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 مقدمة:
في القركف السابقة كانت عملية التسيتَ بسيطة بحيث تقتصر على صاحب ابؼؤسسة فقط نظرا لبساطة نشاطها 

للموارد ابؼتاحة كبأقل تكاليف كما ىو  كعدـ تعقد المحيط كالبيئة التي تنشط فيها فكاف من أىدافو الاستثمار الأمثل
متعارؼ عليو في التعريفات، لكن مع التطور ابغاصل في اقتصاديات العالد كبركز أنشطة جديدة كتوسع ابؼؤسسات بفا 

أدل بها الأمر إلذ ضركرة تطوير كافة الأنظمة كالوظائف التي تقوـ عليها كمن بينها نظاـ تسيتَ بصفة عامة كنظاـ مراقبة 
 سيتَ بابػصوص.الت

حيث بوتل نظاـ مراقبة التسيتَ الصدارة بتُ نضم كابؼؤسسات ابغديثة ، كيفرض نفسو على كل مستَ يريد برقيق 
النجاح كىذا لتمكينو من برقيق عدة ػأعماؿ في كقت كاحد كىي: برديد الأىداؼ كالاستًاتيجيات كفي نفس الوقت 

بتُ بـتلف القرارات كالأداء خاصة اللامركزية في ابؼهاـ بععلها تسعى كلها  متابعة تنفيذىا في ابؼيداف إضافة إلذ التنسيق
لتحقيق الأىداؼ العامة، كبالتالر يلعب نظاـ مراقبة التسيتَ في ىذا المجاؿ دكر الوسيط الذم يربط بتُ ابؼستول 

 الاستًاتيجي كابؼستول التنفيذم.
مد عليها ابؼؤسسة من برقيق الأىداؼ كالتي زادت أبنيتها في كيعتبر تقييم الأداء ابؼالر من أىم الأدكات التي تعت

ظل توسع أنشطة ابؼؤسسة الاقتصادية كنظرا لسرعة بمو القطاع الاقتصادم كتعدد ابؼؤسسات الاقتصادية كما كنوعا 
عتُ أصبحت ىذه ابؼؤسسات بذد صعوبة في ابغفاظ على مكانتها كتقدلص أداء جيد، لذلك على ابؼؤسسة اتباع أسلوب م

لتقدلص أداء أحسن، كلتقييم أداء أم كظيفة من كظائف ابؼؤسسة يواجو ابؼستَكف إشكالية الاختيار كاقتناء ابؼعايتَ 
كابؼؤشرات، فنجاح التقييم يعتمد أساسا على قدرة ابؼستَين على اختيار أفضل كأحسن ابؼعايتَ كابؼؤشرات التي تعكس 

قنيات مراقبة التسيتَ قد تطورت في الواقع تبعا للحاجة إلذ حل ابؼشاكل النابصة الأداء ابؼراد قياسو ما بيكن ملاحظتو أف ت
عن انتشار كاتساع النشاط الاقتصادم كالأزمات الاقتصادية، لذلك استوجب ظهور أدكات حديثة تعمل على تزكيد 

الإجراءات التصحيحية ابؼديرين كابؼستَين بشكل دكرم بابؼعلومات الضركرية حوؿ ستَ الأنشطة كتساعد على ابزاذ 
 اللازمة كابؼلائمة كذلك من أجل ابزاذ القرارات ابؼناسبة .

كيعتبر تقييم الأداء من العمليات ابؽامة التي بسارسها إدارة ابؼوارد البشرية في ابؼؤسسات كعلى بصيع مستوياتها بدء 
لإنتاج الدنيا كىي أحد أدكات الرقابة الإدارية من الإدارة العليا كانتهاء بالعاملتُ في أقل ابؼراكز الوظيفية كفي خطوط ا

الفاعلة كالتي على أساسها يتم مقارنة الأداء الفعلي بدا ىو مستهدؼ، فهي كسيلة تدفع الإدارات للعمل بحيوية كنشاط 
ليتُ نتيجة مراقبة العاملتُ بشكل مستمر من قبل رؤسائهم، كتدفع ابؼرؤكستُ للعمل بنشاط ككفاءة ليظهركا بدظهر العام

ابؼنتجتُ أماـ رؤسائهم، كليحققوا مستويات أعلى في التقييم لينالوا ابغوافز كالعلاكات ابؼقررة لذلك، كلكي برقق العملية 
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الأىداؼ ابؼرجوة منها بهب التعامل معها بشكل نظامي كبدشاركة بصيع الأطراؼ التي من ابؼمكن أف تستفيد من النتائج 
 النهائية لعملية التقييم.

يتوجب على ابؼؤسسة برستُ كتطوير أنظمتها التسيتَية كانتهاج أحدث الأدكات كالطرؽ ابغديثة في التسيتَ  كبؽذا
 من أجل بلوغ أىدافها الاستًاتيجية كمن ىنا يتم طرح الإشكالية العامة للبحث كىي: 

 إشكالية البحث:   -

 أداء ابؼؤسسة؟  ما ىو كاقع الأدكات ابغديثة للتسيتَ في ابؼؤسسات الاقتصادية لتحستُ
 كللتحكم في ىذه الإشكالية بيكن صياغتها إلذ بؾموعة من الأسئلة الفرعية:

 ما ىي مراقبة التسيتَ كماىي أساليبو؟ .1
 ماىي الأدكات ابغديثة بؼراقبة التسيتَ؟  .2
 ما مدل اعتماد ابؼؤسسات الاقتصادية للأدكات ابغديثة بؼراقبة التسيتَ؟  .3

 فرضيات البحث:  -

 يوجد عدة أدكات حديثة بؼراقبة التسيتَ معتمدة في ابؼؤسسات الاقتصادية لتحستُ أداءىا  الاكلذ:الفرضية 
 عدـ اعتماد ابؼؤسسات الاقتصادية على لأدكات ابغديثة بؼراقبة التسيتَ من أجل برستُ أداءىا  :الفرضية الثانية

 اسباب اختيار ابؼوضوع:  -

 اسباب ذاتية:
 يتناسب مع بزصصنا كبؽذا تم اختياره.كوف ابؼوضوع ابؼختار   -
 الرغبة في التطلع على موضوع جديد في مراقبة التسيتَ. -
 الأبنية البالغة التي بوظى بها ابؼوضوع سواء من طرؼ الباحثتُ كابؼؤسسات. -
 اسباب علمية:  -

 برستُ أداء ابؼؤسسات يعتبر من الأىداؼ الاستًاتيجية لدل ابؼستَين.  -

د حاليا من طرؼ الكثتَ من الدكؿ، الذم ىو البحث كابػركج بأساليب جديدة الاىتماـ ابؼتزاي  -
 كحديثة بؼسايرة للتغتَات ابؼستمرة.

 معرفة مدل اتباع ابؼؤسسات الاقتصادية للأساليب ابغديثة في برستُ من أداءىا.  -
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 أىداؼ البحث:  -

ابؼؤسسات الاقتصادية كما مدل تأثتَىا في يتمثل ىدؼ الدراسة في معرفة الأدكات ابغديثة بؼراقبة التسيتَ في 
 برستُ أداءىا، كىل تتبع ىذه الأدكات أـ تم البقاء على الأساليب القدبية في مراقبة التسيتَ. 

أبنية البحث: تكمن أبنية الدراسة في بؿاكلة الوقوؼ على كل ابعوانب ابؼتعلقة بدراقبة التسيتَ ك أداء   -
التعرؼ على الأدكات ابغديثة بؼراقبة التسيتَ التي تعتبر جوىر الدراسة ك ىل يتم تطبيقها ابؼؤسسات الاقتصادية، ك أيضا 

 على مستول ابؼؤسسات الاقتصادية بولاية ابؼسيلة.

 منهج البحث:  -

من اجل معابعة ابؼوضوع كالإجابة على الإشكالية ابؼطركحة، ككذا اختبار صحة الفرضيات، فقد اعتمدنا في ىذا 
 الدراسة.

عن طريق استقراء الدراسات كالابحاث كالكتب كالدكريات بالعربية كبالأجنبية في بؾاؿ  :ابؼنهج الاستقرائي أكلا
 الدراسة 

 يتم اعتماد عليو في دراسة ابغالة ك بيكن الاستعانة بأسلوب التحليل إف تطلب ذلك. :ثالثا ابؼنهج الوصفي
 حدكد البحث:  -

 EPE PMAT SPA unite sudسة على مستول مؤسسة ابغدكد ابؼكانية: تم إسقاط ىذه الدرا-1
de Bou Saada  . 

 الدراسات السابقة: -
أكضحت العديد من الدراسات التي تناكلت موضوع أساليب ابغديثة بؼراقبة التسيتَ الأبنية البالغة لتطبيقها في كافة 

 ابؼؤسسات، كفيما يلي عرض لذلك الدراسات.
دكتوراه بعنواف: " أدكات مراقبة التسيتَ بتُ النظرية كالتطبيق"، جامعة دراسة نعيمة بوياكم، أطركحة   -1

، حيث ىدفت ىذه الدراسة إلذ التعرؼ إلذ مكانة مراقبة التسيتَ التقليدية 2010- 2008ابغاج بػضر باتنة سنة 
 كابغديثة كما يتم الاستعانة بها في عملية التخطيط كتقييم الأداء.

براز الدكر الفعاؿ الذم لعبو المحيط في برديدم أدكات التخطيط كالتقييم بؼراقبة كأىم ما توصل إليو البحث ا
التسيتَ في ابؼؤسسات ككذلك التطورات التي عرفتها مراقبة التسيتَ كالتحولات التي مست أدكات التسيتَ التقليدم، كمن 
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برسن الأداء كتبحث عن ابؼعلومات خلاؿ ابتكار أساليب كأدكات ساعدت في اختيار ابؼعالد كابؼؤشرات التي تقيس ك 
 ابؼلائمة لابزاذ القرارات كتقييم الأداء.

، جامعة نظاـ مراقبة التسيتَ كعلاقتو بابزاذ القرارات"دراسة صفاء لشهب، مذكرة ماجستتَ بعنواف "  -2
على  حيث ىدفت ىذه الدراسة إلذ التعرؼ على نظاـ مراقبة التسيتَ ككيفية مساعدتو 2006-2005ابعزائر، سنة 

ابزاذ القرارات كمدل أبنيتو في رفع كبرستُ أداء ابؼؤسسة، كمن خلاؿ كجود نظاـ فعاؿ بؼراقبة التسيتَ يعمل على برديد 
 الابكرافات كتفستَىا.

كأىم ما توصلت إليو الدراسة أف مراقبة التسيتَ مسار دائم للتعديل فستهدؼ بذديد العلاقات من أجل 
حيح الأخطاء كالابكرافات، بالإضافة إلذ تقييم نظاـ مراقبة التسيتَ من خلاؿ بؾموعة من الاستخداـ الأمثل للموارد كتص

 الأدكات التي تستعمل كتقنيات تسمح بتخطيط الأداء ككذلك متابعتو كابغكم عليو بعد تنفيذه.
بعنواف،  Robert NORTON DAVIDET KAPLAN1992دراسة   -3

The balanced  scorecard measures that drive performance   في ىذه ابؼقالة اقتًحت
، حيث تم تقدلص منهجا يعتمد عليو كنظاـ،  Norton kaplanبطاقة الأداء ابؼتوازف لأكؿ مرة من طرؼ الباحثتُ 

لتقييم كقياس الأداء يتضمن بؾموعة من ابؼقاييس ابؼالية كغتَ ابؼالية أك التشغيلية كذلك من أجل توفتَ معلومات شاملة 
 من أجل برقيق ميزة تنافسية. للإدارة

كيتضمن ابؼنهج ابؼقتًح أربعة أبعاد سياسية، كىي البعد ابؼالر، بعد العملاء، بعد العمليات الداخلية، كبعد التعليم 
كالنمو، كيوضح الباحثوف أبنية بطاقة الأداء ابؼتوازف كذلك لتجنب حدكث مثالية في بعد معتُ من الأبعاد ابؼختلفة، كإف 

ابؼقالة تزكد ابؼدراء التنفيذيتُ بإطار شامل يعمل على تربصة الأىداؼ الاستًاتيجية للمؤسسة إلذ بؾموعة متماسكة ىذه 
 من مقاييس الأداء. 

ىيكل الدراسة: من أجل الإبؼاـ بدختلف ابعوانب التي يطرحها ابؼوضوع، قمنا بتقسيم دراستنا ىذه إلذ ثلاث ػػػػػ 
 فصوؿ:

كؿ من خلالو عموميات عن الأداء كمؤشرات تقييمو، أما ابؼبحث الثالش سيخصص الفصل الأكؿ حيث سنتنا
لتقييم الأداء حسب تقييم ابؼصدر، كالفصل الثالش سنقوـ من خلالو بالتعرؼ على أدكات مراقبة التسيتَ ابغديثة 

ؿ فيو مدخل بؼراقبة كمسابنتها في برستُ أداء ابؼؤسسة ، حيث يشمل ىذا الفصل ثلاث مباحث، ابؼبحث الأكؿ سنتناك 
التسيتَ كابؼبحث الثالش لمحة عن الأدكات التقليدية كابغديثة بؼراقبة التسيتَ، كأختَا ابؼبحث الثالث مسابنة أدكات مراقبة 
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التسيتَ ابغديثة في برستُ أداء ابؼؤسسة، أما الفصل الثالث يتمثل في الدراسة التطبيقية في مؤسسة تسويق ابؼعدات  
 ية كحدة ابعنوب بوسعادة، كأختَا سنعرض خابسة تبرز نتائج الدراسة من ابعانب النظرم كالتطبيقي.كالآلات الفلاح

 صعوبات الدراسة: 
 لقد كاجهت ىذه الدراسة عدة صعوبات نذكر منها:

 ضيق الوقت المحدد لإبقاز ابؼذكرة؛  ✔

 صعوبة التنقل إلذ ابؼؤسسة بؿل الدراسة؛  ✔

 ابغديثة بؼراقبة التسيتَ.قلة الكتب التي تتناكؿ الأدكات   ✔
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 الفصل الأول
عموميات عن الأداء 
 ومؤشرات تقييمه  
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 بسهيد:
لقد شغلت ابؼؤسسة الاقتصادية كلا تزاؿ حيزا معتبرا في كتابات كأعماؿ من الاقتصاديتُ بدختلف ابذاىاتهم 

سواء من الشرؽ أك الغرب باعتبارىا النواة الأساسية في النشاط الاقتصاد في العالد، بحيث أصبحت عصب الأيديولوجية 
 ابغياة الاقتصادية، كابػلية الأساسية ابؼكونة لبنية الاقتصاد الوطتٍ فهي مصدر الثركة الابصالية للمجتمع.

الساعة، فإف ابؼؤسسة آنذاؾ لد تعد ىي كنظرا للتحولات التطورات التي تشهدىا الساحة الاقتصادية إلذ حد 
نفسها ابؼؤسسة حاليا، فبالإضافة إلذ تنوع كتعدد أشكابؽا كبؾالات نشاطها فقد أصبحت أكثر تعقيدا كأصبح الأمر 

 يستدعي اعتماد منهج جديد كملائم للدراسة كالتخلي عن ابؼنهج التقليدم التحليلي، الذم يعالج النظاـ ككل.
نطاؽ كاسع في ميداف الأعماؿ فهو يستعمل في موضوع أداء الاقتصادات كالمجتمعات  كيستخدـ الأداء على

ككذلك في مواضيع ابؼوارد البشرية، كأف عملية تقييمو ىي انعكاس لكيفية استخداـ ابؼؤسسة بؼواردىا ابؼالية كاستغلابؽا 
شرات التي يعتمدىا ابؼاليوف كمستخدمو القوائم بصورة بذعلها قادرة على برقيق أىدافو، كتعد ابؼؤشرات ابؼالية من أىم ابؼؤ 

ابؼالية في تقييم أداء ابؼؤسسة كالوقوؼ على مستول تطور أم جانب من جوانب نشاطها، لذلك سنتطرؽ في ىذا الفصل 
 إلذ:

 :  عموميات عن الأداء كتقييو.ابؼبحث الأكؿ
 : تقييم الأداء حسب معيار ابؼصدر.ابؼبحث الثالش
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 وميات عن الأداء كتقييموابؼبحث الأكؿ: عم
يعد الأداء مفهوما جوىريا كىاما بالنسبة بؼنظمات الأعماؿ بشكل عاـ، كىو بيثل القاسم ابؼشتًؾ لاىتماـ   

علماء الإدارة. كيكاد أف يكوف الظاىرة الشمولية كالعامل المحورم بعميع فركع كحقوؿ ابؼعرفة الإدارية، بدا فيها الإدارة 
عن أنو البعد الأكثر أبنية بؼختلف منظمات الأعماؿ، كالذم يتمحور حولو كجود ابؼنظمة من الاستًاتيجية. فضلا 

عدمو. كعلى الرغم من كثرة البحوث كالدارسات التي تتناكؿ الأداء، إلا أنو لد يتم التوصل إلذ اتفاؽ على برديد مفهوـ 
لدارسة لارتباطو الوثيق بدختلف ابؼتغتَات بؿدد لو. كعلى الرغم من كل تلك الدارسات يبقى بؾالا خصبا للبحث كا

كالعوامل البيئة، سواء أكانت الداخلية أـ ابػارجية منها، كتنوع تلك ابؼتغتَات كتأثتَىا ابؼتبادؿ معو، فالأداء مفهوـ كاسع، 
ابؼنظمات كبؿتوياتو متجددة بتجدد كتطور أم من مكونات ابؼنظمة على اختلاؼ أنواعها، كلا تزاؿ الإدارات العليا في 

الأعماؿ مستمرة في التفكتَ بدوضوع الأداء طابؼا أف تلك ابؼنظمات موجودة، إضافة إلذ أف الانشغاؿ بدناقشة الأداء 
 بوصفو مصطلحا فنيا، كبدناقشة ابؼستويات التي بولل عندىا كالقواعد الأساسية لقياسو مازاؿ مستمرا.

 ابؼطلب الأكؿ: ماىية الأداء
 أكلا: مفهوـ الأداء

إف الاختلاؼ حوؿ مفهوـ الأداء يرجع إلذ تباين كجهات النظر بتُ ابؼفكرين كابؼهتمتُ بهذا المجاؿ، كرغم ىذا   
الاختلاؼ فإف ابؼفكرين يعبركف عن الأداء من خلاؿ النجاح الذم برققو ابؼنظمة في برقيق أىدافها، حيث يعبر الأداء 

لأعماؿ ابؼختلفة كالتي بسارسها ابؼنظمة، كيساىم في إتاحة ابؼوارد ابؼالية ابؼالر عن أداء الشركة بحيث أنو الداعم الأساسي ل
كتزكيد ابؼنظمة بفرص استثمارية في ميادين الأداء ابؼختلفة، كالتي تساعد على تلبية احتياجات أصحاب ابؼصالح، كبرقيق 

كالتي تعتٍ إعطاء، كذلك  performerأىدافهم. حيث أف أصل كلمة أداء ينحدر من اللغة اللاتينية اين توجد كلمة 
، كسنتطرؽ فيما يلي إلذ التعاريف ابؼتعلقة بهذا performance1بشكل كلى، كبعدىا اشتفت منها الإبقليزية 

 ابؼصطلح:
 عبر عن الأداء بكونو انعكاس لقدرة منظمة الأعماؿ كقابليتها على برقيق أىدافها.  ecclec2التعريف الأكؿ: 

عرؼ الأداء على أنو الفرؽ بتُ القيمة ابؼقدمة للسوؽ، كبؾموع القيم ابؼستهلكة كىي lorrino3  :التعريف الثالش
تكاليف بـتلفة، فبعض الوحدات )مراكز التكلفة( تعتبر مستهلكة للموارد، كتساىم سلبيا في الأداء الكلي عن طريق 

                                                 
1

 .54، ؿ0202داس اٌؾبِذ ٌٍٕؾش ٚاٌزٛص٠غ،  ،الأداء اٌّبٌٟ ٚأصشٖ ػٍٝ لٛائُ أعُٙ اٌؾشوبدمحمد ِؾّٛد اٌخط١ت،  -
2
 .522، ؿ0222، داس ٚائً ٌٍٕؾش، الإداسح الاعزشار١غ١خ، ٚائً محمد فجؾٟ إدس٠ظ، هب٘ش ِؾغٓ ِٕقٛس اٌغبٌجٟ - 
3
 .024، ؿ0202، داس عش٠ش ٌٍٕؾش ٚاٌزٛص٠غ، إداسح ٚرم١١ُ الأداء اٌٛظ١فٟإثشا١ُ٘ محمد اٌّؾبعٕخ،  - 
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عوائده كتسهم بهامش من الأداء  تكاليفها، كأخرل تعتبر مراكز ربح، كىي في نفس الوقت مستهلكة للموارد، كمصدر
 الكلي للمؤسسة.

يعبر عن الأداء بكونو قدرة ابؼنظمة على برقيق أىدافها طويلة robins & wiersema  :التعريف الثالث
 .1الامداد

من خلاؿ استعراضنا لكل ىذه التعاريف نلاحظ أف الأداء مفهوـ كاسع كينطوم على العديد من ابؼفاىيم ابؼتعلقة 
كالفشل، الكفاءة كالفعالية، ابؼخطط كالفعلي، الكمي كالنوعي، كغتَىا الكثتَ من العوامل ابؼتعلقة بو كالآف بيكن بالنجاح 

النظر إليو بصورة حية تعكس نتيجة كمستول قدرة ابؼنظمة على استغلاؿ مواردىا كقابليتها في برقيق لأىدافها ابؼوضوعية 
دؼ ابؼركزم لعملية التحوؿ كالذم يوضح مدل برقيق الأىداؼ كمستول من خلاؿ أنشطتها ابؼختلفة، فالأداء ىو ابؽ

 .2تنفيذ ابػطط
 ثانيا: مكونات الأداء 

يتكوف مفهوـ الأداء من مكونتُ أساسيتُ الأزؿ الكفاءة كالثالش الفعالية، بدعتٌ أف ابؼؤسسة التي تتميز بالأداء   
 ف نعرض لكل ابؼفهومتُ بالتحليل كذلك على النحو التالر:فهي بذمع بتُ الفعالة كالكفاءة كلذلك فإنو من ابؼفيد أ

 الكفاءة /1
لا توجد اتفاؽ بتُ ابؼهتمتُ على تعريف بؿدد للكفاءة حيث يتقاطع مع عدة مفاىيم كالإنتاجية، 

 ابؼردكدية،...الخ. كىذه بعض التعاريف بؼفهوـ الكفاءة. 
الكفاءة على أنها قدرة ابؼؤسسة كمعتٌ ذلك أف ( Wellber et Ruekertsz: لقد عرؼ )التعريف الأكؿ

 تشتَ إلذ العلاقة بتُ ابؼدخلات كابؼخرجات كتقاس من خلاؿ نسبة ابؼخرجات إلذ ابؼدخلات.     
( القدرة على القياـ بالعمل ابؼطلوب الكفاءة حسب بتقليل من الإمكانيات، Vincent ) :التعريف الثالش

 3كالنشاط الكفء ىو الأقل كلفة
و فإف مفهوـ الكفاءة يتصلب التوازف بتُ كمية ابؼوارد ابؼستخدمة في ابؼؤسسة كمدخلات ككمية النتائج المحققة كمن

في ابؼخرجات، أم أنو يرتبط باقتصاد العمل، فكلما كانت ابؼدخلات أقل ككانت ابؼخرجات أكبر كاف ذلك معبرا عن  
 .4كفاءة الأداء

                                                 
1
 .522هب٘ش ِؾغٓ ِٕقٛس اٌغبٌجٟ، ٚائً محمد فجؾٟ إدس٠ظ، ِشعغ عجك روشٖ، ؿ - 
2
 .524ٔفظ اٌّشعغ، ؿ - 
3
 .002إثشا١ُ٘ محمد اٌّؾبعٕخ، ِشعغ عجك روشٖ، ؿ - 
4
، ِزوشح ِبعغز١ش، و١ٍخ اٌؼٍَٛ الالزقبد٠خ، عبِؼخ اٌؼشثٟ ثٓ ١ِٙذٞ، أَ دٚس اٌّٛاصٔبد اٌزمذ٠ش٠خ فٟ رؾغ١ٓ أداء اٌّؤعغخ الالزقبد٠خع١ّش ثٓ ثشاػ،  - 

 .002، ؿ0224-0222اٌجٛالٟ، 
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 / الفعالية2
تسيتَ إلذ مصطلح الفعالية على أنو أداة من أدكات مراقبة التسيتَ في ابؼؤسسة، كىذا من ينظر الباحثوف في علم ال  

 منطلق أف الفعالية ق معيار يعكس درجة برقيق الأىداؼ ابؼسطرة.
 سنتناكؿ برليل ىذا ابؼصطلح من خلاؿ التعاريف التالية:

 : يرل بأف الفعالية ىي القدرة على برقيق النشاط.التعريف الأكؿ
: كما يرل بانها قدرة ابؼؤسسة على برقيق أىدافها الاستًاتيجية من بمو ابؼبيعات كتعظيم حصتها في التعريف الثالش

 1السوؽ مقارنة بابؼنافسة.
كمن خلاؿ ىذه التعاريف تعرؼ الفعالية على أنها درجة برقيق الأىداؼ كتقاس من خلاؿ الغلاقة بتُ ابؼخرجات 

 فكلما زادت مسابنة ابؼخرجات في الأىداؼ كانت ابؼؤسسة أكثر فعالية. الفعلية كابؼخرجات ابؼقدرة،
 .الفعالية = الإبقاز المحقق/ الإبقاز المحددكبرسب بالعلاقة التالية:  

 ( الأداء من منظور الكفاءة كالفعالية1-1الشكل )
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
ابؼصدر: ابؼليك، الأداء بتُ لكفاءة كالفعالية مفهوـ كتقييم بؿلية العلوـ الإنسانية، كلية الاقتصاد جامعة بسكرة، 

 .88، ص 2005

                                                 
1
 .021وشٖ، ؿإثشا١ُ٘ محمد اٌّؾبعٕخ، ِشعغ عجك ر- 

 رأس المال  ✔
 العمل  ✔
 مواد أولية  ✔
 المعمومات ✔
 الثقافة  ✔

  الانتاج ✔
  الربح ✔
القيمة   ✔

 المضافة
رقم  ✔

 الفعالية الأداء  الكفاءة الأعمال

 الاستمرارية
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كالكفاءة كبتَة جدا، فرغم إمكانية أف تكوف ابؼنظمة فاعلة، كليست كفئة أك العكس لكن العلاقة بتُ الفعالية 
الإدارة تبحث دائما عن كجود توافق كملائمة بتُ ىذين ابؼفهومتُ، حيث ابؼطلوب أف تكوف ابؼنظمة فاعلة ككفئة في 

