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 منشآت الأعمال فيمنهج مقترح لقياس الأداء المتكامل 
 باستخدام منهج العمليات المتعاقبة 

 )دراسة تطبيقية(
                السعود سيد محمد أبو سالي دكتور /                           

 مقدمة:
ظررل بي ررة الأعمررال الماليررة  ا نتقررال  فرريحررد ت  الترريتعتبررر التريرررات 

فرر ع بي ررة الأعمررال قررد  المعل ماتيررة مررع ع ررر ال رر را ال ررناعية  لرر  ع ررر 
 اجهرررت بالعديرررد مرررع القررر انيع الخا رررة بالمنافسرررة  بالحاجرررة  لررر  ا سرررتجابة 

 الس ق. فيتحدث  التيالسريعة  ل  التريرات 
يتحقررررق عررررع طريررررق اكتسررررا    يررررادا  التنافسرررري يلاحررررظ لع النجرررراح 

الخبرررات  المهررارات  التطرر ير المسررتمر لتنظمررة التشررريلية  الخدميررة الخا ررة 
ل مرررات  لهرررلا يتطلررر  قيررراس  نمررر لل لقيررراس الأداء الخرررا  بالشرررركات بالمع

  مدى ت افق مع المتريرات البي ية الحدي ة.
دارا الأداء مررع  ررمع الأ رردا    يعتبررر التركيرر  علرر  قيرراس  تقيرريم  اء

ظرل البي رة الحدي رة لتعمرال  فرينبع الحاجة  ل  التركير  عليهرا  التيالحدي ة 
اس  تر فير المعل مرات اللا مرة  تخرال القررارات بعدما لخل كلًا مرع  رد  القير 

  لا المجال. فيالكتابات  الأبحاث  فيالأ مية المت ايدا 
 المتبررع لقيرراس  تقيرريم الأداء نجررد لنهررا شررهدت العديررد مررع التطرر رات 

مجم عرررررة مرررررع  فررررريلحاطرررررت برررررالأداء  شرررررهد  رررررلا التطررررر ير ا نتقرررررال  التررررري
داء  تقرررر يم الأداء  مراجعررررة الم ررررطلحات الخا ررررة بقيرررراس الأداء  تقيرررريم الأ
دارا الأداء.  الأداء  ل  المنهج الشامل لقياس  اء
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بدايرة قيراس الأداء  فري المتبع لعمليات قياس الأداء نجد لع التركير  
تقيس الأداء  التيكانت عل   نشاء مجم عة مع المقاييس  المعد ت المالية 

ل الق ررير خررلال ال ترررا الأجرر  فرريتتخررل ا  دارا المنشرر ا  الترري القرررارات  المررالي
المالية   استمرار التركي  عل  م ل  له المؤشرات قد لدى  لر  التركير  علر  

الأبعرراد الخا ررة  برراقيللمنشررآت  تجا ررل  الررداخليبعررد  احررد مررع لبعرراد الأداء 
بالأداء المرتبطة باسرتراتيجيات المنشر ا  سلسرلة القيمرة الخا رة بهرا  القردرات 

 فريلدى لع  له النظم لم تعرد تلاقر  القبر ل  اللي .. الخ  الأمر الإمكانيات.
تتسم بالعديد مع  التيظل البي ة الحالية  فيالتطبيق العام للشركات    سيما 

 الشركات. فيالمتريرات   يادا درجة المنافسة الشديدا 
 اجهرت برن نظرم قيراس الأداء الحاليرة  فقرد  الرلي نتيجرة لعردم القبر ل 

ا عتبررار  جهررة النظررر  فرريلمتكامررل مررع الأخررل م  رر ت تقيرريم الأداء ا حظرري
العديررد مررع الجمعيررات الأكاديميررة م ررل معهررد  فرريا سررتراتيجية با تمررام كبيررر 

المحاسرررربيع القرررران نييع برررر نجلترا   يلرررر   معهررررد الشررررركات ال ررررناعية  معهررررد 
المحاسرربيع الإداريرريع ب مريكرررا   كررللم لجنررة المحاسررربة الإداريررة المنب قررة مرررع 

للمحاسررربيع ب  ررردار العديرررد مرررع الكتررر   الأبحررراث  التقرررارير  يالرررد لا تحررراد 
  ا ستراتيجية.ح ل قياس  تقييم الأداء مع  جهة نظر الشم ل 

 لكررررع  مررررع الملاحررررظ لع  ررررله الدراسررررات  الأبحرررراث الخا ررررة بررررنظم 
 قياس  تقييم الأداء قد رك ت العديد مع الج ان   منها:

ختل رررة لقيررراس الأداء بجانررر  محا لرررة  دخرررال لبعررراد جديررردا  مسرررت يات م – 1
لنظررام قيرراس  التكرراملي   للررم لإ ررافة المنظرر ر المرراليالبعررد  المنظرر ر 

 الأداء.
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محا لرررة  دخرررال العديرررد مرررع المؤشررررات كيرررر الماليرررة  الكميرررة   لررر  نظرررم  – 2
قيرراس الأداء بالإ ررافة  لرر  المؤشرررات الماليررة  حترر  يكرر ع  نررام تعبيررر 

 لمنشآت.  ب  را لف ل عع الأداء داخل  له ا
المنشرر ا  محا لررة الررربط مررا  فرريالتطرررق  لرر  مررنهج الإدارا ا سررتراتيجية  – 3

بررريع عنا رررر  رررلا المرررنهج  نظرررم تقيررريم الأداء لإ رررافة الرررنظم التحليليرررة 
 ط يلة الأجل لنظم قياس الأداء.

لبررر ت بي ررة الأعمررال الحدي ررة العديررد مررع الأسررالي  الماليررة  المحاسرربية  – 4
  نظم الجر دا TOCنظرية القي د   ABCة النشاط الجديدا م ل محاسب

كرراع  بررد مررع لع يتسررع التطرر ير  لرر   يجررراد   بالتررالي  TQMالشرراملة 
يتكامرررل مرررع الأسرررالي   التررريبعرررلأ الأسرررالي  الحدي رررة المتعلقرررة برررالأداء 

الكتابرات العلميرة  فريالتشريلية السابقة لمعالجة ل جن الق ر ر الم جر دا 
 الخا ة بهلا الم   ت.

قرردمت  الترريعررد الدراسررة المت نيررة  اسررتقراء  ررله الدراسررات  الأبحرراث  ب 
العديررررد مررررع المقرررراييس الماليررررة  التشررررريلية  العديررررد مررررع المسررررت يات الخا ررررة 

ا ستراتيجية الخا ة بهرله المنشرآت     لع  رله  بالن احي ا رتباط  بالأداء 
مقرراييس  الدراسررات  الأبحرراث نجررد لنهررا قررد ركرر ت علرر  اسررتنباط مجم عررة مررع

يجرر  لع يررتم  الترريالأداء د ع لع تقرردم دراسررة تحليليررة لتسررعار  المسررت يات 
عليها قياس  تقييم الأداء   كي ية اختبار المقاييس  المعد ت الملا مة داخل 

الأبعرراد السررابقة حترر  يترر قلم مررع اسررتراتيجيات الم  رر عة داخررل  فرريكررل بعررد 
فرا لهررلا المشررر ت   يررربط مررا برريع ال حرردا ا قت ررادية   قرردرات  المرر ارد المترر ا
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جميررع المسرررت يات الداخليررة للمشرررر ت  يبررر   ب ررر را  ا ررحة د ر الأطررررا  
 لات العلاقة مع المنش ا.

  ر  لع اسرتخدام كرارت تقيريم  B.S.Cمع  جهة النظر الإدارية  لر   
الأداء المترر ا ع يعتبررر لداا  داريررة لرريس الهررد  منهررا  رر  تطبيررق مجمرر ت مررع 

 (1)م اختيار ررا مررع خررلال قا مررة محررددا للمقرراييس   لكررع ال كرررا المؤشرررات يررت
الأساس عل  تحليل كل مك ع مع المك نات الخا ة بكرارت تقيريم  فيترك  

الأداء )مع حيث العلاقات المتداخلة فيما بينها  نظرا الإدارا لكرل مكر ع مرع 
ية   رله  له المك نات(  كللم البعد الهام    كي ية الرربط مرا بريع ا سرتراتيج
 المك نات  برنامج التحسيع المستمر لكافة الأنشطة داخل المنش ا.

 لهررلا يمكررع القرر ل برر ع تركيرر  اسررتخدام كررارت الأداء المترر ا ع يكرر ع  
مك نررررات لربعررررة مررررع ال فرررريتحرررردث  الترررريعلرررر  تعقرررر  التريرررررات  التحسررررينات 

لع كررلًا   العمررلاء  الماليررة  العمليررات الداخليررة  ا بتكررار  الررتعلم  مررع ملاحظررة
مرررع كرررابلاع  ن رتررر ع   رررعا درجرررة عاليرررة مرررع نجررراح اسرررتخدام كرررارت الأداء 

علررررر  مررررردى م رررررداقية المقررررراييس  العملررررريالتطبيرررررق  فررررريالمتررررر ا ع  فعاليترررررن 
 المؤشرات المسرتخدمة داخرل كرارت تقيريم الأداء علر  تشرجيع اتخرال القررارات 

ع  نررا المسررار ال ررحيع  مرر  فرريتك ررل ت ررحيع  تعررديل ل  ررات المنشرر ا  الترري
تركرر  علرر    ررعها داخررل  الترريينبررع ا  تمررام باختبررار المقرراييس  المؤشرررات 

 كارت تقييم الأداء المت ا ع .
مرحلرة  فريالشرركات ف نرن  فري .B.S.C يلاحظ مرع اسرتمرار تطبيرق 

الرربط مرا بريع  فريمتقدمة مرع عمرر تطبيقرن داخرل المنظمرات يلعر  د ر  رام 
يجية  مررررا برررريع مراحررررل تطبيررررق  ررررله للاسررررترات الم ا يميررررةال ررررياكة النظريررررة 
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 فريتسرتخدم  التريا ستراتيجية   نا تبر  مرا لخرى ق ية اختبرار المؤشررات 
يبررررر   ررررع بة اختبررررار  ررررله  الررررليالمك نررررات المختل ررررة بالشرررركل  فرررريالتقيرررريم 

تسراند  الرلييمكرع اختبار را بالشركل  التريالمؤشرات  كي ية اختبار ا  الطريقة 
يررق ا سررتراتيجية  الخطرر ات الخا ررة بررالتط ير بررن  ررله المؤشرررات مراحررل تطب

 لهله المك نات.
يطررررح ن سرررن  ب ررر را كافيرررة  كبيررررا كيررر  يمكرررع لع  الرررلي السرررؤال 

تخترررار المنظمرررة  بك رررراءا المؤشررررات  المقرررراييس ال عالرررة لكررررل مرررع المك نررررات 
 بحيث ن ل  ل  الأ دا  المطل بة  تحقيقها؟ B.S.Cالأربعة الخا ة 

 ررله الحالررة  ف نررن  فريهرد  الم يررد  رر  الترر ا ع  علر  الررركم مررع لع ال
لي رررا ت جرررد تسررراؤ ت عرررع ل ميرررة كرررل مكررر ع مرررع المك نرررات الأربعرررة  مررردى 

مك ع آخر.  لييج   عطا ها لكل مك ع لك ر مع  التيالدرجة مع الأ مية 
التعامررل مررع  ررله المشرركلة يجرر  لع نحرردد  ب رر را  ا ررحة لع  فرري للبدايررة 

المقرراييس حترر  يكترر   فررييجرر  ت افر ررا  لترريا نررام مجم عررة مررع المتطلبررات 
 :يليما    يلها النجاح 

 ع تنررا ل  ررله المقرراييس  المؤشرررات لحكررام م  رر عية ن عيررة بالإ ررافة  – 1
يعررررردد  جهرررررات النظرررررر  الرررررلي بالشررررركل  برررررالت ا ي لررررر  البيانرررررات الكميرررررة 

 الت ميمية س اء كانت كمية ل  ن عية.
ليرررة بالإ رررافة  لررر  البيانرررات كيرررر تسرررتخدم  رررله المقررراييس البيانرررات الما – 2

علرر   تحترر ي الترريالماليررة  كررللم البيانررات التاريخيررة  البيانررات التشررريلية 
تسرراعد علرر  عمررل الم ا نررة  المقارنررة مررا برريع البيانررات   الترريالتقررديرات 
 حد ت  البيانات الخا ة بال ترات المستقبلية. التيال علية 
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المؤشررات  المقراييس  تخدميمسر تعط  ت  ي  دقيرق   ا رع لمرا يرراه  – 3
 لررريس العكررس لع نرشررد المؤشرررات  المقررراييس  ال علرريالتطبيررق  فرريمعررا 

 المديريع لما    مهم.
تكررر ع مت ررر ة بالسررره لة الخا رررة بجمرررع البيانرررات المتعلقرررة بالمؤشررررات  – 4

 كررللم اسررتنتال  تحليررل النتررا ج المتعلقررة بتطبيررق  ررله المؤشرررات  كي يررة 
  حيع الأداء.تعديل  ت فياستخدامها 

تتعامرررررل  رررررله المؤشررررررات  المقررررراييس  ب ررررر را مباشررررررا بعمليرررررة ت  يرررررع  – 5
 فرري تخ رري  المرر ارد   جررراء تحليررل التكل ررة و العا ررد   كررللم تسررتخدم 

 ت ميم  تعظيم ا ست ادا مع نظم الإدارية ا ستراتيجية.
تسرراعد علرر  ا سررت ادا مررع نتيجررة الخبرررات  تعرردد اظراء داخررل المنظمررة  – 6

يك ررررل ا سررررت ادا الجيرررردا مررررع الخبرررررات الإداريررررة  الماليررررة  الررررليبالشرررركل 
 القيميررة داخررل المنظمررة  يرردعم فكرررا العمررل ك ريررق  احررد يقرر د المنظمررة 

  ل  م اجهة المنافسة  تحقيق الأ دا  المطل بة.
 ع تعييع  له المقاييس  المؤشرات  ب  را دا مة مناسربة  مت اكبرة مرع  – 7

تعمررررل مررررع خلالهررررا  كررررللم  الترررريللمنشرررر ا  البي ررررة  تحرررردث  الترررريال ترررررات 
تعرارلأ ل  تعقرد  ليالت افق مرا بريع  رله المك نرات المختل رة د ع  جر د 

تحررا ل  الررلييرردعم  حررده الهررد   الررليمررا برريع  ررله المك نررات  بالشرركل 
 المنش ا ال   ل  لين.

