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 الليم انفعنا بما علمتنا ويسر لنا سبيل العلم

سب غيرنا ، علمنا أن التسامح ىو أكبر  يارب علمنا أن نحب الناس كليم ، وعلمنا أن نحاسب أنفسنا قبل أن نحا

 المراكز قوة ، وأن الانتق ام ىو أول مظاىر ضعف

يارب لا تجعلنا نصاب بالغرور إذا نجحنا ، ولا باليأس إذا أخفقنا بل ذكرنا دائما أن الإتق ان ىو تجربة التي تسبق  

ا يارب إلى الناس ف امنعنا شجاعة الاعتذار  النجاح ، يارب إذا أعطيتنا تواضعا ف لا تأخذ اعتزازنا بكرامتنا وإذا أسأن

 ، وإذا أساء الناس إلينا ف امنحنا شجاعة العفو

                                           نآمين ي        ارب العالمي                                                                                                    
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 ق ال تعالى : '' ولأن شكرتم  لأزيدنكم ''

 *-ربي أوزعني أن أشكر نعمتك التي أنعمت علي   -*   

 الحمد الله الذي أنار لنا درب العلم والمعرفة وأعاننا على أداء ىذا الواجب ووفقنا على إنجاز ىذا العمل.      

 يتم إلا بالعمل  وقدرنا على شرب جرعة من ىذا العلم الواسع ف العلم لا       

عند استكمال ىذا البحث إلا أن نحمد الله عزّ وجل على توفيقو لنا، وأن نتقدم بجزيل الشكر وخالص    الا يسعن
 الذي لم يبخل علينا    * واضح فواّز *العرف ان إلى كل من أعاننا لإنجاز ىذا العمل خاصة الأستاذ المشرف: 

  مم فضلو لما وفقنا في إنجاز ىذا العمل.يوما وكان لنا المرشد والناصح ولولا فضل الله

 ونقول لك دمت رائع ومعطاء وسدد الله خطاك وحقق أحلامك ورعاك بإذنو تعالى.    

 كما لا ننسى بتقديم الشكر إلى كافة عمال وإطارات مؤسسة:     

*sampac*   ونخص بالذكر  بفرجيوة على حسن المعاملة وعلى المعلومات القيمة ، إلى رئيس مصلحة المحاسبة ،  *
 الزبير* ، * خالد* 

وإلى كل من ساىم في إنجاز ىذا العمل المتواضع من   * يعقوب *كما لا ننسى من ق ام بكتابة ىذه المذكرة  
 قريب أو بعيد ...
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 أىدي ممرة جيدي التي طالما تمنيت إىدائيا في أحلى طبق:
ربي ارحميما كما ربياني صغيرا ''ق ال تعالى: '' واخفض ليما جناح الذل من الرحمة وق ل    

 صدق الله العظيم
إلى الزىرة التي لا تذبل...نبع الحنان التي ساعدتني ووقفت إلى جانبي حتى وصلت إلى ىذه المرحلة من التقدم والنجاح إلى من  

 تعجز الكلمات عن وصفيا وتسكت أمواج البحر لسماع اسميا أمي العزيزة '' وردة ''
لا ينكسر ...نبع العطاء الذي زرع الأخلاق بداخلي وعلمني طرق الارتق اء أبي العزيز '' عبد الوىاب ''إلى الألماس الذي    

إلى ملائكة الأرض...شق ائق النعمان الذين احتضنوا وزرعوا الورد في طريقي أخواتي : بسمة ، مروى وزوجيا نوار ، منال ، رانية ،  
 إكرام ،سيى .

  برحمتو الواسعة وأسكنو فسيح جنانو ''عبد الله''إلى روح جدي الطاىرة تغمده الله
 إلى عمتي '' عبلة '' التي ساندتني ووقفت بجانبي وزوجيا

 '' حسين ''
 إلى خالاتي وخالي وجداتي وكل أفراد العائلة الكبيرة

''فراس''، والكتكوت الصغير    ''آدم   إلى براعم العائلة الذين أدخلوا الفرحة إلى حياتي ''محمد أمين '' ''رندة '' ،''كومر '' ،''دعاء''،
.'' 

 إلى رف اق الدرب...بنات المستقبل...إلى أروع وأصدق وأنبل البشر صديق اتي: ''مروى ''،''وردة'' ، ''أمينة''
 ''ف اطمة الزىراء'' ، ''مريم'' ،''دلال'' ، ''مريم ''

 ''ىاجر '' ،'' فتيحة '' ، ''رانية ''
'' ، ''دلال ''  إلى زميلاتي بالمذكرة: '' ىالة  

 وكل من ساندني من قريب أو بعيد



 انفهشس
 

 
 

 

 

 
 

أ مي ثم أ مي ثم  بؼد امسلام أ بدأ  امكلام ىدية ملؤىا هدى وروحها ىوى وغطرىا ريحان كليا حنان ا لى والديْ امؼزيزين حفظيلٌ الله ا لى رمز امؼطف والحنان

 امؼزيز '' ػلً '' أ رجوا من الله أ ن يمد فيأ مي امغامية : '' مليكة '' ا لى من أ حمل اسمو بكل افتخار ا لى أ بي 

 عمركلٌ متريا ثمارا كد حان كطافيا بؼد طول اهتظار ، ا لى اخوتي ورفلاء دربي ، وىذه الحياة بدونكن لا ش يىء

 ملمؼكن أ كون أ نا وبدونكن أ كون مثل أ ي ش يىء ...في نهاية مشواري أ شكركم ػلى مواكفكن امنبيلة ا لى من ثطلؼتم منجاحي بنظرات الا

 ا لى س ندي وكوتي وملاذي بؼد الله : '' سليم وزوجتو فايزة '' ، ''  صالح وخطيبتو كريمة '' ، '' غبد امباقي  ومختار ''

 .. ا لى من بوجودىا أ كتب كوة ومحبة لا حدود لهلٌ ...حياتي.ا لى من بها أ كبر وػليها أ غتمد ... ا لى شمؼة متلدة ثنير ظلمة 

 ياة أ ختي '' فوزية '' وزوجها '' هبيل ''ا لى من غرفت مؼيا مؼنى الح 

 ا لى رفع مؼنوياتي في ساػة ضيق بامكلمة امطيبة والابتسامة امصادكة وشجؼني ا لى المضي كدما ا لى من يجف امللم وثنتهي  امكللٌت

 ، وػائلتو امكريمة دون اس تثناء.‘‘وثتلاشى امؼبارات متصل ا لى وصفو ا لى زوجي امؼزيز '' صالح 

 نرجس امتي ثفيض حبا وطفولة وهلاء وغطرا ''بتــــول" و '' حفـصـــــة'' .ا لى زىرتي ام

 ، وزوجتو '' سكينة '' ...ا لى من تحلو بالا خاء تميزوا باموفاء وامؼطاء، ا لى أ بناء وبنات عم ‘‘ا لى عم  '' مبارك 

 من '' جويدة  ''ا لى '' ريمة '' .

 اء.ا لى كل خالاتي وأ خوالي، غلٌتي و أ غلٌمي دون اس تثن

 ‘‘.ا لى اموجهين المفؼمين بامبراءة ولمحبتكلٌ أ زىرت أ يامي زميلاتي في المذكرة '' بشرى '' و '' ىالة 

 ا لى من غرفت كيف أ جدهم وػلموني أ ن لا أ ضيؼيم صديلاتي '' خديجة '' ، '' وردة ''، '' نزيهة '' ، '' فتيحة '' ،'' مريم '' .

 ا لى من سلطوا غن كلم  سيوا.
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 كان الإىداء يعبر ولو عن الوف اء والامتنان أىدي ممرةإن  

 جيدي المتواضع إلى:

إلى من أوصانا الرسول بيا ملاما...وحملتني في بطنيا تسعا...وغمرتني بحبيا  
ودعواتيا دائما...إلى من الجنة تحت أقداميا حفظيا إلى أمي  

 ''ن        ادي                                       ة''

ل الامتنان والاعتراف بالجميل رمز الأمل أعز ما أملك في ىذا الوجود أبي  بك
 العزيز ''محم                                                           د''

إلى من عشت معيم الحياة بحلوىا ومرىا إلى سندي في الحياة أخوتي وأخواتي  
 وسام ،رضا ، شيماء، يوسف

ىذا العمل دلال وبشرة  وإلى من تق اسمنا معي  

وإلى كل من جمعتني بيم الأقدار طوال حياتي العملية على الحب والوف اء  
 وإلى الذين يذكرىم ق لبي ونسييم ق لبي
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 مقدمة:
يجدر بدارسة المؤسسة الاقتصادية بمختمؼ أنكاعيا كأنماط الرقابة داخميا كالكسائؿ المستعممة          

ك نمك  الاقتصادم لما ليا مف دكر قيادم في حركة النشاطمف أدكات الرقابة أف يطمع عمى تطكراتيا 
التي ضربت جذكرىا في أصكؿ  الاقتصاديةالمجتمعات كيمكف أف نلبحظ كنتابع تطكرات المؤسسة 

الزراعي كتربية المكاشي بدأت بالإنتاج الأسرم البسيط الذم يتمثؿ في النشاط الانساف المجتمعات حيث 
التجار حيث لـ تكف ىناؾ مراقبة  مستعملب بعض الأدكات البسيطة كتتمثؿ التجارة في المقايضة مع كبار

التسيير مكجكدة أك فعالة كبعد تييؤ الظركؼ المتمثمة في التككيف تجمعات كمحلبت حضرية كارتفاع 
 الطمب عمى المنتجات اصبحت ىناؾ كرشات خاصة تتميز بالتنظيـ الدقيؽ كتكزيع الأجكر بشكؿ عادم 

يؼ كمحاكلة الحصكؿ عمى أكبر ربح يمكف يعكد لمتجار كتتمثؿ مراقبة التسيير في مراقبة التكال          
الكرشات كتطكر المجتمع كبعد نجاح الثكرة الصناعية ظيرت  تطكر ىذهملبؾ الكرشات كبعض ك 

الميقاكتكرة كىي شركات صغيرة تجمع تحت سقؼ كاحد مجمكعة عماؿ بكسائؿ بدائية تخضع إلى تنظيـ 
سيير في شخص صاحب المؤسسة الذم يتحكـ في متطمبات الكحدات الحرفية السابقة كتمثؿ مراقبة الت

الانتاج التي يمكف عدىا كاحصائيا كتقدير كمفتيا كسيكلة عمميات البيع كتحصؿ الايرادات حيث يمكف 
عمميات التسجيؿ كالمحاسبة عمميات قميمة يسيؿ عمى صاحب المؤسسة مراقبتيا بشكؿ دكرم كمبسط 

 لمؤسسات إلى شركات كبرل صناعية .رت ىذه اكبتطكر كاتساع السكؽ ، تطك 
آلية التي تستعمؿ الآلة في الانتاج إلى جانب استخداـ المياه كالطاقة كتطكر الإدارة إلى جانب          

زيادة الطمب عمى المكاد الأكلية اللبزمة للئنتاج فكؿ ىذه العكامؿ أدت إلى ضركرة تطكير مراقبة التسيير 
 خاصة بحكـ تنكعيا كاختلبفيا . كتطكير تقنيتيا لحصر التكاليؼ

ات بالمؤسسة ، فيي ترافؽ كجكدىا كأداة لقيادة كضبط كالمساعدة في اتخاد القرار  أثبتتفقد          
لسير كتسييره المؤسسات بحيث تتجاكز بذلؾ بمجرد ككنيا آداة لمتابعة كمعاينة نتائج ،  المسير طيمة

ف ظركؼ تحقيؽ ىذه النتائج لذلؾ عممية مراقبة التسيير فتحسيف الأداء ييدؼ إلى اتخاد قرارات لتحسي
 يمكف اعتبارىا نظاـ لتسيير الاداء معايير اك مؤثرات لقياس ىذا الاداء كتقييمو.

 ككما سبؽ نطرح الاشكالية التالية :        
 كيؼ تساىـ مراقبة التسيير في تحسيف الأداء ؟

 ة:الإشكالي لتبسيطكمف ىنا نطرح الأسئمة الفرعية 
 الإطار المفاىيمي المحدد لمراقبة التسيير ؟ ما ىك 
 كيؼ يمكف قياس الأداء في المؤسسات الاقتصادية ؟ 
 ؟ -فرجيكة–كاقع مراقبة التسيير في مؤسسة مطاحف بني ىاركف  ما ىك 
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 الفرضيات :
الانحراؼ المرتبطة بيذا  الاداء  اكتشاؼلتساىـ مراقبة التسيير في تحسيف الاداء مف خلبؿ  -

 كتصحيحيا في كقتيا المحدد كالملبئـ .
المرتكزات الفكرية تكضحو مبادئو  المحدد لمراقبة التسيير ىك جممة مف المفاىيميإف الاطار  -

 كاستخداماتو كأدكاتو كالمكازنات التقديرية ، لكحات القيادة ، محاسبة التحميمية ... الخ
مؤشرات يمكف تمكف مف فيـ حالة يقاس الأداء في المؤسسات الاقتصادية عف طريؽ استخداـ  -

 جيد.المؤسسة بشكؿ 
لا تزاؿ بعيدة عف تصكر كاضح لمفيكـ مراقبة  –فرجيكة  –إف مؤسسة مطاحف بني ىاركف  -

 التسيير.
 

 أىمية كأىداؼ الدراسة :
 

  براز نظاـالتعريؼ بكظيفة مراقبة التسيير كمحتكاىا  مراقبة التسيير في تحسيف الأداء كا 
 ة التسيير في المؤسسة كمعرفة التقنيات كالأدكات المستعممة فييا كمدل تحقيقو مدل فعالية مراقب

 لأىداؼ المؤسسة المسطرة.
 .معرفة مدل فعالية مراقبة التسيير لترشيد القرارات المتخذة 

 منيج المستخدـ:
 سيتـ استخداـ المنيج الكصفي التحميمي ليتلبءـ مع البحث .

 الدراسة:ىيكؿ 
 أسئمة المكضكع كسعيا لتأكيد صحة الفرضيات  تـ تقسيـ الدراسة إلى ثلبثة فصكؿ: محاكلة الاجابة عمى

ك   عمييا،حيث يتضمف الإطار المحدد لمراقبة التسيير كالمرتكزات التي تستند  الأكؿ:الفصؿ  -
ذلؾ مف خلبؿ مدخؿ عاـ لمراقبة التسيير لإبراز مختمؼ الجكانب الأساسية لغرض إبراز 

دكر ك أىمية علبقتو بالييكؿ التنظيمي كأىداؼ مراقبة التسيير ك  خصائصو كالتعرؼ عمى
 كما تـ عرض بعض الأداء التي ترتكز عمييا مراقبة التسيير. مسارىا.

 الأداء،أساسية عف الأداء كتحسيف  عامة كمفاىيـحيث يتضمف الأداء بصفة  الثاني:الفصؿ  -
 التسيير.قياس الأداء لمراقبة 

قا مما سبؽ ، ككجانب تطبيقي يتـ فيو تقديـ عاـ لمطاحف بني ىاركف      الفصؿ الثالث : ك انطلب -
، الييكؿ التنظيمي لممؤسسة ، المحاسبة التحميمية كأداة مراقبة التسيير ، مؤثرات  -فرجيكة -

 قياس الأداء في ىذه المؤسسة .
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الفصؿ الأكؿ: مفيكـ 
تطكر كأدكات مراقبة 

 التسيير
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 تمييد:
     ذلتحكـ  في عممية التسيير كاتخاتعتبر مراقبة التسيير كنسؽ متكامؿ يساعد المؤسسة في ا          

تطبيقاتيا تماشيا مع مفيكـ المنظمة ، حيث كانت الرقابة تعبر ك كقد عرفت تطكرا في دلالتيا  القرارات ,
عف مفيكـ الجزاء ك العقاب ك تظير بعد انجاز العممية الاقتصادية في كؿ مراحميا كقبؿ بدايتيا 

المناسبة لسياسة المؤسسة كاستراتيجياتيا ، كتقديـ الاستشارة  ؼالأىداكالتخطيط كاختبار الكسائؿ كتحيد 
القياـ بالعممية الاقتصادية مف خلبؿ مراقبة كيفية تنفيذىا ككسائميا كبعد انجاز  أثناءالقرارات ثـ  ذكاتخا

العممية تقكـ بتحديد الانحرافات كرقابة الجكدة مف حيث التكمفة ، الكقت ، المكاصفات  كمدل تحقيؽ 
 القرار . ذىداؼ ك مف ثـ مساعدة المسير في اتخاالأ

عطاء المفاىيـ الأساسية لمراقبة التسيير كذلؾ  إبرازكمف أجؿ ىذا كاف ىدفنا مف ىذا الفصؿ          كا 
  التالية:العناصر  إلىبالتطرؽ 

 المبحث الأكؿ: ماىية مراقبة التسيير ك تطكرىا التاريخي.
 يير.المبحث الثاني: أدكات مراقبة التس

 .ر ك أنماط التسييرالمبحث الثالث: مسا
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 :ماىية مراقبة التسيير ك تطكرىا التاريخي: الأكؿالمبحث 
مراقبة التسيير مركبة مف  أفيلبحظ  يتطكرىا التاريخؿ التعرض لماىية مراقبة التسيير ك قب     

 :مصطمحيف "مراقبة" ك"التسيير" لذا  نكد تعريؼ كؿ مصطمح عمى حدل
معنى المراقبة عمى مستكل الاقتصاد الجزئي ىي : البحث ،المقارنة ،الحراسة ،التقدير  أف المراقبة :

  كالتحكـ في أدكات التسيير .

ننظـ كندير كنراقب مكارد المؤسسة مؾ العممية التي مف خلبليا نخطط ك حيث عرؼ بأنو ت :التسيير
 .1مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ المسطرة

عممية دائرية )مف المنظكر الحركي( فمك اعتبرنا أف العممية تبدأ بتحديد  حيث يشكؿ التسيير
الأىداؼ أك التخطيط فانو لا يجكز أف نعتبرىا تنتيي عند الرقابة لابد أف تكشؼ عف كجكد انحرافات 

كظيفية عمى السياسات كالإجراءات  أكتعديلبت جذرية  إجراءيتطمب  أف كتصحيح ىذه الانحرافات لابد 
 التخطيط . إلىالرقابة تعكد مف جديد  أفا مف الخطط بمعنى كغيرى
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 أنكاعيا:ك  أىدافيامراقبة التسيير ك  الأكؿ: تعريؼالمطمب 
 الفرع الأكؿ: تعريؼ مراقبة التسيير:

 منيا:عدة مفاىيـ لمراقبة التسيير نذكر  إدراجيمكف 
يقكـ مسؤكلي المؤسسات بضماف  التسمسؿ الذم مف خلبلو ىي :entonyالتعريؼ الاكؿ لػ 

 .2الأىداؼ المسطرة  إلىفعالية كنجاعة لمكصكؿ  كأكثراستغلبؿ المكارد المتاحة بأقؿ التكاليؼ 
نظاـ مراقبة التسيير في العممية المراد ليا ضماف تكحيد الأىداؼ  يتمثؿ" G.pillotالتعريؼ الثاني لػ

خلبقيات متفؽ عمييا مسبقا ألممؤسسة مع مراعاة المركزية لمنشاطات المنسقة ،مف أجؿ تحديد أىداؼ 
،كيشمؿ نظاـ مراقبة التسيير جممة مف العمميات الداخمية كالتي بدكرىا تحتكم عمى جممة مف 

دخاؿ نظاـ التأىيؿ كتككيف إالمناقشات ،كما يعمؿ أيضا عمى تنمية الكفاءات الفردية كذلؾ عف طريؽ 
 3" ي ميداف التسيير.المينة التسيير لاكتساب مينة متكاصمة ف

جممة مف الكسائؿ  كىي« : A.Germalis et H.arnould et V.viguonالتعريؼ الثالث لػ 
،ككذالؾ ضماف تحقيقيا بصفة مستمرة  الأجؿىداؼ طكيمة أعارؼ كالعمميات التي تزكد المؤسسة بمكال
"4 

المكارد  أفالمسيركف  دبتأكىي عبارة عف نظاـ الذم مف خلبلو  :" M. Gervaisالتعريؼ الرابع لػ 
 5قد تـ الحصكؿ عمييا كتـ استعماليا بفعالية كفاعمية "

ىي العممية المنجزة داخؿ كحدة اقتصادية لضماف التنشيط ":  khemakhemالتعريؼ الخامس لػ
 .6المسطرة مف طرؼ ىذه الكحدة الأىداؼكالتحريؾ الفعاؿ الدائـ لمطاقات كالمكارد المراد بيا تحقيؽ 

مراقبة التسيير عبارة عف مجمكع الييئات المكمفة بتزكيد المدراء كمختمؼ  : اسدالس التعريؼ
المسؤكليف بمعطيات رقمية مؤقتة تصؼ سير المؤسسة كمقارنتيا مع المعطيات الماضية كالمؤقتة 

 كتحت المديريف بالقياـ بالإجراءات التصحيحية المناسبة بسرعة .

اللبمركزية  الأىداؼالتسيير في العممية المراد ليا ضماف تكحيد  يتمثؿ نظاـ مراقبة: التعريؼ السابع
خلبقيات متفؽ عمييا مسبقا كيشمؿ أ ةالمؤسسة مع مراعا أىداؼلمنشاطات المنسقة 'مف اجؿ تحديد 

  نظاـ مراقبة تسيير جممة مف العمميات الداخمية كالتي بدكرىا تحتكم عمى جممة مف المناقشات ' كما 

                                                           
2
ENTONY Managerial ‘‘ Contrôle système‘’, editionwood 1997, P10. 

3
G.Rillot ‘’maitrise le contrôle de gestion. 

4
A.Gervais ‘’controles de gesgestion en action ‘’ edition laison, 1992, P10. 

5
Antony manangerial, ‘‘contrôle système’’ editionhourewood, 1976, P10. 

6
A.khemakhem,’’dynamique du contrôle de gestion’’, editiondunod. 
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دخاؿ نظاـ تأىيؿ كتككيف مينة التسيير إيضا عمى تنمية الكفاءات الفردية عف طريؽ يعمؿ أ         
 لاكتساب مينة متكاصمة في ميداف التسيير .

" مراقبة : أفنستطيع حكصمة ىذه التعاريؼ في تعريؼ شامؿ كالذم يتمثؿ في  الأخيرك في       
ستعماؿ المكارد المالية كالبشرية لممؤسسة مف ا التأكدالتسيير ىي العممية التي تسمح لنا مف خلبليا 

المؤسسة  أىداؼاستعمالا عقلبنيا كفعالا ككذلؾ تدارؾ الانحرافات غير مسمكح بيا مف اجؿ تحقيؽ 
 كذلؾ باستخداـ مختمؼ التقنيات كالكسائؿ الكمية كالكيفية " .

 : التطكر التاريخي لمراقبة التسيير : الفرع الثاني

لتسيير ىذه الدرجة مف التطكر باستخداميا مختمؼ التقنيات الكمية كالكيفية لـ بمكغ مراقبة ا إف     
نماالسيؿ ك  بالأمرتكف صدفة ك ليس  ابتداء بالمراقبة المحاسبية حتى كصكليا  أشكاؿمرت عمى عدة  ا 

 .7ما تعرؼ حاليا باعتبارىا عممية شاممة لمختمؼ جكانب المؤسسة إلى

بفرنسا  الأمريكيبالمعيد  1939مراقبة التسيير كاف سنة فاف ميلبد "Khemakhem"فحسب     
في فترة ما بيف الحربيف العالميتيف ككانت تستعمؿ بمفيكـ خاطئ حيث اعتبرت كسلبح لتحقيؽ  أم

كاف دكرىا يتماثؿ مع  أمعقابية ( كما ارتبط مفيكميا بمراقبة الميزانيات فقط  أداة) كالمردكديةالنمك 
تيتـ  أصبحتمراقبة التسيير ك  أدكاتمف  أداةمراقبة الميزانية ىي  أفحيث دكر كبير المحاسبيف في 
نتاجيؿ ك ك بكؿ جكانب المؤسسة مف تم  كتكظيؼ كتسكيؽ . ا 

       القرارات     لاتخاذ بكؿ المعمكمات الضركريةتمدىا  إذك ليا صمة مباشرة مع التسيير       
 الملبئمة. ك   اللبزمة 
 : الإدارةير عبر نظريات تطكر مفيكـ مراقبة التسي (1

كمفيكـ  الأمركانت رؤية النظرية الاقتصادية الكلبسيكية في بادئ : المدرسة الكلاسيكية 1-1
الخدمات المنتجة بدلالة السعر الذم كاف يمثؿ اليدؼ  أكالتسيير في المؤسسة عمى انو كمية السمع 

يات ضخمة مف السمع المماثمة تنتج كم أفبالنسبة لممؤسسة الصناعية حيث كاف لزاما عمييا  الأكؿ
كف رغـ ىذا فانو لالحجـ 'ك  اقتصاداتلتمبية الطمب عمييا كتخفيض تكمفة الكحدة انطلبقا مف فكرة 

سيامات بعض مفكرم ىذه إيمي  الرقابة ك فيما أىميةذىاف ركاد ىذه المدرسة ألـ يغب عف 
 : المدرسة
"F.W.taylor  .ادخؿ مفيكـ التنظيـ العالمي لمعمؿ  " 
"Bedeaux  عممية كىذا مف اجؿ تقسيـ  لإتماـ كؿ اللبزـ" قسـ الحركات ك قاـ بقياس الكقت

لغاءالمياـ ك   الإنتاجية.الحركات غير المنتجة لزيادة  ا 
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"Maxweber تفيد العماؿ بكضع معايير كقكاعد لمعمؿ  أنيا أساس" حمؿ البيركقراطية عمى
 كفقيا.يجب عمييا احتراميا كالسير 

"H.fayol"  اشتير بشعاره )التنبؤ' التنظيـ 'القيادة 'التنسيؽ كالرقابة( حيث حدد الكظائؼ
 ساسية لمتحكـ في المؤسسة في كظيفة المراقبة.الأ

رية بعض المفاىيـ حكؿ اندماج ذغيرت ىده المدرسة بصفة ج: نسانيةالإ مدرسة العلاقات  1-2
تحفيز العامميف مف خلبؿ  أىميةمدل  يتأجر بنيت العديد مف الدراسات التي  إذالعماؿ في المؤسسة 

بتكفير المعاممة الحسنة لمعماؿ كمساعدتيـ  الإنسانيةيجاد مناخ سميـ كمناسب لمعلبقات إالعمؿ عمى 
م أالتفكير كالر  ليـ كلجيكدىـ كتكفير الحرية في الإنسانيعمى حؿ مشاكميـ كتجنب الاستخداـ 

شراكيـ في رسـ خطط إ بؿ كحث دارتيا .ا  مالكييا ك قامة العلبقات الحسنة بينيـ كبيف المنظمة ك ا  ك 
كثر أكلتحفيزىـ  ىداؼالأماـ العماؿ بعدـ كاقعية أستراتيجية كذلؾ لقطع الحجة الإىدافيا أالمؤسسة ك 
 .8دائيـأعمى  زيادة 

لقد حاكؿ مفكرك ىذه المدرسة طرح خطكة نظامية كىيكمية لمرقابة كالتي في  : نظمةالأ نظرية  1-3
 تظير المفيكـ الشامؿ ليذه الكظيفة . أفنظرىـ يمكف 

الجديد  , دخاؿ مفيكـ النظاـ عف طريؽ النظرية العامة للؤنظمةإففي نياية عقد الستينات تـ 
جزاء أ إلىنيا ترفض الطريقة الكرتزية  التقميدية التي تنص عمى تقسيـ المركب إفي ىذه النظرية  

ص دكر الجميع كلكف بالعكس مف ذلؾ اعتمدت بسيطة يمكف فيميا كدراسة دكر كؿ جزء ثـ استخلب
رسطك"  التي معناىا أف الكؿ أكبر مف مجمكع أجزائو ،فالنظاـ ىك مجمكعة أىذه النظرية عمى فكرة "

أىداؼ مشتركة ، أم مجمكعة ىذه العناصر متناسقة كمتبادلة التأثير بغرض الكصكؿ إلى مجمكعة 
ة مككنة بدكرىا مف جزئيات ،التي يجب النظر إلييا مف الأىداؼ ،فنظاـ الكؿ مككف مف أنظمة جزئي

 .9عند التحميؿ ليس بصفة منعزلة كلكف في إطار النظاـ ككؿ

ك نظاـ كمي تاـ كقادر أة الأنظمة تعطي نمكذج لممؤسسة يظيرىا كمجمكعة قمف ىنا فإف طري
ظاـ كما ينجر عنيا لية التغذية العكسية التي يتميز بيا النآعمى التأقمـ مع متغيرات المحيط بفضؿ 

دكر نظاـ المراقبة لـ يعد دكرا  أفمف قرارات تصحيحية كتكجييية ،كفي سياؽ ىذا التحميؿ يتضح 
 أمثانكيا بؿ ىك عنصر أساسي في النظاـ بما يقدمو النظاـ مف ضماف التكجيو الصحيح لمنظاـ 

ككؿ نحك اليدؼ المنشكد أم قيادة الكؿ كجعؿ التفاعؿ البيئي للؤنظمة الجزيئية يسمح بقيادة النظاـ 
 قيادة الأجزاء.
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 :'' Fiol  /1991 الأىداؼ حسب"ربع التاريخية لتقارب الأ تطكر طرؽ المراقبة '' الطرؽ  (2

المنظمة  أعضاءظيرت ىذه الطرؽ الأربعة لتقارب الأىداؼ كمناىج تيدؼ إلى إشراؾ كؿ 
( في شكؿ منظمات أك سمكؾ في تحقيؽ أىداؼ المؤسسة في كركنكلكجيا تاريخية )تسمسؿ تاريخي

 تنظيمي كىي :
ظير ىذا التكجيو في بداية القرف الماضي كىك ما  المراقبة عف طريؽ القكانيف ك الإجراءات : 2-1

كبعض  'ford'' ككضع قيد التطبيؽ في مصانع فكرد  H.Fayol' ك ' F,Taylorيتميز بكتابات  '
د العاممة التي تسعى إلى تجسيد كؿ الإجراءات المؤسسات الأخرل كيتميز ىذا التكجو بضركرة تنمية الي

ليذا التكجو في تقريب الأىداؼ  الأساسيالمبدأ  أفكما يجب القياـ بو بصفة دقيقة، كمنو نفيـ 
كجيد غير إنساني كما أنو مبدأ قاسي كصعب كلا يتماشى مع  ، آليةبالإضافة إلى ككنو ذك صبغة 

غير ملبئـ للئطارات فكاف لزكما عمييـ الانتفاضة  الكضعيات المبيمة كالصعبة كعميو فإنو منيج
 بسرعة نتيجة الظركؼ الصعبة كغير الملبئمة بطريقة عفكية ك مستقمة .

ىذه الطريقة مبنية عمى مبدأ فكرة مدرسة  المراقبة بكاسطة عكامؿ التحفيز )التشجيع،الإرضاء( : 2-2
كالتي تعتبر  لمادية كالمالية لمعمؿ ،العلبقات الإنسانية كالتي تيدؼ إلى ضركرة تكفير الشركط ا

        نطلبقا مف تجارب اد تطكرت ىذه المدرسة قك  كحكافز تحث العماؿ عمى بذؿ المزيد مف الجيد،
 'Hawthome  " التي نفذت في كرشة 'GENERAL ELECTRIC  ' مف طرؼ "E.Mayo  '

كلا نتيجة أثبتت حقيقة الطابع إلا أنو  كبالرغـ مف أف ىذه المدرسة ظيرت في سنكات الثلبثينات،
التي تعتبر كشرط ضركرم لكنو غير كافي في  التشخيصي في نمك كتطكر عكامؿ الإرضاء كالتشجيع،

كما أف نقص الشركط المادية الضركرية الدنيا أثر  انو لا يضمف حقيقة تقارب الأىداؼ في الشركة،
 رح نضرم ليس إلا .سمبا عمى تطبيؽ مبادئ ىذه المدرسة ميدانيا كبقيت مجرد ط

كىذا ما ييمنا في ىذا المكضكع كقد ظيرت ىذه الطريقة بيف  مراقبة التسيير عف طريؽ النتائج: 2-3
كىي مبنية عمى ضركرة تفكيض احد القرارات عمى شخص ما، كلكف مع التكقيع عمى  1960ك 1950

تائج لمتأكد مف مدل بمكغ كيضمف المتابعة المستمرة لمن ىداؼ المتكخاة مف المسؤكؿ،الأعقد يحدد 
مى عكقد اعتمدت ىذه الطريقة بقكة كانتشرت بسرعة كطبقت في أكبر الشركات ك  ىداؼ المسطرة،الأ

صكات أحيث تصاعدت عدة  الرغـ مف ىذا لـ تستطع ىذه الطريقة أف تككف في منأل عف الانتقادات،
يجاد إرس لمبحث كالتفكير في مناىضة ليا كخاصة في سنكات الثمانينات كالتي أدت لبركز عدة مدا

 البديؿ الربع لممراقبة.
 

لأنو  كيعتبر ىذا النمط مف تقارب الأىداؼ مسبقا، : قبة عف طريؽ التحمي بقيـ مشتركةاالمر  2-4
أم بعد الحصكؿ عمى النتائج نقكـ بالمراقبة قبؿ الحصكؿ عمى  عكض عف أف نقكـ بمراقبة بعدية،
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 ركرة اختيار الأشخاص عف طريؽ المسابقة كبالتالي اختيار الأكفاء،النتائج، كييدؼ ىذا النمط إلى ض
الاتجاه  المسطر مف  سكبعدىا نقكـ بحثيـ كتشجيعيـ عف طريؽ التككيف مف أجؿ المضي قدما في نف

ييدؼ دائما إلى غرس كتقكية  كيعتبر ىذا النمط قديـ مف الناحية التطبيقية في العالـ، قبؿ المؤسسة،
خد نفس القرارات التي يتبناىا المسؤكليف فيما بعد كىك أعضاء المؤسسة ك دفعيـ إلى تمؾ القيـ في أ

نمط يشبو تقريبا الأنماط الشائعة في بعض المنظمات الدينية كبعض الإدارات الاستعمارية  التي كانت 
يرل النكر إلا  ة في عالـ التسيير كالاقتصاد لـقتطبيؽ ىده الطري أفألا  قائمة في إفريقيا كاليند ...إلخ،

كمف جية أخرل فإف ثقافة الشركة التي لا تزاؿ بعيدة الاستخداـ بالرغـ مف بعض  في الثمانينيات،
فإف النتائج المرجكة لا  المبادرات التي قامت بيا بعض المنظمات اليادفة إلى تغيير الثقافة المتبعة،

 تزاؿ بعيدة المناؿ .

جاه الصيغة المخادعة ليذا النمط في مجاؿ خرل فقد تصاعدت الانتقادات تأكمف جية  
القرارات  ذتخااخير كبصكرة اقؿ إكراىا يجب الأك في  اختيار الكفاءات كالتأثير في سمككياتيـ،

المثالية بقصد إبراز الانحرافات المكجكدة في ىذا النمط كرسـ تنظيـ متجانس لمقيـ كالسمككيات التي 
 تترجـ بخمؽ الإبداع .

ما نصطدـ بيذه الحالة،كلكف  نادراف نجد تركيبا لممقاربات الأربعة، حيث أكف إلا انو لا يم  
 نمطا كاحدا لمتقارب في الأىداؼ .

 
 التسيير:مراقبة  الثالث: أىداؼالفرع 

فراد كالمؤسسة ككؿ كذلؾ عف طريؽ لأداء اأمى التحكـ في عينا سابقا أتيدؼ مراقبة التسيير كما ر    
 الية:التىداؼ الأمحكلة تحقيؽ 
 كالمستكل التنفيذم :   يجيةتالاستراالرابط بيف 

  المسيركفمف خلبلو  يتأكدنو مسار أف تطرقنا إلى تعريؼ مراقبة التسيير الذم يرل بأسبؽ ك 
عمى المكارد كتـ استعماليا بفعالية ككفاءة مف اجؿ تحقيؽ أىداؼ المنظمة مف انو تـ الحصكؿ 

ستراتيجية كمف ىذا التعريؼ يمكف الإسة مف أجؿ تطبيؽ لممؤس الآخريفبالتأثير عمى الأعضاء 
 ليات :الآاستخراج نمطيف مف 

 
 مراقبة التسيير آلية لتنسيؽ القرار 

‘ Mécanisme de coordination de la décision ‘ 
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  مراقبة التسيير آلية لمتنشيط 
‘ Mecanisme d’animation ‘ 

 التنشيط :  : مراقبة التسيير آلية لمتنسيؽ ك (1-1)الجدكؿ 

 آلية لمتنشيط  آلية لتنسيؽ القرار

اليدؼ ىك جعؿ نظاـ اتخاذ القرار أكثر 
فعالية كذلؾ مف خلبؿ تنسيؽ أفضؿ لمراحؿ 

جراءات تخصيص المكارد  كا 

اليدؼ ىك التأثير عمى سمكؾ الأعضاء في 
الاتجاه المنتظر مف طرؼ المؤسسة، كىك 

تيا، يتعمؽ بالجكانب الإنسانية )إقناعيا، مكافأ
 تحفيزىا، تعميميا(

 

ليذا كمع ظركؼ المحيط المتغيرة لـ يعد مف الممكف تحديد إستراتيجية المؤسسة مف دكف أف 
تككف ىناؾ متابعة يكمية لتنفيذىا، كىذا لكي يككف باستطاعة المؤسسة التراجع كاتخاذ القرارات 

ستراتيجية لمتخذم القرارات كنشاطات المناسبة، كبالتالي تتضمف مراقبة التسيير الربط بيف النكايا الإ
كذلؾ بالحرص عمى تبميغ الأكامر بصرامة كالتأكد مف  المنفذيف )إطارات، مكظفيف، بائعيف، عماؿ(

 10تنفيذىا 

كعميو فإف الدكر الأساسي لمراقبة التسيير ىك مساعدة الإدارة عمى قيادة أفضؿ للئستراتيجية 
تمزـ ضركرة إطلبع كمعرفة مراقب التسيير بالإستراتيجية كىذا مف خلبؿ متابعة تنفيذىا، ىذا ما يس

حتى يتمكف مف تكفير المعمكمات اللبزمة التي تمتد مف دراسة المحيط إلى غاية مؤشرات الأداء 
 لضماف التنفيذ الناجح للئستراتيجية المحددة. 

 تصميـ نظاـ المعمكمات: 

ـ لممعمكمات خاص بو، يسمح ىذا ييدؼ مراقبة التسيير عند كصكلو لممؤسسة عمى إقامة نظا
النظاـ بتزكيد مختمؼ المسؤكليف بالمعمكمات الضركرية )المعمكمات المحاسبية، المعمكمات عف حالة 

 السكؽ........( التي تساعدىا عمى اتخاذ القرارات.

مجمكع الإجراءات المنظمة التي تسمح بتقديـ المعمكمات ’نظاـ المعمكمات بػأنو  Lucasيعرؼ 
أك مراقبة المنظمة كيجب عمى نظاـ المعمكمات أف يسمح بمعرفة الحاضر  /مة لاتخاذ القرار  كاللبز 

                                                           
10

 Jean Louis Malo, Jean-Charles Mathers, l’essentiel du contrôle de gestion, 2
ème

 Edition, Paris, Edition 

d’organisation, 2000 P 10.  



 انفصم الأول: يفهىو تطىس و أدواث يشاقبت انتضييش

 

10 
 

كالمستقبؿ كما يجب أف يككف : متكيفا مع طبيعة )جمع، ىيكمة( المنظمة كفعالا )العلبقة بيف 
 الجكدة ك التكاليؼ(.

