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تقديم  إطار التكامل بين منشور الأداء والقياس المرجعي يهدف هذا البحث إلى    :البحث    ملخص

، ولتحقيق ذلك تعزيز الميزة التنافسية المستدامة    فيالاطار المقترح    فعالية  ودراسة مدي  للأداء  

تم تقسيم البحث إلى جزأين : الجزء النظري تناول التأصيل الفكري واستطلاع الجهود السابقة في  

من  وذلك  البحث  فروض  لاختبار  التطبيقي  والجزء   . البحث  فروض  وتطوير  البحث  موضوع 

استقصاء  استمارة  باستخدام  والاكاديميين  المهنين  من   عينة  على  ميدانية  دراسة  أجراء  خلال 

برنامج باستخدام  البيانات  تحليل  وتم    ، الغرض  لهذا  توصلت و (SPSS) .   أعدت خصيصا 

تعزيز الميزة    فيالاطار المقترح لتكامل منشور الأداء والقياس المرجعي للأداء  فعالية  البحث إلى  

 . التنافسية المستدامة

: قياس الأداء ، منشور الأداء ، القياس المرجعي للأداء ، بطاقة   المصطلحات الأساسية

 .القياس المتوازن للأداء ، الميزة التنافسية المستدامة 

Abstract 

 The Purpose Of This Research : Proposed Integrating Framework 

Between Performance Prism and Benchmarking,  and Studying 

effectiveness of the integration framework in Enhancing Sustainable 

Competitive Advantage . In Order To Achieve This, This Research Has 

Been Divided Into Two Parts: The Theoretical Part Which Reviewed The 

Literature In This Field And Development of hypotheses. And , The  

Applied Part Of The Research  : Tested The Hypotheses, Through A 

Field Study On A Sample professionals in industrial companies And 

Academics Using Questionnaire Prepared Specifically For This Purpose,  

The Data Were Analyzed Using SPSS . 

 Results Found Are :  effectiveness of the integration framework in 

supports Sustainable Competitive Advantage 

 

Keywords  : Performance measurement , Performance Prism , 

Benchmarking , Balanced Scorecard  , Sustainable Competitive 

Advantage 
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 :  الإطار العام للبحث   / المبحث الأول1

أهداف    ، البحث  أهمية  البحث،  مشكلة  البحث،  مقدمة  على  للبحث  العام  الاطار  يشمل 

 البحث ، فروض البحث،  منهج البحث ، حدود البحث ، وتنظيم البحث. 

   مقدمة البحث : 1/ 1

ثورة تكنولوجيا   مجموعة من الخصائص ولعل من أهمها تتسم بيئة الأعمال المعاصرة ب

، فلم دي إلى ظهور ما يسمي "بالعولمة "التصنيع والنقل والاتصالات والمعلومات ، الأمر الذي أ 

ا قادة  يفكر  أن  الممكن  من  العالميعد  في  يجري  عما  بمعزل  الذي  لمنظمة  الأمر  على ،  يستلزم 

تنافسية   ميزة  تحقيق  نحو  المستمر  السعي  الأعمال  ؛  2018،)عفيفيمستدامة.منظمات 

Malti,2021 ) 

المنافسين   من  أعلى  أداء  تحقيق  نحو  الأعمال  منظمات  الميزة   بغرض وتسعي  تحقق 

المستدامة مقاييالتنافسية  توفير  ذلك  ويتطلب  المنظمة،  أداء  فهم  من  تمكن  أداء  وس  د وجوي ، 

اخلية والتاريخية، وهذا ما  مقاييس الأداء المالية والد   فيبالقصور الموجودة  اعتراف واسع النطاق 

النماذج  دعا من  العديد  تقديم  إلى  والممارسين  الأداء    الاكاديميين  الأداء لقياس  منشور  ومنها 

 ( Indraswono,2021؛  2018بابكر ،  ؛Taticchi,et al,2010والقياس المرجعي للأداء )

يحاول   الباحث  فإن  ما سبق  والقياس   مدياختبار  من خلال  الأداء  تكامل منشور  فعالية 

 .قياس وتحسين الأداء على تعزيز الميزة التنافسية المستدامة فيالمرجعي كنظم حديثة 

 مشكلة البحث   2/ 1

أعلى  يتطلب   أداء  داخلية  تالمنافسين    منتحقيق  مالية  وغير  مالية  أداء  مقاييس  وفير 

لقياس الأداء في السنوات الأخيرةولذا ظهر  وخارجية   النماذج  أن    مما لا شك فيهو  ،العديد من 

خاصة لأنها عالجت الحاجة إلى التوازن    زن للأداء كانت رائدة عند ظهرهابطاقة القياس المتوا

الماليةبي  وغير  المالية  المقاييس  ومنها   إلا،  ن  الانتقادات  لبعض  تعرضت  ت:  انها  سوى  لا  لبي 

المستثمرين   وهم  المصالح  أصحاب  من  اثنين  و احتياجات  المصلحة والعملاء  أصحاب  تتجاهل 

العاملين والموردين وغيرهمالآخرو  تتجاهل   وبالتالي  الاستراتيجيةتركز على    كما انها  ،ن مثل 

أ من  المنظمة  استراتيجيات  على  إجراؤها  يجب  التي  أصحاب التغييرات  احتياجات  تلبية  جل 

تحقيق    مساهمة أصحاب المصلحة فيبعد شديد الحساسية وهو درجة  ، كما انها تهمل  المصلحة

لمتوازن للأداء ظهر منشور  تعرضت لها بطاقة القياس ا  التيونتيجة للانتقادات  المنظمة.    أهداف

وهو  الأداء اساسي  انتقاد  من  ايضا  يعاني  انه  الا  و    تركيزه؛  الداخلية  النظرة  على  أكبر  بشكل 

الأداء   فهو    الفعليمقارنة  وبالتالي  على  بالمستهدف  التركيز  من  أكثر  الأداء  قياس  على  يركز 
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  Rahman,2021؛   Neely,et al,2001; Neely&Adams,2008) الأداءتحسين  

 ( Liulliyah& Subriadi,2020؛ Eranda,2021؛

للتغيرات والتطورات التي حدثت في بيئة الأعمال المعاصرة برز اخر ونتيجة    اتجاهوفي  

سين الأداء على  تح  في، ويعتمد الاهتمام بالقياس المرجعي كأداة هامة لمحاكاة أفضل الممارسات 

الخارجية   الداخليةالنظرة  النظرة  إلى  إلا  بالإضافة  وهو  انه    ؛  اساسي  انتقاد  من    تركيزه يعانى 

المنشأة أداء  تقييم  على  تركيزه  من  أكثر  الأرقام  مقارنة  ،    .على  ،    2018)الصعفاني  سيد  ؛ 

 ( Rashid, 2020؛ Rojas, Alfaro, Rodrígue,2020 ؛  ;Mann ,et al,2019 ؛ 2010

  حققه ت لما  تطوير نظم قياس الأداء  الحاجة الملحة ل  عليمشكلة هذا البحث    ترتكزومن ثم    

عديدة   فوائد  وقصور    فيتساعد  من  مزايا  ووجود   ، المستدامة  التنافسية  الميزة  من تعزيز    لكل 

المرجعي للأداء   والقياس  تقديم إطار مقترح لمن هنا  و،    منشور الأداء  إلى  الحاجة  تكامل تأتي 

 . للأداء   المرجعي  والقياس  الأداء  هنا  و  منشور  في   للباحث   يمكنمن  البحث  مشكلة  صياغة 

تعزيز    فيالسؤال الرئيسي التالي "هل يساعد التكامل بين منشور الأداء والقياس المرجعي للأداء  

التنافسية المستدامة" ويمكن الإجابة على السؤال البحثي الرئيسي من خلال الاجابة على   الميزة 

 :  كما يليالبحثية مجموعة من الأسئلة 

المرجعي   -1 القياس  استخدام  الأداء    فيهل  بمنشور  المصالح  أصحاب  ارضاء  جانب  تدعيم 

 يساعد على تعزيز الميزة التنافسية المستدامة؟ 

المرجعي    -2 القياس  استخدام  الأداء    فيهل  بمنشور  المصالح  أصحاب  مساهمة  جانب  تدعيم 

 يساعد على تعزيز الميزة التنافسية المستدامة؟ 

المرجعي   -3 القياس  استخدام  على    فيهل  يساعد  الأداء  بمنشور  الاستراتيجيات  جانب  تدعيم 

 تعزيز الميزة التنافسية المستدامة؟

المرجعي   -4 القياس  استخدام  تعزيز    فيهل  على  يساعد  الأداء  بمنشور  العمليات  جانب  تدعيم 

 الميزة التنافسية المستدامة ؟ 

المرجعي   -5 القياس  استخدام  تعزيز   فيهل  على  يساعد  الأداء  بمنشور  القدرات  جانب  تدعيم 

 الميزة التنافسية المستدامة ؟ 

تعزيز    في  الأداء   منشور  لنسبية لكل جانب من جوانب هل يوجد اختلافا جوهريا في الأهمية ا -6

 الميزة التنافسية المستدامة ؟ 
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لتكامل بين منشور الأداء والقياس المرجعي إلى تقديم  إطار ل يهدف البحث      -هدف البحث :  3/ 1

المقترح  للأداء   الاطار  دور  على  المستدامة    فيوالتعرف  التنافسية  الميزة  وتعزيز  سبيل   في، 

 تحقيق الهدف الرئيسي تتناول الدراسة تحقيق الأهداف الفرعية التالية : 

تدعيم جانب ارضاء أصحاب المصالح    فياستخدام القياس المرجعي    التعرف على دور -1

 . تعزيز ميزة التنافسية المستدامة فيبمنشور الأداء 

تدعيم جانب مساهمة أصحاب المصالح بمنشور   فيالتعرف على دور القياس المرجعي    -2

 . الأداء بغرض تعزيز الميزة التنافسية المستدامة

دور -3 على  المرجعي    التعرف  الأداء   فيالقياس  بمنشور  الاستراتيجيات  جانب  تدعيم 

 . بغرض تعزيز الميزة التنافسية المستدامة

دور -4 على  المرجعي    التعرف  الأداء    فيالقياس  بمنشور  العمليات  جانب   بغرض تدعيم 

 . تعزيز الميزة التنافسية المستدامة 

دور -5 على  المرجعي    التعرف  الأداء    فيالقياس  بمنشور  القدرات  جانب   بغرض تدعيم 

 . تعزيز الميزة التنافسية المستدامة 

الأهمية   -6 على  جوانب    النسبيةالتعرف  من  جانب  الميزة   فيالأداء  منشور  لكل  تعزيز 

 .التنافسية المستدامة 

، والسؤال البحثي الذي يحاول البحث الإجابة عنه  هدف البحث ،  في ضوء  :  منهج البحث    4/ 1

 ينبني البحث على :  

 : يعتمد البحث على المنهجين التاليين :   نموذج البحث (أ

: أعتمد عليه الباحث لبناء الاطار النظري، وذلك من خلال استقراء المنهج الاستنباطي 

العربية   والدراسات  الكتب  مراجعة  طريق  عن  المحاسبي  الفكر  في  ورد  ما  وتحليل 

بصفة   به  المتعلقة  والموضوعات  بالدراسة  الخاصة  المتغيرات  تناولت  التي  والأجنبية 

 خاصة ، بهدف التأصيل النظري لموضوع الدراسة واشتقاق فروض البحث. 

: استخدمه الباحث عند أجراء الدراسة الميدانية لاختبار الفروض التي المنهج الاستقرائي

تم التوصل اليها من خلال الدراسة النظرية،  لتحديد ما اذا كام من الممكن قبول فروض 

 البحث أو رفضها.

يعتمد البحث على الدراسة الميدانية المعتمدة على قائمة الاستبيان بما يحقق    اداة البحث : (ب

الدراسة المجتمع محل  على  النتائج  تعميم  الميدانية  و.  امكانية  الدراسة  مجتمع  اختيار  تم 

العلمية  الخبرة  لديهم  تتوافر  الذين  الأشخاص  بين  من  مفرداتها  تكون  أن  أساس  على 
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والإجابة   الاستقصاء  قائمة  في  الواردة  الأسئلة  فهم  على  القدرة  إلى  بالإضافة  والعملية، 

: مجموعة من العاملين في منظمات الأعمال المصرية  عنها ويتمثل مجتمع الدراسة في  

)الاكاديميين( المصرية  الجامعات  في  التدريس  هيئة  أعضاء  من  ومجموعة  )المهنيين( 

ونظرا لأنه لا يمكن إجراء المسح الشامل لمجتمع الدراسة فقد تم الاقتصار على   

العاملين   توزيع  استمارة الاستبيان على عينة عشوائية من  تم  المجتمع  لهذا  عينة ممثلة 

في منظمات الأعمال المصرية ، وأعضاء هيئة التدريس في الجامعات المصرية ، ولقد 

 ( 135تم توزيع عدد )

بندا  يعتبر  درجات  ثلاث  من  أكبر  مقداره  حسابي  متوسط  يأخذ  الذي  البند  فان  وبالتالي 

هاما لتعزيز الميزة التنافسية المستدامة ، ومن ناحية أخري فان البند الذي لا يحقق هذا المتوسط  

 يعتبر بندا غير هاما 

 في النقاط التالية : للبحث تتمثل الأهمية العلمية والعملية  -أهمية البحث : 5/ 1

 )أ( الأهمية العلمية  

موضوعًا    تعزيز الميزة التنافسية المستدامة    تساعد فيالأداء  توفير معلومات دقيقة عن  يعتبر      -

 المحاسبة الإدارية .في رئيسيًا 

ن  ي امتدادا طبيعيا للسعي المستمر من قبل الباحث  والقياس المرجعي  منشور الأداءكل من  عتبر  ي  -

 . الأداء  قياس وتحسينوالأكاديميين لتطوير نظم 

البحث على قدر كبير من الندرة    متغيرات   تناولت التي  دراسات  تعتبر الفي حدود علم الباحث    -

بهدف   للتكامل بين منشور الأداء والقياس المرجعي للأداءمقترح  بتقديم اطار  خاصة  فيما يختص  

 ولذا فان هذا البحث يمكن ان يقدم مساهمة علمية في هذا المجال   تعزيز الميزة التنافسية المستدامة

 )ب( الأهمية العملية     

لتلك الشركات بما    المستدامة  التنافسية  الميزةمن شأنه ان يدعم    تطوير وتحسين أداء المنشأةلعل    -

 العالمية المعاصر. يضمن الاستمرارية والنجاح في ظل البيئة التنافسية 

الأداء الحديثة ومن اهمها منشور الأداء   قياس وتحسيننحو تبنى نظم    المنشآت توجيه انتباه  لعل    -

 .يمكن أن يعد مساهمة عملية لهذا البحث  والقياس المرجعي للأداء

 الدراسات السابقة المتعلقة بموضوع البحث  / المبحث الثاني2

الباحث    بمو   فييتناول  المتعلقة  السابقة  الدراسات  أهم  المبحث  ؛ من هذا  الدراسة  ضوع 

أهم ما توصلت إلية تلك الدراسات ، والتوصل للفجوة البحثية ومحاولة سدها  أجل التعرف علي  

 بعض الدراسات السابقة كما يلى :  لملخص الدراسة ، ويمكن عرض  هذهفي  متن 
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( إلى      (Neely,et al 2001دراسة  الدراسة  علىهدفت  الأداء   التعرف  منشور 

إلى ان  وتوصلت الدراسة    (DHL    &The London Youth)  في  لتطبيقهوالخطوات العملية  

في   النظر  على  المديرين  ،ويشجع  المصلحة  أصحاب  نظر  وجه  على  يركز  الأداء  منشور 

الاعتبار الاستراتيجيات    فيخذ  يأ  اكماحتياجات ومتطلبات جميع أصحاب المصلحة في المنظمة ،  

أصحاب   مساهمة  وهو  الحساسية  شديد  بعد  الأداء  منشور  يتناول  كما   ، والقدرات  والعمليات 

أهداف المنشأة    فيالمصالح   تحليل   ( بهدفNeely&Adams,2008) دراسة  وجاءت    .تحقيق 

الأداء   منشور  منشور    والاستحواذ    الاندماجعمليات    فيدور  فعالية  إلى  الدراسة  وتوصلت   ،

بوالاستحواذ    الاندماج عمليات    فيالأداء   يتعلق  وفيما   ،( (  Fazlic &Cengic,2008دراسة 

اجراء مقارنة بين منهجين لقياس الأداء التنظيمي هما: منشور الأداء وبطاقة القياس  هدفت الى  ف

المتوازن الانتقادات    الأداء  من  مجموعة  وجود  إلى  الدراسة  وتوصلت  القياس    في،  بطاقة 

العملاء   الأسهم فقط والتركيز على الاستراتيجيات   وحامليالمتوازن للأداء وهي تركيزها على 

المصالح وعدم الاخذ   المصالح    فيوليس اصحاب  أهداف   فيالاعتبار مساهمة أصحاب  تحقيق 

المنشأة ، كما توصلت الدراسة إلى ان منشور الأداء عبارة عن منهجية جديدة تحاول معالجة تلك 

 في الانتقادات من خلال التركيز على أصحاب المصالح والاهتمام بمساهمة أصحاب المصالح   

. المنشأة  أهداف  ،  وتهدف    تحقيق  )سيد  أ    2010دراسة  القياس  ،  أسلوب  فعالية  تقييم  إلى     )