حسررررابها  قياسررررها علرررر  مجم عررررة مررررع  فرررريلع تعتمررررد  ررررله المؤشرررررات  – 8
ال  ر ل  لر  دقرة  فريتساعد  التيريا ية  الق اعد المنطقية المقاييس ال

 الحسا   تجميع البيانات المناسبة لل   ل  ل  اتخال القرار السليم.
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يمكرررع بهرررا التعامرررل مرررع كرررل  التررري لهرررلا فررر ع الباحرررث يررررى لع الأداا  
المتريررات السررابقة  محا لرة ت فير ررا  ر  مررا يطلرق عليررن  ر  عمليررات التحليررل 

 (AHP) (2) المتعاقبة
 متطلبات البحث:

الت كيرررد مرررع خرررلال  رررلا البحرررث لع  نرررام العديرررد مرررع  ال رررر ريمرررع 
قياس  تقييم الأداء  لكل مع  له  فييتم استخدامها  التيالأطر  المنهجيات 

 الأطر المنهجية المختل ة الخا ة ب  ع المقاييس الخا ة بالأداء.
 يسرتيع يرتم  رلا البحرث يركر  علر  مشركلتيع ر  فري حيث لع الباحث 

 التعامل معهم مع خلال البحث   ما:
تم رررل  التررريال  ررر ل  لررر   طرررار شرررامل يت رررمع كافرررة الأبعررراد المختل رررة  – 1

 برد مرع  الرلي الجر  ريتؤ ر عل  لداء الشركة  بالشركل  التيالأطرا  
 لررر  الرقابرررة الدقيقرررة لمعرفرررة تررر  ير   الأبعررراد  خ رررات م رررل  رررله الأ جرررن 

 الخا  بالشركة.الترير فيها عل  الأداء 
تررتمكع مررع خلالهررا مررع اختبررار  الررلي الم لرري يجرراد الأسررل    الطريقررة  – 2

المقاييس  المؤشرات المناسبة داخل كل بعد مع الأبعاد المختل ة تحقيقراً 
 للهد  المراد ال   ل  لين مع خلال  لا البعد.

 :اظتي لهلا ف ع الباحث س   يتنا ل  اتيع النقطتيع بالشكل 
 لبحث:أهداف ا

 مع  راء  لا البحث يهد  الباحث  ل  تحقيق الأ دا  اظتية:
تعر رت لتقيريم المسرت يات  التري جراء دراسة تحليليرة للمنرا ج المختل رة  – 1

 الأبعررراد المختل رررة لرررتداء   ررر ً   لررر  اقترررراح  طرررار شرررامل لتقيررريم الأداء 
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قييم  قياس المتكامل  يربط ما بيع عملية التقييم  المست يات المختل ة لت
 الأداء.

( ك حرررد الأسرررالي  AHPاقترررراح لسرررل   عمليرررات التحليرررل المتعاقبرررة ) – 2
تساعد عل  اختبرار المقراييس  المعرد ت ال عالرة  التيالكمية المستحد ة 

 داخل الأبعاد المختل ة لتداء.
 أهمية البحث:

 :يليالعديد مع النقاط مع ل مها ما  فيتنبع ل مية  لا البحث 
تعمرل  الترير  طرار متكامرل لتقيريم الأداء داخرل الشرركات الم ررية ت في – 1

  الرلي  الرد لي  الإقليمريظل البي ة التنافسية عل  المست ى المحلر   في
يساعد  له الشركات عل  التدعيم المستمر لقردرا  رله الشرركات  قردرتها 

 عل  جل  الم يد مع العملاء.
تؤكررد علرر   الترريالدراسررات   لرر   ررلا النرر ت مررع المحاسرربيحاجررة الأد   – 2

 له المنشآت  ت فير النمالل  الأسرالي  النظريرة  فيقياس  تقييم الأداء 
  العلمية لقياس  ت ميم الأداء.

المحاسررربة الإداريرررة  فررريالحاجرررة  لررر  ا سرررت ادا مرررع الأسرررالي  الحدي رررة  – 3
تطررر ير مقررراييس الأداء  فررري تحقيرررق التكامرررل فيمرررا بينهرررا للاسرررت ادا منهرررا 

 القدرات التنافسية للمنشآت. رفع 

 فروض البحث:

ظررررل ل رررردا  البحررررث المحررررددا يمكررررع للباحررررث  ررررياكة فررررر لأ  فررري
 البحث اظتية:
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 ع دراسرررة النمرررالل المختل رررة لتقيررريم مسرررت يات الأداء داخرررل نظرررم قيررراس  – 1
 الأداء ت  ل  ل  ت فير  طار متكامل لنظم قياس  تقييم الأداء.

ترشريد اختبرار  فري( يسراعد AHPمتعاقبرة ) ع استخدام نظم التحليل ال – 2
 المؤشرات داخل الأبعاد المختل ة لقياس الأداء.

 خطة البحث:
 :يليلتحقيق ل دا  البحث يتم تقسيم الدراسة  خطة البحث  ل  ما 

 أولًا: كيفية اختيار الأبعاد المختلفة لقياس الأداء لتكوين الإطار الشامل:
 ء.الأدالقياس  المخر طيالنم لل  –ل 
 نم لل  دارا القيمة ا ستراتيجية. –  
 نظم تقييم الأداء المت ا ع. –جر 
 مدخل نملجة الأعمال. –د 

ترشتيد اختيتار المقتاييس داختل  فت ( AHPثانياً: كيفية استتخدا  نمتو ) )
 نظ  تقيي  الأداء.

 ثالثاً: الإطار المقترح لتقيي  الأداء والدراسة التطبيقية.
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الأبعةةاد المختلفةةة لقيةةاس الأداء لتكةةوي   طةةار أولاً: كيفيةةة اختيةةار 
 شامل لقياس الأداء:

 الأطرررمررع خررلال  ررله النقطررة يقرر م الباحررث يتعرررلأ  لرر   ررلاث مررع  
 :  يتتعامل مع قياس الأداء  التي المنهجيات 

 .The performance prismلقياس الأداء  المخر طيالنم لل  – 1
 Strategic value basedنمررر لل  دارا القيمررررة ا سرررتراتيجية  – 2

management. 
 .Balanced Score Cardنظم تقييم الأداء المت ا ع  – 3
 (.B.M.Aمدخل نم لل الأعمال ) – 4

 مع خرلال كرل مرع الأطرر السرابقة فر ع التركير  سر   ين ر  علر   
 :  يمناقشة العديد مع النقاط 

 مست يات الأداء لنظام تقييم الأداء. – 1
 دمة لتقييم الأداء.الإدارات المستخ – 2
 المراحل المختل ة لتطبيق  لا النظام. – 3

 لقياس الأداء: المخروطيأولاً: النموذج 
تنا لرررت العديرررد مرررع الدراسرررات الأكاديميرررة  التطبيرررق الخا رررة بقيررراس  

 تقييم الأداء محا لة  يجاد منهج متكامرل لقيراس الأداء   يركر   رلا النمر لل 
يت رمع  لا رة ل جرن  الرليل مخرر ط الأداء عل  قياس  تقييم الأداء مع خلا

بالإ ررافة قيمررة  ررلا المنشرر ر  قررات  ررلا المنشرر ر  ب رر ة عامررة تت ررمع  ررله 
 :يليالأ جن الحسنة ما 
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 Stockholderترررررررر فير الر رررررررراء لأ ررررررررحا   حملررررررررة الأسررررررررهم  -

satisfaction. 
 .Strategiesا ستراتيجيات  -
 .Processesالعمليات  -
 .Capabilitiesالقدرات  الإمكانات  -
 .Stakeholder contributionمسا مة ل حا  رؤ س الأم ال  -

فررر ع القيمرررة  القطرررات تركررر  علررر  مررردى ر ررراء المسرررا ميع   بالترررالي
 مسرررررررا متهم لأعمرررررررال الشرررررررركة  ال لا رررررررة ل جرررررررن   رررررررم القررررررردرات  العمليرررررررات 

 :(1رقم ) اظتيالشكل  في ا ستراتيجيات كما يظهر 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الخاصة بمخروط الأداء وجوه ة( الخمس1شكل رق  )
  

 فرري بررالنظر  لرر   جهررات النظررر الخا ررة ب  ررحا  مخررر ط الأداء 
تقيرررريم الأداء فرررر ع مسررررت يات الأداء داخررررل النظررررام الشررررامل لتقيرررريم الأداء  نمررررا 

 :يليتت مع ما 

 ر اء المسا ميع  حملة الأسهم. •
 ا ستراتيجيات. •
 العمليات. •
 القدرات. •
 مسا مة ل حا   حملة الأسهم. •
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ر اء ل حا  حملة الأسهم. – 1  مسا مة  اء
 ا ستراتيجيات. – 2
 العمليات. – 3
 القدرات. – 4

نقطررررة البرررردء  جرررر  ر النمرررر لل  رررر  ر رررراء المسررررا ميع  لهررررلا فرررر ع  
 ل حا  حملة الأسهم  مدى مسا متهم  ليس ا ستراتيجيات     ما يشكل 

المنا ج المختل ة لقياس  تقييم   باقينقطة التمي   ا ختلا  لهلا المنهج عع  
 :(2رقم ) اظتيالشكل  فيالأداء     ما يظهر 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 

 (2شكل رقم )

 العمليات 

ا تجاه  
 تط ير  تنمية الحل ل ا ستراتيجي 

القدرات 
 ر اء  الإمكانيات 

 هم حملة الأس

 طلبات  ا ستراتيجيات 
 حملة الأسهم 

 تقديم  
 الر اء
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 :يليمع الشكل السابق يت ع ما   
  الجرر  ري المحر رير راء المسرا ميع  ل رحا  الأسرهم يعتبرر العامرل  – 1

يرررؤ ر  بشررركل كبيرررر علررر  لداء المشرررر ت  حيرررث لع تلبيرررة المشرررر ت  الرررلي
  رررع مقررراييس  فررريلركبرررات  احتياجرررات  رررله الأطررررا  يرررؤ ر بال رررر را 

 المشر ت. فيالأداء المختل ة المؤ را 
سرررا مة  الررردعم  المررر ارد المطلررر   ت فير رررا مرررع قبرررل ل رررحا  مررردى الم – 2

الأسررهم  المسررا ميع لترر فير الطاقررة  القرردرا للمشررر ت علرر  تلبيررة الأ رردا  
  الخطط الم   عة.

يعط  نظام  اللي ج د م يج مع بيع  لا ة دعا م يعتبر بم ابة الإطار  –  3
برررررريع  حيررررررث يررررررتم المرررررر ل مررررررا المسررررررتقبليقيرررررراس الأداء الشررررررم لية  البعررررررد 

ا سرررتراتيجيات )الخطرررط  السياسرررات ال اجبرررة التن يرررل لتلبيرررة ركبرررات حملرررة 
العمليرررررات ال رررررر رية   ررررريالأسرررررهم المطلررررر   تحقيقهرررررا(  العمليرررررات )مرررررا 

نريرررد تشرررريلها لل  ررر ل  لررر  تحقيرررق  تن يرررل ا سرررتراتيجيات  التررري الحي يرررة 
اح  ليهرا تتر  التري المر ارد  ت الإمكانيرا  يالسابقة  الإمكانات  القدرات )ما 

 لتشريل العمليات لل   ل  ل  ا ستراتيجيات(.
تسررتخدم  الترري مررع خررلال اسررتعرالأ منشرر ر الأداء ك حررد الأسررالي  

نظرام متكامرل لقيراس الأداء  فري ختيرار لبعراد قيراس الأداء المطلر   ت افر را 
 نجد لع النظام يج  لع يشتمل عل  الأبعاد اظتية:

ة نظةةر الأطةةراف ذو الع قةةة قيةةاس الأداء مةة  و هةة  الأول:البعةةد 
 بمصلحة المنشأة:
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مقررراييس مرتبطرررة بالعرررامليع داخرررل المنشررر ا  تررررتبط بقيررراس ر ررراء  رررؤ ء  •
تحقيرررررق الأ ررررردا   فررررريالعرررررامليع مرررررع ناحيرررررة   قيررررراس مررررردى مشررررراركتهم 

  ا ستراتيجيات الم   عة.
مقاييس مرتبطة بالعملاء المتعامليع مع المنش ا مع تقسيمها  ل  قسرميع  •

يلعبرن  الرليياس ر اء العملاء عع لداء المنش ا   مردى الرد ر لحد ما ق
 تط ير  تنمية الأداء الخا ة بالمنش ا. في

مقررراييس مرتبطرررة بالمسرررت مريع الحرررالييع  المحتملررريع للمنشررر ا عرررع مررردى  •
ر راء م عرع العا رد المحقرق علرر  ا سرت مارات الخا رة بهرم  بالإ ررافة 

قررررردرات المنشررررر ا   يرررررادا  تنميرررررة فررررييمكرررررع لع يلعبررررر ه  الرررررلي لرررر  الرررررد ر 
  نتاجياتهم.

مقرراييس مرتبطررة بررالم رديع عررع مرردى قرردرتهم علرر  التعامررل مررع المنشرر ا   •
تنميرة المنتجرات  الجر دا الخا رة  فرييلعبن المر رديع  اللي كللم الد ر 

 بها.
 للمشروع: الاستراتي يقياس البعد  الثاني:البعد 

ت علرررر  تن يررررل  يركررر   ررررلا البعرررد ب رررر ة لساسررررية علررر  قرررردرا المشرررر   
 ترك  عل  ن عيع مع ا ستراتيجيات:  التيا ستراتيجيات الم   عة 

 لل حدا. التكن ل جيقياس استراتيجية تنمية ا ست مارات  الأداء  •
المنتجرات  الخردمات المقدمرة  لر   فريقياس استراتيجية التط ير  التجديد  •

 العملاء.
خاصةةةة البعةةةد الثالةةةث: قيةةةاس القةةةدرات الخاصةةةة بالعمليةةةات ال

 بالمشروع:
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 يركرر   ررلا البعررد ب رر ة لساسررية علرر  فعاليررة  ك رراءا تن يررل العمليررات 
نجررا   فرييلعبرن  ررلا البعرد  الرليالداخليرة  مردى المسرا مة  تحقيرق الأ ردا   اء

 ا ستراتيجيات الخا ة بالمشر ت  يرك  عل  ن عيع مع القدرات:
 .قياس مدى ا ست ادا مع القدرات الخا ة بالعمليات المالية •
قياس مدى استرلال الم ارد بربحية لعل  ب اسرطة العمليرات  الإمكانيرات  •

 الداخلية.
 البعد الرابع: مقاييس خاصة بالقدرات والإمكانيات:

 تركررررر  علررررر  مررررردى اسرررررترلال المررررر ارد المختل رررررة المتاحرررررة للمشرررررر ت  
ا سرررررترلال الأم رررررل لل  ررررر ل  لررررر  تحقيرررررق لعلررررر  معررررردل للر ررررراء ب اسرررررطة 

 الأسهم.حملة المسا ميع  ل حا  
 :اظتيالشكل  في يمكع ت  ير النم لل مع  جهة النظر 

قيرراس الأداء مررع  الأ ل:
 جهة نظر الأطرا  ل  
العلاقررررررررررررررررة بم ررررررررررررررررلحة 

 المنش ا

  مقاييس العامليع. •
  مقاييس العملاء. •
  مقاييس المست مريع. •
  مقاييس الم رديع. •

قيرررررررراس البعررررررررد  ال رررررررراني:
 للمشر ت: ا ستراتيجي

ية تن يررررررررررررررررررررل اسررررررررررررررررررررتراتيج •
 ا ست مارات.

 

  استراتيجية التط ير. •
ال الررررث: قيرررراس القرررردرات 
الخا ررررررررررررة بالعمليررررررررررررات 

قياس مدى ا ست ادا مع  •
 القدرات الحالية.
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قيررررررراس مررررررردى اسرررررررترلال  • الخا ة بالمشر ت
 القدرات بربحية.

