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 الشكر والتقدير
 

الحمد والشكر لله آناء الليل وأطراف النهار أن ألهمنا الصبر على المشاق 
 التي واجهتنا ووفقنا لإتمام هذا البحث العلمي المتواضع.

والشكر موصول لكل مؤطر من أفادنا بعلمه من أولى المراحل الدراسية 
 بولخروف حياة""المشرفة  لدكتورةحتى هذه اللحظة كما نرفع تحية شكر ل

 التي أغدقت علينا بنصحها وإرشاداتها.

العون من قريب ومن بعيد راجين من المولى أن لنا كل من مد يد ل الشكر
تضل هذه المذكرة مرجعا غنيا للأجيال القادمة ونسأل الله أن يتقبلها عملا 

 خالصا لوجهه.
 



    الإهد͠اء   
 :هذه ثمرة جهدي أجنيها اليوم لأهديها

إلى من جدلت الليالي سهرا على راحتي و سعادتي لتلك التي لم تدخر جهدا في سبيل 

 .نجاحي إليك أمي العزيزة "لميرة"

 .القلب الطيب لرجلي الأول أنت أبي الحنون "لزهر"إلى صاحب الثغر المبتسم و

إلى السند الذي لا يميل أخي الغالي "علي" و لزوجتك التي كانت بمثابة عوض الأخت لي 

 ."منى" وفرحة البيت حبيب قلب عمته "تيم اسماعيل"

أما أنت فرغم رحيلك عن الأرجاء لازلت تحتل الحيز الأدفئ من فؤادي و لا زالت كلماتك 

ورة بذاكرتي و تشجيعاتك تدفعني نحو الأمام جزيل الشكر إليك جدي الغالي تغمدك الله محف

 برحمته.

إليكن أنتن رفيقات دربي "نجلاء، كنزة، مريم، منال، هديل، إيمان، أميرة، فيروز" اللواتي 

 دعمنني و شجعنني دوما لأكون ما أنا عليه اليوم كل امتناني.

الأكاديمية بتحدياتها و ليالي السهر لتشاطرني فرحة  إلى من تقاسمت معي هذه الرحلة

 النجاح هذه زميلتي و أختي الرائعة " بلحوت وفاء سارة".
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 الإهد͠اء   

 بكل حب أهدي ثمرة نجاحي: 

ت" إلى من كانت لي أم قبل أن تكون لي جدة وكانت أول من يسعد لأبسط إنجازاتي جدتي الغالية "ياقو 
 رحمك الله وأسكنك فسيح جناته.

 إلى هديتي من الله همسة الحنان وملاذ روحي من ضحت وتعبت وكافحت في سبيل نجاحي أنا وإخوتي 

 أمي، صديقتي حبيبة القلب "نسيمة عميروش"

، بأجمل الألقاب، إلى رجل الكفاح، من زرع فينا المبادئ والأخلاق اسميإلى عماد البيت، ومن زين 
 وأفنى زهرة شبابه في تربية أبنائه 

 وقوتي وملاذي بعد الله أبي "أحسن"سندي  

 إلى ضلعي الثابت، من شد الله بهم عضدي فكانوا خير معين إخوتي: رشيد، سعيد، وباسم

 إلى من شجعني ودعمني طيلة مسيرتي ولم يبخل يوما في نصحي وإرشادي خالي العزيز: "لزهر"

م، ، مري، بثينة، ريان، هديل، منالإلى رفاق السنين ولكل من كان لي عونا وسندا في هذا الطريق " ايناس
 ايمان، فيروز، كنزة، آسيا، رندة " 

 . إلى من كانت لي رفيقة الدرب وشاركتني جميع تفصيل هذه الرحلة بحلوها ومرها زميلتي الغالية "خولة"

 أضاف بهجة للحياة ادامه الله لنا.الذي  الصغير "عنتر" إلى

 التي صبرت واجتهدت إلى أن حققت.لنفسي،  أهدي هذا العملوأخيرا  

 "بلحوت وفاء سارة" 

 



 :الملخص

في تحسين أداء المؤسسة  الحديثة لمراقبة التسيير لآلياتامدى مساهمة إلى إبراز ة دراستهدف هذه ال
 . في نجاعة وفعالية عملية الرقابة باعتبارها أحد أهم الركائز والعوامل المساعدة والمساهمةالاقتصادية، 

ناشطة في مجال الجزائرية ال إحدى أهم المؤسساتميدانية في تم إجراء دراسة هداف هذه الدراسة، أ ولتحقيق 
(، وذلك بتطبيق 2023-2020خلال الفترة )  -قالمة-عمر بن عمر مطاحن الصناعات الغذائية وهي مؤسسة 

التي تم التطرق ( BSC)بطاقة الأداء المتوازن ( و ABCنظام محاسبة التكاليف على أساس الأنشطة )كل من 
 ا آليتين من الآليات الحديثة لمراقبة التسيير. متبارها في الجانب النظري باعمإليه

مقارنة  في تخفيض التكلفةساهم ( ABCنظام التكلفة على أساس الأنشطة )تطبيق  أن إلى وتم التوصل
النقص الذي يكمن في بينت  (BSC)بطاقة الأداء المتوازن بالطريقة المعتمدة من طرف المؤسسة، في حين أن 

 الأربعة وساعدت في تبين الاختلالات التي تعاني منها المؤسسة على مستوى أدائها الكلي.كل بعد من الأبعاد 

غير المالية، المالية و  الأداء، المؤشراتالحديثة لمراقبة التسيير،  لآلياتامراقبة التسيير،  الكلمات المفتاحية:
 (.BSCالأداء المتوازن ) ة(، وبطاقABC)التحسين المستمر، نظام التكاليف على أساس الأنشطة 

Summary : 

This study aims to highlight the extent to which modern monitoring mechanisms 

contribute to improving the performance of an economic institution, considering them 

as one of the most important pillars and factors that support and contribute to the 

success and effectiveness of the monitoring process. 

To achieve the objectives of this study, a field study was conducted at one of the most 

active Algerian institutions in the food industry, namely Omar Ibn Omar - Guelma - 

during the period (2020-2023), by applying both the Activity-Based Costing (ABC) 

system and the Balanced Scorecard (BSC) in a practical context, as they were 

discussed theoretically as modern monitoring mechanisms. 

The results showed that the application of the Activity-Based Costing (ABC) system 

contributed to reducing costs compared to the method used by the institution, while 

the Balanced Scorecard (BSC) revealed the deficiencies in each of the four 

dimensions and helped identify the imbalances the institution faces in its overall 

performance. 

Keywords : Management control, modern management control tools, performance, 

financial and non-financial indicators, continuous improvement, activity-based 

costing (ABC), balanced scorecard (BSC). 
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 أ
 

 عامة:مقدمة 
 عند ظهور المؤسسات الاقتصادية في القرون السابقة كانت عملية التسيير بسيطة، حيث اقتصرت على
في  صاحب المؤسسة نظرا لبساطة نشاطها وعدم تعقد المحيط والبيئة التي تعمل فيها، لكن مع التطور الحاصل

ي المحيط التكنولوجي وما عرفه من ثورة فاقتصاديات العالم وبروز أنشطة جديدة وتوسع المؤسسات وتأثير 
التي  لى التغير في المعطيات السياسية، الاقتصادية والاجتماعيةإت والتقنيات الحديثة، بالإضافة الاتصالا

ث منه، ما جعلها تحاول البح ستفادةوالاضرورة مسايرة التطور الحاصل  فرضها المحيط، وجب على المؤسسات
يها ن لها السير الحسن لعملياتها وتطوير كافة الأنظمة والوظائف التي تقوم علعن طرق وأساليب جديدة تضم

 ومن بينها نظام التسيير بصفة عامة ونظام مراقبة التسيير بصفة خاصة.
ق ن تحقييرتبط نظام التسيير في المؤسسة بإدارة الموارد المتاحة لديها بأفضل الطرق الممكنة، بما يضم

نسب أإيجاد و ويتطلب ذلك توليف مختلف الموارد المتاحة كالأفراد والتجهيزات والأموال،  الأهداف المحددة مسبقًا.
ربعة الطرق لجمعها وتوظيفها بكفاءة، ووفقًا لتصنيف "فايول" للوظائف الإدارية، فإن هذه العملية تتضمن أ

 .الأربعة تكامل هذه العناصروالتسيير الفعال يتطلب  ،خطيط، التنظيم، التوجيه والرقابةعناصر رئيسية وهي: الت
مراقبة التسيير أداة حيوية في هذا الصدد حيث تساعد على قياس الأداء وتقييمه ووضع الخطط  وتعد

 التصحيحية عند الضرورة.
من  م كبيروعلى الرغم من ظهور موضوع مراقبة التسيير في بداية الألفية الثانية، إلا أنه لا يزال يحظى باهتما

حسين والمتخصصين في مجال التسيير والإدارة، ويرجع ذلك إلى أهمية هذا الموضوع في تطوير وتقبل الباحثين 
 لتسييراأداء المؤسسات في ظل التحديات والمتغيرات المتسارعة التي تشهدها بيئة الأعمال المعاصرة. فمراقبة 

ليل مسؤولين والمديرين في تحتعمل على مساعدة ال ،إذا هي حلقة رئيسية من حلقات عملية الإدارة والتسيير
مهام تنفيذ الو القرارات اللازمة  تخاذاومن خلال هذا التقييم يتسنى لهم الأداء وفهم مدى تحقيق الأهداف المحددة، 

 المطلوبة لضمان استمرارية نجاح المؤسسة وتحقيق أهدافها بكفاءة وفعالية.
يام الأدوات أو الآليات التي تساعده في القإن أي نظام مهما كان نوعه يعتمد في تطبيقه على جملة من 

ؤسسات بدوره الأساسي الذي وجد لأجله، لذلك تعتمد مراقبة التسيير باعتبارها نظام كباقي الأنظمة داخل الم
 الاقتصادية على جملة من الأدوات، تعمل على تزويد المسيرين بشكل دوري بالمعلومات الضرورية حول سير

ي مواطن الأخطاء والانحرافات والعمل على تحسينها مما يؤثر بطريقة إيجابية ف الأنشطة وتساعد على كشف
فقد كان  تحسين الأداء العام للمؤسسة الاقتصادية. ولقد تطورت أدوات مراقبة التسيير عبر التاريخ بشكل كبير،

ر التطو  رها، ولكن معالاعتماد في الماضي على الأساليب التقليدية كالتحليل المالي، الموازنة التقديرية وغي
 لحديثةاالكبير في التكنولوجيا وظهور الحواسيب الإلكترونية والبرمجيات المتطورة فتح المجال أمام الأدوات 
ي ات التلمراقبة التسيير لتغطية العجز ومواكبة التحولات، حيث تمثل الأدوات الحديثة الجيل الجديد من الأدو 

 ها مع المعطيات الجديدة.تتطلع مراقبة التسيير إلى التعامل ب
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 :إشكالية الدراسة -1
  :من خلال ما سبق يمكن طرح الإشكالية الرئيسية لهذه الدراسة

-ليــاا اليدة ــة ل ةاالــة الفةــححة  ــا  يةــح  مطاح معسةــة عمرــا   ع ــة  ــ  ع ــة مــا مــدا مةــا  ة اآ -
 ع؟-قال ة

 :الأسئلة الفةعية -1-1
 :سئلة الفرعية التاليةالأوللإجابة على هذه الإشكالية يمكن طرح 

 ؟الاقتصادية مؤسسةالل ما الهدف من تواجد وظيفة مراقبة التسيير داخ 
 ليات الحديثة لمراقبة التسيير؟لآما هي ا 
  مراقبة التسيير المعتمدة في "مؤسسة مطاحن عمر بن عمر"؟ آلياتفيما تتمثل 
 تطبيق أداتي التكلفة على أساس الأنشططة   هل يساهمABC)المتطوازن   وبطاقطة الأداءBSCتحسطين  ( فطي

  "؟-قالمة-أداء "مؤسسة عمر بن عمر
 : ةضياا الدراسة -2
 :فيالدراسة  فرضياتتلخص ت

 :تعتبططر مراقبططة التسططيير مططن الوظططائف المهمططة فططي المؤسسططة، حيططث تعمططل علططى التأكططد مططن  الفرضططية الأولططى
 .الموارد المتاحة استعمالا فعالا وفي إطار أهداف المؤسسة، وتقييم الأداء والنتائج المحققةاستعمال 

 :من الآليات الحديثة لمراقبة التسيير: لوحة القيادة، بطاقة الأداء المتوازن  الفرضية الثانية.  
 :لمراقبطططة لتحليليطططةوالمحاسطططبة اتعتمطططد المؤسسطططة محطططل الدراسطططة علطططى أداتطططي: لوحطططة القيطططادة  الفرضطططية الثالثطططة 

  التسيير.
 :علطى أسطاس الأنشططة  التكلفطة سطاهم أسطلو ت الفرضطية الرابعطةABC)  بطاقطة الأداء المتطوازن وBSC)  فطي

 .-قالمة-تحسين أداء مؤسسة مطاحن عمر بن عمر
 :م داف الدراسة  -3
 الحديثة لمراقبة التسيير وتسليط الضوء على المفاهيم المتعلقة بها. لياتالتعرف على الآ 
   ةر المطبقة في المؤسسة محل الدراسمراقبة التسيي آلياتمعرفة. 
 الحديثة لمراقبة التسيير في تحسين أداء المؤسسة محل الدراسة. لياتيظهر البحث مدى مساهمة الآ 
  :م  ية الدراسة 4

 تسيير في المؤسسةيبرز البحث أهمية مراقبة ال. 
 براز العديد من الأفكار التي يجب على المسيرين الاطلاع عليهاإ. 
 الحديثة لمراقبة التسيير في تحسين أداء المؤسسة لياتبراز الدور التي تلعبه الآإ. 

 :مسلاب اخفيار ال وضوع 5
 .أهمية الموضوع وعلاقته بمجال التخصص 
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  الاستراتيجية لدى المسيرينتحسين أداء المؤسسات يعتبر من الأهداف. 
  هميتها داخل المؤسسة الاقتصادية.التعرف على وظيفة مراقبة التسيير وإبراز أ 
 .تشجيع الأستاذ المشرف للموضوع 
  الرغبطططة فططططي معرفطططة مططططا مططططدى تواجطططد وتطبيططططق الأسطططاليب الحديثططططة لمراقبططططة التسطططيير فططططي المؤسسططططة

 ل الدراسة.الاقتصادية وهل يتم تطبيقها على مستوى المؤسسة مح
  :منهج و دوط الدراسة 6

 منهج الدراسة: -م

ت ثبات صحة أو خطأ الفرضياإلإجابة على الإشكالية المطروحة و بهدف الفهم الأدق للدراسة وا
منهج لالمتبناة وبغية الوصول إلى الأهداف المرجوة من الدراسة تم الاعتماد في الجانب النظري على ا

ة لعوامل المؤثر والحقائق عن ظاهرة معينة، من خلال تحليل ا لى جمع البياناتإالذي يهدف ي الوصف
ض بداء الاقتراحات بشأن الموقف موضوع الدراسة وذلك بالاعتماد على الكتب وبعإفيها للوصول إلى 

 .الدراسات السابقة والبحوث السابقة ذات العلاقة بالموضوع
 ، بجمع المعلوماتاسة الحالةمنهج در أما بالنسبة للجانب التطبيقي فقد تم الاعتماد على  

 -قالمة–في مؤسسة مطاحن عمر بن عمر  BSCوالط  ABCاللازمة من اجل محاولة تطبيق كل من الط 
  دوط الدراسة: -ب
 ى حدود موضوعية: سيتم التعرف على الأدوات الحديثة لمراقبة التسيير وأداء المؤسسات، ومد

   مساهمة هذه الأدوات في تحسين أداء المؤسسة.
  لإنتاج السميد  -المةق-حدود مكانية: تمت هذه الدراسة في مؤسسة مطاحن عمر بن عمر

 العجائن.و 
  الية من للسنوات الم -المةق-حدود زمانية: الدراسة الميدانية في مؤسسة مطاحن عمر بن عمر

 .2023لى غاية إ 2020
 الدراساا الةابقة: -7

ء ين أدامساهمة الأليات الحديثة لمراقبة التسيير في تحس لقد أوضحت العديد من الدراسات التي تناولت موضوع"
 مؤسسة" الأهمية البالغة لتطبيقها في كافة المؤسسات، وفيما يلي عرض لتلك الدراسات:

لة: طراسة  ا ( طراسة نعي ة ييياوي، مطةو ة طكفوراه بعنوان: عمطواا مةاالة الفةححة  ح  النظةية والفربحقعم
 (2009-2008)قراع صناعة اليلحب. 

 أدوات حيث هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على مكانة مراقبة التسيير في المؤسسة، وإبراز أهمية التكامل بين
 .مراقبة التسيير التقليدية والحديثة كما يتم الاستعانة بها في عملية التخطيط وتقييم الأداء
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 مراقبةحيط في تحديد أدوات التخطيط والتقييم لوأهم ما توصل إليه البحث ابراز الدور الفعال الذي لعبه الم
ر التسيير في المؤسسات وكذلك التطورات التي عرفتها مراقبة التسيير والتحولات التي مست أدوات التسيي
داء التقليدي، ومن خلال ابتكار أساليب وأدوات ساعدت في اختيار المعالم والمؤشرات التي تقيس وتحسن الأ

 .لملائمة لاتخاذ القرارات وتقييم الأداءوتبحث عن المعلومات ا
امعة ج( طراسة صفاح لشهب، مذكةة ماجةفحةَ بعنوان عنظام مةاالة الفةححة وعلاقفه با خاذ القةارااع، ب

 (.2006 - 2005الجزائة، سنة )
 يته فيأهمهدفت هذه الدراسة إلى التعرف على نظام مراقبة التسيير وكيفية مساعدته على اتخاذ القرارات ومدى 
 .رفع وتحسين أداء المؤسسة ومن خلال نظام فعال لمراقبة التسيير يعمل على تحديد الانحرافات وتفسيرها
ام لاستخدوأهم ما توصلت إليه الدراسة أن مراقبة التسيير مسار دائم للتعديل يستهدف تجديد العلاقات من أجل ا

 وعة منفة إلى تقييم نظام مراقبة التسيير من خلال مجمالأمثل للموارد وتصحيح الأخطاء والانحرافات، بالإضا
 الأدوات التي تستعمل كتقنيات تسمح بتخطيط الأداء وكذلك متابعته والحكم عليه بعد تنفيذه.

 ( بعنوان مةاالة الفةححة واياطة الأطاحfrancoise giraudet autres.2005( طراسة )ج
س ار قيادوات المستعملة في الرقابة، على أساس أن الرقابة هي مستعرضت هذه الدراسة إلى مراقبة التسيير والأ

يثة ت الحدالأداء للمسؤولين التنفيذيين، كما تطرقت الدراسة لمختلف أدوات قياس الأداء مع التركيز على الأدوا
لمؤشرات على ا المتمثلة في بطاقة الأداء المتوازن باعتبارها من الأدوات المساعدة في اتخاذ القرارات والتي تعتمد

 براز دورها في قيادة الأداء.إالمالية وغير المالية، و 
 ة، مذكةةفصاطي( طراسة عقون سعاط، بعنوان عنظام مةاالة الفةححة مطوا ه، ومةا ل إقامفه  ا ال عسةة الاقط

 (2002-2001)مقدمة ض   مفرللاا نحل شهاطة ال اجةفحة، قةم علوم الفةححة، جامعة الجزائة، الجزائة 
 اته منخلصت هذه الدراسة إلى نظام مراقبة التسيير في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية مهمة صعبة لغيا  أدو 

هم وعدم شعور المديرين ومختلف المسؤولين بأهمية هذه الأخيرة وبالتالي يستدعي تغيير طريقة تفكير  جهة،
 .نشاءهإلاستمرار، ثم العمل بعد ذلك على ب رفعها لوالعمل على تحسينهم بحقيقة الرهانات الحالية الواج

 ما ي حز  ذه الدراسة: -8

 :ما يميز هذه الدراسة عن الدراسات المماثلة لها هو
ية ر وأهمسقاط الجانب النظري على الجانب التطبيقي وتوعية مراقبي التسيير بالآليات الحديثة لمراقبة التسييإ

، وذلك بتطبيق بطاقة الأداء المتوازن مطاحن عمر بن عمرمؤسسة  تطبيقها ومساهمتها في تحسين أداء
 BSC)تكلفة على أساس الأنشطة ، وتطبيق نظام الطسةالتي لم يسبق تطبيقها من قبل بالمؤسABC). 

 :صعوباا الدراسة  -9
 الدراسة الميدانيةمؤسسة للقيام بإجراء صعوبة القبول في ال 



 مقدمــــــــــــــــــة عامـــــــــــــــــــــــــــــــة
 

 ه
 

   صعوبة الحصول على المعلومات من المؤسسة محل الدراسة وذلك بسبب السياسة الأمنية الصارمة
 التي تتبعها المؤسسة.

 هيكل الدراسة: -10
 خاتمةو  مقدمةإلى  ، إضافةتطبيقي وفصل نظريين فصلين تم تقسيم الدراسة إلى ثلاث فصول

 :إلى  مراقبة التسيير، من خلال مبحثين الأول تطرق الإطار النظري للأداء و يتعلق ب الفصل الأول
ي ، الثانمكوناتهمفهوم الأداء و عموميات عن الأداء ويندرج ضمنه ثلاث مطالب، الأول تحت عنوان 

ا . أميمهتقيقياس الأداء و ، والمطلب الثالث تحت عنوان أنواع الأداء والعوامل المؤثرة فيهتحت عنوان 
وان بدوره انقسم إلى ثلاث مطالب الأول تحت عن إلى مراقبة التسييرمدخل بالنسبة للمبحث الثاني 

تسيير أنواع ومهام مراقبة ال، المطلب الثاني تحت عنوان التطور التاريخي ومفاهيم مراقبة التسيير
 .أدوات مراقبة التسيير، والمطلب الأخير تحت عنوان ومسارها

 :لفصل أيضا االمؤسسة، تم تقسيم هذا  داءلأ هاتحسينو التسيير  لمراقبة الحديثة الآليات الفصل ال انا
ول ثلاث مطالب، الأ ينقسم إلىو  الحديثة لمراقبة التسيير لياتالآالى مبحثين الأول تحت عنوان 

لى نظام التكاليف عولوحة القيادة، الثاني تحت عنوان  (BSC  المتوازن بطاقة الأداء تحت عنوان 
، أما للمطلب الثالث فكان تحت (ABBعلى اساس الانشطة  نظام الموازنة(، و ABCأساس الأنشطة 

 نوان. بالنسبة للمبحث الثاني الذي كان تحت عKaizenالتحسين المستمر التكلفة المستهدفة و عنوان 
لاث فقط تم تقسيمه أيضا إلى ث ة التسيير في تحسين أداء المؤسسةالحديثة لمراقب لياتمساهمة الآ
، لوحة القيادة في تحسن أداء المؤسسةمة بطاقة الأداء المتوازن و مساهالأول تحت عنوان مطالب 

وأسلو  الموازنة على أساس  (ABCمساهمة أسلو  التكلفة على أساس الأنشطة الثاني تحت عنوان 
ساهمة أسلو  التكلفة المستهدفة موالأخير تحت عنوان  في تحسين أداء المؤسسة (ABB  الأنشطة

 .في تحسين أداء المؤسسة Kaizen التحسين المستمرو 
  وشمل "مطاحن عمر بن عمر قالمة"مؤسسة : جاء في شكل دراسة حالة في الفربيقاالفصل 

التعريف بمؤسسة ، اندرج ضمنه مطلبين الأول تحت عنوان تقديم المؤسسة المبحث الأولمبحثين، 
مبحث ، اما بالنسبة للأدوات مراقبة التسيير المطبقة في المؤسسة، والثاني تحت عنوان عمر بن عمر

( BSCوبطاقة الأداء المتوازن  (،ABCتطبيق نظام محاسبة التكاليف على أساس الأنشطة الثاني 
تطبيق نظام فقد تضمن بدوره مطلبين الأول يخص  ."-قالمة -مطاحن عمر بن عمر"مؤسسة في 

في مؤسسة مطاحن عمر بن عمر قالمة والثاني  (ABCمحاسبة التكاليف على أساس الأنشطة 
 في المؤسسة محل الدراسة  (BSC)تضمن تطبيق بطاقة الأداء المتوازن 
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 تمهيد:
بيئة تمثل مراقبة التسيير إحدى المهام الأساسية التي يتوقف عليها نجاح عملية التسيير خاصة في ظل ال

وسرعة التبادل وتطور المستوى التكنولوجي والمنافسة الحادة، وذلك لما تتميز به مراقبة  ،الحالية التي تتسم بالعولمة
التسيير من خصائص وأدوات تمكن المسير من قياس وتقييم أداء المؤسسة واتخاذ القرار المناسب بما يحقق 

 قتصادوالاي مجال الإدارة من الباحثين فأهدافها. وحظي موضوع الأداء باهتمام كبير وتمت دراسته من قبل العديد 
على حد السواء، فأداء المؤسسة يتحدد بدرجة أساسية بقدرتها على تعظيم الاستفادة من الموارد المختلفة بصفة 

 .عامة ومن مواردها البشرية بصفة خاصة
في إطار هذا السياق قمنا بتقسيم هذا الفصل إلى مبحثين، ففي المبحث الأول نتطرق إلى عموميات عن 

 أدواتها.اني سنتطرق إلى مراقبة التسيير و داء، أما في المبحث الثالأ
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 المبحث الأول: عموميات عن الأداء 
ة، العديد من الباحثين وجهود المدراء لمدة طويل هتماما الذي تنصب حوله يعتبر الأداء المحور الرئيسي 

ف اع على كفاءة أداء مختلمنظمة وفي أي قطحيث تتوقف كفاءة أداة أي  ،يشكل بامتياز أهم أهداف المنظمة كونه
وإن التطرق إلى أداء المؤسسة الاقتصادية بدراسة نظرية يعد مطلبا ضروري للإحاطة بجميع جوانبه  ،أقسامها

   تقييمه.م عرض مختلف أنواعه وكيفية مكوناته ثسيتم التطرق إلى مفهوم الأداء و  حيث
 مكوناتهالمطلب الأول: مفهوم الأداء و 

  مفهوم الأداء - 1
 .سنحاول من خلال هذا المطلب تقديم مفهوم الأداء بصفة عامة، حيث سنتطرق إلى الأداء لغة واصطلاحا

 :الأداء لغة 1.1
كلمة أداء مشتقة من الفعل أدى ويشير المعنى لهذا الفعل إلى معنى المشي مشيا ليس بالسريع ولا بالبطء، 

ين، بمعنى قضاه، وأدى فلان الصلاة، أي قام بها لوقتها، وأدى الشهادة وأدى الشيء قام به و يقال أدى فلان الد
أي أدى بها، وأدى إليه الشيء أوصله إليه، وبهذا فإن المعنى الدقيق في اللغة العربية لكلمة أداء هو قضاء الشيء 

  .1أو القيام به
إعطاء وذلك بأسلوب  والتي تعني (performare) وإن أصل كلمة الأداء ينحدر إلى اللغة اللاتينية من خلال كلمة

بمعنى  (performe) وأعطاها معناه من الفعل (performance) اللغة الإنجليزية منها لفظة شتقتاكمي، وبعدها 
  .2أو القيام بفعل يساعد على الوصول للأهداف المسطرة ،أو تنفيذ مهمة ،نجاز نشاطإتأدية عمل، أو 

إلى اللغة الفرنسية في بداية القرن التاسع عشر في مجال سباقات  (performance) بعد ذلك أدخلت هذه الكلمة
تعبيرا عن النتائج التي حققها حصان ما، وعند أواخر القرن التاسع   (les performances) الخيل بصفة عامة

صبحت مرادفا عشر امتد استعمالها في عالم الرياضة، للدلالة عن النتائج الحسنة لرياضي أو فريق معين، فأ
امكانيات دام الكلمة للتعبير عن مردودية و للنتيجة أو الإنجاز الرياضي ومع قدوم العهد الصناعي تعمم استخ

  .3تلاالآ
 الأداء اصطلاحا: 2.1

"يشير الأداء إلى درجة تحقيق وإتمام المهام المكونة لوظيفة الفرد، وهو يعكس الكيفية التي يحقق أو يشبع 
  .4متطلبات الوظيفة"بها الفرد 

                                                           
ماجستير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم  رسالة ،"الأداء الوظيفي للمورد البشري في المؤسسة الاقتصاديةتسيير "واقع عز الدين هروم،   1

 .22ص ،2008الجزائر، التسيير، جامعة قسنطينة،
التجارية وعلوم جستير، كلية العلوم الاقتصادية و مارسالة ، اء المالي بالمؤسسة الاقتصادية "دور التحليل بالمؤشرات المالية في تقييم الأدبلال معوج، "  2

 .53ص ،2016جيجل، التسيير،
 .23-22ص عز الدين هروم، مرجع سبق ذكره،  3
 .215ص ،2000الإسكندرية، الدار الجامعية، ،1، ط ة"إدارة الموارد البشريراوية محمد حسن، "  4
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"هو عبارة عن الأنشطة والمهام التي يزاولها الموظف أو المالك/المسير في المؤسسة سواء كانت صغيرة 
أو متوسطة، ومقارنة النتائج الفعلية التي يحققها في مجال عمله بنجاح لتحقيق أهداف المؤسسة بكفاءة وفعالية 

 .1لقواعد والإجراءات والطرق المحددة للعمل "وفقا للموارد المتاحة والأنظمة الإدارية وا
يعرف الأداء بأنه :"نتائج المخرجات التي يتم الحصول عليها عن العمليات والمنتجات، فهو يعبر عن 

  .2المخرجات أو الأهداف التي يسعى النظام لتحقيقها"
ة تحقيق الفرد العامل الأداء هو درج": محمود كلادة " بالشمولية حيث قالبينما يتميز تعريف " طاهر 

" .المستخدمةالمحققة مع العمل على تخفيض تكاليف الموارد  والجودة، والنوعيةمن حيث الجهد  الموكلة إليهللمهام 
3 

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

، كما تجدر لتأقلم المطلوب، أو فشلها في تحقيق اأو الخارجية التكيف مع متغيرات البيئة سواء البيئة الداخلية
  .4الإشارة إلى أن مفهوم الأداء يقترن بمصطلحين هامين في التسيير، هما الكفاءة والفعالية

 ونات الأداءمك -2
هناك من يرى أن الأداء يتكون من كمية العمل، نوعية العمل، نمط إنجاز العمل، وهناك من يرى أن 
الأداء مصطلح يتكون من مكونين رئيسيين وهما الفعالية والكفاءة، أي أن المؤسسة التي تتميز بأدائها الجيد هي 

إلى هذين المكونين  "LOUIS RAYMOND"  ا يضيفالتي تجمع بين عاملي الفعالية والكفاءة في تسييرها، كم
  .5عنصرا الإنتاجية والتنافسية وفيما يلي سنقوم بتحليل هذه المصطلحات والمكونات

موارد )المدخلات(، أي تركز على تعني إنجاز النتائج )المخرجات( بأقل استخدام لل (Efficacité) الكفاءة 2-1
 .المتاحة بأقل الكلفمفهوم الاستفادة القصوى من الموارد 

وهي مصطلح مرتبط بتحقيق الأهداف، كما يعني التأكد من أن استخدام الموارد  :(Efficience)الفعالية  2-2
 6المتاحة قد أدى إلى تحقيق الغايات والمقاصد والأهداف المرجوة منه.

يث حقد يظهر كلاهما مرادفا للآخر، إلا أنهما في الحقيقة مختلفان من  الفعالية:العلاقة بين الكفاءة و 
حقيق فإذا نظرنا إلى الفعالية على أنها درجة نجاح المؤسسة في ت ،المعنى المؤدي لكل منهما كما سبق وأن ذكرنا

 :ا نستنتج أنالأهداف الاستراتيجية فإن الكفاءة تعتبر أحد المدخلات الهامة في تحقيق هذه الفعالية ومن هن
                                                           

 الوطني لمراقبة، مداخلة مقدمة للملتقى العلمي ،" دور مراقبة التسيير في تحسسن أداء المؤسسات الصغيرة والمتوسطة"سفيان خروبي-مهدية بن طيبة،  1
 .5ص ،2017علي العفرون، لونيسي 2التسيير كآلية لحوكمة المؤسسات وتفعيل الإبداع، جامعة البليدة

 .64ص ،2011، دار صفاء الأردن،،"حوكمة المؤسسة والأداء المالي الاستراتيجي"علاء فرجان طالب  2
 .242الأردن، ص  ،والتوزيع ردار زھران للنش ،" الاتجاهات الحديثة في القيادة الإدارية"،طاھر محمود كلادة 3
 .217ص ،2009، 07عدد  –، مجلة الباحث جامعة الجزائر وم الأداء"،،" تحليل الأسس النظرية لمفهالشيخ الداوي  4
 .220-219ص، بقاسنفس المرجع ال الشيخ الداوي، 5
 .46ص ،2009، 01دار وائل للنشر، الطبعة  أساسيات الأداء وبطاقة التقييم المتوازن"،طاهر محسن منصور الغالبي، "-وائل محمد صبحي إدريس  6
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 الكفاءة لا تعادل الفعالية بل تعد أحد عناصرها. 
 .1الكفاءة ليست شرطا كافيا للفعالية ولكنها مطلبا ضروريا لها 

تعبر عن كفاءة المؤسسة في تحويل المدخلات إلى مخرجات، وبالتالي تقوم على دراسة العلاقات  الإنتاجية: 2-3
  .2تائج المحققةالقائمة بين الموارد المستخدمة وبين الن

وجهات نظر  اختلافود ذلك إلى يعتعتبر التنافسية مصطلح يصعب تقديم مفهوم دقيق لها،  التنافسية: 2-4
 .تجربة الممارسين في الميدانو 

إلى أن التنافسية هي: الوسيلة التي تتمكن بها المؤسسة من تحقيق التفوق التنافسي مع  "G.garubaldiوأشار"
 3استحداث طرق جديدة للمؤسسات خاصة الإنتاجية منها.الآخرين، من خلال 

 في الشكل الموالي: والفعالية الكفاءة منظور من الأداءويمكن توضيح 
 (: الأداء من منظور الكفاءة والفعالية.01) الشكل رقم

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

مجلة العلوم الإنسانية، جامعة  ،"-تقييممفهوم و -"الأداء بين الكفاءة والفعالية عبد المليك مزهودة، المصدر:
 .88ص ،2001، 1العدد محمد خيضر بسكرة،

                                                           
 .15ص ،2004، ، دار المحمدية الجزائر،" مراقبة التسيير والأداء للمؤسسة الاقتصادية"الله قويدر الواحد عبد-ناصر دادي عدون   1
، 2008المكتب الجامعي الحديث، الإسكندرية،  ،" المحاسبة الإدارية أساسيات التخطيط واتخاذ القرارات والرقابة وتقييم الأداء"،عطية عبد الحي مرعي  2

 .49ص 
 ،2015، 6العدد مجلة الأبحاث الاقتصادية والإدارية، ،"إعادة هندسة العمليات كخيار استراتيجي لتحسين تنافسية المؤسسة"،ف سي حايفشيراز حاي  3

 .75ص

 رأس المال 

 العمل 

 الموارد الأولية 

 المعلومات 

 ةالثقاف 

 التكنولوجيا 

 الإنتاج 

 الربح 

 القيمة المضافة 

 رقم الأعمال 

 العائد على السهم 

 المكانة في السوق 

 الكفاءة

 والنمو الاستمرارية

 الفعالية الأداء
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 المطلب الثاني: أنواع الأداء والعوامل المؤثرة فيه
 أنواع الأداء -1

عه بعد ما تم التعرض إلى مفهوم الأداء ومكوناته ننتقل إلى عرض أنواع الأداء في المؤسسة وتحديد أنوا 
 :يفترض اختيار معايير التقسيم، هذه الأخيرة يمكن تحديدها في أربعة أشكال هي

 حسب معيار المصدرالفرع الأول: 
  1:وفقا لهذا المعيار يمكن تقسيم أداء المؤسسة إلى نوعين: أداء داخلي وأداء خارجي

 :الأداء الداخلي -أ 
 :ينتج بفضل ما تملكه الوحدة أو المؤسسة من موارد، فهو ينتج أساسا من التوليفة التالية

قيق اعتبارهم مورد استراتيجي قادر على صنع القيمة و تحهو أداء أفراد المؤسسة الذين يمكن  :البشري لأداء ا-
 .الأفضلية التنافسية من خلال تسيير مهامهم

 .استثماراتها بطريقة فعالة ستعمالايتمثل في قدرة المؤسسة على  : التقنيالأداء -
 .ويكمن في فعالية تعبئة استخدام الوسائل المالية المتاحة :المالي الأداء -

 :الخارجيا لأداء  -ب 
ي هو الأداء الناتج عن التغيرات التي تحدث في المحيط الخارجي للمؤسسة، فهو يتولد عن المحيط الخارج
قم للمؤسسة، ويمكن أن يظهر هذا الأداء في النتائج الجيدة التي تتحصل عليها المؤسسة، نتيجة مثلا: ارتفاع ر 

المؤسسة أو خروج أحد المنافسين، فكل هذه المتغيرات الأعمال في ظروف معينة كازدياد الطلب على منتوج 
تنعكس على الأداء إيجابا أو سلبا، وعلى المؤسسة أن تسعى لمحاولة قياس وتحليل هذا الأداء لأنه يمكن أن 

 يشكل تهديدا لها، فهي لا تتحكم فيه أو يصعب عليها ذلك كما هو الحال بالنسبة للأداء الداخلي.
 لسابقين في الشكل التالي:يمكن توضيح النوعين ا

 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
، 1العدد المجلة الجزائرية للتنمية الاقتصادية، جامعة وقلة،  ،" أثر إدارة المعرفة على الأداء في المؤسسة الاقتصادية"،الحاج عرابة-محمد زروقون   1

 125ص، 2014
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 الخارجي والأداء الداخلي الأداء(: 02) رقم الشكل

  مقاس أداء
 

 

 

 

 الإجمالي الفائض

 
Source : Borraard MARTORY, Contrôle de gestion sociale, Librairie vuibert, 
Paris1999, p236 

 الفرع الثاني: حسب معيار الشمولية
  :1حسب هذا المعيار يقسم الأداء داخل المنظمة إلى أداء كلي وأداء جزئي

 :الكليالأداء  -أ
نظمة الفرعية للمؤسسة وهو الأداء الذي يتحقق من جراء مساهمة جميع العناصر والوظائف والأ 

مدى بلوغ والتي لا يمكن نسبها إلى عنصر واحد دون مساهمة باقي العناصر، ومثال على ذلك  ،الاقتصادية
 .الشمولية...إلخالمؤسسة لتحقيق النمو والاستمرارية و 

  :لأداء الجزئيا -ب 
وهو الذي يتحقق على مستوى الأنظمة الفرعية للمؤسسة وينقسم بدوره إلى عدة أنواع حسب المعيار المعتمد  

 .عناصر المؤسسة لتقسيم
 الفرع الثالث: حسب المعيار الوظيفي

الإنتاج،  وظيفة ،الوظيفة المالية لتي يمكن حصرها:يقسم الأداء وفق هذا المعيار حسب وظائف المؤسسة ا 
 العمومية.وظيفة العلاقات ق، وظيفة التموين، وظيفة البحث والتطوير، و وظيفة التسوي ،وظيفة الموارد البشرية

 .ا المالية بأقل التكاليف الممكنةيتمثل هذا الأداء في قدرة المؤسسة على بلوغ أهدافه الوظيفة المالية:أداء  -أ
عاملات المطلوبة من الإنتاجية، وانتاج منتجات ويقصد به قدرة المؤسسة على تحقيق الم أداء وظيفة الإنتاج: -ب

التأخر في وتخفيض سنة تعطل الآلات و  ،ة تسمح لها بالتنافس مع مثيلاتهابتكاليف منخفضبجودة عالية و 
 .تلبية الطلب

                                                           
 .201ص  ،2013"، شركة دار الأمة للطباعة والنشر والتوزيع، الجزائر، ،" اقتصاد وتسيير المؤسسةرفيقة خروش  1

 أداء المنظمة

 

 الأداء البشري

داءالأداء المالي                 الأ  
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إدراك الدور أو القدرات و بجهود الفرد التي تبدأ ويقصد بها الأثر الصافي ل :ء وظيفة الموارد البشريةأدا  -ج 
 د.مام المهام المكتوبة لوظيفة الفر إتي بالتالي يشير إلى درجة تحقيق و المهام والذ

 ،الية وفي الآجال المحددةالقدرة على توفير المواد الأولية بجودة ع يتمثل أداؤها في أداء وظيفة التموين:  -د 
حقيق استغلال جيد تن تفوق الآجل الممنوحة للعملاء و الحصول على آجال تسديد المورديوبشروط دفع فرصة و 

 .لأماكن التخزين
ى توفير الجو الملائم للاختراع قدرتها علالتطوير بفة البحث و يتمثل أداء وظي التطوير:أداء وظيفة البحث و   -ه
 .مواكبة التطورات الحديثةرة التجديد مقارنة بالمنافسين، و التجديد، وتحقيق وتيو الابتكار و 
لتجديد الجيد لمتطلبات العملاء وبالتالي محاولة لتسويق على اايتمثل في قدرة وظيفة  أداء وظيفة التسويق:  -و

 .ص السوق للمؤسسةإرضاءهم في معرفة حصتلبيتها و 
إن أداء وظيفة العلاقات العمومية يتجسد في قدرة المؤسسة على تحسين  أداء وظيفة العلاقات العمومية:  -ز 

  1تسيير علاقات المؤسسة الاقتصادية مع مختلف الأطراف الفاعلة معها.

