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 :مقدمة 

 الأساسية الوحدة وتمثل الإقتصادي للنشاط الأساسية النواة بمثابة الإقتصادية المؤسسات تعتبر
 أهدافها وتحقيق نشاطها استمرار تضمن التي الإدارية بوظائفها أكثر الاهتمام وجب ،لذا اقتصاد لأي

 التخطيط ،باعتبار لإداريةا العملية أساس يمثلان مانهكو  والرقابة التخطيط بوظيفتي خاصة ،والإلمام
 نجاح من وللتأكد .الموارد في الناجح والتحكم القرار اتخاذ في المؤسسة عليها تعتمد التي الأولى الوظيفة
 من للتحقق المنجزة الأعمال مراقبة تتم خلالها من ،إذ الرقابة أهمية تظهر وهنا الرقابة من بد لا التخطيط

 التي المناسبة القرارات اتخاذ يتم النتائج هذه أساس وعلى نتائجها تقييم ،ثم سلفا خطط ما حسب سيرها
  .المسطرة الأهداف تحقيق إلى تؤدي

ومع في محيط شديد التقلب يتميز بالسرعة والتعقيد نتيجة للعديد من المتغيرات كالعولمة وزيادة 
الاقتصادية ، مما جعلها  حدّة المنافسة والتطور الكبير في المجال التكنولوجي الذي تعمل فيه المؤسسة

كل هذه  .تواجه مشكل البقاء قبل التميز خاصة في ظل ندرة الموارد وصعوبة التنبؤ بالأحداث المستقبلية
الظروف حتمت على المؤسسة الاقتصادية إيجاد حلول لهذه المشاكل من خلال البحث عن وسيلة تمكنها 

تماد على كفاءة مسيريها في استخدام الأدوات اللازمة من التحكم في استعمال مواردها بكيفية رشيدة، بالاع
التي تضمن لها إشباع رغبات المستهلكين والتفوق على المنافسين، ومحاولة التكيف ما أمكن مع تقلبات 
 .المحيط عن طريق توقع الأحداث المستقبلية، وتكوين رد فعل سريع وتوقعي لما سيكون عليه المحيط

 محتواها حيث من عرفت ،وبعدها الأمريكية المؤسسات في السابق القرن دايةب في التسيير مراقبة ظهرت
حيث في ظهورها الاول كان اقتصارها على الجانب المحاسبي . جدا كبيرة تطورات التنظيمي أو بعدها

وتطورها تغير مفهوم مراقبة ،وبداية نمو المؤسسات  9191فقط ولكن بعد هذه المرحلة وخاصة بعد ازمة 
المحاسبية  والأدواتوهو كل المعايير والمقاييس  ألامن مجرد مفهوم محاسبي الى مفهوم اشمل  التسيير

والتي لها القدرة على تقييم الاداء ،وغير المحاسبية التي من شانها تدعيم عملية التسيير داخل المؤسسة 
  .ليس المالي فقط ولكن كل انواع الاداء داخل المؤسسة

 فهو النظام للمؤسسات، العام التسيير على أدخلت التي الهامة الأنظمة من يعتبر التسيير مراقبة نظام إن
 والوصول المؤسسة خططته ما تسيير ضمان أجل من الذي يقوم بقياس و تقييم عمليات التسيير المحكم

 إليها من خلال الادوات العملية المستخدمة فيها التي تبحث من خلالها دائما تسعى التي الأهداف إلى
 لمراقبة الرئيسي الهدف أن كما على المعلومات المفيدة التي تساهم في تقييم الاداء، توجيهه وتصحيحه،
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أهداف  من المستقبل في إليه تسعى ما إلى المؤسسة و توجيه التسيير ظروف تحسين ضمان هو التسيير
  . و استراتيجيات

 الغرض لهذا موضوعة وأدوات بآليات الاستعانة من لابد المقاصد هذه التسيير مراقب يحقق ولكي
 ،لوحة المالي ،التحليل للنشاط المستندة التكاليف ،محاسبة ،المحاسبة التحليلية المعلومات نظام ،منها
 يناسب بما أخرى إلى مؤسسة من يختلف الأدوات هذه استعمال أن إلا...التخطيطية، ،الموازنات القيادة
 الكبرى الصناعية المؤسسات في كان ما تم أول التسيير راقبةم تطبيق أن نرى لذلك .وطبيعتها حجمها
 التجارية المؤسسات إلى توسع الأمر ثم ,المنافسة وشدة والصناعي التقني التطور سرعة فرضته ما وذلك

 التسيير مراقبة الأخرى فمن هذا كله يمكن اعتبار عملية الاقتصادية المؤسسات ثم الى جميع .والخدمية
 أو مؤشرات معايير المالي بصفة خاصة وتحسينها بإعداد والأداءبصفة عامة  لأداءاتا لتسيير نظام
وتقيمه والمحاولة للوصول الى السبيل الامثل لتحسين الاداء الكلى للمؤسسة  الأداء هذا لقياس

 .الاقتصادية
رارات تتعلق باتخاذ ق وتطور مفهوم مراقبة التسيير بتطور احتياجاتها وادواتها من منطلق مؤسسة تقوم

على المعلومات المتوفرة كدليل موجه  ابدورهتعتمد ي تباستخدام الموارد المتاحة بأفضل صورة ممكنة وال
على توفير معلومات تترجم استراتيجيتها من زاوية أحادية متعلقة  سابقا لاتخاذ القرارات، حيث كانت تعتمد

ى إظهار النجاح الحقيقي لها، فقد تبدو النتائج بالجانب المالي فقط، لكن هذا لم يكن يؤدي بالضرورة إل
المالية جيدة لكن يمكن أن تكون في انحدار بسبب عوامل أخرى أُهملتْ، أي أنّها تركز على إظهار نتائج 
الأفعال لا على مسبباتها، وبالتالي لا تقدّم معلومات حول أداء العمليّات وكيف يجب تطويرها، ولكن في 

اج المؤسسة إلى معلومات غير مالية حتّى تتمكن من خلق قيمة في المستقبل ظل ظروف المنافسة تحت
قامة علاقات متينة مع العملاء وتحفيز العاملين والتشجيع  انطلاقاً من تطوير الأصول غير الملموسة وا 

 بطاقة الأداء المتوازنك مناهج وادوات مناسبة على الابتكار وجودة العمليات، ومنه تحتاج إلى استخدام
كأداة لتطوير الأداء وقياس مستوى التقّدّم فيه باتجاه تحقيق الأهداف من خلال نظرة شمولية تُكامل بين 
أربعة أبعاد هي البعد المالي، بعد العملاء، بعد العمليات الداخلية وبعد التّعلم والنّمو، بدلًا من بعد واحد، 

  .لال الموازنة بين المقاييس المالية وغير الماليةأي أنّها تُكمّلُ الصّورة الحقيقيّة لعمل المؤسّسة من خ
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 :مما سبق وللأسباب التالية ارتأينا اختيار موضوعنا هذا 

 : أسباب اختيار الموضوع -

 .اهميتها إبراز ومحتواها التسيير مراقبة وظيفةعلى  التعرف -
 ومدى النظام هذا في تعملةالمس والأدوات والتقنيات المؤسسة في التسيير مراقبة اتمعرفة استخدام -

 .المؤسسة أهداف تحقيقمساهمة هذه الوظيفة في 
واهميتها ستخدمة فيها مالادوات الابراز الوقوف على اهم تطبيقات وظيفة مراقبة التسيير من خلال  -

 .المؤسسة المالي داءالان اهمية كل اداة في المساهمة في تحسيوالحديثة و االتقليدية  الادوات سواءا
 .التطبيقات داخل المؤسسة الاقتصادية الجزائرية وفعاليتهاعرفة م -

 :التساؤل الأساسي  -

  مراقبة التسيير في تحسين الاداء المالي للمؤسسة الاقتصادية ؟ ةساهمم مامدى 

 : التساؤلات الفرعية -

 ؟ في المؤسسة الاقتصادية كوظيفة وكنظام معلومات التسيير ماهي اهمية مراقبة -
و ماهي اهم الادوات  ؟دى فعالية نظام مراقبة التسيير كنظام يقيم ويحسن الاداء داخل المؤسسة ما م -

 المستخدمة في تقييم اداء المؤسسات ؟
تحسين و  التي يمكن من خلالها تقييم ومتابعة مراقبة التسييرفي المستخدمة الحديثة ماهي التقنيات  -

 ؟ جن جن ئيةميناالمؤسسة الالاداء المالي في 

 :الفرضيات  -

 تايلمعلا تار شؤ مو  ومنلاو  ملعتلا دعب تار شؤ م نيب ةيببس ةقلاع دجو ت :ىلو لا ا ةيساسلاا ةيضر فلا -
 : للاخ نم اذهو  .ةيلخادلا

 .ومنلاو  ملعتلا دعب تار شؤ م نسحت هببس ةيجاتنلاا نسحت  -
 .ةير ييستلا تاءافكلاو  بير دتلا فير اصم ةبسن رشؤ م يف نسحت ىلا عجر ي فيلاكتلا يف مكحتلا  -
 .ومنلاو  ملعتلا دعب تار شؤ م نسحت هببس تقو لا ةر ادا  -
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 .ومنلاو  ملعتلا دعب تار شؤ م نسحت ةعاسلا ةيجاتنا  -
بين مؤشرات بعد العمليات الداخلية ومؤشرات العملاء  ةيببس توجد علاقة : ةيناثلا الاساسية الفرضية -

 :من خلال 
لعلاقة السببية بينه وبين مؤشرات فعالية الجهاز تطور مؤشر ربحية القطاع راجع الى ا  -

 . الانتاجي، التحكم في التكاليف، ادارة الوقت، تحسن طرق التشغيل
 .ليغشتلا قر طو قت، ادارة الو  تطور الطاقة الانتاجية راجع الى تحسن في مؤشر  -
 .ليغشتلا قر طو قت، ادارة الو  مؤشرتطور حجم المبيعات يرجع الى تحسن   -
ترجع ( ط اداء الخدمة ومصاريف خدمات ما بعد البيعمتوس)تحسن مؤشرات خدمة العملاء   -

 .فيلاكتلا يف مكحتلاو  ليغشتلا قر طالى تحسن 
. هناك علاقة وطيدة وسببية بين نتائج مؤشرات البعد المالي وبعد العملاء : ةثلاثلاالفرضية الاساسية  -

 :من خلال 
 .رجع بالاساس الى تحسن مؤشر ربحية القطاع وارتفاع الحصة السوقيةتحسن المردودية ي  -
 .انخفاض عتبة المردودية راجع الى تطور حجم مبيعات الخدمات  -

يمكن الاكتفاء بمؤشرات البعد المالي للحكم على الاداء المالي في المؤسسة  :ةعبار لاالفرضية الاساسية  -
 :وهذا من خلال . المينائية جن جن

 .الجيد التحكم في تسيير موارد المؤسسة المالي يبين مؤشر المردود: المردودية   -
 .خفضة تبين ان هناك تحكم جيد في التكاليفالمنالعتبة : عتبة المردودية  - 

 الدراسة منهجية -

كان  الذي التحليلي الوصفي المنهج اعتماد تم المطروحة الإشكالية متغيرات بين العلاقة ولتحليل
وتحليل  وتفسير عرض خلال من دراسة حالة في الفصل التطبيقي ومنهج ،البحث اطنق معظم في حاضرا

 .النتائج في الاخير واستخلاص الدراسة محل الظاهرة تفسير لمحاولة بينها والربط المعطيات
عدة  على والتطبيقي النظري الجانبين في المستعملة والبيانات المعلومات جمع في الاعتماد تم ولقد

الجوانب  تغطية في المكتبي بالبحث الاستعانة تمّت فقد الأدوات، من جملة لذلك خدمتواست مصادر
 :التالية الأدوات عتمادإ تم فقد التطبيقي الجانب في أما النظرية
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 .التقارير المالية والمحاسبية  -
 .الموازنات التقديرية ولوحات القيادة للمؤسسة المينائية -

 الملاحظة الحقائق بعض لتدعيم والمصالح المديريات ءرؤسا مع الشخصية المقابلات  -
 .الدراسة بموضوع المرتبطة المعلومات بعض على وللحصول

عطاء تأكيد وبقصد  بمجموعة الاستعانة تم والمقابلة الملاحظة من المجمعة المعلومات لبعض مصداقية وا 
 .مباشرة الموضوع تمس التي الداخلية والتقارير الوثائق

 حثأهداف الب -

 .الوقوف على تطبيقات وظيفة مراقبة التسيير في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية -
  .في تحسين الاداء المالي في المؤسسة المينائية جن جن التسيير مراقبة نظام مساهمة مدى -
من  ابراز القيمة المضافة لنظام معلومات مراقبة التسيير ومدى مساهمته في تعزيز قوة ومكانة المؤسسة -

  .خلال المساعدة في ايجاد افضل الطرق لتسيير جميع موارد المؤسسات

 الدراسات السابقة -  

مذكرة  "ادواته ومراحل اقامته بالمؤسسة الاقتصادية: نظام مراقبة التسيير" :بعنوان دراسة عقون سعاد
 .2002ماجستير غير منشورة جامعة الجزائر 

طوات الواجب اتباعها لتصميم نظام مراقبة التسيير في تهدف هذه الدراسة الى التعرف على الخ
 .المؤسسة الاقتصادية، الكفيلة بتحقيق تحكم المسيرين في ادائهم التسييري

وصلت هذه الدراسة الى ان التطبيق العملي لنظام مراقبة التسيير على ثلاثة أسس، اولا احترام 
 .، وثالثا وضع تنظيم محدد للمؤسسةمنهجية عمل خاصة، ثانيا استخدام ادوات وتقنيات معينة

يتمثل في التسلسل المنطقي لمجموعة من المراحل التي تحقق قيادة وتناسق جيد  هذا المسار
للأداءات التسييرية من المستوى الاستراتيجي الى التنفيذ اليومي، ينتهي هذا المسار باقتراح تعديلات 

  .هدافوتوصيات تمكن من تصحيح الوجهة وبالتالي تحقيق الا

مذكرة ماجستير غير  "التسيير مراقبة فعالية زيادة في القيادة لوحات دور: "بعنوان  أحمد بونقيب دراسة
 . 2002منشورة جامعة محمد بوضياف المسيلة 
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براز ومراقبة، متابعة كأداة القيادة لوحات على الضوء تسليط إلى الدراسة هذه وتهدف  أهميتها وا 
 .المؤسسات مستوى على التسيير بةمراق فعالية دعم مجال في

 أهدافها تحقيق نحو المؤسسة قيادة على تساعد التي العوامل أهم وخلصت هذه الدراسة ان
بالمعلومات  المسيرين بتزويد تسمح التي الأدوات أنسب وان التسيير، مراقبة الجيد لأدوات الاستعمال
 عدة بمتابعة وقياس تسمح أنها إذ القيادة، لوحة القصير المدى على المؤسسة سير في للتحكم الضرورية

 لكونها محتملة، وقوع أخطار إلى والتنبيه الخفية، التكاليف مصادر ككشف مالية، وغير مالية ظواهر
 بطول تتميز التي الأخرى، المحاسبية الرقابية الأنظمة عكس على للمعلومات، دوري تجديد على تعتمد
 الأداة لهذه استعمال في هذا البحث الى نتيجة ان هناك ضعفكما وصل  .وعرضها النتائج كشف فترة
 بهذه الاهتمام بضرورة النصح تأكيد إلى يدعونا ما الجزائرية، وهو المؤسسات في المسيرين طرف من

 .الرقابية في المؤسسات العملية كفاءة من الرفع بغرض باستمرار وصيانتها بها والاعتناء الفعالة الأداة

 :بعنوان Kaplan and Norton, 1992، دراسة
"The balanced scorecard" Measures That Drive Performance. 

 Kaplan and الباحثين يد على مرة لأول المتوازن الأداء قياس بطاقة اقترحت المقالة، هذه في
Norton يسمقاي من يتضمن، مجموعة الأداء وتقييم لقياس كنظام عليه يعتمد منهجاً  تقديم تم حيث 

 ميزة لتحقيق المنظمة لإدارة معلومات شاملة توفير اجل من وذلك ،(التشغيلية) المالية وغير المالية الأداء
إلى  ننظر كيف "المالي البعد" الأول البعد :رئيسة أبعاد أربعة المقترح المنهج ويتضمن .تنافسية

 ما "العمليات الداخلية بعد" الثالث البعد العملاء؟، إلينا ينظر كيف "العملاء بعد" الثاني البعد المساهمين؟،
 .قيم؟ وخلق في التحسين نستمر أن يمكن هل "والتعلم النمو بعد" الرابع البعد به؟، نتفوق أن يجب الذي

 الأبعاد من معين بعد في حدوث مثالية لتجنب وذلك المتوازن الأداء قياس بطاقة أهمية الباحثين ويوضح
ن .المختلفة  الأهداف الإستراتيجية ترجمة على يعمل شامل بإطار التنفيذيين المدراء تزود المقالة هذه وا 
 .الأداء مقاييس من متماسكة مجموعة إلى للمنظمة

مذكرة  ،"التسيير قبةار م في كأداة التحليلية المحاسبة نظام أهمية" :بعنوان  نوال بطيدراسة مرا
 .2002ماجستير غير منشورة جامعة الجزائر 
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 مراقبة في وكأداة كنظام التحليلية المحاسبةالدراسة من نقطة البحث عن أهمية نطلقت هذه إ
 . الاقتصادية في المؤسسة تسيير

  :النتائج من جملة إلى الأخير في تخصو 
تجهل فائدة نظام المحاسبة التحليلية كأداة  لازالتن المؤسسة الاقتصادية الجزائرية أوخلصت إلى 

 الذي الدور طبيعة أهمها، اعتبارات عدة إلى يعود هذا الدور وغياب تسمح بمراقبة التسيير واتخاذ القرار؛
 اللامنتاهية، المجتمع حاجات اشباع في تمثل إذ الاشتراكية التوجهات ظل في الجزائرية للمؤسسة به أوكل
 دور مع تماشيا الربح وتحقيق الثروة لخلق مركزا اعتبارها عوض المركزية دارةالإ تحدده كانت بمقابل

واتخاذ  تطبيق المنهج العلمي الملائم في تسيير الانتاج ومراقبة التسييركما غاب  .الطبيعي المؤسسة
 .القرارات في المؤسسة الاقتصادية

 خطة البحث -

 ثلاث إلى البحث تقسيم تم الفرضيات صحة أكيدلت وسعيا الموضوع أسئلة على للإجابة محاولة     
 :فصول
 في المؤسسة الاقتصادية التسيير لمراقبة المفاهيمي للإطار فيه التعرض ويتم :الأول الفصل     

تكتسيها هذه التي  والأهمية في المؤسسة الاقتصاديةها لى دور ا بالإضافة . عليها تستند لتي والمرتكزات
  .الوظيفة

الادوات المستخدمة واهم ، بصفة خاصة الأداء الماليو  ،عامة بصفة الأداء يتضمن :انيالث الفصل    
مراقبة  بتعريف مبدأ عمل بطاقة التقييم المتوازن كإحدى الادوات الحديثة فيفصلنا  ونختم قياسه في

 .التسيير في تحسين الاداء المالي في المؤسسة
 تطبيق بطاقة التقييم المتوازنيناء جن جن ومحاولة فخصصناه لدراسة حالة م :الثالث اما الفصل    
جن "المينائية المؤسسة  في مدى فاعليتها في مراقبة تطور الاداء ةفر عملمراقبة التسيير  ة فيتطبيق وتقنيك

 . المالي بصفة خاصة والأداءومدى اسهاماتها في تحسين الاداء بصفة عامة " جن
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 :تمهيد 
أوجه نشاطاتها الاقتصادية وتوسعا في حجمها وتعددا لهياكلها  مؤسسة الاقتصادية تعددلقد عرفت ال       

ومع  ،داخل المؤسسةالتسيير عمليات ووظائفه  توبالتالي تعقد الإدارية استجابة لتغيرات مكونات محيطها
تحاول البحث عن طرق وأساليب ان لمؤسسة ل فلا بدالمستعملة في عمليات الرقابة دوات العامة عقم الأ

ها والكشف عن مدى كفاءة عملياتها اتجديدة تضمن لها السير الحسن لعملياتها وتمكنها من تقييم نشاط
فمن هنا ظهرت الحاجة إلى وظيفة أساسية تسعى بالمؤسسة إلى اكتشاف الطريقة  .ونجاعة عملية التسيير

 .الا وهي وظيفة مراقبة التسيير .فضل النتائججل تحقيق أالمؤسسة من أ يير مواردلى المثالية في تسالقريبة إ
التي وجدت من اجلها فهي الوظيفة التي توفر المعلومة  للأهميةظهرت الحاجة الى هذه الوظيفة  

اقتصرت البيانات في بداية استخدام ادوات مراقبة التسيير على ) المفيدة من مختلف البيانات داخل المؤسسة
التي تساهم في  ،استدعت ان توجد هذه الوظيفة لمتخذ القرار ، فعقم البيانات(نات المحاسبية والماليةالبيا

لكن سرعان ما أخذت مراقبة التسيير أبعاد ومهام  .النتائج داخل المؤسسةاداء الموارد وبالتالي تحسن تحسين 
أداء المؤسسة ككل، وذلك نظراً جديدة وواسعة تتعلق أساسا بالأداء الصناعي من جهة ومن جهة أخرى ب

للزيادة المستمرة في الطلب على السلع و الخدمات لإشباع حاجات الأفراد مع الندرة في بعض الموارد البشرية 
والمادية، وبهذا أصبحت المهمة الرئيسة لمراقبة التسيير هي التحديد الدقيق و التحكم الجيد في الموارد التي 

 .تخلق القيمة داخل المؤسسة
مدخل لمراقبة التسيير الى  النقطة الاولى نتطرق فيه ؛يةساسإلى أربع مباحث أولمعالجة هذا الفصل قسمناه 

مكانة نوضح فيه فما الرابع أ، عمله كيفيةو نظام معلومات كمراقبة التسيير  ثم ،لمؤسسة الاقتصاديةبا
 .فضلنحو الأم طريق المؤسسة له في رسوكيفية تدخ مراقبة التسيير بالمؤسسةنظام 
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-1- التسيير ووظيفة المراقبة. 

يعتبر التسيير عاملا استراتيجيا وضروريا داخل المؤسسة، باعتباره يعمل على احداث التكامل 
ويساهم بصفة  والتناسق بين كل الوظائف، وعلى كل المستويات، هذا ماسمح لها بتحقيق أداء فعال لنشاطها،

نجاح اي مؤسسة مقترن بدرجة كفاءتها في تطبيق اساليب ومبادئ  وأي .إيجابية في تحقيق اهدافها المسطرة
التسيير الفعالة والناجعة، التي تضمن الاستغلال الأمثل لكل مواردها، وبالتالي استثمار أرباحها لتوسيع 

جيد للموارد هو أهم ما يشغل بال أي مؤسسة مهما فالتسيير ال .مكانتها في السوق، من خلال مشاريع اخرى
 .  كان نوعها وشكلها

-1-1- ماهية التسيير 

ن التسيير إ. نجده يستعمل مرارا وتكرارا، لكن بدون إدراك المعنى الصحيح له دائما" التسيير"مصطلح 
وبالتالي فإنه يظهر  .1التخطيط، التنفيذ، ومراقبة كل الانشطة المحددة داخل المؤسسة بصفة واضحة: يعني 

، لمجموعة من القرارات المتتابعة، والهادفة لتنفيذ المخطط النهائي للنشاطات واستخدامها  processesكمسار 
ضافة الى الوظائف الادارية ساسية على المراقبة بالإأذن فالتسيير قائم بصفة إ .من خلال التنفيذ المراقب

 .الاخرى
إن تنفيذ هذا الهدف العام، يقوم .2سة يعني استمراريتها وازدهارهان التسيير في مؤسإخرى فأمن جهة 

 C و  C Caujetفحسب الكاتبين . ولية، إلى مرحلة نهائيةأعلى وضع مخطط عمل يقود المؤسسة من مرحلة 

Roulet ،مجموعة من الاجراءات والقواعد والوسائل التي تسمح بتطبيق مسار مادي :" نظام التسيير هو  نإف
  ". له، لتحقيق اهداف معينةمخطط 

دارية، الذي يقوم بدور القيادة سبق نظام التسيير هو النظام الذي يشمل كل الوظائف الإ من ما
هداف الطويلة والقصير ج من الأيمن خلال التخطيط لها بمز " البقاء والنمو يهدف"هداف العامة له لتحقيق الأ

 :المدى
ستراتيجية والسياسة العامة للمؤسسة كالبحث في دخول من خلال الا: الاهداف الطويلة المدى  -

 الخ...اسواق جديدة، منتوجات جديدة، البحث والتطوير في العملية الانتاجية

                                                 
1
 Briffaut (J(, systeme d’information dans la gestion industrielle,paris ,2000 , p:91. 

2
Caujet (C), Roulet(C), Comptabilité Analytique de gestion, 3èmeed, Paris, 1996.p :7.  
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بإستخدام  فضل الطرقألى البحث على إيهدف هذا النوع من الاهداف : الاهداف القصير المدى  -
كتنظيم الانتاج تسيير المخزونات،  ،لية المبرمجةهداف التشغيالتي تساهم في تحقيق الأ مجموعة من العلوم

 .الخ...توازن الخزينة
هداف العمل، يعمل على الوصول بالمؤسسة الى الأ علم الاختيارات و" كما يعرف التسيير على انه  

 .1القرارات اتخاذستعمال العديد من التقنيات والإجراءات، للمساعدة على إعن طريق 
 :  ما يلينلاحظ  السابقة من التعريف

 .التسيير هي جميع الممارسات الادارية داخل المؤسسة -
 .التخطيط، الرقابة، التوجيه، التنسيق:ممارسة مجموعة من الوظائف الادارية  -
 .التسيير يطبق مجموعة من العلوم في عملياته -

 :نبعدين اساسيي S Separi  و  C Alazard يشمل مفهوم التسيير حسب الكاتبينكما 
 .gestion stratégiqueالتسيير الاستراتيجي   -

 .gestion opérationnelleالتسيير العملي  - 
 :والشكل الموالي يبين ذلك 

 بعاد التسييرأ:  10الشكل رقم              
  
 
        

 
 
 
 

Source : Alazard. (C) et Separi. (S), contrôle de gestion, 5ème ed, DUNOD, 2001.p :6 

للمؤسسة التنافسية ن التسيير هي المهمة التي تبحث عن الطريق الذي يضمن أمن الشكل يتبين لنا  
 .داء الجيد الذي يرفع قيمة المؤسسةوالبقاء من خلال تقديم الأ

                                                 
1
 Alazard. (C) et Separi. (S), contrôle de gestion, 5ème ed, DUNOD, 2001,p6. 

 التسيير الاستراتيجي
 تحليل استراتيجي  -
 توجيه العمليات -
 استخدام الوسائل -

 المراقبة -
........ 

 التسيير

 التسيير العملي
 الهيكلة  -
 انظمة القرار -
 المعلومات -
 حركة الافراد -

........ 
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ن التسيير هي الطرق التي تستخدم مجموعة من أي أداء كل من الفعالية والكفاءة، فيتضمن الأ 
 (.يليةالتشغ)و التكتيكية أهداف سواء الاستراتيجية داء الجيد للوصول الى الأالادوات والأساليب لتحقيق الأ

 : وأخيرا نقدم في الشكل الموالي طرق التسيير باستخدام ادواتها في بيئة اقتصادية شبيهة باليوم 
 .طرق القيام بالتسيير في بيئة اقتصادية حالية:  10الشكل رقم     
  
 
 

 
 
 
 
 
 

Source : Alazard. (C) et Separi. (S), op cit.p :10 

-1-2-  المراقبة كوظيفة للتسيير: 

حتى يتسنى للمؤسسة من معرفة ما إذا كانت تسيير وفق المسار الصحيح الذي قامت بتخطيطه 
نتهاجه للوصول للأهداف المرجوة، فإنها ملزمة بممارسة وظيفة المراقبة هذه الاخيرة كما سبق الذكر عملية ا  و 

ثناء نشاط المؤسسة يمكن ظهور مجموعة من العراقيل أنه هامة وضرورية لقياس درجة تقدمها وكفاءتها لأ
 .سبابللخروج من المسار المخطط لأي سبب من الأ بالمؤسسةالتي قد تؤدي 

  :تعريف المراقبة -1

 التخطيط ما تم أن من التأكد أي vérification التحقق هو contrôle المراقبة الشائع لكلمة إن المفهوم
 أن غير  .والمكافأة بالجزاء خاص نظام ووضع المسؤولين ومتابعة الانحرافات قياس إلى إضافة فعلا، ينفذ له
 المناسبة للمصطلح، غير الترجمة نتيجة المراقبة، لكلمة والسلبي الضيق المعنى يمّثل المفهوم هذا

البيئة الاقتصادية 
 للمؤسسة

 تسيير الاداء ادوات القياس

 العولمة
 المنافسة

 تكنولوجيا مرنة
 تعقد المحيط
 السوق الحرة
 محيط متغير 

.... 

 القيمة 
 الاداء 
 الانتاجية 
 المرونة
 التكاليف
 الجودة
.... 

 متغيرات استراتيجية
 متغيرات تنظيمية

 الوقت
 الحجم 
 الابداع

 المخاطرة ،المعرفة 
..... 
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 ما تشمل المراقبة عمليةو  الوضع على والسيطرة  maîtriseالتحكم يعني والذي ،  controlالانجلوساكسوني
 1:يلي

 . المحددة للأهداف النتائج مطابقة التحقق من -
 . العمليات لسير المراقبة الدائمة -
 . الموضوعة بالأهداف مقارنة النتائج في تقييم الانحرافات -
 .المؤسسة نشاط مراحل مختلف عبر تصحيحية معايير استخدام خلال من العمليات التحكم في -

 المسجلة الأرقام وتحليل الخطة تنفيذ بمتابعة تتعلق التي الأعمال مجموع في تتمثل فالرقابة إذن
 تحقيق في قصور أي ومعالجة الأهداف، تحقيق لتنمية إجراءات من يلزم ما اتخاذ ثم مدلولاتها، على للتعرف

  .2الأهداف هذه
: كما تعتبر . 3" ليهإتجاه المراد الوصول القدرة على التحكم و التوجيه في الإ: "المراقبة تعني  ان

وبالتالي فإن المراقبة يجب ان تقوم عند الضرورة  .4" داءات السابقة و المستقبليةمسار ترتكز اسسه على الأ"
ذن المراقبة في المؤسسة هي إبخطوة الى الوراء من اجل التعديل وتصحيح القرارات وعمليات المؤسسة؛ 

 .قائمة على توجيه نحو المسار المخطط للتسيير ،(contrôle de régulation)تعديلية 
تخاذ إوعليه فان المراقبة ببساطة هي التأكد من السلوك الحقيقي الذي يطابق السلوك المخطط، ب

 :جراءات التصحيحية اللازمة لإبقاء المؤسسة على المسار كما نوضحه في الشكل المواليالإ
 .سييريةموضع المراقبة في العملية الت:  10الشكل رقم    

 

  
  
  
 
 
 

  Alazard. (C) et Separi. (S), op cit على المرجععتماد بالااعداد الطالب : المصدر 

                                                 
1
   Lauzel )P( et Teller )R(, Contrôle de Gestion et Budgets, Sirey Editions, Paris, 7ème édition 1994, p 9. 

2
 .12 ص، 1998 مصر الإسكندرية، الجامعية، الدار الصحن،المراجعة التشغيلية و الرقابة الداخلية ، الفتاح عبد  

3
 .01-61: ، ص ص6791عطية محمد، نظم محاسبة التكاليف، دار الجامعات المصرية، القاهرة،   

4
  Thietart (R), le Management, 7ème ed, PUF, Paris.p :99. 
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الوضعية الضرورية التي ترغب المؤسسة في  فتراضإالمراقبة تقوم على  M Gervais كما أضاف
نطلاقا مما تتحصل عليه من معلومات، من المحيط الداخلي والخارجي لها، وبما يخدم إليها، إالوصول 

فالمعلومات المتحصل عليها بالوضعية الحالية سيتم مقارنتها بالوضعية المرغوب فيها، . 1هدافها الخاصةأ
 ضيف منطقمثل هذا ي فافتراض. ن عملية التصحيح ستكون قيد التنفيذإختلاف ذو معنى فإوفي حال ظهور 

 :إضافة الى منطق التعديل  هذا المفهوم داخل المؤسسةل جديد
 (.الاهداف)وهو العمل الذي يسمح بارجاع المؤسسة نحو الوضع المرغوب فيه : منطق التعديل  -
لحصول على تجربة واقعية، وتراكم وهو العمل التصحيحي الذي يسمح با: منطق التعلم الذاتي  -

 . هداف المرجوةهذه التجارب سيدفع بالمسؤول ليأخذ بالاعتبار الأ
 (Données)وفي إطار الأعمال المرتبطة بالتسيير فان الاهداف والاسترتيجية يعتبران كمعطيات 
مطابقة للخيار وبالتالي سينصب اهتمامنا في المسار الذي يضمن أن مسؤولي المصالح سيقترحون أعمالا 

 :فالمراقبة التي نحن في بصدد معالجتها في هذا الإطار تفترض وجود عنصرين . الشامل الذي تم اختياره
 (تثبت استخدام اهم خطوات القيادة)استراتيجية محددة مسبقا -0
 .مراقبة التسيير-0

 :مسار المراقبة  -2

عمال التنفيذية تفحص القرارات والأ ان مسار المراقبة يتضمن كل المراحل التي تهيئ، تنسق، 
 : اذا يضم مسار المراقبة عموما ثلاثة اوجه . 2للمؤسسة

 القرارات                          الافعال                       النتائج
 قبل                            خلال                        بعد  

 :محددة هي  هذه المراحل عولجت بأسئلة وبمهام
ماهي الاهداف ؟ ماهي المصدر ؟ كيف يتم استغلالها بطريقة افضل ؟ وكيف يتم تقييم : الغاية -0 

 النتائج ؟
خلال التنفيذ ماهي التصحيحات الواجب استخدامها اذا اقتضت الضرورة ذلك من اجل :القيادة -0 

 اعادة توجيه السير بما يوافق الغايات المختارة ؟
 كيف نقيس النتائج ؟ ماهي الكفاءة ؟ ماهي الفعالية ؟ :التقييم -0 

                                                 
1
 Gervais (M), contrôle de gestion, 7ème ed, ECONOMIA, Paris, 2000.p.7. 

2
 Alazard. (C) et Separi. (S),  I bid, p :15. 
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وعليه فإن مسار المراقبة يمس كل قرارات وأعمال المؤسسة، كما أن هناك امكانية تطبيق هذه 
وبالتالي تتحصل ( القرار الاستراتيجي، القرار التكتيكي، القرار العملي)المراحل على المستويات الثلاثة للقرار 

 .ع كل مستوى قراري، وعليه فإن هذا المفهوم يسمح بتوسيع مراقبة التسييرعلى مسار مناسب م

- -3-1مراقبة التسيير ظهور:  

في مجال التسيير بحيث يمكن تحديد الميلاد الرسمي لها عام ان مراقبة التسيير وظيفة حديثة 
، في حين لم يبدأ "Controller’s Institute of America"المعهد الامريكي للمراقبين "م عندما تم إنشاء 0101

 .1في فرنسا الا بعد الحرب العالمية الثانية
وقد ارتبط ظهور وظيفة مراقبة التسيير بالوظيفة الإنتاجية، لتشهد فيما بعد تحولات واسعة مع مرور 

وسوف نحاول في النقطة الموالية الوقوف على أهم مراحل . الزمن مرتبطة بالأهداف الاستراتيجية والأداء
 تطورونلخص اهم المراحل ل .ور وظيفة مراقبة التسيير بالإشارة الى اهم استخداماتها في تلك المراحلتط

 :وظيفة مراقبة التسيير فيما يلي

كان الهدف الأول لمراقبة التسيير، الذي كان أول ظهوره مع الثورة الصناعية في  إن مراقبة الأنشطة
 .2ى وجه الخصوصالقرن التاسع عشر وبداية القرن العشرين عل
 :يمكن مختلف عرض مراحل تطوره فيما يلي

 الحديدية الصناعات الزمن من الفترة تلك في انتشرت: 1880-1820 الصناعية المحاسبة ظهور  - 
 تحمل بأوراق يحتفظ " carnegie " أمريكي يدعى مسير ،أين كان المعادن وصناعة الحديدية السكك كصناعة
 مراقبة وكذا المنتجات نوعية وفحص والعمال، الأقسام رؤساء أداء تقييم أجل من التكاليف، حول دقيقة بيانات
 في ممكنة غير (ومرؤوسيه الرئيس بين المباشر الاتصال) المباشرة القيادة وهنا كانت المصنعة، المواد تركيبة
 المنتوج بمتابعة تسمح داخلية محاسبة إنشاء في الاستثمار إلى الحاجة ظهرت المؤسسات، لذا من النوع هذا

 توفير في لبطئها نظرا فعاليتها بقلة تميزت الفترة تلك في سادت التي المحاسبة أن غير .إنتاجه مراحل طوال
 .النتائج

                                                 
1
 Khmakhem)A( et Ardoin.(L), introduction au contrôle de gestion, Bordas, 1971, p9. 

2
Alazard. (C) et Separi. (S),  op cit, p :13.  
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 العاملة اليد في هائلا تزايدا الأمريكية المتحدة بالولايات عشر التاسع القرن ايةبد فترة عرفتكما  -
 معايير وضع تم هذا ولأجل الإنتاجية، لزيادة وتحفيزهم العمال كفاءة برفع المدراء قيام أوجب مما بالورشات،
  .التايلورية بالطريقة يسمى ما وهذا المصنع في العمال تحركات وترشيد العمل تقسيم تم وكذا للإنتاج

 :التي قامت على اربعة اسس  م 0111تحاليل تايلور 
 .الثبات في الزمن  -
 .الكاملة للمسيرالمعلومة   -
 .البحث عن تدنية التكاليف  -
 .تكلفة الإنتاج المتضمنة في التكاليف الكلية  -
 Generalالمتعلقة بالأعباء الهيكلية وخيارات مؤسسة م   Gantt "0101كانت " بحاثأ وكذلك -

Motors  و م 0100سنةSaint Gobain  لتالي م لوضع هيكلة عن طريق التجزئة والتقسيم، وبا0101سنة
مراقبة التسيير في هذه الفترة كانت تخص النشاط الإنتاجي التي لم تكن معروفة في تلك المرحلة بهذا 

كما كان هناك تطور أولى في مجال التحليل لأولى أشكال مراقبة التسيير من خلال الموازنات  .المسمى
الوقت الذي أصبح من الضروري  ظهرت مع نمو حجم الوحدات الإنتاجية وتعدد نشاطاتها، التقديرية التي

وهذا كان باستخدام التكاليف واستخدام تحاليل . تقسيم المهام والمسؤوليات وفرض راقابة اتجاه المنفذين
الفروقات المحسوبة عن طريق الموازنات التقديرية، ويرتكز في ذلك على إجراء المقارنة ومراقبة التنفيذ وقياس 

التسيير في أغلب الأحيان تعتبر كمرادف لمراقبة الموازنات وهذا خطأ، لأن الإنحرافات، هذا ما جعل مراقبة 
هذه الاخيرة تمثل جزء ضمن مراقبة التسيير، وهكذا ظهرت المبادئ والأدوات الأولية لمراقبة التسيير بين 

شيء في الو م ا واوروبا، في حين أن تطبيق هذه الأدوات في المؤسسة بدأ بالتحقق شيء ف م 6761و م6581
 .مع الحاجة لها

ومع تطور المنتجات والخدمات في ظل تنامي تقنيات التنبؤ والتحاليل فقد زادت الحاجة لتطبيقات  -
 :هذه الوظيفة فاصبح المسيرون يبحثون من خلال مراقبة التسيير

 .المساعدة في اتخاذ القرارات -
 .قاعدة لمراقبة الافراد على مستوى الهيكل التنظيمي -

واعتبرها الوظيفة  وهو أول من أعطى مفهوم لهذه الوظيفة، 0191عام   R Anthonyكما يرى 
 . المستهدفة النتائج وتحقيق تتبعمن اجل والمعلومات  والموارد المستخدمة، بين أهداف المنظمة، توافق التي
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من القرن الماضي كان نجاح الصناعة اليابانية قد كشفت وسائل جديدة  في أواخر السيتيناتو   -
 في متسارعةالطفرة وأدت ال المؤسسةفي مراقبة الالعديد من المبادرات لتحسين  تخذتواللإدارة والتنظيم، 
 ".الميزانية الصفريةك" لدعم الإدارة نجاعةأدوات أكثر الى ظهور البحوث وتطوير 

ت أكبر المؤسسات الفرنسية التي اعتمدت على وظيفة مراقبة التسيير فقامت في بداية السبعينا -
 :بإعادة تقريبية لنمودج المؤسسات الصناعية الأمريكية وفق العناصر التالية 

مسار تخطيطي لسير الموازنات ومراقبتها انطلاقا من المدى الطويل نزولا للمدى    -
 .المتوسط

 .مراكز مسؤولية هيكل تنظيمي مقسم افقيا الى   -
 .  نظام قيادة ملائم وفق الاهداف والموارد   -

لكن سرعان ما أخذت مراقبة التسيير أبعاد ومهام جديدة و واسعة تتعلق أساسا بالأداء الصناعي من  -
وذلك نظراً للزيادة المستمرة في الطلب على السلع  ،(الإقتراب النظامي)جهة ومن جهة أخرى بأداء المؤسسة ككل 

و الخدمات لإشباع حاجات الأفراد مع الندرة في بعض الموارد البشرية والمادية، وبهذا أصبحت المهمة الرئيسة 
زيادة على ذلك  .لمراقبة التسيير هي التحديد الدقيق و التحكم الجيد في الموارد التي تخلق القيمة داخل المؤسسة

رؤية قصور  فيالمشكلة  الذي يرى أن H Simonخصوصا مع عمل  واقع،العدت الأبحاث لتوضيح سا
ن في ورطة على الرغم من يمكن ان تكو  مؤسسةوهي  ،في مراحل تطورها لوحظ سابقا مراقبة التسيير كما

 (دودةالعقلانية المح).الرقابة الإدارية مقيدة جدا ان كانت الرؤيةف ،تمكنت وحققت أهدافها اأنه
في أعمال  R Anthony أشاركما  مراقبة التسييروقد تطورت المفاهيم والتعاريف لتوسيع نطاق تدخل 

 : لمراقبة التسيير دور مزدوجلاحقة فأعطى 
 . (التأثير على المسيرين ) إلقاء الضوء على القادة لمناقشة مستقبل -
 .التشغيلية مراقبة وتوجيه العملية -
من الافكار عن رؤيته في عمل وظيفة مراقبة التسيير مزيدا  Simon R أضاف م 0111في عام و 
تحويل من خلال عن الروتين والإجراءات استنادا إلى المعلومات التي تستخدم للحفاظ على المديرين  وتحدث

في  الأعمال تسيرأن الذي يضمن محتوى ذلك اللم يعد  مراقبة التسييرو . نشطة المنظمةلأمعين  وجيهت أو

                                                 
   الميزانية الصفرية وهي طريقة ابتكرتها الشركات اليابانية على راسهاtoyota  والهدف منها القضاء على المخزون ،وهي طريقة مبدئها الخمسة اصفار
 (ورق 1مخزون ،1تعطل ، 1خطا ، 1انتظار ، 1) 
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ستراتيجية لمنع وتصحيح التجاوزات الامع  تتفاعلاال بل هي تلك. المخطط في المؤسسة جاه العامالات
 .تساعد على توفير حلول جديدةوالتي محدودية قدرة صناع القرار بالمتعلقة 

حداث و التكيف للأيم يتقو الحالية نشاط للسيطرة على سلوك منظمة  اصبحت مراقبة التسييروهكذا 
 .تحديد الأهداف، ووضع في مكان الوسيلة، مقارنة الأداء والأهداف، وتحديد الأهداف والوسائلمع التغيرات، 

لأنها تتيح كفاءة للتقييم والتآزر . هي الأدوات الحسابية الأساسية للإدارة فان مراقبة التسييرومع ذلك ،
 فيخلط تهذا هو عادة مجال التحليل المالي حيث الأدوار  )لربحية لذلك  تقييم بولكن لا يقصد  والمرونة،
 (. ن الاحيانكثيرا م

المسؤولة عن نمذجة الإدارة فهي . تزداد تعقيدا ؤسساتيلعب دورا رئيسيا في توجيه ممراقبة التسيير و 
راتيجية الدعم المحوري لتنفيذ الاست تلعب دورمن المرجح مراقبة التسيير و  لاقتصاديةاالفعالة للمعلومات 

 .ورصد فعاليته 

-2- مدخل لمراقبة التسيير بالمؤسسة الاقتصادية:  

يعتبر التسيير عاملا استراتيجيا وضروريا داخل المؤسسة، باعتباره يعمل على احداث التكامل 
ويساهم  والتناسق بين كل الوظائف، وعلى كل المستويات، وهذا ما يسمح لها بتحقيق اداء فعال لنشاطها،

في بداية القرن العشرين مفيدة حيث  fayolكانت ملاحظات فايول ف بصفة ايجابية في تحقيق اهدافها المسطرة
التي فرعها إلى خمسة  activités d’administrationحدد من بين نشاطات المؤسسة أنشطة خاصة بالتسيير 

لباقي وفقا لمنطلق وواقع حدوثها ومعناها إذ لا يمكن حدوث إحداها دون ا وظائف فرعية متلازمة ومتكاملة،
وهي تمثل الركائز المستعملة لحد اليوم  (او المراقبة) التوجيه والرقابة التنظيم ، التنسيق ، التخطيط ،:  وهي

 . 1في مختلف الكتابات والبحوث في هذا الميدان ،مع بعض الإضافات الجزئية أحيانا

ر وفق المسار الصحيح اما المراقبة فهي الوظيفة التي يتسنى للمؤسسة بها معرفة ما اذا كانت تسي 
الذي قامت بتخطيطه وانتهاجه للوصول للأهداف المرجوة، هذه الاخيرة عملية هامة وضرورية لقياس درجة 