الأداء   تقييم  في  إلي      ة للمنشأ  الاستراتيجيالمرجعي  الدراسة  وتوصلت  القياس  ،  أنواع  تتعدد 

المرجعي ومن أهمها مقاييس مرجعية داخلية ومقاييس مرجعية تنافسية ومقاييس مرجعية وظيفية  

المرجعية   والمقاييس  للأداء  المرجعية  المقاييس  للعمليات    الاستراتيجيةو  المرجعية  والمقاييس 

إلى، توصلت  الأداء    كما  وإدارة  تقييم  في  فعالة  أداة  يعتبر  المرجعي  القياس    الاستراتيجي أن 

. له  المستمرة  التحسينات  )الص  وهدفت   وإجراء  ،  عادراسة  الذي    2011في  الدور  تقييم  إلى   )

يمكن أن يقدمه استخدام أسلوب القياس المرجعي في تدعيم وتحسين بطاقة الأداء المتوازن كأداة 

لقياس وتقييم الأداء، بغرض تحسين أداء المنشأة وتعظيم قيمتها ، وتوصلت الدراسة إلى مساهمة 

القياس المرجعي في تحسين عملية قياس وتقييم الأداء وخلق القيمة بكل منظور في بطاقة الأداء  

وتوفير    ، الأداء  لمقاييس  موضوعية  مستهدفة  قيم  وضع  خلال  من  وذلك  الأربعة  المتوازن 

مجموعة مقاييس مرجعية هامة، وتحديد الأنشطة التي تحقق المنشأة فيها أداء غير مرض مقارنة 

والتعلم  بالمعرفة  الأنشطة  تلك  في  القيمة  وخلق  الأداء  تحسين  مقترحات  توفير  مع  بالمنافسين، 

الممارسات  أفضل  ) وجاءت    .  ونقل وتكييف  مراجعة   بهدف(  Neely&Adams,2012دراسة 

خمسة "أداء  يهتم ب منشور الأداء إلى    إلى ان  وتوصلت الدراسة  ،  منشور الأداء  الإطار النظري ل
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مترابطة المصلحة    وهي  "جوانب  أصحاب  المصلحة  ورضا  أصحاب  الاستراتيجيات  ومساهمة 

ب  العمليات والقدرات .و يتعلق  )الهجان ،  وفيما  القياس  ف(  2017دراسة  التعرف على  إلى  هدفت 

ودورة   استخدام    فيالمرجعي  أهمية  إلى  الدراسة  وتوصلت   ، المقاولات  شركات  أداء  تحسين 

حيث توجد علاقة تأثير ذات قياس وتحسين أداء شركات المقاولات  عملية    فيالقياس المرجعي  

دراسة . وجاءت  دلالة احصائية بين استخدام القياس المرجعي وتحسين أداء شركات المقاولات  

وتوصلت ،    ور القياس المرجعي على تقويم الاداء الماليالتعرف على د   بهدف(    2018)بابكر ،  

المرجعي   القياس  أهمية  إلى  توصلت  كما   ، مقاييس خارجية   على  الاعتماد  أهمية  إلى  الدراسة 

ادائها   دراسة    .  لماليالتقويم  موريسون    إلى  (Rashid,2020)وهدفت  واستراتيجية  أداء  تقييم 

المتوازن   الأداء  بطاقة  المرجعي  باستخدام  والبيانات و(.  BOP) والقياس  التقارير  استخدام  تم 

المالية للشركة للحصول على معلومات تتعلق باستراتيجيتها من أجل الكشف عما إذا كان يمكن  

وتوصلت الدراسة  لتحسين أدائها وميزتها التنافسية في السوق.    المرجعي  والقياس  BSCتطبيق  

ان قياس  BSC  إلى  نظام  بين    وإدارة  هو  التوازن  لتحقيق  استخدامه  يمكن  المالية    الأمورالأداء 

المالية وكذلك   داخليه    قصيرة وطويلة الأجل  المقاييسوغير  انه يركز على وجه من نظر  ،إلا  

القياس المرجعي ولذلك الأفضل الدمج بين المقياسين. وهدفت دراسة   وهو ما يحاول ان يعالجه 

(Eranda,2021)    شركة اداء  تقييم  الإداء   CV Berkah Andalasإلي  منشور  باستخدام 

والتحليل الهرمي وتوصلت الدراسة إلى تتعرض الشركة للعديد من المشاكل أهمها تلبية طلبات  

الأحيان   كثير من  في  الشركة  قدرة  تسبب في عدم  الإنتاج مما  المحدودة لآلات  والقدرة  العملاء 

على تلبية طلبات العملاء. بالإضافة إلى ذلك ، هناك نقص في مستوى الموارد البشرية للموظفين 

بحيث لا يزال الموظفون يعملون بشكل أقل فعالية ولا يزالون يرتكبون أخطاء في عملهم. كما ان  

متكامل.   أداء  قياس  بإجراء  مطلقًا  تقم  لم  الأداء    ويعتبرالشركة  يركز  منشور  للأداء  لتقييم  نظام 

جميع أصحاب المصلحة المشاركين في الشركة بناءً على الجوانب الخمسة لمنشور الأداء ،    على

مؤشر أداء   25أن هناك    ووجد الدراسةوهي الرضا والمساهمة والاستراتيجية والعملية والقدرة.  

 KPI،    0.092)زيادة الموارد البشرية( بقيمة    KPI P3هي  ورئيسي تصف حالة أداء الشركة  

K3    بقيمة العمل(  في  بقيمة    KPI S2،    0.08)الراحة  المحدد(  الوقت  في  ،   0.039)التسليم 

KPI C1    و    0.086)إكمال المنتجات في الوقت المحدد ( بقيمةKPI M3   سهولة العمل مع(

بقيمة   ،  .  0.023المجتمع(  وابوالدهب  دراسة )شوقي وسرور  يهدف 2021. كما هدفت  إلى   )

أسلوب  أثر  دراسة  إلى  البحث  قرارات    المرجعيالقياس    هذا  ترشيد  البنوك    في  الاستثمارفى 
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القياس   . التجارية المصرية النتائج إلى أن أسلوب  يمكن أن يؤثر بعلاقة    المرجعيوقد توصلت 

 فى البنوك التجارية .  الاستثمارترشيد قرارات   طردي قوية فى

: السابقة  الدراسات  على  للباحث   التعليق  يمكن  السابقة  الدراسات  استقراء  خلال  من 

 القول : 

الأداء   • على   فييساعد  منشور  يركز  إطار  تقديم  من خلال  للأداء  المتوازن  القياس  تحقيق 

خمسة جوانب وهي رضا اصحاب المصالح ، مساهمة أصحاب المصالح ، الاستراتيجيات  

 ، العمليات ، والقدرات . 

لبطاقة   • المقدمة  الانتقادات  الأداء  منشور  خلال  يعالج  من  للأداء  المتوازن   تركيزه القياس 

، التركيز على تحقيق رضا جميع    الاستراتيجية على وجه نظر أصحاب المصلحة بدلا من  

كما يتناول بعد شديد الحساسية وهو مساهمة  ،أصحاب المصالح بدلا من مجموعات فرعية  

 .تحقيق أهداف المنشأة فيأصحاب المصالح 

ال  في القياس المرجعي    يساعد  • المنشأة أداء  بين    فجوةالتركيز على  تحسين الأداء من خلال 

، المرجعي  القياس  في  المشاركة  الخارجية  و  والمنشآت  المنشآت  أفكار من  الحصول على 

 .  وتحديد فرص التحسين ووضع أفكار التحسين

تحسين عملية قياس وتقييم الأداء بكل منظور في بطاقة القياس   فيالقياس المرجعي يساهم   •

 المتوازن للأداء.

   يمكن القول : الدراسات السابقة  استقراءمن خلال الفجوة البحثية : 

منشور الأداء في تعزيز الميزة التنافسية   لباحث لا توجد دراسات تناولت دورفي حدود علم ا -

 المستدامة.

في حدود علم الباحث لا توجد دراسات تناولت دور القياس المرجعي للأداء في تعزيز الميزة  -

 التنافسية المستدامة.

ت   - لا  الباحث  علم  حدود  الأداء  في  منشور  بين  للتكامل  اطار  وضع  تناولت  دراسات  وجد 

تعزيز الميزة التنافسية المستدامة .   فيوالقياس المرجعي للأداء والتعرف على دور التكامل  

 . الدراسة الحالية هوهذا ما تحاول ان تقدم

لأداء  والقياس المرجعي الإطار الفكري لكل من منشور ا المبحث الثالث :  -3

 مداخل معاصرة لقياس وتحسين الأداء : للأداء  ك 

و اعتراف  في  يوجد  الموجودة  بالقصور  النطاق  والداخلية اسع  المالية  الأداء  مقاييس 

والتاريخية ، وهذا ما دعا العديد من الاكاديميين والممارسين إلى تقديم العديد من النماذج لقياس  
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والذي  (  SMARTالأداء في السنوات الأخيرة ومنها نماذج تحليل القياس الاستراتيجي والتقرير)

 في، و  (1989)عام     فيوالذي ظهر    ((SPA، مقاييس الأداء الداعمة   (1988)عام     يفظهر  

( )ظهر    (1991عام  والمحددات  النتائج  وRDFإطار   ، بطاقة ظهرت    (1992)عام     في(. 

عام     في ( وSPC)  ظهرت سلسلة الخدمات الربحية   (1994) عام    فيلأداء ، والقياس المتوازن ل

(1997)  ( المتكامل  الأداء  قياس  نظام  ، وIPMSظهر  الاداء   1998عام    في(   بطاقة  ظهرت 

ظهر نظام قياس  (2000)عام  في(  ، وIPMF( والاطار المتكامل لقياس الأداء )CBSالمقارنة )

الديناميكي الأداء  ( DPMS) الأداء  منشور  وظهر   ،(PP)  في   ( ) 2001عام   .  )Taticchi,et 

al,2010; Najmi et al , 2012 )1      هذا المبحث الإطار الفكري لكل من    فيويتناول الباحث

 منشور الأداء والقياس المرجعي للأداء كما يلي : 

 الإطار الفكري لمنشور الأداء  :   1/ 3

الأداء  لمنشور  بواسطة   ينظر  للجيل   Adams and Neelyالمقدم  مبتكرة  كمنهجية 

بناءالثان تطويرها  تم  جديدة   لطريقة  وكمثال  الأداء  وإدارة  قياس  في  بطاقة    ي  القياس  على 

للأداء الاستراتيجيات     المتوازن  صياغة  أساس  باعتبارهم  المصالح  أصحاب  على  ويركز   ،

) و الأجل  طويلة  والاستمرارية  النجاح   ,Najmi et al , 2012; Severgniniتحقيق 

Galdamez , & Camacho, 2019; Tontowi, Adawiyah& Hartono,2020  .   )

 الإطار الفكري لمنشور الأداء كما يلي : ويتناول الباحث 

3-1-1    : الأداء  منشور  يوجد مفهوم  لا  انه  إلى  المحاسبي  الفكر  استقراء  حتى    -يشير 

ومن خلال استقراء الفكر المحاسبي يمكن  ،  تعريف شامل متفق علية لمفهوم منشور الأداء   -الآن

 للباحث استعراض بعض التعريفات كما يلي : 

( إلى ان منشور الأداء Neely,et al , 2001;Neely&Adams,2008يشير كل من )

لقياس الأداء يمكن   المؤسسات الهادفة وغير الهادفة للربح ،    في  تطبيقهعبارة عن إطار شامل 

بين   العلاقات  في  التفكير  على  المديرين  يشجع  بما  الأسئلة  من  مجموعة  طرح  على  ويعمل 

على رضا    متميز، ويركز بشكل    الأخرىالمقاييس المختلفة بطريقة لا تقترحها نظم قياس الأداء  

أصحاب المصلحة ومساهمتهم ، ثم ينتقل إلى الاستراتيجيات ، ثم العمليات ومن ثم إلى القدرات  

 الأساسية.

( للجيل Cengic,2008& Fazlicويعرف  مبتكرة  منهجية  أنه  على  الأداء  منشور    )

قياس   نظم  في  على  الثاني  أساسي  بشكل  يركز   ، من  الأداء  المصالح  الأسهم أصحاب    حاملي 

 
 ( يوضح الاختصارات المستخدمة فى الدراسة  2ملحق )  1
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السبب  علاقة  بتوضيح  ويهتم   ، وغيرهم  التشريعية  والهيئات  والموردين  والعاملين  والعملاء 

.  فيوالنتيجة   النطاق يعرف    فيو  الأداء  أنه    (Najmi et al , 2012)هذا  منشور الأداء على 

رضا  م وهي  مترابطة  جوانب  خمسة  يتضمن  المنظمات،  أداء  لقياس  الأبعاد  متعدد  جديدا  نهجا 

أصحاب المصلحة ، مساهمة أصحاب المصلحة ، الاستراتيجيات ، العمليات ، والقدرات ، مما 

 يعكس جميع مجالات الأداء التي تؤثر على أداء المنظمة.

من خلال استقراء التعريفات السابقة يمكن للباحث تعريف منشور الأداء على أنه " اطار 

يعتمد على تحديد أصحاب المصالح مد من وجهة نظر أصحاب المصالح  جديد لقياس الأداء مست

الاستراتيجيات   تحديد  ثم   ، متطلباتهم  وتحديد  ،   التيالأساسين  المتطلبات  بتلك  الوفاء  تمكن من 

تلك   لتنفيذ  المطلوبة  العمليات الأساسية  القدرات    الاستراتيجيات والتعرف على   التي، وتوضيح 

درجة  وهو  الحساسية  شديد  بعد  ويتناول   ، الأساسية  العمليات  لتنفيذ  المنظمة  تمتلكها  ان  يجب 

 تحقيق أهداف المنظمة "  فيمساهمة أصحاب المصالح 

 الفلسفة الأساسية لمنشور الأداء  3-1-2

واحدة من الانتقادات الأكثر أهمية  لنظم قياس الأداء هو أن مقاييس الأداء يجب أن يعتبر  

تكرار جملة    يتم   derive your measures from your"تستمد من الاستراتيجية ، حيث 

strategy"    ،  الرئيسي  ويكمن في    فيالسبب  الاستراتيجية  من  المقاييس  من  اشتقاق  كثير  أن 

والأ الاستراتيجية  بين  يخلطون  ف الناس  الاستراتيجية  دور  فهم  وسوء  ان  هداف  من  بالرغم 

تعني كيف سيتم تحقيق الهدف" او الطريق الذي تتبعه المنظمة للوصول إلى الهدف   الاستراتيجية

نفسه"   الهدف  وليس  نهائي  ،  تحقيق هدف  تساعدهم على  استراتيجيات معينة  تتبنى  فالمنظمات 

 ( Nuryadin, Purba, & Yuliani, 2019؛  Neely&Adams,2000 ).محدد ومرغوب 

بيئة الأعمال    فينجاح المنظمات  علي منطق أساسي وهو أن  وتستند فلسفة منشور الأداء  

تستمد  يتوقف  الحديثة   ان   يجب  ثم  ومن   ، المصلحة  أصحاب  ومتطلبات  احتياجات  تلبية  على 

ومن ثم  مقاييس الأداء من وجه نظر قائمة على احتياجات ومتطلبات أصحاب المصلحة أولاً  ،  

يجب ان تكون نقطة البداية هي تحديد من هم أصحاب المصالح وما هي متطلباتهم واحتياجاتهم  

 ( Neely&Adams,2000; Fazlic &Cengic ,2008. )وليس الاستراتيجيات 

وتستند فلسفة منشور الأداء إلى حقيقة مؤداها ان الأيام التي كانت فيها الشركات قادرة 

المصلحة   أصحاب  أحد  واحتياجات  رغبات  على  التركيز  خلال  من  والازدهار  البقاء   -على 

اثنين من أصحاب المصلحة    –المساهمين   لعملاء انتهت منذ فترة المساهمين وا  -او احتياجات 

للبقاء والازدهار على المدى    فيالوقت الحالي و  فيانه    لاإطويلة .   المستقبل الطريقة الأفضل 
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و المصلحة  أصحاب  جميع  واحتياجات  رغبات  تلبية  في  التفكير  هي  تقديم الطويل  على  العمل 

جميع لهم  المصلحة  القيمة  أصحاب  من  فرعية  مجموعة  على  التركيز  مجرد  إن  حيث    –ا. 

