
  وضع دراسة تحليلية لتطور أنظمة قياس وإدارة الأداء مع

 إطار لتحديد العوامل المؤثرة على تصميم 

 واستخدام مقاييس الأداء غير المالية

 
 

 دكتور

 علاء محمد البتانوني

 أستاذ المحاسبة المساعد

 كلية التجارة جامعة دمنهور

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



933 

 لأداء مع وضع دراسة تحليلية لتطور أنظمة قياس وإدارة ا
 إطار لتحديد العوامل المؤثرة على تصميم 

 واستخدام مقاييس الأداء غير المالية
 :مقدمة

تؤؤؤؤؤراج ة الأدؤؤؤؤؤس افيامج ا قيؤؤؤؤؤد ر  ؤؤؤؤؤقإ  فؤؤؤؤؤقا ساااالح افيااو اي   ؤؤؤؤؤ  ا  قايؤؤؤؤؤق  ا ق فؤؤؤؤؤس س   ؤؤؤؤؤ  
فؤؤقا ساااالح افيااو ا شؤؤق و سا ؤؤاال ا  ؤؤقإم س اؤؤ ب ثؤؤؤا ا تكؤؤل ال ؤؤس ةوتقة ؤؤس   اايؤؤس ستافؤؤف   قايؤؤق   

 سةاق فس افيااو ر افيامج ا قيد ستا يم اطقا ةاال  ولائ  سبفئس افيع قإ ا   ثسم 

س ؤؤؤؤؤ  تت ؤؤؤؤؤقا  ا يتؤؤؤؤؤ لح ا وا ف  ؤؤؤؤؤس   قايؤؤؤؤؤق   فؤؤؤؤؤقا افيااو ر يمؤؤؤؤؤق سيؤؤؤؤؤف س  وكافؤؤؤؤؤ  ا   قبؤؤؤؤؤس ا و  ف فؤؤؤؤؤس 
 س  افؤقا افيااو   ا فؤع ع ؤ  سافيث اف ا ق فس ر ة شآ  افيع قإ ا ص قعفسم سايوخ ةت ا   قذج ا وا ف 

تد ف  ا ث سلح    سقهمين، سة  ق ع   يتفو ا ثقإ ا دقئ  ع   الايوث قا، ابحفؤس ا سؤ  ، سهاثؤق ةؤع ا دقائؤ  
 (م(Hussain and Zahirul, 2002ا ق فس 

ستقصؤؤ ت ا د  ؤؤ  ةؤؤع ا  اايؤؤق  ا قيؤؤتفس ا   ثؤؤس اي يا ةاؤؤق فس افيااو ا ؤؤس ايؤؤو    ع ؤؤ  ا قيؤؤتس 
وا ف  س ها ةلائ س ر ظو بفئس افيع قإ ا   ثس ا س توصف بودا  ا  ق سس سش لح ا وا تؤق  الا وصؤقا س، ا 

سا ؤؤس ا دؤؤت ة شؤؤآ  افيع ؤؤقإ دؤؤق  سؤؤين ياائ ؤؤق ةؤؤع يلأؤؤو الايؤؤو  اا سا تاؤؤقو،   ؤؤلا  ع ؤؤ  يا ا و سؤؤ  
عؤع ا دقاةؤو   صؤ ف الاتوتؤق  بماق فس افيااو ا وا ف  س ةثو ا دقئ  ع   الايوث قا سصقر ا  خو سهاثق   

ها ا ق فس ةثو حصس ا سقق سااضقو ا د لاو سالابوتقا سلأقالح ا  وج سااضؤقو ا دؤقة ين سا ؤس تأؤق علؤا ع ؤ  
 ChenhalL 1997; Tangen, 2004; Taticchi et) ا  وقئج ا ق فؤس   شؤ لح افيع ؤقإ ر ا سؤواتو

al.. 2010)م 

قص ر ا داؤؤؤ  ع ا قضؤؤؤفين، سياا ؤؤؤت ا  شؤؤؤآ  يا ا و ؤؤؤق س ر سزاا الاثو ؤؤؤقب بافؤؤؤقا افيااو بشؤؤؤتو خؤؤؤ
ا تفئؤؤس ذا  ا و ؤؤا ا سؤؤو    وو ؤؤم ضؤؤ سالح ة ا تؤؤس س  ؤؤ  ياائ ؤؤق، سيا  فؤؤقا افيااو  دؤؤ  ع صؤؤ  حقيؤؤ  سثؤؤقب 

 (Taticchi et aL, 2010)م  وكسف ه

ع ؤؤقإ، سةؤؤع لأقتؤؤم يخؤؤ   دؤؤ  اخوفؤؤقا ةاؤؤق فس افيااو يحؤؤ  ا وكؤؤ ج  اتأقةؤؤس ا ؤؤس تقالأؤؤه ة شؤؤآ  افي
م ت ؤؤ  ا   ؤؤ سا اتأؤؤقب ا ؤؤؤج تاؤؤقب بؤؤه يت  ؤؤس  فؤؤقا افيااو ر توؤؤق   اديؤؤااتفهفس ستافؤؤف  ةؤؤ    اؤؤ  يثؤؤ ا  ق

(Charan et aL, 2008) 
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 مشكلة البحث: 
ا ؤؤع  يت ؤؤ   فؤؤقا افيااو  تؤؤو ا ث قتف ؤؤق  ع ؤؤ  ا تدؤؤ  ا ؤؤقه، ست ؤؤا ا ؤؤقإ بدؤؤ ثق بشؤؤتو تؤؤ ا   دؤؤق 

ةؤؤع ذؤؤقذج  فؤؤقا افيااو لاخوتؤؤقا يؤؤ  د، سصؤؤف ت يطؤؤ  سذؤؤقذج يخؤؤ   ر  ا تدؤؤ  هؤؤا ا ؤؤقه، ستد ضؤؤت  ثؤؤا
 (مTaticchi et aL., 2010شتو توقاا  ت   س  اط )

 Asسةؤؤؤؤو توؤؤؤؤقا ة شؤؤؤؤآ  افيع ؤؤؤؤقإ  ؤؤؤؤظا ةوو تؤؤؤؤق  سيثؤؤؤؤ اف يت  ؤؤؤؤس  فؤؤؤؤقا افيااو ت ؤؤؤؤا  ي   ؤؤؤؤق 

organizations evolution the requirements and objectives of the 

performance measurement systems (PMS) also changes سةؤع يثؤ  ا دقاةؤو ا ؤس ،
ت ؤؤؤؤا يت  ؤؤؤؤس  فؤؤؤؤقا افيااو ايؤؤؤؤوهقبس تأؤؤؤؤؤا ا ووؤؤؤؤقا ةؤؤؤؤق   ؤؤؤؤ   ق  افيع ؤؤؤؤقإ، سةؤؤؤؤع  ؤؤؤؤيا  اي توؤؤؤؤقا ة شؤؤؤؤآ

(:(Cagnazzo, et al., 2010 

 E- Commerce and e-supplyا وهؤؤقالح اد تاستفؤؤؤس سيلايؤؤؤو ا وقا ؤؤؤ  اد تاستفؤؤؤس  -

chains م 

 مcompetition and short product life cycleا  ق سس س ص  اسالح حفقلح ا  وج  -

 Quality improvement initiativesم ةتقااا   سين الجقالح -

 مMulti cultural and globalization orientationا وقلأه دق تد ا ا ثاق ق  سا دق س  -

وو ؤؤم ضؤؤ سالح توؤؤق   ييؤؤق فم س قايؤؤق  ا قيؤؤتس ادااا ؤؤس سر ظؤؤو بفئؤؤس افيع ؤؤقإ ا و ؤؤالح  ؤؤظا افيةؤؤ   
سا ؤؤؤس ةؤؤؤع بف  ؤؤؤق يت  ؤؤؤس  فؤؤؤقا افيااو سا ؤؤؤس تدؤؤؤ  ةؤؤؤ يلح تدتؤؤؤس ةؤؤؤ   ا ووؤؤؤقا سا واؤؤؤ ب ر افيااو الا وصؤؤؤقاج 
  شآ  افيع قإم سةع ثؤا ا  و   يمتع صفقهس ةشؤت س ا تكؤل ر شؤتو   قعؤس ةؤع ا وسؤقللا  ع ؤ  

 ا  كق ا وقه:

 ب سيث اف سخصقئص يت  س  فقا افيااو ا  هقبس؟مةق ثق ةي ق  -1

 فؤؤؤف توؤؤؤقا  يت  ؤؤؤس  فؤؤؤقا ساااالح افيااو، سةؤؤؤق ثؤؤؤ  يثؤؤؤ  ذؤؤؤقذج  فؤؤؤقا افيااو ا  قيؤؤؤس عؤؤؤع ثؤؤؤؤا   -2
 ا ووق  ؟م

ةؤؤق ثؤؤ  يثؤؤؤ  يطؤؤ  سذؤؤؤقذج  فؤؤقا افيااو شؤؤؤقئدس الايؤؤوخ اب، سةؤؤق ثؤؤؤ  يثؤؤ  تاؤؤؤق  ا اؤؤقلح سا  ؤؤؤدف  -3
  ف ق؟م

س افيااو ر بفئؤس افيع ؤقإ ا   ثؤس، س فؤف يمتؤع ب ؤقو اطؤقا ت ؤ ج ةق ث  يث  عقاةو نجقل ةاق ف -4
 ةلائ  يح ا ا دقاةو ا س ترل  ع   تص ف  سايوخ اب ةاق فس افيااو؟م
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 هدف البحث:
 - لإلأقبس ع   افييئ س ا ثقالح ر ةشت س ا تكل،  سد  ا تكل اي  اف  افيث اف الآتفس:

 وقا يت  س  فقا ساااالح افيااوم ايوا او ا  اايق  ا قيتفس ر  قإ ت -1

      تاق  ا اقلح سا  دف  لأط  سا  اخو ا اقئ س سا سوخ ةس ر  فقا ساااالح افيااوم  -2

      عقاةو نجقل ةاق فس افيااو س ؤ   ييتقمج  ش  قم -3

 ج ةاؤال  وك  ؤ  ا دقاةؤو ا ؤس تؤرل  ع ؤ  تصؤ ف  سايؤوخ اب ةاؤق فس افيااو هؤا تا يم اطقا ت ؤ -4
 ا ق فس سا س تد  ةستتق     هقل ا قه با  ش لحم 

 أهمية البحث:
  سو   ثؤا ا تكل يهمفوه ا د  فس سا د  فس ةع ا  اق  ا وق فس:

 ووؤ ق ا تكؤل  قضؤقن ةؤع يثؤ  ااؤقلا  ا تكثفؤؤس ر  ؤقإ ا قيؤتس ادااا ؤس سثؤق توؤق   س سؤؤين  -1
 ووؤؤؤق   ا سؤؤؤو   ر ظؤؤؤو توؤؤؤقا بفئؤؤؤس افيع ؤؤؤقإ يت  ؤؤؤس  فؤؤؤقا ساااالح افيااو، سا ؤؤؤس توو ؤؤؤم ضؤؤؤ سالح ا

 ا   ثسم 

ب ؤ  تد  يت  س  فقا افيااو ةو تق ييقيفق  اشؤف  ا اؤ ااا  س افؤ  يثؤ اف ة شؤآ  افيع ؤقإ  -2
 ا     عع حه  ق سطتفدس تشقط قم 

يا ا و  ؤؤؤم ع ؤؤؤ  ةشؤؤؤق و توتفؤؤؤ  يت  ؤؤؤس  فؤؤؤقا ساااالح افيااو يحؤؤؤو  ضؤؤؤ سالح  ؤؤؤ  ل ستوؤؤؤق   ثؤؤؤؤ   -3
وقا م ا ووقاا  ا ولاحاؤس ر عؤقت تسؤقا  ا وتؤولا  الا وصؤقا س سا وت ق قلأفؤق ا وا ةؤس افيت  س  

 سلقالح ا د قةق  سالاتصقلا  اد تاستفسم 

 اؤؤ ب ا تكؤؤل اطؤؤقا ت ؤؤ ج  تؤؤين ا دقاةؤؤو ا ؤؤرل لح ع ؤؤ  تصؤؤ ف  سايؤؤوخ اب ةاؤؤق فس افيااو، س دو ؤؤ   -4
الاياشؤؤقا  ؤؤق ع ؤؤ  توؤؤق   ةاؤؤق فس افيااو  ع ؤؤ  ا ووؤؤقا ا ؤؤ  ل       ؤؤس ا ريسؤؤقتفس، سا ؤؤس يمتؤؤع

 ها ا ق فسم 

 منهج البحث:
يحؤؤ ا ثؤؤ ف ا تكؤؤل ةؤؤ  ج ا تكؤؤل ا ؤؤؤج  ؤؤم اتتقعؤؤه، سر ضؤؤقو ذ ؤؤ  يؤؤفاقب ا تقحؤؤل بالج ؤؤو بؤؤين 

يطؤ  سةؤؤ اخو  فؤؤقا افيااو ا   هؤين الايؤؤوا ائ  سالايؤو تقط م افيسإ، ب ؤؤ ر ايؤؤوا او سااايؤس ستافؤؤف  يثؤؤ  
،  ؤؤ ف ايؤؤو تق  يثؤؤ  عقاةؤؤو نجؤؤقل يت  ؤؤس  فؤؤقا ساااالح افيااو سب ؤؤقو اطؤؤقا ةاؤؤال س فؤؤف توؤؤقا ، سا ثؤؤقي
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يح ا يث  ا دقاةو ا س تؤرل  ع ؤ  تصؤ ف  سايؤوخ اب ةاؤق فس افيااو بمؤق  ؤولائ  سا ووؤقاا  ر بفئؤس افيع ؤقإ 
 ا   ثسم 

 خطة البحث:
 ع   ا  كق ا وقه:  افاق تأ ف ا تكل، سر ضقو ة  هفوه يفو  تاسف  افيلأعاو ا تق فس ة ه

 تد  ف سيث اف سخصقئص يت  س  فقا افيااوم  المبحث الأول:

 توق   يت  س  فقا ساااالح افيااو ستص فيق  ذقذج  فقا افيااوم  المبحث الثاني:

 ع ر ستافف  فيث  يط  سذقذج  فقا ساااالح افيااوم  :المبحث الثالث

 ل لح ع   تص ف  سايوخ اب ةاق فس افيااوم اطقا ةاال  وك    ا دقاةو ا ر  المبحث الرابع:

 ا  وقئج سا وقصفق  س قلا  ا تكل ا سوات فس ا ااحسم  المبحث الخامس:
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 المبحث الأول
 تعريف وأهداف وخصائص أنظمة قياس الأداء

 - و قسإ ا تقحل ا تكل افيسإ ةع خلاإ ا ا فع ع   ا  اق  الآتفس:

 -اء:تعريف وأهداف أنظمة قياس الأد -1/1
ت ؤقب ةوؤقازا سا  ؤقةفت   سؤقع  ع ؤ  اعؤ  ع  فؤس »سيخ سا ت قب  فقا افيااو بأتؤه،  Neelyع  ت 

(، ست ؤؤقسإ (Neely et. Al., 2004« اتخؤؤقذ ا اؤؤ ااا  ةؤؤع خؤؤلاإ ي فؤؤو ستوؤؤق   س  فؤؤو ا د قةؤؤق 
Taticchi ةفتفؤس، سيخ سا ا ي قب ا سؤقب  بشؤتو يسيؤو ةؤع خؤلاإ ا ا فؤع ع ؤ  ةي ؤقة  ا وؤقازا سا    ق

 دؤؤؤؤا ا قلأؤؤؤؤس اي ايؤؤؤؤوخ اب ةاؤؤؤؤق فس رو يؤؤؤؤس سة  ؤؤؤؤقاا  ة تتوؤؤؤؤس ةدؤؤؤؤق  Balance  شؤؤؤؤقاسا اي يا ا وؤؤؤؤقازا 
 وشؤؤا اي ا قلأؤس اي توؤؤق    Dynamically ودوؤ  ال ؤس شؤؤقة س عؤع ة شؤ لح افيع ؤؤقإ، يةؤق ا    قةفتفؤس 

 objectives and س قج ا   قب بشتو ةسو    اا م ا تفئس ا  اخ فس سالخقالأفس س  الأو افيث اف سافي

priorities. (Taticchi ct al., 2010) 
يا افيااو  دؤؤ ف ةثؤؤو  يؤؤقولح س قع فؤؤس ا د ؤؤو يس ا وصؤؤ ف ا دؤؤين، سا ؤؤؤج  ؤؤراج اي  Tangenسا ؤؤال 

 (Tangen. . 2004):-ا ود  يق  ا وق فس 

  فقا  يقولح س قع فس ا د و ا دينم د ف  فقا افيااو  د  فس  وك    س  -
Performance measurement is defined as the process of quantifying the 
efficiency and effectiveness of action. 

  د ف ةافقا افيااو   صيق س تسوخ ب  وك    س فقا ا تيقولح س/ يس ا يقع فس   د و ا دينم  -
A performance measure is defined as a metric used to quantify the 

efficiency and/or effectiveness of an action. 

ع ؤؤؤو  دؤؤؤ ف ت ؤؤؤقب  فؤؤؤقا افيااو   ه قعؤؤؤس ةؤؤؤع ا صؤؤؤيق ق  تسؤؤؤوخ ب  وك  ؤؤؤ  س فؤؤؤقا  يؤؤؤقولح س قع فؤؤؤس  -
 ةدينم 

Performance Management System is defined as the set of metrics used to 

quantify the efficiency and effectiveness of an action. 