 الفرع الرابع: حسب معيار الطبيعة
كن . فإنه يمخ... إلإلى اقتصادية، اجتماعية، تقنية، سياسيةأما حسب معيار الطبيعة الذي يقسم الأهداف  

 .خإلاجتماعي، سياسي، تقني... اقتصادي،وإن كان ذلك من باب المقابلة المنطقية، تصنيف الأداء إلى 
ية تدل على وجود الأداء الاقتصادي، الذي يعتبر تحقيقه يمكن القول إن الأهداف الاقتصاد الأداء الاقتصادي: -أ

ج، المهمة الأساسية في المؤسسة، حيث يتجسد في الفوائض التي تحققها المؤسسة من وراء تعظيم نواتجها )الإنتا
 .لأولي(ردها )رأس المال، المواد ااالربح، القيمة المضافة، رقم الأعمال، حصة السوق( وتدنية مستويات استخدام مو 

ي الحقيقة تمثل قيودا مفروضة على المؤسسة يلزمها ف، إن كانت إن الأهداف الاجتماعية الأداء الاجتماعي: -ب
ا. الخارجي، فيعبر سعي المؤسسة إلى بلوغها على الأداء الاجتماعي لهأفرادها( و بها كل من مجتمعها الداخلي )

هدافا أم قيودا، فإن تحقيقها يجب أن يكون بالتزامن مع الأهداف الاقتصادية لأن" وبغض النظر عن كونها أ 
الاجتماع مشروط بالاقتصاد" بذلك يتلازم الأداء الاقتصادي والاجتماعي، والمؤسسة الناجحة هي التي تعرف 

 .تحقيق أكبر مستوى من النوعين معاكيفية الوصول إلى 
كأن ترغب في السيطرة على مجال  ،سها أهداف تكنولوجيةالمؤسسة لنف تسطروذلك عندما  الأداء التكنولوجي: -ج

 .تكنولوجي معين
اصة بها أو التأثير على السلوك الثقافي لمحيطها عندما تسعى المؤسسة إلى تكوين ثقافة خ الأداء الثقافي: -د

 .بخلق أنماط استهلاكية جديدة

                                                           
1 george R terry, stephan G Franclin, les principes du management ,Paris, 1985, p 325 
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 زات لصالحهالنظام السياسي القائم لجلب امتياالتأثير على ا يتم ذلك عندما تحاول المؤسسة الأداء السياسي: -ه
كما هو الشأن بالنسبة للشركات  )تمويل الحملات الانتخابية من أجل ايصال أشخص معينين إلى مراكز القرار(

 1والأمثلة في المجال أكثر من أن تحصى. ،ملة منها في بلدان العالم الثالثالمتعددة الجنسيات خاصة العا
  العوامل المؤثرة في الأداء -2

يجب أن يأخذ المسؤولين في اعتبارهم عند تقييم الأداء لمؤسسة ما تشغيل عوامل قد تؤثر في الأداء ومن بين تلك 
    :2العوامل

فالمنظمة التي تعالج حجما كبيرا من العمل قد  الاختلاف الملحوظ في حجم العمل قد يؤثر في الأداء: -
 .حدة عمل أقل مما تحتاج إليه أخرى لديها حجم أقل من نفس العملتحتاج إلى موارد لكل و 

 وجود أو عدم وجود الأعمال المتأخرة قد يؤثر في معدل الإنتاج: إن سبب النقص في العمل المتاح "وقت -
أخر وعلى هذا النقيض فان كثرة العمل المت ،ؤدي إلى انخفاضا في معدل الإنتاجالانتظار" لدى العاملين ي

تسبب تعجلا ومعدلا أعلى للإنتاج مثل هذا المعدل المتعجل قد لا يمكن تحقيقه  يمكن أنعن المعتاد 
 .النهائيه انخفاض في نوعية المنتج دائما ويتولد عن

ها التحسينات التنظيمية والإجرائية ذات أثر مباشر على الأداء: يتوقف معدل الإنتاج على عوامل عدة من -
عادة ما  التنظيمي مثلا الذي يغير من تدفق وتتابع العمل التنظيمية والإجرائية، فالتعديلملائمة الترتيبات 

بالمثل و ب ارتفاعا واضحا في معدل الإنتاج يترتب عليه تغيرا في معدل الإنجاز، ومكينة العملية اليدوية ترت
 ن اختصار خطوات العمل في عملية ما يقلل من الموارد المطلوبة لإنهاء وحدة العمل.إف

د قالأداء في العمليات المتماثلة قد يتباين بحسب التوطن الجغرافي للوحدات من جراء الظروف المحلية:  -
مختلفة بنفس درجة حتى ولو أدى نفس النشاط في مواطن تتباين معدلات الإنتاج بسبب الظروف المحلية 

المغادرين لدولة ما مثل في عملية ما ينطوي على حصر وتسجيل الأفراد المتدخلين و  ،الكفاءة من ذلك
ان الحصر يتم في التسجيل بحسب ما إذا كلون للعد قد يتباين معدل الحصر و حيث هؤلاء الأفراد قاب

وطن موبة  عند كل أو فقط العبور على الحدود البرية، فدرجة التفتيش المطل ،ةأو الجوي ،الموانئ البحرية
خ اختلاف اللغات المستخدمة عند كل موطن...إلتدفق حركة الدخول والمغادرة و  وانتظام ،من هذه المواطن

 .كلها تؤثر على معدل الإنتاج
توي الأداء كمية بطبيعتها وقد تح نوعية وحدة العمل التام قد تقضى إلى معدلات مختلفة للإنتاج: معدلات -

ة على متغيرات عن نوعية العمل المنجز، وقد تظهر عملية ما مثلا معدلا جيدا للإنتاج لكنها من الناحي
 النوعية قد تتمثل في أداء رديء.

 
 تقييمهالمطلب الثالث: قياس الأداء و 

                                                           
 .  90-89ص، مرجع سبق ذكره، عبد المليك مزهودة 1
 .  07ص ،2004 مصر، ،، جامعة الزقايق"تقييم الأداء مداخل جديدة لعالم جديد"توفيق محمد عبر محسن،   2
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 قياس الأداء -1
الرقابة المتمثلة في ثلاث مراحل أساسية: القياس، وتعد عملية قياس الأداء المرحلة الأولى من عملية  

المقارنة، تصحيح الانحراف. وقياس الأداء لا يتم في أغلب الحالات إلا بتوفر مجموعة من المعايير والمؤشرات 
  .1التي تمكن من تحديده وتحديد تطوراته المحققة إذا استلزم الأمر مقارنة بينه وبين الأداء السابق له

  :2بين نوعين من المؤشرات لقياس الأداءولهذا نميز 
 :أ_ المؤشرات المالية لقياس الأداء

ت أهم أدوااء من أهم الأساليب المستعملة، و يعتبر الاعتماد على المؤشرات المالية في عملية قياس الأد 
 لمقارناتاوذلك بإجراء  ،المركز الاستراتيجي للمؤسسات، وفي قياس أدائها خلال فترة معينة التحليل شيوعًا في تقييم

ة من مقارنالمؤشرات المالية للمؤسسات المنافسة، كما أن هذه المؤشرات تمكن بين المؤشرات المالية للمؤسسة و 
ذه همن أكثر ترات زمنية متعاقبة بهدف تحديد وتقييم اتجاهات الأداء فيها، و وضعها المالي في فأداء المؤسسات و 

 :المؤشرات استخداما نجد ما يلي
 ى مستوى المقارنة للتعرف علداة يستخدمها المدير في القياس و مفهوم الإنتاجية باعتباره أ يفيد: الإنتاجية

ثل الأم ستخدامالامؤسسات في فترات زمنية مختلفة، ويقصد بها الأداء في المؤسسة، بالنسبة لغيرها من ال
...إلخ من أجل س مال، معلوماتلعناصر الإنتاج بما تتضمنه من موارد بشرية، معدات، مواد خام، رأ

ة، لاثة التالية: الكميلذا فهي ترتبط بالأبعاد الثالحصول على أعظم وأفضل مخرجات من هذه المدخلات، و 
 الجودة.القيمة، و 

 ن ؤشر أساسي لقياس أداء المؤسسة، وتمثل الفرق بياعتبرت القيمة المضافة بمثابة م :القيمة المضافة
 الوسيطية، فكلما تحسن هذا الفرق دل ذلك على تحسن أداء المؤسسة.الاستهلاكات الإنتاج و 

  طريق استغلال مواردها البشرية الأداء الكلي الاقتصادي للمؤسسة عن سيقي :الخامفائض الاستغلال 
المادية، وهو يمثل الفائض الاقتصادي الناتج فقط عن عملية الاستغلال، وهو يحدد بذلك المردودية و 

 للاستغلال.الحقيقية 
 :)لمؤسسة، محاسبيا تعتبر النتيجة الصافية المقياس النهائي لمردودية ا النتيجة الصافية )ربح أو خسارة

 .المحللين المالييندائها خصوصا من جانب المساهمين و الذي يسمح بقياس أ

سب تغطية إلى جانب هذه المؤشرات نجد عددًا من النسب المالية كنسبة السيولة، نسبة المديونية، نو 
 الأصول الثابتة...إلخ، التي تعكس الحالة المالية للمؤسسة.

                                                           
- 0200جامعة بسكرة، الجزائر، ماجستير، كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية،  رسالة الأداء المالي للمؤسسة الاقتصادية: قياس وتقييم"،، "شيعادل ع  1

 26ص ،2001
 129، مرجع سبق ذكره،الحاج عرابة-محمد زرقون   2
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 العائد على الاستثمار:(ROI) ى قياس الأداء بصفة أكثر جدية، استخدامه بمثابة بداية التوجه إل نكا
 :يعرف بالعلاقة التاليةو 

 الأرباح قبل الضرائب+ تكاليف مالية        
 =العائد على الاستثمار

 الأموال الدائمة           
وقد شهدت السنوات الأخيرة ظهور مؤشرات أكثر موضوعية من الأخرى، استعملتها العديد من المؤسسات  

لعل لتي تخلقها المؤسسة للمساهمين، و الغربية تحت تسميات مختلفة، لكنها ذات معنى واحد، تقيس بها القيمة ا
 أشهرها:
 القيمة الاقتصادية المضافة :(EVA) هذا المؤشر كمرجع أساسي للمؤسسات الأوروبية الكبرى،  مويستخد

يعرف لمساهمين بتقييم عمل المسيرين. و تقيس بواسطته مدى مساهمتها في خلق القيمة، كما أّنه يسمح ل
 :مؤشر القيمة المضافة الاقتصادية بالعلاقة التالية

 .رأس المال(× المال)تكلفة رأس  –القيمة الاقتصادية المضافة = الربح العملي 
إذا كان الفرق سالبًا، فهو أن المؤسسة تخلق قيمة اقتصادية و فإذا كان هذا الفرق موجبا، فهذا يدل على 

 يدل على أن المؤسسة تهدم القيمة الاقتصادية.
 :المؤشرات غير المالية لقياس الأداء -ب

 :رباعي التاليلأن المؤسسة حاليًا وغدًا يحكم عليها وفق مدى تحقيقها للهدف ال
 كذا حصة ربح السهمة للمساهمين بمنحهم سعر السهم، و القيم. 
 القيمة للعمال بتوفير بيئة تحثهم على التقدم والتطوير. 
 خدمات تلبي احتياجاتهم وربما تفوق رغباتهمن بأن تقدم لهم المؤسسة منتجات و القيمة للزبائ. 
 ازدهار المجتمعيمة للمجتمع من خلال تحقيق رقي و الق. 

فقد ظهرت بعض المؤشرات الاستراتيجية غير المالية لقياس الأداء، ويمكن أن نلخص الأنواع الأكثر  
 الجدول التالي: شيوعًا في
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 : المؤشرات الاستراتيجية لقياس الأداء.(01)الجدول رقم 
 المؤشر الاستراتيجي المجال

 النمو
 .نمو الأسواق -

 .نسبة نمو الأنشطة -
 الحصة السوقية. -

 الإبداع
 .متوسط المدة لإطلاق منتجات جديدة في السوق  -

 .نسبة قيمة المنتجات الجديدة إلى رقم الأعمال -
 نسبة مساهمة رقم الأعمال في البحث و التطوير. -

 القيمة/الزبون 
 .مؤشرات عن رضا الزبون  -

 .نسبة الوفاء -
 السعر. -التنافسية -

 الجودة
 .مؤشرات الجودة -

 الضمانات. -

 التسيير
 .العمالدوران  -

 نسبة مصاريف التكوين في الكتلة الأجرية. -
 معدل الحوادث. - البيئة

 .128ص ،هر ذكالحاج عرابة، مرجع سبق -محمد زرقون  المصدر:         
 تقييم الأداءعملية  -2
 :تعريف تقييم الأداء 2-1

الوظيفي )كميا يعرف تقييم أداء العاملين على أنه: " أداة إدارية تستخدم لتقدير جهود وسلوك الموظف  
 . "1ونوعيا( خلال مدة محددة مسبقا، لتقييم دوره في تحقيق المنظمة لأهدافها خلال فترة التقييم

تحليل أداء العاملين لعملهم وملاحظة سلوكهم وتصرفاتهم أثناء العمل ذلك ما يعرف أيضا على أنه: " دراسة و ك
أيضا للحكم على إمكانيات النمو والتقدم لية، و لهم الحاللحكم على مدى نجاحهم و مستوى كفاءتهم في القيام بأعما

 2للفرد في المستقبل وتحمله لمسؤوليات أكبر أو ترقية لوظيفة أخرى".
ها من التعريفات السابقة يمكننا القول بأن تقييم الأداء ما هو إلا مجموعة من الإجراءات التي تقوم ب

متاحة رنتها بالأهداف المرسومة، للتأكد من استخدام الموارد الالمؤسسة بهدف الرقابة على النتائج المحققة ومقا
 .بكفاءة

                                                           
 .116ص ،2013، دار كنوز المعرفة، عمان 01الطبعة  دارة الموارد البشرية دليل علمي"،إ"صالح سليم الحموري، -المعايطة رولا نايف  1
 .368ص ،2002 الاسكندرية، بدون طبعة، دار الجامعة الجديدة للنشر، الحديثة في ادارة الموارد البشرية"، تجاهاتالا صلاح الدين عبد الباقي، "  2
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 :خصائص تقييم الأداء 2-2

  :1تتميز عملية تقييم الأداء  بالخصائص التالية
 أنها عملية إدارية مخطط لها مسبقا بشكل رسمي. 
 فرد ال التي جسدها أنها عملية إيجابية لأنها لا تسعى إلى كشف العيوب فقط وإنما تهتم أيضا بنقاط القوة

 أثناء سعيه إلى تحقيق الهدف.
 ائج تزام الموظف بسلوكيات العمل المطلوب منه، والنتلنجاز الواجبات فقط بل قياس مدى اأنها لا تتضمن إ

 .التي تحققت من الالتزام بهذه السلوكيات خلال فترة التقييم
  جميع العاملين في المنظمة رؤساءأنها عملية شاملة وعامة في وقت واحد، أي يشمل تقييم الأداء  

 .ومرؤوسين في كافة المستويات الإدارية
  وإن كانت نتائجها النهائية تستخرج على فترات متباعدة. موسمية(أنها عملية مستمرة يوميا )غير 
 أهمية تقييم الأداء:  3-2

  :2تكمن أهمية تقييم الأداء فيما يلي
  ومدى فاعليتهم في تنمية وتطوير أعضاء الفريق الذينتمكن المؤسسات من تقييم المشرفين والمدراء 

 .يعملون تحت إشرافهم
 تزويد المنظمات بمؤشرات عن أداء وأوضاع العاملين ومشكلاتهم. 
 تمكين العاملين من معرفة نقاط ضعفهم وقوتهم في أعمالهم والعمل على التفادي والتخلص من جوانب 

 .القصور والضعف
 المتبعة  المعاييرراءات والقوانين وأساليب العمل و ف في الأنظمة والإجأسلوب للكشف عن نواحي الضع

 .ومدى صلاحيتها
  يساهم في رسم خطة القوى العاملة للمؤسسة وما تتطلبه من تنمية وتدريب وتوفير المكافآت والحوافز

 للعاملين.
  مراحل تقييم الأداء 4-2

 ي:داء تمر بمراحل عدة نجملها بالآتإن عملية تقييم الأ
هي الخطوة الأولى في عملية التقييم، وعندها يتم وضع سياسة لذلك بالتعاون مع  وضع توقعات الأداء: 2-4-1

وصف  ولحالاتفاق الطرفين، المؤسسة والعاملون، حيث يتم تعيين الأفراد المعنين بالتقييم وكذا القائمون به، وأيضا 
 .ترات التي يتم فيها تقييم الأداءد الفالمهام المطلوبة والنتائج التي ينبغي تحقيقها مع تحدي

                                                           
 .238ص ،2009 عمان، التوزيع،ثراء للنشر و إدار  ،01، الطبعة دارة الموارد البشرية: مدخل استراتيجي تكاملي"إ"مؤيد السعيد سالم،   1
 .180ص ،2013، دار زهران للنشر والتوزيع، عمان ،01، الطبعة "البشريةإدارة الموارد "حنا نصر الله،   2
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حيث يتطلب عملية تقويم الأداء توفير البيانات والمعلومات  ات والمعلومات الإحصائية:جمع البيان 2-4-2
ل والتقارير والمؤشرات اللازمة لحساب النسب والمعايير المطلوبة لعملية من نشاط المنشأة والتي يمكن الحصو 

ية اجعليها من حسابات النتائج والأرباح والخسائر والميزانية العمومية والمعلومات المتوفرة عن الطاقات الإنت
ييم والمستخدمات ورأس المال وعدد العامليين وأجورهم وغير ذلك، إن جميع هذه المعلومات تخدم عادة عملية التق

 .لومات المتعلقة بالسنوات السابقةخلال السنة المعنية، إضافة للمع
لمعايير دى دقتها وصالحيتها لحساب امللوقوف على  تحليل ودراسة البيانات والمعلومات الإحصائية: 2-4-3

ه والنسب والمؤشرات اللازمة لعملية تقييم الأداء، حيث يتعين توفير مستوى من الموثوقية والاعتمادية في هذ
 .البيانات وقد يتم الاستعانة ببعض الطرق الإحصائية المعروفة لتحديد مدى الموثوقية بهذه البيانات

لملائمة للنشاط الذي تمارسه الوحدة الاقتصادية باستخدام المعايير والنسب اإجراءات عملية التقييم:  2-4-4
كم على أن تشمل عملية التقويم النشاط العام للوحدة أي جميع أنشطة مراكز المسؤولية فيها بهدف التوصل إلى ح

 .موضوعي ودقيق يمكن الاعتماد عليه
خاذ الإجراءات المناسبة في ينبغي على إدارة المؤسسة دراسة وتحليل نتائج التقييم وات التغذية العكسية: 2-4-5

تطوير كفاءة العامليين المطلوبة بلوغها، وهذا طبقا لما تحدده الإدارة، والتغذية العكسية ضرورية للتقدم في 
 .1المستقبل

نفذ كان ضمن الأهداف المخططة في كون نشاط الوحدة الم اتخاذ القرار المناسب عن نتائج التقييم: 2-4-6 
 اللازمة لمعالجةالحلول  حددت، وأنأسباب قد  جميعها، وأنحصرت  النشاط قدوأن الانحرافات التي حصلت في 

 .الخطط وضعت للسير بنشاط الوحدة نحو الأفضل في المستقبل اتخذت، وأنهذه الانحرافات قد 
تمثل أخر مرحلة حيث يتم وضع الخطط التطويرية التي يمكن أن تنعكس ء: وضع خطط تطوير الأدا 2-4-7

 2وبشكل إيجابي على التقييم من خلال التعرف على جميع مهارات وقدرات وكذا قيم العامليين.
 مراقبة التسيير إلىالمبحث الثاني: مدخل 

التي طرأت على المؤسسات عرفت مراقبة التسيير تطورات عديدة عبر الزمن وذلك للتغيرات السريعة  
مام ومحيطها الذي أصبح يتسم بالتغيير السريع والمستمر، فمهمة مراقبة التسيير كانت في البداية محصورة الاهت

مردودية  بمراقبة سعر التكلفة والايرادات والتكاليف، وبعدها تطورت مهمتها لتشمل مراقبة كل من الميزانيات وتقييم
 مل المؤثرة على التكاليف وتسيير الأنشطة.المؤسسة والتحكم في العوا

 المطلب الاول: التطور التاريخي ومفاهيم مراقبة التسيير
 راقبة التسيير:التطور التاريخي لم -1

وتأثيرها على  1929ظهرت عملية مراقبة التسيير لأول مرة في المؤسسات الأمريكية حيث تعد أزمة  
ار وقلة الموارد مما تطلب تطوير أدوات جديدة موجهة لتسيير المؤسسات الأمريكية أدى إلى توقف الازده

                                                           
 .39ص  ،2014، 01ر المناهج، الطبعة دا "تقويم الأداء في الوحدات الاقتصادية باستخدام النسب المالية"،مجيد الكرخي،  1
 .185، ص2014، عمان،01دار الراية، الطبعة  " الإدارة بالأهداف"،، هاشم حمدي 2
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المؤسسات. الطرق التي ابتكرتها هذه المؤسسات كانت هي بداية ميلاد مراقبة التسيير الحديثة ومن أبرز المؤسسات 
،هذه الشركات التي أدخلت طرق وأساليب  (DU PONT)التي ساهمة في ذلك نجد شركة فورد، جنرال موتورز، 

دة على نظام مراقبة التسيير من أجل تدعيم وتنمية الفعالية الاقتصادية ولقد شهدت مسيرة مراقبة التسيير أربعة جدي
 1مراحل :

المحاسبة العامة وإعلام المسيرين  في البداية وكمرحلة أولى استعملت مراقبة التسيير ولى:لأ المرحلة ا 1-1
لمؤسسة، بالمعلومات اللازمة المتنوعة المتعلقة بعلاقة المردودية بالنشاط، والمنتجات المحققة والمباعة من طرف ا

، تصادي منذ بداية القرن الماضيوهكذا وضعت النقاط الأولى لاستعمال أنظمة النسب ومؤشرات قياس الأداء الاق
سنة ( DU PONT)       وشاع نظام النسب وتطور داخل المؤسسات الكيميائية الأمريكية خاصة مثل مؤسسة

 ، وهذا النظام وضع لأول مرة في علاقة مع حسابات الميزانية وحسابات النتائج.1907
كزية في المؤسسة حيث تم وضع ميكانيزمات التنظيم للامر اتعتبر هذه المرحلة مرحلة بداية  المرحلة الثانية: 1-2

ة الخزينة المالية، البحث والتطوير، بالإضاف :وتقسيم هيكل المؤسسة إلى عدة وظائف داخل المقر المركزي مثل
 .الأخرى مقارنة داخلية مع الأقسام  إلى فرض نظام استقلالية الأقسام في التسيير وإجراء

م مراقبة التسيير والتي جاءت بعد الحرب العالمية الثانية في المرحلة التي تأسس فيها نظا المرحلة الثالثة: 3 -1
 ةاستراتيجيعصر الطرق التقنية للتسيير والتنبؤ التقديري والتي طبقت في المؤسسات الخاصة، هذه الأخيرة خصت 

لك قبل بالنسبة للمسيرين، ولكن ذتخطيط العمليات والموازنة عن طريق الأقسام التي تعتبر ذات أهمية في المست
 .في تخطيط عملياتهم وتسيير الميزانية الداخلية من أجل مطابقة الموارد مع الاهتمامات الخاصة

هم مراحل تطور مراقبة التسيير ظهرت في الستينات مع أ هذه المرحلة التي تعتبر من  المرحلة الرابعة: 4 -1
ا نمط التنظيم التسلسلي الذي يعتمد على معالجة الأهداف ومقارنتهانتشار أسس الإدارة بالأهداف التي أنشأت 

سيير بالنتائج الموازية، والذي استدعى عن طريق مراقبة التسيير تصميم مراكز المسؤولية وبذلك رسمت مراقبة الت
 أولى مستويات المسؤوليات التسلسلية.

 ي وحتمته الظروف الاقتصادية المعاشةومن خلال ما سبق إن تطور عملية مراقبة التسيير جاء بشكل آل 
مما جعل المؤسسات الاقتصادية تطور من ردت فعلها اتجاه التغيرات  ،في كل مرحلة من المراحل السابقة

فمن مجرد إمداد المسؤولين بالمعلومات المحاسبية فقط وصولا إلى  ،لحاصلة في محيطها تدريجياالاقتصادية ا
 ثة تساعد في عملية اتخاذ القرار قبل وبعد عملية الاستغلال.استعمال أساليب كمية ونوعية حدي

 مفهوم مراقبة التسيير 2
  :تعريف مراقبة التسيير 2-1

 لى تعريف نظام مراقبة التسيير نلاحظ أنه مركب من مصطلحين: "مراقبة" و "التسيير" إذنإقبل التطرق  
 سيتم تعريف كل مصطلح أولا:

                                                           
 .5، ص2011، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر ،"مدخل الى مراقبة التسيير"هواري معراج،   1
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  :مراقبة•
لى التأكد من سلامة العمليات المنفذة ومطابقتها للقواعد والأصول والتعليمات إهي وظيفة إدارية تهدف  -"

 1ل"يحها بما يمنع ظهورها في المستقبالموضوعة من أجل كشف الأخطاء وتصح
والتعليمات خطة الموضوعة " تنطوي الرقابة على التحقق ما إذا كان كل شيء يحدث طبقا لل هنري فايول:وعرفها  -

وهي تنطبق  ،بقصد معالجتها ومنع تكرار حدوثهاخطاء لأها هو الإشارة إلى نقاط الضعف وارضغوأن  ،الصادرة
 2على كل شيء: معدات، أفراد، أفعال..."

  :التسيير•
يمكن تعريف التسيير على أنه " عملية تهدف إلى تحقيق الأهداف المسطرة من قبل المؤسسة باستخدام مواردها 
المتاحة، ويعتبر هذا التعريف كلاسيكي لا يتماشى وتطورات اليوم، لذا المعنى الحالي للتسيير يتضمن بعدين 

 :3هما
 .البعيدالتسيير الاستراتيجي : الذي يتابع نشاط المؤسسة على المدى  -
 الذي يتابع نشاط المؤسسة على المدى القصير. العملي:التسيير  -

طيط، التنظيم، التوجيه، القيادة، الرقابة، بغرض تحقيق الأهداف المسطرة للمنظمة "هو عملية مركبة تشمل التخ
 4بأقل تكلفة ممكنة عن طريق الاستخدام الأمثل للموارد المالية، البشرية والمادية".

 :مراقبة التسيير 
كننا هذا النظام، ويملقد تعددت التعاريف التي قدمت لنظام مراقبة التسيير حسب رأي كل مفكر ومجال وتعامله مع 

 توضيح أهم مراحل تطور مفهوم مراقبة التسيير حسب الجدول التالي:
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .13، ص2002، دار الثقافة للنشر والتوزيع، الأردن، 2، طبعة"محاسبة التكاليف المعيارية"رضوان حلوة حنان، -جبرائيل جوزيف كحالة 1
 .157، ص1996، دار قباء الحديثة للطباعة والنشر والتوزيع، "اتالإدارة: مبادئ وظائف تطبيق"بشير عباس العلاق،   2
 .16ص ،2006 ،جامعة الجزائر ،رسالة ماجيستر تخصص إدارة اعمال ،"نظام مراقبة التسيير وعلاقته باتخاذ القرار" ،صفاء لشهب 3
 .21، ص2006الجزء الأول، ديوان المطبوعات الجامعية،  ،"مدخل للتسيير اساسيات وظائف وتقنيات"محمد رفيق الطيب،  4
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 (: أهم مراحل تطور مفهوم مراقبة التسيير02) الجدول رقم
 تصور مراقبة التسيير تصور المؤسسة

 مراقبة محاسبية ومالية.  النظرة الكلاسيكية
  التحققمركزة على. 
  وتحديد المسؤوليات.تحليل الانحرافات 

 قتصادية.ا-مراقبة اجتماعية  مدرسة العلاقات الإنسانية
 .مشاركة، تحفيز 
 .اتصال 

 قيادة المنظمة.  التقارب النظامي والتنظيمي
 .مراقبة متكاملة للأنظمة الفرعية 
  ،أداءاتعلاقة: هيكلة، أهداف. 
 .علاقة: اتصال، معلومات، أداء 

يستير، كلية ماج رسالة، التسيير، أدواته ومراحل إقامته بالمؤسسة الاقتصادية ، نظام مراقبةسعاد عقون  المصدر:
 51، ص2002العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، فرع التسيير، الجزائر: جامعة الجزائر، 

 تعنيإذ  ((contrôle de gestionوكلمة مراقبة التسيير هي المقابل والترجمة الحرفية للكلمة الفرنسية 
أما في المشرق العربي فيطلق عليها الرقابة الإدارية أو  التحقيق والتدقيق في مدى احترام المعايير، العقوبات،

والتي تعني القيادة  (management control)المحاسبة الإدارية والتي ترجمت بدورها من الكلمة الإنجليزية 
 1الذي يحسن الشراء، التصنيع بفعالية والبيع بدهاء.والمتحكم في التسيير هو الشخص  .والتحكم في التسيير

 :ومن بين التعاريف التي أعطيت لمراقبة التسيير
هي: "متابعة التنفيذ لتبين مدى تحقيق الأهداف المراد ادراكها في وقتها، وتحديد مسؤولية كل ذي سلطة  

 2كفاءة ممكنة"والكشف عن مواطن الخلل حتى يمكن تفاديها والوصول بالإدارة الى أكبر 
 ":"P BERGERONعرفها 

تلك العملية التي تسمح للمسيرين بتقييم أدائهم وبمقارنة نتائجهم مع المخططات والأهداف المسطرة وباتخاذ 
   "3الإجراءات التصحيحية لمعالجة الوضعيات غير الملائمة

  :والشكل الموالي يوضح تعريف مراقبة التسيير
 

                                                           
 .2. نعيمة يحياوي، سلسلة محاضرات، مقياس مراقبة التسيير، جامعة لخضر باتنة، ص  1
حمه لخضر ، جامعة الشهيد 02، العدد 04مجلة اقتصاد المال والاعمال، المجلد  الاقتصادية، المؤسسة في التسيير مراقبة أهمية العونية، زكورة بن  2

 .187ص ،2019 الوادي، الجزائر،
 25، ص2011زاهد محمد ديري، الرقابة الإدارية، دار المسيرة، عمان، الأردن،  3
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 تعريف مراقبة التسيير( 03الشكل رقم: )
 
 
 
 
 
 
 

 .6، ص2010، دار أسامة للنشر والتوزيع، الأردن، 1، ط"إدارة الإنتاج والعمليات"سمير خليل،  المصدر:
انطلاقا من التعاريف السابقة يمكن حوصلة مراقبة التسيير في تعريف شامل: " مراقبة التسيير هي  

مجموعة من العمليات والإجراءات التي توجه موارد المؤسسة وتضمن الاستخدام الأمثل لتلك الموارد لتحقيق 
ها لاتخاذ القرارات والتدابير الأهداف المسطرة، وتدارك الانحرافات غير المسموح بها مع دراسة أسباب حدوث

 التصحيحية محاولة لتفاديها مستقبلا."   
 خصائص مراقبة التسيير -2-2

 1يمكن تلخيص خصائص مراقبة التسيير فيما يلي:
  تقديم معلومات صحيحة: يعمل نظام مراقبة التسيير على تقديم معلومات صحيحة لمتخذ القرار لأن

 تضلل متخذ القرار وكثيرا ما تؤدي إلى نتائج سيئة.المعلومات الخاطئة أو المشوشة 
  حسن توقيت المعلومة: يوفر نظام مراقبة التسيير المعلومات المناسبة في الوقت المناسب حيث إن

المعلومات المتأخرة تفقد معناها وفائدتها جزئيا أو كليا فحصول متخذ القرار على معلومات صحيحة ولكن 
 القرار.متأخرة ليس لها أثر على 

 إذا كان هذا  ،لتسيير في تخفيض التكاليف خاصةالاقتصاد في التكاليف: يساهم النظام الفعال لمراقبة ا
وأيضا  ،من تكاليف التشغيل وتكاليف الوقتالنظام إلكتروني مبني على الحاسب والبرمجيات فهو يخفض 

 ا ما يكون لها تكاليف باهظة.تخفيض التكاليف من خلال التقليل من الأخطاء والانحرافات التي غالب
  سهولة الفهم: يتصف نظام مراقبة التسيير بالسهولة سواء في الفهم أو التطبيق، فإذا لم يفهم المسير نظام

الأمر الذي  ،نه سوف يسيء تفسير هذه النتائجإفالرقابة جيدا وطبيعة المعلومات والنتائج التي يقدمها 
 يؤدي به إلى اتخاذ قرارات خاطئة.

 

                                                           
تخصص إدارة أعمال، جامعة الشلف كلية  ،ماجستير في علوم التسيير رسالة، "دور نظام المعلومات المحاسبي في مراقبة التسيير"قورين حاج قويدر،   1

 .32، ص2007قتصادية وعلوم التسيير، العلوم الا

التسيير مراقبة  

 الرقابة

 التسيير

 والسيطرة التحكم+  والتحقق المتابعة

الاهداف تحقيق اجل من الأداء في  

 النادرة للموارد الأمثل الاستخدام

 التي العملية وهو للمؤسسة المتاحة

 ومراقبة وتدبير تخطيط خلالها من

 تطبيق اجل من المؤسسة موارد

المسطرة الأهداف  
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 أهمية مراقبة التسيير -2-3
من خلال تطور المؤسسات الاقتصادية تظهر أهمية مراقبة التسيير من حيث أنه في بعض المؤسسات  

ا، لم تكن هناك حاجة لوجود نظام رقابة على عملياتها، لقيام أصحابها بإدارتها بأنفسهم والمامهم بكل وظائفه
وزاد عدد العاملين بها للقيام بالأنشطة المختلفة سواء كانت تعددت مشاكلها وعندما كبرت أحجام المؤسسات و 

أو تمويلية فقد تعذر على أصحابها إدارتها إدارة فعلية، وصحب ذلك تنازل  ،أو إدارية ،تسويقية أو ،إنتاجية
أصحابها عن اختصاصاتهم في الإدارة والرقابة لأشخاص آخرين، مما دعا إلى ضرورة إدارة المؤسسة على أسس 

ية وعملية سليمة تتضمن المحافظة على أموالها ورسم سياساتها ومتابعة تنفيذها بسهولة وتحقيق الكفاءة في علم
 1استغلال الإمكانات المتاحة.

 2ويمكن إيجاز أهمية مراقبة التسيير فيما يلي:
 طاء الضبط الداخلي والفحص المتأهل في مراقبة التسيير يقلل من مخاطر الضغط البشري واحتمال الأخ

 .والغش
 .توفير المعلومات المناسبة في الوقت المناسب من أجل اتخاذ القرار 
  لتسيير االتقليل من مخاطر التسيير لأقل حد ممكن لتنفيذ عملية التسيير بالكفاءة المطلوبة، حيث أن مراقبة

لمهني ابداء الرأي تعتمد كثيرا على حكمة المهني وذلك لكي يتأكد من فعالية برامج الرقابة الذي يمكنه من إ
السليم عن وضعية المؤسسة. وهذا يعني أن على المراقب أن يهتم بخصائص الجودة للأدوات التي يعتمد 

 .عليها
 ى التنظيم والتوجيه وتوزيع الموارد: حيث أن الموارد المتاحة بأي مؤسسة هي محدودة بطبيعتها ويقع عل

مكنة مدرة واستعمالها في المؤسسة بأقصى كفاءة وفعالية عاتق المدراء والمسئولين توزيع هذه الموارد النا
داء ويتطلب ذلك تعاون الأنشطة المختلفة وتنظيمها وتوجيهها بحيث يؤدي إلى أفضل استعمال لها تقييم الأ

 الانحرافات.وتصحيح 
  ة عمليجمع وتحفيز وتنشيط الأفراد: تعمل مراقبة التسيير على توحيد الجهود من أجل تحقيق المشاركة في

ف الرقابة وبالتالي تحقيق أهداف المؤسسة، حيث تقوم مراقبة التسيير بالعمل على بعث الحيوية في مختل
 .طها عن طريق المكافأةيمستويات السلطة في المؤسسة وتنش

 تسمح مراقبة التسيير بتنظيم وتعظيم الأثر الرجعي للمعلومات، أو حلقات التغذية العكسية التي تزود 
 .مما يسمح لها بتعديل أهدافها ،حول تطور وظائفها وتقلبات محيطهالمعلومات الضرورية المؤسسة با

 .التثبيت من أن القواعد مطبقة على وجهها الصحيح، وخاصة في الأمور المالية وحدود التصرف فيها 

                                                           
 .19، ص1994 2مركز أحمد ياسين الفني، عمان، الأردن، ط ،"الرقابة في الإدارة العامة"ياغي محمد عبد الفتاح،   1
ماجستير في علوم التسيير  رسالة، "أثر مراقبة التسيير على رفع الأداء المالي دراسة حالة المؤسسة الوطنية لسيارات الصناعية"هباج عبد الحمان،   2

 . 121، صص تدقيق ومراقبة التسيير، ورقلةتخص
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 وذلك ،ل العاملين فيها المتعاملين معهاالمحافظة على حقوق الأطراف ذات المصلحة في قيام المؤسسة مث 
منعا للتعسف في استعمال السلطة من جانب المديرين وتحقيقا للعدالة في أداء الخدمات والوفاء 

 بالالتزامات.
 هداف مراقبة التسيير:أ-2-4

إن الهدف الرئيسي لمراقبة التسيير هو ضمان التسيير الحسن والأداء الجيد لجميع وظائف المؤسسة وهذا  
 1بإنجاز المهام الملقاة عل عاتقه بأحسن وجه.لا يتحقق إلا إذا قام المسير 

 2وعموما نجد أن مراقبة التسيير تسعى إلى تحقيق الأهداف التالية:
 إلى  تحليل الانحرافات التي تكون ناتجة بين النشاط الحقيقي والنشاط المعياري وإبراز الأسباب التي أدت

 هذه الانحرافات وذلك يتم عن طريق الميزانيات التقديرية.
 تحقيق الفعالية ونقصد تحقيق الأهداف التي وضعت مقارنة بالموارد المتاحة. ومن أجل تحسين الفعالية 

يتطلب تطوير ديناميكي لأنظمة المعلومات حتى نتمكن من جمع المعلومات في الوقت والحجم المناسبين 
 إضافة إلى ضرورة معرفة إيرادات وتكاليف المؤسسة.

 نقاط القوة للتركيز على  ستنتاجواي تعاني منها المؤسسة لتصحيحها الوقوف على نقاط الضعف الت
 تدعيمها.

  شيد كلاسيكية من خلال الاستعمال العقلاني والر ية النيو تحقيق الفاعلية يعتبر المبدأ الأساسي في النظر
 لموارد المؤسسة ويتم تحقيق ذلك عن طريق وضع ميزانيات تقديرية ثم مقارنة بين ما خطط له وما تم

 تحقيقه.
 ية تحقيق الملائمة أي التأكد من أن الأهداف المسطرة تتماشى مع الوسائل المتاحة وذلك بتبني استراتيج

الي مدروسة وتسيير أمثل للأفراد إذ أن بهذين العاملين يتماشى التسيير الفعال لوسائل الاستغلال وبالت
 تحقيق الأهداف بأقل التكاليف.

 مراقبة التسيير ومسارهاالمطلب الثاني: أنواع ومهام 
 : التسييرأنواع مراقبة 1

 شكال التالية:سيم أنواع مراقبة التسيير حسب الأيمكن تق
 3لى:إحسب هذا الشكل تقسم  أولا: حسب المعايير:

  ة الرقابة على أساس الإجراءات: يركز هذا النوع من الوقاية على التصرفات التي تصدر من وحدات الإدار
 العاملين فيها وليس على ما تحققه هذه التصرفات من نتائج نهائية.العامة ومن 

                                                           
 .34ص 2007ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، ، ،"رقابة تسيير المؤسسة في ظل اقتصاد السوق "صالح خالص صافي،   1

2 Michel Gervais, "contrôle de gestion", édition dund, Paris, 1976, p17. 
 .304، ص2010عالم الكتاب الحديث، الأردن،  ،"ساسيات إدارة الاعمال ومبادئهاأ"نعيم إبراهيم الطاهر،     3
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 .الرقابة على أساس النتائج: تقوم بقياس النتائج النهائية التي تحققها المنظمات العامة 
 1لى:إيمكن تقسيمها  ثانيا: حسب الزمن:

 بل البدء قطلبات إنجاز العمل رقابة السابقة )القبلية(: يعتمد هذا النوع من المراقبة على التأكد من توفر مت
( والنتائج في التنفيذ أي أنها مراقبة وقائية، حيث يقلل من شدة الانحرافات بين النتائج المتوقعة )التقديرية

قبة المحققة )الفعلية(، كما تساعد في مواجهة المشاكل المستقبلية التي تعرقل العمل، وتعتبر هذه المرا
قبلا من أجل تحديد الإجراءات بالمشكلة المتوقعة التي تحدث مست تنبؤية لأنها ترتكز على التنبؤ

 لمواجهة المشاكل. ستعداداتوالا
 تم تصحيح يثناء الإنجاز، أي أنه أن المراقبة يعتبر مراقبة علاجية رقابة أثناء الإنجاز )آنية(: هذا النوع م

ة مع يتم إنجازه للمواصفات المطلوبالأخطاء والانحرافات إذا حدثت أثناء تنفيذ العمل، والتأكد من أنه س
 تفادي حدوث الانحرافات.

  يام أالمراقبة اللاحقة )البعدية(: تتم هذه المراقبة على شكل دورات عادة ما تكون أسبوعيا أو شهريا أو
محددة، لذلك توضع برامج دورية ويتم تنفيذها مسبقا والهدف منها هو وقائي أكثر منه علاجي من 

 تها ويتم هذا النوع من المراقبة بعد إنجاز النشاط.الانحرافات وسلبي
 2لى:إوتنقسم  ثالثا: من حيث المستويات الإدارية )من حيث الشمولية(

 هم في الرقابة على مستوى الفرد: يسعى هذا النوع من الرقابة إلى تقييم أداء العاملين ومعرفة مستوى كفاءت
 المعايير الخاصة بذلك.العمل وسلوكهم وذلك بمقارنة أدائهم مع 

 من  الرقابة على مستوى الوحدة الإدارية: يهدف إلى قياس وتقييم الإنجاز الفعلي للإدارة الواحدة أو قسم
 أقسامها لمعرفة مدى كفاءة أدائها لمهامها لتحقيق الأهداف المنشودة.

  والغرض منها تقييم الأداء الرقابة على مستوى المؤسسة ككل: مستوى ثالث للرقابة في منظمات الأعمال
 الكلي للمؤسسة ومعرفة مدى كفاءتها في تحقيق الأهداف العامة.

 يقسم هذا الشكل إلى: رابعا: من حيث نوعية الانحراف:
 بشكل  رقابة إيجابية: يقصد بها تحديد الانحرافات الإيجابية لمعرفة أسبابها وتدعيمها ثم الاستفادة منها

 أكثر في المستقبل.
 لى لبية: يقصد بها الكشف عن الأخطاء والانحرافات السلبية وتحديد أسبابها ومسبباتها والعمل عرقابة س

 تصحيحها فورا واتخاذ الإجراءات لمنع حدوثها في المستقبل.
 تنقسم إلى: خامسا: من حيث المصدر:

 ت التي طات والعمليارقابة داخلية: يقصد بها أنواع الرقابة التي تمارسها كل منظمة بنفسها على أوجه النشا
 تؤذيها والتي تمتد خلال مستويات التنظيم المختلفة.