قضايا أساسية، كىي الأىداؼ  نفس الوقت، كلغرض أف يكوف الأمر كذلك يتطلب الأمر يتطلب تنسيق كملائمة ثلاث
كمدل ملائمة الوسائل ابؼستخدمة لإبقاز الأىداؼ من جانب ككذلك النتائج ابؼتحققة، كمدل قربها كبعدىا عن 

الأىداؼ المحددة كتناسبها مع الوسائل ابؼستخدمة. ىنا تبدك الكفاءة باعتبارىا معيار نوعي ككمي يتسع ليشمل جوانب 
ا يرتبط بالعمل من أمور أخرل كالوسائل ابؼستخدمة كطبيعتها كمدل دقة الأىداؼ المحددة الإنتاجية بالإضافة إلذ م

 :1كقرب النتائج المحققة من تلك الأىداؼ، كما ىو موضح في ابؼخطط التالر
 ( العلاقة بتُ الفعالية كالكفاءة2- 1الشكل )

 الأىداؼ 
 

 كفاءة                                       ملائمة 
 

 النتائج                                          الوسائل 
 
 

 فعالية )كمية ( 
 

 .48ابؼصدر: كائل محمد صبحي إدريس، طاىر بؿسن منصور الغالر، مرجع سبق ذكره، ص 

                                                 
1
 .52ٚائً محمد فجؾٟ إدس٠ظ، هب٘ش ِؾغٓ ِٕقٛس، ِشعغ عجك روشٖ، ؿ - 

ـــــــــــــــــــَوع

 ي كًي ـخ

 

ـــــــــــــــــــَوع

 ي ـــــــــــــــ
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 الثالش: أنواع الأداءابؼطلب 
إف برديد أنواع الأداء لابد لو حتمية اختيار معايتَ التقسيم التي تصنيف اعتياديا ضمن أربعة أشكاؿ ىي:        

 معيار الشمولية، معيار مصدر الأداء ابؼعيار الوظيفي، كمعيار الطبيعة
 أكلا: حسب معيار الشمولية

 :1ئي كالتالرحسب ىذا ابؼعيار يقيم الأداء إلذ كلي كجز 
: يتجلى الأداء الكلي للمؤسسة في النتائج التي سابنت بها بصيع العناصر دكف انفراد جزء الأداء الكلي  ✔

 أك عنصر لوحده في برقيقها

 : ىو قدرة الأنظمة الفرعية للمؤسسة على برقيق الأىداؼ الكلية.الأداء ابعزئي  ✔

 ثانيا: حسب معيار ابؼصدر
 فق ىذا ابؼعيار إلذ نوعتُ أداء ذاتي )داخلي( كأداء خارجييقسم أداء ابؼؤسسة ك      
: أم انو ينتج بفضل ما بحوزة ابؼؤسسة الاقتصادية من مواد ضركرية لنشاطها فهو ينتج أداء ذاتي   ✔

2أساسا من ابؼوارد التالية:
 

صنع القيمة : كىو أداء أفراد ابؼؤسسة الذين بيكن اعتبارىم مورد استًاتيجي قادر على الأداء البشرم  ●
 كبرقيق الأفضلية التنافسية من خلاؿ تسيتَ مهارتهم

 كىو قدرة ابؼؤسسة على استعماؿ استثماراتها ككسائلها التقنية بشكل فعاؿ. الأداء التقتٍ:  ●

 : كبيكن في فعالية ككفاءة استخداـ الوسائل ابؼالية ابؼتاحة.الأداء ابؼالر  ●

 ن التغتَات التي بردث في المحيط ابػارجي ىو الذم يولدىا.: كىو ذلك الأداء الناتج عالأداء ابػارجي  ✔

 
 
 
 
 

 ثالثا: حسب ابؼعيار الوظيفي
                                                 

1
 41، ؿ0220، ِغٍخ اٌؼٍَٛ الإٔغب١ٔخ اٌؼذد الأٚي، عبِؼخ ثغىشح، لأداء ث١ٓ اٌىفبءح ٚاٌفؼب١ٌخ ِفَٙٛ ٚرم١١ُػجذ اٌّبٌه ِضِشدح، ا - 
 

2
 - Brrnard martory, contrôle de gestion social, libirarrie vuibert, paris, 1999,p 236.. 
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يقسم الأداء كفق بؽذا بؼعيار حسب الوظائف ابؼؤسسة التي بيكن حصرىا: كظيفة ابؼالية، كظيفة الإنتاج كظيفة    
 1ككظيفة العلاقات العمومية ابؼواد البشرية، كظيفة التسويق، كظيفة التموين، كظيفة البحث كالتطوير

 : يتمثل ىذا الأداء في قدرة ابؼؤسسة على بلوغ أىدافها ابؼالية بأقل التكاليف ابؼمكنةأداء الوظيفة ابؼالية  ✔

: كيقصد بو قدرة ابؼؤسسة على برقيق ابؼعاملات ابؼطلوبة من الإنتاجية، كإنتاج أداء كظيفة الإنتاج  ✔
منخفضة تسمح بؽا بالتنافس مع مثيلاتها كبزفيض سنة تعطل الآلات كالتأخر في تلبية منتجات بجودة عالية كبتكاليف 

 الطلب.

كيقصد بها الأثر الصافي بعهود الفرد التي تبدأ بالقدرات كإدراؾ الدكر أك  أداء كظيفة ابؼواد البشرية:  ✔
 ردابؼهاـ كالذم بالتالر يشتَ على درجة برقيق كابساـ ابؼهاـ ابؼكتوبة لوظيفة الف

: يتمثل أداؤىا في القدرة على توفتَ ابؼواد الأكلية بجودة عالية كفي الآجاؿ المحددة أداء كظيفة التموين  ✔
كبشركط دفع فرصة كابغصوؿ على آجاؿ تسديد ابؼوردين تفوؽ الآجل النوعية للعملاء كبرقيق استغلاؿ جيد لأماكن 

 التخزين.

ة البحث كالتطوير بقدرتها على توفتَ ابعو ابؼلائم : يتمثل أداء كظيفأداء كظيفة البحث كالتطوير  ✔
 للاختًاع كالابتكار كالتجديد، كبرقيق كتتَة التجديد مقارنة بابؼنافستُ، كمواكبة التطورات ابغديثة.

: يتمثل في قدرة كظيفة التسويق على التجديد ابعيد بؼتطلبات العملاء كبالتالر أداء كظيفة التسويق  ✔
 ءه ؼ معرفة حصص السوؽ للمؤسسةبؿاكلة تلبيتها كإرضا

: إف أداء كظيفة العلاقات العمومية يتجسد في قدرة ابؼؤسسة على أداء كظيفة العلاقات العمومية  ✔
 برستُ تستَ علاقات ابؼؤسسة الاقتصادية مع بـتلف الأطراؼ الفاعلة معها.

 رابعا: حسب معيار الطبيعية
 صادم، أداء اجتماعي، أداء سياسي، أداء تكنولوجيحسب ىذا ابؼعيار فإف الأداء يقسم إلذ أداء اقت

كيعبر الأىداؼ الأساسية التي تسعى ابؼؤسسة إلذ برقيقها كيتمثل في تعظيم  الأداء الاقتصادم:  ✔
 نوابذها، كتدنية استخداماتها.

: اف الأىداؼ الاجتماعية التي تربظها ابؼؤسسة أثناء عملية التخطيط كانت قبل الأداء الاجتماعي  ✔
 شركطا فرضتها عليها العاملتُ أكلا، كأفراد المحيط ابػارجي ثانيا. ذلك

                                                 
1
 George R terry, stephan G franclin, les principas du management,paris,1985,p 325. 
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يكوف للمؤسسة أداء تكنولوجي عندما تكوف بؽا القدرة على برقيق ما قامت  الأداء التكنولوجي:  ✔
 بالتخطيط لو من اىداؼ تكنولوجية.

على مزايا من : كيتجسد في بلوغ ابؼؤسسة لأىدافها السياسية كبيكن أف تتحصل الأداء السياسي  ✔
 خلاؿ برقيق ىذه الأىداؼ التي تعتبر كوسيلة لتحقيق اىداؼ أخرل.

 ابؼطلب الثالث: مقاييس الأداء
 سوؼ يتم التعرؼ على مقاييس الأداء

 1أكلا: مقاييس الأداء 
 تشتمل مقاييس الأداء بشكل عاـ على عدة أنواع أساسية تتمثل في:

 مقاييس ابؼدخلات:    .1
 لفهم ابؼواد البشرية كابؼالية التي تستخدـ لغرض الوصوؿ إلذ بـرجات كالنتائج ابؼطلوبة. تستخدـ ىذه ابؼقاييس

 مقاييس العمليات:  .2
تستخدـ لفهم ابػطوات ابؼباشر في تقدلص خدمات ففي بؾاؿ التدريب مثلا بين أف يكوف مقياس العملية ىو عدد 

 الدكرات التدريبية ابؼنجزة حسب ابعدكؿ ابؼوضوع بؽا.
 مقاييس المحصلات:  .3

تستخدـ لتقييم النتائج ابؼتوقعة أك ابؼرغوبة أك الفعلية فعلى سبيل ابؼثاؿ أف نتيجة التدريب حوؿ السلامة بيكن أف 
تكوف بدثابة الشخص في أداء السلامة ابؼتمثلة في قلة عدد الإصابات كالأمراض ما بتُ العاملتُ كفي حالات يكوف من 

 اشرة ما بتُ بـرجات النشاط كنتائج مقصودة.الصعب بناء علاقة نسبية مب
 مقاييس التأثتَ:  .4

تستخدـ لقياس الأثار ابؼباشرة كغتَ ابؼباشرة التي تنشأ في برقيق غايات البرامج، كابؼثاؿ على ذلك مقارنة نتائج 
 البرامج الفعلية مع تقديرات النتائج التي برصل عليها في غياب البرامج.

                                                 
1
 .42 40، ؿ ؿ 0202ِزوشح ِبعزش، و١ٍخ ػٍَٛ اٌزغ١١ش، ؽغ١جخ ثٓ ثٛه، أصش ٔظُ اٌّؼٍِٛبد الإداس٠خ ػٍٝ الأداء اٌّبٌٟ ٌٍجٕٛن اٌزغبس٠خ،  - 
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 لأداء حسب معيار ابؼصدر ابؼبحث الثالش: تقييم ا 
تعد عملية تقييم الأداء من أىم العمليات التي تساعد ابؼؤسسة في التعرؼ على كفاءة كفعالية أدائها كالكشف عن 

 الابكرافات ابؼوجودة فيو كتصحيحها، بفا يساعد بشكل ملحوظ في عملية برسينو.
 ابؼطلب الأكؿ: تقييم الأداء ابؼالر.

 ابؼالر:تعريف تقييم الأداء   -1

: يعتبر تقييم الأداء ابؼالر جزء من العمل الإدارم ابؼتواصل كالذم يشمل بؾموعة من الإجراءات التي التعريف الأكؿ
 .1تتخذىا الإدارة للتأكد من ابؼوارد ابؼتاحة تستخدـ بكفاءة كفعالية كطبقا للمعايتَ الفنية كالاقتصادية المحددة

حكما ذك قيمة على إدارة بـتلف ابؼؤسسة، أك بصيغة أخرل يشمل تقييم ىو عبارة عن تقييم  التعريف الثالش:
 .2الأداء في قياس نتائج ابؼنظمة في ضوء معايتَ بؿددة سلفا

 أبنية تقييم الأداء ابؼالر: -2

 تتمثل أبنية تقييم الأداء ابؼالر في مساعدة الإدارة ابؼالية على برقيق الأغراض التالية:
 ابؼالر للإدارة ابؼالية في رسم أىدافها كبالتالر برقيق ابػطط السنوية اللازمة؛يساعد تقييم الأداء   ✔

 يساعد تقييم الأداء ابؼالر ابؼؤسسة في إعطاء صورة عن علاقاتها مع ابؼؤسسات الأخرل؛  ✔

 تقييم نشاط ابؼؤسسة الاقتصادية بشكل عاـ كيتم ذلك عن طريق:  ✔

 ابػسارة خلاؿ فتًة أك فتًات مالية معينة؛ تقييم نتيجة نشاط ابؼؤسسة من حيث الربح أك  ●

 مقارنة بيانات كابؼعلومات الفعلية مع ابؼخطط بؽا كبرديد الابكرافات كبرليلها كمعرفة أسبابها.   ●

تتعرض الكثتَ من ابؼؤسسات إلذ الفشل كىذا نتيجة لسوء تسيتَ الإدارة ابؼالية، كيأتي دكر تقييم الأداء   ✔
 .3كتقدلص النصح كالإرشاد بؼعابعتها ابؼالر لدراسة ىذه ابؼشاكل

 ثانيا: خطوات تقييم الأداء ابؼالر:
اف تقييم الأداء ابؼالر في ابؼؤسسة يعد كسيلة ضركرية لتحسينو من خلاؿ بـتلف ابؼعلومات التي يقوـ بتوفتَىا حوؿ 

للمؤسسة الاستفادة من فوائده لا برليل الأداء كالابكرافات ابؼنبثقة منو ككيفية تصحيحها كبذنبها مستقبلا، كحتى يتستٌ 

                                                 
1
  Michel Gervais ,control de gestion, paris, 1997,p 104. 

2
 . 22، ؿ 0222اٌغؼ١ذ فشؽبد عّؼٟ ، الأداء اٌّبٌٟ ٌّٕظّبد الأػّبي، داس اٌّش٠خ اٌش٠بك،   

3
 .52، ؿ 0114، داس اٌقفبء ٌٍٕؾش ٚاٌزٛص٠غ، ػٍّٟ رؾ١ٍٍٟ فٟ ارخبر اٌمشاسادالإداسح اٌّب١ٌخ اٌؾذ٠ضخ ِٕٙظ ؽّضح اٌؾّخٟ، ٚإثشا١ُ٘ اٌغضساٚٞ،  
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بد بؽا كأف تقوـ بعملية تقييم الأداء ابؼالر كفق ابؼنهجية بؿددة لتضمن فعاليتو، كبيكن تلخيص عملية تقييم الأداء ابؼالر في 
 ابػطوات التالية:

ية السنية ابغصوؿ على بؾموعة من القوائم ابؼالية السنوية كقائمة الدخل كإعداد ابؼوازنات كالقوائم ابؼال  ✔
 ابؼتعلقة بأداء ابؼؤسسات خلاؿ فتًة زمنية معية؛

احتساب مقاييس بـتلفة لتقييم الأداء مثل نسب الربحية كالسيولة كالنشاط كيتم بإعداد كاختيار   ✔
 الأدكات ابؼالية التي تستخدـ في عملية تقييم الأداء ابؼالر؛

الابكرافات كالفركقات كمواطن الضعف للأداء دراسة كتقييم النسب، كبعد استخراج النتائج يتم معرفة   ✔
 ابؼالر الفعلي من خلاؿ مقارنتو بالأداء ابؼتوقع؛

كضع التوصيات اللازمة معتمدين على عملية تقييم الأداء ابؼالر من خلاؿ النسب بعد معرفة أسباب   ✔
  .1ىذه الفركقات كأثرىا على ابؼؤسسة للتعامل معها كمعابعتها

 الأداء البشرم: ابؼطلب الثالش: تقييم
 أكلا: مفهوـ الأداء البشرم.

تتعدد ابؼصطلحات في المجاؿ الإدارم كتتعدد بذلك كجهات النظر للمصطلح الواحد، كعليو فإف مصطلح "الأداء"  
 كغتَه من باقي ابؼصطلحات لا يوجد تعريف بؿدد لو.

يتم توحيد بـتلف كجهات النظر حوؿ كنظرا لكثرة استعمالاتو خاصة في البحوث التي تتناكؿ ابؼؤسسة، لذا لد 
مدلولو، فهو قد يستخدـ للتعبتَ عن مدل بلوغ الأىداؼ أك عن الاقتصاد في استخداـ ابؼوارد كما بقده في كثتَ من 

 .2الأحياف يعبر عن ابقاز ابؼهاـ
" كلمة  Performance"كلمة الأداء "La Rousseفمن ابعانب اللغوم، يعتبر قاموس اللغة الفرنسية "

" كالتي تعتٍ أتم أك أبقز Performer" ابؼأخوذة من كلمة " Performanceابقليزية مشتقة من الفرنسية القدبية " 
 Accomplir"3أك أدل "

" فالأداء البشرم ىو: " إبقاز Business Dictionaryأما من ابعانب الإصلاحي، حسب ما كرد موقع"
، كيعتبر في كثتَ من الأحياف أف الأداء ببساطة 4لدقة أك الاكتماؿ كالكفاءةمهمة كفقا للمعايتَ ابؼتفق عليها ابؼبنية على ا

                                                 
1

 .  40 40، ؿ ؿ 0202محمد ِؾّٛد اٌخط١ت، الأداء اٌّبٌٟ ٚأصشٖ ػٍٝ ػٛائذ أعُٙ اٌؾشوخ، داس اٌؾبِذ ٌٍٕؾش،   
2

 .48، ؿ 0222ب١ٔخ، عبِؼخ ثغىشح، اٌؼذد الأٚي، ٔٛفّجش ػجذ اٌّبٌه ِض٘ٛدح، الأداء ث١ٓ اٌىفبءح ٚاٌفؼب١ٌخ، ِفَٙٛ أٚ رم١١ُ، ِغٍخ اٌؼٍَٛ الإٔغ 
3
 Dictionnaire Larousse De Langue Française ,( 2001),p766. 

Accessed On:19/09/2016..  erformanceP-www.Bisnessdictionary.com/Definition/HumanHuman performance,  
4

 

http://www.bisnessdictionary.com/Definition/Human-Performance
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( أف "الأداء ىو الشيء الذم يتوكد  kan 1999ىو النتائج المحققة أم ىو سجل إبقازات الفرد، فقد أكد "خاف" )
فيو الفرد في التعبتَ عن ، كىناؾ من يعتبر الأداء بأنو سلوؾ يسهم 1خلفو الشخص كالقائم حاليا بغض النظر عن ابؽدؼ"

اسهاماتو في برقيق أىداؼ ابؼنظمة على اف يدعم ىذا السلوؾ كيعزز من قبل إدارة ابؼنظمة كبفا يضمن النوعية كابعودة من 
 .2خلاؿ التدريب" 

 كعليو فهناؾ من ينظر إليو من ابعانب السلوكي كىناؾ من ينظر إليو من جانب ابؼخرجات)النتيجة(.
السلوكي إلذ ما يقوـ بو الفرد في حالة العمل، كىو ما يشمل بـتلف السلوكيات، إذ أنو لا  حيث يشتَ ابعانب

يندرج كل سلوؾ برت مفهوـ الأداء، كلكن السلوؾ الوحيد الذم ينطوم برت مفهوـ الأداء ىو الذم لو صلة بالأىداؼ 
و:" كل ما تستأجر من أجلو ( يعرفوف الأداء على انCambpell Et Alالتنظيمية، فحسب " كامبل كأخركف" )

ابؼؤسسة فردا للقياـ بو، كبشكل جيد" كبالتالر لد يتم تعريف الأداء من خلاؿ السلوؾ )العمل( في حذ ذاتو كلكن من 
خلاؿ عمليات قانونية كتقييمية، كعلاكة على ذلك فإف الإجراءات أك السلوكيات التي بسكن من تطويرىا كقياسها ىي 

 3داء.فقط التي تشكل لنا الأ
(، حيث يعرؼ الأداء بأنو:" قياـ الفرد بالأنشطة كابؼهاـ ابؼختلفة التي يتكوف 2005كىذا ما يتفق معو عاشور)

منها عملو، كبيكننا أف بميز بتُ ثلاثة ابعاد جزئية بيكن أف يقاس أداء الفرد عليها كىذه الأبعاد ىي كمية ابعهد ابؼبذكؿ، 
ىناؾ خاصيتتُ للسلوكيات التي بميز بها الأداء، أكلا: أنها ذات طبيعة تقييمية يعتٍ حيث أف  4نوعية ابعهد، كبمط الأداء"

ىذا انو بيكن ابغكم على أنو سلبية أك متوسطة أك إبهابية لفعالية الأفراد كابؼنظمة، بدعتٌ أخر أف قيمة ىاتو السلوكيات 
كثانيا الأداء متعدد الأبعاد بدعتٌ ىذا أف ىناؾ أنواع بزتلف في ابظابنا في الإبقاز للأفراد، الوحدة كالأىداؼ التنظيمية، 

 .5عديدة كبـتلفة للسلوكيات التي بؽا القدرة على برقيق أك إعاقة الأىداؼ التنظيمية
، ىذا يتفق 6في حتُ يشتَ جانب ابؼخرجات إلذ نتيجة أك بؿصلة سلوؾ الأفراد، فالسلوكيات تنتج عنها بـرجات

( بأف:" الأداء ىو نتاج سلوؾ فالسلوؾ ىو النشاط الذم يقوـ F.W.Nicolasس" )مع التعريف الذم قدمو" نيكولا
بو الفرد، أما نتاجات )بـرجات( السلوؾ فهي النتائج التي بسخضت عن ذلك السلوؾ، بفا جعل البيئة المحصلة النهائية 

                                                 
1
  Armstrong.M.Op.Cit.P274. 

2
لغُ ػٍَٛ " الأداء اٌّز١ّض ٌٍّٕظّبد ٚاٌؾىِٛبد" عٕبء ػجذ اٌىش٠ُ اٌخٕبق، ِظب٘ش الأداء الاعزشار١غٟ ٚا١ٌّضح اٌزٕبفغ١خ، ِذاخٍخ مّٓ اٌّؤرّش اٌذٌٟٚ 

 .28ؿ.0224 ِبسط 21-24اٌزغ١١ش، عبِؼخ ٚسلٍخ ، ٚسلٍخ، اٌغضائش، 
3
 Sonnentage, S,(2005), Psychological, Management of  individuel Performance, Jhon Willy, LTD , USA , P05.   

4
 .08-04، ؿ ؿ 0224أؽّذ فمش ػبؽٛس، اٌغٍٛن الإٔغبٟٔ فٟ إٌّظّبد، إداسح اٌّؼشفخ اٌغبِؼ١خ، الإعىٕذس٠خ، ِقش،   

5
 .000، ؿ 0200رشعّخ عبِؼ ػجذ اٌّطٍت ػّش، إداسح الأداء، داس اٌفىش، ه أ ، ػّبْ، الأسدْ ، ( Herman Aguinis)١٘شِبْ اغ١ٕ١ظ  

6
 Sonnentage, S  ,Op ,Cit, P 05. 
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كابؼخرجات يرتبطاف من الناحية ، ففي كثتَ من ابغالات كل من جانبي السلوؾ 1بـتلفة عما كانت عليو نتائج السلوؾ" 
 التجريبية ، لكن لا يتدخلاف فيما بينهما بساما.

حيث أف جانب بـرجات الأداء يعتمد على عوامل أخرل غتَ سلوؾ الأفراد على سبيل ابؼثاؿ، بزيل معلم يقدـ 
تتحسن مهاراتهم في القراءة ) درس القراءة بكفاءة ) ابعانب السلوكي للأداء( لكن كاحد أك اثناف من التلاميذ رغم ىذا لد 

جانب بـرجات الأداء( أك بزيل موظف مبيعات في بؾالات الاتصالات يظهر مستويات أداء متوسطة في التفاعل ابؼباشر 
مع العملاء ابؼتحصلتُ ) ابعانب السلوكي للأداء( كلكن رغم ىذا بوقق رقم مبيعات عاؿ للهواتف النقالة ) جانب 

 .2بب ارتفاع الطلب العاـ على أجهزة ابؽاتف النقاؿبـرجات الأداء( كذلك بس
كلوجهة نظر أكثر شمولا للأداء، فالأداء يتحقق إذ تم تعريفو بأنو يضم كل من السلوؾ كالنتائج كىذا ما تم كضعو 

( حيث كضح بأف : " الأداء يعتٍ كل من السلوؾ " Brunbach 1988بشكل جيد من قبل " برامباتش " )
Behaviorائج ""  كالنتResults " حيث أف السلوكيات تابعة )أك ناشئة( من الأداء كبروؿ الأداء من التجريد "

Abstraction إلذ العمل فليس فقط الوسائل يتم من خلابؽا برقيق النتائج ، فالسلوكيات ىي في حد ذاتها نتائج "
 فنتائج ابعهد البدلش كالعقلي يتم تطبيقها على ابؼهاـ ".

السابق ابؼتعلق بابؼعلم كموظف ابؼبيعات، يساعدنا في تفستَ بؼاذا نركز في جهود التحستُ للأداء  كبناء على ابؼثاؿ
ليس فقط على النتائج، كلكن أيضا السلوؾ فمن ابؼمكن برقيق نتائج جيدة عن طريق سلوؾ مشكوؾ فيو )سلوؾ 

)جيد( كعليو ببساطة الأداء البشرم ىو  متدلش( كفي ابؼقابل بيكن برقيق نتائج سيئة على الرغم من أف السلوؾ متوافق
 .3السلوؾ بالإضافة إلذ النتائج 

Performance(P)= Behavior (B) + Resulta(R) 
 الأداء = السلوؾ + النتائج

 
 كعليو لا من توضيح مفهوـ كلا من السلوؾ كالنتائج كعلاقة كل كاحد بالأخر: 

كية ىو ظاىرة إنسانية متكونة من بؾموعة من السلوؾ ىو في العلوـ السلو  :" Behaviorالسلوؾ "  -1
الأفعاؿ كالتصرفات ابغركية كالأقواؿ الصادرة عن الإنساف، يقصد أك بغتَ قصد، كتكوف حركات قابلة للملاحظة، جزئيا 

                                                 
1

، 240اٌؼذد شث١خ، ػجذ اٌجبسٞ إثشا١ُ٘ دسح، رىٌٕٛٛع١ب الأداء اٌجؾشٞ فٟ إٌّظّبد ، ثؾٛس ٚدساعبد إٌّظّخ  اٌؼشث١خ ٌٍؼٍَٛ  الإداس٠خ، عبِؼخ اٌذٚي اٌؼ  

 . 04، ؿ 0222اٌمب٘شح ، ِقش ، 
2
 Sonnentage ,S, Op ,Cit, P05 . 