ظامو، لذلؾ فيك كبالتالي يسعى مراقب التسيير إلى تكفير الخصائص كالشركط السابقة في ن
في حاجة إلى المعمكمات كالشركط السابقة في نظامو، لذلؾ فيك في حاجة إلى معمكمات تتصؼ 

 11بالدقة، الشمكلية ك المصداقية.

ذا ما أردنا تمثيؿ نظاـ المعمكمات لمراقبة التسيير بمدخلبتو كمخرجاتو كالتحكيلبت الحاصمة  كا 
 بو فإنو نجد ما يمي : 

يرادات المحاسبة العامة كمعطيات أخرل لممحاسبة التحميمية، تتمثؿ المدخلات في  - : تكاليؼ كا 
التدفقات المالية الخارجية كالداخمية إضافة إلى المدخلبت الأخرل ) الإستراتيجية، 

 التسكيقية.........(. 

 : الإجراءات المحاسبية، كضع المكازنات، حساب التكاليؼ كالفركقات.تتمثؿ المعالجة في  -

كبالتالي يعتبر نظاـ  الخ: المكازنات، المخططات، الفركقات......رجات فتتمثؿ في أما المخ -
لرؤساء اكالمختمفة للئدارة العامة ك  المعمكمات الأساسيةمراقبة التسيير أداة أساسية لتقديـ 

 المصالح، كىك يحتؿ قمب المؤسسة لكنو يبؽ يمثؿ جزءا مف نظاـ المعمكمات الكمي لممؤسسة.

مراقب التسيير فإف تصميـ نظاـ المعمكمات يطرح مشكؿ تقمبات  كجية نظرحسب كفي الأخير 
  ىما:المحيط، كما يطرح نكعيف مف المشاكؿ الرئيسية ك 

تعريؼ كتحديد العكامؿ الأساسية لمنجاح كالتي ينبغي متابعتيا عف قرب لضماف تقميص كمية  -
 المعمكمات ك الرفع مف ملبءمتيا. 

 مقبكلة.   آجاؿك آلية مراقبة تسمح لممؤسسة بالتصرؼ ضمف كضبط نظاـ تحذير مبكر أ -
 المساىمة في تصميـ ىيكمة المؤسسة : 

لمراقبة التسيير مسؤكليات أخرل، فميا ميمة المساىمة في تصكر ىيكمة المؤسسة عمى أساس 
 اللبمركزية الفعالة. 

ض تكزيعا لمراكز إف كضع نظاـ لمراقبة التسيير يفرض ىيكمة معينة لممؤسسة كخصكصا  يفتر 
 المسؤكلية.
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فمركز المسؤكلية ىك كسيمة تسمح بييكمة المؤسسة كبتحضير المسؤكليف عمى التسيير طبقا 
كبالتالي فإف مركز المسؤكلية ىك  ،لإستراتيجية المؤسسة، كما تسمح بتقييـ مدل تطكر كؿ مركز

ناسبة لتحقيؽ ىذه الأىداؼ الأىداؼ ك الكسائؿ المستعممة ك الم باختياركحدة تنظيمية مرخص ليا 
 ك يمكف التمييز بيف عدة أنكاع مف مراكز المسؤكلية ك ىي : 

 ( les centres du coûtمراكز التكاليؼ )  -

 ( les centres des fraisمراكز المصاريؼ ) -

 ( les centres de chiffre d’affairesمراكز رقـ الأعماؿ ) -

  ( les centres des profits مراكز الأرباح ) -

 ( les centres d’investissementsمراكز المردكدية أك الاستثمارات )  -

 ك ىي ممخصة في الجدكؿ التالي : 
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 : 12: أنكاع ك خصائص مراكز المسؤكلية (1-2)الجدكؿ 

 مراكز الاستثمارات مراكز الأرباح  رقـ الأعماؿمراكز  مراكز المصاريؼ مراكز التكاليؼ

 مراكز التكاليؼ
ىي بمثابة 
مصالح أك 
مديريات تيتـ 
فقط بالنشاطات 
التي ينجـ عنيا 
تكاليؼ ك 
المسؤكؿ عمى 
ىذه المراكز ليس 
لو في الكاقع أم 
سمطة عمى 
مستكل المبيعات 
أك الاستثمارات 
آك الأرباح إنما 
يعمؿ عمى إنتاج 
الكميات اللبزمة 
مف المنتجات 
كفؽ الجكدة 
المحددة ك بأقؿ 

 كمفة 

راكز يتـ إنشاء م
المصاريؼ عندما 
يككف قياس 
الفعالية سيء ك 
ىذا عندما 
يصعب تحقيؽ 
التكازف بيف 
مستكل التكاليؼ 
المدفكعة ك 
 النتائج المحققة. 

فالتكاليؼ في 
ىذه الحالة تككف 
تحت المراقبة 
الدقيقة لمسؤكؿ 

 المركز.

تستعمؿ مراكز رقـ 
الأعماؿ أك مراكز 
الإيرادات لنكع معيف 

 :مثؿمف النشاطات 

الككالات التجارية، 
ىذه المراكز ليست 
لمتحكـ في أسعار 
البيع ك لا تكاليؼ 
التكزيع، إنما لتحسيف 
النتائج عمى رقـ 
الإعماؿ المحقؽ 

 فقط.

مراكز الأرباح 
ىي مصالح أك 
مديريات أيف 
يمكف لممسؤكؿ 
أف يربط أك 
يكافؽ بيف 
أفضؿ التكاليؼ 
ك الإيرادات فيتـ 
إلقاء مسؤكلية 

صافية النتيجة ال
المحققة عمى 
عاتؽ ىذا 
المسؤكؿ ك ىذا 
ما يسمح لو 
بمراقبة سعر 
البيع، حجـ 
المبيعات ك 
تكمفتيا في كقت 
كاحد ك بصفة 
عامة تتـ مراقبة 
ىذا المركز مف 
خلبؿ جدكؿ 
حسابات النتائج 
ك التكاليؼ 

 المعيارية 

الاستثمارات  مراكز
ىي مراكز أيف 
يككف المسير 
مسؤكلا عف أىمية 

صكؿ أك بعض الأ
المكجكدات 

المستعممة، فيك 
يسعى إلى الجمع 
بيف تحقيؽ ىدفيف 
في أف كاحد ىما 
تحقيؽ أحسف 
الأرباح في 
الحاضر ك السعي 
لتنمية الأرباح في 
المستقبؿ عف 
طريؽ الاستثمارات 
فمراكز الاستثمارات 
إذف ىي مراكز 
للؤرباح ذات 
مسؤكلية إضافية 
ىي التحكـ في 
الاستثمارات ىدؼ 

ىذا المركز مسؤكؿ 
ىك تعظيـ مردكدية 

 الاستثمارات
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 تحقيؽ اللامركزية:

كعمى إثر ما سيؽ يعتبر نظاـ مراقبة التسيير كسيمة قكية لتحقيؽ اللبمركزية ذلؾ لأنو يسمح 
 13بػ:

تخطيط النشاطات عمى مستكل المؤسسة في مجمكعيا ككذلؾ عمى مستكل كؿ مركز مف مراكز  -
 المسؤكلية. 

 الكسائؿ اللبزمة لذلؾ.ىيئة الأىداؼ المراد تحقيقيا ك أك يسند لكؿ كحدة  -

إنشاء آلية مراقبة مف خلبؿ متابعة الإنجازات بحيث تسمح لكؿ مركز باتخاذ الإجراءات  -
 التصحيحية اللبزمة.

 تمنح لممستكيات السممية العميا ضماف أكبر لتحقيؽ الكفاءة كالفعالية في التسيير.  -

فمسفة لمتسيير كلكنيا أيضا تمبية لاعتبارات كمتطمبات  فاللبمركزية ليست مجرد مكضة أك
 مثؿ:تطبيقية 

تحديد مكاف اتخاذ القرار أيف تتجمع أكبر الكفاءات )تكفر معمكمات المعرفة بالميداف، خبرة  -
 الأفراد(.

 تخاذ القرار.زمة لإجابة المؤسسة بتقميص مسار اتقميص الفترة اللب -

ؤكلية كبالتالي تحفيزىـ كحيث تككف اللبمركزية ممكنة مشاركة أكبر عدد مف الأفراد في المس -
كمرغكب فييا، يقكـ نظاـ مراقبة التسيير بتعديؿ طبيعة الإشراؼ المطبؽ، فالمسؤكؿ الأعمى لـ 
يعد في حاجة إلى متابعة كؿ نشاطات مساعديو بالتفصيؿ، إنما عميو أف يتحقؽ فقط مف سلبمة 

محققة كبالتالي يشكؿ نظاـ مراقبة التسيير آلية قكية تأييد ىذه النشاطات مف خلبؿ النتائج ال
 14لمتنظيـ، تضمف مسؤكلية مختمفة الأطراؼ كالمسؤكليف كتنسؽ بيف نشاطاتيـ.

  التسيير:أنكاع مراقبة  الرابع:الفرع 

 الزمف، التنظيـ، المصدر، الشمكليةتمكف تصنيؼ مراقبة التسيير حسب معايير مختمفة منيا: 
 كاع المراقبة حسب كؿ معيار كسكؼ تتطرؽ إلى أن

                                                           
ر، جامعة صفاء لشيب، )نظاـ مراقبة التسيير ك علبقتو باتخاذ القرار( رسالة ماجستير، قسـ عمكـ التسيير، كمية العمكـ الاقتصادية ك عمكـ التسيي13

  51- 45ص  2006 -2005الجزائر سنة 
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: إف كظيفة الرقابة تتطمب قياس الأداء الفعمي سكاء قبؿ التنفيذ أك أثناء التنفيذ أك مف حيث الزمف -1
 بعد التنفيذ كنجد: 

مف خلبؿ التسمية نستنتج أف ىذا النكع مف الرقابة يتعمؽ    المراقبة السابقة ) القبمية ( : –أ 
مف المراقبة عمى التأكد مف تكفر متطمبات إنجاز العمؿ قبؿ البدء  بالمستقبؿ كيعتمد ىذا النكع 

في التنفيذ أم مراقبة كقائية حيث تقمؿ مف شدة الانحرافات بيف النتائج المتكقعة ك)التقديرية( 
كالنتائج الفعمية، كما تساعد في مكاجية المشاكؿ المستقبمية التي تعرقؿ العمؿ كتعتبر ىذه المراقبة 

ا ترتكز عمى التنبؤ بالمشاكؿ المتكقعة التي تحدث مستقبلب مف اجؿ تحديد الإجراءات تنبؤية لأني
 ك الاستعدادات لمكاجية ىذه المشاكؿ.

: ىذا النكع مف المراقبة يعتبر مراقبة إصلبحية أك علبجية المراقبة أثناء الإنجاز ) الآتية(  –ب 
رافات إذا حدثت أثناء تنفيذ العمؿ كالتأكد أثناء عممية الإنجاز أم أنو يتـ تصحيح الأخطاء كالانح

مف أنو سيتـ إنجازه بالمكاصفات المطمكبة  كىذا النكع مف الرقابة لو كذلؾ تأثير في تفادم كقكع 
 الانحرافات.  

تتـ ىذه المراقبة عمى شكؿ دكرات عادة ما تككف أسبكعيا أك  الرقابة اللاحقة )البعدية ( : -جػ 
لؾ تكضع برامج دكرية لممراقبة كيتـ تنفيذىا مسبقا كاليدؼ منيا ىك كقائي شيريا أك أياـ محددة لذ

 أكثر منو علبجي مف الانحرافات كسياستيا  يتـ ىذا النكع مف المراقبة بعد إنجاز المشركع.
  كىي:كحسب ىذا المعيار ىناؾ ثلبثة أنكاع لممراقبة  التنظيـ:مف حيث  -2

بة بشكؿ مفاجئ كبدكف إنذار مسبؽ كىذا مف أجؿ اكتشاؼ تتـ ىذه المراق   المراقبة المفاجئة:–أ 
الأخطاء كالانحرافات كالتمكف مف تقييـ الأفراد كيتـ ذلؾ بجكلات تفتيشية لمعرفة مدل انضباطيـ 

 ك مدل تسيير أعماليا كفؽ الخطة المسطرة.
ية كذلؾ : تتـ ىذه المراقبة عمى شكؿ دكراف عادة ما تككف أسبكعية أك شير المراقبة الدكرية-ب

 علبجي.كاليدؼ منيا ىك كقائي أكثر منو  مسبقا،بكضع برامج المراقبة الدكرية التي يتـ تنفيذىا 
تككف عبر طكاؿ أياـ السنة أم دائمة كليست عمى فترات متقطعة كذلؾ  المراقبة المستمرة:– جػ

باستخداـ سجلبت الدكاـ لمتابعة عمميات التنفيذ باستمرار كالقياـ بعممية التقييـ الدائـ للؤداء كىذا 
 اليكمية لمراقبة الانضباط في العمؿ.  

 ىما:حسب ىذا المعيار ىناؾ نكعاف مف مراقبة التسيير  مف حيث المصدر: -3
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أم تتـ داخؿ المؤسسة عمى   Autocontrôleك يقصد بيا المراقبة الذاتية  المراقبة الداخمية:–أ 
الأعماؿ الجارية في المؤسسة لمكصكؿ إلى جميع الأنشطة كالمياـ كالغرض منيا ىك ضبط 

ىداؼ المرسكمة كتقكـ بيا كحدة إدارية مختصة في مراقبة التسيير كييدؼ ىذا النكع مف الأ
 المراقبة أساسا :

 .مراجعة مخطط المؤسسة الداخمي 

 .ستراتيجيتيا المتبعة في النشاط  مراجعة سياسة القيادة كا 

 عي كالاقتصادم تقييـ محيط المؤسسة مف الجانب الاجتما. 

 . تقدير حصة المؤسسة في السكؽ 

 تصنيفيا.   تقدير احتياجات الزبائف ك 
ىذه المراقبة تقكـ بيا جيات متخصصة كمستقمة عف المؤسسة تككف المراقبة الخارجية :  –ب 

تبعيتيا غالبا لجياز الدكؿ كمراقبة مجمس المحاسبية لمعمميات المالية عمى الدكائر الحككمية 
 ة مدققي الحسابات لميزانيات المؤسسات.كمراقب

  أنكاع:تتـ مراقبة التسيير حسب ىذا المعيار إلى ثلبثة  شمكليتيا:مف حيث   -4

تقكـ ىذه المراقبة بالتركيز عمى أداء الأفراد لأعماليـ كالتعرؼ  المراقبة عمى مستكل الأفراد: - أ
الكفاءة الإنتاجية معدؿ الغياب  عمى سمكؾ الأفراد أثناء العمؿ كىذا باستخداـ عدة مؤثرات منيا:

 ...كالتأخر.

 التسكيؽ، مثؿ:: كتشمؿ كؿ كظائؼ كأنشطة المؤسسة المراقبة عمى الأنشطة الكظيفية - ب
دارة المكارد البشرية التمكيؿ،  بمؤشرات.كتقكـ بقياس أداء كؿ منيا  ،الإنتاج كا 

الكمي لممؤسسة خلبؿ  : مف خلبليا يمكف تقييـ الأداء المراقبة عمى الأداء الكمي لممؤسسة - ج
ا عف طريؽ معايير كمؤشرات تستخدـ في ىدا الخصكص منيا معدؿ ذفترة زمنية معينة كى

لى غير دلؾ مف المؤشرات كى ا مف اجؿ ذالربحية، الحصة السكقية لممؤسسة، معدؿ الإنتاجية كا 
 معرفة مدل كفاءتيا في تحقيؽ الأىداؼ المسطرة .

 المراقبة:المعيار ىناؾ نكعية مف حسب ىدا  :المراقبةمف حيث طريقة  -5
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: ىي عبارة عف مخطط لمرقابة قائـ  عمى أساس الملبحظة  الرقابة عف طريؽ الحمقة المغمقة  - أ
ىي عبارة عف خطكات  إذف:  (الانجاز)المباشرة لحالة المعايير ثـ المقارنة بيف ىده الملبحظة 

 تحديد المباشر للبنحرافات بيف الانجازات ك الأىداؼ .مل

: ىي عبارة عف رقابة قائمة عمى « contrôle par alerte »:  الحكاجزلرقابة بطريقة ا - ب
أساس استعماؿ المعمكمات المتحصؿ عمييا مف النظاـ المراقب كلكف لا تعطي مباشرة المعمكمات 

 15حكؿ المعايير . 
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 مياـ مراقبة التسيير ك مجالات تطبيقيا. الثاني:المطمب 
 التسيير:مياـ مراقبة  لأكؿ:االفرع 

 كىي:مما سبؽ يتضح جميا أف لمراقبة التسيير ثلبث مياـ رئيسية 
إف تحسيف فعالية نشاط المؤسسة يتطمب مف مراقبيف التسيير  :النشاطتحسيف الأداء كفعالية  ( أ

 منيا:القياـ بأعماؿ 

سيير بجمع التطكير كالاستعماؿ الأمثؿ لأنظمة معمكمات التسيير حيث يقكـ مراقب الت -
 المعمكمات .

 ا النظاـ لا تفكؽ الفائدة المتحصؿ منو .ذالتأكد مف أف الكمفة لي -

كضع نظاـ معمكمات لمتقديرات عف طريؽ المخططات كالمكازنات التقديرية كمتابعة النتائج  -
 كتحميميا.

 التكاليؼ. كمعرفة كدراية دقيقة للئيرادات  -

 في:لة التحكـ فيو يجعؿ مراقبة التسيير يشارؾ إف مسايرة التطكر كمحاك  :التطكرالتحكـ في  ( ب

 القصير.تحديد المكازنات التقديرية السنكية التي تككف متناسقة مع الخطط عمى المدل  -

 محددة. كضع تخطيط عمى المدل المتكسط في إطار إستراتيجية -

مثابة إعلبـ المديرية العامة بكؿ الانحرافات كالفركقات المكجكدة بيف المكازنات التي ىي ب -
 . مسؤكؿلؾ مف طرؼ كؿ ذترجمة للؤىداؼ المحددة كالتي تـ الاتفاؽ عمييا بعد طرحيا لمنقاش ك 

 كأسبابيا.إعلبـ المديرية العامة بالنتائج مع تزكيدىا بمختمؼ التغييرات حكؿ الانحرافات  -

قبة : إف دراسة المردكدية الاستثمارية المالية كالمرت الاستعماؿ الأحسف لكسائؿ الاستغلاؿ ( ج
ا فمراقبة ذككذلؾ التسيير الأحسف للؤفراد يقترف بمدل التسيير الأمثؿ لكسائؿ الاستغلبؿ، كلي

التسيير يمكف أف تتأصؿ في بعض الدراسات الاقتصادية بالأخص تقكـ بتعريؼ السياسة المتبعة 
 يامف طرؼ المؤسسة كما أنيا تعمؿ عمى استنتاج كاستخلبص التحاليؿ الاقتصادية التي تقكـ ب

  16مف أجؿ تحقيؽ:

 اكبر فعالية. -

 أحسف مردكدية . -
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 أرباح ك مردكدية إنتاجية . -
 مجالات تطبيؽ مراقبة التسيير: الثاني: الفرع

إف التعرض لمجالات تطبيؽ مراقبة التسيير يستدعي الحديث كلك بإيجاز عف مختمؼ النظريات أك 
ا سنتعرض لنظرية المنظمات ذير كليالمدارس التي تعرضت لممنظمات ككجية نظرىا عف مراقبة التسي

 يمي:ه المدارس فيما ذكتتمثؿ ى التبسيط.كالتي سنكجزىا إلى ثلبثة مدارس أساسية بغية 

ه المدرسة يعكد إلى الفترة التي كاف فييا الاىتماـ يدكر ذ: إف ظيكر ى المدرسة الكلاسيكية (1
 1992الأصمية الصادرة سنة  " مف خلبؿ أبحاثوتايمكرحكؿ زيادة حجـ الإنتاج، كمف مؤيدييا " 

حيث تعرض فييا إلى أسس الإدارة العممية كمبادئيا، كباختصار فاف " تايمكر" قد نادل بتقييـ 
ه العناصر مف اجؿ ذالعمؿ كتحديد العناصر الجزئية المككنة لو، ثـ دراسة كؿ عنصر مف ى
عمؿ كتككينيـ كمكافأتيـ البحث عف طرؽ الاستغلبؿ كما دعا إلى اختيار العماؿ القادريف عمى ال

 حسب مردكديتيـ كمف جية أخرل يرل " تايمكر" أف مزايا الإدارة العممية تتمثؿ : 

 تخفيض تكاليؼ الإنتاج. -

 تخفيض أسعار البيع. -

 رفع الأجكر. -

 الرفع مف الأرباح . -

أما فيما يتعمؽ بمراقبة التسيير ذاتيا فاف ىذه المدرسة ترل أف المراقبة تطبؽ عمى كظائؼ 
مؤسسة حيث يمكف أف تككف ىناؾ مراقبة إدارية كتجارية كمالية كحتى تقنية ، كفيما يخص ال

المراقبة الإدارية فيي تيدؼ إلى التأكد مف كجكد البرامج كمدل تطبيقيا كحتى تككف فعالة لا بد 
أف تككف في الكقت المناسب كمتبكعة بالإجراءات الضركرية كما ترل ىذه المدرسة أيضا ضركرة 

 ر خاصيتيف أساسيتيف في مراقب التسيير كىما الكفاءة كعدـ الانحياز .تكف

: إف أفكار المدرسة الكلبسيكية أثارت ردكد أفعاؿ بعض  المدرسة الكلاسيكية المعاصرة (2
المفكريف الديف اىتمكا بالجانب النفسي لمعامؿ مف بينيـ " مايك" الذم قاـ بعدة أبحاث كدراسات 

يكية كمف أشيرىا التي قاـ بيا في شركة " كاسترف إلكتريؾ" حيث استخمص بالكلايات المتحدة الأمر 
نما ىناؾ عكامؿ  أف التغيير في ظركؼ العمؿ ليست ىي الكحيدة التي تدفع إلى زيادة المردكدية كا 

ه المدرسة في مراقبة ذأخرل تتمثؿ في العلبقات بيف العماؿ كالمسيريف . أما عف مساىمة ى
لؾ فانو لا يمكف ذتبار العنصر البشرم العامؿ الأىـ داخؿ المؤسسة لالتسيير فيتمثؿ في اع

الحديث عف مراقبة التسيير دكف التعرض لمجانب الإنساني فدراسة الجانب النفسي لمعامؿ تسمح 
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بمعرفة دكافعو كبالتالي استغلبليا لمتحقيؽ أىداؼ المؤسسة كما أف المعرفة النفسية لمعامؿ تسمح 
 كبالتالي سيكلة تفادييا مستقبلب . الآداءات قات عند قياس بمعرفة أسباب الفرك 

: إضافة إلى أصحاب المدرسة الكلبسيكية الحديثة برزت مجمكعة مف المدرسة المعاصرة  (3
" حيث قادكا التحميؿ الاستراتيجي بالإضافة إلى دريكار" ك" شكندلار" ، " اسنكؼالمفكريف أمثاؿ " 

منظكر النظامي دكرا ىاما في تطكر مفيكـ المنظمات بصفة التحميؿ التسييرم كما لعب أيضا ال
عامة كالمؤسسة الاقتصادية بصفة خاصة مثمما كاف لو صدل في المجالات الفيزيائية 

 كالاجتماعية .

المنظكر النظامي عرؼ بأنو طريقة أك منيجية جديدة تسمح بجمع كتنظيـ المعارؼ مف اجؿ  ك
 ا المنظكر قسمت الأنظمة إلى نكعيف ىما:ذخلبؿ ىفعالية أكثر في اتخاذ القرارات كمف 

لؾ النظاـ الذم ليس لو أية علبقة مع المحيط الخارجي فيك يعمؿ ذ: كىك النظاـ المغمؽ  ( أ
 ا الأخير فلب يتأثر بو .ذبمعزؿ عف ى

: كىك عكس النظاـ المغمؽ حيث يرتبط بمحيطو الخارجي الذم يؤثر فيو  النظاـ المفتكح ( ب
 ك يتأثر بو .
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 : أدكات مراقبة التسيير:الثانيمبحث ال
 المطمب الأكؿ: الأدكات التقميدية:

 الفرع الأكؿ: المحاسبة العامة:

ىي عبارة عف فف لمتسيير المحكـ كالمضبكط المتمثؿ في متابعة  مفيكـ المحاسبة العامة: ( أ
لة المالية كمعاينة كؿ الحركة المخصصة للبستثمار داخميا كخارجيا، كالتي تمكننا مف معرفة الحا

 لممؤسسة في مدة معينة، مع تجديد النتيجة مف حيث الربع أك الخسارة.
 في:تتمثؿ أىداؼ المحاسبة العامة  العامة:أىداؼ المحاسبة  ( ب

 .معرفة نتائج النقاط 
  الذمة.معرفة مدل تطكر 
  اللبزمة.تزكيد المحاسبة التحميمية كالمحاسبة التقديرية بالبيانات 
 مالي.قاعدة لكؿ تحميؿ  تمثؿ المحاسبة العامة 

 ىذه الأىداؼ خاصة بالمؤسسة أما بالنسبة لمغير فيي:

  تعرؼ المحاسبة العامة عمى أنيا نظاـ إعلبمي كبالإضافة إلى تزكيد مسؤكلي المؤسسة
بالبيانات ، فإنيا تزكد كؿ مف يتعامؿ مع المؤسسة ) الزبائف ، المكردكف ، المساىمكف ، 

 يئات الأخرل (.الخكاص ، البنكؾ، ك كؿ الي
  تزكد المحاسبة الكطنية عمى مستكل الأمة بما تحتاجو مف اجؿ التخطيط ) الدخؿ ميزاف

 المدفكعات (.
  تزكد مصمحة الضرائب بالبيانات، مما يسمح بالمراقبة كفرض الضرائب المختمفة عمى النشاط

 كالأرباح.
جدكؿ حسابات النتائج،  نو يجب أف تحضر القكائـ المالية ) الميزانية،أا ذنستخمص مف ى

ا كدقتيا كىدفيا كمكضكعيتيا مرىكف بتطبيؽ المبادئ يكالممحقات (. بكؿ عناية أف كضكح
المحاسبية الأساسية، كقكاعد التقييـ كمعايير إظيار النتائج كالتسجيؿ التي جاء بيا المخطط 

 الكطني.المحاسبي 

شكلب كمضمكنا غير قابؿ الاستعماؿ،  لا سكؼ تككف تمؾ القكائـ المختمفة مف مؤسسة إلى أخرلا  ك 
ف استعممت فستككف ليا آثار كخيمة عمى الجميع.  17كا 

                                                           
 . 14، ص  1994محمد بكتيف ، " المحاسبة العامة لممؤسسة" ، ديكاف المطبكعات الجامعية ، سنة  17
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ه المبادئ بالقكة القانكنية أف المحاسبيف يحاكلكف دائما تقديـ ذتتصؼ ى المبادئ المحاسبية: ( ج
مف المبادئ الأساسية المحاسبية مؤسسة متمثمة في القكائـ المالية، صكرة صادقة لكضعية ال

 رؼ عمييا عمكما:المتعا

 .مبدأ استمرارية النقاط 
  الدكرية.مبدأ استقلبلية الدكرات ك النتائج 
 . مبدأ إستقرارية الكحدة النقدية 
 .مبدأ ثبات أك استمرارية الطرؽ المحاسبية 
 .مبدأ الحيطة ك الحذر 
 .مبدأ القيد المزدكج 
 .مبدأ أحسف البيانات أك المكضكعية 
تسجيؿ البيانات المحاسبية إعداد مختمؼ الكثائؽ :  الأكلى بالدرجةالعمؿ المحاسبي  ( د

 المحاسبية الشاممة .
  الخارجية.ميمة مراجعة كمراقبة الحسابات الداخمية ك 
  الضرائب.ميمة تدقيؽ المحاسبة مف طرؼ مصمحة 
  التخطيط.سسة مف اجؿ الدراسات الإحصائية ك ميمة جمع البيانات الاقتصادية الخاصة بالمؤ 
 المؤسسات.نتائج  لمالي للؤكضاع كعممية التحميؿ ا 
  التعميـ.ميمة تعميـ المحاسبة في قطاع 
كما أشرفنا فاف مراقبة التسيير ىي مجمكعة استعماؿ المحاسبة العامة في مراقبة التسيير : ( ق

اتخاذ القرار كالتي منيا المحاسبة العامة  مية التي يمكف استخداميا لتسييؿ مف التقنيات العم
تستعمؿ معمكمات كأنباء كثيفة جدا حيث أف جزء ىاـ منيا مأخكذ مف المحاسبة فمراقبة التسيير 

العامة حيث تأخذ المعمكمات المقاسة بصفة إجمالية مثلب رقـ الأعماؿ ، حجـ الإنتاج ،حجـ 
المشتريات ، المخزكنات ، حيث أف مراقبة التسيير تعتمد عمييا كثيرا لأنيا كما اشرنا مصدر 

تحدد الميزانية العامة ك بتحديد النتائج العامة لمسنة المالية بصفة إجمالية  المعمكمات كىي تقكـ
 18لآخر السنة .

 الفرع الثاني: المحاسبة التحميمية:

المحاسبة التحميمية ىي تقنية معالجة المعمكمات المتحصؿ عمييا مفيكـ المحاسبة التحميمية : ( أ
جؿ الكصكؿ إلى نتائج يتخذ أميا مف مف المحاسبة العامة ، بالإضافة إلى مصادر أخرل كتحمي

                                                           
18
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عمى ضكئيا مسيرك المؤسسات القرارات المتعمقة بنشاطيا كتسمح بدراسة كمراقبة المردكدية ، 
كتحديد فعالية تنظيـ المؤسسة ، كما أنيا تسمح بمراقبة المسؤكليات سكاء عمى مستكل التنفيذ أك 

 19مستكل الإدارة .
 لمحاسبة التحميمية تتجمى فيما يمي:أىداؼ ا :التحميميةأىداؼ المحاسبة  ( ب

اليدؼ الأساسي لممحاسبة التحميمية، إذ تقكـ باستخراج  كيعتبر الإنتاج:تكمفة  أكلا: تحديد
سعر تكمفة الإنتاج التاـ، ك مجمؿ التكاليؼ في مختمؼ مراحؿ الإنتاج، بالإضافة إلى 

 استخداـ ىذه التكمفة لتحديد سعر البيع.
التحميمية تيدؼ إلى تخفيض تكمفة الإنتاج مع الحفاظ  المحاسبة اليؼ:التكرقابة  ثانيا: ضبط

عمى المكاصفات الخاصة بالمنتج، كتحديد الجكدة المطمكبة لنجاح تسكيقو لذلؾ يعتبر ضبط 
ه الميمة ذكرقابة استخداـ ىده العناصر الميمة أساسا لتحقيؽ ىدؼ خفض التكمفة كتحقؽ ى

الخاصة لكؿ عنصر مف عناصر  المستندةكالدكرات مف خلبؿ تعميـ الإجراءات كالنظـ 
 التكاليؼ.

أم الكميات المنتجة التي لـ يتـ استيلبكيا في نياية الفترة  تقييـ المخزكنات: ثالثا: إمكانية
 .33 ,34 ,35 ,36الحسابية الخاصة بالنسبة لحسابات: 

ؿ في إمكانية تحميؿ كؿ ك تتمثرابعا:مقارنة النتائج الفعمية بالتقديرية ك تحميؿ الانحرافات:
مف البيانات المعبرة عف الخطط المعيارية ك البيانات الممثمة لمتنفيذ الفعمي الحقيقي، كالمقارنة 

 بينيما  كتحميؿ الانحرافات لاتخاذ الإجراءات التصحيحية المناسبة.
مف  تيتـ محاسبة التكاليؼ بتكفير بيانات لكؿ بديؿ، كيتحقؽ ذلؾخامسا:اختيار أفضؿ بديؿ: 

خلبؿ تحميؿ بيانات التكاليؼ كفؽ مفاىيـ كطرؽ معينة، بحيث يمكف ليا إعداد تقارير ملبئمة 
 تتضمف بيانات مقارنة عف تكمفة القرارات البديمة كالعائدات المترتبة عف كؿ بديؿ منيا.

لمعرفة التكاليؼ كسعر التكمفة نستطيع قياس مردكدية سادسا:قياس النتائج التحميمية:
ت المختمفة أك المبيعات كؿ منيا عمى حدل إذ يتحدد سعر البيع عمى أساس سعر المنتكجا

 التكمفة ك تحديد المردكدية عمى أساس الربح الذم تحققو المؤسسة.
عف طريؽ تزكيدىا بكؿ المعمكمات المتعمقة بتطكرات بعض سابعا:إكماؿ المحاسبة العامة:

تثمارات التي تمكليا، كالأعباء غير عناصر الأصكؿ لمخزكنات السمع، المنتكجات، كالاس
 المعتبرة، ك كذلؾ العناصر الإضافية. 

تعتبر المحاسبة التحميمية جزء مف التسيير علاقة المحاسبة التحميمية بمراقبة التسيير:  ( ج
كالتنظيـ داخؿ المؤسسة، إف لأغمب المؤسسات الكبيرة محاسبة التكاليؼ التي تعتمد بشكؿ طبيعي 

                                                           
 . 8، ص  1988ناصر دادم عدكف، المحاسبة التحميمية ك تقنيات مراقبة التيسير الجزء الثاني ، قسنطينة ، 19



 انفصم الأول: يفهىو تطىس و أدواث يشاقبت انتضييش

 

23 
 

مراقبة التسيير، ك نظرا للؤىمية البالغة التي تكتسبيا المحاسبة التحميمية حيث عمى تنبؤات تسمح ب
 :ػىي الكحيدة التي تسمح ب

 .)المراقبة الفعالة لممصاريؼ )النفقات 
 .تكجو الجيكد لمعمؿ عمى أساس تخفيض التكاليؼ كالتكمفة النيائية 
 .قياس مردكدية التصنيع 
 لتسيير المؤسسة. التزكيد العاـ بكؿ المعمكمات الضركرية 
 .التقديرات )التنبؤات( بتبني سياسة معينة 

ف ذى ف كؿ مؤسسة ناجحة يجب تقسيميا إلى أقساـ بغية تحديد المسؤكلية في كؿ قسـ، كا  ا كا 
المحاسبة التحميمية ىي التي تحدد علبقة الأقساـ ببعضيا، كما كأف كؿ قسـ يكزع إلى أجزاء أك 

 ة خاصة.كحدات صغيرة تحمؿ كؿ منيا مسؤكلي

 لؾ فانو يمكف تقسيـ المؤسسة إلى الأقساـ التالية:ذ كعمى

 تسمى بمراكز الإنتاج. الأقساـ المختمفة الخاصة بالإنتاج ك .1
 تسمى بمراكز الخدمات. الأقساـ المختمفة الخاصة بالخدمات ك .2
 أقساـ المحاسبة العامة كيتفرع منيا قسـ المحاسبة التحميمية. .3

ك مف أىـ أقساـ المصنع الرئيسية اليامة، فيك يجمع كافة المعمكمات كيلبحظ أف قسـ التكاليؼ ى
كالإحصاءات المالية العائدة لأكجو نشاط الأقساـ الأخرل التي تككف أساسا لإعداد الكشكؼ 
كالتقارير، كيقكـ بإجراء المراقبة الكاممة عمى كافة الأقساـ، بينما في الأقساـ الأخرل نرل كؿ قسـ 

 قسمو فقط.مسؤكؿ عف مراقبة 
 نظاـ المعمكمات  الثالث:الفرع 

لا يكجد تعريؼ كاحد لنظاـ المعمكمات ك لا يكجد نظاـ معمكمات  نظاـ المعمكمات : تعريؼ ( أ
كاحد لكؿ منطقة، فقد يختمؼ تعريؼ ىذا المصطمح  مف منظمة إلى أخرل أما قد يختمؼ 

ريؼ مختمؼ تتقارب مف مضمكنو حسب الأىداؼ المسطرة منو، إلا أف البعض حاكؿ أعطاء تعا
حيث المضمكف. فقد يعرؼ نظاـ المعمكمات عمى انو:"مجمكعة منتظمة مف مكارد ك مسارات  

Processus  سكاء كانت آلية آـ لا ( مخصصة لمساندة ميمة منظمة معينة كتزكيدىا(
 بالمعمكمة المفيد ك لبمكغ أىدافيا. 

ة بالمعمكمات التي تسمح ليا بتسيير كما يعرؼ نظاـ المعمكمات عمى انو جياز يزكد المؤسس
 عمميا ك تطكرىا.
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( الرسمية  Processusك يعرؼ نظاـ المعمكمات أيضا بأنو مجمكعة مف المسارات )         
الإدخاؿ، معالجة، تخزيف كنقؿ المعمكمة، قائـ عمى أساس أدكات تكنكلكجية التي تقدـ سند 

 المسارات المعاملبتية كالقرارية. 

كف تعريفو مف الناحية الفنية عمى أساس أنو مجمكعة مف الإجراءات التي تقكـ بجمع كيم       
كاسترجاع كتشغيؿ كتخزيف كتكزيع المعمكمات لتدعيـ اتخاذ القرارات كالرقابة في التنظيـ، بالإضافة 

ميف إلى تدعيـ اتخاذ القرارات كالتنسيؽ كالرقابة، كيمكف لنظـ المعمكمات آف تساعد المديريف العام
 في تحميؿ المشاكؿ كتطكير المنتجات المقدمة كخمؽ المنتجات الجديدة. 

لـ يكف المديركف ييتمكف بكيفية جمع كتنظيـ كتشغيؿ كبث المعمكمات  1980كحتى عاـ        
في المنظمة كلـ يككنكا يعممكف الكثير عف تكنكلكجيا المعمكمات، كبالرغـ مف ظيكر الحاسبات 

ي مجاؿ نظـ المعمكمات سكاء في عممية التخزيف كالتشغيؿ، كظيكر البرامج الآلية كاستخداميا ف
ينظر  المتطكرة التي تساعد في فعالية العممية الإدارية كاتخاذ القرارات، ككانت المعمكمات نفسيا لا

إلييا كعامؿ ىاـ في المنظمة، كلكف في الآكنة الأخيرة كحاليا لا يمكف لممديريف أف يتجاىمكا كيفية 
ارة المعمكمات في المنظمة، كالنظر لممعمكمات كمكرد استراتيجي لو تأثير عمى قدرة المنظمة في إد

 20المنافسة ك البقاء في مجاؿ الأعماؿ.

: لكي يتمكف نظاـ المعمكمات مف الربط بيف مختمؼ أجزائو كبمكغ  مياـ نظاـ المعمكمات  ( ب
عة مف المياـ التي تميزه، كميما اختمفت تمتع ىذا الأخير بمجمك يالأىداؼ المرجكة منو، لا بد أف 

أنظمة المعمكمات فإنيا تتمتع بأربع مياـ أساسية ىي إدخاؿ البيانات، الحفظ، المعالجة 
 . كالاتصاؿ

كؿ نشاط يتـ بمكجبو نقؿ معمكمة يستمزـ إدخاؿ  :  La saisieإدخاؿ البيانات  1-ب
ا لـ تحجز لا يمكف القكؿ بأنيا معطيات أساسية، فميما كانت أىمية المعطيات الخاصة، إذ

قابمة للبستعماؿ، كبالتالي فيي ليست جزء مف نظاـ المعمكمات، كعممية الحجز ليست بالسيمة، 
إذ أنيا تتطمب طرح عدة أسئمة لجعؿ المعطيات مفيدة لمستعممييا، كىذا مرتبط تماما مع 

لى ترابط جمي  ع المعمكمات التي يحتكييا. الصيغة الإجمالية لنظاـ المعمكمات الذم تيتـ بو  كا 

فبعد التساؤؿ عف منفعة المعطيات، تشترط عممية الحجز طرح تساؤؿ ثاني يتعمؽ        
إلى     معيف    حدث   تحكيؿ ما يمكف اعتباره    بترميز المعطى بمعنى أخر كيؼ يمكف

                                                           

العمكـ  طكيؿ الرشيد ) تسيير ك تحميؿ الأمكاؿ العمكمية( دراسة حالة خزينة كلاية تممساف، المنظمة، التدقيؽ ك إستراتيجية اتخاذ القرار، كمية 20
 23العمكـ التجارية، جامعة أبي بكر بمقايد سنة ص الاقتصادية، التسيير ك 
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ذا الفيـ مشترؾ م يعرفو ىذا مف جية ك يككف ىذإشارة ) أك إشارات( قابمة لمفيـ بفعؿ الرمز ال
 لجميع المستعمميف الميتميف بيذا المعطى مف جية أخرل. 