 

الرابرررع: مقررراييس خا رررة 
 بالقدرات  الإمكانيات 

التخ رررررررررررررري  الأم ررررررررررررررل  •
 للقدرات.

 

الأم ررررل  حقرررر ق ل ررررحا   •
 القررررررررررررررررردرات الخا رررررررررررررررررة 

 بالشركة

 

 
 ثانياً: نموذج  دارة القيمة الاستراتي ية  

Strategic value – based management  
تعنررر   دارا القيمرررة التركيررر  علررر   يرررادا القيمرررة المحققرررة  لررر  العمرررلاء  

العلاقرررة مرررع المنشررر ا عرررع طريرررق تررر فير نمررر لل لإدارا الأداء  ل ي الأطررررا  
بررررالتركي  علرررر  الررررربط مررررا برررريع ا سررررتراتيجيات الخا ررررة  الخررررا  بالمشررررر ت

 ظل الت نيع الحدي ة. فيبالمنظمة  الأ دا   النظم الحدي ة المقدمة 
دارا الأداء فررر ع المشرررر ت   مرررع خرررلال  دارا القيمرررة كنمررر لل لقيررراس  اء

تت اعرل مرع بع رها الربعلأ   ر ً   لر   التييستخدم مجم عة مع العنا ر 
 :(3رقم ) اظتيالشكل  فيس  تقييم الأداء كما الإطار المتكامل لقيا
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 الأداء           
 

 نمو ) إدارة القيمة المتكاملة للأداء (3) شكل رق  
 بررالنظر  لرر  نمرر لل  دارا القيمررة ا سررتراتيجية نجررد لع  ررلا النمرر لل  

تترداخل  الرليسرت يات الأداء بالشركل  نما يعتمرد علر  مجم عرة متعرددا مرع م
 : يفيما بينها لتك يع الإطار المتكامل لتداء   له المست يات 

 مست ى  قافة المنظمة  ل دافها  استراتيجياتها. – 1
 مست ى العمليات  القدرات الداخلية للمنش ا. – 2
 لدا ها لأنشطتها. فيمست ى تمي  المنش ا  – 3

 :اظتيبالشكل  يمكع تنا ل  له المقاييس 
 ( ثقافة المنظمة واستراتي ياتها وأهدافها:1)

 * المنظمة:
 الأ دا .  -
 النتا ج. -

 * العملية: 
 الأ دا .  -
 النتا ج. -

 * الأنشطة: 
 الأ دا .  -
 النتا ج. -

الأدوات الحديثة  
 ية:للمحاسبة الإدار 

 
 محاسبة تكل ة 

 الأنشطة 
 

 الم ا نة عل  
 لساس الأنشطة

 
 القياس المت ا ع 

 لتداء 
 

 قياس الأداء 
 المرجعي

احتياجات / قي  
 الأطراف  ات المصلحة

 
 العملاء
 العامليع

 المست مريع
 الم رديع

 
 

  دارا العمليات
 
 
 

  دارا الأفراد  
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تعبرررر المنظمرررة ل  المنشررر ا علررر  لنهرررا تررر ا ل  ترررداخل مرررا بررريع الرؤيرررة  
 الرسررالة الخا ررة بهررا  ا سررتراتيجيات  السياسررات الم  رر عة لأداء المنشرر ا 

 يلاحررررظ لع لسررررل   لداء المنشرررر ا  اسررررترلال ال ررررر   المحيطررررة البي ررررة  فرررري
البي ررة التنافسررية  طريقررة تخ رري  المرر ارد  نمررا تترر  ر  ب رر را  فرري المتاحررة

تنررر ى المنشررر ا تحقيقهرررا  ا سرررتراتيجيات الم  ررر عة  التررريمباشررررا بالأ ررردا  
 لل   ل  ل  تحقيق  له الأ دا .

 ( مستوى العمليات والقدرات الداخلية للمنشأة:2)
 ى القرررادر تعتبرررر العمليرررات  القررردرات الداخليرررة للمنشررر ا بم ابرررة المسرررت 

علرررر  تن يرررررل الأفكررررار الم  ررررر عة علررررر  مسررررت ى الأ ررررردا   ا سرررررتراتيجيات  
 يلاحظ لع  نام عامليع لساسييع يؤ راع عل  لداء  رلا المسرت ى ل لهرم  ر  

السر ق   فريما يعر  بالمي ا البي يرة للشرركة بالمقارنرة بالمنافسريع الم جر ديع 
علرر  جرر  ر العمليررات   ررانيهم مررا يعررر  مرردى قرردرا العمليررات علرر  التركيرر  

  تحقررق  التررييحقررق لعلرر  الرردخ ل عررع طريررق  سررناد بعررلأ العمليررات  الترري
ركبرررة مناسررربة  لررر  كير رررا مرررع المنشرررآت متبعرررة سياسرررة التركيررر  علررر  لف رررل 

 استرلال لهله الإمكانيات  القدرات.
 أدائها لأنشطتها: في( مدى تميز المنشأة 3)

مررع  ةتشررريليمررع  جررراء  مررع المعررر   لع لأداء العمليررة معينررة  بررد  
الأنشرررطة   لهرررلا فررر ع التحديرررد الررردقيق لتنشرررطة المطلررر   القيرررام بهرررا لتن يرررل 
العمليررات   التخ رري  الحجررم المناسرر  مررع المرر ارد لهررله الأنشررطة    جرر د 
آلية لتن يل الأنشطة  استرلال الأم ل للم ارد يؤ ر عل  لداء المنش ا  ب ر را 

  منرريعلرر  بعررلأ المتريرررات الكميررة م ررل  كبيرررا   لهررلا فرر ع التركيرر  يتعررر 
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  Sigma 6يعرر   الأدن  فيماد را التشريل   بقاء حجم الأخطاء عند الحد 
 فررريا سرررتجابة لظرررر   ال رررر   التهديررردات الم جررر دا  فررري كرررللم السررررعة 

 الس ق لتقييم قيمة المنش ا.
 مررررع خررررلال اسررررتعرالأ المسررررت يات الرررر لاث الخا ررررة برررر دارا القيمررررة 

ة للقيرراس المتكامررل لررتداء مررا يبقرر  لع يشررير  لرر  لع  ررلا النظررام ا سررتراتيجي
 :اظتي نما يرك  فين عل  مجم عة مع الأبعاد بالشكل 

 الأطراف الأساسية ذات المصلحة بالمنشأة: الأول:البعد 

تلعرر   التريقيراس علرر  مجم عرة مرع الأطررا   فري يركر   رلا البعرد  
ن  للررررم برررردءً مررررع  دارا المنشرررر ا لداء المنشرررر ا  تطرررر يره  تحدي رررر  فرررريد ر  ررررام 
البي ة الداخلية للمنظمة  كللم العملاء المتعرامليع مرع المنشر ا   في العامليع 

بالإ رررافة مجم عررررة المرررر رديع الررررليع يعبرررر ع عررررع سلسررررلة الت ريررررد الخا ررررة 
 :  يمك نات فرعية  3بالمنظمة  يرك   لا البعد عل  

دارا المنش ا. •  مقاييس لداء العامليع  اء
 س لداء العملاء  اتجا اتهم.مقايي •
 مقاييس لداء لع اء سلسلة الت ريد. •

 للمنشأة: التشغيليقياس الأداء  الثاني:البعد 

 التشرريليالأداء  فري يرك   لا البعد عل  قياس مجم عة المؤشرات  
 :  يللمنظمة  للم بالتركي  عل  مجم عة مع  لاث عنا ر فرعية 

 مجم عة الم ارد المتاحة للمنش ا. •
 تؤدى داخل المنش ا. التيجم عات الأنشطة  العمليات م •
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دارا  الإنتررررراجيالمنتجرررررات  المررررر يج  فررررريالقررررردرات الإبداعيرررررة  التطررررر ير  •  اء
 المخاطر المتعلقة بالمنش ا.

ظرررررل المررررر يج  فررررريشررررركل الإطرررررار العرررررام لقيررررراس الأداء  يلررررري فيمرررررا 
 لإدارا القيمة: ا ستراتيجي

الأطررررررا   الأ ل:البعرررررد 
الأساسررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررررية لات 

  لحة بالأنشطة الم

مقرررررررراييس لداء العررررررررامليع  •
دارا المنش ا.   اء

 

مقرررررررررراييس لداء العمررررررررررلاء  •
  اتجا اتهم.

 

مقررررررررراييس لداء لع رررررررررراء  •
 سلسلة الت ريد 

 

قيرررررررراس  ال رررررررراني:البعررررررررد 
 للمنش ا التشريليالأداء 

  الم ارد المتاحة. •
  الإبداعية.القدرات  •

 :Card Balanced Scoreثالثاً: نظم تقييم الأداء المتواز  
شررهر سررربتمبر  فررر   حررردى الأبحررراث  فررري بالتحديرررد  1997عرررام  فرري 
 حررردى   ررردارات معهرررد المحاسررربيع  Strategic Finances فررريالمنشررر را 
نم لل  عل B. Douglas &Kocheng (3)  ع كلًا مع  IMAالإدارييع 

العديرد مرع الشرركات منرل قردم كرلًا مرع  فريتقييم الأداء المت ا ع يلاق  القب ل 
Kaplan  Norton  ع كاع  نرام العديرد مرع الشرركات  التري لا النم لل  اء

ت اجرن التطبيرق الخرا  بهرلا  التريكانت تشك  مع  ج د العديد مع المشاكل 
 المنتج.
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اسرررتخدام مرررنهج  فرريال كرررا الأساسرررية   ع ب رر ة عامرررة يمكررع القررر ل  
اسرات القي فريتقييم الأداء المت ا ع النظر  لين ك داا  دارية  ليسرت كمجم عرة 

الماليررة  الكميررة ترررتبط با سررتراتيجية  تسررع   لرر  ت كررد  تعقرر  ال  رر ل  لرر  
 المرررراليلربرررع مجررررا ت ب رررر ة لساسرررية حيررررث تكمرررل المنظرررر ر  فرررريالأ ررردا  
ببعلأ الأبعاد كير المالية م ل  ر اء العميرل   الأعمرال الداخليرة   التقليدي

لنترا ج مرع د افرع  التعلم  النم   كللم يساعد عل  الخلط مقاييس  مؤشررات ا
تتم بها تحقيق  له  التيي فر   را  ا حة عع الكي ية  الليالأداء بالشكل 

 النتا ج.
مسرت يات لرتداء تركر  عليهرا  3 نرام   ع ب  ة عامة يمكع القر ل 

 قياس الأداء داخل كارت تقييم الأداء المت ا ع:
 للمنشأة: الاستراتي يالبعد  – 1

 الترررريعررررة الأ رررردا  ا سررررتراتيجية  يركرررر   ررررلا البعررررد علرررر  لع مجم   
 فريتسع  المنش ا  ل  تحقيقها تلع  كمجم عرة مت رلة مرع الحلقرات ت  رل 

يحقرق ارتبراط العمرلاء  الرليالنهاية  ل  قياس الأداء بشكل مت ا ع   بالشركل 
بشررركل مباشرررر بالمنشررر ا عرررع طريرررق فهرررم احتياجرررات  رررؤ ء العمرررلاء   تع يررر  

 لشركة.لعمليات ا الداخليالتقدم  النم  
 م الات مسببات الأداء: – 2

ين رررر  ا تمررررام تقيرررريم الأداء المترررر ا ع علرررر  مجم عررررة متكاملررررة مررررع  
ترررؤ ر بشررركل كبيرررر علررر    ررر ل المنشررر ا  التررريالمسرررببات الخا رررة برررالأداء 

لأ رررردافها  مررررع ل مهررررا التركيرررر  علرررر  التعررررا ع  المشرررراركة  القيمررررة الأساسررررية 
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مررر  الم رررطرد لهرررم   القررردرا علررر  للمنشررر ا  التركيررر  علررر  الأفرررراد  تحقيرررق الن
 .الماليت فير ا ستمرار  الدعم 

 للمنشأة: الماليالأداء  – 3
ظهرار نترا ج  الق رير الأجرل  فري يرك  عل  قياس النتا ج الماليرة    اء
اتخررلتها الإدارا علرر  المسررببات الخا ررة بررالأداء  علرر  لسرراس  الترريالقرررارات 

 فييتم استخدامها  التيالنشاطات تقييم  ترجمة لمجم عة   يالنتا ج المالية 
 ررلا المجررال م ررل معررد ت النمرر    القيمررة الم ررافة المحققررة لأ ررحا  رلس 

 عمليات التشريل...الخ. فيالقيمة المكتسبة   باقيالمال  
 يمكع ت ر ير  رله المسرت يات  علاقتهرا مرع بع رها الربعلأ داخرل  

 :(4رقم ) اظتي طار قياس الأداء المت ا ع بالشكل 
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 ت هم احتياجات العملاء. – 1
 لعمليات الشركة. الداخليت ريد التقدم  النم   – 2
 تخ ي  الم ارد  ا سترلال الأم ل. – 3

 
 
 
 
  الماليمعد ت النم   – 1
 القيمة الم افة  – 2

 لأ حا  المشر ت      
 القدرا عل  ا ستمرار – 3

 المالي الدعم      
 
 
 
 
 

 كةالتعا ع  المشار  – 1
 القيمة الأساسية للشركة – 2
 التركي  عل  النم  – 3
 التعلم  التقدم – 4

 
 
 

 ( مست يات الأداء مع خلال بطاقات ت ا ع الأداء4شكل رقم )
 
 
 

 ا ستراتيجي البعد 

 مسببات  
  محركات الأداء 
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 مرررع خرررلال مناقشرررة  اسرررتعرالأ مسرررت يات الأداء المختل رررة الخا رررة 
اء لبعراد لقيراس الأد  4 نام   عبنم لل بطاقة الأداء المت ا ع يمكع لع نق ل 

داخل النظام المتكامرل لقيراس الأداء  يمكرع اسرتعرالأ  رله الأسرعار بالشركل 
 :اظتي
 الأداء:لقياس  الماليالمنظور  الأول:البعد 

قامررررت الإدارا  الترررري يركرررر  علرررر  قيرررراس النتررررا ج  القرررررارات الإداريررررة  
باتخال رررا خرررلال ال تررررات السرررابقة   يركررر  المؤشررررات الخا رررة بقيررراس الأداء 

تعظررريم العا رررد المحقرررق للمسرررا ميع  لل  ررر ل  لررر   رررلا الهرررد   علررر  المرررالي
دنيرررررا  فررررريمجم عرررررة مرررررع الأ ررررردا  ال رعيرررررة م رررررل ا سرررررتمرار  فررررري الأساسررررري

 .خ.. الالمحققةالإيرادات  الأرباح  في   النم  الماليالأعمال  التقدم 
يمكررع ت ررمينها داخررل  الترري يلاحررظ لع  نررام العديررد مررع المؤشرررات  
م ررل معرد ت الررد راع التقليديررة  التقليردي ررلا البعرد  منهررا لقيراس  المرراليالبعرد 

.. م ل معدل د راع الأ ر ل  معردل د راع المخر  ع  معردل د راع المبيعرات 
  رررافي منهرررا المؤشررررات الحدي رررة م رررل معررردل العا رررد علررر  ا سرررت مار   الرررخ 

