � ���� �	�
���
       7�) �� �<$ ������� C�"��� $1972              1���%� 7��-����� �	
���� F��* 7��(� F�	�< 1�� ����� H�"���� EA� 

  C�"�� � �)����)     ��� ��%�	 �$ 	������� ;�) ������ $/����� 7+     �������� '�(% ;�) �������     ;��) �������$
1�
*�         .��%�	 ;�< 7+��� 	�� �$ �������� ;�) ������ �$(          	�
� 7��(� � 	�	(�� �-�� >�� C�"�� ��� � $

  $�	
��� :��	� 7�%�      $������� 	G�-��$ ��"������ 	G�-���� >�� �92)�     1���� J�	 �$ 1�L3��� 	G�-��  �$
 5�A�� ���1�3�� � >��)2 (���� �%�A����) $���%2003 : 75(:  
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                   ���
>��#� 	>� �>� � F>�� �-�'� S�
&��  %��O� ��������� ���&
!��� 5��
���� 	? S�
&�� 1�:�� L-"�
       ��  C�&� %��2� ����� 	� �6(
� �!��?"3       ���*:�� ��������� 
/��� C�9� ���&
!� ��8 F�� 
��
��) C2N

$1999 :73)(Graddy,1990: 194(    �
>&����� Q>'� �!-"?" 3��*��
��� ����� F�� C&#�� A�� ���'�" 
 F�" 5��
���� A�� �� �"���� Q'� :  

•                   7+��* ��9����� ���(�� �� 	�M� ����� ������� 8�	�� ��(�(%�� ����
�9�� ���(�� ��%� 7� J���(��� >�� <
8�3"��� .  

• ����%��� 5�	�� C��% �") 1������ ���� 	���)�� �� �-=� � J���(��� >�� <.  
•   � ��$ '�(%���� ���� ;�) #��	� ��-�	�� ��"��� ;�) J���(��� >�� �����     ����% ����%�� ��� �-=� 

                    �+����&* ��+(�(%�� 8�3�"��� :��"� F�(� �� 	��=� � �+� ���$ ��������� >�� ���9 ;�) J��"� ���� 7-A���
������	���� .   

 &(2D 0وةF G'H)I
GJKLا  

 ) ا+S(TU.ت (ا+0Q.12ة  ا+MD N(O :P.) ا+2)5'&

 N+.2/ا N(O :P.)+ا
 اXYLل

 مZ*(& اXYLل

 ا+0^[ ا+2.+\

 ه.مa ا+0ب_ 

ا+(0Y.Z ا+T.ب)& 
 +)G5dU وا+c0.ب&

 

0'e 0Y.Z)+ب)& ا.T+ا 
 +)G5dU وا+c0.ب&

 ا+XZUی[ XI+': ا+:خi نOX'& ا+0Tوض ا+c0.ب& N(O ا+0f2و^.ت
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• 	����� ���% ��3���� M�"��� �� �+������ ���� 7� J���(��� 0�& <)Kramer ,1997 : 41. (  
      ��! .�
#� ��/� C"�'�� A�� 1� %�6�"    � 
/#� %��2� ������ �   ./#     .-# UB"�#" 3��
-��� ���
��8� ������

       ������ ��*�" 3 %��2� �":#�" 3��������_     %��2� 5
��� � ��! .�
#��_         	
>� �B� 3C"�'�� A�� F�� C�9���
 ,�
 �� ,!���� �� 1��!���" �&����
� 
/-�� N�(� 0"&.  

 ,�
 �� ,!����  
������  � ��!�� 1*����� 	
���� ����� ����
�     

 ?( ��
-��� ���
��8� ������  :  
                 F��� 7���(�� J���9 �� ���-����� ������� F��*� J���(� �%� ���A��� ����
�9�� ���(�� J��(� 	���� ��3�"�� 

1��)I�                  ���	A��� ���� 1�L3���� :���	< ���
� �+���% 7��� 7����� /��
�9�� 5�	�� C��% �� 7�-����$
 "� �%�	G�           1�3�� ���A� ���9 '�-� ��!"��� < '�G"� �  $	������� 1���� J�	 � ������ ������� �
	��� .

   $��� ����  #��� 8�	�         7�+��� G��	� 8�	��� 0�& 7�% � 1�3�» F��*� «         � ���"�� ����2) J���� /��� $
HA"��.  

   �	����� 	��� ��	3 	����(*)        ��� ����
�9�� ���(�� J��(�  7�9 � 1��        �������� c���� 	��(� 12- � ���A
    ������ � ;"�*� �%�� 1��� ) ���-� ���� ������� ) 	��� �< $����-���)  8	G��-���� 	��(�(  �� ��&������

�A	�(��� #�) �� 4��� ��� �2�-�� >���$   .  
           1�) 8�%� ,����� �+���% ���� '����� �& ���A��� ����
�9�� ���(��� ������	����  $    �+���-���� �����

���(����� F��*� 7��(�� J��(��) Ray, 2001:-55( $)Brewer,1999: 4( $)Kudla, 2000: 98( $  
)Young, 2000: 7(  .  

    ��%���� 4�� ,	��"      �����"�� J��(� �& ���A��� ����
�9�� ���(�� < ,         ���A�� ����9 ������ .�"� ��+��
      "��%��� � ����� 1�-�< '�	G ) ��&�����         7��(� ��+� 1��)*� ��3"� 1-�� 7�-��� ����� ��	�L���� $��

               J���(� ����	�- ��"��%�� �2���� 1�-�< >����$ ��3"��� >��� ����-��� ���%���� ��	��I�� 7��9*� F���
1��)*� ��3"�� ;���� F��*�)"James, 2002: 23)(Portugues, 2001: 14(   �����	��� 4��� �A	)� $

3M��� � �)���� ��� ��� ;&� 7+�*� ���%� ���9 '�- ;�< ��+� ���� ��	:  
•  F2���� ���N	� �������� �)	�� 7������ F��� 8F���.  
• ����L3��� �+�G3"� �� 8�3"��� 1�
� 7��-��� 8F���.  
• �!�� 1�� ���A��� �����"I� ���(��)Ibid : 32(.  