                                                           
 .244، ص1990، 05مركز الكتب الأردني، الطبعة  ،"المفاهيم الإدارية الحديثة"زياد رمضان،  -فواد الشيخ سالم  1
 .185، ص2009الأردن ، دار المسيرة، عمان "ساسيات علم الإدارة"أعلي عباس،   2
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 لية من رقابة خارجية: تعتبر عمل متمم للرقابة الداخلية ذلك لأنه إذا كانت الرقابة الداخلية على درجة عا
ارجية الخ ذلك فإن الرقابة ،داع عندئذ على رقابة أخرى خارجيةالإتقان بما يكفل حسن الأداء فإنه ليس ثمة 

ن نها تمارس بواسطة أجهزة مستقلة متخصصة ما يكفل الاطمئناأدة تكون شاملة غير تفصيلية، كما في العا
قابة أجهزة الر وعادة ما يتبع  ،ة أو المنشاة لا تخالف القواعد والإجراءاتإلى أن الجهاز الإداري للمنظم

 عالية أو محاولة التأثير في اتجاهاتها.هذا ما يعطينا مكانة مرموقة وقوة دفع الإدارية العليا و 
 .مهام نظام مراقبة التسيير2

 1تعمل مراقبة التسيير على:
سية داخل تسمح مراقبة التسيير بمراقبة الأداء الوظيفي الذي يمثل الدعامة الأسامراقبة الأداء الوظيفي: 

خاص بالموظفين، مما يساعد المؤسسة باعتبارها الوسيلة الأساسية لجميع المعلومات لتقييم الأداء ال
ين يتم المسؤولين على اتخاذ القرار فيما يخص الترقية، الزيادة في الأجر، المكافأة أو العقوبة... إلخ. أ

 توطيد العلاقة بين المؤسسة وعمالها وزيادة الثقة بينهم من خلال:
  وأهداف المؤسسة.مشاركة العمال في تحديد أهداف المؤسسة من خلال التوازن بين أهداف الفرد 
  رباح حسب كذا توزيع الأجور على حسب طبيعة عمل كل فرد و ذلك من خلال توزيع الأعدالة التوزيع و

 الهيكل الهرمي للمؤسسة.
  لهم تصال الدائم بين ممثلي العمال والمسؤولين بهدف مناقشة مشاكذلك من خلال الاالعدالة في التعامل، و

 إيجاد الحلول المناسبة لها.و 
لكين، من خلال إدارة الجودة التي تهتم بتحديث المنتجات وتطويرها لإرضاء رغبات المستهمراقبة الجودة: 

 .وعليه فمراقب التسيير مطالب بمتابعة تغيرات المنتجات ورغبات المستهلكين لضمان استمرارية المؤسسة
ن مركزها التنافسي، وذلك م باعتباره عامل هام داخل المؤسسة يسمح لها بالمحافظة علىإدارة الوقت: 

 خلال استغلاله لصالحها بالوسائل التالية:
 .العمل على تطوير الكفاءة عن طريق التكوين المستمر 
 .استخدام التكنولوجيا على مستوى الإدارات لربح الوقت 
 .تنفيذ الأهداف عن طريق جدول زمني باستخدام بحوث العمليات 
 مراحل وخطوات مراقبة التسيير -3
 راحل مراقبة التسييرم -3-1

 2وفيما يلي شرح لهاته المراحل:، التسيير من أربعة مراحل رئيسية تتكون عملية مراقبة
 المرحلة الأولى: التخطيط 

                                                           
 .191 ص ،بن زكورة العونية، مرجع سبق ذكره  1
 .75-74ص مرجع سبق ذكره،، سعاد عقون   2
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تسمح هذه المرحلة بالانتقال من الغايات إلى الأهداف المحددة القابلة للتنفيذ وذلك بتصميم مخططات تسمح 
في هذه المرحلة بتقديم المعلومات اللازمة لإدارة المؤسسة والتي تساعد المديرين بتنفيذها، حيث يقوم مراقب التسيير 

( 5-3على وضع استراتيجية طويلة المدى، يتم تقسيمها فيما بعد بمساعدة مراقب التسيير إلى المدى المتوسط )
تحقيق أهداف سنوات وأيضا المدى القصير )سنة(، عن طريق ما يسمى بالموازنات حيث تسمح هذه الأخيرة ب

 قصيرة الأجل.
 المرحلة الثانية: التنفيذ 

بعدما يتم التخطيط لما سيشرع في تنفيذه وهذا انطلاقا من الاختيارات الاستراتيجية تأتي مرحلة التنفيذ أي  
 الواقع.على أرض في الميدان و  إعدادها، بتحقيقهاالقيام بخطط العمل التي تم 

 الأهداف وتعتبر غاية العمل التسييري ككل.تجسد هذه المرحلة تحقيق عملية 
 المرحلة الثالثة: المتابعة والتحليل

يتم أثناء سير العمليات الوقوف دوريا على التنفيذ، بقياس النتائج الجزئية المحققة، بحيث لا يمكن التأثير  
لتصحيح السير أو  على الماضي، يكون التركيز هنا على فهم أسباب تلك النتائج والتوصل إلى ما يمكن فعله

 تعديل الطلقة إن صح القول.
  المرحلة الرابعة: الإجراءات التصحيحية 

تؤدي المرحلة السابقة منطقيا إلى صياغة مجموعة من الحلول لمواجهة قصور الأداء والتي يتم اختيار  
ر السليم للعمليات، أحسنها، قد تعود التصحيحات على عمليات القياس التي قد تكون غير صحيحة، أو بالتنفيذ غي

قد ترجع إلى مرحلة إعداد الموازنات والأهداف السنوية التي قد تكون غير مطابقة للاستراتيجية المختارة، كما قد 
ترجع التصحيحات على الخطط متوسطة الأجل وحتى الاستراتيجيات نفسها لعدم واقعيتها أو عدم ملاءمتها 

يير في هذه المرحلة يقتصر فقط على اقتراح تعديلات وتقديم لوضعية المؤسسة، ونذكر أن دور مراقب التس
 توصيات ولا يمكنه اتخاذ قرارات بهذا الشأن لأن هذا الأخير من صلاحيات المسؤولين العمليين المرتبطين به.

أو  ،التسييري في التركيز على التدريبوهذا يؤكد أن مسار مراقبة التسيير يهدف إلى تحسين جودة الأداء  
 ليم الناتج عن تحليل أسباب الأخطاء السابقة.التع
 
 
 
 
 
 
 خطوات مراقبة التسيير -3-2
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تتمثل مراقبة التسيير في التأكد من أن ما تم تحقيقه أو ما يتحقق مطابق للأهداف المرسومة لأي نشاط  
الإدارة والتسيير وذلك بإتباع خطوات معينة تتمثل في أربع خطوات أساسية وضرورية اتفق حولها الكثير من رواد 

 1وتتمثل في:
تعتبر المعايير الرقابية الأساس الذي تقوم عليه مراقبة التسيير، ففي غياب  يير الرقابية:تحديد المعا -3-2-1

 المعايير لا يمكن تقييم الأداء الفعلي وبالتالي لا يمكن معرفة هل هناك انحراف يستدعي اتخاذ اجراء معين
 .للتصحيح أم لا يوجد انحراف

ية وهي يعرف أحد الكتاب المعايير الرقابية بأنها "المقاييس الموضوعة التي تستخدم لقياس النتائج الفعل 
تمثل الأهداف التخطيطية للمؤسسة أو احدى إداراتها أو أقسامها والتي يعبر عنها بشكل يجعل من الممكن 

 استخدامها لقياس التحقيق الفعلي للواجبات المخصصة"
ات ك أن المعايير الرقابية لها صفة مزدوجة فهي تمثل هدفا يرجى تحقيقه وفي نفس الوقت تمثل أدو ونلاحظ من ذل

 قياس يتم بواسطتها مقارنة الأداء الفعلي بالأداء المتوقع.
بعد أن يتم تحديد المعايير الرقابية تحديدا واضحا وربطها  الفعلي وتحديد الانحرافات: قياس الأداء -3-2-2

ؤولية تأتي الخطوة التالية وهي جمع المعلومات اللازمة المعبرة عن مختلف جوانب نشاط مراكز بمراكز المس
المسؤولية أو نشاط المؤسسة ككل بالاعتماد على نظام المعلومات، ثم قياس الأداء الفعلي عن طريق إجراء 

د تنشأ عن ول إلى الانحرافات التي قالمقارنة بينه وبين الأداء المخطط أو المعايير الرقابية المحددة مسبقا، والوص
 عملية المقارنة.

تمثل عملية تقييم الأداء إحدى الحلقات في سلسلة متكاملة  :الانحرافات يل تقييم الأداء وتحل - -3-2-3
ور التقييم دومترابطة من عملية التسيير والرقابة، تكون بعد وضع المعايير الرقابية وإتمام التنفيذ الفعلي حيث يبدأ 

اد ومعرفة مدى الانحراف مقارنة بالمعايير المحددة مسبقا من أجل تحليل هذه الانحرافات ومعرفة أسبابها وإيج
 الحلول المناسبة لها.

معرفة أسبابها كأساس يرتكز عليه و تمثل الخطوة السابقة تحليل الانحرافات  تصحيح الانحرافات: -3-2-4
ب يمكن اتخاذ إجراء محدد وذلك لإعادة العمليات المختلفة إلى لتصحيح تلك الانحرافات، فعند معرفة الأسبا

وضعها الصحيح، وقد تكون هذه الإجراءات التصحيحية فورية أو على المدى الطويل، ففي كل الحالات يجب 
 .المؤسسةمراعاة أثر هذه القرارات التصحيحية على التنظيم وعلى الأفراد ومدى انسجامها مع استراتيجية 

تي قد يتمثل الدور الأساسي والأكثر أهمية لمراقبة التسيير بقدرتها على تصحيح الانحرافات الموجودة أو الوهنا 
و أجة الخطورة في الفروقات الحاصلة توجد في الأداء الفعلي مقارنة بما تم رسمه أصلا من أهداف، وتقدير در 

 اتخاذ القرارات المناسبة بالتصحيح.التي ستحصل، ومدى تأثيرها في الأهداف الاستراتيجية المقررة و 
 المطلب الثالث: أدوات مراقبة التسيير

                                                           
، 2020، 2، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة البليدة"مداخلة مراقبة التسيير ودورها في المؤسسة الاقتصادية"حموش رمزي،   1

 .6-5ص
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يدة جتقوم عملية تصميم نظام مراقبة التسيير على اقتراح مجموعة من الأدوات والوسائل التي تعمل بصورة        
 هذه الأدوات حسبومتناسقة مع الإجراءات المحددة والتي تساعد على تحقيق الأهداف واتخاذ القرارات، تطورت 

 .حديثةلى أدوات تقليدية وأخرى إت وتغيرات محيطها، فأصبحت تنقسم تطور المؤسسا
 الأدوات التقليدية -1

 .لتقديريةامن أهم هذه الأدوات: نظام المعلومات، المحاسبة العامة، المحاسبة التحليلية، التحليل المالي والموازنة 
 نظام المعلومات والمحاسبة العامة: -1
 : المعلوماتنظام 1-1

وجيا لقد شهدت نظم المعلومات تطورا كبيرا في السنوات الأخيرة نتيجة للتطورات السريعة التي حصلت لتكنول 
يلي  المعلومات ويلزم ذلك إدراكا واسعا ومتناميا لأهمية تلك الأنظمة ودورها في نجاح المؤسسات، وسنحاول فيما

 التعرف على نظام المعلومات.
  .إلى نظام المعلومات تجدر الإشارة إلى مصطلحات أساسية وهي النظام، البيانات، المعلومات قبل الوصول

يعرف النظام على أنه:" مجموعة من العناصر المترابطة والمتكاملة، والمتفاعلة مع بعضها أي سلسلة  أ_ النظام:  
 . "1من العلاقات من أجل أداء وظيفة محددة أو تحقيق هدف معين

"البيانات مجموعة من الحقائق الموضوعية الغير مرتبطة يتم إبرازها وتقديمها دون أحكام أولية  نات:ب_ البيا
 "مسبقة، وتصبح البيانات معلومات عندما يتم تصنيفها، تنقيحها، تحليلها ووضعها في إطار واضح ومفهوم للمتلقي

2. 
اق له معنى وفائدة بالنسبة للمستخدم، لذلك "المعلومات هي بيانات تم تشغيلها ووضعها في سي ج_ المعلومات:

 .3فإن المعلومات تحمل قيمة مضافة فوق البيانات نتيجة لعملية التحويل أو التشغيل التي تمت عليه"
 : المعلوماتتعريف نظام -1-1-1

البيانات يعرف نظام المعلومات بأنه: "نظام من الأنظمة الأخرى الموجودة بالمشروع يقوم بمهمة تجميع     
وتحويلها إلى معلومات حسب إجراءات وقواعد محددة تساعد الإدارة وفئات أخرى في اتخاذ القرارات التي تتعلق 
بالتخطيط والرقابة، والعناصر الرئيسية لنظام المعلومات هي تجميع البيانات وتشغيلها وتخزينها واسترجاعها 

 . "4وتحويلها

                                                           
 .14، ص2006، دار الثقافة للنشر، الأردن،01"، الطبعة،" تحليل وتصميم نظام المعلومات المحاسبيةعبد الرزاق محمد قاسم  1
 .28، ص2007، دار كنوز للمعرفة العلمية للنشر والتوزيع ،01الطبعة إدارة المعرفة والمعلومات"،عبد اللطيف محمود مطر، " 2
 .13، ص2004"، دار الجامعة الجديدة، مصر،مقدمة في نظم المعلومات الاداريةالعبد، " جليل ابراهيم-منال محمد الكردي 3
 .51، ص 2008"، دار المطبوعات الجامعية، الإسكندرية،"اقتصاديات نظم المعلومات المحاسبية والإداريةصلاح الدين عبد المنعم مبارك،  4
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على أنه: "عبارة عن مجموعة من العناصر المتداخلة والمتفاعلة مع  يمكن تعريف نظام المعلومات أيضا    
بعضها البعض التي تعمل على جمع مختلف البيانات وتعمل على معالجتها وتخزينها وتوزيعها على المستفيدين 

 1بغرض دعم القرار والرجوع إليها حين الحاجة إليها" .
 

 نموذج مبسط لنظام المعلومات(: 04)الشكل 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

، الناشر مركز التنمية الإدارية، " مذكرات في نظم المعلومات الإدارية مبادئ وتطبيقات"عبد الهادي مسلم المصدر:
 .18، ص 1994الإسكندرية، 

 :المعلوماتخصائص نظم -1-1-2
  :2يمكن إجمال خصائصها في العناصر التالية

 :شبكة نظام المعلومات حالة شبكة الاتصال في أنه يزود بمسارات معلوماتية إلى الكثير  شبكة الاتصال
 .من النقاط وهو يساعد المعلومات على التدفق في كل مكان بالمشروع وربما إلى أماكن خارج المشروع

 تقوم نظم المعلومات بتحويل المدخلات إلى مخرجات وهنا توجد ثلاثة  لبيانات:مراحل تحويل وتوظيف ا
وترتبط بهذه  ،ومرحلة التشغيل، ومرحلة الإخراج ،ي هذا التحويل وهي مرحلة الإدخالمراحل أساسية ف

المراحل عدة وظائف هي تجميع البيانات وتشغيلها وإنتاج المعلومات كما يتم تنفيذ وظائف أخرى هي 
 ة وإدارة البيانات.                                                                                           رقاب

                                                           
 .27، ص2008، 3المسيرة للنشر والتوزيع، الأردن، ط دار ،" نظم المعلومات الإدارية"،علاء الدين عبد القادر  1
 .10، ص2008الدار الجامعية، مصر، نظم المعلومات المحاسبية"،ثناء علي القباني، "  2

 المعلومات

البيانات تجميع  

 مخرجات

 البيانات

البيانات معالجة  

 القرارات المستخدم
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 :لى عيتم إدخال البيانات خلال مرحلة الإدخال بينما يتم الحصول  إدخال البيانات وإخراج المعلومات
، المعلومات خلال مرحلة المخرجات، وعليه فإن البيانات هي الخامات التي تتحول إلى منتجات معلوماتية

  .كما تنتج المعلومات لمختلف الأهداف والمستخدمين
 :ات بالمشروع وذلك لاستخدامه من طرف يتم إنتاج المعلومات من نظام المعلوم مستخدمو المعلومات

أما المستخدم الخارجي  ،خلي المديرين والموظفين بالمشروعالمستخدم الداخلي، ويشمل المستخدم الدا
ة فيشمل كافة الجهات المهتمة خارج المشروع مثل الدائنين والموردين وحملة الأسهم والوكالات الحكومي

  .واتحاديات العمال
 :ات م المعلومات إلى موارد لإتمام وظائفه ويمكن تبويب هذه الموارد على أنها بيانيحتاج نظا الموارد

دام مهمات أفراد وأموال وعموما يتم شرح نظام المعلومات حسب موارده، فنظام المعلومات الذي يعمل باستخ
عرف على الموارد البشرية هو نظام معلومات يدوي ونظام المعلومات الذي يركز على استخدام المعدات ي

 أنه نظام معلومات إلكتروني.
 أهمية نظام المعلومات-1-1-3

أصبحت نظم المعلومات في الآونة الأخيرة تكتسي أهمية بالغة بالنسبة لجميع أنواع المؤسسات وترجع هذه الأهمية 
  :1إلى ظهور ثلاث اتجاهات حديثة هي

تغلين تزايد نفوذ المعرفة والمعلومات في المجتمعات الصناعية الحديثة، ذلك لصد إنتاجية المش الاتجاه الأول:
بالمعلومات حيث أصبحت أحد الاهتمامات الرئيسية في المجتمعات المتقدمة، مما أدى إلى زيادة الطلب على 

 .المعلومات بشكل غير مسبوق 
ستخدام الدقيقة، فقد أدى ظهور نظم المعلومات المبنية على ا تنمية شبكات الاتصال والمعالجات الاتجاه الثاني:

كن أجهزة الحواسب الآلية وشبكات الاتصال المتقدمة إلى زيادة الطلب على استخدامها، لدرجة أنه أصبح من المم
 .واحدة اسوب الآلي وإيجاد شبكات معلوماتتصميم منظمات تعمل بالكامل بواسطة الح

ي المفهوم ت التي طرأت على طلب المعلومات والأساليب اللازمة لتشغيلها، أدت إلى تغيير فالتغيرا الثالث: تجاهالا 
 ودور المعلومات حتى أصبح ينظر إليها باعتبارها موردا استراتيجيا مهما، وأصبح أداء المؤسسات يعتمد بشكل

 بها.متزايد على ما يمكن أن يقدمه نظام المعلومات المستخدم 
تعد أداة أساسية للقيام بمتابعة المحيط وذلك من خلال استخدامها في جمع ومعالجة ونشر فنظم المعلومات 

 المعلومات المتعلقة بالمحيط.
 
 
 

                                                           
 .75، ص2009، 1عالم الكتب الحديثة للنشر والتوزيع، عمان، ط إدارة المعرفة ونظم المعلومات"،أحمد خطيب، "  1
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 لعامة:المحاسبة ا-1-2
تابعة المحاسبة العامة تقنية مهمة أعتمد عليها منذ القدم في المؤسسة الاقتصادية وهذا من أجل معاينة وم      

يف ية للمؤسسة، ومن خلال هذا الفرع سنحاول إعطاء مفاهيم مبسطة للمحاسبة العامة والتعر مختلف الحركات المال
 بها.

 : العامةتعريف المحاسبة 1-2-1
المحاسبة تقنية من التقنيات الكمية لمعالجة البيانات تشمل: الإحصاء، الاقتصاد السياسي وبحوث العمليات       

التي يقوم بها مختلف الأعوان الاقتصاديين والتي يمكن التعبير عنها هي نظام إعلامي يهتم بالعمليات   إذا 
 1بالنقود.
وتعرف أيضا بأنها: "علم وفن يقوم بجمع وتسجيل وتبويب وتلخيص كل نشاط المؤسسة: العمليات، التبادلات      

 2وهذا في دفاتر محاسبية بطريقة منظمة تعتمد على نظام محاسبي دقيق ومتكامل" .
 بة:مبادئ المحاس-1-2-2

لاتصال االمحاسبة العامة فن إظهار وتقديم النتائج، نظام إعلامي يزود الجميع بما يحتاجونه من بيانات، إنها لغة 
 .اغة لها قواعدها الأساسية ومبادئهوكل ل
 مبدأ استمرارية النشاط. 
 .مبدأ استقلالية الدورات والنتائج الدورية 
  النقديةمبدأ استقرار الوحدة. 
 .مبدأ ثبات أو استمرارية الطرق المحاسبية 
 مبدأ الحيطة والحذر 
 .3مبدأ القيد المزدوج 

 4: وتتمثل في:أهداف المحاسبة العامة-1-2-3
 .)تسجيل العمليات: تسجيل العمليات التي تقوم بها المؤسسة )شراء، بيع 
  الاتها أو ما يسمى بأصولها وخصومها واستعممعرفة المركز المالي: معرفة ممتلكاتها والتزاماتها لدى الغير

 .ومصادر تمويلها
  معرفة المديونية: الناتجة عن مختلف العمليات من بيع وشراء واستغلال والتبادل مع المتعاملين

 الاقتصاديين.
 .معرفة النتائج: تحديد الأرباح أو الخسائر، نتيجة الدورة 

                                                           
 .07، ص1998"، دار هومة، الجزائر، المنير في المحاسبة العامةبوعلام بوشاوش، "  1
 .20، ص1992ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر،  المحاسبة العامة للمؤسسة"،محمد بوتين، " 2
 .11، ص 2009، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، 2ط  ،" المحاسبة العامة"،عاشور كنوش 3
 .1، ص1999وفق المخطط الوطني للمحاسبة، ديوان المطبوعات الجامعية الجزائرية،  ل المحاسبة العامة"،"أصوبويعقوب عبد الكريم،  4
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 ة والتحليل الماليالمحاسبة التحليلي-2
 حاسبة التحليليةالم-2-1
 بة التحليلية:تعريف المحاس-2-1-1

 :نهاأتعرف المحاسبة التحليلية ب
مجموع الإجراءات التي تتخذ في سبيل تحديد تكلفة منتج معين وتكلفة النشاط المتعلق بصنعها وبيعها إلى جانب "

   "1تخطيط وقياس كيفية التنفيذ
فرعا متخصصا من فروع المحاسبة العامة ،وتكون مهمتها تجميع " تعتبر المحاسبة التحليلية على وجه العموم 

وتحميل بيانات التكاليف وتوزيع المصروفات من أجل تحديد ثمن تكلفة المنتجات أو الخدمات وتقديم معلومات 
   2دقيقة إلى إدارة المؤسسة ،وتقوم بتسجيل كل العمليات النسبية الخاصة لنشاط المؤسسة"

 ة التحليلية:بأهداف المحاس-2-1-2
   3لى تحقيق الأهداف الآتية:إتهدف المحاسبة التحليلية 

 ن والأنشطة إعداد التقارير الدورية لمساعدة الإدارة في التخطيط ورقابة تكاليف التشغيل، وتقييم أداء العاملي
 التي تقوم بها الوحدة الاقتصادية.

 ات التسعير لقرارات المتعلقة بتخصيص الموارد، وقرار إعداد التقارير الداخلية للإدارة التي تمكنها من اتخاذ ا
 .الأحيانفي بعض 

 برسم  إعداد التقارير غير الدورية الداخلية لمساعدة الإدارة على اتخاذ القرارات الاستراتيجية المتعلقة
 .المعداتالسياسات العامة، التخطيط طويل الأجل، تقديم منتجات جديدة والاستثمار في 

 ستثمرين والمعلومات اللازمة لإعداد القوائم المالية، التي تمكن المستخدمين الخارجين من م توفير البيانات
 وجهات حكومية وأطراف خارجية أخرى من اتخاذ قرارات اقتصادية تتعلق بالمؤسسة.

 ليالتحليل الما -2-2
 تعريف التحليل المالي: -2-2-1

 :يعرف التحليل المالي على أنه
ما للحالة المالية لفترة زمنية ماضية معينة من نشاط المؤسسة والوقوف على الجوانب الإيجابية "تشخيصا شاملا وتقيي

والسلبية من السياسة المتبعة، باستعمال أدوات ووسائل تتناسب مع طبيعة الأهداف المراد تحقيقها. ويعتبر التحليل 
لمسير المالي في وضع البرامج والخطط المالية المالي مهمة من مهام التسيير المالي والركيزة التي يستند عليها ا

 4المستقبلية ".
                                                           

 .8، ص2004ديوان المطبوعات الجامعية، بن عكنون الجزائر،  ،"المحاسبة التحليلية"بو يعقوب عبد الكريم،   1
 .8ص، "، مرجع سبق ذكرهالمحاسبة التحليلية" الكريم،بو يعقوب عبد   2
 .10، ص2005الدار الجامعية، مصر،  ،"أصول محاسبة التكاليف"خرون، آزينات محمد محروم و   3
 .15، ص2012، 02لجامعية، الجزائر، الطبعة ديوان المطبوعات ا ،"التسيير المالي"مبارك لسلوس،   4
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باشر "عبارة عن دراسة تحليلية مفصلة للقوائم المالية، وتحليل المعلومات المفيدة والضرورية المرتبطة بشكل م
 1لى تحليل السياسات والخطط والأهداف والمعايير" .إوغير مباشر بالمؤسسة إضافة 

 أهداف التحليل المالي:  -2-2-2
   :2تستخدم المؤسسة التحليل المالي من أجل تحقيق عدة أهداف ما يلي

 تقييم الوضع المالي والنقدي والتنبؤ باحتمالات الفشل التي توجه المؤسسة. 
 تقييم نتائج قرارات الاستثمار والتمويل. 
 لخطط المستقبليةالاستفادة من نتائج التحليل المالي لإعداد الموازنات وا. 
 تحديد الفرص المتاحة أمام المؤسسة والتي يمكن استثمارها. 
 .تحديد قدرة المؤسسة على الاقتراض وخدمة ديونها من الفوائد 

 الموازنة التقديرية-3
 عريف الموازنة التقديرية:ت-3-1

إليها. ولكن تتفق مختلف تعددت التعاريف الخاصة بالموازنة التقديرية حسب تعدد الرؤى لمختلف الأخصائيين 
فها التعاريف في مضمونها من حيث أنها أداة للتخطيط والتنسيق والرقابة لحل أوجه نشاط المؤسسة ومن حيث تعاري

 :نجد
  عرفها المؤتمر العربي الخاص للعلوم الإدارية بأنها " تعبير كمي عن الأهداف الحالية للإدارة وخططها

 3.  "خلال سنةالمتعلقة بعمليات تمويل المنشأة 
 " أداة تخطيطية ذات التوجه المستقبلي، تهدف من خلالها المؤسسة إلى التنبؤ بمستوى النشاط الممكن

 4. "تحقيقه، والنتائج المالية الممكن الوصول إليها عند مستوى النشاط المستقبلي المتوقع
  الأجل وحقوق الملكية خلال فترة "تضم الموازنة التقديرية تقدير الموجودات والمطلوبات المتداولة طويلة

 5معينة".

ومن هذه التعريفات يمكن القول بأنها مخطط مفصل موضوع لفترة زمنية قادمة محددة، مترجم إلى معطيات      
كمية ويتعلق بأوجه مختلفة من نشاط المؤسسة ويوزع هذا المخطط على جميع المسؤولين حتى يكون مرشدا لهم 

 ستخدامه كأساس لتقييم الأداء.في تصرفاتهم وحتى يمكن ا
 صائص الموازنة التقديرية:خ-3-2

                                                           
 .134عبد الله قويدر الواحد، مرجع سبق ذكره، ص-ناصر دادي عدون   1
 .21، ص2008دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، الأردن،  ،"التحليل والتخطيط المالي )اتجاهات معاصرة("عدنان تايه النعيمي، -فؤاد التميمي أرشد  2
 .181، ص 2006، دار مكتبة الحامد للنشر والتوزيع، عمان، 01الطبعة  ،"المحاسبة الإدارية المعاصرة"صالح الرزق، -يوحنا عبد آل  3
 .278، ص2009، مكتبة المجتمع العربي للنشر والتوزيع، الأردن، 10، ط"مقدمة في الإدارة المالية"مفلح عقل،   4
 .398، ص2008ثراء للنشر والتوزيع، إ، "عمالمبادئ إدارة الأ"موسى سلامة اللوزي، -خضير كاظم  5
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  :1يمكن تبيان هذه الخصائص فيما يلي
 .اعتماد الميزانية على التقدير وليس مجرد توقعات بل نتائج محتملة معتمدة على أسس علمية وميدانية 
 .)ارتباط الميزانية بفترة مستقبلية محددة )سنة أو أكثر 
  رسومة.التقديرية وسيلة لتحقيق المسؤوليات في المؤسسة بحيث يلتزم الأطراف بتحقيق الأهداف المالميزانية 
 .تعتبر الميزانية التقديرية خطة شاملة مفصلة تقديرية لنشاط الشركة 
 شاركة يتم إعداد الميزانية التقديرية بمشاركة كافة المستويات الإدارية المسؤولة عن تنفيذها وذلك لأن م

 لى نجاحها.إتويات الإدارية في إعدادها يؤذي المسكافة 

 نية التقديرية:أهداف الميزا-3-3
 2تتمثل أهداف الموازنات التقديرية فيما يلي:

 لنهاية يؤذي إعداد تلك الموازنات إلى اشتراك العاملين في توفير ما تحتاج إليه من بيانات مما يساهم في ا
  يق الأهداف.من زيادة شعورهم بالمسؤولية اتجاه تحق

  الأعباءتساهم في تحديد حجم الالتزامات المالية المطلوبة مستقبلا ومن ثم الإعداد لتوفير تلك. 
 وفعاليةخدام أصول المؤسسة بكفاءة است. 
  المتوقعوضع الأسس لأخذ الإجراءات التصحيحية في انحراف النتائج عن. 
 .التوجه المبكر نحو التعامل مع الأحداث المتوقعة 

 ثانيا: الأدوات الحديثة لمراقبة التسيير
، لوحة القيادة، نظام التكاليف على (BSC) سنتطرق لبعض أهم هذه الأدوات وهي: بطاقة الأداء المتوازن     

التحسين ، التكاليف المستهدفة، و (ABB)، نظام الموازنة على أساس الأنشطة(ABC) أساس الأنشطة
 .(Kaizen)المستمر

 الأداء بطاقة عرفا حيثNolan Nortan" و " "R. Kaplan" من كل تعريف :(BSC) المتوازن بطاقة الأداء -1
 في هوتحسين أدائها بتتبع المؤسسة في العليا للإدارة تسمح التي مالية وغير المالية المقاييس من مجموعة بأنها

 أساسية: أسئلة أربعة على للإجابة إعدادها يجب مهمة أبعاد أربعة خلال من المستقبل،
 الزبائن(. )بعد الزبائن؟ لنا ينظر كيف   
 الداخلية(. العمليات )بعد فيه؟ نتفوق  أن يجب الذي ما 
 والنمو(. التعلم )بعد الثروة؟ وخلق التحسن في نواصل أن يمكننا هل 
 3. ( المالي ؟)البعد الأسهم حملة إلى ننظر كيف 

                                                           
 .219، ص2012ربي للنشر والتوزيع، الأردن، ، مكتبة المجتمع الع"المحاسبة الإدارية"خرون، آمصطفى يوسف كافي و   1
 .120، ص2006دار المناهج للنشر والتوزيع، الأردن،  ،"إدارة البنوك"محمد عبد الفتاح الصيرفي،   2
 محمد تجارية، مسيلة، جامعة علوم دكتوراه، تخصص أطروحة الاستراتيجي"، الأداء وتقييم قياس في المتوازن الأداء بطاقة "دور وليد، لطرش  3

 .21، ص 2018-2017بوضياف، 
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هي مصدر من مصادر توفير المعلومات خلال فترة من الزمن يتم استخدامها بصورة منتظمة  لوحة القيادة:-2
لمواكبة عمل من أعمال أو مسار تنفيذ قرار من القرارات، وتختلف لوحة القيادة في محتواها واستعمالاتها باختلاف 

لا توجد لوحة قيادة نموذجية كما القدرات والمؤسسات عامة وما تقدمه من خدمات وما تنتجه من سلع، وعليه فإنه 
لا توجد لوحة قيادة يمكن وصفها بالجيدة أو السيئة بصورة مطلقة، فلوحة القيادة لها في المقام الأول قيمة الكشف 

 1عن المعطيات المتوفرة.
 (:ABB( ونظام الموازنة على أساس الأنشطة)ABCلأنشطة)انظام التكاليف على أساس -3

  : (ABCعلى أساس الأنشطة)نظام التكاليف  - 3-1
طريقة تقود إلى تحسين الأنظمة التقليدية للتكاليف، عن طريق التركيز على الأنشطة كأغراض أساسية للتكلفة، إذ 
يتم تخصيص التكاليف غير المباشرة أو ما يسمى تكلفة الموارد التي استفادت منها، ومن ثم يتم تخصيص تكلفة 

  .2هذه الأنشطة على المنتجات
 : (ABBنظام الموازنة على أساس الأنشطة) -3-2 

هي طريقة أو مدخل لتحسين قيم التكلفة يركز على الأنشطة كأغراض تكلفة رئيسية، كما أنه يستخدم تكلفة هذه 
 3الأنشطة كأساس لتعيين تكاليف أغراض أخرى مثل السلع والخدمات والعملاء.

 :(Kaizen)التكلفة المستهدفة والتحسين المستمر -4
 : المستهدفةتعريف التكلفة - 4-1

هي أحد الأساليب الحديثة لإدارة تكلفة المؤسسة، والذي يركز على استراتيجية التميز السعري للمنتج من خلال 
 4. الوصول لتكلفة تناسب السعر المنافس، مع ضمان الجودة للحصول على رضا الزبون 

 : (Kaizen)تعريف التحسين المستمر -4-2 
المؤسسات لتبني مدخل التحسين المستمر باعتباره فلسفة إدارية تعمل على تحسين الأنشطة المرتبطة تسعى 

جهة المنافسة في بالآلات والمعدات والأفراد وطرق الإنتاج بصورة مستمرة، ذلك لتقليل العيوب من منتجاتها، وموا
  .5نتاجية بشكل مستمر ودائمالمؤسسة التغيير التدريجي في العمليات الإ نتهاجاالسوق، من خلال 

 دوات بالتفصيل في الفصل القادم.وسيتم التطرق لهذه الأ
 

                                                           
 .172، ص2013، منشورات الحلي الحقوقية، "لى التطبيقإالإدارة العامة من النظرية "عبد اللطيف قطيش،  1
 .99، ص 2013دار أسامة للنشر والتوزيع، عمان الأردن،  ،"محاسبة التكاليف الحديثة من خلال الأنشطة"إسماعيل حجازي، سعاد معاليم،  2
، جامعة 28-27مجلة العلوم الإنسانية، العدد ،"في تحسين أداء المؤسسة ABMدور التسيير على أساس الأنشطة "إسماعيل حجازي، سعاد معاليم،   3

 .105، ص2012محمد خيضر بسكرة، 
الث في العلوم المالية والمحاسبية، تخصص أطروحة دكتوراه الطور الث ،"استخدام التكلفة المستهدفة للتحكم في تسعير الخدمات الصحية"حبشي أسماء،  4 

 .29، ص2020محاسبة، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرة، 
، تبسة، مجلة "دراسة حالة شركة الإسمنت ببلدية الماء الأبيض تفعيل تكنولوجيا الإنتاج الأنظف ، "أثر مبادئ استراتيجية الكايزن فيتواتية الطاهر  5

 .131، ص2017، الجزائر، 4، المجلد2البحوث الاقتصادية والمالية، العدد
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 خلاصة:
 من خلال هذا الفصل تم التطرق لأهم المفاهيم النظرية حول أداء المؤسسة الاقتصادية ومراقبة 

ير التحكم في التسيالتسيير، حيث تعتبر مراقبة التسيير مجموعة من العمليات والإجراءات التي تهدف إلى 
إلى إيجاد  والتأثير على سلوك الأفراد لتحقيق الأهداف المستمدة من استراتيجية المؤسسة. وتسعى مراقبة التسيير

 .التوازن الأمثل بين موارد المؤسسة المالية والبشرية والأهداف المحددة مسبقا
ير ل تطبيق آليات مراقبة التسيتساعد مراقبة التسيير الإدارة على تحقيق الأداء الفعال من خلا 

عمل  الفعالة، سواء التقليدية أو الحديثة. هذه الآليات تمكن الإدارة من تحديد أهدافها بوضوح، ووضع خطط
  .مناسبة، واتخاذ قرارات رشيدة لتحقيق تلك الأهداف بكفاءة وفعالية

أن تواجد الآليات الحديثة والتفضيل بين مختلف هذه الأدوات يختلف باختلاف قدرات المؤسسة، غير  
 .يسمح بتسيير وتقييم أحسن للمؤسسة وتحقيق أهدافها وضمان استمرارها، وهذا ما سنتطرق له في الفصل القادم

 



 

 

 

 

 

 

 



 مؤسسة.ال داءلأ هاتحسينالتسيير و  لمراقبة الحديثة الآليات                       الفصل الثاني
 

33 
 

 تمهيد
التقليدية لمراقبة التسيير )الأدوات المحاسبية( غير قادرة على إعطاء صورة واضحة وكاملة  لياتأصبحت الآ 

لكن  ،ها لجوانب أخرى لا تقل أهمية عنهعن أداء المؤسسات، وذلك لتركيزها على تقييم الجانب المالي وإهمال
سسة مؤ أصبح محيط ال ،تصادية التي يشهدها العالم اليومالتحولات الاقوفي ظل التطور التكنولوجي والتغيرات و 

رية بالتالي تعقد مختلف الأنشطة بحيث أدى هذا إلى تطور الأساليب الإداو  ،يتصف بزيادة درجة عدم اليقين
 .الأداءفعالة للتسيير والرقابة وتحسين حديثة و  آلياتللتسيير والتي تعتبر 

الحديثة  لآلياتا الفصل إلى مبحثين حيث يتناول المبحث الأولوللإلمام بجوانب هذا الموضوع قسم هذا  
 لمؤسسة.االحديثة لمراقبة التسيير في تحسين أداء  لياتالمبحث الثاني في مساهمة الآ صليخت، التسييرلمراقبة 
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 مراقبة التسيير الحديثة آلياتالمبحث الأول: 
يجاد أدوات إوهذا ما أدى إلى  ،تغيرات المحيط الحاليكبة التقليدية لمراقبة التسيير عن موا لياتعجزت الآ 

جديدة لمراقبة التسيير من أبرزها بطاقة الأداء المتوازن، لوحة القيادة، نظام التكلفة على أساس 
 .ليات(...وغيرها من الآABCالأنشطة)

 لوحة القيادة( و BSCالمطلب الأول: بطاقة الأداء المتوازن )
 بطاقة الأداء المتوازن  -1

ن تعد م تطورت بطاقة الأداء المتوازن التيداء المتوازن سنتناول كيف نشأت و التطرق إلى تعريف بطاقة الأ قبل
ا ة بوصفهاعتبارها بديلا عن الأساليب التقليدية المستخدمو خداما في المؤسسات الاقتصادية، أكثر الأساليب است

 نظاما متكاملا يستخدم عدة أبعاد.
 طورهاتتوازن ومراحل نشأة بطاقة الأداء الم1-1
 بطاقة الأداء المتوازن: ة. نشأ1-1-1

 "Harbert Simoun" قامتعـود الجذور الأولى لبطاقة الأداء المتوازن إلى سنوات الخمسينات أين  
 ي بناءومجموعة من الباحثين بدراسة كيفية استعمال المعلومة المحاسبية، وتوصلوا إلى أن المسير لا يستند ف

 معلوماته على النظام المحاسبي فحسب، بل هناك مجموعة متنوعة من الأنظمة يستقي منها معلوماته،نظام 
  .بالإضافة إلى استخدام المؤشرات المادية كوسيلة للمتابعة اليومية للإنتاج

وكان أول  ،1987عام  "Anolog Devices"إن أول بطاقة تقـييم متوازن تم استخدامها هي في شركة  
    بأمريكـا الشمالية على يد المستشار  ،1992رسمي لبطاقة الأداء المتوازن بشكل كامـل سـنة ظهور 

"Robert Kaplan"  والمستشار المــؤسس لــوحدة البحـثKPMG  "David Norton"، بعد دراسة دامت  وذلك
عشـرة مـؤسسة في كل من كندا والولايات المتحدة الأمريكية، من أجـل تقيـيم أدائهـا، ومن  ثنتياعاما كاملا على 

خلال الدراسة لاحظا الباحثان أن المسيرين لا يفضلون أسلوبا معينا فـي التقيـيم علـى حساب الآخر، بل يبحثون 
يجاد مـؤشر أداء شـامل يعطي للمسيرين عن تقييم يوازن بيـن الأداء المالي والأداء غير المالي، وهذا ما سمح بإ

 1نظرة سريعة وكاملة حول نشاط المؤسسة "بطاقة الأداء المتوازن" .
 تطور بطاقة الأداء المتوازن: ل. مراح1-1-2

إن التأكيد على التطور الحاصل في مناهج عمل المؤسسات يبين أن بطاقة الأداء المتوازن كإطار لقياس  
أسلوب تطبيقه منذ بداية استخدامه المبكر بداية التسعينات. ويمكن عرض ثلاثة أجيال  الأداء قد تطور كثيرا في

  :2رئيسية لمراحل تطور البطاقة كالآتي
 

                                                           
، 01، مجلة الباحث الاقتصادي، العدد أهمية استخدام بطاقة الأداء المتوازن في القيادة الاستراتيجية للمؤسسة"بلاسكة صالح، "-مزياني نورالدين   1

 .244-243ص، 2013
 .144ص ،2007مان،، دار وائل، عمنظور منهجي متكامل"–الادارة الاستراتيجية "وائل محمد صبحي إدريس، -طاھر محسن منصور الغالبي  2
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  عبارة عن مزيج من التدابير المالية وغير المالية تتلخص في أربعة أبعاد :1992الجيل الأول. 
 المتوازن والشكل الموالي يوضح الجيل الأول لبطاقة الأداء 

 المتوازن  الجيل الأول لبطاقة الأداء (:05رقم )الشكل 
 

 
 
 
 
 
 
 

دية علوم الاقتصاال ر، كليةماجستي مذكرةقابلية تطبيق الأداء المتوازن لتقييم الاستراتيجية في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية"، "بلاسكة،صالح  المصدر:
 .20ص ،2001التجارية وعلوم التسيير، جامعة سطيف،و 

  عبارة عن أهداف استراتيجية مرتبطة مع بعضها البعض استخدمت كخريطة  :1996الجيل الثاني
 .استراتيجية سببية للمساعدة على تحديد النشاطات والنتائج المراد قياسها

 ر عبارة عن فريق إداري لتحديد أهداف طويلة المدى مع الأخذ بعين الاعتبا :2000ث الجيل الثال
 المتغيرات البيئية.