  .2تقدم وكفاءة عملية التسيير داخل المؤسسة

                                                 
واقع أدوات مراقبة التسيير في المؤسسات الجزائرية ،جامعة المسيلة ملتقى وطني حول واقع تقنيات مراقبة  :مراد رايس وآخرون ، عنوان المداخلة  1

 0:، ص0100ماي  01 - 00سيير يومي التسيير في المؤسسات الجزائرية كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم الت
 19: ،ص 0100المطبوعات الجامعية ،معراج هواري ،مدخل الى مراقبة التسيير ،ديوان   2
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تسيير فهي المعرفة التي تسعى اليها المؤسسة للتأكد من انها في واذا اعتبرنا المراقبة كوظيفة لل
المسار الصحيح المخطط من اجل الوصول الى الأهداف، فالمؤسسة ملزمة بممارسة وظيفة المراقبة للوقوف 

ومن هنا . على العراقيل التي قد تؤذي بالمؤسسة للخروج على المسار المخطط لأي سبب من الاسباب
  . هذه الوظيفة ظهرت الحاجة الى

-2-1- تعريف مراقبة التسيير: 

 من التي العملية : "بأنها  حيث يعرفها مفهوم لوظيفة مراقبة التسييرب جاءول من أ Anthony R يعدو 
 فعاليةو (  الأهداف بالنسبة)  كفء بشكل واستخدامها عليها الحصول يتم التي الموارد ارةدإ أن ضمان خلالها

و القيام إنجاز المهمة المناسبة أ : ليةاالفعويقصد ب ".1 المنظمة أهداف لتحقيق(  المستخدمة الوسائلب مقارنة)
سهامها في الهدف سة في السوق التنافسي أو بمقدار إويمكن قياسها مثلا بحصة المؤس بالعمل المطلوب،

نجاز المهمة بالطريقة هي إ :الكفاءة  اما.(هداف المؤسسةالفعالية تقيم بالنسبة إلى أ) .2التنموي المحدد لها 
وتقاس بالنظر لعلاقة المدخل بالمخرج فتخفيض تكلفة الوحدة المنتجة مع المحافظة على النوعية  السليمة،

 .3نتاج مع بقاء التكاليف على حالهاعلى زيادة الكفاءة وكذا زيادة الإيعتبر مؤشرا 

يتم التأكد من خلالها أن نها الوظيفة التي أفي تعريفه لمراقبة التسيير على  Anthony Rركز 
 . في استخدام الموارد تحقق الكفاءة والفعاليةالمؤسسة 

المسار الذي  مراقبة التسيير هي"ويرى ان تعريفا شبيها بالتعريف أعلاه عطى اف Gervais Mما أ
هداف ملاءمة الموارد لأضرورة مع  الاهداف،ستخدام الموارد بالكفاءة والفعالية للوصول الى أ لىإيؤدي 

 .4"ستراتيجية المحددةنسجام النشاطات مع الإإ و المؤسسة،

 :ين بـ للمنفذ ن مراقبة التسيير تسمحأوذكر 
 .معرفة جوانب الضعف الداخلية و الخارجية -        
 .في حالة يقظة وان يكونأ -        
 (وهذا يتطلب اتصال مستمر بين الميدان ومراقبة التسيير )مراقبة اختياراتهم  -        

                                                 
1 Anthony,(R). et Dearden,(J). La fonction contrôle de gestion , Edition Publi-Union, 1993, p. 209.  

 01:ناصر دادي عدوان واخرون ، مراقبة التسيير والاداء في المؤسسة الاقتصادية ،المرجع السابق ،ص  2
 01:، ص  0111دوره في كفاءة المؤسسة الاقتصادية ،دراسة نظرية وتطبيقية ، دار المحمدية ، الجزائر ،ناصر دادي عدوان ،الاتصال و   3
 11: ناصر دادي عدوان واخرون ، مرجع سابق ،ص  4
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 .تنسيق نشاطاتهم مع باقي المسؤولين -        
 .ساسية للنجاحلعوامل الأامتابعة أفضل  -        
نه لابد من الملائمة بين الموارد ألى اضاف نقطة جديدة الى تعريف انتوني الذي اشار أهذا التعريف  

 . ضافة الى الكفاءة والفعاليةإوالأهداف 

 لمعلومات،ل نظام وتنفيذ لتصميم تسعى الوظيفة التي بأنهامراقبة التسيير : "فيعرف  Grenier  C اما
 ينظر أن وينبغي. لنتائجوا ساليبالأو  الأهدافو  الموارد بين التناسق تحقيق على لعملبا المسؤولين لتمكين
 في فعاليةالو  كفاءةال الوظيفة التي تسعى الى تحقيق الأنه ،المؤسسات لإدارة معلومات نظام اأنه على اإليه

 .0"باستخدام الموارد المتاحة الأهداف لتحقيق والوسائل الإجراءات
ر المعلومة يوفتهي الوظيفة التي تسعى اليها مراقبة التسيير أن على Grenier  ركزيتعريف في هذا ال
 .الفعالية والملائمة، ن هته المعلومات تلعب الدور الاساسي لتوجيه الموارد لتحقيق الكفاءةألمتخذ القرار، كما 

ة لتقديم مجموعة الإجراءات المتخذ نهاأب"مراقبة التسيير يعرف ف PCG 1982عام لالمخطط المحاسبي 
 .و المقدرةالماضية أمقارنتها مع المعطيات و  .لمؤسسةلللمسيرين ولمختلف المسؤولين معطيات رقمية دورية 

جراءات بسرعة الإ يتخدواأن تحث المسيرين على أن  ،الاختلالات في حالة فيها المؤسسة تستطيع
 ".0التصحيحية المناسبة 

مراقبة التسيير مجموع  " صبحتلفي اعمال لاحقة له  R Anthony لدى وتطور مفهوم مراقبة التسيير
 بكفاءةالإجراءات التي من خلالها يؤثر المسيرون في أتباعهم من أجل تنفيذ الإستراتجية العامة للمؤسسة بطريقة 

وتوجيهي دور استشاري ان الدور التي تلعبه مراقبة التسيير هو في تعريفه هذا  Anthonyيضيف  .0"ةيو فعال

 .نحو تنفيذ الاستراتيجية
 والمعلومات المشورة عنيتمراقبة التسيير  : تسييرلا بةقار مل التعريف التالي نقترح التعاريف السابقة من

جل التحكم وتوجيه الموارد سواء البشرية او المادية بكفاءة وفعالية أمن  القرار، لصانع التقني الدعم توفر التي
  .قدرات المؤسسة والملاءمة في المؤسسة من اجل تنفيذ الاستراتيجية للوصول الى الاهداف 

 

                                                 
0  Greiner,(C) et  Bonnebouche,(J) . « Système d’information comptable », Foucher, Paris, 1998, p. 415. 

 .11 11: عدوان وآخرون ،مراقبة التسيير والاداء في المؤسسة الاقتصادية ،المرجع السابق، ص ص ناصر دادي  0
 .0:، صمرجع سابقمراد رايس وآخرون ،  0
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-2-3- التسيير مراقبة أهداف: 

 مراقبة نفإ للمسؤولين، التسييرية القرارات فعالية و نجاعة ضمان إلى التسيير مراقبة سعي خلال من
 :التالية الأهداف تحقيق إلى تسعى التسيير

-2-3-1- تنفيذ استراتيجية المؤسسة : 

ثير على أبالت نيللمسير  خلاله من الذي يسمح المسار هي التسيير مراقبة غلب الكتاب أنأيرى 
 1.ستراتيجيةأجل توجيه وتطبيق الإ من عضاء في المؤسسةالأ

شكل جيد وهذا ما يستلزم بيضا أها ذنما تنفيا  تراتيجية ليس مجرد تحديدها فقط و ن اعتماد اسأكذلك 
من خلال  ذام بمراقبتها وحتى قبل التنفيها والقيذثناء تنفيأمح بمتابعة وتوجيه الاستراتيجية وجود نظام يس

ق مراقبة التسيير كدور مراف وظيفةالمراقبة القبلية لعملية التخطيط والبرمجة للاستراتيجية وهذا ما عظم 
 .2عمال داخل المؤسسةومراقب وموجه للاستراتيجية والأ

 تنفيذها + تحديدها = الاستراتيجية                      
 تكون أن دون من المؤسسة استراتيجية تحديد الممكن من يعد لم المتغير المحيط ظروف مع و لهذا

 وبالتالي .المناسبة القرارات واتخاذ التراجع المؤسسة باستطاعة يكون لكي وهذا،لتنفيذها يومية متابعة هناك
 إطارات،) المنفذين نشاطات و القرارات لمتخذي الاستراتيجية النوايا بين الربط التسيير مراقبة تتضمن
  .تنفيذها من التأكد و بصرامة الأوامر تبليغ على بالحرص ذلك و( بائعين ،عمال موظفين،

 مراقبة لدور دقيق بتحديد تسمح للمراقبة، جزئية نظم ثلاث إلى المؤسسة مراقبة تجزئة أن كما
  . بينهما وسيط بمثابة أنها أي اليومية والنشاطات الاستراتيجية الخيارات بين فهي تندرج التسيير،

 دور مراقبة التسيير : 04الشكل رقم 
 
 
 
 

C.Alazard & S.Sépari, op cit, p :16. 
                                                 

 11:،ص0119صفاء لشهب،نظام مراقبة التسيير وعلاقته باتخاد القرار، مذكرة ماجستير،جامعة الجزائر، 1
 11:،مراقبة التسيير والاداء في المؤسسة الاقتصادية ،المرجع السابق، ص  ناصر دادي عدوان واخرون  2

 مستوى الاستراتيجية

 المستوى التكتيكي 

 (التنفيد اليومي)التسيير اليومي 

 مراقبة الاستراتيجية

 مراقبة تنفيذية

 مراقبة التسيير



 مدخل نظري لمكانة ودور مراقبة التسيير في المؤسسة الاقتصادية:  الأولالفصل 

 

11 
 

 من خلال وهذا للاستراتيجية أفضل قيادة على الإدارة مساعدة هو التسيير لمراقبة عمل فإن وعليه
 من توفير يتمكن حتى بالاستراتيجية التسيير مراقب ومعرفة إطلاع ضرورة يستلزم ما هذا، تنفيذها متابعة

 الناجح للاستراتيجية التنفيذ لضمان الأداء مؤشرات غاية إلى المحيط دراسة من تمتد التي اللازمة المعلومات
 .المحددة

-2-3-2- للمعلومات نظام تصميم. 

 مختلف بتزويد النظام هذا يسمح به، خاص للمعلومات نظام إقامة على التسيير مراقب يعمل
 تساعدهم التي (...السوق حالة عن المعلومات المحاسبية، المعلومات)الضرورية  بالمعلومات المسؤولين

 ،التقييم ،التشخيص المتابعة، ،التنبؤ عمليات نظام قادر علىيجب أن يكون  ،حيثالقرارات اتخاذ على
ها، حجم، (مؤسسة انتاجية او خدمية)عمل المؤسسة يجب تكييفه مع طبيعة كما  .في الاستجابة سرعةالو 

 .الخ...تها،وأسلوب إدار  ها التنظيميهيكل
 :1هي خمسة على الأقل Lauzel  Pierre ـوفقا لنظام المعلومات  أهداف اما

 . هتقديم وصفا مفصلا لاتجاهات الماضي والسماح لتشخيص -
 .تسهيل التنبؤات حول الخطط والميزانيات في المدى القصير والمدى الطويل  -
 .القرارات دعم متخذ -
 .على تفسير اسبابها اعدةسموال النتائج الفعليةو  لات بين التقديراتظهار الاختلاا -
 .الحث على اتخاذ إجراءات تصحيحية في الوقت المناسب  -

ليس و  ،نظام معلومات جيد تعتمد على التي ةقيادال لنجاح مؤسسة نجاح أي يمكن أن نعزي مما سبق
 توجيه ومعاينة وتحكم وتقييم للنشاط أنه نظام لىإارات داخل المؤسسة بل يتعدى ذلك نظام داعم للقر كفقط 

ساسية لمراقبة التسيير تصور نظام معلومات فعال وهذا لما يقدمه من هداف الأالأ ولهذا فمن. شكل مستمرب
 .2تسهل عملية تنفيد الاستراتيجية دعائم

دوات مراقبة التسيير التي تساهم في تشكيل نظام معلومات في مستويات أن نبين بعض أويمكن 
 .مختلفة

 

                                                 
1 Lauzel (P). Le contrôle de gestion et le budget , Sery édition, 1977, p. 38 

 19:ناصر دادي عدوان واخرون ،مراقبة التسيير والاداء في المؤسسة الاقتصادية ،المرجع السابق، ص   2 
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 :كما يبينه الشكل الموالي مساهمة مراقبة التسيير في تشكيل نظام المعلومات
   .في تشكيل نظام معلومات شامل التسيير مراقبة مساهمة : 05الشكل رقم               

 دوات مراقبة التسيير                                 نظام المعلوماتأ                
 
 
 
 

 C. Alazard, S. Sépari, op cit, p : 97من اعداد الطالب بالاعتماد على ماجاء في المرجع : المصدر 

-2-3-3- 1المؤسسة هيكلة تصميم في المساهمة: 

أساس  على المؤسسة هيكلة تصور في المساهمة مهمة فلها أخرى مسؤوليات التسيير لمراقبة
يضا كجزء من مخرجات نظام مراقبة أ إنما وليس كضرورة فقط لعمل المراقبة ونجاحها ، الفعالة اللامركزية
 .التسيير

كما تكون له نظرة حول عناصر الموارد  فمراقب التسيير يقوم باقتراح المناصب والهيكل المناسب،
ن وضع نظام لمراقبة التسيير يفرض هيكلة معينة للمؤسسة خصوصا إ .الخ...واستراتيجية التحفيزالبشرية 

 على المسؤولين وبتحفيز المؤسسة بهيكلة تسمح وسيلة هو المسؤولية فمركز. التوزيع لمراكز المسؤولية
 هو المسؤولية مركز فإن مركز،وبالتالي كل تطور مدى بتقييم تسمح كما لإستراتيجية المؤسسة، طبقا التسيير
 .الأهداف هذه لتحقيق والمناسبة المستعملة والوسائل الأهداف باختيار تنظيمية مرخص لها وحدة

-2-3-4- اللامركزية تحقيق: 
  :بـ يسمح لأنه ذلك اللامركزية لتحقيق قوية وسيلة التسيير مراقبة نظام يعتبر

 من مراكز مركز كل مستوى على كذلك و مجموعها في المؤسسة مستوى على النشاطات تخطيط  -
 .المسؤولية

 .لذلك اللازمة الوسائل و تحقيقها المراد الأهداف هيئة أو وحدة لكل يسند  -

                                                 
 .91،90:عدوان واخرون ،مراقبة التسيير والاداء في المؤسسة الاقتصادية ،المرجع السابق، ص ص ناصر دادي  1

 نظام معلومات استراتيجي

 

 نظام معلومات المسؤولين

 

 التشغيلي نظام المعلومات

 التخطيط ولوحات القيادة المركزية

 

 الموازنات التقديرية

 

 نظم تحليل الانحرافات
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 التصحيحية الإجراءات باتخاذ مركز لكل تسمح بحيث الإنجازات متابعة خلال من مراقبة آلية إنشاء  -
 .اللازمة

 .التسيير في والفعالية الكفاءة لتحقيق أكبر ضمان العليا السلمية للمستويات تمنح  -
 :مثل تطبيقية متطلبات أو لاعتبارات تلبية أيضا ولكنها للتسيير فلسفة أو موضة مجرد ليست فاللامركزية
 (.الأفراد خبرة،بالميدان المعرفة،المعلوما توفر) الكفاءات أكبر تتجمع أين القرار اتخاذ مكان تحديد -
 .القرار اتخاذ مسار بتقليص المؤسسة لإجابة اللازمة الفترة تقليص -
 .تحفيزهم بالتالي و المسؤولية في الأفراد من عدد أكبر مشاركة -

الإشراف  طبيعة بتعديل التسيير مراقبة نظام يقوم فيها ومرغوب ممكنة اللامركزية تكون وحيث
 أن عليه إنما،بالتفصيل  مساعديه نشاطات كل متابعة إلى حاجة في يعد لم الأعلى فالمسؤول ؛المطبق

 التسيير مراقبة نظام يشكل وبالتالي المحققة النتائج خلال من النشاطات، هذه تأسيس سلامة من يتحقق فقط
 .نشاطاتهم بين تنسق و المسؤولين و الأطراف مختلفة مسؤولية تضمن قوية للتنظيم، آلية

-2-3-5- هداف تشغيليةأ: 
 :1ونلخص اهمها فيما يليتتعدد الأهداف التشغيلية لمراقبة التسيير 

نظمة المعلومات لما تقدمه مراقبة التسيير من مثل لأألفعالية من خلال تطوير واستخدام داء و اتحسين الأ -
 .حسن الطرقأهدافها بألى إم المعلوماتي في المؤسسة للوصول معلومات تدعم النظا

وهذا من خلال مساهمة مراقبة التسيير في تثبيث الاستراتيجية للمؤسسة من خلال  :التحكم في التطور  -
ختلالات و الانحرافات والفروقات وتصحيحها على المدى القصير لخدمة الخطط المتوسطة اكتشاف الا

 .والطويلة المدى
الاستثمارية الحالية والمرتقبة لكل الموارد  من خلال دراسة المردودية: مثل لوسائل الاستغلال الاستخدام الأ -

 .التي تحوزها المؤسسة
و أخرى مهما كان حجمها أي مؤسسة في أي مؤسسة هي نفسها بالنسبة لأ هداف مراقبة التسييرأن إ

جراءاتدوات أن استخدام أ إلا.( ..فعالنسيق ،تتبع ومراقبة القرارات والأالمساعدة ،الت)مجال نشاطها  مراقبة  وا 
 :2ربعة عناصر وهي أتسيير يتوقف على ال

 
                                                 

 .90:ناصر دادي عدوان واخرون ،مراقبة التسيير والاداء في المؤسسة الاقتصادية ،المرجع السابق، ص  1
 .01: معراج هواري ،مرجع سابق ،ص  2
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 .دارة داخل المؤسسةنمط الإ -
 .حجم وعمر المؤسسة -
 .التكنولوجيا المستخدمة -
 .خصائص البيئة المحيطة بالمؤسسة-

-2-4- 1مراقبة التسييرل التحليل النظري الحديث : 

 لوظيفة مراقبة التسييرعمق وأفضل ك تصورين يمكن من خلالهما تحليل أن هناأ C Alazardيرى 
 :وهما 

 نظرية المعلومات وعلم التحكممن وجهة نظر  -1
باعتبارها مجموعة من المؤشرات : نه نظام معلومات التصور الأول يرى مراقبة التسيير على أ -

جراءات العمل  نظرية المعلومات وعلم التحكم  وتعد.تسمح بقياس ،تتبع ،تركيز ،تغيير النشاط ،خيارات وا 
 .لي من طور هذا البعدالآ

 :ويمكن توضيح ذلك في الشكلين التاليين
 نظام معلومات= مراقبة التسيير   : 06الشكل رقم               

 
 

 البيانات  
 
 

Source : Alazard (C) ,DCG contrôle de gestion corrigés du manuel, dundo paris 

,2007 , p: 5 

ه المتمثلة اساسا في مدخلات لتسيير تلعب دور نظام معلومات لهن مراقبة ايتبين لنا أمن الشكل 
عادة توجيه  ،القرار لتنفيذ الاستراتيجية تعالج لتصبح معلومة تساعد متخذ بيانات كما تساعد على تصحيح وا 

 .هدافالوصول إلى الأالموارد والجهود من اجل 
 

                                                 
1 Alazard (C) ,DCG contrôle de gestion corrigés du manuel, dundo paris ,2007 , p: 5 

 مراقبة التسيير

= 

 نظام معلومات

 المساعدة على

 اتخاذ القرار

 الاهداف

 التنفيذ
 التغذية

 العكسية
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 :من وجهة نظر نظرية الوكالة  -2
التصور الثاني يرى مراقبة التسيير أنها تسمح بتفويض المسؤوليات إلى مجموعة من الأفراد  -

نب من التحليل يندرج ضمن تحليلات والجماعات في المؤسسة وتقوم بوضع أهدافها وقياس نتائجها وهذا الجا
  . نظرية الوكالة
 مراقبة التسيير من خلال تفسير نظرية الوكالة : 07الشكل رقم             

 
 
 
 

 
 
 
 

Source : Alazard (C) ,DCG contrôle de gestion corrigés du manuel, dundo 

 paris ,2007 , p: 5 
للعقد، يسعى  والمنفذ (دواتهمن خلال أ)لتسيير عقد بين المراقب ن مراقبة امن الشكل أعلاه نلاحظ أ

جيه من خلال تو  (منفذ العقد) دوات رقابية على الموظفينإلى تحقيق الأهداف باستخدام أالمراقب فيه 
مكانية تغير بنود العقد في الدورات مع إ .ة المخطط لهاقهداف بالطرياتجاه تحقيق الأبلموظفين اودات مجه

 . النتائج السلبية في حالةالقادمة 
 . التسيير مراقبة أهميةما سبق يمكن تلخيص وم

-2-5- المؤسسة في التسيير مراقبة أهمية: 

 بعض في أنه حيث من التسيير مراقبة أهمية تظهر الاقتصادية المؤسسات تطور خلال من
 بأنفسهم اتهبإدار  ابهأصحا لقيام ا،تهعمليا على رقابة نظام لوجود حاجة هناك تكن لم الفردية المؤسسات
لمامهم  للقيام ابه العاملين عدد وزاد مشاكلها وتعددت المؤسسات أحجام كبرت عندمالكن . وظائفها بكل وا 
 إدارة اتهإدار  ابهأصحا على تعذر فقد تمويلية أو إدارية أو تسويقية أو إنتاجية كانت سواء المختلفة بالأنشطة
 إلى دعا مما آخرين، لأشخاص والرقابة الإدارة في متهاختصاصا عن ابهأصحا تنازل ذلك وصحب فعلية،

  واستقلالية      التزامية                          

            المجموعة                     

 

 

 الاهداف                                      

   

 التنفيذ                                   

 

 

 المراقبة      -النتائج                             

 

 

 مراقبة التسيير

= 

 عقد

مركز 

 المسؤولية

عقود 

 الميزانية

الرقابة 

الداخلية 

وتحليل 

 الفجوة

عقد جديد 

باحسن 

 واقل تكلفة
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 اتهسياسا ورسم أموالها على المحافظة تتضمن سليمة وعملية علمية أسس على المؤسسة إدارة ضرورة
 . المتاحة الإمكانات استغلال في الكفاءة وتحقيق بسهولة تنفيذها ومتابعة
  :التالية العوامل من أهميتها التسيير مراقبة وتستمد    

 :الظروف تغيير -
 الأهداف صياغة بين المدة وتتخلل . متزايد وبشكل البيئية، الظروف في تغيرا المنظمات كل تواجه 
 الخطط، وتنفيذ الأهداف يعيق قد مما معا، البيئة وفي المنظمة في كثيرة تغيرات وتنفيذها الخطط ووضع
 والاستعداد التغيير توقع في يساعد فإنه سليم بشكل ممارسته وتمت صمم ما إذا التسيير مراقبة ونظام

 .التسيير مراقبة أهمية ازدادت كلما للتخطيط الزمني الأفق طال وكلما له، للاستجابة
  :الأخطاء تراكم -

 قد الوقت بمرور أنه غير كبير، بشكل المنظمة إيذاء إلى المحدودة أو البسيطة الأخطاء تؤدي لا 
 قبل من ممنوح خصم من الاستفادة فعدم معالجة، بدون بقيت ما إذا أثرها، ويتعاظم الأخطاء، هذه تتراكم

 تضحية يعني النوع هذا من سياسة في الاستمرار ولكن جسيما، خطٌأ يشكل لا قد واحدة طلبية على الموردين
 .أرباحها في تؤثر قد مهمة مالية بفرص المؤسسة

 : المنظمي التعقيد -
 وتعمل الأولية، المواد من محدودا عددا وتشتري السلع، من واحد نوع بإنتاج المؤسسة تقوم عندما 

 توسع أن غير للمسير، بالنسبة أيسر تبدو التسيير مراقبة مهمة فإن رائجة، سوقا وتواجه بسيط، هيكل ضمن
 أكبر بدرجة تمته يجعلها المنافسة، حدة وازدياد هيكلها، وتعقيد والأسواق، والمشتريات المنتجات في المؤسسة
 ترشيد هي التسيير مراقبة فإن وبالتالي .1القرار واتخاذ التخطيط في نتائجها من والاستفادة الرقابة، بعملية
 والتنسيق والتوجيه والتنظيم بالتخطيط تبدأ التي التسيير عملية في نو المسؤول يتخذها التي للقرارات علمي
 وقياس للمؤسسة، المتاحة للوسائل الأمثل بالاستخدام الكفاءة قياس في تساهم كما والتقييم، والمتابعة والتنفيذ
  فعالية

 :التالية النقاط في الرقابة أهمية إيجاز ويمكن
 . تذليلها قصد التنفيذي العمل انسياب تعترض التي والعقبات المشكلات على الوقوف  -
 . حدوثها لمنع يلزم ما يتخذ أو فورا تعالج لكي الوقوع سبيل في هي أو وقوعها فور الأخطاء اكتشاف -
 . منها المعوج تقويم ثم المقررة للأصول وفقا تؤدى الفنية العمليات أن من التأكد  -

                                                 
 . 091:، ص 2011 ، 09 عدد - الباحث الجزائر ، مجلة في والمتوسطة الصغيرة المؤسسات في التسيير مراقبة قريشي ، واقع الصغير محمد  1
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 . سلوكهم وحسن المستويات جميع في متهكفاء من للتأكد المديرين تقييم  -
 وذلك معها والمتعاملين فيها العاملين مثل المنشأة قيام في المصلحة ذات الأطراف حقوق على المحافظة  -

 . بالالتزامات والوفاء الخدمات أداء في للعدالة وتحقيقا المديرين جانب من السلطة استعمال في للتعسف منعا
 وفقا الواحد الهدف اتجاه في جميعا وسيرها الإدارية الأجهزة مختلف بين الانسجام توافر من التأكد  -

 . المقررة للسياسات
 . الجميع احترام محل الصادرة القرارات وأن إخلال دون تماما مطبقة القوانين أن من التثبت -
يقاف ونفقاته العمل تكاليف من الحد -  وتحقيق الحيوية غير لاتالآ في الإنفاق وضغط الزائد الإسراف وا 

 . الاقتصادية الإدارة
 يختص ما وبخاصة القرارات اتخاذ عملية ترشيد أجل من العمل سير عن واقعية معلومات إلى الوصول  -

 .وبأهدافه للعمل العامة بالسياسات منها

-3- عمله كيفيةو بنظام المعلومات مراقبة التسيير  علاقته: 

 مختلف بتزويد النظام هذا يسمح ؛مراقبة التسيير تعمل على صنع نظام معلومات  اشرنا نأو  سبق
ن نلم ،ولتوضيح ذلك ارتأينا أ هدافلدعم القرار والتوجيه السليم إلى الأ الضرورية بالمعلومات المسؤولين

 .ببعض الجوانب المهمة لفهم هذه النقطة 

-3-1-  مراقبة التسيير نظام عملكيفية: 

توجه هو عبارة عن سلسلة من الإجراءات والعمليات  مراقبةال عمل أن Khemakhem يرى         
 الادارية سواءاستخدم المعلومات لقيادة الجهود ي دفاالههذا النظام . 1داف المحددةهالأإلى  المؤسسة

أهداف للشروط التي تحقق  ل وفقااعمالاسلسلة تغيير عن طريق  (التنفيدية) التشغيليةأو منها  (القيادية)
التالي يوضح الشكل و  ،ل إلى وجهتهاو صلو ل المحددتعديل عملية القيادة إلى الطريق من خلال  المؤسسة
 :الوضع 

 
 
 

                                                 
1 Khemakhem (A). la dynamique du contrôle de gestion , édition Duno, 2 

ème
 édition, 1976, p.16. 
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 مراحل تدخل مراقبة التسيير في المؤسسة : 08الشكل رقم              
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source : J.J.Ardouin, D.Michel, J.Schmidt " le contrôle de gestion " , Edition 

Publi-Union,  P. 12. 

مراقبة نظام عمل  في هذه النقطة يبدأ. في مرحلة التخطيط داخل المؤسسةيتم تحديد الأهداف    
 :الخطوات التاليةمن خلال التسيير 

 : عن طريق الإدارة العلياقبل  من ةالاستراتيجي مساعدة على وضعتوفير المعلومات اللازمة لل -0
 .المحددة خياراتسياسات الاقتصادية المتبعة لبناء خطة المقابلة للالمساعدة القادة في ترجمة في  -       
 .(موارد المؤسسة المالية) المالية هداف المؤسسة بما يتناسب مع القدرةأتحديد  -       
 .هاالأهداف أمر ضروري لتحقيقبالتنبؤ  -       

 .الخطط الاستراتيجية على المدى القصير والمتوسط وضعبالنسبة لهذه الخطوة يتم  -0
 .هدافالأ نحوالخطة  ومتابعة وتوجيه تنفيذ -0
تغييرات الالكشف عن الانحرافات ثم إجراء  لالمن خهي تقييم النتائج و تفسيراتها، و الخطوة الأخيرة اما  -0

 .إذا لزم الأمر

 طويلة المدى والبرامج الخطة التشغيلية

 العمليةالخطط 

 الموازناتو

 الموازنات مراقبة لوحة القيادة

 قياس الاداء

 لائالوس

 الاستراتيجية والهيكلة

 السنة ن

 القيادة

 بعد التقييم

 الاهداف

 التطبيق

 المراقبة

 العمليات التصحيحية والتصحيحالتعلم 

 النتائج ايجابية او سلبية

 1+السنة ن

 بداية السنة

 2+ن
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ن مراقبة التسيير يلعب دور نظام معلومات يقوم بتوفير المعلومات الملائمة لمتخذ مما سبق نلاحظ أ      
وجود النشاطات  لمناسب وقد كان الاعتماد عليه منذالقرار في مختلف المستويات التنظيمية في الوقت ا

الاقتصادية على المحاسبة ،التي ظهرت كأول نظام نمطي له مهمة جمع المعلومات التاريخية عنها وتسجيلها 
 . 1وفق شروط وقواعد محددة

-3-2- دور نظام المعلومات: 

، (المعلومات)المعرفة الى دارة الإفي صنع القرار واحتياجات  تهساهملميستخدم نظام المعلومات  
امكانيات المؤسسة بناء على  هذا النظام تكيفيومع ذلك فمن الضروري أن نسأل إلى أي مدى يمكن أن 

 .لهوما هي الفوائد المتوقعة  ،المادية والبشرية

-3-2-1- نظام المعلومات: 

تداول البيانات الكمية والنوعية التي تميز جميع جوانب حياة  وهنظام المعلومات "  Rey (P) ـوفقا ل  
مين المعلومات الطريقة المنظمة التي تعمل على تأنه بأنظام المعلومات كما يمكن اعتبار . 2"المنظمة

المتعلقة بالنواحي التشغيلية الداخلية والمعلومات الخارجية المستمدة من ماضي المؤسسة وحاضرها وتوقعات 
والرقابة والتشغيل عن طريق دارة على القيام بوظيفة التخطيط النسبة لها ويساعد هذا النظام الإب المستقبل

  .3طار الزمني المناسب للقيام بعملية اتخاذ القرارتأمين المعلومات الموجودة في الإ
جودة التي تساهم في تحسين أن الوظيفة الأساسية لنظام المعلومات هو إنتاج المعلومات  يتبين لنا

ويمكن توضيح  .وهذا من خلال تقليص حالة عدم التأكد ،عمال داخل المنظمة من مختلف جوانبهاالأ
 :المخطط التالي من خلال مكونات هذا النظام 

 
 
 
 

                                                 

 91:ناصر دادي عدوان واخرون ،مراقبة التسيير والاداء في المؤسسة الاقتصادية ،المرجع السابق، ص  1 
2 Rey  (Jean Pierre), le contrôle de gestion dans les services publics communaux , Dunod, 1997, p. 15 

اتخاذ القرارات في المؤسسة  الاقتصادية المسيلة  :ومات على تنافسية المؤسسة ،الملتقى الدولى اثر نظام المعل:مزهودة نورالدين ،مداخلة بعنوان  3
 1: ،ص 0111
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  .مكونات نظام المعلومات:  09الشكل رقم                 
 
 
 
 
 
 

 
ثقافة للنشر و التوزيع عبد الرزاق محمد قاسم ،تحليل وتصميم نظم المعلومات المحاسبية ،دار ال: المصدر

 09: ، ص0111ردن ،عمان ،الأ
  .جلهاتوفير المعلومة المستخدمة من أاد وتعد جميع البيانات الخام حول الظاهرة المر : المدخلات  -
 .ولية التي نستخلص منها المعلومةة التي نقوم بها على البيانات الأوهي العملي: المعالجة  -
  .عمالهستخدمها في توجيه وتحسين وتقييم أين وهي ناتج المعالجة التي هي معلومة تفيد م: المخرجات  -
وفق ما يعمل  نهلها يمكن التحقق من النظام على أالتي من خلاجراءات والقواعد مجموعة الإ: الرقابة  -

  .جراءات الرقابية التي تضمن صحة المدخلات وعملية المعالجة والمخرجاتيخطط له ،من خلال كافة الإ
وهي العملية التي من خلالها يجري ملائمة مخرجات النظام مع حاجات المستخدمين  :التغذية العكسية  -

لى ن بالقيمة ،ولكن المستفيد يحتاج إلا قد يقوم مصمم النظام بتصميم تقرير حركة المخزو ،فمث 1للمعلومة
 .تقرير حركة المخزون بالقيمة و الكمية

 .وهو الشخص الذي يبحث عن المعلومات التي يستخدمها في اعماله: المستخدم  -
 .هي المحيط الخارجي التي تعمل به المؤسسة: البيئة الخارجية  -

-3-2-2- همية المعلومة في المؤسسةأ: 

اغتنام الفرص  فالمعلومة في المؤسسة تساوي المال و النتائج وهميتها من قيمتها تكتسي المعلومة أ
الخ ...دارة ا للمؤسسات كغيرها من الموارد الأخرى مثل العمل ،المال والإفالمعلومة تعتبر موردا هام. الجيدة

                                                 
الاسكندرية جلال ابراهيم العبد واخرون ،مقدمة في نظم المعلومات الادارية النظرية الادوات والتطبيقات ،الدار الجامعية للطبع والنشر والتوزيع ،  1

 00: ، ص 0119

 

 المخرجات

 

 المعالجة

 

 

 المدخلات

 

 

 

 

 المستخدم

 الرقابة

 التغدية العكسية

 البيئة
 الخارجية
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وبالطبع  ،للاستخدام لتصبح صالحة بمراحلعادة  تمر وهي ،1لإداراتا لكل الخام الرئيسي المورد تمثلكذلك 
 فما هي قيمة المعلومات وكيف يمكن قياسها؟  كل مورد تكلفة وقيمة،ل

 .العلاقة بين تكلفة البحث عن المعلومة وفعاليتها:  10الشكل رقم                  
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 Source : Jean-Louis LE MOIGNE "LA MODÉLISATION DES SYSTÈMES 

COMPLEXES" http://mip-

ms.cnam.fr/servlet/com.univ.collaboratif.utils.LectureFichiergw?ID_FICHIER=1295877018078  

ن قيمة المعلومة تتحدد بالفرق بين النتيجة التي نتوقع الحصول عليها باستخدام نلاحظ أمن الشكل   
( وجود معلومة)وهو الفرق الذي ينتج بين حالة التأكد  المعلومة والنتيجة التي نتحصل عليها من دونها ،

من ذا كانت القيمة المتوقعة الحصول على المعلومة في حالة ما إننا سوف نقبل بحيث أ .2وحالة عدم التأكد
 .3ونرفض الحالة العكسية كبر من تكلفة الحصول عليها ،استخدامها أ

مر حاسم لتحديد القيمة المضافة لها وكذلك نلاحظ من الشكل أن الزمن أو وقت استخدام المعلومة أ
كبر تصبح تكلفتها أن مبكرا كلما كانت قيمتها المضافة أكبر ،إلى أفكلما كان وقت حصولنا على المعلومة 

 .لا جدوى من استخدامها قيمة لها و ين تصبح المعلومة لاأ
 :ويمكن تلخيص بعض الخصائص المرغوبة في المعلومة 

                                                 
،جامعة منتوري قسنطينة  0101، سبتمبر01الإدارية ،مجلة الباحث الاجتماعي العدد  القرارات اتخاذ المعلومات في زردومي ، أهمية حمدأ  1

  010:،ص
 01: ، ص0111عبد الرزاق محمد قاسم ،تحليل وتصميم نظم المعلومات المحاسبية ،دار الثقافة للنشر و التوزيع ،عمان ،الاردن   2
 11:جلال ابراهيم العبد واخرون ،المرجع السابق، ص   3

 الزمن

 تكلفة المعلومة
 

 المعلومةقيمة 

 

 القيمة المضافة

 للمعلومة

 القيمة 

 والتكلفة



 مدخل نظري لمكانة ودور مراقبة التسيير في المؤسسة الاقتصادية:  الأولالفصل 

 

11 
 

 كثر نفعا عند استخدامها في اتخاذونعني بها أن المعلومة تساعد المستخدم لاتخاذ القرارات أ: مة الملاء
 .القرارات
 .صحة بياناتها وطريقة معالجتنا لهذه البياناتي معلومة من تأتي صحة أ: ة الصح

 .كثر من مستخدممة على التكيف للاستخدام من طرف أتعني قابلية المعلو : المرونة 
 .ى الجهات التي تملك الصلاحية في الحصول عليهاعدم وصول المعلومة إلا إل: الحماية 

 .ل الحصول على المعلومة المطلوبةجحجم الموارد اللازم تخصيصها من أ وهي عبارة عن: الاقتصادية 
نتاج المعلومات وتقديمها بالشكل الذي يمكن المستخدم من فهمها بسهولة يجب إ: قابلية الاستخدام 
   .1واستخدامها بسرعة

-3-3- نظام المعلومات: 

المعلومات التي  بواسطةكز على ما يقدمه من قيمة مضافة تمؤسسة ير  أي معلومات فيالنظام 
ه من ات جزئي من النظام الكلي له فوائذالقرار في المستويات التنظيمية كافة وكل نظام معلوم ها لمتخذيوفر 

 :ويمكن توضيح ذلك في الشكل الموالينظمة في المؤسسة تخذه هذه الأتخلال الموقع الذي 
 يبين موقع نظام المعلومات في المؤسسة:  11الشكل رقم        

 

  
 
 
 
 
 

Source : Henri (B), Le contrôle de gestion, 4eme édiction ,France ,1998 ,p:140 

                                                 
 01: عبد الرزاق محمد قاسم ،المرجع السابق، ص  1
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نتاج ونظام القيادة ومات يلعب دور محوري بين نظام الإن نظام المعلالشكل المبسط نلاحظ أ هذا من    
والشكل . جزئي يعمل على ربط النظامين السابقين داخل المؤسسةنظام ك عمله كيفيةتفسير ولكن لا يمكن 

 :وضح ذلكالي سيالمو 
 .كيفية عمل نظام المعلومات في المؤسسة:  12الشكل رقم                  

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
قواعد  9 ادوات مراقبة التسيير 1قرارات القيادة  1قرارات القيادة  0( قرارات مخططة ) قيادة تلقائية  0

 .المشكلة 1الاجابة  1البيانات 
Source : Henri (B), op cit ,p:142 

قي لمجموعة من المراحل التي تحقق قيادة وتناسق جيد من خلال الدور يمثل الشكل تسلسل منط
هذا  وتكون نهاية ليومي،ربط بين المستوى القيادي الاستراتيجي والتنفيذ اي الذيالذي يلعبه نظام المعلومات 

تصحيح الوجهة وبالتالي  خرى من خلال اقتراح تعديلات وتوصيات تمكن منلدورة أنقطة بداية المسار 
 . هدافتحقيق الأ

بواسطة توفير المعلومة المساعدة لاتخاذ للقيادة الإستراتيجية  موجهالفنجد نظام المعلومات يلعب دور 
دوات الأبواسطة ه العمليات التشغيلية توجي ذلك لىإضافة إالقرارات، التخطيط، والتخطيط الاستراتيجي، 

ختلالات لإا في ايجاد يساهمكما  ،هداف المؤسسةمن أجل الوصول إلى أ وهذا وصياغة الخططوالعمليات 

 نظام القيادة                                                              

 نظام المعلومات

 

 نظام الانتاج

 

 

 

 القيادة

 تقييمنظام ال

 (التنبأ)
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الخيارات الموجهة لمتخذ القرار وتوفير المعلومات  واقتراح ذا ما ظهرت من خلال الصيانة للخطط وتعديلإ
 .1للتكيف مع احتياجات النظام القيادي خاصة والنظام ككل

ول الداعم لمتخذ القرار في جميع ير هو النظام الأمات مراقبة التسين نظام معلو مما سبق نستنتج أ
فبدون هذه  لى المسيرين ،نات وتحليلها وتخزينها وتقديمها إمن خلال توفير البيا. المستويات التنظيمية

 .2المعلومة يصعب اتخاذ قرارات فعالة

-3-4-  اتخاذ القرار ونظام المعلومات: 

ن هناك دائما أعني هذا يو  لبدائل الملائمة لحل المشكلات،اتخاذ القرار هو دراسة وتحديد واختيار ا
تنطوي . و الموقف محل الدراسةأفضلها لحل المشكلة أقرار عليه التفكير فيها واختيار مام متخذ الأخيارات 

تحليل  لى القرار ابتداء من تحديد المشكلة،إو الوصول ألتكوين لار على المراحل المتابعة عملية صنع القر 
القرار فهو ذ ما اتخاأ. المتابعة وتقييم النتائج التنفيذ، اختيار البديل الملائم، ل الملائمة لحل المشكلة،البدائ

ليه صانع القرار من معلومات إوهو خلاصة ما يتوصل  ،لة النهائية من مراحل صنع القراريمثل المرح
 .3فكارأو 

يمكن في هذه النقطة ؛ حيث همها فات للقرارات على مستوى المؤسسة ، و سنلخص أتعددت التصني
 :4التفرقة حسب المقاربة النظامية بين ثلاثة مستويات تتخذ فيها القرارات في المنظمة كنظام مفتوح

نجازها تكرارية إن العمليات المراد أدون صعوبة على اعتبار  القراراتفيه  تتخذذ إ:  المستوى العملي -1
 .SIMON.Hو قابلة للبرمجة حسب ـأالمشاكل معروفة وحلولها مبرمجة  روتينية و

العمليات  مهمته دراسة العمليات غير الروتينية و؛ و مستوى مراقبة التسيير أ:  المستوى التكتيكي -2
 .من الفصل فيها واتخاذ القرارات اللازمة لذلك التنفيذيالمحولة له من القاعدة لعدم تمكن المستوى 

(  المنظمة )و مستوى القمة الذي يتولى تحديد استراتيجية النظام الحقيقي أ:  ستراتيجيالمستوى الإ -3
عقدة جديدة و يواجه هذا المستوى مشاكل م. ،حيث عدم استقرار المحيط و عدم الرؤية الواضحة في الغالب 

 .و غير قابلة للبرمجةأمتجددة غير مبرمجة 
                                                 

1 Henri )B(, op cit ,p:142  
افريل  01 01صنع القرار في المؤسسة الاقتصادية ،:استخدام المعلومات لترشيد القرارات الانتاجية، الملتقى الدولي : الهام يحياوي ،مداخلة بعنوان   2

 1: ص  ،جامعة المسيلة،0111
 000: ،جامعة تبسة ،ص  0101، 01الوافي الطيب ،نظام المعلومات واثره على اتخاذ القرار ،مجلة العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير ،العدد   3
 01 01صنع القرار في المؤسسة الاقتصادية ،:الملتقى الدولي  بوكساني رشيد واخرون ،تحليل التكلفة نظريا واتخاذ القرار في المؤسسة الاقتصادية ،  4

 1: ص  ، جامعة المسيلة،0111افريل 
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فهي  اتخاذهاي مستوى وتساعده على أالقرارات في  متخذلى جانب إتقف تكنولوجيا المعلومات و 
ها نمات اللازمة وتقليص زمن البحث عتحسن نوعية القرار وتسهل مهام المسير عن طريق توفير المعلو 

 :فضل لدور المعلومات في اتخاذ القرار فيما يليويمكن توضيح أ .بفضل قواعد المعطيات
 من وضعت أول هي الاجتماعية المدرسة أن إلا ، القرار مفهوم درست التي النظريات تعدد رغم

م   1946سنة تابك ألف الذي HERBERT ALEXANDER SIMON رأسها على و القرار لمصطلح أسس
 .م 1978سنة  نوبل جائزة على حصل والذي "Administration Behavior  "عنوان تحت

  :1هي القرار اتخاذ لعملية مراحل أربع استنتج قد و
 .قرار اتخاذ تستدعي التي الفرص تعيين -     
تحليل جميع البدائل )  سلوك لك عن الناتجة الأحداث تحليل و صياغةوهي   Conceptionالتصور -     

 (.المتاحة 
  Sélection d’une action et (اختيار البديل الملائم ) الاختيار و معين تصرف أو سلوك انتقاء -     

choix. 
  .Evaluationالنتائج  تقييم -     

لى السلوك المثالي بسبب عدم وجود ن أن يصل إيمك داري لاأن الرجل الإ في هذا المجال ويضيف 
ن معلومات وبالتالي فإن فهو يبحث عن بديل مقبول ضمن ما يتوفر لديه م وبالتاليالمعلومات الكافية لديه 

 :2داري يبحث ويتخذ القرار بالاعتماد علىالرجل الإ
 .Bounded rationalityالرشد المحدود ـــ 
 .Satisfingالامكانيات المتاحة ـــ 

