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à ǏƜǊǆǄǁä îƑôǕä ÛăǗĀ: 
:ìǐǊǄƗ 

 ÷āưāǆ ǑöơƗƿƓõƕ ßåíǕå  ǑǆǒíƓǂǕå ÿǒǃƓƞǆǃå ǑƼ íǒåðƙǆ þƓǆƙǋƎƕ çïǒƤǕå ƗǈāǓå ǑƼ ÿðåāƙǆǃå
 Ăāƙƪǆ Ǐǃã èǄƮā ƗǒǂǒïǆǕå çíơƙǆǃå èƓǒǙāǃå ÿá Ǐǃã èƓƪåïíǃå èïƓƬá éǒơ Ɨǆíǀƙǆǃå ýāíǃå ǑƼ Ǒǀǒƕõƙǃåā

 ûǒƕõƙĔĎ ƗƿƓõƕ þƓöǈǃ %ßåíǕå Ƭ ǑƼ ÿðåāƙǆǃå åîǋ ÿá Ǚã ƗǒǆíƤǃåā Ɨǒïǂƪƶǃåā ƗǒƵƓǈƮǃå ƓǌƙǙƓƞǆ Ǐƙ
ƗǒǀǒïƼǙåā Ɨǒƕïƶǃå ýāíǃå ǑƼ ǏǃāǕå ǊǄơåïǆ ǑƼ ýåð Ǚ æāǄƪǕå. 

ǑƪƼƓǈƙǃå ǑǆǃƓƶǃå íƓƮƙƿǙå ǑƼ ÿǆ íƕǙ  ƗƑǒƕǃå ýö ǑƼ Ɨƪƪâǆǃå Ɨǆǒƿ ûǄƤ Ɠǌƕ þƙǒ Ǒƙǃå Ɨǒƽǒǂǃå þǌƼ
 èƓƪƪâǆ ÿǒƕ ƗƪƼƓǈǆǃå çíơ çíƓǒðƕ þƪƙƙ Ǒƙǃåā ƗǒƪƼƓǈƙǃåÜƗǒíƓƮƙƿǙå èƓƵƓõǀǃå úǄƙƤǆ ǑƼ ýƓǆƵǕå  ǏǄƵā

ƗƮƓƤǃå èƓƪƪâǆǃå ÷Ɠõƿ Ɠǌƪáï  āǃåƗǒơƕïǃå ïǒƺ  ÜĂïƤǕå èƓƵƓõǀǃå ǏǄƵ ǉïāõƙ ñǂƶǈǒ ăîǃå Ü  éǒơ
 æƓƪƙǂã ÿǆ Ɠǌǈǂǆƙ ƗǃƓƶƼā Ɨƛǒíơ ƗǒïåíȒåā ƗǒǃƓǆ ßåíá ñƓǒƿ èåāíá ÷ƓƕƙƎƕ ƗƕǃƓõǆ èƓƪƪâǆǃå üǄƙ èơƕƮá

Ǖ Ɠǌƕ öƓƽƙơǙåā ƗǒƪƼƓǈƙǃå Ɠǒåðǆǃå èơƕƮá üǃîǃ ÜƓǌǃƓƞǆ ǑƼ çíƓǒïǃå Ǐǃã ýāƮāǃå úíǌƕ Ɨǈǂǆǆ çïƙƼ ýāõ
 ñǒǒƓǀǆßåíǕå  .ƗǃƓƶƼ Ɨǀǒïõƕ ƗǒïåíǗå ƓǌǃƓǆƵá þāǀƙǃ èƓƪƪâǆǃå üǄƙ ǑƼ ƓǒǄƶǃå çïåíǘǃ ĄƓǆƪƓơ ĄǚƤíǆ Ǌǆǒāǀƙā 

 ñƓǒƿ þƓöǈ ǑǈƓƶǒßåíǕå ǋ ðǒǂïƙ Ɠǌǆǋá çïǒƛǂ úƶư õƓǀǈ ÿǆ ǑǃƓǆǃå ñƓƪǕå ǏǄƵ íǆƙƶǆǃå ăíǒǄǀƙǃå åî
 ñǂƶƙ ñǒǒƓǀǆ ǏǄƵ þƓöǈǃåßåíǕå  ñǂƶƙ Ǚā õǀƼ ǑưƓǆǃå ǑƼ ǑǃƓǆǃåßåíǕå  ǑƼ ýåāơǕå ÿǆ ýƓơ ăƓƕ

ýƕǀƙƪǆǃå  Üþƙ  þāǀƙā ýƕǀƙƪǆǃå Ǐǃã Ǌƞāƙƙ ßåíá èåïƬâǆā þöǈ ïƓǂƙƕåā ïǒāõƙßåíǕå þƙ íƿā ÜǑưƓǆǃå üǃî 
 þƓöǈ ýǚƤ ÿǆƗƿƓõƕ ßåíǕå ǒƶƞïǆ ñǒǒƓǀǆā ƗǒíƓƬïã ñǒǒƓǀǆ ƴưāƕ ÿðåāƙǆǃå þƓöǈ ǑƼ ïāƮǀǃå ƗƞǃƓƶǆǃ Ɨ

 ñƓǒƿßåíǕå  ßåíá çßƓƽǂ Ăíǆ ǏǄƵ þǂơǃå ǑƼ ƗǆƓǋ íƓƶƕá ýǋƓƞƙǒā ǑǃƓǆǃå æǈƓƞǃå ǏǄƵ ðǂïǒ ăîǃå ăíǒǄǀƙǃå
Ɨǆöǈǆǃå  ïƼāǒ Ɠǆƕ ïǆƙƪǆǃå ÿǒƪơƙǃåā ïƓǂƙƕǙå Ǐǃã ƗƞƓơǃåā Ü ƗǒǄƤåíǃå èƓǒǄǆƶǃå çíāƞā ßǚǆƶǃå ýƛǆ Ü

á èåïǒƪƽƙā ïǒïƓǀƙā Ü ĄƓǈðåāƙ ïƛǂá ĄǚƤíǆÜ ýưƼ .çƋƬǈǆǃå ßåíǕ 
Ü ƗǒƞïƓƤǃå ƗƑǒƕǃå èƓƕǄõƙǆ ÿǒƕ ûƼåāƙǃåā õƕïǃå ûǀơƙ ÿá ÿǆ Ɨƪƪâǆǃå ÿǂǆƙƙ Ǐƙơ  Ɠǋíïåāǆā ƓǌƙƓǒǈƓǂǆã ÿǒƕā

 èåðƓƞǈåā ßåíá ÿǆ ûǀơƙǒƓǆ ǏǄƵ ýƮåāƙǆ ýǂƬƕā úïƶƙǃå ÿǆƓǌǒǄƵ íƕǙ Ü ƗǒǄƤåíǃå ƓǌƙƑǒƕ ǑƼ ăïƞǒ Ɠǆā
ÿǒƕ ûƼåāƙǃå Ăíǆā ǄǆƵ ÿǆ Ɨƪƪâǆǃå ýƤåí ăïƞǒ ƓǆƗǒƞïƓƤǃå èåïǒƺƙǆǃå ÿǒƕā èƓǒ  ăïāïưǃå ÿǆ ÿƓǂåîǃ Ü
ǀƙ þƓöǈ ÿāǂǒ ÿá āǏǄƵ ýíƙ èåïƬâǆ êƓƙǈã ǏǄƵ ĄåïíƓƿ ßåíǕå þǒ ƗǒǄƕǀƙƪǆǃå Ǌƙåïāõƙā ßåíǕå èƓǋƓƞƙå Ü  Ǒƙǃå

 ýƓǆƶǃåÜ ÿǒƪƼƓǈǆǃåÜß ǚǆƶǃåÜ ûāƪǃå) Ɨǀǀơǆǃå ǊƙƓǒāƙƪǆā ƗõõƤǆǃå ßåíǕå úåíǋƋƕ ƓǌƙǈïƓǀǆ ÿǂǆǒ
 ā (... Ü ÿǒǆǋƓƪǆǃåÜ ïƓƪǆǃå ÿƵ úåïơǈǚǃ ǊǋƓƞƙå ëāưā ýƓơ ßåíǕå Ǌǒƞāƙ çíƓƵã çïåíǗå ƴǒõƙƪƙ ǑǃƓƙǃƓƕ

 ƠǒơƮǃå . ßƓǀƕǃå ýƞå ÿǆ åîǋā ƓǌƑåíá ÿǒƪơƙā ƗƶƕƓƙǆ ýǚƤ ÿǆ ƓǌƼåíǋá ûǒǀơƙǃ Ɨƪƪâǆǃå Ǐƶƪƙ Ɠǆǂ
 .ƗǒïåïǆƙƪǙåā 
 ƗƿƓõƕ íƶƙßåíǕå þǒāǀƙ çåíá ÿðåāƙǆǃå  āǀƙǃ íƓƶƕǕå ÿǆ ííƵ ǏǄƵ íǆƙƶƙ Ɠǌǈāǂǃ Ü þǒßåíǕå  ÜƗƪƪâǆǄǃ ǑǄǂǃå

 ÿƵ ƗǄǆƓǂƙǆ çïāƮ ßƓõƵã ǏǄƵ ïíƓƿ ïǒƹ ƠƕƮá ăîǃå ÜǑǃƓǆǃå íƶƕǃå ǏǄƵ ðǒǂïƙǃå ÿǆ ĄǙíƕßåíǕå ÿáā Ü
çïƮƓƶǆǃå ýƓǆƵǕå ƗƑǒƕǃ þƑǚǆ ïǒƹ ƠƕƮá õǀƼ ǊǒǄƵ ðǒǂïƙǃå Ü  ā þǒāǀƙ āơǈ Ǌƞāƙǃå ƠƕƮá íƿßåíǕå  ïƓƕƙƵƓƕ



̺ 

 

 ÿáßåíǕå  æǈƓƞ Ǐǃã íƓƶƕǕå íơá āǋ ǑǃƓǆǃåƙǃåā ƗǒǄǒƺƬƙǃå èƓǒǄǆƶǃåā ßǚǆƶǃå ýƛǆ ĂïƤá íƓƶƕá þǄƶ āǆǈǃåā
ÿǒǄǆƓƶǃå Ăíǃ  ïƤǓå ôƶƕǃåā ƗǒïƬƕǃå íïåāǆǃå ýƛǆ íƓƶƕǕå üǄƙ Ǐǃã ĂïƤá íƓƶƕá èƼƓưá èƓǆöǈǆǃå ôƶƕā

ƗǒƵƓǆƙƞǗå Ɨǒǃāâƪǆǃå íƶƕ úƓưá  ñƓǒǀǃ èƓǌƞāǆ íƓƶƕǕå üǄƙ ïƕƙƶƙā ÜßåíǕå  ǏǄƵ íƓǆƙƵǗƓƕ Ǌǆǒāǀƙā
 êîāǆǈƗƿƓõƕ ßåíǕå .ÿðåāƙǆǃå 

 ƗƿƓõƕ ñƓǒǀǆ þåíƤƙƪå ïƛá ƗƼïƶǆǃ éơƓƕǃå Ǐƶƪǒ éǒơßåíǕå  þǒāǀƙ ǏǄƵ ÿðåāƙǆǃåßåíǕå  èƓƪƪâǆǄǃ ǑǃƓǆǃå
 ƗƿƓõƕ íƓƶƕá ƴǒǆƞ ÿá ûǄõǈǆ ÿǆ Ü ÿåíāƪǃƓƕ Ɨǒơƕïǃå ïǒƹßåíǕå  ƗǃƓơ ǑƼ  ƴƿāƙǒ Ǐƙǃå Ɨǃíƶǆǃå ÿðåāƙǆǃå

 þǒāǀƙ çßƓƽǂ ƴƼï Ǐǃã íāǀƙ ÿá ƓǌǀǒƕõƙßåíǕå ƙ ǑƼèƓƪƪâǆǃå üǄ  ÿāí ýāơƙ Ǒƙǃå æƓƕƪǕå ƗƼïƶǆ ƗǃāƓơǆā Ü
.èƓƪƪâǆǃå üǄƙ ÿǆ ôƶƕǃå Ăíǃ êîāǆǈǃå åîǋ ûǒƕõƙ 

:ƕƨäîìǁä ƕǂǀƪǄ 
Ɠƕßåïǀƙƪ Ƽ üǃƓǈǋ ÿá éơƓƕǃå íƞā éơƕǃå ýƤåí çïƼāƙǆǃå ƗǀƕƓƪǃå èƓƪåïíǃå ÿǆ ííƵ ƗǄǂƬǆƗƪåïíƼ Ü çāƞ  ̪

Khim Ling Sim and Hian Chye Koh )2001(а  ǏƙǃåāǄƛǆƙǄǂƬǆ è ǑƼƓǌƙ ƗƼïƶǆá þåíƤƙƪå ïƛ
ƗƿƓõƕ  ßåíǙåÿðåāƙǆǃå íƵƓƮƙ ǉƓƞƙ ǑƞǒƙåïƙƪǙåßåíǕå ñƓǒƿ Ü  Ɨƪåïíorthcoot, Dwryl; France, 

Necia )̷̷̹̼(а èðǂï Ǐƙǃåā ǄǂƬǆƓǌƙ  ßåíǕå ƗƿƓõƕ þåíƤƙƪå ƗǒǄƵƓƼ ïƛå āǋƓǆ ýåâƪǃå ǏǄƵ ƗƕƓƞǙå ǑƼ
åíǈǃðāǒǈ ǑƼ ƗǆƓƶǃå èƓǒƽƬƙƪǆǃå ǑƼ ÿðåāƙǆǃå Ü í Ɨƪåï ÛWalker, Kenton B;Dunn, LauraM 

)̷̷̹̽(а ̪пϧЮϜм ǄǂƬǆ èǄƛǆƙƓǌƙ  ßåíǕå ƗƿƓõƕ ýǚƤ ÿǆ ƗǒƞƓƙǈǗåā èƓǒƽƬƙƪǆǃå ßåíá ÿǒƪơƙ Ɨǒƽǒǂ ǑƼ
Ü ÿðåāƙǆǃå Ɨƪåïí  ÛBruce Gurd and Tian Gao )̷̷̹̾(а ýǋ ƗƼïƶǆ ǑƼ ƓǌƙǄǂƬǆ èǄƛǆƙ æƙǈƓǂ 

)ÿðåāƙǆǃå ßåíǕå ƗƿƓõBSC(  á ǑƼ  ðïƓƕ ïƓǂƙƕåǑƞǒƙåïƙƪǙå ßåíǕå ñƓǒƿ ƗǆöǈÜ  íǆơá öāƽơǆ ÜƗƪåïí
)ÜçíāƞĎČČĔ(þÜ  ǏƙǃåāǄǂƬǆ èǄƛǆƙƓǌƙ ƗǒǃƓƙǃå ƗǄƑƪǕå ÿƵ ƗƕƓƞǗå ǑƼ  Ǐƪƪâǆǃå þåðƙǃǙå Ăāƙƪǆ āǋ Ɠǆ Ü

 þƓöǈǃ ăāǈƶǆ ïǒƛƋƙ üǃƓǈǋ ýǋā ÞƗƪåïíǃå ÷āưāǆ èƓǂïƬǃå ĂíǃƗƿƓõƕ  þåðƙǃǗå ǑƼ ÿðåāƙǆǃå ßåíǕå
ÞǑƪƪâǆǃåÜ  Ü ƗƪåïíïǋƓǆ.í  Ü þƓƹïư Ǐƪāǆ) ÜƗưƼ āƕá íǆơǆ ÿåāïǆ.íĎČČĕ ƓǌƙǄǂƬǆ èǄƛǆƙ Ǐƙǃåā Ü(þ
ƗƞƓơǃå ǑƼ  ñƓǒǀǃ êîāǆǈá Ǒǈƕƙ ǏǃãßåíǕå ǒ ƗƹƓǒƮ ÿǆ èƓǆöǈǆǃå ÿǂǆ Ɠǌƙǒâïǃ ĄƓǀƼā ƗǆƓƶǃå ƓǌƼåíǋá

åāƗƪåïíā ÜƓǌƙƓǒƞǒƙåïƙƪ Ü ) ăïǆƶǃå ÿǆơïǃåíƕƵ ǑǈƓǋ.íĎČČĕ Ɨǌƞåāǆ ǑƼ ƓǌƙǄǂƬǆ èðǂï Ǐƙǃåā (þ
Ɠƶǆǃå èƓƪƪâǆǃåƓǌǈǆ çíǀƶǆǃå ƗǒƑǒƕǃå èåïǒƺƙǆǃå ÿǆíǒíƶǃå çïƮ  ƗƑǒƕǃå èåïǒƺƙǆā ƗǒǄƤåíǃå ƗƑǒƕǃå èåïǒƺƙǆ

)ïƕƪå ýƮǒƼ Ǐǆǃ Ɨƪåïí Ü ƗǒƞïƓƤǃåĎČČĕƓǌƙǄǂƬǆ èðǂï Ü(þǏǄƵ  Ɨǀƕõǆǃå èƓƪƓǒƪǃåā õõƤǃå ûƼåāƙ Ăíǆ
ǃå úïƓƮǆǃå ǑƼçíāƞ ǏƽõƮǆ þǒǂơǃå íƕƵ.í Ɨƪåïí ÜƗǄǆƓƬǃå çíāƞǃå èƓƕǄõƙǆ ƴǆ Ɨǒïāƪ ǒǄƤ.í Üǆơǆ ý í

)èƓƪǒïƤ íǆơǆ ǚƵ.í ÜïǆǈĎČčč(þèðǂï Ü  ǑƼ ƗǒïåíǗå ƗƕƪƓơǆǃå æǒǃƓƪá þåíƤƙƪå Ăíǆ ǏǄƵ ƓǌƙǄǂƬǆ
ƗǆƓƶǃå ƗǆǋƓƪǆǃå ƗǒǈíïǕå ƗǒƵƓǈƮǃå èƓǂïƬǃå Ü í Ɨƪåïí.íǆơá ßǚƵ Ü)Ÿå íƕƵ ÿāƪǒǆ.íĎČčč èǃāƓǈƙ Ü (þ

ƗƿƓõƕ þåíƤƙƪƎƕ Ǌǆǒǒǀƙā ýƮāǆǃå ƗƶǆƓƞ ßåíá ñƓǒƿ ƓǌƙǄǂƬǆßåíǕååāƙǆǃåÿð  ïǌöǆ íǆơǆ íǆơǆ  Ɨƪåïí Ü
)íǆơåĎČčč(þ  êîāǆǈ ýƤíǆ ƗǆǋƓƪǆ Ăíǆ ǑƼ ƓǌƙǄǂƬǆ èǄƛǆƙ ÜßåíǙå ƗƿƓõƕ  ßåíǖǃ ÿðåāƙǆǃå

Ɠƽǂ Ɨƞïí ƴƼï ǑƼ ǑƞǒƙåïƙƪǙå ïǒāõƙā çßßåíǕå ƴƞåïǆǄǃ Ǒǈǌǆǃå)ðƑƓƽǃå úǄƤ íǆơǆ Ɨƪåïíā ÜĎČčč (þ



̻ 

 

ǃå Ăāƙƪǆ Ɠǆ ƗƼïƶǆ ǏǄƵ ƓǌƙǄǂƬǆ èǄƛǆƙçïåðā ǑƼ Ǒǆǒöǈƙǃå ƴƿåā ƗǒǄƤåíǃåƼ ƗơƓƙǆǃå íïåāǆǃå ĂāƙƪǆƓǆā Ü Ǒ
ƗǒǄƤåíǃå çïåðā  þǒǒǀƙ ǑƼ ǑƞǒƙåïƙƪǙå þǒǒǀƙǃå ýƤíǆ þåíƤƙƪƓƕ ÜßåíǕå  ƗƿƓõƕ þåíƤƙƪåāßåíǕå  þǒǒǀƙǃ ÿðåāƙǆǃå

ǑƞǒƙåïƙƪǙå þǒǒǀƙǃå ýƤíǆ èƓǈāǂǆ ) ƗǈāåïƼ íǆơá Ǒǆåï Ɨƪåïí ÜĎČčč(þ Ü  Ɨǒƽǒǂ ǏǄƵ ƓǌƙǄǂƬǆ èðǂï
å ïǒāõƙā þǒāǀƙǃ ýǒƕƪǃå èƓƶǆƓƞǃå ßåíá ǏǄƵ ƗƕƓƿïǃå ǑƼ ƗǒïåíǗåā ƗǒǃƓǆǃå ƗƕƓƿïǃå ÿåāǒíǃ ǑƕƓƿïǃå ïāíǃ

ƗǒǈǒõƪǄƽǃå )ÿǆơïǃåíƕƵ íǆơǆ æǋíǃå ïåāƪ Ǒǈíǆ Ɨƪåïí ÜĎČčč(þ  Ü êîāǆǈ ûǒƕõƙ ýǋƗƿƓõƕ  ßåíǕå
 þǒǒǀƙ ǑƼ èǂïƓƬ Ǒƙǃå úåïõǕå ýǂ ðïƕǒ ÿðåāƙǆ ýǂƬƕ Ɠǋåíá þǒǒǀƙ ǑƼ ýƓǆƵǕå èƓǆöǈǆ íƵƓƪǒ ÿðåāƙǆǃå

åÞ ßåíǕ Ü Ɨƪåïí Bernhard Smandek, ndreas Barthel, Jens Winkler and Peter Ulbig 

)̷̸̹̹(а ̪ ƙǄǂƬǆ èǄƛǆƙƓǌ  ǑƼ ïƛá ƗƼïƶǆîǒƽǈƙ ßåíǕå ƗƿƓõƕ ǃåçïåíǗ ÿðåāƙǆ Ɨǒïǂƽǃå ƗǒǂǄǆǃå ûāǀơ  ǑƼ
Ɨƪƪâǆ ƗǆƓƶǃå éāơƕǃå  ÜƗƪåïí ÛRidwan Ridwan1, Harun Harun2, Yi An3 & Imam 

Mujahidin Fahmid )  ̷̸̪̹̺(а  ̪å ǑƼ ƓǌƙǄǂƬǆ èǄƛǆƙéơƕǃ ÿƵ á ßåíǕå ƗƿƓõƕ  þåíƤƙƪå ïƛ
Ɠǒǃåïƙƪå ǑƼ þƓƶǃå ÷Ɠõǀǃå èƓǂïƬ ǑƼ  ÿðåāƙǆǃå ßåíǕå ƗƿƓõƕ ÿǆ çƓơāǆǃå Ǒƪƪâǆǃå  Ü ǑǈƓƪǒƕǃå Ɨƪåïí

) úƪāǒ ǑƪǄƕƓǈǃåĎČčĐ(þ Ü Ɠǆ ƗƼïƶǆ ǏǄƵƓǌƙǄǂƬǆ èǄƛǆƙå ïƛá āǋ ƗƿƓõƕ þåíƤƙƪßåíǕå ǏǄƵ ÿðåāƙǆǃå 
í Ɨƪåïí Ü Ɨǒǈåíāƪǃå ƗǒƵƓǈƮǃå èƓǂïƬǄǃ ƗǆƵåíǃå Ɨǒǆǒöǈƙǃå ƗƼƓǀƛǃå ýö ǑƼ Ǒǆǒöǈƙǃå ÷åíƕǗå.  ïƪǃå ïǆƵ

)ÿƪơǃåĎČčĐ(þ Ü  ƓǌƙǄǂƬǆ èðǂïƓǆ ƗƼïƶǆƕ  ƗƿƓõƕ íƓƶƕá ƗǒǃƓƶƼ ĂíǆßåíǕå  úïƓƮǆǃå ǑƼ ÿðåāƙǆǃå
Ɨǒǈåíāƪǃå ƗǒïƓƞƙǃå Û )íǒǆơǃå íƕƵ þǒơïǃå íƕƵ ýưƼ þƮƙƶǆ ƗƪåïíĎČčĐ(þ ƛǆƙ Ü ƗƼïƶǆǃ ƓǌƙǄǂƬǆ èǄ úǒǂ

 ƗƿƓõƕ íƓƶƕá ýǒƶƽƙ ïƛâǒßåíǕå  þǒāǀƙ ƗǒǄǆƵ ǑƼ ÿðåāƙǆǃåßåíǕå Ǒǆāǀǃå ûāíǈƮǃƓƕ (ǑǃƓǆǃå ïǒƹā ǑǃƓǆǃå)
.èƓƬƓƶǆǄǃ 

åïíǃå ǉîǋ ƗǄǂƬǆ ǑƼ çāƞƼ íāƞā éơƓƕǃå öơǚǒßåíǕå þǒāǀƙ Ǐǃå ûïõƙƙ þǃ Ǐƙǃåā èƓƪ  ïǒƹ èƓƪƪâǆǃå ǑƼ
 ƗƿƓõƕƕ Ɠǌõƕïā ƗǒơƕïǃåßåíǕå ƙǆǃå ƗƿƓõƕ þåíƤƙƪå ïƛá ƗƼïƶǆ ǏǄƵ éơƓƕǃå Ɨƪåïí èðǂï éǒơ ÿðåāßåíǕå 
 þǒāǀƙ ǑƼ ÿðåāƙǆǃåßåíǕå  ǑǃƓǆǃåǃǃå ǉîǋ ÿáā Ɨǒơƕïǃå ïǒƹ èƓƪƪâǆǄÿåíāƪǃå ǑƼ íƶƕ ïƕƙƤƙ þǃ èåïǒƺƙǆ  Ü

 ïǒƺƙ òǒƶƙ Ɨǒơƕïǃå ïǒƹ èƓƪƪâǆǃå ÿƎƼ üǃîǃǙå úāïöǃå ƓǌǒǄƵ ƓǌƙưïƼ çíǒíƞ èå Ɠǌƕ ïǆƙ Ǒƙǃå ƗǒíƓƮƙƿ
ǚƕǃå ĄƓǒǃƓơ í Üāǆǈǃåā ïāõƙǃå ýƞá ÿǆ ƓǌƑåíá ÿƪơƙ ÿá ăïāïưǃå ÿǆ ƠƕƮá éǒơ Ü  ÿá öơǚǒ ÿǂǃ

 Ɠǌǃ ÿǆưƙ Ǒƙǃå ƗǀǒïõǃƓƕ ƓǌƑåíá þǒāǀƙā õǒõƤƙ ƗǄǂƬǆ ÿǆ ǑǈƓƶƙ ÿåíāƪǃå ǑƼ Ɨǒơƕïǃå ïǒƹ èƓƪƪâǆǃå
 ÿǒƕ ƗǈïƓǀǆǃå ƗǃåíƵßåíǕå  ā ǑǄƶƽǃåßåíǕå  èåïƬāǆ ǏǄƵ íƓǆƙƵǙå ýǚƤ ÿǆ üǃîā õõƤǆǃåíǕåßå  ƗǒíǒǄǀƙǃå

 þǒāǀƙ ǑƼ ƗǒǃƓǆǃå íƓƶƕǕå ǏǄƵ íǆƙƶƙ ǑƙǃåßåíǕå  ǑƼ çïƛâǆ ĂïƤá íƓƶƕá ýǆǌƙāßåíǕå  āǆǈǃå ýƛǆ ǑǄƕǀƙƪǆǃå
Ɠưïā ïāõƙǃåā þǄƶƙǃåā ƗǒǄƤåíǃå èƓǒǄǆƶǃåā ßǚǆƶǃå íƵƓƪǆǃå ƓǌǈƋƬ ÿǆ Ǒƙǃå Üç  ýǆƓƬǃå þǒāǀƙǃå ƗǒǄǆƵ ǑƼ

íƵ ÿǆ üǃîǂā Ü Ɨǒơƕïǃå ïǒƹ èƓƪƪâǆǃå ƗǒƞǒƙåïƙƪǗ êîāǆǈ ûǒƕõƙƕ þåðƙǃǗå þƗƿƓõƕ ßåíǕå  ýǒíƕǂ ÿðåāƙǆǃå
 èƓƕƹïā èƓƞƓǒƙơå ǏǄƵ Ɨǒǈƕǆǃå ƗǒǄƕǀƙƪǆǃå ƓǌõõƤ íåíƵã ǑƼå Ɨƛǒíơǃå ýǆƶǃå ƗƑǒƕ ǑƼ ïāõƙǃå Ɨƕǂåāǆǃ ûāƪǃ

 ƴǆ æǂåāƙǒ Ɠǆƕ ǑǃƓǆǃå õǒõƤƙǃå ƗǒǄǆƵ ǑƼ Ɨƛǒíơǃå æǒǃƓƪǕå ǏǄƵ íƓǆƙƵǙå Ɨǒǆǋá ÿǆ ĄƓƿǚõǈãßåíǕå 
 ǊǒǄƵā ÜǑǄƶƽǃå:ƗǒƙǓå èǙâƓƪƙǃå ǑƼ Ɨƪåïíǃå ƗǄǂƬǆ ƗƹƓǒƮ ÿǂǆǒ 



̼ 

 

ðǐƏîǁä üäáƨǁä :  ƗƿǚƵ íƞāƙ ýǋ Ɨǒíïõ ƗǒƑƓƮơå ƗǃǙí èåîÿǒƕ íƓƶƕá þåíƤƙƪã  ƗƿƓõƕ ñǒǒƓǀǆßåíǕå 
 ā ÿðåāƙǆǃå þǒāǀƙßåíǕå ǑǃƓǆǃåǃÞ Ɨǒơƕïǃå ïǒƹ èƓƪƪâǆǄ 

Ǔä ǈǆǄ öîƻƗƗĀ: ƕǐǁƑƗǁä ƕǂƏƨ 
.̸ ƗƿǚƵ íƞāƙ ýǋ Ɨǒíïõ ƗǒƑƓƮơå ƗǃǙí èåî  ƗƿƓõƕǃ ǑǃƓǆǃå íƶƕǃå ÿǒƕßåíǕå  þǒāǀƙā ÿðåāƙǆǃåßåíǕå 

ÞƗǒơƕïǃå ïǒƹ èƓƪƪâǆǄǃ ǑǃƓǆǃå 
.̹ ƗƿǚƵ íƞāƙ ýǋ Ɨǒíïõ ƗǒƑƓƮơå ƗǃǙí èåî  ƗƿƓõƕǃ ßǚǆƶǃå íƶƕ ÿǒƕßåíǕå  þǒāǀƙā ÿðåāƙǆǃåßåíǕå 

ÞƗǒơƕïǃå ïǒƹ èƓƪƪâǆǄǃ ǑǃƓǆǃå 
.̺ ƗƿǚƵ íƞāƙ ýǋ Ɨǒíïõ ƗǒƑƓƮơå ƗǃǙí èåî ǒǄǆƶǃå íƶƕ ÿǒƕ ƗƿƓõƕǃ ƗǒǄƤåíǃå èƓßåíǕå  þǒāǀƙā ÿðåāƙǆǃå

ßåíǕå ÞƗǒơƕïǃå ïǒƹ èƓƪƪâǆǄǃ ǑǃƓǆǃå 
.̻ ƗƿǚƵ íƞāƙ ýǋ Ɨǒíïõ ƗǒƑƓƮơå ƗǃǙí èåî  ƗƿƓõƕǃ āǆǈǃåā þǄƶƙǃå íƶƕ ÿǒƕßåíǕå  þǒāǀƙā ÿðåāƙǆǃå

ßåíǕå ÞƗǒơƕïǃå ïǒƹ èƓƪƪâǆǄǃ ǑǃƓǆǃå 
.̼ ƗƿǚƵ íƞāƙ ýǋ Ɨǒíïõ ƗǒƑƓƮơå ƗǃǙí èåî  āƑƪǆǃå íƶƕ ÿǒƕ ƗƿƓõƕǃ ƗǒƵƓǆƙƞǙå ƗǒǃßåíǕå  ÿðåāƙǆǃå

 þǒāǀƙāßåíǕå ÞƗǒơƕïǃå ïǒƹ èƓƪƪâǆǄǃ ǑǃƓǆǃå 
: ƕƨäîìǁä ùäìǉà 

:ƗǒǃƓƙǃå úåíǋǕå ûǒǀơƙ Ǐǃã Ɨƪåïíǃå Ǐƶƪƙ 
.̸ ïāõƙā çƋƬǈ Ơǒưāƙ íƓƶƕáā þāǌƽǆā  ƗƿƓõƕßåíǕå . ÿðåāƙǆǃå 
.̹  ƗƿƓõƕ þåíƤƙƪå ïƛá ƗƪåïíßåíǕå  þǒāǀƙ ǑƼ ÿðåāƙǆǃåßåíǕå ƕ ǑǃƓǆǃå ƗǒïǒƤǃå ïƮƕǃå ƗƪƪâǆĲ .ÿåíāƪǃå 
.̺  ƗƿƓõƕ þåíƤƙƪå ǏǄƵ ïƛâƙ Ǒƙǃå ýǆåāƶǃå ƗƼïƶǆßåíǕå  þǒāǀƙ ǑƼ ÿðåāƙǆǃåßåíǕå  ïƮƕǃå Ɨƪƪâǆƕ ǑǃƓǆǃå

ƗǒïǒƤǃå ƗǒǆǃƓƶǃå Ĳ .ÿåíāƪǃå 
.̻  þǒāǀƙßåíǕå  ƗǒïǒƤǃå ïƮƕǃå Ɨƪƪâǆƕ ǑǃƓǆǃåƗǒǆǃƓƶǃåĲ  āǆǈǃåā ïāõƙǃå èåïƬâǆ ýǚƤ ÿǆ ÿåíāƪǃå

Ƥåíǃå èƓǒǄǆƶǃåāßǚǆƶǃå Ɠưïā ƗǒǄ Ǚå ƗǒǃāƑƪǆǃåāƗǒƵƓǆƙƞ. 
.̼ ǏǄƵ úïƶƙǃå ƗǒïǒƤǃå ïƮƕǃå Ɨƪƪâǆ çïíƿ Ăíǆ ƗǒǆǃƓƶǃå Ĳ  ÿåíāƪǃåǏǄƵ  þǒāǀƙƓǋßåíá .ǑǃƓǆǃå 
à: ƕƨäîìǁä ƕǐǄǉ 

 èǃāƓǈƙ Ɠǌǈá ǑƼ Ɨƪåïíǃå Ɨǒǆǋá ÿǆǂƙþǒāǀƙ ßåíǕå  ÿǆ ĄƓǈðåāƙ ïƛǂá Ɨǀǒïõƕ Ɨǒơƕïǃå ïǒƹ èƓƪƪâǆǄǃ ǑǃƓǆǃå
 ǏǄƵ íƓǆƙƵǙå ýǚƤ èåïƬâǆā ñǒǒƓǀǆßåíǕå  èåïƬâǆā ƗǒǃƓǆǃå ïǒƹßåíǕå  Ɨǒǆǋá Ơǒưāƙ ÿǂǆǒā ƗǒǃƓǆǃå
 :ǑǄǒ Ɠǆǂ Ɨƪåïíǃå 

: ƕƨäîìǂǁ ƕǐǄǂƴǁä ƕǐǄǉǓä :ăǗĀà 
 ƗƿƓõƕ ûǒƕõƙǃ ƗǒǆǄƶǃå ƗǒǆǋǕå èƓƕƛã Ǐǃã Ɨƪåïíǃå ǏƶƪƙßåíǕå  Ɨǒơƕïǃå ïǒƹ èƓƪƪâǆǃå ǑƼ ÿðåāƙǆǃå

:ýǚƤ ÿǆ Ɨǒǈåíāƪǃå 



̽ 

 

.̸ ƙǈå èƽǃ ǑƼ ƗǆǋƓƪǆǃå þǒāǀƙ Ɨǒƽǒǂǃ ÿǒǆǒíƓǂǕå ǉƓƕßåíǕå  þåíƤƙƪƎƕ Ɨǒơƕïǃå ïǒƹ èƓƪƪâǆǃå ǑƼ ǑǃƓǆǃå
 ƗƿƓõƕßåíǕå .ýƓƞǆǃå åîǋ ǑƼ éƓơƕǕå ÿǆ íǒðǆ ßåïƞǗ ÿðåāƙǆǃå 

.̹  ƗƿƓõƕ ǊƕƶǄƙ ăîǃå ïāíǃå ƗƪåïíßåíǕå þǒāǀƙ ǑƼ ÿðåāƙǆǃåßåíǕå ǃ ǑǃƓǆǃå ƗƮƓƤ Ɨǒơƕïǃå ïǒƹ èƓƪƪâǆǄ
å þƓǆƙǋǗƓƕ Ǐöơƙ þǃ Ɠǌǈá éǒơ.ƗǄƵƓƼ çïāƮƕ ǑǆǒíƓǂǕ 

.̺  ƗƿƓõƕ þåíƤƙƪå èǃāƓǈƙ Ǒƙǃå ƗǀƕƓƪǃå èƓƪåïíǃå ǑƼ óǀǈǃå íƪßåíǕå  þǒāǀƙ ǑƼ ÿðåāƙǆǃåßåíǕå  ÿǆ
.Ɨǒơƕïǃå ïǒƹ èƓƪƪâǆǃå ǑƼ ßåíǚǃ ƓǌǃāƓǈƙ ýǚƤ 

: ƕƨäîìǂǁ ƕǐǂǄƴǁä ƕǐǄǉǓä :ăƑǐǆƑƙ 
 ƗƿƓõƕǃ ǑǄǆƶǃå ûǒƕõƙǃå íǒƬïƙ ǑƼ ƗǆǋƓƪǆǃå Ǐǃã Ɨƪåïíǃå ǏƶƪƙßåíǕå å Ɨǒơƕïǃå ïǒƹ èƓƪƪâǆǃå ǑƼ ÿðåāƙǆǃ

:ýǚƤ ÿǆ Ɨǒǈåíāƪǃå 
.̸  õƕï ƗǒǆǋáǕå þǒāǀƙßåí ǑǃƓǆǃå ǃ Ɨǒǈåíāƪǃå Ɨǒơƕïǃå ïǒƹ èƓƪƪâǆǄÿðåāƙǆǃå ßåíǙå ƗƿƓõƕ íƓƶƕƓƕ. 
.̹  þǒāǀƙ ǑƼ ƗǒǃƓǆ ïǒƹ èåïƬâǆ ǏǄƵ íƓǆƙƵǙå ƗǒǆǋáßåíǕå .Ɨǒǈåíāƪǃå Ɨǒơƕïǃå ïǒƹ èƓƪƪâǆǃƓƕ ǑǃƓǆǃå 
.̺  ƗƼƓưã Ɨǒǆǋáǃ ñǆƓƤ íƶƕÿðåāƙǆǃå ßåíǙå ƗƿƓõƕ .Ɨǒǈåíāƪǃå Ɨǒơƕïǃå ïǒƹ èƓƪƪâǆǃå ßåíá ƴǆ æǂåāƙǒǃ 

 : ƕƨäîìǁä çƑǐƮîƺ 
:ƗǒǃƓƙǃå èƓǒưïƽǃå ïƓƕƙƤǙ Ɨƪåïíǃå Ǐƶƪƙ 

: ƕǐƨǐƏîǁä ƕǐƮîƻǁä  ƗƿǚƵ íƞāƙ Ɨǒíïõ ƗǒƑƓƮơå ƗǃǙí èåîÿǒƕ  ƗƿƓõƕ ñǒǒƓǀǆ íƓƶƕá þåíƤƙƪãßåíǕå 
 þǒāǀƙā ÿðåāƙǆǃåßåíǕå ǑǃƓǆǃåǃèƓƪƪâǆǄ .Ɨǒơƕïǃå ïǒƹ 
: ƗǒƵïƽǃå ôāïƽǃå 

.̸ ƗƿǚƵ íƞāƙ  ƗǒíïõƗǒƑƓƮơå ƗǃǙí èåî  ƗƿƓõƕǃ ǑǃƓǆǃå íƶƕǃå ÿǒƕßåíǕå  þǒāǀƙā ÿðåāƙǆǃåßåíǕå  ǑǃƓǆǃå
.Ɨǒơƕïǃå ïǒƹ èƓƪƪâǆǄǃ 

.̹ ƗƿǚƵ íƞāƙ Ɨǒíïõ ƗǒƑƓƮơå ƗǃǙí èåî  ƗƿƓõƕǃ ßǚǆƶǃå íƶƕ ÿǒƕßåíǕå  þǒāǀƙā ÿðåāƙǆǃåßåíǕå  ǑǃƓǆǃå
ïǒƹ èƓƪƪâǆǄǃ .Ɨǒơƕïǃå 

.̺ ƗƿǚƵ íƞāƙ Ɨǒíïõ  ƗǒƑƓƮơå ƗǃǙí èåî ƗƿƓõƕǃ ƗǒǄƤåíǃå èƓǒǄǆƶǃå íƶƕ ÿǒƕßåíǕå  þǒāǀƙā ÿðåāƙǆǃå
ßåíǕå .Ɨǒơƕïǃå ïǒƹ èƓƪƪâǆǄǃ ǑǃƓǆǃå 

.̻ ƗƿǚƵ íƞāƙ Ɨǒíïõ ƗǒƑƓƮơå ƗǃǙí èåî  ƗƿƓõƕǃ āǆǈǃåā þǄƶƙǃå íƶƕ ÿǒƕßåíǕå  þǒāǀƙā ÿðåāƙǆǃåßåíǕå 
ơƕïǃå ïǒƹ èƓƪƪâǆǄǃ ǑǃƓǆǃå.Ɨǒ 

.̼ ƗƿǚƵ íƞāƙ Ɨǒíïõ  ƗǒƑƓƮơå ƗǃǙí èåî ƗƿƓõƕǃ ƗǒƵƓǆƙƞǙå ƗǒǃāƑƪǆǃå íƶƕ ÿǒƕßåíǕå  þǒāǀƙā ÿðåāƙǆǃå
ßåíǕå .Ɨǒơƕïǃå ïǒƹ èƓƪƪâǆǄǃ ǑǃƓǆǃå 

: ƕƨäîìǁä ƕǐƜǊǆǄ 
:ƗǒǃƓƙǃå ƝǋƓǈǆǃå ǏǄƵ Ɨƪåïíǃå íǆƙƶƙ 

.̸ .Ɨƪåïíǃå ÷āưāǆƕ Ɨƿǚƶǃå èåî ƗǀƕƓƪǃå èƓƪåïíǃå ƴƕƙƙǃ ǑƤǒïƓƙǃå Ɲǌǈǆǃå 



̾ 

 

.̹ ǆǃå.Ɨƪåïíǃå ïāƓơǆ íǒíơƙā ƗǄǂƬǆǃå ƗƹƓǒƮ ǑƼ ǑõƓƕǈƙƪǗå Ɲǌǈ 
.̺  ǑƼ ǑƑåïǀƙƪǗå ƝǌǈǆǃåïƓƕƙƤå .Ɨƪåïíǃå èƓǒưïƼ 
.̻  èåßåïƞǗåā íƵåāǀǃåā ñƪǕå ǏǄƵ úïƶƙǃå ôïƺƕ Ɨǒǈåíǒǆǃå Ɨƪåïíǃå ßåïƞã ôïƺǃ ǑƽƮāǃå Ɲǌǈǆǃå

 þǒāǀƙ ǑƼ ƗǆíƤƙƪǆǃåßåíǕå  ýƓǆǃå ƗƿƓõƕ þƓöǈ ǏǄƵ ĄåßƓǈƕßåíǕå .ÿðåāƙǆǃå 
ƬǄ:çƑǆƑǐƓǁä ƲǄƜ îìƑ 
.̸ .ƗǒƮƤƬǃå èǚƕƓǀǆǃåā ƗǈƓƕƙƪǙå ûǒïõ ÿƵ :ƗǒǃāǕå èƓǈƓǒƕǃå 
.̹ ǈƓƛǃå èƓǈƓǒƕǃåƗǒā.ƗǒƶǆƓƞǃå ýƑƓƪïǃåā èǈïƙǈǙåā ƗǒǆǄƶǃå èǚƞǆǃåā èƓǒïāíǃåā æƙǂǃå : 

:ƕƨäîìǁä ìĀìƟ 
.̸ ƗǒǆǃƓƶǃå ƗǒïǒƤǃå ïƮƕǃå Ɨƪƪâǆ :ƗǒǈƓǂǆǃå íāíơǃå-. ÿåíāƪǃå 
.̹  :ƗǒǈƓǆðǃå íāíơǃåĎČčđ. þ 
.̺ ǐîƴƗǁä: ƕƨäîìǁä çäîǐƸƗǄǁ ǏƏäîƜǗä ù 

 üƾƗƨǄǁä îǐƸƗǄǁä: 
 ƕƽƑôƓÞäìǓä þïäĀƗǄǁ:  ƓǌƙƓǒƞǒƙåïƙƪȒåā Ɠǌƙǒâï Ɨǆƞïƙ ǏǄƵ çƋƬǈǆǃå çíƵƓƪǆ Ǐǃã úíǌǒ ăïåíã þƓöǈ Ǒǋ

 èƓƪƓǒǀǃåā úåíǋǕå ÿǆ ƗƵāǆƞǆ ǏǃãƗǒƞǒƙåïƙƪǙå ǒā .Ɨõƕåïƙǆǃåƙ íƶƕǃå) ƗǒǃƓƙǃå íƓƶƕǙå ýǚƤ ÿǆ ƓǌǃāƓǈƙ þ
 ÜǑǃƓǆǃåíƶƕ ǆƶǃå.(ƗǒƵƓǆƙƞǙå ƗǒǃāƑƪǆǃå íƶƕ Üāǆǈǃåā þǄƶƙǃå íƶƕ ÜƗǒǄƤåíǃå èƓǒǄǆƶǃå íƶƕ Üßǚ 

ǏǁƑǄǁä ìƴƓǁä:  Ɨǒƿāƪǃå ƗƮơǃåā ëƓƕïǙå ûǒǀơƙƕ Ɨõƕƙïǆǃå ƗǆöǈǆǄǃ Ăíǆǃå çíǒƶƕ úåíǋǙƓƕ þƙǌǒ íƶƕ āǋ
Ɨǆöǈǆǃå Ɨǒơƕï ÿƪơƙ Ǐƙǃå Ɨǒíǀǈǃå èƓǀƼíƙǃå íǒǃāƙā. 

ÞǘǄƴǁä ìƴƓ:āǋ å ƗǒƕǄƙƕ þƙǌǒ ăîǃå íƶƕǃå Üèƿāǃå Ǒǋ èǙƓƞǆ Ɨƶƕïá ǑƼ ƗǄƛǆƙǃå ǊƑǚǆƵ èƓƕƹïā èƓƞƓǒƙơ
.ƗƽǄǂƙǃåā ÜƗǆíƤǃåā ÜƗǒƵāǈǃåā 
ƕǐǂƢäìǁä çƑǐǂǄƴǁä ìƴƓ:  Ɨǒāǒơǃå ƗǒǄƤåíǃå èƓǒǃƓƶƽǃåā ƗõƬǈǕå ƴǒǆƞ ǊǈƋƕ ƗǒǄƤåíǃå èƓǒǄǆƶǃå íƶƕƕ íƮǀǒ

ƓƞƓơ ƗǄƕƓǀǆ þƙǒ ƓǌǃǚƤ ÿǆ Ǒƙǃå èƓǆöǈǆǃå ÿǆ Ɠǋïǒƹ ÿƵ Ɨǆöǈǆǃå Ɠǌƕ ðǒǆƙƙ Ǒƙǃå èƓǒƓƹā ßǚǆƶǃå è
.ÿǒǂǃƓǆǃå úåíǋáā 
ýǂƴƗǁäĀ ĀǄǆǁä ìƴƓ: Ɨƪƪâǆǃå çïíƿ Ǌƕ íƮǀǒā  Ɨǆíǀƙǆ Ɨǒǈǀƙ ïƓǂƙƕå āá þǄƶƙā çíǒíƞ èƓƞƙǈǆ ïǒāõƙ ǏǄƵ

Ɨƛǒíơ Ɨǒïåíã èƓƪƓǒƪ ûǒƕõƙā. 
ƕǐƳƑǄƗƜǗä ƕǐǁĀƏƨǄǁä ìƴƓ:  ýǚƤ ÿǆ ƴǆƙƞǆǃå ÿǒƪơƙǃ ƴǒïƓƬǆ ǑƼ ýƛǆƙƙ ƴǆƙƞǆǄǃ èƓǆíƤ þǒíǀƙƕ þāǀǒ

Ƶïǃå Ɲǆåïƕ ÿǒƛơƓƕǄǃ Ɨǒƪåïíǃå Ơǈǆǃå þǒíǀƙ Ü ßåïǀƽǄǃ ƗƑïƓõ èåíƵƓƪǆ þǒíǀƙā ƗǒƵƓǆƙƞǙå Ɨǒǆǈƙǃåā ƗǒơƮǃå ƗǒƓ
 .ǊƼǚƤā 
 



̿ 

 

 

: ƲƓƑƗǁä îǐƸƗǄǁä 
 ýǐĀƾƗÞäìǓä ƕǐƟƓîǁä îǐƷ çƑƨƨáǄǂǁ ǏǁƑǄǁä:  ĄǚƶƼ Ǌǀǒǀơƙ þƙ Ɠǆ ƴǆ Ɨǆāƪïǆǃå úåíǋǕå Ɨƪåïí āǋ

Ǆƪ āá ƗǒƕƓƞǒå èǈƓǂ ßåāƪ èƓƼåïơǈǙå ƗƼïƶǆ Ɨǒƺƕ Ü ÷āƿā Ǐǃã èíá Ǒƙǃå æƓƕƪǕå Ǐǃã çïƓƬǗå ƴǆ Ü Ɨǒƕ
 ƴǒïƓƬǆ ïǒāõƙ ǑƼ ïåïǆƙƪǙå ýƞá ÿǆ Ɠǌǃ ƗǒƕƓƞǒǙå ǏǄƵ ßƓǀƕǗå āá ƓǌơǒơƮƙ ýƞá ÿǆ Ɠǌǈǆ ƗǒƕǄƪǃå

. Ɨǆöǈǆǃå 
) ýƽî üǀƪà( 

 ĀǄǆíƕƨäîìǁä çäîǐƸƗǄ é 

 
 Ü éơƓƕǃå íåíƵã : ïíƮǆǃåĎČčđ. þ 

:ƕƨäîìǁä üǀǐǉ 
Ɨǆíǀǆ ǑƼ Ɨƪåïíǃå þǒöǈƙ þƙ ā Ǚå ÿǆưƙƙ Ɨǆíǀǆǃå ƗǆƙƓƤā ýāƮƼ ƗƛǚƛƗǀƕƓƪǃå èƓƪåïíǃåā Ǒƞǌǈǆǃå ïƓõ Ü 

 ƗƿƓõƕǃ ǑǆǒǋƓƽǆǃå ïƓõǗå ýāƓǈƙǒ ýāǕå ýƮƽǃåßåíǕå  çƋƬǈā þāǌƽǆ ýāǙå éơƕǆǃå ýǚƤ ÿǆ ÿðåāƙǆǃå
Ɨǒǆǋáā ïāõƙā äíƓƕǆā  ƗƿƓõƕßåíǕå ÿðåāƙǆǃå  ǑǈƓƛǃå éơƕǆǃå Üá ýƓǒƞ ā íƓƶƕá ƗƿƓõƕßåíǕå ÿðåāƙǆǃå  Ü
 éǃƓƛǃå éơƕǆǃå ā íƓƶƕǙå ÿǒƕ Ɨƿǚƶǃå èƓƿāƶǆā Ɠǒåðǆā óƑƓƮƤ ƗƿƓõƕßåíǕå ÿðåāƙǆǃå Ü  ǑǈƓƛǃå ýƮƽǃå
 þǒāǀƙ ýāƓǈƙǒßåíǕå ǆ ýāǙå éơƕǆǃå ýǚƤ ÿǆ ǑǃƓǆǃå þǒāǀƙ úåíǋáā Ɨǒǆǋáā þāǌƽßåíǕå  ǑǈƓƛǃå éơƕǆǃå Ü
èåïƬâǆ  þǒāǀƙßåíǕå ǑǃƓǆǃå  þǒāǀƙ éǃƓƛǃå éơƕǆǃå ÜßåíǕå  ǑƼ ǑǃƓǆǃåƗǒơƕïǃå ïǒƹ èƓƪƪâǆǃå Ü  ýƮƽǃå

 āǙå éơƕǆǃå ýǚƤ ÿǆ Ɨǒǈåíǒǆǃå Ɨƪåïíǃå ýāƓǈƙǒ éǃƓƛǃåƗǒïǒƤǃå ïƮƕǃå Ɨƪƪâǆ ÿƵ Ɨǒƽǒïƶƙ çîƕǈ ý ƗǒǆǃƓƶǃå  Ü
 ǑǈƓƛǃå éơƕǆǃåƗǒǈåíǒǆǃå Ɨƪåïíǃå èåßåïƞã  ƝƑƓƙǈǃå ýǆƬƙā ƗǆƙƓƤǃå þƛ Ü èƓǒưïƽǃå ïƓƕƙƤå éǃƓƛǃå éơƕǆǃå Ü
. èƓǒƮāƙǃåā 



̀ 

 

äĀ ǍƗǁä çƑƓĀƴƬǁä:èƟƓǁä ìäìƳä Ǐƺ èƟƑƓǁä çǊƜ 

èǌƞåā Ǐƙǃå èƓƕāƶƮǃå ÿǆ íǒíƶǃå üǃƓǈǋ éơƓƕǃå  ÿǆ ÷āưāǆǃå åîǋ ÿåā ƓƮāƮƤ éơƕǃå ÷āưāǆ ǑƼ
Ɨƶƪåā çïāƮƕ Ɠǌǃ ûïõƙǒ þǃ Ǐƙǃå Ɨƛǒíơǃå ƴǒưåāǆǃå Ü  Ǐƙǃå ïíƓƮǆǃåā ƴƞåïǆǃå ǑƼ ƠƬ üǃƓǈǋ ÿƓǂ éǒơ

 ƗƿƓõƕ ÿƵ èƛíơƙßåíǕå  āƓǈƙ èƓƪåïíǃå þöƶǆ ÿåā Ü ÿðåāƙǆǃå ÿǆ ƓǌǃāƓǈƙƙ þǃā ƗǒƪƼƓǈƙǃå çðǒǆǃå ƗǒơƓǈ ÿǆ Ɠǌƙǃ
 ā ƗǒǆíƤǃå ƗǒơƓǈǃåá þǒāǀƙ ǏǄƵ ƓǋïƛßåíǕå  üǃîǂ Üǃå ƗǄƿ ÿåíāƪǃå ýƤåí èƓƪåïí Ǐƙǃå èƓƪƪâǆǃå ÿƵ èƕƙǂ

 Ɠǋïāíā Ɨǒơƕïǃå ïǒƹ ǑǆíƤǃåƴǆƙƞǆǃå þƵíā Ɨǒǆǈƙ ǑƼ  ïǀƽǃå çíơ ýǒǄǀƙā éơƓƕǃå íƞā íƿā ÿƓǂ Ɠǌǆöƶǆ ÿå
. ÿåíāƪǃå êïƓƤ ÿǆ 

 

  



̸̷ 

 

:ƕƾƓƑƨǁä çƑƨäîìǁä ÛăƑǐǆƑƙ 

 ƗƿƓõƕ ƴǒưåāǆ èǃāƓǈƙ Ǐƙǃå èƓƪåïíǃå ÿǆ ííƵ éơƓƕǃå ýāƓǈƙǒ úāƪßåíǕå  æǈƓƞ ÿǆ Ü þǒāǀƙāßåíǕå  
:ǑǄǒ Ɠǆǂ ǑƤǒïƓƙǃå ƝǌǈǆǄǃ ĄƓǀƼā üǃîā ïƤà æǈƓƞ ÿǆ  ǑǃƓǆǃå 

 ƕƨäîì:Khim Ling Sim and Hian Chye Koh )2001(а
)̸(
: 

 Ɨƪåïíǃå ƗǄǂƬǆ èǄƛǆƙ ǑƼ ƗƼïƶǆáƛ þåíƤƙƪå ï ßåíǙå ƗƿƓõƕÿðåāƙǆǃå íƵƓƮƙ ǉƓƞƙ  ñƓǒƿßåíǕå ǑƞǒƙåïƙƪǙå 
 ñƓǒƿ þƓöǈ ÿåā ÜßåíǕå ǏǄƵ ðǂïǒ ǊǈǙ íǀƙǈå ăíǒǄǀƙǃå  ëƓƞǈǃå ûǒǀơƙ ǑƼ ûƽƤå üǃîǃā Ü ƗǒǃƓǆǃå þƓƿïǙå
èƓǆöǈǆǄǃ íǒƶƕǃå íǆǚǃ Ü  ƓǆåƗƿƓõƕ ßåíǕå  ÿðåāƙǆǃåƙçïöǈǃå ÿāí ƗǄǆƓƬǃå èåïåïǀǃå îƓƤƙå ǑƼ íƵƓƪ  Ɨǀǒưǃå

ǀǃõǀƼ ǑǃƓǆǃå ýǆƓƶǃå ñƓǒ  ÜƗƿƓõƕ ßåíǕå  ÿðåāƙǆǃåƙǄƵ ýǆƶǏ   Ǒƿïǃåā ÿƑƓƕðǃåā ÿǒǄǆƓƶǃåā ßåïíǆǃå çíƵƓƪǆ
 ÿǒƕā ýǆƶǃå ëƓƞǈ ÿǒƕ õƓƕƙïå ăá üǃƓǈǋ ÿƓǂ åîã Ɠǆ ûǀơƙǃå Ǐǃå Ɨƪåïíǃå èƼíǋ ÜƗǒơƕïǃå çíƓǒðā ýǆƶǃƓƕ

ƕ õƕƙïǆ ßåíá ñƓǒǀǆ þåíƤƙƪåƗǒƞǒƙåïƙƪǙƓ Ɠǀǆ ÿǆ ýǂ ýǆƬǒ Ü ñǒǒßåíǕå ǑǃƓǆǃå ïǒƹā ǑǃƓǆǃå  èƞƙǈ Ü
 ëƓƞǈ Ǐǃå ƗƪåïíǃåƗƿƓõƕ ßåíǕå  ƗõƤǃå ëƓƞǈå ǑƼ ÿðåāƙǆǃåƗǒƞǒƙåïƙƪǙå ƕ úåíǋǙå õƕïƙ Ǒƙǃå êƓƙǈǚǃßåíǕƓ 

üǃîǂ Ü ǒƽǆ ÿāǂƙ Ɠǆ ƓƕǃƓƹ èåïƬâǆ Ǒǋ ƗǒǃƓǆǃå ïǒƹ ñǒƓǀǆǃå ÿáƴǒǈƮƙǃå èƓǂïƬǃ ǑǃƓǆǃå ßåíǖǃ çí  Ü
Ɨƪåïíǃå èƮāå ûǒƕõƙƕ å ƗƿƓõƕÿðåāƙǆǃå ßåíǕ  āƴƞƬƙ ÿǒïǒíǆǃå ƕõƕï Ɨǒƞǒƙåïƙƪå ǃåƗǒǄǆƶ Ɨǆǒǀǃå éåíơǗ 

ýǒāõǃå Ăíǆǃå ǏǄƵ þƓöǈ ƴǆ ƗƿƓõƕ ßåíǕå. 
èðǂï ǉîǋ  þåíƤƙƪå ïƛå ƗƼïƶǆ ǏǄƵ ƗƪåïíǃåßåíǙå ƗƿƓõƕ ÿðåāƙǆǃå íƵƓƮƙ ǉƓƞƙ  ñƓǒƿßåíǕåǑƞǒƙåïƙƪǙå Ü

 ƗǒǃƓơǃå Ɨƪåïíǃå ÿá ÿǒơ ǑƼƙðǂï  ƗƿƓõƕ þåíƤƙƪå ïƛá ǏǄƵßåíǕå  þǒāǀƙ ǑƼ ÿðåāƙǆǃåßåíǕå  ǑǃƓǆǃå
. Ɨǒơƕïǃå ïǒƹ èƓƪƪâǆǄǃ 

 ƕƨäîì:Northcoot, Dwryl; France, Necia )2005:(а
)̹( 

 ƗƿƓõƕ þåíƤƙƪå ƗǒǄƵƓƼ ïƛå āǋƓǆ ýåâƪǃå ǏǄƵ ƗƕƓƞǙå ǑƼ Ɨƪåïíǃå ƗǄǂƬǆ èǄƛǆƙßåíǕå  ǑƼ ÿðåāƙǆǃå
Ơǒưāƙǃ  Ɨƪåïíǃå èƼíǋ Ü åíǈǃðāǒǈ ǑƼ ƗǆƓƶǃå èƓǒƽƬƙƪǆǃå   ƗƿƓõƕ  ƗǒǃƓƶƼßåíǕå  ǑƼ ÿðåāƙǆǃåǃå èƓǒƽƬƙƪǆ
 ƗƿƓõƕ  þåíƤƙƪå ÿå Ɨƪåïíǃå èƞƙǈ Ü åíǈǃðāǒǈ ǑƼ ƗǆƓƶǃåßåíǕå   ƗǆƓƶǃå Ɨǒíǈǃðāǒǈǃå èƓǒƽƬƙƪǆǃå ǑƼ ÿðåāƙǆǃå

ƕ Ɨƪåïíǃå èƮāå Ü þƓƶǃå ǑơƮǃå ÷Ɠõǀǃå ǑƼ ƗǒïåíǗå ýƑƓƪǆǃå þƵíǃ ƗǄƵƓƼ Ɨǒǈǒƙāï Ɨǒǃå èơƕƮåƎ þåíƤƙƪ
 ƗƿƓõƕßåíǕå ǃå.ƗǆƓƶǃå Ɨǒíǈǃðāǒǈǃå èƓǒƽƬƙƪǆǃå ǑƼ ÿðåāƙǆ 
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̸̸ 

 

èðǂï ǉîǋ  ƗƪåïíǃåǏǄƵ á ƗƿƓõƕ þåíƤƙƪå ƗǒǄƵƓƼ ïƛßåíǕå  Ü åíǈǃðāǒǈ ǑƼ ƗǆƓƶǃå èƓǒƽƬƙƪǆǃå ǑƼ ÿðåāƙǆǃå
 ƗǒǃƓơǃå Ɨƪåïíǃå ÿá ÿǒơ ǑƼƙ ƗƿƓõƕ þåíƤƙƪå ïƛá ǏǄƵ ðǂïßåíǕå  þǒāǀƙ ǑƼ ÿðåāƙǆǃåßåíǕå  ǑǃƓǆǃå
. Ɨǒơƕïǃå ïǒƹ èƓƪƪâǆǄǃ 

äîìƕƨ:Walker, Kenton B;Dunn, LauraM )2006(а: )̸( 
 ƗƿƓõƕ ýǚƤ ÿǆ ƗǒƞƓƙǈǗåā èƓǒƽƬƙƪǆǃå ßåíá ÿǒƪơƙ Ɨǒƽǒǂ ǑƼ Ɨƪåïíǃå ƗǄǂƬǆ èǄƛǆƙßåíǕå  Ü ÿðåāƙǆǃå

 ƗƿƓõƕ çíƑƓƼ ÿƵ ƗǆƓƵ Ɨơǆǃ þǒíǀƙǃ Ɨƪåïíǃå èƼíǋßåíǕå  þǒíǀƙā ǏƽƬƙƪǆǃå çïåíã ÿǒƪơƙ ǑƼ  ÿðåāƙǆǃå
ǆ ƗƽǄǂƙƕ ƗǒơƮǃå ƗǒƓƵïǃå Ü çíāƞǃå ÿåíǀƼ ÿāí ƗưƽƤǈ ǏƽƬƙƪǆǃå ßåíå ÿǒƪơƙǃ Ɨƪåïíǃå èƞǌƙǈå þǒǆƮƙ
 ƗƿƓõƕ þƓöǈ îǒƽǈƙāßåíǕå ƶǆ üǃƓǈǋ ÿåā ÜǏƽƬƙƪǆǃå ýǆƵ Ɨǀǒïõ ƗǒƞƓƙǈåā ßåíá ñƓǒǀǃ ÿðåāƙǆǃåƓ Ɨǈǒƶǆ ïǒǒ

ǀǃ ñƓǒßåíǕå Ɠǌơǒưāƙā Ɠǋíǒíơƙ þƙ Üèƞƙǈ Ǐǃå Ɨƪåïíǃå ÿå ƞ Ǐǃã Ɠƕǈƞ ƗǒƪƓǒǀǃå æǒǃƓƪǕå ǉîǋ ûǒƕõƙ æǈ
 ÿǒƪơƙ ÿǆ ÿǂǆǒ ÿǒǂǄǌƙƪǆǃåā ßǚǆƶǃåā ǏƽƬƙƪǆǃå Ǒƽöāǆ ÿǒƕ ÿāƓƶƙǃåā ÜèåïíƓƕǆǃåā ÷åíƕǗå ôƶƕ ƴǆ

ƙ ƴǆ ƗǒơƮǃå ƗǒƓƵïǃå þǒíǀƙā çïåíǗå çíāƞǃå ÿåíǀƼ ÿāíā ƗƽǄǂƙǃå ýǒǄǀÜ ƕ Ɨƪåïíǃå èƮāåƎ ƗƿƓõƕ þåíƤƙƪ
ÿðåāƙǆǃå ßåíǕå .èƓǒƽƬƙƪǆǃå ǑƼ 

èðǂï ǉîǋ ƙƪǆǃå ßåíá ÿǒƪơƙ ǏǄƵ Ɨƪåïíǃå ƗƿƓõƕ ýǚƤ ÿǆ ƗǒƞƓƙǈǗåā èƓǒƽƬßåíǕå  ÿǒơ ǑƼ Ü ÿðåāƙǆǃå
 ƗǒǃƓơǃå Ɨƪåïíǃå ÿáƙ ƗƿƓõƕ þåíƤƙƪå ïƛá ǏǄƵ ðǂïßåíǕå  þǒāǀƙ ǑƼ ÿðåāƙǆǃåßåíǕå  ïǒƹ èƓƪƪâǆǄǃ ǑǃƓǆǃå

. Ɨǒơƕïǃå 

 ƕƨäîì:Bruce Gurd and Tian Gao )2007(а:
 )̹( 

ǄǂƬǆ èǄƛǆƙƗƪåïíǃå Ɨ ýǋ ƗƼïƶǆ ǑƼ èǈƓǂ åíǕå ƗƿƓõƕ)ÿðåāƙǆǃå ßBSC(  ñƓǒƿ Ɨǆöǈá ǑƼ  ðïƓƕ ïƓǂƙƕå
ǑƞǒƙåïƙƪǙå ßåíǕå Ü  Ǐǃå Ɨƪåïíǃå èƼíǋúǒǂ ïƓǌöã èǈƓǂ  ƗƿƓõƕßåíǕå )ÿðåāƙǆǃåBSC(    ðïƓƕ ïƓǂƙƕå
 ñƓǒƿ Ɨǆöǈá ǑƼßåíǕå ǑƞǒƙåïƙƪǙå  Üèƞƙǈ  þǃ ÿǙå Ǒƙơ Ǌǈå Ǐǃå Ɨƪåïíǃå āƙǃå þƙǒǃå ƗƞƓơ íƪǃ ýƮ Ǒưïǆ
 ƗƿƓõƕ ïƕƵßåíǕå  ðåāƙǆǃåÿ Ü ýǄǀƙ þǃ Ɨƪåïíǃå ĂïƤǙå ýǆåāƶǃå Ɨǒǆǋå ÿǆ  ýāíǃå ÿǂǃā Ɠǋïǒƹā ƗǒǃƓǆǃå

 Ǒưïǆǃå ƗƞƓơƕ þƓǆƙǋǙå ǑƼ Ɨǒơƕï ïǒƺǃå èƓǆöǈǆǃå ýƓƞǆ ǑƼ ƗƮƓƤ Ǒƶƪƙ èǃåð Ɠǆ èƓǆāǂơǃåā
 ƗƿƓõƕ Ɨõƪåāƕ ƓǌƙǒõƺƙāßåíǕå  Ɨƪåïíǃå èƮāå Ü ÿðåāƙǆǃåǑƼ ƗǒǄƕǀƙƪǆǃå éāơƕǃå  çïāïưƕÿǆ ûǒǀơƙǃå 

óƑƓƮƤ ǃåǒƕõƙèƓǀ ǃåƗơƞƓǈ  ā ƗǃƓƶƼ ïǒƺǃå èƓǀǒƕõƙǃåā çïǒƮƿ ƗƿƓõƕǃ ýƞǕåßåíǕå .ÿðåāƙǆǃå 
èðǂï  ǉîǋ ǏǄƵ Ɨƪåïíǃåúǒǂ ïƓǌöã èǈƓǂ  ƗƿƓõƕßåíǕå )ÿðåāƙǆǃåBSC(   ñƓǒƿ Ɨǆöǈá ǑƼ ðïƓƕ ïƓǂƙƕå
ßåíǕå ǑƞǒƙåïƙƪǙå  ƗǒǃƓơǃå Ɨƪåïíǃå ÿá ÿǒơ ǑƼ Üƙ ƗƿƓõƕ þåíƤƙƪå ïƛá ǏǄƵ ðǂïßåíǕå ƙ ǑƼ ÿðåāƙǆǃå þǒāǀ
ßåíǕå . Ɨǒơƕïǃå ïǒƹ èƓƪƪâǆǄǃ ǑǃƓǆǃå 

                                                           

(1)  Walker, K. B. and L. M. Dunn "Improving Hospital Performance and Productivity 

with the Balanced Scorecard." Academy of Health Care Management Journal 2 u̪sa. 
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̸̹ 

 

)ÛæìĀƜ ìǄƟà õĀƻƟǄ Ûƕƨäîì2008:(ý)č( 

ƗǒǃƓƙǃå ƗǄƑƪǕå ÿƵ ƗƕƓƞǗå ǑƼ Ɨƪåïíǃå ƗǄǂƬǆ èǄƛǆƙ  èƓǂïƬǃå Ăíǃ Ǐƪƪâǆǃå þåðƙǃǙå Ăāƙƪǆ āǋ Ɠǆ Ü
 þƓöǈǃ ăāǈƶǆ ïǒƛƋƙ üǃƓǈǋ ýǋā ÞƗƪåïíǃå ÷āưāǆƗƿƓõƕ ßåíǕå  ÞǑƪƪâǆǃå þåðƙǃǗå ǑƼ ÿðåāƙǆǃå Ü èƼíǋ
 þƓöǈǃ ƗǒǄǆƶǃåā Ɨǒïöǈǃå èåðǂƙïǆǃå þǒíǀƙ Ǐǃã ƗƪåïíǃåƗƿƓõƕ ßåíǕå Ǒƪƪâǆǃå þåðƙǃǗå þāǌƽǆ üǃîǂā ÿðåāƙǆǃå 

Ü  þāǌƽǆ ǏǄƵ úïƶƙǃåā Ü éơƕǃå ÷āưāǆ èƓǂïƬǃå ǑƼ ÿǒǄǆƓƶǄǃ Ǒƪƪâǆǃå þåðƙǃǗå Ăāƙƪǆ ǏǄƵ úïƶƙǃå
þåðƙǃǙå åîǋ ÷åāǈáā Ǒƪƪâǆǃå þåðƙǃǗå  Üǌǈǆǃå Ɨƪåïíǃå èíǆƙƵå Ɨǀƕõǆǃå èƓǂïƬǃå ÿǒƕ ÿïƓǀǆǃå ǑǄǒǄơƙǃå Ɲ
 þƓöǈǃ Ɨǀƕõǆǃå ïǒƹ èƓǂïƬǃåāƗƿƓõƕ ßåíǕå Ǒƪƪâǆǃå þåðƙǃǗå ǏǄƵ þǋïǒƛƋƙ éǒơ ÿǆ ÿðåāƙǆǃå Ü  èïǌöá

 þƓöǈ ûǒƕõƙǃ ĄƓǒāǈƶǆ ĄåïǒƛƋƙ üǃƓǈǋ ÿá ƝƑƓƙǈǃåƗƿƓõƕ ßåíǕå þƓƵ ýǂƬƕ Ǒƪƪâǆǃå þåðƙǃǙå ǑƼ ÿðåāƙǆǃå Ü 
ǃå þåðƙǃǗå íƓƶƕá ǑƼ üǃîǂāǑƿǚƤǙå þåðƙǃǙåā ăïåïǆƙƪǙå þåðƙǃǙåā ǑƽõƓƶǃå þåðƙǃǗå ýǆƬƙ Ǒƙǃåā Ǒƪƪâǆ  Ü

þƓöǈǃ Ɨǀƕõǆǃå èƓƪƪâǆǃå ÿǒƕ Ɨơưåā ûāïƼ üǃƓǈǋ ÿá Ǐǃå ƗƼƓưã ƗƿƓõƕ ßåíǕå ïǒƹā  þƓöǈǄǃ Ɨǀƕõǆǃå
 þǒǒǀƙ ƗǒǄǆƵ ïǒƛƋƙ çāƿ ǑƼ üǃîāßåíǕå ǊƵåāǈƋƕ Ǒƪƪâǆǃå þåðƙǃǙå ǑƼ  Ü çïāïư Ǐǃã Ɨƪåïíǃå èƮāá ïƬǈ

 þƓöǈ þāǌƽǆƗƿƓõƕ ßåíǕå Ɨǒƕǒïíƙǃå èåïāíǃå îǒƽǈƙā ƗǒǄǆƶǃå èåāíǈǃåā èåïǆƙâǆǃå ýǚƤ ÿǆ ÿðåāƙǆǃå  Ǒǈƕƙ Ü
 ƗƕƓƿïǃå þāǌƽǆǃ ƗǒǃāǆƬ ïƛǂá çïöǈ èƓƪƪâǆǃå ǑƼ ÿǒǃāâƪǆǃåƗǒƞǒƙåïƙƪǙå Ɠǌǀǒƕõƙ ǑƼ ƴƪāƙǃåā Ü  çïāïư
þåðƙǃǙå þāǌƽǆ ƣǒƪïƙā Ǒƪƪâǆǃå þåðƙǃǙå ăïāíǃå ñƓǒǀǃå ßåïƞã  āơǈ þǌƶƼíǒ ýǂƬƕ ÿǒƛāơƕǆǃå íǈƵ Ǐƪƪâǆǃå

.Ǒǆǒöǈƙǃå ßǙāǃå ÿǆ ǑǃƓƵ Ăāƙƪǆ Ǐǃã ýāƮāǄǃ Ǒƶƪǃåā þåðƙǃǙå ÿǆ íǒðǆ 
èðǂï îǋǉ  ñƓǒƿ ûǒƕõƙ ǏǄƵ ƗƪåïíǃåßåíǕå  ƗǂïƬ ǑƼ ÿǒǄǆƓƶǄǃ Ǒƪƪâǆǃå þåðƙǃǙå ǑƼ ǉïƛáā ÿðåāƙǆǃå

 Ɠǆǈǒƕ Ü ƗǒǈíïǕå þāǒǈāǆǃǕåƙƙƪå ïƛá ǏǄƵ ƗǒǃƓơǃå Ɨƪåïíǃå ðǂï ƗƿƓõƕ þåíƤßåíǕå  þǒāǀƙ ǑƼ ÿðåāƙǆǃåßåíǕå 
  .Ɨǒơƕïǃå ïǒƹ èƓƪƪâǆǄǃ ǑǃƓǆǃå 
Û ýƑƷîì ǍƨĀǄ îǉƑǄ.ì Û ƕƨäîì) ÛƕƮƺ ĀƓà ìǄƟǄ þäĀîǄ.ì2009:(ý )Ď( 
ƗƞƓơǃå ǑƼ Ɨƪåïíǃå ƗǄǂƬǆ èǄƛǆƙ Ǐǃã Ǒǈƕƙ êîāǆǈá ñƓǒǀǃ ßåíǕå ÿǂǆǒ èƓǆöǈǆǃå ƗƹƓǒƮ ÿǆ ƓǌƼåíǋá 

ƗǆƓƶǃå  ĄƓǀƼā Ɠǌƙǒâïǃ ƞǒƙåïƙƪåāƓǌƙƓǒ Ü Ɠǆǆ Ɠǌơǈǆǒ çïíǀǃå ǏǄƵ ñƓǒƿ ßåíǕå ÿǆ ûǀơǆǃå ýǚƤ ǊƙǈïƓǀǆ ƕßåíǕƓ 
úíǌƙƪǆǃå Ü ǑƼā üǚƙǆå èƓǒǃǓå ƗƕƪƓǈǆǃå Ý ƠǒơƮƙǃ èƓƼåïơǈǙå Ǒǈà ýǂƬƕ ā Üïǆƙƪǆ èƼíǋ ǉîǋ 
Ɨƪåïíǃå Ǐǃã ƗƼïƶǆ ïƛá Ƌǀǒƕõƙ êîāǆǈ ßåíǕå çííơǆǃå ÿðåāƙǆǃå ÿǆư Ǌƕǈåāƞ ƗƶƕïǕå: ǑǃƓǆǃå Ü ßǚǆƶǃå Ü 
èƓǒǄǆƶǃå ƗǒǄƤåíǃå Ü āǆǈǃåā ā þǄƶƙǃå Ü ǑƼ ðǒðƶƙ ßåíǕå ǑǃƓǆǃå ǑƞǒƙåïƙƪǗå úïƓƮǆǄǃ Ɨǒǈõāǃå ƗǒǈǒõƪǄƽǃå 

                                                           

)č āƽơǆ  (Ü çíāƞ íǆơá ö ýĀøǐǆǄǁǗä çƑǀîøƪ Ǐøƺ þǐǂǄƑøƴǂǁ ǏøƨƨáǄǁä ýäïøƗǁǗä Ǐøƺ ǇîøƙàĀ þïäĀøƗǄǁä ÞäìǓä ðƑǐƽ ýƑõǆ úǐƓôƗ
ƕøøøǐǆìîǗä íùùùǄƞǆǃå  Ü ÿƓùùùǆƵ Ü ƗùùùƮƓƤǃå Ɨùùùǒǀǒƕõƙǃå þāùùùǄƶǃå ƗùùùƶǆƓƞÜ Ɨùùùǒǀǒƕõƙǃå þāùùùǄƶǄǃ ƗùùùǒǈíïǙå ƗùùùǄƞǆǃå Üčč Ü ǑǈƓùùùƛǃå ííùùùƶǃå Ü
ĎČČĔó ó ÜþĎēď-ĎĕĎ. 

)Ďùùùǆ .í ÜþƓùùùƹïí Ǐùùùƪāǆ ïǋƓùùùǆ.í  (á ÜƗùùùưƼāƕå íùùùǆơǆ ÿåāï ǏǁƑøøøǄǁä ÞäìǓä ïøøøǐïƴƗ Ǐøøøƺ þïäĀøøøƗǄǁä ÞäìǓä éíĀøøøǄǆà úøøøǐƓôƗ îøøøƙ
ùîƑƬǄǂǁ ǏƜǐƗäîƗƨǕä ÜçïƓùƞƙǃå ƗùǒǄǂ Ü çðƹÜƗǒǆǚùƪǙå ƗƶǆƓƞǃå Ü (ƗǒǈƓƪǈǗå èƓƪåïíǃå ƗǄƪǄƪ) ƗǒǆǚƪǙå ƗƶǆƓƞǃå ƗǄƞǆ Ü
 íǄƞǆǃå ÜƗƕƪƓơǆǃå þƪƿčē Ü ǑǈƓƛǃå ííƶǃåÜĎČČĕ ó ó ÜþēĐč -ēĔĔ. 

 



̸̺ 

 

ƗǄǆƓƶǃå ǑƼ ÷Ɠõƿ çðƹ Ü Ɨƪåïíǃå èǄƮāƙ Ǐǃã Ɠǌǈǆ ƝƑƓƙǈ çíƵ ÿã úïƓƮǆǃå Ɨǒǈõāǃå ƗǒǈǒõƪǄƽǃå ƗǄǆƓƶǃå ǑƼ 
÷Ɠõƿ çðƹ Ü ïƼāƙǒ üåïíǗå Ɠǌǒíǃ íǒƞǃå Ü ÿƋƕ ƓǌơƓƞǈ æǄõƙǒ ƶǃåýǆ ýǂƬƕ éǒƛơ ăíƞā Ý ðǒðƶƙǃ ßåíǕå 
ǑǃƓǆǃå ǑƞǒƙåïƙƪǗå üǄƙǆƙÜ úïƓƮǆǃå  ĄåïāƮƙ ÿƵĄƓơưåā íƓƶƕá ßåíǕå ǑǃƓǆǃå ǑƞǒƙåïƙƪǗå ñƓƪǕå Ü ăîǃåā 

Ǌƕǈåāƞƕ Ɠǌǈǂǆǒ Ü  (BSC)ÿǆ ûǒǀơƙ ßåíá ǑǃƓǆ Ǒƞǒƙåïƙƪã ðǒǆƙǆ ā ÿǂǆǒ ƋǆåíƤƙƪå êîāǆǈ ßåíǕå  ÿðåāƙǆǃå
ƗƶƕïǕå  ĄƓƶǆ  Ćýǂ ǏǄƵ Ýçíơ ƶƙǃðǒð ßåíǕå ǑǃƓǆǃå ǑƞǒƙåïƙƪǗå úïƓƮǆǄǃ Ü èƞïƤ Ɨƪåïíǃå èƓǒƮāƙ çíƶƕ 
áçïāïư Ɠǌǆǋ Ǒǈƕƙ úïƓƮǆǃå Ɨǒǈõāǃå ïƕƵ ƗǒǈǒõƪǄƽǃå çíƓƵã ýǒǂƬƙ ƗƼƓǀƛǃå Ɨǒƪƪâǆǃå Ü ā ƗƑǒǌƙ úāïöǃå 

Ɨǆðǚǃå (BSC)  ƗǄǆƓƶǃå ǑƼ ÷Ɠõƿ çðƹ ƗǄǒƪā êîāǆǈá íǒƬïƙǃ èåïåïƿ ÿǒïǒíǆǃå (BSC) ýǒƶƽƙǃ ƗǒǄǆƵ 
Ǌǀǒƕõƙ Ü çïāïư þåíƤƙƪå úïƓƮǆǃå êîāǆǈá Ǌǒƞāƙā þǌǂāǄƪ þǒāǀƙā þǌƑåíá Ü çïāïư æǒïíƙ ÿǒǄǆƓƶǃå ǑƼ 

úïƓƮǆǃå þǌǄǒǋƋƙā ÿǆ þǌǂåïƬã ýǚƤ ǑƼ èåïāí Ý ƗƮƙƤǆ ÷ǚõǚǃ ǏǄƵ Ɨǒƽǒǂ ûǒƕõƙ ýǂƬƕ êîāǆǈá 
âƽǂ ýƵƓƼā (BSC)   ĄƓƕƓõǀƙƪå èåïƕƤǃåā ïíåāǂǃ Ɨǒǈƽǃå ƗǄǋâǆǃå çïíƓǀǃåā ǏǄƵ Ƌǀǒƕõƙ Ƽ êîāǆǈǑ úïƓƮǆǃå. 
èðǂï  ǉîǋ êîāǆǈá ûǒƕõƙ ïƛá ǏǄƵ ƗƪåïíǃåßåíǕå ðǒðƶƙ ǑƼ ÿðåāƙǆǃå ßåíǕå  úïƓƮǆǄǃ ǑƞǒƙåïƙƪǗå ǑǃƓǆǃå

 ƗǒǃƓơǃå Ɨƪåïíǃå ÿá ÿǒơ ǑƼ Üƙ ƗƿƓõƕ þåíƤƙƪå ïƛá ǏǄƵ ðǂïßåíǕå  þǒāǀƙ ǑƼ ÿðåāƙǆǃåßåíǕå  ǑǃƓǆǃå
. Ɨǒơƕïǃå ïǒƹ èƓƪƪâǆǄǃ 

 ĂîǄƴǁä þǄƟîǁäìƓƳ ǏǆƑǉ.ì Ûƕƨäîì) Û2009:(ý )č( 
ƗǄǂƬǆ èǄƛǆƙ Ɨǌƞåāǆ ǑƼ Ɨƪåïíǃå èƓƪƪâǆǃå çïƮƓƶǆǃå íǒíƶǃå ÿǆ èåïǒƺƙǆǃå ƗǒƑǒƕǃå çíǀƶǆǃå Ɠǌǈǆ èåïǒƺƙǆ 
ƗǒǄƤåíǃå ƗƑǒƕǃå èåïǒƺƙǆā ƗƑǒƕǃå ƗǒƞïƓƤǃå Ü ýƛǆƙƙ èåïǒƺƙǆ ƗƑǒƕǃå ƗǒǄƤåíǃå ýǂǒǌǃƓƕ Ǒǆǒöǈƙǃå Ü ā  Ɨƶǒƕõ

ýǆƶǃå Ɠǆā Ǌǈǆưƙǒ ÿǆ èƓǒơǚƮ ā èƓǒǃāâƪǆ Ü ā áƗǆöǈ èƓǆāǄƶǆǃå èǙƓƮƙǙåā Ǒƙǃå  Ąåïāí ăíâƙ  ĄƓǆǌǆ 
ǑƼ ƗǒƕƓǒƪǈå ßåíǕå ÿǒƕ ßåðƞǕå ƗƽǄƙƤǆǃå ƗƪƪâǆǄǃ Ü Ɠǆǂ ā ÿå èƓǒǄǆƶǃå ā ƙǃåƓǒƞāǃāǈǂ ƗǆíƤƙƪǆǃå ÿǆ ýƕƿ 

Ɨǆöǈǆǃå íƶƙ çíơåā ÿǆ þǋá èåïǒƺƙǆ ƗǒƑǒƕǃå ƗǒǄƤåíǃå çïƛâǆǃå ǏǄƵ íåïƼǕå ßåíá ā ßåíá ƪƪâǆǃå ƗÜ  èǄƛǆƙ
ƗǒǆǋǙå ÿƋƕ üƓǈǋ õƕåāư ñƓǒǀǃ ßåíǕå Ǒƙǃåā óƤǄƙƙ ǑƼ ƗƹƓǒƮ úåíǋá èåïåíǕå ƗǄǆƓƶǃå ƗƪƪâǆǃƓƕ 
ýǂƬǒƼ ƝƑƓƙǈ çííơǆ ā ƗǄƕƓƿ Ɨơưåā ñƓǒǀǄǃ Ǒǆǂǃå Ü ā íāƞā õõƤ Ɲǆåïƕā ýǆƶǃå ƗǄƕƓǀǃå îǒƽǈƙǃ úǄƙƤǆ 
ƗõƬǈǕå āÜ èåïƬâǆ íāƞā ñƓǒƿ ßåíá æƪƓǈƙƙ ƴǆ ƗõƬǈá Ɨƪƪâǆǃå ā ÜƓǌƼåíǋá ā íāƞā þöǈ èƓǆāǄƶǆ 
ā Ɨǀǒƿí ƗǆǒǄƪ Ü èåßƓƽǂā ā èåïƓǌǆ ƗƮƮƤƙǆ ǑƼ úǄƙƤǆ èǙƓƞǆǃå Ü ā çíƓǒƿ ā çïåíã ƗǄƵƓƼ ǑƼ  úǄƙƤǆ
èƓǒāƙƪǆǃå èƼíǋ Ü ƗǒïåíǗå Ơǒưāƙ ǑƼ Ɨƪåïíǃå Ɨǒǆǋá ûǒƕõƙ æǒǃƓƪá  çïåíǗåƗƛǒíơǃå ƗǄƛǆƙǆ ǑƼ ûïõ 
ñƓǒƿ ā èƓƪƪâǆǃåßåíá èƓǆöǈǆǃå ƗǂǄǆǆǃƓƕ ƗǒǃƉǂ ßƓǈƕǃ èåïíǀǃå ƗǒƪƼƓǈƙǃå Ü ǃåúïƶƙ ǑǄƵ Ɨǒǆǋá þåíƤƙƪå 
ƗƿƓõƕ ßåíǕå ÿðåāƙǆǃå ǑǄƵ ÿǒƪơƙ èåïƬâǆ ßåíǕå ā èƓǆöǈǆǄǃ èƓƪƪâǆǃå ƗǂǄǆǆǃƓƕ Ɨǒƕïƶǃå ā Ɨǒíāƶƪǃå 
ïƬǈ èƓǒƞǌǈǆ ā èƓǒǃà ƗƿƓõƕ ßåíǕå ÿðåāƙǆǃå ÿǒƕ ÿǒïǒíǆǃå ā ÿǒǄǆƓƶǃå ā ÿǒǆƑƓǀǃå èƓƪƪâǆǃå ǑǄƵ ā 

èƓǆöǈǆǃå ƗǂǄǆǆǃƓƕ Ɨǒƕïƶǃå Ɨǒíāƶƪǃå Ü íǃå èƞǌƙǈåǏǄƵ Ɨƪåï æāǄƪǕå Ǒƕƙǂǆǃå āá ăïöǈǃå ÿǆ ýǚƤ 

                                                           

)̸ϝк .ϸ  ( ̪ рϽҶгЛЮϜ егϲϽҶЮϜ ϹҶϡК сжϣтϸнЛҶЃЮϜ ϤϝҶЃЂϕгЮϜ сҶТ дϾϜнҶϧгЮϜ ̭ϜϸцϜ ϣҶЦϝГϠ ХҶуϡГϦ ϣҶуϯлзв  сЮмϹҶЮϜ ϽгϦϕҶгЮϜ ̪

 ̪ ЌϝтϽЮϜ ̪ ϣвϝЛЮϜ ϢϼϜϸшϜ ϹлЛв ̪ свнЫϳЮϜ ИϝГЧЮϜ сТ Ͽугϧв ̭Ϝϸϒ нϳж ϣтϼϜϸшϜ ϣугзϧЯЮ-̸̻  ̪ ϽϡгТнж̷̷̹̀. а 



̸̻ 

 

÷ǚõǗå ǏǄƵ  ƴƞåïǆǃå ā éƓơƕǕå ƗǒǆǄƶǃå ƗƮƮƤƙǆǃå ǑƼ åîǋ ýƓƞǆǃå óǄƤƙƪǒǃ ÿǆ üǃî Ɠǆ ûǀơǒ 
úåíǋá éơƕǃå  ÜèƮāå Ɨƪåïíǃå  Ɠǌǈǆ èƓǒƮāƙ çíƶƕçïāïư þƵí ā ā ýǒƶƽƙ çíƓƽƙƪå çðǌƞá èƓƪƪâǆǃå ǑƼ 
ƗǂǄǆǆǃå ÿǆ æïƓƞƙǃå Ɨǒǃāíǃå ûǒƕõƙ ǑƼ öǈèƓǒï ā æǒǃƓƪá ā èåßåïƞã ïǒǒƺƙǃå ā ïǒāõƙǃå ǑƼ ßåíǕå ā 
ƗǒƞƓƙǈǗå ýƛǆ ƗƿƓõƕ ûǒƕõƙ ßåíǕå ÿðåāƙǆǃå Ü ÿá ïāơǆ āǆǈǃå ā þǄƶƙǃå ǑƼ ƗƿƓõƕ ßåíǕå ÿðåāƙǆǃå Ǒǈƶǒ 
ƗǄƕƓǀǆ úåíǋǕå çíǒƶƕ ā Ăíǆǃå ƗƪƼƓǈǆǃå  ƗǒǆǃƓƶǃåÜ çïāïư þƓǆƙǋǙå þǒǋƓƽǆǃƓƕ ƗǒƞǒƙåïƙƪǙåÜ  þƓǆƙǋǙå
ƓǂƙïǙƓƕð ǏǄƵ úåíǋá Ɨơưåā ƗǄƕƓƿ ā ñƓǒǀǄǃ çïāïư  ăíƓƽƙ ƗǄǂƬǆ þíƵ Ɨǒƶƿåāǃå ǑƼ íǒíơƙ .úåíǋǕå 

ÿá éơƓƕǃå Ăïǒ  ƗƿƓõƕ ûǒƕõƙ Ɨǒƞǌǈǆƕ èǆƙǋã ƗƪåïíǃåßåíǕå  ÿá ÿǒơ ǑƼ Ɨǒíāƶƪǃå èƓƪƪâǆǃå ǑƼ ÿðåāƙǆǃå
 ƗƿƓõƕ þåíƤƙƪå ïƛá ǏǄƵ èðǂï ƗǒǃƓơǃå ƗƪåïíǃåßåíǕå  þǒāǀƙ ǑƼ ÿðåāƙǆǃåǆǃå ßåíǕå ïǒƹ èƓƪƪâǆǄǃ ǑǃƓ

Ɨǒơƕïǃå. 
Û ƕƨäîì ) Û îƓƨä üƬǐƺ ǍǄǁ2009(ý: )č( 

 ǑƼ Ɨǀƕõǆǃå èƓƪƓǒƪǃåā õõƤǃå ûƼåāƙƙ ýǋ ÜƗǒǃƓƙǃå èǙâƓƪƙǃå ÿƵ ƗƕƓƞǗå ǑƼ Ɨƪåïíǃå ƗǄǂƬǆ óƤǄƙƙ
 ǑƼ ƗǆíƤƙƪǆǃå èƓǆāǄƶǆǃå þöǈ ûƼåāƙƙ ýǋÜÞƗǄǆƓƬǃå çíāƞǃå çïåíã èƓƕǄõƙǆ ƴǆ Ɨǒïāƪǃå Ɨǒǆāǂơǃå úïƓƮǆǃå

 úïƓƮǆǃå.Þßǚǆƶǃå Ǐưïƙ Ɨǆíǀǆǃå èƓǆíƤǃå ýǋā Þçíāƞǃå çïåíã èƓƕǄõƙǆ ƴǆ Ɨǒïāƪǃå Ɨǒǆāǂơǃå  èǄƛǆƙ
Ɨǒǆǋá  ƗǒǄơǆ ƗƪƼƓǈǆ Ǌƞåāǒ ăîǃå ǑƼïƮǆǃå ÷Ɠõǀǃå ǑƼ ýǆƶǃå ƴƿåāǃ Ɨǒǈåíǒǆ Ɨƪåïí þíǀǒ Ǌǈá ÿǆ éơƕǃå

ǑǄǒǄơƙā ǑƽƮā æāǄƪƋƕ üǃîā ƗǒǆǃƓƵā Ü Ƽ ǑƼïƮǆǃå ÷Ɠõǀǃå Ɠǌǒǃã ýƮā Ǒƙǃå ƗǄơïǆǃå íǒíơƙā ǑƼ Ɠǒïāƪ Ǒ
ƗǄǆƓƬǃå çíāƞǃå çïåíã Ü ƓǌƙǒǃƓƶƼā ƓǌƙßƓƽǂ ƴƼïā ƗǒƼïƮǆǃå èƓǆíƤǃå çíāƞ ÿǒƪơƙǃ èƓơïƙǀǆ þǒíǀƙ Ü Ƽíǋè 

ǃåƗƪåïí ƓǌƙƓƿāƶǆā ƓǌƙƓƕǄõƙǆ ǏǄƵ úïƶƙǃåā ƗǄǆƓƬǃå çíāƞǃå çïåíã þāǌƽǆǃ þƓƶǃå ïƓõǗå ëïƬā ÿƓǒƕǃ Ü  Ơǒưāƙ
ǊƙǚǂƬǆā ǊƮƑƓƮƤā ăïāƪǃå þƓöǈǃå èƓǈāǂǆ Ƥǃå þǒāǀƙ Ü Ɨǒǆāǂơǃå úïƓƮǆǃå ǑƼ Ɨǀƕõǆǃå èƓƪƓǒƪǃåā õõ

ƗǄǆƓƬǃå çíāƞǃå çïåíã ýƤíǆ ûǒƕõƙ èƓƕǄõƙǆ ƴǆ ƓǌǀƼåāƙ Ăíǆā Ɨǒïāƪǃå Ü  ǑƼ Ɨǒǆǒöǈƙǃå ƗƼƓǀƛǃå Ɨƪåïí
 ƴǆ ÿǒǄǆƓƶƙǆǃå ßǚǆƶǃå Ɨƪåïíā èƓǆāǄƶǆǃå þöǈ Ɨƪåïíā çíāƞǃå çïåíã ýƤíǆ ƴǆ ƓǌƙǆƑǚǆ Ăíǆā úïƓƮǆǃå

 ï ûƼåāƙā ƓǌǀƼåāƙ Ăíǆā úïƓƮǆǃåƗǄǆƓƬǃå çíāƞǃå çïåíã ûǒƕõƙ èƓƕǄõƙǆ ƴǆ þǋƓư Ü  Ǌǈá Ɨƪåïíǃå èưïƙƼå
 èƓƪƓǒƪǃåā õõƤǃåā Ɨƪåïíǃå ýơǆ úïƓƮǆǃå ǑƼ Ɨǀƕõǆǃå èƓƪƓǒƪǃåā õõƤǃå ÿǒƕ Ɨǒïǋāƞ ûāïƼ íƞāƙ Ǚ

ƗǄǆƓƬǃå çíāƞǃå çïåíå èƓƕǄõƙǆ ƴǆ ƗǀƼåāƙǆǃå Ü  çíƑƓƪǃå Ɨǒǆǒöǈƙǃå ƗƼƓǀƛǃå ÿǒƕ Ɨǒïǋāƞ ûāïƼ íƞāƙǙ
ơǆ úïƓƮǆǃåāƗǄǆƓƬǃå çíāƞǃå çïåíã ûǒƕõƙǃ ƗƕāǄõǆǃå Ɨǒǆǒöǈƙǃå ƗƼƓǀƛǃåā Ɨƪåïíǃå ý Ü  Ɨǒïǋāƞ ûāïƼ íƞāƙǙ

 Ǚā ƗǄǆƓƬǃå çíāƞǃå çïåíã ûǒƕõƙ ëƓƞǈǃ ƗƕāǄõǆǃå þöǈǃåā úïƓƮǆǃå ǑƼ ĄƓǒǃƓơ ƗǆíƤƙƪǆǃå èƓǆāǄƶǆǃå þöǈ ÿǒƕ
ǒƕā Ɨƪåïíǃå ýơǆ úïƓƮǆǃå ÿǆ ýǂ ǑƼ ýǒǆƶǃå Ɠưï þāǌƽǆ ÿǒƕ Ɨǒïǋāƞ ûāïƼ íƞāƙ ýǒǆƶǃå Ɠưï þāǌƽǆ ÿ

ƗǄǆƓƬǃå çíāƞǃå çïåíã ýƤíǆǃ ĄƓǀƼā ǉïƼåāƙ æƞåāǃå Ü  Ɨǀƕõǆǃå èƓƪƓǒƪǃåā õõƤǃå þâǚƙ þíƵ ÿƵ Ɨƪåïíǃå èƞƙǈ
 Ɨǆǒíǀǃå èƓƶǒïƬƙǃå ƗǒơƓǈ ÿǆ ƗǄǆƓƬǃå çíāƞǃå çïåíã ûǒƕõƙ èƓƕǄõƙǆ ƴǆ Ɨǒïāƪǃå Ɨǒǆāǂơǃå úïƓƮǆǃå ǑƼ

                                                           

)̸̪ϽϡЂϜ ЭЋуТ пгЮ  (гЮϜ ϣуЯКϝУЮϜм Ϣ̭ϝУЫЮϜ ЙТϽЮ ϰϽϧЧв Э϶ϹвϣЯвϝҶЇЮϜ ϢϸнҶϯЮϜ ϢϼϜϸϖ ϼнҶЗзв ев ϣуТϽЋ ϽуϧҶЃϮϝв ϣЮϝҶЂϼ ̪

̪ ϸϝЋϧЦъϜ ϣуЯЪ ̪ ХЇвϸ ̪ етϽЇϦ ϣЛвϝϮ ̪ϢϼнЇзв ϽуО ЬϝгКцϜ ϢϼϜϸϖ сТ̷̷̹̀.а 



̸̼ 

 

 íƞāƙ Ǚā úåíǋǕå ëāưā þíƵā çíǒíƬǃå Ɨǒðǂïǆǃåā Ǌƞåāƙ Ǒƙǃå èǚǂƬǆǃå éāíơ ÿǆ ƗǒƓƿāǄǃ Ɨǒƞǒƙåïƙƪã
 çíāƞǃå çïåíã èƓƕǄõƙǆ ƴǆ Ɨǒïāƪǃå Ɨǒǆāǂơǃå úïƓƮǆǃå ǑƼ çíƑƓƪǃå Ɨǒǆǒöǈƙǃå ƗƼƓǀƛǃå þâǚƙ þíƵā ýǆƶǃå

ƗǄǆƓƬǃå Ü  èƓǆíƤǃå ïǒāõƙ Ǐǃã ƗƼƓưǗƓƕ ïǆƙƪǆ ýǂƬƕ çíǒíƞ èƓǆíƤ þǒíǀƙ ǏǄƵ ýǆƶǃƓƕ Ɨƪåïíǃå èƮāá
 ïāõƙǃå ǑƬƓǆǒ Ɠǆƕ Ɨǆíǀǆǃåßǚǆƶǃå ûåāîá ǑƼ èåïǒƺƙǃåā Ɨǒǈǀƙǃå èå Ü  ÿǆ Ǌǈǂǆƙ Ǒƙǃå Ɨǈāïǆǃå úïƮǆǃå Ơǈǆ

 ƗǒƼïƮǆǃå èƓƪïíǄǃ ƗǒǄǂ āá íǌƶǆ ßƓƬǈȒåā ÷íāǆǃå ƸǄƕǆǃå çíǆā Ɨǆǒǀǃ ĄƓƶƕƙ ÿǒƵíāǆǄǃ ƗǒíƵƓƮƙ íƑåāƼ Ơǈǆ
 .ǑƼïƮǆǃå ýǆƶǄǃ çðǋƓƞ ƗǒƼïƮǆ èåßƓƽǂ ƝǒïƤƙǃ úïƮǆǄǃ ƗƶƕƓƙ 

 èðǂï ǉîǋ ëïƙǀǆ ýƤíǆ ǏǄƵ Ɨƪåïíǃå ƗǄǆƓƬǃå çíāƞǃå çïåíã ïāöǈǆ ÿǆ ƗǒƼïƮǆǃå ƗǒǄƵƓƽǃåā çßƓƽǂǃå ƴƼïǃ
 Ɠǆǈǒƕƙ ƗƿƓõƕ þåíƤƙƪã Ǐǃã ƗǒǃƓơǃå Ɨƪåïíǃå úíǌßåíǕå  þǒāǀƙ ǑƼ ÿðåāƙǆǃåßåíǕå  ïǒƹ èƓƪƪâǆǄǃ ǑǃƓǆǃå
.Ɨǒơƕïǃå 

) Û ìǄƟà îǊõǄ ìǄƟǄ ìǄƟǄ Ûƕƨäîì2011:(ý )č( 
ƗǒǃƓƙǃå èǙâƓƪƙǃå ǑƼ Ɨƪåïíǃå ƗǄǂƬǆ èǄƛǆƙ  ýǋ Ü ǑƞǒƙåïƙƪǗå ßåíǖǃ ÿðåāƙǆǃå þǒāǀƙǃå êîāǆǈ ýƤíǆ þǋƓƪǒ

 ïǒāõƙā çßƓƽǂ Ɨƞïí ƴƼï ǑƼßåíǕå Þƴƞåïǆǃå Ǒǈǌǆǃå Ü  ßåíǖǃ ÿðåāƙǆǃå þǒāǀƙǃå êîāǆǈ ýƤíǆ þǋƓƪǒ ýǋ
ÜÞƓǌƙƓǆöǈǆǃ Ɨƶƞåïǆǃå èåïåíã Ɠǌǆíǀƙ Ǒƙǃå ƗƼƓưǆǃå Ɨǆǒǀǃå íƓƶƕá Ơǒưāƙ ǑƼ ǑƞǒƙåïƙƪǗå  Ɨƶǒƕõ ǑǋƓǆ

 ýƤíǆ ïƛá ƗǒƵāǈā èƓǆöǈǆ èåïåíã ëƓƞǈ ǏǄƵ ǑƞǒƙåïƙƪǗå ßåíǖǃ ÿðåāƙǆǃå þǒāǀƙǃå êîāǆǈā ƗƼƓưǆǃå Ɨǆǒǀǃå
ÞèƓǂïƬǃå Ɨǆǂāơ ïƓõã èƓǆāǀǆƕ þåíƤƙƪǙå ǑƼ ýƓǆƵǕå Ü  ßåíǖǃ ÿðåāƙǆǃå þǒāǀƙǃå þāǌƽǆ þǋƓƪǒ ýǋ

ÞƗƶƞåïǆǃå Ɨǒïöǈ ǏǄƵ ïǒƛƋƙǃƓƕ ǑƞǒƙåïƙƪǗå Ü ƕõǃ ƗǒǄǒǄơƙ Ɨƪåïíƕ þƓǒǀǃå Ǐǃã Ɨƪåïíǃå èƼíǋ ïƛá ƗǒƵāǈā Ɨƶǒ
ǑƞǒƙåïƙƪǙå ßåíǖǃ ÿðåāƙǆǃå þǒāǀƙǃå Ü  çßƓƽǂ Ɨƞïí ǏǄƵßåíǕå  Ɨǈǌǆ ƗǆǋƓƪǆ Ăāƙƪǆā ƴƞåïǆǄǃ Ǒǈǌǆǃå

Ɨƶƞåïǆǃå Ü èƓǂïƬǃå Ɨǆǂāơ ïƓõã èƓǆāǀǆƕ þåðƙǃǙå ǏǄƵ ýƓǆƵǕå èƓǆöǈǆ èåïåíã çíƵƓƪǆ ǑƼ  ƴǆ üǃîā Ü
ëïƙǀǆ ýƤíǆ þǒāǀƙ ƗǃāƓơǆ ýƤíǆǃ ýǆƓǂƙǆ ïƓõã ßƓƪïã õƕåāưǃ  ßåíǖǃ ÿðåāƙǆǃå þǒāǀƙǃåā ƗƼƓưǆǃå Ɨǆǒǀǃå

Ɨƶƞåïǆǃå Ɨǈǌǆǃ Ɨǒïõǀǃå ƗƑǒƕǃå ýƓƞǆ ǑƼ ǑƞǒƙåïƙƪǗå Ü Ɠǌǈǆ èƓǒưïƼ çíƵ Ɨƪåïíǃå èïƕƙƤå  ƗƿǚƵ üǃƓǈǋ Ü
Ɨƶƞåïǆǃå èåïåíȒåā ýƓǆƵǕå èƓǆöǈǆ ßåíá þǒāǀƙā ñƓǒƿā Ɨƶƞåïǆ ÿǒƕ ƗǒƑƓƮơã ƗǃǙí èåî  ƗƕƓƿïǃå çðǌƞáā Ü

ƙǃå ýƤíǆǃ ĄƓǀƼā ƓǒǄƶǃåƗƶƞåïǆǃå Ɨǒïöǈ ïāõƙ ÿǒƕā ǑƞǒƙåïƙƪǗå ßåíǖǃ ÿðåāƙǆǃå þǒāǀ  èåî ƗƿǚƵ üƓǈǋ Ü
 ƗƕƓƿïǃå çðǌƞáā Ɨƶƞåïǆǃå èåïåíǗ ǑƞǒƙåïƙƪǗå ßåíǖǃ ÿðåāƙǆǃå þǒāǀƙǃå êîāǆǈ þåíƤƙƪå ÿǒƕ ƗǒƑƓƮơã ƗǃǙí

 ïǒāõƙā çßƓƽǂ Ɨƞïí ƴƼï ÿǆ ýǂ ÿǒƕā ƓǒǄƶǃåßåíǕå  çíāƞ ÿǒƪơƙā ïǒāõƙā ƴƞåïǆǄǃ Ǒǈǌǆǃå ýǆƶǃå ßåíá
ƴƞåïǆǃå Ü èƮǄƤ  ƝƑƓƙǈƗƪåïíǃå ôāïƼ ƴǒǆƞ ƗơƮ èƓƕƛã Ǐǃã Ɨƪåïíǃå  Ü èƓǒƮāƙ çíƶƕ Ɨƪåïíǃå èƮāá
Ɠǌǈǆ ÜƓǒǄƶǃå ƗƕƓƿïǃå çðǌƞǕåā Ɨƶƞåïǆǃå èåïåíǗ ǑƞǒƙåïƙƪǙå ßåíǖǃ ÿðåāƙǆǃå þǒāǀƙǃå ýƤíǆ Ǒǈƕƙ çïāïư Ü 

                                                           

)čÜíùùǆơá ïùùǌöǆ íùùǆơǆ íùùǆơǆ  ( ƕøøǐîõǆ ǍøøǂƳ ûøøǁí îǐƙƉøøƗĀ üƑøøǄƳǓä çƑøøǄõǆǄ Ǐøøƺ þïäĀøøƗǄǁä ÞäìǓä ýǐĀøøƾƗĀ ðƑøøǐƽĀ ƕøøƴƜäîǄ
ƕøøøøøƴƜäîǄǁäǑùùùùùƼ ƗƽùùùùùƪǄƽǃå çåïāùùùùùƙǂí ƗǃƓùùùùùƪïÜ  çïåíã ƗùùùùùǒǄǂ Ü þāùùùùùõïƤǃå ÜƗǒǆǚùùùùùƪǗå ÿƓùùùùùǆïí þá ƗƶǆƓƞÜçïāùùùùùƬǈǆ ïǒƹƗƕùùùùùƪƓơǆǃå
ÜýƓǆƵǕåĎČčč.þ 



̸̽ 

 

ïǒǒƓƶǆǃåā ôāïƽǃåā äíƓƕǆǃåā þǒǋƓƽǆǃå ǑƼ ïöǈǃå çíƓƵã çïāïư  íǆǃå ƴǆ ǏƬƓǆƙƙ Ǒǂǃ ƗƶƞåïǆǄǃ Ɨǒïöǈǃå
  .íǒíƞǃå 
 èǆƙǋå ǉîǋ ðǒǆƙ ǑƼ Ɨǆöǈǆǃå íïåāǆ õǒõƤƙ Ɨǆöǈá ƗǒǄƵƓƼ ïƛƋƕ ƗƪåïíǃåßåíǕå Ǒƪƪâǆǃå  Ɠǆǈǒƕƙ úíǌ

 ƗƿƓõƕ þåíƤƙƪå ïƛá Ǐǃã ƗǒǃƓơǃå ƗƪåïíǃåßåíǕå  þǒāǀƙ ǑƼ ÿðåāƙǆǃåßåíǕå .Ɨǒơƕïǃå ïǒƹ èƓƪƪâǆǄǃ ǑǃƓǆǃå 
äîƺ ìǄƟà ǏǄäî Ûƕƨäîì) Û ǈǆĀ2011:(ý )č( 

 ƗƕƓƿïǃå ÿåāǒíǃ ǑƕƓƿïǃå ïāíǃå ïǒāõƙā þǒāǀƙǃ Ɨǆðǚǃå ýƕƪǃå ǑǋƓǆ ÜǑǃƓƙǃå ýåâƪǃå ǑƼ Ɨƪåïíǃå ƗǄǂƬǆ èǄƛǆƙ
ÞƗǒǈǒõƪǄƽǃå èƓƶǆƓƞǃå ßåíá ǏǄƵ ƗƕƓƿïǃå ǑƼ ƗǒïåíǗåā ƗǒǃƓǆǃåÜ  ƗƕƓƿïǃå ÿåāǒí ßƓƬǈã ÿǆ þƹïǃƓƕ Ǌǈá éǒơ

