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 ممخص 

اء صارة ااضح  قادورة عيى إعط ردغ ردمراقب  اتقسدتدواات اتقليددود  لأأصبحت ا
ىماتيا ت يتماتانب اجتا عيى قلددـ اىركدز قاذتؾ تؤسسات متاكامي  عف أدواء ا اانب جاا 

  .أىمد  عنوقلؿ  لاأخرى 

فدوراسقنا ىذه قدوار حاؿ أدواات حدودث  تمراقب  قسددر تقلددـ الآدواء مؤسس  
الإققصادود  اذتؾ مف خلاؿ قكامؿ بدف اتمؤشرات اتماتد  اغدر ماتد ، اىا ما دعمؿ عيى 

 قحسدف مسقمر لآدواء اتمؤسسات .

في ىذه اتدوراس  نظاـ مف بدف الأدوااات اتحدودث  تمراقب  قسددر اتقي سندورجيا 
 ( بطاق  الأدواء اتمقاازف .abcاتقكاتدؼ اتمبني عيى الأنشط  )

: مراقب  اتقسددر قلددـ الآدواء، اتمؤشرات اتماتد  ااتغدر ماتد ، الأدوااات المفتاحية الكممات
 اتحدودث  تمراقب  اتقسددر  

Summary 

The traditional tools of management control have become unable to give a 

clear and complete picture of the performance of institutions, because they 

focus on evaluating the financial aspect and neglect other aspects that are no 

less important than it. 

Our study revolves around modern tools for monitoring the management of 

the performance evaluation of the economic institution, through the 

integration of financial and non-financial indicators, which works to 

continuously improve the performance of institutions. 

Among the modern management control tools that we will include in this 

study is the activity-based costing system (abc) balanced scorecard. 

Keywords: management control, performance evaluation, financial and non-

financial indicators, modern management control tools 
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سـ باتقعلددو اكثرة اتقغدرات اجدوت اتمؤسسات د في اسط اققصادوي غاتبا ما 
اقحدوددو طرؽ قسددرىا قماشدا مع ىذه  ،الاققصادود  نفسيا مرغم  عيى إعادوة قرقدب أمارىا

ي مؤسس  قرغب في الاسقمرار ااتنما اقحلدؽ اتربح اتقحدودات اتجدوددوة فأصبح تزاما عيى أ
ااتعائدو الاققصادوي أف قسيؾ نيجا دلضي بضرارة قحلدؽ سياؾ اققصادوي رشددو مع 
قجسددو الأفكار اتلاضد  بحقمد  الاسقغلاؿ الأمثؿ ااتفعاؿ تمااردوىا اتماتد  ااتمادود  

نت قسدر افؽ اتمسار ااتمعرفد ، احقى دقسنى تيمؤسسات الاققصادود  مف معرف  ما إذا كا
اتصحدح اتذي قامت بقخطدطو اانقياجو تياصاؿ إتى الأىدواؼ اتمرجاة، اباتقاتي قصمدـ 

ملاددسو اتعللاند  افعاتدقو اقحسدنو ا  ،نظاـ اتمعيامات بإجراءاقو اتقنظدمد  ااترسمد 
تقنسدؽ اتطاقات مما دسمح تيمؤسس  بقحسدف أدواءىا بطردل  مسقمرة اضماف قحلدؽ 

 اتمرسام . الأىدواؼ

اكنقدج  تيقطار اتيائؿ ااقساع حجـ اتمشاردع ظيرت مجماع  مف الأساتدب  
تيمؤسسات الاققصادود  قدورا كبدرا مف اتبدانات ااتمعيامات اتقي الإققصادود  اتقي قافر 

دحقاجيا اتمسدراف تيمساعدوة في اقخاذ اتلرارات الاققصادود  اتمناسب ، ااتمقمثي  في أدواات 
اتقي قساعدو  اغدرىا، اتقليددود  كاتمحاسب  اتقحيديد  اكذا اتماازنات اتقلدودرد  مراقب  اتقسددر

عطاء اتحياؿ اتمناسب  تمعاتج   اتمؤسس  عيى اكقشاؼ نلاط اتضعؼ اقشخدص أسبابو اا 
ساىمت في عميد  قلددـ أدواء اتمؤسس  حدنما كانت بدئ  الأعماؿ ققمدز  ااتقياتاضع، 

منقجات إلا أنيا اجدوت نفسيا أماـ مجماع  مف اتقحدودات بالاسقلرار اارقفاع طيب عيى ات
اشدوة اتمنافس ، فرضت عيديا اتقصرؼ اتمناسب تقدوارؾ اتصعابات امااجيقيا، ااتقكدؼ 
مع اتقطارات اتحاصي  في محدطيا مف أجؿ اسقمرارد ، حدث ظير ناع اتنلص ااتعجز 

عطاء صارة صحدح  في قدورة ىذه اتاسائؿ في قيبد  حاجات اتمؤسس  الاققصادود  اا  
 ادوقدل  عف أدواء اتمؤسس .
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اتقلددـ أدواء أي اظدف  مف اتاظائؼ اتمؤسس  دااجو اتمسدردف إشكاتد  اخقدار أا  
أساسا عيى قدورة اتمسدردف عيى حدث قعقمدو عميد  اتقلددـ انقلاء اتمؤشرات اتمناسب  تذتؾ، 

تذتؾ قأقي أىمد  قداس اخقدار أفضؿ اأحسف اتمؤشرات اتقي قعكس الأدواء اتمرادو قداسو، 
الأدواء ااتذي دقمثؿ في عميد  اتقلددـ ااتقلدودر اتمسقمر تيمؤسس  لانجاز اتفردو تعميو 
اقاقعات قنمد  اقطادر في اتمسقلبؿ اتذي أصبح ماضاعا ميما في أي مؤسس  

 اققصادود .

ضرارة اتبحث عف أدواات جدوددوة ققلاءـ مع ىذه اتمقغدرات،  الأمر اتذي قطيب 
أدواات مراقب  اتقسددر اتحدودث  كاتبطاق  الأدواء اتمقاازف ااتقي قعدو إحدوى قلندات حدث أف 

 ىذا الأسياب اتذي دقمدزالإدوارة اتقي ظيرت نقدج  قطار أساتدب اترقاب  اقلددـ الأدواء، 
ققصؼ بسيات  ققبعيا  كانيافي اتجمع بدف اتملاددس الأدواء اتماتي ااتملاددس غدر اتماتد  

دجد  اتمؤسس ، اكذا تاح  اتلدادوة اتقي ققمثؿ في اسدي  تيمراقب  مف خلاؿ اقربطيا بإسقراق
امؤشرات اتلدادوة بحدث أف مؤشرات الأدواء اتمحلؽ في حدف قلدس  ،مؤشرات الأدواء

 مؤشرات اتلدادوة دورج  اتقلدوـ في اتعمؿ.