3
  Standard, D, (2009) ,Human , Performance Improvement , Hand book, Volume 1, concept And principles , AREA 

HFAC  Department Oh Energy  , Washinghton , USA , P 12.  
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، فهو إذف نشاط ملحوظ بيكن رؤيتو كبظاعو، كبيكن قياسو 1ككليا، كيعبر عن دكافع كغرائز كحاجات كابذاىات كأىداؼ 
 سلوؾ ابؼلائم يعد ضركريا للنتائج ابؼلائمة. فال

: يتم الاستنتاج أك الإشارة للأداء من خلاؿ النتائج التي تم قياسها، فالنتائج (Resultsالنتائج)  -2
سواء كانت جيدة أك سيئة، تعد بـرجات للسلوؾ حيث تشمل كل من الإجراءات العقلية كابعهود البدنية لأداء مهمة 

 .2معينة
( بأنو: " الأثر الصافي بعهود الفرد التي تبدأ بالقدرات كإدراؾ الدكر أك 2002الأداء حسب سلطاف ) كبيكن تعريف

 .3ابؼهاـ، كالذم بالتالر يشتَ إلذ درجة برقيق كإبساـ ابؼهاـ ابؼكونة لوظيفة الفرد"
 .4وـ بو الفرد في بيئة العمل"كىناؾ من يعرؼ الأداء بأنو:" الإبقاز الذم يعكس النتائج التي تتًتب على السلوؾ الذم يق

كبناء على ما سبق بيكن أف نستنتج أف:"الأداء ىو سلوؾ كنتيجة، فهو سلوؾ معتُ يتنج عنو إبقاز معتُ، بحيث تشمل 
ىذه السلوكيات مهارات كمعارؼ أم قدرات عقلية كحركية يتم تربصتها إلذ مهاـ مكونة لوظيفة الفرد بحيث تتباين بـتلف 

 كالنتائج من كظيفة لأخرل، كعليو تعد السلوكيات مدخلات للأداء كالنتائج بـرجات للأداء".السلوكيات 
كبالتالر لا بيكن الفصل بتُ جانبي السلوؾ كالنتيجة للأداء حيث بيكن دراسة كل جانب على حد بغرض برسينو 

 ىذا أنهما كجهاف لعملة كاحدة، كتطويره لكن لا بيكن فصلهما ، فهما مكملاف يشكلاف في بؾموعهما الأداء ، يعتٍ 
  5كبفا سبق يتضح ما يلي:

أنو ليس كل سلوؾ في بؾاؿ العمل يدخل ضمن مفهوـ الأداء، كلكن فقط السلوؾ الذم يرتبط بتحقيق   ●
 الأىداؼ التنظيمية؛

 أف السلوؾ الذم بيكن ملاحظتو كقياسو ىو فقط ما يتضمنو مفهوـ الأداء؛  ●

 نب السلوؾ كالثالش جانب النتيجة.أف الأداء لو جانباف الأكؿ جا
 
 
 

                                                 
1

 . 242، ؿ 0200داس أعبِخ ٌٍٕؾش ٚاٌزٛص٠غ، الأسدْ ، " لذ٠ّب ٚؽذ٠ضب" فشؽبرٟ، رأ١ً٘ اٌّٛاسد اٌجؾش٠خ اٌؼشثٟ ثٍمبعُ   
2
  Standard, D, Op, Cit, p 13.  

3
، ؿ 0220 ، محمد عؼ١ذ عٍطبْ ، اٌغٍٛن الإٔغبٟٔ فٟ إٌّظّبد ، فُٙ ٚإداسح اٌغبٔت الإٔغبٟٔ ٌٍؼًّ ، داس اٌغبِؼخ اٌغذ٠ذح ٌٍٕؾش، الإعىٕذس٠خ، ِقش 

001. 
4

 .24، ؿ 0204ٔضاس ػٟٛٔ ر١ّٕخ الأداء اٌٛظ١فٟ ٚالإداسٞ ، داس دعٍخ ٔبؽشْٚ ِٚٛصػْٛ، الأسدْ،   
5

اٌفٍغفخ فٟ اٌزشث١خ، ٠بعش فزؾٟ إٌٙذاٚٞ اٌّٙذٞ ، اٌؼذاٌخ اٌزٕظ١ّ١خ ٚأداء اٌّؼ١ٍّٓ ٌغٍٛن اٌّٛاهٕخ ثبٌّذاسط اٌضب٠ٛٔخ  اٌؼبِخ فٟ ِقش، أهشٚؽخ دوزٛساء  

 .025، ؿ  0220رؼ١ّ١ٍخ ، لغُ اٌزشث١خ  اٌّمبسٔخ ٚالإداسح   اٌزؼ١ّ١ٍخ  ، و١ٍخ اٌزشث١خ، عبِؼخ ػ١ٓ ؽّظ ، ِقش ،  إداسح
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بؼعرفة بؿددات الأداء ينبغي طرح التساؤؿ التالر: ما العوامل ) المحددات( التي بذعل ابؼوظف يؤدم بشكل جيد؟ 
، ففي السنوات الأختَة اختص كل من خبراء علم النفس 1بؼاذا يقدـ أفراد معينوف مستويات أداء أفضل من الأخرين؟

دراسة السلوؾ التنظيمي، حيث قاموا بالتحقيق في مؤشرات التنبؤ ابؼباشرة للسلوؾ الفردم كالنتيجة أم  كعلم الاجتماع في
 بؿددات الأداء كاحدة من بتُ ابؼعادلات ابؼبكرة بقد:

 
 

، فمثلا تأثتَ قدرة 2كالظرؼ بيثل التأثتَات ابػارجية على سلوؾ الفردحيث أف الفرد بوتوم على ابػصائص الفردية 
الفرد ) خاصية فردية( على أدائو تتوقف إذف على مدل توفره لبيئة من ظركؼ ميسرة لتطبيقو، كفي كقت قصتَ ثم طرح 

 .3معادلة أخرل ىي: القدرة في عملو
كىذه   (Skill And Will Modellكالإدارة" )حيث أف ىذه ابؼعادلة يطلق عليها أحيانا بنموذج "ابؼهارة 

ابؼعادلة تشرح خاصيتتُ أساسيتتُ داخل الفرد التي تؤثر على الأداء الفردم كعليو أصبحت ىناؾ ثلاث بؿددات للأداء 
 الأكثر شيوعا ىي: القدرة ، الدافعية، الظرؼ.

 
 

حدد الباحثوف بؿدد رئيسي للأداء ىو: إدراؾ الدكر)كيعتٍ التزامات الدكر ابؼتوقعة من  1960كلكن في عاـ 
" كىو اختصار للحركؼ MARS Modelالفرد( ثم تم بصع ىذه المحددات كلها كتوضيحها في بموذج بظي بػػ: "

 Motivation, Ability, Role-Perception, Situationالأكلذ لكل بؿدد من بؿددات الأداء )
Factor  (  بصيع ىذه العوامل الأربعة تعد ابؼؤثرات ) المحددات( ابؽامة للسلوؾ الفردية كالنتيجة أم الأداء حيث ابلفض

كاحد منهم في حالة معينة، فإف ابؼوظف سيؤدم ابؼهمة بشكل سيء على سبيل ابؼثاؿ نأخذ مندكبي ابؼبيعات بدافعية 
 للدكر . عالية مع إدراؾ

 
 

                                                 
1

 .004٘بسِبْ أغ١ٕ١ظ ،رشعّخ عبِؼ ػجذ اٌّطٍت ػبِش، ِشعغ عبثك، ؿ 
2
  Meshane, S.l.Glinow.M.A.V.(2010).Organizationl Behavior :Emarging Knowledge And Practice for The Real World  , 

Megraw – Hill. 5 th , Ed, USA,P35. 
3

 . 51، ؿ0144اؽّش فمش ػبؽٛس، إداسح اٌمٛح اٌؼبٍِخ، الأعظ ٚأدٚاد اٌجؾش اٌزطج١مٟ، اٌذاس اٌغبِؼ١خ، الإعىٕذس٠خ، ِقش،  

 (  Situationاٌظشف ) ×(  Person= اٌفشد )  (  Performance ) الأداء

 (  Motivationاٌذافؼ١خ  ) ×(   Ability= اٌمذسح  )  (  Performance ) الأداء
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 ثانيا: تقييم الأداء البشرم 
تعتبر ابؼوارد البشرية عنصرا ىاما كحيويا في كل التنظيمات )سواء كانت إنتاجية، بذارية، تعليمة، حكومية، 

كدينية،.... الخ( كيتوقف بقاء ابؼؤسسة كبرقيق أىدافها على الطريقة التي استخدمت في بغصوؿ على مواردىا البشرية 
 استغلابؽا بواسطة القيادات. كطريقة 

إنو من ابؼهم أف تستعمل ابؼؤسسة ابؼوارد البشرية ابؼتاحة أحسن استغلاؿ بفكن، كما بهب على الإدارة أف تعتتٍ 
بصفة مستمرة بابؼوارد البشرية كبالطريقة التي تستخدـ كتنمي ىذه ابؼوارد سواء بتكوين سياسات ابؼوارد البشرية أك بالطرائق 

 .1ءات التي تستخدـ فيما يتعلق بقوة العملأك الإجرا
إف الأىداؼ التي تسعى إليها إدارة ابؼوارد البشرية بابؼؤسسة ىي الأىداؼ نفسها التي تسعى إليها الإدارة بصفة 

، كعلى مدير ابؼوارد البشرية القياـ بدجموعة من الأنشطة ابؼتعلقة بالاستغلاؿ ابؼوارد البشرية، كىي أنشطة غتَ 2عامة
بقة في كحدات أخرل من التنظيم، لكن ىذا العمل يساىم في ابقاز نفس الأىداؼ التي يسعى ابؼديركف الآخركف مط

 .3لتحقيقها
 :4كتنقسم الأىداؼ إلذ نوعتُ من الأىداؼ التنظيمية ابؼتًابطة كابؼتميزة أيضا

نذ كقت بعيد كهدؼ رئيسي فابؽدؼ الأكؿ ىو تعظيم إنتاجية التنظيم كالر لا يعتبر ىدؼ جديدا، فهو معركؼ م
للمؤسسات الأخرل، كطابؼا أف أىداؼ إدارة ابؼوارد البشرية مطابقة لأىداؼ فريق الإدارة، فإف الإنتاجية تصبح أيضا 

 شاغلا رئيسيا للعاملتُ في حقل كظيفة الإدارة.
 برقيق ىذا ابؽدؼ، إف من مسؤكلية مديرم ابؼوارد البشرية تطوير كاقتًاح السياسات كالإجراءات التي تساىم في

كالعمل على تقييم كتطبيق بعض البرامج كالطرؽ التي تتماشى مع ابؽدؼ، كعلى ضركرة تطوير أساليب قياس درجة تأثتَ 
الأنشطة التي يقوموف بها من أجل برقيق ىدؼ الإنتاجية، كالذم من اجلها بهب تطوير طرؽ تقييم أداء العمل، كعلى 

 ية إدارة ابؼوارد البشرية بابؼؤسسة بددل مسابنتها في برقيق أىدافها.ذلك فإنو بيكن تقييم مدل فاعل
أما ابؽدؼ الثالش الرئيسي للإدارة فهو مرتبط بابؽدؼ الأكؿ أيضا، كلكن بسييزه عنو بوضوح، حيث يركز على 

أحيانا يطلق على المحافظة على التنظيم القائم كوحدة تستَ بخطى متقدمة دائما في كجو الضغوط الداخلية كابػارجية، ك 
 ابؽدؼ اصطلاح " الوقاية التنظيمية". 
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إف أبنية ىذا ابؽدؼ بدأ تداركو في الفتًة التالية للحرب العابؼية الثانية، كذلك عندما حدث عجز في العناصر  
ارة تدرؾ ذات الكفاءة العالية، ككجود منافسة قوية على ابؼتاح من ىذه العناصر النادرة في ذلك الوقت، لذلك بدأت الإد

ضركرة الاحتفاظ بقوة عمل دائمة، كذلك من خلاؿ خلق ظركؼ عمل داخل التنظيم تساىم في برقيق الرضا عن العمل، 
 كىذا ما يساىم في دعم كابغفاظ على ىذه الكفاءات ذات ابؼقدرة العالية.

يكية كالاختًاعات فإذا ارادت ابؼؤسسة أف تتحدل الضغوط ابػارجية مثل تغيتَ قوة العمل، زيادة الأتومات
 التكنولوجية فعليها أف تبذؿ بؾهودا متزايدا بكو ابؼشكلات ابؼتعلقة بالرقابة التنظيمية.

إف أبنية ىذا ابؽدؼ بدأ تداركو في الفتًة التالية للحرب العابؼية الثانية، كذلك عندما حدث عجز في العناصر ذات 
ىذه العناصر النادرة في ذلك الوقت، لذلك بدأت الإدارة تدرؾ الكفاءة العالية، ككجود منافسة قوية على ابؼتاح من 

ضركرة الاحتفاظ بقوة عمل دائمة، كذلك من خلاؿ خلق ظركؼ عما داخل التنظيم تساىم في برقيق الرضا عن العمل، 
 كىذا ما يساىم في دعم كابغفاظ على ىذه الكفاءات ذات ابؼقدرة العالية.

غوط ابػارجية مثل تغيتَ قوة العمل، زيادة الأتوماتيكية كالاختًاعات فإذا أرادت ابؼؤسسة أف تتحدل الض
التكنولوجية فعليها أف تبذؿ بؾهودا متزايدا بكو ابؼشكلات ابؼتعلقة بالرقابة التنظيمية، حيث عن عدـ برقيق ىذا العمل قد 

 يسبب تغتَات ضخمة في كثتَ من ابؼؤسسات كيعرض ىياكلها التنظيمية للمخاطرة ابغادة.
إف إدارة ابؼوارد البشرية تلعب دكرا ىاما في خلق الظركؼ التي تساىم في استقرار التنظيم، كتتمثل مسؤكلية مديرم 
ابؼوارد البشرية في برديد السياسات ، الإجراءات كالبرامج التي بذعل من ابؼؤسسة مكانا جذابا للعمل، كفي نفس الوقت 

الذم يهدد كياف ابؼؤسسة إلذ أقل حد بفكن، كعندما تكوف ىذه ابعهود العمل على تقليل الصراع كالنزاع الداخلي ك 
 .1ناجحة ، كيتحقق الاستقرار الداخلي، فإف ابؼؤسسة تكوف في مركز قول ضد الضغوط ابػارجية كالداخلية

دين لقد سابنت العلوـ السلوكية بنصيب كبتَ في بؾاؿ الوقاية التنظيمية، حيث أف البحوث ابؼنبثقة من ىذه ابؼيا
السلوكية تساعد إدارة ابؼوارد البشرية بدرجة كبتَة كفي بؾالات عديدة مثل قياس الرضا عن العمل، الركح ابؼعنوية للعاملتُ 
... إلخ، بالإضافة إلذ ذلك فإف ىذه الفركع من ابؼعرفة تساعد بدرجة كبتَة في تثقيف الأفراد كابعماعات كبصيع القول 

ىم على التكيف مع التغتَات ابعديدة من أجل الاستقرار كالبقاء ابؼستمر، كإذا كاف علم التنظيمية ابؼختلفة بدا يساعد
الاقتصاد لو مسابنات كفتَة في امداد ابؼؤسسة بابؼؤسسة بابؼعلومات عن الطرؽ التي تستخدمها الضغوط ابػارجية في 
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النفس( بؽا قيمة كبتَة كمصدر للمعلومات  تأثتَىا على قدرتها على البقاء، فغن العلوـ السلوكية ) علم الاجتماع، علم
 .1ابػاصة بطبيعة الضغوط الداخلية في ابؽيكل التنظيمي للمؤسسة

 :2كبالإضافة إلذ الأىداؼ العامة السابقة بيكن تلخيص أىم الأىداؼ الفرعية لإدارة ابؼوارد البشرية فيما يلي
 برقيق التعاكف الفعاؿ بتُ العاملتُ لتحقيق أىداؼ ابؼؤسسة؛  ✔

 إبهاد ابغافز لدل القوة العاملة لتقدلص أقصى بؾهود بفكن لتحقيق أىداؼ ابؼؤسسة؛  ✔

 تنمية العلاقات الطيبة في العمل بتُ بصيع أفراد التنظيم؛  ✔

 برقيق العدالة كتكافؤ الفرص بعميع العاملتُ في ابؼشركع من حيث التًقية كالأجور كالتدريب كالتطوير؛   ✔

بة التي تكفل جوا مناسبا للإنتاج كعدـ تعريض العماؿ لأية بـاطر مثل حوادث توفتَ ظركؼ العمل ابؼناس   ✔
 العمل الصناعية كأمراض مهنية؛

 اختيار أكفأ الأشخاص لشغل الوظائف ابغالية كالقياـ بإعدادىم كتدريبهم للقياـ بأعمابؽم على الوجو ابؼطلوب؛  ✔

بابؼشركع كمنتجاتو كسياساتو كلوائحو كتوصيل أرائهم إمداد العاملتُ بكل البيانات التي بوتاجونها كابػاصة   ✔
 كاقتًاحاتهم للمستولتُ قبل ابزاذ قرار معتُ يؤثر عليهم؛

 الاحتفاظ بالسجلات ابؼتعلقة بكل عامل في ابؼشركع بشكل موحد؛  ✔

 رعاية العاملتُ كتقدلص ابػدمات الاجتماعية كالثقافية كالعلمية بؽم؛   ✔

 دكرىم في برقيق أىداؼ خطة التنمية الاقتصادية كدفعهم لبذؿ أقصى جهود بفكنة.توعية العاملتُ بددل أبنية   ✔
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 خلاصة: 
يتعبر تقييم الأداء كاحد من أىم ابؼوضوعات التي تتناكبؽا الدراسة الاقتصادية للمؤسسة، بفا يساعد على اكتشاؼ 

التي تعمل ابؼؤسسة في إطارىا، فيتم في ابؼستقبل نقاط القوة كالضعف في السياسات ابؼالية كالبيعية ك الانتاجية ....إلخ 
تدعيم نقاط القوة كتفادم نقاط الضعف ، كقد تعاظمت أبنية تقييم الأداء بدركر الأياـ بسبب اشتداد حدة ابؼنافسة بتُ 

بة ابؼؤسسات الاقتصادية بالإضافة إلذ مطالبة بعض ابعهات الاستفادة من نتائج ىذه العملية لدرجة أف أدكات مراق
التسيتَ أصبحت تولر لو أبنية من خلاؿ تطبيقها، كبالتالر كجب علينا رؤية كيف يتم استخداـ أدكات مراقبة التسيتَ 

 لقياس الأداء في ابؼؤسسة كىذا ما سيتم التطرؽ إليو في الفصل الثالش.
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 بسهيد:
في تنظيم ابؼؤسسات ابغديثة، كإف كاف غتَ بيكن القوؿ اف نظاـ مراقبة التسيتَ ىو ذلك النظاـ الذم بوتل الصدارة 

إجبارم بحكم القانوف، فهو ضركرم كيفرض نفسو على كل مستَ يريد النجاح، إذا كيف يتستٌ بؽذا الأختَ أف يربط 
الاستًاتيجية بالتسيتَ اليومي لولا مراقبة التسيتَ كتتوقف مراقبة التسيتَ على ابؼسار الذم يضمن كفاءة أعماؿ ابؼؤسسة 

 لا تتحقق إلا أف تكوف ابؼوارد ابؼستعملة أقل لبلوغ القيمة التي يراد برقيقها. التي
إف بقاح مراقبة التسيتَ كنظاـ فعاؿ يساىم في ابزاذ القرارات السليمة مقتًف بددل فعالية الأدكات التي يستخدمها 

 ديثة.في تأدية كظائفو التخطيطية كالرقابية كالتي تنقسم إلذ أدكات تقليدية كأدكات ح
 كللإبؼاـ بجوانب ىذا ابؼوضوع سنتطرؽ في ىذا افصل إلذ ما يلي:

 : مدخل بؼراقبة التسيتَ.ابؼبحث الأكؿ
 : لمحة عن أدكات التقليدية كابغديثة بؼراقبة التسيتَ.ابؼبحث الثالش

 : مسابنة أدكات مراقبة التسيتَ ابغديثة في برستُ أداء ابؼؤسسة.  ابؼبحث الثالث
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 : مدخل بؼراقبة التسيتَ.ابؼبحث الأكؿ
تعتبر مراقبة التسيتَ من الوظائف حديثة النشأة حيث ظهرت في الو، ـ،أ خلاؿ الفتًة الفاصلة بتُ ابغربية 

بالولايات ابؼتحدة  1931العابؼيتتُ، كبيكن القوؿ أف أحداث كظيفة التسيتَ ترجع إلذ إنشاء معهد مراقبي التسيتَ سنة 
لتطور بصورة فعالة بعد ابغرب العابؼية الثانية حيث نقل ىذا التطور من الولايات ابؼتحدة الامريكية كبدأت الوظيفة با

الأمريكية إلذ أكربا كأصبحت ابؼؤسسات تعطي أبنية متزايدة بؽذه الوظيفة، لذلك سنحاكؿ تسليط الضوء على ىذه 
 ىداؼ.الظاىرة من خلاؿ التطرؽ إلذ مفهوـ النشأة أنواع مراقبة التسيتَ كأختَا الأ

 ابؼطلب الأكؿ: التطور التاربىي بؼراقبة التسيتَ
 45لقد شهدت مستَة التسيتَ مرحلتتُ كىي:

 (1970-1920ابؼرحلة الأكلذ:)  -

عرفت مراقبة التسيتَ عدة تطورات تزامن مع كبر حجم ابؼنظمات كتنوعها كتطورىا كتعقد العملية التسيتَية ككل 
ابؼراقبة اليوـ إحدل الوسائل الضركرية لقيادة ابؼؤسسة كجزء مكمل كمدعم  خاصة في ابؼؤسسة الاقتصادية كأصبحت ىذه

للعملية الإدارية من خلاؿ مسارىا الذم يتضمن اعداد الأىداؼ ككضع الوسائل كمتابعتها للتحكم في مسار النشاط 
سيتَ كىو ما حدث كتصحيح الابكرافات كالأخطاء إف كجددت أما فيما بىص ابؼنعطف الذم أدل إلذ ظهور مراقبة الت

٪  12حيث كانت مبيعاتها ضعيفة كلا تستحوذ إلا على  1920في شركة السيارات الأمريكية ) ابعنراؿ موتورز ( سنة 
من سوؽ السيارات بفا جعل مؤسسها ) كيلياـ ديغوف( ينسحب من الإدارة ليتولاىا ) صامويل بتَم( صاحب شركة 

مدراء شركة ) نيمورز( فقاموا باستخداـ بؾموعة من التقنيات ابؼالية  ابؼواد الكيميائية حيث جلب معو بؾموعة من
٪ من سوؽ السيارات،  50ابؼكتسبة ككظفوىا في عملية تسيتَ الشركة بفا نتج عنو أرباح ىائلة كأصبحت تستحوذ على 

، كفي 1920ها في فتًة كلكن مع ىذا يبقى السبب الرئيسي لظهور مراقبة التسيتَ ىو النمو ابؽائل لوحدات الإنتاج كتنوع
حيث تم إنشاء ابؼعهد الأمريكي للمراقبتُ  1931الأختَ بيكن القوؿ أف النشأة الربظية لوظيفة مراقبة التسيتَ كانت سنة 

 (.CIAبالو،ـ،أ ) 

  1970ابؼرحلة الثانية: ما بعد   -

لتطورات ابغاصلة في بؾاؿ التقنية ابتداء من اقرف ابؼاضي ظهرت العديد من ابؼفاىيم ابعديدة في التسيتَ، ككذا 
كابؼعلومات كاف بؽا أثر بالغ على مراقبة التسيتَ التي أصبح لزاما عليها تطوير أدكاتها كتقنياتها بؼواكبة ىذه التحديات 
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عالة ابعديدة حيث عرفت ىذه الفتًة انتشار العديد من الأدكات كتقنياتها  ابؼواكبة انتشار العديد من الأدكات الرقابية الف
 ( كظهور لوحات القيادة ابؼتوازنة.abcمثل حساب التكلفة على أساس النشاظ )
 ابؼطلب الثالش: مفهوـ مراقبة التسيتَ

قبل التعرض إلذ مفهوـ مراقبة التسيتَ نلاحظ أنها مركبة من مصطلحتُ: مراقبة كتسيتَ حيث تتمثل ابؼراقبة في 
التسيتَ، حيث أف التسيتَ يعرؼ على أنو تلك المجموعة من العمليات البحث كابؼقارنة كالتقدير كالتحكم في أدكات 

ابؼنسقة كابؼتكاملة التي تشمل أساس التخطيط، التنظيم، التوجيو كالرقابة كباختصار ىو برديد الأىداؼ كتنسيق جهود 
 الأشخاص لبلوغها.

بؽا يؤثر القادة على أعضاء مراقبة التسيتَ بأنها العملية التي من خلا  RN Anthonyعرؼ التعريف الأكؿ:
 46ابؼنظمة لتنفيذ الاستًاتيجيات بكفاءة كفعالية.

مراقبة التسيتَ بأنها تتكوف من ابؼسارات كالأنظمة التي تسمح بضماف  H Bouquin: عرؼ التعريف الثالش
 47ابة التنفيذية التناسق ابؼستقبلي ابغاضر كابؼاضي بتُ الاختبارات الاستًاتيجية كالأعماؿ ابعارية عن طريق الرق

كفي الأختَ من خلاؿ ىذه التعاريف بيكن حوصلة مراقبة التسيتَ في تعريف شامل ىو: أف مراقبة التسيتَ نظاـ 
دائم للضبط يسعى إلذ برديد كل طاقات ابؼؤسسة للاستخداـ الأمثل للموارد كتصحيح الأخطاء كالابكرافات، كىي 

م التسيتَم، من خلاؿ ابؼعلومات التي يوفرىا بؽم كالذم يساعدىم في برقيق تسمح للمسؤكلتُ كالعاملتُ بالتحكم في أدائه
 48الأىداؼ ابؼسطرة، كبالتالر فهو نظاـ للتحكم في التسيتَ ككل.

 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
46

 Lamglais,C Bonnier, control de Gestion, paris, 2006,p 10.  
 