) þƿï ÿāǈƓǀǃå æƞāǆƕ ƗǒïåíǗåā ƗǒǃƓǆǃåčđ Ɨǈƪǃ (ĎČČĐ èƓǌƞǃå ßåíá ïǒāõƙ Ǐǃã úíǌƙ ƗǒƕƓƿï çåíƋǂ þ
 ÿǆ ǑǈƓƶǒ ýåðǙ èƓƶǆƓƞǃå ÷Ɠõƿ ÿá Ǚã þƓƵ ûƼïǆ ǉïƓƕƙƵƎƕ èƓƶǆƓƞǃå ÷Ɠõƿ Ɠǌǈǆư ÿǆā ǊƙƕƓƿïǃ ƗƶưƓƤǃå

Ɠǌƕ ýāǆƶǆǃå ÿǒǈåāǀǃåā ƗǆöǈǕå ôƶƕƕ þåðƙǃǙå úƶư Ɠǌǆǋá ÿǆ çíǒíƵ èǚǂƬǆ Ü  ÿǆ Ɨƪåïíǃå èǆƙǋå
õƙā þǒāǀƙ Ɨǒǆǋá ýǚƤïāíǃå ïǒā  Ăāƙƪǆ ƴƼï ǑƼ ƗǒïåíǗåā ƗǒǃƓǆǃå ƗƕƓƿïǃå ÿåāǒíǃ ǑƕƓƿïǃåßåíǕå  ƗǒƞƓƙǈǗåā

Ü ƗǒǈǒõƪǄƽǃå èƓƶǆƓƞǃå ǑƼ ïāíǃå ýǒƶƽƙ ÿāí ýāơƙ āá íơƙ Ǒƙǃå èƓƿāƶǆǃå ƗƵāǆƞǆ íǒíơƙ  ÿåāǒíǃ ǑƕƓƿïǃå
ƓǌǒǄƵ æǄƺƙǃå ýƕƪā ƗǒǈǒõƪǄƽǃå èƓƶǆƓƞǃå ǏǄƵ ƗƕƓƿïǃå ǑƼ ƗƕƓƿïǃå ǃå ƝƑƓƙǈǃå Ɨǒǆǋá Ü Ɠǌǒǃã ýƮāƙǃå ƴƿāƙǒ Ǒƙ

ƗƕƓƿïǃå ÿåāǒí ǑƼ ÿǒǃāƑƪǆǃå Ɠǌǈǆ íǒƽƙƪǒ ÿƋƕ ýǆâǒ Ǒƙǃåā  ÜèƼíǋ Ɨƪåïíǃå  ýƕƪ ǏǄƵ úïƶƙǃå ûǒǀơƙ Ǐǃã
 ÿǆ ƗǒǈǒõƪǄƽǃå èƓƶǆƓƞǃå ßåíá ǏǄƵ ƗƕƓƿïǃå ǑƼ ƗǒïåíǗåā ƗǒǃƓǆǃå ƗƕƓƿïǃå ÿåāǒíǃ ǑƕƓƿïǃå ïāíǃå ïǒāõƙā þǒāǀƙ

ƓǌǒƼ ÿǒǄǆƓƶǃå ïöǈ Ɨǌƞā  Üà ǏǄƵ úïƶƙǃå ƗƕƓƿïǃå ǑƼ ƗǒïåíǗåā ƗǒǃƓǆǃå ƗƕƓƿïǃå ÿåāǒíǃ ǑƕƓƿïǃå ïāíǃå ýǒƶƽƙ Ɨǒǃ
 íǈƵ Ɠǌƕ ƗƕƓƿïǃå ÿåāǒí þåðƙǃå Ăíǆā ƗǒƕƓƿïǃå æǒǃƓƪǕå þǋá ǏǄƵ úïƶƙǃåÜƗǒǈǒõƪǄƽǃå èƓƶǆƓƞǃå ßåíá ǏǄƵ

ƗǒƕƓƿïǃå ǊǃƓǆƵƋƕ þƓǒǀǃå  Üå āƙƪǆ íǈƵ ƗǒƑƓƮơã ƗǃǙí èåî ƗǒƕƓƞǒã ƗƿǚƵ íƞāƙǙ Ǌǈá Ɨƪåïíǃå èưïƙƼ Ă
 ƗǃǙíǃåđ ƗǒïåíǗåā ƗǒǃƓǆǃå ÿåāǒíǃ ǑƕƓƿïǃå ïāíǃå ïǒāõƙ ÿǒƕā ƗǒïåíǗåā ƗǒǃƓǆǃå ƗƕƓƿïǃå ÿåāǒí Ɨǒǃǚǀƙƪã ÿǒƕ %

 ƗƕƓƿïǃå ÿåāǒí ÿāǈƓƿ íåāǆ ÿǆ ííƵ ƗƽǃƓƤǆ Ɨƪåïíǃå ÿƵ èƞƙǈ.ƗǒǈǒõƪǄƽǃå èƓƶǆƓƞǃå ßåíá ǏǄƵ ƗƕƓƿïǃå ǑƼ
ƶǃ Ɨǆöǈǆǃå ÿǒǈåāǀǃå ǊǒǄƵ èƮǈ Ɠǆ ôƶƕā Ɨǒǃāíǃå ïǒƓƶǆǄǃ Ǒƙǃå íåāǆǃå ƗƮƓƤ ƗƕƓƿïǄǃ ƓǒǄƶǃå çðǌƞǕå ýǆ

 ǏǄƵ ƗƕƓƿïǃå ǑƼ ƗƕƓƿïǃå ÿåāǒí Ɨǒǃǚǀƙƪå þǒƵíƙ ǏǄƵ ƗǒǈǒõƪǄƽǃå èƓƶǆƓƞǃå óïơÜÿåāǒíǃå ƗǒǃǚǀƙƪƎƕ ûǄƶƙƙ
ƗǒǈǒõƪǄƽǃå èƓƶǆƓƞǃå ßåíá  ûƼā Ɠǌƕ þƓǒǀǃå Ǒƺƕǈǒ Ǒƙǃå ïåāíǕå ôƶƕƕ ƗǒåïíǗåā ƗǒǃƓǆǃå ƗƕƓƿïǃå ÿåāǒí þƙǋå Ü

 ÿåāǒí ÿāǈƓƿ Ɨƪåïíǃå èöơǙÜƗƕƓƿïǃå ÿāǈƓƿ ûƼā Ɠǌƕ þƓǒǀǃå ôïƙƽǒ ĂïƤá ïåāíƋƕ ýƿá þƓǆƙǋå ßƓõƵåā ƗƕƓƿïǃå
îǒƽǈƙǃå ßƓǈƛá ƗǒƕƓƿïǃå æǒǃƓƪǕå ôƶƕ ǏǄƵ ýƿá ýǂƬƕ ðǒǂïƙǃåā Ɨǀơǚǃå ƗƕƓƿïǃå ÿåāǒí þƓǆƙǋå Ü  èƮāá

ǒƶƙ ǏǄƵ óǈǒ éǒơƕ ƗǒïåíǗåā ƗǒǃƓǆǃå ƗƕƓƿïǃå ÿåāǒí ÿāǈƓƿ ýǒíƶƙ çïāïưƕ Ɨƪåïíǃå ǊƕƑƓǈā ÿåāǒíǃå ñǒƑï ÿǒ
ǑƶǒïƬƙǃå ñǄƞǆǃåā Ɨǃāíǃå ǑƼ ƗõǄƪ ǏǄƵá ýǚƤ ÿǆ Ü  ǑǈǒõƪǄƽǃå ƗƕƓƿïǃå ÿåāǒí ÿāǈƓƿ ýǒíƶƙ çïāïư

 ƗƕƓƿïǃå ÿåāǒí ÿāǈƓƿ ýǒíƶƙ çïāïưÜǑǈǒõƪǄƽǃå ƗǒïåíǗåā ƗǒǃƓǆǃå ƗƕƓƿïǃå ÿåāǒíǃ ƗǒƼƓưã èƓǒơǚƮ ƗƼƓưƎƕ
                                                           

)č ÜƗùùǈāåïƼ íùùǆơá Ǒùùǆåï  ( çƑøøƴǄƑƜǁä Þäìà ǍøøǂƳ ƕøøƓƑƽîǁä Ǐøøƺ ƕøøǐîäìǕäĀ ƕøøǐǁƑǄǁä ƕøøƓƑƽîǁä þäĀǐìøøǁ ǏƓƑøøƽîǁä îĀìøøǁä îǐĀøøôƗĀ ýǐĀøøƾƗ
ƕǐǆǐôƨǂƻǁä ǑƼïǒƙƪƞƓǆ ƗǃƓƪï ÜåÜïǋðǙå ƗƶǆƓƞÜ çïāƬǈǆ ïǒƹÜƗƕƪƓơǆǃÜƗǒïåíǗå þāǄƶǃåā íƓƮƙƿǙå ƗǒǄǂ ÜçïǋƓǀǃåĎČčč.þ 



̸̾ 

 

íƵã ÿǆ ÿǂǆƙǒǃ Ǌǃ ăïåíǗåā ǑǃƓǆǃå ýǚǀƙƪǗå Ơǈǆā ƗõǄƪǃå ÿǆ ýƤíƙ ÿāí Ǌƙǈðåāǆ îǒƽǈƙā íƓǆƙƵåā íå
 ÿåāǒíǃ ƗǃāƤǆǃå èƓǒơǚƮǃå Ɠǌǃ ÿǒƽöāǆǃå ÿāƑƬ ǑƼ ïöǈǃƓƕ óƙƤƙ ÿåāǒíǃƓƕ Ɨǈƞǃ ßƓƬǈã çïāïưā Ɨǒîǒƽǈƙǃå

.Ɨǒǈíǆǃå ƗǆƓƶǃå úƑƓöāǃƓƕ ƗƮƓƤǃå ƠƑåāǄǃåā ÿǒǈåāǀǄǃ ĄƓǀƕõ ÿǒƽöāǆǃå 
 èðǂï ǉîǋǒíǃ ǑƕƓƿïǃå ïāíǃå ïǒāõƙā þǒāǀƙ ǏǄƵ Ɨƪåïíǃå ßåíá ǏǄƵ ƗƕƓƿïǃå ǑƼ ƗǒïåíǙåā ƗǒǃƓǆǃå ƗƕƓƿïǃå ÿåā

 Ɠǆǈǒƕ ƗǒǈǒõƪǄƽǃå èƓƶǆƓƞǃåƙ ƗƿƓõƕ þåíƤƙƪå ïƛá ǏǄƵ ƗǒǃƓơǃå Ɨƪåïíǃå ðǂïßåíǕå  þǒāǀƙ ǑƼ ÿðåāƙǆǃåßåíǕå 
.Ɨǒơƕïǃå ïǒƹ èƓƪƪâǆǄǃ ǑǃƓǆǃå 
) Û ïƏƑƻǁä ùǂƢ ìǄƟǄ Ûƕƨäîì2011(ý )č( 

 âƓƪƙǃå ǏǄƵ ƗƕƓƞǗƓƕ Ɨƪåïíǃå ƗǄǂƬǆ óƤǄƙƙèǙ ƗǒǃƓƙǃå ÜǑǆǒöǈƙǃå ýǂǒǌǃå) Ǒǆǒöǈƙǃå ƴƿåāǃå Ăāƙƪǆ Ɠǆ Ü 
Ɨǒƪƪâǆǃå ƗƼƓǀƛǃå Ü ăîǒƽǈƙǃå ûǒïƽǃå Ü  ƗơƓƙǆǃå íïåāǆǃå ĂāƙƪǆƓǆā ÞƗǒǄƤåíǃå çïåðā ǑƼ (ăïåíǗå ìƓǈǆǃå
ƗǒïƬƕǃå èƓǈƓǂǆǗå) Ü ýƮåāƙǃåā ýƓƮƙǙå èƓǈƓǂǆã Ü Ɨǒƞāǃāǈǂƙǃå èƓǈƓǂǆǙå Ü  èåïåíǘǃ ƗǂïƙƬǆǃå èƓǈƓǂǆǙå

ǃåÞƗǒǄƤåíǃå çïåðā ǑƼ (ƗƽǄƙƤǆ Ü Ăāƙƪǆ íǒíơƙ Ǐǃã Ɨƪåïíǃå èƼíǋßåíǕå ƗǒǈíïǕå ƗǒǄƤåíǃå çïåðāǃ ǑǃƓơǃå Ü 
öǈƙǃå ƴƿåāǃå Ăāƙƪǆ íǒíơƙǑǆǒ Ü ƗơƓƙǆǃå íïåāǆǃå Ăāƙƪǆ íǒíơƙ  íǒíơƙā ƗǒƼïƶǆǃå èƓǈƓǂǆǙå Ăāƙƪǆ íǒíơƙ Ü

ƗǒǈíïǕå ƗǒǄƤåíǃå çïåðā ǑƼ ƗǒõǒõƤƙǃå ƗƼïƶǆǃå Ăāƙƪǆ  Üå íǆƙƪƙ ÷āưāǆǃå Ɨǒǆǋá ÿǆ Ɠǌƙǒǆǋá Ɨƪåïíǃ
ƗǒǄƤåíǃå çïåðā ßåíá Ăāƙƪǆ ÿǒƪơƙ ǑƼ ǑƞǒƙåïƙƪǗå þǒǒǀƙǃå ýƤíǆ þåíƤƙƪƎƕ ûǄƶƙǆǃåā éāơƕǆǃå Ü  Ơǒưāƙ

 Ăāƙƪǆ ÿǒƪơƙ ǑƼ ǑƞǒƙåïƙƪǗå þǒǒǀƙǃå ýǆåāƵ ïǒƛƋƙ ĂíǆßåíǕå Ü  ǑƞǒƙåïƙƪǗå þǒǒǀƙǃå ýƤíǆ þåíƤƙƪå
 þǒǒǀƙ ǑƼ ĄƓǒƞǒƙåïƙƪã ĄǚƤíǆßåíǕå åā ƗƿƓõƕ þåíƤƙƪßåíǙå ǑƞǒƙåïƙƪǗå þǒǒǀƙǃå ýƤíǆ èƓǈāǂǆ þǒǒǀƙǃ ÿðåāƙǆǃå 

 Ü íïåāǆǃåÜǑǆǒöǈƙǃå ƴƿåāǃå) ǑƞǒƙåïƙƪǗå þǒǒǀƙǃå ýǆåāƶǃ ƗǒƑƓƮơã ƗǃǙí āî ïƛá íƞāǒǙ Ǌǈá Ɨƪåïíǃå èưïƙƼå
ƗơƓƙǆǃå Ü ƗǒƼïƶǆǃå èƓǈƓǂǆǗå Ü Ǖå ƗǒǄƤåíǃå çïåðā ßåíá Ăāƙƪǆ ÿǒƪơƙ ǑƼ (ƗǒõǒõƤƙǃå ƗƼïƶǆǃåƗǒǈíï Ü 

 èƓǈƓǒƕǃå ƴǆƞ úíǌƕ ïǋƓöǃå āá ƴƿåāǃå Ɨƪåïí ǏǄƵ íǆƙƶǒ ăîǃå ǑǄǒǄơƙǃå ǑƽƮāǃå æāǄƪǕå Ɨƪåïíǃå èƞǌƙǈã
èƓǒưïƽǃå ïƓƕƙƤȒåā ƓǌǄǒǄơƙā  Üƞƙǈè  ǑƼ Ɨǒƪƪâǆǃå ƗƼƓǀƛǃåā Ǒǆǒöǈƙǃå ýǂǒǌǃå Ɨǒǆǋá Ăāƙƪǆ ÿá Ɨƪåïíǃå

ǒƽǈƙǃå ûǒïƽǃå Ɨǒǆǋá Ăāƙƪǆā ƴƽƙïǆ Ɨǈǒƶǃå ïöǈ Ɨǌƞā ÿǆ çïåðāǃå ÿǆ ƗǒǄƤåíǃå çïåðā ǑƼ Ǒǆǒöǈƙǃå ìƓǈǆǃåā ăî
 ĄƓõƪāƙǆ Ɨǈǒƶǃå ïöǈ Ɨǌƞā Ü  ëāï ððƶǒ Ɠǆƕ Ǒǆǒöǈƙǃå ýǂǒǌǃå Ɨƶǒƕõ ïǒāõƙ ǏǄƵ ýǆƶǃƓƕ Ɨƪåïíǃå èƮāá

ýǆƶǃå èåßåïƞã ïǒāõƙā ÿǒƪơƙ ǏǄƵ ýǆƶǃåÜƗǒǈíïǕå ƗǒǄƤåíǃå çïåðāƕ çðƞǈǆǃå ýƓǆƵǕå ǑƼ çíƓǒïǃåā ÷åíƕǗå Ü 
 ǑƼ ƗǂïƓƬǆǃå ƗǒǄǆƵ ðǒðƶƙèåïåïǀǃå îƓƤƙå Ü  Ɨǒǆǒöǈƙǃå èåíơāǃå ÿǒƕ ýǆƓǂƙǃåā þƓƞƪǈǙå ÿǒƪơƙƕ þƓǆƙǋǙå
çïåðāǄǃ Ɨǈāǂǆǃå Ɨǒƽǒöāǃåā Ü ïíƿ ƗǒǃāǆƬ Ɲǆåïƕ ƠƕƮƙǃ çïåðāǃå ǑƼ ÿǒǄǆƓƶƙǆǃƓƕ ƗǒƓǈƶǃå ƝǆƓǈïƕ ÿǒƪơƙ  ÿƓǂǆǗå

 ƗƿƓõƕ þåíƤƙƪã ǏǄƵ ýǆƶǃåāßåíǕå  .ƓǌƑåíá þǒǒǀƙǃ ĄƓǒƞǒƙåïƙƪã ĄǚƤíǆ ÿðåāƙǆǃå 

                                                           

)čÜðƑƓùùƽǃå úùùǄƤ íùùǆơǆ  (Û ÛþïäĀøøƗǄǁä ýǐøøǐƾƗǁä ƕøøƽƑôƓ ýäìƢƗøøƨƌƓ ÞäìǓä ðƑøøǐƾǁ ǏƜǐƗäîƗøøƨǕä ýǐøøǐƾƗǁä üƢìøøǄ ýäìƢƗøøƨä ƗǃƓùùƪï
Ü ýƓǆƵǙå ƗǒǄǂÜ ÿƓǆƵÜ õƪāǙå ûïƬǃå ƗƶǆƓƞ Ü çïāƬǈǆ ïǒƹ ýƓǆƵǙå çïåíå ǑƼïǒƙƪƞƓǆĎČčč.þ 



̸̿ 

 

èðǂï  ǉîǋ ñƓǒǀǃ ǑƞǒƙåïƙƪǗå þǒǒǀƙǃå ýƤíǆ þåíƤƙƪå ǏǄƵ ƗƪåïíǃåßåíǕå  ƗƿƓõƕ þåíƤƙƪƎƕ ßåíǙå ÿðåāƙǆǃå
 Ɠǆǈǒƕƙ ƗƿƓõƕ þåíƤƙƪå ïƛá ǏǄƵ ƗǒǃƓơǃå Ɨƪåïíǃå ðǂïßåíǕå  þǒāǀƙ ǑƼ ÿðåāƙǆǃåßåíǕå  ïǒƹ èƓƪƪâǆǄǃ ǑǃƓǆǃå
.Ɨǒơƕïǃå 

)Û þǄƟîǁä ìƓƳ ìǄƟǄ åǉìǁä îäĀƨ ǍǆìǄ Ûƕƨäîì2011:(ý )č( 
 þǒǀƙ Ɨǆöǈá ýǋ Ü ƗǒǃƓƙǃå ƗǄƑƪǕå ǑƼ Ɨƪåïíǃå ƗǄǂƬǆ èǄƛǆƙßåíǕå  èƓǆöǈǆ ßåíá þǒǒǀƙǃ ƗǒƼƓǂ ƗǒǃƓơǃå

 êîāǆǈ ûǒƕõƙ ýǋ ÜÞýƓǆƵǕåƗƿƓõƕ ßåíǕå  ÿðåāƙǆ ýǂƬƕ Ɠǋåíá þǒǒǀƙ ǑƼ ýƓǆƵǕå èƓǆöǈǆ íƵƓƪǒ ÿðåāƙǆǃå
 þǒǒǀƙ ǑƼ èǂïƓƬ Ǒƙǃå úåïõǕå ýǂ ðïƕǒßåíǕå ǒǒǀƙ ƗǒǈƓǂǆã Ăíǆ Ɠǆ ÜÞ Ɨǒǈåíāƪǃå ýƓǆƵǕå èƓǆöǈǆ ßåíá þ

 êîāǆǈ þåíƤƙƪƓƕƗƿƓõƕ ßåíǕå Þÿðåāƙǆǃå  Ü ñƓǒƿ þāǌƽǆ ǏǄƵ úïƶƙǃå Ǐǃã Ɨƪåïíǃå èƼíǋßåíǕå  ÿðåāƙǆǃå
Ɨǒǈåíāƪǃå ýƓǆƵǕå èƓǆöǈǆ ßåíá þǒāǀƙ ǑƼ Ǌǀǒƕõƙ ƗǒǈƓǂǆã Ăíǆā  ƓǌƮǒƤǄƙā éơƕǃå ƗǄǂƬǆ óǒƤƬƙ Ü

èƓǒƮāƙǃåā èƓơïƙǀǆǃå ÿǆ ííƵ Ǐǃã ýāƮāǃåā  Ü ăîǃå ïǒƛƋƙǃå ǏǄƵ úïƶƙǃåƙ ǊƛíơƗƿƓõƕ ßåíǕå  ÿðåāƙǆǃå
Ɨǆöǈǆǃå Ɨǒƞǒƙåïƙƪã ǏǄƵ  êîāǆǈ ïǒāõƙ ƗǒǈƓǂǆã ÜƗƿƓõƕ ßåíǕå  íƶƕ Ɠǆǋ ÿǒíƶƕ ƗƼƓưã ûǒïõ ÿƵ ÿðåāƙǆǃå

ÿǒíïāǆǃå íƶƕā ƴǆƙƞǆǃåā ƗǒƑǒƕǃå  ÜƓǌǈǆ èƓǒưïƼ çíƵ Ɨƪåïíǃå èïƕƙƤå  Ɨǒǈåíāƪǃå èƓǂïƬǃå èåïåíã üïíƙ Ǚ Ü
ǑƼ ƗǄǆƓƶǃå  ñƓǒƿ êîāǆǈ þåíƤƙƪå Ɨǒǆǋá ƗǒƑåîƺǃå íåāǆǃå ƗƵƓǈƮ ÷ƓõƿßåíǕå  ƓǌƑåíá þǒǀƙ ǑƼ ÿðåāƙǆǃå
ǑƞǒƙåïƙƪǗå  ñǒǒƓǀǆ ƗǒƑåîƺǃå íåāǆǃå ƗƵƓǈƮ ÷Ɠõƿ ǑƼ ƗǄǆƓƶǃå Ɨǒǈåíāƪǃå èƓǂïƬǃå þíƤƙƪƙ Ǚ ÜßåíǕå 

ƴǆƙƞǆǃåā ƗǒƑǒƕǃå íƶƕǃ ÿðåāƙǆǃå  Üǃå ÿǆ ÿǒƕƙ Ü Ɠǌǈǆ ƝƑƓƙǈ çíƵ Ǐǃã Ɨƪåïíǃå èǄƮāƙ ÿá Ɨǒǈåíǒǆǃå Ɨƪåïí
ĒČ þāǌƽǆƕ ƗƼïƶǆā þƓǆǃã þǌǃ Ɨƪåïíǃå ƗǈǒƵ íåïƼá ÿǆ %ƗƿƓõƕ ßåíǕå ÿðåāƙǆǃå  ƴƞïǒ þǌƙƼïƶǆ ïíƮǆ ÿáā Ü

èƓǂïƬǃå Ɠǌǆöǈƙ Ǒƙǃå Ɨǒƕǒïíƙǃå èåïāíǃå Ǐǃã  ƗƵƓǈƮ ÷Ɠõƿ ǑƼ ƗǄǆƓƶǃå èƓǂïƬǃå ÿá Ɨƪåïíǃå ÿǆ ÿǒƕƙ Ü
åíƤƙƪå Ɨǒǆǋá üïíƙ þāõïƤǃå ƗǒǙāƕ ƗǒƑåîƺǃå íåāǆǃå þƗƿƓõƕ  ñƓǒƿßåíǕå  þǒāǀƙ ǑƼ ýƓƶƼ æāǄƪƋǂ ÿðåāƙǆǃå

ßåíǕåèƓƶǒƕǆǃå ǏǄƵ íƑƓƶǃåā Ɨǒơƕïǃå ñǒǒƓǀǆ ýƛǆ ǑǃƓǆǃå íƶƕǃƓƕ ƗƮƓƤǃå ñǒǒƓǀǆǃå èƓǂïƬǃå ǉîǋ þíƤƙƪƙ Ü  Ü
ßǚǆƶǃå Ɠưï ñǒǒƓǀǆ ýƛǆ ßǚǆƶǃå íƶƕā ííƞ ßǚǆƵ æƓƪƙǂå ā Ü Ü Ɠǌǈǆ èƓǒƮāƙ çíƶƕ Ɨƪåïíǃå èƮāá  Ü

îāǆǈ ûǒƕõƙ çïāïư êƗƿƓõƕ ßåíǕå  Ǐǈƕƙƙ ÿá æƞǒ ÜƗǒǈåíāƪǃå ýƓǆƵǕå èƓǆöǈǆ ßåíá þǒǀƙ ǑƼ ÿðåāƙǆǃå
.ƓǌƑåíá þǒāǀƙ íǈƵ êîāǆǈǃå åîǋ ûǒƕõƙ Ɨǒǆāǂơǃå ïƑåāíǃå 

 èǆƙǋå ǉîǋ þǒāǀƙƕ ƗƪåïíǃåßåíǕå  êîāǆǈ þåíƤƙƪƎƕ èƓǂïƬǄǃ ǑƞǒƙåïƙƪǗåƗƿƓõƕ ßåíǕå  Ɠǆǈǒƕ Ɨǈðåāƙǆǃåƙ úíǌ
ƪå ïƛá Ǐǃã ƗǒǃƓơǃå Ɨƪåïíǃå ƗƿƓõƕ þåíƤƙßåíǕå  þǒāǀƙ ǑƼ ÿðåāƙǆǃåßåíǕå .Ɨǒơƕïǃå ïǒƹ èƓƪƪâǆǄǃ ǑǃƓǆǃå 

 
 

                                                           

)̸  (íǃå ïåāƪ ǏǈíǆÜÿǆơïǃå íƕƵ íǆơǆ æǋ  ÛþïäĀøƗǄǁä ÞäìǓä ðƑøǐƽ  éíĀøǄǆ ýäìƢƗøƨƑƓ çƑǀîƪǂǁ ǏƜǐƗäîƗƨǕä ÞäìǓä ýǐĀƾƗ
 èƓùƪåïíǃå ƗùǒǄǂ Ü þāùõïƤǃå Ü Ɠùǒƞāǃāǈǂƙǃåā þāùǄƶǄǃ ÿåíāùƪǃå ƗùƶǆƓƞ ÜçïāƬǈǆ ïǒƹ ÜýƓǆƵǕå çïåíã ǑƼ ƗƽƪǄƽǃå  çïāƙǂí ƗǃƓƪï

 ÜƓǒǄƶǃåĎČčč.þ 
 



̸̀ 

 

ì Û ƕƨäîì.ìǄƟäÞǘƳ Ā.) Û ŶäìƓƳ þĀƨǐǄ .ì2011:(ý )č( 
ƗǒǃƓƙǃå ƗǄƑƪǙå ǑƼ Ɨƪåïíǃå ƗǄǂƬǆ èǄƛǆƙ  ýǆƶƙ ýǋ ÞǊǆǒǒǀƙā ƓǌǈƑƓƕð Ɠưï ñƓǒƿ ǏǄƵ ƗƶǆƓƞǃå ýǆƶƙ ýǋ Ü
ƗǒǄƤåíǃå ƓǌƙƓǒǄǆƵ ñƓǒƿ ǏǄƵƗƶǆƓƞǃå ƗƶǆƓƞǃå ýǆƶƙ ýǋā Þ Ɠǌǆǒǒǀƙā Ǌǆǒǒǀƙā āǆǈǃåā þǄƶƙǃå ñƓǒƿ ǏǄƵÞ  Ü

ïƓõǗå ýǚƤ ÿǆ Ɨƪåïíǃå Ɨǒǆǋá èǄƛǆƙ ƗƪåïíǄǃ ăïöǈǃå Ü  Ɨǀơǚǃå èƓƪåïíǄǃĄ Ɠǒƶƞïǆ ĄåïƓõã ïƼāƙ ƓǌƽƮāƕ
ĂïƤá Ɨǌƞ ÿǆ Ɠǌƙǒƞǌǈǆ íǒíơƙā Ɨǌƞ ÿǆ ăïöǈǃå ƓǋïƓõã ðǒðƶƙ ǑƼ þǌƪǒ Ɠǆƕï āơǈ ǏǄƵ Ü  ÿá ÿǂǆǒ Ɠǆǂ

ǑƼ Ơưƙƙ ƗǄƑƪǕå þöƶǆ ÿƵ ƗƕƓƞǗå êîāǆǈ ƋǀƼā ǏǄƵ Ǌǆǒǒǀƙ þƛ ÿǆā ƗƶǆƓƞǃå ßåíá ƴƿåā ÿƵ èïǒƛá ǑƙǃåÜ
 ƗƿƓõƕßåíǕå  þíƤƙƪǆǃå ýƤíǆǃå ǑƼ ƓĄƽƶư üƓǈǋ ÿȒåā ƗƮƓƤƕ ÿðåāƙǆǃåÜ  ǏǄƵ úïƶƙǃå ǏǄƵƗƪåïíǃå èƼíǋ

Ɠƽǂ ñǂƶǒ ăîǃå āơǈǃå ǏǄƵ Ɠǆǌǆǒǒǀƙ ÿƵĄǚưƼ èåïƓƬƙƪǙåā ƗǒǆǒǄƶƙǃå ƗǆíƤǃå çíāƞ ƴƿåāßåíá ƗǒǄƵƓƼ çß 
ïǒāõƙǃåā éơƕǃƓƕ ƓǌǒƼ ïƓǆƛƙƪǙå ǏǄƵ úïƶƙǃå Ü ƓǌǈƑƓƕð ǉƓƞƙ ƗƶǆƓƞǃå āơǈǃå ǏǄƵ  ßåíá ƗǒǄƵƓƼ ñǂƶǒ ăîǃå

ïǒāõƙ ǑƼ ƗƶǆƓƞǃå çïíƿ íƮïā ƗǒǄƤåíǃå ƗƶǆƓƞǃå èƓǒǄǆƵ ăïƬƕǃå ƓǌǃƓǆƪáï ÿǆ ýǂ Ü ǑƼïƶǆǃåā Ǒǆǒöǈƙǃå  Ü
 ǑƼ ǑǄǒǄơƙǃå Ɲǌǈǆǃåā ǑƽƮāǃå Ɲǌǈǆǃå Ɨƪåïíǃå èƞǌƙǈå ǊƼåíǋå øāǄƕ ǑƼ ǊƙǆƑǚǆƕ þǋíƓǀƙƵǙ þǌƛơƕ ðƓƞǈå

ƓǌǄǒƮơƙ þƙǒƙǃå èƓǈƓǒƕǃå ÿǆ þǌƙƓǆðǄƙƪǆ ýǒƮơƙ ǑƼ Ɲǌǈǆǃå åîǋ èƓǈƓǀƙ ǏǄƵ íǆƙƵå Ɠǆǂ çíƓƼǗƓƕ ÿǆ 
çïƓǆƙƪå ǊǈƓƕƙƪå Ü Ɨƪåïíǃå èƮǄƤ Ɠǌǈǆ ƝƑƓƙǈ çíƵ Ǐǃå ƶƕƓƕ ĄƓǆƓǆƙǋå ƗƶǆƓƞǄǃ ÿá ƗƪāǆǄǆǃå Ɠǋðïƕáā çíāƞǃå íƓ
Ɠǌǈǆ ǒǂƋƙǃå üǃîǂ Ü í÷åíƕǙå ƗǒǄǆƶƕ þāǀƙ ƗƶǆƓƞǃå ÿƋƕăïƬƕǃå ýƓǆǃå ñáï ðāïƕ Ơưƙåā Ü  āǆǈǃå ïāöǈǆ ǑƼ

ƗƶǆƓƞǄǃ þǄƶƙǃåā ǑǈƑƓƕðǃå ïāöǈǆǄǃ Ɨǒāǈƶǆ ûāïƼ íāƞā öơāǃ üǃîǂ Ü Ü  Ǌǒƞāƙ çïāïư Ǐǃã Ɨƪåïíǃå èǄƮāƙ
 çïåíǗå ýƓƞǆ ǑƼ Ɨǒƛơƕǃå þǋíāǌƞ úǒƛǂƙƕ èƓƮƓƮƙƤǙå ăāî ÿǆ ÿǒǆǒíƓǂǕåƗǒƞǒƙåïƙƪǙå  Ȓåā Ü çïåíã ýƓƤí

 ƗƿƓõƕ íƓǆƙƵå Ɨǒǆǋá Ơưāƙ Ɨǒƕǒïíƙ èåïāíƕ ƗƶǆƓƞǃåßåíǕå  ïāöǈǆǃå ýǒƶƽƙā Ɠǋîǒƽǈƙ èƓǒǃàā ÿðåāƙǆǃå
.þǄƶƙǃåā āǆǈǃåā ƗǒǄƤåíǃå èƓǒǄǆƶǃå ïāöǈǆā ǑǈƑƓƕðǃå 

 èðǂï ǉîǋ ƗƿƓõƕ þåíƤƙƪƓƕ Ǌǆǒǒǀƙā ýƮāǆǃå ƗƶǆƓƞ ßåíá ñƓǒƿ ǏǄƵ ƗƪåïíǃåßåíǕå  ÿá ÿǒơ ǑƼ ÿðåāƙǆǃå
å Ɨƪåïíǃå ƗǒǃƓơǃƙ ƗƿƓõƕ þåíƤƙƪå ïƛá ǏǄƵ ðǂïßåíǕå  þǒāǀƙ ǑƼ ÿðåāƙǆǃåßåíǕå  ïǒƹ èƓƪƪâǆǄǃ ǑǃƓǆǃå
. Ɨǒơƕïǃå 

) ÛþǐìĀì ùƨĀǐ ìǄƟà.ì Ûƕƨäîì2011:(ý )Ď( 

ýƛǆƙƙ ǊǄǂƬǆ Ɨƪåïíǃå ǑƼ ƗƕƓƞǗå ÿƵ èǙâƓƪƙǃå ƗǒƙǓå: ĂíǆƓǆ ûǒƕõƙ ƗƿƓõƕ ßåíǕå Ɨǈðåāƙǆǃå ǑƼ èƓƶǆƓƞǃå 
ýǋā ÞƗƮƓƤǃå ƗǒǈíïǕå ǒúǄƙƤ þǒāǀƙ íåïƼá Ɨǈǒƶǃå ƴƿåāǃ þåíƤƙƪå ƗƿƓõƕ ßåíǕå Ɨǈðåāƙǆǃå ǑƼ èƓƶǆƓƞǃå 

                                                           

)čí  (.ßǚƵ íǆơá ÿāƪǒǆ .íā  Ü ŸåíƕƵðƑǐƽ Þäìà ƕƴǄƑƜ üƬĀǄǁä ǈǄǐǐƾƗĀ ýäìƢƗƨƌƓ ƕƽƑôƓ ÞäìǓä þïäĀƗǄǁäƗǄƞǆ Ü 
þāǄƶǃå ƗǒǄǂ Ü íåíƺƕ Ü ýƮāǆǃå ƗƶǆƓƞ Ü ƗǒíƓƮƙƿǙå çïåíǗå ā þƪƿ íƓƮƙƿǙå çïåíã íǄƞǆǃå ÜýƓǆƵǕåēÜ ā ÿǆƓƛǃå ííƶǃå 
ÿāïƬƶǃå Ü ïƓǒåĎČčč ó ó Ü þ159-199 . 

)Ďíùùǆơá í  ( úùùƪāǒ  Ü ÿùùǒíāíƕøøƜîì ƕøøƨîƑǄǄ ƕøøƽƑôƓ ÞäìǓä ƕøøǆïäĀƗǄǁä ƑǊƻøøƬĀƓ æäìà ôǐøøôƢƗǂǁ ǏƜǐƗäîƗøøƨǗä Ǐøøƺ çƑøøƴǄƑƜǁä 
ƕøƬƑƢǁä ƕǐǆìîǓä ÿƓùǆƵ Ü ƗùǒïåíǙå þāùǄƶǃåā íƓùƮƙƿǙå ƗùǒǄǂ ßƓùƿïðǃå ƗùƶǆƓƞ Ü ƗǒǈƓùƪǈǙå èƓùƪåïíǃåā éāùơƕǄǃ ßƓùƿïðǃå ƗùǄƞǆ Ü

 íǄƞǆǃåÜčĎ Ü ýāǙå ííƶǃå ÜĎČčĎ ó ó ÜčďĐ - čđĎ . 



̷̹ 

 

ƗƮƓƤǃå ƗǒǈíïǕå úǚƙƤƓƕ ƗǒƼåïƹāǆǒíǃå óƑƓƮƤǃå ñǈƞǃå) Ü  āçïƕƤǃå Ü ýǋâǆǃåā åǑǆǄƶǃ Ü æƮǈǆǃåā 
Ǒƽǒöāǃå( èƼíǋ Ü Ɨƪåïíǃå Ǐǃã ƗƼïƶǆ Ɨƞïí ƗƪïƓǆǆ ƗƿƓõƕ ßåíǕå Ɨǈðåāƙǆǃå ƓǌƽƮāƕ çåíá õǒõƤƙǄǃ 
ƙƪǙåǑƞǒƙåï ǑƼ èƓƶǆƓƞǃå éơƕƙ ÜƗƮƓƤǃå ƗǒǈíïǕå ǉîǋ Ɨƪåïíǃå ǑƼ ÷Ɠõƿ Üþǌǆ āǋ ÷Ɠõƿ èƓƶǆƓƞǃå 

ƗƮƓƤǃå ƗǒǈíïǕå Ü ăîǃå ǒ âăí ǆǌǆ Ąåïāí ĄƓ ā  Ąåïǒƕǂ ǑƼ ÷Ɠõǀǃå ǑǆǒǄƶƙǃå ǑǈíïǕå Ü ǑǌƼ èƓǆöǈǆ ƗǒǂǒǆƓǈǒí Ü 
úöāƙ èƓƿƓõ èƓǈƓǂǆȒåā ƗǒíƓǆā ƗǒïƬƕ Ɨǒāǒơ Ü ƗƼƓưã Ɠǋïāíǃ öāơǄǆǃå ǑƼ þǒǄƶƙ åýƓǒƞǕ ǑƼ þǌƙƑƬǈƙā 
ƴǆƙƞǆǃå ǑǈíïǕå Ý üǃîǃ ƗƞƓơƕ ǑǌƼ Ǐǃã íƓǆƙƵå ýưƼá ðǒðƶƙǃ ýƕƪǃå Ǒơåāǈǃå ƗǒƕƓƞǒǗå ǑƼ ðåïƕã Ü ƓǌƑåíá 
Ɨǒǆǋá ûǒƕõƙ ƗƿƓõƕ ßåíǕå Ɨǈðåāƙǆǃå ǑƼ èƓƶǆƓƞǃå ƗƮƓƤǃå ƗǒǈíïǕå Ý ǑǌƼ çíǒƽǆ ïåïǀǃå ăîƤƙǆǃ ǑƼ ǉîǋ 

èƓƶǆƓƞǃå Ü èƮǄƤ Ɨƪåïíǃå Ǐǃã èƓǒƮāƙ çíƵ Ɠǌǈǆ: Ɨǒǆǋá ƴƪāƙǃå ǑƼ ûǒƕõƙ ƗƿƓõƕ ßåíǕå Ɨǈðåāƙǆǃå 
ƗƶƕïǕå ƓǋíƓƶƕƋƕ ÜǑǃƓǆǃå) Üßǚǆƶǃåā èƓǒǄǆƶǃåā ƗǒǄƤåíǃå Ü āǆǈǃåā ǑƼ (þǄƶƙǃåā èƓƶǆƓƞǃå ƓǋïƓƕƙƵƓƕ çåíá 

õǒõƤƙǄǃ ǑƞǒƙåïƙƪǙå Ü Ǐǃã Ɠǌǈāǂ æǈƓƞ çåíá þǒāǀƙǃ ßåíǕå ǑƞǒƙåïƙƪǙå ā ǆƓöǈ ĄƓ  çïåíǘǃƗǒƞǒƙåïƙƪǙå Ü 
Ɨǒǆǋá  ïǃåõƕ ÿǒƕ èåïǒƺƙǆ çíāƞǃå ƗǄǆƓƬǃå Ü ǑƞǒƙåïƙƪǙå õǒõƤƙǃåā Ü ûǒƕõƙā ƗƿƓõƕ ßåíǕå Ɨǈðåāƙǆǃå ǑƼ 

èƓƪƪâǆ ǑǃƓƶǃå þǒǄƶƙǃå Ü ûǒǀơƙǃ çðǒǆǃå ƗǒƪƼƓǈƙǃå Ɠǌǃ ÿǂǆƙƙǃā ÿǆ ûǒǀơƙ  ƓǌƼåíǋáƗǒƞǒƙåïƙƪǙå çßƓƽǂƕ ā 
ƗǒǄƵƓƼ  āçïāïư þƓǆƙǋǙå íǒíơƙƕ èƓƞƓǒƙơǙå ƗǒǆǒǄƶƙǃå Ü èƓǒõƶǆǄǃ ƓǀƼā ǃåǑƙ ííơƙ ýƕƪ āǆǈ èƓǆíƤ 

èƓƪƪâǆǃå ƗǒǆǒǄƶƙǃå ƴǆƙƞǆǃå ǑƼ ā Ɠǋïǒāõƙ ƴǆ Ɨǒǆǋá ÷Ɠƕƙå èƓǒǃà Ɨơưåā ǑƼ ǏǄƵ ðǒǂïƙǃå ǒǀơƙ û Ɠưï 
ßǚǆƶǃå ÿǒîǃå ÿāǀǄƙǒ èƓǆíƤǃå .ƗǒǆǒǄƶƙǃå 
 èðǂï ǉîǋ ƗƿƓõƕ ƗƪïƓǆǆ Ɨƞïí ǏǄƵ ƗƪåïíǃåßåíǕå  ǑƼ ǑƞǒƙåïƙƪǗå õǒõƤƙǄǃ çåíá ƓǌƽƮāƕ Ɨǈðåāƙǆǃå

å èƓƶǆƓƞǃå ƗǒǃƓơǃå Ɨƪåïíǃå ÿá ÿǒơ ǑƼ ƗƮƓƤǃå ƗǒǈíïǕƙ ƗƿƓõƕ þåíƤƙƪå ïƛá ǏǄƵ ðǂïßåíǕå  ǑƼ ÿðåāƙǆǃå
 þǒāǀƙßåíǕå . Ɨǒơƕïǃå ïǒƹ èƓƪƪâǆǄǃ ǑǃƓǆǃå 
ƕƨäîì æìĀƜ ǍƻôƬǄ ýǐǀƟǁä ìƓƳ.ì Û ÛîǄǆ ìǄƟǄ üǐǂƢ.ì Û  Û çƑƨǐîƢ ìǄƟǄ ǘƳ.ì
)2011ý)č(:( 

 èƓǂïƬǃå Ǒǈƕƙ þíƵ ÿã ǑƼ Ɨƪåïíǃå ƗǄǂƬǆ èǄƛǆƙ ƗƕƪƓơǆǃå æǒǃƓƪá ƗǆƓƶǃå ƗǆǋƓƪǆǃå ƗǒǈíïǕå ƗǒƵƓǈƮǃå
ƗǒïåíǗå  ïåíǗ ƗǆƑǚǆ èƓǆāǄƶǆ ïǒƼāƙǃ Üç  ÿǆ íƕǙ üǃîǃ ÜƗǒƪƼƓǈƙǃå Ɠǌƙïíƿ úƶư ǑƼ æƕƪƙǒ ƗǂïƬǃå

 ñƪá ǏǄƵ èåïåïǀǃå îƤƙƙ ÿá ƴǒõƙƪƙ Ǒǂǃ Ɠǋïǒāõƙā ƗǒïåíǗå ƗƕƪƓơǆǃå æǒǃƓƪá èƓǂïƬǃå ǉîǋ þåíƤƙƪå
ƗǒǆǄƵ ƗǄǂƬǆ ƗƹƓǒƮ ÿǂǆǒā Ü  ƗǆǋƓƪǆǃå ƗǒǈíïǕå ƗǒƵƓǈƮǃå èƓǂïƬǃå þíƤƙƪƙ ýǋ ÜǑƙǓå ýåâƪǃƓƕ Ɨƪåïíǃå

Ƭǃå óƑƓƮƤ ôƶƕƕ þåíƤƙƪǙå åîǋ ïƛƓƙǒ ýǋā ÞƗǒïåíǗå ƗƕƪƓơǆǃå æǒǃƓƪá ƗǆƓƶǃå èǙƓƞǆ Ǒǋ Ɠǆā ÞèƓǂï
ÞƓǌǆåíƤƙƪåÜ  èƓǂïƬǃå ǑƼ ƗǒïåíǗå ƗƕƪƓơǆǃå æǒǃƓƪá þåíƤƙƪå Ăíǆ ǏǄƵ úïƶƙǃå Ǐǃã Ɨƪåïíǃå èƼíǋ
ƗǒƵƓǈƮǃå ƗǆƓƶǃå ƗǆǋƓƪǆǃå ƗǒǈíïǕå úïƶƙǃå Ü ǏǄƵ  èǙƓƞǆ ǏǄƵ úïƶƙǃåā ĄƓǆåíƤƙƪå æǒǃƓƪǕå üǄƙ ïƛǂá

                                                           

)čÿāïùƤåā çíāƞ ǏƽõƮǆ þǒǂơǃå íƕƵ.í  (  Ü ƕøǐǆìîǓä ƕǐƳƑǆøƬǁä çƑǀîøƪǁä Ǐøƺ ƕøǐîäìǕä ƕƓøƨƑƟǄǁä åǐǁƑøƨà ýäìƢƗøƨä āìøǄ
ƕǄƑƴǁä ƕǄǉƑƨǄǁä Ü ÿāǈƓùǆƛǃåā ƴƕƓùƪǃå ííùƶǃå ÜÿƓùǆƵ Ü ƗùƮƓƤǃå Ɨǀǒƕõƙǃå þāǄƶǃå ƗƶǆƓƞ ÜíƓƮƙƿǙåā çïåíǗå ƗǄƞǆ ÜĎČčč þ
 ó ó Üčď- ďē. 



̸̹ 

 

æǒǃƓƪǕå ǉîǋ þåíƤƙƪå Ü  èƓǆāǄƶǆ þǒíǀƙ ǑƼ ƓǌƙǆǋƓƪǆ ǑƼ Ɨǒǀǒƕõƙǃå ƗǒơƓǈǃå ÿǆ Ɨƪåïíǃå Ɨǒǆǋá èǄƛǆƙ
ǈƮǃå èƓǂïƬǃå Ăāƙƪǆ ǏǄƵ çïíǈǃƓƕ ǊǒƼ ƗǒǆǄƶǃå èƓƪåïíǃå ðǒǆƙƙ ýƓƞǆ ǑƼ Ɨǒǆǂā ƗǒƽƮāÿíïǕå ǑƼ ƗǒƵƓ Ü 

 ƗƕƪƓơǆǃå æǒǃƓƪá ûǒƕõƙǃ ƗƽǄƙƤǆǃå èƓƪïƓǆǆǃå ÿƵ éơƕƙ Ǒƙǃå Ɨƛǒíơǃå èƓƪåïíǃå ÿǆ ïƕƙƶƙ Ɠǌǈá Ɠǆǂ
āá ƗǒíǒǄǀƙǃå Ąßåāƪ ƗǒïåíǗå ƗǆƓƶǃå ƗǆǋƓƪǆǃå ƗǒǈíïǕå ƗǒƵƓǈƮǃå èƓǂïƬǃå ǑƼ Ɨƛǒíơǃå  Ü ǏǄƵ íƓǆƙƵǙå þƙ

Ɨƪåïíǃå æāǄƪáā Ɨǒïöǈǃå ƗƪåïíǄǃ ǑƽƮāǃå ýǒǄơƙǃå Ɲǌǈǆ Ɨǒǈåíǒǆǃå  ǏǄƵ ðǒǂïƙǃå þƙ Ɨǒïöǈǃå Ɨƪåïíǃå ǑƽƼ Ü
ƗǀƕƓƪǃå èƓƪåïíǃåā æƙǂǄǃ ÷āƞïǃå ýǚƤ ÿǆ ăïöǈǃå æǈƓƞǃå Ɨǒõƺƙǃ Ǒƕƙǂǆǃå éơƕǃå Ü  Ɨǒǈåíǒǆǃå Ɨƪåïíǃå Ɠǆá

ôïƺǃå åîǌǃ ƓǌǆǒǆƮƙ þƙ ƗǈƓƕƙƪå Ɨõƪåāƕ ƓǌƙƓǈƓǒƕ ƴǆƞ þƙƼ Ü  Ǐǃã Ɨƪåïíǃå èǄƮāƙ Ɠǌǈǆ ƝƑƓƙǈ çíƵ ïƛǂá ÿã
ƓǈƮǃå èƓǂïƬǃåƗǆǋƓƪǆǃå ƗǒƵ ƗǒïåíǗå ƗƕƪƓơǆǃå þāǌƽǆǃ Ơưåā úǒïƶƙ Ɠǌƕ íƞāǒ ÿíïǕå ǑƼ ƗǆƓƶǃå  ÿáā Ü

 ƗƕƪƓơǆǃå æǒǃƓƪá þåíƤƙƪå ÿƵ ÿǒǃāƑƪǆ óƓƤƬá āá ƗǄǀƙƪǆ þƓƪƿá Ɠǌƕ íƞāǒ ĄƓưǒá èƓǂïƬǃå ǉîǋ ïƛǂá
ƗǒïåíǗå  ǑƼ ƗǆƓƶǃå ƗǆǋƓƪǆǃå ƗǒƵƓǈƮǃå èƓǂïƬǃå ǑƼ ƗǒïåíǗå ƗƕƪƓơǆǃå æǒǃƓƪá þåíƤƙƪå ÿã Ü ÿíïǕå

Ɨƛǒíơǃå ƗǒïåíǗå ƗƕƪƓơǆǃå æǒǃƓƪá þåíƤƙƪå ƗƮƓƤā úǒƶư þƓƵ ýǂƬƕ  èƓǂïƬǃå ƗǒƕǄƹá ÿã éǒơ Ü
 èƮāá .ƗǒíǒǄǀƙǃå ƗǒïåíǗå ƗƕƪƓơǆǃå æǒǃƓƪá þåíƤƙƪå ǏǄƵ ðǂïƙ ÿíïǕå ǑƼ ƗǆƓƶǃå ƗǆǋƓƪǆǃå ƗǒƵƓǈƮǃå

íƤƙƪƓƕ ÿíïǕå ǑƼ ƗǆƓƶǃå ƗǆǋƓƪǆǃå ƗǒƵƓǈƮǃå èƓǂïƬǃå þƓǆƙǋå çïāïưƕ Ɨƪåïíǃå ƗƕƪƓơǆǃå æǒǃƓƪá þå
Ɠǌǈǆ Ɨƛǒíơǃå æǒǃƓƪǕå ƗƮƓƤā ƗǒïåíǗå  ýƵƓƽƙƙ Ǒǂǃ ƗǒïåíǗå ƗƕƪƓơǆǄǃ ƗƽǄƙƤǆǃå èǙƓƞǆǃƓƕ þƓǆƙǋǙåā Ü

 ǑƼ ƗǒƪƼƓǈƙǃå çïíǀǃå ûǀơƙā ƗǒƵƓǆƙƞǙåā ƗǒíƓƮƙƿǙåā ƗǒƑǒƕǃå èåïǒƺƙǆǃå óƑƓƮƤā èƓƕǄõƙǆ ƴǆ æǒƞƙƪƙā
.ƗǒǆǃƓƶǃå ûåāƪǕå 

 èƼíǋ ǉîǋå ßƓǀǃã Ǐǃã Ɨƪåïíǃå ƗǒƵƓǈƮǃå èƓǂïƬǃå ǑƼ ƗǒïåíǗå ƗƕƪƓơǆǃå æǒǃƓƪá þåíƤƙƪå Ăíǆ ǏǄƵ ßāưǃ
 ƗǒǃƓơǃå Ɨƪåïíǃå ÿáā ƗǆƓƶǃå ƗǆǋƓƪǆǃå ƗǒǈíïǕåƙ ƗƿƓõƕ þåíƤƙƪå ïƛá ǏǄƵ ðǂïßåíǕå  þǒāǀƙ ǑƼ ÿðåāƙǆǃå

ßåíǕå . Ɨǒơƕïǃå ïǒƹ èƓƪƪâǆǄǃ ǑǃƓǆǃå 
) ÛþäîǄƳ ǍǂƳ ýƨƑƽ Û ǏƓƴǀǁä ìƪäî ƕǆǐƙƓ.ì Û ƕƨäîì2011( )č( 

 þíƵ ƴǆ ƗǆíƤǃå üǄǌƙƪǆ Ǐǃã ïƬƓƕǆ ýǂƬƕ ƓǌƙƓǆíƤ ăíâƙ ƗǒơƮǃå Ɨǆöǈǆǃå ÿã ǑƼ Ɨƪåïíǃå ƗǄǂƬǆ èǄƛǆƙ
 ÿāƕðǃå Ɠưï þíƵ āá Ɠưïƕ Ǚã ƓǌƪƓǒƿ ÿǂǆǒǙ ƗǆíƤǃå çíāƞ ÿȒåā èƓǆíƤǃå êƓƙǈã ǏǄƵ ƗǒƵāǈ çïõǒƪ íāƞā

 þǒāǀƙ ǏǄƵ èƓǆöǈǆǃå üǄƙ íƓǆƙƵã ǑƼ ðǂïƙƙ éơƕǃå ƗǄǂƬǆ ÿƎƼ üǃîƕāßåíǕå åāƞǄǃ þíƵā õǀƼ ƗǒǃƓǆǃå æǈ
ƗǒǃƓǆǃå ïǒƹ æǈåāƞǃå ïƓƕƙƵǙå ïöǈƕ ƓǋîƤá  Ü Ɨǒǆǋáā ƴǆƙƞǆǃå ǑƼ ƗǒơƮǃå èƓǆíƤǃå ÷Ɠõǀƕ Ɨƪåïíǃå èǆƙǋã

 þǒāǀƙßåíǕå  ƗǒǆíƤǃå èƓǆöǈǆǃå ßåíá þǒāǀƙ ǑƼ ƓǌǆåíƤƙƪåā ƗƽǄǂǃå çïåíã èƓǒǈǀƙ Ǐǃã çïƓƬǗå ÿƵ ĄǚưƼ
ïǒƹā ƗǒǃƓǆǃå èåïƬâǆǃå Ǐǃã ĄǙāƮā (èƓǒƽƬƙƪǆǃå) ƗǒǃƓǆǃå  Ü ÿǆ ƗǒƙƋƙǆǃå ƴƼƓǈǆǃå íǒíơƙ Ǐǃã Ɨƪåïíǃå èƼíǋ

 ƗƿƓõƕ Ɨǒǈǀƙ ûǒƕõƙßåíǕå ) ÿðåāƙǆǃåBSCǋǕå õƕïā ǑƑåïǆƓƪǃå ýƓǆǂ ǏƽƬƙƪǆ ǑƼ ( èƓǆöǈǆǄǃ ƗǒƵïƽǃå úåí
                                                           

)̸ (  Ü ÿåïǆƵ ǏǄƵ þƪƓƿ Ü Ǒƕƶǂǃå íƬåï Ɨǈǒƛƕ.íìǓä ƕøƽƑôƓ îĀì ƕƨäîì ƕøǐǄĀǀƟǁä çƑǐƻøƪƗƨǄǁä Þäìà ýǐĀøƾƗ Ǐøƺ ƕøǆïäĀƗǄǁä Þä
ƞƓîøǂǁ ƕøƺìƑǊǁä îøǐƷƗƕùùƪƓơǆǃå þùƪƿ ÜíƓùƮƙƿǙåā çïåíǙå ƗùǒǄǂ  Ü íåíùƺƕ Ü ƗǒïùƮǈƙƪǆǃå ƗƶǆƓƞǃåÜíƓùùƮƙƿǙåā çïåíǙå ƗùǄƞǆ Ü Ü 

 ÜÿāǈƓǆƛǃåā ƴƕƓƪǃå ííƶǃåĎČčč ó ó Üþ38-Ēč. 



̹̹ 

 

å ƴǆ ƗǒơƮǃåƓǌƙǒƞǒƙåïƙƪ  Ü ƗƿƓõƕ Ɨǒǈǀƙ ûǒƕõƙ ÿã Ɨƪåïíǃå èưïƙƼåßåíǕå  ăíâǒ èƓǒƽƬƙƪǆǃå ǑƼ Ɨǈðåāƙǆǃå
 þǒāǀƙ ǏǃãßåíǕå  ƓǌƼåíǋá ûǒǀơƙ ǑƼ þǋƓƪǒā ƓǌǒƼ ǊǈǒƪơƙāƗǒƞǒƙåïƙƪǙå  ÿƵ ÿāƕðǃå Ɠưï ƗƼïƶǆ ÿƵ ĄǚưƼ
ƓǌƑåíá  Ü þǒāǀƙ ƗǒǄǆƵ ÿã Ɨƪåïíǃå èƞƙǈƙƪåßåíǕå  íƓǆƙƵȒåā Ü èƓǒƽƬƙƪǆǃå èƓǒǃƓƶƼā èåïíƿ ƗƼïƶǆǃ ƗǒƪƓƪá

 āǄƶǆƕ ǏƽƬƙƪǆǃå íāðƙ Ɨƛǒíơ èƓǒǈǀƙ þåíƤƙƪǗ ƗǒǃƓǆ ïǒƹā ƗǒǃƓǆ ñǒǒƓǀǆā èåïƬâǆƗǆƑǚǆ èƓǆ  Ü èǄƮāƙ
ǏǃãƗƪåïíǃå Ɠǌǈǆ èƓǒƮāƙ çíƵ  ïǒƹā ƗǒǃƓǆǃå èåïƬâǆǃå þåíƤƙƪã ÜƓǌƑåíǕ ăïāí þǒǒǀƙƕ ǏƽƬƙƪǆǃå þƓǒƿ çïāïư

 þǒǒǀƙ ǑƼ ƗǒǃƓǆǃåßåíǕå þƓöǈ þåíƤƙƪã ÜBSC  èƓǆāǄƶǆƕ ǏƽƬƙƪǆǃå íǆƙ Ɠǌǈá ñƓƪá ǏǄƵ èƓǒƽƬƙƪǆǃå ǑƼ
 ûǒƕõƙ ÿá ÿǆ íǂƋƙǃå Ü ƗǆƑǚǆBSC  ā ƗǄǆƓǂƙǆ çïāƮƕ.ïíƓǂǃå æǒïíƙƕ þƓǆƙǋǗå 

 èƼíǋ ƗƿƓõƕ þƓöǈ ûǒƕõƙ Ǐǃã Ɨƪåïíǃå ǉîǋßåíǕå  Ɠǆǈǒƕ ƠƕïǄǃ ƗƼíƓǌǃå ïǒƹā Ɨǒǆāǂơǃå èƓǒƽƬƙƪǆǃå ǑƼ
ƙƗǒǃƓơǃå Ɨƪåïíǃå úíǌ Ǐǃã ä ƗƿƓõƕ þåíƤƙƪßåíǕå  þǒāǀƙ ǑƼ ÿðåāƙǆǃåßåíǕå .Ɨǒơƕïǃå ïǒƹ èƓƪƪâǆǄǃ ǑǃƓǆǃå 

 Û ƕƨäîìrnhard Smandek, Andreas Barthel, Jens Winkler and Peter 

Ulbig )2012(а:
 )̸( 

 ïƛá ƗƼïƶǆǃ Ɨƪåïíǃå èǄǂƬǆ èǄƛǆƙîǒƽǈƙ  ƗƿƓõƕßåíǕå ǃåçïåíǗ ÿðåāƙǆ Ɨǒïǂƽǃå ƗǒǂǄǆǃå ûāǀơ Ɨƪƪâǆ ǑƼ 
 Ɨƪåïíǃå èƼíǋ Ü ƗǆƓƶǃå éāơƕǃåǈǂƙǃå ýǀǈ õƑƓƪā ïƛå ýǋ ƗƼïƶǆǃ ā ïíƮǆ āå Ơƕï ïíƮǆǂ ïƕƙƶƙ Ɠǒƞāǃ

ßƓõƪā āá ƗƽǄǂƙǃå ýǒǄǀƙǃ á ÜÞ üǃî ƴǒǆƞ ā ƕ Ɨƪåïíǃå èƞƙǈ ÜèǆƓƿƎ  ƓǒǈƓǆǃåƗƪƓǒƪ ƗǒƑðƞǃå çïåíǗå ǃ ûāǀơ
Ɨǒïǂƽǃå ƗǒǂǄǆǃå  ÜǑƙǃå Ǒǈƕƙ ëƓƞǈƕ  āïǒāõƙ Ɨƛǒíơǃå çðǌƞǕå ñƓǒǀǃå þǄƶǃ èǈá ÿǂǆǒā ǙƓƛǆ ÿāǂ ǃ ÿǆ Ɠǋïǒƺ

 ƗƿƓõƕ Ɨƕïƞƙ èơƞǈ Ü ƗǆƓƶǃå èƓƪƪâǆǃåßåíǕå ƗǆƓƶǃå èƓƪƪâǆǃå ǑƼ ÿðåāƙǆǃå  ñƓǒǀǃ ƗǒǆāǂơǃååßåíǕ Ü
á ƗƿƓõƕ ûǒƕõƙ çïāïưƕ Ɨƪåïíǃå èƮāßåíǕå .ƗǆƓƶǃå èƓƪƪâǆǃå ǑƼ ÿðåāƙǆǃå 

 èǆƙǋå ǉîǋ ïƛá ƗƼïƶǆƕ Ɨƪåïíǃåîǒƽǈƙ  ƗƿƓõƕßåíǕå ǃåçïåíǗ ÿðåāƙǆ Ɨǒïǂƽǃå ƗǒǂǄǆǃå ûāǀơ Ɨƪƪâǆ ǑƼ 
ƗǆƓƶǃå éāơƕǃå  Ɠǆǈǒƕƙ ƗƿƓõƕ þåíƤƙƪå ïƛá Ǐǃã ƗǒǃƓơǃå Ɨƪåïíǃå úíǌßåíǕå þǒāǀƙ ǑƼ ÿðåāƙǆǃå ßåíǕå  ǑǃƓǆǃå

.Ɨǒơƕïǃå ïǒƹ èƓƪƪâǆǄǃ 
Û ƕƨäîìRidwan Ridwan1, Harun Harun2, Yi An3 & Imam 

Mujahidin Fahmid ) ̪2013(а
)̹( 

 ƗǄǂƬǆ èǄƛǆƙ Ɨƪåïíǃåå ǑƼéơƕǃ ÿƵ  ßåíǕå ƗƿƓõƕ ÿǆ çƓơāǆǃå Ǒƪƪâǆǃå ßåíǕå ƗƿƓõƕ  þåíƤƙƪå ïƛå
Ɠǒǃåïƙƪå ǑƼ þƓƶǃå ÷Ɠõǀǃå èƓǂïƬ ǑƼ ÿðåāƙǆǃå Ü Ƽíǋ ƗƿƓõƕ  þåíƤƙƪå ïƛå éơƕǃ Ɨƪåïíǃå èßåíǕå  Ǒƪƪâǆǃå

 ƗƿƓõƕ ÿǆ çƓơāǆǃåßåíǕå  Ɠǌǃ ÿƋƕ Ɨƪåïíǃå èƞƙǈ Ü Ɠǒǃåïƙƪå ǑƼ þƓƶǃå ÷Ɠõǀǃå èƓǂïƬ ǑƼ  ÿðåāƙǆǃåá ïƛ
 ǑƼā èƓǒǄǆƶǃå ǑƼā  Ǒǆǒöǈƙǃå ýǂǒǌǃå  ǑƼ ƠưåāßåíǕå èƓǂïƬǄǃ ǑǄǂǃå  Üá õƕåï üƓǈǋ ÿå éơƕǃå èƕƛ

                                                           

(1)Carlucci, D., et al "Balanced score card implementation for IP Rights Management in  

Public Research Institution ." Measuring Business Excellence̪ Germany,Vol. 14,No.4, 

(2010) ,pp65-75.  

(2)Ridwan, R., et al"The Impact of the Balanced Scorecard on Corporate Performance: 
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̹̺ 

 

ƙǃå ÿǒǈåāǀǃåā ƗƪƓǒƪǃƓƕƿ þƓöǈā èƓǒƞǒƙåïƙƪǙåā èƓǂïƬǃå êïƓƤ ÿǆ ôïƽƙ Ǒǒ ñƓßåíǕå  ûƕõā ïāõ ăîǃå
 Ü çíǒíƞǃå ƗǒƵåíƕǙå ƗǒïåíǙå èƓǀǒƕõƙǄǃ ƴƿāƙǆǃå ðƓƞǈǙå ǑƼ ǑƪƓƪå ýǆƓƵ āǋā þƓƶǃå ÷Ɠõǀǃå èƓǂïƬ ýƤåí

 Ɨƪåïíǃå èƮāåƕƗǒǄƕǀƙƪǆǃå éāơƕǃƓ ǑƼ ƗưƓƽƙƪƓƕ éơƕǃå æāƞāƕ þåíƤƙƪå  ƗƿƓõƕßåíǕå ƬǄǃ ÿðåāƙǆǃåèƓǂï 
ûƓǒƪ ǑƼ .þƓƶǃå ÷Ɠõǀǃå 
 èǆƙǋå ǉîǋ ƗƿƓõƕ  þåíƤƙƪå ïƛå ƗƼïƶǆƕ ƗƪåïíǃåßåíǕå  ƗƿƓõƕ ÿǆ çƓơāǆǃå ǑƪƪâǆǃåßåíǕå  ǑƼ ÿðåāƙǆǃå

 Ɠǆǈǒƕ Ɠǒǃåïƙƪå ǑƼ þƓƶǃå ÷Ɠõǀǃå èƓǂïƬƙ ƗƿƓõƕ þåíƤƙƪå ïƛá Ǐǃã ƗǒǃƓơǃå Ɨƪåïíǃå úíǌßåíǕå  ǑƼ ÿðåāƙǆǃå
 þǒāǀƙßåíǕå ǃå ïǒƹ èƓƪƪâǆǄǃ ǑǃƓǆǃå.Ɨǒơƕï 

 )Û ìǄƟǄ þƨƟǁä îƨǁä îǄƳ.ì Û ƕƨäîì2014(ý )č( 
 ǏǄƵ Ɠǋðǒǂïƙā  ƗǒǃƓǆǃå ïǒƹ íƓƶƕǕƓƕ Ɨǒǈåíāƪǃå ƗǒïƓƞƙǃå úïƓƮǆǃå þƓǆƙǋå úƶư ǑƼ Ɨƪåïíǃå ƗǄǂƬǆ èǄƛǆƙ

 ƗƿƓõƕ ïāǌö íƶƕ Ǐƙơ õǀƼ ǑǃƓǆǃå íƶƕǃåßåíǕå  ïǒƹā ƗǒǃƓǆǃå æǈåāƞǃå ǏǄƵ ƓǋíƓƶƕá ðǂïƙ Ǒƙǃå ÿðåāƙǆǃå
ǊǒǄƵ Ü ƗǒǃƓǆǃå ǑƙǓå ǑƼ Ɨƪåïíǃå ýâƓƪƙ ƗƹƓǒƮ ÿǂǆǒ  ýǂ ýǒƶƽƙƕ Ɨǒǈåíāƪǃå ƗǒïƓƞƙǃå úïƓƮǆǃå þƙǌƙ ýǋ Ü
 ƗƿƓõƕ íƓƶƕáßåíǕå Þÿðåāƙǆǃå  Ü ƗǒƕƪƓơǆǃå èƓǆāǄƶǆǃå ǑǆíƤƙƪǆ èƓƞƓǒƙơå çíƓǒð ÿǆ Ɠǌƙǒǆǋá Ɨƪåïíǃå íǆƙƪƙ

 ïǒƹā ƗǒǃƓǆǃå æǈåāƞǃƓƕ ƓǌǆƓǆƙǋã Ăíǆā Ɨǒǈåíāƪǃå ƗǒïƓƞƙǃå úïƓƮǆǃå úƿāǆ ƗƼïƶǆǃ ïǒǒƓƶǆǃåā ƗǒǃƓǆǃå
Ɠǋßåíá ñƓǒƿ ǑƼ ƗǆíƤƙƪǆǃå  ƗƿƓõƕ íƓƶƕá Ɨǒǆǋá ǏǄƵ ßāưǃå õǒǄƪƙā ÜßåíǕå  ïǒƼāƙ ǑƼ Ɠǋïāíā ÿðåāƙǆǃå

 ƗǒƕƓƿïǃåā ƗǒǄƤåíǃå èåïåïǀǃå îƓƤƙå ôåïƹǕ çïåíǗå ƓǌƞƓƙơƙ Ǒƙǃå ƗǒǃƓǆǃå ïǒƹā ƗǒǃƓǆǃå ƗǒƼƓǂǃå èƓǆāǄƶǆǃå Ü
ƕ íƓƶƕá ƗǒǃƓƶƼ Ăíǆ Ơǒưāƙ Ǐǃã Ɨƪåïíǃå èƼíǋ ƗƿƓõßåíǕå Ɨǒǈåíāƪǃå ƗǒïƓƞƙǃå úïƓƮǆǃå ǑƼ ÿðåāƙǆǃå  Ü

 ƗƿƓõƕ þåíƤƙƪƓƕ þƙǌƙ Ɨǒǈåíāƪǃå ƗǒïƓƞƙǃå úïƓƮǆǃå çïåíã ÿá ÿǆ ûǀơƙǃåßåíǕå  þǒāǀƙ ǑƼ ÿðåāƙǆǃåßåíǕå 
ǑǃƓǆǃå ïǒƹā ǑǃƓǆǃå  Üâ ƗǄǂƬǆƕ õƕƙïƙ Ǒƙǃå ƗǒǆǄƶǃå ûƑƓǀơǃå ƴǆƞǃ ýǆƓƬǃå ǑǆǄƶǃå Ɲǌǈǆǃå éơƓƕǃå ƴƕƙ
ǒưïƼā úåíǋáā Ɲǌǈǆǃåā ÜǑƑåïǀƙƪǙå Ɲǌǈǆǃå ÜǑõƓƕǈƙƪǙå Ɲǌǈǆǃåā ÜǑƤǒïƓƙǃå Ɲǌǈǆǃå ýǚƤ ÿǆ Ɨƪåïíǃå èƓ
ǑǄǒǄơƙǃå ǑƽƮāǃå  Ü ýǂ ýǒƶƽƙƕ Ɨǒǈåíāƪǃå ƗǒïƓƞƙǃå úïƓƮǆǃå þƙǌƙ Ü ƗǒƪƓƪǕå Ɨǒưïƽǃå Ɨƪåïíǃå èïƕƙƤå
 ƗƿƓõƕ íƓƶƕáßåíǕå ƗǒïƓƞƙǃå úïƓƮǆǃå þƙǌƙ Ü ƗǒǃƓƙǃå èƓǒưïƽǃå Ɠǌǈǆ ÷ïƽƙƙ ÿðåāƙǆǃå  ǑǃƓǆǃå íƶƕǃƓƕ Ɨǒǈåíāƪǃå
 ƗƿƓõƕǃßåíǕå  ƗƿƓõƕǃ ßǚǆƶǃåíƶƕƕ Ɨǒǈåíāƪǃå ƗǒïƓƞƙǃå úïƓƮǆǃå þƙǌƙ Ü ÿðåāƙǆǃåßåíǕå  þƙǌƙ Üÿðåāƙǆǃå

 ƗƿƓõƕǃ ƗǒǄƤåíǃå èƓǒǄǆƶǃå íƶƕƕ Ɨǒǈåíāƪǃå ƗǒïƓƞƙǃå úïƓƮǆǃåßåíǕå  ƗǒïƓƞƙǃå úïƓƮǆǃå þƙǌƙ Üÿðåāƙǆǃå
 ƗƿƓõƕǃ āǆǈǃåā þǒǄƶƙǃåíƶƕƕ ƗǒǈåíāƪǃååßåíǕ íƶƕƕ Ɨǒǈåíāƪǃå ƗǒïƓƞƙǃå úïƓƮǆǃå þƙǌƙā Üÿðåāƙǆǃå  ƗǒǃāƑƪǆǃå

 ƗƿƓõƕǃ ƗǒƵƓǆƙƞǙåßåíǕå ÿðåāƙǆǃå  Üíƿ ǑƪƓƪǕå ôïƽǃå ÿá Ǐǃã Ɨƪåïíǃå èǄƮāƙ  úïƓƮǆǃå ÿáā Ü ûǀơƙ
 ƗƿƓõƕ íƓƶƕá ýǒƶƽƙƕ þƙǌƙ Ɨǒǈåíāƪǃå ƗǒïƓƞƙǃåßåíǕå Ɨƕƪǈƕ ûǀơƙ íƿ ƗǒǄƤåíǃå èƓǒǄǆƶǃå íƶƕ ƗƮƓƤ ÿðåāƙǆǃå 

čČČ Ɨƕƪǈƕ èǀǀơƙ ĂïƤǕå íƓƶƕǕå Ɠǆá Ü%ĔČ%  Ü ƗǒïƓƞƙǃå úïƓƮǆǃå þƙǌƙ ÿá çïāïưƕ Ɨƪåïíǃå èƮāá
                                                           

)č Ü íùùǆơǆ ÿùùƪơǃå ïùùƪǃå ïùùǆƵ.í  (ƕǐǆäìĀøøƨǁä ƕøøǐîƑƜƗǁä ùîƑøøƬǄǁä Ǐøøƺ  þïäĀøøƗǄǁä ÞäìǓä ƕøøƽƑôƓ ìƑøøƴƓà ƕøøǐǁƑƴƺ āìøøǄ  ƗùùƿïāÜ
Ü ñǆƓùùƤǃå ǑǆǄƶǃåïǆƙâùùǆǃå ǑùùƼ Ɨùùǆíǀǆ ƗùùǒǆǄƵ Ǆƶǃå èƓùùƪåïíǃå ƗùùǒǄǂ Ü ÿǒùùǄǒǈǃå ƗùùƶǆƓƞÜƓùùǒ ƗƿåíùùƮǃå ƗùùƵƓƿ  Ü ïǒƓùùǈǒ Ü þāùùõïƤǃå

ĎČčĐ.þ 



̹̻ 

 

 ííƞǃå ßǚǆƶǃå æƓõǀƙƪǙ ƗǒƼïƮǆǃå èƓǆíƤǃå çíāƞƕ þƙǌƙ ÿá íƕǚƼ ƗǒǃƓǆǃå ïǒƹ íƓƶƕǕƓƕ Ɨǒǈåíāƪǃå
ǃå èƿāǃå ǑƼ ƓǌƙƞǃƓƶǆā ßǚǆƶǃå ĂāƓǂƬƕ þƓǆƙǋǗåā Ǐǆåíǀǃå ßǚǆƶǃå ǏǄƵ ƗöƼƓơǆǃåāæƪƓǈǆ  ǏǄƵ íǒǂƋƙǃåā Ü

.úïƓƮǆǄǃ ǑƵƓǆƙƞǙå ïāíǃå 
 èðǂï ǉîǋ ƗƿƓõƕ íƓƶƕá ƗǒǃƓƶƼ Ăíǆ ǏǄƵ ƗƪåïíǃåßåíǕå  ǑƼ Ɨǒǈåíāƪǃå ƗǒïƓƞƙǃå úïƓƮǆǃå ǑƼ  ÿðåāƙǆǃå

 ƗǒǃƓơǃå Ɨƪåïíǃå ÿá ÿǒơƙ ƗƿƓõƕ þåíƤƙƪå ïƛá ǏǄƵ ðǂïßåíǕå  þǒāǀƙ ǑƼ ÿðåāƙǆǃåßåíǕå  èƓƪƪâǆǄǃ ǑǃƓǆǃå
. Ɨǒơƕïǃå ïǒƹ 

ƨäîì) ùƨĀǐ ǏƨǂƓƑǆǁä ǏǆƑƨǐƓǁä Û ƕ2014:(ý )č( 
 ƗƿƓõƕ þåíƤƙƪã ïƛá āǋ Ɠǆ :ǑǃƓƙǃå ýâƓƪƙǃå ÿƵ ƗƕƓƞǗå ǑƼ Ɨƪåïíǃå ƗǄǂƬǆ èǄƛǆƙßåíǕå  ǏǄƵ ÿðåāƙǆǃå

íǃå Ɨǒǆǒöǈƙǃå ƗƼƓǀƛǃå ýö ǑƼ Ǒǆǒöǈƙǃå ÷åíƕǗåƗǒǈåíāƪǃå ƗǒƵƓǈƮǃå èƓǂïƬǄǃ ƗǆƵå Ü  Ǐǃã Ɨƪåïíǃå èƼíǋ
ƕ þƓǆƙǋǙå Ăāƙƪǆ ǏǄƵ úïƶƙǃå ƗƿƓõƕ þåíƤƙƪå Ăāƙƪǆā Ǒǆǒöǈƙǃå ÷åíƕǗƓßåíǕå  çïåíǗ ÿðåāƙǆǃåßåíǕå  ǑƼ

 ƗƿƓõƕ þåíƤƙƪå ÿǒƕ ƗǒƑƓƮơã ƗƿǚƵ üǃƓǈǋ èǈƓǂ åîã Ɠǆā Ɨǒǈåíāƪǃå ƗǒƵƓǈƮǃå èƓǂïƬǃåßåíǕå  ÿðåāƙǆǃå
 çïåíǗßåíǕå Ɨǒǈåíāƪǃå ƗǒƵƓǈƮǃå èƓǂïƬǃå ǑƼ Ǒǆǒöǈƙǃå ÷åíƕǗåā íǃå Ɨǒǆǒöǈƙǃå ƗƼƓǀƛǃå ƗƼïƶǆ Ü ǏǄƵ ƗǆƵå

 ƗƿƓõƕ þåíƤƙƪå ÿǒƕ ƗƿǚƶǃåßåíǕå  Ɨǒǈåíāƪǃå ƗǒƵƓǈƮǃå èƓǂïƬǃå ǑƼ Ǒǆǒöǈƙǃå ÷åíƕǗåā ÿðåāƙǆǃå Ü èïƕƙƤå
ƗǒǃƓƙǃå Ɨǒưïƽǃå Ɨƪåïíǃå  : ƗƿƓõƕ ïāƓơǆ ÿǒƕ Ɨƿǚƶǃå ǑƼ Ąåïƛâǆ Ąåïāí æƶǄƙƪ ƗǆƵåíǃå Ɨǒǆǒöǈƙǃå ƗƼƓǀƛǃå ÿã

ßåíǕå ǃå èƓǂïƬǃå ǑƼ Ǒǆǒöǈƙǃå ÷åíƕǗåā ÿðåāƙǆǃå Ɨǒǈåíāƪǃå ƗǒƵƓǈƮÜ Ɠǌǈǆ ƝƑƓƙǈ çíƵ Ǐǃã Ɨƪåïíǃå èƮǄƤ 
Ü ĂïƤǕå ïāƓơǆǃƓƕ ƗǈïƓǀǆ ǑǃƓǆǃå ïāơǆǃåā ïƓǂƙƕǗå ïāƓơǆ ǏǄƵ ÿāðǂïǒ ÿǒïǒíǆǃå æǄƹá ÿã  üǃƓǈǋ ÿá Ü

 ƗƿƓõƕ èƓǈāǂǆ ÿǒƕ ƗǒƑðƞ çïāƮƕ ƗǆƵåí ƗƿǚƵßåíǕå Ǒǆǒöǈƙǃå ÷åíƕǗåā ÿðåāƙǆǃå  Ɨǒǆǒöǈƙǃå ƗƼƓǀƛǃå ÿã Ü
 ïƛâƙ ƗǆƵåíǃå ƗƿƓõƕ ÿǒƕ Ɨƿǚƶǃå ǏǄƵ ĄƓǒƑðƞßåíǕå Ǒǆǒöǈƙǃå ÷åíƕǗåā ÿðåāƙǆǃå Ü  çíƶƕ Ɨƪåïíǃå èƮāá
Ɠǌǈǆ èƓǒƮāƙ  Ɨǒǃāíǃå ûåāƪǕå ǑƼ Ɨǒǈåíāƪǃå ƗǒƵƓǈƮǃå èƓǂïƬǃå èƓƞƙǈǆ íāƞā úƶư æƓƕƪá Ɨƪåïí Ü

Ɨǒǃāíǃå ûåāƪǕå Ǐǃã èƓƞƙǈǆǃå ïǒíƮƙ Ǌƞåāƙ Ǒƙǃå èƓƕǀƶǃå ýǒǃîƙā Ü ƓǈƮǃå èƓǂïƬǄǃ ÿǂǆǒ Ɠǆǂ ƗǒƵ
 ƗƿƓõƕ ûǒƕõƙ ÿǆ úāƤƙƙ Ǒƙǃå ƗǒǈåíāƪǃåßåíǕå  þƓƪƿǕå íơá ǏǄƵ Ɠǌǀǒƕõƙ ÿá ƗǂïƬǃå ýǂ ǏǄƵ ÿðåāƙǆǃå

íƕǃå ýƕƿ Ǐǃāá ƗǄơïǆǂß .ƗǂïƬǃå ßåðƞá ƴǒǆƞ ǏǄƵ ǑǄǂǃå ûǒƕõƙǃƓƕ 
 èǆƙǋå ǉîǋ ƗƿƓõƕ þåíƤƙƪå ïƛá ƗƪåïíǃåßåíǕå  ƗǒƵƓǈƮǃå èƓǂïƬǄǃ Ǒǆǒöǈƙǃå ÷åíƕǗå ǏǄƵ ÿðåāƙǆǃå
Ɨǒǈåíāƪǃå ƗǆƵåíǃå Ɨǒǆǒöǈƙǃå ƗƼƓǀƛǃå ýö ǑƼ  Ɠǆǈǒƕƙ ƗƿƓõƕ þåíƤƙƪå ïƛá Ǐǃã ƗǒǃƓơǃå Ɨƪåïíǃå úíǌßåíǕå 

 þǒāǀƙ ǑƼ ÿðåāƙǆǃåßåíǕå .Ɨǒơƕïǃå ïǒƹ èƓƪƪâǆǄǃ ǑǃƓǆǃå 
 
 

                                                           

)̸  ( Üúƪāǒ ǑƪǄƕƓǈǃå ǑǈƓƪǒƕǃå ƕǐǆäìĀøƨǁä ƕǐƳƑǆøƬǁä çƑǀîøƪǂǁ ǏøǄǐõǆƗǁä öäìøƓǕä ǍøǂƳ þïäĀƗǄǁä ÞäìǓä ƕƽƑôƓ ýäìƢƗƨä îƙà
 Û ƕøøøǄƳäìǁä ƕøøøǐǄǐõǆƗǁä ƕøøøƺƑƾƙǁä üøøøõ ǏøøøƺùùùǄƶǄǃ ÿåíāùùùƪǃå ƗùùùƶǆƓƞ Ü çïāùùùƬǈǆ ïǒƺǃƓùùùǆƵǕå çïåíã ǑùùùƼ ƗƽùùùƪǄƽǃå ǉåïāùùùƙǂí ƗǃƓùùùƪï þā

  Ü ƓǒǄƶǃå èƓƪåïíǃå ƗǒǄǂ Ü þāõïƤǃå Ü ƓǒƞāǃāǈǂƙǃåāĎČčĐ.þ 



̹̼ 

 

) ìǐǄƟǁä ìƓƳ ýǐƟîǁä ìƓƳ üƮƺ ýƬƗƴǄ Û ƕƨäîì2014:(ý )č( 

ǑǃƓƙǃå ýâƓƪƙǃå ǏǄƵ ƗƕƓƞǗå ǑƼ Ɨƪåïíǃå ƗǄǂƬǆ èǄƛǆƙ Ü  âǒ úǒǂ ƗƿƓõƕ íƓƶƕá ýǒƶƽƙ ïƛßåíǕå  ÿðåāƙǆǃå
ƗǒǄƤåíǃå èƓǒǄǆƶǃå ÜǑǃƓǆǃå) ßǚǆƶǃå Ü þǄƶƙǃåā āǆǈǃå Ü  ÜßåíǕå  þǒāǀƙ ƗǒǄǆƵ ǑƼ (ǑƵƓǆƙƞǙåßåíǕå ǑǃƓǆǃå)

ÞèƓƬƓƶǆǄǃ Ǒǆāǀǃå ûāíǈƮǃƓƕ (ǑǃƓǆǃå ïǒƹā  Ü ƗƿƓõƕ ƗƽƪǄƼā Ɨƶǒƕõ ǏǄƵ úïƶƙǃå Ǐǃã Ɨƪåïíǃå èƼíǋßåíǕå 
ǆƙǋǙå ƴƼåāíā ÿðåāƙǆǃå þǒāǀƙ ǑƼ Ɠǋïāíā Ɠǌƕ þƓßåíǕå èƓƬƓƶǆǄǃ Ǒǆāǀǃå ûāíǈƮǃƓƕ  èåāõƤǃå ýǒǄơƙā ëïƬ Ü

 ƗƿƓõƕ æāǄƪá ûǒƕõƙǃ ƗǒƞǌǈǆǃåßåíǕå  þǒāǀƙ ƗǒǄǆƵ ǑƼ ÿðåāƙǆǃåßåíǕå  æǒǃƓƪǕå ǏǄƵ ßāưǃå õǒǄƪƙ Ü
 þǒāǀƙ ƗǒǄǆƵ ǑƼ ƗǆíƤƙƪǆǃå ƗƛǒíơǃåßåíǕå íƤƙƪå ƗǒǃƓƶƼ ïƛá ñƓǒƿāå íƶƕ þßåíǕå Ƶ ǑƵƓǆƙƞǙå þǒāǀƙ ǏǄ

ßåíǕå èƓƬƓƶǆǄǃ Ǒǆāǀǃå ûāíǈƮǃƓƕ  Ü ïƕƙƤáè ƗǒǃƓƙǃå èƓǒưïƽǃå Ɨƪåïíǃå:  ƗƿƓõƕ íƓƶƕá þåíƤƙƪå ïƛâǒßåíǕå 
 þǒāǀƙ ǑƼ ÿðåāƙǆǃåßåíǕå èƓƬƓƶǆǄǃ Ǒǆāǀǃå ûāíǈƮǄǃ ǑǃƓǆǃå ïǒƹā ǑǃƓǆǃå Ü  ÿǒǄǆƓƶǃå üåïåíã ïƛâǒ

ƕ íƓƶƕá ïǒāõƙā þåíƤƙƪå Ɨǒǆǋá ǏǄƵ èƓƬƓƶǆǄǃ Ǒǆāǀǃå ûāíǈƮǃƓƕ ƗƿƓõßåíǕå  þǒāǀƙ ƗǒǄǆƵ ǑƼ ÿðåāƙǆǃå
ßåíǕå Ü Ǐǃã Ɨƪåïíǃå èǄƮāƙ  çíƵ  Ü Ɠǌǈǆ ƝƑƓƙǈ ƗƿƓõƕ þåíƤƙƪå íƵƓƪǒßåíǕå  ƓǋíƓƶƕƋƕ ÿðåāƙǆǃå

ƗǒǄƤåíǃå èƓǒǄǆƶǃå ÜǑǃƓǆǃå)ƗƪǆƤǃå ßǚǆƶǃå Ü āǆǈǃåā þǄƶƙǃå Ü  ÜßåíǕå  þǒāǀƙ ƗǒǄǆƵ ëƓƞǈ ǑƼ (ǑƵƓǆƙƞǙå
ßåíǕå ǑǃāǆƬā ýǆƓǂƙǆ ïƓõã ûƼā Ü  èǄö èƓƬƓƶǆǄǃ Ǒǆāǀǃå ûāíǈƮǃå Ɠǌǆíǀǒ Ǒƙǃå èƓǆíƤǃå ßåíá Ăāƙƪǆ

Ɨƪåïíǃå çïƙƼ ýāõ ïǆƙƪǆ ÿƪơƙ ǑƼ  Ɨǆíǀǆǃå èƓǆíƤǃå ßåíá ÿƵ (ÿǒǒƬƓƶǆǃå) ßǚǆƶǄǃ þƓƶǃå Ɠưïǃå ýíƶǆ Ü
Ɨƪåïíǃå çïƙƼ ýǚƤ çíǒƞ çïāƮƕ ÿƪơƙ èƓƬƓƶǆǄǃ Ǒǆāǀǃå ûāíǈƮǃƓƕ  çïåíã ýƕƿ ÿǆ þƓǆƙǋå üǃƓǈǋ Ü

 Ǒǆāǀǃå ûāíǈƮǃåïǒāõƙā ýǒǋƋƙƕ èƓƬƓƶǆǄǃ  ïāƮƕ ÿǒǄǆƓƶǃå èåïíƿç Ɨƪåïíǃå çïƙƼ ýǚƤ Ɨǆöƙǈǆ  üïíǒ Ü
 ƗƿƓõƕ ïǒāõƙ Ɨǒǆǋá èƓƬƓƶǆǄǃ Ǒǆāǀǃå ûāíǈƮǃƓƕ ÿǒǄǆƓƶǃåßåíǕå  íƶƕ ƗƼƓưƎƕ ÿðåāƙǆǃåßåíǕå  ǑƵƓǆƙƞǙå

ƗǒƪƓƪǕå ƗƶƕïǕå íƓƶƕǕå Ǐǃã ñǆƓƤ íƶƕǂ  ƗƿƓõƕ ïƼāƙ ÜßåíǕå  èåïƬâǆǃå ƗƵāǆƞǆ ÿðåāƙǆǃå ÿǂǆǒ Ǒƙǃå
ƓǌƑåíá ǑƼ ýƮƓơǃå þíǀƙǃå ïǒƛƋƙǃ üǃîā ýƓƞǆǃå ñƽǈ ǑƼ ƗǆƓƶǃå ĂïƤǕå èƓǆöǈǆǃå ƴǆ ĄƓǒƶƞïǆ ƓǌƙǈïƓǀǆ  Ü

 Ü Ɠǌǈǆ èƓǒƮāƙ çíƶƕ Ɨƪåïíǃå èƮāá èƓƪƪâǆǄǃ ǑƵāǃå çíƓǒðƕ èƓǂåïƙƬǚǃ ǑǄƶƽǃå ýǒƮơƙǃå ƗƪƓǒƪ ýǒƶƽƙ
Ɨǒǆāǂơǃå èåïåðāǃåā èƓƑǒǌǃåā Ü  ƗǄƮǃå èåî èƓǌƞǃå üåïƬã çïāïư íǒíơƙƕ èƓƬƓƶǆǄǃ Ǒǆāǀǃå ûāíǈƮǃƓƕ

 ƗƿƓõƕǃ ƗǒǄǒƮƽƙǃå Ɨǒƕǒïíƙǃå èåïāíǃå ÿǆ íǒðǆǃå íǀƵ Ü ÿǒǄǆƓƶǄǃ Ɨǒƕǒïíƙǃå èƓǒǄǆƶǄǃ ƗõõƤǆǃå ƗƽǄǂƙǃåßåíǕå 
ǘǃ ƗǒïƓƬƙƪǙå èƓǌƞǃåā ƗǒǆǃƓƶǃå èƓǆöǈǆǃå èåïƕƤ ÿǆ çíƓƽƙƪǙåā ÿðåāƙǆǃå ýƵƓƽǃå ûǒƕõƙǃå ǑƼ Ɠǌƕ íƓƬïƙƪ

 ƗƿƓõƕǃßåíǕå .ÿðåāƙǆǃå 
 èǆƙǋå ǉîǋƕ Ɨƪåïíǃå ƗƿƓõƕ íƓƶƕá ýǒƶƽƙßåíǕå  þǒāǀƙ ƗǒǄǆƵ ǑƼ ÿðåāƙǆǃåßåíǕå (ǑǃƓǆǃå ïǒƹā ǑǃƓǆǃå)

 èƓƬƓƶǆǄǃ Ǒǆāǀǃå ûāíǈƮǃƓƕ Ɠǆǈǒƕƙ ƗƿƓõƕ þåíƤƙƪå Ǐǃã ƗǒǃƓơǃå Ɨƪåïíǃå úíǌßåíǕå  þǒāǀƙ ǑƼ ÿðåāƙǆǃå
ßåíǕå .Ɨǒơƕïǃå ïǒƹ èƓƪƪâǆǄǃ ǑǃƓǆǃå 

                                                           

)̸  ( Üíùǒǆơǃå íƕƵ þǒơïǃå íƕƵ ýưƼ þƮƙƶǆ Û çƑƪƑƴǄǂǁ ǏǄĀƾǁä úĀìǆƬǁƑƓ ÞäìǓä ýǐĀƾƗ Ǐƺ ƑǉîĀìĀ þïäĀƗǄǁä ÞäìǓä ƕƽƑôƓ
 þāùùǄƶǄǃ ÿåíāùùƪǃå ƗùùƶǆƓƞ Ü çïāùùƬǈǆ ïùùǒƹ ƗùùǒïåíǗå ƗƕùùƪƓơǆǃåā úǒǃƓùùǂƙǃå ǑùùƼ ƗƽùùƪǄƽǃå ǉåïāùùƙǂí ƗǃƓùùƪï Ü þāùùõïƤǃå ÜƓùùǒƞāǃāǈǂƙǃåā

 Ü ƓǒǄƶǃå èƓƪåïíǃå ƗǒǄǂĎČčĐ.þ 



̹̽ 

 

 
ǁä þƳ ƕǐǁƑƟǁä ƕƨäîìǁä ïǐǄǐ ƑǄ: ƕƾƓƑƨǁä çƑƨäîì 

 ÷āưāǆ èǃāƓǈƙ Ǐƙǃå ƗǀƕƓƪǃå èƓƪåïíǄǃ íåíƙǆã Ǐǋ ƗǒǃƓơǃå Ɨƪåïíǃå íƶƙå ÿðåāƙǆǃå ßåíǕå ƗƿƓõƕ þåíƤƙƪ
 Ɨǒǆǋáāå õõƤǆǃå ßåíǕå ƗǈïƓǀǆ ýǚƤ ÿǆ üǃîā Ɠǌƕ ßåíǕå þǒāǀƙ úíǌƕ èƓƪƪâǆǃå ǏƼ ƓǌǆåíƤƙƪ

Ɨǆíǀǆǃå èƓǆíƤǃå ǏǄƵ üǃî ïǒƛƋƙ Ăíǆā ǏǄƶƽǃå ßåíǕƓƕ úíǌƙƪǆǃåā . 
 ïƛá ÷āưāǆ ýāƓǈƙƙ ƓǌǈƎƼ Ɨƪåïíǃå ǉîǋ Ɠǆáå ǑǃƓǆǃå ßåíǕå þǒāǀƙ ǏǄƵ ÿðåāƙǆǃå ßåíǕå ƗƿƓõƕ þåíƤƙƪ

å Ɨƪåïíǃå ýǚƤ ÿǆ üǃîā Ɨǒơƕïǃå ïǒƹ èƓƪƪâǆǄǃƗǒǈåíǒǆǃ  ƗǒǆǃƓƶǃå ƗǒïǒƤǃå ïƮƕǃå Ɨƪƪâǆ ǏƼĲ     ÿåíāƪǃå
ƙǃåā Ɨƕǂåāǆǃå ǏǄƵ èƞïí Ǐƙǃå ƗǒƵāõǃå ƗǒïǒƤǃå èƓƪƪâǆǃå íơá ƓǌƽƮāƕ. ïǆƙƪǆǃå ïǒāõ 

ÿǒƕǈƓƞƕ Ɨƪåïíǃå ǉîǋ þƙǌƙ Ɠǆǂ  ÿðåāƙǆǃå ßåíǕå ñƓǒƿā þāǌƽǆǃ Ăïöǈ ëïõ ǏǄƵ ýāǕå æǈƓƞǃå ðǂïǒ Ü
ǉïāƓơǆā Ɨǒïǋāƞǃå ǉíƓƶƕáā Ǌƙǒǆǋáā Ü  ǑǃƓǆǃå ßåíǕå þǒāǀƙ íƓƶƕáā þāǌƽǆ ǏǄƵ ǏǈƓƛǃå æǈƓƞǃå ðǂïǒ Ɠǆǂ

 ā Ɨǆíǀǆǃå ƗǆíƤǃå çíāƞ ñƓǒƿ üǃîǂā Ü Ɨǒơƕïǃå ïǒƹ èƓƪƪâǆǄǃ ñƓǒǀǆǃå āǋ (ôǒïǆǃå) ýǒǆƶǃå ïƕƙƶƙ Ǒƙǃå
.ƗǒǆǃƓƶǃå ƗǒïǒƤǃå ïƮƕǃå Ɨƪƪâǆ ǏƼ Ɠǌƙíāƞ ǏǄƵ 

 ƗǒïåíǗå ƗƕƪƓơǆǃå ÷āïƼ ÿǆ Ąåíǒíƞ ĄƓƵïƼ èǃāƓǈƙ Ɠǌǈá ǑƼ Ɨǒǈåíāƪǃå ýƓǆƵǙå ƗƑǒƕ ǏƼ Ɨƪåïíǃå èðǒǆ ÿǆǂƙ
å ýǚƤ ÿǆ ĄƓǈðåāƙ ïƛǂá Ɨǀǒïõƕ Ɨǒơƕïǃå ïǒƹ èƓƪƪâǆǄǃ ǑǃƓǆǃå ßåíǕå þǒāǀƙƕ þƙǌǒ ñǒǒƓǀǆ ǏǄƵ íƓǆƙƵǙ

ƗǒǃƓǆǃå ßåíǕå èåïƬâǆā ƗǒǃƓǆǃå ïǒƹ ßåíǕå èåïƬâǆā  èǈƓǂ ÿåíāƪǃå ǑƼ èǆíƿ Ǐƙǃå èƓƪåïíǃå  ƴǒǆƞ ÿåā Ü
 éơƓƕǃå þǄƵ íāíơ ǑƼā Ü Ǒǆāǂơǃåā ăïƓƞƙǃåā ǑƵƓǈƮǃå ýƓƞǆǃå ǑƼá ÿåíāƪǃå ǑƼ þíǀƙ Ɨƪåïí ýāá Ɠǌǈ

 āǀƙ ǑƼ ÿðåāƙǆǃå ßåíǙå ƗƿƓõƕ þåíƤƙƪã ïƛá ñǆǄƙ ýāƓơƙ íƿā Ü Ɨǒơƕïǃå ïǒƹ èƓƪƪâǆǄǃ ǑǃƓǆǃå ßåíǙå þǒ
 ƝƑƓƙǈǃå èïǌöáã  .Ɨƪƪâǆǃå ǏǄƵ Ɠǌǀǒƕõƙǃ èƓǆāǀǆǃå ïƼāƙ ƗǒǈƓǂǆ 

 üǃîǂ ǏƼ ÿðåāƙǆǃå ßåíǕå ƗƿƓõƕ ûǒƕõƙ ǏƼ ƴƪāƙǃå Ɨǒǆǋá ǏǄƵ íǒǂƋƙǄǃ ǏƙƋƙ Ɠǌǈá ǏƼ Ɨƪåïíǃå ǉîǋ èðǒǆƙ
 Ɨǒơƕïǃå ïǒƹ èƓƪƪâǆǃå ǑƼ ƓƮāƮƤā Ɨǒǈåíāƪǃå ƗǒíƓƮƙƿǗå ƗƑǒƕ þƓǆƙǋǙå ÿǆ íǒðǆǃå Ǐǃå êƓƙơƙ Ǐƙǃå

 ƗǒƕƪƓơǆǃå ƗƪïƓǆǆǃå ïǒāõƙ ǏƼ Ɠǌǈǆ çíƓƽƙƪǗåā ǑǆǒíƓǂǙå æǈƓƞǃå ǑƼ ïƼåā öơƕ Ǐöơƙ þǃ Ɠǌǈå ƓƮāƮƤ
 ƓǌƼåíǋáā Ɠǌƙǒâïƕ Ɨǒǈåíāƪǃå Ɨǒơƕïǃå ïǒƹ èƓƪƪâǆǃå ßåíá õƕïƕ Ɨƪåïíǃå èðǒǆƙ üǃîǂ Ü ßåíǙå þǒāǀƙā

 ƗǒƞǒƙåïƙƪǗåÜ ǄƵ íƓǆƙƵǙƓƕ èðǒǆƙ Ɠǆǂ ïǒƹ èƓƪƪâǆǃƓƕ ǑǃƓǆǃå ßåíǕå þǒāǀƙ ǑƼ ƗǒǃƓǆ ïǒƹ èåïƬâǆ Ǐ
Ɨǒǈåíāƪǃå Ɨǒơƕïǃå Ü  íƶƕǃå ƗƼƓưƎƕ üǃîā  íƓƶƕá ƗƪǆƤ ÿǆ ÿāǂǆ êîāǆǈ ßƓǈƕ ƗǒǈƓǂǆã Ɨƪåïíǃå ǉîǋ èǃāƓǈƙ

. ƗƿƓõƕǄǃ ƗǒíǒǄǀƙǃå ƗƶƕïǙå íƓƶƕǙå Ǐǃå ǑƵƓǆƙƞǙå 
ïǒƹ èƓƪƪâǆǃå ÷Ɠõƿ Ɨƪåïíǃå èǃāƓǈƙ ǋā ÿåíāƪǃå ǑƼ Ɨǒơƕïǃå . Ǒǈåíāƪǃå íƓƮƙƿǙå ǑƼ þǌǆ ÷Ɠõƿ ā

 ïǒāõƙā ôāǌǈǃå Ǐǃå ăíâǒ Ɠǆǆ íƓƶƕǙå ýǂǃ ÿðåāƙǆǃå ßåíǙå ƗƿƓõƕ ûǒƕõƙ Ǌǀǀơǒ ăîǃå ÿðåāƙǃå ûǄƤ èǃāƓǈƙ
Ɨǈðåāƙǆ çïāƮƕ ýǆƶǃå  þǋƓƪƙ Ǒƙǃå Ɨǒǈåíāƪǃå Ɨǒơƕïǃå ïǒƹ èƓƪƪâǆǃå ßåíá ǑƼ ƗǒǃƓǆǃå ïǒƹ æǈåāƞǃå ñǂƵ Ü

èƓƪƪâǆǃå üǄƙ ïāõƙ ǑƼ ƓƙǃƓƕā Ü ǏǄƵ ñǂƶǈƙ Ǐƙǃåā ăïǒƤǃå ýǆƶǃå ǑƼ ÿǒǆǋƓƪǆǃå èƓƶǄõƙ ûǒǀơƙ Ǐǃ
.ƗƿƓõƕǃå ǉîǌǃ ǏǄƶƽǃå ûǒƕõƙǃå ýƓơ ƗǒƕƓƞǒǙå þǌƙåïåïƿ 



̹̾ 

 

 
 
 
 
 
 

üĀǓä üƬƻǁä 
 ƕƽƑôƓÞäìǓä þïäĀƗǄǁä 

 ƗƿƓõƕ þāǌƽǆ ýƮƽǃå ǑƼ éơƓƕǃå ýāƓǈƙßåíǕå Üÿðåāƙǆǃå  ƗƿƓõƕ ïāõƙā çƋƬǈßåíǕå ÿðåāƙǆǃå  æƓƕƪáā
Ɠǋïāǌö ƕ Ɨǒǆǋáāÿðåāƙǆǃå ßåíǕå ƗƿƓõ  Ü ÿðåāƙǆǃå ßåíǕå ƗƿƓõƕ äíƓƕǆÜ  ýƓǒƞá ā ÿðåāƙǆǃå ßåíǕå ƗƿƓõƕ íƓƶƕá
 ƗƿƓõƕßåíǕå Ü ÿðåāƙǆǃå ïāƓơǆǃå ÿǒƕ Ɨƿǚƶǃå  ÿðåāƙǆǃå ßåíǕå ƗƿƓõƕ óƑƓƮƤāã Ɠǒåðǆ ƗƿƓõƕ þåíƤƙƪßåíǕå 

 ƗƿƓõƕ æāǒƵā ÜÿðåāƙǆǃåßåíǕå  ƗƿƓõƕ èƓƿāƶǆ ÜÿðåāƙǆǃåßåíǕå Üÿðåāƙǆǃå :ƗǒǃƓƙǃå éơƓƕǆǃå ýǚƤ ÿǆ üǃîā 

 Ǔä èƟƓǄǁäƕǐǄǉàĀ ýĀǊƻǄĀ îĀôƗĀ æƉƪǆ : üĀ ãìƑƓǄĀ  ƕƽƑôƓÞäìǓä  .þïäĀƗǄǁä 
 üƑǐƜà :ǏǆƑƙǁä èƟƓǄǁä ìƑƴƓà ƕƽƑôƓÞäìǓä .þïäĀƗǄǁä 
 :èǁƑƙǁä èƟƓǄǁäîĀƑƟǄǁä þǐƓ ƕƽǘƴǁä Ā  òƏƑƬƢçƑƽĀƴǄĀ åĀǐƳĀ ƑǐäïǄĀ  ƕƽƑôƓ ýäìƢƗƨä                

ÞäìǓä Ǆǁä.þïäĀƗ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



̹̿ 

 

 Ǔä èƟƓǄǁäüĀ 
ƕǐǄǉàĀ ýĀǊƻǄĀ îĀôƗĀ æƉƪǆ ãìƑƓǄĀ  ƕƽƑôƓÞäìǓä þïäĀƗǄǁä 

à ăǗĀ  ƕƽƑôƓ îĀôƗĀ æƉƪǆ ÛÞäìǓä :þïäĀƗǄǁä 
 íǒíƞ æāǄƪá ïǌöÿǆ áƪ æǒǃƓǀƙǃå āþǒ  ƗƿƓõƕƕ ǊǒǄƵ ƠǄõƮá Ɠǆ þǒíǀƙ ýǚƤ ÿǆ ÜßåíǕå  ÿðåāƙǆǃå

Balance Scorecard ñƓǒƿ èƓǒǈǀƙ Ăíơã íƶƙ Ǐƙǃåā ǀƙā ā þǒßåíǕå  āƗǒƞǒƙåïƙƪǙå  çïåíǗå ǑƼƗǒƞǒƙåïƙƪǙå 
 ǏǄƵ þǒǒǀƙǃåā ƗƕƓƿïǃå æǒǃƓƪá ÿǆ ǉïǒƹ ÿƵ æāǄƪǕå åîǋ ðǒǆƙǒā ÜßåíǕå  ñǒǒƓǀǆ ÿǒƕ ƴǆƞǃå ǑƼ ÜßåíǕå 

 ñǒǒƓǀǆā ƗǒǃƓǆǃåßåíǕå Ɨǆöǈǆǃå ƗǒƞǒƙåïƙƪƎƕ ƓǌõƓƕƙïȒåā Ɠǌƶƕƙƙ Ɨǃāǌƪƕ úƮƙƙ Ǐƙǃåā Ü ƗǒǃƓǆǃå ïǒƹ)č(. 
 ÷āưāǆ ǏöơƕƗƿƓõ ßåíǕå  ÿðåāƙǆǃå Balance Score card  ǑƼ íǒåðƙǆ þƓǆƙǋƎƕ çïǒƤǕå ƗǈāǓå ǑƼ

 ǊǄơåïǆ ǑƼ ýåð Ɠǆ ÷āưāǆǃå åîǋ ÿá Ǚã Ü Ɨǆíǀƙǆǃå ƗǒƵƓǈƮǃå ýāíǃå ǑƼ Ǒǀǒƕõƙǃåā ǑǆǒíƓǂǕå ÿǒǃƓƞǆǃå
 ā . Ɨǒƕïƶǃå ýāíǃå ǑƼ ǏǃāǕåƙ ÿǆưƙƗƿƓõƕ ßåíǕå  èơƙ êïíǈǒ Ü ïāƓơǆǃå ÿǆ ƗƵāǆƞǆ ÿðåāƙǆǃå Ɠǌǈǆ ýǂ

 ƓǌƙǒƞǒƙåïƙƪȒåā ƓǌƙǃƓƪïā Ɨǆöǈǆǃå Ɨǒâï ÿǆ ƓǌƿƓǀƙƬã þƙǒ ñǒǒƓǀǆ çíƵ)Ď(. 
 æǒǃƓƪǕå ûǒƕõƙā þåíƤƙƪã ǏǄƵ çïíƓƿ Ɨǒïåíã çíƓǒƿ ïƼåāƙ æƞāƙƪǒ ƗƪƪâǆǄǃ ƗǒƪƼƓǈƙǃå çðǒǆǃå ûǒǀơƙ ÿã

 ƗǒïåíǗåƗǒƞǒƙåïƙƪǙå ǆƶǃå ÿǒǂǆƙā ýǒǆƶǃå Ɠưïā çíāƞǃå çïåíã ýƛǆ Ü Ɨƛǒíơǃåǒƪơ ƗƽǄǂƙǃåā ý Ü ƗõƬǈǕå æ
Ɨƪƪâǆǃå þǒǒǀƙ çíƓƵȒåā Ǒƞîāǆǈ ñƼƓǈǆƕ ƗǈïƓǀǆǃåā)ď(. 