 محطات التطور في الشكل التالي:ويمكن عرض أهم 
 : مراحل تطور بطاقة الأداء المتوازن (06الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 

مجلة  ،"امةية المستدات الأعمال في التنمدمج مؤشرات الأداء البيئي في بطاقة الأداء المتوازن لتفعيل دور منظم"نادية راضي عبد الحليم،  المصدر:
 .16،ص2005ديسمبر، ،02، العدد 21ة الأزهر، المجلد كلية التجارة، جامع )العدد خاص(،والإدارية العلوم الاقتصادية 

العملاء محور  
 عمليات محور

 داخلية

مالي محور  

والتعلم النمو محور  

 الرؤية

 الجيل الأول            الجيل الثاني              الجيل الثالث

 للتشغيل كنظام                                                               

         التنظيمي                                                               

)BSC                                                                 (  

  اداري كنظام                                     

)BSC                                     (  

الأداء لتطوير كنظام  

)BSC( 
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 خصائص بطاقة الأداء المتوازن و  تعريف 1-2
 :تعريف بطاقة الأداء المتوازن  1-2-1

تضعه بصورته الصحيحة و يجي لكونها توازن الأداء المالي "تعرف على أنها نظام إدارة استرات التعريف الأول:
الأمد مع استراتيجيات المنظمة  محاذاة الأفعال قصيرةلأداء، تأخذ بنظر الاعتبار ربط و من خلال موجهات ا

  ."1أهدافها البعيدةو 
تعرف بأنها "تزود المسيرين بإطار عمل متكامل يترجم المشروع المستقبلي و استراتيجية  التعريف الثاني:

 . "2المؤسسة في شكل مجموعة متجانسة من مؤشرات الأداء
داف ن الأهبطاقة الأداء المتوازن هي ذلك النظام الذي يعكس التوازن بي من التعريفين السابقين يمكن اعتبار أن

نظورات معايير وبين م ،يادة أو اتباع الظواهر والتغيراتالقصيرة وطويلة الأجل، المقاييس المالية غير المالية، الق
 .الأداء الخارجية والداخلية

 بطاقة الأداء المتوازن: صخصائ 1-2-2
  :3أهم الخصائص المميزة لهذا النموذج و هي ستخلاصايمكن 
 تعدد أبعاد التقييم حيث يتعامل النظام مع أربعة أبعاد تشكل تقييما متكاملا فيما بينها. 
 لا سيما الاستراتيجية منهارة يتم بموجبها اتخاذ القرارات و تعتبر كأداة للإدا. 
 تحقق التوازن المفقود في مقاييس الأداء التقليدية. 
  طويلة الأجلبين الأهداف القصيرة و توازن. 
  غير المالية.تراعي المؤشرات المالية و 
  الماضيالأداء الحالي والمستقبلي و تقيس. 
  ليس على تخفيضهاتركز على تحسين العمليات و. 
  المحاور الأربعة. نل المعلومات التي يتم تبادلها بيالخارجي من خلاتقيس الأداء الداخلي و 

  بطاقة الأداء المتوازن أهداف أهمية و  1-3
 :أهمية بطاقة الأداء المتوازن  1-3-1

 4تتلخص أهمية بطاقة الأداء المتوازن فيما يلي :
  
                                                           

 .152ص مرجع سبق ذكره، منصور الغالي، طاهر محسن -وائل محمد صبحي إدريس  1
الملتقى وطني، واقع تقنيات  "دور لوحة القيادة وبطاقة الأداء المتوازن في تحقيق الميزة التنافسية في مؤسسة اقتصادية"،قواسمية هيبة، -بونور جهاد  2

 .5ص ،2012-2007الجزائر، جزائرية، جامعة سكيكدة،مراقبة التسيير في المؤسسات ال
لتكامل بين مقاييس الأداء المتوازن ونظام التكاليف على أساس الأنشطة في تطوير أداء المصارف اتأثير الربط و "رشدي سويلم عوض،  فطمة  3

 78.ص، 2007غزة، ماجستير، كلية التجارة، الجامعة الإسلامية،مذكرة  ،"الفلسطينية
 غزة، فلسطين، النشر،مكتبة نيسان للطباعة و  "بطاقة الأداء المتوازن كأداة تقييم لأداء المؤسسات الحكومية وغير الحكومية"،كامل أحمد أبو ماضي،    4

 .177ص ،2018
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  بين الاستراتيجيات طويلة الأجلبين الخطة السنوية قصيرة الأجل و الربط. 
  المحددةالأهداف الاستراتيجية جه الترابط بين تنفيذ القرارات و تحقيق فهم إداري أعمق لأو. 
  الغايات المطلوبةتنتهي بتحقيق الأهداف و  ،ة من أدوات الإدارة الاستراتيجيةتعتبر أدا. 
 ات تحديد أولويو يعطي فرصة التعلم الاستراتيجي،  مما ،قها على جميع المستويات الإداريةيمكن تطبي

 .كل مستوى إداري 
  ر في ماليا يمكن أن يكون لها أثر كبيالتقويم، حيث أن الأمور التي يصعب قياسها توفر بين القياس و

 .استمرار المؤسسة أو فشلها
 تلك لأمثل  البشرية، لتحقيق استثمارة المستقبلية بمواردها المادية و توفر طريقا منظمة تربط رؤية المؤسس

 .الموارد
 ن التي قد يظ تشبع العديد من الاحتياجات الإدارية، حيث يشمل التقرير الواحد العديد من الأجزاء

يض الزمن اللازم تخفيض زمن الوفاء، وتخفو  ،مثل تلبية احتياجات الزبائن ،البعض أنها متباعدة
 خدمات جديدة.لإدخال منتجات و 

 أهداف بطاقة الأداء المتوازن: -1-3-2
  :1يهدف استخدام بطاقة الأداء المتوازن إلى تحقيق عدة أهداف تتمثل فيما يلي

 على  التشغيلية على المدى القصير، مع توازن الرؤية الاستراتيجية تهدف البطاقة للربط بين الرقابة
 .المدى الطويل

 مراقبة العمليات اليومية وأثرها على التطورات المستقبلية. 
 التركيز على محاور التوازن الرباعي للأداء المؤسسي. 
 تعزيز ومساندة الفوائد المبدئية المتحققة من الاستراتيجية. 
  الاتصال بين الأطراف ذوي المصلحة في المنظمةتوحيد وتقوية. 
 الرقي بجدوى النشاط الإداري ليشمل كافة جوانب المنظمة. 
 البعد البيئي( في العمليات التشغيلية للمنظمة) إدخال الاستدامة. 
 كن المالية، ول تهدف بطاقة الأداء المتوازن إلى جعل المؤسسات قادرة على متابعة ليس فقط النتائج

 يادة نمو الكفاءات والحصول على موارد غير ملموسة.كذلك ق
 تطبيق بطاقة الأداء المتوازن أبعاد وخطوات تصميم و  1-4
 :أبعاد بطاقة الأداء المتوازن  1-4-1

 :أربعة محاور أساسيةتنقسم بطاقة التقييم المتوازن إلى 

                                                           
 .246ص ،هذكر  بلاسكة صالح، مرجع سبق  -ن مزياني نورالدي  1
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 :يقيس هذا البعد ربحية الاستراتيجية، لأن تخفيض التكلفة المتعلق بالمنافسين والغير هي  البعد المالي
المبادرات الاستراتيجية الأساسية للمؤسسة، ويعتمد هذا البعد على كم من الدخل التشغيلي والعائد على 

 1.رأس المال سيتم توظيفهم نتيجة لتقليل التكاليف وبيع وحدات أكثر من منتجات المؤسسة
 :مديري المؤسسة أن يحددوا طبيعة لنجاح تطبيق بطاقة الأداء المتوازن فإنه يجب على  بعد العملاء

مجال السوق الذي يمكن ممارسة النشاط من خلاله، لك حدود و كذوعية العميل الواجب تحقيق رضاه و نو 
النجاح المحقق يتم قياس أداء المؤسسة في ضوء مدى ع في مجال المنافسة مع الآخرين و حيث يق

  .2للهدف الاستراتيجي الممثل في تحقيق رضا العملاء
 :يحث ليات المؤسسة المختلفة، و التنفيذ لعمختص هذا المحور بكفاءة التخطيط و ي بعد العمليات الداخلية

  .3تطوير الإنتاجيةلات المستهدفة في مجالات تحسين و أيضا عن أسباب انحرافات الأداء عن المعد
  يحدد هذا المحور القدرات التي يجب أن تنمو فيها المؤسسة من أجل تحقيق عمليات  التعلم:بعد النمو و

النمو للمؤسسات يؤكد المساهمين أي أن جانب التعلم و  داخلية عالية المستوى التي تخلق قيمة للعملاء و
 4على ثلاث قدرات هي: قدرة الموظف، قدرات نظام المعلومات، التحفيز و المكافآت .

 تطبيق بطاقة الأداء المتوازن:خطوات تصميم و  1-4-2
عرض أهم المتوازن، وسن زمة لتصميم وتطبيق بطاقة الأداءراء الباحثين حول الخطوات المنهجية اللاآلقد تنوعت 

 :الخطوات فيما يلي
 :ة ، وبصفيجب على المنظمة أن تحدد أولا رؤيتها ورسالتها الاستراتيجية صياغة الرؤية الاستراتيجية

ال عامة فإن مقياس بطاقة الأداء المتوازن يقوم على رؤية شاملة مشتركة تلاءم وتناسب وحدة الأعم
غرض التي يكون لها عملاء، وقنوات توزيع متعددة، ومرافق إنتاج، ومقاييس أداء مالي خاصة بها. وال

متطلبات توصل إلى إجماع فيما يخص خصائص و ي هذه المرحلة هو تحديد أساس للالأساسي ف
دورها، وكذلك الوصول إلى اتفاق حول واضح حول الوضع الحالي للمنظمة و الصناعة، وإلى تعريف 

ع مابلات الكيفية التي تتقدم وتتطور بها الصناعة في المستقبل. ويتم أداء هذا العمل من خلال عقد المق
وصول ماهي الغايات والأهداف التي ترغب في اللتحديد رؤية المنظمة ورسالتها و  لإدارة العليارجال ا

مكونة إليها، من خلال مجالات الرؤية التي سيتم بناء المقاييس عليها، وهذه المجالات هي المحاور ال
 .للنموذج

                                                           
 مصر، ،والتوزيع"، المكتبة العصرية للنشر وازن: المدخل المعاصر لقياس الأداء الاستراتيجية،" بطاقة الأداء المتعبد الحميد عبد الفتاح المغربي  1
 .61ص، 2009،1ط
 .139ص ،2005 ،داينمك للطباعة والنشر، مصر "،"البعد الاستراتيجي لتقييم الأداء المتوازن محمد محمود يوسف،   2
 ،2010 يق،عة الزقاماجستير، ادارة أعمال، جام مذكرة ،"المتوازن للأداء بقطاع الفنادق بمصر"تطبيق مدخل تقييم الأداء  نرمين محمد الكفراوي،  3

 .31-30ص
، 2006مصر، "، المكتبة العصرية للنشر والتوزيع، ،" التخطيط الاستراتيجي لقياس الأداء المتوازن عبد الفتاح عبد الحميد المغربي-رمضان فهيم غريبة  4

 .197ص 
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 :منظمة في ضوء دورة حياتها، تحدد الإدارة العليا استراتيجية ال تحديد الاستراتيجية العامة للمنظمة
ودورة حياة منتجاتها ومستوى المنافسة الذي تتعرض له وإمكانياتها ومواردها في الداخل، فإذا كانت 
المنظمة جديدة وفي مرحلة النمو و الرقي وتتعرض لمواجهة شديدة ،فإنها ستركز على محركات الأداء 

الاستقرار ومنتجاتها تتمتع باستقرار سوقي وموقف الخارجية، أما إذا كانت المنظمة في مرحلة النضج و 
   .1تنافسي مناسب، فإن الإدارة العليا تحدد استراتيجيتها على أساس محركات الأداء الداخلية

 :تعني هذه الخطوة الانتقال من الاستراتيجيات الموصوفة إلى مناقشة ما  تحديد عوامل النجاح الحاكمة
ية بحيث تحدد المؤسسة ما هي أكثر العوامل تأثيرا على النجاح ضمن نحتاجه لنجاح الرؤية الاستراتيج

كل بعد من أبعاد بطاقة الأداء المتوازن الأربعة. ونشير إلى أن مفاتيح النجاح تركز على التغيرات التي 
يجب أن تمارسها المؤسسة وهي خطوة سابقة لوضع الخطط العلمية وتساعد على تحديد القياسات 

 2ية قدرات وأداء الموظفين مثلا ( .الأساسية ) تنم
 بعد تحديد عوامل النجاح  مؤشرات الأداء للأهداف الاستراتيجية المرتبطة بمحركات الأداء: تحديد

الحرجة يتم التعبير عنها كميا عن طريق قياسها ،ويتم ذلك من خلال اختيار المؤشر المناسب الذي 
يقيس بدقة عامل النجاح المراد تقييمه باعتبار أن دور المؤشر يتمثل في تسجيل التطور الحاصل في 

بفعالية فإنه يجب أن تكون مشتقة من  أي عامل من عوامل النجاح، ولكي تنجز هذه المؤشرات دورها
الأهداف الاستراتيجية للمؤسسة، حيث يتم التعبير عن كل هدف استراتيجي بمؤشر أو مجموعة من 

 3المؤشرات وذلك ضمن كل بعد من أبعاد بطاقة الأداء المتوازن.
  ة في تتم صياغة الأهداف في صورة اقتراحات تقدم من قائد كل وحد تطوير خطة العمل:و تحديد

المشروع، تمهيدا للموافقة النهائية عليها من جانب الإدارة العليا، ثم تحدد الخطوات الواجب اتخاذها 
لتحقيق تلك الأهداف للوصول للرؤية التي تمت صياغتها، وتشمل خطة العمل الأفراد المسؤولين وجدولا 

  .4النهائيةمنيا لإعداد التقارير المرحلية و ز 
 وتمثل بيان الأنشطة والأفعال الواجب تنفيذها لتحقيق الأهداف، والانتقال  ذية:تحديد الأفعال التنفي

بالخطة إلى عالم الواقع، ما يتطلب بدوره تخصيص الموارد وتحديد المسؤوليات والأدوات وتدعيم البرامج 

                                                           
 .254ص ،هذكر بلاسكة صالح، مرجع سبق   -رالدين مزياني نو   1
المجلة الجزائرية للتنمية  دور بطاقة الأداء المتوازن في تقييم الأداء الاستراتيجي للمؤسسات النفطية"،أحلام بن رنو، "-عبد الرؤوف حجاج  2  

 .140ص ،2015ديسمبر ورقلة، ،3عدد الاقتصادية،
ماجستير غير منشورة، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية مذكرة  مؤسسات الصناعية استخدام بطاقة الأداء المتوازن"،،" تقييم أداء الريغة أحمد الصغير  3

 .94ص  ،2014الجزائر،  ،2وعلوم التسيير، جامعة قسنطينة 
 .175، ص،هبق ذكر وائل محمد صبحي إدريس، مرجع س-يطاھر محسن منصور الغالب  4
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تنفيذ ضع و وازن، ويتم في هذه المرحلة و تعريفهم ببطاقة الأداء المتثقافة والدافعية لدى العاملين، و وال
 1. (BSC)نموذج

  تتضمن تعاقب أو تتبع للبطاقة من الفريق إلى الفرد، ومن أكفئ  المتوازن:متابعة وتقييم بطاقة الأداء
الطرق لذلك هو البدء بالأهداف والمقاييس للمؤسسة ككل، ورسم الخارطة الاستراتيجية فالأهداف هي 
أسس بناء الاستراتيجيات، إضافة لعملية التقييم والتي تتم على مستويين أحدهما يتعلق بالمعلومات 

مالية، والآخر يتعلق بالنشاطات وسلوك العمليات وإدارتها يوميا. حيث تطرح عملية الخاصة بالنسب ال
التقييم السؤال الآتي: هل النتائج المتوقعة تم تحقيقها أم لا؟ ولماذا؟ مما يخلق حلقة من التغذية 
العكسية، أي التحقق من النجاح أو أسباب عدمه، كذلك ضمان دمج التعلم التنظيمي في التخطيط، 

 2ضافة إلى إمكانية تطبيق تعديلات قد تكون ذات تكلفة أكثر.إ
 لوحة القيادة -2

ا د عليهتعتمد المؤسسة الاقتصادية على لوحة القيادة كإحدى أهم أدوات مراقبة التسيير الحديثة التي يعتم
 نظمةها الأأصحاب القرار في قيادة المنظمات، وقد عرفت عدة تطورات عبر التاريخ مواكبة للتغيرات التي عرفت

ويات الاقتصادية والاجتماعية، فتحولت من أداة رقابة بسيطة إلى أداة لمساعدة اتخاذ القرار على أعلى مست
 الإدارة وأداة تنسـيق واتصال بين مختلف مستويات المنظمة.

 لوحة القيادة: مفهوم 2-1
 تعريف لوحة القيادة: 2-1-1

على شكل متابعة النسب والبيانات الضرورية التي تسمح للمسير  1930ظهرت عبارة لوحة القيادة عام 
 1948أو القائد بمتابعة تسيير المؤسسة، وكذلك بمقارنة النسب المتحصل عليها مع النسب المعيارية، وفي عام 

، وقد 3م على نظام التسيير التقديري كان معمولا به بالولايات المتحدة الأمريكية من طرف المؤسسات التي تقو 
 (.لوحة القيادة)وأخيرا إلى ( جدول المراقبة)إلى  (جدول التسيير)اختلفت التسمية لهذه الأداة من 

تعرف لوحة القيادة على أنها:" مجموعة من المؤشرات المرتبة في نظام متابعة من طرف نفس الفريق أو نفس  -
القرار، وعلى التنسيق وعلى مراقبة نشاطات قسم معين، وهي أداة اتصال واتخاذ المسؤول للمساعدة على اتخاذ 

  "4قرار تسمح لمراقب التسيير بجذب اهتمام المسؤول حول النقاط الرئيسية لإدارة وتسيير وظيفته وتحسين أدائها
 

                                                           
، المؤتمر العلمي السنوي "،" بطاقة الاهداف المتوازنة: نظام متكامل لربط تكنولوجيا المعلومات والاستراتيجيةالغالبي واخرون طاهر محسن منصور   1

 .160ص ،2004الثالث، جامعة الزيتونة الاردنية،
 .243ص ،2004الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر،  ،" إدارة توازن الأداء"،سعد صادق بحيري   2
، "( في تفعيل أدوات مراقبة التسيير لتحسين الأداء في المؤسسات الاقتصاديةIFRS/IASأثر المعايير المحاسبية الدولية )"بوقرة رابح، -محادعريوة   3

 .20، ص2014، جوان 1مجلة البحوث الاقتصادية والمالية، ع
 .19-18، ص2020دار التعليم الجامعي، الإسكندرية،  ،"الإدارة الاستراتيجية للمؤسسة من خلال لوحة القيادة"وهيبة مقدم،   4
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متابعة " عرض ملخص بيداغوجي لمؤشرات التسيير التي تسمح للمسير في  :أنها" M.LEROY"عرفها  -
  "1تحقيق الأهداف لوحدته وتقديم تقارير

موعة نها: " عبارة عن وثيقة ملخصة وشاملة تعرض مجأسابقة يمكن تعريف لوحة القيادة بمن خلال التعاريف ال
تطور و من المعلومات الهامة سواء مالية أو غير مالية لتوضيح سير العناصر الأساسية الخاصة بحياة المؤسسة 

 .فيها خلال مدة زمنية معينة، للمساعدة على اتخاذ القرارات ومراقبة الأنشطة"أداء العمليات 
 خصائص لوحة القيادة: 2-1-2

  :2تمتاز لوحة القيادة بجملة من الخصائص نذكر منها
 :حيث تكون المعلومات من الوثائق المستعملة في عمليات المؤسسة وفي مختلف  تناسق المعلومات

 المستويات، من جهات متعارف عليها وبلغة واضحة، مع سرعة انتقال هذه المعلومات.
 :كل  يتم اختيار المؤشرات بما يعبر عن طبيعة النشاط ويقيس مستوى الأداء في المؤشرات المناسبة

ن، المؤشرات إما بنشاط فترة سابقة أو بالتنبؤ بمستوى نشاط أو هدف معي مركز مسؤولية، تتعلق هذه
 تظهر في شكل نسب، جداول، أشكال بيانية... الخ

 :اكز فيتعتبر لوحة القيادة أداة اتصال وتفاوض فعالة بين مختلف المصالح والمر  أداة اتصال وتفاوض 
 مستويات الأداء أو من خلال التحاور المؤسسة من خلال تقديم التقارير والمؤشرات ومعرفة مختلف

 .والمناقشة الدورية حول القيادة ومراجعتها
 :تخصص لكل مستوى أو مركز مسؤولية لوحدة قيادة مناسبة لطبيعته وأهدافه هرمية لوحة القيادة ،

 .لينتج من محصلة هذه المراكز لوحة قيادة شاملة للمؤسسة على مستوى الإدارة العليا
 :ر بعد تحديد الانحرافات في كل مستوى ومعرفة أسبابها والقيام بالإجراءات تظه وسيلة تنبؤ

ة المؤسسة، مما يؤذي التصحيحية، فهذه العملية تجعل من لوحة القيادة المشخص الحقيقي لوضعي
 .لعمليةلى اعتمادها كوسيلة تنبؤ تساعد في اتخاذ القرارات المستقبلية وتحديد الأهداف اإبالمسؤولين 

 و غير أمن خلال مقارنة الأهداف المسطرة بالإنجازات وإخراج انحرافات ملائمة  قياس الأداء:وسيلة ل
 .ملائمة ومن ثم اتخاذ القرارات والقيام بالتصحيحات المناسبة

 :فترات تعتبر لوحة القيادة بمثابة مرآة عاكسة لما يحققه المسؤولين من نتائج أعمال في أداة تحفيز 
اء مختلفة، مما يؤذي إلى تحفيز المسؤولين لبعضهم البعض حتى يحسنوا وضعيتهم للارتقاء لمستوى أد

 .أعلى
 

                                                           
، أطروحة دكتوراه، تخصص تسيير "دور لوحة القيادة في تحسين القرارات التسويقية في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية"بن لخضر محمد العربي،   1

 .12، ص2015-2014د تلمسان، مؤسسات، كلية العلوم الاقتصادية والتسيير والعلوم التجارية، جامعة ابي بكر بلقاي
أطروحة دكتوراه في إدارة الاعمال، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية  ،"واقع مراقبة التسيير في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة"قريشي محمد الصغير،   2

 .134-133، ص2013وعلوم التسيير، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، 
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 مبادئ لوحة القيادة: 2-1-3
  :1تقوم لوحة القيادة على عدة مبادئ نذكر منها

تتضمن معلومات ومؤشرات تعرض بشكل واضح، تحليلي، سهل التفسير تام ويعكس سير المؤسسة في جميع - 
 (....المجالات )مالية، استغلال، توزيع

  : وتتضمنيحتوي مقاييس موضوعية تسمح بالسيطرة على قرار المؤسسة ومحيطها - 
 (.ف...خط سير المؤسسة )تقديرات، اهدا 
  المحققة.تقرير على الإنجازات 
 .الانحرافات بين التقديرات والإنجازات المحققة 

حة تختلف لوحة القيادة باختلاف حجم المؤسسات فإذا كانت المؤسسة صغيرة تكون لها في أغلب الأحيان لو  -
ل تخص ك قيادة واحدة يمسكها عادة المسؤول الأول، أما إذا كانت المؤسسة كبيرة يكون لها لوحة قيادة تحليلية

 نتاج،عموما يجب إعداد لوحة قيادة عامة على مستوى كافة المصالح والمديريات الفرعية كلوحة قيادة الإفرع و 
بيعة الصحيحة لمعرفة ط لوحة قيادة للتسويق، لوحة قيادة للمالية. حيث إذا قرر المسؤولون اتخاذ القرارات

لمدير اني أن ي المؤسسة ومردوديتها وهو ما يعنهم يلجئون إلى لوحة قيادة جزئية لدراسة الأداء العام فإالمشكلة ف
ات لمعلومالعام لا يمكن اعطاءه كل المعلومات والمؤشرات إنما فقط تلك التي تدله على الخطة العامة، فقراءة ا

 من اللوحات الجزئية تسمح للمدير العام بتشخيص المشاكل وتحديد الأسباب.
ت علوماقيادة للمصالح الفرعية للمؤسسة، بالإضافة إلى أن الملوحة القيادة للإدارة العامة تحوي لوحات ال -

لخاصة االخاصة بعملية مراقبة التسيير لا تدمج في لوحة القيادة للإدارة العامة بل تدمج في لوحات القيادة 
 .بالمصالح

شكل وجد لوحة قيادة نموذجية ومع ذلك على المسؤول اختيار المعلومات التي يحتاجها ثم عرضها بلا ت -
 ملائم، وتشكيل لوحة قيادة خاصة به تتوافق مع أهدافه.

 أهمية لوحة القيادة: 2-1-4
إن للوحة القيادة أهمية كبيرة باعتبارها نظام للمعلومات يساعد في معرفة المعطيات الضرورية لمراقبة سير أداء 

 2تية:أهميتها في النقاط الآيمكن إيضاح المؤسسات في المدى القصير وكذا تسهيل ممارسة المسؤوليات، و 
 عند وضع خطة المؤسسة:  
  الأخرى إلزام كل مسؤول بوضع خطط تتناسب مع خطط الأقسام. 
  الأهدافإشراك جميع الإداريين في وضع. 
  مقدماالمساعدة على وضع سياسات واضحة. 

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

 .5، ص2009افريل  15-14المسيلة، الجزائر، 
 .5، صنفس المرجع السابقجباري شوقي، -بوديار زهية  2
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 اكز تحديد مر  تنظيم وتحديد المسؤولية لكل مستوى من المستويات الإدارية وكل فرد من أفرادها، وكذا
 .لذلكالمسؤولية تبعا 

 خلال سير نشاط المؤسسة:  
 .وضع كل العناصر اللازمة للرقابة وكشف الانحرافات والمساهمة في تقديم الإجراءات التصحيحية 
 لى المستويات العليا.إالمعطيات المستعملة في إرسالها  تحديد نوعية 
  البنوكتسهيل عملية الحصول على الائتمان من. 
  المؤسسةالسماح بتقديم سريع ودائم لنتيجة. 
 .السماح بإعطاء وضعية الخزينة، متابعة تطور الهامش الإجمالي ومراقبة مستوى عتبة المردودية 

 دة:أنواع ومصادر لوحة القيا 2-2
 1وتتمثل في: أنواع لوحة القيادة: 2-2-1

 :لى جية، عتقوم بتجميع المعطيات الضرورية للسيطرة على تنفيذ الاستراتي لوحة القيادة الاستراتيجية
 ، فائضالأسعارالحصة السوقية، تكاليف و  :)مثلا .وتستعمل من قبل الإدارة العليا المدى الطويل نسبيا،
 .(...الإنتاج، الاستثمارات

 " فهي نظام يتشكل منتعبر لوحة القيادة الاستراتيجية على مفهوم المؤشرات أكثر من المعلومات.
 ."مجموعة من المؤشرات مبينة ومؤسسة لغاية تحقيق أهداف خاصة بطريقة معينة

 تقوم لوحة القيادة الاستراتيجية على ثلاث أسس أساسية تتمثل في:
 دمج أهداف ذات بعد استراتيجي بداخل لوحة القيادة. 
 مستقبليةعملية تمفصل المؤشرات المرتبطة بالنتائج الآنية والنتائج ال. 
  ونوعي.اختيار مؤشرات ذات طابع كمي العمل على دمج و 
 :ر، القصي تقوم بنقل المعطيات الأساسية للسيطرة على سير المؤسسة في المدى لوحة القيادة التسييرية

وقع تأيضا ة السريعة للإجراءات التصحيحية و يتم إنشائها في فترات قصيرة ما يسمح للمسيرين بالممارس
 نذكر منها:مسؤولية و  فيوجد العديد من لوحات قيادة تسييريه ترتبط بكل مركزالأحداث. 

 :ن يث تبيتشير لوحة القيادة المالية إلى أنها خلاصة رقمية لنشاطات المؤسسة، ح لوحة القيادة المالية
لعامة الارتباط بين مختلف المصالح ومدى مساهمتهم في المردودية الشاملة. فهي سلاح في يد الإدارة ا
من  تيلمراقبة كل العملية التسييرية واكتشاف التغيرات ودراسة أسبابها، واتخاذ مختلف الإجراءات ال

ارية ة التجشأنها أن تعيد المؤسسة إلى المسار السليم فيما يتعلق بالقرارات الخاصة بالاستثمار، والسياس
 .والمالية

                                                           
 -وحدة المضخات –دراسة حالة مؤسسة بوفال  –لوحة القيادة كأداة من أدوات تحسين مراقبة التسيير في المؤسسة "بوشو جميلة، -محمد بولصنام  1

 .6،7ص  ،2017 أفريل 25 ،2، ملتقى وطني حول: مراقبة التسيير كآلية لحوكمة المؤسسات، جامعة البليدة "بالبرواقية
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 :ة سواء كانت قصير  والتحقق منهاهي وسيلة تسيير تسمح بقياس التوقعات  لوحة القيادة الاجتماعية
موعة من فهي تجمع دوريا مج ،مسبقاتؤمن الوصول إلى الأهداف المحددة توسطة، و الأجل أم م

 مبادئ قوية للعمل بها.المؤشرات تختارها كأسس و 
  ادة وحة القيل، لكن عناصر الموارد البشرية إدارة وظيفةتصميمها لتوجيه  البشرية: تملوحة القيادة للموارد

ة قيادهاته هي مؤشرات أساسية مقدمة لنجاح الموظفين، تبرز العديد من المقاييس الموجزة للوحة ال
 لوظيفة الموارد البشرية أكثر في لوحة القيادة الاجتماعية الشاملة.

 :)د يعلى  1992ظهر مصطلح لوحة القيادة المستقبلية سنة  لوحة القيادة المستقبلية)المتوازنة
بحيث اقترحا قائمة نوعية من المؤشرات وقد تجاوزت استعمال  "Norton"و "kaplan" الكاتبان

وعية فقط، حيث تم إدراج محاور استراتيجية تركز على مؤشرات أكثر دقة ترتبط بالنالمؤشرات المالية 
 .والآجال والقيمة مقدرة من قبل الزبون وتحسين العمليات الداخلية أي الجانب التنظيمي

 .هذا النوع يعتمد على مجموعة من المؤشرات تبرز للمسؤولين محددات الأداء الحاضر والمستقبلي
 وحة القيادة:مصادر ل 2-2-2

   :1تتمثل المصادر المعتمدة في لوحة القيادة في نوعين مصادر داخلية وأخرى خارجية
 المصادر الداخلية: 
 ر المصادر المحاسبية: تشمل كلا من المحاسبة العامة والتحليلية، من تكاليف مختلفة )مباشرة، غي

 .مباشرة(، المردودية...الخ
  المستخدمين، دراسات تطور الأعباء...الخالمصادر الإحصائية: عدد. 
 المصادر المأخوذة من الميزانية: تقييم الاستثمارات، ترتيب الديون حسب مدة استحقاقها...الخ. 
 المصادر التقنية: الكمية المثلى للإنتاج، عدد ساعات العمل...الخ. 
 :المصادر الخارجية 

  كالبنوك.معلومات تخص المتعاملين مع المؤسسة بصورة مباشرة 
 معطيات تقنية للنقابات المهنية كتحديد ساعات النشاط القصوى للعمل المستنبطة من الجمعيات 

 العمالية لمختلف المستويات.
 .نتائج دراسة السوق 

 لوحة القيادة وأدواتها: مراحل إعداد -2-3
 وحة القيادة:لمراحل إعداد -2-3-1

 2م لوحات القيادة، ونذكرها كما يلي:سوف نتطرق إلى أهم المراحل المتبعة لتصميم نظا

                                                           
 .6، ص، مرجع سبق ذكرهجباري شوقي-بوديار زهية  1
 .275ص مرجع سبق ذكره،  ،خالص صافي صالح  2
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 :ل د مسؤو تحديدراسة الهيكل التنظيمي للمؤسسة و بعد  دراسة المؤسسة والتعرف عليها وتحديد أهدافها
بلية القطاع المعني بإنجاز لوحة القيادة يتعني تحديد الأهداف التي يجب أن تكون واقعية، وأكثر قا

 للتحقيق.
 ي اسة وهوتسمى بالمتغيرات الاستراتيجية أو معايير الدر  الأهداف: تحديد العناصر الأساسية لتحقيق

ة متغيرات خاصة بنشاط كل مركز مسؤولية، كما يتم في هذه المرحلة تحديد وجمع المعلومات الضروري
 وتصنيفها حسب الطبيعة والمصدر، والبحث عن المعلومات غير المتوفرة والحصول عليها.

 :البحث عن المؤشرات التي تسمح بمتابعة قياس العناصر المختارة. اختيار المؤشرات الملائمة 
  سمح دة تحة قياأي بعد تحديد المؤشرات يتعين بناء لو  اختيار التقديم الملائم لها:بناء لوحة القيادة و

ربعة أوتصميم لوحة القيادة يظهر  ،قيق القراءة السهلة والسريعة لهاتحبإظهار المؤشرات بشكل واضح و 
 مناطق:

 :تمثل مختلف المؤشرات المستخدمة التي تم اختيارها سابقا منطقة المقاييس الاقتصادية. 
 :فتظهر  خاصة بعدة أشهر منذ بداية السنة(، كمية أو كيفية،تكون شهرية أو تراكمية ) منطقة النتائج

 .النتائج المرتبطة بالنشاط أو الأداء المالي لمراكز المسؤولية
 :خص تهداف شهرية /أو تراكمية، أهداف أ داف التي يتم اعتمادها للفترة )هتظهر الأ منطقة الأهداف

 .النشاط /أو الأداء المالي(
 :ئوية.نسب م تظهر الانحرافات بين الأهداف والنتائج الفعلية سواء بالقيم المطلقة أو منطقة الانحرافات 

 أدوات لوحة القيادة: 2-3-2
 1يمكن تحديد أدوات لوحة القيادة كما يلي:

عبر هي العلاقة بين مجموعتين أو عنصرين، وحتى تؤذي هذه النسب دورها القيادي لا بد أن ت النسب: -
 عن الحقيقة، وتكون بسيطة وسهلة الاستيعاب.

رى، هذه الأداة هي الأكثر استعمالا في لوحة القيادة، حيث تعتبر مصدر كل الأدوات الأخ الجداول: -
مدة وصفوف، تسمح بمقارنة المعلومات المختلفة حيث هي عبارة عن ترتيب المعلومات في شكل أع

سلاسل سواء كانت مقارنة بين التقديرات والنتائج الفعلية ومنه استخراج الفروقات، أو مقارنة بين ال
 .المختلفةالزمنية أو مقارنة بين النسب 

لها تسهي همهاتحتوي التمثيلات البيانية على بعض الامتيازات مقارنة بالجداول، من أ  التمثيل البياني: -
 .والانحرافاتلفهم الظواهر المختلفة وتوضحيها للتغيرات 

                                                           
الملتقى الوطني حول مراقبة التسيير كألية لحوكمة المؤسسات وتفعيل الابداع،  ،"مكانة لوحة القيادة ضمن أنظمة مراقبة التسيير"، وآخرون عيسى براق،  1

 .05، ص2017افريل  25، 2جامعة البليدة 



 مؤسسة.ال داءلأ هاتحسينالتسيير و  لمراقبة الحديثة الآليات                       الفصل الثاني
 

46 
 

عين وهي تمثيلات معينة أو إشارات ملونة تظهر في حالة المؤشر )إعطاء لون م الرموز )المنبهات(: -
يوحي بوجود انحراف غير ملائم(، ويمكن أيضا أن تكون إشارات ضوئية على الحاسوب، حيث تسمح 

 ور المستعجلة اللازمة.بالتركيز على الأم
 (: مثال عن لوحة قيادة لمصلحة تجارية08شكل رقم )

 
 ،2008يسمبر ، د4، مجلة الأبحاث اقتصادية وإدارية، ع"دور لوحات القيادة في زيادة فعالية مراقبة التسيير"رحيم حسين، -بونقيب أحمد المصدر:

 .11ص

غرض بتحتوي على جداول، رسوم بيانية، نسب ومنبهات،  من خلال هذا الشكل يتبين أنه يمكن للوحة القيادة أن
تسهيل عملية التحليل وإعطاء نظرة أكثر دقة حول مختلف العمليات التي تخص المصلحة. ويمكن في هذا 

 الصدد الاستفادة من البرمجيات في إعداد المنحنيات والرسوم البيانية بشكل أفضل.
 .(ABBساس الانشطة)أنظام الموازنة على و  (،ABCنشطة)المطلب الثاني: نظام التكاليف على أساس الأ 

دارة إإن الأنظمة التقليدية لحساب التكاليف لم تعد قادرة على مسايرة التطورات الحاصلة في ميدان        
تي من الأعمال وما يسودها من منافسة قوية، الأمر الذي أدى إلى إيجاد أنظمة جديدة أكثر دقة وعقلانية وال

 .(ABBالـ ) (ونظامABCنظام التكاليف على أساس الأنشطة )أهمها 
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 (ABCنظام التكاليف على أساس الأنشطة) 1
 (ABCتطور نظام التكاليف على أساس الأنشطة)نشأة و  1-1
 :لنظام محاسبة التكاليف على أساس الأنشطة ي أدت إلى التحولتالأسباب ال 1-1-1

 1(:ABCمن أهم الأسباب التي أدت إلى التحول لنظام )
  حيح صالانتقادات الموجهة للنظام التقليدي خاصة في توزيع التكاليف وعدم القدرة على تحديدها بشكل

  .بالإضافة إلى عدم القدرة على تحقيق الرقابة عليها
 بني إن توزيع التكاليف المباشرة على المنتجات ليس مشكلة، ولكن الحاجة الخاصة لنظام التكلفة الم

 .تتمثل في مجال توزيع التكاليف غير المباشرة على المنتجات (ABC)على أساس الأنشطة
  عل جأدى التطور التقني إلى تغيير في هيكل التكاليف وذلك بدخول المكننة إلى مختلف المراحل، مما

ام كلفة عنصر العمل المباشر تنخفض وتتضاءل، بينما تزداد التكاليف غير المباشرة التي تخص الأقس
 دارةمة الإخديه لم يعد نظام التكاليف التقليدي لتحميل المنتج بعناصر التكاليف قادرا على المختلفة، وعل

 .كمصدر للمعلومات لاتخاذ قرارات أكثر أهمية
 زيادة نسبة التكاليف غير المباشرة من مجموع التكاليف، نتيجة لزيادة أهمية بعض التكاليف غير 

ل لا تق ، خدمة العميل، تخطيط الإنتاج، وأوامر البيع التيالمباشرة مثل: تصميم المنتج، رقابة الجودة
 .أهمية عن عناصر التكلفة الأخرى 

 تزايد اهتمام الباحثين والكتاب بمدخل التكلفة المبني على أساس الأنشطة(ABC)  طور تباعتباره يمثل
  .اتالخدمجيدة للتحديد الدقيق للمنتجات و  ملموس لتوزيع التكاليف غير المباشرة، وطريقة

   .ظهور المنافسة الحادة سواء في السوق المحلي أو على مستوى الأسواق العالمية 
 (:ABCنشأة نظام التكاليف على أساس الأنشطة ) 1-1-2

وهو  ،دا لتوزيع التكاليف غير المباشرةأن يقدما نظاما جدي "KAPLAN"و"KOOPERاستطاع " 1987في سنة 
هذا النظام الذي تطور بالموازاة مع متطلبات السوق،  ،(ABC)الأنشطةما يعرف بنظام التكاليف على أساس 

كان في البداية يمثل نموذجا أحادي البعد بمعنى أنه كان نظاما موجها لحساب سعر التكلفة بأكثر دقة فحسب 
ة لكنه سرعان ما تحول إلى نموذج ذو بعدين حيث أظهر نجاعته في تزويد المسيرين بمعلومات متعلقة بالتكلف

 2وأخرى حول العمليات.
 
 

                                                           
ماجستير، في مذكرة  ،"لتطبيق نظام التكاليف المبني على أساس الأنشطة في الشركات الصناعية الفلسطينية،" تصور مقرح أمير ابراهيم المسحال  1

 .53ص  ،2005الجامعة الاسلامية، غزة، فلسطين،  كلية التجارة، ،المحاسبة والتمويل
ماجستير، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير والعلوم التجارية،  مذكرة، "،" الطرق الحديثة لحساب التكاليف واتخذ القرار في المؤسسةسالمي ياسين  2

 .95-94ص، 2010 ،3 جزائرالجامعة 
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 (:ABCمراحل تطور نظام محاسبة التكاليف على أساس الأنشطة) 1-1-3
 :1يهحتى يصبح على شكله الحالي بثلاث مراحل و )ABC (لقد مر تكوين نظام التكاليف على أساس الأنشطة

 اط المرحلة الأولى: إدارة النش(AM ) 
وهدفت  ،سبي والماليأكثر من التحليل المحا (value chain) ركزت هذه المرحلة على مفهوم سلسلة القيمة

 :إدارة النشاط إلى تحقيق ما يلي
 .اكتشاف واستبعاد الأنشطة التي لا تضيف قيمة لهذه السلسلة مثل: استخدام نظام الإنتاج الفوري  -
 ء.ي تضيف قيمة من خلال تحسين جودة وسرعة الاستجابة لطلبات العملاتتحسين وتعزيز الأنشطة ال -
 المرحلة الثانية: محاسبة تكاليف الأنشطة (ACA) 

 :جاءت هذه المرحلة للتأكد من أن كل التكاليف تم تقليصها من خلال
  .تحديد مسببات التكلفة والارتباط بالأنشطة -
 .تنتج تفاعلاتها مع الأنشطة الأخرى  -
 المرحلة الثالثة: نظام محاسبة التكاليف المبني على أساس الأنشطة(ABC) 

ربعة أتقدير التكاليف لأهداف خاصة وهناك فة، وله الفضل في تحليل و ذلك النظام الذي يهتم بتحليل التكل هو
 :وهي(ABC) مراحل لإنشاء نطام

 .ي المؤسسةفتحديد الأنشطة الرئيسية  -
 .التكلفةي تؤثر بصورة كبيرة في تكلفة النشاط، وتسمى هذه العوامل حركات تتحديد العوامل ال -
  .المباشر لكيفية طلب النشاط للتكلفةالتحديد  -
 كاليف.خلق وعاء للتكلفة لكل نشاط، حيث تتبع التكاليف طبقا للنشاطات وفقا لكيفية طلب النشاطات للت -

 (ABCمفاهيم نظام محاسبة التكاليف على أساس الأنشطة) 1-2
 (ABCنظام محاسبة التكاليف على أساس الأنشطة) . تعريف1-2-1

( بأنه ذلك النظام الذي يقوم أولا بتخصيص الموارد ABCاسبة التكاليف المبني الأنشطة )يعرف نظام مح    
 2على الأنشطة التي استفادت منها، ثم تخصيص تكلفة هذه الأنشطة وفقا لمعدل استفادتها من هذه الأنشطة.