47
 . 4ِزوشح ِبع١غز١ش، إداسح الأػّبي، عبِؼخ ثٛم١بف ، اٌّغ١ٍخ، ؿ دٚس ٌٛؽخ اٌم١بدح فٟ ص٠بدح فؼب١ٌخ ِشالجخ اٌزغ١١ش اؽّذ ثٛٔم١ت،  
48

 . 58ٔبفش دادٞ ػذْٚ، ػجذ الله ل٠ٛذس اٌٛاؽذ، ِشعغ عجك روشٖ، ؿ  
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 أنواع مراقبة التسيتَ :ابؼطلب الثالث
 بيكن تقسيم أنواع مراقبة التسيتَ حسب ابؼعايتَ التالية: 

 49:الرقابة حسب ابؼعايتَ أكلا:
: يركز ىذا النوع من الوقاية على التصرفات التي تصدر من كحدات الرقابة على أساس الإجراءات  -1

 الإدارة العامة كمن العاملتُ فيها كليس على ما برققو ىذه التصرفات من نتائج نهائية.
 : تقوـ بقياس النتائج النهائية التي برققها ابؼنظمات العامة.الرقابة على أساس النتائج  -2

 50:الرقابة حسب الزمن ا:ثاني
 بيكن تقسيمها إلذ قسمتُ:

كىي تهدؼ إلذ توقع ابػطأ أك اكتشافو فبل الوقوع لتفادم ذلك ما أمكن،   الرقابة السابقة )القبلية(: .1
 كذلك رفع عنصر ابؼفاجئة كبرقيق كطئو ابػطأ نظرا للاستعداد ابؼسبق لتحملو كتصحيح نتائجو.

( كىي تساير تنقيذ العمل خطوة بخطوة كتقارنو بابؼعايتَ ابؼوضوعة سلفا بؼنع )أثناء الإبقاز الوقاية الألية: .2
 استفحاؿ أم آثر ضار لأم ابكراؼ قد يقع .

يطلق عليها بابؼراقبة اللاحقة كتتم بعد الانقضاء من العمل بقصد رصد الابكرافات  ابؼراقبة البعدية: .3
 كالإبلاغ عنها مع ابغلوؿ ابؼقتًحة لعلاجها .

 : كتنقسم إلذ:51 لرقابة من حيث ابؼستويات الإداريةا ثالثا:
: يسعى ىذا النوع من الرقابة إلذ تقييم أداء العاملتُ كمعرفة مستول كفاءتهم الرقابة على مستول الفرد -1

 في العمل كسلوكهم كذلك بدقارنة أدائهم مع ابؼعايتَ ابػاصة بذلك.
كتقييم الإبقاز الفعلي للإدارة الواحدة أك قسم : يهدؼ إلذ قياس الرقابة على مستول الوحدة الإدارية  -2

 من أقسامها بؼعرفة مدل كفاءة أدائها بؼهامها لتحقيق الأىداؼ ابؼنشودة.
: مستول ثالث للرقابة في منظمات الأعماؿ كالغرض منها تقييم الرقابة على مستول ابؼؤسسة ككل -3

 العامة.الأداء الكلي للمؤسسة كمعرفة مدل كفاءتها في برقيق الأىداؼ 
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 .225، ؿ 0202ِٚجبدئٙب، ػبٌُ اٌىزبة اٌؾذ٠ش، الأسدْ، ٔؼ١ُ إثشا١ُ٘ اٌطب٘ش، أعبع١بد إداسح الأػّبي   
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 .  21ٔبفش دادٞ ػذْٚ، ػجذ الله ل٠ٛذس اٌٛاؽذ، ِشعغ عجك روشٖ ؿ  
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 .044، ؿ0221، داس اٌّغ١شح، أعبع١بد ػٍُ الإداسحػٍٟ ػجبط،   
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 :52رابعا: الرقابة من حيث نوعية الابكراؼ
 حيث تنقسم إلذ قسمتُ:

: يقصد بها برديد الابكرافات الإبهابية بؼعرفة أسبابها كتدعيمها ثم الاستفادة منها بشكل رقابة إبهابية  -1
 أكثر ؼ ابؼستقبل. 

أسبابها كمسبباتها كالعمل رقابة سلبية: يقصد بها الكشف عن الأخطاء كالابكرافات السلبية كبرديد   -2
 على تصحيحها فورا كابزاذ الإجراءات بؼنع تكرار حدكثها في ابؼستقبل. 

 :53خامسا: الرقابة كفق مصدرىا
: يقصد بها أنواع الرقابة التي بسارسها كل منظمة بنفسها على أكجو النشاطات الرقابة الداخلية -1

 نظيم ابؼختلفة. كالعمليات التي تؤديها كالتي بستد خلاؿ مستويات الت
تعتبر عمل متمم للرقابة الداخلية ذلك لأنو إذا كانت الرقابة الداخلية على درجة عالية  الرقابة ابػارجية:  -2

من الإتقاف بدا يكفل حسن الأداء فإنو ليس بشة داع عندئذ على رقابة أخرل خارجية لذلك فإف الرقابة ابػارجية في العادة 
أنها بسارس بواسطة أجهزة مستقلة متخصصة ما يكفل الاطمئناف إلذ أف ابعهاز الإدارم تكوف شاملة غتَ تفصيلية كما 

للمنظمة أك ابؼنشأة لا بزالف القواعد كالإجراءات كعادة ما يتبع أجهزة الرقابة الإدارية العليا كىذا ما يعطينا مكانة مرموقة 
 كقوة دفع عالية أك بؿاكلة التأثتَ في ابذاىاتها.

 ع: أىداؼ مراقبة التسيتَ كمهاموابؼطلب الراب
 :54أكلا: أىداؼ مراقبة التسيتَ

 ابؽدؼ الرئيسي ىو ضماف التسيتَ ابغسن كالأداء ابعيد بعميع الوظائف، أما الفرعية فهي:  
 متابعة تنفيذ ابػطط ابؼوضوعية كابؼعبرة عنها بابؼيزانية التقديرم.  ✔

كاستخداماتها، كبؿاكلة ضماف التوازف ابؼالر على ابؼدل القصتَ مراقبة الوضع ابؼالر كابؼصادر ابؼالية   ✔
 كالكبتَ.

 برديد الابكرافات كبرليلها كابزاذ القرارات اللازمة بؼعابعتها.  ✔

 برقيق الفعالية: كتعتٍ بها برقيق الأىداؼ التي كضعت مقارنة بابؼوارد ابؼتاحة من أجل برستُ الفعالية.  ✔
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 . 042ػٍٟ ػجبط، ِشعغ عجك روشٖ، ؿ  
 

53
 . 044ٔفظ اٌّشعغ، ؿ  
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 .           05 02، ؿ ؿ 0200، ِزوشح ِبعغ١ز١ش،ِشالجخ اٌزغ١١ش وٕظبَ ٌٍّؼٍِٛبدصاثٟ ِش٠ُ، ػ١غٝ ػ١ذح،  
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كبيكن التميز بتُ عدة مظاىر لنظاـ ابؼعلومات، منها نظاـ معلومات  إعداد نظاـ معلومات التسيتَ:  ✔
 استًاتيجي، نظاـ معلومات للمسؤكلتُ الوظيفيتُ، كنظاـ معلومات تشغيلي. 

 (: أىداؼ مراقبة التسيتَ 2-1الشكل ) 
 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

Source :C . Alazard S ,separi la gestion de l’ entreprise, pienecousson dunot, 
paris,1978,p8  

 ثانيا: مهاـ مراقبة التسيتَ
 تتمثل مهاـ مراقبة التسيتَ في:

: تساىم مراقبة التسيتَ في إعداد كبرديد الأىداؼ العامة للمؤسسة: ىي ما تصبو إليو ابؼؤسسة  55الكلاسيكية ابؼهاـ-1
 كمقياس كيفي أساسا حتى تؤدم دكرىا كسياستها، كىناؾ بعض ابػصائص التي بهب مراعاتها في الأىداؼ:

داخلية كابػارجية للمؤسسة : بهب أف تكوف الأىداؼ بفكنة التحقيق ضمن العوامل الإمكانية التحقيق  ✔
 كما برملو من فرص. 

 : أم التوجو بكو الأكثر أداء كأقل خسائر تضرر.التوجو بكو الأماـ كبكو الأحسن ✔
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 .42  28ٔبفش دادٞ ػذْٚ، ػجذ الله ل٠ٛذس اٌٛاؽذ، ِشعغ عجك روشٖ، ؿ ؿ   

 أهداف عامة تساعد المديرين والمسؤولين عمى اتخاذ القرار

 الأهداف الجزئية

 معالجة المعمومات قبل اتخاذ القرار
 تخطيط القرارات  ✔
 تنظيم وتنسيق النشاطات ✔
 مراقبة النشاطات ✔



 الفصل الثاني:          أدوات مراقبة التسيير الحديثة ومساهمتها في تحسين أداء المؤسسة 

 

32 

 

: بهب التوفيق كابؼلائمة بتُ الأىداؼ الفرعية في كل ضركرة مراعاة تعدد الأىداؼ كتنوعها كارتباطها  ✔
 سيق.من كظيفتي التموين كالإنتاج من خلاؿ مهمة التن

: بهب أف تتصف الأىداؼ المحددة بابؼوضوعية، كاستعماؿ طرؽ برديد مناسبة كموافقة ابؼصداقية  ✔
 لقدرات ككسائل كطاقات ابؼؤسسة التقنية. 

: دراسة كاقتًاح العناصر التي تسمح بوضع السياسة العامة كالاستًاتيجية العامة ابؼشاركة في ابؼنافسة  ✔
 لظركؼ نشاطها كإمكانيتها الداخلية ضمن شركط المحيط الذم تنشط فيو. للمؤسسة مع الآخذ بعتُ الاعتبار

: يساعد ابؼستَين في برديد الأىداؼ العامة كتربصتها إلذ أىداؼ خاصة ابؼسابنة كمساعدة ابؼستَين  ✔
 ككذلك تربصة السياسات كالاستًاتيجيات. 

 كتتمثل في  :56ابؼهاـ ابعديدة-2
أساسية على مفهوـ التكوين حيث يقوـ بتنشيط حصص تكوينية : ترتكز بصورة مرافق للتغتَات  ✔

 داخلية لصالح ابؼوظفتُ.

: تكوف بالاتصاؿ الدائم بؼمثلي العماؿ بدختلف ابؼسؤكلتُ من أجل طرح مشاكلهم عدالة التعاملات  ✔
 على الغدارة لابزاذ القرارات ابؼنصفة أك العادلة ابؼتعلقة بالعمل كمستقبل العماؿ ابؼهتٍ.

بؼراقبة ابعودة أبنية كبتَة على مستول ابؼؤسسات التي تسعى إلذ التقدـ كالتوسع في  مراقبة ابعودة:  ✔
نشاطها، حيث يتطلب منها إنتاج سلع ذات جودة تتلاءـ كرغبات ابؼستهلكتُ من حيث ابؼظهر ابػارجي بؽا كابؼواد 

 ابؼستعملة لإنتاجها؛

 بحوث العمليات؛تنفيذ الأىداؼ عن طريق جدكؿ زمتٍ باستعماؿ   ✔

 برديد كيفية استخداـ الوقت من خطة مدركسة سابقا.  ✔
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 ابؼبحث الثالش: لمحة عن الأدكات التقليدية كابغديثة بؼراقبة التسيتَ
توجد ىناؾ عدة أدكات تعتمد عليها مراقبة التسيتَ كفي ىذا ابؼبحث تم التًكيز على البعض منها كابؼتمثلة في 

التحليلية، كابؼوازنات التقديرية لوحات القيادة، بطاقة الأداء ابؼتوازف، القياس ابؼقارف كالتكاليف  التحليل ابؼالر، كالمحاسبة
 ابؼستهدفة.

 ابؼطلب الأكؿ: الأدكات التقليدية بؼراقبة التسيتَ
ات يعمل مراقب التسيتَ عند تصميمو لنظاـ مراقبة التسيتَ على اقتًاح كإقامة بؾموعة من الأدكات التي تعتبر أدك 

مساعدة على ابزاذ القرارات كتعتبر المحاسبة التحليلية أداة تسيتَ ىامة تلعب دكرا فعالا في مراقبة التسيتَ لأنها بسد بدختلف 
ابؼعلومات اللازمة لابزاذ القرارات فهي تقوـ بحساب التكاليف ابػاصة لكل منتج ككذلك حساب النتائج المحققة كما 

رية، التي تعتبر الأداة التي تقيم الأداء، فالتقديرات التي تتضمنها بسثل معايتَ بيكن الاعتماد تساىم في كضع ابؼوازنات التقدي
عليها في ابغكم على الأداء الفعلي كذلك بدقارنتها مع ما تم تنفيذه ليتم برديد الابكرافات كأسبابها كىذا ما يطلق عليها 

 ل ابؼالر معلومات ملخصة ككاضحة. بابؼراقبة ابؼوازية، تنتج المحاسبة التحليلية كالتحلي
 أكلا: المحاسبة التحليلية

تعتبر المحاسبة التحليلية إحدل الأدكات الأساسية بؼراقبة التسيتَ كىي أداة لتحليل ابؼعلومات المحصل عليها من 
لة لتًتيب كتنظيم المحاسبة العمومية كعلى ضوء ىذا التحليل يتخذ ابؼسيتَكف القرارات ابؼلائمة التي ابؼؤسسة ظهرت كوسي

ابؼعلومات ابؼالية كالاقتصادية كالقانونية ابؼؤثرة على الذمة ابؼالية للمؤسسة، كقد ابزذت عدة أنظمة من القدـ إذا كانت 
تعتمد أساسا على القيد الوحيد في المحاسبة العامة كتطورت ىذه ابػتَة إلذ أف ظهر القيد ابؼزدكج في أكاخر القرف ابػامس 

 (.1494عشر )
كقد كانت المحاسبة بعد ىذا التاريخ تتعقب التطور كالنمو الاقتصادم في أكركبا إلذ أف ظهرت الثركة الصناعية 

 فانتقلت المحاسبة إلذ ىذا البلد كعرفت تطورا سريعا كىكذا ظهرت أساليب بؿاسبية جديدة.
 ي: : للمحاسبة التحليلية عدة تعاريف نذكر منها ما يلمفهوـ المحاسبة التحليلية  -1

: نظاـ معلومات داخلي خاص بهيكل ابؼؤسسة كطبيعة بؿيطها الذم يسمح بؼستَم ابؼؤسسة بدتابعة التعريف الأكؿ
 .57تطور التكاليف الوسطية، بابزاذ بؾموعة من قرارات التسيتَ

الوصوؿ إلذ نتائج : ىي تقنية بؼعابعة ابؼعلومات ابؼتحصل عليها من المحاسبة العامة كبرليلها من أجل التعريف الثالش
 .58يتخذ على ضوئها ابؼستَكف القرارات ابؼتعلقة بنشاطها، كتسمح بدراسة كمراقبة ابؼردكدية كبرديد فعالية تنظيم ابؼؤسسة
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 : تهدؼ المحاسبة العامة إلذ: أىداؼ المحاسبة التحليلية  -2
 بحسابها للتكاليف كسعر التكلفة تساعد كتسهل؛  ✔

 ا ابعرد الدائم كبهذا تسهل أيضا عملية برديد النتائج؛برديد قيمة ابؼخزكف باستعمابؽ  ✔

 برديد سعر البيع للمؤسسة؛  ✔

 مراقبة التكاليف بعد برليلها كبالتالر مراقبة عمل ابؼؤسسة كستَىا.  ✔

 دراسة ابؼردكدية التحليلية: تسمح بدراقبة سياسات الإنتاج الاستثمار، كالتوزيع كذلك بػ:  ✔

 احتياجاتها؛تسجيل ابؼصاريف حسب   ●

 مراقبة التكاليف )بسوين، إنتاج، توزيع (  ●

: إف موضوع المحاسبة التحليلية بيكن أساسا في دراسة حساب كبرليل بؾاؿ تطبيقها في مراقبة التسيتَ  -1
كمراقبة التكاليف بؼختلف مستويات النشاط الاقتصادم مثل تكلفة الشراء، الإنتاج التوزيع كسعر التكلفة من ىذا تعرؼ 

 59اسبة التحليلية على أنها كسيلة بؼراقبة التسيتَ كتعتمد على:المح

 : تكلفة ابؼادة الأكلية، اليد العاملة، التوزيع ..... الخ.عرض التكاليف  -

 : تكاليف مباشرة كغي مباشرة، تكاليف ثابتة كمتغتَة.تصنيف التكاليف  -

قة التحميل العقلالش للمصاريف كيتم باستعماؿ طريقة الأقساـ ابؼتجانسة أك طري برميل التكاليف:  -
 الثابتة.

: تعمل المحاسبة التحليلية على مراقبة مردكدية بـتلف الأقساـ المحاسبة التحليلية كدكرىا في برستُ الأداء  -2
في ابؼؤسسة، أك بـتلف ابؼنتجات أك بؾموعة ابؼنتجات ابؼتشابهة، كذلك بدتابعة تطور التكاليف مع الزمن كمراقبتها مع 

 المحددة مسبقا.ابؼبالغ 
تسمح معرؼ التكاليف بإدراجها معياريا في التسيتَ، أم إمكانية مقارنة النتائج المحققة بالقيم ابؼعيارية، فمقارنة 

لتكاليف ابغقيقية بالتقديرية أك ابؼعيارية يسمح بتحديد الفركقات ابؼوازية كبرليلها لإبزاذ القرارات التصحيحية كبالتالر تهتم 
يل بتقدلص ابؼعلومات المحاسبية الضركرية للمراقبة ابؼوازية، كفي ىذا الإطار على بؿاسبة التكاليف أف تكوف بؿاسبة التحال

على مستول من التنظيم يضمن تقدلص معلومات رقمية أساسية بؼتخذم القرارات كتكوف بؽذه ابؼعلومات في كثتَ من 
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ح منتج جديد، متى بهب ابزاذ قرار مواصلة الإنتاج ك التوقف الأحياف أبنية استًاتيجية فعلى سبيل ابؼثاؿ، في مرحلة طر 
 .60عنو، كىنا تكوف بعض ابؼعلومات مفيدة كقيمة

 ثانيا: التحليل ابؼالر
ىناؾ عدة تعاريف للتحليل ابؼالر، كرغم اختلافها الطفيف، لكنها ترمي إلذ نفس ابؼعتٌ حيث بيكن التطرؽ إلذ 

 التعاريف التالية:
 الرمفهوـ التحليل ابؼ  -3

: عبارة عن دراسة برليلية مفصلة للقوائم ابؼالية، كبرليل ابؼعلومات ابؼفيدة كالضركرية ابؼرتبطة بشكل التعريف الأكؿ
  .61مباشر كغتَ مباشر بابؼؤسسة إضافة إلذ برليل السياسات كابػطط كالأىداؼ كابؼعايتَ

ابؼالية ابؼدكنة في القوائم ابؼالية إلذ كم أقل من : عملية برويل الكم ابؽائل من البيانات كالأرقاـ التعريف الثالش
 .62ابؼعلومات كأكثر فائدة لعملية ابزاذ القرار

: يستعمل التحليل ابؼالر من طرؼ مراقبي التسيتَ للتعرؼ كابغكم على مستول 63التحليل ابؼالر كالأداء -4
كحجم كنوع التمويل ابؼناسب لكل نوع من أداء ابؼؤسسات كابزاذ القرارات ابؼتعلقة بحجم كنوع الأصوؿ الواجب شرائها 

 أنواع تلك الأصوؿ من أجل برقيق الأىداؼ كىذا بالعمل على: 
الاستثمار طويل الأجل ككل ما يرتبط بهذا القرار من برليل طرؽ برليل مقتًحات الاستثمار ككيفية   ✔

 حساب تكلفة الفرصة للأمواؿ كأسعار الفرص البديلة كاسس حساب بـاطر الأعماؿ. 

قرار بسويل طويل الأجل كما يرتبط بو من دراسة أفضل ىيكل بسويل ابؼؤسسة في ضوء ابؽياكل التمويلية   ✔
للمؤسسات ابؼماثلة في النشاط، ككذلك ما يرتبط من برليل ابؼصادر ابؼثلى للتمويل طويل الأجل كأثر كل مصدر على 

 حية أخرل. ربحية ابؼؤسسة من جهة كعلى كفاءة استخداـ ابؼاؿ العاـ من نا

 إدارة رأس ابؼاؿ العامل كما يرتبط بو من كيفية رفع كفاءة إدارة السيولة.  -

 رفع كفاءة برصل ابغقوؽ كالاستفادة القصول من فرص التأختَ في الدفع.  -

 التحليل الاقتصادم للإنساف من حيث شركطو كمدتو كالناتج من زيادة ابؼبيعات كابؼخاطر ابؼتوقعة.  -

 الاقتصادم الأمثل للطلب كمواعيده.برليل ابغجم   -
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اختيار مصادر التمويل قصتَة كمتوسطة الأجل ككل ما يرتبط بها من برليل اقتصاديات كل من   -
 الائتماف التجارم كالائتماف ابؼصرفي حسب أىداؼ ابؼؤسسة.

 ثالثا: ابؼوزانة التقديرية
على نطاؽ كاسع لغرض مراقبة التسيتَ كىي تدخل تعتبر ابؼوزانة التقديرية إحدل الأدكات الأساسية التي تستخدـ 

 ضمن الاطار الاستًاتيجي للمؤسسة.
 ىناؾ عدة تعاريف بيكن ذكر منها: مفهوـ ابؼوازنة التقديرية: -1

التعريف الأكؿ: ابؼوزانة التقديرية تضم تقدير ابؼوجودات كابؼطلوبات ابؼتداكلة طويلة الأجل كحقوؽ ابؼلكية خلاؿ 
 .64فتًة معينة

  .65: ابؼوازنة عبارة عن خطة رقمية لنشاط ابؼؤسسة ابؼستقبلي على ابؼدل القريب كابؼتوسطيف الثالشالتعر 
كمن ىذه التعاريف بيكن الأخذ بهذا التعريف الشامل: بـطط مفصل ككضع لفتًة زمنية قادمة، بؿددة متًجم إلذ 

على بصيع ابؼسؤكلتُ حتى يكوف مرشدا بؽم في معطيات كمية كيتعلق بأكجو بـتلفة من نشاط ابؼؤسسة كيوزع ىذا ابؼخطط 
 تصرفاتهم كحتى بيكن استخدامو كأساس لتقييم الأداء. 

 :66أىداؼ ابؼوازنة التقديرية  -2
 مراقبة الأنشطة كذلك لاستخراج الفركقات بتُ التقديرات كالواقع.  ✔

 برستُ الإيرادات كذلك بزيادة الأرباح.  ✔

 تقدير كفاءة ابؼسؤكلتُ.  ✔

 ؼ العامة للمسؤكلتُ.إصدار الأىدا  ✔

 ابؼطلب الثالش: بعض الأدكات ابغديثة بؼراقبة التسيتَ
 أكلا: لوحة القيادة:

على شكل متابعة النسب كالبيانات الضركرية التي تسمح للمستَ أك  1930ظهرت عبارة عن لوحة القيادة عاـ 
النسب ابؼعيارية ليتطور ىذا ابؼصطلح بالولايات القائد بدتابعة تسيتَ ابؼؤسسة، ككذلك بدقارنة النسب المحصل عليها مع 

، ككاف معمولا بو من طرؼ ابؼؤسسات التي تقوـ على نظاـ التسيتَ التقديرم، كقد 1948ابؼتحدة الأمريكية عاـ 
 اختلفت التسمية بؽذا الأداة من " جدكؿ التسيتَ" إلذ جدكؿ ابؼراقبة كأختَا إلذ لوحة القيادة. 
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تعتبر لوحة القيادة باختلاؼ أنواعها من بتُ أىم كأحدث الأدكات كسيتم التطرؽ : مفهوـ لوحة القيادة -1
 إلذ التعاريف ابػاصة بهذه الأداة.

لوحة القيادة ىي بؾموعة من ابؼؤشرات الإعلامية التي تسمح  Norbert Guedj: لقد عرؼ التعريف الأكؿ
ابغاصلة، كالتي تسمح كذلك بابزاذ القرارات  بابغصوؿ على نظرة شاملة للمجموعة كلها كالتي تكشف الاختلافات

 التوجيهية في التسيتَ كىذا لبلوغ الأىداؼ ابؼسطرة ضمن استًاتيجية ابؼنظمة.
عرفها بأنها تطابق نظاـ معلومات يسمح في اقرب كقت بفكن بدعرفة  Michel Gervais :التعريف الثالش

 .67 كتسهل بؽذه الأختَة بفارسة ابؼسؤكلياتابؼعلومات الضركرية بؼراقبة مستَة ابؼؤسسة في مدل قصتَ
لوحة القيادة ىي تركيب مرقم للمعلومات  Jean Richard Sulzer: لقد عرؼ التعريف الثالث

الأساسية كالضركرية للمستَين لتوجيو نشاط التجميع البشرم ابؼتواجد برت السلطة بكو الاستعماؿ الأحسن لوسائل 
 الاستغلاؿ ابؼتاحة بؽم.

التعاريف بيكن تعريف لوحة القيادة على أنها مصدر من مصادر توفتَ ابؼعلومات خلاؿ فتًة من الزمن  كمن خلاؿ
يتم استخدامها بصورة منتظمة بؼواكبة عمل من أعماؿ أك مسار تنفيذ قرار من القرارات، كبزتلف لوحات القيادة في 

و من خدمات كما تنتجو من سلع، كعليو فإنو لا بؿتواىا كاستعمالاتها باختلاؼ القدرات كابؼؤسسات عامة كما تقدم
توجد لوحة قيادة بموذجية كما لا توجد لوحة قيادة بيكن كصفها بابغسنة أك السيئة بصورة مطلقة، فلوحة القيادة بؽا في 

 .68ابؼقاـ الأكؿ قيمة الكشف عن ابؼعطيات ابؼتوافرة
 :69من بتُ لوحة القيادة كجد ما يلي أىداؼ لوحة القيادة:  -2

: تسمح لوحة القيادة بابؼراقبة ابؼستمرة على ما برققو، كىي بذلب الاىتماـ لوحة القيادة كأداة للمراقبة  ✔
للنقاط ابغساسة كمدل ابكرافها بالنسبة للمعايتَ، كىي تسمح بتشخيص كفحص نقاط الضعف كإظهار النقائص، كبؽا 

 تأثتَ مباشر على نتيجة ابؼؤسسة.