ǀƙā ñƓǒǀǃ íƓƶƕǕå ííƶƙǆ éǒíơ æāǄƪǕ êîāǆǈ ǏǄƵ íƓǆƙƵǗå ĄƓǆåðǃ ƠƕƮá åîǃ ā ÿǆưƙǒ Ɨƪƪâǆǃå ßåíá þǒ
 ñǒǒƓǀǆ ÿǆ ƗƵāǆƞǆßåíǕå ǀƙā ñƓǒƿ ǏǄƵ ýǆƶƙ çïƮƓƶǆǃå ƗǒƑǒƕǃå èǙāơƙǃå ƴǆ ƗǆƑǚƙǆǃåā Ɨǈðåāƙǆǃå ā þǒ

 āƵ ƴǒǆƞ Ɠǌƙǒƞǒƙåïƙƪã ëƓƞǈã ÿǆ Ɨƪƪâǆǃå ÿǂǆƙƙǃ ƗǒƞïƓƤǃåā ƗǒǄƤåíǃå ßåāƪ ƗƪƪâǆǄǃ ƗǒƪƓƪǕå ëƓƞǈǃå ýǆå
 ƗƿƓõƕ ïāõƙā çƋƬǈ ôïƵ ÿǂǆǒ Ü ƓǌƼåíǋá ûǒǀơƙāßåíǕå :ƗǒǃƓƙǃå õƓǀǈǃå ýǚƤ ÿǆ ÿðåāƙǆǃå 

č. ßåíǕå þǒǒǀƙ æǒǃƓƪá ǑƼ ûǄõǆ íǒíƞƙ ƗǒǄǆƵ ÿðåāƙǆǃå ßåíǕå ƗƿƓõƕ íƶƙǙ Ü ǋ ïāîƞ íāƶƙ ýƕ çïǂƽǃå ǉî
 þƓƿ éǒơ èƓǈǒƪǆƤǃå èåāǈƪ ǏǃãHarbert Simoun  ýƓǆƶƙƪå Ɨǒƽǒǂ Ɨƪåïíƕ ÿǒƛơƓƕǃå ÿǆ ƗƵāǆƞǆā

ƗǒƕƪƓơǆǃå ƗǆāǄƶǆǃå Ɨǀǒïõ Ü  ÿá Ǐǃã åāǄƮāƙāüǃƓǆǃå  þƓöǈǃå ǏǄƵ ǊƙƓǆāǄƶǆ þƓöǈ ßƓǈƕ ǑƼ íǈƙƪǒ Ǚ

                                                           

)̸  ( Ü Ɨǂùùƪǚƕ ƠǃƓùùƮ ÛƕøøǐîƏäïƜǁä ƕǐìƑøøƬƗƽǗä ƕøøƨƨáǄǁä Ǐøøƺ ƕǐƜǐƗäîƗøøƨǕä ýǐøøǐƾƗǁ æäìƉøøǀ þïäĀøøƗǄǁä ÞäìǓä ƕøøƽƑôƓ úøøǐƓôƗ ƕøøǐǂƓƑƽ ƗǃƓùùƪï
 ïāùùƬǈǆ ïùùǒƹ ÜƗǒƞǒƙåïƙùùƪǗå çïåíǗå ǑùùƼ ïǒƙùùƪƞƓǆç Ǆǂ Ü ïùùƑåðƞǃå Üúǒõùùƪ Ü ñƓùùƕƵ èƓùùơïƼ ƗùùƶǆƓƞ Ü ƗùùǒïƓƞƙǃåā ƗǒíƓùùƮƙƿǙå þāùùǄƶǃå Ɨùùǒ

 Ü ïǒƪǒƙǃå þāǄƵāĎČčĎ.þ 
)ĎÜ çíāƞ íǆơá öāƽơǆ  (ƕøǐǆìîǓä ýĀøǐǆǄǁǗä çƑǀîøƪ Ǐøƺ þǐǂǄƑøƴǂǁ ǏøƨƨáǄǁä ýäïøƗǁǗä Ǐøƺ ǇîøƙàĀ þïäĀøƗǄǁä ÞäìǓä ðƑøǐƽ ýƑøõǆ úǐƓôƗ Ü

 íǄƞǆǃå  Ü ÿƓǆƵ Ü ƗƮƓƤǃå Ɨǒǀǒƕõƙǃå þāǄƶǃå ƗƶǆƓƞÜ Ɨǒǀǒƕõƙǃå þāǄƶǄǃ ƗǒǈíïǙå ƗǄƞǆǃåčč  Ü ǑǈƓƛǃå ííƶǃå ÜĎČČĔó ÜþĎēď. 
)ďñùǒïíã ǑơƕƮ íǆơǆ ýƑåāÜ ǑƕǃƓƺǃåïāƮǈǆ ÿƪơǆ ïǋƓõ  ( þïäĀøƗǄǁä ýǐǐƾƗǁä ƕƽƑôƓĀ ÞäìǓä çƑǐƨƑƨà Û ÜïùƬǈǄǃ  ýùƑåā ïåí :ÿƓùǆƵ) Ü

ĎČČĕó Ü(þ 38 . 



̹̀ 

 

æƪơƼ ǑƕƪƓơǆǃå Ü ǊƙƓǆāǄƶǆ Ɠǌǈǆǒǀƙƪǒ ƗǆöǈǕå ÿǆ ƗƵāǈƙǆ ƗƵāǆƞǆ üƓǈǋ ýƕ Ü ƕ Ǐǃã ƗƼƓưǗƓ
êƓƙǈǘǃ Ɨǒǆāǒǃå ƗƶƕƓƙǆǄǃ ƗǄǒƪāǂ ƗǒíƓǆǃå èåïƬâǆǃå þåíƤƙƪå)č(. 

Ď. Ɨǒåíƕ ǑƼ čĕĔďæƙǂǆ Ropert Kaplan Ɠǋßåíá èƓǆöǈǆǃå ñƓǒƿ Ɨǒƽǒǂ ÿƵ  íƓƶƕá üǃƓǈǋ ÿá ïǂîā Ü
ǑƼā Ü ƗǒǃƓǆǃå ïǒƹ ñǒǒƓǀǆǃå Ǒǋā ñƓǒǀǃå ƗǒǄǆƵ ǑƼ çíāǀƽǆ ƗǈƪčĕĔēþ  ÿåāǈƶƕ æƓƙǂ ïǌö

"Relevant Loss"  ýǂǃ ÿǆKaplan & Janshon  ǉƓƞƙƓǂ ÿðåāƙǆǃå ßåíǕå ýƤíǆ ïǌö éǒơ Ü
ăíǒǄǀƙǃå ýƤíǆǃå Ǐǃã èǌƞā Ǐƙǃå èåíƓǀƙǈǙå Ɨǌƞåāǆǃ ǑƪǒƑï)Ď(. 

ď. ) Ɨƪƪâǆ ǑƼ ƓǌǆåíƤƙƪã þƙ ÿðåāƙǆ þǒǒǀƙ ƗƿƓõƕ ýāá ÿãAnolog.Devices þƓƵ (čĕĔē éǒơ þ
ơƽǃ ƗǀƕƓƪǃå ýƤåíǆǃå ÿǆ ƗǒǃāǆƬ ïƛǂá ƗƿƓõƕ Ɨƪƪâǆǃå ǉîǋ èǄǆƶƙƪã þƓƵ Ɨǒåíƕ ǑƼā ßåíǕå ñƓǒƿā ó

čĕĕČ èƓƪƪâǆǃå ßåíá ñƓǒǀǃ ïƓõƎǂ ÿðåāƙǆǃå ßåíǕå ƗƿƓõƕ áíƕǆ (ÿƙïāǈ íǒƼåí ā ÿǚƕƓǂ èïƕāï) þĊíƿ þ
ƗǒǃƓǆǃå ñǒǒƓǀǆǃå ǏǄƵ èƓƪƪâǆǃå Ăíǃ ǑǄǂǃå íƓǆƙƵǗå ÿǆ úǒƽƤƙǄǃ Ǌǀǒƕõƙ ăíâǒ éǒơ Ü  ÿǆ èǆíƿ þƛ

 þƓƵ Ɨǒïåíã çåíƋǂ ÿǒƛơƓƕǃå ñƽǈčĕĕčþ ƙƿå íƿā Ü èåïƬâǆǃå Ɲǆíǒ ßåíǕå ñƓǒǀǃ Ɲǌǈǆǂ þƓöǈǃå åîǋ ëï
 ûǄƶƙǒ ƓǆǒƼā Ɨƪƪâǆǃå ßåíá ÿƵ ƗǆƑǚǆ ïƛǂáā Ɨǒïƛ èƓǆāǄƶǆƕ ÿǒïǒíǆǃå íǒāðƙǃ ƗǒǃƓǆǃå ïǒƹā ƗǒǃƓǆǃå

íǒíơƙǃƓƕ Ɠǌǈǆ ƗǒƞǒƙåïƙƪǙå úåíǋǕƓƕ  ƗǒǃƓǆǃå èåïƬâǆǃå ǏǄƵ ßåíǕå ƗƿƓõƕ þƓöǈ íƓǆƙƵå ÿá üǃî Ü
 ĄƓǒƼƓǂ íƶǒ þǃ Ɠǋíơā Ü  éǒơ ƗǒǃƓǆ ïǒƹ ñǒǒƓǀǆ Ɠǌǃ úƓưáā ǑǃƓǆǃå ßåíǕå ñǒǒƓǀǆ ǏǄƵ þƓöǈǃå Ǐǀƕá

 Ɨƛǒíơ ƓǒƓưƿ çíƵ ƗƬƿƓǈǆ ëƓƙá Ɠǆǆ ƗǒƞǒƙåïƙƪǙƓƕ Ɠǌõƕïā ßåíǕå ñƓǒƿ ƗǒǄǆƵ úåíǋá ïǒāõƙ Ǐǃã èíá
ƗõƬǈǙå ñƓƪá ǏǄƵ úǒǃƓǂƙǃå þƓöǈāÜçíāƞǃå Ɲǆåïƕ Ɠǌǈǆ)ď(. 

Đ. ÿðåāƙǆǃå ßåíǕå ƗƿƓõƕ íƶƙ(BSC) Ǘå ýƑƓƪāǃå Ăíơã ƗƽƪǄƼ ǏǄƵíǈƙƪƙ Ǒƙǃå çïƮƓƶǆǃå ƗǒǃƓǆǃåā Ɨǒïåí
 ǑƼ ÿðåāƙǆǃå ßåíǕå çïǂƼ ƴưā íƿā ÜúåíǋǕå ûǒǀơƙ ǉƓƞƙƓƕ ßåíǕå ǑƼ þíǀƙǃå Ăāƙƪǆ ñƓǒƿ ǑƼ Ɨơưåā

þƓƵ1990 þ Ü ǏǄƵ èǒïƞá Ɨƪåïíƕ ƓǆƓƿ éǒơ (10)  ÿǆ ýǂ èƓǂïƬ  (Kaplan& North)  ôïƺǃ
 èǄƮāƙ íƿā ÜßåíǕå ñƓǒƿ ǑƼ çíǒíƞ ûïõ úƓƬƙǂå ïǒƹ ßåíǖǃ ƗǒǃƓǆǃå ñǒǒƓǀǆǃå ÿá Ǐǃã Ɨƪåïíǃå ǉîǋ

) ýƓǆƵǕå èƉƬǈǆ ßåíá þǒǒǀƙǃ Ɠǋíïƽǆƕ ƗǒƼƓǂ (Epstein, & Manzoni
 )Đ(. 

đ. Ɨǈƪ ýǆƓǂ ýǂƬƕ ÿðåāƙǆǃå ßåíǕå ƗƿƓõƕǃ Ǒǆƪï ïāǌö ýāá ÿƓǂčĕĕĎþ  íǒ ǏǄƵ ƗǒǃƓǆƬǃå ƓǂǒïǆƋƕ Ü
ïƓƬƙƪǆǃåRobert Kaplanéơƕǃå çíơāǃ ñƪâǆǃåïƓƬƙƪǆǃåāDavid Norton (KPMG)   íƶƕ üǃîā

ƗǒǂǒïǆǕå çíơƙǆǃå èƓǒǙāǃåā åíǈǂ ÿǆ ýǂ ǑƼ Ɨƪƪâǆ çïƬƵ Ǒƙǈƛå ǏǄƵ ĄǚǆƓǂ ĄƓǆƓƵ èǆåí Ɨƪåïí Ü  ÿǆ
Ü ƓǌƑåíá þǒǒǀƙ ýƞá  ÿá ÿƓƛơƓƕǃå öơǙ Ɨƪåïíǃå ýǚƤāüǚǆǃå  ǏǄƵ þǒǒǀƙǃå ǑƼ ĄƓǈǒƶǆ ĄƓƕāǄƪá ÿāǄưƽǒ Ǚ

                                                           

)̸ ̪ ЁҶҶҶҶтϼϸϖ сϳϡҶҶҶҶЊϹгϳв ЭϚϜм̪сϡЮϝПЮϜϼнҶҶҶҶЋзв еҶҶҶҶЃϳвϽкϝА  (дϾϜнҶҶҶҶϧгЮϜ буҶҶҶҶуЧϧЮϜ ϣҶҶҶҶЦϝГϠм ̭ϜϸцϜ ϤϝуҶҶҶҶЂϝЂϒ̪ ЙҶҶҶҶϮϽв

ϝЂХϠЈ̪145  -143 . 

)̹(̪ ϹҶгϳв буϲϽҶЮϜ ϹϡК .ϸϤϜϿҶуггЮϜ м ϼмϝҶϳгЮϜ  дϾϜнҶϧгЮϜ ̭ϜϸцϜ ЀϝҶуЦ Э϶ϹҶв ϤϝҶгЗзгЮϜ сҶТ свнҶЫϳЮϜ ̭ϜϸцϜ ЀϝҶуЦ ϢмϹҶж ̪

 ϣҶҶжϾϜнϧгЮϜ ϾϝҶҶϯжъϜ ЀϝҶҶуЦ ϣҶҶгϚϝЦ Э϶ϹҶҶв :ϣҶҶувнЫϳЮϜ ̪ ϣҶҶуϠϽЛЮϜ ϣҶҶгЗзгЮϜ̪ дϾϜнҶҶϧгЮϜ ̭ϜϸцϜ ЀϝҶҶуЦ ХҶҶуϡГϦ ϣҶҶуУуЪ ЭҶҶгК ϣҶҶІϼм

 ϢϽкϝЧЮϜ  ̪ ϣтϼϜϸшϜ ϣугзϧЯЮ ̸̸̪-̸̼   ϽтϜϽϡТ̷̷̹̾ Ј Ј .-̀ ̸̷ 

)ď ñǒïíã ǑơƕƮ íǆơǆ ýƑåā Ü ǑƕǃƓƺǃåïāƮǈǆ ÿƪơǆ ïǋƓõ  ( þïäĀƗǄǁä ýǐǐƾƗǁä ƕƽƑôƓĀ ÞäìǓä çƑǐƨƑƨà ÛÜ úƓƑƨ ƲƜîǄó Ü 38. 
)̻̪ϼϝϯзЮϜ ЭугϮ  (̪ сϯуϦϜϽϧҶЂъϜ сҶЃТϝзϧЮϜ ϿҶЪϽгЮϜ ϿҶтϿЛϦ пҶЯК дϾϜнϧгЮϜ̭ϜϸцϜϣҶЦϝГϠ ХҶуϡГϦϽϪϒ ϽгϦϕҶв ϣҶвϹЧв ϣҶугЯК ϣҶЦϼм

 нϳж"̪ ϣузуГЃЯУЮϜ ϤϝϯϧзгЮϜ ϣуЃТϝзϦ ϿтϿЛϦϣϲнϧУгЮϜ ЀϹЧЮϜ ϣЛвϝϮ ̪  ̪  аϜϼ̷̸̹̹.а 



̷̺ 

 

Ɠǆǃå ÿǒƕ ÿðåāǒ þǒǒǀƙ ÿƵ ÿāƛơƕǒ ýƕ ÜïƤǓå æƓƪơïƬâǆ íƓƞǒƎƕ Ơǆƪ Ɠǆ åîǋā (ǑǃƓǆǃåïǒƹ) ǑǄǆƶǃåā Ǒǃ 
ǆǄǃ Ǒõƶǒ ýǆƓƬ ßåíáüǚ Ɨƪƪâǆǃå õƓƬǈ ýāơ ƗǄǆƓǂā Ɨƶǒïƪ çïöǈ)č(. 

Ē.  ƗƿƓõƕ çïǂƼ ÿãßåíǕå  íǒíơƙǃ èƓƪƪâǆ çíƵ ǑƼ ƗǒïƓƬƙƪǙå èåïƕƤǃå ÿǆ íǒíƶǃå ýǚƤ ÿǆ èƙá ÿðåāƙǆǃå
 ƗƕƓƿï ƗǒǄǆƵā ƗõǒõƤƙǃå ƗǒǄǆƶǃå ƗƶǒƕõßåíǕå ǉîǌǃ ƗǆƑǚǆǃå èƓƪƪâǆǃå)Ď(. 

 ƗƿƓõƕ ǑƼ ïāõƙ éíơßåíǕå èƓǈǒƶƪƙǃå îǈǆ ÿðåāƙǆǃå  ßåíǖǃ æƓƕƪá üƓǈǋ ÿá èƓǆöǈǆǃå èǂïíá ÿá íƶƕ Ü
êîāǆǈǄǃ Ǒưïǆǃå ïǒƹ :ƗǒǃƓƙǃå õƓǀǈǃå ǑƼ ïāõƙǃå èƓõơǆ þǋá ôïƵ ÿǂǆǒā Ü 

č. çíāƞǃå ýƓƞǆ ǑƼ ýƮƓơǃå ïāõƙǃå  āíƕ ăîǃåā ƗǄǆƓƬǃå çíāƞǃå çïåíã þāǌƽǆ íǈƵ ïǌö Ɠǆ āǋā Ü ðǂïǒ ǉï
.ƗǒǆǃƓƶǃå çíāƞǃå èåî èƓǆíƤǃåā èƓƞƙǈǆǃå ïǒƼāƙ ýǚƤ ÿǆ ßǚǆƶǃå ǏǄƵ 

Ď.  õƕƙïƙ íƓƶƕǕå ǉîǋ ÿāǂÜǑǃƓǆǃå íƶƕǃå Ǐǃã ƗƼƓưǆ ĂïƤá íƓƶƕǕ ĄƓơƓƞǈ ïƛǂǕå èƓƪƪâǆǃå ýƓǆƶƙƪã
ƓǒƓưǀǃå ôƶƕƕ ƗǒƞǒƙåïƙƪǙå íǆǕå ƗǄǒāõ Ü  èǚƵƓƽƙǃå Ɨƶǒƕõā ƗƑǒƕǄǃ Ɠǌǂåïíã ƗơƮƕ ïƤǓå Ɠǌưƶƕā

 Ǒƙǃå.ƓǌǒƼ ăïƞƙ 
ď. ƗǒïåíǗå ƗƕƪƓơǆǃå þǒǋƓƽǆ ǏǄƵ ðǒǂïƙǃå ÿã Ü  ǑƼ ïƓǆƛƙƪǙå æǈåāƞ úǄƙƤǆ ïƓƕƙƵǗå ǑƼ îƤƋƙ ÿá ÿāí

 ƴǆ ƓǌõƓƕƙïȒåā Ɨƪƪâǆǃå æǈåāƞ úǄƙƤǆßåíǕå þǒǒǀƙ ñƓǒƿ ǏǄƵ èƓƪƓǂƶǈã éāíơ Ǐǃã Ăíá ÜßåíǕå 
.ÿðåāƙǆǃåā ýǆƓƬǃå 

Đ. ïǒƹ ƝƑƓƙǈǃå ÿã  ñǒǒƓǀǆǃ ƗǒƼƓǂǃåßåíǕå ǑǃƓǆǃå Ü èíǃā  ƗƿƓõƕ ïǒāõƙ Ǐǃã ƗƞƓơǃåßåíǕå  éǒơ ÿðåāƙǆǃå
ëƓƕïǕƓǂ ƗǒíǒǄǀƙǃå ƗǒǃƓǆǃå ñǒǒƓǀǆǃå ÿá Ü ƗǒƼƓƮǃå èƓƶǒƕǆǃå Ü  ñǒǃā ƗǒưƓǆǃå éåíơǕå ƗƼïƶǆǃ Ɨǌƞāǆ
.Ąǚƕǀƙƪǆ ýƓơǃå ǊǒǄƵ ÿāǂǒƪ Ɠǆ 

:þïäĀƗǄǁä ÞäìǓä ƕƽƑôƓ ýĀǊƻǄ ÛăƑǐǆƑƙ 
 ƗƿƓõƕ þǒǒǋƓƽǆ èííƶƙßåíǕå Ɠǌǈǆ ÿðåāƙǆǃå Ü  ƗƿƓõƕǕåßåí Ɠǌǆíǀǒ Ǒƙǃåā ïǒƕåíƙǃå ÿǆ ƗƵāǆƞǆ Ǒǋ ÿðåāƙǆǃå

ïƓƕǂ ýǆƶǄǃ ƗǄǆƓƬ Ɨǒâï þíǀƙ Ɠǌǈǂǃā ÿǒïǒíǆǃå ïǒƕåíƙǃå ýǆƬƙā Ü  èîƤƙå Ǒƙǃå èåßåïƞǗå ƝƑƓƙǈā ƗǒǃƓǆǃå
ýƶƽǃƓƕ)ď(. 

 Ɨǆƞïƙ ǏǄƵ íƵƓƪǒ þāǌƽǆ ƓǌǈƋƕ èƼïƵ ƓǆǂƗǒƞǒƙåïƙƪǙå  Ɨǒâï íǒíơƙ ÿǆ áíƕƙ Ǒǋā ÜǑǄƶƼ ýǆƵ Ǐǃã
åïƙƪȒåā Ɨǆöǈǆǃå úíǋ ƴưā ǏǄƵ íƵƓƪƙ Ǒƙǃå ñǒǒƓǀǆǃå þǒöǈƙā ëƓƞǈǄǃ Ɨƞïơǃå ýǆåāƶǃå íǒíơƙ ÿǆā Ɠǌƙǒƞǒƙ

 ñƓǒƿāßåíǕå èƓǒƞǒƙåïƙƪǚǃ ƗƕƪǈǃƓƕ Ɨƞïơǃå èǙƓƞǆǃå ǑƼ)Đ(. 

                                                           

(1)Paul Niven, Balanced Scorecard Step By Step, (Canada:John Wiley, 2002), P. 29 

)Ď Ü ñùùǒïíã ǑơƕùƮ íùùǆơǆ ýùƑåā .í Ü ǑƕǃƓùùƺǃå ÿùƪơǆ ïǋƓùõ .í  (æäíƑøøƟǄǁäĀ ùøøƬîǁä ǏƜǐƗäîƗøƨǕä ÞäìǓä ǈøøǐƜĀƗ Ƶ) Ü  ýùùƑåā ïåí : ÿƓùǆ
 Ü ïƬǈǄǃĎČČĕó.(þčĐč. 

 
(3)Kaplan, R., & Norton, D.,The Balanced Scorecardï Measures that DrivePerformance, 

(Harvard Business Review, Vol.70No.1,1992),PP70-79. 

)̻̪СуГЯЮϜ ϹϡК СуГЯЮϜ ϹϡК  (  дϝзϲ ̪дϝгЪϽϦ̭ϜϸцϜ ЀϝуЧЮ ϢϸϓЪ ϣжϾϜнϧгЮϜ ϟтнЋϧЮϜ ϣЦϝГϠ  ϤϝҶЂϜϼϹЯЮ етϽЇϦ ϣЛвϝϮ ϣЯϯв̪

̪ ϣугЯЛЮϜ ϨнϳϡЮϜм̪ ϣуЦϺыЮϜ ϹЯϯгЮϜ̪ ϸϝЋϧЦъϜ ϣуЯЪ̹̿  ̷̷̪̹̽Ј̸̪̻̺ . 



̸̺ 

 

 þǒǒǀƙǃ þƓöǈ þǒǆƮƙ ýāƓơ ǑǆƓöǈ ýǆƵ ýāá Ǒǋ ƓǌǈƋƕ èƼïƵ Ɠưǒå ßåíǕå  çƋƬǈǆǃå Ɨǒƞǒƙåïƙƪã Ɨǆƞïƙƕ þƙǌǒ
 ñǒǒƓǀǆā çííơǆ úåíǋá ǏǃãïǒǒƓƶǆā  ñǒǒƓǀǆǃå ƴǒǆƞ íơāƙ ƓǌǈáƓǆǂ Üïǆƙƪǆǃå ÿǒƪơƙǄǃ èåïíƓƕǆā ƗƼíǌƙƪǆ
 çƋƬǈǆǃå ƓǌǆíƤƙƪƙ Ǒƙǃå. 

  ƗƿƓõƕ úïƶĈƙ ƓǆǂßåíǕå  ûǀơƙ Ăíǆā Ɨǆöǈǆǃå ßåíá ñǂƶƙ Ǒƙǃå ñǒǒƓǀǆǃå ÿǆ Ɲǒðǆ Ɠǌǈá ǏǄƵ ÿðåāƙǆǃå
 ƓǌƼåíǋáƗǒƞǒƙåïƙƪǙå)č(. 

 úïƵ Ɠǆǂ  ÿǆ ýǂ Kaplan & Norton ƗƿƓõƕßåíǕå ǃåÿðåāƙǆ)Ď(ǌǈƋƕ" :Ɠ  ƗǂƪƓǆƙǆ ƗƵāǆƞǆ þíǀǒ þƓöǈ
 ñǒǒƓǀǆǃ Ɨõƕåïƙǆ ƗƵāǆƞǆ ǑƼ ƗǃƓƪïǃå Ɨǆƞïƙ ƴƕƙƙǃ èƓǂïƬǄǃ ǑǃāǆƬ ïƓƪǆ ƗõïƓƤā äíƓƕǆǃåā ïƓǂƼǕå ÿǆ

ßåíǕå  ýƓƮƙåā ýƓǆƵǕå Ɨǒƞǒƙåïƙƪã ƴưāā ýƓǆƵǕå ðƓƞǈå ǏƼ ñǒǒƓǀǆǃå ǉîǋ þǋƓƪƙ ÜƗǒƞǒƙåïƙƪǙå 
ǒƕ ûǒƪǈƙǃå ǑƼ çíƵƓƪǆǃåā ýƓǆƵǕƓƕ ÿßåíǕå  ĄǙāƮāā Ǒǆǒöǈƙǃåā ăíïƽǃå "çïåíǗå úåíǋá Ǐǃã.      

  úïƵāHorngren  ƗƿƓõƕßåíǕå  ñǒǒƓǀǆ Ǐǃã ƓǌƙǒƞǒƙåïƙƪȒåā Ɨǆöǈǆǃå ƗǃƓơ ýǒāơƙǃ Ɨǀǒïõ ƓǌǈƋƕ ÿðåāƙǆǃå
 ßåïƞȒåā ƓǋïāƓơǆ ÿǆ ïāơǆ ýǂǃ ñǒǒƓǀǆ ƴưā ǏǄƵ þāǀǒ ÿðåāƙǆǃå ñƓǒǀǃå ƗƿƓõƕ ñƓƪá ÿƎƼ ƴƿåāǃå ǑƼā ßåíá

ǃå èƓǒǄǆƵ ƗǈïƓǀǆǃ èƓƪƓǒǀßåíǕå ƕ ǑǄƶƽǃåßåíǕƓ  ǉîǋ Ɨƕƿåïǆā ïƬǈ Ǐǃã úíǌƙ Ɨǒïåíã çåíá Ǒǋā .õõƤǆǃå
ƗǒƞǒƙåïƙƪǙå íǒðǆǃå þåíƤƙƪã ûǒïõ ÿƵ  ïǒƕåíƙ îƓƤƙã æƞǒ Ǌǈáā.ƗǒǃƓǆ ïǒƹā ƗǒǃƓǆ ƗƕƪƓǈǆǃå ïǒƕåíƙǃå ÿǆ

ƛǆƙ Ɠǆǂ Ü ÿǒǆǋƓƪǆǃåā ßǚǆƶǃå ïǒƕåíƙā ƗǒƞïƓƤǃåā ƗǒǄƤåíǃå ïǒƕåíƙǃå ÿǒƕ ÿðåāƙ õƕïǒ ĄǚǆƓƬ ĄƓǒïåíã ĄƓƿƓõǈ ý
 ƗǒâïǃåƗǒƞǒƙåïƙƪǙå  ǏǄƵ íƓǆƙƵǙå ýǚƤ ÿǆ Ɨǈðåāƙǆ ñǒǒƓǀǆ Ǐǃã úåíǋǕå þƞïƙǒā çííơǆǃå úåíǋǕƓƕ

ƗƶƕïǕå ƗƿƓõƕǃå íƓƶƕá ǏǄƵ Ɠǌƶǒðāƙ þƙǒā ƗǒǃƓǆ ïǒƹ ñǒǒƓǀǆā ƗǒǃƓǆ ñǒǒƓǀǆ)ď(. 
ÿá éơƓƕǃå Ăïǒ  ƗƿƓõƕßåíǕå åíá ÿƵ çïƓƕƵ ÿðåāƙǆǃåç Ɠǒƿā ûǒǀơƙǃ Ɠǋîǒƽǈƙ ƗƶƕƓƙǆā ƗǒƞǒƙåïƪǗå úåíǋǕå ñ

.ƗǒǃƓǆǃåïǒƹā ƗǒǃƓǆǃå ñǒǒƓǀǆǃå ÿǒƕ ÿðåāƙǃå ýǚƤ ÿǆ üǃîā ƗǒǄǒƺƬƙǃå õõƤǃå ïƕƵ 
 ăƑƙǁƑƙ ƕƽƑôƓ ƕǐǄǉà ÛÞäìǓä :þïäĀƗǄǁä 

 ƗƿƓõƕ Ɨǒǆǋá ýƛǆƙƙßåíǕå ǑƙǓå ǑƼ ÿðåāƙǆǃå:)Đ( 
č.  õõƤǃå ïǒāõƙƗǒƞǒƙåïƙƪǙå. 
Ď. .ƓǌƼåíǋǙ çƋƬǈǆǃå ûǒǀơƙ Ăíǆ þǒǒǀƙ 

                                                           

)̸  ( ̪ сжϝГϳЧЮϜ ЍтϝК еϠ ϟϡЇв .ϸдϾϜнϧгЮϜ ̭ϜϸцϜ ϣЦϝГϠ анлУв ϼнГϦ  ϨнϳϡЮϜ ϿЪϽв ̪ï  ϣугзϧЮϜ ϣЯϯв

 ϸϹЛЮϜ ϣвϝЛЮϜ ϢϼϜϸшϜ ϹлЛв  ̪ ϣтϼϜϸшϜ̀̿  ЁГЃОϒ̷̸̹̹ Ј̾̽. 

(2)Bernardo Guimarães, Pedro Simons, and Rue Cunha Marques: Does Performance 

Evaluation Help Public Managers A Balanced ScorecardApproach in Urban Waste 

Services.  Journal of Environmental Management, Vol.91, No. 12, December 2010, P. 

2632 

)̺ ̪сҶжϽЧЮϜ ϹуЛҶЂ еҶϠ сЯК  (сϯуϦϜϽϧҶЂшϜ ̭ϜϸцϜ ЀϝҶуЧЮ ϽҶЊϝЛгЮϜ Э϶ϹҶгЮϜ :дϾϜнҶϧгЮϜ ̭ϜϸцϜ ЀϝҶуЦ сҶϠϽЛЮϜ оϹҶϧзгЮϜ ЙҶЦнв ̪

) ̪ϣтϽЇϡЮϜ ϸϼϜнгЮϜ ϢϼϜϸш̸̼/̷̿/̷̸̷̹̪((http://www.hrdiscussion.com/hr6413.html .  Ј.̀ 

)̻( ̪ϹҶҶгϲϒ ϽҶҶлЗв ϹҶҶгϳв ϹҶҶгϳв ϣҶҶтϽЗж пҶҶЯК ЩҶҶЮϺ ϽуϪϓҶҶϦм ЬϝҶҶгКцϜ ϤϝҶҶгЗзв сҶҶТ дϾϜнҶҶϧгЮϜ ̭ϜϸцϜ бтнҶҶЧϦм ЀϝҶҶуЦм ϣҶҶЛϮϜϽв

ϣҶҶҶҶЛϮϜϽгЮϜЛвϝϮ̪ϢϼнҶҶҶҶЇзв ϽуОϣϡҶҶҶҶЂϝϳгЮϜ сҶҶҶҶТ ϣУҶҶҶҶЃЯУЮϜ ϢϜϼнҶҶҶҶϧЪϸ ϣЮϝҶҶҶҶЂϼ̪ ϢϼϜϸϖ ϣҶҶҶҶуЯЪ ̪ анҶҶҶҶАϽϷЮϜ ̪ϣувыҶҶҶҶЂшϜ дϝҶҶҶҶвϼϸ аϒ ϣ

̪ЬϝгКцϜ̷̸̸̹Ј ̪а̻̿. 

http://www.sciencedirect.com.journals.sti.sci.eg:2048/science?_ob=ArticleURL&_udi=B6WJ7-50R63PS-5&_user=10&_coverDate=12%2F31%2F2010&_alid=1499846509&_rdoc=30&_fmt=high&_orig=search&_origin=search&_zone=rslt_list_item&_cdi=6871&_sort=r&_st=13&_docanchor=&view=c&_ct=2408&_acct=C000050221&_version=1&_urlVersion=0&_userid=10&md5=e4056570cfa2f858ca90113787c4aca4&searchtype=a
http://www.sciencedirect.com.journals.sti.sci.eg:2048/science?_ob=ArticleURL&_udi=B6WJ7-50R63PS-5&_user=10&_coverDate=12%2F31%2F2010&_alid=1499846509&_rdoc=30&_fmt=high&_orig=search&_origin=search&_zone=rslt_list_item&_cdi=6871&_sort=r&_st=13&_docanchor=&view=c&_ct=2408&_acct=C000050221&_version=1&_urlVersion=0&_userid=10&md5=e4056570cfa2f858ca90113787c4aca4&searchtype=a
http://www.sciencedirect.com.journals.sti.sci.eg:2048/science?_ob=ArticleURL&_udi=B6WJ7-50R63PS-5&_user=10&_coverDate=12%2F31%2F2010&_alid=1499846509&_rdoc=30&_fmt=high&_orig=search&_origin=search&_zone=rslt_list_item&_cdi=6871&_sort=r&_st=13&_docanchor=&view=c&_ct=2408&_acct=C000050221&_version=1&_urlVersion=0&_userid=10&md5=e4056570cfa2f858ca90113787c4aca4&searchtype=a
http://www.hrdiscussion.com/hr6413.html


̺̹ 

 

ď.  ïƞơ ƗƕƓƛǆƕ ƗƿƓõƕǃå ýǆƶƙ Ɨǒāåðǃå  ÜƗǆöǈǆǄǃ ǑǄƕǀƙƪǆǃåā ǑǃƓơǃå ëƓƞǈǄǃƕ Ǒƙǃå ƗǒǃƓǆǃå ñǒǒƓǀǆǃå ñǂƶ
 ÿǒƪơƙ ǑƼ Ɠǌǈǆ çíƓƽƙƪǙå Ɨǒƽǒǂ Ǐǃã ïǒƬƙ Ǚā ǑưƓǆǃå ǑƼ éíơ Ɠǆƕ íǒƽƙßåíǕå .Ąǚƕǀƙƪǆ 

Đ. .Ăíǆǃå Ɨƕǒïǀǃå ƓǌƙƓõƓƬǈ ƴǆ Ăíǆǃå çíǒƶƕǃå Ɨǆöǈǆǃå Ɨǒƞǒƙåïƙƪã õƕï ÿǆ ÿǂǆƙ 
đ. å ÿǂǆƙ Ɨǆöǈǆǃå Ɠǌƕ ðǒǆƙƙ ÿá Ǒƺƕǈǒ ƗǒǄǆƵ çïāƮƕ çíǒíƞ èǙƓƞǆ íǒíơƙā óǒƤƬƙ ÿǆ ƗƿƓõƕǃ

.Ɨǆöǈǆǃåā üǄǌƙƪǆǃå úåíǋá ûǒǀơƙǃ 
Ē.  þíǀƙ çíƓǒðǃ ǊǄǆƵ æƞǒ ăîǃå Ɠǆ ǏǄƵ ðǒǂïƙǃå ǑƼ çíƵƓƪǆǃåßåíǕå  ýƮƽǈǆǃå ƴǒāǈƙǄǃ ƗǄöǆǂ ýǆƶƙā

.ÿāƕðǃå ƗǆíƤā þǒǆƮƙǃå çíƓƵȒåā çíāƞǃå ýƛǆ Ɨǆöǈǆǃå Ɲǆåïƕǃ 
ē. å Ơưāƙ ƗǒâïǃƗǒƞǒƙåïƙƪǙå  ÿƪơƙāßåíǕå  Ɨǒƪǂƶǃå Ɨǒîƺƙǃå ïƼāƙā úåíǋǖǃ ĄǚƪǄƪƙ ƴưƙā

ƼƓǂǆǃå õƕïƙā ƗǒƞǒƙåïƙƪǘǃƉ ïǒǒƓƶǆƕ èßåíǕå. 
Ĕ. Ɨơưåāā ǊǄǌƪ ßåíá ñǒǒƓǀǆ Ǒǃã Ɨǒǆǒöǈƙǃå èåíơāǃå ÿǒƕ ƗǒǂƕƓƬƙǃå èƓƿǚƶǃå Ɨǆƞïƙ ǑƼ íƵƓƪƙ)č(. 
ĕ.  úåíǋǕå ýāơ Ɨǆöǈǆǃå ýƤåí ïåāơǃå ƴǒƬƙƗǒƞǒƙåïƙƪǙå ƕ ƗǀǄƶƙǆǃå èƓƶƿāƙǃåāßåíǕƓ)Ď(. 
čČ.  çïåíǗå Ǒƽöāǆ ïƓƕǂǃ Ɨǒƪǂƶǃå Ɨǒîƺƙǃå ïǒƼāƙā èƉƼƓǂǆǃå ǏǄƵ ýāƮơǄǃ ñƓƪá ïƼāƙ)ď(. 
čč. ƗǒïåíǙå ðƼåāơǃå õõƤ ƗƹƓǒƮ)Đ(. 

 ƗƿƓõƕ Ɨǒǆǋå ÿå éơƓƕǃå öơǚǒßåíǕå :ǑƙǓå ǑƼ ýƛǆƙƙ ÿðåāƙǆǃå 
č. .ǊƙƓǆåíƤƙƪåā ǊǆƓǌǆ ííƶƙā þƓöǈǃå Ɨǈāïǆ 
Ď. ƶƕƓƙǆǃ ƗǄǒƪā Ɠǌǈå. ƗǒǄǒƺƬƙǃå úåíǋǙå ñƓǒƿā Ɨ 
ď.  ûǒǀơƙǃ çåíå ƓǌǈåƗǒƞǒƙåïƙƪǙå. 
Đ. ƗƪƪâǆǃƓƕ ăïåíǙåā ǑǃƓǆǃå ýǆƶǃå þǒāǀƙ èåāíå ÿǆ çåíå. 
đ. ǀƙǃ ýǆƓƬ þƓöǈ Ɠǌǈå ā þǒßåíǕå. 
 ăƑƴƓäî : þïäĀƗǄǁä ÞäìǓä ƕƽƑôƓ ãìƑƓǄ 

ǚƕƓǂ ÿǆ ýǂ Ǌƶưāƕ þƓƿ þāǌƽǆ) ǑƞǒƙåïƙƪǗå íƶƕǃå èåî Ɨƪƪâǆǃå þāǌƽǆ ƗƑǒǌǃå Ǐǈƕƙƙ Ąåïǂƙƕǆ ÿƙïāǈā ÿ
:ƗƪǆƤǃå äíƓƕǆǃå ǉîǌǃ ôïƵ ǑǄǒ ƓǆǒƼ Ü ƗǒƞǒƙåïƙƪǙå ƗƑǒǌǃå ƗõƤ ûǒƕõƙ ýƞá ÿǆ (ÿðåāƙǆǃå ßåíǕå ƗƿƓõƕ 

č. Ƒǐǂƴǁä æìƑǐƾǁä ýƳì  .Ɨƪƪâǆ ăá ëƓƞǈǃ þðǚǃå ïǒǒƺƙǃå éåíơǗ ǑƪƓƪǕå üïơǆǃå āǋ çíƓǒǀǃå þåðƙǃå:
ǆƙǆǃå ƗƑǒǌǃå Ɨǒâï ǑƼ ǑƞǒƙåïƙƪǗå ǉƓƞƙǙå üǃî ǏǄƞƙǒā."ǑǆǃƓƵ Ăāƙƪǆ ǏǄƵ Ɨǆåíƙƪǆ Ɨƪƪâǆ" ǑƼ ƗǄƛ 

                                                           
)̸ ( ̪ ϝтϽЪϾ буЗЛЮϜ ϹϡК ϥЛЯА .ϸ ̭ϜϸчҶЮ дϾϜнҶϧгЮϜ ЀϝуЧЮϜ ϣуϯуϦϜϽϧЂϖ аϜϹϷϧЂϗϠ рϽЫУЮϜ ЬϝгЮϜ Ѐϒϼ ЀϝуЧЮ сУЊм ϬϺнгж

ϣТϽЛгЮϜ еК ϣϡЂϝϳгЮϜ ϼнЗзв "ϼϝҶϯϧЮϜ ϣҶуЯЪ ϝҶГзА ϣҶЛвϝϮ ̪ ЭҶтнгϧЮϜм ϢϼϝҶϯϧЮϜ ϣугЯЛЮϜ ϣЯϯгЮϜ " ЬмцϜ ϸϹҶЛЮϜ ̪ Ϣ̷̷̹̺  .а

 Ј̸̷̿. 

)̹ ( ̪ сϡЮϝПЮϜ ϼнЋзв еЃϳв ϽкϝА.ϸм ̪ оϽвϝЛЮϜ еЃϳв ϱЮϝЊ .ϸ ϤϑЇзв ̭Ϝϸϒ бууЧϧЮ аϝЗзЪ ̭ϜϸчЮ дϾϜнϧгЮϜ ЀϝуЧЮϜ ϣЦϝГϠ

ϣҶЊϝϷЮϜ ϤϝҶЛвϝϯЮϜ сҶТ ХҶуϡГϧЯЮ ϰϽҶϧЧв ϬϺнҶгж : ϤϝҶвнЯЛгЮϜ ϽЋК сТ ЬϝгКцϜ ̪ ϣҶтϼϝϯϧЮϜ ϤϝҶЂϜϼϹЯЮ ϣтϽҶЋгЮϜ ϣҶЯϯгЮϜ ̪

ϢϼнЋзгЮϜ ϣЛвϝϮ  ̪ сжϝϫЮϜ ϸϹЛЮϜ ̪ дмϽЇЛЮϜм ЙϠϝЃЮϜ ϹЯϯгЮϜ ̪ ϢϼϝϯϧЮϜ ϣуЯЪ ̷̷̷̪̹̺  Ј .а̸̻̹. 

(3)   Ashu Sharma, Implementing Balance Scorecard for Performance Measurementm, 

The Icfai University Journal of Business Strategy, Vol.2, No.1, 2009.P 8. 

)̻  ( ̪ рϽуϳϠ ФϸϝЊ ϹЛЂ ϢϼϜϸϜ̭ϜϸъϜ дϾϜнϦ  ̪) ϣтϼϹзЫЂъϜ:  ̪ ϣуЛвϝϯЮϜ ϼϜϹЮϜ̷̷̹̻а( Ј ̸̷̪̹. 



̺̺ 

 

Ď.  ƕǐǂǐƸƪƗǁä çƑǐĀƗƨǄǁä Ǎǁâ ƕǐƜǐƗäîƗƨǗä ƕôƢǁä ƕǄƜîƗ  ƓǌƽƮāā ƗǒƞǒƙåïƙƪǙå þǒƪǀƙ æƞǒ :
 ýǒƞǃå ƗƑǒǌǃå Ǐǈƕƙƙā .ƗƑǒǌǃå èƓǒāƙƪǆ ƗƼƓǂ ǏǄƵ Ɠǌƕƞāǆƕ ýǆƶǃå ÿǂǆǒ Ǐƙơ ƗǒƪƓƪá èƓơǄõƮǆƕ

çåíƋǂ ƓǌǆíƤƙƪƙ éǒơ ÿðåāƙǆǃå ßåíǕå ƗƿƓõƕ ÿǆ éǃƓƛǃå  ƠƑåïƬǃå ǏǄƵ ýǆƙƬƙ ñƓǒǀǃåā çïåíǘǃ
 Ɨǒâïǃå ÿǆ ƓǌƙƹƓǒƮ èǆƙ ïǒöƓǈǆā ÜƗǒƪǒƑïǃå ßåíǕå èåïƬâǆā ÜƗǒƞǒƙåïƙƪǙå úåíǋǕå ÜƗǒƞǒƙåïƙƪǙå

.ƓǒǄƶǃå çïåíǗå ýƕƿ ÿǆ Ɠǆǋïǒāõƙā Ɠǆǌƶưā þƙ ÿƓƙǄǃå ƗǒƪƓƪǕå ƗǃƓƪïǃåā 
ď. ä çƑƳƑôƾǂǁ ƕǐǂǐƸƪƗǁä ôôƢǁä ƲǄ ƕƏǐǊǂǁ ƕǐƜǐƗäîƗƨǗä ƕôƢǁä ƕǄƏäĀǄƕǐíǐƻǆƗǁ  áíƕǆǃå åîǋ ÿǆưƙǒ :

 èåïƬâǆā Ɨǒƞǒƙåïƙƪã úåíǋá Ǐǃã Ɠǌƙǆƞïƙ èǆƙ Ǒƙǃåā Ü(ƗǃƓƪïǃåā Ɨǒâïǃå) ǑƞǒƙåïƙƪǗå Ǌƞāƙǃå ûǒƕõƙ
 ýǂƬƕā .ǑƞǒƙåïƙƪǗå íƶƕǃå èåî Ɨƪƪâǆǃå äíƓƕǆ ÿǆ ǑǈƓƛǃåā ýāǕå áíƕǆǃå ýǚƤ ÿǆ üǃîā ƗǒƪǒƑï ßåíá

ǒöāƙ üǃîǂā ûǒƕõƙ ǏǄƵ íǆƙƶǒ áíƕǆǃå åîǋ ÿƎƼ þƓƵ ÜƗǒǄǒƺƬƙǃå èåïåíǗå ƗƼƓǂ ǑƼ ƗƑǒǌǃå Ɨǒƞǒƙåïƙƪã ú
 ÿǒƕā çïåíã ýǂǃ ÿðåāƙǆǃå ßåíǕå ƗƿƓõƕ ÿǒƕ ƗǆƑåāǆǃåā ûƼåāƙǃå ÿƓǆưǃ õƕåāï íƓƞǒȒåā ƴưāƕ üǃîā

 .ƗǆǋƓƪǆǃå Ɲǌǈ ûǒƕõƙ ýǚƤ ÿǆ ýǂǂ ƗƑǒǌǄǃ Ɨǒƪƪâǆǃå ƗǒƞǒƙåïƙƪǙå 
Đ.  ƕƏǐǊǁä Ǐƺ ìîƺ üǀǁ ƕƻǐõĀǀ ƕǐƜǐƗäîƗƨǗä ǏǆƓƗ ǃå üǃî ÿǆưƙǒ : ÿǒƕ ƗǆƑåāǆǃåā ýƮåāƙǃå ûǒǀơƙ áíƕǆ

 ƗǒƞǒƙåïƙƪǙå ýǒƮƋƙ ÿƓǆư üǃîǂā Üýǂǂ ƗƑǒǌǄǃ ǑƞǒƙåïƙƪǗå ǉƓƞƙǙå ÿǒƕā ƗƑǒǌǃå ǑƼ ÿǒǄǆƓƶǃå ƗƼƓǂ
 ƗƑǒǌǃå ûǒǀơƙ Ɨǒƽǒǂ ðïƕĈƙ Ǒƙǃå ƗǄƛǆǕå ÿǆā .ÿǒǄǆƓƶǃå Ɠǌǒíâǒ Ǒƙǃå Ɨǒǆāǒǃå þƓǌǆǃåā ýƓǆƵǕå ƗƼƓǂ ǑƼ

ǒƙåïƙƪǙå õƕïƕ ƓǌǆƓǒƿ āǋ áíƕǆǃå åîǌǃ ÜƓǌǃ þǋîǒƽǈƙā ƗǒƞǒƙåïƙƪǙƓƕ þǌǆåðƙǃå ÿƓǆưǃ üǃîā ðƼåāơǃƓƕ Ɨǒƞ
 õƕï þƙǒ Ɠǆǂ .(Ǒƪƪâǆǃå ǑƞǒƙåïƙƪǗå ðǒǆƙǃå çðƑƓƞ" ǊǒǄƵ ûǄõǒ ÿǒǄǆƓƶǄǃ èƉƼƓǂǆ þƓöǈ ƴưā üǃîǂā
 ÿǆā .(ƗǒǄƤåí ðƑåāƞ) Ɠǌƙåî ƗƑǒǌǃå ÿǆ Ɠǌơǈǆ þƙǒ ðƑåāƞ ýǚƤ ÿǆ ÿǒǄǆƓƶǃå ßåíá þǒǒǀƙƕ ðƼåāơǃå

ǃå ĂïƤǕå ƗǄƛǆǕå ïƬǈā ýƮåāƙǃå ƗǒǄǆƶƕ ƓǌǆƓǒƿ āǋ ƗǒƞǒƙåïƙƪǙå ƗƼƓǀƛǃ ƗƑǒǌǃå Ǒǈƕƙ ǏǄƵ ýíƙ Ǒƙ
.ƗǒǄƵƓƼ ïƛǂá ýǂƬƕ ƗǒƞǒƙåïƙƪǙå îǒƽǈƙ ǑƼ ñƓƪǕå āǋ þǌƽǃå ÿǕ Ąåïöǈ üǃîā Ü ǑƞǒƙåïƙƪǗå ǑƵāǃå 

đ. æîǄƗƨǄ ƕǐǂǄƳ Ǐǉ ƕǐƜǐƗäîƗƨǗä ÜýƮåāƙǆǃåā ïǆƙƪǆǃå ïǒāõƙǃå ƗǒǄǆƶƕ ĄƓƤƪåï ĄƓǈƓǆǒã ƗƑǒǌǃå ÿǆâƙ :
å. çïǌƕǆ ƝƑƓƙǈ ûǒǀơƙ ýƞƋǈǆ ƗǒƞǒƙåïƙƪǙå ýāơ çðǂïǆƙǆǃå ƗƼƓǀƛǃå ðǒðƶƙāƓǌƙåðƓƞǈå Ɨǆåíƙƪå ÿǆưǒ ăîǃ 

 
 
 
 
 
 
 
 
 



̺̻ 

 

ǏǆƑƙǁä èƟƓǄǁä 
à üƑǐƜ ìƑƴƓàĀ ƕƽƑôƓÞäìǓä þïäĀƗǄǁä 

 ăǗĀà:  ƕƽƑôƓ üƑǐƜàÞäìǓä þïäĀƗǄǁä 
 ƗƿƓõƕ þǒíǀƙ îǈǆßåíǕå ǂƙ ñƓƪá ǏǄƵ þāǀƙ Ɨƕǂïǆā ƗǄǆƓǂƙǆ çåíƋǂ ÿðåāƙǆǃå ïǒƹā ƗǒǃƓǆǃå èƓǆāǄƶǆǃå ýǆƓ

 èåïƓƕƙƵå ǏǄƵ ðǂïƙ Ǒƙǃå ƗǒǃƓǆǃåßåíǕå  èåïǒƺƙǃå ÿǆ íǒíƶǃå üǃƓǈǋ ýƓǆƵǕå èƓǆǒöǈƙǃ ǑƞǒƙåïƙƪǗå
 Ɨǆǒƿ çíƓǒð Ǐǃã èíá Ǒƙǃå ƗǒƕƓƞǒǗåƗǒƞǒƙåïƙƪǙåßåíǕå  åîǌǃ Ɨǀơǚƙǆǃå Ɨƶǒïƪǃå èåïāõƙǄǃ Ąåïöǈā ÜßåíǕå  Ü
ƛǚƛ Ǐǃã Ɠǋïāõƙ ýƓǒƞá þǒƪǀƙ þƙ íǀƼ Üýǒƞ ýǂǃ çðǒǆǆǃå óƑƓƮƤǃå ÿǆ ĄƓƿǚõǈã þǃƓƶǆǃå Ɨơưåā ýƓǒƞá Ɨ

 ýǒƞǃå Ǐǃã ƓǈǄƮā Ǐƙơ ǊǒǄƵ ûƕƓƪǃå ýǒƞǃå Ǐǃã óƑƓƮƤǃå ÿǆ ƗƵāǆƞǆ ûơǚǃå ýǒƞǃå úǒưǒ éǒơ
) þƿï ýǂƬǃå Ơưāǒ éǒơ ÜïǒƤǕåč/Ď/č ƗƿƓõƕ ýƓǒƞá (ßåíǕå ǈāǂǆǃå ïƮƓǈƶǃåā ÿðåāƙǆǃåǊ  ǏǄƵ üǃîā Ɠǌǃ

:ǑǃƓƙǃå āơǈǃå 
ƽî üǀƪǁä) ýČ/č/Č( 
 ƕƽƑôƓ üƑǐƜàÞäìǓä þïäĀƗǄǁä 

    
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

Source: Morisawa, T.Building Performance Measurement Systems with the Balance 
Scorecard Approach, Nomura Research Institute (NAI) Papers, No. 45, April. 2002. 

) þƿï ýǂƬǃå ýǚƤ ÿǆ éơƓƕǃå öơǚǒč/Ď/čƕ ( ƗƿƓõƕ ÿƋßåíǕå  Ɨƛǚƛǃå ýǚƤ ýƓǒƞá ƴƕïƋƕ èïǆ ÿðåāƙǆǃå
 éǒơ ïāõƙǄǃ ƗƞƓơǃå èíá Ɠǆ Ǐƙǆ íǒíƞƙǃåā ïǒāõƙǄǃ ǊƙǒǄƕƓƿā êîāǆǈǃå üǃî Ɨǈāïǆ ïƪƽǒ Ɠǆǆ ƗǒưƓǆǃå íāǀƵ
 Ü èƓǆāǄƶǆǃå Ɠǒƞāǃāǈǂƙǃ ýƑƓǌǃåā ƴǒïƪǃå þíǀƙǃåā ûāƪǃå ǑƼ ƗƪƼƓǈǆǃå çíƬā ýƓǆƵǕå ƗƑǒƕ æǄǀƙ ÿǆ üǃî Ɲƙǈǒ

þƙơǒ Ɠǆǆ  çïíǀǃåā ƗǆöǈǆǄǃ ǑƪƼƓǈƙǃå ƴƿāǆǃå ǏǄƵ ƗöƼƓơǆǃå ôïƺƕ èåïāõƙǃå üǄƙ Ɨƕǂåāǆ èƓǆöǈǆǃå ǏǄƵ

 

 

 

 

 

 

 

 

 

-  бтнЧϦм  ЀϝуЧЮ аϝЗж

цϜ̭Ϝϸ. 

- .ϣуϯуϦϜϽϧЂшϜ ЭуЯϳϦ 

-  ϣуϯуϦϜϽϧЂшϜ РϜϹкцϜ

цϜ ϤϜϽІϕв̭Ϝϸ. 

- .ϢϹϚϝЧЮϜ ϤϜϽІϕгЮϜ 

- цϜ ϤϜϽІϕв̭Ϝϸ  ϣгЪϝϳЮϜ

KPI . 

- цϝϠ ϣГϡϦϽгЮϜ ϤϑТϝЫгЮϜ̭Ϝϸ. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

-  сТ сгуЗзϧЮϜ бЯЛϧЮϜ

.ϢϽϧУЮϜ ϣтϝлж 

-  ЭЪϝЇв Эϲм ϹтϹϳϦ

.ЭуПЇϧЮϜ 

-  ϣГϷЮ ϢϹϦϽгЮϜ ϣтϻПϧЮϜ

.ϣвϸϝЧЮϜ ЭгЛЮϜ 

- .ϣугуЗзϧЮϜ ϣТϽЛгЮϜ ̭ϝзϠ 

PUCA  ϬϺнгж ϢϼϜϸϖ Ϣϼмϸ

.ϣЪϽЇЮϝϠ ЈϝϷЮϜ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

- сТ ϽуПϧЯЮ ϣЊϝ϶ ϤϜнГ϶ 

.ϣгЗзгЮϜ 

- .ϣуϯуϦϜϽϧЂшϜ ϣГϷЮϜ 

-  ϞϝуЃжϜм нгж

шϜ.ϣуϯуϦϜϽϧЂ 

-  ϣГ϶м ϣжϾϜнгЮϜ ϭвϸ

.ϣтϽЇϡЮϜ ϸϼϜнгЮϜ 

сгуЗзϧЮϜ ϴϝзгЮϜ сТ ϽуПϧЮϜ 

 

 

 

 

 

-  ϢϸϝуЧЮϜ ев ЭЫЮ ЬϝϯгЮϜ ϣϛулϦ

.ϢϼϜϸшϜм 

- цϜ ϣТϝЧϪм АϝϡЏжъϜ ϣϯЮϝЛв̭Ϝϸ 

-  ϢϹЪϕв ϽуО ϣϛуϡЮϜ дϓϠ ЌϜϽϧТϜ

.ϽАϝϷв сЯК рнϧϳϦм 

- Ϝ ϭвϸ сТ сКϝгϧϮъϜм сϛуϡЮϜ ϽϪц

 ϤϜϼнЗзвBSC 

 

ЙϠϜϽЮϜ ЭуϯЮϜ       ϩЮϝϫЮϜ ЭуϯЮϜ сжϝϫЮϜ ЭуϯЮϜ           ЬмцϜ ЭуϯЮϜ 

 

Ц Ѐϝу бтнЧϦмцϜ̭ϜϸϣуϯуϦϜϽϧЂшϜ бЯЛϦ ϣуϯуϦϜϽϧЂшϜ БϚϜϽϷтϼϜϸϖ аϝЗж 

цϜ ϣЦϝГϡЮ ЭуϮ ЭЫЮ ϣуЃϚϽЮϜ ϽЊϝзЛЮϜ̭Ϝϸ  дϾϜнϧгЮϜBSC 

 



̺̼ 

 

 ƓǆǒƼā .èƓǆöǈǆǃå üǄƙ ýƕƿ ÿǆ Ɨƶƕƙǆǃå ƗǒïåíǗå æǒǃƓƪǕå ïǒāõƙƕ Ǐưǀǒ ăîǃå æƕƪǃå Ü ƗǒïåïǆƙƪǙå ǏǄƵ
 : ýƓǒƞǕå ǉîǌǃ ôïƵ ǑǄǒ 

:Þäìǔǁ ýǐĀƾƗĀ ðƑǐƽ Û üĀǓä üǐƜǁä 
ǒƞǃå åîǋ Ơǆǚǆ ííơƙƙ ƗƿƓõƕ ýƓǒƞá ÿǆ ýßåíǕå :ƗǒǃƓƙǃå óƑƓƮƤǃå ǑƼ ÿðåāƙǆǃå )č( 

.̸   ñǒǒƓǀǆ þāǀƙßåíǕå  Ǒǋ íƓƶƕá Ɨƶƕïá ǏǄƵ ýǒƞǃå åîǋ ǑƼßåíǕå  Ü ǑǃƓǆǃåíƶƕ  èƓǒǄǆƶǃåā ßǚǆƶǃå
.þǄƶƙǃåā āǆǈǃå íƶƕā ƗǒǄƤåíǃå 

.̹   âǆǃå êðǆ Ǐǈƶǆƕ ƗǒǃƓǆǃå ïǒƹ ñǒǒƓǀǆǃåā ƗǒǃƓǆǃå ñǒǒƓǀǆǃå ÿǒƕ êðǆǃå ýǒƞǃå åîǋ ǑƼ þƙ ƗǒƤǒïƓƙǃå èåïƬ
 Ɨǒîƺƙǃå ñǒǒƓǀǆ Ǐǃã ƗƶƕƓƙǃå ƗǒƤǒïƓƙǃå èåïƬâǆǃå ïǒƬƙā ƗǒƪƓƪǕå ƗǒǄƕǀƙƪǆǃå èåïƬâǆǃƓƕ ƗƶƕƓƙǃå
 Ăíǆǃå ǑƼ Ɨǆǒǀǃå èƓƕƕƪǆ ǏǄƵ ƗǒƪƓƪǕå ƗǒǄƕǀƙƪǆǃå èåïƬâǆǃå ïǒƬƙ éǒơ ǑǃƓǆǃå ßåíǖǃ Ɨǒƪǂƶǃå

.ýƞǕå ýǒāõ Ǒǈǆðǃå 
.̺   ñƓǒǀǃ ƗǆíƤƙƪǆǃå ñǒǒƓǀǆǃå ÿāǂƙ ýǒƞǃå åîǋ ǑƼåßåíǕ  ǉîǋ ëāåïƙƙ ííƶǃå çíāíơǆ ǑƞǒƙåïƙƪǗå

 ÿǒƕ ñǒǒƓǀǆǃåčđ- ĎČ  .ñƓǒǀǆ 
.̻   ĄƓƼíƓǋ ÿƓǂ åîã þǒöǈƙǃå Ɨǒƞǒƙåïƙƪã ÿǆ ƗƶƕƓǈ çííơǆ Ɨǒƞǒƙåïƙƪã úåíǋƋƕ ýǒƞǃå åîǋ ǑƼ ñǒǒƓǀǆǃå õƕƙïƙ

 ïǒƬƙā Ơƕïǃå ûǒǀơƙ Ǐǃã úíƓǋ ïǒƹ ÿƓǂ åîã ǊƙǃƓƪï ÿǆ āá Ơƕïǃå ûǒǀơƙ ǏǃãƗǒƞǒƙåïƙƪǙå  ƗǃƓƪïǃåā
ƞāǃ ǑƪƓƪǕå ôïƺǃå Ǐǃã ā þāǌƽǆǃ ïƤá íƶƕ úƓưǒā þǒöǈƙ ăá íƗǒƞǒƙåïƙƪǙå  íƶƕ āǋā ƗǃƓƪïǃåā

 ôïƺǃå ûǒǀơƙ āơǈ Ǌǒƶƪ ǑƼ Ɨƿǚƶǃå èåî úåïõǕå ýǂǃ Ɨǆǒƿ þǒöǈƙǃå úǒưǒ úǒǂ Ǐǈƶǆƕ Ɨǆǒǀǃå
.ǊǄƞá ÿǆ þƓƿ ăîǃå 

.̼   ñǒǒƓǀǆ ǑƼ Ɨƞǒƙǈǃåā æƕƪǃå ƗƿǚƵ þƓǒƿßåíǕå  ƗƿǚƵ ôïƵ þƙǒ éǒơ ÿðåāƙǆǃå íƓƶƕǕå ÿǒƕ Ɨǒƕƕƪǃå
 ñƓǒǀǆ ƓǌǒǄƵ þāǀǒ Ǒƙǃå ƗƶƕïǕåßåíǕå .ÿðåāƙǆǃå 

.̽   ÿǆ ýǂ Ɨǒǆǋá ñǂƶƙ çïāƮƕā ýƓǆƵǕå èƓǆöǈǆǃ ƓǒǄƶǃå çïåíǗå ƗǀƼåāǆ æƪǂƙ Ɨǀǒïõƕ ñǒǒƓǀǆǃå ïƓǒƙƤå
 èƓǆāǄƶǆǃå ïƼåāƙƗǒƞǒƙåïƙƪǙå  èƓǆāǄƶǆǃå ýƮāƙǃ ƓǒǄƶǃå çïåíǗå þƵíāƗǒƞǒƙåïƙƪǙå  ÿá ÿǂǆǒ Ǒƙǃå

ǆ ûƼíƙƙ ƗƿƓõƕ ǏǃȒåā ÿßåíǕå .ÿðåāƙǆǃå 
 ƗƿƓõƕǃ ýāǕå ýǒƞǃå Ǐǃã Ɨǌƞāǆǃå èåíƓǀƙǈǙƓƕ ûǄƶƙǒ ƓǆǒƼ Ɠǆá èåðǒǆǃåā óƑƓƮƤǃƓƕ ûǄƶƙǒ ƓǆǒƼ åîǋßåíǕå 

 ýǒƞǃå Ơǆǚǆ ƗƹƓǒƮā ïǒāõƙ ǑƼ ƓǌǒǄƵ íƓǆƙƵǙå þƙǒ èåíƓǀƙǈǙå ǉîǋ ÿá Ɠǈǋ ïǂîǃƓƕ ïǒíƞǃåā ÿðåāƙǆǃå
Ǒǋ ƓǆǈȒåā èåíƓǀƙǈå üǃƓǈǋ èƪǒǃ ǑǈƓƛǃå  ñƓǒƿ þǒǆƮƙ ƗǒǄǆƵ ǑƼ èƓƕāƶƮßåíǕå  ǉîǋ ÷Ɠƞïã ÿǂǆǒā
:Ǒǋā çïíƓƮǆ Ɨƛǚƛ Ǐǃã èƓƕāƶƮǃå 

.̸  ƗƿƓõƕ þāǌƽǆǃ Ơưåā úǒïƶƙ íāƞā þíƵßåíǕå  ïāƓơǆǃå èƓǒǆƪǆ ǑƼ ííƶƙ Ǐǃã üǃî Ăíá íƿā ÿðåāƙǆǃå
 ƗƿƓõƕǃ ƗƶƕïǕåßåíǕå ÿðåāƙǆǃå)Ď(. 

                                                           

)̸̪ЬнЯОϾ Ϲгϳв Рм̭ϽЮϜ ϹϡК иϸнϮ .ϸ  (  ϩҶЮϝϫЮϜ ЭҶуϯЯЮ сϯуϦϜϽϧҶЂшϜ ̭ϜϸцϜ ϢϼϜϸϖ аϝҶЗж аϜϹϷϧҶЂϝϠ ϤϝЪϽҶЇЮϜ ϣҶгЪнϲ ϿҶтϿЛϦ

 ̪дϾϜнϧгЮϜ ̭ϜϸцϜ ЁутϝЧгЮЮϜ ϣуЯЪ ̪ ϢϽкϝЧЮϜ ̪ϝГзА ϣЛвϝϮ ̪ЭтнгϧЮϜм ϢϼϝϯϧЯЮ ϣугЯЛЮϜ ϣЯϯгЮϜ ̪сжϝϫЮϜ ϸϹЛЮϜ ̪Ϣϼϝϯϧ̷̷̹̽а. 

)̹ ̪ ϣЫЂыϠ ϱЮϝЊ  ( ̪ ХϠϝЂ ЙϮϽвЈ̸̹ . 



̺̽ 

 

.̹   ƗƿƓõƕ ǑƼ Ɨǒƕƕƪǃå ƗƿǚƵ ôāǆƹßåíǕå þƙ éǒơ ÿðåāƙǆǃå  Ơǒưāƙ ýǚƤ ÿǆ Ɨǒƕƕƪǃå ƗƿǚƵ ôïƵ
 ƗƿƓõƕǃ ïāƓơǆǃå ÿǒƕ õƕåāïǃåßåíǕå  ăîǃå ïǆǕå āǋā õƕåāïǃå ǉîǌǃ Ɨǒǀõǈǆ èåïïƕǆ þǒíǀƙ ÿāí ÿðåāƙǆǃå

 õƑåïƤ ýǚƤ ÿǆ íƶƕ ƓǆǒƼ ǊƙƞǃƓƶǆ èǆƙƗǒƞǒƙåïƙƪǙå. 
.̺  ǂïƙǃå æƞǒā ßåíá ñǒǒƓǀǆ āá Ɲƙåāǈ ñǒǒƓǀǆ èǈƓǂá ßåāƪ ƗƕƪƓǈǆǃå ñǒǒƓǀǆǃå ïƓǒƙƤå þíƵ ííƵ ǏǄƵ ðǒ

ƕ ƗǀǄƶƙǆǃå ïǒïƓǀƙǃå íåíƵã ôåïƹǕ ƗǆƑǚǆ ïƛǂǕå ñǒǒƓǀǆǃå ÿǆ íāíơǆßåíǕƓ  ÿǆ íƶƕ ýǂǃ ǑƞǒƙåïƙƪǙå
 ñƓǒƿ ƓǌǒǄƵ þāǀǒ Ǒƙǃå ƗƶƕïǕå íƓƶƕǕåßåíǕå  .ÿðåāƙǆǃå 

) þƿï ýǂƬǃå Ơưāǒ éǒơč/Ď/Ď ƗƿƓõƕǃ ýāǕå ýǒƞǄǃ ƗƶƕïǕå ïāƓơǆǃå (ßåíǕå  āơǈǃå ǏǄƵ üǃîā ÿðåāƙǆǃå
ƙǃåǑǃƓ 

) ýƽî üǀƪǁäČ/č/č( 
 ƕƽƑôƓǁ üĀǓä üǐƜǂǁ ƕƴƓîǓä îĀƑƟǄǁäÞäìǓä þïäĀƗǄǁä 

 
Þ ÿǒǆǋƓƪǆǄǃ ïöǈǈ úǒǂ 

 
 

Þ ÿāƕðǃå Ɠǈåïǒ ǈƵ æƞǒ åîƓǆáïǂƙƕǈ ÿ   Þ úǒǂ
 
 
 
 

Þ ÿāƕðǃå Ɠǈåïǒ úǒǂ 
 
 

ǆƙƪǈ ÿá ÿǂǆǒ ýǋ ûǄƤǈā ÿƪơƙǈǃ ï 
 Þ Ɨǆǒƿ 

 
 

 
 
 
 
Source: Robert S. Kaplan and David P. Norton ,The Balanced Scorecard-  Measures that 
Drive Performance, Harvard Business Review  JanuaryĲFebruary 1992. P.72. 

ǍǁƑǄǁä îĀƟǄǁä 
ðǐǐƑƾǄǁä ùäìǉǓä 

    
    

ƕǐǂƢäìǁä çƑǐǂǄƴǁä îĀƟǄ 
ðǐǐƑƾǄǁä ùäìǉǓä 

    
    

ÞǘǄƴǁä îĀƟǄ 
ðǐǐƑƾǄǁä ùäìǉǓä 

    
    

ýǂƴƗǁäĀ ĀǄǆǁä îĀƟǄ 
ðǐǐƑƾǄǁä ùäìǉǓä 

    
  



̺̾ 

 

) ýǂƬǃå ÿǆ éơƓƕǃå öơǚǒč/Ď/Ď Ɠǌǈǆ íƶƕ ýǂ ăāƙơǒ íƓƶƕá Ɨƶƕïá ǑƼ ýƛǆƙƙ ýāǕå ýǒƞǃå Ơǆǚǆ ÿá (
 èƓƿƓõƕ ÿǆ ƗƿƓõƕ ýǂƕ ûǄƶƙǒ ăîǃå ýåâƪǃå ǏǄƵ æǒƞƙǃ úåíǋǕåā ñǒǒƓǀǆǃå ƗƵāǆƞǆ ǑǄƵßåíǕå  .ÿðåāƙǆǃå  

ìâ ýƑõǆ Û ǏǆƑƙǁä üǐƜǁä:ǏƜǐƗäîƗƨâ æîä 
 ýǒƞǃå Ǐǃã Ǌƞāǆǃå èåíƓǀƙǈǙå ƗƞǃƓƶǆ ƗǃāƓơǆ ÿǆ çíǆƙƪǆ óƑƓƮƤ Ɨƛǚƛ ǑƼ ǑǈƓƛǃå ýǒƞǃå Ơǆǚǆ èííơƙ

Ǒǋ óƑƓƮƤǃå ǉîǋā ñǒǒƓǀǆǃå þǒǆƮƙƕ Ɨõƕƙïǆǃå èƓƕāƶƮǃå ǑƼ ƗǄƛǆƙǆǃåā ýāǕå)č( : 
č.  úåíǋǕå ýƤíǆ ýǚơãƗǒƞǒƙåïƙƪǙå Ǒƽƿāǆǃå ǑƽƮāǃå ýƤíǆǃå ýơǆ çííơǆǃå  Attitudinal 

Approach  ƗƿƓõƕ ïǂƼ æƓơƮá ëïƙƿå .ƗǆƑǚǆǃå ñǒǒƓǀǆǃå ïƓǒƙƤǙ ñƓƪƋǂßåíǕå ÿðåāƙǆǃå  ĄƓǒƑíƕǆ
 ƗǄǆơ þƓǆá āíƕƙ úǒǂ ĄƓǒǃƓǆ Ơƞǈƙ Ǒǂǃ ýƛǆ ƗǆƑǚǆǃå ñǒǒƓǀǆǃå ïƓǒƙƤǙ Ǒƽƿāǆǃå ǑƽƮāǃå ýƤíǆǃå

 ā ÿǒƪơƙǃå ǑƼ ïåïǆƙƪǙå ÿǂǆǒ ýǋ Þûāƽƙǈ ÿá æƞǒ åîƓǆƕ Þßǚǆƶǃå Ɠǈåïǒ úǒǂ ÞþǌƪǕå Ɨǆǒǀǃå ûǄƤ
 ƗǆƑǚǆǃå ñǒǒƓǀǆǃå ïƓǒƙƤå ǑƼ Ɨơưåā úƶư Ɨõǀǈ ýƛǆǒ ýƤíǆǃå åîǋ ÿá Ơưƙå ÿǆðǃå ïāïǆ íƶƕ

 úåíǋǕå þāǌƽǆƕ Ǌǃåíƕƙƪå þƙ üǃîǃƗǒƞǒƙåïƙƪǙå  úíǌǃå ÿá éǒơ ƗǆƑǚǆǃå ñǒǒƓǀǆǃå ïƓǒƙƤǙ
ǃå ƗǄǒíƕǃå ñǒǒƓǀǆǃå ÿǆ ǉïǒƹ ÿƵ Ɠǆ ñƓǒǀǆ ïƓǒƙƤǙ ĄƓƶǈǀǆ Ąåïǒïƕƙ Ǒõƶǒ ǑƞǒƙåïƙƪǙå ýǂ ǑƼ Ɨǈǆưƙǆ

 ƗƿƓõƕ íƓƶƕá ÿǆ íƶƕßåíǕå .ÿðåāƙǆǃå 
Ď.  õƑåïƤ āá ǑƞǒƙåïƙƪǙå õƕïǃå êîƓǆǈ þåíƤƙƪåƗǒƞǒƙåïƙƪǙåStrategic Linkage Models  ôïƵ

Kaplan & Norton) ƓǌǒǄƵ þāǀǒ Ǒƙǃå ƗǒƪƓƪǕå þǒǋƓƽǆǃå íơá ǉïƓƕƙƵƓƕ Ɨǒƕƕƪǃå þāǌƽǆ (ßåíǕå 
 ïǕå íƓƶƕǕå ÿǒƕ õƕïǃå ýǚƤ ÿǆ ÿðåāƙǆǃå ÿǒƕ ÿāǂƙ ÿá æƞǒ Ɨǒƕƕƪǃå ƗƿǚƵ ÿá ĄƓơïƙƿåā ñǒǒƓǀǆǄǃ Ɨƶƕ

 èƓƕƕƪǆ ñǒǒƓǀǆßåíǕå  ñǒǒƓǀǆǃå ñǂƶƙ Ǒƙǃå Ɲƙåāǈǃå ñǒǒƓǀǆā ƗǒǄƕǀƙƪǆǃå ñǒǒƓǀǆǃå ñǂƶƙ Ǒƙǃå
) ćƓǆíƿ ñǒǒƓǀǆǃå ÿǒƕ Ɨǒƕƕƪǃå ƗƿǚƵ Ɨǒǀõǈǆ ïǒïƕƙ ýǒƕƪ ǑƼā ƗƶƕƓƙǃå ƗǒƤǒïƓƙǃåKaplan & Norton (

 ïƙƪǙå õƕïǃå êîƓǆǈ þāǌƽǆ æƙïƙǒā .ñǒǒƓǀǆǃå ÿǒƕ Ɨǒƕƕƪǃå ƗƿǚƵ þƵíǃ ĄƓǒǀõǈǆ åïǒïƕƙ þíǀǒ ăîǃå Ǒƞǒƙå
 Ɨǒƕƕƪǃå ƗƿǚƵ Ɨǒǀõǈǆ ïǒïƕƙ ƗǒǄǆƵ ǏǄƵ æƙïƙǒā .ñǒǒƓǀǆǃå ÿǒƕ Ɨǒƕƕƪǃå ƗƿǚƵ Ɨǒǀõǈǆ ƗǒǄǆƵ ǏǄƵ

 ƗƿƓõƕ þǒǆƮƙ íǈƵ ûǒƛāƙǃå ƗǒǄǆƵ ǏǄƵ íǒǂƋƙǃåßåíǕå  ôïƶǃå þƙǒ ƓǌǃǚƤ ÿǆ Ǒƙǃåā ÿðåāƙǆǃå
 ïǄǃ Ǒơǒưāƙǃå úåíǋǕå ÿǒƕ ĄƓưǒá ƓǆǈȒåā ƗƽǄƙƤǆǃå ñǒǒƓǀǆǃå ÿǒƕ õǀƼ ñǒǃ õƕåāƗǒƞǒƙåïƙƪǙå  íƓƶƕǕ

 ƗƿƓõƕßåíǕå  úåíǋǕå ÿǒƕ õƕåāïǃå ǉîǌǃ úƮāā ñǒǒƓǀǆǃå ÿǒƕ õƕåāïǃå ǉîǌǃ úƮā þǒíǀƙ þƙā ÿðåāƙǆǃå
ƗǒƞǒƙåïƙƪǙå  õƑåïƤ íƶƕ ƓǆǒƼ ƓǌǒǄƵ ûǄõá Ǒƙǃå ǑƞǒƙåïƙƪǙå õƕïǃå êîƓǆǈ ýǚƤ ÿǆ üǃîā

ƪǙåƗǒƞǒƙåïƙ)Ď(. 
ď.  ƗƿƓõƕǃ Ɨǒƞǆïƕǃå ïǒïǀƙǃå þöǈ þǒǆƮƙßåíǕå  ñǒǒƓǀǆ ýǒƺƬƙā ƗƹƓǒƮ ƗǒǄǆƵ æǄõƙƙ :ÿðåāƙǆǃåßåíǕå 

Ɨǒƞǆïƕǃå ïǒïǀƙǃå þöǈ þåíƤƙƪǙ èƓǆāǄƶǆǃå Ɠǒƞāǃāǈǂƙǃ Ɨǒƙơƙ Ɨǒǈƕ ÿðåāƙǆǃåSoftware Reporting 

                                                           

)̸̪ ЬнЯОϾ Ϲгϳв Рм̭ϽЮϜ ϹϡК иϸнϮ .ϸ  (  ϩҶЮϝϫЮϜ ЭҶуϯЯЮ сϯуϦϜϽϧҶЂъϜ ̭ϜϸцϜ ϢϼϜϸϖ аϝҶЗж аϜϹϷϧҶЂϝϠ ϤϝЪϽҶЇЮϜ ϣгЪнϲ ϿтϿЛϦ

 ̪ ХϠϝЂ ЙϮϽв̪дϾϜнϧгЮϜ ̭ϜϸцϜ ЁутϝЧгЮ Ј̸̾. 

(2)  Gavin Lawrie & Ian Cobbold, Evolution of the Balanced Scorecard into an effective 

strategic, Development of the ̺rd  Generation BalancedScorecard, 2GC, UK.2004. P.P.3-

5.  



̺̿ 

 

Systems çïåíã èƓǆāǄƶǆ þƓöǈ ïƮƓǈƵ þíǀƙǃßåíǕå õƕï þƛā ǑƞǒƙåïƙƪǙå  ûƼíƙ èåïƓƪǆƕ ĄƓǒǃà þƓöǈǃå
 úåíǋǕƓƕ ƗǀǄƶƙǆǃå èƓǆāǄƶǆǃå ýƛǆ ýƽƪá Ǐǃã ǏǄƵá ÿǆ ßåāƪ èƓǆāǄƶǆǃåƗǒƞǒƙåïƙƪǙå  Ɲƙåāǈǃå āá

 Ɨǒǆāǒǃå ïǒïƓǀƙǃåā ñƓǒǀǃƓƕ ƗǀǄƶƙǆǃå èƓǈƓǒƕǃå ýƛǆ ǏǄƵá Ǐǃã ýƽƪá ÿǆ āá ƗƼíǌƙƪǆǃå þǒǀǃåā Ɨƕāƹïǆǃå
Ƶ íƵƓƪǒ ăîǃå ïǆǕå ăáïǃå ÷ǚõƙƪåā Ơƪǆǃå èƓǒǄǆƵā ÿá ÿǂǆǒ Ǒƙǃå ýǂƓƬǆǄǃ ƴǒïƪǃå óǒƤƬƙǃå ǏǄ

) þƿï ýǂƬǃå .Ɠǌǃ æƪƓǈǆǃå êǚƶǃå þǒíǀƙā éíơƙč/Ď/ď üǃîā ǑǈƓƛǃå ýǒƞǄǃ ƗƶƕïǕå ïāƓơǆǃå Ơưāǒ (
:ǑǃƓƙǃå āơǈǃå ǑǄƵ 

) ýƽî üǀƪČ/č/Ď( 
þïäĀƗǄǁä ÞäìǓä ƕƽƑôƓǁ ǏǆƑƙǁä üǐƜǁä 

Source: Kaplan, Robert S. & Norton, David P. ĶLinking the Balanced Scorecard to 
Strategyķ. California Management Review, 39 ,1996:P. 76 

  ) þƿï ýǂƬǃå ÿǆ éơƓƕǃå öơǚǒč/Ď/ď ƗƿƓõƕǃ þƓǌǆǃå ÿǆ íǒíƶǄǃ ïǒāõƙā ƗƼƓưã ýǆƵ ǑǈƓƛǃå ýǒƞǃå ÿá  (
ßåíǕå ǂǆ þāǌƽǆ ǑƼ ƴƪāƙǃå ÜýāǕå ýǒƞǃå ǑƼ Ɠǌǒǃã èǌƞā Ǒƙǃå èåíƓǀƙǈǙå ßåïƞ ÿðåāƙǆǃå ƗƿƓõƕǃå èƓǈā



̺̀ 

 

 ƗǒâïǃƓƕ èåïāöǈǆǃå ƴǒǆƞ õƕïā ÜñǒǒƓǀǆǃåā úåíǋǕå æǈƓƞ Ǐǃã èåïíƓƕǆǃåā ƗƼíǌƙƪǆǃå þǒǀǃå ƗƼƓưƎƕ
ƗǒƞǒƙåïƙƪǙå . Ɨƞǒƙǈǃåā æƕƪǃå ƗƿǚƵ Ɨǒāǀƙ ýǚƤ ÿǆ 

 ôƏäîƢ Û èǁƑƙǁä üǐƜǁäƕǐƜǐƗäîƗƨǗä : 
  õƑåïƤƕ Ǐǆƪǒ Ɠǆƕ éǃƓƛǃå ýǒƞǃå úïƶǒƗǒƞǒƙåïƙƪǙåStrategy Mapsá ǏǄƵ Ü ûǒƕõƙ ÿǂǆǒ Ǚ Ǌǈá ñƓƪ

 ñǒǒƓǀǆßåíǕå  çïåíǗ çåíá ǉïƓƕƙƵƓƕ ÿðåāƙǆǃåƗǒƞǒƙåïƙƪǙå  õƑåïƤ ÿāíƗǒƞǒƙåïƙƪǙå  úƮā ƓǋïƓƕƙƵƓƕ
ýƓǆƵǕå èƓǆǒöǈƙǃ Ɨơưåā ƗǃƓƪï āá Ɨǒâï ÿǆ ƗƶƕƓǈ ƗǒƞǒƙåïƙƪǗ)č(. 

 ƗƿƓõƕǃ ǑǈƓƛǃåā ýāǕå ýǒƞǃå ÿǆ ýǂ ƓǋðïƼá Ǒƙǃå óƑƓƮƤǃå æǈƓƞƕßåíǕå íơƙ ÿðåāƙǆǃå ííơƙƙ èǃåðƓǆā èí
 ƗƿƓõƕǃ éǃƓƛǃå ýǒƞǃå ƠǆǚǆßåíǕå :ƗǒǃƓƙǃå óƑƓƮƤǃå ǑƼ ÿðåāƙǆǃå 

č.  : çƑǐƑƸǁä ƕǄƏƑƽ èäìƟƗƨâ èƓǒƓƺǃå ƗǆƑƓƿ ýƛǆƙDestination Statement ñǂƶǒ æāƙǂǆ úƮā
 úåíǋǕå ÿá ôåïƙƼƎƕ ííơǆ ǑǄƕǀƙƪǆ ƣǒïƓƙ ǑƼ ýƓǆƵǕå þǒöǈƙ ƴưāƗǒƞǒƙåïƙƪǙå  çïåíǗå ƓǋƓǈƕƙƙ Ǒƙǃå

 ĄƓǒǃƓơ  ƝƑƓƙǈǃå āá èƓǒåíƕǃƓƕ èƓǒƓǌǈǃå õƕïǃ çåíá ýƛǆƙ èƓǒƓƺǃå ƗǆƑƓƿ ÿƎƼ þƛ ÿǆā Ü ëƓƞǈƕ Ɠǌǀǀơƙ úāƪ
 ïāƮƙ ýǚƤ ÿǆ ƗǒƑƓǌǈǃå ƝƑƓƙǈǃå ñǂƶǒ ÿƓǒƕ ǑǌƼ Ü ýƞǕå ýǒāõ Ǒǈǆðǃå Ăíǆǃå ýǚƤ èƓǆíǀǆǃƓƕ

 úåíǋǕåƗǒƞǒƙåïƙƪǙå  ñƓǒǀǆ þǒǆƮƙ ƗǄơïǆ ƗǒƓǌǈ ǑƼ Ɠǌǒǃã ýāƮāǃå æƞǒ ǑƙǃåßåíǕå ǆǃå çåíƋǂ ÿðåāƙ
 çïåíǗßåíǕå .ǑƞǒƙåïƙƪǗå 

Ď. ìƑƴƓǓä ƕǐƏƑǆƙ ǏƜǐƗäîƗƨǗä ôƓîǁä éíƑǄǆ ǍǂƳ ïǐǀîƗǁä :Two Perspectives Strategic Linkage 

Models íƶƕ ÿǆ ýǂ Ɲǆí ñƓƪá ǏǄƵßåíǕå  ûǄõá íơåā æǈƓƞ ǑƼ ßǚǆƶǃå ƴǆ èƓƿǚƶǃå íƶƕā ǑǃƓǆǃå
 ƗǒǄƵOutcome Perspectiveƶǃå íƶƕ Ɲǆí ĄƓưǒáā Ü æǈƓƞ ǑƼ þǄƶƙǃåā āǆǈǃå íƶƕā ƗǒǄƤåíǃå èƓǒǄǆ

Ɲƙåāǈǃå æǈƓƞ ǊǒǄƵ ûǄõá íơåāActivity Perspective. 
ď.  æîäìâ åƗǀǄ ýäìƢƗƨäƕǐƜǐƗäîƗƨǗä â : ƗƼƓưKaplan & Norton  éǃƓƛǃå ýǒƞǄǃ çíǒíƞ ƗǒƮƓƤ

 ƗƿƓõƕǃßåíǕå Ǘå ñǄƞǆǃ ƴƕƙƙ Ǒǆǒöǈƙǃå ýǂǒǌǃå ǑƼ çíǒíƞ Ɨǒïåíã çíơā ßƓƬǈã Ǒǋā ÿðåāƙǆǃå çïƬƓƕǆ çïåí
  Ɨǒƞǒƙåïƙƪã çïåíã (Ɨƽǒöā) æƙǂǆ ƓǌǒǄƵ ûǄõáOffice of Strategic Management îǒƽǈƙ ƗƶƕƓƙǆǃ

ƗǒƞǒƙåïƙƪǙå)Ď(. 
 ƗƿƓõƕ þāǌƽǆ ïāõƙ ýơåïǆ ÿǆư çíǒíƞ ƗǄơïǆ üǃî ǚƙßåíǕå  ïāí ǏǄƵ ðǒǂïƙǃå ǑƼ èǄƛǆƙ ÿðåāƙǆǃå
ǆƵā Ɨǆöǈǆǃå Ɨǒƞǒƙåïƙƪã ÿǒƕ ǑǀƼåāƙǃåā ǑǄǆƓǂƙǃå ƗƿƓõƕǃå úƓƽõƮƓƕ úïƶĈǒ Ɠǆ āǋā Ü ƗǒǄǒƺƬƙǃå ƓǌƙƓǒǄ

 ƗƿƓõƕ èǆíĈƿ ïāõƙǃå üǃî Ǐǃã ĄåíƓǈƙƪåā .ƗǆöǈǆǃåßåíǕå  ǑƼ ñƓƪǕå Ǒǆǒöǈƙǃå üïơǆǃå Ɠǌǈá ǏǄƵ ÿðåāƙǆǃå
 ǑƼ ïāõƙ ĄåïƤâǆ éíơ íƿā Ü Ɨǒǆǒöǈƙǃå Ɠǌƙåïíǀǆ þǋá ĂíơƎǂ Ǌƙåî èƿāǃå ǑƼā Ü Ɨǆöǈǆǃå Ɨǒƞǒƙåïƙƪã îǒƽǈƙ

                                                           

(1)  Cobbold, 1 & Iawrie, G. "The Development of the Balanced Scorecard As a Strategic 

Management Tool",2GC Conference Paper Presented at PMA Conference, Boston UAS, 

May, 2002, P.3. 

)̹̪ ЬнЯОϾ Ϲгϳв Рм̭ϽЮϜ ϹϡК иϸнϮ .ϸ  (  ϩҶЮϝϫЮϜ ЭҶуϯЯЮ сϯуϦϜϽϧҶЂъϜ ̭ϜϸцϜ ϢϼϜϸϖ аϝҶЗж аϜϹϷϧҶЂϝϠ ϤϝЪϽҶЇЮϜ ϣгЪнϲ ϿтϿЛϦ

 ̪ ХϠϝЂ ЙϮϽв̪дϾϜнϧгЮϜ ̭ϜϸцϜ ЁутϝЧгЮ Ј̸̿. 



̷̻ 

 

ǄƮǃå ûƛāǒ ƗƿƓõƕǃå þāǌƽǆ) þƿï ýǂƬǃå Ɨǒǆǒöǈƙǃå çßƓƽǂǃåā çíƓǒǀǃåā ïõƓƤǆǃå çïåíã ÿǆǄǂ ÿǒƕā Ɠǌǈǒƕ Ɨč/Ď/Đ (
éǃƓƛǃå ýǒƞǄǃ ƗǒƞƙåïƙƪǗå õƑåïƤ Ơưāǒ)č(. 

) ýƽî üǀƪČ/č/ď( 

 
 

Source: Robert S. Kaplan and David P. Norton ,Transforming  the Balanced Scorecard from Performance  
Measurement  to Strategic Management:  Part  I, Accounting HorizonsVol.  15 No.  1,March  2001.P.92 

                                                           

)̸ ̪ сжϝГϳЧЮϜ ЍтϝК еϠ ϟϡЇв .ϸ  (̪ ХϠϝЂ ЙϮϽв  Ј̾̽. 



̸̻ 

 

) þƿï ýǂƬǃå ÿǆ éơƓƕǃå öơǚǒč/Ď/Đ õƑåïƤ) éǃƓƛǃå ýǒƞǃå ÿƋƕ (ƗǒƞǒƙåïƙƪǙå õƕåïƙǃå íƓƞǒã ǏǄƵ èǄǆƵ (
ƓƑƽǃå úǄƙƤǆǃ Ɨǆǒǀǃå ÿǒƪơƙā ëƓƞǈǃå ûǒǀơƙǃ ƗǆöǈǆǄǃ ƗƽǄƤƙǆǃå úåíǋǕåā èǙƓƞǆǃå ÿǒƕ æƓơƮáā è

 .ýƓǆƵǕå èƓǆöǈǆƕ ƠǃƓƮǆǃå 

 ƲƓäîǁä üǐƜǁä Û þƳ éíĀǄǆ ýǂƴƗƕǐƜǐƗäîƗƨǗä :çƾƓô ƑǄǀ 
 ƗƿƓõƕƕ ǑƪƓƪá ïǆá ïǒǂƽƙǃå þǄƶƙ Ü õǀƼ çïåíǗåā çïõǒƪǃå ÿǆ ĄǙíƕ Ɨǆöǈǆǃå þǄƶƙƙ úǒǂ ƴƕåïǃå ýǒƞǃå ýāƓǈƙǒ

ßåíǕå æǈƞƙā Ü Ɠǌǒƞǒƙåïƙƪã ÿǆ Ɨǆöǈǆǃå þǄƶƙ ƗǒǄǆƵ ÷ïƪƙ Ɠǌǈá Ü ÿðåāƙǆǃå  ÿāǂǒ ƗǆöǈǆǄǃ çïǒƕǂǃå õõƤǃå
 ǏǄƵ úïƶƙǃå Ơǒƙǒ åîǋā ïǒƺƙǄǃ ƗƞƓơ üǃƓǈǋ ÿāǂƙ ƓǆíǈƵ Ü ƗƕƓƞƙƪǙå ǏǄƵ çïíƿ ïƛǂáā ýǒíƶƙǄǃ ƗǒǄƕƓƿ ïƛǂá

ƗǒƞǒƙåïƙƪǙå  ïǒƛƋƙ ýāơāßåíǕå)č( . 
: ǑƙǓå ǑƼ ƴƕåïǃå ýǒƞǃå óƑƓƮƤā Ơǆǚǆ þǋá ýƛǆƙƙ éǒơ 

Č.: æîäìǕäĀ æìƑǐƾǁä þǄ üǀǁ üƑƜǄǁä ƕƏǐǊƗ úƮǒ  çïåíã ǑƼ Ąåïāí æƶǄƙ çïåíǗåā çíƓǒǀǃå ÿá ƴƕåïǃå ýǒƞǃå
ßåíǕå  õƑåïƤǃå ÿƎƼ Ü çïåíǗåā çíƓǒǀǃå þƵíǃā ÜƗǒƞǒƙåïƙƪǙå  ƗƿƓõƕāßåíǕå åîǋā ."Ɨǒǆǒöǈƙ þǒƿ" Ɠǌǃ ÿðåāƙǆǃå

 ýƕƿ ÿǆ Ɨǒǆǒöǈƙǃå þǒǀǃåā Ü ïǒƺƙǃåā ßåíá ñǒǒƓǀǆǂ Ɨǆöǈǆǃå þǒƿ Ɲǆíǒā ƗƶƕïǕå ƗǒǃƓơǃå èåïāöǈǆǃå þƵíǒ
BSC .āǆǈǃåā þǄƶƙǃå ïāöǈǆ íǈƓƪǒ ăîǃå ñǆƓƤ ïāöǈǆ ƗƼƓưã āá Ü ôƽƤǈƙ 
č. ƕƺƑƾƙĀ ôƑƓƮǆǗä þǄ üǀ ƕƜǁƑƴǄÞäìǓä :  çïåíǗ õƓƕưǈǗå Ǐǃã ƗƞƓơ üǃƓǈǋßåíǕå  Ɨǀǒǀơ ǏǄƵ öƓƽơǄǃ

 õƓƕưǈã ÿã Ü Þ þǌǒíǃ Ɠǆ ýưƼá ßåíǕ ÿǒƽöāǆǃå èƓǒǈƓǂǆǗ ÿƓǈƶǃå ûǚõã ÿǂǆǒ úǒǂ ÿǂǃā Ü Ɨǆöǈǆǃå
ßåíǕå ơ çïåíã ÿǆ ÿǂǆƙ Ǐƙơ ûƑƓǀơ üǒíǃ ÿāǂǒ ÿá ÿƓǆưǃ ÿǒǋåïƕā Ɨǃíá Ǐǃã êƓƙơǒ èƓǒƪƓƪǕå ýǆƵ ýā

. èåïåïǀǃå îƓƤƙǙ ƗǒƪƓƪǕå èƓǆāǄƶǆǃå 
ď. : îôƑƢǄ ǍǂƳ ĂĀƗƟƗĀ æìǀáǄ îǐƷ ƕƏǐƓǁä þƉƓ óîƗƻǐ þƵíƙ Ɠǌǈáā Ü íǂâǆ ïǒƹ ýƕǀƙƪǆǃå ÿá ăá

ƗǒƞǒƙåïƙƪǙå .ïǒƺƙǃåā ÿǒǀǒǃå þíƵ ýǚƤ ïåïǀǃå îƓƤƙåā ÿǒǒîǒƽǈƙǃå ÿǒïǒíǆǃå ýǆơƙ þƙǒ úǒǂ çïöǈǃå ǉîǋ ñǂƶƙā
 Ăāƙƪǆ ƴǆ æƪƓǈƙƙ èƓǒǈǀƙā èåāíá þåíƤƙƪå ÿƵ éơƕǄǃ Ɨƞāơǃå èƙá åîǃā Ü çïǒơǃåā ïõƤǃå õƪā çïåíã
 ǏǄƵ ýǆƙƬƙ Ǒǋā Ü õƓǀǈ çíƵ ǑƼ Ɨǆöǈǆǃå úƮāǃ ĄƓưǒá íƵƓƪƙā Ü ǉðƓƞǈã Ɨǆöǈǆǃå Ǒǈǆƙƙ ăîǃå ëāǆõǃå

á : ÿǒƑðƞ ÿǆ ƗǒƞïƓƤ ïöǈ èǌƞā Ɨǒïåïǆƙƪå ÿá ÿƓǆưǃ ăāǒơ ïǆá ûƓǒƪǃå åîǋ ǑƼ úåíǋǕåā ñǒǒƓǀǆǃå ÿ
 èåïƬâǆ) ǑƞïƓƤǃå âƕǈƙǃå èåïƬâǆ þåíƤƙƪå Ü ƗƑǒƕǃå ïǒƺƙ ƴǆ ƗǄƮǃå èåî úåíǋǕåā ñǒǒƓǀǆǃåßåíǕå  (ǑƑǒƕǃå

 . ïǒƕǂ íơ Ǐǃã èïǒƹ ƗƑǒƕǃå ÿá āá ïǒƺƙƙ íƿ èƓưåïƙƼǙå ÿá ǏǄƵ ýíƙ èåïƬâǆǄǃ ƗǒƞïƓƤǃå ƗƑǒƕǃå Ɨƕƿåïǆǃ
 Ü ƗǒƞƙåïƙƪǗå õƑåïƤā ñāǆǄǆǃå ýƕǀƙƪǆǃå ÿǆ èåïƬâǆǃå ǉîǋ íǆƙƪĈƙā 

Đ. : ƕƏǐƓǁä îƑƙǑäĀ ƕǐƳƑǄƗƜǗä îƑƙǑä þǐǄƮƗ   ǑƑǒƕǃå ïƛǕåā ǑƵƓǆƙƞǙå ïƛǕå Ɲǆí Ǐǃã ƴƕåïǃå ýǒƞǃå Ǐƶƪǒ
 ƗƿƓõƕǃ ƗǒǄƮǕå ïöǈǃå èƓǌƞā ǑƼßåíǕå . Ɨǆöǈǆǃå ƗõƬǈáā üāǄƪ Ɨƞǒƙǈ Ɲƙǈ üǃî ÿá éǒơƕā Ü ÿðåāƙǆǃå 

 ǑƵƓǆƙƞǙå ïƛǕå ƗƼƓưã üǃîǂā Ü ƗǒǃƓǆǃå ïöǈǃå èǌƞā Ǐǃã ǑƞïƓƤ ïāöǈǆǂ ǑƑǒƕǃå ïƛǕå ƗƼƓưƎƕ ôïƙƽǒā
                                                           

(1)Phil Jones, Fourth Generation Balanced Scorecard Approach.Excitant.co.uk 

2011.http://www.excitant.co.uk, P.P4-8. 
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̻̹ 

 

 Ɠǈǆǒƿ ǑƼ ǑƑǒƕǃåā ǑƵƓǆƙƞǙå ïǒǂƽƙǃå ïƼāǒ ÿá ÿǂǆǒ úǒǂ ǑǃƓƙǃå ýâƓƪƙǃå ëïõā Ü ßǚǆƶǃå ïöǈ èǌƞā Ǐǃã
.ÞƗǒǆǒöǈƙǃå 
Ăïǒ Ɠǆǈǒƕ Allan Rodrigoes ïƼāƙ ǑƼ ýƛǆƙǒ ƴƕåïǃå ýǒƞǃå ÿá  õƕïǒ ăîǃå "ƗǆíƤǄǃ ƗǒïƓƬƙƪǙå Ɨǆǒǀǃå "
 ƗƿƓõƕ ßåíáßåíǕå  ƗǂïƬǄǃ ƗǒǃƓơǃå Ɨǆǒǀǃå ÿǒƕ Ɨǆǒǀǃå çāƞƼ ñƓǒƿ ǏǄƵ ýǆƶƙ ĄƓưǒáā Ü ƗǂïƬǄǃ ëƓƕïǕå þǒǀƙǃ Ü

 ÿǆ ïāöǈǆ ýǂ ǑƼ Ɨǒïāïưǃå èƓƕǄõƙǆǃå íǆƙ Ɠǌǈá þƛ Ü ƗǂïƬǄǃ þǌƪǃå ïƶƪ āá Ɨƶƿāƙǆǃå ëƓƕïǕå Ɨǆǒƿā Ü
BSC ƗǂïƬǃå Ɨǆǒƿ ûǒǀơƙǃ  ûƕƓƪ èƿā ǑƼ Ɠǌǈǆ ǑǈƓƶǒ Ǒƙǃå Ɨǒƞîāǆǈǃå ýǂƓƬǆǃå ĄƓưǒá ƝǃƓƶƙā Ü Ɨƶƿāƙǆǃå

 þåíƤƙƪƓƕBSC ƗǒïƓƞƙǃå èƓǆǚƶǃå çïåíȒåā öƼƓơǆǃå çïåíȒåā èƓǆāǄƶǆǃå Ɠǒƞāǃāǈǂƙ ýƛǆ èǙƓƞǆ çïåíȒåā)č( . 
 ƗƿƓõƕ ïāõƙ ïƓƪǆ ƴƕƙƙ ýǚƤ ÿǆ éơƓƕǃå ăïǒ ûƕƪ ƓǆǆßåíǕå  ýǂ Ɠǋïǂƙƕå Ǐƙǃå ÿðåāƙǆǃåKaplan &  

Norton Ü  ĄƓǆƓǆƙǋå èíǌƬ ƓǆǈȒåā Ü õǀƼ Ɠǌǒïǂƙƕǆ Ǐǃã ƓǌǒƼ þƓǌƪǗå æƪǈǒ ÿá ÿǂǆǒ Ǚ èåïāõƙƕ èïǆ Ɠǌǈå
 Ɠǋïāõƙ ǑƼ Ü çïƕƤǃåā ƗƼïƶǆǃå ýǚƤ ÿǆ åāǆǋƓƪ þǃƓƶǃå ßƓơǈá úǄƙƤǆ ǑƼ ÿǒƪïƓǆǆā ÿǒǒïƓƬƙƪåā ÿǒƛơƓƕ ÿǆ

 .èƓƶǆƙƞǆǃåā èƓǆöǈǆǄǃ ïǒāõƙ ÿǆ üǃî ǏǄƵ æƙïƙ Ɠǆā Ü ïǆƙƪǆǃå 

ƑǐǆƑƙ : ÞäìǓä ƕƽƑôƓ ìƑƴƓà þïäĀƗǄǁä 
 ƴƕïá Ǐǃã Ɨǆöǈǆǃå ƗǒƞǒƙåïƙƪȒåā Ɨǒâï ýǒāơƙ ǏǄƵ þāǀƙ ƗǄǆƓƬ þǒǒǀƙ ƗǒǄǆƵ ýƛǆƙ ÿðåāƙǆǃå ßåíǕå ƗƿƓõƕ ÿã

ñǒǒƓǀǆǃå ÿǆ ƗǒƪƓƪá ƴǒǆƓƞǆ  Ɠǆǌǈǒƕ ÿðåāƙǃå ÿǆ Ǌǀǀơƙ Ɠǆ ÿƵ ĄǚưƼ ÜÜ ǙåíƓƶƕ  ÿƑƓƕðǃƓƕ ƗǄƛǆƙǆ ƗǒƞïƓƤǃå
ÿāǈƑåíǃåā þǌƪǕå ƗǄǆơā ÿāíïāǆǃåā  ā Ü þǋïǒƹāíƓƶƕǙå Ɨǆöǈǆǃå ýƤåí þƙƙ Ǒƙǃå èƓǒǄǆƶǃƓƕ ƗǄƛǆƙǆ ƗǒǄƤåíǃå  Ü

 ÿƵ ĄǚưƼíƶƕ Ǚåā Ɨǌƞ ÿǆ āǆǈǃåā þǄƶƙǃåíƓƶƕ  ƝƑƓƙǈā èåïƬâǆ ÿǒƕ ƴǆƞƙ Ɠǌǈá Ɠǆǂ Ü ĂïƤá Ɨǌƞ ÿǆ ƗǒǃƓǆǃå
.ĂïƤá Ɨǌƞ ÿǆ ƗǆöǈǆǄǃ ǑǄƕǀƙƪǆǃå ßåíǕå íāǀƙ Ǒƙǃå èåïƬâǆǃåā ïưƓơǃåā ǑưƓǆǃå 

åíǕå ƗƿƓõƕ ïƕƙƶƙ ƓǌõõƤā ƓǌƼåíǋá Ɨǆƞïƙ ǏǄƵ Ɨǆöǈǆǃå èƓǒāƙƪǆ úǄƙƤǆ íƵƓƪǒ ĄƓǆƓƵ ĄåïƓõã ÿðåāƙǆǃå ß
 õƕï ýǚƤ ÿǆ üǃîā ăíïƽǃå üāǄƪǃåā ßåíǕå Ǌǒƞāƙ ƴǆ Ɨƿíƕ ñƓǒǀǄǃ ƗǄƕƓƿ ƗǒǄǆƵ úåíǋá Ǐǃã ƗǒƞǒƙåïƙƪǙå

:ƗǒǃƓƙǃå ƗƶƕïǕå íƓƶƕǕå ýǚƤ ÿǆ Ɨƪƪâǆǃå ƗǃƓƪïā Ɨǒâï 
č .:ǏǁƑǄǁä ìƴƓǁä 

ǃå åîǋ þƙǌǒíƶƕ  èƓǀƼíƙǃå íǒǃāƙā Ɨǒƿāƪǃå ƗƮơǃåā ëƓƕïǙå ûǒǀơƙƕ Ɨõƕƙïǆǃå ƗǆöǈǆǄǃ Ăíǆǃå çíǒƶƕ úåíǋǙƓƕ
 æƓơƮá Ɨǆǒƿā āǆǈǃåā Ɨǒơƕïǃå ýǆƬƙ Ɨǒƞîāǆǈǃå ƗǒǃƓǆǃå úåíǋǙå ÿáā Ɨǆöǈǆǃå Ɨǒơƕï ÿƪơƙ Ǐƙǃå Ɨǒíǀǈǃå

Ǆƛǆƙǆ Ɨǆöǈǆǃå ßåíå þǒāǀƙ ǑƼ þíƤƙƪƙ Ǐƙǃå ñǒǒƓǀǆǃå ÿǆ ƗƵāǆƞǆ ÿǆ ÿāǂƙƙā Ü þǌƪǙå ñåï ǏǄƵ íƑƓƶǃƓƕ Ɨ
ǃå ôǒƽƤƙ ÿǆ ƝƙƓǈǃå ïǆƛƙƪǆǃå ýƓǆǃåƙƽǄǂƗ  Ɨǆǒǀǃåā Ɨǒƿāƪǃå ƗƮơǃå ǑƼ çíƓǒðǃåā èƓƶǒƕǆǃå ǑƼ āǆǈǃåā

 çïāƮ Ǒõƶƙ Ɨƶǆƙƞǆ ñǒǒƓǀǆǃå ǉîǋ þåíƤƙƪå ÿáāÜ ƗǒǃƓǆǃå ñǒǒƓǀǆǃå ÿǆ üǃî ïǒƹā ƗƼƓưǆǃå ƗǒíƓƮƙƿǙå

                                                           

(1)Allan Rodriguesm, 4thGeneration Balanced Scorecards. The Business Farm Limited, 

2006, P.2-3. 