المواد المستخرجة ن يعلى أنها:" طريقة لتوزيع التكاليف تعتمد على فكرة الربط ب (ABC)الـ تعرف طريقة
ي تستخدم فيها هذه الموارد، ثم الربط بين تكاليف الأنشطة والمنتج النهائي لتحقيق رقابة أفضل توالأنشطة ال

  3"على الأنشطة والموارد الإنتاجية والطاقة المتاحة وكيفية استغلالها

                                                           
خصص تماجستير، "، مذكرة ،" أثر تطبيق نظام محاسبة التكاليف المبني على اساس الأنشطة في تنظيم الربحيةأشرف عزمي مسعود أبو مغلي  1

 .95ص ،2008 جامعة الشرق الأوسط، ،كلية العلوم الادارية والمالية محاسبة
 .218ص ،2006 الاسكندرية، ،الدار الجامعية الاتجاهات الحديثة في المحاسبة الادارية وتكنولوجيا المعلومات"،"عبد اللطيف ناصر نور الدين،   2
 .270-269ص ،2003 الدار الجامعية، الاسكندرية مصر، ،" مبادئ محاسبة التكاليف"،محمد سامي راضي  3
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ل على تحديد التكلفة الفعلية أداة حديثة لمراقبة التسيير، تعم (ABC) الـ بصفة عامة يمكن القول بأن نظام
هداف التكلفة )المنتجات للمنتجات والخدمات، وتوفير معلومات أكثر دقة، من خلال تحميل تكلفة كل نشاط إلى أ 

( يقوم على افتراض أن الأنشطة ABC)  الـ إذن نظام، ( المستفيدة منه باستخدام موجهات التكلفةوالخدمات
 1الأنشطة.تستهلك الموارد والمنتجات تستهلك 

 (:ABC)مقومات( نظام محاسبة التكاليف على أساس الأنشطة) مبادئ .1-2-2
على ثلاث مبادئ أساسية وهي: الموارد، الأنشطة،  (ABC)يقوم نظام التكاليف المبني على أساس الأنشطة

 .مسببات التكلفة
 لنشاط،اهي كل الوسائل المستخدمة في المؤسسة، والتي يتم التنسيق بينها تحت نشاط ما لتوليد هذا  الموارد:

 .مثل الموارد البشرية، المعدات، التجهيزات، المواد، المعلومات التكنولوجية والخدمات
ن ، حيث أنه مفالموارد تمثل مدخلات الأنشطة، فهي العنصر الاقتصادي الذي يوجه لأداء الأنشطة المختلفة

 اط إذاالصعوبة تحليل وإدارة الأنشطة دون التعرف على الموارد المستخدمة، كما يصعب كذلك تحديد تكلفة النش
 .لم يتم التعرف على تكلفة المدخلات من الموارد

ذه الحدث الذي يسبب استخدام الموارد في المؤسسة فه انهأ ،(ABC) الـ تعد الأنشطة محور نظام الأنشطة:
شأن الأخيرة وفق هذا النظام تقسم إلى أنشطة يتفاعل بعضها مع بعض بدلا من تقسيمها إلى وظائف كما هو ال

 .في الأنظمة التقليدية للتكاليف
خلات كلفة بتحديد مدوتتضمن تكلفة الأنشطة كل المواد اللازمة لأداء النشاط، حيث يتم التعبير عن هذه الت

اط، النشاط من كل الموارد، ولتحديد إجمالي تكلفة النشاط يتم تتبع وحصر كل الموارد اللازمة لأداء النش
 .بالإضافة إلى تجميع التكاليف التي يستفيد بها النشاط من الأنشطة الأخرى 

ليس حجم الإنتاج وإنما  ( أن الذي يحرك التكلفة ويسبب وجودهاABC) الـ يفترض نظاممسببات التكلفة: 
ويعتبر  ،العمليات والأنشطة المساندة، ولذلك يطلق على مسببات التكلفة اسم محركات التكلفة أو موجهات التكلفة

في مجال تحسين حساب التكاليف وتحسين الأداء،  (ABC) الـ المصطلح جوهر الإضافات التي جاء بها نظام
حيث يتوقف نجاح هذا النظام على مدى الدقة في تحديد مسببات التكاليف، ويعد مسبب التكلفة وسيلة للربط 

 2بين تكلفة النشاط والمخرجات من المنتجات أو الخدمات، وعليه فهو مقياس كمي يعكس مخرجات النشاط.
 
 
 
 

                                                           
مراقبة التسيير كآلية  حول:الملتقى الـوطني ، "التكامل بين أنظمة: التكاليف، الادارة، والموازنة والموازنة على أساس الأنشطةقدوري هودة صلطان،"  1

 .4ص ،2017، 2ة ات وتفعيل الابداع جامعة البليدلحوكمة المؤسس
"، مجلة العلوم الاقتصادية الأنشطة ومتطلبات تطبيقه في المؤسسة الاقتصادية الجزائرية ،" جودة نظام التكاليف على أساسخليفة يعقوبي-الحاج مسكين 2

 .39ص ،2020 ،1، العدد13والتسيير والعلوم التجارية، المجلد 



 مؤسسة.ال داءلأ هاتحسينالتسيير و  لمراقبة الحديثة الآليات                       الفصل الثاني
 

50 
 

 :(ABCاسبة التكاليف المبني على أساس الأنشطة)أهداف نظام مح .1-2-3
  :1(مجموعة من الأهداف وهيABCم الـ )يحقق نظا
 اليف ر المباشرة مبينة على أساس العلاقات المسببة لهذه التكيوفر قياس عادل للتكاليف الصناعية غي

 بالنشاط العادلة المتعلقةحجم الإنتاج، وهذا ليساعد على اتخاذ القرارات الإدارية بوليس أساس تعلقها 
 .والإنتاج المرتبط به

 الـ نظامتكاليف هدف تسعى إليه كل مؤسسة و تخفيض ال (ABC)  يساعد على تحقيق هذا الهدف من
 قيمة ي تضيفتخلال التحديد الدقيق للأنشطة التي تضيف قيمة أولا، ومن ثم التقليل أو رفع الأنشطة ال

 .للمنتج
  يؤدي  المسببة للتكاليف والسيطرة عليها يسبب زيادة في فاعلية الرقابة، مماإن التعرف على الأنشطة

 .إلى تطوير عمل الإدارات داخل المؤسسة وتطوير عمل المنظمة ككل
 الـ استعمال نظام (ABC) مما يساعد في ،ة المؤسسة وتحديد موجهات التكلفةفي تحليل أنشط يساعد 

 .طةملين فضلا عن أهمية الأسلوب في التقويم المالي للأنشايجاد معايير دقيقة لتقويم الأداء للعا
 الـ يهدف نظام (ABC) كن ق لقياس التكاليف الصناعية غير المباشرة، ومن الممإلى إيجاد أساليب وطر

 تكاليفكذلك أن تشمل التكاليف التسويقية والإدارية في حال توافر الإمكانيات اللازمة لتحليل تلك ال
 .هابوتحديد الموجهات، والأنشطة المرتبطة 

 الـ  اميساعد نظABC) )لية، دقيق وبكفاءة عا على اتخاذ القرارات نتيجة تقديمه بيانات محسوبة بشكل
ال مما جعل هذه القرارات تحقق أهداف المؤسسة سواء كانت إدارية أو إنتاجية وخاصة المرتبطة بأعم

 المؤسسة على المدى الطويل.
عة في والخطوات المتب (ABCمقارنة بين الأنظمة التقليدية ونظام التكلفة على أساس الأنشطة) 1-3

 تصميمه

ل في الجدو ويمكن توضيحها  لأنشطة:االمقارنة بين الأنظمة التقليدية ونظام التكلفة على أساس  .1-3-1
 الآتي:

 
 
 
 
 

                                                           
الاقتصاد، جامعة مجلة الادارة و  ،"ABCوأسلوب ،" التكامل بين إدارة الجودة الشاملة فاطمة صاح مهدي الغربان-عباس نوار كحيط الموسوي   1

 .21ص ،2010 ،80المستنصرية، بغداد العراق، العدد 
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 ABC(: يوضح المقارنة بين الأنظمة التقليدية ونظام الـ 03) الجدول رقم
 نظام التكاليف على أساس الأنشطة الأنظمة التقليدية

وتكون يقدم معلومات تكلفة كاملة عن وظيفة كاملة 
تجميعية لمختلف الأنشطة في مختلف الأقسام تي 

 يمر بها الإنتاج ويصعب تحليلها.

يقدم معلومات تفصيلية عن كل نشاط من الأنشطة 
 داخل أي قسم.

التركيز على الأنشطة و اعتبارها هدف التكلفة  التركيز على المنتجات واعتبارها هدف التكلفة.
 .الأساس

( للتكاليف الصناعية يستخدم معدل تحميل )واحد
غير المباشرة داخل المعمل و يتم استخدام معدل 
تحميل متخصص لكل قسم إنتاجي ويتم تحديده 
بقسمة مجموع التكاليف غير المباشرة المخططة 

 .على أساس التحميل المختار

يستخدم مؤشر تكلفة لكل نشاط داخل كل قسم 
إنتاجي، ويتم قياسه بقسمة تكلفة النشاط المحددة 
على مقياس المخرجات لذلك النشاط، أي العامل 

 المسبب لتكلفة ذلك النشاط.

استخدام مجمع واحد للتكاليف الصناعية غير 
 المباشرة في كل قسم أو عدة مجمعات للمؤسسة.

تتعدد استخدامات مجمعات التكاليف في القسم 
الواحد ويتخصص كل مجمع منها بنشاط معين 

 شاط.لتسهيل حساب تكلفة وحدة الن
قد تكون أسس التوزيع أو التحميل هي نفسها 

 العامل المسبب)احتمال ضعيف(.
تعتبر الأسس المستخدمة في توزيع التكاليف غير 
المباشرة وفي تحميل هذه التكاليف هي نفسها 

 العامل المسبب) ذات احتمال عال(.
تتضمن أسس التحميل متغيرات مالية تمثل تكلفة 

 تكلفة المواد المباشرة.العمل المباشر أو 
في الغالب لا يستند العامل المسبب إلى متغيرات 
مالية، بل متغيرات أخرى مثل الوقت، عدد 

 الأجزاء، كمية الإنتاج.
تحديد تكلفة المنتوج بقسمة مجموع التكاليف على 

 كمية الإنتاج.
تحديد تكلفة المنتوج بتجميع كلف الأنشطة التي 

 قامت ببنائه.
 يتم التشغيل بالحسابات المتقدمة جدا. كون التشغيل يدويا أو بالحسابات.يمكن أن ي

 .167-166ص ،2007الأردن، عمان، ، دار الحامد للنشر والتوزيع،)قضايا معاصرة(" "محاسبة التكاليف المتقدمة إسماعيل يحي التكريتي، المصدر:

 (:ABCخطوات تصميم نظام التكاليف على أساس الأنشطة) .1-3-2
  :1هناك خمس خطوات لتصميم نظام التكاليف على أساس الأنشطة وهي

                                                           
، الملتقى العلمي الوطني استراتيجيات "في تهيئة المنظمات لاكتساب المزايا التنافسية JITبالتكامل مع نظامABCدور نظام "نعيمة محمد يحياوي،   1

 .10-9-8ص ،2009الجزائر، التنافسية، جامعة باتنة،التدريب في ظل ادارة الجودة الشاملة كمدخل لتحقيق الميزة 
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 :الـ يبدأ حساب التكاليف وفقا لنظام تجميع الأعمال على هيئة أنشطة (ABCبإحصاء كافة الأ ) نشطة
 لأنشطةالأنشطة. ولغرض تحديد ا وكذا الموارد التي استهلكتها هذه ،العمليات التي تقوم بها المؤسسةو 
طوة نشاط يتم إعداد ما يسمى ببطاقة الأنشطة أو خرائط التدفق التي تبين بالتفصيل كل ختعريف كل و 

 من خطوات عملية التصنيع منذ استلام المواد الخام إلى غاية فحص المنتج النهائي، ويجب ملاحظة
ن نقط وإثبات كل خطوة في عملية الإنتاج بما في ذلك مناولة المواد، وقت الانتظار، تحريك المنتج بي

الإنتاج، التخزين، الفحص وما إلى ذلك، كما يجب تسجيل الوقت الذي يستغرقه كل نشاط في خريطة 
 تدفق الأنشطة حيث أن الوقت قد يكون مؤشرا جيدا لقيمة الموارد التي يستهلكها المنتج.

ر بعدة وللحصول على بطاقة أو خريطة التدفق لمختلف الأنشطة التي تحدث في المؤسسة يستوجب المرو 
 خطوات مهمة كتحديد الأهداف، إحصاء كافة الأنشطة، تحليل قيمة العملية، والتأثير على الأنشطة.

 :ترافق تحديد الأنشطة الرئيسية التي تسبق أوبعد إعداد خرائط التدفق و  تحديد المسببات لكل نشاط 
 فهم مسبباتمهمة تتمثل في تحديد و  هي(إلى خطوة ثانية و ABC) ـال عملية الإنتاج يلجا مصمم نظام

 امل متغيرة، تؤثر علىحيث أن مسببات حدوث التكلفة التي تمثل بدورها عو  ،كل نشاط رئيسي مذكور
و ترتبط معها بعلاقة سببية واضحة وقوية ويمثل معظمها كمية يسهل ربطها بمنتج معين أالتكاليف و 

 .ات عمل الآلات...إلخخط إنتاجي معين مثل: تكلفة المواد المباشرة، ساع
 لـا نظاملوإن هذا الفهم لمسببات التكاليف المتعلقة بكل نشاط يحقق وفرات اقتصادية هامة في الجانب التطبيقي 

(ABC و ).يتجلى هذا بوضوح من خلال إنشاء ما يسمى بمراكز الأنشطة أو أحواض الكلف 
 :ية عململية الإنتاجية الذي يقوم بتأديقصد بمركز النشاط ذلك القطاع من الع تحديد مراكز الأنشطة 

 يرمعين يخدم في تحقيق وظيفة من وظائف المؤسسة، وتهدف هذه الخطوة إلى تحديد كيفية إعداد تقار 
رير عن )جزء من العملية الإنتاجية تحتاج الإدارة إلى التق يعرف بأنهو  التكاليف على مستوى المراكز.

خل الأنشطة على فرضين أساسيين هما: تجانس الأنشطة دا تكلفته بشكل مستقل(، وتقوم عملية تجميع
 .التناسب الطردي للتكاليف في كل مركز مع مستوى النشاطكل مركز نشاط أو حوض تكلفة، و 

 :يز التي تتمرد على مراكز الأنشطة و في هذه المرحلة تخصص الموا تتبع التكاليف لمراكز الأنشطة
كلفة ات التببفي حالة عدم الإمكانية فإنه يتم استخدام مسللمراكز، و عيين التكاليف مباشرة بالتعدد، يتم ت

 وزيع.التي تشبه مفاتيح التمن المستوى الأول والخاصة بهذه المرحلة، وتسمى كذلك بمسببات الموارد و 
الة هي الأنشطة الأولية والأنشطة الثانوية، في هذه الحز نوعين من الأنشطة و يمكن أن نجد في بعض المراك

 طبعا ذلكي تعد بمثابة أغراض تكلفة لها، و التالثانوية إلى الأنشطة الأولية و  ب أن تحمل تكاليف الأنشطةيج
 باستخدام مسببات الموارد.

 :نشطة تتمثل هذه الخطوة في تعيين التكاليف من مراكز الأ تحميل تكاليف الأنشطة لأغراض التكلفة
صة الخامسببات التكلفة للمستوى الثاني و تماد على ذلك بالاعو  المنتجات أو أي غرض تكلفة آخر، إلى

 .بكل نشاط أو مركز تكلفة
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هذا في مخرجات النظام من معلومات، و  إلى تحقيق مستوى متميز من الدقة (ABC)ـالم يسعى مصمم نظا
 يتوقف في حقيقة الأمر على كفاءة تحديد مسببات التكلفة.

بقا كلفة طأو وعاء تكلفة يتم تحميل تكاليف الأنشطة لأغراض الت وبعد تحديد مسببات التكلفة المناسبة لكل نشاط
عن طريق تحديد  الأنشطة، وذلكرد المستهلكة في إنجاز للموا )منتجات مثلا( لحاجة كل من هذه الأغراض

شاط أو إعداد معدل تحميل كل ن المناسب، ويتمباستخدام مسبب التكلفة معدل للتكاليف غير المباشرة لكل نشاط 
فة تكلمركز تكلفة بقسمة مجموع تكاليف الأنظمة المكونة لمركز أو حوض التكلفة على حجم أو عدد مسببات ال

 يحسب كما يلي:المحدد كمحرك لهذا الحوض و 
 إجمالي تكاليف المركز

 = للمسبب()التكلفة الوحدوية  معدل تحميل تكلفة المركز
 عدد المسببات    

ميع ات بتجبعد تحميل كافة تكاليف مراكز الأنشطة إلى أغراض التكلفة، يتم الحصول على التكلفة النهائية للمنتج
ن مالجزء اشرة الناتجة عن مراكز الأنشطة و التكاليف غير المبته من تكاليف الأنشطة المباشرة و قيمة ما استهلك
 .(ABC)ـالم لنظا مباشرة الذي لم يحمل للأغراض وفقالتكاليف غير ال

 
 الانتقادات الموجهة لهسبة التكاليف على أساس الأنشطة و مزايا نظام محا 1-4
 مزايا نظام محاسبة التكاليف على أساس الأنشطة: .1-4-1

يتسم نظام تحديد التكاليف على أساس الأنشطة بعدة مزايا من أهمها أنه يعتبر نظام محاسبي و إداري في آن 
نوعين من المعلومات، وتتجه العديد من المؤسسات الاقتصادية إلى تطبيق هذا النظام واحد حيث أنه يقدم 

  :1لفوائده العديدة منها
 ما تحسين عملية اتخاذ القرارات الإدارية من خلال التحديد الدقيق للمعلومات الخاصة بالتكاليف م

 .يجعلها أكثر شفافية ووضوح وبسيطة للفهم
 ع التكاليف من خلال تحديد مسببات التكلفة مما يساهم في سهولة تتب تدعيم آليات الرقابة وتسيير

 .التكاليف
 في  يساهم في تعظيم الأرباح من خلال توفير المعلومات اللازمة في ظل بيئة تنافسية بهدف المساهمة

 .التسعير المناسب للمنتجات وفق تطلعات الزبائن
 ى مساهمته في تحديد الأنشطة التي لا تضيف يساهم في قياس أداء الأنشطة الموجودة بالإضافة إل

 .قيمة للعملية الإنتاجية تمهيدا للاستغناء عنها
 تحديد الفرص والتحديات لتحسين كفاءة وفعالية العملية الإنتاجية. 

                                                           
 "،، مجلة "الادارة والتنمية للبحوث والدراسات،" نظام التكاليف على أساس الأنشطة كأداة حديثة وفعالة في المحاسبة الادارية"محمد الصديق الفضيل  1

 .  274-273ص، 2018،3جزائرال، جامعة 13العدد 
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 موافق مسببات التكلفة والنشاط ال ختياراللتكاليف غير المباشرة عن طريق  التقييم العادل والموضوعي
 لها.

 (:ABCالموجهة لنظام التكاليف على أساس الأنشطة) الانتقادات. 1-4-2
بالرغم من كل الجوانب المشرقة التي يفرزها نظام التكاليف على الأنشطة إلا أنه هناك من أشار إلى بعض 

  :1محددات النظام والمتمثلة في
  ،ر فهو مكلفا للتطويالعيب الرئيسي لنظام التكاليف على أساس الأنشطة هو ارتفاع تكاليف تطبيقه

 .والصيانة أكثر من نظام تحديد التكاليف التقليدي
 هذا النظام لا يقضي على مشكلة التخصيص العشوائي للتكاليف غير المباشرة، فمثلا قد تكون هناك 

 صعوبة في توزيع بعض التكاليف غير المباشرة الصناعية بدقة على الأنشطة المختلفة نظرا لصعوبة
وزيع مما يؤدي إلى عدم دقة تكاليف المنتجات نتيجة للت، لفة المتعلق ببعض الأنشطةرك التكتحديد مح

و أ العشوائي لبعض التكاليف غير المباشرة كاهتلاك مباني المصنع، أو التأمين على مباني المصنع،
 الضريبة السنوية المدفوعة على هذه المباني وما شابه ذلك.

 السليم لمسببات  ختيارالالأنشطة يعتمد بصفة رئيسية على إن كفاءة نظام التكاليف على أساس ا
 .لها التكلفة، وذلك ليس سهلا ومن الضروري تحديد أفضل مسبب لتكلفة النشاط ودراسة الآثار السلوكية

 يس لقد طبق هذا النظام في احتساب التكلفة الكلية والتي تحتوي على التكاليف الثابتة، فهو لا يق
 .نتاج الوحدةالتكاليف المتغيرة لإ

  مات ذو جودة عالية، وهذا لا يوجدللحصول على معلومات حول تكاليف الأنشطة يستوجب نظام معلو، 
 .مما أدى إلى الحصول على معلومات غير صحيحة

  توزيع يحتاج النظام في مراحل التصميم إلى جهد كبير من الإدارات المختلفة لوصف الأنشطة المختلفة و
افر هذا يتطلب تضة ومن ثم تحديد محركات التكلفة و المباشرة على تلك الأنشط التكاليف الصناعية غير

 الجهود من مختلف الإدارات.
 (Activity Based Budget ABBلموازنة على أساس الأنشطة: )ا -2 
 زنة على أساس الأنشطة:تعريف الموا 2-1

ة فعالة أدا  عتبارهاباها باهتمام العديد من الباحثين منذ ظهور  (ABB) ال لقد حظيت الموازنة على أساس النشطة
لك سيتم ها، لذتساعد الإدارة على القيام بوظيفة الرقابة وتقييم الأداء، فتعددت تعريفاتها بتعدد نظرة الباحثين ل

 :التطرق لبعض هذه التعاريف
 

                                                           
 .274ص ،المرجع نفس محمد الصديق الفضيل،   1
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وهذا النوع من الموازنات يستخدم  (ABC)النها: "طريقة في الموازنة تعتمد على معطيات أتعرف على 
لمعرفة العلاقة بين وحدات الإنتاج والأنشطة المطلوبة لإنتاج هذه الوحدات لتطوير تقديرات مفصلة 

 1لمتطلبات الأنشطة على ضوء خطة الإنتاج المقترحة".
فهم  عداد الموازنة والتي تعمل من خلالإ بأنها: "أداة للتخطيط و  "Morrow and Cashworth" عرفها

و للعميل والتي تستخدم أطة التي تضمن خلق القيمة للمنتج العلاقة بين المحركات والأنشطة، خاصة تلك الأنش
جل ضمان التخصيص الأمثل للموارد النادرة على مستوى المنظمة ككل وليس على مستوى وظيفة معينة أمن 

  2 "خرى بهاوذلك من خلال توضيحها لأثر القرارات المتخذة في أحد الأقسام الأ
ؤ وكتعريف شامل: الموازنة على أساس الأنشطة هي تعبير كمي عن الأنشطة المتوقعة للمؤسسة، تعكس تنب

يرات ا التغالإدارة بحجم العمل، وكذلك المتطلبات المالية وغير المالية للوصول إلى الأهداف الاستراتيجية، وكذ
لعمل، اة هذا مراد أداؤه، كمية العمل المراد أداؤه، وكذا تكلفالمخططة لتحسين الأداء، وذلك بتحديد نوع العمل ال

 فهي تعتبر أداة للتنبؤ والتوقع من أجل تخصيص الموارد اللازمة.
 :ABB)) لى أساس الأنشطةأهمية الموازنة ع2-2

   :3 تظهر أهمية الموازنة على أساس الأنشطة من خلال
 المنظمةحداثها في إى أساس الأنشطة التغيرات الواجب تبرز الموازنة عل. 
  ة عداد الموازنة على أساس الأنشطة الإدارة من الرقابة بشكل أكثر فاعلية على بنيإ تمكن عملية

 .التكاليف
 ج المدر  تلقي الضوء على أسباب الانحرافات، فهي تساعد على تقييم الأداء بمقارنة النتائج الفعلية مع

 .بالموازنة
  لمدرج اتلقي الضوء على أسباب الانحرافات فهي تساعد على تقييم الأداء بمقارنة النتائج الفعلية مع

 بالموازنة.
  نشطتهم للوصول للأهداف المطلوبة.أالموظفين، فهم مسؤولين عن إدارة تلقي بالمسؤولية على 
  جل خلق القيمة في المنظمة.ألا تضيف قيمة من تخفيض الأنشطة التي 

 :(ABB)زنة على أساس الأنشطة فوائد الموا 2-3
   :4من فوائد الموازنة على أساس الأنشطة

                                                           
أطروحة دكتورا، كلية العلوم المالية  ،"إمكانية تطبيق الموازنات المبنية على الأنشطة في قطاع المستشفيات"، عبد الرحمان بكر-عبد الرحمان محمد  1

 .87، ص 2007والمصرفية، تخصص محاسبة، الأكاديمية العربية للعلوم المالية والمصرفية، الأردن، 
تحقيق التكامل بين منهجي الموازنة على أساس الأنشطة وما بعد الموازنة بهدف زيادة فعالية نظم الأداء "محمد عبد الغني عبد الحي عبد العال،   2

 .34، ص2013ماجستير في المحاسبة، قسم المحاسبة، كلية التجارة، جامعة القاهرة، مذكرة ، "دراسة تطبيقية"
ماجستير في المحاسبة، كلية  مذكرة ية اعداد الموازنات التخطيطية على أساس الأنشطة للرقابة على الأداء "دراسة تطبيقية"،إمكان"دانية النابلسي،   3

 .40، ص2012الاقتصاد، جامعة دمشق، 
 .32، ص2006الدار الإسكندرية، مصر،  "الموازنات التقديرية نظرة متكاملة،"طارق عبد العال حماد،   4
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 .معرفة القدرات والطاقات المتاحة في المؤسسة الاقتصادية 
 المؤسسةليها إقيق الأهداف المرسومة التي تسعى تح. 
 ق عداد الموازنة، ومن ثم المساهمة في تحقيإ ن لهم مساهمة في أب ضمن المؤسسة فرادلأشعور جميع ا

 .الأهداف
 وسيلة ربط بين تكاليف الأنشطة مع النتائج، بهدف تحديد التكلفة الحقيقية للمؤسسة عن الخدمات. 

 1وتتمثل في:دور الموازنة على أساس الأنشطة:  2-4
 الـطة إعداد الموازنة على أساس الأنش (ABB)  من كل نشاط، ثم يسمح بتحديد الطاقة المطلوبة

 .تخصيص الموارد الضرورية اللازمة لتنفيذ هذا النشاط عند ذلك المستوى من الطاقة
 همحتياجاتاء، وبالتالي فهي تعمل على تحليل تركز الموازنة على أساس الأنشطة على متطلبات العملا 

 .الاستراتيجيةوربطها بالأهداف 
  من خلال تعريف وتحديد الأنشطة يعزز العمل إشراك جميع العمال في تحضير وإعداد الموازنة

 .الجماعي إلى جانب توفير المعلومات
 الـ الموازنة على أساس الأنشطة ستخداما (ABB) ق يساعد على تخطيط العمليات المستقبلية بشكل أد

عل من خلال تحديد التكاليف المباشرة، وغير المباشرة، مما يسمح بالرقابة على عناصر التكاليف وج
 .سم الأكبر منها تكاليف متغيرة مرتبطة بتأدية النشاطالق

 ي ية التتضع الموازنة على أساس الأنشطة أهدافا للتحسين المستمر للعمليات على خلاف الموازنة التقليد
 تقوم على تكرار تاريخي للعمليات السابقة.

 عداد الموازنة على أساس الأنشطة:إمراحل  2-5
على أساس تحليل أهداف التكلفة )المنتجات( لمعرفة ما هي  (ABB)تقوم الموازنة على أساس الأنشطة 

الأنشطة المطلوبة لإنجازها، ولتحديد الموارد المطلوب إدراجها، بالموازنة اللازمة لأداء هذه الأنشطة، وذلك وفق 
 2المراحل التالية:

 تحديد  افة إلىيتم تقدير كمية المبيعات، والإنتاج، إض ة:تقدير كمية المبيعات والإنتاج للفترة المقبل
عات المزيج الإنتاجي، وفئة العملاء المستهدفين، إضافة إلى معلومات حول إجراءات إنجاز خطة المبي
لبات طوالإنتاج، مثل تحديد عدد مرات التصنيع لكل منتج، طرق الشحن، أوامر الشراء للمواد الأولية، 

 الطاقةغيرها من المعلومات، التي تمكن من تحديد الأنشطة التي تحتاجها المؤسسة و العملاء المتوقعة و 
ة لموازناالتشغيلية لكل نشاط، وهذا ما يستدعي توفير معلومات أكثر تفصيلا من تلك التي يتطلبها إعداد 

 التقليدية.

                                                           
 .18ص مرجع سبق ذكره،صلطان، قدوري هودة   1
 18-17، صمرجع سبق ذكرهقدوري هودة صلطان،   2



 مؤسسة.ال داءلأ هاتحسينالتسيير و  لمراقبة الحديثة الآليات                       الفصل الثاني
 

57 
 

  على  لموازنةإعداد ا إننشاط: التنبؤ بالأنشطة التي تحتاج إليها المؤسسة، والطاقة التشغيلية لكل
 شاط تطويريستوجب شمولها لكافة الأنشطة، اللازمة لإنتاج وبيع المنتجات )ن (ABB)أساس الأنشطة 

 ،حص المنتجات، وغيرها من الأنشطة(، نشاط معالجة المواد، نشاط فالاستلاموتصميم المنتج، نشاط 
على معطيات خطة الإنتاج إلى جانب تحديد المستوى التشغيلي لكل نشاط من الأنشطة بناءا 

 والمبيعات.
 يعات، والإنتاج بعد وضع قائمة الأنشطة اللازمة لتنفيذ خطة المب :تحديد الموارد اللازمة لتنفيذ الأنشطة

يتم وضع تقديرات حول الموارد اللازمة لتنفيذ كل نشاط، من حيث الكمية والمواصفات حتى يمكن 
 لمطلوبة والمحددة سابقا.للأنشطة، الوصول إلى الطاقة التشغيلية ا

  لي للموارد التي تحويل الحاجة إلى الموارد إلى تقدير إجما ميت :توفيرهاتحديد الموارد الفعلية التي يجب
يجب توفيرها وذلك حسب الإمكانيات المالية والفنية المتاحة للمؤسسة، حيث يتم تخصيص الموارد 

 .المتاحة على أساس تقديرات وسياسة واستراتيجية إدارة المؤسسة
  من الأنشطة، في ظل الموارد  حساب الطاقة الإنتاجية لكل نشاط بيج :نشاطتحديد طاقة كل

 المخصصة لكل نشاط، وتحديد عنصر الموارد الذي يتحكم بالطاقة الإنتاجية القصوى للنشاط، تعتبر
لبات هذه المرحلة من أعقد المراحل، حيث أن تحديد الطاقة المطلوبة من النشاط يتطلب معرفة نماذج ط

 لتي يمكن استخدامها في أنشطة متنوعة.البيع، جدولة الإنتاج والمشتريات والشحن والموارد ا

 العلاقة بين نظام الموازنة على أساس الأنشطة ونظام التكاليف على أساس الأنشطة: 2-6
ل يتعلق بكافة نواحي ليس أسلوبا محاسبيا فحسب، ب (ABC)ن نظام التكاليف على أساس الأنشطة إ

لى الدور الذي إي الزبائن تخدم، إضافة أنتاجها و إمعرفة المنتجات الواجب عمال، حيث يساعد الإدارة في الأ
حجر الأساس الذي يرتكز  (ABC) الـ يلعبه هذا النظام في تحسين الأداء المستقبلي للمؤسسة، مما يجعل نظام

فالخطوة اللاحقة لخطوة نظام التكاليف على أساس الأنشطة  (ABB)عداد الموازنة على أساس الأنشطة إ عليه 
(ABC) ة على أساس النشاط هي الموازن(ABB)  اجات الأنشطة لى معرفة احتيإن كلاهما يستندان أحيث

 1عداد الموازنة.إ للموارد خلال فترة 
 : ABBوالـ  ABC ـالشكل الموالي يوضح العلاقة بين نظامي ال

 
 
 
 

                                                           
ماجستير، كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية، تخصص مذكرة ، "مدى توفر أسس تطبيق الموازنة على أساس الانشطة في وزارة الصحة"إبراهيم النمس،  1

 .54، ص2013-2012المحاسبة، جامعة الازهر، غزة، 
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 (ABB) ـوال (ABC) ـ(: يوضح العلاقة بين نظامي ال08الشكل رقم )

 
 32، صمرجع سبق ذكره دانية النابلسي،المصدر: 

اط عداد الموازنة على أساس النشاط هو نفس نظام التكاليف على أساس النشإ ن نظام أمن خلال الشكل نلاحظ 
من تخصيص  (ABC)عداد نظام إ في الشكل التالي حيث تنبؤ عملية ولكن بشكل معكوس كما هو موضح 

مات هداف التكلفة مثل المنتجات والخدأ لى إدام محركات تكلفة الأنشطة، تزول الموارد على الأنشطة، باستخ
 والزبائن.

 في الشكل الموالي:  ABBوالـ  ABCويمكن توضيح العلاقة العكسية بين نظام الـ 
 

 (ABB) ـوال (ABC)ال : يوضح العلاقة العكسية بين نظام (09) الشكل رقم

 
 33، صذكرهمرجع سبق  دانية النابلسي،المصدر: 
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 (Kaizen) والتحسين المستمرالمطلب الثالث: التكلفة المستهدفة 
 التكلفة المستهدفة:-1

ل نظرة وتحوي ا يساهم في تغييرتعتبر التكلفة المستهدفة أداة من الأدوات الحديثة لمراقبة التسيير، فاستخدامه
 هتمامالاوتوزيع دارة إلى برنامج شامل لخفض رقم التكلفة على مدار دورة حياة المنتج، كما يساهم في نقل الإ

دة، والجو  بعوامل التكلفة والأداء، إن الهدف من أسلوب التكلفة المستهدفة تخفيض تكلفة المنتجات، تحقيق الربح
 إشباع رغبات العملاء وتطوير سوق المنتج.

 ة المستهدفة:تعريف التكلف 1-1
ة سلوب التكلفتعددت تعاريف ومفاهيم التكلفة المستهدفة، ولم يتفق الكتاب والباحثين على تعريف محدد لأ

 التعريفات نذكر ما يلي: نالمستهدفة، ومن بي
التكلفة المستهدفة هي برنامج شامل لخفض التكاليف، والذي يبدأ حتى قبل وجود أي خطط  "Kato": "تعريف -

جديدة، فهي تقنية إدارية ظهرت ولا تزال قيد التطوير في الشركات اليابانية، تهدف إلى تخفيض لمنتجات 
تكاليف دورة حياة المنتجات الجديدة، مع ضمان الجودة والموثوقية ورغبات المستهلك الأخرى، من خلال فحص 

ة بل هي جزء من نظام جميع الأفكار الممكنة لخفض تكلفة الإنتاج، فهي ليست مجرد تقنية لخفض التكلف
 1. "استراتيجي شامل لإدارة الأرباح

ن التكاليف المستهدفة هي نظام لتخطيط إ : "(CAM-I) تعريف المجلس الاستشاري للتصنيع الدولي التقدم -
الأرباح وإدارة التكلفة يعتمد على سعر البيع ويركز على الزبون ويتمحور حول تصميم المنتج ويعمل بوجود فريق 

امل ملزم بتطبيق النظام، ويتيح تطبيق نظام التكلفة المستهدفة ممارسة إدارة التكلفة في المراحل المبكرة عمل متك
لتطوير المنتج وتستمر تلك الممارسة خلال دورة حياة المنتج وذلك من خلال التعامل النشط مع سلسلة القيمة 

 2. "الكلية
كرة لى خفض تكاليف المنتجات في المراحل المبإب يهدف المستهدفة هي أسلو  التكلفةإن القول مما سبق يمكن  -

 من دورة حياة المنتج عن طريق حسن استخدام الموارد المتاحة، مع الحفاظ على الجودة المطلوبة في ضوء
 التكلفة التي يتقبلها العملاء.

 خصائص التكلفة المستهدفة: 1-2
 :3 يتميز أسلوب التكلفة المستهدفة بعدة خصائص أهمها

ق في دية والتي تطبتطبق التكلفة المستهدفة في مرحلة التطوير والتصميم فهي تختلف عن الطرق التقلي -
 .مرحلة الإنتاج

 .التكاليفالتكلفة المستهدفة ليست طريقة إدارية للرقابة بل أسلوب لتخفيض  -
                                                           

 .28حبشي أسماء، مرجع سبق ذكره، ص  1
 .29ص حبشي أسماء، مرجع سبق ذكره،  2
لة الجامعة سالم عبد الله حلس، محمد حسن الحداد، "مدى تطبيق مدخل التكلفة المستهدفة في الشركات الصناعية الفلسطينية العاملة في قطاع غزة"، مج 3

 .307، ص2012، جوان 02، العدد20الإسلامية للدراسات الاقتصادية والإدارية، المجلد 
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كلفة ولية للتهداف الأن الأية كثيرة مستخدمة لأن عمليات وإجراءات التكلفة المستهدفة لها طرق أولإ -
 .تمل على تقنيات التطوير والتصميمالمستهدفة تش

 .المستهدفةقسام المختلفة في المؤسسة مطلوب لتحقيق التكلفة التعاون بين الأ -
تتميز حجام الصغيرة والمتوسطة )لأو المنتجات ذات اأهدفة مناسب تطبيقها في الصناعات التكلفة المست -

 ة.حجام الكبير لأمن المنتجات ذات انتجاتها( أكثر بقصور دورة حياة م
نتاجها بصورة متتابعة، مما يساعد إمن المنتج في وقت واحد بدلا من  نتاج أجزاء عديدةإالعمل على  -

 1ذلك في تقليل الزمن المخصص للتصنيع، وبالتالي تخفيض التكلفة الناتجة عن ذلك.
 مبادئ التكلفة المستهدفة: 1-3

 2المستهدفة عدة مبادئ نذكر منها ما يلي :يتضمن أسلوب التكلفة 
 :لذي لسعر التحديد التكلفة المستهدفة يجب القيام أولا بتحديد ا قيادة سعر البيع المستهدف للتكلفة

ع يمكن أن يباع به المنتج ويطرح الربح المستهدف من هذا السعر نحصل على التكلفة التي يجب تصني
 .المنتج في حدودها

 ت والوق حيث أنه لابد من الاهتمام بمتطلبات العملاء من ناحية الجودة والسعر لاء:التركيز على العم
 .المناسب للحصول على المنتج

 :ذ يجب إتعد هندسة التصميم هي العنصر الرئيسي في التكلفة المستهدفة،  التركيز على تصميم المنتج
 .تكلفة المستهدفةعلى المهندسين تصميم المنتج بالشكل الذي يمكن إنتاجه في حدود ال

 ي سيتم وجه العملية الإنتاجية للتأكد من المنتج الذأ: يعني فحص جميع التركيز على عملية التصميم
 .تصنيعه بأعلى كفاءة ممكنة، كما يجب تصميم جميع الأوجه وفقا للتكلفة المستهدفة للمنتج

 :جميع  ينبغي أن ينتبه المحللون عند تحديد التكلفة المستهدفة إلى أهمية أخذ دورة حياة التكاليف
لمنتج االتكاليف ذات العلاقة بدورة حياة المنتج بعين الاعتبار، والعمل على تخفيض تكلفة دورة حياة 

 .غرضال سواء تكاليف التوزيع أو الشراء أو التشغيل والصيانة وصولا إلى تكلفة التخلص منه بعد انتهاء
 :ع ل متنو يتطلب تصنيع المنتج في حدود التكلفة المستهدفة استخدام فريق عم فرق عمل متداخلة المهام

الاختصاصات ومن مختلف إدارات المنشأة كالمختصين ببحوث التسويق والبيع وهندسة الإنتاج أو 
 .التجهيز

 :ذل يتم ب كلفة المستهدفة، وهنافي بعض الأحيان قد تزيد التكلفة المخططة عن الت توجيه سلسلة القيمة
من أجل تخفيض التكلفة المخططة وفي بعض الحالات،  جهد لحذف التكاليف التي لا تضيف قيمة

ليل ن تساعد النظرة الفاحصة لسلسلة القيم لكامل أنشطة المؤسسة المديرين على تحديد فرص تقأيمكن 
 التكلفة.