: تقدـ ابؼعلومات الكافية عن النقاط الأساسية التي بهب الاىتماـ بها القرارلوحة القيادة كأداة لابزاذ   ✔
في ابؼؤسسة كبرديد الابكرافات كمعرفة أسبابها كإظهار نقاط القوة كالضعف التي يعالش منها كل مركز مسؤكلية القياـ 

بؼؤسسة من تفادم الانزلاقات بإجراءات التصحيحية في الوقت ابؼناسب كبيكن اعتبارىا كسيلة للتنبؤ كونها بسكن ا
 مستقبلا. 
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: إف ابؽدؼ الرئيسي للوحة القيادة يكمن في خلق حوار عبر كافة لوحة القيادة أداة حوار كتشاكر  ✔
 مراكز ابؼسؤكلية كىو ما يبرز عقد الاجتماعات العامة كغتَىا.

سؤكلتُ بالنتائج فهي تهدؼ إلذ إعلاـ ابؼ لوحة القيادة كأداة لتسهيل عملية الاتصاؿ كالتحفيز:  ✔
ابؼتحصل عليها على مستول كافة مراكز ابؼسؤكليات، ككذلك تساعد على الاتصاؿ ابعيد كتبادؿ ابؼعلومات بتُ 

ابؼسؤكلتُ، كبيكن أف تساىم أيضا في برفيز العماؿ كىذا بإمدادىم بدعلومات أكثر موضوع كأكثر كضوح لإمكانية 
   التقييم.

 لاث مؤشرات تتمثل في: : ىناؾ ث70مؤشرات لوحة القيادة  -3
: كىي تعبر من خلاؿ ابؼبالغ النقدية في الغالب عن الأداء الإبصالر للتنظيم  اك ابؼؤشرات الاقتصادية  ✔

 للمرفق، من ذلك على سبيل ابؼثاؿ النتائج الإبصالية للاستثمار 

 : كبذيب ىذه ابؼؤشرات عن اربع أبماط من الأسئلة:  ابؼؤشرات ابؼادية  ✔

انتاجو؟ كىذا ىو مؤشر النشاط كىو يتعلق بكمية ابؼنتجات أك ابػدمات ابؼؤدات كعدد ما الذم تم   ●
 الزبائن ابؼستفيدين.

 ماىي قيمة ما تم إبقازه؟ كىذا يعتبر مؤشر ابعودة كه يتعلق بالتقيد بدهل الإبقاز كما شابهها.  ●

للمستخدمتُ كساعات كماىي كلفة ما تم إبقازه؟ كىو مؤشر الكلفة كىو يتعلق بعدد ساعات العمل   ●
 استخداـ الآلات كسواىا.

ماىي دلالة ما تم إبقازه؟ كىذا ىو مؤشر الإيضاح كىو يتعلق بإتاحة الفرصة إما لفهم النتائج ابغاصلة   ●
 كإما للتأثتَ على النتائج في ابؼستقبل. 

هة معرفة درجة  كىي تتعلق بابؼوارد البشرية بعهة معرفة مشاريع الرضا لديهم، كبع ابؼؤشرات الإنسانية: ✔
 كفاءة كاستخداـ كبعهة اختصاصهم. 
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تتنوع لوحة القيادة حسب طبيعة ابؼسؤكليات ابؼتواجدة بابؼؤسسة كعموما بقد  71أنواع لوحة القيادة:  -4
 الأشكاؿ التالية: 

 لوحة قيادة الاستغلاؿ )الوظيفة(:   -1
ابؼعلومات ابؼباشرة كابؼفهومة في الظرؼ تصاغ بشكل بهعل منها كسيلة مساعدة لتقييم أداء كظيفة ما حيث توفر 

 الزمتٍ ابؼلائم كتتفرع إلذ: 
: بسدنا بجميع ابؼعلومات ابؼتعلقة بابغالة ابؼالية للمؤسسة من مداخيل كتكاليف ) لوحة قيادة مالية  ✔

 أجور، علاكات، تكاليف خارج الاستغلاؿ.(... 

ومات ابؼتعلقة بابؼستخدمتُ ابؼهنية منها ىذه اللوحة بسدنا بجميع ابؼعل لوحة القيادة الاجتماعية:  ✔
 الاجتماعية ) عدد ابؼستخدمتُ، إطارات التوظيف، التكوين.(... 

: ىي اللوحة بسس ابعانب التقتٍ ) عدد الآلات، حالات العطب، الصيانة.... لوحة القيادة التقنية  ✔
 إلخ(.

 بغسابات، ديوف( : بسدنا بجميع حقوؽ ابؼؤسسة )أرصدة بـتلف الوحة القيادة للخزينة  ✔

: كىي تتعلق بكل جوانب نشاط ابؼؤسسة أم أنها حصيلة تفاعل بـتلف الأنواع لوحة القيادة التسيتَ   -2
السابقة برتوم على ابؼؤشرات كابؼعلومات الأساسية بؼتابعة النشاط حسب الابذاىات كالسياسات ابؼسطرة كىدفها متابعة 

 ت ابؼؤسسة توجو إلذ ابؼديرية العامة.النتائج كمراقبة التنفيذ المحقق بتُ مستويا
: تتعلق بالانتقاؿ من لوحة القيادة خاص بتخليص كتركيب سريع بؼعلومات لوحة القيادة لقيادة الأداء  -5

قدمت من قبل ابؼؤسسات بكو لوحة القيادة ؼ الوقت ابغقيق بؼتابعة كبرستُ كل مستويات النشاط كالأداء، 
 72ية التي براكؿ ابؼساعدة على قيادة الأداء.كالتشكيلات ابعديدة للوحات القياد

: على غرار التطور الذم شهده حساب التكاليف كابؼوازنات لوحة القيادة تعكس استًاتيجية ابؼؤسسة  -1
للتأقلم ابعيد مع تقييم ابؼؤسسة ) تكلفة النشاط ، العمليات كموازنة العمليات(بإمكاف لوحة القيادة أف تعد بشكل أكثر 

 اميكي على ىيكل ابؼؤسسة.  استعراضي كدين
كسنلاحظ من خلاؿ الشكل ابؼوالر أف لوحة القيادة قد تطورت مع إعادة تشكيل ابؼؤسسات، أين أسست على ثلاث 
أبعاد متكاملة )الوظيفة ، النشاط، العمليات( كمن أجل لوحة القيادة على أساس النشاط ، فابؼؤشرات بهب أف تشكل 

جات، القيود للنشاطات كالعمليات، كليس على أساس النشاط كبالتالر لوحة القيادة بالنظر إلذ الأىداؼ ، الاحتيا
                                                 

, 1991,p 127 .le control de gestion dans les organisation publiques, parisJerom depuis,  
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 .  042 048ٔبفش دادٞ ػذْٚ، ػجذ الله ل٠ٛذس اٌٛاؽذ، ِشعغ عجك روشٖ، ؿ ؿ   
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ليست تقرير مالر لوظيفة ما ، لكن تشخيص كمي ككيفي للنشاط ىذه اللوحات ىي كذلك أداة للتسيتَ كالقيادة كىذا 
 بالتحاكر كالتنسيق كالتحستُ ابؼستمر للنشاطات.

 ستًاتيجية( لوحة القيادة تعكس الا2- 2الشكل )
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 .157ابؼصدر: ناصر دادم عدكف، عبد الله قويدر الواحد، مرجع سبق ذكره، ص 

 

 محاسبة التسيير الموزانة  لوحة القيادة 

 التقرير المالي  الموازنة التقميدية  محاسبة التسيير التصور التقميدي

التصور حسب 
 النشاط

نشاطات عمى 
 أساس التكمفة

موازنة عمى 
 أساس النشاط

 لوحة القيادة 

التصور حسب 
 العمميات 

نشاطات عمى 
 أساس التكمفة 

موازنة عمى 
أساس 

 العمميات 

لوحة القيادة 
 العمميات 
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الأداء بهب أف تسمح بالتوفيق بتُ العديد : لوحة القيادة فعالة لقيادة لوحة القيادة تعكس ابغاضر للتنبؤ بابؼستقبل -2
 من المحاكر، قد تكوف أحيانا متعارضة الرؤية إلذ الأماـ كإلذ ابػلف التفكتَ كالقيادة، أحداث ديناميكية في ابؼؤسسة.

 ( بناء لوحة القيادة3- 2الشكل )
 ابؽدؼ                                                                                      

 
 عامل رئيسي                                                                                                        

 
 

 العوامل                                                                                                              
 
 

 ابؼؤشرات                                                                                                                
 

Source :L Iamglois,Cboringer,op cit,p175 

 رضا انعًلاء

 انخسهيى انكايم في انوقج انًحذد

 سا  48انخسهيى خلال 
 انًطابقت نهكًيت 

يعذل 

 انوثوقيت 
يعذل 

 حكرار 
يعذل الآراء 

 الإيجابيت

 يعذل الإيخثال
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 كبيكن اظهار الشكل العاـ للوحة القيادية كابؼؤشرات ابؼستخدمة فيها كما يلي:
 ( الشكل العاـ للوحة القيادة4- 2الشكل رقم )

 لوحة القيادة ابػاصة بدركز مسؤكلية ما 
 الفركقات الأىداؼ  النتائج  
  1الصنف 

 مؤشرات أ
 مؤشرات ب

  2الصنف 
 الصنف ب

   

 
 منطقة ابؼقاييس الاقتصادية        منطقة النتائج           منطقة الأىداؼ            الفركقات 

Source : CAlazard et S.Sépari. opcit. P 595                            
 ثانيا: التكاليف ابؼستهدفة  

 تعتبر أداة من أدكات ابغديثة بؼراقبة التسيتَ كبيكن عرضها بصفة عامة فيما يلي:
ابؼدل الطويل تعرؼ التكلفة ابؼستهدفة على أنها " التكلفة التقديرية على  تعريف التكلفة ابؼستهدفة: -1

للوحدة من ابؼنتج أك ابػدمة، كالتي تساعد ابؼؤسسة بابغصوؿ على الدخل التشغيلي ابؼستهدؼ للوحدة عندما تباع 
  73بالسعر ابؼستهدؼ "

  74بيكن الوصوؿ إلذ تكلفة الوحدة ابؼستهدفة حسب ابؼعادلة التالية:
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، ؿ 0200اٌّؾبعجخ الإداس٠خ فٟ رفؼ١ً ؽٛوّخ اٌؾشوبد، ِزوشح اٌّبعغز١ش، اٌّؾبعجخ ٚاٌز٠ًّٛ ، اٌغبِؼخ الإعلا١ِخ غضح، وّبي ٠ٛعف اٌجشوخ، أعب١ٌت  

40 . 
74

 .000، ؿ 0228أ١ٔظ اٌؾٕطٟ ٚػبِش الأؽمش، اٌّؾبعجخ الإداس٠خ، داس اٌجذا٠خ ٌٍٕؾش ٚاٌزٛص٠غ ، ػّبْ ، الأسدْ، اٌطجؼخ الأٌٚٝ،   

 الوحدة المستهدف  ربح  -سعر الوحدة المستهدفة  = تكمفة الوحدة المستهدفة



 الفصل الثاني:          أدوات مراقبة التسيير الحديثة ومساهمتها في تحسين أداء المؤسسة 

 

43 

 

 75إلذ: ابؼستهدفة يسعى مدخل التكلفةأىداؼ التكلفة ابؼستهدفة:  -2
 العمل على برقيق كدع القدرة التنافسية للمؤسسة كأحد أىم أىداؼ الاستًاتيجية؛  ✔

 ابؼساعدة في خلق مستقبل تنافسي أفضل للمؤسسة؛  ✔

 ابؼنتج؛العمل على خفض التكلفة في مرحلتي بزطيط كتصميم   ✔

 برليل كتقييم كرقابة التكاليف في كافة مراحلها بدأ بتخطيط ابؼنتج كانتهاء بالتخلص منو؛  ✔

 يساىم في برقيق الربح ابؼخطط للمؤسسة؛  ✔

يعمل على اشباع رغبات كاحتياجات العملاء من زكايا السعر كالتكلفة كابعودة كتقييم ابؼنتجات   ✔
 ابعديدة في الوقت ابؼناسب.

: إف تطبيق تقنية التكلفة ابؼستهدفة يؤدم إلذ برقيق ابؼزايا ق تقنية التكلفة ابؼستهدفةمزايا تطبي  -2
  76الأتية:

 بسكن الزبائن من شراء منتجات ابؼؤسسة بسهولة كبأسعار منخفضة.  ✔

 تعمل على خفض دكرة تطوير ابؼنتج ؛  ✔

 تؤدم إلذ بزفيض كلفة ابؼنتج بشكل ملحوظ؛  ✔

لية في ابؼؤسسة كالعمل كفريق كاحد يأخذ على عاتقو مهمة تسويق تعمل على ترابط الأقساـ الداخ  ✔
 كبزطيط كتطوير كتصنيع بؼنتجات؛

مشاركة الزبائن كابؼوردين في تصميم ابؼنتجات كمعرفة ما يتوقعو كيفضلو الزبائن من ابؼنتجات ابػاصة   ✔
 بابؼؤسسات الأخرل؛

فة كهدؼ كاضح، مع الاخذ بعتُ تؤدم إلذ برستُ جودة ابؼنتج عن طريق كضع الكلفة ابؼستهد  ✔
 الاعتبار ابغفاظ على جودة ابؼنتج.

يهتم نظاـ التكاليف ابؼستهدفة في برقيق أىدافو على بؾموعة من ابؼبادئ  77مبادئ التكلفة ابؼستهدفة:  -3
 تتمثل في الآتي.

 كالأرباح؛يقوـ نظاـ التكاليف ابؼستهدفة على أساس التخطيط ابؼتوسط كالطويل الأجل للتكاليف   ✔
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 وّبي ٠ٛعف  
 .28- 28ؿ -وّبي ٠ٛعف اٌجشوخ، ِشعغ عجك روشٖ، ؿ 3- – 81.

 
76

، ِغٍخ دساعبد ِؾبعج١خ ِٚب١ٌخ، اعزؼّبي رم١ٕخ اٌزىٍفخ اٌّغزٙذفخ فٟ رخف١ل اٌزىب١ٌف ثبٌزطج١ك فٟ ؽشوخ الأًِ اٌقٕبػ١خػلاء ؽبعُ ع١ٍّبْ ٚأخشْٚ،  

 . 004، ؿ  0220، 00اٌؼذد 
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 . ٠42ٛعف ثشوخ ، ِشعغ عجك روشٖ، ؿ   
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يؤكد على أبنية تشغيل فريق عمل كمهارة ملائمة للمهاـ ابؼنسوبة إليو سواء من داخل ابؼشركع أك من   ✔
 خارجو كابؼوردين كالوسطاء كابؼوزعتُ؛

 يهتم بتوثيق العلاقة مع ابؼوردين كبهعل أساس لتعامل معهم الثقة لسنوات طويلة؛  ✔

ابؼشركع الواحد، حتى تسهل عملية برقيق الأرباح  ينادم بأبنية إنتاج العديد من ابؼنتجات في  ✔
 ابؼستهدفة للمجموعة ككل.

 ثالثا: القيمة الاقتصادية ابؼضافة كابنيتها
 تعتبر من بتُ الأدكات ابغديثة التي تعتمد عليها مراقبة التسيتَ كبيكن عرضها كما يلي:  ✔

 القيمة الاقتصادية ابؼضافة   -1
تعرؼ القيمة الاقتصادية ابؼضافة بأنها " مؤشر لقياس الأداء كفي  :تعريف القيمة الاقتصادية ابؼضافة  1-1

نفس الوقت طويلة للتسيتَ، كما أنها طريقة للتحفيز، بحيث بقدىا تقوـ بقياس أداء مستَة ابؼؤسسات أماـ بؼسابنتُ، 
يتم ربط نظاـ فبذلك تصبح كسيلة تدع ابؼستَين لبذؿ جهود بمو برستُ أداء مؤسساتهم، كيتضح الأمر أكثر حينما 

ابؼكافئات كابغوافز بهذا ابؼؤشر ليصبح كسيلة للتحفيز، ككونو طريقة للتسيتَ فيتجسد في قدرتو على ترشيد القرارات 
ابؼتخذة من طرؼ ابؼستَين، حيث بيكن استخدامو في تقييم الاستًاتيجيات كتقييم ابؼشاريع الاستثمارية ككضع أىداؼ 

 78الأداء التسيتَم"
: بغساب القيمة الاقتصادية ابؼضافة ىناؾ بطس خطوات القيمة الاقتصادية ابؼضافةخطوات حساب   1-2
 79رئيسية:

: بيكن ابغصوؿ على ىذه البيانات بالاعتماد على القوائم الاطلاع كمعاينة البيانات ابؼالية للوحدات  ✔
 ابؼالية، كفي أغلب الأحياف يتم أخذ البيانات ابؼالية لسنتتُ لإجراء عملية القياس.

: إف ابؼبادئ المحاسبية ابؼقبولة قبولا عامل كثتَا ما تضلل في كصف الوضع برديد رأس ماؿ ابؼؤسسة  ✔
 ابؼالر ابغقيقي للمؤسسة.

: ىي ابؼتوسط ابؼرجح لتكلفة رأس ابؼاؿ، حيث تعرؼ على أنها التكلفة الوسطية ابؼرجحة لرأس ابؼاؿ  ✔
كالذم يسمح بتغطية معدؿ ابؼردكدية ابؼفركض من قبل بفوؿ  ابؼردكدية الأدلس الواجب برقيقها من مشركع استثمارم
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 .  80، ؿ 0202، عبِؼخ سلٍخ 22، ِغٍخ اٌجبؽش، اٌؼذد دساعخ رؾ١ٍ١ٍخ  ٌّؤؽش اٌم١بط آداء اٌّؤعغبد ِٓ ِٕظٛس خٍف اٌم١ّخع٠ٛغٟ، ٘ٛاسٞ   
79

، ِزوشح ِبعزش، رخقـ فٟ ال١١ُ الأداء اٌّبٌٟ ٌّؤؽؤٌذ اٌمطبع اٌخبؿ، ثبٌغضائش  EVAِغبّ٘خ ِؤؽشاد اٌم١ّخ الالزقبد٠خ اٌّنبفخص٠ٕت ثٓ ِشاد ،   

  .  4-  2، ؿ ؿ 0205 -ٚسلٍخ –ِب١ٌخ اٌّؤعغخ ، عبِؼخ لبفذٞ ِشثبػ 
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ابؼؤسسة ابؼسابنتُ )الأمواؿ ابػاصة( كالدائنتُ )تكلفة الاستدانة( كتعتبر تكلفة رأس ابؼاؿ عنصر مهم في المجاؿ ابؼالر، ىي 
 ابؼعيار الأمثل للمفاضلة بتُ التبادؿ الاستثمارية كالمحدد الرئيسي لقيمة ابؼؤسسة.

يقصد بو نتيجة الاستغلاؿ بعد الضريبة أك النتيجة ابػالية  افي الربح التشغيلي بعد الضريبة:حساب ص  ✔
 من أثر الاستثمار أك التمويل.

 : ىناؾ طريقتتُ بغساب القيمة الاقتصادية ابؼضافة كبنا:حساب القيمة الاقتصادية ابؼضافة  ✔

 : برسب كفق العلاقة التالية: الطريقة الأكلذ
 
 
 

 من خلاؿ الفرؽ بتُ صافي الربح بعد الضريبة كقيمة تكلفة رأس ابؼاؿ كبرسب كفق العلاقة التالية: الطريقة الثانية:
 

 
 80أبنية القيمة لاقتصادية ابؼضافة:  -2

بدا أف القيمة الاقتصادية ابؼضافة تعد من ابؼعايتَ ابؽامة ابؼستخدمة لأغراض تقييم الأداء الداخلي كابػارجي، فإف 
 أبنيتها تكمن فيما يلي:

 لاؾ؛يوضح ىذا ابؼعيار التحسن ابؼستمر كالفعلي في ثركة ابؼ  ✔

 مقياس حقيق للأداء ابؼالر كالإدارم؛  ✔

 معيار لقياس النمو ابغقيقي لربحية ابؼؤسسة في الأجل الطويلة؛  ✔

 مؤشر حقيقي لتعظيم سعر السهم في السوؽ؛  ✔

 كسيلة لسد الفجوات التي بردثها ابؼبادئ المحاسبية ابؼتعارؼ عليها؛  ✔

 منمذجة كمقيمة بقيمتها ابغقيقية.يسمح تطبيق ابؼعيار أف تكوف كل القرارات ابؼالية   ✔
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اٌغضائش  محمد ٔغ١ت دثبػ ٚهبسق لذٚسٞ، ِذاخٍخ ؽٛي اصش رطج١ك إٌظبَ اٌّؾبعجٟ اٌّبٌٟ ػٍٝ اٌّّبسعخ اٌّؾبعج١خ ٌٍّؤعغبد اٌقغ١شح ٚاٌّزٛعطخ  فٟ  

 .  1، ؿ  0202ِبٞ  8-4فٟ اٌّؤعغبد ٌقغ١شح ٚاٌّزٛعطخ  فٟ اٌغضائش عبِؼخ اٌٛادٞ ، اٌٍّزمٝ اٌٛهٕٟ ؽٛي ٚالغ ٚافبق إٌظبَ اٌّؾبعجٟ اٌّبٌٟ 

  رأس المال المستثمر × المتوسط المرجح لتكمفة الأموال ( –الاقتصادية المضافة=)معدل العائد عمى رأس المال المستثمرالقيمة 

 تكمفة رأس المال –الربح بعد الضريبة  القيمة الاقتصادية المضافة= صافي
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 رابعا: بطاقة الأداء ابؼتوازف 
طرفي أكبؽا ىو الدرجة أك   Balanced Scorecardبيثل معتٌ بطاقة القياس ابؼتوازف للأداء   ✔

قدمها التسجيل، كيكفي الرقم ابؼنجز في بطاقة القياس كفق ابؼعايتَ ابؼوضوعة للأىداؼ، كبالتالر ىو النتائج بدعتٌ أخركما ي
قاموس " كيستً" التحديد كالتقييم كالتًبية فبالتالر تأخذ ابؼعتٌ الشامل لبطاقة القياس ابؼتوازف أك التقييم ابؼتوازف فابؼقصود 
أف التقييم للدرجات ابؼسجلة في البطاقة بعكس التوازف بتُ العديد من عناصر أشرطة ابؼؤسسة ابؼشاركة في برقيق عملية 

 إلذ كل ما بىص ىذه الأداء بالتفصيل في ابؼبحث ابؼوالر. الأداء الفعاؿ كستطرؽ
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 ابؼبحث الثالث: مسابنة أدكات مراقبة التسيتَ ابغديثة في برستُ أداء ابؼؤسسة
 مسابنة بطاقة الأداء ابؼتوازف في برستُ أداء ابؼؤسسة ابؼطلب الأكؿ:

ابؼالر كابؼستقبلي كذلك من خلاؿ دراسة تعد بطاقة الأداء ابؼتوازف إطار عملي يستخدـ كمدخل لتحستُ الأداء 
عدد من ابؼقاييس ضمن أربعة أبعاد ابؼتمثلة في البعد ابؼالر، كبعد العملاء كبعد العمليات الداخلية، كبعد التعلم كالنمو مع 

 ضركرة التأكيد على التفاعلات فيما بينها، كالتي من خلابؽا يظهر أداء ابؼتوازف.
  برستُ الأداء ابؼالرأكلا: مسابنة البعد ابؼاؿ في

يعد البعد ابؼالر أحد بؿاكر قياس كتقييم الأداء ابؼالر، حيث بسثل نتائج ىذا البعد مؤشرات موجهة لبلوغ اىداؼ 
ابؼؤسسة، كالوقوؼ على مستول النتائج المحققة بإتباع استًاتيجيها، للمؤسسة تسمح بالتأكد ما إذا كاف تنفيذ الاستًاتيجية 

، كحتى بسكن ابؼؤسسة من برستُ أدائها ابؼالر عليها اتباع 81ستُ نتائج ابؼؤسسة كبلوغ أىدافها ابؼنشودةيساىم فعلا في بر
 .82الاستًاتيجيات التالية

استًاتيجية بمو ابؼبيعات: تهدؼ ىذه الاستًاتيجية إلذ تعميق علاقة ابؼؤسسة مع عملائها، كذلك من خلاؿ تقدلص 
جانب السعي إلذ جذب عملاء جدد كبؿاكلة الدخوؿ في الأسواؽ ابعديدة، كما منتوجات كخدمات جديدة كمتنوعة، إلذ 

تسعى ابؼؤسسة إلذ تركيز الاىتماـ على الأسواؽ ابعديدة، كما تسعى ابؼؤسسة إلذ تركيز الاىتماـ على العملاء الأكثر 
 ربحية.

الأداء ابؼالر، كيتم برقيق  : تعتبر ىذه الاستًاتيجية من أىم استًاتيجيات برستُاستًاتيجية بمو الانتاجية -1
 ىذه الاستًاتيجية من خلاؿ:

 الاستغلاؿ الأمثل للموارد ابؼادية كالبشرية بكفاءة فعالية. ●

 برقيق تكاليف ابؼؤسسة إلذ أدلس قدر بفكن. ●

كبذلك تتجلى أكثر مسابنة ىذا البعد لأغراض رقابية كفي عمليات التخطيط كالتي تشكل أكلويات كبتَة في إدارة 
ابؼؤسسة كالوقوؼ على نتائجها كتكامل بتُ الوظائف الإدارية ككظائف ابؼؤسسة، كعلى الرغم من تزايد الاىتماـ الأكثر 
بابؼؤشرات غتَ مالية في تقييم الأداء، إلا أف ابؼؤشرات ابؼالية مازالت كثتَة الاستخداـ كينظر إليها كمحصلة للنتائج التي 

                                                 
81

  Bose sanjoy, Keith thomas, applying the balanced scorecard for better performance of intellectuel capital, journal , 

oftntellectial capital ,Vol.8-O4 , 2007 p ,59.  
82

 ، اٌّغبّ٘خ فٟ رؾغ١ٓ أداء اٌّؤعغبد الالزقبد٠خ اٌغضائش٠خ ِٓ خلاي ثطبلخ الأداء اٌّزٛاصْ ، ِزوشح دوزٛساء ، و١ٍخ ع الزقبد٠خ ٚع ْ ،ساعت ٚفبء  

 .020، ؿ 0208عبِؼخ محمد خ١نش ثغىشح، 



 الفصل الثاني:          أدوات مراقبة التسيير الحديثة ومساهمتها في تحسين أداء المؤسسة 

 

48 

 

عتبار مسابنة باقي الأبعاد كابؼنظورات الأخرل )التعليم النمو، العمليات الداخلية، برققها ابؼؤسسة مع الأخذ بعتُ الا
 العملاء( في بطاقة الأداء ابؼتوازف.