̻̺ 

 

Ƒåíå ƴǆ ƗǈïƓǀǆǃåā çííơǆ çïƙƼ ýǚƤ Ɨǆöǈǆǃå ßåíå ÿƵ Ɨơưåā āå ƗƪƼƓǈǆ èƓǆöǈǆ āå ƗǀƕƓƪ çïƙƽǃ ǑǃƓǆǃå Ɠǌ
.õõƤǆǃå ßåíǕå)č( 

 èƓǂïơǆ ïƕƙƶƙ Ǐƙǃåā ƗǒǃƓǆǃå ïǒƹ ǊƞāǕå ñƓǒƿ ǏǄƵ ðǂïǒ ÿðåāƙǆǃå ßåíǕå ñƓǒƿ ýƤíǆ ÿá ÿǆ þƹïǃå ǏǄƵ
 ïƕƙƶƙ ƓǌǈǕ Ɠǌƕ öƓƽƙơǗåā ñǒǒƓǀǆǃå ǉîǋ Ɲǆíƕ þāǀǒ Ǌǈá Ǚã Ü ýƕǀƙƪǆǃå ǏƼ ƗǆöǈǆǃƓƕ ƗƮƓƤǃå ßåíǕå

ǃ ƗǒïāïưǏǃƓǆǃå ßåíǕƓƕ õƕƙïƙ ÿǒǄǆƓƶǄǃ çïǒƛǂ íƑåāƼ üƓǈǋ ÿá Ɠǆǂ Üæǀƙïǆǃåā ǏǃƓơǃå ïǆƛƙƪǆǄ)Ď( . 
Ď.ÞǘǄƴǁä ìƴƓ: 

 þǒǆƮ ǑƼ ßǚǆƶǃå èƓƕƹïā èƓƞƓơā èƓƕǄõƙǆ ƴưā ïưƓơǃå èƿāǃå ǑƼ èƓƪƪâǆǃå ǏǄƵ þðǄƙƪƙ
ƑƓǀƕā ƓǌǒƪƼƓǈǆ ƴǆ Ɨƪƪâǆǃå ëƓƞǈ ǏǄƵ ñǂƶǈƙ çïǒƕǂ Ɨǒǆǋå ÿǆ ǊǄǂƬǒ ƓǆǃÜ Ɠǌƙǒƞǒƙåïƙƪå Ɨǒïåïǆƙƪåā Ɠǌ

 ÿǆ Ü Ɨǃíƙƶǆ ïƓƶƪåā ƗǒǃƓƵ çíāƞƕ èƓǆíƤǃåā ƴǄƪǃå þǒíǀƙ ǏǄƵ Ɠǌƙïíƿ ǏǄƵ üǃî íǆƙƶǒā ûāƪǃå ǑƼ ƓǌõƓƬǈ
ǃå åîǋ ýǚƤíƶƕ  çííơǆ ñǒǒƓǀǆ Ǐǃå ßǚǆƶǃå óāƮƤƕ þǌƙǃƓƪï Ɨǆƞïƙ ÿǆ ßåïíǆǃå ÿǂǆƙǒ ƗƿƓõƕǃå ǉîǋ ǑƼ

ǆƓǆƙǋå íǒíơƙ ÿǂǆǒā .þǌƙƓƕƹï ÷ƓƕƬȒåā þǌƙƓǆƓǆƙǋƓƕ ƗƿǚƵ èåîèƿāǃƓƕ ýƛǆƙƙ æǈåāƞƕ ßǚǆƶǃå èƓ Ü çíāƞǃå Ü 
ƗǆíƤǃåā ßåíǕå Ü ǃå åîǋ ăāƙơǒā ƗƽǄǂǃåíƶƕ  ƗƮơā þǌƕ öƓƽƙơǙåā ßǚǆƶǃå Ɠưï Ɠǌǈǆ ñǒǒƓǀǆ çíƵ ǏǄƵ

. ƗƼíǌƙƪǆǃå èƓƵƓõǀǃå ÿǆ ûāƪǃå ǑƼ Ɨƪƪâǆǃå)ď(. 
ǋ ÿǙ ƓǌƑǚǆƵ èƓƕƹïā èƓƞƓǒƙơå ƗǒƕǄƙ Ǐǃã ƓǌǆƓǆƙǋå Ǌƞāƙ ÿã Ǐǃã êƓƙơƙ Ɨǆöǈǆǃå ÿã þǋ ßǚǆƶǃå ßǙâ

 ñǂƶƙ èåïƬâǆ ƴưāƙ ïāöǈǆǃå åîǋ ýǚƤ ÿǆ ÜëƓƕïǕå ûǒǀơƙā úǒǃƓǂƙǃå Ɨǒõƺƙǃ ƗǆöǈǆǄǃ ÿāƶƼíǒ ÿǒîǃå
 öƓƽƙơǙå ǏǄƵ çïíǀǃå ÜßǙāǃå Ɨƞïí ÜƗǒƿāƪǃå ƗƮơǃå ÜÿƑƓƕðǃå ƓưïǄƛǆ ƗǆöǈǆǄǃ ƗƕƪǈǃƓƕ ýǒǆƶǃå ƴưā

ýǒǆƶǃå Ɨǒơƕïā Üýǒǆƶǃå æåîƙƞå ǏǄƵ çïíǀǃå ÜÿāƕðǃƓƕ)Đ(. 
 êƓƙơƙ Üèƿāǃå Ǒǋ èǙƓƞǆ Ɨƶƕïá ǑƼ ƓǌƑǚǆƵ èƓƕƹïā èƓƞƓǒƙơå ƗǒƕǄƙ āơǈ ƓǌǆƓǆƙǋå Ǌǒƞāƙ Ǐǃã Ɨǆöǈǆǃå

 ǑƼÜÿāƕðǃå èƓƞƓǒƙơå ƗǒƕǄƙǃ ƗǂïƬǃå ýƕƿ ÿǆ æāǄõǆǃå èƿāǃå ñǒǀǒ èƿāǃƓƼ .ƗƽǄǂƙǃåā ÜƗǆíƤǃåā ÜƗǒƵāǈǃåā
ǃå ýƕƿ ÿǆ ñƓǀƙā þǌƽƙ ÿá æƞǒ Ǒƙǃå èƓƞƙǈǆǃå ÿǆ æǒƶǆǃå Ăāƙƪǆ ƗǒƵāǈǃå ñǒǀƙ ÿǒơ ñǒǀƙ ÿǒơ ǑƼÜÿƑƓƕð

 èƓƪƓǒǀǃ ƗƼƓưȒåāÜÿāƕðǃå Ɨǆǒƿ íǒǃāƙ ǑƼ ƓǌƙƓǆíƤ āá Ɨǆöǈǆǃå èƓƞƙǈǆ ƗǆǋƓƪǆ Ɨǒƽǒǂ ƗǆíƤǃåā ßåíǕå ƗǄǒǂƬƙ

                                                           

)̸̪ϼнж ϽЊϝзЮϜ ϹϡКм СЯтмϾ еЃϲ еЃϳв аϝЛжϖ  (̭ϜϸъϜ бтнЧϦ сТ ϣжϾϜнϧгЮϜ ϤϝвыЛЮϜ ϣЦϝГϠ аϜϹϷϧЂϜ оϹвм ϣугкϜ  ϣЯϯгЮϜ̪

 ̪ дϝгК ϣЛвϝϮ̪ ЬϝгКъϜ ϢϼϜϸϜ сТ ϣужϸϼъϜдϝгК  ̪ сжϝϫЮϜ ϸϹЛЮϜ ̪ ЬмъϜ ϹЯϯгЮϜ ̷̷̪̹̼Ј ̸̪̹. 

)̹  (Ϲгϳв буϲϽЮϜ ϹϡК .ϸ ̪сҶТ свнҶЫϳЮϜ ̭ϜϸцϜ ЀϝуЦ ϢмϹж  ϣҶжϾϜнϧгЮϜ ϾϝҶϯжъϜ ЀϝҶуЦ ϣҶгϚϝЦ Э϶ϹҶв : ϣҶувнЫϳЮϜ ϤϝҶгЗзгЮϜ ̪

ХϠϝЂ ЙϮϽв Ј̸̪̹. 

)̺ ϸϝϳв ϢнтϽК  ( ̪ϣҶуϚϜϻПЮϜ ϣКϝзҶЋЯЮ ϣГҶЂнϧгЮϜ ϣҶЃЂϕгЮϝϠ аϜϹϧҶЃгЮϜ ̭ϜϸъϜ бууЧϦм ЀϝуЦ сТ дϾϜнϧгЮϜ ̭ϜϸъϜ ϣЦϝГϠ ϼмϸ ̪

 ̪ϽуϧҶҶЃϮϝв ϣЮϝҶҶЂϼсҶҶТ ϝҶҶϲϽТ ϣҶҶЛвϝϮ̪ ϢϼнҶҶЇзв ϽҶҶуО ϣвϜϹϧҶҶЃгЮϜ ϣҶҶугзϧЯЮ ЬϝҶҶгКъϜ ϢϼϜϸϜ анҶҶЯЛЮϜ ϣҶҶуЯЪ ̪ СуГҶҶЃϠ ЀϝҶҶϡК Ϥ

̪ϽуЃуϧЮϜ анЯКм ϣтϼϝϯϧЮϜ анЯЛЮϜм ϣтϸϝЋϧЦъϜ̷̸̸̹ Ј̪̹̿  . 

)̻̪еуЃϲ ϿтϿК Ϲгϲϒ ϟзтϾ  ( (ϰϽϧЧв ϼϝАϖ) ̭ϜϸцϜ бууЧϧЮ ϸϝЛϠцϜ ϸϹЛϧв сϯуϦϜϽϧЂϖ ϬϺнгж  ϽгϦϕҶгЮϜ пЮϖ ϣвϹЧв ЭгК ϣЦϼм̪

ЮϜ ϤϝтϹҶҶϳϧЮϜ ϣҶҶлϮϜнгуТ ϣҶҶуКϜϹϠшϜ ϢϸϝҶҶуЧЮϜ ϢϼϜϸшϜ сҶҶТ сжϝҶҶϫЮϜ сҶҶϠϽЛЮϜ ̪ ϢϽкϝҶҶЧЮϜ ̪ϣҶҶуϠϽЛЮϜ ϢϼϜϸщҶҶЮ ϢϽҶҶЊϝЛг̽ 8-  ϽϡгТнҶҶж

̷̷̸̹а ̪ Ј̹̾̽. 



̻̻ 

 

 èƓǈāǂǆ íơƋǂ ïƶƪǄǃ ÿƑƓƕðǃåïöǈǒ îã ƓǌƙƓƞƙǈǆ ƗƽǄǂƙǃ ƗƪƓƪơ èƓǆöǈǆǃå Ǐǀƕƙ ƗǆíƤǃåā ƗǒƵāǈǃåā èƿāǃå
Ɨǆöǈǆǃå ƴǆ þǌǄǆƓƶƙ íǈƵƓǌǈāƶƼíǒ Ǒƙǃå ƗƽǄǂƙǃå)č( . 

ď .ƕǐǂƢäìǁä çƑǐǂǄƴǁä ìƴƓ: 
 ïƞơ ƗǒǄƤåíǃå èƓǒǄǆƶǃå ýǂƬƙƗǒāåðǃå åíǕå ýƓǆƵǕå èƓǆöǈǆ çïíƿ ÿǒāǂƙ ǑƼ ï íƶƕ ïƓõã ǑƽƼ . ƗǒƪƼƓǈƙǃåā Ɨǒ

 ðƓƞǈǗåā ßåíǕå ǑǄƵ Ɨǆöǈǆǃå ƗǒǈƓǂǆȒåā çïíƿ íƪƞƙƙ ƓǌƙǚǒƮƽƙā èƓǒǄǆƶǃå ǉîǋ ýǆƞǆ ƗǒǄƤåíǃå èƓǒǄǆƶǃå
úåíǋǕå ûǒǀơƙā)Ď(ƙƽǆǃå ÿǆ Ǌǈá ǏǄƵ . Ɨǒǈƽǃå ƗǒƞƓƙǈǗå ƗõƬǈǕå Ɠǌǈāǂƕ ƗǒǄƤåíǃå èƓǒǄǆƶǃå ïāƮƙ þíƵ ôï

 ǊǈƋƕ ƗǒǄƤåíǃå èƓǒǄǆƶǃå íƶƕƕ íƮǀǒ Üüǃî ÿǆ ïƛǂá Ǒǋ ýƕ Ɨǒǀǒāƪƙǃå ƗõƬǈǕå Ɠǌǒǃã ĄƓƼƓưǆ Ɨǒƞāǃāǈǂƙǃåā
 ÿǆ Ǒƙǃå èƓǆöǈǆǃå ÿǆ Ɠǋïǒƹ ÿƵ Ɨǆöǈǆǃå Ɠǌƕ ðǒǆƙƙ Ǒƙǃå Ɨǒāǒơǃå ƗǒǄƤåíǃå èƓǒǃƓƶƽǃåā ƗõƬǈǕå ƴǒǆƞ

ǌǃǚƤÿǒǂǃƓǆǃå úåíǋáā èƓǒƓƹā ßǚǆƶǃå èƓƞƓơ ƗǄƕƓǀǆ þƙǒ Ɠ)ď(. 
ǃå åîǋ þǒǀĈǒíƶƕ  èåïƓǌǆ Ɨƞïí ñǒǀǒ îå .ÿƑƓƕðǃå èƓƕǄõƙǆ ƗǒƕǄƙ ǏǄƵ Ɠǌƙïíƿ Ăíǆā Ɨǆöǈǆǃå ëƓƞǈ Ɨƞïí

 þöǈǃ ÿáā Ü ƗǆöǈǆǄǃ ǑǄƤåíǃå ßåíǕå ñƓǒƿ ýƞá ÿǆ Ɠǋïǒƹā ƗǒƞƓƙǈǙå üǃîǂā ƗǆíƤǃå þǒíǀƙ Ɨǀǒïõā ÿǒǄǆƓƶǃå
á èƓǆāǄƶǆǃå.ƗƕāǄõǆǃå ƗƵïƪǃåā ƗƿíǃƓƕ üǃî ûǒǀơƙ ǏǄƵ ƗǒǈāïƙǂǃǗå ýƓǆƵǕå èƓǆöǈǆ çíƵƓƪǆ ǑƼ Ąåïƛ 

ÿǒǄǆƓƶǃå ßåíá ǏǄƵ úƿāƙƙ íƶƕǃå åîǋ ǑƼ ƗǒƪǒƑïǃå èåïƬâǆǃå ÿã ôƶƕǃå Ăïǒ èƓǒǄǆƶǃå ïǒƪ çßƓƽǂā Ü Ü 
 Ɨǒâïǃå þƵí Ăíǆ Ü ƗǆíƤƙƪǆǃå Ɨǒǈǀƙǃå Ü ßǚǆƶǄǃ Ɨǆíǀǆǃå ƗǆíƤǃåā Ɲƙǈǆǃå ÜïāƞǕå ƗǒǃƓƶƼèƓǒǄǆƶǄǃ ƗǃƓƪïǃåā 

 .(ÞǊǒƼ ûāƽƙǈ ÿá æƞǒ åîƓǆ)ðǒǆƙǃå ûǀơƙ Ǒƙǃå èƓǒǄǆƶǃå ƗƼāƽƮǆßƓǈƕ Ü 
 éāơƕǃå ÿǆ ĄåïƓƕƙƵå Ɠǌƕ ƗƮƓƤǃå Ɨǆǒǀǃå ƗǄƪǄƪ ýǂƬƙ Ǒƙǃå Ɨǆöǈǆǃå ƗõƬǈá ƗƼƓǂ ïāơǆǃå åîǋ ÿǆưƙǒ

ƴǒƕǃå íƶƕ Ɠǆ èƓǆíƤ Ǐƙơā ïǒāõƙǃåā Ü ǒǄǆƶǃå ßåíá Ɨƕƿåïǆā õƕư ǏǄƵ ðǂïǒ ïāơǆǃå åîǋ ÿá ăá èƓ
 Ɠǋïǒƹā ƗǒïåíǗåā ƗǒƶǒǈƮƙǃå ƗǄƪǄƪǃå ǑƼ Ɨǒǈǌǆǃå èƓǀǄơǃå ǏǄƵ çïõǒƪǃåā ƗǒƶǒǈƮƙǃå ƗǒǄƤåíǃå èƓõƓƬǈǃåā

Ɨǆöǈǆǃå èƓǒƓƹā úåíǋá ƴǆ èƓǒǄǆƶǃå Ɨǆßåāǆā ßåíǕå ïǒāõƙā èƓƼåïơǈǗå ƗƞǃƓƶǆ Ǐǃã ĄƓǒƶƪ)Đ(. 
ĐĀǄǆǁäĀ ýǂƴƗǁä ìƴƓ .: 

 þǄƶƙā çíǒíƞ èƓƞƙǈǆ ïǒāõƙ ǏǄƵƗƪƪâǆǃå çïíǀƕ ûǄƶƙǒƗǒǈǀƙ ïƓǂƙƕå āá  Ɨǒïåíã èƓƪƓǒƪ ûǒƕõƙā Ɨǆíǀƙǆ
 ƗƛǒíơÜ íǒíƞ ăïåíã æāǄƪá ûǒƕõƙ þƓǌǆǃå ǉîǋ ýǆƬƙ íƿā  èƓƞƙǈǆǃå ÿǆ ííƵ þǒíǀƙā Üïǒíǀƙ ǏǄƵ þāǀǒ Ü
çíǒíƞǃå ÿǒǄǆƓƶǃå ÿǆ çîƽǈǆǃåā Ɨǆíǀǆǃå èƓơåïƙƿǙå ííƵā Ü  ïƓǂƙƕǚǃ ÿǒǄǆƓƶǃå Ăíǃ ðƼåāơǃåā ƴƼåāíǃåā Ü

ƙǃå ÿāíƕ ǊǈǕ ÜïǒāõƙǃåāïƓǂƙƕǙåā ÷åíƕǗåā þǄƶ ÿāïāõƙǒ ÿǒƪƼƓǈǆǃå ÿǕ üǃîā ÜïåïǆƙƪǙå ÿǂǆǒǙ Ü 

                                                           
)̸дϝϡЛІ ϟуГЮϜ ϹуϯгЮϜ ϹϡК ϸ  (сϯуϦϜϽϧЂϖ ϼнЗзв ев ̭ϜϸцϜ бууЧϦ̪  ϝҶуϡуЮ ̪ ϣҶтмϜϿЮϜ ϣҶЛвϝϮ ̪ ϣϡЂϝϳгЮϜ бЃЦ̪ϣЛвϝϯЮϜ ϣЯϯгЮϜ̪

 ϹЯϯгЮϜ ̪  ϸϝЋϧЦъϜ ϣуЯЪ ̪ ̸ ̪ϽЇК ЁвϝϷЮϜ ϸϹЛЮϜ ̷̸̪̹̺Ј ̪а̸̀̽. 

)̹ЮϜ еҶҶЃϳв ϽкϝҶҶА .ϸ  ( ̪ ЁҶҶтϼϸϖ сϳϡҶҶЊ ϹҶҶгϳв ЭҶҶϚϜм .ϸ ̪ сϡЮϝҶҶПϢϜϺϝҶҶϳгЮϜ м СҶҶЊϽЮϜ сϯуϦϜϽϧҶҶЂъϜ ̭ϜϸцϜ йҶҶуϮнϦ  ̪ ЙҶҶϮϽв

ХϠϝЂ Ј̸̪̹̾. 

)̺ сϡЮϝПЮϜ еЃϳв ϽкϝА .ϸ( ̪ ̪  ЁҶтϼϸϖ сϳϡЊ Ϲгϳв ЭϚϜм .ϸЭҶвϝЫϧв сҶϯлзв ϼнҶЗзв ϣуϯуϦϜϽϧҶЂшϜ ϢϼϜϸшϜ ϼϜϸ ̪ дϝҶгК) ̪

 ̪ ϽЇзЯЮ ЭϚϜм̷̷̹̀ Ј.(а̷̸̼. 

)̻̪сзтϝлгЮϜ ϹЮϝ϶ Ϲгϳв ϸ  (Ͻв ̪ХϠϝЂ ЙϮЈ̸̹ . 



̻̼ 

 

ÿǆā íǒíƞƙǃåā ïƓǂƙƕǙå ǏǄƵ Ɠǌƙïíƿā Ɠǋïāõƙ Ɨƕƿåïǆ ǏǄƵ èƓǂïƬǃå íƵƓƪǒ ƗƿƓõƕǃå ǉîǋ þåíƤƙƪåā  þǋá
ÿǒƽöāǆǃå Ɠưï ýíƶǆ Ɠǈǋ èåïƬâǆǃå úöāǆ ýǂǃ ïǒāõƙǃå èƓơåïƙƿå ííƵ ǏǄƵ çíǒíƞǃå èƓƞƙǈǆǃå ííƵ Ü)č(. 

íƶǒ ǃå āǆǈǃåā þǄƶƙǃå íƶƕíƶƕ  ƓǋƓǈƕƙƙ ÿá æƞǒ Ǒƙǃå ñƪǕå ÿƵ ïƕƶǒ āǋā ÿðåāƙǆǃå ßåíǕå ƗƿƓõƕ ǑƼ ƴƕåïǃå
ýǒāõǃå ýƞǕå ǑƼ úåíǋǕå ûǒǀơƙǃ ƗƕāǄõǆǃå èƓǈǒƪơƙǃåā āǆǈǃå ûǄƤǃ Ɨǆöǈǆǃå  çïíƿ íƶƕǃå åîǋ ñǂƶǒ Ɠǆǂ Ü

Ƶā ĄƓǒǆǄƵ ĄǚǒǋƋƙ ƓǌǄǒǋƋƙǃ ƗǒïƬƕǃå íïāǆǃå ǑƼ ïƓǆƛƙƪǙå ǑƼ Ɨǆöǈǆǃå èƓǆāǄƶǆǃå êƓƙǈã èƓǒǈǀƙ ïǒāõƙā ĄƓǒǄǆ
Ɨǒǆǒöǈƙǃå Ɨǒǈǒƙāïǃå èåßåïƞǗåïǒǒƺƙā çíǈƓƪǆǃå)Ď(. ǃå åîǋ ÿĊǆưƙǒíƶƕ  Ɨƪƪâǆǃå üāǄƪā ÿǒƽöāǆǃå æǒïíƙ

 ǑƼ ÜǑƪǒƑïǃå íïāǆǃå þǋ ñƓǈǃå Ɨǆöǈǆǃå ǑƽƼ ÜƗƪƪâǆǃåā íïƽǃå ÿǆ ýǂǃ Ɨǒƙåîǃå ƗǒǆǈƙǃƓƕ Ɨõƕƙïǆǃå ƗǒƼƓǀƛǃå
 ïƪǃå ïǒƺƙǃå ƴǆ ǑǃƓơǃå èƿāǃå íƞƙ éǒơ ÜïåïǆƙƪƓƕ þǄƶƙǃå ÿǆ úöāǆǄǃ ĄƓǒïāïư ƠƕƮá ÜǑƞāǃāǈǂƙǃå ƴǒ

 æǒïíƙ ǑƼ ĄǙƓǆǋã ăíƕƙ èƿāǃå ñƽǈƕā ííƞ çïǌǆ ýƓǆƵ úŎöāƙ ÿƋƕ çðƞƓƵ ĄƓƕǃƓƹ Ɠǌƪƽǈ Ɨǒǆāǂơǃå èƓƑǒǌǃå
ÿǒíāƞāǆǃå ÿǒƽöāǆǃå)ď(. 

ĐƕǐƳƑǄƗƜǗä ƕǐǁĀƏƨǄǁä ìƴƓ . : 
  ðƞ ýƓǆƵǕå èƓǆöǈǆ ýǂƬƙ Ąß ǃå ƴǆƙƞǆǃå ÿǆ ĄƓǆǌǆ ûǒǀơƙ ǑƼ þǋƓƪƙ ÿá Ɠǌǈǆ æǄõƙǒ Ɠǆǆ ǊǒƼ ýǆƶƙ ăî

 ÿǂǃā üǃî ÿƵ íǒơāǃå ýāƑƪǆǃå ýƛǆƙ Ǚ Ɠǌǈāǂ ÿǆ þƹïǃƓƕ ƓǌơƓƞǈ ïåïǆƙƪå ǏǄƵ ĄƓöƓƽơ ƴǆƙƞǆǃå üǃî ƗǒǋƓƼï
 üǃî ïåïǆƙƪå ǑƼ þǋƓƪƙ Ɠǌǈāǂ ÿƓǆưā ƗǒƵƓǆƙƞǙå ƓǌƙƓǒǃāâƪǆ ƗƶƕƓƙǆ ƓǌƙƓǆƓǆƙǋå ýāá ǑƼ ýƶƞƙ ÿá ƓǌǒǄƵ

 èƓƞƙǈǆ ïǒƼāƙ ýǚƤ ÿǆ Ɠưï æîƞƙ èƓǆíƤ þǒíǀƙ ÿƵ ĄǚưƼ Ɨǃāǀƶǆ ïƓƶƪƋƕā èƓǆíƤā ƗǒǃƓƵ çíāƞƕ
ßǚǆƶǃå)Đ(. Ǒǋ ýƓǒƞá Ɨƛǚƛ îƤá ýƓǆƵǕå èƓǆöǈǆƕ ƗǒƵƓǆƙƞǙå ƗǒǃāƑƪǆǃå þāǌƽǆ ïāõƙ ÿá)đ(: 
č.  èƓǆǋƓƪǆǃå ýƛǆ ûïõ çíƶƕ ƗǃāƑƪǆ ÿāǂƙ ÿá ÿǂǆǒ èƓǆöǈǆǃå ÿá ÿǒƕ ăîǃåā ýāǕå ýǒƞǃå

 ï æƓơƮá ÿǆ ƗǒƵāõǃå èåíƵƓƪǆǃåā.çïƛâǆǃå ƗǒïǒƤǃå ýåāǆǕå ñāâ 
Ď.  ƗƼƓǂā èƓǆöǈǆǃå ÿá éǒơ Ü ïưƓơǃå èƿāǃå ǑƼ èƓǆöǈǆǃå ǊƪƓƪá ǏǄƵ ýǆƶƙ ăîǃåā ǑǈƓƛǃå ýǒƞǃå

 çíǒƶƕ ƓǌǃƓǆƵá ƗǒƞǒƙåïƙƪǗ ýǆǂǆā ǑƪǒƑï ïƮǈƶǂ ƗǒƵƓǆƙƞǙå Ɨǒǃāâƪǆǃå Ǐǃã ïöǈƙ èƓƵƓǈƮǃå
.Ăíǆǃå 

ď. ƗǒƵƓǆƙƞǙå ƓǒƓưǀǃå ðƓƞǈã Ǐǃã ñƓƪǕƓƕ úíǌǒ éǃƓƛǃå ýǒƞǃå .ýƓǆƵǕå ïǒāõƙ Ǐǃã ƗƼƓưǗƓƕ 

                                                           

)̸  (зІж е̪ЭуϡϣтϸϝҶЋϧЦъϜϣЃЂϕгЮϜ сҶТ ̭ϜϸцϜ еуҶЃϳϦм ЀϝҶуЧЮ Э϶ϹҶгЪ ϣжмϾнгЮϜ РϜϹкцϜϣЦϝГϠ аϜϹϷϧЂϜ ϜϣуКϝзҶЋЮ̪ϩҶϳϠ 

ϣтϸϝҶЋϧЦъϜ анЯЛЮϝҶуТ ϽуϧЃϮϝгЮϜ ϢϼнҶЇзв ϽҶуОϣЛвϝϮ̪  ϰϝҶϠϽв рϹҶЊϝЦï̪ϽϚϜϿϯЮϜ ̪ϣҶЯЦϼм анҶЯКм ϣтϸϝҶЋϧЦъϜ анҶЯЛЮϜ ϣҶуЯЪ

̪ ϣтϼϝϯϧЮϜ анЯЛЮϜм ϽуЃуϧЮϜ̷̸̹̹ ̪аЈ42 . 

)̹ ̪ дϝϡЛІ ϟуГЮϜ ϹуϯгЮϜ  ϹϡК .ϸ  (ХϠϝЂ ЙϮϽв  Ј ̸̪̀̾ . 

)̺ ̪ сзтϝлгЮϜ ϹЮϝ϶ Ϲгϳв .ϸ  (ХϠϝЂ ЙϮϽв  Ј ̸̷̪. 

)̻  ( ̪еуҶҶЃϲϽЪϝІ ϣҶҶтϸϝж ̪ дϝҶҶϡПЮϜ рϽϡҶҶЊ ϽϚϓҶҶϪ .ϸ ЌϜϽОцϣҶҶуЛϮϽгЮϜϣжϼϝЧгЮϜмϣжϾϜнϧгЮϜ ϤϝвыЛЮϜϣҶҶЦϝГϡуϧузЧϦ еуϡЯвϝҶҶЫϧЮϜ

ϣтϸϝҶЋϧЦъϜ ϤϜϹϲнЮϝуУуϯуϦϜϽϧҶЂъϜ̭ϜϸцϝгтнЧϦϣЛвϝϯЮϜϣтϸϝҶЋϧЦъϝвнЯЛЯЮϸϜϹПϠϣуЯЪϣЯϯв ̪ ̪дмϽҶЇЛЮϜнужϝϫЮϜϸϹЛЮϜ 2009 ̪.а

 Ј Ј̸̺ ï ̸̻. 

)̼̪ЁҶҶтϼϸϖ сϳϡҶҶЊ ϹҶҶгϳв ЭҶҶϚϜм̪ сϡЮϝҶҶПЮϜ еҶҶЃϳв ϽкϝҶҶА.ϸ  (ϣуϯуϦϜϽϧҶҶЂшϜ ϢϼϜϸшϜ-  букϝҶҶУгЮϜ-ϤϝҶҶуЯгЛЮϜ ЭҶҶϚϜм ϼϜϸ : дϝҶҶгК) ̪

̪ϽЇзЯЮ̷̸̸̹  Ј̪(а̷̸̹ . 



̻̽ 

 

  ăîǃåā ǑƵƓǆƙƞǙå ßåíǖǃ ûǒưǃå þāǌƽǆǃå Ɠǆǋ ÿǒƵāǈ Ǒǃã ǑƵƓǆƙƞǙå ßåíǕå þāǌƽǆ þǒƪǀƙ ÿǂǆǒ ĄƓǆāǆƵ
 íƑåāƶǃåā Ơƕïǃå úíǌƕ Ɠǌƙǒǃāâƪǆ õƕïǒ ĂïƤá çïƓƕƶƕ õǀƼ ÿǒǆǋƓƪǆǃå ǉƓƞƙ Ɨǆöǈǆǃå çïåíã Ɨǒǃāâƪǆ ïƮǀǒ

ǆǕå ñāâï ǑǂǃƓǆ ƗơǄƮǆ ÿǆ Ɨǀƛƕǈǆǃå ƗǒíƓǆǃå ƴƪåāǃå þāǌƽǆǃå āǌƼ ǑǈƓƛǃå ÷āǈǃå Ɠǆá Ü ÿǒïǆƛƙƪǆǃåā ýåā
 ÜÿǒǆǋƓƪǆ) ÿǆ Ɨƿǚƶǃå èåî èƓǌƞǃå ƠǃƓƮǆ çïåíã ǑƼ Ɨǆöǈǆǃå çïåíã Ɨƽǒöā ýƛǆǒ ăîǃåā ǑƵƓǆƙƞǙå ßåíǖǃ

.ƠǃƓƮǆǃå üǄƙ ÿǒƕ ÿðåāƙǃå ûǒǀơƙ ýƽǂǒ ăîǃå ýǂƬǃƓƕā (ÿǒǄǆƓƵā ßǚǆƵ 
 ïƓƬá íǀǃKaplan and Norton  ǒ æǈƓƞǃå åîǋ ÿáðǂï  þǒíǀƙ ǑƼ ýƛǆƙƙ ƴǆƙƞǆǄǃ èƓǆíƤ þǒíǀƙ ǏǄƵ

 ƗƑïƓõ èåíƵƓƪǆ þǒíǀƙā ƗǒƵƓǆƙƞǙå Ɨǒǆǈƙǃåā ƗǒơƮǃå ƗǒƓƵïǃå Ɲǆåïƕ ýǚƤ ÿǆ ƴǆƙƞǆǃå ÿǒƪơƙǃ ƴǒïƓƬǆ
ǆǒǄƶƙǃåā ÿǒƛơƓƕǄǃ Ɨǒƪåïíǃå Ơǈǆǃå þǒíǀƙ Ü þǒǄƶƙǃå ïāí ýǒǋƋƙ çíƓƵȒåā Ü ßåïǀƽǄǃǒǒïƓƬƙƪǙåā Ɨǒ èåíƶǆǃåā ÿ

ƗǒǈāïƙǂǃǗå)č(ǆöǈǆǃå. èƓǈāƶǆǃå þǒíǀƙǃ íåíƶƙƪå ǏǄƵā ƴǆƙƞǆǃå èƓƞƓǒƙơǙ ƗƪƓƪơ ÿāǂƙ ÿá Ǐǃã ƗƞƓơƕ èƓ
 .èƓǆǋƓƪǆǃåā 

ǃå åîǌƕ ûǄƶƙǒ ƓǆǒƼ éāơƕǃåā èƓƪåïíǃå ÿǆ íǒíƶǃå èïƓƬá íǀǃ íƶƕ þǒíǀƙǃ Ǒƶƪƙ ýƓǆƵǕå èƓǆöǈǆ ÿá Ǐǃã
Ɨǒǆǈƙǃåā ƗǒƓƵïǃå ýƓƞǆ ǑƼ èƓǆíƤǃå þǒíǀƙ ǑƼ ƗǄƛǆƙǆ ƴǆƙƞǆǃå ƗƶƼï ǑƼ þǋƓƪƙ èƓǆíƤ  þǒǄƶƙǃåā ƗơƮǃåā

.ïǀƽǃå çïǋƓö ƗƕïƓơǆā  óïƼ ïǒƼāƙā þǌƑåíá ƴǆ æƪƓǈƙǒ Ɠǆƕ ÿǒǄǆƓƶǄǃ æƙåāï ƴƼíǃ ýƓǆƵǕå èƓǆöǈǆ êƓƙơƙ
 ǉƓƞƙ ƗƪƓƪơ ÿāǂƙ ÿá Ǐǃã ƗƞƓơƕ ýƓǆƵǕå èƓǆöǈǆ Ü çíǒƞǃå èåßƓƽǂǃåā èåïƓǌǆǃå ǏǄƵ ýāƮơǄǃ ÿǒǄǆƓƶǄǃ

ǃåā èƓǈāƶǆǃå þǒíǀƙǃ íåíƶƙƪå ǏǄƵā ýǂǂ ƴǆƙƞǆǃå èƓƞƓǒƙơå þƓǒǀǃƓƕ ÿǒǆƓƶǄǃ Ơǆƪƙ āá èƓǆǋƓƪǆ
üǃîƕ)Ď( çíǒíƞ ûåāƪá Ǐǃã ýāƤíǄǃ ýƓǆƵǕå èƓǆöǈǆǃ ûǒïõǃå ĄƓưǒá íǌǆƙ ƗǒƵƓǆƙƞǙå Ɨǒǆǒöǈƙǃå èƓǒǄǆƶǃå.

 üǄƙ Ǐǃã ƗƿƓƕƪ ÿāǂƙƪ ýƓƞǆǃå åîǋ ǑƼ æơïā ýƼƓơ ýƞƪ Ɠǌǒíǃ Ǒƙǃå èƓǆöǈǆǃå ÿá éǒơ . ýƕǀƙƪǆǃå ǑƼ
å ëāïǃå ǑƼ ïƛǕå üǃî üïƙǒ Ɠǆǂā Ü ûåāƪǕå èƓǆƓǌƪã þǒíǀƙƕ þǌƙƓǆöǈǆ þƓǒƿ íǈƵ ÿǒǄǆƓƶǃå Ăíǃ Ɨǒāǈƶǆǃ
.ƓǌǒƼ ÿāƬǒƶǒ Ǒƙǃå èƓƶǆƙƞǆǃå ÿǒƪơƙ ǑƼ çíāƬǈǆ 

 ïǋāƞ éơƓƕǃå Ăïǒ ûƕƪ Ɠǆǆíƶƕ  ƴǆƙƞǆǃå ǉƓƞƙ ýƓǆƵǕå èƓǆǒöǈƙ ƗǆǋƓƪǆ ǑƼ ýƛǆƙǒ ǑƵƓǆƙƞǙå ßåíǕå
: ƗǒǃƓƙǃå èƓǆíƤǃå þǒíǀƙƕ 

.̸ ǒǋƋƙā ßƓƬǈã åîǋ æǄõƙǒā ƗǒơƮǃå ƗǒƓƵïǃå èƓǆíƤ .êǚƶǃå ǑƼ ƗǆǋƓƪǆǃåā ƗǒơƮǃå ûƼåïǆǃå ý 
.̹ èƓǆǋƓƪǆǃåā èƓǈāƶǆǃå þǒíǀƙā Ɨǆðǚǃå Ɨǒơƙǃå Ɨǒǈƕǃå ßƓƬǈã ǑƼ ýƛǆƙƙā ƗǒƵƓǆƙƞǙå Ɨǒǆǈƙǃå èƓǆíƤ. 
.̺  þǒíǀƙā Ɨǒƪåïíǃå èƓƼāïƮǆǃå íåíƪ ǑƼ ƗǆǋƓƪǆǃåā Ɨǒƪåïíǃå Ơǈǆǃå þǒíǀƙ ǑƼ ýƛǆƙƙā þǒǄƶƙǃå èƓǆíƤ

ǈƕǃå ýǒǋƋƙā ƗƞƓơǃå ăāî æǚõǄǃ ƗǈƓƵǗå.þǒǄƶƙǃå ïāíǃ Ɨǒƙơƙǃå Ɨǒ 

                                                           

(1)  Robert S. Kaplan and David P. Norton, Managing Regulatory and Societal Processes, 

Balanced Scorecard ,Harvard Business Review,Vol. 5, No. 4, JulyïAugust 2003. 

(2)Margarita Isorate ,The Balanced Scorecard Method : From Theory to, 
Practice ,ISSN 1822-8011 (print) , ISSN 1822-8038 (online) , 
IntelektineEkonomika Intellectual Economics  , Vol.1,No.3,2008,pp 18-28. 



̻̾ 

 

.̻  èƓǈāƶǆǃå þǒíǀƙƕ üǃîǂā Ɨǒíïƽǃåā ƗǒƵƓǆƞǃå çïǒƺƮǃå ƴǒïƓƬǆǃå ýǒāǆƙƕ üǃî þƙǒā ïǀƽǃå çïǋƓö ÿǆ íơǃå
.ßåïǀƽǃå ýǋƓǂ ÿƵ ßæƶǃå úǒƽƤƙǃ Ɨǒïāïưǃå 

 ƗǃƓƶƼ çïāƮƕ ƓǌƑåíá ǏǄƵ üǃî ñǂƶǈǒ Ɠǌƕ õǒơǆǃå ƴǆƙƞǆǃå ǉƓƞƙ èƓǆíƤǃå ǉîǋ ýƛǆ þíǀƙ Ǒƙǃå èƓǆöǈǆǃå ÿã
 éǒơ þǌƑǙā ÿǆ ăāǀǒā Ɨǆöǈǆǃå ǉƓƞƙ ăāǈƶǆǃå ïƛǕå þǌǒƼ üïƙǒ Ɠǆǆ Ü ƴǆƙƞǆǃå üǃî ÿǆ ßðƞ ÿǒǄǆƓƶǃå ýƛǆǒ

 ƗƕƓƛǆƕ èƓǆíƤǃå üǄƙ ïƕƙƶƙƼ ûǒāƪƙǃå ýƓƞǆ ǑƼ ýǆƶƙ Ɨǆöǈǆǃå èǈƓǂ åîã ǊǈƎƼ ïƤǓå ïǆǕå Ɠǆá Ü ƓǌǋƓƞƙ
 ǑǃƓƙǃƓƕā ííƞ ßǚǆƵ æƪǂā çíǒíƞ ûåāƪá ƠƙƼ ǏǄƵ ýǆƶƙ ƗǆöǈǆǄǃ ƗǒǈƓƞǆ ƗǒƓƵí ĄƓƕƓƞǒã üǃî ñǂƶǈǒ

 .Ɨǆöǈǆǃå ßåíƋȐǄƵ 
Ǚå ÿǆ íƶƕ ýǂ ýǆơǒíƓƶƕ  Ǒƽǂǒ Ǚ Ǌǈá Ǚã ƗƮƓƤ Ɨǒǆǋá ßåíǕå ǑƼ þƓƞƪǈǙå ûǒǀơƙā ñƓǒǀǃ þƓöǈ ƗǀƕƓƪǃå

 ƗơƞƓǈ ƗõƤ ïǒāõƙ ƓǌǃǚƤ ÿǆ ýǌƪǒ ǊƽƮā ýǂƬƙ ƓǌǈƎƼ íƓƶƕǕå ǉîǋ èƶǆƙƞå åîȒåā ëƓƞǈǃå ÿƓǆưǃ ǉíơā
ƙ ÿá ÿǂǆǒ Ǚ Ǌǈá úāïƶǆǃå ÿǆā çïåíǘǃ ǑƼ ûïõǃå ýưƼá ÿǆ ïƕƙƶƙ ƗƿƓõƕǃå ǉîǋā ǊƪƓǒƿ ÿǂǆǒ Ǚ ƓƑǒƬ ïāõ

.ßåíǕå ÿǒƪơƙā ñƓǒƿ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



̻̿ 

 

èǁƑƙǁä èƟƓǄǁä 
Ǘä þǐƓ ƕƽǘƴǁäìƑƴƓ  òƏƑƬƢĀçƑƽĀƴǄĀ åĀǐƳĀ ƑǐäïǄĀ  ƕƽƑôƓ ýäìƢƗƨäÞäìǓä þïäĀƗǄǁä 

 ăǗĀä:  þǐƓ ƕƽǘƴǁäìƑƴƓä  þïäĀƗǄǁä ÞäìǓä ƕƽƑôƓǁ 

Ǆǃ ñǒƓǀǆǃå õƕƙïƙ Ɨǒƕƕƪǃå Ɨƿǚƶǃå ÿǆ ƗǄƪǄƪ ǑƼ êîāǆǈCausal Chain íǂá íǀƼ åîǌǃā ýǂ  ÿǆKaplan 

& Norton  Ü ƗǒǃƓǆǃå ïǒƹā ƗǒǃƓǆǃå ñǒǒƓǀǆǃå ÿǆ ÿðåāƙǆ ýǒƛǆƙ ÿǆ ÿāǂƙƙ ƗǒƞƙåïƙƪǗå úåíǋǙå ÿá ǏǄƵ
 Ɨǒƕƕƪǃå Ɨƿǚƶǃå ÿǆ ƗƵāǆƞǆ ǑƼ Ɠƶǆ õƕƙïƙ ßåíǖǃ èƓǂïơǆā èƓƞïƤǆǄǃ ñǒǒƓǀǆ êîāǆǈǃå åîǋ ÿǆưƙǒā .
 þǌƑƓƼā Ǐǃå ăíâǒ ÿƑƓƕðǃå èƓƕƹï ÷ƓƕƬã ǚƛǆƼ Ü Ǌƪƽǈ íƶƕǃå ýƤåí Ɨǒƕƕƪ ƗƿǚƵ üƓǈǋ ÿāǂƙ ÿá ÿǂǆǒ Ɠǆǂ
 Ɨǒíāíïǆ ûǒǀơƙ Ǌǈǆā Ɨǒƿāƪǃå ƗƮơǃå çíƓǒð Ǐǃå ăíâǒ ǊǄǂ åîǋā Ü ííƞ ÿƑƓƕð ǏǄƵ ýāƮơǃå ýƕƓǀǆǃƓƕ

 ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå õƑåïƤǃƓƕ úïƶǒƓǆ ÿāǂƙǒ Ɨǒƕƕƪǃå Ɨƿǚƶǃå ǉîǋ ÿǆā Ü ƗƪƪâǆǄǃ Map Strategy úïƶƙ Ǐƙǃå
 ÿƵ ƗƪāǆǄǆ ýāƮá Ǐǃå ƗƪāǆǄǆǃå ïǒƹ ýāƮǕå ýāơƙ Ǐƙǃå èƓǒǄǆƶǃå íǒíơƙāá þƪïƕ þāǀǒ ýǂƬ ":ƓǌǈƋƕ

" èƓƿǚƶǃå ÿǆ ƗǄƪǄƪ ûǒïõ.̸ 

 ÿǆ ýǂ ôïƙƼå íƿāKaplan & Norton ǏǃƓƙǃå ǏǄƵ Ɨǒƕƕƪǃå èƓƿǚƶǃå ÿǆ ƗǄƪǄƪ íāƞā:̹ 

  ñǒǒƓǀǆǃ üïơǆ ïƕƙƶƙ þǄƶƙǃåā āǆǈǃå ñǒǒƓǀǆ ÿã èƓǒǄǆƶǃå ÿǒƪơƙ Ǐǃå Ăíâƙ ā ǏǄƤåíǃå ýǒƺƬƙǃå èƓǒǄǆƵ
ưï Ǐǃå Ăíâƙ ǏǃƓƙǃƓƕā Ü ƗǒƞƓƙǈǗåƓ  èƓƿǚƶǃå íǒíơƙƕā .ƗǒǃƓǆǃå ñǒǒƓǀǆǄǃ èƓǂïơǆ Ɠưǒá ïƕƙƶƙ Ǐƙǃå ßǚǆƶǃå

 ýƓǆǃå ñáï ǏǄƵ íƑƓƶǃå çíƓǒð ýƛǆ Ü ǏǃƓǆǃå úíǌǃå Ɨǆƞïƙ þƙǒ Ü ÿðåāƙǆǃå ßåíǕå ñƓǒǀǆ èǙƓƞǆ ÿǒƕ Ɨǒƕƕƪǃå
ïǆƛƙƪǆǃå  ǏǃƓǆǃå ßåíǕå ǏǄƵ ïƛâƙ Ǐƙǃå ýǆåāƶǃå þǒǒǀƙƕā Ü úíǌǃå åîǋ ûǒǀơƙ Ǐǃå Ăíâƙ ƗǒǄǒƺƬƙ ýǆåāƵ Ǐǃå

 úåíǋǕå ûǒǀơƙǃ ƗƕƪƓǈǆǃå ßåíǕå ñǒǒƓǀǆ íǒíơƙ þƙǒ Üÿðåāƙǆǃå ßåíǕå ñƓǒǀǆǃ ƗƶƕïǕå æǈåāƞǃå ýǂ ǑƼ
.ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå 

ƞǃå ÿá ÿðåāƙǆǃå ßåíǕå ñƓǒǀǆ ǑƼ Ɨǒƕƕƪǃå èƓƿǚƶǃå ÿǆ Ơưƙǒā Ɠǌưƶƕ ƴǆ ýǆƓǂƙƙā ýƵƓƽƙƙ ƗƶƕïǙå æǈåā
ǃå ÿǆư(ǚƛǆ ïǆƛƙƪǆǃå ýƓǆǃå ñáï ǏǄƵ íƑƓƶǃå ÿǒƪơƙ) ƗǒǃƓǆǃå úåíǋǕå ÿáā Üôƶƕǃåíƶƕ  æǄõƙǒ ǑǃƓǆǃå

 ÿǆư) ßǚǆƶǃå ßǙâǋ ßǙā Ăíǆ ǏǄƵ íǆƙƶǒ ƴƪāƙǃå åîǋ ÿȒåā Ü ÿǒǒǃƓơǃå ßǚǆƶǄǃ èƓƶǒƕǆǃå ǑƼ ƴƪāƙǃåíƶƕ  
 āǂǒ ÿá ƴƿāƙǆǃå ÿǆ Ăîǃå (ßǚǆƶǃå üƓǈǋ ÿá ôïƼ ǏǄƵā .ïǆƛƙƪǆǃå ñáï ǏǄƵ íƑƓƶǃå ǏǄƵ ïǒƕǂ ïǒƛƋƙ Ǌǃ ÿ

 èƿāǃå ǑƼ èƓƞƙǈǆǃå þǒǄƪƙ Ɠǆǋ ā ßǚǆƶǃå ßǙā ǏǄƵ ýāƮơǃå ǑƼ ĄƓǒƪƑï Ąåïāí ÿƓƕƶǄǒ ÿǒǒƪƓƪá ÿǒïǒƺƙǆ
 Ăîǃå ïǆǕå ßǚǆƶǃå ßǙā çíƓǒð Ǐǃå Ăíâǒ úāƪ ÿǒïǒƺƙǆǃå ÿǒîǋ ÿǒƪơƙ ÿƎƼ åîǃ Ü ƗǒǃƓƶǃå Ɠǌƙíāƞā æƪƓǈǆǃå

                                                           
̸
 R.Kaplan, D.Norton, ñThe Strategy Focused Organizationò, Harvard Business School Press 

, 2005,P.69. 
̹ôāƵ þǄǒāƪ ăíƬï ƗǆõƓƼ  þïäĀƗǄǁä ÞäìǓä ðƑǐƾǄ þǐƓ üǄƑǀƗǁäĀ ôƓîǁä îǐƙƉƗÛ(BSC) ǐǁƑǀƗǁä ýƑõǆĀ ƕôƪǆǓä ðƑƨà ǍǂƳ ù 

(ABC)  Ûƕǐǆǐôƨǂƻǁä ùîƑƬǄǁä Þäìà îǐĀôƗ ǏƺïǒƙƪƞƓǆ ƗǃƓƪï ǃƓǒƼ ïāƬǈǆ ïǒƹ ýǒāǆƙǃåā ƗƕƪƓơǆ ç çðƹ  Ü ƗǒǆǚƪǗå ƗƶǆƓƞǃå Ü Ü ƗǒǄǂ
 Ü çïƓƞƙǃåĎČČĕ þЈ ̸̷̪̼. 



̻̀ 

 

íâǒ ÿǆð ÿāǂǒ ÿá íƕǙ (çíāƞǃå ā þǒǄƪƙǃå èƿā) ÿǒǒïāǂîǆǃå ÿǒïǒƺƙǆǃå ÿǒƪơƙǃā ÜǏǃƓǆǃå ÿǒƪơƙǃå Ǐǃå Ă
 ÿǆư) ƗǒǃƓƶǃå çíāƞǃƓƕ ƗǒǄƤåíǃå èƓǒǄǆƶǃå ðƓƙǆƙ ÿåā ÜïǒƮƿ ýƺƬƙǃå çïāííƶƕ  (ƗǒǄƤåíǃå ƗǒǄǒƺƬƙǃå èƓǒǄǆƶǃå
ǚƤ ÿǆ ƗǒǄǒƺƬƙǃå ƗǒǄǆƶǄǃ Ɨǒǈǆðǃå çïƙƽǃå ýǄǀƙ ÿå Ɨǆöǈǆǃå ƴǒõƙƪƙā Ü ÿǒƪơƙā ÿǒƽöāǆǄǃ þǒǄƶƙǃåā æǒïíƙǃå ý

 ÿǆư) þǌƙåïƓǌǆíƶƕ  ýǒƺƬƙǃå èƓǒǄǆƵ æǈƓƞǃ ƗǒƞǒƙåïƙƪǗå úåíǋǕå ïƓǒƙƤã ÿƎƼ üǃîǃ .(āǆǈǃåā þǒǄƶƙǃå
 ā Ü ÿǒǆǋƓƪǆǃåā ßǚǆƶǃå úåíǋá ßāư ǏƼ þƙƙ ÿå æƞǒ Ü ǑǄƤåíǃåîǂ æǈƓƞ ǑƼ úåíǋǕå íǒíơƙ ÿƎƼ üǃ

 ā  ïǒāõƙ Ǐǃã Ăíâƙ ÿå æƞǒ Üāǆǈǃåā þǒǄƶƙǃåĂïƤǙå Ɨƛǚƛǃå æǈåāƞǃå ǑƼ úåíǋǕå ÿǒƪơƙ.å ýǂùùùùƬǃåā ǑǃƓƙǃ
ǒ:Ąåíǒƞ Ɨƿǚƶǃå ǉîǋ ÿǒƕ 

 þƿï ýǂƬ)Č/Ď/Č( 

 āƓơǆ ÿǒƕ Ɨǒƕƕƪǃå Ɨƿǚƶǃå ïÿðåāƙǆǃå ßåíǙå ƗƿƓõƕ (íƓƶƕá) 

ǁäìƴƓ ǏǁƑǄǁä 

 

 

ìƴƓ ÞǘǄƴǁä 

 
 

 

 

 

 

 
 
 .Kaplan, D. Norton, "Using the Balanced Scorecard as Strategic Management 

System " , Harvard Business Review, Jan ĲFeb, 1996, P.83. 
 ǑƼ æƮƙā Ɠǌǈǒƕ ƓǆǒƼ ýƵƓƽƙƙ ƗƶƕïǕå ïāƓơǆǃå ÿǆư çííơǆǃå ßåíǕå ñǒǒƓǀǆ ÿá ÜûƕƓƪǃå ýǂƬǃå ÿǆ ÿǒƕƙǒā

ǃåíƶƕ  ǏǄƵǕå Ǐǃå ýƽƪǕå ÿǆ çíƵƓƮǃå þǌƪǕå Ɨǂïơ ÿǆ Ơưƙǒ åîǋā ÜǏǃƓǆǃå Ǌǈå ýǂƬǃå ÿǆ ÿǒƕƙǒ éǒơ Ü

ϸвЮϜ ϤϝϠϝЂϲЮϜжт ϣ  ЬϝвЮϜ Ѐϒϼ ϸϚϝК

ЂвЮϜϪ ϼв вЮϜ РϼϝЊ

 ϣтЯПІϦЮϜ 

 ЬтвЛЮϜ пЎϼ  ϤЦмЮϜ сТ атЯЂϦЮϜ 

 ϣтжвϾЮϜ ϢϼмϸЮϜ

 ЬтПІϦЯЮ 

 ϣтЯвЛЮϜ ϢϸмϮ 

 ϣтмжЛвЮϜ ϰмϼЮϜ

дтУДмвЯЮ 

 ϤϝϲϜϼϦЦϖ

дтУДмвЮϜ 

ϸЛϠ  ϤϝтЯвЛЮϜ

 ϣтЯ϶ϜϸЮϜ 

ϸЛϠ  атЯЛϦЮϜм мвжЮϜ 



̷̼ 

 

 ăíâǒ åîǋā Ü ßǚǆƶǄǃ ƗǒǃƓƵ çíāƞ èåî ƴǄƪā èƓǆíƤ þǒíǀƙ Ǐǃã èíá ƓǆǄǂ Ü ÿǒǄǆƓƶǃå èƓǒāǈƶǆ èíåð ƓǆǄǂ
 èƓƕƓƪơǃå ôǒƽƤƙ Ǐǃå ăíâǒ Ǐưïǃå åîǋ ÿƎƼ þƛ ÿǆā Ü Ɨǆöǈǆǃå ǉƓƞƙå ƗǒǃƓƵ Ɨƞïíƕ ßǚǆƶǃå Ǐưï Ǐǃå

ǃå ýƓǆǃå ñáï ǏǄƵ íƑƓƶǃå çíƓǒð ǑǃƓƙǃƓƕā Ü Ɨǈǒíǆǃå èƓǒāǈƶǆ ÿá ĂïƤá Ɨǌƞ ÿǆ Ơưƙǒ Ɠǆǂ . ïǆƛƙƪǆ
 èƓƞƙǈǆǃå ÿǆ ýǄǀǒ ǑǃƓƙǃƓƕā Ü ƗǒƞƓƙǈǙå ïǒāõƙā ÿǒƪơƙ ǉƓƞƙƎƕ þǌƙƓơåïƙƿå çíƓǒð Ǐǃå ăíâƙ ƗǒǃƓƶǃå ÿǒǄǆƓƶǃå

.ïǆƛƙƪǆǃå ýƓǆǃå ñáï ǏǄƵ íƑƓƶǃå ôǒƽƤƙ ǏǄƵ ñǂƶǈƙ Ǐƙǃå ƗǒǄǒƺƬƙǃå èƓƼāïƮǆǃå ÿǆ íǒðǒā çíƓƶǆǃå 
èƓƿǚƶǃå ÿá ÿǆ þƹïǃå ǏǄƵā  ÿá Ăïǒ ÿǆ üƓǈǋ ÿá Ǚã Üíơåā ǉƓƞƙå ǑƼ Ɠǌǈå ôïƙƽĈǒ ƗƶƕïǕå ýƤåíǆǃå ÿǒƕ

 ƗǒǃíƓƕƙ èƓƿǚƵ ƴƿåāǃå ǑƼ Ɨƿǚƶǃå ǉîǋ)Interdependent:ǑǃƓƙǃå ýǂƬǃå Ǌǈǒƕǒ Ɠǆ åîǋā .( 
ýƽî üǀƪ )Č/Ď/č:( 

 Ǚ ƗǒǃíƓƕƙǃå ƗƿǚƶǃåíƓƶƕ ÿðåāƙǆǃå ßåíǙå ƗƿƓõƕ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ā ƗǒǄƤåíǃå èƓǒǄǆƶǃå ÿǒƪơƙ Ǐǃå ăíâǒ þǒǄƶƙǃåā āǆǈǃå ïāöǈǆ ǑƼ ÿǒƪơƙǃå ïǌöǒ ǑƪƓƪǕå ôåïƙƼǗƓƼ
 ƠưƙƙƼ Ü ƗǒǃíƓƕƙǃå Ɨƿǚƶǃå Ɠǆá . ƗǒǃƓǆǃå ƝƑƓƙǈǃå ǏǄƵ ǑǃƓƙǃƓƕ ā ßǚǆƶǃå Ǐưï Ɨƞïí çíƓǒð ǏǄƵ ïƛâƙ ǑǃƓƙǃƓƕ

 ϣтϮтϦϜϼϦЂшϜ  ϣтϔϼЮϜ 

 сЮϝвЮϜ ϸЛϠЮϜ 

РϸлЮϜ ϼІϔвЮϜ ϸлϦЂвЮϜР 

РϸлЮϜ ϼІϔвЮϜ РϸлϦЂвЮϜ 

РϸлЮϜ ϼІϔвЮϜ РϸлϦЂвЮϜ 

̭ывЛЮϜ ϸЛϠ 

 ϣтЯ϶ϜϸЮϜ ϤϜ̭ϜϼϮшϜ ϸЛϠ 

 ϸЛϠмвжЮϜ м атЯЛϦЮϜ 

РϸлЮϜ ϼІϔвЮϜ РϸлϦЂвЮϜ 

ϤϜϼϸϝϠвЮϜ 

 

ϤϜϼϸϝϠвЮϜ 

 

ϤϜϼϸϝϠвЮϜ 

 

ϤϜϼϸϝϠвЮϜ 

Source : R. Kaplan, D.Norton, CommentUtiliser Le Tableau De Bord Prospectif, Edition dĵOrganisation, Paris,2003, P. 
407. et: Mohan Nair, Essential of Balanced Scorecard,John Wiley, Canada; 2010, , P.83. 

 



̸̼ 

 

ƝƑƓƙǈǃå ǏǄƵ úƿāƙǒ ƗǒǄƤåíǃå èƓǒǄǆƶǃå ǑƼ ÿƪơƙǃå ÿƋƕ ýāǀǃå ǑƼ  ƗǒǈƓǂǆã ǏǄƵ ïƛâƙ Ǐƙǃå ā Ɨǀǀơǆǃå ƗǒǃƓǆǃå
 ǏƼ ÿƪơƙǃå íāƞā ÿƎƼ Ü ĂïƤá ƗǒơƓǈ ÿǆā Ü ƗǒơƓǈ ÿǆ ïǒāõƙǃåā éāơƕǃå ǏǄƵ ûƓƽǈǘǃ þðǚǃå ýǒāǆƙǃå ïǒƼāƙ
 ƗǒǃíƓƕƙ ƗƿǚƵ Ɠǌǈá Ăá Ü ýưƼá ƗǒǃƓǆ ƝƑƓƙǈ ûǒǀƙ Ǐǃå Ăíâƙ ïǒāõƙǃå ā éāơƕǃå úǒǃƓǂƙā ƗǒǄƤåíǃå èƓǒǄǆƶǃå

ƗƶƕïǕå ýƤåíǆǃå ÿǒƕ)č(. 

Ƒƙǐǆ ăƑ:þïäĀƗǄǁä ÞäìǓä ƕƽƑôƓ ìƑƴƓà òƏƑƬƢ 
 þíƿRobert.S. Kaplan et David .P. Norton)( ñƓǒǀǃ Ɨƕǂïǆā ƗǄǆƓǂƙǆ çåíƋǂ ÿðåāƙǆǃå ßåíǕå ƗƿƓõƕ

 þƓöǈǃå ïāƮǀǃ Ɨƞǒƙǈ åîǂā ÜýƓǆƵǕå èƓǆǒöǈƙ ǏǄƵ ƗǒƪƼƓǈƙǃå õāƺưǃå íǒåðƙ ÿǆ ĄƓƿǚõǈå Ü ßåíǕå þǒāǀƙā
 ÿǆ ßåíǕå ñƓǒǀǃ ăíǒǄǀƙǃå ƗǒƪƓƪǕå èƓǆƪǃå ƴǒǆƞƙ ÿǂǆǒā Ü ßåíǕå þǒāǀƙ çïåíǗ Ɨǆðǚǃå èƓǆāǄƶǆǃƓƕ ßƓƼāǃå

:ƗǒǃƓƙǃå ƗǒƪƓƪǕƓơǆǚǆǃå ƗƵāǆƞǆ ǑƼ ÿðåāƙǆǃå ßåíǕå ƗƿƓõƕ ðǒǆƙ Ǒƙǃå 
Č: (çäîĀõǆǄǁä) ìƑƴƓǓä ììƴƗ ƕǐƬƑƢ . 

 ÿǆ ýƓǆƵǕå èƓǆǒöǈƙ Ǐǃã ïöǈǃƓƕ ÿðåāƙǆǃå ßåíǕå ƗƿƓõƕǃ íƓƶƕǕå ííƶƙ ƗǒƮƓƤ Ơǆƪƙ āá íƓƶƕá Ɨƶƕïá ýǚƤ
ƗǒǃƓƙǃå ƗǒƪƓƪǕå ƗƶƕïǕå ƗǄƑƪǕå ǏǄƵ ƗƕƓƞǗå ïƼāƙ Ü ƗǆƓǋ èåïāöǈǆ)Ď(: 

 á. .(ǑǃƓǆǃå ßåíǕå íƶƕ) Þ þǌƪǕå ƗǄǆơ þƓǆá āíƕǈ úǒǂ 
 æ. .(ßǚǆƶǃå ƴǆ èƓƿǚƶǃå íƶƕ ) Þ ßǚǆƶǃå Ɠǈåïǒ úǒǂ 
 ê. .(ƗǒǄƤåíǃå èƓǒǄǆƶǃå íƶƕ) Þ ûāƽƙǈ ÿá æƞǒ Ɠǆƕ 
 í. ƪơƙǃå ǑƼ ïåïǆƙƪǙå ÿǂǆǒ ýǋ.(āǆǈǃåā þǄƶƙǃå íƶƕ) ÞƗǆǒǀǃå ûǄƤā ÿǒ 

 ÿá ÿǆ þƹïǃå ǏǄƵRobert S. Kaplan and David P. Norton ĄƓƿǚõǈå íƓƶƕǕå ǑƵƓƕï êîāǆǈ Ɠǆíƿ
 ƓǌǒǄƵ þāǀƙ Ǒƙǃå ƗƶƕïǕå èåïāöǈǆǃå ÿǆBSC  ǉîǋ ƴǒƪāƙ ÿǂǆǒ éǒơ ĄƓǒïǋāƞ õïƬ íƶǒ Ǚ üǃî ÿá Ǚã

Ƶ úƿāƙǒ éǒơ Ü ĂïƤá èåïāöǈǆ ƗƼƓưƎƕ èåïāöǈǆǃå ƗǆíƤǃå þǒíǀƙ āá ƗƵƓǈƮǃå úāïö ǏǄƵ íƓƶƕǕå íí
.íƓƶƕǕå ǉîǋ Ǒǃã ïƛǂá āá íƶƕ ƗƼƓưã þƙǒ üǃî ǏǄƵ ßƓǈƕā Ü Ɨǆöǈǆǃå ƗǒƞǒƙåïƙƪȒåā 

č þïäĀƗǁä ƕǐƬƑƢ . : 
 úåíǋǕå ûǒǀơƙ ƗǃāƓơǆ ǑƼ ƗǒƞƙåïƙƪǗå ñǒǒƓǀǆǃå ÿǒƕ ÿðåāƙǃå ðǒðƶƙ ǏǄƵ ÿðåāƙǆǃå ßåíǕå ƗƿƓõƕ ýǆƶƙ

Ƶ æƞāƙƪƙ Ǒƙǃå Ɨõƕåïƙǆǃå Ǐǃã ƓǌƙǒƞǒƙåïƙƪȒåā Ɨǆöǈǆǃå Ɨǆǌǆ þƞïƙƙ ƗƿƓõƕǃå ǉîǋ ÿã .Ɠǌǀǒǀơƙ Ɨǆöǈǆǃå ǏǄ
 íïƞǆ ǏǄƵ ðǂïƙ Ǚ ƗƿƓõƕǃå ÿã . Ɠǌƙǒƞǒƙåïƙƪã ûǒƕõƙ ýǆƵ ïƓõã ýƛǆƙ Ǒƙǃåā èåßåïƞǗå ÿǆ ƗƵāǆƞǆ
 ƗǒƕǄƙǃ Ɠǋðïơƙ ÿã Ɨǆöǈǆǃå ǏǄƵ Ǒƙǃå ƗǒǃƓǆ ïǒƹ úåíǋá ǏǄƵ ßāưǃå õǄƪƙ ýƕ ƗǒǃƓǆ èƓǒƓƹ Ǐǃã ýāƮāǃå

ƓǒƓƹ Üßǚǆƶǃåā ÜƗǒǃƓǆǃå ƗƽǄƙƤǆ èǙƓƞǆ Ɨƶƕïá ǑƼ Ɨǆöǈǆǃå ßåíá ñǒǀƙ ÿðåāƙǆǃå ßåíǕå ƗƿƓõƕ ÿãÜƗǒǃƓǆǃå Ɠǌƙ

                                                           

( )̸:Ј ̪ХϠϝЂ ЙϮϽв ̪ЌнК бЯтнЂ оϹІϼ ϣгАϝТ̸̷̾ . 

)̹  (ЁутϝЧв аϜϹϷϧЂϜ ̪ ЬнЯОϾ Ϲгϳв Рм̭ϽЮϜ ϹϡК ϢϸнϮ  ЬϝҶгКцϜ ϣҶϛуϠ сТ сϯуϦϜϽϧЂшϜ ЀϝуЧЮ аϝЗж ̭ϝзϠ сТ дϾϜнϧгЮϜ ̭ϜϸцϜ

 ЬмцϜ ϸϹЛЮϜ ̪ ϢϼϝϯϧЮϜ ϣуЯЪ ̪ϝГзА ̪ ϝГзА ϣЛвϝϮ ̪ ЭтнгϧЮϜм ϢϼϝϯϧЯЮ ϣугЯЛЮϜ ϣЯϯгЮϜ ̪ ϣтϽЋгЮϜ̷̷̹̺ Ј ̪а̺̹̻. 

 



̼̹ 

 

 ÿǆ Ɠǌǒǃã ïöǈǒ ÿá ǑƼ Ɨǆöǈǆǃå æƹïƙ úǒǂ ííơƙ ƗǒǃƓǆǃå ïöǈǃå Ɨǌƞā Ü āǆǈǃåā þǄƶƙǃåāÜƗǒǄƤåíǃå ýƓǆƵǕåā
 ÿá ǑƼ æƹïƙ Ɨǆöǈǆǃå ÿá úǒǂ ííơƙ ßǚǆƶǃå ïöǈ Ɨǌƞā ÜÿǒǆǋƓƪǆǃå ýƕƿ ÜƓǌƑǚǆƵ ýƕƿ ÿǆ Ɠǌǒǃã ïöǈǒ

 ïƛâƙā Üûǀơƙƙ Ɠǌƙǒâï ýƶƞƙǃ Ɨǆöǈǆǃå ƓǌƞƓƙơƙ èƓǈǒƪơƙ ýƓƤíȒåā èåïǒǒƺƙ ǏǄƵ ăāõǈǒ āǆǈǃåā þǄƶƙǃå ïāöǈǆ
 āïǂƙƕǆ Ăïǒ .èƓǋƓƞƙǙå ǉîǋ ÿǆ ýǂ ǑƼ ßåíǕå ƴƕƙƙǃ ƓǌǆíƤƙƪƙ Ǒƙǃå èåßåïƞǗå ǏǄƵ Ɨǆöǈǆǃå Ɨǒƞǒƙåïƙƪã

BSC  ā ƓǋíƓƶƕƋƕ ƗƿƓõƕǃå üǄƙ ÿāǂƙ Ǒǂǃ ǊǈáƓǆǋ ÿǒõïƬ ûǀơƙ ÿá æƞǒ Ɨǈðåāƙǆ ƓǋïāƓơǆ)č( : 
 á. : þïäĀƗǁä úǄƳ ôîƪ æƓƕƪá Ɨǆöǈǆǃå Ɠǌƕ þǌƽƙ Ǒƙǃå Ɨǀǒïõǃå ßåíǕå ñƓǒƿ þöǈ ñǂƶƙ ÿá æƞǒ éǒơ

 Ü Ɨǆöǈǆǃå ßåíá ÿǆ ýǂ ßåíǕå þǒāǀƙā ñƓǒƿ þƓöǈ íƮïǒ ÿá Ǐǈƶǆƕ ƗǒƪǒƑïǃå ƓǌƼåíǋǕ ƠƞƓǈǃå ßåíǕå
ǌǈá çïåíǗå íǀƙƶƙ Ǒƙǃå ßåíǕå èƓǂïơǆā.ƗǆöǈǆǄǃ ƗǒƪǒƑïǃå úåíǋǕå ûǒǀơƙ ßåïā æƓƕƪǕå Ɠ 

 æ.  : þïäĀƗǁä üĀǄƪ ôîƪƛǂá ßåíǕå þǒāǀƙ þƓöǈ ñǒǀǒ ÿá æƞǒ éǒơǑƙǃå Ɨǒǆǋá íƓƶƕǕå āá æǈåāƞǃå ï 
ƓǌƼíǋá ûǒǀơƙ ǏǄƵ çíïƽǈǆǃå Ɠǌƙïíƿ Ɨǆöǈǆǃå æǈåāƞǃå ǉîǋ Ơǈǆƙā Ɨǆöǈǆǃå ßåíá ǑƼ ĄƓƿïƼ éíơƙ)Ď(. 

ƙǈƙ ÿðåāƙǃå ƗǒƮƓƤ ÿá éơƓƕǃå Ăïǒ ßåíǕå ƗƿƓõƕ êîāǆǈ ƓǌǒǄƵ ðǂïǒ Ǒƙǃå èåïāöǈǆǃå ÿǒƕ ÿðåāƙǃå ÿǆ Ɲ
 ƗǄǒāõ úåíǋǕåā ǑƞïƓƤǃåā ǑǄƤåíǃå ßåíǕå ÿǒƕ ÿðåāƙǃå üǃîǂā ÜƗƞǒƙǈǃåā æƕƪǃå Ɨƿǚƶƕ õƕƙïƙ Ǒƙǃåā ÿðåāƙǆǃå

.(ßǚǆƶǃåā íåïƼǕåā þǌƪǕå ƗǄǆơ) Ɨǆöǈǆǃå ǑƼ ƠǃƓƮǆǃå æƓơƮá ÿǒƕā ýƞǕå çïǒƮƿā ýƞǕå 
ĎìƳ ƕǐƬƑƢ .çäîäîƾǁä íƢƗǄǁ ƕǐǂǐǂƟƗǁä ƕƽƑôǁä þǄ îƙǀà çƑǄĀǂƴǄǁä ƕƟƑƗâ ý : 

 æāǄƪá ǑưǀǒBSC  ǉîǋ ÿǕ Ąåïöǈ ïåïǀǃå îƤƙǆǃ ƗǒǄǒǄơƙǃå ƗƿƓõǃå ÿǆ ïƛǂá èƓǆāǄƶǆǃå ƗơƓƙã çïǋƓö ǏǄƵ
 Ǒƙǃå çíǒƬïǃå èƓǆƪǃå ƴǆ ǏƬǆƙƙ ƗǒǃƓǆǃå ïǒƹā ƗǒǃƓǆǃå èåïƬâǆǃå ÿǆ çííơǆ ƗƵāǆƞǆ ǏǄƵ ðǂïƙ ñǒǒƓǀǆǃå

 Ɠǌƕ ðǒǆƙƙ ïǒƹā ƗǒǃƓǆǃå èåïƬâǆǃå ÿǆ ƗǄǒāõ ƗǆƑƓƿ íāƞā ýƓǆƙơå ÿǆ þƹïǃå ǏǄƶƼ Ü Ɨǆöǈǆǃå Ɨǒƞǒƙåïƙƪã
 èåïƬâǆǄǃ Ɨǆöǈǆǃå ïƓǒƙƤå ÿǒƕ þƑǚǆǃå õƕïǃå ýǚƤ ÿǆ ƗǒƑƓǀƙǈå ƗƪƓǒƪ ƗƪïƓǆǆ Ɨǆöǈǆǃå ǏǄƵ æƞǒƼ ƗǒǃƓǆǃå

ơƙǃå ýƛǆǒ åîǋ ýƶǃā Ü ýǒāõǃå Ăíǆǃå ǑƼ ƗǒƞǒƙåïƙƪǙå ÿǒƕā ƗǒǃƓǆǃå ïǒƹā ƗǒǃƓǆǃå Ǌƞåāǒ ăîǃå ïǒƕǂǃå ăí
 ƴǆ ĄåïƬƓƕǆā ĄƓơǒïƮ ĄƓõƓƕƙïå õƕƙïƙ Ǒƙǃå ƗǒǃƓǆǃå ïǒƹā ƗǒǃƓǆǃå ñǒǒƓǀǆǃå ƗƵāǆƞǆ ïƓǒƙƤå Ɨǒƽǒǂ āǋā Ɨǆöǈǆǃå

 ÿǒƕ ëāåïƙǒ ííƶƕ Ɠǌƙǒƞǒƙåïƙƪãčđ  āĎČ  ÿǆ ïƤà Ǒǈƶǆƕā Ü ñƓǒǀǆď  ǏǃãĐ  íƓƶƕǕå ÿǆ íƶƕ ýǂǃ ñƓǒǀǆ
 ðåāƙǆǃå ßåíǕå ƗƿƓõƕ æāǄƪá ƓǌǒǄƵ þāǀǒ Ǒƙǃåÿ. 

 ÿƵ íǒðǒ ăîǃå èƓǆāǄƶǆǃå ÿǆ ýƑƓǋ þǂƕ çïåíǗå ûåïƹã çïǋƓö ǏǄƵ Ǒưǀǒ åîǌǂ ĄƓƶưā ÿá ǊǒƼ üƬ Ǚ Ɠǆǆ
 ƗǄƿ üǃîǂā ƗǒƕǄƪ ïƓƛà Ǌǃ þðǚǃå ÿǆ ïƛǂá çïāƮƕ èƓǆāǄƶǆǃå ƗơƓƙã ÿá éǒơ Ü Ɠǌǃ ƗǒǄǒǄơƙǃå çïíǀǃå

.ïƛǕå ñƽǈ Ɠǌǃ èƓǆāǄƶǆǃå 
č . :ïǐƻƟƗǁä ƕǐƬƑƢ 

                                                           

(1)HanneNorreklit,The Balance on the Balanced Scorecard- A Critical Analysis of Some 

of its Assumptions,Management Accounting Research, 2000, 11,P.P, 68-69. 

)̹  ( бϚϜϹҶЮϜ ϹҶϡК ϹҶгϳв ̭ϝУЊ .ϸ ̪) дϾϜнҶϧгЮϜ ̭ϜϸцϜ ϣҶвнЗзв сҶТ ЁвϝҶ϶ ϹҶЛϡЪ сҶϛуϡЮϜ ̭ϜϸцϜ буҶуЧϧЮ ϰϽҶϧЧв Э϶ϹҶвBSC(  ̪

сжϝϫЮϜ ϸϹЛЮϜ ̪ ϣтϼϹзЫЂъϜ̪ ϣтϼϹзЫЂшϜ ϣЛвϝϮ ̪ ϣугЯЛЮϜ ϨнϳϡЮϜм ϢϼϝϯϧЮϜ ϣуЯЪ ϣЯϯв ϽϡгϧϡЂ ̪ ̷̷̹̺ а Ј ̪̺̽. 

 



̼̺ 

 

 æāǄƪá ýǆƶǒBSC å Ơǒưāƙ ǏǄƵƗǒƞǒƙåïƙƪǙå úåíǋǕåā Ɨǆǌǆǃ  Û ÿǒǄǆƓƶǃå ƴƼíǃ Ǒƙåîǃå ƴƼåíǃƓǀǄƤ þƛ
 ÿǆ çííơǆǃå úåíǋǕå Ǐǃã ýāƮāǄǃ Ɨǒïāïư Ɠǌǈāïǒ Ǒƙǃå èƓǒǂāǄƪǃå ÷Ɠƕƙã ýǚƤ ÿǆ úåíǋǕå üǄƙ ûǒǀơƙǃ

 æāǄƪá ÿá íƞǈǂǃîƕā Ü ÿāǂƙ ÿá æƞǒ Ǒƙǃå ƗǒƑƓǌǈǃå ƝƑƓƙǈǃå ííơƙ Ǒƙǃå ƗǒƞǒƙåïƙƪǙåā Ɨǒâïǃå ýǚƤBSC 
Ƶ ýƛǆǒƗǒƞǒƙåïƙƪǙå úåíǋǕå Ǐǃã ĄǙāƮā íǌƞ ǑƮƿá ßåíǕ ÿǒǄǆƓƶǄǃ ĄƓǒðǒƽơƙ ĄǚǆƓ)č(. 

 ðƼåāơǄǃ ýƓƶƼ þƓöǈƕ ûǒƕõƙǃå ƗǒǄǆƵ õƕï þƙ åîã çßƓƽǂƕā ëƓƞǈƕ ÿðåāƙǆǃå ßåíǕå ñǒǒƓǀǆ ûǒƕõƙ ÿǂǆǒ
ǂ õõƤǃå îǒƽǈƙ ǏǄƵ ïåïƮȒåā íåïƼǕå ƴǒǆƞ ûƼåāƙ ǏǄƵ ýǆƶƙ èƉƼƓǂǆǃåā ðƼåāơǃå ÿá éǒơ Ü èƉƼƓǂǆǃåā āǋ Ɠǆ

 ǊǈǕ Ąåïöǈ ÿðåāƙǆǃå ßåíǕå ƗƿƓõƕ ûǒƕõƙ ëƓƞǈǃ üïơǆǃå ýǆƓƶǃå èƉƼƓǂǆǃåā ðƼåāơǃå þƓöǈ ïƕƙƶǒā Ü Ɠǌǃ õõƤǆ
Ɨǆöǈǆǃå úåíǋá ûǒǀơƙ āơǈ íāǌƞǃå ýǂ ñïǂǒ)Ď(. 

Ď . :ƕǄǐƽ ùǐƮƗ ǏƗǁä ƕôƪǆǓä ǍǂƳ ïǐǀîƗǁä ƕǐƬƑƢ 
 Ǌƙíǂá Ɠǆ üǃîā Ɨǆǒƿ úǒưƙ Ǒƙǃå ƗõƬǈǕå Ǌǒƞāƙ ƗǒƮƓƤǃå ǉîǌƕ íƮǀǒ ïǒƛƋƙ èǃāƓǈƙ éǒơ èƓƪåïíǃå Ăíơã

 õƓƬǈǃå ñƓƪá ǏǄƵ ƗƽǄǂƙǃå þƓöǈ(ABC) ) ÿðåāƙǆǃå ßåíǕå ƗƿƓõƕ ƗƿǚƵāBSC ýƓǆƵǕå èƓǆöǈǆ ßåíƋƕ (
 çíƓǒð ǏǄƵ íƵƓƪƙ ƗǆƓǋ èƓǆāǄƶǆ ïƼāǒ þƓöǈǃå åîǋ ÿá Ǐǃã ýƮāƙǃå þƙ íƿā. ÿǒǆǋƓƪǆǄǃ Ɨǆǒǀǃå þƛ ÿǆā

 èƓǆāǄƶǆǃå ǉîǋ ïāí ýǚƤ ÿǆ ÿǒǆǋƓƪǆǄǃ Ɨǆǒǀǃå:ǑƼ 
 á.  .ýƓǆƵǕå èƓǆöǈǆ ýƤåí ƗǒǄǒƺƬƙǃå èåïåïǀǃå çïåíã 
 æ. .Ɨǆǒƿ úǒưƙ Ǒƙǃå ƗõƬǈǕå èåî èåïƓǆƛƙƪǙå Ǌǒƞāƙ 
 ê. ) þƓöǈ ÿǒƕ õƕïǃå Ɨǒǆǋá ïǌöǒ Ɠǆǆ ÜƗǒǃƓǆǃå ïǒƹā ƗǒǃƓǆǃå ßåíǕå ñǒǒƓǀǆ íåíƵã ǑƼ ƗǂïƓƬǆǃåABC (

)āBSC.( 
ď .:ÞäìǓä îǐǐƑƴǄ þǐƓ öäîƬǁä ǈƜĀà åƑƴǐƗƨä ƕǐƬƑƢ 

ƪå ƗǒƮƓƤ ƴƕǈƙ ñǒǒƓǀǆǃå ǉîǋ ôƼï ÿǆ ÿðåāƙǆǃå ßåíǕå ƗƿƓõƕƕ ßåíǕå ïǒǒƓƶǆ ÿǒƕ ÷åïƮǃå Ǌƞāá æƓƶǒƙ
 ǊǒǄƵ ûǄõá Ɠǆǆ ƗƞƙƓǈǃå Ɠưïǃå þíƵ ƗǃƓơǃRobert S. Kaplan andDavid P. Norton ðǒǂïƙǃå

 ñƓǒǀǄǃ ǑƪíǈǌǃåEngineering focus of PerformanceMeasurement ǏǄƵ íƵƓƪǒ ăîǃå ïǆǕå
å ƗǒǂǒǈƓǂǒǆ óǒƤƬƙ þƓǌǆǄǃ ûǒƿíǃå úǒïƶƙǃåā ƗƼíǌƙƪǆǃå ƗǒǃƓǆǃå þǒǀǃå ÿǆ çíǆƙƪǆǃå ƗǒƕǄƪǃå Ɨǒƪǂƶǃå Ɨǒîƺƙǃ

 æāƹïǆǃå ƗǒƕƓƞǒǙå ƗǒǃƓǆǃå ƝƑƓƙǈǃå ûǒǀơƙǃ ÷āƕƙǆǃåā ƴƕƓƙǃå ÿǆ ýǂ üāǄƪ ǏǄƵ ïǒƛƋƙǄǃ ƓǌǆǒǆƮƙ þƙ Ǒƙǃå
ƓǌǒƼ)ď(. 

                                                           

)̸  ( ̪ЬнЯОϾ Ϲгϳв Рм̭ϽЮϜ ϹϡК ϢϸнϮ ϣҶуϛϠ сҶТ сϯуϦϜϽϧҶЂъϜ ̭ϜϸцϜ ЀϝҶуЧЮ аϝҶЗж ̭ϝҶзϠ сҶТ дϾϜнϧгЮϜ ̭ϜϸцϜ ϣЦϝГϠ аϜϹϷϧЂϜ

ХϠϝЂ ЙϮϽв  ̪ ϣтϽЋгЮϜ ЬϝгКцϜ  Ј ̷̪̺̺ -̸̺̺ . 

)̹  ( ̪ ϰϝϧУЮϜ ϹϡК СЂнт ϢнуЯК ϹгϳвнϧгЮϜ ̭ϜϸцϜ ЁутϝЧв ϽтнГϧЮ ϰϽϧЧв сϡЂϝϳв ϼϝАϖ ХҶуЧϳϦм ̭ϜϸцϜ еуҶЃϳϦ РϹҶлϠ дϾϜ

ϣуКϝзҶҶЋЮϜ ϤϑҶҶЇзгЮϜ сҶҶТ ϣуҶҶЃТϝзϧЮϜ ϢϿҶҶугЮϜ̪ ϝҶҶлзϠ ϣҶҶЛвϝϮ ̪ϢϼнҶҶЇзв ϽҶҶуО ϣϡҶҶЂϝϳгЮϜ сҶҶТ ϽуϧҶҶЃϮϝв ϣЮϝҶҶЂϼ ̪̪ ϢϽкϝҶҶЧЮϜ  ϣҶҶуЯЪ

 ̪ϢϼϝϯϧЮϜ̷̸̸̹а̪Ј  Ј̺̿ï ̺̀. 

)̺  ( ̪егϲϽЮϜ ϹϡК Ϲгϳв етϹЮϜ ЬϝгЪ Ϲгϳв .ϸҶуЮϝгЮϜ ЁутϝЧгЮϜ еуϠ ЭвϝЫϧЯЮ ϬϺнгзЪ дϾϜнϧгЮϜ ̭ϜϸцϜ ϣЦϝГϠϣҶуЮϝгЮϜ ϽҶуОм ϣ  ̪

нҶужнт ̪ ЬмцϜ ϸϹЛЮϜ ̪ ФмϽЇЮϜ ϤϝвнЯЛгЮϜ ϝуϮнЮнзЫϦм ϤϝϡЂϝϳЯЮ сЮϝЛЮϜ ϹлЛгЮϜ ̪ ϣтϼϝϯϧЮϜ анЯЛЯЮ ФмϽЇЮϜ ϣЯϯв̷̷̹̾ ̪ а

Ј̸̺̿ . 



̼̻ 

 

 ǑƞǒƙåïƙƪǗå Ǌƞāƙǃå ÿǕ ïöǈBSC ǒƶå ƴǆ ÿǒǄǆƓƶǃå üāǄƪ úǒǂƙ ƗǒǈƓǂǆƎƕ úïƙ ǑƼ ƓǌǒƼ æāƹïǆǃå Ɲƙåāǈǃ
íǆǃå ǑƼ ǑǄǒƺƬƙ ßåíá çïāƮĂ  ýāƕƿ ƴƪƙ ÿá ÿǂǆǒ ÿðåāƙǆǃå ßåíǕå ƗƿƓõƕ ÿƎƼ Ü ýƞǕå ýǒāõ Ǒǈǆðǃå

 åîǋ ýơā çïåíã ǑƼ ßåíǕå Ɨǆǌǆ ǑƙƋƙā Ü ýƞǕå ïǒƮƿ Ǒǈǆðǃå Ăíǆǃå ǑƼ ßåíǕå ïǒǒƓƶǆ ôƶƕ ÿǒƕ ÷åïƮǃå
ýƓǆƵǕå èƓǆöǈǆ úåíǋá ǑƼ ÿðåāƙǃå ûǒǀơƙ çíƓƵǗ ÷åïƮǃå)č(. 

ď: æìƏƑƾǁä üƑǄƳǓä çƑǄǐõǆƗ āĀƗƨǄ ǍǂƳ Þäìà üƮƺà ùäìǊƗƨä ƕǐƬƑƢ . 
 ýưƼá ïƓǒƶǆƕ ÿðåāƙǆǃå ßåíǕå ƗƿƓõƕǃ ƗƽǄƙƤǆǃå ƗƶƕïǕå íƓƶƕǕå ïƮƓǈƵ õƕï ýǚƤ ÿǆ ƗǒƮƓƤǃå ǉîǋ ïǌöƙ
 ïƙǀƙ āá ĂāƓƪƙƙ ßåíá ïǒǒƓƶǆ ïƓƬƙǈå ÿƼ çíƓƞã ýǚƤ ÿǆ ǏǃāǕå Ɨǀǒïõǃå ÿǒƙƽǄƙƤǆ ÿǒƙǀǒïõƕ üǃîā ßåíá æ

 Ǒƙǃå ƗǒǄǆƶǃå èƓƪïƓǆǆǃå ýưƼá çƓǂƓơǆā ßåíǕå çāƞƼ íǒíơƙā Ü ßåíá ýưƼá ñǂƶƙ Ǒƙǃå ïǒǒƓƶǆǃå üǄƙ ÿǆ
 ßåíá ýưƼá ïƓǒƶǆǃ çíƙïǆǃå Ɨǒƪǂƶǃå Ɨǒîƺƙǃå ýǚƤ ÿǆ ƗǒǈƓƛǃå Ɨǀǒïõǃå Ɠǆá Ü çāƞƽǃå ǉîǋ ûǄƹ ǏǄƵ íƵƓƪƙ

ïƓǒƶǆ ƴǆ Ǒƕƪǈǃå ßåíǕå ƗǈïƓǀǆ ÿá ǑƵƓǆƙƞǙå ïǒƛƋƙǃå Ɨǒïöǈ ïïǀƙ éǒơ  õƓƬǈǃå üïơǒ ßåíá ýưƼá
 üåî Ǐǃã úƓưǒ Ü ƗǒƪƼƓǈƙǃå þāǌƽǆ ƗǒƓǌǈǃå ǑƼ þƵíǒ ăîǃå ïǆǕå ýāîƕǆǃå íǌƞǃå èƓǒāƙƪǆ ăāǀǒā ǑǂåïíǗå
 ÿǒƪơƙǃ ûïõǃå æƪǈá íƓƞǒã ûǒïõ ÿƵ ĄƓǒðǒƽơƙ Ąåïāí æƶǄƙ ßåíá ýưƼá ïƓǒƶǆǃ Ɨǒƪǂƶǃå Ɨǒîƺƙǃå èƓǆāǄƶǆ ÿá

þƓǌǆǃå ßåíá. 
ĐǏǄǐõǆƗǁä üƑƬƗǗäĀ ƕǀîƑƪǄǁä . þïäĀƗǄǁä ÞäìǓä ƕƽƑôƓ ìäìƳâ Ǐƺ : 

 ƴưǒ ăîǃå āơǈǃå ǏǄƵ ƗǆöǈǆǃƓƕ ƗǒïåíǗå èƓǒāƙƪǆǃå ƗƼƓǂ ÿǒƕ ýƵƓƽƙǃåā ƗǂïƓƬǆǃå ýƽǂǒ ýƤíǆǃå åîǋ ÿã
çíāƬǈǆǃå ƗǒƞǒƙåïƙƪǙå úåíǋǕå ûǒǀơƙ ǉƓƞƙƓƕ üïơƙƙ çíơåā Ɨǆāöǈǆ ïƓõã ǑƼ ƴǒǆƞǃå)Ď(. 

ÿǒƕ ƓǆǒƼ ûƓƪƙǙåā õƕïǃå ûǒǀơƙ ÿǆ ÿǂǆǒ ăîǃå ïǆǕå  Ǒƙǃå ƗǒǄǒƮƽƙǃåā ƗǒƵƓõǀǃåā ƗǒǄǂǃå Ɲǆåïƕǃåā õõƤǃå
 Ǒƙǃåā ÜĂïƤǕå ƗõƬǈǕå èǙƓƞǆ ïƑƓƪā Ü ýǂǂ ƗǆöǈǆǄǃ çííơǆǃå ƗǒƞǒƙåïƙƪǙå úåíǋǕå ÿǒƕ ƓǆǒƼ õƕïƙ
 Ăāƙƪǆ ýǂƕ ƗƮƓƤǃå ÿðåāƙǆǃå ßåíǕå "èƓƿƓõƕ" ÿǒƕ ƓǆǒƼ õƕïǃå ýǚƤ ÿǆ ǏǃāǕå ƗƞïíǃƓƕā ĄǚƮƋǀǀơƙƙ

 íåïƼǖǃ ĄǙāƮā Ɨǆöǈǆǃå ýǆƙƬƙ ÿá çïāïư Ǐǃã ÿðåāƙǆǃå ßåíǕå ƗƿƓõƕ Ǒƪƪâǆ ǏƮāǒ éǒơ .þǌƙåî
 üǃîā Ü ÿǒǆǋƓƪǆā ÿǒíïāǆā ßǚǆƵ ÿǆ ƗǆöǈǆǃƓƕ ƗǄƮǃå èåî ƗǒƞïƓƤǃå úåïõǕå ǏǄƵ ĄƓưǒá ƗǂïƓƬǆǃå

) þƿï ýǂƬǃå ÿǒƕā .ƗƼíǌƙƪǆǃå ƝƑƓƙǈǃå þǒöƶƙā ûǒǀơƙ ƗǃíƓƶǆ ǑƼ ƗǒƪƓƪá úåïõá þǋïƓƕƙƵƓƕč/ď/ď (
ýƓƮƙǙåā ƗǂïƓƬǆǃå .Ɨǈðåāƙǆǃå ßåíǕå ƗƿƓõƕ íåíƵã ǑƼ Ǒǆǒöǈƙǃå 

 
 
 

                                                           

)̸  ( ̪ЬнЯОϾ Ϲгϳв Рм̭ϽЮϜ ϹϡК ϢϸнϮ ϣҶϛуϠ сҶТ сϯуϦϜϽϧҶЂъϜ ̭ϜϸцϜ ЀϝҶуЧЮ аϝҶЗж ̭ϝҶзϠ сҶТ дϾϜнϧгЮϜ ̭ϜϸцϜ ϣЦϝГϠ аϜϹϷϧЂϜ

ϽЋгЮϜ ЬϝгКцϜХϠϝЂ ЙϮϽв ̪ ϣт  Ј ̸̪̺̺ . 

(2)Kaplan, R .S. & Norton, D. P.," Transforming the Balanced Scorecard from 

Performance Measurement to Strategic Managementò: Part 2, Accounting Horizons, 

Vol. 15, p.1, March, 2001, pp.149-151. 

 



̼̼ 

 

 ) ýƽî üǀƪǁäČ/Ď/Ď( 
þïäĀƗǄǁä ÞäìǓä ƕƽƑôƓ ìäìƳâ Ǐƺ ǏǄǐõǆƗǁä üƑƬƗǗäĀ ƕǀîƑƪǄǁä 

 
Source: Ritter, M., The Use of Balanced Scorecard in the Strategic Management 
Corporate Communication, An International Journal, Volume,8 Number, 1 ,2003 ,P.58. 

) þƿï ýǂƬǃå ÿǆ éơƓƕǃå öơǚǒč/ď/ď þïǌǃå Ɨǆƿ ǏǄƵá ÿǆ æƓƪǈƙ Ǒǆǒöǈƙǃå ýƓƮƙǙå ƗǂïƓƬǆǃå ƗǒƮƓƤ (
.ÿðåāƙǆǃå ßåíǕå ƗƿƓõƕ èåïāöǈǆ íƞāƙ éǒơ ǏǄƵá Ǐǃã ýƽƪá ÿǆ Ɠǒǈíǃå èåïåíǗå Ǐǃã ăïåíǗå 

Ƒƙƙǁ ăƑ:þïäĀƗǄǁä ÞäìǓä ƕƽƑôƓ ýäìƢƗƨä ƑǐäïǄ 
 ưāá íǀǃ ûǀơƙ ƓǌǈƋƕ ÿðåāƙǆǃå ßåíǕå ƗƿƓõƕ þǒāǀƙ êîāǆǈ èǀƕõ Ǒƙǃå ýƓǆƵǕå èƓǆöǈǆ ÿǆ ïǒƛǂǃå çïƕƤ èơ

Ǒǋā çïåíǘǃ Ɠǒåðǆǃå ÿǆ íǒíƶǃå)č(: 
č.  êîāǆǈBSC  Ɨǌƞā ÿƵ çïåíǗå Ɠǌǒǃã êƓƙơƙ Ǒƙǃå èåïƬâǆǃå ÿǆ ƗƵāǆƞǆ íơåā ăïåíã ïǒïǀƙ ïƼāǒ

ƽǈƙǃ æāǄõǆǃå èƿāǃå ûǒǀơƙā Ɨǆöǈǆǃå ǉƓƞƙ ßǚǆƶǃå ïöǈ ýǆƶǃå ǏǄƵ ðǒǂïƙǃåā çíāƞǃå ïǒāõƙā ýǆƶǃå îǒ
.ýƞǕå ýǒāõ õǒõƤƙǃåā çíǒíƞ èƓƞƙǈǆ ýƓƤíǗ þðǚǃå èƿāǃå ûǒǀơƙā ǑƵƓǆƞǃå 

                                                           

)̸  (̪ Ϲгϳв буϲϽЮϜ ϹϡК .ϸϜ ЀϝуЦ Э϶ϹвϤϜϿуггЮϜм ϼмϝϳгЮϜ  дϾϜнϧгЮϜ ̭Ϝϸц ЀϝҶуЦ ϢмϹж ̪ ϣтϼϜϸшϜ ϣугзϧЯЮ ϣуϠϽЛЮϜ ϣгЗзгЮϜ ̪

 ϣҶжϾϜнϧгЮϜ ϾϝҶϯжъϜ ЀϝҶуЦ ϣҶгϚϝЦ Э϶ϹҶв :ϣҶувнЫϳЮϜ ϤϝҶгЗзгЮϜ сУувнҶЫϳЮϜ ̭ϜϸцϜ̪ ̭ϜϸцϜ ЀϝҶуЦ ХҶуϡГϦ ϣҶуУуЪ) ЭҶгК ϣҶІϼм

̪ ϢϽкϝЧЮϜ ̪ (дϾϜнϧгЮϜ ̸̸-̸̼   ϽтϜϽϡТ̷̷̹̾ Ј ̪ а-̀ ̸̷. 



̼̽ 

 

Ď.  êîāǆǈ ăíâǒBSC  ǑƼ ÿǒïǒíǆǃå ïƕƞǒ éǒơ Ü ëƓƕïǖǃ ǑƵïƽǃå þǒöƶƙǃå èǚǂƬǆ ÿǆ íơǃå Ǐǃã
ƺƬƙǃå ñǒǒƓǀǆ ƗƼƓǂ ïƓƕƙƵǙå ǑƼ îƤǕå ǏǄƵ ƓǒǄƶǃå ƗǒïåíǗå èƓǒāƙƪǆǃå ÿǂǆǒ éǒơƕ Ü ĄƓƶǆ Ɨǆǌǆǃå ýǒ

.ïƤà ýƓƞǆ æƓƪơ ǏǄƵ ûǀơƙǒ þǃ èǙƓƞǆǃå íơá ǑƼ þíǀƙǃå ÿƓǂ åîã Ɠǆ ƗƼïƶǆ 
ď.  ßåíǕå ñǒǒƓǀǆ ÿǆ Ɨõƕåïƙǆ ƗƵāǆƞǆ ǑƼ ƓǌƙǒƞǒƙåïƙƪȒåā Ɨǆöǈǆǃå Ɨǒâï ÿðåāƙǆǃå ßåíǕå ƗƿƓõƕ þƞïƙƙ

 Ü èƓƞïƤǆǃå üǄƙ ßåíá èƓǂïơǆā èƓƞïƤǆǃå ñǒǒƓǀǆ ÿǆ Ąǚǂ ñǒǒƓǀǆǃå ǉîǋ ýǆƙƬƙ ÿǒƕ õƕïǃå ăíâǒ
 ÿǒƕ ÿǒïǒíǆǃå çíƵƓƪǆ Ǐǃã èƓƞïƤǆǃå üǄƙ èƓǂïơǆ ƴǆ Ɠǌǀǒǀơƙ ǑƼ Ɨǆöǈǆǃå æƹïƙ Ǒƙǃå èƓƞïƤǆǃå

.ýǒāõǃå ýƞǕå ǑƼ Ɨǆöǈǆǃå úåíǋá ûǒǀơƙ ǉƓƞƙ èƓǆāǄƶǆǃåā èåïíǀǃåā èƓƿƓõǃå Ǌǒƞāƙ 
Đ. ǒƙåïƙƪǙå ƴǆ Ɨǀƽƙǆǃå ƗǆǂƓơǃå ßåíǕå ñǒǒƓǀǆ ÿǒāǂƙ ǏǄƵ ÿðåāƙǆǃå ßåíǕå ƗƿƓõƕ íƵƓƪƙ ýǂ ǑƼ Ɨǒƞ

.Ɨǆöǈǆǃå èƓǒāƙƪǆ)č( 
đ.  ƗǒǃƓǆǃå ïǒƹ ûƑƓǀơǃå ýƓƤíƎƕ ƗƕƪƓơǆǃåā ßåíǕå þǒāǀƙǃ ƗǒíǒǄǀƙǃå þöǈǃå ÿðåāƙǆǃå ßåíǕå ƗƿƓõƕ ÿƪơƙ

.ƗǒƵāǈ ïƛǂǕåā 
Ē.  íƵƓƪƙ þƓöǈǃå ƓǋïƼāǒ Ǒƙǃå èƓǆāǄƶǆǃƓƼ Ü èåïåïǀǃå îƓƤƙǙ Ąåíǒƞ ĄƓƪƓƪá ÿðåāƙǆǃå ßåíǕå ƗƿƓõƕ ïƼāƙ

 ïåïǀǃå îƓƤƙå ǑƼ çïåíǗå.æƪƓǈǆǃå èƿāǃå ǑƼ ƗƕƪƓǈǆǃå èå 
ē.  ƗǒǄƤåíǃå ïǋƓöǆǃå ǚǂǃ Ɠǌơǒưāƙ ýǚƤ ÿǆ ĂïƤá Ɨǀǒïõƕ ÿðåāƙ ĄƓưǒá Ǒǋ ÿðåāƙǆǃå ßåíǕå ƗƿƓõƕ

 ƴǆ ĄƓǆƑåí ûƼåāƙƙ Ǚ íƿā ýǆƵ ăá ǑƼ Ɨǆǌǆ ƗǒǄƤåíǃå èƓǒǄǆƶǃå Ɨǈāïǆ ÿƋƕ ÿǒƕƙ Ü ýƓǆƵǖǃ ƗǒƞïƓƤǃåā
ƗǒƞïƓƤǃå èƓöơǚǆǃå)Ď(. 

ƗƿƓõƕ çðǒǆ ÿå éơƓƕǃå ăïǒ  ïǒƹā ǑǃƓǆǃå ýǆƶǃå æǈåāƞ ƴǒǆƞƕ ôāǌǈǃå Ǐǃå ăíâƙ Ɠǌǈå ÿðåāƙǆǃå ßåíǕå
 ñǒǒƓǀǆ ÿǆ Ɨõƕåïƙǆ èƓƵāǆƞǆǃ Ɨǆöǈǆǃå Ɨǒƞǒƙåïƙƪåā Ɨǒâïǃ Ɠǌƙǆƞïƙ ýǚƤ ÿǆ üǃîā íơåā ÿà ǑƼ ǏǃƓǆǃå

.Ɨǆöǈǆǃå úåíǋå ûǒǀơƙ āơǈ èåïíǀǃåā èƓƿƓõǃå Ǌǒƞāƙ ÿǆ ÿǒïǒíǆǃå íƵƓƪƙ ßåíǕå 
ƴƓäî ăƑ:äìǓä ƕƽƑôƓ åĀǐƳþïäĀƗǄǁä Þ 
  ƴƪāǃå ƓǋïƓƬƙǈåā Ǒǀǒƕõƙǃåā ǑǆǄƶǃå ÿǒǒāƙƪǆǃå ǏǄƵ ÿðåāƙǆǃå ßåíǕå ƗƿƓõƕ þƓöǈ Ɠǌǀǀơǒ Ǒƙǃå Ɠǒåðǆǃå ííƶƙ ƴǆ

ǑƙǓå ǑƼ üǃî ýƛǆƙǒā ïāƮǀǃå Ǌƞāáā èåíƓǀƙǈǙå ÿǆ íǒíƶǃå èƿǙ Ɠǌǈá Ǚã Ü þǃƓƶǃå ßƓơǈá ƴǒǆƞ ǑƼ)ď(: 
č.  ñǒǒƓǀǆ ïƓǒƙƤå Ɨǒƽǒǂ Ơưāǒ ǑǄǒƮƽƙ æāǄƪá íāƞā þíƵ.ýƤíǆ ýǂ ǑƼ ßåíǕå 
Ď.  éāíơ Ɨǒƽǒǂ āá Ü ÿðåāƙǆǃå ßåíǕå ƗƿƓõƕ þƓöǈ ǑƼ ßåíǕå úåíǋá ƴưā Ɨǒƽǒǂǃ ƗƬƿƓǈǆ íƞāǒ Ǚ

.ïƤà Ǐǃã úíǋ ÿǆ úǄƙƤǒ íƿ ăîǃå úíǌǃå ûǒǀơƙ ƗƕāƶƮ Ăāƙƪǆ Ǐƙơ āá Ü úåíǋǕå ÿǒƕ ƗǄưƓƽǆ 

                                                           

)̸( внуУЮϜ Ϲгϳв .ϸϹгϳв п  ̪ ϣуϯуϦϜϽϧЂшϜ ϣтϼϜϸшϜ ϣϡЂϝϳгЮϜ̪ Ј ̪ (д ϸ ̪ ϣтϼϹзЫЂшϜ)̸̹̾ 

)̹  ( .ϸсзтϝлгЮϜ ϹЮϝ϶ Ϲгϳв  ̪ еуҶЃϳϦ ϤϝуϯуϦϜϽϧҶЂϜм дϾϜнҶϧгЮϜ ̭ϜϸцϜ еуҶЃϳϦ ϤϝуϯуϦϜϽϧҶЂϜм дϾϜнϧгЮϜ ̭ϜϸцϜ ЀϝуЦ ϣЦϝГϠ

сҶҶҶЃЂϕгЮϜ ̭ϜϸцϜ згЮϜ ̪ свнҶҶҶЫϳЮϜ ИϝҶҶҶГЧЮϜ пҶҶҶТ дϾϜнҶҶҶϧгЮϜ ̭ϜϸцϜ ϣҶҶҶЦϝГϠ ХҶҶҶуϡГϦ ЭҶҶҶгК ϣҶҶҶІϼм ̪ ϣҶҶҶугзϧЯЮ ϣҶҶҶуϠϽЛЮϜ ϣҶҶҶгЗ

ХЇвϸ̪ϣтϼϜϸшϜ ̪ ̪ ϩЮϝϫЮϜ сϠϽЛЮϜ сЧϧЯгЮϜ ̽ï ̀  нуЮнт̷̷̹̿а Ј ̪̹̹. 

)̺  ( ̪ пзуЇуЇЮϜ Рм̭ϽЮϜ ϹϡК Ϲгϳв бϦϝϲ .ϸдϾϜнҶϧгЮϜ ̭ϜϸцϜ ЀϝҶуЦ аϝҶЗж пҶзϡϦ аϜϹϷϧҶЂϜ ϤϜϸϹҶϳв ЀϝҶуЧЮ ϼϝАϖ нϳж  ϣҶЯϯв ̪

ЮϜ̪  ϢϼϝϯϧЮϜ ϣуЯЪ ̪  ХтϾϝЦϿЮϜ ̪ ХтϾϝЦϿЮϜ ϣЛвϝϮ ̪ ϣтϼϝϯϧЮϜ ϨнϳϡЮϜ ϹЯϯгЮϜ ̪ ЬмцϜ ϸϹЛ̹̽  Ͻтϝзт ̷̷̪̹̻ Ј ̪ а̸̸̾. 



̼̾ 

 

ď. ƵǕå ǏǄƵ èáïõ Ǒƙǃå èåïǒƺƙǃå æǂåāƙ Ǚā Ɨǆǒíƿ ƗǆíƤƙƪǆǃå ñǒǒƓǀǆǃå þöƶǆ ÿã ƴǒǆƞ ĄƓƕǒïǀƙƼ . ýƓǆ
ïāõƙǃå ÿƵ ƗƽǄƤƙǆā Ɨǆǒíƿ ƗǒǃƓǆǃå ñǒǒƓǀǆǃå)č(. 

Đ.  ÜƗǒǆǒöǈƙǃå úåíǋǕåā èƓǒƞǒƙåïƙƪǗå ƴǆ ûƪƙǒā æƪƓǈƙǒ ýǂƬƕ ñǒǒƓǀǆǃå æǒƙïƙƕ ûǄƶƙƙ èƓƕāƶƮ
.ƓǌƙǒƞǒƙåïƙƪȒåā ƓǌƼåíǋǕ ñǒǒƓǀǆ üǄƙǆƙ Ǚ Ǒƙǃå èƓǆöǈǆǃå ôƶƕ üǃƓǈǋā 

đ. å ƗǒïåíǗå èƓǒāƙƪǆǃå ǑƼ ñǒǒƓǀǆǃå ýǒƶƽƙ þíƵ ÿǒǄǆƓƶǃå Ǌƕ þāǀǒ Ɨǆöǈǆ ăá ǑƼ ýǆƶǃå þöƶǆ . ƓǒǄƶǃ
.üǃî ǑƼ ƓǒǄƶǃå çïåíǗå üïƓƬƙ ÿá ÿāí þǌǒǃāƑƪǆā 

Ē.  èƉƼƓǂǆ ÿāǂƙ éǒơ . õǀƼ ƗǒǃƓǆǃå ñǒǒƓǀǆǃƓƕ ƗõƕƙïǆƓǒǄƶǃå çïåíǗå Ɠǌƶưƙ Ǒƙǃå èƉƼƓǂǆǃå þöƶǆ
.çïƬƓƕǆǃå ëƓƕïǖǃ þǌǀǒǀơƙ ǏǄƵ ßƓǈƕ ÿǒǄǆƓƶǃå 

ē. å ÿǒƕ õƕïƙ Ǒƙǃå Ɨƿǚƶǃå Ɨƶǒƕõ ÿá Ǒǋ ÿðåāƙǆǃå ßåíǕå ƗƿƓõƕ þƓöǈ ƓǌǒǄƵ þāǀǒ Ǒƙǃå ƗƽǄƙƤǆǃå íƓƶƕǕ
 ýǂƬ îƤƋƙ Ɠǌǈá Ɠǆǂ Ü ƗǒǃƓǆǃå ƝƑƓƙǈǃåā ÿǒǄǆƓƶǃå ßƓưï ÿǒƕ Ɨƿǚƶǃå ýƛǆ Ɨǒƕƕƪ èƪǒǃā Ɨǒǀõǈǆ ƗƿǚƵ

íơåā ǉƓƞƙå ǑƼ èƪǒǃā ƗǒïƑåí èƓƿǚƵ)Ď(. 
Ĕ. ǆ ñǒǒƓǀǆǃå ǉîǋ íāƞā ÿã éǒơ Ü ßåíǕå èåïǒƺƙǆ ôƶƕǃ ñǒǒƓǀǆ íāƞā þíƵ èƓǒƞǒƙåïƙƪǗå ƴưāǃ þǌ

 ǏǄƵ çïåíǗå çïíƿ þíƵ Ǐǃã ăíâǒ Ɠǆ ïǒƺƙǆ ñƓǒǀǃ ñǒǒƓǀǆ íāƞā þíƵ ÿƎƼ ǑǃƓƙǃƓƕā Ü îǒƽǈƙǃå ƴưāǆ
ƓǌƑåíá Ǌǒƞāƙ)ď(. 

 þƙ Ǒƙǃåā ÿðåāƙǆǃå ßåíǕå êîāǆǈǃ èǌƞā Ǒƙǃå èåíƓǀƙǈǙå ÿǆ þƹïǃƓƕ Ǌǈá ǏǄƵ éơƓƕǃå Ăïǒ ûƕƪ Ɠǆǆ
íǆ ǏǄƵ ïǆƙƪǆǃå ïāõƙǃå ýǚƤ ÿǆ ƓǌƙƞǃƓƶǆ ÿðåāƙǆǃå ßåíǕå ƗƿƓõƕ êîāǆǈ ƠƕƮá Ü ƗǒǃƓƙƙǆ ýƓǒƞá ƴƕïá Ă

 ǑƿƓƕ ÿƵ êîāǆǈǃå åîǋ ðǒǆǒ Ɠǆ þǋá ýƶǃā ÜƗǒïåíǗå ƗƕƪƓơǆǄǃ çïƮƓƶǆǃå æǒǃƓƪǕåā þöǈǃå þǋá ÿǆ íơåā
 ǊƙǒǄƕƓƿā Ɠǌƕ úƮƙǒ Ǒƙǃå Ɨǈāïǆǃåā Ɠǌǒíâǒ Ǒƙǃå úƑƓöāǃåā ǊƙƓǆåíƤƙƪå ííƶƙ ĂïƤǕå ƗǒïåíǗå æǒǃƓƪǕå

Ɲǆíǃåā úǒǂƙǄǃ . ĂïƤǕå ƗǒïåíǗå æǒǃƓƪǕå ƴǆ 
ƨǄƑƢ ăƑ:ǁäçƑƽĀƴǄ  ĀþïäĀƗǄǁä ÞäìǓä ƕƽƑôƓ úǐƓôƗ ìǆƳ ƑǊƗƑƳäîǄ åƜäĀǁä îôƑƢǄǁä  

Ɠǌƶǆ úǒǂƙǃå ǏǄƵ ýǆƶǃå āá ƓǌǒíƓƽƙ æƞǒ Ǒƙǃå ýǂƓƬǆǃå ôƶƕ ÿðåāƙǆǃå ßåíǕå ƗƿƓõƕ ûǒƕõƙ ƗǒǄǆƵ Ǌƞåāƙ  Ü
:ïǂîǈ Ɠǌǈǒƕ ÿǆā 

č. åíƕǃå îǈǆ ƗǄǆƓǂƙǆ ƗƿƓõƕ íåíƵã ǑƼ Ɨƕƹïǃå íƞƙ ƗƕïƞƙǃƓƕ ÿǂǃ.ƗǒǄǆƶǃå ǑƼ ýǆƓǂ ýǄƬ Ǐǃã ăíâǒ Ɨǒ
 ƴƿāƙƕ Ơǆƪƙ Ǒƙǃå ƗǒǃƓǆǃåïǒƹ èåïƬâǆǃåā úåíǋǕå ƗƼƓưã ýǚƤ ÿǆ ƓǌƙƿƓõƕ ǑƼ ýíƶƙ Ɠǌƪƽǈ Ɨƪƪâǆǃå

                                                           
)̸  ( ̪ ЉтнҶҶϲ ЭҶҶуЯϮ ϟҶҶЮϝО .ϸ ̪ ЉтнҶҶϲ ЭҶҶуЯϮ ϟҶҶзтϾ .ϸϢϽҶҶЊϝЛгЮϜ  ϢϸнҶҶϯЮϜ ϢϼϜϸϖ  ϽҶҶЇзЮ ϣҶҶугЯЛЮϜ оϼмϾϝҶҶуЮϜ ϼϜϸ : дϝҶҶгК)̪

 ̪ ЙтϾнϧЮϜм̷̷̹̀ Ј ̪ (а̸̿̽. 