 . الخ.البيع .القيمة ا قت ادية الم افة  الدخل 
شرات  برد مرع تر افر لداا  لسرل   يسراعد  حت  يتم اختبار  له المؤ  

الدراسررررة التطبيقيررررة الخا ررررة  فرررري يلرررريعلرررر  اختبررررار لف ررررل المؤشرررررات كمررررا 
 بالبحث.
 التعامل مع العم ء: الثاني:البعد 
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 ع الهرررد  مرررع  راء   رررافة  رررلا البعرررد  الأبعررراد التاليرررة  ررر    رررافة  
 فرريالمترر افرا مجم عررة مررع المقرراييس الكميررة بالإ ررافة  لرر  المقرراييس الماليررة 

  .الماليالبعد الأ ل  
 يعتبر التعامرل مرع العمرلاء  ر  جر  ر نظرام التقيريم المتر ا ع لرتداء  

يحرا ل كسر  ر راء العمرلاء   يرادا الن ري   اللي ا ستراتيجي ل ل البعد 
للشرررركة عرررع طريرررق اكتسرررا  العديرررد مرررع العمرررلاء الجررردد  المحافظرررة  السررر قي

 حالييع.عل  استمرارية   ء العملاء ال
يهررتم  الترري تركرر  مقرراييس  ررلا البعررد علرر  مجم عررة مررع الخ ررا    

 بها العملاء  منها:
يعنرر  تقررديم  الررلي بقرراء السررلعة عنررد الحررد الأدنرر  مررع التكررالي   بالشرركل  -

 السلعة بسعر يتناس  مع  مكانيات العملاء.
التركيرر  علرر  مسررت ى جرر دا المنتجررات المقدمررة مررع  عطرراء ا تمررام مت ايررد  -

 ت ما بعد البيع.لخدما
محا لررة تخ رريلأ  مررع انتظررار الخررا  بررالعملاء للح رر ل علرر  السررلعة  -

 مع ا لت ام بم اعيد ا ستلام المحددا.
 البعد الثالث: التركيز على التعلم والنمو:

ظررل  فرريتسررع   ليهررا المنشررآت  الترريمررع ل ررم الأ رردا  ا سررتراتيجية  
الأسر اق   فريت ا سرتمرار بي ة الت رنيع الحدي رة  ر  الت كرد مرع تر افر مق مرا

بالإ ررررررافة  لرررررر    ررررررافة التحررررررديث  الترييرررررررات اللا مررررررة لتطرررررر ير المنتجررررررات 
 التررييبررر  لع المنشررآت تررتعلم مررع التجررا    الررلي الخرردمات المقدمررة بالشرركل 

 تمر بها  تحا ل التحديث المستمر  تسع   ل  النم .
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د عليهررا يررتم ا عتمررا الترريالق اعررد  فرري نررام العديررد   ع يمكررع القرر ل  
 عند اعتماد منظ ر ا بتكار  ا عتماد تترك  عل :

يسراعد علر   الرليا رتقاء بالقدرات الحالية مع الأفراد  العامليع بالشركل  -
 .الداخليرفع مست ى الأداء 

 لتفراد لل   ل  ل  الإنجا  المقرر. الداخليالعمل عل  تهي ة المناخ  -
 الررليات العمررل بالشرركل لسررل   التطرر ير المسررتمر  تحسرريع  جررراء  تبررات -

 يساعد عل  سرعة الإنجا   انسيابية العمل داخل النظام.
تحقيرررق الأ ررردا  ا سرررتراتيجية  فررري يلعررر   رررلا المنظررر ر د ر  رررام 

 الأس اق العالمية. في تط ير المنشآت لل   ل  ل  مست ى المنافسة 
 :الداخليالبعد الرابع: التركيز على العمليات والأداء 

 تمام داخرل  رلا البعرد علر  الت كرد مرع تر افر القردرات ين    لا ا  
 الإمكانيررات الداخليررة  ك رراءا العمليررات  الأنشررطة الداخليررة لترجمررة الأ رردا  

  ا ستراتيجيات المحددا  ل  مخرجات كمية يمكع قياسها.
 يك ع التركي  داخل  لا البعد عل  سلسرلة القيمرة الداخليرة لعمليرات  

 كررد مررع لع  نرررام   ررافة جيرردا للقيمررة تتناسرر  مرررع المنشرر ا  للررم بهررد  الت
 يتم استهلاكها ب اسطة الأنشطة. التيالم ارد 

 :يلي يرتك  ا  تمام داخل  لا البعد عل  ت افر ما 
يجعلرررن  الرررليمر نرررة النظرررام  العمليرررات الإنتاجيرررة داخرررل الشرررركة بالشررركل  •

يت اعررررل مررررع البي ررررة الخارجيررررة  يشرررركل طاقررررة ال ررررر  المتاحررررة  يتجنرررر  
 يمكع لع يتعرلأ لها  لا النظام. التيالتهديدات 
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 لر  العمليرات  الأنشرطة  نمرا  الإنتراجي ع تخ ريلأ المر ارد داخرل النظرام  •
يرتكرررر  علرررر  لع تخ رررريلأ المرررر ارد للعمليررررات يمكررررع مبرررردل   ررررافة القيمررررة 

 بمعن  لع الإنتال المتحقق ي  ق تكالي  استخدام الم ارد.
يقرررردم  الررررليت الداخليررررة بالشرررركل مسررررت ى جرررر دا لداء العمليررررا فرررريالتميرررر   •

 للشركة. التنافسيتركي  ال  ع  فيمنتجات متمي ا  ل  العملاء  يساعد 
 يررتم ترجمررة الأبعرراد المختل ررة داخررل النظررام الشررامل  التكامررل لقيرراس 

 :(5رقم ) اظتيالشكل  فيالأداء 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ترجمة الأبعاد المختل ة داخل النظام الشامل (5شكل رقم )

البعد الأ ل: 
 لي الماالمنظ ر 

..................... 

..................... 

..................... 
 

:  ال انيالبعد 
 العملاء

..................... 

..................... 

..................... 
 

النظام  
المتكامل 
 لقياس الأداء 

البعد الرابع:  
العمليات 
 الداخلية

............. 

............. 

............. 
 

البعد ال الث: 
النم   

  ا بتكار 

............. 
............. 
............. 
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 Business modeling approachرابعاً: مدخل نمذ ة الأعمال 

قياسن  تقييمن لتداء عل  ت افر  لا رة مراحرل  فييعتمد  لا المدخل  
مسررت ى لقيرراس الأداء داخررل  ررلا المررنهج  فرريكررل مرحلررة مررع المراحررل تعتبررر 

 :  ي
 مستوى الإمكانيات المتاحة والع قة مع العم ء: الأولى:المرحلة 

 ررلا المسررت ى مررع مسررت يات الأداء علرر  تحديررد القرريم المقترررح   يركرر  
ت  رررريلها  لرررر  عمررررلاء التنظرررريم   ررررم يجرررررى تنظرررريم  ررررله الأعمررررال  نمررررلجتها 
الداخلية لل   ل  ل  تحقيق مجم عرة مرع الأ ردا  الهامرة يكر ع منهرا علر  

 سبيل الم ال:
  يادا   ء العملاء للتنظيم. •
 الرررداخلياس لتميررر  لداء التنظررريم اعتمررراد سياسرررة التطررر ير  التحرررديث ك سررر  •

 للشركة.
 الشركة. في الداخليالتشجيع عل  تحقيق النم  الم طرد للتنظيم  •

شرركل  فرري مررع الممكررع التعبيررر عررع سررير الترردفق داخررل  ررلا التنظرريم 
 :(6رقم ) العمليات الأربعة التالية
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 سير التدفق داخل  لا التنظيم  (6شكل رقم )
 مرحلة الربط ما بي  متغيرات الأداء: الثانية: المرحلة
 يرررتم التركيررر  داخرررل  رررله المرحلرررة علررر  اسرررتخدام م ررر  فة السرررب   
 بيع:لدراسة العلاقة ما  Cause- and- effect matrix النتيجة 

المرحلرررة السرررابقة  القررريم المقتررررح تقرررديمها  لررر   فررريالأ ررردا  الماليرررة المحرررددا 
 Financial  فة المسرررببات الماليرررة العمرررلاء مرررع خرررلال مرررا يعرررر  بم ررر 

divers matrix. 
مررا برريع العمليررات الداخليررة  مررا برريع القيمررة المقترررح تقديمررن  لرر  العمررلاء مررع 

 Customer valueخررلال مررا يعررر  بم رر  فة مسررببات القيمررة للعمررلاء 

drivers matrix. 

 تحديد الأ دا  المالية 

 تحديد العملاء

 تحديد العمليات الداخلة

تحديد الإمكانيات  
  الأ  ل المت افرا
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لمنشرر ا مررا برريع الإمكانيررات الداخليررة  قرردرات المرر ارد  الأ رر ل المترر افرا لرردى ا
 مررا بررريع الأنشرررطة  العمليرررات الخا رررة بالشررركة  للرررم مرررع خرررلال مرررا يعرررر  

 .process privies matrixبم   فة مسببات العمليات 
 مع خلال الربط ما بيع  له العنا ر يت ع خلال  له المرحلة ما  

قررررد تررررؤ ر بالسررررل  ل  الإيجررررا  علرررر  لداء  الترررريالمسررررببات  المررررؤ رات   رررري
يمكرررع بهرررا تقسررريم لسررربا  حرررد ث ا ختلافرررات داخرررل  التررري المنشررر ا.  الكي يرررة

تحرررردث داخررررل  ررررله  الترررريال ترررررات المختل ررررة نتيجررررة للمتريرررررات  فرررريالشررررركة 
 الع امل.
 مع الممكع التعبيرر عرع تردفق العمليرات داخرل  رلا الإطرار بالشركل  
 :(7رقم ) اظتي

 
 
 
 
 
 
 

 
 تدفق العمليات داخل الإطار (7شكل رقم )

 اختبار المقاييس المعبرة ع  مستويات الأداء: :الثالثةالمرحلة 

 مرررع خرررلال  رررله المرحلرررة مرررع مراحرررل نملجرررة الأعمرررال يرررتم اختبرررار  
منظررر رات  4مجم عررة المقررراييس الأداء الخا ررة  المناسررربة لكرررل منظرر ر مرررع 

 :  يلتداء كما ي جد داخل نظم تقييم الأداء المت ا ع 
 مقاييس الأداء لمنظ ر التعلم  النم . -

تحديد العلاقة ما بيع  
الأ دا  المالية  
 القيمة المقترحة  
 مقدما للعملاء

تحديد العلاقة ما بيع  
يات الداخلية العمل

 القيمة المقترحة  
 تقديمها للعملاء 

تحديد العلاقة ما بيع  
الإمكانيات  القدرات 
 الداخلية  الأنشطة  

  العمليات 
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 يس الأداء لمنظ ر العمليات الداخلة.مقاي -
 .الماليمقاييس الأداء لمنظ ر الأداء  -
 مقاييس الأداء لمنظ ر التعامل مع العملاء. -

ا عتبار لع تعكس المقاييس السابقة علاقات ا رتباط  فيمع الأخل 
ترررم تحليلهرررا عرررع طريرررق الم ررر  فات المختل رررة خرررلال المرحلرررة  التررري السرررببية 

الشركل  فري يمكرع ت  ريع  رله المقراييس  تردفقها  الأداء السابقة مرع مرحلرة 
 (8)رقم  اظتي

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 الإطارداخل  توضيح المقاييس وتدفقها( 8شكل رق  ) 
علررر   لا رررة مراحرررل  يحتررر ي الرررلي برررالنظرا الإجماليرررة التحليليرررة لهرررلا المرررنهج 

كة  ررلا المررنهج لنررن ل رريا فرريخطرر ا نجررد لع الميرر ا الكبرررى  11 يمررر بعرردد 
مقاييس تقييم الأداء مرع خرلال اسرتخدام علاقرات م راكة تعتمرد علر  قاعردا 

(If-Then )مدخل نملجة الأعمال. فيتشكل لساس بناء المنظمات   التي 

 اختيار مقاييس  
 التعلم  النم  

 اختيار مقاييس  
 العمليات الداخلية

 اختيار مقاييس العملاء 

 اختيار المقاييس المالية 
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 المهمة الأساسية والإستراتيجية ف  ظل تطبيق القياس المتوازن للأداء.
ال, تعرررر  المهمرررة الأساسرررية ب نهرررا الرررررلأ الأساسررري ل جررر د لي تنظررريم لعمررر 

 يرررتم تحديرررد ا ل نررراء التخطررريط الإسرررتراتيجي, فهررري تتم رررل فررري مجرررال النشررراط 
 الأس اق التي سيخدمها,  منتجات(سيقدمن مع  )ماالأساسي لتنظيم الأعمال 

 فلس ة لداء  لا النشاط,  ف    ء الررلأ الأساسي لتنظيم الأعمرال تشرتق 
قية ل   نتاجيررة... الأ رردا  ط يلررة الأجررل سرر اء كانررت ل رردافاً ماليررة ل  تسرر ي

 الخ.
لما  ستراتيجية تنظيم الأعمال فهي خطرة عمرل شراملة ) علر  مسرت ى تنظريم 
الأعمررال ( ط يلررة المرردى, تحرردد لسررل   تن يررل لنشررطة تنظرريم الأعمررال لبلرر   
 ررد  ل  ل رردا  ط يلررة الأجررل فرري سرر ق ل  لسرر اق معينررة باسررتخدام مرر ارد 

سررتراتيجية منهاجرراً تسترشررد بررن معينررة, فرري بي ررة متريرررا,  علرر  للررم تشرركل ا 
الإدارا فررري  رررنع القررررارات الر يسرررية بشررر ع مجرررال ل  مجرررا ت التركيررر  ) لي 
الأسرر اق الترري سررتخدمها  المنتجررات الترري سررتقدمها   ررل سررترك  علرر  قطررات 
سرر قي محرردد ل  لنشررطة منتقرراا ل  تنرر ت فرري لنشررطتها, بمررا يررؤدى  لرر  تحقيررق 

سررتراتيجية علرر   رر ء تحليررل مسررتمر  ت ررميم ا   الأ رردا  ا سررتراتيجية ( 
للبي رررة الداخليرررة ) المررر ارد  نقررراط القررر ا  ال رررع   البي رررة الخارجيرررة ) ال رررر  

  التحديات (.
قد تح ل د ع تطبيرق  barriers ل   نام لربعة ع ا ق  basnettلشار  قد 

 -:   ي ;ا ستراتيجية 
 قدرا العامليع عل  فهم ا ستراتيجية. •

 لتطبيق ا ستراتيجية. ت افر الحاف  الكافي •



 
 منشآت الأعمال  فيمنهج مقترح لقياس الأداء المتكامل 

 -33- 

 ت افر ال قت اللا م لمناقشة ا ستراتيجية. •

 ربط ا ستراتيجية بنظام الم ا نات. •

لع  نرام خمسرة مبرادج يجر  لع  Kaplan & Norton (2001) ل  رع 
يت منها مقياس الأداء المت ا ع في ظل علاقة ا ستراتيجية بتنظيم الأعمال 