                                                           
 .107، ص2000، الدار الجامعية، الإسكندرية، "المتقدمةالمحاسبة الإدارية "، احمد حسين علي حسين  1
 .3، ص2008"، تمهيدي ماجستير، قسم الدراسات العليا، كلية التجارة، جامعة القاهرة، التكلفة المستهدفةمحمد عماد صلاح عبد الحفيظ، "  2
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 هداف التكلفة المستهدفة:أ 1-4
   :1لى تحقيقإيهدف هذا الأسلوب 

  حدوثهاتكلفة المنتج قبل. 
 ف زيادة وتحسين جودة المنتج وتميزه من خلال تقديمه في الوقت المحدد ومن ثم خفض الوقت المستهد

  و الخدمة حتى تقدمه فعلا للعميل.أبداية التفكير في تقديم المنتج  من
  ئص المنتج رغبات واحتياجات العميل ومواصفات وخصايركز على دراسة البيئة الخارجية للمؤسسة من

 .للمؤسسةمكانيات وظروف المنافسين مما يمكن من تحديد الميزة التنافسية إو الخدمة و أ
  هي و و الخدمة المستهدفة، أما يساعد في تحديد تكلفة المنتج و الخدمات، كأإدارة تشكيلة المنتجات

 بها. و الخدمةأمنتج ق الخارجي والتي تتم مقارنة تكلفة الالتكلفة التنافسية المستمدة من واقع السو 
 خطوات تطبيق التكلفة المستهدفة: 1-5

  :2يمكن أن يتم تقسيم خطوات تطبيق التكلفة المستهدفة على النحو التالي
  تخطيط، تبدأ هذه الخطوة عند القيام بإعداد مشروع المنتج وذلك في مرحلة ال وتصميمه:تخطيط المنتج

بعد ذلك يتم التقدير المبدئي لتكلفة التصميم بحيث يقوم المحاسب بمراجعة تقديرات تكلفة هذه 
سة التصميمات للمنتج الجديد لعرضها على اللجنة التي تستطيع من واقع المعلومات المستقاة من درا

ى من ن هناك جدو أإنتاج المنتج الجديد، وإذا اتضح يانات التكلفة المقدرة لتحديد مدى جدوى السوق وب
ا ون منهإنتاجه وتسويقه تبدأ الإدارة الهندسية في إعداد خطة الإنتاج تتضمن تحديد الأجزاء التي سيتك

 .ومعايير الجودة المتعلقة بالمنتج الجديد
   قادرا  المقدر للسلعة أو الخدمة والذي يرغب الزبون ويكون  يقصد به السعر المستهدف:تحديد السعر

 .على دفعه
 لمعين، اهو مقدار ذلك الربح الذي ترغب الإدارة في تحقيقه من المنتج  المستهدف:هامش الربح  تحديد

يجي والذي يتم تجديده على أساس خطة الربح الطويلة والمتوسطة الأجل والتي تعكس التخطيط الاسترات
 .للمؤسسة

  ف يمكن حساب التكلفة المستهدفة عن طريق الفرق بين السعر المستهد المستهدفة:تحديد التكلفة
وهامش الربح المستهدف، ويطلق عليها أحيانا طريقة الخصم لأنه يتم تحديدها عن طريق طرح هامش 

 .الربح المستهدف من سعر البيع المستهدف

                                                           
دكتوراه، تخصص علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم  أطروحة ،"أساليب مثلى لترشيد تكاليف الخدمات العامة"نعيمة زعرور،   1

 .112، غير منشورة، ص2015التسيير، جامعة محمد خيضر بسكرة،
 دراسة حالة شركة–مساهمة التكامل بين أسلوبي التكلفة المستهدفة وتحليل القيمة في تخفيض سعر تكلفة المنتجات "مهني بوريش، -امحمد بن البار  2

 .116ص ،02 ، العدد13المجلد  ،2021 الجزائر،جامعة محمد بوضياف المسيلة،  والإنسانية،الأكاديمية للدراسات الاجتماعية ، "تشين حليب ببجاية
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ء أو يق الإضافة، وهو أن يتم تقرير التكلفة لكل جز كذلك يمكن الحصول على التكلفة المستهدفة عن طر 
تم لتكلفة، ويا ات المحتملة فينشاط بدءا بمستوى التكلفة الحالي مع الأخذ بعين الاعتبار التخفيض

هدفة تجميع هذه التكلفة لكل منتج طبقا للوظائف التي يحققها المنتج حتى يتم التوصل للتكلفة المست
 .للمنتج الجديد

 قوم بها يتتمثل في القيام بالدراسات اللازمة والتي  المستهدفة:تج بشكل يحقق التكلفة تصميم المن
أسلوب الإنتاج المناسب الذي يضمن تصنيع المنتجات بالمؤسسات للوصول إلى الأجزاء و  المهندسون 

 .بقيمة التكلفة المستهدفة التي تم تحديدها
  أداء  يتم في هذه المرحلة ترجمة التكاليف المستهدفة إلى معايير للمنتج:إعداد التصميم النهائي

ايير للأنشطة ومعايير تكاليف لكل نشاط، وتحليل تلك المعايير حسب العمليات والعناصر باعتبارها مع
فة ملزمة للأطراف المشاركة في التصميم والإنتاج لا يمكن تجاوزها، وفي تحقيقها يتم تحقيق التكل

 يكشف النموذجللتكاليف المستهدفة حيث  للمنتج طبقاتم بعد ذلك وضع نموذج تجريبي المستهدفة، وي
 محاولة إعادة هندسة القيمة مرة أخرى. بتحقيق تلك التكلفة أو تزاملالإالتجريبي عن مدى 

 :(Kaizen)التحسين المستمر  2
 :نشأة التحسين المستمر 2-1

( الذي 1990-1912)" تاييتشي أونو"إلى المهندس الياباني  (Kaizen) تعود جذور التحسين المستمر
عليها  ة أطلقيعتبر أب تنظيم العمل في شركة تويوتا اليابانية، فبعد الحرب العالمية الثانية بدأت اليابان بعملي

وقد  مرلمستعمليات إعادة البناء، إذ اعتمدت العديد من الشركات اليابانية على تطبيق واعتماد برنامج التحسين ا
هذه المنهجية ونجحت إلى حد بعيد  1951عام  (Toyota) وشركة 1946عام  (Toshiba) تصدرت شركة

 .في تحسين الإنتاجية
في نشره لمفهوم الكايزن، وهو رئيس وصاحب  "ماسكاي إماي"ويرجع الفضل كذلك للخبير الياباني 

 (،Kaizen redeveloper of)مطور الكايزن ، وقد عرف بلقب "طوكيو"معهد كايزن، ومقره العاصمة اليابانية 
 1.، وقد ترجم لعدة لغات 1986وكان ذلك من خلال كتابه "جيمبا كايزن " والذي تصدر عنه سنة 

 :(Kaizen) تعريف مدخل كايزن  2-2
يتضمن تحديد  ،ملياتيعرف الكايزن على أنه:" مفهوم ياباني للتحسين المستمر مصمم لتحسين الع

التغييرات، وإجراء التحسينات، ومراقبة التغييرات، وإعادة التعديل حسب الضرورة، هذه التحسينات يمكن أن يقوم 

                                                           
 والإدارية، "، مجلة الدراسات المالية والمحاسبية،" دور الكايزن كمدخل حديث للتغيير التنظيمي في تحسين الأداء الضريبيفارس طلوش-رمزي علوان  1

 .446،ص2020،جامعة أم البواقي، الجزائر، ديسمبر 07، المجلد02العدد
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بها فرد أو مجموعة من الأفراد، أو نظام كامل، إلا أن وجود نظام استراتيجية لرصد هذه التحسينات سيؤدي إلى 
 1الطويل".نتائج رائعة في التحسن الشامل على المدى 

عتماد بالا ،لعملياتو تعرف أيضا على أنها:" أحد الأساليب الإدارية اليابانية التي تهدف إلى تحسين ا
على تشجيع الإبداع، وإظهار الثقة بقدرات الأفراد العاملين، ومشاركتهم في تحديد أهداف المؤسسة، وتمكينهم من 

خلال جلب القيمة المضافة، وترسيخ مفهوم إدارة الزمان معرفة المهام التي يكلفون بها، وكيفية إنجازها من 
والمكان من خلال الاستخدام الأمثل للموارد المتاحة، ومرونة إجراءات العمل بما يلبي احتجاجات الأطراف 

 2المعنية، وانخفاض التكلفة".
 :(Kaizen) . أهداف مدخل كايزن 2-3

  :3يهدف مدخل كايزن إلى تحقيق ما يلي
 لات تحقيق التحسين المستمر في أنشطة المنظمة وعملياتها، ومن ثم إجراء الخفض البحث عن مجا

 .المستمر لتكلفة هذه الأنشطة، والعمليات
 يدعم متطلبات تحقيق الجودة الشاملة، ومتطلبات حذف الأنشطة غير المضيفة للقيمة مع أهميته في 

 .تخفيض زمن دورة حياة المنتج
 عمليات الإنتاج الحالية. إجراء التحسينات الإضافية على 
 تحقيق التكلفة المستهدفة، وخفض التكلفة الفعلية عن التكلفة المستهدفة من خلال تضافر الجهود 

 الابتكارية على مستوى التنفيذ.
 :دخل كايزن المبادئ الأساسية لم 2-4

في كل ما يساعد على  بالاعتماد على مفهوم الكايزن، نجد بأنه منهج حياة للمجتمع الياباني، وقابل للتطبيق
  :4عتماد مجموعة من المبادئ أهمهاا لعمل، ولا يكون ذلك إلا من خلال تحسين الإنتاجية وإتقان ا

  ورا مسؤولية كل فرد في المؤسسة بدءا بالإدارة العليا مر  عتبارالاإن التحسين المستمر يأخذ بعين
 .بالإدارة الوسطى ووصولا إلى الإدارة السفلى

  ن يمر يوما واحدا دو  ألاالكايزن يعتمد بصفة أساسية على تحسين الجودة، بمعنى أنه وجب إن منهج
 .إجراء أي تحسينات مهما كانت ضئيلة في أي مكان في المؤسسة

  تعتمد فلسفة الكايزن على أن أي نشاط في المؤسسة ينبغي في النهاية أن يؤدي إلى تحقيق رضا
 .الزبون 

                                                           
 ،("،" تحقيق جودة الحياة الوظيفية لأعضاء هيئة التدريس بكلية التربية باستخدام مدخل التحسين المستمر )جيمبا كايزن منى عبد الغني عبد الستار  1

 .529-528ص ، جامعة بني سويف،02عدد يوليو، الجزء 
، 02، الجزء01"، مجلة العلوم التربوية،العدد،" متطلبات تحسين أساليب القايدة الجامعية في ضوء منهجية جيبما كايزن محمد أحمد الحربي 2  

 .235،ص25،2017المجلد
 .84،ص2013الأردن، "، دار اليازوري للنشر والتوزيع، عمان،،" محاسبة التكاليف المنظورين التقليدي والحديثالعشماوي محمد  3
 .447،صهر ذكفارس طلوش، مرجع سبق -رمزي علوان   4
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 عن المنتج  راضأن تزدهر فقط إذا كان الزبون ، فأي مؤسسة يمكن الجودة أولا وليس الربح أولا
 والخدمة.

 :(Kaizen) خطوات التحسين المستمر 2-5
  :1إن خطوات التحسين المستمر وفق فلسفة الكايزن تتمثل فيما يلي

 التخطيط(Plan): 

ام طرق تحليل البيانات باستخدثم توثيقه من خلال ختيار موضوع التحسين و اقوم فريق العمل في هذه المرحلة بي
        مخطط بارتوحليل المختلفة مثل قوائم الفحص ومخطط السبب والنتيجة والمدرجات التكرارية و الت
(Pareto chart) رتبة المنافع المتهداف التحسين والكلف و مخطط التشتت، ومن ثم تحديد أ شكال البيانية و والأ

 على بدائل تحقيق تلك الأهداف.
 التنفيذ (DO): 

ي جمع البيانات بشكل مستمر لقياس التحسن فالعمل هنا لتنفيذ خطة التحسين ومراقبة تقدمها و  يسعى فريق
 .العملية الخاضعة للتحسين وأية تغيرات فيها لا بد أن توثق ويعاد النظر بها إذا دعت الحاجة

 المراجعة (Check): 

 بهمى قر التي تم جمعها في المرحلة الثانية للوقوف على مدفي هذه المرحلة فريق العمل يقوم بتحليل البيانات 
د في حالة وجود أي خلل أو قصور فلا بد أن يعاو  من تحقيق الأهداف المرغوبة والمحددة بمرحلة)التخطيط(

 .تقويم الخطة أو إيقاف العمل بها
 التصحي( حACT:) 

لنتائج اثائق و ريق العمل يعيد النظر بالو ناجحة فإن فإذا كانت النتائج التي تم الحصول عليها من المرحلة الثالثة 
 تصبح تلك الإجراءات قياسا للتطبيق.لقة بالعملية الخاضعة للمعالجة و المتع

 الحديثة لمراقبة التسيير في تحسين أداء المؤسسة لياتالمبحث الثاني: مساهمة الآ
 تحسن أداء المؤسسةلوحة القيادة في بطاقة الأداء المتوازن و  الأول: مساهمةالمطلب 

 مساهمة بطاقة الأداء المتوازن في تحسين أداء المؤسسة 1
 يتم ،ليالمالي وتخطيط الأداء المستقب هي إطار عملي يستخدم كمدخل لتحليل الأداء بطاقة الأداء المتوازن 

 الي: ذلك من خلال دراسة عدد من المؤشرات ضمن أربعة أبعاد تمثل الأبعاد المختلفة للمؤسسة، وهي كالت
يعد البعد المالي أحد محاور قياس و تقييم الأداء، حيث  عد المالي في تحسين الأداء:مساهمة الب 1-1

تمثل نتائج هذا البعد مؤشرات موجهة لبلوغ أهداف المؤسسة والوقوف على مستوى النتائج المحققة 
                                                           

، مجلة مركز دراسات "،" التحسين المستمر بأسلوب كلفة كايزن وإمكانية اعتماده في الشركة العامة لصناعة الإطارات في النجفحاتم كريم كاظم  1
 .124-123ص ،2011، 21العدد  ،الكوفة



 مؤسسة.ال داءلأ هاتحسينالتسيير و  لمراقبة الحديثة الآليات                       الفصل الثاني
 

65 
 

ي للمؤسسة تسمح بإتباع استراتيجيتها، كما تقدم المؤشرات المالية صورة واضحة عن الأداء المال
 1بالتأكد ما إذا كان تنفيذ الاستراتيجية يساهم فعلا في تحسين نتائج المؤسسة وبلوغ أهدافها المنشودة.

 2وحتى تتمكن المؤسسة من تحسين أدائها المالي عليها إتباع الاستراتيجيات التالية:
ذلك من و قة المؤسسة مع عملائها، تهدف هذه الاستراتيجية إلى تعميق علاأولا: استراتيجية نمو المبيعات: 

خلال تقديم منتجات وخدمات جديدة ومتنوعة، إلى جانب السعي إلى جذب عملاء جدد ومحاولة الدخول في 
 الأسواق الجديدة، كما تسعى المؤسسة إلى تركيز الاهتمام على العملاء الأكثر ربحية.

ويتم تحقيق  لمالي،تعتبر هذه الاستراتيجية من أهم استراتيجيات تحسين الأداء ا ثانيا: استراتيجية نمو الإنتاجية:
 هذه الاستراتيجية من خلال:

 .الاستغلال الأمثل للموارد المادية والبشرية بكفاءة وفعالية 
 .تخفيض تكاليف المؤسسة إلى أدنى قدر ممكن 

ون تلك التي تركز على الزب إن المؤسسة الناجحة هي مساهمة بعد العملاء في تحسين الأداء: 1-2
يتها، وتسعى إلى تحقيق حاجات ورغبات العملاء والمستهلكين  والاستعانة بآرائهم في وضع استراتيج

 وذلك لمساهمتها في تحسين تنافسية المؤسسة، وبقائها واستمرارية نشاطها في السوق، ومن أجل
المؤسسة أن تكون قادرة على الحفاظ على العملاء الحاليين واكتساب عملاء جدد لابد على 

 تهم،بالة في أذواقهم واحتياجاتهم ورغالاستجابة لاحتياجاتهم وأن تكون مطلعة على التغيرات الحاص
ير إلى جانب ضرورة اطلاعهم على جميع التغيرات الحاصلة في بيئتها، وبذلك تكون قادرة على توف

يادة لتالي ز باو ضا وولاء العملاء عنها، يد من ر منتجات ذات جودة عالية وأسعار معقولة، فهذا سيز 
 .حصتها السوقية

يقيم هذا البعد درجة نجاح المؤسسة ومدى  عد العمليات الداخلية في تحسين الأداء:ساهمة بم 1-3
قدراتها في تلبية متطلبات العملاء، إذ يقيس مستوى الإبداع وطريقة تقديم الخدمة وكذلك مستويات 
الإنتاجية وغيرها من أجل قياس الأداء الداخلي للمؤسسة وتحسينه. إذ أن أنشطة العمليات الداخلية 

 3عطي قيمة للعملاء.للمؤسسات تمر بثلاثة دورات وكل دورة ت
يعتبر بعد التعلم والنمو الأساس الذي تبنى عليه  مساهمة بعد التعلم والنمو في تحسين الأداء: 1-4

بطاقة الأداء المتوازن، وهو معرفة البنية التحتية للأعمال التي يجب أن تعمل على بناء التحسين 
                                                           

1 Bose Sanjoy, Keith Thomas, Applying the balanced scorecard for better performance of intellectual capital, 
Journal of Intellectual Capital, Vol 8, No 4, 2007, P 659. 

العلوم الاقتصادية  كليةدكتواره،  أطروحة، "مساهمة في تحسين أداء المؤسسات الاقتصادية الجزائرية من خلال بطاقة الأداء المتوازن "رايس وفاء،   2
 .137ص ،2016علوم التسيير، جامعة محمد خيضر بسكرة،والتجارية و 

فعالية لملتقى العلمي الدولي حول أداء و ، مداخلة مقدمة إلى ا"لتحسين أداء وفعالية كإطاربطاقة الأداء المتوازن "بورحومة عبد الحميد، زغبة طلال،   3
، 2009نوفمبر  11-10علوم التسيير، المسيلة، الجزائر،وضياف، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية و جامعة محمد بالمؤسسة في ظل التنمية المستدامة، 

 .19ص
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الجديدة، إذ يركز على الاهتمام والتطوير المستمر للسلع والخدمات المقدمة والبحث عن ابتكارات 
بالقدرات الفكرية للعاملين ومستوياتهم ومهاراتهم ونظم المعلومات والإجراءات الإدارية للمؤسسة 
ومحاولة مواءمتها وزيادة إنتاجيتهم حيث أن استثمار رأس المال الفكري يعد من العوامل الهامة التي 

بار المورد البشري أداة للبناء ثة وتحقيق النجاح باعتتساعد المنظمة على اعتماد بيئة التصنيع الحدي
بالتالي فإن تدريبه وتعليمه سوف يقود إلى تحقيق تحسينات كبيرة في نتائج أعمال المؤسسة، ويمكن و 

 :1تحديد عوامل نجاح هذا البعد من خلال الآتي
 زيادة قدرة نظام المعلومات من حيث كمية وتوقيت الحصول على المعلومات. 
 عديد والابتكار في المنتجات مثل زيادة عدد المنتجات الجديدة والحصول على براءات الاخترا التج. 
 .كفاءة وفاعلية استخدام العاملين وتوجيههم والإشراف عليهم 

 مساهمة لوحة القيادة في تحسين أداء المؤسسة 2
ة ة شاملتعد لوحة القيادة من أهم الوسائل المستعملة في مراقبة التسيير بحيث تمكن المسير من أخذ نظر 

قيادة عن وضعية المؤسسة ومدى نجاعة أساليب التسيير فيها من خلال النتائج المحققة والتي تظهر في لوحة ال
 .المؤشرات المتعلقة بجميع الوظائفعن طريق جملة من 

عدة  هم الأدوات التي تستخدم في تقييم وتحسين الأداء وذلك باستخدامأ يضا من أقيادة تعتبر لوحة ال
بتحديد  ا تقوموسائل من بينها استخراج الفروق بين النتائج الحقيقية والنتائج التقديرية، أي تحديد الانحرافات كم

تسمح للمفوض ب وجود أداة الأخطاء في أقرب وقت ممكن لتفادي تفاقم الخسائر، وتفويض المسؤوليات يستوج
 يادة هيام المحددة له ولوحة القليه، والتأكد من مدى تحقيق هذا الأخير للأهداف والمهإبتقييم أداء المفوض 

 .نجح وسيلةأ
  :وتعمل لوحة القيادة على تحسين الأداء من خلال

 تراتيجية المؤسسة وترجمة أهدافهاتوضيح اس. 
  الأداءتقوم بتبليغ كل الفاعلين في النشاطات على وضع المؤشرات التي تساعد على تحسين. 
 لى تخطط وتحدد الأهداف، وتقارن مستويات الأداء المنتظرة والإنجازات المحققة، حيث تسلط الضوء ع

 .جز في الأداء والتي تسعى لتحسينهمواطن الع
 
 

                                                           
أمال سرحان سليمان، "امكانية اقامة نظام بطاقة الأداء المتوازن، دراسة استطلاعية في الشركة العامة لصناعة الأدوية -أحمد هاني محمد النعيمي 1

، 2019، كلية الادارة والاقتصاد، جامعة تكريت العراق،19، العدد 6ي محافظة نينوى"، مجلة تكريت للعلوم الادارية والاقتصادية، المجلد والمستلزمات ف

 .125-124ص 
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 ن الاستراتيجية نفدت كما حددت في أن المسيرين ملزمون بضمان أتابعة استراتيجية المؤسسة، فنجد م
بادئ الامر، وبعد ذلك إعادة اختبار فرضياتهم حتى يضمنوا بأن النظرة التي تقود نشاطهم تبقى ملائمة 

 1بالنظر للإنجازات والملاحظات وللخبرة المنتقاة من المؤسسة.
 نشطةوأسلوب الموازنة على أساس الأ  (ABCالأنشطة)المطلب الثاني: مساهمة أسلوب التكلفة على أساس 

(ABB) في تحسين أداء المؤسسة 
 في تحسين أداء المؤسسة (ABCمساهمة أسلوب التكلفة على أساس الأنشطة) -1

بالتالي شطة في تدعيم القدرة التنافسية وذلك من خلال تخفيض التكاليف و يساهم أسلوب التكلفة على أساس الأن
مؤسسة يجابا على حصة الالأمر الذي ينعكس إ العالمية،افة المؤسسات في السوق المحلية و يستطيع أن ينافس ك

الذي يؤثر مباشرة على زيادة الأرباح المحققة. وهذا بدوره يرادات وتخفيض التكاليف و السوقية وبالتالي زيادة الإ
الذي يتحقق بفضل في الأرباح و و المستمر نمو ترتفع أسعار أسهمها في السوق وذلك لليزيد الثقة بالمؤسسة 

، كما يوفر هذا الأسلوب معلومات دقيقة أكثر تفصيلا عن التكلفة أسلوب التكلفة على أساس الأنشطة تطبيق
النسب المالية التي تساعد كثيرا في الوقوف على الوضع المالي مر الذي يزيد من دقة المؤشرات والمقاييس و الأ

السليمة هي التي تحقق الاستغلال الأمثل للموارد المتاحة والتي تتصف بالندرة، للمؤسسة، كما أن اتخاذ القرارات 
لأجل ذلك فإن تطبيق أسلوب التكلفة  ،ليمة فهي تؤدي إلى هدر الموارد وسوء استخدامهاأما القرارات غير الس

سليمة دارية إارات قر  اتخاذدارة على لإيساعد اعلى أساس الأنشطة وبما يوفره من معلومات دقيقة عن التكاليف 
دراسة تكاليف الأنشطة يمكن من تحليل و  الموارد المتاحة. إن معرفة ستغلالاالأمر الذي ينعكس على حسن 

أفضل طريقة كثر كفاءة، و للأنشطة المرتفعة التكاليف بأكثر دقة، لمعرفة ما هي الأنشطة التي تلغى أو تنفذ بأ
أخرى لا تضيف قيمة ، فالأنشطة التي تضيف تضيف قيمة و ف الأنشطة إلى أنشطة لتخفيض التكلفة هي تصني

، أو هو النشاط الذي  ينفذ بأقصى كفاءة، أما النشاط الذي لا تي تقدم منافع للمنتوج أو الخدمةقيمة هي ال
قيمة المنتوج بالنسبة للزبون،  يضيف قيمة هو النشاط الذي تكون فيه فرصة لتخفيض التكلفة بدون تخفيض

لأنشطة تنبه الإدارة بحجم الموارد التي يمكن أن تضيع، فالتركيز يكون بتخفيض التكاليف بإلغاء تقارير هذه او 
هذه الأنشطة، لأنها تسمح لها بتنفيذ تخفيض التكلفة بشكل دائم بدون تخفيض القيمة المقدمة للزبون، فتحسين 

 2مالي للمؤسسة.هذه الأنشطة بالضرورة يؤدي إلى تخفيض التكلفة، ومن ثم تحسين الأداء ال
 
 

                                                           
وات مراقبة التسيير الندوة الوطنية الأولى حول واقع تطبيق أد ،"مدى تطبيق أدوات مراقبة التسيير في المؤسسة الاقتصادية"شعيب حمزة، -حجاج زينب  1

 .17، ص2014أكتوبر  28-27، يومي 2في المؤسسة الاقتصادية، جامعة البليدة 
(في تحسين الأداء المالي للمؤسسة الاقتصادية دراسة حالة ABC، "مساهمة أسلوب التكلفة على أساس الأنشطة )بوسكار ربيعة -جحيش يسرى   2

 ،2022، جامعة الشهيد حمه لخضر بالوادي الجزائر،02 ، العدد05المجلد  الاقتصادي،، مجلة المنهل (بسكرة"TIFIBمؤسسة التجهيز والنسيج)
 .163-162ص
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 في تحسين أداء المؤسسة: (ABB) مساهمة أسلوب الموازنة على أساس الأنشطة -2
ة إن إعداد الموازنة على أساس الأنشطة تضمن في الحقيقة الرقابة الفعالة، حيث تختص أولا برقاب

وفقا  المتاحة لها ، وتستنفد من خلالها المواردقتصاديةالاف الأنشطة التي تنفذها الوحدة ومتابعة مختل
ى حديد مدومتابعة استنفاد وحدات التكلفة للأنشطة لت راقبةمبوثانيا، أن هذا النظام يختص  .لمعايير محددة

دية إضافة قيمة لوحدات التكلفة عند تنفيذ كل نشاط مما يساعد على إعادة هيكلة أنشطة الوحدة الاقتصا
مل ات التكلفة، الأمر الذي ينجم عنه تبسيط سير العتحقق إضافة لقيمة وحد لاواستبعاد الأنشطة التي 

د على وترشيد استهلاك الموارد. بالإضافة إلى ذلك، يوفر نظام الموازنة على أساس الأنشطة معلومات تساع
اليف تحسين التكلفة من خلال تحقيق رقابة أفضل على التكاليف، فمعرفة العلاقة السببية بين عناصر التك

ضرورة ببة لها مع إمكانية التخطيط والتحكم في الأنشطة المسببة للتكاليف، سيؤدي بالوبين الأنشطة المس
 .عناصر التكاليف ىإلى تحقيق رقابة أفضل عل

لهم  يعطي سيطرة أكبر للمديرين على هيكل التكاليف التابعة (ABB)إن نظام الموازنة على أساس الأنشطة 
ى ذيبرر النفقات على أساس أنشطة تؤ  اليف متغيرة. وكذلكخاصة في كيفية نقل التكاليف الثابتة إلى تك

ابة المدير المسئول عن رق على مسببات محددة مسبقا، كما تضع مسئولية رقابة التكاليف على عاتق ابناء
 .المسبب

إنه من الجدير بالاهتمام ضرورة أن يسبق إعداد الموازنات على أساس الأنشطة تقييم الأنظمة الموجودة 
من أجل  ختباراتبامنهج الأنشطة، كما يجب القيام  من تساقالاظمة للتأكد من مدى قدرتها على بالمن

معرفة مدى قدرة نظام المعلومات بالمنظمة على الوفاء بمتطلبات معلومات النشاط، وفي هذا الخصوص 
 1يمكن الاعتماد على الحاسوب، وتكوين قاعدة بيانات ملائمة.

 في تحسين أداء (Kaizen) التحسين المستمرلوب التكلفة المستهدفة و ساهمة أسالمطلب الثالث: م
 المؤسسة

 مساهمة أسلوب التكلفة المستهدفة في تحسين أداء المؤسسة: -1
 2ويمكن تلخيصها في: دور التكلفة المستهدفة في تحديد سعر المنتوج : 1-1

 التسعير المستهدف:كاليف المستهدفة و الت 1-1-1 
يعتمد تقدير السعر على فهم يرغب العميل المحتمل في سداده  سعر تقديري للمنتجالسعر المستهدف هو 

تنظيم السوق وتعتبر كل من مبيعات الشركة و  ،مة التي يتوقعها العميل للمنتج وعلى استجابة المنافسينالقي
القيمة التي يتوقعونها من المنتج كما تقوم الشركات بعمل أبحاث عن و  لعملاءأحسن موقع لتحديد احتياجات ا

                                                           
في تحسين التخطيط والرقابة على تكاليف الصنع الإضافية ( ABBأهمية استخدام مفهوم الموازنة على أساس الأنشطة ) د. الصديق الطاهر الدباغ،"  1

خريف  ، ليبيا،13 العدد ،، مجلة علمية محكمة تصدر نصف سنوية عن نقابة أعضاء هيئة التدريس بجامعة طرابلس"ومية والإداريةوالعم والتكاليف البيعية
 .28-27ص ،2017

 .476-475، ص2006دار الجامعية الإسكندرية، مصر،  "مدخل استراتيجي لدراسات متقدمة في إدارة التكلفة وتحليل الربحية"،ثناء علي القباني،   2
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لى فهم إوتحتاج الشركة  دفعها،الأسعار التي يرغبون في ئص المنتج التي يريدها العملاء و السوق حول خصا
 التكاليف.والمنتجات و  المنافسين،تكنولوجيا 

كلفة التو  المستهدفة،حساب التكاليف  فسين أساسوالمناالبيع المبني على مدخلات بيانات العملاء  ويمثل سعر
الدخل التشغيلي  للوحدة، أماالمستهدفة للوحدة هو السعر المستهدف ناقص الدخل التشغيلي المستهدف 

 عة.المباالمستهدف للوحدة فهو الدخل التشغيلي الذي تريده الشركة أن تحققه للوحدة من المنتج أو الخدمة 
عد تي تسادة فهي التكلفة التقديرية في المدى الطويل للوحدة من المنتج أو الخدمة الللوح والتكلفة المستهدفة

 الشركة على الحصول على الدخل التشغيلي المستهدف للوحدة عندما تباع بالسعر المستهدف.
سبيل المثال شركات ومنها على  العالم،المستهدف بشكل واسع في مختلف الصناعات في  وتستخدم التكاليف

 تويوتا.فورد و 
 علاقة التكلفة المستهدفة بتسعير المنتجات: 1-1-2

من و علية، تعتمد أساليب التسعير التقليدية على عملية الإنتاج لوضع سعر بيع للمنتج وذلك بعد تحديد تكلفة الف
ذي الثم يطرح في السوق إلا أنه من الممكن أن تجري العملية بطريقة عكسية، أي تحدد المؤسسة أولا السعر 

هو ما و ستبيع به المنتوج، وبذلك تصبح المشكلة هي كيفية التصنيع التي تسمح لها بالبيع في ظل تلك الأسعار 
 .تسمح به التكلفة المستهدفة

اسع يابان بشكل و التكلفة المستهدفة طريقة تسعير وأداة لتخطيط الربحية وإدارة التكلفة تم استخدامها في ال - 
فة  بد من تحديد تكلفة إنتاج المنتج ثم إضالاعاملة في مجال صناع السيارات. فالخاصة من قبل المؤسسات 

 .هامش الربح المرغوب فيه لتحديد سعر البيع
ذ يتم تحديد السعر الذي يتلاءم مع متطلبات السوق واستراتيجية المؤسسة ثم حساب هامش الربح المرغوب إ  -

 المستهدفة للمنتج. فيه ثم طرحه من سعر البيع يتم تحديد التكلفة
اد لفة المو بعد تحديد التكلفة المستهدفة يتم تزويد المهندسين ومصممي الإنتاج بها لاعتمادها كحد أعلى للتك  -

مرحلة لواليد العاملة ومختلف التكاليف الأخرى عند تصميم وتخطيط المنتج، وهنا تكمن أهمية والدور الأساسي 
 فة.تصميم المنتج وفقا لتكلفته المستهد

يث المنافسة ح التكلفة المستهدفة أداة مهمة لتسعير المنتجات في الأسواق التي تتميز بدرجة عالية من تعتبر -
 ف الأساليب التقليدية.لانجاح المنتج قبل إنتاجه على خ تحتمالاواتسمح بزيادة فرص 

 :فسيفة كأداة لتحقيق الميزة التناالتكلفة المستهد 1-2
 1ويكون ذلك من خلال: 
 ي تخفيض التكلفة:فأثر تطبيق أسلوب التكلفة المستهدفة  1-2-1

 :يعمل أسلوب التكلفة المستهدفة على تحقيق أدنى تكلفة من خلال
                                                           

، العدد 03نسانية والتطبيقية، المجلد مجلة الريان للعلوم الإ ،"تطبيق أسلوب التكلفة المستهدفة في تحقيق الميزة التنافسية "أثرسالم عبد الله بن كليب،   1
 .189،188،187ص، 2020ة والمالية، جامعة الريان،، كلية العلوم الإداري1
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 أبعاد دراسة إمكانيات المنشأة ومعرفة تكاليف المنافسين، حيث توضح دراسة تكلفة المنافسين وتحليلها 
غير مطبقة، ودلائل مدخلات يمكن  إنتاجومواطن جديدة لتخفيض التكاليف، ومعرفة أساليب 

 .ستخدامهاا
  ة وليمن مرحلة الإنتاج إلى المراحل الأبأنشطة تخطيط التكاليف ورقابتها وتخفيضها  هتمامالانقل

 .للمنتج
 ي تحقيق الجانب السلوكي للتكاليف، بمعنى أنه يسعى إلى تحقيق التكامل والتفاعل بين العاملين ف

ت امام على المشاركة في تطبيق أسلوب التكلفة المستهدفة، وتعلم فن الاستخدالمنشأة، لتحفيزهم وحثه
 .هداف المحددةالرشيدة للموارد للوصول إلى الأ

 ن تحقيق الجودةالحفاظ على مستوى الجودة، وذلك لأ ستهدافاتخفيض التكاليف توازيا مع  ستهدافا 
 .التكلفةيقلل من تكاليف عدم الجودة، وبالتالي يساهم في تخفيض 

 الطاقة. ستهلاكا ابتكار الطرق والأساليب التي تعمل على تخفيض 
 قيق المواءمة بين متطلبات العملاء من المنتجات وبين التكاليف اللازمة، لتطوير هذه المنتجات لتح

 رضا العملاء، وتحقيق التكلفة المستهدفة.
  العمل. تخفيض تكاليف الإنتاج وانسياب لىإتهيئتها يؤذي عداد الآلات والمكائن الأجهزة و إ الترتيب في 

 دة:أثر تطبيق التكلفة المستهدفة في تحقيق الجو  1-2-2
وعية اظ على نالتميز الذي يحققه أسلوب التكلفة المستهدفة يكمن في المواءمة بين تخفيض التكلفة وبين الحف

 لىإلوسائل الممكنة للوصول لفة بكل انه يعمل في جميع مراحله على تحقيق خفض التكأوجودة المنتج، حيث 
، لعملاءأدنى تكلفة يمكن تحقيقها بالمواصفات والمكونات الأساسية ذاتها، التي تعمل على الحفاظ على رغبات ا
 وتلبي طموحاتهم من حيث النوعية والجودة، التي تحقق للعملاء أكبر منفعة في ظل أدنى تكلفة ممكنة.

 بداع:لإفة في تحقيق اوب التكلفة المستهدق أسلأثر تطبي 1-2-3
طبيقه تخيرة من مراحل بداع في المرحلة الرابعة والأب التكلفة المستهدفة في تحقيق الإيظهر أثر تطبيق أسلو 

سين عبر اعتماد الأسلوب على التحسين المستمر التي تسعى الإدارة من خلاله تشجيع العاملين لديها على تح
ي لية التتقديم  آرائهم وأفكارهم وطرحها حول تطوير العمليات التشغيأدائهم، وحثهم على المشاركة الدائمة في 

 مون و مضكبر مما هو متوفر لدى الإدارة بحد ذاتها، وهذا هأا خبرة ودراية في كيفية تنفيذها يتوفر لديهم عنه
 هم خصائص أسلوبأ  حدأع العاملين في المؤسسة، التي هي لدى جمي بتكاروالاخاصية تنمية روح التعاون 

 التكلفة المستهدفة.
 مساهمة نموذج كايزن للتحسين المستمر في تحسن أداء المؤسسة -2

  :1يساهم نموذج كايزن من تحسين أداء المؤسسة من خلال
                                                           

مجلة العربية للعلوم التعظيم الانجاز"، التكاليف و  المستمر، تخفيض"ملاءمة تطبيق كايزن في التحسين أسامة ابراهيم خان، صالح محمد صالح باقادر،   1
 .62ص ،2022ــيوليو  ،19العدد  المجلد السادس، ،الاقتصادية والإدارية والقانونيةونشر الأبحاث ــمجلة العلوم 
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 :ة من ويساعد ذلك في تحقيق التوازن العام للموارد عبر مجموع توفير نظرة استراتيجية للأداء
ة العمليات المترابطة، حيث تضاف القيمة، وقد تؤثر نتيجة تغيير عملية واحدة في مجرى الأنشط

لات القصد هو تسليط الضوء على أنشطة المجاو  النظام،تأثيرا سلبيا على كفاءة عملية أخرى داخل 
ارة عن تحسين المنتج النهائي أو الخدمة، لذا فإن منهجية كايزن: هي عبالتي يكون فيها أولوية في 

دارته بشكل إبفعالية وكفاءة، ويمكن  ذىن يؤ هيكل لتنظيم العمل المضيف للقيمة بحيث يمكن أ
 .مكانات ميزة تنافسيةإمما يوفر  فعال،

  ذلك فإنل ،بوجود مشكلة ما الاعترافحسين هو بداية الت تحليل الممارسات الحالية:أداة لتوثيق و 
ت وتقدم مقترحا ،لمشكلات الأخرى توفر أدلة لتحديد اايزن تؤكد على الوعي بالمشكلة، منهجية ك

لمرحلة التالية من مستوى للوصول إلى ا ن يكون هناك تحسن ملحوظأويجب  .لحل المشكلة
هذا الأمر من صميم  ويعتبريومي تحسينات المستمرة على أساس ، كما تؤكد على الالتحسين

 .منهجية كايزن 
 :ون يراها آخر ويقدر قيمة عمله، و  يوميةحيث أن كل موظف يحل المشكلات ال كايزن كقوة أخلاقية

من خلال  وبعض الكتاب يذهب أبعد من ذلك، ةالعائليياة: قد تشمل المجالات الشخصية و فلسفة ح
جابي يإير له تأث التحسين والذيمن التعاون و  ليها على أنها مبدأينظر إالتوازن بين الفرد والطبيعة و 

 سريع على المجتمع.
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 :ةـــــــخلاص
اء سين أدتناولنا في هذا الفصل أهم الأدوات الحديثة لمراقبة التسيير والدور الحيوي الذي تؤديه في تح

لى عالمؤسسة الاقتصادية. فقد ظهرت هذه الأدوات الحديثة نتيجة لقصور الأدوات التقليدية التي تركز فقط 
ية في ير يالتسالمالية لتحسين العملية  الجوانب المالية، حيث تهتم الأدوات الحديثة بالجوانب المالية وغير

 المؤسسة.
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 تمهيد:
على ضوء ما تم تقديمه في الفصلين السابقين من الدراسة النظرية والتعرف على مختلف جوانب 

هم أ ستعراض إخاصة بالأداء ومراقبة التسيير، و البحث من خلال التعرض لمختلف المفاهيم الأساسية ال
بغرض التحقق من أدوات مراقبة التسيير خاصة الحديثة منها ودورها في تحسين أداء المؤسسة الاقتصادية، 

 فرضيات الدراسة والوصول إلى إجابات نهائية للأسئلة المطروحة، تم إسقاط
 علىالدراسة و المفاهيم النظرية على أرض الواقع وذلك من خلال الدراسة التطبيقية حيث وقع اختيارنا 

مراقبة التسيير ل الحديثة لياتالآمؤسسة مطاحن عمر بن عمر قالمة محاولين التعرف على حقيقة تطبيق 
 لى مبحثين: إالأداء، وقد تم تقسيم هذا الفصل في المؤسسة محل الدراسة ومدى فعاليتها في تحسين 

 :تقديم المؤسسة المبحث الأول.  
 :تطبيق نظام محاسبة التكاليف المبني على أساس الأنشطة  المبحث الثاني(ABC )داء وبطاقة الأ

 .-قالمة-في مؤسسة مطاحن عمر بن عمر  (BSC) المتوازن 
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 المبحث الأول: تقديم عام لمؤسسة عمر بن عمر
ء لقاء الضوء على مجمع عمر بن عمر بالتعرف على نشأته وإعطاإمن خلال هذا المبحث سنحاول 

 ومعرفة أدوات مراقبة التسيير التي يتم اعتمادها.  هم مميزاته ومنتجاته.أ لمحة حول هذا المجمع، خصائصه، 
 التعريف بمؤسسة عمر بن عمر المطلب الأول:

يعد مجمع عمر بن عمر قطبا صناعيا بارزا في ولاية قالمة، فهو أحد أهم المجمعات الصناعية 
وهذا ليس على مستوى الولاية فقط، بل على مستوى الوطن، لارتكازه المتخصصة في الصناعات الغذائية، 

 على مبادئ الإدارة الحديثة ودعم قدراته التنافسية.
 نشأة مؤسسة عمر بن عمر  -1

هي فرع من فروع المجمع الصناعي عمر بن عمر، الذي تأسس من قبل الأب الراحل عمر بن عمر 
الوطنية للأغذية الصناعية والأعمال التجارية الأسرية وهذا والذي استطاع أن يفرض نفسه كرائد في السوق 

(. فالمجمع اليوم يحتل مكانة مرموقة في CAB)مصبرات الطماطم  1984منذ تأسيس الشركة الأم سنة 
السوق الجزائرية وحتى العالمية نظرا للإمكانيات العالية الجودة المعتمدة في الإنتاج. ثم بعد وفاة الأب عمر 

تقلت إدارة المجمع إلى أبنائه الأربعة حيث واصلوا مشوار والدهم في ترقية جودة ونوعية مختلف بن عمر ان
 منتوجات المجمع. 