يا اتأ ف ا  ئفس     قذج سيط   فقا افيااو  و ثو ر ت عف  ادااالح ر  فؤقا يااو  Tangenس    
 ,Tangen)افيع قإ س  فو س سين  يقولح ا د  فق  ا وش ف فس ةع خلاإ ع  فس اتخقذ ا ا ااا  افي  و 

 (م2005

ت قب  فقا افيااو بم شؤ لح افيع ؤقإ  ستسووفو يت  س  فقا افيااو ا يدق س سا وتقة س سا وقازتس يا تقظف 
 ؤ االح   و فؤؤا ا و  ف ؤؤ  ايؤوهقبس    رشؤؤ ا  ا  اخ فؤؤس سالخقالأفؤسم سةؤؤع لأقتؤؤم يخؤ   اؤؤ  ةسؤؤقهمس لا هؤؤ  
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ع  ؤؤؤؤق ر  ؤؤؤؤقإ اتخؤؤؤؤقذ ا اؤؤؤؤ ااا  سخقصؤؤؤؤس ا ود اؤؤؤؤس ععؤؤؤؤقالح ث  يؤؤؤؤس ا د  فؤؤؤؤق ، ساعؤؤؤؤقالح تصؤؤؤؤ ف  افيثؤؤؤؤ اف 
 (مCharan et al., 2008سالايااتفهفق  الخقصس بم ش لح افيع قإ، )

 -الخصائص المرغوبة لأنظمة قياس الأداء: -1/2
عؤ ا ةؤع  Beamon  ب الخبراو ا ااحؤق  ع  ؤ لح  ف ؤق  ود ؤ  بمقضؤقن تصؤ ف  يت  ؤس افيااو، س ؤ ب 

 ,Beamonستشؤؤؤ و ع ؤؤؤ  ةؤؤؤق   ؤؤؤ  )الخصؤؤؤقئص ا ؤؤؤس  ؤؤؤم يا توصؤؤؤف  ؤؤؤق يت  ؤؤؤس  فؤؤؤقا افيااو ا يدق ؤؤؤس، 
l999:) 

 ، ستدا  فقا  و ا س ق  ذا  ا ص س بمقضقن ا افقام Inclusivenessا ش ق فس  -

 ، ستدا ا س قل با اقاتس ر ظو ظ سف ا وش فو ا خو يسم Universalityا د قةفس  -

 ، ستدا اةتقتفس  فقا ا تفقنا  ا و قبسم Measurabilityا ا الح ع   ا افقا  -

 ش لح افيع قإم ، س دا تقا   ا اق فس ةو يث اف ة Consistencyالاتسقق  -

سةع لأقتم يخ   م يا تتقا يث اف ا اق فس ةوقازتس، س ؤم يا تصؤ ف ا اؤق فس اي ةسؤوقج  
 ,.Gunasekaran et al)م ايؤؤؤااتفهفس ستتوفتفؤؤؤس ستشؤؤؤ ف فس، ستو ؤؤؤ ع ةاؤؤؤق فس ةق فؤؤؤس سهؤؤؤا ةق فؤؤؤس

2001) 
و يؤؤؤس، سبد ؤؤؤ ق ر سث ؤؤؤقم   قعؤؤؤس ةؤؤؤع الخصؤؤؤقئص ا  هقبؤؤؤس فيت  ؤؤؤس  فؤؤؤقا افيااو سةشؤؤؤواس ةؤؤؤع ةصؤؤؤقاا

 وتؤ  ع ؤ   ؤؤو ةاؤق فس افيااو سا ؤتد  الآخؤؤ   وتؤ  ع ؤؤ  عؤ ا يؤ سا ةؤؤع ا اؤق فس، سةؤو ة اعؤؤقلح يتؤه ةؤؤع 
ا صدم  اف   و ثؤ  الخصقئص ع   تص ف  يت  س  فقا افيااو، س م يا توصف يت  ؤس  فؤقا افيااو 

 ;Beamon, 1999; Gunasekaran et al., 2001)ر ة شؤآ  افيع ؤقإ بالخصؤقئص ا وق فؤس 

Gomes et al., 2004; Tangen,: 2004; Tangen, 2005; Thakkar et al., 2007)م 

 يا تتقا بسفوس سي  س الايوخ اب ستأق ث ف ساضحم  -

 مFast Feedbackيا تا ب ت ؤ س عتسفس ي  دس  -

 يا تود   بوكسين افيااو س فس ا   قبس ع فه  اطم  -

 لا تودقار ةو بد  قمت ع  ايااتفهفس ة ش لح افيع قإ س  يا -

 يا ت تتط بتو ةع يث اف ة ش لح افيع قإ  صالح افيلأو سطق  س افيلأوم  -

 م Firm's cultureيا تو ش  ةو لاق س ة ش لح افيع قإ  -
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 .Be integrated both horizontallyيا توتقةو ي افق ساييفق ةو ثفتو ة شؤ لح افيع ؤقإ  -

and vertically in the corporate structure 
 يا تتقا ةوساس ةو ت قب ا قا ع سا تق آ  الخقص بم ش لح افيع قإم  -

 يا ت  ع ع   افيشفقو اتأقةس   د لاوم  -

 يا ت  ع ع   ا  قط  ا س تد و  ف ق ا  ق سسم  -

 Establish specific numeric  ميا ت ؤؤؤو ةدؤؤؤق ا ا  فؤؤؤس يؤؤؤ الح  د ؤؤؤ  افيثؤؤؤ اف -

.standards for most goals  

 تدتس ا د قةق  ا ق فس سها ا ق فس ا لائ س ر ضقو عقاةو ا  هقل ا  ئفسفس   ش لح افيع قإم  يا -

 س سةولائ س ض ع ادطقا الايااتفه م تتيا يدو ا اق فس ا ق فس سها ا ق فس ة   -

 يا يدؤؤو الاد ا ؤؤق  ةؤؤق بؤؤين يثؤؤ اف  ؤؤو ةؤؤع ة شؤؤ لح افيع ؤؤقإ سةاؤؤق فس افيااو ع ؤؤ  حؤؤ ثق افياى -
Minimum deviations should exist between the firm's goals and. 

measurement goals 
سبدؤؤ  يا تدؤؤ ر ا تقحؤؤل  ي ؤؤقب سيثؤؤ اف يت  ؤؤس  فؤؤقا افيااو سالخصؤؤقئص ا  هقبؤؤس  ف ؤؤق،  ؤؤظا افيةؤؤ  
 وو ؤؤم ت ؤؤقسإ توؤؤقا ثؤؤؤ  افيت  ؤؤس، سايؤؤود ار يثؤؤ  ذقذلأ ؤؤق ا ؤؤس ايؤؤوخ ةت ع ؤؤ  توؤؤقق سايؤؤو سةؤؤ   

الخصقئص ا  هقبس  ف ؤق ةؤع ع ةؤه، سة احؤو توقاثؤقم سثؤؤا ةؤق يفد ضؤه ا تقحؤل ةؤع خؤلاإ ا تكؤل تقا   
 ا وقهم
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 المبحث الثاني
 تطور أنظمة قياس وإدارة الأداء وتصنيفات نماذج قياس الأداء

  و قسإ ا تقحل ثؤا ا تكل ةع خلاإ ا ا فع ع   ا  اق  الآتفس:

 ء:تطور أنظمة قياس وإدارة الأدا -2/1
، س ؤؤؤ   ا ؤؤؤتد  يا  فؤؤؤقا افيااو تقلأؤؤ  لأؤؤؤؤسا  افؤؤؤقا افيااو ر افيت  ؤؤؤس ا قيؤؤؤتفس ا ؤؤس ظ ؤؤؤ   ةتتؤؤؤ ا  

 (مGomes et al., 2004توقا خلاإ ة ح وين )

ا  ح ؤؤؤس بم ستمفؤؤؤع  1881ب، بف  ؤؤؤق ا ثقتفؤؤؤس ر مق ؤؤؤس عؤؤؤقب 1881بؤؤؤ ي  ا  ح ؤؤؤس افيسي ر مق ؤؤؤس عؤؤؤقب 
سايو  ف ثؤا ا وقلأؤه ةسؤقع لح ا ؤ    ع ر تافؤف  تتؤق فف ا وشؤ فو افيسي با وقلأه دق يقيتس ا وتق فف، 

ا لائتؤؤؤس   شؤؤؤ لح افيع ؤؤؤقإ، ساشؤؤؤو  ت ع ؤؤؤ  ةاؤؤؤق فس ةق فؤؤؤس ةثؤؤؤو ا ؤؤؤ بح سا دقئؤؤؤ  ع ؤؤؤ  الايؤؤؤوث قام سيشؤؤؤقا  
ا   قبس ةؤع خؤلاإ ا قازتؤس ر شؤتو  1841ا  اايس اي يا تصف ا ش  ق  افية  تفس ايوخ ةت ر عقب 

ةؤؤع ثؤؤؤ  ا شؤؤ  ق  ا ؤؤقازنا   وكافؤؤ  ا قبؤؤس  %89ايؤؤوخ ب ي ثؤؤ  ةؤؤع  1898عؤؤقب ساحؤؤ  يس ي ثؤؤ ، سر 
 شقة س ع   ا ش  سم 

س ش ت يت  س  فقا افيااو ا وا ف  س ذا  ا تد  ا ؤقه ر يا تاؤفس ستوتقةؤو ةؤو  ؤو عقاةؤو ا  هؤقل 
تم عؤؤ ب ا وا ف  ؤؤس بسؤؤ سلأ ؤؤت اتواؤؤقاا     اؤؤق فس ا قيؤؤتفس 1881ا قسمؤؤس   شؤؤ لح افيع ؤؤقإم سر عؤؤقب 

تاوؤؤؤس  ؤؤؤقإ ر افيامج ا قيؤؤؤد ا ؤؤؤ تتط  1881ةلائ و ؤؤؤق دااالح افيع ؤؤؤقإ ا وهقا ؤؤؤسم س دؤؤؤ  ة وصؤؤؤف عؤؤؤقب 
بافقا افيااو سع  ثق ب ي  ا  ح س ا ثقتفسم سااتتوت ا  ح ؤس ا ثقتفؤس ب  ؤق ساتوشؤقا يتشؤوس افيع ؤقإ ا  س فؤس 

طؤ  ا ؤس تسؤد  دؤق تاؤ يم ال ؤس ظ ؤ   بدؤ  افي 1881مق ؤس عؤقب سا و اا  ا س توهؤت عؤع ذ ؤ م سر 
يسيؤؤو  افؤؤقا افيااو، سضؤؤ سالح ا قلأؤؤس دؤؤق الج ؤؤو بؤؤين ا اؤؤق فس ا ق فؤؤس سهؤؤا ا ق فؤؤس   وقا ؤؤ  ةؤؤو ايؤؤااتفهفس 
ة شؤ لح افيع ؤقإ، ست تؤم ع ؤ  ذ ؤ  توؤق   يت  ؤس ةوتقة ؤس  افؤقا افيااو، ستوؤقا اتأفتؤو ا و  ف ؤ    شؤ لح 

 (مGomes et al., 2004)افيع قإ ي   ق 

سشؤؤؤؤؤ   ب ا ؤؤؤؤؤس ا اؤؤؤؤؤ ا ا وقيؤؤؤؤؤو عشؤؤؤؤؤ  ظ ؤؤؤؤؤقا ة شؤؤؤؤؤآ  افيع ؤؤؤؤؤقإ  تؤؤؤؤؤالح ا هؤؤؤؤؤ  سزاا الاثو ؤؤؤؤؤقب بمفت ؤؤؤؤؤس 
ظ ؤؤ   ا وهؤؤقالح اد تاستفؤؤؤس  تقتؤؤت ا  وفهؤؤس يا ت ؤؤا  يت  ؤؤس  فؤؤؤقا افيااو  2111ا د  فؤؤق م سر عؤؤقب 

، 1881سا س  قتت تدو   ع   ت قب يقيتس ا وتق فف  تؤو عؤقب - وولائ  ةو ا ووقا ر ة ش لح افيع قإ 
، ثم توهؤؤه دؤؤق ا ؤؤ خو ا وتقةؤؤو ا وؤؤقازا ر عؤؤقب 1881 وه ؤؤو بؤؤين افيت  ؤؤس ا ق فؤؤس سهؤؤا ا ق فؤؤس ر عؤؤقب 

 م-2111
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 ( التالي تطوير أنظمة قياس الأداء في بيئة منشآت الأعمال.4ويلخص الجدول رقم )
خصائص منشآت  الفترة

 الأعمال
 خصائص أنظمة قياس الأداء

 تؤؤؤؤؤؤؤؤؤؤؤؤؤؤؤؤؤؤؤؤؤؤؤؤؤؤؤؤؤؤؤو 
1881 

  شؤؤؤؤؤؤؤؤؤؤؤؤآ  يع ؤؤؤؤؤؤؤؤؤؤؤؤقإة 
 تؤؤؤؤؤؤؤؤؤؤؤؤؤؤؤؤؤؤؤالح ا هؤؤؤؤؤؤؤؤؤؤؤؤؤؤؤؤؤؤؤ  

 سة   سم 
Systematic 

large 

organizations 

 ةقلأ س دق يقيتس ا وتق ففم -1
ا  لأدؤؤ  سا  وؤؤقئج   ؤؤاس ج   تيؤؤقولح  افيلؤؤ ايؤؤوخ اب ا ؤؤ خو ذس  -2

ا و  ف فؤؤؤؤؤؤؤس، ستسؤؤؤؤؤؤؤ فو اعؤؤؤؤؤؤؤ اا ا قازتؤؤؤؤؤؤؤس، سلأؤؤؤؤؤؤؤؤمج ايا ا ؤؤؤؤؤؤؤقإ ةؤؤؤؤؤؤؤع 
 ا تفقنا  الخقالأفسم 

  فقا افيااوم يفو لح تتق فف ا صياس س     ا  بحفس ع    -3
1881- 
1881 

يصؤؤؤؤؤؤتكت ة شؤؤؤؤؤؤآ  
 افيع قإ عق فسم

Business 

Organizations 

became 

global 

 ةقلأ س دق يقيتس ا وتق ففم -
ايوخ اب ا  خو ذس افيل  ا  لأد  )اا ا يدؤو( سا  وؤقئج   ؤاس ج  -

   تيقولح ا و  ف فسم
 تدع عثق  وش و ة  قةق  ا د  فق  سا اف س ا  ق سم -3

1881- 
2111 

الايؤؤؤؤؤق  دؤؤؤؤؤق ةفت ؤؤؤؤؤس 
ع  فؤؤؤؤؤؤؤق  ة شؤؤؤؤؤؤؤآ  

 افيع قإم 
Automation 

of business 

processes 

 ا وقلأه دق ا عج بين ا اق فس ا ق فس سها ا ق فسم  -1
 ا عج بين ة خ   افيل  ا  لأد  سا تقائسم  -2
 ايوخ اب ا  وقئج دااالح ا  ش لح با تقةوم  -3
و ا د  فؤؤؤؤس سالجؤؤؤؤقالح سا ا فؤؤؤؤع تدع ؤؤؤؤع يت  ؤؤؤؤس  فؤؤؤؤقا افيااو  وشؤؤؤؤ  -4

 ع   ا د فوم 
2111- 
2111 

الاعو ؤؤؤؤؤؤؤؤؤؤؤؤؤؤؤقا ع ؤؤؤؤؤؤؤؤؤؤؤؤؤؤؤ  
ا وهؤؤؤؤقالح اد تاستفؤؤؤؤس 
سيتشؤؤؤؤؤؤؤؤوس افيع ؤؤؤؤؤؤؤؤقإ 

 بلا ح سام 
e-commerce 

and 

borderless 

business 

activites 

 ا وقلأه دق ا وقازا سا وتقةوم  -1
 Proactiveالاعو ؤؤقا بشؤؤتو ي ؤؤبر ع ؤؤ  ةؤؤ خو ا تقائؤؤس  -2

Approach قا اا ا يدوم س فس اتو  
 ايوخ اب ا  وقئج  ودع ع الايوهقبا  ا و  ف فسم -3
تدع ؤؤع  فؤؤؤقا افيااو  فدوؤؤؤ  ال ؤؤؤس ةوقازتؤؤس عؤؤؤع ة شؤؤؤ لح افيع ؤؤؤقإ  -4

 سيلايو ا وقا   سيتشوس ا د  فق  ا تف فسم

 ,.Gomes et alا صؤ ا: »( توؤقا يت  ؤس  فؤقا افيااو ر بفئؤس ة شؤآ  افيع ؤقإ 1لأؤ سإ ا ؤ  )

2004; Morgan, 2007; Kurien and Qureshi, 2011» 



044 

س شا ةسح افيامج ا قيد اي توقا ع ا ةؤع ذؤقذج  فؤقا افيااو ة ؤؤ ا ث قتف ؤق ، سيلأ  ؤت   ق تفؤس 
 ثؤ  ا   قذج بد  الاخوتقاا  ا وه  تفس، سا تد  الآخ   ه توقا ت  ج  اطم 

خ ةت ع ؤؤ  توؤؤقق سايؤؤو سةؤؤع ايؤؤوا او ا  اايؤؤق  ا سؤؤقباس  لاحؤؤ  يا يت  ؤؤس  فؤؤقا افيااو ا ؤؤس ايؤؤو
 (Gomes et al., 2004; Kurien and Qureshi, 2011):-ث ت ر تم
 The strategic measurement، 1888ذقذج   فو ا افقا الايااتفه  ستا فس ا وا    عقب  -

analysis and reporting technique (SMART, 1988) 

 the performance measurement matrix، 1888ذقذج ةصيق س  فؤقا افيااو عؤقب  -

 م(1989)

 مthe Balanced Scorecard (1992)، 1882اطقا بوق س ا افقا ا وقازا  لأااو عقب  -

 the integrated dynamic PMS، 1881ذؤؤقذج  فؤؤقا افيااو ا وتقةؤؤو ا  قةفتفؤؤق  -

 م(1997)

 حية للأدب المحاسبي.( نماذج قياس الأداء الرئيسية في ضوء الدراسة المس4ويلخص الجدول رقم )
فترة تقديم 
 النموذج

 اسم النموذج

(، سابحفؤؤؤس ROE(، سا دقئؤؤؤ  ع ؤؤؤ  حاؤؤؤقق ا  تفؤؤؤس )ROIا دقئؤؤؤ  ع ؤؤؤ  الايؤؤؤوث قا ) 1881 تو 
 (، سةشواقته مEPSا س   )

1881- 
1881 

 (مEVAذقذج ا اف س الا وصقا س ا  ق س ) -
الح ع ؤؤؤؤ  ييؤؤؤؤقا (، سذؤؤؤؤقذج ادااABCذؤؤؤؤقذج ا وت يؤؤؤؤس ع ؤؤؤؤ  ييؤؤؤؤقا ا  شؤؤؤؤق  ) -

 (مABM, 1988ا  شق  )
 (SMART' 1988) ذقذج   فو ا افقا الايااتفه  ستا فس ا وا ج -
 (مSPM, 1989ذقذج ةاق فس افيااو ا سقع لح ) -
 (مCVA, 1990ذقذج   فو  ف س ا د فو ) -
 (مPMQ, 1990ذقذج ايواصقو  فقا افيااو ) -