بالإضافة إلى ىذه التساؤلات، لا بد مف الاىتماـ بجكانب أخرل ، تتعمؽ بما إذا كانت       
المعطيات مكثكقة أـ لا، كذلؾ صحة المعطيات كفائدتيا )أف يتساءؿ المستعمؿ عف الكقت 

 ت مقارنة بكقت الاستعماؿ(الذم تـ فيو إدخاؿ المعطيا

 :  Mémorisationالحفظ  2-ب

لا يمكف تصكر ك جكد معطيات داخؿ نظاـ المعمكمات إلا بحفظيا، كىذه ضركرة لا       
يمكف تفادييا، فالمعطيات لا بد أف تكجد في مكاف يسمح لمجميع بالعثكر عنيا بيدؼ 

ت أك في خزانات حتى يتمكف صاحبيا استغلبليا، كىذا يشبو عممية التخزيف الكثائؽ في حافظا
 مف إيجادىا فيما بعد.

أما فيما يخص معطيات النظاـ المعمكماتي فيتـ كضعيا عادة في سند مغنطيسي،      
كلتسييؿ عممية الحفظ، لا بد مف الاعتماد عمى نماذج كترتيبات تمكف مف الكصكؿ إلى 

ميع، ككذلؾ لا بد مف  إشراؾ المسير المعمكمة في اقرب كقت ممكف كبالطريقة التي يفيميا الج
 أك المستعمؿ مع الفحص في الإعلبـ الآلي في كضع ىذه النماذج الآلية. 

 :  Traitementالمعالجة  3-ب

لا يمكف التحدث عف نظاـ المعمكمات إلا إذا كنت تستطيع الكصكؿ لممعطيات كتفعيميا       
 المعمكمات تحقيؽ ثلبث مطالب كىي  : كتقتضي عممية المعالجة التي يجب أف يضمنيا نظاـ 

  إمكانية التكصؿ إلى المعمكماتL’accès aux données كيتكجب ىنا أف تسمح :
 قاعدة المعطيات لممسير في التكصؿ ك بصفة انتقائية إلى المعطيات التي يريد استعماليا.

 إمكانية صيغتيا في الشكؿ المرغكب فيو La mise en forme إما عمى شكؿ :
 ؿ أك أشكاؿ أك نصكص.....جداك 
  الاستعماؿManipulation:  استعماليا بصفة تجعؿ منيا معمكمات بقيمة مضافة إزاء

تصاؿ...... كىذا يقتضي القياـ الاالقرار، التخطيط، المراقبة،  المسير:مشاكؿ يتمقاىا 
 بعمميات حسابية مركبة، تحتاج إلى كضع نماذج تسمح باتخاذ القرارات.

  تصاؿالاCommunication   كلقد  ،تصاؿالا: الميمة الرابعة لنظاـ المعمكمات تخص
تصاؿ في الاتصاؿ كالمعمكمة بحيث تكمف ميمة الارأينا فيما سبؽ أف ىناؾ علبقة بيف 

تبادؿ كنقؿ المعطيات سكاء داخؿ نظاـ المعمكمات أم بيف مختمؼ الكظائؼ التي يحتكييا 
بالمعطيات، فإف الإشكاؿ يقع غالبا في عممية أك علبقة ىذا النظاـ بالمصادر التي تغذيو 
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إرساؿ المعمكمة منذ حجزىا إلى غاية معالجتيا ثـ استغلبليا، في الاتجاه الذم يصبك سكاء 
 العكس. أكمف النظاـ المعمكماتي إلى نظاـ القيادة 

ة تصاؿ ىذه عمى ىندسة الأنظمة المعمكماتيالامف الناحية التكنكلكجية، تعتمد كظيفة        
 ‘ الشبكات المحمية ‘تصاؿ، كمف ىنا جاء مصطمح الاك الإرسالية التي تسمح بتحقيؽ ىذا 

 21‘أنظمة التكزيع  ‘أك 
 أنكاع أنظمة المعمكمات :   ( ج

لا يكجد نظاـ معمكمات ضخـ قادر عمى تمبية احتياجات كؿ المنظمات فكؿ منظمة تنفد      
كمات حسب التخصصات الكظيفية أك مياميا بطريقة مختمفة، ك لذلؾ تصنؼ أنظمة المعم

 حسب مستكيات المنظمة التي تدعميا. 

أنظمة المعمكمات لستة أنظمة تتكافؽ مع مستكيات أم K .C. Laudonك لقد صنؼ     
 أربع.منظمة ك التي يمكف تصنيفيا إلى 

: ك تسمى أيضا الأنظمة الميدانية، اليدؼ منيا مساعدة  أنظمة مستكل العمميات  1جػ
رات الميدانية لمقياـ بمتابعة النشاطات ك المعاملبت البسيطة لممنظمة مثؿ المبيعات، الإطا

الإيداعات، الأجرة، المشتريات بالنسبة لممؤسسات الصناعية ك الأنشطة الخاصة بتسيير 
 المحافظ المالية كحسابات الزبائف كجمع المعطيات المالية بالنسبة لممؤسسات الخدمية البنكؾ 

تيدؼ ىذه الأنظمة إلى مساعدة المنظمة عمى اكتشاؼ  مستكل المعرفة : أنظمة 2جػ 
دماجيا في المؤسسة، أما تسمح لممؤسسة )المنظمة( بمراقبة   ،معارؼ جديدة تنظيميا كا 

تدفقات الكثائؽ، كىي عادة ما تعمؿ إما كشكؿ أدكات مساعدة أك محطات لمعمؿ أك أنظمة 
 .Bureautique systèmeالكتابة  

معدة لمساعدة الإطارات الكسيطية في تنفيذ نشاطات  أنظمة مستكل التسيير : 3جػ 
 المتابعة، المراقبة، اتخاذ القرار ك الإدارة. 

السؤاؿ الأساسي الذم يجب أف يجيب عميو ىذا النكع مف الأنظمة ىك: ىؿ الأمكر تسير     
الأنظمة في إعداد تقارير عمى ما يراـ ؟ ك تكمف الميمة الأساسية للئطارات العاممة في ىذه 

دكرية، ك كمثاؿ عمى ذلؾ إبلبغ الجيات المعنية بتجاكز التكاليؼ قيمة المكازنات، أما تكجد 
بعض أنظمة مستكل التسيير مخصصة لمساندة اتخاذ القرارات غير الركتينية، الإجابة عمى 

شير معيف ؟  بعض الأسئمة مثؿ : ما ىك تأثير مضاعفة المبيعات عمى رزنامة الإنتاج في
                                                           

قتصادية" أطركحة لنيؿ شيادة دكتكراه في العمكـ الاقتصادية " المحاسبة التحميمية : معمكمات لمتسيير ك مساعد عمى اتخاذ القرار في المؤسسة الا 21
 . 62ص  2005، رحمكف ىلبؿ، جامعة يكسؼ بكخدة، الجزائر 
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ما ىك أثر معدؿ مردكدية رأس الماؿ المستثمر إذا كقع تأخر لمدة ستة أشير في احتراـ 
رزنامة الإنتاج في المصنع ؟.... الإجابة عمى ىذه الأسئمة تحتاج إلى معطيات إما مف 

 خارج المنظمة أك مف داخميا ة التي لا يمكف الحصكؿ عمييا مف أنظمة مستكل العمميات.
: تساعد الإطارات السامية عمى معالجة قضايا ذات طابع الاستراتيجيةمستكل  ظمةأن 4 جػ

كالتفاعؿ مع الاتجاىات طكيمة المدل المتعمقة بالمؤسسة أك لمحيطيا الخارجي،  استراتيجي
 فيدفيا الأساسي ىك إيجاد رابط ما بيف تغييرات المحيط الخارجي  القدرات الحالية لممنظمة. 

في الإجابة عمى الأسئمة مثؿ: ما ىي مستكيات التشغيؿ بعد خمس سنكات  فميما تكمف     
مقبمة ؟ ما ىي تكجيات أسعار التكمفة عمى المدل الطكيؿ فيما يخص الصناعة ؟ كما ىك 
مكقع مؤسستنا مف ذلؾ؟ ما ىي المنتكجات التي يجب عمى مؤسستنا أف تنتجيا بعد خمس 

 22سنكات 

نا سابقا فإف المعمكمات تضيؼ إلى المعرفة المرتبطة خصائص المعمكمات : كما ذكر     
كتخفض مف عدـ التأكد كتؤيد عممية اتخاذ القرارات في المؤسسة مع ذلؾ ك ىناؾ أنكاع 

 مختمفة مف المعمكمات ك طرؽ مختمفة لكصؼ المنشأة.

كما ذكرنا سابقا فإف المعمكمات تضيؼ إلى المعرفة المرتبطة كتخفض  : المعمكماتخصائص 
عدـ التأكد كتؤيد عممية اتخاذ القرارات في المؤسسة مع ذلؾ فيناؾ أنكاع مختمفة مف  مف

 المعمكمات ك طرؽ مختمفة لكصؼ المنشأة 

 ك مف بيف خصائص المعمكمات ما يمي : 

: فالمعمكمات الصادرة قد تككف صحيحة أك غير صحيحة كفي بعض الأحياف تككف  الدقة 1
 ـ ىذه المعمكمات يمزـ التأكد مف صحتيا كسلبمتيا. ادستخاكذلؾ دقيقة كغير دقيقة، ف

: فالمعمكمات تككف عمى شكؿ بيانات مطبكعة عمى الكرؽ أك معركضة عمى الشاشة  الشكؿ 2
ممخصة كمفصمة كقد تككف كذلؾ كمية أك كضعية رقمية كعامة تككف كفؽ المكاقؼ في عدة 

 أشكاؿ مف البدائؿ المتاحة ليا. 

ففي بعض الأحياف تككف ىذه المعمكمات تغطي مدل كبير بينما  :ماتمدل شمكلية المعمك  3
 ستخداـ المطمكب. لاقد يككف البعض الأخر ضيؽ المدل محدكد في ا

فالإعادة كالتكرار يقيساف مدل تكرار الحاجة إلى معمكمات كتجميعيا  :الإعادة ك التكرار 4
 ستغلبليا. اك 

                                                           
 65تكراه في العمكـ الاقتصادية، نفس المرجع السابؽ ص أطركحة لنيؿ شيادة دك22
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قد تككف مرتبطة أك غير مرتبطة لدل يجب  في المعمكمات التي نحصؿ عمييا :الارتباط 5
 رتباطيا إذا ظيرت الحاجة إلييا في مكقؼ معيف.االتأكد مف صحة 

 تكفير المعمكمات كاممة لممستخدـ لمعرفة كؿ المطمكب معرفتو عف مكقؼ معيف  :الكماؿ 6

يجب  فعامؿ الكقت ميـ جدا لأف تكقيت المعمكمات التي نجدىا حيف الحاجة إلييا التكقيت : 7
 أف لا تككف متقادمة حيف كصكليا.

: المعمكمات قد تنشأ مف مصادر داخمية لممؤسسة أك في بعض الأحياف مف خارج  النشأة 8
 المنشأة.

: فيجب عمينا مراعاة مصدر المعمكمات إف كانت مستمدة مف الماضي أك القدرة الزمنية  9
 23مف القدرة الحالية أك مف أنشطة متكقعة مستقبلب.

الأدكات الحديثة الثاني:ب المطم  
 التحميؿ المالي  الأكؿ:الفرع 

يعني التحميؿ المالي إيجاد النسب المالية لمبنكد المتناسقة في القكائـ  مفيكـ التحميؿ المالي : ( أ
المالية كغيرىا لاستخلبص المعمكمات التي تعطي صكرة كاضحة عف تقدـ المشركع كنمكه، إذ آف 

 تظير أىميتو كلا تتضح دلالتو إذا نظرنا أليو بشكمو المطمؽ، كيجب الرقـ المالي في أم قائمة لا
أف ننظر إليو في علبقتو مع غيره مف الأرقاـ المرتبطة بو، ليعطي صكرة ليا مدلكليا الخاص ك 
مفيكميا الكاضح، بؿ أف دلالة الأرقاـ المطمقة مشككؾ في صحتيا كالاعتماد عمييا غالبا ما 

 الاعتماد عمييا. يؤدم إلى نتائج لا يمكف

 ك مف الممكف تمخيص المعمكمات المنتقاة مف التحميؿ المالي بصفة عامة في الأتي :           

  معمكمات عف مستقبؿ المشركع كبيانات يمكف الاستفادة منيا في فحص أعمالو عف طريؽ
 التالية:التحميؿ المالي لمقكائـ الختامية كتبرز ىذه المعمكمات المعاني 

 يؿ ىذه القكائـ لرقـ الربح أك الخسارة في قائمة الدخؿ كمدة تمثيؿ المركز المالي مدل تمث
 السميـ في قائمة المركز المالي. 

 .مدل التطبيؽ السميـ لممبادئ المحاسبية المقبكلة بصدؽ 
  إيضاحات خاصة بالبنكد المحاسبية في القكائـ المالية الختامية مع تكضح أسباب الزيادة أك

 لبنكد الميمة خلبؿ الفترة أك الفترات المالية المتعاقبة.النقص في ا 

                                                           
 24طكيؿ رشيد، نفس المرجع السابؽ ص 23
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يعاب عمى النسب المالية أنيا مقياس للؤداء عف مدة ماضية، كلما كانت مؤسسة الأعماؿ تعمؿ ك 
داخؿ اقتصاديات الحركة، فإف النسب المالية تككف غير سميمة حينما تستخدـ في تقييـ العمميات 

كمف الممكف كضع نمط معيف لنسبة الربحية مثلب حتى يتسنى  المالية الخاصة بمستقبؿ مشركع،
 24تحديد درجة نجاح المشركع كاستخلبص الانحرافات ك تحميميا ك معرفة مسبباتيا.

 المالي:التحميؿ  أىداؼ  ( ب

 يمي:تستخدـ المؤسسة التحميؿ المالي مف اجؿ تحقيؽ عدة أىداؼ أىميا ما 
ة مف خلبؿ التقارير المالية التي تعدىا في السابؽ، : معرفة درجة أداء المؤسس الرقابة –أكلا 

كمف تـ إمكانية إعداد برنامج لممستقبؿ يخص السياسات المالية التي تتبعيا في عدة دكرات مف 
نشاطيا، ككذلؾ القياـ بالدراسات التفصيمية لمبيانات المالية الخاصة بيا، كبالتالي اكتشاؼ 

الية المطبقة خلبؿ فترة معينة، كعمى إثر ذلؾ يتـ الاتفاؽ الإيجابيات كالسمبيات في السياسة الم
 عمى الاستمرار في تطبيقيا إذا كانت نتائجيا جيدة أك تعديميا أك تغييرىا إذا كانت النتائج سمبية.

تتمثؿ القرارات المالية في قرارم الاستثمار كمصادر التمكيؿ،  اتخاذ القرارات المالية : –ثانيا 
ر المشاريع المناسبة للبستثمارات، بينما القرار الثاني فيك إيجاد مصادر كافية فالأكؿ يعني اختيا

ك يصب المحمؿ  لتمكيؿ المشاريع، كمف أىميا رأس ماؿ المؤسسة الخاصة ككذلؾ القركض،
اىتمامو نحك دراسة ىيكؿ الأصكؿ كقدرة المؤسسة عمى الاقتراض كالتسديد، كتطكر شركط 

ريؽ الاقتراض يستطيع المحمؿ تسيير ىيكؿ الأصكؿ في فترة التمكيؿ سكاء ذاتيا أك عف ط
معينة، كمنو فإف كضع أم برنامج متكازف مف طرؼ مجمس الإدارة يصعب تحقيقو إذا كانت 

 كضعية الانطلبؽ مختمفة.
يؤذم ذلؾ إلى تحاليؿ مالية تبعا لسياستيا المالية اتجاه السكؽ المالية، ىذه إعلاـ الغير : –ثالثا 

يتضمنيا تقارير مجمس الإدارة ك غالبا ما تتصؼ سياسة المؤسسة تجاه متعاممييا  التحاليؿ
 بالحذر.

بصكرة عامة يمكف الكشؼ عف حقيقة المركز المالي، كذلؾ بتكفير بيانات محاسبية كمالية        
 25التي تستخمص منيا النتائج المعبرة عف المركز المالي، ك بالتالي التخطيط لمسياسات المالية.
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 الميزانية التقديرية  الثاني:الفرع 

ىي خطة تتناكؿ كؿ صكر العمميات المستقبمية لفترة محدكدة،  مفيكـ الميزانية التقديرية :  ( أ
أك بعبارة أخرل ىي لمتعبير عف أىداؼ كسياسات ك خطط كنتائج، تعد مقدما بكاسطة الإدارة 

 . العميا  لكؿ قسـ مف أقساـ المشركع باعتباره كحدة كاحدة

كتتككف الميزانية التقديرية المكحدة لممشركع مف عدة ميزانيات فرعية لكؿ قسـ، كتتككف ىذه      
الأخيرة بدكرىا مف عدة ميزانيات أصغر لكؿ فرع مف ىذه الأقساـ، فالميزانية التقديرية بمثابة أداة 

 تستخدـ في التعبير عف ىدؼ معيف تسعى إلى تحقيقو إدارة المؤسسة. 

يحدث العكس لذلؾ كاف مف الضركرم متابعة التنفيذ لإجراء تعديلبت معينك تكفؿ نجاح  كقد     
 26الخطة المكضكعة بؿ قد يتطمب الأمر إدخاؿ تعديؿ شامؿ مف البرنامج المرسكـ. 

 كلمميزانية التقديرية ثلبث كظائؼ إدارية: 
عداد التنظيمات اللبزمة كظيفة التخطيط  : –أكلا  لتحقيقيا، كتكضع  كىك كضع الأىداؼ كا 

الأىداؼ في صكرة خطط طكيمة الأجؿ كخطط قصيرة الأجؿ بالنسبة لممؤسسة كبالنسبة لكؿ 
قسـ مف أقساميا، كبعد أف يتـ التخطيط يصبح مف الضركرم تنظيـ عكامؿ الإنتاج تنظيما يؤدم 

 إلى تحقيؽ الأىداؼ المكضكعة.
يتـ تكحيد الجيكد مف الأقساـ المختمفة كىك العممية التي بمكجبيا  كظيفة التنسيؽ : –ثانيا 

لممؤسسة بحيث يعمؿ كؿ قسـ منيا نحك تحقيؽ اليدؼ المكضكع، كليذا فإنو يجب أف لا يصدر 
أحد الأقساـ قرارات تخصو يككف ليا أثر عمى الأقساـ الأخرل دكف الرجكع إلى ىذه الأقساـ، 

ك الإنتاج ك بحيث لا ينبغي أف ترسـ فمثلب لا بد أف يككف ىناؾ تكافؽ تاـ بيف إدارة المبيعات 
إدارة المبيعات سياسة بيع لكميات تزيد عف الكميات التي يمكف إنتاجيا في قسـ الإنتاج، كلا 

 27ينبغي اف تقكـ سياسة الإنتاج عمى إنتاج كميات تزيد عـ الكميات التي يمكف تسكيقيا.
ستخداـ اخطط كالأىداؼ المكضكعة ك الرقابة ىي عممية متابعة تنفيذ ال كظيفة الرقابة : –ثالثا 

الميزانيات التقديرية لمرقابة يحتـ ضركرة إبلبغ الإدارة بمدل ملبئمة الخطط كالأىداؼ كالسياسات 
المكضكعة مقدما، كمقارنة نتائج العمميات الفعمية في جميع أقساـ المشركع بالخطط كالأىداؼ 

 جة لمتنفيذ الفعمي المكضكعة مقدما، ك متابعة الانحرافات التي تحدث نتي
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Willsomre.A.Wcc ‘Business biudget and budgetory contrôle’ london , Sinisaac Pitman and Sons , 1960 p 05 
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 المراحؿ التي يمر بيا إعداد مشركع الميزانية التقديرية :  ( ب

مف الضركرم كضع جدكؿ زمني يحدد الترتيب الذم يجب مراعاتو في إعداد الميزانيات    
 التقديرية كالكقت اللبزـ لذلؾ.

تيبا زمنيا عمى الكجو كيمكف تمخيص المراحؿ التي يمر بيا إعداد الميزانيات التقديرية مرتبة تر    
 الأتي:

 إعلبف السياسة العامة لممؤسسة. -

 إعداد التقديرات.  -

 مراجعة الميزانيات التقديرية المختمفة كالتنسيؽ بينيا.  -

 المصادقة النيائية عمى الميزانيات التقديرية.  -

 ك نفرض ليذه الخطكات تكاريخ تقريبية يجب مراعاتيا: 
تقكـ إدارة المؤسسة بإعلبف الخطكط الرئيسية  عامة لممؤسسة :إعلاف السياسة ال –أكلا 

لمسياسة العامة لمشركة لمسنة التالية، كيتـ تحديد ىذه الخطكط عمى أساس التنبؤ بالمبيعات 
كعمى ضكء التغييرات المنتظرة في مستكيات الأسعار، كنظرا لأف ىذه الخطكط الرئيسية تعتبر 

 عمؿ عمى الاحتفاظ بسريتيا.ذات أىمية بالغة فإنو ينبغي  ال
يقكـ كؿ مشرؼ مسؤكؿ في مستكيات الإدارة التنفيذية بإعداد  إعداد التقديرات : –ثانيا 

تقديرات عف المفردات التي يعتبر مسؤكلا عنيا مسترشدا في ذلؾ الخطكط الرئيسية لمسياسة 
لمباشر، ثـ تجمع المكضكعة، ك يتـ مناقشة ىذه التقديرات ك التصديؽ عمييا بمكقؼ الرئيس ا

 التقديرات المماثمة للئدارة العميا.

كيلبحظ أف قسـ الحسابات ىك الذم يقكـ عادة بإعداد البيانات التاريخية اللبزمة التي يعتمد 
 عمييا المشرفكف في اتخاذ القرارات الخاصة بيذه التقديرات.

نكع مف التقديرات بحيث كفي خلبؿ ىذه الفترة يتـ تحديد المكاعيد النيائية لإعداد كشكؼ كؿ 
 يمكف إنجاز المجمكعة الكاممة لمميزانيات التقديرية في مكعد محدد. 

تسمـ تقديرات الميزانيات التقديرية إلى السمطة التنفيذية حيث يتـ  المراجعة ك التنسيؽ : –ثالثا 
دراسة مدل التنسيؽ بيف الميزانيات التقديرية المختمفة، ثـ تراجع ىذه الميزانيات الإجمالية ل
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إمكانية تنفيذىا عمميا، ك قد تؤذم عممية المراجعة إلى إظيار حاجة الشركة إلى إدخاؿ 
 تعديلبت جديدة بعد استشارة المختصيف. 

يقكـ رئيس مجمس الإدارة أك مجمس الإدارة مجتمعا بالمصادقة عمى  المصادقة النيائية: –رابعا
الإدارة المختمفة بالميزانيات التقديرية المعتمدة مشركع الميزانية التقديرية، ثـ تبمغ مستكيات 

كبداية إبلبغ ىذه المستكيات بأىداؼ الشركة ك بالخطط المكضكعة لتحقيؽ ىذه الأىداؼ خلبؿ 
 28السنة التالية. 

 الفرع الثالث لكحة القيادة 

عمى شكؿ متابعة النسب  1930لقد ظيرت عبارة لكحة القيادة عاـ  مفيكـ لكحة القيادة :  ( أ
البيانات الضركرية التي تسمح لممسير أك القائد بمتابعة تسيير المؤسسة نحك الأىداؼ المسطرة، ك 

كذلؾ عف طريؽ المقارنة بيف النسب المحصؿ عمييا كالنسب المعيارية، ليتطكر ىذا المصطمح 
ككاف  معمكؿ بو مف طرؼ المؤسسات التي تقكـ عمى  1948بالكلايات المتحدة الأمريكية عاـ 

لكحة  ‘’جدكؿ المراقبة  ’التسيير التقديرم كقد اختمفت تسمية ىذه الأداة مف جدكؿ التسيير نظاـ
 إلا أف جؿ التعريفات المقدمة ليذه الأداة ليا معنى كاحد. ‘القيادة 

ي مجمكعة ميمة مف المؤشرات الإعلبمية التي ى: لكحة القيادة   Norbert Guedj تعريؼ 
لممجمكعة كميا، كالتي تكشؼ الاختلبفات الحاصمة، كالتي  تسمح بالحصكؿ عمى نظرة شاممة

تسمح كذلؾ باتخاذ القرارات التكجييية في التسيير، كىذا لبمكغ الأىداؼ المسطرة ضمف 
 29إستراتيجية المؤسسة.

: لكحة القيادة تطابؽ نظاـ معمكمات يسمح في أقرب كقت ممكف  Michel Gernaisتعريؼ 
يؿ ليذه الأخيرة مف سلمراقبة مسيرة المؤسسة في مدة قصيرة كتبمعرفة المعمكمات الضركرية 

 30ممارسة المسؤكليات.
: تعتبر لكحة القيادة عمى أنيا تركيب مرقـ لممعمكمات   Jean Richard Sulzerتعريؼ 

الأساسية كالضركرية لممسيريف لتكجيو نشاط التجمع البشرم المتكاجد تحت السمطة نحك 
 31الاستغلبؿ المتاحة ليـ. الاستعماؿ الأحسف لكسائؿ
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Nguedj ‘le contrôle de gestion’ ED d’organisation, 1995, p 285 

30
M Gernais, ‘contrôle de gestion’, ED Economica, 1997, p 593 

31
J R Sulzer, ‘comment construire le tableau du bord’, les objects et les méthodes d’élaboration, ED dunod, 

1975, p 10       
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تتنكع لكحة القيادة  حسب طبيعة المسؤكليات المتكاجدة بالمؤسسة  أنكاع لكحة القيادة :  ( ب
 كعمكما نجد الأشكاؿ التالية : 

تصاغ بشكؿ يجعؿ منيا كسيمة  مساعدة لتقييـ  لكحة قيادة الاستغلاؿ ) الكظيفية ( : –أكلا 
 ي الظرؼ الزمني الملبئـ كتتفرع فالمباشرة كالمفيكمة أداء كظيفة ما، حيث تكفر المعمكمات 

 إلى : 
: تمدنا بجميع المعمكمات المتعمقة بالحالة المالية لممؤسسة مف لكحة قيادة مالية  -

 32مداخيؿ، تكاليؼ ) أجكر، تكاليؼ خارج الاستغلبؿ .......( 
مينية منيا : ىذه المكحة تمدنا بجميع معمكمات المستخدميف اللكحة قيادة اجتماعية -

كالاجتماعية )عدد المستخدميف ، الاطارات ، التكظيؼ ، التككيف ، حكادث العمؿ 
 ...الخ(.

ىذه المكحة تمس الجانب التقني ) عدد الآلات، حالات العطب،  لكحة قيادة تقنية : -
 (الخصيانة.....

تمدنا بجميع حقكؽ المؤسسة ) أرصدة مختمؼ الحسابات،  الخزينة:لكحة قيادة  -
 (الخكف......الدي

حصيمة تفاعؿ  أنياك ىي تتعمؽ بكؿ جكانب نشاط المؤسسة أم  التسيير:لكحة قيادة  –ثانيا 
مختمؼ الأنكاع السابقة تحتكم عمى المؤشرات كالمعمكمات الأساسية لمتابعة النشاط حسب 

تكيات النتائج ك مراقبة التنفيذ المحقؽ بيف مس ةالاتجاىات كالسياسات المسطرة، كىدفيا متابع
 33المؤسسة تكجو إلى المديرية العامة. 

  نجد:مف بيف أىداؼ لكحة القيادة  القيادة:أىداؼ لكحة  ( ج

كذلؾ لأنيا تقكـ بمقارنة الأىداؼ المعيارية المسطرة  مقارنة:لكحة القيادة أداة رقابة ك  –أكلا 
ظيار الانحرافات عمى شكؿ نسب أك قيـ مطم قة كىي سابقا مع النتائج المحصؿ عمييا، كا 

بالتالي تمفت الانتباه إلى النقاط الأساسية في التسيير كتشخيص نقاط القكة كالضعؼ في 
 المؤسسة. 

: أف اليدؼ الرئيسي لمكحة القيادة ىك تسيير عممية  لكحة القيادة أداة حكار ك تشاكر –ثانيا 
يمكف للئفراد  الحكار عبر كافة مراكز المسؤكلية، كىذا انطلبقا مف الاجتماعات المختمفة إذ

التابعيف لممسير مف التعميؽ عف النتائج المتكصؿ إلييا في إطار نشاطاتيـ كعمى المسؤكؿ في 
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المنظمة أف ينسؽ بيف الإجراءات التصحيحية المتخذة بخمؽ تلبؤـ بيف مختمؼ الإجراءات 
المقترحة مف طرؼ جميع المستكيات رغبة منو في تكحيد المعايير كخمؽ خطاب مشترؾ بيف 

 أفراد المنظمة. 
تيدؼ لكحة القيادة إلى إعلبـ  تصاؿ ك التحفيز :الا لكحة القيادة تسيؿ عممية  –ثالثا 

المسؤكليف بالنتائج المحصمة عمى مستكل كافة مراكز المسؤكليات، ككذلؾ تساعد عمى 
يمكف أف تساىـ أيضا في تحفيز العماؿ  كتصاؿ الجيد ك تبادؿ المعمكمات بيف المسؤكليف الا
ىذا بإمدادىـ بمعمكمات أكثر مكضكعية كأكثر كضكح لإمكانية التقييـ ) زيادة في الأجر، ك 

 34علبكات ....ألأخ(.

تقدـ لكحة القيادة المعمكمات الكافية عف النقاط  لكحة القيادة أداة لاتخاذ القرار : –رابعا 
ظيار نقاط الأساسية التي يجب الاىتماـ بيا في المؤسسة كتحديد الانحرافات كمعرفة أ سبابيا كا 

القكة كالضعؼ التي يعاني منيا كؿ مركز مسؤكلية كالقياـ بالإجراءات التصحيحية في الكقت 
 نزلاقات مستقبلب. الاالمناسب كيمكف اعتبارىا كسيمة لمتنبؤ ككف أنيا تمكف المؤسسة مف تفادم 
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 لمبحث الثالث: مسار ك مكانة مراقبة التسيير ا
ة التسيير عمى فكرة أساسية ىي أف تحكـ المسؤكليف في العممييف أدائيـ مرتبط بتزكيدىـ تقكـ مراقب

مجمكعة مف الكسائؿ التي تمكنيـ مف الكصكؿ إلى الأىداؼ كيرتكز ىدا التحكـ المستيدؼ مف مسار ب
تسيير يتـ التطرؽ في ىدا المبحث إلى مسار كمكانة مراقبة ال  ،مراقبة التسيير عمى مجمكعة مف الأسس

 ضمف الييكؿ التنظيمي لممؤسسة ك النظرة الجديدة لمراقبة التسيير.

 المطمب الأكؿ: أنماط الارتباط اليرمي لمصالح مراقبة التسيير.
مراقبة التسيير ىك عممية تجميع المعمكمات، حيث يستقبؿ ،يعالج ،يحمؿ كيحكؿ النتائج التي تحصؿ 

ضركرية ، لكف  تو في فضاء المؤسسة حقيقة مؤكدة عمييا إلى آخريف للبستفادة منيا ، إذ مكان
مكانتو داخؿ التقييـ الكظيفي لممؤسسة يعتبر مشكمة ضد القدـ كما يجب فيمو عمكما ىك أف مكانو 

 في مراقبة التسيير لو علبقة كطيدة بما يمي :

 .)طريقة تسيير المؤسسة ) تسيير مركزم أك لا مركزم 
 .حجـ المؤسسة 
  العامة.طرؼ الإدارة الأىداؼ المسطرة مف 
  المؤسسة.درجة المنافسة المكجكدة في محيط 
 . المسؤكليات المحددة لمراقبة التسيير كالكسائؿ المتاحة 

ك قد أجريت مجمكعة مف الدراسات عمى حالات مراقبة التسيير في الييكؿ التنظيمي كقد تـ تحديد 
 .35ثلبث كصفيات مختمفة في الييكؿ التنظيمي 
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 .الأكلى: مراقبة التسيير ترتبط مباشرة مع المديرية العامةالحالة  .1
 ″مراقبة التسيير مرتبطة مباشرة مع المديرية″: (1-1)الشكؿ

 

 

 

 

 

 

Source : Michel Rouach et GerardNaulleau, op-cit, p 69. 

 في ىذه الحالة فاف مراقبة التسيير تتميز بػػػ:

 ; تحظى بأىمية كبيرة 
 ت المثمى حكؿ التكجييات الإستراتيجية ;تحصؿ عمى المعمكما 
 ; تمتاز بالاستقلبلية 
 . تحتؿ المكقع الأمثؿ لتحضير ك إعداد مراقبة التسيير 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

          2المدٌرٌة 

 المدٌرٌة العامة

 مراقبة التسٌٌر

 3المدٌرٌة  3المدٌرٌة 
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 مراقبة التسٌٌر محاسبة عامة

مدٌرٌة المالٌة و  3المدٌرٌة           2المدٌرٌة 

 دارةالإ

 المدٌرٌة العامة

 كظيفية.مراقبة التسيير مرتبط بمديرية  الثانية:الحالة  .2
 ″مراقبة التسيير مرتبطة بمديرية كظيفية ″: (1-2)الشكؿ                        

  

 

 

 

 

 

 

 

Source : Michel Rouach et GerardNaulleau, Idem 69. 

 ه الحالة تتميز بػػػػ:ذأما ى

 ; انعزاؿ المحاسبة العامة ك مراقبة التسيير 
 ;تسمح باتصاؿ أفضؿ مع مديريات العمميات 
 ; تكفر ك تقرب المعمكمات المالية ك المحاسبية 
 ; عدـ الارتباط المباشر بالمديرية العامة 
  دية الاشتراؾ في المناقشات حكؿ التكجييات الإستراتيجية لممؤسسة ;محدك 
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 : مراقبة التسيير ترتبط مع المديرية العامة مباشرة عف طريؽ التقاريرالحالة الثالثة .3

 ″طريؽ التقارير عف المديريةمراقبة التسيير مرتبطة مباشرة مع  ″(: 3-1الشكؿ )           

 

 

 

 

 

 أك :

 

 

 

 

 

 

 

Source : Michel Rouach et GerardNaulleau, op-cit, p 69. 

 بػ:ه الحالة مراقبة التسيير تتميز ذفي ى

 ك تحميؿ فعاؿ ك سريع لممعمكمات المحاسبية ; إمكانية إرساؿ 
 ; ليعطي حؿ كسط بيف الحالتيف السابقتيف 
 ; يكفر بناء نظاـ معمكمات متجانس 
 ; حكار مدعـ بيف المديريات العممية 
  د فجكة بيف المحاسبة العامة ك مراقبة التسيير ;كجك 

ك بفعؿ التطكرات الحديثة، فاف عمى المراقب أف يككف خارج السمـ التنظيمي كربطو مباشرة      
بالمدير العاـ لممؤسسة، مما يعطي لممراقب مف سمطة تدخؿ أكثر أىمية حتى يقكـ بميامو عمى أكمؿ 

كالبشرية ، أيضا يقكـ بتكييؼ طريقة عممو مع المحيط الذم فيك يستغؿ كؿ الكسائؿ المالية  ،كجو

 مراقبة التسٌٌر + محاسبة العامة 3المدٌرٌة           2المدٌرٌة 

 المدٌرٌة العامة

          2المدٌرٌة 

 المدٌرٌة العامة

 مراقبة التسٌٌر

 + 

 محاسبة العامة

 3المدٌرٌة  3المدٌرٌة 
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ينشط خلبلو، أم يكيؼ تنظيـ المؤسسة بتعديلبت كتغيرات يقترحيا إذا كاف يراىا ضركرية ، كأخيرا 
يجب أف يدمج ما في المؤسسة ف تاريخيا ، ثقافتيا ك نكعيا ك باختصار كؿ ما يجسد طابعيا 

 الأصمي .

 التسيير:اقبة المطمب الثاني: مسار مر 
يشمؿ نظاـ مراقبة التسيير جممة مف الأنشطة المتتابعة كالتي يمكف تجميعيا في أربعة مراحؿ     

(  boucleفيك مسار حمقة    )  التصحيح.المتابعة ك التحميؿ ك أخيرا  التخطيط، كىي:أساسية 
 .Demingتفرض تكفر المعمكمات كالتدريب بصفة تدريجية كيتعمؽ الأمر بحمقة 

إلى استخداـ  تستمزـ ىده المراحؿ تدخؿ عدة مستكيات تنظيمية كبالتالي مسؤكليات مختمفة إضافة
ا المسار، تحقيؽ قيادة جديدة ذكسائؿ عديدة تختمؼ حسب طبيعة المرحمة ك النتيجة المنتظرة مف ى

 36ه المرحؿ في : ذك تتمثؿ ى ، التسييرية الخاصة، مما يسمح بتحقيؽ الأىداؼ لمعمميات
 :التخطيط /الأكلىلمرحمة ا .1

ا المسار كيتـ مف خلبليا تحديد الاستراتيجيات كالأىداؼ الطكيمة الأجؿ، ذنقطة الانطلبؽ لي    
ه المراحؿ بتزكيد إدارة المؤسسة بالمعمكمات الكمية اللبزمة لمتفكير ذيقكـ مراقب التسيير في ى

إكسابيا الصيغة  لمسياسة المختارة ، أمالاستراتيجي، كيساعد بعدىا المدراء عمى الترجمة العممية 
 الاقتصادية .