     � ����
�9�� ���(�� H+"� 7��-��� ����� � ,	" ������A�� Economic Value Added  �� H+"�� 
 1���� ���%��  ��	��I� 7��(� H&�"�������	����Strategic Business Units(gReza ,2000:-32(  ��+"��

                �(����� 1-��� J��(�� ������ ���A��� ����
�9�� ���(�� J��(� 	���� ��$ ��	����� �	�
��� �� ������  8	��<
(*)Residual Income( 1���� J�	� 5�	�� ���
 � 1�� �2������ � ������ F�	�< �� .") ���-� ���$

                 ��%����� 4�� 5A��� $ �����%��� :��	*� J��� ��(�(%�� ����
�9�� :��	*� ���9 ;�� 1�
��� 	�������
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        � 1���� J�	 ����� ����%��� 5�	�� �� '	��� ;�� 	�3� ���A��� ����
�9�� ���(�� 7�+�� C��% 7��� $ 	������
������� �������� � ���A��� ����
�9�� ���(�� )Kudla: 2000: 5(:  

    ���A��� ����
�9�� ���(�� =      C��	A�� ��� 1�L3��� :��	� ���
–    1���� J�	 ����)  	������� 1���� J�	* ����
1���� J�	.(  


���� ����� ����
�  L-"�� ���
��� ���
��� ���*�&� 1E* 	�"	:7             
• 	
����  �
(�#� 	� �
'����� ��
�   . 
•   	
����  ����V� ���'����   1�9:��� �
�"���. 
•  	
����  ����V� S�'���� 1�9:��� L��. 
• C���-��. 

77 777777 7777777777777 7 

•  C���-�� �'�  L���� ��
�  

•  1
��� 5?� ����. 
--------------------------------------------- 

• ��
-��� ���
��8� ������)James, 2001 : 25( . 
��
-��� ���
��8� ������ ./#� ���*�&� 
��6�: 

      ����	3I� 8	��I� 8�)���� ���A��� ����
�9�� ���(�� �	�G)�	����� (       ������	�� ���&*� �� H���� 12- �
        ��
�9�� ���(�� < '�G"� � 7+��	�	9 ��-�� �������� 	����     8�	�� 7��!�� E�� ��	�	�(�� ���� ���A��� ��

������ �%"�� ;�) ;&�$ ��&�����:  
•      �������� 	���� �� ��+��/*              �� >��� '(%� ����
�9�� ���(�� H+"�� $7+�*� ���% 8�	� 8���# 8�3"� 

                ������ 5�	���� G������ C��% 	���)�� �� �-*� E�� '���� E� 7F2��� ����%��� 5�	�� 1���� 12-  J�	 
1���� 	������� 1���� J�	�$ .  
•              �	������� .�9��� /��� ,���� ;�) 8�3"��� ���9 ����� �� 8�3"��� ���9 8���#:��	U�     ���� ) 8���# ���(��� 

             ,�����$ 8�3"��� ��9���� �� 8���# �+") H�"� ���A��� ����
�9�� ���(�� 8���# ��$ 1���� J�	 ���
��8� ������ 
��
-��� J��      ����(�� ��� 	������� �%���� $7+��� 	��� ���%�� F��*� ;�) >�� J���"� ��"<� ���� ���&=� 

7+�*� ���% 8�	� �� 8	���� �����# ;�< ,�M�� ���A��� ����
�9��.  
•         #���%�� ���%�� $����!"��� ���&*� EA� �� J��(��� >�� 7�-���       F��*� J���9�$ �	����� E���� ���"��$

  7��(��$ 1��)*� ��3�      1��)*� ��3"� �� ��	��I�� 7��9*� 7��(��$      ���"#����� ���)�� ������� '�(% 1��%��$
�������	�� �������� 8	��I� �� 1������ '�(%� �$)Mickinsey, 2005: 30( $):32 2003  David(  .  

��
-��� ��8"&�� ������: 
       ���� /����� 7+��� �9���� 	���� �� �2�-�� ;&         ����� ������� ��	����� ���(��� ������� '�	�*� '�� �� V	

 ������� ��������� �+���% 7���$ ��	3�� �� 	������� 7+���:  
���A��� ��9���� ���(��=������� 7+�U� '���� 	��X	������� 1���� J�	.  
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            ��� ���� ���%�� �� �-=� � �+"� ���A��� ��9���� ���(�� C���� ;�) C����     $	������� 1���� J�	� ������� �
	
                 1��)�� ���%�� 7��9*� ,���� ;�) �+���% ��� �� $ ��&����� /�("�� ������ C��% 	���)�� �� �-=� ��

������	����)Frank , 2000: 57.(  
	"�6�� ���&��� ������:  

  �+"=� ���(�� �	�� "     ������ ���(�� �� '	���*     � ��#�� �&����� ����         1���� ��� ��+��%�� ���� ������� H�"���
             .����%  ��3< ;�) H�"��� ������ 8	�(�� ��#�� 	��(� ) 	��� �+"� ;"���$ �+��) 1�
%��"$    ��������� 7�-����

 ������� ���(�� ) 	������ �� �������:  
 ��#�� ������� ���(�� = ��#�� �+��) 1
%� ���� ������ ���(��–� ������ ������  ��#�� �+��%�� ���.  