    ي
  operational termsحات عملية ترجمة ا ستراتيجية  ل  م طل •

 ربط تنظيم الأعمال با ستراتيجية. •

 جعل ا ستراتيجية عمل لكل فرد بالتنظيم. •

 .continual processجعل ا ستراتيجية عملية مستمرا  •

  executive leadershipنقل الترير مع خلال القيادا التن يلية  •

 الاستراتيجية.ربط القياس المتوازن للأداء بالخريطة 
ب نهرا  Strategic Mapالخريطة ا ستراتيجية  De Well (2003)عر    

بنراء منطقري يعررر  ا سرتراتيجية مررع خرلال تحديرد العلاقررات بريع المسررا ميع 
 العمررلاء  العمليررات الداخليررة  العررامليع بتنظرريم الأعمررال   يؤكررد علرر  ل ميررة 

 داء.ربط ا ستراتيجية بالأبعاد الأربعة للقياس المت ا ع لت
 لررر  ل ميررة ت سرريع  يكرررل  Kaplan and Norton (2004) لشررار    

 Intangibleالخريطرررة ا سرررتراتيجية ليسرررت ع  الأ ررر ل كيرررر الملم سرررة 

Assets  ب  ة خا ة الم ارد البشرية (HR) المهارات  القردرات  )المعرفة 
 تكن ل جيرررررررررا المعل مرررررررررات  الأعمرررررررررال(الخا رررررررررة بالعرررررررررامليع داخرررررررررل تنظررررررررريم 

Information Technology ق اعررد البيانررات  الشرربكات الترري  )البرررامج 
   ل رربحت  نررام  ررر را لررربط الأ رر ل للعررامليع(تنررتج المعل مررات المتاحررة 
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فبينمرررا كانرررت  المنافسرررة.كيرررر الملم سرررة باسرررتراتيجية تنظررريم الأعمرررال لتررردعيم 
دارا الأ ررررر ل الماديرررررة  المنافسرررررة فررررري الما ررررري تركررررر  علررررر  كي يرررررة اقتنررررراء  اء

 سررة  فقررد تريررر ال  ررع اليرر م  ل رربع ا  تمررام الأكبررر يعطرر  لت رر ل الملم
كيررر الملم سررة   الترري ل رربحت تعطرر  تنظرريم الأعمررال ميرر ا تنافسررية لتحقيررق 

 تسراعد الخريطرة ا سرتراتيجية علر  الرربط   النجاح مع المسرت مريع  العمرلاء
يم برريع اسررتراتيجية تنظرريم الأعمررال  الأ رر ل كيررر الملم سررة كمررا تظهررر ترردع

الأ ر ل للعمليرات الداخليرة   يحردد منظر ر الرتعلم  النمر  الأ ر ل كيرر  ه رل 
برررررررررلأ خلرررررررق القيمرررررررة للعمرررررررلاء  ةالملم سرررررررة الأك رررررررر ل ميرررررررة للاسرررررررتراتيجي

 المسا ميع   بمعن  آخرر تسراعد علر  تح يرل الأ ر ل كيرر الملم سرة  لر  
 ن اتج ملم سة 

برالت ا ي مرع  طرار  مع جان  لخر يقدم ت سريع  طرار الخريطرة ا سرتراتيجية 
القياس المت ا ع لرتداء طريقرة جيردا لإدارا  تطر ير الأ ر ل كيرر الملم سرة, 
 طبقا للا المدخل يك ع المطل      قياس كي ية مسا مة  رله الأ ر ل فري 

لتنظيم الأعمال,  ب ر ة خا رة الأ ر ل كيرر  ةتحقيق الأ دا  ا ستراتيجي
لررررر  سررررربيل الم رررررال رلس مرررررال فع  الملم سرررررة التررررري تررررردعم العمليرررررات الداخليرررررة

المعل مررررات يجرررر  لع يرررردار م ررررل لي ل ررررل لخررررر  تقرررراس قيمتررررن مررررع خررررلال 
 مسا متن في خلق مي ا تنافسية  تحقيق الأ دا  ا ستراتيجية.

 
اختبةار المقةاييس  فةياستخدام أسلوب التحليةل المتعاقةب  الثاني:الموضوع 

 للقياس:داخل الأبعاد المختلفة 
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مجم عة مع لبعراد قيراس الأداء داخرل المنرا ج بعدما تم الإشارا  ل   
المختل ة لقياس الأداء المتكامرل  يبقر  لع يرتم تحليرل كي يرة اختبرار المقراييس 
الكميرررة اللا مرررة للتعبيرررر عرررع كرررل  رررد   اسرررتراتيجية خا رررة ب بعررراد القيررراس 

 الج ء السابق. فيالمختل ة المحددا 
عاقرررر  للعمليررررات لسررررل   التحليررررل المت (4) يقترررررح الباحررررث اسررررتخدام  

Analytical Hierarchy Process  ر   حردى لسرالي  بحر ث العمليرات  
 لر   لنرن  طرار عمرل  AHP يشرير  البردا ل ترشريد اختيرار  فريتستخدم  التي

شركل متردرل  فريللتعامل مرع المشركلات يسراعد علر  تنظريم البيانرات  منطقي
  .القرار  يراريكية  للعمليات ال ظي ية المؤ را عل  نتا ج 

 علررر  الرررركم مرررع لع  رررلا الأسرررل   يركررر  علررر   جرررراء العديرررد مررررع 
المقارنات ال نا ية  تستخدم  له المقارنات لل   ل  ل  قياس لدرجة الأ ميرة 

للعمليرات     لنهرا تتسرم ب نهرا سرهلة  الر ظي يالنسبية للم ردات داخرل التردرل 
ا الأسرررل   يررردعم اسرررتخدام  رررل  الرررليال هرررم  دقيقرررة الحسرررا   النترررا ج بالشررركل 

اختبار مجم عة المقاييس المالية  الكمية المعبررا  في يساعد عل  استخدامن 
عع  له الأبعاد المختل ة داخل النظام الشامل لقياس الأداء  حيث لع عملية 

 ليت هررررم  تعررررر   فررررياركيررررة التحليليررررة يمكررررع لع تسرررراعد  ررررنات القرررررار ر الهي
ل لبعاد  مسرت يات الأداء  للرم القياسات  المعايير يمكع لع يتم  دراجها داخ

بعررد الأداء المحرردد داخررل  فرري ترر  ير كررل مقيرراس  النسرربيبالتناسرر  مررع الرر  ع 
 الأداء.النظام المتكامل لقياس 

اختيرراره للمقرراييس  فرري AHP (5)ي فر ررا نظررام  الترري مررع ل ررم الم ايررا 
الأبعراد الخا رة  فريلنرن يسرمع ب دخرال لاتيرة متخرل القررار  خبرترن الشخ رية 
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يررررراس الأداء المرتبطررررررة بررررربعلأ الأبعرررررراد كيرررررر ال ا ررررررحة م رررررل المسرررررر  لية بق
الإجماليرررررة   البعرررررد السررررريم المرررررؤ ر علررررر  المنشررررر ا  ت  ير رررررا علررررر  المجتمرررررع 

 .الخارجي
 واختياره للبدائل: AHP الرياضيشكل وخطوات النموذج 

 ي خل النم لل   را الخط ات التالية:
خا ررررة بالمقرررراييس الخا ررررة يررررتم ح ررررر البرررردا ل المتاحررررة  الخيررررارات ال – 1

الأبعراد المختل رة   يرمر  لهرله البردا ل برالرم   فريبالأداء داخرل كرل بعرد 
A  بحيث يك ع عدد البدا ل يترا ح مع 

(A1, A2, A3, .................. , An) 
تركر  علر   التريا عتبار مجم عة مع الع امل  المعرايير  فييتم الأخل  – 2

قيرراس لداء الأفررراد  العينررة المستق رراا  ختيررار برردا ل القيرراس المختل ررة  
بحيرررث يكرر ع عررردد المعرررايير   E يرمرر  لهرررله الع امرررل  المعررايير برررالرم  

  المقاييس يترا ح مع 
(E1, E2, E3, .................., En) 

 ررررل مررررع يررررتم تحديررررد مجم عررررة المعررررايير اللا مررررة لتحديررررد المسررررت ى الأم – 3
المسرررت يات  معرررايير القيررراس داخرررل كرررل مسرررت ى مرررع مسرررت يات الأداء  

 المعايير. تحديد تقديرات الأف لية لهله 
يرررتم تكررر يع مجم عرررة مرررع الم ررر  فات حسررر  كرررل معيرررار مرررع المعرررايير  – 4

اللا مرررة لتحديرررد المسرررت ى الأم رررل لقيررراس الأداء   ت خرررل  رررله الم ررر  فة 
 اظتي: الريا يالشكل 

 A1 A2 ............... An  

E1 W11 W12 W1n 

E2 W21 W22 W2n 
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يررتم تكرر يع م رر  فة كليررة لتحديررد مجم عررة تقررديرات الأف ررلية للمعررايير  – 5

الكلية عرع طريرق  جرراء مقارنرة م د جرة مرا بريع المقراييس المختل رة عرع 
تر  يمكرع ال  ر ل طريق الأس لة الم جهرة داخرل قا مرة ا ستق راء   ح
 رر ء الهررد   فرري لرر  ترتيرر  المقرراييس داخررل مسررت يات الأداء المختل ررة 
 الشركة.العام لنظام قياس الأداء السابق تحديده ب اسطة  دارا 

تحديد الأف لية الكلية للبدا ل  للرم عرع طريرق مجم عرة مرع العمليرات  – 6
 :يليتتلخ  فيما  التيالأساسية 

ل الخا رررة بمسرررت يات القيررراس مرررع كرررل ول تحديرررد الأف رررلية للبررردا 6
 معيار مع المعايير المستخدمة  للم مع خلال:

م رر  فة المقارنررات  فرري*  يجرراد مجمرر ت كررل عمرر د مررع الأعمرردا 
 الم د جة للبدا ل مع كل معيار.

م   فة المقارنة الم د جة عل  مجم عرة  في* قسم كل عن ر 
 العم د الخا  بن.

كرررل  ررر  مررررع  فرررير * حسرررا  مت سرررط مجمررر ت قيمرررة العنا رررر 
الم رر  فة السرررابقة لل  ررر ل  لرر  الأف رررلية الخا رررة بمعرررايير 

 القياس المقترحة داخل كل مست ى مع مست يات القياس.
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ن رررس الخطررر ات  ب تبررراتو  تحديرررد الأف رررلية للمعرررايير   يرررتم للرررم 6
 المعايير.السابقة لتحديد لف لية البدا ل مع 

رر  يجرراد مجمرر ت حا ررل  ررر  نسرربة الأف ررلية ل6 كررل بررديل مررع وجر
نسررربة  فررريبررردا ل القيررراس مرررع كرررل معيرررار مرررع معرررايير القيررراس 

الأف ررلية لهررلا المعيررار   النرراتج يم ررل الأف ررلية الكليررة للبررديل  
 رررر ء الأف ررررلية  فررررييمكررررع ترتيرررر  مجمرررر ت البرررردا ل   بالتررررالي
 الكلية.

 اظتية: يتم حسابها ب اسطة الخط ات  ا تساق تحديد نسبة  – 7
قارنات الم د جة لبدا ل القياس الخا ة بكل ول  ر  م   فة الم7

قيمررة ا ف ررليات للبرردا ل بالنسرربة لهررلا  فرريمعيررار مررع المعررايير 
متجرن المجمر ت  رسرميالمعيار   ناتج ال ر  عبارا عع متجن 

 المرجع.
و  قسررم عنا ررر متجررن المجمرر ت المرررجع علرر  العنا ررر المنرراظرا 7

 لها مع متجن ا ف ليات للبدا ل.
تم الت  ل  ليها مع الخط ا الرابعة   التيت سط القيم وجر حسا  م7

 .maxX يرم  لها بالرم  
  Consistency Indexود يتم حسا  مؤشر ا تساق 7

Ci = 
Xman – n 

N - 1 

 يتم المقارنة بها. التيعدد العنا ر   ي nحيث لع  
 يلي:كما  CRو ر يتم حسا  نسبة ا تساق 7

 يعتمد عل  عنا ر المقارنة  ا يعش  مؤشر   ي iRحيث لع      
Ce = Ci 
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Ri 

 

 

 :AHPاختبار المقاييس الكمية داخل 
يجرررر  اسررررتخدامن داخررررل النظررررام  الترررريمررررع المقرررراييس  لي ع تحديررررد  

البداية   رع قا مرة با ختبرارات الخا رة  فيالمتكامل لقياس الأداء  يتطل  
المقترحرررة مرررع بمجمررر ت المقررراييس المقترحرررة داخرررل كرررل بعرررد مرررع لبعررراد الأداء 

 النظام المقدم مع قبل الباحث ك طار شامل لتقييم الأداء.
 حت  يتم   رع  اختبرار  رله المقراييس بدقرة   ر  مرا يعتبرر الخطر ا  

يجمرررع  الرررليالمبد يررة داخرررل عمليرررة ا ختبرررار  برررد مرررع ت سرررعة الإطرررار العرررام 
خرررل مجم عرررة الأفرررراد القرررا ميع با ختبرررار لكرررل بعرررد مرررع الأبعررراد المختل رررة دا
 فررريالنظرررام المتكامرررل لقيررراس الأداء  مرررع تشرررجيع الخبرررراء  الأفرررراد المشررراركيع 

مسررت يات تنظيميرررة مختل رررة داخررل الشرررركة تترررداخل لعمالهررا  ترررؤ ر علررر   رررلا 
البعرررد مرررع ملاحظرررة لنرررن كلمرررا  ادت قاعررردا ا ختيرررار كلمرررا كررراع لف رررل لأنرررن 

حرظ لع   يعط  العديد مع البردا ل للاختيرار  لكرع يجر  لع يكر ع مرع الملا
عمليرة  فريا ختيرار  ي رع   فييم ل  الليي يد عدد  له المقاييس بالشكل 

 ت قد  له العملية الهد  المطل   منها.  بالتاليانتقاء المقاييس 
 يجررر  لع يرررتم تشرررجيع  رررله المجم عرررة علررر   يرررادا درجرررة الع ررر  

يسررراعد علررر  لع يقررر م كرررل شرررخ  مرررنهم  الرررليفيمرررا بيرررنهم  بالشررركل  الرررل ني
 الرليل مرا بريع الخبررات العمليرة  طبيعرة الدراسرة الأكاديميرة   ر  الأمرر بالم  

ي ررمع المحافظررة علرر  جرر دا عمليررة ا ختبررار لهررله المقرراييس الملا مررة لكررل 
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بعد مع لبعاد  مست يات مقاييس الأداء داخرل النظرام المتكامرل لقيراس الأداء 
 المنش ا. في

كرررل بعرررد مرررع الأبعررراد  بعررردما يرررتم تحديرررد قا مرررة بالمقررراييس المناسررربة ل
رر  الشررامل المختل ررة داخررل  طررار تقيرريم الأداء  يررتم اسررتخدام المررنهج الخررا  بر

AHP  عع طريق عمل المقارنات ال نا ية عع طريق لخبرار كرل مشرارم مرع
عمليرررة ا نتقرررراء بالمقارنرررة مرررا برررريع الأ ميرررة النسررربية لمعيررررار  فررريالمشررراركيع 