ا دائما ذ( لسنكات ك ى 5-3إلى المدل المتكسط )  ك يتـ بعدىا تقسيـ الخطة الإستراتيجية    
لمساعدة  مراقبة التسيير مع برمجة الكسائؿ اللبزمة لتحقيؽ تمؾ الأىداؼ ك تبدأ بعدىا مرحمة 

ه الأخيرة بتحقيؽ ذتسمح ى  ،مدل القصير ) اقؿ مف سنة (إعداد الميزانيات  ك التي تكافؽ ال
أف تككف الميزانيات متناسقة كمرتبطة بمختمؼ مصالح  مف الضركرم، الأىداؼ القصيرة الأجؿ،

 المؤسسة .
 :التنفيذ/الثانية المرحمة .2

مرحمة  تأتي الإستراتيجية الاختياراتا انطلبقا مف ذبعدما تـ التخطيط لما يشرع في تنفيذه، ك ى    
التنفيذ، أم القياـ بخطط العمؿ التي تـ إعدادىا بتحقيقيا في الميداف، كعمى ارض الكاقع ، تجسد 

 لؾ غاية العمؿ التسييرم .ذه المرحمة عممية تحقيؽ الأىداؼ ك تعتبر بذى

 

                                                           
ير ، عقكف سعاد، محاكلة تصميـ نظاـ مراقبة التسيير في المؤسسة الاقتصادية ، مذكرة ماجستير غير منشكرة ، كمية العمكـ الاقتصادية ك التسي 36

 .74، ص  2002جامعة الجزائر ، 
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 التحميؿ:المتابعة ك  /الثالثةالمرحمة  .3

ياس النتائج الجزئية المحققة، بحيث لا يتـ أثناء سير العمميات الكقكؼ دكريا عمى التنفيذ، بق   
يمكف التأثير عمى الماضي بؿ يككف التركيز ىنا عمى فيـ أسباب تمؾ النتائج كالتكصؿ إلى ما 

 التعديؿ.يمكف فعمو لتصحيح السير آك 
 :الإجراءات التصحيحية  /المرحمة الرابعة  .4

لمكجية قصكر الأداء  كالتي تؤدم المرحمة السابقة منطقيا إلى صياغة مجمكعة مف الحمكؿ ا   
، أك 37يتـ اختيار أحسنيا قد تعكد التصحيحات عمى عمميات القياس التي قد تككف غير صحيحة 

، قد ترجع لمرحمة إعداد المكازنات كالأىداؼ السنكية التي قد تككف 38بالتنفيذ غير السميـ لمعمميات 
حات عمى الخطط المتكسطة الأجؿ  ، كما قد ترجع التصحي39غير مطابقة الإستراتيجية المختارة 

، ك أخيرا قد يككف 40متيا لكضعية المؤسسة ءكحتى الإستراتيجية نفسيا لعدـ كاقعيتيا   أك عدـ ملب
 .41مصدر الخمؿ الأىداؼ العامة كغايات المؤسسة، التي تستدعي إعادة النظر فييا 

اقتراح تعديلبت كتقديـ  ه المرحمة يقتصر فقط عمىذدكر مراقب التسيير في ى أفؾ ر كىنا ند   
ه الأخيرة مف ذتكصيات، كلا يمكف لو بأم حاؿ مف الأحكاؿ اتخاذ قرارات بيذا الشأف، لاف ى

ا يؤكد أف مسار مراقبة التسيير ييدؼ إلى ذصلبحيات المسؤكليف العممييف المرتبطيف بيا، كى
عف تحميؿ أسباب الأخطاء  تحسيف جكدة الأداء التسييرم في التركيز عمى التدريب أك التعمـ الناتج

 السابقة .

ه المراحؿ عند كضع كاستغلبؿ نظاـ مراقبة التسيير فأم حذؼ أك ذمف الكاجب احتراـ كؿ ى   
ا النظاـ غير صالح بالتالي لف يضمف التحكـ التسييرم ذه المراحؿ، يجعؿ ىذإىماؿ لإحدل ى

تكز عمى المرحمة الأكلى كالثانية عمى فأحيانا تجد المؤسسات الصغيرة أثناء فترة نمكىا تر  ،المنشكد
حساب المرحمة الثالثة كالرابعة كىي بيذا تعيد باستمرار نفس الأخطاء لاف أىميتيا منصبة أكثر 

 عمى التخطيط كالتحميؿ دكف متابعة الأداء كالتقييـ .
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 المراحؿ:ه ذك الشكؿ التالي يبيف ى
 ″مسار نظاـ مراقبة التسيير ″ (:4-1الشكؿ)

 المرحمة                  المسار                    المسؤكليات                         كسائؿال

               

 

 

 

  

  

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 انتُفيز

 

 

 يشاقب انتضييش+

 يدهش الإداسة

 

 
يشاقب 

انتضييش+انًضؤونىٌ 

 انؼًهيىٌ

 

 

 انتخطيظ

تشخيص داخلي 

 للمؤسسة

المدى  المحيط تشخيص

 الطويل 

 انتخطيظ 

       الاصتشاتيدي
         

 

الإداسة 

+ 

انًخطظ 

 انؼًهي 

 الاداسة

 

 

يشاقب انتضييش+ 

 انًضؤونىٌ انؼًهيىٌ

 

 الاداسة

 

 

 

 

 

لتنبؤ ا

تقذيشيت انبالميزانيات

هًؼاييشن  

 

 

ف الأساسية الأهدا

 للمؤسسة

 إستراتيجية أهداف

 طويلة الأجل

برنامج العمل و 

 أهداف

 طويلة الأجل

 
 خطط العمل و أهداف

 قصيرة الأجل

 

انًتابؼت    و 

انتحهيم     

 

 انتصحيح

 

 

 قياس النتائج

 

حساب و تفسير 

 النتائج

 إجراءات تصحيحية

 تنفيذ المهام 

 مراقب التسيير 

 

لتسيير مراقب ا  

يحاصبت تحهيهيت  

 نىحاث انقيادة 

 

 

 يشاقب انتضييش      

 الاداسة

 

 

يشاقب انتضييش+ انًضؤونىٌ 

 انؼًهيىٌ

 

 
انًضؤونىٌ 

 انؼًهيىٌ

 

 

 انًذي انقصيش
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لي مراقبة مف خلبؿ مسار مراقبة التسيير نجد انو لا يمكف الحديث عف الإدارة أك التسيير ك بالتا   
التسيير إلا ضمف الربط بيف المدل الزمني الحالي أك القصير الأجؿ المرتبط بالمكازنات الذم بدكره 
يصدر مف البرنامج السنكم المتكسط ك المخطط الاستراتيجي الأجؿ ىدا نجد أف مراقبة التسيير 

مراحؿ قيادة المؤسسة في تتكاجد قبؿ ك أثناء ك بعد الأداء ك يمكف تقديـ تداخؿ مراقبة التسيير في 
 الشكؿ التالي :

 ″مراقبة التسيير ضمف الإطار الإستراتيجي″(: 5-1الشكؿ )      

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 قراراتال

 معايير التسيير 

 الأهداف الجزئية
 

 المعلومات ، المؤونات، التشخيص

 تحليل القدرة

 الداخلية

 الداخلية

تحليل المحيط  

 التنافسي

 التنافسي

 مخطط برمجة الموازنة

 ت قصيرة الأجل قرارا

 معلومات حول النتائج

 قياس و تحليل الانحرافات

 الأهداف
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Source : Alazard .c Separi.S, op-cit, p09. 

مف خلبؿ مراحؿ حياة المؤسسة بدءا مف إعداد المخطط  الاستراتيجي إلى التقييـ نلبحظ انو عمى    
اقب التسيير كشخص أك كمنصب أف يتدخؿ في جميع المستكيات لاف مراقبة أك متابعة لتنفيذ مر 

المكازنات يستدعي معرفة الإطار الاستراتيجي لأنشطة المؤسسة كسياستيا كىي عناصر تناقش عند 
إعداد المخطط الاستراتيجي الذم يمعب فيو مراقب التسيير دكرا فييا يتعمؽ بالاقتراحات كالحكار 

 بيف الأطراؼ المعنية في المؤسسة . اتفاؽلتشجيع كصكؿ 

ففي المرحمة الأكلى ينصب العمؿ في إعداد المعمكمات بالأرقاـ الضركرية لرد الفعؿ الاستراتيجي    
لمديرية المؤسسة ) كتطكر أىـ المؤشرات المفسرة لنشاط المؤسسة( ، ثـ يتـ الاجتماع مع المسؤكليف 

دية لكؿ السياسات المتبناة مف اجؿ تحضير مخطط يكافؽ خيارات مف اجؿ الترجمة الاقتصا
المؤسسة، كفي الأخير إيضاح كؿ الصعكبات المالية لممؤسسة ، كبتنفيذ مخططات العمؿ ) مف اجؿ 

كفي المرحمة الثانية أيف يتـ تقسيـ المخطط الاستراتيجي للآجؿ  ،الكصكؿ للؤىداؼ المسطرة (
 ص بالأجؿ مرتبط بالمكازنة العممية .المتكسط كالقصير، فالجزء الخا

ا ما يسمح ذكفي المرحمة الرابعة تيدؼ إلى ضماف متابعة دقيقة للبنجاز مف خلبؿ تحميميا كى   
بفيـ النتائج المتحصؿ عمييا، كاقتراح الإجراءات التصحيحية اللبزمة لمكصكؿ إلى أقصى درجة 

 . 42ممكنة لتجسيد الأىداؼ 

 التسيير:جديدة لمراقبة النظرة ال الثالث:المطمب 
الكلبسيكية مع الأخذ بعيف الاعتبار إدخاؿ  الكجيةأصبح لمراقبة  التسيير نظرة جديدة تقكـ عمى 

 43ه الكجية ، كما يمر نظاـ مراقبة التسيير في إعداده عمى عدة مراحؿ .ذتعديلبت عمى حدكد ى

تمثؿ في مثمث مراقبة التسيير، تـ اقتراح نمكذج جديد ي النظرة الجديدة لنظاـ مراقبة التسيير: .1
 حيث يعتمد سير نظاـ مراقبة التسيير كفؽ ىدا النمكذج عمى ثلبثة مؤشرات.

ه ذإف تحديد الأىداؼ ىك نقطة الانطلبؽ لنظاـ مراقبة التسيير، حيث تككف ى ا(الأىداؼ:
الأىداؼ عمى مدل سنكم بالإضافة إلى ككنيا متجانسة مع الأىداؼ الإجمالية لممؤسسة 

 .الاستراتيجيةى المدل الطكيؿ ك ضمف الخطة عم

 

 

                                                           
42

  Isabelle et L . Dekerviler, Le contrôle de gestion, 3eme Ed, encomica. 
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 : " مثمث مراقبة التسيير"(6-1)شكؿ ال

 الأىداؼ

 

 

 

 النتائج                                                الكسائؿ
 مالية.يمكف أف تككف الكسائؿ المكضكعة حيز التطبيؽ تقنية، مادية، بشرية،  :الكسائؿ ( أ

ؽ الأىداؼ المسطرة لا بد مف قياس نتائج العمميات كالتدخلبت : مف اجؿ تحقي النتائج(ج
 بالكسائؿ المخصصة لذلؾ .

ا الديناميكية ذنتائج الأقطاب الثلبثة لنظاـ مراقبة التسيير مككنة مف العلبقات المكجكدة بينيا ك ك
التي تربطيا، كعميو تتضح ثلبثة إشكاليات مطركحة عمى مستكل المؤسسة حسب الشكؿ منيا 

غير أف التحكـ في التسيير كتحسينو مف خلبؿ  الية المؤسسة كقدرتيا عمى تحقيؽ الأىداؼ،فع
عراقيؿ أك شركط تحد مف ميمة مراقبة التسيير عند عدـ تكفرىا مراقبة التسيير أدل لظيكر عدة 

 مكف إدراج ىذه الشركط فيما يمي : يك 
ؤكليات في المؤسسة كيمكف كز المسا: يتـ تحديد ىذه الأىداؼ لكؿ مركز مف مر  الأىداؼ .1

تككف ىذه الأىداؼ عائقا أماـ مراقبة التسيير في حالة تعارضيا فيما بينيا، كىذه الميزة  أف 
خاصة بطبيعة الأىداؼ بغض النظر عف التسيير، لذا فإف دكر مراقبة التسيير ىك العمؿ مف 

 أجؿ التنسيؽ بيف أىداؼ ىذه الأقساـ.
ة لا بد مف تنظيميا ك ىيكمتيا غير أف إعداد ىيكمة ما لتحقيؽ أىداؼ المؤسس : التنظيـ .2

كعدـ القدرة ك الرغبة في تغييرىا يشكؿ حاجزا أماـ الاستعماؿ الأمثؿ لمطاقات، لذا يجب أف 
 تككف ىاتو اليياكؿ مرنة كقابمة لمتغيير مع الظركؼ المحيطة بيا لتحقيؽ أىداؼ المؤسسة.

المعمكمات داخؿ المؤسسة يعد ضركرة مف اجؿ أف كجكد شبكة لانتقاؿ  نظاـ المعمكمات : .3
اتخاذ القرارات المناسبة في الكقت المناسب، ك مف تـ إيصاليا إلى المستعمميف بنفس الشركط 
ك باعتبار أف دكر مراقب التسيير ىك دكر استشارم، فإف كجكد شبكة انتقاؿ المعمكمات غير 

ح بانتقاؿ المعمكمات بسرعة ك تككف كافية، ك إنما يشترط أف تككف ىذه الشبكة مرنة ك تسم
 ىذه المعمكمات ذات مصداقية.

تتجو أنظار أفراد المؤسسة إلى الجانب السمبي لممراقبة، فيـ  سمكؾ الأفراد اتجاه المراقبة : .4
 يعتقدكف أنيا تعني العقاب كىذا ما يؤثر سمبا عمى ىؤلاء الأفراد.
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)المنظمة( التنظيـ فييا أك البيركقراطي كما أف الأفراد في المؤسسة بطبيعتيـ ك لطبيعة    
خاصة يعمدكف إلى الاحتفاظ بالمعمكمات كاستعماليا كأداة لمسمطة، كىك ما يضعؼ نظاـ 
التسيير في حالة عدـ القضاء أك التخفيؼ مف ىذه الظاىرة بكسائؿ التسيير الحديث أيف يعتبر 

 يـ مف أىدافيا مختمؼ الأشخاص شركاء في الأىداؼ ك الرأم بالمؤسسة ك أىداف

ك بالرغـ مف كؿ ىذه العراقيؿ التي يكاجييا مراقب التسيير فإف دكره يبقى ضركريا كأساسي    
 في السماح لممسيريف بالتحكـ في الإدارة مف جية ك تحسينيا مف جية أخرل.
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 :خلاصة الفصؿ 

ة تشمؿ كؿ كظائؼ عرفت مراقبة التسيير تطكرا كبيرا حيث اتسعت ميمتيا المحاسبية إلى ميم      
دارة الأفراد كىي أداة فعالة  المؤسسة، كأصبحت تساىـ مساىمة فعالة في عممية التخطيط كالتنظيـ كا 

 يد الفعاؿ كالدائـ لممكارد كالطاقات المتاحة مف أجؿ تحقيؽ الأىداؼ المسطرة نلتحقؽ مف التج

ماف متابعة انجازات المؤسسة يعتمد نظاـ مراقبة التسيير عمى العديد مف الأدكات مف اجؿ ض      
كالتحكـ الجيد في أدائيا . فالمحاسبة العامة تيدؼ إلى تحميؿ الكقائع التي تقكـ بيا المؤسسة مع 
الغير ، فيي تكفر مجمكعة مف المعمكمات اليادفة إلى خدمة أطراؼ خارجية ، فمعمكماتيا شمكلية 

يدؼ إلى تبياف معمكمات حاضرة تخص كؿ كمالية تمكف مف تقييـ الأداء ، أما محاسبة التسيير فت
مسؤكلية ، كلكحة القيادة التي تسمح بالمتابعة الجيدة لسير العمميات ، كتساعد عمى اتخاذ الإجراءات 

 التصحيحية الملبئمة بشكؿ سريع .

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 
 الفصؿ الثاني:

 الأداء ك تحسيف الأداء 
 



 انفصم انثاَي : الآداء و تحضيٍ الآداء

 

 

 تمييد : 

نطكم عمى العديد يعد مفيكـ الأداء عمكما مف أكثر المفاىيـ الإدارية سعة ك شمكلا، إذ ي    
مف المكاضيع الجكىرية المتعمقة بنجاح أك فشؿ أم شركة، لأنو يرتبط بجكانب ميمة مف مسيرة ك 
حياة المؤسسات عمى اختلبؼ أنكاعيا. لذا فإف الأداء ليس بمفيكـ جديد عمى ساحة الأدبيات 

الشركات قديما ك حديثا الإدارية ك الدراسات المحاسبية لارتباطو الكثيؽ بييكؿ الرقابة. ك لقد سعت 
إلى تحقيؽ أىدافيا المتمثمة بالكفاءة ك الفعالية التي تمت صياغتيا لديمكمة المؤسسات ك 

في ظؿ ظركؼ ك تحديات حرجة لمغاية كازدياد حدة المنافسة ك استخداـ تقنية  استمراريتيا
لتطكرات المعمكمات ك الاتصالات فظلب عف البحث عف أساليب جديدة ك معاصرة تنسجـ ك ا

 الحاصمة عمى مستكل البيئة الخارجية. 
 سنتطرؽ في ىذا الفصؿ إلى العناصر التالية 

 مدخؿ عاـ للؤداء ك تحسيف الأداء. الأكؿ:المبحث   
 قياس الأداء.  الثاني:المبحث   
 مداخؿ تحسيف الأداء لمراقبة التسيير. الثالث:المبحث   
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 الأداءمدخؿ عاـ للأداء ك تحسيف  الأكؿ:المبحث 
يعد الأداء مفيكما ىاما بالنسبة لممؤسسة بشكؿ عاـ، ك يكاد أف يككف لظاىرة الشمكلية    

لجميع فركع ك حقكؿ المعرفة الإدارية، فظلب عف ككنو البعد الأكثر أىمية لمختمؼ المؤسسات، ك 
ف الذم يتمحكر حكلو كجكد المؤسسة مف عدمو فالجميع يبحث عف الارتقاء بأداء مؤسساتيـ م

 1خلبؿ عدة مداخؿ ك ذلؾ بالبحث عف إدارة متكاممة لأداء. 
 :الأداءمفيكـ  الأكؿ:المطمب 
  الأداء:تعريؼ  الأكؿ:الفرع 

" البحث عف تعظيـ العلبقة بيف النتائج ك المكارد، كفؽ أىداؼ محددة   2 بأنو:يعرؼ الأداء 
 تعكس تكجيات المؤسسة" 

" انعكاس لكيفية استخداـ المؤسسة لممكارد المالية  بأنو: Miller et Bromilyك يعرفو كؿ مف 
 ك البشرية ك استغلبليا بكفاءة ك فعالية بصكرة تجعميا قادرة عمى تحقيؽ أىدافيا " 

ك تجدر الإشارة إلى ضركرة التفرقة بيف مفيكـ الأداء، السمكؾ ك الإنجاز ذلؾ أف السمكؾ  -
يعممكف بيا، أما الإنجاز فيك ما يبقي ىك ما يقكـ بو الأفراد مف أعماؿ في المؤسسة التي 

مف أثر أك نتائج بعد العمؿ، أما الأداء فيك التفاعؿ بيف السمكؾ ك الإنجاز، فيك مجمكع 
 السمكؾ ك النتائج التي تحققت معا 

لذلؾ يشير مفيكـ الأداء بعمكمو، إلى ذلؾ الفعؿ الذم يقكـ إلى إنجاز الأعماؿ كما يجب  -
شمكلية ك الاستمرار، كمف ثـ فيك بيذا المعنى، يعتبر المحدد اف تنجز، ك الذم يتصؼ بال

لنجاح المؤسسة ك بقاءىا في أسكاقيا المستيدفة، كما يعكس في الكقت نفسو مدل قدرة 
المؤسسة عمى التكيؼ مع بيئتيا، أك فشميا في تحقيؽ التأقمـ المطمكب، كما تجدر الإشارة 

 3في التسيير  ىما الكفآة ك الفعالية. إلى اف مفيكـ الأداء يقترف بمصطمحيف ىاميف
: الكفآة تعني القدرة عمى تدنية الفاقد في المكارد المتاحة   Effucuenceالكفاءة  -1

المكارد بالقدر المناسب، ك في معايير محددة  استخداـلممؤسسة، ك ذلؾ مف خلبؿ 
ك ترتبط . فيي تشير لمعلبقة بيف المكارد ك النتائج، 4لمجدكلة ك الجكدة ك التكمفة

بمسألة ما ىك مقدار المدخلبت مف المكارد اللبزمة لتحقيؽ مستكل معيف مف 
 المخرجات أك اليدؼ المنشكد، بمعنى تحقيؽ أعمى منفعة مقابؿ التكاليؼ. 

                                                           
1
 59ص  ;422وائل محمد صبحً و طاهر محسن الغالبً، أساسٌات الأداء و بطاقة التقٌٌم المتوازن، الطبعة الأولى، دار وائل للنشر، عمان   

2
 ,453، ص 4222ن عداي الحسٌن فلاح الحسٌن ، الإدارة الاستراتٌجٌة، الطبعة الأولى، دار وائل للنشر، عما  

3
 439، جامعة الجزائر، ص  ;29/422الشٌخ الداودي، تحالٌل الأسس النظرٌة لمفهوم الأداء، مجلة الباحث عدد  

4
 637، ص 4224أحمد سٌد مصطفى، إدارة البشر ، مكتبة الأنجلو المعربة، القاهرة،   
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ك تتمثؿ في القدرة عمى تحقيؽ أىداؼ المؤسسة مف خلبؿ  : Efficacitéالفعالية  -2
يحسف العاممكف أداء ما يجب أف تحسف أداء الأنشطة المناسبة، بمعنى أخر ىؿ 

 .5يؤدل لتحقيؽ الأىداؼ، أما أف ىناؾ أنشطة تؤدل دكف مبرر

 استخدامياك يمكف القكؿ أف الفعالية ىك قدرة المؤسسة عمى تأسيس المكاد المتاحة ك 
 لتحقيؽ أىداؼ محددة، بمعنى مدل الكصكؿ للؤىداؼ.

ف لبعضيما البعض ك لكف لا يجب أف يعتبر ىذيف المفيكميف ) الكفآة ك الفعالية( ملبزمي
يستخدميا بالتبادؿ فقد تككف المؤسسة فعالة ك لكنيا ليست كفؤا أم أنيا تحقؽ أىدافا لكف 
بخسارة، ك عدـ كفآة المؤسسة يؤثر سمبا عمى فعاليتيا، ك يمكف اعتبار الكفآة عمى إنيا 

ء الصحيح"ك ىكذا فإف "إنجاز العمؿ بشكؿ صحيح " بينما الفعالية ىي "إنجاز العمؿ/الشي
 المفيكميف يكمؿ منيما الأخر. 

  أبعاد الأداء: الثاني:الفرع 
  ىي:ىناؾ أربعة أبعاد للؤداء تمثؿ الأداء الشامؿ 

 البعد الاقتصادم، التنظيمي، الاجتماعي ك البيئي.  -
ك الذم بكاسطتو تشيع المؤسسة رغبات المساىميف ك الزبائف ك  الاقتصادم:البعد  – 1

 ك يقاس الأداء بالاستعانة بالقكائـ المالية. ثقتيـ.ديف ك تكتسب المكر 
يقصد بالأداء التنظيمي الطرؽ ك الكيفيات التي تعتمدىا   البعد التنظيمي للأداء : – 2

المؤسسة في المجاؿ التنظيمي بغية تحقيؽ أىدافيا، ك مف ثـ يككف لدل مسيرم المؤسسة 
لإجراءات التنظيمية المعتمدة ك أثرىا عمى الأداء مع معايير يتـ عمى أساسيا قياس فعالية ا

الإشارة إلى أف ىذا القياس يتعمؽ مباشرة بالييكمة التنظيمية ك ليس النتائج المتكقعة ذات 
ك الاقتصادية، ك ىذا يعني أنو بإمكاف المؤسسة أف تصؿ إلى مستكل  الاجتماعيةالطبيعة 

الاقتصادية يختمؼ عف ذاؾ المتعمؽ بالفعالية ك  الاجتماعيةفعالية أخر ناتج مف المعايير 
 6التنظيمية.

إذف تستنتج مما سبؽ أف ىذه المعايير المعتمدة في قياس الفعالية التنظيمية تمعب دكرا     
ىاما في تقكيـ الأداء، حيث تتيح لممؤسسة إدراؾ الصعكبات التنظيمية في الكقت الملبئـ مف 

 راكيا مف خلبؿ تأثيراتيا الاقتصادية .خلبؿ مظاىرىا الأكلى قبؿ أف يتـ إد
يشير البعد الاجتماعي للؤداء إلى مدل تحقيؽ الرضا عند أفراد  الاجتماعي:البعد  -3

المؤسسة عمى اختلبؼ مستكياتيا، لأف مستكل رضا العامميف يعتبر مؤشرا عمى كفاء الأفراد 
                                                           

5
 637أحمد سٌد مصطفى، المرجع السابق، ص   

6
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يتأثر سمبا عمى المدل  لمؤسستيـ. ك تتجمى أىميتو ىذا الجانب أف الأداء الكمي لممؤسسة قد
البعيد  إذ اقتصرت المؤسسة عمى تحقيؽ الجانب الاقتصادم، ك أىممت الجانب الاجتماعي 
لمكاردىا البشرية، فكما ىك معركؼ في أدبيات التسيير أف جكدة التسيير في المؤسسة ترتبط 

ىمية معتبرة بمدل تلبزـ الفعالية الاقتصادية مع الفعالية الإجتماعية، لذا ينصح بإعطاء أ
لممناخ الاجتماعي السائد داخؿ المؤسسة، أم لكؿ ما لو صمة بطبيعة العلبقات داخؿ 

 7المؤسسة )صراعات، أزمات،.....(
 ك الذم يرتكز عمى المساىمة الفاعمة لممؤسسة في تنمية ك تطكير بيئتيا. البيئي:البعد  -4
يار الحاجة الخاصة لدراسة ك تختمؼ تقييمات الأداء حسب مع  تصنيؼ الأداء: :الثالثالفرع 
مف أىـ المعايير لدراسة الأداء الذم تقدمو الإدارة بالعمميات ىك معيار المصدر ك  الأداء كقياس 

 معيار الشمكلية. 
 كفقا ليذا المعيار يمكف تقسيـ أداء المؤسسة لأداء داخمي ك أداء خارجي.  المصدر:معيار 
أداءات الأنظمة الفرعية لممؤسسة، أم  : ك ينتج مف تفاعؿ مختمؼالأداء الداخمي  - أ

مختمؼ أداءات الجزيئية المتمثمة في الأداء البشرم ك الأداء التقني ك الأداء المالي 
 الخاص بالإمكانية المالية المستعممة.

ك ىك الأداء الناتج عف تغيرات البيئة المحيطة بالمؤسسة فيك  الخارجي:الأداء  - ب
حيث قد يظير ىذا الأداء في نتائج جيدة  ،لممؤسسةينتج عف المحيط الخارجي 

تحصؿ عمييا المؤسسة، عمى سبيؿ المثاؿ قد يزيد حجـ مبيعات المؤسسة بسبب 
 تحسيف الأكضاع الاقتصادية.

  جزئي:يمكف تقسيـ ىذا الأداء إلى أداء كمي ك أداء  الشمكلية:معيار 
ك الأنشطة الفرعية يتجسد في الإنجازات التي ساىمت كؿ الكظائؼ  الكمي:الأداء  –أ 

جزء أك عنصر لكحدة في تحقيقيا، ك مف خلبؿ  انفرادلممؤسسة في تحقيقيا دكف 
الأداء الكمي يمكف الحكـ عمى مدل تحقيؽ المؤسسة لأىدافيا الخاصة كالاستمرارية 

 ك النمك ك الربحية 
ك يقصد بو الأداء الذم يتحقؽ عمى مستكل الأنشطة الفرعية  الأداء الجزئي : –ب 

لممؤسسة ك الكظائؼ الأساسية، ك الأداء الكمي في الحقيقة ىك عبارة عف تفاعؿ 
أداءات الأنظمة الفرعية ) الاداءات الجزيئية ( ك ىك ما يعرؼ فكرة أك مبدأ التكامؿ 

 ك تسمسؿ في المؤسسة.
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 تحسيف الأداء  الثاني:المطمب     
 مفيكـ تحسيف الأداء  الأكؿ:الفرع 

جميع المكارد المتاحة لتحسف المخرجات ك إنتاجية العمميات ك  استخداـ إف تحسيف الأداء ىك
 تحقيؽ التكامؿ بيف التكنكلكجيا الصحيحة التي تكظؼ رأس الماؿ بطريقة المثمى.

  الأداء:ك مف المبادئ الأساسية لتحسيف 
 الكعي بتحقيؽ احتياجات ك تكقعات الزبكف )الداخمي/ الخارجي(. -
 لعمميات.االتركيز عمى النظـ ك  -
  8القياس المستمر ك متابعة الأداء.  -

 الفرع الثاني: دكافع تحسيف الأداء لممؤسسة الاقتصادية     
يكجد العديد مف العكامؿ التي تؤدم بالمؤسسات إلى تحسيف أدائيا ك نذكر مف أبرزىا دكافع  التحسيف 

 ك أبعاد التنمية ك المستدامة.  الاجتماعيةالمستمر ك المسؤكلية 
معدلات التغيير  ىي:مف أىـ العكامؿ التي تدفع بالتحسيف المستمر  افع التحسيف المستمر:دك  -1

 السريعة، المنافسة، الحفاظ عمى المكانة ك الاىتماـ بالجكدة.
ك ىي تمثؿ مجمكعة القكل الخارجية، التي تؤثر عمى نشاط ك  معدلات التغيير السريعة : –أ 

يئة الخارجية ىي نقطة البداية ك النياية لممؤسسة، فمف حيث قرارات المؤسسة ك تتأثر بيا، ك الب
ككنيا نقطة البداية، فيي المصدر الأساسي لمحصكؿ عمى المكارد التنظيمية مثؿ : المكاد الخاـ، 
رؤكس الأمكاؿ، العمالة ك المعمكمات عف الكرؽ، اما مف حيث  ككنيا نقطة النياية، فإف بيئة 

لمنتجات ك خدمات المؤسسة، فكمما تميزت البيئة بعدـ التأكد  الأعماؿ ىي المستيمؾ الأساسي
نتيجة لكثرة عدد المتغيرات البيئة ك عدـ استقرارىا، عندىا تعمؿ المؤسسات عمى تحسيف أدائيا، 

 لمكاجية ظركؼ الغمكض البيئي ك ذلؾ مف خلبؿ الابتكار.
سسة بيف بقية المؤسسات : تعكس المكانة، المكقع التنافسي لممؤ  الحفاظ عمى المكالمة –ب 

 الاستراتيجياتالعاممة في نفس المجاؿ، ك يمكف ليا أف تحقؽ ميزة تنافسية عندما تقكـ بتطبيؽ 
التي تخمؽ القيمة لممستيمؾ، ك التي لا يمكف لممنافسيف الحالييف أك المرتقبيف تطبيقيا، فإف 

بيف الميارات البشرية، ك  المؤسسة يمكف أف تممؾ ميزة تنافسية دائمة مف خلبؿ المزج الدقيؽ
 الأصكؿ المادية، بطريقة فريدة تؤدم إلى تحقيؽ الميزة التنافسية المنشكدة.

: ك منو فإف المتغيرات السريعة التي تحيط بنشاط المؤسسات، خاصة  الاىتماـ بالجكدة –ج 
الذم اليادفة لمربح، ك اشتداد المنافسة: تحتـ عمى ىذه المؤسسات أف تجد لنفسيا الأسمكب 

يمكنيا مف دمج معارفيا ك مكاردىا المختمفة لتحقيؽ مستكل عاؿ مف الأداء، ك ذلؾ مع الحرص 

                                                           
8
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عمى التركيز عمى الجكدة الشاممة ، ك التي تعبر مف الأساس الذم ينطمؽ منو استيداؼ ذلؾ 
 المستكل مف الأداء، ىذا إضافة إلى ضركرة مراعاة شركط التنمية المستدامة. 

ك ىي تعبر عف حالة الصراع المكجكد بيف المؤسسات ك محاكلة كؿ منيا كسب  :المنافسة –د 
تمكنيا مف تحقيؽ مستكيات مرتفعة مف  استراتيجياتالريادة في السكؽ ك ذلؾ باعتماد عدة 

ك تتبع متغيرات البيئة  لاستراتيجياتياالأداء، لذلؾ عمى المؤسسة القياـ بالتحديث المستمر 
 الخارجية.

بأنيا :     الاجتماعيةتعرؼ المسؤكلية  لممؤسسة ك التنمية المستدامة : الاجتماعيةة المسؤكلي – 2
ك البيئية في أنشطتيما  الاجتماعية" الإدماج الاختيارم مف طرؼ المؤسسات، بالاىتماـ بالمشاكؿ 

 التجارية، ك علبقاتيا مف الأطراؼ ذات المصمحة : 
ض النظر عف المتطمبات القانكنية المفركضة مف أجؿ اجتماعية مسؤكلة بغ سمككياتفالمؤسسات ليا 

، فيككف مف بيف أىدافيا المساىمة في التنمية المستدامة الصحة ك الاجتماعيةالاستجابة لمحاجات 
 . الاجتماعيةالرفاىية 

 ك تحسف مف أداءىا ىي :  اجتماعيامف بيف الفكائد التي تحصؿ عمييا المؤسسة المسؤكلة 
 ك الحفاظ عمى سمعتيا في المجتمع.  تحسيف صكرة المؤسسة -
معرفة متطمبات الزبكف بصفة إجمالية دائمة ك ىذا بتقديـ منتجات بتكنكلكجيات محافظة  -

 عمى البيئة، ك ىذا ما يضمف الحصكؿ عمى ميزة تنافسية.
 تحفيز العماؿ، ك ىذا بتتبع المؤسسات لسياسات ك خطكات التنمية المستدامة.  -
، بدلا مف التسبب في بعض الاجتماعيةيضا في التكاليؼ البيئية ك التحكـ في المخاطر ك أ -

 المشاكؿ ك الككارث البيئية.
الاستجابة لمتطمبات الأطراؼ ذات المصمحة، ك ىذا يتعامؿ المؤسسة مع عدة عكامؿ خارج  -

النطاؽ الاقتصادم، مما يسمع بضماف سير العلبقة الجيدة بينيا ك بيف جميع الأطراؼ ذات 
 المصمحة. 

أما التنمية المستدامة ، فيي تمؾ التنمية التي تستجيب لمحاجات الحالية بدكف استنزاؼ الثركات 
 التي تساعد عمى التنمية الأجياؿ القادمة. 

، الاجتماعيةفمفيكـ التنمية المستدامة يرتبط بثلبث أىداؼ ىي : الفعالية الاقتصادية، المساكاة 
سة لمتنمية المستدامة لا تحدد فقط بالبيئة ، ك لكف بإدارة ك الحفاظ عمى البيئة ، لذلؾ فكضع سيا

 :تدمج ىذه الأبعاد الثلبثة كما يمثمو الشكؿ التالي 
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 بٌئٌة 

 اجتماعٌة

 : الأبعاد الثلاثة لمفيكـ التنمية المستدامة(1-2الشكؿ )
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

 
Source : Alain Jounot, op cit, p 04 

 
صادية ك لكف بشرطيف ىما : أف تككف الثركات إف التنمية المستدامة تتطمب التنمية الاقت

المخمكقة مكزعة تكزيعا عادلا، ك المكارد الطبيعية تككف مسيرة، بما يتكافؽ ك التكازف البيئي، 
  9فيي تيتـ بضماف الاستمرارية إلى الأفضؿ بأحسف الشركط  للؤجياؿ  القادمة.

يف، تستخدـ المؤسسة نمكذج مف اجؿ تحقيؽ التحس الفرع الثالث : نمكذج تحسيف الأداء :
تحسيف الأداء الذم يرتكز عمى مبدأ تحميؿ الفجكة أك انحراؼ الأداء الفعمي عف الأىداؼ 
المستيدفة، ك البحث عف مصادر ىذا الانحراؼ ك اقتراح الكيفية أك الكسائؿ التي يمكف أف 

 10تصحح ىذا الانحراؼ، ك فيما يمي شكؿ يكضح نمكذج تحسيف الأداء : 
 
 
 
 

                                                           
9
و  مؤمن شرف الدٌن، دور الإدارة بالعملٌات فً تحسٌن الأداء للمؤسسات الاقتصادٌة، مذكرة الماجستٌر، كلٌة العلوم الاقتصادٌة و التجارٌة  

 :7، 79، 78، 77ص  4233/4234علوم التسٌٌر، جامعة فرحات عباس سطٌف، 
10

ل التعلم التنظٌمً، الملتقى العلمً الدولً، أداء و فعالٌة المنظمة فً ظل التنمٌة شرٌفً مسعودة و دولً سعاد، تحسٌن الأداء من خلال مدخ  

 6، جامعة المسٌلة، الجزائر، ص ;422نوفمبر  33و  32المستدامة، 

                                     

 الاقتصادٌة               المستدامة
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 ( : نمكذج تحسيف الأداء2-2لشكؿ )ا
 
 

 
 
 
 
 

عمي السممي، إدارة التميز : نمادج ك تقنيات الإدارة في عصر المعرفة    مكتبة : المصدر 
 147، ص 2002افدارة الجديدة ، القاىرة، 

 
 11يتبيف مف الشكؿ اف تحسيف الأداء يككف بخمس خطكات ك ىي : 

ـ تحميؿ الأداء باختبار المؤسسة ضمف أكلكياتيا ك قدراتيا، ك : يتالخطكة الأكلى تحميؿ الأداء 
 ىك تعريؼ ك تحميؿ لمكضع الحالي ك المتكقع لممؤسسة. 

ىنا يتـ تحميؿ المسببات في الفجكة بيف الأداء  الخطكة الثانية البحث عف جذكر المسببات :
ف الحمكؿ المقترحة المرغكب ك الكاقعي، ك عادة ما يتـ الفشؿ في معالجة مشاكؿ الأداء، لأ

تيدؼ إلى معالجة الأعراض الخارجية فقط ك ليست المسببات الحقيقية لممشكمة، ك لكف عندما 
تتـ معالجة المشكمة مف جذكرىا فذلؾ سيؤدم إلى نتائج أفضؿ، لذا فإف تحميؿ المسببات ىك 

 رابط ميـ بيف الفجكة في الأداء ك الإجراءات الملبئمة لتحسيف الأداء 
التدخؿ ىك طريقة منتظمة ك شاممة  الثالثة : اختيار كسيمة التدخؿ أك المعالجة : الخطكة

للبستجابة لمشاكؿ الأداء ك مسبباتو، ك عادة ما تككف الاستجابة مجمكعة مف الإجراءات تمثؿ 
أكثر مف كسيمة لتحسيف الأداء، ك يتـ تشكيؿ الإجراءات الملبئمة لمشركة ك لكضعيا المالي ك 

متكقعة اعتمادا عمى الفائدة المرجكة، ك عادة ما يؤدم التدخؿ الشامؿ إلى التغيير ك التكمفة ال
لتحسيف الأداء أخذة بعيف  استراتيجيةإلى نتائج ميمة في المؤسسة ، لذا يجب أف تككف أم 

لضماف قبكليا ك تطبيقيا في كؿ  الاستراتيجيةالاعتبار تغيير أىداؼ المؤسسة قبؿ تطبيؽ 
 المستكيات. 

بعد اختيار الطريقة الملبئمة يكضع حيز التنفيذ، ثـ يصمـ نظاما  خطكة الرابعة التطبيؽ :ال
لممتابعة ك محاكلة تضميف مفاىيـ  التغيير التي تريدىا في الأعماؿ اليكمية مع محاكلة الاىتماـ 

                                                           
11

  http : //Vb.maharty.com/showthread.php ?t=11887 
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تحقيؽ  المؤسسة ك فعاليةبتأثير الأمكر المباشرة ك غير المباشرة، بالنسبة لمتغير، لضماف تحقيؽ 
 أىدافيا بكفاءة ك فعالية. 