 : 3يضا بين نوعين من القراراتأ ميز كما
نها جديدة في كل مرة يجب أن تعامل كأ نها لاقرارات الروتينية المتكررة بحيث أهي ال: القرارات المبرمجة -

خرى القرارات المبرمجة هي التي لا حددة بشكل واضح مسبقا ، وبعبارة أجراءات اتخاذ القرار هنا مفإ تحدث ،
بل اتخاذ القرار فورا وفق معايير مبرمجة  يتطلب اتخاذها المرور بمرحلتي التعريف بالمشكلة وتصميم الحل ،

                                                 

 دكتوراه شهادة لنيل مقدمة أطروحةالاقتصادية،  المؤسسة في القرار اتخاذ على ومساعد للتسيير معلومات نظام :التحليلية المحاسبة  ،هلال درحمون 1 
 10: ، ص 0111، 0111الجزائر ، - خدة بن يوسف جامعة الاقتصادية ، العلوم في علوم

 .10:،ص 0119،دار الحامد للنشر والتوزيع ،الاردن ، 0كاسر نصر منصور ،الاساليب الكمية في اتخاذ القرارات الادارية ،ط  2
صنع القرارات بالمؤسسة : الملتقى الدولي  برحومة عبد الحميد ،ماهية اتخاذ القرار و الطرق الكمية المساعدة في صنعه بالمؤسسة الاقتصادية ،  3

 9:، ص 01.01/11/0111الاقتصادية، جامعة المسيلة ،
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ف قبل و قرار بالموافقة على خروج الموظأ جازة للموظف ،قرار منح إ :مثلة هذه القرارات ومن أهم أ .سلفا 
 .  و مطالبة الزبائن المدينين عند مستوى معين من المديونيةأ موعد انتهاء الدوام الرسمي ،

الجة ولا توجد طريقة واضحة لمع فهي جديدة وغير مرتبة وليست متتابعة ،:  القرارات غير المبرمجة -
لى وضع حل حاجة إ ت من قبل أو بسبب أنها مهمة لدرجة أنها فيظهر المشكلة لأنها لم يسبق لها أن 

التالي لا يمكن برمجتها وب فهي قرارات جديدة واستثنائية ولا تتكرر بصفة دورية منتظمة ، خاص مفصل لها ،
قرار بإنشاء فرع : لقراراتمثلة على هذا النوع من اومن الأ و جدولتها ،فهي حالات جديدة وليست متشابهة ،أ

 .قرار بطرح منتوج جديد للسوق سسة ،نتاجية للمؤ جديد ، أو التوسيع في الطاقة الإ
 :مشكلة اتخاذ القرار -

صدار القرارت السليمة في الوقت المناسب تعيق عملية إ يعد التردد في اتخاذ القرار من العوامل التي
لى العلاقة التي تربط بين القرار ويعود التردد في اتخاذ القرارات إ. مما يؤثر على المشكلة وكفاية حلها

وغالبا ما تكون هذه العمليات . وهذه العلاقة تقوم على المعلومة المرصودة للمستقبل ودرجة دقتها والمستقبل ،
لى اتخاذ القرارات في ظروف مختلفة تتراوح بين درجة مما يؤدي إ غير معلومة النتائج بدقة في المستقبل ،

 :1ذلك كما هو موضح في الشكل التأكد ودرجة عدم التأكد و 
 .يوضح نوع القرارات من خلال درجة دقة المعلومة : 13الشكل رقم                   

  
 
 
 
 
  
 
 
   

دار الحامد للنشر والتوزيع ،  ، 0ط دارية ،يب الكمية في اتخاذ القرارات الإسالكاسر نصر منصور ،الأ :المصدر 
 .10:ص ،0119 ،عمان

                                                 
 .10:كاسر نصر منصور ،المرجع السابق ،ص  1

 درجة دقة 

   المعلومة

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 نوع القرار                  شخصية                                   احتمالية                 موضوعية                     

   المخاطرة               حالة التأكد                    حالة عدم التأكد                           حالة                        
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يكون متخذ القرار على علم بجميع البدائل ونتائج كل منها وبالتالي فان تحديد الحل المناسب : حالة التأكد 
ويمكن توضيح  .دارة بالحصول عليهافضل التي ترغب الإاره للبديل الذي يعطي النتيجة اليعتمد على اختي
 :التاليذلك بالمثال 

 القرار الامثل العائد البدائل 
  01 0البديل 
 القرار الامثل دو افضل عائد 01 0البديل 
  01 0البديل 

. ويطلق عليها العائد 01، 01، 01: ويتم اتخاذ القرار هنا بالمفاضلة الفورية المباشرة بين النتائج 
ال أن العائد على البديل الثاني أعلى إذا كانت النتائج تمثل إيراد أو أرباح وتكون نتيجة ونجد في هذا المث

 .01مثل هو ، أما إذا كانت النتائج تكلفة  أو وقت ضياع أو فقد لقيم  فالقرار الأ 01القرار 
 .1فضلها وهو الاختيار الموضوعيي المقارنة بين النتائج واختيار أالقاعدة هنا ه

ن يقدر نتائج كل بديل لأنه يكون على علم باحتمالات حدوث كل يستطيع متخذ القرار أ: طرةاحالة المخ
 . 2دارةيعطي النتيجة المرغوبة من قبل الإنتيجة ثم يختار البديل الذي 

استراتيجيات  ثلات  الناتجة عن اتباع( رباح الصافيةالأ)فة التالية العوائد المتوقعة تمثل المصفو : مثال
 .تسويقية وذلك في ظروف مختلفة

 الحالات               
 البدائل

01 11 01 

 1 09 01 بيع بالتقسيط
 1 01 00 خفض الاسعار

 01 01 01 تطوير برامج الدعاية
 .كبر عائدمعيار اختيار البديل هو أ -
 .حساب نتائج البدائل المتوقعة في الحالات المعطاة-
 1=  1.0*1+  1.1*09+  1.0*01= 0ح
 1=  1.0*1+  1.1*01+  1.0*00= 0ح
 01=  1.0*01+  1.1*01+  1.0*01= 0ح

                                                 
 .010: ،ص 0111فريد النجار ،تكنولوجيا الادارة المعاصرة في ظل العولمة ،الدار الجامعية ،الابراهيمية الاسكندرية ،  1
 .10:ر ،المرجع السابق ،صكاسر نصر منصو   2
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 .01كبر ربح صافي وقدره لأنه يحقق أ 0ومنه البديل الأفضل هو ح
لا تتوافر لمتخذ القرار المعرفة الخاصة باحتمالات حدوث كل نتيجة لبدائل الحل لذلك : حالة عدم التأكد
ي لا توجد أ. 1دام معايير معينة يحدد منها ظروف القرار ثم يختار تبعا لذلك البديل المناسبيعتمد على استخ

رارات التي غالبا ما تقوم بها الإدارة العليا وهي الق ،2طرق موضوعية لاتخاذ القرارات غير القرار في الموقف 
أي  مكان حدوثلم فيها مسبقا إارة في ظروف لا تعدالمشروع العامة وسياسته وتكون الإهداف عندما ترسم أ

 .  3و الظروف المتوقع وجودها بعد اتخاذ القرارمن المتغيرات أ
فجودة القرار من جودة المعلومة  لى المعلومة ،مما سبق يمكن أن نقول إنه لا يوجد قرارا  دون الرجوع إ

 .داري في يده ونقطة قوة ضد منافسيه السلاح الإ،والمعلومة ك
حين تكون المعلومة  نأتعني  هيشهيرة و  ،عبارة  أصبحت "من حاز على المعلومة فقد حاز على القوة"    

تربح المعارك  بحوزة المؤسسة بمثابة أهمية المعلومة لدى الجيش في فترة الحرب، ليست بالضرورة هي التي
 .لكنها تسمح في غالب الأحيان بالفوز

-4- ومراحل تصميمه مراقبة التسيير بالمؤسسة موقع: 

دارة المؤسسة ومراكز لأن ذلك من اختصاص إ)التحكم في تسيير المؤسسة  لا يعنيمراقبة التسيير 
بل مراقبة التسيير هي النظام المكلف بالمساعدة للحصول على هذا التحكم من خلال  ، (المسؤولية والعمال

 .وضعها للأدوات اللازمة لذلك و موقعها في المؤسسة

 -4-1- موقع وظيفة مراقبة التسيير في المؤسسة:  

إما تابعة للمدير العام أو المدير  فهي تكون ،مراقبة التسيير من مؤسسة لأخرى  نظاميختلف موقع 
 :4عديدةاعتبارات  وفقوموقعه يحدد  خرى،لمواقع أو المالي أ

 .موقعها يبين استقلالية مراقبة التسيير -
 .ليهاوسهولة الوصول إمة من حيث وفرتها يهتم بالمعلو  -
 .احتكاك مراقبة التسيير بالمحيط العام للمؤسسة -

                                                 
 .10:كاسر نصر منصور ،المرجع السابق ،ص  1
 .011: ،صالمرجع السابق فريد النجار ،   2
 9:برحومة عبد الحميد ، مرجع سابق ، ص  3
 10:ناصر دادي عدوان واخرون ،مراقبة التسيير والاداء في المؤسسة الاقتصادية ،مرجع سابق ،ص  4
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 :والأشكال التالية توضح ذلك
 :تابعية مراقبة التسيير للمدير العام -1
 وهذا الموضع يعطيه استقلالية ورؤية شاملة للمؤسسة، ويعد الموقع المفضل لنظام مراقبة التسيير، 

ذا أخدنا نموذ لى مراكز صنع القرار،ويعطيه أيضا سهولة للوصول إ فنجد مراقبة التسيير   هنري منتزبرغج وا 
 : ويمكن توضيحه في الشكل الموالي تندرج ضمن وظائف الهيكل الفني الداعم لمراكز المسؤولية،

 تبعية مراقبة التسيير الى المدير العام : 14الشكل رقم                       
 
 
 
 
 

Source : Henri (B), I bid ,p:128 

 :تابعية مراقبة التسيير للمدير المالي  -2
هنا نجد تابعية نظام مراقبة التسيير لمديرية المالية لما لها من ايجابيات من خلال قربها من البيانات 

ويمكن  ،( ليهايانات والمعلومات وسهولة الوصول إوفرة الب) المحاسبية والمالية والتي تعتمد عليها بشكل مهم
 :توضيح ذلك في الشكل الموالي

 تابعية مراقبة التسيير للمدير المالي : 15 رقم الشكل                         
  
 
 
 
 
 

 
Source : Henri (B), I bid ,p:128 

  

 المدير العام

 مراقبة التسيير

 .........مصلحة 

 المدير العام

 مراقبة التسيير

 مصلحة  المالية

 المحاسبة
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 :مراقبة التسيير كمصلحة او وظيفة كسائر الوظائف في المؤسسة -3
تضع بعض المؤسسات منصب مراقبة التسيير في نفس مستوى المسؤولين الرئيسيين للمؤسسة وهذا     

 :الشكل الموالي ويمكن توضيح ذلك ب بهدف تسهيل الاتصالات بين مختلف المصالح ،
 مراقبة التسيير كمصلحة : 16الشكل رقم                           

 
 
 
 
 

Source :Michel (R) et Gérard (N) , le contrôle de gestion bancaire et 

financier,4eme édition ,revue banque , paris,2002 ,p68. 

 .نواع المراقبة في المؤسسةاقع وظيفة مراقبة التسيير تعددت أيضا أكما تعددت مو 

-4-2-1التسيير مراقبة أنواع: 
 .الشمولية المصدر، التنظيم، الزمن، : منها مختلفة معايير حسب التسيير مراقبة تصنيف يمكن     

-4-2-1- الزمن حيث من:   

 :ونجد التنفيذ، بعد أو أثناء أو التنفيذ قبل سواء الفعلي الأداء قياس تتطلب الرقابة وظيفة إن
 الرقابة من النوع هذا يعتمد و ، بالمستقبل يتعلق الرقابة من النوع هذا  : (قبل الانجاز) القبلية المراقبة -1

 شدة من تقلل حيث؛  وقائي مراقبة هي أي ، التنفيذ في البدء قبل العمل إنجاز متطلبات توفر من التأكد على
 التي المستقبلية المشاكل مواجهة في تساعد كما الفعلية النتائج و (التقديرية) المتوقعة النتائج بين الانحرافات

 أجل من مستقبلاً  تحدث التي المتوقعة بالمشاكل التنبؤ على ترتكز انهلأ تنبؤية مراقبة تعتبر و   العمل تعرقل
 .المشاكل هذه لمواجهة الاستعدادات و الإجراءات تحديد

                                                 
،نظام مراقبة التسيير في المؤسسات الاقتصادية ودوره في تحسين الاداء ،مقالة منشورة في الانترنت  قورين حاج قويدر  1

http://www.docudesk.com   01.11الساعة .01.01.0100،يوم. 

 المدير العام

 

المالية  التموين الانتاج

 والمحاسبة 

 مراقبة التسيير

http://www.docudesk.com/
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 الأخطاء تصحيح يتم أي علاجية مراقبة يعتبر المراقبة من النوع هذا و: (الإنجاز أثناء) الآنية المراقبة -2
 من النوع هذا و المطلوبة بالمواصفات نجازهإ سيتم أنه من التأكد و العمل تنفيذ أثناء حدثت إذ الانحرافات أو

 .الانحرافات وقوع تفادي في تأثير كذلك له الرقابة
 أيام أو شهرية ، أسبوعية تكون ما عادة دورات شكل على المراقبة هذه تتم : (البعدية) اللاحقة الرقابة -3

 من علاجي منه أكثر وقائي منها الهدف و مسبقاً  تنفيذها يتم و للمراقبة دورية برامج توضع لذلك، محدد
 .النشاط إنجاز بعد المراقبة من النوع هذا يتم و وسلبيتها، نحرافاتالا

-4-2-2- التنظيم حيث من:   

 : المعيار هذا حسب أنواع ثلاثة هناك
         الأخطاء اكتشاف لغرض مسبق إنذار بدون و مفاجئ بشكل تتم التي وهي : المفاجئة المراقبة – 1
 أعمالهم وسير انضباطهم مدى لمعرفة تفتيشية بجولات بالقيام وذلك ،الأفراد تقييم من والتمكن الانحرافات و

 .المسطرة الخطة وفق
 منها أكثر وقائية الرقابة هذه وتكون(  ...شهرية، أسبوعية،)دورات شكل على تكون و  :الدورية المراقبة -2

 .علاجية
 بعملية القيام و باستمرار التنفيذ عمليات لمتابعة (دائمة) السنة أيام طوال تكون  :المستمرة المراقبة -3

 .للأداء الدائم التقييم

-4-2-3- المصدر حيث من :   
 :1التسيير مراقبة من نوعان هناك و

 و   الأنشطة جميع على المؤسسة داخل تتم أي  (Autocontrôle)الذاتية المراقبة وهي :الداخلية المراقبة -1
 ابه تقوم، المرسومة الأهداف إلى للوصول المؤسسة في الجارية الأعمال ضبط هو منها الغرض و،  المهام
 : إلى أساساً  النوع هذا يهدف و التسيير مراقبة في مختصة إدارية وحدة
 . الداخلي المؤسسة مخطط مراجعة -
 .النشاط في المتبعة اتهاستراتيجيا و القيادة سياسة مراجعة -
 .الاقتصادي و الاجتماعي الجانب من المؤسسة محيط تقييم -

                                                 
1 Hamadouche (M), Contrôle de gestion d'un entreprise publique économique, Mémoire de Magister, L'ESC, 

Algérie, 2000, P:15,16. 
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 .السوق في المؤسسة حصة تقدير -
 .تصنيفهم و الزبائن احتياجات تقدير -
 غالباً  تبعيتها تكون المؤسسة عن مستقلة و متخصصة جهات ابه تقوم المراقبة هذه  :الخارجية المراقبة -2

 الحسابات يمدقق مراقبة و الحكومية الدوائر على المالية للعمليات المحاسبة مجلس كمراقبة الدولة لجهاز
 .المؤسسات لميزانيات

-4-2-4- شموليتها حيث من: 

 1:أنواع ثلاثة إلى المعيار هذا حسب التسيير مراقبة تنقسم 
 الأفراد سلوك على التعرف و لأعمالهم الأفراد أداء على بالتركيز المراقبة هذه تقوم  :الأفراد مستوى على -1

 ...التأخر و الغياب معدل الإنتاجية، الكفاءة، : مؤشرات عدة باستخدام هذا و عملهم أثناء
 التمويل، التسويق،  :مثل المؤسسة أنشطة و وظائف كل تشمل و :الوظيفية الأنشطة على المراقبة -2

 .بمؤشرات منها كل أداء بقياس تقوم و البشرية، الموارد إدارة و الإنتاج
 زمنية فترة خلال للمؤسسة الكلي الأداء تقييم يمكن خلالها من و  :الكلي المؤسسة أداء على المراقبة -3

 الحصة الربحية، معدل  :منها الخصوص هذا في تستخدم مؤشرات و معايير طريق عن هذا و معينة
 في اتهكفاء مدى معرفة أجل من هذا و المؤشرات من ذلك غير إلى و الإنتاجية معدل ، للمؤسسة السوقية
 :للمؤسسة الهيكلية بالبنية يرتبط آخر معيار اعتماد يمكن كما .المسطرة الأهداف تحقيق

-4-2-5- الرقابة مستويات حسب:   

 يعبر و التسيير جراءاتإ موعلمج الاقتصاد و الفعالية و الكفاءة تضمن بطريقة الرقابة أنظمة تبنى
 :مستويات ثلاث على الرقابة عن
 ويتم ، للمنظمة المدى طويلة الأهداف ابه تحدد التي الإجراءات مجموع هي و : الإستراتيجية الرقابة -1

 والخيارات ، مواردها توظف أن للمؤسسة يمكن التي الاتلمجا واختيار (الكلية) العامة الإستراتيجية وضع
 .الوظيفية الاستراتيجيات تحديد ثم الإستراتيجية

 موضع الإستراتيجية لوضع الآخرين الأفراد على التأثير من المسير يتمكن ابه التي و :التسيير مراقبة -2
 .سنة عادة وتكون المدى قصيرة برامج إلى الإستراتيجية تلخيص التسيير مراقبة مهمة وتكون، ذالتنفي وقيد

                                                 
 .قورين حاج قويدر ،المرجع السابق 1
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 الإجراءات من عدد التسيير مراقبة سير ويتضمن الاستراتيجي التخطيط إطار في التسيير مراقبة قرارات تكون
 .الأداءات وتقيم ،تنفيذها الميزانيات،، تحضير برمجة،  :المتسلسلة

 :التنسيق لتسهيل التسيير لمراقبة الأساسي والهدف   
 وتقليص بتقليل التسيير مراقبة فتقوم المنظمة وأهداف المتباعدة الشخصية الأهداف ذوي الأفراد بين -

 (.الفجوة) الفوارق
والافراد الذين يضعون ويسعون  المنظمة للاستراتيجيات الكافية المعرفة يملكون لا الذين الأفراد بين -

 .لتنفيذها
 :أساسية مهمات ثلاث التسيير مراقبةل كذلك     

 .اليومية والعمليات الإستراتيجية بين التوافق ضمان -
 . المؤسسة إستراتيجية تطبيق على الأفراد حث -
 .لتحقيقها المستهلكة والموارد المحققة النتائج بين الموجودة العلاقات (نمذجة) تنميط -

 كفاءة بكل تنفيذها تم قد الخاصة المهمات أن تضمن التي هي المهمات مراقبة  :الوظيفية المراقبة-3
 الفعالية ، أماالموضوعة بالأهداف بالمقارنة عنها يعبر الكفاءة ، حيث أنالمدى قصير أجل في وفعالية
 .للمدخلات واحدة وحدة من المنتجة المخرجات بحجم مقاسة
 التحليلية ،المحاسبة النوعية مراقبة ، المخزونات مراقبة ، كالتموين المهام من للعديد إعلام أنظمة توجد      

 من تكون والتي الدورات حسب المنظمات في المراقبة من ةالثلاث الأنواع هذه وتكون .الخزينة والأجور،تسيير
 المراقبة بين وصل كحلقة التسيير مراقبة  تتموضع التقسيم هذا إطار وفي .القصير المدى إلى الطويل المدى

 توافق ضمان أجل من المتوسط المدى على والمتابعة بالتعديل تسمح فهي؛  التنفيذية والمراقبة الإستراتيجية
 .الإستراتيجية الخطط مع اليومية العمليات

4--3-مكانة ودور مراقبة التسيير في المؤسسة:  

و التسيير في المؤسسة على شرط  أساسيي يتمثل في ضرورة تلاؤم أقبة ترتكز عملية وضع نظام مرا
ونمطها التسييري مع وضعيتها  تنظيمها ، تاريخها ، ثقافتها ، تجانس هذا النظام مع خصائص المؤسسة ،

ن نجد مثلا نظام نموذجي قياسي لمراقبة التسيير يمكن فلا يمكن أ الاقتصادية ومستوى الكفاءات بها ،
 .فلكل منها احتياجات ومشاكل خاصة تستدعي حلول موافقة لها ل المؤسسات ،تطبيقه في ك
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ن يبدأ بجمع كل المعلومات عليه أ دواته حيز التنفيذ ،لهذا السبب وقبل أن يضع مراقب التسيير أ
التشخيص مرحلة . لى القيام بعدة تشخيصاتويعتمد بذلك إ المرتبطة بالمؤسسة ومحيطها وقطاع نشاطها ،

يضمن المراقب النجاح في لى تبيين وتوضيح البيئة المحددة للقرار وحتى يهدف إ ل اتخاذ القرار ،من مراح
 .ن يختار من ضمن وسائله ما يناسب المشكل المواجهعمله عليه أ

تقوم مراقبة التسيير داخل المؤسسة بدور مهم والذي يبرز من خلال الوظائف التي يؤديها هذا النظام 
داخل المؤسسة والمتمثلة خاصة في التخطيط والرقابة ومن طبيعة العلاقة التي تربطه مع مختلف الوظائف 

التسيير داخل  قع ومكانة مراقبةولتبيان مو . و التشغيليةداخل المؤسسة سواء مع الإدارة العليا أو الوسطى أ
 .هم وظائفهاالمؤسسة سوف نبرز أ

-4-3-1- يلي ونلخص اهمها فيما: وظائف مراقبة التسيير. 

) نواعه ملية التخطيط في كل المستويات الإدارية وبكل أيعمل نظام مراقبة التسيير على دعم ع :التخطيط  -
العمليات على  دارة الوسطى وتخطيطوالتكتيكي في الإلتخطيط الاستراتيجي على مستوى الإدارة العليا ا

 :كما موضح في الشكل الموالي 1(دارة التشغيلية مستوى الإ
 يوضح مستويات التخطيط في المؤسسة:  17الشكل رقم      

 
 المدى الطويل                                           

  
 المدى المتوسط                                                                                   

                         
 المدى القصير                             

 الاهداف                                                                                        
                                         

 
 خطة العمل                                            الموارد                   

Source :Françoise Giraud and others, Fundamentals of Management Control, By 

Email www.bus.edu/articales/pdf 

                                                 
1  Henri )B(, I bid ,p:63. 

 التخطيط الاستراتيجي

   التخطيط التشغيلي

 التخطيط العملي
 

http://www.bus.edu/articales/pdf
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دارية من القرارات في مختلف المستويات الإ يعمل نظام مراقبة التسيير على دعم :اتخاذ القرار  -
الموثوقة التي يقدمها  وتقليص حالة عدم التأكد عن طريق المعلومة الجيدة وخلال ترشيد سلوك متخذ القرار 

 .  هذا النظام
ة من يعتبر التنسيق بين مستويات المؤسسة ضروري باعتبارها كل متماسك:  التنسيق والتنظيم  -

يخص وضع  مراكز المسؤولية فيماولذلك لابد على مراقب التسيير التنسيق بين جميع  هدافها العامة،أجل أ
 .1هداف ووضع الميزانياتالأ
داء التسيير وتتضمن التقييم بواسطة إن مراقبة الأداء هي عملية لتقييم جودة أ:  داءمراقبة الأ  -

نها تعمل كما خطط لها أالموظفين المناسبين لتصميم وتنفيذ عملية  لتواكب الظروف  و تم تحديثهاالرقابة وا 
يا كتقارير و دور المتغيرة ،ويمكن أن تكون مراقبة الأداء عن طريق أنشطة مستمرة كتقارير إرضاء العملاء أ

عند  المؤسسة في حالتها المثالية نّ ويمكن أن نقول أ. مراجعة والجهات الرقابيةو لجنة الالمراجعين الداخليين أ
 . 2هدافها تحقيق أ

دارية ء الوظيفي في المؤسسات تعتبر من أهم الوظائف الإداإن مراقبة الأ:  يفيداء الوظمراقبة الأ  -
داء رئيسية لجمع المعلومات لتقديم الأساسية والوسيلة اللتخلي عنها باعتبارها الدعامة الأيمكن الا التي 

 فراد ،منها الأل و العراقيل التي يعاني صغاء للمشاكلإحيث يعمل القائم بهذه المهمة على ا بموضوعية ،
ولين على اتخاذ القرار والتي تتعلق مات ذات صيغة موضوعية تساعد المسؤ لى جمع المعلو حيث إنه يسعى إ

لى زيادة الثقة في مما يؤدي إ( الخ...العقوبات جر ،المكافآت ،زيادة الأ)لوظيفي من حيث الترقية بمستقبلهم ا
 : 3يحقق عن طريق جملة من الخصائص المؤسسة والذي

تعتبر مشاركة العمال في تحديد الأهداف التي تسعى إليها : هداف المشاركة في تحديد الأ -
هداف الفرد وأهداف المؤسسة دافعا معنويا من أجل تحقيقها مع ضرورة إحداث نوع من التوازن بين أ

 . المؤسسة
وذلك من  دارة والعمال ،التي تؤدي إلى تقوية الثقة بين الإ هم العواملوتعتبر من أ: عدالة التوزيع  -

ضافة الى التوزيع العادل للأرباح حسب الهيكل الهرمي إ جور كل حسب طبيعة عمله ،خلال توزيع الأ
 .للمؤسسة

                                                 
 .قورين حاج قويدر ،المرجع السابق  1

2 Harry Havens, Angement controls, audit and evaluation , www.logitmatix.ch/pdf 10.2013 h 10am 
 .قورين حاج قويدر ،المرجع السابق  3

http://www.logitmatix.ch/pdf
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لدائم لممثلي العمال بمختلف المسؤولين ن عدالة التعاملات تكون بالاتصال اإ: عدالة التعاملات  -
و العادلة المتعلقة بالعمل ومستقبل العمال ات المنصفة، أمشاكلهم على الإدارة لاتخاذ القرار جل طرح من أ
 .  المهني

لى التقدم والتوسع ة على مستوى المؤسسات التي تسعى إهمية كبير إن إدارة الجودة لها أ:  مراقبة الجودة -
نتاج سلع ذات جودة تتلاءم ورغبات المستهلكين من حيث المظهر الخارجي حيث يتطلب منها إ في نشاطها ،

 .لسلع والمواد المستعملة لإنتاجهال
باهتمام كبير من طرف الباحثين الذين حاولوا تقديم شروط وعوامل تحسين  إن موضوع إدارة الجودة يحضى 

ن يتابع باستمرار هذه العملية ، وبالتالي فعلى مراقب التسيير أ ISO الجودة مثل مرجعية التنظيم الدولي
 .ها ضمان استمرارية المؤسسةبات ومتطلبات المستهلكين ومن ورائية رغللمحافظة على الجودة العالية لتلب

الشكل الحسن وكلما استطاعت المنظمة استغلاله ب همية كبيرة في المنظمة ،إن للوقت أ :دارة الوقت إ -
والعكس صحيح  وذلك من خلال تخفيض تكلفة الوحدة الواحدة ، على التنافس كبيرة ، كلما كانت قدرتها

 :وعليه فمن الواجب استغلاله ومراقبته بالوسائل التالية 
 .العمل على تطوير الكفاءة عن طريق التكوين المستمر للتغلب على المشكلات الطارئة -
لي لربح مثل استعمال الحاسب الآ الخ ،...التمويل  مكننة العمليات على المستويات الحسابية كالإنتاج ، -

 .الوقت
 .هداف عن طريق جدول زمني باستخدام بحوث العملياتتنفيذ الأ -
   . تحديد كيفية استخدام الوقت حسب خطة مدروسة سابقا -

-4-3-2- التسيير مراقبة حل عمل نظامار م. 

 تدخل المراحل هذه تستلزم والتي ، مراحل لأنشطة متتابعةالمن  جملة التسيير مراقبة نظام يشمل 
 طبيعة حسب تختلف وسائل عديدة استخدام إلى إضافة مختلفة مسؤوليات وبالتالي تنظيمية مستويات عدة

 يسمح مما ، الخاصة  :التسييرية للعمليات جيدة قيادة تحقيق ، المسار هذا من المنتظرة والنتيجة المرحلة
 :يما يلي ف المراحل هذه وتتمثل .الأهداف بتحقيق

طط والبرامج التفصيلية وتحديد هداف الرئيسية قبل القيام بوضع الخيجب تحديد الأ :1 تحديد الاهداف ــــ
 : راعي الشروط التاليةين أهداف يجب الأ

                                                 

 .قورين حاج قويدر ،المرجع السابق 1 
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هداف قابلة للتحقيق مع الأخذ في الحسبان الظروف الداخلية للمؤسسة والعوامل أ:  مكانية التحقيقإــــ 
هداف حسب قدرات المؤسسة ومع مراعاة ظروف وهذا معناه أنّه يجب تحديد الأ يطة بها ،الخارجية المح

 .البيئة الخارجية وما تحمله من فرص وتهديدات المؤسسة
هداف التي إذ ينبغي أن تكون الأهداف المحددة في الخطة القادمة أفضل من الأ: مام دائماالتطلع إلى الأـــ 

 .تم تحقيقها فعلا في الخطة السابقة
وبذلك يمكن تجنب  همية النسبية لكل هدف ،هذه الحالة من الضروري تحديد الأ في : هدافـ تعدد الأــ

 .هداف الرئيسيةام بالأهداف الفرعية على حساب الأالاهتم
 .هداف المؤسسةونقصد بها الموضوعية في تحديد أ: المصداقية ـــ 
دارة المؤسسة بالمعلومات الكمية اللازمة إالتسيير في هذه المرحلة بتزويد  يقوم مراقب: وضع خطة عمل ــــ

ويساعد بعدها المدراء على الترجمة العملية للسياسات المختارة ،أي اكتسابها الصيغة  للتفكير الاستراتيجي ،
 .الاقتصادية

 تلك لتحقيق اللازمة الوسائل برمجة المتوسط مع المدى إلى الإستراتيجية الخطة تقسيم بعدها ويتم   
 الأخيرة هذه تسمح ،(سنة من أقل)المدى القصير توافق والتي الميزانيات إعداد مرحلة بعدها تبدأ و ،الأهداف
 مصالح بمختلف ومرتبطة ميزانيات متناسقةال تكون أن الضروري من الأجل ، ةالقصير  الأهداف بتحقيق
 .1المؤسسة

 مرحلة تأتي الإستراتيجية، الاختيارات من انطلاقا وهذا تنفيذه، في يشرع لما التخطيط تم بعدما: التنفيذــــ 
 المرحلة هذه تجسد الواقع، أرض وعلى الميدان، في بتحقيقها إعدادها تم التي العمل بخطط القيام التنفيذ، أي

 .التسييري العمل غاية بذلك وتعتبر تحقيق الأهداف عملية
نه مجموع من تقنيات المراقبة المستعملة للتأكد من تطابق تعريف قياس الأداء على أ يمكن: داءــــ قياس الأ

تطبيق المكافئات والعقوبات إذا اختلت النتائج مع  هداف المسطرة ثمتائج المحققة داخل المؤسسة مع الأالن
 .هداف والغاياتالأ
فهذه العملية تسمح للمؤسسة بالإطلاع ؛ عملية قياس الأداء تأتي في المرحلة الأخيرة من مراقبة التسيير   

على مدى تحقيق المؤسسة لأهدافها المسطرة ومدى تطابق النتائج المحصل عليها مع ما كان مخطط 

                                                 
 الاقتصادية العلوم التسيير،كلية ،فرع منشورة غير ماجستير مذكرة الإقتصادية، المؤسسة في التسيير مراقبة نظام تصميم سعاد،محاولة عقون 1

 74 ،ص 2002 الجزائر، والتسيير،جامعة
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 فإن عامة وبصفة .1والعمل على تصحيحها ومعرفة مدى الانحرافات التي حصلت وسبب حدوثها
 :2التالية الأشكال إحدى تأخذ التصحيحية الإجراءات

 مسبقا وهذا المحددة والمعايير الفعلية النتائج بين تطابق يحدث عندما الحالي الوضع على المحافظة
 .مقبول الأداء أن يعني

 وعادة ما الموضوعة، والمعايير الفعلية النتائج بين انحراف يوجد عندما ذلك ويحدث تعديلات إجراء
 .لمعالجة الانحرافات المناسبة الطرق واختيار الانحراف حدوث أسباب عن المرحلة هذه في المسير يبحث

كما ثر الرجعي المطلوب القيام به نها نظام جزئي ينظم الأأن كذلك رؤية مراقبة التسيير على ويمك
 :طار الموضح في الشكلالإيبينه 

 يوضح مراقبة التسيير كنظام جزئي والمراحل التي يتدخل فيها:  18 رقم الشكل           
  
 
 
 
 
 
 

 01: ص ، 0100ديوان المطبوعات الجامعية ، مراقبة التسيير ، مدخل الى معراج هواري ،: المصدر 

ن حيث يبين أ ،في جميع مراحل عمل المؤسسة تتدخل مراقبة التسيير ان من الشكل أعلاه  نلاحظ 
نها نظام معلومات يمس كل المستويات أأي  .لى النتائجمراقبة تبدأ من مرحلة وضع الخطة إلى الوصول إال

كما تساهم في توجيه الجهود وتصحيح  نشطة سواءا الداخلية او الخارجية في المؤسسةالتنظيمية وكل الأ
 .(تتبع نشاط المؤسسة من البداية حتى النهاية) الاستراتيجية الانحرافات عن المخططات و

 

                                                 
 .قورين حاج قويدر ،المرجع السابق   1
اداة التحكم وقيادة الاداء واقع وأفاق ، المؤتمر العلمي الدولي حول مراقبة التسيير أداة لتمكين وقيادة الاداء :حولي محمد وآخرون ،مراقبة التسيير   2

 1:، جامعة عنابة، ص0100نوفمبر   01-01واقع وآفاق 

 الاهداف

 قياس النتائج

اجراءات 

 وافعال
 اتخاد القرارات

 الفوارق

 لاتوجد فوارق

 نحتفض بالنتائج

 فوارقتوجد 

القيام بالاجراءات 

 التصحيحية
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  :خلاصة الفصل 
 اهالقتتللصعوبات التي من اهمية مسعاها فظهورها كان نتيجة حتمية مراقبة التسيير تكمن اهمية 

 فكانت دائما من الوظائف الأساسيةبالكفاءة، الفعالية والملائمة المطلوبة المؤسسات من في تسيير مواردها 
من خلال تقييم ادائها بالوسائل  على الدوام من السير الحسن لهاحاول أن تضتالتي و  المؤسسة في تسيير

دام انها النظام الذي يساهم في ترشيد استخكما  ،التي تستخدمها والعمل على توجيهه في الاتجاه المطلوب
لا أنه فيمكن القول . بالتطور في مفاهيمها وتطبيقاتها كذلك تستمرتحقيقها، و السعي لو  بالأهدافالموارد للرقي 

اهم مصادر التي  تعد كذلك مراقبة التسيير من كما رأينا سابقاو  ،يوجد تسيير في المؤسسة بدون مراقبة له
كما تساهم في زيادة من فعاليتها المة لترشيد القرارات و توفر لمتخذ القرار والإدارة المعلومات والمعطيات اللاز 
ذه الأهداف من أجل وضع لى هإ لتسييرا اقبةر م دستنتو  .عقلنة المسير في وضع والأهداف التي يسعى اليها

تسعى  عليه فإن مراقبة التسيير هي إدارة بالأهدافو  .الأهداف تخصيص الموارد لتحقيق هذهخطط عمل و 
 :الى 
 .من خلال موقعها وأدواتها نشطة المؤسسةجميع أ توجيه -
 .في جميع الانشطة داخل المؤسسة وخارجها داة للتحكممراقبة التسيير أ -
 .تصميم وتطوير نظام المعلومات داخل المؤسسة -
 .داء وتوجيهه وتصحيحهقياس وتقييم الأ -

 الشاملة الدراسة هي أهمها مراحل بعدة تمر انهفإ التسيير مراقبة نظام تصميم عملية يخص وفيما
 التصميم عملية أن إلى إضافة التسيير، مراقب طرف من عمل خطة واقتراح المؤسسة وتشخيص للمحيط
 بالتفصيل إليها التطرق سيتم الأدوات هذه .المهام تنفيذ أجل من الفعالة الرقابية الأدوات اختيار على ترتكز
 .الثاني الفصل في
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 :تمهيد 
داء المؤسسات أتقييم  موضوع  ر من الباحثين في وقتنا الحالي اهتمام الكثي ذخأمن المواضيع التي ت

خيرة في ة مراقبة التسيير، وتتمثل هذه الأهم ركائز ومحاور عمليأحد أداء حيث يمثل تقييم الأ ؛وكيفية تحسنه
داء أوكذا معرفة مدى سلامة  هدافهالأتحقيقها التي تساعد المؤسسة في معرفة مدى  دواتوالأليات مجموع الآ
 .دائهاأنشطتها وتحسين أمختلف 

دوات مراقبة التسيير التقليدية المتمثلة في الموازنات التقديرية والمحاسبة التحليلية أولقد ساهمت 
ع الطلب على ارتفا و عمال تتميز بالاستقرارالأ داء حينما كانت بيئةمساهمة فعالة في عملية تقييم الأ وغيرها

صبح المحيط سريع التغيير، كثير التعقيد، اشتدت فيه أا لم  ، لكن ي طول دورة حياة المنتوجأ ؛المنتوجات
دوات الأ صبحتأو ت والخدمات، افقصرت دورة حياة المنتوج ...وجيالمنافسة، ازداد فيه التطور التكنول

لى ضرورة إدى ألمؤسسات، وهذا ما داء اأعطاء صورة صحيحة ودقيقة عن إالسابقة الذكر عاجزة عن 
 .دوات جديدة تتلاءم مع هذه المتغيراتأالبحث عن 
 دوات قيادةمختلف أدوات مراقبة التسيير باعتبارها أ على الضوء تسليط إلى في هذا الفصل هدفنو 

دارة للأداءو  متابعةو  براز ،تقييم وا   .مؤسساتال مستوى على التسيير مراقبة فعالية دعم مجال في أهميتها وا 
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-1- المؤسسة فيلأداء داة لقيادة وتقييم امراقبة التسيير إ:  

وسنحاول من  وقدمت حوله وجهات نظر مختلفة ، داء ،ت البحوث والدراسات حول مصطلح الأكثر 
 .نواعهفيه وكذلك أ داء والعوامل المؤثرةفي هذا الجزء من الدراسة أن نبين مفهوم الأ

-1-1- داء وتقويمهم عن الأمفاهي: 

داء لغة فالأ ،أولاداء هاب في وجهات النظر عن الأداء و تقويمه لابد  أن نتلمس  مدلول الأسقبل الإ 
والتي اشتقت منها اللفظة التي تعني إعطاء كلية الشكل لشيئ ما ؛  performare ةاللاتيني ةيقابل اللفظ
إن مصطلح  .1هدافهالكيفية التي يبلغ بها التنظيم أ والتي تعني إنجاز العمل أ performanceالانجليزية 

السبب الذي وهذا التعريف هو  نجاز عمل ما ،ه إن  الأداء ليس بالمفهوم الحديث ؛ حيث يعرف لغة على أ
ويرجع سبب الاتجاه نحو . 2داء البشري ويهملون جميع الموارديجعل الكثير يعتبرون أن الأداء يمثل الأ

وآخرون إلى أن الإنتاج الإجمالي للمؤسسة ينتج  J.Chevalierموارد البشرية فقط حسب التركيز على أداء ال
الأداء فينحدر أو ينتج مباشرة من "أما  …س المال، العمل، المعرفةلتوفيق بين العديد من العوامل كرأعن ا

 .3"عنصر العمل، وبالتالي سيعطي الأداء الذي يتناسب مع قدراته وطبيعة عمله
 تحقيقها تم التي كالنتائج، عمل ميدان أي في عليها المحصل النتيجة " هوف معانيه أبسط في داءالأ ماأ      

في المؤسسة هو محاولة داء في حين الأ ، 4معينة قياس بوحدات عنها والمعبر ، ما عمل ممارسة لدى
 ف ويشتمل مفهوميتحقيق المؤسسة الأهداف المنتظرة مع تخفيض الموارد المستخدمة لتحقيق تلك الأهدا

كما  .5"النجاعة وهي تخفيض الموارد المستخدمة وهي الوصول إلى الأهداف المرجوة و: "الفعاليةالكفاءة و 

 بين التوازن محققة والبقاء الاستمرارية على المؤسسة قدرة أنه على الأداء إلى P. Druckerدراكربيتر ينظر 

                                                 
                                                                                   68:،ص 2،العدد 1002بسكرة ،نسانية ،جامعة محمد خيضر ية مفهوم وتقييم ،مجلة العلوم الإداء بين الكفاءة والفعالعبد المليلك مزهودة ،الأ 1
ة التسيير أداة لتمكين داء المؤسسة ، المؤتمر العلمي الدولي حول مراقباقبة التسيير في تحسين المستمر لأدوات الحديثة لمر دور الأ لياس ،إصالح  2

 5: ، جامعة عنابة، ص1022نوفمبر   16-12 ،داء واقع وآفاقوقيادة الأ
قنيات لهام واخرون ، استخدام لوحة القيادة الاجتماعية كأداة لتقييم أداء الموارد البشرية في المؤسسة الاقتصادية ، ملتقى وطني حول واقع تإحياوي ي 3

 .1: ،ص1022يلة ماي جامعة المس 21 - 22مراقبة التسيير في المؤسسات الجزائرية كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير يومي 
 1002، 82والاقتصاد ،العدد  الإدارة ،مجلة -النفطية المشاريع شركة ميدانية في دراسة- الاداء تقويم في المالية النسب العامري ،أهمية حسن رةھز 4

 211: ،ص
، مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماجستير في علوم  لـمين علـوطـي ، تكنولوجيا المعلومات و الاتصالات و تأثيرها على تحسين الأداء الاقتصادي للمؤسسة 5

 221: ،ص 1002/1001التسيير ،غير منشورة، جامعة الجزائر ،
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 المؤسسة تحقيق مدى على للحكم مقياسا يعد لأداءا أن يفالتعر  هذا من نستنتج و. والعمال المساهمين رضا
 . لى النتائج المرجوةللوصول إ التقشف في استخدام الموارد وهذا معناه .1الرئيس لهدفها

 ، تنجز أن يجب كما الأعمال إنجاز إلى يقود الذي الفعل ذلك إلى عمومه في الأداء مفهوم يشير
 قدرة مدى نفسه الوقت في كما يعكس ، و فشلهاأ المؤسسة لنجاح المحدد يعتبر المعنى فهو بهذا ثم ومن

 التأقلم تحقيق في فشلها أو ، و الخارجيةأ/متغيرات البيئة سواء البيئة الداخلية و مع التكيف على المؤسسة
 الكفاءة هما؛  التسيير في هامين يقترن بمصطلحين داءالأ مفهوم أن إلى الإشارة كما تجدر ، المطلوب

 . 2الية كما ذكرنا سابقاوالفع

-1-2- والأداء المالي داءتقويم الأ:  

وعادة ما تكون سنة في  نه قياس النتائج في نهاية المدة ،أما تقويم الأداء فهناك من يراه على أ
لنتائج واقتراح الحلول المناسبة سباب هذه انتها مع النتائج المخططة ومعرفة أومقار  المؤسسات الاقتصادية ،

 .3ما كانت هذه النتائج سلبية محاولة منها تحقيق نتائج ايجابية في المستقبلذا إ
 المخططة والأهداف الفعلية نجازاتالإ بين مقارنة عملية هو داءوفي تعريف آخر نجد أن   تقويم الأ

 تعزيز على العمل وبالتالي وجدت، إن بينهما والنوعية الكمية الانحرافات حصر ثم ومن ، المعيارية أو
 .4السلبية الانحرافات ومعالجة الايجابية الانحرافات

رة وكفاءة الوحدة لى التعرف على مدى قدعرف أيضا بأنه مجموع الدراسات التي ترمي إكما ي
 .5خلال فترة محددة الخ،...نتاجي والتخطيطيارة نشاطاتها في مختلف جوانبه الإداري والإدالاقتصادية من إ

 الطبيعية الموارد دارةإ على Value قيمة ذو Judgmentا حكم تقديم يعنيف المالي داءالأ تقويم ماأ
 نهأ أو ، المختلفة أطرافها رغبات لإشباع الاستجابة طريقة وعلى المنظمة لإدارة المتاحة والمالية والمادية
 اذلاتخ تمهيدا أسبابها وبيان والانحراف الخلل مواطن على الوقوف بهدف تآالمنش أعمال نتائج تحليل
 تتعقد نأ قبل للانحرافات اللازم العلاج وضع في يساعد الأداء تقويم نأ أي لتصحيحها اللازمة جراءاتالإ

                                                 
  .122: ،ص 07،1002 عدد – الباحث مجلة ، الجزائر جامعة ، الأداء لمفهوم النظرية الأسس تحليل ، الداوي الشيخ 1
  .122: ،ص نفسهالمرجع  ، الداوي الشيخ  2

3
 Françoise Giraud and others, Fundamentals of Management Control, www.bus.edu/articales/pdf, 20/10/2013,10am 

 . 212:،ص  1002ناصر دادي عدون ،الادارة والتخطيط الاستراتيجي ،دار المحمدية ،الجزائر ، 4
 22:، ص1002خدام النسب المالية ،دار المناهج للنشر والتوزيع ،الاردن ،مجيد الكرخي ،تقويم الاداء باست 5

http://www.bus.edu/articales/pdf
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 بوضع تبدأ عدة مراحل أو بخطوات داءالأ تقويم عملية وتمر ،الخاطئ التنفيذ في الاستمرار نتيجة مورالأ
  1. التطور خطط بوضع وتنتهي (داءالأ معايير تحديد) داءالأ توقعات