)̹  ( ̪ ЭуЯ϶ букϜϽϠϖ Ϲгϲϒ Ϲгϳв .ϸ ϣҶгЪнϲ ЌϜϽҶОц ̭ϜϸчҶЮ дϾϜнҶϧгЮϜ ЀϝуЧЯЮ ϬϺнгж ϽтнГϦ ϤϝҶгЗзгЮ сϯуϦϜϽϧҶЂшϜ ̭ϜϸцϜ

ЬϝгКцϜ ̪ ϹЯϯгЮϜ ̪ ϢϼϝϯϧЮϜ ϣуЯЪ ̪ ϝлзϠ  ̪ ϝлзϠ ϣЛвϝϮ ̪ ϣтϼϝϯϧЮϜ ϨнϳϡЮϜм ϤϝЂϜϼϹЮϜ ϣЯϯв ̸ ̪ дмϽҶЇЛЮϜм ЙϠϝҶЃЮϜ ϸϹҶЛЮϜ ̪

̷̷̹̾ Ј ̪ а̽̾̀. 

)̺  ( ̪ етϸмϸ СЂнт Ϲгϲϒ .ϸ̪ ϣужϸϼцϜ ϣтϼϝϯϧЮϜ ШнзϡЮϜ сТ дϾϜнϧгЮϜ ̭ϜϸцϜ ϣЦϝГϠ аϜϹϷϧЂϜ ϤϝЦнЛвϼϿЮϜ ϣҶЯϯв ϨнҶϳϡЯЮ ̭ϝҶЦ

 ̪ ϣужϝЃжъϜ ϤϝЂϜϼϹЮϜм ϣтϼϜϸъϜ анЯЛЮϜм ϸϝЋϧЦъϜ ϣуЯЪ ̪ ̭ϝЦϼϿЮϜ ϣЛвϝϮ ϹЯϯгЮϜ ̪ ̀ ̪ сжϝϫЮϜ ϸϹЛЮϜ ̷̷̪̹̀ Ј ̪ а̸̷ . 



̼̿ 

 

 ǉîǋ ÿƵ Ɲƙǈǒ ăîǃå ýǄƬǃå ăíƓƽƙƕ Ơǆƪƙ ƗǒǄǆƶǃå ǑƼ ïǒāõƙǃåā ÿǒƪơƙǃƓǈƎƼ ǑǃƓƙǃƓƕāÜ ßåíǖǃ ýưƼá
Ɨƕƹïǃå)č(. 

Ď.  âǆǃå ýǂ þǒöƶƙ ƗƕāƶƮƗǒƞǒƙåïƙƪǙå úåíǋǕå úǄƙƤǆ ÿǒƕ ýƮƽǃå æƞǒ ýƕÜíơåā ÿà ǑƼ èåïƬ. 
ď.  ÿǒƕǒƓǆ ǏǄƵ ïƛǂá ÿāðǂïǒ þǌǄƶƞǒƪ ýƓǆƶǃåā ÿǒïǒƪǆǃå ßåíá þǒǒǀƙ íǈƵ ƗǒǃƓǆǃåïǒƹ èåïƬâǆǃå ýƓƽƹã ÿã

Ü þǒǒǀƙǃå íǈƵ þǌƑåíá èåïƬâǆǃå ǉîǋ Ɨǒǆǋá ÿǆ ÿāƮǄǀǒā ÿāǄǆǌǒā. 
Đ. ǃå ÿƑƓƕðǃå Ü ÿǒïǆƛƙƪǆǃƓƕ ƗƮƓƤǃå èƓƶƿāƙǃå ÿãÿǒïƬƓƕǆ Ü  ïǒƹ āá çïƬƓƕǆ ƗƽƮƕ Ɨõƕƙïǆ ÿāǂƙ ýƓǆƶǃå

 ǏǄƵ ïǒƛƋƙǃå ǏǄƵ ÿǒïíƓǀǃå ßƓǂïƬǃå ôƶƕ ǏƮǀƙā Ɨƪƪâǆǃå ƴǆ ƗǄǆƓƶƙǆǃå úåïõǕå ƠǃƓƮǆƕ çïƬƓƕǆ
 Ǒƙǃå üǄƙ āáÜƗƪƼƓǈǆǃå íƵåāǀǃ þƓƶǃå ïƓõǗå þƪïƙ Ǒƙǃå Ɨǒǆāǆƶǃå èƓƑǒǌǃƓǂ Ɠǌǀǒƕõƙā ƗǒƞǒƙåïƙƪǙå þāǌƽǆ

ǒƓƶǆǃå þåïƙơå ÿǒǈåāƿ ôïƽƙ ÿǆ þǌǂāǄƪ ïǒƺǒ ÿá ÿǂǆǒ ÿǒîǃå ÿǒǒƑƓǌǈǃå ÿƑƓƕðǃå āá ƗƵāǈƙǆǃå ïǒ
Ɠǌƙǒƞǒƙåïƙƪã ǑǃƓƙǃƓƕā ƗƪƪâǆǄǃ ÿǒïƬƓƕǆǃå ÿƑƓƕðǃå èƓƞƓǒƙơå. 

đ. ǑƵƓǆƙƞǙå õǒơǆǃå èơāåïƙ íǀǃā Ɨǒƕïƺǃå ýāíǃå ǑƼ ýƓǆƶƙƪǙå Ɨǒƽǒǂ ǑƼ ïƛâǒ Ü  Ɠǌǃāåíƙ Ɨƕƪǈ
ÿǒƕĎĐā%ďČƓǒǈƓõǒïƕ ÿǆ ýǂ ǑƼ % Ü Ɠǆá ƓǒǈƓǆǃáā ƓǒǃƓõǒå  ðāƓƞƙƙ þǄƼ ƓƪǈïƼ ǑƼĐ%  èïƓƬá íǀǃā Ü

ǏǄƵ èǆƙ Ɨƪåïí 83 Ɨƕƪǈ ÿá ƗǒƪǈïƼ Ɨƪƪâǆ 85.5 %  ǑǃƓǆǃå ßåíǕå ñƓǒƿ èåïƬâǆ ýǆƶƙƪƙ Ɠǌǈǆ
ƗƼƓưǆǃå Ɨǆǒǀǃå Ü Ü ǑǃƓǆƞǗå òǆƓǌǃå Ü ÿƑƓƕðǃå ǉƓƞƙ ßåíǕå ñǒǀƙ õǀƼ Ɨƶƕïá ÿǒƕ ÿǆ Ɨƪƪâǆā  Ü

ƗǒǄƤåíǃå èƓǒǄǆƶǃå ïāơǆ þíƤƙƪƙ èƓƪƪâǆǃå ǉîǋ éǄƛā Ü  ǑƼ ĄƓǆƓǆƙ æƑƓƺƼ þǄƶƙǃåā ÷åíƕǗå ïāơǆ Ɠǆá
 ñƓǒǀǃ Ɨǈðåāƙǆ ïǒƹā ƗǒƑðƞ Ɨǆöǈá ïāõƙ èƓƪƪâǆǃå ÿá ƓǋíƓƽǆ Ɨƞǒƙǈ Ǐǃã ýƮāƙā èƓƪƪâǆǃå ǉîǋ

ßåíǕå ƗǒāƓƪƙǆ ïǒƹ ƗƽƮƕ þƙƙ ïāƓơǆǃå Ɨǒõƺƙ ÿȒåā Ü  ƓǌǒǄƵ Ǐƺõ èƓƪƪâǆǃå ƗǒƕǃƓƹ ÿá éǒơ Ü
ßåíǕå ñƓǒƿ ǑƼ ǑǃƓǆǃåïāơǆǃå)Ď(. 

Ē. ǀƙ êîāǆǈ ôïƙƽǒ ƗǒǃƓǆǃå ïǒƹ èƓǆāǄƶǆǃå ÿǒƕ Ɨƞǒƙǈǃåā æƕƪǃå ƗƿǚƵ íāƞā ÿðåāƙǆǃå ßåíǕå þǒǒ
ƗǒǄƕǀƙƪǆǃå ƗǒǃƓǆǃå èåíåïǒǗåā. 

ē.  Ąåíƞ ƗǒǃƓƵ ÿðåāƙǆǃå ßåíǕå ñǒǒƓǀǆ þǒǆƮƙ úǒǃƓǂƙ  ƗƽǄǂƙǃå ƗǈïƓǀǆ êîāǆǈǃå þǒǆƮƙ ýƕƿ æƞǒ éǒơ Ü
ƗƶƽǈǆǃƓƕ. 

Ĕ.  Ɠǋïǒƪƽƙā Ɠǌǆǒǒǀƙ æƶƮǒ ƗǒǃƓǆǃå ïǒƹ ßåíǕå ñǒǒƓǀǆ þöƶǆƓǌǒǄƵ þǂơǃå íǈƵ íƓǌƙƞå Ǐǃã êƓƙơƙā. 
ĕ. ƗƕāǄõǆǃå èƓǈƓǒƕǃå ƴǆƞ ûǒƶǒ ƗǒǃƓǆǃå èƓƪƪâǆǃå ôƶƕ ǑƼ þǒöǈƙǃå ßāƪ. 
čČ. ÿðåāƙǆǃå ßåíǕå ƗƿƓõƕ êîāǆǈ þíƤƙƪƙ Ǒƙǃå ƗǒïåíǗå èåßƓƽǂǃå ïƼāƙ þíƵ. 

                                                           

)̸ ̪ ИϼϹЮ ϣϯтϹ϶. ϒ ̪ рмϝуϳт ϣгуЛж ϸ  ( дϾϜнҶϧгЮϜ ̭ϜϸцϜ ϣҶЦϝГϠBSC ϤϝҶгЗзгЮϜ ̭Ϝϸц ЭвϝҶЇЮϜ буҶуЧϧЯЮ ϣҶЮϝЛТ ϢϜϸϒ  ЙҶгϯв ̪

ЮмϹЮϜ пЧϧЯгЮϜ Ϥы϶ϜϹв̪ ϽҶϚϜϿϯЮϜ̪ ϢϼнҶЇзв ϣҶугЯК ϣҶЦϼм̪ ϤϝҶвнЫϳЮϜм ϤϝҶгЗзгЯЮ ϿугϧгЮϜ ̭ϜϸцϜ Ьнϲ сжϝϫЮϜ с̷̸̸̹ ̪ а

 Ј̻̿ . 

(2)  Christophe Germain,Le Un Balanced Scorecard: Ou l'analyse de la Différenciation 

Des Systèmes Demesure De La Performance, www.Afcïcea. Com/ docs congres, 12/ 

07/2003. 



̼̀ 

 

čč.  ÿǆ ýƑƓǋ þǂ ïƼāƙ ßåíǕå ñƓǒƿ ǑƼ ƗǒǃƓǆǃå ïǒƹā ƗǒǃƓǆǃå ßåíǕå ñǒǒƓǀǆ ÿǒƕ õǄƤǃå ÿƵ Ɲƙǈǒ
Ǆƶǆǃå ƗǒǄƵƓƼ ÿǆ óǀǈǒ Ɠǆǆ çííƶƙǆ úåíǋá ǏǄƵ íāǌƞǃå èƙƬƙ ǑƼ æƕƪƙƙā ÿǒïǒíǆǃå ƗƿƓõ ûāƽƙ èƓǆā

ßåíǕå ñƓǒƿ Ɨǆöǈá. 
 ðƑǐƽ ƕƽƑôƓ úǐƓôƗ ìǆƳ ƑǊƓǆƜƗ þǀǄǐ ǍƗǁä îôƑƢǄǁä ýǉà þĉǄƮƗƗÞäìǓä Ǐǂǐ ƑǄ þïäĀƗǄǁä)Č(: 

č. Ăíơƙ üƓǈǌƼ Ü èƓưåïƙƼå ƓǋïƓƕƙƵƓƕ Ɨǀƕõǆ Ɨƞǒƙǈǃåā æƕƪǃå èƓƿǚƵ ÿá ôïƙƽƙ Ǚ  çāƿ íǒíơƙ āǋ þƓǋ
 ƴưƙ ÿá æƞǒ Ɨǆöǈǆǃå ÿƎƼ üǃîǃ Ü ƗǒǃƓǆǃå ïǒƹā ƗǒǃƓǆǃå ñǒǒƓǀǆǃå ÿǒƕ Ɨǒƕƕƪǃå èƓõƓƕƙïǙå ƗƵïƪā

 ñƓǒƿ èƓƿƓõƕ Ɨǆöǈǆǃå ýíƕƙ ÿá æƞǒ çïƕƤǃå ƴǆā èƿāǃå ïāïǆƕā Ü èƓõƓƕƙïǙå åîǌǃ ýǒǃíǃåßåíǕå 
. ñǒǒƓǀǆǃå ǉîǋ Ăāƙơƙǃ Ɠǌƕ ƗƮƓƤǃå ÿïƓǀǆǃå 

Ď. èƓǈǒƪơƙǃå ÿƵ éơƕƙ Ǚ  ÿǕ æƪƓǈǆ ýƤíǆǃå åîǋ ÿāǂǒ Ǚ íƿā èƿāǃå ýǂ ǏƼ ñǒǒƓǀǆǃå ýǂ ïƕƵ
 ā çíāƞǃå íǒǂƋƙ ýƓƛǆǃå ýǒƕƪ ǏǄƵ Ɨǒƞǒƙåïƙƪã úåíǋá çíƵ ïƕƵ þƙƙ ÿǕ êƓƙơƙ íƿ èåïíƓƕǆǃåßåíǕå  ǏƼ

 ǉîǋ ǏƼ ýưƼǕå ÿǒƪơƙǃå ÿá Ɠǆǂ Ü Ɨǒåíƕǃå ÿǆ Ǌǀǒǀơƙ ÿǂǆǒ ĄƓƕǄõǆ ÿāǂǒ Ǚ íƿ ííơǆǃå èƿāǃå
ƹ ÿāǂǒ íƿ úåíǋǕå. Ɨǒåíƕǃå ÿǆ ëƓƕïǕå þǒöƶƙ ƴǆ Ǌǀǒǀơƙ æƪƓǈǆ ïǒ 

ď.  ñƓǒƿ ƗƿƓõƕ Ăāƙơƙ éǒơ õǀƼ ƗǒǃƓǆǃå ñǒǒƓǀǆǃå ǏǄƵ íǆƙƶƙ ǙßåíǕå  ǚǂ èƓǂïƬǃå ôƶƕ ǏƼ ÿðåāƙǆǃå
 Ü èƓǒǄǆƶǃå ƗƽǄǂƙ Ü ûāƪǃå ƗƮơ Ü ƗƽǄǂƙǃå çíƓǒð ÿǆ ǏǄǒƺƬƙǃå ýƤíǃå ýƛǆ ƗǒƵāưāǆǃå ñǒǒƓǀǆǃå ÿǆ

ýƛǆ ƗǒǃƓǆǃå ïǒƹ ñǒǒƓǀǆǃå ĄƓưǒáā  çïîơ ÿāǂƙ ÿá çïåíǗå ǏǄƵ Ǐƙǃåā Ü úöāǆǃåā ýǒǆƶǃå Ɠưï èǙíƶǆ
 .ƓǌǆåíƤƙƪå íǈƵ 

Đ.  ñƓǒƿ ƗƿƓõƕ ǏƼ èåïíƓƕǆǃå ǉîǋ ßåïā ÿǆ úåíǋǕå ßåāƙơå æƞǒ Ü èåïíƓƕǆǃå Ǐǈƕƙ ǏƼ ýƬƽƙ Ǚ Ǐǂǃ
ßåíǕå  Ċùǂïƙ ÿá æƞǒ Ǚāð ýƞǕå ƗǄǒāõ ƗǒǄǂ ƴƼƓǈǆ ÿƵ Ɲƙǈƙ þǃ Ǐƙǃå ñǒǒƓǀǆǃå ǏǄƵ çïåíǗå. 
ƕǃå Ăïǒ ƗǒïåíǙå èåßƓƽǂǃå ïƼāƙ þíƵ ǑƼ ýƛǆƙƙ ÿðåāƙǆǃå ßåíǕå ƗƿƓõƕ ûǒƕõƙ èƓƿāƶǆ ïƕǂå ÿá éơƓ

Ɠǌǆǒǒǀƙā ƗǒǃƓǆǃå ïǒƹ íƓƶƕǙå ñƓǒƿ Ɨǒƽǒǂā ÿðåāƙǆǃå ßåíǕå ƗƿƓõƕ êðāǆǈ þíƤƙƪƙ Ǐƙǃå  ƴǒðāƙā Ɠǋïǒƪƽƙā
Ǖ Ɨƪƪâǆ ÿǆ ñƓǒǀǃå üǃî úǚƙƤåā ƗǒǃƓǆǃå íƓƶƕǙå ƴǆ ƓǌƙƕƪǈĂïƤ ƙ Ǐǃå ƗƼƓưǙƓƕ Ü þǒǆƮƙ úǒǃƓǂ

ƗǒǃƓƵ ƗƿƓõƕǃå Ü  èƓǒǄǆƶǃå ïǒƤƋƙ Ǐǃå ăíâǒ Ɨǒåíƕ îǈǆ ßåíǕå ƗƿƓõƕǃ ýǆƓǂƙǆ êîāǆǈ ǑƼ Ɨƕƹïǃåā
ƓǌǄǒõƶƙā Ü á íƕǙ ïõƓƤǆǃå ăíƓƽƙǃ üǃîǂ õǀƼ íƓǆƙƵǙå þƙǒ Ǚ éǒơƕ ñǒǒƓǀǆǃå ǑƼ âƼƓǂƙ üǃƓǈǋ ÿāǂǒ ÿ

íƕǙ Ɠǆǂ Ü ƗǒǃƓǆǃå ïǒƹ ñǒǒƓǀǆǃå æǈƓƞ ýǆǌǒā ƗǒǃƓǆǃå ñǒǒƓǀǆǃå ǏǄƵ  èåïíƓƕǆǃå ƴǒǆƞ Ǌǒƞāƙ ÿǆ
 Ɨƪƪâǆǃå úåíǋå ûǒǀơƙǃƗǒƞǒƙåïƙƪǙå .ñǒǒƓǀǆǃå ýǂ ǑƼ èƓǈǒƪơƙǃå ƝƑƓƙǈ ýƓƞƶƙƪå þƙǒǙ ÿåā 

 
 
 
 

                                                           

)̸  (ЭҶҶуϡж бϦϝҶҶϲ ϸ ̪ ϣувнЫϳЮϜϽ̮ҶҶϚϜмϹЮϜ ̭ϜϸцϜ буҶҶуЧϦм ϣҶҶЛϠϝϧгЮ ϩтϹҶҶϲ ϞнЯҶҶЂϓЪ дϾϜнҶҶϧгЮϜ ̭ϜϸцϜ ϣҶҶЦϝГϠ̪ буҶҶуЧϦм ϣҶҶЛϠϝϧв ϣҶҶІϼм

ϣувнЫϳЮϜ ϽϚϜмϹЮϜм ϤϜϼϜϾнЮϜ сТ ̭ϜϸцϜ ϤϜϽІϕв ̪ ̪ЬнϡзГЂϜ̷̸̸̹. а 



̷̽ 

 

 
 
 
 
 
 

ǏǆƑƙǁä üƬƻǁä 
 ýǐĀƾƗÞäìǓä ƕǐƟƓîǁä îǐƷ çƑƨƨáǄǂǁ ǏǁƑǄǁä 

 þǒāǀƙ Ɨǒǆǋáā þāǌƽǆ :ƗǒǃƓƙǃå ïāƓơǆǃå ýƮƽǃå ýǚƤ ÿǆ éơƓƕǃå ýāƓǈƙßåíǕå ƤǒïƓƙ ƗǒƽǄƤ Ü ñƓǒǀǃ Ɨǒ
 þǒāǀƙāßåíǕå  ñƓǒƿ ÜßåíǕå  þǒāǀƙǃ Ɨƛǒíơǃå èƓǋƓƞƙǙå ÜßåíǕå  þǒāǀƙ úåíǋá ÜßåíǕå  èƓƕǄõƙǆǃå Ü

 þǒāǀƙǃ ƗǒƪƓƪǕåßåíǕå  þǒāǀƙ ýơåïǆā èƓǒāƙƪǆ ÜßåíǕå çïåíã Ɨǒǆǋáā þāǌƽǆ ÜßåíǕå  Ǒƙǃå èåíƓǀƙǈǙå Ü
 þǒāǀƙ þöǈ æǒǃƓƪǕ èǌƞāßåíǕå ăíǒǄǀƙǃå èåïƬâǆā þāǌƽǆ Ü  þǒǒǀƙ èåāíåā èƓǋƓƞƙåā èƓǆāǀǆā óƑƓƮƤā

ßåíǕå Ɨǒơƕïǃå ïǒƹ èƓƪƪâǆǃå ïǒǒƓƶǆā óƑƓƮƤā úåíǋåā Ɨǒǆǋåā ïāõƙā çƋƬǈā þāǌƽǆ Ü ǑǃƓǆǃå  ÿǆ üǃîā
:ƗǒǃƓƙǃå éơƓƕǆǃå ýǚƤ 

 ýǐĀƾƗ ðƑǐƽ ýõǆĀ çƑƓǂôƗǄĀ åǐǁƑƨàĀ æîäìȐäĀ ùäìǉàĀ ƕǐǄǉàĀ ýĀǊƻǄ :üĀǓä èƟƓǄǁäÞäìǓä. 
 Ā ýĀǊƻǄ :ǏǆƑƙǁä èƟƓǄǁäƾƗ çäĀìäĀ çƑǉƑƜƗäĀ çƑǄĀƾǄĀ òƏƑƬƢĀ çäîƪáǄ Ā ýǐÞäìǓä ǏǁƑǄǁä. 

ƕǐƟƓîǁä îǐƷ çƑƨƨáǄǁä îǐǐƑƴǄĀ òƏƑƬƢĀ ùäìǉäĀ ƕǐǄǉäĀ îĀôƗĀ æƉƪǆĀ ýĀǊƻǄ  : èǁƑƙǁä èƟƓǄǁä. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



̸̽ 

 

 Ǔä èƟƓǄǁäüĀ 
ùäìǉàĀ ƕǐǄǉàĀ ýĀǊƻǄ ðǐǐƑƾǄĀ åǐǁƑƨàĀ çƑƓǂôƗǄĀ ðƨàĀ  ýǐĀƾƗÞäìǓä 

 ăǗĀà :  ýĀǊƻǄǁä ýǐĀƾƗ 
 þǒāǀƙ æāǄƪá ïƕƙƶǒßåíǕå  æƓƙǂǃå ÿǆ íǒíƶǃå ǊǃāƓǈƙ éǒơ ïǒƕǂ þƓǆƙǋƓƕ èǒöơ Ǒƙǃå ƴǒưåāǆǃå ÿǆ

 þǒāǀƙ þāǌƽǆ Ü ƗǒïåíǗå ƗƕƪƓơǆǃå ýƓƞǆ ǑƼ ÿǒƛơƓƕǃåāßåíǕå  þǒāǀƙ þāǌƽǆ Ơǒưāƙǃā ƗǈǒƓƕƙǆ āá ƗƽǄƙƤǆ ûïõƕ
ßåíǕå þāǌƽǆǃå åîǋ èƓǈāǂǆ ǏǄƵ úïƶƙǃå Ǒƺƕǈǒ)č(. 
ýǐĀƾƗǁä  ƓǌǄƮá ƗǆǄǂ :):ǏǃƓƶƙ Ǌǃāƿ Ɠǌǈǆā  ëǚƮǗåā ƗöƼƓơǆǃå Ǐǈƶƙā Ü þāƿ ƗƺǄǃå ǑƼ¦¦Ʌ ¦}Ƹ§ʈ̂©¦Ƹ¦Ƨ§{ų¦ſ©̈Ɖʇ̂

ų¦Ƃ¤aų¦ź̈Ƴų¦Ƨ§aų¦̈ǟų©¦Ɠʇų¦ƤªƯ̈Ʒ̈ʇ̂¦Ƹªʈ
¦
ZªƲ̈ư̂Ƹ§ƨ¦ƥªɩ

¦
ɿų¦Ʊ̈ʃ¦ ¥ƔªƟ¦ɦ

¦¦ɅªƯ§Ʒ¦ƖªƟ¦ɦŞ¦Ū ¦̂Ƭ©¦Ɩ¦Ƥų¦Ʊ̈ŵ̈Xų¦ƍ©̈ɽƭ̂¦ƚ̈ƥ¦Ƃų¦Ʊ̈ŵ̈ŴªƼ¦ƢªƮ̈ʇ¤aų¦Ɯ̈Ƥ
ʇ̂¦ Ş¦Ū̂ǄǄ¦ƤªƯ§ɰ¦ƴªƟ¦Ƙ

¦
Zª}̈ů¦Ƥ©¦Ʋ§ƶƸ§ʃ̈ªȮ ¦̂ Ɲ̈̈ſų¦Ɩ¦Ʊªʇ̂ȋ̈©¦Ʋ§ƶ §Ɖ§ƀªƶ̂¦ ©¦Ʋ§ƶƸ§Ɯ̈Ɵ¦Ƥ©¦Ʋ§ƶ¦iƸ§Ɛ§ɶ¦}Ƹ§Ƥų¦¦Ǚǩ̈©¦Ʋ̈ƷªƼ¦Ʈ¦ƞƸ̂§ƢªŶ¦ɧ

ǄƼ̈ɺ¦ƌ£̂Ȝ̈Ŷ¦ƪų©£Ƽ̈Ʈ¦ƞ¦}¦Ȼŝ¦Ū ©̂¦}̈\ ƗǒǙå Ü ßƓƪǈǃå çïāƪ} (ďĐ. { 
 āƿā Ü ýíƙƵå Ü þƓǀƙƪåā Ü ǊƞāƵ ýåðá : ǉïåí þāƿ :Ɠǌǈǆƛ : ƗƶǄƪǃå èǆāƿ . þǒǀƙƪǆā þǒāƿ āǌƼ ǊƙǃíƵ : Ǌƙǆ

 íǀǈ ÿǆ üíǈƵ Ɠǆ ïöǈƓƼ çƓǂðǃå èǄơ åîã) éǒíơǃå ǑƼ þǄƪā ǊǒǄƵ Ÿå ǏǄƮ Ǌǃāǀǃ ÿǒǆƛƙǃå Ǐǈƶǒ þǒāǀƙǃåā
(íǀǈǃå þǒƿ ǊǆāǀƼ ôïƵā)Ď(. 

: ăƕƸǁ ýǐĀƾƗǁä  þǒāǀǃå ßǑƬǃåā Ü ǊƞƓƞāƵå ýåðá ăá ßǑƬǃå þāƿ ýƓǀǒ Ü êƓƞāƵǙå Ɨǃåðã Ǐǈƶǒ Ü þǒǒǀƙǃå ÿǆ
Ǌǃ Ɨǆǒƿ ƴưāā ƐƬǃå ÿǒǆƛƙ þǒǒǀƙǃƓƼ)ď(. 

: ăƑƟǘôƬâ ýǐĀƾƗǁä  ƗǒǈāǈƓǀǃåā ƗǆƓƶǃå ƓǌƼåíǋá ûǒǀơƙ ýƓƞǆ ǑƼ Ɨǆöǈǆǃå çíāƞā çßƓƽǂ ñƓǒƿ" ǊǈƋƕ úïƶǒ
.Ɨǆöǈǆǃå ßåíá ƴƼïā ûǒǀơƙ ôåïƹǕ Ɨƪåïíǃåā ýǒǄơƙǃå ýǚƤ ÿǆ èƓǈƓǒƕǃå ǉîǋ ÿǆ çíƓƽƙƪǙåā 

 Ǌǈá ǏǄƵ þǒāǀƙǃå úǒïƶƙ ÿǂǆǒƗǒƙǓå ôåïƹǕå ûǒǀơƙ Ǐǃã úíǌƙ ƗǒǄǆƵ)Đ(: 
č.  úåíǋá ûǒǀơƙ ǏǄƵ íƵƓƪƙ Ăíǆ ăá Ǐǃåā êƓƙǈǗå ǏǄƵ ƓǋïƓƛá íǒíơƙā ƗǒƞƓƙǈǗå ƗõƬǈǕå ïǒíǀƙ

.(ǑǄƤåí þǒāǀƙ) Ɨǆöǈǆǃå 
Ď.   þǒāǀƙ)ƗǒƞïƓƤǃå ýǆƶǃå ƗƑǒƕ Ǐǃã ƗǒǄƤåíǃå ƓǌƙƓƞƓǒƙơå ýǀǈƙ ÿá ƗǆöǈǆǄǃ ÿǂǆǒ Ăíǆ ăá Ǐǃã íǒíơƙ

.(ǑƞïƓƤ 
ÞäìǓä ôƬä : ăƑƟǘ ïƮƓǈƵ ƴǆ ƓǌǄƵƓƽƙ ßāư ǑƼ Ɨǆöǈǆǃå ýƓǆƵá ƝƑƓƙǈǃ ƗǄǆƓǂƙǆǃå Ɨǆāöǈǆǃå ǊǈƋƕ úïƶǒ :

Ǐǋā íƓƶƕá Ɨƛǚƛ ǏǄƵ þāǌƽǆǃå åîǋ ýǆƙƬǒā ƗǒƞïƓƤǃåā ƗǒǄƤåíǃå ƓǌƙƑǒƕ)č(: 

                                                           
)̸ ̪ егϲϽЮϜϹϡК Ͻгж ϽЊϝзЮϜ ϹϡК  (Ϧ ЭД пТ ̭ϜϸцϜ бтнЧϦ пТ ϣуϠϝЦϽЮϜ ϽтϼϝЧϧЮϜ ϼмϸ ϣуЮнϛЃгЮϜ ϣϡЂϝϳв аϝЗж ХуϡГ  ϣЮϝҶЂϼ ̪

̪ ϝҶуϮнЮнзЫϧЮϜм анҶЯЛЯЮ дϜϸнҶЃЮϜ ϣҶЛвϝϮ ̪ ϢϼнЇзв ϽуО ЭтнгϧЮϜм ϣϡЂϝϳгЮϜ сТ ϣУЃЯУЮϜ иϜϼнϧЪϸ̪анҶАϽϷЮϜ  ϤϝҶЂϜϼϹЮϜ ϣҶуЯЪ

̪ ϝуЯЛЮϜ2008 Ј ̪а106. 

)̹ сЮнϧв Ϲгϳв етϹЮϜ аϝЋК.ϸ  (ϣуЯгЛЮϜм ϣугЯЛЮϜ ϝлЮнЊϒ ̪ ϢϝЪϿЮϜ ϣϡЂϝϳв ̪  ̪д.ϸ :дϝгК) ̸̪̻̀̿а Ј ̪(̷̺̼. 

)̺ Ϲгϲϒ ϽуЇϡЮϜ  ЙТϸ дϜϾнЂ  (ϣҶувнЫϳЮϜ ϤϝҶЛвϝϯЯЮ сЮϝҶгЮϜ ̭ϜϸцϜ бтнҶЧϦ сҶТ сЮϝгЮϜ ЭуЯϳϧЮϜ ϼмϸ ̪  сҶТ ϽуϧҶЃϮϝв ϣЮϝҶЂϼ ̪

 еуЯузЮϜ ϣЛвϝϮ ̪ ϢϼнЇзв ϽуО ЭтнгϦм ϣϡЂϝϳгЮϜ анАϽϷЮϜ ̪ ̪ϝуЯЛЮϜ ϤϝЂϜϼϹЮϜ ϣуЯЪ̷̷̪̹̀ Ј ̪а̼̼. 

)̻ ̪ булТ ЀϝϡК ϽЂϜ  (мϽЇв ϭвϜϽϠ ϣуЮϝЛТ бтнЧϦ ϤϜϸϝҶуЧЮϜм ЁтϼϹҶϧЮϜ ϣҶϛук ̭ϝЏКϒ ϤϜϼϹЦ ϣугзϦ И сҶТ  ϽуϧҶЃϮϝв ϣЮϝҶЂϼ ̪

̪ дϜнЯϲ ϣЛвϝϮ ̪ϢϼнЇзв ϽуО ЬϝгКцϜ ϢϼϜϸϖ ̪дϜнЯϲ  ̪ ЬϝгКцϜ ϢϼϜϸϖм ϣтϼϝϯϧЮϜ ϣуЯЪ̷̷̹̀ Ј ̪ а̸̼. 



̹̽ 

 

č. .ƗƮƮƤƙǆǃå Ɨǒǆǒöǈƙǃå þǌƙåíơā ïƓõã ǑƼ íåïƼǕå ßåíá 
Ď. .ƗƪƪâǆǄǃ ƗǆƓƶǃå èƓƪƓǒƪǃå ïƓõã ǑƼ èåíơāǃå ßåíá 
ď. ƪƪâǆǃå ßåíá  .ƗǒƼƓǀƛǃåā ƗǒƵƓǆƙƞǙåā ƗǒíƓƮƙƿǙå ƗƑǒƕǃå ïƓõã ǑƼ Ɨ 
ßåíǕå èƓǒƓƺǃåā úåíǋǕå ûǒǀơƙ ýƞá ÿǆ ƗǒǄƕǀƙƪǆǃå èåßåïƞǘǃ ƠƞƓǈǃå îǒƽǈƙǃå ƗǒǈƓǂǆã ÿƵ çïƓƕƵ āǋ)Ď(         . 
 ýĀǊƻǄÞäìǓä : ƕǐìƑƬƗƽǗä ƕǐƟƑǆǁä þǄ ƗöƼƓơǆǃåā ýāƮơǃå Ɨǒƞǒƙåïƙƪã ÿƵ ïƕƶǒ ăîǃå ǏǄƵ  ƗǒƪƼƓǈƙ çðǒǆ
ƪƙèǚƤíǆǃå úǄƙƤǆǃ ƗǒƵāǈ ƗƞǃƓƶǆƕ Ơǆ)ď(. 

 ýĀǊƻǄÞäìǓä  ƕǐǄǐõǆƗǁä ƕǐƟƑǆǁä þǄ) çíƓǒǀǃå ÿƵ ïƕƶǒ ăîǃå :Pilot age ýǚƤ ÿǆ ƗƪƪâǆǄǃ ƗǒǄǆƶǃå (
.ƗǒǃƓƶƽǃåā çßƓƽǂǃå ûǒǀơƙ 

 ñǂƶǒßåíǕå  Ơƕïǃå úåíǋƋƕ ýƛǆƙƙ Ǒƙǃå íǆǕå ƗǄǒāõ úåíǋǕå ƓǆǒƪǙā ƓǌƼåíǋá ûǒǀơƙ ǏǄƵ Ɨǆöǈǆǃå çïíƿ
Ɠǀƕǃåā úāïöǃå ýö ǑƼā Ü ÿǒƙǒǃƓƶǃå ƗǒǃƓƶƽǃåā çßƓƽǂǃƓƕ ƗǒïƬƕǃåā ƗǒíƓǆǃå íïåāǆǃå þåíƤƙƪƓƕ úǒǂƙǃåā āǆǈǃåā ß

.çïǒƺƙǆǃå 
ƼßåíǕƓ  ÷ƓƙǆƙƪǙåā Ü ÿƑƓƕðǃå ßƓưïƕ ĄƓǈāïǀǆ üǃî ÿāǂǒ ÿá õïƬƕ ƗǒǃƓƶǃå ƗǒƞƓƙǈǗå ûǒǀơƙ ǑƼ Ɨǆöǈǆǃå çàïǆ

ǃåā Ü æƪƓǈǆ ǑǃƓǆ íƑƓƵ ïǒƼāƙ ƴǒõƙƪƙ çíǒƞ Ɨǒƿāƪ ƗƮơƕ ǉƓƞƙ ƗǒƵƓǆƙƞǙåā ƗǒƿǚƤǕå èƓǒǃāâƪǆǃƓƕ þƓǒǀ
ƴǆƙƞǆǃå ǉƓƞƙā Ɨǆöǈǆǃå ƓǌǒƼ ýǆƶƙ Ǒƙǃå ƗƑǒƕǃå)Đ(. 

 ýƓƞǆ ǑƼ ƓǆǒƪǙā ïåïǀƙƪǙå þíƵā æǄǀƙǃƓƕ úƮƙƙā çïǀƙƪǆ ïǒƹ ƗƑǒƕ ǑƼ ýǆƶƙ ýƓǆƵǕå èƓǆöǈǆ ÿá ƓǆǃƓõƼ
 Ăāƙƪǆ ǏǄƵ Ɨǆöǈǆǃå úāƿā æƞāƙƪǒ üǃî ýǂ ÿƎƼ Ü èǙƓƮƙǙåā èƓǆāǄƶǆǃå ƗǈƓǀƙ ÿƵ úƬǂǄǃ ƓǌƑåíá

.ûāƪǃå ǑƼ Ɠǌƶƿāǆā ƗǒƪƼƓǈƙǃå Ɠǌƙǆǒƿā Ɠǌƙåïíƿā ƓǌƙǒǈƓǂǆã 
 ƝƑƓƙǈƼßåíǕå  .íïåāǆǃå ÿǆ ëƓƙǆǄǃ Ɲǆåïƕǃåā èƓƪƓǒƪǃåā úåíǋǕåā õõƤǃå ƗǆƑǚǆ ÿƵ úƬǂǃå ǑƼ íƵƓƪƙ

 íïåāǆǃå çïíƿ Ăíǆ ǏǄƵā Ü èƓǒǄǆƶǃåā èƓõƓƬǈǃåā úƑƓöāǃå úǄƙƤǆ ÿǒƕ ûǒƪǈƙǃå Ăāƙƪǆ ÿƵ úƬǂǃå üǃîǂā
ǃå.þðǚǃå āơǈǃå ǏǄƵ Ɠǌƕ Ɨõāǈǆǃå þƓǌǆǃƓƕ þƓǒǀǃå ǏǄƵ ƗǒïƬƕ 

ƕǐǄǉà ýĀǊƻǄÞäìǓä: 
 þāǌƽǆ ÿãßåíǕå  ôƶƕ èǆíƤƙƪå Ɠǆ åïǒƛǂƼÜ Ǌǈǆ Ɨƕǒïƿ ïƕƙƶƙ Ǒƙǃå þǒǋƓƽǆǃå ôƶƕ ƴǆ õǄƙƤǒƓǆ ĄƓƕǃƓƹ

 þāǌƽǆ ǏǄƵƗǃǙíǄǃ èƓơǄõƮǆǃåßåíǕå Ɠǌǈǆ : Ʈǆ ÿǆ ýǂ Ǐǈƶǆ ÿƓǒƕƙ ýāƓơǈƪ üǃîǃÜ çßƓƽǂǃåā ƗǒǃƓƶƽǃå ƠǄõ
 çßƓƽǂǃåā ƗǒǃƓƶƽǃå. 

                                                                                                                                                                                      

)̸ ̪ йҶҶзвϝЛГЮϜ ϹҶҶгϳв .ϸ  (ϝлАϝϡзϧҶҶЂϜ ФϽҶҶАм пвнҶҶЫϳЮϜ ̭ϜϸцϜ ЀϝҶҶуЦ ϽутϝҶҶЛв  ̪ҶҶТ ϣҶҶтϼϜϸъϜ анҶҶЯЛЯЮ ϣҶҶуϠϽЛЮϜ ϣҶҶгЗзгЮϜ ϝлϦмϹҶҶж с

 ̪ ϢϽкϝЧЮϜ ̪" свнЫϳЮϜ ̭ϜϸъϜ ЀϝуЦ сТ ϣϫтϹϳЮϜ ϟуЮϝЂъϜ"̷̷̹̼̪а Ј̸̹. 

(2)  Ivan Cavalcante Araujo Junior & Others,Multiple Case Study on Balanced Scorecard 

Implementation in Sugarcane Companies, 4th  International Conference on Production 

Research - ICPR Americasô 2008, P.28. 

)̺ ϣЦϸ нϠϒ ЌнК дϝуЯК ϸϜϽв  ( сҶЮϖ РϹҶлϦ ъ сҶϧЮϜ ϣҶуЯкцϜ ϤϝҶЃЂϕгЯЮ ϝҶлϡЯϮ ϣуЯгК ϽуϪϓϦм ЬϜнвцϜ аϜϹϷϧЂϜ Ϣ̭ϝУЪ оϹв ̪

 ϰϝҶҶϠϼцϜ ХҶҶуЧϳϦ ̪ ϢϼϝҶҶϯϧЮϜ ϣҶҶуЯЪ ̪ ϢϿҶҶО ̪ ϣувыҶҶЂшϜ ϣҶҶЛвϝϯЮϜ ̪ ϢϼнҶҶЇзв ϽҶҶуО ЭҶҶтнгϦм ϣϡҶҶЂϝϳгЮϜ сҶҶТ  ϽуϧҶҶЃϮϝв ϣЮϝҶҶЂϼ ̪

̷̷̹̀ Ј ̪а̺̽. 

)̻ (  ̪ ЀϼϝҶҶУЮϜ дϝгуЯҶҶЂ .ϸϤϝҶҶгЗзгЮϜ ̭Ϝϸϒ Ϣ̭ϝҶҶУЪ ЙҶҶТϼ сҶҶТ ϣҶҶТϽЛгЮϜ ϢϼϜϸϖ ϼмϸ  ϣтϸϝҶҶЋϧЦъϜ анҶҶЯЛЯЮ ХҶҶЇвϸ ϣҶҶЛвϝϮ ϣҶҶЯϯв ̪

 ϹЯϯгЮϜ ̪ ХЇвϸ ̪ ХЇвϸ ϣЛвϝϮ̪ϣужнжϝЧЮϜм̹̽ ̪ сжϝϫЮϜ ϸϹЛЮϜ ̷̸̷̪̹ Ј Ј ̪а̸̾-̹̾. 



̺̽ 

 

ČƕǐǁƑƴƻǁä .:  èƓƞïƤǆǃåā ƗǒǄƶƽǃå èƓƞïƤǆǃå ÿǒƕ Ɨƿǚƶǃå ýǚƤ ÿǆ ñƓǀƙā úåíǋǕå ûǒǀơƙ Ɨƞïí Ǒǋ"
"ƗǒǃƓƶƼ ïƛǂá Ɨƪƪâǆǃå èǈƓǂ úåíǋǕå ûǒǀơƙ ǑƼ èƓƞïƤǆǃå ƗǆǋƓƪǆ èíåð ƓǆǄǂƼ Ü çïíǀǆǃå)č(. 

ƗǒǃƓƙǃå Ɨƿǚƶǃå ýǚƤ ÿǆ æƪơƙ)Ď(: 
      ƗǒǃƓƶƽǃå =ðƓƞǈǙå ǃåûǀơǆ 
        ðƓƞǈǙå ííơǆǃå 

č .æÞƑƻǀǁä :Ɠǌǈá ǏǄƵ çßƓƽǂǃå úïƶƙ "çïíǀǃå ǃå þǒƞơƙāá ôƽƤ ǏǄƵƗƪƪâǆǄǃ ƗơƓƙǆǃå íïåāǆǃå ǑƼ íƿƓƽ Ü"
Ü ƗǃāíƞǄǃ çííơǆ ïǒǒƓƶǆ ûƼā æƪƓǈǆǃå ïíǀǃƓƕ íïåāǆǃå þåíƤƙƪå ýǚƤ ÿǆ üǃîā  õƕïǒ þāǌƽǆ çßƓƽǂǃƓƼ üǃîǃ

Ü èǚƤíǆǃåā èƓƞïƤǆǃå ÿǒƕ ǃå èǈƓǂ ƓǆǄǂƼ ƓǌǈƋƕ Ɨƪƪâǆǃå ǏǄƵ þǂơǃå þƙ èǚƤíǆǃå ÿǆ ïƕǂá èƓƞïƤǆ
çßƓƽǂ èåî ". 

:ƗǒǃƓƙǃå ƗƿǚƶǃƓƕ æƪơƙ 
   çßƓƽǂǃå  =Ɨǆǒƿ èƓƞïƤǆǃå 

                     ƗƽǄǂƙ èǚƤíǆǃå 
â : ÞäìǓä ýǐĀƾƗ ýĀǊƻǄ Û ăǗĀä Ü ĄǚƶƼ Ǌǀǒǀơƙ þƙ Ɠǆ ƴǆ Ɨǆāƪïǆǃå úåíǋǕå Ɨƪåïí āǋ ƗǆƓƵ çïāƮƕ þǒāǀƙǃå ÿ

 Ɨǒƺƕ ƗǒƕǄƪǃå ÷āƿā Ǐǃã èíá Ǒƙǃå æƓƕƪǕå Ǐǃã çïƓƬǗå ƴǆ Ü ƗǒƕǄƪ āá ƗǒƕƓƞǒå èǈƓǂ ßåāƪ èƓƼåïơǈǙå ƗƼïƶǆ
 Ü Ɨǆöǈǆǃå ƴǒïƓƬǆ ïǒāõƙ ǑƼ ïåïǆƙƪǙå ýƞá ÿǆ Ɠǌǃ ƗǒƕƓƞǒǙå ǏǄƵ ßƓǀƕǗå āá ƓǌǒơơƮƙ ýƞá ÿǆ Ɠǌǈǆ

Ǒǈõāǃå íƓƮƙƿǚǃ æƓƞǒǗƓƕ íāƶƙ Ǒƙǃåā)ď(. 
å ǑƼ ßåíǕå þǒāǀƙ ƗǒǄǆƵ ýƛǆƙƙ èåíơā Ơưāƙ çïāƮƕ çƋƬǈǆǃå èƓõƓƬǈ Ǌƞāá ÿƵ ƗơƓƙǆǃå èƓǈƓǒƕǃå þåíƤƙƪ

 þǒǒǀƙā èƓƿāƶǆǃåā èǚǂƬǆǃå ïƓǌöåā Ü ƝƑƓƙǈǃå ñƓǒƿ ƴǆ ƗƵāưāǆǃå õõƤǃå ÿƵ èƓƼåïơǈǙåā ƗǒǄƶƽǃå îǒƽǈƙǃå
ǒƕǃå ƴǆ ƗǒǄƶƽǃå èƓǈƓǒƕǃå ƗǈïƓǀǆ ûǒïõ ÿƵ çíơåāǃå çƋƬǈǆǃå ýƤåí çïåíǙå ÿǆ ƗƽǄƙƤǆǃå èƓǒāƙƪǆǃå õƓƬǈ èƓǈƓ

ǀƙ ƗǒǄǆƶƼ Ü ƗǀƕƓƪǃå èƓǈƓǒƕǃå ƴǆā ƗõõƤǆǃå ā ƗǒǃƓƶƼ Ăíǆ ǏǄƵ þǂơǄǃ ƗǒƑåíå ƗǒƕƓƿï ƗǒǄǆƵ Ǒǋ ßåíǕå þǒ
ïƮƓǈƵ çíƵ āå åíơåā ĄåïƮǈƵ ÿƓǂ ßåāƪ ßåíǕå ÷āưāǆ ëƓƞǈā)Đ( ÿāǂƙ ÿå íƕǙ Ý ýƓǆƵǕå èƓǆöǈǆ ǑƼā .

úåíǋǕå ýǚƤ ÿǆ èƓƞƓơǃå üǄƙ ÿƵ çïƕƶǆ ƓǌƙǃƓƪï  ÿã ýƓơǃå Ɨƶǒƕõƕā Ü ƗƑǒƕ ǑƼ ýǆƶƙ ƗǒíƓƮƙƿǗå çíơāǃå
åîǋā ïǒǒƺƙǃƓƕ úƮƙƙ  ǏǄƵ ĄåíƓǆƙƵå úǒǒǂƙǃå íƪƞǒ ßåíǕå ÿǆ ÿǒƶǆ Ǐơǈǆ ýǚƤ ÿǆ úǒǂƙǃå æǄõƙǒ

 üǃî Ü Ɠǌưƶƕ ƴǆ ƗǄǆƓǂƙǆ ïƼƓưƙƙ þǃƓǆ çíǒƽǆ ƝƑƓƙǈ ăá ăíâƙ Ǚ Ǒƙǃå ƗǒíƓƮƙƿǗå çíơāǃå ƗõƬǈá ƗƵāǆƞǆ
ǈã çïåíǗå èƓǌƞāƙ ǑƼ ǑƞǒƙåïƙƪǗå ýǆƓǂƙǃå) ÿǕ ÿƵ ĄƓưǒāƶƙā ƗǒǄƵƓƽǃåā çßƓƽǂǄǃ ĄƓǒïǋāƞ ĄƓõïƬ ïƕƙƶǒ Ɠǆ

èåïåïǀǃåā èƓƪƓǒƪǃå ÿǒƕ ûǒƪǈƙǃå þíƵā ïƼƓǈƙǃåā èƙƬƙǃå èǙƓơ  ýƛǆƙ ƗǒƞǒƙåïƙƪǙå çïåíǗå èǈƓǂ åîƓƼ Ý

                                                           

)̸  ( ̪ рϽЫЃЛЮϜ ϽЪϝІ ϹгϲϒсКϝзЋЮϜ ХтнЃϧЮϜ̪ϽЇзЯЮ ЭϚϜмϼϜϸ: дϝгК)̪ 2005Ј̪(а 19. 

)̹ (  ̪ пУГЋв ϹуЂ ϹгϲϒϣгЮнЛЮϜ ϤϝтϹϳϦ м ϽтϹгЮϜ̪ϣуϠϽЛЮϜϣЏлзЮϜϼϜϸ : ϢϽкϝЧЮϜ)̪2001Ј̪(а  Ј 67-68. 

)̺ ̪ϼϝҶгК ЩЮϝв еϠ  ( ̭ϜϸцϜ буҶЧϦ сҶТ сҶЂϝЂцϜ сЮϝҶгЮϜ ЭҶуЯϳϧЯЮ ϩтϹҶϳЮϜ ϭлзҶгЮϜ ϽҶуО ϣҶуЮϝгЮϜ ϢϼϜϸшϜ сҶТ  ϽуϧҶЃϮϝв ϣЮϝҶЂϼ ̪

ГзЃЦ рϼнϧзв ϣЛвϝϮ ̪ϢϼнЇвуϧЦъϜ анЯЛЮϜ ϣуЯЪ ̪ ϽϚϜϿϯЮϜ ̪ϣз ̪ ϽууЃϧЮϜ анЯКм ϣтϸϝЋ̷̷̹̀ Ј ̪ а̷̀. 

)̻ ̪ ЀϼϝТ ЭуЯ϶ дϝгуЯЂ ̪ ϼнЪϽЪ ϟуϯж дϝжϹК  ( ϤϝКмϽҶЇгЮϜ сҶТ рϼϜϸъϜ бтнҶЧϧЮϜ ̪ ХҶЇвϸ ϣҶЛвϝϮ : ХҶЇвϸ) ̷̷̷̪̹ ̪(а

 Ј̹̺̹. 



̻̽ 

 

Ɠǌǆǒǒǀƙā Ɠǌǀǒƕõƙā èƓǒƞǒƙåïƙƪǗå ƗƹƓǒƮā ǑƑǒƕǃå ýǒǄơƙǃƓƕ ƗǀǄƶƙǆǃå ƗǄǆƓǂƙǆǃå èƓǒǄǆƶǃå Ɨǆāöǈǆ  ÿƓƼ Ý
ǀƙā ƗƶƕƓƙǆ ā ÿǆ ƗǄƵƓƽƙǆ Ɨǒǈƕ ÿǆ ÿāǂƙǒ ýǆƓǂƙǆ þƓöǈǂ ƗǒíƓƮƙƿǗå çíơāǄǃ ïöǈǃå ýǚƤ ÿǆ ûǀơƙǒ ßåíǕå þǒ

 ƗǒíƓǆǃåā ƗǒïƬƕǃå íïåāǆǃå ÿǆ ïǒíƓǀǆ ǏǄƵ íǆƙƶƙ ƗǒíƓƮƙƿǗå çíơāǃå èǈƓǂ Ɠǆǃā Ü Ɨǒƽǒöāǃå ƗǆöǈǙå
ƵƓƕ íïåāǆǃå ǉîǋ ÿǒǆƋƙǃ Ǒƶƪǃå æǄõƙǒ Ɠǆǆ Ɨǒƕƪǈǃå çïíǈǃƓƕ úƮƙƙ Ǒƙǃåā ƗǒƙƓǆāǄƶǆǃåā Ǚ èƓƕǄõƙǆ ƓǋïƓƕƙ

ǃå ǑƤāƙ ÿǆ íƕ Ǚ üǃîǃ Ü Ɠǌǈāíƕ ßåíǕå ûǀơƙǒƙƬïǒ ÿǆ çíƓƽƙƪå ǏƮƿá ûǒǀơƙ ýǚƤ ÿǆ þåíƤƙƪǙå ǑƼ í
ǀƙ ïāí ǑƙƋǒ ûƓǒƪǃååîǋ ǑƼā Ü ßåíǕå úāïöā çíāƞǃå èƓƕǄõƙǆ çƓƵåïǆ ƴǆ ƗƽǄǂƙ ýƿƋƕā íïåāǆǃå ā ßåíǕå þǒ

üǃî  ÿǆ ûǀơƙǄǃ ƓƮƙƿǗå çíơāǃå çßƓƽǂ ÿå ïƤà Ǐǈƶǆƕ Ü.ßåíǕå þǒāǀƙ èƓǌƞāƙ ÿǆ çíơåā íƶƙ Ɨǒí 
 ÿǒơ ǑƼ íïåāǆǃå þåíƤƙƪå ïƓõã ǑƼ çííơǆ þǒāǀƙǃå ƗǒǄǆƵ ýƶƞǒ ßåíǕå çßƓƽǂ ÿǆ ûǀơƙǃå ǏǄƵ ïƓƮƙƿǙå ÿã
 ƗǄǒƪā Ɠǌǈāǂ ÿƵ āíƶƙǙ íïåāǆǃå ÿã ýƕ æƪơƼ íïåāǆǃå þåíƤƙƪå æāƮ ǊƞƙǒǙ ƗǒíƓƮƙƿǙå çíơāǃå úíǋ ÿá

ǈǆǃå úíǌǃå øāǄƕǃ ƓǌǆƓǂơã Ǒƺƕǈǒ ßåíá ûƓǒƪ ǑƼ õƓƬǈ ýǂ ǊǀǄƤǒ Ɠǆ Ăíǆ ƗƼïƶǆ ÿǆ íƕǙ üǃîǃ Ü íāƬ
Ý úåíǋǕå ûǒǀơƙǃ Ǒƶƪǃå íǒƶƮ ǏǄƵ ƗƼƓưǆǃå Ɨǆǒǀǃå ûǄƤǃ ƗõƬǈǕå .ƗõƬǈǕå üǄƙ ƗǒǄƵƓƼ Ăíǆ ăá 

 :ýǐǐƾƗǁäĀ ýǐĀƾƗǁä þǐƓ úîƻǁä 
 þǒāǀƙ þāǌƽǆ æƓƙǂǃå ÿǆ íǒíƶǃå ýāƓǈƙßåíǕå ǀƙ þāǌƽǆ Ơǒưāƙǃā ƗǈǒƓƕƙǆ āá ƗƽǄƙƤǆ ûïõƕ þǒāßåíǕå  Ǒƺƕǈǒ
  þǒāǀƙǃå) ƗǆǄǂ ÿǒƕƓǆ ĄǙāá ûïƽǈ ÿáEvalution þǒǒǀƙǃå) ƗǆǄǂā (Assessment (þǒāǀƙ) ƗǆǄǂ ƠƮå Ɠǆǌǒáā (

 ýāơ þǂơǃå ïåíƮã ÿǆưƙǒā þǒǒǀƙǃå þāǌƽǆ ÿǆ ƴƪāá þǒāǀƙǃå ƗǆǄǂ ÿá ôƶƕǃå Ăïǒ éǒơ (þǒǒǀƙ) ƗǆǄǂ þá
 þǒǒǀƙǃå Ɠǆá Ɨǆǒƿ āá ÿðā ÿǆ Ǌƕ íïƽƙǒ Ɠǆā ßǑƬǃå èƓƽƮ ýǂƬƕ ßǑƬǃå úƮā íïƞǆ ǏǄƵ ïƮƙǀǒ ǊǈƓƼ

þƓƵ)č( . 
 ĄƓƶƕƙ þǒƿ ƗǆǄǂ øƓƮƙ Ǌǈǆā þǒāǀƙ āǋā ƗǆǄǂǄǃ Ǒƛǚƛǃå ßðƞǃå āǋ ÿǒƙǆǄǂǃå ÿǒƕ úǚƤǃå ïíƮǆ ÿá éǒơ
 æƪƓǈƙǃ ßƓǒ èƕǄƿ ïāƪǂǆ úïơ íƶƕ ǊǈǂƓƪ èƶƿā åîã āåāǃå ÿá èðƵ Ɨǒƕïƶǃå ƗƺǄǃå ǑƼ úïƮǃå çíƵƓǀǃ

 ǑƼ ƗǆƓƶǃå çíƵƓǀǃå ÿá Ǚã .çïƪǂǃå úāïơǃå ýƮá Ǐǃã çíāƶǃå āǋā ƗǀƙƬǆǃå ƗǆǄǂǃå ǉîǋ ýƛǆǃ ƗƕƪǈǃƓƕ ûƓǀƙƬǙå
 ĂïƤá çïǆ āåāǃå Ǐǃã ÿǒïöƓǈ .ĂïƤá çïǆ (þāƿ) ýƮǕå Ǐǃã íāƶƙ þǒƿ ƗǆǄǂǃå ƗǃƓơ ǑƽƼ åîǋ ǏǄƵā Ɨƛǚƛǃå

.(þǒāǀƙ)ā (þāƿ) ýāǀǈƼ 
ǒƕƶƙǃå ÿá Ǚã (þǒāǀƙǃå) öƽǃ āǋ ƠƮǕå ïǒƕƶƙǃå ÿƋƕ Ɨǒƕïƶǃå ƗƺǄǃå ßƓǌǀƼ Ơưāá (þǒǒǀƙǃå) öƽǃ ĄƓƵāǒƬ ïƛǂǕå ï

Ǐǈƶǆǃå ñƽǈƕ ÿǒöƽǄǃå þåíƤƙƪå åāðƓƞá íǀƼ üǃîǃ Ɨƞǒƙǈā)Ď(. 
ǆƓǆ ýǚƤ ÿ  ûƕƪ ÿǂǆǒ āơǈǃå åîǋ ǏǄƵ Ɠǋíāƞāā ÿƓƙơǒƮƼ ÿƓƙơǒơƮ ÿƓƙǆǄǂǃå çïƮƓƶǆǃå Ɠǈƙƺǃ ǑƼ íƞāƙ

. þåíƤƙƪǙå ǑƼ õǄƤǃåā Ǐǈƶǆǃå ǑƼ ýƤåíƙǃå ƗǄǂƬǆ Ɠǈǃ íơǒ ÿá 
 

                                                           

)̸ ̪ бЪϝϳЮϜ Ϲгϳв  ϹϡК сЯК.ϸ .ϒ  (ϣҶвϹϷЮϜм ϣҶуϮϝϧжшϜ ЬϝгКчЮ ϣуϯуϦϜϽϧЂшϜ ϢϼϜϸшϜ  ̪ д ϸ ̪ анҶАϽϷЮϜ) ̷̸̷̪̹̪(а  Ј

̹̺̺ . 

)̹ ̪ϟуϡϲ бтϽЫЮϜ ϹϡК оϹϯв .ϸ  (ЁУзЮϜ бЯКм ϣуϠмϽϧЮϜ ϤϝЂϝуЧЮϜм  бтнЧϧЮϜ  ̪ ϣтϽЋгЮϜ ϣЋлзЮϜ ϣϡϧЫв : ϢϽкϝЧЮϜ) ̷̷̷̪̹ (а

 Ј̸̸̪. 



̼̽ 

 

 ĀƾƗǁäĀ ðƑǐƾǁä þǐƓ úîƻǁäýǐ : 
ñƓǒǀǃå āǋ Ǌƕ õƕƙïǆ ïƤà þāǌƽǆ ÿƵ þǒāǀƙǃå þāǌƽǆ úǄƙƤǒ  Üþǂơ ßƓõƵã ĄƓƪƓƪá þǒāǀƙǃƓƼ  ñƓǒǀǃå Ɠǆǈǒƕ Ü

Ɨǈǈǀǆ Ɨǒǆƿï èåíơā þåíƤƙƪå ûǒïõ ÿƵ ĄƓǒǆǂ Ąåïǒíǀƙ èƓǒāƙƪǆǃåā ßƓǒƬǕå ïǒíǀƙ āǋ  þƵáā ýǆƬá þǒāǀƙǃƓƼ Ü
Ǘå îƓƤƙå ƴǆ ÿǒƶǆ þǂơ Ǌǒǃã ĄƓƼƓưǆ ñƓǒǀǃå ýǆƬǒ ǊǈǕ ñƓǒǀǃå ÿǆ Ǐǃã ýāƮāǃå ýƽǂƙ Ǒƙǃå èåßåïƞ

çíāƬǈǆǃå úåíǋǕå)č(. 
úǄƙƤƙ ñƓǒǀǃå ÿƵ þǒāǀƙǃå ƗǒǄǆƵ ñǒǀǒ ñƓǒǀǃå :ǑƙǓå ǑƼ èƓƼǚƙƤǙå ǉîǋ ïƮơǈƙā Ü ßðƞǃå Ü  þǒāǀƙǃåā

ýǂǃå ýāƓǈƙǒ þǒāǀƙǃå ÿƎƼ Ü èƓǈƓƕƙƪǙå ƝƑƓƙǈ āá èåïƓƕƙƤǙå ƝƑƓƙǈƕ ǏǈƶĈǒ ñƓǒǀǃå ÿƓǂ åîƎƼ Ü  üāǄƪǃå ýāƓǈƙǒ
 ā èåïƓǌǆǃåā Ǌǒƞāƙǃåā Ɲǌǈǆǃåā îƓƙƪǕåā æǃƓõǃƓƕ Ąåïāïǆ Ɨǒāƕïƙǃå ƗǒǄǆƶǃƓƕ ûǄƶƙǒ Ɠǆ ýǂā èåíåíƶƙƪǙåā èåïíǀǃå

üǃî ïƤà Ǐǃã ƗƕƙǂǆǃƓǂ çíǈƓƪǆǃå èƓǆíƤǃåā ƗǒǆǒǄƶƙǃå ƗƑǒƕǃåā Ǐǈƕǆǃåā Ǒǈƽǃå.  
ǊǈƓǂïá ÿǆ ÿǂï ǊǈǕ þǒāǀƙǄǃ Ǒƽǂǒ Ǚ ǉíơā ñƓǒǀǃå Ü  ĄƓǆåïƞ āǄǒǂ ÿāƶƕïá Ɠǆ óƤƬ ÿðā ÿã ƓǈǄƿ åîƎƼ  Ąǚƛǆ

 Ɠǆ ĄƓƽƶư ǑǈƓƶǒ āá çíǒƞ ƗơƮƕ ƴƙǆƙǒ óƤƬǃå åîǋ ÿƓǂ åîã ƓǆƵ çïǂƼ ƗǒƋƕ Ɠǈíǆǒ Ǚ Ǒǆǂǃå ïǒíǀƙǃå åîǋ ÿƎƼ
ǊƙơƮ ǑƼ āá Ü ÿðāǃå åîǋ ÿƓǂ åîã ƓǆƵ Ǚ þá óƤƬǃå üǃîǃ ĄƓƕƪƓǈǆ  ǏǄƵ úƬǂǒ ƓǆíǈƵ æǒƕõǃåā Ü

îƎƼ ôïǆǃå óǒƤƬƙ ǊǒǄƵ ýǌƪǒǃ õƺưǃåā çïåïơǃåā ôƕǈǃå ñƓǒǀƕ áíƕǒ ôǒïǆǃå åîȒåā ôïǆǄǃ ǊƮǒƤƬƙ þƙ å
èåïǒƺƙǃå ñïí ôǒïǆǃå ƗơƮ ǏǄƵ ƗƑïƓõǃå ǊƙǃƓơ ǑƼ ÿƪơƙǃå Ăíǆ ïíƿā Ü åîǌƼ üǃî ǑƼ êǚƶǃå ïƛáā Ü 

.þǒāǀƙ 
-̸ çííơǆ ƗǒǄǆƵ ñƓǒǀǃå Ɠǆǈǒƕ ƗǄǆƓƬ ƗǒǄǆƵ þǒāǀƙǃå  þǒāǀƙƼ ÜßåíǕå  ǉßåíá ýǆƬǒ ǑƶǆƓƞǃå îƓƙƪǖǃ Ǒƽǒöāǃå

ǊƙƓõƓƬǈā Ǒƛơƕǃå ǊõƓƬǈ āá ǊƞƓƙǈȒåā Ǒƪǒïíƙǃå  þǒāǀƙā .ƗǒƮƤƬǃå ǊƙƓǆƪ Ǐǃã ƗƼƓưã ƴǆƙƞǆǃå ƗǆíƤ ǑƼ
íƙǆǒ æǃƓõǃå  ƗǒǄǀƶǃå ǊƙƓǋƓƞƙåā ǊƙåíƓƵ ǏǄƵ úïƶƙā ýǒƮơƙā ßƓǂî ñƓǒƿ ÿǆ ǉāǆǈ æǈåāƞ ƴǒǆƞ Ǐǃã
Ɨǒƪƽǈǃåā ÿƵ üǃî ÿƓǂ ßåāƪ ǉïƤƋƙ āá Ǌǆíǀƙƕ ƗƿǚƵ Ɠǌǃ ƗǒƽƮā āá Ɨǒǆǂ èƓǆāǄƶǆ ƴǆƞā ƗǒƵƓǆƙƞǙåā 

ǆǃå āá Ɨöơǚǆǃå āá ñƓǒǀǃå ûǒïõÿǆ Ɨǀǒïõ ƗǒƋƕ āá èåßƓƙƽƙƪǙå āá ƗǒƮƤƬǃå ƗǄƕƓǀ  ñƓǒǀǃƓƼ .ûïõǃå
ïƮƙǀǒ ǑƑðƞ Ɨõǀǈ āá õǀƼ íơåā ßǑƬ ǏǄƵ  ñƓǒƿ āá èåïƓƕƙƤǙƓƕ ǑƼïƶǆǃå ýǒƮơƙǃå ñƓǒǀǂ çíơåāßåíǕå 

æǃƓõǃå ƗǈƓƕƙƪƓƕ Ǒƪǒïíƙǃå ƴƪāáā ñƓǒǀǃå ÿǆ þƵá þǒāǀƙǃå ÿá ăá Ü .Ǐǈƶǆ Ǌǈǆ 
-̹ êǚƶǃåā óǒƤƬƙǃå Ǐǃã þǒāǀƙǃå úíǌǒ Ü  ßƓõƵƎƕ ǑƽƙǂǒƼ ñƓǒǀǃå Ɠǆá Üïāõƙǃåā ÿƪơƙǃå ǏǄƵ íƵƓƪǒā

.ǊƪƓǒƿ íåïǆǃå ÷āưāǆǃå āá ßǑƬǃå ÿƵ çííơǆ èƓǆāǄƶǆ 
-̺ ÷āǈƙǃåā ƗǒïåïǆƙƪǙåā ýāǆƬǃå :ýƛǆ ñƪǕå ÿǆ ƗƵāǆƞǆ ǏǄƵ þǒāǀƙǃå ðǂƙïǒ  ýǆƓǂƙǃåā.Ľ ðǂƙïǒ Ɠǆǈǒƕ Üƣǃå

 ÿǆ ƗƵāǆƞǆ ǏǄƵ ñƓǒǀǃåèåāíǕå ƓǌǒƼ õïƙƬǒ õƑƓƪāǃå āá ǃå Ɨƿíǃå.ƗǒǋƓǈƙǆ 

                                                           

)̸̪ сЮнϷЮϜ сϳϧТ ϽуϡК ̪ ϹТϝЧЃЮϜ ϽгК Ϲгϳв  ϽгЂ .ϸ  ( ̪ϽтнҶГϧЮϜ ϼϝҶзв :бтнҶЧϧЮϜм пҶЂϝуЧЮϜ ϽтнҶГϧЮϜ нϳж БуГϷϧЮϜ  ϽгϦϕҶгЮϜ

 Ьнϲ ЬмъϜ сϠϽЛЮϜ ̪буЯЛϧЮϜ ЭϡЧϧЃв ФϜϽЇϧЂϜϢϽкϝЧЮϜ  ̷̷̪̹̼.а 

 



̽̽ 

 

ǀƙ āþǒ ßåíǕå þǒíǀƙ Ǒǈƶǒ Ɠǆǂơ āî Ɨǆǒƿ ǏǄƵ çïåíã úǄƙƤǆ íïåāǆ Ɨƪƪâǆǃå Ü ïǒƕƶƙƕāá ïƤà ýƛǆƙǒ ǀƙ āþǒ 
ßåíǕå ǑƼ ñƓǒƿ ƝƑƓƙǈ Ɨǆöǈǆǃå ßāư ǑƼ ïǒǒƓƶǆ çííơǆ ƓƽǄƪ)č( . 
ÿǆ úǒïƶƙǃå Ơưƙǒ ÿá ƗǒǄǆƵ ǀƙǃå āþǒ ýƛǆƙƙ ǑƼ ÿǒïƮǈƵ ÿǒƪƓƪá :Ɠǆǋ ñƓǒǀǃå ăîǃå æƞāǆƕ þƙǒ ƗƵāǆƞǆ 
ÿǆ åïǒǒƓƶǆǃ èåïƬâǆǃåā Ü ïåíƮȒåā þƓǂơá ǏǄƵ þƙƓǆ ǊƪƓǒƿ. ÿǒƕƙǒƼ ÿǆ Ɠǈǋ ÿá ñƓǒǀǃå ƗǄơïǆ ÿǆ ƗǒƪƓƪá 
ƗǒǄǆƵ ǀƙǃå āþǒ. 

 ðƑǐƽ ýĀǊƻǄÞäìǓä: 
č-  ñƓǒƿ úïƶǒßåíǕå Ü ƓǌǄǒƞƪƙā Ɨǆöǈǆǃå Ɲǆåïƕ èåðƓƞǈǙ çïǆƙƪǆǃå Ɨƕƿåïǆǃå" ǊǈƋƕ  ýǒƞƪƙā Ɨƕƿåïǆ ƓǆǒƪǙā

þíǀƙǃå ïǒƪ æǈåāƞ ưāǆ èƓǒƓƹ ûǒǀơƙ āơǈ"Ɠǀƕƪǆ ƗƵā)Ď(. 
Ď- Ɠǆǂ  Ɨǆöǈǆǃå ǑƼ ƗǒƞƓƙǈǗå èƓǒǄǆƶǃåā èƓƞïƤǆǃåā èǚƤíǆǃå þǒǒǀƙǃ Ɨǆöǈǆ Ɨǀǒïõ" ǊǈƋƕ üǃîǂ úïƶǒ

"ƗǒƵƓǈƮǃå ïǒƹā ƗǒƵƓǈƮǃå)ď( . 
ď- ïƕƙƶǒ  ñƓǒƿ þƓöǈßåíǕå ßƓõƤǕå úƓƬƙǂå ýƞá ÿǆ ăïāïư  èƓǒǄǆƶǃå ǏǄƵ ƗƕƓƿïǃå ûǒǀơƙā Ü

Ɠǌǈǒƪơƙ ôïƺƕ . ñƓǒƿ ÿá ƓǆǂßåíǕå ƶǆǃå ïƼāǒ þāǀƙƓǆ ýāơ Ɨǆǂơǆǃå èåïåïǀǃå îƓƤƙǙ Ɨǒïāïưǃå èƓǆāǄ
Ü Ɨǆöǈǆǃå Ǌƕ  ñƓǒǀǆ ÿá Ǐǃã çïƓƬǗå ïíƞƙāßåíǕå ñƓǒƿ çíơāā þƿï ÿǆ úǃƋƙǒ  ÿǒƕǒƼ þƿïǃå ƓǆƋƼ Ü
Ǒǆǂǃå æǈƓƞǃå ÿǒƶǆ Ǐǈƶǆ þƿïǃå üǃîǃ ǑõƶƙƼ çíơāǃåƓǆáā Ü. 

ƾƗǁ ƕǐƢǐîƑƗǁä ƕǐƻǂƢǁä Ā ýǐÞäìǓä : 
 ƗǒǄǆƶǃ ǑƤǒïƓƙǃå ƴƕƙƙǃå ïǒƬǒǀƙ ā þǒßåíǕå Ɨǆǒíƿ èåïƓươ ǑƼ èƼïƵ ƓǌǈƋƕ  ýƑƓƪā ïāõƙƕ Ɠǌǆāǌƽǆ ïāõƙā Ü

ñƓǒǀǃå Ǌǃāơ ïāíǒ ƓǆǒƼ ïǂƽǒ ÿƓƪǈǗå áíƕ îǈǆ èáíƕƼ Ü Ƽïǒā èƓƼïƮƙ ýƕǀǒā Üô  ÿǒïƤǓå ßåíá ÿðǒā ĂïƤá
ǊƙåïāƮƙ æƪơ çíǒíƵ èåïāõƙ ƗǒǄǆƶǃå ǉîǋ èƼïƵ íƿā Ü èåïƓươǃå ǉîǋ úǄƙƤǆǃ ôïƵ ǑǄǒ ƓǆǒƼā Ü)Đ(: 

č. æîƑƮƟ úäîƴǁä Ǐƺ þǐìƺäîǁä ĂìäĀ çïåíǗå ÿāǈƼ åāƪïƓǆ ÿǒǒïǆāƪǃå ßƓǆíƿ ÿá Ǐǃã èƓǒõƶǆǃå ïǒƬƙ :
ǀƙ ƗǒǄǆƵā ƗǒïåíǗå ƗǒǄǆƶǃå ƓǌǒǄƵ Ǐǈƕƙ Ǒƙǃå íƵåāǀǃåā ñƪǕå åāǆíƤƙƪåā ā þǒßåíǕå. 

Ď. üǐǆǁä ĂìäĀ æîƑƮƟƴƪåā ýǂƬƕ ƗǒǄǆƶǃå ǉîǋ èƪïāǆ ƓǋíǈƵ :  þǒǃƓƿǕå èåïåíã ßåíá ƴƕƙƙ èƼíǌƙƪåā Ü
ƕƓƙǃåèƓǆǒǄƶƙǃå îǒƽǈƙ ýƓƞǆ ǑƼ ƗƮƓƤ çïƓươǃå ǉîǌǃ Ɨƶ  þƓǂơā ƗǆƓƶǃå ƠǃƓƮǆǃå ßƓƪâï üïƙƬǒƼ Ü

 ƗƕƓƿïƕ þǒǃƓƿǕåßåíǕå. 
ď. ƕǄǐìƾǁä þǐƬǁä æîƑƮƟûƕƓƪƙǃå èåïƓǒƙƤå ñƓƪá ǏǄƵ úƑƓöāǃå ýƺƬ Ɨǆöǈá èǆíƤƙƪå :  Ǒƙǃåā Ü

.Ɨƽǒöāǃå ýƺƬǒƪ ÿǆ ßåíǕ ƴƿāƙǃåā ñƓǒǀǃå ßåïƞã èƓǆðǄƙƪǆ Ăíơã èïƕƙƵå 

                                                           
)̸ ̪ϣЛгϮ ϤϝϲϽТ ϹуЛЃЮϜ(ЬϝгКъϜ ϤϝгЗзгЮ сЮϝгЮϜ ̭ϜϸъϜ  ̪Ϝ)Ю : ЌϝтϽ ̪ ϽЇзЯЮ ϵтϽгЮϜ ϼϜϸ2000а( Ј̷̪̺. 

)̹  (.ϸ ̪ сϡЮϝПЮϜϼнЋзв еЃϳв ϽкϝА.ϸ̪ЁҶтϼϸϖ сϳϡҶЊ Ϲгϳв ЭϚϜмЭҶвϝЫϧв сҶϯлзв ϼнҶЗзв ̪ ϣуϯуϦϜϽϧҶЂшϜ ϢϼϜϸшϜ̪ ЙҶϮϽв

ХϠϝЂЈ̪ 487. 

)̺ (  ̪ ϣЦϾϜϽв пЃуК ϤϝгЗзгЮϜ сТ ϣуЮϝЛУЮϜм ̭ϜϸцϜ ЀϝуЦ ϟуЮϝЂϒм ϤϜϽІϕв ϣҶуЮϝЛТм ̭ϜϸцϜ ЬнҶϲ сҶгЯЛЮϜ сЮмϹҶЮϜ пҶЧϧЯгЮϜ ̪

ϽϡгТнж̪ϽϚϜϿϯЮϜ̪ϣЯуЃв̪РϝуЎнϠ Ϲгϳв ϣЛвϝϮ̪ ϣвϜϹϧЃгЮϜ ϣугзϧЮϜ ЭД сТ ϣгЗзгЮϜ̷̷̹̀Ј̪а 2. 

)̻  ( ϹЮϝ϶ буϲϽҶЮϜ ϹҶϡК ̪сҶϧулЮϜϣтϽҶЇϡЮϜ ϸϼϜнҶгЮϜ ϢϼϜϸϖ сϯуϦϜϽϧҶЂϜ Э϶ϹҶв ̪ ̪ ЙҶтϾнϧЮϜм ϽҶЇзЯЮ ϹҶвϝϳЮϜ ϣҶϡϧЫвм ϼϜϸ : дϝҶгК )

̷̷̷̹ ̪(а Ј̸̀̽. 



̽̾ 

 

Đ. ƮƟǁäƕǐǆƑǄĀîǁä æîƑçßƓƽǂǃåā Ɨǒðǂïǆǃå ÿǆ ƗǒǃƓƵ Ɨƞïíƕ ăïåíã ðƓǌƞ þƤưǕ ƓǌǂǚƙǆƓƕ èðǒǆƙ :  Ɠǆǆ Ü
ƗƕƓƿïǃåā çíƓǒǀǃåā þǒöǈƙǃåā õǒõƤƙǃƓǂ ƗǒïåíǗå èƓǒǄǆƶǄǃ Ɨǀǒƿí ƗƪïƓǆǆ þðǄƙƪå  èƓǒǄǆƵ èǈƓǂ üǃîƕā Ü

 .Ɨƿíǃå ÿǆ ƗǒǃƓƵ Ɨƞïí ǏǄƵ ÿǒǒƶƙǃåā ïƓǒƙƤǙå 
đ. ƕǐǄǂƴǁä æîäìǕä ƕǀîƟ ǏǄƵ èðǂï :çïåíǗå ǑƼ ǑǆǄƶǃå æāǄƪǕå ǀƙā ñƓǒƿ ƗǒǄǆƵ èǆíƤƙƪƓƼ Ü ā ßåíá þǒ

 ǑƼ ƗǒǆǄƶǃå æǒǃƓƪǕå þåíƤƙƪå ððƶǒ Ɠǆƕ úƑƓöāǃå þǒǆƮƙ çíƓƵǗ ýƑƓƪāǃå ĂíơƎǂ ÿǒǄǆƓƶǃåßåíǕå. 
Ē. ƕǐǆƑƨǆǕä çƑƽǘƴǁä ƕƨîìǄïƓƕƙƵƓƕ þǒǒǀƙǃå ƗǒǄǆƶƕ Ɨƪïíǆǃå ǉîǋ èǆƙǋå :  ÿǆ ĄƓǈƓƪǈã ăïƬƕǃå íïāǆǃå

ƗǒơƓǈ Ǐǃāá Ƽā ÜƗǒǈƓƛ ƗǒơƓǈ ÿǆ ýǆƓƵ íï  ïǒǒƓƶǆǃå ÿǒƕ êðǆǃå çïāïư Ǐǃã Ɨƪïíǆǃå ǉîǋ èƵí üǃîƕā Ü
ǀƙ íǈƵ ƗǒǂāǄƪǃåā ƗǒƵāưāǆǃå ā þǒßåíǕå. 

ƾƗ Ǐƺ ƕƙǐìƟǁä çƑǉƑƜƗǗä Ā ýǐÞäìǓäǀƙ ǑƼ Ɨƛǒíơǃå èƓǋƓƞƙǙå ííơƙ  : ā þǒßåíǕå ǑǃƓƙǃå āơǈǃå ǏǄƵ)č( : 
č. å ÷āưāǆ èƓƽƮǃå þåíƤƙƪå ÿǆ ýǒǄǀƙǃå āơǈ ǉƓƞƙǙåǀƙǃ ā.ƗǆíƤƙƪǆǃå ǑǈƓƶǆǃå ûǒǆƶƙā ƴǒƪāƙ ƴǆ þǒ 
Ď. ïƛǂá ƗǂïƓƬǆ ƴǆ Ɨõǒƪƕǃå ûïõǃå þåíƤƙƪå Ǐǃã ǉƓƞƙǙå. 
:ăƑǐǆƑƙ ƾƗ ƕǐǄǉà Ā ýǐÞäìǓä: 
ǀƙ íƶǒ ā þǒßåíǕå ýƓǆƵǙå ƗǄǒƮơ Ǐǃã Ǌƞƙǒ Ǌǈāǂǃ ƗǒíƓƮƙƿǙå èåíơāǄǃ Ɨǆǌǆǃå ƗǒïåíǗå èƓǒǄǆƶǃå íơá)Ď( āǋā

 õƓƬǈǃå Ǌƞāá úǄƙƤǆƕ ĄåïƛƋƙǆ ǊǄƶƞǒ Ɠǆ þǒāǀƙ Ɨǒǆǋá ðïƕƙā Ü ƓǌƞƑƓƙǈ ñǂƶǒāßåíǕå :ƗǒǃƓƙǃå æǈåāƞǃå ǑƼ 
.̸ ïƼāƙ  þǒāǀƙ ƗǒǄǆƵßåíǕå  ûǒǀơƙ Ɨǒƺƕ ƓǌõƓƬǈ ƗǄƮåāǆǃ Ɠǌǒƶƪ ýǚƤ ÿǆ Ɨǆöǈǆǃå ëƓƞǈǃ ĄƓƪƓǒǀǆ

 ǑƼ Ɠǆǌǈǆ ăá ÿǆ ýǆƬå āǌƼ þƛ ÿǆā çßƓƽǂǃåā ƗǒǄƵƓƽǃå ÿǒƕ ƴǆƞǒ æǂïǆ ñƓǒǀǆ ëƓƞǈǃƓƼ ƓǌƼåíǋá
åāǆƕ èƓǆöǈǆǃå ßåíá ðǒðƶƙýǆƶǃå ǑƼ ïåïǆƙƪǙåā ßƓǀƕǃå ƗǄƮ)ď(. 

.̹  þǒāǀƙ ïǌöǒßåíǕå  ûǒǀơƙ ýǚƤ ÿǆ ƗǒƵƓǆƙƞǙåā ƗǒíƓƮƙƿǙå Ɨǒǆǈƙǃå ƗǒǄǆƵ ǑƼ Ɨǆöǈǆǃå þƓǌƪã Ăíǆ
 ýƓǆǃåā íǌƞǃåā èƿāǃå ǑƼ ÷Ɠǒưǃåā ïíǌǃå ýǆåāƵ ÿǆ óǄƤƙǃåā úǒǃƓǂƙǃå ýƿƋƕ êƓƙǈǗå ÿǆ ïíƿ ïƕǂá

Ƭǈƙ þƛ ÿǆā èƓƞƙǈǆǃå ïƓƶƪá ôƽƤ Ǐǃã ăíâǒ Ɠǆǆā Ɠǆǆā Ü Ǒǆāǀǃå ýƤíǃå çíƓǒðā ƗǒƑåïƬǃå çïíǀǃå õǒ
.çíƑƓƽǃƓƕ üǄǌƙƪǆǃåā ýǆƓƶǃåā ƴǆƙƞǆǃå ǏǄƵ íāƶǒ 

.̺  þǒāǀƙ ƗǒǄǆƵ þǋƓƪƙßåíǕå  ǑǃƓơǃå þǌǄǆƵ ǑƼ ƗǄƺƙƪǆǃå ïǒƹ íåïƼǖǃ èåïíǀǃåā èƓƿƓõǃå ÿƵ úƬǂǃå ǑƼ
íǕåā ƗõǄƪǃåā èƓǒāƙƪǆǃå ƴǒðāƙā ýǆƶǃå þǒƪǀƙ çíƓƵǗ ĄǚƤíǆ üǃî ÿāǂǒ ÿá ÿǂǆǒā ýƽǂǒ Ɠǆƕ ïåā

. ƗǄƺƙƪǆǃå ïǒƹ ƗǒïƬƕǃå èåïíǀǃåā èƓƿƓõǃå ǉîǋ ÿǆ çíƓƽƙƪǙå 
.̻  çƋƼƓǂǆǃå õƕï ƗƽƪǄƼ ÿǆ íǆƙƪƙ Ǒƙǃåā èƉƼƓǂǆǃåā ƗǒƶǒƞƬƙǃå ïāƞǕå ƗƪƓǒƪ íǒíơƙ ǑƼ ñƓƪǕå íƶǒ

ƗǒƞƓƙǈǗƓƕ)č( . 

                                                           
)̸ ̪ϽϠϽϠ ЭвϝЪ  (сҶгуЗзϧЮϜ ̭ϜϸцϜ Ϣ̭ϝҶУЪ м ϣтϽҶЇϡЮϜ ϸϼϜнгЮϜ ϢϼϜϸϖ ̪ЙҶтϾнϧЮϜм ϽҶЇзЮϜм ϤϝҶЂϜϼϹЯЮ ϣҶуЛвϝϯЮϜ ϣҶЃЂϕгЮϜ  : ϢϽкϝҶЧЮϜ) ̪

̷̷̷̹ Ј ̪ (а̸̺̼     . 

)̹ ϣвнЂнгЮϜ сϡЮϝПЮϜ еЃϳв Ϲуϯв  (ҶЛгЮϜ еуҶϠ ЭҶвϝЫϧЮϜ аϜϹϷϧЂϜ ̪ϢϓҶЇзгЮϜ ̭Ϝϸϒ буҶуЧϧЮ ϣҶуЮϝгЮϜ ϽҶуОм ϣҶуЮϝгЮϜ Ͻутϝ   ϣҶТнЫЮϜ ϣҶЛвϝϮ ̪

ϸϜϹПϠ̪ ̪  ̪ ϸϝЋϧЦъϜм ϢϼϜϸъϜ ϣуЯЪ̷̷̹̺ Ј ̪ а.̿ 

)̺  ( ̪дмϽ϶ϐм рϹуϡЛЮϜ еЃϲ бЂϝЦ сЯКЬϝҶгКцϜ ϤϝҶгЗзв ̭Ϝϸϒ бтнҶЧϦ сҶТ сЧтнҶЃϧЮϜ ϭтϿҶгЮϜ ϣУЯЪ ЍУ϶ ϣуЯгК ϽϪϒ  ЭҶϠϝϠ ϣҶЯϯв ̪

ϜϹПϠ ̪̭ыϠϽЪ ϣЛвϝϮ ̪ ϣужϝЃжшϜ анЯЛЯЮ ϹЯϯгЮϜ ̪ ϸϝЋϧЦъϜм ϢϼϜϸшϜ ϣуЯЪ ̪ ϸ̸̿ ̪ сжϝϫЮϜ ϸϹЛЮϜ ̷̸̷̪̹ Ј Ј ̪ а̺̺-̺̻ . 



̽̿ 

 

.̼ ǀƙ úíǌƙƪǒ ā þǒßåíǕå å ƗǒíƓƮƙƿǗå çíơāǃå õƓƬǈ Ǌƞāá úǄƙƤǆ ÿǒƕ ûǒƪǈƙǃå ûǒǀơƙ ÿǆ íǂƋƙǃå ƗǄƛǆƙǆǃ
ƗǒíƓƮƙƿǙå èåïāƼāǃå ûǒǀơƙǃ üǃî ïǒƹā íåïƼǕåā ýǒāǆƙǃåā ûǒāƪƙǃåā êƓƙǈǗƓƕ  ÷Ɠǒưǃåā íǀƽǃå ǑƼǚƙā Ü

Ǘå .ǑǃƓǆǃå úåïƪǗåā ăíƓƮƙƿ 
.̽  þǒāǀƙ ƗǒǄǆƵ þǋƓƪƙßåíǕå  ǑƼ ƓǒǄƶǃå çïåíǗå íƵƓƪǒ āǌƼ ÿǒǃāƑƪǆǃå ßåíá ïǒāõƙā ÿǒƪơƙ ǑƼã úƓƬƙǂ

ǆƓƶǃå çßƓƽǂ ǑƼ ïāƮǀǃåā úƶưǃå æǈåāƞ ƗƼƓưã Ɨǒǆǈƙǃåā æǒïíƙǃå ûǒïõ ÿƵ Ɠǌǆǒāǀƙ ǏǄƵ ýǆƶǃåā ÿǒǄ
   . þǌƙßƓƽǂ Ăāƙƪǆ ǑƼ úƶưǃåā óǀǈǃå ýƓƞǆƕ ÿǒǄǆƓƶǃå ïǒƮƕƙ Ǐǃã 

.̾   þǒāǀƙ ăíâǒßåíǕå  èƓǆðǄƙƪǆǃå) Ǒǆǒöǈƙǃå ýǂǒǌǃå ƗǆƑǚǆ Ɨƞïíǃ Ǒƕƪǈǃå Ăíǆǃå íǒíơƙ ǑƼ ĄƓǆǌǆ Ąåïāí
ƗǒïåíǗå ǈǆǃå ǑƼ ƗõƬǈǕå èƓƕǄõƙǆǃ (ƗõǄƪǃå õāõƤ Ü.ƗƽǄƙƤǆǃå ƓǌƙƓǒǄǆƵā Ɨǆö 

à ðƑǐƽ ƕǐǄǉÞäìǓä: 
 íƑƓƵ ǏǄƵ ƝƑƓƙǈǃå ǉîǋ ýǚƤ ÿǆ ýƮơƙ þǃ āǃā Ǐƙơ ƓǌǃƓǆƵá ƝƑƓƙǈ èƓǆöǈǆǃå ñǒǀƙ ÿá ăïāïưǃå ÿǆ

Ü çƋƼƓǂǆāá ƓǌǒǄƵ ýāƮơǃå þƙǒ Ǒƙǃå èƓǆāǄƶǆǃå ÿǕ ßåíá ýāơƙ ÿƪơǕå Ǐǃã Ɨǆöǈǆǃå  çïíƿ þíƵ ÿá éǒơ Ü
ǆöǈǆǃåƗ  âǒ ƓǌõƓƬǈ ñƓǒƿ ǏǄƵǏǃã ăí ǊǒǄƵ ƗƕƓƿïǃå ƗǒǈƓǂǆã þíƵ Ü Ǌƙïåíã ÿǂǆǒǙ ǑǃƓƙǃƓƕā:  ǊƪƓǒƿ ÿǂǆǒƓǆ)

(ñǂƶǃƓƕ ñǂƶǃåā Ǌƙïåíã ÿǂǆǒ Ü ƗǒǃƓƙǃå æƓƕƪǖǃ ƓǌƑåíá ñƓǒǀǃ Ɨǆöǈǆǃå êƓƙơƙ åîǌǃā)Ď(: 
.̸ ƗƕƓƿïǃå:   ñƓǒƿßåíǕå .ýǆƶǃå ßƓǈƛá éíơƙ Ǒƙǃå èƓƼåïơǈǙå ýǒǄǀƙ ǑƼ íƵƓƪǒ 
.̹  þǒǒǀƙǃ ñƓǒǀǃå þíƤƙƪǒ :Ǒƙåîǃå þǒǒǀƙǃå.Ɠǋîǒƽǈƙ æāǄõǆǃå èƓǈǒƪơƙǃåíǒíơƙā èƓǒǄǆƶǃå ßåíá 
.̺ :ïǆƙƪǆǃå ÿǒƪơƙǃå íǒíơƙǃ ñƓǒǀǃå þíƤƙƪǒ ïíƓƮǆ Ü æāǒƶǃå Ü èƓǒǄǆƶǃå èƓǋƓƞƙå Ɠƶǈǆ ßƓõƤǕ  Ü

.ÿǒƪơƙǃå óïƼā èƓǒǄǆƶǃå ƗǒǃƓƶƼā çßƓƽǂ íǒíơƙā 
.̻ çïåíǗå þǒǒǀƙ:  ƗƼƓưǆǃå Ɨǆǒǀǃå ûǀơƙ Ɨǆöǈǆǃå ÿá ÿǆ íǂƋƙǄǃ Ɨǀǒïõ íƞāƙǙ ñƓǒƿ ÿāíƕ ÿá āá ƓǌƼåíǋǕ

ƗǒǃƓƶƼā çßƓƽǂƕ ýǆƶƙ Ɨǆöǈǆǃå. 
:ăƑƙǁƑƙ ýǐĀƾƗ ùäìǉàÞäìǓä: 

ǀƙ ƗǒǄǆƵ úíǌƙ ā þǒßåíǕå  ïǒāõƙā ÿǒƪơƙ ǏǃãßåíǕå  Ăāƙƪǆ ÿǆ ƗƕƓƿïǃå ƓǌǒƼ ƴƽƙïƙ Ǐƙǃå èƉƬǈǆǃå ǑƼ
 ƗǃāƓơǆ ǑƼ ýǂǂ õƓƬǈǃå Ɨƪåïí Ăāƙƪǆ Ǐǃã ƓǌǈƋƬƕ èƓöơǚǆǃå ßåíƕȒåā ƓǌơǒơƮƙā ßƓõƤǕå ÿƵ éơƕǃå

ƗƼïƶǆǃ  þǒöǈƙǃå éǒơ ÿǆ ïǒƼāƙǃåā çßƓƽǂǃå íƵåāƿ Ǐǃã Ǌƙïåíã ñǒƪƋƙ Ăíǆā Ü ǊƼåíǋǕ Ǌǀǒǀơƙ Ăāƙƪǆ
 ƓǌƕƓƕƪá Ɨƪåïíā þǒāǀƙǃå ƓǌǈƵïƽƪǒ Ǐƙǃå èƓƼåïơǈǙåā èƓƿāƶǆǃå ÿƓǒƕ ƴǆ ƗƼíǌƙƪǆǃå ƝƑƓƙǈǄǃ ĄǙāƮā ýǒƺƬƙǃåā

                                                                                                                                                                                      

)̸  ( ̪рϽувцϜ ϹуІϼ Ϲугϲ ϹуЮмеуЯвϝҶЛЮϜ ̭Ϝϸϒ бтнЧϦ аϝЗж ϽтнГϦм бууЧϦ  ̪ ϢϼнҶЇзв ϽҶуО ЬϝҶгКϒ ϢϼϜϸϖ сҶТ ϽуϧҶЃϮϝв ϣЮϝҶЂϼ ̪

 ̪ ШϼϝгжϹЮϜ ̪ ϣϲнϧУгЮϜ ϣуϠϽЛЮϜ ϣугтϸϝЪцϜϸϝЋϧЦъϜм ϢϼϜϸшϜ ϣуЯЪϸϝЋϧЦъϜм ϢϼϜϸшϜ ϣуЯЪ  ̷̷̪̹̀ Ј ̪ а̸̻̻. 

)̹ ̪ ϹҶҶгϳв буϲϽЮϜϹҶҶϡК  ( свнҶҶЫϳЮϜ ̭ϜϸцϜ ЀϝҶҶуЦ сҶҶТ ϣҶҶϫтϹϳЮϜ ϟуЮϝҶҶЂцϜ ̪ ϣҶҶугкцϜм сϷтϼϝҶҶϧЮϜ ϼнҶҶГϧЮϜм ϢϓҶҶЇзЮϜ ̭ϜϸцϜ ЀϝҶҶуЦ

ЯЮ ϣуϠϽЛЮϜ ϣгЗзгЮϜ : ϢϽкϝЧЮϜ)̪ ̪ ϣтϼϜϸшϜ ϣугзϧ̷̷̹̿ Ј ̪(а̻̀̿. 



̽̀ 

 

ǏǄƵ óïơǃå çïāïư ƴǆ Ü Ɠǋïåïǂƙ æǈƞƙā Ɠǌƞǚƶƕ ƗǄǒƽǂǃå ýƑƓƪāǄǃ ýāƮāǃå þƛ ÿǆā  üǄƙ ïåïǆƙƪå
 Ɠǌƶǒǆƞ èƉƬǈǆǃå ǑƼ Ɠǋïǒāõƙ ǏǄƵ ýǆƶǃåā ýƑƓƪāǃåā æƓƕƪǕå)č(. 

 þǒāǀƙ ƗǒǄǆƵ ûǒƕõƙ íǈƵ èƉƬǈǆǃå Ɠǌǀǒǀơƙ Ǐǃã úíǌƙ Ǒƙǃå ôåïƹǗå ÿǆ íǒíƶǃå üǃƓǈǋßåíǕå Ɠǌǆǋá ÿǆ)Ď(: 
č.  ðƓƞǈǗå ûƕƓõƙ Ăíǆ ƗƼïƶǆ ÿǂǆǒ Ǐƙơ Ü ƓǌƼåíǋá ûǒǀơƙ ÿǆ çƋƬǈǆǃå çïíƿ Ăíǆ ÿǆ ûǀơƙǃå ǑƼ íƵƓƪƙ

 ƗǒǄǆƵā Ü üǃî ñǒǀƙ Ǒƙǃå æǒǃƓƪǕåā ñƪǕå ÿǆ ƗƵāǆƞǆ ïǒƼāƙ ÿǆ íƕǚƼ Ü ƗƵāưāǆǃå õõƤǃå ƴǆ ǑǄƶƽǃå
 þǒāǀƙßåíǕå  íǒíơƙ ÿǂǆǒ ƗǒǄǆƶǃå ýǚƤ ÿǆā Ü ƗǒƓƺǃå ǉîǌǃ ƓǌǆåíƤƙƪå ÿǂǆǒ Ǒƙǃå æǒǃƓƪǕå þǋá íơá Ǒǋ

. çāǀǃåā úƶưǃå ÿõåāǆ 
Ď.  þǒāǀƙ ƗǒǄǆƵ ÿãßåíǕå ǃå çßƓƽǂ Ăíǆ ǏǄƵ ßāưǃå õǄƪƙ èǈƓǂ ßåāƪ ƗơƓƙǆǃå Ɠǋíïåāǆ ýǚƺƙƪå ǑƼ çƋƬǈǆ

.èåíåïǒǗå Ɨǒǆǈƙā èƓǀƽǈǃå íǒƬïƙā Ü ÷Ɠǒưǃåā ïåíǋǗå ÿǆ ýǒǄǀƙǃåā ýưƼá çïāƮƕ ƗǒïƬƕ āá ƗǒíƓǆ 
ď.  þǒāǀƙ êîƓǆǈƼ Ü ǑǃƓƵ ßåíá ûǒǀơƙǃ ýāƑƪǆǃå ǊƼïƶǒ ÿá æƞǒ Ɠǆ íǒíơƙßåíǕå  ÿǆ ƗƵāǆƞǆ ǏǄƵ ýǆƙƬƙ

ƙ Ǒƙǃå Ɨǆöǈǆǃåā Ɨõƕåïƙǆǃå èåïǒƺƙǆǃå Ăāƙƪǆ ƴƼï ǑƼ þǋƓƪßåíǕå  æƓơƮá íƵƓƪƙ ƓǌƵƓƕƙã þƙ Ǒƙǃåā
 Ăāƙƪǆ ÿǒƪơƙ āơǈ Ǒƶƪǃå ǏǄƵ ïåïǀǃåßåíǕå . ƗǒǆǄƵ çïāƮƕ 

Đ.  þǒāǀƙ ƗǒǄǆƵ ÿǕ çƋƬǈǆǄǃ ïǒāõƙǃå ǑƼ þƓǌƪǗåßåíǕå  ǑǈƓƶƙ Ǒƙǃå ýǂƓƬǆǄǃ óǒƤƬƙ ÿǆưƙƙ ýƓƶƽǃå
ǒǒƓƶǆ íāƞā ýǚƤ ÿǆ Ɠǌǆǒāǀƙ íƶƕ ƓǌƙƞǃƓƶǆ ƗǃāƓơǆā çƋƬǈǆǃå Ɠǌǈǆ.çííơǆ ï 

đ.  èƓǒǂāǄƪ Ǌƞāƙā ýƓǆƵǕå èƓǆöǈǆƕ ƗǃƓƶƽǃå èƓǒƞǒƙåïƙƪǗå ûǒƕõƙā íǒíơƙǃ ñƓƪá ýǒǂƬƙǃ ƗƮïƼ ïƼāǒ
ƗǒïåíǗå çßƓƽǂǃå þǒǒǀƙ āơǈ ÿǒǄǆƓƶǃå)ď(. 

Ē.  þǒāǀƙ þƓöǈ ïǌöǒßåíǕå  ÿƵ üǃîā áāƪǕå āá ýưƼǕå āơǈ Ɠǌǒƶƪ ǑƼ Ɨǆöǈǆǃå Ǌƙǀǀơ ăîǃå ïǒāõƙǃå
åíǖǃ ǑǄƶƽǃå îǒƽǈƙǃå ƝƑƓƙǈ ûǒïõ ƗƕƪǈǃƓƕ ĄƓǒǈƓǂǆā ĂïƤǓ çíǆ ǑƼ Ɨǆöǈǆǃå ǑƼ ĄƓǒǈƓǆð) ĄƓǒǈƓǂǆā ĄƓǒǈƓǆð ß

 (ƗǄƛƓǆǆǃå èƓǆöǈǆǄǃ)Đ(. 
ē.  þǒāǀƙ ƝƑƓƙǈ ǏǄƵ íƓǆƙƵǙƓƕ üǃîā Ǒǈõāǃå íƓƮƙƿǙå Ăāƙƪǆ ǏǄƵ ßåíǖǃ ýǆƓƬ þǒāǀƙ ûǒǀơƙßåíǕå 

ýǆƓƬǃå þǒāǀƙǄǃ ĄǙāƮā ÷Ɠõǀǃå þƛ ǊƵƓǈƮǃå þƛ ÷āïƬǆǃƓƕ ßåíƙƕå)č( . 

                                                           

)̸ ̪ϼнАϝҶҶзЮϜ ϼϸϝҶҶЧЮϜ ϹҶҶϡК сҶҶϳϠϼ ϸϝҶҶлϮ  ( дϾϜнҶҶϧгЮϜ ̭ϜϸцϜ ϣҶҶЦϝГϠ ϽутϝҶҶЛв ХҶҶуϡГϦ ϽҶҶϪϒ ϤϝЪϽҶҶЇЮϜ сҶҶТ рϼϝгϫϧҶҶЂъϜ ϼϜϽҶҶЧЮϜ пҶҶЯК

ϣужϸϼъϜ ϣуКϝзЋЮϜ ϽуϧЃϮϝв ϣЮϝЂϼ̪сТ  ̪ЬϝҶгКъϜм ЬϝҶгЮϜ ϢϼϜϸϜ ϣуЯЪ ̪ дϝгК ̪ ϥуϡЮϜ Ьϐ ϣЛвϝϮ ̪  ϢϼнЇзв ϽуО ϣϡЂϝϳгЮϜ

̷̷̹̼ Ј ̪а̺̺ 

)̹ ̪ буϲϽҶЮϜ ϹҶҶϡК ЭҶЏТ бҶЋϧЛв  (ϤϝҶІϝЛгЯЮ свнҶҶЧЮϜ ФмϹзҶЋЮϝϠ ̭ϜϸцϜ бтнҶҶЧϦ сҶТ ϝҶҶкϼмϸм ϣҶуГуГϷϧЮϜ ϤϝҶҶжϾϜнгЮϜ ЮϝҶҶЂϼ ̪ ϣ

 ̪ ϝуϮнЮнзЫϧЮϜ анЯЛЯЮ дϜϸнЃЮϜ ϣЛвϝϮ ̪ ϢϼнЇзв ϽуО ЭтнгϧЮϜм ϣϡЂϝϳгЮϜ сТ ϽуϧЃϮϝв ̪ анҶАϽϷЮϜ ̪ ϝҶуЯЛЮϜ ϤϝҶЂϜϼϹЮϜ ϣҶуЯЪ

̷̸̷̹ Ј Ј .а̹̾ ï ̺̾. 

 

(3)Halim Kazan & Other,Performance Evaluation in Research and Development 

Intellectual Capital, and Firm Infrastructure Pro jects as Intangible Assets, African 

Journal of Business Management, Vol.6,No.5, February, 2012, P .̸̺̿̾. 

)̻ ̪ ϹҶҶгϳв ϹуЛҶҶЂ СҶҶуГЯЮϜ ϹҶҶϡК ϹҶҶгϳв  (РϼϝҶҶЋгЮϜ ̭Ϝϸϒ бтнҶҶЧϦ сҶҶТ ϣҶҶϫтϹϳЮϜ сЮϝҶҶгЮϜ ̭ϜϸцϜ бтнҶҶЧϦ ϟуЮϝҶҶЂϒ аϜϹϷϧҶҶЂϒ  ϣЮϝҶҶЂϼ ̪

ϼнЇзв ϽуО ЭтнгϧЮϜм ϣϡЂϝϳгЮϜ сТ ϽуϧЃϮϝвϢ вϝϮ ̪ ϝуϮнЮнзЫϧЮϜм анЯЛЯЮ дϜϸнЃЮϜ ϣЛ̪ анАϽϷЮϜ ̪  ̪ ϝҶуЯЛЮϜ ϤϝЂϜϼϹЮϜ ϣуЯЪ

̷̷̹̽ Ј ̪ а̹̻. 



̷̾ 

 

Ĕ. åāǆǃå ƠǒơƮƙèƓǈð  èƓǒǈƓǂǆǗåā ëāǆõǃå ÿǒƕ ÿðåāǒ ăîǃå ïƓƪǆǃå ǑƼ ƓǌƙåïƬâǆ ƴưāā ƗǒõǒõƤƙǃå
 þǒāǀƙ ƝƑƓƙǈ ýǂƬƙ éǒơ ƗơƓƙǆǃåßåíǕå  ïǒƕǂ ƗǒƙƓǆāǄƶǆ çíƵƓƿç  ƗǒǆǄƶǃå õõƤǃåā èƓƪƓǒƪǃå þƪï ǑƼ

.Ɨǒƶƿåāǃå ïǒƹ èåïǒíǀƙǃåā Ɨǒƞåðǆǃå ÿƵ çíǒƶƕǃå 
ĕ. íá ÿƵ íǚƕǃå ǑƼ ƓǒǄƶǃå çïåíǘǃ ĄƓǆƓƵ ĄåïāƮƙ þǒíǀƙ Ɠǆ åîǋā Ǒǈõāǃå íƓƮƙƿǙå ǑƼ ƗƽǄƙƤǆǃå ƗõƬǈǕå ßå

ƶƞåïǆ ßåïƞã ÿǆ ƓǌǈǂǆǒƗ ǒǆǒāǀƙƗ ǄǆƓƬƗ .ýưƼǕå āơǈ ƗǒíƓƮƙƿǙå çïåíǗƓƕ ßƓǀƙïǙå ǏǄƵ íƵƓƪƙ 
čČ.  þǒāǀƙ Ɠǌǆíǀǒ Ǒƙǃå èƓǆāǄƶǆǃå ûǒïõ ÿƵ ƓǌǄǆƵ ßåíá ǏǄƵ ƗǒƕƓƿïǃå çðǌƞǕå õǒƬǈƙßåíǕå  ÿāǂǒƼ

å èƓǆöǈǆǃå þƓǒƿ ÿǆ ûǀơƙǃå Ɠǋïāíǀǆƕ āǋ Ɠǆǂ Ɨǆāƪïǆǃå ƓǌƼåíǋǕ ƓǋðƓƞǈåā ƗǒǃƓƵ çßƓƽǂƕ ƓǌõƓƬǈƕ ƗǆƓƶǃ
Ü æāǄõǆ  ïǒïƓǀƙ þíǀƙ éǒơßåíǕå  ïǒāõƙā ƗƶƕƓƙǆ ǑƼ þíƤƙƪƙ ÿá ÿǂǆǒ Ǒƙǃå èƓǆāǄƶǆǃå ýưƼá

. ƗǒíƓƮƙƿǙå èåíơāǃå úǄƙƤǆǃ ƗǒǃƓǆǃåā ƗǒíƓƮƙƿǙåā ƗǒïåíǗå èƓƕǄõƙǆǃå 
čč. ƪǆǃå)ÿǒǈõåāǆǃå Ăíǃ Ɠưïǃå ÿǆ ýưƼá Ăāƙƪǆ ûǒǀơƙ.(ÿǒíǒƽƙ 

 þǒāǀƙ þƓöǈ ÿáßåíǕå  Ǒƙǃå ƗǒƵāǈǃåā Ɨǒǆǂǃå ïǒǒƓƶǆǃå ÿǆ ƗƵāǆƞǆǃ ǉïǒāõƙ Ǐǃã ƗƼƓưǗƓƕ ýƓƶƽǃå
 Ɠưï Ăāƙƪǆ ñƓǒǀǃ ïǒǒƓƶǆǃå ÿǆ ƗƵāǆƞǆ ïǒāõƙ ĄƓưǒá ýāƓơǒ Ü çíāƞǃåā ƗǒƞƓƙǈǗå çíƓǒð Ǐǃã úíǌƙ

. Ɨǆíǀǆǃå ƗǆíƤǃå Ăāƙƪǆ ǏǄƵ úƿāǃå Ɨǒƺƕ ÿǒíǒƽƙƪǆǃå 
 éơƓƕǃå öơǚǒ ûƕƪ Ɠǆǆ þǒāǀƙ ƗǒǄǆƵ ÿǆ úíǌǃå ÿáßåíǕå  Ɨǒƽǒǂā ƓǌƼåíǋá ûǒǀơƙ ǏǄƵ çƋƬǈǆǃå çïíǀǆ āǋ

 þǒāǀƙ þǋƓƪǒ éǒơ Ü üǃî ûǒǀơƙǃ ƗǒíƓǆǃåā ƗǒïƬƕǃå Ɠǋíïåāǆ ýǚƺƙƪåßåíǕå  ûǄƤā Ɨƪƪâǆǃå ïǒāõƙ ǑƼ
ÿǆ ýưƼá Ăāƙƪǆ ûǒǀơƙā ƗƶƼïā Ǒǈõāǃå íƓƮƙƿǙƓƕ ßƓǀƙïǙå ǑƼ þǌƪǒ ăîǃå ïǆǕå èƓƪƪâǆǃå ÿǒƕ ñƼƓǈƙǃå 

.ÿǒǈõåāǆǃå Ăíǃ Ɠưïǃå 
:ƑƴƓäî ƾƗ ðƨà ĀƕǐìƑƬƗƽǗä ƕƨƨáǄǁä Þäìà ýǐ 

ƓǋíƓǆƙƵå ÿǆ íƕǙ Ǒƙǃå ñƪǕå ÿǆ ƗƵāǆƞǆ üƓǈǋ ǀƙ ǑƼ ā þǒßåíǕå Ɠǌǈǆ ƗǒíƓƮƙƿǙå èƓƪƪâǆǃå ǑƼ 
Č .öĀîƪǄǁä ùäìǉàìǐìƟƗ 

Ɠǌǀǒǀơƙ Ǐǃã Ǐƶƪƙ úåíǋǕå ÿǆ ííƵ Ɨƪƪâǆ ýǂǃ Ü ƙƪåïíā úåíǋǕå ǉîǋ íǒíơƙ Ǚāá Ǒƺƕǈǒ üǃîǃíƮǀƕ Ɠǌ 
Ɠǌƙǒƶƿåāā Ɠǌƙƿí Ăíǆ ǏǄƵ úïƶƙǃå  ÿǆ ǊǈǕ þǌǆ ïǆá ƗǒíƓƮƙƿǙå Ɨƪƪâǆǃå úåíǋǕ ûǒƿíǃå íǒíơƙǃƓƼ Ü

 ƗǒƪǒƑïǃå þƓƪƿǕåā èåíơāǃå óƤƙ Ǒƙǃå ƗǒƑðƞǃå úåíǋǕå ÿǆ ííƵ Ǐǃã Ɨƪƪâǆǃå úåíǋá þǒƪǀƙ ăïāïưǃå
ǆǃå ÿǆ ííƵ ǏǄƵ úåíǋǕå íǒíơƙ ýƓƞǆ ǑƼ ÿāƛơƓƕǃå úïƓƶƙ íƿā .Ɨƪƪâǆǃå ǑƼ õƓƬǈ Ǌƞāáā èǙƓƞ

ǑǃƓƙǃå āơǈǃå ǏǄƵ üǃîā Ɠǌǃ ƗƕƪǈǃƓƕ úåíǋǕå ííơƙ ÿá æƞǒ Ǒƙǃå ÷āïƬǆǃå)Ď(: 
 á. Ǒǀǒāƪƙǃå ýƓƞǆǃå. 
 æ. ƗǒƞƓƙǈǗå çíƓǒð āá ïƓǂƙƕǙåā íǒíƞƙǃå ýƓƞǆ. 