 �� �	
��� � ��#�� ������� ���(�� ����%� S�-�� ������6�:   
� ���*�� ���8: �	
��� E� .����� 12- � ��#�� �+��) 1
%� ���� E��"��� �� 1�����.  
� 0����� ���"� 	� ����&��� ������: ���� ������� 7�	�%� ����" ��#�� �&����� ���� ���"��� 1�3�� �	


��#�� ,�� 	��(��� ����% E�3� �� >��� $7+"� �&�(�� ���� �"�%�� ��������� $.� .  
�      	� �#�B�� D
��#� ���8�	
��� :     �+��%� ���� ��"&��� 8	�
�� ����" ��#�� �&����� ���� ���"��� J����

.����-� �	
��� ) F2���� 	�+��.  
 �3���� ������� ��������� ����������� >����"& 1�����(��� ������ 1) �����"�#��� $���������� ���������  

            ���	
��� ���-�� ;�) 1�
%�� 1��� �� ��#�� �+��%�� ���� ������� �������$ �9�G�� �����$( )  $ .�G2007 : 
617( $)Kreitner,1995 : 98( 

	"�6�� F-� : ���� ���(��� F��*� �� 	�(� /����$ ��#�� ;A	 7�+��� ��#�� ������� ���(�� 7�+�� G��	� 
                   ����(�� .���) '��G� � .��9��� �� ��� E9����� E�$.�2+���� .���-��� ����" ��	
��� H�"��� ) �+�	��

��9�����)Zeltman, 2003: 12.(  
 C(  ������� .-# UB"�#:  

    ��	�(�� HA" V���""       i��	j�G� i1%�	� J�- k�i
l� m���!"� mV���")������� (       ���!"��� 	��� �+�2- � ����
 �+� ��������           $���"�	����� 1��)*� E� C��"�� V���"�� >��� $ ��j���	��� 	�j�G�� D��%� �      >��� 1���� �

                 �	�
����� ����) ��
� ���!"��� ;�) 7#�� �< $ �"�	����� ������  �+"�� ��"�	����� ���	
��� 1��)*�
          ��+���	� 	j�G� �������� ��(��G� 1��%� � S�j
��� �
�- ��
� ������� ����M����   ����%�� ;�����  $ 

� .(�(%� ��	� �� 'a(% n /��� 8	��I� F��� ,���� ��� $��!"��� . �G3"�� o�"j��� o���G-� 8	��I� mV���"�� �j�#m�
        ������� ,������� ;��< ���%� ,����� �� ���!"��� 1��%� �� �&�)��� 8��%�")James,2001: 25( $

)Chrissis,2006: 72(.   
���� .-# UB"�# S���� 1!������ :  

• ��p	l�m��� �������� 4�� �(�(% �� $�����3���� $�
�-�� �������� ���%� 7�� ���.  
• 	�	���� ����(�� �������� ���%� C�� G��A"��� ��"
��� � ,���� >�"&� $�j����*� �������� J�j�=� 7� 

�������� 0�+� .� 7�#����. 
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• � ����� $��p	l�m��� �������� n1� ���%�� ��	���+A�� ;�< �+�A� �+���� �+���(� 7���< 7� $�(a� 4����. 

• �+����� �������� >�� ) ����
���� ��"����� E��� $�+���9 7� �������� 8	���. 

• ���	 E� ��(��G��� F�	�< ;�) 1�����$ 8	������ 	��G��� �����) ���2�-�� ��"������ ��%� 1����  �j�j����
 	���*� D��%���� �-*� E�$8������ �������"�����.  

                  ����"� ����)��� 8F���� �A� ���� q������� J�*�� �)��(��  5A�� ��	�(�� HA" V���" < �"��	��      
            >��� $�����	��� HA" �����) �� ��%���� 	��G��� ,�� ) 	�	(��� 7���$ HA"�� V���" �� ��� �����	���

��& � ��$ 	j��G��� 	��� F�A �� � 	�����  E�� $HA"��  ;�< ���A���� �������� �� ��
�
-�� � 1�%�
                    ��"
�� �����) ;��) ,���%� ��9 ����� �j�����"�� ���	������ F��*� 'G�"�� :���� ���%� ;�) #��	���

�����	���)Daine, 2001 :40( .   

��
� ������� .-#�� UB"�# B��#� ��"�* :  
• ���� �
&�
���� ���!� W�X��Y� Z	[? \	]�Z�\�$$ ������ >�"&� $."��%�� �)�� 2�  G�3"�� 	�	�� 7�) ���% ��� $ 

	�	����� #��"��� 'j��G��� ;�) ��!"��� 	��� �$ ���	���� ��F�	�<.   
•   ��X�(�� �
&�
���� ���!�) �
&�
���� 1-�? (   [1X"!Y� Z	[? \	]�Z�\� ����         7���(�� 7��$ ���)������ 	�) �)	�� 

1�3� ���	����� ��	��� �� ���    ���	������  ;��< 1��
��� �������� $���M��� ���% 	�) 1�(�"2� 5��� 
��!"��� �� ���-����� ���	�����.  

• �
&�
���� 1-�? 6
(#� �� �
�E�*� ���!��j�j���� ���&*� J�j�=�� 7��(�� 7� $�
(" �9 ����   �(��  7�+���
 /* J��*� G- 1a�3�� ��(��� $ �+� �-�� $ J���(��� ��j��7��(� ���.  

•    \	X&W!Y� ���� �
&�
���� ���!�             >��� ��"��� $>�� ��� ��������� ���	����� i�����(�� ��%o�� $	���� 1�3� 
���"���I� � :����� E� 1����� ;�"� �� 	�	����� ���	����� 	��G�.      

            �����	��� i	��G�� G(� lJ�o� m���� o�����(�� iHA" lV���" j<   ��%���� ,	��        ���������� ��r
l�� B�A��� ��� $
."� '�(%��� ��	� �� 'a(% n /��� i8	��I� ,���� o�
l� >����$ B����m) i���!"��� ri� i��	j�G���)Ibid :81(. 