1881- 
1889 

 (مRDF, 1991اطقا ا  اا  سا  وقئج ) -
 (مBSC, 1992اطقا بوق س ا افقا ا وقازا  لأااو ) -
 (مSPC, 1994ذقذج ي س س ابحفس الخ ةس ) -
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 (مROQ, 1995ة خو ا دقئ  ع   الجقالح ) -
1881- 
2111 

 (مCPMF, 1996اطقا ةافقا يااو   بر  ج ) -
 (مCPMS, 1996ذقذج  فقا افيااو ا وقا   ) -
 (مIPMS, 1997وتقةو )ذقذج  فقا افيااو ا  -
 (مCBS, 1997ذقذج بوق س توقئج افيع قإ ا اقاتس ) -
 (مIPMF, 1998اطقا  فقا افيااو ا وتقةو ) -
 (مBEM, 1999ذقذج ا د و ا  فع ) -
 (مDPMS, 2000ذقذج  فقا افيااو ا    قةفت  ) -

2111- 
2114 

 (مAPL, 2001ذقذج ت ابط ابحفس ا د و ) -
 (مMSDD, 2001تص ف  ت قب ا وص فو )ذقذج   فو  -
 (مPP, 2001اطقا ة شقا افيااو ) -
 (مPPVC, 2004ذقذج ي س س ا اف س  وخوفط افيااو ) -
 ,CEVITAذقذج   الح ا اف س الا وصقا س  لأصقإ ها ا   قيس سا   قيس ) -

 (م2004
2111- 
2111 

 (مPDGBS, 2006اطقا افيااو سا ووق   سذق ا افقا ا  لأد  ) -
 (مUCDF, 2007اطقا   فو ا ا الح ها ا سو  س ) -

 (مQMPMS, 2010ا   قذج ا ت      قب  فقا افيااو ) - 2111
 (مMPPMS, 2010ذقذج ت قب  فقا افيااو ا و ترج ) -

 ,Bourne et al., 2003; Morganالمصدر »( قائمة بنماذج قياس الأداء 4جدول رقم )

2007 and Taticchi et al., 2010» 
 مراحل تطور أنظمة قياس الأداء: -2/2

: يمتؤؤؤؤؤؤؤع تتق ؤؤؤؤؤؤؤم افيامج ا قيؤؤؤؤؤؤؤد ا ود ؤؤؤؤؤؤؤ  بأت  ؤؤؤؤؤؤؤس  فؤؤؤؤؤؤؤقا ساااالح افيااو اي تؤؤؤؤؤؤؤقلأ ين ائفسؤؤؤؤؤؤؤين سهمؤؤؤؤؤؤؤق
(George and Rangaraj, 2008) 

 مConceptual studiesا  اايق  ا     س  -ي

 Empirical studiesم ا  اايق  ا ووتفافس -مج

س ع ؤؤؤ   فيفؤؤؤس ب ؤؤؤقو ةافؤؤؤقا افيااو سسصؤؤؤف ا   هفؤؤؤق  ا سؤؤؤوخ ةس، ست وؤؤؤ  ست  ؤؤؤع ا  اايؤؤؤق  ا     ؤؤؤ
ا اؤؤقلا  ا     ؤؤس ا قضؤؤقعق  ا ود اؤؤس بود  ؤؤف افيااو، سةدؤؤق ا ا وافؤؤف  ا     ؤؤس، سا   ؤؤقذج سا ا ؤؤقج ا  تتوؤؤس 
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فؤؤؤس با اؤؤؤق فسم بف  ؤؤؤق تمفؤؤؤو ا  اايؤؤؤق  ا وه  تفؤؤؤس اي ا ا فؤؤؤع ي ثؤؤؤ  ع ؤؤؤ  يوؤؤؤق  افيااو ي ثؤؤؤ  ة ؤؤؤه ع ؤؤؤ  ع  
ا افؤؤقا، ستشؤؤو و ع ؤؤ  ااايؤؤق  سصؤؤيفس، سطؤؤ ق، ستصؤؤ فيق ،  فؤؤقا ة لأدؤؤ ، سسصؤؤف فيتشؤؤوس  سؤؤين 

 افيااوم 

سيمتع تص فف افيامج ا قيد ا ود   بووقا يت  س  فؤقا ساااالح افيااو ر ا داؤقا ا ثلالؤس افيخؤالح اي 
ووؤؤؤقا يت  ؤؤؤس  فؤؤؤقا  ( ا وؤؤؤقه ا  احؤؤؤو الخ ؤؤؤس 3خمسؤؤؤس ة احؤؤؤو عقةؤؤؤس ةؤؤؤع ا ووؤؤؤقام س قضؤؤؤح الجؤؤؤ سإ ا ؤؤؤ  )

 افيااوم 
 الخصائص الفترة المرحلة

 -1881 افيسي
1881 

 ق شس ةشق و يت  ؤس  فؤقا افيااو ة و ثو ا قضقن ا  ف ع ر ثؤ  ا  ح س ر 
 ستاق  ضدي ق سعلاثق ع   ة شآ  افيع قإم 

 -1881 ا ثقتفس
1889 

ا ؤؤؤ الح ر  ؤؤؤ ةت ر ثؤؤؤؤ  ا  ح ؤؤؤس يطؤؤؤ   افؤؤؤقا س سؤؤؤين افيااو  ؤؤؤو ا شؤؤؤق و 
 (مBSC, 1992ا  ح س افيسي، ةثو اطقا بوق س ا افقا ا وقازا  لأااو )

 -1889 ا ثق ثس
2111 

تمفؤؤع  با تكؤؤل عؤؤع طؤؤ ق يمتؤؤع يا تسؤؤوخ ة ق افيطؤؤ  ا ااحؤؤس  افؤؤقا افيااو، 
سا تكؤؤؤؤؤل عؤؤؤؤؤع ا د  فؤؤؤؤؤق  سا   هفؤؤؤؤؤق  ا لازةؤؤؤؤؤس  و ثفؤؤؤؤؤو يطؤؤؤؤؤ  ا افؤؤؤؤؤقا ا ؤؤؤؤؤس   

 توق  ثق سة ق شو قم 
 -2111 ا  ابدس

2119 
تمفؤؤؤؤع  با وك فؤؤؤؤو ا وهؤؤؤؤ  د سا   ؤؤؤؤ ج ا اؤؤؤؤقج فيطؤؤؤؤ   فؤؤؤؤقا افيااو سا   هفؤؤؤؤق ، 

 س  فو يل  يت  س  فقا افيااو ع   ة شآ  افيع قإم 
حتى -2119 الخقةسس

 الآا
تمفؤؤع  با وكافؤؤ  ا   ؤؤ ج سا ووتفاؤؤ  فيطؤؤ   فؤؤقا افيااوه سااايؤؤس علاثؤؤق ع ؤؤ  

 و اخو سا ود ا   شؤآ  افيع ؤقإ )اااالحيلايو ا وقا   سا ا فع ع   افيااو ا 
 افيااو ا تفا   شآ  افيع قإ(م

 ;Neely, 2005المصدر: »( مراحل تطوير أنظمة قياس الأداء في الأدب المحاسبي 9جدول رقم )

Cocca and Alberti, 2010'' 

 :التصنيفات الرئيسية لنماذج قياس الأداء -2/3

 (Neely, 2004): او  ف ق    تو ثو الخوقا  افييقيفس  افقا افيا

 Measurement system designم تص ف  ت قب ا افقا -
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 Implementationم ت يفؤ ع  فس ا افقا -

 Managing through measurementم اااالح ع  فس ا افقا -

 Refreshing the measurement systemم ي    ت قب ا افقا -

ا افيااو ر اخوفؤؤؤقا ا اؤؤؤق فس ا لائ ؤؤؤس،   ؤؤؤق   ت ؤؤؤ  افي ؤؤؤبر ع ؤؤؤ  تصؤؤؤ ف  ت ؤؤؤقب  فؤؤؤق س و ثؤؤؤو ا وكؤؤؤ ج

س وو ؤؤم ا و يفؤؤؤ ضؤؤ قا  م   ؤؤ  افيشؤؤفقو ا ؤؤس ت هؤؤم ر  فقيؤؤ ق حؤؤتى يمتؤؤع ا ا فؤؤع ع ؤؤ  افيشؤؤفقو ا فق ؤؤس

ا قصقإ اي ا تفقنا  ا صكفكس، سا ا قج ا سفقيفس سا ثاق فس ا س تستم    سوخ ةين الخقف ةؤع ع  فؤس 

ا قصؤؤقإ ا ف ؤؤؤق، س  و  ؤؤم ع ؤؤؤ  ذ ؤؤ   ؤؤؤم سضؤؤو يثؤؤؤ اف  قب ؤؤس   وكاؤؤؤ  سسضؤؤؤو يثؤؤ اف  صؤؤؤدم  ا افؤؤقا

ا ؤؤج  قالأؤه اااالح  ستد ف  ست ا م ا سوخ ةين ع   ث ف سايوخ اب ت قب  فقا افيااوم س و ثو ا وك ج

ع  فؤؤس ا افؤؤقا ر ضؤؤ سالح ت فؤؤا لاؤؤقر ر ا د  ؤؤ  ةؤؤع ة شؤؤآ  افيع ؤؤقإم س وو ؤؤم ي  ؤؤ  ت ؤؤقب ا افؤؤقا يا 

ت ؤؤؤقب ا افؤؤقا ع ؤؤؤ ةق  سؤؤو عب افيةؤؤؤ  ذ ؤؤ   و ؤؤؤو ةوقائ ؤؤس ةؤؤؤو بفئؤؤس افيع ؤؤؤقإ ا   ثؤؤؤس:  ت ؤؤا ة شؤؤؤ لح افيع ؤؤقإ

(Neely, 2004م) 

سصؤؤ ف ا د  ؤؤ  ةؤؤع ا تؤؤقحثين يت  ؤؤس  فؤؤقا افيااو بوؤؤ ق رو يؤؤس، س دؤؤو ي  ؤؤو ا وصؤؤ فيق  ت ؤؤ  ا ؤؤس 

 ;Cocca and Alberti. 2010) سؤ ت ذؤؤقذج  فؤؤقا افيااو اي خمؤؤس   قعؤؤق  ائفسؤؤفس، سثؤؤ  

Taticchi et al., 2010):- 

 Balanced modelsم ( ا   قذج ا وقازتس1

 Quality modelsم ( ذقذج الجقالح2

 Questionnaire-based modelsم ( ا   قذج ا اقئ س ع   ييقا الايواصقو3
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 Hierarchical modelsم ( ا   قذج ا  الأفس4

 Support modelsم ( ا   قذج ا سقع لح9

  ر روص      قذج ا سقباس: س و قسإ ا تقحل  ف ق     ع

 النماذج المتوازنة:  -1

تدوا  ا   قذج ا وقازتس ع   الج و بين ا رشؤ ا  ا ق فؤس سهؤا ا ق فؤس، ستسؤوخ ب ةاؤق فس يااو ة يصؤ س 

م الخ  و بشتو ةسؤواو، سةؤع يثؤ  يةث ؤس مسا س تاقبو ة  قاا  ةو قعس ةثو ا   قا ا قه سة  قا ا د لاو

 ثؤ  ا   قذج:

 Performance Measurement Matrix (PMM)م ةصيق س  فقا افيااو -ي

 Balanced Scorecard (BSC)م اطقا بوق س ا افقا ا وقازا  لأااو -مج

 Performance Prism (PP)م اطقا ة شقا افيااو -ج

 نماذج الجودة: -2

 قذج: تمثو ذقذج الجقالح يط  ت سم يهمفو ق ا تبر  اي الجقالح، سةع يةث س ثؤ  ا   

 Business Excellence Model (BEM)م ع افيع قإذقذج تمفف -ي

 The return on quality approach (ROQ)م ة خو ا دقئ  ع   الجقالح -مج

 النماذج القائمة على أساس الاستقصاء: -3

 سث  يط   قئ س ع   ييقا ايوخ اب  قائ  الايواصقو ر  فقا افيااوم سةع يةث س ثؤ  ا   قذج:



049 

 The Performance Measurement Questionnaireواصؤؤقو  فؤؤقا افيااو اي -ي

(PMQ)م 

 A research ا ؤؤؤؤبرناةج ا تكثؤؤؤؤ    اايؤؤؤؤس   ؤؤؤؤقج ادتوقلأفؤؤؤؤس ر  وؤؤؤؤقن ا صؤؤؤؤ قعس ا   س فؤؤؤؤس -مج

program studying productivity issues in Norwegian manufacturing 

industry. 

 النماذج الدرجية:  -4

 الأفؤؤؤؤس ع ؤؤؤؤ  ت تفؤؤؤؤم ةاؤؤؤؤق فس افيااو سبؤؤؤؤ ائو ا اؤؤؤؤ اا ت تفتؤؤؤؤق تي ؤؤؤؤف فق حسؤؤؤؤم يهمفو ؤؤؤؤق تاؤؤؤؤقب ا   ؤؤؤؤقذج ا 

ا  سؤؤتفس، سيعئؤؤس ا شؤؤق و ا داؤؤ لح اي ثفتؤؤو االأؤؤ  ةودؤؤ ا ا سؤؤوقج  سةتؤؤقا ةؤؤع افيثؤؤ اف اديؤؤااتفهفس 

 سا ت ائو ا ا اا سم سةع يةث س ثؤ  ا   قذج:سا دق ا ا ي عفس 

 The Performance Pyramidم اطقا ث ب افيااو -ي

 Integrated Dynamic Performanceت ؤؤقب  فؤؤقا افيااو ا ؤؤؤ   قةفت  ا وتقةؤؤو  -مج

Measurement System (lDPMS)م 

 النماذج المساعدة: -9

تصؤؤؤ فف افيطؤؤؤ  ا ؤؤؤس لا تتؤؤؤ  يت  ؤؤؤس  افؤؤؤقا افيااو س ت  ؤؤؤق تسؤؤؤقع  ر    ؤؤؤ  ا دقاةؤؤؤو ا ؤؤؤس تؤؤؤرل  ع ؤؤؤ  

 م سةع يةث س ثؤ  ا   قذج: ع لح )ة ع س(ةرش ا   فقا افيااو ع   يمق ذقذج ةسق

 Quantitative Model for Performanceا   ؤؤؤقذج ا ت ؤؤؤؤ     ؤؤؤؤقب  فؤؤؤؤقا افيااو  -ي

Measurement System (QMPMS) 

 Model for Predictive Performanceذؤؤؤؤقذج ت ؤؤؤؤقب  فؤؤؤؤقا افيااو ا و تؤؤؤؤرج  -مج
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Measurement System (MPPMS)م 

 فؤقا افيااو ر ضؤقو ت ؤا خصؤقئص ة شؤآ  افيع ؤقإ، توؤقا يت  ؤس ت قسإ ا تقحل ر ثؤا ا تكؤل 

 س ؤؤ ب عؤؤ ر فيثؤؤ  ذؤؤقذج سيطؤؤ   فؤؤقا افيااو، سة احؤؤو توقاثؤؤق سخوؤؤقا   فؤؤقا افيااو ستصؤؤ فيق  ا   ؤؤقذج

ا  ئفسؤؤؤفسم س سؤؤؤد  ا تقحؤؤؤل اي ت ؤؤؤقسإ يثؤؤؤ  ا   ؤؤؤقذج سافيطؤؤؤ  ا شؤؤؤقئدس الايؤؤؤوخ اب ر  ؤؤؤقإ  فؤؤؤقا افيااو ر 

سؤؤؤؤفس    ؤؤؤؤقذج  فؤؤؤؤقا افيااو ا ؤؤؤؤس   ت قستأؤؤؤؤق ر ثؤؤؤؤؤا ا تكؤؤؤؤل، ةؤؤؤؤو بفؤؤؤؤقا تاؤؤؤؤق  ا اؤؤؤؤقلح ضؤؤؤؤقو ا وصؤؤؤؤ فيق  ا  ئف

ةؤؤق يؤؤفو قس ه ر ا تكؤؤؤل سا  ؤؤدف  ف ؤؤق، س ؤؤؤ   عقاةؤؤو نجؤؤؤقل اخوفؤؤقا ست يفؤؤؤ يت  ؤؤس  فؤؤؤقا افيااو، سثؤؤؤا 

 ا وقهم 
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 المبحث الثالث
 ة الأداءعرض وتقييم لأهم أطر ونماذج قياس وإدار

بد  ا ود ر  ووقا يت  ؤس  فؤقا ساااالح افيااو ر ا تكؤل ا سؤقب ،  و ؤقسإ ا تقحؤل ر ثؤؤا ا تكؤل 
با وك فؤؤو سا وافؤؤف  فيثؤؤ  يطؤؤ  سةؤؤ اخو  فؤؤقا افيااو ا شؤؤقئدس الايؤؤوخ اب ر بفئؤؤس افيع ؤؤقإ ا   ثؤؤس، سذ ؤؤ  

 :  ع   ا  كق ا وقه

 أهم أطر ونماذج قياس الأداء:  -3/1
ةع افيط  سا  اخو  افؤقا افيااو ة ؤؤ ا ث قتف ؤق ، سثؤؤ  افيطؤ  تأؤق ةعاجثؤق سحؤ ساثقم    توق   ع ا

س شؤؤا ة الأدؤؤس افيامج ا قيؤؤد اي يا ا صؤؤلاحفس ا وه  تفؤؤس سا     ؤؤس  ؤؤتد  ثؤؤؤ  افيطؤؤ   قئ ؤؤس سةقلأؤؤقالح، 
ق بف  ؤؤؤق ث ؤؤؤقم يطؤؤؤ  سةؤؤؤ اخو لا توؤؤؤقا   ةد قةؤؤؤق  حقتأؤؤؤقم س سؤؤؤد  ا تقحؤؤؤل ر ثؤؤؤؤا ا اسؤؤؤ  ةؤؤؤع ا تكؤؤؤل دؤؤؤ

 ققوؤت  تفؤس سا     ؤس سا سؤوخ ةس ع ؤ  ااايس س  فو بد  يط  سة اخو  فقا افيااو ذا  ا صلاحفس ا وه
 سايو، سذ   ع   ا  كق ا وقه:

 :Balanced Score Card (BSC) إطار بطاقة القياس المتوازن للأداء 3/1/1
 ؤؤؤقإ ا قعؤؤؤس ةوقازتؤؤؤس ةؤؤؤع  اؤؤؤال اطؤؤؤقا بوق ؤؤؤس ا افؤؤؤقا ا وؤؤؤقازا  ؤؤؤلأااو ب ؤؤؤ سالح ايؤؤؤوخ اب ة شؤؤؤ لح افيع