 امف ثـ أصبحت ىذه الأدواات ذات أىمد  باتغ  في عميد  اتقلددـ اتمؤسسات حاتدا   
معرف  الأخطاء االانحرافات مف خلاؿ  قعطي صارة دوقدل  عف اضعد  اتمؤسس  عقبارىابإ

اتناقج  عف قنفدذ اتنشاط اىذا دؤدوي إتى اتلدورة عيى اقخاذ اتلرارات اتمناسب  في اتاقت 
عطاء عدوة حياؿ اقرجم  الأىدواؼ اتمؤسس  بطردل   مف أجؿ قحلدؽ  فعيد اتمناسب اا 

   اىي قعقبر كمزادا كؿ مؤسس  في قحلدليا.ااتفعاتد  ااتملائم الأىدواؼ
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 الإشكالية: -1

مف خلاؿ الانطلاؽ مف  ،ابناءا عيى ما سبؽ دمكف أف قبرز معاتـ الإشكاتد 
 اتقساؤؿ جاىري دأقي عيى اتنحا اتقاتي:

 ماىك دكر الأدكات الحديثة لمراقبة التسيير في تقييـ أداء المؤسسة الإقتصادية 

 ارقأدنا قلسدميا إتى الأسئي  اتفرعد  اتقاتد :اتلإجاب  عيى الإشكاتد  

 ما أسباب الاىقماـ بأدواات اتحدودث  تمراقب  اتقسددر؟ .1
 ماذا نعني بلداس اقلددـ الأدواء في اتمؤسس ؟ اما ىي أىدوافو. .2
 ما ااقع عميد  مراقب  اتقسددر في اتمؤسس ؟ .3
مؤسس  محؿ ما ىي أىـ الأدواات اتحدودث  تمراقب  اتقسددر اتمسقخدوم  عيى مسقاى  .4

 اتدوراس ؟
 فرضيات الدراسة: -2

 بغد  الإجاب  عيى الأسئي  اتفرعد  أعلاه بالإمكاف الانطلاؽ مف اتفرضدات اتقاتد :

قيقـ اتمؤسس  بأدواات اتحدودث تمراقب  اتقسددر اذتؾ مف أجؿ اتمساعدوة عيى اقخاذ  .1
 تقسددر اتحسف ااتقحكـ في اتمؤسس ؛اتلرار اا

 ؛ف عميد  اترقاب  ادعقبر كاسدي  تقطار الأدواءقداس اقلددـ الأدواء ىا جزء م .2
قسقخدوـ في قلاـ اتمؤسس  بمراقب  اتقسددر ااتقي قعقبر مف اتاظائؼ اتيام  دواخييا ا  .3

 اترقاب  اقلددـ الأدواء؛
 أىـ الأدواات اتحدودث  تمراقب  اتقسددر اتمسقخدوم  في اتمؤسس  محؿ اتدوراس : تاح  .4

 اتلدادوة، بطاق  الأدواء اتمقاازف؛
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 أىمية الدراسة -3

قحظى عميد  الأدواء قلددـ الأدواء في اتمؤسس  بأىمد  باتغ  ققبنى عيديا اتعدوددو مف  
دجابا، مما دساعدو ىذه الأخدرة عيى  تاتلرارا اتيام  اقحدودو اقجاه سدر اتمؤسس  سيبا اا 

اتقلدوـ نحا قنفدذ إسقراقدجدقيا ابياغ أىدوافيا، قبرز أىمد  ىذه اتدوراس  في كانيا ققطرؽ 
يى أحدواث الأدواات مراقب  اتقسددر ااتقي قرقكز عيى قداس اقلددـ الأدواء الاسقراقدجي غ

 تيمؤسسات.

 أىداؼ الدراسة -4

 قسعى اتدوراس  إتى قحلدؽ الأىدواؼ اتقاتد :

 اتقعرؼ عيى مراقب  اتقسددر اأدوااقيا اتقليددود  االأدواات اتحدودث ؛ -
 باتمؤسس  محؿ اتدوراس ؛اتقعرؼ عيى الأدواات اتمسقخدوم  في مراقب  اتقسددر  -
 إبراز أىمد  قلددـ اقداس الأدواء دواخؿ اتمؤسس  الاققصادود ؛ -
 إبراز قلددـ الأدواء باسقخدواـ الأدواات اتحدودث  تمراقب  اتقسددر. -
 أسباب اختيار المكضكع -5

 :فيما يخص الأسباب المكضكعية 

 اتحدواث  اتنسبد  تيماضاع محؿ اتدوراس ؛ -
 ااتقطبدلد  حاؿ ىذه الأدواات اتحدودث  تمراقب  اتقسددر؛قي  اتدوراسات اتنظرد   -
 الأىمد  اتقي قكسبيا مراقب  اتقسددر دواخؿ اتمؤسس  الاققصادود ؛ -
 افرة اتمراجع حاؿ اتماضاع؛  -
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 :فيما يخص الأسباب الشخصية 

 ققمثؿ في رغب  اتبحث في مثؿ ىذه اتمااضدع، نظرا تلأىمد  اتقي قحظى بيا، -
 طبدع  اتقخصص ''ماتد  اتمؤسس ''.اتقاافؽ اتدوراس  مع  -
 منيج الدراسة -6

ثبات صح  أا خطأ  إف اتمنيج اتمسقخدوـ في الإجاب  عيى الإشكاتد  ىذا اتبحث اا 
اتفرضدات اتمقبناة ىا اتمنيج اتاصفي اتقحيديي اتذي دناسب ماضاع اتدوراس  فدما دقعيؽ 

حات  بمؤسس  قازدع باتجانب اتنظري، بدنما في اتجانب اتقطبدلي عيى اتمنيج دوراس  
 اتكيرباء ااتغاز باتمدود .

 حدكد الدراسة -7

ركزت ىذه اتدوراس  عيى قلددـ الأدواء باسقخدواـ الأدواات اتحدودث   الحدكد المكضكعية:
 تمراقب  اتقسددر في اتمؤسس  الاققصادود .

 قـ إجراء ىذه اتدوراس  في مؤسس  قازدع اتكيرباء ااتغاز باتمدود . الحدكد المكانية:

 2021-2020قـ إجراء ىذه اتدوراس  مددواندا في اتسدواسي اتثاني تيسن   الزمنية: الحدكد

 صعكبات الدراسة -8
 رفض اتمؤسسات تلاسقلباؿ لأجؿ اتقربص اتدوراسي؛ -
عامؿ اتزمف كاف عائلا لأف اتاقت إعدوادو اتمذكرة مرقبط  بفقرة اتدوراس  بالإضاف   -

 إتى اتفقرة اتمحدوادوة لإجراء اتقربص دواخؿ اتمؤسس .

 

 



 مقدمة عامة 
 

‌ح  
 

 ىيكؿ الدراسة

تدوراس  ماضاع الإشكاتد  ااتقحلؽ مف اتفرضدات سدقـ قلسدـ اتبحث إتى ثلاث  
 فصاؿ قسبليـ ملدوم  اقيبيـ خاقم .

دقمحار اتفصؿ الأاؿ حاؿ الإطار اتنظري تمراقب  اتقسددر، اقدو قمنا بقلسدمو إتى 
اتقسددر، افي اتمبحث ثلاث مباحث أساسد ، قطرقنا في اتمبحث الأاؿ إتى ماىد  مراقب  

اتثاني قـ عرض فدو الأدواات اتقليددود  تمراقب  اتقسددر، افي اتمبحث اتثاتث الأدواات 
 اتحدودث  تمراقب  اتقسددر.