 ������� .-# UB"�# �
#"��:   
 ��� ��� �& �����	 	��%� J�- � ��	�(�� HA" V���" ����:  

• �
�"�&� ���!� 1"2� �"!��� .-#�� - �7#2��  G��A"�� �� 7�(� 1
���� 1��+�� 	��    ���%��� '��a(%��
7��(� ;�) 8	�(�� ;�"� ��!"��� j� �"& 8���I� 7+��� �� 	������   �� $ �������"����� $ 8������ ���	����� 	��=�

.G�3" ;�) ����� � /< ��+� 	��=� ����� S�-3� C�� >����$ 8������� ���	����� ;�)  ���I�.  
• � ^
��� ���!�  �#
 �� �"!��)�
����" S�
#� (%��2� - ��
a���� �G3"*� ��9�") F��*� 'G�"� :���� ��%� 

�)���� 'a(%� ;�� $  ���I�� � ������ �G3"*� 0�& #��"� /�M� D�%� �j��+�� ���&*� �. 

• 0���2� ���!� ,�
 �� �"!��� 
/���!� ������G�"� :���� ���&=� 7���&�� E�  S�-���  >�� 7��� $ F��*� '
0����� C����� EA��� ����� '	G� ���)���  �A�*� 0�& '�j�G� �L�"� �� $F��*� 'G�"� :����� .   ����%� E��

j/� ,����  ,������� HA" ,�� ;"�� /��� 	3M��� ���%�� 0#��"� 7� �9 ���&*�.     $ 1������ ����&� ����%��
�"�� :���� n1� � ����"��� $ ���%���F��*� 'G.  
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• ��
�'��� �
�&�� ���!� R����� �"!��� - 'j�G� ���� ���	����� 8j������� ������ j�A��    :����� J�j�M��
F��*� 'G�"� . 8j������� ������ �  ��"� ���- ��& j�A��� :7�#���� #��"I    �$ #���"�� ;��) 8	��(��� $ 

7��(�� $ 1��%���� J��(��� $ �#�"� ���� �G3"*� ����"��.  

• �X�&
&2� �
&�
���� ���!� 5�
*�� �"!��� -    $�j�����*� ���"��� 	�
�") j����*� ���	����� �
� 

'G�"�� :���� ���%� 12- � J��=����$ ���"��� 	��� 1�j�� 1�3� 7&��� ���� ��	������ F��*�.  

          �� ������  1��)� ���)�� 7��(� C��"� ��	�(�� HA" V���" �                	����� �� $�+(��G� ������ �� �"�	���
�����(��� ������  ����"� ����- C��"� �� $��	��I� ����+�� 8��)I 7�2� C����)James, 2006: 21(.   

 U(  %��2� �":#�)����#��( �'�
(:(  
             �� '�(%� ;�< ��+�� $F��*� 8	��I 7�-��� ���� 	�G<� �)���< F��� J��(� J��(��� >�� 	����  #����

                   �����-��� 5��
���� C�%
� ��  ��������� ��92��� �� 7N�"��� 12- � ��!"��� 5��
��� C�%
� 1�  ��
7+"� )$�	�������  �A	(���$ ��!���� $F2���� ( 	�3"� ����$ ,	-� ��%�" � ��!"��� ������%�� ���&��$

       "���	� /���� 5��
��� C�%
� =3� 	������� .����) F��*�           J���� 8������ ��	��!"� 12- � 	!"� �< $.
  	�!"�/��%�   ����� F��U�      7+����&� �& ��� 5��
��� C�%
� 7+"� ��%� J��(��� >�� �� ������� �G(" �� ���$ 

     E� J���$ 7+���N	�$ 7+������%��������	����          J���(�� ����3�� ��G��L��� ,�%<� $F��*� 	�3"� ��M	� �(�G 
  	�I� =� F��*�      � '�3� � C�� ��F�������	����"     � >��F�	�< '�3�>������	���"      F��*� 	�3�"� ��� $

       �(�	G  12- �  �G��L��� >�� ,����� :    �����-��� 5��
���� C�%�
� ���N	� ���&� 	���)�� �� �-*� )
       5��
��� C�%
� .���%�� 0��	� �� ���%�(        C�%
� � ��!"��� .���%�� 0��	� �� ���%��$    0��+��  5��
���

�+
%� 7�$ 5��
��� C�%
� 1� E� ��������� �92��� ���%� 7�� �(�	G�� .  
                  E� 1)����� 12- � ������ ,���� �� :��"�� ;�< E�G��� ���!"��� ��& � ;�) �"��� F��*� 	�3"� <      

              � ���� ������	�� 5��
��� C�%
� ) �%A�� 8	�
 ���%� E� $������� 1���� ���� .�"���	 .    ����%� 7��
�������	����                  �������%� ������� � 7�+� 5��
��� C�%
� ;�< ������� ���(�� >�� ��A� �+"������� ���� 

 �+�����)� ��!"���      �������� 0�& ���"�� ����G��� ��	�(�� ��	���$ .        7��+� �	��G� 	��*� ���!"��� ��	��< <
      � $�+%��
� C�%
� � ��!"��� 0��	� ��� �A���+��!�� F��  ,�� ���%� >���   �� ����"�� ��%�	�� ���%��$

����� F��*� .��< ��(�� 1�3� 5A�� 7+�� �����" 	�G� EA� ;�) C���*� ��& 1��� �� $��#��.  

 %��2� �":#�  �
#"��:  
 �&�* 	� 	"����G���	� �G��	� �����	 	��%�B�(��� B  �+(�(%� �� 8	��I� CN	� ���� ���&*��  ;&�:  

•   5��
��� C�%
� F�A	<              /����� .��) ���	� ����$ 7+���&� �& �� $�����	�� 5��
��� C�%
� 7& � 
s."����%� .  

• 5��
��� C�%
� ��&��� ;�) 1�
%�� ;�) 1���� ��< 5��
��� C�%
� � ����G��� ���&����� �& ��$ 
s ��	�(�� 0�& 	��G�  7� .  

•     ��!"��� �� 1���� �������	��< ���%�    �& �� �������	����         C�%�
� ����N	  ��3I 'j�G� � C����� 
 s5��
��� .  