يجب أف تككف ىذه العممية مستمرة لأف بعض  الخطكة الخامسة : مراقبة ك تقييـ الأداء :
الأساليب ك الحمكؿ تككف ليا أثار مباشرة عمى تحسيف ك تطكير الأداء، كما يجب أف تككف 

ر تغذية مرجعية ك مبكرة ىناؾ كسائؿ مراقبة ك متابعة تركز عمى قياس التغيير الحاصؿ، لتكفي
لنتيجة تمؾ الكسائؿ، ك لتقييـ التأثير الحاصؿ عمى محاكلة سد الفجكة في الأداء، يجب المقارنة 
ك بشكؿ مستمر مع التقييـ بيف الأداء الفعمي ك المرغكب مما يساعد عمى الحصكؿ عمى 

 أخرل مف جديد.ك الاستفادة منيا في عمميات تقييـ  استخداميامعمكمات مف التقييـ يمكف 
إف ىدؼ تحسيف الأداء لا يتحقؽ إلا مف خلبؿ الدراسة الشاممة لعناصره ك مستكياتو، ك       

تحميؿ العكامؿ التنظيمية المؤثرة فيو، ك البحث عف أساليب فعالة لتحسيف ك تطكير تمؾ 
كد العكامؿ، ك فمسفة تحسيف الأداء تمثؿ سياسة عامة تنتيجيا المنظمات الحديثة حيث يس

الاقتناع بضركرة التحسيف المستمر لكافة العكامؿ التنظيمية المتبعة في المنظمة التي تؤثر عمى 
مجالات  نتياء بالمستكيات التنظيمية في ؾأداء العامميف فييا، بدء بالقيادات العميا ك ا

  12النشاط.
 قياس الأداء الثاني:المبحث 

 مفاىيـ حكؿ قياس الأداء  الأكؿ:المطمب     
لقد تبث كجكد فرؽ ك اختلبفات بيف العامميف ك  الفرع الأكؿ : مفيكـ قياس الأداء :         

مع بعضيـ البعض مما أدت ىذه الفركقات إلى تأثيرات عمى صلبحية العامؿ مف جية، ك مف 
جية المؤسسة ك جكدة أدائيا، ك نظرا لكجكد ىذه الفركؽ كاف لا بد مف التعرؼ عمى طريقة أداء 

  13ف ك سمككيـ ك تصرفاتيـ أثناء العمؿ. العاممي
يقصد بقياس أداء العامميف " دراسة أداء ك تحميؿ أداء العامميف لعمميـ  ك  التعريؼ الأكؿ :

ملبحظة سمككيـ ك تصرفاتيـ أثناء العمؿ ك ذلؾ لمحكـ عمى مدم نجاحيـ ك مستكل كفاءتيا 
ت النمك ك التقدـ لمفرد في المستقبؿ ك في القياـ بأعماليـ الحالية، ك أيضا لمحكـ عمى إمكانيا

 14تحممو لمسؤكليات أكبر، أك ترقية لكظيفة أخرل"
ك يقكـ ىذا المفيكـ عمى عدة أسس أف القياس ينصب عمى أداء الفرد أك نتائج أعمالو مف 
ناحية ك عمى سمككو ك تصرفاتو مف ناحية أخرل أما الثاني فتقييـ يشتمؿ عمى نجاح الفرد في 

 الية )أم في الكقت الحاضر(.كظيفتو الح
                                                           

12
 4:9ص  7;;3و النشر، القاهرة، علً السلمً، السلوك الإنسانً فً منظمات الإعمار، دار غرٌب للطباعة   

13
 525،ص 4222صلاح الدٌن عبد الباقً، إدارة الموراد البشرٌة، الدار الجامعٌة، مصر، سنة    

14
 525، ص 4222صلاح الدٌن عبد الباقً، إدارة الموارد البشرٌة، الدار الجامعٌة، مصر، سنة   
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ىك عممية قياس أداء ك سمكؾ العامميف أثناء فترة زمنية محددة ك تحديد كفاءة  التعريؼ الثاني :
المكظؼ في أداء عمميـ حسب الكصؼ الكظيفي المحدد ليـ، ك يتـ ذلؾ مف خلبؿ الملبحظة 

إصدار قرارات تتعمؽ  المستمرة مف قبؿ المدير المباشر في اغمب الأحياف ك يترتب عمى ذلؾ
بتطكير المكظؼ مف خلبؿ حضكر برامج تدريبية أك قرارات تتعمؽ بترقية المكظؼ أك نقمو ك في 

 أحياف أخرل الاستغناء عف خدماتو. 
الأداء عمى انو : "تقييـ  Gary Desslerفي حيف يرل الباحث جارم ديسمر  التعريؼ الثالث :

ة لمعدلات أدائو )أدائيا(". ك ىكذا نجد أنيا عممية للؤداء الحالي أك الماضي لمفرد بالنسب
 تتضمف ما يمي : 

 15كضع ك إعداد معدلات العمؿ. -
  .تقييـ أداء المكظؼ قياسا بيذه المعدلات 
  إضافة تغذية عكسية لممكظؼ بيدؼ حث الشخص عمى التخمص مف عيكب الأداء أك لمكاصمة

 الأداء فكؽ المعدؿ المطمكب.
قياس الأداء بأنو " عممية قياس مكضكعية لحجـ ك مستكل ما تـ إنجازه يعرؼ  الرابع:التعريؼ 

كمنا ك نكعنا، ك عمى شكؿ علبقة نسبية بيف الكضعية القائمة ك المطمكب"
16 

  الأعماؿ:ك اعتمادا عمى ىذا المفيكـ، فإنو يتعيف التفرقة بيف نكعيف مف 
ككنيا شيئا ماديا مممكسا يمكف ك ىي تتميز ب الأعماؿ التي يمكف تقييميا مف حيت الكـ: –أ 

حصر ك حداتيف ك يتأكد مف مطابقة ىذه الكحدات لممكاصفات المحددة، ك ذلؾ مثؿ قياس أداء 
عامؿ النسيج عمى أساس عدد الأمتار مف النسيج التي ينتجيا خلبؿ فترة زمنية معينة، بشرط 

 أف يككف إنتاجو في المستكل المقبكؿ مف حيث النكعية
مثؿ أعماؿ التخطيط ك البحكث، ك التنظيـ، ك  الذىني:لتي تعتمد عمى الجيد الأعماؿ ا –ب 

الإشراؼ ك الرقابة، ك إصدار القرارات في ىذه المجالات يصعب في كثير مف الأحياف كضع 
معايير كاضحة ك دقيقة لقياسيا دكف الاعتماد إلى حد كبير عمى التقدير الشخصي لمقائـ 

 بالتقييـ.  
  الأداء:ىمية قياس أ الثاني:الفرع 

إف أىمية تقييـ الأداء تكمف في مساعدة مف يعممكف عمى أداء العمؿ بصكرة أفضؿ، فالحكـ 
عمى استحقاقات الأفراد مف علبكات تصعيد، تنزيؿ، فصؿ، ساعد عمى تحديد نقاط الضعؼ ك 
ف القصكر في أداء العامؿ لمعمؿ عمى علبجيا بتصميـ برامج تدريب كفيمة بتطكير ك تحسي

الأداء المستقبمي ك تدعيـ مكاطف القكة ك تنكيع الحكافز، إقناع المجديف بأىمية ك فائدة بذؿ 
                                                           

15
 369، ص 544، ص 4225ض، العربٌة السعودٌة، دٌسلر جاري، إدارة الموارد البشرٌة، دار المرٌخ، الرٌا  

16
 ::، ص 4226إدارة الأفراد، الشروق، الأردن، سنة -مصطفى نجٌب شاوش، إدارة الموارد البشرٌة  



 انفصم انثاَي : الآداء و تحضيٍ الآداء

 

58 
 

جيكد أكثر، تحديد الأشخاص الذيف يصمحكف لمعمؿ ك الذيف يتطمب الأمر الاستغناء عنيـ، 
كما يجب إشعار الجميع بأنيـ محؿ مساءلة ك محاسبة، ك أف تقدميـ في السمـ الكظيفي مرىكف 

ازاتيـ ك انضباطيـ أك بمعنى صلبحية تقييميـ ك نتائجيـ، ك سنعرض بنكع مف التفصيؿ ك بإنج
 17مزيد مف الشرح ىذه الأىمية ك نبرزىا فيما سيأتي : 

: عندما يشعر العامؿ بأف أداءه مكضع تقييـ مف قبؿ رؤساءه إحساس العامؿ بالمسؤكلية  -1
مستقبمو الكظيفي، فإنو سكؼ يشعر ك أف نتائج التقييـ يترتب عمييا اتخاذ قرارات تمس 

بالمسؤكلية اتجاه نفسو ك اتجاه العممػ ك بالتالي سيبذؿ قصارل جيده لتأدية عممو عمى 
أحسف ك أكمؿ كجو ليكسب بذلؾ رضا رؤساءه حتى لا يتعرض إلى أحكاـ تحرمو مف 

 عكؿ.المزايا ك التعكيضات التي تنص عمييا القكاعد ك الأحكاـ التشريعية السارية المف
تمزـ القكاعد القانكنية في التكظيؼ عمى أف يخضع العامؿ  اختيار العامؿ تحت التجربة : -2

الجديد إلى فترة تجربة يختبر فييا عمى مدل صلبحيتو لشغؿ الكظيفة التي عيف فييا، لذلؾ 
تعتبر التقارير الدكرية التي تقيـ أداء العامؿ كسيمة لتكفير المعمكمات اللبزمة عف عمؿ 

ؿ الجديد لتعطى لإدارة المؤسسة الاقتصادية المبرر الذم تتخذ عمى أساسو حكما في العام
مدل ملبئمة العامؿ لمكظيفة ك تجنب المنظمة التبعات التي قد تتحمميا بسبب الاختيار غير 

 السميـ لمعامؿ.
تساىـ عممية تقييـ الأداء في الكشؼ عف نكاحي القصكر لدل العماؿ،  العامؿ:تطكير أداء  -3

  كأسمكبيف:ك يعتبر ذلؾ نقطة البدء لتطكير أداء العامؿ ك تتـ عممية التطكير ىذه 
أكليا تحسيف العمؿ ك تبسيط إجراءاتو، إذ تبيف أف خصائص العماؿ مف تأىيؿ عممي ك  –أ 

كلكجية ك نفسية ك سمككية تتلبءـ مع متطمبات خبرة عممية ك تدريب متخصص ك صفات فيسي
العمؿ إلا أف مستكل الكفاءة في الأداء لا يرقى إلى الحد المطمكب، ففي ىذه الحالة قد يككف 

 القصكر راجع أساسا لظركؼ العمؿ ك تبسيط إجراءاتو ك تكفير الإمكانيات المناسبة لو. 
أف ظركؼ العمؿ المناسبة متكفرة، ك ك ثانييا ىك نفسية العماؿ ك تدريبيـ، إذ تبيف  –ب 

الإمكانيات ك الإجراءات ملبئمة لأداء العمؿ لكف مستكل الكفاءة في الأداء لـ يصؿ بعد إلى 
المعدلات المرضية، فإف ذلؾ يشير إلى كجكد بعض جكانب القصكر في الخبرات ك الميارات ك 

ـ إدارة المنظمة بإرشاد أك تدريب المعارؼ أك سمكؾ الأداء لكؿ العامؿ، ففي مثؿ ىذه الحالة تقك 
 العامؿ ليتجاكز ىذه النقائص ك يحقؽ متطمبات كظيفتو بتحسيف مستكل أدائو مستقبلب.

يعد الرضا الكظيفي مف أىـ الأىداؼ التي يسعى العامؿ إلى  زيادة مستكل رضا العامؿ : -4
م قدمو الكصكؿ إلييا ككنيا مؤشر عمى مدل سعادة العامؿ التي تتلبءـ ك الجيد الذ
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لممنظمة ك المتمثؿ في الأداء الذم بذلو في إنجاز كظيفتو، فكمما شعر العامؿ بأف العائد 
الذم يتقاضاه مقابؿ الأداء الذم يقدمو لممنظمة عادؿ ك منصؼ ك يحقؽ لو أكبر قدر 

 ممكف مف الإشباع، فإف ذلؾ يؤدم إلى خمؽ ثقة بيف العماؿ ك رؤسائيـ ك منظمتيـ. 
 18 يمي:امؿ أما بالنسبة لمرؤساء ك المشرفيف فأىمية التقييـ تكمف فيما ىذا بالنسبة لمع

إف تقييـ أداء العامؿ كفؽ نظاـ محدد ك مكاعيد  ضماف استمرارية الرقابة ك الإشراؼ : –أ 
محددة سيمزـ الإدارات تتبع منجزات العماؿ ك تقديـ تقاريرىـ حكؿ كفاءتيـ ك الاحتفاظ 

نتائج تقييميـ ككثائؽ لمحكـ عمى صحة التقييـ ك التقيد بسجلبت لتدكيف ملبحظاتيـ ك 
 بمكاعيده ك بذلؾ يضمف استمرارية الرقابة ك الإشراؼ.

تدفع عممية تقييـ الأداء بالرؤساء إلى ضركرة إصدار  تنمية القدرة عمى التحميؿ : –ب 
حكـ عمى مرؤكسيو مف العماؿ، فمف الصعب عمى أم رئيس أف يصدر حكمو عمى مكظؼ 

بأنو ممتاز أك ضعيؼ، دكف أف يسأؿ نفسو لماذا حكـ عمى المكظؼ بيده الصفة أك  ما،
تمؾ عندما يطمب منو كضع تقرير عف سبب أداء ىذا المكظؼ كفؽ عناصر محددة كما 
ىك الحاؿ في نظاـ قياس الأداء فأنو يضطر قبؿ إصدار حكمو إلى سؤاؿ نفسو، لماذا 

ىنا يجد نفسو مسكقا إلى إجراء دراسة في المنظمة يعتبر مكظؼ ما ممتازنا أك ضعيفنا ؟ ك 
،ك عمى ذلؾ فإف تقييـ الأداء يدفع بالرؤساء ك المشرفيف إلى تنمية قدراتيـ عمى التحميؿ 
عندما يشعركف أنيـ مسؤكليف عمى كضع التقديرات الدقيقة ك الحساسة عف جكانب أداء 

ك بالتالي يشعر فييا العماؿ حتى لا تككف مكضع طعف مف طرؼ العماؿ مستقبلب، 
المشرؼ بإمكانية تعرضو إلى انتقادات أك مساءلة أماـ العماؿ، أك الجيات المختصة في 

 حالة عجزه عف إصدار الأحكاـ الملبئمة.
إف عممية تقييـ الأداء تعد كسيمة  بيف المشرؼ الرئيس ك العماؿ : الاتصاؿتنمية  -جػ 

مؿ مع بعضيـ لإجراء عممية التقييـ كمناقشة تجمع بيف الرؤساء بالمرؤكسيف مف خلب التعا
 ظركؼ العمؿ ك تقييـ المعمكمات المرتدة.

 تغذية عكسية.  -
 اتجاهالتي تسمح لمعامؿ مف معالجة نقاط ضعفو في الأداء، ك كثيرا ما يطمئف العامؿ  -

مف  اىتماـرؤسائو المشرفيف عندما يشعر أف جيكده ك طاقتو في العمؿ مكضع تقدير ك 
اء ك الإدارة ككؿ، فإف جكا مف العلبقات يسكد سكاء فيما بيف العماؿ أك بينيـ طرؼ الرؤس

ك بيف رؤسائيـ المشرفيف عمى العمؿ ك عممية التقييـ، ك كنتيجة لما سبؽ يجب التنكيو بأنو 
" أنو إذا عرؼ شخص أك فرد ما أف  AKHEMAKHEMEأحد المؤلفيف يقكؿ ك ىك "
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يعة مغايرة عما إذا عرؼ أف عممو لا يخضع لمرقابة عممو يخضع لمرقابة فإنو يتصرؼ بطب
أك التقييـ ك ىذا بحسب الطبيعة الفطرية لكؿ فرد أك إنساف، ك فيما يمي شكؿ يكضح أىمية 

 قياس أداء العامميف : 
 
 

 ( : أىمية قياس أداء العامميف3-2الشكؿ رقـ )
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 فكائد قياس الأداء  الثالث:الفرع 

  المنشأة:قياس لو فكائد كثيرة لكؿ مف العامميف ك ك ال

  البشرية:بالنسبة لممكارد  –أ 

بالنسبة لمعامميف يساعد القياس عمى تعريفيـ نكاحي القصكر في أدائيـ فيعطي ليـ الفرصة لتصحيحيا في 
مف كجية المستقبؿ، ك ايضا التعرؼ عمى نكاحي السمكؾ غير المقبكلة ك التي تقمؿ مف كفاءة العامميف 

 نظر الإدارة. 

  لممنشأة:بالنسبة  –ب 

اما مف ناحية الإدارة اك المنشأة، فإف لمتقييـ فكائد كثيرة ك يستفاد مف نتائج التقييـ في إعداد سياسات 
مكارد بشرية حية ك كاقعية، ك مف امثمة ذلؾ : يساعد النظاـ المكضكعي لتقييف المكارد البشرية عمى 

قية، لأنو يعيف الإدارة عمى إختيارأنسب المرشحيف ك أكفأ الأشخاص لشغؿ كظائؼ أعداد سياسة جيدة لمتر 
 أعمى في المستكل التنظيمي. 

ك التعييف الناجحة ىي  الاختياريساعد النظاـ المكضكعي لتقييـ المكارد البشرية عمى ترشيد سياسة   -
بعض أك معظـ العامميف الذيف التي تكفر الشخص المناسب ك الذم يؤدم عممو بنجاح، ك إذا أتبث أف 

ك التعييف غير سميمة لأنيا  الاختيارعينكا في كظائؼ معينة منخفضي الكفاءة، كاف معنى ذلؾ أف طرؽ 
 لـ تكف قادرة عمى فرز الشخص المناسب.

 الاقتصاديةيساعد النظاـ المكضكعي لتقييـ المكارد البشرية عمى تحسيف علبقات العمؿ في المؤسسة  -
بيف العامميف، بسبب كجكد نظاـ سميـ ك عادؿ لتقييـ أعماليـ، ك إف  الطمأنينةشعكرا بالراحة ك فيك يخمؽ 

إدارة المؤسسة تفرؽ في المعاممة بيف العامميف المجتيديف في اعماليـ ك المنضبطيف في سمككيـ ك 
ييـ ليس اليدؼ تصرفاتيـ ك لكي يتحقؽ رضا العامميف عف عممية التقييـ يجب خمؽ إحساس لدييـ بأف التق

 منو المحاسبة ، ك إنما مساعدة المرؤكسيف عمى تحسيف معدلات أدائيـ. 

يساعد النظاـ المكضكعي لتقييـ المكارد البشرية عمى إعداد سياسة جيدة لتدريب العامميف ك تنميتيـ،  -
المكضكعي  حيث يتـ إعداد البرامج التدريبية بناء عمى نقاط الضعؼ في اداء العامميف، يساعد النظاـ

لتقييـ المكارد البشرية عمى إعداد سياسة جيدة لرقابة، لكي يقكـ الرئيس بتقييـ مرؤكسيو عمى أساس سميـ 
ببيانات المؤسسة عف أداء العامميف ك نقاط القكة، ك الضعؼ فييـ، ك ىذا  الاحتفاظفإف الأمر يستمزـ منو 

 بذكره يحسف مف كفاءة العممية الرقابية في المؤسسة. 
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نظاـ العمؿ ك قكاعده، لأف  احتراـيساعد النظاـ المكضكعي لتقييـ أداء المكارد البشرية اخيرا عمى  -
بنظاـ  ك قكاعد العمؿ  التزاماشعكر الشخص بأف ىناؾ مف يقيـ سمككو ك تصرفاتو ، سكؼ يجعمو أكثر 

   19المكضكعة.

يف رئيسيتيف ك ىما الكفاية الإنتاجية ك أىداؼ قياس الأداء حيث أف قياس الأداء يشمؿ زاكيت الرابع:الفرع 
  التالية:الأفراد لمتقدـ، فإنو يسعى لتحقيؽ المزايا  استعداد

 الأفراد الصالحيف لمترقية.  اختيار -

 تشجيع المنافسة بيف الأقساـ المختمفة لزيادة إنتاجيتيا. -

 المختمفة.إمكانية قياس ك كفاية الأقساـ  -

 ك مستمر لمكفاية الإنتاجية المحافظة عمى مستكل عاؿ ا -

 معرفة الأفراد الذيف يحتاجكف إلى عناية خاصة أك تدريب مميز لتحسيف كفايتيا. -

بيـ، مما يساعد  الاتصاؿمساعدة المشرفيف المباشريف عمى تفيـ العامميف تحت إشرافيـ ك تحسيف  -
لكفاية الإنتاجية مف ناحية ك لتنمية عمى تقكية العلبقات بيف الطرفيف ك زيادة التعاكف بيف الطرفيف لرفع ا

 مف فرص التقدـ.  للبستفادةقدرات الأفراد مف ناحية أخرل 

تنمية المنافسة بيف الأفراد ك تشجيعيـ عمى بدؿ مجيكد أكثر حتى يستفيدكا مف فرص التقدـ المفتكح  -
 .اماميـ 

تدرجكا في مناصب أعمى في تسييؿ تخطيط القكل العاممة عف طريؽ معرفة الأفراد الذيف يمكف أف ي -
 المستقبؿ. 

ك التدريب ك النقؿ ك  للبختيارتزكيد الإدارة بمعمكمات مفصمة تمقي الضكء عمى السياسات المستقبمية  -
 غيرىا.

يعتبر قياس الأداء كسيمة لمتطكير الذاتي يستطيع الفرد معرفة جكانب ك تعزيزىا ك معرفة جكانب  -
 20تطكير نفسو.القصكر ك العمؿ عمى تفادييا ك 
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 شركط قياس الأداء  الخامس:الفرع 

ىنالؾ معالـ ك مداخؿ رئيسية لعممية قياس الأداء يجب عمى المؤسسة مراعاتيا حتى تتكصؿ إلى نتائج 
، حيث تعد ىذه المراحؿ ضركرية لغرض الاقتصاديةحقيقة ك عادلة تمثؿ كاقع الحاؿ بالنسبة لممؤسسة 

ات النظر المختمفة عف قياس الأداء ك عف الغايات كالأىداؼ التي التعرؼ عمى بعض المفاىيـ ك كجي
يمكف أف يخدميا، ثـ عف انكاع ك خطكات ك مراحؿ القياس التي لا بد مف القياـ بيا لإجرائو إذ يجب 

ك قريبة لمكاقع ك بالتالي مقارنة ىذه المؤشرات مع مؤشرات قياسية  الاقتصاديةتكفر مؤثرات مناسبة لمكحدة 
 لأغراض المقاربة ذ، ك ىذه المؤشرات تستقى مف :  مكضكعة

 بيانات خاصة بالمؤسسة لسمسمة زمنية سابقة  -

 المماثمة داخؿ ك خارج القطر  الاقتصاديةخاصة بالمؤسسات  نيابات -

بيانات التكاليؼ المعيارية، ك ىك المقياس الذم يكضع لعناصر التكمفة المختمفة ك الذم يعتبر الأساس 
 .الاقتصاديةتقييـ الأداء في المؤسسات في عممية 

التخطيطية ىي إحدل الكسائؿ الرقابية المتطكرة التي يتـ مف خلبليا تقييـ أداء المؤسسة  المكازنات  -
 الانحرافات، عف طرؽ مقارنة المعايير المالية ك الكمية مع ما كاف مخططا ليا ك تحديد الاقتصادية

 القرارات التصحيحية اللبزمة. ذاتخاالحاصمة حتى تتمكف الإدارة مف 

تكفير نذاـ فعاؿ لممعمكمات فبالإضافة إلى ما يكفره النظاـ المحاسبي المكحد مف بيانات فإف عممية  -
التقييـ تتطمب تكفير بيانات عف الإنتاج ك التكاليؼ ك التخزيف ك تقارير السيطرة النكعية ك غير ذلؾ مف 

البيانات منو  استقاءكمات كاضح ك حاكم عمى التفاصيؿ أمكف التقارير ك كمما كاف ىناؾ نذاـ لممعم
 بصكرة أسيؿ ك بالتالي اتخاذ القرار بصكرة أسرع ك يجب أف تككف مقاييس الأداء : 

  التي ليا مغزلن تنظيميا ك تقكد اداء  الاستراتيجيةمرتبطة بالأىداؼ ك المقاييس
 العمؿ 

  استمدتستككف فعالة فقط إذا ما مرتبطة بأىداؼ ك مسؤكليات الفرؽ ك الأفراد ك 
 إلى إطار عاـ مف الكفاءات المعدة بطريقة جيدة  استندتمف المسؤكليات ك 

 تركز عمى النتائج ك الإنجازات التي يمكف قياسيا 

 .تشير إلى البيانات أك الدليؿ الذم يمكف اف يككف متاحا كأساس لمقياس 

 مدل الذم سيفي بو التكقعات يمكف التحقؽ منيا، تقدـ المعمكمات التي ستؤكد ال 
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  دقيقة قدر الإمكاف في ضكء الغرض مف القياس ك تكافر البيانات 

  تقدـ أساسا سميما لمتغذية العكسية ك الإجراءات 

  شاممة ك تغطي كافة الجكانب الرئيسية للؤداء حتى يمكف تكفير مجمكعة مف
  21المقاييس 

 

 مشاكؿ قياس الأداء  الثاني:المطمب 

ما يمي عرضا لأىـ المشكلبت التي تعيؽ التكصؿ إلى تحقيؽ أداء جيد لمعامميف داخؿ التنظيـ في        
  bimك   IBMالمعاصر ك ذلؾ حسب ما أكضحتو الدراسات الخاصة بػ 

 التأييد الكافي مف جانب الإدارة. -

 عدـ تحديد الأىداؼ بدقة ك كضكح.  -

 ييـ ذ.التدريب الغير الكافي للؤفراد القائميف بعممية التق -

كجكد معايير غير عادلة تتصؼ يعدـ الدقة ك التحيز الشخصي، التخكؼ مف تحمؿ  -
 مسؤكلية التقييـ الأخير

الذم يجعؿ بعض الحكاـ المقيميف يميمكف إلى إعطاء تقديرات أك "كسطية" لا تمثؿ مستكل الأداء، ىذه 
ادت أف تنمي ركح التعاكف ك تقمؿ إلييا مف جانب الإدارة إذا أر  الانتباهكميا تمثؿ مناطؽ صراع ك يجب 

 مف تعارض بيف المجمكعات المتعددة داخؿ التنظيـ، لذا فإنو يتضح أف : 

 التأييد مف جانب الإدارة ك تحديد الأىداؼ مف انظمة تقييـ.  -

المحددة مقدما بطريقة مكضكعية ك متفؽ عمييا، إضافة التدريب  التعابيرالأداء ك كجكد  -
قيقو للؤىداؼ التي كضع مف يـ ك القياس الحقيقي للؤداء كتحالقائـ عمى عممية التقي

  22أجميا.
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  الأداء: انحرافاتتصحيح  الثالث:المطمب 

الأداء بثلبثة مراحؿ، ك ىي مقارنة الأداء الفعمي مع المعيار، ثـ مناقشة نتائج  انحرافاتيمر تصحيح 
العكسية ك العمؿ  التغذيةة في إجراءات التقكيـ مع العامميف، ك اخيرا القياـ بإجراءات تصحيحية متمثم

 23:  كالآتيعمى تحسيف الأداء ك عميو سنتطرؽ إلى ىذه المراحؿ 

بيف المعايير المعتمدة  الانحرافاتىذه الخطكة ضركرية لمعرفة  مقارنة الأداء الفعمي مع المعيار : -1
نية المقيـ في ك الأداء الفعمي ك الكشؼ عنيا ك مف الأمكر الميمة في ىذه الخطكة ىي إمكا

الكصكؿ إلى نتيجة حقيقة ك صادقة تعكس الأداء الفعمي لمعامؿ مع تكفر القناعة لدل العامؿ 
بيذه النتيجة، إذ أف نتائج التقكيـ تؤثر بدرجة كبيرة عمى الركح المعنكية ك التكاصؿ المستقبمي في 

 الأداء.

خطكة مف اىـ خطكات التقييـ ك ك تعتبر ىذه ال مناقشة ك تحميؿ نتائج التقييـ مع العامميف : -2
قياس الأداء، ذلؾ لأنيا تتعمؽ برد فعؿ المرؤكسيف تجاه تقارير كفاءة أدائيـ، كما اف ىذه الخطكة 
تبرز أف تقييـ الأداء ليس ىدفا في حد ذاتو، بؿ كسيمة لمبحث عف أفضؿ السبؿ لرفع كفاءة أداء 

كد الإدارة بالكثير مف المعمكمات اليامة التي العامميف، كما أف التقييـ المكضكعي لكفاءة الأداء يز 
القكة ك الضعؼ في الأداء ك التحميؿ المكضكعي لمبيانات تقارير تقييـ كفاءة الأداء  جكانبتحدد 

قرارتيا عمى أسس مكضكعية، ك اف تتحسف الميارات الكاجب تنميتيا ك  تتخذتستطيع الإدارة أف 
 مرتفعة اك المنخفضة.ترقيتيا لدل العامميف مف ذكم الكفاءة ال

مف مناقشة نتائج التقييـ ك تحميميا يجب اتخاذ الإجراءات  الانتياءبعد  لإجراءات التصحيحية :ا -3
التصحيحية المناسبة، حتى يمكف اف يساعد ذلؾ عمى تطكير كفاءة العامميف ك سياساتيا، ك مف 

 ىذه الإجراءات ما يمي : 

تحديد الأداء المتكقع )المعيار( ك يتـ قياس الأداء، مف  حالما يتـ إجراءات التغذية العكسية : –أ 
الضركرم إرجاع المعمكمات الخاصة بأداء العامميف إلى كؿ منيـ لمساعدتيـ في إصلبح جكانب 
النقص، إف عممية التغذية الرجعية ليست بالعممية البسيطة نظرا لتأثيرىا عمى مشاعر العامميف 

سبة لمتقميؿ مف أثارىا السمبية ك تحقيؽ الأىداؼ المتكخاة لذلؾ لا بد مف بعض الأساليب المنا
 منيا ك مف أىـ ىذه الطرؽ تحسيف عممية التغذية الراجعة  ما يمي : 

إعطاء المعمكمات حكؿ الأداء يكميا ك ليس مرة كاحدة في السنة، إذا أف مسؤكلية المدير  -
الكثير مف  ىي تصحيح جكانب النقص في الأداء حالما يشخص ذلؾ لتجنب فقداف
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الأداء،كما ك اف تكفر المعمكمات حكؿ الأداء في الكقت المناسب يجنب المرؤكسيف عنصر 
 المفاجاة حكؿ مستكل ادائيـ ك مشاكؿ الأداء 

الطمب مف العامميف ترتيب اك كضع درجات لأدائيـ قبؿ عممية المقابمة  اك الجمسة الخاصة  -
عامميف في تشخيص نقاط الضعؼ في أدائيـ بإعطائيـ المعمكمات الراجعة، إف ذلؾ يشجع ال

بمكضكعية ك كذلؾ يكسبيـ الخبرة في ىذه العممية، مما يساعد المدير عمى الخطكات 
 اللبحقة المتضمنة الكشؼ عف الحقائؽ حكؿ الأداء.

الخاصة بأدائيـ ، إذا اف  الانحرافاتتشجيع العامميف لممشاركة في تشخيص المشكلبت ك  -
 رضا ك قناعة العامميف. ذلؾ يساىـ في زيادة 

تمييز الأداء الفاعؿ ك مف خلبؿ التقييـ لا بد مف التمييز بكضكح بيـ مستكيات الأداء  -
المتميز ك الضعيؼ، اف تقكيـ الأداء الفاعؿ يكفر تعزيزا إيجابيا لمسمكؾ، ك ىذا يساىـ في 

 السمكؾ الإيجابي مف قبؿ العامميف.  استمرارية

 رض تحسيف الأداء التركيز عمى حؿ المشاكؿ لغ -

 تركيز التغذية الراجعة عمى السمكؾ ك النتائج ك ليس الأفراد ك السمات. -

عندما يككف اداء العامؿ أقؿ مف المعدلات القياسية، لا بد أف يحاكؿ  الانتقاداتتقميؿ  -
ك العمؿ بفعالية لإقناع العامميف  انفعالاتوالمدير تغيير المكقؼ ك السيطرة عمى سمككياتو أك 

 المعدلات المنخفضة في الأداء ك بشكؿ مكضكعي بضركرة تقميؿ الأخطاء. ذكم

أف مف اىـ أىداؼ تقييـ الأداء ىك تحسيف الأداء مف خلبؿ إجراءات تحسيف الأداء :  –ب 
 الخطكات التالية : 

 تحديد الأسباب الرئيسية لمشاكؿ الأداء  الأكلى:الخطكة 

الإدارة ك العامميف، فالإدارة تستفيد مف ذلؾ في لا بد مف تحديد الأسباب ذك اىمية لكؿ مف 
الكشؼ عف كيفية تقييـ الأداء ك فيما إذا كانت العممية قد تمت بمكضكعية ك ىك أف انخفاض 
الأداء عائد لمعامميف، أك أف ندرة المكارد المتاحة ليا ىي السبب الرئيسي، كما اف الصراعات 

الأداء، ك مف  انخفاضلب تحديد الأسباب المؤدية إلى بيف الإدارة ك العامميف يمكف تقميميا مف خ
ىذه الأسباب الدكافع ك القابميات ك العكامؿ المكقفية في بيئة العمؿ، فالفاعمية تعكس الميارات ك 
القدرات التي يتمتع بيا العاممكف أما الدكافع فتتأثر بالعديد مف المتغيرات الخارجية مثؿ الأجكر 

تغيرات الذاتية ) الحاجات( ك العكامؿ المكقفية  التي تتضمف الكثير ك الحكافز إضافة إلى الم
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مف العكامؿ التنظيمية المؤثرة عمى الأداء سمبا اك إيجابيا كنكعية المكاد المستخدمة، ك نكعية 
الإشراؼ، ك نكعية التدريب، ك ظركؼ العمؿ.....ألخ،اف غياب أحد ىذه العكامؿ قد يؤدم إلى 

 في الأداء. الانخفاضد مف دراسة ىذه العكامؿ بدقة عند تحديد أسباب ضعؼ الأداء لذلؾ لا ب

 الخطكة الثانية : تطكير خطة عمؿ لمكصكؿ إلى الحمكؿ 

تمثؿ خطة العمؿ اللبزمة لتقميؿ مف مشكلبت الأداء ك كضع الحمكؿ ليا لتعاكف بيف الإدارة ك 
تحسيف الأداء، فالمقاءات  في مجاؿ تطكير ك الاختصاصيف الاستثمارييفالعامميف مف جية ك 

المفتكحة ك المشاركة في مناقشة المشاكؿ ك عدـ السرية في كشؼ الحقائؽ ك  الآراءالمباشرة ك 
المعمكمات حكؿ الأداء المباشر إلى العامميف تساىـ في كضع الحمكؿ المقنعة لمعامميف ك 

 تحسيف أدائيا ك إزالة مشكلبت الأداء 

 مباشرة ال الاتصالات الثالثة:الخطكة 

ك  الاتصاؿإف الاتصالات بيف المشرفيف ك العامميف ذات أىمية ك لا بد مف تحديد محتكل 
أسمكبو ك انماط الاتصاؿ المناسبة ك مف امثمة الاتصاؿ الفعالة في ىذا المجاؿ ىك سؤاؿ 

أداءىـ في الفترة الأخيرة دكف المجكء إلى عبارات مبطنة أك  انخفاضالعامميف عف أسباب 
حكؿ كيفية الكصكؿ إلى تحسيف الأداء  استشارتيـت غير كاضحة، كذلؾ لا بد مف سمككيا

كسؤاليـ ، ىؿ فكرتـ ما العمؿ لتقميؿ الأخطاء، إضافة إلى عدـ جرح مشاعر العامميف ك تقديـ 
ربما حصمت لممشرؼ في الماضي  لكي سيصؿ المر لمعماؿ كقكلو حصؿ نفس الشيء نفسو 

الأف ك اتذكر كيفية إنجاز العمؿ بدكف أخطاء، إف مثؿ ىذه  في الماضي، إنني اعرؼ شعكرؾ
  24الشعارات تعزز مف السمككيات الإيجابية ك تقمؿ مف الردكد السمبية لدل العامميف.
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 المطمب الرابع: مؤشرات قياس الأداء 
  المالية:المؤشرات  :1الفرع 

ـ عمى اىتماـ متزايد ككبير مف حظيت العلبقة بيف أرباح كأسعار الأسيأكلا نسب الربحية : 
قبؿ الباحثيف كالدارسيف في مجاؿ التمكيؿ كتعرؼ الربحية عمى أنيا النسب التي تقيس كفاءة 
إدارة الشركة في استغلبؿ المكارد استغلبلا أمثؿ لتحقيؽ الأرباح، كىك مؤشر لتحسف أداء 

 العالمي. الشركة المالي، كيؤكد مدل قدرة الشركة عمى مكاكبة النمك كالتطكر
ف مف أكثر المكضكعات التحميمية التي ييتـ بيا الأداء المالي في الشركات ىي الربحية  كا 
فتحقيقيا يعني التحسف في الأداء المالي كتعكس كفاءة السياسات كالإجراءات كالقرارات التي 

 اتخذتيا إدارة الشركات. 
ف مف أىداؼ الشركات الميمة ترتيب كتنظيـ استخدامات الأم كاؿ بطريقة تمكف المالكيف مف كا 

الحصكؿ مف الحصكؿ عمى عائد مناسب عمى أمكاليـ لا يقؿ عف الأرباح التي تحققيا 
 المشاريع المماثمة مف خلبؿ خطكتيف: 

ترتيب مصادر الأمكاؿ بشكؿ يمكف مف الحصكؿ عمى حاجتيا دكف التعرض مخاطر  -1
 بالغة.

ريقة تمكف الشركة مف تحقيؽ عائد استثمار الأمكاؿ التي يحصؿ عمييا في الأصكؿ بط -2
 ملبئـ.   

  الربحية:أىمية تحقيؽ 
إف تحقيؽ ربح ملبئـ أمر ميـ جدا لممحافظة عمى القيمة السكقية لحممة أسيـ ىذه الشركة      

أك زيادتيا، حيث يميؿ المستثمر إلى التخمص مف أسيـ الشركات التي لا تحقؽ ربحا مقارنة 
عمؿ في نفس القطاع كنفس الظركؼ، كمنو تنخفض قيمة أسيـ بالشركات المماثمة كالتي ت

 الشركة في السكؽ المالية فتككف الشركة قد فشمت في تحقيؽ ىدؼ الربحية.
حيث إف الزيادة بنسب الربحية يمكف أف يككف لو أثر إيجابي عمى أسعار الأسيـ فالزيادة 

يزيد مف حركة التعامؿ مع الأسيـ، المتكقعة بنسب الربحية تزيد مف التفاؤؿ بشأف المستقبؿ مما 
كبالتالي ارتفاع أسعارىا كزيادة عكائدىا، أم أف تحقيؽ الشركة لمربح المناسب يساعد عمى 
الحفاظ عمى أسعار أسيـ ىذه الشركة في الأسكاؽ المالية كبالتالي تعطييـ القيمة السكقية، كقد 

الأرباح علبقة طردية، فمك فرضنا أف أشارت الكثير مف الدراسات عمى أف العلبقة بيف العكائد ك 
إحدل الشركات لـ تستطع تحقيؽ أرباح لعدة سنكات متتالية أك أنيا حققت أرباح تقؿ في 
مستكاىا عف مستكل الأرباح التي تحققو الشركات الأخرل المماثمة كالتي تعمؿ في نفس 

ف حممة الأسيـ الصناعة كفي ظؿ نفس الظركؼ كالمخاطر أم أنيا حققت ربح غير ملبئـ، فأ
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أمكاليـ في  ليستثمركلمثؿ ىذه الشركات يميمكف إلى التخمص مف ىذه الأسيـ عف طريؽ بيعيا 
مشاريع تدر عمييـ ربحا ملبئما، فعندما يعرض ىؤلاء أسيميـ لمبيع يزيد العرض عمى الطمب 

افظ فتنخفض قيمة الأسيـ في السكؽ، لذلؾ مف الميـ جدا أف تحقؽ الشركة ربحا ملبئما لتح
 عمى أسعار أسيميا كقيمتيا السكقية. 