وتجاهل احتياجات الباقين يعتبر قصر نظر وامر ساذج في مجتمع اليوم    -المساهمين والعملاء  

 ( Striteska ,2012&Spickova؛ Neely&Adams,2000الغني بالمعلومات. )

بطاقة الأداء المتوازن    في تجاهلهوتمتد فلسفة منشور الأداء لتشمل بعد سديد الحساسية تم  

و  ، المنظمة  أهداف  تحقيق  في  المصالح  أصحاب  مساهمة  من    وهو  المنظمة  تحتاجه  ما  تحديد 

 ( . Cengic,2008& Fazlic)أصحاب المصالح 

ومن هنا يمكن للباحث القول ان التطور الأكثر أهمية في منشور الأداء هو التركيز على  

ومتطلبات   احتياجات  من    جميعتحديد  المنظمة  تريده  ما  تحديد  وكذلك   ، المصالح   أصحاب 

على المدى الطويل في بيئة  والاستمرارية النجاح في  أصحاب المصلحة ، فالمنظمات التي تطمح  

الأعمال اليوم يجب ان تمتلك صورة واضحة عن أصحاب المصلحة الرئيسيين وما يريدون وما  

 المنظمة منهم .   تريده

(  : وهي  رئيسية  اسئلة  خمسة  على  الأداء  منشور  فلسفة   &Cengic,2008وتقوم 

Fazlic   ؛Neely&Adams,2012; Neely&Adams,2008 

 من هم أصحاب المصلحة الرئيسيين وما هي احتياجاتهم ومتطلباتهم؟   •

 تنفذ من اجل تلبية احتياجات ومتطلبات أصحاب المصالح ؟ التيما هي الاستراتيجيات  •

 ما هي العمليات التي تمكن من تنفيذ هذه الاستراتيجيات؟  •

 ما هي القدرات اللازمة لتشغيل وتحسين هذه العمليات؟  •

 ؟  الحماذا نريد ونحتاج من أصحاب المص •

 منشور الأداء وبطاقة القياس المتوازن للأداء :  3-1-3

أن بطاقة القياس المتوازن للأداء كانت رائدة عند ظهرها ، خاصة لأنها    فيهمما لا شك  

ا بين  التوازن  إلى  الحاجة  إلاعالجت   ، المالية  وغير  المالية  لبعض   لمقاييس  تعرضت  انها 

ومنها   & Neely؛     Neely&Adams,2008  Cengic,2008& Fazlic;الانتقادات 

Adams,2012 

ت - ولا   ، والعملاء  المستثمرين  وهم  المصالح  أصحاب  من  اثنين  احتياجات  سوى  تجاهل  تلبي 

من  يعد  ولم   ، وغيرهم  والمشرعون  والموردين  العاملين  مثل  الآخرون  المصلحة  أصحاب 

المقبول أو حتى من الممكن للمنظمات أن تركز فقط على احتياجات مجموعة أو مجموعتين  

 من أصحاب المصلحة. 
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تتجاهل التغييرات    وبالتالي،  بدلا من التركيز على أصحاب المصلحة    الاستراتيجية تركز على   -

احتياجات  تلبية  أجل  من  وقدراتها  وعملياتها  المنظمة  استراتيجيات  على  إجراؤها  يجب  التي 

 أصحاب المصلحة.

مساهمة أصحاب المصلحة في المنظمة ، على الرغم من أهمية    بعد شديد الحساسية وهيتهمل   -

المصلحة   المنظمة وأصحاب  بين  فعلي"  "مقابل  في   ،وجود  الأداء  قياس  يأخذ  أن  يجب  ولذا 

 الاعتبار ما إذا كان هؤلاء أصحاب المصلحة يقدمون ما تريده المنظمة منهم. 

للانتقادات    الأداء   التيونتيجة  منشور  للأداء ظهر  المتوازن  القياس  بطاقة  لها  تعرضت 

 كإطار لقياس الأداء يحاول معالجة الانتقادات الثلاثة السابقة كما يلي :  

المساهمين   • من  المصالح  أصحاب  جميع  ومتطلبات  احتياجات  على  الأداء  منشور  يركز 

 والعملاء والعاملين والموردين وغيرهم . 

 يركز منشور الأداء على أصحاب المصالح ، بدلا من التركيز على الاستراتيجيات .  •

المصالح   • أصحاب  مشاركة  الأداء  منشور  من  الخامس  الجانب  أهداف    فييتناول  تحقيق 

 .نظمةالم

منشور الأداء يعتبر مثال لطريقة جديدة تم تطويرها بناءً  ومن هنا يمكن للباحث القول ان   

، فمنشور الأداء يوفر لها  الموجهةوتحاول معالجة الانتقادات للأداء لمتوازن لقياس اعلى بطاقة ا

تقديم   خلال  من  وذلك  للأداء  المتوازن  القياس  بطاقة  توفرها  لا  الزاوية  وواسعة  شاملة  رؤية 

الجانبان العلوي والسفلي هما رضا أصحاب    -نموذج ثلاثي الأبعاد يحتوي على خمسة جوانب  

الثلاثة   الجوانب  وتتمثل   ، التوالي  على  المصلحة  أصحاب  ومساهمة  في    الأخرىالمصلحة 

ويمكن توضيح أهم الاختلافات بين منشور      الاستراتيجيات والعمليات والقدرات على التوالي  .  

 الأداء وبطاقة القياس المتوازن للأداء من خلال الجدول التالي :  

 ( يوضح أهم الاختلافات بين منشور الأداء وبطاقة القياس المتوازن للأداء : 1جدول )

 منشور الأداء  بطاقة القياس المتوازن للأداء 

على    فييركز   الأداء  على قياس  قائمة  نظر   وجه 

 الاستراتيجية 

وجه نظر قائمة على أصحاب قياس الأداء على    فييركز  

 المصالح 

 يعتمد على خمس جوانب اساسية وهي :

، بعد العميل ، بعد العمليات التشغيلية ،   الماليالبعد    -

 بعد التعلم والنمو ، والبعد البيئي 

 جوانب اساسية وهي : خمسيعتمد على 

  ، المصالح  أصحاب  مساهمة   ، المصالح  اصحاب  رضا 

 الاستراتيجيات ، العمليات ، والقدرات

أصحاب   من  معينة  فئات  رضا  قياس  على  يركز 

 المصالح )المساهمين و العملاء( 

المصالح   أصحاب  جميع  رضا  قياس  على  يركز 

 ( ، العاملين ، الموردين ، وغيرهم )المساهمين ، العملاء
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المصالح   أصحاب  مساهمة  درجة  قياس    في يتجاهل 

 تحقيق أهداف المنظمة 

المصالح   لقياس درجة مساهمة أصحاب  تخصيص جانب 

 تحقيق أهداف المنظمة في

 (اعداد الباحث ) 

3-1-4    : الأداء  لمنشور  البنائي  جوانب   الهيكل  خمسة  من  الأداء  منشور  يتكون 

  : يلي  كما  تناولها  يمكن   ;,Neely,et al , 2001;  Najmi et al , 2012مترابطة 

Neely&Adams,2008Neely&Adams,2002,P.2; Abidi&Kirstin,2015    ؛

Severgnini,et al 2019  ؛Estrada, Sousa & Lopes,2017  

من هم أصحاب "ويهتم بتحديد    الجانب الأول : رضا أصحاب المصلحة :     3-1-4-1 

، ويتميز منشور الأداء بتوسعة في    "المصلحة الرئيسيين في المنظمة وماذا يريدون ويحتاجون؟

هذا الوجه مقارنة ببطاقة الأداء المتوازن والتي لا تشمل سوى المساهمين والعملاء ولم يرد ذكر 

كبير   تأثير  وجود  من  الرغم  على  المحلي   والمجتمع  والمشرعون  والموردين  العاملين  من  كل 

إذا كانت المنظمة لا تحقق رضا  أصحاب المصلحة ف،  لهذه الأطراف على أداء ونجاح المؤسسة  

  العاملين غير الراضين فعلي سبيل المثال    الرئيسين ، سيتأثر الأداء المالي على المدى الطويل.

سيكونون أقل حماسا  أو قد يغادرون المنظمة ، مما يتسبب في تكاليف توظيف وتدريب عاملين  

 جدد.  

ما هي الاستراتيجيات التي  ويهتم بتحديد "  الجانب الثاني : الاستراتيجيات :    3-1-4-2

الرئيسيين"؟ المصلحة  أصحاب  واحتياجات  رغبات  لتلبية  تبنيها  المنظمة  على  نظم   في،  يجب 

إلي منطق   ينبغي أن تستمد من الاستراتيجية استنادا  إن مقاييس الأداء  قيل  السابقة  قياس الأداء 

، الإ  إحدى المنظمات يساعد في اختيار مقاييس الأداء المناسبة    استراتيجيةأن تحديد  خاطئ وهو  

تقديم   هو  المنظمة  لدى  استراتيجية  الوحيد وراء وجود  السبب  ان  الواقع حيث  في  هذا خطأ  ان 

هي البداية  نقطة  تكون  أن  يجب  وبالتالي  المصالح  المصلحة    قيمة لأصحاب  أصحاب  هم  "من 

 وماذا يريدون ؟".

 الغرض من مقاييس الأداء المتعلقة بالاستراتيجيات هو أربعة جوانب:  ويتمثل

 أ( إظهار مدى تنفيذ الاستراتيجيات. 

 ب( توصيل الاستراتيجيات داخل المنظمة.

 ج( التشجيع والتحفز علي تنفيذ الاستراتيجيات من قبل المديرين. 

 د(  معرفة ما إذا كانت الاستراتيجيات لا تزال مناسبة ام لا . 

ويهتم بتحديد "ما هي العمليات التي يجب القيام الجانب الثالث :  العمليات :   3 –  3-1-4

بها من أجل السماح بتنفيذ الاستراتيجيات ؟" ومن أمثلة تلك العمليات :  تطوير منتجات وخدمات  
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. وعادة ما تتكون كل عملية من  ة الطلب ، تخطيط وإدارة المؤسسة  جديدة ، توليد الطلب ، تلبي 

وظائف متعددة  ، ويجب على المنظمة تحديد مقاييس محددة تسمح للإدارة بمعالجة أسئلة معينة  

الضروري لأحد   من  يكون  قد   ، المثال  سبيل  فعلى  عملية.  بكل  التنفيذينمرتبطة  في   المديرين 

عمليات الطلب بكفاءة وفعالية؟ وإذا كانت الاجابة لا ، كيف  تنفذ المنظمة  العمليات أن يسأل "هل  

 يتم معرفة المكونات الفرعية لسبب عدم كفاءتها أو عدم فعالية؟ . 

هذه  على  الاهتمام  وتركيز   ، أهمية  الأكثر  العمليات  أي  تحديد  الإدارة  على  ويتعين 

العمليات ، ويمكن استخ دام كل من إعادة هندسة العمليات العمليات ، بدلاً من قياس أداء جميع 

 . وتحليل سلسلة القيمة لتحديد العمليات الرئيسية 

4-1-3-4    : القدرات    : الرابع  القدراالجانب  هي  ما   " بتحديد  تحتاجها ويهتم  التي  ت 

لتشغيل ول واسع حيث  المنظمة  فهمًا على نطاق  الأقل  القدرات هي  وتعتبر  ؟"  العمليات  تحسين 

والممارسات  الأفراد  من  مزيج  إلي  القدرات  وتشير   . مهم  ولكنه  نسبيا  جديد  مفهوم  تمثل 

فهي  المستقبل(  وفي  )الآن  المنظمة  عمليات  تنفيذ  من  تمكن  التي  التحتية  والبنية  والتكنولوجيا 

الأسا المنافسة  اللبنات  على  المنظمة  لقدرة  فبدون وجود سية   . المصالح  القيمة لأصحاب  وخلق 

والممارسات  المناسبين  التحتية    الأشخاص  والبنية  تحسين  والتكنولوجيا  أو  تنفيذ  المستحيل  من 

 العمليات .

إلى تحديد القدرات المطلوبة ومقاييس الأداء لمعرفة مدى جودة أداء    المنظمات وتحتاج  

ويمكن   القدرات،  واسلوب   فيهذه  للأداء  المرجعي  القياس  من  الاستفادة  الجانب  هذا 

McKinsey 7s  . 

المصلحة   4-1-3-5 أصحاب  مساهمة   : الخامس  هي    ويهم :  الجانب  ما  تحديد 

و  ، المصلحة؟  المنظمة من أصحاب  تطلبها  التي  الجانب كعنصر  المساهمات  هذا  إدراج  تم  لقد 

فق المصلحة  لأصحاب  قيمة  تقديم  لا  المنظمات  ان  لحقيقة  نظرا  على  منفصل  يجب  ولكن   ، ط 

المصلحة   وراتب أصحاب  امنه  عمل  بيئة  العاملين  يريد  المثال  سبيل  فعلى  للمنظمة  قيمة  تقديم 

جديدة تساعد    ومقترحات   ن يساهم العاملين في تقديم أفكار، في المقابل ، تريد المنظمة أ  متميزة

  . هذه العلاقة التبادلية بين المنظمة وأصحاب المصلحة صحيحة فى تطوير المنتجات والخدمات  

إلا ؛  المصلحة   أصحاب  فئات  العلاقة   لجميع  إدراك  في  تفشل  الأخرى  القياس  نظم  جميع  انه 

. فعلى سبيل المثال "العملاء" تسأل العديد من نظم قياس الأداء المتبادلة بين صاحب المصلحة  

انها لا تأخذ في الاعتبار "ماذا   إلاالسابقة مثل بطاقة الأداء المتوازنة "ماذا يريد عملاؤنا منا؟"  

من   العديد  بدأت  وقد   ، عملائها  من  والأرباح  الولاء  المنظمات  فتريد  عملائنا؟"  من  نريد 
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فعلى سبيل المثال   -المنظمات في إجراء تحليل الربحية للعملاء ، وجد البعض نتائج غير متوقعة 

، تبين أن العملاء الذين اعتقدوا أنهم الأكثر ربحية لديهم كانوا غير مربحين عند استخدام نظام 

 تحليل ربحية العميل.   فيالتكاليف على أساس النشاط  

التأكيد على  يتم   ان  ويجب  تدعم بعضها البعض. حيث  الجوانب الخامسة لمنشور الأداء 

تحديد  ثم   ، الاستراتيجيات  هذه  لتحقيق  المطلوبة  العمليات  ثم   ، المطلوبة  الاستراتيجيات  تحديد 

 القدرات اللازمة لأداء العمليات.

انه يركز   قياس الأداء ؛ إلا  فيويمكن للباحث القول ان منشور الأداء يوفر اطار متميز   

دور    يأتيمن وجه نظر خارجية ، وهنا    المنشأةعلى وجه نظر داخلية ولا يتطرق لتحسين أداء  

 الفكري للقياس المرجعي كما يلى :  الإطارالقياس المرجعي ويتم تناول 

نتيجة للتغيرات والتطورات التي حدثت في بيئة الأعمال  الإطار الفكري للقياس المرجعي:    3-2

أفضل  لمحاكاة  هامة  كأداة  المرجعي  بالقياس  الاهتمام  الأخيرة  الآونة  في  برز  المعاصرة 

ء الإطار  هذا الجز  فيالممارسات داخل الصناعة أو بين الصناعات المختلفة ، ويتناول الباحث  

 كما يلي : الفكري للقياس المرجعي 

 

 

 مفهوم القياس المرجعي  :  3-2-1

يشير استقراء الفكر المحاسبي إلى عدم وجود تعريف شامل ومتفق علية لأسلوب القياس   

( القياس المرجعي على انه عملية تؤدي إلى 2002المرجعي ، حيث تعرف دراسة )القاضي،  

إلى  تحتاج  التي  الرئيسية  العمليات  تحديد  من  يمكنها  بما  وعملياتها  للمنشاة  والفهم  التعلم  تيسير 

الملائمة   الحلول  عن  والبحث  قابليتها تحسين  الأداء   ومدي  تحسين  أجل  من  وذلك   ، للتطبيق 

  ، )افندي  تعريف   مع  ذللك  ويتفق   . للمنشأة  الإنتاجية  القياس 2002والقدرة  إلى  ينظر  ( حيث 

المستمر التحسين  اجل   من  التطبيقات  أفضل  من  والتعلم  التعرف  عملية  أنه  على   .المرجعي 

عملية تعتمد علي اجراء المقارنة   أنهإلى القياس المرجعي على    (Kozak,2004)وتشير دراسة  

المستمرة بشكل منتظم بما يمكن من قياس ومقارن أداء المنظمة بأداء المنظمات الرائدة بالشكل 

حيث يعرف   Moffett , et al,2008) )  الذي يمكن من تحسين أدائها . ويتفق ذلك مع تعريف  

من خلال تبني ممارسات   القياس المرجعي بانه عملية منظمة تسمح بالتحسين المستمر للمنظمة

 رائدة .المنظمات ال
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من     كل  يري  أخرى  ناحية  المن  (ومن  ،  عبد  ،    2010عم  بابكر  ،   2018؛  الهجان  ؛ 

 القياس المرجعي:( ان تحديد مفهوم القياس المرجعي يعتمد على تجميع لثلاثة مفاهيم وهي2017

Benchmarking   المرجعي، التعلمBench learning  والعمل المرجعي،  Bench action  

وأداء المنشأة محل الدراسة مع المنشآت الأفضل   استراتيجيةفالقياس المرجعي هو طريقة قياس  

التحسينات المطلوبة.    لإنجازفي المجال، سواء داخل أو خارج الصناعة، ويمثل الخطوة الأولى  

بهدف   المرجعي  القياس  جهود  بفضل  الممارسات  أفضل  وتبني  تحديد  فهو  المرجعي  التعلم  أما 

والاخيرة   الثالثة  الخطوة  وتتمثل  التحسين.  مجال  في  الثانية  الخطوة  ويمثل   الأداء،    في تحسين 

 . المطلوب  التحسين  مستوى  إلى  للوصول  للعملية  الفعلي  التنفيذ  بمثابة  فهو  المرجعي  العمل 

( أسلوب القياس المرجعي على أنه أداة المحاسبة الإدارية  2018كوري ،  ويعرف )مهلهل والب

توفير   مع  لا،  أم  الممارسات  لأفضل  مكافئ  الشركة  وأنشطة  عمليات  أداء  كان   إذا  ما  لتحديد 

 اقتراحات التحسين  والتطوير اللازمة. 