فدما دخص اتفصؿ اتثاني قـ اتقركدز عيى قلددـ الأدواء باسقخدواـ الأدواات اتحدودث  
تقلددـ الأدواء في تمراقب  اتقسددر، حدث عرضنا في اتمبحث الأاؿ تلإطار اتنظري 

اتمؤسس ، أما اتمبحث اتثاني دوار حاؿ اتعناصر الأساسد  تقلددـ الأدواء، افي اتمبحث 
 (.ABCاتثاتث قطرقنا إتى نظاـ اتقكاتدؼ اتمبني عيى الأنشظ  )

 ..........................افي الأخدر خصص اتفصؿ اتثاتث تدوراس  .........

 دراسات السابقة: -9

، بعنكاف أدكات مراقبة التسيير بيف النظرية كالتطبيؽ(، 2008. دوراس  نعدم  دحدااي )1
أطراح  دوكقاراه غدر منشارة، في اتعياـ الاققصادود ، جامع  اتحاج تخضر، باقن ، 

 اتجزائر.

 ىدوفت ىذه اتدوراس  إتى:

اتظراؼ إبراز اتااقع اتقطبدلي لأدواات مراقب  اتقسددر في اتقكددؼ مع مسقجدوات  -
 اتحاتد  تيمؤسس  اتاطند ، اذتؾ مف خلاؿ دوراس  قطاع صناع  اتحيدب باتجزائر؛



 مقدمة عامة 
 

‌خ  
 

إظيار مدوى إمكاند  قطبدؽ بعض أدواات مراقب  اتقسددر اتقليددود  ااتحدودث  عيى  -
 ؛اتمؤسسات اتاطند 

 قاصيت ىذه اتدوراس  إتى اتنقائج اتقاتد :

تحدودث  في مراقب  اتقسددر تبياغ ضرارة اتقكامؿ ااتربط بدف كؿ الأدواات اتقليددود  اا -
 مسقادات أدواء مقمدزة؛

أف قطبدؽ بطاق  الأدواء اتمقاازف عيى ميبن  الأاراس كممثؿ تلأدواات اتحدودث  إتى  -
 ؛فعاتدقيا كأدواة حدودث  في قلددـ الأدواء اتفعيي

بعنكاف أىمية تطبيؽ الاتجاىات الحديثة في مجاؿ (، 2016. دوراس  بف تكحؿ أسماء )2
، دوراس  مددواند ، مذكرة ملدوم  ضمف ندؿ شيادوة لتسيير في المؤسسة الاقتصاديةمراقبة ا

 اتماسقر في اتعياـ اتقجارد ، جامع  دحي فارس، اتمدود ، اتجزائر

 ىدوفت ىذه اتدوراس  إتى:

إبراز أىمد  قطبدؽ الاقجاىات اتحدودث  في مجاؿ مراقب  اتقسددر عيى مسقاى  -
 اجي.اتمؤسسات الاققصادود  ذات طابع الإنق

 قاصيت إتى اتنقائج اتقاتد :

أف اتمؤسسات في حاج  تضرارة اتقحاؿ مف الأنظم  اتقليددود  اتمرقبط  بمحاسب   -
اتقكاتدؼ امراقب  اتقسددر إتى أنظم  اتحدودث، إلا أنو قاجدو بعض اتصعابات 

 قحاؿ دواف ذتؾ؛



 مقدمة عامة 
 

 ‌د
 

ضرارة قطبدؽ اتمؤسسات الاققصادود  اتجزائرد  الاقجاىات اتحدودث  في مجاؿ  -
حاسب  اتقكاتدؼ امراقب  اتقسددر، اذتؾ باتلضاء عيى مخقيؼ اتعراقدؿ اتقي قااجو م

 ىذه اتمؤسسات.

بعنكاف دكر نظاـ مراقبة التسيير في تأثير عمى (، 2017. دوراس  حمزااي عبدو اتحمددو )3
، دوراس  حات  اتمؤسس  اتاطند  تيصناعات فعالية قرارات المؤسسة الاقتصادية

ملدوم  ضمف ندؿ شيادوة اتماسقر في اتعياـ الاققصادود ، جامع   الاتكقراند ، مذكرة
 دو.اتطاىر مالاي، سعددوة، اتجزائر.

 ىدوفت ىذه اتدوراس  إتى:

  إبراز دوار نظاـ مراقب  اتقسددر في اتمؤسس  اتاطند  تيصناع  الاتكقراند  امدوى
 قبني ىذه اتمؤسس  لأدواات اطرؽ حدودث  في اقخاذ قراراقيا؛

  مراقب  اتقسددر اأنيا أدواات مساعدوة عيى اقخاذ اتلرار في اتمؤسسات إبراز أدواات
 الاققصادود .

 : قاصيت ىذه اتدوراس  إتى اتنقائج اتقاتد 
  أف نظاـ مراقب  اتقسددر دجب أف دعمؿ في ظؿ نظاـ إدواري فعاؿ دقسـ باتاضاح

ثناء ااتشفافد  اأف دكاف اتقرابط في اتمياـ ااتصلاحدات مما دقدح قفادوي اتقعطدؿ أ
 اتعمؿ؛

   محاات  اتقغددر مف اسقعماؿ الأدواات اتقليددود  غيى الأدواات اتحدودث  تمراقب
 اتقسددر؛

  أف قطبدؽ اتفعاؿ تنظاـ مراقب  اتقسددر بأدواات اتحدودث  في ىدكؿ اتمؤسس  دؤدوي
 حقما غيى فعاتد  في اقخاذ قراراقيا اباتقاتي قحلدؽ الأىدواؼ اتمرجاة.

 سات اتسابل :ما دمدز اتدوراس  عف اتدورا



 مقدمة عامة 
 

 ‌ذ
 

قعدو اتدوراس  اتحاتد  امقدوادو تيدوراسات اتسابل ، اتكف ما دمدزىا عف أنيا قطبؽ في 
مؤسس  قازدع اتكيرباء ااتغاز )سانيغاز( باتمدود ، اىي مؤسس  ذات طابع صناعي 

 قجاري.

 ىيكؿ الدراسة -11

تدوراس  ماضاع الإشكاتد  ااتقحلؽ مف اتفرضدات سدقـ قلسدـ اتبحث إتى ثلاث  
 قسبليـ ملدوم  اقيبيـ خاقم .فصاؿ 

دقمحار اتفصؿ الأاؿ حاؿ الإطار اتنظري تمراقب  اتقسددر، اقدو قمنا بقلسدمو إتى 
ثلاث مباحث أساسد ، قطرقنا في اتمبحث الأاؿ إتى ماىد  مراقب  اتقسددر، افي اتمبحث 

اات اتثاني قـ عرض فدو الأدواات اتقليددود  تمراقب  اتقسددر، افي اتمبحث اتثاتث الأدو
 اتحدودث  تمراقب  اتقسددر.