ا اق فس، سا س تس ح  لإااالح ا د فق بوتؤق ع ال ؤس يؤ  دس سشؤقة س ع  ؤق، سذ ؤ  ةؤع خؤلاإ يابدؤس ة  ؤقاا  
ييقيؤفس، سثؤ  (م ستا ب ا   قاا  افيابدس الأقبس عع يابدؤس ييؤئ س 1ثقةس   ق ثق ةقضح ر ا شتو ا   )

(Tangen, 2004:) 

   قا ا قه(؟ فف ت    اي حم س يي   ق )ا   -1

 ةقذا  م يا تويقق  فه )ة  قا ا د  فق  ا  اخ فس(؟ -2

  فف   انا ع لالنا )ة  قا ا د لاو(؟  -3
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  فف تسووفو الايو  اا ر ا وكسين سخ   ا اف س )ة  قا ا ود   سالابوتقا(؟م  -4

 
 «Tangen, 2004 المصدر:" ( إطار بطاقة القياس المتوازن للأداء4الشكل رقم )

  ا تقحؤؤؤؤل يتؤؤؤؤه يمتؤؤؤؤع تافؤؤؤؤف  اطؤؤؤؤقا بوق ؤؤؤؤس ا افؤؤؤؤقا ا وؤؤؤؤقازا  ؤؤؤؤلأااو ةؤؤؤؤع خؤؤؤؤلاإ بفؤؤؤؤقا تاؤؤؤؤق  ا اؤؤؤؤقلح س ؤؤؤؤ  
سا  ؤدف  فؤؤه، ستو ثؤؤو لأقاتؤؤم ا اؤؤقلح ر ثؤؤ  ادطؤؤقا  ف ؤؤق  و ؤؤ  ه ةؤؤع ةاؤق فس  ؤؤلأااو ا ؤؤقه تدوؤؤ  توؤؤقئج 

 فؤس سا ؤس تدوؤبر با يدو، ستسوت و ةاق فس افيااو ا ؤقه بماؤق فس يااو تشؤ ف فس هؤا ةق تافيع قإ ا س ح ل
( يا BSCةسؤؤؤتتق   ؤؤؤلأااو ا ؤؤؤقه ا سؤؤؤوات  م سبواؤؤؤ يم ةد قةؤؤؤق  ةؤؤؤع ا   ؤؤؤقاا  افيابدؤؤؤس  سؤؤؤووفو اطؤؤؤقا )

 ا و حمو ا د قةق  ا عائ لح ةع خؤلاإ    ؤ  عؤ ا ا اؤق فس ا سؤوخ ةس، س ؤ  و ا ؤ    ع ي   ؤق اي ا ا فؤع 
لح ة  ؤؤؤقاا    ؤؤؤم ا  شؤؤؤ لح ةؤؤؤع ةشؤؤؤت س ع ؤؤؤ  عؤؤؤ ا ةؤؤؤع ا اؤؤؤق فس ا قسمؤؤؤس، عؤؤؤلاسلح ع ؤؤؤ  يا ايؤؤؤوخ اب عؤؤؤ 

ا ود ؤؤؤف  الجعئؤؤؤ  سذ ؤؤؤ  ةؤؤؤع خؤؤؤلاإ الأتؤؤؤقا  ؤؤؤلإااالح ا د فؤؤؤق ع ؤؤؤ  ا   ؤؤؤ  ر  ؤؤؤو ا اؤؤؤق فس ستافؤؤؤف  ةؤؤؤق اذا  ؤؤؤقا 
 (Tangen, 2004)م ا وكسين ر ة واس ةق     وكا  ع   حسقمج ة واس يخ  

يا تاوؤؤؤس ا  ؤؤؤدف  ست ؤؤؤقسإ ا تؤؤؤقحثين تاؤؤؤق  ا  ؤؤؤدف تأؤؤؤؤا ادطؤؤؤقا ع ؤؤؤ  ا  كؤؤؤق ا وؤؤؤقه،  ؤؤؤا  ا ؤؤؤتد 
ا  ئفسفس ر اطؤقا بوق ؤس ا افؤقا ا وؤقازا  ؤلأااو تو ثؤو ر يا تصؤ ف ه افيسي   ؤ ف اي تاؤ يم ال ؤس شؤقة س 
عؤؤؤع افيااو  ؤؤؤلإااالح ا د فؤؤؤق، ستوفهؤؤؤس  ؤؤؤؤ     ؤؤؤق لا  اصؤؤؤ  يس  تؤؤؤقا  قبؤؤؤو   ووتفؤؤؤ  ع ؤؤؤ  ةسؤؤؤوق  ع  فؤؤؤق  

 Ghalayini and)م    قبؤس سا وكسؤينا ص و، علاسلح ع   ذ   ث ؤقم لأؤ إ بشؤ ا ب ؤقو ادطؤقا  ؤ االح  

Noble, 1996) 
سةع لأقتم يخ      ا تد  يته ع   ا  ه  ةع يتؤه اطؤقا لأفؤ ، س اؤال ة ؤقط  ثقةؤس تتؤقا ةاؤق فس 
افيااو ةيفؤؤؤؤ لح  ف ؤؤؤؤق، الا يتؤؤؤؤه  اؤؤؤؤ ب ا فؤؤؤؤو ضؤؤؤؤدفف عؤؤؤؤع  فيفؤؤؤؤس    ؤؤؤؤ  ا اؤؤؤؤق فس ا لائ ؤؤؤؤس، س فيفؤؤؤؤس تاؤؤؤؤ يم ق 
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ثؤؤا اي لأقتؤؤم يا ادطؤقا ت فيخؤؤ ر اعوتؤؤقا  ة  ؤقا ا  ؤؤق س م ة ق بشؤتو مؤؤقئ  دااالح افيع ؤقإسايؤوخ ا
 Neely et)م ع   ادطلاقم   ق يته ت يح ا علا ق  اجضفس ة وافس بين ةدق ا بوق ق  افيااو ا ي ا ؤس

al. (2000) 
س    ا تد  يته ةؤع ا صؤدم الأؤ او ةاؤقانا  ضؤ ع سعؤبر ا  شؤآ  ا سؤوخ ةس دطؤقا بوق ؤس ا افؤقا 

 (Soni and Kodali, 2010)م  لأااوا وقازا 

س ؤؤ   ا ؤؤتد  يا اطؤؤقا بوق ؤؤس ا افؤؤقا ا وؤؤقازا  ؤؤلأااو يمثؤؤو ياالح  ؤؤلإااالح اديؤؤااتفهفس ي ثؤؤ  ة ؤؤه ت ؤؤقب  
 (Gomes et al., 2004)م  قةو سحافا   افقا افيااو

 Performance Prism: إطار منشور الأداء -3/1/2
ااو  ؤؤؤؤم يا تؤؤؤؤ    حؤؤؤؤقإ خمسؤؤؤؤس ة  ؤؤؤؤقاا  ساضؤؤؤؤكس  اؤؤؤؤال اطؤؤؤؤقا ة شؤؤؤؤقا افيااو يا يت  ؤؤؤؤس  فؤؤؤؤقا افي

 Neely et):( ا وقهم ستو ثو ثؤؤ  ا   ؤقاا   ف ؤق   ؤ 2سةاابوس  لأااو   ق ثق ةقضح با شتو ا   )

al., 2001) 

 
 «.Tangen, 2004المصدر: »( إطار منشور الأداء 4الشكل رقم )

ثؤؤ  افيطؤؤ اف ا سؤؤويف لح سةؤؤقذا  ، )ةؤؤعStakeholder satisfactionااضؤؤقو افيطؤؤ اف ا سؤؤويف لح  -1
     سا سيحوقلأقا؟(م
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  ؤؤؤ قا  افؤؤؤ  ةؤؤؤق    ؤؤؤ   سيحوقلأؤؤؤه  س، )ةؤؤؤق ثؤؤؤ  الايؤؤؤااتفهفق  ا و قبؤؤؤStrategiesالايؤؤؤااتفهفق   -2
 افيط اف ا سويف لح؟(م

، )ةؤؤؤؤؤؤق ثؤؤؤؤؤؤ  ا د  فؤؤؤؤؤؤق  ا ؤؤؤؤؤؤس  ؤؤؤؤؤؤم توتفا ؤؤؤؤؤؤق  تؤؤؤؤؤؤ  تسؤؤؤؤؤؤ ح ب اؤؤؤؤؤؤو س افؤؤؤؤؤؤ  Processesا د  فؤؤؤؤؤؤق   -3
 الايااتفهفق ؟(م

، )تق فيس ةع ا د صؤ  ا تشؤ ج سا  قايؤق  سا وت ق قلأفؤق سا ت فؤس Capabilitiesيقوا  سا ا اا  ا ت -4
و، ةؤق ثؤ  ا اؤؤ اا  ا وكوفؤس سا ؤس تسؤقع  ة شؤ لح افيع ؤقإ ع ؤ  ت يفؤؤ ا د  فؤق  الآا سر ا سؤوات

 ا و قبس  وش فو ا د  فق ؟(م

ا ت  ؤ  سدوؤقج ةؤع افيطؤ اف ، )ةؤقذStakeholder contributionsةسقهمق  يصكقمج ا صؤ كس  -9
 ا سويف لح دباقو ستوق   ا ا اا  ا وقحس؟(م

س    ا تقحل يته يمتع تافف  اطقا ة شؤقا افيااو ةؤع خؤلاإ بفؤقا تاؤق  ا اؤقلح سا  ؤدف  فؤه، ستو ثؤو 
لأقاتؤؤم ا اؤؤقلح ر ثؤؤؤا ادطؤؤقا ر يتؤؤه يم ؤؤ  ال ؤؤس ي ثؤؤ   ؤؤقلا  خو ؤؤف افيطؤؤ اف ا سؤؤويف لح ةثؤؤو ا سؤؤوث   ع 

و سا دؤؤؤقة ين سا    ؤؤؤين سا ؤؤؤقاا ع سذ ؤؤؤ  با اقاتؤؤؤس بافيطؤؤؤ  افيخؤؤؤ  م  قلاعواؤؤؤقا ا شؤؤؤقئو بأا ةاؤؤؤق فس سا د ؤؤلا
افيااو  ؤؤؤؤم يا تشؤؤؤؤو  بشؤؤؤؤتو  قةؤؤؤؤو ةؤؤؤؤع اديؤؤؤؤااتفهفس  دؤؤؤؤ  يةؤؤؤؤ  هؤؤؤؤا صؤؤؤؤكفح، فيا ةؤؤؤؤق    ؤؤؤؤ   سيحوقلأؤؤؤؤه 

 س ؤؤؤ    ؤؤفس افيطؤؤ اف ا سؤؤويف لح  ؤؤم يا فيخؤؤؤ ر الاعوتؤؤقا يسلا  سبدؤؤ  ذ ؤؤ   ؤؤو  صؤؤفقهس الايؤؤااتفهفق ،
ةع ا وتفد  تتق ع اديااتفهفس ا صكفكس  تو      افيط اف ا سويف لح سحقلأو   بشتو ساضؤحم سةؤع 
لأقتؤؤؤم يخؤؤؤ   ؤؤؤظا ادطؤؤؤقا ا   ؤؤؤ ج  او ؤؤؤ  ضؤؤؤ سالح ةد  ؤؤؤس ايؤؤؤااتفهفس ا  شؤؤؤ لح ا اقئ ؤؤؤس  تؤؤؤو اخوفؤؤؤقا ةاؤؤؤق فس 

 (مNeely et. al., 2001افيااو، س ؤ  ا و  اس    ع ادطقا يا ةاق فس افيااو تأق ييقا  قج )

افيطؤؤ اف ا سؤؤويف لح الج  ؤؤ لح ي   ؤؤق ةثؤؤو ا دؤؤقة ين   سةؤؤع ةؤؤعاج اطؤؤقا ة شؤؤقا افيااو يتؤؤه فيخؤؤؤ ر اعوتؤؤقا 
افيااو ر بدؤؤؤؤ  افيطؤؤؤؤ  افيخؤؤؤؤ   سا ؤؤؤؤقاا ع سا شؤؤؤؤ  قو سا قيؤؤؤؤوقو، سا ؤؤؤؤؤ ع     ؤؤؤؤقا ع ؤؤؤؤ  تتؤؤؤؤق ع ةاؤؤؤؤق فس 

(Neely et al., 2001م) 

افيااو الا يتؤؤه  اؤؤ ب ا ا فؤو عؤؤع  فيفؤس   ؤؤ  ساااام ةاؤؤق فس افيااوم ساهؤ  ا ؤؤعاج ا سؤقباس دطؤؤقا ة شؤقا 
يت  ؤس  فؤقا افيااو ا اقئ ؤس سا ؤس  ؤ  توتا ؤق  حسؤتقته ستاوس ا  دف افيخؤ   يا ثؤؤا ادطؤقا لا فيخؤؤ ر

 (مTangen, 2004ا  شآ  )

 -:The Performance Pyramid إطار هرم الأداء -3/1/3
او ر ابط ايؤااتفهفس ا  شؤ لح ةؤو ع  فقتهؤق ةؤع خؤلاإ تاؤو افيثؤ اف  و ثو ا   ر ةع اطقا ث ب افيا
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ةؤؤؤع يع ؤؤؤ  فييؤؤؤيو )ع ؤؤؤ  ييؤؤؤقا تي ؤؤؤفلا  ا د ؤؤؤلاو( ستاؤؤؤو ا اؤؤؤق فس ةؤؤؤع ييؤؤؤيو فيع ؤؤؤ م س شؤؤؤو و ثؤؤؤؤا 
ادطؤؤقا  افؤؤقا افيااو ع ؤؤ  يابدؤؤس ةسؤؤوقج  ةؤؤع افيثؤؤ اف  دؤؤبر ع  ؤؤق با يقع فؤؤس الخقالأفؤؤس     شؤؤ لح )الجقتؤؤم 

( 3قولح ا  اخ فؤؤؤؤس تأؤؤؤؤق )الجقتؤؤؤؤم افييمؤؤؤؤع    ؤؤؤؤ ب(   ؤؤؤؤق ثؤؤؤؤق ةقضؤؤؤؤح ر ا شؤؤؤؤتو ا ؤؤؤؤ  )افي سؤؤؤؤ     ؤؤؤؤ ب(، سا تيؤؤؤؤ
(Tangen, 2004م) 

 
 «.Tangen, 2004المصدر: »( إطار هرم الأداء 9الشكل رقم )

س تؤؤؤ ي ا ووؤؤؤقا ر ثؤؤؤ ب يااو ا  شؤؤؤ لح بود  ؤؤؤف ا  ل ؤؤؤس ا دقةؤؤؤس تأؤؤؤق ع ؤؤؤ  ا سؤؤؤوق  افيسإ، سا ؤؤؤس تؤؤؤالأ  اي 
 ا ؤؤسم س و ثؤؤو ا سؤؤوق  ا ثؤؤقي  قحؤؤ ا  ا  شؤؤق  ر افيثؤؤ اف  صؤؤالح افيلأؤؤو ا  ا  شؤؤق  ا ي يثؤؤ اف  قحؤؤ

سا وؤؤؤ    ا  اؤؤؤ ج سافيثؤؤؤ اف طق  ؤؤؤس افيلأؤؤؤو     ؤؤؤق سا قضؤؤؤو ا سؤؤؤق  م سع ؤؤؤ  ا سؤؤؤوق  ا ثق ؤؤؤل تاؤؤؤقب     بحفؤؤؤس
يت  ؤؤؤس تشؤؤؤؤ فو افيع ؤؤؤؤقإ با ؤؤؤؤ بط بؤؤؤؤين ا سؤؤؤؤوق  افيع ؤؤؤؤ  سا اؤؤؤؤق فس ا وشؤؤؤؤ ف فس ا فقةفؤؤؤؤس )ةثؤؤؤؤقإ ذ ؤؤؤؤ  ااضؤؤؤؤقو 

 ستؤؤس، سادتوقلأفؤؤس( ر ا سؤؤوق  افياىم سيخؤؤاا  و ثؤؤو ا سؤؤوق  ا  ابؤؤو ر افي سؤؤقب سة ا ؤؤع ا د ؤؤو ا ا د ؤؤلاو، 
ائفسؤؤؤفس )الجؤؤؤقالح، ا وسؤؤؤ ف ، اسالح ا ق ؤؤؤت، سا يق ؤؤؤ ( ع ؤؤؤ  ييؤؤؤقا  ؤؤؤقة   سا ؤؤؤس تسؤؤؤوخ ب يابدؤؤؤس ةاؤؤؤق فس يااو

(Tangen, 2004م) 

  ا اؤؤقلح سا  ؤؤدف  فؤؤه، ستو ثؤؤو س ؤؤ   ا تقحؤؤل يتؤؤه يمتؤؤع تافؤؤف  اطؤؤقا ثؤؤ ب افيااو ةؤؤع خؤؤلاإ بفؤؤقا تاؤؤق
تاوؤؤس ا اؤؤقلح ا  ئفسؤؤفس ر ثؤؤؤا ادطؤؤقا ر يقس وؤؤه  افؤؤ  ا وتقةؤؤو بؤؤين يثؤؤ اف ا  شؤؤ لح ر ا سؤؤوقج  افيع ؤؤ  

ر ا سؤؤوقج  افياىم بف  ؤؤق تو ثؤؤو تاوؤؤس ضؤؤديه ر يتؤؤه لا  اؤؤ ب يج ي فؤؤس  سةرشؤؤ ا   فؤؤقا افيااو ا وشؤؤ ف فس
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 Ghalayini)م تقةو بشتو ساضح ةو ةي قب ا وكسين ا سو   وك    ةرش ا  افيااو ا  ئفسفس سلا  و

et al., 1996) 
 Medori and Steeple's Framework:- إطار ميدوري وستيبل -3/1/4

اطؤؤقاا ةوتؤؤقةلا  وكسؤؤين يت  ؤؤس  فؤؤقا  Medori and Steeple ؤؤ ب  ؤؤلا ةؤؤع  2111ر عؤؤقب 
ةقضؤؤكس با ويصؤؤفو ر ا شؤؤتو ا ؤؤ  افيااو يط اؤؤق ع فؤؤه يسم  ؤؤقم س وتؤؤقا ثؤؤؤا ادطؤؤقا ةؤؤع يؤؤت خوؤؤقا ، 