ومن خلال استقراء التعريفات السابقة يمكن للباحث استنباط تعريف للقياس المرجعي بما   

تحسين الأداء يعتمد على اجراء المقارنة المستمرة  ليتفق مع اهداف الدراسة على أنه " أسلوب  

بالمنشآت   الخاصة  الأداء  مؤشرات  مع   ، المالية  وغير  المالية  الأداء  لمؤشرات  والمنتظمة 

التحسين   بهدف  وذلك   ، الداخلية  المقارنة  امكانية  إلى  إضافة   ، الصناعة  مجال  في  المتميزة 

 تعزيز الميزة التنافسية المستدامة" .  وبالتاليأداء المنشأة  فيالمستمر 

 الفلسفة الأساسية للقياس المرجعي   3-2-2

المرجعي  القياس  مفهوم  بدأت  Benchmarking ظهر  حيث  الأداء،  لتحسين  كأداة 

تبعتها الشركات الأميركية بعد أن أثبت نجاحة  ثم  القياس المرجعي  اليابانية باستخدام  الشركات 

الشركات اليابانية ، ويهدف إلى تحديد الممارسات الأفضل التي يمكن تبنيها وتطبيقها من قبل    في

ها. )   المنشأة بغرض تحسين الأداء المستقبلي لمنشآت الأعمال ومن ثم تعزيز الميزة التنافسية ل

 ( ;Mann ,et al,2019 2021فودة واخرون ،  ؛ 2018؛ مهلهل والبكوري ،  2015سالم ، 

مقاييس"   أعلى  على  التعرف  مؤداها  اساسية  فكرة  على  المرجعي  القياس  فلسفة  وتسند 

أداء  لتحسين  مماثلة  طرق  تطبيق  ومحاولة  الآخرين  تجارب  على  والتعرف  التفوق"  معايير 

المنشأة، مع الأخذ في الاعتبار أنه لا يتم تقليد هذه الأفكار وإنما يتم دراستها وتفهمها ومحاولة 

للتوصل   واللازمة  الضرورية  التحسينات  بعمل  والقيام  منها،  التفوقالاستفادة  ويوجد  معايير   .

المقاييس   من  مقاييس    التي مجموعة    ، داخلية  مقاييس   : ومنها  المرجعي  القياس  إليها  يستند 
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مقاييس عامة    ، للصناعة  مقاييس وظيفية    ، ،    العمليةتنافسية  للعمليات   مقاييس   ، او شاملة   

  ( Anuatti et al 2009؛ ،  2017؛ الهجان ،  2002القاضي ،ستراتيجية )والمقاييس الا

  ، )سيد   : ومنها  مقومات  عدة  إلى  المرجعي  القياس  تطبيق  ،    2010ويستند  اللافي  ؛ 

2018 McGaughey,2002,  ، 2018؛ اللافي ، 2021؛ فودة واخرون  ) 

الكافي   -1 والوقت  المتاحة  الموارد  ضوء  في  يتم  أن  يجب  المرجعي  القياس  أسلوب  تطبيق 

 .ومستوى الخبرة

ومنتظمة -2 مستمرة  عملية  المرجعي  القياس  عملية  تكون  أن  أفضل   ضرورة  تظل  لا  حيث 

الممارسات ثابتة بل إنها تتغير بمرور الوقت كما يتغير أداء المؤسسة ،  وبالتالي يجب مراجعة  

 . المعايير لتعكس التغييرات الداخلية والمشهد التنافسي 

 .أن تقوم الإدارة بتوصيل رؤيتها وأهدافها واستراتيجيتها إلى كافة المستويات في المنشأة -3

 عملية القياس المرجعي في شركاء الراسة وبحث عملية وضع المقاييس المرجعية، واختيار د  -4

يجب على الشركات أن تقارن نفسها بالأداء الأفضل أينما وجدت، فيمكن استخدام المنافسين  -5

 أو الوحدات التنظيمية داخل المنظمة أو أي كيان آخر يعتقد أنه يقدم أفضل الممارسات 

 .تطوير مجموعة متوازنة من مقاييس الأداء المالية وغير المالية، الكمية والوصفية -6

الاخذ   -7 والخدمات الاعتبار وجود    فييجب  المنتجات   ( تكون مرجعية  أن  يجب  كثيرة  أشياء 

 . والعمليات والأنشطة( حيث يمكن لأي واحد من هؤلاء أن يساهم في نجاح أو فشل المنظمة

عائد  -8 شكل  في  المنشأة  أداء  على  المرجعي  القياس  أسلوب  استخدام  تكلفة  تنعكس  أن  يجب 

 . ملموس، كجذب عملاء جدد، وزيادة الحصة السوقية، ، وزيادة الأرباح

 يجب توفير الدعم والتأييد من قبل الإدارة العليا. -9

تنمية ي -10 للعاملين بغرض  الفعال  والتدريب  التخطيط  لعمليات  الكافي  الوقت  توفير  جب  

 أداء وسلوك العاملين، وفهم الجوانب والأبعاد المتعلقة بعملية القياس المرجعي. 

نسبي  ، لذلك يجب على المنظمة أن تصمم   الاعتبار ان النجاح شيء  فييجب الاخذ   -11

جهودها وفقًا لهدف التحسين الخاص بها ، سواء كان ذلك )لتكون الأفضل في العالم( أو )لتكون  

 وربما قطاع صغير من السوق (  -الأفضل في مجال أكثر تحديداً ضيقًا 

المرجعي  3-2-3 القياس  تطبيق  لتطبيق      خطوات  الأساسية  الخطوات  تحديد  يمكن 

 (  Cheng et al 2001,P307، ؛  2018)بابكر ،  :برنامج القياس المرجعي في الآتي 

 .الدراسة الداخلية والتحليل التنافسي المبدئي -1

 تشكيل فريق عمل القياس المرجعي . -2
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 .تحديد واختيار الشركاء في عملية القياس المرجعي -3

 .جمع وتحليل المعلومات عن الشركاء في عملية القياس المرجعي -4

 قياس وتحديد فجوة الأداء .  -5

    تحديد أسباب فجوة الأداء واستخلاص النتائج وتوصيلها للإدارة. -6

 .تقييم برنامج القياس المرجعي -7

: من خلال تناول الاطار الفكري    أهم الاختلافات بين القياس المرجعي ومنشور الأداء  3-2-4

أهم نقاط الاختلاف بينهما    توضيحلكل من منشور الأداء والقياس المرجعي للأداء يمكن للباحث  

 :  التاليالجدول  فيكما 

 

 

 

 : ( يوضح أهم نقاط الاختلاف بين منشور الأداء والقياس المرجعي للأداء 2جدول )

 القياس المرجعي للأداء  منشور الأداء 

 أداة تشخيص وتحسين مستمر للأداء أداء المنشأة أداة قياس وتقييم 

 في وضع مستهدفات الأداء. استخدامهيمكن  .المستهدفيركز على المقارنة مع 

على   فييعتمد   اكبر  بشكل  الأداء  تحسن 

 النظرة الداخلية . 

النظرة   فييعتمد   على  الأداء  تحسين 

 الخارجية  ، بالإضافة إلى النظرة الداخلية. 

الفعلي ي الأداء  انحرافات  عن  معلومات  وفر 

 عن الأداء المستهدف .

الفعلي يوف الأداء  انحرافات  عن  معلومات  ر 

 عن أداء أفضل المنافسين . 

 يوفر معلومات تغذية عكسية خارجية. يوفر معلومات تغذية عكسية داخلية. 

 )اعداد الباحث ( 

اطار المقترح للتكامل بين منشور الأداء والقياس   / المبحث الرابع4

 :   عزيز الميزة التنافسية المستدامةت فيالمرجعي للأداء ودورة 

إطار  تقديم  مع  المستدامة  التنافسية  للميزة  الفكري  الإطار  الجزء  هذا  في  الباحث  يتناول 

 للتكامل بين منشور الأداء والقياس المرجعي كما يلي : 

  تعيش    منظمات الأعمال :  فيالاطار الفكري لتعزيز الميزة التنافسية المستدامة    1/ 4

ماضية   طويلة  عقوداً  منذ  عاشته  الذي  العالم  عن  مختلفاً  عالماً  اليوم  الأعمال  نتيجة  منظمات 

بيئة الأعمال المعاصرة بمجموعة من الخصائص ومن أهمها  الانفتاح الاقتصادي   ، حيث تتسم 
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ثورة تكنولوجيا التصنيع والنقل والاتصالات والمعلومات ، الأمر الذي أدي إلى ظهور ما يسمي  

الأمر   ، العالم  في  يجري  بمعزل عما  المنظمة  قادة  يفكر  أن  الممكن  يعد من  فلم   ،  " "بالعولمة 

يستلزم على منظمات الأعمال السعي المستمر نحو البحث عن أساليب تمكنها على تحقيق  الذي  

ولهذا السبب أصبح مفهوم الميزة التنافسية المستدامة ،  ميزة  تنافسية والعمل على استمراريتها  

الوحيد  السبيل  المستدامة  التنافسية  الميزة  تعتبر  الأدبيات حيث  الكثير من  في  مكانة هامة  يحتل 

  ، )شاهين   . المنافسة  ساحة  في  البقاء  للمؤسسة  يضمن  ،    2018الذي  عفيفي  ؛2018؛   ، 

sitawati et al,2015    ؛gomes & romao ,2019  ؛Guimaraes et al , 2017 , ) 

ونظراً للأهمية التي تحظي به الميزة التنافسية المستدامة  فيتم تناولها من خلال النقاط الرئيسية  

 التالية : 

  : مفهوم الميزة التنافسية المستدامة  1/ 1/ 4

إضافة ينطلق    مع  التنافسية  الميزة  مفهوم  من  أساسا  المستدامة  التنافسية  الميزة  مفهوم 

الميزة  وتعرف   ، التنافسية  بالميزة  المقصود  على  التعرف  يجب  ولذا  المستقبلي  الزمن  عامل 

، وتحقق لهذه المنشأة   المنافسةتميز المنشأة عن غيرها من المنشآت    التي التنافسية بانها الخاصية  

( (gomes&romao,2019( ، ويعرفها  2017موقفا قويا تجاه الاطراف المختلفة )محاريق ،  

اللازم الخطوات  مجموعة  تنفيذ  على  المنظمة  قدرة  المنافسين  بانها  من  أقل  تكاليف  لتحقيق  ،  ة 

 ( ويشير   ، للعملاء   أفضل  قيمة  أنها   Jeong,et al 2019وخلق  على  التنافسية  الميزة  إلى    )

  القدرة على تحقيق أداء أكبر من منافسيهم  .  

( إلى ضرورة التفرقة بين مستويين من التميز )ب(  2010)سيد ،  هذا السياق يشير    فيو 

 التنافسي :  

استراتيجية    منشآت  -1 تنفيذ  نجاح  يكون  عندما  يتحقق  مفهوم  وهو   : نسبية  تنافسية  ميزة  ذات 

 المنافسين الحاليين والمتوقعين   استراتيجيات المنشأة غير متزامن مع نجاح تنفيذ 

استراتيجية    منشآت  -2 تنفيذ  نجاح  يكون  عندما  يتحقق  مفهوم  وهو   : نسبية  تنافسية  ميزة  ذات 

تنفيذ   نجاح  مع  متزامن  غير  و   استراتيجيات المنشأة  والمتوقعين  الحاليين  نفس    فيالمنافسين 

 الوقت لا تمتلك المنشأة المنافسة القدرة على مضاعفة المنافع الناتجة عن تنفيذ استراتيجيتهم. 

 المنشآت   تتبنيأن الميزة التنافسية المستدامة تحدث عندما  (  Hitt ,et al,2000)   ويري 

الوقت   استراتيجية ذات  في  مثلها  المنافسون  ينفذ  ،  .    لا  )محمد  الميزة  2015ويعرف   )

خدمات متميزة على المنافسين والتنافسية المستدامة على أنها: قدرة المنظمة على تقديم سلع  

بمنافسيها مقارنة  متميز  موقع  في  يجعلها  ما  وهو  ومستمرة  دائمة  خلال  .     بصفة  ومن 
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  " بأنها  المستدامة  التنافسية  الميزة  تعريفة  للباحث  يمكن  السابقة  التعريفات  قدرة  استعراض 

وبطريقة   بالمنافسين  مقارنة  مستمرة  بصورة  متميزة  منتجات  تقديم  على  يمكن المنظمة  لا 

 للمنافسين تنفيذها في ذات الوقت" .

: تشير الدراسات إلى وجود مجموعة من    أبعاد وخصائص الميزة التنافسية المستدامة  2/ 1/ 4

تتمثل   المستدامة  التنافسية  الميزة  لتحقيق  الرئيسية  ،    فيالأبعاد  ،   2017)محاريق  العربي  ؛ 

2010    ، عفيفي  ،    2018؛  المخلافي  والغايش،  2018؛  عساف  سيد   2021،  معوض,  ؛ 

 ( 2021ومحمد، 

تسعي  :    التكلفة .1 ولذا   ، المنظمات  وبقاء  استمرار  الحاسم في  العامل  التكاليف  تعتبر 

مقارنة  والتسويق  الإنتاج  تكاليف  خفض  خلال  من  تنافسية  ميزة  لتحقيق  المنظمة 

 .المنظمات المنافسةب

الأداء :    الجودة .2 على  القدرة  إلى  وتشير  المهمة  التنافسية  المزايا  من  الجودة  تعتبر 

 مع احتياجات العملاء تتلاءمبصورة صحيحة وتقديم منتجات 

البراعة    الإبداع .3 ويعني  الفريدة   في:  الحلول  وإيجاد   ، للأشياء  جديد  منهج  خلق 

 للمشكلات ويعتبر مطلب رئيسي وعنصر هام  في بيئة العمل المعاصرة.

احتياجات   في  التي تحدث   وتعني القدرة على الاستجابة السريعة للتغيرات :    المرونة .4

 .ومتطلبات العملاء

ويعني القدرة على تقديم صفات خاصة في السلعة أو الخدمة تجعل العميل    :التميز   .5

 . يدرك أنها أكثر ملائمة مقارنة بسلعة أو خدمة مقدمة من مؤسسة أخرى منافسة

تقوم عليها الميزة   التي( إلي وجود مجموعة من الأسس  ب   2010ويشير )السيد ،   

نسبية موروثة ، الابتكار هو مصدر تنافسية وليست  الميزة  التنافسية    التنافسية وهي:  الميزة 

وتشجيع    ، نفسها  الصناعة  من  اكبر  أهمية  الصناعة  لقطاع   ، الانتاج  عوامل  توافر  وليس 

 . التنافس 

 ، والنعيمي  )الفاضل  من   كلا  ،    2018ويشير  محاريق   & Day؛    2017؛ 

Wensley,1988  )   وجود المتميزة   إلى  المهارات  في  يتمثلان  التنافسية  للميزة  مصدران 

)كالمعرفة الفنية، القدرات والذكاء( والموارد المتميزة )كالموارد المالية، طاقة إنتاجية ممتازة... 

 ( .الخ

المستدامة  استراتيجيات   3/ 1/ 4 التنافسية  الميزة  يمكن       ومقومات  تحقق    لأي:  ان  منظمة 

 (  Hamdy , 2018 Tony,2008)الميزة التنافسية بطرق عديدة ولكن أهم هذه الطرق هي : 



21 

 

1-   : التكلفة  التنا ريادة  الميزة  من  النوع  هذا  منتجات  يعتمد  تقديم  محاولة  على  بتكلفة  فسية 

 منخفضة مقارنة بالمنافسين . 

تقديم منتج متميز وفريد ولها علي  يعتمد هذا النوع من الميزة على قدرة المؤسسة      :التميز -2

 قيمة مرتفعة من وجهة نظر العملاء . 

المستهدف ، أو إلى    سوق  تنافسية موجهة إلى قطاع محدود من ال  استراتيجيةوهي  :    التركيز -3

التعامل مع السوق ككل . وتسعى    العملاءمجموعة معينة من   دون غيرهم ، وذلك بدلاً من 

هذه   تتبع  التي  السوق    الاستفادةإلى    الاستراتيجية المنظمة  قطاع  في  تنافسية  ميزة  من 

 ريادةالمستهدف من خلال تقديم منتجات ذات أسعار أقل من المنافسين بسبب التركيز على  

 بسبب التركيز على التميز.   ات متميزةالتكلفة ، أو من خلال تقديم منتج

: توجد ثلاث مقومات اساسية تتوقف عليها     مقومات بناء الميزة التنافسية المستدامة  4/  1/ 4

 ( 1998؛ خليل ، 2015)محمد ،  :الميزة التنافسية للمؤسسة وهي

توفر  -1 يتطلب  الأسواق  في  واستدامتها  التنافسية  الميزة  بناء  أن  حيث   : التنافس  اسس 

 مجموعة من الأصول والمهارات التنافسية . 