                                                                                      

      ������5 	��
 ��10                     ��� ��������� ���	�� ������ �	��� ���������                 �����/3201�  

 

    414    

•        �������	���� '�(%�� �+� 7��(�� 7��� ���� �������� ���%�    �� $ �&        ��� ��< $�+���%" ���� ��	%�� �������� 
 0�& ���"� 7��������	����s .  

•     ������� 7��(�� �� 7�-���� ����� �%����� ���"���I� ���%��������	���� � �(��"��� ���&*� '�(%�� �� �� $
  s��������� 0��& ��%��� 1�L3��� �+���%" ���� ��	�(�� ;&)Schafer ,2008: 8( $)Idams,2003: 135( $

)Idams ,2001: 144(.  
        79	 ������ �%�A���� 1�3�� �A���)3 (     ;&� F��*� 	�3"� .���)   F��A	 ��	�G*�    �%�
���� ��� 

�����$ ���������$ �������	 $��	�(���$   ��&������	G*�  �%�
��� ��� (      �&����%� ��� �������	���� �< $
            1��)*� ���%� ,���� ;�)� 1�� �	
��� �� ��!"��� ,���� ;�) �+���	��)��	��I� (    ,����� ;�)� $

  � ����"� ��%�� D��%� �A��� �������� ���$ 1�L3��� ,����� ����-��� ����"���    E�� ���!"��� ��	��9
             ���!"��� 8	��� �� ���2��� G�G-��� C�����  ����� ����"��� >��� C�G '�- ;�) 1����     ��	��(�� 1�3���$

             ��+� �	-6� ��"���� ��� $  �	3��� �����*� ��"����$ ������"����� $���	������$ ��	�*� ��	�9 ���"���I��
&��� ,���$ ��!"���� �%�
��� C�%
� F�A	�+���"�� ��!"��� ��	�9 ;�)� !��%�� �� ��	G*� F�M& ��. 

          
        
         

  
 "2003 ,A&The performance prism to Boot m",.A,Neely&.C,Adams  "Source

com,raldinsighteme.masetto.www://http 

%��2� �":#� %"- �� %��2� 5��
��:  
                   G��	�� ������ ��+���$ 8	�3I� '����� ��M��� 8�) ;�) ����I� F��*� 	�3"� 	�G� �� F��*� J���(� 1�3�
                �+�� J��� ���� J���(��� 7&� 	���-� 7���$ J��(�� 1��3�� 	�!"��� 1�3�� F��*� 7��(�� J��(� ���-�� .��*��

!"        ��!"��� ��	�9� �����)� �������	����$ 8�3"���� �%�
��� ��� ��	G*� 	          >��� �   ���%���� ,	���$

 رNm أdY.ب
_+.f2+ا  
 o02یpUq2+ا  
  ا+(82ء
 o'(م.)+ا  

  

 ا+T:رات
  .اL^0اد
  .ا+22.رK.ت

U+ا.'/X+XZ5.  
&'K.KLا &'ZS+ا .  

 

 ا+(2)'.ت
  .XtIی0 ا+sUZ2.ت وا+1:م.ت

u(t+ا M(خ.  
u(t+ز ا.sان.  

  . z't1I وإدارة ا+0x2وع

 ا}0UKاs'I'.ت
  .ا+0x2وع
  .وD:ة ا2OL.ل

  .ا+(8م.ت،ا+sUZ2.ت،ا+1:م.ت
i'}xU+ا.  
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   ����3	��� J���(���/*            ��� J���(��� >�� S�-�� ���� $�������� �+���&� $�+��%� $�+G�3" �2�-�� ��!"� 
 1����� �������� 79	  )4:(    

 0���2� ��# �/(" 	� %��2� 5��
��
�B �

�!�����) 	���"���3	��� �&���3%E�'��
	���
'��3( 

 5��
��
 �
�(�����&�

D"�:���. 

 %��? 5��
��
D"�:��� �
����. 

 5��
��
 ����8
D"�:���. 

      S>��!� �
����� 5��
���� <B� 5�'�"
     ���#��
� �!����� ��B 0���2� %
-�
       ����>8 ���#�" F�� �
�!�� �� ���"�"

      �� ����>�" �
>(�� F�� ���#���  �>���
         A>�� 	>� �/�
>-� S>��!�� 5
&J�

���#���.  
       %E>�'�� ��# �/(" 	� %��2� 5��
��

 1�:�":  
      ��!"��� F��� ) F2���� F�A	 J���(�

 ����� J�(��:  
 ,���3�� 1��� .    ���=� ) 	�-=��� 1���$

          ��9��� ��� H��"��� 7����� �� ���-��
C��"��� . ����	� J���(�$.  

    S��!� �� %E�'�� �"� 5��
��   �>����� 
          �>�� 
>� 5��
���� <B� ���":  7��%

    ��# 1�� ��������.    ���%�	 G�����$
 ��#��. ����	� J���(�$.  

   �>>�# �>>/(" 	>>� %��2� 5��
>>��
 1�:�" 	��� �&���:  

       %��? 	>� 	��� �&>��� %
-� 5��
��
 F��
� 	�-��" ���#���:  

   �)#���� :��	I� ��" 1���.   ���" 1���$
7+��� 	��.  

 ����!"��� ����%�	.$  ��������� �����"
���	���.����	� J���(�$.  

       S>��!� �>� 	��� �&��� �"� 5��
��

 <B>>>� 5>>>�'�"
  �>>�? 5��
>>����
 �
�(�����>>>>&�
  �>>� ���*�&>>���
  %
>>>�� ����>>>�
   ����>�" �&&=���
  �&>>�
#��� 
>�6���

  1�:>>>>>>>>�"
   ">�#�� �
�(�����&�
    
�� F�"  ���(���"

 F��:  
  ��(�����&� 5��
��
  �
>>(�#� ��">>��
  5
>>��" ��>>��(

��
�:  
    ;��) '��"I� 1���
    �� ���"� 	��G���

������� �.  
   H��"�� 1-��� ,����
     	���G�� 7��(� �

����"�.  
     ��� 	��L��� 1���

V��"I� .  
 ����	� J���(�.  