عملية دائمة بدوام  بل هي ت عملية لفترة زمنية واحدةجراءات التصحيحية ليستقويم الأداء واتخاذ الإ 
اخرى اكبر هناك نتائج أفضل للتحقيق وأهداف نجد المثالي غير موجود فكل نتيجة محققة المؤسسة فالأداء 

 . أفضلو 
هو العملية التي بموجبها القيام بقياس ومقارنة النتائج الفعلية  داءن تقويم الأأمما سبق يمكن القول 

 جل توجيه استغلال موارد مؤسسةوهذا من أ والنتائج المخطط لها في فترة زمنية معينة عادة ما تكون سنة ،
 .لمخططةهداف امن أجل تحسين أدائها حتى تصل إلى الأ بكفاءة وفعالية ،

-1-2-1- داءتطور مفهوم الأ: 

من  حيث استقطب العديد دارة،بموضوع حديث في حقل الإ performanceداء ليس موضوع الأ
ن من تقديم تعريف محدد ولم يتمكن الباحثون لحد الآ ،لى تحديد مفهومهالدراسات والبحوث التي تهدف إ

 داء الاقتصادي،إذ غالبا ما نتحدث عن الأ ،بعاد التي يتكون منها الأداءوذلك راجع لتعدد الأ ومتفق عليه،
غير أن هناك وجهات نظر . ا بينهاوالذي يتم قياسه بمجموعة من النسب تسمح لنا بمقارنة المؤسسات فيم

ا إضافة إلى الأهداف الاقتصادية العمومية مثلا غالبا ما تكون لهفالمؤسسة ؛  اء المؤسساتدأخرى لمفهوم أ
ذا ما يدفعنا إلى القول بأن على المؤسسة أن تعمل لبلوغ مستوى وه خرى ذات طبيعة اجتماعية ،أهداف أ

 .2دائهاعلى النتائج المالية للحكم على أ وعدم الاقتصار داء الشامل ،متميز من الأ

-1-2-2- الأداء في ظل المتغيرات البيئية الحديثة: 

تشهد بيئة الأعمال في الوقت الحالي العديد من المتغيرات والتطورات السريعة وازدياد حدة المنافسة  
قياس وتقييم  في الأسواق وتطبيق أساليب التسيير الإدارية الجديدة، الأمر الذي يترك بصمته على نظام

الأداء التقليدي ليصبح محل شك وتساؤل العديد من الباحثين حول فعاليته في ظل هذه المتغيرات والتطورات 
 .الحديثة

                                                 
 .215: الاداء، المرجع السابق ،ص تقويم في المالية النسب العامري ،أهمية حسن رةھز 1
يادة الاداء واقع نور الدين مزياني ،استخدام بطاقة الاداء المتوازن لتقييم اداء المؤسسات ،المؤتمر العلمي الدولي حول مراقبة التسيير أداة لتمكين وق 2

 .2: ، جامعة عنابة، ص1022نوفمبر   16-12وآفاق 
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ومن هنا ظهرت العلاقة بين عملية قياس وتقييم الأداء وبين المتغيرات البيئية الحديثة وما ظهر من    
يم الأداء في ظل متغيرات مؤثرة على عملية التقييم في كافة ضعف وعدم ملائمة الأنظمة الحالية لقياس وتقي

،إن هذا الضعف ناتج عن عدم وجود مؤشرات أداء ملائمة لطبيعة وظروف البيئة  مراحلها وأبعادها ونطاقها
الحديثة إضافة إلى التغيير الواضح في أولويات أهداف الإدارة الإستراتيجية الذي كان لابد أن يواكبه تغيير 

 .1في أنظمة تقييم الأداء لتعبر عن مستوى تحقيق تلك الأهداف مواز
 :إن تأثير البيئة المحيطة على نظام قياس وتقييم الأداء يظهر كما يلي 

تتأثر القرارات الإدارية وأهدافها بالبيئة الداخلية والخارجية مما سينعكس على وظيفة مراقبة التسيير بما  -
 .يخدم الإدارة لتحقيق أهدافها

تعمل المحاسبة الإدارية كنظام للمعلومات متأثرة في مدخلاتها ومخرجاتها بالبيئة الداخلية والخارجية  -
 .وأهداف الإدارة وقراراتها لتحقيق الموائمة والتكامل في عمل الوحدات الاقتصادية

جيات الإدارة وكل يتأثر نظام قياس وتقييم الأداء في كافة مراحله بالبيئة الداخلية والخارجية واستراتي -
 .المعلومات الموجهة لهذا النظام

تتكامل الأنظمة الداخلية وكذلك نظام قياس وتقييم الأداء من خلال التفاعل والتناغم بين متغيرات البيئة  -
الداخلية والخارجية والأهداف الإستراتيجية محققة بذلك انطلاقا شاملا لقياس وتقييم الأداء يساعد في التطوير 

 . سين المستمر لتحقيق الهدف الأساسي في الاستمرار والبقاءوالتح

-1-2-3- 2داءيم الأيمراحل عملية تق: 

 :داء في المراحل التاليةهم مراحل عملية تقييم الأأنلخص 
 . شاملة هدافالأ هذه تكون نأو  ووضوح بدقة هدافالأ تحدد نأ يجب ذإ : هدافالأ تحديد -
 نتاجية بصورةوالإ داريةالإ الوحدات من وحدة كل مسؤولية تحديد من لابد ذإ : المسؤولية مراكز تحديد -

 . واضحة
 بالوضوح والدقة المعايير هذه تتصف نأ يجب ذإ : للأداء واضحة ومعايير مؤشرات وجود ضرورة -

 . والبساطة

                                                 
الملتقى  .طبيق بطاقة الاداء المتوازن كأداة مراقبة تسيير حديثة لقياس وتقييم الاداء المستدام في المؤسسات الاقتصادية بالجزائروآخرون ،ت بـــوقرة رابح 1

 .5:،ص 1022-5-22.21العلمي الوطني تنظيم كلية علوم التسييروالعلوم الاقتصادو تجارية جامعة مسيلة ،
 .218: ، مرجع سابق ،صالعامري  حسن رةھز 2
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 من توفيرها لابد ذإ داءالأ لتقويم ضروري شيء فالمعلومات : للمعلومات وفعال سليم نظام توفر ضرورة -
 . والدقة بالوضوح تتسم نأ و المطلوبة والسرعة والنوع والكم بالطريقة

 الجهاز فقد تكون داءالأ تقويم عن مسؤولة جهة من كثرأ هناك : داءالأ تقويم عن المسؤولة الجهة تحديد -
 بين تعارض يوجد لا هنأطالما  "معا جميعهم أو للرقابة المركزي الجهاز أو الوزارة أو المنشأة داخل داريالإ

 . الجهات هذه أهداف
والتي تمنح لمراكز المسؤولية المعلومات والبيانات الناتجة عن عملية  :1متابعة العمليات التصحيحية  -

 .التقييم التي تساهم في رسم الخطط القادمة وزيادة فعالية المتابعة والرقابة

-1-3- الأداء مؤشرات أنواع تقسيم: 

  :شير اليها فيمايليور اهداف المؤسسة ونذه المؤشرات وتنوعت بتطتعددت ه
 .اإليه الوصول إلى المنظمة تسعى التي الأهداف تحقيق درجة عن المؤشرات هذه تعبر  :الفعالية مؤشر -
 وكذلككما ذكرنا سابقا   "2مدى مطابقة المخرجات لمتطلبات المؤسسة"  بأنها المنظمة فاعلية عرفت ولقد
 وانطلاقا    3" والبيئة الإداري تركيبها بين التلاؤم من عالية درجة خلق على لمنظمةا قدرة " بأنها الفاعلية تحدد
 والمرتبطة والتنظيمية والاجتماعية الاقتصادية صورها بمختلف التنظيمية للفعالية الواسع المفهوم من

 من جموعةم إلى الإشارة يمكن والمخرجات، بالمؤسسة المنوطة الوظائف خلال من والمعالجة بالمدخلات
ة مثل الانتاجية، العائد على الاستثمار، عائد السهم، التنظيمي الفعالية صور من صورة لنا تقدم التي النسب

  الخ...رقم الاعمال
إن كل من الكفاءة والإنتاجية هما مصطلحين مقترنين يختلفان فقط من ناحية الوحدة : الكفاءة والإنتاجية -

نحو فعل الأشياء على  : "المستخدمة، حيث تستخدم الكفاءة القيم والإنتاجية الكميات، وبالتالي فهما يعنيان
، وبالتالي فهما يتعلقان بالرشادة في استخدام الموارد المتاحة للحصول على النتائج، ويتحقق ذلك " صحيح

من خلال توجيه واستغلال الموارد المتاحة خلال فترة معينة بما يسمح بزيادة المنتجات مع ثبات الموارد 
الموارد مع ثبات أو زيادة المنتجات، مع  المستخدمة، أو زيادة الموارد مع زيادة حجم المنتجات، أو تخفيض

 .الأخذ بعين الاعتبار معياري الجودة والتكلفة

                                                 
 .22:مرجع سابق، ص ،مجيد الكرخي  1
 .22:،ص  1002وائل محمد صبحي ادريس واخرون ،اساسيات الاداء وبطاقة التقييم المتوازن ،دار وائل للنشر ،عمان الاردن ، 2
 :المؤسسات ، مقتبس من الموقع الالكتروني المتوازن في الأداء قياس بطاقة بيقتط العمري ،منهجية عبدالرحمن هاني 3

www.uaeu.ac.ae%252Fhr%252Fpdfs%252F2009oct_PM_Guide_Arabic.pdf 
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خلال فترة ( الموارد المستخدمة)بالمدخلات ( السلع والخدمات)ويعبر عنهما من خلال مقارنة المخرجات  
 :1زمنية محددة، وتحسب الكفاءة بالعلاقة التالية

 دخلات بالقيمةالم÷ المخرجات بالقيمة = الكفاءة 

 :أما الإنتاجية فتقاس من خلال
 المدخلات بالكمية÷ المخرجات بالكمية = الإنتاجية         

حتياجات الزبائن ومتطلباتهم المعلنة والضمنية فالجودة لا اعبارة عن مقياس لمدى تلبية  :الجودة مؤشرات -
نما ببساطة الم      .2حتياجات وتوقعات الزبائنادار ترجمة طابقة للمواصفات أو مقتعني بالضرورة التفوق وا 

 متلقي إرضاء منظور في الوزارة تخرجها التي النتائج أو للخدمة النوعية المواصفات في تتمثل و
 ISO 9000)أو للمنتج المميزة الصفات مجموعة :يلي كما مضمونال حسب الجودة وتعرف.الخدمات
 والمتوقعة المعلنة للحاجات ملبيًا تجعله والتي (الشخص أو سةالمؤس أو العملية أو لنشاطل القياسية المواصفة

 أو الجودة عالي أو جيدًا منتجًا نصفه والتوقعات، للحاجات ملبيًا المنتج يكون ما وبقد "تلبيتها على قادرًا أو
 .بيعه أو شراؤه المراد للمنتج محددة بمواصفات البيع أو الشراء عقد في المعلنة الحاجات عن يعبر رديئًا،

 رغبات تلبية على قدرتها حول للشركات التنافسية تعريف يتمحور  :للمؤسسات التنافسية مؤشرات -
 الأسواق إلى النفاذ خلالها من تستطيع جيدة نوعية ذات وخدمات سلع بتوفير وذلك المختلفة، المستهلكين

 بالنوعية والخدمات السلع إنتاج ىعل القدرة أنها على ينص للتنافسية البريطاني بالمعجم فالتعريف الدولية،
 من كفاءة أكثر بشكل المستهلكين حاجات تلبية يعني وهذا المناسب الوقت وفي المناسب والسعر الجيدة
 كفاءة أكثر بشكل وخدمات بمنتجات المستهلك تزويد على القدرة تعني :آخر تعريف وهناك ،الأخرى تآالمنش
 الصعيد على المؤسسة لهذه مستمرًا نجاحًا يعني مما الدولية، السوق في الآخرين المنافسين من وفعالية
 الإنتاج عوامل إنتاجية رفع خلال من ذلك ويتم الحكومة، قبل من والحماية الدعم غياب ظل في العالمي
 .والتكنولوجي المال ورأس العمل الإنتاجية العملية في الموظفة

 وتقيس  .محققة قيمة أو منتظرة، كقيمة أشكال عدة تأخذ والتي الإشباع درجة تقيس :النتائج مؤشرات -
 ومن ذلك، إلى وما محقق هامش أو تكاليف أو النشاط، مستوى شكل في الهدف تحقيق عدم أو تحقيق درجة
 وعليه ،الخ...عليها المتحصل الطلبات عدد ،السوقية الحصة ،المباعة المنتجات كمية :المؤشرات أمثلة

                                                 
 .221-222، ص ص 1005، دار المسيرة، الأردن، 1خليل محمد حسن الشماغ، خضير كاظم حمود، نظرية المنظمة، ط  1
ـــ 2 ـــابـد نجـ ، الملتقى العلمي الوطني تنظيم كلية علوم التسييروالعلوم الاقتصادو تجارية الأساليب الإحصائية لمراقبة تسيير جودة الإنتاج ـاة واخرون بلعـ

 .2: ،ص 1022-5-22.21جامعة مسيلة ،
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 التنظيمية الفعالية على الوقوف يمكن المسطرة والأهداف المؤشرات تأخذها التي القيمة بين بالمقارنة
 .للمؤسسة

 ذلك على والمثال معين عمل لفريق المعهودة العملية الأهداف إنجاز مستوى قياس على وتعمل  :الإنجاز -
 وعدد ستغلةالم الجودة حلقات عدد ،أفواج شكل في العمل منهجية حول تكوين من المستفيدين العمال نسبة

 .المقدمة التحسين اقتراحات
 المحققة النتائج على الوقوف خلال من بالإنتاجية تهتم التي المؤشرات مجموعة هي  :الوسائل مؤشرات -

 في  (ratios) :المؤشرات هذه أمثلة ومن الغالب في تظهر المؤشرات هذه المستخدمة، الوسائل من انطلاقا
  .منتجة وحدات / المستهلكة الأولية المواد حجمو ، منتجة وحدات / رةالمباش العمل ساعاتمثل  نسب شكل

 أعماله توجيه من وتمكنه عمله، بيئة حول معلومات على بحصوله للمسؤول تسمح  :البيئة مؤشرات -
 المؤشرات هذه تكون أن ويمكن المكملة، النشاطات حول الضوء المؤشرات هذه تمنح كما صحيح، بشكل
  .وغيرها الفائدة معدلات وتطور الأولية، المواد كأسعار خارجية واملع أساس على قائمة
 :أساس على بناءها يتم المقبولة المؤشرات بأن سبق مما عرض من نخلص ويمكن    

 وسائل توفير المؤسسة من يتطلب الآخر والبعض المؤسسة، معلومات نظام يوفرها ومعلومات بيانات
 كذلك .يدور  بشكل معينة موضوعات في الآراء معرفة وعمليات بياناتالاست خلال من المعلومات استقطاب

 هي المقبولة فالمؤشرات كبيرة، جهود تتطلب و القياس لعملية اعتمادها يتم التي المؤشرات نتفادى أن يجب
 .الفهم في والازدواجية الغموض تتفادى و الاستعمال سهلة تكون التي

-1-4- داءتحسين الأ:  

ما يسير بالتوازي مع ويعد التحسين توأ فضل،لى النزوع الدائم نحو الأإن كفلسفة يستند التحسي
لذا يمكن النظر للتحسين كمرحلة لانهاية معلومة  متطلبات الاستجابة للتغيير لكونه الثابث الوحيد في الحياة،

حسين تتباين في ن النظرة للتغير أ افس والتربع على عرش السوق،لها بالنسبة للمنظمات التي تسعى للتن
للوصول إلى تحديد لقاء الضوء على هذا التباين وسنحاول إ دارة عموما،نماذج الإ ضوء فلسفات وتطبيقات و

 .1دق للتحسين المستمر كمفهومأ

                                                 
، 1006،جامعة عدن ،اليمن  2ة والاقتصادية ،العدد نزار عبد المجيد البراوي واخرون ،تقنيات التحسين المستمر والاداء المنظمي ،مجلة العلوم الاداري 1

 20:ص
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نتاجية المخرجات لتحسين المتاحة الموارد جميع استخدام هو الأداء تحسين إن   وتحقيق ، العمليات وا 
 جراءاتهو سلسلة الإيضا أ ،1المثلى بالطريقة المال رأس توظف التي الصحيحة التكنولوجيا بين التكامل

ي المتبع داخل المؤسسة لتحقيق الأهداف القصيرة جل تعريف وتحليل وتطوير المنهج الحالالمتخذة من أ
 . 2لى نتائج ناجحةهذه الإجراءات تتبع غالبا آلية محددة أو استراتيجية للتوصل إ جل،والطويلة الأ
 :مكن توضيح ذلك في الشكل المواليوي

 هداف المخططةتوجيه النتائج إلى الأ:  22رقم  الشكل            
                                       

 
 
 

                 
 

 داءرصد النتائج وتتبع الأ                    
  

 Françoise Giraud and others, Fundamentals of علىعداد الطالب اعتمادا إ :المصدر

Management Control, www.bus.edu/articales/pdf . 
لى النتائج ب إار تقلاالمؤسسة ل فيه تسعى ملية مستمرة،داء هو عمن الشكل نلاحظ أن تحسين الأ

محاولة تحقيق النتائج المخططة التي تضمن لها المكانة في السوق والاستمرارية في  ،المخططة على فترات
 .العمل والنمو في نتائجها

-1-4-1- داءالأ قيادةو تحكم ، تقييم مراقبة التسيير: 

 نأي أ، ( الكفاءة والفعالية)داء ببعديه الطابع الاستراتيجي على مفهوم الأضفى من المؤلفين من أ
داء الأ نأكما  ،داء المؤسسة يتجسد في قدرتها على تنفيذ استراتيجيتها وتمكنها من مواجهة القوى التنافسيةأ

وعليه فهو يعبر عن قدرة المؤسسة في  ،الاستراتيجي لا يمكن فصله عن القدرة التنافسية في المجال
. ن واحد الكفاءة والفعاليةوهذا ما يتطلب في آ ،الاستمرار بالشكل المرغوب فيه في سوق تنافسية متطورة

                                                 
 .22:، ص 1999القاهرة، سينا، ابن مكتبة ،3 الجزء الأداء، تحسين :التحسين إلى التقييم من الأداء تكنولوجيا الخزامي، أحمد الحكم عبد 1

2
Armstrong(M) ,performance management ,3rd edition , kogan page ,london ,2007 , p 12 

 النتائج

 العمل خطة

 و النتائج المخططةالأهداف أ

  الأهداف=  النتائج النتائج

http://www.bus.edu/articales/pdf
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 كعلم التسويق رتطو  مع المؤسسات تواجهها أصبحت التي الجديدة التحديات في التطورات هذه أهم تتمثل
 التسيير في المختلفة الإستراتيجيات لتطبيق المتزايد والاتجاه الإدارة، في الإستراتيجي الفكر وظهور وفن،

 ، والتسيير لإدارةا قطر  في واضح بشكل أثرت هار وغي المستجدات هذه كل التمايز ، إستراتيجية خصوصا
 عن بل فقط التكاليف تخفيض عن يعبر يعد لم سةالمؤس فأداء ثم ومن ؛ السوق في النجاح شروط في وكذا
  1.المؤسسة مع تعامله من الزبون يجنيها التي القيمة

 :الشكل فينظرة الاداء ط بسنو 
 .الحديثة لتسييرمن وجهة نظر مراقبة ا داءالأ:  10الشكل رقم            

 
 
 
 
 

    
 
 

 .118 :،المرجع السابق ،ص الداوي الشيخ: المصدر 
بعدما اقتصر لمدة طويلة على  داء توسع ليشمل القيمة التي تحقق للزبون ،الشكل أن مفهوم الأ يبين

داء ظل مقتصرا لمدة طويلة على ونعني بذلك أن مفهوم الأ ، خفيض التكاليف وزيادة هوامش الربحت
لينتقل مفهومه الجديد  shareholder valueي ما يعرف بـ المالية والاقتصادية للمساهمين أ المردودية

  .stakholder value 2صبح يعرف بـ وأ( الخ....ساهمين ،عمال ،المجتمعم)جديدة  اطرافالمتضمن أ
ما يضاف إلى ما سبق أن التطورات السابقة وغيرها أفضت إلى إنتاج مفهوم جديد في إطار البناء ك

 . دارية في المؤسسةمن منظور الوظيفة الإداء وهو إدارة الأداء أي معاملة الأ ،داءالمعرفي لمفهوم الأ
 
  

                                                 
 .112: ،مرجع سابق ،ص الداوي الشيخ 1
 .118: ،ص نفسه،المرجع  الداوي الشيخ 2

 داءالأ

 نتاجإ تحكم

 قيادة

 تكاليف

 (استهلاك المواد ) 

 قيمة

 (اجال، خدمات، نوعية)
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-1-4-2- داءإدارة الأ: 

ك المدخل النظامي لتحسين وتطوير إدارة وكفاءة الأفراد والفرق من نها ذلتعرف إدارة الأداء على أ
 أدبيات في المعروفة الإدارية الوظائف إسقاط المفهوم هذا ويتضمن ، 1جل زيادة الفاعلية العامة للمنظمةأ
دارة كما تعد إ 2. وتقويم ومراقبة وتنبؤ وتنسيق وتنظيم وتخطيط قيادة من الأداء عملية على سييرالت

ر ومراقبة وتوجيه موارد المؤسسة إلى هدف أو أهداف المؤسسة من لاستراتيجية المؤسسة من خلال تطوي
 . 3 و استمراريتهاأجل تحسين موقعها في السوق 

 المسير خلالها من يضمن التي الوسيلة  :أنها على تعريفها فيمكن " يةعمل "ـك الأداء لإدارة نظرنا إذا
 لإدارة ينظر كما. المؤسسة أهداف تحقق انهيحققو  التي والنتائج العاملون يبذلها التي الجهود أن من التأكد
 ةداخل تدفقات من ويتكون النظم، فلسفة عليه تنطبق مفتوحا نظاما تمثل انهأ على خرآ جانب من الأداء
 العمليات من ومجموعة ،(المدخلات) أي الأداء تحقيق في تستخدم التي الموارد تمثل ومادية وتقنية بشرية

 تجدر كما (المخرجات )أي خارجة تدفقات من منتظر هو ما إلى الوصول أجل من بينها، فيما المتفاعلة
 كنظام والمخرجات والعمليات تالمدخلا بين فيما التكامل من إطار في تتم الصيرورة هذه أن إلى الإشارة
 النظام تزويد إعادة أي العكسية التغذية وهو الأساسي العنصر إلى بالإضافة المحيطة، الخارجية والبيئة

 ضمان أجل من كله وهذا النظام، مخرجات من والمستمدة واستمراره لنموه اللازمة والموارد بالمعلومات
 سلسلة تضمن الأداء إدارة أن نستنتج سبق ما على بناءا إذن ."الأداء توازن " ـب يسمى ما إلى الوصول
 تحسين ، الأداء وتقويم ،متابعة الأداء تسيير الأداء، تخطيط : في تمثل العمليات من ومتفاعلة متداخلة
 .بالأداء القائمين وتعويض تمكين ، الأداء تطوير ، الأداء

-2- التسيير مراقبةللتقليدية دوات االأ: 

التحليلية والموازنات التقديرية أهم ن المحاسبة ات التقليدية في مراقبة التسيير إلا أدو عددت الأت
 .4غلب المؤسساتالأدوات التي استخدمت في أ

 

                                                 
 .221:وائل محمد صبحي ادريس واخرون ،مرجع سابق ،ص  1
 .118: ،المرجع السابق ،ص الداوي الشيخ 2

3
Armstrong ) M( ,I bid , p 15 

4
 .62:سابق ،صمرجع ،ناصر دادي عدوان واخرون  
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-2-1- الإطار المفاهيمي للمحاسبة التحليلية: 

فهي تجمع ؛ تاج نكلفة الإساليب والأدوات الرقابة الفعالة على عناصر تتعد المحاسبة التحليلية من الأ
وتحلل بيانات التكاليف وتوزيع المصروفات من أجل تحديد تكلفة المنتجات وتقديم معلومات إلى إدارة 

لى أهدافها وطرق حساب التكاليف وسعر التكلفة  .المؤسسة لذلك سوف نتطرق إلى تعريفها وا 

-2-1-1- وتسجيل وتقرير للبيانات  تقنية تختص بتحليل "تعرف على أنها: تعريف المحاسبة التحليلية
المتعلقة بالتكاليف في المؤسسة بهدف تحقيق الرقابة على التكاليف بعد تسجيلها ، إضافة إلى توفير البيانات 

 1".اللازمة للقيام ببعض الدراسات الخاصة التي تساعد على رسم البيانات المتعلقة بالمبيعات ، وطرق الإنتاج

-2-1-2- إن أهداف المؤسسة التحليلية تتحدد حسب طبيعة ونظام : يلية أهداف المحاسبة التحل
 :المؤسسة ويمكن اختصارها في

 بحسابها للتكاليف وسعر التكلفة تساعد وتسهل على تحديد قيمة المخزون باستعمال الجرد الدائم وتحديد  -
 2.سعر بيع المنتوجات

 .تحديد تكلفة الإنتاج -
مراقبة القيم المحاسبية ومقارنة القيم المسجلة و ناصر التكاليف من خلال ضبط ومراقبة ع: مراقبة التسيير -

 3.مع القيم المقدرة وتحليل الانحرافات
تزود المحاسبة التحليلية الإدارة و الجهات المعنية بكل المعلومات الخاصة : إعداد التقارير الدورية -

 4 .بالأقسام وكمية الإنتاج، والطاقة العاطلة ومعدلات الإنتاج والتكاليف
-2-1-3- لقد تطور مفهوم التكلفة تبعا لتطور وازدياد حاجات المسيرين  :التكاليف وسعر التكلفة

وعليه يمكن . تها على ارتفاع أسعار المنتجاتأعن مستوى التكاليف بهدف تخفيف وطللمعلومات الدقيقة 
 :تعريف التكلفة كما يلي

 

                                                 
  .5، ص2222أحمد نور، محاسبة التكاليف من الناحية النظرية والتطبيقية، مؤسسة الشباب الجامعية، مصر،  -1
  .6،ص2222ناصر دادي عدون ،تقنيات مراقبة التسيير ، المحاسبة التحليلية، دار المحمدية العامة ، الجزائر ، -1
، تخصص التحليل (غير منشورة)يلية كأداة في مراقبة التسيير، مذكرة ماجستير في العلوم الاقتصادية، مرابطي نوال، أهمية نظام المحاسبة التحل -2

  .11، ص1008 -1005الاقتصادي، جامعة الجزائر، 
  .8ص ،1000 سفيان بن بلقاسم وحسيبة لبيهي، المحاسبة التحليلية، دار الأفاق، الجزائر، -1
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معرف مجموع المصاريف المتعلقة بعنصر  يالتكلفة في مفهومها العام ه" حسب المخطط الفرنسي 
  .1" (و خدمةسلعة أ)ضمن المخطط المحاسبي 

 :أما فيما يخص التعريف الذي أورده المخطط الوطني المحاسبي فهو كما يلي    
التكلفة هي جميع الأعباء المحملة والتي تطابق حسابات تتعلق بوظيفة أو بجزء من المؤسسة،  أو حسابات " 

 2".ة أو توريد خدمة في مرحلة تختلف عن المرحلة النهائيةتتعلق بسلع
من خلال التعاريف السابقة نستخلص بأن التكلفة هي عبارة عن تضحية سواء كانت مادية أو معنوية في     

سبيل الحصول على منفعة معينة في الحاضر أو المستقبل، وهي تخص جزء من المؤسسة، أو وظيفة 
ل إنتاج سلعة أو تقديم خدمة، وبالتالي يعتمد في حسابها على تقسيم المؤسسة إلى معينة، أو مرحلة من مراح

 .مجموعة من الوظائف قد تختلف من مؤسسة صناعية إلى تجارية وخدمية
هو عبارة عن مفهوم اقتصادي يعبر عن حجم المصاريف المنفقة منذ بداية عملية ف سعر التكلفةأما عن     

اد الأولية التي تدخل في تكوينه وما يعلق بها من نفقات إلى نهاية عملية الإنتاج تصور المنتوج، وشراء المو 
التكلفة النهائية لمنتوج معين في مرحلته الأخيرة، مع العلم أن تكلفة :" فقد تم تعريف سعر التكلفة ب .والتوزيع

 .3"التوزيع متضمنة فيه
افسين تمثل مؤشرا كافيا عن القدرة التنافسية للمؤسسة لذا فإن سعر تكلفة الإنتاج بالقياس إلى سعر تكلفة المن

 .في فرع نشاط  ذي إنتاج متجانس

-2-2- طرق حساب التكاليف وسعر التكلفة: 

وفي هذا العنصر سنتطرق ، منها طرق تقليدية وطرق حديثة ؛ لحساب سعر التكلفة هناك عدة طرق 
 : ومن هذه الطرق نذكر ما يلي. لكل طريقة على حدى 

 
 
 
 
 

                                                 
1
Boughaba)A  ( ,comptabilite analytique ,2 eme edition bertieditions ,alger ,1994, p5 

 .18،ص2226بويعقوب عبد الكريم، المحاسبة التحليلية، ديوان الوطني للمطبوعات الجامعية، الجزائر،  2
3
Boughaba)A  ( , comptabilité analytique d’exploitation, BERTI, alger , 1998,P.28. 
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-2-2-1-  (الكاملة)طريقة التكلفة الحقيقية:  
الطريقة التي تعتمد على تحميل وحدة الإنتاج " تعرف على أنها (: الكاملة)تعريف التكلفة الحقيقية  -1

أي أن أسلوب 1".النهائي بكافة عناصر التكاليف التي تمت فعلا من تكاليف مباشرة وتكاليف غير مباشرة 
في  ةثابتة أو متغير  ،عين الاعتبار جميع الأعباء سواء كانت مباشرة أو غير مباشرةالتكلفة الكاملة يأخذ ب
 2.حساب سعر التكلفة

 : المصاريف المباشرة وغير مباشرة -2
 3".هي مصاريف تتعلق بإنتاج نوع معين دون سواء وتحمل إلى سعر التكلفة "  :المصاريف المباشرة -

 4:وتشمل
وهي المواد الضرورية في عملية الإنتاج أي تدخل في تركيب المنتج مثل مواد : المستعملة في الإنتاج المواد -

 . أولية ، ومواد ليست أساسية في تكوين المنتج مثل المواد الاستهلاكية
وتحدد بقيمة الجهد المبذول في الإنتاج مما سبق لا حضنا بأن المصاريف المباشرة تعمل على  :اليد العاملة -

 .اء أي معاملة وسيطةسعر التكلف بدون إجر 
 : المصاريف غير المباشرة وطرق تحميلها –

تكاليف تنفق على النشاط الإنتاجي الإجمالي فهي " تعرف على أنها : تعريف المصاريف غير مباشرة -   
 5".تتعلق بمجموعة من المنتجات والوظائف و الأقسام

تحميلها على المنتجات، تتمثل  إن المصاريف غير مباشرة تخضع لمعالجة وسيطة قصد: تحميلها -
  6:طرق تحميلها في

 . طريقة التحميل التقريبية -
 .طريقة مراكز الإنتاج  -
 .طريقة الأقسام المتجانسة  -

 
 

                                                 
  .121، ص1002، محاسبة التكاليف الصناعية، دار البركة للنشر والتوزيع، عمان، الأردن، عاطف الأخرس وآخرون 1

2
Margerie (J),base de la comptabilité analytique,édition sedifor,france, 1981, p 19. 

  .18، ص2221علي رحال، سعر التكلفة والمحاسبة التحليلية، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر،  1
 . 18، 15، ص ص2221محمد سعيد أوكيل، وظائف ونشاطات المؤسسة، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر،  2
  .25، مرجع سابق، ص ناصر دادي عدون 1
  .25المرجع نفسه، ص  5
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-2-2-2-  طريقة التكاليف المعيارية وطريقة التكلفة الهامشية: 
التالية ويتم استخدامها  التكلفة التي يتوقع أن تحدث في الفترة" تعرف على أنها : التكاليف المعيارية -2

كأساس للمقارنة مع التكاليف الفعلية بهدف تحديد الانحرافات ثم تحليل الانحرافات في مختلف 
   1".تكاليف عناصر الإنتاج

 2".تكلفة الوحدة الأخيرة المنتجة " تعرف بأنها : طريقة التكاليف الهامشية -1
بعد إنتاج كل وحدة إضافية يحسب لها سعر أي أن تكلفة الإنتاج تحسب على الوحدات منفردة ف 

 .تكلفتها ويقارن مع سعر البيع الممكن الحصول عليه

-2-2-3-  طريقة التحميل العقلاني للتكاليف الثابتة وطريقة التكاليف المتغيرة: 
 هي طريقة لحساب سعر التكلفة، تقوم على تقسيم المصاريف إلى: التحميل العقلاني للتكاليف الثابتة -1

 .مصاريف متغيرة ومصاريف ثابتة ليتم تحميل المصاريف بالتناسب مع الوحدات المنتجة
 .فالتحميل العقلاني هو أسلوب لتحميل التكاليف الثابتة بطريقة عقلانية ومنطقية وواقعية -
 3 :وتعتمد هذه الطريقة على مبدأ معامل التحميل الذي يحسب كما يلي -

 .مستوى النشاط العادي/مستوى النشاط الفعلي  =معامل التحميل               
هو المستوى الحقيقي للنشاط الاقتصادي فهو مستوى الذي تبلغه المؤسسة : مستوى النشاط الفعلي  

 .فعليا من الإنتاج
ومرتبط بمستوى الإنتاج أي بالطاقة الإنتاجية المتوسطة، العادية التي تأخذ : مستوى النشاط العادي

 .طاقة الآلات والتجهيزات، عدد العمال، وقت العمالبعين الاعتبار 
تحمل المصاريف الثابتة للمستوى الحقيقي من النشاط الاقتصادي بواسطة عامل التحميل الذي يأخذ     

   4:الحالات التالية
 .المردودية( فائض)وهذا ينتج عنه ربح : معامل التحميل أكبر من الواحد -
 .د الصحيح وهذا ينتج عنه تكلفة العطالةمعامل التحميل أقل من الواح -
 معامل التحميل يساوي الواحد الصحيح وهذا يعني تساوي مستوى النشاط العادي مع مستوى النشاط -

 .الفعلي
                                                 

  .128،ص1005والتخطيط والرقابة، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر،  رشيد جمال ناصر نور الدين، إدارة التكلفة لأغراض القياس 8
2 Echristian eooj et des autres, comptabilité de gestion,édition dunod,Paris,france, 2003, p174.  

  .122، ص2226بويعقوب عبد، المحاسبة التحليلية، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر،  1
  .85، ص2221سعر التكلفة والمحاسبة التحليلية، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر،  علي رحال، 2
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 .المصاريف الثابتة× معامل التحميل = التحميل العقلاني للمصاريف الثابتة     
 1". ف التي تتغير بتغير مستوى النشاطيتعرف على أنها التكال": طريقة التكلفة المتغيرة -2

طريقة تعتمد أساسا على الفصل بين التكاليف الثابتة والمتغيرة " و تعرف طريقة التكاليف المتغيرة على أنها
وحساب سعر التكلفة فقط بالتكاليف المتغيرة لأغراض التسيير وبطرح إجمالي التكلفة المتغيرة من رقم 

التكلفة المتغيرة الذي يستعمله في اتخاذ القرارات  وبطرح تكاليف ثابتة من الأعمال نحصل على هامش على 
 2".هذا الهامش نحصل على النتيجة 

-2-2-4-  الطريقة الحديثة لحساب سعر التكلفة ( نظام التكاليف على أساس الأنشطةABC) 
لتكاليف غير ظهرت هذه الطريقة لمعالجة أوجه القصور في الطرق التقليدية لتخصيص وتوزيع ا

ومن ثم دعم اتخاذ القرارات الإدارية حيث يطلق  ،المباشرة وتطوير مجالات توزيع وتخصيص الموارد المتاحة
 Actévity based costing ( ABC)على هذه الطريقة الحديثة محاسبة التكاليف على أساس الأنشطة 

جمع البيانات المالية تعتبر بمثابة نظام محاسبي يقوم على " على أنها  ABCتعرف طريقة 
كما أنه يمثل وسيلة على فهم أفضل لسلوك التكلفة ، والمتعلقة بالتشغيل في ظل طبيعة الأنشطة المتاحة 

ثم يقوم بتتبع التكلفة إلى الخدمات أو المنتجات وفقا للأنشطة ، لأنه يتعرف على مسبب التكلفة غير المباشرة 
لمنتجات، كما أنه يسعى لتحقيق دقة أفضل في مجال احتساب التي استفادت منها هذه الخدمات أو تلك ا

التكلفة من خلال تحليل الأنشطة وتجميع وتشغيل التكلفة حيث أن الأنشطة تستخدم الموارد المتاحة في حين 
 3.أن الخدمات المنجزة أو الوحدات المنتجة تستهلك هذه الأنشطة

  ABCالمفاهيم الرئيسية المستخدمة في نظام  -
 4:على مفاهيم رئيسية تتمثل في ABCمد نظام يعت

جوهر العمل مجموعة من العمليات أو الإجراءات التي تشكل فيما بينها " تعرف على أنها : الأنشطة 1-
  ABC.5الذي يتم أداؤه داخل المؤسسة الاقتصادية ومن أساسيات التطبيق في 

                                                 
 . 265، ص1001عبد الحي مرعي وآخرون، محاسبة التكاليف المتقدمة لأغراض التخطيط والرقابة، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر،  1
  .225، مرجع سابق، ص ناصر دادي عدون 2
، 1002ناصر نور الدين عبد اللطيف، الاتجاهات الحديثة في المحاسبة لإدارية وتكنولوجيا المعلومات، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر،  3

 .221ص
  .60، ص1008 الدار الجامعية، الإسكندرية،  مصر، للاستخدامات الإدارية، ABCأحمد صلاح عطية، محاسبة تكاليف الأنشطة  4
 . 122 -122، ص ص1002محمد سامي راضي، مبادئ محاسبة التكاليف، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر،  5
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و عبارة عن دائرة أنشطة متجانسة أو متكاملة يمكن التقرير عن التكاليف بناءا على ه: مركز النشاط 2-
 .أساسها

هو عبارة عن تجميع لعناصر التكاليف التي تشترك في مسبب تكلفة واحد حيث يكون  :مجمع التكاليف  3-
 .هناك مسبب واحد لحدوث كل عناصر التكاليف المجمع

وهو عنصر اقتصادي يوجه لأداء الأنشطة المختلفة ويمثل أساس حدوث التكلفة التي تحمل  :الموارد  4-
 .على الأنشطة والمنتجات

هو عامل يستخدم في قياس الموارد والتكاليف المستنفذة ويحملها بشكل أفضل على  :مسبب التكلفة  5-
 .الأنشطة أو الأغراض النهائية للتكلفة

-2-2-5- داءسبة التكاليف ودورها في تحسين الأمحا: 
سبة العامة نها نظام يعالج بيانات التكاليف المتحصل عليها من المحارف محاسبة التكاليف على أتع   
لى نتائج يتخذ على ضوئها مسيرو المؤسسة وتحليلها من أجل الوصول إ( بالإضافة إلى مصادر أخرى)

ها تسمح نحديد فعالية تنظيم المؤسسة ،كما أسمح بدراسة ومراقبة المردودية وتوت القرارات المتعلقة بنشاطها ،
داة ضرورية لتسيير بمراقبة المسؤوليات سواء على مستوى التنفيذ أو على مستوى الإدارة ،كما تعتبر أ

 .المؤسسات

-2-2-5-1-  سة كيف ن تعرف المؤسلم يعد في الاقتصاد أ: داءلأادور محاسبة التكاليف في تحسين
تبيع لتحقيق النجاح ،فنجاح المؤسسة يتوقف على قدرتها على تكييف عرضها على ما يطلبه السوق ،وكذلك 

للتنبؤ بالأحداث من اجل التكيف أكثر  السيطرة على الشروط الداخلية للاستغلال وذلك بمضاعفة الجهود
  .و مع الوضعيات المتطورة وباستمرارفأكثر مع السوق أ
و مجموعة ليف على مراقبة مردودية مختلف الأقسام في المؤسسة ، أو مختلف المنتجات أالتكاتعمل محاسبة 

 .المنتجات المتشابهة ،وذلك بمتابعة تطور التكاليف مع الزمن ومقارنتها مع المبالغ المحددة مسبقا
ج المحققة بالقيم مكانية مقارنة النتائالتسيير؛ أي إدراجها معياريا في إن معرفة التكاليف يسمح بإ     

فروقات الموازنية وتحليلها و المعيارية يسمح بتحديد الف الحقيقية بالتكاليف التقديرية أالمعيارية ،فمقارنة التكالي
القرارات التصحيحية وبالتالي تهتم محاسبة التكاليف بتقديم المعلومات المحاسبية الضرورية للمراقبة  لاتخاذ
 .الموازية
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يل التي تساعد على اتخاذ د المعلومات الواردة من محاسبة التكاليف في الدراسات والتحالكما يمكن اعتما    
تطلب دراسة ملف تجميع  قدمت المؤسسة على مشروع ما ،، فكلما أيتوقف عليها مستقبل المؤسسة قرارات 

 .1معلومات محاسبية تخص هيكل التكاليف
تنظيم يضمن تقديم معلومات رقمية على مستوى من الن تكون محاسبة التكاليف أ طار علىوفي هذا الإ   
، فعلى سبيل المثال همية استراتيجيةحيان أوتكون لهذه المعلومات في كثير من الأ ساسية لمتخذي القرارات ،أ

وهنا تكون بعض  و التوقف عنه ،متى يجب اتخاذ قرار مواصلة الإنتاج أ في مرحلة طرح منتج جديد ،
 .ونقصد هنا دراسة نقطة التعادل  .ةالمعلومات  مفيدة وقيم

-2-2-5-2- نقطة التعادل:  
  :عتمد على العلاقة التاليةون هان أولا كيفية تحديدقبل أن نستعرض مختلف حدود نقطة التعادل، نبي 
 .التكاليف الثابتة - ( التكلفة المتغيرة للوحدة –سعر البيع  ) حجم المبيعات=  النتيجة     

مع اعتبار أن النتيجة تساوي الصفر، ولاستكمال عناصر التحليل ينبغي تحديد الهامش على التكاليف 
المتغيرة وفق طريقة التكاليف المتغيرة و من خلال ذلك يكون بالإمكان إيجاد مختلف المعلومات والمؤشرات 

لنشاط المؤسسة، منتج واحد أو عدة منتجات بحساب بالقيمة و الكمية أو بالرمز المتعلقة بنقطة التعادل 
المعامل من المزج البيعي أو السلعي لها بالإضافة إلى حساب هامش الأمان الذي يمثل الفرق بين رقم 
الأعمال ورقم الأعمال نقطة التعادل و هو مستوى المجال العامل بين رقم الأعمال و نقطة التعادل التي إذا 

تبدأ في تحمل الخسائر وكلما كان هذا الهامش كبيرا كلما كانت اتخاذ نقطة الأصل تجاوزتها المؤسسة في 
 .المؤسسة في وضعية حسنة 

 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 

 .سابق مرجع قورين حاج قويدر ،  1 
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 التمثيل البياني لنقطة التعادل : 12رقم  شكلال
 
 

  
 
 
 
 
 

 
 
 
 

 
الجامعية الجديدة للنشر، الإسكندرية، عبد السلام أبو قحف، أساسيات التنظيم و الإدارة، الدار : المصدر

 .252، ص1001مصر ، 

-2-3- الموازنات التقديرية:  

ة نوقد نبعت فكرة المواز  ،تعتبر الموازنة التقديرية من أقدم الأساليب المستخدمة في الرقابة و التنبؤ 
الأمريكية هي السباقة في ، وتعتبر الولايات المتحدة 22211التقديرية من المحاسبة الحكومية لانجلترا سنة 

من  2212استعمال الموازنة التقديرية لتسيير أوجه النشاط داخل المؤسسة خاصة بعد الأزمة الاقتصادية 
يون سنة ثم تلاهم بعد ذلك الفرنسPPBS(Planning, Programming Budgeting System )خلال 
 RCB (Rationalisation des Choix Budgétaires) .من خلال  2250

 

 

 

 

                                                 
1
 Leclere(D), Gestion budgétaire, Ed EYROLLES, Paris, 1994, P: 06 

ف تكالي
 الإيرادات

 حجم النشاط

 نقطة التعادل

 رقم الأعمال
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 ربح
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ت 
 ثابثة

 النموذج المحاسبي

{ 

 ت ثا

 النموذج الاقتصادي

 ت م



 داء والأداء الماليمراقبة التسيير أداة لتحسين الأ: الفصل الثاني 

 

56 
 

-2-3-1- تعريف الموازنة: 

بلًا ترجمة مالية وكمية ونقدية للأهداف التي ترغب المؤسسة في تحقيقها مستق" تعرف الموازنة بأنها  
المؤسسة بحيث تضمن تحقيق جميع ( طموحات)تعبير رقمي عن خطط وبرامج  فهي ". خلال فترات مقبلة 

 . العمليات والنتائج المتوقعة مستقبلاً 
يرادات المنتظر قبل فترة محددة وهي تبين عادة الإرقمية يتم إعدادها و الموافقة عليها  ة كمية وهي خطف    

 .1الأموال التي تستعمل لتحقيق هدف معين دىتحقيقها و النفقات المنتظر تحملها خلال هذه لفترة وم

-2-3--2كمي تعبير انهكو  من مستمدة الخصائص من بجملة تتميز : التقديرية الموازنات خصائص   
 :يلي فيما تلخيصها معينة ويمكن لفترة محدد عمل لبرنامج مالي و
 الموارد تخصيص وكذا كميات، لىإ هدافالأ ترجمة يستدعي جلالأ القصيرة البرامج فتحقيق : كمي تعبير -

 .ومالية كمية أشكال في إلا الموارد هذه تكون لا بحيث لتحقيقها، الضرورية
 ،لتحقيقها الضرورية والموارد للأهداف تقديرا فقط تعد لا التقديرية الموازنة :عمل مجبرنا شكل في تحدد -

نما  من المستقبل وتنبؤ معرفة وليس المسطرة الأهداف تحقيق لىإ دفته فهي عملية، بقرارات ترفق أن لابد وا 
 . فقط المعرفة أجل

 نشاط باختلاف وهذا أقل، أو واحدة سنة ونتك وقد معينة، زمنية لفترة تحدد الموازنة :معينة لفترة تحدد -
 للمخططات يذتنفي جزء هي والتي محددة، عمل برنامجل كمية ترجمة الموازنة تعد حيث .وأهدافها المؤسسة
 واستخلاص المحققة النتائج مقارنة تتم أساسها على التي المعايير من وهي ،جلالأ والطويلة المتوسطة
 .لاداءا لتحسين لملائمةا التدابير ذااتخ ومن الفروقات،

 أداة أهم اهن  أ ماك والمراقبة والتنسيق للتخطيط أداة تعتبر التقديرية الميزانية بأن القول يمكن الأخير وفي    
 .المؤسسة داخل العمال لتحفيز

-2-3-3- كيفية عمل الموازنة التقديرية. 