 ثانيا: مسابنة بعد العملاء في برستُ الأداء 
إف ابؼؤسسة الناجحة ىي تلك التي ترتكز على الزبوف كتسعى إلذ برقيق حاجات كرغبات العملاء كابؼستهلكتُ 

لاستعانة بآرائهم في كضع استًاتيجيات، كذلك بؼسابنتها في برستُ تنافسية ابؼؤسسة، كبقائها كاستمرارية نشاطها في كا
السوؽ، كمن أجل ابؼؤسسة أف تكوف قادرة الاستجابة لاحتياجاتهم، كأف تكوف مطالعة على التغتَات ابغاصلة في أذكاقهم 

عهم على بصيع التغتَات ابغاصلة في بيئتها، كبذلك تكوف قادرة على توفتَ كاحتياجاتهم كرغباتهم، إلذ جانب ضركرة اطلا
 منتجات ذات ابعودة العالية كأسعار معقولة، فهذا سيزيد من رضا ككلاء العملاء عنها، كبالتالر زيادة حصتها في السوقية.

 ثالثا: مسابنة في العمليات الداخلية في برسن الدخل ابؼالر
بقاح ابؼؤسسة كمدل قدرتها في تلبية متطلبات العملاء، إذ يقيس مستول الإبداع كطريقة تقدلص يقيم ىذا البعد درجة 

 ابػدمة ككذلك مستويات الإنتاجية كغتَىا من أجل قياس الأداء الداخلي للمؤسسة كبرسينو.
 رابعا: مسابنة بعد التعلم كالنمو في برستُ الأداء بؼالر

ذم يبتٌ عليو بطاقة الأداء ابؼتوازف، كىو معرفة البنية التحتية للأعماؿ التي بهب يعتبر بعد التعليم كالنمو الأساس ال
أف تعمل على بناء التحستُ كالتطوير ابؼستمر للسع كابػدمات كالبحث عن ابتكارات جديدة، إذ يركز على الاىتماـ 

دارية للمؤسسة كبؿاكلة مواءمتها كزيادة بالقدرات الفكرية للعاملتُ كمستوياتهم كمهاراتهم كنطم ابؼعلومات كالإجراءات الإ
انتاجيتهم حيث أف استشار رأس ابؼاؿ الفكرم يعد من العوامل ابؽامة التي تساعد ابؼنظمة اعتماد بيئة التصنيع ابغديثة 

ة في نتائج كبرقيق النجاح باعتبار ابؼورد البشرم أداة للبناء كبالتالر فإف تدريبو كتعليمو سوؼ يقود إلذ برقيق برسينات كبتَ 
 أعماؿ ابؼؤسسة كبيكن برديد عوامل النجاح ىذا البعد من خلاؿ الآتي: 

 زيادة قدرة نظاـ ابؼعلومات من حيث كمية كتوقيت ابغصوؿ على ابؼعلومات؛  ●

 التجديد كالابتكار في ابؼنتجات مثل زيادة عدد ابؼنتجات ابعديدة كابغصوؿ على براءات الاختًاع؛ ●

 .83العاملتُ كتوجيههم كالإشراؼ عليهمكفاءة كفعالية استخداـ  ●
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 ابؼطلب الثالش: مسابنة أداة لوحة القيادة في بكستُ أداء ابؼؤسسة

ىي بؾموعة من ابؼؤشرات ابؼرتبة في نظاـ خاضع بؼتابعة فريق عمل أك مسؤكؿ ما، للمساعدة على ابزاذ القرارات 
أداة اتصاؿ تسمح بؼراقبي التسيتَ بلفت انتباه ابؼسؤكؿ إلذ النقاط كالتنسيق كالرقابة على عمليات القسم ابؼعتٍ، كما تعتبر 

الأساسية في إدارتو بغرض برسينها"، كىي كذلك بؾموعة من ابؼؤشرات التي توضع بصفة دكرية من قبل ابؼسؤكؿ من أجل 
 84توجيو قراراتو كنشاطاتو يقصد إدراؾ أىداؼ الأداء.

درجة أكلذ إلذ تعتُ كافة العوامل التي دكر برقيق الأىداؼ ابؼسطرة في : يهدؼ بأكلا: لوحة القيادة كوسيلة تشخيص
الآجاؿ المحددة، كبؿاكلة التحكم فيها لأجل برستُ الوضعية العامة، كعادة ما يكوف مسؤكؿ كمراكز ابؼسؤكلية قد خلصوا 

ابؼديرية العامة بخلق تلازـ بتُ كافة إلذ نتائج تعبر عن أسباب الابكرافات كالاحتياطات ابؼأخوذة في كافة ابؼستويات، كتهتم 
 الإجراءات التصحيحية ابؼفتوحة.

: إف ابؽدؼ الرئيسي للوحة القيادة يكمن في خلق حوار عبر كافة مراكز ابؼسؤكلية ثانيا: لوحة القيادة كوسيلة حوار
 كىو ما يبرز الاجتماعات العامة كغتَىا.

ك لقيامها بدقارنة الأىداؼ ابؼعيارية ابؼسطرة مع النتائج ابؼتحصل : كذلثالثا: لوحة القيادة كوسيلة مراقبة كمقارنة
عليها، كإظهار الابكرافات على شكل نسب أك قيم مطلقة ىي بالتالر تلفت الانتباه إلذ النقاط الأساسية في التسيتَ، 

 كتشخيص نقاط القوة كالضعف في ابؼؤسسة.
إلذ إعلاـ ابؼسؤكلتُ بالنتائج ابؼتحصل عليها على مستول كافة تهدؼ  رابعا: لوحة القيادة كوسيلة برفيز ابؼسؤكلتُ:

مراكز ابؼسؤكليات، ككذلك تساعد على الاتصاؿ ابعيد كتبادؿ ابؼعلومات بتُ ابؼسؤكلتُ كبيكن أف تساىم أيضا في برفيز 
 ات(.العماؿ كىذا بإمدادىم بدعلومات أكثر موضوعية كأكثر كضوح لإمكانية التقييم )زيادة الأجور، علاك 

: تقدـ لوحة القيادة ابؼعلومات الكافية عن النقاط الأساسية التي بهب خامسا: لوحة القيادة تساعد في ابزاذ القرار
الاىتماـ بها في ابؼؤسسة كبرديد الابكرافات كبرديد أسبابها كإظهار نقاط القوة كالضعف التي يعالش منها كل مركز مسؤكلية، 

الوقت ابؼناسب، كبيكن اعتبارىا كوسيلة للتنبؤ كوف أنها بسكن ابؼؤسسة من تفادم القياـ بإجراءات التصحيحية في 
 الابكرافات مستقبلا.

: تساعد لوحة القيادة بالتنبؤ بابغالة ابؼستقبلية كذلك بناء على استقرار ابؼاضي سادسا: لوحة القيادة كوسيلة تنبؤ
القيادة تسمح بزيادة نسبة التأكد من ابؼستقبل بالنسبة للمستَ في كدراسة ابغاضر للولوج في ابؼستقبل كبيكن القوؿ أف لوحة 

 ظل بنية ديناميكية تتميز بعدـ التأكد كابغصوؿ على مستقبل بقليل من الشكوؾ.
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: تقدـ لوحة القيادة النتائج في شكل مادم )كميات( أك مالر)رقم أعماؿ( سابعا: لوحة القيادة كوسيلة قياس
 كالتي تشكل قيمة مرجعية يتم على أساسها ابؼقارنة كاستخراج الابكراؼ.بالنسبة للأىداؼ ابؼسطرة 

: التكلفة ابؼستهدفة ىي أحد الأساليب ابؼرتبطة بتحديد أىداؼ التكاليف ابػاصة بابؼنتجات التي بؽا ابؼطلب الثالث
م سيكوف مقبولا كيتم طرح أسعار مبيعات تتحدد عن طريق الأسواؽ التنافسية كيبدأ التحليل مع سعر التحليل ابؼقرر الذ

، ككذلك ىي أحد الأدكات الاستًاتيجية التي تعمل على خفض 85الربح ابؼرغوب فيو للتوصل إلذ التكلفة ابؼستهدفة
 86تكاليف ابؼنتجات خلاؿ دكرة حياتها.

 أكلا: دكر التكلفة ابؼستهدفة في برديد سعر ابؼنتوج:
 التكاليف ابؼستهدفة كالتسعتَ ابؼستهدؼ:  -1

ابؼستهدؼ ىو سعر تقديرم للمنتج يرغب العميل المحتمل في سداده كيعتمد تقدير السعر على فهم القيمة السعر 
لتي يتوقعها العميل ابؼنتج كعلى استجابة ابؼنافستُ، كيعتبر كل من ابؼبيعات الشركة كتنظيم السوؽ أحسن موقع لتحديد 

تقوـ الشركات بعمل أبحاث عن السوؽ حوؿ خصائص ابؼنتج التي احتياجات العملاء كالقيمة التي يتوقعونها من ابؼنتج كما 
 يريدىا العملاء كالأسعار التي يرغبوف في دفعها، كبرتاج الشركة إلذ فهم تكنولوجيا ابؼنافستُ، كابؼنتجات كالتكاليف.

التكلفة كبيثل سعر البيع ابؼبتٍ على مدخلات بيانات العملاء كابؼنافستُ أساس حساب التكاليف ابؼستهدفة، ك 
ابؼستهدفة للوحدة ىي السعر ابؼستهدؼ ناقص الدخل التشغيلي ابؼستهدؼ للوحدة، أما الدخل التشغيلي ابؼستهدؼ 

 للوحدة فهو الدخل التشغيلي الذم تريد الشركة أف برققو للوحدة من ابؼنتج أك الوحدة ابؼباعة.
يل للوحدة من ابؼنتج )أك ابػدمة( التي تساعد الشركة فالتكلفة ابؼستهدفة للوحدة ىي التكلفة التقديرية في ابؼدل الطو 

 على ابغصوؿ على الدخل التشغيلي ابؼستهدؼ للوحدة عندما تباع بالسعر ابؼستهدؼ، 
 كلكن ما ىي التكاليف ابؼلائمة التي بهب أف توجد ضمن حساب التكاليف ابؼستهدفة؟

في ابؼدل الطويل بهب أف تغطي أسعار كإيرادات  ىي كل التكاليف ابؼستقبلة سواء متغتَة أك ثابتة، كذلك لأنو
 الشركة كل تكاليفها، فإذا لد بودث ذلك فالبديل الوحيد ىو أف تغلق الشركة أبوابها.

كفي ابؼعتاد ما تكوف التكلفة ابؼستهدفة للوحدة أقل من التكلفة لإبصالية للوحدة حاليا، كفي الواقع أف التكلفة 
كحتى تصل الشركة إلذ برديد الوحدة ابؼستهدفة للوحدة كالدخل التشغيلي ابؼستهدؼ  ابؼستهدفة للوحدة ىي مستهدفة،
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للوحدة بهب أف تقوـ الشركة بتخفيض تكلفة منتجاتها كعملياتها، كتستخدـ التكاليف ابؼستهدفة بشكل كاسع في بـتلف 
 87الصناعات في العالد، كمنها على سبيل ابؼثاؿ شركات فورد كتويوتا.

 التكلفة ابؼستهدفة بتسعتَ ابؼنتجاتعلاقة   -2
تعتمد أساليب التسعتَ التقليدية على عملية الإنتاج لوضع سعر بيع للمنتج كذلك بعد برديد تكلفة فعلية، كمن بشة 
يطرح في السوؽ، إلا أنو من ابؼمكن أف بذرل العملية بطريقة عكسية، أم بردد ابؼؤسسة أكلا السعر الذم ستبيع ابؼنتوج، 

صبح ابؼشكلة ىي كيفية التصنيع التي تسمح بؽا بالبيع في ظل تلك الأسعار كىو ما تسمح بو التكلفة كبذلك ت
 88ابؼستهدفة.

إف التكلفة ابؼستهدفة طريقة تسعتَ كأداة لتخطيط الربحية كإدارة التكلفة تم استخدامها في الياباف بشكل كاسع 
فلا بد برديد تكلفة إنتاج ابؼنتج ثم إضافة ىامش الربح ابؼرغوب  خاصة من قبل ابؼؤسسات العامة في بؾاؿ صناع السيارات.

 فيو لتحديد سعر البيع.
ػػػػػػػ إذ يتم برديد السعر الذم يتلاءـ من متطلبات السوؽ كاستًاتيجية ابؼؤسسة على حساب ىامش الربح ابؼرغوب 

 فيو ثم طرحو من سعر البيع يتم برديد التكلفة ابؼستهدفة للمنتج.
بعد برديد التكلفة ابؼستهدفة يتم تزكيد ابؼهندستُ كمصممي الإنتاج بها لاعتمادىا كحد أعلى لتكلفة ابؼواد كاليد ػػػػػػػ 

 العاملة كبـتلف التكاليف الأخرل عند تصميم كبزطيط ابؼنتج.
كفي حالة الإخفاؽ في ػػػػػػػ كىنا تكمن أبنية كالدكر الأساسي بؼرحلة تصميم ابؼنتج كفقا للتكلفة ابؼستهدفة كبأقل منها 

الوصوؿ إليها تتم بؿاكلة بزفيضها بإعادة تقييم التصميم ابػاص بابؼنتج كبرستُ إجراءات كتكنولوجيا كانتاجية كتطوير نظاـ 
 بذهيز ابؼواد مع مراعاة دائما جودة ابؼنتج كالمحافظة ابػصائص التي تسمح بكسب ثقة الزبوف.

مهمة لتسعتَ ابؼنتجات في الأسواؽ التي تتميز بدرجة عالية من ابؼنافسة حيث  ػػػػػػ كتعتبر التكلفة ابؼستهدفة أداة
تسمح بزيادة فرص كاحتمالات بقاح ابؼنتج قبل إنتاجو على خلاؼ الأساليب التقليدية، كقد تكتشف ابؼؤسسة أف سعر 

 ابؼنتج غتَ تنافسي، بعدما تكوف قد استخدمت ابؼوارد كقامت بإنتاجو.
 فة ابؼستهدفة عوامل بقاح التكل  -3

لا يكفي اعجاب ابؼؤسسة بأسلوب التكلفة ابؼستهدفة لضماف بقاحو عند التنفيذ كإبما ينبغي توفتَ عوامل داعمة 
  :89لنجاح تطبيقها، نذكر أبنها فما يلي
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 كجود نظاـ جيد بؼعلومات المحاسبة؛  ●

كالدراسة السوقية لابذاىات  كجود نظاـ جيد لتقدير التكاليف، بالاعتماد على كلا من التكلفة التاربىية  ●
 الأسعار؛

الدعم من قبل الإدارة العليا كذلك بسبب الطبيعة الاستًاتيجية بؽذه التكلفة كلتأثتَه على أسلوب العمل   ●
 في بـتلف الإدارات داخل ابؼؤسسة؛

 توفتَ الدكرات العلمية كالتدريب العملي للأفراد على استخداـ التكلفة ابؼستخدمة؛  ●

 ر فرؽ العمل التي يتم تكوينها من الأفراد من بـتلف الإدارات كالتخصصات؛ تشجيع كتطوي  ●

 مشاركة بصيع ابؼعلومات ابؼتاحة بتُ بصيع الإدارات كالأفراد عدـ اختصاص البعض بها؛  ●

 اعتماد ابؼؤسسة على أسلوب تفويض السلطة لفرؽ العمل بؼساعدتها على الابتكار كالابداع؛  ●

ابؼوردين بحيث تكوف قائمة على التعاكف بدلا من ربح على حساب خسارة الطرؼ تنمية العلاقات مع   ●
 الأخرة؛

كجود قنوات اتصاؿ مفتوحة بشكل دائم سواء بتُ ابؼؤسسة كالعملاء أك بتُ بـتلف الإدارات كالأقساـ   ●
 داخل ابؼؤسسة لتسهيل تقدلص كمناقشة الاقتًاحات كابغصوؿ على ابؼعلومات؛ 

 طة كالأفراد بددل مسابنتهم في برقيق استًاتيجية للربح للمؤسسة.تقدلص بصيع الأنش  ●

 ثانيا: التكلفة ابؼستهدفة كأداة لتحقيق ابؼيزة التنافسية
 :90كىي كما يلي Fiel Kimكيكوف ذلك من خلاؿ ثلاث ابذاىات كىذا ما أكده 

التكيف مع ابغالة : كيعتٍ أف ابؽدؼ من تطبيق التكلفة ابؼستهدفة ىو التكيف كفقا بؼعطيات السوؽ -1
التنافسية التي تواجو ابؼؤسسة، إذ تتميز بيئة الأعماؿ ابؼعاصرة بشدة ابؼنافسة بفا يتًتب عليها ظهور منتجات ذات جودة 

عالية كبأسعار منخفضة كمن أجل ابؼنافسة كالبقاء في السوؽ يتوجب على ابؼؤسسة القياـ بإعادة عمليات البحث كالتطوير 
لشكل الذم بوقق استجابة لرغبات كمتطلبات الزبوف في ابؼنتج كضماف تسويق ابؼنتج بالوقت ابؼناسب كتصميم ابؼنتجات با

كبالسعر ابؼستهدؼ الذم ينبغي أف يقل عن معدؿ أسعار ابؼنتجات ابؼنافسة كبوقق ىامش ربح مرغوب، كالأساس في ذلك 
  تعزيز ابؼركز التنافسي للمؤسسة.ىو بناء ميزة تنافسية غتَ قابلة للتقليد بوقت قصتَ كتساىم بقوة في

: إف الاستجابة كالتكيف كفقا بؼتطلبات التطورات كالابتكارات التكيف كفقا بؼتطلبات التقدـ التكنولوجي -2
التكنولوجيا ساىم بتقدلص تصميم منتجات جديدة تتسم بابغداثة كالبساطة كابلفاض تكاليف الإنتاج، بفا انعكس بصورة 
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يع ، إف ىذه الاستجابة ستمكن ابؼؤسسة من برقيق عوامل النجاح ابغابظة بدستول فاعلية ككفاية إبهابية على أسعار الب
 متميزين على ابؼؤسسة الأخرل كبذلك برقيق ابؼيزة التنافسية.

إف التطورات الكبتَة ابغاصلة في بيئة الأعماؿ ابؼعاصرة فرضت  التكيف كفقا بؼتطلبات لوظيفة للمنتج: -3
مع متطلبات جديدة تتعلق بابػصائص كالوظائف التي يؤديها ابؼنتج كذلك من حيث عدد الوظائف  على ابؼؤسسة التكيف

ككفايتها، فالزبوف يرغب بدنتج متعدد الوظائف كذات كفاءة عالية في الأداء، كبأسعار منخفضة لذا فإف تطبيق التكلفة 
 بوقق بؽا ابؼيزة التنفسية،  ابؼستهدفة يساعد ابؼؤسسة في التكيف مع ىذه ابؼتطلبات كبالشكل الذم

كبناء على ذلك ينبغي أف تبدأ ابؼؤسسة بتخطيط كتصميم التكلفة ابؼستهدفة لكل خاصية من ابػصائص ابؼكونة 
 للأجزاء ابؼنتج على أساس متوسط أسعار بيع ابؼنتجات ابؼنافسة في السوؽ.
 ابؼيزة التنافسية. كالشكل التالر يوضح برديد التكلفة ابؼستهدفة بالشكل الذم بوقق 

 ( برديد التكلفة ابؼستهدفة بالشكل الذم بوقق ابؼيزة التنافسية2-5الشكل رقم )
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رؾذ٠ذ 
 ِزطٍجبد 

 عؼش اٌغٛق 
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 رؾذ٠ذ اٌزىٍفخ
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من خلاؿ الشكل يتبتُ أف ابؽدؼ من تطبيق أسلوب التكلفة ابؼستهدفة ىو انتاج منتجات ذات تكلفة منخفضة 
 كبرقيق اشباع للزبوف، إف ىذين العاملتُ من العوامل التي بيكن أف تكوف مرتبطة ارتباطا كثيقا بتحقيق ابؼيزة التنافسية.

بأف جودة ابؼواد ابػاـ بؼنتجات ابؼؤسسة إضافة إلذ تسليم ابؼنتجات ذات ابعودة  Kwah79-80كىذا ما يؤكده 
ن كبرقيق ابؼيزة التنافسية، لأف الزبوف لد يكن على استعداد لدفع أسعار العالية في الوقت ابؼناسب غتَ كافي بعذب الزبائ

ابؼنتجات ، لذا ينبغي على ابؼؤسسة أف تقوـ أكلا بإجراء بحوث السوؽ لتحديد سعر منتجاتها الذم يكوف الزبوف على 
يزة التنافسية، فهو بزفيض التكاليف استعداد لدفعو قبل البدء بتصميم ابؼنتجات، أما العامل ابؼهم الآخر كابؼؤثر في برقيق ابؼ

بالشكل الذم بوقق أرباح أك قيمة للمؤسسة كبنفس الوقت بوقق رضا أفضل للزبائن مقارنة بابؼنتجات ابؼنافسة، أم زيادة 
 :91ثقة الزبوف بدنتجات ابؼؤسسة ذات الأسعار ابؼقبولة كابعودة العالية بفا يؤدم إلذ برقيق ابؼيزة التنافسية

 :92بيكن أف نستنتج بأف التكلفة ابؼستهدفة ىي أداة لتحقيق ابؼيزة التنافسية كذلك من خلاؿكبفا سبق 
 زيادة رضا الزبوف كذلك من خلاؿ التًكيز في عملية التصميم كعلى برقيق قيمة مدركة للزبوف؛  ▪

 بزفيض التكاليف من خلاؿ تصميم ابؼنتجات بدواصفات ذات فاعلية ككفاءة عالية؛  ▪

الوقت ابؼطلوب لتحستُ ابؼنتج يكوف خلاؿ التحستُ كالتنسيق في تصميم ابؼنتجات، التصنيع  بزفيض ابصالر  ▪
 كإدارة التسويق؛

 تساعد على التقدـ تدربهيا للتنافس في الظركؼ التي يسودىا الركود الاقتصادم؛  ▪

بؼقابلة احتياجات تساعد على برستُ جودة ابؼنتج بشكل كامل، كتحستُ تصميم ابؼنتج بعناية كتصنيع ابؼنتجات   ▪
 الزبائن التي تتصف بالتنوع كالرغبة في التطوير ابؼستمر.
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 خلاصة:
من خلاؿ ىذا الفصل نلاحظ أف مراقبة التسيتَ تعتمد على العديد من الأدكات من أجل ضماف متابعة إبقازات 

القدرات من أجل الاستعماؿ الفعاؿ ابؼؤسسة كالتحكم ابعيد في أدائها كبرسينو، فمراقبة التسيتَ تهدؼ إلذ بذنيد طاقات ك 
 كابؼلائم للمواد ابؼتاحة في ابؼؤسسات من أجل بلوغ الأىداؼ ابؼسطرة، كفقا لاستًاتيجية ابؼؤسسة.

الأدكات ابغديثة بؼراقبة التسيتَ التي تهتم بابعانبتُ ابؼالر كغتَ ابؼالر نتيجة لعجز الأدكات التقليدية التي كقد ظهرت 
تهتم بابعانب ابؼالر فقط ، من أجل برستُ العملية التستَية في ابؼؤسسة .
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 الفصل الثالث
دراسة تطبيقية لمؤسسة تسويق 

الفلاحية وحدة المعدات والآلات 
 الجنوب بوسعادة
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 بسهيد:
 بعد ما تناكلنا في ابعانب النظرم من البحث موضوع الدراسة، كاف لازـ علينا أف بقسد ذلك في الواقع 
إذ لا يكفي أف نتكلم عن الأدكات ابغديثة بؼراقبة التسيتَ في برستُ أداء ابؼؤسسة، دكف أف نستفيد من 

كمل طرح الفرضية كالتساؤلات بهب أف بزتبر كبرلل إحصائيا، كسنحاكؿ في ذلك بفا بوصل على أرض الواقع،  
الفصل إجراء دراسة ميدانية لاختبار الفرضية ابؼتعلقة بدوضوع الدراسة، من خلاؿ توزيع استمارة استبياف برتوم 

 على أسئلة مندرجة برت بؿاكر بؿددة، بؿاكلة منا إثبات أك نفي فرضية الدراسة. 
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 بحث الأكؿ: التعريف بالشركة بؿل الدراسة.ابؼ
 بسهيد:
من الشركات التي تنشط    EPE PMAT SPA Unité Sud De Bou Saadaشركة 

 في تسويق الآلات كابؼعدات الفلاحية كمن خلاؿ ىذا ابؼبحث سوؼ نقوـ بالتعرؼ أكثر عليها.
 ابؼطلب الأكؿ: التعريف بابؼؤسسة كمهامها.