 (Medori and Steeple, 2000)م (4)

 س  ؤؤق ثؤؤق ر هق تفؤؤس افيطؤؤ ، تتؤؤ ي تاوؤؤس ا ت ا ؤؤس بود  ؤؤف ايؤؤااتفهفس ا  شؤؤ لح سعقاةؤؤو ا  هؤؤقل ا  ئفسؤؤفس
)ا  ح ؤؤس افيسي(م سر ا  ح ؤؤس ا وق فؤؤس، تو ثؤؤو ا   ؤؤس افييقيؤؤفس ر  ؤؤقاالح ةوو تؤؤق  ا  شؤؤ لح اديؤؤااتفهفس ةؤؤع 

  ت ق سفس ي الح سث  الجؤقالح، ا وت يؤس، ا  ستؤس، ا ق ؤت، ا وسؤ ف ، سا   ؤق   ح س ا سقباس بد ا يوس يس قجا
اخوفؤؤقا ا اؤؤق فس افي ثؤؤ  ةلائ ؤؤس بايؤؤوخ اب  قئ ؤؤس تؤؤ  ف   وؤؤقج ا سؤؤوات   )ا  ح ؤؤس ا ثقتفؤؤس(م ع  ئؤؤؤ،  ؤؤو  

 ةافقا بافيسصقف ا تقة س )ا  ح س ا ثق ثس(م 119ع   ع ا 

خوفقا ا اق فس  و  ة الأدس ت قب  فقا افيااو ا قه  وك    ا اق فس ا ق فس ا س  ؤم ا يؤق  سبد  ا
ع ف ؤؤق )ا  ح ؤؤس ا  ابدؤؤس(م س و ثؤؤو ا  شؤؤق  افييقيؤؤ    و يفؤؤؤ ا يد ؤؤ     اؤؤق فس ر سصؤؤف  ؤؤو ةافؤؤقا ةؤؤع 

ا ا تفقنا ، ا سؤئق فس، خلاإ  قتفس ع قص  سث : ا د قاا، اتأ ف، علاةس اداشقا، ا دقا س، ا وت اا، ةص 
ا  ح ؤؤس افيخؤؤالح ع ؤؤ  ا  الأدؤؤس ا  سا ؤؤس    ؤؤقب  فؤؤقا افيااو با  شؤؤ لح ا وكسؤؤين )ا  ح ؤؤس الخقةسؤؤس(م ستسؤؤو   س 

 )ا  ح س ا سقايس(م

 
 Medori and Steeple,2000"المصدر: " Medori and Steeple( إطار 0الشكل رقم )

تاؤؤؤق  ا اؤؤؤقلح  ةؤؤؤع خؤؤؤلاإ بفؤؤؤقا Medori and Steepleس ؤؤؤ   ا تقحؤؤؤل يتؤؤؤه يمتؤؤؤع تافؤؤؤف  اطؤؤؤقا 
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سا  ؤؤدف  فؤؤه، ستو ثؤؤو ا فؤؤعلح ا  ئفسؤؤفس تأؤؤؤا ادطؤؤقا ر اةتقتفؤؤس ايؤؤوخ اةه ةؤؤع لأؤؤقتتين افيسإ  وصؤؤ ف  ت ؤؤقب 
 فقا يااو لأ   ، سا ثقي   ع  ت قب  فقا افيااو ا اقئ م س ا ب ي   ؤق سصؤف    ؤ  عؤع  فيفؤس   ؤ  ساااام 

 ةاق فس افيااوم 

افيااو سلأؤؤ    تؤؤ  تدوؤؤ  ت ؤؤقب  طؤؤقا ر ا  ح ؤؤس ا ثقتفؤؤس، حفؤؤل يا شؤؤتتس  فؤؤقاستاؤؤو حؤؤ سا ثؤؤؤا اد
 فقا افيااو تص ف ه افييقي ، سا شتتس تتا ع   ييقا يؤوس يس ؤقج  ت ق سؤفس  اؤط )الجؤقالح، ا وت يؤس، 
ا  ستؤؤؤؤس، ا ق ؤؤؤؤت، ا وسؤؤؤؤ ف ، سا   ؤؤؤؤق ا سؤؤؤؤوات  (م س تؤؤؤؤع ةاؤؤؤؤق فس افيااو يمتؤؤؤؤع يا تاسؤؤؤؤ  اي ا د  ؤؤؤؤ  ةؤؤؤؤع 

 (Kurien and Qureshi, 2011)م يق  افيخ  ا وص ف

 Theory of Constraints (TOC):- نظرية القيود -3/1/5
ا   ؤ ف اي  ااااج    لح، ستدوؤبر بدؤ ا   ياالح  و عف  ا وكسؤف ق  ا سؤو (TOC)تدوبر ت   س ا افقا  لأ  ؤ  

ا ؤؤؤقاا ا ؤؤؤس تمثؤؤؤو يس  Bottlenecksتد ؤؤؤف  افيابال ر افيلأؤؤؤو ا اصؤؤؤا ةؤؤؤع خؤؤؤلاإ اااالح تاؤؤؤق  الاخو ؤؤؤقق 
ع   ا   قبم س و ثو اتأ ف ةع ت   ؤس ا افؤقا ر ا ودؤ ف ع ؤ   فؤقا ا   ؤقب ا ؤس تم ؤو ة شؤ لح افيع ؤقإ   فقاا  

 ةع  اف  ا سوق  ا ي    ةع ا  هقل، ثم تسد  بد  ذ   اي ازا س ثؤ  ا افقا يس ا وخيفف ة  قم 

  وكسؤؤؤين ا سؤؤؤو  ، س د  فؤؤؤس ت  ؤؤؤع  ذؤؤؤقذج ت   ؤؤؤس ا افؤؤؤقا  د  فؤؤؤس Goldrattطؤؤؤقا  1881سر عؤؤؤقب 
بصقالح ائفسفس ع   تخوفط ادتوقج سط ق الج س س، سايوخ اة ق ي   ق ر  ؤقإ  فؤقا افيااوم س دؤ ف ا افؤ  
ر ظؤؤو ثؤؤؤا ا ؤؤ خو بأتؤؤه يج شؤؤ و  افؤؤ  ا   ؤؤقب ةؤؤع انجؤؤقز افيااو افيع ؤؤ  ا ؤؤؤج   ؤؤ ف ا فؤؤهم ستدؤؤ  ت   ؤؤس 

 لح ر ةوقبدؤؤس ةؤؤ   نجؤؤقل ا وكسؤؤين ا سؤؤو  م ستسؤؤوخ ب ت   ؤؤس ا افؤؤقا ياالح ة  ؤؤعلح سة   ؤؤس تسؤؤوخ ة ق ا  شؤؤ
 وافؤؤف   ؤؤ الح ة شؤؤ لح  three global performance measuresا افؤؤقا للالؤؤس ةاؤؤق فس يااو عق فؤؤس 

، ةدؤؤ إ افيع ؤقإ ع ؤؤ   افؤؤ  اتأؤؤ ف )ةثؤؤو  افؤؤ  افيابال(، ستو ثؤو ثؤؤؤ  ا اؤؤق فس ا دق فؤؤس ر صؤؤقر ا ؤؤ بح
 (Dettmer. 1993)م    ا  ا جا دقئ  ع   الايوث قا، سا و 

س    ا تقحل يته يمتع تافف  ت   س ا افقا ةع خلاإ بفقا تاق  ا اؤقلح سا  ؤدف  فؤه،  ؤق اقلح ا  ئفسؤفس 
 overload ofتأؤؤؤؤؤؤا ا ؤؤؤؤؤ خو تو ثؤؤؤؤؤو ر يتؤؤؤؤؤه   ؤؤؤؤؤو  بشؤؤؤؤؤتو خؤؤؤؤؤقص با  ؤؤؤؤؤو ا عائؤؤؤؤؤ     د قةؤؤؤؤؤق  

informationيا ةاق فس افيااو ااخو ت   س ا افقا ي  س ا و اسإ سا ي  م  ، سا فعلح ا ثقتفس 

سةؤؤع لأقتؤؤم يخؤؤ  ث ؤؤقم حؤؤ سا      ؤؤس ا افؤؤقا تو ثؤؤو ر يا ثؤؤؤا ا   ؤؤقذج بدفؤؤ  ع ؤؤ  يا  تؤؤقا ت ؤؤقب 
ةوتقةؤؤو  افؤؤؤقا افيااوم ساهؤؤؤ  بسؤؤؤقطس ثؤؤؤؤا ا ؤؤؤ خو الا يتؤؤؤه  يؤؤؤار يا ث ؤؤؤقم اائ ؤؤؤق  فؤؤؤ  ساضؤؤؤح ر ا   ؤؤؤقب 

 (Tangen, 2004)م الحسثؤا  فس ية  حافا  با   س 

 Data Envelopment Analysis (DEA):-تحليل تغليف البيانات  -3/1/6
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يحؤ  ذؤقذج بحؤقل ا د  فؤق  ا ؤس تدو ؤ  ع ؤ  ايؤوخ اب ا بر ؤس  (DEA) د    فو ت  فف ا تفؤقنا  
وشؤؤيفق م الخوفؤؤس  وافؤؤف  ا تيؤؤقولح ا اقاتؤؤس   قحؤؤ ا  ا و  ف فؤؤس ا وهقتسؤؤس ةثؤؤو  ؤؤ سن ا ت ؤؤ ، ا ؤؤ ااا، سا س

( يهمفس ةوعا  لح   االح  وافف  س سين افيااو   د  فق  ا ص قعفس سالخ ةفؤسم س اؤقب ثؤؤا DEAس  ا    فو )
ا وك فو ع   ييقا  ت لح  يقولح ا وك فو ا  ساج، س فس ع   ييؤقا ا اف ؤس ا وقيؤوس فيتؤه فيخؤؤ ي  ؤو 

  ف س ا قعس ا تفقنا م 

و ت  فؤؤف ا تفؤؤقنا  ةؤؤع خؤؤلاإ بفؤؤقا تاؤؤق  ا اؤؤقلح سا  ؤؤدف س ؤؤ   ا تقحؤؤل يتؤؤه يمتؤؤع تافؤؤف  ذؤؤقذج   فؤؤ
 فه،  ق فعلح ا  ئفسفس تأؤا ا وك فو يته فيخؤ ر اعوتقا  عقاةؤو ةودؤ الح سلا  وو ؤم ا ااضؤق   فقيؤفس بشؤتو 

 (Talluri, 2000)م تا ف ج، س سووفو تافف  ةاق فس افيااو ا ت فس سا  قعفس

ا ؤؤس  سؤؤؤووفو   ف  ؤؤق ةؤؤؤع بؤؤين سحؤؤؤ ا   ا ؤؤؤ سالح( ر عؤؤؤ ا ا دلا ؤؤق  DEAحؤؤؤ سا   فؤؤو )ستو ثؤؤو 
ا  خلا  سا خ لأق م س قالأه ا وك فو اتواقا يخ   ثو ر يا توتفاه  وو م سلأقا سح ا  اتخؤقذ ا اؤ اا 

 م(Soni and. Kodali, 2010)تأق تيس افيث اف اديااتفهفس حتى يمتع ةاقاتو ق 
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تو ةوتؤؤ ا، شؤؤ   ؤؤ  ر افيامج ا قيؤؤد يا ث ؤؤقم يابدؤؤس ةاؤؤق فس يااو ع ؤؤ  ييؤؤقا ا ق ؤؤت تسؤؤوخ ب ب
 (Soni and Kodali, 2010):-سث  

 New product development timeم س ت توق   ا  وج الج    -1

 Manufacturing lead timeم س ت اتو قا ا وص فو )ادتوقج( -2

 مDelivery speedس ا وس ف  ي ع -3

 Responsiveness to customersم الايوهقبس   د لاو -4

سعتي ي  ؤؤؤؤف س ا اؤؤؤؤق فس افيابدؤؤؤؤؤس ا سؤؤؤؤقباس ةؤؤؤؤؤع يا توؤؤؤؤق   ا  ؤؤؤؤؤوج الج  ؤؤؤؤ  ستصؤؤؤؤؤ فده ستسؤؤؤؤ ف ه ستاؤؤؤؤؤ يم 
الخؤؤؤؤؤ ةق  اي ا د ؤؤؤؤؤلاو تمثؤؤؤؤؤو ع  فؤؤؤؤؤق  ايؤؤؤؤؤااتفهفس ائفسؤؤؤؤؤفس سةوتقة ؤؤؤؤؤس تسؤؤؤؤؤقث  ر تافؤؤؤؤؤف  افيااوم ستؤؤؤؤؤ ع  

 شؤؤق  ا اف ؤؤس ا و ق سؤؤفس  س سؤؤس ا وقا ؤؤ  ع ؤؤ  تافؤؤف  ياائ ؤؤق ع ؤؤ  ييؤؤقا ا ق ؤؤت، س   ؤؤ  ذ ؤؤ  بشؤؤتو ا  ق
 م(Soni and Kodali, 2010)ساضح ةع خلاإ ا  اايق  ا وه  تفس سا     س 

 -عوامل نجاح اختيار وتنفيذ أنظمة قياس الأداء: -3/2
و  اؤؤس يخؤؤ  ،   ت ؤؤ  يا تؤؤ ع   ؤؤم يا تشؤؤو  يت  ؤؤس  فؤؤقا افيااو ةؤؤع يثؤؤ اف ة شؤؤ لح افيع ؤؤقإ، سب

يت  س  فقا افيااو افيع قإ ا س تأق علا ع   ايااتفهفس ة ش لح افيع قإ، س م يا تشؤو و ع ؤ  افيتؤقان 
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ا خو يس ةع ةاق فس افيااو ا س ت و  ا س ق  اتأقةس ا س  ا  نجؤقل ة شؤ لح افيع ؤقإم سةؤع لأقتؤم يخؤ  
افيااو ااخو ت قب  فقا افيااوم   ؤق  ؤم يا ت  ؤع يت  ؤس  م يا  تقا ث قم تقازا بين رو ف ةاق فس 

 فقا افيااو بشتو ةلائ  ع   ا  وؤقئج ر افيلأؤو ا اصؤا سافيلأؤو ا وق ؤو س ؤؤ   افيتؤقان ا خو يؤس  ؤلأااو 
حم ؤؤؤؤس ةثؤؤؤؤو ا د ؤؤؤؤلاو،  -، سي  ؤؤؤؤق ة  ؤؤؤؤقاا  رو يؤؤؤؤس-ةثؤؤؤؤو ا وت يؤؤؤؤس، الجؤؤؤؤقالح، ا وسؤؤؤؤ ف ، ا  ستؤؤؤؤس، سا قلق فؤؤؤؤس-

ةثؤؤؤو افيااو ع ؤؤؤؤ   -، سةسؤؤؤؤوقج  ت  ف فؤؤؤس رو يؤؤؤؤس-، سا د  فؤؤؤق  ا  اخ فؤؤؤؤس، سالابوتؤؤؤقاافييؤؤؤ  ، ا  ق سؤؤؤؤين
 م(Tangen, - global and local performance 2004)ا سوق  ا دق   سا    

سترل  ةاق فس افيااو ع   ي قم ا دقة ين يؤو ا وافؤف ، سبا وؤقه  ؤظا ا اؤق فس هؤا ا سؤ ف س  ؤ  تؤراج 
-subها ةوق وم   ق  م يلا  راج ايوخ اب ت قب  فقا افيااو اي ا ود ؤف  الجعئؤ  اي ي قم ي د يس 

optimization ؤ    م ابط ا سوقج  ا د فق با سوقج  ا  تفق )ا وشؤ ف فس(   ؤ قا تقا ؤ  يؤ قم  ،
حؤؤتى  ؤؤراج ت ؤؤقب  فؤؤقا افيااو ع  ؤؤه بشؤؤتو ةلائؤؤ   ؤؤم ايؤؤوخ اب عؤؤ ا س ا دؤؤقة ين ةؤؤو يثؤؤ اف ا  شؤؤ لحم 

 (Tangen, 2004)م يم سي سا ةع ةاق فس افيااو ةو ض سالح ابو ق ب  قب ا قا عة ق

س و ثو اتأ ف ا  ئفس  فيت  س  فقا افيااو ر تق ا ةد قةق  ثقةس سر ا ق ؤت ا  قيؤم س  شؤخص 
ا  قيمم سا  اوس اتأقةس ي   ق،  م تص ف  يت  س  فؤقا افيااو بو  اؤس  سؤ و ةد ؤق ايؤالأقن ا د قةؤق ، 

 ض ق بشتو لأف ، سيا تتقا بسؤفوس حؤتى  سؤ و     ؤق ةؤع لأقتؤم ةؤع  ؤو  تافؤف  ياائ ؤ م س ؤم يا سع
م بشؤؤؤؤؤتو هؤؤؤؤؤا هؤؤؤؤؤقة   ؤؤؤؤؤع  سؤؤؤؤؤوخ ب ا افؤؤؤؤؤقا تؤؤؤؤؤقا ث ؤؤؤؤؤقم هؤؤؤؤؤ ر ساضؤؤؤؤؤح  افؤؤؤؤؤقا افيااو، سيا  دؤؤؤؤؤ ف 

(Tangen, 2005) س ؤؤ   ا ؤؤتد  يا ث ؤؤقم يابدؤؤس ةقاتؤؤو تدؤؤقق توتفؤؤ  يت  ؤؤس  فؤؤقا افيااو ستو ثؤؤو ر 
:(Bourne et al., 2003) 

 Vision and strategy are not actionableسلأؤقا ال ؤؤس سايؤؤااتفهفس هؤا صؤؤق س  -1
     س افيع قإم 

 ع ب ابط اديااتفهفس بافي سقب سافيث اف ا ي ا س سالج قعفسم  -2

 ع ب ابط اديااتفهفس با قااا ا خصصسم  -3

 Feedback is tacticalيؤااتفه  سلأؤقا ت ؤ ؤس ة تؤ لح ع ؤ  ا سؤوق  ا وتوفتؤ  س ؤفس الا -4

and not strategicم 

 م(Bourne et al., 2003)سي ال ا تد  للالس عقاةو ثقةس   هقل ت قب  فقا افيااو، تو ثو ر 