التنافس   -2 بمعني   :ميدان   ، بها  التنافس  يتم  التي  المستهدفة  والأسواق  المنتجات  تحديد 

 .  توظيف أصول ومهارات المنظمة في المكان المناسب والمنتجات المناسبة

  .تحديد الاستراتيجية التي تتبناها المؤسسة   :طريقة التنافس  -3

  : ثلاث متغيرات أساسية هيعلي (أن جودة الميزة التنافسية تعتمد 2004ويرى )السيد ، 

 مصدر الميزة التنافسية: سواء أكانت في تقليل التكلفة  أو تمييز المنتج  -1

التنافسية   -2 الميزة  مصادر  تعددت  فكلما  للمنظمة:  المملوكة  التنافسية  الميزة  مصادر  عدد 

 .للمنظمة كلما صعب على المنافسين تحييدها أو التغلب عليها

لمحددات    -3 مستقبلية  رؤية  ذات  المنظمة  كانت  فكلما  التنافسية:  الميزة  على  الإبقاء  درجة 

 نحو تطوير الميزة التنافسية الحالية أو إيجاد.  الدؤوب الميزة التنافسية في ضوء سعيها  

 ويمكن توضيح عناصر الميزة التنافسية المستدامة من خلال الشكل  التالي :

 :     ( توضح عناصر الميزة التنافسية المستدامة1رسمة )

 

 

 

 

 

 مصادر الميزة التنافسية 
 مهارات متميزة   -
 موارد متميزة  -

 مداخل تحقيق الميزة التنافسية  
 تقديم قيمة مميزة   -

 تكلفة منخفضة  -

 مخرجات الأداء
 رضا   -
 الولاء -

 الحصة السوقية   -
 الربحية   -

 إعادة استثمار الأرباح للحفاظ على الميزة 
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(Day & Wensley,1988 ) 

للأداء    4-2 المرجعي  والقياس  الأداء  منشور  من  لكل  الاستراتيجي  الميزة    فيالدور  تعزيز 

المستدامة ،    :  التنافسية  المنافسين  مع  مقارنة  أعلى  أداء  تحقيق  إلى  الأعمال  منظمات  تهدف 

ويتطلب ذلك توفير مقاييس أداء مالية وغير مالية داخلية وخارجية لفهم أداء المنظمة . ويوضح  

تعزيز الميزة التنافسية    فيالجزء التالي دور كل من منشور الأداء والقياس المرجعي    فيالباحث  

 كما يلي :  

التنافسية  المستدامة :    4-2-1 يحقق تطبيق منشور الأداء منشور الأداء وتعزيز الميزة 

 تعزيز الميزة التنافسية المستدامة ومنها :   في تساعد مجموعة من المزايا التي 

الأبعاد توفير   -1 متعدد  ابعاد(  اطار  توضيح   )خمس  فى  تؤثر   يساعد  التي  المجالات  جميع 

 ( ,Neely&Adams,2000;Najmi et al , 2012 )على أداء المنظمة.

 (Neely,et al  2001) وغير الهادفة للربح  المنظمات الهادفة للربح فييمكن تطبيقه  -2

رضا   -3 درجة  لقياس  مقاييس  الموردين  يوفر  و  العاملين  مثل  الجدد  المصلحة  أصحاب 

عند    ممنوغيرهم   إهمالهم  الأداء  بناءيتم  )  مقاييس     &  Striteska ,2012  الأخرى 

Spickova  ) 

مساهمة أصحاب المصلحة في الأداء : حيث  يفصل منشور الأداء بين  يأخذ فى الاعتبار   -4

 (Abidi & Kirstin,2015) رضا أصحاب المصلحة و مساهمة أصحاب المصلحة 

صورة متوازنة عن المنظمة من خلال الدمج بين مقاييس الأداء المالي وغير المالي  يوفر -5

(Abidi & Kirstin ,2015 ) 

السببية   -6 علاقة  الأداء    فييوضح  المدخلات)القدرات  قياس  بين  العلاقة  يوضح  حيث 

والعمليات  المصلحة(،  أصحاب  المصالحوالمخرجات ،  ومساهمة  اصحاب   )()رضا 

Abidi & Kirstin,2015)   

المستدامة   4-2-2 التنافسية  الميزة  وتعزيز  المرجعي  القياس :    القياس  تطبيق  يحقق 

 المرجعي للأداء مجموعة من المزايا التي تساعد في تعزيز الميزة التنافسية المستدامة ومنها :  

الأداء  -1 فجوة  على  المنشأة  تركيز    : خلال  من  للمنشأة  قيمة  المرجعي  القياس  يضيف 

  تحفيز الأساسية ، الحصول على أفكار من المنشآت الخارجية وتحديد فرص التحسين ،   

؛   2010  ،الإدارة التنفيذية إلى التحرك نحو الأمام، ووضع أفكار التحسين )عبد المنعم  

 ( 2021فودة واخرون ، 
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يحقق   -2 المرجعي  والمتمثل  هد القياس  الجودة  إدارة  ،   فيف  الهجان   (  . الجودة  تحسين 

2017  ) 

صلاحيته   -3 قدر  بنفس  الخدمية  المنظمات  في  للتطبيق  يصلح  المقارن  القياس  أسلوب  أن 

 ( 2014لإنتاجية. )فتحي واخرون ، ل

العمليات  -4 إلى  يتعداها  بل  فحسب  المنظمة  مخرجات  على  يركز  لا  المقارن  القياس  أن 

 ( 2014والمعالجات ذاتها. )فتحي واخرون ، 

خفض  -5 في  الكفاءة  من  عالية  درجة  وعلى  متميز  أسلوب  يعد  المرجعي  القياس  إن 

التي  الأخطاء  تجنب  نتيجة  والمال  والجهد  الوقت  من  الكثير  يوفر  أنه  حيث  التكاليف، 

أث أسلوب  تصميم  تجنب  أو  الأخرى  المنشآت  بها  تجارب وقعت  واقع  من  فشله  بت 

 ( 2018) اللافي ، الآخرين.

تحسين الأداء  من خلال التعرف على أفضل الممارسات وتحديد فجوة الأداء    في يساعد   -6

 Moffett  et) المنشأة  على جميع مستويات  ، ووضع أهداف وخطط التحسين المستمر  

al,2008; McGaughey,2002 ) 

للأداء     4-3 المرجعي  والقياس  الأداء  منشور  من   كل  التنافسية    فيقصور  الميزة  تعزيز 

 .معالجة تلك القصور  فيوالدور الاستراتيجي للتكامل  المستدامة

من خلال استقراء الفكر المحاسبي المتعلق بمنشور الأداء وتعزيز الميزة التنافسية ، يتضح    .أ

مجال تعزيز الميزة التنافسية    فيلدي الباحث ان منشور الأداء يعانى من انتقادين اساسيين  

 وهما : 

يركز على قياس الأداء أكثر من التركيز على تحسين الأداء : حيث يركز على توفير  -1

، مساهمة أصحاب   المصالح  المقدمة لأصحاب  القيمة  مقاييس لخمس جوانب وهما 

 المصالح ، الاستراتيجيات ، العمليات ، والقدرات  

الأداء   -2 مقارنة  على  ويركز   ، الداخلية  النظرة  على  أكبر  بشكل   الفعلييركز 

 بالمستهدف. 

من خلال استقراء الفكر المحاسبي المتعلق بالقياس المرجعي للأداء وتعزيز الميزة التنافسية   .ب 

مجال تعزيز الميزة   في، يتضح لدي الباحث ان القياس المرجعي يعانى من انتقاد اساسي  

 . التنافسية وهو أنه يركز على مقارنة الأرقام أكثر من تركيزه على تقييم أداء المنشأة
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القياس  .ج خلال  من  معالجتها  يمكن  الأداء  لمنشور  المقدمة  الانتقادات  ان  الباحث  يري 

افصل    بأداءللمنشأة    الفعليعلى تحسين الأداء ومقارنة الأداء    المرجعي للأداء حيث يركز

 اعتمادا على وجه نظرة خارجية وداخلية.المنافسين 

يري الباحث ان الانتقادات المقدمة للقياس المرجعي يمكن معالجتها من خلال منشور الأداء  .د 

يركز ،   حيث  المصالح  لأصحاب  المقدمة  القيمة  وهما  جوانب  لخمس  الأداء  قياس  على 

 . مساهمة أصحاب المصالح ، الاستراتيجيات ، العمليات ، والقدرات 

منظمات   2/ 4 في  للأداء  المرجعي  والقياس  الأداء  منشور  بين  للتكامل  المقترح  الاطار 

 :   الأعمال

ويمكن    :     الدراسة الداخلية والتحليل التنافسي المبدئي  فيأولا استخدام منشور الأداء  

 تطبيق ذلك من خلال مجموعة من الخطوات الفرعية : 

بالم  1/ 2/ 4 يبدأ بناء منشور الأداء نظمة: الخطوة الأولي اعداد خريطة النجاح الخاصة 

بعقد سلسلة من جلسات العصف الذهني بهدف إنشاء خريطة النجاح للمنظمة ويتم ذلك من خلال  

 محورين: 

و -أ   : منفردة  بصورة  لكل صاحب مصلحة  نجاح  اعداد خريطة   : الأول  هذه    فيالمحور 

ما   تحديد  يتم  المصا  يحتاجهالمرحلة  والعاملين  الح  صاحب  )العملاء  مثل  الرئيسين 

استراتيجيات   خلال  من  متطلباتهم  تلبية  يتم  وكيف   ) وغيرهم  والموردين  والمساهمين 

 وعمليات وقدرات المنظمة . ويتم ذلك من خلال مجموعة من الخطوات الفرعية وهي :  

الأساسيين   • المصلحة  أصحاب  على  التعرف  إلي  العمل  ورش  من  الأولى  الجولة  تهدف 

 .؟  بالمنشأة  وما هي متطلباتهم وإسهامهم في المنظمة في نفس الوقت 

يتم أخذ مخرجات الجولة الأولى من ورش العمل كمدخلات في الجولة الثانية ، حيث يتم   •

تلبية   أجل  من  المنظمة  إليها  ستحتاج  التي  والقدرات  والعمليات  الاستراتيجيات  تحديد 

 احتياجات كل فئة من أصحاب المصلحة.

والقدرات   • والعمليات  الاستراتيجيات  لتحديد  نجاح  خريطة  إنشاء  تكرار  في  الاستمرار 

 .  المناسبة لكل صاحب مصلحة على حدة

تقسيم  أولا  يتم   ، مصلحة  كصاحب  للعملاء  نجاح  خريطة  بناء  عند  المثال  سبيل  فعلى 

ما   وتحديد  فئات  إلى  الاستراتيجيات    تطلبهالعملاء  تحديد  يتم  ثم   ، للمنظمة   تقدمة  وما  فئة  كل 

 خريطة النجاح للعملاء كما يلي :  والعمليات والقدرات لكل قطاع من العملاء ، ويمكن توضيح 
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 بتصرف من الباحث ( Neely&Adams,2003المصدر )

 قدرات اساسية 

 -تكنولوجيا متميزة   -بيئة تحتية جيدة  
   جيدة ممارسات –عاملين مبتكرين ومتميزين 

 

  اساسية قدرات

 -تكنولوجيا متميزة   -بيئة تحتية جيدة  
 ممارسات جيدة   –عاملين مبتكرين ومتميزين 

 

   اساسية  عمليات

 تطوير منتجات جديدة 
   الطلب تلبية  -توليد الطلب  -

 .وتخطيط وإدارة المؤسسة

 

 محددة   استراتيجيات

استراتيجية ريادة التكلفة استراتيجية  
  تحسين وتطوير جودة المنتجات

  اساسية قدرات
 -تكنولوجيا متميزة   -بيئة تحتية جيدة  

 ممارسات جيدة   –عاملين مبتكرين ومتميزين 

 

   عمليات اساسية

 تطوير منتجات جديدة 
تلبية الطلب •    -توليد الطلب  -

 . المؤسسة وتخطيط وإدارة

 

   اساسية  عمليات

   جديدة منتجات تطوير

 الطلب  تلبية  - الطلب توليد  -

 . المؤسسة وإدارة وتخطيط

 

 محددة   استراتيجيات

استراتيجية ريادة التكلفة استراتيجية  
   المنتجات تحسين وتطوير جودة

   محددة استراتيجيات

  استراتيجية   التكلفة ريادة استراتيجية

   المنتجات جودة وتطوير تحسين

 تحقيق رضا القطاع الاول  من

 العملاء 

  من  الثاني القطاع   رضا تحقيق

 العملاء 

  من  الثالث القطاع   رضا تحقيق

 العملاء 

 القطاعات الثلاثة للعملاء  مساهمة تحسين 

 الداخلية للمنظمة  تحقيق بعض الأهداف
 مثل 

 زيادة حجم الايرادات   -
   الايرادات زيادة هامش  -
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المحور الثاني : اعداد خريطة نجاح للمنظمة ككل : من المتوقع وجود بعض التكرار داخل   -ب 

الخطوات  خلال  من  ككل  للمنظمة  نجاح  خريطة  انشاء  ويمكن   ، الفرعية  النجاح  خرائط 

 التالية :  

نريد  • وماذا   ، ويحتاجون  يريدون  وماذا   ، الرئيسيون  المصلحة  أصحاب  هم  من  تحديد 

 ونحتاج منهم؟ 

 تحديد ما هي الاستراتيجيات التي يجب وضعها لتلبية هذه المجموعات من الاحتياجات ؟ •

 تحديد ما هي العمليات الهامة التي نحتاجها لتنفيذ هذه الاستراتيجيات؟  •

وتحسينها؟  • العمليات  لتشغيل  نحتاجها  التي  القدرات  هي  ما  نجاح    تحديد  خريطة  وتساعد 

"    فيتحديد ما يجب على المنظمة القيام به لتحقيق أهدافها الشاملة المتمثلة    فيالمنظمة ككل  

زيادة حجم الإيرادات ، تحسين جودة الإيرادات ، وتحسين كفاءة التكلفة واستخدام الموارد 

للمنظمة والأنشطة التي يتم   الاستراتيجيةبأكبر قدر ممكن من الكفاءة " فهي تعكس المحاور  

 تنفيذها داخل الشركة . 

 تحقيق أهداف المنشأة  فييوضح أصحاب المصالح والقيمة المقدمة من المنشأة ومساهمتهم  (3جدول )

 للمنشأة القيمة المقدمة 
أصحاب 

 المصالح 
 القيمة المستلمة من المنشأة 

لخلق  المنشأة  تستخدمه  الذي  المال  رأس 

 تحمل المخاطر  فيالقيمة ، والرغبة 

حاملي 

 الأسهم

الزيادة    ، الارباح  السهم  فيتوزيعات  على    سعر  العائد   ،

العامل المال  ،   ،رأس  البديلة   الفرصة  من  اعلى    عائد 

 الخصم على منتجات الشركة .و،  المجانيةالأسهم 

إيرادات المبيعات ، الحصة السوقية ، ربحية 

قيمة  حياة  دورة   ، العميل  تأثير   ، العميل 

 العميل

 العملاء 

سعر   ، طموحاته  وتحقق  رغباته  تشبع  منتجات  تقديم 

 ، الطلب  لتلبية  الكافية  الكمية   ، التوقعات  مع  يتناسب 

التسليم    ، المطلوبة  توافر    في الجودة   ، المتوقع  الوقت 

 قنوات التوزيع ، وتوفير خدمات ما بعد البيع . 

 المميزة ، المهارات  ، الابتكار، الوقتالالتزام 

والقدرات   الخبرات  يساعد ،  مما  والمعرفة   ،

 على تقديم منتجات وخدمات متميزة

 العاملين

التدريب   العلاوات،   ، والحوافز  المكافآت   ، المرتبات 

المستمر ، الرعاية الاجتماعية ، الرعاية الصحية ، توفير 

 بيئة العمل ، والآمن الوظيفي .  فيالأمان 

تقديم منتجات تشبع رغباته وطموحاته المشآة 

 ، المطلوبة  الكمية  توفير   ، مناسب  سعر   ،

التسليم    ، المطلوبة  المتوقع    فيالجودة  الوقت 

 ، وتوفير خدمات ما بعد البيع 

 الموردين

للمواد والخدمات ، السداد   الوقت المحدد    فيسعر مناسب 

 ، الشركة  قبل  الفني من  الدعم   ، الأجل  التعامل  طويل   ،

 والدعم المالي من قبل الشركة . 
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اجراءات  تطوير  المالية،  المساعدات  توفير 

الخدمات الحكومية، تخفيض سعر الفائدة على 

البنية التحتية ، توفير   ،القروض الانفاق على 

الانتاج   استقرار  ملائمة  بأسعارعناصر   ،

 التشريعات ، الاعفاءات الضريبية 

 المجتمع 

تقدمها  التي  القروض  في  الاشتراك   ، الضرائب  دفع 

مستوى   تحسين   ، التنظيمية  بالمعايير  الوفاء   ، الحكومة 

معيشة الأفراد ، تخفيض البطالة ، الاهتمام بالبعد البيئي ، 

 مشاركة المجتمع المحلي .