ك قد مرت بعدة مراحل  1978ة لتسويق ابؼعدات ك ألألات الفلاحية سنة تأسست ابؼؤسسة العمومي
،  ONAMMAمن خلاؿ اعادة ىيكلتها حيث كانت في البداية تسمى الديواف الوطتٍ للعتاد الفلاحي 

 1994، اما سنة ENPMAاصبحت تسمى ابؼؤسسة الوطنية لإنتاج العتاد الفلاحي  1987ك في سنة 
حيث اصبحت تسميتها ابغالية     1998 تعديل قانونها الاساسي سنة اصبحت شركة ذات اسهم ك تم

EPE. PMATrading spa دج ك قد تم ادماج ابؼؤسسات  4.692.484.000ك راس مابؽا
مؤسسات توزيع ك صيانة العتاد الفلاحي ك تغيتَ تسميتها بالفركع  Les EDIMMAS-ابؼسمات سابقا 

Les antennes بلعباس، مستغالز، الوادم، عنابة، سطيف، ميلة، قسنطينة. ابؼدية، سيدم  08ك عددىا
 بالإضافة الذ شركتتُ فرعيتتُ في عتُ الدفلة ك قابؼة.                                                                      

 عن معاملاتها فهي لديها بفونتُ داخل البلاد كخارجو.   
 على مستول التًاب الوطتٍ:

1- ETRA .ابؼؤسسة العمومية الاقتصادية للجرارات الفلاحية 
2- EMO  .ابؼؤسسة العمومية الاقتصادية للمحركات 
3- CMA  .مركب ألألات الفلاحية بسيدم بعباس 
4- MAGI .كحدة العتاد الفلاحي ك الصناعي بالركيبة 
5- SFT  .كحدة العتاد ابؼختلف بدصطفى بن ابراىيم سيدم بلعباس 
6- HBH  ـ بوحجر.كحدة عتاد النقل بحما 
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 على مستول خارج البلاد
 عتاد فلاحي من ابؼانيا. -
 عتاد فلاحي من ايطاليا. -
 عتاد فلاحي من فيلندا. -

 ك لديها زبائن ىم:
-Les Agent Agrée  .ككلاء معتمدين : 

 كىي منظمة –ابعزائر–اما عن ىيكلة ابؼؤسسة التابعة بؽا كحدة بوسعادة فمقرىا ببئر خادـ 
 التالر:على النحو 

 ابؼديرية العامة ببئر خادـ ابعزائر. -
 كحدة الشرؽ قسنطينة كمن فركعها: عنابة، سطيف، ميلة، قسنطينة. -
 كحدة الغرب كىراف كمن فركعها: ابؼدية، سيدم بلعباس. -
 كحدة الوسط ابغراش كمن فركعها: ابؼدية. -
 كحدة ابعنوب بوسعادة كمن فركعها: الوادم. -

 :مهامها
 التسويق. -
 تقدلص خدمات ما بعد البيع. -
 بيع قطع الغيار. -
 ابػدمات كالصيانة. -

 تعريف كنشأة كحدة ابعنوب ببوسعادة: :ابؼطلب الثالش
كلم من كلاية   170كلم من كسط مدينة بوسعادة، بالولاية ابؼنتدبة، ك  4تقع كحدة ابعنوب على بعد 

 يرية العامة ابؼتواجدة بابعزائر العاصمة.ابؼسيلة، كتعتبر رابع كحدة بذارية تابعة للمد
 17/69تابعة للديواف الوطتٍ لعتاد الفلاحي ابؼنشأ بدوجب القرار  1987كانت الوحدة قبل سنة 

بدثابة كحدة جهوية تشرؼ على ابؼنطقة ابعنوبية ك تضمن بسويلها بالعتاد الفلاحي  03/04/1969بتاريخ 
ابغق بؽا:  1985ة: ابؼسيلة، بسكرة، كرقلة، ابعلفة، الاغواط، ك في سنة مشتملة في البداية على الولايات التالي
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اصبحت الوحدة تابعة  1986غرداية، الوادم، بسنراست، اليزم، كبعد حل الديواف الوطتٍ لعتاد الفلاحي سنة 
  27/01/1987الصادر بتاريخ  0174بدوجب القرار  ENPMAبؼؤسسة الوطنية لانتاج العتاد الفلاحي 

بالعتاد  EDIMMASبذارية لولايات ابعنوب حددت مهامها بتوزيع ك بيع ك تزكيد ابؼؤسسات كوحدة 
 الفلاحي ك قطع الغيار.

حيث اصبحت تسميتها ابغالية شركة تسويق ابؼعدات ك  1998كبعد تعديل القانوف الاساسي سنة   
دة، كحدة ابعنوب بوسعا EPE PMAT SPA Unité Sud de Bou-saadaألألات الفلاحية 

 EPEبابؼؤسسة الاـ  EDIMMASتم دمج مؤسسات توزيع العتاد الفلاحي  2018ك في سنة 
PMAT Spa  ك تم ابغاؽ فرع الوادم،Antenne El-oued .بوحدة ابعنوب بوسعادة 
  EPEبابؼؤسسة الاـ  EDIMMASتم دمج مؤسسات توزيع العتاد الفلاحي  2018ك في سنة 
PMAT Spa كتم ابغاؽ فرع الوادم،Antenne EL-oued .بوحدة ابعنوب بوسعادة 
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 ابؼطلب الثالث: ابؽيكل التنظيمي للمؤسسة.
 (: ابؽيكل التنظيمي بؼؤسسة "تسويق ابؼعدات كالآلات الفلاحية كحدة ابعنوب بوسعادة:1-3الشكل رقم(

     
 

 
 
 

 
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 

 قسم الادارة العامة. ابؼصدر:
 

الايٍ و 

 انحًايت

 يذير انوحذة

يراقبت 

 انخسيير
 الاياَت

اٌخض

 ٠ٕخ

اٌٛ

عبئً 

اٌؼبِ

انب

ان يع

 بيع

قسى 

صياَت 

قسى انًحاسبت 

 و انًانيت
قسى الادارة 

 انعايت

قسى قطع 

 انغيار
 قسى انعخاد

ِؾب
عجخ 

 ٚ

ِؾب

 عجخ

اٌق

 ٔذٚق

اعزش
عبع 

اٌذ٠ٛ

ْ 

 ِب١ٌخ

فشع 

اٌٛ

عبئً 

اٌؼبِ

ح ٚ 

فشع 
الاِ

ْ 

اٌّٛا

سد 

اٌجؾ

اٌّغزخذ

 ٚ ٓ١ِ

 الاعٛس

اٌزىٛ
 ٚ ٓ٠

اٌزش

 ثـ

فشع 

الاس

 ؽ١ف

حسيي

ر 

انًخ

يخز

 وٌ

ادار

ة 

يبيع

 اث

ادا

رة 

س

جم 

طه

صيا

 َت

ور

 شت

انطه

 باث

انُقم 

 انثقيم

يخز

ٌ 

خذي

اث 

يا 

بعذ 

ادار

ة 

يبيع

 اث

فرع 

ان

صيا

 َت

عاي

ل 

صُ

ف 

2 

حسي

ير 

يخز

 وٌ

اداسح 

عغً 

 هٍجبد

ؽظ١شح 

 اٌؼزبد
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 ابؼبحث الثالش: إجراءات الدراسة كالتحليل الوصفي للاستبياف
تتمثل إجراءات الدراسة، في بؾموعة من ابػطوات التي قمنا بها في دراستنا ابؼيدانية بؽذا ابؼوضوع، حيث 

تصميم استمارة استبانة كفق سلم ليكرت، كفقا أيضا إجراءات يتم برديد بؾتمع الدراسة ككذا عينتها، كمن ثم 
للتحليل ك  spssبؿددة، لتوزع على أفراد العينة المحددة، كبعد بصع الإجابات تم تبويبها ككضعها في برنامج 

 ابؼناقشة.
، كإضافة إلذ الاستمارة، استعملنا ابؼقابلة، كالتي تعرؼ تفاعلا لفظيا من طرؼ رؤساء مصالح بالشركة

كذلك للحصوؿ على بعض ابؼعلومات الإضافة من بعض ابؼسؤكلتُ في قسم الإدارة، للوقوؼ على بعض 
 ابغقائق ابؼوضوعية.   

 ابؼطلب الأكؿ: عرض الاستبياف
سنقوـ خلاؿ ىذا ابؼبحث بتوضيح كيفية كمنهجية إعداد استبياف، ككذا عرض ىيكلو ابؼكوف من 

راسة، ككذلك العينة ابؼستهدفة من ىذا المجتمع، كختامنا باستعراض بؾموعة بؾالات، ثم سنستعرض بؾتمع الد
 حدكد الدراسة كابؼشاكل التي كاجهتنا خلاؿ توزيع ىذا الاستبياف.

 الفرع الأكؿ: منهجية إعداد الاستبياف
نظرا لطبيعة الدراسة، كبهدؼ إبساـ جانبها التطبيقي تم تصميم استبياف كفق الأدبيات ابؼتعارؼ عليها في 
ابؼنهجية بالاستناد إلذ الدراسات السابقة لتحديد مؤشرات الدراسة، كمن أجل برقيق الغرض الذم كجد من 

كىنا بذدر الإشارة إلذ أف أغلب  (2) رقم بؿكمتُ، ابؼلحق أساتذة أجلو الاستبياف تم عرضو على ثلاث
لى ابؼلاحظات تم القياـ بدا يلزـ من توجيهاتهم انصبت على دقة ككضوح الأسئلة ابؼستعملة في الاستبياف كبناءن ع

 حذؼ، إضافة كتعديل في ضوء مقتًحاتهم.
 كلقد تم مراعاة النقاط التالية

 الأسلوب البسيط كاللغة ابؼفهومة، حتى لا بهد المجيب صعوبة في فهم السؤاؿ.  -

 التسلسل في إعداد أسئلة الاستبياف.  -

 كتضييع الوقت.الاختصار في الأسئلة حتى لا يشعر المجيب بابؼلل   -

 الفرع الثالش: ىيكل الاستبياف

 تم تقسيم الاستبياف إلذ ثلاثة بؿاكر كىي:
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 تتعلق بدجموعة ابؼعلومات الدبيغرافية ابػاصة بعينة الدراسة. عبارات (04فيو )المحور الأكؿ:  ▪

العبرات ( عبارات تتعلق بػػ: أبنية أدكات مراقبة التسيتَ حيث بؿتول 04يتضمن ) :المحور الثالش ▪
يتمحور حوؿ ضركرة كابنية تبتٍ ابؼؤسسة للأدكات ابغديثة بؼراقبة التسيتَ كمدل معرة بؾمع الدراسة بهذه 

 الأدكات.

( عبارات تتعلق بػػ: مسابنة لوحة القيادة في برستُ أداء ابؼؤسسة حيث 04يتضمن ) :المحور الثالث ▪
 قيادة داخل ابؼؤسسة كدرجة أبنيتها في ابزاذ القرار.يشمل مضموف ىذا المحور اىم النقاط التي بزدمها لوحة ال

( عبارات تتعلق بػػ: مسابنة التكلفة ابؼستهدفة في برستُ أداء ابؼؤسسة. 04يتضمن ) المحور الرابع: ▪
 كبؿتول ىذا المحور يدكر حوؿ مدل تأثتَ التكلفة ابؼستهدفة على كفاء إنتاجية ابؼؤسسة. 

تعلق بػػ: مسابنة بطاقة الأداء ابؼتوازف في برستُ أداء ابؼؤسسة (عبارات ت04يتضمن) :المحور ابػامس ▪
.يشمل ىذا المحور معرفو مدل الاعتماد على بطاقة الأداء في ابزاذ القرارات باعتبارىا من أكثر الأدكات 

 استعمالا في ابؼؤسسات.

 نفس الأمر مع باقي المحاكر ▪

، موافق، بؿايد، غتَ موافق، غتَ موافق كلقد تم الاعتماد على سلم لكارت ابػماسي )موافق بشدة
 بشدة( كتم إعطاء درجة لكل إجابة من الإجابات ابػمسة كما ىو موضح في ابعدكؿ التالر:

 (: يوضح درجات مقياس لكارت ابؼستعمل كابؼتوسط ابؼرجح.01رقم ) ابعدكؿ
 .0.8=1/5-5قسمة مدل بؾاؿ ابؼوافقة على عدد الفئات مقاييس ليكرت:

 
 درجة ابؼوافقة (0.8الفئة)بؾاؿ ابؼوافقة =مدل  العدد

 غتَ موافق بشدة 1.8أقل من  1
 غتَ موافق 1.81-2.60 2
 بؿايد 2.61-3.40 3
 موافق 3.41-4.20 4
 موافق بشدة 4.21-5 5

 ابؼصدر: من إعداد الطالبة استنادا إلذ مقياس لكارت ابػماسي.
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 الفرع الثالث: بؾتمع كعينة الدراسة
خصص للحديث عن بؾتمع الدراسة، ككذا العينة ابؼستهدفة لتمثيل ىذا المجتمع كذكر عدد ىذا الفرع 

 استمارات الأسئلة ككيفية توزيعهم.
 أكلا: بؾتمع الدراسة: 

من خلاؿ موضوع الدراسة، يتضح أف بؾتمع الدراسة يتكوف من بؾموعة ابؼوظفتُ بشركة التسويق للمعدات 
 .EPE PMAT SPAكالآلات الفلاحية 

 ثانيا: عينة الدراسة 
 (  توزيع العينة حسب الاستمارات ابؼستًجعة.02جدكؿ رقم: )

 المجموع 
 42 العينة

 33 ابؼستًجعتُ
 ⸓71.42 النسبة

 30 ابؼستجيبتُ )حجم العينّة(
 ابؼصدر: من إعداد الطالبة.

ابؼتكونة من موظفتُ بشركة شخص  42تم اختيار العينة بطريقة عشوائية حيث كزعت الاستمارات على     
 . EPE PMAT SPAالتسويق للمعدات كالآلات الفلاحية 

ناقصة كغتَ قابلة للاستغلاؿ أم ما بيثل  03، تبتُ أف ✔78.42استمارة مستًجعة بنسبة  33من أصل 
استمارة،  30. على ىذا الأساس قدر العدد النهائي للاستمارات التي أخضعت للتحليل بػ ✔7.14بنسبة 

 من إبصالر بؾتمع الدراسة. ✔71.42بنسبة أم 
 الفرع الرابع: حدكد كمشاكل الدراسة

يشمل ىذا الفرع على إبراز حدكد الدراسة ابؼيدانية، في بؿاكلة لضبط ىذه الدراسة، كما سنأتي إلذ ذكر  
 الصعوبات كابؼشاكل التي كاجهت الدراسة.
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 أكلا: ابغدكد ابؼكانية كالزمنية للدراسة:
 EPEشملت بؾموعة من موظفي شركة تسويق ابؼعدات كالآلات الفلاحية  ابؼكانية: ابغدكد -

PMATSPA كلاية ابؼسيلة-ببوسعادة-   
 مام، كدراسة التطبيقية خلاؿ شهر أفريل.-كانت الدراسة ككل من شهر مارس :ابغدكد الزمنية -

 ثانيا: مشاكل الدراسة: 
 الإطالة في الرد.انشغاؿ ابؼوظفتُ حسب أقوابؽم، بفا يؤدم إلذ  -

 ىناؾ بعض الإجابات غتَ كاقعية كتكوف عشوائية التي تم ابنابؽا عند التحليل. -

 ثالثا: أدكات الدراسة
عملية بصع البيانات كابؼعلومات تتم بالاعتماد على بؾموعة من الأدكات كالتي من شأنها ابؼساعدة في 

 عملية ابعمع، لاختبار فرضيات الدراسة كابؼتمثلة:
 بياف.الاست  -

 ابؼقابلة.  -

 رابعا: الأساليب الإحصائية ابؼستخدمة في الدراسة
لتحليل  SPSS24لغرض برقيق أىداؼ الدراسة فقد استخدـ البرنامج الإحصائي للعلوـ الاجتماعية 

 بيانات الدراسة كذلك من خلاؿ:
 اختبار ألفا كركنباخ بؼعرفة مدل ثبات أداة الدراسة كمدل مصداقية أراء العينة؛  -

 النسب ابؼئوية كالأبنية النسبية؛  -

ابؼتوسطات ابغسابية كالابكرافات ابؼعيارية بؼعرفة متوسط أراء العينة ابؼشاركة في الدراسة كمدل ابكراؼ   -
 الإجابات عن الفرضيات؛

 ؛Tاختبار  -

 اختبار التباين كالابكراؼ؛  -

 معادلة الابكدار؛  -

 من أجل استعراض الرسومات البيانية. Excelبرنامج   -
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 ابؼطلب الثالش: برليل الاستبياف
سنتطرؽ خلاؿ ىذا ابؼطلب إلذ برليل النتائج التي تم ابغصوؿ عليها بعد استعادة الاستبيانات ابؼوزعة  

كذلك بالاستعانة بابعداكؿ كالأشكاؿ البيانية، إضافة إلذ بعض ابؼؤشرات الأخرل كذلك بالاعتماد على برنامج 
SPSS24 اؿ ابػمس ابؼكونة للاستبياف.كسيبتٍ التحليل على المج 

 الفرع الأكؿ: الوصف الإحصائي للعينة
، كقبل القياـ بالاختبارات اللازمة 24الإصدار spssبعد بذميع البيانات تم معابعتها باستخداـ برنامج 

(  للتحقق من ثبات أداة cronbachalphaلتحقيق أىداؼ البحث قمنا بحساب معامل ألفا كر كنبخ)
ابؼستخدمة كالتأكد من أنها تقيس فعلا ما صممت لأجلو كخطوة ثانية، بعد التأكد من صدقو قبل القياس 

توزيعو، ىنا بذدر الإشارة إلذ أف مقياس ألفا كركنبخ مؤشر يستخدـ لقياس ثبات الأداة أم مدل التًابط بتُ 
وؿ على النتائج نفسها أك أسئلة الاستبياف، ففي حالة إعادة تطبيق الاستبياف في ظركؼ بفاثلة يتم ابغص

 الاستنتاجات )لا نقصد بذلك التطابق التاـ(،
 كجاءت نتائج ألفا كركنبخ للاستبياف كالتالر:

 (: معامل الثبات03ابعدكؿ رقم)

 المحاكر
أبنية أدكات مراقبة 

 التسيتَ

مسابنة لوحة القيادة 
في برستُ أداء 

 ابؼؤسسة

مسابنة التكلفة 
ابؼستهدفة في برستُ 

 ؤسسةأداء ابؼ

مسابنة بطاقة الأداء 
ابؼتوازف في برستُ 

 أداء ابؼؤسسة
 

 04 04 04 04 البنود
 0.78 0.79 0.89 0.72 ألفا كركنبخ

 اعتمادا على إجابات أفراد عينة الدراسة SPSSابؼصدر: بـرجات برنامج 
بفا يفسر ثبات في بصيع المحاكر  0.72تظهر نتائج ابعدكؿ أعلاه أف قيمة معامل ألفا كر كنبخ فاقت 

 ابؼقياس كالعبارات ابؼعتمدة في كل بؿور.
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 ابؼطلب الثالث: عرض كبرليل ابػصائص الدبيغرافية لعينة الدراسة.
يتم في ىذا ابؼطلب عرض كبرليل ابػصائص الدبيغرافية لعيّنة الدراسة، الظاىرة في المحور الأكؿ من       

ابؼستول العلمي، نوع الوظيفة(، بالإضافة إلذ تبياف دكر النتائج الاستبياف كذلك حسب البنود )ابعنس، العمر، 
تحصل عليها في تثمتُ إجابات أفراد العينّة كالاستعانة بالتمثيل البيالش لكل بند من أجل إعطاء توضيح 

ُ
ابؼ

 أكثر. 
 توزيع عينة الدراسة حسب ابعنس:  .1

لف ابؼوظفتُ بالشركة بؿل الدراسة؛ اتضح أف استمارة تم توزيعها على بـت 30من خلاؿ دراسة كبرليل        
من إبصالر العيّنة، كابعدكؿ التالر يعرض نتائج توزيع  ✔63.33عينة الدراسة يغَلُب عليها ابعنس الذكورم 

فصل كتالر: 
ُ
 عينة البحث في ابؼؤسسات بؿل الدراسة حسب ابعنس بشكلها ابؼ

 (  توزيع عينة الدراسة حسب ابعنس.04ابعدكؿ رقم:)

 ابؼؤسسة     
 ابعنس

 
 أفراد عينة الدراسة

 
 النسبة التكرار

 19 ذكر
 63.33                       %         

     
 %                       36.66  11 أنثى

 % 100 30 المجموع
 
 Excel 2013.كبـرجات برنامج  SPSS 24ابؼصدر: من إعداد الطالبة استنادنا إلذ بـرجات برنامج 
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 ( الدائرة النسبية لتوزيع العينة حسب ابعنس في كل عينة الدراسة2-3الشكل رقم: )             

 
 Excel 2013.كبـرجات برنامج  SPSS 24ابؼصدر: من إعداد الطالبة استنادنا إلذ بـرجات برنامج 

 توزيع عينة الدراسة حسب السن: .2
حرصو كموثوقيتو في الإجابة على فقرات الاستبياف، يدُؿ عمر الفرد الكبتَ في أغلب الأحياف على      

 كابعدكؿ التالر يوضح توزيع عيّنة البحث حسب أعمار أفراد عيّنة الدراسة في ابؼؤسسة بؿل الدراسة كتالر: 
 ( توزيع عينة الدراسة حسب السن.05ابعدكؿ رقم:  )

 ابؼؤسسة           
  العمر  

 أفراد عينة الدراسة 

 النسبة التكرار
 %20  06 سنة 25أقل من 

 %20 06 سنة25أكبر من

سنة إلذ 25من
 سنة45

10 33.33% 

 %26.66  08 سنة45أكثر

 % 100 30 المجموع

 Excel 2013.كبـرجات برنامج  SPSS 24ابؼصدر: من إعداد الطالبة استنادنا إلذ بـرجات برنامج 
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 العمر التوزيع النسبي لأفراد العينة حسب  ( 3-3الشكل: )
                                                       

 
    

 Excel 2013.كبـرجات برنامج  SPSS 24ابؼصدر: من إعداد الطالبة استنادنا إلذ بـرجات برنامج 
 

سنة، 45سنة ك35% من أفراد العينة تتًاكح أعمارىم بتُ 33.33من خلاؿ الشكل يظهر أف نسبة 
بفا يدؿ على أف عينة الدراسة معظمها كهوؿ كىذا  ✔26.66سنة بنسبة 45أعمارىا أكثرمنتليها الفئة التي 

بالنسبة للذين  ✔20مؤشر يعكس كاقعية النتائج كفاعليتها، على غرار الشباب الذين تتمثل نسبهم من العينة 
 أعمارىم   

   سنة. 25أيضا للذين أعمارىم أكثر من ✔20سنة، كنسبة 25أقل من 
 عينة الدراسة حسب ابؼؤىل العلمي:توزيع .3 

يعُتبر سِن أفراد العينّة مهم في ىذه الدراسة كلكن ليس بقدر أبنية ابؼستول العِلمي الذم بوملونو، لذا 
 يتم عرض كبرليل توزيع عينة الدراسة حسب ابؼؤىل العلمي كما يلي:
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 (  توزيع عينة الدراسة حسب ابؼستول العلمي. 06ابعدكؿ رقم: )

 ابؼؤسسة
 ابؼستول 

 العلمي

 
 أفراد عينة الدراسة                                              

 النسبة التكرار
 %30  09 ثانوم

    %36.66                   11 ديبلوـ مهتٍ
 %20 06 ليسانس

 %13.33   04                           دراسات عليا
 % 100 30 المجموع

 Excel 2013.كبـرجات برنامج  SPSS 24ابؼصدر: من إعداد الطالبة استنادنا إلذ بـرجات برنامج 
 الدائرة النسبية لتوزيع العينة حسب ابؼستول العلمي في كل عينة الدراسة. (4-3الشكل: )
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نلاحظ من الشكل، الدائرة النسبية لتوزيع النسب حسب ابؼستول العلمي لأفراد عينة الدراسة،حيث 
من العينة من مستول ديبلوـ مهتٍ ، تليها الذين بوملوف شهادات ثانوية من  ✔36.66بقد النسبة العالية 
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، أما في الأختَ ذكم ✔20نسبة بغاملي شهادة ليسانس ب ✔20، بعدىا بنسبة ✔30أفراد العينة بنسبة 
، كمنو نستنتج أف معظم أفراد العينة مستول ثانوم كأقلية من بوملوف ✔13.33الدراسات العليا بنسبة 

 شهادات جامعية، كىذا بيكن أف يؤثر على أجوبة العينة.
 توزيع عينة الدراسة حسب نوع الوظيفة -1

وظيفة، كعلى ابؼستول الكلي لإبصالر مُفردات ( توزيع عيّنة الدراسة حسب نوع ال0يبتُ ابعدكؿ رقم )
 العيّنة كما يلي:

 
 (  توزيع عينة الدراسة حسب نوع الوظيفة.07ابعدكؿ رقم:)

     
 نوع   

 الوظيفة

 
 أفراد عينة الدراسة 

 النسبة التكرار

  %10 03 مستَ مالر

 %23.33 07 بؿاسب

 %46.66 14 موظف إدارم

 %20 06 مسؤكؿ

 % 100 30 المجموع
 Excel 2013.كبـرجات برنامج  SPSS 24ابؼصدر: من إعداد الطالبة استنادنا إلذ بـرجات برنامج 
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 ( الدائرة النسبية لتوزيع العينة حسب نظاـ الإخضاع الضريبي5-3لشكل رقم: )ا
                                

 
 Excel 2013.كبـرجات برنامج  SPSS 24 ابؼصدر: من إعداد الطالبة استنادنا إلذ بـرجات برنامج

نلاحظ من خلاؿ الشكل، أنو لا يوجد تقارب في نوعية الوظيفة ، الذم تنتمي إليو عينة الدراسة، كذلك 
بؿاسبيتُ. كبعدىا مسؤكلتُ في بـتلف  ✔23من العينة، كتليها نسبة  ✔47بأغلبية موظفتُ إداريتُ بنسبة 

، كىذا التباعد القليل في ✔10الباقي كانت عبارة على مستَ ماؿ بنسبةأما  ✔20ابؼصالح ابؼتواجدة بنسبة 
 النسب يبتُ مدل تنوع أفراد العينة، كعدـ ابكصارىا على فئة معينة.
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 ابؼبحث الثالث: برليل كمقارنة نتائج الدراسة ابؼيدانية في ابؼؤسسة بؿل الدراسة.
قبة التسيتَ في برستُ أداء ابؼؤسسة الاقتصادبة، حتى تتم دراسة موضوع كاقع تطبيق الأدكات ابغديثة بؼرا

تم برليل كمقارنة نتائج البحث ابؼتوصل إليها في الدراسة ابؼيدانية لكل بند على حِدل كعلى مستول ابؼؤسسة 
بؿل الدراسة، كذلك عن طريق عرض إجابات الاستبياف في درجات ابؼوافقة ابػمسة الظاىرة في ابعدكؿ رقم 

( كالأساليب  2016Excelكبرنامج  24SPSS إلذ بـرجات البرامج ابغاسوبية )برنامج(، كاستنادنا 01)
الإحصائية ابؼذكورة في ابؼبحث الثالش ، كحتى يتم التوصل إلذ استنتاجات مفصلة كدقيقة قدر الإمكاف في 

عد من موضوع البحث تم دراسة كل بؿور من بؿاكر الاستبانة على حدل، كل بؿور يهدؼ إلذ عرض كبرليل بُ 
 موضوع الدراسة ككل.