فدما دخص اتفصؿ اتثاني قـ اتقركدز عيى قلددـ الأدواء باسقخدواـ الأدواات اتحدودث  
تمراقب  اتقسددر، حدث عرضنا في اتمبحث الأاؿ تلإطار اتنظري تقلددـ الأدواء في 
اتمؤسس ، أما اتمبحث اتثاني دوار حاؿ اتعناصر الأساسد  تقلددـ الأدواء، افي اتمبحث 

 (.ABCاتثاتث قطرقنا إتى نظاـ اتقكاتدؼ اتمبني عيى الأنشظ  )

 ..........................افي الأخدر خصص اتفصؿ اتثاتث تدوراس  .........
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 تمييد:

اتميم  الأساسد  لإدوارة اتمؤسس  ىي اتقنسدؽ بدف مخقيؼ اتمااردو مف أجؿ إف  
اذتؾ مف  ادواخيدا اخارجدا قحلدؽ غادات محدودوة في ظؿ اتقغدرات اتمحدط  باتمؤسس 

خلاؿ اضع مجماع  مف الإجراءات ااتقنظدمات تغرض قسيدؿ عمؿ الأفرادو اجعؿ 
 دات بيا.اتمؤسس  قخضع تنظاـ رقابي دسمح بمقابع  سدر اتعمي

اقيقـ بقافدر  مف حيلات عميد  الإدوارة ااتقسددرفمراقب  اتقسددر ىي اتحيل  اترئدسد   
اتمعيامات اتمقعيل  بمخقيؼ اتعميدات االأنشط  اتقي قلاـ بيا أي مؤسسات، تمساعدوة 
اتمسدردف ااتمسؤاتدف في قلددـ الأدواء امعرف  مدوى قحلدؽ الأىدواؼ اتمرسام  امف ثـ 

 ات اتمناسب  ااتلداـ باتمياـ اتمقعيل  بيـ.اقخاذ اتلرار 

 سنقطرؽ في ىذا اتفصؿ إتى اتمباحث اتقاتد : حدث

 ماىد  مراقب  اتقسددر؛ المبحث الأكؿ: -
 الأدواات اتقليددود  تمراقب  اتقسددر؛ المبحث الثاني: -
 الأدواات اتحدودث  تمراقب  اتقسددر. المبحث الثالث: -

 

 

 

 

 



 الإطار النظرم لمراقبة التسيير                                 الفصؿ الأكؿ: 
 

3 
 

 التسييرالمبحث الأكؿ: ماىية مراقبة 

اقدودم   ث اتبحث في الإدوارة اعيـ اتقسددرإف مراقب  اتقسددر قعقبر حدودث  مف حد
اىي قركدب  تعنصردف اىما اتقسددر ااترقاب ، كما أف مراحؿ  اتممارس  اتمددواند مف حدث 

ظيار اقطار مفياميا اانقشار اسقعماتيا كأدواة قساىـ في اتقسددر اتفعاؿ انطيلت منذ 
 رشدف.بدواد  اتلرف اتع

 المطمب الأكؿ: مفيكـ مراقبة التسيير

 اتمراقب  ااتقسددر: اتقطرؽقبؿ اتقطرؽ إتى مفياـ مراقب  اتقسددر دجب أالا  

مف خلاؿ نسؽ  ،فاتمراقب  ىي اتلدورة عيى مقابع  اقاجدو اقلددـ عمؿ ما في اتمؤسس  -
جراءات، مراقب  اتنقائج(.  معدف )معيامات، قرارات اا 

مقابع  قنفدذ عمؿ ما بأحدواثو اطرفو ااحقداجاقو افلا تما دجب أف أا بعبارة أخرى ىي  -
 1دكاف عيدو ىذا اتعمؿ.

أما اتقسددر ىا طردل  عللاند  تيقنسدؽ بدف اتمااردو اتبشرد  ااتمادود  ااتماتد  قصدو  -
قحلدؽ الأىدواؼ اتماجادوة اققـ ىذه اتطردل  حسب اتسدرارة اتقي ققمثؿ في اتقخطدط، 

رقاب  اتعميدات، قصدو قحلدؽ أىدواؼ اتمؤسس  باتقافدؽ بدف مخقيؼ اتقنظدـ االإدوارة ا 
 2اتمااردو.

امف خلاؿ ىذا دقضح أف دوارة اتقسددر ققكاف مف خمس  مراحؿ ىي: اتقخطدط، 
 اتقنسدؽ، اتقنظدـ، اتقاجدو، اترقاب ، اىي نفسيا اتاظائؼ اتفرعد  تيقسددر.

                                                           
، 1998، دوار اتثلافد  تينشر ااتقازدع، الأردوف، اتطبع  اتثاند ، محاسبة التكاليؼ المعياريةجبرائدؿ جازدؼ كحات ،  1

 8،9ص 
، عاتـ اتكقب اتحدودث، الأردوف، اتطبع  الأاتى، أساسيات الإدارة، المبادئ كالتقنيات الحديثةاتظاىر نعدـ إبراىدـ،  2

 189، ص 2003
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 . تعريؼ مراقبة التسيير1

تمقخصصاف في عيـ الإدوارة ااتقسددر حاؿ قحدوددو مراقب  اخقيؼ اتباحثاف ااتعيماء ا
اتقسددر مع اخقلاؼ اجيات نظر اتمدوارس اتقي دنقماف إتديا خاص  مع قطارات اتقي 

 شيدوىا ىذا اتنظاـ.

درى أف ''مراقب  اتقسددر نسؽ مقكامؿ دمكف اتجيات اتمخقص   :C.ALAZARD يعرفيا
مف مقابع  الأعماؿ اتقي قلاـ بيا اتمؤسس  مف خلاؿ اضع الأىدواؼ اتمرجاة ااتاسائؿ 
اتلازم  تقحلدليا، ثـ قدادوة الإجراءات االانجازات، اأخدرا قلددـ اتنقائج ااسقخراج الانحرافات 

 1اقحيدييا''.

سابل  دمكف اتلاؿ أف مراقب  اتقسددر قركز عيى ثلاث  اعيى ضاء اتقعردؼ ات 
 مفاىدـ أساسد  ىي: اتفعاتد ، اتكفاءة، ااتملائم ، فيي قعبر عف الأدواء في اتمؤسس .

 . خصائص مراقبة التسيير2

 2دمكف قيخدص خصائص مراقب  اتقسددر في اتنلاط اتقاتد :

 :تقديـ المعمكمات الصحيحة  

قلدودـ معيامات صحدح  تمقخذ اتلرار لأف اتمعيامات  قعمؿ مراقب  اتقسددر عيى
 اتخاطئ  قضيؿ مقخذ اتلرار اكثدرا ما قؤدوي إتى نقائج سدئ .

                                                           

, 5 Emme Edition, 2001, p 15., contrôle de gestion C.alazard 1 
ماجسقدر في عياـ اتقسددر قخصص ، رسات  دكر نظاـ المعمكمات المحاسبي في مراقبة التسييرقاردف حاج قاددور،   2

 32، ص 2006/2007إدوارة الأعماؿ، جامع  اتشيؼ، كيد  اتعياـ الاققصادود  اعياـ اتقسددر،غ ـ،  اتجزائر، 
اىي قيؾ اتقكاتدؼ اتقي دمكف ملابيقيا بالإدرادوات عيى أساس اتمدوة  تكاليؼ الكقت أك ما يعرؼ بالتكاليؼ الفترة:* 

اتزمند ، اىي بذتؾ ققحاؿ إتى اتمصارؼ بمجردو انقياء اتمدوة  اتقي دوفعت مف أجييا، باتقاتي لا قعبدر قكاتدؼ اتفقرة 
 جزء مف قكيف  اتشراء أا الانقاج اتسيع، إذف ىي قكاتدؼ غدر قابي  تيقخردف.
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 :حسف تكقيت المعمكمة المقدمة  

قافر مراقب  اتقسددر اتمعيامات اتمناسب  في اتاقت اتمناسب حدث أف اتمعيامات 
اؿ مقخذ اتلرار عيى معيام  صحدح  اتمقأخرة قفلدو معناىا افائدوقيا جزئدا أا كيدا، فحص

 اتكف مقأخرة تدس تيا أثر عيى اتلرار.