 المصدر )اعداد الباحث(

بعد يتم الاجابة عنها أثناء مراجعة الأداء :    التيالخطوة الثانية : تحديد الأسئلة    2/ 4

تحديد   الانتهاء في  الإدارة  مجلس  يبدأ   ، النجاح  خريطة  بإنشاء  والمتعلقة  الأولي  الخطوة  من 

يسير  إذا كان العمل  تقييم ما  تمكن من  والتي  اثناء مراجعة الأداء ،  التي يجب طرحها  الأسئلة 

وفقا لخريطة النجاح أم لا، ويتم تحديد البيانات التي ينبغي الوصول إليها من أجل الإجابة على  

 تلك الأسئلة . 

 سئلة التي يتم الاجابة عنها أثناء مراجعة الأداء الا( يوضح امثلة 4جدول )

 السلطات التنفيذية العاملين  العملاء  المساهمين  اصحاب المصالح 

اصحاب   رضا 

 المصالح 

ذاهبون  نحن  هل 

لتحقيق هدف الأهداف 

 المحددة لهذا العام؟ 

 كيف يشعر عملاؤنا؟ 
يشعر   كيف 

 العاملين؟

تلبية   على  قادرون  نحن  هل 

 جميع المتطلبات الخارجية ؟ 

جميع   الاستراتيجيات  هل 

تعمل   استراتيجياتنا 

من   تمكيننا  على 

الأهداف   تحقيق 

 المحددة  ؟ 

استراتيجيات   هل 

إيراداتنا  حجم 

 والجودة تعمل؟

استراتيجيات   هل 

العاملين  إدارة 

 تعمل ؟ 

الالتزام  استراتيجيات  هل 

 تعمل؟ 

 العمليات 
القائمة   العمليات  هل 

تدعم استراتيجية إدارة 

لدي  التكاليف 

 المنظمة؟

القائمة  العمليات  هل 

ستراتيجيات  اتدعم  

الإيرادات  حجم 

المنظمة  لدي  والجودة 

 ؟

العمليات   هل 

دعم   القائمة 

استراتيجية  

لدي   العاملين 

 المنظمة ؟

تدعم  القائمة  العمليات  هل 

 الالتزام الحالي والمستقبلي؟

 القدرات 
القدرات  لدينا  هل 

لاستغلال   اللازمة 

خلال   من  الكفاءات 

 التكنولوجيا؟ 

عروض  لدينا  هل 

المناسب   المنتجات 

النمو  على  والقدرة 

 المستدام ؟ 

القدرات  لدينا  هل 

لدعم   اللازمة 

استراتيجية  

على   العاملين 

القصير  المدى 

التأثير  على  القدرة  لدينا  هل 

 في التشريعات المستقبلية؟
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 والطويل؟

اصحاب  مساهمة 

 المصالح 
المساهمين  يقدم  هل 

تحقيق    فيقيمة تساعد  

 أهداف المنظمة ؟

قيمة   العملاء  يقدم  هل 

تحقيق    فيتساعد  

 أهداف المنظمة ؟

العاملين  يقدم  هل 

تساعد    فيقيمة 

أهداف  تحقيق 

 المنظمة ؟

التنفيذية  السلطات  يقدم  هل 

أهداف    فيقيمة تساعد   تحقيق 

 المنظمة ؟

Neely,et al , 2001  

4 /3  : المناسبة  الأداء  مقاييس  تحديد   : الثالثة  يجب   الخطوة  التي  الأسئلة  تحديد  بعد 

طرحها اثناء مراجعة الأداء ، يتم تحديد مقاييس الأداء المناسبة للمنظمة ، فبمجرد تحديد الأسئلة  

لمقاييس   مقترح  ويمكن عرض   ، قياسه  يجب  فيما  التفكير  نسبياً  السهل  من  يصبح   ، الصحيحة 

 الأداء كما يلي :  

اصحاب   1/ 3/ 2/ 4 مساهمة  برضا  المتعلقين  والخامس  الأول  الجانب  مقاييس  أولا 

 1يقتصر الباحث على مجموعتان فقط من أصحاب المصالح للاسترشاد ( المصالح : )

 أولاا  مقاييس الأداء للعملاء : 

 مقاييس رضاء العملاء  .أ

الوقت المتوقع    فيالوقت المتوقع من قبل العملاء   = عدد الطلبيات المسلمة    فيالتسليم   •

 من قبل العميل / اجمالي عدد الطلبات . 

= الكمية المقدمة للعميل / اجمالي الكمية المطلوبة     من قبل العميلتوفير الكمية المطلوبة   •

 للعميل  .

عدد    إجمالي المكان المناسب /    فيتم تسليمها    التيتوافر قنوات التوزيع = عدد الطلبات   •

الحلول  الطلبات  المشاكل    تقديم  عدد   =  ) الشكاوي  على  /    التي)الرد  حلها   إجماليتم 

 .  المشاكل التي تقدم بها العملاء بعد الشراء

 التواصل مع العميل )الاستفسارات (= وقت الانتظار على جهاز الإجابة   •

تكاليف   إجماليالضمان( = تكلفة مصاريف الضمان /    تكاليف)مؤشر    الجودة المطلوبة •

 المنظمة 

طموحاته   • وتحقق  رغباته  تشبع  منتجات  /  تقديم  المقبولة   الطلبات  عدد  عدد   إجمالي = 

 الطلبات المقدمة 

 جمالي عدد المنتجات  جديدة = عدد المنتجات الجديدة / إابتكار منتجات  •

 
 يجب وضع مقاييس لرضاء ومساهمة أهم اصحاب المصالح مثل العملاء والعاملين والمساهمين والموردين والمجتمع وغيرهم  1
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 ب ( مقاييس مساهمة العملاء 

 تحديد ربحية العميل( فيربحية العميل  ) يفضل استخدام نظم قياس التكاليف الحديثة  •

 تأثير العميل على حاملي الأسهم = عدد العملاء حاملي الأسهم / اجمالي حاملي الأسهم  •

 مقاييس تردد الشراء  = عدد أوامر البيع / اجمالي عدد العملاء  •

•   / المكتسبون من خلال عملاء حاليين  الجدد  العملاء  بالشركة  = عدد  التوصية  مقاييس 

 اجمالي عدد العملاء الجدد  

 العام السابق  فيالعام الحالي / عدد العملاء  فينسبة تطور عدد العملاء = عدد العملاء  •

 دورة حياة قيمة العميل •

 ثانيا  مقاييس الأداء للعاملين : 

 مقاييس رضاء العاملين   (أ

 الرواتب مكافآت وحوافز الأداء مقارنة بالمنافسين   •

جمالي الاجور  السنه الحالية / إ  فيالاجور والمكافآت  = الاجور والمكافآت    فيمعدل التغير   •

 والمكافآت سنة الاساس 

 الساعات  إجماليالتدريب /  فيتم قضائها   التيالتدريب المستمر =  نسبة الساعات  •

 جمالي عدد العمال العمال المصابون اثناء العمال / إتوفير الأمان في بيئة العمل = عدد  •

 التكاليف  الانفاق على الرعاية الصحية / إجماليالرعاية الصحية  = حجم  •

السنه الحالية /    فيالرعاية الصحية  = حجم الانفاق على الرعاية الصحية    فيمعدل التغير   •

 سنه الاساس  فيحجم الانفاق على الرعاية الصحية 

 معدل دوران العمالة = عدد تاركي الخدمة / متوسط عدد العمال  •

 مقاييس مساهمة العاملين ب ( 

 =  إجمالي مبيعات المنشأة / عدد العاملين   حجم المبيعات لكل عميل •

 عدد ساعات العمال  إجماليالعمل = عدد ساعات التأخير والغياب /  فيمعدل الالتزام  •

والمهارات   • كفاءة    الشخصيةالخبرات  انحراف   / الحالي  للعامل  التشغيل  كفاءة  انحراف   =

 سنة الاساس   فيالتشغيل 

 تقديم افكار جديدة  = عدد الافكار المبتكرة / عدد العاملين  •

بالاستراتيجية المتعلق  الثاني  الجانب  مقاييس  ريادة    ثانيا  استراتيجيات  على  الباحث  يركز   :

 التكلفة والتجديد والنمو بغرض الوفاء باحتياجات ومتطلبات اصحاب المصالح 
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 :  1مقاييس مجال استراتيجية ريادة التكلفة   (أ

 الموازنة المرنة   -نحراف السعر  =  التكلفة الفعلية ا •

 التكلفة المحملة   -الموازنة المرنة انحراف الكمية =  •

 انحراف الكفاءة = انحراف السعر + انحراف الكمية    •

 الطاقة المخططة –انحراف فعالية الطاقة = التكلفة المحملة  •

 التكلفة الموازنة الرئيسية  -انحراف الموازنة = التكلفة الفعلية للموارد الملزمة  •

الملزمة    • للموارد  المخطط  الانفاق  تكلفة  الطاقة =  للموارد   -انحراف  المحملة  التكاليف 

 الملزمة

 استراتيجية التجديد والنمو:  

 معدل الانفاق على جودة التصميم كنسبة من المبيعات= نفقات التصميم / صافي المبيعات  •

التغير   • انحرافات    فيمعدل   / الحالي  للعام  التصميم  انحرافات   = التصميم  انحرافات 

 سنة الاساس   فيالتصميم 

نفقات البحوث والتطوير / صا •  في الانفاق على تطوير المنتجات كنسبة من المبيعات = 

 المبيعات  

 الحالي العام    فيالانفاق على تطوير المنتجات = الانفاق على تطوير المنتجات    فيالتغير   •

 سنة الاساس   فيالانفاق على تطوير المنتجات  /

•  / جديدة  منتجات  مبيعات  من  الناتج  الدخل   = المنتجات  تطوير  من  الناتج  الدخل  معدل 

 صافي المبيعات  

 عدد المنتجات الجديدة = عدد المنتجات الجديدة / عدد المنتجات الكلية بالمنظمة   •

الاختراع    فيالتغير   • براءات  عدد   = الاختراع   براءات  عدد   الحاليالعام    فيعدد   /

 سنه الاساس   فيبراءات الاختراع 

بالعمليات المتعلق  الثالث  الجانب  مقاييس  تحتاجها    ثالثا  التي  الحاسمة  العمليات  ويركز على   :

 ، لتشغيل وتعزيز هذه الاستراتيجيات وتشمل عمليات تطوير منتجات وخدمات جديدة  المنظمة 

 توليد الطلب ، تلبية الطلب ، وتخطيط وإدارة المؤسسة. 

زمن دورة التشغيل = زمن دورة التشغيل الحالية / زمن دورة التشغيل   فيمعدل التغير   •

 فترة الاساس  في

 
يمكن الاستعانة بنظام التكاليف على اساس النشاط  من منظور الأداء في توفير معلومات عن تلك الانحرافات  1

 (2018)لمزيد من المعلومات يمكن الرجوع إلى دراسة  )شاهين ،  
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التغير   • العملاء   فيمعدل  من  التحصيل  فترة  متوسط   = للعملاء  التحصيل  فترة  متوسط 

 فترة الاساس  فيالحالية / متوسط فترة التحصيل 

تخلق قيمة / الزمن الكلي لتشغيل   التيمعدل فعالية زمن التشغيل = زمن تشغيل العمليات   •

 العمليات 

 المخازن / الحجم الكلي للمخزن  فيالمخازن = كمية الانتاج التام  فينسبة الانتاج التام  •

 المبيعات /متوسط المخزون  فيالمعدل الكلي لدوران المخزون = صا •

السنة الحالية    فيالمواد الأولية    فيالمواد الأولية = معدل الفاقد    فيمعدل الفاقد    فيالتغير   •

 السنة الحالية  فيالمواد الأولية  فيمعدل الفاقد  /

كمية    إجماليكل طلبية شراء مواد خام = كمية المواد الخام المقبولة  /    فينسبة الاخطاء   •

 المواد الخام في الطلبية 

 الإنتاج حجم  إجماليمعدل الانتاج التالف  = حجم الانتاج التالف /  •

الانتاج    فيالتغير   • التالمعدل  الانتاج  الانتاج  الس  فيف  التالف= معدل  / معدل  الحالية  نة 

 السنة الحالية  فيف التال

 الطاقة المتاحة إجمالي معدل استغلال الطاقة الانتاجية = كمية الطاقة المستغلة /  •

ساعات   • عدد   = المخططة  غير  الاعطال  /    الصيانةمعدل  المخططة  عدد إجمالي  غير 

 ساعات الصيانة 

 التكلفة المباشرة   –الهامش المضاف = سعر المنتج  •

مقاييس اخري مثل معدل تطور وقت تحريك المواد بين المراكز  ، ومعدل تطور وقت   •

 اعداد الخلايا الانتاجية  

وتشمل مقاييس عن الافراد ، الممارسات ،   رابعا  مقاييس الجانب الرابع  المتعلق بالقدرات :  

 التكنولوجيا ، والبيئة تحتية . 

 الاستثمار إجمالي التكنولوجيا /  فيالتكنولوجيا = الاستثمار  فينسبة الاستثمار  •

التطور   • مرات  فيمعدل  عدد   = الحالي  التكنولوجيا  للعام  التكنولوجي  عدد   التطوير   /

 لسنة الأساس  التكنولوجيمرات التطور 

 تكاليف المنشأةإجمالي  معدل الانفاق على التطور البحثي = تكلفة البحوث والتطوير / •

 معدل تطور النشاط البحثي = النشاط البحثي للعام الحالي / النشاط البحثي لسنة الأساس  •

•   / والمطبقة  المقبولة  البحثية  الأنشطة   = البحثي  النشاط  فعالية  الأنشطة إجمالي  معدل 

 البحثية 
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الاستثماري    • الانفاق  الاستثماري    فيمعدل  الانفاق  التحتية =  /    فيالبيئة  التحتية  البيئة 

 اجمالي الانفاق الاستثماري 

الاستثماري    • الانفاق  تغير  الاستثماري     فيمعدل  الانفاق   = التحتية  البيئة    فيالبيئة 

 سنة الاساس   فيالبيئة التحتية  فيالتحتية للعامل الحالي / الانفاق الاستثماري  

للعام   • الموردين  عدد   = الموردين  عدد  تطور  الموردين    الحاليمعدل  عدد  سنة   في/ 

 الاساس 

 معدل المبيعات لكل فرد  = صافي المبيعات / عدد العاملين  •

 القيمة المضافة لكل فرد = القيمة المضافة / عدد العاملين  •

 الاصول   فيالقيمة المضافة للأصول = القيمة المضافة / صا •

 معدل الانفاق على التدريب لكل فرد = نفقات التدريب / عدد العاملين   •

 كمية الموارد  إجماليمعدل الموارد متجدد الطاقة = كمية الموارد المتجددة /   •

 متوسط خبرة الافراد  •

يتم انشاء  سجل لكل مقياس أداء تم : إنشاء ورقة سجل لمقياس الأداء :    الخطوة الرابعة 

 اختياره ، وتتضمن الغرض والمقاييس المستخدمة والأهداف ومصدر البيانات.

 ثانيا : استكمال خطوات القياس المرجعي  وتشمل مجموعة من الخطوات الفرعية :

 تشكيل فريق عمل القياس المرجعي  -1

 تحديد واختيار الشركاء في عملية القياس المرجعي   -2

 .جمع وتحليل المعلومات عن الشركاء في عملية القياس المرجعي -3

قياس وتحديد فجوة الأداء .  )يتم مقارنة مقاييس الأداء المستمدة من تطبيق  منشور  -4

لدي    فيالأداء   الأداء  مقاييس  مع  المبدئي   التنافسي  والتحليل  الداخلية  الدراسة 

 المقارنة المرجعية وتحديد فجوة الأداء ( فيالمشاركين 

    تحديد أسباب فجوة الأداء واستخلاص النتائج وتوصيلها للإدارة. -5

 .تقييم برنامج القياس المرجعي -6

 الدراسة الميدانية المبحث الخامس : 

والقياس  الأداء  منشور  من  لكل  الفكري  الإطار  الدراسة  هذه  من  النظري  الجزء  تناول 

المرجعي للأداء ، ثم تناول دور كل منها في تعزيز الميزة التنافسية المستدامة ، كما تناول كيفية  

 تكامل كل من منشور الأداء والقياس المرجعي للأداء . 
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أراء   وتحليل  استقراء  خلال  من  الميدانية  الدراسة  المبحث  هذا    الاكاديميين ويتناول 

عينة   على  الاستبيان  بأسلوب  الاستعانة  طريق  عن  النظري  الإطار  دعم  بهدف  وذلك  والمهنين 

من  ومجموعة   ، المصرية   الأعمال  بمنظمات  العاملين  من  مجموعة  في  الممثلة  الدراسة 

المعلومات   دور  لاستنباط   ، المصرية  بالجامعات  الأداء   التيالاكاديميين  منشور  تكامل  يوفرها 

 والقياس المرجعي للأداء في تعزيز الميزة التنافسية المستدامة في منظمات الأعمال. 