كمف ىنا برزت الحاجة إلى الاىتماـ بقائمة الدخؿ لعدـ قدرة قائمة المركز المالي عمى تمبية 
احتياجات المستثمريف بشكؿ يحقؽ ليـ الأماف في اتخاذ القرارات الصحيحة، كنظرا لحاجة 

المشركع في الفترة الحالية كالمستقبمية،  ىؤلاء المستفيديف إلى معمكمات عف الأرباح التي يحققيا
لذا كاف الاىتماـ بقائمة الدخؿ ملبذا معقكلا بعد تعرض عدد كبير مف الشركات ذات المركز 

الأساسية لمشركات  الإراديةالمالي الضخـ إلى الإفلبس كتستخدـ نسب الربحية في تقييـ القكة 
 كالعكائد المحققة لملبكو.

تمفة لقياس نسب الربحية، حيث مف أشير النسب المستخدمة معدؿ ىناؾ مقاييس متعددة كمخ
العائد عمى الاستثمار الذم يقيس قدرة الشركة عمى استثمار الأصكؿ التي تمتمكيا مف معدات 
كمباف كأراض كمخزكف كتعتبر ىذه النسبة عف ربحية الدينار الكاحد المستثمر داخؿ الشركة 

السياسات كالإجراءات كالقرارات التشغيمية التي اتخذتيا  كتحسف مستكل ىذه النسبة تعكس كفاءة
إدارة الشركات، كالنسبة الأخرل نسبة ىامش صافي الربح التي تبيف قدرة الشركة عمى تحقيؽ 
ربح مف المبيعات كتكضح مقدار الأرباح التي تحققت مقابؿ كؿ كحدة كاحدة مف صافي 

العائد عمى الأمكاؿ المستثمرة التي تعبر عف  المبيعات، أما النسبة المستخدمة في الدراسة ىي
ربحية الدينار الكاحد المستثمر مف قبؿ ملبؾ الشركة ككمما زادت ىذه النسبة كمما عبرت عف 
دارة الشركة في استغلبؿ أمكاؿ الملبؾ لتحقيؽ عائد مرض ليـ، كىذه النسبة مف أىـ  كفاءة كا 

ف ارتفاع ربحية النسب المالية في أسكاؽ الأكراؽ المالية لأنيا  تعكس ربحية السيـ الكاحد كا 
 السيـ الكاحد يساىـ في تعظيـ القيمة السكقية لمسيـ في السكؽ.

ىي النسب التي تقيس مدل قدرة الشركة عمى مكاجية التزاماتيا قصيرة  السيكلة:ثانيا نسب 
( دكف تحقيؽ الأجؿ عند استحقاقيا باستخداـ الأصكؿ السائمة كالشبو سائمة )الأصكؿ المتداكلة

 خسائر، أم السيكلة كالسرعة في التحكيؿ إلى نقد جاىز دكف خسائر. 
إف الشركة الأكثر سيكلة ىي الأكثر جاذبية مف حيث قدرتيا عمى الكفاء بالديف، كالشركة  ك

ذات الآماؿ العريضة التي تفشؿ في تحقيؽ السيكلة قد تكاجو خطر الإفلبس في حاؿ عدـ 
 زامات قصيرة الأجؿ.  تمكنيا مف تسديد الالت

لذلؾ تمجأ الشركة إلى الاىتماـ بنسب السيكلة التي تساعد الشركات عمى تجنب خطر الكقكع 
في العسر المالي كالاستعداد لدفع الالتزامات عند مكاعيد استحقاقيا، حيث إف نسب السيكلة 

 تعتبر مؤشرا جيدا لمتحكـ عمى مقدرة الشركات عمى المدل الطكيؿ. 
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مية السيكلة بأف السيكلة تمثؿ أىمية خاصة لكؿ مف الإدارة الداخمية ككذلؾ للؤطراؼ كتنبع أى
الخارجية مثؿ المقرضيف ك حممة الأسيـ، أم أف ىناؾ كثير مف الشركات الرابحة إلا أنيا 
تعاني مف مشاكؿ في السيكلة بحيث أف ىذه الشركات لا تستطيع الكفاء بالتزاماتيا كاممة في 

ف استمرار مثؿ ىذه المشاكؿ يمكف أف يؤدم إلى اختفاء ىذه الشركات مف مكاعيد استحقا قيا، كا 
دنيا الأعماؿ، لذا فإف اليدؼ الرئيسي لمسيكلة ىك دكر المدافع عف تاميف بقاء كاستمرار 

 الشركات في الأجؿ الطكيؿ خصكصا في الأسكاؽ المالية. 
الأسيـ، فالزيادة بنسب السيكلة تزيد  حيث أف الزيادة بنسب السيكلة لو أثر إيجابي عمى أسعار

مف التفاؤؿ بشأف المستقبؿ مما يزيد مف حركة التعامؿ مع الأسيـ، ك بالتالي ارتفاع أسعارىا 
كزيادة عكائدىا كقد أشارت بعض الدراسات إلى سمكؾ العكائد كعلبقتو بالسيكلة، أم أف العلبقة 

 بيف السيكلة كالعائد علبقة طردية. 
تعددة كمختمفة لقياس نسب السيكلة، حيث مف أشير النسب المستخدمة نسبة ىناؾ مقاييس م

التداكؿ كىي النسبة المستخدمة في الدراسة كالتي تعبر عف عدد المرات التي تغطي فييا 
الأصكؿ المتداكلة لمخصكـ المتداكلة، كتشير زيادة ىذه النسبة إلى مقدرة الشركات عمى سداد 

لأصكؿ المتداكلة أقؿ بكثير مف الخصكـ المتداكلة فإف ىذا يبيف أف التزاماتو، أما إذا كانت ا
ىذه الشركة ستكاجو مشاكؿ في سداد التزاماتيا، كىذه النسبة مثؿ النسب الأخرل ليست ذات 
نما تؤخذ مقارنة مع المشاريع المماثمة في حجـ  دلالة لممستفيد منيا عمى مستكل المشركع كا 

 النشاط. 
ىي النسب التي تقيس مدل كفاءة الشركة في استخداـ مكاردىا، كتستخدـ  ثالثا نسب النشاط :

لتقييـ مدل نجاح إدارة الشركة في إدارة المكجكدات كالمطمكبات كقدرتيا عمى الاستخداـ الأمثؿ، 
كىي مقاييس ميمة لمدل كفاءة الشركة في استخداـ المصادر المالية المتاحة، كتدرس ىذه 

ـ كالمخزكف كالمكجكدات التي تكضح سياسات الشركات في استرداد النسب معدلات دكرات الذم
دارة المكجكدات، ك ينصب الاىتماـ ىنا حكؿ كيفية استخداـ  الديكف كسياستيا في التخزيف كا 
الشركات لمكجكداتيا )الثابتة كالمتداكلة( بكفاءة لتعظيـ المبيعات كالأرباح  حيث مف كجية نظر 

 للبستثمار في الأصكؿ ىك تعظيـ قيمة الأعماؿ  مالية بحتة أف السبب الكحيد
كتؤثر نسب النشاط عمى العكائد، أم أف  زيادة معدلات الدكراف ليذه النسب يزيد مف الأمكاؿ 
المتاحة لمشركة كبالتالي زيادة الاستثمارات كالفرص الاستثمارية مما ينعكس إيجابيا عمى أسعار 

 الأسيـ بالارتفاع. 
نشاط قد تؤدم إلى زيادة أسعار الأسيـ أك انخفاض أسعار الأسيـ، حيث إف زيادة نسب ال

حيث أف زيادة نسب النشاط تؤدم إلى ارتفاع الإنفاؽ الاستثمارم مما يؤدم إلى زيادة الطمب 
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عمى الأسيـ ك ارتفاع أسعارىا  السكقية كارتفاع عكائدىا، بمعنى أخر أف الزيادة بنسب النشاط 
 ا ينعكس إيجابيا عمى أسعار الأسيـ كالعائد )علبقة طردية(.تؤدم إلى زيادة الأرباح مم

ىذه النسب تيتـ ببياف مدل استخداـ إدارة المشركع لممكارد المتاحة ليا كالرقابة عمييا كمف أىـ 
النسب المستخدمة معدؿ دكراف حقكؽ الممكية حيث زيادة ىذا المعدؿ تعني الزيادة في المتاجرة 

مو الييكؿ الإنتاجي لمشركة، أما النقص في ىذا المعدؿ فيعني عف الحد الأمثؿ الذم يتحم
النقص عف الحد الأمثؿ الذم يعرض الشركة إلى مخاطر الفشؿ المالي، كيمكف تحديد الحجـ 

 الأمثؿ عمى أساس المتكسط العاـ لمصناعة.
ر ىي النسب التي تقيس اعتماد الشركات في التمكيؿ عمى مصادرابعا نسب الرافعة المالية: 

خارجية، كتيتـ إدارة الشركات في معرفة أثر المديكنية في ىيكؿ تمكيؿ الاستثمارات حيت 
ينصب الاىتماـ ىنا حكؿ تعزيز نظرة الدائنيف إلى حقكؽ الممكية أك إلى الأمكاؿ التي يكفرىا 
ف نسب  الملبؾ مف أنيا تكفر ليـ حد الأماف لتسديد ما بذمة الشركة عند الاستحقاؽ كا 

تتحكـ بيا رغبتاف متعارضتاف، رغبة الملبؾ الذيف يفضمكف زيادة اعتماد الإدارة عمى  المديكنية
مصادر التمكيؿ المقترضة أملب في زيادة أرباح حؽ الممكية، كرغبة المقرضيف الذيف يفضمكف 

 نسبة إقراض أقؿ خكفا مف تعرض الشركات إلى احتمالية عدـ تسديد ىذه القركض. 
المالي إلى نكعيف رفع مالي مرغكب بو ك أخر غير مرغكب بو،  كيمكف تقسيـ الرفع     

كيككف الرفع المالي مرغكب بو عندما  تحقؽ الشركة مف استعماؿ أمكاؿ الغير عكائد كأرباح 
تفكؽ تكاليؼ الحصكؿ عمييا، أم أف ىناؾ نقطة تكازف بيف أمكاؿ الممكية كأمكاؿ الغير )أمكاؿ 

لحصكؿ عمييا عف طريؽ بيع أسيـ ممتازة( فإذا كانت الاقتراض أك الأمكاؿ التي يمكف ا
مف  الأرباح قبؿ الضرائب كالفكائد أكبر مف مستكل التكازف يككف ىذا النكع مف الرفع المالي

المرغكب بو، ك العكس صحيح إذا كانت الأرباح قبؿ الضرائب كالفكائد أقؿ مف مستكل مف 
ب بو، كىنا عمى الشركات عدـ استعماؿ الرفع التكازف يككف الرفع المالي مف النكع الغير مرغك 

المالي لأف استعمالو سيؤدم إلى التقميؿ الأرباح أك قمب الأرباح إلى خسائر، كالاستخداـ الزائد 
لمديف في التمكيؿ مف شأنو أيضا أف يزيد المخاطرة المالية لمشركة كبالتالي يؤثر سمبا عمى 

    25سعر السيـ في السكؽ.
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 المؤشرات الاقتصادية:  :انيالثالفرع 
يعتبر "العائد عمى الاستثمار" مف المؤشرات  : ROIمؤشر العائد عمى الاستثمار  -أكلا 

الأساسية المستعممة نسبة محاسبية، باعتبار أنو يتـ القياس الأداء لممؤسسات الصناعية، 
باعتبار أنو يتـ خاصة في بداية القرف العشريف، كيقدـ ىذا المؤشر في شكؿ نسبة محاسبية، 

الحصكؿ عمى مككنيو مف الكشكؼ المحاسبية،  ليتـ تشكيؿ علبقة بيف الأمكاؿ المستثمرة 
كالنتيجة المصاحبة ليا، بحيث يمكف مف خلبليا معرفة معدؿ العائد الناجـ عف تمؾ الأمكاؿ 

رفة يسمح تحميؿ ىذه النسبة بمعالنتيجة الصافية /رأس الماؿ، المستثمرة كتحسب في شكؿ : 
تأثيرات أساسية ممخصة ضمنيا كىي، تسيير اليكامش، تسيير الأصكؿ خاصة معرفة معدؿ 

 دكراف الأصكؿ المتداكلة، كأخيرا الخاص بالمبيعات المرتبط بالسكؽ. 
كلقد أستعمؿ ىذا المؤشر في الأصؿ لغرض رفع فعالية المديريف بالمؤسسات، كبالأخص 

ف التسيير إلا في الميداف، كنجدىـ لا يممككف شيادة الميندسيف منيـ الذيف نجدىـ لا يمارسك 
مف معيد أك جامعة في مجاؿ التسيير، كما يستعمؿ ىذا المؤشر في الحالة التي يتـ فييا 
الاعتماد عمى اللبمركزية في التسيير، مف خلبؿ ما يعرؼ بتسيير الأنشطة عف طريؽ الأقساـ، 

، الأسكاؽ كالزبائف، إذ نجده مف بيف الأدكات حيث يتـ التقسيـ عمى أساس المنتجات، المسارات
المستعممة لرفع أداء مسؤكلي الكحدات الذيف يتـ دفعيـ كتشجيعيـ لتطكير اتخاذ القرارات 
اللبمركزية عمى مستكل كحداتيـ، حيث يصبح المؤشر مقياسا لأداء مديرم الكحدات كالأقساـ 

 سؤكلييـ )الإدارة العميا(.كالكسيمة التي يتـ مف خلبليا تقييـ أدائيـ مف طرؼ م
إف ما جعؿ ىذا المؤشر يحكز عمى أىمية في تمؾ الفترة كصالحا للبستعماؿ نتج عف ثلبثة 

  ىي:أسباب رئيسية 
أخده في الحسباف للؤداء الكمي لممؤسسة، يضاؼ إلى ذلؾ اعتباره أداة تؤذم لتكافؽ  -
 ( أىداؼ المنظمة كأىداؼ الأفراد.اتساؽ)
 ردكدية الأصكؿ المكجكدة بالمؤسسة كالاستثمارات الجديدة.يقدـ معمكمات تخص م -

يسمح بالمقارنة بيف مراكز المسؤكلية فيما بينيا داخؿ مؤسسة، كبيف المؤسسة كالمؤسسات 
 المنافسة ليا أك بينيا كبيف فرص استثمارية أخرل.

ـ مف خلبؿ ما سبؽ، يتضح بأف ىذا المؤشر يسمح بحساب الأداء الكمي لممؤسسة، كمف ت
نجده يعطي صكرة عامة ليا لكي يتيح لممسيريف عقد المقارنة في الأداء بيف المؤسسات 
المتكاجدة في نفس القطاع أك بيف المؤسسات المتكاجدة في نفس القطاع أك بيف فرص 
استثمارية أخرل، كما يسمح ىذا المؤشر أيضا في حساب مردكدية كؿ كحدة أك  قسـ أك بشكؿ 

عمى حدل، حيث يتـ مف خلبلو تقييـ أداء المسؤكليف عنيا، كعقد عاـ كؿ مركز مسؤكلية 
 مقارنات بيف مختمؼ مراكز المسؤكلية كتتبع الأداء مف خلبؿ المقارنة مع السنكات الماضية.
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الأكؿ مرة في الميداف في  RIلقد تـ استعماؿ مؤشر الربع المتبقي :  الربح المتبقي -ثانيا 
"سنكاتي مع جنراؿ في كتابو   Salonماضي، حيث أكد سمكف السنكات العشرينات مف القرف ال

إف المؤسسة قد استعممت في تمؾ الفترة، مؤشرا جديدا يتمثؿ في الربع المتبقي، بحيث مكتكرز" 
تـ، بحيث تـ استعمالو مع المؤشر المحاسبي الأكثر استعمالا كشيكعا في تمؾ الفترة كالمتمثؿ 

إلى أف ىدؼ التسيير ليس في العائد عمى الاستثمار، كذلؾ الا ستعماؿ ىذا المؤشر الجديد، إ
بالضركرة تحقيؽ عائد مرتفع عمى الاستثمار إنما ضماف ربح يغطي عمى الأقؿ تكمفة الأمكاؿ 

 المستعممة.
كما قد حظى ىذا المؤشر الجديد، باىتماـ خاص سنكات الخمسينات مف القرف الماضي     

كالتي يرجع البعض السبؽ ليا  جنراؿ الكتريؾ"ؼ مؤسسة "بالكلايات المتحدة الأمريكية مف طر 
في استعمالو )في الميداف( بالرغـ مف أنيـ يشيركف إلى كجكده قبؿ تطبيقو مف طرؼ ىذه 

 المؤسسة.
جنراؿ كلعؿ إرجاع السبؽ كالفضؿ  في بركز ىذا المؤشر كتطبيقو في الميداف لمؤسسة "    

ككسيمة لقياس الأداء، عقب نياية الحرب العالمية ىك الاعتماد عمى ىذا المؤشر  إلكتريؾ"
انتقادات لاذعة كيعرؼ محدكدية في العائد عمى الإستثمار"الثانية التي بدأ يشيد فييا مؤشر "

في سنكات العشرينات  جنراؿ مكتكرز"تقييـ الأداء كالتسيير، عمى عكس ما قامت بو المؤسسة "
كؿ ثانكم بمعية المؤشر الأساسي المعركؼ مف القرف الماضي، حينما استعممت المؤشر بش

العائد عمى آنذاؾ كالذم كاف أكج شيرتو في أكساط مسيرم المؤسسات، كالمتمثؿ في "
لمتغمب عمى عيكب العائد عمى الاستثمار، بحيث  الربح المتبقي"كقد قدـ مؤشر " الاستثمار"

ي ك المتمثمة في تكمفة يتضمف تحميلب عمى الربح يمثؿ تكمفة رأس الماؿ، في شكميا البدائ
الفرصة الداخمية، ممثمة في معدؿ فائدة داخميف إضافة لذلؾ نجده يعطي رقما مطمقا لمربح بعد 
استبعاد التكمفة المحممة عمى الربح، كليس نسبة مئكية كما ىك الحاؿ لمؤشر العائد عمى 

 الاستثمار. 
صادية المضافة "الشكؿ المطكر تعتبر القيمة الاقت :EVAالقيمة الاقتصادية المضافة -ثالثا

حياء ليذا المفيكـ كعميو  لمفيكـ" لمربح المتبقي كفي نظر البعض ما ىي إلا إعادة البعث كا 
فيي لا تعمؿ أم جديد أك إبداع عمى المستكل النظرم، ذلؾ أنيا قدمت عمى ضكء القصكر 

ضغكط  الممارسة في استعماؿ مؤشر الربح المتبقي، لتستجيب لكاقع أخر لممؤسسات تسير بال
مف طرؼ الأسكاؽ المالية، مف خلبؿ إيجاد كسائؿ اتصاؿ تفيد بمعرفة أداء المؤسسات أماـ 

 داخمي(. -المساىميف )مؤشر خارجي
كعمكما تعد القيمة الاقتصادية المضافة مؤشرا لقياس الأداء كفي نفس الكقت طريقة لمتسيير، 

س أداء مسيرم المؤسسات أماـ المساىميف، كما أنيا طريقة لمتحفيز، بحيث نجدىا تقكـ بقيا
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فبذلؾ تصبح كسيمة لدفع المسيريف لبذؿ جيكد نحك تحسيف أداء مؤسساتيـ، كيصبح الأمر 
أكثر حينما يتـ ربط نظاـ المكافآت كالحكافز بيذا المؤشر ليصبح كسيمة لمتحفيز كككنو طريقة 

طرؼ المسيريف حيث يمكف  لمتسيير، فيتجسد في قدرتو عمى ترشيد القرارات المتخذة مف
 كتقييـ المشاريع الاستثمارية ككضع أىداؼ الأداء التسييرم.  الاستراتيجياتاستخدامو في تقييـ 

ربط المسيريف بالمؤسسة كتحسيسيـ بيا كفؽ بيا كفؽ  القيمة الاقتصادية المضافة" كيتـ كفؽ "
مكاؿ التي تحت تصرؼ كؿ منطؽ النتائج الكسائؿ مف خلبؿ العلبقة التي تربط النتائج بالأ

مسير )مسؤكؿ( مف جية، ككفؽ تكمفة رأس الماؿ التي تمثؿ التعكيض الذم يحصؿ أصحاب 
الأمكاؿ، ممثميف في المساىميف بالدرجة الأكلى ىذا مف جية ثانية، مما سبؽ يمكف القكؿ أف 

طبعا مع تبقي الربح الميقترب جدا مف المفيكـ المقدـ بشأف القيمة الاقتصادية المضافة مفيكـ 
إضافة جديدة، حيث لا يمكف الشيء الجديد المقدـ مف طرؼ القيمة الاقتصادية المضافة في 
الجانب النظرم بؿ في استخدامو ) جانب ميداني( مف خلبؿ الحرص عمى تحديد الأمكاؿ 
الخاصة بكؿ نشاط، مسار، منتج، قسـ أك سكؽ سكاء  كانت ىذه الأمكاؿ عبارة عف أصكؿ 

تثمارات( أك أصكؿ متداكلة، كيتمثؿ المغزل في ذلؾ في الكقكؼ عمى مدل مساىمة ثابتة )اس
كؿ عنصر في المؤسسة، كذلؾ حسب التصنيؼ المتبع، منتج، سكؽ أك نشاط في القيمة 

ف لـ  البكرصة لممؤسسة بالدرجة الأكلى، كما يفيد ذلؾ في معرفة قيمة المؤسسة ككؿ حتى كا 
 تكف مسعرة في البكرصة.

  التالية:اب القيمة الاقتصادية المضافة مف خلبؿ العلبقة كيتـ حس
 –صافي الأرباح الناتجة عف عمميات التشغيؿ بعد الضريبة  =القيمة الاقتصادية المضافة 

 رأس الماؿ المستثمر(. x)تكمفة رأس الماؿ 
معدؿ تكمفة رأس  -القيمة الاقتصادية المضافة: )معدؿ العائد عمى رأس الماؿ المستثمر 

      26رأس الماؿ المستثمر.  xالماؿ( 
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 المبحث الثالث : مداخيؿ تحسيف الأداء لمراقبة التسيير :

 مداخؿ تحسيف الأداء الأكؿ:المطمب     

ىناؾ نمطيف أساسيف متكامميف لتحسيف الأداء ىما التحسيف التدريجي المستمر ك           
لتدريجي المستمر ينغمؽ بتحديد طرؽ التطكير في التحسيف الجدرم المرتبط التصميـ، فالتحسيف ا

بكضع فرؽ لمتطكير تيتـ بحؿ المشكلبت اليكمية التي تكاجييا  تنفيذىاالأعماؿ اليكمية ك 
أدكات إدارة الجكدة، أما التحسيف الجدرم فلب يككف تدريجيا بؿ بقفزة نكعية  باستعماؿالعمميات 

لطريقة إذا كاف ىناؾ فرؽ كبير الأداء الحالي ك في مستكل الأداء ك تمجأ المؤسسات إلى ىذه ا
الداء المرغكب فيو الذم يستمزـ إشباع الزبكف اك مكاجية المنافسة، فتجرل عمى العمميات 

  27تعديلبت جذرية في طريقة تسييرىا.

ك يكضح الجدكؿ التالي خصائص كؿ مف التحسيف المستمر ك التحسيف الجدرم كفؽ عدة      
، المشاركة ك مدل معايير)طبيعية ال   التغيير(:تغيير، نقطة البداية، تكرار التغيير، الكقت اللبزـ

 متغيرات مداخؿ التحسيف : ( 1-2الجدكؿ رقـ )

 التحسيف الجذرم التحسيف المستمر 

 جذرم جزئي طبيعة التغيير

 البدء مف جديد عممية مكجكدة نقطة البداية

 منخفضة مرتفعة تكرار التغيير

 طكيؿ قصير زـالكقت اللب

 مف اعمى إلى أسفؿ مف أسفؿ إلى أعمى المشاركة

 كاسع )بيف الأقساـ( ضيؽ )داخؿ الأقساـ( مدل التغيير

Source : Vincent Bronet, Amélioration de la performance industrielle à 
partir d’un processus référent, thèse de doctorat, université de Sarvie, 

France, 2006 p 23 

                                                           
27
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إف مداخؿ التحسيف المستمر تعني بػ: التغيرات الصغيرة، المتكررة، التدريجية ك يظير التحسيف في كقت   
التغييرات الكبيرة،  ك المحددة ك التي ليس ليا علبقة بالسير  بػ:قصير في حيف أف التحسيف الجذرم يعني 

 ة لتنفيذىا.نكعا ما طكيم تأخذ فترةالمكجكد في داخؿ المؤسسة ك 

مف الميـ تكضيح انو لا يكجد ىناؾ تفضيؿ مدخؿ عمى اخر، فكلب المدخميف متكامميف تقدـ أداء مرتفع   
ك دائـ، ليذا فمف اللبزـ عمى كؿ مؤسسة أف تقكـ بكمى التحسينيف بصفة مستمرة ك دكرية ك متتالية مع 

 بعضيا البعض 

 الجدرم  تكامؿ التحسيف المستمر ك التحسيف : (4-2الشكؿ )

  

 

 

 

 

Source : Vincent Bronet, op. cit, p.24 

اف مدخمي التحسيف المستمر ك التحسيف الجدرم يتشارككف في اشباع الزبكف عف طريؽ تعديؿ 
تصحيحية عمى مستكل الاختلبلات بصفة مستمرة عف  بأعماؿعمميات المؤسسة، فالتحسيف المستمر يقكـ 

يف في العمميات، اما التحسيف الجدرم فيك يركز اكثر مف الاختلبلات التي تحتاج طريؽ الفاعميف المباشر 
 الى تصحيح كبير جدا كفؽ نظاـ قيادم.

 كذلؾ  فاف نكع التحسيف يرتبط بالقيكد التالية:

  الصعكبة التقنية المتعمقة بالكفاءات ك التأىيلبت اللبزمة مف أجؿ الحصكؿ عمى
 التحسيف.

  أك البشرية المعبئة مف أجؿ تنفيد التحسيف.حجـ المكارد المالية 

 .مستكل الالتزاـ المنتظر مف الادارة العميا مف أجؿ القيادة الفعالة لمتحسيف 

 التحسٌن الجدري 

 التحسٌن المستمر 

 التحسٌن الجدري

 التحسٌن المستمر 
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ك الجدكؿ التالي يبيف الحاجة ليذه المعايير بالنيبة ليذه القيكد في مدخمي التحسيف ك ىذا بكجكد المدخميف 
ىي : مدخؿ غدارة الجكدة الشاممة ك مدخؿ كايزف لمتحسيف المستمر ك مدخميف لمتحسيف الجذرم ك 

KAIZEN   بالنسبة لمتحسيف المستمر ك مدخؿ إعادة اليندسة ك إدارة ىكشيفHOSHIN  بالنسبة
 لمتحسيف الجذرم 

 مميزات التحسيف المستمر ك الجذرم  (:2-2)الجدكؿ رقـ 

 التحسيف الجذرم التحسيف المستمر 

 ** *** * * خطر الفشؿ 

 ** *** * * لأداءأرباح ا

 *** *** ** * الصعكبة التقنية

 ** *** ** * المكارد المعبئة

 ** * *** ** الإدارة التزاـ

 ضعيفة    *متكسطة        **ىامة        ***

Source : Vincent Bronet, op cit ; p 25 

تظير أكثر أىمية يمكف تحديد نكع التحسيف الذم تختاره المؤسسة بالنسبة ليذه المعايير التي 
لممؤسسة فمثلب طريقة التحسيف بكايزف إذا كانت المؤسسة تفضؿ أف لا تككف ليا نسبة كبيرة مف خطر 

الفشؿ، أك تختار التحسيف بيكمشيف إذا كانت تريد أف تككف فترة التحسيف قصيرة نكعا ما أك إعادة 
مة مف اجؿ التكفيؽ بيف جميع العناصر اليندسة مف أجؿ التحسيف الكبير في الأداء ك إدارة الجكدة الشام

 المذككرة. 

ىذه المراحؿ ىي المستعممة بصفة كبيرة في المؤسسات ك التي تعتمد كميا عمى مدخؿ العمميات 
ك سيكضع بصفة مختصرة ليذه المداخؿ الأربعة ك مبادئيا ك مراحميا ك كيفية تحسيف الأداء عف كريؽ 

 ىذه المداخؿ.
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 تحسيف المستمر مداخؿ ال الثاني:المطمب 

 إدارة الجكدة الشاممة  الأكؿ:الفرع 

أف الجكدة ما ىي إلا محصمة للؤداء الجيد  اعتبارالمتزايد بتحسيف الجكدة عمى  الاىتماـأدل     
الأمثؿ لمكاردىا ك  للبستغلبؿلمختمؼ كظائؼ المؤسسة ) الإنتاجية، المالية، التسكيقية........( ك نتيجة 

 لبشرية ك التكنكلكجية. أصكليا المالية ك ا

ك التنظيمية، مما أدل إلى بركز ما يعرؼ بالجكدة  الاستراتيجيةفالجكدة تشتمؿ عمى الأبعاد     
الشاممة المرتبطة بجميع كظائؼ المؤسسة، فيي تمثؿ التكيؼ المستمر لممنتجات اك الخدمات مع ما 

 العمؿ حيث تتميز ببعديف ىما : ينتظره الزبكف، مف خلبؿ التحكـ في كظائؼ المؤسسة ك أساليب 

 البعد الإقتصادم المرتبط بتخفيض التكاليؼ لمحصكؿ عمى الجكدة  

 المرتبط بتعبئة ك تحفيز العامميف ك إرضاء العملبء. الاجتماعيالبعد  

: الطريقة النظامية في تخطيط ك تنفيذ  بأنيا Kaluzny   28تعريؼ الجكدة الشاممة : يعرفيا 
مستمر في المؤسسة التي تركز إرضاء الزبكف ك تمبية تكقعاتو ك تحديد المشكلبت ك عممية التحسيف ال

لدل العاممينػ ك دعـ فكرة المشاركة في اتخاذ القرار مف خلبؿ تطبيؽ أدكات  الانتماءالتعرؼ عمييا ك زيادة 
تخاذ القرار ك ا الاتصاؿتحميمية ك إحصائية لجميع البيانات مف مختمؼ نشاطات المؤسسة لتسييؿ عممية 

فتؤكد فمسفة إدارة الجكدة الشاممة عمى أىمية التحسيف المستمر لمختمؼ الأنشطة الكظيفية ك العمميات 
التسييرية في المؤسسات ك يؤكد ىذا المبدأ فرضية اف الجكدة النيائية ما ىي إلا نتيجة لسمسمة مف 

 الخطكات ك النشاطات المترابطة. 

د عمى تدعيـ البحث ك التطكير ك تشجيع الإبداع ك تنمية إف فكرة التحسيف المستمر تعتم
المعارؼ ك الميارات لدل الكفاءات البشرية المتاحة في المؤسسة، كما يعد عنصرا أساسيا في تخفيض 

عمى جميع مستكيات النشاط، ذلؾ أف التركيز عمى التحسيف المستمر لأنظمة العمميات يحقؽ  الانحرافات
الرضا لممستيمؾ كنتيجة لتقديـ قيمة في المنتج النيائي، لذلؾ يتطمب الأمر  بالضركرة أعمى مستكل مف
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إجراء الدراسات المستمرة ك تحميؿ النتائج لمكصكؿ إلى كفاءة عالية لأنظمة العمميات المختمفة مف جية 
 تطكير جكدة المخرجات مف السمع ك خدمات مف جية اخرل 

  ىي:عى إدارة الجكدة الشاممة التي تحققيا إف الأىداؼ التي تس الشاممة:أىداؼ الجكدة 

 تحقيؽ مستكل عاؿ مف الجكدة.

 الزبكف.  لاحتياجاتالسريعة  الاستجابة

الزبكف ك سكؽ  احتياجاتتحقيؽ مركنة أكبر لمتكيؼ مع المتغيرات التي قد تحصؿ في      
 العمؿ المحيط بالمؤسسة 

 المستمر لمجكدة.تخفيض تكاليؼ الجكدة مف خلبؿ عمميات التحسيف      

تحقيؽ الجكدة الشاممة لعمميات المؤسسة مف خلبؿ جكدة المدخلبت ك التشغيؿ ك المخرجات ك 
 التفاعؿ مع البيئة المحيطة بالمؤسسة.

عالية     ذات قيمة   مخرجات      إلى   لتحكيؿ   اللبزمة   الأنشطة   المياـ ك   تقميؿ    
 الزبكف.    ك    المؤسسة  لدل 

 

  الشاممة:يمكف تحديد خمس مراحؿ أساسية لمجكدة  :الشاممةحؿ الجكدة مرا

الجكدة الشاممة جزءنا مف  اعتبارمرحمة الإعداد : يشمؿ اليدؼ الأساسي مف ىذه المرحمة  -أ
ثقافة المؤسسة ك التركيز عمى الدعـ التاـ مف قبؿ الإدارة العميا لممؤسسة مف خلبؿ تعزيز الكعي بأىمية 

 ستمر ك تعريؼ قيادات المؤسسة بالأسس الفكرية لإدارة الجكدة الشاممة التطكير الم

ك تيدؼ إلى تعرؼ العامميف في المؤسسة بالجكدة الشاممة ك إقناعيـ  التخطيط:مرحمة  -ب
بمفاىيـ التميز الإدارم لمجكدة ك إعداد خطة شاممة لتطبيؽ الجكدة الشاممة بمشاركة جميع العامميف 

 ك كسب رضاىـ  التزاميـك ضماف  أراءىـمف تنكع  للبستفادة
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ك ىك تشخيص الكضع الحالي لممؤسسة ك التعرؼ عمى جكانب القكة لدعميا  التقكيـ:مرحمة  -جػ 
ك جكانب الضعؼ لمعالجتيا ك مراجعة ثقافة المؤسسة في ضكء متطمبات ثقافة الجكدة الشاممة ك العمؿ 

 ة. عمى تطكير ىذه الثقافة في ضكء المتطمبات الجديد

مرحمة التطكير : تختص ىذه المرحمة بالتطبيؽ الفعمي لإدارة الجكدة الشاممة ك معالجة  –د           
المشاكؿ ك أكجو  القصكر التي أفرزتيا المرحمة السابقة مف خلبؿ تحديد المسؤكليات ك تعريؼ جميع  

 العامميف بدكره في عممية التغيير

لمرحمة التعرؼ عمى أفضؿ الممارسات ك تستيدؼ ىده امرحمة التحسيف المستمر:  .5
أفضؿ الأداءات مف اجؿ استثمارىا مرة أخرل في عممية التطكر المستمر ، ك 

 تتضمف ىده المرحمة الآتي :
 الاستعانة بخبراء الجكدة الشاممة في تقكيـ برنامج التطبيؽ  -
  دعكة جميع الأطراؼ المعنية بتطكير عمؿ المؤسسة لممشاركة في عممية التطبيؽ -
ثـ العكدة مرة  التقكيـ،تزكيد جميع العامميف في المؤسسة بالتغذية العكسية عمى نتائج  -

 29أخرل إلى مرحمة التخطيط للبستمرار بعممية التحسيف المستمر لمجكدة الشاممة .
 أىمية تطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة في تحسيف الأداء:  ̸ 4

داء كؿ مف المؤسسة، عاممييا ك زبائنيا كما تنعكس أىمية تطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة عمى أ
 يمي:

تظير أىمية تطبيؽ إدارة الجكدة الشاممة في المؤسسة في  لممؤسسة:بالنسبة  - أ
 التالية:العناصر 

 تحسيف الجكدة ك القدرة عمى المنافسة . -
 تحسيف الاتصاؿ ك التعاكف داخؿ المؤسسة . -
 زيادة الابتكار ك التحسيف المستمر. -
 العمالة.اف تقميؿ معدؿ دكر  -
تقميؿ الأخطاء ك الكقاية منيا ، مف منطؽ أداء العمؿ الصحيح مف أكؿ مرة ، الأمر  -

 الذم يؤدم إلى خفض التكمفة .
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مف بيف الفكائد التي ستنعكس عمى العامميف نتيجة تطبيؽ  لمعامميف:بالنسبة  - ب
 نجد:إدارة الجكدة الشاممة 

 .ماؿالعرفع معنكيات  -
 حسيف التعاكف ك الاتصاؿ .تخفيض شكاكم العامميف ك ت -
 خفض نسبة الحكادث الصناعية . -
 المشاكؿ.زيادة الابتكار ك القدرة الإبداعية لمعامميف في حؿ  -
يعد الزبكف جكر ك سر كجكد المؤسسة ربحيا ك تيدؼ إدارة  بالنسبة لمزبائف : - ج

 الجكدة الشاممة :
 كسب رضا العميؿ . -
 جدب المزيد منيـ. المحافظة عمى العملبء الحالييف ك العمؿ عمى -
 تصميـ منتجات تمي احتياجات العملبء المتغيرة ك الجديدة. -
حماية الزبكف بتكفير كافة المعمكمات عف السمعة ف مف حيث التركيب ك الصلبحية ك  -

 المكاصفات .
 تقميؿ كقت انجاز الأعماؿ ، ك تطكير منتجات تمبي رغباتو. -

مرات مف تكمفتيا المنفقة  5إلى   4تقدر بػػ  ك قد أثبتت الدراسات أف المؤسسات تتحمؿ تكمفة
لممحافظة عمى عملبئيا الحالييف ادا اضطرت إلى جدب زبائف جدد، فعمى المؤسسات أف 
تيتـ بزبائنيا أكثر ، ك تقكـ بتكطيد علبقتيا معيـ لفيـ تطمعاتيـ ك بالتالي كسبيـ ف تحقيؽ 

ثـ التأثير عمى مركزىا التنافسي  تخفيض التكاليؼ ك تجنبا لعدـ مكالاتيـ لممؤسسة ف ك مف
.30 

  KAIZENالفرع الثاني : منيج كايزف   

منيج كايزف ىك عبارة عف سيركرة تدريجية تحت كؿ عامؿ عمى التفكير في محيط عممو     
، ك اقتراح تحسينات لدلؾ فيك لا يتطمب الكثير مف الاستثمارات المالية بؿ فقط التحفيز 

 القكم لمعماؿ .
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ك تعني  KAIىي كممة يابانية تتككف مف مقطعيف ىما ف كام  KAIZEN  فكايزف   
 بالتحسيف المستمر . KAIZENللؤفضؿ ك للؤحسف ك تترجـ إجمالا   ZENالتغيير ك "زف" 

" ك ىي كممة يابانية تعني مكقع العمؿ  GEMBAك يتـ تنفيذ تقنيات كايزف في جمبا "   
،  KAIZEN GEMBAك تترجـ إجمالا    أيف تككف العمميات التي تعطي قيمة مضافة

 بالتحسيف المستمر في مكاقع العمؿ أك العمميات .

فكايزف تبدأ مف فرضية أف كؿ عامؿ يمكف تحسينو ، ك كؿ عممية لا بد ك أنيا تحتكم    
ىدرا ، لدلؾ فلب بد الاستمرار في التعديؿ ك التخمص مف ىدا اليذر الذم ينتج قيمة مضافة 

فيد الزبكف مف ناتجيا ، لدلؾ فمنيج كايزف ىك منيج مكجو نحك حؿ المشاكؿ لمعممية ، ك يست
البسيطة ك التحسيف السريع لمعمميات في كرشات العمؿ ، ك تستمر لعدة أياـ يكضع فييا 

 فريؽ يكرس جميع كقتو في مشركع التحسيف يدعى بػػ: فريؽ التحسيف المستمر .