                                                                                                                                                                                      

)̸ ̪ буϲϽЮϜ ϹϡК ЭЏТ бЋϧЛв  (ϤϝІϝЛгЯЮ свнЧЮϜ ФмϹзЋЮϝϠ ̭ϜϸцϜ бтнЧϦ сТ ϝкϼмϸм ϣуГуГϷϧЮϜ ϤϝжϾϜнгЮϜ̪ҶЂ ЙҶϮϽвϝХϠ 

 Ј ̪̺̾. 

 

)̹̪ ϹϡК бЂϝϮ ЭуЧК  (ϤϝКмϽЇгЮϜ бууЧϦЇзЯЮ ϹвϝϳЮϜϼϜϸ : дϝгК)̪̪Ͻ̸̀̀̀Ј̪(а 194. 



̸̾ 

 

 ê. ƗƼƓưǆǃå Ɨǆǒǀǃå. 
 ì. ýǒāǆƙǃƓƕ ƗƮƓƤǃå ƗǒíƓǆǃåā ƗǒǃƓǆǃå íïåāǆǃå. 
 Ā. Ɨǒơƕïǃå. 
 ā. þǋïǒāõƙā ÿǒǄǆƓƶǃå ßåíá. 
 ð. ǃå ǉƓƞƙ Ɨǒǃāâƪǆǃåƴǆƙƞǆ. 
 ë. Ăíǆǃå çíǒƶƕā Ɨõƪāƙǆā çïǒƮƿ úåíǋǕå ÿǒƕ Ɨǈðåāǆǃå. 
čìǐìƟƗ . ƕǐǂǐƬƻƗǁä ôôƢǁä 

 ñǂƶƙ éǒơƕ ÜõƓƬǈǃå èǙƓƞǆ ÿǆ ýƓƞǆ ýǂǃ ƗǒǄǒƮƽƙ õõƤ ƴưā çïāïư ǑƼ ñƓƪǕå åîǋ ýƛǆƙǒ
 Ǌƞāá íǒíơƙ þƛÜ ƗǒơƓǈ ÿǆ ƓǌǒǄƵ ýāƮơǃå Ɨǒƽǒǂā Ɨǆðǚǃå ƗǒƞƓƙǈǗå íïåāǆǃå íǒíơƙƕ ƗƮƓƤǃå èƓƪƓǒƪǃå

ƙƪåĂïƤá ƗǒơƓǈ ÿǆ Ɨǈǂǆǆ çíƓƽƙƪå ǏƮƿá ûǀơǒ ýǂƬƕ íïåāǆǃå üǄƙ þåíƤ  ÜƼ ñƓƪǕå åîǋ ǏǄƵāƎ ÿá íƕǙ Ǌǈ
ǑǄǒƓǆ ßāư ǏǄƵ ƗǒǄǒƮƽƙǃå õõƤǃå ííơƙ)č(: 

 á. çïāïư Ɨǒõƺƙ åúåíǋǕ çííơǆǃå ƴǒǆƞǃ ƞāáǊ õƓƬǈǃ. 
 æ. çïāïư ûƪƓǈƙǃå ÿǒƕ úåíǋá þƓƪƿǕå ÷āïƽǃåā. 
 ê. çïāïư ƗǆǋƓƪǆ ƴǒǆƞ íåïƼǕå ǑƼ ƗƹƓǒƮ üǄƙ úåíǋǕå Ü ÿǒîǃåā úāƪ ÿāǆǋƓƪǒ Ɠǋîǒƽǈƙ ǑƼ 

ÿǆư íāíơ þǌƙƓǒǃāâƪǆ. 
 í. ÿá ÿāǂƙ ǉîǋ úåíǋǕå ƗǄƕƓƿ úǒǂƙǄǃ ƴǆ ïǒƺƙ úāïöǃå. 
ĎìǐìƟƗ . ïǀäîǄ ƕǐǁĀáƨǄǁä 
ÿǆ ÿƓǂïǕå ƗǒƪƓƪǕå ƗǆƓǌǃå þǒǒǀƙǃ ßåíá ăá Ɨƪƪâǆ ƗǒíƓƮƙƿå Ü āǋ ÿá íƞåāƙƙ ƓǌǒƼ þǃƓƶǆ çííơǆā Ɨơưåā 

ôǒāƽƙǃ èƓõǄƪǃå íǒíơƙā ǆǃåèƓǒǃāâƪ Ü ÿǂǆǒƼ úǒïƶƙ Ɨǒǃāâƪǆǃå ƓǌǈƋƕ " þåðƙǃǙå íǌƶƙǃåā þðƙǄǒ ăîǃå Ǌƕ 
ñāâïǆǃå ǉƓƞƙ ǊƪǒƑï ǑƼ îǒƽǈƙ Ɠǆ íǌƵ Ǌǒǃã ÿǆ æƞåā Ü ÿáā þāǀǒ üǃî ðǂïǆǃå ǑƼ ýƑƓƪāǃå îƓƤƙå ƗǄǒƽǂǃå 
îǒƽǈƙƕ åîǋ õƓƬǈǃå ǑƼ íāíơ íïåāǆǃå èƓǒǈƓǂǆǗåā ƗơƓƙǆǃå èơƙ ǊƼïƮƙ )Ď(. 
ƗǒǄǆƶƼ ǀƙ ā þǒßåíǕå ƙæǄõƙ üǃîǂ ëƓưǒã èƓƮƓƮƙƤå ýǂ  ïǆåðǂ Ɨǒǃāâƪǆǃå ÷āǈā èƓƿǚƶǃå Ɨǒǆǒöǈƙǃå Ǒƙǃå 
õƕïƙ ðǂåïǆǃå ǉîǋ Ɠǌưƶƕƕ ôƶƕǃå Ü Ăíǆā ïǒƛƋƙ õƓƬǈ ýǂ ðǂïǆ ǏǄƵ ƗõƬǈá ðǂåïǆǃå ĂïƤǕå. íǆƙƪǒā 
íǒíơƙǃå Ơưåāǃå ðǂïǆǃ Ɨǒǃāâƪǆǃå ǑƼ ăá õƓƬǈ Ǌƙǒǆǋá ÿǆ ÿǒǄǆƓƵ :Ɠǆǋ 

 á. ßåïƞã ǀƙ āþǒ ßåíǕå ǏǄƵ Ǌƞāǃå åýǆǂǕ Ǒưƙǀǒ ßåíá ýǂ ðǂïǆ ÿǆ ðǂåïǆǃå ƗǆƓƶǃå ƗƪƪâǆǃƓƕ ƗǒíƓƮƙƿǙå 
÷āưāǆ éơƕǃå þǂơǄǃ ǏǄƵ ßåíǕå ǑǄƤåíǃå . 

                                                           

)̸бДϝЪ  ( бЂϝϮ ̪рмϝЃуЛЮϜϸϝЋϧЦъϜ рϼϜϸшϜгЮϜϼϜϸ : дϝгК)̪у̪ЙтϾнϧЮϜмϽЇзЯЮϢϽЃ̷̷̹̿Ј̪(а̹̼̻. 

)̹  ( рмϝЃуЛЮϜ бЂϝϮ бДϝЪ ̪ХϠϝЃЮϜ ЙϮϽгЮϜЈ̪ 253. 



̹̾ 

 

 æ. åîã èïƮƙƿå ƗǒǄǆƵ ǀƙǃå āþǒ ǏǄƵ Ɨƪåïí ßåíǕå ǑǃƓǆƞǗå ƗƪƪâǆǄǃ Ü ÿƓƼ ǀƙ āþǒ ßåíǕå ýǆƙƬǒ ǏǄƵ  Ăíǆ
úåíǋǕå çííơǆǃå Ü üǃîǂā ïǒƪƽƙ èƓƼåïơǈǙå Ü ƓǌǈƵ ƓǌǄǒǄơƙā  ôïƺƕúïƶƙǃå ǏǄƵ ƓǌƕƓƕƪá ðǂåïǆǃåā 
ƗǒïåíǗå Ɨǃāâƪǆǃå ƓǌǈƵ . 

ď îǐǐƑƴǄ ìǐìƟƗ .ÞäìǓä 
ïƕƙƶƙ çāõƤ íǒíơƙ ïǒǒƓƶǆǃå Ǒƙǃå þƙǒ ǏǄƵ ƓǌƪƓƪá ǀƙ āþǒ ßåíá Ɨƪƪâǆǃå ƗǒíƓƮƙƿǙå ƓǌǄǆǂƋƕ Ü āá ǀƙ ā þǒ
ßåíǕå ǏǄƵ Ăāƙƪǆ ðǂåïǆ Ɨǒǃāâƪǆǃå ƓǌǒƼ Ü ÿǆ þǋá æǈåāƞǃå ǑƼ ƗǒǄǆƵ ǀƙǃå āþǒ Ü Ɠǆǂ Ɠǌǈá ǂáïƛ ǑƼ ƗƕāƶƮ 
èƿāǃå Ǌƪƽǈ  ÜüƓǈǌƼ çíƵ ïǒǒƓƶǆ îƤâƙ ÿǒƶƕ ïƓƕƙƵǙå íǈƵ ƗǄưƓƽǆǃå Ɠǌǈǒƕ Ü ýƛǆ æāƞā íǒíơƙ  ƗǒǋƓǆ
ïǒǒƓƶǆǃå çïƓƙƤǆǃå Ü ÿǆā þƛ ïƓǒƙƤå ïǒǒƓƶǆǃå ƗƕƪƓǈǆǃå Ɨƪåïíǃ Ăāƙƪǆ ßåíǕå Ü ā úǄƙƤƙ ǉîǋ ïǒǒƓƶǆǃå ÿǆ 
çíơā ƗǒƞƓƙǈã ĂïƤǕ æƪơ Ɨƶǒƕõ ƗǒǄǆƶǃå ƗǒƞƓƙǈǗå Ǒƙǃå íâƙƓǌǒ )č(. 

ƾƗ ƕǐǂǄƳ üƟäîǄ Ā ýǐÞäìǓä ƕǐìƑƬƗƽǗä ƕƨƨáǄǁä Ǐƺ 
ÿã ƗǒǄǆƵ þǒǒǀƙ ßåíǕå ïǆƙ çíƶƕ ýơåïǆ ƗǒƪƓƪá ÿǂǆǒ ƓǌǃƓǆƞã ǑƼ ǑǄǒƓǆ)Ď(: 

ČƕǐƏƑƬƟǕä çƑǄĀǂƴǄǁäĀ çƑǆƑǐƓǁä ƲǄƜ ƕǂƟîǄ . :æǄõƙƙ ƗǒǄǆƵ ǀƙ āþǒ ßåíǕå ïƼāƙ èƓǈƓǒƕǃå ā 
èƓǆāǄƶǆǃå ā ïǒïƓǀƙǃå ā èåïƬâǆǃå Ɨǆðǚǃå ýƛǆ :ƗƼƓưǆǃå Ɨǆǒǀǃå Ü Ɨǒǆǂ ā/āá Ɨǆǒƿ êƓƙǈǗå Ü ýƓǆƶǃåííƵ Ü 
ïāƞǕå ā ïǒƹ üǃî.ÿã ƴǒǆƞ ǉîǋ èƓǆāǄƶǆǃå Ǚ ǏǄƵ ïƮƙǀƙ çïƙƼ Ɨǒǈǆð Ɨǈǒƶǆ Ü ÿǂǃā æƞǒ ƗƼƓưã ƴǆ 
îƤá ÿǒƶƕ ïƓƕƙƵǙå èƓǆāǄƶǆǃå ƗǀǄƶƙǆǃå èåāǈƪǃƓƕ úāƿāǄǃ ƗǀƕƓƪǃå ǏǄƵ Ɨƶǒƕõ ïāõƙǃå ǑƼ ƗƵƓǈƮǃå ƗƼƓǂǃ 

èǙƓƞǆ õƓƬǈǃå  âǆǄǃƗƪƪ ƗǒíƓƮƙƿǙå. 
č:ƕǐƏƑƬƟǕä çƑǄĀǂƴǄǁäĀ çƑǆƑǐƓǁä ƕƨäîìĀ üǐǂƟƗ . Ǌǈå íƕǙ ÿǆ ïǒƼāƙ Ăāƙƪǆ ÿǆ Ɨǀƛǃå ǑƼ ǉîǋ 

èƓǈƓǒƕǃå íƿā þƙǒ ƗǈƓƶƙƪǙå ôƶƕƕ ûïõǃå ƗǒƑƓƮơǗå  ïƓƕƙƤǙ Ăíǆ ƓǌƙơƮ Ü þƙǒ íƶƕ üǃî ƓǌǄǒǄơƙ ā 
ýāƮāǃå Ǐǃã ƝƑƓƙǈ Ɨǈǒƶǆ. 
Ď:ýǐǐƾƗǁäƕǐǂǄƳÞäîƜâ . üǃîā þåíƤƙƪƓƕ ǃåïǒǒƓƶǆ ƗƕƪƓǈǆǃå õƓƬǈǄǃ ăîǃå ǊƪïƓǆƙ çíơāǃå ƗǒíƓƮƙƿǙå Ü 
ǏǄƵ ÿá ýǆƬƙ þǒǒǀƙǃå ƗǒǄǆƵ õƓƬǈǃå ýǆƓƶǃå çíơāǃ Ü ăá ƴǒǆƞ ƗõƬǈá ðǂåïǆ Ɨǒǃāâƪǆǃå ƓǌǒƼ Ü úíǌƕ 

ýƮāƙǃå Ǐǃã ǑƵāưāǆ þǂơ ā ûǒƿí ÿǂǆǒ íƓǆƙƵǙå ǊǒǄƵ. 
ď:çƑƺäîƟǆǗä ìǐìƟƗĀ ƛƏƑƗǆǁä ǍǂƳ ýǀƟǁä ƕǂƟîǄ . ǑƼ ǉîǋ ƗǄơïǆǃå ǒþƙ íǒíơƙ èƓƼåïơǈǙå Ǒƙǃå 

ûǄƶƙƙ Ăíǆƕ úǚƙƤå èåíơāǃå Ɨƞƙǈǆǃå ÿƵ ƗǒƵāǈǃå èƓƽƮåāǆǃå çííơǆǃå Ü íƿā ÿāǂǒ úåïơǈǙå ƓǆƞƓǈ ÿƵ 
ôƓƽƤǈå Ɨǒǆǂǃå Ɨƞƙǈǆǃå āá æƕƪƕ íāƞā ýǚƙƤå èƓƿǚƶǃå ǑƼ ƗǒƞƓƙǈǗå ÿǒƕ þƓƪƿǕå ƗƽǄƙƤǆǃå ǑƼ ÷āïƬǆǃå 

Ü Ɠǆǆ ñǂƶǈǒ ïāǌöƕ ôƶƕ èƓƿƓǈƙƤǙå. ÿǂǆǒā ÿá ïǆƙ ǉîǋ ƗǒǄǆƶǃå èåāõƤǃƓƕ ƗǒǃƓƙǃå )ď(: 
 á. úïƶƙǃå ǏǄƵ æǒǃƓƪá ƗõƤ îǒƽǈƙǃå. 

                                                           

)̸  ( ̪  ϹϡК бЂϝϮ ЭуЧКХϠϝЂ ЙϮϽвЈ̪ 196 

)̹ ̪ с϶ϽЫЮϜ Ϲуϯв  (ϣуЮϝгЮϜ ϟЃзЮϜ аϜϹϷϧЂϝϠ ̭ϜϸцϜ бтнЧϦϜϸ : дϝгК)̪̪ЙтϾнϧЮϜм ϽЇзЯЮ ϭкϝзгЮϜϼ̷̷̹̾Ј̪(а 39. 

)̺ ̪ рмϝЃуЛЮϜ бЂϝϮ бДϝЪ  (ХϠϝЂ ЙϮϽвЈ̪ 252. 



̺̾ 

 

 æ. úïƶƙǃå ǏǄƵ ïǒǒƓƶǆ ā ñǒǒƓǀǆ ßåíǕå. 
 ê. ñƓǒƿ ßåíǕå ǑǄƶƽǃå ā ǊƙǈïƓǀǆ ƕßåíǕƓ õõƤǆǃå. 
 í. íǒíơƙ èƓƼåïơǈǙå ƓǌƕƓƕƪáā ā ðǂåïǆǃå Ɨǒǃāâƪǆǃå ƓǌǈƵ. 
 Ā. ƶǆǃƓƗƞ üǄƙ èƓƼåïơǈǙå. 

ƨǄƑƢ:ăƑ ƾƗ êƑƜǆ çƑƓǂôƗǄ Ā ýǐäìǓäÞ 
íƮƿ ÿƓǆư ëƓƞǈ ƗǒǄǆƵ ǀƙ āþǒ ßåíǕå ǑƼ Ɨƪƪâǆǃå ƗǒíƓƮƙƿǙå Ü æǄõƙƙ ïƼāƙ ôƶƕ ƗǒƪƓƪǕå õāïƬǃå 
Ǒƙǃå ÿǆ ƓǌǈƋƬ ýāƮāǃå Ɨƞïíƕ ǀƙǃå āþǒ Ǐǃã Ăāƙƪǆ ýāƕǀǆ ÿǆ Ɨƿíǃå Ü ăîǃå íƵƓƪǒ ǏǄƵ èåïåïǀǃå îƓƤƙå 
ƗǆǒǄƪǃå ǑƼ ƠǒơƮƙ èƓƼåïơǈǙå Ü íǒíơƙā èƓǒǃāâƪǆǃå åîǂā ßƓǀƙïǙå ƝƑƓƙǈǃƓƕ Ǐǃã Ɨƕāƹïǆǃå èƓǒāƙƪǆǃå Ü 
ÿǆā ǉîǋ õāïƬǃå Ɠǆ ǑǄǒ)č(: 
č. ÿá ÿāǂǒ ýǂǒǌǃå Ǒǆǒöǈƙǃå çíơāǄǃ ƗǒíƓƮƙƿǙå Ɠơưåā ííơƙƙ ǊǒƼ Ɨƿí èƓǒǃāâƪǆǃå ā  ýǂǃ èƓǒơǚƮǃå

ïǒíǆ ā úïƬǆ ÿāíƕ ăá ýƤåíƙ .þǌǈǒƕ 
Ď. ëāưā Ɨǒƶƿåāā úåíǋá ƗõƤǃå ƗǒƞƓƙǈǗå ā ƓǌƙǒǄƕƓƿ îǒƽǈƙǄǃ ýǂƕ Ɨǃāǌƪ. 
ď. íāƞā þƓöǈ ðƼåāơ ýƓƶƼ ßåāƪ èǈƓǂ ǉîǋ ðƼåāơǃå ƗǒíƓǆ āá Ɨǒāǈƶǆ Ü ÿǕ æƓǒƹ ýƛǆ åîǋ þƓöǈǃå 

úƶưǒ ÿǆ çāƿ Ɨǒíƞā èåïåïǀǃå çîƤƙǆǃå ÿƋƬƕ ƠǒơƮƙ ïƓƪǆǃå ǑƼ ƗǒǄǆƶǃå ƗǒƞƓƙǈǗå ÷ƓƽƙïǙåā Ɠǌƕ  Ǐǃã
Ăāƙƪǆǃå þāƪïǆǃå . 

Đ. ÿá ïƼāƙǒ çíơāǄǃ ƗǒíƓƮƙƿǙå ƓǆƓöǈ ǙƓƶƼ ǚǆƓǂƙǆ èƓǆāǄƶǆǄǃ ā èƓǈƓǒƕǃå ā ïǒïƓǀƙǃå ǚǃåƗǆð ǀƙǃ ā þǒ
ßåíǕå Ü éǒơƕ ÿāǂƙ ƗǒƕƓǒƪǈå èƓǆāǄƶǆǃå Ɨƶǒïƪ ÜƗǆöƙǈǆā íƵƓƪƙ ÿǒǃāâƪǆǃå ǏǄƵ úǚƙƤå  þǌƙƓǒāƙƪǆ
ƗǒïåíǗå ÿǆ îƓƤƙå ïåïǀǃå þǒǄƪǃå ƴǒïƪǃåā ǑƼā èƿāǃå æƪƓǈǆǃå Ü ƠǒơƮƙǃ ßƓõƤǕå ā ăíƓƽƙ ïƑƓƪƤǃå 
ƗǒǄǆƶǃå ǑƼ ƗǒƞƓƙǈǗå. 

ƨìƑƨ:ăƑƾƗ åǐǁƑƨà Ā ýǐÞäìǓä 
 ïƓõǗå åîǋ ǑƼ þǒǒǀƙā ñƓǒƿ æǒǃƓƪá ôƶƕǃ ôïƶƙǃå ÿǆ íƕǙßåíǕå  ƗǒïåíǗå ƗƕƪƓơǆǃå ǑƼ ƗǆíƤƙƪǆǃå
:Ǒǋ æǒǃƓƪǕå ǉîǋā 

ČƕǐǁƑǄǁä ýƏäĀƾǁä üǐǂƟƗ åĀǂƨà . :ÜĄƓƵāǒƬ ïƛǂǕå æǒǃƓƪǕå ÿǆ æāǄƪǕå åîǋ íƶǒ  åîǋ úíǌǒā
ýƓǆƵå ÿƵ ƗǒƼƓǂā ƗǆƑǚǆ èƓǆāǄƶǆ ǏǄƵ ýāƮơǄǃ æāǄƪǕå Ü Ɨǆöǈǆǃå èƓõƓƬǈā Ü ÿá Ɠǆǂ  æāǄƪǕå åîǌǃ

:ǑƼ ýƛǆƙƙ çíƵ íƑåāƼ 
 á. .Ɨǒơƕïǃå ýāâƪǆ ÿƓǒƕ 
 æ. .Ɨǃāǒƪǃå ýāâƪǆ ÿƓǒƕ 
 ê.  .ƗǒǄǒƺƬƙǃå èƓǒǄǆƶǃå ƗǒǄƵƓƼ ÿƓǒƕ 
 í. .çïõƓƤǆǃå èƓƞïí ÿƓǒƕ 

                                                           

)̸̪с϶ϽЫЮϜϹуϯв  (ХϠϝЃЛϮϽвЈ̪ 42. 



̻̾ 

 

ïåïǀǃå íǒƬïƙ ƗǒǄǆƵ ǑƼ Ơưåāǃå ïƛǕå Ɨƶǆƙƞǆǃå æǒǃƓƪǕå ǉîǌǃ)č(. 
č ƕôƪǆǓä ǍǂƳ æìǄƗƴǄǁä åǐǁƑƨǓä .:  āǀƙ ƗƽƪǄƼ ǏǄƵ æǒǃƓƪǕå ǉîǋ þāǀƙ ƗǒǄƵƓƽǃåā çßƓƽǂǃå ǏǄƵ þ

íåāǆǃå ǉîǋ ýǚƺƙƪå ǑƼ ƓǌǆåíƤƙƪå þƙǒ Ǒƙǃå ƗƽǄƙƤǆǃå ƗõƬǈǕå ýǚƤ ÿǆ ƗơƓƙǆǃå ƗǒïƬƕǃå íïåāǆǃå çïåíã ǑƼ Ü 
:Ɠǆǋ ÿǒǆƪƿ Ǐǃã æǒǃƓƪǕå ǉîǋ þƪǀƙ Ɠǆǂ 

 à. ) ôƑƪǆǁä ðƑƨà ǍǂƳ ƕƻǂǀƗǁä åƑƨƗƟä åĀǂƨàABC : ( õƓƬǈǃå ƴǆ íơ ûíá Ǐǃã ƗƽǄǂƙǃå õƕï þƙǒ Ɠǈǋ
 æāǄõǆǃå ǑǃƓƙǃƓƕā õƓƬǈǃå ǏǄƵ úǒǃƓǂƙǃå ôǒƽƤƙ Ɨƿí Ǐǃã ăíâǒ Ɠǆǆ ƗǆíƤǃå þǒíǀƙ āá Ɲƙǈǆǃå êƓƙǈǗ

ƗõƬǈǕå þåíƤƙƪå èǙíƶǆ ǏǄƵ ĄåíƓǆƙƵå Ɲƙǈǆǃå ǏǄƵ)Ď(. 
 æ. ǍǂƳ æìǄƗƴǄǁä æîäìǕä åĀǂƨà ) ôƑƪǆǁäABM(  : ƗõƬǈǕå ƗǄƪǄƪ çïåíã ǏǄƵ æāǄƪǕå åîǋ þāǀǒ

ƪǃå çïåíǗå Ɨǒƞǌǈǆ ǏǄƵ ĄåíƓǆƙƵå ƗƽǄƙƤǆǃåíïåāǆǄǃ ƗǆǒǄ èƓƞƙǈǆǃå ǑǆíƤƙƪǆǃ Ɨǆǒǀǃå ûǒǀơƙ ÿǆưǒ Ɠǆƕā Ü 
Ɨǒơƕïǃå çíƓǒðƕ úåíǋǕå ûǒǀơƙ ǑǃƓƙǃƓƕā Ü :Ǒǋā ƗǒƪǒƑï ƗõƬǈá Ɨƛǚƛ ǏǄƵ æǒǃƓƪǕå ǉîǋ þāǀƙ ā Ü 

ϒ . .ƗƽǄǂƙǃå èƓƕƕƪǆ ýǒǄơƙ 
Ϟ . .ƗõƬǈǕå ýǒǄơƙ 
Ϥ .  ñƓǒƿßåíǕå. 
ĎƾƗ åĀǂƨà . Ā ýǐÞäìǓä  :üǄƑƪǁä Ǌƞāƙ üƓǈǋ ƠƕƮáǗèƓǆöǈǆǃå çïåí Ǘǀƙǃ Ɨƛǒíơ æǒǃƓƪá þåíƤƙƪ ā þǒ

ßåíǕå Ü ǀƙā ñƓǒƿ æǒǃƓƪƋƕ ǏƵíƙ ā þǒßåíǕå ýǆƓƬǃå Ü  ƗǒǃƓǆǃå ñǒǒƓǀǆǃå þåíƤƙƪå ǏǄƵ æǒǃƓƪǕå ǉîǋ þāǀƙā
ǀƙǃ ƗǒǃƓǆǃå ïǒƹā ā þǒßåíǕå  ƗƿƓõƕ æāǄƪá æǒǃƓƪǕå ǉîǋ ÿǆā ÜßåíǙå Ɨǈðåāƙǆǃå)ď(. 

ƑƨƴƓ:ăƑ ƾƗ ðǐǐƑƾǄ Ā ýǐÞäìǓä 
 ñƓǒƿ íƶǒßåíǕå ǂá ÿǆƗǒïåíǗå ƗƕƪƓơǆǃå èƓǆǌǆ ïƛ ƗƕāƶƮ Ɠǋïƛǂáā Ɨǒǆǋá  ñƓǒǀǃ ýƓƶƽǃå þƓöǈǃå ÿƎƼ åîǃ Ü

 Ɨǆöǈǆǃå õƓƬǈ Ɨƪåïí Ǒǃāƙƙ ñǒǒƓǀǆ Ǒǋā ßåíǖǃ ƗǒƪƓƪá èåïƬâǆ ÿǆưƙǒ ÿá æƞǒ ƗǒǄǒƺƬƙǃå èƓǒǄǆƶǃå ßåíá
ßǚǆƶǃå ïöǈ Ɨǌƞā ÿǆ ýǂǂ Ü ǀƙ þƛ ā ñǒǒƓǀǆ þåíƤƙƪƎƕ ßåíá ýǂ þǒßåíǕå ǃå ƓǌǒǄƵ ûƼåāǒ Ǒƙǃåßǚǆƶ  Ü

.ÿǒƪơƙǃå óïƼā ýǂƓƬǆǃå íǒíơƙ ǏǄƵ Ɨǆöǈǆǃå ßƓưƵá çíƵƓƪǆǃ ƗǒƪǂƵ Ɨǒîƺƙ ïǒƼāƙā 
 ñǒǒƓǀǆ õƕï ÿãßåíǕå ßǚǆƶǃå èƓǆƓǆƙǋƓƕ Ü èƓǆöǈǆǃå ƴǒǆƞ ǑƼ ĄƓǆƑåí ƗǒāǃāǕå ýƙơǒ ÿƓǂ ÿȒåā  ÿá Ǚã Ü
 Ǚá æƞǒ üǃîǒ ñǒǒƓǀǆ æƓƪơ ǏǄƵ ÿāǂßåíǕå  ĂïƤǕå ƠǃƓƮǆǃå æƓơƮá èƓƕǄõƙǆƕ Ǒƽƙ Ǒƙǃå ǑƼ

ÿǒǆíƤƙƪǆǃå ýƛǆ Ɨǆöǈǆǃå Ü üǚǆǃå Ü  ñǒǒƓǀǆ íǒíơƙ æƞǒ åîǋ ǑƼā ƴǆƙƞǆǃåā ÿǒíïāǆǃåßåíǕå  ñƓƪá ǏǄƵ
                                                           

)̸ ̪ ЭТнж ϰыЊ рϸϝлЮϜ ϹϡК пЂнв  ( ϹҶϚϝЛЮϜ ЬϹҶЛв аϜϹϷϧҶЂϝϠ дϸϼцϜ сҶТ  ϣҶвϝЛЮϜ ϣгкϝҶЃгЮϜ ϣуКϝзҶЋЮϜ ϤϝЪϽЇЮϜ ̭Ϝϸϒ бууЧϦ

 ) ϢϽҶҶϧУЯЮ̸̸̀̀-̷̷̷̹О ϽуϧҶҶЃϮϝв ϣЮϝҶҶЂϼ ̪( ̪ ϣҶҶтϼϜϸъϜ анҶҶЯЛЮϜм ϸϝҶҶЋϧЦъϜ ϣҶҶуЯЪ̪дϝгК ̪ ФϽҶҶУгЮϜ ϣҶҶЛвϝϮ̪ ϢϼнҶҶЇзв ϽҶҶу

̷̷̷̹.а 

)̹ ̪ еҶҶЃϳЮϜ ϹҶҶгϳв ̭ыҶҶК  ( ϤϝЪϽҶҶЇЯЮ сЮϝҶҶгЮϜ ̭ϜϸцϜ пҶҶЯК ϣҶҶтϼϜϸшϜ ϣϡҶҶЂϝϳгЯЮ ϣуϯуϦϜϽϧҶҶЂшϜ букϝҶҶУгЮϜ ЍҶҶЛϠ аϜϹϷϧҶҶЂϜ ϽҶҶϪϒ

ϣужϸϼъϜ ϣвϝЛЮϜ ϣуКϝзЋЮϜ ϣгкϝЃгЮϜ̪ϣуϠϽЛЮϜ дϝгК ϣЛвϝϮ ̪ ϢϼнЇзв ϽуО ϽуϧЃϮϝв ϣЮϝЂϼ̪ дϝгКϜ ϣуЯЪ ̪ ϝҶуЯЛЮϜ ϤϝҶЂϜϼϹЮ

 ̷̷̪̹̻.а 

)̺ ̪ ϣзϦϝϧϷЮϜ Ϲгϳв дϝЛϪϼ Ϲуϲм  ( ϣҶвϝЛЮϜ ϣгкϝҶЃгЮϜ ϣуКϝзҶЋЮϜ ϤϝЪϽЇЮϜ сТ ϣжϾϜнϧгЮϜ РϜϹкъϜ ϣЦϝГϠ ЁутϝЧв ХуϡГϦ оϹв

ХҶҶуϡГϧЮϜ ϤϝҶҶЦнЛвм ϣҶҶужϸϼъϜ ЮϜ анҶҶЯЛЯЮ ϣҶҶуϠϽЛЮϜ ϣҶҶугтϸϝЪъϜ ̪ ϢϼнҶҶЇзв ϽҶҶуО иϜϼнҶҶϧЪϸ ϣЮϝҶҶЂϼ ̪ ̪ дϝҶҶгК ̪ ϣуТϽҶҶЋгЮϜм ϣҶҶуЮϝг

̷̷̹̽.а 



̼̾ 

 

çíāƞǃå ýƛǆ ïƮƓǈƶǃå ƗƵāǆƞǆ ýƛǆƙ Ǒƙǃå Ɨǆöǈǆǃå úåíǋá Ɠǋííơƙ Ǒƙǃå ƗǒƪƓƪǕå ëƓƞǈǃå ýǆåāƵ Ü  ôǒƽƤƙ
úǒǃƓǂƙǃå Ü  ýƞǕå ƗǄǒāõ Ɨǒơƕï Ǐǃã ăíâƙ  Ɲƙǈǆǃå ßåíáā ßǚǆƶǃå ƗǆíƤǄǃǆ.Ɨǆöǈ 

 ñǒǒƓǀǆ íƵƓƪƙßåíǕå  úåíǋǕå ƴǆ ƗǒƵïƽǃå èåíơāǃå úåíǋá ûƕƓõƙ ǏǄƵ çíǒƞǃåƗǒƞǒƙåïƙƪǙå  ƗǆöǈǆǄǃ
ƗƽǄƙƤǆǃå ƗǒƵïƽǃå èåíơāǃå ïƕƵ èƓǈïƓǀǆǃå ýǌƪƙā  ñƓǒƿ þƓöǈ ÿǆưƙǒ ÿá æƞǒ ǊǈƎƼ þƛ ÿǆā ÜßåíǕå  ƗǒǃƓǆǃå

.ƗǒǃƓǆǃå ïǒƹā 
ýƓǂƬá çíƵ ñǒǒƓǀǆǃå ǉîǋ îƤƋƙ Ü å ýƛǆ ăíǒǄǀƙ Ɠǌưƶƕ) ƗǒǃƓǆǃå ñǒǒƓǀǆǃFinancialMeasurement (
ăíǒǄǀƙ ïǒƹ ñǒǒƓǀǆǃå ǉîǋ ôƶƕā Ü ) ƗǒǃƓǆǃå ïǒƹ ñǒǒƓǀǆǃå ýƛǆNon-FinancialMeasurements (

çïǒƤǕå èåāǈƪǃå ǑƼ Ɠǌƕ þƓǆƙǋǙå íåð Ǒƙǃå  ǉîǋ þåíƤƙƪå ÿǆ çíƓƽƙƪǙå ûïõ ǑƼ èåïāõƙ üƓǈǋ èơƕƮáā Ü
ñǒǒƓǀǆǃå ÿǆ ÷åāǈǕå)č(. 
 ÿǆ íƕǙ Ɠǈǋ ÿǆ ñǒǒƓǀǆ ôåïƶƙƪåßåíǕå :ǑǄǒ Ɠǆǂ ƗǒǃƓǆǃå ïǒƹ 

Č. ƾƗ ðǐǐƑƾǄ Ā ýǐÞäìǓä ä:ƕǐǁƑǄǁ  ñǒǒƓǀǆ ÿǆ íǒíƶǃå üƓǈǋßåíǕå  ÿǆ ïǒƛǂǃå ƓǌǆíƤƙƪƙ Ǒƙǃå ƗǒǃƓǆǃå
) ïƓǆƛƙƪǙå ǏǄƵ íƑƓƶǃå ýƛǆ ƗǒǃƓǆǃå ƓǌƞƑƓƙǈā ƓǌƼåíǋá ÿƵ ïǒƕƶƙǃå ǑƼ ýƓǆƵǕå èƓǆöǈǆROI Ɨǒơƕïā (

) ăíƓƶǃå þǌƪǃåEpsƵ íƑƓƶǃåā () ƗǒǄǂǆǃå ûāǀơ ǏǄROE) ýāƮǕå ǏǄƵ íƑƓƶǃåā (ROA ǏǄƵ íƑƓƶǃåā (
) èƓƶǒƕǆǃåROS ƓǋðƓǂƙïå æƕƪƕ íǀǈǃå Ǌƞāá ÿǆ ïǒƛǂǄǃ èưïƶƙ íƿ ßåíǖǃ ƗǒƕƪƓơǆǃå ñǒǒƓǀǆǃå ǉîǋ ÿå Ǚã (

ƗǒƤǒïƓƙ ƗǒƕƪƓơǆ þǒƿ ǏǄƵ)Ď(. 
ǀƙ ǑƼ ƗǒíǒǄǀƙǃå æǒǃƓƪǕå ǉîǋ þåíƤƙƪå ÿã ā þǒßåíǕå Ƭǃå ƗƪƼƓǈǆǃå ƗƑǒƕ ýö ǑƼ ƓǒƓưƿ ýǋƓƞƙƙ çïƮƓƶǆǃå çíǒí

çíāƞǃå ƗƕƓƿï Ɠǌǈǆ çïǒƛǂ ƗǆíƤǃå āá Ɲƙǈǆǃå çíāƞ Ăāƙƪǆ ôƓƽƤǈå Ǐǃã ăíâǒ ƓǌǄǋƓƞƙ ÿã îã Ü Ü  þǒǄƪƙ þíƵā
ßǚǆƶǃå Ɠưï þíƵ Ǐǃã ăíâǒ Ɠǆǆ ííơǆǃå íƵāǆǃå ǑƼ ƗǆíƤǃå ßåíá āá Ɲƙǈǆǃå  Üǀƙ ÿá Ǐǃã ƗƼƓưǗƓƕ ā þǒßåíǕå 

ƗǒƕƪƓơǆǃå çïƙƽǃå ƗǒƓǌǈ ǑƼ ÿāǂǒ Ü  äíïǃå êƓƙǈǗå ǑƼ ƗǄƛǆǆ ƗǒƼƓưã ßƓƕƵá ýǆơƙƙƪ Ɨǆöǈǆǃå ÿá Ǒǈƶǒ åîǋā
èƓǆíƤǃå āá ƴǄƪǃå ǑƼ ßåāƪ  ƗƼāïƶǆ ïǒƹ êƓƙǈǗå ǑƼ æāǒƶǃåā ƋõƤǃå æƓƕƪá Ǐǀƕƙƪ èƿāǃå ñƽǈ ǑƼā Ü

ǀƙǃå ÿǕ Ąåïöǈ āçïƙƽǃå ƗǒƓǌǈ ǑƼ þƙǒ þǒ)ď(. 
ǑǄǒ Ɠǆ ßåíǖǃ ƗǒǃƓǆǃå ñǒǒƓǀǆǃå þåíƤƙƪå íƑåāƼ þǋá ÿǆ)Đ(: 

 á.  Ɠǌǈã èåíơā ïƕƵ ƴǒǆƞƙƕ Ơǆƪƙ Ǒƙǃå íāǀǈǃå Ǒǋā ƗǈïƓǀǆǄǃ ƗǄƕƓƿ ñƓǒƿ çíơāƕ èåïåïǀǃå ïǒƛƋƙ ïāƮƙ
.ƗǂïƬǃå 

                                                           
(1)  Atkinson, A. Anthony & Kaplan, Robert, ManagementAccounting, 3rd ed., Prenticeï 

Hall.2001. 

)̹ ̪ ЩЯгЮϜ ϹϡК ϟϮϼ ϹгϲϜ  (ϣуКϝзҶЋЮϜ ϤϝКмϽҶЇгЮϜ сҶТ ̭ϜϸцϜ бууЧϦ бЗж ϽтнГϧЮ ϢϜϸϓЪ дϾϜнϧгЮϜ ЁутϝЧгЮϜ Э϶Ϲв  ϣҶЯϯгЮϜ ̪

дϜнЯϲ ϣЛвϝϮ ̪ ϣтϼϝϯϧЮϜ ϤϝЂϜϼϹЮϜнϪнϳϡЯЮ ϣугЯЛЮϜ  ̪ ЀϸϝЃЮϜ ϸϹЛЮϜ ̷̷̪̹̽ Ј̪ а̸̻̾ . 

(3)AlShaikh Ali, Mohammed.N, Performance Evaluation of Palastinion 

Telecommunication Corporations By Using BalancedScorecard Approach, 

Unpuplished Master College of Commerce,Islamic University. Gaza, Palastine. , 2007. 

)̻в(  ̪ иϹвϜнϳтϾнТ ϹгϳϣжϾϜнϧгЮϜ ϤϝвыЛЮϜ ϣЦϝГϠ ϣЛУзвм аϜϹϷϧЂϜ оϹв  ϽуϧЃϮϝв ϣЮϝЂϼ ̪ ЬϝгКъϜ ϢϼϜϸϜ сТ ϢϼнҶЇзв ϽуО

ϣЛвϝϮ ̪  ̪ дϝгК ̪ ϹϠϼϜ ̪ ШнвϽуЮϜ̷̷̹̽.а 



̾̽ 

 

 æ. íïåāǆǃå ÿǒƕ èǙíƓƕǆǃå úǒǃƓǂƙ Ơưāƙ Ɠǌǈã Ü  Ǐǀƕǒ þƛ ÿǆāßåíǕå  ñƓǒǀǃ ĄƓǒïāïư ĄåïƬâǆ ǑǃƓǆǃåßåíǕå. 
 ê.  Ǒǆǂǃå ñƓǒǀǃå ÿǂǆǒǃƕ ðƼåāơǃåā ïāƞǕå þƓöǈ õƕïƕ ßåíǖßåíǕƓ åðƓƞǈǗåāƗǒǄƶƽǃå è  Ǐǃã ăíâǒ Ɠǆǆ Ü

 úåíǋǕå ƴǆ ûƼåāƙǒ Ɠǆƕ ÿǒǄǆƓƶǃå ïǒāõƙƗǒƞǒƙåïƙƪǙå Ü  íïåāǆǃå ýǚƺƙƪå ÿƪơ ǑƼ ǑƼƓǂǃå íǌƞǃå ýîƕā
.ƗƕāǄõǆǃå ƗǒǄƵƓƽǃåā çßƓƽǂǃƓƕ çííơǆǃå úåíǋǕå ûǒǀơƙǃ 

ǀƙǃ ƗǒǃƓǆǃå ñǒǒƓǀǆǃå þåíƤƙƪå ÿǆ Ɨǀǀơƙǆ íƑåāƼ üƓǈǋ ÿá Ɠǆǂ ā þǒßåíǕå ƙǈå çíƵ üƓǈǋ ÿá Ǚã èǌƞā èåíƓǀ
ñǒǒƓǀǆǃå ǉîǌǃ)č(: 

 á.  Ɠǆƕï ƓǌǒǄƵ Ǐǈƕƙ Ǒƙǃå èåïåïǀǃå ÿƎƼ ǑǃƓƙǃƓƕā ƗǒƤǒïƓƙ Ɨƶǒƕõ èåî ñǒǒƓǀǆ íƶƙ ƗǒíǒǄǀƙǃå ƗǒǃƓǆǃå ñǒǒƓǀǆǃå
.ƗǆƑǚǆ ïǒƹ èƓǆāǄƶǆ ǏǄƵ íǆƙƶƙ ƓǌǈǕ çíǒƬï ïǒƹ ÿāǂƙ 

 æ.  āǆ ǑƼ íǒíƬǃå ßõƕǃƓƕ ðǒǆƙƙ ƗǒíǒǄǀƙǃå ƗǒǃƓǆǃå ñǒǒƓǀǆǃååƓǈǆǃå ýƓǆƵǕå èƓǆöǈǆ Ɨǌƞ Ɨǂïơǃå ǉƓƞƙ ƗƪƼ
.èƓƞƙǈǆǃå ûåāƪǕ ƗƕǄǀƙǆǃåā Ɨƶǒïƪǃå 

 ê.  ÿƵ ïƕƶƙ ƗǒíǒǄǀƙǃå ƗǒǃƓǆǃå ñǒǒƓǀǆǃåßåíǕå  þǒāǀƙ ÿƵ íƶƕƙ ǑǃƓƙǃƓƕā Ü ǑưƓǆǃå ǑƼßåíǕå ǑǄƕǀƙƪǆǃå  Ü
.ýƓǆƵǕå èƓǆöǈǆǃ ǑǄƕǀƙƪǆǃå Ǌƞāƙǃå ñǒǒƓǀǆǃå ǉîǋ ñǂƶƙ Ǚ ǑǃƓƙǃƓƕā 

 í.  ñǒǒƓǀǆ þåíƤƙƪåßåíǕå  ăíâƙ ƗǒíǒǄǀƙǃå ƗǒǃƓǆǃå ǏǄƵ ïǒƮǀǃå ýƞǕå ǑƼ ƝƑƓƙǈǃå ûǒǀơƙ ǏǄƵ ðǒǂïƙǃå Ǐǃã
.ýǒāõǃå ýƞǕå ǑƼ ƝƑƓƙǈǃå ûǒǀơƙ æƓƪơ 

 Ā.  ƓǌǒǄƵ íƓǆƙƵǙå ÿǂǆǒǙ Ǒƙǃå èƓǆāǄƶǆǃå ǑƼ óǀǈǃå Ǐǃã ăíâǒ ßåíǖǃ ƗǒíǒǄǀƙǃå ƗǒǃƓǆǃå ñǒǒƓǀǆǃå þåíƤƙƪå
 èåïåïǀǃå îƓƤƙå ǑƼƗǒƞǒƙåïƙƪǙå ñǒǒƓǀǆ þāǀƙ íƿ ăáÜßåíǕå ưǆ èƓǆāǄƶǆ ïǒƼāƙƕ Ăāƙƪǆ ÿƵ ƗǄǄßåíǕå 

ƗƑõƓƤ èåïåïƿ îƓƤƙå Ǐǃã ăíâǒ ăîǃå)Ď(. 
 ā. íƓƶƕǕå ííƶƙǆ ñǒǃā íƶƕǃå ăíƓơá ĄƓǆƓöǈ íƶǒ ƗǒíǒǄǀƙǃå ƗǒǃƓǆǃå ñǒǒƓǀǆǃå þåíƤƙƪå Ü  ýǚƤ ÿǆ üǃîā

 íƶƕ ǏǄƵ ðǒǂïƙǃåßåíǕå õǀƼ ǑǃƓǆǃå  ƴǆ èƓƿǚƶǃå ýƛǆ ĂïƤǕå íƓƶƕǕå ÿǆ íǒíƶǃå ǏǄƵ ðǒǂïƙǃå ÿāí Ü
Ǆǆƶǃåā ßǚǆƶǃå.āǆǈǃåā þǄƶƙǃå èƓǒǄǆƵā ƗǒǄƤåíǃå èƓǒ 

 ð.  ƝƑƓƙǈ ÿǒƕ Ɨƿǚƶǃå ëāưā þíƵßåíǕå  ƝƑƓƙǈ èƓƕƕƪǆāßåíǕå Ü  ñǒǒƓǀǆǃ Ɨǌƞāǆǃå èåíƓǀƙǈǚǃ Ɨƞǒƙǈā
ßåíǕå èƓǆöǈǆǃå ÿǒƕ ƗƪƼƓǈǆǃå çíơ çíƓǒðā ƴǒǈƮƙǃå ƗƑǒƕ ïǒƺƙā ƗǒǃƓǆǃå  Üã Ǐǃã èƓǆöǈǆǃå þöƶǆ èǌƞƙ

 ñǒǒƓǀǆ þåíƤƙƪåßåíǕå ƞƕ ƗǒǃƓǆǃå ïǒƹ.ƗǒǃƓǆǃå ñǒǒƓǀǆǃå æǈƓ 
č.  ðǐǐƑƾǄÞäìǓä :ƕǐǁƑǄǁä îǐƷ Ɨƛǒíơǃå ýƓǆƵǕå èƓǆöǈǆ ßåíá ǑƼ ïǆƙƪǆǃå ÿǒƪơƙǃå ýƞá ÿǆ  Ü

ǀƙā ñƓǒƿ Ɨǒǆǋá èðïƕ ā þǒßåíǕå  éǒíơƙǃåā ïǒāõƙǃåā ïǒǒƺƙǃå Ǐǃã êƓƙơƙ Ǒƙǃå æǈåāƞǃå Ơǒưāƙǃ Ǒǆǒöǈƙǃå
ïǆƙƪǆǃåÜ çíǒíƞ ñǒǒƓǀǆ ïǒāõƙ ăïāïưǃå ÿǆ ƠƕƮá íǀƼ üǃîǃā  úåíǋǕå ûǒǀơƙ ǏǄƵ þāǀƙ ßåíǖǃ

çíāƞǃå Ăāƙƪǆ ÷Ɠƽƙïå)  ýƛǆ èƓǆöǈǆǄǃ çíǒíƞǃå ƗǒǄǒƺƬƙǃå èåïƓǂƙƕǙåā Ɨǈāïǆǃå çíƓǒðā Ü Ü  ßåíá ÿǒƪơƙā

                                                           

)̸ ̪ сзуЇуЇЮϜ РмϔϽЮϜϹϡК Ϲгϳв бϦϝϲ  (ХϠϝЂ ЙϮϽв Ј Ј ̪98-97  

)̹ ̪ ЩЯгЮϜ ϹϡК ϟϮϼ ϹгϲϜ ϸ  (ХϠϝЂ ЙϮϽв Ј ̸̪̻̾. 



̾̾ 

 

þǒǄƪƙǃå êƓƙǈǗå ÿǆð ïǒƮǀƙā Ü ßǚǆƶǃå èƓƕǄõǃ ƗƕƓƞƙƪǙå ƗƵïƪā Ü Ü  ýơƙǃ (ÿāðƤǆǃå èƓǒāƙƪǆ ôǒƽƤƙā
 ñǒǒƓǀǆ ýơǆßåíǕå ƞǕå çïǒƮƿ ƗǒǃƓǆǃå ñǒǒƓǀǆ þǋá ÿǆā .ýßåíǕå ǑǄǒ Ɠǆ ƗǒǃƓǆǃå ïǒƹ)č(: 

à : æìĀƜǁä ðǐǐƑƾǄ . Ɨǆöǈǆ ăǕ çƓǒơ æāǄƪáā Ɨǒïåíã ƗƽƪǄƼā Ɨǆöǈǆ ăǕ ǏǃāǕå Ɨƽǒöāǃå çíāƞǃå èơƕƮá
 Ɨǀơǚƙǆǃå ƗǒƑǒƕǃå èåïǒƺƙǆǃå ýö ǑƼ ïåïǆƙƪǙåā ßƓǀƕǃå ÿǆ Ɠǌǈǂǆƙ ƗǒƪƼƓǈƙ çðǒǆ ǏǄƵ ýāƮơǃå ÿǆ Ɠǌǈǂǆƙǃ

Ɨƶǒïƪǃåā  Üǆ þāǀǒā ƗƽƪǄƼ ǏǄƵ çíāƞǃå ýƤíßåíǕå  çïƼāƕ èƓǆíƤǃåā ƴǄƪǄǃ ïāõǆǃå êƓƙǈǘǃ ðǒǆƙǆǃåā ïǆƙƪǆǃå
ā æāǒƶǃå ÿǆ ýƓƤ êƓƙǈåā ýƿá ƗƽǄǂƙā ǏǄƵáDefectZero ßǚǆƶǃå ßƓưïȒåā)Ď( ñǒǒƓǀǆ çíƵ þåíƤƙƪå þƙǒā .

ßǚǆƶǃå Ɠưï ñǒǒƓǀǆ Ɠǌǆǋá ÿǆ çíāƞǃå ßåíá ñƓǒǀǃ Ü .êƓƙǈǗå ƗǒǄǆƵ çíāƞ ñǒǒƓǀǆā 
åǐƑƾǄ . : ììƟǄǁä çƽĀǁä Ǐƺ éƑƗǆǕä ðǐ èƿā ýƿƋƕ èƓǆíƤ āá ƴǄƪ êƓƙǈǗ Ɨǆöǈǆǃå ǉƓǈƕƙƙ ăïåíã ǉƓƞƙå āǋ

ÿǂǆǆ  íƿƓƽǃå íāƞā èƓƕƕƪǆ ƗƼƓǂǃ ÿǒïǆƙƪǆǃå þǒƞơƙǃåā íǒíơƙǃå ýǚƤ ÿǆ üǃîā Ɨǈǂǆǆ ƗǒǃƓǆƞã ƗƽǄǂƙ ýƿƋƕā Ü
èƿāǃåā ƗƽǄǂƙǃåā çíāƞǄǃ ƗõõƤǆǃå ïǒǒƓƶǆǃå ÿƵ èƓƼåïơǈǗåā Ü ƽƤ üǃî æǄõƙǒā ýǂ ÿǒƪơƙā ÿāðƤǆǃå ô

èƿāǃåā ƗƽǄǂƙǃåā çíāƞǄǃ ƗõõƤǆǃå ÿǆ  èƓǒǄǆƶǃå çíāƞ ÿǆ ýǂ ÿǒƪơƙā ÿāðƤǆǃå ôƽƤ üǃî æǄõƙǒā Ü
ÿǒíïāǆǃå ƴǆ èƓƿǚƶǃå ÿǒƪơƙā èƓƞƙǈǆǃåā Ü  ƴƼï þƛ ÿǆā èåïāƼā ǏǄƵá ûǒǀơƙ āǋ ñƓƪǕå úíǌǃå ÿá ăá

ǒƕ Ǒưǀǈǆǃå èƿāǃå ƗƽǄǂƙā çíǆ ôǒƽƤƙ ýǚƤ ÿǆ ƗǒǄǒƺƬƙǃå çßƓƽǂǃå ýǒǆƶǃå ÿǆ Ɲƙǈǆǃå æǄõ Ɨöơǃ ÿ
Ǌǃ ǊǆǒǄƪƙā)ď(. 

ê .ýǐǂƨƗǁä Þäìà ðǐǐƑƾǄ  ǑƼ ǊƙƶǄƪ āá ǊƙƵƓưƕ ǊǆǒǄƪƙ æƞǒ ýǒǆƶǃå Ɠưï Ăāƙƪǆ ǏǄƵ ƗöƼƓơǆǄǃ :
ƗƕāǄõǆǃå ƗƵïƪǃƓƕā ííơǆǃå èƿāǃå Ü  ýö ǑƼ èƓǆöǈǆǃå ßƓǀƕ þǂơǒ ĄƓǒïǋāƞ ĄǚǆƓƵ ðƓƞǈǗå ƗƵïƪ èơƕƮƋƼ

 Ǌǈá üǃî Ǒǈƶǒā Ɨƛǒíơǃå ƴǒǈƮƙǃå ƗƑǒƕ ýǒǆƶǃå èƓƞƓǒƙơå ƗǒƕǄƙā íǒíơƙ ǑƼ ÷ïƪá Ɨǆöǈǆǃå èǈƓǂ ƓǆǄǂ
 þǒǄƪƙǃå ßåíá ñǒǒƓǀǆ þåíƤƙƪå þƙǒā ûåāƪǕå ǑƼ ïåïǀƙƪǙå æƓƕƪá ǏǄƵ çðƑƓơā ƗơƞƓǈ ÿāǂƙ ÿá èƵƓõƙƪå

 Ɨƕƪǈ Ǐǃã ýƮāƙǃå ýƞá ÿǆčČČííơǆǃå íƓƶǒǆǃå ǑƼ èƓǆíƤǃå ßåíáā èƓƞƙǈǆǃå þǒǄƪƙ %)Đ( . 
í .îǐĀôƗǁäĀ èĀƟƓǁä ðǐǐƑƾǄ  : ǑƼ íāǀƙ Ǒƙǃå Ɨǒƛơƕǃåā ƗǒǄǆƶǃå íāǌƞǃå Ǐǃã ïǒāõƙǃåā éơƕǃå ƗǒǄǆƵ ïǒƬƙ

 ôǒƽƤƙ Ǐǃã ĄƓưǒá ïǒāõƙǃåā éơƕǃå ƗǒǄǆƵ úíǌƙā .Ɨǆöǈǆǃå èƓƞïƤǆ ǑƼ ÷åíƕȒåā ÿǒƪơƙ Ǐǃã ƗǒƓǌǈǃå
 ǑǃƓƙǃƓƕā èǙƓƞǆǃå ƗƼƓǂ ǑƼ Ɨƛǒíơǃå èåïāõƙǃå Ɨƕǂåāǆ ÿǆ èƓǆöǈǆǃå ÿǆǂƙā ƗǒǃƓǆǃå íƑåāƶǃå çíƓǒðā ƗƽǄǂƙǃå

ǌƪƙƗǆöǈǆǄǃ ƗǒƪƼƓǈƙǃå çðǒǆǃå ûǒǀơƙ ǑƼ þ)đ( ïǒāõƙǃåā éāơƕǄǃ ñǒǒƓǀǆ þåíƤƙƪå ǏǄƵ èƓǆöǈǆǃå ðǂïƙ åîǌƕā.

                                                           

)̸ϝО  ( ̪ ϨнО ϼнЋзв Ϣϸ ϣҶϛуϠ ЭҶД сҶТ ϣҶтϼϜϸъϜ ϣϡҶЂϝϳгЮϜ ϼмϸ ϣҶуЯКϝТ ϢϸϝҶтϿЮ ϣҶуЮϝгЮϜ ϽуО ̭ϜϸцϜ ЁутϝЧв аϜϹϷϧЂϜ ϣугкϒ

ϣҶҶϫтϹϳЮϜ ЙузҶҶЋϧЮϜ  ϽуϧҶҶЃϮϝв ϣЮϝҶҶЂϼ ̪ сҶҶТ̪ϿҶҶтϿЛЮϜ ϹҶҶϡК ЩҶҶЯгЮϜ ϣҶҶЛвϝϮ ̪  ϢϼнҶҶЇзв ϽҶҶуО ϣϡҶҶЂϝϳгЮϜ  ̪ ϢϹҶҶϮ ϸϝҶҶЋϧЦъϜ ϣҶҶуЯЪ

 ϢϼϜϸъϜм ̷̷̪̹̼ Ј .а̼̿ 

)̹  (̪ сϡЮϝПЮϜϼнҶҶЋзв еҶҶЃϳв ϽкϝҶҶА ЁҶҶтϼϸϖ сϳϡҶҶЊ ϹҶҶгϳв ЭҶҶϚϜм ̪ ЙҶҶϮϽв ̪ЭҶҶвϝЫϧв сҶҶϯлзв ϼнҶҶЗзв ϣуϯуϦϜϽϧҶҶЂъϜ ϢϼϜϸъϜ

̪ХϠϝЂ  Ј Ј̸̼̼-̼̼̹. 

)̺ ̪ рмϝϧЇϡЮϜ еЃϲ дϝгуЯЂ  () аϝҶЗж ХТм пЯК ̭ϜϸцϜ бтнЧϦBSC пҶЯК ϢϼϜϸъϜм СуЮϝҶЫϧЮϜ свϝҶЗж еуҶϠ ЭҶвϝЫϧЮϜ аϜϹϷϧҶЂϝϠ (

ϣГЇжцϜ ЀϝЂϒ иϜϼнҶϧЪϸ ϣЮϝҶЂϼ ̪ ϣϡҶЂϝϳгЮϜ сҶТ  ϣҶЛвϝϮ ̪ ϢϼнҶЇзв ϽҶуО̪ ϸϜϹҶПϠ ̪ ϣтϽҶЋзϧЃгЮϜ  ϸϝҶЋϧЦъϜм ϢϼϜϸъϜ ϣҶуЯЪ

̷̷̸̪̹аЈ ̸̷̪̿. 

)̻ ̪ ϨнО ϼнЋзв ϢϸϝО  (ХϠϝЂ ЙϮϽв Ј ̷̪̽ 

)̼ ̪ рϼмϹЮϜ ЩЯГв ϝтϽЪϾ  (ϣуЂϜϼϸ Ϥъϝϲм ϤϝуЯгКм букϝУв ϣуϯуϦϽϧЂшϜ ϢϼϜϸшϜ  ϽҶЇзЯЮ ϣҶугЯЛЮϜ рϼмϾϝҶуЮϜ ϼϜϸ : дϝгК) ̪

 ̪ ЙтϾнϧЮϜм̷̷̹̼ Ј ̪ (а̸̹̿. 



̾̿ 

 

 èǚƤíǆǃå ǑƼ ïǒƺƙǃå Ǐǃã èƓƞïƤǆǃå ǑƼ ïǒƺƙǃå Ɨƕƪǈ ñǒǒƓǀǆǃå ǉîǋ ÿǆā Ü ƗǒïåïǆƙƪǗåā ßƓǀƕǃå ÿƓǆưǃ
.ïǒāõƙǃåā éơƕǃå ǑƼ ïƓǆƛƙƪǙå ǏǄƵ ĄƓǆāƪǀǆ ƗǒǄǆƶǃå ƝƙƓǈā 

ùǋ .ǀƗǁä ðǐǐƑƾǄƕƻǂ  æǒǃƓƪǕå þåíƤƙƪã Ǐǃã êƓƙơƙ ƗƽǄǂƙǃå çïåíã ƗǒǄǆƵ ÿã :ƗǒƞǒƙåïƙƪǙå  ýƛǆ ƗƽǄǂƙǃå çïåíǗ
 ƗõƬǈǕå æƪơ ƗƽǄǂƙǃåABC   ƗƼíǌƙƪǆǃå ƗƽǄǂƙǃåāTarget cost Ü  ûǆƵá þǌƼ ïǒƼāƙ ǏǄƵ ýǆƶƙ Ǒƙǃå

ïƮƓǈƵ ýǂǒǌǃ Ɨǀǒǆƶǃå ƗǒǄǒǄơƙǃå Ɨƪåïíǃå ûǒïõ ÿƵ üǃîā ÜƗǆöǈǆǃå ǑƼ ƗƽǄǂƙǃå ƗǒǂǒǆƓǈǒíǃ  ǑƼ ƗƽǄǂƙǃå
Ɨǆöǈǆǃå Ü ýưƼá ǑƪƼƓǈƙ ðǂïǆ Ǐǃã ýāƮāǃåā ƗǆöǈǆǄǃ ǑƞǒƙåïƙƪǗå úƿāǆǃå ÿǒƪơƙ ýƞá ÿǆ üǃîā)č( îã .

 ÿǆ ĄǙíƕ ƓǌõǒõƤƙā ƗƽǄǂƙǃå ǉîǋ çƋƬǈ Ɨõǀǈ íǈƵ ƴƕǈǆǃå ÿǆ ƗƽǄǂƙǃå ǑƼ þǂơƙǃå Ǒǈƶƙ ƗƽǄǂƙǃå çïåíã ÿã
ƓƪǕå þǋ êƓƙǈǗå ýƓǆƵ ƠƕƮá üǃîǃ Ɨƞǒƙǈā ÜƓǌƛāíơ Ǐƙơ ïƓöƙǈǗå ïƮƓǈƵ ǏǄƵ ƗƕƓƿïǃå ǑƼ ñ

úǒǃƓǂƙǃå)Ď(. 
ǒĂï  ñǒǒƓǀǆ ÿã éơƓƕǃåßåíǕå  ýƓǆƵǕå ƗƑǒƕ ýö ǑƼ ĄƓƮāƮƤ ƗǆƑǚǆ ïǒƹ èơƕƮá ƗǒíǒǄǀƙǃå ƗǒǃƓǆǃå

Ɨƛǒíơǃå Ü  ǑƼ íǒǀƶƙǃƓƕ úƮƙƙ Ɨǂïơƙǆ ƗƑǒƕ ïưƓơǃå èƿāǃå ǑƼ Ǌƞåāƙ èƓǆöǈǆǃå ÿá Ǐǃã ƗƼƓưǗƓƕ åîǋ
ƶƽƙïǆ çíāƞ ǑƼ ýƛǆƙƙ Ǒƙǃå ßǚǆƶǃå èƓƞƓǒƙơå èƓǆíƤǃå ïƛǂá ÷āǈƙā ííƶƙā ÷ïƪá þǒǄƪƙā ƗưƽƤǈǆ ƗƽǄǂƙā Ɨ

ƗǒǃƓơǃå ƗƪƼƓǈǆǃå çíƬā ûāƪǃå ƗǆǃāƵ ÿƵ ƗƞƙƓǈǃåā çíǒåðƙǆǃå õāƺưǃå æǈƓƞ Ǐǃã åîǋ  Ü íǒåðƙ Ǐǃã Ăíá Ɠǆǆ
 ñǒǒƓǀǆƕ þƓǆƙǋǙåßåíǕå ƗǒǃƓǆǃå ïǒƹ  ñǒǒƓǀǆ þåíƤƙƪå ÿȒåā ÜßåíǕå  èƓƕƹï ƴǆ ǏƼƓǈƙǒ õǀƼ ƗǒǃƓǆǃå ïǒƹ

ÿǒǆǋƓƪǆǃå Ü  ñǒǒƓǀǆ ûǒƕõƙƕ èƓǆöǈǆǃå èǆƓƿ ǑǃƓƙǃƓƕāßåíǕå  ǉîǋ ûǒƕõƙƕ þāǀƙƼ ÜĄƓƶǆ ƗǒǃƓǆǃå ïǒƹā ƗǒǃƓǆǃå
ÿǒƶǆ íǒǀƙƕ þåðǃã ÿāíā Ɠǌƙƕƹï æƪơ ñǒǒƓǀǆǃå  ñƓǒƿ ƗƿƓõƕ èßƓƞ ÿá Ǐǃã ÜßåíǕå  ƗǒǄǆƵ þƪơƙǃ ÿðåāƙǆǃå

ǀƙ ā þǒßåíǕå Ü ǈ ñǂƶƙ Ǒƙǃå ƗǒǃƓǆǃå ñǒǒƓǀǆǃå ÿǆ ýǂ ýǆƓǂƙ ñƓƪá ǏǄƵ þāǀƙ îã Ɨǆöǈǆǃå èƓǒǄǆƵ ƝƑƓƙ
 Ǒƙǃå ƗƶƕïǕå íƓƶƕǕå ÿǒƕ ÿðåāƙǃå ǏǄƵ ĄƓưǒá þāǀƙā Ü ƝƑƓƙǈǃå ǉîǋ æƓƕƪá ñǂƶƙ Ǒƙǃå ƗǒǃƓǆǃå ïǒƹ ñǒǒƓǀǆǃåā

ñƓǒǀǆǃå ƓǌǒǄƵ þāǀǒ  úåíǋǕåā ýƞǕå çïǒƮƿ úåíǋǕå ÿǒƕ ÿðåāƙǃåā ÜƗǒƞǒƙåïƙƪǙå .ýƞǕå ƗǄǒāõ 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           

)̸  (ЂϧЇϡЮϜ еуЃϲ дϝгуЯ ̪ рмϝХϠϝЂ ЙϮϽв ̪Ј109 . 

)̹ ̪ ϨнО ϼнЋзв ϢϸϝО  (ХϠϝЂ ЙϮϽв Ј ̪̻̾. 



̾̀ 

 

ǏǆƑƙǁä èƟƓǄǁä 
 çƑǄĀƾǄĀ çäîƪáǄ Ā çäĀìäĀòƏƑƬƢĀ çƑǉƑƜƗä  ýǐĀƾƗÞäìǓä ǏǁƑǄǁä 

ǀƙ ƗǒǄǆƵ ýƛǆƙƙ ā þǒßåíǕå  èåíơā Ơưāƙ çïāƮƕ ƗǂïƬǃå èƓõƓƬǈ Ǌƞāå ÿƵ ƗơƓƙǆǃå èƓǈƓǒƕǃå þåíƤƙƪå ǑƼ
ƝƑƓƙǈǃå ñƓǒƿ ƴǆ ƗƵāưāǆǃå õõƤǃå ÿƵ èƓƼåïơǈǙåā ƗǒǄƶƽǃå îǒƽǈƙǃå   þǒǒǀƙā èƓƿāƶǆǃåā èǚǂƬǆǃå ïƓǌöåā

 ïƓǀǆ ûǒïõ ÿƵ Ɨƪƪâǆǃå ýƤåí ƗõƬǈǙå Ü ƗǀƕƓƪǃå èƓǈƓǒƕǃå ƴǆā ƗõõƤǆǃå èƓǈƓǒƕǃå ƴǆ ƗǒǄƶƽǃå èƓǈƓǒƕǃå Ɨǈ
ǀƙ ƗǒǄǆƶƼ ā þǒßåíǕå  ÷āưāǆ ëƓƞǈā ƗǒǃƓƶƼ Ăíǆ ǏǄƵ þǂơǄǃ Ɨǒïåíå ƗǒƕƓƿï ƗǒǄǆƵ ǑǋßåíǕå  ßåāƪá ÿƓǂ

ïƮƓǈƵ çíƵ þá Ąåíơåā ĄåïƮǈƵ)č(. 
ǀƙ ā þǒßåíǕå  ÿå ÿǆ íǂƋƙǄǃ ñƓǒǀǃå āǋßåíǕå ïǒǒƓƶǆ ûƼåāǒ ǑǄƶƽǃå ǑǃƓǆǃå ßåíǕå çííơǆǃå ǀƙǃå íƶǒā Ü ā þǒ

 Ǐǃã úíǌƙ Ɨǒïāí ƗǒǄǆƵ āǌƼ Ü ƗƵāưāǆǃå ïǒǒƓƶǆǃå ǏǄƵ ĄßƓǈƕ ƓǌƼåíǋå Ɨƪƪâǆǃå ûǀơƙ Ǒǂǃ ăïāïư æǄõǆ
 ĄƓǀƕƪǆ Ɨǆöǈǆǃå Ǌǃ èõõƤ ííơǆ úíǋ ûǒǀơƙ ýƞá ÿǆ úƶưǃåā çāǀǃå õƓǀǈ ñƓǒƿ)Ď(. 

 ÿãßåíǕå  Ɠǋíïåāǆ ïƓǆƛƙƪå ǑƼ ƗǂïƬǃå æāǄƪå ÿƵ ïƕƶǒ ƴƪåā þāǌƽǆ èåïƓƕƙƵåā ïǒǒƓƶǆǃ ĄƓǀƼā ƗơƓƙǆǃå
ƕ ƗǀǄƶƙǆƋ ƗǒíƓƮƙƿǙå çíơāǃå Ɠǌƶǆ ýƵƓƽƙƙ Ǒƙǃå ƗǒƞïƓƤǃåā ƗǒǄƤåíǃå èåïǒƺƙǆǃå ÿǆ ƗƵāǆƞǆ ýö ǑƼ ƓǌƼåíǋ

ƙǃ ƓǌƙǒǄƵƓƼā ƓǌƙßƓƽǂ ûǒǀơƙǃ Ɠǌǒƶƪ ǑƼƋ ÿå Ɠǆǂ Ü ƓǌƑƓǀƕ ÿǒǆá ƗǒǆǋßåíǕå  ƗǒǄƕƓƿ ÿƵ ïƕƶǒ Ǌǈāǂ ǑƼ ÿǆǂƙ
Ɠƙǈǃå ûǄƤ ǑƼ ƗǒíƓƮƙƿǙå çíơāǃå ƗǒíƓƮƙƿǙå çíơāǃƓƕ Ɨǆǌǆǃå èƓƵāǆƞǆǃå èƓƕǄõ ûǒǀơƙ ǑƼ Ɨǃāƕǀǆǃå ƝƑ

 ýƛǆǒ Ǌǈå ïƤà ïǒƕƶƙƕā Ü ûāƽƙƕ ĄƓƼíǋ ûǀơƙ āá Ü ëƓƞǈƕ Ɨǆǌǆ ðƞǈƙ ÿá ǊǒƼ ƴǒõƙƪƙ ăîǃå ĂíǆǄǃ Ąǚƛǆǆ Ǌǈāǂ
 ÿƎƼ åîǃ Ü Ɠǌǒǃã ýāƮāǄǃ ƗǂïƬǃå úíǌƙ Ǒƙǃå ƗǒƑƓǌǈǃå ƗƞǒƙǈǃåßåíǕå ƕ þāǀƙ Ǒƙǃå èƓǒǄǆƶǃå ƗƼƓǂ ƗǄƮơǆ Ɠǌ

ƗǂïƬǃå  ǏǄƵ ïƛâǒ ÿå íƕǙ Ɠǌǈǆ ăá ǑƼ ýǄƤ ăá ÿåā ÜßåíǕå  ĄƓƕǄƪ)ď(. 
ǀƙ ÿã ā þǒßåíǕå  þǒǒǀƙǃå ýǚƤ ÿǆƼ Ü ýǆƶǃå ïǒǒƓƶǆ ǏǄƵ íƓǆƙƵǙƓƕ ǉðƓƞǈå þƙ Ɠǆǃ Ɨƶƞåïǆ ÿƵ çïƓƕƵ ǑǃƓǆǃå

ǀƙǃ ïǒǒƓƶǆ ƴưā þƙǒ ā þǒßåíǕå  úåíǋǙåā õõƤǃå ƴƿåā ÿǆ ǑǃƓǆǃåƗǒƞǒƙåïƙƪǙå  Ǒƙǃåā Ü ƗƪƪâǆǄǃ ǏǄƵ íǈƙƪƙ
ǀƙ èƓǒƞǒƙåïƙƪå ā þǒßåíǕå  ýƞå ÿǆ ƗǒïåíǙå èƓǒāƙƪǆǃå ƗƼƓǂ ǑƼ ÿǒǄǆƓƶǃå íāǌƞǃ õƕƓưā æƿåïǆā Ǌƞāǆǂ
 úåíǋǙå ûǒǀơƙƗǒƞǒƙåïƙƪǙå  ƗƪƪâǆǄǃ)Đ(. 
ǀƙ úïƵ ā þǒßåíǕå  ǑƼ Ɠǌƕ íƬïƙƪƙ Ǒƙǃå Ü Ɨƶƞåïǃå ƗǒîƺƙǃƓƕ èƓǂïƬǃå çïåíå íǒāðƙǃ ƗǄǒƪā ǊǈƋƕ ǑǃƓǆǃå

ƓǌƙƓǒƞǒƙåïƙƪå ƗƹƓǒƮ  þǒǒǀƙ ÿå Ɠǆǂ Ü ƓǌƑåíå Ăāƙƪǆƕ ôāǌǈǃåāßåíǕå  ÿƵ ƗǒƪǂƵ Ɨǒîƺƙƕ Ɨƪƪâǆǃå íāðǒ

                                                           
)̸ ̪ рϽҶҶϡГгЮϜ ϿҶҶлϮ ЭЛҶҶЇв (ϣҶҶуϧтнЫЮϜ ЬмϽҶҶϧϡЮϜ ϣҶҶЃЂϕгЮ сЮϝҶҶгЮϜ ̭ϜϸъϜ буҶҶуЧϦм ЭҶҶуЯϳϦ ϽуϧҶҶЃϮϝв ϩҶҶϳϠ ̪ ϣϡҶҶЂϝϳгЮϜ сТ ϽҶҶуО

ϼнЇзвϢ ̪ ЬϝгКъϜ ϣуЯЪ ̪ ϥтнЫЮϜ̪ БЂмъϜ ФϽЇЮϜ ϣЛвϝϮ  ̷̸̸̪̹ Ј ̪ а̸̷ . 

)̹ ϱЮϝЊ̪  бЮϝЃЮϜ Ϲтϕв( ̪ ЬϸϝҶКсϯуϦϜϽϧҶЂϜ Э϶ϹҶв ϣтϽҶЇϡЮϜ ϸϼϜнҶгЮϜ ϢϼϜϸϜ ̪ : ϹҶϠϼϒ) ̪ ЙҶтϾнϧЮϜм ϽҶЇзЯЮ ϩтϹҶϳЮϜ ϟҶϧЫЮϜ бЮϝҶК

̷̷̹̺а( Ј ̸̷̪̹ . 

)̺ ̪ ϣгЛж еуЃϲ бПж  (сгЗзгЮϜ ̭ϜϸъϜ пЯК рϽЫУЮϜ ЬϝгЮϜ ЀϜϼ ϼϝгϫϧЂϜ ϽϪϜ ϽуϧЃϮϝв ϣЮϝЂϼ̪уТ ϢϼнҶЇзв ϽҶуО ЬϝҶгКъϜ ϢϼϜϸϝ

ЦъϜм ϢϼϜϸъϜ ϣуЯЪ ̪ ϸϜϹПϠ ̪ϸϜϹПϠ ϣЛвϝϮ  ̪ ̪ ϸϝЋϧ̷̷̹̹ Ј ̪ а̼̽ . 

(4)Poster, Theodore H.and Streib, Gregory, Elements of Strategic Planning and 

Management in Municipal Government, Status After Two Decades,(Public 

Administration Review, Vol. 56, No.1, 2005), P. 46. 



̷̿ 

 

ßåíǕå  ïāǆǙƓƕ ƗǀǄƶƙǆǃå èåïåïǀǄǃ ƗǆƵåí ûƑƓƛāƕ Ɠǋíāðǒā Ü ƗǒǄƕǀƙƪǆ õõƤƕ ǉïǒāõƙ ýƞå ÿǆ ǑǃƓǆǃå
ƗǒǃƓǆǃå)č(. 

ÿá éơƓƕǃå Ăïǒ  þǒǒǀƙßåíǕå Ƶ úāƿāǃåā Ɨƪƪâǆǃå õƓƬǈ ñƓǒƿ Ǐǃã úíǌƙ ƗǒǄǆƵ āǋ ǑǃƓǆǃå ƝƑƓƙǈǃå ǏǄ
 úåíǋǙå ƴǆ ǊƞƑƓƙǈ ǑƼ ûƽƙǆ Ɨƪƪâǆǃå õƓƬǈ ÿá ÿǆ íǂƓƙǃåā Ɨƪƪâǆǃå õƓƬǈ þǒǒǀƙǃ üǃîā Ɨǒǀǒǀơǃå

Ɨǆāƪïǆǃå.  
 çäîƪáǄÞäìǓä ǏƓƨƑƟǄǁä ƞƓîǁä ǍǂƳ ƕǐǆƓǄǁä ǏǁƑǄǁä 

 ǑƼ ƗǒǃƓǆǃå þƑåāǀǃå āǆíƤƙƪǆā ÿāǒǃƓǆǃå ÿāǄǄơǆǃå ƓǌǒǄƵ íǆƙƶǒ Ǒƙǃå èåïƬâǆǃå þǋå ÿǆ Ɨǒơƕïǃå èåïƬâǆ íƶƙ
ƙǀ ā ǑƼ èåïƬâǆǃå ǉîǌǃ ÿǂǆǆ ýíƶǆ ǏǄƵå ûǒǀơƙ Ǐǃã Ɠǌƙåî ƗǒíƓƮƙƿǙå èåíơāǃå Ǐƶƪƙā ƗǂïƬǃå ßåíå þǒ

ƕ Ɠǌǈǆ ĄƓƵƓǈƙƿå Ɠǋïǒƹā Ɨǃāǒƪǃå ýƛǆ ĂïƤǙå úåíǋǙå ûǒǀơƙ ßāưƋǀƙ ǑƼ èåïƬâǆǃå ǉîǋ Ɨǒǆǋ ā þǒßåíǕå . 
Ǚå ñƓƪǕ ĄƓǀƼā çíƶǆǃå ƗǒƕƪƓơǆǃå ëƓƕïǙå ǏǄƵ èåïƬâǆǃå ǉîǋ íƓǆƙƵå ÿá Ǚã þƓöǈǃå ýƶƞǒ Ü õǀƼ ûƓǀơƙƪ

 ā ïāƮǀǃå ǊƕāƬǒ ÿǒǆíƤƙƪǆǄǃ èƓǆāǄƶǆ ÿǆ Ǌǆíǀǒ Ɠǆā ǑƕƪƓơǆǃåáóǀǈǃå Ǌƞā  íǒíƶǃå üǃƓǈǋ ÿáā ƗƮƓƤ Ü
 ā èåíƓǀƙǈǙå ÿǆá ÿå Ɠǆǂ Ü ǑƕƪƓơǆǃå ûƓǀơƙƪǙå ñƓƪǕ ĄƓǀƼā çíƶǆǃå ëƓƕïǙå Ǐǃã Ɠǌǌǒƞāƙ þƙǒ ïāƮǀǃå Ǌƞā

å ñƓǒǀǃ õǀƼ ƗǒƕƪƓơǆǃå ëƓƕïǙå ǏǄƵ íƓǆƙƵǙå ÿƵ æƞơǒ Ɠǌƙǒơƕï ñƓǒƿā Ü çƋƬǈǆǃå èåïƓǆƛƙƪå ǏǄƵ íƑƓƶǃ
 ǉîǋ ǏǄƵ (ǑǄǒƺƬƙǃå ýƤíǃå ýƕƓǀǆ ǑƼ) ƗǒǄǒƺƬƙ Ɨǒíǀǈ èƓǀƼíƙ ÿǆ Ǌƙǀǀơ Ɠǆ ïåíǀǆ ƗǒǃƓǆǃå þƑåāǀǃå ǑǆíƤƙƪǆ

 èåïƓǆƛƙƪǙå)Ď(. 
ǀƙƕ Ɨƪƪâǆǃå çïåíå þƓǆƙǋå çíƓǒðǃ Ɨƞǒƙǈ ā þǒßåíǕå  ñǒǒƓǀǆ þåíƤƙƪå ÷ƓƬ íǀƼßåíǕå  ǏǄƵ Ɨǒǈƕǆǃå Ơƕïǃå
 ýāƮǙå ǏǄƵ íƑƓƶǃå ýƛǆ Ü ǑƕƪƓơǆǃåƓǋïǒƹā ƗǒǂǄǆǃå ûāǀơ ǏǄƵ íƑƓƶǃåā  Ɨǆƞïƙ ñǒǒƓǀǆǃå ǉîǋ ïƕƙƶƙā Ü

 úåíǋǙå ûǒǀơƙ Ăíǆ íǒíơƙ ǑƼ þíƤƙƪƙ Ǒƙǃå Ü ǑǄǒƺƬƙǃå ñƓǒǀǃå ƝƑƓƙǈǃ ƗǒǃƓǆƗǒƞǒƙåïƙƪǙå  ƗǆöǈǆǄǃ)ď( Ü
 ñǒǒƓǀǆ ýǆƬƙāßåíǕå ǒƓǀǆǃå ǑƕƪƓơǆǃå Ơƕïǃå ǏǄƵ Ɨǒǈƕǆǃå ƗǒǃƓǆǃå: ƗǒǃƓƙǃå ñǒ 

Č: üĀƬǗä ǍǂƳ ìƏƑƴǁä üìƴǄ .  ñǒǒƓǀǆ ïƛǂå ÿǆ ýāƮǙå ǏǄƵ íƑƓƶǃå ñƓǒǀǆ íƶǒßåíǕå  ǏǄƵ Ɨǒǈƕǆǃå
Ɠơǆǃå ëƓƕïǙå ÿǒƕ Ɨƿǚƶǃå ÿƵ ñƓǒǀǆǃå åîǋ ïƕƶǒā Ü ĄƓƵāǒƬ ǑƕƪƓơǆǃå Ơƕïǃåƪ ƗơƓƙǆǃå ýåāǆǙå þƞơā Ɨǒƕ

Ɨǀǒïõǃå ÿƵ ïöǈǃå ôƺƕ üǃîā Ü Ɨǆöǈǆǃåçïåíå ýƕƿ ÿǆ þåíƤƙƪǚǃ  Ü  Ɨǆöǈǆǃå ýāƮå ýǒāǆƙ Ɠǌƕ þƙ Ǒƙǃå
 ƗƶưƓƤǃåā Ɠǌǃ ƗơƓƙǆǃå ýåāǆǙå ÿǆ ëƓƕïǙå ûǒǀơƙ ǏǄƵ çïåíǙå çïíƿ ñƓǒƿ ǏǄƵ ñƓǒǀǆǃå åîǋ íƵƓƪǒ Ɠǆǂ

Ɠǌƙïõǒƪǃ  ñǂƶǒ üǃîƕ āǋā Üá ƗõƬǈǙå ïƛá ñǂƶǒ Ǚā ƗǆöǈǆǃƓƕ ƗǒïƓǆƛƙƪǙåā ƗǒǄǒƺƬƙǃå ƗõƬǈǙå ïƛ
Ɠƶǃå æƓƪơ þƙǒā . Ɨǒơƕïǃå ǑƼ ƗǒǄǒāǆƙǃå Ü ýāƮǙå ǑǃƓǆƞå ǏǄƵ ƗǒƼƓƮǃå ëƓƕïǙå Ɨǆƪǀƕ ýāƮǙå ǏǄƵ íƑ

                                                           

(1) Jones, Garth R. and George, Jennifer, Essentials of Contemporary Management, 

(Boston: Mc Graw Hill Irwin, 2004).  

)̹ ̪ ϣуГК ХϳЂϜ рϽϡЊ  (ϣтϸϝҶЋϧЦъϜ ϤϜϹҶϲнЮϜ ̭ϜϸϜ буҶуЧϦ сҶТ ϝҶкмϼϸм ϣҶтϹЧзЮϜ ϤϝЧТϹҶϧЮϜ ϣҶгϚϝЧЮ ϣҶуЯуЯϳϦ ϣЂϜϼϸ  ϣЮϝҶЂϼ ̪

ϽуϧЃϮϝв ϣϡЂϝϳгЮϜ сТ ЮϜ ϣуЯЪ ̪ ϢϽкϝЧЮϜ ̪ЁгІ еуК ϣЛвϝϮ  ̪ϢϼнЇзв ϽуО ̪ Ϣϼϝϯϧ̷̷̹̻ Ј ̪̿̽ . 

)̺ ̪ бтϽЪ ЕуУϳЮϜ ϹϡК  (блЂыЮ ϣуЦнЃЮϜ ϹϚϜнЛЮϜм ϣтϸϝЋϧЦъϜм ϣуϡЂϝϳгЮϜ ̭ϜϸъϜ ЁутϝЧв еуϠ ϣЦыЛЮϜ  ϽуϧҶЃϮϝв ϣЮϝҶЂϼ̪ сҶТ

 ϣϡЂϝϳгЮϜϢϼнЇзвϽуО ̪  ̪ дϝгК ̪ ϣуТϽЋгЮϜм ϣуЮϝгЮϜ анЯЛЯЮ ϣуϠϽЛЮϜ ϣугтϸϝЪъϜ̷̷̹̻ Ј ̸̪̹ . 



̸̿ 

 

 åîã Ɠǆá Ɨǆöǈǆǃå ǑƼ ƗǒǄǒƺƬƙǃåā ƗǒïƓǆƛƙƪǙå èƓƪƓǒƪǃå çßƓƽǂ ǏǄƵ ýíƙ ƓǌǈƎƼ Ɨƶƽƙïǆ Ɨƕƪǈǃå ǉîǋ èǈƓǂ åîƎƼ
Ɨǆöǈǆǃå èåïƓǆƛƙƪå ƗǒƞƓƙǈå úƶư ñǂƶƙ ƓǌǈƎƼ ƗưƽƤǈǆ Ɨƕƪǈǃå ǉîǋ èǈƓǂ)č(. 

č: ƕǐǀǂǄǁä úĀƾƟ ǍǂƳ ìƏƑƴǁä üìƴǄ .  ýƕƿ ÿǆ ïǆƛƙƪǆ ïƓǈǒí ýǂ ǏǄƵ íƑƓƶǃå ñƓǒǀƕ ïƬâǆǃå åîǋ þƙǌǒ
 ïƛƋƙǒ āǋā Ü ĄƓƶǆ ƗǒǄǒāǆƙǃåā ƗǒǄǒƺƬƙǃå ƗõƬǈǕå ïƛá îƤƋǒ ñƓǒǀǆǃå åîǋ ÿå éǒơ Ü ƗǒíƓƶǃå þǌƪǙå ƗǄǆơ

 ýāƮǙå ǏǄƵ íƑƓƶǃå ýíƶǆ Ǐǃã ƗƼƓưǙƓƕ Ü ýƓǆǃå ñåï ýǂǒǋ ǑƼ ÿāǒíǃå þƞơā ǑǃƓǆǃå ƴƼïǃå ƗƞïíƕÜ  þƙǒā
ýíƶǆ æƓƪơ ÿǒǆǋƓƪǆǃå ûāơ ǏǄƵ Ɨƕǒïưǃå íƶƕ ƗǒƼƓƮǃå ëƓƕïǙå Ɨǆƪǀƕ ƗǒǂǄǆǃå ûāǀơ ǏǄƵ íƑƓƶǃå  Ü

 çðƞƙơǆǃå ëƓƕïǙåā èƓǒõƓǒƙơǙåā çíƮïǙå èåāǚƵā ÷āƼíǆǃå ýƓǆǃå ñáï ÿǆ ýǂ ýǆƬƙ ǑƙǃåāÜ  åîǋ þāǀǒā
Ƽ Ü Ɨǆöǈǆǃå ýƓǆ ñáï ǑƼ Ɨƽöāǆǃå þǌǃåāǆá ǏǄƵ ÿāǆǋƓƪǆǃå Ǌǀǀơǒ ăîǃå íƑƓƶǃå ñƓǒǀƕ ïƬâǆǃå Ɨƞǒƙǈ ÷ƓƽƙïƓ

 ǏǄƵ Ɨǆöǈǆǃå íƓǆƙƵå ǏǄƵ ýíƙā Ü Ɨǆöǈǆǃå ǑƼ ýǒƺƬƙǃåā ïƓǆƛƙƪǙå èåïåïƿ çßƓƽǂ ǏǄƵ ýíƙ ïƬâǆǃå åîǋ
 çïåíǚǃ ÿǂǆǆǃå ÿǆ ǊǈǕ Ɨǆöǈǆǃå ƓǌǒƼ ýǆƶƙ Ǒƙǃå ƗƵƓǈƮǃå ǑƼ ýāƕǀǆǃå õƪāƙǆǃå ÿǆ ïƛǂƓƕ ÿǒíǃƓƕ ýǒāǆƙǃå

ǃå úƶư ÿǆ þƹïǃƓƕ Ü ÿǒǆǋƓƪǆǃå ûāǀơ ǏǄƵ ƴƽƙïǆ íƑƓƵ ûǒǀơƙ þåíƤƙƪƓƕ üǃîā Ü ýāƮǙå ǏǄƵ íƑƓƶ
 ƗǒǃƓƵ æƪǈƕ ýǒāǆƙǃå ǑƼ ÿǒíǃå)Ď(:ǑǄǒ Ɠǆǂ Ɠǌơǒưāƙ ÿǂǆǒ èåïǒƺƙǆǃå ǉîǋ ÿǒƕ õƕïƙ Ǒƙǃå Ɨƿǚƶǃå ÿȒåā . 
 = ƗǒǂǄǆǃå ûāǀơ ǏǄƵ íƑƓƶǃå     ýāƮǕå ǏǄƵ íƑƓƶǃå 

č- ƗǒǂǄǆǃå Ǐǃã ÿǒíǃå Ɨƕƪǈ 
ƾƗ Ā ýǐÞäìǓä : ôƑƪǆǁäĀ ƕǁĀǐƨǁä çäîƪáǄ úǐîô þƳ ǏǁƑǄǁä 

ñïíǒ  ÿǒïƓǒƶǆ ƓǆǋïƓƕƙƵå ÿǂǆǒ ÿǒîǃåā Ü ƗǒíƓƮƙƿǙå èƓƪƪâǆǃå ǑƼ ƗǒǃƓǆǃå Ɨǃāǒƪǃåā õƓƬǈǃå éơƕǆǃå åîǋ
ǀƙǃ ÿǒǆǌǆ ā þǒßåíǕå  ÿǆ ƓǆǌƹāǄƕ Ǐǃã ïåïǆƙƪƓƕā Ɨƪƪâǆǃå Ǐƶƪƙ ÿǒǒǃƓǆ ÿǒƼíǋ Ɠǆǌǈāǂā ǑǃƓǆǃåá ûǒǀơƙ ýƞ

Ɠơ ǑƼ ÿǒǈƑåíǃå Ăíǃ Ɨǀƛ Ɨƪƪâǆǃå Ǒõƶǒ ǑǃƓǆǃå ïƪǒǃå ÿǕ Ü ƗƪƪâǆǄǃ ÿƓǆǙå. þǌƿāǀơǃ ÿǒǈƑåíǃå æǄõ Ɨǃ 
Č : ƕǁĀǐƨǁä åƨǆ . èƓǆåðƙǃǙƓƕ ßƓƼāǃå ǏǄƵ çƓƬǈǆǃå çïíǀǆ ñǒǀƙ Ǒƙǃå æƪǈǃå üǄƙ Ɨǃāǒƪǃå æƪǈƕ íƮǀǒ

 ýāƮáā Ɨǒíǀǈ Ǐǃã ƓǌǄǒāơƙ ÿǂǆǒ ĂïƤá ýāƮåā Ɨǒíǀǈ ÿǆ Ɠǌǒíǃ Ɠǆǆ  (Ɨǃāåíƙǆǃå þāƮƤǃå) ýƞǙå çïǒƮƿ
Ɨǒíǀǈ Ǐǃã ƓǌǄǒāơƙ ÿǂǆǒ ĂïƤá çïǒƮƿ Ɨǒǈǆð çïƙƼ ǑƼ Ǖå) ĄƓǒƕƪǈ ÿǆ Ɨǃāǒƪǃå æƪǈ íƶƙā . (Ɨǃāåíƙǆǃå ýāƮ

 ýƞǙå ïǒƮƿ ÿƓǆƙƑå çƓƬǈǆǄǃ ÿāǆíǀǒ ÿǒîǃå ÿǒưïǀǆǃåā üǚǆǃåā çïåíǚǃ ÿƓǂǆƕ ƗǒǆǋǙå)ď(. 
 ĄåïāƼ Ɨǃāåíƙǆǃå þāƮƤǃå Ɨǒõƺƙǃ ƓǋïƼāƙ Ǒƺƕǈǒ Ǒƙǃå Ɨǃāåíƙǆǃå ýāƮǙå ïåíǀǆ Ɠǆ Ǐǃã Ɨƕƪǈǃå ǉîǋ ïǒƬƙ

ƴǒƕ æƶƮǒ éǒơ ÿāðƤǆǃå ßƓǈƛƙƪƓƕ  ǏǄƵå āá ƗǒïƙƼíǃå Ǌƙǆǒƿ ÿǆ ýƿå Ɨǒƿāƪǃå Ǌƙǆǒƿ ÿáāå ǙƓơ ÿāðƤǆǃå
 Ɠǌǈǆ)Đ(. 

                                                           
)̸ ̪ ϣЯтыϷЮϜ ϸнгϳв  (в еуϠ ϣЦыЛЮϜϣуЦнҶЃЮϜ ̭ϜϸъϜ ϤϜϽҶІϕвм ϣуϡҶЂϝϳгЮϜ ̭ϜϸъϜ ϤϜϽҶІϕ  ϣҶтϼϜϸъϜ анҶЯЛЮϜ ϤϝҶЂϜϼϸ ϣҶЯϯв̪

 ϹЯϯгЮϜ ̪ дϝгК ̪ ϣужϸϼъϜ ϣЛвϝϯЮϜ̪̹̿  ̪ ЬмцϜ ϸϹЛЮϜ ̷̷̸̪̹ Ј Ј ̪ а̺̀ ï ̸̷̀ . 

)̹ ̪ ϽУЛϮ ϸммϜϸ ̪ ϣϡтϜϽПЮϜ рϾнТ  (ϣҶужϸϼъϜ ϣгкϝҶЃгЮϜ ϤϝЪϽҶЇЮϜ сҶТ ϤϝҶвнЯЛгЮϜ еҶв ϣуϡҶЂϝϳгЮϜ аϝЦϼъϜ днгЏв ҶЯϯв ̪ ϣ

 ̪ ЬмцϜ ϸϹЛЮϜ ̪ ЙϠϜϽЮϜ ϹЯϯгЮϜ ̪ ШнвϽуЮϜ ϨϝϳϠϜ̷̷̹̿  Ј Ј ̷̸̪̹ ï ̷̹ ̹ . 

)̺ ̪ рϹҶзк букϜϽϠϜ Ͻузв  ( ϣҶуЮϝгЮϜ ϢϼϜϸъϜ- ϽҶЊϝЛв сҶЯуЯϳϦ Э϶ϹҶв  ̪ ϩтϹҶϳЮϜ сҶϠϽЛЮϜ ϟҶϧЫгЮϜ : ϣтϸϽзЫҶЂъϜ ̷̷̪̹̺  Ј ̪

̻̾. 

)̻ ̪ сϮϝУϷЮϜ ЀϝϡК ϣгЛж  ( ϣуϯуϦϜϽϧҶЂъϜ ϢϼϜϸъϜï ϝҶуЯгЛЮϜм букϝҶУгЮϜм Э϶ϹҶгЮϜϤ  ̪ ЙҶтϾнϧЮϜм ϽҶЇзЯЮ ϣҶТϝЧϫЮϜ ϼϜϸ : дϝҶгК) ̪

̷̷̹̻ Ј ̪ (а̹̽̾ . 



̹̿ 

 

 : üĀäìƗǁä ƕƓƨǆ .à ǉîǋ æƓƪơ þƙǒā Ü Ɨǃāåíƙǆǃå þāƮƤǃå Ɨǌƞåāǆ ǏǄƵ ƗǂïƬǃå çïíƿ Ǐǃã ýāåíƙǃå Ɨƕƪǈ ïǒƬƙ
 Ɨǃāåíƙǆǃå þāƮƤǃå ǏǄƵ Ɨǃāåíƙǆǃå ýāƮǙå Ɨǆƪǀƕ Ɨƕƪǈǃå)č(. 

ýƓǆǃå ñåï Ɨƕƪǈƕ Ɨƕƪǈǃå ǉîǋ Ǐǆƪƙ  þāƮƤǃåā Ɨǃāåíƙǆǃå ýāƮǙå ÿǒƕ Ɨƕƪǈǃå ÿƵ çïƓƕƵ ƓǌǈǕ ýǆƓƶǃå
 ýǆƓƶǃå ýƓǆǃå ñåï èƓǈāǂǆ Ɠǆǋā Ɨǃāåíƙǆǃå)Ď(. 

: ǉƓǈíå Ɨƿǚƶǃå æƞāǆƕ ýāåíƙǃå Ɨƕƪǈ æƓƪơ þƙǒ 
 = ýāåíƙǃå Ɨƕƪǈ Ɨǃāåíƙǆǃå ýāƮǙå ÷āǆƞǆ 

  Ɨǃāåíƙǆǃå þāƮƤǃå ƗƵāǆƞǆ 
 : ƕƴǐîƨǁä üĀäìƗǁä ƕƓƨǆ .åíƙǃå Ɨƕƪǈ ǏǄƵ æƓƶǒ ýāƮǙå ÿǆ āǋ ǑƶǄƪǃå ÿāðƤǆǃå ÿå ôïƙƽƙ Ɠǌǈá ýāå

 ÿāðƤǆǃƓƼ . ÿǒǈƑåíǃå ÿǆ ĄǙāƕǀǆ ÿāǂǒ Ǚ íƿ ôåïƙƼǙå åîǋā Ü Ɨǒíǀǈ Ǐǃã ƓǌǄǒāơƙ ýǌƪǒ Ǒƙǃå Ɨǃāåíƙǆǃå
ƕ ýƓǆƙơå üƓǈǋā Ü Ǌƶǒƕ ÿǂǆǒ Ǐƙơ Ɨǒǈǆð çïƙƽǃ êƓƙơǒ ǑƶǄƪǃåƋ ÿǂǆƙƙ Ǚ íƿ ýƕ Ü çïƓƪƤƕ Ǌƶǒƕ þƙǒ ÿ

Ǚå ǏǄƵ Ǌƶǒƕ ÿǆ Ɨƪƪâǆǃå ëïƙǀǆǃå ÿǆƼ åîǃ . ûǚõã Ü ýāåíƙǃå Ɨƕƪǈ õƪƕ ÿǆ ǑƶǄƪǃå ÿāðƤǆǃå íƓƶƕƙƪ
 çïíǀǆǃ ĄƓƪƓǒǀǆ ïƕƙƶƙ Ǒƙǃå Ɨƕƪǈǃå üǄƙ Ɨƶǒïƪǃå Ɨǃāåíƙǃå Ɨƕƪǈ Ǒǋ Ɨǃāǒƪǃå ñƓǒǀǃ çíǒíƞ Ɨƕƪǈ Ǐǃã ýƮƙǃ
 Ǐǃã ýāơƙǃå Ɨƶǒïƪ ýāƮǙå ÿǆ (Ɨǃāåíƙǆǃå þāƮƤǃå) ýƞǙå çïǒƮƿ èƓǆåðƙǃǙƓƕ ßƓƼāǃå ǏǄƵ Ɨƪƪâǆǃå

íǀǈƗǒ)ď(. 
 ýƞǙå çïǒƮƿ èƓǆåðƙǃǙƓƕ ßƓƼāǄǃ ĄǙƓơ ƗơƓƙǆǃå Ɨƶǒïƪǃå Ɨǃāǒƪǃå Ɨƞïí Ɨƕƪǈǃå ǉîǋ ñǒǀƙ)Đ(. 

 ǊƕƬā íǀǈǃƓǂ Ü Ąåíƞ ƗǄƑƓƪǃå ïƮƓǈƶǃå ǏǄƵ íǆƙƶƙ Ɠǌǈāǂ Ɨǃāǒƪ Ɨǃāåíƙǆǃå ýāƮǙå ïƛǂå þưƙ Ǒƙǃå Ɨƕƪǈǃå üǄƙ
 ƗǒǃƓǆǃå ûåïāǙåā úïƮǆǃåā ûāíǈƮǃå ǑƼ íǀǈǃå) ƓǋïƮƓǈƵ ÿāǂƙā íǀǈǃå (Ɨǒǆāǂơǃå èåíǈƪǃƓǂ ûǒāƪƙǄǃ ƗǄƕƓǀǃå

 ßƓƕƵǙå ôƶƕ ýǆơƙ ĄƓƶǒïƪ íǀǈ Ǐǃã ƓǌǄǒāơƙ æǄõƙǒ Ǒƙǃå āå Ɨǃāǒƪ ýƿǕå ïƮƓǈƶǃå íƶƕƙƪǒ ïƬâǆǃå åîǋ ÿã
 ǉîǋ õƪƕ ïƮƙǀǒ úāƪ ǑǃƓƙǃƓƕ Ü ĄƓǆíǀǆ ƗƵāƼíǆǃå úǒïƓƮǆǃåā ǑƶǄƪǃå ÿāðƤǆǃåā Ɨǈǒíǆǃå þǆîǃƓǂ ƗǒǃƓǆǃå

 Ǒƙǃå Ɨǃāåíƙǆǃå ýāƮǙå ǏǄƵ Ɨƕƪǈǃå Ɠǌƕ úïƮƙǃå íǈƵ Ɠǌƙǆǒƿ ǑƼ ôǒƽƤƙ ăǕ ôïƶƙƙ Ǚ)đ( Ɨƕƪǈǃåā .
: Ǒǋ Ɨǒƞîāǆǈǃå ƗǒïƓǒƶǆǃå 
 = Ɨƶǒïƪǃå Ɨǃāǒƪǃå Ɨƕƪǈ Ɨǃāåíƙǆǃå ýāƮǙåĲ  ǑƶǄƪǃå ÿāðƤǆǃå 

         Ɨǃāåíƙǆǃå þāƮƤǃå 
 : ƕǐìƾǆǁä ǈƓƪĀ ƕǐìƾǆǁä ƕƓƨǆ .éǚƤ ÿāðƤǆǃå ýǒǒƪƙ ƗƕāƶƮ ôïƙƽƙ Ɨƶǒïƪǃå Ɨǃāǒƪǃå Ɨƕƪǈ èǈƓǂ åîã ý

 åîȒåā . Ɨǈƪ Ǒưǆ ýƕƿ ïǒƺǃå Ăíǃ çƓƬǈǆǃå èƓǀơƙƪǆ ýǒƮơƙ ƗƕāƶƮ ĄƓưǒå ôïƙƽƙ Ɨǒíǀǈǃå Ɨƕƪǈ ÿƎƼ Ü Ɨǈƪ
 íƞāƙ Ǚ Ǒƙǃå ýāƮǙå ÿǆ Ɠǋïǒƹā Ɨǒíǀǈǃå ǑƼ ïƮơǈƙ úāƪ çƓƬǈǆǄǃ Ɨǃāǒƪǃå ïíƓƮǆ ÿƎƼ üǃîǂ ïǆǙå ÿƓǂ

                                                           
)̸ ̪ ЀмϜϼϹжϒ буЮм САϝК  (ϣЃЂϕгЯЮ ϣуЮϝгЮϜ ϢϼϜϸъϜм ЭтнгϧЮϜ  ̪ сЛвϝϯЮϜ ϽЫУЮϜ ϼϜϸ : ϣтϼϹзЫЂъϜ) ̷̷̪̹̿ Ј ̪ (а̿̿ . 

)̹ ̪ ϣҶІϽϷЮϜ ϟҶЂϝЪ еуҶЂϝтм сҶгуЛзЮϜ йҶтϝϦ дϝжϹК  (ϣҶуЮϝгЮϜ ϢϼϜϸъϜ сҶТ ϤϝуҶЂϝЂϜ ЮϜ ϼϜϸ : дϝҶгК) ̪ ̪ ϢϽуҶЃг̷̷̹̾ Ј ̪ (а

̸̹̾ . 

)̺ ̪ рϹзк букϜϽϠϜ Ͻузв  (ХϠϝЂ ЙϮϽв  Ј ̪̼̾ . 

)̻ ̪ СуГЯЮϜ ϹϡК етϹЮϜ ϼнж ϽЊϝж  (гЮϜ сТ ϣуЮϝгЮϜ ϣϡЂϝϳгЮϜ ϤϝуЂϝЂϒз бϚϜнҶЧЮϜ ЭҶуЯϳϦ ϣуКϝзҶЋЮϜм ϣтϼϝϯϧЮϜм ϣувϹϷЮϜ ϤϑЇ

 ϝлϦϝвϜϿϧЮϜ еК ϣуϡЂϝϳгЮϜм ϣуЮϝгЮϜ ̪ ϣуЛвϝϯЮϜ ϼϜϹЮϜ : ϣтϼϹзЫЂъϜ) ̷̷̪̹̽Ј ̪ (а ̹̻̻ . 

)̼ ̪ ϟуϡІ ЭвϝЪ Ϲтϼϸ  (ϢϽЊϝЛгЮϜ ϣуЮϝгЮϜ ϢϼϜϸъϜ сТ ϣвϹЧв  ̪  дϸϼъϜ ̪ дϝгК) ̷̷̪̹̀ Ј ̪ (а̿̾ . 