قام بها لاستكمال الجانب العملي   التيويتناول الباحث في هذا المبحث الدراسة الميدانية  

 لهذه الدراسة وذلك من خلال النقاط التالية :  

5 /2    : الميدانية  الدراسة  صياغة  فروض  يمكن  الدراسة  وأهداف  مشكلة  طبيعة  ضوء  في 

النحو   علي  العدمية  صورته  في  الرئيسي  "الفرض  لتكامل    التالي  المقترح  الاطار  يساعد  لا 

المرجعي للأداء   والقياس  المستدامة "    فيمنشور الأداء  التنافسية  الميزة  ولاختبار هذا تعزيز 

النحو   على  العدمية  صورتها  في  الفرعية  الفروض  مجموعة  صياغة  يتم  الرئيسي  الفرض 

 التالي: 

الأول • العدمي  المرجعي    الفرض  القياس  استخدام  يساعد  لا  ارضاء   في:  جانب  تدعيم 

 عزيز الميزة التنافسية المستدامة .أصحاب المصالح بمنشور الأداء على ت

الثاني • العدمي  المرجعي    الفرض  القياس  استخدام  يساعد  لا  مساهمة    في:  جانب  تدعيم 

 عزيز الميزة التنافسية المستدامة .أصحاب المصالح بمنشور الأداء على ت

الثالث • العدمي  المرجعي    الفرض  القياس  استخدام  يساعد  لا  جانب    في:  تدعيم 

 عزيز الميزة التنافسية المستدامة .الاستراتيجيات بمنشور الأداء على ت

الرابع • العدمي  المرجعي    الفرض  القياس  استخدام  يساعد  العمليات   في: لا  تدعيم جانب 

 زيز الميزة التنافسية المستدامة . بمنشور الأداء على تع

تدعيم جانب القدرات    في: لا يساعد استخدام القياس المرجعي    الفرض العدمي الخامس •

 زيز الميزة التنافسية المستدامة . بمنشور الأداء على تع

السادس • العدمي  لكل جانب من    الفرض  النسبية  الأهمية  في  اختلافا جوهريا  يوجد  : لا 

 زيز الميزة التنافسية المستدامة .تع فيجوانب الأداء  

( فئات عينة  1/ 7( ويوضح الجدول رقم )135تم توزيع عدد ): مجتمع وعينة الدراسة  :   5/3 

 الدراسة وحجم استمارات الاستقصاء  المرسلة والمستلمة ، والخاضعة  للتحليل الإحصائي. 

( فئات عينة الدراسة وحجم استمارات الاستقصاء  المرسلة والمستلمة ، والخاضعة  للتحليل 5)جدول  

 الإحصائي. 
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(   % 79.3(  أن نسبة الاستجابة الكلية لعينة الدراسة  بلغت  )5)رقم  ويتضح من الجدول  

 وهى نسبة مقبولة للتحليل الإحصائي 

كورنباخ  5/ 5 ألفا  كورنباخ            Cronbach's Alpha   اختبار  ألفا  اختبار  إجراء  تم   :

Cronbach's Alpha  وذلك بهدف اختبار درجة الموثوقية أو الاعتمادية Reliability     لقياس

مدى الثبات أو الاتساق الداخلي لأسئلة إستمارة الإستقصاء. وتمثل درجة الاعتمادية لإختبار ألفا  

وتعد القيمة المقبولة   كورنباخ معامل الثبات الداخلي بين الإجابات الواردة بإستمارة الإستقصاء،

% فأكثر، أما إذا كانت أقل من ذلك   60إحصائيا لمعامل ألفا كرونباخ ، بأنها القيمة التي تساوي  

ضعيفة   الإستقصاء  إستمارة  لأسئلة  الداخلي  الإتساق  أو  الثبات  درجة  نتائج ،  فتعد  خلال  ومن 

ألفا كرونباخ هي   قيمة معامل  أن  الاعتماد على %84,5التحليل الإحصائي وجد  يمكن  أنه  أي   ،

 .نتائج إستمارة الإستقصاء والاطمئنان إلى مصداقيتها في تحقيق أهداف الدراسة

5 /6  : المستخدمة  الإحصائية  الأساليب  تم  :  الدراسة  هذه  من  لأغراض  مجموعة  استخدام 

 :  في( تتمثل SPSSالحزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية)الأساليب الإحصائية ببرنامج 

الاستبيان   فقرات  من  فقرة  لكل  المعياري  والانحراف  الحسابي  ثنائي  ،    الوسط  التوزيع  اختبار 

 لاختبار الفروض )الأول والثاني والثالث والرابع والخامس ( -Binoml الحدين  

فريدمان   -1 درجة   Friedman Testاختبار  لاختبار  يستخدم  معلمي  لا  اختبار  وهو   :

التوافق أو الاختلاف بين أراء العينة ككل حول العبارات ، أي يستخدم لترتيب الأهمية  

 اختبار الفرض السادس   فيالنسبية للعبارات ، يستخدم 

الفروض    7/ 5 واختبارات  الإحصائي  التحليل  التحليل  نتائج  نتائج  الباحث  يتناول  يلى  فيما 

 الإحصائي للدراسة الميدانية واختبار صحة  الفروض على النحو التالى  : 

 نتائج اختبارات التحليل الإحصائي للفرض الاول  1/ 7/ 5

تدعيم جانب    فيلا يساعد استخدام القياس المرجعي  ينص الفرض الاول  العدمي على :  

 " ارضاء أصحاب المصالح بمنشور الأداء على تعزيز الميزة التنافسية المستدامة 

 فئات الدراسة 
الاستمارات   عدد 

 المرسلة 

الاستمارات  عدد 

 المستلمة 
 عدد القوائم المستبعدة 

للتحليل   الصالحة  الاستمارات 

 الإحصائي 

 نسبة  عدد

 % 82.6 62 1 63 75 أكاديميين 

 % 75 45 5 50 60 مهنيين 

 % 79.3 107 6 113 135 الإجمالي
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ويمكن للباحث اختبار مدي صحه هذا  الفرض من خلال قياس استجابات عينة الدراسة 

من   الأسئلة  الإحصائية    5إلى   1على  الاختبارات  تطبيق  تم  وقد  الاستقصاء  قائمة  في  الواردة 

 السالفة الذكر كما يلى : 

 ( يوضح نتائج الاختبارات الاحصائية للفرض الأول : 9جدول )

 العبارة 
الوسط  

 الحسابي 

الانحراف  

 المعياري 

 التوزيع ثنائي الحدين اختبار 

 العدد  المجموعات 
مستوي 

 المعنوية 

اصًحاب   رضا  درجة  عن   معلومات  توفير 

 المصالح الأساسيين بالمنشأة 
4.24 0.96 

 95 3<الموافقين    
0.000 

 12 3 =>غير الموافقين 

درجة  لمقاييس  موضوعية  مستهدفة  قيم  وضع 

 رضا أصحاب المصالح الأساسيين بالمنشأة 
4.29 1.07 

 91 3<الموافقين    
0.000 

 16 3 =>غير الموافقين 

توفير مقاييس مرجعية ملائمة عن درجة رضا  

 اصًحاب المصالح 
4.48 0.71 

 0.000 100 3<الموافقين    

 7 3 =>غير الموافقين  

درجة   بين  الأداء  فجوة  عن  معلومات  توفير 

والمنشآت   بالمنشأة  المصالح  اصًحاب  رضا 

 القياس المرجعي  فيالمشاركة 

4.31 1.05 
 92 3<الموافقين    

0.000 
 15 3 =>غير الموافقين 

المشاركة   المنشآت  من  أفكار    في استنباط 

وخطط  أهداف  ووضع  المرجعي  القياس 

 التحسين المستمر لرضا أصحاب المصالح 

4.56 0.59 
 102 3<الموافقين    

0.000 
 5 3 =>غير الموافقين 

 ( 9)السابق رقم يتضح من الجدول 

عينة  ت -1 أفراد  معظم  موافقة  إلي  الدراسة  عينة  لإجابات  الحسابية  المتوسطات  قيم  شير 

علي بأهمية   الدراسة  الخاصة  المرجعي  العبارات  القياس  ارضاء   فياستخدام  جانب  تدعيم 

المستدامة    التنافسية  الميزة  تعزيز  في  الأداء  بمنشور  المصالح  تراوحت أصحاب  حيث   ،

 .كحد ادني ( 4.29كحد اعلى ،  4.48بين )  الأوساط الحسابية

ليكرت  -2 لمقياس  العام  الحسابي  الوسط  من  أعلي  للعبارات  الحسابية  الأوساط  جميع 

يدل ذلك علي رغبة أفراد عينة الدراسة في توفير المعلومات الناتجة عن الإطار  الخماسي مما  

 . المقترح 

تشتت   -3 انخفاض  على  يدل  مما  المعياري  الانحراف  عن  انخفاض  الدراسة  عينة  آراء 

 الوسط الحسابي. 

العبارات   -4 لجميع  بالنسبة  وذلك  الموافقين  غير  عدد  من  بكثير  اعلى  الموافقين  عدد  ان 

تدعيم جانب ارضاء أصحاب المصالح بمنشور   فياستخدام القياس المرجعي  الخاصة بأهمية  

 .الأداء في تعزيز الميزة التنافسية المستدامة  
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تساوي   -5 الفقرات  لجميع  الإحصائية  الدلالة  مستوي  مستوي    0.000قيمة  من  اقل  وهي 

هامة    0.05المعنوية   الأول  الفرض  اختبار  في  تساهم  التي  العبارات  جميع  أن  يعني  وهذا   .

 ودالة إحصائيا وتساهم بقدر كبير في تعزيز الميزة التنافسية المستدامة .

يتم رفض الفرض العدمي وقبول الفرض البديل أي ان استخدام القياس    ما سبق وبناء على   

تعزيز    فيالمرجعي   على  يساعد  الأداء  بمنشور  المصالح  أصحاب  ارضاء  جانب  تدعيم 

 الميزة التنافسية المستدامة 

 :  نتائج اختبارات التحليل الإحصائي للفرض الثاني  2/ 7/ 5

تدعيم جانب   فيلا يساعد استخدام القياس المرجعي  العدمي على :    الثانيينص الفرض  

 مساهمة أصحاب المصالح بمنشور الأداء على تعزيز الميزة التنافسية المستدامة   

ويمكن للباحث اختبار مدي صحه هذا  الفرض من خلال قياس استجابات عينة الدراسة 

 ( من  الأسئلة  )6على  إلى  الاختبارات 10(  تطبيق  تم  وقد  الاستقصاء  قائمة  في  الواردة   )

   الإحصائية السالفة الذكر كما يلى :

 ( يوضح نتائج الاختبارات الاحصائية للفرض الثاني  : 10جدول )

 العبارة 
الوسط  

 الحسابي 

الانحراف  

 المعياري 

 التوزيع ثنائي الحدين اختبار 

 العدد  المجموعات 
مستوي 

 المعنوية 

اصًحاب   مساهمة  درجة  عن   معلومات  توفير 

 المصالح الأساسيين بالمنشأة  
4.61 0.51 

 106 3<الموافقين    
0.000 

 1 3 =>غير الموافقين 

مساهمة  لمقاييس  موضوعية  مستهدفة  قيم  وضع 

 أصحاب المصالح الأساسيين  
4.42 0.90 

 98 3<الموافقين    
0.000 

 9 3 =>غير الموافقين 

مساهمة   درجة  عن  ملائمة  مرجعية  مقاييس  توفير 

 اصًحاب المصالح
4.61 0.68 

 104 3<الموافقين    
0.000 

 3 3 =>غير الموافقين  

توفير معلومات عن فجوة الأداء بين درجة مساهمة  

في  المشاركة  والمنشآت  بالمنشأة  المصالح  اصًحاب 

 القياس المرجعي 

4.69 0.62 

 104 3<الموافقين    

0.000 
 3 3 =>غير الموافقين 

القياس   في  المشاركة  المنشآت  من  أفكار  استنباط 

المستمر  التحسين  وخطط  أهداف  ووضع  المرجعي 

 لمساهمة أصحاب المصالح 

4.56 0.84 

 99 3<الموافقين    

0.000 

 8 3 =>غير الموافقين 

 ( 10) السابق رقم يتضح من الجدول

شير قيم المتوسطات الحسابية لإجابات عينة الدراسة إلي موافقة معظم أفراد عينة الدراسة  ت -1

تدعيم جانب مساهمة أصحاب   فياستخدام القياس المرجعي  العبارات الخاصة بأهمية   علي

المستدامة    التنافسية  الميزة  تعزيز  في  الأداء  بمنشور  الأوساط المصالح  تراوحت  ، حيث 

 كحد ادني (  4.42كحد اعلى ،  4.69بين )   الحسابية
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جميع الأوساط الحسابية للعبارات أعلي من الوسط الحسابي العام لمقياس ليكرت الخماسي   -2

الإطار  مما   عن  الناتجة  المعلومات  توفير  في  الدراسة  عينة  أفراد  رغبة  علي  ذلك  يدل 

 المقترح  

آراء عينة الدراسة عن الوسط انخفاض الانحراف المعياري مما يدل على انخفاض تشتت   -3

 الحسابي. 

ان عدد الموافقين اعلى بكثير من عدد غير الموافقين وذلك بالنسبة لجميع العبارات الخاصة   -4

تدعيم جانب مساهمة أصحاب المصالح بمنشور الأداء   فياستخدام القياس المرجعي  بأهمية  

 في تعزيز الميزة التنافسية المستدامة  

تساوي   -5 الفقرات  لجميع  الإحصائية  الدلالة  مستوي  مستوي    0.000قيمة  من  اقل  وهي 

. وهذا يعني أن جميع العبارات التي تساهم في اختبار الفرض الثاني هامة    0.05المعنوية  

 ودالة إحصائيا وتساهم بقدر كبير في تعزيز الميزة التنافسية المستدامة  . 

البديل"   الفرض  وقبول  العدمي  الفرض  رفض  يتم  ذلك  على  القياس وبناء  استخدام 

تدعيم جانب مساهمة أصحاب المصالح بمنشور الأداء يساعد على تعزيز الميزة   فيالمرجعي  

 "التنافسية المستدامة  

 : نتائج اختبارات التحليل الإحصائي للفرض الثالث  3/ 7/ 5

تدعيم جانب    فيلا يساعد استخدام القياس المرجعي  العدمي على :     الثالث ينص الفرض  

 الاستراتيجيات بمنشور الأداء على تعزيز الميزة التنافسية المستدامة  

ويمكن للباحث اختبار مدي صحه هذا  الفرض من خلال قياس استجابات عينة الدراسة 

 ( من  الأسئلة  )  (11على  الاختبارات 20إلى  تطبيق  تم  وقد  الاستقصاء  قائمة  في  الواردة   )

 الإحصائية السالفة الذكر كما يلى : 

 ( يوضح نتائج الاختبارات الاحصائية للفرض الثالث : 11جدول )

 العبارة 
الوسط  

 الحسابي 

الانحراف  

 المعياري 

 التوزيع ثنائي الحدين اختبار 

 العدد  المجموعات 
مستوي 

 المعنوية 

ريادة   استراتيجية  تحقيق  مدي  عن   معلومات  توفير 

 التكلفة   
4.00 1.17 

 86 3<الموافقين    
0.000 

 21 3 =>غير الموافقين 

استراتيجية   لمقاييس  موضوعية  مستهدفة  قيم  وضع 

 ريادة التكلفة  
3.9 1.42 

 77 3<الموافقين    

0.000 

 30 3 =>غير الموافقين 

مقاييس  عن  ملائمة  مرجعية  مقاييس   0.000 72 3<الموافقين     1.49 3.72توفير 
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 استراتيجية ريادة التكلفة   
 35 3 =>غير الموافقين 

 

تحقيق   درجة  بين  الأداء  فجوة  عن  معلومات  توفير 

 استراتيجية ريادة التكلفة   
3.92 1.37 

 81 3<الموافقين    

0.000 

 26 3 =>غير الموافقين 

القياس   في  المشاركة  المنشآت  من  أفكار  استنباط 

المستمر   التحسين  وخطط  أهداف  ووضع  المرجعي 

 لريادة التكلفة 

3.98 1.41 

 82 3<الموافقين    

0.000 

 25 3 =>غير الموافقين 

توفير معلومات عن  مدي تحقيق استراتيجية التجديد  

 والنمو  
3.77 1.35 

 78 3<الموافقين    

0.000 

 29 3 =>غير الموافقين 

استراتيجية   لمقاييس  موضوعية  مستهدفة  قيم  وضع 

 التجديد والنمو   
3.88 1.28 

 83 3<الموافقين    

0.000 

 24 3 =>غير الموافقين 

مقاييس  عن  ملائمة  مرجعية  مقاييس  توفير 

 استراتيجية التجديد والنمو   
3.73 3.73 

 78 3<الموافقين    
0.000 

 
 29 3 =>غير الموافقين 

تحقيق   درجة  بين  الأداء  فجوة  عن  معلومات  توفير 

 استراتيجية التجديد والنمو   
3.96 3.96 

 85 3<الموافقين    

0.000 

 22 3 =>غير الموافقين 

القياس   في  المشاركة  المنشآت  من  أفكار  استنباط 

المستمر   التحسين  وخطط  أهداف  ووضع  المرجعي 

 في التجديد والنمو للمنتجات والعمليات 
3.89 3.89 

 80 3<الموافقين    

0.000 
 27 3 =>غير الموافقين 

 ( 11) السابق رقم من الجدوليتضح 

عينة  ت -1 أفراد  معظم  موافقة  إلي  الدراسة  عينة  لإجابات  الحسابية  المتوسطات  قيم  شير 

علي بأهمية   الدراسة  الخاصة  المرجعي  العبارات  القياس  جانب    فياستخدام  تدعيم 

المستدامة    التنافسية  الميزة  تعزيز  الأداء على  بمنشور  تراوحت الاستراتيجيات  ، حيث 

 كحد ادني ( 3.72كحد اعلى ،  4.00بين )  الأوساط الحسابية

جميع الأوساط الحسابية للعبارات أعلي من الوسط الحسابي العام لمقياس ليكرت الخماسي   -2

الإطار  مما   عن  الناتجة  المعلومات  توفير  في  الدراسة  عينة  أفراد  رغبة  علي  ذلك  يدل 

 المقترح  

آراء عينة الدراسة عن الوسط  انخفاض الانحراف المعياري مما يدل على انخفاض تشتت   -3

 الحسابي. 