 Developing informationتوؤؤؤؤؤق   ث  يؤؤؤؤؤس ا د قةؤؤؤؤؤق  ةؤؤؤؤؤو اعؤؤؤؤؤ  تت ق ؤؤؤؤؤقلأ   -1

engineering with supporting technologyم 
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  قب  فقا افيااو الج   م ابط ا قا ع ب  -2

 تا يم ت قب  فقا افيااو الج    ةع لأقتم ا و يفؤ ينم -3

 وفؤؤؤس لأفؤؤؤ لح  وت ق قلأفؤؤؤق ا د قةؤؤؤق ، سث  يؤؤؤس ةد قةقتفؤؤؤس ةووؤؤؤقالح    شؤؤؤآ  افيع ؤؤؤقإ ا ؤؤؤس تم ؤؤؤ  ب فؤؤؤس 
 تتقا  قاالح ع   توق   ست عف  يت  س  فقا افيااو بشتو لأف م 

 Tangen) قيؤؤتس ع ؤؤ  عؤؤ ا ةؤؤع ا دقاةؤؤو ع ؤؤ  ا  كؤؤق ا وؤؤقه س دو ؤؤ  اخوفؤؤقا تا فؤؤس  فؤؤقا افيااو ا 

,2004):- 

 ا   ر ةع  فقا افيااوم  -

 ةسوق  ا ويصفو ا و قمج سا ق ت ا وقل   افقام  -

 ة   تقا   ا تفقنا  ا  الح ةستاق ستت يس  فقا افيااوم  -

إ ت ؤؤقسإ ةؤؤع خؤؤلا Supply Chain ووؤؤق   يااو ي سؤؤ س ا وقا ؤؤ   سةؤؤع لأقتؤؤم يخؤؤ  تدؤؤ ر ا ؤؤتد 
، ا افؤؤؤؤؤؤؤؤقالح Strategy الايؤؤؤؤؤؤؤؤااتفهفسيابدؤؤؤؤؤؤؤؤس عقاةؤؤؤؤؤؤؤؤو ثقةؤؤؤؤؤؤؤؤس ستأؤؤؤؤؤؤؤؤق اسا حقيؤؤؤؤؤؤؤؤ  ر  فؤؤؤؤؤؤؤؤقا ياائ ؤؤؤؤؤؤؤؤق، سثؤؤؤؤؤؤؤؤ  

Leadership ا ثاق ؤؤؤؤس ،culture سا اؤؤؤؤ الح ،Capabilityستؤؤؤؤ تتط ا دقاةؤؤؤؤو افيابدؤؤؤؤس ا سؤؤؤؤقباس  تد ؤؤؤؤ ق  م
باديؤااتفهفس  ا تد  ستمقاا علاثق بشتو يي ع   توتف  يت  س  فؤقا افيااوم ستقلأؤه ة شؤآ  افيع ؤقإ

ا صؤؤقهس ةؤؤع لأقتؤؤم ةلا  ؤؤؤق، سةؤؤع ا  ؤؤ ساج يا توقا ؤؤؤ  ةؤؤو تق دؤؤق  ا و يفؤؤؤ ين حؤؤؤتى يمتؤؤع توتفؤؤ  ت ؤؤؤقب 
افيااو بشؤؤتو نالأؤؤحم س ؤؤ   يشؤؤو توتفؤؤ  ايؤؤااتفهفس ا  شؤؤ لح ر ظؤؤو هفؤؤقمج ا اؤؤ اا  ا و قبؤؤس يؤؤقاو   فؤؤقا

ق ضؤؤؤ سالح ا اقب ؤؤس بؤؤؤين ا ثاق ؤؤؤس ي قتؤؤت بشؤؤؤ  س يس تا فؤؤس، س ؤؤؤؤ   ا ؤؤؤ ل  طق  ؤؤس افيلأؤؤؤوم س وو ؤؤؤم افيةؤؤ  ي   ؤؤؤ
سا اؤؤؤ الح ر ا  شؤؤؤآ  ا ؤؤؤس تم ؤؤؤ  لاق ؤؤؤس ع ؤؤؤو ساضؤؤؤكس سة تؤؤؤس،   ؤؤؤلا  عؤؤؤع يهمفؤؤؤس ا ؤؤؤ بط بؤؤؤين ا ثاق ؤؤؤس سا افؤؤؤقالح 
با و  اؤؤس ا ؤؤس يدؤؤو ا وق دؤؤق  سا ؤؤ ل     ؤؤلام سا ؤؤ    ع تيؤؤ ر ع ؤؤ  ا  قايؤؤق  س ف ؤؤس ا   ؤؤقب ا وتؤؤا ةؤؤع 

 (Kurien and Qureshi, 2011) س ااخو ا  ش لحلأقتم ا دقة ين  ق  رل  ع   توقا ا ثاق 

 (Bourne et al., 2003) وو م الآتي س    ا تد  يا ا و يفؤ ا يدقإ فيت  س  فقا افيااو 

 سلأقا ت قب ةد قةق   دقإم  -

 Commitment by top. managementا وؤعاب ةؤع لأقتؤم ادااالح ا د فؤق سا سؤوخ ةين  -

and Employees 
  ا اوقعق  ا خو يس بم واس افيع قإم ابط ا  قةفت  بين -

 مAppropriate performance metrics فقيق  يااو ةلائ س  -
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 تمق و  قر  و يفؤ ت قب  فقا افيااوم  -

 مOvercoming mistrustا و  م ع   ع ب ا ثاس  -

 سع  سةد  س ب  قب  فقا افيااوم  -

 تقا   ت قب  فقا افيااو ةو افيث اف اديااتفهفسم -

ر ثؤؤا ا تكؤل با وك فؤو سا وافؤف   دؤ ا ةؤع يثؤ  افيطؤ  سا   ؤقذج ا شؤقئدس الايؤوخ اب  ت قسإ ا تقحؤل
ر  ؤؤقإ  فؤؤقا افيااو، س ؤؤؤ   ا دقاةؤؤو ا قسمؤؤس   هؤؤقل اخوفؤؤقا ست يفؤؤؤ يت  ؤؤس  فؤؤقا افيااوم سي  ؤؤق ا دقاةؤؤو 

سر ع  فؤؤؤس اتخؤؤؤقذ ا اؤؤؤ ااا ،  ؤؤؤظا ا ؤؤؤس تدؤؤؤقق ت يفؤؤؤؤثقم ست ؤؤؤ ا فيهمفؤؤؤس ةاؤؤؤق فس افيااو ر تافؤؤؤف  ساااالح افيااو 
ا ؤؤس تؤؤرل  ع ؤؤ  تصؤؤ ف  سايؤؤوخ اب ا تقحؤؤل  سؤؤد  اي تاؤؤ يم اطؤؤقا ت ؤؤ ج  اؤؤقب ع ؤؤ     ؤؤ  ا دقاةؤؤو اتأقةؤؤس 

ةاؤؤق فس افيااو هؤؤا ا ق فؤؤس سا ؤؤس تدؤؤ  ةسؤؤتتق     هؤؤقل ا ؤؤقه، سذ ؤؤ  ر ضؤؤقو تاؤؤق  ا اؤؤقلح ستاؤؤق  ا  ؤؤدف 
الايؤؤؤؤوخ اب ر  ؤؤؤؤقإ  فؤؤؤؤقا افيااو، سثؤؤؤؤؤا ةؤؤؤؤق يؤؤؤؤفو قس ه ا ؤؤؤؤس يسضؤؤؤؤك ق ر يثؤؤؤؤ  افيطؤؤؤؤ  سا   ؤؤؤؤقذج ا شؤؤؤؤقئدس 

 ا تقحل با  اايفس سا وك فو ر ا تكل ا وقهم 
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 المبحث الرابع
 إطار مقترح لتحديد العوامل المؤثرة 
 على استخدام وتصميم مقاييس الأداء

تاؤؤقب   وؤؤقج ة شؤؤآ  افيع ؤؤقإ اي الأؤؤ او ايواصؤؤقو حؤؤقإ يت  ؤؤس  فؤؤقا ساااالح افيااو ا اقئ ؤؤس  تؤؤو يا
خ اب ةاؤؤؤؤق فس يااو لأ  ؤؤؤؤ لحم س ؤؤؤؤ   ا تقحؤؤؤؤل يا ثؤؤؤؤؤا الايواصؤؤؤؤقو  ؤؤؤؤم يا  شؤؤؤؤو و ع ؤؤؤؤ  بوصؤؤؤؤ ف  سايؤؤؤؤو

   -  قعس افييئ س يهم ق:

 ثو تم   ادااالح يت  س تتق فف سيقيتس اااا س يمتع يا تافس يااو ا  ش لح ب  س؟ -

 ثو يمتع دااالح ا  ش لح ايوخ اب يت  س ا وتق فف سا قيتس ادااا س؟ -

 ةق ث  تق دق  سيث اف ادااالح ةع ايوخ اب يت  س ا قيتس ادااا س؟  -

 ث  تدو  ادااالح يهمفس  افقا افيااو ا قه سها ا قه؟  -

  فف تافس ادااالح افيااو ها ا قه با اقاتس بافيااو ا قه؟   -

 ثو ادااالح ااضفس عع يت  س  فقا افيااو؟  -

 ؟م-اذا  قا ث قم ةشق و-بافقا افيااو  ةق ث  ا شق و ا  تتوس -

 ةقذا تيدو ادااالح  و ا شق و ا قلأقالح؟  -

س وو م افية  ض سالح ادلأقبس ع   افييؤئ س ا سؤقباس ع ؤ  توؤق   ةاؤق فس افيااو ر ظؤو بفئؤس افيع ؤقإ 
ع ؤؤ  تصؤؤ ف  ا   ثؤؤس ذا  ا و ؤؤا ا سؤؤو  م سبدؤؤ  الأؤؤ او الايواصؤؤقو   ت ؤؤ     ؤؤ  ا دقاةؤؤو اتأقةؤؤس ا ؤؤس تؤؤرل  

سر ع  فؤؤؤس اتخؤؤؤقذ ا اؤؤؤ ااا   سايؤؤؤوخ اب ةاؤؤؤق فس افيااو،  ؤؤؤق تأؤؤؤؤ  ا اؤؤؤق فس ةؤؤؤع يهمفؤؤؤس ر تافؤؤؤف  ساااالح افيااو
  ؤؤلا  عؤؤع  قمؤؤق ةسؤؤتتق     هؤؤقل ا ؤؤقه با  شؤؤ لح، سثؤؤؤا ةؤؤق  سؤؤد  ا تقحؤؤل اي تا يمؤؤه ةؤؤع خؤؤلاإ ادطؤؤقا 

 ا اال ر ثؤا ا تكلم 

ع ؤؤؤ     ؤؤؤ  ا دقاةؤؤؤو اتأقةؤؤؤس ا ؤؤؤس تؤؤؤرل  ع ؤؤؤ  تصؤؤؤ ف  سايؤؤؤوخ اب س دو ؤؤؤ  ادطؤؤؤقا ا اؤؤؤ ب ةؤؤؤع ا تقحؤؤؤل 
، سا ؤؤس ايؤؤؤوخ ةت Institutional Theoryةاؤؤق فس افيااو هؤؤا ا ق فؤؤس ر ضؤؤؤقو ا     ؤؤس ا ريسؤؤقتفس 

  اايؤؤؤس علؤؤؤا ا اؤؤؤق  الخقالأفؤؤؤس ع ؤؤؤ  ا سؤؤؤ قم ا و  ف ؤؤؤ م    شؤؤؤ لح افيع ؤؤؤقإ  ؤؤؤق  بمه قعؤؤؤس ةؤؤؤع ا تفئؤؤؤق  
و قعفس سا سفقيفس سالا وصقا س سا اقتقتفس سا س تؤرل  ع ف ؤق ست ؤو ييؤقا  لإتوؤقج ا ريسقتفس ةثو ا تفئس الالأ

ستقز ؤؤو ا سؤؤ و سالخؤؤ ةق م سا تفئؤؤس ا ريسؤؤقتفس عتؤؤقالح عؤؤع ت ؤؤقب الأو ؤؤقع   ؤؤه  قاعؤؤ  س ؤؤرل  ع ؤؤ  ا تفؤؤقنا  
ا ؤس تقلأؤ    ةؤو ا اقاعؤ  ا تفئفؤس ا سؤقئ لح ر ا تفئؤس قا س، س ؤ    م يا توقا   ا  شآسالا وصالالأو قعفس 
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 ف ؤؤؤقم ستشؤؤؤتو ا تفئؤؤؤس الا وصؤؤؤقا س سالالأو قعفؤؤؤس سا سفقيؤؤؤفس ا ا فؤؤؤم ا ريسؤؤؤقتي     شؤؤؤ لح ا دف ؤؤؤس سا ؤؤؤؤج  ؤؤؤ  
 (Weerakkody et al., 2009)م   تأق ةعاج يس   ك   ق يض اا ع  ةق تمقاا يتشوس يع قتأقايح

 ;Hussain and Zahirul, 2002)ب ا تؤقحثقا للالؤس ة  ؤقاا        ؤس ا ريسؤقتفس سثؤ   س ؤ

Burns and Scapens, 2000):- 

 Old Institutional Economics (OlE)م ة  قا ا وصقاج  ا ريسق  ا ا يمس 1

 New Institutional Economics (NIE)م ة  قا ا وصقاج  ا ريسق  الج   لح 2

  New Institutional Sociology (NIS)م ة  قا ع   الالأو قن ا ريسقتي الج   3

سا اؤف   (   ؤقج ا وكق يؤق OIE قسإ ا تقحثقا ةع خؤلاإ ة  ؤقا ا وصؤقاج  ا ريسؤق  ا ا يمؤس )ست
ا و ق سفس ر ا  قايق  ا و  ف فس ةؤع خؤلاإ ا قيؤتس ادااا ؤس سيقيؤتس ا سؤئق فسم سثؤؤا  و ؤف عؤع ة  ؤقا 

قاا  ا ثق فؤؤس ةؤؤع ( سا ؤؤؤج  تؤؤقا ا ا فؤؤع ا  ئفسؤؤ   فؤؤه ع ؤؤ  الاخوفؤؤNIEا وصؤؤقاج  ا ريسؤؤق  الج  ؤؤ لح )
لأقتؤؤم ا  ث ؤؤين ا و  ف ؤؤين ةؤؤو ال ؤؤس دؤؤق تد ؤؤف  ا  ؤؤقاتج الا وصؤؤقا س فيتشؤؤوو  ، س ؤؤ  يلؤؤ  ثؤؤؤا ا   ؤؤقا ع ؤؤ  
 قايق  ا قيتس ادااا س ا وا ف  ؤس بشؤتو  تؤام سةؤع لأقتؤم يخؤ  يمثؤو ة  ؤقا ع ؤ  الالأو ؤقن ا ريسؤقتي 

 الخقالأفؤؤس سا  اخ فؤؤس   تفئؤؤس ا و  ف فؤؤسم سيؤؤقث  ( ةؤؤ خو ةودؤؤ ا افيبدؤؤقا   ا فؤؤع ع ؤؤ  ا ا ؤؤقجNISالج  ؤؤ  )
ة  قا ع   الالأو قن ا ريسقتي بشتو ة كق  دق     ا دلا س بين اتأفق و ا و  ف فس سا تفئؤس الالأو قعفؤس 

( ي   ؤق ع ؤ  توؤق   س  ؤ   فؤف NISبم  قاثق ا قايو س تو يشتقإ ة شآ  افيع ؤقإم س سؤقع  ة  ؤقا )
 Hussain and Zahirul)   دؤ  توؤقج ا ريسؤق  ا  اخ فؤس سالخقالأفؤس يا ا  قث لح يس ا س قم ا و  ف ؤ

2002; Weerakkody et aL 2009; Mohamed and Hussain 2010) 
( ا وؤؤقه ادطؤؤقا ا   ؤؤ ج ا اؤؤال ةؤؤع ا تقحؤؤل ر ضؤؤقو ة  ؤؤقا ع ؤؤ  الالأو ؤؤقن 9س قضؤؤح ا شؤؤتو ا ؤؤ  )

 -( سذ   ع   ا  كق ا وقه:NISا ريسقتي الج    )

 تقحؤؤل ا دقاةؤؤو ا ؤؤ الح  وصؤؤ ف  سايؤؤوخ اب ةاؤؤق فس افيااو هؤؤا ا ق فؤؤس، سا قضؤؤكس با شؤؤتو س و ؤؤقسإ ا
 ( ع   ا  كق ا وقه: 9ا   )
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 Hussainا صؤؤ ا: »( اطؤؤقا ت ؤؤ ج  وصؤؤ ف  سايؤؤوخ اب ةاؤؤق فس افيااو هؤؤا ا ق فؤؤس 9شؤؤتو ا ؤؤ  )

and Zabirul 2002; Mohamed and Hussain 2010 م ةو توق و ةع ا تقحل» 

 :Economic Factorsالعوامل الاقتصادية  -4/1
 :Competition المنافسة -4/1/1

س ر ة شآ  افيع ؤقإ ا   ثؤس  اقب ؤس ا  ق سؤس  ( ا لائMASتعااا ا قلأس فيت  س ا قيتس ادااا س )
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فس هؤؤؤا ا وعا ؤؤؤ لح ستع ؤؤؤ  ا  ق سؤؤؤس ا قلأؤؤؤس ي   ؤؤؤق دؤؤؤق ايؤؤؤوخ اب ادااالح  اؤؤؤق فس افيااو سبصؤؤؤيس خقصؤؤؤس ا اؤؤؤق 
 Hussain and) س ر ظؤو بفئؤس افيع ؤقإ ا و ق سؤفس ؤا ق فؤس، ستصؤتح ةاؤق فس افيااو ا وا ف  ؤس هؤا ةلائ

Zahirul, 2002)م 

 :Technological Advancementالتقدم التكنولوجي  -0/4/4
تسؤقع  ا ؤعاج ا وت ق قلأفؤس ة شؤآ  افيع ؤقإ دؤق عؤؤ ر تشؤتف س ي ؤبر ةؤع ا سؤ و سالخؤ ةق    د ؤؤلاو 

اي لأقتؤؤم س ؤؤقاا  ا هؤؤ م س اؤؤ ب ا واؤؤ ب ا وت ق ؤؤقلأ   ؤؤ ص  ؤؤلإااالح دؤؤق  سؤؤين يت  ؤؤس  فؤؤقا افيااو  ثؤؤؤا
ةع خلاإ اةج تت ق قلأفق ا د قةق  ةو يت  س  فقا افيااو ذاتهق، س اتم ع ؤ  ذ ؤ   سؤين ر ةاؤق فس 