 :الاقتصاد في التكاليؼ  

قساىـ مراقب  اتقسددر عيى قخفدض اتقكاتدؼ، فمثلا قلاـ بقخفدض قكاتدؼ اتقشغدؿ 
أدضا قخفدض اتقكاتدؼ مف خلاؿ قليدؿ مف الأخطاء الانحراؼ اتقي  *اقكاتدؼ اتاقت

 غاتبا ما دكاف تيا قكاتدؼ باىض .

 :تسييؿ اتخاذ القرار 

قساىـ مراقب  اتقسددر في عميد  اقخاذ اتلرار مف خلاؿ اتمعيامات اتقي دلدوميا ىذه 
إتى اتقفسدر  الأخدرة إتى مقخذ اتلرار ااتقي ققصؼ باتاضاح ااتجاىزد  دوانما اتحاج 

 ااتقحيدؿ االاسقلاء.

 . أىمية مراقبة التسيير3

مف خلاؿ قطار اتمؤسسات الاققصادود  قظير أىمد  مراقب  اتقسددر مف حدث أنو  
في بعض اتمؤسسات اتفردود  تـ قكف اتحاج  تاجادو نظاـ رقاب  عيى عميداقيا، تكف عندو 

فلدو  يا تيلداـ بمخقيؼ الأنشط كبر حجـ اتمؤسسات اقعدودوت مشاكييا ازادو عدودو اتعاميدف ب
قعذر عيى أصحابيا إدواراقيا إدوارة فعيد ، مما دوعا إتى ضرارة إدوارة اتمؤسس  عيى أسس 



 الإطار النظرم لمراقبة التسيير                                 الفصؿ الأكؿ: 
 

6 
 

عيد  اعميد  سيدم  ققضمف اتمحافظ  عيى أمااتيا اسدر سداسقيا امقابع  قنفدذىا بسيات  
 1اقحلدؽ اتكفاءة في اسقغلاؿ الإمكاندات اتمقاح  اذتؾ مف خلاؿ:

  ااضع *اتمؤسسات إتى احدوات إدوارد ، أا ما قعرؼ بمراكز اتمسؤاتد قلسدـ ،
اتلااعدو اتقنظدمد  اتقي قحكـ قنفدذ اتعميدات اتمخقيف  اقضمف قدوفليا في نظاـ 

 رقاب  دوقدل ؛
  قسجدؿ مجمؿ اتمؤشرات اتماتي اغدر اتماتد  اتقي قمكف مف قداس أدواء كؿ

 مسقاى مف اتمسقادات.

 ر. أىداؼ مراقبة التسيي4

قيدوؼ مراقب  اتقسددر إتى اتقحكـ في الأدواء الأفرادو ااتمؤسس  ككؿ اذتؾ عف طردؽ  
 2ااتقي نذكر منيا: *محاات  قحلدؽ الأىدواؼ

 :حدث أف اتدوار الأساسي تمراقب  اتقسددر  الربط بيف الإستراتيجية كالمستكل التنفيذم
 ىا مساعدوة الإدوارة عيى قدادوة أفضؿ تلإسقراقدجد  اىذا مف خلاؿ مقابع  قنفدذىا.

                                                           
، مجي  اتباحث كاقع مراقبة التسيير في المؤسسات الصغيرة كالمتكسطة في الجزائرردشي، محمدو اتصغدر ق 1

 166، ص 2011، جامع  ارقي  اتجزائر، 09اتعدودو
ىا احدوة قنظدمد  مرخص تيا اخقدار الأىدواؼ ااتاسائؿ اتمناسب  ااتمسقعمي  تقحلدؽ ىذه الأىدواؼ،  مركز المسؤكلية:*

حدث قاجدو في اتمؤسس  خمس أنااع مف مراكز اتمسؤاتد : مركز مسؤاتد  اتقكاتدؼ، الإدرادوات، الأرباح، اتمصاردؼ 
 الإدوارد ، امركز مسؤاتد  الاسقثمارات.

فالأىدواؼ ىي ما قصباا إتدو اتمؤسس  كملداس كدفي أساسا حقى  ىداؼ كالغايات:يمكف القكؿ أف نفرؽ بيف الأ* 
قؤدوي دوارىا اسداسقيا مثؿ قحلدؽ رقـ أعماؿ بحجـ ملباؿ، أما اتغادات فيي عادوة قكاف محدودوة بأرقاـ اكمدات قعبر 

 مثلا.%20عف اتقرجم  اتااقعد  تلأىدواؼ، مثؿ: قحلدؽ قدم  معدن  مف رقـ الأعماؿ كربح 
، رسات  ماجسقدر في عياـ أثر نظاـ المعمكمات لمراقبة التسيير عمى اتخاذ القرارات داخؿ المؤسسةعبدو اتحمددو دوادوة،  2

 19، ص 2014-2013اتقسددر، قخصص نظـ اتمعيامات امراقب  اتقسددر، جامع  ارقي ، اتجزائر، 
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 :تمراقب  اتقسددر مسؤاتدات أخرى، فييا ميم   المساىمة في تصميـ ىيكمة المؤسسة
 اتمساىم  في قصار ىدكي  اتمؤسس  عيى أساس اتلامركزد  اتفعات .

 دعمؿ مراقب اتقسددر عندو اصاتو تيمؤسس  عيى إقام  نظاـ  نظاـ المعمكمات: تصميـ
تيمعيامات خاص بو، دسمح ىذا اتنظاـ بقزاددو مخقيؼ اتمسؤاتدف باتمعيامات اتضرارد  

 اتقي قساعدوىـ عيى اقخاذ اتلرارات.

 المطمب الثاني: أنكاع مراقبة التسيير

 ف  منيا: اتزمف، اتقنظدـ، اتمصدوردمكف قصندؼ مراقب  اتقسددر حسب معاددر مخقي
 اتشماتد .

إف اظدف  اترقاب  ققطيب قداس الأدواء اتفعيي سااء قبؿ اتقنفدذ أا بعدو . مف حيث الزمف: 1
 1اتقنفدذ انجدو:

 :)مف خلاؿ اتقسمد  نسقنقج أف ىذا اتناع مف اترقاب   مراقبة التسيير القبمية )السابقة
دقعيؽ باتمسقلبؿ، ادعقمدو ىذا اتناع مف اتمراقب  عيى اتقأكددو مف قافر مقطيبات إنجاز 

 اتعمؿ قبؿ اتبدوء في اتقنفدذ أي مراقب  اقائد .
 :)ىذا اتناع مف اتمراقب  دعقبر مراقب  إصلاحد  أا  المراقبة أثناء الإنجاز )آنية

أثناء عميد  الانجاز أي أنو قصحدح الأخطاء االانحرافات إذا حدودث أثناء  علاجد 
 قنفدذ اتعمؿ.

 :)دوة ما قكاف أسباعدا ققـ ىذه اتمراقب  عيى شكؿ دوارات عا المراقبة اللاحقة )البعدية
أا بأداـ محدودوة، تذتؾ قاضع برامج دوارد  تيمراقب  ادقـ قنفدذىا مسبلا أا شيردا 

 ااتيدوؼ منيا اقائي.