داء المحدديع داخل النظام  مقياس محدد مع  جهة نظر بعديع مع لبعاد الأ
الشررامل لقيرراس الأداء  يررتم للررم كتابررة لكررل مجم عررة مررع المقرراييس  المعررايير 

 الكمية.
 مررع الإجابررات المعطرراا ب اسررطة الأفررراد ب اسررطة الأفررراد المشرراركيع 

عمليررات المقارنررة ال نا يررة الم د جررة مررا برريع الأ ميررة النسرربية لكررل معيررار  فرري
 الم رر  فات  الريا رريعررد للررم يررتم  عررداد النمرر لل الأداء  ب ببعرردي علاقتررن 

 يرررتم معالجترررن ب اسرررطة الكمبيررر تر لإخررررال  AHPالمقارنرررة ال نا يرررة الخا رررة 
الأ ميرررة النسررربية  ترتيررر  مجم عرررات المقررراييس المناسررربة داخرررل كرررل بعرررد مرررع 
لبعاد الأداء  يتم عر ها عل  مجم عة المشاركيع ل  رع ال رياكة النها يرة 

 الكمية المحددا لكل بعد مع لبعاد الأداء. لقا مة المقاييس
 فررريبميررر ا  امرررة جرررداً قرررد   تتررر افر  AHP يتميررر  اسرررتخدام نمررر لل 

النمالل الأخرى     لنن يقدم مجم عة متجانسة مع المقاييس  الترتيبات مع 
يسررراعد العديرررد مرررع  الرررلي جهرررات النظرررر المختل رررة للمشررراركيع    ررر  الأمرررر 

  رعها لكرل مقيراس  التري لر  الأ ميرة النسربية المشاركيع عل   عادا النظرر 
    ً   ل  الترتي  الأم ل لهله المقاييس.
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 نقطرررة كخطرررة لخررررى لهرررلا النمررر لل لنهرررا تسررراعد علررر   دخرررال كافرررة 
المقرررراييس  المؤشرررررات  المقرررراييس داخررررل نطرررراق عمليررررة الم ا ررررلة    تسررررمع 

رالأ  جر د  كم رال علر  للرم برافت  المقراييس مع  له المؤشرات  ليب  مال 
مشرررارم قرررام ا بتحديرررد عررردد سررربعة مقررراييس مختل رررة متعلقرررة بالبعرررد  12عررردد 

المنشرررر ا   بعررررد  تمررررام الإجررررراءات  فرررريللعمليررررات  الررررداخليالخررررا  بررررالأداء 
( 3مشارم قد لعط ا المقيراس رقرم ) 12مع  9ت ترلأ لع  AHPالخا ة بر   

 للعمليات(  الداخلي حيث لنن كير  ام  كير مناس  لمست ى القياس )البعد 
جرررداً مررع  جهرررة  مهررممشرراركيع البررراقيع لعطرر ا ن ررس المقيررراس درجررة  3بينمررا 

نظر م لهلا المسرت ى مرع مسرت يات الأداء   رلا   يلرر  ل ميرة  رلا المقيراس 
 لكرع سر   يعرررلأ لع  رلا المقيرراس لدرل لنرن ل  ل ميررة ربمرا يعيررد لحرد مررع 

خررر يكتسرر  ل ميررة ( ت كيررر م لنررن بالتررداخل مررع مقيرراس محرردد داخررل بعررد آ9)
 اختياره. فييترير رلين  يعدل   بالتالينسبية لكبر 

 بمجرد مرا يرتم ا نتهراء مرع   رع المقراييس  اختبار را داخرل النظرام 
راكيررررة الخا ررررة بالمقرررراييس    ررررله راالمتكامررررل لقيرررراس الأداء  يررررتم   ررررع الهي

الهيدراكيرررة  برررد لع يرررتم مراجعتهرررا مرررع خرررلال الخطررر ات الخا رررة برررالتخطيط 
  التشررريلي ا سرتراتيجي كرللم تعررديلها بمرا يتناسرر  مرع ال  ررع   سرتراتيجيا

 الخا  بالمنش ا.
لمجم عرررررة مرررررع  افترا ررررري يكرررررل  (9)رقرررررم  الترررررالي ي ررررر ر الشررررركل 

المقاييس المرتبطة بنظام متعدد الأبعاد )العميل  العمليرات الداخليرة  الماليرة  
اسررتخدام لسررل   التحليررل  ا بتكررار  الررتعلم(  لقررد لترر   ررلا الهيكررل عررع طريررق

 المتعاقبة.
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 استمرار نجاح تطبيق سياسة التميي  ا ستراتيجي:الهد  
المسرررررررررررت ى 

 الأ ل:
لبعرررررررررررررررررررررررررراد 
 مسرررت يات 

 الأداء

العمليرررررررررات  المالية العميل
 الداخلية

ا بتكرررررررررررررار 
  التعلم

المسرررررررررررت ى 
 ال ان 

 1مقياس  المقاييس
 2مقياس 
 3مقياس 

 1مقياس 
 2مقياس 
 3مقياس 
 4مقياس 

 5ياس مق

 1مقياس 
 2مقياس 
 3مقياس 
 4مقياس 
 5مقياس 
 6مقياس 

 1مقياس 
 2مقياس 
 3مقياس 
 4مقياس 

 

 المقاييس  هيراركية( 9) شكل رق  
يعتمرررد  الرررلي برررالنظر  لررر  الإطرررار المقتررررح للقيررراس الخرررا  برررالأداء 

تطبيرق سياسرة التميير     فري اسرتمرار النجراح  لساسري اسرتراتيجيعل   د  
بدايرررة النظرررام المتكامرررل الأبعررراد  فررري   رررعن  ا سرررتراتيجي  لع تقرررديم الهرررد 

الترلكير الأفرراد القرا ميع بالعمرل علر  ل ميرة  فيلقياس الأداء يسا م  يساعد 
 محا لررة ال  رر ل  لرر   نجررا ه   كررللم يسرراعد علرر   ا سررتراتيجي ررلا الهررد  

 فرريتقيريم مرردى نجرراح المقرراييس الم  رر عة داخرل الأبعرراد المختل ررة للمسرراعدا 
نجا ه. ا ستراتيجيال   ل  ل  تحقيق م ل  لا الهد     اء

 ررلا المجررال  فرري AHP لهررلا فرر ع ل ررم مررا يقدمررن التحليررل المتعاقرر  
 مع  جهة نظر الباحث  نما يرتك  مع ناحيتيع لساسيتيع   ما:
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لحسرررا  الأ  اع  AHPللتحلرررل المتعاقررر   الريا رررياسرررتخدام النمررر لل  – 1
 مقياس مع المقاييس المختل ة.النسبية  الأ مية الخا ة بكل 

لحسرررررا  الأداء الكلررررر  للمنشرررررر ا  الشرررررربكياسرررررتخدام النمررررر لل  التحليرررررل  – 2
عطاء قيمة محددا لنم لل الأداء تعبر عرع ت اعرل مجم عرة المقراييس   اء

 داخل الأبعاد المحددا.
تعبررر  ب رر را عمليررة  الترريبيانررات الحالررة التطبيقيررة  يلرري تقرردم فيمررا 
 :يليالسابقتيع كما  عع كلًا مع النقطتيع
 الخا ررررة باسررررتخدام لسررررل   التحليررررل المتعاقرررر   (:1)بالنسرررربة للخطرررر ا رقررررم 

لحسرررررا  الأ  اع  الأ ميرررررة النسررررربية لكرررررل مقيررررراس مرررررع المقررررراييس المختل رررررة  
كرل  فري يلاحظ لنن خلال  له العملية مع الممكرع  شررام العديرد مرع الأفرراد 

 المست يات الإدارية المختل ة داخل المنش ا.
 AHP يقرررر م  ررررؤ ء الأفررررراد باسرررررتخدام لسررررل   التحليررررل المتعاقررررر   

 Paired – Comparisonباسرتخرال مرا يعرر  بر جراءات المقارنرة ال نا يرة 
 للرررم ل ً  عرررع طريرررق المقارنرررة مرررا بررريع الأ ميرررة النسررربية الخا رررة بالأربعرررة 
عنا ررررر الخا ررررة بمسررررت يات الأداء المختل ررررة داخررررل المسررررت ى الأ ل لنظررررام 

 داخل الهيداركية الخا ة بالنظام. ا ستراتيجيالأداء  قياس
 يلاحررررظ لع تحديررررد الأ ميررررة النسرررربية لكررررل بعررررد مررررع الأبعرررراد داخررررل 

تمررر بررن د را حيرراا المنظمررة سرر اء كانررت  الررليالمسررت ى الأ ل  لرر  المسررت ى 
مرحلررررة التقررررديم فيكرررر ع ا  تمررررام بررررالعملاء  ل  النمرررر  فيكرررر ع  فرررري  رررري ررررل 

 .. الخ.لنم . اا  تمام بالتعلم 
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 فررري تسرررير عمليرررة المقارنرررة ال نا يرررة الخا رررة بالمسرررت ى الأ ل كمرررا 
 اظتي:الشكل 

طرفيهررا كررل  فرريي  ررع  Scale نقطرري فرر   ررله المرحلررة يررتم عرررلأ لترردرل 
 طر  بعد مع الأبعاد داخل مقياس الأداء.

يعتبرررر  الرررلي ررر  اختيرررار لحرررد مرررع البعرررديع  الأطررررا   الأ ل: يكررر ع القررررار 
بتحديرد  ال رانيمية داخل النظام المتكامل لقياس الأداء   ليرن القررار الأك ر ل 

   يقراس ا سرتراتيجيالقيمة المحددا لأ مية البعد المختار داخل نظام الأداء 
 :اظتيدرجة الأ مية عل  مقياس مع تسعة نقاط محددا بالشكل 

 ) يعنرررر  لع الأبعرررراد المررررراد عمررررل المقارنررررة مررررا بينهررررا تكرررر ع  متسا ي=  1
 متسا ية الأ مية داخل النظام المتكامل لتداء(.

) يعن  لع  نام لحد الأبعاد يُعط  درجة ل مية لكبر بقليل  = مت سط  3
 مع البعد اظخر داخل النظام المتكامل لقياس الأداء(.

) يعن  لع  نام لحد الأبعاد يًعط  درجة مع الأ مية لكبر  ق ى  – 5
ظرررررام المتكامرررررل لقيررررراس بك يرررررر مرررررع البعرررررد اظخرررررر داخرررررل الن

 الأداء(.
= شرررديد القررر ا ) يعنررر  لع  نرررام لحرررد الأبعررراد ي  رررل  بدرجرررة شرررديدا مرررع  7

الأ ميرررة لك رررر بك يرررر مرررع البعرررد اظخرررر  تظهرررر ل ميرررة مرررع 
 خلال الممارسة  لتطبيق النظام المتكامل لتداء.

ال رق مع الأ مية النسبية ما بيع البعرديع المختل ريع الخا رة متطر  )=  9
  ي جرررد  الرررلي بعررراد قيررراس الأداء شرررديدا التطرررر  بالشررركل ب

  جن للمقارنة(. ليبيع البعديع 
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 السؤال المو ه خ ل البحث:

نجرررراح تطبيررررق سياسررررة  فرررريسررررعينا لقيرررراس مرررردى نجرررراح المنشرررر ا  فرررري 
بالنسرربة لكررل مررع   ل مررع لبعرراد  مسررت يات الأداء المطلرر   تحديررد  التمييرر  

لا كانررت تظرع لع البعررديع متسررا ييع  ميررة ل مرع البعررديع يعتبررر الأك رر  لي  اء
(  اء  اختررار ال ررند ق الم جرر د بررن رقررم 1الأ ميررة  بررد لع تختررار رقررم ) فرري

لأ ميررة لبعرراد الأداء  النسرربي الرر  ع  النسرربييعبررر عررع مرردى ا  تمررام   الررلي
 المحدد لعلاه. الرقميالمحددا داخل التدرل 

 :اظتيا عتبار الم ال  في لن خل 

البعررررررررررررررررررررررررد 
 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 ماليال

البعررررررررررررررررررررررررد 
الخررررررررررررا  
 بالعملاء

 مررع خررلال  ررلا الم ررال فرر ع الشررخ  المًستق رر  قررد حكررم لع البعررد  
داخرل النظرام  المراليالخا  بالعميل ل  ل مية شديدا  ق ية بالمقارنرة بالبعرد 

 للمنش ا. ا ستراتيجيالم مع   عن للقياس المتكامل لتداء 
جابررات خاط ررة داخررل مررع ملاحظررة   لنررن   ي جررد  جابررات  ررحيحة  اء

ا ستق اء الخا  بحسا  قيمرة المقارنرة ال نا يرة داخرل الأبعراد  المسرت يات 
 المختل ة لتداء.

داخرررل عمليررررات  ال رررراني(:  الخا ررررة بالمسرررت ى 2لمرررا بالنسررربة للخطرررر ا رقرررم )
خا رررة تُعنررر  بقيررراس الأ ميرررة النسررربية ال  التررري يداركيرررة التحليرررل المتعاقررر  

بالمقررراييس الم جررر دا داخرررل المجم عرررات المختل رررة  الأبعررراد المختل رررة لرررتداء  
 المرحلة الأ ل . في ل م ما يلاحظ لع الأسل   مطابق لما جاء 
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 الدراسة الميدانية
 طبيعة الدراسة الميدانية:

يرررتم  جرا هرررا داخرررل  رررلا البحرررث  لررر   التررريتهرررد  الدراسرررة الميدانيرررة 
رسررة ال عليررة لشررركات الأعمررال الم رررية عررع طريررق التعررر  علرر   اقررع المما

يرررتم بهرررا تحديرررد  اختيرررار المقررراييس الخا رررة برررالأداء داخرررل كرررل  التررريالكي يرررة 
مست ى مع مست يات الأداء المختل ة   سر   يرتم ا سرت ادا مرع  راء النترا ج 
الخا ة بالدراسة الميدانيرة لل  ر ل  لر    رع الإطرار المقتررح لنظرام شرامل 

 اء داخل المنشآت.لقياس الأد 
 م تمع الدراسة الميدانية:

( شررركة مرررع 25تم لررت العينررة الخا ررة بالدراسررة  لرر  اختيررار عرردد ) 
 فررينم لهرا  التريتنرردرل حسر  القطاعرات   التريشرركات قطرات الأعمرال العرام 

  :(1رقم ) اظتيشكل الجد ل 
 عدد الشركات القطاع

 شركات  5 شركات الأد ية 
 شركات  4 شركات التبغ

 شركات  6 شركات الأسمنت 
 شركات  7 شركات السلع المعمرا

 شركات  3 شركات متن عة
 شركة 25 الإ مالي

 مجتمع الدراسة الميدانية  (1جد ل رقم )
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 قرررد ترررم اختيرررار الشرررركات بطريقرررة عشررر ا ية مرررع التركيررر  علررر  تررر افر 
 حيرث  الشركات يتم استق اء م داخل  له  التيالأفراد  فياشتراطات معينة 

ركر  الباحرث علر  اختيرار لفرراد قرادريع علر  اختبرار المقراييس مرع الرربط مررع 
 ا ستراتيجيات  الخطط الخا ة بالشركات.