 :الشكل الموالي يمكن تلخيص وظائف وكيفية عمل الموازنة التقديرية الاساسية في
 
 

                                                 
ــة الاقتصادية  أداة لاتخاذ القـرار في قديريةبن رجم محمد خميسي واخرون ، الموازنـة الت 1 ، جامعة المسيلة ملتقى وطني حول واقع تقنيات   المؤسسـ

 .2:، ص1022ماي  21 - 22مراقبة التسيير في المؤسسات الجزائرية كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير يومي 
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 :كيفية عمل الموازنة التقديرية:  11رقم الشكل           
 
 
 
 
 
 
 

Source :Claude ALAZAR et Sabine Separi , Contrôle de gestion , dunod , paris , 

5éme édition , 2001 , p 275 . 

-2-3-4- لعديد من الأهداف، لذلك توجد إن الموازنات التقديرية تعد لخدمة ا: أنواع الموازنات التقديرية
 :1معايير كثيرة مختلفة للتميز بين الموازنات يمكن تقسيمها إلى

 :من حيث الفترة الزمنية التي تغطيها -1
 .وتعد غالباً لفترة من خمس إلى عشر سنوات:  موازنات طويلة الأجل  -
من  عتبر الموازنات قصيرة الأجل جزءً ر، توتعد لمدة سنة مالية أو ثلاث شهور أو شه :موازنات قصيرة الأجل  -

 .2موازنات طويلة الأجل ولهذا يجب ألا يكون هناك تعارض في الأهداف بينهما
 :من حيث الغرض من الإنفاق -2
ولية حيث تهدف موازنة البرامج ؤ ازنة البرامج وموازنة مراكز المستتضمن مو (: الاستغلال)الموازنات الجارية  -

موازنة الإيرادات للخدمات، موازنـة العمالة، موازنة )ابة النشاط الجاري للوحدة الاقتصادية مثل إلى تخطيط ورق
ولية تهدف ؤ أما موازنة مراكز المس(. النقديةمشتريات المواد الخام، موازنة مصروفات الصيانة والتشغيل، الموازنة 

 .ولؤ سة البرامج على مستوى المدير المإلى متابعة إعداد وتنفيذ موازن
تهدف إلى تخطيط ورقابة المشروعات الاستثمارية التي تنتج عنها إضافة أصول ثابتة : الموازنات الاستثمارية -

حلال الأصول القديمة بما ( ، أثاث وتجهيزات، وسائل نقل ، مباني، آلات ومعداتأراضي) جديدة  أو تطوير وا 

                                                 
المؤتمر العلمي الدولي حول مراقبة التسيير أداة لتمكين وقيادة الاداء واقع  تسيير في المؤسسات الجزائرية،واقع أدوات مراقبة ال مراد رايس واخرون، 1

 .1: ، جامعة عنابة، ص1022نوفمبر   16-12وآفاق 
 .2، ص1002،ديوان المطبوعات الجامعية،بن عكنون، الجزائر،-أداة فعالة للتسيير–فركوس محمد، الموازنات التقديرية  2

 تلف الموازناتعداد مخإ

 ( التخطيط) 

 الموازنة التقديرية

 تحديد الانحرافات

 (الرقابة)

 جراءات التصحيحيةاتخاذ الإ

التنفيذ وتسجيل مختلف 

 التحقيقات



 داء والأداء الماليمراقبة التسيير أداة لتحسين الأ: الفصل الثاني 

 

55 
 

ات التكلفة كل من النفقات الاستثمارية ومصادر وتشمل تقدير . شى مع التطورات التكنولوجية المعاصرةايتم
 .التمويل المتوقعة والبرنامج الزمني للتنفيذ

 :من حيث علاقاتها بحجم النشاط -3
.  تعبر عن التقديرات اللازمة لمستوى مبيعات أو إنتاج واحد مستهدف خلال فترة الموازنة: الموازنة الثابتة-

ي المؤسسات التي تنشط في محيط تستطيع أن تتنبأ بدقة بحجم نشاط الفترة ف مل هذا النوع من الموازنات يستع
 .القادمة

تعبر عن التقديرات لعدة مستويات مختلفة من المبيعات أو الإنتاج التي يمكن توقعها خلال فترة : الموازنة المرنة-
 .قد تكون هذه التغيرات في الأسعار أو حجم النشاط. الموازنة

أي كمية وحدات منتجة، الأمتار من )فهناك موازنات معبر عنها على أساس عيني  :دة القياسمن حيث وح -4
غلب الموازنات يعبر عنها على ألكن  ،، وموازنات معبر عنها على أساس نقدي( الخ...النسيج، ساعات عمل

 نه لا يمكنلأكذلك نظرا أساس نقدي نظرا لاعتمادها على المعلومات المستقاة من المحاسبة العامة والتحليلية، و 
 .1نستعمل التعبير النقدي فهو يمثل القاسم المشترك أن
 :يمكن اختصاره في الشكل التاليذكره ما سبق  

 .مختلف التقسيمات المختلفة للموازنات التقديرية:  12رقم  الشكل               
 

 .2،6:،ص، صالمرجع السابقفركوس محمد، :  المصدر
 

                                                 
 .6 :فركوس محمد، المرجع السابق ،ص 1

ــوازنات  ــ ـــ ـ ــ ــ ـ ــ ـ ــ ــ ـ ــ ـ ــ تقسيم المـ

ــة ــ ـــ ــ ـ ــ ـ ــ ــ ـ ــ ـ ــ  التقديريـ

 حسب الزبائن

 أفراد ،مؤسسات
 إلخ...،إدارات 

حسب المنتج أو 

 عائلة منتجات

 منتج أ، منتج ب

منطقة 

 الجغرافية

شرق، 
 غرب،شمال،جنوب

 حسب المدة

:موازنة السنوية مقسمة إلى  

 كل ثلاثي 

إلخ...كل شهر 

 حسب مسؤول

كل  موازنة حسب
 مسؤول
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-2-3-5- يريةأدوار الموازنات التقد: 

تنسيق أكبر  تنظيمي من أجل إن النظر لنظام الموازنات التقديرية من وجهة نظر تسييرية يعتبر حل 
هذه . لبلوغ الأهداف المسطرة، لذا فهو ملزم بتحقيق أدوار حتى يحقق مشاركة أكبر للمسؤولين داخل التنظيم

 :1الأدوار يمكن إيجازها كما يلي
حتى تواجه المستقبل وتخطط لما يلزم اتخاذه لتجنب العقبات أو الصعوبات برسم خطة العمل :  دور التخطيط -

 . التي تعوق تحقيق الأهداف
يفيد نظام الموازنات في تنسيق أوجه الأنشطة المختلفة بالمؤسسة وكذا مختلف أقسامها من أجل : دور التنسيق  -

فصلة وتفادي النظرة الجزئية للأمور، لذا تحقيق أهداف المؤسسة ككل وليس أهداف أقسام أو إدارات المؤسسة من
 .(الإستراتيجية العامة للمؤسسة)فكل هدف فرعي لقسم ما هو نابع من الهدف العام للمؤسسة 

تعد الموازنات التقديرية أداة لتوصيل المعلومات الخاصة بالخطط والسياسات و مستويات الأداء : دور الاتصال -
 .مقبلة إلى المستويات الإدارية المختلفة بالمنشأةالتي تم  الاتفاق عليها للفترة ال

إن النتائج الفعليـة المحققة يتم قياسها في ضوء مستويات الأداء المستهدفة الواردة بالموازنات : دور الرقابة -
ئج السنوية والتي تقسم بدورها إلى موازنات قصيرة لغرض المتابعة و التقييم ويتم تحديد الانحرافات بمقارنة النتا

وليات وذلك حتى يمكن للإدارة اتخاذ الإجراءات العلاجية ؤ ، وتحديد أسبابها حسب مراكز المسالفعليـة مع التقديرات
التي تكفل تفادي تكرار حدوث الانحرافات غير المرغوب فيها مستقبلًا، وذلك بإعداد تقارير عن الأداء و إبلاغ 

 .يهمها الأمر  الأقسام و الإدارات التي
يمكن أن تستخدم الموازنات كوسيلة لتحفيز الأفراد وحثهِـم على تحقيق الأهداف من خلال : يـزلتحـفدور ا -

على أن تكون تلك الأهداف طموحة وواقعية في ، توجيههم لتحقيق الأهداف الرقمية التي تتضمنها تلك الموازنات 
اد الإخلاص  و التفاني في العمل وموصولة بنظام مكافآت عادل ومنصف حتى يثير في نفوس الأفر . آنٍ واحد

 . مما يدفعهم إلى رفع أدائهم
ولين طالما أن تلك ؤ لموازنات كأساس لتقييم أداء المسيمكن استخدام مستويات الأداء الواردة با: دور تقييم الأداء -

ا صبغة وبعمل مشترك بين الرؤساء و المرؤوسين مما يعطيه. المستويات معدة طبقاً لمعايير سليمة ومدروسة
للحكم على الأداء أو مستوى  اسليم اوبالتالي يمكن اعتبارها معيار . الإلزامية طالما أن هناك اتفاق عام حولها

 .الإنجاز و بالتالي تحديد نظم المكافأة الخاصة بكل مستوى

                                                 
 .8:، مرجع سابق، ص مراد رايس واخرون   1
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-2-3-6- داءات التقديرية ودورها في تحسين الأالموازن: 

تتضمن التفصيلات الخاصة بكيفية الإنفاق و الحصول  سسةالموازنة التقديرية هي خطة مالية للمؤ  
الجهود المستمرة للقيام بالعمل نها عبارة عن كما أ داء،المؤسسة على تحسين الأ داة تساعدعلى الأموال، وأ

 .الرقابة والتحفيز التنسيق، التخطيط،:  فضل طريقة ممكنة وهي تحقق الخدمات الرئيسية التالية بأ
ووسيلة للرقابة الفعالة  عن خطة النشاط المتعلقة بفترة مالية مقبلة،( كمي وقيمي) ي وهي تعبير رقم  

داء ومتابعة حتى يتمكن تقييم الأ داة يتم من خلالها توزيع المسؤوليات التنفيذية بين العاملين،وأ على التنفيذ،
 .واتخاذ القرارات المطلوبة هداف الموضوعة،والتحقق من إنجاز الأ التنفيذ،

للرقابة على  ولىدور الموازنة عند وضع الخطة فقط؛ إذ أن التخطيط ماهو إلا الخطوة الأولا يتوقف  
لا أ ومن ثم ينبغي الالتزام بالخطة خلال التنفيذ،، نشطةالأ صبحت الخطة تقديرات ثم المتابعة والرقابة عليها وا 
 : 1التالية خطواتال تباعا يجب مثلى رقابة عملية المؤسسة تحقق ولكي .جدوى منها لا
 عاييرم وضع من بد ولا الإنتاج سير على الفعالة الرقابة أداء المؤسسة تستطيع لكي الأداء معايير وضع -

 .المؤسسة أهداف بتحقيق يسمح والذي المطلوب الأداء لمستوى مناسبة
 للمؤسسة يسمح ما وهو مخطط، هو بما الفعلي الأداء مقارنة يتم حيث : الفعلي الأداء مستوى قياس -

 . ومعالجته بتصحيحه لتقوم وجد، إن نحرافالا لمدى دقيق بتحديد
 لابد المخطط بالأداء الفعلي الأداء تقييم عن الناتجة نحرافاتالا بتصحيح القيام قبل : نحرافاتالا تصحيح -
 .وتحديدها نحرافاتالا هذه وجود لأسباب ودقيق شامل تحليل إجراء من

 معايير تمثل انهكو  خلال من الأداء وتقييم الرقابة في اومهم اكبير  ادور  تؤدي نةالمواز  أن لنا يتضح 
 المسؤولين وتحديد نحرافاتالا ستخراجا ليتم الفعلي الأداء بنتائج مقارنتها يتم والتي ،مسبقاً  المحددة الأداء
 .شأةللمن المستقبلي الأداء تحسين وكذلك ، مستقبلاً  تجنبها وطرق ابهأسبا وتحديد عنها

لوب الإدارة سساعد الموازنة التقديرية بهذا الإجراء على تمكين الإدارة من مباشرة مهمتها بأوت 
ة التي تسير مور الروتينيهو خارج عن المخطط تاركة بذلك الألى ما بالاستثناء ؛ أي توجيه الإدارة انتباهها إ

 . 2مورسيرا طبيعيا من دون أن تضيع وقتها في مباشرة تلك الأ
 
 

                                                 
ستخدام إعداد في الحديث المدخل ، حجازي حامد ووجدي راضي سامي محمد 1  .166: ،ص2006 ،الاسكندرية الجامعية الدار .، الموازنات وا 

 .قورين حاج قويدر ،مرجع سابق   2
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-3- داءالأدوات الحديثة لمراقبة وتقييم الأ: 

 ،لوحات القيادة :لأداتيننتطرق في هذا المبحث ، وسدوات الحديثة في مراقبة التسييرتتعدد الأ 
دوات الحديثة أهم الأ والتي تعد من، (و ما يطلق عليها لوحة القيادة المتوازنةأ) وبطاقة التقييم المتوازن

 .داءيير وتقييم الأفي مراقبة التسالمستخدمة 

-3-1- لوحات القيادة: 

تنبيه المسؤول عن مختلف بتعتبر لوحة القيادة أداة تخاطب، واتخاذ القرار تسمح لمراقب التسيير 
الدولة، )يمكن استعمال لوحة القيادة في أي منظمة . العناصر الأساسية لعملية التسيير من أجل تحسينها

كما يمكن أن تأخذ عدة مستويات ...( مؤسسة تعليمية، هيئة معينة،مؤسسة اقتصادية، مؤسسة عسكرية، 
 .أفقية أو عمودية، بحيث تتحدد في كل مستوى حسب المعلومات المتوفرة لديه

-3-1-1- تعريف لوحة القيادة: 

لوحة القيادة هي مجموعة من المعلومات مقدمة بطريقة ملخصة وموجهة لإدارة المؤسسة ومراكز 
مجموعة من المؤشرات المجموعة في نظام خاضع : لوحات القيادة هي خريعرفها كاتب آو  .1المسؤولية

لمتابعة فريق عمل أو مسؤول ما للمساعدة على اتخاذ القرارات والتنسيق والرقابة على عمليات القسم المعني، 
في إدارته بغرض  لفت انتباه المسؤول إلى النقاط الأساسيةبكما تعتبر أداة اتصال تسمح لمراقبي التسيير 

تتكون لوحة القيادة من معلومات تاريخية للمسيرين بهدف تسليط الضوء على التطورات الهامة و . 2تحسينها
جدول يتوافق فهي بذلك  .3للمتغيرات الرئيسية للمؤسسة، وتطور التقديرات والتوقعات التي تؤثر على النتيجة

معرفة تطورات المؤسسة على المدى القصير والذي ونظام معلومات يسمح بمعرفة المعلومات الضرورية ل
 . 4بدوره يسهل أداء المسؤوليات

موجهة لمسؤول  ،أداة تحتوي على مؤشرات مقدمة بشكل ملخص: أن لوحة القيادة هيب نستنتجومنه 
 .لتمكينه مراقبة سير العمليات وهذا من خلال تحليل الانحرافات من أجل التنبؤ، اتخاذ القرار، التصرف

 
 

                                                 
1
. Langlois (L) et des autres, Contrôle de Gestion, BERTI, Paris, 2008, P 348 

2
 Aalazard (C), Separi (S), I bid, P 591.   

3
Bouin (X)., SIMON(F), Les Nouveaux Visage du Contrôle de Gestion, 3

eme
 Edition, DUNOD, Paris, 2009, P91. 

4
 Gervais (M), Contrôle de Gestion, Economica, 9

eme
 Edition, Paris, 2009, P 665. 
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-3-1-2-أهمية لوحة القيادة:  

 1:ية في المؤسسة نظرا لـــــــــــتكتسي لوحة القيادة مجموعة من المزايا وهي ذات أهم    
  زء من النظام الرقابي في المؤسسةجاعتبارها. 
 الأداة التي شملها التغيير وغيرت نحو الأفضل. 
 ت اللازمة للتسيير والمتعلقة بالوضعية الحالية للمؤسسة كما يساعدها على يزود المؤسسة بالمعطيا

 .كيف مع متطلبات المستعمل والمحيطالتقدير المسبق للأحداث ويمكنها التفاعل والت
  ار في الوقت المناسب وبشكل جماعيأداة مساعدة على اتخاذ القر. 
 منظمةهي وسيلة للحوار والاتصال، وكذلك لإدارة الأزمات في ال. 

-3-1-3- متطلبات استخدام لوحات القيادة: 

ستخدام في إدارة الأداء و قياسه بالمؤسسة، لا بد لها أن تتوفر حتى تكون لوحات القيادة مبررة الا 
على مجموعة من المتطلبات، تجعل منها أداة سارية المفعول طوال سير مختلف نشاطات المؤسسة، تتمثل 

 2:هذه المتطلبات في ما يلي
و سرعة الحصول عليها  لأن دقة المعلومة :QCD( أجل -تكلفة  -جودة : )احترام المثلث الذهبي -

يكلفان تكلفة لا تكون مبررة إلا إذا كانت تلك الدقة الإضافية للمعلومة ضرورية من أجل الملاءمة، و لصالح 
 .(délai de réaction) النشاط المقرر، و أيضا إذا كانت سرعة الحصول عليها مرتبطة بأجل رد الفعل

 الأجل -الجودة -موازنة التكلفة:  11 رقم الشكل                       
 

 
 
 
 

Source: Bouin (X), Simon (F),op cit, p105. 

                                                 
القرار في المؤسسة الاقتصادية، جامعة بوديار زهية، جباري شوقي، لوحة القيادة كأداة فعال لاتخاذ القرار في المؤسسة، الملتقى الدولي حول صنع   1

 .5، ص 1002المسيلة، 
2
 Bouin (X), Simon (F), les nouveaux visages du contrôle de gestion, 3

e
 édition, dunod, paris 2009, p105. 

 التكلفة

 الموازنة

 الأجل الجودة
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دول الذي يبين النتيجة فقط غير كاف، فلوحات القيادة يجب أن تكون الج :يجب أن تكون متعلقة بالنشاط -
 .بمثابة تمثيل لبيان يجمع كل العناصر المرتبطة بتحقيق النتيجة

الجداول و البيانات لا جدوى منها أبدا  :من طرف جميع العوامل (être animé)يجب أن تكون منشَّطة -
ى اتخاذ القرارات، لذا يجب أن تكون لوحات القيادة مرفقة إذا لم تكن مرفقة بتعاليق، و كانت لا تساعد عل

بتعاليق و بمخططات النشاط، كما يجب أن يكون تقديمها حركيا، لاسيما فيما يتعلق بتوضيح اتجاه التغير 
 .التعرف على منحنى النمو و تحسينهو 
( 25أكبر من )رات المؤش من كبير عدد على القيادة لوحة احتواء :يجب أن يكون عدد مؤشراتها محدود -

نكلترا  فرنسا بين الواصل النفق مشروع في حدث الحريق الذي ذلك أهميتها، ومثال يفقدها  Euro)وا 
Tunnelغير جيد بشكل تعمل كانت للإنذار الآلية الأنظمة أن تحري مصلحة كشفت  حيث ،( 1996سنة 

 من جعل مما ،...(مرئية، ،صوتية)المنبهات  من هائلا عددا تلقوا الأمن في مصلحة المسؤولين أن
 هذا ضد فعالية الأكثر للعمليات الأولوية لإعطاء الأنظمة هذه من الصادرة ترتيب المعلومات المستحيل
 .الحريق

 :1و أخيرا لا جدوى أبدا من لوحات القيادة إذا كانت -
  .غير مهيأة و غير تامة الإعداد -
 .عليهالمحتواة فيها كانت متنازع ا  (les chiffres)الأرقام -
 .ملائمةالأهداف لم تكن  -
 .المؤشرات فيها ليست مهمة -
 .و أخيرا إذا كانت غير مستعملة -

-3-2-أنواع لوحات القيادة: 

أخذت لوحة القيادة تتطور عبر الزمن وانتقلت بعدما كانت وسيلة قياس إلى وسيلة إدارة أساسية، تسمح 
 .باتخاذ القرارات لمختلف الأطراف داخل المؤسسة

-3-2-1- تقسيمات لوحات القيادة: 

  :تنقسم لوحات القيادة الى ثلاثة تقسيمات مختلفة      

                                                 
1 http://www.qualite.velay.greta.frtableau2bordindex.html/p3.html ,30/12/2013, 10am 

http://www.qualite.velay.greta.frtableau2bordindex.html/p3.html
http://www.qualite.velay.greta.frtableau2bordindex.html/p3.html
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 .لوحة القيادة الكلاسيكية -1
 1:صانع القرار هو: تيةطلقت من الفرضيات أو المسلمات الآالتصميم الكلاسيكي لأنظمة لوحات القيادة ان   

 ت ودمج جميع المعلوما فهمأي هو قادر على : ماع(omniscient). 
 قادر على اتخاذ أي نوع من القرارات  :قادر على كل شيء(omnipotent). 
 قادر على الاستدلال الرياضي :عقلاني. 

وتشير لوحة القيادة الكلاسيكية أو المالية إلى أنها خلاصة رقمية لنشاطات المؤسسة، حيث تبين 
فهي سلاح في يد الإدارة العامة . ية الشاملةالارتباط بين مختلف المصالح ومدى مساهمتهم في المردود

رية واكتشاف التغيرات ودراسة أسبابها واتخاذ مختلف الإجراءات التي من شأنها أن يلمراقبة كل العملية التسي
ويتمثل . تعيد المؤسسة إلى المسار السليم فيما يتعلق بالقرارات الخاصة بالاستثمار، والسياسة التجارية والمالية

ة القيادة المالية في تقديم المعطيات الضرورية للمسيرين بغرض تقدير مدى تحقيق الأهداف المسطرة دور لوح
 (.المالية)والشكل الموالي يبين لوحة القيادة الكلاسيكية . 2من قبل الإدارة

 (المالية)لوحة القيادة الكلاسيكية :  02 الجدول رقم                       
 1+ن ن كيفية القياس النسب

 الاستقلالية المالية
 تغطية القيم الثابتة
 الخزينة الصافية

 الأموال الخاصة مردودية
 دوران رؤوس الأموال

 الأموال الدائمة/ الأموال الخاصة 
 القيم الثابتة الصافية/ الأموال الثابتة 

 الديون قصيرة الأجل(/المتاحات+ القيم المحققة )
 رؤوس الأموال الخاصة/ النتيجة 

 رؤوس الأموال الخاصة/ الأعمال  رقم

  

 .262، مرجع سابق، ص  سويسي عبد الوهاب: المصدر
 :لوحة القيادة الاستراتيجية -2

كلي وتطوره في أبعاده لوحة القيادة الاستراتيجية هي نظام من المؤشرات التي تبحث عن قياس الأداء ال
وهي غالبا أدوات  المختلفة، وهي تسمح بتوضيح الأهداف الاستراتيجية وترجمتها إلى قيم مستهدفة وملموسة،

 .3الإدارة العامة هدفها التقييم وانسجام الاستراتيجية المتبعة والتأكد من أنها تلهم دائما المؤشرات التنفيذية
 

                                                 
1 Fernandez (A), Les Nouveaux Tableaux de Bord des Managers, 4

eme
 Edition, EYROLLES, Paris,2008,P7. 

، أطروحة دكتوراه، تخصص تسيير، جامعة الجزائر، تحديد المحتوى والقياس باستعمال أسلوب لوحة القيادة: سويسي عبد الوهاب، الفعالية التنظيمية 2
 .266-262، ص 1002-1001

زايري بلقاسم، مقدم وهيبة، الحاجة إلى تصميم لوحة قيادة من أجل دمج المسؤولية الاجتماعية في منظمات الأعمال وقياس الأداء تجاهه،  3
http://iefpedia.com/arab/wp-content/uploads/2012    12/02/1022تاريخ الاطلاع. 

http://iefpedia.com/arab/wp-content/uploads/2012
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 1:أسس أساسية تتمثل في ثلاثة علىم لوحة القيادة الاستراتيجية وتقو 
 تمكن الرئيس من قيادة وحدته التنظيمية : دمج الأهداف ذات بعد استراتيجي بداخل لوحة القيادة

نحو الأهداف المسطرة من خلال التحليل المستمر لطريقة عمل مجال ( مصلحة، دائرة أو قسم)
 مسؤولياته واتخاذ القرارات الضرورية؛

 حيث أن النتائج الآنية تتشكل من : ت المرتبطة بالنتائج الآنية والنتائج المستقبليةعملية تفصيل المؤشرا
لا تظهر إلا ( المنتظرة)التكاليف التي تتحملها المؤسسة والإيرادات التي تحققها، بينما النتائج المستقبلية 

فسير للنتائج كما تسمح أيضا المؤشرات المرتبطة بالمستقبل بإعطاء ت. في نشاطات لاحقة للمؤسسة
 .نفس فترة التنبؤ بها لفترة لاحقةالآنية في 

 العمل على دمج واختيار مؤشرات ذات طابع كمي ونوعي ومالي يهدف إلى: 
 .ل لمختلف لوحات القيادة بالمؤسسةتنسيق أفض -
 .دة في مختلف المستويات التنظيميةتنمية وظيفة القيا -
 .بساطة في أساليب قياس هذه المؤشراتتعويض التعقيد المرتبط بعدد هام من المؤشرات ب -

 :لوحة القيادة المتوازنة -3
بتطوير لوحة القيادة الاستراتيجية وتقديم نوع جديد وهو  R.S.Kaplanو  D.P.Nortonقام كل من 

 .2ومتوازن( كفء)لوحة القيادة المستقبلية أو المتوازنة وتهدف إلى إنشاء نظام قياس فعال 
  ن من متابعة وظائف المؤسسة وهذا من خلال النتائج، ويظهر العلاقة السببية لأنه يمك(:كفء)فعال

 .التشغيلية والنتائج الاستراتيجيةبين الكفاءة 
 ليها بالتفصيل في النقاط الموالية؛ وسنتطرق إمحاور أربعةنه يلخص استراتيجية المؤسسة في لأ: متوازن. 

-3-2-2- إعداد لوحة القيادة: 

القيادة في عدة مراحل وقبل ذلك يجب تحديد المؤشرات الواجب استخدامها في  يتم إعداد لوحات
 . اللوحة ثم يأتي تصميم بعد ذلك ويستند هذا التصميم إلى عدة أشكال

تخضع عملية إعداد لوحة القيادة لمنهجية صارمة وذلك لمدى أهمية هذه :  مراحل إعداد لوحة القيادة-1
فقبل كل شيء يجب التحضير الجيد للمشروع وذلك بدارسة التنظيم الداخلي وتقييم . الأداة في مراقبة التسيير

                                                 
 .22، مرجع سابق، ص  نور الهدى حنونة 1

2 Bouin (X), Simon (F), op cit, P 92. 
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مدى المنفعة أو الجدوى من وراء تبني هذه الأداة، وفي حال الموافقة على تبني المشروع، يشرع في المراحل 
 :التالية

يكون الهدف ممكنا  تعتبر الأهداف السبب الرئيسي لوجود لوحة القيادة، ويجب أن:  تحديد الأهداف بدقة-
 1:ومحددا من حيث المدة وأن يكون معقولا، ويخضع تحديد الأهداف إلى

 .(التخفيض، الثباتالزيادة، )الأهداف القابلة للقياس   -  
 .متابعة القياس بالأرقام، نسب-  
 (.التخفيض، النسبة، الشهر، السنة)تحديد المدة للهدف المراد قياسه - 

 :2يتم في هذه المرحلة:  حقيق الأهدافتحديد العناصر الأساسية لت-
 تحديد المعلومات الضرورية. 
  ودراسة كيفية الحصول  البحث عن المعلومات غير المتوفرة) جمع المعلومات في المؤسسة

 .(عليها
 تصنيف عناصر المعلومات. 

 :3ويتم في هذه المرحلة:  تحديد المؤشرات-
 تحديد واختيار المؤشرات. 
 التصحيحية وضع معايير والإجراءات. 

بعد تنفيذ المراحل الثلاثة السابقة الذكر يتعين اختيار الشكل   :بناء لوحة القيادة واختيار التقييم الملائم-
الموافق لتقديمها، أي بناء لوحة القيادة يتبنى أدوات تسمح بالإظهار السهل والقراءة السريعة العامة لمتابعة 

 ...الرسومات  البيانيةالنشاط كاللوحات الإحصائية، المقتطفات، 
 
 
 
 

                                                 
الخروبة، مذكرة ماجستير، غير منشورة،  -ويلية فريدة، دور الميزانية الاجتماعية في تسيير الموارد البشرية دراسة حالة وكالة نفطال الوكالة التجاري  1

 .  62، ص 1021-1022تخصص تسيير الموارد البشرية، قسنطينة، 
 .12مرجع سابق، ص نور الهدى حنونة،  2

3 Emmanuel Chazard, Tableaux de bord stratégiques pour le contrôle de Gestion, 

www.chazard.org/emmanuel_/contenuperso/support_cours/construction_tdb_indicateurs.pdf 

 Vue le 20/03/2013 . 

http://www.chazard.org/emmanuel_/contenuperso/support_cours/construction_tdb_indicateurs.pdfVue%20le%2020/03/2013%20.
http://www.chazard.org/emmanuel_/contenuperso/support_cours/construction_tdb_indicateurs.pdfVue%20le%2020/03/2013%20.
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 :مؤشرات لوحة القيادة -2
معلومة أو تجميع معلومات تساهم في تقدير وضعية معينة من قبل صاحب : يعرف المؤشر على أنه

كما . وعليه فإن المؤشر هو أكثر من رقم من حيث الدلالة فيعتبر وسيلة للتسيير أكثر أو أقل تعقيدا. القرار
 1:على أنه عنصر قابل للملاحظة يشمل المقومات التاليةيعرف 
 .وضع الأهداف     -
 قياس أثر الأنشطة التي تم القيام بها. 
 ملاحظة اتجاه النتائج. 
 تقييم رؤية مستقبلية. 
  بين مخططات الأعمال والنتائج المحققة( أثر/ سبب)إعداد العلاقة القائمة على أساس. 
 :ويجب توفر المعايير التالية في المؤشرات 

 .همية للظاهرة التي تمت ملاحظتهايجب أن يعكس المؤشر الذي تم اختياره المعنى والأ: الدقة -
يجب أن تكون المؤشرات المعتمدة مفهومة من قبل المستعملين وهذا : الوضوح والعلاقة مع النشاط -

ب من عملية تطبيقه من قبل ة جد معقدة تصعيفترض البساطة وليس الاعتماد على معادلة رياضي
 .المسير

أثبتت الدراسات أن العمليات الإدراكية الخاصة بالفرد لا يمكن لها التركيز سوى على : العدد المحدود -
 .على أن لا تتعدى المؤشرات العشرةعدد محدود من الإشارات، ويوصى بصفة عامة 

كن التلاعب بها بحيث يمكن إعطاء صورة غير لا يتم استعمال مؤشرات يم: غير قابلة للتلاعب -
 حقيقية، كالتضخيم النتائج أو التقليل من أهميتها حسب الحاجة؛

 .قرر حول ظهور المشاكل قبل حدوثهايسمح المؤشر ذو القابلية للتنبؤ بتحذير الم: القدرة على التنبؤ -
القيادة يمكن أن تتغير عبر  تجدر الإشارة إلى أن المؤشرات التي تعتمد في لوحة: القابلية للتطور -

 .الزمن من منطق أن لوحة القيادة أداة مرنة من حيث الاستعمال

-3-3-لوحة القيادة المتوازنة"داء المتوازن بطاقة الأ": 

واهمية تطبيق هذه البطاقة في ازن وأسباب ظهورها، سنحاول عرض نشأة بطاقة الأداء المتو 
 .المؤسسات الاقتصادية

                                                 
دراسة حالة المؤسسة الوطنية لإنجاز القنوات، مذكرة  –بن خروف جليلة، دور المعلومة المالية في تقييم الأداء المالي للمؤسسة واتخاذ القرارات  1

 .  222، ص 1002-1006، جامعة بومرداس، ماجستير، تخصص مالية مؤسسة
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-3-3-1 - متوازن ظهور بطاقة الأداء ال BSC: 

ومع زيادة حد ة المنافسة وظهور ثورة  ،إن   الت طورات التي شهدتها بيئة الأعمال بعد الثورة الصناعية
إلى تعق د عملي ات المؤسسة، وأصبح هدفها الأساس هو  المعلومات أد ت تكنولوجية في مجال الإنتاج وأنظمة

ر للجودة وتقديم منتجات مبتكرة، والاستجابة السريعة خدمة العميل والاحتفاظ به والاهتمام بالتحسين المستم
لرغبات العملاء، مع مواجهة تحديات خفض التكلفة، الذ ي أد ى ذلك إلى الات جاه نحو البحث عن طرق 
وأساليب جديدة تضمن السير الحسن لعملياتها وتمك نها من تقييم نشاطها والكشف عن مدى كفاءة أدائها ليس 

ن ما نقلا عن الترجمة لها من "بطاقة الأداء المتوازن"كل أنواع الأداء، فظهر منهج جديد سمُّي  المالي فقط، وا 
في مقال   "Tableau de bord prospectif" بالفرنسيةو " Balanced Score Card" اللغة الانجليزية

   Reviewفي مجل ة هارفرد " David Norton"ودفيد نورتن " Robert Kaplan"للكاتب روبرت كابلان 

Harvard Business   الباحثان كتاباً قد ما فيه فلسفة جديدة تتجاوز  نشر 2228، وفي سنة 2221سنة
استعمال المؤشرات المالية فقط، حيث تم  إدراج محاور استراتيجية تركز على استعمال مؤشرات أكثر دق ة 

رة وطويلة المدى، من بين الأهداف قصي اترتبط بالنوعية والآجال والقيمة المقد رة من قبل الزبون وتعكس توازن
من أعلى مستوى إلى أدناه في الهيكل  جعلها مفهومة من قبل الجميع بدءً تراتيجية المؤسسة و سإخلال ترجمة 

التنظيمي لها، من خلال تمثيل هذه الإستراتيجية بثلاثة أبعاد أو منظورات إضافة للمنظور المالي هي على 
يق مجموعة من المؤشرات منظور العملاء، منظور العمليات الداخلية ومنظور التعلم والنمو، عن طر : الترتيب

هًا استراتيجيًا يقود أداء المؤسسة ويعطي صورة أوضح عن أدائها وطريقة أفضل  أو المقاييس الت ي تقد م توج 
 1.للوصول للأداء المرغوب

-3-3-2-  بطاقة الأداء المتوازنتعريف BSC. 

 :لبطاقة الأداء المتوازن مجموعة من التعاريف، نذكر منها قُد مت 
أسلوب إداري يترجم رؤية " 2:هاعلى أن BSCبطاقة الأداء المتوازن  Nortonو  Kaplanكل من عر ف 

ستراتيجية التنظيم إلى مجموعة مقاييس تغطي الأداء الشامل للمؤسسة، وتوفر إطار  ا لقياس و إدارة وا 
 ".، بعد التعلم والنموبعد مالي، بعد العملاء، بعد العمليات الداخلية: الإستراتيجية، من خلال أربعة أبعاد

                                                 
1 Norton (.D), Strategic Entreprise Management: Translating Strategy into Action: The Balanced Scorecard, SAP 

AG, Germany,  1999, p: 03.  
2
 Kaplan .(R), Norton (.D), Strategy Learning and the Balanced Scorecard, in The Strategy and Leadership Review, 

Volum 24, Number 05, September – October 1996, P: 18. 
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إطار لإدارة الأداء تربط إستراتيجية المؤسسة " 1:على أن ها Simona .A. Popaوعر فها كل من 
ن من مجموعة مقاييس للأداء تغطي رؤية  بالعمليات اليومية، وتوفر نظرة شاملة عن المشروع، حيث تتكو 

ظور العملاء، منظور العمليات الداخلية، منظور مالي، من: شاملة للمؤسسة على أساس أربعة منظورات هي
 ".منظور التعلم والنمو
مجموعة مؤشرات في لوحة قيادة " 2:على أن ها Claude Alazardو  Sabine Sépariكما عرفتها 

توفر إطارا شاملا للمديرين لترجمة مشروع مستقبلي إلى مؤشرات أداء، حيث تختص هذه الأخيرة بالجوانب 
 ".ء، جانب العمليات الداخلية وجانب التعلم والنموالمالية، جانب العملا

هي مجموعة من المقاييس المالية وغير  BSCبطاقة الأداء المتوازن : من الت عريفات الس ابقة نستنتج أن      
المالية، التي تقد م لمدراء الإدارة العليا صورة واضحة وشاملة عن أداء مؤسساتهم، من خلال الربط بين رؤية 

منظور مالي، منظور العملاء، : المؤسسة الإستراتيجية عن طريق تجسيدها في منظورات أربعة هي وأهداف
 .منظور العمليات الداخلية و منظور التعلم والنمو

بالربط بين الأهداف والقياسات داخل المؤسسة، انطلاقا من  BSCيسمح تصميم بطاقة الأداء المتوازن     
  :النقاط الآتية مراعاة هذه الأبعاد إضافة إلى

 .تمثل النتائج المرغوب تحقيقها والمحد دة بوقت معين، كزيادة نسبة رضا العملاء:  الأهداف
 .وتستخدم لقياس كل هدف، كمؤشر رضا العملاء:  المقاييس/ المؤشرات 
ي نهاية الفترة، كزيادة نسبة رضا العملاء بـ حيث تسجل فيه القيمة المستهدفة للمؤشر ف: المعيار/ المستهدف 

 .عند نهاية السنة 20%
 .وهي النشاطات الواجب تنفيذها لتحقيق هدف معين، كتوسيع مكاتب خدمة العملاء: المبادرات

من  تربط بين أبعاد بطاقة الأداء المتوازن علاقة سبب ونتيجة، تبدأ من الأسفل أي: علاقة السبب والنتيجة
 .بعد التعلم والنمو إلى الأعلى أي إلى البعد المالي

-3-3-3-  بطاقة الأداء المتوازن أهميةBSC: 

 :الأهمية من خلال مجموعة من النقاط هي هيمكن إبراز هذ 

                                                 
1
 Simona .(P), The Balanced Scorecard: Translating Strategy into Results, The Ninth International Conference 

“ Investments and Economic Recovery “ May 22-23, 2009, P:216. 
2
 Alazard .(C), Sépari .(S), DCG 11 Control de Gestion, France, 2007, P: 243.     
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 بالإضافة إلى  إن  تطوير بطاقة الأداء المتوازن يتطل ب :ستراتيجية كقاعدة لاتخاذ القرارالخرائط الإ
ستراتيجية التي عرفها ها، تسم ى هذه الأداة الخريطة الإبين فيماالأربعة وجود أداة اتصال تربط  الأبعاد

ستراتيجية المؤسسة من إطريق منطقي متناسق يشرحُ ويوضحُ " 1:على أن هاD Norton دفيد نورتن 
ترتبط ". للعملاء والمساهمينخلال تحديد الأنشطة قصيرة الأجل التي بدورها تخلق القيمة طويلة الأجل 

المجالات الأربعة بعلاقة سببية واضحة تحد د دور كل منها بين مدخلات ومخرجات، حيث تتمث ل أنشطة 
دارة  دارة التعلم والنمو، بينما تتحد د أنشطة المخرجات في الإدارة المالية وا  المدخلات في إدارة التشغيل وا 

صب مؤشرات إيجابية في مجال المخرجات عليها أن ت العملاء، فإذا أرادت المؤسسة أن تحق ق
ستراتيجية الناجحة تتلخ ص في اتفاق الأطراف الأربعة في أي أن  الإ ؛استثماراتها في مجال المدخلات

ذا ما وُجد اختلاف فيها تضعُف العلاقة السببية وتكون تلك البوادر الأولى لفشل  طريقة عمل المؤسسة، وا 
 . استراتيجية المؤسسة

 تُعر ف الاستراتيجية على : دور بطاقة الأداء المتوازن في تصميم وتطبيق ومتابعة استراتيجية المؤسسة
أن ها خطط وأنشطة تضعها المؤسسة بطريقة تضمن خلق درجة من الت طابق بين رسالة المؤسسة 

 حين يمكن تعريففي  2وأهدافها، وبين رسالتها والبيئة التي تعمل فيها بصورة فع الة وذات كفاءة عالية
الإدارة الاستراتيجية على أن ها العملية التي تتضم ن صياغة وتنفيذ وتقييم القرارات ذات الأثر طويل الأجل 

فالعديد من  3.التي تهدف لزيادة قيمة المؤسسة من وُجهة نظر العملاء والمساهمين والمجتمع ككل
عوبة في تحويلها إلى نشاطات عملي ة قابلة إذ تجد ص؛ استراتيجيتها  تواجه مشكلات بتطبيق المؤسسات

للقياس، لذا فإن ه من أجل إدارة استراتيجية سليمة لابد  من استعمال بطاقة الأداء المتوازن التي تُمك نُ من 
ربط استراتيجية المؤسسة بعيدة المدى مع نشاطاتها قريبة المدى، لما لها من دور فاعل على امتداد 

 . ة الاستراتيجيةالمراحل الثلاثة للإدار 
  بطاقة الأداء المتوازنBSC تفرض العولمة على المؤسسات التكيف باستمرار : تحقق مزايا تنافسية

ومن  ،(تجارية، إنتاجية، مالية)وبسرعة مع السوق الذي يزداد تعقيدا ومنافسة على مختلف المؤسسات 
التي يتعين عليها الاضطلاع بها،  أجل ركوب هذه القافلة تحتاج المؤسسة لبيانات للقيام بالتعديلات

                                                 
1 Norton  . (D), The Balanced Scorecard, Use Strategy Maps to Communicate your Strategy, Harvard Business 

School Publishing, Volume 01, Number 02, November - December 1999. 
ح حسن الحس 2  .22: ، ص1000، 2طالأردن،  -يني، الإدارة الاستراتيجية، دار وائل للنشر، عم ان فلا 
  .08: ، ص1002مصر،  -، الدار الجامعية، الاسكندرية (الأصول والأسس العلمية)محم د أحمد عوض، الإدارة الاستراتيجية 3
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ضمن هذا السياق فإن  بطاقة الأداء المتوازن أداة مناسبة وفع الة تمدُّ المؤسسة بمختلف البيانات التي 
 .تحقق لها مزايا تنافسية

  بطاقة الأداء المتوازنBSC ينبغي للوحة القيادة الفعالة أن تساعد على  :تساعد على التنبؤ بالمستقبل
بين عد ة محاور، ترى للأمام وللخلف، تفكر وتتصرف، تخلق ديناميكية في المؤسسة، ومنه تكون التوفيق 

مؤشرات قياس )والتنفيذ ( الأهداف، عوامل النجاح الحرجة)أداة لإدارة الأداء تربط بين الاستراتيجية 
 .1(الأنشطة

  
-3-3-4-مقومات تطبيق بطاقة الأداء المتوازن: 

تعتبر أساسية لتنفيذ بطاقة   Golden Rulesهناك عددا من القواعد أطلق عليها القواعد الذهبية  
 :2الأداء المتوازن وتتمثل في

ضرورة تبني تدعيم الإدارة العليا لتطبيق مقياس الأداء المتوازن مع وجوب أن يكون ذلك التدعيم واضحا  -
 .لكل العاملين بالمنظمة

ديد وفهم إستراتيجية المنظمة، إنما هي نقطة البداية في مشروع بطاقة الأداء المتوازن، يجب إدراك أن تح -
فعندما يتم تحديد وفهم متطلبات الإستراتيجية لنجاح المنظمة يتم اختيار مجموعة من المقاييس تتفق مع 

 .الإستراتيجية وتعكس مدى تنفيذ الأهداف المحددة
ي لمقاييس الأداء، لذلك ينبغي أن ندرك أن هناك مقاييس كمية إدراك المنظمات بصعوبة القياس الكم -

 .وأخرى كيفية
ضرورة الاعتماد على مدخل الاتصال من أسفل إلى أعلى ومن أعلى إلى أسفل وذلك لتبليغ التغيرات  -

 .المستمرة
ذه يعتبر إشراك العاملين من المقومات التي تفتقدها معظم المؤسسات، حيث تتميز ه: إشراك العاملين -

المؤسسات بالمركزية المفرطة، لأن إشراك العاملين قد يساهم في إيجاد اقتراحات وأفكار جديدة، كما يرجع 
 .وبالتالي الرفع من معنوياتهم. ذلك عليهم بالإحساس بالانتماء إلى المؤسسة