فبعد أن تم إنشاء مصنع عمر بن عمر للمصبرات ببلدية بوعاتي محمود أتت فكرة إنشاء الشركة 
الدراسات والبحوث بالطرق حيث بدأت  1994العائلية ذات المسؤولية المحدودة مطاحن عمر بن عمر سنة 

القانونية وذلك بتكوين ملف الاستثمار للحصول على قرض بنكي ناهيك عن تكوين ملفات لهيأت إدارية 
أخرى كالغرفة الجهوية للتجارة ومصالح الولاية خاصة الشق المتعلق بمخطط التنمية المحلية، ومن أبرز 

 نها: الدراسات التمهيدية التي أعدت لهذا المشروع نذكر م
 .دراسة المنطقة الجغرافية من الناحية الجيولوجية 
 نتاجية.لإمكانيات الاقتصادية والتكاليف ادراسة الإ 
 .)دراسة البيئة الاقتصادية للمؤسسة )السوق 

وقد تمت هذه الدراسات من طرف خبراء محليين وأجنبيين بما فيها كل ما يتعلق بالبنية التحتية 
( 04فيما يتعلق بالتجهيزات والمعدات فهي ألمانية وإيطالية المنشأ. وبعد مرور أربع )والبناءات المعدنية، أما 

أنشئت شركة المطاحن ضمن منطقة فلاحية  2000مارس من سنة  29سنوات من الدراسة وبالضبط في 
 يحدها من الجنوب المشتلة 2م 42500صناعية ببلدية الفجوج ولاية قالمة التي تتربع على مساحة قدرها 

 التجريبية عمر بن عمر ومن الشمال مصنع الحليب بني فوغال أما شرقا وغربا فأراض زراعية ملكا للخواص.
طن  700إلى  2004طن يوميا إلى أن وصل سنة  300انطلق إنتاج المطاحن في البداية بمردود     

إنتاج العجائن الغذائية  تم إنشاء وحدة 2009طن يوميا. وفي سنة  400يوميا أي زيادة الطاقة الإنتاجية ب 
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( وشهادة سلامة المنتوجات الغذائية ISO 9001والكسكس والتي تحصلت على شهادة الجودة العالمية )
(ISO 22000 سنة )وهذا راجع إلى نظام تسيير الجودة الذي سهرت على تطبيقه المؤسسة منذ  2012

 .  2014صة ذو الصيت العالمي سنة نتاج العجائن الخاإلى أن تم تزويد هذه الوحدة بخطي نشأتها إ
نتاج جديدة إهو توسيع الوحدة بثلاث خطوط  2015جويلية  01أما المشروع الجاري إنجازه منذ  

 نظرا لكثرة الطلب على المنتوج.
عامل مقسمين  840يبلغ عدد عمال الشركة ذات المسؤولية المحدودة مطاحن عمر بن عمر  

 .منفذ 299عون تحكم )ماهر( و 389 إطار، 141إطار سامي،  11تي: كالآ
 أهداف المؤسسة  -2

 تسعى ش.ذ.م.م مطاحن عمر بن عمر منذ نشأتها إلى تحقيق الأهداف التالية: 
 ضمان البقاء والاستمرار.  -1
 تحقيق أكبر نسبة من المبيعات والأرباح.  -2
 تشجيع القطاع الخاص للنهوض للاستثمار وتنمية الاقتصاد الوطني.  -3
 تشجيع اليد العاملة المحلية وامتصاص البطالة.  -4
 محاولة كسب أكبر حصة من السوق الوطنية.  -5
 الاستمرار في الحفاظ على الإنتاج من حيث الجودة، النوعية، والسعر.  -6
 السعي إلى منافسة المؤسسات العالمية التي تنشط في نفس المجال.  -7
 تجسيد الشراكة الأجنبية المثمرة.  -8
 حفاظ على الزبائن واكتساب زبائن جدد.العمل على ال  -9
 فروع المؤسسة  -3

 تتوفر شركة مطاحن عمر بن عمر على ثلاث وحدات إنتاج:  
  نتاج العجائن بمادة السميد الذي إلتزويد وحدة  : وهي مخصصةطن 400وحدة إنتاج السميد

 يعتبر كمادة أولية في إنتاج العجائن )عجائن قصيرة، عجائن طويلة، كسكس، ...(.
  والتي تقوم بتحويل القمح عبر مراحل مختلفة لتتحصل على طن 300نتاج السميد إوحدة :

 جميع أنواع السميد والنخالة كمنتوج نهائي.
  والتي تقوم بتحويل السميد )مادة أولية( إلى عجائن نتاج العجائن والعجائن الخاصةإوحدة :

 غذائية مختلفة الأنواع للاستهلاك المباشرة.
 المؤسسة طبيعة نشاط  -4

يتم جلب المادة الأولية )القمح( من خارج الوطن عن طريق الشحن بالسفن لتتجه برا إلى المخازن التي  
 ألف طن وهذا بواسطة الشاحنات الضخمة التي توفرها الشركة. 27تصل طاقتها الاستيعابية حوالي 
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ا كانت مطابقة للمواصفات المطلوبة يتم استقبال المادة الأولية من طرف مصالح مراقبة الجودة لمعرفة ما إذ
 نتاجية: يث يسهر على ضمان هذه السلسلة الإأم لا. ح

  نتاج السميد موزعة على أربعة فرق متساوية تعمل بنظام التناوب إعامل على مستوى وحدتي
3 X 8 :كالآتي 

  زوالا. 01صباحا إلى الساعة  05من الساعة  "أ"الفرقة 
  مساءا. 09زوالا إلى الساعة  01من الساعة "ب" الفرقة 
  صباحا. 05مساءا إلى الساعة  09من الساعة  "ج"الفرقة 
  في حالة راحة. "د"الفرقة 

 كل الفرق تعمل بالتداول حسب الجدول الزمني لمدو يومين.
   نتاج العجائن الغذائية والعجائن الخاصة موزعة على أربعة فرق متساوية تعمل بنفس إوحدة

 المطاحن ولكن مع اختلاف التوقيت وذلك حسب التوزيع الآتي:بنظام التناوب في 
  زوالا. 12صباحا إلى الساعة  04من الساعة  "أ"الفرقة 
  مساءا. 08زوالا إلى الساعة  12من الساعة  "ب"الفرقة 
  صباحا. 04مساءا إلى الساعة  08من الساعة  "ج"الفرقة 
  في حالة راحة. "د"الفرقة 

 مكوناتهالهيكل التنظيمي وشرح  -5
من خلال ما يلي سنقوم بتوضيح كيف يكون الهيكل التنظيمي لمؤسسة عمر بن عمر وشرح كل مهام على 

 حدا.
 الهيكل التنظيمي 

 من أهم سمات المؤسسة الناجحة هي قوة جهازها المسير فحسن تسيير موارد المؤسسة يتوقف  
 مر بن عمر هو على الشكل التالي:على نجاعة هيكلها التنظيمي، والهيكل التنظيمي لشركة مطاحن ع

 
 
 
 
 

 : الهيكل التنظيمي لمؤسسة عمر بن عمر(10م )الشكل رق
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وثائق مقدمة من طرف المؤسسة المصدر:
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 :شرح مهام أقسام ومصالح الشركة 
 يلي: تنقسم مختلف المهمات في مؤسسة عمر بن عمر بالتدريج كما

دارتها والمسؤول الأول عليها، وهو إالذي يسهر على شؤون المؤسسة و المدير العام بن عمر:  .1
 المسؤول عن التوجيه والتخطيط والتنسيق بجانب الإشراف ومتابعة العمل في الشركة.

 :مكتب المساعدة التابعة للمديرية العامة .2
تحقيق مختلف عمليات المراقبة، كما تساهم في مساعدة المدير العام في إدارة وتسيير شؤون الشركة وفي 

حفظ أرشيف المديرية وأسرارها باعتبارها همزة وصل وحل بين المدير العام ومختلف المديريات والمصالح 
 الأخرى. 

 :مصلحة نظام المعلومات والاعلام الآلي .3
 شراف على قيادة وصناعة النظام المعلوماتي للشركة.الإ 
 :المستشار القانوني .4
  توجيه المدير العام فيما يخص كل الإجراءات القانونية والتنظيمية للمحافظة على ممتلكات وفوائد

 الشركة.
 :تسيير نظام الجودة وسلامة المنتوج الغذائي .5

السهر على التكفل وحفظ شهادات الجودة وسلامة المنتوجات الغذائية وذلك بتطوير مختلف الأنظمة المتعلقة 
 (.ISOبالإيزو )

 :ية الإدارة العامةمدير  .6
مهمتها الرئيسية التكفل بمختلف العمليات اللوجيستيكية والإدارية الداعمة للمصالح الأخرى، كما 

 تسهر على تحسين العلاقات الخارجية للشركة وتنقسم إلى: 
 مصلحة الوسائل العامة 

مسؤولة على الدعم اللوجيستيكي والإداري وتوفير كل الوسائل الضرورية التي تحتاجها مختلف 
 المصالح. 

 الشؤون القانونية وحفظ الممتلكات مصلحة 
 مهمتها الحفاظ على ممتلكات الشركة في إطار كل النشاطات والنزاعات المحتملة.  -
 تعتبر كهوية للشركة وحفظها.تسيير مختلف الوثائق التنظيمية والتشريعية التي  -
  مصلحة العلاقات الخارجية 

التكفل بتسيير كل العلاقات الخارجية مع مختلف هيئات الدولة في إطار ما يتعلق بالزيارات، 
 الاستقبال، اللوجيستيك وكل ما له علاقة بالمؤسسة.
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 :مديرية التموين .7
لمعدات، التجهيزات، قطع الغيار، ...إلخ. مهمتها الرئيسية شراء وتزويد الشركة بالمواد الأولية، ا

  والسهر على تخزينها. وهي تنقسم إلى:
 وهو المكلف بضمان شراء كل ما تحتاجه المؤسسة.سم المشتريات: ق 
  :مهمته الوحيدة هي السهر على ضمان كل العمليات اللوجيستيكية المتعلقة باستيراد قسم التخزين

 تطوير ما يعرف بسلسلة الإمداد. القمح ونقله إلى المخازن والعمل على
 مديرية الموارد البشرية   .8

مهمتها الرئيسية استقطاب اليد العاملة المؤهلة والضرورية من أجل ضمان سير كل نشاطات مختلف  
 مصالح الشركة، وهي تنقسم إلى: 

  قسم تنمية الموارد البشرية 
 .التوظيف حسب حاجات المؤسسة -
 .في إطار ما يعرف بالولاء الوظيفي تطوير الكفاءات والحفاظ عليها -
 ضمان تكوين اليد العاملة بصفة منتظمة. -

 قسم إدارة المستخدمين 
التكفل بمختلف شؤون العمال وإدارتهم خاصة في الشق المتعلق بالأجور وتنظيم العلاقات فيما  -

 .اخل الإطار القانوني قيد التطبيقبينهم د
 الإداري للملفات داخليا كان أو خارجي.متابعة مختلف علاقات العمل والتسيير  -

  مصلحة الأجور 
 ر.من الموقع واستقبال مختلف الزواالسهر على أ -
 .الإشراف على حراسة الموقع أثناء وبعد ساعات العمل-
  :مديرية المالية والمحاسبة .9

مهمتها ضمان التسيير المالي والمحاسبي للشركة في الإطار القانوني الذي يحكم مختلف صفقات 
 ونشاطات الشركة، وتنقسم إلى: 

  مصلحة المحاسبة العامة 
 .العمليات التي تجري داخل المؤسسةمسؤولة على تسجيل ومحاسبة جميع  -
 .عداد الميزانية الختاميةالعام لإالتحليل والتحقق من مدفوعات ومقبوضات الشركة طيلة  -
 التكفل بالإجراءات الجبائية والحفاظ على ممتلكات الشركة. -

 قسم المالية والخزينة 
ترشيد التسيير على مستوى الموارد المالية ورؤوس الأموال من أجل ضمان الاستمرارية ومضاعفة  -

 الأرباح.
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 الشركة.دراسة وإنجاز مختلف الصفقات المالية التي تعود بالفائدة على  -
 المتابعة البنكية. -

 قسم مراقبة التسيير 
 .تراتيجية المنتهجة من طرف الشركةالسهر على تطبيق نهج قيادي فعال تبعا للاس -
 تحيين ومراقبة ميزانية الشركة. -

 :مسؤول الصيانة .10
تعتبر الصيانة في الوحدة من أهم الضروريات التي يقوم عليها المركب، فعمال الصيانة يسهرون على  

انة المعدات والآلات حيث يتم تزويد هذه المصلحة بكل ما تحتاج إليه من موارد بشرية ومعدات صي
 وقطع غيار مختلف الآلات وهي منظمة كالاتي: 

 .رشة الكهرباءو  -
 .ورشة الميكانيك -
 .ورشة الخراطة والتلحيم -
ويتمثل دور كل هذه الورشات في مراقبة مختلف الآلات على مستوى الوحدتين، إذ هم ملزمون بتصليحها     

نتاج. حيث تقوم أيضا بإعداد تقارير ممكنة وذلك للحفاظ على وتيرة الإ إذا حدث لها عطل في أقل مدة
 شهرية حول عدد التعطيلات والتدخلات التقنية التي قامت بها.

 ه المهمات توجد أخرى تخص منتوج المؤسسة وتنحصر فيما يلي:إضافة الى هذ 
 :مصلحة انتاج السميد .11

من بين المهام الرئيسية هي تحويل المادة الأولية )القمح( إلى سميد موجه للاستهلاك بالكميات 
 والنوعيات المطلوبة. ويسهر على ذلك كل من:

 :مستمرة على سير هذه العملية وكذا وهو الذي يعمل على المراقبة ال المسؤول الرئيسي للطحن
 السير الحسن للوظائف المتفرعة عنها والتنسيق فيما بينها.

  :يتم فيها وضع المنتوج النهائي )السميد( في أكياس مختلفة الأحجام وهذا مصلحة التكييس
 حسب طلب مدير المبيعات.

 :نتاج العجائنإمديرية  .12
 :تحويل المادة الأولية )سميد( من أجل ضمان إنتاج مختلف العجائن الغذائية  مصلحة الإنتاج

 بالكمية والنوعية التي يحددها السوق.
 :الإشراف، التنسيق وتوفير كل الموارد البشرية والمادية اللازمة من أجل  مصلحة التنظيف

 تلبية كل الطلبيات المسطرة من طرف مدير المبيعات.
 على تعبئة المنتوج في الأكياس والعلب كل حسب نوعه.: تسهر مصلحة التغليف 
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 :مديرية التسويق والمبيعات .13
 .لهدف المسطر من طرف المدير العامضمان تسويق وبيع مختلف منتوجات الشركة حسب ا -
 .ومضاعفة رقم أعمال وأرباح الشركةتطوير وترقية المنتوج  -
 .السياسة المنتهجة من طرف الشركة تنظيم وتسيير كل نشاطات البيع حسب -
التكفل بمختلف النشاطات الاتصالية التي تربط الشركة بالزبون أو المستهلك )إعلانات، حملات  -

 اشهارية، ... إلخ(.
 المطلب الثاني: أدوات مراقبة التسيير المطبقة في المؤسسة

 يير وتتمثل هذه الأدوات في: تعتمد مؤسسة مطاحن عمر بن عمر قالمة على أدوات عديدة لمراقبة التس
 المحاسبة التحليلية.   
 الموازنة التقديرية.  
 لوحة القيادة. 
تحسين أداء المؤسسة ومساهمتها في  ستخدامهااواقع تطبيق لوحة القيادة ومجال  :سيتم التركيز علىوعليه 

 موضوع الدراسة.والتي تخدم  .كونها تعتبر من الأدوات الحديثة لمراقبة التسيير، محل الدراسة
 :تقديم لوحة القيادة بمؤسسة مطاحن عمر بن عمر قالمة 

تعتمد لوحة قيادة المؤسسة على المقارنة بين الموازنة التقديرية والفعلية للمؤسسة، وإيجاد نسبة الانحرافات 
 والإنجازات بينهما من خلال مجموعة من المؤشرات. فهي تساعد في:

 .والتشغيليومتابعة الأداء المالي قياس  -
 .توفير رؤية شاملة وحقيقية للوضع الحالي لكل قسم -
 .تستخدم لاتخاذ قرارات مستنيرة وتحسين الأداء على المدى القصير والطويل -

عداد إ لحة الموارد البشرية... ولا يتم نه يتم استعمال لوحة القيادة في بعض مصالح المؤسسة فقط كمصألا إ
 لوحة قيادة شاملة.
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وبطاقة ( ABC)المبحث الثاني: تطبيق نظام محاسبة التكاليف المبني على أساس الأنشطة 
  -قالمة-في مؤسسة مطاحن عمر بن عمر  (BSC) داء المتوازن الأ

نحاول من خلال هذا بعد التعرف على أدوات مراقبة التسيير المطبقة في المؤسسة محل الدراسة، س
لمراقبة التسيير لمعرفة مساهمتها في تحسين الأداء ووقع الاختيار على كل حديثة الليات الآالمبحث تطبيق 

 الأنشطة.حاسبة التكاليف على أساس من بطاقة الأداء المتوازن ونظام م
 : (ABCمحاسبة التكاليف على أساس الأنشطة )المطلب الأول: تطبيق نظام 

سنحاول من خلال هذا المطلب أن نقوم بتطبيق نظام محاسبة التكاليف على أساس الأنشطة 
(ABC )( المعتمد في طريقة الأقسام المتجانسة)نظام محاسبة التكاليف التقليدية ونتائج  ونقارن بين نتائجه

 .المؤسسة محل الدراسة
 :المتجانسة( نظام محاسبة التكاليف التقليدي )طريقة الأقسام الفرع الأول 

طريقة الأقسام المتجانسة هي طريقة تقليدية في معالجة التكاليف تقوم على أساس تحميل كل الأعباء، على 
كون ولكن التكاليف المباشرة هي تكاليف يسهل تتبعها وت ،المنتجات من عناصر أعباء مباشرة وغير مباشرة

  .لا يمكن تتبع أثرها في تأدية الخدماتما التكاليف الغير مباشرة ألها علاقة مباشرة مع المنتج 
مؤسسة مطاحن عمر بن عمر تطبق طريقة الأقسام المتجانسة فهي تقوم بتحميل كافة التكاليف  

 الغير المباشرة على كل المنتجات.المباشرة و 
 ذاعمال وسبب اختيار هشرة على معيار رقم الأاالغير المب تعتمد المؤسسة محل الدراسة في توزيع الأعباء

وسعر البيع حيث  ننا نتحدث عن منتوجين )الدقيق، العجائن( مختلفين تماما من حيث الكميةأالمعيار هو 
 .صحن هذا المعيار هو الأأاعتبرت المؤسسة 

 .621,68 936 727 3قدر ب:  (2023) عمال الإجمالي خلال فترة الدراسةرقم الأ
 )الدينار( الدقيق والعجائن أعمال(: يوضح رقم 04الجدول رقم )

 عمالم الأرق المنتج
 875,23 161 113 1 دقيق
 746,45 774 614 2 عجائن
 621,68 936 727 3 المجموع

 عداد الطالبتين بالاعتماد على معلومات من قسم المحاسبةإ من المصدر:                          

 .%29,86أي  875,23 161 113 1 عمال الدقيق بأ يمثل رقم  -
 .%70,14أي  746,45 774 614 2 عمال العجائن بأ يمثل رقم  -

جة يتم حساب النتية لكل من منتجي الدقيق والعجائن عمال والتكاليف المباشرة والغير مباشر بعد تحديد رقم الأ
 .جماليةالتحليلية لكل منتج ومن ثم الإ
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 ( = 1340857536,29النتيجة التحليلية للدقيق-) 
  = 20621527,47النتيجة التحليلية للعجائن 
 ( = 1320236008,82النتيجة التحليلية الكلية–) 
  :الفرع الثاني( تطبيق نظامABCفي تحديد تكلفة الدقيق والعجائن ) 

 ويتم ذلك عبر عدة خطوات تتمثل فيما يلي:
 تحديد الأنشطة: .1

 (، حيث تمثل الأنشطة اللازمة لإنتاج منتج معين.ABCتعد الأنشطة محور نظام )
 (: تحديد الأنشطة05) الجدول رقم

 الأنشطة الأقسام

 عداد الطلبيات.إ  - التموين
 شراء القمح الصلب. -

 الإنتاج

 إصدار أمر الإنتاج. -
 تصميم المنتجات. -

 الفحص لمراقبة الجودة والنوعية -
صيانة الآلات ومختلف المعدات وإدارة  -

 القطع.

 التوزيع)التسويق(

 توزيع المنتجات. -
 استقبال طلبيات الزبائن. -

والأجور وإعداد  العمليات المحاسبية -
 الفواتير.

 .من إعداد الطالبتين بالاعتماد على بيانات الأقسامالمصدر: 

وتتضمن تكلفة الأنشطة كل المواد اللازمة لأداء النشاط، حيث يتم التعبير تحديد تكاليف الأنشطة:  .2
إجمالي تكلفة النشاط يتم تتبع عن هذه التكلفة بتحديد مدخلات النشاط من كل الموارد، ولتحديد 

 .وحصر كل الموارد اللازمة لأداء النشاط
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 (: تحديد تكاليف الأنشطة06الجدول رقم )
نسبة  المبالغ الانشطة الاقسام

 ٪النشاط

 تكلفة النشاط

 دقيق(.)الطلبيات إعداد - التموين
 إعداد الطلبيات)عجائن(. -

 
 

 )دقيق(. الصلب شراء القمح -
 

 )عجائن(. الصلبشراء القمح  -

534 143,61 
 
 
 

253 819 954,40 

29,86٪ 

70,14٪ 

 

29,86٪ 

70,14٪ 

159 495,28 

374 648,33 

 

75 790 638,38 

178 029 316,02 

 خط الإنتاج أمر إصدار - الإنتاج
 )الدقيق(.

الإنتاج خط  أمر إصدار -
 )العجائن(

 )دقيق(. المنتجات تصميم -
 )العجائن(. المنتجات تصميم -

 
 لمراقبة الجودة الفحص -

 والنوعية )دقيق(.
 لمراقبة الجودة الفحص -

 والنوعية )العجائن(
ومختلف  الآلات صيانة -

 )دقيق(. القطع المعدات وإدارة

 الآلات ومختلف صيانة -

 القطع المعدات وإدارة

 )العجائن(.

576 854 774,39 
 

 
16 896 825,96 

 
 
 

572 773,76 
 

 

121 642 827,56 

29,86٪ 

70,14٪ 

 

29,86٪ 

70,14٪ 

 

29,86٪ 

70,14٪ 

 

29,86٪ 

70,14٪ 

172 248 835,64 

404 605 938,75 

 

5 045 392,23 

11 851 433,73 

 

171 030,24 

401 743,52 

 

36 322 548,31 

85 320 279,25 

 )الدقيق(. المنتجات توزيع - التوزيع
 المنتجات)العجائن(. توزيع -

 
 

 الزبائن طلبيات استقبال -
 )الدقيق(.

 
 

 الزبائن طلبيات استقبال -
 )العجائن(.

 

26 013 948,65 
 
 
 

18 645 190,67 

29,86٪ 

70,14٪ 

 

 

29,86٪ 

70,14٪ 

7 767 765,07 

18 246 183,58 

 

 

5 567 453,93 

13 077 736,74 

 439,00 980 014 1 - 439,00 980 014 1 المجموع

 .المعلومات من قسم المحاسبة ( وبعض01الملحق رقم )بالاعتماد على  عداد الطالبتينإ من المصدر: 
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 تحديد مسببات التكلفة: .3
(على مدى الدقة في تحديد مسببات التكاليف، ويعد مسبب التكلفة وسيلة للربط ABC)الـ  يتوقف نجاح نظام

 بين تكلفة النشاط والمخرجات من المنتجات أو الخدمات، وعليه فهو مقياس كمي يعكس مخرجات النشاط.
الأنشطة وتوزيع التكاليف الغير مباشرة سنقوم باقتراح المسببات التي تمثل وسيلة بين تكلفة إذ بعد تحديد 

 النشاط والمخرجات من المنتجات على الشكل الآتي:
 (: مصفوفة تحديد مسببات التكلفة07) الجدول رقم

 من إعداد الطالبتين المصدر:

تحديد مراكز التكلفة يشمل عملية تجميع الأنشطة التي تشترك في مسببات  تحديد مراكز الأنشطة: .4
التكلفة المشتركة. يتم ذلك من خلال تحديد وتحليل الأنشطة التي تستهلك الموارد وتسبب التكاليف، 

 عدد
 طلبيات
 الزبائن

 عدد
 عمليات
 الصيانة

 عدد
 مرات

 الفحص

 
 قنطار
 

 عدد
 طلبيات
 الموردين

 عدد
 الطلبيات

 سببات التكلفةم                  
 الأنشطة

     X .)إعداد الطلبيات )الدقيق 
     X .)إعداد الطلبيات)العجائن 
    X  .)شراء القمح الصلب )الدقيق 
    X  .)شراء القمح الصلب )العجائن 
   X   .)إصدار أمر إنتاج خط )دقيق 
   X    إنتاج خط )عجائن(.إصدار أمر 
   X   .)تصميم المنتجات )دقيق 
   X   .)تصميم المنتجات )عجائن 
  X    .)الفحص لمراقبة الجودة والنوعية )دقيق 
  X     الفحص لمراقبة الجودة والنوعية

 )عجائن(.
 X      صيانة الآلات ومختلف المعدات وإدارة

 القطع )دقيق(.
 X      ومختلف المعدات وإدارة صيانة الآلات

 القطع)عجائن(.
X      .)توزيع المنتجات )دقيق 
X      .)توزيع المنتجات )عجائن 
X      .)استقبال طلبيات الزبائن )الدقيق 
X      .)استقبال طلبيات الزبائن)العجائن 
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ثم يتم تجميع هذه الأنشطة في مراكز التكلفة لتمكين الإدارة من مراقبة التكاليف واتخاذ القرارات 
 ويتم ذلك وفق ما يلي: ادية بشكل أفضل.الاقتص

 )دينار( (: تحديد مراكز التكلفة08الجدول رقم )
مسببات 
 التكلفة

 تكلفة المركز التكلفة مراكز الانشطة

عدد 
طلبيات 
 الزبائن

 495,28 159 عداد الطلبيات )دقيق(إ  -

45 193 282,93 

 648,33 374 عداد الطلبيات )العجائن(إ  -
 765,07 767 7 )دقيق(توزيع المنتجات  -
 183,58 246 18 توزيع المنتجات )العجائن( -

 453,93 567 5 استقبال طلبيات الزبائن )دقيق( -
 736,74 077 13 استقبال طلبيات الزبائن )العجائن( -

عدد 
طلبيات 
 الموردين

 638,38 790 75 شراء القمح الصلب )الدقيق( -
 316,02 029 178 )العجائن(شراء القمح الصلب  - 954,40 819 253

 قنطار

 835,64 248 172 نتاج خط )دقيق(إمر أصدار إ -

593 751 600,35 
 938,75 605 404 نتاج خط )العجائن(إمر أصدار إ -

 392,23 045 5 تصميم المنتجات )دقيق( -
 433,73 851 11 تصميم المنتجات )العجائن( -

عدد مرات 
 الفحص

والنوعية الفحص لمراقبة الجودة  -
 )دقيق(

171 030,24 

572 773,76 
الفحص لمراقبة الجودة والنوعية  -

 )العجائن(
401 743,52 

عدد 
عمليات 
 الصيانة

صيانة الآلات ومختلف المعدات  -
 وإدارة القطع )دقيق(

36 322 548,31 

121 642 827,56 
صيانة الآلات ومختلف المعدات  -

 وإدارة القطع )العجائن(
85 320 279,25 

 (07و) (06) ينعداد الطالبتين بالاعتماد على الجدولإ من  المصدر:

 تحديد تكلفة مسببات المراكز )التكلفة الوحدوية( .5
 تحسب التكلفة الوحدوية لمسببات التكلفة وفق العلاقة: 
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 التكلفة الوحدوية = مجموع تكاليف مراكز التكلفة / حجم مسببات كل مركز تكلفة
 مركز تكلفة:حساب حجم مسببات كل  .1

 مبيعات=  عدد طلبيات الزبائن
 أوراق القبض+ الزبائن 
  

 =3 727 936 621,68

48 883 475,45+0
   =76,26 

 مشتريات=  عدد طلبيات الموردين
وراقأ الدفع الموردين+

 

   =2 393 361 361,87

0+1 599 083 174,54
  =1,50 

  الكمية المنتجة من الدقيق + الكمية المنتجة من العجائن قنطار = 
      =23 864+ 83 862,7  =107 726,7 

 يتم الفحص كل يوم  عدد مرات الفحص = 
 مرة 264=  12×22= 

 مرات في اليوم  3= تتم  عدد مرات الصيانة 
 مرة 792= 12×22×3= 

 ويتم حساب التكلفة الوحدوية لمسبب التكلفة كما يلي: 
76,26لتكلفة الوحدوية لمسبب التكلفة )عدد طلبيات الزبائن( = ا 45 193 282,93⁄  

             =592 621,07 
1,50التكلفة الوحدوية لمسبب التكلفة )عدد طلبيات الموردين( =  253 819 954,40⁄  

        =169 213 302,93 
 المتبقية.وبنفس الطريقة تم إيجاد التكلفة الوحدوية لمسببات التكلفة 

 نتاج الدقيق والعجائن: إم مسببات مراكز التكلفة حسب خطي حساب حج .6
 سنقوم بحساب حجم مسببات كل مركز نشاط، بالنسبة لخطي الدقيق والعجائن وذلك وفق العلاقة: 

 حجم مسببات خطي الدقيق والعجائن× حجم مسبب تكلفة كل مركز نشاط 
 
 
 
 
 

 مراكز التكلفة حسب خط إنتاج الدقيق(: حساب مسببات 09الجدول رقم )
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حجم مسببات كل مركز خط  حجم مسبب كل مركز نشاط مسبب التكلفة
 %29,86نتاج الدقيق إ

 22,77 76,26 عدد طلبيات الزبائن
 0,45 1,50 عدد طلبيات الموردين

 167,19 32 726,7 107 قنطار
 78,83 264 عدد مرات الفحص

 236,49 792 عدد عمليات الصيانة
 (08عداد الطالبتين بالاعتماد على الجدول )إ من المصدر: 

 نتاج العجائنإجم مسببات مراكز التكلفة حسب خط (: حساب ح10الجدول رقم )
نتاج إحجم مسببات كل مركز خط  حجم مسبب كل مركز نشاط مسبب التكلفة

 %70,14العجائن 
 53,49 76,26 عدد طلبيات الزبائن

 1,05 1,50 الموردينعدد طلبيات 
 559,51 75 726,7 107 قنطار

 185,17 264 عدد مرات الفحص
 555,51 792 عدد عمليات الصيانة

  (08عداد الطالبتين بالاعتماد على الجدول )إ من المصدر: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 )دينار( (: تحديد التكلفة الوحدوية لمسبب التكلفة11الجدول رقم )
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مسببات 
 التكلفة الوحدوية حجم المسبب تكلفة المركز مراكز الأنشطة التكلفة

عدد طلبيات 
 الزبائن

 عداد الطلبيات )دقيق(إ  -

45 193 282,93 76,26 592 621,07 

 عداد طلبيات )العجائن(إ  -
 توزيع المنتجات )دقيق( -
 توزيع المنتجات )عجائن( -

 استقبال طلبيات الزبائن)الدقيق( -
طلبات الزبائن  استقبال -

 )العجائن(
عدد طلبيات 

 الموردين
 شراء القمح الصلب )دقيق( -

253 819 954,40 1,50 169 213 302,93 
 شراء القمح الصلب )العجائن( -

 قنطار

 مر إنتاج الخط )دقيق(أر صداإ -

593 751 600,35 107 726,7 5 511,65 
 مر الإنتاج )العجائن(أصدار إ -

 المنتجات )دقيق(تصميم  -
 تصميم المنتجات )العجائن( -

عدد مرات 
 الفحص

الفحص لمراقبة الجودة والنوعية  -
 )دقيق(

572 773,76 264 2 169,60 
الفحص لمراقبة الجودة والنوعية  -

 )العجائن(

عدد 
عمليات 
 الصيانة

صيانة الآلات ومختلف المعدات  -
 وإدارة القطع )دقيق(

121 642 827,56 792 153 589,43 
صيانة الآلات ومختلف المعدات  -

 وإدارة القطع )عجائن(
 (04(، و)03(، )02( والملحق رقم )08( و)07)عداد الطالبتين بالاعتماد على الجدول إ من  المصدر:
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 )دينار( جمالي التكاليف المباشرة والغير مباشرة للمنتجينإ(: حساب 12الجدول رقم )

 البيان
 نتاج العجائنإخط  نتاج الدقيقإخط 

حجم مسببات 
 المراكز

تكلفة وحدوية مسبب 
 كل مركز

حجم مسببات  تكلفة المركز
 المراكز

تكلفة وحدوية مسبب 
 كل مركز

 المركزتكلفة 

جمالي التكاليف إ
 المباشرة

2 150 496 511,75 1 882 295 679,75 

عدد طلبيات 
 الزبائن

22,77 592621,07 13452498,29 53,49 592621,07 31699301,03 

عدد طلبيات 
 الموردين

0,45 169213302,93 76145986,32 1,05 169213302,93 177673968,08 

 416457573,29 511,65 5 75559,51 177294292,76 511,65 5 32167,19 قنطار
 401744,83 169,60 2 185,17 029,57 171 169,60 2 78,83 عدد مرات الفحص
عدد عمليات 

 الصيانة
236,49 153 589,43 36322264,30 555,51 153 589,43 85320464,26 

جمالي التكاليف إ
 الغير مباشرة

303 386 071,24 711 553 051,49 

 731,24 848 593 2 582,99 882 453 2 جمالي التكاليفإ
 (11(، و)10(، )09)ول اعداد الطالبتين بالاعتماد على الجدإ من  المصدر:
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ومقارنتها مع النتيجة التحليلية وفق طريقة الأقسام  ABCنظام الـ الفرع الثالث: حساب النتيجة التحليلية وفق 

 المتجانسة
 : ABCنظام الـ حساب النتيجة التحليلية وفق  .1

  582,99 882 453 2 - 875 161 113 1النتيجة التحليلية للدقيق = 
 ( 707,99 720 340 1-النتيجة التحليلية للدقيق = )

  731,24 848 593 2 - 746,45 774 614 2للعجائن = النتيجة التحليلية 
 015,21 926 20للعجائن = النتيجة التحليلية 

 015,21 926 20+  (707,99 720 340 1-)جمالية = النتيجة التحليلية الإ
 (692,78 794 319 1-)جمالية = لإالنتيجة التحليلية ا

 ABC ـالمقارنة بين النتيجة التحليلية وفق طريقة الأقسام المتجانسة ووفق نظام ال .2
 ABCالـ (: مقارنة بين طريقة الأقسام المتجانسة ونظام 13الجدول رقم )

 
 المنتج

 
النتيجة التحليلية وفق طريقة 

 الأقسام المتجانسة

 
 ABC الـ النتيجة وفق نظام

الفرق بين النتيجة التحليلية طريقة 
 ABCالـ الأقسام المتجانسة ونظام 

 828,30 136 (707,99 720 340 1-) (536,29 857 340 1-) الدقيق
 487,74 304 015,21 926 20 527,47 621 20 العجائن
 316,04 441 (692,78 794 319 1-) (008,82 236 320 1-) المجموع

 .عداد الطالبتين بالاعتماد على المعلومات السابقةإ من  المصدر:

 تحليل النتائج:
 الجدول السابق نلاحظ أن: بناءً على 

 : بالنسبة للدقيق -
، أي أقل من النتيجة (707,99 720 340 1-)تم تحقيق نتيجة تحليلية سالبة بقيمة  ABCبتطبيق نظام الـ 

 ABC هذا يعني أن نظام(، 536,29 857 340 1-)لتحليلية السالبة المحققة بالطريقة التقليدية والتي بلغت ا
مقارنة بالطريقة التقليدية بالتالي  828,30 136ساهم في تخفيض قيمة التكاليف الغير مباشرة لهذا المنتج بمقدار 

أدى إلى انخفاض إجمالي تكاليف إنتاج الدقيق، مما ساهم في تحسين الأداء المالي  ABC الـ فإن تطبيق نظام
 .للمؤسسة

 بالنسبة للعجائن: -
، وبتطبيق نظام 527,47 621 20ن في الطريقة التقليدية حققت المؤسسة نتيجة تحليلية إيجابية قدرها:أنلاحظ  

عمال أ ، وهذا ما يعني تحقيقها لرقم 015,21 926 20تم تحقيق نتيجة تحليلية إيجابية أيضا قدرت بـ  ABCالـ 
ن تطبيق نظام أوهذا ما يعني  304487,74يفوق التكاليف الخاصة بهذا المنتج، وقدر الفرق بين النتيجتين بـ: 
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ية وتحسين اشرة لهذا المنتج، وبالتالي ارتفاع في النتيجة التحليلقد ساهم في تخفيض التكاليف الغير مب ABC الـ
 .الأداء المالي للمؤسسة

كان أكثر دقة في تخصيص التكاليف الغير مباشرة مقارنة بالطريقة  ABC بشكل عام، يتضح أن نظام
حليلية لكلا المنتجين التقليدية المعتمدة من قبل المؤسسة، مما أدى إلى تخفيض هذه التكاليف وتحسين النتيجة الت

جمالية إدية حققت المؤسسة نتيجة تحليلية جمالية، حيث حسب الطريقة التقليتالي تحسين النتيجة التحليلية الإوبال
 441ارتفعت النتيجة التحليلية بانحراف قدره  ABCوبتطبيق نظام الـ  (008,82 236 320 1-)سالبة قدرت بـ: 

 على الرغم من أن هذه القيمة لا تزال قيمة سالبة أي، (692,78 794 319 1-) فأصبحت تقدر بـ 316,04
استطاع التقليل من سالبية هذه النتيجة    ABCأن نظام الـ  إلاعمال المحقق، أن التكاليف الكلية تفوق رقم الأ

المالي ساهم في تحسين الأداء محاسبة التكاليف على أساس الأنشطة  هذا يشير إلى أن نظامبشكل ملحوظ، 
 الكلي للمؤسسة.

 : (BSC) المطلب الثاني: تطبيق بطاقة الأداء المتوازن 
في ظل التوسع والتطور الذي تسعى إليه مطاحن عمر بن عمر، فإنها تعمل على تحديد رسالة ورؤية 
واضحة وأهداف محددة بدقة، ومن أجل تحقيق هذا التوسع والتطور سنحاول تطبيق تحديد خطوات تصميم وتطبيق 

 بطاقة الأداء المتوازن على مطاحن عمر بن عمر.
 الفرع الاول: خطوات تصميم بطاقة الأداء المتوازن لمطاحن عمر بن عمر 

 :لتصميم بطاقة الأداء المتوازن لابد أن نتبع عدة خطوات تتمثل في
 تحديد رسالة مطاحن عمر بن عمر: .1

  والاستمرار.تتمثل رسالة المؤسسة في: احتكار السوق، ضمان البقاء 
 تحديد رؤية مطاحن عمر بن عمر: .2

 .الزيادة في الأرباح 
 .إرضاء الزبائن بتلبية احتياجاتهم وبأفضل منتوج 
  14001تسعى للحصول على شهادة ISO. 
 .تشجيع القطاع الخاص للنهوض للاستثمار وتنمية الاقتصاد الوطني 
  المجال.السعي إلى منافسة المؤسسات العالمية التي تنشط في نفس 

 الأهداف الاستراتيجية لمؤسسة مطاحن عمر بن عمر وفق أبعاد بطاقة الأداء المتوازن: .3
 تتمثل الأهداف الاستراتيجية لكل بعد من الأبعاد الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن فيما يلي:

 :الأهداف الاستراتيجية للبعد المالي 
 تعظيم الربح. -
 تعظيم العائد على الاستثمارات. -
 يض التكاليف.تخف - -
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 :الأهداف الاستراتيجية لبعد العملاء 
 .العمل على الحفاظ على الزبائن واكتساب زبائن جدد -
 محاولة كسب أكبر حصة من السوق الوطنية. -
 إرضاء العملاء وتلبية الطلبيات بالحجم المطلوب. -
 :الأهداف الاستراتيجية لبعد العمليات الداخلية 
 كفاءتهم.وتحسين  زيادة إنتاجية العاملين -
 الاستمرار في الحفاظ على الإنتاج من حيث الجودة، النوعية. -
 صيانة الآلات ومختلف المعدات وإدارة القطع. -
 :الأهداف الاستراتيجية لبعد التعلم والنمو 
 توفير مناخ ملائم ومناسب للعمل داخل الوحدة. -
 وضع نظام تحفيزي للعمال. -
 تكوين وترقية العمال. -

 الأداء المناسبة للأهداف الاستراتيجية في البطاقة وفق كل بعد الفرع الثاني: مؤشرات
 وقد اخترنا أهمها وفق ما يتلاءم مع المحاور الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن. هناك مجموعة من مؤشرات الأداء،

 وتتمثل في:مؤشرات الأداء للبعد المالي لمطاحن عمر بن عمر:  .1
  :قدرة المؤسسة على استغلال كافة أصولها في تحقيق المبيعات، يقيس هذا المؤشر معدل دوران الأصول

 ويحسب بالعلاقة التالية:

صافي المبيعاتمعدل دوران الأصول= 
اجمالي الاصول
  ×100 

 (دينار(: يبين معدل دوران الأصول )ال14الجدول رقم )
 2023 2022 2021 2020 السنوات

 3727936621.68 3405233235 9307234782 8639169017 صافي المبيعات
 10431158498.06 11174719256 12164276262 12348622822 إجمالي الأصول

 %35.74 %30.47 %76.51 %69.96 % المعدل
 (2023-2020الميزانية وجدول حسابات النتائج للمؤسسة )عداد الطالبتين بالاعتماد على إ من  المصدر:
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 معدل دوران الأصول(: 11رقم )الشكل 
 

 (14على الجدول رقم ) بالاعتماد EXCELمخرجات برنامج  المصدر:               

-2020 الفترة خلال الأصول دوران معدل تسجيل تم نلاحظ أنه أعلاه والشكل الجدول خلال من
 ويرجع ،%76.51قدر بـ  حيث 2021 في سنة له مستوى  أعلى ليبلغ ،%53.17 قدره متوسط 2023

 بعد السوق  نتيجة انتعاش الأصول، على استغلالها لإجمالي المؤسسة قدرة المبيعات و ارتفاع إلى ذلك
 على 2023-2022 سنتي الأصول دوران ، لينخفض معدل ،2020-2019 سنتي كورونا خلال أزمة

 بنصف المبيعات صافي انخفض حيث 2022 سنة بالأخص ،%35.74 و% 30.47 نسبتي إلى التوالي
 التحكم في فشلها على يدل ما وهذا المؤسسة، أصول إجمالي بالإضافة إلى انخفاض الأساس سنة مبيعات

 مبيعاتها. بنمو يسمح الذي الأمثل الاستغلال واستغلالها أصولها في
 :يقيس هذا المؤشر ربحية الدينار الواحد المستثمر في أصول الوحدة، ويحسب  معدل العائد على الاستثمار

 بالعلاقة التالية:

صافي الربحمعدل العائد على الاستثمار= 
اجمالي الاصول
  ×100 

 (الدينار(: يبين معدل العائد على الاستثمار )15الجدول رقم )
 2023 2022 2021 2020 السنوات

 (625636245.02) (469320818) (227579576) 146883029 نتيجة الدورة الصافية
 10431158498.06 11174719256 12164276262 12348622822 إجمالي الأصول

 -%6 -% 4.20 -%1.87 %1.19 %المعدل
 (2023-2020الميزانية وجدول حسابات النتائج للمؤسسة ) المصدر:
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 (: معدل العائد على الاستثمار12الشكل رقم )

 (15على الجدول رقم ) بالاعتماد EXCELالـ  برنامج مخرجات المصدر:               

، %1.19قدر ب  2020الجدول والشكل أعلاه أن معدل العائد على الاستثمار سنة نلاحظ من خلال 
، وهذا بسبب الانخفاض -%6ليصل في السنة الأخيرة إلى  2023-2021لينخفض بشكل متتالي خلال الفترة 

 لعدم الاستغلال الأمثل لكافة الموجودات المتاحة للمؤسسة.، الدورة الصافيةالحاد في نتيجة 
  يعبر عن قدرة المؤسسة في تحصيل الربح مقابل كل دينار من المبيعات هامش الأرباح: نمو معدل

 ويحسب بالعلاقة: 

نتيجة الدورة الصافيةهامش الأرباح=  نمو معدل
صافي المبيعات

 ×100  

 (الدينارالأرباح ) هامش (: يبين معدل نمو16الجدول رقم )
 2023 2022 2021 2020 السنوات

 (625636245.02) (469320818) (227579576) 146883029 الصافيةالنتيجة 
 3727936621.68 3405233235 9307234782 8639169017 صافي المبيعات

 ٪16,78- ٪13,78- 2,46-% 17% %المعدل
 (2023-2020جدول حسابات النتائج للمؤسسة ) مصدر:ال
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 رباحهامش الأ  نمو (: معدل13الشكل رقم )

 (16على الجدول رقم ) بالاعتماد EXCEL برنامج الـ مخرجات المصدر:              

% الا انه انخفض 17 2020هامش الأرباح بلغ سنة  نمو نلاحظ من خلال الجدول والشكل أعلاه أن معدل
وهذا بسبب الخسارة المحققة خلال  ٪(16.78-) 2023ليبلغ سنة  2022-2021من سنة لأخرى خلال الفترة 

 هذا ما يستدعي تحسين كفاءتها التشغيلية.و  لعدم سيطرة المؤسسة على تكاليفها،هذه السنوات. 
 وتتمثل في: مؤشرات الأداء لبعد العملاء: .2

  :)ويحسب بالعلاقة التالية: معدل النمو في رقم الأعمال)المبيعات 

عدد المبيعات(𝑛)−عدد المبيعات(𝑛−1)معدل النمو في رقم الاعمال= 
(𝑛−1)عدد المبيعات

  ×100 

 (الدينار(: يبين معدل نمو المبيعات )17الجدول رقم )
 السنوات 2020 2021 2022 2023

 رقم الأعمال 8639169017 9307234782 3405233235 3727936621,68
 %المعدل 22,77٪- 7.73٪ 63,41٪- 9,48٪