( لفرررراد مرررع كرررل شرررركة  يم رررل  رررؤ ء كبرررار 6 قرررد ترررم اختبرررار عررردد )
التخطرررررريط  التكررررررالي   التسرررررر يق  الإنتررررررال  الماليررررررة المسررررر  ليع بالقطاعررررررات 

الشررركة  قررد ت  عررت  ررله العينررة  فرريلعليررا بالإ ررافة  لرر  شررخ  مررع الإدارا ا
 :(2رقم ) اظتيبالشكل 

 العدد توزيع الأفراد

 25  دارا عليا
 30 ش  ع مالية

 30 التكالي   الإدارية 
 28 مهندسيع الإنتال 

 22 تخطيط مديري
 15 مس  ليع تس يق

 150 الإ مالي

 ت  يع الدراسة الميدانية   (2جد ل رقم ) 
 ا م ا ستق رراء عررع طريررق المقابلررة الشخ ررية مررع  قررد تررم تسررليم قرر 

 قررررررد كانررررررت نسرررررربة الرررررررد د  السررررررابقة المسرررررر  ليع الم جرررررر ديع داخررررررل العينررررررة 
 اظتي: ا ستجابات داخل العينة بالشكل 
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 نسبة الردود عدد الردود العدد   مالي المسئولي 

 % 60 15 25  دارا عليا
 % 82 25 30 ش  ع مالية

 % 70 21 30 التكالي   الإدارية
 % 75 21 28 مهندسيع الإنتال

 % 50 11 22 تخطيط مديري
 % 80 12 15 مس  ليع تس يق
 %70 105 150 الإ مالي

 تحليل ا ستجابات لعينة الدراسة  (3شكل رقم )
 الأسئلة:طبيعة 

ترررم عررررلأ الأسررر لة المتعلقرررة بالبحرررث علررر  مسرررت ييع   ررر  مرررا جررراء  
ر لأ البحرث عرع طريرق البحرث مت افق مع  د  البحث  التقيريم الخرا  ب ر 

 م البحث عرع مقراييس يرتم اسرتخدامها  لتداء عل  مست يات متعار  عليها 
ت  رريل لكرل مسررت ى مررع  يلريداخرل كررل مسرت ى مررع مسرت يات الأداء.  فيمررا 

  له المست يات:
  الأول:المستوى 

( لبعراد  مسرت يات خا رة برالأداء داخرل النظرام 4 يتم عرلأ عردد ) 
 :  يداء الشامل لقياس الأ

 للعمليات. الداخليالبعد  – 1
 العملاء. – 2
 .الماليالبعد  – 3
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 النم   ا بتكار. – 4
 لأكرررالأ عمررل المقارنررة ال نا يررة  اسررتخرال مؤشرررات ا تسرراق داخررل  

تررتم معرن المقارنررة ال نا يرة برريع  الرليالنمر لل فقررد ترم  ررياكة الأسر لة بالشرركل 
 حظات ي د الباحث لكر ا:كل بعد  آخر مع  ج د مجم عة مع الملا

العديررد مررع اظراء ل ررافت بعررلأ الأبعرراد المختل ررة عررع الأبعرراد السررابقة   – 1
للنظرام   لكرع الم يرد مرع الأبحراث  ا سرتراتيجي  البعرد البي ريم ل البعد 

 الدراسات الميدانية ل بتت لع الأبعراد السرابقة تتماشر  مرع سلسرلة القيمرة 
 تراتيجية  لهلا تبق  الأك ر استخداماً.منش ا  الخطط  الأبعاد ا س لأي

ل  حرررل  بعرررد مرررع  رررله  الأداء  ع   رررافة بعرررد جديرررد مرررع لبعررراد قيررراس  – 2
علر  احتياجرات قيراس الأداء داخرل  لساسريالأبعاد   نما يت ق   بشكل 

 له المنش ا   ركبة الإدارا علر  التعرر  علر  معل مرات عرع بعرد جديرد 
 الشركة. فيمع لبعاد قياس الأداء 

لع يرررتم مرررع مرررر ر  يقت ررريلع النظرررام الشرررامل  المتكامرررل لقيررراس الأداء  – 3
الرر مع مراجعررة  ررله الأبعرراد  المسررت يات  مرردى تماشرر   ررله الأبعرراد مررع 

 نظام الأداء. فياحتياجات الشركة 
يرتم تقرديمها دخرل المسرت ى  التريتم يرل لطبيعرة التسراؤ ت  يلري فيما 

 الأ ل:
 تويات الخاصة بالأداء داخل النظام المتكامل:الأبعاد والمس الأول:المستوى 
يحردد  الرلي لا سمحت قيم ب  ع علامة )×( عل  المربع المناسر   

بعرررد مرررع الأبعررراد  لا كررراع  نرررام  يعتبرررر ل رررم مرررع البعرررد  لي ب ررر را مناسررربة 
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تطبيرررق اسرررتراتيجية  فرررياسرررتمرار نجاحهرررا  فرررياظخرررر بالنسررربة لسرررع  المنشررر ا 
 التميي .

 = متطر  9= شديد الق ا  7= ق ى  5ت سط = م 3= متسا ى  1
البعد 
 الداخلي
 للعمليات 

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 
ا بتكار  
  النم 

 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 العملاء
ا بتكار  
  النم 

البعد 
 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 المالي

ا بتكار  
  النم 

 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 العملاء
البعد 
 الداخلي
 للعمليات 

 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 المالي
البعد 
 الداخلي
 للعمليات 

 العملاء 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 المالي
 الثاني:المستوى 
 يرتم تقسرريم  الأداء  خرلال  رلا المسررت ى مرع مسرت يات قيرراس  تقيريم  

حسررر  الأربعرررة لبعررراد المختل رررة لقيررراس الأداء بالشررركل المقررراييس  المؤشررررات 
 :اظتي



 
 منشآت الأعمال  فيمنهج مقترح لقياس الأداء المتكامل 

 -51- 

 مستوى الابتكار والتعلم: الأول:مقاييس البعد 

 مؤشر عدد المنتجات الجديدا. – 1
 مؤشر قيمة الإيراد المحقق مع المنتجات الجديدا  الخدمات. – 2
 الس ق. فيح ة المنش ا  – 3

 التعامل مع العم ء: الثاني:مقاييس البعد 

 ح ة المنش ا مع العملاء داخل الس ق. – 1
  يراد المبيعات.  جمالي – 2
 رقم المؤشر الخا  بم   فة الج دا  ال ظا  . – 3

 مقاييس البعد الثالث: العمليات الداخلية للمنظمة:

 التكل ة المتريرا لل حدا. – 1
 ال قت المحدد. فيعدد مرات التسليم  – 2
  نتاجها. تم التيعدد ال حدات الجيدا  – 3

 :الماليمقاييس البعد الرابع: الأداء 

 .المتبقيالدخل   افي – 1
 معدل العا د عل  ا ست مار. – 2
 (.التشريلي) الجاريالنشاط  فيالتدفقات النقدية   افي – 3

 ل م ما يج  لع يلكره الباحث لع تركير  علر  مجم عرة محرددا مرع 
ا يررة لل  رر ل  لرر  الأ ميررة المقرراييس  يرجررع  لرر  الحاجررة  لرر  عمررل مقارنررة  ن

 النسبية لكل معيار  ق ا ت  ير  لا المقياس داخل النظام الشامل للقياس.
 ال راني يتم ت ر ير كافرة الأبعراد المختل رة )الأربعرة( داخرل المسرت ى 

 :اظتيبالشكل 
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 ي ب استخدامها داخل كل بعد أو مستوى: التيالمقاييس  الثاني:المستوى 
 لابتكار والتعلم:البعد الأول: مستوى ا

المربع المناس  لتحديد مدى ل مية كل  فيبرجاء   ع علامة )×( 
يسررراعد  يررردعم اتجررراه الشرررركة   الرررلي المعطررراا ل  ال المقررراييس  فررريمقيررراس 
 تطبيق سياسة ا بتكار  التعلم. فيالناجع 

 
 = متطر  9= شديد الق ا  7= ق ى  5= مت سط  3 متسا ي=  1
عدد 

المنتجات  
 الجديدا

ح ة   9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9
 الس ق

الإيراد  
المحقق مع  
المنتجات  
الجديدا 
  الخدمات

ح ة   9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9
 الس ق

الإيراد  
المحقق مع  
المنتجات  
الجديدا 
  الخدمات

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 
عدد 

المنتجات  
 الجديدا
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 مع العم ء: التعامل الثاني:البعد 

المربع المناس  لتحديد مدى ل مية كل  فيبرجاء   ع علامة )×( 
يسرررراعد برررردعم اتجرررراه  الررررليبالشررركل  المعطرررراا المقرررراييس    جرررري فرررريمقيررراس 
 التعامل مع العملاء. فيالشركة 

 
 = متطر  9= شديد الق ا  7= ق ى  5= مت سط  3= متسا ى  1
 
 فيالح ة 
 الإيراد   9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 الس ق

رقم الخا  
بم   فة  
 الج دا

 الإيراد   9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9

 رقم الخا  
QFD 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9  الح ة

 الس ق في
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 العمليات الداخلية للمنظمة: الثالث:البعد 

المربرررع المناسررر  حتررر  يعكرررس مررردى  فررريبرجررراء   رررع علامرررة )×( 
يسرراعد  الررليكررل   ل مررع المقرراييس المعطرراا بالشرركل  فرريمقيرراس  ل ميررة كررل

 التحسيع المستمر للعمليات الداخلية للمنظمة. فيبدعم اتجاه الشركة 
 

 = متطر  9= شديد الق ا  7= ق ى  5= مت سط  3= متسا ى  1
 
تخ يلأ 
التكل ة  
المتريرا  
 لل حدا

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 
عدد 

ال حدات 
جة  المنت

 الجيدا
عدد مرات 

  فيالتسليم 
ال قت 
 المحدد

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 
عدد 

ال حدات 
المنتجة  
 الجيدا

عدد مرات 
  فيالتسليم 
ال قت 
 المحدد

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 
تخ يلأ 
التكل ة  
المتريرا  
 لل حدا
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 :الماليالبعد الرابع: الأداء 

المربرررع المناسررر  حتررر  يعكرررس مررردى  يفررر برجررراء   رررع علامرررة )×( 
يسرراعد  الررليكررل   ل مررع المقرراييس المعطرراا بالشرركل  فرريل ميررة كررل مقيرراس 
 للشركة: المالي  ع الأداء  فيبدعم اتجاه الشركة 

 
 = متطر  9= شديد الق ا  7= ق ى  5= مت سط  3= متسا ى  1
 
الدخل 
 9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 المتبقي 

   افي
ت التدفقا
 النقدية 

معدل العا د 
عل   
 ا ست مار 

9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9 
   افي

التدفقات 
 النقدية 

معدل العا د 
عل   
 ا ست مار 

الدخل  9 8 7 6 5 4 3 2 1 2 3 4 5 6 7 8 9
 المتبقي 
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 والاستمارات:تحليل البيانات 

اعتمرررد الباحرررث كمرررا ترررم الإشرررارا داخرررل كرررل مسرررت ى مرررع مسررررت يات 
نقرراط ليشررير  لرر  الأ ميررة النسرربية  9حترر   1ث علرر  مقيرراس مترردرل مررع البحرر 

المؤشررات حيرث ترم  فريالمقارنة لكل بعد مع الأداء   لكل مؤشر مقارنرة بمرا 
 ت ني .

= لع الأ مية النسبية متسا ية لكرل مرع البعرديع ل  المؤشرريع المسرتخدميع 1
 التقييم. في

 رنة بالبعد الأخر.= لع  نام ل مية مت سطة لأحد الإبعاد مقا 3
= لع ا  تمام ق ى جداً فيما بتعلق ب حرد الإبعراد ل  المقراييس مقارنرة بريرره 5

 مع الإبعاد  المقاييس.
= لع ا  تمررررام شررررديد القرررر ا فيمررررا يتعلررررق ب حررررد الإبعرررراد ل  المقرررراييس عنررررن  7

 الأبعاد ل  المقاييس. فيبترييره 
ل البعررد الأخررر كيررر  ررام = لع ا  تمررام شررديد القرر ى  التطررر  لدرجررة يميرر  9

 عل  الإطلاق.
 المسرتخدم داخرل  (AHP)بنمر لل بالإ افة  ل  المقاييس الخا ة 

البحررث فرر ع الباحررث قررد اسررتخدم بعررلأ الأسررالي  الإح ررا ية المعلمررة  كيررر 
 المعلمة داخل البحث  للم للت كد: 

  ج د ال ر ق المعن ية ما بيع آراء لفراد العينة المقدم لن ا ستق اء. -
 قياس مدى الت بت  درجة ما بيع ا ستجابات المعلقة لهؤ ء الأفراد. -
 تحديد ل ل ية  الأ مية البي ية للإبعاد المستخدمة  قياس الأداء. -
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 :(AHP)بأسلوب نتائج تحليل اختيارات الخاصة 
المرتبطررة بالأبعرراد  الريا رريتشررير نتررا ج التحليررل الخا ررة بررالنم لل 

للعمليرررات  النمررر   ا بتكرررار   الرررداخلي )البعرررد اس الأداء الأربعرررة المختل رررة لقيررر 
 :يلي(  ل  ما الماليالبعد 

تم حسابها لكل مجم عة مقارنات  نا ية   ل  اع كل  التيلع الأ  اع 
يعبررر عنررا بررالأ  اع الم  ررعية  الأ  اع الكليررة  الترريمجم عررة مررع المقارنررات 

لكررل ف ررة ل  بعررد مررع لبعرراد لنمرر لل القرررار ) الخا ررة بتحديررد الأ ميررة النسرربية 
 :يليقياس الأداء المختل ة( كانت كما 

 النسبي الوز   الفئة 

 % 21 للعمليات  الداخليالبعد  -
 % 27 ا  تمام بالعميل  -
 % 34 التعلم  النم  -
 % 18  الماليالبعد  -

 % 100 الإ مالي 

يرررتم  التررريالخرررا  بكرررل ف رررة مرررع ال  رررات  النسررربي يشرررير  رررلا النررراتج 
كررررل الأسرررر لة ترررررى لع لفررررراد ال  ررررة  فرررريلأداء فيهررررا  لع ا سررررتجابات قيرررراس ا

يجرر  لع تسررتح ل علرر   ا تمررام فررا ق   التررييعتقررد ع لع ال  ررة الأك ررر ل ميررة 
الأ ميرررة ا  تمرررام  فررريللرررم   يلررريالرررتعلم  النمررر     ررريمرررع قبرررل  دارا المنشررر ا 

 ليالمرررراللعمليررررات  المنظرررر ر  الررررداخليبالعميررررل  بينمررررا يكرررراد كررررل مررررع البعررررد 
 ال  ع  الأ مية النسبية. فيمتقاربيع 
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 باستمرار عملية التحليل لل   ل  ل  مت سرط الأ ميرة النسربية لكرل 
مقيراس مررع المقرراييس المسررتخدمة داخررل كررل بعررد مررع لبعرراد الأداء  فرر  نتررا ج 