̺̿ 

 

 Ɠǋïǒƹ āå ƗǈåðƤǃå èƓǈāîáā Ü ƗǒƼïƮǆǃå ƴƑåíāǃå ýƛǆ ƓǌǄǒǒƪƙ ǑƼ ïǂîƙ ƗƕāƶƮ Ǒƙǃå ƗǒǃƓǆǃå ûåïāǙå ÿǆ
: Ɨƕƪǈǃå üǄƙ æƓƪơ Ɨǒƽǒǂ ǑǄǒ ƓǆǒƼā . ûǚõǙå ǏǄƵ ïƑƓƪƤ ÿāí ƗƵïƪƕ Ɨǒíǀǈ Ǐǃã ƓǌǄǒāơƙ ýǌƪǒ 

 : Ɨǒíǀǈǃå ǊƕƬā Ɨǒíǀǈǃå ƗƕƪǈƗǒíǀǈǃå ǊƕƬ + Ɨǒíǀǈǃå 
   Ɨǃāåíƙǆǃå þāƮƤǃå 

ÿāǂǒ íǀƼ Ü ƠǒơƮǃå íơåāǃå ÿƵ íǒðƙ āå ƗǒāƓƪǆ Ɨƕƪǈǃå üǄƙ èǈƓǂ åîã Ǌǈå ïǂîǒ Ɠǆǆ  õåïƼã ǏǄƵ ĄåïƬâǆ üǃî
 ÿǆ ƓǌǒǄƵ ƓǆƵ íǒðƙ āå ăāƓƪƙ ƗǄƑƓƪ ýāƮƓƕ öƽƙơƙ Ɨƪƪâǆǃå ÿå Ǒǈƶǒ îã Ü Ɨǃāǒƪǃå ïǒƼāƙ ǑƼ Ɨƪƪâǆǃå
 āǋ úïƮƙǃå åîǋ ýƛǆ . ƗǀơǙ ƣǒïåāƙ ǑƼ ûơƙƪǒ úāƪ èƓǆåðƙǃǙå üǄƙ ôƶƕ ÿå þƹï Ü çïǒƮƿ èƓǆåðƙǃå

 āƮå ÿǆ ïǒƕǂ æǈƓƞ ÿāǂǒƼ . Ɨƕāƹïǆǃå ïǒƹ èƓƼïƮƙǃå íåíƵ ǑƼ ýāƮå Ǒǋā Ü Ɨǒíǀǈ çïāƮ ǑƼ ƗǂïƬǃå ý
 Ɨǒơƕïǃå èåïƬâǆ ǏǄƵ ƓǌƙƓǆƮƕ üïƙƙ ÿåā íƕǙ ƗǃƋƪǆ Ǒǋ ýǒƑư íƑƓƵïíƙ Ǚ Ü. ƗǒƶƕƙǃƓƕ üǚǆǃå çāïƛ ǏǄƵā 

 : ýǄíǁä ƕǁĀǐƨ .ì ƓǌƙǄǒƛǆ ÿƵ ýǀƙ Ɨƶǒïƪǃå Ɨǃāǒƪǃå Ɨƕƪǈ āå ýāåíƙǃå Ɨƕƪǈ ÿå ǑǃƓǆǃå ýǄơǆǃå úƬƙǂǒ ƓǆíǈƵ
ƞåā ÿǆ ÿƎƼ ƗƵƓǈƮǃå Ăāƙƪǆ ǏǄƵ þǆîǃå ƗƮƓƤ  Ɨǃāåíƙǆǃå ýāƮǙå íāǈƕ ÿǆ íǈƕ ýǂ ýǒǄơƙƕ þƓǒǀǃå Ǌƕ

 Ü ýǒƮơƙǃå çïƙƼ õƪāƙǆ ñƓǒǀƕ ƓǌƕƓƪơ ÿǂǆǒƼ þǆîǃå Ɨǃāǒƪǃ ƗƕƪǈǃƓƕā . Ɠǌƙǃāǒƪ Ăíǆ ÿǆ íǂƋƙǄǃ ÿāðƤǆǃåā
. Ɨǈǒíǆǃå èƓƕƓƪơǃå èåíïƽǆ ïƓǆƵá ýǒǄơƙƕ åîǂā 

 : þĀïƢǄǁä ƕǁĀǐƨ .øǉƕ ûāǀơǃå Ɨǃāǒƪ ñƓǒƿ Ɠǈǈǂǆå ƓǆǂāƎíƓƞǒ  ñƓǒƿ Ɠǈǈǂǆǒ ǊǈƓƼ Ü ýǒƮơƙǃå çïƙƼ õƪāƙǆ
ƕ ÿāðƤǆǃå ƗǃāǒƪƎ āƙǆ íƓƞǒƪ . Ɠǌƙǆǒƿ ýǒƮơƙ Ǐƙơ ÿāðƤǆǄǃ ƗƵƓưƕǃå ýāƤí îǈǆ Ǒưǆƙ Ǒƙǃå çïƙƽǃå õ

 ƗƵƓưƕǃå ßƓǀƕ çïƙƼ õƪāƙǆ ýƛǆƙā ÿǒðƤƙǃå çïƙƼ õƪāƙǆ Ǒǋ ǑǃāǙå : ÿǒƙïƙƼ Ǐǃã çïƙƽǃå üǄƙ ƗƑðƞƙ ÿǂǆǒā
 Ɠǌƶǒƕ þƙǒ Ǐƙơ ÿðƓƤǆǃå ǑƼ ǉåïƙƬǆǃå Ǐƙơ ƗƵƓưƕǃå ƴǒƕ îǈǆ Ǒưǆƙ Ǒƙǃå çïƙƽǃå õƪāƙǆ ýƛǆƙ ƗǒǈƓƛǃåā Ü

 āƙǆ ƓǌǒǄƵ ƓǈǀǄõå ÿå ûƕƪ Ǒƙǃåā Ɠǌƙǆǒƿ ýǒƮơƙƪ þƙǒƼ Ü ÿǒðƤƙǃå çïƙƼ õƪāƙǆǃ ƗƕƪǈǃƓƕā Ü ýǒƮơƙǃå çïƙƼ õ
 Ɨǈƪǃå þƓǒå ííƵ ǑƼ ƝƑƓƙǈǃå æïưā ƗƵƓƕǆǃå ƗƵƓưƕǃå ƗƽǄǂƙ ǏǄƵ ÿāðƤǆǃå íǒƮï Ɨǆƪǀƕ ƓǌƕƓƪơ)č(. 

ǃå çïƙƼ õƪāƙǆ = ÿǒðƤƙ Ɨǈƪǃå þƓǒå ííƵ ÃÿāðƤǆǃå íǒƮï 
    ƗƵƓƕǆǃå ƗƵƓưƕǃå ƗƽǄǂƙ 

 : ƕƨƨáǄǂǁ ƕǁĀǐƨǁä ƕǐǄǉä .Āå ßåíå ôïƺƕ ƗǃāǒƪǃƓƕ Ɨƪƪâǆǃå þƙǌƙ ýāǄơ íǈƵ ýƞǙå çïǒƮƿ èƓǆåðƙǃǙ
áǗå ýƞ ǏǄƵ æƙïƙǒ éǒơ ÿǒǆǋƓƪǆǃƓƕ ïåïưǙå Ǐǃã ăíâǒ èƓǆåðƙǃǙå ǉîǋ ßåíå ÿƵ úƿāƙǃå ÿǕ ûƓǀơƙƪ

ïǒƛƋƙǃå üǃî  ǏǄƵ ïǒƛƋƙ Ɨǃāǒƪǃå óǀǈǃ ÿá óǄƤǈ üǃîƕā ƗƪƪâǆǄǃ ƗǒǄƕǀƙƪǆǃå ƗǒǃƓǆǃå ÷ƓưāǙå ǏǄƵ
 ÿǒǆǋƓƪǆǃå)Ď(. 

č : ôƑƪǆǁä åƨǆ . èåíāƞāǆǃå ïƮƓǈƵ ýǒǄơƙƕ þāǀƙ ăá ýƮǙå çïåíã ǑƼ çßƓƽǂǃå ñǒǀƙ Ǒƙǃå æƪǈǃå Ǒǋ
 Ɨǃāǒƪ Ǐǃã þƛ ÿǆā èƓƶǒƕǆ Ǐǃã ïƮƓǈƶǃå ǉîǋ ýǒāơƙ ǑƼ çïåíǙå çßƓƽǂ Ăíǆ ƗƼïƶǆā)ď(. 

                                                           

)̸ ̪ рϹзк букϜϽϠϜ Ͻузв  (̪ ХϠϝЂ ЙϮϽв  Ј Ј̼̾ ï ̾̀ . 

)̹ ̪ сУзϲ ϼϝУПЮϜ ϹϡК  (ϣуЮϝгЮϜ ϢϼϜϸъϜм ЭтнгϧЮϜ ϤϝуЂϝЂϜ  ̪ ϣуЛвϝϯЮϜ ϼϜϹЮϜ : ϣтϼϹзЫЂъϜ) ̷̷̪̹̾ Ј ̪ (а̺̿ . 

)̺̪ дмϽ϶ϐм сгуЛзЮϜ ϣтϝϦ дϝжϹК  (ХуϡГϧЮϜм ϣтϽЗзЮϜ ϣуЮϝгЮϜ ϢϼϜϸъϜ :дϝгК) ̪ ̪ ϢϽЃугЮϜ ϼϜϸ̷̷̹̿(а  Ј ̸̷̪̻ . 



̻̿ 

 

 æƪǈǃå ǉîǋ ƴǒǆƞ ÿǆưƙā . Ǌǒíǃ çïƼāƙǆǃå íïåāǆǃå þåíƤƙƪå ǑƼ ÷āïƬǆǃå ƗǒǄƵƓƼ Ăíǆ ñǒǀƙ Ǒƙǃå æƪǈǃå Ǒǋ
 ýāƮǙå æƪǈā ÿāðƤǆǃå ýƛǆ ƗƽǄƙƤǆǃå ýāƮǙå èƓƕƓƪơ ÿǒƕā èƓƶǒƕǆǃå ÿǒƕ æƪƓǈǆ ÿðåāƙ íāƞā çïāïư

 Ɠǋïǒƹā ƗƙƕƓƛǃå)č(. 
 : üĀƬǗä þäîĀì üìƴǄ .àƕ ýƮǙå ÿåïāí ýíƶǆ æƓƪơ þƙǒ ýāƮǙå ÷āǆƞǆ ǏǄƵ èƓƶǒƕǆǃå ǑƼƓƮ Ɨǆƪǀ

 ýāƮǙå üǄƙ ýǚƺƙƪå ǑƼ çïåíǙå çßƓƽǂ Ăíǆ ñǒǀǒ ǊǈƓƼ åîǌƕā)Ď(. 
 = ýāƮǙå ǑǃƓǆƞå ÿåïāí ýíƶǆ èƓƶǒƕǆǃå ǑƼƓƮ 

      ýāƮǙå ÷āǆƞǆ 
 ÿǆ ïǒƕǂ ïíƿ ûǒǀơƙǃ ÷āïƬǆǃƓƕ èåïƓǆƛƙƪǙå āå ýāƮǙå þåíƤƙƪå ǑƼ çïåíǙå çßƓƽǂ ĄƓưǒå ñǂƶƙ Ɨƕƪǈǃå ǉîǋ

å ííƵ çíƓǒð ǏǄƵ ýí ƓǆǄǂā ýāƮǙå þåíƤƙƪå ǑƼ çïåíǙå çßƓƽǂ ǏǄƵ ýí ýíƶǆǃå íåð ƓǆǄǂƼ üǃîǂā .èƓƶǒƕǆǃ
Ɨǈƪǃå ýǚƤ ýāƮǙå ǏǄƵ íƑƓƶǃå ûǒǀơƙ èåïǆ)ď(. 

 : ƕƗƓƑƙǁä üĀƬǗä þäîĀì üìƴǄ .å ǏǄƵ èƓƶǒƕǆǃå ǑƼƓƮ Ɨǆƪǀƕ ƗƙƕƓƛǃå ýāƮǙå ÿåïāí ýíƶǆ æƓƪơ þƙǒ
 ïƕƙƶǒā .ƗƙƕƓƛǃå ýāƮǙå ǑƼƓƮ ÿå íƞā åîƎƼ Ü Ɨƪƪâǆǃå ýāƮå çïåíã ǑƼ çßƓƽǂǃå Ăíǆǃ ĄåïƬâǆǃå ýíƶǆǃå åîǋ

 çßƓƽǂ Ɠǆã Ǒǈƶǒ íƿ üǃî ÿƎƼ Ü ƗƵƓǈƮǃå Ăāƙƪǆ ǏǄƵ ǊǄǒƛǆ ûāƽǒ ƗƪƪâǆǄǃ ƗƙƕƓƛǃå ýāƮǙå ÿåïāí ýíƶǆ
 ýíƶǆ ôƓƽƤǈå ƗǃƓơ ǑƼ Ɠǆå Ü ýāƮǙå üǄƙ ǑƼ ïƓǆƛƙƪǙå ƗǒƓƽǂ þíƵāå ƗƙƕƓƛǃå ýāƮǙå ýǚƺƙƪå ǑƼ ƗǒǃƓƵ

 āíƵ ƗƙƕƓƛǃå ýāƮǙå ÿåïÿ ǊǄǒƛǆ ǏǄƵ  ýǚƺƙƪå ǑƼ çßƓƽǂǃå ôƓƽƤǈå Ɠǆã Ǒǈƶǒ íƿ åîǋ ÿƎƼ ƗƵƓǈƮǃå Ăāƙƪǆ
 ƓǌǒƼ ïƓǆƛƙƪǙå ǑƼ çǙƓƺǆǃå āå Ü ýāƮǙå)Đ(. 

 ƗƿƓõǃå çíƓǒðā ÷āïƬǆǄǃ (èƓƶǒƕǆǃå) èåíåïǒǙå ûǒǀơƙ ǏǄƵ Ɠǌƙïíƿā ƗƙƕƓƛǃå ýāƮǙå çßƓƽǂ Ăíǆ ñǒǀǒā
 ā ƗƙƕƓƛǃå ýāƮǚǃ ƗǒǆåíƤƙƪǙå ÷āïƬǆǄǃ ăïƓƞǃå õƓƬǈǃå çíƓǒð ǑƼ ƓǌƙǆǋƓƪǆ çíƓǒð)đ(. 
= ƗƙƕƓƛǃå ýāƮǙå ÿåïāí ýíƶǆ  èƓƶǒƕǆǃå ǑƼƓƮ 

          Ǖå ƗƙƕƓƛǃå ýāƮ 
 : ƕǁĀäìƗǄǁä üĀƬǗä þäîĀì üìƴǄ .é ÷āǆƞǆ ǑƼƓƮ Ɨǆƪǀƕ Ɨǃāåíƙǆǃå ýāƮǙå ÿåïāí ýíƶǆ æƓƪơ þƙǒ

 Ăíǆǃ ĄåïƬâǆ ýíƶǆǃå åîǋ ïƕƙƶǒā Ü Ɨǃāåíƙǆǃå ýāƮǙå íǒǃāƙā ýāƮǙå ÿǆ ÷āǈǃå åîǋ çïåíå ǑƼ çßƓƽǂǃå
: ƗǒǃƓƙǃå ƗƿǚƶǃƓƕ æƪơǒā Ǌǈǆ èƓƶǒƕǆǃå 
   = Ɨǃāåíƙǆǃå ýāƮǙå ÿåïāí ýíƶǆ èƓƶǒƕǆǃå ǑƼƓƮ 

       ǕåƗǃāåíƙǆǃå ýāƮ 
 ƕǆǐìǄǁä ýǄíǁä þäîĀì üìƴǄ * 

                                                           
)̸ ̪ рмϝзϳЮϜ ϱЮϝЊ Ϲгϳв  (ЭтнгϧЮϜм ϣуЮϝгЮϜ ϢϼϜϸъϜ  ̪ ϣуЛвϝϯЮϜ ϼϜϹЮϜ : ϣтϼϹзЫЂъϜ) ̷̷̪̹ Ј ̪ (а̾̽ . 

)̹ ̪ рϹзк букϜϽϠϜ Ͻузв  (ХϠϝЂ ЙϮϽв  Ј ̪̺̿ . 

)̺Ϝ ЬϝгЪ  ( рмϜϽкϹЮϜ етϹЮϼϝгϫϧҶЂъϜ ЌϜϽОъ ϣуЮϝгЮϜ бϚϜнЧЮϜ ЭуЯϳϦ ̪ ̪ : ϣтϼϹзЫҶЂъϜ) ̪ϹҶтϹϯЮϜ сЛвϝҶϯЮϜ ϟҶϧЫгЮϜ̷̷̹̽(а ̪

 Ј̸̸̹ . 

)̻ ̪ рϹзк букϜϽϠϜ Ͻузв  (ХϠϝЂ ЙϮϽв  Ј ̪̺̿ . 

)̼ ̪ сҶЃуЃЮϜ еҶЃϲ етϹЮϜ ϰыЊ  (ϤϝКмϽҶЇгЮϜ буҶуЧϦм омϹҶϯЮϜ ϤϝҶЂϜϼϸ  ̪ сҶϠϽЛЮϜ ϽҶЫУЮϜ ϼϜϸ : ϣтϼϹзЫҶЂъϜ) ̷̷̪̹̺̪ (а 

 Ј̹̼̽ . 



̼̿ 

 

ƿ ăá) þǆîǃå ǑǃƓǆƞå ǏǄƵ ƗǄƞǓå èƓƶǒƕǆǃå ǑƼƓƮ Ɨǆƪǀƕ þǆîǃå ÿåïāí ýíƶǆ æƓƪơ þƙǒ óƮƤǆ ëïõ ýƕ
 ǑǃƓƙǃƓƕ ǑǀǄǒā Ü þǆîǃå ǑƼ ïƓǆƛƙƪǙå þƞơ ƗǆƑǚǆ Ăíǆǃ ĄåïƬâǆ ýíƶǆǃå åîǋ ïƕƙƶǒā . (ƓǌǒƼ üāǂƬǆǃå ÿāǒíǃå
 ǑƼā ÿƓǆƙƑǙå Ơǈǆ ǑƼ ƗǄǋƓƪƙǆǃå ƗƪƓǒƪǃƓƼ Ü ýǒƮơƙǃå ƗƪƓǒƪā ÿƓǆƙƑǙå ƗƪƓǒƪ ƗǆƑǚǆ Ăíǆ ǏǄƵ ßāưǃå

å ǑƼ çïǆƛƙƪǆǃå ýåāǆǙå çíƓǒð Ǐǃã ăíâƙ èƓǀơƙƪǆǃå ýǒƮơƙ Ü ÿåïāíǃå ýíƶǆ ôƓƽƤǈåā (þǆîǃå íǒƮï) þǆîǃ
 ýíƶǆ ÷Ɠƽƙïåā þǆîǃå ǑƼ çïǆƛƙƪǆǃå ýåāǆǙå óǀǈ Ǐǃã ăíâƙ ÿå ƴƿāƙǒƼ ÿƋƬǃå åîǋ ǑƼ çííƬƙǆǃå ƗƪƓǒƪǃå Ɠǆå

 þǆîǃå ÿåïāí ýíƶǆ æƓƪơ Ɨǒƽǒǂ ǑǄǒ ƓǆǒƼā ÿåïāíǃå)č(: 
 = Ɨǈǒíǆǃå þǆîǃå ÿåïāí ýíƶǆ ƗǄƞǓå èƓƶǒƕǆǃå ǑƼƓƮ 

    ǆǃå ǑƼƓƮ õƪāƙǆÿǒǈǒí 
 : þĀïƢǄǁä þäîĀì üìƴǄ * ÿāðƤǆǃå ǑƼ ïƓǆƛƙƪǙå þƞơ Ɨǆǚƪ Ăíǆǃ ĄåïƬâǆ ÿāðƤǆǃå ÿåïāí ýíƶǆ ïƕƙƶǒ

 ýíƶǆ æƓƪơ þƙǒ úāƪ Ü ÿåïāíǃå ýíƶǆ æƓƪơ ǑƼ èƓõƪāƙǆǃå þåíƤƙƪå çïǂƼ Ơưāǈ Ǒǂǃā . ǑƶǄƪǃå
ǃîā Ü þƓƶǃå ýǚƤ ÿāðƤǆǃå õƪāƙǆ ǏǄƵ ƗƵƓƕǆǃå ƗƵƓưƕǃå ƗƽǄǂƙ Ɨǆƪǀƕ ÿāðƤǆǃå ÿåïāí Ɠǌƙǆƪƿ ÿǆ ĄǙíƕ ü

 ÿāðƤǆ ƗƼƓưƓƕ ÿāðƤǆǃå õƪāƙǆ íƓƞǒå ÿǂǆǒā . ýƶƽǈ ÿá Ɠǈíāƶƙ Ɠǆǂ Ɨǒǈåðǒǆǃå ǑƼ ÿāðƤǆǃå íǒƮï ǏǄƵ
 ǏǄƵ ƝƑƓƙǈǃå Ɨǆƪƿā çíǆǃå ƗǒƓǌǈ ǑƼ ÿāðƤǆǃå íǒƮï Ǐǃã çíǆǃå ýāåĎ  ÿåïāí ýíƶǆ æƓƪơ Ɨǒƽǒǂ ǑǄǒ ƓǆǒƼā

 ÿāðƤǆǃå)Ď(. 
= ÿāðƤǆǃå ÿåïāí ýíƶǆ ƵƓƕǆǃå ƗƵƓưƕǃå ƗƽǄǂƙ Ɨ 

     ÿāðƤǆǃå õƪāƙǆǃå 
 Ɠǆǂ . èƓƶǒƕǆǃå ÿǆ ĄǙíƕ èƓƶǒƕǆǃå ƗƽǄǂƙ þíƤƙƪǒ ÿå ýưƽǒ ǊǈƓƼ ƗƽǄǂƙǃƓƕ þāǀǒ Ɠǆ çíƓƵ ÿāðƤǆǃå ÿǕ Ąåïöǈ
 ïƛå ǑƼǚƙ Ǐǃã ăíâǒ åîǋā Ü çíǆǃå ïƤà ÿāðƤǆǃå þƿï ÿǆ ĄǙíƕ ÿāðƤǆǃå õƪāƙǆ þåíƤƙƪå ýưƽǒ Ǌǈå

 ÿāðƤǆǃå ǏǄƵ Ɨǒǆƪāǆǃå èƓƕǄǀƙǃå)ď(.  
 Āì üìƴǄ * ƕǆƏäìǁä ýǄíǁä þäî 

  =  ƗǈƑåíǃå þǆîǃå ÿåïāí ýíƶǆèƓǒïƙƬǆǃå  =   ƗƵƓƕǆǃå ƗƵƓưƕǃå ƗƽǄǂƙ 
                    ÿǒǈƑåíǃå íǒƮï      ÿǒǈƑåíǃå íǒƮï 

 þƑǄƗƏǗä æîƗƺ ôƨĀƗǄ * 
 = ÿƓǆƙƑǙå çïƙƼ õƪāƙǆ  ííƵáƗǈƪǃå þƓǒ 

   Ɨǈǒíǆǃå þǆîǃå ÿåïāí ýíƶǆ 
ƙ ëƓƞǈ Ăíǆ ÿǙíƶǆǃå ÿåîǋ ñǒǀǒ ýíƶǆ ôƽƤǈå ƓǆǄǂ åîǃ . ßåïƬǃåā ƴǒƕǃå ǑƙƪƓǒƪ ÿǒƕ ƗǆƑǚǆǃå ûǒǀơ

 Ǒƙǃå èƓõāƺưǃå ôǒƽƤƙ ǏǄƵ ĄåïƬâǆ üǃî ÿƓǂ ƓǆǄǂ ÿƓǆƙƑǙå çïƙƼ õƪāƙǆ ÿƵ íåðā ƗǈƑåíǃå þǆîǃå ÿåïāí

                                                           

)̸ ̪ рϹзк букϜϽϠϜ Ͻузв  (ХϠϝЂ ЙϮϽв Ј Ј ̪̻̿ ï ̼̿ . 

)̹  (ХϠϝЃЮϜ ЙϮϽгЮϜ  Ј ̸̷̪̹ . 

)̺ ̪ рмϜϽкϹЮϜ етϹЮϜ ЬϝгЪ  (ХϠϝЂ ЙϮϽв Ј ̷̪̹̀ . 



̿̽ 

 

 ïǒƙåāƼ íǒíƪƙǃ ÿāíïāǆǃå Ɠǌơǈǆǒ Ǒƙǃå Ɨǒǈǆðǃå çïƙƽǃå ýāõ ÿǆ íǒðǒƪ Ɠǆǆ Ɨǃāǒƪǃå Ɨǒāåð ÿǆ çƓƬǈǆǃå Ɠǌǌƞåāƙƪ
ǃå Ɨǃāǒƪǃå èƓõāƺư ÿǆ ôƽƤǒ Ɠǆ åîǋā èƓǒïƙƬǆ)č(. 

 ƕǐìƾǆǁä þäîĀì üìƴǄ * 
: Ɨǒíǀǈǃå ǊƕƬā Ɨǒíǀǈǃå íǒƮï ǏǄƵ ƗǒƼƓƮǃå èƓƶǒƕǆǃå Ɨǆƪǀƕ ǊƕƓƪơ þƙǒ 

 ýíƶǆí = Ɨǒíǀǈǃå ÿåïā    èƓƶǒƕǆǃå 
               Ɨǒíǀǈǃå ǊƕƬ + Ɨǒíǀǈǃå 
ƾƗ Ā ýǐÞäìǓä ƲƺîǁäĀ ĀǄǆǁä åƨǆ úǐîô þƳ ǏǁƑǄǁä 

ǋ ýǚƤ ÿǆ ÿǒîǋ æƪƙǂǒ éǒơ Ü Ɨƪƪâǆǃå Ɨǒǃǚǀƙƪåā āǆǈ Ăíǆ ñǒǀƙ Ǒƙǃå èåïƬâǆǃå ýāƓǈƙǈ éơƕǆǃå åî
ƓǌƞïƓƤ ÿǒǈƑåíǃåāá Ɨƪƪâǆǃå ýƤåí ÿǒïǒƪǆǃå Ăíǃ çïǒƕǂ Ɨǒǆǋá ÿǒïƬâǆǃå. 

Č : ĀǄǆǁä åƨǆ. úíǋ āǆǈǃƓƼ . ÿǆðǃå ïǆ ǏǄƵ ƗǂïƬǃå Ǌǀǀơƙ ăîǃå þíǀƙǃåā ƴƪāƙǃå Ăíǆ āǆǈǃå æƪǈ ñǒǀƙ
ǒ Ǌǈå îã ǊǒƼ æāƹïǆ ííƵ çíƓǒð Ü ƓǌƞƓƙǈã ûïõ ÿǒƪơƙ Ü ƓǌƙƓƞƙǈǆ ïǒāõƙ Ü ƗǂïƬǃå ƴǒƪāƙ ÿǆ ÿǂǆ

 ƓǌơƓƕïå çíƓǒðā Ü çíǒíƞ úƑƓöā ûǄƤā ǏǄƵǕå Ǐǃã ßåïíǆǃå êïíƙƕ Ơǆƪǒ Ɠǆǆ ĄƓǒíāǆƵā ĄƓǒǀƼå ƓǌǒƼ úƑƓöāǃå
Ü æƙåāïǃå çíƓǒðā èƉƼƓǂǆǃå ûǒïõ ÿƵ ƗǂïƬǃå ǑƼ ÿǒǄǆƓƶǄǃ ïƕǂå ýƤí ïƼāǒ Ɠǆǆ ǒǆǋƓƪǆǄǃ ǏǄƵá íƑƓƵā .ÿ

 åîƎƼ . ƗǂïƬǃå āǆǈ Ɨƶǒƕõ  íǒíơƙ ÿǆ ǑǃƓǆǃå ýǄơǆǃå ÿǂǆǒ Ǌǈá éǒơ ƗƮƓƤ Ɨǒǆǋá āǆǈǃå ýíƶǆ þƞơǃā
Ǒƶǒƕõ āǆǈ ǏƵíǒ åîǋ ÿƎƼ Ü Ǒǆāǀǃå íƓƮƙƿǙå āǆǈ èǙíƶǆ ƴǆ æƪƓǈƙƙ èǙíƶǆƕ āǆǈƙ ƗǂïƬǃå èǈƓǂ)Ď( . 

ƎƼ Ü Ǒǆāǀǃå íƓƮƙƿǙå āǆǈ èǙíƶǆ ÿǆ ǏǄƵá èǙíƶǆƕ āǆǈƙ ƗǂïƬǃå èǈƓǂ åîå Ɠǆá āǆǈǃƓƕ ǏƵíǒ üǃî ÿ
Ǒǆāǀǃå íƓƮƙƿǙå āǆǈ èǙíƶǆ ÿǆ ýƿá ƗǂïƬǃå āǆǈ èǙíƶǆ èǈƓǂ åîȒåā ƴǒïƪǃå  çíǂåï ƗǂïƬǃå ÿƵ ýƓǀǒƼ Ü
. ƗǂïƬǃå ƴƞåïƙ ǏǄƵ ýíǒ üǃî ÿƎƼ Ü ƗƕǃƓƪ āǆǈǃå èǙíƶǆ ÿāǂ ƗǃƓơ ǑƼā 

 ÿǂǒǃā Ɠǆ ïǒƺƙǆǃ āǆǈǃå ýíƶǆ æƓƪơǃ(X)  Ɨǆǒƿ ǑƼ ïǒƺƙǃå îƤâǒ(X)  ÿǒƙǒǈǆð ÿǒƙïƙƼ ÿǒƕ ÿǒƙǆǒƿ Ąǚƛǆ
ùǃ ǏǃāǙå Ɨǆǒǀǃå ǏǄƵ þƪǀǒāX  ÿǒƙǆǒǀǃå ÿå ôåïƙƼƓƕāX1  ÜX0  āǆǈǃå ýíƶǆ ÿƎƼ Ügx  ăāƓƪǒ: 

Ὣὼ  
ὼρ ὼπ

ὼπ

Ўὼ

ὼπ

ὼρ

ὼπ
ρ 

 úǒǃƓǂƙǃå Ü èƓƶǒƕǆǃå Ü ƗǒǃƓǆǃå ƗǒǆǋǕå èåî èåïǒƺƙǆǄǃ āǆǈǃå èǙíƶǆ æƓƪơ ăïƞǒ Ɠǆ Ɨƪƪâǆ āǆǈ Ɨƪåïíǃ
 āƪǀǆǃå Ü ýƤíǃå ǑƼƓƮ Ü þƙǒ ÿå āǆǈǃå èǙíƶǆ æƓƪơ íǈƵ æƞǒā . ûāƪǃå ǑƼ þǌƪǃå ïƶƪ Ü ăíǀǈǃå þ

.āǆǈǃå èǙíƶǆ ÿƵ Ơưāá çïāƮǃå ÿāǂƙ üǃî íǈƵ çíơåāǃå çïƙƽǃå ÿǆ ĄǙíƕ èåïƙƼ çíƶǃ æƓƪơǃå 
 ÿǂǆǒā Ǒǆāǀǃå íƓƮƙƿǙå āǆǈ ƴǆ ƗǂïƬǃå āǆǈ ƗǈïƓǀǆā ĄƓǒíāǆƵ āá ĄƓǒǀƼá ßåāƪ ƗǂïƬǃå āǆǈ èǙíƶǆ ñǒǀƙā

 āǆǈǃå ñƓǒƿ ïƶƪ Ü ƴǒƕǃå ïƶƪ Ü ëƓƕïǙå Ü úǒǃƓǂƙǃå Ü èƓƶǒƕǆǃå) Ɠǌǈǆ èǙƓƞǆ çíƵ ǑƼ èƓǂïƬǃå ǑƼ
 (þǌƪǃå)ď(. 

                                                           

)̸ ̪ ϽҶҶГв ϹҶҶгϳв  ( ̪ ϣҶҶугЯЛЮϜ ϤϝвϜϹϷϧҶҶЂъϜм ϤϜмϸъϜм ϟуЮϝҶҶЂъϜ : сжϝҶҶгϧϚъϜм сЮϝҶҶгЮϜ ЭҶҶуЯϳϧЮϜ ̪ ϽҶҶЇзЯЮ ЭҶҶϚϜм ϼϜϸ : дϝҶҶгК)

̷̷̷̹(а  Ј ̪̺̾ . 

)̹ ̪ рϽвϝЛЮϜ букϜϽϠϖ сЯК Ϲгϳв  (ϣуЮϝгЮϜ ϢϼϜϸъϜ  ̪ ϭкϝзгЮϜ ϼϜϸ : дϝгК) ̷̷̪̹̾Ј ̪ (а Ј ̸̹̻-̸̹̼ . 

)̺ ̪ ϤϝУтϹЇЮϜ букϜϽϠϜ дмϹЯ϶  (сЮϝв ЭуЯϳϦм ϢϼϜϸϖ  ̪ ϽЇзЯЮ ЭϚϜм ϼϜϸ : дϝгК) ̷̷̸̪̹ Ј ̪ (а̸̺̺ . 



̿̾ 

 

 : çƑƴǐƓǄǁä ĀǄǆ .àƙ Ɨƕƪǈ ǑǋǒƛƋ Ɨǈƪǃå ƴǆ ñƓǒǀǃƓƕ Ü Ɨǈǒƶǆ ƗǒǃƓǆ Ɨǈƪ ýǚƤ Ɨǀǀơƙǆǃå ƗǒƼƓƮǃå èƓƶǒƕǆǃå ï
: ƗǒǃƓƙǃå ƗǃíƓƶǆǃå þíƤƙƪƙ èƓƶǒƕǆǃå āǆǈ ýíƶǆ ñƓǒǀǃā . ƗǒưƓǆǃå 

ǈ Ɨƕƪǈ èƓƶǒƕǆǃå āǆ =  ƗǒǃƓơǃå Ɨǈƪǃå èƓƶǒƕǆĲ ƗǒưƓǆǃå Ɨǈƪǃå èƓƶǒƕǆ 
        ƗǒưƓǆǃå Ɨǈƪǃå èƓƶǒƕǆ 

 : ǏƺƑƬǁä üƢìǁä ĀǄǆ .å: ƗǒǃƓƙǃå ƗǃíƓƶǆǃƓƕ ñƓǀƙ 
 = ǑƼƓƮǃå ýƤíǃå āǆǈ Ɨƕƪǈ ƗǒǃƓơǃå ƗǈƪǄǃ ƗǒƼƓƮǃå ƗƞǒƙǈǃåĲ ƗǒưƓǆǃå ƗǈƪǄǃ ƗǒƼƓƮǃå Ɨƞǒƙǈǃå 

      ƗǒưƓǆǃå ƗǈƪǄǃ ƗǒƼƓƮǃå Ɨƞǒƙǈǃå 
 : ƕƺƑƮǄǁä ƕǄǐƾǁä ĀǄǆ .é Ü ƗǒƞƓƙǈǙå ƗǒǄǆƶǃå ÿǆ íǃāƙƙƪ Ǒƙǃå ƗƼƓưǆǃå Ɨǆǒǀǃå ÿƓǒƕǃ ïƓǒƶǆǃå åîǋ þíƤƙƪǒ

 ĄƓơāïõǆ ûāƪǃå ïƶƪƕ āá êƓƙǈǙå ýǆåāƵ ƗƽǄǂƙƕ ǑǃƓǆƞǙå êƓƙǈǙå Ɨǆǒƿ ƓǌǈƓƕ ƗƼƓưǆǃå Ɨǆǒǀǃå úǒïƶƙ ÿǂǆǒā
ƙā .èåïƓƛíǈǗåā ƗǒǆíƤǃå èƓǆðǄƙƪǆǃåā ƗǒƶǄƪǃå èƓǆðǄƙƪǆǃå Ǌǈǆ ƗǆǋƓƪǆ ïǒíǀƙǃ ƗƼƓưǆǃå Ɨǆǒǀǃå þƤƙƪ

Ǒǆāǀǃå ýƤíǃå ǑƼ Ɨǆöǈǆǃå)č( . 
Ď .Ʋƺîǁä åƨǆ Ǚå) Ɨǒǈāǒíǆǃå ǏǄƵ çƓƬǈǆǃå íƓǆƙƵå Ăíǆ ÿǒƕƙ ǑǃƓǆǃå ƴƼïǃå æƪǈ ÿã :ƿ ýǒāǆƙ ǑƼ (ôåïƙ

 ƓǆǄǂ Ɨǒǈāǒíǆǃå èíåð ƓǆǄǂā Ü ƗǒƕǄƪā ƗǒƕƓƞǒå èåïǒƛƋƙ Ǌǃ çƓƬǈǆǃå ǊǆíƤƙƪƙ ăîǃå ÿǒíǃå Ɨǒǆǂ ÿã .ƓǌõƓƬǈ
íåð Ɨǒǈāǒíǆǃå èíåð ƓǆǄǂ üǃîǃ Ü ƗǒǃƓǆǃå èƓǆåðƙǃǙå üǄƙƕ ßƓƽǒǙå ǑƼ èƓƕāƶƮ çƓƬǈǆǃå Ǌƞåāƙ ÿå ƗǒǃƓǆƙơå è

 ÿǒîǃå ƠǃƓƮǆǃå æƓơƮå ÿǒƕ ÷åïƮǃå ÿǆ ƗǃƓơ éāíơ Ǐǃã ǉïāíƕ ăíâǒ åîǋā Ü ñǚƼǙå ƗǒǃƓǆƙơå èíåð
Ɨǌƞ ÿǆ ÿǒưïǀǆǃåā Ɨǌƞ ÿǆ ÿǒǂǃƓǆǃå) çƓƬǈǆǃƓƕ (Ɨǈǒíǆā ƗǈƑåí) èåßƓƵíå þǌǒíǃ  ÿǆ ƗǂïƬǃå çïåíȒåā ĂïƤá

.(ƗƛǃƓƛ Ɨǌƞ 
 ÿå éǒơ Ɨǒƕǒïư çðǒǆ ïƼāƙ Ɠǌǈá üǃî çƋƬǈǆǃå õƓƬǈ ýǒāǆƙ ǑƼ ǑƪǒƑï ïíƮǆ ïƕƙƶƙ Ɨǒǈāǒíǆǃå ÿƎƼ üǃî þƹï
 èƓǒāƙƪǆ Ǐǈíå ƓǌƕơƓƮǒ Ɨǒǈāǒíǆǃå ÿå Ɠǆǂ . Ɨƕǒïưǃå æƓƪơ ýƕƿ ƴõƙǀƙ Ɨǒǈāǒíǆǃå ƗǆíƤǃ ƗƵāƼíǆǃå íƑåāƽǃå

å ĄƓǒƕƪǈ Ǌǈå Ɠǆǂ èǙíƓƕǆǃå ƗƽǄǂ Ǐƪǈǈ Ǚ ÿå æƞǒā . þǌƪǙå ïåíƮƓƕ ƗǈïƓǀǆ ïíƮǆǃå åîǋ ïǒƼāƙ íǈƵ ýǌƪ
Ǒǋ ƴƼïǃå ñǒǀƙ Ǒƙǃå æƪǈǃå ÿǆā Ü þǌƪǙå ïƓƶƪå æǄǀƙ ǏǄƵ ƗǒǈāǒíǆǄǃ ïǒƛƋƙǃå)Ď( : 

 ƕǐǆĀǐìǄǁä ƕƓƨǆ .à 
 Ɨǒǈāǒíǆǃå Ɨƕƪǈ = (èƓƕāǄõǆǃå) ÿāǒíǃå ǑǃƓǆƞã 

    èåíāƞāǆǃå ǑǃƓǆƞã 
ùƬǈǆǃå íƓùǆƙƵå Ăíǆ Ɨƕƪǈǃå ǉîǋ ÿǒƕƙ íùơåā ïƓùǈǒí ýùǂ ÿǒùƕƙā èƓùƕāǄõǆǃå ǏùǄƵ Ɠǌƙåíùƞāǆ ǑǃƓùǆƞã ýùǒāǆƙ ǑùƼ çƋ

. ÿāǒí ÿǆ ǊǄƕƓǀǒ þǂ èåíāƞāǆǃå ǑǃƓǆƞã ÿǆ 
Ϟ . ƕǐǀǂǄǁä úƟ / þĀǐìǁä ƕƓƨǆ 
 

                                                           

)̸  ( ǑǃƓƺǃå ÿƪơǆ ïǋƓõ Ü ǑơƕƮ íǆơǆ ýƑåāÜǆǄ Û ƕǐƜǐƗäîƗƨǗä æîäìǕäüǄƑǀƗǄ ǏƜǊǆǄ îĀõÜÛ úƓƑƨ ƲƜîǄ  óčĔĎ . 
)̹ ̪ сЯЛЮϜ Ϲугϲ ϹЛЂϒ ( ̪ ХуϡГϧЮϜм ϣугЯЛЮϜ ЁЂъϜ ϣуЮϝгЮϜ ϢϼϜϸъϜ)дϝгК : м ϼϜϸ ̪ ϽЇзЯЮ ЭϚϜ̷̸̷̹(а Ј ̪̿̽ . 



̿̿ 

 

 ƗǒǂǄǆǃå ûơ/ ÿāǒíǃå Ɨƕƪǈ = ÿāǒíǃå ǑǃƓǆƞã 
       ƗǒǂǄǆǃå ûơ 

 ƕǐǀǂǄǁä úƟ ùƳƑƮǄ .é 
Ɨƕƪǈǃå ǉîǋ ÿǒƕƙā Ü ƴƼïǃå Ɨƕƪǈ ĄƓǈƓǒơå ƓǌǒǄƵ ûǄõǒ  ýƕƓǀǆ ƓǌǄǒāǆƙ þƙ Ǒƙǃå èåíāƞāǆǃå ǑǃƓǆƞå ÿǆ ïƓǈǒí þǂ
 ǑƙǓƓǂ æƪơƙā ƗǒǂǄǆǃå ûơ ÿǆ íơåā ïƓǈǒí ýǂ)č(: 

 ƗǒǂǄǆǃå ûơ úƵƓưǆ =  èåíāƞāǆǃå ǑǃƓǆƞã 
    ƗǂǒǄǆǃå ûơ 

 çƑǄĀƾǄÞäìǓä  : ìǐƜǁä èƓǆāǀǆƕ íƮǀǒßåíǕå  ƓǋïƼāƙ þðǄǒ Ǒƙǃå èƓƕǄõƙǆǃåā óƑƓƮƤǃå ƗƵāǆƞǆ íǒƞǃå
 Ăíǆ ǏǄƵ þǂơǄǃ Ǒǋ èƓǆāǀǆǃå ǉîǋā Ü Ɨǆöǈǆǃå ßåíå ƗǒǃƓƶƼā çßƓƽǂā çíāƞ)Ď(: 

č.  æîäìǗäƕǐƜǐƗäîƗƨǗä:  Ɨǆöǈǆǃå èƓǒƞǒƙåïƙƪå ßƓǈƕƕ ƓǒǄƶǃå çïåíǙå þāǀƙ ǊǃǚƤ ÿǆ ăîǃå æāǄƪǙå üǃî Ǒǋ
 ûǒǀơƙā Ü ýƞǙå ƗǄǒāõ èƓǌƞāƙǃå íǒíơƙƕßåíǕå  Ü æƪƓǈǆǃå îǒƽǈƙǃå Ɨǒƽǒǂǃ ûǒƿíǃå þǒǆƮƙǃå ýǚƤ ÿǆ

å þǒǒǀƙǃåā.ƗƵāưāǆǃå èƓǒƞǒƙåïƙƪǚǃ ïǆƙƪǆǃ 
Ď. : ƕǐƺƑƻƪǁä  ûơā Ü Ǒƪƪâǆǃå ïåïǀǃå îƓƤƙå èƓǒǃà ƗƼïƶǆā Ü èƓǆāǄƶǆǃå Ǐǃã ýāƮāǃå ǑƼ ûơǃå Ǒǋ

 Ɨǀƛǃå ÿǆ Ǌǒǃã ăíâƙ Ɠǆǃ Ǒƪƪâǆ ýǆƵ ûƓƛǒǆā Ü ƗǒƿǚƤå ïǒǒƓƶǆ ƴưāǃ ăïāïư æǄõǆ ƗǒƼƓƽƬǃå
. ßƓõƤǙå úƓƬƙǂå ǑƼ çíƵƓƪǆǃåā 

ď.  ƕǁƑƴƻǁä ƕǁÞƑƨǄǁä àìƓǄ îäîƽâ: ǀƙǃ ýǆǂǆ áíƕǆǂ ƓǒǄƶǃå èåïåíǙå ÿǆ ĄƓǒǄƶƼ ǊƙƪïƓǆǆā ā þǒßåíǕå  Ü
 üǄƙ þƓǌǆ ßåíå ÿƵ ĄǙāƑƪǆ ÿāǂǒ çííơǆ Ɨƽǒöā ßåíå èƓǒơǚƮā èƓǒǃāƑƪǆ Ǒõƶǒ ăîǃå úöāǆǃƓƼ

ǀƙǃ ƗǒǃƉǂ ƗǃßƓƪǆǃå þåíƤƙƪå íǈƶƼ Ü ĄƓƽǄƪ ííơǆ āǋ Ɠǆǃ ĄƓǀƕõ Ɨƽǒöāǃå ā þǒßåíǕå  ýǂ ǏǄƵ ðǒǂïƙǃå ÿāǂǒ
 Ăāƙƪǆ ÿǆíǕåßå  ïƼāƙ ýö ǑƼ ǊƵƓƕƙå þƙ ăîǃå ƗǃßƓƪǆǃå þƓöǈ ƗǒǃƓƶƼ Ăíǆā Ü Ǌǀǒǀơƙ þƙ ăîǃå

. ƗǃƓƶƽǃå ƗǃßƓƪǆǃå ûǒƕõƙ ïƮƓǈƵ 
Đ. : ƕǐƓƨƑƟǄǁä ýõǆǁä îǐĀôƗ  ǏǄƵ ýāƮơǃå ÿǆ ÿǂǆǒ ïāõƙǆā þǒǄƪ ǑƕƪƓơǆ þƓöǈ íāƞā ÿå îã

 ƗƕƓƿï èåðǂƙïǆ Ăíơã ïƕƙƶƙ Ǒƙǃå ƗǆǒǄƪǃå ƗǒƕƪƓơǆǃåā ƗǒǃƓǆǃå èƓǈƓǒƕǃåßåíǕå  Ü ÿƓǒƕ ǑƼ þǋƓƪǒ Ǌǈá Ɠǆǂ
 åîǋ Ü ƗƮƙƤǆǃå èƓǌƞǃå ƓǌƪïƓǆƙ Ǒƙǃå ƗƕƓƿïǃåā ûǒƿíƙǃå èƓǒǄǆƵ ýǌƪǒā Ü Ɨǀƕõǆǃå íƵåāǀǃƓƕ íǒǀƙǃå Ăíǆ
 ïåïǀǃå ăîƤƙǆ íǒāðƙǃ èƓǆöǈǆǃƓƕ ƗƮƓƤǃå èƓǈðåāǆǃå íåíƵã ǑƼ þöǈǃå ǉîǋ þåíƤƙƪå æǈƓƞ Ǐǃã

 āǆǃå þåíƤƙƪå çßƓƽǂ ǏǄƵ þǂơǄǃ Ɨǆðǚǃå èƓǆāǄƶǆǃåā èƓǈƓǒƕǃƓƕ ûǒǀơƙǃ ƗơƓƙǆǃå ƗǒïƬƕǃåā ƗǒíƓǆǃåíïå
. úåíǋǙå 

 

                                                           

)̸  (ХϠϝЃЮϜ ЙϮϽгЮϜ  Ј ̪̿̾ . 

)̹ ̪ сгЯЃЮϜ сЯК  (ϤϝвнЯЛгЮϜ ϽЋК сТ ϣтϼϜϸъϜ ϤϝЂϝуЃЮϜ ҶЇзЮϜм ϣКϝϡГЯЮ ϟтϽО ϼϜϸ : ϢϽкϝЧЮϜ) ̪̪ ЙҶтϾнϧЮϜм Ͻ̷̷̹̼ ̪ (а

 Ј̸̺̹ . 

 



̿̀ 

 

çäĀìǓä  ƕǐǂǄƳ Ǐƺ ƕǄìƢƗƨǄǁäÞäìǓä: 
 ÿǆ íǒíƶǃå üƓǈǋèåāíǕå ǀƙǃå ƗǒǄǆƵ ǑƼ þíƤƙƪƙ Ǒƙǃå āǀƙ èåïƬâǆƕ úïƶǒ Ɠǆ Ǒǋ þǒ ā þǒßåíǕå  āǋ ïƬâǆǃåā

ǄƤåíǃå ƓǌƙõƬǈåā ƗǆöǈǆǄǃ ǑǄǂǃå õƓƬǈǃå þǒǒǀƙ ǑƼ Ɠǌǈǆ çíƓƽƙƪǙå ÿǂǆǒ ƗƿǚƵ ÿƵ çïƓƕƵ ÿāǂǒ éǒơƕ Ü Ɨǒ
 ëāåïƙǒ Ăíǆ ÿǆưƙǒ Ɠǆǂ Ü ĄƓǆǌƕǆ ĄƓǆƿï ñǒǃā ýāǃíǆ åî ÿāǂǒ Ǐƙơ Ǌƕ óƓƤ ýíƶǆ (ñƓǒǀǆ) ïƬâǆ ýǂǃ

 ǊǒƼßåíǕå  ƠǃƓƮ ïǒƹ ǑƼ ÿƓǂ åîã ǊǒƼ æāƹïǆ ïǒƹ Ăíǆǃå åîǋ ÿƵ úåïơǈå ăá ÿāǂǒ éǒơƕ ǑǄƶƽǃå
ǀƙ ƓǌǒǄƵ ðǂƙïǒ  Ǒƙǃå ñǒǒƓǀǆǃåā èåïƬâǆǃå ǉîǋ þǋå ÿǆā Ü Ɨǆöǈǆǃå ā þǒǕåßåí  ǑǄǒ Ɠǆ)č(: 

č. : ƕǐƑƻǀǁä ðǐǐƑƾǄ  ðƓƞǈǗ ƗơƓƙǆǃå ƗǒíƓǆǃåā ƗǒïƬƕǃå íïåāǆǃå þåíƤƙƪå ǏǄƵ çïíǀǃå Ɠǌƕ íƮǀǒāßåíǕå 
. æƞǒ Ɠǆǂ æāǄõǆǃå 

Ď. : ƕǐǂƳƑƻǁä ðǐǐƑƾǄ . Ɠǌǃ èííơ Ǒƙǃå úåíǋǚǃ çïåíǙå ûǒǀơƙ Ăāƙƪǆ Ɠǌƕ íƮǀǒā 
ď. : ƕǐƳƑǄƗƜǗä ƕǐǁĀáƨǄǁä ðǐǐƑƾǄ ǆöǈǆǃå Ɲǆíƕ ûǄƶƙƙ ñǒǒƓǀǆ Ǒǋ ƗǒƑǒƕǃåā Ɨƶǆƙƞǆǃå èƓǆƓǆƙǋǙå ÿǒƕ Ɨ

. ǑƵāõ ýǂƬƕ ƗƼíǌƙƪǆǃå ûåāƪǙå ǑƼ ßǚǆƶǃåā ÿǒǆǋƓƪǆǃåā üǚǆǃåā ƗơǄƮǆǃå æƓơƮå ƴǆ ƓǌǄǆƓƶƙ ǑƼ 
Đ. : ƕǐǁƑǄǁä çäîƪáǄǁä  ƗǒƕƪƓơǆǃå ƗǒǃƓǆǃå èƓǆāǄƶǆǃå ǏǄƵ ƓǌƕƓƪƙơå ǑƼ íǆƙƶƙ Ǒƙǃå èåïƬâǆǃå üǄƙ Ǒǋ

Ƶ íƑƓƶǃåā ýāƮǙå ǏǄƵ íƑƓƶǃå ýƛǆ Ü ƗǆöǈǆǃƓƕåā ƗǒǂǄǆǃå ûāǀơ ǏǄƓǋïǒƹā ƗƼƓưǆǃå ƗǒíƓƮƙƿǙå Ɨǆǒǀǃ .
Ɨǃāǌƪ :āǋ èåïƬâǆǃå ǉîǋ Ǌƕ ðǒǆƙƙ Ɠǆ þǋá ÿǆā ƓǌƕƓƪƙơå  ƗǈïƓǀǆǄǃ ƗǄƕƓƿ ñƓǒƿ çíơāƕ éåíơǙå ïāƮƙā Ü

 èåïƬâǆ ǏǄƵ îƤâǒ ÿǂǃā .ßåíǕå  ðǂïƙ ǑǌƼ Ü Ɠǌƙƶǒƕõƕ ƗǒƤǒïƓƙ ƓǌǈƓƕ ƗǒǃƓǆǃåǑƼ Ƶ ïǒïǀƙǃåǏǄ  ƗõƬǈǙå
ƽǃå ǑƼ èƛíơ Ǒƙǃå ǑƼ ëƓƞǈǃå Ǌƞāƙ Ǒƙǃå ýǆåāƶǃå üåïíã ǏǄƵ ÿǒïǒíǆǃå íƵƓƪƙ Ǚ Ɠǌǈå Ɠǆǂ Ü ƗǀƕƓƪǃå çïƙ

 ûïõ úǚƙƤå ÿƵ ĄǚưƼ Ü ƓǌǒƼ ÷íƕƙ ÿá èƓǆöǈǆǃå ýāƓơƙ Ǒƙǃå èåßƓƽǂǃåā èåïƓǌǆǃå öƽơƙ Ǚā þǌƙƓǆöǈǆ
. ƓǌƙǃǙí ǏǄƵ ĄƓƕǄƪ ïƛâǒ Ɠǆǆ ñǒǒƓǀǆǃå ǉîǋ ôƶƕ æƓƪƙơå 

ƾƗ çƑǉƑƜƗä Ā ýǐÞäìǓä  :æāǄƪå íƶǒ  ƴƞïǒ éǒơ Ü ǑǃƓǆǃå ýǒǄơƙǃå æǒǃƓƪå ÿǆ ƗǒǃƓǆǃå æƪǈǃå āå èåïƬâǆǃå
 ÷āïƬǆǃå ǑƼ çïåíǙå ÿƵ ƗǒǂǄǆǃå ýƓƮƽǈåā ÿǒƼïƙơǆǃå ÿǒïǒíǆǃå Ɨǀƕõ ïāǌö Ɨƞǒƙǈ ÿǒïƬƶǃå ÿïǀǃå Ɨǒåíƕ Ǐǃã

 ïāïư ÿǆ üǃî ƴƕƙƙƪå ƓǆāƗǒïāíǃå ïǒïƓǀƙǃåā ƝƑƓƙǈǃå ïƬǈ ç  ÿǆ ïǒƛǂ íåíƵã Ǐǃã ßƓƞƙǃǙå üǃî þðǃá íƿā Ü
 ǑƼ ƗǆƓǋ Ɨƕƪǈ úƓƬƙǂå ǑƼ üāǈƕǄǃ ýưƽǃå ƴƞïǒā Ü úåïõǙå ƴǒǆƞ þíƤƙ Ǒƙǃå ƗǒǃƓǆǃå èåïƬâǆǃåā æƪǈǃå

 þƓƵ ǑǃƓǆǃå ýǒǄơƙǃåčĕČĔýāåíƙǃå Ɨƕƪǈ Ǒǋā þ)Ď(. 
 ÿǒƕ èƓƿǚƵ āá èǙíƶǆ āá Ɨǒƕƪǈ ĄƓǆāƞơ ĄƓǆƑåí üƓǈǋ ÿá Ɨǀǒǀơ ǏǄƵ ƗǒǃƓǆǃå èåïƬâǆǃå æāǄƪå þāǀǒ

ƽǄƙƤǆǃå ƗǒǃƓǆǃå þƑåāǀǃå ïƮƓǈƵ Ü æƪǈǃå ÿǆ ƗƵāǆƞǆ æƓƪơ ǑƼ æāǄƪǙå åîǋ óƤǄƙǒā Ü ÿǒƶǆ ƣǒïƓƙ ǑƼ Ɨ
 èåïƬâǆǃåā æƪǈǃå ǉîǋ úǄƙƤƙā Ü ƗƽǄƙƤǆǃå ƗǒǃƓǆǃå þƑåāǀǃå ïƮƓǈƵ ÿǒƕ ĄƓǆíǀǆ Ɨǒõǆǈǃå ƗǒǃƓǆǃå èåïƬâǆǃå āá
 ƗǒǃƓǆǃå èåïƬâǆǃå ǉîǋ ǑƼ Ɨƿíǃå úƿāƙƙ Ɠǆǂ . ýǒǄơƙǃƓƕ þƑƓǀǃå óƤƬǃå úíǋā ýǄơǆǃå çïƕƤā õƓƬǈǃå æƪơ

                                                           

)̸ ̪ ϣвϼϝҶЇ϶ еуҶЃϲ  ( ϣЮнϛҶҶЃгЮϜ ϢϿҶлϮъϜм ϝлҶЃУж ϤϝЪϽҶҶЇЮϜ ϽҶЗж ϣҶлϮм еҶв дϸϼъϜ сҶҶТ аϝҶЛЮϜ ИϝҶГЧЮϜ ϤϝЪϽҶҶІ ̭ϜϸϜ буҶуЧϦ

ϝлзК̪ ϣужϸϼъϜ ϣЛвϝϯЮϜ ̪ ϣтϼϜϸъϜ анЯЛЮϜ ϣЯϯв ̪ дϝгК ̪ ϹЯϯгЮϜ̹̀  ϸϹЛЮϜ ̪ ̹ ̷̷̪̹̼ Ј Ј ̪ а̹̀̾ ï ̷̺̻ . 

(2)Sinkry, Joseph, Commercial Bank Financial Management, 5th ed., (Newjersy: 2008), 

P.153. 



̷̀ 

 

Ƶ ǉîǋ ÿƓƼ üǃî ÿǆ þƹïǃƓƕā Ü ƗƽǄƙƤǆǃå èåāǈƪǃå ǑƼ úïƶǃåā íƵåāǀǃåā ƗǒǆǄƶǃå äíƓƕǆǃåā ôāïƽǃå Ɨǆǚƪ ǏǄ
 èåïǒƺƙǆǃå ƗƼƓǂ Ɨǌƞåāǆǃ ƗǒƼƓǂǃå ƗǈāïǆǃƓƕ ƴƙǆƙƙ ÿå æƞǒ ýƕ ƗƙƕƓƛ āå çíǆƓƞ ïƕƙƶƙ Ǚ èåïƬâǆǃåā æƪǈǃå

ííƵ ýǂ āá çïƙƼ ýǂ ïåïǆƙƪƓƕ ïǒƺƙƙ ÿå æƞǒ üǃîǃā Ü ƗƞǒïƓƤǃåā ƗǒǄƤåíǃå  èåāǈƪǃå ÿǆ)č(. 
 Ɨǒƶƿåāǃåāå ƗǒǄƶƽǃå èåïƬâǆǃåā æƪǈǃå ƗƵāǆƞǆ æƓƪơƕ èƓǂïƬǃå ǑƼ ÿāǃāâƪǆǃå þāǀǒ Ɨǒǈǆð çïƙƼ ýǂ ƗǒƓǌǈ ǑƼ
 ûāïƽǃå íǒíơƙǃ üǃîā Ü ĄƓǆíǀǆ Ɨƕāƪơǆǃåā Ɨǒõǆǈǃå èåïƬâǆǃåā æƪǈǃå ÿǆ Ɠǌƙǚǒƛǆƕ æƪǈǃå ǉîǋ ÿïƓǀƙ þƛ Ü

í þƛ Ǒõǆǈǃå āá ƴƿāƙǆǃåā ǑǄƶƽǃå ÿǒƕ èƓƼåïơǈǙåā ÿǒǒƪǒƑï ÿǒǋƓƞƙå üƓǈǋā Ü ƓǌƕƓƕƪåā ûāïƽǃå ǉîǋ Ɨƪåï
ǀƙǃ āåíå þǒƓǆǋ èƓǆöǈǆǃå ß (ăíƓƮƙƿǙå êîāǆǈǃå) éǒíơǃå ǉƓƞƙǙåā (ǑƕƪƓơǆǃå êîāǆǈǃå) ăíǒǄǀƙǃå ǉƓƞƙǙå :

: üǃî ÿƵ çîƕǈ ǑǄǒ ƓǆǒƼā 
 ăǗĀà:  ƾƗǁ (ǏƓƑƨƟǄǁä éíĀǄǆǁä) ĂìǐǂƾƗǁä ǇƑƜƗǗä Ā ýǐÞäìǓä 

ǆǈǃå ÿå Ǐǃã æƓƙǂǃå íơá ïǒƬǒ ƗǒƕƪƓơǆǃå äíƓƕǆǃå ƴǆ ûƼåāƙǒ Ǌǈå Ɠǌǈǆ çíƵ Ɠǒåðǆƕ ƴƙǆƙǒ ǑƕƪƓơǆǃå êîā
 ëƓƕïǙå ÿǆ þǌƪǃå æǒƮǈā þǌƪǃå ïƶƪ ÿǒƕ Ɨƿǚƶǃå ǏǄƵ ðǂïǒ ǉƓƞƙǙå åîǋ ÿå éǒơ Ü þåíƤƙƪǙå ýǌƪā
 þíǀǒ êîāǆǈǃå ÿå Ɠǆǂ Ü Ɨǀǀơǆǃå ëƓƕïǙå ǉîǋ ûǒïõ ÿƵ ííơƙƙ þǌƪǙå ïƓƶƪå ÿåā Ü Ɨǆöǈǆǃå Ɠǌƙǀǀơ Ǒƙǃå

ñƓƪå  þƙǒ Ǒƙǃå ƗǒǃƓǆǃå þƑåāǀǃå ǏǄƵ íƓǆƙƵǙƓƕā Ü ƗǒǃƓǆǃå æƪǈǃå ýǒǄơƙ þåíƤƙƪƓƕ Ɨǆöǈǆǃå ßåíå ñƓǒǀǃ
 Ǐǃã ĄåíƓǈƙƪå ƓǌǄǒǄơƙā æƪǈǃå ßƓǈƕ ýƞå ÿǆ üǃîā Ü ÿǒƪƼƓǈǆǃå ƴǆ ƓǌƙǈïƓǀǆƕ āá ÿǆðǃå ïåíǆ ǏǄƵ ƓǋíåíƵå

ǃåā ƗǒơƕïǃƓǂ æƪǈ çíƵ ßƓǈƕ ÿǂǆǒ éǒơ Ü þƑåāǀǃå ǉîǋ ǑƼ çíïåāǃå èƓǆāǄƶǆǃåƓǋïǒƹā Ɨǃāǒƪǃåā çßƓƽǂ)Ď(. 
ǀƙ ƗǃƓơ ǑƼ êîāǆǈǃå åîǋ ǏǄƵ íƓǆƙƵǙå æƶƮǃå ÿǆ Ǌǈá ïƤà Ăïǒā ā úíǋ ïöǈ Ɨǌƞā ÿǆ Ɨǆöǈǆǃå ßåíå þǒ

 ñǒǒƓǀǆƼ Ü üǚǆǃå çāïƛ þǒöƶƙßåíǕå  þíƵ æƕƪƕ üǃîā Ü ÿǒǂǃƓǆǄǃ Ɨǆǒƿ íāƞā çïāïưǃƓƕ Ǒǈƶƙ Ǚ ƗǒƕƪƓơǆǃå
ǀƙ ÿǒƕā ñǒǒƓǀǆǃå ǉîǋ ÿǒƕ çíǂâǆ ƗƿǚƵ íāƞā āǒ þßåíǕå  ñǒǒƓǀǆ ÿá Ɠǆǂ Ü ƗǒǃƓǆǃå ûāƪǃå ǑƼßåíǕå 

Ɠơǆǃåƪ Ǚ ÜƗǀǀơǆǃå ëƓƕïǙå ÿǆ þǌƪǃå æǒƮǈā ƗǒǂǄǆǃå ûāǀơ ǏǄƵ íƑƓƶǃåā ýāƮǙå ǏǄƵ íƑƓƶǃå ýƛǆ Ɨǒƕ
 Ǒƙǃå ƗǒƕƪƓơǆǃå þƓƿïǙå ÿǒƕ èƓƼǚƙƤå íāƞā Ǐǃã ƗƼƓưã Ü ƗǒǃƓǆǃå ûāƪǃå ǑƼ þǌƪǙå ïƓƶƪå ƴǆ õƕƙïƙ

ƕā ƗǒǃƓǆǃå æƪǈǃå ƓǌƪǂƶƙǑǄǒ Ɠǆƕ ýƛǆƙƙ èƓƼǚƙƤǙå ǉîǋā þƓƿïǙå ǉîǌǃ Ɨǒƿāƪǃå þǒǀǃå ÿǒ)ď(: 
á . .ƗǒǆƓǆá çïöǈ Ɨǒƿāƪǃå þǒǀǃå ýƛǆƙ ƓǆǒƼ Ü ƗǒƽǄƤ çïöǈ ƗǒƕƪƓơǆǃå þƓƿïǙå ýƛǆƙ 
æ .   ÿǒƕ Ɨƿǚƶǃå ïƓƕƙƵǙå ÿǒƶƕ îƤƋƙ Ɠǌǈã Ɠǆǂ Ü Ɨǒƿāƪǃå þǒǀǃå ýǆƓǂ ýǂƬƕ ñǂƶƙ Ǚ ƗǒƕƪƓơǆǃå þǒǀǃå ÿá

ƿïǙƓƼ Ü íƑƓƶǃåā çïõƓƤǆǃåƓơǆǃå ûïõǃå ñǂƶƙ ƗǒǃƓǆǃå þƑåāǀǃå ÿǆ ǑƙƓƙ Ǒƙǃå ƗǒƕƪƓơǆǃå þƓƪ Ɨǒǈƕǆǃå Ɨǒƕ
. ăíǀǈǃå ñƓƪǙå ǏǄƵ ñǒǃā ûƓǀơƙƪǙå ñƓƪå ǏǄƵ 

 :ăƑǐǆƑƙ ƾƗǁ èǐìƟǁä ǇƑƜƗǗä Ā ýǐÞäìǓä (ĂìƑƬƗƽǕä éíĀǄǆǁä) 
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̸̀ 

 

 Ɨǆöǈǆǃå þƓǒƿ Ɨǒƽǒǂ ýāơ Ü çïƬƓƕǆ èƓǆāǄƶǆ þíǀƙǃ çíǒíƞ ßåíå ñǒǒƓǀǆ þåíƤƙƪã Ǐǃã ƗƞƓơǃå èïǌö
 ƗǒưïƼ ǏǄƵ ăíƓƮƙƿǗå êîāǆǈǃå Ǐǈƕǒ éǒơ Ü þǌǃ Ɨǆǒǀǃå íǒǃāƙā ÿǒǂǃƓǆǃå çāïƛ þǒöƶƙ ǑƼ ƗǆǋƓƪǆǃƓƕ

ƙǃå ƗǂïƬǃå þǌƪá þǒǒǀƙƕ þāǀǒ íǒƬïǃå ïǆƛƙƪǆǃå ÿá ƓǋíƓƽǆ Ü ƗǒǃƓǆǃå ƗǒïöǈǄǃ ƗǒƪƓƪá Ü ƓǌǒƼ ïƓǆƛƙƪǗå íǒïǒ Ǒ
 ÿǂǆǒ Ǒƙǃå ƗǒǄƕǀƙƪǆǃå Ɨǒíǀǈǃå èƓǀƼíƙǃå Ɨǆǒƿ ǏǄƵ ßƓǈƕá Ăíå ăîǃå ïǆǕå Ü þǌƪǃå åîǋ ÿǆ ƓǌǒǄƵ ýƮơǒ ÿ

 Ǐǃã çïöǈǃåā ăíƓƮƙƿǙå æǈƓƞǃå ǏǄƵ ðǂïƙ çïƬƓƕǆ çåíƋǂ ƗƼƓưǆǃå ƗǒíƓƮƙƿǗå ƗǆǒǀǃƓƕ þƓǆƙǋǗå çíƓǒð Ǐǃã
þƓǆǙå ơƕïǃ ĄƓǒǃāǆƬ ĄƓƪƓǒǀǆ ïƕƙƶƙ Ǒǋā Ü íāǌƞǃå Ǌƞāƙ ñǒǒƓǀǆǃå ǉîǋ ÿƎƼ ǑǃƓƙǃƓƕā Ü ĄƓƶǆ ïõƓƤǆǃå çïåíȒåā Ɨǒ

ǃå þǒöƶƙ úíǋ ûǒǀơƙ ǑǃƓƙǃƓƕā Ü ûāƪǃå ǑƼ þǌƪǃå ïƶƪ ǏǄƵ ǑƕƓƞǒã ïǒƛƋƙ éåíơã āơǈƗǆǒǀǃå íǒǃāƙā çāïƛ  Ü
 ƗǒƕƪƓơǆǃå ëƓƕïǙå ÿǆ ĄǙíƕ ýƞǙå ƗǄǒāõ Ɨǆǒǀǃå ǏǄƵ ðǂïǒ Ǌǈå ǑƼ ÿǆǂƙ ýƤíǆǃå åîǋ Ɨǒǆǋå ÿƎƼ üǃîǃ

 ïǒƮƿ ñǒǒƓǀǆā ƗƼƓưǆǃå ƗǒíƓƮƙƿǙå Ɨǆǒǀǃå ÿǒƕ Ɨƿǚƶǃå ýƶƞǒ Ɠǆǆ Ü ýƞǙå çßåíǕå  ñƓƪå ǏǄƵ þāǀƙ
çïõƓƤǆǃå)č( . 

 ƗƼƓưǆǃå ƗǒíƓƮƙƿǙå Ɨǆǒǀǃå ƓǌǒǄƵ þāǀƙ Ǒƙǃå ƗǒƪƓƪǙå çïǂƽǃå ÿãEVA  ǑƼ āǋ ĄƓơƕï þāǒǃå Ǐǆƪǒ Ɠǆ ÿå Ǒǋ
 ĄƓơƕï ûǀơƙ þǃ Ɨǆöǈǆǃå ÿå ƓǆǃƓõƼ Ü ĄƓǒǀǒǀơ ĄƓơƕï ñǒǃ ƴƿåāǃå ûǀơƙƪ ƓǌǈƎƼ þíƤƙƪǆǃå ýƓǆǃå ñåï ƗƽǄǂƙ ûāƽǒ

ǆǂ ƓǌƙƽǄǂƙ Ɠǌǃ ƗǒǂǄǆǃå ýåāǆå ÿƎƼ ƗǒíƓƮƙƿǙå Ɨǆǒǀǃå ûƼāā Ü çïƓƪƤÿǒíǃå ýåāǆǕ ƗƕƪǈǃƓƕ ýƓơǃå āǋ Ɠ ǊǒǄƵā Ü
Ǖå ÿǆ ǊǈƎƼ èåïƓǆƛƙƪå ǑƼ ǉāǀǀơǒ ÿå ÿǂǆǒ ăîǃå íƑƓƶǄǃ ĄǚƛƓǆǆ ĄåíƑƓƵ ƓǌǒǂǃƓǆǃ ûǀơƙ ÿå ƗǆöǈǆǄǃ ýưƼ

ñƽǈ ǑƼ Ɠǌǃ ƗǌƕƓƬǆ  ƗǒǄƕǀƙƪǆǃå Ɨǆǀǃå ăāƓƪƙ þǌƪǃå ïƶƪǃ Ɨǒƿāƪǃå Ɨǆǒǀǃå ÿå ÿāǂ Ü çïõƓƤǆǃå ÿǆ Ɨƞïíǃå
 èåïƓǆƛƙƪå ǑƼ ÿǒïǆƛƙƪǆǃå ýƕƿ ÿǆ æāǄõǆǃå íƑƓƶǃå ýíƶǆ ñǂƶǒ ýíƶǆƕ ƗǆāƮƤǆǃå Ɨǒíǀǈǃå èƓǀƼíƙǄǃ
Ɠưǆǃå ƗǒíƓƮƙƿǙå ƗǆǒǀǄǃ ƗǒƪƓƪǙå ƗǃǙíǃå ÿƎƼ ǑǃƓƙǃƓƕā Ü çïõƓƤǆǃå ÿǆ Ăāƙƪǆǃå ñƽǈ Ɠǌǃ ƗǌƕƓƬǆ ƗƼ

EVA  ûāǀơǃ ƗǄǒíƕǃå ƗƮïƽǃå úǒǃƓǂƙ ûāǀơǃ ƗǄǒíƕǃå ƗƮïƽǃå úǒǃƓǂƙ Ɨǒõƺƙǃ ĄƓǒƼƓǂ ĄåíƑƓƵ ûǒǀơƙ ǑƼ ÿǆǂƙ
.Ɨǆǒǀǃå íǒǃāƙƕ áíƕƙ ÿå ýƕƿ ƗǒǂǄǆǃå. 

ƾƗ çäîƪáǄ òƏƑƬƢ Ā ýǐÞäìǓä ƕƙǐìƟǁä ƲǐǆƬƗǁä ƕƏǐƓ Ǐƺ)Ď(: 
č. Ǘåƕ õƓƕƙïƎǗå çíơāǃå Ɨǒƞǒƙåïƙƪ. ƗǒíƓƮƙƿ 
Ď.  èåïƬâǆ ƗǈāïǆßåíǕå . 
ď. íǒǂƋƙ  èåïƬâǆßåíǕå  ƗƶƕƓƙǆǃå íïƞǆ ÿǆ ĄǙíƕ ïǆƙƪǆǃå ÿǒƪơƙǃåā Ǌǒƞāƙǃåā ÿāƓƶƙǃå þǒǋƓƽǆ ǏǄƵ

.(ƗƕƓƿïǃå) 
Đ. . ƗǒǃƓǆǃå ïǒƹā ƗǒǃƓǆǃå èåïƬâǆǃå ÿǒƕ ýǆƓǂƙǃå 
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èǁƑƙǁä èƟƓǄǁä 
ƕǐƟƓîǁä îǐƷ çƑƨƨáǄǁä 

 îĀôƗĀ æƉƪǆ ýĀǊƻǄĀçƑƽĀƴǄĀ îǐǐƑƴǄĀ òƏƑƬƢĀ ƕǐǄǉäĀ ùäìǉäĀ ǍǂƳ ƕƓƑƽîǁä çäĀìäĀ 
çƑƨƨáǄǁä ƕǐƟƓîǁä îǐƷ 

:îĀôƗǁäĀ æƉƪǆǁä  
ƗƼíƓǌǃå ƗǒƵƓǆƙƞǙå ýƓǆƵǕå ôƶƕƕ þƓǒǀǄǃ  Ɨǒơƕïǃå ïǒƹ èƓƪƪâǆǃå çïǂƼ èƋƬǈ  ƗǒƵƓǆƙƞå èƓǆíƤ þǒíǀƙǃā Ü

 ǉîǋ ýǆƵ Ɨƶǒƕõ úƮā ÿǂǆǒā Ü èƓƪƪâǆǃå üǄƙ ǊǄƞá ÿǆ èƑƬǈá ăîǃå ôïƺǃå úǚƙƤƓƕ ƗƽǄƙƤǆ
 èƓƪƪâǆǃå ßƓƬǈȒåā ýǒǂƬƙ ÿã éǒơ Üąïƪƞ ƓǌǈƋƕ  èƓƪƪâǆǃåíïƽǃåā Ɨǃāíǃå ÿǒƕ õǒƪā ïƕƙƶƙ Ɨǒơƕïǃå ïǒƹ  Ü

ƗǒƵƓǆƙƞǙåā Ɨǒíïƽǃå çíåïǗå ÿǒƕ ƗǆíƤ ǑǌƼ ǑǃƓƙǃƓƕā)č( èƓƪƪâǆǃå ýǆƵ ÿá ÿāǒƪƓǒƪǃåā þǃƓƶǃå çíƓƿ Ăïǒā .
èƓǆíƤǃå þǒíǀƙ ǑƼ ýƛǆƙǒ Ɨǒơƕïǃå ïǒƹ èƿāǃåā íïåāǆǃå Ǐǃã ïǀƙƽƙ Ɨǃāíǃå ÿá üǃî Ü)Ď( Ǐǃã Ăíá ýāơƙǃå åîǋā .

ǚƮǗå íāǌƞ ëƓƞǈë ƴǒǆƞǄǃ þǒǄƶƙǃå ïǒƼāƙ üǃî ǑƼ Ɠǆƕ Ü)ď( . 
 íƿāá Ơưāá ÿƋƕ æƓƙǂǃå íơèƓƪƪâǆǃå ýƓǒƞá āå ýơåïǆ éǚƛƕ èïǆ íƿ Ɨǒơƕïǃå ïǒƹ)Đ( : 

üĀǗä üǐƜǁä  ǑƼ çííơǆ èƓǆðǕ ĄƓƞƓƙǈ èƓǆöǈǆǃå üǄƙ èǈƓǂ éǒơ ƗƛƓƹǙå ýǒƞ ýǒƞǃå åîǋ Ǒǆƪ íƿ :
ƞǃå åîǋ èƓǆöǈǆ ýǆƵ ïƮƙƿá íƿā Ü ƗǒǄơǆǃå èƓƶǆƙƞǆǃå. ƴǆƙƞǆǃå íåïƼǕ èåíƵƓƪǆǃå  þǒíǀƙ ǏǄƵ ýǒ 

ǏǆƑƙǁä üǐƜǁä  èîƤá :èƓƪƪâǆǃå  ýǆƓƶǃå áíƕā Ü ǑǄơǆǃå ƴǆƙƞǆǃå ûƓõǈ êïƓƤ ÷ƓƪƙǙå ǑƼ Ɨǒơƕïǃå ïǒƹ
 ýƓǆƵǙå èƓǂƕƬ ƓǌǒǄƵ ûǄõǒǃ ôƶƕǃå ƴƼí ăîǃå ïǆǕå Ü ƓǌǃƓǆƵá ǑƼ ßǑƬǃå ôƶƕ ýƤíǒ ăíƓƮƙƿǙå

.çïǒƺƮǃå 
èǁƑƙǁä üǐƜǁä ǚƤ ÿǆ èơƕƮá íǀƼ : üǄƙ ǊǃèƓƪƪâǆǃå  çïíǀǃåā Ɨǒƪƪâǆǃå ƗǒơƓǈ ÿǆ ýưƼá Ɨǒơƕïǃå ïǒƹ

 ýǒƞǃå åîǋ úïƶǒā ǊƙƓƪƪâǆ ÿǆ çíơåā ƓǋïƓƕƙƵƓƕ Ɠǌƕ úåïƙƵǙå þƙ Ɠǆǂ Ü ƴǆƙƞǆǃå ǑƼ ýƺǄƺƙǃå ǏǄƵ
. ƗǄƮåāƙǆǃå Ɨǒƪƪâǆǃå Ɨǒǆǈƙǃå èƓǆöǈǆ 

íǂáā á ÿƋƕ æƓƙǂǃå íơèƓƪƪâǆǃå ǆǌǆ ĄƓǒïǒƤā ĄƓǒƵāõƙ Ąåïāí ñïƓǆƙ Ɨǒơƕïǃå ïǒƹ Ǐǃāíǃå ƴǆƙƞǆǃå ƗǆíƤ ǑƼ ĄƓ
ÿƓƪǈǗå ûāǀơ ýƓƞǆ ǑƼ)đ(  ýǚƤ ÿǆ ÿƓƪǈǗå ûāǀơ ǏǄƵ Ɨƶƿåāǃå èƓǂƓǌƙǈǙå Ɨƕƿåïǆƕ þāǀƙ éǒơ Ü
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Interamerican Studies and World Affairs, Vol.42,No.2, ̷̷̷̪̹̪ pp87-107. 

(2) Mundy, K., & L. Murphy̪Transnational Advocacy,Global Civil Society. Emerging 
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 ǉîǌǃ íơ ƴưā úíǌƕ Ǐǃāíǃåā ǑǄơǆǃå þƓƶǃå ăáïǃå Ăíǃā Ɨǒǈƶǆǃå ƗõǄƪǃå Ăíǃ Ɠǌƕ þāǀƙ Ǐƙǃå èǚƤåíǆǃå
ƴǆƙƞǆǃå ûāǀơ ǏǄƵ æƿåïǆǃå ïāíƕ þāǀƙ ǑǌƼ Ü èƓǂƓǌƙǈǗå  ýǂ ýîƕƙ Ǒǋā Ü ƗǆǃƓö èƓƼïƮƙ ÿǆ ǉíåïƼáā

 íǀǃā . Ɠǌƕ úïƙƶǆǃå Ǌƿāǀơƕ ƴƙǆƙǒǃ ƴǆƙƞǆǃå ǑƼ íïƼ ýǂ ÿƵ ÷ƓƼíǃå ǑƼ ƓǋíǌƞƕƮá èơèƓƪƪâǆǃå  ïǒƹ
 Ɨǒǃāíǃå èƓǆöǈǆǃå ÿǆ úǙǓƓƼ Ü íǒåðƙǆ āơǈ ǏǄƵā Ü ÿƓƪǈǙå ûāǀơ ƗǒƓǆơā ðǒðƶƙ ǑƼ Ąåîāƽǈ ïƛǂå Ɨǒơƕïǃå

ïāíƕ õïƤǈƙ Ɨǒǆāǂơǃåïǒƹ Ɨǒǈõāǃåā  ƗǃƓơ ǑƼ ñïƓơǃå ïāí æƶǄƙā Ü ÿƓƪǈǗå ûāǀơ ƗǒƓǆơā ðǒðƶƙ ǑƼ õƬǈ
 Ǐǆƪǒ Ɠǆ āá éǃƓƛǃå ÷Ɠõǀǃå åîǋ çƋƬǈ ÿá ƗöơǚǆǃƓƕ ïǒíƞǃå ÿǆā . ÿƓƪǈǗå ûāǀơ üāǂƮ ýǒƶƽƙ þíƵ

èƓƪƪâǆǃå  èơƕƮáā çïǂƽǃå üǄƙ èïāõƙ þƛ Ɨǒǈǒí ôåïƹá Ǐǃã ƴƞïƙ çïǒƛǂ ÿƓǒơá ǑƼ èǈƓǂ  Ɨǒơƕïǃå ïǒƹ
 çíƵ ĄƓưåïƹá úíǌƙ.üǃî ïǒƹ Ǐǃã ƗǒƵƓǆƙƞåā ƗǒíƓƮƙƿåā ƗǒƼƓǀƛā Ɨǒǈǒí   

  ýĀǊƻǄçƑƨƨáǄǁä ƕǐƟƓîǁä îǐƷ :)č( 
 þāǌƽǆ ýāơ èƓǒǆƪǆǃå èííƶƙ Ɠǆǌǆ Ǌǈá Ǐǃå çïƓƬǗå íāǈ ĄƗǒåíƕèƓƪƪâǆǃå  ƗǒƓǌǈǃå ǑƼ Ǌǈå Ǘå Ɨǒơƕïǃå ïǒƹ
 Ơƕï ÿāíƕ ƗǆíƤ þǒíǀƙ āǋā Ǖå úíǌǃå ñƽǈ ǑƼ æƮƙ ƓǌǄǂ- Ǘā õǒƪƕ ÿāǂǒ Ơƕï íƞā åîȒåā ƗǒǆíƤ ôåïƹ

 ÜƗǒƵāõƙ Ü Ɨǒơƕï ïǒƹ èƓǆöǈǆ ÜèƓǒƶǆƞ Ü ƗǒǄǋå èƓƪƪâǆ þƪå ƓǌǒǄƵ ûǄõǒ ÿǆ üƓǈǋ ÿå íƞǈ éǒơ Ü
 éơƓƕǃå íƞā Ɠǆƕƪơ üǃîā (èƓƼƓǀƛǃå úǚƙƤå) ƗǃāíǄǃ Ɠǆã Ɨǒǆƪƙǃå ǑƼ  úǚƙƤǙå íāƶǒ Ɠǆƕïā ÜƗǒïǒƤ

 þāǌƽǆ þåíƤƙƪå þƙ Ɨƪåïíǃå ôåïƹǗāèƓƪƪâǆǃå å þǆǕå úĊïƶƙā Ɨǒơƕïǃå ïǒƹ çíơƙǆǃèƓƪƪâǆǃå  ïǒƹ
íåïƼǕåā èƓƵƓǆƞǄǃ ƓǌƙƓǆíƤ þǒíǀƙƕ þƙǌƙ çííơǆ Ɨǒâï Ɠǌǃ èƓǆöǈǆ ƓǌǈƋƕ Ɨǒơƕïǃå  èƓƑƽǃå ÷Ɠưāá ÿǒƪơƙā Ü

 çíƓƵȒåā äïåāõǃåā ƗǒƑƓǆǈǗå ƴǒïƓƬǆǃå ÿǒíƓǒǆ ǑƼ ƓǌǄǆƵ ííơƙǒ Ɠǆǂ ÜƗǒƑƓǆǈǗå èƓǌƞāƙǃå ƓǋðāƓƞƙƙ Ǒƙǃå
ÿƵ ÷ƓƼíǃåā ƴǆƙƞǆǃå ƗƼƓǀƛƕ þƙǌƙ üǃîǂā ÜýǒǋƋƙǃå .ǊǒƼ ƗǒƵƓǆƙƞǙåā ƗǒíƓƮƙƿǙå ûāǀơǃå)Ď(  Ǒǃāíǃå üǈƕǃå Ɠǆá

 úïƶǒƼèƓƪƪâǆǃå  ƓĄǒƑðƞ āá ƓĄǒǄǂ ƗǄǀƙƪǆ Ɠǆã Ü èƓǆƓǆƙǋǙå ƗƵāǈƙǆ èƓƵƓǆƞā èƓƪƪâǆ ƓǌǈƋƕ Ɨǒơƕïǃå ïǒƹ
èƓǆāǂơǃå ÿƵ ƗǒïƓƞƙ úåíǋá Ɠǌǃ ñǒǃā ǑǈāƓƶƙǃåā ǑǈƓƪǈǗå ýǆƶǃƓƕ þƪƙƙā Ü)ď( " ƓǌǈƋƕ Ɠưǒá úïƶƙā  .
ǑƵƓǆƙƞå þǒöǈƙ  ǑƵāǈ ÿåíǒǆ ǑƼ āá Ɠǌǈǒƶƕ ƗǒƼåïƺƞ ƗƑǒƕ ǑƼ ƓǌõƓƬǈ ííơƙ ƓǌƹāǄƕ ýƞá ÿǆā ƗǒƓƹ úíǌƙƪǒ

ǊǒƼ óƮƤƙǆ Ǒƽǒöā āá")Đ( ǚƛǆ ïƮǆ ǑƼ ƗǒǄǋǕå èƓƪƪâǆǃåā èƓǒƶǆƞǃå ÿāǈƓƿ úïƵ íƿā .èƓƪƪâǆǃå 
:Ɨǒơƕïǃå ïǒƹ  Ɠǌǈá ǏǄƵ  óƓƤƬá ÿǆ úǃƋƙƙ Ɨǈǒƶǆ ïǒƹ āá Ɨǈǒƶǆ çíǆǃ ïǆƙƪǆ þǒöǈƙ èåî ƗƵƓǆƞ ýǂ

ǒƕõÿǒǒƶ Ɠƶǆ Ɠǆǌǈǆ āá ÿǒǒïƓƕƙƵå óƓƤƬá āá Ü çïƬƵ ÿƵ ýåāơǕå ƴǒǆƞ ǑƼ þǋííƵ ýǀǒ Ǚ Ü  üǃîā Ü
ăíƓǆ Ơƕï ǏǄƵ ýāƮơǃå ïǒƹ ôïƺǃ  Ü  ïƬƓƕǆ ýƓƮƙå Ɠǌǃ ƗƑǒǋ Ɠǌǈá ǏǄƵ ĄƓưǒá ƓǌƼïƶǒ ÿǆ üƓǈǋā

 ƓǌƙƓǆíƤ ÿǆ ÿǒíǒƽƙƪǆǃƓƕƼ.ƗǒƵƓǆƙƞǙå ƗǒƓƵïǃå ÿǒíƓǒǆ ÿǆ ïƛǂá āá ÿåíǒǆ Ǒ Ɠƶǆ ñǄƞǆ úïƶǒ Ɠǆǂ ïǒǒ

                                                           

)̸( ̪ ϱЮϝҶҶЋЮϜ СтϝҶҶж ϸϝҶҶІϼ ̭ϝгҶҶЂϜ ϸϣҶҶувнЫϳЮϜ ϽҶҶуО ϤϝҶҶгЗзгЮϜ сҶҶТ рϽҶҶЇϡЮϜ ϸϼнҶҶгЮϜ ϣҶҶугзϦм сҶҶЃЂϕгЮϜ ИϜϹҶҶϠъϜ  ̪( ϣҶҶуЯкъϜ )

̪ дϸϼъϜ̸̿ -̸̀ ̪ нтϝв̷̸̸̹ Ј ̪а̸̼. 

)̹(̪ рϸϝЃЫЮϜ ЬϸϝКϤϜϼϝвшϜ сТ ϣуКнГϧЮϜ ϤϝуЛгϯЯЮ рнгзϧЮϜ ϼмϹЮϜϸϹЛЮϜ ̪ϣвϝЛЮϜ дмϕЇЮϜ ϣЯϯв ̪̹̻ ̷̷̪̹̺Ј ̪а̻̺ . 

)̺(  ̪ сϧулЮϜ ϸϜϾнжсҶϯуЯϷЮϜ дмϝҶЛϧЮϜ ЁҶЯϯв Ьмϸ сҶТ ϣҶувнЫϳЮϜ ϽҶуО ϤϝҶгЗзгЮϜï ϣуЯϡЧϧҶЃгЮϜ ϤϝтϹҶϳϧЮϜм екϜϽҶЮϜ ЙҶЦϜнЮϜ  ̪

̪ЬмϹзϯЮϜ ϣЯϯв̷̷̹̪̽аϸϜϸПϠ̪ ϸϹЛЮϜ ̺ Ј ̪̹̿. 

)̻(   ̪ ϹуҶЂ ϸнҶϮнгЮϜ ϹҶϡК еҶЃϳЮϜ нϠϒм ̪ ̪ ϹуЃЮϜϽϠϝϮϣҶуКϝгϧϮшϜ ϤϝҶгЗзгЮϜ сҶТ ϢϽҶЊϝЛгЮϜ ϢϼϜϸъϜ  ̪ : ϣтϼϹзЫҶЂъϜ) ϟҶϧЫгЮϜ

 ̪ ϩтϹϳЮϜ сЛвϝϯЮϜ̷̷̹̺а ( Ј ̪̹̺̹. 



̻̀ 

 

) ƗǒǃƓǆǃå ƗƕƪƓơǆǃåFASB()č(  èƓǆöǈǆǃåƗǒơƕïǃå ïǒƹ  Ü ĂïƤá ôåïƹǕ ýǆƶƙ Ɨǒơƕï ïǒƹ èƓǆöǈǆ ƓǌǈƋƕ
 ƗƼāïƶǆǃå ƗǒǂǄǆǃå ûāǀơ Ɠǌǃ íƞāǒǙ éǒơ Ü ƗǒǃíƓƕƙ ïǒƹ èƓǒǄǆƵ ǑƼ ÿǒơǈƓǆǃå ÿǆ èƓƕǋā èƓǆǋƓƪǆ ǏǀǄƙƙā

.Ɨǒơƕïǃå ýƓǆƵǕå èƓǆöǈǆ ǑƼ)Ď( 
ÿá éơƓƕǃå Ăïǒ  Ǒǋ Ɨǒơƕïǃå ïǒƹ èƓƪƪâǆǃå ýǒǄǀƙ ǏǄƵ íƵƓƪǒ ǑƵƓǆƙƞå ïāíƕ þāǀƙ èƓƪƪâǆ ÿƵ çïƓƕƵ

 éǒơ ƴǆƙƞǆǃå ǑƼ Ɨƽǒƶưǃå ƠƑåïƬǃƓƕ þƙǌǒā ïǀƽǃå çíơƙǀƙƕ þāǀ ƗǒǈƓƞǆ ǊƕƬ āå ƗǒǈƓƞǆ èƓǆíƤ þǒí ǏǄƵ
 āǋ Ɠǌǈǒāǂƙ ÿǆ ǑƪƓƪǕå ôïƺǃå ÿāǂǒ Ǒƙǃå ƴǈƓƮǆǃåā èƓǂïƬǃƓǂ ƗǒíƓƮƙƿǙåā ƗǒïƓƞƙǃå èƓƑǒǌǃå ñǂƵ

ƪǂǃå ǏǄƵ ýāƮơǃåā ïƓǆƛƙƪǙåăíƓǆǃå æ  èƓǆíƤ āá ƗõƬǈá Ɠǌƕ èíƞā ÿã Ɨǒơƕïǃå ïǒƹ Ɨǆöǈǆǃå Ɠǆǈǒƕ Ü
ƓǒíƓǆ åíƑƓƵ þǌǃ æǄƞƙ Ɨǒǆāǂơǃå èåíƵƓƪǆǃå ûǒïõ ÿƵ āá Ü èƓƵïƕƙǃå āá Ü ßƓưƵǕå èƓǂåïƙƬå āá Ü  ÿƎƼ Ü

 ýǒǋƋƙā æǒïíƙā ƓǌƙƓǒǃå éǒíơƙā ƓǌƙƓǆíƤ ïǒāõƙ ǑƼ Ɠǌƪƽǈ Ɨǆöǈǆǃå þíƤǒ éǒơ Ɨǒïåïǆƙƪǚǃ ÿāǂǒ íƑƓƶǃå
íåāǂ.ÿǒƪƪâǆā çïåíǗå ñǄƞǆ ßƓưƵá ÿǆ çïåíǗå ǏǄƵ ÿāǆāǀǒ ÿǒîǃå óƓƤƬǕå ǏǄƵ íāƶǒ Ǚā Ɠǋï 

Ü çíāƮǀǆ ƗǒƓƺǃ íƞāƙ ƓǌǈƋƕ ƴǆƙƞǆǃå ÿƵ Ɨǆöǈǆǃå úǄƙƤƙ  èƓƞƓơǃåā Ɨǒƪƽǈǃå Ɨƶǒƕõǃå ñƓƪá ǏǄƵ Ǐǈƕƙ Ǚā
ñƓǈǄǃ Ɨǒƞāǃāǒƕǃå ƓǌǆƓǌǆ ýǚƤ ÿǆ úïƶƙā ƗƮƮƤƙǆ èƓǆöǈǆǃå ÿá Ɠǆǂ Ü ǃå ýǂƬƙ Ǒƙǃå Ǒǋā Ü èƓƶǆƙƞǆ

ǌƙƓƮƮƤƙ úǄƙƤǆƕƓ  Ɠǌǈǆ íǒƽƙƪǆǃå ÿāǂǒ Ɠǆ ĄƓƕǃƓƹ úåíǋá ûǒǀơƙǃ þāǀƙ Ɨǆöǈǆǃåā ÜƗƛǒíơǃå èƓƶǆƙƞǆǃå ǑƼ
 Ǒơǃåā ƴǆƙƞǆǃå ǊǒƼ ïƕƙƶǒ ăîǃå èƿāǃå ǑƼā .Ɠǆǌƙåîǃ ÿåíāƞāǆ ƓǆǌƼ ƗǄƑƓƶǃåā ƴǆƙƞǆǃå Ɠǆá Ɨǆöǈǆǃå êïƓƤ

ƗöƼƓơǆ èƓƪƪâǆ ƗǄƑƓƶǃåā  āá ïǒǒƺƙǃå ƴǈǆƙ ÿá ïåïǆƙƪƓƕ ýāƓơƙ ÜǊǒƼ Ɛõƕƙ ÿá ýƿǕå ǏǄƵ  ÿá öơǚǒ Ü
 ǏǄƵ çïíƓƿā ïǆƙƪǆ ýǂƬƕ ïǒƺƙǃå ǏǄƵ çïíƓƿ ÿāǂƙǃ þǆƮƙ Ɠǌǈá ăá ïåïǀƙƪǙå þíƶǃ ĄǚǆƓƵ ïƕƙƶƙ èƓǆöǈǆǃå

.Ɠǌƪƽǈ ÿƵ Ǐƙơ ǑǄƤƙǃåā ÷åíƕǗå 
 ƕǐǄǉàƕǐƟƓîǁä îǐƷ çƑƨƨáǄǁä: 

 Ɨǒǆǋá Ǐǃã ïǒƬǈ ÿá æƞǒƗǒơƕïǃå ïǒƹ èƓƪƪâǆǃå ƴǆƙƞǆǃå ǑƼ ƗǆƓƵ ƗƽƮƕ Ƽ ÜǆǃƓ èƓƪƪâƹƗǒơƕïǃå ïǒ  Ɠǌǃ
ƓǈƙƓǒơ ǑƼ ƴƪåā ïǒƛƋƙ ƗǒƵƓǆƙƞǙå çïāïưǄǃ āá ƓǈƙíåïƎƕ üǃî ÿƓǂá Ąßåāƪ Ü  íǈƙƪǒ Ǒƙǃå íƵåāǀǃå Ǒǋ Ɠǌǈá Ɠǆǂ Ü

 ĄƓǒƵƓǆƙƞåā ĄƓǒíƓƮƙƿå ƴǆƙƞǆǃå ïǒāõƙ ǑƼ Ɠǌǒǃã Ǒǋ ïāǆá çíƵ ÿǆ Ɠǌƙǒǆǋá ƴƕǈƙā Ü)ď(: 
č. Ɨƛǒíơǃå Ɨǒǈíǆǃå ǑƼ ñƓƪǕå ïƞơ Ǒǋ Ɠǌǈá ǈƵ ýƛǆƙ Ɠǌǈāǂ Ü.ƴǆƙƞǆǃå ǑƼ éǒíơƙǃåā ïǒāõƙǃå ïƮ 
Ď.  ïíƓƮǆǄǃ ÷ðāǆǃåā þíƤƙƪǆǃå Ɠǌǈāǂǃ Ɠǌǆíǀƙā ƗǒïƬƕǃå ßåïƛã ǑƼ ñƓƪǕå Ɨǒïǒāõƙǃå èåíơāǃå Ǒǋ Ɠǌǈá

.ƴƪåā ýǂƬƕ ƗǒǈƓƪǈǗå èƓƕƹïǃå ÷ƓƕƬå Ǐǃã ăíâǒ ýǂƬƕ èåïƓǂƙƕǗåā íïåāǆǃåā 
ď.  èƓǒǄǆƵ íāǀƙ ƓǌǈǕ ƓǌǒƼ çíƑåïǃåā ïǒǒƺƙǃå èƓǒǄǆƶǃ çíƑƓǀǃå Ǒǋ Ɠǌǈá.ǑƙƓǒơǃåā Ǒƶǆƙƞǆǃå ïǒǒƺƙǃå 

                                                           

)̸( ) ϣҶуЮϝгЮϜ ϣϡЂϝϳгЮϜ ϽутϝЛв ЁЯϯвFinancial Accounting Standards BoardиϼϝҶЋϧ϶Ϝ : ( (FASB) оϹҶϲϖ нҶкм

ϥҶҶϳϦ рнҶҶГзϦ пҶҶϧЮϜ ϣҶҶуЫтϽвъϜ ϣϡҶҶЂϝϳгЮϜ ϣҶҶЃЂϕгЮ ϣҶҶЛϠϝϧЮϜ ЁЮϝҶҶϯгЮϜ ) ϣҶҶуЫтϽвцϜ ϣуϡҶҶЂϝϳгЮϜ ϤϝҶҶгЗзгЮϜ сҶҶϠϽЛЮϜ ЙҶҶгϯгЮϜ

 ̪ еуужнжϝЧЮϜ еуϡЂϝϳгЯЮ̷̷̹̿(а  Ј ̪̹̻. 

)̹( ̪ еЃϳв ХтϝТ ϹгϳвгЮϜ бϚϜнЧЮϜ ЌϽКм ϿулϯϧϠ ϢϿО ИϝГЦ сТ ϣувнЫϳЮϜ ϽуО ϤϝгЗзгЮϜ аϜϿϧЮϜ оϹв ϤϝҶϡЯГϧгЮ ϝҶЧТм ϣҶуЮϝ

 ) бЦϼ пЮмϹЮϜ сϡЂϝϳгЮϜ ϼϝуЛгЮϜ ̸(  ϽуϧЃϮϝв ϣЮϝЂϼ ̪ сТвыЂъϜ ϣЛвϝϯЮϜ ̪ ϢϼнЇзв ϽуО ЭтнгϧЮϜм ϣϡЂϝϳгЮϜϣу ̪ ϢϿҶО ̪

 ̪ ϢϼϝϯϧЮϜ ϣуЯЪ̷̷̹̿  Ј ̪̾̿ 

)̺ ( ϹҶҶҶҶϡК ϸ еҶҶҶҶϠ ϣҶҶҶҶугЯК ϣҶҶҶҶЦϼм ̪ аϝҶҶҶҶгкϝϠ бЮϝҶҶҶҶЂ бҶҶҶҶЂϝϠ ϣҶҶҶҶвϹЧвϣҶҶҶҶтϽуϷЮϜ ϤϝҶҶҶҶгЗзгЮϜм ИϽҶҶҶҶϡϧгЮϜ  ̪ ЌϝҶҶҶҶтϽЮϜ ̷̸̪̹̺а 

̪http://www.googlesearch.com  . 

http://www.google/


̼̀ 

 

Đ. Ɨǒïǒāõƙǃåā ƗǒǄƕǀƙƪǆǃå èåïåïǀǃå ƴǈƮ èåíơā ýƛǆƙ Ɠǌǈá .ýƕǀƙƪǆǃå ǑƼ çƓǒơǃå ííơƙ ǑǃƓƙǃƓƕā Ü 
đ. ǉíåïƼá èƓǒǂāǄƪā ƗǆƓƵ ƗƽƮƕ ƴǆƙƞǆǃå ǏǄƵ Ąåïǒƕǂ ĄåïǒƛƋƙ ýǂƬƙ Ɠǌǈāǂ  èƓƕƹïǃå ÷ƓƕƬã ƗǄǒƪā ƓǌǈǕ Ü

.ƗǒƵƓǆƙƞǙåā ƗǒǈƓƪǈǗå èƓƞƓơǃåā 
Ē. ǆ ýǂƬƙ ƓǌǈǕ Ąåïöǈ.Ɨƛǒíơǃå èƓƶǆƙƞǆǃå ǑƼ ñƓǈǃå ƗǒƕǃƓƺǃ ýƤíǃå ïíƮ 
ē.  Ąåíƞ çïǒƕǂ Ǒǋā ǉíåïƼáā ƴǆƙƞǆǄǃ ƗǒïǒƤǃå èƓǆöǈǆǃå Ɠǌǆíǀƙ Ǒƙǃå èƓǆíƤǃå ýǚƤ ÿǆ  þƓǒƿ ǑƼ þǋƓƪƙā Ü

ûāǆïǆ Ăāƙƪǆǃ Ɠǋāǆǈā Ɠǋïåïǀƙƪåā èƓƶǆƙƞǆǃå  Ɨǒơƕïǃå ïǒƹ èƓǆöǈǆǃå Ǒǈƕƙā ƴǒƞƬƙ ÿã" :ýƓǀǒ Ɠǆǂ Ü
ƵƓǆƙƞǙå ÷Ɠõǀǃå ǑƼ ƗǄǀƙƪǆǃå ÿǆ ýǆƶƙ ƓǌǄƶƞā Ɨǆāǂơǃå æāǄƪá ïǒǒƺƙ ýƞá ÿǆ ƗǆƓǋ çāõƤ ïƕƙƶƙ Ǒ

."íǒíƞ 
à: ƕǐƟƓîǁä îǐƷ çƑƨƨáǄǁä ùäìǉ 

úíǌƙ ǑǃƓƙǃå ûǒǀơƙ Ǐǃå Ɨǒơƕïǃå ïǒƹ èƓƪƪâǆǃå)č( : 
č.  èƓƕƹïǃåā èƓƞƓǒƙơǙå ǑƕǄƙ Ǐƙǃå Ɨǆåíƙƪǆǃå ƗõƬǈǙåā Ɲǆåïƕǃå îǒƽǈƙ Ü ǑǄơǆǃå ƴǆƙƞǆǃå ïǒāõƙā ÿǒǂǆƙ

Ɠǆƙ üǃîā Ü Ɨǒǀǒǀơǃå èƓǌƞāƙǃå ƴǆ ĄƓǒƬƗǒƞǒƙåïƙƪǙå  úåíǋá ƴǆ ÿāƓƶƙǃƓƕ ƗǒǆǃƓƶǃåā ƗǒǄơǆǃå ƗǒǆǈƙǄǃ
. Ɨǒƽǃǚǃ ƗǒƑƓǆǈǙå çíơƙǆǃå þǆǙå ƝǆƓǈïƕ 

Ď. . ƓǌǄƞá ÿǆ ýǆƶƙ Ǐƙǃå ǑǄơǆǃå ƴǆƙƞǆǃå èåïíƿ ßƓǈƕǃ èƓƞƓǒƙơǙå íǒíơƙ 
ď. .Ɨǒǈƶǆǃå ƗǒǄơǆǃå èƓǆāǂơǃå ƴǆ ÿāƓƶƙǃå 
Đ. ƠǃƓƮǆǃå æƓơƮå ƴǆ ƗǂïƙƬǆǃå ƠǃƓƮǆǃå ÿƓǆưstakeholders   ƗõƬǈǙå ǑƼ þǌƙǂïƓƬǆā .ÿǒǒǈƶǆǃå

.Ɨǀǀơƙǆǃå èåðƓƞǈǙåā 
đ. .ƗǒǆǃƓƶǃå èƓǆöǈǆǃåā ǏǄơǆǃå ƴǆƙƞǆǃå èƓƪƪƪâǆ ÿǒƕ ƗǒǆǃƓƶǃåā ƗǒǄơǆǃå ƗǂåïƬǃå õõƤ þƵíā ðǒðƶƙ 
Ē. . ƗǒíƓƮƙƿǙå Ɨǒǆǈƙǃå þƵíǃ çßāƽǂā ƗǃƓƶƼ çðǒǆƙǆ Ɲǆåïƕ þǒíǀƙ 

 ïǒƹ èƓǆöǈǆǃå ǑƼ ýǒāǆƙǃå ƗǒǄǆƵ ǑƙƋƙƗǒơƕïǃå ÿǆ  èƓǆāǂơǃå ƗǆǋƓƪǆā ýƓǆƵǙå ÷Ɠõƿā íåïƼǙå èƓƵïƕƙ
ǆöǈǆǃå êƓƙơƙ éǒơèƓ  ïǒƹƗǒơƕïǃå  ǑƼƓǂǃå ýǒāǆƙǃå Ɠǆǋ ÿǒǒƪƓƪá ÿǒǆāǀǆ Ǐǃå ýǆƶǃå ǑƼ ïǆƙƪƙ Ǒǂǃ
ƙǃå ƗǒƵƓǆƙƞǙå ƝǆåïƕǃåāƓǋíāƞā ïïƕǆā ƓǌõƓƬǈ ïāơǆ ýǂƬƙ Ǐ  ÿǆ ÿǒǒǆāǀǆǃå ÿǒîǋ ǏǄƵ öƼƓơƙ Ǒǂǃā Ü

 ā þǒǋƓƽǆǃå þåíƤƙƪå Ɠǌǃ íǒƽǆǃåǕåèåāí  ýƛǆ Ɠǋïåïǆƙƪå ǏǄƵ öƼƓơƙǃ Ɨǒơƕïǃå ýƓǆƵǙå èƓǂïƬ ƓǌǆíƤƙƪƙ Ǐƙǃå
 ýǒāǆƙǃå ÿǒǆƋƙ ǑƼ ăá Ü ƓǌƑƓǀƕ þāǀǆ ÿƓǆưǃ Ɨǒǀǒāƪƙǃå èǙƓƮƙǙå ÿǆ çíƓƽƙƪǙå ƓǌǈƓǂǆƎƕā ûǒāƪƙǃå þǄƵ
 ÿǆ ýāƕǀǆ Ăāƙƪǆ ûǒǀơƙ ïƕƵ Ɠǌǈǒƪơƙā ƗǒƵƓǆƙƞǙå Ɠǌƞǆåïƕ ïåïǆƙƪåā èƓƵïƕƙǃå ïƕƵ Ɠǌƞǆåïƕǃ þðǚǃå

 ïǃå Ɠǌƞǆåïƕƕ úíǌƙƪǆǃå ïāǌǆƞǃå Ăíǃ Ɠư)Ď( . 
 

                                                           

)̸ ( ̪ пЯϷуЇЮϜ букϜϽϠϜ еувϒ ЭуЂϒ ̪ ХϠϝЂ ЙϮϽв Ј Ј̷̼-̸̼ 

)̹(  ̪ ϟуϯж дϜмϽв пгЮϣҶуϳϠϽЮϜ ϽҶуО ϤϝҶгЗзгЮϝϠ сКϝгϧϮъϜ ШнЯЃЮϜ сТ ϣуЧтнЃϧЮϜ ϤъϝЋϦъϜ ϽϪϒ  ϽҶуО ϽуϧҶЃϮϝв ϣЮϝҶЂϼ ̪

̪ дϝгК ̪ ϣужϸϼъϜ ϣЛвϝϯЮϜ ̪ ϢϼнЇзв ЬϝгКъϜ ϣуЯЪ  ̷̸̷̪̹.а 

 



̀̽ 

 

:ƕǐƟƓîǁä îǐƷ çƑƨƨáǄǁä îǐǐƑƴǄ 
íƞǈāƙ ÿá æƞǒ  ïǒǒƓƶǆǃå ÿǆ ƗƵāǆƞǆ üƓǈǋ ÿá â ïƓƕƙƵǙå ÿǒƶƕ îƤǑƼ ǆöǈǆǃåèƓ  ïǒƹƗǒơƕïǃå :Ɠǌǈǆ)č( 
č. .èƿâǆǃå ƴǆƞƙǃå íïƞǆ ÿƵ Ɠǋðǒǆǒ ííơǆ íơāǆ Ǒƪƪâǆ ýǂƬ ƗǆöǈǆǄǃ ÿāǂǒ ÿá 
Ď. ǂơǃå ÿƵ ĄƓǒƪƪâǆ ƗǄƮƽǈǆ ÿāǂƙ ÿá èǄƮơ āǃā Ǐƙơ ƗǆāƗǆāǂơǃå ÿǆ ƓǈƓǒơá þƵíǃå ôƶƕ ǏǄƵ. 
ď. .ǊǄƞá ÿǆ èǆƓƿ ăîǃå úíǌǃå ǑƼ æƮƙ Ɠǌƙǈƞ Ǒƙǃå ëƓƕïǕå ÿāǂƙ ÿá 
Đ. .ƗǒƞïƓƤ çāƿ ÿǆ ñǒǃā Ɠǒƙåî ïåíƙ ÿá 
đ. åǙ ÿ  Ǒƕðơǃå ǏǈƶǆǃƓƕ ƗƪƓǒƪǃƓƕ ýǆƶƙ. 
Ē. .ƗǒƵāõǃå ƗǆǋƓƪǆǃå ÿǆ ïíƿ ǏǄƵ ýǆƙƬƙ ÿå 

 òƏƑƬƢƕǐƟƓîǁä îǐƷ çƑƨƨáǄǁä : 
þǋå ýƛǆƙƙ  óƑƓƮƤ èƓƪƪâǆǃåƹƗǒơƕïǃå ïǒ :ǑǃƓƙǃå ǑƼ)Ď( 

č. íåïƼǙå ÿǆ ƗƵāǆƞǆ ÿǆ ƗǒƵāõƙ çïíƓƕǆ ñǂƶƙ .ƴǆƙƞǆǃå ÿǆ ƗƑƽǃ ƗǆƓƵ ƗơǄƮǆǃ Ǒƶƪƙ Ü 
Ď.  Ü ƗǒƼƓǀƛ Ü ƗǒƵƓǆƙƞå èǈƓǂ ßåāƪ èƓƞƓơǃå ā èƓǆíƤǃå ôƶƕ þǒíǀƙ úíǌƪƙ ýƕ Ü ëāïǃå úíǌƙƪƙ Ǚ

ǆƙƞǆǃå ÿǆ çííƶƙǆ ƠƑåïƬǃ Ɠǋïǒƹā ƗǒƛƓƹã Ü Ɨǒāǆǈƙ Ü ƗǒơƮ.ƴ 
ď. ǈƙ ïƕƙƶƙöǃå ýǚǀƙƪǙƓƕ þƪƙǒ ÿāǈƓƿ Ǌǆǂơǒ þǒî.Ǒƙå 
Đ. .çïåíǙå ñǄƞǆ ǑǄƵ ÷ðāƙǙ ƓǌǈƎƼ ( ƗǒǃƓǆǃå íïåāǆǃå ÿǆư ýƤíƙ) ëƓƕïå íāƞā ýƓơ ǑƼ 

) ƕǐǁƑǄǁä ƕƓƨƑƟǄǁä îǐǐƑƴǄ ðǂƜǄ ùƑƮàĀFASB:( 
đ. .ƗǒǃíƓƕƙ ïǒƹ èƓǒǄǆƵ ǑƼ ƗǒǈǒƵā Ɨǒíǀǈ ÿǒơǈƓǆǃå ÿǆ èƓƕǋā èƓǆǋƓƪǆ ǑǀǄƙƙ Ɠǌǈå 
Ē. ǆǃå ñåï æƓǒƹ.ýƓǆƵǙå èƓǆöǈǆ ǑƼ ƗƼāïƶǆǃå (ƗǒǂǄǆǃå ûāǀơ) ýƓ 
ē. .Ǒǈíǆǃå ƴǆƙƞǆǃå ǑƼ ƓǋïƼāƙ ÿǆ íƕǙ ÜƗǂïƓƬǆǃåā ÜƗǂåïƬǃå Ü ƗǒǄƵƓƽǃå Ü çßƓƽǂǃå þǒǋƓƽǆ ǑǄƵ íǆƙƶƙ 
àĀ:ǏǁƑƗǁä òƏƑƬƢǁä úĀïîǄ ùƑƮ 
Ĕ.  ƗǒǃƓǆ èåíƵƓƪǆ ǑǄƵ ýāƮơǃå ƓǌǈƓǂǆƎƕ ÿǂǃā ƗǆāǂơǃƓƕ Ɨǒƪƪâǆ ƗǒǄǂǒǋ ƗƿǚƵ Ɠǌǃ ÿāǂƙ ÿå æƞǒ Ǚ

ǈƼā.Ɨǆāǂơǃå ÿǆ Ɨǒ 
ĕ. ƗǒƪƓǒƪǃå æåðơǙå ƴǆ èƓƽǃƓơƙ Ɠǌǃ ñǒǃ  ƓǒƓưǀǃå ôƶƕ ÿƓƬƕ úƿåāǆ ÿǆ Ɠǌǃ ÿāǂǒƓǆ þƹï Ü

ƗǒƪƓǒƪǃå)ď(. 
 ƕǄǊǄ òƏƑƬƢ þĀîƢä ùƑƮäĀƕǐƟƓîǁä îǐƷ çƑƨƨáǄǂǁč : 

                                                           

)̸ ( ̪рϼнҶҶҶҶЇуϦ егϲϽҶҶҶҶЮϜ ϹҶҶҶҶϡКϣҶҶҶҶугзϧЮϜ сҶҶҶҶТ ϩҶҶҶҶЮϝϫЮϜ сҶҶҶҶЯкцϜ ИϝҶҶҶҶГЧЮϜ ϼмϸ̪дϹҶҶҶҶгϧгЮϜϼϜнϳЮϜ̷̷̪̹̼ϸϹҶҶҶҶЛЮϜ̪а̹Ј̸̷̪̻̹ ̪

http//:www.aataych@scs-net.org 

)̹(  ̪ еукϝҶІ ϹҶгϳв ϽгЂϢϿҶО ИϝҶГЦ сҶТ ϣҶуЯкъϜ ϤϝҶгЗзгЮϜ сҶТ ϣҶуЯ϶ϜϹЮϜ ϣҶтϼϜϸъϜ ϣҶϠϝЦϽЮϜ ЙҶЦϜм  ϽуϧҶЃϮϝв ϣЮϝҶЂϼ ̪ҶуТ ϢϼϜϸϝ

 ̪ ϢϼϝϯϧЮϜ ϣуЯЪ ̪ ϢϿО ̪ ϣувыЂъϜ ϣЛвϝϯЮϜ ̪ϢϼнЇзв ϽуПЮϝгКъϜ̷̷̹̾  ̪ а Ј̸̿. 