ان عدد الموافقين اعلى بكثير من عدد غير الموافقين وذلك بالنسبة لجميع العبارات الخاصة   -4

بمنشور الأداء في تعزيز   الاستراتيجيات تدعيم جانب    فياستخدام القياس المرجعي  بأهمية  

 الميزة التنافسية المستدامة  
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تساوي   -5 الفقرات  لجميع  الإحصائية  الدلالة  مستوي  مستوي    0.000قيمة  من  اقل  وهي 

. وهذا يعني أن جميع العبارات التي تساهم في اختبار الفرض الثالث هامة   0.05المعنوية  

 ودالة إحصائيا وتساهم بقدر كبير في تعزيز الميزة التنافسية المستدامة  . 

البديل   الفرض  وقبول  العدمي  الفرض  رفض  يتم  ذلك  على  القياس وبناء  "استخدام 

تدعيم جانب الاستراتيجيات بمنشور الأداء يساعد على تعزيز الميزة التنافسية   فيالمرجعي  

 المستدامة"

 :نتائج اختبارات التحليل الإحصائي للفرض الرابع  4/ 7/ 5

تدعيم جانب   فيلا يساعد استخدام القياس المرجعي  العدمي على :    الرابعينص الفرض  

 العمليات بمنشور الأداء على تعزيز الميزة التنافسية المستدامة  

ويمكن للباحث اختبار مدي صحه هذا  الفرض من خلال قياس استجابات عينة الدراسة 

الواردة في قائمة الاستقصاء وقد تم تطبيق الاختبارات الإحصائية    25إلى   21على الأسئلة من  

 السالفة الذكر كما يلى : 

 ( يوضح نتائج الاختبارات الاحصائية للفرض الرابع :12جدول )

 العبارة
الوسط 

 الحسابي

الانحراف 

 المعياري

 التوزيع ثنائي الحديناختبار 

 العدد  المجموعات
مستوي  

 المعنوية 

العمليات   نجاح  درجة  معلومات عن   توفير 

لتشغيل  المنظمة  تحتاجها  التي  الحاسمة 

 وتعزيز هذه الاستراتيجيات 

4.08 1.18 
 86 3<الموافقين    

0.000 
 21 3 =>غير الموافقين 

لمقاييس  موضوعية  مستهدفة  قيم  وضع 

المنظمة   تحتاجها  التي  الحاسمة  العمليات 

 لتشغيل وتعزيز هذه الاستراتيجيات 

4.19 1.25 
 88 3<الموافقين    

0.000 
 19 3 =>غير الموافقين 

توفير مقاييس مرجعية ملائمة عن العمليات  

لتشغيل  المنظمة  تحتاجها  التي  الحاسمة 

 وتعزيز هذه الاستراتيجيات 

4.05 1.21 
 0.000 83 3<الموافقين    

 24 3 =>غير الموافقين  

بين درجة   الأداء  فجوة  توفير معلومات عن 

تحتاجها   التي  الحاسمة  العمليات  نجاح 

المنظمة لتشغيل وتعزيز هذه الاستراتيجيات  

 والمنشآت المشاركة في القياس المرجعي  

 97  3<الموافقين     0.99 4.46

 10 3 =>غير الموافقين  0.000

في   المشاركة  المنشآت  من  أفكار  استنباط 

وخطط   أهداف  ووضع  المرجعي  القياس 

التي  الحاسمة  للعمليات  المستمر  التحسين 

 تحتاجها المنظمة لتشغيل الاستراتيجيات 

 84  3<الموافقين     1.15 4.12

 23 3 =>غير الموافقين  0.000

 ( 12)السابق رقم يتضح من الجدول 

عينة  ت -1 أفراد  معظم  موافقة  إلي  الدراسة  عينة  لإجابات  الحسابية  المتوسطات  قيم  شير 

علي بأهمية   الدراسة  الخاصة  المرجعي  العبارات  القياس  جانب    فياستخدام  تدعيم 
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، حيث تراوحت الأوساط العمليات بمنشور الأداء في تعزيز الميزة التنافسية المستدامة   

 كحد ادني (  4.05كحد اعلى ،  4.46بين )   الحسابية

جميع الأوساط الحسابية للعبارات أعلي من الوسط الحسابي العام لمقياس ليكرت الخماسي   -2

الإطار  مما   عن  الناتجة  المعلومات  توفير  في  الدراسة  عينة  أفراد  رغبة  علي  ذلك  يدل 

 المقترح  

آراء عينة الدراسة عن الوسط  انخفاض الانحراف المعياري مما يدل على انخفاض تشتت   -3

 الحسابي. 

ان عدد الموافقين اعلى بكثير من عدد غير الموافقين وذلك بالنسبة لجميع العبارات الخاصة   -4

تدعيم جانب العمليات بمنشور الأداء في تعزيز الميزة   فياستخدام القياس المرجعي  بأهمية  

 التنافسية المستدامة  

تساوي   -5 الفقرات  لجميع  الإحصائية  الدلالة  مستوي  مستوي    0.000قيمة  من  اقل  وهي 

. وهذا يعني أن جميع العبارات التي تساهم في اختبار الفرض الرابع هامة   0.05المعنوية  

 ودالة إحصائيا وتساهم بقدر كبير في تعزيز الميزة التنافسية المستدامة  

"استخدام القياس  . وبناء على ذلك يتم رفض الفرض العدمي وقبول الفرض البديل أي ان   

التنافسية    فيالمرجعي   الميزة  تعزيز  على  يساعد  الأداء  بمنشور  العمليات  جانب  تدعيم 

  المستدامة"

 

 :نتائج اختبارات التحليل الإحصائي للفرض الخامس    5 /7/ 5

الفرض   :     الخامس ينص  على  المرجعي  العدمي  القياس  استخدام  يساعد  تدعيم    فيلا 

 جانب القدرات  بمنشور الأداء على تعزيز الميزة التنافسية المستدامة  

ويمكن للباحث اختبار مدي صحه هذا  الفرض من خلال قياس استجابات عينة الدراسة 

 ( من  الأسئلة  )26على  إلى  الاختبارات 30(  تطبيق  تم  وقد  الاستقصاء  قائمة  في  الواردة   )

 الإحصائية السالفة الذكر كما يلى : 

 ( يوضح نتائج الاختبارات الاحصائية للفرض الخامس :13جدول )

 العبارة 
الوسط  

 الحسابي 

الانحراف  

 المعياري 

 التوزيع ثنائي الحدين اختبار 

 العدد  المجموعات 
مستوي 

 المعنوية 

توفير معلومات عن  توافر القدرات الأساسية لتنفيذ  

 العمليات الحاسمة بالمنشأة  

 79  3<الموافقين     1.22 4.08

 28 3 =>غير الموافقين  0.000

القدرات  لتوافر  موضوعية  مستهدفة  قيم  وضع 
 71  3<الموافقين     1.24 3.94

0.000 



41 

 

 36 3 =>غير الموافقين  الأساسية لتنفيذ العمليات الحاسمة بالمنشأة 

توافر   مدي  عن  ملائمة  مرجعية  مقاييس  توفير 

 القدرات الأساسية لتنفيذ العمليات الحاسمة بالمنشأة 

 81  3<الموافقين     1.34 4.03

0.000 

 26 3 =>غير الموافقين  

توافر   مدي  بين  الأداء  فجوة  عن  معلومات  توفير 

القدرات الأساسية لتنفيذ العمليات الحاسمة بالمنشأة  

 والمنشآت المشاركة في القياس المرجعي 

 73  3<الموافقين     1.61 3.63

0.000 
 34 3 =>غير الموافقين 

القياس   في  المشاركة  المنشآت  من  أفكار  استنباط 

المرجعي ووضع أهداف وخطط التحسين المستمر  

العمليات  لتنفيذ  الأساسية  القدرات  توفير  بهدف 

 الحاسمة بالمنشأة 

 80  3<الموافقين     1.45 3.86

0.000 
 27 3 =>غير الموافقين 

 ( 13) السابق رقم يتضح من الجدول

عينة  ت -1 أفراد  معظم  موافقة  إلي  الدراسة  عينة  لإجابات  الحسابية  المتوسطات  قيم  شير 

تدعيم جانب ارضاء  فياستخدام القياس المرجعي العبارات الخاصة بأهمية  الدراسة علي

، حيث تراوحت أصحاب المصالح بمنشور الأداء في تعزيز الميزة التنافسية المستدامة   

 كحد ادني (  3.63كحد اعلى ، 4.08بين )  الأوساط الحسابية

جميع الأوساط الحسابية للعبارات أعلي من الوسط الحسابي العام لمقياس ليكرت الخماسي   -2

الإطار  مما   عن  الناتجة  المعلومات  توفير  في  الدراسة  عينة  أفراد  رغبة  علي  ذلك  يدل 

 المقترح  

آراء عينة الدراسة عن الوسط  انخفاض الانحراف المعياري مما يدل على انخفاض تشتت   -3

 الحسابي. 

ان عدد الموافقين اعلى بكثير من عدد غير الموافقين وذلك بالنسبة لجميع العبارات الخاصة   -4

تدعيم جانب القدرات بمنشور الأداء في تعزيز الميزة   فياستخدام القياس المرجعي  بأهمية  

 التنافسية المستدامة  

تساوي   -5 الفقرات  لجميع  الإحصائية  الدلالة  مستوي  مستوي    0.000قيمة  من  اقل  وهي 

الخامس   0.05المعنوية   الفرض  اختبار  في  تساهم  التي  العبارات  جميع  أن  يعني  وهذا   .

 هامة ودالة إحصائيا وتساهم بقدر كبير في تعزيز الميزة التنافسية المستدامة  . 

"استخدام القياس وبناء على ذلك يتم رفض الفرض العدمي وقبول الفرض البديل 

التنافسية    فيالمرجعي   الميزة  تعزيز  على  يساعد  الأداء  بمنشور  القدرات  جانب  تدعيم 

 المستدامة"

السادس    6/ 7/ 5 للفرض  الإحصائي  التحليل  اختبارات  نتائج    :  نتائج  توضيح  يمكن 

 التالي اختبار فريد مان والتي تختبر الفرض السادس من خلال الجدول 

 ( يوضح نتائج الاختبارات الاحصائية للفرض السادس :14جدول )
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 العبارات  متوسط الرتب  القيمة الجدولية  مستوي الدلالة الإحصائية 

0.000 105.464 

 المحور الأول مقاييس رضا أصحاب المصالح  -1 3.50

 المحور الخامس مقاييس مساهمة أصحاب المصالح  -2 4.02

 الاستراتيجيات المحور الثاني مقاييس  -3 2.13

 المحور الثالث مقاييس العمليات -4 2.46

 المحور الرابع مقاييس القدرات -5 2.90

الجدول    من  رقم  يتضح  يساوي  14)السابق  الإحصائية  الدلالة  مستوي  ان   )(0.000  )

النسبية لآراء   الأهمية  في  اختلافا جوهريا  على وجود  يدل  وهذا  المعنوية  مستوي  من  أقل  وهو 

محور   كل  أهمية  حول  منهم  اعلى    في المستقصي  ان  حيث   . المستدامة  التنافسية  الميزة  تعزيز 

هو   للرتب  مقاييس    4.02متوسط  عن  معلومات  بتوفير  والخاص  الخامس  بالمحور  ويتعلق 

بتوفير معلوم والخاص  الأول   المحور  ذلك  يلى  ثم  المصالح   مقاييس  مساهمة أصحاب  ات عن 

( ، وهذا يتفق مع الجانب النظري حيث ان الإطار  3.50بمتوسط رتب ) رضا أصحاب المصالح  

الأداء   قياس   نظم  عن  يتميز  وتوفير    الاهتمام  في  الأخرىالمقترح   المصالح  أصحاب  بجميع 

 تحقيق أهداف المنشأة . فيجانب خاص لقياس مساهمة أصحاب المصالح 

الفروض   نتائج  خلال  بصحة من  والقول  العدمي  الفرض  برفض  القول  يمكن  الفرعية 

" بان   القائل  الرئيسي  البديل  المرجعي   الفرض  والقياس  الأداء  منشور  لتكامل  المقترح  الاطار 

 تعزيز الميزة التنافسية المستدامة "  فييساعد للأداء 

 :  والبحوث المستقبليةالنتائج والتوصيات  / المبحث السادس :6

 : يمكن عرض النتائج التي توصل لها البحث في النقاط التالية  : نتائج البحث 1/ 6

المستجوبين   -1 غالبية  أن  الميدانية  بالدراسة  الخاصة  للبيانات  الاحصائية  التحليلات  اثبتت 

تماما  أصحاب   يوافقون  ارضاء  جانب  تدعيم  في  المرجعي  القياس  استخدام  ان   على 

 المصالح بمنشور الأداء يساعد على تعزيز الميزة التنافسية المستدامة . 

المستجوبين   -2 غالبية  أن  الميدانية  بالدراسة  الخاصة  للبيانات  الاحصائية  التحليلات  اثبتت 

تماما أصحاب   يوافقون  مساهمة  جانب  تدعيم  في  المرجعي  القياس  استخدام  ان   على 

 المصالح بمنشور الأداء يساعد على تعزيز الميزة التنافسية المستدامة. 

اثبتت التحليلات الاحصائية للبيانات الخاصة بالدراسة الميدانية أن غالبية المستجوبين  -3

تماما الاستراتيجيات   يوافقون  جانب  تدعيم  في  المرجعي  القياس  استخدام  ان   على 

 بمنشور الأداء يساعد على تعزيز الميزة التنافسية المستدامة.
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اثبتت التحليلات الاحصائية للبيانات الخاصة بالدراسة الميدانية أن غالبية المستجوبين  -4

تماما بمنشور   يوافقون  العمليات  جانب  تدعيم  في  المرجعي  القياس  استخدام  ان   على 

 الأداء يساعد على تعزيز الميزة التنافسية المستدامة .

المستجوبين   -5 غالبية  أن  الميدانية  بالدراسة  الخاصة  للبيانات  الاحصائية  التحليلات  اثبتت 

على ان  استخدام القياس المرجعي في تدعيم جانب القدرات بمنشور الأداء  يوافقون تماما

 يساعد على تعزيز الميزة التنافسية المستدامة . 

الاحصائية   -6 التحليلات  من اثبتت  جانب  لكل  النسبية  الأهمية  في  جوهريا  اختلافا  وجود 

الخاص  المحور  يعتبر  حيث  المستدامة،  التنافسية  الميزة  تعزيز  في  الأداء   جوانب 

الخاص برضا أصحاب ب المحور  ذلك  يلى  ثم  أهمية  الأكثر  المصالح   مساهمة أصحاب 

 المصالح  .

تثبت أن  م -7 بالدراسة الميدانية  البيانات الخاصة  بأن  القول  الاطار المقترح ما سبق يمكن 

التنافسية   الميزة  تعزيز  في  يساعد  للأداء  المرجعي  والقياس  الأداء  منشور  لتكامل 

 .  المستدامة

 :  : بناء على نتائج البحث يوصى الباحث بالاتي البحث ثانيا توصيات 2/ 6

الباحث   .1 الأعماليوصي  الأداء  بتبني  منظمات  لقياس  متوازنة  مزايا   تحققهلما    نظم   من 

 فى بيئة الأعمال الحديثة .تساعد فى تعزيز الميزة التنافسية المستدامة 

المالية   .2 بالمحركات  اهتمام منظمات الأعمال  الباحث منظمات الأعمال بضرورة  يوصي 

 . وغير المالية التى تؤدي إلى خلق القيمة لجميع أصحاب المصالح 

الباحث   .3 الأعماليوصي  المرجعي لأبدراسة    منظمات  والقياس  الأداء   داءتكامل منشور 

فى تعزيز   التكاملوتدريب المحاسبين علية ثم تطبيقه للاستفادة من المزايا التي يوفرها  

 الميزة التنافسية المستدامة .

مستقبلية   3/ 6  لأبحاث  المقترحة  نتائج    في:     المجالات  من  اليه  انتهى  ما  ضوء 

للنقاط  المستقبلية  البحوث  في  الاهتمام  من  مزيد  توجيه  ضرورة  يقترح  الباحث  فان  وتوصيات 

 :  التالية 

إدارة   -1 تعزيز  الموارد ومنشور الأداء بغرض  بين محاسبة استهلاك  للتكامل  إطار مقترح 

 الأداء . 

العميل   -2 ربحية  تحليل  الأدا  فياستخدام  منشور  إبعاد  الأداء تدعيم   تعزيز  بغرض  ء 

 . الاستراتيجي
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