                                                           
 437امعد ، بدرات، دواف سن  اتنشر، ص ، اتدوار اتجإدارة الأعماؿعبدو اتفغار اتحنفي، اعبدو اتحمددو اتصحف،   1
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 1احسب ىذا اتمعدار داجدو ثلاث  أنااع تيمراقب  اتقسددر ىي:. مف حيث التنظيـ: 2

 :ققـ ىذه اتمراقب  بشكؿ مفاجئ ابدواف إنذار مسبؽ اىذا مف أجؿ  المراقبة المفاجئة
اكقشاؼ الأخطاء االانحرافات ااتقمكف مف قلددـ الأفرادو ادقـ ذتؾ باتلداـ بجالات تمعرف  

 ددر أعماتيـ في اتخط  اتمسطرة.مدوى انضباطيـ امدوى قس

 :ققـ ىذه اتمراقب  بشكؿ دواري اذتؾ باضع برامج اتمراقب  اتدوارد  اتقي  المراقبة الدكرية
 دقـ قنفدذىا مسبلا ااتيدوؼ منيا اقائي أكبر منع علاجي.

 :قكاف عبرة طاؿ أداـ أي دوائم  اتدست عيى فقرات مقلطع ، اذتؾ  المراقبة المستمرة
 دات اتقنفدذ باسقمرار.تمقابع  عمي

 2حسب ىذا اتمعدار داجدو ناعاف مف مراقب  اتقسددر اىما: . مف حيث المصدر:3

 :ادلصدو بيا اتمراقب  اتذاقد  أي ققـ دواخؿ اتمؤسس  اقلاـ بيا احدوة  المراقبة الداخمية
 إدوارد  مخقص  في مراقب  اتقسددر اديدوؼ ىذا اتناع مف اتمراقب  أساس إتى:

  سقراقدجدقيا اتمقبع  في نشاطيا؛ مراجع  سداس  اتلدادوة اا 
 قلددـ محدط اتمؤسس  مف اتجانب الاجقماعي االاققصادوي؛ 
 .قلدودر حص  اتمؤسس  في اتساؽ 

                                                           
، مركز اتكقب الأردوني، الأردوف، اتطبع  اتخامس ، دو ط، المفاىيـ الإدارية الحديثةفؤادو اتشدخ اتساتـ ازدادو رمضاف،  1

 245ص 
2 Hamadouche Malika, contrôle de gestion d’une Entreprise publique économique, 
mémoire magister, L’ESC, Alger, 2000, p09. 
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 :ىذه اتمراقب  قلاـ بيا اتجيات مقخصص  امسقلي  عف اتمؤسس   المراقبة الخارجية
قكاف نبعديا غاتبا بجياز اتدوات ، كمراقب  مجيس اتمحاسب  تيعميدات اتماتد  عيى اتدواائر 

 اتحكامد ، امراقب  مدوقؽ اتحسابات تمدزاندات اتمؤسس .

 1أنااع:قنلسـ مراقب  اتقسددر حسب ىذا اتمعدار إتى ثلاث . مف حيث شمكليتيا: 4

 :قلاـ ىذه اتمراقب  باتقركدز عيى أدواء الأفرادو لأعماتيـ  المراقبة عمى مستكل الأفراد
ااتقعرؼ عيى سياؾ الأفرادو أثناء اتعمؿ، اىذا باسقخدواـ عدوة مؤشرات منيا: اتكفاءة، 

 الإنقاجد ، معدوؿ اتغداب اتقأخدر...اتخ.

 :نشط  اتمؤسس ، مثؿ: اتقسادؽ، اقشمؿ كؿ اظائؼ اأ المراقبة عمى الأنشطة الكظيفة
دوارة اتمااردو اتبشرد ، اقلاـ بلداس أدواء كؿ منيا بمؤشرات.  اتقمادؿ الإنقاج اا 

 :مف خلاتيا دمكف قلددـ الأدواء اتكيي تيمؤسس  مف  المراقبة عمى الأداء الكمي لممؤسسة
س ، خلاؿ فقرة زمند  معدن  اىذا اتخصاص منيا معدوؿ اتربحد ، اتحص  اتساقد  تيمؤس

تى غدر ذتؾ مف اتمؤشرات اىذا مف أجؿ معرف  مدوى كفاءقيا في قحلدؽ الأىدواؼ  اا 
 اتمسطرة.

 المطمب الثالث: خطكات مراقبة التسيير كشركط نجاح عممية مراقبة التسيير

 دمكف قيخدص خطاات مراقب  اتقسددر اشراط نجاحيا فدما ديي:

 

 

                                                           
، دوار اتمعقز تينشر ااتقازدع، الأردوف، عماف، اتطبع  الأاتى، المفاىيـ الإدارية الحديثةمحمدو اتلدوامي اآخراف،  1

 182، ص 2015
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 . خطكات مراقبة التسيير1

اتقسددر في اتقأكددو مف أف ما قـ قحلدلو أا ما دقحلؽ مطابؽ ققمثؿ اظدف  مراقب  
تلأىدواؼ اتمرسام  لأي نشاط ابذتؾ بإقباع خطاات معدن  اقفؽ حاتيا اتكثدر مف راادو 

 1الإدوارة ااتقسددر باخقلاؼ مدوارسيـ اتفكرد  ااتقي ناجزىا فدما ديي:

 تصحيح الانحرافات     تقييـ الأداء     قياس الأداء  تحديد معايير الأداء  

اقعقبر اتمعاددر اتملاددس دمكف بااسطقيا قداس اتنقائج  تحديد معايير الأداء:  1. 1
)الأدواء( اتفعيي، تما ىا مطياب قحلدلو مف عمؿ ما، أي الأىدواؼ اتحلدلد  اتقي دنبغي 

 اتاصاؿ إتديا.

بااسط  أدواات مناسب  ملارنقو باتملاددس  . قياس الأداء الفعمي كتحديد الانحرافات:2. 1
اتماضاعد  سيفا بعدو قجمدع اتمعيامات، قحدوددو الانحرافات بجانبيا اتسيبي االادجابي إف 

 اجدوت، مف أجؿ قحري أسابيا امحاات  علاجيا كخطاة ثاتث .

إف اظدف  معاددر الأدواء ىي قعرؼ اتمسدر بما دجب أف دكاف،  . تقييـ الأداء:3. 1
اس الأدواء دعرفو بما ىا ماجادو، اعيدو أف دقساءؿ في ىذه اتحات  عف مدوى قباتو بدنما قد

تيذا اتمسقاى؟ فإف كف اتجااب باتنفي فيؿ ىناؾ أسباب ملبات  قبرز انخفاض مسقاى 
 الأدواء؟ قيؾ ىي عميد  قلددـ الأدواء اتقي دبني عيديا اقخاذ إجراءات اقرارات معدن .