)̺(  ̪ ФмϾϽв аϝЃϧϠϖϣузуГЃЯУЮϜ ϣувнЫϳЮϜ ϽуО ϤϝЃЂϕгЮϜ оϹЮ ϽууПϧЮϜ ϢϼϜϸϖм сгуЗзϧЮϜ ϽтнГϧЮϜ ϣуЮϝЛТ  ϽуϧҶЃϮϝв ϣЮϝҶЂϼ ̪

сТ ϼϝϯϧЮϜ ϣуЯЪ ̪ ϢϿО ̪ ϣувыЂъϜ ϣЛвϝϯЮϜ̪ ϢϼнЇзв ϽуО ЭтнгϧЮϜм ϣϡЂϝϳгЮϜ ̪ Ϣ̷̷̹̽ Ј Ј ̸̪̽-̹̽. 



̀̾ 

 

čČ. .ñƓǈǃå ƴǒǆƞ āå ƗƮƓƤ èƓƑƼ Ɠǌǈǆ íǒƽƙƪƙ ƴƼƓǈǆǃ æǄƞ èåāíå èƓǆöǈǆǃå ïƕƙƶƙ 
čč. å Ɨǒïơ ÿǆ ƴƪåā ýƓƞǆ üïƙ ƓǌǒƼ ÿāǂǒ èƓǆöǈǆǃå ǉîǋ ïǒíƙ Ǒƙǃå ßƓǈǆǙå ñǃƓƞǆǃ çïíƓƕǆǃåā üïơƙǃ

.ǊƙƓǒāǃāåā ýǆƶǃå ÿõåāǆ èƿā ýǂ ǑƼ ïïǀƙǃ 
čĎ.  ýǆƶǃƓƕ ÿǒƵïƕƙǆǃå ăāƙƪǆ ǑǄƵ ƗƮƓƤ ÿǒǄǆƓƶǃå ăíǃ Ǒơǃå ïǒǆưǃƓƕ çíƓƵ ăïǒƤǃå ÷Ɠõǀǃå õƓƕƙïå

÷Ɠõǀǃå åîǌǃ ƓǒǄƶǃå èåíƓǒǀǃå ôƶƕā  ïǒƹ ƗǒïǒƤǃå èƓǆöǈǆǃå þƪƙƙ éǒơ ÜƗǒơƕïǃå ƕƋ Ɠǌǈ çßƓƽǂ ïƛǂå
.Ɨǒǆāǂơǃå èƓǆöǈǆǃå ÿǆ çíāƞā 

čď.  ïƕƙƶǒ ăîǃåā ǑƵïƕƙǃå ýǆƶǃå ÿǆ ïǒƕǂ ïíƿ ǑǄƵ ƗǒïǒƤǃå Ɨǆöǈǆǃå ýāƮơá ǑƼ êƓƙǈǙå ïƮƓǈƵ ǑǄƹ
.Ɨǒƕïƺǃå èƓǒíƓƮƙƿǙå 

:ƕǐƟƓîǁä îǐƷ çƑƨƨáǄǁä üǄƳ çƑƽĀƴǄ 
 ïíƓƿ Ɠƶƪåā ƓǀƼá æǄõƙǒ Ɠǆǆ Ü èǙƓƞǆǃå çííƶƙǆ èƓǒíơƙ  Ɨǒơƕïǃå ïǒƹ èƓƪƪâǆǃå Ǌƞåāƙ ƗơƼƓǂǆ ǏǄƵ å

ïƮƶǃå åîǋ ǑƼ ƗǄǋîǆǃå èåïǒƺƙǆǃå ƴǆ úǒǂƙǃå ǏǄƵ åïíƓƿā Ü ðƞƶǃå ôåïƵá Ü  Ǐƙǃå èƓǒāǃāǙå ÿǆ ÿåā
: ƗǄơïǆǃå ǉîǋ ǑƼ Ɨǒơƕïǃå ïǒƹ èƓǆöǈǆǃå Ǌƞåāƙ 

č.  . èƓǒíơƙǃå ǉîǋ æƵāƙƪƙǃ Ý ƗǒïåíǙå ƓǌƙƓǒǃà ïǒāõƙā Ü Ɠǌƛǒíơƙā Ɠǌƕ ôāǌǈǃå Ɨǒƽǒǂ 
Ď. ǃå ƗǒāƵíǃå èƓƪƪâǆǃå ßƓǈƕ çíƓƵȒåāǈā Ɨǒơ èåíƓǒƿ æǄõƙǒ ƗǒïǒƤƗǀǒǆƵ ƗǒƼåïƬƙƪå Ăâï üǄǆƙ Ü ƗƞưƓ  Ü

èƓƿƓõǃå ýǒƶƽƙā çïíƓƕǆǃå ǏǄƵ çïíǀǃå üǄǆƙ Ɠǆǂ)Ď( . 
ď.   ëƓƞǈǃå ûǒǀơƙ èƓǆöǈǆǃå ƴǒõƙƪƙ Ǐƙơ " Ü Ɨơưåā Ɨǒâïā Ɨƕƹï þǌǒíǃ óƓƤƬá ïƼāƙ þíƵĲ  úïƮƕ

 Ɨǒơ ßƓǀƕǃå ÿƵ ïöǈǃåĲ  āƿ þåðƙǃå þǌǒíǃ óƓƤƬå ƓǌƙíƓǒƿ Ǐǃāƙǒ ÿá íƕǙ Ü æāǄõǆǃå ïǒǒƺƙǃå éåíơƎƕ Ă
ýƕǀƙƪǆǃå ǊǄǆơǒ Ɠǆǃ Ɨơưåā Ɨǒâï çíƓǀǃå Ăíǃ ÿāǂǒ ÿå üǃî þðǄƙƪǒā)ď( Ǐƙǃå èƓƪåïíǃå èïƓƬå íƿā ."

 ÿǆā èƓǒƕǄƪǃå ÿǆ íǒíƶǃå ǑǈƓƶǒ ƴƿåāǃå åîǋ ÿå Ɨǒƕïƶǃå èƓƪƪâǆǃå ǑƼ  ăïåíǙå ƴƿåāǃå ÿƵ èǒïƞå
ƙǃå úƶưā Ü Ɨǒõåïƿāïǒƕǃå Ü çíƑåðǃå Ɨǒðǂïǆǃå : Ɠǋðïƕá úƶư ÿƵ ǚưƼ èƓƶǒïƬƙǃå æïƓưƙā Ü õǒõƤ

÷åíƕǙåā ïƓǂƙƕǙåā ƗǒƞƓƙǈǙå)Đ( . 
Đ.  ƗǄǒðǋ Ɨǆöǈǆ Ý ƓǌǄǆƵ ûƑåïõā ƓǌƙƓǒǃà éĄíơƙ Ǚā ïāõƙƙ Ǚ Ǐƙǃå Ý çíǂåïǃå Ɨƕǒƙïǃå Ɨǆöǈǆǃå ÿå òǒƶƙ

ǊƬǒƶǈ ăîǃå ÿǆðǃå ïƓõã êïƓƤƗǆöǈǆ Ǒǋā ! Ǒƞǒïíƙǃå ýǂƉƙǃå Ɠǌƪƽǈ ǏǄƵ èƕƙǂ  õǀƪƙ Ǐƙơ Ü
Ǐǌƙǈƙā!.. 

                                                                                                                                                                                      
)̸(  ̪ еЃϳв ХтϝТ ϹгϳвХϠϝЂ ЙϮϽв  Ј ̪̹̀. 

)̹(  ̪ ЌнҶҶК ϹҶҶгϳв САϝҶҶКϣҶҶуϳϠϽЮϜ ϽҶҶуО ϤϝҶҶгЗзгЮϜ сҶҶТ сϯуϦϜϽϧҶҶЂъϜ БуҶҶГϷϧЮϜ  ϣтϸϝҶҶЋϧЦъϜ анҶҶЯЛЯЮ ХҶҶЇвϸ ϣҶҶЛвϝϮ ϣҶҶЯϯв ̪

 ϹҶЯϯгЮϜ̪ ЭҶтнгϧЮϜм ЬϝгКъϜ ϣуЯЪ ̪ ϝуϮнЮнзЫϧЮϜм анЯЛЯЮ ϣЊϝϷЮϜ ϣуЮмϹЮϜ ϣЛвϝϯЮϜ ̪ ϣужнжϝЧЮϜм̹̀ ҶЛЮϜ ̪ ̪ ЬмъϜ ϸϹ̷̸̹̺  ̪

 Ј̸̻̽ 

)̺(  ̪ дмϼϝϠ ϤϽϠмϼ ̪МϽϡзтϽϮ ϹЮϜϽуϮϤϝгЗзгЮϜ сТ ШнЯЃЮϜ ϢϼϜϸϜ  ̪ сжнуҶЃϠм сКϝҶТϼ ϣҶгϮϽϦ ̪ : ЌϝҶтϽЮϜ)  ̪ ϵтϽҶгЮϜ ϼϜϸ

̷̷̹̻(а  Ј ̪̼̿̀ 

)̻(  ̪ ϣтмϝЛв ЬϸϝК ̪ ϟуГϷЮϜ ϹгϲϒϣϫтϹϲ ϬϺϝгж :ϤϝЛвϝϯЯЮ ϣуКϜϹϠъϜ ϢϼϜϸшϜ  ̪ : дϝгК) ̪ сгЯЛЮϜ ϞϝϧЫЯЮ ϜϼϜϹϮ̷̷̹̽а( . 



̀̿ 

 

íƿā  Ɨǒơƕïǃå ïǒƹ èƓǆöǈǆǃå ïǒǒƺƙǃ  õǒõƤƙǃå ƓǌǃǚƤ ÿǆ ÿǂǆǒ Ǐƙǃå æǒǃƓƪǕåā ƝǋƓǈǆǃå ÿǆ íǒíƶǃå ïǌö
 ƝǋƓǈǆǃå üǄƙ ÿǆā . ƓǌǄǆƵ ßåíå ïāõǒā Ɠǌǌƞåāƙ Ǐƙǃå èǚǂƬǆǄǃ ǙāǄơ ûǀơǒ åíāƮǀǆā ƓƼíƓǋ ƓǒƕƓƞǒå åïǒǒƺƙ

 ƗƿƓõƕ ƝǌǈǆßåíǕå  Ɨǒơƕïǃå ïǒƹ èƓƪƪâǆǃå ǏǄƵ Ǌƽǒǒǂƙ ÿǂǆǒ ăîǃå ÿðåāƙǆǃå ƗǒƮāƮƤ  ƴǆ þßǚƙǒ Ɠǆƕ
 Ɨǒơƕïǃå ïǒƹ èƓǆöǈǆǃå ǉïƓƙƤƙ ăîǃå ïƓƪǆǃå ǊǈƋƕ Ơưƙǒ ǏǃāǆƬǃå Ǌǆāǌƽǆ ǏƼā Ü ƓǌƼåíǋåā  Ɨǆöǈǆ ýǂ þƓöǈ

. Ɠǋðǒǆƙ ñǂƶƙā Ăíǆǃå çíǒƶƕǃå ƓǌƼåíǋá ûǒǀơƙƕ Ǌǈǆ ûǄõǈƙǃ Ǌƕ íƬïƙƪƙ Ǐƙǃå 
:òƑƢǁä Ā ǏǄĀǀƟǁä þǐƳƑôƾǁä Ā ƕǐƟƓîǁä îǐƷ çƑƨƨáǄǁä öƑôƽ þǐƓ úǐîƻƗǁä 

ƬĈƙ Ɠǒåāðƕ (óƓƤǃå ÷Ɠõǀǃå Ü Ɨǒǆāǂơǃå Ü Ɨǒơƕïǃå ïǒƹ èƓƪƪâǆǃå) Ɨƛǚƛǃå èƓƵƓõǀǃå ÿǒƕ Ɨƿǚƶǃå Ɨƪåïíǃå ǊĄƕ
ǉƓǒåāð ÿāíƕ éǄƛǆǃå ýƓǆƙǂå ÿǂǆǒǙ éǒơƕ Ü éǄƛǆǃå  ǉîǋ ÿǆ ÷Ɠõƿ ăå ÿƵ ßƓǈƺƙƪǙå ÿǂǆǒǙ Ɠưǒå ƓǈǌƼ Ü

Ǔå Ɠǌǈǆ ýǂ ýǆǂǒ Ǒƙǃåā Ü èƓƵƓõǀǃå Ɠǌǈǒƕ ƓǆǒƼ õƕåïƙǃåā ûǒƪǈƙǃƓƕ ïƤǕ ƴǆƙƞǆǄǃ ƗǆƓƶǃå úåíǋǙå ûǒǀơƙ ýƞ
íåïƼǙå ā åíƞ Ɨǆǌǆ ïåāíƓƕ þāǀǒ ÷Ɠõƿ ýǂƼ Ü  ƗƽǄƙƤǆǃå ïåāíǙå üǄƙ ǑǄƵ úïƶƙǃå ÿǆ íƕǙ ÿƓǂ åîǃ Ü

 ýǚƤ ÿǆ ÷Ɠõƿ ýǂƕ ƗƮƓƤǃå) þƿï ýǂƬǃåĎ/ď/č(  Ɨǒơƕïǃå ïǒƹ èƓƪƪâǆǃå ÷Ɠõƿ ÿǒƕ ûïƽǃå ÿǒƕǒ ăîǃå
 óƓƤǃå ā Ǒǆāǂơǃå ÷Ɠõǀǃå ÿǆ ýǂā)č(: 

þƿï ýǂƬ )Ď/ď/č( 
óƓƤǃå ā Ǒǆāǂơǃå ÷Ɠõǀǃå ÿǆ ýǂā Ɨǒơƕïǃå ïǒƹ èƓƪƪâǆǃå ÷Ɠõƿ ÿǒƕ ûïƽǃå 

ý ƕǆîƑƾǄǁä ǈƜĀ ƕǐƟƓîǁä îǐƷ çƑƨƨáǄǁä ǏǄĀǀƟǁä öƑôƾǁä òƑƢǁä öƑôƾǁä 
1  ƗǒùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùƮƤƬǃå

 Ɨùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùǒāǈƶǆǃå
 ýùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùǂǒǌǃåā
Ǒǆǒöǈƙǃå 

 ñùùǄƞǆ ÿùùƵ ƗǄǀƙùùƪǆ ƗǒùùƮƤƬ Ɠùùǌǃ
 ǉîùùùùùùùùùùùùùùǋ üùùùùùùùùùùùùùùǄǆǒǙ ăîùùùùùùùùùùùùùùǃå çïåíǙå
 Ǒǆùƪï ýùǂǒǋ Ɠùǌǃ Ɠùǆǈåā èƓƵƓõǀǃå

ùùùùùùƪǆ íùùùùùùơ Ǒùùùùùùǃã þåāíùùùùùùǃƓƕ þùùùùùùƪƙǒ ýǀƙ
.ïǒƕǂ 

 ÿùùùùùùùùǆ ƗùùùùùùùùƵāǆƞǆ ǑùùùùùùùùƼ ýùùùùùùùùƛǆƙǒ
 èåïåðā) Ɨùùùùùùǒǆāǂơǃå èåíùùùùùùơāǃå
 ýùùùùùùùùùùùùǂǒǌǃå ÿǆùùùùùùùùùùùùư (ïùùùùùùùùùùùùƑåāíā

.Ǒǆāǂơǃå Ǒǆǒöǈƙǃå 

 ƗǄǀƙùùùùƪǆ Ɨùùùùǒāǈƶǆ ƗǒùùùùƮƤƬ Ɠùùùùǌǃ
 ýùùǂǃā ÜƓǌƕƓơùùƮå ƗǒùùƮƤƬ ÿùùƵ
 óƓùùùùùƤǃå ÷Ɠùùùùùõǀǃå ǑùùùùùƼ Ɨùùùùùǆöǈǆ

.ýǀƙƪǆ Ǒǆǒöǈƙ ýǂǒǋ 

2 ÷Ɠõǀǃå úíǋ  èƓùùùùùùǆöǈǆǃå ƋùùùùùùƬǈƙƗùùùùùùǒơƕïǃå ïùùùùùùǒƹ 
ƓùùƑƽǃ èƓǆíùùƤ þǒíùùǀƙǃ ÿùùǆ ƗùùƽǄƙƤǆ è

 ýāùùƮơǃå íùùƮǀƕ ñǒùùǃā Üƴùùǆƙƞǆǃå
.ƓǌõƓƬǈ ÿǆ ëƓƕïå ǑǄƵ 

  èƓǆíùùùùùùùùùùùùùùƤǃå þǒíùùùùùùùùùùùùùùǀƙǃ ƋùùùùùùùùùùùùùùƬǈƙ
 ǊùùùùƙƓƑƼ ƴùùùùǒǆƞƕ ýùùùùǂǂ ƴùùùùǆƙƞǆǄǃ
 íùùùùùùƮǀǃ ñǒùùùùùùǃā ÜßƓǈƛƙùùùùùùƪå ÿāí

 Ơƕïǃå 

 Ơƕïùùùùùùùùǃå ûùùùùùùùùǒǀơƙ íùùùùùùùùƮǀƕ ƋùùùùùùùùƬǈƙ
.üǚǆǃå çāïƛ þǒöƶƙā 

3  Ɨǒāùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùưƶǃå
Ɨƽǒöāǃåā 

  Ɨùùǒƶǆƞǃå ßƓùùưƵá ôùùƶƕ æƓơùùƪǈå
 ǊùùùùùùùùùùùǒǄƵ æùùùùùùùùùùùƙïƙǒ Ǚ Ɨùùùùùùùùùùùǆöǈǆǃå āå

å íåíïƙùùùùùùƪå ÿùùùùùùùǆ èùùùùùùùƶƼí ƸǃƓùùùùùùùƕǆ ă
 ÷ïƕƙ āå üåïƙƬå çïāƮ ǑƼ āưƶǃå

ƓǀƕƓƪ 

  Ɠùùùùùùùùǆǈåā ƗǒāùùùùùùùùưƵ Ɠùùùùùùùùǌƕ ñǒùùùùùùùùǃ
 úöāǆ ýǂǃā ÜƗǒǆāǂơ Ɨƽǒöā
 Ü Ǌùùùƕƙåï ÿùùùǆ Ɨƶõǀƙùùùƪǆ ƗùùùƮơ
 ƗùùùùùùǒƓǌǈ çƓùùùùùùƼƓǂǆ Ǌùùùùùùǃ úïùùùùùùƮǒā
 ăíùùùùùƵƓǀƙ æùùùùùƙåï āå Ü ƗùùùùùǆíƤǃå

.þƓöǈǃå æƪơ 

 ƓùùùùùùùùùǆǈȒåā ÜƗǒāùùùùùùùùùưƵ Ɠùùùùùùùùùǌƕ ñǒùùùùùùùùùǃ
 ƗǆǋƓùùùùƪǆ ƗǂïùùùùƬ ǑùùùùƼ ÿǒǆǋƓùùùƪǆ
 āå ÜèƓùùƕƞåā þǌǒùùǄƵā ûāùùǀơ þùùǌǃ

ǚùùùùùùùǆ íåïùùùùùùùƼå èƓùùùùùùùǆöǈǆǃå ǑùùùùùùùƼ ü
.ÿǆƓưƙ āå ÜƗǒíïƽǃå 

4  ñåïā ƗùùùùùǒǂǄǆǃå ÿǒùƶǆ íïùƽǃ ƓùǂǄǆ èùƪǒǃ èƓùǆöǈǆǃå ÷ƓùùùùùùùõǀǃƓƕ ýƓùùùùùùùǆ ñåï íùùùùùùùƞāǒǙ ýǆùùùƬƙ ƗùùùǒǂǄǆ ûāùùùǀơ Ɠùùùǌƕ íùùùƞāǒ
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̀̀ 

 

ýƓǆǃå  åîùùùùùùùùùùǃÜíåïƼǙå ÿùùùùùùùùùùǆ ƗùùùùùùùùùùƵāǆƞǆǃ āå
 íùùùùùùùùǈƵ ýƓùùùùùùùùǆǃå ñáï Ɠùùùùùùùùǌǃ íùùùùùùùùƞāǒǙ
 ôƑƓùƽǃå ýùǒơïƙ þƙùǒ Ɠǆǈåā ÜƓǌƑƓƬǈå
 Ǒǆùùùùùùùùùùùùùùƪǒ æƓùùùùùùùùùùùùùùƪơǃ ðùùùùùùùùùùùùùùƞƶǃå āå
 æƓùùùùùùƪơ) ýƓùùùùùùǆǃå ñåï ǑõƓùùùùùùǒƙơƓƕ
 Ǒùùùùùùƙǃå ā Ü(ðùùùùùùƞƶǃå) āá (ôƑƓùùùùùùƽǃå

.ƓǌƙǒƓƽǂ ÿǆ íƕǙ 

 ǑùùùǄƵ íùùùǆƙƶǒ Ɠùùùǆǈåā ÜǑǆāùùùǂơǃå
 æƑåïùùư ÿùùǆ ǊǄǒùùƮơƙ þƙùùǒ Ɠùùǆ
 Ơǈùùùǆǃå üǃîùùùǂ ÜƗùùùƽǄƙƤǆ þāùùùƪïā
.ƗǒƞïƓƤǃå èåíƵƓƪǆǃå ā 

 íùùùùùùùùùùùǆƙƶǒ éùùùùùùùùùùùǒơ ÜýƓùùùùùùùùùùùǆǃå ñåï
 ǑùùùùùùùƼ ƓùùùùùùùǌǒǄƵ óƓùùùùùùùƤǃå ÷Ɠùùùùùùõǀǃå
 ÜƓùùùùǒǈǒƵā Ɠǒíùùùùǀǈ ǊƙƓõƓùùùùƬǈ ýùùùùǒāǆƙ
 Ü ôāïùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùǀǄǃ ƗƼƓùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùưǙƓƕ

.ƗǒǈƓǆƙƑǙå èǚǒǌƪƙǃåā 

5  ÷āùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùưƤǃå
ƗƕǒïưǄǃ 

 èƓùùùùùùùùùùùùǆöǈǆǃå ƴùùùùùùùùùùùùưƤƙ Ǚ ïùùùùùùùùùùùùǒƹ
Ɨùùùùùǒơƕïǃå  ǑùùùùùǄƵ  ýƤíùùùùùǃå Ɨƕǒïùùùùùưǃ

 Ü ýƓùùǆƵǙå èƓùùǆöǈǆ ýùùƛǆ ëƓùùƕïǙå
 ǉîùǋ íùǈƵ Ơƕïùǃå ƴùƼåí æƓǒƺǃ üǃîā

.èƓǆöǈǆǃå 

 ÷Ɠùùùùùùùùùùõƿ Ǒǆāùùùùùùùùùùǂơǃå ÷Ɠùùùùùùùùùùõǀǃå
 ôïùƽǒ ÿùǆ āǋ Ǒǈƶǆƕ ăíƓǒƪ
 Ɨùùùùùùùùùùùùùùùùùǒǀƕ ǑùùùùùùùùùùùùùùùùùǄƵ Ɨƕǒïùùùùùùùùùùùùùùùùùưǃå

.èƓƵƓõǀǃå 

 óƓùùùùùùùùùùùùƤǃå ÷Ɠùùùùùùùùùùùùõǀǃå ƴùùùùùùùùùùùùưƤǒ
 ëƓƕïǙå ǑǄƵ ýƤíǃå Ɨƕǒïưǃ 

6 å ÷āǈƗƕƪƓơǆǃ  ƗùùùùùƮƓƤǃå ƗƕùùùùùƪƓơǆǃå ǑùùùùùǄƵ íùùùùùǆƙƶƙ
 ǑǄƵ íǆƙƶƙ Ǒƙǃå ā (ƗƮƮƤƙǆǃå)
 Ǒùùǋā ƗùùƮƮƤƙǆǃå ýåāùùǆǙå Ɨùùǒïöǈ

.çíǒǀǆ 

 ƗƕùùùùùùùùùùùùùùùƪƓơǆǃå ǑùùùùùùùùùùùùùùǄƵ íùùùùùùùùùùùùùùǆƶƙ
.Ɨǒǆāǂơǃå 

 ƗùùùùùǒǃƓǆǃå ƗƕùùùùùƪƓơǆǃå ǑùùùùùǄƵ íùùùùùǆƶƙ
 Ɨùùùǒïöǈ ǑùùùǄƵ íùùùǆƶƙā (ƗùùùǒïƓƞƙǃå)

.Ɨǒāǈƶǆǃå ƗǒƮƤƬǃå 

7  Ɲǌǈùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùǆǃå
 ǑùùùùùùùƼ íùùùùùùùǆƙƶǆǃå
 ƗƕùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùƪƓơǆ

÷Ɠõǀǃå 

 āùǀǃå ā èƓƶǒïùƬƙǃå ǑùǄƵ íùǆƙƶƙ ÿǒǈå
 ƗùùùùùùùùùùǒǄƤåíǃå çïåðā ƓǋïíùùùùùùùùùùƮƙ Ǒùùùùùùùùùùƙǃå

Ɨǃāíǃåā 

 Ɨùùùùùùùǃāíǃå ÿǒǈåāùùùùùùùƿ ǑùùùùùùùǄƵ íùùùùùùùǆƶƙ
 Ɨùùùùǈðåāǆǃå ÿāǈƓùùùùƿā Ü Ɨǒïāƙùùùùƪíǃå
 ÿāƑùùùùùùùùùùùƬǃå þǒùùùùùùùùùùùöǈƙā ÜƗùùùùùùùùùùùǆƓƶǃå
 ǑǃƓùùùùùùùùùǆǃå þƓùùùùùùùùùöǈǃå ā ÜƗùùùùùùùùùǒǃƓǆǃå

 þƓƶǃ èåïåðāǄǃĎČČđþ 

 äíƓùƕǆǃå ā ïǒǒƓƶǆǃå ǑǄƵ íǆƙƶƙ
ƗƕƪƓơǆǄǃƗǒǈǌǆǃå. 

8  èƓùǀƽǈǃå ƗùǄƕƓǀǆ
èåíåïǒǙƓƕ 

Ɠùùùƕ èƓùùùǀƽǈǃå ƗùùùǄƕƓǀǆ þƙùùùǒǙ ÜèåíåïǒǙ
 ïíùùƮǆ ýùùƛǆƙ èåíåïùùǒǙå ÿå éùùǒơ
 ÿå ÿāí ÜõùùùùùùùùǀƼ èƓùùùùùùùùǀƽǈǄǃ ýùùùùùùùùǒāǆƙ
 ÜèƓùǀƽǈǃå üùǄƙ ÿùƵ èåíåïǒǙå íǃāƙƙ
 Ơǈùùǆǃå ā èƓùùƵïƕƙǃå ÿùùƵ íùùǃāƙƙ Ɠùùǆǈå

.üǃî ïǒƹā 

 èƓùùùùǀƽǈǃå ƗùùùùǄƕƓǀǆ þƙùùùùǒ Ǚ Ɠùùùùưǒå
 Ɠǈǋ èåíåïǒǙå ÿǂǃ ÜèåíåïǒǙƓƕ
 ÿǒǈåāùùùùùùùùùǀǃå ƓǋïíùùùùùùùùùƮǆ ƗǒíƓǒùùùùùùùùùƪ
 þùùùùùǃā (þāùùùùùƪïǃå ā æƑåïùùùùùưǃƓǂ)

å Ɨùùùùùùǀƽǈǃå ÿùùùùùùƵ Ɲƙùùùùùùǈƙ ƗùùùùùùƵāƼíǆǃ
.õƓƬǈǄǃ ƗƽǄǂƙǂ 

 ÜèåíåïǒǙƓùùƕ èƓùùǀƽǈǃå ƗùùǄƕƓǀǆ þƙùùǒ
 úāïùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùƮǆǃå āå) ƗùùùùùùùùùùùùùùùùùùùùǀƽǈǃƓƼ
 íùùùǃāƙ Ǒùùùƙǃå Ǒùùùǋ Ɠùùùǈǋ (ǑǄǒƺùùùƬƙǃå

.èåíåïǒǙå 

 
 óƓƤǃå ÷Ɠõǀǃåā Ɨǒǆāǂơǃå èƓƪƪâǆǃåā Ɨǒơƕïǃå ïǒƹ èƓƪƪâǆǃå ÿǒƕ ïǒƕǂ úǚƙƤå üǃƓǈǋ ÿå éơƓƕǃå Ăïǒ

 ïǒƬǒ Ɠǆǂ) þƿï ýǂƬǃåĎ/ď/č ( ā Ɨǒāǈƶǆǃå ƗǒƮƤƬǃå éǒơ ÿǆ ƗǒƵāǈā ÷Ɠõǀǃå úíǋ ā Ǒǆǒöǈƙǃå ýǂǒǌǃå
 ā ƗƕƪƓơǆǃå ÷āǈ ā ƗƕǒïưǄǃ ÷āưƤǃå ā ýƓǆǃå ñåïā ƗǒǂǄǆǃåā Ɨƽǒöāǃåā Ɨǒāưƶǃå ā ƗƼíǌƙƪǆǃå èƓƑƽǃå
 ƗǃāíǄǃ Ɨǒïāƙƪí ÿǒǈåāƿā èåïåðā ÿǆ çíǆƙƪǆ ÿǒǈåāƿā èƓƶǒïƬƙ ÿǆ ÷Ɠõǀǃå ƗƕƪƓơǆ ǑƼ íǆƙƶǆǃå Ɲǌǈǆǃå

ǈǌǆ äíƓƕǆā ïǒǒƓƶǆā ƗǆƓƵ èƓǈðåāǆ ÿǒǈåāƿā ÿǆ ƓǌƼǚƙƤåā èåíåïǒǙƓƕ èƓǀƽǈǃå ƗǄƕƓǀǆ éǒơ ÿǆā ƗƕƪƓơǆǃå Ɨ
 Ɠưǒå íǂâǒā þǌǈƵ Ɨǒơƕïǃå ïǒƹ èƓƪƪâǆǃå ýǆƶǃ Ơưåāǃå úǚƙƤǙå íǂâǒ Ɠǆǆ Ǒǆāǂơǃåā óƓƤǃå ÷Ɠõǀǃå



̸̷̷ 

 

Ǖ ƓǌǃāƓǈƙ ǑƼ Ɨƪåïíǃå ǉîǋ íïƽƙ ïǒƹ èƓƪƪâǆǄǃ ǑǃƓǆǃå ßåíǙå þǒāǀƙ ǑƼ ÿðåāƙǆǃå ßåíǙå ƗƿƓõƕ þåíƤƙƪå ïƛ
. Ɨǒơƕïǃå 

 ƕƓƑƽîǁä çäĀìà ýǐĀƾƗǁäĀǍǂƳ : ƕǐƟƓîǁä îǐƷ çƑƨƨáǄǁä 
èåāíǕå úǄƙƤƙǙ ƗǒƕƓƿïǃå þǒāǀƙǃåā  îƤƋƙ éǒơ Ü èƓƪƪâǆǃå ǑƿƓƕ ǑƼ ƓǌǈƵ Ɨǒơƕïǃå èƓƪƪâǆǃå ǑƼèåāíǕå 

ƗǒƕƓƿïǃå þǒāǀƙǃåā  Ɠǆǈǒƕ Ɨǒơƕïǃå ïǒƹ èƓƪƪâǆǃå ǑǄƵ Ǌǀǒƕõƙ ÿǂǆǒā õǒƪƕ ƓǌưƶƕƼ Ü ýƓǂƬǙå ÿǆ íǒíƶǃå
 ïƛǂå ïƤǙå ôƶƕǃå ƗǒǃƓǆǃå èƓƪƓǒƪǃåā þöǈǃå úǚƙƤå Ǒǃå üǃî ƴƞïǒā ûǒƕõƙǃå ǑƼ ƗƕāƶƮā åíǒǀƶƙ

 üǄƙǃ Ɨǒǆǒöǈƙǃå ýǂƓǒǌǃå úǚƙƤã Ǒǃå ƗƼƓưã Ɨǒơƕïǃå ïǒƹ èƓƪƪâǆǃå ǑƼ Ɨǀƕõǆǃå ƗǒƕƪƓơǆǃåā ƗǒïåíǙåā
.èƓƪƪâǆǃå 

 þǋå ïƮơ ÿǂǆǒāèåāíǕå ƗǒƕƓƿïǃå þǒāǀƙǃåā :ǑƙǙå ǑƼ)č( 
č.  ƕǐîǐìƾƗǁä çƑǆïäĀǄǁäå ÿå éǒơ : ûǒǀơƙǃ ƗǒƪƓƪǙå  çåíǙå āǋ Ɨǒïǒíǀƙǃå Ɨǒǈåðǒǆǃå þƓöǈ ïƕƙƶǒ ôƶƕǃ

ƗƕƓƿïǃå ǃå ā õõƤǃå îǒƽǈƙ çßƓƽǂ ăíǆ þǒāǀƙ ÿǂǆǒ Ɨǒïǒíǀƙǃå èƓǈðåāǆǃå ýǚƤ ÿǆƼ Üƕ ƗǈïƓǀǆƕ üǃîā Ɲǆåï
 þǒāǀƙā ƗƕƓƿïǄǃ çåíƓǂ èƓǈðåāǆǃå Ɨǒǆǋå ÿǆ þƹïǃå ǑǄƵā Ǌǃ õõƤǆ āǋ Ɠǆ ƴǆ ðƞǈå ƓǆßåíǕå  ÿå Ǚå

ǆ ïǒƛǂǃå èƓƪƪâǆǃå ÿƗǒơƕïǃå ïǒƹ  þíƵ Ǒǃå ƗƼƓưǙƓƕ üǃîƕ ǑǈāǈƓƿ þåðǃå íāƞā þíƶǃ åïöǈ Ɠǌƕ þðƙǄƙ Ǚ
.ƗƕƓƿïǃå ā õǒõƤƙǃå èǙƓƞǆ ǑƼ ƓǌƙǒǆǋƓƕ èƓƪƪâǆǃå üǄƙ üåïíå 

Ď. : ƕǐǁƑǄǁä ýƏäĀƾǁä  þƑåāǀǃå ïƕƙƶƙā Ü Ɨǒíǀǈǃå èƓǀƼíƙǃå ƗǆƑƓƿā Ɨǒǆāǆƶǃå Ɨǒǈåðǒǆǃåā ýƤíǃå ƗǆƑƓƿ ýǆƬƙā
Ɠƿï çåíå ƗǒǃƓǆǃå ƗƼƓǂǃ ÿƓǒƕ üǃîǂā Ü Ɨƪƪâǆǃå èƓƼāïƮǆā èåíåïǒå ƗƼƓǂǃ ýǒƮƽƙ ǑǄƵ ƓǌƑåāƙơǙ Ɨǒƕ

 ïƛǂǙå íāǈƕǃå íǒíơƙā Ɨƶƞåïǆǃå ƗõƤ íåíƵå ÿǆ ÿǂǆǒ Ɠǆƕ ƗǒǃƓǆǃå Ɨǈƪǃå ýǚƤ ƓǌǆāƮƤā ƓǌǃāƮå
áǑǈåíǒǆǃå ýǆƶǃå ßƓǈƛå þƓǆƙǋǙå ÿǆ ïƕǂå Ɠǆƞơ ƓǌƑƓõƵǙ Ɨǒǆǋ ǆǋǙā ÜƗǒƕƓƿï çåíƓǂ ƗǒǃƓǆǃå þƑåāǀǃå Ɨǒ  Ü

 Ɠǌƙǒǆǋå þƹï ƗǒƕƓƿïǃå çåíǙå ǉîǋ ÿƓƼ üǃî þƹïāã íāƞā þíƶǃ Ɠǌƙƽǒöā ÿǆ åïǒƕǂ ßðƞ íǀƽƙ Ɠǌǈå Ǚ
.çïåíǙå çßƓƽǂ þǒāǀƙǃ ïǒǒƓƶǆǂ ƓǌǆåíƤƙƪå ÿǂǆǒ çíǆƙƶǆ èƓǈðåāǆ 

ď. åƨǆǁä üǐǂƟƗ ǃå ƗǒǃƓǆǃå èƓǈƓǒƕǃå ǑǄƵ þāǀǒ ýǒǄơƙǃå åîǋā :ǆ.ƗǒǃƓǆǃå þƑåāǀǃå ÿǆư Ɨƞïí 
Đ. ǁäĀ ƕǐǂƢäìǁä ƕƴƜäîǄǁä: ƕǐîäìǗä îǐîƑƾƗ  ïǒïƓǀƙǃå Ɨǆǚƪ ÿǆ ûǀơƙǄǃ çåíå ïƕƙƶƙ ƗǒǄƤåíǃå Ɨƶƞåïǆǃå ÿå îå

 èƓƪƓǒƪǃå ïƓƕƙƤå ǑƼ Ɠǋïāí Ǒǃå ƗƼƓưå ƗǆöǈǆǄǃ ƗǒǃƓǆǃåĂíǆā Ǒǆǒöǈƙǃå ýǂǒǌǃåā èåßåïƞǙåā  çíāƞ
.çïåíǙå 

 ÿåèåāíǕå Ɠƪƪâǆǃå ǑǄƵ ƗǃƓƶƽǃå ƗƕƓƿïǃå ûǒǀơƙǃ ôƶƕǃå Ɠǌưƶƕ ýǆǂƙ çïāǂîǆǃå ƗǒƕƓƿïǃå ÿǆā ƗǆƓƶǃå è
 Ɨǆöǈǆǃå ýƤåí çïåíǙå èåïåïǀǃ çííơǆ õƕåāư ïƕƙƶƙ Ɨǒïǒíǀƙǃå èƓǈðåāǆǃƓƼ Ü Ɨǒơƕïǃå ïǒƹ èƓƪƪâǆǃå Ɠǌǈǆư
 þƙǒ éǒơƕ îǒƽǈƙǃå ßƓǈƛå ƗƕƓƿï ƗǒïåíǙå ïǒïƓǀƙǃå ā ƗǒǄƤåíǃå ƗƕƓƿïǃå ïƕƙƶƙ Ɠǆǂ ÜîǒƽǈƙǄǃ ƗǀƕƓƪǃå ƗƕƓƿïǃå ýƛǆƙ ǑǌƼ

ăíǆā èƓǒǄǆƶǃå ïǒƪ  Ɨƕƿåïǆ ƓǆǌǃǚƤ ÿǆ  æƿåïƙ Ɠǌǈå Ɠǆǂ ƓǌƼåíǋåā Ɨǆöǈǆǃå ƠǃƓƮǆ ƴǆ ƓǌǀƼåāƙā ƓǌǆƓƞƪǈå
 ýǒǄơƙā ƗǒǃƓǆǃå þƑåāǀǃå Ɠǆå Ü èƓƼåïơǈǙå  éāíơ ƴǈǆǃ Ɨǒïǒíǀƙǃå Ɨǈðåāǆǃå ÿǆư Ɨƞïíǆǃå íāǈƕǃƓƕ  þåðƙǃǙå ăíǆ

                                                           

)̸(  ̪ дмϽ϶ϐм ̪ еϳЋЮϜ ϹтϽТ Ϲгϳв ϸϸϝϡвϘ ϢϼϜϸъϜ  ̪ : еуГЃЯТ)ϹЮϜ ̪ ϣуЛвϝϯЮϜ ϼϜ̷̷̸̹ ï ̷̷̹̹а(  Ј ̪̺̼̾. 



̸̷̸ 

 

 ƗǒƑƓǌǈǃå çïāƮǃå Ǒõƶǒ ÿå ǊǈƓƬ ÿǆ ăîǃåā îǒƽǈƙǃå íƶƕ ƗƕƓƿïǃå āǋā ïǒƤǙå ÷āǈǃå ÿƵ ÿåïƕƶǒƼ æƪǈǃå ÿƵ
 ǑǄƵ Ɨǆöǈǆǃå çïíƿ ăíǆ  ñƓǒƿ ÿǂǆǒ ƓǆǌǃǚƤ ÿǆā Ü Ɨǒǌƙǈǆǃå çïƙƽǃå ÿƵ ƗǆöǈǆǄǃ ǑǃƓǆǃå õƓƬǈǃå ā úƿāǆǃå

.ƗơƓƙǆǃå íïåāǆǃå ýǚƺƙƪå ǑƼ ƓǌƙßƓƽǂ ăíǆā úåíǋǙå ā  õõƤǃå ûǒǀơƙ 
 ÿåèåāíǕå  üǄƙ íƓǆƙƵǙ åïöǈ Ɨǒơƕïǃå ïǒƹ èƓǆöǈǆǃå ǑǄƵ ƗǃƓƶƼ ƗƕƓƿï ûǒǀơƙǃ åíƞ Ɨǆǌǆ ƗǒƕƓƿïǃåǕåèåāí 

 üǄƙ ÿǆ ïƮǈƵ ăå æƓǒƺƼ Ü ƗǄǆƓǂƙǆ çïāƮƕ Ɠǌưƶƕ ǑǄƵèåāíǕå  ýǂƬƕ ǑƕƓƿïǃå þƓöǈǃå çßƓƽǂ ǑǄƵ ïƛâǒƪ
 üǄƙ ïƼāƙ ăíǆ ƴƿåā Ǒǃå ïöǈǃƓƕā Ü þƓƵèåāíǕå  èƓƶǒïƬƙǃåā  ÿǒǈåāǀǃå ÿå íƞǈ Ɨǒơƕïǃå ïǒƹ èƓǆöǈǆǃå ǑǄƵ

 èƓǆöǈǆǃå üǄƙ þðǄƙ åíāǈƕ ÿǆưƙƙ þǃ Ɨǒơƕïǃå ïǒƹ èƓǆöǈǆǃƓƕ  ƗƮƓƤǃå þƑåāǀǃå íåíƵå ßƓǈƛƙƪƓƕ Ɠǌƕ þåðƙǃǙƓƕ
 ǑƿƓƕ ïƼāƙ ÿƓƼ üǃîƕā Ü ƗǒǃƓǆǃåèåāíǕå  æƪơ āå Ɨǆöǈǆǃå çïåíå èƓƕƹïā ƗƪƓǒƪƕ ÿāǋïǆ ǊǆíƵ āå

Ɨǒơƕïǃå ïǒƹ èƓǆöǈǆǃå ÿǆ íǒíƶǃå ÿå íƞǈ üǃîǃā Ü Ɨǃāǆǆǃå èƓǌƞǃå ôƶƕ èƓõåïƙƬå  þƓöǈƕ ýǆƓƶƙƙ
 ā Ɲǆåïƕǃå èƓǈðåāǆ ýƛǆƙ Ɠǌǈāǂ ƴǒïƓƬǆǃåáǄõƙǆ íơǄƵ ýāƮơǃå èƓƕǏ .ƗơǈƓǆǃå èƓƪƪâǆǃå ÿǆ ýǒāǆƙǃå 

 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



̸̷̹ 

 

 
 
 
 
 

èǁƑƙǁä üƬƻǁä 
ƕǐǆäìǐǄǁä ƕƨäîìǁä 

 Ü Ɨƪƪâǆǃå ÿƵ Ɨǒƽǒïƶƙ çîƕǈ ýƮƽǃå åîǋ ǑƼ éơƓƕǃå ýāƓǈƙ  Ɨǒƞǒƙåïƙƪåā ƓǌƼåíǋáā Ɠǋïāõƙā ƓǌƙƋƬǈ
Ǒǆǒöǈƙǃå ƓǌǄǂǒǋā Ɨƪƪâǆǃå Ü åïíǃå ƗǈǒƵā ƴǆƙƞǆ Ü éơƕǄǃ Ɨǒǈåíǒǆǃå ƗƪåïíǃåÜ Ɨƪåïíǃå çåíå Ü Ɨƪ  ƴǒðāƙǃå

: ǑƙǓå ûƼā üǃîā Ɨƪåïíǃå èƓǒưïƼ ïƓƕƙƤåā èƓǈƓǒƕǃå ýǒǄơƙ ÜƗƪåïíǃå ƗǈǒƵ íåïƼå èƓƕƓƞǙ ăïåïǂƙǃå 

 Ǔä èƟƓǄǁä þƳ ƕǐƻǐîƴƗ æíƓǆ : üĀ ƕǐîǐƢǁä îƬƓǁä ƕƨƨáǄı þäìĀƨǁä. 
  : ǏǆƑƙǁä èƟƓǄǁä çäÞäîƜâƕǐǆäìǐǄǁä ƕƨäîìǁä. 

ƑǐƮîƻǁä îƑƓƗƢä : èǁƑƙǁä èƟƓǄǁäç. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 



̸̷̺ 

 

üĀǗä èƟƓǄǁä 
 îƬƓǁä ƕƨƨáǄ þƳ ƕǐƻǐîƴƗ æíƓǆ ƕǐîǐƢǁäı þäìĀƨǁä 

:ăǗĀà :æƉƪǆǁä 
ǒƤǃå ïƮƕǃå Ɨƪƪâǆ ƗǒïǒƤ ƗǒƵāõ Ɨƪƪâǆ ƗǒǆǃƓƶǃå Ɨǒï þƓƶǃå ǑƼ èƑƬǈå ÜčĕĔĕ ýƓƞǆ ǑƼ ýǆƶƙā Ü þ

ǆǃå ÿāǒƶǃå èƓǆǒƤǆ "ïāǈǃå ýƼåāƿ ïƕƵ üǃîā Ü ǑǆǚƪǙå þǃƓƶǃƓƕ Ǐǆƶǃå ƗơƼƓǂǆ Ü ƗǒǈƓƞ ßƓƬǈã æǈƓƞƕ
èƓǒƽƬƙƪǆǃå ÿāǒƶǃå æõ ǑƼ ƗƮƮƤƙǆǃå Ɨǒƕõǃå ðǂåïǆǃåā Ü  ÿƓǆƛ ÿǆ ïƛǂá Ɨƪƪâǆǃå ƗõƬǈá Ǒõƺƙ Ü
) ÿǒƶƕïáāĐĔ) ïƬƵ ƗǒǈƓǆƛ Ɨƪƪâǆǃå Ăíǃā ƓǒǀǒïƼáā Ɠǒƪà ǑƙïƓƿ ǑƼ Ɨǃāí (čĔ ýāí Ɨƶƕƪ ǑƼ ǑƽƬƙƪǆ ()č(: 
 òǒíǚƺǈƕ )Ĳ  ïƞǒǈǃåĲ ƞǒǈǒ Ɠǒï-  ÿǆǒǃåĲ  ÿƓƙƪǂƓƕĲ  íǈǌǃå- ÿåíāƪǃå(. 

:þǐƓƗ ǏƗǁäĀ ƕǐǄǁƑƴǁä ƕƟƬǁä ƕǄõǆǄ îǐîƑƾƗ ǏǂƳ ăÞƑǆƓ 
č.   ÿǆ ïƛǂå íāƞāďē  ýíƶǆƕ Ɠǒāǈƪ þǋííƵ íǒåðƙǒ þǃƓƶǃå ǑƼ ǑǆƵå ÿāǒǄǆč-Ď . ÿāǒǄǆ 
Ď. ĔČ. ƓǌǒíƓƽƙ āá ƓǌƞǚƵ ÿǂǆǒ Ǒǆƶǃå èǙƓơ ÿǆ % 
ď. ĕČǏǆƶǃƓƕ ÿǒƕƓƮǆǃå ÿǆ % . éǃƓƛǃå þǃƓƶǃå ýāí ǑƼ ÿāíƞåāƙǒ 
Đ. ǃå ǏǆƶǃƓƕ ÿǒƕƓƮǆǃå ííƵ ýƮǒ íƿǏ ēđ  þƓƶƕ ÿāǒǄǆĎČĎČ .Ɨǆðǚǃå ïǒƕåíƙǃå îƤƙƙ þǃ åîå 

: îƓƳ ƑǊƗǄìƢ ƕǐǄǁƑƴǁä ƕǐîǐƢǁä îƬƓǁä ƕƨƨáǄ ýìƾƗ 
č.  ýƼåāǀǃå ïǒǒƪƙƓƞǆǃå ÿāǒƶǃå èƓǆǒƤǆ ƗǆƓƿǗ Ɨǒƕõǃå. Ɨǒǈ 
Ď. . ÿāǒƶǃå æõǃ ƗǒơƮǃå ðǂåïǆǃåā èƓǒƽƬƙƪǆǃå ßƓƬǈã 
ď. .ÿāǒƶǃå æõ èƓƶǆƓƞā èƓǒǄǂ ßƓƬǈå 

ùäìǉǓä íǐƻǆƗǁ ƕƨƨáǄǁä çǄƑƽĀ : ƕǐǁƑƗǁä 
č.  ÿǒǆǄƪǆǃå ïǒƹā Ü ÿǒǆǄƪǆǄǃ ƗǒƪƓǒǀǃå èƓǒāƙƪǆǃå ǏǄƵá ûƼā ÿāǒƶǃå Ǐưïǆƕ Ɨǒƕõǃå ƗǒƓǈƶǃå ïǒƼāƙ

. Ɨǈǂǆǆ ƗƽǄǂƙ ýƿƋƕā 
Ď. . ôǒïǆƙǃåā èƓǒïƮƕǃå Ǒǈǀƙā Ü ÿǒƮƓƮƙƤǙå ßƓƕõǕå : Ɨǒƕõǃå ïíåāǂǃå æǒïíƙ 
ď. ǆǃå ïǒǒƪƙƕ çïāƪǒǆ çïāƮƕ ƓǌǒƞƓƙơǆǃ ÿāǒƶǃå ǑƼ Ɨǒƕõǃå ƗǆíƤǃå þǒíǀƙèƓǆǒƤ  ûõƓǈǆǄǃ  ƗǒǈƓƞǆǃå

ƗǒƑƓǈǃå. 
Đ.   ïāõƙǄǃ Ɨƕǂåāǆ çïǆƙƪǆ ƗǒǆǒǄƶƙā Ɨǒƕǒïíƙ Ɲǆåïƕ ïƕƵ ÿāǒƶǃå æõ ýƓƞǆ ǑƼ Ɨǒƕõǃå ïíåāǂǃå çßƓƽǂ ƴƼï

.ýƓƞǆǃå åîǋ ǑƼ éíơƙƪå  Ɠǆā 
 Ɠǒâï ûǒǀơƙǃā  ƗƮƓƤ ƓǒǀǒïƼå ǑƼ Ɨǒƞǚƶǃå èƓǆǒƤǆǃå Ǌǈǆ ûǄõǈƙ Ąåðǂïǆ ÿåíāƪǃå ÷Ɠõƿ ïƕƙƶǒ

ƗǒǄƕǀƙƪǆǃå Ɨƪƪâǆǃå 
 
 

                                                           

)̸(  нуЮнт  ̪  сΖжϗϫЮϜ ϸϹЛЮϜ  ̪  аыКшϜ бЃЦ  ̪  ϣвϝЛЮϜ ϤϝЦыЛЮϜ ϢϼϜϸϖ ̪  ϽЋϡЮϜ ϣЯϯв̷̷̹̿    ̪ 



̸̷̻ 

 

ǐǆƑƙ:ƕǐîǐƢǁä îƬƓǁä ƕƨƨáǄ îĀôƗ ÛăƑ 
Č.:þäìĀƨǁä Ǐƺ ƕƨƨáǄǁä üǄƳ ƕǐäìƓ 

 ïǌǈ Ɨǀõǈǆā  Ü þāõïƤǃƓƕ ÿāǒƶǃå ǑƽƬƙƪǆƕ Ɠǌǃ þǒƤǆ ýāá ƗǆƓƿƎƕ ÿåíāƪǃƓƕ ƓǌǄǆƵ Ɨƪƪâǆǃå èïíƙƕå íƿā
 Ü Ɨǆíǀǆǃå ƗǆíƤǃå ƗǒƵāǈ éǒơ ÿǆ ÿåíāƪǃƓƕ ƓǌǄǆƵ ǑƼ ǑǀƼǕåā Ǒƪáïǃå ƴƪāƙǃå Ɨƪƪâǆǃå èƞǌƙǈå . ýǒǈǃå

 ƓǌƙßƓƽǂāƶƕƓƙǃå Ɨǂǆ èƓǒƽƬƙƪǆ ÿǆ íǒíƶǃå ëƓƙƙƼã þƙ éǒơ Üðǂïǆǃå ÿǆ çíǒƶƕǃå èƓǒǙāǃåā þǒǃƓƿǕå ƗǆíƤā Ü Ɨ
ƗǒǆǃƓƶǃå ƗǒïǒƤǃå ïƮƕǃå Ɨƪƪâǆǃ)č( Ü .ÿåíāƪǃƓƕ Ɨǂǆ èƓǒƽƬƙƪǆ ÷āïƼ ëƓƙƙƼå ƣǒïƓƙ Ơưāǒ ǑǃƓƙǃå ýāíƞǃå 

) ýāíƞǃå1/1/3ƗǒǆǃƓƶǃå ƗǒïǒƤǃå ïƮƕǃå Ɨƪƪâǆ èƓǒƽƬƙƪǆ ëƓƙƙƼå ƣǒïƓƙ Ơưāǒ (: 
) üĀìƜǁä1/1/3( 

ǐƻƪƗƨǄ êƑƗƗƺä ơǐîƑƗƕǐǄǁƑƴǁä ƕǐîǐƢǁä îƬƓǁä ƕƨƨáǄ çƑ 
ýƽîǁä ǏƻƪƗƨǄǁä ýƨä êƑƗƗƺǗä ơǐîƑƗ 
č þāõïƤǃå Ɨǂǆ ǑƽƬƙƪǆ čĕĕđ 
Ď ÿƓǆïíǆå Ɨǂǆ ǑƽƬƙƪǆ ĎČČČ 
ď ÿåíāƪƙïāƕ Ɨǂǆ ǑƽƬƙƪǆ ĎČČď 
Đ ǙƓǒǈ Ɨǂǆ ǑƽƬƙƪǆ ĎČČĐ 
đ Ǒǈíǆíā Ɨǂǆ ǑƽƬƙƪǆ ĎČČĒ 
Ē ǂǚǂǃå Ɨǂǆ ǑƽƬƙƪǆƗǄ ĎČČē 
ē ÿāǒƶǃå æõǃ Ɨǒǈǀƙǃå Ɨǂǆ ƗǒǄǂ ĎČČē 
Ĕ ÿǒðƓǆíǃå Ɨǂǆ ǑƽƬƙƪǆ ĎČČĕ 
ĕ ǚƪǂ Ɨǂǆ ǑƽƬƙƪǆ ĎČčč 
čČ ƗǒǆǒǄƿǗå çïåíǗå ĎČčč 
             :ïíƮǆǃå  Ü  ôƓǒïǃå  Ü  þāõïƤǃå  Ü  ÿåíāƪǃå  Ü  ƗǒǆǃƓƶǃå ƗǒïǒƤǃå ïƮƕǃå ƗƪƪâǆĎČčđ. 

 ǑƼ ƗǒǆǃƓƶǃå ƗǒïǒƤǃå ïƮƕǃå Ɨƪƪâǆ èǆǌƪá èƓǒƽƬƙƪǆǃ ƓǌƑƓƬǈã ýǚƤ ÿǆ ÿåíāƪǃå ýƤåí êǚƶǃå ÿǒõāƙ
Ɠǋíǒāîƙƕ èǆƓƿ éǒơ Ü ÿāǒƶǃå æõǃ Ɨǂǆ  èƓǒǄǆƶǃå èǒïƞƋƼ . ƗǒƞïƓƤǃå èåïƕƤǃåā èåíƶǆǃåā çðǌƞǕå éíơƋƕ

 ýƤåíǃƓƕ Ɠǋâåïƞã ïíǈǒ ÿƓǂ ǑƙǃåÜ  íāƪǙåā ôǒƕǙå ßƓǆǃå èƓǒǄǆƵā Ɨǒǈïǀǃå ƗƵåïð Ü ƗǒǂƕƬǃå èƓǒǄǆƵ ýƛǆ
ƙ þƙā . Ɠǋïǒƹā. ÿåíāƪǃå êïƓƤ êǚƶǄǃ úïƮƙ èǈƓǂ ƗǄƑƓõ ƸǃƓƕǆ èïƼāƼ Ü Ɨǒǈõāǃå Ɨǒƕõǃå ïíåāǂǃå æǒïí 
:ùäìǉǓä 

 à.   úǒǃƓǂƙǃå ýƿƓƕā ÿǒǈõåāǆǃå ƗǆíƤǃ Ɨǈǂǆǆǃå  ƗǒƪƓǒǀǃå èƓǒāƙƪǆǃå ǏǄƵƋƕ ÿāǒƶǄǃ Ɨǒƕõǃå ƗǒƓǈƶǃå ïǒƼāƙ
. Ɨǈǂǆǆǃå ƗǒíƓǆǃå 

                                                           

)̸ (   дмϽЦнҶҶϠϜ СҶҶЂнт ϽҶҶувϜϤϝКмϽҶҶЇгЮϜм БуҶҶГϷϧЯЮ ϣҶҶвϝЛЮϜ ϢϼϜϸшϜ ϽтϹҶҶв ̪   ϣҶҶугуЯЦшϜ ϢϼϜϸшϜ  : анҶҶАϽϷЮϜ) ̪  ϣҶҶЯϠϝЧв  ̪ï 

 ̪ЌϝтϽЮϜ̸̻/̿/̷̸̹̼а 

 



̸̷̼ 

 

 æ. Ɨǀǒƿíǃå èƓƮƮƤƙǃå ǑƼ ÿǒǒƮƓƮƙƤǚǃ : ƗǒïƬƕǃå ïíåāǂǃå æǒïíƙ  èƓǒïƮƕǃå Ǒǈǀƙā ôǒïǆƙǃå Ǒǈǀƙ Ü
. ƗǒïåíǗå ïíåāǂǃå üǃîǂā 

 ê.  çíǒƶƕǃå ûõƓǈǆǄǃ  Ɠǌƕ ýƓǀƙǈǙåā ÿāǒƶǃå èƓǆíƤ þǒíǀƙƕ ÿǒǈõåāǆǄǃ çïāƪǒǆ çïāƮƕ ÿāǒƶǃå æõ ƗǆíƤ þǒíǀƙ
. ǊƞïƓƤ ǑƼā ÿåíāƪǃå ýƤåí ǑƼ 

 í. .ÿāǒƶǃå æõ ýƓƞǆ ǑƼ Ɨǒƕõǃå èƓǆíƤǃå ýưƼá þǒíǀƙ ƴǆ Ɨƪƪâǆǃå õƓƬǈ ƴǒƪāƙ 
 Ā.   ā æǒïíƙǃå.ïǆƙƪǆǃå ïǒāõƙǃå 
 ā. .ǑǆǒǄƶƙǃå ýƓƞǆǃå ïǒāõƙā ǑǆǄƶǃå éơƕǃƓƕ þƓǆƙǋǙå 
 ð. ßǚǆƶǃåßƓưïã ǑƼ ðǒǆƙǃå 
 ë. .Ɨǒǈāïƙǂǃã Ɨƪƪâǆ Ǒǃã ýāơƙǃå 

:ƕǄǊǄǁä 
 á.  . êǚƶǄǃ ƗǄƕƓǀǃå Ǐǆƶǃå ôåïǆå ƗơƼƓǂǆ 
 æ. . (ƗǒǈƓƞǆǃå ÿāǒƶǃå èƓǆǒƤǆ) çíǒƶƕǃå ûõƓǈǆǃå ǑƼ ÿǒƞƓƙơǆǄǃ êǚƶǃå ýƓƮǒã 
 ê. ƙǃ ǑǆǄƶǃå éơƕǃå Ɲǆåïƕ îǒƽǈƙ  ÿāǒƶǃå æõ ïǒāõ 
 í.  ÿāǒƶǃå æõ ýƓƞǆ ǑƼ Ɨǒƕõǃå ïíåāǂǃå ïǒāõƙā ýǒǋƋƙā þǒǄƶƙ 

üǄƴǁä çǗƑƜǄ åƨƟ çƑǐƑƸǁä 
Č.  :ƕƨǐƏîǁä çǗƑƜǄǁä 
 à. ǏƬƬƢƗǁä ǏƓôǁä üƑƜǄǁä 
-̸ ÿāǒƶǃå æõ ǑƼ Ɨǀǒƿíǃå èƓƮƮƤƙǃå ǑƼ Ɨǒƕõǃå ïíåāǂǃå ýǒǋƋƙā ïǒƼāƙ 
-̹ ÿåíāƪǃå ǑƼ ïƮƕǃå Ɨƪƪâǆ èƓǒƽƬƙƪǆ ííƵ çíƓǒð 
 å.  /ǏǄǐǂƴƗǁä üƑƜǄǁä ǏǄǐìƑǀǓä 
č- ÿāǒƶǃå æõǃ Ɨǒǈǀƙǃå Ɨǂǆ ƗǒǄǂ èƓǒǃƓƶƼ Ɨǒƿïƙā ïǒāõƙ 
 é. åǐîìƗǁä üƑƜǄ 
 Ā. ƗƪƪâǆǃƓƕ ÿǒǄǆƓƶǃå  ƴǒǆƞ èåïíƿ ƴƼïǃ ïǆƙƪǆǃå æǒïíƙǃå 
 ā. ƗǄƮǃå èåî èƓǌƞǄǃ óƮƤƙǆǃå æǒïíƙǃå þǒíǀƙ 
 ì.  ĂĀƳìǁä üƑƜǄǁä 
 ð. Ɨƪƪâǆǃå ƗõƬǈá ýǚƤ ÿǆ þǚƪǙå ƗơƓǆƪ ûǚƤå íǒƪƞƙ 
 ÿ. ǏǂƺƑǀƗǁä ǏƳĀôǁä üƑƜǄǁä 
 ë.  ā ïǒāõƙƗƪƪâǆǃå ǑƼ ǑƵāõǃå ýǆƶǃå þǒǋƓƽǆ ïƬǈ 
 Ā. ǏƙƟƓǁä üƑƜǄǁä 



̸̷̽ 

 

 õ. ƓǋïƬǈā Ɨƛǒíơǃå ûïõǃƓƕ ƗǒǆǄƶǃå éāơƕǃå ïǒāõƙā ýǒƶƽƙ 
č. :æìǆƑƨǄǁä çǗƑƜǄǁä 
 à. ĂîäìǕä üƑƜǄǁä 
 ă. Ǒƪƪâǆǃå ßǙāǃå ûǒǆƶƙ ǑƼ çíƵƓƪǆǃå 
 ü. Ɨǒǈǀƙǃåā ƗǒïåíǗå ƗǆöǈǕå ïǒāõƙā ýǒƶƽƙ 
 å.    ǏǁƑǄǁä üƑƜǄǁä 
 ý. ăíǀǈǃå ûƼíƙǃå çíƓǒð 
 þ.  úïƮǃå íǒƬïƙǙåăïåí 
 ÿ. ÿǒíïāǆǃå ǉƓƞƙ Ɨƪƪâǆǃå èƓǆåðƙǃƓƕ ßƓƽǒǙå 
.é.ǏǆƾƗǁä üƑƜǄǁä 
 ð. Ɨƪƪâǆǃå ýǆƵ Ɨƕƪāơ ǑƼ ïāõƙǃå Ɨƕǂåāǆ 

:þĀǐƴǁä ƕƟäîƜĀ åôǁ ƕǐǄǁƑƴǁä ƕǐîǐƢǁä îƬƓǁä ƕǂƜǄ 
 Ɨǒƕïƶǃå ÿǒƙƺǄǃƓƕ ðǒǆƙǆǃå Ăāƙƪǆǃå èåî ƗǈǒƮïǃå ƗǒǆǄƶǃå éāơƕǃƓƕ Ǒǈƶƙ Ɨǆǂơǆ Ɨǒƕõ ƗǒǆǄƵ ƗǄƞǆ Ǐǋ

ǃå æõ ǑƼ ƗǒðǒǄƞǈǗåā ýƕǀƙā çïǒƮǀǃå èǙƓƮƙǙåā ƗǒǆǄƶǃåā ƗǒƽǄƤǃåā ƗǒƵƓƞïƙƪǗå èƓƪåïíǄǃ ƗƼƓưǙƓƕ ÿāǒƶ
 íƓƮơā Ɨǒƕõǃå ïƓƕƤǙƓǂ ĂïƤá æåāƕá Ǐǃã ƗƼƓưã ƗǒïƓƞǃå éāơƕǃå ƝƑƓƙǈƕ ƗƮƓƤǃå çïǒƮǀǃå èåïǂîǆǃå ƗǄƞǆǃå

.ƗǒǆǃƓƶǃå ƗǒǆǄƶǃå èǚƞǆǃå 
 ýǒïƕá ǑƼ ƗǄƞǆǃå èƪƪáĎČčď çïƤǓå ăíƓǆƞ ûƼåāǆǃå þčĐďĐǒïƞǋ ǑǆǒǄƿǗå ïǒíǆǃå ƗǒƓƵï èơƙ Ü Ɨ

 ÿǆ ïǒïơƙ ƗƑǒǋ þǌƶǆ ÿāƓƶƙǒ ÜÿǒǄǒǈǃå ƗƶǆƓƞ íǙāƕ íǆơá ïǒƪƼāïƕā Ü þǒǄƪ æāƞơǆ :ïǒƪƼāïƕ ƗƪƓƑïā
.ćƓǒǆǃƓƵā ĄƓǒǄơǆ ýƓƞǆǃå åîǋ ǑƼ ÿǒƮƙƤǆǃå 

 þǌƛāơƕ ïƬǈǃ ĄƓǒǆǃƓƵā ĄƓǒƕïƵ ÿāǒƶǃå ßƓƕõǙ ýƓƞǆǃå Ơǒƙǒ úāƪ ÿāǒƶǃå Ɨơåïƞā æõǃ ïƮƕǃå ƗǄƞǆ ßƓƬǈã
Ǘåāƞāƕ ĄƓưǒá ƗǄƞǆǃå ǉîǋ . ÿāǒƶǃå Ɨơåïƞā æõƕ ßƓǀƙïǚǃ þǌưƶƕ ƴǆ ýƵƓƽƙǃå ǑƼ õåïƤǈ ā ƗǂƕƬ ǏǄƵ Ɠǋí

ÿāǒƶǃå æõƕ óƙƤǒ ƓǆǒƼ ƗǒïƓƞǃå èåïāõƙǃå úǒïƶƙ ǑƼ þǌƪƙ èǈïƙǈǗå)č( 
:ǏǄǐõǆƗǁä ƑǊǂǀǐǉĀ (ùìǊǁäĀ ƕǁƑƨîǁäĀ ƕǐáîǁä)ƕƨƨáǄǁä ƕǐƜǐƗäîƗƨâ 

ƕƨƨáǄǁä ƕǐƜǐƗäîƗƨä ÛăǗĀà)Ď(: 
 õƤƙǃå Ŋÿã ýǆƶǃ ǑƞǒƙåïƙƪǗå õǒ ƗǒǆǃƓƶǃå ƗǒïǒƤǃå ïƮƕǃå ƗƪƪâǆĲ  ÿåíāƪǃå ÷Ɠõƿ ñƓƪǕå ïƞơ íƶĈǒ

 çïāƮƕ íǆƙƶǒ  Ü èǙƓƞǆǃå ÿǆ ýƓƞǆ ăá ǑƼ ëƓƞǈǃå ûǒǀơƙ Ŋÿá üǃî  Ý èƓơāǆõǃå ƗǒƕǄƙā úåíǋǕå ûǒǀơƙǃ
ýǒāõ õǒõƤƙǃå áíƕǆƕ Ɨƪƪâǆǃå  èîƤá íƿā .ýǆƶǃå åîǌǃ ñāïíǆǃå ǑǆǄƶǃå õǒõƤƙǃå ǏǄƵ ƗǒƪƓƪá  Ăíǆǃå

                                                           

)̸(  ̪ анАϽϷЮϜ ̪ ЬмцϜ ϸϹЛЮϜ ̪ ЬмцϜ ϹЯϯгЮϜ ̪ днуЛЮϜ ϣϲϜϽϮм ϟГЮ ϣугЮϝЛЮϜ ϽЋϡЮϜ ϣЯϯв̷̸̹̺. 

)̹(  ϣуϯуϦϜϽϧЂшϜ ϣГϷЮϜ ϟуϧЪ̷̸̸̹ - ̷̸̹̼   ̪ ϣугЮϝЛЮϜ ϣтϽуϷЮϜ ϽЋϡЮϜ ϣЃЂϕвï  ΖдϖϸнЃЮϜ   ̪  ϣҶГϷЯЮ сΖжϗҶϫЮϜ ϩтϹϳϧЮϜ  ̪

̷̸̹̺  Ј  ̪  анАϽϷЮϜ  ̪-̺̹. 



̸̷̾ 

 

 āǈïƙ Ɠǆā ûƪƙƙ Ǒƙǃå úåíǋǕåā  Ü èåïāƮƙǃå ÿǆ ƗǄǆƞ ûǒǀơƙ üǃîƕ ĄƗǒƤāƙǆ Ü þåāƵá ƗƪǆƤǃ ƗõƤ ƴưƙǃ
 ǊǒǃãƗǒǆǃƓƶǃå ƗǒïǒƤǃå ïƮƕǃå Ɨƪƪâǆ)č( . 

) þƿï ýǂƬǃåď/č/č:ƗǄǆƓƶǃå ƗǒïǒƤǃå ïƮƕǃå Ɨƪƪâǆ êîāǆǈ Ơưāǒ ( 
 üǀƪǁä )Ď/Č/Č( 

Ƒƴǁä ƕǐîǐƢǁä îƬƓǁä ƕƨƨáǄ éíĀǄǆǁǄǐƕ 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 : ïíƮǆǃå ƗǒǆǃƓƶǃå ƗǒïǒƤǃå ïƮƕǃå ƗƪƪâǆĲ   Ü ÿåíāƪǃå ƗõƤǃå æǒƙǂƗǒƞǒƙåïƙƪǙå ĎČčč - ĎČčđ  ǑǈƓƛǃå éǒíơƙǃå  Ü
  Ü  ƗõƤǄǃĎČčď  ó  Ü  þāõïƤǃå  Üď. 
ƑǐǆƑƙ : çƑǆĀǀǄǁäƕǐƜǐƗäîƗƨǗä 
Č.  ƕǐáîǁä : ƗǒǆǃƓƶǃå ƗǒïǒƤǃå ïƮƕǃå Ɨƪƪâǆǃ ïƕǂǕå ëāǆõǃå Ɨǒâïǃå ýǂƬƙĲ íƿā Ü ÿåíāƪǃå ÷Ɠõƿ  þƙ

 èƓƪǄƞ ýǚƤ ÿǆā Ü Ɨƪƪâǆǃå ïíåāǂā çïåíã ÿǆ Ɨƶƪåā ƗǂïƓƬǆƕ Ü Ɨƪƪâǆǃå ǑƼ Ɨǒâïǃå ǉîǋ ƗƹƓǒƮ
 ăāơƙā Ü Ɨƪƪâǆǃå èƓƶǄõƙā èƓơāǆõ ûǀơƙ Ɨǒâï ûǒǀơƙ úíǌƕ Ü ýǆƶǃå èƓƬïāā Ü Ǒǈǋîǃå úƮƶǃå

 ƗǒǆǃƓƶǃå ƗǒïǒƤǃå ïƮƕǃå Ɨƪƪâǆ Ɨǒâï èǈƓǂ íƿā .Ǌǒƞāƙǃåā þƓǌǃǗåā ăíơƙǃå ïƮƓǈƵĲ ƪǃå ÷Ɠõƿ ÿåíā
ǑǃƓƙǃå āơǈǃå ǏǄƵ Ü)Ď(: 
 :ƕƨƨáǄǁä ƕǐáî æõ ǑƼ ƗǄǆƓǂƙǆā ƗǄǆƓƬ èƓǆíƤ ïƕƵ ƴǒǆƞǄǃ ïƓƮƕǗå ûơ íǒƪƞƙ ǑƼ ðǒǆƙǃå çíƓǒƿ

.ǑǄƼƓǂƙ ǑƵāõ æāǄƪƋƕ éāơƕǃåā  Ü æǒïíƙǃå  Ü ǑǆǒíƓǂǙå þǒǄƶƙǃåā  Ü ÿāǒƶǃå Ɨơåïƞā 
Ď.  : ƕǁƑƨîǁäƗǒïǒƤǃå ïƮƕǃå Ɨƪƪâǆ Ǐƶƪƙ Ǒƙǃå ûǒïõǃå ƗõïƓƤ ƗǃƓƪïǃå ýǂƬƙ  ƗǒǆǃƓƶǃåĲ ÷Ɠõƿ 

                                                           

)̸( ϽЦнϠϜ СЂнт ϽувϜ  ̪   дмϤϝКмϽҶЇгЮϜм БуҶГϷϧЯЮ ϣҶвϝЛЮϜ ϢϼϜϸшϜ ϽтϹв    ϣҶугуЯЦшϜ ϢϼϜϸшϜ  : анҶАϽϷЮϜ)   ̪  ϣҶЯϠϝЧв  ̪ï 

  ̪   ЌϝтϽЮϜ̸̻/̿/̷̸̹̼а 

)̹ ( ϣугЮϝЛЮϜ ϣтϽуϷЮϜ ϽЋϡЮϜ ϣЃЂϕвï  ϣуϯуϦϜϽϧҶЂшϜ ϣҶГϷЮϜ ϟҶуϧЪ  ̪ дϜϸнЃЮϜ̷̸̸̹ - ̷̸̹̼   ̪  ϣҶГϷЯЮ сжϝҶϫЮϜ ϩтϹҶϳϧЮϜ  ̪

̷̸̹̺  Ј  ̪  анАϽϷЮϜ  ̪.̼ 



̸̷̿ 

 

 Ǒƙǃå æƓƕƪǕå ƗǄǆƞ ýƛǆƙ ĂïƤá Ɨǌƞ ÿǆ Ǒǋā  Ü Ɨǒâïǃå Ǐǃã ýāƮāǃå úíǌƕ  Ü Ɠǌǀǒǀơƙ Ǐǃã ÿåíāƪǃå
 ƗǒǆǃƓƶǃå ƗǒïǒƤǃå ïƮƕǃå Ɨƪƪâǆ ƗǃƓƪï ĄƓǒǃƓƙā  Ü Ɨƪƪâǆǃå íāƞā ïƪƽƙĲ .ÿåíāƪǃå ÷Ɠõƿ 

 :ƕƨƨáǄǁä ƕǁƑƨî ïƞā æõ ǑƼ çïāõƙǆǃå èƓǆíƤǃå þíǀƙ ƗǒǄƼƓǂƙ ƗǒƵāõ Ɨǒƕõ Ɨƪƪâǆÿāǒƶǃå Ɨơå  þǒǄƶƙǃå Ü
 ĄƓǒǆǃƓƵ Ǐǆƶǃå ƗơƼƓǂǆǃ ÿǒǄǆƓƶƙǆǃå ƴǒǆƞ èƓƶƿāƙā èƓƞƓơǃ ƗǒƕǄƙ ƗǒǆǄƶǃå éāơƕǃåā æǒïíƙǃå ÜǑǆǒíƓǂǙå

.íơåāǃå ûǒïƽǃå ëāïƕ ýǆƶǃå ýǚƤ ÿǆ çðǌƞǕå éíơá þåíƤƙƪƓƕ ƗǄǋâǆǃå Ɠǈïíåāǂ ǏǄƵ ĄåíƓǆƙƵå 
Ď.  ùäìǉǓäƕǐƜǐƗäîƗƨǗä ) ƕǐǂǀǁäGOALS( 
 á. ǆ Ɨƪƪâǆǃå õƓƬǈ Ɨƶƪāƙ þǒíǀƙ ƴá.ÿāǒƶǃå æõ ýƓƞǆ ǑƼ Ɨǒƕõǃå èƓǆíƤǃå ýưƼ 
 æ. .ïǆƙƪǆǃå ïǒāõƙǃåā æǒïíƙǃå 
 ê. .ǑǆǒǄƶƙǃå ýƓƞǆǃå ïǒāõƙ ā ǑǆǄƶǃå éơƕǃƓƕ þƓǆƙǋǙå 
 í. .ăāƵíǃå ýǆƶǃå ïǒāõƙ 
 Ā.  ǑƼ ðǒǆƙǃåã.ÿāƕðǃå ßƓưï 
 ā. .Ɨǒǈāïƙǂǃå Ɨƪƪâǆ Ǒǃå ýāơƙǃå 
 ð. .úïƮǃå íǒƬïƙā ƗǒǃƓǆǃå íïåāǆǃå çíƓǒð 
ď. :ƕǐîǉĀƜǁä ýǐƾǁä 

ǒǀǃå ðƓƙǆƙā ÿǒǄǆƓƶǃå üāǄƪ ǑƼ ýƶƽǃƓƕ çíāƞāǆ Ǒǋ ƓǆŊǈȒåā  Ü ƓǌǀǄƤ þƙǒ þǃ þǒƿ ƓǌŊǈƋƕ  Ü Ɠǌǃ ýāƮāǃå þƙ Ǒƙǃå þ
 ƗǒǆǃƓƶǃå ƗǒïǒƤǃå ïƮƕǃå Ɨƪƪâǆ ǑƼĲ   Ü Ɨƪƪâǆǃå ǑƼ ÿǒǄǆƓƶǃå Ăíǃ çïǒƕǂ ǑǈƓƶǆ Ɠǌǃā  Ü ÿåíāƪǃå ÷Ɠõƿ

 :ǑǄǒ Ɠǆǂ Ǒǋā  Ý ïåïǆƙƪƓƕ Ɠǋðǒðƶƙ þƙǒ Ɠǆǂ 
 á. ǆƵ ǑƼ çíƓǒïǃåā ðǒǆƙǄǃ Ǐƶƪǈ.ƓǈǄ 
 æ. .íơåāǃå ûǒïƽǃå ëāïƕ ýǆƶǈ 
 ê. .ïƓǂƙƕǗåā þǄƶƙǃå ǑƼ ƗƼïƶǆǃå þåíƤƙƪå ǑƼ Ɠǈƙāƿ 
 í. .ýǆƶǃå ǑƼ ÿƓǀƙǗå 
 Ā. ôƶƕǃå Ɠǈưƶƕ þǒǀǈā þïƙơǈ. 
 ā. .ƓǈâƓǂïƬ þǋ ƓǈƑǚǆƵ 
:ăƑƙǁƑƙ :ǏƏäìƗƓǕä ýǐǐƾƗǁä 

:(ùƴƮǁäĀ æĀƾǁä ôƑƾǆ) ƕǐǂƢäìǁä üǄäĀƴǁä üǐǂƟƗ 
å úƮƶǄǃ èƓƪǄƞ çíƵ ǑƞǒƙåïƙƪǗå õǒõƤƙǃå ûǒïƼ íǀƵǀǃå õƓǀǈ íǒíơƙǃ Ü Ǒǈǋîǃ Ü úƶưǃåā çā ĄåïƮƙǀǆ

 Ü úƶư õƓǀǈā çāƿ õƓǀǈ ĄǚƶƼ āǋ Ɠǆ ǏǄƵ .èǙƓǆƙơǙåā èƓƶƿāƙǃå ÿƵ ǊǄǒǄơƙ ǑƼ íƶƙƕåā íƓǆƙƵå þƙ íƿā
) èåāíá7S ǉîǌǃ Ơƞïǆǃå ÿðāǃå Ǐǃã ýāƮāǄǃ õƓǀǈǄǃ æǒƙåïƙā ÿåðāá ßƓõƵã þƙ þƛ ÿǆā Ü ýǒǄơƙǃå åîǋ ǑƼ (

ƓǒƙƤå þƙ üǃî íƶƕā Ü õƓǀǈǃå ÿðā ÿǆ úƶư Ɨõǀǈ āá /ā çāƿ Ɨõǀǈ ýǂ ǊǒǄƵ èǄƮơ Ɠǆ Ɨǒāǃāá æƪơ ï
:ƗƪƪâǆǄǃ ƗǒǄƤåíǃå ƗƑǒƕǃå ǑƼ úƶưǃåā çāǀǃå õƓǀǈǃ ïƮơ ĄƓǒǃƓƙā .Ơƞïǆ 



̸̷̀ 

 

 ǑǃƓƙǃå ýāíƞǃå)ď/č/2 ( Ơưāǒ ƗǒǄƤåíǃå ýǆåāƶǃå ýǒǄơƙ óƤǄǆInternal Factors Analysis 
 üĀìƜǁä)Ď/Č/2( 

 ƕǐǂƢäìǁä üǄäĀƴǁä üǐǂƟƗ òƢǂǄInterna l Factors Analysis Summary (IFAS) 
üǄäĀƴǁä ƕǐǂƢäìǁä Č 

þïĀǁä 
č 
ƕƜîì îǐìƾƗǁä 

Ď=Č*č 
ƕǄǘƴǁä ƕƟƜîǄǁä 

ôƑƾǆ æĀøøƾǁä    
Ɨƪƪâǆǃå úíǋ ëāưā čđ% Đ 0.60 
ƗǄǋâǆ ïíåāǂ ïƼāƙ čđ% Đ 0.60 

çïāõƙǆǃå ƗǒƮǒƤƬƙǃåā Ɨǒƕõǃå çðǌƞǙå éíơƓƕ ýǆƶǃå čĎ% Đ 0.48 
ƗǄǆƓǂƙǆ Ɨǒƕõ èƓǆíƤ čČ% ď 0.30 

 æƓơùùùùùƮåā ßƓǂïùùùùùƬǃå ƴùùùùùǆ èƓǂåïùùùùùƬǃå ððùùùùùƶƙ Ɨǒƞǒƙåïƙùùùùùƪå
ƠǃƓƮǆǃå 

Ĕ% ď 0.24 

ùøøƴƮǁä ôƑƾǆ    
 ýǒƶƽƙ þíƵƗǒƞǒƙåïƙƪǙå Č.čČ Ď Č.ĎČ 

 èƓƮƮƤƙǃå ôƶƕ ǑƼ Ɨǒƕõǃå ïíåāǂǃå ƗǄƿ 0.08 č 0.08 
Ɨǒƕõǃå çïåíǗå ƗǒǄƵƓƼ úƶư 0.10 č 0.10 
Ǒƪƪâǆǃå ßǙāǃå úƶư 0.08 č 0.08 

ǂǒǌǃå ýǒƶƽƙ þíƵ Ǐǆǒöǈƙǃå ý 0.04 Ď 0.08 
ƕƟƜîǄǁä ƕǄǘƴǁä öĀǄƜǄ   2.76 

ǃå Ɨƪƪâǆ : ïíƮǆǃå ƗǒǆǃƓƶǃå ƗǒïǒƤǃå ïƮƕĲ ÿåíāƪǃå  ƗõƤǃå æǒƙǂ  ÜƗǒƞǒƙåïƙƪǙå ĎČčč - ĎČčđ ƛǃå éǒíơƙǃå  ÜǑǈƓ 
  Ü  ƗõƤǄǃĎČčď  ó  Ü  þāõïƤǃå  Üđ. 

 æĀƾǁä ôƑƾǆǁ üǐǄǐ ƕƟƜîǄǁä ƕǄǘƴǁä þïĀ2.22  üƓƑƾǄ0.54 ä ôƑƾǆǁ ƕǂƬƟǄƓ ùƴƮǁ1.68 
:(çäìǐìǊƗǁäĀ òîƻǁä) ƕǐƜîƑƢǁä üǄäĀƴǁä üǐǂƟƗ 

Ǚå õǒõƤƙǃå ûǒïƼ íǀƵçíāƞāǆǃå èåíǒíǌƙǃå íǒíơƙǃ Ǒǈǋîǃå úƮƶǄǃ èƓƪǄƞ Ǒƞǒƙåïƙƪ Ü ïǒƹ óïƽǃåā
 ƗǒǆǃƓƶǃå ƗǒïǒƤǃå ïƮƕǃå Ɨƪƪâǆǃ ƗǒƞïƓƤǃå ƗƑǒƕǃå ǑƼ ƗǄƺƙƪǆǃåĲ  ǑƼ ûǒïƽǃå þíƤƙƪå íƿā .ÿåíāƪǃå ÷Ɠõƿ

 ýǒǄơƙǃå åîǋPEST Analysis  ýāƮāǄǃ õƓǀǈǄǃ æǒƙåïƙā ÿåðāá ßƓõƵã þƙ þƛ ÿǆā Ü Ơƞïǆǃå ÿðāǃå Ǐǃã
 Ü õƓǀǈǃå ǉîǌǃ ā .Ơƞïǆ ÿðā ÿǆ íǒíǌƙ āá ƗƮïƼ ýǂ ǊǒǄƵ èǄƮơ Ɠǆ Ɨǒāǃāá æƪơ ïƓǒƙƤå þƙ üǃî íƶƕā

:ƗƪƪâǆǄǃ ƗǒƞïƓƤǃå ƗƑǒƕǃå ǑƼ èåíǒíǌƙǃåā óïƽǄǃ ïƮơ ĄƓǒǃƓƙ 
) þƿï ýāíƞǃåď/č/ď ( Ơưāǒǃå ýǒǄơƙ óƤǄǆƗǒƞïƓƤǃå ýǆåāƶExternal Factors Analysis 

Summary  
 

 



̸̸̷ 

 

) üĀìƜǁäĎ/Č/Ď( 
ƕǐƜîƑƢǁä üǄäĀƴǁä üǐǂƟƗ òƢǂǄExternal Factors Analysis Summary 

üǄäĀƴǁä ƕǐǂƢäìǁä Č 
þïĀǁä 

č 
ƕƜîì îǐìƾƗǁä 

Ď=Č*č 
ƕǄǘƴǁä ƕƟƜîǄǁä 

òîƻǁä    
 ĄƓǒƞïƓƤā ĄƓǒǄƤåí Ɨƪƪâǆǃå ýǆƶƕ úåïƙƵǗå 0.15 4 0.60 

õƙǃåƗƪƪâǆǃå ýǆƶƕ ƗǄƮǃå èåî èǙƓƞǆǃå ǑƼ ǏƞāǄǈǂƙǃå ïā 0.10 3 0.30 
çííƶƙǆ Ɨǒƞǒƙåïƙƪã èƓǂåïƬ ßƓǈƕ 0.12 4 0.48 
ǑƵāõǃåā Ǒƕõǃå ýǆƶǃå ÿǒǈåāƿ 0.13 3 0.39 

Ɨǒƕõǃå èƓǆíƤǃå ǏǄƵ æǄõǃå çíƓǒð 0.10 3 0.30 
çäìǐìǊƗǁä    

ƗǒíƓƮƙƿǗå èƓƕāǀƶǃå 0.08 1 0.08 
ǑơƮǃå ǑƵāǃå úƶư 0.05 2 0.10 

 æƪǈǃå ƴǆ ƗǈïƓǀǆ óƮƤƙǆǃå Ǐƕõǃå ïíƓǂǃå Ɨƕƪǈ ƗǄƿ
ƗǒǆǃƓƶǃå 0.10 1 0.10 

ǏƞāǄǈǂƙǃå ïāõƙǃå Ɨƕǂåāǆ ƗƽǄǂƙ ÷Ɠƽƙïã 0.07 2 0.14 
êïƓƤǃå Ǐǃã ƗǄǋâǆǃå ïíåāǂǃå æïƪƙ 0.10 1 0.10 

öĀǄƜǄ ƕƟƜîǄǁä ƕǄǘƴǁä 0.08 1 2.59 
 ƗõƤǃå æǒƙǂ : ïíƮǆǃåƗǒƞǒƙåïƙƪǙå ĎČčč - ĎČčđ  âǆ  Üǃå Ɨƪƪ ƗǒǆǃƓƶǃå ƗǒïǒƤǃå ïƮƕĲ ÿåíāƪǃå  ǑŊǈƎƛǃå éǒíơƙǃå  Ü

  Ü  ƗõƤǄǃĎČčď  ó  Ü  þāõïƤǃå  ÜĒ. 
 ƗǒƞïƓƤǃå ýǆåāƶǃå ýǒǄơƙ óƤǄǆExternal Factors Analysis Summary (EFAS) 
ǃ ýǒǆǒ Ɨơƞïǆǃå Ɨǆǚƶǃå ÿðāóïƽǄ  çāǀǃå2.07  ýƕƓǀǆ0.52  ƗǄƮơǆƕ úƶưǃå õƓǀǈǃ1.55 

ǁä üǀǐǊǁä :ăƑƴƓäî ƕǐǄǁƑƴǁä ƕǐîǐƢǁä îƬƓǁä ƕƨƨáǄǁ ǏǄǐõǆƗı :þäìĀƨǁä 
ƗƪƪâǆǄǃ Ǒǆǒöǈƙǃå ýǂǒǌǃå ßƓǈƕ ÿǆ çāƞïǆǃå íƑåāƽǃå)č(: 

č. ìà ìǐìƟƗäĀþǐǂǄƑƴǁä î  Ɠǆǆ Ǌƕ þƓǒǀǃå Ǌǈǆ æāǄõǆǃå ýǆƶǃå úöāǆ ýǂ ǑǃƓƙǃƓƕā þƪƿ ýǂ úïƶǒ éǒơƕ
.íāǌƞǃå ǑƼ æïƓưƙǃåā üƓǂƙơǙå ÿāí ýāơǒ 

Ď. ƴǁä þǐƓ ƕƻǂƗƢǄǁä çƑƽǘƴǁä ƞǐƮĀƗþǐǂǄƑ  Ǌƙǒƶƕƙƽöāǆ ýǂ úïƶǒ éǒơƕ èƓǒƽƬƙƪǆǃåā Ɨƪƪâǆǃå ǑƼ
.÷åðǈǃå ýǒǄǀƙǃ ýƑƓƪāǃå þǋá ÿǆ èƓǒơǚƮǃåā èƓõǄƪǃå íǒíơƙ ÿã éǒơ .ƗǒïåíǗå 

ď. çƑǄĀǂƴǄǁä üìƑƓƗǁ ƕƟƮäĀ çäĀǆƽ îǐƺĀƗ . ÿǈǀǆ Ǒǆƪï æāǄƪƋƕ 
Đ.  îǐǐƑƴǄ ƞǐƮĀƗÞäìǓä ƕƻǐõĀ üǀǁ ƕǁĀƓƾǄǁä  âƪǆā èƓƕƞåā ÿǆ Ǒƽǒöāǃå úƮāǃå ǉïƼāǒ Ɠǆƕ Ɠǆƕ Ü èƓǒǃā

 þǒǒǀƙā ñƓǒǀǃ þƓöǈ ƴưāƕ Ąǚƕǀƙƪǆ þǌƪǒßåíǕå .Ǒƪƪâǆǃå 
                                                           

)̸ (  ̪   рϼмϼϝЫЮϜ ϹгϲϜϣтϽҶЇϡЮϜ ϸϼϜнҶгЯЮ ϣҶвϝЛЮϜ ϢϼϜϸшϜ ϽтϹв   ϣҶугуЯЦшϜ ϢϼϜϸшϜ  : анҶАϽϷЮϜ)   ̪  ϣҶЯϠϝЧв  ̪ï   ̪   ЌϝҶтϽЮϜ

̸̾/̿/̷̸̹̼а 



̸̸̸ 

 

đ.  Ɠǒåðǆ ÿǆ çíƓƽƙƪǙå ÿǆ ăïåíǗå ßƓǈƕǃå ýö ǑƼ Ɨƪƪâǆǃå ÿǒǂǆƙǏƻǐõĀǁä òƬƢƗǁä  Ǐǃã ăíâǒ Ɠǆǆ
 ÿǒƪơƙßåíǕå .ƗǒïåíǗåā Ɨǒƕõǃå ïíåāǂǄǃ ýưƼǕå þåíƤƙƪǙåā 
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 üǀƪ )Ď/Č/č( 
ǐƢǁä îƬƓǁä ƕƨƨáǄǁ ƕǐǄǐõǆƗǁä ƕôǐîƢǁäþäìĀƨǁä öƑôƽ / ƕǐǄǁƑƴǁä ƕǐî 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

ϢϼϜϸшϜ ЁЯϯв 

 свтЯЦшϜ ϼтϸвЮϜ 

ϣвϝЛЮϜ ϤϝЦыЛЮϜ 

ФтЦϸϦЮϜм ϣϠϝЦϼЮϜ 

 ϞϦЪвЮϜ ϼтϸв 

 дмтЛЮϜ ϞАЮ ϣЪв ϣтЯЪ 

сжмΖжϗЧЮϜ ϼϝІϦЂвЮϜ 

Ϣϸм̮̮̮ϮЮϜ Ϣϸϲм 

ЮϜ ϢϼϜϸϖϤϝЂϜϼϸЮϜм АтА϶Ϧ  ϣтϼІϠЮϜ ϸϼϜмвЮϜ ϢϼϜϸϖ  ϤϝтУІϦЂвЮϜ ̭Ϝϼϸв ϣтϠАЮϜ ϢϼϸϜшϜ ϸϝІϼшϜм Ϥϝвт϶вЮϜ ϢϼϜϸϖ  ϣтЮϝвЮϜ ϢϼϜϸшϜ Ϥϝвϸ϶ЮϜм ϸтмϾϦЮϜм ϸϜϸвшϜ ϢϼϜϸϖ 
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 :ïíƮǆǃå  Ü  ôƓǒïǃå  Ü  þāõïƤǃå  Ü  ÿåíāƪǃå  Ü  ƗǒǆǃƓƶǃå ƗǒïǒƤǃå ïƮƕǃå ƗƪƪâǆĎČčđ. 
 



̸̸̺ 

 

:ƕǐǄǐǂƽǕä æîäìǕä 
ƗƼƓǂ ƗƶƕƓƙǆā çïåíã ÿƓǆưǃ Ɨǒïāïưā Ɨǃāƕǀǆ ƗǃƋƪǆ ƗǒǆǒǄƿǗå çïåíǗå çïǂƼ Ŋÿã éơƓƕǃå ăïǒ ǆƵǕå ýƓ

 ûǒƕõƙ ÿǆưǒ ĄƓǒðǂïǆ ĄƓƞǌǈ Ǒõƶǒ ăîǃå ïǆǕå  Ü ÿåíāƪǃå ǑƼ ƗƽǄƙƤǆǃå ûõƓǈǆǃå ǑƼ çïƬƙǈǆǃå èƓǒƽƬƙƪǆǄǃ
  Ü ƗƪƪâǆǄǃ ƗǒǆǒǄƿǗå çïåíǗå ƓǌǄƽǂƙ çĊíơāǆ ƗǆƓƵ èƓƪƓǒƪ ûƼāā ǊƞĊāǆ ýǂƬƕ Ɨƪƪâǆǃå ƗǃƓƪïā Ɨǒâï îǒƽǈƙā

  .ƗǈǒƓƕƙǆ ƗƪƓǒƪā Ɲǌǈƕ ǑƽƬƙƪǆ ýǂǃ íïƽƙǃå ƴǈǆƙā 
   Ǆ Û ăƑǐǆƑƙ: ƕǐǄǐǂƽǕä æîäìǕä çƑƓƜäĀĀ ýƑǊ 
č.  úåíǋǕå ƴưāƗǒƞǒƙåïƙƪǙå .ƗǒǀǒïƼǗå çïƓǀǃåā ăïõǀǃå Ăāƙƪǆǃå ǏǄƵ ƗƪƪâǆǄǃ ƗǒǄǒƺƬƙǃåā 
Ď. .ÿāǒƶǃå ôåïǆǕ Ɨǒƞǚƶǃå Ɨƪƪâǆǃå èƓǆíƤ þǒíǀƙǃ Ɨǒîǒƽǈƙǃå Ɲǆåïƕǃåā õõƤǃå íåíƵã 
ď. ƞǆǃ Ɨǒïāíǃå ïǒïƓǀƙǃå ƴƼïā çíĊíơǆ ïǒǒƓƶǆ ûƼā èƓǒƽƬƙƪǆǃå ßåíá ƗƶƕƓƙǆ.çïåíǗå ñǄ 
Đ. .ƗƪƪâǆǄǃ èƓǒƽƬƙƪǆǃå ýƓǆƵá Ɨǆāǆǒíǃ þðǚǃå ýƓǆǃå ïǒƼāƙ 
đ.  ƴƼï ǑƼ þǌƪǒ Ɠǆƕ þǌƕǒïíƙā þǌǄǒǋƋƙā ýǆƶǃå ƗƞƓơ íƪǃ ƗƕƪƓǈǆǃå Ɨǒƽǒöāǃå ïíåāǂǃå ïǒƼāƙ ǏǄƵ ýǆƶǃå

.þƓƶǃå þǌƑåíá Ăāƙƪǆ 
Ē. .ƗƪƪâǆǃƓƕ ýǆƶǃå èƓǆðǄƙƪǆā èƓƞƓǒƙơå ƗƼƓǂ ïǒƼāƙ ǏǄƵ ýǆƶǃå 
ē. Ɠƪáā ßåíá ïǒǒƓƶǆ þöǈ ƴưā ƠǒơƮƙā Ɨƕƿåïǆ ÿƓǆưǃ Ɨǒîǒƽǈƙ èƓǒǈǀƙā æǒǃßåíǕå  çßƓƽǂǃå ûǀơǒ Ɠǆƕ

.çïǒǈƙƪǆǃå ƗƕƓƿïǃåā ƗǒǄƵƓƽǃåā 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



̸̸̻ 

 

ǏǆƑƙǁä èƟƓǄǁä 
ƕǐǆäìǐǄǁä ƕƨäîìǁä çäÞäîƜâ 

 
Ɨƪåïíǃå åîǋ îǒƽǈƙ ǑƼ Ɠǌƶƕƙá Ǒƙǃå èåßåïƞǗåā ƗǀǒïõǄǃ ĄƓƽƮā ýƮƽǃå åîǋ ǑƼ éơƓƕǃå ýāƓǈƙǒ  üǃî ýǆƬǒ Ü

ƙƞǆǃ ĄƓƽƮāǊƙǈǒƵā Ɨƪåïíǃå ƴǆ ƓǌƙåíáíåíƵã Ɨǀǒïõā Ü ƓǌƙƓƕƛā ƓǌƿíƮ ÿǆ íǂƋƙǄǃ èîƤƙå Ǒƙǃå èåßåïƞǗåā Ü  Ü
Ɠǌǀǒƕõƙǃ èƶƕƙå Ǒƙǃå Ɨǀǒïõǃåā ƝƑƓƙǈǃå êåïƤƙƪåā èƓǈƓǒƕǃå ýǒǄơƙ Ɠǌƕƞāǆƕ þƙ Ǒƙǃå ƗǒƑƓƮơǗå èƓƞǃƓƶǆǃåā Ü  Ü

.Ɨƪåïíǃå Ɲǌǈǆǃ ĄƓƽƮāā Ąåíǒíơƙ éơƕǆǃå ýǆƬǒ Ɠǆǂ 
:ăǗĀà  ƕǆǐƳĀ ƲǄƗƜǄƕƨäîìǁä 

 ƗǒǆǃƓƶǃå ƗǒïǒƤǃå ïƮƕǃå Ɨƪƪâǆ ÿǆ ǑǄƮǕå Ɨƪåïíǃå ƴǆƙƞǆ ÿāǂƙǒĲ ÿåíāƪǃå  ÿǒǄǆƓƶǃå ííƵ ƸǄƕǒ Ǐƙǃåā
 Ǐǃåāơ ƓǌǒƼēđČ .çíƵƓƪǆ ƗǒǈƼā Ɨǒïåíå ïíåāǂā Ɨǒƕõ ïíåāǂ ÿǆ íïƼ 

 Ɨǀǒïõƕ ƓǋïƓǒƙƤå þƙ íǀƼ Ɨƪåïíǃå ƗǈǒƵ Ɠǆá ƗǒíƮƿ ÿǆ ā ÿðåāƙǆǃå ßåíǙå ƗƿƓõƕƕ ƗƼïƶǆǃåā þƓǆǃǙå ăāî þǒāǀƙ
 ǑǃƓǆǃå ßåíǙå) ííƵ ƴǒðāƙƕ éơƓƕǃå þƓƿ éǒơ ÜčČČƕƙƪå çïƓǆƙƪå (ƗǈƓ  èƓǒƽƬƙƪǆ Ɨƶƕƪ ǑƼ ƗǒíƮƿ ƗǈǒƵ

 ÿǆèƓǒƽƬƙƪǆ  ƗǒǆǃƓƶǃå ƗǒïǒƤǃå ïƮƕǃå ƗƪƪâǆĲ ÿåíāƪǃå  ) æƓƞƙƪåā ÜĕĔ) Ǌƙƕƪǈ Ɠǆ ăá ĄåíïƼ (ĕĔ (%
ǆāǄƶǆǃå ýǂƕ ƓǌƑǄǆ íƶƕ èƓǈƓǒƕƙƪǙå åāíƓƵá éǒơ ÜÿǒƼíǌƙƪǆǃå ÿǆ ĄƓƕǒïǀƙ .ƗƕāǄõǆǃå èƓ 

:ǑƙǓå ǏǄƵ ƓǌǃāǆƬ éǒơ ÿǆ Ɨƪåïíǃå ƗǈǒƵ ÷āǈƙ ǏǄƵ éơƓƕǃå óïơ ÿƓǂǆǙå ïíƿ Ɨǀǒƿí ƝƑƓƙǈƕ êāïƤǄǃā 
č.   ÿǆ ýƿá) Ɨǒïǆƶǃå èƓƑƽǃå úǄƙƤǆ ÿǆ íåïƼǕåďČ Ɨǈƪ  ÜďČ-ĐČ Ɨǈƪ  ÜĐČ-đČ Ɨǈƪ  ÜđČ-ĒČ 

Ɨǈƪ  ÿǆ ïƛǂá ÜĒČ .(Ɨǈƪ 
Ď. õǒƪā þāǄƕí) ƗǒǆǄƶǃå èǚǋâǆǃå úǄƙƤǆ ÿǆ íåïƼǕå  ÜǑǃƓƵ þāǄƕí ÜñāǒïāǃƓǂƕ ǉåïāƙǂí ÜïǒƙƪƞƓǆ Ü Ü 

.(ĂïƤá 
ď. ƗƕƪƓơǆ) ƗǒǆǄƶǃå èƓƮƮƤƙǃå úǄƙƤǆ ÿǆ íåïƼǕå ýƓǆƵá çïåíã Ü íƓƮƙƿå Ü Ü æāƪƓơ Ü  èƓƪåïí

ƗǒƼïƮǆ .(ĂïƤá Ü 
Đ.  ÿǒƕƪƓơǆǃå ƗǃƓǆð Ü Ɨǒǈåíāƪǃå ÿǒǈāǈƓǀǃå ÿǒƕƪƓơǆǃå ƗǃƓǆð) Ɨǒǈǌǆǃå èǚǋâǆǃå úǄƙƤǆ ÿǆ íåïƼǕå

Ɨǒƕïƶǃå ÿǒǈāǈƓǀǃå Ü ƗǒǈƓõǒïƕǃå ÿǒǈāǈƓǀǃå ÿǒƕƪƓơǆǃå ƗǃƓǆð Ü ƗǒǂǒïǆǕå ÿǒǈāǈƓǀǃå ÿǒƕƪƓơǆǃå ƗǃƓǆð  Ü
ĂïƤá .(ƗǃƓǆð íƞāƙǙ Ü 

đ. Ü çïåíã ïǒíǆ) Ɨǒƽǒöāǃå èƓǒǆƪǆǃå úǄƙƤǆ ÿǆ íåïƼǕå Ü ǑǃƓǆ ïǒíǆ ǑǄƤåí ƴƞåïǆ ǑƞïƓƤ ƴƞåïǆ Ü Ü 
Ü þƪƿ ñǒƑï  .( ĂïƤá Üăïåíå úöāǆ 

Ē.  ýƿá) çïƕƤǃå èåāǈƪ úǄƙƤǆ ÿǆ íåïƼǕå ÿǆđ èåāǈƪ  Üđ-čČ èåāǈƪ  ÜčČ-čđ Ɨǈƪ  Üčđ-ĎČ 
 ÿǆ ïƛǂá ÜƗǈƪĎČ .(Ɨǈƪ 

:(ÿǒƛāơƕǆǃå óƑƓƮƤ) ǉǚƵá èåïǒƺƙǆǄǃ ĄƓǀƼā Ɨƪåïíǃå ƗǈǒƵ íåïƼǕ ĄǚƮƽǆ ĄƓƽƮā ǑǄǒ ƓǆǒƼā 



̸̸̼ 

 

Č. :îǄƴǁä 
) þƿï ýāíƞǃå Ơưāǒď/Ď/č) þƿï ýǂƬǃåā (ď/Ď/č ïǒƺƙǆ ûƼā Ɨƪåïíǃå ƗǈǒƵ íåïƼǕ ăïåïǂƙǃå ƴǒðāƙǃå (

.ïǆƶǃå 
) ýƽî üĀìƜĎ/č/Č( 

îǄƴǁä îǐƸƗǄ úƺĀ ƕƨäîìǁä ƕǆǐƳ ìäîƺǓ ĂîäîǀƗǁä ƲǐïĀƗǁä 
èåāǈƪǃƓƕ ïǆƶǃå ííƶǃå ƗǒāƑǆǃå Ɨƕƪǈǃå 

 ÿǆ ýƿáďČ Ɨǈƪ ďČ ďČ.Ē% 
ďČ-ĐČ Đē ĐĔ.Č% 
ĐČ-đČ čĐ čĐ.ď% 
đČ-ĒČ đ đ.č% 
ĒČ ïƛǂƋƼ Ɨǈƪ Ď Ď.Č % 

÷āǆƞǆǃå ĕĔ čČČ% 
ǆäìǐǄǁä ƕƨäîìǁä þǄ èƟƑƓǁä ìäìƳâ :îìƬǄǁä ÛƕǐčċČĐ.ý 

 
 
) ýƽî üǀƪĎ/č/1( 

ä ƲǐïĀƗǁäǏǆƑǐƓǁ îǄƴǁä îǐƸƗǄ úƺĀ ƕƨäîìǁä ƕǆǐƳ ìäîƺǓ 

 
 ƛǄƑǆîƓ ÛƕǐǆäìǐǄǁä ƕƨäîìǁä þǄ èƟƑƓǁä ìäìƳâ :îìƬǄǁäExcel ÛčċČĐý 

) þƿï ýāíƞǃå ÿǒƕǒď/Ď/č) þƿï ýǂƬǃåā (ď/Ď/č) ÿǒƕ Ɠǆ þǋïƓǆƵá Ɨƪåïíǃå ƗǈǒƵ íåïƼá ƗǒƕǃƓƹ ÿá (ďČ-ĐČ (
Ɨǈƪ Ƶ ƸǄƕ íǀƼ Ü) íåïƼǕå ßǙâǋ ííĐē) Ɨƕƪǈƕā ĄåíïƼ (ĐĔ.ČƗǒǄǂǃå Ɨǈǒƶǃå ÿǆ (%  ÿǒîǃå íåïƼǕå ííƵ ƸǄƕā Ü

 ÿǆ ýƿá) þǋïƓǆƵáďČ) Ɨǈƪ (ďČ) Ɨƕƪǈƕā ĄåíïƼ (ďČ.Ē(%  ÿǒƕ Ɠǆ þǋïƓǆƵá ÿǒîǃå íåïƼǕå ííƵ ƸǄƕ Ɠǆǂ Ü
)ĐČ-đČ) Ɨǈƪ (čĐ) Ɨƕƪǈƕā ĄåíïƼ (čĐ.ď(% ƕ Ɠǆ þǋïƓǆƵá ÿǒîǃå íåïƼǕå ííƵ ƸǄƕ Ɠǆǂ Ü) ÿǒđČ-ĒČ (

) Ɨǈƪđ) Ɨƕƪǈƕā íåïƼá (đ.č) Ɨƕƪǈƕā ÿǒíïƼ ǏǄƵ Ɨǈǒƶǃå èǈǆưƙ Ɠǆǂ (%Ď.Č ÿǆ ïƛǂå ) þǋïƓǆƵá (%
ĒČ.Ɨǈƪ ( 
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