قصيرة مف الزمف مف طرؼ فريؽ متعدد  ك منو فاف عمميا التحسيف تككف في فترة   
 تشمؿ الإجابة عف الأسئمة التالية: KAIZENالأنظمة، إيجازا فاف 

 ما ىك ؟:  التحسيف ؛ -
 المنافسة؛لماذا ؟ : مكاجية  -
 العمؿ؛مكاف  الكرشة،أيف ؟:   -
 الأنشطة؛مف طرؼ مف ؟ : فريؽ متعدد  -
 كيؼ ؟ : بكاسطة مكارد المؤسسة؛ -
 متى ؟ : فكرا . -

 تتمثؿ ىده المبادئ في : : ئ كايزفمباد – 1
ك ىدا بالبحث عف أفضؿ طريقة مف البداية  : الانجاز الجديد مف المرة الأكلى - أ

ف مف خلبؿ معرفة جميع حالات الفشؿ التي مرت بيا المؤسسة أك 
 المؤسسات الأخرل .

 مف خلبؿ : : الحذؼ الكامؿ لمعيكب - ب
 دمج الجكدة في جميع مراحؿ العممية ؛ -
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العيكب بتجنب عدـ ظيكرىا مجددا، ك جعؿ ىده الأخطاء التحكـ في  -
 الكشؼ؛لميمة 

 قياس تطكر نسبة العيكب ك الأخطاء. -
 ك ىدا بػػػ: : عدـ البحث عف المثالية قبؿ التنفيذ - ج

 تحميؿ الكضع بالبحث عف أسباب الخطأ؛ -
 التحسيف؛لا يمكف التأكد مف شيء قبؿ مباشرة عممية  -
 السابقة.محاكلات تعديؿ الأعماؿ ك الأفكار كفؽ ال -

 التالييف:ك ىذا بالمبدأيف  بالتعاكف:العمؿ  - د
 العماؿ المتضامنكف أفضؿ مف العامؿ الذكي ؛ -
 مفتاح النجاح ىك تشارؾ الأفكار في مشركع مشترؾ لمفريؽ. -

 التالية:يكفر منيج كايزف الفكائد  :كايزفأىمية تطبيؽ منيج  – 2

مما يؤدم بالتالي في تحسيف زمف ك  التخمص  مف اليذر في العمميات قدر الإمكاف ، -
 تكمفة ك جكدة العممية ؛

تحسيف الجانب الاجتماعي بتغيير ثقافة العامميف  ك المؤسسة مف خلبؿ التعمـ  -
باعتبار أف التعمـ جزء أساسي في فمسفة كايزف ك ىدا باف الفرد يتعمـ كيؼ يحدد 

 أىدافو ك يصؿ إلييا بنفسو ؛
دية متفاعمة مع النتائج ك ترغب في صنع التغيير يساعد كايزف عمى خمؽ بيئة قيا -

 ميما كمؼ الأمر مف جيد ؛
تفتقد مؤسسات القطاع العاـ طعـ العمؿ بركح الفريؽ ك بالتالي فاف كايزف يساعد  -

 عمى جعؿ ىده الركح لدل جميع الأفراد ؛
يقمؿ كايزف مف المناكشات ك الاختلبفات التي تككف بيف الطبقات الإدارية ، كما  -

 اعد عمى تككيف أسس الإبداع داخؿ المؤسسة .يس
مف ىدا يتبيف أف الخصائص الأساسية لكايزف ، ىك إدخاؿ جميع الفاعميف في المؤسسة في 

 عمميات التحسيف التي تشمؿ :

 تحسيف التدفقات ؛ -
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 الزمف؛تحسيف  -
 الإنتاجية؛تحسيف  -
 المكارد؛تحسيف تسيير  -
 الجديدة.تطكير المنتجات  -

إف مفاىيـ ك تطبيقات كايزف يمكف أف تستخدـ في أم مرحمة مف  : يزفشركط تطبيؽ كا – 3
مراحؿ عمر المؤسسة أم كاف نكعيا ، لأنيا تقكـ عمى مبدأ أف ىناؾ دائما فرصة لمتحسيف 

 ك التطكير ، ك لتنفيذ دلؾ يستمزـ : 

دكة إقناع ك إلزاـ الإدارة العميا بالتغيير ، لأنيا ىي السر خمؼ نجاح أم تغيير مثؿ الق -
، ك ىي مف تكفر المكارد  الاستراتيجياتلباقي العامميف ، فيي مف تصنع الأىداؼ ك 

 لعممية التحسيف ؛
التركيز عمى مكاقع العمؿ الفعمية أيف تككف العمميات ذات القيمة المضافة لمزبائف ك  -

باقي الأطراؼ ذات المصمحة، التي تعتبر احد مفاتيح نجاح التغيير ك التطكير في 
 سة؛أم مؤس

ك خمؽ الرغبة في التغيير  التغيير،مشاركة العامميف في جميع المستكيات في عممية  -
 الأفضؿ؛نحك 

البدأ بالعمميات التي يمكف التعامؿ معيا بسيكلة لتحقيؽ نتائج سريعة تسيؿ عممية  -
قبكؿ التغيير مف قبؿ الأفراد مما يدعـ التطكير ك قبكؿ فكرة أف كؿ عممية يمكف 

 تحسينيا .
 لتحقيؽ التحسيف بكاسطة كايزف يتـ تتبع الخطكات التالية : : مراحؿ تطبيؽ كايزف – 4

ك يتعمؽ الأمر بالأىداؼ المراد الكصكؿ إلييا ، ك العمميات التي يجب  التخطيط: - أ
تحسينيا ، كذلؾ بتعييف الأفراد المشارككف في فريؽ التحسيف المستمر ، ك ىدا فقط 

 لأساسية لسير عممية التحسيف .لفترة مف الزمف مع كضع القكاعد ا
فعممية التخطيط تشمؿ الإجابة عف كيفية تحقيؽ تحسينات مممكسة في كقت قصير 

 تسمح بتغيير :

 الماضي ) إلغاء التبذير ك اليذر في المكارد (؛ -
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 الحاضر ) تحسيف العمميات ( ؛ -
 (.المستقبؿ ) دمج عممية التحسيف في سير المؤسسة  -

 اـ فريؽ التحسيف بالتحسيف فيما يخص :ك ىك قي : ما قبؿ كايزف  - ب
 شرح مبادئ كايزف كالأدكات الأساسية المستعممة ؛  -
 ستدرس؛تكضيح العمميات التي  -
 الحالي.ستدرس مف اجؿ معرفة الكضع  الأمكنة التيزيارة  -

 ك يككف بػػ: : التحسيف - ج
 المكارد؛تقييـ حجـ الاستثمارات اللبزمة ك تعبئة  -
 التي فييا المشاكؿ ك الحمكؿ لمعمميات ؛ كضع لكحات التحسيف للؤفراد -
 كضع التنسيؽ بيف الأقساـ ، ك تنظيـ الأدكات اللبزمة لأدكات التحسيف . -

ك ىي المتابعة المصيقة لأنشطة كايزف مف طرؼ فريؽ داخمي صغير  : ما بعد كايزف - د
 31لو كظيفة متابعة نتائج كايزف ك مشاريع التحسيف 
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 المؤسسة:اقبة التسيير بالنسبة لأداء دكر مر  الثالث:المطمب 

في البداية يجب التنكيو أف أدكات مراقبة التسيير لا حصر ليا فيي ستشتمؿ عمى كؿ الطرؽ 
الكمية ك الكيفية التي تيدؼ إلى مراقبة تسيير المؤسسة لذا ىده الطرؽ التي ستذكرىا ليس 

 الكحيدة  لمراقبة التسيير .سكل جزء صغير مف أدكات مراقبة التسيير ك ليست ىي الأدكات 

 أكلا : التحميؿ المالي ك دكره في تحسيف الأداء :

يعرؼ التحميؿ المالي عمى انو عبارة عف عممية معالجة منظمة لمبيانات المتاحة بيدؼ      
الحصكؿ عمى معمكمات تستخدـ في عممية اتخاذ القرارات ك في تقييـ أداء الشركات في 

 المستقبؿ.ما ستككف غميو نتائج المؤسسة في  الماضي ك الحاضر ك تكقع

يستعمؿ التحميؿ المالي لمتعرؼ ك الحكـ عمى مستكل أداء المؤسسات ك اتخاذ القرارات      
ك حجـ ك نكع التمكيؿ المناسب لكؿ نكع مف  شراؤىا،المتعمقة بحجـ ك نكع الأصكؿ الكاجب 

 عمى:بالعمؿ أنكاع تمؾ الأصكؿ مف اجؿ تحقيؽ أىداؼ المؤسسة ك ىدا 

قرار الاستثمار طكيؿ الأجؿ ك كؿ ما يرتبط بيذا القرار مف تحميؿ طرؽ تقييـ  -
مقترحات الاستثمار ك كيفية حساب تكمفة الفرصة للؤمكاؿ ك أسعار الفرص البديمة ك 

 الأعماؿ؛أسس حساب مخاطر 
 ىيكؿ؛قرار تمكيؿ طكيؿ الأجؿ ك ما يرتبط بو مف دراسة أفضؿ  -
ضكء اليياكؿ التمكيمية لممؤسسات المماثمة في النشاط ، ك كذلؾ تمكيؿ لممؤسسة في  -

ما يرتبط مف تحميؿ المصادر المثمى لمتمكيؿ طكيؿ الأجؿ ك اثر كؿ مصدر عمى 
 ربحية المؤسسة مف جية ك عمى كفاءة استخداـ الماؿ العاـ مف ناحية أخرل .

 كفاءة إدارة النقدية إدارة رأس الماؿ العامؿ ك كؿ ما يرتبط بيا مف حيث كيفية رفع  -
 رفع الكفاءة في تحصيؿ المقبكضات ك الاستفادة القصكل مف فرص التأخير في الدفع  -
التحميؿ الاقتصادم للبئتماف مف حيث شركطو ك مدتو ك الناتج مف زيادة المبيعات ك  -

 المتكقعة؛المخاطر 
 تحميؿ الحجـ الاقتصادم الأمثؿ لمطمبية ك مكاعيده. -



 انفصم انثاَي : الآداء و تحضيٍ الآداء

 

87 
 

قصير ك متكسط الأجؿ ك كؿ ما يرتبط بيا مف حيث تحميؿ  اختيار مصادر تمكيؿ -
 اقتصاديات كؿ مف الائتماف التجارم ك الائتماف المصرفي في ضكء أىداؼ المؤسسة 

 الأداء:محاسبة التكاليؼ ك دكرىا في تحسيف  ثانيا:

سبة العامة تعرؼ محاسبة التكاليؼ عمى أنيا نظاـ يعالج بيانات التكاليؼ المتحصؿ عمييا مف المحا    
) بالإضافة إلى مصادر أخرل ( ك تحميميا مف اجؿ الكصكؿ إلى نتائج يتخذ عمى ضكئيا مسيرك 
المؤسسة القرارات المتعمقة بنشاطيا ، ك تسمح بدراسة ك مراقبة المردكدية ك تحديد فعالية تنظيـ المؤسسة 

مستكل الإدارة ، كما تعتبر أداة  ف كما أنيا تسمح بمراقبة المسؤكليات سكاء عمى مستكل التنفيذ أك عمى
 ضركرية لتسيير المؤسسات .

دكر محاسبة التكاليؼ في تحسيف الأداء : لـ يعد في الاقتصاد أف تعرؼ المؤسسة كيؼ تبيع  -
لتحقيؽ النجاح ، فنجاح المؤسسة يتكقؼ عمى قدرتيا عمى تكييؼ عرضيا عمى ما يطمبو السكؽ 

اخمية للبستغلبؿ ك دلؾ بمضاعفة الجيكد لمتنبؤ ، ك كذلؾ عمى السيطرة عمى الشركط الد
 بالأحداث مف اجؿ التكييؼ أكثر فأكثر مع السكؽ أك مع الكضعيات المتطكرة باستمرار .

تعمؿ محاسبة التكاليؼ عمى مراقبة مردكدية مختمؼ الأقساـ في المؤسسة ، أك مختمؼ المنتجات  -
لتكاليؼ مع الزمف ك مقارنتيا مع المبالغ أك مجمكعة المنتجات المشابية ك دلؾ بمتابعة تطكر ا

 المحددة مسبقا . 
لاف معرفة التكاليؼ يسمح بإدراجيا معياريا في التسيير ، أم إمكانية مقارنة النتائج المحققة بالقيـ     

ك  المكازنةالمعيارية فمقارنة التكاليؼ الحقيقة بالتكاليؼ التقديرية أك المعيارية يسمح بتحديد الفركقات 
حميميا لاتخاذ القرارات التصحيحية ك بالتالي تيتـ محاسبة التكاليؼ بتقديـ المعمكمات المحاسبية ت

 . المكازنةالضركرية لممراقبة 

كما يمكف اعتماد المعمكمات الكاردة مف محاسبة التكاليؼ في الدراسات ك التحاليؿ التي تساعد عمى    
فكمما أقدمت المؤسسة عمى مشركع ما ف يتطمب دراسة اتخاذ قرارات ، يتكقؼ عمييا مستقبؿ المؤسسة 

ممؼ تجميع معمكمات محاسبية تخص ىيكؿ التكاليؼ ك في ىدا الإطار عمى محاسبة التكاليؼ أف تككف 
عمى مستكل مف التنظيـ يضمف تقديـ معمكمات رقمية أساسية لمتخذم القرارات ، ك تككف ليده المعمكمات 

فعمى سبيؿ المثاؿ ، في مرحمة طرح منتج جديد ، مف يجب اتخاذ  راتيجيةاستفي كثير مف الأحياف أىمية 
 قرار مكاصمة الإنتاج أك التكقؼ عنو ، ك ىنا تككف بعض المعمكمات مفيدة ك قيمة .
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 الأداء:المكازنات التقديرية ك دكرىا في تحسيف  ثالثا:

خاصة بكيفية إنفاؽ ك الحصكؿ عمى المكازنة التقديرية ىي خطة مالية لممؤسسة تتضمف التفصيلبت ال   
الأمكاؿ ، ك أداة تساعد المؤسسة عمى تحسيف الأداء ، كما أنيا عبارة عف الجيكد المستمرة لمقياـ بالعمؿ 

 بأفضؿ طريقة ممكنة ك ىي تحقؽ الخدمات الرئيسية التالية : التخطيط ، التنسيؽ ، الرقابة ك التحفيز .

( ، عف خطة النشاط المتعمقة بفترة مالية مقبمة ، ك كسيمة لمرقابة ك ىي تعبير رقمي ) كمي ك قيمي    
 الفعاؿ عمى التنفيذ ، ك التحقؽ مف انجاز الأىداؼ المكضكعة ، ك اتخاذ القرارات المطمكبة .

ك لا يتكقؼ دكر المكازنة عند كضع الخطة فقط ف ا داف التخطيط ما ىك إلا الخطكة الأكلى لمرقابة    
ك إلا أصبحت  عمييا،ثـ المتابعة ك الرقابة  التنفيذ،ينبغي الالتزاـ بالخطة خلبؿ  ثـ،مف  ك الأنشطة،عمى 

 منيا.الخطة تقديرات ف لا جدكل 

 لدلؾ فاف الرقابة ىي الدكر الحقيقي الذم تؤديو المكازنة |، عف طريؽ :   

 متابعة الأداء الفعمي للؤنشطة  -
 مقارنة الأداء الفعمي مع المخطط -
 حرافات ك التعرؼ عمى أسبابيا ك علبجيا في الكقت المناسب تحميؿ الان -
ك تساعد المكازنة بيذا الإجراء عمى تمكيف الإدارة مف مباشرة ميمتيا بأسمكب " الإدارة بالاستثناء" أم    

تكجو الإدارة انتباىيا إلى ما ىك خارج عف المخطط تاركة بدلؾ الأمكر الركتينية التي تسير سيرا طبيعيا 
 الأمكر.كف أف تضيع كقتيا في مباشرة تمؾ مف د

 الأداء:لكحة القيادة ك دكرىا في تحسيف  رابعا:

لكحة القيادة ىي مجمكعة ميمة مف المؤشرات الإعلبمية التي تسمح بالحصكؿ عمى نظرة شاممة    
يية في لممجمكعة كميا ك التي تكشؼ الاختلبفات الحاصمة ، ك التي تسمح كذلؾ باتخاذ القرارات التكجي

 المؤسسة . استراتيجيةالتسيير، ك ىدا لبمكغ الأىداؼ المسطرة ضمف 

 ك تعمؿ لكحة القيادة عمى تحسيف الأداء مف خلبؿ :

المؤسسة ك ترجمة لأىدافيا ، مف خلبؿ استعماؿ مؤثرات لإيصاؿ ك التعبير  استراتيجيةتكضيح  -
 عف المفاىيـ ، قد تككف معقدة أحيانا تحت شكؿ محدد جدا .

، حيث تقكـ بتعبئة كؿ الفاعميف في النشاطات عمى  الاستراتيجيةمغ الأىداؼ مع المؤثرات تب -
كضعيا لبمكغ أىداؼ الكؿ ف ك دلؾ بكضع ك تعريؼ العلبقات السببية بشكؿ ديناميكي ، ك الذم 
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يسمح لمفاعميف بالتكزيع عمى الييكؿ لفيـ عمؿ المجمكعة ف ك تأثير نشاطيـ عمى الأشخاص 
 الآخريف .

، ك مقارنة مستكيات الأداء المنتظرة ك  الاستراتيجيةتخطيط ك تحدد الأىداؼ ك تكافؽ المبادرات  -
الانجازات ، حيث تسمط الضكء عمى مكاطف العجز في الأداء ك التي تسعى المبادرات 

 غمرىا. الاستراتيجية
 خامسا : البشمركينغ ك تحسيف الأداء :

متكامؿ ك عممية تحييف دائمة ، أيف يككف اليدؼ  يجب أف يككف البشمركينغ مفيكـ كتطبيؽ
لمتمرف ، ك الذم يسمح لممؤسسات بالتكجو نحك   ميكانزيـىك تحسيف أدائيا ، فضلب عمى انو 

 أفضؿ التطبيؽ ، ك امتصاص انحرافات الأداء فيك يعمؿ عمى :

 تعبئة فعالة لمتأطير ؛ -
 التطبيقات معرفة العمميات الخاصة بالقدرة عمى المقارنة مع أفضؿ  -
 إدارة التغيير ك القدرة عمى التبني في شكؿ خلبصة البشمركينغ  -
 الكعي باف المنافسة تطكر بدكف انقطاع ك بالنظرة البعيدة  -
 تقسيـ المعمكمات مع شركاء البشمركينغ -
  للؤداء،قبؿ قياسيا  الطرؽ،إعطاء الأكلكية لمبحث عف أفضؿ  -
مديريات المعركفة بأنيا الأفضؿ في ميداف تركيز البحكث عمى المؤسسات الرائدة أك ال -

 نشاطيا 
 احتراـ مراحؿ عمميات البشمركينغ -
 الانفتاح عمى الأفكار الجديدة ف ك خمؽ الإبداعات في تطبيقيا لمطرؽ المكجكدة -
 الإبداعات في عمميات إنتاج المنتجات ك تكفير الخدمات  -
 الإنتاجية ك الخدمات . التحسيف في قياس الأداء ك التحسينات المتعمقة بالجكدة ، -

 سادسا : إعادة اليندسة ك دكرىا في تحسيف الأداء : 

إعادة اليندسة في إعادة التفكير المبدئي ك الأساسي ك إعادة تصميـ نظـ العمؿ ك إعادة 
ىندسة إدارة الأعماؿ بصفة جذرية مف اجؿ تحقيؽ تحسينات جكىرية فائقة في معايير الأداء 

الجكدة ، ك الخدمة ك السرعة ك الإتقاف ف ك دلؾ باستخداـ الحاسـ مثؿ التكمفة ك 
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تكنكلكجيات المعمكمات المتطكرة كعامؿ تمكيف أساسي يسمح لممؤسسات بإعادة ىندسة نظـ 
 أعماليا .

 ك تساعد إعادة اليندسة في تحسيف الأداء مف خلبؿ :

 إقامة الطرؽ ذات الأداء العالي ك خاصة الطرؽ اليابانية 
 مميات الجديدة السيمة ك تجنب الصعبة المعقدة كضع خطط الع -
 رقابة الركح المعنكية ك قياسيا -
 بناء قدرات جديدة في المكارد البشرية ك استثمارىا في الشكؿ المناسب ك الصحيح  -
 إعادة ىندسة النظـ ك المكائح ك التشريعات ك المراسيـ  -
 إعادة ىندسة لكائح ك الإجراءات ك تبسيطيا  -
 تصاميـ  ك طرؽ التحفيز ك مفاىيـ القيادة إعادة ىندسة ال -
 إعادة ىندسة نظـ المعمكمات الخاصة بسكؽ العمؿ ك البيانات الديمكغرافية  -
 32المديريف.إعادة ىندسة أساليب إعداد ك تنمية  -
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 الفصؿ:خلاصة 

بجميع جكانبو في  الأداء،مف خلبؿ ىدا الفصؿ تـ التكصؿ إلى أف تحسيف          
 تحسينيا:ك يشمؿ كيفية  فركعو،ة يككف بتطبيؽ جيد لمراقبة التسيير ك جميع المؤسس

 كجكد مداخيؿ كثيرة لتحسيف الأداء ك كميا تعتمد عمى مراقبة تسيير  -
 تقدـ مراقبة تسيير مؤشرات تساعد عمى القياس الجيد للؤداء ك بالتالي تحسينو -
دة لممؤسسة ك إعطاء مفاىيـ يساىـ نظاـ مراقبة التسيير في القيادة ك الرقابة الجي -

 ك القيادة بالقيمة ك الجكدة  الاستراتيجيةتشتمؿ عمى قيادة 
تساىـ مراقبة التسيير في إشباع رغبات الأطراؼ ذات المصمحة ك كذا الاىتماـ بعدة  -

 معايير تمبي ىده الرغبات 
 تقدـ مراقبة التسيير أدكات إدارية تساعد في تحسيف الأداء ك متابعتو ك تصحيح -

 الانحرافات 
ك مف ىدا يتبيف أف مراقبة تسيير تساىـ في الرفع مف أداء المؤسسة بشكؿ يسمح ليا  -

 باف تككف رائدة في السكؽ.
ىؿ المؤسسات الجزائرية كاعية بدكر ىدا النمكذج  المطركح ىك:ك السؤاؿ         

 التنظيمي ؟ ك ىدا ما سنحاكؿ التطرؽ إليو في الفصؿ الثالث مف البحث.
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 الثالث:الفصؿ 
دراسة حالة الكحدة  

الإنتاجية ك التجارية 
ف لمطاحف بني ىارك

 فرجيكة
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 : تمييد
بعد إجراء الدراسة النظرية لمراقبة التسيير ككيفية تحسيف أداء المؤسسات مف خلبؿ الفصميف      

السابقيف، كلإعطاء البحث الصبغة العممية قمنا بدراسة ميدانية في مؤسسة مطاحف بني ىاركف 
لؾ بالتعرؼ عمى حقيقة الأداء كذ -فرجيكة–كبالتحديد في أحد كحداتيا كىي الكحدة الإنتاجية كالتجارية 

في المؤسسة الاقتصادية محؿ الدراسة مف خلبؿ عممية تقييـ أداء ىذه الأخيرة كىذا لمعرفة العيكب 
كالنقائص لكضع الحمكؿ الملبئمة مف خلبؿ استخداـ  أدكات  مراقبة التسيير كمؤشرات قياس الأداء 

 كىي :  كىذا ما سنعرضو في الفصؿ الثالث مف خلبؿ ثلبث مباحث
–المبحث الأكؿ : نظرة عامة حكؿ مؤسسة الرياض مطاحف بني ىاركف  -

  -فرجيكة
  -فرجيكة –المحاسبة التحميمية لمطاحف بني ىاركف  الثاني:المبحث  -
  -فرجيكة–المبحث الثالث:  مؤثرات قياس الأداء لمطاحف بني ىاركف  -
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 –احف بني ىاركف المبحث الأكؿ: نظرة عامة حكؿ مؤسسة الرياض مط
  -فرجيكة

 التعريؼ بمؤسسة مطاحف بني ىاركف                                            الأكؿ:المطمب 
مؤسسة الرياض ىي كحدة إنتاجية تجارية لمسميد كالفرينة كالعجائف الغذائية أنشئت طبقا 

 سمباؾ. يـ مؤسسة بعد إعادة تنظ 1976/ 11/ 27بتاريخ  74/ 3851لممرسكـ الرئاسي رقـ 
( الإيطالية كالتي بدأت العمؿ في           OCRIMأنشئت الكحدة بالتعاكف مع شركة أككريـ )

فركع عبارة عف نقاط إنتاج كبيع  10كىي تابعة لمجمع الرياض قسنطينة، تضـ  1973/ 01/ 01
 كلاية في الشرؽ الجزائرم نذكر منيا  11مكزعة عبر 

 مطاحف بني ىاركف )ميمة(  -
 مطاحف الحركش)سكيكدة(  -
 مطاحف سيبكس )عنابة(  -
 مطاحف سيدم غريب )أـ البكاقي(  -
 مطاحف مرمكرة )قالمة(  -

 كقد قسمت ىذه لفركع التابعة لمجمع سميد إلى فرعيف ىما : 
 كىي مختصة في إنتاج مادة الفرينة.كحدة القرارـ قكقة :  -1
مادة الفرينة كمستخرجات  ك ىي مختصة في إنتاج السميد بأنكاعو ككذا كحدة فرجيكة : -2

الطحيف، كللئشارة فإف النكع الأكؿ مف السميد )الممتاز( يأخذ حصة الأسد مف الإنتاج كيبمغ 
 مف مجمكع المكاد.   % 80حكالي 

يقع مركب فرجيكة في المنطقة الصناعية المكقع النشاط التجارم غرب المدينة حيث يبمغ رأس 
 2ـ 101642يتربع عمى مساحة تقدر بػ ميار دج( م 60دج )  60.000.000.00ماؿ الفرع :
سا  24/24ليـ تككيف خاص في المجاؿ، يتـ العمؿ خلبؿ  24منيـ عامؿ  180يضـ حكالي 

م عمؿ دائـ عف طريؽ التناكب، يعتبر مركب فرجيكة مف أكبر المركبات في الرياض بعد ضـ أ
 2001نتاج ككحدة التسكيؽ سنة المطحنة القديمة بالمطحنة الجديدة، كما ضمت كؿ مف كحدة الإ

 عيف عمى رأسيا مدير عاـ كاحد بعد أف كانتا منفصمتيف ك ىذا الضـ جاء لعدة أىداؼ منيا : 
 التقميؿ مف التكمفة.   -
 تقريب الإنتاج مف التسكيؽ مع الأخذ بعيف الاعتبار المنافسة في السكؽ. -
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                                             -فرجيكة–بني ىاركف المطمب الثاني : الييكؿ التنظيمي لمؤسسة مطاحف الرياض 
يعتبر الييكؿ التنظيمي مف بيف العكامؿ الأساسية لضماف نجاح المؤسسة كلذا ينبغي عمى   

المؤسسة بناء ىيكؿ تنظيمي يناسب البيئة التي تعمؿ فييا كيناسب الأىداؼ التي ترغب في الكصكؿ 
تيتـ بالييكؿ التنظيمي مف خلبؿ  -فرجيكة–مطاحف الرياض بني ىاركف إلييا، كلذلؾ فإف مؤسسة 

إجراء التعديلبت اللبزمة، حسب متطمبات كمستجدات النشاط كالبيئة، كأخر تعديؿ قامت بو المؤسسة 
كالذم أحدث تغييرات كبيرة تتماشى مع التغيرات الحاصمة في بيئة  2000لييكميا التنظيمي كاف سنة 

 العمؿ. 
كؿ التنظيمي الذم تعتمد عميو المؤسسة ىك نكع مف أنكاع اليياكؿ الكظيفية )أم مقسـ إف اليي

عمى أساس النشاط الكظيفي(، كالشكؿ التالي يبيف لنا ىذا الييكؿ ك يتضمف الييكؿ التنظيمي لممؤسسة 
  التالية:التقسيمات 

 -فرجيكة–(: الييكؿ التنظيمي لمؤسسة مطاحف بني ىاركف 1-3الشكؿ )
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تتككف المؤسسة مف الإدارة كأربع دكائر كؿ دائرة تنقسـ بدكرىا إلى عدة مصالح أخرل بالمؤسسة 

 ما ىك مكضح فيما يمي:ك
 

 مصمحة التجارة                                     
 الدائرة التجارية                مصمحة النقؿ   -

 
 مصمحة القمح                                        

 الدائرة الإنتاجية               مصمحة إنتاج المطاحف القديمة  -
 مصمحة إنتاج المطاحف الجديدة.                                        

 مصمحة التكزيع                                         
                                        

 مصمحة الكيرباء                                         
      دائرة الصيانة                 مصمحة الميكانيؾ    -
 دائرة الأمف  -
 مصمحة المستخدميف  -
 مصمحة الشؤكف الاجتماعية  -

 :  مياـ المدير ( أ
يأخذ المدير الدكر في المؤسسة كتسييرىا إذ يقكـ ىذا لأخير باتخاذ مختمؼ القرارات كتتمثؿ ميمتو 

  في:
 السير عمى السير الحسف لمعمؿ.  -
 السير عمى تحقيؽ الأىداؼ المسطرة لممؤسسة.  -
 فس بيف الدكائر كالمصالح في المؤسسة. تحقيؽ التنا -

 مياـ أمانة المدير ( ب
تمعب دكر الكسيط بيف المدير كالعماؿ مف جية كبيف المدير كالعالـ الخارجي مف جية أخرل 

 كتتمثؿ مياميا فيما يمي: 
 استقباؿ الرسائؿ، الفاكس، الكثائؽ.  -
 تمقي المراسلبت.  -
 الرد عمى المكالمات الياتفية  -
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  التجارية: مياـ الدائرة ( ج
 الميمة الأساسية ليذه الدائرة ىي بيع المنتكج كما تقكـ : 

 إنشاء كثيقة الزبكف، إنشاء الفاتكرة، كصؿ التسميـ.  -
 القياـ بتحميؿ يكمي، شيرم، سنكم لممبيعات.  -
 تكفير النقؿ لمزبائف.  -

 مياـ الدائرة الإنتاجية :  ( د
 مف المادة الأكلية إلى المادة النيائية. السير عمى السير الحسف لمسمسمة الإنتاجية انطلبقا  -
 مراقبة النكعية ك الكمية لممنتكجات.  -
 تسميـ البضاعة لمزبائف.  -
  الصيانة:دائرة  ( ق

الميمة الأساسية ليذه الدائرة ىي صيانة الأجيزة كالآلات الإنتاجية ككضع الآلات في أحسف 
 الحالات، تغيير قطع الغيار التالفة.

  الأمف:مياـ دائرة  ( ك
 اقبة الكحدة كتحقيؽ أمنيا. مر  -
 الإشعار كالتدخؿ في حكادث العمؿ.  -
 حماية كؿ ممتمكات المؤسسة.  -

 مياـ الشؤكف الاجتماعية : ( ذ
 متابعة احتياجات العمؿ )مثؿ السمفيات(  -
 تنظيـ الرحلبت، تكفير الخدمات الاجتماعية )مثؿ البيع بالتقسيط(.  -
 مياـ مصمحة المستخدميف:  ( م

 ر. تسيير كمعالجة الأجك  -
 العمؿ عمى جمب العماؿ عند الحاجة.  -
 مراقبة حضكر العماؿ.  -
 مياـ مصمحة المحاسبة: ( ز

مصمحة المحاسبة كالمالية ليا الدكر الأساسي في المؤسسة كالمتمثؿ في تقديـ الكضع المالي ليا 
لى المؤسسة.   ككذلؾ تسجيؿ تدفؽ الماؿ مف كا 
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                                             -فرجيكة–ي ىاركف المطمب الثالث : أىداؼ كأىمية مؤسسة مطاحف بن
  يمي:تكمف أىمية كأىداؼ المؤسسة فيما  

 تحقيؽ الربح.  -
 تمبية رغبات الأفراد كالمجتمع كالقضاء عمى الندرة.  -
 .تحقيؽ التقدـ كالنمك الاقتصادم كالاكتفاء الذاتي كالكطني -

فسة كالنكعية كالجكدة في السكؽ كاختيارنا لدراسة ىذا ككميا تيدؼ إلى تحقيؽ إطار المنا
 المركب مف أىمية ىذه المنتكجات في الحياة الاقتصادية كالاجتماعية لممجتمع.
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  -فرجيكة –المبحث الثاني : المحاسبة التحميمية لمطاحف بني ىاركف 
دراسة المحيط الاقتصادم، كمعرفة التقدـ إف التسيير الاقتصادم كالمالي الجيد، يستمزـ عمى المؤسسة 

التكنكلكجي، كقد ترتب عمى ىذا التطكر تحديد أىداؼ جديدة لممحاسبة التحميمية تختمؼ اختلبفا بينا عف 
 الأىداؼ التقميدية لممحاسبة العامة. 

منتجات حيث تيدؼ المحاسبة التحميمية إلى تخفيض التكاليؼ كرفع المردكدية كالتحسيف الدائـ لنكعية ال
كتحديد تكاليؼ المنتجات في مختمؼ مراحؿ التصنيع كالقدرة عمى التنافس بيف مختمؼ المؤسسات 

لا تعتمدىا في تحميؿ بياناتيا  -فرجيكة–الاقتصادية، كبالرغـ مف ىذه الأىداؼ إلا أف مطاحف بيف ىاركف 
 نا بإعدادىا نحف الطالبات. الاقتصادية )الحسابية( كبفضؿ المعطيات التي منحكنا إياىا كمجيكداتنا قم

 المطمب الأكؿ : المحاسبة التحميمية لمنتكج السميد.
 كمفة شراء القمح الصمب )السميد /الكحدة دج ((: 1-3الجدكؿ )

 شرة + مصاريؼ الشراء الغير مباشر= المشتريات + مصاريؼ الشراء المبا كمفة الشراء

 Q P M البياف

المكاد الأكلية 
    المشترات

 138668232 2280.00 60819.40 ح الصمبالقم

 168998.18   أعباء الشراء المباشرة

أعباء الشراء غ 
 70250   مباشرة

 138907480.18 2283.93 60819.40 تكمفة الشراء
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 ) الكحدة / دج(كمفة انتاج السميد: ( 2-3الجدكؿ  )

 المباشرة كالغير مباشرة. تكمفة شراء المكاد المستيمكة + مصاريؼ الإنتاجكمفة الإنتاج=  

 Q P M البياف

تكمفة شراء المكاد 
 135115243.3 2283.93 59159.10 المستعممة

 2594203.345   أعباء الإنتاج المباشرة

أعباء الإنتاج غ 
 2624700.325   مباشرة

 140334146.9 3532.44 39727.25 تكمفة الإنتاج

 دة / دج() الكحسعر تكمفة السميد : ( 3-3الجدكؿ  )

تكمفة إنتاج المنتجات المباعة+ مصاريؼ التكزيع المباشرة + مصاريؼ التكزيع الغير التكمفة=  سعر
 مباشرة.

 Q P M البياف

تكمفة إنتاج المنتجات 
 127920249.72 3532.44 36213.00 المباعة

أعباء التكزيع 
 9350   المباشرة

أعباء التكزيع غ 
 00   مباشرة

 127929599.72 3532.7 36213.00 سعر التكمفة
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 ( : النتيجة التحميمية لمسميد )الكحدة / دج(4-3الجدكؿ  )

 سعر التكمفة -رقـ الأعماؿالنتيجة التحميمية = 

 Q P M البياف

 154327526 4261.66 36213.00 رقـ الأعماؿ

 (127929599.72)    سعر التكمفة 

 26397926.28   النتيجة التحميمية

 إعداد الطالبات بالاعتماد عمى معطيات المؤسسة .المصدر: 

 المطمب الثاني : المحاسبة التحميمية لمنتكج الفرينة.
 كمفة شراء القمح الصمب )الفرينة /الكحدة دج ( (:5-3الجدكؿ )

 المشتريات + مصاريؼ الشراء )التمكيف( المباشرة + مصاريؼ الشراء الغير مباشرةكمفة الشراء = 

 Q P M البياف

المكاد الأكلية 
 27152345 1287.50 21089.20 المشترات

 168998.18   أعباء الشراء المباشرة

أعباء الشراء غ 
 70250   مباشرة

 27391593.18 1298.84 21089.20 تكمفة الشراء
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 ( : كمفة إنتاج الفرينة) الكحدة / دج(6-3الجدكؿ  )

+ مصاريؼ الإنتاج الغير + مصاريؼ الإنتاج المباشرة تكمفة شراء المكاد المستيمكةكمفة الإنتاج = 
 مباشرة. 

 Q P M البياف

تكمفة شراء المكاد 
 2713536.53 1298.84 20894.70 المستعممة

 2594203.345   أعباء الإنتاج المباشرة

 غيرأعباء الإنتاج 
 2624700.325   مباشرة

 7932440.198 506.45 15662.95 تكمفة الإنتاج

 ) الكحدة / دج((: سعر تكمفة الفرينة 7-3) الجدكؿ

+ تكاليؼ التكزيع الغير  تكمفة إنتاج المنتجات المباعة+ تكمفة التكزيع المباشرةسعر التكمفة= 
 مباشرة.

 Q P M البياف

تكمفة إنتاج المنتجات 
 8147007.92 506.45 16086.50 المباعة

أعباء التكزيع 
 9350   المباشرة

أعباء التكزيع غ 
 00   مباشرة

 8156357.925  16086.50 سعر التكمفة
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 ( : النتيجة التحميمية لمفرينة ) الكحدة/ دج( 8-3الجدكؿ  )

 سعر التكمفة  -رقـ الأعماؿالنتيجة التحميمية= 

 Q P M البياف

 30805050.00 1915 16086.50 رقـ الأعماؿ

 (8156357.925)    سعر التكمفة 

 22648.07  16086.50 النتيجة التحميمية

 : إعداد الطالبات بالاعتماد عمى معطيات المؤسسة .المصدر
 :  التعميؽ

  : لممنتكجيف)السميد ك الفرينة(  بالنسبة لتكمفة شراء القمح الصمب -1

دج لمكحدة ام ما يساكم  2283.93قنطار مف القمح الصمب بسعر   60819.40 : منتكج السميد
 دج 138907480.2

دج لمكحدة ام ما يساكم  1298.84قنطار مف القمح الصمب بسعر  : 21089.20منتكج الفرينة
 دج 27391593.18

 اذف فتكمفة شراء القمح الصمب لمنتكج السميد اكبر مف تكمفة شراء القمح الصمب لمفرينة

 كذلؾ كما ك سعرا .

 : بالنسبة لتكمفة انتاج المنتجيف )السميد ك الفرينة ( -2

 3532.44قنطار بسعر   39727.25كمية المنتجة مف السميد الى كصمت ال : منتكج السميد  
حيث بمغت تكاليؼ شراء المكاد المستعممة   ,دج 140334146.9دج لمكحدة ام ما يعادؿ 

 دج . 135115243.3

دج   506.45قنطار بسعر  15662.95كصمت الكمية المنتجة مف الفرينة الى  :  منتكج الفرينة  
حيث بمغت تكاليؼ شراء المكاد المستعممة  , دج 7932440.198لمكحدة ام ما يعادؿ 

 دج . 2713536.53
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تستيمؾ تقريبا معظـ المادة الاكلية في انتاج  -فرجيكة–اف مؤسسة بني ىاركف     : اذف نقكؿ  
 السميد لذلؾ نجد منتكج السميد اكبر مف منتكج الفرينة .