 ابؼطلب الأكؿ: برليل كمقارنة نتائج المحور الثالش من الاستبياف.
دكر الأدكات ابغديثة بؼراقبة التسيتَ في برستُ أداء خصص ابؼحِور الثالش من استمارة الدراسة بؼعرفة 

فقرة حيث تهدؼ كل -EPE PMAT SPAدراسة حاالة شركة تسويق ابؼعدات كالآلات-ابؼؤسسة 
 إلذ برليل جزء معتُ من موضوع المحور كذلك كما يلي:

من أجل الوقوؼ على مدل تطبيق الأدكات ابغديثة بؼراقبة التسيتَ في برستُ أداء ابؼؤسسة الاقتصادية 
 تم الاعتماد على ابؼتوسط ابغسابي كالابكراؼ ابؼعيارم في جدكؿ كاحد بغية إظهار الاختلافات كما يلي: 
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 (  المحور الثالش: أبنية أدكات مراقبة التسيتَ 08)ابعدكؿ رقم: 
 

 ابؼؤسسة                                   
 الفقػػػػػػػػػػػػػػػػػرة 

 أفراد عينة الدراسة 

ابؼتوسط 
 ابغسابي

الابكراؼ 
 ابؼعيارم

1 
 4,55 بقاح نظاـ مراقبة التسيتَ من بقاح ابؼؤسسة .

 )موافق بشدة(
0,57 

2 
إجبارية مراقبة التسيتَ داخل ابؼؤسسة بذعلها أكثر  جعل 

 كفاءة كفعالية في برقيق أىدافها.
4,65 

 )موافق بشدة(
470, 

3 
كافة مصالح الإدارة كابؼوظفتُ على دراية بدراقبة التسيتَ   

 كأدكاتو من قدبية كحديثة 
4,11 
 1,01 )موافق(

 4,69 المجاؿ بسارس مهنة مراقبة التسيتَ من قبل متخصصتُ في  4
 )موافق بشدة(

660, 

 )موافق بشدة( 4.5  ابؼتوسط ابغسابي الإبصالر

 
 Excel 2016.كبـرجات برنامج  SPSS 24ابؼصدر: من إعداد الطالبة استنادنا إلذ بـرجات برنامج 
 

الثالش، ك ( ابؼتوسط ابغسابي ك الإبكراؼ ابؼعيارم لكل فقرة من فقرات المحور 10يبتُ لنا ابعدكؿ رقم )
 سنقوـ فيما يلي بتحليل كل فقرة من فقرات المحور حسب ماىي مرتبة في ابعدكؿ: 

 ك ىذا يعتٍ درجة موافقة مرتفعة جدا. 4555(: ابؼتوسط ابغسابي 01العبارة رقم)  -

 ك ىذا يعتٍ درجة موافقة مرتفعة جدا. 4565ابؼتوسط ابغسابي (: 12اٌؼجبسح سلُ )  -

 ك ىذا يعتٍ درجة موافقة مرتفعة جدا. 4511سط ابغسابي (: ابؼتو 03العبارة رقم )  -

 ك ىذا يعتٍ درجة موافقة مرتفعة جدا. 4569(: ابؼتوسط ابغسابي 04العبارة رقم )  -
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 (  المحور الثالث: مسابنة لوحة القيادة في برستُ أداء ابؼؤسسة09ابعدكؿ رقم: )
 

 ابؼؤسسة                 
 الفقػػػػػػػػػػػػػػػػػرة 

 أفراد عينة الدراسة 

 الابكراؼ ابؼعيارم ابؼتوسط ابغسابي

1 
يعتمد متخذك القرارات عل بـرجات  

 لوحة القيادة في ابزاذ قرارات ابؼؤسسة
4, 42 

 )موافق بشدة(
0,97 

2 
يتم تقييم ابؼوارد البشرية من خلاؿ  

 الاعتماد على ابؼؤشرات للوحة القيادة
4,11 
 )موافق(

0,81 

3 
على أداة لوحة القيادة   الاعتماد 

كبديل بؼختلف أدكات التسيتَ 
 القدبية)تكلفة النشاط، ابؼوازنات(

4,32 
 0,75 )موافق بشدة(

4 
تعمل لوحة القيادة على تعزيز 

الاتصاؿ ابعيد بتُ ابؼسؤكلتُ ككافة 
 ابؼستويات الإدارية 

3,42 
 )موافق(

1,02 

 )موافق(4.06 ابؼتوسط ابغسابي الإبصالر 

 
 Excel 6201.كبـرجات برنامج  SPSS 24: من إعداد الطالبة استنادنا إلذ بـرجات برنامج ابؼصدر
( ابؼتوسط ابغسابي ك الإبكراؼ ابؼعيارم لكل فقرة من فقرات المحور 11يبتُ لنا ابعدكؿ رقم) 

 الثالث،سنقوـ فيما يلي بتحليل كل فقرة من فقرات المحور حسب ماىي مرتبة في ابعدكؿ.
 ك ىذا يعتٍ درجة موافقة مرتفعة جدا. 4542(: ابؼتوسط ابغسابي 01رقم )العبارة   -

 ك ىذا يعتٍ درجة موافقة مرتفعة جدا. 4511(: ابؼتوسط ابغسابي 02العبارة رقم )  -

 ك ىذا يعتٍ درجة موافقة مرتفعة جدا. 4532(: ابؼتوسط ابغسابي 03العبارة رقم )  -

 ك ىذا يعتٍ درجة موافقة متوسطة. 3542(: ابؼتوسط ابغسابي 04العبارة رقم )  -
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 (  المحور الرابع: مسابنة التكلفة ابؼستهدفة في بزستُ أداء ابؼؤسسات10ابعدكؿ رقم: )
 

 ابؼؤسسة                 
 الفقػػػػػػػػػػػػػػػػػرة 

 أفراد عينة الدراسة 

 الابكراؼ ابؼعيارم ابؼتوسط ابغسابي

1 
من  يتم اتباع أداة التكلفة ابؼستهدفة 

 أجل برقيق القدرة التنافسية 
4,11 
 )موافق(

0,79 

2 
اشباع رغبات كاحتياجات العملاء 

من زاكية السعر كالتكلفة من خلاؿ 
 أداة كمؤشرات التكلفة ابؼستهدفة. 

4,67 
 )موافق بشدة(

0,45 

3 
بسكن التكلفة ابؼستهدفة الزبائن من 

شراء منتجات ابؼؤسسة بسهولة 
 كبأسعار منخفضة

4,02 
 0,91 موافق()

4 

تعمل أداة التكلفة ابؼستهدفة على  
ترابط الأقساـ الداخلية في ابؼؤسسة 
كالعمل كفريق كاحد من بتُ مهامو 

التخطيط كالتسويق كتطوير 
 ابؼنتجات.

4,75 
 )موافق بشدة(

0,81 

 )موافق بشدة( ,384 ابؼتوسط ابغسابي الإبصالر 

 Excel 2013.كبـرجات برنامج  SPSS 24بـرجات برنامج ابؼصدر: من إعداد الطالبة استنادنا إلذ 
(ابؼتوسط ابغسابي ك الابكراؼ ابؼعيارم لكل فقرة من فقرات المحور الرابع، 10يبتُ لنا ابعدكؿ رقم)

 سنقوـ فيما يلي بتحليل كل فقرة من فقرات المحور حسب ماىي مرتبة في ابعدكؿ.
 ذا يعتٍ درجة موافقة مرتفعة جدا.ك ى 4511(:   ابؼتوسط ابغسابي 01العبارة رقم) -

 ك ىذا يعتٍ درجة موافقة مرتفعة جدا. 4567(: ابؼتوسط ابغسابي 02العبارة رقم ) -

 ك ىذا يعتٍ درجة موافقة مرتفعة جدا. 4502(: ابؼتوسط ابغسابي 03العبارة رقم ) -

 ك ىذا يعتٍ درجة موافقة مرتفعة جدا. 4575(: ابؼتوسط ابغسابي 04العبارة رقم ) -
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 (  المحور ابػامس: مسابنة الأداء ابؼتوازف في برستُ أداء ابؼؤسسة 11بعدكؿ رقم: )ا
 

 ابؼؤسسة                 
 الفقػػػػػػػػػػػػػػػػػرة 

 أفراد عينة الدراسة 

 الابكراؼ ابؼعيارم ابؼتوسط ابغسابي

1 
يتم الاعتماد على بطلقة الأداء مع 

التقرير ابؼالر من أجل تقييم أدا 
 ابؼؤسسة 

4,13 
 )موافق(

0,79 

2 
تقييم الأىداؼ الاستًاتيجية  

للمؤسسة من خلاؿ بـرجات بطاقة 
 الأداء ابؼتوازف

4,77 
 )موافق بشدة(

0,55 

3 
تعمل بطاقة الأداء ابؼتوازف على  

اشباع حاجيات إدارية من خلاؿ 
 التقرير ابؼوحد للاستًاتيجيات 

4,06 
 0,91 )موافق(

4 
الأداء على حجم تركز بطاقة 

كمستول الدخل التشغيلي كالعائد 
 على رأس ابؼاؿ ابؼستثمر

4,65 
 )موافق بشدة(

0,91 

 )موافق بشدة(4.40 ابؼتوسط ابغسابي الإبصالر 

 Excel 2016كبـرجات برنامج  spss24ابؼصدر: من إعداد الطالبة استنادا إلذ بـرجات برنامج 
ابغسابي ك الابكراؼ ابؼعيارم لكل فقرة من فقرات المحور الرابع، ( ابؼتوسط 11يبتُ لنا ابعدكؿ رقم) 

 سنقوـ فيما يلي بتحليل كل فقرة من فقرات المحور حسب ماىي مرتبة في ابعدكؿ.
 ك ىذا يعتٍ درجة موافقة مرتفعة جدا. 4513(: ابؼتوسط ابغسابي 01العبارة رقم )  -

 تٍ درجة موافقة مرتفعة جدا.ك ىذا يع 4577(: ابؼتوسط ابغسابي 02العبارة رقم )  -

 ك ىذا يعتٍ درجة موافقة مرتفعة جدا. 4506(: ابؼتوسط ابغسابي 03العبارة رقم )  -

 ك ىذا يعتٍ درجة موافقة مرتفعة جدا. 4565(: ابؼتوسط ابغسابي 04العبارة رقم )  -
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 ابؼطلب الثالش: اختبار فرضيات الدراسة.  
ؼ على برليل دكر الأدكات ابغديثة بؼراقبة التسيتَ في برستُ بعد دراسة كبرليل فقرات الاستبياف كالوقو 

أداء ابؼؤسسة الاقتصادية ثم العمل على تفستَ ىذه الاختلافات حسب الواقع في ابؼؤسسة بؿل الدراسة، يتم 
 في ىذا ابؼطلب اختبار الفرضيات من ىذه الدراسة كذلك كفق ابؼراحل التالية: 

 البديلة للفرضيات الثلاثة الأكلذ من فرضيات الدراسة؛  صياغة فرضية العدـ كالفرضية   ▪

(، لدراسة كجود فركقات One Sample T-Test( للعينة ابؼفردة )Tتم استخداـ اختبار )  ▪
ثم حساب  93(،3بتُ ابؼتوسط ابغسابي للعينة كابؼتوسط ابغسابي للمجتمع )ابؼتوسط الفرضي الذم يساكم 

( أك من خلاؿ مقارنة 0505دلالة الإحصائية ابؼعتمد في ىذه الدراسة )( كمقارنتها مع الTمستول الدلالة )
( المحسوبة ىي الأكبر يتم قبوؿ T( ابعدكلية أيهما أكبر، فإذا كانت قيمة )T( المحسوبة مع قيمة )Tقيمة )

 الفرضية كالعكس صحيح.

الإبصالر لإجابات يتم رفض فرضية العدـ كقبوؿ الفرضية البديلة إذا كانت قيمة ابؼتوسط ابغسابي   ▪
أفراد العينة كلكل ابؼؤسسات بؿل الدراسة أكبر أك يساكم مِن ابؼتوسط ابغسابي الفرضي )أداة القياس( كالذم 

 . 3يساكم 

يتم قبوؿ فرضية العدـ كرفض الفرضية البديلة إذا كانت قيمة ابؼتوسط ابغسابي الإبصالر لإجابات   ▪
 .3أقل من ابؼتوسط ابغسابي الفرضي )أداة القياس( كالذم يساكم أفراد العينة كلكل ابؼؤسسات بؿل الدراسة 

 اختبار الفرضية: .1
عدـ اعتماد ابؼؤسسات الاقتصادية على الأدكات ابغديثة بؼراقبة التسيتَ من أجل نص الفرضية:   ▪

 برستُ أدائها.

من أجل  عدـ اعتماد ابؼؤسسات الاقتصادية على الأدكات ابغديثة بؼراقبة التسيتَفرضية العدـ:   ▪
 >. H0: X 3برستُ أداءىا. 

تعتمد ابؼؤسسات الاقتصادية على الأدكات ابغديثة بؼراقبة التسيتَ من أجل برستُ  الفرضية البديلة:  ▪
 .H1: X≥3أداءىا. 

يبتُ ابعدكؿ التالر البيانات الإحصائية ابؼستخدمة في اختبار صحة الفرضية الأكلذ من عدمها في ىذه 

                                                 

 3=1+2+3+4+55  
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 الدراسة كما يلي:
 ( كابؼتوسط ابغسابي كالابكراؼ ابؼعيارم للفرضية الأكلذ.T(  نتائج اختبار )12ابعدكؿ رقم: )

 الفرضية الأكلذ
ابؼتوسط 
 ابغسابي

الابكراؼ 
 ابؼعيارم

( Tقيمة )
 المحسوبة

( Tقيمة )
 **94ابعدكلية

درجات 
ابغرية 
DF 

مستول الدلالة 
 Sigالإحصائية 

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية 
العوامل السلوكية في برديد  بتُ دكر

 الوعاء الضريبي.

3,766
1 

0,56 4,998 1,128 29 0.002 

 
 .SPSS 24ابؼصدر: من إعداد الطالبة استنادنا إلذ بـرجات برنامج 

ابعدكلية التي  T( أكبر من قيمة 45998المحسوبة التي بلغت ) Tيتضح من ابعدكؿ السابق؛ أف قيمة  
( أقل من مستول الدلالة القياسية sig=0.002الدلالة الإحصائية )(، ككاف مستول 15128تساكم )

(sig=0.05 (، الأمر الذم يؤدم إلذ رفض فرضية العدـ )عدـ اعتماد ابؼؤسسات الاقتصادية على الأدكات
ابغديثة بؼراقبة التسيتَ من أجل برستُ أداءىا( كقبوؿ الفرضية البديلة )تعتمد ابؼؤسسات الاقتصادية على 

ت ابغديثة بؼراقبة التسيتَ من أجل برستُ أداءىا(، كىذا ما يؤكده لنا ابؼتوسط ابغسابي لإجابات أفراد الأدكا
(، كعند مقارنة ىذه القيمة الأختَة مع أداة القياس 357661العينة في كل ابعهات بؿل الدراسة كالذم )بلغ 

مر الذم يدؿ على تناسق إجابات أفراد يتضح أف ابؼتوسط ابغسابي أكبر من قيمة أداة القياس، الأ 3البالغة 
 العينة حوؿ فقرات المحور الثالش ابػاص بهذه الفرضية. 

تم التأكد من أف فرضية ىذا البحث كابؼبينة في مقدمة الدراسة صحيحة كىي تعتمد ابؼؤسسات 
ابؼتحصل عليها في  الاقتصادية على الأدكات ابغديثة بؼراقبة التسيتَ من أجل برستُ أداءىا ، كمن خلاؿ النتائج

كىي تفوؽ قيمة  3.7661(، يتضح لنا أف قيمة ابؼتوسط ابغسابي المحسوب بؽذا المحور بلغ 12ابعدكؿ رقم )
، بفا يدؿ على أف إجابات أفراد العينة تقع في بؾاؿ ابؼوافقة، كبدرجة مرتفعة ىذا 3ابؼتوسط ابغسابي الافتًاضي 

التسيتَ باختلافها برسن من أداء ابؼؤسسة الاقتصادية بصفة عامة ك  ما يوضح إف بصيع الأدكات ابغديثة بؼراقبة
ابؼؤسسة بؿل الدراسة بصفة خاصة. كبزتلف قيم ابؼتوسطات ابغسابية للمحاكر باختلاؼ درجة موافقة أفراد 
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( 4.5العينة على فقرات كل بؿور، ففي المحور الثالش أبنية أدكات مراقبة التسيتَ بلغ متوسط إجابات العينة )
حيث نسبة كبتَة من أفراد العينة لديها اطلاع على أدكات مراقبة التسيتَ ك تعطي اىتماـ كبتَ لتبتٍ فكرة تباعو 

 ك مدل أبنيتو داخل ابؼؤسسة.
(، مدل ميل 4.04كيبتُ المحور الثالث ابهابات العينة بدرجة مرتفعة كابذاه ابهابي بدتوسط حسابي )

أفراد العينة في استعماؿ اداه لوحة القيادة من أجل تعزيز الاتصاؿ ابعيد بتُ مستويات الإدارية، كاستعماؿ 
كوسيلة لابزاذ القرارات.. أما المحور الرابع بلغت ابهابات العينة درجة موافقة مرتفعة جدا بدتوسط بـرجاتها  
( كىذا يبتُ مدل تأثتَ التكلفة ابؼستهدفة في برستُ أداء ابؼؤسسة من جانب أنها تهتم  بالزبوف 4.38حسابي)

ى برديد إحتياجات ابؼؤسسة بطريقة بنسبة أكثر من الأطراؼ الأخرل، فتعتبر أيضا من الوسائل ابؼساعدة عل
أم درجة ابؼوافقة مرتفعة جدا، كمن ابهابات أفراد العينة  4.40فعالة. أما جاء المحور ابػامس بدتوسط حسابي 

تبتُ أف من أكثر الأدكات ابؼعركفة ك ابؼستعملة داخل ابؼؤسسة الاقتصادية ىي بطقة الأداء ابؼتوازف، حيث 
 ديد الأىداؼ كالاىتماـ بحجم العائد الإنتاجي ك الربحي.تشمل عدة جوانب من بينها بر
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 خابسة:
قمنا من خلاؿ دراستنا بالتعرؼ على كاقع تطبيق الأدكات ابغديثة بؼراقبة التسيتَ في برستُ أداء مؤسسة 

التي تعد    EPE PMAT SPA Unité Sud De Bou Saadaتسويق الآلات كابؼعدات الفلاحية 
أىم ابؼؤسسات ابؼالية ككبقية ابؼؤسسات الاقتصادية فهي تسعى دائما إلذ برقيق الربحية، كإف من أىم العوامل التي 

 تساعد على قيادة ابؼؤسسة بكو برقيق أىدافها ىو الاستعماؿ ابعيد لأدكات مراقبة التسيتَ،
بحث عن طرؽ كأساليب حديثة بعد عجز الأساليب التقليدية كىذا ما دفع ابؼؤسسات الاقتصادية إلذ ال

التي كانت ترتكز فقط على ابؼعلومات ابؼالية من أجل تعظيم الربحية، حيث أف الأساليب ابغديثة يتم استخدامها 
 من اجل توفتَ معلومات دقيقة كملائمة، بفا يسمح بؽا باستغلاؿ ىذه ابؼعلومات ابؼسابنة في برستُ أدائها.

اىتمت ىذه الدراسة بعرض ابعانب النظرم للأساليب ابغديثة بؼراقبة التسيتَ كمسابنتها في برستُ حيث 
أداء  ابؼؤسسة كفي ابعانب التطبيقي قد تم التًكيز على الأساليب ابغديثة بؼراقبة التسيتَ ابؼتمثلة في لوحة القيادة ، 

يجة للنقص كالعجز الذم عرفتو الأدكات التقليدية ، بطاقة الأداء ابؼتوازف كالتكلفة ابؼستهدفة، كالتي ظهرت نت
 كلذلك حاكلنا معرفة مدل تأثتَ ىذه الأدكات على ابؼؤسسة مل الدراسة .

 من خلاؿ ما سبق بيكن اثبات أك نفي الفرضيات ابؼوضوعة كالتالر:
ستُ أداء : تم اثبات صحة الفرضية أف الأدكات ابغديثة بؼراقبة التسيتَ تساىم في برالفرضية الأكلذ

ابؼؤسسات الاقتصادية من خلاؿ الدراسة التطبيقية على مؤسسة تسويق الآلات كابؼعدات الفلاحية كحدة جنوب 
 بوسعادة.

: من خلاؿ الدراسة أدركنا أف الأدكات ابغديثة بؼراقبة التسيتَ تساىم في برستُ أداء ابؼؤسسة الفرضية الثانية
اد ابؼؤسسات الاقتصادية على الأدكات ابغديثة بؼراقبة التسيتَ من أجل كىذا ما ينفي الفرضية القائلة عدـ اعتم

 برستُ أدائها.
كمن خلاؿ ىذه الدراسة استطعنا استخراج عدة نتائج سواء على ابؼستول النظرم أك على ابؼستول 

 التطبيقي كبيكن تلخيصها فيما يلي: 
 إلذ النقاط التالية: توصلنا من خلاؿ الدراسة النظرية بالنسبة للدراسة النظرية:  ●

أف تقييم أداء ابؼؤسسة يكوف بشكل كبتَا كأكثر دقة كفعالية، كىذا على ابؼدل الطويل من   ✔
 خلاؿ استخداـ أدكات مراقبة التسيتَ ابغديثة؛
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تطورت تقنيات مراقبة التسيتَ تبعا للحاجة إلذ حل مشاكل ابؼتولدة من اتساع النشاط  ✔
 الاقتصادم؛

 ابؼؤسسة الاقتصادية بفعالية إلا عن طريق انتهاجها بؼراقبة التسيتَ؛لا يتم برقيق أىداؼ   ✔

 الأدكات ابغديثة بؼراقبة التسيتَ تساىم في برستُ أداء ابؼؤسسة.   ✔

برتوم النتائج التطبيقية على بؾمل النتائج التي بػصت من المحور  بالنسبة للدراسة التطبيقية:  ●
 التطبيقي، بيكن ذكر أبنما كما يلي:

خلاؿ دراستنا التطبيقية تبتُ لنا أف ابؼؤسسة بؿل الدراسة تعتمد على الأدكات ابغديثة من   ✔
 بؼراقبة التسيتَ؛

مراقبة التسيتَ تعتبر العملية التي تعمل على التأكد من أنو تم الوصوؿ إلذ الأىداؼ بالاستخداـ   ✔
 الأمثل للموارد؛

 الذم بيثل الأىم كالأساس. ابؼؤسسة تولر أبنية بالغة بالنسبة إلذ المحور ابؼالر  ✔

  التوصيات:
 بناء على النتائج السابقة بيكن تقدلص التوصيات الآتية:

 في حالة التوظيف ابعديد بهب مراعاة اف يتم استقطاب الإطارات بشكل كفؤ كفعاؿ؛  ✔

بأسرع ضركرة توعية الأفراد بأبنية أدكات مراقبة التسيتَ ابغديثة كأىدافها حتى يسابنوا في إقامتو   ✔
 ما بيكن؛

 العمل أكثر على تدريب كتكوين العماؿ.  ✔

 أفاؽ البحث: 
 دكافع تطبيق الأساليب ابغديثة بؼراقبة التسيتَ في ابؼؤسسات ابػدماتية؛  ✔

تطبيق الأساليب ابغديثة بؼراقبة التسيتَ في البنوؾ كشركات التأمتُ.  ✔
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 .2012المحاسبة كالتمويل ، ابعامعة الإسلامية غزة، 

مذكرة ابؼاجستتَ، كلية  أثر مراقبة التسيتَ على الرفع من مستول الأداء ابؼالر،الربضاف، ىياج عبد  -8
 . 2012التسيتَ، جامعة كرقلة، 

ياسر فتحي ابؽنداكم ابؼهدم ، العدالة التنظيمية كأداء ابؼعلمتُ لسلوؾ ابؼواطنة بابؼدارس الثانوية   -9
، إدارة تعليمية ، قسم التًبية  ابؼقارنة كالإدارة   العامة في مصر، أطركحة دكتوراء الفلسفة في التًبية

 . 2002التعليمية  ، كلية التًبية، جامعة عتُ شمس ، مصر ، 

 
 

 ثالثا: المجلات.
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أبضد ىالش محمد النعيمي، أماؿ سرحاف سليماف، إمكانية إقامة نظاـ بطاقة الأداء ابؼتوازف ، دراسة  -1
كابؼستلزمات الطبية لمحافظة نينول، بؾلة تكريت للعلوـ  استطلاعية في شركة العامة لصناعة الأدكية

، كلية الإدارة كالاقتصاد ، جامعة تكريت العراؽ ، 19، العدد  06الإدارية ، الاقتصادية ، بؾلد 
2010. 

سعاد حاسم محمد، التكلفة ابؼستهدفة أداة لتحقيق ابؼيزة التنافسية، بؾلة العلوـ الاقتصادية    -2
 ،.2017، بغداد 17، بؾلة 1كالإدارية، العدد 

، بؾلة العلوـ الإنسانية العدد الأكؿ، لأداء بتُ الكفاءة كالفعالية مفهوـ كتقييمعبد ابؼالك مزمردة، ا -3
 .2001جامعة بسكرة، 

عبد ابؼالك مزىودة، الأداء بتُ الكفاءة كالفعالية، مفهوـ أك تقييم، بؾلة العلوـ الإنسانية، جامعة    -4
 .2000نوفمبر بسكرة، العدد الأكؿ، 

، بؾلة دراسة برليلية  بؼؤشر القياس آداء ابؼؤسسات من منظور خلف القيمةىوارم سويسي،    -5
 . 2010، جامعة رقلة 07الباحث، العدد 

استعماؿ تقنية التكلفة ابؼستهدفة في بزفيض التكاليف بالتطبيق في علاء حاسم سليماف كأخركف،  -6
 . 2001، 21بؿاسبية كمالية، العدد ، بؾلة دراسات شركة الأمل الصناعية

 
 :ابؼلتقيات ك الندكات رابعا

 
محمد بقيب دباش كطارؽ قدكرم، مداخلة حوؿ اثر تطبيق النظاـ المحاسبي ابؼالر على ابؼمارسة  -1

المحاسبية للمؤسسات الصغتَة كابؼتوسطة  في ابعزائر ، ابؼلتقى الوطتٍ حوؿ كاقع كافاؽ النظاـ 
 . 2013مام  6-5ابؼؤسسات لصغتَة كابؼتوسطة  في ابعزائر جامعة الوادم  المحاسبي ابؼالر في
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 صب١ٔب: اٌّلاؽك: 

 (: اعزج١بْ 11اٌٍّؾٍك سلُ )
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  (   : قائمة السادة بؿكمي الاستبياف02ملحق رقم )
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