ـ اتمخقصماف باقخاذ اتلرارات اتملائم  تقصحدح افدما دلا  . تصحيح الأداء:4. 1
عادوة قنظدـ الأساتدب  الاخقلافات اتناقجم  عف الأدواء اتفعيي قداسا بالأدواء اتمقاقع اا 

 االإجراءات اطبدع  اتعمؿ أا قعدودؿ اتخطط االأىدواؼ إذا قطيب الأمر ذتؾ.
                                                           

، 2000، اتمؤسس  اتجامعد  تينشر ااتقازدع، الإسكندورد ، مصر، التنظيـ كالإدارة في قطاع الأعماؿصلاح اتشنااني،  1
 .204ص 



 الإطار النظرم لمراقبة التسيير                                 الفصؿ الأكؿ: 
 

11 
 

زد  إضاف  إتى تمراقب  اتقسددر شراط قنظدمد  اقحفد . شركط نجاح مراقبة التسيير:2
 1أربع عناصر أساسد  تنجاحو في اتمؤسس  اىي:

إف اضع مسار اتقخطدط ااتلدادوة  . إدارة مرنة مع التغيرات في محيط المؤسسة:1. 2
لأدواء ىا قغدر ىاـ في اتمؤسس ، كنقدج  تيذا اتقغددر فإف اتمسؤاتدف سدبحثاف عف 

ىذا اتقغددر لا دنجح إلا إذا اجدوت  عناصر بشرد  اتقي دمكنيا اتلداـ بيذا اتكفاءة كما أف
رغب  في ذتؾ، ادكاف انطلاقيا اأساسيا مف الإدوارة اتعام  ثـ اتمسقادات الأخرى في 

 اتمؤسس  اىذا دعقبر عاملا ىاما في نجاح اتقغددر في اتمؤسس .

عمؿ اتمسدردف بكؿ  . تسيير مشترؾ كدكرات تسيير كنتائج تسيير مكافؽ عمييا:2. 2
بكؿ عناصر اتمؤسس  لأف نجاحيا دكاف بقنسدؽ اقضافر كؿ اتجيادو  عمؿ اتمسؤاتدف

اتقي فديا، اأي قغددر دسقيزـ اتقغدر أالا في سياؾ الأفرادو اتمؤسس  دجعييـ ملقنعدف 
ادلبياف بو، ادمكف أف دقـ ىذا مف خلاؿ اشقراكيـ في كؿ ما قرغب اتمؤسس  اتاصاؿ 

 إتدو أا اتحاار معيـ.

قعقمدو ناعد  اتحاار اتمذكار سابلا إتى  كرقابة داخمية فعالة:. معمكمة ذات جكدة 3. 3
حدو كبدر عيى جادوة اتمعيامات اتقي قسمح بلداس اتنقائج ابياغيا، اقحلدؽ عميد  
اتقشخدص مف أجؿ قحسدف الأدواء، كما أف الأرقاـ اتمنقج  مف طرؼ نظاـ اتمعيامات 

ؤسس  اتيذا دفرض بصف  قكاف ىام  امناسب ، انأخذ بعدف الاعقبار كؿ أنشط  اتم
خاص  مسقاى أفضؿ تيرقاب  اتدواخيد ، إذا فقكاف الإجراءات اتماضاع  مفيام  امطبل  

 جددوا.

 
                                                           

، رسات  ماجسقدر غدر منشارة، اتمدورس  اتعيدا تيقجارة، اتجزائر، مراقبة التسيير في البنكؾاتطاىر أبا طاتب،  1
 52، ص 2002-2003
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 المبحث الثاني: الأدكات التقميدية لمراقبة التسيير

قحقاج كؿ اتمؤسسات ميما كاف ناعيا إتى نظاـ رقاب  مقطار تضماف رقاب   
إتى اسقعماؿ أدواات اج  اتميح  جعيت اتحاج  مقطارة اتسدر اتحسف تنشاطيا اىذه اتح

اىذه اتقلندات أا الأدواات ىي عبارة عف مؤشرات اتقي دعقمدو عيديا  ،اقلندات دوقدل 
 اتمسؤاتدف في اتقأكددو مف قحلدؽ الأىدواؼ اتمسطرة ااتمرجاة مف قبؿ اتمؤسس .

 المطمب الأكؿ: نظاـ المعمكمات 

 ''اتنظاـ'' ا ''اتمعيامات''دنلسـ نظاـ اتمعيامات إتى مصطيحدف:  

 اتقمدز بدف اتمعيامات ااتبدانات فاتمعيامات ىي اتناقج مف نظاـ اتمعيامات، ادجب -
ذا ما جمعت فإنيا قمثؿ مدوخلات إتى نظاـ  فاتبدانات ىي حلائؽ أاتد  أا أرقاـ اا 

تيا  اباتقاتي فاتمعيامات فإنيا ققكاف مف بدانات قـ قحادييا اقشغدييا تقصبح اتمعيامات
 1قدم .

أما اتنظاـ فيا عبارة عف مجماع  مف اتعناصر اتقي قشكؿ ما ددوعى بمكانات اتنظاـ  -
اتقي قكاف إما عبارة عف مكانات مادود  مثؿ اتحااسدب، اتشاشات، خطاط الاقصاؿ، أا 

ااتلااندف،  ااتنظـ نات معناد  مثؿ اتبرامج ااتميفاتاتارؽ، أدواات اتكقاب  ااتطباع ، أا مكا 
ىي كؿ ما دعمؿ عيى ربط مكانات اتنظاـ مع بعضيا، بحدث قشكؿ  يدمات ااتعلاقاتاتقع

 2ىذه اتعناصر منظام  ناجح  قؤدوي اظدف  معدن  أا مجماع  مف اتاظائؼ.

 
                                                           

اتدوار اتجامعد  تينشر ااتقازدع، كيد  اتقجارة،  مدخؿ معاصر في نظاـ المعمكمات المحاسبي،كماؿ اتدودف اتدوىرااي،   1
 15، ص 2003الإسكندورد ، مصر، 

، مذكرة دوكقاراه في عياـ أثر تكنكلكجيا المعمكمات كالاتصاؿ عمى إدارة المكارد البشرية في المؤسسةتمدف عياطي،  2
 68،69، ص 2007-2006اتقسددر، فرع إدوارة الأعماؿ، كيد  اتعياـ الاققصادود  اعياـ اتقسددر، جامع  اتجزائر، 
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 . تعريؼ نظاـ المعمكمات1

ت  ااتعنصر اتبشري الآعيى أنو ''نظاـ مقكامؿ تكؿ مف  نظاـ اتمعيامات دعرؼ 
اتمؤسس  باتمعيامات اتلازم  تقدوعدـ ااسقمرار اتعميدات اتعادود  ااتذي ديدوؼ إتى قزاددو 

ااتدامد ، تيمشراع سااء كانت قيؾ اتمعيامات ققعيؽ باتعميدات اتدواخيد  تيمؤسس  أا 
الأطراؼ اتخارجد  اتقي ققعامؿ معيـ اتمؤسس  لإدوارة عميد  اقخاذ اتلرارات الإدوارد  دواخؿ 

 1اتمشراع.