 5��
>>>>>>>��
 �
� �&���(�����&�

  �>>�
�� 5��
>>��
� ����
�" U
�#@:  

 5��
>>�� 1�:>>�"
    <�"� 	� 1�� S�'��
 _�
>>�" 1�9:>>���


/#�" U
�#@�:  
    V���"I� b��& ���"

 H�"� ,�.  
   #��"�� b��& ���"

7����.  
    1���� ���)�� 1���
    ��� 	��L��� V��"I�

 '������ GG-.  
   5?� ����� 5��
��
1>>>�
'�� 1
>>>��� 
 J�����(� �A�����
 �#-������ '������
  8	����� V����"I��

� 1�
��%��� E������
 �+"��:  

   �	��� ;���� 1�����
 �#-���.  

    E����� 8	�� G����
 ��	����.  

 8	����� G�������
  ���� 1�
��%���

 	�->>>��"
 5��
>>>>��
 �
>>>'�����
 �>>>>�����"
 ��
->>>���

 
/#�":  
 �������

  1�� ��������

1��).  
 ��������(��
  1�� ���A���

 1��).  
 ��������(��
 ���A������
 ���
�����

1�
*�.  
   	��G� 1���
 1�����-�<
 ���������"��

8����. 
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 F�� 1�:�" ������:  
         	�	�9 1��� 	G��-��� ����)�� 1���

 /	������.  
       �����G ����&*� '�(%�� 7�#���� ��	�

1�*�.  
      	���"��� ��# �/(" 	� %��2� 5��
��

 1�:�"  
        %��? 	>� 	���">��� %F>-� 5��
��

 
/#�" ���#���  F��:  
       ��� �����#���� ����� 7�#���� ,����

 �&��)���.  
        ���!"��� 	����� 1���& ���2� ��	�

�	���� ��	������.  
 ����	� J���(�.  

      ������ S��!� �� 	���"��� �"� 5��
��
 F�� 	�-��":  

 ����(��G��� 	����N ��������� ������"
���
�����.      ��9��� ��� 7������ 1���$
C��"���.  

    	� %��2� 5��
��    	���
>'�� ��# �/("
 1�:�":  

 %��? 	>>� 	���
>>'�� %
>>-� 5��
>>��
F�� 
/#�" ���#���:  

   �^��������� 	����*� 	���L� 1�����
#���%���.      ;��) '��"I� 7�% 	�L� 1���$

������� ��%
�� ���)	��.  
       �>����� S��!� �� 	���
'�� �"� 5��
��

 1�:�":  
     1��) 1�� �������� 7�%.   	��L��� 1���$

��� �	�� �� ����.  ����	� J���(�. 

    ���">��� ��"�� ��
 ���:���.  

    '���"�� 	�L� 1���
/	�������.  

 �����GL� 1������
  ���� 	���������
   ���"���� ������"����

>2&W� �����*�.  
 

F2����.  
 

������:;�) ��"�����   ��%���� ���)<) ��) 7������$ 2000 :423( $)Adams,2003: 7( $) $ �����%��1998 :
249( .  
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 ;� ,� 	�3"� ���� �� F��*� 	�3"� ;�) ���)� b���� �	
� �  �%A�� ���	� ���DB Prism �� 
    ��"����� �#-�� 1����� 7�!" ����     � 7��(��� 0	��G� 7� /����$      ��	��I� ���9	��� 8	G���� '�(%�� ����� )  ��

 $��"����� E����    	�	(����$ 1�L3���� (           	�	(��� E� �%����� ��-�	���� ��"����� 1A�� H�� ;�) 7�!"�� >�� ������
 �	
���� �� ��������� 7�!"� ����	�� ��"������ $1������ G�G-��$ �(�(%��)Tapia contract number 

638.003.407(  .   
 �(   �'(���� 5
���� ./#�Benchmarking:  

           $ i������	��I� i8	��I� �� �
�
-� i8	��I� �� ������� ����) �& �+�2- �    o������ o���!"��� m7j�(k� 
  iS�-�� 7+i)�G9 �A 8��)� $i��	��� 1A�=� '���� ���� �+i�����) ri� o��i�o�t-m��� .  	���Go�� i���!"��� m5�r�l� 0�&�

 � iGG-��     8��) i��	��� 1A�� ;a"��u o����o� �B  iF��*� �� i����� 4r�l� 8���# i��+�  .   �����	��� ���2��� �k�� r�o9�
                  1�3�� o���!"��� D%�� .�2- � 8	���� ����) ��%*� C�N� ��  ���	��� J��(��� m	�o��m� �� $��%� D�%

   7+o���	��� ,j�%�o� ru� 	���� .   ��� ���	��� J��(��� 	��l�       7&i	��=�� ��%o�� i������ i	����� i8���� i'	G ���!" .
                   ����� ��%���� r�i� i�2�3��� n1l% ri� ,	-*� i'	G�� 4r	l�� i	��L��� ����(� 12- �  v�l
o��� ;�) m�)��m��

 1A�� i����) '�(%� ;�) l���r�l� 7+a"=� mj��k�� $B����% m7�-��o�."  
      	�(��� �� ���	��� J��(��� ��&"           i�����!"��� i��G�3"��� i�������� ri� �+���� ���%�� ��	3�� m5�r�o� ��a!"� 8���

                    �u� $7��(�� $i1����� 8��%� � ��� ���%o� �� 8���� ���� $	�(��� J��(�� V���"� $ i���	����� 1A�� w1a��
           ) ."� �A�� ;"���  $,	-*� i�������� ���!"���� �"l	�o(m� �+��) /j�Mk� ��	3��  �� �"	�(���� 7�� 8	���� J��9 ����

      8���	 ,	-� ���!"�� �� ���!"�)   G�3"�� 1��� J�" �� (        ��� ��!"��� �)��� ������� ;�) 1�
%�� ��+�
 .���� ��%�"          	�
�"��� ����	��� J���(��� �A��� 	��t�o��� �����"� 8#��� #�����  	�(��� J��(�� '�����$

�������:  
• "	�(��� ;�) 7�(� ����)G(� F��*� J��9 ;�) J��� �.  
• ��!"� ���G- ;�) 7�(� ����& .���	�-�� ����"��� ;�) #��	��� 12- � 7���$.  
•       �	�-6� � 7����� �x�"�� �A�� ����) .              7���(��� �	��� J���� ���%��� D���%< ;��< ���+� �$  

)Punniyamoorthy ,2008 : 420(. 
�'(���� 5
����� �"�:: �� J��(��� ��� ��� l�k�o� ru� mCi�l� ����(� ����	��� ��2���: 

Ki�"	�(��� �u� J��(�� 1��9 	���� �� 	3M�  
   reference or measurement standard for 

comparison; and 

K j��� 1��� i�)�	��� m	���� J���  iF��� J��(� performance measurement that is the 

standard of excellence for a specific 

business; and 

 #��"�� ,���� �� 1A�� $J��(�� ����9   . measurable, best-in-class achievement  
 

htm.benchmark_bld/b/terms/library/com.about.retailindustry://http :ources  
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�'(���� 5
���� ./#� ���*�&� 
��6�:  
 )� ( H&�"��� 1A�� �!%2� 12- � #����� ) D%���� ��%��� .  
) C (V	�-�� � ��%��� 	��
���� 	���*� ����<) . V (��!"��� �� 1����� 7����� ����) �� F����.  
)  � (�������� ��� 7+� '�-) . �& ( ����N� ���&� F�3"<��	������������ . 
) � (F��*� J���(�� ����	� �G(" F�3"< ) .# (���-�� ����G ����% ����(�� 7+�. 

	�
���� "� �'(���� 5
���� D�"#? :  
������ �%"�� ;�) �&	��" 	�(��� J��(�� �  ��"� ��� >�"&:  

  �  (��!"��� 1-�� 	�(��� J��(�� . C (����"��� 	�(��� J��(��.  
 V (� J��(��7���� 	�(��  .� (�����	���� 	�(��� J��(��.  
 �& (F��U� 	�(��� J��(��  .� (�������� 	�(��� J��(��.  

                  >��� 	����� ���"���I >��� ����3 	�!"� � �	�
��� F��� 7��(�� 7�2� ����	��� J���(��� H+"� �     
    ��� ���� ����
�� � ���$ ����	��� J���(��� ) ���������  �� ������  8	��� ���)�� 7��(�� H+"�� .���-

�	!" ��#� 	�!"�B �	
��� ��	��< 7��(� �� .���-��� ��	�	A�� ���������� ��#2�� ��"����� 	���� 7��� .  
 <(  �
:#�� ���� ��&
!� C"�&?:  

       ���!" �G3"*� ���� ����%� 7�!" 	����B          �)� ����� $ �9��� J�" �� ���(��� ������ 8	��I    8��� 0	���
                 7���� $ ��L����� 	�N �	������  ��A��� �9���� 1��(� ;�< �+(��G� ,�M� ���� ��������� �G3"*� 	��G�� J��(�
                   ����9 '��-� ���� �G3"*� ;�< �	����� .���� ;�< 0������ $���9 ��A� � ���� �G3"*� 4��-�� F�L�O� >��

 ;�)� .  
      "�� �������� 8	��< 7!" � ��+�� 5�
�            8	��< 8�)����� �������� 	����� 1���� G�3"�� ���� ����%� 7�!" �+

           �����"� ����"� V��"I ���2��� 8	�
��� �	����� 7��-��� �� 1��)*� .�!"�)       �������� 8������ C�"��� �
 ��9�����)$ 7�������)2000 :4( $)122: Cokins, 1998(�& C����� 8�) '�	G ):  

1. ����� �	����� ���� ���%�F��*� 7��(� 4�	N* �G3"*� F��� �� ���-.  
2.  F��*� 7��(� 4�	N* �G3"*� ���)��� 8F��� ���%�.  
3.                ��%	�(� ��	������ �&	���)�� 1��)*� ��!"�� ���(����� F��*� �%� � ��� ���� 8������ �G3"*� 7��(�

����(�� ��	�������� �+�92) 	�G< ��.  
   7�2� H+"��� >�� � >3�� F��� $��	��<� ��(����� �����"< ������ �+��� ���� ��)�"
�� ����M���

 .���-��� ����� � �� ��$ ������� ����M���� �	�
��� 1�) ����G 7�2� � �9�$ 8	3��� 	�N �� 8	3���
 ���(�� 8	��< 1-��� .G�	 7� ��< F��*� 7��(�� �)��� H+"��) $�"�������2004 : 351(	A ;"����$ ���� 8	�

 ;"�*� �%�� ���%� /� 7+� 	��� �� ���"� 7�(� �+"� F2���� ,	� ������� ;��� �G��	��� �G3"*� � �)����
� ��� /��� F��*� /�����a ��#�� ���9 ��A� 

value_creating/fma/dowloads/smember/org.ifac.www://http 
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 �
:# 1̀Y� �� ]�(�����&@� ������ ]��#�� U
��# �(
!��:  
        ���o" o���	3�� ���"� � l���%�� �#����� o��#�(� �����
�9�� t��o"B          ���"���� y	�� ;�) ��	� 8j�) ri� 	��� 
           ��� �l)j	�o�� ����� �(� $	��� �)	��� ���� ���!"��� l��t"o� ����   ��)� l5�
k�$�����)     ;��) 7&l	��� ��& 