، فإنه من حيث أنه إذا كانت المؤسسة وكل أفرادها لديهم رغبة في التغيير: وجود قابلية ورغبة للتغيير -
 .السهل تطبيق بطاقة الأداء المتوازن بكل نجاح وعدم ظهور مقاومة من قبل الإدارة أو العمال

                                                 
1
  Alazard .C, Sépari .S, op cit, p : 649. 

2
 Chuck Hannabarger, Balanced scorecard strategy for dummies, Wiley publishing, Canada, 2007, p.47. 
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يتطلب اعتماد المؤسسات لبطاقة الأداء المتوازن تطبيق مبادئ الإدارة  :العمل بمبادئ الإدارة الإستراتيجية -
يات كلية وتنافسية ووظيفية محددة الإستراتيجية، أي أن تكون للمؤسسة رؤية واضحة وأهداف واستراتيج

 .وواضحة ومعلنة لجميع العمال، حتى يسهل وضع الهيكل العام للبطاقة الذي ينطلق من الرؤية التنظيمية
دراكها لأهمية بطاقة الأداء المتوازن يعو  - يتوقف هذا الشرط على مدى انفتاح الإدارة : الإدارة وا 
ة والقياس، ويتوقف هذا على مدى تبادل الخبرات مع مؤسسات على الأساليب الحديثة في القياد( المؤسسة)

 .كبرى تطبق هذا الأسلوب، وعلى فتح جسور لدورات تكوينية للتعريف بهذا الأسلوب
 .(الشراكة)عتماد التوجه الحديث في العلاقات مع الزبائن والموردينا -
والتوزيع الدقيق للمسؤوليات التنظيم الإداري الجيد والمحكم للعمليات والإجراءات داخل المؤسسة،  -

 .والواجبات لتجنب الفوضى وتضارب المصالح
الوضعية المالية للمؤسسة، فكلما كانت هذه الأخيرة جيدة ومعتمدة على أموالها الخاصة ومنظمة لديونها،  -

 .1كلما سهل هذا من وضع أهداف مالية قابلة للتحقيق ومتوافقة مع الموارد
 .ثهم على الإبداع والتميز في الأعمال والمهام الموكلة إليهمالاهتمام بالأفراد وحـــــ 

-3-4-ساسية لبطاقة التقييم المتوازنالأ الابعاد: 

  :ساسيةزن إلى أربعة محاور أة التقييم المتواتنقسم بطاق    

-3-4-1-المالي البعد: 

سهامها في تنفيـذ إشير إلى مـدى يرة الأجـل للمنظمة، وتتعكس مقاييس الأداء المالي الأهـداف قص        
الإستراتيجـية، وفي التحسين المستمر لأهـدافها ونشاطاتها من وجهة النظر المالية وذلك بتحديد الجوانب 
الخاصة بالموقف المالي للمنظمة بالاعتماد على عـدة مقاييس، ويتم التقييم للأداء هنا بالمقارنة مع نتائج 

؛ وبالتالي فإن المحور  20افسة، ومع معايير وقياسات تاريخية للمنظمة نفسهاالأداء المالية للمنظمات المن
 المالي هو المحور الذي يعطي للمنظمة صورة واضحة عن مدى نجاح إستراتيجيتها، وهل ستبقى فيها سائرة

 .2قرارات التغيير أو الثبات ذقياس وتقييم المحور المالي اتخا على أي يمكن بناءً . أم ستدخل تعديلات
 

                                                 
الملتقى العلمي الوطني تنظيم كلية علوم  دراسة قابلية تطبيق بطاقة الأداء المتوازن كأداة لتقييم إستراتيجية المؤسسة،واخرون،  مزياني نور الدين 1

 .20:،ص 1022-5-22.21تجارية جامعة مسيلة ،التسييروالعلوم الاقتصادو 
 218: ،ص مرجع سابق ،طاهر محسن منصور الغالبي وآخرون  2
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-3-4-2-(العملاء)ائن الزب بعد: 

كيف تتمكن المؤسسة من رفع القيمة المعروضة للزبون انطلاقا منه؟ يعد الزبون الراضي موردا هاما       
للمؤسسة، فالعلاقة الجيدة معه تنتج عنها سلسلة لعمليات شراء خاصة إذا كانت هذه المشتريات من نفس 

وحدات تعرض منتجات مكملة حتى تضمن الالمؤسسة مجموعة من  العلامة، لهذا السبب يفضل أن تضم
وهذا ما لا تستطيع تحقيقه المؤسسات غير المتنوعة، وعليه فإن  ،شراء المنتجات من باقي الوحدات التنفيذية

توسيع رسالة التسويق ومسار البيع يسمح للمؤسسات بعرض منتجات عديدة لوحدات تنفيذية مختلفة لنفس 
 .1الزبون

-3-4-3- بعد العمليات الداخلية: 

هي العمليات الداخلية التي تعد مفتاحية للمؤسسة، حيث يتم عرض الأعمال المتميزة المقدمة للزبائن       
، كما يركز هذا البعد على العمليات الداخلية والإجراءات 2والمساهمين من أجل ضمان تحقيق الربحية

وبالتالي تحقيق رغبات العملاء بكفاءة وفعالية، وأيضا تحقيق نتائج ، ز التشغيلية التي تمكن المنظمة من التمي
 :2مالية مرضية للمساهمين، ويتحقق ذلك من خلال تقييم

 .مصادر القوة والضعف في العمليات الأساسية للمنظمة -
 .كيفية ترشيد التكاليف -
 .العمليات المحورية ومدى قدرتها على الوفاء بمتطلبات الزبائن -
لعمليات الداخلية في خلق القيمة وذلك بتفاعلها مع بقية الوظائف الأخرى، حيث لمساهمة  ان هناككما  

:3أن التحكم في العمليات الداخلية يؤدي إلى
   

 .تحديد مستوى تكاليف الإنتاج والبيع -
شباع رغبات الزبائن بالنسبة لبقية المنافسين -  .المساهمة في تحقيق وا 
 .جمالي المتحصل عليهالهامش الإ -

                                                 
 225-266: ص-،ص 1002طاهر محسن منصور الغالبي وآخرون ،الاستراتيجية وبطاقة التقييم المتوازن ، زهران للنشر ،عمان ،الاردن  1
 .2مرجع سابق، ص وآخرون ، بـــوقرة رابح 2
 العلوم ، مجلة"المستدامة التنمية في الأعمال منظمات ورد لتفعيل المتوازن الأداء بطاقة في البيئي الأداء مؤشرات دمج" الحليم،  عبد راضى نادية 3

 .21-2. ص.، ص1005،  جامعة الأزهر، ديسمبر 1، العدد 12والإدارية، المجلد  الاقتصادية
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عطاء مزايا  تضح لناومنه ي        أن محور العمليات الداخلية في بطاقة التقييم المتوازن يساهم في تشكيل وا 
لأن نجاح المنظمة  ؛ في هذا النموذج اتنافسية للمؤسسة، وتعزيز جوانب الأداء المختلفة ويعد هذا البعد مهم

 .مرهون بمواردها وعملياتها الداخلية

-3-4-4- بعد النمو والتعلم: 

على القدرات والمهارات الداخلية الواجب تنميتها لتحقيق أهداف المنظمة في الأجل  يركز هذا الجانب      
الطويل، حيث تتطلب المنافسة أن تعمل المنظمات باستمرار على تنمية قدراتها لتحقيق قيمة للعملاء 

ات والمهارات الحالية والقدرات والمهارات المطلوبة لتحقيق أهداف والمساهمين؛ ولسد هذه الفجوة بين القدر 
 :المنظمة في الأجل الطويل، وذلك في ثلاث مجالات رئيسة وهي

 .جور والحوافزمن خلال سياسة الا: الأفراد -
 .تفعيل نظام المعلومات :الأنظمة -
المهارات وتطوير الكفاءات استثمار قدرات العاملين عن طريق التدريب وتنمية : الإجراءات التنظيمية -

دخال أنظمة المعلومات الحديثة، وتطوير الإجراءات التنظيمية فيتوجب على كل عامل أن يبحث عن . وا 
 .الابتكار والتحسين لكل جوانب العمل في المنظمة للحفاظ على المزايا التنافسية وتحسينها في المستقبل

من أهميتها كما أثبت تعدد استعمالها، حيث جعل المشاكل أو حتى  BSCعرفته الـ زاد التطور الذي     
اقة تتطور عبر أجيال مختلفة، وقد كان مبتكري البطاقة يسعون من الأغراض المختلفة التي عالجتها البط

خلالها إلى ربط الأداء بالإستراتيجية العامة للمؤسسة وبلوغ الريادة الإستراتيجية، وبعد إدراك هذين الهدفين 
وذلك بين مختلف الوظائف  توصل الباحثان إلى إمكانية إحداث تآزر من خلال المحاور المكونة للبطاقة

 لداعمة والوحدات العملية في المؤسسة من خلال المحاور، وتآزر آخر خارجي والذي ينشأ بين المؤسسةا
انطلاقا من  حدوثهحقيقة التآزر وكيفية  وأصحاب مصالحها، وعليه سنحاول من خلال ما سيأتي معرفة

 .بطاقة الأداء المتوازنة

-4-المالي داءوالا داءبطاقة الأداء المتوازن أداة لتقييم وتحسين الأ: 

الدعامة المساعدة على   D. Nortonو R.Kaplanيمكن اختصار ما ذكرناه سابقا في شكل اعتبره 
 :ترجمة الإستراتيجية إلى أهداف عملية، والشكل ممثل فيما يلي
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-4-1-الشكل العام لبطاقة التقييم المتوازن: 

 .لإستراتيجية إلى أهداف عمليةالدعامة المساعدة على ترجمة ا: 15الشكل رقم         
   

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 ،طاهر محسن منصور الغالبي وآخرون ،الاستراتيجية وبطاقة التقييم المتوازن :المصدر

 .122ص ،المرجع السابق
أن بطاقة الأداء المتوازنة تضع في المركز الرؤية والإستراتيجية وتترجمها إلى الشكل السابق يظهر    

الأهداف التي تحاول شرحها من خلال مجموعة مؤشرات تساعد على إيصال الرؤية إلى جميع جملة من 
: الأفراد في كافة المستويات، هذه البطاقة تتوافق حسب الباحثين مع كافة المبادرات الجارية في المؤسسة

لف بين عدة ؤ ولأنها تا من المبادرات الأخرى، شراكة مع الزبائن والموردين، التعلم، مسؤولية الفريق، وغيره
ولو بشكل  ــــ فهي تساعد المدراء على فهم -والنموت الداخلية والتعلم عملياالمحور المالي، الزبائن، ال -محاور
العديد من الروابط والمبادرات الخاصة بالمؤسسة وبيئتها الداخلية والخارجية، وهذا ما يسمح لهم ــــ ضمني 

التقليدي في حل المشاكل واتخاذ القرار، ما يجعلنا نقول أن بطاقة الأداء  بتخطي الحواجز الوظيفية والتفكير
 .المتوازنة تجبر المؤسسات على النظر إلى الأمام وليس إلى الخلف

من خلال ما سبق نخلص للقول أن بطاقة الأداء المتوازنة نظام يعمل على إحداث التوازن بين       
ؤشرات المالية وغير المالية، كما تحدث التوازن بين القياسات الأهداف طويلة وقصيرة الأجل، بين الم

المسارات الأساسية، الإبداع وتطوير  –والقياسات الداخلية  -الخاصة بالمساهمين والزبائن –الخارجية 
والقياسات التي تسمح بمتابعة محددات  -الأداء الماضي –وكذلك بين قياسات النتائج  -الكفاءات والنمو

الرؤية 
 والإستراتيجية
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يتمثل في الأداء متعدد  الأولستند على مبدأين أساسين، ي BSC، كما نستنتج أن نظام 1ستقبليالأداء الم
نتيجة، والتي من شأنها أن  -فيشمل مختلف الروابط سبب الثانيالأبعاد والمعبر عنه بالمحاور الأربعة، أما 

مستويين الإستراتيجي والعملي كون أن الروابط من هذا الشكل تؤدي إلى الربط بين ال تسمح بإنشاء نظام ريادة
والذي يعكسه ذلك الربط المحدث بين المؤشرات المالية قصيرة الأجل والمؤشرات الأخرى طويلة الأجل، هذا 

تعد واحدة من  BSCالأمر لا يمكن أن يتحقق إلا بترجمة صحيحة ودقيقة للإستراتيجية، يثبت كل هذا أن 
أداة تختلف  Nortonو  Kaplanة التسيير، لكن لماذا يعتبرها بين التطورات الأكثر دلالة في مجال مراقب

عن باقي الأدوات الأخرى للأداء بالرغم من احتواء تلك الأدوات على مؤشرات مالية وأخرى غير مالية؟ 
من كونها مجرد أداة لقياس  بدءً  BSCالإجابة على هذا السؤال تستدعي التطرق إلى المراحل التي مرت بها 

 .2أن أصبحت نظاما للمناجمنت يسمح بإدارة المؤسسة وعلى كافة مستوياتهاالأداء إلى 

-4-1-1-والأثر السبب علاقات:  

 أن القياس نظام على يجبو  ،و النتيجةأ والأثر السبب عن الفرضيات من مجموعة هي الإستراتيجية        
 إدارتها يمكنهم بحيث واضحة، ددةالمتع بعادالأ في والمقاييس الأهداف بين( الفرضيات( العلاقات يجعل
 المثال سبيل على BSC في الأربعة بعادالأ تضم أن يجب والأثر السبب سلسلة .المؤسسة في مقبولة وجعلها

 نأ يمكن ةالمالي يسيالمقا هذه محرك، فالمالي البعد في BSC  مقاييس أحد يكون أن يمكن المردودية المالية
 بين الولاء من العالية للدرجة نتيجة عملاء جدد الحاليين العملاء من سعةالمت المبيعاتنتيجة ارتفاع  يكون

 كبير تأثير لها يكون أن المتوقع من نهلأ الزبون بعد في BSC في موجود الزبون ولاء إذا الحاليين، العملاء
 الزبون؟ ولاء المؤسسة ستحقق كيف لكن  المردودية على

  OTD  المحدد الوقت في التوصيل نهأ ستكتشف ربمام ولائهم ولفه الزبون لتفضيلات تحليل وفي       
 تستمر العملية، BSCفي الزبون بعد في متواجد الوقت في والتوصيل، العملاء عند عالية قيمة له للطلبات
 الوقت؟ في استثنائي توصيل لتحقيق الشركة بها تتفوق أن يجب التي الأعمال عمليات سلسلة هي ما :بسؤال

                                                 
1
 Kaplan (R) Norton (D), Le Tableau De Bord Prospectif Pilotage Strategique : Les 4 Axes Du Succès, édition 

d’organisation, Paris, 1999.P22. 
ملتقى وطني حول واقع تقنيات مراقبة التسيير في المؤسسات  ترجمة للإستراتيجية وقياس للأداء،: واخرون ،بطاقة الأداء المتوازنة معروف أمال 2
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 ، قصيرة زمنية دورة في إنتاج عمليات لتحقيق تحتاج أن للشركة يمكن . بالوقت التوصيل يةعمل لتحقيق 
 عمليات سلسلة بعد في  BSC  مقاييس يكون أن يمكن العاملين كلا الجودة، عالية داخلية وعمليات
  الداخلية؟ عملياتها في الدورات زمن وتقلل النوعية الشركة ستطور وكيف الداخلية، الأعمال

 والأثر علاقات السبب سلسلة أن كيف سنرى والنمو التعليم لبعد مرشح يكون أن يمكن الهدف هذا  
   1BSC.  بعادأ الأربع خلال موديع بشكل تكون
ها نن منظور السبب والنتيجة أراستها مربعة عند دالاعتماد على دراسات سابقة تبين أن المنظورات الأب  

هو تحسين الأداء ثيرات فيما بينها لمنظورات الأربعة عند اتباع طريق التأنتيجة واحدة بحيث يكون تأثير ا
 :كما هو موضح في الشكل الموالي ربعة،المالي عند تحسن في أي مؤشر من مؤشرات المنظورات الأ

 .ربعةنظورات الأداء للمالعلاقة بين مقاييس الأ: 18رقم الشكل              

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

لمتوازن ، زهران للنشر هر محسن منصور الغالبي وآخرون ،الاستراتيجية وبطاقة التقييم اطا: المصدر 
 .226: ،ص 1002ردن ،عمان ،الأ

 D Kaplanضاف أ 2228ففي عام  ،التقييم المتوازنفيما يتعلق بالترابط المنطقي لمنظورات بطاقة 
R Norton  منظور المنظمة الاستراتيجي، وبين هداف المتوازن بوصفها حلقة ربط تكرة لبطاقة الأرؤية مب

ربعة وفقا لعلاقات داء للمنظورات الأ، وأوضحا العلاقات بين مقاييس الأالخطط والأنشطة قصيرة الأجل
                                                 

1
، 22المجلد زعبلاوي، بطاقة الدرجات المتوازنة، مجلة الدراسات المالية والمصرفية للاكاديمية العربية للعلوم المالية والمصرفية، العدد الثاني ، عصام 
 82:ص

 

 مم الماليةالذ

 المصاريف

 التشغيلية

 س المالالعائد على رأ

 لمعادنتاج االإ

 رضا العملاء

 اقتراحات العاملين

 معنويات العاملين
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في الشكل ( مفهوم السبب و النتيجة)ويمكن توضيح المفهوم السابق لبطاقة التقييم المتوازن ، 1السبب والنتيجة
 :العام التالي
 .بطاقة التقييم المتوازن وفق منظور السبب والنتيجة : 12رقم  الشكل           

 خروالتي تعبر عن علاقات الأهداف إحداها بالآcause  effect linkages ارتباطات السبب والنتيجة 
 (ذنإ –ذا إ)وتكون مشابهة للعبارات 

ور
منظ

ال
 

 
مكون نحو أي استراتيجية تحلل 

 لتدفع باتجاه التنفيذ

لي ر الماالمنظو 
للنجاح ماليا ،كيف 

مام يجب أن تبدو أ
 المستثمرين؟

العملاء منظور 
لتحقيق رؤيتنا ،كيف 

مام يجب أن نبدو أ
 عملائنا؟

منظور العمليات 
رضا الداخلية لتحقيق 

المستثمرين والعملاء 
عمال التي ماهي الأ

 ؟ن نتميز بهاأيجب 

منظور التعلم والنمو 
حقيق رؤيتنا كيف يمكن لت
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و تصوير كمي لمقياس أبيان 

 داء في وقت ما في المستقبلالأ
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 280: ،ص مرجع سابق طاهر محسن منصور الغالبي وآخرون، :المصدر
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-4-1-2-المكونات الأساسية لبطاقة الأداء: 

ء المتوازن مكونات أساسية تعتمد عليها في تركيبها بحيث كل مكون يكمل ويتمم الآخر لبطاقة الأدا      
م بطاقة الأداء المتوازن ثمانية عناصر أساسية تتبلور من خلالها آلية ضت حيث بهدف التحسين المستمر،
 :1عمل هذه البطاقة وهي

 .لمؤسسة، وما هي الهيئة المستقبلية التي ستكون عليهاوالتي تبين إلى أين تتجه ا :الرؤية المستقبلية -
والتي تتألف من مجمل الأفعال والإجراءات المهمة لتحقيق الأهداف أو خطط تحقيق  :الإستراتيجية -

 .الأهداف التي قامت المؤسسة بتحديدها
تحليل لمؤشرات مهمة في هذا المنظور، أو مكون يدفع باتجاه تبني إستراتيجية معينة وفق  :المنظور -

المنظور  :المؤشرات الواردة في المنظور وهيالمكون ومن ثم العمل على تنفيذ هذه الإستراتيجية للوصول إلى 
المالي، ومنظور العملاء، ومنظور العمليات الداخلية، ومنظور التعلم والنمو، والمنظور هو عنصر رئيسي 

 .في الإستراتيجية
الإستراتيجية وهو يبين كيفية القيام بتنفيذ الإستراتيجية المعتمدة، ( معنى)إن الهدف بيان عرض  :افالأهد -

 .ويعبر عنها بالمستويات المحددة والقابلة للقياس لتحقيق الإستراتيجية
ذو طابع كمي، وتوصل اس اف، ويفترض أن يكون المقيتعكس قياس أداء التقدم باتجاه الأهد :المقاييس -

القياسات إلى الأعمال المطلوبة لتحقيق الهدف، ويصبح الكشف الممكن وضعه على شكل فعل لكيفية تحقيق 
الأهداف الإستراتيجية، فالمقاييس ما هي إلا تنبؤات عن الأداء المستقبلي وهذه المقاييس هي التي تدعم 

 .تحقيق الأهداف
 .تمثل البيانات والتصورات الكمية لمقاييس الأداء في وقت ما في المستقبلوالتي  :المستهدفات -
والتي تعبر عن علاقات الأهداف أحداهما بالآخر، ويتم في ظل هذه العلاقة  2:ارتباطات السبب والنتيجة -

بذول في أداء العمل المسبب تحديد مؤشر لقياس الهدف في ضوء المخرجات التي تمت كنتيجة للمجهود الم
في حدوث هذه النتيجة، يؤثر مستوى الأداء في المنظورات الثلاثة الأخيرة في بطاقة الأداء المتوازن وهي 
منظور التعلم والنمو، عمليات التشغيل الداخلية، العملاء، ويؤثر هذا المستوى في نهاية الأمر على الجانب 

 .ة للمؤسسة وتحسين أدائها ككلالمالي من حيث تعظيم المنفعة المالي

                                                 
 .280مرجع سابق، ص وائل محمد صبحي إدريس، طاهر محسن منصور الغالبي، 1
 ،228العدد محدد محمود يوسف، البعد الاستراتيجي لتقييم الأداء المتوازن، بحوث ودراسات المنظمة العربية للتنمية الإدارية، جامعة الدول العربية 2

 .282ص، 1005
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-4-1-3-أهمية وتآزر بين الوحدات: بطاقة الأداء المتوازنة: 

 Kaplan جعلت النقائص التي تميزت بها لوحات القيادة والمعتمد في إعدادها على مؤشرات مالية،  
R وNorton  Dرض في إيجاد أداة من شأنها أن تعالج تلك النقائص وتحل المشاكل التي تعت يفكران

من الاستراتيجيات الفاشلة سببها  % 70المؤسسة عند تنفيذ إستراتيجيتها، خاصة وأن الدراسات قد أثبتت أن 
سوء التنفيذ الذي أرجع إلى عدم تمكن المؤطرين من وصف وشرح الإستراتيجية المعتمدة أو عدم اعتمادهم 

، فما الذي تمتاز به هذه BSC أن جاءتفكانت النتيجة  ،تساعد في العملية التنفيذية *على كفاءات محورية
الأداة عن غيرها من الأدوات الأخرى؟ وقد أرجع الباحثون أهمية بطاقة الأداء المتوازنة إلى نقطتين ندرجهما 

 :فيما يلي
يعد امتداد الإستراتيجية إلى كافة المستويات  ؛ حيثبطاقة الأداء المتوازنة أداة لامتداد الإستراتيجية

مهام الإدارة العامة، ففي ظل بيئة متغيرة ومع وجود العديد من المنافسين يعتمد استمرار التنظيمية من 
أي أن تجعل مواردها الداخلية وأهدافها الإستراتيجية  ؛ى سرعة رصف هيكلها بإستراتيجيتهاالمؤسسة أساسا عل

وارد حالية، وهذا هو ضمن مسار واحد فتحاول بذلك أن تحقق نتائج مستقبلية اعتمادا على ما تملكه من م
  .من وراء إحداث رصف للإستراتيجية الهدف المرجو تحقيقه

بتوجيه سريع لأنشطة المؤسسة من أجل استغلال أحسن للفرص وتجنب التهديدات،  BSCكما تسمح 
  .أكثر من كونها تبدي ردود أفعال الأمر الذي يجعل المؤسسة مبادرة بالفعل

المتمثل في ترجمة رؤية المؤسسة إلى أهداف عملية تسمح بالتحكم و  BSCإذن فالمنطلق الذي تعتمده 
في عوامل النجاح الأساسية التي تتفرد بها المؤسسة عن غيرها واعتماد مؤشرات تعكس تلك الأهداف 

كما يحتم  ،وموزعة على محاورها الأربعة من شأنه أن يجعل من البطاقة أداة لامتداد إستراتيجية المؤسسة
اعتماد لغة عملية واضحة وبسيطة تمكن من حل كافة مشاكل الترجمة داخل أو خارج على البطاقة 

  .1المؤسسة
 
 

                                                 
فسين تعرف الكفاءات المحورية على أنها تلك الكفاءات الأساسية للمؤسسة والتي تسمح لها بإنجاز أنشطتها بشكل مميز وتمكنها من مواجهة المنا  *
(Garibaldi Géraud, 2008, P :18.) 
ل واقع تقنيات مراقبة التسيير في المؤسسات ملتقى وطني حو  ترجمة للإستراتيجية وقياس للأداء،: واخرون ،بطاقة الأداء المتوازنة معروف أمال 1

 .22: ،ص1022ماي جامعة المسيلة  21 - 22الجزائرية كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير يومي 
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-4-2- خطوات تصميم وتطبيق بطاقة الأداء المتوازن:     

 :وهي هناك خطوات معينة يجب تتبعها BSCمن أجل تطبيق بطاقة الأداء المتوازن     
تسعى المؤسسة لبلوغه في الأجل الطويل، وحسب الرؤية هي الوضع الذي : تحديد رؤية المؤسسة  -1

مجال رؤية : نموذج كابلان ونورتن فإن  هناك أربع مجالات رؤية يحكمها أساس وجود علاقة بينها، مثلاً 
المنتجات أو الخدمات لإضافة قيمة للعملاء، والمؤثرة  العمليات الداخلية يوضح الطرق المتبعة لتطوير

 .بدورها على المجال المالي
نموذج بطاقة الأداء المتوازن أساسا هو أداة : تحديد الاستراتيجيات وبناء الأهداف الإستراتيجية العامة -2

تسهم في صياغة وتنفيذ إستراتيجية المؤسسة، ومراجعتها ومتابعة تنفيذها، حيث يتم التعبير في هذه 
ذه البطاقة، أي أن  الخطوة عن رؤية المؤسسة بوضع أهداف إستراتيجية خاصة بكل بعد من أبعاد ه

الإستراتيجية ستجعل الرؤية محد دة بدرجة أكبر ومن ثم أسهل في الفهم من حيث تأثيرها في الممارسة 
 .1الفعلية على المدى القصير

      
 
 
 
 
 
 
 
 

 22 :ص ،بقمرجع سا واخرون، معروف أمال :المصدر
فتكون النتيجة عبارة عن قائمة لمجموعة من الأهداف الخاصة بكل محور، وذلك بمعدل ثلاثة إلى   

، بعد ذلك تقوم المؤسسة بإحصاء مجموع الأنشطة الجاري BSCأربعة أهداف في كل محور من محاور 
ة التي تحقق الأهداف المحددة في تنفيذها أو تلك التي هي طور التحديث، فتعمل على الفصل بين الأنشط

                                                 
ية، المؤتمر العلمي السنوي نظام متكامل لربط تكنولوجيا المعلومات والاستراتيج: طاهر محسن منصور الغالبي واخرون، بطاقة الاهداف المتوازنة 1

 22:، ص1001الثالث، جامعة الزيتونة الاردنية، 

  BBSSCCتحديد الأهداف الإستراتيجية لكل محور من محاور الـ تحديد الأهداف الإستراتيجية لكل محور من محاور الـ : :   1616رقم رقم الشكل الشكل 
 "تحسين الطرق التشغيلية: "الإستراتيجية

 

 الزبائن التعلم التنظيمي المالي

 العمليات الداخلية

هي  ما ،لمستثمرين والعملاءرضا امنظور العمليات الداخلية لتحقيق 
 ؟ ن نتميز بهاأعمال التي يجب الأ

 تطوير المنتجات أو الخدمات -

 تسليم المنتج أو الخدمة  -

 .تطوير العملية الإنتاجية  -
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تسمح بتحديد مختلف الأنشطة الأساسية التي  BSCالخطوة السابقة وتلك التي لا تساعد على تحقيقها، فالـ 
 .تؤدي إلى الأهداف الإستراتيجية 

 :والجدول الآتي يوضح بعض الأهداف الإستراتيجية لأبعاد بطاقة الأداء المتوازن
  .BSC الأهداف الإستراتيجية لأبعاد بطاقة الأداء المتوازن: 01 جدول رقم             

 الأهداف الإستراتيجية (محرّك الأداء)البعد 
 .تخفيض التكاليف وتحسين الإنتاجية. تنمية وتحسين العائد البعد المالي
 .زيادة الحصة السوقية. تحقيق رضا العملاء بعد العملاء

 .استعمال طرق جديدة. لتشغيلتحسين طرق ا بعد العمليات الداخلية
 .تكوين العاملين. البحوث والتطوير في مجال المنتجات بعد التعلم والنمو

محم د أحمد محم د أبو قمر، تقويم أداء بنك فلسطين المحدود باستخدام بطاقة قياس الأداء   :المصدر
 .21: ، ص1002جامعة غز ة، المتوازن، مذكرة مقد مة لنيل شهادة الماجيستير في المحاسبة والتمويل، 

تعني الانتقال من التوصيفات في الخطوة : تحديد عوامل النجاح الحاكمة أو وضع الخارطة الإستراتيجية -3
أي تحديد المبادرات والعوامل الأكثر تأثيرا على  ؛لى ما يكون مطلوبا لتحقيق النجاحالسابقة إلى الحكم ع

 .عاد بطاقة الأداء المتوازن، وترتيبها حسب الأولوية،النتائج المنشود تحقيقها ضمن كل بعد من أب
ويمكن عرض مثال لكل بعد من أبعاد بطاقة الأداء المتوازن يوضح المبادرات اللازمة لتحقيق الأهداف     

 :من خلال الجدول الآتي
 .BSC أمثلة للمبادرات التي تحق ق الأهداف حسب بطاقة الأداء المتوازن : 02 جدول رقم       
بعد العمليات  بعد العملاء البعد المالي البيان

 الداخلية
 بعد التعلم والنمو

زيادة الحصة  تعزيز الربحية الأهداف
 السوقية

تطوير عمليات 
 التشغيل

تكثيف برامج التعلم 
 والنمو

إدارة التكاليف  المبادرات
 والمخاطر

 تدريب وتكوين متواصل ابتكار تقنيات جديدة بحوث السوق

 .25: ،  صمرجع سابقأحمد محم د أبو قمر،  محم د  :المصدر
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 : تحديد مقاييس الأداء -4
وتعني تحديد الأدوات والأساليب التي تبين مدى النجاح المتحقق من الأهداف، حيث يوجد لكل          

هدف مجموعة مقاييس تعتمد عملية اختيارها على الحاجة لمعرفة المعلومات بسرعة وبتكلفة اقتصادية، 
 .1تائج المتحصل عليها لا تتعارض مع الأهداف طويلة الأجل، بل داعمة لرؤية المؤسسةوتكون الن

 :إعداد خطة العمل -5
تتم صياغة الأهداف في صورة اقتراحات تقد م من قائد كل وحدة في المشروع، تمهيدًا للموافقة         

هداف للوصول تخاذها لتحقيق تلك الأثم  تحد دُ الخطوات الواجب ا الن هائية عليها من جانب الإدارة العليا،
ؤية التي تم ت صياغتها، وتشمل خط ة العمل الأفراد المسؤولين وجدولا زمنيا لإعداد التقارير المرحلية  للرُّ

 2.والنهائية
 :تحديد الأفعال التنفيذية -6

إلى عالم الواقع، ما  وتمث ل بيان الأنشطة والأفعال الواجب تنفيذها لتحقيق الأهداف، والانتقال بالخط ة        
يتطل ب بدوره تخصيص الموارد وتحديد المسؤوليات والأدوات وتدعيم البرامج والثقافة والدافعية لدى العاملين، 

 .3وتعريفهم ببطاقة الأداء المتوازن
إلى كافة وحدات الدعم ( الخاصة بالمؤسسة)من خلال هذه الخطوة يتم نقل بطاقة الأداء المشتركة    

لى الفرق والأفراد، ونعني بهذه الخطوة ترجمة بطاقة الأداء المشتركة للفروع ومشاركتها مع الأفراد ومن تم إ
 :ويمكن توضيح ذلك بالشكل الموالي.باعتبار أنها مرتبطة بالإستراتيجية العامة للمؤسسة، 

 

 

 

 

                                                 
1
 Morisawa (.T), Building Performance Measurement Systems with the Balanced Scorecard Approach, Nomura 

Research Institute (NAI) Papers, NO: 45, April 1 – 15, P: 06.  
، دار وائل للنشر، عم ان ،الأردن، الطبعة -المنظور الإستراتيجي ببطاقة التقييم المتوازن –لبي، سلسلة إدارة الأداء الإستراتيجي وائل إدريس طاهر الغا 2

 .225: ، ص2009الأولى، 
 280: ،ص مرجع سابق، طاهر محسن منصور الغالبي وآخرون 3
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 نقل قواعد بطاقة الأداء بربط الأهداف الإستراتيجية: 12شكل رقم ال                  

 

 

 
 
 
 
 

 
 
 

  : 1فالباحثان يفسران على أن نقل البطاقة إلى كافة المستويات يتم من خلال
 :من الشكل يمكن ملاحظة ما يلي

 لك ما يبينه الصف الأولتحديد الأهداف والمؤشرات المتعلقة بالمؤسسة وذ. 
  الإستراتيجية وتطوير مختلف أهداف ومؤشرات وحدات الدعم والوحدات التنفيذية وهذا إنشاء الخريطة

 .الشكل أعلاه من ا يظهره الصف الثانيم
  وأخيرا تطوير أهداف ومؤشرات فرق العمل والأفراد، فكل وحدة عملية تطور أهدافها وقياسات الأداء

خلال ربط الأهداف المشتركة  اللازمة لمؤسستها، أما الرصف فتبقى المؤسسة محافظة عليه من
 .وقياسات الأداء بالأهداف الإستراتيجية لوحدة الدعم وقياسات الأداء خاصتها

الطرق لذلك هو البدء  ئقة من الفريق إلى الفرد، ومن أكفتتضمن تعاقب أو تتبُّع للبطا: المتابعة والتقييم  -2
ية فالأهداف هي أسس بناء الإستراتيجيات، بالأهداف والمقاييس للمؤسسة ككل، ورسم الخارطة الإستراتيج

خر ومات الخاصة بالنسب المالية، والآإضافة لعملية التقييم والتي تتم على مستويين أحدهما يتعل ق بالمعل
دارتها يوميا هل النتائج : حيث تطرح عملية التقييم السؤال الأتي. يتعل ق بالنشاطات وسلوك العمليات وا 

                                                 
1
 Howard (R) , Larry (H), a Balancing Act: sustaining new directions, Performance Management in Action, perform 

magazine, volume 3, Issue 2, 2005.P4. 

SURCE : Rohm Howard ET Halbach Larry, a Balancing Act: sustaining new 

directions, Performance Management in Action, perform magazine, volume 3, Issue 2, 

2005 ,  P5. 

 

 يةمحاور إستراتيج

 الصف الأول

 الصف الثاني

 وحدات عملية إستراتيجية

 

 2وحدة عملية  1وحدة دعم 

 

 

 

 

دعم مكاني 

 وزماني
التركيز على الزبون 

 امتياز تنفيذي

لأماكن   عالخضو

 للعمل

 

 

 

 
 

 

 

 

أهداف بطاقة الأداء 

 المتوازنة المشتركة
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لا؟ ولماذا؟ مم ا يخلق حلقة من الت غذية العكسية، أي التحقق من النجاح أو أسباب المتوقعة تم تحقيقها أم 
عدمه، كذلك ضمان دمج التعلم التنظيمي في التخطيط، إضافة إلى إمكانية تطبيق تعديلات قد تكون 

 : 2وتتضمن خطوة التقييم ما يلي 1.ذات تكلفة أكثر
 .ة مدرج ضمن المخططضمان أن البناء المعرفي والتعلم الخاص بالمؤسس -
 .لف بين البرامج وعمل المؤسسةالتآإحداث توافق لتوفير خدمة إعداد البرامج من أجل عملية  -
 .حذف البرامج التي لا تساعد على خدمة الكفاءات أو لا تلبي حاجيات الزبون -
 .رصف المخطط المعد مع الموازنة أي جعله متوافقا مع الموازنة الموضوعة -

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                 
 .112: ، ص1001سعد صادق بحيري، إدارة توازن الأداء، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، 1
 .21: ص ،مرجع سابق ترجمة للإستراتيجية وقياس للأداء،: لمتوازنةواخرون ،بطاقة الأداء ا معروف أمال 2
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  :خلاصة الفصل 
 الوسيلة بمثابة يعتبر الأداء أن القول يمكن الأداء لمفهوم النظرية الأسس بتحليل قمنا أن بعد
 أصبح وعليه، لإستراتيجيةا أهدافها وتحقيق والتميز، التفوق مرحلة في بلوغ ترغب مؤسسة لأية الأساسية
 في والباحثين والمفكرين من الكَّتاب عتبرم اهتمام عدد غلتش مازالت التي المصطلحات من الأداء مصطلح

ث حوهذا ما  .ظهوره الأول تاريخ منذ وتطور ديناميكية من المفهوم هذا به يتصف لما نظرا التسيير، حقل
ن تطور هذه أ إلادوات لمراقبة التطور الحاصل داخل المؤسسة الاقتصادية، لى استخدام مختلف الأع
ي تمس مع المتغيرات الحديثة الت التأقلممحاولة المؤسسة  إلى اجعر ليها الإتطور الحاجة ل نتيجة دوات جاءالأ

راقبة مغرض ادوات اما . دهارها، وهذا من اجل ضمان بقاءها واز سواءا البيئة الداخلية او البيئة الخارجية
المسار الذي يضمن لها البقاء، وهذا يث فهو وضع المؤسسة في بشكلها الكلاسيكي او بشكلها الحدالتسيير 

، وهذا ا المالية الذي يضمن استمرارهاانها تبحث دائما على تعظيم نتائجه أي .بتحقيق النتائج المالية الجيدة
 .باستخدام الموارد المتاحة لها

 ؛ن نواحي كلاسيكيةداء مدوات ترتكز على تقييم الأأمن  ،داءالأالتسيير و مراقبة  لأدواتفكان التطور 
يجاد ،المؤسسة ءلأدادوات حديثة تهتم بالتقييم الشامل ألى إداء المالي أي من تقييم الأ دارة لإ الطرق فضلأ وا 

 .كثر تعقيدأروف ظ فضل النتائج فيأجل تحقيق أموارد المؤسسة من 
في المؤسسات  اجل اثراء هذا الحقل من المعرفة والمتعلق باستخدام ادوات مراقبة التسيير ومن
سنسعى من خلالها  حيث ،بطاقة التقييم المتوازن في المؤسسة المينائية جن جن قتطبي ارتأينا ،الاقتصادية

ما سوف هذا و  .في هذه المؤسسة التعرف على القيمة المضافة التي تقدمها في سبيل تحسين الاداء المالي
 .نقوم بعمله في الفصل الثالث
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 :تمهيد 

فقد حاول الباحثون إيجاد طرائق جديدة لقياس الأداء  " صعوبة إدارة ما لا يمكن قياسه"انطلاقا من       
فوجدت مجموعة من الطرائق تهدف إلى إدماج كل من يساهم في خلق الثروة ضمن إستراتيجية المؤسسة، 

تنظيمية بشكل بسيط وواضح ليساعد على مع العمل على ترجمة ومد هذه الإستراتيجية إلى كافة المستويات ال
تنفيذها، لهذا كانت الطرق الحديثة تبحث عن ريادة الأداء من خلال اعتماد مجموعة من المؤشرات تقيس 
الأهداف الإستراتيجية لتحدث بذلك توافقا بين المستويين الإستراتيجي والعملي في المؤسسة أو ما يسمى 

والمسماة ببطاقة  D. Nortonو R. Kaplanبتكرة نجد تلك الخاصة بـ بالريادة، لعل أهم تلك الطرائق الم
وقد قامت  ،(Le Tableau de Bord Prospectif أو Balanced Scorecard (BSC))الأداء المتوازنة 

العديد من المؤسسات في سائر أنحاء العالم بتكييف هذه الأداة حسب المحيط الذي تعيش فيه وحسب بيئتيها 
  .خارجية وقد حققت نتائج جيدة ورفعت من أدائهاالداخلية وال

مكانية إالوقوف عند  من خلال في المؤسسة المينائية جن جن، لأداةسنحاول تطبيق هذه احيث        
دائها الكلي أرقابية لتوجيه وتحسين  كأداةجل استخدامها في توجيه الموارد الكاملة للمؤسسة أتطبيقها من 

  .خاصةبصفة عامة والمالي بصفة 
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-1- تقديم مؤسسة ميناء جن جن: 

المؤسسة المينائية جن جن، وهذا من خلال تقديمها  عنعطاء لمحة عامة إفي البداية سوف نقوم      
     .هم انجازاتهاأوامكانياتها، هيكلها التنظيمي، و والقيام بابرز اهدافها 

لى السيادة الوطنية وبقي فرعا إرجعت هذا الميناء أالاستقلال لى إدت أقيام الثورة الجزائرية التي ن إ       
صبح ميناء جيجل مستقل أعادة هيكلة هذه المؤسسة، حيث إم تاريخ  4891تابعا لميناء بجاية حتى سنة 

لى الصيد البحري، البحرية إزايد نشاط هذا الميناء بامتداده ذ تإة ملايين دينار ،سحوالي خمقدره  برأسمال
كملت أوالذي " شواطأ"تقرر بناء ميناء جديد في منطقة الخناق على هذا الميناء  ولفك. نقل البضائع الوطنية،
مع خير الذي كان يتوقع تعامله هذا الأ" بلارة"ه في ؤ نشاإ ان مقرر نشائه مصنع الحديد والصلب الذي كاإفكرة 

 .يناءجمالية للمي ما يعدل تلثي الطاقة الإأملايين طن ، 3الميناء بحوالي 
شغال بنائه من أم، وقد تمت  4884لى غاية إ 4891نوفمبر  8في " جن جن"ميناء شغال أت انطلق        

 2.5 بنائه حوالييطالية وقد بلغت تكاليف الإ" كوندوت"ندية تحت رئاسة شركة يطالية وهولإطرف شركات 
كانت تحمل ، م  4898يلية سنة ول باخرة رست بهذا الميناء قبرصية في جو أمليار دينار جزائري، وكانت 

،  "ميناء جن جن"صبح الميناء يسمى مؤسسة أ 4883وفي سنة ،" كوندوت"ب شركة معدات للميناء لحسا
 .لى ملكية البحرية الوطنيةإملكية ميناء جيجل  تفي حين انتقل

-1-1- تعريف المؤسسة: 

متعددة الخدمات، وهي ؤسسة القابضة مؤسسة ميناء جن جن مؤسسة اقتصادية عمومية تابعة للم         
لى هذا فهو ميناء يتوفر إوبالإضافة دج،   4.111.111.111برأسمال حالي يقدر بـ سهم أمؤسسة ذات 
عمق ميناء على مستوى أولى في استيراد الحبوب، ويعتبر بيرة للاستثمار، يحتل المرتبة الأعلى فرص ك

 .ور البحري الرابط بين قناة السويس وجبل طارقالوطن، كما للمؤسسة موقع استراتيجي على المح
ن لكل مؤسسة إف 4891-17-45المؤرخ في  473-91م وحسب المادة رقم الثانية من المرسو          

 : هداف داخلية وأخرى خارجية تتمثل فيما يليأهدافها، ولمؤسسة ميناء جن جن أ
 :داخلية الهداف لأا

 .فضل النتائجأحقيق ي المؤسسة تسعى لتأ: الربح  -       
 .خرىأماكن أسيع المؤسسة وذلك بفتح وحدات في مال وكذا تو ال سأي زيادة ر أ: النمو  -       
 .لى تخفيض مدة الانتظار داخل الميناء وخارجهإالزيادة في حجم المبيعات والسعي  -       
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 .المقاييس العالمية المعمول بهااستثمار المؤسسة في نشاطها وذلك بتحسين الخدمات المقدمة وفق  -       
 :هداف الخارجية الأ 

 .زيادة الدخل القومي -      
 .توفير العملة الصعبة -      
 .توفير مناصب شغل والتقليل من حدة البطالة -      

 :المجال الجغرافي  -ولاأ
يبعد عن مقر  "شواطأ"يقع ميناء جن جن في الجهة الشرقية لولاية جيجل في المنطقة المسماة          

فرحات "وبكيلومترين عن مطار  كيلومتر 11حوالي " بلارة"وعن المنطقة الحرة ، كيلومتر  41الولاية بحوالي 
مكانية توسيع إهكتار مع  411قدر مساحته بحوالي كيلومتر، ت 371ويبعد عن العاصمة بحوالي " عباس
 .نة حاسي مسعودكم لمدي 811، كم لقسنطينة 411كذلك  .هكتار 31تقدر بـ 

  :ت القاعديةآالمنش -ثانيا
المباشرة للبحر وطوله  طول في الجهة الغربية في الواجهةالأ ؛ ن الميناء من حاجزين للحمايةيتكو          
رساء ذات رصفة للإأويحتوي على عدة  .متر 811قصر فهو في الجهة الشرقية وطوله ما الأ، أمتر  3111

 :يلي خصائص مختلفة نبينها فيما
 .المنشآت القاعدية للميناء: 15 الجدول رقم            

 مساحة السطح العمق العرض  الطول  
رصيف عام لبواخر 

 الشحن
 م 771

 
 هكتار 42 م 44 م  511

 هكتار 7.2 م 44 م 311 م 521 رصيف مختلط 
رساء السفن إ

 الحاملة للسيارات
 هكتار 8 م 44 م 311 م 521

لى إم  41.21 م 311 م 4101 ف الغربيالرصي
 م49.51

 هكتار 31

 .عداد الطالب بالاعتماد على وثائق وتقارير المؤسسة الداخليةإمن :المصدر             
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 :نتاجية القدرة ال  -ثالثا
 بإضافةو  ،مليون طن سنويا 1.2ه لقدرة معالجة ئنشاإثناء أنتاجية كبيرة قدرت إيحتوي الميناء على طاقة 
 . مليون طن سنويا 5هم البرامج المتكاملة مع الميناء بقدرة استيعابية بـ أمنطقة بلارة التي عدت من 