س الخ ةؤؤؤس ر ا ق ؤؤؤت ااضؤؤؤقو ا د ؤؤؤلاو، سلأؤؤؤقالح ا  وهؤؤؤق  سالخؤؤؤ ةق  ستاؤؤؤ يم ا  ؤؤؤوج يافيااو هؤؤؤا ا ق فؤؤؤس ةثؤؤؤو 
 ا  قيمم

 :Economic Conditions الظروف الاقتصادية -4/1/3
 اؤؤال يامج ا قيؤؤتس ادااا ؤؤس بأا ا  ؤؤ ق  الا وصؤؤقا س تؤؤرل  ع ؤؤ   قايؤؤق  ا قيؤؤتس ادااا ؤؤسم  ؤؤعجالح 

 افيااو ا   ق  ع   ادااالح دؤق  سؤين افيااو ا ؤقه، سبا وؤقه  ؤظا  ؤ ص  سؤينا وا تق  الا وصقا س تع   
هؤؤؤا ا ؤؤؤقه تتؤؤؤقا ي ؤؤؤو تسؤؤؤتفق، سا دتؤؤؤس صؤؤؤكفح ر ظؤؤؤو ظؤؤؤ سف الايؤؤؤوا اا الا وصؤؤؤقاجم ستع ؤؤؤ  بفئؤؤؤس عؤؤؤ ب 
ا و  ؤؤ  ةؤؤع حقلأؤؤس ادااالح دؤؤق ط ؤؤم سةدقلجؤؤس ةد قةؤؤق  ي ثؤؤ  ستوؤؤق   ثفق ؤؤو رو يؤؤس   وتفؤؤف ةؤؤو ظؤؤ سف 

  ا ق فؤؤؤؤس با اقاتؤؤؤؤس عؤؤؤؤ ب ا و  ؤؤؤؤ ، سر ثؤؤؤؤؤ  ا ق ؤؤؤؤس تمفؤؤؤؤو ادااالح دؤؤؤؤق ايؤؤؤؤوخ اب تسؤؤؤؤتس عق فؤؤؤؤس ةؤؤؤؤع ا د قةؤؤؤؤق
 وؤؤؤؤؤؤؤؤقج ادااالح ر ظؤؤؤؤؤؤؤؤو ا تفئؤؤؤؤؤؤؤؤق  ا و ق سؤؤؤؤؤؤؤؤفس اي ت ؤؤؤؤؤؤؤؤقب ةد قةؤؤؤؤؤؤؤؤق  تيؤؤؤؤؤؤؤؤقع   با د قةؤؤؤؤؤؤؤؤق  هؤؤؤؤؤؤؤؤا ا ق فؤؤؤؤؤؤؤؤسم س 

interactive information system  و قيؤؤؤم ةؤؤو ذؤؤؤط ايؤؤوخ اب ةاؤؤؤق فس افيااو ا ود اؤؤس ب ؤؤؤقن 
 م(Mohamed and Hussain, 2010) ا د  فس ا و  ف فس

 -:Organization Characteristics خصائص المنشأة -4/1/4

تؤؤرل  خصؤؤقئص ة شؤؤ لح افيع ؤؤقإ ةثؤؤو ا هؤؤ  سا  ؤؤقن ع ؤؤ  تصؤؤ ف  يت  ؤؤس  فؤؤقا افيااو، س ؤؤ ا توؤؤقق 
ا ثؤؤؤؤقإ تمفؤؤؤؤو ا    ؤؤؤؤق   تؤؤؤؤالح ا هؤؤؤؤ  اي  يؤؤؤؤتفوا و ؤؤؤؤا ا  تؤؤؤؤع سةؤؤؤؤ   تتؤؤؤؤا ا و ؤؤؤؤاا  الا وصؤؤؤؤقا سم  د ؤؤؤؤ  

س سؤؤين افيااو عؤؤع ا    ؤؤق  صؤؤ الح ا هؤؤ م قا ايؤؤوخ اب اطؤؤقا بوق ؤؤس ا افؤؤقا ا وؤؤقازا  ؤؤلأااو    ؤؤقب  افؤؤ
سا  ش لح ا س لا تسووفو يا ت ؤو خوؤط طق  ؤس افيلأؤو لا تسؤووفو  فؤقا ياائ ؤق هؤا ا ؤقه سلا تسؤووفو يا 

 (Mohamed and Hussain, 2010) ت ق سفس ا  ةعاج 
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 :Coercive Pressuresالإلزامية  الضغوط 4/2
 -:Association's Regulation and Control شرافيةتعليمات ورقابة الجهات الإ -4/2/1

بأا بدؤ  ا ريسؤق  ا و  ف فؤس  ؤ   ق س ؤلاو  Institutional Theoryتاؤال ا     ؤس ا ريسؤقتفس 
ا ي عفؤؤؤسم ستد ؤؤؤو ا ريسؤؤؤق  ا ق فؤؤؤس ةثؤؤؤو  ذسج تيؤؤؤقذ  ؤؤؤق   ي ضؤؤؤقا ا  قايؤؤؤق  ع ؤؤؤ  ا قحؤؤؤ ا  ا و  ف فؤؤؤس

ئ ستد ف ؤق  ا ت ؤ  ا   ؤعج سا ؤس تأؤق علؤا ع ؤ  يت  ؤس  فؤقا ةؤع خؤلاإ ةتؤقا -ع ؤ  يؤتفو ا ثؤقإ-ا ت قم 
 (:(Weerakkody et al., 2009افيااو 

 Financial and International Accountingمعااايا المحاساابة الماليااة والدوليااة  -4/2/2

Standards: 
يؤؤتس ا ودؤؤقاف ع ف ؤؤق تؤؤ تتط ا قيؤؤتس ادااا ؤؤس ةؤؤو ا قيؤؤتس ا ق فؤؤس بوؤؤ ق ع  ؤؤ لح،  ؤؤؤ    ؤؤظا ةتؤؤقائ ا ق

سةدؤؤق ا ا قيؤؤتس ا ق فؤؤس سا  س فؤؤس تؤؤرل  ع ؤؤ  ا قيؤؤتس ا ق فؤؤس سا قيؤؤتس ادااا ؤؤس ةد ؤؤق، سبا وؤؤقه  ظمؤؤق تؤؤرل  ع ؤؤ  
  ؤؤس فؤس سا  س فؤس ةؤؤو ا قيؤتس ادااا تصؤ ف  سايؤوخ اب يت  ؤؤس  فؤقا افيااوم سع ؤ ةق توقا ؤؤ  ةدؤق ا ا قيؤؤتس ا ق

الح ع ؤ  ايؤوخ اة ق ةاؤق فس افيااو، ستمفؤو دؤق ا  ؤق ةؤو  قايؤق  ا قيؤتس لا تقلأ  صؤدقبا  تقالأؤه اداا
 Hussain)م ادااا س، سر حق س ع ب ا وقا   تمفو ادااالح دق ي ؤم ايؤوخ اب ةاؤق فس افيااو هؤا ا ق فؤس

and Zahirul, 2002) 
 Pressures ofضاااااااغوا الملسساااااااات السياساااااااية والاقتصاااااااادية والاجتماعياااااااة  -4/2/3

Socioeconomic and Political Institutions:- 

توتو ة شآ  افيع قإ بشتو اخوفقاج سيحفؤقنا الأتؤقاج ةدؤق ا ا    ؤق  ا  س فؤس ةثؤو ة   ؤس ا دؤق ا 
( سالاشااطق  ا تفئفس، سا س توو ؤم تتؤا ةاؤق فس هؤا ةق فؤس ةدف ؤس UN(، سافية  ا وك لح )ISOا  س فس )

( WTOيخؤؤ  م سا ريسؤؤق  ا  س فؤؤؤس ةثؤؤو ة   ؤؤؤس ا وهؤؤقالح ا دق فؤؤؤس ) ؤؤلأااو تشؤؤو و ع ؤؤؤ  الجؤؤقالح سةدؤؤؤق ا 
 ,Hussain) و فؤؤا  قايؤؤق  يت  ؤؤس  فؤؤقا افيااو حؤؤتى تتؤؤقا ةوقا اؤؤس  ت ؤؤ ط ع ؤؤ  ة شؤؤآ  افيع ؤؤقإ

 (م2004

 Normative Influences:-المؤثرات المعيارية  -4/3
 Management's Competence:-كفاءة وقدرة الإدارة  -4/3/1

ا ؤؤؤ    ع ع ؤؤؤ  تصؤؤؤ ف  سايؤؤؤوخ اب يت  ؤؤؤس  فؤؤؤقا افيااوم  يؤؤؤ  حق ؤؤؤس سلأؤؤؤقا تد ؤؤؤف  ستؤؤؤ ا م  تؤؤؤرل  خؤؤؤبرلح
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 سخبرلح  تالح  ظا  قايس  فقا افيااو تتقا ي  و ة ه ر حق س سلأقا ثؤ  ا دقاةو بشتو ي وم 

 Management's Strategic Orientation:- التوجه الاستراتيجي للإدارة -4/3/2
فؤؤق  ةؤؤع خؤؤلاإ يت  ؤؤس  فؤؤقا افيااو سا وتؤؤق فف، س دو ؤؤ  اخوفؤؤقا ة  ؤؤقاا  تؤؤ تتط اديؤؤااتفهفس با د  

افيااو  فؤؤؤقا افيااو ع ؤؤؤ  اديؤؤؤااتفهفس ا خوؤؤؤقالحم ستدؤؤؤ  ةاؤؤؤق فس افيااو هؤؤؤا ا ق فؤؤؤس ي  ؤؤؤو ةرشؤؤؤ    ه ؤؤؤقا 
س وو ؤؤم ا وقلأؤه الايؤااتفه   ؤلإااالح  سؤؤين  و، تادااا ؤس   ؤق يمؤق تدتؤؤس ةسؤتتق  افيااو ا ؤقه ر ا سؤوا

افيسإ  وتا  ا  ش لح ستسو   ر ظو ا   سف الا وصقا س ا خو يؤس،  ةع افيااو ا قه سافيااو ها ا قه،  و
سحؤؤؤتى يمت  ؤؤؤق ي   ؤؤؤق يا  ؤؤؤق   ع ؤؤؤ  ةسؤؤؤئق فو ق الالأو قعفؤؤؤس، سا ثؤؤؤقي  وكافؤؤؤ  ةفؤؤؤعلح ت ق سؤؤؤفس طق  ؤؤؤس افيلأؤؤؤو 

Long-term (Hussain, 2004) Competitive Advantage (LTCA 
 :Top Management and Corporate Cultureدارة العليا وثقافة المنظمة الإ -4/3/3

  ؤ  توؤقج ا ود ؤف  سالخؤبرلح  "cultural products"يمتع ا            ع ع ؤ  يمؤ  ة وهؤق  لاق فؤس 
سا قا ف سا س ترل  با وتو ع   ي ق   م ستسد  ادااالح دق خ   لاق ق  ةوساس ةو يثؤ ا  ق سةدواؤ اتهق 

سةع ث ق ترل  ا ثاق ؤس ع ؤ   قايؤق  ا قيؤتس ادااا ؤس سة  ؤق  قايؤس  فؤقا افيااو ب ؤ  ا   ؤ  عؤع  الخقصس،
ثقةق ر  فقا افيااو هؤا ا ؤقه  تقن سطتفدس تشق  ة ش لح افيع قإم ستراج ةدوا ا  سةقا ف ادااالح اساا  

 (:(Hussain and Zahirul, 2002ي   ق 

 Mimetic Factors:-عوامل قائمة على المحاكاة  -4/4
 Integration of Costing andتكامل أنظمة التكاليف وقياس الأداء مع الإستراتيجية  -4/4/1

(PMS) with Strategy :- 

( بمي قةؤؤؤه ا قايؤؤؤوم س ؤؤؤو ةؤؤؤع افيااو MISيمثؤؤؤو ت ؤؤؤقب ا وتؤؤؤق فف لأؤؤؤعو ةؤؤؤع ت ؤؤؤقب ا د قةؤؤؤق  اداااج )
ع ؤؤ  تيؤؤقع      ؤؤم يا  وقا اؤؤقا س وتؤؤقة قافؤؤقا افيااو  ا ؤؤقه سهؤؤا ا ؤؤقه، ست ؤؤقب يقيؤؤتس ا وتؤؤق فف، ست ؤؤقب 

ةؤؤو ا تفئؤؤس ا و ق سؤؤفس، سي  ؤؤق ع ؤؤ  اخوفؤؤقا ا   ؤؤس ساديؤؤااتفهفسم سةؤؤع لأقتؤؤم يخؤؤ   ؤؤم يا  ؤؤ تتط  ؤؤو ةؤؤع 
يت  ؤؤس ا وتؤؤق فف ا  قلأكؤؤس سايؤؤااتفهفه ا  شؤؤ لح سيثؤؤ ا  ق بأت  ؤؤس  فؤؤقا افيااو، سر ظؤؤو هفؤؤقمج ثؤؤؤا ا ؤؤ بط 

  تمفؤو ا  شؤ لح اي يق ؤقلح ي  ؤؤو ا  قايؤق  ا وقحؤس  افؤقا افيااو ساضؤيقو ا شؤؤ عفس الايؤااتفه يس ا وتقةؤو
 (Hussain, 2004)م  د  فقتهق

 Copying Best Practices from other الأخرى تآمحاكاة أفضل الممارسات للمنش -4/4/2

Organizations: 
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افيااو  ستم ةؤق ةثؤو عؤ ب  ؤ اتهق ع  ةق تصتح ادااالح ها  قاالح ع   توتف  سايوخ اب يت  س  فقا 
 ع ؤؤؤ  ابؤؤؤط اديؤؤؤاايفس بافيتشؤؤؤوس ا وشؤؤؤ ف فس ر ثؤؤؤؤ  ا ق ؤؤؤس تمفؤؤؤو اي يق ؤؤؤقلح ي  ؤؤؤو  قايؤؤؤس فيت  ؤؤؤس  فؤؤؤقا

 (مHussain, 2004في  و ا  شآ  ا  قلأكس ) ةع خلاإ تا ف  ت قب  فقا افيااوافيااو 

 ع ا عاج يهم ق: س    ا تقحل يا ادطقا ا    ج ا سقب  ت قس ه يحا    قعس ة

ة خو ةود ا افيبدقا    ع ع ؤ  ا ا ؤقج  دو   ع   ع   الالأو قن ا ريسقتي الج   ، سا ؤج  د   -
الخقالأفس سا  اخ فس   تفئس ا و  ف فس، س سقث  بشتو ة كق  دق     ا دلا س بين اتأفق و ا و  ف فؤس سا تفئؤس 

  س تد  توقج    ريسق  ا  اخ فس سالخقالأفسم الالأو قعفس بم  قاثق ا قايو، س سقع      ا  قث لح ا

عؤؤقلح ا  ؤؤ سف الا وصؤؤقا س ا واؤؤ ب ا وت ق ؤؤقلأ  سا  ق سؤؤس سة     ؤؤع ع ؤؤ  لأقاتؤؤم ثقةؤؤس   د ؤؤلاو ةثؤؤو  -
سالجقالح، سا س ةع خلاتأق يمتع ت تفس اهتق  ا د لاو بشتو لأفؤ  سبا وؤقه ااضؤقئ  ، س ؤ دتس ذ ؤ  ع ؤ  

 افيااو ا قه     ش لحم 

عقاةو ت  ف فس تأق علا ع   يت  س  فقا افيااو ةثو خصؤقئص ا  شؤ لح، سعلؤا الج ؤق      ع ع   -
يااو ا   قبفؤؤس، سضؤؤ ق  ا ريسؤؤق  ا سفقيؤؤفس سالا وصؤؤقا س سالالأو قعفؤؤس، سا ؤؤس  اتؤؤم ع ف ؤؤق تتؤؤ  ةاؤؤق فس 

 ت تتط بدقاةو ا  هقل ا قسمس     ش لحم 

، ةثؤؤؤو ا وقلأؤؤؤه الايؤؤؤااتفه   ؤؤؤلإااالح، س يؤؤؤقولح س ؤؤؤ الح فيخؤؤؤؤ ر اعوتؤؤؤقا  عقاةؤؤؤو تؤؤؤ تتط عااالح ا  شؤؤؤ لح -
 ادااالح، سا س  ا      ش لح ةعاج ت ق سفس ر افيلأو ا وق وم 

   ع ع   ض سالح تتقةو يت  ؤس ا وتؤق فف س فؤقا افيااو ةؤو ايؤااتفهفس ا  شؤ لح، سيحاؤ  ذ ؤ  ابؤط  -
 م اف ا  ش لح سةستتق  ا اف س سا تفئس ا و ق سفس ةاق فس افيااو بأث
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 المبحث الخامس
 النتائج والتوصيات ومجالات البحث المستقبلية المقترحة

 النتائج: -9/1
 س  فو ا تقحل افيابدس ا سقباس يمتع ا قز يث  توقئج ا تكل ر ا  اق  الآتفس:ر ضقو ااايس 

قإ س  فؤو  و ثو اتأ ف ا  ئفسؤ  فيت  ؤس  فؤقا افيااو ر تؤ عف  ادااالح ر  فؤقا يااو ة شؤآ  افيع ؤ -1
 س سين ا تيقولح ا وش ف فس  د  فقتهق ةع خلاإ اتخقذ   ااا  ي  وم 

 سؤؤؤووفو ت ؤؤؤقب  فؤؤؤقا افيااو ا يدؤؤؤقإ ا وتقةؤؤؤو سا وؤؤؤقازا يا  قظؤؤؤف ت ؤؤؤ   فؤؤؤقا افيااو بم شؤؤؤ لح افيع ؤؤؤقإ   -2
ةسؤؤقهمس لا هؤؤ  ع  ؤؤق ر  ؤؤ االح   و ؤؤا ا و  ف ؤؤ  ايؤؤوهقبس    ؤؤرل ا  ا  اخ فؤؤس سالخقالأفؤؤس، سيحاؤؤ  

اتخؤؤؤؤقذ ا اؤؤؤؤ ااا  سخقصؤؤؤؤس ا ود اؤؤؤؤس ععؤؤؤؤقالح تصؤؤؤؤ ف  يثؤؤؤؤ ا  ق سايؤؤؤؤااتفهفقتهق ساعؤؤؤؤقالح ث  يؤؤؤؤس   ؤؤؤؤقإ
 ع  فقتهقم 