           ���!"��� >��� u1���� i���� �� ������ l7�)� 	��� o����"� �t���(�� �+���� EA� ;�) 1��� 1�L3��������	���� $
         ��+i���	� 12�- �� i��!"��� 8������ m#�"m�� '(%� ��� $i������ ,���� ;�) i��!"��� 1�) z1���� $0����� ���%��

	����   ������ 	��tLo� �A �&�        7+�*� ���% iEa9�� #��t"I� i'���*� i����% ��i�t�o� ��+��$  "      �i� u��l� 1�� n1k� ��$
         B����� �+��< ��
� lH���" .o� $i��	3�� F2�) �u� ����"��� 1�i9 .          S��-�� :���G�� �u� ���	� ��N	 j/� �k�o� r�o9�

� 	�L� ru� mi�r�m� ���m��� 8	��I��i��	3�� 	�
� � u1j��k�)Jhonson ,2001: 420(  
 %��2� ����V� P�8E�"  �(�����&� %��2� ������  ������ ����� 1*��:  

               F��*� J��(� 7���&2� 8��%� ��F�	�< ��-�� F��*� J���(� �� 8	���� ����"� ���!"��� � ������ �+���      
     �	G� ��!"��� 1��*� F��*� '�(%� ��+�              C�%�
� 	�!" ��+�� � ��!"��� ���9 7�!�� 12- � �����& �(

  /���(��� F��*� J��9 � �� $ ����-��� 5��
��� )1�*� 1���� ( C�N� �� F��*� 7��(�� 1���&� ��F�	�< ����-���
7+����"� ���(� ��%*� 5��
��� C�%
�� ��!"��� ���&� 	��*� ��F�	�I� ) �A�L���$  

)Steens ,2000 : 13( $)Sharman, 2000: 6(.  
  F��*�� 8	��I�� �
(��   "            ��!����� ,�� �"����� ��9�G�� 1A�� ;�)� H���" ;�) 1�
%��� '���� 7�& F�	�< 

            1����� 5��
� �++���� � 7+��"���< � 7+��9�G 1���� 1��� 7��-��� ;�< 1�
��� ��!���� C�	�� � 	��G� E�$ 
      ���&* 7+��	�< 7�% 8���# �$        1���� � $���M��� ����N � ���&* ��	�3� ��M	 	�
� ;�) 8	�(�� �� 7&	��

�+���&� '�(%� �� 7&	��.")Aquinis ,2008: 2(   1������ �� ��� F���� 8	��< �� ���%��� 5�A�� ���� $
 79	 ������)4(  

%��2� ����� �� �"!� 

>>>>>>>�	>>>>>>> F>>>>>>>>>>>>>>>>>>>>�� 

• /�"� D�% • )8	���� ���� 

• 7��(��� �	�� • 	��G��� � 7��(��� 

• ��
-3�� �%G� 7��(� • >����� ��%� 7��(� 

• 1���� 8	��� b& G���	� • 1���� �G-� '��� G���	� 

• ��%G� ���&� • 8��%� ���&� 

• �����*� 	���*� :�A� 7�) • 5A�� 1�3� 	���*� ���%� 

������ :   ��%���� ���)<.  
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    " ) F��*�� 8	��I� 	���   8	��< ��	!������	����            $J���(�� ����� H+"��� >�� �
�� $ 0���"� 7� 1�) ��9�	�� 
         ��!"��� 1�) F��� 8	��<� ��9�	� ��+� ��������� H��	����$ ��!"*�� $���������      8	��<� $1����� F��� 8	��<�$

 F���������	����1�� ��!"��� F��� 8	��<� $ .  
2
� ����@� ./#� ���*�&� 
��6� %��:  

  ����� ;&� 8�3"��� F��*�� 8	��I� H+"� 7��-��� �j����	�� ������� �����        :  
X ���(�� '�- >���� 7�!�� ;�) F��*�� 8	��I� �)���.  
X���M��� �����3�� 7�!�� ;�) F��*�� 8	��I� �)��� .  
X�� $ �	������� E� ���
��� 7�!�� ;�) F��*�� 8	��I� �)���5��
��� C�%
� E�� ���%�� .  
X E� ��-���� 1�
��� F��*�� 8	��I� �%�������	���� .  
X��	�	(�� ��-�� 	��G� F��*�� 8	��I� 1+�� .  
X,���� �G����� $ ,���� 8	�
9 ��92��� �� #����� F��*�� 8	��I� �)��� 1�*� ����G�$ .  
X '�- �� 	������� F��*�� 8	��I� E�3����(�� .  
X��"�#���� EA�� G�G-��� 	�G�� $	��
��� S�
-� F��*�� 8	��I� �%� .  

         5A�� 1�3� 	G�-���� 8���#���� ����(���� E� �����	��� 	�!"�� 1������ �� �)���� ��+�  F��*�� 8	��I� �
$��%��             ��	�+��� '�- E� 1�
���� 7�!"���� 	��L��� 8	��< E� 1-���� >�� C������     	�	�(�� ���-�� ��#2��

��	3��� �	����� 8	��< �� 	������� 1������ ����M�� ���%�� 	������ 7��(����$.   
  

 b���+��:  
IMA : Institute of Management Accounting .  (*)  

* 	��"� 1�� � �	���)� 	�+3 ��2� 1� ��	�� ��
� 2002 J	�� 	-{ ;�% 2002.   
(*)     �

-�� ����	�� ��	3           7�) �� J��(��� >�� ���9�$ ������� ��	�3���� 7��(� ;�1982    E��� '�G" ;�) F��U� J��(�� .���-��� �� E����� 7��$

7�) ����� E�1993.   
* ���A��� ����
�9�� ���(��� =�(����� 1-���X�������� � ����%��� 1-��� �2���� .   
*       � ���� E��"��� �)���� ) 	��� ������ ���(���                 ��+��%�� ���� ��(�"��  ���� ;& ������ ������ ��"��$ ���	
��� ���-�� � ��#�� �+��) 1
%� � E9��

���-�� 0�& ;�) 1�
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