 :الطاقات البشرية -رابعا

 يمكن توضيح الموارد البشرية للمؤسسة في الجدول الموالي
 .الطاقات البشرية حسب مستوى النشاط :  13الجدول رقم 

 0212 0211 0210 0212 
 81 20 10 35 طاراتالإ

 311 514 422 434 عوان التحكمأ
 771 230 170 197 عوان التنفيذأ

 4401 971 077 021 المجموع
 .عداد الطالب بالاعتماد على وثائق وتقارير المؤسسة الداخليةإمن :المصدر 

 .والنشاط المنحنى يبين تطور عدد العمال حسب المستوى التعليمي: 31الشكل رقم 

 
 .عداد الطالبإمن : المصدر

ا في جميع ين المورد البشري في المؤسسة في تطور مستمر عددأمن المعطيات السابقة يتضح لنا 
تطور عدد العمال بالضعف تقريبا   خيرةربعة الأففي السنوات الأ. هارات التنفيذيةالمستويات التعليمية والم

 .وسعيةترة في نشاط المؤسسة وسياساتها الوهذا ما يبين زيا
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 :التنظيم الداخلي لعمال المؤسسة -ساخام

 :يمكن توضيح الهيكل التنظيمي للمؤسسة المينائية جن جن من خلال الشكل الموالي 
 .الشكل العام للهيكل التنظيمي للمؤسسة المينائية جن جن :34الشكل رقم    

 

 

 

 

 

 

  

  

 

 

 .ير المؤسسة الداخليةعداد الطالب بالاعتماد على وثائق وتقار إمن  :المصدر 

حيث . ي البسيطن الهيكل التنظيمي للمؤسسة المينائية يتخذ الشكل الهرمأعلاه نلاحظ أالشكل  من
(  5143عام )داة استشارية عينت حديثا ألى مصلحة مستقلة تعمل كإضافة ساسية بالإأيميزه خمسة مصالح 

 . داريةدارة العامة وجميع المصالح الإللإبة التسيير، ذات صفة استشارية في الميناء وهي وظيفة مراق

 

 

 

 المدير

 مراقب التسيير

م الاستغلال  م الدراسات و التنمية م المالية والمحاسبة

 والصيانة

 م التدقيق م الموارد البشرية
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-1-0-(بعض نتائج العمليات الداخلية) التي نستخدمها في دراستنا للمؤشرات المرجعية القاعدة: 

والتي تساعدنا  سوف نعرض في هذه المرحلة بعض المعلومات المختلفة الخاصة بالمؤسسة المينائية
 .نفي حساب مؤشرات بطاقة التقييم المتواز 

 :مؤشرات بحجم النشاط داخل الميناء -ولاأ

و تحميل أتفريغ السلع من السفن  )تمثل المعطيات التالية بحجم النشاط داخل المؤسسة حسب النوع     
 (لى السفنإالسلع 

 الناتج السنوي العملياتي للخدمات في الميناء: 11جدول رقم 

 المجموع التحميل  التفريغ السنة
2001 1142815 50248 1193063 
2002 1706178 46866 1753044 
2003 1581043 21308 1602351 
2004 1313965 76629 1390594 
2005 1344809 34569 1379378 
2006 1231757 147602 1379359 
2007 1231595 131344 1362939 
2008 1973246 146334 2119580 
2009 2156456 9816 2166272 
2010 2737444 2760 2740204 
2011 2982729 82900 3065629 
2012 3819579 2700 3822279 
2013 3835511 29998 3865509 

 .عداد الطالب بالاعتماد على وثائق وتقارير المؤسسة الداخليةإمن :مصدر ال

بينما العمليات ي بمعنى استيراد أالخدمات المقدمة هي خدمات تنزيل ن معظم أمن الجدول نلاحظ 
ن الكمية السلعية المعالجة في الميناء في أكما نلاحظ . ن تكون معدومةألى إقرب أالمقدمة للتصدير فهي 

يبين زيادة في نشاط المتزايد في تقديم الخدمات في  وهذا ما. دة مستمرة طول الفترة الزمنية المدروسةزيا
 .الميناء

 :ويمكن توضيح ذلك في الشكل الموالي 
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 .منحني تطور الناتج العملياتي في الميناء: 35الشكل رقم 

 

 .عداد الطالبإمن : المصدر

 81كثر من أي أات الاستيرادية في تقديم خدماته ى العملين الميناء يعتمد علأمن المنحنى نلاحظ 
ي نشاط المؤسسة يعتمد على مستوى النشاط التجاري بين أ. بالمئة من مداخيله سلع مستوردة من الخارج

 .الدولة الجزائرية والعالم الخارجي

عالجة من حيث نوضح نوع السلع المس حيث :مؤشرات متعلقة بنوع السلع المعالجة في المؤسسة  -ثانيا
 :في الجدول الموالي .رات الحاصلة على الكمية المعالجةالشكل بالكمية في عدة سنوات والتغي

حركة البضائع حسب الشكل: 12 الجدول رقم                      
  2013  2012  2011  2010 2009 المنتوجات

Rubriques / 
Headings 

المنتوجات  
 المعالجة

المنتوجات  التغير
 معالجةال

المنتوجات  التغير
 المعالجة

المنتوجات  التغير
 المعالجة

 التغير

 Vracs ةمواد سائل
liquides / liquid 

bulk 

261990 145028 -44,64 122263 -15,7 98855 -19,15 120682 22,08 

 Vracs ةمواد صلب
solides / dry bulk 

859118 1170661 36,26 1867044 59,49 2014924 7,92 2037870 1,27 

 ةبضائع مختلق
Marchandises 

diverses / various 
goods 

1045164 1424515 36,3 1076322 -24,44 1708493 58,73 1676959 0,46 

total 0,00346 3835511 0,2468 3822272 0,1187 3065629 0,2649 2740204 2166272 المجموع 

 .رير المؤسسة الداخليةعداد الطالب بالاعتماد على وثائق وتقاإمن :المصدر 
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ي الميناء لديه القدرة لمعالجة تشكيلة واسعة من أتبين تنوع الخدمات المقدمة فيه  حركة البضائع في الميناء  
 :كما هو موضح في الشكل الموالي .الخدمات حسب نوع وشكل البضائع

.خيرةللسنوات الخمسة الأ حركة البضائع حسب الشكل : 33 الشكل رقم        

 

 .عداد الطالبإمن : مصدرال
 .شكال البضائعألمقارنة بالكمية المعالجة لجميع مكانيات المؤسسة المينائية كبيرة باإن أمن الشكل نلاحظ 

 : ساسية في حساب المؤشرات لبطاقة التقييم المتوازنبعض المتغيرات الأ: ثالثا 
 الوحدة مليار دج.                      متغيرات محاسبية مالية:  10الجدول رقم                        

 5119 5118 5141 5144 5145 5143 
 4.894 3.598 2,959 2,166 1.921 1.824 عمالرقم الأ

مجموع التكاليف 
 الاستغلال

4.554 4.051 4.702 1.859 2.254 
 

2.65 
 

 3.359 5.750 5.418 4.899 4.794 853 جماليةالنتيجة الإ
 .الب بالاعتماد على وثائق وتقارير المؤسسة الداخليةعداد الطإمن :المصدر 
عمال ومجموع التكاليف في تطور مستمر بطريقة تقريبا ن تطور كل من رقم الأأمن الجدول  نلاحظ        

 :كما هو موضح في الشكل الموالي .خرىألى إنتائج موجبة متصاعدة من سنة متناسبة مما ينتج عنه 
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 .خيرةللسنوات الست الأ لتطور بعض المؤشرات المالية في المؤسسة ىنحنم:  31الشكل رقم      

 
 .عداد الطالب بالاستعانة بالوثائق الداخلية للمؤسسةإمن :المصدر         

 :محققة لتقديم الخدمات لهذه السفنزمنة الخاصة بنوعية السفن المستقبلة والأ مؤشرات :رابعا 
 .السفن المستقبلة حسب نوع الحمولة -

 عدد السفن حسب نوع السفن: 17 رقم الجدول        
 نوع السفن 2009 2010 2011 2012 2013
 سفن الشحن 239 295 256 364 329
 ناقلات الحبوب 43 42 56 51 47

 سفن الايداء 50 287 260 247 218
 خرىأ 48 37 14 24 34

 متوسط 380 661 586 686 628
 .ماد على وثائق وتقارير المؤسسة الداخليةعداد الطالب بالاعتإمن :المصدر 

يجنيها من سفن  ولى على الخدمات التيناء يعتمد في مداخيله بالدرجة الأن الميأمن الجدول نلاحظ     
 .(حاملات المركبات)ولى وتقريبا بنفش الدرجة لسفن الايداء الشحن بالدرجة الأ

 .ويمكن توضيح ذلك في المنحنى الموالي
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 .خيرةللسنوات الخمسة الأالسنوي عدد السفن حسب تغيرات  ىمنحن:  32لشكل رقم ا          

 
 .عداد الطالبإمن : المصدر

 .الوقت المستغرق لاستكمال الخدمات المقدمة للسفن في الميناء -
 .و تفريغ السلعأمن التي تستغرقه السفن في تحميل الز  : 19الجدول رقم 

 ننوع السف 2009 2010 2011 2012 2013
 سفن الشحن 3,33 3,36 1,62 3,63 4,01
 ناقلات الحبوب 6,47 4,65 7,22 6,5 7,5

 سفن الايداء 0,22 0,46 0,62 1,22 0,67
 اخرى 1,99 1,58 1,38 1,39 1,5

 متوسط 3,03 2 2,08 2,63 2,85
 .عداد الطالب بالاعتماد على وثائق وتقارير المؤسسة الداخليةإمن :المصدر 

ويمكن دول تدبدب المدة الزمنية لبقاء السفن في الميناء فتارة تزيد المدة وتارة تنقص هذه المدة نلاحظ من الج
 .5141وقات في سنة فضل الأأمنحنى الموالى حيث حققت المؤسسة فضل في الأتوضيحها بشكل 

 .خيرةالأللسنوات الخمسة  و تفريغ السلعأمن التي تستغرقه السفن في تحميل الز منحني :  30 الشكل رقم

 
 .عداد الطالبإ من: المصدر
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 .معطيات حول ضياع الوقت من خلال قياس فترة الانتظار للسفن خارج الميناء -
 الميناء خارجمتوسط فترة الانتظار :  18 رقمجدول ال

 نوع السفن 2009 2010 2011 2012 2013
 سفن الشحن 4.1 1.81 1.22 4.97 0,01

 قلات الحبوبنا 4.14 1.95 8.10 40.54 12.01
 سفن الايداء 1.1 0,51 1.87 3.34 0.01
 اخرى 1.3 1.07 1.11 1.98 1,5

 متوسط 1.25 1.24 4.28 3.54 5..0
 .عداد الطالب بالاعتماد على وثائق وتقارير المؤسسة الداخليةإمن :المصدر 
ر نحو الارتفاع، كذلك ن متوسط فترة الانتظار خارج الميناء في تغير مستمأمن الجدول يتبين لنا        
كثر ن ناقلات القمح والحبوب هي الأأنواع السفن فنجد أيضا مختلفة بين أفترة الانتظار  ن متوسطأظ نلاح

 .خرىنواع الأانتظارا بالمقارنة بالأ
  .بالمنحني البياني الموالي حجم التغير في متوسط فترة الانتظار لجميع السفنويمكن توضيح 

 .يوضح متوسط فترة الانتظار للسفن ىمنحن:  37الشكل رقم 

 
 عداد الطالبإمن : المصدر
فترة انتظار السفن في الميناء في تزايد مستمر عبر  متوسط نأالجدول والمنحنى البياني نلاحظ  من       
فمن الجدول اعلاه ومن قراءة متوسط  .مرات 41كثر من أحيث تضاعفت  5143لى إ 5118ن سنة الفترة م

ار مختلف انواع السفن فيمكن ان نعزي ارتفاع هذه النسبة الى ارتفاع متوسط انتظار سفن فترات انتظ
 .الحبوب بالدرجة الاولى وسفن الايداء بالدرجة الثانية التي ارتفعتا بشكل ملحوظ خلال السنوات الاخيرة
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 .ائفهم ظصة بمصاريف التكوين للعمال حسب و معطيات خا -
 .التخصصات التاليةحسب  5143المكونين سنة عدد العمال  :41 رقم جدولال

 العدد نوع التكوين
 26 التدقيق الداخلي
 131 ادارة الجودة

 48 قيادة العمليات وقيادة العمليات
 31 قراءة لوحات القيادة
 30 ادوات حل المشاكل

 178 اخرى
 745 المجموع

  .سسة الداخليةعداد الطالب بالاعتماد على وثائق وتقارير المؤ إمن :المصدر 
مليون  50التي قدرت بـ  5143من مصاريف التكوين لسنة  االجدول يبين لنا العمال الذين استفادو      
 .ويبين كذلك نوعية التكوينات التي خضع لها العمال حسب عملهم في المؤسسة ،دينار
ن ألى إشارة جن يجدر الإللمؤسسة المينائية جن ج لبطاقة تقييم متوازن ذقبل الانطلاق في وضع نمو      

يفة ظنظرة ابتدائية حول نشاط هذه الو  ما يمنحنا، 5141ت حديثا في بداية سنة أنشاوظيفة مراقب التسيير 
ير من النقائص في التي تمسها قلة الخبرة و التجربة التي سوف تشوبها كثفي المستوى و التي لن تكون 
 .انظر الملاحق. لادوات المستخدمةوهذا ما تبينه ا .دوات الرقابيةاستخداماتها للأ

 :تجسيد بطاقة التقييم المتوازن اتبعنا الخطوات السالفة الذكر في الفصل الثانيجل أومن      

-0- تطبيق بطاقة التقييم المتوازن: 

 .لانجاز بطاقة التقييم المتوازن نتبع الخطوات التالية المذكورة في الفصل السابق 

-0-1-مؤسسةتحديد رؤية ال: 

 :الرؤية في الأجل الطويل       
جل تحقيق أوالتميز في الخدمات المقدمة من  تحقيق القيمة المستدامة عبر العمل على النمو"       

 "علىأربحية 
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لية ،وتمكن داء الجيد في العمليات الداخجة العمل على النمو الذي يعكس الأفالمردود المالي هنا نتي     
الذي يعطي التميز  ة وهذا يعكس التمكن والتكوين الجيد ،أعمال بالطريقة الملائمة والكفبالأالعمال من القيام 

 .ج كابلان ونورتنذوهذا ما يوضحه نمو .لمردود الماليفي القيام بالخدمات الجيدة ما ينعكس على ا
:ما رسالة المؤسسة أ  

 :خلال من الريادة تحقيق
 .محفزة بيئة في ويعمل رفيع بمستوى جهاز الخدمات هذه ديمتق يتولى للعملاء متفوقة خدمات تقديم - 
 .فضل الجهود الممكنةأل تحقيق رضاهم تحفزهم على تقديم جأعمل ملائم للعمال والموظفين من  تقديم جو -
فضل الخدمات مرفقة بعوامل التميز والابتكار لتحقيق نتائج أجل تقديم أجيد للعمال وملانم من تكوين  -

 .تناوربحية لمؤسس

-0-0- تحديد الأهداف والستراتيجية العامة: 

 :الجدول الآتي يوضح بعض الأهداف الإستراتيجية لأبعاد بطاقة الأداء المتوازن
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 .الأهداف الإستراتيجية لأبعاد بطاقة الأداء المتوازن:  44الجدول رقم 
 الأهداف الستراتيجية (محرّك الأداء)البعد 

 .البحوث والتطوير في مجال المنتجات  علم والنموبعد الت4
 .تكوين العاملين رفع درجة الكفاءة

 .نتاجيةرفع الإ
 .التحفيز

 .الجهاز الخدماتي فعالية تحسين بعد العمليات الداخلية5
 .النوعية تحسين
 .التكاليف تخفيض

 .واختيار الكفاءات . تحسين طرق التشغيل
 .(لي نظام الآاستعمال ال) ل طرق جديدة استعما

 . تحقيق رضا العملاء بعد العملاء3
 .تحقيق خدمات جديدة
 .زيادة الحصة السوقية

 .العمل على الحفاظ العملاء واكتساب عملاء جدد
 .تنمية وتحسين العائد البعد المالي1

 .تخفيض التكاليف وزيادة الإنتاجية
 .تنمية العوائد من خلال استثمارات جديدة

 . بالاعتماد على الوثائق والتقارير والمعلومات المقدمةاد الطالب عدإمن : المصدر 
ريقة مباشرة او غير هداف البعد التعلم والنمو تؤدي بطأن أ، أي تتابعيثير أهداف لها التذه الأه         

في ر بنفس الطرق ثير على نتائج البعد التالي وهو العمليات الداخلية، الذي بدوره سوف يؤثأمباشر في الت
  .هداف البعد الماليأيؤثر بدوره على تحقيق ي ذال ءبعد العملا

-0-2-تحديد عوامل النجاح: 
تعني الانتقال من التوصيفات في الخطوة السابقة إلى الحكم على ما يكون مطلوبا لتحقيق النجاح،          

ا ضمن كل بعد من أبعاد بطاقة الأداء أي تحديد المبادرات والعوامل الأكثر تأثيرا على النتائج المنشود تحقيقه
 .المتوازن، وترتيبها حسب الأولوية
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ويمكن عرض مثال لكل بعد من أبعاد بطاقة الأداء المتوازن يوضح المبادرات اللازمة لتحقيق            
 :الأهداف من خلال الجدول الآتي

 .BSC لأداء المتوازن المبادرات التي تحقّق الأهداف حسب بطاقة ا : 45 الجدول رقم       
 المبادرات الأهداف البيان

 .تنمية وتحسين العائد - البعد المالي
 .تخفيض التكاليف وزيادة الإنتاجية -
 تنمية العوائد من خلال استثمارات جديدة -
 .تنويع العوائد -

عن طريق خلق  إدارة التكاليف والمخاطر -
 دائرة مراقب التسيير

يق تقديم خدمات نتاجية عن طر زيادة الإ -
 جديدة

 التكاليف المتغيرة مصاريف التسيير  تخفيض -
 (نتاجمباني ومعدات الإ)ستثمارات جديدة ا -

 . تحقيق رضا العملاء - بعد العملاء
 .تحقيق خدمات جديدة -
 .زيادة الحصة السوقية -
العمل على الحفاظ العملاء واكتساب  -

 .عملاء جدد

 بحوث السوق -
 التسويق يف رفيع مستوى -
 فعال معلومات نظام -

بعد العمليات 
 الداخلية

 .الجهاز الخدماتي فعالية تحسين -
 .النوعية تحسين -
 .التكاليف تخفيض -
 . تحسين طرق التشغيل واختيار الكفاءات -
استعمال النظام ) ل طرق جديدة استعما -
 (لي الآ

 .ابتكار تقنيات جديدة في معالجة المعلومات -
 .فعال ومستمر رقابة وتدقيق منظا وضع -
 .المراحل في جميع الشاملة بالجودة الالتزام -
يصال المعلومة في إفي  تباع نظام فعالإ -

الوقت المناسب التي تساهم في اتخاذ القرارات 
 .الفعالة

بعد التعلم 
 والنمو

البحوث والتطوير في مجال تقديم  -
 .الخدمات

 .تكوين العاملين رفع درجة الكفاءة -
 نتاجيةرفع الإ -
 التحفيز -

 .تدريب وتكوين متواصل -
 .المتميزة الكفاءات استقطاب -
 .تكوين العاملين -
 .مشجع تحفيز نظام -
 .استقطاب الكفاءات -

 .بالاعتماد على الوثائق والتقارير والمعلومات المقدمةعداد الطالب إمن : المصدر 
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وتصويبها من خلال المبادرات  لتوجيه الجهودمن الجدول نستطيع استنباط غرضه وهي محاولة 
دارة المخاطر إ على العوائد فيجب عليها التحكم الجيد فيأتريد المؤسسة تحقيق  فمثلا عندما. كورةذالم

ن هذه أفنلاحظ . ا زيادة مصاريف تكوينهمت نقصا في درجة كفاءة العمال فيجب عليهأذا ر إيضا أ. والتكاليف
ن كل هدف له مبادراته أحيث  ؛حدهاأهر اختلال ظذا ما إهدافها أجل تحقيق أن ادرات حلول مقترحة مالمب
 . هداف المبرمجةلى الأإاصة التي تحسن من نتائجه للوصول الخ
-0-4- هداف المؤسسة المينائية جن جنخريطة السبب والنتيجة المقترحة لأ: 

تيجة الذي يربط ثر السبب والنأخلال يم المتوازن فيما بينها من هداف في بطاقة التقييمكن ربط الأ
 :توازن والموضحة في الشكل المواليبعاد بطاقة التقييم المأمن  اف كل بعددهأعلاقة سببية بين 

توجهات والأهداف البعاد المختلفة من وجهة ثر السبب والنتيجة لأهداف الأأ:  39 رقم الشكل     
 .الاستراتيجية للمؤسسة المينائية جن جن
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البحوث والتطوير في مجال 
.تقديم الخدمات  

 تكثيف برامج التعلم والنمو

وين تك رفع درجة الكفاءة
 .العاملين

.المنتجات  

 رفع الانتاجية التحفيز

 الجودة تحسين
 

 الخدماتي  الجهاز فعالية تحسين
 

تنمية العوائد من خلال 

 استثمارات جديدة

 

 التكاليف تخفيض

 استعمال طرق جديدة 

 تحقيق خدمات جديدة

.تحقيق رضا العملاء  
 زيادة الحصة السوقية

 زيادةتخفيض التكاليف و 
.نتاجيةال   

 .تنمية وتحسين العائد

 

.تنويع العوائد  
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على أي ألى إسفل أبعاد البطاقة من هداف للأثير السبب والنتيجة على الأأن تأعلاه نلاحظ أمن الشكل      
ي في ذيؤثر على بعد الزبائن الوره سوف ي بدذثر على بعد العمليات الداخلية الن بعد التعلم والنمو سوف يؤ أ

داء الكلي للمؤسسة والمالي لى التحسن في الأإمالي مما يؤدي خير سوف يؤثر على مؤشرات البعد الالأ
هته الخريطة التي ستسمح لنا من تتبع الاختلالات عن التقديرات في المؤشرات المحسوبة  .بصفة خاصة

أي انها المرجعية السببية التي تتاهر بها مؤشرات . لالهاوالتي ستمكننا من الوصول الى سبب او اسباب اخت
 .بطاقة التقييم المتوازن فيما بينها

-0-0- تحديد مقاييس الأداء: 

 : إعداد خطة العمل
ربعة في بطاقة التقييم بعاد الأهداف في كل بعد من الأف نقوم في هذه المرحلة بصياغة الأسو        

داء وتقيمه من خلال التقديرات الموضوعة ت تقيس الأشراؤ من خلال م" توازنةحة القيادة الملو " المتوازن 
الحلول لتلك سباب واقتراح تحكم في مواردها، وكذلك تبيان الأللحكم على مدى فعالية المؤسسة في ال

 . داء المالي بصفة خاصةوتحسين الأ ،داء الكلي للميناء بصفة عامةجل تحسين الأأالاختلالات وهذا من 
  :بطاقة الأهداف المالية:لا و أ

 .النقدي التدفق الربحية، المنتجات، تكلفة الاستثمار، على العائد مثل مالية بحتة أهدافا تحوي
 في مهمة المالية الأرقام بعض تكون قد كذلك .المختلفة المالية المالية والأرقام النسب ذلك لقياس ويستخدم

 في ولكنها الأمر يختلف فقد للربح الهادفة غير الشركات أما .ةالعسر  أوقات في التدفق النقدي مثل ما وقت
  .كافية موارد وجود على بالمحافظة أنشطتها في استمرارها على تحافظ أن النهاية لابد
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 . البعد الماليمؤشرات :  43الجدول رقم 

 .تنمية وتحسين العائد -
 .تخفيض التكاليف وزيادة الإنتاجية -
 ائد من خلال استثمارات جديدةتنمية العو  -
 .تنويع العوائد -

 المعيار القيمة الفعلية لسنة ن %كيفية القياس  المقياس الهدف
 5143 5145 5144 5141 التقديرات

تنمية  -
وتحسين 
 .العائد

 المردودية
 

 النتيجة الصافية
موال الخاصةالأ/  

4دج 4.70 4.02 4.03 4.0  

تخفيض  -
التكاليف 
وزيادة 

.لإنتاجيةا  

عتبة 
 المردودية

/ عمالرقم الأ
 مجموع التكاليف

دج4 1.84 4.83 4.8 4.7  

التحكم في 
التكاليف 
 المتغيرة

/ عمال رقم الأ
 التكاليف المتغيرة

41.5 42.41 42.43 16.54 52 

تنمية 
العوائد من 
خلال 

استثمارات 
جديدة 
وقدرة 
 التجديد

نمو 
 المبيعات

الاستثمارات الجديدة 
ةتول الثابصالأ/   

2.2 42.42 41.4 43.52 51 

التدفق 
 النقدي

+ النتيجة الصافية 
هتلاكات سالا

 والمؤونات

دج  ليونم 5.81 5.92 5.38 5.4
5.11 

 

تنويع 
.العوائد  

نسبة 
العوائد 
خارج 
النشاط 
 العادي

العوائد خارج النشاط 
/ 

الاستثمارات خارج 
 النشاط

1 57.15 31.74 -58.5  9 
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 :التعليق على نتائج الجدول

 موال الخاصةالأ/ النتيجة الصافية= المردودية  -1

وحدة أي مدى ربحية المشروع ويعكس كفاءة ال؛ رباحالأ درّ  على قدرة الموجودات على يعبر هذا المؤشر  
  .رباحالأفي استعمال مواردها لخلق 

خيرة لم تنخفض من النسبة ربعة الأالمؤسسة جيدة فهي في السنوات الأ ن مردوديةأمن النتائج نلاحظ     
وهي جيدة حيث تسمح بتحقيق نتائج  ،دينار 4.7دينار مستثمر في المؤسسة يحقق لها  4ن كل أأي ؛  4.7
 .ونلاحظ انها في زيادة مستمرة في السنوات قيد الدراسة. جيدة

 مجموع التكاليف/ عمالرقم الأ= يةعتبة المردود -0

ة التي تحقق يرادات وتعد نقطة التحول من المرحلة التي تتساوى فيها التكاليف بالإالمردودية هي تلك النقط   
 .رباحلى مرحلة تحقيق الأإفيها المؤسسة خسارة 

 5143بمعطيات سنة يبين عتبة المردودية للمؤسسة المينائية جن جن منحنى : 11 الشكل رقم

 التكاليف ، الايرادات

 

 

 

 

 

 

 عدد الوحدات 496561,61 

   .من اعداد الطالب: المصدر        

329744260,

57 

628778633,

4 

4894759114,

34 
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ق النتائج الايجابية المؤسسة في تحقي أحيث تبد؛ ن عتبة المردودية للمؤسسة المينائية جيدة أنلاحظ         
يبين  وهذا ما ،5143المحقق سنة  ينتاج الفعلمن الإ 9من 4ي ما يقارب أ 180204.04من الوحدة  ابتداء  

 . الربحية العالية لهذا القطاع

 التكاليف المتغيرة/ عمال رقم الأ= التحكم في التكاليف المتغيرة  -2

يرادات وهي النقطة التي تفصل بين الجدوة ساوى فيها التكاليف المتغيرة بالإهي النقطة التي تت        
تحكم جيد في  من النتائج يتبين لنا ان المؤسسة لهاو  ،قوم به المؤسسة من عدمهالاقتصادية للنشاط التي ت

ما ن المؤسسة تغطي جميع تكاليفها المتغيرة وهي دائأاي  5143سنة  40.21حققت و  تكاليفها المتغيرة
 .ن المؤسسة لديها تحكم جيد في تكاليفها المتغيرةأالمحدد مما يعني  52تحت المعيار

 الاصول الثابثة/ الجديدة الاستثمارات  :اتنمو المبيع -4

خلال التجديد والتوسع صولها الثابثة من أقيس قدرة المؤسسة على التحكم في وهي نسبة ت         
 تحتالتي كانت  5143سنة  43.52وقدرت بـ  التي تساهم في رفع الانتاجية وتحسين النتائج، هااستثمارات

سوف  خيرةفي الاستثمارات الجديدة، هذه الأ لديها تحكم جيدليس سسة ن المؤ أأي ؛ 51ستوى المعياري الم
فهي اكبر ما  الاستثمارات تلاكهلان قارننا هذه النسبة مع المعدل العام إونلاحظ  .تساهم في زيادة المداخيل

  . يبين التوسع في استثمارات المؤسسة

 مجموع العوائد/العوائد خارج النشاط = نسبة العوائد خارج النشاط العادي -0

لتوجه العقلاني تبين هذه النسبة مقدرة المؤسسة على خلق عوائد خارج النشاط العادي وتبين كذلك ا
ن المؤسسة حققت خسائر أوالتي بينت  .مثل للمواردالأستخدام الاو  جل تقليل المخاطر ،أللتنويع وهذا من 

يبين عدم وجود تسيير جيد لهذه الاستثمارات  وراق المالية وهذا مافي استثماراتها في الأ 5143 سنةمالية 
توجهات لى إسباب هذه الخسارة أوترجع . وراق الماليةت والمعلومات في الاستثمار في الأونقص الاستشارا

 .مخاطرلوراق شركة واحدة وهذا ما يعرض هذه الاستثمارات لأالمؤسسة في الاستثمار في 
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 :تطبقها المؤسسة قنلخصها فيما يلي اما فيما يخص الاجراءات التي نقترح ان 
 .التصحيحية لمؤشرات الاداء المالي القتراحات والمبادرات: 41الجدول رقم 

 الإجراءات التصويبية سبب الانحراف المقياس
 - - المردودية

 - - عتبة المردودية
التحكم في 
التكاليف 
 المتغيرة

عدم قدرة المؤسسة على 
 التحكم في تكاليفها المتغيرة

 ةعن طريق خلق دائرة مراقب دارة التكاليف والمخاطرإ
( التقديرات)تطور التكاليف، واعطاء المجالات 

المقبولة والجيدة وغير الجيدة التي تكون عليها هذه 
 التكاليف

في هذا المؤشر اعتبرنا ان  نمو المبيعات
نمو حجم الاستثمارات يعبر 
عن حجم تطور مبيعات 

الخدمات المقدمة فانخفاض 
الاستثمارات الجديدة يعبر 
مباشرة عن التطور المحدود 

 .في حجم المبيعات 

:اما المبادرات التي يجب على المؤسسة القيام بها   
 التوسع في الاستثمارات

 توسيع تشكيلة الخدمات المقدمة 
تجديد الاليات والعتاد الانتاجي بما يتناسب مع تطور 

 الخدمات التي تعمل فيه المؤسسة
....... 

 - - التدفق النقدي
نسبة العوائد 
خارج النشاط 

 العادي

وراق انخفاض قيمة الأ
التي استثمرت  المالية

 المؤسسة فيها

من البيانات والمعلومات وقيمة هذا المؤشر السلبية 
 : نقترح مايلي 

 محفضة الاوراق الماليةالتنويع في 
 زيادة حجم الاستثمارات 
 ات الحقيقيةتوجيه الاستثمارات نحو الاستثمار 

تنويع المحفضة كذلك من خلال تنوع القطاعي 
  للاوراق المستثمرة فيها

 .من اعداد الطالب: المصدر
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 : العملاء بطاقة:ثانيا 

 تقديم أو منتجات طريق عن العملاء رغبات تحقيق مثل العملاء بإرضاء تتعلق أهدافا تحوي         
 إن .بالمنتجات المعرفة زيادة البيع، أسلوب أو الخدمة تحسينالعملاء،  لشكاوى الاستجابة جديدة، خدمات
 تدريجيا العملاء هؤلاء يذهب بأن مهددة هي هميوشكاو  واقتراحاتهم طلبات العملاء تتابع لا التي المؤسسة
 .يحقق رغباتهم آخر لمنافس

.بعد العملاء مؤشرات : 42 الجدول رقم  
 . تحقيق رضا العملاء -
 .تحقيق خدمات جديدة -
 .زيادة الحصة السوقية -
 .العملاء واكتساب عملاء جدد على العمل على الحفاظ -

 المعيار القيمة الفعلية %كيفية القياس  المقياس الهدف
5141 5144 5145 5143 

المحافظة 
على 
 العملاء

ربحية 
 القطاع

عدد / المبيعات 
 العملاء

5.4 5.1 5.8 5.9 
 مليون د

5 
 مليون د

زيادة 
ة الحص
 السوقية

الحصة 
 السوقية

 3.9 3.8 3.0 2.7 الطاقة الانتاجية 
 طن

مليون  1.2
س/طن  

ولاء 
 العملاء

تطور 
حجم 
 المبيعات

مبيعات الفترة 
(4-ن)مبيعات /ن  

اكبر او يساوي  4.14 4.51 4.42 4.5
4 

خدمة 
 العملاء

 
 
 

متوسط 
داء أ

 الخدمة

الوقت 
عدد /المستغرق
 البواخر

5.1 5.19 5.92 5.03 
 يوم

5 
 يوم

مصاريف 
خدمات 
عبعد البي  

/ مصاريف خدمات 
المصاريف 
 الإجمالية

9.4 2.45 3.5 1 2 

 .بالاعتماد على الوثائق والتقارير والمعلومات المقدمةعداد الطالب إمن : المصدر 



 دراسة حالة المؤسسة المينائية جن جن: ثالث الفصل ال
 

126 
 

 :التعليق على نتائج الجدول 

 عدد العملاء/ المبيعات = ربحية القطاع -1

ن الربحية في هذا أنلاحظ  .سط الدخل الناتج عن تقديم الخدمات للعملاءتقيس هذه النسبة متو          
أي . لتي سوف تدر من هذه الخدماتالقطاع مرتفعة بالمقارنة بالمعدل العام لعدد العملاء المحتملين والعوائد ا

 .ن يؤثر على النتيجة النهائية بشكل واضحأن كل عميل جديد سوف يتوقع أ

 مليون دينار لكل عميل وهذا ما 5ية القطاع مرتفعة حيث لم تنزل تحت ن ربحأمن النتائج يتضح 
 .ربحية مرتفعة ما يشجع المؤسسة على التوسع في استثماراتها ون الاستثمار في هذا القطاع ذأيبين 

 نتاجية الطاقة ال = الحصة السوقية -0

ه من نلاحظ حيث ما، مكنة نتاجية تبين قدرة المؤسسة على استغلال القدرات المتاحة المالطاقة الإ
 . نتاجيةلى استغلال كامل طاقاتها الإإن المؤسسة لم تصل أالنتائج 

 (1-ن)مبيعات /مبيعات الفترة ن= تطور حجم المبيعات -2

نها تبين أن نقول أكن و يمأتقديم الخدمات للسنوات متتالية ،تقيس هذه النسبة التطور في الناتج ل
ن النتائج في ارتفاع أحيث ما يلاحظ على  .تطور نشاط المؤسسة بدلالة نتائج السنوات المتتالية

 4.5كبر من السنة التي سبقتها التي حققت أ 5143سنة  4.30حيث حققت ارتفاع بنسبة )مستمر
موعة من المتغيرات ثر بمجأي يتن الميناء تزايد معدل نشاطه الذوهذا لأ (5145ارتفاع في مبيعات سنة 

ن تضع بالحسبان هذه أير والسياسة الاقتصادية للميناء ويجب على مراقب التسي ،الاقتصادية المحلية والدولية
 .المتغيرات

خر آحضان الاقتصاد المخطط الذي كانت تزال ضمنيا في أ كالسياسة الاقتصادية للبلاد التي لا
 .لى ميناء جن جنإت ت والعرباقراراته تحويل خدمات تنزيل السيارا

سعار وغيرها التي تؤثر وانئ بمستوى التجارة الدولية والأثر المأتتف يما على مستوى الاقتصاد الدولأ
 . على مستوى التبادل الدولي الذي يؤثر على نتائج الموانئ في العالم ككل
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 عدد البواخر/الوقت المستغرق= داء الخدمةأمتوسط  -4

غرقها قاس في هذه الحالة بالمدة ،أي المدة التي تستي ذيتقديم الخدمات المستوى تبين هذه النسبة   
 .من السفنتحميل السلع  وأالمؤسسة في القيام بتفريغ 

لى عدة إلى المستوى المطلوب والذي يرجع إلمستغرقة في ميناء جن جن لم تصل ن المدة اإلا إ
 :كر منها ذسباب نأ

 .ى ارتفاعها داخل الميناءحوال الجوية التي تؤثر على مستو الأ -
 . وعدم قدرتها على تلبية جميع متطلبات الخدمات المقدمة كما ونوعاتقادم الاستثمارات في المؤسسة  -

لتي تقوم بها حاليا ن تتفادى هذا النقص من خلال الاستثمارات الجديدة اأن المؤسسة تحاول ألا إ
 :والتي هي  ــــــ حسب المعلومات المتوفرة لدي ـــــومخططة لاحقا

ثير التقلبات أجل تفادي تأنشاء بوابة للميناء وهذا من ا  ر و تم 111الرصيف المواجه للساحل بـ  توسيع
 .نواع من الرافعاتأيناء بطلبية لتوفير تشكيلة لعدة الجوية مستقبلا في العمليات داخل الميناء، وكذلك قيام الم

 المصاريف الجمالية/ عد البيع ب مصاريف خدمات ما= مصاريف خدمات بعد البيع -0

بالمئة من قيمة المصاريف  3.5قل من المقدرأريف الخدمات المقدمة في الميناء ن مصاأنلاحظ 
بعنا تت ذا ما،إن الميناء في تطور مستمر في حجم نشاطه ألى إن السبب في هذه الحالة يرجع ألا إ ،الكلية

ثار غير مدروسة على بعض آون له الذي سوف يكنه تطور ملحوظ غير مخطط أسوف نلاحظ هذا التطور 
 .حيث كلما زاد عدد العملاء. ملاءالمؤشرات وخاصة بالنسبة للع

 :اما فيما يخص الاجراءات التي نقترح ان تطبقها المؤسسة قنلخصها فيما يلي 
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 .بعد العملاءالتصحيحية لمؤشرات  القتراحات والمبادرات: 40الجدول رقم 

حرافسبب الان المقياس  الإجراءات التصويبية 
   

 - - ربحية القطاع
عدم قدرة المؤسسة  الحصة السوقية

 لاستخدام كامل طاقاتها
 التوسع في النشاط من خلال تطوير الخدمات

 ادارة الوقت 
 عدم الاستفادة من كامل التجهيزات

  العمل وفق العمل بطريقة المناوبات لزيادة الانتاجية
 - - تطور حجم المبيعات

كثر من أمكوث البواخر  داء الخدمةأمتوسط 
 المخطط

من خلال تطوير الخدمات   
 

مصاريف خدمات بعد 
عالبي  

 رفع مستوى أداء الخدمات -

 .من اعداد الطالب: المصدر

 : الداخلية العمليات بطاقة: ثالثا 

 من به فيما نقوم الأداء من عال   مستو على والمحافظة الداخل من المؤسسة بتطوير نهتم تجعلنا البطاقة هذه
 تغيير سرعة التصنيع، المواد في في الفواقد نسبة التصنيع، جودة :مثل أهدافا تشمل قد البطاقة هذه .عمليات
 الموردين، مع العلاقة التصميم، جودة التقدم لمنتج، التصنيع،وقت أثناء الخام Lead time منتج من الإنتاج
 ذلك وغير … المختلفة، الإدارات بين التعاون تكنولوجيا المعلومات، داماستخ الإدارية، العمل أنظمة تطور
 من للعديد كبير إهمال هناك تجد قد مؤسساتنا من كثير في .بالعمليات الداخلية المتعلقة الأهداف من

 .يتدني بل الأداء مستوى يتحسن لا وبالتالي للعمليات الداخلية الأداء مقاييس

 

 

 

 



 دراسة حالة المؤسسة المينائية جن جن: ثالث الفصل ال
 

129 
 

 .بعد العمليات الداخليةات مؤشر : 47الجدول رقم 

 .الجهاز الخدماتي فعالية تحسين -
 .النوعية تحسين -
 .التكاليف تخفيض -
 . واختيار الكفاءات. تحسين طرق التشغيل -
 (لي مال النظام الآاستع) استعمال طرق جديدة  -

القيمة  القيمة الفعلية %كيفية القياس  المقياس الهدف
 5143 5145 5144 5141 المعيارية

 فعالية
الجهاز 
الخدمات
.ي  

إنتاجية 
 المواد

اعة ضوزن الب
عدد / المعالجة 
 العمال

3128 3914 1735 1222 
 

2111 
العام/طن

 ل 

إنتاجية 
 العمل

نتاجية سنة الطاقة الإ
نتاجية الطاقة الإ/ ن 

 4-4 +سنة ن

1.50 1.44 1.51 1.14 41 

تخفيض 
 التكاليف

التحكم في 
 التكاليف

/ لاستغلال تكاليف ا
طنان المعالجةالأ  

745.2 
 دج

021.5 
 دج

045.12 
 دج

211.38 
 دج

221 
 دج

تحسين 
طرق 
 الأداء 

دارة الوقتإ مجموع عدد ايام  
السفن في الانتظار 

عدد السفن/   

1.2يوم  2.08 3.54 4.28 1.24  

 تحسين
طرق 
التشغيل
. 