 : بالنسبة لسعر تكمفة المنتجيف )السميد ك الفرينة ( -3

قنطار بسعر  36213كصمت تكمفة انتاج المنتجات المباعة مف السميد الى  : منتكج السميد
 دج . 127920249.72دج لمكحدة ام ما يعادؿ  3532.44

قنطار بسعر  16086.050كصمت تكمفة انتاج المنتجات المباعة مف الفرينة الى : منتكج الفرينة
 ج.د8147007.92دج لمكحدة ام ما يعادؿ  506.45

 دج. 18700الى اعباء التكزيع المباشرة المشتركة بالتساكم بيف المنتكجيف قدرت ب  بالإضافة

 اذف نقكؿ اف ىناؾ علبقة طردية بيف سعر التكمفة ك الكمية المنتجة مف المنتجيف .

 : بالنسبة لنتيجة التحميمية لممنتجيف )السميد ك الفرينة (-4
دج لمكحدة ام ما يعادؿ  4261.66قنطار بسعر  36213تـ بيع   : منتكج السميد        

 دج 154327526

دج حيت تحصمنا عمى نتيجة تحميمية تقدر  127929599.72مع خصـ سعر التكمفة يقدر ب        
 : ػب

 دج .  26397926.3

دج  30805050دج لمكحدة ام ما يعادؿ  1915قنطار بسعر  16086.050تـ بيع  : منتكج الفرينة
 : ػدج حيث تحصمنا عمى نتيجة تحميمية تقدر ب 8156357.925تكمفة يقدر ب مع خصـ سعر 

 دج. 22648.07

نقكؿ اف رقـ الاعماؿ السميد اكبر كذلؾ راجع  لميكؿ الافراد الى استيلبؾ  اكثر مف رقـ الاعماؿ لمنتكج 
 الفرينة الذم يعد اقؿ استيلبكا .

 الفرينة :  منتكجي السميد ككىذا ما يبينو جدكؿ النسب المئكية لرقـ اعماؿ    

  رقـ الأعماؿ النسبة المئكية

 السميد 154327526 % 83,3605459

 الفرينة 30805050  16,6394541%
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 التعميؽ:

نلبحظ مف خلبؿ الجدكؿ أف مؤسسة بني ىاركف فرجيكة تقكـ بإنتاج منتجيف أساسييف ىما السميد    
ى إنتاج السميد لأنو يحقؽ أعمى رقـ أعماؿ ، كبالتالي الفرينة ، لكنيا تعتمد بالدرجة الأكلى عم ك

كىذا ما نلبحظو  استيلبؾتعد أقؿ  التيمف طرؼ المكاطنيف ، عمى عكس الفرينة  استيلبؾأكثر 
 مف خلبؿ نتائج الجدكؿ .

 :استنتاج 
 ي : مف خلبؿ دراستنا لممحاسبة التحميمية التي قمنا بإعدادىا تكصمنا إلى عدة نقاط نذكرىا فيما يم

 . -فرجيكة–معرفة تكاليؼ ككظائؼ مطاحف بني ىاركف  -

 تحديد سعر تكمفة المنتجيف )السميد كالفرينة( كتكمفة مراحؿ الإنتاج المختمفة.  -

ا كاستيلبكنا كبيعنا ليك السميد ميما كاف سعره لأنو مدعإـ مف  - معرفة المنتكج الأكثر كميةن إنتاجن
 دج . 1000طرؼ الدكلة بسعر محدد بػ 
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  -فرجيكة –المبحث الثالث : مؤشرات قياس الأداء لمطاحف بني ىاركف 
التي تقكـ لإنتاج السميد كالفرينة  -فرجيكة–حسب الدراسة التي تطرقنا إلييا في مطاحف بني ىاركف 

خذ المادة الأكلية القمح الصمب كالقمح الميف، كللئشارة فإف النكع الأكؿ مف السميد الممتاز يأ باستخداـ
 مف المكاد. % 80حصة الأسد مف الإنتاج كيبمغ حكالي 

كعميو فإنو يمكف استخداـ مجمكعة مف المعايير لتقيـ في ىذه المؤسسة كالتي يمكف عمى ضكئيا تحديد 
 كالتي تطرقنا إلييا مف خلبؿ دراستنا.  الاستراتيجيةالفجكة 

مستكل الكحدات الاقتصادية  تمثؿ مقاييس الإنتاجية عمى الإنتاجية:معيار  الأكؿ:المطمب 
أك القطاعات النكعية أك القطاع القكمي، الأساس الحاكـ في دراسات الإنتاجية لبياف أكجو التبايف بيف 

 القطاعات:تمؾ الكحدات أك 
( كجميع Outputsكتعرؼ بأنيا العلبقة بيف الناتج )المخرجات الإنتاجية الإجمالية:  - أ

 صكؿ عميو.عناصر الإنتاج التي استخدمت في الح
 Arithmeticalكبعبارة أبسط، فميست الإنتاجية حسب مضمكف ىذا التعريؼ، سكل النسبة الحسابية 

Ratio  بيف كمية المخرجات مف المنتجات كالخدمات التي أنتجت خلبؿ فترة زمنية معينة، ككمية
لعلبقة المدخلبت التي استخدمت في تحقيؽ ذلؾ القدر مف الإنتاج، كيمكف التعبير عف ىذه ا

 : كالآتي

 الإنتاجية الإجمالية =
    Outputsالمخرجات )الإنتاج( 

 المدخلبت )العمؿ + رأس الماؿ+ المكارد......ألخ(

 

 =2012السنة 
340749000 

 =4.58880114 
742563778.45 

 

 =2013السنة 
3615218000 

 =5.23572416 
690490539.89 
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  التالية:ية الإجمالية ترتفع في الحالات كعمى ىذا الأساس، نجد أف الإنتاج

 إذا أرتفع حجـ المخرجات مع ثبات حجـ المدخلبت.  -

 إذا أرتفع حجـ المخرجات مع انخفاض حجـ المدخلبت.  -

إذا أرتفع حجـ المخرجات مع ارتفاع في حجـ المدخلبت كلكف بنسبة ارتفاع حجـ المخرجات  -
 أكبر مف المدخلبت. 

 مع ثبات المخرجات. إذا انخفض حجـ المدخلبت  -

 إذا أنخفض حجـ المخرجات مع انخفاض حجـ المدخلبت كلكف لنسبة حجـ المدخلبت أكبر. -

تعد الإنتاجية الإجمالية مقاسا يعكس مدل كفاءة استخداـ المكارد الاقتصادية المتاحة، كبالتالي 
المنتجات  تعني الحصكؿ عمى نفس كمية كنكعية 2012مقارنة لمسنة  2013فزيادة الإنتاجية 

 كلكف بتكاليؼ إجمالية أقؿ.

ىذه المجمكعة مفاىيـ الإنتاجية الخاصة بكؿ عنصر مف عناصر  كتشمؿ الجزئية:الإنتاجية  - ب
الإنتاج، كنحصؿ عمييا بقسمة الناتج )المخرجات( عمى العنصر المراد قياسو، لذلؾ يمكف 

  كالآتي:التعبير عف الإنتاجية الجزئية 

 الجزئية =الإنتاجية 
    Outputsمخرجات  ال

 ( Inputsعنصر مف عناصر الإنتاج )المدخلبت 

كعمى ىذا الأساس يمكف أف نميز بيف أنكاع متعددة مف الإنتاجية الجزئية كإنتاجية العمؿ، 
 :آذناهإنتاجية رأس الماؿ......ككما مبيف 

 الإنتاجية العمؿ =
    Outputsالمخرجات 

 عدد العامميف

 =2012السنة 
3407479000 

 =18620103.8 
183 

 =2013السنة 
3615218000 

183 
 

 =19755289.62 
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قد يككف عمى حساب  2012مقارنة بنسبة  2013كعمى ىذا فإف ارتفاع إنتاجية العمؿ لسنة        
 زيادة استيلبؾ الخامات كمعدلات الإنتاج مما يؤدم إلى انخفاض إنتاجية العمؿ. 

كؿ ىذه المجمكعة العلبقة بيف الربحية كالأمكاؿ المستثمرة كتقيس ىذه كتتناالمجمكعة الثانية :
المجمكعة مدل قدرة الإدارة عمى تكليد الأرباح مف الأمكاؿ المستثمرة، كتقيس ىذه المجمكعة مدل 
قدرة الإدارة عمى تكليد الأرباح مف الأمكاؿ المستثمرة، كتضـ ىذه المجمكعة نسبة العائد عمى 

 ئد عمى الاستثمار، العائد عمى حقكؽ المساىميف ، القكة الإرادية.المكجكدات، العا

 كتناكلنا في الدراسة الميدانية نسبة العائد عمى الاستثمار: 

  

 نسبة العائد عمى الاستثمار  =
 مجمؿ الأرباح

 إجمالي الاستثمارات 

 

 =2012السنة 
146107652 .37 

 =0.07310294 
19988656177.33 

 

 =2013السنة 
170167746.51 

 =0.0853661 
1995387756.94 

كيعتبر ىذا المعدؿ مقياسا لمدل فاعمية الإدارة في تكليد الأرباح مف الأصكؿ المتاحة، إذف ارتفاع 
يدؿ عمى مدل فعالية الإدارة في تكليد  2012مقارنة بسنة  2013نسبة العائد عمى الاستثمار لسنة 
 الأرباح مف الأصكؿ المتاحة. 
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 معيار النشاط الثاني:المطمب 
كيتـ حساب ىذا المعدؿ حف خلبؿ قسمة طرفي  :العامؿمعدؿ دكراف صافي رأس الماؿ 

 صافي المبيعات عمى رصيد صافي رأس الماؿ العامؿ.

 العامؿ =معدؿ دكراف صافي رأس الماؿ 
 صافي المبيعات 

 صافي رأس الماؿ العامؿ

 

 =2012السنة 
1953098000 

 =0.3255163333333 
60 000 000 00 

 

 =2013السنة 
3615281000 

 =0.6025468333333 
60 000 000 00 

كىذا  2012مقارنة بسنة  2013كعمى ىذا فإف ارتفاع معدؿ دكراف صافي رأس الماؿ العامؿ لسنة 
 دليلب عمى كفاءة إدارة صافي رأس الماؿ العامؿ كالعكس صحيح.
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في تحميؿ الربحية يتـ التركيز عمى مجمكعتيف مف نسب  الربحية:ر معيا الثالث:المطمب 
 ىـ:الربحية 

  : كتتناكؿ العلبقة بيف الربحية كحجـ المبيعات، كتقيس ىذه المجمكعة مف المجمكعة الأكلى
النسب قدرة المنشأة عمى التحكـ في المصركفات المختمفة ذات علبقة بالمبيعات كما تقيس مدل 

تحقيؽ الأرباح مف خلبؿ النشاط البيع، كتضـ ىذه المجمكعة لنسبة حافة مجمؿ قدرة المنشأة في 
 الربح كنسبة حافة ربح التشغيؿ. 

 كفي دراستنا الميدانية تطرقنا إلى نسبة حافة مجمؿ الربح كتعطي بالعلبقة التالية: 

 الربح =نسبة حافة مجمؿ 
 مجمؿ الربح

 صافي المبيعات 

 =2012السنة 
146107652.37 

 =0.07480815 
1953098000 

 = 2013السنة 
170167746.51 

 =0.08514258 
1998621000 

كتستخدـ ىذه النسبة لقياس مدل قدرة المنشأة عمى مكاجية الظركؼ الصعبة التي قد تنشأ إما عف  
 ىبكط السعر السكقي لممنتج، أك ارتفاع نفقات تصنيع المنتجات، أك ىبكط حجـ المبيعات.

يعكد إلى ارتفاع مجمؿ  2012مقارنة بسنة  2013ؾ فإف ارتفاع نسبة حافة مجمؿ الربح سنة لذل ك
 الرإبح كمجمؿ المبيعات.

 
 
 
 
 



 انفصم انثانث :دساصت حانت انىحذة الإَتاخيت و انتداسيت نًطاحٍ بُي هاسوٌ فشخيىة

 

112 
 

 :معيار القيمة المضافة الرابع:المطمب 

 =القيمة المضافة 
 القيمة المضافة

 رأس الماؿ المستخدـ

 

 =2012السنة 
284957000 

 =0 .047749283 
60 000 000 00 

 

 =2013السنة 
323 679 000 

 =0.0539465 
60 000 000 00 

الإنتاج حيث أف القيمة المضافة ىي القيمة التي تتكلد نتيجة العممية الإنتاجية جراء استخداـ عكامؿ 
 في حسابيا عمى أساس كمفة عناصر الإنتاج الرئيسية.  معتمدة

كذلؾ بكجكد  2012مقارنة بسنة  2013 كمف دراستنا ىذه فإف الارتفاع في القيمة المضافة لسنة
 علبقة طردية بيف الإنتاج كالمبيعات.
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:-فرجيكة -المطمب الخامس: معدلات النمك لمطاحف بني ىاركف   

الإنتاجية الإجمالية: نمك معدؿ -أ  

 

2012الإنتاجة الإجمالية -2013الإنتاجية الإجمالية          

100  X      ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ= ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ  

2012الإنتاجية الإجمالية                  

    

   5.23572416-4.58880144  

 100   X       ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ= ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ  

     4,58880144  

 

 %   =14.09   

 

مكارد الاقتصادية لم ياكفاءة استخدامل كىذا راجععمى الكضعية الجيدة لمؤسسة بني ىاركف فرجيكة ،  تدؿالنسبة  ىذه     
بسبب زيادة  2012مقارنة بسنة  2013ؾ زيادة الانتاجية الاجمالية لسنة لمتاحة )العمؿ، رأس الماؿ...الخ( كدليؿ عمى ذلا

.المخرجات ك انخفاض المدخلبت  

معدؿ النمك الإنتاجية الجزئية:-ب  

 

   2012الإنتاجة الجزئية لمعمؿ -2013الإنتاجية الجزئية لمعمؿ 

  100× ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ    ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ

2012الإنتاجية الجزئية لمعمؿ     
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19755289.6 -18620103.8   

6.09=  100× ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ  ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ  

18620103.8 

غير ثير إنتاجية العمؿ بجممة عكامؿ كمتغيرات مترابطة سكاء كانت بشكؿ مباشر أك انخفاض ىذا المؤشر يدؿ عمى مدل تأ
عامميف: مباشر، كتعتبر أبز  

زيادة ساعات العمؿ -1  

إستقرار العمالة-2  

عامؿ( 183كحسب مطاحف بني ىاركف نقكؿ اف انتاجية العمؿ تبقى ثابتة ك ذلؾ راجع لاستقرار العمالة )
2013ك2012سنة  

  

النمك لنسبة العائد الاستثمار: معدؿ -جػ   

 

2012العائد عمى الاستثمار -2013العائد عمى الاستثمار   

100× ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ    ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ  

2012العائد عمى الاستثمار   

 

0.0853661-0.07310294  

 بالمئة  16.77=     100× ػػػػػػػػػػػػػػػػ   ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ=ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ

0,07310294   

 اساسية في المؤسسة ك ىي :  تأثيراتتسمح ىذه النسبة  بمعرفة ثلبث  

 تسيير اليكامش  -

 تسيير الأصكؿ الخاصة  -
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 كالمبيعات المرتبطة بالسكؽ  المتداكلة،معرفة معدؿ دكراف الأصكؿ   -

 ؤسسة لجزء صغير مف الأرباح المحققة الم استثمار بسببالمئة ( منخفضة  16.77ىذه النسبة ) بالتالي نقكؿ أف

 معدؿ النمك النشاط:-د

 

 2012العاـ معدؿ دكراف صافي رأس الماؿ  - 2013معدؿ دكراف صافي رأس العاـ الماؿ    

 100× ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ  ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ=ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ

 2012معدؿ دكاراف رأس الماؿ العامؿ     

    

  0.60254683 – 0.3255163 

 بالمئة 85.10=    100×  ػػػػػػػػػ   ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ=ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ

          0.3255163 

 نلاحظ ارتفاع كبير في معدؿ النشاط، ىذا يدؿ عمى قمة المصاريؼ كزيادة المبيعات بنسبة كبيرة.    

 معدؿ نمك الربحية:-ىػ 

 2012مجمؿ الأرباح  - 2013مجمؿ الأرباح    

 100× ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ  ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ=  ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ

 2012مجمؿ الأرباح               

 

    0.08514258 -0.07480815 

 بالمئة  13.81=  100×  ػػػػػػػػػػػػ   ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ=   ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ

           0.07480815  
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سة نتيجة تخمؼ نمك الربح الإجمالي عف نمك المصاريؼ الإجمالية، يدؿ انخفاض معدؿ الربحية عمى تدىكر أعماؿ المؤس
 كىذا ما يقكدنا إلى الاستنتاجات التالية:

 إف سبب تدىكر الربحية ىك عدـ الكفاية ىامش الربح  -1  

 عقلبني.ارتفاع بعض فترات المصاريؼ الإجمالية بشكؿ  -2  
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 خلاصة الفصؿ:

راسة العممية لتعرؼ عمى مؤسسة اقتصادية جزائرية ،كىي مؤسسة بعد قيامنا بد      
فرجيكة حيث كانت الدراسة بأحد كحدتيا كىي الكحدة الإنتاجية كالتجارية -مطاحف بني ىاركف

كلاية ميمة كالتي تنتج الفرينة كالسميد كما تضمف ىذا الفصؿ محاكلة -المتكاجدة بدائرة فرجيكة
لتسيير المتمثمة في محاسبة التحميمية التي تستطيع مف خلبليا دراسة أداة مف أدكات مراقبة ا

 المراقبة الفعالة لممصاريؼ كقياس مردكدية التصنيع في المؤسسة .

كما تكجينا بدراستنا إلى مؤثرات قياس الأداء حيث تناكلنا فييا عدة مؤثرات مف بينيا      
كخطة الإنتاج كمعدلات النمك ،حيث  الربحية ،الإنتاجية ،القيمة المضافة كالطاقة الإنتاجية

 -فرجيكة-استخمصنا خلبؿ السنكات الدراسة أف ىذه المؤثرات مربحة لمطاحف بنى ىاركف
 كىي في تطكر ممحكظ بالمقارنة بالسنكات الماضية .
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 الخاتمة



 انخاتًت

 

 

 الخاتمػػػػػػػة:

نشاطات المؤسسة ، يعتبر التسيير بمثابة المرآة التي يمكف بكاسطتيا إعطاء صكرة حقيقية عف    
حيث ييتـ بتحديد الأىداؼ كتحقيقيا عف طريؽ تكجيو كتنسيؽ العمؿ بيف العماؿ ، كتخطيط كالتنظيـ 

 لمتأكد مف اتجاىيا نحك تحقيؽ الاىداؼ المسطرة . المنفذةكرقابة العمميات 

 

حقيؽ اقصى مباشر عمى السير الحسف لت تأثيركتظير اىمية مراقبة التسيير في المؤسسة لما ليا مف 
لكف الاىداؼ المسطرة مف طرؼ المؤسسة ككدلؾ باقؿ تكمفة ممكنة كباستعماؿ الامكانيات المتاحة ، 
عممية تحقيؽ ىده الاخيرة لا يمكف اف تتـ بسيكلة كبدكف مكاجية المشاكؿ ، نظرا لمصعكبات التي 

جب كجكد نظاـ فعاؿ تتخمؿ تنفيد الاعماؿ مما يؤدم الى كجكد اختلبلات كانحرافات كىدا ما يستك 
كالمسؤكليف  المسيريفلمراقبة التسيير الدم يعمؿ عمى تحديد الانحرافات  كتفسيرىا مف اجؿ مساعد 

 اللبزمة كالمناسبة مف اجؿ تحسيف  الاداء في المؤسسة . القراراتعمى اتخاد 

 

ة مساعدتو عمى مف ىدا المنطمؽ كاف اليدؼ مف دراستنا ىده كالتعرؼ عمى مراقبة التسيير كعمى كيفي
 تحسيف الاداء كعمى ىدا الاساس قمنا بتقسيـ دراستنا الى قسميف اساسييف ،

الاكؿ نظرم تطرقنا فيو الى مراقبة التسيير حيث قمنا بعرض مفيكمو كاستخرجنا اىـ الانكاع 
ة كالخصائص كالاىداؼ المتعمقة بو كما تطرقنا الى كيفية تصميمو كدرسنا اىـ ادكاتو مع تكضيع كيفي

 مساعدتو لتحسيف الاداء في المؤسسة الاقتصادية 

 

الثاني خصص لمدراسة التطبيقية كاخترنا مطاحف بني ىاركف ) فرجيكة( لتككف مثالا عف مؤسساتنا 
المتكاجدة بالمؤسسة  التسييرالاقتصادية ، حاكلنا مف خلبؿ ىدا القسـ اف نقكـ بدراسة تقييمية لمراقبة 

. 
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نتائج سكاء عمى المستكل النظرم اك المتكامميف استطعنا استخراج عدة  كمف خلبؿ ىاديف القسميف
 التطبيقي ، كيمكف تمخيصيا فيما يمي : 

 النتائػػػػػػج: -أكلا  -1

بني ىاركف فرجيكة كمف حلبؿ الدراسة  لمطاحفكالدراسة الميدانية  المكضكعدا يكمف خلبؿ دراستنا ل
 نستنتج ما يمي :  الآراءكالتحميؿ ليده 

يستند الى جممة مف  التسييرمي المحدد لمراقبة يالفرضية الاكلى المتمثمة في : اف الاطار المفاى –أ  
 المرتكزات الفكرية تكضحو مبادئو كاستخداماتو .

كمف خلبؿ تناكلنا لمفصؿ الاكؿ مف ىدا البحث كالدم حاكلنا بكاسطتو الاجابة عمى اشكالية الفرع 
 ي المحدد لمراقبة التسيير ؟الاكؿ كما ىك الاطار المفاىيم

 كلقد تكصمنا الى الاستنتاجات التالية :

نظاـ مراقبة التسيير في المؤسسة عمى الرقابة البعيدة كدلؾ لمكقكؼ كالحكـ عمى الاداء  يرتكز -
 المحقؽ ) النتائج( 

بعدة المعمكمات مف خلبؿ قيامو  بإنتاجيقكـ مراقب التسيير بالمساعدة في اتخاد القرارات كدلؾ  - -
نشاطات ، الميزانيات التقديرية كالمحاسبة ، التقرير)الداخمي كالخارجي( كرفع التقارير لكؿ مف 

 المدير العاـ كالمدير المالي .

علبقة مراقبة التسيير بالكظائؼ الاخرل ضركرم لضماف سير عمؿ نظاـ مراقبة التسيير مع  -
 الكظائؼ لغرض التحكـ في الاداء كقيادتو .

فماىكا لاستعماؿ الجيد عكامؿ التي تساعد عمى قيادة  المؤسسة نحك تحقيؽ اىدافيا اف مف اىـ ال -
لمراقبة التسيير كاف الاستعماؿ الانسب كالامثؿ لأدكات كتقنيات مراقبة التسيير التي ستسمح 
بتزكيد المعمكمات الضركرية لمتحكـ في سير المؤسسة : المحاسبة العامة كلكحات القيادة 

 تحسيف نظاـ مراقبة التسيير بالمؤسسة .كمساىمتيا في 
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مف خلبؿ الاستنتاجات السابقة تبيف اف مطاحف بني ىاركف ) فرجيكة( كليتـ تحسيف الاداء بناءا عمى 
الاستخداـ الجيد كالامثؿ لمراقبة التسيير كادكاتيا لممساىمة في تحقيؽ نتائج المؤسسة كىدا ما يثبت 

 صحة الفرضية الاكلى 

 في: المتمثمةانية الفرضية الث -2

 كفاءة التسيير داخؿ المؤسسة الاقتصادية .ك الاداء اكبر مؤشر يبيف لنا مدل فعالية 

مف خلبؿ تناكلنا لمفصؿ الثاني مف ىدا البحث كالدم حاكلنا بكاسطة الاجابة عمى اشكالية الفرع الاكؿ 
 تالية :كىي : ماىية الاداء كتحسيف الأداء ؟ كلقد تكصمنا إلى الاستنتاجات ال

 الجية المحددة لو . باختلبؼعمى ضكء ما كرد في الدراسة يمكف القكؿ أف الأداء مفيكـ يختمؼ  -

الخاضعة  مؿاالاداء في المؤسسة الاقتصادية يتأثر بمجمكعة مف العكامؿ كالمغيرات ، منيا العك  -
 لتحكـ المؤسسة نسبيا كعكامؿ غير خاضعة لتحكميا .

عمى معايير تاريخية أم الاعتماد عمى اداء المؤسسة  لأدائيا تعتمد المؤسسة في عممية تقييـ -
لتحسيف  كدالؾتعطي الاتجاه العاـ كالكشؼ عف مكاضع القكة كضعؼ  فييلسنكات السابقة ، 

 كفاءة كفعالية المؤسسة الاقتصادية .

    ةالاداء بالمؤسسة ببمكغ الاىداؼ باقؿ التكاليؼ كىذا يعني اف الاداء بالنسبة لممؤسس يتحقؽ -
 التكفيؽ بيف الكفاءة كالفعالية . ىك

مف خلبؿ الاستنتاجات السابقة تبيف اف الاداء اكبر مؤشر يبيف انا مدل فعالية ككفاءة التسيير 
 صحة الفرضية الاكلى . ما يثبتفي المؤسسة الاقتصادية كىذا 

لاداء بالمؤسسة الفرضية الثالثة المتمثمة في : إف لمراقبة التسيير دكر محكرم في تحسيف ا -3
الاقتصادية مف خلبؿ اكتشاؼ الانحرافات المرتبطة بيذا الاداء كتصحيحيا في كقتيا المحدد 

 كالملبئـ .

 كىك:ضمف تحميمنا لمفصؿ الثالث المتعمؽ بالمحاكلة للئجابة عمى السؤاؿ الفرعي الثالث 
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كلقد تكصمنا إلى  كيؼ تساىـ مراقبة التسيير في تحسيف الاداء في  المؤسسة الاقتصادية ؟ 
 التالية : النتائػػج

تسمح مراقبة التسيير بتصحيح التأثيرات كالانحرافات في قياس الاداء ككضع التقديرات التي  -
 يراعى فييا القدرة عمى الانجاز .

 اكتشاؼ الانحرافات كتحديد اسبابيا كالمتسببيف فييا كاخد اجراءات التحسيف . -

قاتو كايقاؼ الاسراؼ الزائد كضغط الانفاؽ المجالات غير تساىـ في حد مف تكاليؼ العمؿ كنف -
 الحيكية كتحقيؽ الادارة الاقتصادية .

الكصكؿ الى معمكمات كتحميلبت كاقعية عف سير العمؿ مف اجؿ ترشيد القرارات كالسياسات  -
 العامة .

 تقييـ الاداء كتحميؿ النتائج ك الاسباب كاتخاذ الإجراءات . -

 التكاليؼ. ك يراداتللئمعرفة كدراية دقيقة  -

 ربط الخطط كالبرامج بالمحاكر الاستراتيجية لممؤسسة . -

بناءا عمى الاستنتاجات السابقة تبيف لنا اف مراقبة التسيير تعمؿ عمى اكتشاؼ الانحرافات  ك   
كتصحيحيا في كقتيا المحدد ، كما تعمؿ عمى تقييـ الاداء لابراز نقاط القكة  بالأداءالمرتبطة 
معمؿ عمى تحسيف الاداء في المؤسسة الاقتصادية ، كبالتالي يمكف تأكيد صحة كالضعؼ ل

 فرضية الثالثة .

 :الاقتراحػػػػػات -ثانيا

ضركرة استخداـ كاعتماد المعايير القطاعية في عممية تقييـ الاداء ، فالمعايير التاريخية تقميدية  -
 ا تعتمد عمى بيانات مالية تاريخية لاكساكنة ليس ليا علبقة بالمتغيرات البيئية كالمنافسة لأني

 تناسب الظركؼ الحالية لممؤسسة .
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الأخرل كي تعمؿ عمى مساعدة المسؤكليف التشغيمييف في  بالكظائؼتدعيـ علبقة مراقبة التسيير  -
كىك الدكر الاساسي لمراقبة التسيير ، كتقديـ النصح  الاستراتيجية بتنفيذحؿ مشاكؿ المتعمقة 

 . اتخاذىاا يخص القرارات الكاجب كالارشاد ليـ فيم

إعداد كتصميـ نظاـ لممحاسبة التحميمية لتحديد تكمفة المنتجات كحساب الانحرافات المرتبطة  -
 السعر. كبالكميات 

العامة  ةضركرة إعادة تنظيـ كظيفة مراقبة التسيير في المؤسسة بحث يجب إدراجيا تحت الإدار  -
 كالتغذيةكفعالية عممياتيا  ككفاءة مكضكعتيايتيا ، ضمف الييكؿ التنظيمي بما يضمف استقلبل

يساعد عمى تحقيؽ  كالمتمثمة في التكجيو كالاستشارة كىك ماالعكسية لتمكينيا مف تأدية مياميا 
 كالمالية . الاقتصاديةالأىداؼ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 انخاتًت

 

 

 

 

 قائمة المراجع

 



 قائًت انًشاخغ

 

 

المراجع:قائمة   

 أكلا: بالمغة العربية:

 الكتب:

,  3كلكجيا الأداء مف التقييـ إلى التحسيف : تحسيف الأداء , الجزءالخزامى أحمد عبد الحكـ , تكن -01
 .1999 مكتبة ابف سينا , القاىرة , 

  .2010 ،الخطيب محمد محمكد، الأداء المالي، الطبعة الأكلى -02

 1995السممي عمي, السمكؾ الإنساني في منظمات الأعمار, دار غريب لمطباعة ك النشر, القاىرة,  -03

ب محمد رفيؽ , مدخؿ لمتسيير, أساسيات كظائؼ تقنيات , ديكاف المطبكعات الجامعية , الطي -04
 1995الجزائر , 

بف سعيد خالد بف مسعكد عبد العزيز، إدارة الجكدة الشاممة ، الطبعة الأكلى ، الكيفاف لمنشر  -05
 1998كالتكزيع ، عماف ، 

 -19942المطبكعات الجامعية , بكتيف محمد , المحاسبة العامة لممؤسسة , ديكاف  -06

 . 2003جارم ديسمر، إدارة المكارد البشرية ، دار المريخ ، الرياض العربية السعكدية ،  -07

 .2000دادم عدكف ناصر , محاسبة تحميمية , دار المحمدية العامة , الجزائر , -08

 1988الثاني قسنطينة ,  كتقنيات مراقبة التسيير , الجزء العامةدادم عدكف ناصر , المحاسبة  -09

 .1988دادم عدكف ناصر , تحميؿ مالي , دار البعث , قسنطينة ,  -10

 2002سيد مصطفى أحمد , إدارة النشر , مكتبة الأنجمك المعرية , القاىرة ,  -11

  2009- 2004شاكش مصطفى نجيب، إدارة المكارد البشرية ، إدارة الأفراد، الشرؽ، الأردف، -12



 قائًت انًشاخغ

 

126 
 

ؿ محمد ك الغالبي طاىر محسف, أساسيات الأداء ك بطاقة التقييـ المتكازف, الطبعة صبحي كائ-13
 .الأكلى, دار كائؿ لمنشر, عماف

عباس سييمة محمد، إدارة المكارد البشرية ، مدخؿ استراتيجي ، دار النشر ، الطبعة الثانية ،  -14
2006. 

 2000ار الجامعية, مصر, عبد الباقي صلبح الديف, إدارة المكارد البشرية, الد -15

 2000عدام الحسيف فلبح الحسيف , الإدارة الاستراتيجية  , الطبعة الأكلى , دار كائؿ لمنشر ,  -16

فضالة أبك الفتكح عمي , التحميؿ المالي ك إدارة الأمكاؿ , دار الكتب العممية لمنشر كالتكزيع ,  -17
1999 

 1994ية، الشركة العربية لمنشر كالتكزيع، كامؿ مصطفى مصطفى، إدارة المكارد البشر  -18

 الرسائؿ ك المذكرات:  

الزرغكدم محمد السابع ، مراجعة إدارة المكارد البشرية كدكرىا في تحسيف أداء المؤسسة الاقتصادية  -01
، مذكرة الماستر ، كمية العمكـ الاقتصادية كالتجارية كعمكـ التسيير ، جامعة قاصدم مرباح ، كرقمة ، 

2011-2012. 

بكجعادة الياس ، تفعيؿ المكارد البشرية كأثره في تحسيف الأداء الاقتصادم لممؤسسة ، مذكرة  -02
-2005،  1955أكت  20ماجستير  غير منشكرة ، كمية العمكـ الاقتصادية كعمكـ التسيير ، جامعة 

2006 
ة عمى اتخاذ القرار في در حمكف ىلبؿ ، المحاسبة التحميمية : نظاـ معمكمات لمتسيير كمساعد -03

المؤسسة الاقتصادية ، أطركحة لنيؿ شيادة دكتكره في العمكـ الاقتصادية ، جامعة يكسؼ بف      الجزائر 
 ،2005 

طكيؿ رشيد ، تسيير كتحميؿ الأمكاؿ العمكمية ، دراسة حالة خزينة كلاية تممساف ، المنظمة التدقيؽ  -04
مكـ الاقتصادية ، التسيير كالعمكـ التجارية ، جامعة أبي بكر لمقايد كاستراتيجية اتخاد القرار ، كمية الع

 تممساف .



 قائًت انًشاخغ

 

127 
 

عقكف سعاد ، محاكلة تصميـ نظاـ مراقبة التسيير في المؤسسة الاقتصادية ، مذكرة ماجستير ،  -05
 .2002جامعة الجزائر ، 

ماجستير غير منشكرة  فضؿ نعيمة ، أىمية تقييـ أداء العامميف في تدعيـ أداء المؤسسة ، رسالة -06
 2005ظف جامعة غير منشكرة ، جامعة الجزائر ، قسـ عمكـ التسيير 

لشيب صفاء، نظاـ مراقبة التسيير كعلبقتو باتخاذ القرار، رسالة ماجستير، قسـ عمكـ التسيير، كمية  -07
 2006-2005العمكـ الاقتصادية كعمكـ التسيير، جامعة الجزائر، 

كر الإدارة بالعمميات في تحسيف الأداء لممؤسسات الاقتصادية ، مذكرة مؤمف شرؼ الديف ، د -08
-2011ماجستير ، كمية العمكـ الاقتصادية كالتجارة كعمكـ التسيير ، جامعة فرحات عباس سطيؼ ، 

2012 

:المجلات    

الداكدم الشيخ ، تحاليؿ الأسس النظرية لمفيكـ الاداء ، مجمة الباحث عدد  -01
 لجزائر .جامعة ا 07/2009

سكيسي اليكارم ، دراسة تحميمية لمؤشرات في قياس الأداء المؤسسات مف منظكر  -02
 .2010-07/2009خمؽ القيمة ، جامعة كرقمة ، مجمة الباحث عدد 

مزىكدة عبد المميؾ ، الأداء بيف الكمفة كالفعالية ، مجمة العمكـ الإنسانية ، مجمة العمكـ  -03
 ، جامعة بسكرة ، الجزائر . 2001 الإنسانية ، العدد الأكؿ ،

 المؤتمرات: الممتقيات ك

شريفي مسعكدة كدكلي سعاد ، تحسيف الاداء مف خلبؿ مدخؿ التعميـ التنظيمي ،  -01
 11ك  10كفاعمية المنظمة في ظؿ التنمية المستدامة ،  أداءالممتقى العممي الدكلي ، 

، جامعة المسيمة الجزائر . 2009نكفمبر   



 قائًت انًشاخغ

 

128 
 

نترنت:مكاقع الأ   

1-http://vb.maharty.com/showtherad.php ?t=1887 

2-http://www.docudesle.com  

3-www.vp.nagaaze.eg 

-4 https://sqarra.wordpress.com/ القرا مدكنة صالح محمد     

محمد صلبح ،كايرف، الييئة القكمية لضماف جكدة التعميـ كالاعتماد- 4 

 ثانيا:المراجع بالمغة الأجنبية:

Les ouvrages: 

1-A.germalis ‘’contrôle de gestion en action edition laison ,1992 

2-a.khema khem ‘’rymamique du contrôle de gestion ‘’edition 
Dumont. 

3-chemissi chila, gestion et stratégie financière 1 eme Ed houma, 
alger, 2005. 

4-claude A Lazard et sabine separi ‘’ contrôle de gestion ‘’ épreuve 
n07.DECF. 3 EME 2DITION ? Ed D4ORGANISATION 1996. 

5-entony managérial ‘’contrôle système ‘’ edition Wood 1997. 

6-hamadouclne Malika, contrôle de gestion d’une entreprise publique 
economique, mémoire magister l’ESC, alger, 2000 



 قائًت انًشاخغ

 

129 
 

7-Isablle et L.dekerviler, le contrôle de gestion 3 eme Ed, encomica 
paris, 2000, p13. 

8-jean bouis Malo, Jean-Charles maters, l’essentiel du contrôle de 
gestion 2 eme edition paris edition d’organisation 2000 

9-jeromme depuis, ’le contrôle de gestion dos les organisations  

10-M.gervais ; ‘’ contrôle de gestion ‘’ edecomica .1997 

11-michel Gervais, control de gestion ,7eme edition, économico, 
2000. 

12-Michel R et gerad Naulleau, le control de gestion bancaire et 
financier 4 eme édition, revue banque, France 2002. 

13-Nguedj, ‘’ le control de gestion ‘’ Ed d’organisation 1995. 

14-pieve Laurent besaces, Carla Mendoza, ’les besoins 
d’information des sons _ils satisfait ? La revue française de gestion 
n°121 oct. nov. 1998. 

15-publiques 1er édition puf poris ,1991 

16-rayamond Laban, management de l’entreprise et meilleurs 
pratiques, 2 eme édition d’organisation paris, 2008. 



 قائًت انًشاخغ

 

130 
 

17-rierre Laurent Boscos, Carla Mendoza ;’’les besoin d’un 
formations des mangers sont –ils satisfaits ?’’La nervure bancarise 
de gestion, n°121.oct.nov 1998. 

18-rillot ‘’maitrise decontriéle de gestion  

19-Urilliome .A.WCC :D’usinées budgets budgeiary contrôle ‘’ 
London, sinisas Pittman end sans td 1960. 

20-z.R.Suljer ‘’ comment construire le tableau de bord les obiets et 
les méthodes d’élaboration, ED duodi 1975. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 قائًت انًشاخغ

 

131 
 

 

 



 قائًت انًلاحق

 

 

 

 

 الملاحق



 قائًت انًلاحق

 

133 
 

 

لمؤسسة مطاحن بني هارون فرجيوة  5105حالـــة الإنتاج لشهر جانفي :  10الملحق رقم   

 



 قائًت انًلاحق

 

134 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

-فرجيوة–هارون  لمؤسسة مطاحن بني 5105: حالة المخزون لشهر جانفي  15الملحق رقم   



 قائًت انًلاحق

 

135 
 

 
–فرجيوة –لمؤسسة مطاحن بني هارون  5105: قيم حالة الإنتاج و المبيعات لشهر جانفي  3الملحق رقم   

 



 قائًت انًلاحق

 

136 
 

 
–فرجيوة –لمؤسسة مطاحن بني هارون جدول الأصول :  4الملحق رقم   

 

 



 قائًت انًلاحق

 

137 
 

 

–فرجيوة –لمؤسسة مطاحن بني هارون جدول الخصوم :  5الملحق رقم   

 

 



 قائًت انًلاحق

 

138 
 

 

–فرجيوة –لمؤسسة مطاحن بني هارون ل الإنتاج جدو:  6الملحق رقم   

 

 



 قائًت انًلاحق

 

139 
 

 

تمت 

بعون الله 
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