 تو ثو يث  الخصقئص ا  هقبس فيت  س  فقا افيااو ر:  -3

 ، ستد   فقا  و ا س ق  ذا  ا ص س بمقضقن ا افقام Inclusivenessا ش ق فس  -ي

 ل با اقاتس ر ظو ظ سف ا وش فو ا خو يسم، ستد  ا س ق Universalityا د قةفس  -مج

 ، ستد  اةتقتفس  فقا ا تفقنا  ا و قبسم Measurabilityا ا الح ع   ا افقا  -ج

 ، س دا تقا   ا اق فس ةو يث اف ة ش لح افيع قإم Consistencyالاتسقق  -ا

 توقاا  يت  س  فقا افيااو خلاإ ة ح وين ائفسفوين، سهمق:  -4

ب، ستمفؤؤؤؤؤؤؤع  با وقلأؤؤؤؤؤؤؤه دؤؤؤؤؤؤؤق يقيؤؤؤؤؤؤؤتس ا وتؤؤؤؤؤؤؤق فف، 1881فيسي، سبؤؤؤؤؤؤؤ ي  ر مق ؤؤؤؤؤؤؤس عؤؤؤؤؤؤؤقب ا  ح ؤؤؤؤؤؤؤس ا -ي
ةسقع لح ا     ع ر تافف  تتق فف ا وش فو ا لائ س   ش لح افيع قإ، ساشؤو  ت ع ؤ  ةاؤق فس  تسايو   

 ةق فس ةثو ا  بح سا دقئ  ع   الايوث قام 

ب  ؤؤؤق ساتوشؤؤؤقا يتشؤؤؤوس افيع ؤؤؤقإ ب، سااتتوؤؤؤت 1881ا  ح ؤؤؤس ا ثقتفؤؤؤس، سبؤؤؤ ي  ر ة وصؤؤؤف عؤؤؤقب  -مج
ا  س فؤؤس سا و ؤؤاا  ا ؤؤس توهؤؤت عؤؤع ذ ؤؤ م سظ ؤؤ   بدؤؤ  افيطؤؤ  ا ؤؤس تسؤؤد  دؤؤق تاؤؤ يم ال ؤؤس يسيؤؤو  افؤؤقا 

ا ق فؤس  ووقا ؤ  ةؤو ايؤااتفهفس ة شؤ لح افيع ؤقإ، افيااو، سض سالح ا قلأس دق الج و بين ا اق فس ا ق فس سهؤا 
 ا افيااو، ستوقا اتأفتو ا و  ف     ش لح افيع قإم ست تم ع   ذ   توق   يت  س ةوتقة س  افق

 و ثؤؤو ا وكؤؤ ج افي ؤؤبر ع ؤؤ  تصؤؤ ف  ت ؤؤقب  فؤؤقا افيااو ر اخوفؤؤقا ا اؤؤق فس ا لائ ؤؤسم س وو ؤؤم ا و يفؤؤؤ  -9



090 

ضؤؤ قا ا قصؤؤقإ اي ا تفؤؤقنا  ا صؤؤكفكس، سا ا ؤؤقج ا سفقيؤؤفس سا ثاق فؤؤس ا ؤؤس تسؤؤتم    سؤؤوخ ةين الخؤؤقف 
اف  صؤؤدم ا قصؤؤقإ ا ف ؤؤق، س  و  ؤؤم ع ؤؤ  ذ ؤؤ   ؤؤم سضؤؤو يثؤؤ اف  قب ؤؤس ةؤؤع ع  فؤؤس ا افؤؤقا سسضؤؤو يثؤؤ 

  وكاؤؤ  ستد ؤؤف  ستؤؤ ا م ا سؤؤوخ ةين ع ؤؤ  ثؤؤ ف سايؤؤوخ اب ت ؤؤقب  فؤؤقا افيااوم س و ثؤؤو ا وكؤؤ ج ا ؤؤؤج 
 قالأؤؤه اااالح ع  فؤؤس ا افؤؤقا ر ضؤؤ سالح ت فؤؤا لاؤؤقر ر ا د  ؤؤ  ةؤؤع ة شؤؤآ  افيع ؤؤقإم س  ؤؤ ع ي  ؤؤ  ت ؤؤقب 

 افيع قإ ت قب ا افقا ع    وو م افية  ذ    و و ةوا ةسم ا افقا يا ت ا ة ش لح 

   -ص ف ا تقحثين ذقذج  فقا افيااو اي خمس   قعق  ائفسفس، سث : -1

 Balanced modelsم ا   قذج ا وقازتس -ي

 مQuality modelsذقذج الجقالح  -مج

 Questionnaire-based modelsم ا   قذج ا اقئ س ع   ييقا الايواصقو -ج

 Hierarchical modelsم ا   قذج ا  الأفس -ا

 Support modelsم ا   قذج ا سقع لح )ا  ع س( -ثؤ

تف ؤق ، سثؤؤ  افيطؤ  تأؤق ةعاجثؤق سحؤ ساثقم   توق   ع ا ةع افيط  سا   ؤقذج  افؤقا افيااو ة ؤؤ ا ث ق -1
طؤؤ   قئ ؤؤس سةقلأؤؤقالح، س شؤؤا ة الأدؤؤس افيامج ا قيؤؤد اي يا ا صؤؤلاحفس ا وه  تفؤؤس سا     ؤؤس  ؤؤتد  ثؤؤؤ  افي

بف  ؤؤق ث ؤؤقم يطؤؤ  سذؤؤقذج ت توؤؤقا   ةد قةؤؤق  حقتأؤؤؤقم سةؤؤع يثؤؤ  افيطؤؤ  سا   ؤؤقذج ذا  ا صؤؤلاحفس ا وه  تفؤؤؤس 
   -:ةق    سا     س ا س ت قستأق ا تقحل با  اايس سا وك فو سا وافف  

 مBalanced Score Card (BSC)اطقا بوق س ا افقا ا وقازا  لأااو  -

 مPerformance Prism ااواطقا ة شقا افي -

 مThe Performance Pyramidاطقا ث ب افيااو  -

 مMedori and Steeple Framework اطقا ةف ساج سيوفتو -

 مTheory of Constraints (TOC)ت   س ا افقا  -

 مData Envelopment Analysis (DEA)  فو ت  فف ا تفقنا   -

 مTime-based Performance Measuresةاق فس افيااو ع   ييقا ا ق ت  -

 ؤؤم يا تشؤؤو  يت  ؤؤس  فؤؤقا افيااو ةؤؤع يثؤؤ اف ة شؤؤ لح افيع ؤؤقإ، س  ت ؤؤ  يا تؤؤ ع  افيع ؤؤقإ ا ؤؤس تأؤؤق  -8
علؤؤا ع ؤؤ  ايؤؤااتفهفو قم س ؤؤم يا تشؤؤو و يت  ؤؤس  فؤؤقا افيااو ع ؤؤ  افيتؤؤقان ا خو يؤؤس ةؤؤع ةاؤؤق فس افيااو 
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ع ؤؤؤقإم س ؤؤم يا  تؤؤؤقا ث ؤؤؤقم تؤؤقازا بؤؤؤين رو ؤؤؤف ا ؤؤس ت وؤؤؤ  ا سؤؤؤ ق  اتأقةؤؤس ا ؤؤؤس  اؤؤؤ  نجؤؤقل ة شؤؤؤ لح افي
ةاق فس افيااو ااخو ت قب  فقا افيااوم   ق  م يا ت  ع يت  س  فقا افيااو بشتو ةلائؤ  ع ؤ  ا  وؤقئج 

ةثو ا وت يس، الجقالح، ا وس ف ، ا  ستؤس، -ر افيلأو ا اصا سافيلأو ا وق و س ؤ   افيتقان ا خو يس  لأااو 
ةثؤؤؤؤو ا د ؤؤؤؤلاو، حم ؤؤؤؤس افييؤؤؤؤ  ، ا  ق سؤؤؤؤين، سا د  فؤؤؤؤق  ا  اخ فؤؤؤؤس،  -قاا  رو يؤؤؤؤس، سي  ؤؤؤؤق ة  ؤؤؤؤ-سا قلق فؤؤؤؤس
 م -ةثو افيااو ع   ا سوق  ا دق   سا    -، سةسوقج  ت  ف فس رو يس-سالابوتقا

سايؤؤؤوخ اب  دو ؤؤؤ  ادطؤؤؤقا ا اؤؤؤ ب ةؤؤؤع ا تقحؤؤؤل ع ؤؤؤ     ؤؤؤ  ا دقاةؤؤؤو اتأقةؤؤؤس ا ؤؤؤس تؤؤؤرل  ع ؤؤؤ  تصؤؤؤ ف   -8
م سثؤؤ  عقاةؤؤو  ؤؤم Institutional Theoryق فؤؤس ر ضؤؤقو ا     ؤؤس ا ريسؤؤقتفس ةاؤؤق فس افيااو هؤؤا ا 

 يخؤثق ر الاعوتقا ع   تص ف  سايوخ اب يت  س  فقا افيااو، ستو ثو ثؤ  ا دقاةو ر: 

عقاةؤؤؤؤو ا وصؤؤؤؤقا س، ستو ثؤؤؤؤو ر ا  ق سؤؤؤؤس، ا واؤؤؤؤ ب ا وت ق ؤؤؤؤقلأ ، ا  ؤؤؤؤ سف الا وصؤؤؤؤقا س، سخصؤؤؤؤقئص  -ي
 ا  ش لحم 

عاةفؤؤؤؤؤس، ستو ثؤؤؤؤؤو ر تد ف ؤؤؤؤؤق  سا قبؤؤؤؤؤس الج ؤؤؤؤؤق  ادشؤؤؤؤؤ ا فس، ةدؤؤؤؤؤق ا ا قيؤؤؤؤؤتس ا ق فؤؤؤؤؤس ا  ؤؤؤؤؤ ق  اد  -مج
 سا  س فس، سض ق  ا ريسق  ا سفقيفس سالا وصقا س سالالأو قعفسم 

ا ؤؤرل ا  ا افقيؤؤفس، ستو ثؤؤو ر  ؤؤ الح س يؤؤقولح ادااالح، ا وقلأؤؤه الايؤؤااتفه   ؤؤلإااالح، ادااالح ا د فؤؤق،  -ج
 سلاق س ا  ش لحم 

 قئ ؤؤؤس ع ؤؤؤ  ا ق ؤؤؤقلح، ستو ثؤؤؤو ر تتقةؤؤؤو يت  ؤؤؤس ا وتؤؤؤق فف س فؤؤؤقا افيااو ةؤؤؤو ايؤؤؤااتفهفس  عقاةؤؤؤو -ا
 افيخ  م   ، سيق قلح ي  و ا  قايق      شآا  ش لح

 التوصيات:  -9/2
 في ضوء عرض البحث ونتائجه يمكنه الخروج بالتوصيات الآتية:

دتس ةؤ   ا ووؤقا سا واؤ ب ر يااو ة شؤآ  ض سالح توق   يت  س  فقا ساااالح افيااو سا س تد  ة يلح ت -1
افيع ؤؤؤؤقإ ت ؤؤؤؤ  ا فيا ا اؤؤؤؤقلح ا  ئفسؤؤؤؤفس    كقيؤؤؤؤتس ادااالح تو ثؤؤؤؤو ر ا سؤؤؤؤقع لح ر    ؤؤؤؤ  ا سفقيؤؤؤؤق  

 سصفقهس الخوط س سين ا  قايق   وكاف  افيث اف ا  هقبس  لإااالحم 

سةشؤؤؤواس ةؤؤؤع ةصؤؤؤقاا  ضؤؤؤ سالح ة اعؤؤؤقلح يا ث ؤؤؤقم   قعؤؤؤس ةؤؤؤع الخصؤؤؤقئص ا  هقبؤؤؤس فيت  ؤؤؤس  فؤؤؤقا افيااو -2
رو يؤؤؤس، سبد ؤؤؤ ق  وتؤؤؤ  ع ؤؤؤ   ؤؤؤو ةاؤؤؤق فس افيااو سا ؤؤؤتد  الآخؤؤؤ   وتؤؤؤ  ع ؤؤؤ  عؤؤؤ ا يؤؤؤ سا ةؤؤؤع 

 تص ف  يت  س  فقا افيااوم ا اق فس، سةع ا صدم  اف   و ثؤ  الخصقئص ع   

ا ض سالح اخوفقا ةاؤق فس افيااو بشؤتو لأفؤ  فيمؤق تؤرل  ع ؤ  يؤ قم ا دؤقة ين يؤو ا وافؤف ، سبا وؤقه  ؤظ -3
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ي د يس ها ةوق وم س م ابط ا سؤوقج  ا د فؤق ا ؤس  ا اق فس ها ا س ف س    تراج اي ي قم
توخؤ ا ا ااا  اديااتفهفس با سوقج  ا  تفق ا س توخؤ ا ا ااا  ا وش ف فس    قا تقا   يؤ قم 

 ا دقة ين ةو يث اف ا  ش لحم 

 ؤؤق ايؤؤالأقن ا د قةؤؤق ، سع ضؤؤ ق بشؤؤتو لأفؤؤ ، ضؤؤ سالح تصؤؤ ف  يت  ؤؤس  فؤؤقا افيااو بو  اؤؤس  سؤؤ و ةد -4
 تؤؤقا ث ؤؤقم سيا تتؤؤقا بسؤؤفوس حؤؤتى  سؤؤ و     ؤؤق ةؤؤع لأقتؤؤم ةؤؤع  ؤؤو  تافؤؤف  ياائ ؤؤ م س ؤؤم يا 

 ه ر ساضح  افقا افيااو، سيا  د ف بشتو ها هقة   ع  سوخ ب ا افقام 

وؤؤقالح تتؤؤقا  ؤؤقاالح ع ؤؤ  ضؤؤ سالح تؤؤقا   ب فؤؤس  وفؤؤس لأفؤؤ لح  وت ق قلأفؤؤق ا د قةؤؤق ، سث  يؤؤس ةد قةقتفؤؤس ةو -9
 توق   ست عف  يت  س  فقا افيااو بشتو لأف م 

 ض سالح ة اعقلح يا ا و يفؤ ا يدقإ فيت  س  فقا افيااو  وو م الآتي:  -1

 سلأقا ت قب ةد قةق   دقإم  -

 ا وعاب ةع لأقتم ا سوخ ةينم  -

 ابط ا  قةفت  بين ا اوقعق  ا خو يس بم ش لح افيع قإم  -

 ئ سم  فقيق  ياالح ةلا -

 تمق و  قر  و يفؤ ت قب  فقا افيااوم  -

 ا و  م ع   ع ب ا ثاسم  -

 ا وعاب ةع لأقتم ادااالح ا د فقم  -

 ةد  س ب  قب  فقا افيااوم س سع   -

 تقا   ت قب  فقا افيااو ةو افيث اف اديااتفهفسم  -

اب ةاؤؤق فس افيااو هؤؤؤا ضؤؤ سالح الاياشؤؤقا بادطؤؤؤقا ا   ؤؤ ج ا اؤؤؤ ب ةؤؤع ا تقحؤؤل ع ؤؤؤ  تصؤؤ ف  سايؤؤؤوخ  -1
( سا ؤؤؤج  دؤؤ  ةؤؤ خو ةودؤؤ ا افيبدؤؤقا NISا ق فؤؤس، ت ؤؤ  ا لاعو ؤؤقا  ع ؤؤ  ع ؤؤ  الالأو ؤؤقن ا ريسؤؤقتي الج  ؤؤ  )

   ؤؤع ع ؤؤ  ا ا ؤؤقج الخقالأفؤؤس سا  اخ فؤؤس   تفئؤؤق  ا و  ف فؤؤس، س سؤؤقث  بشؤؤتو ة كؤؤق  دؤؤق   ؤؤ  ا دلا ؤؤس بؤؤين 
افيع ؤؤؤؤقإ ا خو يؤؤؤؤس،   آتوتفاؤؤؤؤه ر ة شؤؤؤؤايؤؤؤؤو سيمتؤؤؤؤع اتأفق ؤؤؤؤو ا و  ف فؤؤؤؤس سا تفئؤؤؤؤس الالأو قعفؤؤؤؤس بم  قاثؤؤؤؤق ا ق 

 سخقصس ع   اخوفقا ةاق فس افيااو ها ا ق فس سا س تد  ةستتق     هقل ا قهم 
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 البحث المستقبلية المقترحة:  تمجالا -9/3
 Information))يلؤؤؤؤ  ا وتقةؤؤؤؤو بؤؤؤؤين يت  ؤؤؤؤس  فؤؤؤؤقا ساااالح افيااو سياسا  تت ق قلأفؤؤؤؤق ا د قةؤؤؤؤق   -1

Technology Tools ع    فقا س سين افيااو ر ة شآ  افيع قإ ا ص قعفسم ) 

 Analytical Hierarchicalةثؤو ييؤ قمج ا وك فؤو ا ؤ الأ   -يلؤ  تتقةؤو ياسا  اعؤ  ا اؤ اا  -2

Process (AHP)  س  فؤؤؤو ت  فؤؤؤف ا تفؤؤؤقنا Data Envelopment Analysis 

(DEA)  افيااوم ةو ييق فم ا قيتس ادااا س ع   توق   يت  س  فقا 

بؤؤين رو ؤؤف ا ؤؤ سإ ع ؤؤ  يت  ؤؤس  فؤؤقا س سؤؤين  varying of culturesعلؤؤا تيؤؤقس  ا ثاق ؤؤق   -3
 افيااو ر ظو ا دق سم 

سيلؤ  ذ ؤ  ع ؤ   Supply chain and networks فؤقا افيااو عؤبر ي سؤ س ا وقا ؤ  سا شؤتتق   -4
 يط اف علا س ا ش ا س ةو ة ش لح افيع قإم 

ا ؤؤؤ الح  وصؤؤؤ ف  سايؤؤؤوخ اب ةاؤؤؤق فس  با دقاةؤؤؤوا ا اؤؤؤال ةؤؤؤع ا تقحؤؤؤل سالخؤؤؤقص ااايؤؤؤس توتفافؤؤؤس  لإطؤؤؤق -9
 افيااو ها ا ق فس با ووتف  ع   ة شآ  افيع قإ الخ ةفس سخقصس ا ت قمم 

 تم بحمد الله،،
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