 (2023-2020ت النتائج للمؤسسة )ابالاعتماد على جدول حسابعداد الطالبتين إ من  المصدر:
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 (: معدل نمو رقم الأعمال14الشكل رقم )

 (17على الجدول رقم ) بالاعتماد EXCEL برنامج الـ مخرجات المصدر:                     

 شهد المؤسسة أعمال رقم نمو معدل أن نلاحظ أعلاه، البياني والشكل الجدول في الواردة البيانات تحليل خلال من
 إلى يعود ما وهو ٪22.77- بنسبة النمو معدل انخفض ،2020 عام ففي. الأخيرة السنوات خلال كبيرة تقلبات

 معدل ارتفع ،2021سنة  وفي .السلع على والطلب الإنتاج على سلبًا أثرت والتي كورونا جائحة أزمة تداعيات
إلا أنها شهدت . المؤسسة منتجات على العملاء إقبال وزيادة المبيعات ارتفاع بفضل وذلك ،%7.73 إلى النمو
تراجع كبير في  وبالتاليالعملاء نقص عدد  إلى يرجع ما وهو ،%-63.41 بنسبة هائلاً  انخفاضًا 2022سنة 

 التقلبات بسبب زيادة العملاء ومنه ارتفاع المبيعات. هذه %9.48ليعود بالارتفاع في السنة الأخيرة ليبلغ  ،المبيعات
 استراتيجياتها مراجعة منها تتطلب والتي السائدة، والسوقية الاقتصادية بالظروف المؤسسة أداء تأثر مدى تعكس

 السوق. في التنافسية قدرتها وتعزيز التغيرات لمواكبة مستمر بشكل والإنتاجية التسويقية وسياساتها
 يقيس هذا المؤشر قدرة المؤسسة على الاحتفاظ بالعملاء الحاليين ويحسب لاحتفاظ بالعميل: درجة ا

  :بالعلاقة

عدد العملاء(𝑛)−عدد العملاء(𝑛−1)معدل نمو العملاء= 
(𝑛−1)عدد العملاء

 ×100 

 (: يبين معدل نمو العملاء18الجدول رقم )
 2023 2022 2021 2020 السنوات

 80 76 99 60 عدد العملاء
 ٪5.26 ٪23.23- ٪65 ٪67.03- المعدل%

 عداد الطالبتين بالاعتماد على معلومات من مصلحة الموارد البشريةإ من  المصدر:
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 (: درجة الاحتفاظ بالعميل15الشكل رقم )

 (18على الجول رقم ) بالاعتماد EXCEL برنامج الـ مخرجات المصدر:               

في الجدول والشكل أعلاه أن معدل نمو العملاء شهد تقلبات كبيرة خلال نلاحظ من خلال البيانات المقدمة 
%، وذلك نتيجة لأزمة فيروس كورونا وإغلاق -67.03، بلغ معدل نمو العملاء 2020السنوات الماضية. في عام 

لي، ارتفع عمليات الاستيراد، مما أثر سلباً على جودة المنتجات وأدى إلى فقدان عدد من العملاء. في العام التا
عميلًا نتيجة لانتعاش السوق وزيادة الطلب. ومع  39%، حيث زاد عدد العملاء بواقع 65معدل نمو العملاء إلى 

%، ولكن ارتفع مرة أخرى -23.23، شهدت المؤسسة انخفاضًا في معدل نمو العملاء بنسبة 2022دخول عام 
 .السوقية حصتها وارتفاع المؤسسة مبيعات تطور حجم يعني ما ،%5.26إلى  2023في عام 

 وتتمثل في: مؤشرات الأداء لبعد العمليات الداخلية: .3
 يحسب بالعلاقة: إنتاجية العامل: نمو معدل 

 )قيمة الإنتاج( /إجمالي عدد العمال. إنتاجية العامل = القيمة المضافة

انتاجية العامل(𝑛)−انتاجية العامل(𝑛−1)معدل إنتاجية العامل= 
(𝑛−1)انتاجية العامل

 ×100 

 
 
 
 
 
 

 
 (الدينارإنتاجية العامل ) نمو (: يبين معدل19الجدول رقم )
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 2023 2022 2021 2020 السنوات
 917,31 867 1280 601,0 940599 920,00 818 2581 805,00 344 1785 القيمة المضافة

 840 876 908 961 عدد العمال
 842,76 524 1 743,84 073 1 412,91 843 2 798,97 857 1 إنتاجية العامل

 ٪42,01 ٪62,24- ٪53,05 _ المعدل%
 (2023-2020جدول حساب النتائج، مصلحة المستخدمين بالمؤسسة ) المصدر:

 إنتاجية العامل نمو (: معدل16الشكل رقم )

 (19على الجدول رقم ) بالاعتماد EXCEL برنامج الـ مخرجات المصدر:                 

حيث بلغ  ،نلسنتين الأولييتراجع خلال ا العامل إنتاجية نمو معدل أن أعلاه والشكل الجدول خلال من نلاحظ
، وتدني ملحوظ في عدد العمال أي المضافة للقيمة الرهيب الانخفاض لىإ راجع ، ذلك(-%62.24) 2022سنة
 .المضافة القيمة في الارتفاع بسبب وهذا% 42.01 بقدر 2023 سنة بالارتفاع الإنتاجية معدل ليعود عامل، 32

  :وتحسب بالعلاقة:معدل التحسين في الإنتاجية  

100التحسين في الإنتاجية= ×
(𝑛−1) القيمةالمضافة−( 𝑛) القيمةالمضافة

(𝑛−1) القيمةالمضافة
 

 
 
 
 
 

 (الديناريبين تطور التحسين في الإنتاجية ) (:20الجدول رقم )
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 (2023-2020الطالبتين بالاعتماد على جدول حساب النتائج، مصلحة المالية والمحاسبة ) إعدادمن  المصدر:    

 (: معدل التحسين في الإنتاجية17الشكل رقم )

 (20على الجدول رقم ) بالاعتماد EXCEL الـ مخرجات برنامج المصدر:                     

السنوات الأربعة  خلال ملحوظة تغيرات شهد الإنتاجية تحسين معدل أن أعلاه، يظهر والشكل الجدول خلال من
ليشهد  .2021-2020خلال سنتي % 44.61 إلى (%-4.4) من بارز بشكل المعدل هذا ارتفع الأخيرة، فقد

 ،الكبير في القيمة المضافةوهذا ما يعود إلى التدني  (%-63.57)قدر ب  2022تدهورا غير مسبوق خلال سنة 
والمؤهلة، زيادة التكاليف، عدم الجدولة  المدربة العاملة عدم الاستغلال الأمثل للموارد المتاحة، نقص في الأيدي

بها المؤسسة في السنوات  الإدارة خاصة بسبب الظروف التي تمر ووعي ةالجيدة للعمليات الانتاجية، عدم فعالي
 لارتفاع القيمة المضافة.وذلك  ٪36.18ليبلغ  2023إلا انه تحسن سنة  .الأخيرة

 وتتمثل: مؤشرات الأداء لبعد التعلم والنمو: .4
  التالية:ويشمل عدد الإطارات المتواجدة في الوحدة، ويحسب لعلاقة  التأطير:نمو معدل 

100التأطير=  نمو معدل ×
عدد الاطارات

اجمالي عدد العمال
 

 
 
 
 

 التأطير بالمؤسسةنمو (: يبين معدل 21الجدول رقم )

 2023 2022 2021 2020 السنوات
 917,31 867 1280 601,0 599 940 920,0 818 581 2 344805,00 785 1 القيمة المضافة

 ٪36,18 ٪63,57- ٪44,61 ٪4,40- المعدل%
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 2023 2022 2021 2020 السنوات
 152 154 166 167 الإطارات

 840 876 908 961 عدد العمال
 ٪18.10 ٪17.58 ٪18.28 ٪17.38 المعدل%

 (2023-2020مصلحة المستخدمين ) المصدر:

 التأطير نمو (: معدل18الشكل رقم )

 (21على الجدول رقم ) بالاعتماد EXCEL الـ مخرجات برنامج المصدر:              

كأعلى  %18.28كأدنى نسبة و %17.38نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن معدل التأطير يتراوح ما بين 
فالمؤسسة تعتمد إطارات ذات خبرة وكفاءة مهنية ولا تريد  نوعا ما نسبة خلال الفترة قيد الدراسة وهي نسب متقاربة

 اضافة اطارات جديدة.
 وتتعلق عملية التوظيف بعدد الأفراد الذين اختارتهم المؤسسة عل أساس مؤهلاتهم التوظيف:  نمول معد

 مناصب عمل معينة، ويتم حساب معدل التوظيف من خلال العلاقة:العلمية وكفاءاتهم وخبراتهم في 

عدد موظفين(𝑛)−عدد موظفين(𝑛−1)التوظيف= نمو معدل 
(𝑛−1)عدد موظفين

×100 

 التوظيف بالمؤسسةنمو يبين معدل  (:22الجدول رقم )
 2023 2022 2021 2020 السنوات

 840 876 908 961 عدد العمال
 -%4.11 -%3.52 -%5.52 -%2.63 المعدل%

 (2023-2020مصلحة المستخدمين ) المصدر:
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 التوظيفنمو (: معدل 19الشكل رقم )

 (22على الجدول رقم ) بالاعتماد EXCEL برنامج الـ مخرجات المصدر:              

من خلال تحليل البيانات الواردة في الجدول والشكل البياني أعلاه، يتضح أن المؤسسة لا تسعى إلى زيادة 
الموظفين، بل على العكس من ذلك، فهي تقوم بتخفيض عدد العاملين لديها على مدار السنوات الأربع عدد 

، حيث قامت المؤسسة 2021الأخيرة. وقد سجلت أقصى انخفاض في معدل التوظيف خلال هذه الفترة في عام 
 .الشركة خلال هذه السنوات عاملًا، وهو ما يرجع إلى الظروف المالية الصعبة التي تمر بها 53بإنهاء خدمات 

يشير هذا التوجه إلى أن المؤسسة تواجه تحديات اقتصادية وتشغيلية كبيرة، مما دفعها إلى اتخاذ قرارات صعبة 
 تتمثل في تقليص حجم القوى العاملة لديها. 

  يحسب بالعلاقة التالية: رضا العاملين:نمو معدل 

مصاريف العاملين(𝑛)−مصاريف العاملين(𝑛−1)رضا العاملين=  نمو معدل
(𝑛−1)مصاريف العاملين

 ×100 

 (الدينار(: يبين تطور مصاريف العاملين لمطاحن عمر بن عمر )23الجدول رقم )
 2023 2022 2021 2020 السنوات

 47 ,322 847 732 990 201 804 475 503 785 794 747 841 مصاريف العاملين
 ٪8.87- ٪2,38 ٪6,68- ٪5,75 المعدل%

 (2023-2020جدول حساب النتائج، مصلحة المالية والمحاسبة )المصدر: 
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 رضا العاملين نمو (: معدل20الشكل رقم )

 (23على الجدول رقم ) بالاعتماد EXCELمخرجات برنامج الـ  المصدر:          

إلى  2021اذ انخفض سنة  نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن معدل رضا العاملين في حالة تذبذب،
 ليصل 2022ليف المؤسسة، ثم ارتفع سنة بسبب انخفاض مصاريف العاملين الناشئ عن تدنية تكا  -6.68%
 ليصلفض مرة أخرى خلال السنة الأخيرة لارتفاع مصاريف العاملين وهذا راجع لتحفيز العمال، لينخ2.38%
 سة مؤخرا.كذلك لانخفاض مصاريف العاملين بسبب الظروف المتدهورة التي تعيشها المؤس -8.87%

الفرع الثالث: تحديد الأوزان والأهداف لكل بعد واعداد نموذج مقترح لبطاقة الأداء المتوازن لمؤسسة عمر بن 
 عمر

 أولا: تحديد وزن)أهمية( كل بعد في بطاقة الأداء المتوازن 
سنتطرق إلى  سابق،بعد تحديد مؤشرات ومقاييس كل بعد من الأبعاد الأربعة لبطاقة الأداء المتوازن في المطلب ال

 إعطاء أوزان مختلفة لأبعاد البطاقة بحسب أهميتها في بلوغ أهداف المؤسسة كما يلي:
 البعد المالي:  .1

تهتم مؤسسة عمر بن عمر بالبعد المالي بأعلى درجة فهي تسعى إلى تحسين الوضع المالي من أجل ضمان 
أجله المؤسسة، وبناء على ذلك فإن الأهمية والوزن البقاء والاستمرار، باعتباره الهدف الأساسي الذي تعمل من 

 ، وقد تم توزيعه على المؤشرات كما يلي:%40الذي يعطى لهذا البعد يقدر ب 
  15معدل دوران الأصول%. 
  15معدل العائد على الاستثمار%. 
  10معدل هامش الأرباح%. 
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 بعد العملاء: .2
فالمؤسسة تسعى دائما لإرضاء عملائها بتلبية احتياجاتهم وبأفضل إن هذا البعد لا يقل أهمية عن البعد المالي، 

، %30منتوج، لذلك فكلما ارتفع معدل العملاء زادت الإنتاجية وبالتالي تحقيق أرباح، فقد تم اعطاءه وزن قدر ب 
 وقد وزعت هذه النسبة على المؤشرات التالية كما يلي:

  )15معدل نمو المبيعات )الحصة من السوق%. 
 15ل نمو العملاء )درجة الاحتفاظ بالعميل( معد%. 
 بعد العمليات الداخلية: .3

يركز هذا البعد على العمليات والأنشطة الداخلية )مثل: الكفاءة، السرعة، وتخفيض العمل الغير مجدي وتخفيض 
العمال، مشاكل الجودة.( التي تؤثر على رضا العملاء والأداء المالي، وذلك من خلال صيانة الأجهزة وخبرة 

 % حيث تم توزيعه على المؤشرات كما يلي:15فالوزن الذي يعطى لهذا البعد قدر ب 
  5معدل إنتاجية العامل %. 
  10معدل التحسين في الانتاجية%. 
 بعد التعلم والنمو: .4

 .%15الأهمية والوزن الذي يعطى لهذا المنظور قدر ب 
  5معدل التأطير%. 
  5معدل التوظيف%. 
  5العاملين معدل رضا%. 
 الأهداف التي ترغب مؤسسة عمر بن عمر الوصول إليها ثانيا:

 %النسبة المؤشرات والمقاييس الأهداف الاستراتيجية البعد
 الاستغلال الأمثل للأصول.  البعد المالي

 .تعظيم العائد على الاستثمار 
 .زيادة ربحية المبيعات 

 معدل دوران الأصول 
  معدل العائد على

 الاستثمار
 هامش  نمو معدل

الأرباح
 
  

60% 
70% 
70% 

رفع حصتها السوقية من خلال زيادة   بعد العملاء
 مبيعاتها.

  الحفاظ على الزبائن واكتساب زبائن
 جدد.

  الحصة من السوق 
 

 درجة الاحتفاظ بالعميل 

90% 
 

90% 
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بعد العمليات 
 الداخلية

 .زيادة إنتاجية العاملين 
  تحسين إنتاجيتها برفع القيمة

 المضافة.

 إنتاجية  نمو معدل
العامل

  
  معدل التحسين في

الانتاجية
  

%80 
 

80% 

بعد التعلم 
 والنمو

  ترغب في جذب إطارات ذات خبرة
 لتعزيز كفاءة عملياتها.

  الاحتفاظ بالموظفين لتلبية
 الطلبيات.

  تكوين و ترقية العمال
و

 
 وضع نظام تحفيزي لهم.

 التأطير نمو معدل 
 

 التوظيف نمو معدل 
 

 معدل رضا العاملين 

60% 
 

20% 
 

50% 

 
 : بناء نموذج مقترح لبطاقة الأداء المتوازن لمؤسسة عمر بن عمر ثالثا

إن مبدأ التوازن في بطاقة الأداء المتوازن يعتمد بشكل جوهري وأساسي خلال توزيع نسب الأهمية على كل أبعادها 
 1.للأبعاد الأربعةلتكون متوازنة ومتكاملة يخدم ويكمل بعضها البعض ليشكل مجموع أوزانها التوازن الكلي 

 لمؤسسةتمثل الأهداف المسطرة والمنشود تحقيقها من قبل ا الأهداف:
 ما تم إنجازه فعلا وقد يقاس بشكل كمي )عدد أو نسبة(. المنجز:

 أي نتائج مقارنة الأهداف مع ما تم إنجازه فعلا وفق العلاقة التالية: النتيجة النهائية:

المنجز فعلا×وزن  القياسالنتيجة النهائية= 
الهدف

 

 
 
 
 
 
 

                                                           
رة ماجستير، جامعة عريوة محاد،"دور بطاقة الأداء المتوازن في قياس و تقييم الأداء المستدام بالمؤسسات المتوسطة للصناعات الغذائية، مذك  1

 .127،ص2011-2010سطيف،دفعة 
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 (2023-2020) الأداء المتوازن لمؤسسة عمر بن عمر(: يوضح النموذج المقترح لبطاقة 24الجدول رقم )
 الهدف %المنجز فعلا % النتيجة النهائية

% 
 الوزن 
 الأبعاد المؤشرات %

2023 2022 2021 2020 2023 2022 2021 2020 

معدل دوران  15 60 69.96 76.51 30.47 35.74 17.49 19.13 7.62 8.94
 الأصول

 البعد
 المالي

-1.29 -0.9 -0.40 0.26 -6 -4.20 -1.87 1.19 07 15 
معدل العائد 

على 
 استثمار

-2.40 -1.97 -0.35 2.43 -16.78 -13.78 -2.46 17 70 10 
نمو معدل 

هامش 
 الأرباح

 الأداء 40 - - - - - 20.18 18.38 4.75 5.25
 المالي

1 

1.58 -10.57 1.29 -3.80 9,48 -63,41 7.73 -22,77 09 15 
الحصة من 

 السوق 
 بعد

 العملاء
0.88 -3.87 10.83 -11.17 5.26 -23.23 65 -67.03 90 15 

درجة 
الاحتفاظ 
 بالعميل

2.46 -14.44 12.12 -14.97 - - - - - 30 
 أداء

 2 العملاء

2.63 -3.89 3.32 - 42,01 -62,24 53,05 - 80 5 
معدل 

إنتاجية نمو 
 بعد العامل

 العملية
 الداخلية

4.52 -7.95 5.58 -0.55 36,18 -63,57 44,61 -4,40 80 10 
معدل 

التحسين في 
 الانتاجية

7.15 -11.84 8.9 -0.55 - - - - - 15 
أداء 

العمليات 
 الداخلية

3 
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1.51 1.47 1.52 1.45 18.10 17.58 18.28 17.38 06 5 
 نمو معدل

 التأطير
 

 بعد التعلم
نمو معدل  5 20 2.63- 5.52- 3.52- 4.11- 0.66- 1.38- 0.88- 1.03- والنمو

 التوظيف

معدل رضا  5 50 5,75 6,68- 2,38 8.87- 0.58 0.67- 0.24 0.89-
 العاملين

 أداء 15 - - - - - 1.37 0.53- 0.83 0.41-
 التعلم والنمو

4 

  الأداء الكلي 100 - - - - - 6.03 38.87 20.7- 14.45
 .128من إنجاز الطالبتين بالاعتماد على عريوة محاد، مرجع سابق، المصدر

  2023-2020التمثيل البياني لنتائج تطبيق نموذج بطاقة الأداء المتوازن في مؤسسة عمر بن عمر 

 (: تطور مؤشرات البعد المالي لمطاحن عمر بن عمر21الشكل رقم )

 (24على الجدول ) بالاعتماد EXCELـ مخرجات الالمصدر:      
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 (: تطور مؤشرات بعد العملاء لمطاحن عمر بن عمر22الشكل رقم )

 (24على الجدول ) بالاعتماد EXCELـ مخرجات الالمصدر:     

 ليات الداخلية لمطاحن عمر بن عمر(: تطور مؤشرات بعد العم23الشكل رقم )

 (24على الجدول ) بالاعتماد EXCELـ مخرجات الالمصدر:    
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 (: تطور مؤشرات بعد التعلم والنمو لمطاحن عمر بن عمر24الشكل رقم )

 (24على الجدول ) بالاعتماد EXCELـ مخرجات الالمصدر:              
 
 
 

 (: تطور الأداء الكلي لمطاحن عمر بن عمر25الشكل رقم ) 

 (24على الجدول ) بالاعتماد EXCELـ مخرجات الالمصدر:  

 2020/2023-قالمة -نتائج تطبيق بطاقة الأداء المتوازن على مؤسسة عمر بن عمررابعا: تحليل وشرح 
بعد ما تم تقديم نموذج بطاقة الأداء المتوازن للتطبيق الميداني للمؤسسة مطاحن عمر بن عمر والوصول إلى 

 النتائج النهائية سنحاول شرح وتحليل النتائج وفق كل منظور من المناظير الأربعة للبطاقة: 
  :وفق البعد المالي 

من خلال النتائج النهائية المتحصل عليها في بطاقة الأداء المتوازن الخاصة بمؤسسة مطاحن عمر بن عمر 
قالمة، نلاحظ أن هذا البعد حقق نتائج إجمالية ضعيفة خلال السنوات قيد الدراسة، حيث بلغت النتيجة 
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يقارب نصف الوزن المقدم لهذا البعد، لتنخفض  ٪ أي ما20,18أعلى قيمة لها وهي  2020الإجمالية سنة 
٪. يعود هذا إلى أن المؤسسة 4,75حيث قدرت ب  2022في السنوات الموالية لتصل لأدنى قيمة لها سنة 

بالإضافة إلى سوء إدارة وتسيير العمليات  ،لها واستغلالها الاستغلال الأمثلتواجه صعوبة في إدارة أصو 
 .المالية

 .السنوات%في جميع 40بعد عد المالي كان غير مقبول حيث كان بعيد عن وزن البالنسبة لأداء الب
فبتحسين هذا البعد تتحسن جميع الأبعاد، حيث أنها كلها تصب في تطوير الأداء المالي للمؤسسة الذي   

على يشكل النواة الأساسية لتحسين أدائها الاقتصادي ومن ثم تحسين أدائها الشامل، ومن أجل هذا نقترح 
 :المؤسسة
 تحسين الكفاءة في استخدام أصولها. 
 زيادة الانتاجية. 
 تحقيق نسبة مردودية عالية. 
 التحكم في الأعباء. 
 زيادة الربح. 
 .تحسين معدل العائد على الاستثمار 
 :وفق بعد العملاء 

إجمالية  جيدة خلال من خلال النتائج النهائية المتحصل عليها في البطاقة تبين أن هذا البعد لم  يحقق نتيجة 
تراجع في نوعية المادة حة كورونا ،واغلاق الاستيراد ،و %، بسبب أزمة جائ-14.97حيث قدرت ب 2020سنة 

حيث بلغ  2021الأولية المستخدمة وهذا ما أدى إلى فقدان العملاء ومنه انخفاض المبيعات، ليتحسن سنة 
%  بسبب -14.44لتبلغ  2022بالانخفاض سنة % لزيادة اقبال العملاء على المنتجات، ثم عادت 12.12

نقص عدد العملاء و كذا تأثر أداء المؤسسة نتيجة الظروف المالية التي تواجهها، حيث أنها لم تعد تولي اهتمام 
للتسويق لجذب عملاء جدد أو الاحتفاظ بالعملاء الحاليين، مما أدى إلى تدهور مكانتها في السوق بسبب شدة 

% لارتفاع عدد العملاء 2.46اض الحصة السوقية. لتشهد تحسن خلال السنة الأخيرة إذ قدر بـ المنافسة أي انخف
  .ومنه ارتفاع الحصة السوقية

% 2.46% و-14.97بين  حيث يتراوح ما%30 بعدن وزن البالنسبة لأداء بعد العملاء فهو بعيد كل البعد ع
 .خلال السنوات الأربعة

أن هذا البعد لا يقل أهمية عن البعد المالي، فالمؤسسة تسعى دائما لإرضاء عملائها بتلبية  ،وكما ذكرنا سابقا
احتياجاتهم وبأفضل منتوج، ومن أجل ذلك يجب على المؤسسة مراجعة استراتيجياتها وسياساتها التسويقية والإنتاجية 

 بشكل مستمر لمواكبة التغيرات وتعزيز قدرتها التنافسية في السوق.
 بعد العمليات الداخلية: وفق 
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خلال سنة  إجمالية جيدةمن خلال النتائج النهائية المتحصل عليها في البطاقة تبين أن هذا البعد حقق نتيجة 
حظ انخفاض ملحوظ سنة % مقارنة مع السنة السابقة وهذا لزيادة القيمة المضافة، ثم نلا 8.9قدرها  2021
الأيدي نقص  المتاحة،ما يرجع إلى انخفاض في القيمة المضافة، عدم استغلال الموارد  ٪11.84-ـ قدر ب 2022

هاته العوامل أدت إلى انخفاض كل من معدل إنتاجية العامل ومعدل تحسين الإنتاجية ، العاملة المدربة والمؤهلة
  .القيمة المضافةلارتفاع  %7.15نسبة  ويبلغ 2023تحسن سنة يل .بعدالتي بدورها تؤثر على هذا الو 

 البعدحقق نتائج ضعيفة جدا من اجمالي وزن  حيث غير مقبول اطلاقا الداخلية فهوبعد العمليات بالنسبة لأداء 
 .٪0,915خلال سنوات الدراسة بلغ متوسط هذه النتائج ف ٪15المقدر بـ 

 :ولتحسين نتائج هذا البعد يمكن اقتراح
 الجدولة للعمليات الإنتاجية. 
  المهام على العمال بشكل فعال لتحقيق أقصى إنتاجيةتوزيع. 
 تطوير التقنيات والبرامج. 
 تطوير القوى العاملة من خلال التدريب والتعليم لتحسين المهارات والكفاءة. 
  فعالية الإدارةزيادة وعي و 

 
 :وفق بعد التعلم والنمو 

نلاحظ من خلال النتائج النهائية المتحصل عليها في البطاقة أن هذا البعد حقق نتائج ضعيفة جدا وبعيدة كل 
% كأعلى قيمة خلال 1.37و% كأدنى قيمة -0.53%، إذ تتراوح ما بين 15البعد عن وزن البعد المقدر بـ 

دنية تكاليف المؤسسة وبتالي عدم السنوات الأربعة. وهذا راجع إلى انخفاض مصاريف العاملين الناشئ عن ت
تحقيق رضى العاملين، بالإضافة إلى انخفاض عدد الموظفين في المؤسسة من سنة لأخرى، وبما في ذلك تراجع 
عدد المؤطرين، وذلك بسبب الأوضاع الصعبة التي تمر بها المؤسسة مما دفعها إلى اتخاذ قرارات صعبة تتمثل 

ا. ويعد هذا الإجراء أحد الاستراتيجيات الشائعة التي تلجأ إليها المنظمات في في تقليص حجم القوى العاملة لديه
أوقات الأزمات المالية، بهدف تقليل التكاليف وتحسين الكفاءة التشغيلية. ومع ذلك، فإن هذا القرار قد ينطوي على 

عنوية للموظفين المتبقين، بعض المخاطر والتحديات، مثل فقدان الخبرات والمهارات القيمة، وانخفاض الروح الم
 .وزيادة الضغط على الموارد البشرية المتاحة

  :أما بالنسبة لمستوى الأداء الكلي لمؤسسة عمر بن عمر 
أداء للمؤسسة  تحقيق أفضلمن خلال بطاقة الأداء المتوازن لمؤسسة مطاحن عمر بن عمر نلاحظ أنه تم 

تحسن كل من أداء العملاء  ٪، نتيجة38,87حيث بلغ الأداء الكلي  2021خلال الأربع سنوات الأخيرة، سنة 
ويبلغ أدنى معدل له خلال فترة الدراسة  2022ليتراجع الأداء الكلي في سنة  الداخلية، وأداء العمليات

لداخلية، كما شهدت تحسن خلال السنة الأخيرة % بسبب تدهور الأداء المالي وأداء العمليات ا-20,70وهو
 .للبطاقة% نتيجة تحسن الأبعاد الثلاثة الأولى 14.45اذ قدر ب 
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بعيدة  مقبول لأنهاالكلي للمؤسسة خلال السنوات الأربعة الأخيرة غير  ن الأداءأبصفة عامة يمكن القول 
 .%100بصفة كبيرة عن الوزن الكلي 
 ومستوى الأداء وانخفاض الأداءالأداء المتوازن الأربعة في تحديد أسباب ارتفاع  وهنا تظهر أهمية أبعاد بطاقة

 الكلي، على عكس الأدوات التقليدية التي تعتمد على البعد المالي فقط.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 : خلاصة
بحيث  ،-قالمة- لقد تناولنا في هذا الفصل دراسة تطبيقية التي تمت في مؤسسة مطاحن عمر بن عمر 

ن له أهمية في تخفيض ( التي اتضح أABCتم تطبيق كل من نظام محاسبة التكاليف على أساس الأنشطة )
 يكمن الذي النقص تحديد (، بحيث استطاعت هذه الاخيرةBSCالتكاليف، وكذا تطبيق بطاقة الأداء المتوازن )

تعاني منها المؤسسة على مستوى أدائها بعد من الأبعاد الأربعة وساعدت في تبيين الاختلالات التي  كل في
نظام محاسبة التكاليف على أساس الأنشطة ( و BSC) المتوازن  الأداء بطاقةإن  القول يمكن العموم على .الشامل

(ABC.آليتان تساعدان في تحسين أداء المؤسسة ) 
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هم أ  نمحسين أداء المؤسسة الاقتصادية ليات الحديثة لمراقبة التسيير ومساهمتها في تيعتبر موضوع الآ
جال مالمواضيع التي تخص مجال تسيير المؤسسات والإدارة المالية، ففي ظل التطورات التي شهدها العالم في 

صبح أكبة تلك التطورات، نتيجة لذلك مواالاقتصاد والتكنولوجيا والمعلومات حتم على المؤسسات الاقتصادية 
نظام مراقبة التسيير يحتل الصدارة بين نظم المؤسسات الحديثة، فأصبحت المؤسسات تسعى لاكتساب نظام 
مراقبة تسيير فعال يضمن لها الاستمرارية وتحقيق مختلف الأهداف المسطرة ورفع مستوى الأداء وتحسين 

تسيير تساعد مراقبة ال نسب العوامل التيأذي يتصف بشدة المنافسة. ومن الالخدمات لاكتساب مكانة في السوق 
الحديثة  الأمثل لأدواتها الرقابية خصوصا ستخدامالاالمؤسسة نحو تحقيق أهدافها هو دوارها وقيادة أعلى أداء 

 جلأمن ة ومحاولة تصحيحها ووضع خطط تنبؤي نحرافاتوالا الاختلالات، التي تعمل على اكتشاف مواطن منها
 مواجهة المشاكل المختلفة وتحسين الأداء الكلي للمؤسسة.

ليات الحديثة لمراقبة التسيير ودورها هو التعرف على الآهذه الدراسة من هذا المنطلق كان الهدف من  
قبة لى جانبين، دراسة نظرية لمراإمر قالمة، حيث تم تقسيم الدراسة في تحسين أداء مؤسسة مطاحن عمر بن ع

كيز انب التطبيقي للتر ير والأدوات الحديثة لها، ومساهمتها في تحسين الأداء. في حين تم تخصيص الجالتسي
شطة الذي لا وهما: نظام محاسبة التكاليف على أساس الأنأليات مراقبة التسيير الحديثة آليتان من آعلى تطبيق 

 لة لتقييمداة فعاأأداة فعالة لتحسين الأداء المالي الشامل للمؤسسة، وتطبيق بطاقة الأداء المتوازن باعتبارها  يعتبر
  في تحسين أداء مؤسسة مطاحن عمر بن عمر. الآليتانوقياس الأداء في المؤسسة. ومعرفة دور تطبيق هذين 

 ائج.ختبار الفرضيات المطروحة واستخراج النتلى اإنظرية والتطبيقية حاولنا التوصل من خلال الدراستين ال
 و نفيها: أات ثبات صحة الفرضيإ .1

 و نفي الفرضيات الموضوعة كالتالي: أثبات إمن خلال ما سبق يمكن 
 :عمل علىتتعتبر مراقبة التسيير من الوظائف المهمة في المؤسسة، حيث  الفرضية الفرعية الأولى 

ج والنتائ الأداء استعمالا فعالا وفي إطار أهداف المؤسسة، وتقييمالتأكد من استعمال الموارد المتاحة 

  .المحققة

  يق مراقبة التسيير هي عملية مهمة في المؤسسة لضمان أن الموارد تُستخدم استعمالًا فعالًا لتحق

طلوب حققت على النحو المالمطلوب، وأن النتائج ت أهدافها، وأن العمليات والأنشطة تُجرى على النحو

 .لتحقيق أهداف المؤسسة

 وهذا ما يثبت صحة الفرضية الفرعية الأولى.
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 ن زء المتواة الأداة القيادة، بطاقمن الآليات الحديثة لمراقبة التسيير: لوح :الفرضية الفرعية الثانية. 

   ير بة التسيليات الحديثة لمراقتوجد العديد من الآبطاقة الأداء المتوازن  ،لى: لوحة القيادةإبالإضافة
يثبت  ، التكاليف المستهدفة، التحسين المستمر وغيرها، وهذا ما(ABB)، الـ (ABC)أشهرها: نظامي الـ 

 صحة الفرضية الفرعية الثانية جزئيا.
 :لتحليليةاسبة امحتعتمد المؤسسة محل الدراسة على أداتي: لوحة القيادة وال الفرضية الفرعية الثالثة 

 ر.لمراقبة التسيي
   :لوحة المحاسبة التحليليةتتمثل أدوات نظام مراقبة التسيير المعتمدة في المؤسسة محل الدراسة في ،

ويدها ها وتز القيادة، والموازنة التقديرية باعتبار هذه الأدوات تساعدهم على قيادة المؤسسة وتحقيق أهداف
 .جزئيا لثةيثبت صحة الفرضية الفرعية الثابالمعلومات الضرورية للتحكم في سيرها، وهذا ما 

 :الفرضية الفرعية الرابعة ( يساهم تطبيق أسلوب التكلفة على أساس الأنشطةABCوبطاقة )  الأداء
 -المةق-( في تحسين أداء مؤسسة مطاحن عمر بن عمر BSCالمتوازن )

  من خلال تطبيق بطاقة الأداء المتوازن(BSC )محاسبة التكاليف على أساس الأنشطة  ونظام(ABC) 
بات صحة هذه الفرضية حيث ساهم نظام محاسبة التكاليف على إثفي المؤسسة محل الدراسة، تم 

أساس الأنشطة في تخفيض التكاليف، وساهم تطبيق بطاقة الأداء المتوازن في تحديد مواطن النقص 
 حسب كل بعد من ابعاد البطاقة.

 نتائج الدراسة:  .2
 نتائج النظرية: ال 1-1
صر ن مفهومه يرتبط بكافة عناأصل مباشرة بمراقبة التسيير، حيث ن الأداء من الأمور التي تتأنجد  -

كلي و مستوى الأداء الألتسيير سواء على المستوى الفردي المؤسسة كما هو الحال بالنسبة لمراقبة ا
 جيتهانتاإية أكبر والرفع قدر المستطاع من للمؤسسة، فهذه الأخير تسعى لتحقيق أهدافها بكفاءة وفعال

 من خلال البرامج المسطرة مسبقا والتي تفرض عليه الرقابة المستمرة.
فرها تو  يومات التتسمح مراقبة التسيير للمسؤولين والعاملين بالتحكم في أدائهم التسييري من خلال المعل -

 لى الأهداف المسطرة.إالوصول ذ القرارات الصحيحة بغرض لهم، وبالتالي تساعدهم على اتخا
ي لى حل المشاكل المتولدة من اتساع النشاط الاقتصادإيات مراقبة التسيير تبعا للحاجة لآتطورت  -

 والتطورات التي مست العالم.
هدفة، لمستم التكاليف اليات الحديثة لمراقبة التسيير: بطاقة الأداء المتوازن، لوحة القيادة، نظامن الآ -

 ، والتحسين المستمر.(ABB) والـ (ABC) الـنظامي 
 تساهم الأدوات الحديثة لمراقبة التسيير في تحسين أداء المؤسسة الاقتصادية. -
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 النتائج التطبيقية:  2-1
 وجود قسم خاص بالشؤون المالية والمحاسبية يتضمن مصالح تهتم بمراقبة التسيير داخل المديرية. -
اسة ل الدر ن المؤسسة محألا إلأدوات الحديثة لمراقبة التسيير بالرغم من الأهمية البالغة التي تكتسبها ا -

 لم تستغني على الأدوات التقليدية.
ت كأدوا والمحاسبة التحليليةتطبق مؤسسة مطاحن عمر بن عمر قالمة لوحة القيادة، الموازنة التقديرية،  -

 .لمراقبة التسيير
ديثة همية بناء أنظمة رقابية حأ التسيير و فاهيم الحديثة لمراقبة نقص وعي مسيري هذه المؤسسات بالم -

 .تتماشى مع التطورات الحاصلة في الميدان
أكثر دقة في تخصيص التكاليف الغير مباشرة مقارنة ( ABC) التكاليف على أساس الأنشطة نظام -

 بالطريقة التقليدية المعتمدة من قبل المؤسسة.
أداة فعالة لتحسين الأداء المالي الشامل هو  (ABC) نظام محاسبة التكاليف على أساس الأنشطة -

ا هذ .فهو يساعد على تتبع تكاليف الإنتاج وتوزيعها بدقة على مختلف الأنشطة والمنتجات للمؤسسة،
ين في تحس وبالتالي يؤدي إلى قرارات أكثر دقة وفعالية من قبل الإدارة في ظل البيئة التنافسية الحديثة،

 الأداء الكلي للمؤسسة.
نها هم الأدوات الفعالة في التقييم وتحسين الأداء، ذلك لأأ تعتبر من  (BSC)لأداء المتوازن بطاقة ا -

 تغطي جميع جوانب الأداء المالية والغير مالية.
ا ساعدت بطاقة الأداء المتوازن في معرفة الاختلالات التي تعاني منها المؤسسة على مستوى أدائه -

 الشامل.
 التوصيات: .3

 السابقة يمكن تقديم التوصيات التالية:بناءا على النتائج 
بة مراق توضيح مفهوم مراقبة التسيير لجميع المسيرين ومراقبي التسيير والعمال داخل المؤسسة. واعتبار -

  التسيير أداة للتحسين والتطوير وليست أداة حساب وعقاب.
البساطة، ، الوضوح بالشمولية،يجب على المؤسسة تبني نظام فعال لتقييم وتحسين الأداء يتميز  -

 لتكامل والتناسق مع الأنواع الأخرى من الرقابة في المؤسسة.، االسرعة
تاحة ضرورة معالجة نقاط الضعف وإيجاد حلول للمشاكل المالية من خلال استغلال الموارد المالية الم -

 والعمل على زيادة حجم الإيرادات المتوقعة وتخفيض النفقات الغير مباشرة.
 الأدوات التقليدية الى الأدوات الحديثة للمساهمة في تحسين الأداء. الانتقال من -
 .على تحسين مؤشرات الأداء الرئيسية سواء المالية أو غير المالية العمل -
 .يرتوفير الإمكانيات المادية والمالية والمعنوية من أجل اعتماد الأنظمة الحديثة لمراقبة التسي -
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عمر  بن والدورات العلمية والتدريبية للعاملين بمؤسسة مطاحن عمرضرورة إجراء العديد من الملتقيات  -

 قالمة لتعرفهم بأهمية بطاقة الأداء المتوازن وكيفية تطبيقها بشكل فعال.

ا إليه لصمن خلال دراستنا النظرية والتطبيقية للموضوع ومن خلال النتائج المتو فاق الدراسة: آ .4
 :أن تكون أفاق مستقبلية للبحث مجموعة من المواضيع يمكن نستطيع أن نطرح

 ليات الحديثة لمراقبة التسيير بين النظرية والتطبيقالآ -
 في بطاقة الأداء المتوازن. إعادة إجراء هذا البحث بإضافة البعد البيئي -

 ( في المؤسسة الاقتصادية.ABB)تطبيق نظام الموازنة على أساس الأنشطة الـ  -

 المؤسسة الاقتصادية.تطبيق نظام التحسين المستمر في  -
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تحسين التخطيط والرقابة على تكاليف الصنع الإضافية والتكاليف البيعية والعمومية والإدارية، مجلة 
، 13علمية محكمة تصدر نصف سنوية عن نقابة أعضاء هيئة التدريس بجامعة طرابلس، العدد 

 .2017ليبيا، خريف 
د. سالم عبد الله بن كليب، أثر تطبيق أسلوب التكلفة المستهدفة في تحقيق الميزة التنافسية، مجلة  .11

، كلية العلوم الإدارية والمالية، جامعة 1الريان للعلوم الإنسانية والتطبيقية، المجلد الثالث، العدد 
 .2020الريان،

الوظيفية لأعضاء هيئة التدريس بكلية التربية د. منى عبد الغني عبد الستار،" تحقيق جودة الحياة  .12
 .باستخدام مدخل التحسين المستمر )جيمبا كايزن("، عدد يوليو، الجزء الثانى، جامعة بني سويف
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جامعة أم البواقي،  ،07، المجلد02دارية، العددالضريبي"، مجلة الدراسات المالية والمحاسبية والإ

 .2020الجزائر، ديسمبر 
سالم عبد الله حلس، محمد حسن الحداد، "مدى تطبيق مدخل التكلفة المستهدفة في الشركات  .14

الصناعية الفليسطنية العاملة في قطاع غزة"، مجلة الجامعة الإسلامية للدراسات الاقتصادية 
 .2012، جوان 02 لعدد، ا20والإدارية، المجلد 
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،2009. 
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شيراز حايف سي حايف،"إعادة هندسة العمليات كخيار استراتيجي لتحسين تنافسية المؤسسة"،  .16
 .2015، 6العدد مجلة الأبحاث الاقتصادية والإدارية،
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 2014، 1العدد الجزائرية للتنمية الاقتصادية، جامعة وقلة، 
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IV. :الملتقيات والندوات 

زهية، جباري شوقي، لوحة القيادة كأسلوب فعال لاتخاذ القرار في المؤسسة، الملتقى الدولي  بوديار .1
 .2009افريل  15-14حول صنع القرار في المؤسسة الاقتصادية، جامعة المسيلة، الجزائر، 
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ة إلى الملتقى العلمي الدولي حول أداء وفعالية المؤسسة في ظل التنمية المستدامة، جامعة مقدم



 عــــــة المراجـــــقائم

126 
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ية، كلية العلوم الاقتصادية حموش رمزي، مداخلة مراقبة التسيير ودورها في المؤسسة الاقتصاد .5
 .2020، 2 والتجارية وعلوم التسيير، جامعة البليدة
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 .2017، 2البليدة 
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V. :المحاضرات 
 نعيمة يحياوي، سلسلة محاضرات، مقياس مراقبة التسيير، جامعة لخضر، باتنة. .1
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Nombre d'effectif Masse salariale

TABLEAU DE BORD RESSOURCE HUMAINE 
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