ترم الح ر ل عليهرا  التريفقرد كانرت النترا ج  (AHP)الريا ي يسترل نم لل 
 : اظتيشكل الد ل  فيخل لبعاد  مست يات الأداء  فقاً للمقاييس المختل ة دا

 
 الأهمية النسبية  المقياس 

 % 45 للمنش ا  الس قيالت ني   -
 % 30 عدد المنتجات الجديدا  -
 % 25 قيمة  يراد المبيعات للمنتجات الجديدا  -

 % 100 الإ مالي 

 ترتيب الأهمية الخاصة بمقاييس النمو والتعل  (4جدول رق  )
 ل السرررابق يلاحرررظ لع لفرررراد العينرررة علررر   قرررة بررر ع مؤشرررر  فررر  الجرررد 

الكبرررى  يحتررل الأ ميررةللمنشرر ا بال بررات مررع المنافسرريع برر ع  السرر قيالن رري  
للررررم عرررردد المنتجررررات الجديرررردا   قيمررررة الإيرررررادات الخا ررررة بالمنتجررررات  يلرررري

 الجديدا.
لسررالي   معررايير  فررييظهررر لع  نررام حاجررة ماسررة  الررلي  رر  الأمررر 

للمرر ل مررا برريع المعررايير الماليررة )قيمررة  يررراد المنتجررات الجديرردا(  قيرراس الأداء 
الس ق  عدد المنتجات الجديدا( لتطر ير  في المعايير الكمية )ن   الشركة 

 طريقة قياس الأداء داخل كل يعبر عع الأبعاد المختل ة.
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 الأهمية النسبية  المقياس 

 % 35 تم  نتاجها  التيعدد ال حدات الجيدا  -
 % 55 كل ة المتريرا لل حدا الت -
 % 10 ال قت المحدد  فيعدد مرات التسليم  -

 % 100 الإ مالي 

للأداء  الداخل ترتيب الأهمية الخاصة بمقاييس البعد  (5)جدول رق  
 العمليات

التكل ررة المتريرررا  فرريبررالنظر  لرر  الجررد ل السررابق يلاحررظ لع الررتحكم 
قياس مدى  فيالمؤشرات د لة  لك ر  يلل حدا  محا لة التخ يلأ المستمر 

للمنظمة   ربما يك ع السب  مع ل مية  لا  الداخلييلحق بالبعد  الليالتقدم 
المعيررار  رر  درجررة المنافسررة الشررديدا مررا برريع الشررركات عررع اقتحررام الأسرر اق 

تعتمرررد عليرررن  الرررلي ا سرررتراتيجيالعالميرررة  ل ررربحت التكل رررة بم ابرررة السرررلاح 
  الن ال  ل   له الأس اق. العديد مع الشركات ا قتحام
اسررتجابة العينررة الخا ررة بمجتمررع البحررث لع  فرريالجديررد بالملاحظررة 
% مررع التقررديرات 90لهررم القرردرا علرر  ترييررر   ال ررانيكررلًا مررع المقيرراس الأ ل 

يؤكررد قرر ا  ررله المقرراييس  الررلي    رر  الأمررر الررداخليتحرردث داخررل البعررد  الترري
 عردد  جر  ريقرت المحردد كمعيرار ال   فري لننا مرع الممكرع لع نحرل  السرليم 

 لقياس لداء العمليات الداخلية.
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 الأهمية النسبية  المؤشر

 % 15  يراد المبيعات المحقق  افيقيمة 
 % 38 الس ق  فيللشركة  الس قيالن ي    جمالي
 % QFD 47مؤشر قيمة 

 % 100 الإ مالي 

 ترتيب الأهمية الخاصة بمقاييس أخيار العميل  (6)جدول رق  
 ال ظررا   النظر  لرر  الجررد ل السررابق يلاحررظ لع م رر  فة الجرر دا برر 

(QFD) Quall thing – Function Deployment تلع  د ر  ام   نما
يرررتم  التررريقيررراس  تحديرررد مسرررت ى ر ررراء العميرررل عرررع السرررلعة ل  الخدمرررة  فررري

 يتم حسابن داخل الم   فة. الليتقديمها عع طريق مؤشر ال  ع الكل  
ة للشركات لع تق م بتعديل  له الم   فة لل   ل  ل   اع  نام حاجة ماس

 مقياس سليم  معبر عع مست ى ر اء العميل.
تبرررريع لي رررراً مررررع ا سررررتجابات المحررررددا داخررررل البحررررث تعرررراظم د ر 
المؤشرررات الكميررة كيررر الماليررة )قيمررة مؤشرررات الأداء الكلرر  داخررل م رر  فة 

 المراليمقارنرة بالمؤشرر للمنشر ا( بال الس قيالج دا  ال ظا    كمية الن ي  
     قيمة الإيراد المحقق.

لع التررردفق داخرررل  رررله المؤشررررات يررررى لع  نرررام ارتبررراط   يرررق فيمرررا 
للعمليرررات المرتبطرررة بتحقيرررق  الرررداخليبينهرررا  بررريع المؤشررررات الخا رررة بالبعرررد 

 التري نحر  السرلعةالتكل ة لمحا لة  ر اء العميل  جل  ا  تمام الخا  برن 
  رررع بجرررلاء ل ميررررة الرررربط مرررا برررريع  الررررلي  ررر  الأجرررر  تقررر م بهرررا المنشرررراا 
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المقرراييس المختل ررة داخررل الأسررعار المتن عررة لقيرراس الأداء   رر ً   لرر  قيرراس 
 الأس اق المتنافسة. فيالشركات العاملة  فيسليم  بناء لج دا الأداء 
 الأهمية النسبية  المقياس 

 %13  المتبقيالدخل   افي
 % 42 معدل العا د عل  ا ست مار 

 %45 التشريلي النشاط  في النقديالتدفق 
 % 100 الإ مالي 

 ( 7)جدول رق  
 للشركة المال ترتيب الأهمية النسبية الخاصة بمقاييس البعد 

الجررد ل السررابق مرردى الأ ميررة النسرربية للترردفقات النقديررة  فرري يلاحررظ 
 لة للشررركات   رر ً   لرر  تحقيررق سرري التشررريليالنشرراط  فررييررتم  نتاجهررا  الترري

 للمنش ا. ةالتشريليا حتياجات  تك يتقديم كافية 
لمعررررردل العا رررررد عرررررع  القيمرررررةكرررررللم يلاحرررررظ ارت رررررات نسررررربة الأ ميرررررة 

يعبررر  بدرجررة   بالترراليا سررت مار لأنررن يقرريس العا ررد المحقررق لمررلام الشررركة  
 ا ررحة علرر  مرردى ر رراء ل ررحا  رلس المررال  المررلام عررع العا ررد المحقررق 

 ة.الشرك فيعل  است ارتهم 
 لعمررل الرردمج الررلا م مررا برريع الأ ميررة  القيمررة داخررل المسررت ى الأ ل 
الخا  بمقاييس  لبعاد  مست يات الأداء المختل ة   ما بريع الأ ميرة القيميرة 
للمقاييس  المعرايير المقترحرة داخرل كرل مسرت ى   ر ً   لر  الشركل المتكامرل 

 :اظتيظل الجد ل  فيلكارت الأداء 
 المستمر: تطبيق سياسية التحسي   في لنظام: الن اح ل الاستراتي يالهدف  
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الأهمية  المقاييس الفئات
 النسبية للفئة

الأهمية 
 النسبية 

الناتج 
 الكلى 

 .الس قيالن ي   – 1 النم   التعليم 
عرررررررررررررردد المنتجررررررررررررررات  – 2

 الجديدا 
  يراد منتجات الجديدا   – 3

34 % 
34 % 
 
34 % 

45 % 
30 % 
 
25 % 

0.153 
0.102 
 

0.085 

 0.34  مالي الإ   

 الررررررداخليالبعررررررد 
 للعمليات 

ال حدات الجديدا  عدد  -1
 تم  نتاجها.  التي

التكل رررررررررررررة المتريررررررررررررررا  – 2
 لل حدا.

عرررردد مرررررات التسرررررليم  – 3
 ال قت المحدد   في

21 % 
 
 
21 % 
 
21 % 

35 % 
 
 
55 % 
 
10 % 

0.0735 
 
 

0.1155 
 

0.021 

 0.21 الإ مالي    

ا  تمرررررررررررررررررررررررررررررررررام 
 بالعميل 

 يررررررراد   ررررررافيقيمررررررة  – 1
 مبيعات المحقق.ال

الن رررررررررري    جمرررررررررالي – 2
 للشركة. الس قي

قيمرررررررررررررررررررررة مؤشرررررررررررررررررررررر  – 3
(QFD) 

27 % 
 
27 % 
 
27 % 

15 % 
 
38 % 
 
47 % 

0.0405 
 

0.1026 
 

0.1269 

 0.27   الإ مالي    

 0.0234 % 13 % 18الرررررررررررررررردخل   ررررررررررررررررافي – 1  الماليالبعد 
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 .المتبقي
معررررررررررررررررررردل العا رررررررررررررررررررد  – 2

 ا ست مار 
 النقديالتدفق  – 3

 
8 % 

 
18 % 

 
42 % 
 
45 % 

0.0756 
 

0.081 

 0.18   الإ مالي    

كارت تقي  الأداء بالاعتماد على الأهمية المحددة بواسطة   (8) شكل رق  
 (AHP)نمو ) 

 بالنظر  ل  شركل الجرد ل السرابق الخرا  بالنظرام المتكامرل لقيراس 
 :يليالأداء يت ع ما 

 لع مجمرررر ت المقرررراييس الخا ررررة بررررالنم   الررررتعلم تم ررررل الأ ميررررة الكبرررررى – 1
بالنسبة  ستجابات لفراد العينة حيث يلق  بنسبة الأ مية الخا ة بها 

للرررم  يلررريالأ ميرررة الخا رررة بالمقررراييس المختل رررة    جمرررالي% مرررع 34
 الرررررداخليالمقرررراييس الخا رررررة با  تمررررام بالعميرررررل   رررررم مقرررراييس البعرررررد 

 .الماليللعمليات   م الأداء 
للمنتجرررات الماليرررة السررر ق بالنسررربة  فررريتعتبرررر مقيررراس ن ررري  المنشررراا  – 2

يعتبررر مررع  حررردى المقرراييس المسررتخدمة لقيرراس النمررر    الررلي الجديرردا 
يررتم اسررتخدامها داخررل النظررام المترر ا ع  الترري الررتعلم مررع ل ررم المقرراييس 

الأ مية قيمة المؤشر الكل  الخا  بم ر  فة الجر دا  فيلتداء  يلين 
 يستخدم لقياس ر اء العميل.  اللي (QFD) ال ظا   

  الررليمررا بالنسرربة لأقررل مقرراييس ل ميررة داخررل النظررام المترر ا ع المحرردد ل – 3
نقرريس   الررليال قررت المحرردد  فررييلاحررظ لع مقيرراس عرردد مرررات التسررليم 
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 فريللعمليات قد ح رل علر  لقرل   ع نسرب  مرجرع ليرن  الداخليالبعد 
 المبيعات. فيالإيراد المحقق   افيقيمة  للم مؤشرات 
 خ صة النتائج:

ام الشررامل  المتكامررل لقيرراس الأداء  نمررا يركرر   ب رر ة لساسررية لع النظرر  – 1
علررر  الرررربط مرررا بررريع الأ ررردا   اسرررتراتيجيات طريقرررة الأجرررل  الخا رررة 

 بالمنشاا  بمجا ت الأداء المختل ة الخا ة بالمنشاا.
  ررررافة  فررررييررررنعكس اسررررتخدامها  الترررريلع  نررررام العديررررد مررررع المررررداخل  – 2

   اع الدراسرة النظريرة لهرله المنرا ج  تط ير لبعاد جديدا لقيراس الأداء
 لتت بنجاح  است مار ال كر الخا  بتقييم الأداء المت ا ع.

 ب ررر ة كبيررررا علرر  تطررر ير عمليرررة  يسرراعد  (AHP)نمررر لل لع تطبيررق  – 3
ا ختيار الخا ة بمست يات  لبعراد الأداء  كرللم يسراعد علر  اختيرار 

بعررد مررع لبعرراد الأداء يررتم اسررتخدامها داخررل كررل  الترريالمقرراييس الماليررة 
 عملية بناء النظام المتكامل لقياس الأداء. فييرس   اللي    الأمر 

الدارسررة الميدانيررة لع البعررد الخررا  بررالتعلم  النمرر  يلعرر  ل ررم  فرريظهررر  – 4
يعرد مؤشرراً  يجابيراً  الرلييحتال  ل  قيراس لداء لهرا الأمرر  التيالأبعاد 

كرررررار  التطررررر ير   رررررر را تنميرررررة   تمرررررام الإدارا العليرررررا بعمليرررررات ا بت
 العلاقات مع العملاء.

لع التركيرر  علرر  المقرراييس الكميررة كيررر الماليررة داخررل النظررام المتكامررل  – 5
تعتمررد  الترريلقيرراس الأداء يلعرر  د ر  ررام بالمقارنررة بالمؤشرررات الماليررة 

 مقياسها عل   حدا النقد. فهي
 توصيات الدراسة:
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 :يليي    الباحث بما 
 ج د    ح ما بريع درجرة ا رتبراط الم تر رة ت اجرد ا مرا  فيد انن  ب – 1

بيع سياسات  استراتيجيات المنش ا  مجم عرة المقراييس  لبعراد القيراس 
مجم عها الإطار الشامل لقياس الأداء داخل  فيتك ع   التيالمقترحة 
 المنشاا.

الدراسررررات المحاسرررربية المسررررترلة بررررد ر بعررررلأ  فرررري بررررد مررررع ا  تمررررام  – 2
قيررراس  تقيمرررن الأداء  ترررلكر ا علررر  سررربيل  فررريالي  المسرررتخدمة الأسررر 

 الم ال:
 م   فة الج دا  ال ظا  . -
 القياس المقارع. -
 .ا ستراتيجيمنش ر الأداء  -

محا لة   افة مجم عة جديدا مع لبعاد قياس الأداء داخل المنش ا بما  – 3
 مررررة يتماشرررر  مررررع تركيرررر   ررررله المنشرررر ا  حاجتهررررا  لرررر  المعل مررررات اللا

  تخال القرارات ت ميم لداء ج ان  المختل ة داخل المنش ا.
دراسرررة كي يرررة التكامرررل مرررا بررريع النظرررام المقتررررح لقيررراس  ت رررميم الأداء  – 4

الأسررررررالي   فرررررريبررررررالإدارات  المقرررررراييس المسررررررتخدم داخررررررل مررررررع كيررررررره 
المسررررتخدمة المرتبطررررة بقيرررراس التكررررالي   الرقابررررة عليهررررا م ررررل لسررررل   

 .. الخ القي د.المحاسبة عع الإنجا   نظرية  فيمحاسبة النشاط 
نطرراق قطررات الأعمررال  فرريت جيررن الشررركات ال ررناعية  الخدميررة العاملررة  – 5

تررردعم قيررراس  تطررر ير الإدارا   التررري لررر  ا سرررت ادا مرررع الرررنظم الحدي رررة 
 يدعم  له الت جين.  اللي محا لة تط ير الأنظمة الداخلية لها بالشكل 
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