انتاجية 
  الساعة

/ البضاعة المعالجة 
 عدد ساعات العمل

839.1 4118.9 4318 4353 4300 
 طن

 .بالاعتماد على الوثائق والتقارير والمعلومات المقدمةعداد الطالب إمن : المصدر 
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 :التعليق على نتائج الجدول
 عدد العمال/ اعة المعالجة ضوزن الب= إنتاجية المواد -1

لى المستوى إلم تصل  نهاأمن الجدول نلاحظ  .ها العامل الواحدمنتاجية التي يقدالإ تقيس هذه النسبة
عدة لو ألسبب واحد راجع إما وهذا  ،( 2111مقارنة بالنسبة المعيارية  5143سنة  1222حققت ) المطلوب

سباب نذكر بعض الأ. ى تحسين هذه النسبةعل عملعلى مسيري الميناء تداركه وال وهذا ما يجب، سبابأ
 :المحتملة

 .ضعف التكوين للعمال -
  .العمل المناسبة ضعف وعدم توفر وسائل -
 .سبابوغيرها من الأ ......جور والمكافئاتضعف المستوى العام للأ -

 الطاقة المتاحة/ الطاقة الفعلية = إنتاجية العمل -0

لا إ .نتاجيمتاحة ،أي تبين فعالية الجهاز الإجمالي الطاقة الإهذه النسبة الطاقة المستخدمة من تبين 
 :سبابألى عدة إنتاجية له وهذا يرجع الفعلي للقدرة الإ لى المستوىإن الميناء لم يقترب أ
 .سباب التي يستطيع التعامل معها مباشرةسباب يستطيع التحكم فيها وهي الأأ -
 . 5143سباب لا يستطيع التحكم فيها كانخفاض استيراد السيارات سنة أ -

 طنان المعالجةالأ/ تكاليف الاستغلال  :لتكاليف التحكم في ا -2

لى إن المؤسسة وصلت أالتحكم في تكاليفها، وما نلاحظه قدرة المؤسسة على  ذه النسبةتقيس ه
 .نها في وضعية جيدةأـ على مما يدل 5143النسبة التقديرية للطن الواحد سنة 

 عدد السفن/ مجموع عدد ايام السفن في الانتظار  : معدل الضياع في الوقت -4

أي تبين الكفاءة في الجهاز ؛  و الموارد المتاحةأت النسبة معدل الضياع في الطاقا تبين هذه
ي الذي يبين لى الوقت المعيار إن المؤسسة المينائية لم تصل أالنتائج نلاحظ  بالاعتماد علىو  .نتاجيالإ

 2.08حيث ارتفع معدل الضياع إلى  .نتاجية والتي سوف توثر على النتائج والتكاليفنقائص في العملية الإ
 .ضعفا 44كثر من در بـأأي أكبر من المق
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 عدد ساعات العمل/ البضاعة المعالجة  :تحسن طرق التشغيل  -0

نها لم أومن خلال النتائج نلاحظ : واحدة نتاج الفعلي خلال الساعة التقيس هذه النسبة معدل الإ
بالمئة من  81لى حوالي إوالذي وصل . نه في تحسن مستمرألا إلى الهدف المقدر والمخطط له إصل ت

 . 5143النتيجة المقدرة سنة 

 :اما فيما يخص الاجراءات التي نقترح ان تطبقها المؤسسة قنلخصها فيما يلي 
 .بعد العمليات الداخليةالتصحيحية لمؤشرات  القتراحات والمبادرات: 49الجدول رقم 

 .من اعداد الطالب: المصدر 

  :النموو  التعلم بطاقة: رابعا 
وتطبيق  متقدمة تكنولوجيا ابتكار أو تعلمالو  جديدة منتجات تطوير على المؤسسة قدرةب البطاقة تتعلق

 جديدة، علم تكنولوجيات جديد، إداري أسلوب تطبيق مثل أهدافا البطاقة هذه تشمل فقد. حديثة إدارية سياسات
 العالمين لدى الحافز من العاملين، والمنفذة المقدمة الاقتراحات عدد الجديدة، المنتجات من عدد تقديم

 سنخرج وبالتالي يتطورون المنافسين نستمر لأن أن يمكن لا والابتكار التعلم وبدون. والتطوير للابتكار 
 .بالآخرين مقارنة الابتكارية وقدرتنا تطورنا مراقبة على اعدناالبطاقة يس هذه استخدام لذلك ،المنافسة خارج

 

 الإجراءات التصويبية سبب الانحراف المقياس
و أتخفيض عدد العمال  نقص في الكفاءة أو الفعالية إنتاجية المواد

 انخفاض الكفاءات
 - - إنتاجية العمل
 - - التكاليف

دارة الوقتإ يجاد طرق إالبحث في  ارتفاع الوقت الفعلي 
 لتخفيضه

 تحسين طرق التشغيل
حالة الموانئ يمكن ربطها 

 بالوقت

 .العمل بالمناوبات .ارتفاع معدل انتظار السفن
 .رفع كفاءة العمالة

عن الحلول ادارة والبحث 
 .لمشكل ضياع الوقت
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 .مؤشرات بعد التعلم والنمو:  48الجدول رقم             

 .بالاعتماد على الوثائق والتقارير والمعلومات المقدمةعداد الطالب إمن : المصدر 
 
 
 

 .البحوث والتطوير في مجال تقديم الخدمات -
 .تكوين العاملين رفع درجة الكفاءة -
 .نتاجيةرفع الإ -
 .التحفيز -

الفعليةالقيمة  %كيفية القياس  المقياس الهدف  المعيار 
5141 5144 5145 5143 

رضا 
 العاملين

معدل دوران 
 العاملين

عدد العاملين 
/ التاركين للعمل 
 مج العمال

44 9.1 2.4 1.9 2 

تحسين 
المهارات 
 والقدرات

نسبة 
مصاريف 
 التدريب

مصاريف التدريب 
المصاريف / 

جورالإجمالية للأ  

1.2 5.4 4.2 4.5 5 

تحفيز 
 العاملين

عدد العمال  التثبيت
مجموع / المثبتين

 العمال

54.45 51.81 31.43 51.27 21 

نسبة 
مصاريف 
 المكافآت

النتيجة / المكافآت 
 الصافية

4.2 5.1 5.5 1.4 41 
 من النتيجة
 الصافية

رفع درجة 
 الكفاءة

كفاءاة 
 التسيير

مجموع / طارات لإا
 العمال

عامل 9  9 0.7 2.2 0  

البحوث 
 .والتطوير

بة نس
مصاريف 
البحث 
 والتطوير

مصاريف البحث 
/ والتطوير 

المصاريف 
 الإجمالية

1 1 1 1 - 
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 :التعليق على النتائج 

 : رضا العاملين -1
ي للعمال ومن النتائج يتبين لنا جمالعمال التاركين للعمل من العدد الإيمكن قياسه من خلال نسبة ال

س به من الوعي التسييري لمسيري أب يبين مستوى لا خرى وهذا مان النسبة في تحسن مستمر من سنة لأأ
 .الميناء 
 العدد الإجمالي/ عدد العاملين التاركين للعمل = معدل دوران العاملين      

قل من النسبة أوهي  5143سنة  1.9)رى خن هذه النسبة في تحسن من سنة لأأمن الجدول نلاحظ 
ن المؤسسة تكثف جهودها لاستقرار الطبقة أنظرة  مما يعطينا( المقدرة بينما كانت كبيرة في سنوات سابقة

نه زيادة الخبرات العمالية في مجال عملهم و المحافظة على الكفاءات وهذا من ش ،العاملة في الميناء
 .والخبرات المتراكمة لدى العمال

 جورالمصاريف الجمالية للأ/ التدريب مصاريف = نسبة مصاريف التدريب -0

والتي تبين مدى اهتمام  ،على كفاءة العمالة في أي مؤسسةالدّالة هم المؤشرات أتعد هذه النسبة من     
 ،نتاجية المقدرة لديهعلى الإ داء العامل وأالعمال لديها الذي سوف يؤثر على المؤسسة برسكلة وتكوين 
وهذا ما يبين نقص في الاهتمام ،قل من المقدرة أوهي   4.5التي كانت ة بونلاحظ ضعف هذه النس

 :ن هذه النسبة تخضع لمتغيرات عديدة منها ألا ،إي لعمالها بالجانب التكوين
  .تطور هذه المصاريف بتطور عدد العمال

 .استقطاب الكفاءات تخفض من هذه المصاريف 
كان  5145فمثلا سنة ، خرى مال يتطور بوتيرة سريعة من سنة لأن عدد العأميناء ال علىوما يلاحظ     

في نسبة  انخفاضاوهذا ما سبب ،  5143سنة  4401لى إفي حين ارتفع عدد العمال ،  971 عدد العمال
 .نها لم تتطور بنفس نسبة تطور عدد العمال أي أ ؛هذه المصاريف

 .جل رفع درجة الكفاءة، من أبنفس نسبة تطور عدد العمالمصاريف الهذه  وان يرفعأ وعلى مسيري المؤسسة
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  النتيجة الصافية/ المكافآت = نسبة مصاريف المكافآت -2

لى إيرقي  ن التحفيز المادي لاأقارنة مع النسبة المرجعية نلاحظ ففي حالة المؤسسة المينائية وبالم      
     وهي بعيدة عن النسبة المعيارية . العمال ومستوى الرضاالنتائج المحققة مما يؤثر وبالسلب على مردود 

 (1.4  41مقارنة بالنسبة المعيارية  5143سنة  من النتيجة المحاسبية) 
ن ألا إدة دراسات هذا النوع من التحفيز والتي برهنت ع، تبين هذه النسبة مقدار التحفيز المادي للعمال      

هذه النسبة من كنسبة  ن المؤسسة تعطيأناسب لتحفيز العمال، وسبب هذا لمتحتسب بالشكل ا هذه النسبة لا
 .بالشكل المناسب احافز  يعدّ  جور وهذا لامن كتلة الأ

التي تعد حافز للعمال  ؛ ر هذه النسبة لتصبح كنسبة تقتطع من نتيجة الدورة المحاسبيةيوعليه يجب تغي     
 .فضل النتائج ومردودية عاليةألتحقيق 

 مجموع العمال/ طارات لا =ات التسييركفاء -4

وهي نسبة تعبر عن مدى درجة الكفاءات التسييرية التي تحتوي عليها المؤسسة ومدى التحكم والتوجيه       
وما نلاحظه ان المؤسسة قد حققت المعدل المطلوب بين الاطارات في  .الجيد للعمالة في المؤسسات
 . ي ان المؤسسة لها التحكم والتوحيه الجيد للعمالة في المؤسسةأ 5143المؤسسة واليد العاملة في سنة 

 المصاريف الجمالية/ مصاريف البحث والتطوير = نسبة مصاريف البحث والتطوير -0

تقيس هذه النسبة اهتمام المؤسسة بتطوير منتجاتها الخدماتية من خلال البحوث المتعلقة بالنشاط التي     
 .هدافجل تحقيق الأأوالملاءمة بين موارد المؤسسة من لفعالية تساهم في تحسين الكفاءة وا

ن هذه البحوث تعد غائبة تماما من النشاط التسييري في المؤسسة مما يؤثر على صانع القرار في ألا إ    
تمس جميع نشاء فرق خاصة تعمل على البحث والتطوير التي إ ويجب على المؤسسة. المؤسسة المينائية
و البيئة الخارجية المؤثرة على أيئة الداخلية للمؤسسة المينائية على مستوى الب يمية سواء  الجوانب التنظ

 .المؤسسة
 :اما فيما يخص الاجراءات التي نقترح ان تطبقها المؤسسة قنلخصها فيما يلي 
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 .بعد التعلم والنموالتصحيحية لمؤشرات  القتراحات والمبادرات: 51الجدول رقم        

لتعليق على النتيجةا المقياس  الإجراءات التصويبية 
 - - معدل دوران العاملين
انخفاض مصاريف التكوين مقارنة  نسبة مصاريف التدريب

 بعدد العمال
 زيادة مصاريف التكوين

انخفاض عدد العمال المثبتين مقارنة  التثبيت
 بعددهم

 زيادة المناصب الثابتة

كنسبة من الأجر  تحتسب المكافئات نسبة مصاريف المكافآت
 في الميناء

 المكافئات تحتسب كنسبة من النتيجة

 - - كفاءاة التسيير
نسبة مصاريف البحث 

 والتطوير
انعدام هذا النوع من المصاريف في 

 المؤسسة المينائية جن جن
يجب على المؤسسة الاهتمام بهذا 
النوع من المصاريف من خلال 
تخصيص ميزانية للبحث وتحفيز 

على البحث في ما يساهم الكفاءات 
.في تطوير الخدمات في المؤسسة  

 .من اعداد الطالب: المصدر
 :ويمكن تلخيص كل ما سبق في البطاقة المقترحة لبطاقة التقييم المتوازن فيما يلي    
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 دراسة حالة المؤسسة المينائية جن جن: ثالث الفصل ال
 

136 
 

 
 
 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 دراسة حالة المؤسسة المينائية جن جن: ثالث الفصل ال
 

137 
 

تيجة لى خريطة السبب والنبالاعتماد عكذلك  بالاستعانة ببطاقة التقييم المتوازن وو من خلال ماسبق 
 :هداف التقديرية يتبين لنا ما يلي لكل المؤشرات ومدى تحقيق الأ

لى بعض إضافة قيق النتائج الايجابية دائما بالإتعتمد المؤسسة المينائية على طاقاتها الهائلة في تح -
وهذه النتائج جاءت . بشريةالمتغيرات المساعدة، وليس على عوامل التسيير الجيد لمجموع مواردها المادية وال

 :بالدلائل التالية 

لى المستوى إلا ترقى هداف البحث والتطوير أتوى بعد التعلم والنمو فيما يخص فمثلا نلاحظ عند مس
قليدية في ساليب التالمؤسسة المينائية تعتمد على الأ نأياب هذه النفقات تماما مما يبين المطلوب فنلاحظ غ
قصورا في نظام كذلك نلاحظ . داءيؤثر في المستقبل على تطور الأ نتاجية وهذا ماالعملية التسييرية والإ

 ؤشرات ضعفا في تكوين العمالكما تبين الم. التحفيز المادي والمعنوي بالمقارنة بالنتائج المحققة

لى المقارنة مع مؤسسات بحجمها إى ترق ن طرق التسيير في الميناء كلاسيكية لاأكل ماسبق يبين  
 .المستوى العالمي في هذا المجال على

اف بعد هدأبطريقة مباشرة في  فقلة الاهتمام ببعد التعلم والنمو في بطاقة التقييم المتوازن سوف يؤثر
 :يلي ن نرى من معطيات بطاقة التقييم المتوازن ماأفيمكن ، العمليات الداخلية 

 .توى وهذا سببه الطاقات غير المستغلة في الميناءلى المسإمؤسسة المينائية لا ترقى نتاجية الموارد في الإ -
يمكن الحكم  المدروسة لكن لا نها منخفضة وفي انخفاض مستمر على مد الفترة الزمنيةأالتكاليف رغم  -

رئيسي سببه ال التكاليفن انخفاض أتحكم جيد للتكاليف بل ما نلاحظة ن المؤسسة المينائية في أعلى 
ية، وهذا عكس ما نلاحظه في لا نسبة ضعيفة من مجموع التكاليف الكلإل تمث جور التي لاانخفاض الأ

 .نواع المؤسسات التي تقدم المنتجات الخدميةأجميع 
نتاجية المتاحة للمؤسسة المينائية نجم عنه فرص ضائعة، هذه الطاقات ضعف استغلال الطاقات الإ -

ه المدة طول فترة التي تبين ارتفاع مستمر لهذ الضائعة يمكن ملاحظتها في مدة انتظار السفن خارج الميناء
 .يوم 1.2ضعفا بالمقارنة بالمدة المرجعية  44فكانت اكبر بـ  5143قصاها سنة ألى إالدراسة ووصلت 

 ثير لاأن هذا التأسباب وهو بعد العملاء، رغم ثر البعد الموالي بهذه الأأن نلاحظ تأمما سبق يمكن 
علقة بالبيئة الداخلية للمؤسسة سباب متأؤشرات هذا البعد وهذا راجع لعدة م و تطورأيظهر على عدد العملاء 

 .لى بعضها في نقاط لاحقةإسوف نتطرق . خرى خارجيةأو 
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لية وتحسين النتائج هدافه الماأهو البعد المالي، فرغم تحقيق كل هم و لى البعد الأإخير نصل في الأ
داء المالي الجيد والمراد تحقيقه يعكس الأ نه لاألا إمالية ذا بتحسن جميع المؤشرات الخرى وهألى إمن دورة 

 :همها فيما يليأباب ذكرت بعضها سابقا وسوف نبين سأمكانيات، وهذا لعدة لمقارنة بالإبا
 .تهأشلى مستوى التشغيل الكامل مند نإصلا لم يصل أئي للطاقات المتاحة للميناء فهو الاستغلال الجز  -
و أثر بسياسة التخطيط أالت–لاقتصادية للدولة الجزائرية للميناء بتوجهات السياسة اثر العمليات الخدمية أت -

ما كانت تعرف في عهد الدولة الاشتراكية بوزارة التخطيط التي لا تزال الدولة تعاني من تبعاتها ووجود هذا 
- النهج لم يختفي بخصخصة المؤسسات الوطنية

في المؤسسة و نؤكد على هذه  ة التسيير بصفة خاصةبصفه عامة ومراقب ضعف المستوى التسييري -
 .نشاء وظيفة مراقب التسيير في المؤسسة المينائيةإخر للزوم أمن خلال التدارك المت النقطة

ترقى للمستوى التي  دوات تقليدية لاصبحت تعد من الأأالتسيير على لوحات القيادة التي اعتماد مراقب  -
وأساليب حديثة، فنلاحظ اعتماد لوحة القيادة في المؤسسة المينائية على صبحت عليه هذه الوظيفة من طرق أ

ج للوحة القيادة في المؤسسة الموضح ذعملياتية فقط كما هو موضح في نمو مجموعة من المؤشرات المالية وال
 .خرى كجانب العملاء والتعلم والنموأغفالها لجوانب إ في الملاحق رقم و

تمثل  يجة سببها انخفاض التكاليف وخاصة التكاليف المرتبطة بالعمالة التي لان نسبة كبيرة من النتأكما  -
 .مل التكاليفنسبة صغيرة من مج إلا

تعتمد في مراقبة التسيير على  جن جن المؤسسة المينائيةأنّ  لاحظنامن خلال الدراسة الميدانية         
هذا لا يعني و ، تطبيقاتها القصور في ي نلمح بعضعملية مراقبة التسيير والتفي  اة اساسيةلوحة القيادة كأد

داة أداة بتطبيق تدارك النقص في هذه الأ ول تدارك النقصاانما نحو  اةأن نتجاهل التأثير الإيجابي لهذه الأد
 . غلبية النواحي التسييرية للموارد في المؤسسةأكثر موضوعية تمس أ

 :يلي همها فيماأنلخص  قييم المتوازنبطاقة التوقد صادفتنا جملة من الصعوبات في تطبيق 

، وهــذا راجــع إلــى نقــص الكفــاءات المبدعــة وعــدم تــوفير الجــو المناســب انعــدام مخرجــات البحــث والتطــوير -
  .لذلك

  .نقص وعي المديرين بتطبيق الأساليب الإدارية الحديثة -
المتوقعـة مـن هـذا  داريـة ممـا حـد مـن الاسـتفادةتويات الإصعوبة الحصول على المعلومات في جميـع المسـ -

 .الموضوع 
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-2- من خلال فرضيات الدراسة والمالي للمؤسسة المينائية جن جنداء الكلي تقييم الأ: 

بعـاد ق الترتيب في تـأثير كـل بعـد مـن الأمنا للأداء والتأثير يكون وفيفمن خريطة السبب والنتيجة، فتقي  
ــتعلم والنمــو الــذي يــؤثر بطريقــة مباشــرة ببعــد العمليــات االأ وبطريقــة غيــر مباشــرة  لداخليــة،ربعــة، بدايــة ببعــد ال

بــائن م البعــد المــالي المتــأثر ببعــد الز ثــي يتــأثر ببعــد العمليــات الداخليــة خــرى، ثــم بعــد العمــلاء الــذبالأبعــاد الأ
 .خرى بطريقة غير مباشرةبطريقة مباشرة، والأبعاد الأ

ــتعلم والنمــو كمــا فبدايــة ببعــد ومــن اجــل اختبــار الفرضــيات نقــوم بتحليــل لاتجــاه تطــور مؤشــرات الابعــاد هــو  ال
 :موضح في الشكل الموالى 

 .يبين نسبة تغيرات مؤشرات التعلم والنمو : 54رقم الجدول          

 القيمة الفعلية المقياس الهدف
 التغير 5143 التغير 5145 التغير 5144 5141

معدل دوران  رضا العاملين
 العاملين

11 0.2 -
27,27 

0.1 -
36,25 

4.0 -5,88 

ين المهارات تحس
 والقدرات

نسبة مصاريف 
 التدريب

2.0 0.1 3,2 1.0 -
28,57 

1.0 -20 

 18,45- 04.02 44,16 22.12 1,04- 02.52 01.10 التثبيت تحفيز العاملين

نسبة مصاريف 
 المكافآت

1.0 0.2 33,33 0.0 10 4.1 86,36 

رفع درجة الكفاءة 
 .تكوين العاملين

 19,4 0 21,81 2.. 33, 8- 0.0 . كفاءات التسيير

البحوث والتطوير 
في مجال تقديم 

 .الخدمات

نسبة مصاريف 
 البحث والتطوير

2 2   2   2   

 .بالاعتماد على الوثائق والتقارير والمعلومات المقدمةعداد الطالب إمن : المصدر 
المدروسة ن مؤشرات بعد التعلم والنمو في تحسن مستمر خلال الفترة الزمنية أفمن الجدول نلاحظ   

لتدريب لم تتحسن نسبة مصاريف ا)دب تحسن بعض المؤشرات بتدرغم بعض النقائص التي نلاحظها في 
 .هداف هذا البعدأالتي تعرقل تحقيق ( خيرتينخلال السنتين الأ



 دراسة حالة المؤسسة المينائية جن جن: ثالث الفصل ال
 

140 
 

تحسن مستمر في مؤشر معدل دوران العاملين حيث استمرت في انخفاض هذه النسبة الى ان وصلت  - 
 .بالمئة 2رية وهي الى النسبة المعيا

لم تصل نسبة مصاريف التدريب الى المستوى المطلوب الا انها في ارتفاع وتحسن مستمر باستثناء  - 
هذا  انخفاضها راجع الى تطور حجم التكاليف الكلية وليست لاسباب انخفاض ان إلا 5143و 5144سنتي 

 .النوع من المصاريف
نسبة متطورة الا انها لم ترقى الى الفعالية المطلوبة وهذا راجع الى اما مؤشر التحفيز المادي للعمالة فهي  - 

 .الطريقة في احتسابها كما ذكرنا سابقا
كفاءات التسيير حيث نلاحظ ان هذا المؤشر في تحسن على طول الفترة الزمنية المدروسة حتى وصلت   - 

 ملية التسييرالى النسبة المعيارية، والذي يبين ان المؤسسة في حالة كفاءة في ع
وهذا ما يعاب على المؤسسة فالمؤسسة لا تعطي أي اهمية لهذا  نسبة مصاريف البحث والتطويرواخير  - 

 .النوع من المصاريف، والتي تعد من اهم ما تسعى اليه أي مؤسسة تعمل في اقتصاد سوق تسوده المنافسة

تطور مؤشرات بعد  علىمن النتائج السابقة واعتمادا  :اختبار الفرضية الاساسية الاولى  -1 
نبينها . د التعلم والنمو ومؤشرات العمليات الداخليةبين مؤشرات بععلاقة فال العمليات في الجدول الموالي

 : فيمايلي
اخلية في بعد العمليات الدوتحسن الانتاجية  تطور الايجابي لمؤشرات بعد التعلم والنموالفمن نتائج   -

العلاقة يمكن ان تكون هذه  – سببية لهذه التغيرات الايجابيةعلاقة وجود يثبت على طول السنوات المدروسة 
توثر في بالإضافة الى متغيرات اخرى  -نتيجة لتحسن جميع متغيرات بعد التعلم والنمو او البعض منها 

    .تحسن الانتاجية لم توضع في بعد التعلم والنمو
يرية فيما كان التطور الايجابي لمؤشر الانتاجية كان نتيجة للتطور الايجابي لمؤشر الكفاءات التسي  -

، وعلى المؤسسة الاهتمام الاكثر بتطوير الكفاءات لعمالها تطور مؤشر نسبة مصاريف التدريب في تدبدب
 .عن طريق انشاء ميزانية تتوافق مع عدد العمال وتكوين ورسكلة المهارات لديهم

الوقت في لا ، الا ان مؤشر ادارة تحسن مؤشرات بعد التعلم والنمو ان هناك رغم ادارة الوقت سببه  -
و وسبب هذا راجع الى نمحقق الاداء المطلوب، وهذا ما يثبث ان هذا المؤشر لايتاثر بمؤشرات بعد التعلم والي

ما  .التغير تفسير هذا اكثر فيعدم وجود مؤشرات تفسره، وهذا ما يتطلب البحث عن مؤشرات اخرى تساعد 
 .يقودنا الى مغزى تطوير هذه الاداة المستمر حسب الحاجة والضرورة 
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 التطور الايجابيناتج عن  العمل ساعةية نتاجلا الايجابي تطورالومن خلال النتائج يمكن تفسير   -
 .مؤشرات بعد التعلم والنمو

ان المؤسسة  ورغم التطور الايجابي لبعض متغيرات بعد التعلم والنمو الا  ومن ما سبق يمكن       
 من الاداء فبعد التعلم والنمو لا يرقى الى المستوى المطلوب المينائية لا تعطي الاهمية المطلوبة لهذا النوع

 يمكن حتى احتسابها وهذا راجع ضعف الاهتمام بالمؤشرات وهذا يتجلى في غياب بعض المؤشرات بحيث لا
الاخرى في الابعاد المتبقية وهذا ما  الاداءات التي من خلاله ستؤثر على الطابع الاجتماعي والتطويري ذات

 .في النهايةالاداء المالي  سوف يؤثر في
 :لى البعد الموالي كما هو موضح في الشكل الموالي إالترتيب انتقالا  وبإتباع     

 .يبين نسبة تغيرات مؤشرات العمليات الداخلية : 55رقم الجدول            

 القيمة الفعلية المقياس الهدف
 %التغير 0212 %التغير 0210 %التغير 0211 0212

فعالية الجهاز 
 .تيالخدما

 3,03- 4000 24,49 4220 24,25 2021 2205 إنتاجية المواد

 95,83- 2.21 118,18 2.04 57,96- 2.11 .2.0 إنتاجية العمل

تخفيض 
 التكاليف

تكلفة الطن 
 المعالج

210.0 .02.02 -8,73 .10.40 -5,81 044.25 -11,11 

تحسين طرق 
 الأداء

 77,25 5..0 101,88 2.01 211,76 1.05 2.01 دارة الوقتإ

تحسين طرق 
 .التشغيل

 1.22 1202 24,69 1225 11,86 1245.0 520.40 نتاجية الساعةإ

 .بالاعتماد على الوثائق والتقارير والمعلومات المقدمةعداد الطالب إمن : المصدر 
لى النتائج المرجوة، وكذلك لم إؤشرات العمليات الداخلية لم تصل ن مأنلاحظ  علاهأمن الجدول   

و أدارة الوقت فهي في تدبدب ا  نتاجية العمل والمواد، و إن المطلوب، خاصة بالنسبة لمؤشري التحس تحقق
هداف هذا البعد، مما قل نصف الألمؤسسة لا تحقق على الأن اأخرى ما يعطينا نظرة ألى إمن سنة تسوء 

 :داء المؤسسة ككلأداء الخدمات المقدمة و أعرقل عملية التحسين والتطوير في ي
 .5143نلاحظ ان انتاجية المواد في تحسن مستمر الا اذا استثنينا سنة :  نتاجية الموادإ -
انتاجية العمل تعتبر من المؤشرات الغير مستقرة الا ان التحسن لهذا المؤشر كان قياسي :  إنتاجية العمل -

 .بالمئة 449الذي وصل الى  5145سنة 
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لمؤشر نجد ان المؤسسة تتحكم بطريقة جيدة في تكاليفها فهي من نتائج تطور هذا ا:  تكلفة الطن المعالج -
 . تنخفض بصورة مستمرة متجهة الى التكلفة المعيارية

تطور نتائج هذا المؤشر بطريقة سلبية أي ان هناك ارتفاع مستمر في الاوقات الضائعة :  دارة الوقتإ -
داخل المؤسسة المينائية، وتعتبر هذه  خلال السنوات الاربعة الاخيرة وهذا اكثر ما يعيب على التسيير

 .الاوقات الضائعة كتكلفة لفرصة لتحسين الاداء المالي وتحسينه
قيمة المعيارية الا ان الانتاجية في تحسن مستمر ما رغم ان المؤشر لم يصل الى ال:  نتاجية الساعةإ -

 .سوف يساهم تحسين الاداءات الاخرى وتحسينها

في  بعد العملاءتطور مؤشرات  علىمن النتائج السابقة واعتمادا  : ةيناثلااختبار الفرضية الاساسية  -0
 : نبينها فيمايلي. العملاءومؤشرات العمليات الداخلية د بين مؤشرات بععلاقة فال الجدول الموالي

التحسن راجع الى  5145الموجب وخاصة الارتقاع لسنة تطور مؤشر ربحية القطاع لمن النتائج   -
ما ادارة الوقت فلا ا .، تحسن طرق التشغيلالتحكم في التكاليف الإنتاجيفعالية الجهاز  كل من مؤشراتل

  .يمكن من خلالها الحكم على تاثيره على مؤشر الربحية الذي كان له تطور سلبي
الذي كان  قتادارة الو  مؤشرس بسبب ولي ليغشتلا قر طو تطور الطاقة الانتاجية راجع الى تحسن   -

 .له تطور سلبي
 .(ارتفاع انتاجية الساعة) ليغشتلا قر ط مؤشرحجم المبيعات يرجع الى تحسن  تحسن  -
ترجع الى ( ط اداء الخدمة ومصاريف خدمات ما بعد البيعمتوس)تحسن مؤشرات خدمة العملاء   -

يحققان  فكلا المؤشرين في الجدول اعلاه نتائج وهذا ما نلاحظه .فيلاكتلا يف مكحتلاو  ليغشتلا قر طتحسن 
الراجع لعدة اسباب نذكر منها تحسن الجودة، انخفاض التكاليف الذي من شانه ان يخفض اسعار  التحسن

 العملاءر خدمة مؤش على تطور نتائجثر سوف يؤ  الخ وهذا كله...تقديم الخدمةالخدمات، السرعة في 
  .بالإيجاب

ول رغم ان اغلب المؤشرات لم تصل الى الاهداف المعيارية إلا انها في تحسن وفي الاخير يمكن الق     
 .اذا استثنينا ادارة الوقت داخل المؤسسة والذي يعد من اهم الموارد في تحسين الاداء في المؤسسة إلامستمر 

 .نفسره بسبب المعلومات الغير الكافية التي امكننا التحصل عليها ان التطور السلبي له لم نستطع ان إلا
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 :تطور بعد العملاء فيمكن توضيحه في الجدول الموالي
 .ن نسبة تغيرات مؤشرات بعد العملاءيبي : 53رقم الجدول         

 القيمة الفعلية المقياس الهدف
 %التغير 0212 %التغير  0210 %التغير  0211 0212

المحافظة على 
 العملاء

 3,44- 0.0 45 0.5 4,76- 0.2 0.1 ربحية القطاع

زيادة الحصة 
 السوقية

 0 2.0 26,66 3.8 11,11 3.0 2.7 الحصة السوقية

 13,33 .1.2 4,34 1.02 .4.1- 1.10 1.0 تطور حجم المبيعات ولاء العملاء

 7,71- 2..0 37,01 0.00 4 0.20 0.2 داء الخدمةمتوسط أ خدمة العملاء

 25 4 37,5- 2.0 36,79- 0.10 0.1 مصاريف خدمات بعد البيع

 .بالاعتماد على الوثائق والتقارير والمعلومات المقدمةعداد الطالب إمن : المصدر 
ة القطاع ذا استثنينا مؤشر ربحيإشرات بعد العملاء في تحسن مستمر داء مؤ أن أمن الجدول نلاحظ   

مما . 5143داء الخدمة الذي بعد في تدبدب إلا انه تحسن سنة أيضا متوسط أالذي لم ينخفض كثيرا، و 
لى التأثير إافة الذي سوف يحقق أهدافه بالإض يعطينا حكما ايجابيا على مستوى تحسن مؤشرات هذا البعد

 :التي سوف نوضحها في الجدول الموالي. الايجابي الذي سوف يمس مؤشرات البعد المالي

في البعد المالي تطور مؤشرات  علىمن النتائج السابقة واعتمادا  : ةثلاثلااختبار الفرضية الاساسية  -2
 : نبينها فيمايلي. مؤشرات البعد المالي وبعد العملاءبين مؤشرات علاقة فال الجدول الموالي

 :من خلال . هناك علاقة وطيدة وسببية بين نتائج مؤشرات البعد المالي وبعد العملاء
تعتبر المردودية المالية اهم مؤشر في تقييم الاداء المالي وما نلاحظه من خلال الجدول الموالي   -

في الجدول اعلاه  ية القطاع وارتفاع الحصة السوقيةمؤشر ربح وبالنظر الى نتائج  مستمر تحسنانها في 
تائج مؤشرات نستطيع ارجاء هذا التطور الى تحسن كلا المؤشرين بالاضافة الى عوامل اخرى لم تدخل الى ن

 .بعد العملاء
كذلك من المؤشرات الهامة لتقييم الاداء المالي، فمن طريقة حسابها  انخفاض عتبة المردوديةتعد   -

 يالانتاجية فارتفاع  –التي تتاثر بها وفق شروط معينة  ،حجم مبيعات الخدمات ها الىتطور اجع ر يمكن ان ن
النتائج والبيانات المالية ومن  –الثبات للتكاليف الثابثة ظل زيادة للتكاليف المتغيرة فقط او زيادة اقرب الى 
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في تخفيض ساهم  ما المؤسسة هذا مبيعاتتقريبا في المقابل زيادة معتبرة في  هناك تبات للتكاليف ان نلاحظ
 (.انخفاض عتبة المردودية)نقطة التعادل للمؤسسة 

من نتائج تطور بعد العملاء و تحليل تطورها وفي الاخير ومن نتائج تطور مؤشرات البعد المالي و  
   .نلاحظ تحسن مستمر في الاداء المالي للمؤسسة المينائية جن جن

 يبين نسبة تغيرات مؤشرات البعد المالي : 51رقم الجدول 
 القيمة الفعلية لسنة ن المقياس الهدف

 %التغير 0212 %التغير 0210 %التغير 0211
 6,66 .1.2 1,22 0..1 1,87 2..1 المردودية .تنمية وتحسين العائد

تخفيض التكاليف وزيادة 
.الإنتاجية  

 4,66- 1.84 1,57 1.52 11,76 1.5 عتبة المردودية

التحكم في التكاليف 
 المتغيرة

10.12 6,33 10.12 0,19 16.54 9,31 

تنمية العوائد من خلال 
 استثمارات جديدة وقدرة التجديد

 31,18 12.00 33,33- 12.1 175,45 10.10 نمو المبيعات

 3,15 0.54 19,24 0.00 13,8 0.25 التدفق النقدي

نسبة العوائد خارج  .تنويع العوائد
 النشاط العادي

02.20 122 24.21 28,46 -05.0  -184,12 

 .بالاعتماد على الوثائق والتقارير والمعلومات المقدمةعداد الطالب إمن : المصدر 
ن المؤسسة المينائية حققت بعض أداء المالي أي غلبية مؤشرات الأأتحسن  علاه نلاحظأمن الجدول      

وهذا التحسن في  .هالإالتي لم تصل هداف هذا البعد ألى تحقيق إينا سابقا وفي طريقها هدافها المالية كما رأأ
  : ونلخص اهمها اغلب المؤشرات المالية راجع الى تحسن مؤشرات في ابعاد اخرى

 .تبين الاستخدام الامثل لفوائضها المالية في تحقيق مداخيل اخرى: نسبة العوائد خارج النشاط  -
 :منها  مباشرة وأخرى غير مباشرة نذكرمؤشر المردودية المالية راجع الى اسباب سن تح: المردودية  -

 الخ...تطور حجم المبيعات ،ارتفاع ربحية القطاع ،ارتفاع الانتاجية ،التحكم في التكاليف الجيد
تكاليف التحسن المستمر لعتبة المردودية راجع الى ارتفاع الانتاجية مقارنة بنمو ال: عتبة المردودية  -

 (.عتبة المردودية)وبالثبات النسبي للتكاليف الثابثة سوف ينجم عنه انخفاض قيمة نقطة التعادل المتغيرة، 
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من نتائج اختبار الفرضيات السابقة التي تبين من خلالها ان تقييم  :ةعبار لاالفرضية الاساسية  رابتخا-4
نماالشامل لا يمكن ان يكتفي بالمقاييس المالية فقط  ءالادا الابعاد سلة ارتباطات سببية بين مختلف هو سل وا 

، كما ان النتائج الايجابية لمؤشرات البعد المالي ليست بالضرورة لقياس الاداء سواءا المالية وغير المالية 
 :وهذا ما يقودنا الى  وانما يكون لاسباب اخرى غير ذلك داخل المؤسسة للأداءقراءة جيدة 

فالاحتمالات هنا  .تحكم في تسيير موارد المؤسسةليس بالضرورة الجيد  المالي مؤشر المردود ان -
فيمكن ان تكون نتيجة التحكم الجيد في تسيير الموارد داخل المؤسسة كما . الاتمفتوحة على جميع الاحتم

 .احتكارية تعمل فيها المؤسسة الاقتصادية او اسباب اخرى لبيئةيمكن ان تكون نتيجة 
، كما انها يمكن ان تعزى تحكم جيد في التكاليفتبين يمكن ان خفضة المنالعتبة : عتبة المردودية  - 

ا في المؤسسة المينائية جن جن ومن النتائج تبين لنا المؤسسة لها تحكم جيد في تكاليفها املاسباب اخرى 
 سواء الثابتة والمتغيرة

وفي الاخير يمكن ان نلاحظ مما سبق وبالمقارنة بالانتاجية للمؤسسة خلال السنوات السابقة ورغم ان      
لا انها في تحسن مستمر الذي من شانه ان المؤسسة لم تحقق اغلب الاهداف في كل الابعاد المدروسة ا

 . يساهم في تحقيق نتائج مالية ليست بالجيدة لكن مرضية في حدود الجهود المبدولة
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 :خلاصة الفصل

بطاقة التقييم المتوازن، والتي من خلالها حاولنا تقييم اداء  من تطبيققمنا في دراستنا بانجاز نمودج 
 حيث تطرقنا الى اهم الاضافات ولو بطريقة بسيطة لفهم مبدأ عمل  المؤسسة الكلى والمالي بصفة خاصة،

هذه الاداة التي ترتكز على ان التقييم في المؤسسة يكون من خلال اربع ابعاد مهمة كل بعد له اهميته من 
 .خلال القيمة المضافة الذي يقدمه في مجال تقييم وقيادة الاداء والموارد

فكانت نتائجها محصورة فيما امكننا من المعلومات من  بإنشائهانا اما فيما يخص البطاقة التي قم 
داخل المؤسسة سواءا البيانية كالمعلومات المحاسبية وغيرها والمعلومات الشفهية من مسييري واطارات 

وهذا وبعد تحليلنا لنتائج بطاقة التقييم المتوازن بإتباع الخطوات المذكورة تبين لنا اهمية هذه الاداة . المؤسسة
 :  للأسباب التالية 

تعد البطاقة التقييم المتوازن اداة تقييم ومراقبة تسيير من خلالها يمكن تقييم، متابعة، وتصحيح  -
 .للاداء الكلي للمؤسسة

 .للنتائج غير المرغوبةيمكن من هذه البطاقة تتبع الانحرافات   -
 .توفر البطاقة ايضا نظام معلومات شامل لمتخذ القرار -
مكن ايضا من خلال بطاقة التقييم المتوازن تتبع الاداء في المستوى الاستراتيجي من خلال تطور ي -

 الخ...الارقام القياسية لمؤشرات البطاقة كمثال
تمكن ربط الاداء في  كما بينت نتائج الدراسة الميدانية من خلال بطاقة التقييم المتوازن المنجزة انها

ن خلالها كشف الانحرافات والاهم هو سهولة تتبع تلك الانحرافات ومسبباتها المؤسسة بعلاقة سببية يمكن م
 .وهذا ما يزيد من اهميتها لأي مسير في المؤسسة الاقتصادية بصفة عامة ومتخذ القرار بصفة خاصة

كما يمكن من اعطاء البطاقة طابع عملي يمس كل المستويات في المؤسسة إلا ان شح المعلومات 
 . الوصول اليها حالت دون ذلك التي تمكنا من

وفي الاخير يمكن القول ان توجه المؤسسة المينائية جن جن في مراقبة التسيير يجب ان يتغير لمثل 
هذه الانواع من الادوات التي من خلالها يمكن اعطاء تقييم اكثر واقعية وحيادية في بيئة اعمال معقدة 

 . ومتغيرة باستمرار
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 :الخاتمة 

دخالصبح موضوع تحديث المنظمات وتطويرها أ   المؤشرات غير ) مفاهيم المؤشرات غير التقليدية وا 
وحقل مراقبة التسيير بصفة خاصة،  لتقييم وقياس الاداء فيها من اهم قضايا الادارة المعاصرة عامة،( المالية

من خلال  وقد حاولنا من خلال موضوعنا هذا تحديد مفهوم التغير ومجالاته لتطبيقات وظيفة مراقبة التسيير
. ما يعرف ببطاقة التقييم المتوازن في المؤسسة المينائية جن جناستخدام تطبيق مفهوم قياس الاداء الشامل ب

، وعلى ضوء ما هذا الجانب من حقول المعرفة الاقتصادية على مستوى المؤسسات الاقتصادية لإثراءوهذا 
جاء في جميع فصول هذه الدراسة نخلص في النهاية الى نتائج نظرية متعلقة بالفصل الاول والثاني، ونتائج 

توصلنا اليها من  بتوصيات وفق ما ثمتطبيقية من خلال الدراسة الميدانية بالمؤسسة المينائية جن جن، 
 :ونلخص كل ذلك فيما يلي ، ونختم بالصعوبات التي واجهتنا اثناء القيام بهذا العملنتائج

 النتائج النظرية  -

 :من خلال الفصول النظرية يتبين لنا ما يلي

لإطار المفاهيمي لمراقبة التسيير في مجموعة من الإجراءات والعمليات التي من شأنها تزويد ا يتمثل -
المسيرين والمسؤولين بمختلف المعلومات الضرورية التي تسمح لهم بالاستغلال العقلاني للموارد المتاحة 

 .والوصول إلى تحقيق الأهداف المسطرة

على المشاكل ومحاولة معالجتها قبل حدوثها وذلك اعتمادا  مراقبة التسيير تمكن المسيرين من الوقوف -
 .على مختلف أدواتها

ن الاعتماد على الأدوات التقليدية في مراقبة التسيير لقياس وتقييم الأداء في المؤسسات الاقتصادية كما ا -
وتحديد تأثيرها وتأثرها بها مما يظهر  غير كاف للإلمام بكل الجوانب والتعاملات المرتبطة بالمؤسسة وبيئتها،

النقص وعدم وجود الشمولية في توفير معلومات سليمة حول عمليات المؤسسة من اجل أن تبني عليها 
 .قرارات فعالة وناجحة

التي وأكفئها  المعلومات أحسن أنظمة وتوفرالاقتصادية  في المؤسسة جد هامة وظيفة مراقبة التسيير -
الا ان واقع هذه الوظيفة في المؤسسة المينائية كان  ،تحسين الأداء وبلوغ الأهدافو  قيادة على ةقدر مال تعطي
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 في اكبر ميناء في شمال افريقيا وأبسط دليل على ذلك هو عدم وجود مصلحة خاصة بمراقبة التسييرمهمشا 
  -3102ابتداءا من سنة –الا مؤخرا 

ت وأكثرها فعالية والخاصة بقياس وتقييم الأداء المتوازن كونها تعتبر بطاقة الأداء المتوازن من احدث الأدوا -
المالية وغير المالية وتجمع بين القيم الكمية والنوعية والعوامل  الاربعة كل من المؤشراتتشمل في أبعادها 

 .الداخلية والخارجية على المدى القصر والطويل

 النتائج التطبيقية -

 :المؤسسة الميدانية خلصنا الى النتائج التالية من خلال الدراسة الميدانية في 

: يتطلب نموذج بطاقة الأداء المتوازن من كل مؤسسة أن تنظر لنفسها من أربعة جوانب أساسية هي -
جانب مالي، جانب العملاء، جانب العمليات الداخلية وجانب التعلم والنمو، التي تتكامل معاً من خلال 

اييس غير المالية مؤشرات سابقة للأداء المالي فتعتبر مقاييس التعلم والنمو علاقة سببية، حيث تعتبر المق
 .المحرك والدافع لنجاح أو فشل مسار استراتيجية لتحقيق الاهداف

تنظر إلى عدم وجود مؤشرات  فالإدارةقلة الفهم للمقاييس غير المالية كالمؤشرات الاجتماعية مثلا،  -
كتحفيز العمال وذلك كون المؤسسة تعاني من ضائقة مالية، إلا انه يمكن وضعها كهدف استراتيجي يمكن 
من زيادة فعالية العامل حتى وان كانت تشكل في بداية الأمر كعبء أو تكلفة، لكن على المدى الطويل حتما 

 .امل من خلال رفع وتحسين أداءه في المؤسسةستشكل دخلا إضافيا نتيجة زيادة مردودية الع

أهمية التوازن  لنا برزبعد تطبيق نموذج بطاقة الأداء المتوازن و  ايضا من خلال النتائج المحصل عليها -
فكل منظور أو بعد يخدم الأخر فكل انخفاض في أي منظور يمكن أن يؤدي  والتكامل بين الأبعاد الاربعة،

إلى الانخفاض في مستوى الأداء الكلي والفكرة تكمن في أن كل منظور له نسبة وزنه الخاص من مجموع 
 .وزن الأداء الكلي في بطاقة الأداء المتوازن

ة يؤدي بإدارة المؤسسة إلى اتخاذ إن التعامل مع بطاقة الأداء على المدى الطويل وبصفة مستمر  -
الإجراءات الوقائية وبأقل تكلفة عوض الإجراءات التصحيحية وتكلفتها الباهظة، لذا فالمؤسسة تلاحظ تغيرات 
اتجاه أدائها الكلي فيتم تفسيرها بالرجوع إلى نسبة مساهمة كل منظور وهل هي سلبية أم ايجابية ليتم بعد ذلك 

 .ي على أساسها المنظور ومدى نجاعتها في إعطاء النتائج الدقيقة المرجوة منهامراجعة المؤشرات التي بن
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 حاتاـتر قالا -

 :انطلاقا من نتائج الدراسة النظرية والميدانية يمكن تقديم المقترحات التالية   

أن تواكب التطور الحاصل في المحاسبة الإدارية الحديثة وبالذات  المينائية جن جن يجب على المؤسسة -
قياس  ةنظاماعد تي تبطاقة الأداء المتوازن والادوات حديثة كفي  مجال مراقبة التسيير، من خلال تطبيق 

 الأجل قصيرة وطويلة كيفية،ومتعدد الأبعاد الداخلية والخارجية، المالية والغير مالية، الكمية و  ةنواز ومت ةشامل
 . والتي على أساسها تتخذ القرارات اللازمة من خلال إستراتيجية واضحة المعالم ومحددة الأهداف

التالية أن تكيف كل عناصر نشاطاتها في إطار ضوابط  المينائية جن جن يجب على المؤسسة كما
 : خلال من

عن طريق  المتاحة غير المستغلةالطاقات الاستعمال العقلاني للموارد المتاحة من خلال استغلال  -
دارةالاستفادة من التكنولوجيا الحديثة   . الوقت الذي يعد اهم الموارد للميناء وا 

إبراز دور المؤسسة الاجتماعي من خلال الاهتمام بعناصر محيطها الداخلي والخارجي عن طريق  -
الاستغلال الأمثل للرأسمال البشري وذلك بالاهتمام بالجانب الاجتماعي كالتكوين، المشاركة في القرارات 

لى التحسين المستمر، ستراتيجية، التحفيز، لان كل هذه العوامل تزيد من مستوى أداء العمال وتعمل عالا
 .إضافة إلى المساهمة في تحسين صورة المؤسسة في المجتمع من خلال المساهمات الخيرية والتنموية

اعتماد تطبيق نموذج بطاقة الأداء المتوازن ولكي يكون أكثر فعالية ويعطي نتائج جيدة، من الأفضل أن  -
وفق أسس وقواعد عمل النموذج، ويربط بشبكة يتم دمجه ليعمل آليا من خلال برنامج حاسوب يعد خصيصا 

داخلية مع كل المصالح وفق الهيكل التنظيمي من اجل سهولة الحصول على المعلومة ودمجها في البرنامج 
( مؤشرات)والوصول الى ما سميناه نظام معلومات  .في أوانها لتعطى النتائج في وقتها وليتخذ القرار في وقته

 .ع الحصول على المعلومة في اي وقتاي تستطي. القيم الحالية

 صعوبات البحث -

 :من اهم الصعوبات التي واجهتنا اثناء القيام بهذا البحث، ونلخصها فيما يلي 

صعوبة الترجمة، للعديد من المصطلحات الاجنبية المتخصصة في مجال موضوع الدراسة، نظرا لندرة  -
 .الفرنسية والانجليزيةالقواميس المتخصصة في هذا الميدان باللغتين 
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عدم وجود الدعم والمساعدة والتوجيه وصعوبة الوصول الى المعلومات والبيانات وشحها من طرف  -
المؤسسة المينائية جن جن اثناء قيامي بالتربص التطبيقي، وهذا بسبب غياب تشجيع البحث العلمي من 

طية من جهة اخرى، وهذا دون ان ننسى اهم جهة، وربط معونة الطالب ولو بالقليل بالمحسوبية والبيروقرا
مشكل وهو سرية المعلومات التي تخص المؤسسة للاشخاص خارج المؤسسة، هذا ما ادى بنا الى الاجتهاد 

 .الشخصي للقيام بهذا العمل رغم النقائص الكثيرة في المعلومات
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