 كعناصره. مراحؿ نظاـ المعمكمات 2

 دقكاف نظاـ اتمعيامات مف عدوة مراحؿ اىي كالآقي:

 2ققمثؿ ىذه اتمراحؿ فدما ديي:. مراحؿ نظاـ المعمكمات: 1. 2

 قخطدط اتنظاـ؛ -
 قصمدـ اتنظاـ؛ -
 قنفدذ اتنظاـ؛ -
 قشغدؿ اتنظاـ اقنفدذه؛ -
 صدان  اتنظاـ. -

 3ققمثؿ اتعناصر الأساسد  تنظاـ اتمعيامات في: . عناصر نظاـ المعمكمات:2. 2

 الأجيزة؛ -

                                                           
 16،17، ص2008معد  تينشر ااتقازدع، الاسكندورد ، مصر، ، دوار اتجانظـ المعمكمات الإداريةمحمدو أحمدو حساف،  1
، دوار اتنشر ااتقازدع ااتمطابع، جامع  سعادو، دواف نظـ المعمكمات الإداريةكماؿ اتسددو غراب انادود  محمدو اتحجازي،  2

 34سن ، ص 
 37اتمرجع اتسابؽ، ص  3
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 اسائؿ اتحفظ اقخزدف اتبدانات؛ -
 اتبرامج؛ -
 قاعدوة اتبدانات؛ -
 إجراءات اتقشغدؿ؛ -
 اتعنصر اتبشري. -

دمكف ذكر مجماع  مف الأىدواؼ اتقي قسعى تقحلدليا نظاـ  . أىداؼ نظاـ المعمكمات:3
 1اتمعيامات ااتمقمثي  فدما ديي:

ظـ اتفرعد  تيمؤسس  مع بعضيا في نظاـ مقكامؿ بيا دسمح بقدوفؽ اتبدانات اتربط اتن .1
 ااتمعيامات بدف قيؾ اتنظـ امما دؤدوي إتى قحلدؽ اتقنسدؽ بدف أنشط  قيؾ اتنظاـ؛

اتمساعدوة في ربط الأىدواؼ اتنظـ اتفرعد  تيمؤسس  باتيدوؼ اتعاـ تيمؤسس  اباتقاتي  .2
 اتمساىم  في قحلدؽ ىذا اتيدوؼ؛

ااتمساندوة في عميد  صنع اتلرار في جمدع اتقنظدمد  مف خلاؿ قافدر اتمساعدوة  .3
 اتقلاردر اتقي ققضمف اتمعيامات اتلازم  تقيؾ اتلرارات افي اتقاقدت اتمناسب؛

 قلدودـ اتمعيامات اتلازم  عف مدوى قحلدؽ الإدوارة تمسؤاتداقيا. .4

 المطمب الثاني: محاسبة التسيير

الاعقبارات الأساسد  اتقي قؤثر عيى جمدع قمثؿ معيامات محاسب  اتقسددر أحدو  
الأنشط  اتقي قلاـ بيا الإدوارة اقحقاج اتمؤسسات إتى قافدر قدور كبدر مف اتمعيامات 

 تقساعدوىـ في اقخاذ اتلرارات الاققصادود  اترشددوة.

                                                           
المؤسسات الحككمية )دراسة ميدانية في دكر نظاـ المعمكمات في اتخاذ القرارات في أحمدو صلاح اتيزامد ،  1

، 2009، 1، اتعدودو 25مجي  جامع  دومشؽ تيعياـ الاققصادود  ااتلاناند ، اتمجيدو  المؤسسات العامة لمحافظة أريد،
 .394ص
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 مفاىيـ عامة حكؿ محاسبة التسيير .1

 داجدو تمحاسب  اتقسددر مفاىدـ عدوة اققمثؿ فدماديي:

 محاسبة التسيير. تعريؼ 1. 1

قعرؼ محاسب  اتقسددر عيى أنيا ''طردل  عمؿ ققـ مف خلاتيا معاتج  معطدات  
 1 معدن  بغرض:

 معرف  اتقكاتدؼ اتمقعيل  بكؿ اظائؼ اتمؤسس ؛ 
 قحدوددو أسس اتقلددـ اتخاص  ببعض عناصر اتمدزاند ؛ 
 عار شرح مخقيؼ اتنقائج مف خلاؿ حساب اتقكاتدؼ اتمنقجات، اباتقاتي قحدوددو أس

 اتبدع اتمناسب ،
 اضع اتقنبؤات أا اتقلدودر اتخاص  بالأعباء ااتمنقجات )قكاتدؼ محدودوة مسبلا(؛ 
 .معادن  اتنقائج اتفعيد  اشرح الانحرافات اتناقج  عنيا 

 . دكر المحاسبة التسيير2. 1

 2دمكف قاضدح محاسب  اتقسددر في اتشكؿ اتقاتي:

 

 

                                                           
 05، ص 2011، دوار اتافاء، الإسكندورد ، مصر، المحاسبة الإداريةمحمدو زدنات محرـ امحمدو محمادو اتباديي،   1
 62ب، مرجع سابؽ، ص أحمدو بانلد  2
ادلصدو بيا في اتمدوى اتلصدر عف قطاعات اتنشاط اتقجاري اتقي قحلؽ ىاامش ااتلطاعات اتقي  قياس المردكدية:* 

 دمكف أف قحيؿ مردوادودقيا ىي: اتمنقجات، مراكز اتمسؤاتد ، قناات اتقازدع،...اتخ
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 (: دكرة محاسبة التسيير1-1الشكؿ رقـ )

 

 

 

 

 

 

دكر لكحات القيادة في زيادة مف إعدوادو اتطاتب بالاسقنادو إتى أحمدو بانلدب،  المصدر:
، رسات  ماجسقدر، قخصص عياـ قجارد ، جامع  اتمسيد ، اتجزائر، فعالية مراقبة التسيير

 61ص ، 2005-2006

إف أاؿ دوار قلاـ بو محاسب  اتقسددر ىا إبلاغ اتمسؤاتدف اقزاددوىـ  أ. دكر إعلامي:
باتمعيامات اتضرارد  حاؿ اتقكاتدؼ اتخاص  بمخقيؼ اتاظائؼ اقكاتدؼ اتمنقجات اتقي 

 .*قصنعيا اتمؤسس  بغرض قداس اتمردوادود 

إف عميد  اتقنبؤ ضرارد  تيلدادوة اتحسن  تيمؤسس ، كما قسمح بقلدودر  . دكر التنبؤم:ب
الاحقداجات اتضرارد  تيخزدن ، اكما قعمؿ محاسب  اتقسددر عيى مساعدوة اتمدوراء عيى 
اقخاذ اتلرارات مف خلاؿ قافدر اتمعيامات اتفعيد  ااتمسقلبيد  حاؿ قكاتدؼ اتمنقجات 

 احاؿ سدر اتعميدات في اتمؤسس .

 دوار إعلامي

 دوار قنبؤي دوار قاضدحي

 دوار رقابي

أدواار محاسب  
 اتقسددر
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قعمؿ محاسب  اتقسددر عيى مراقب  قنفدذ اتخطط ااتمدزاندات عف طردؽ  رقابي: ج. دكر
اتملارن  اتنقائج اتفعيد  ااتقلدودرات، حدث قسمح الانحرافات اتمحصي  باتلداـ باتعدوددو مف 

 الإجراءات منيا:

 إما اتلداـ بعميد  اتمراجع  تيذه اتقلدودرات؛ -
 بما دقناسب مع أىدواؼ اتمؤسس ؛إما بقغددر طرؽ اتحساب اتقكاتدؼ اقعدودييا  -
 إما باتقعدودؿ في ىذه الأىدواؼ اتماضاعد . -

دعقبر ىذا اتدوار ميما جدوا، فبعدو عميد  قداس الانحرافات قساعدو  د. دكر تكضيحي:
محاسب  اتقسددر عيى اتشرح اتمفصؿ تيذه الانحرافات، كما قبدف أسباب قدوني مردوادود  

ما اتقاضدحي تمحاسب  اتقسددر دجب أف منقاج ما، أا أسباب نجاح أا فشؿ مشراع 
 دكاف ملازما سدرارة اتعميد  اترقابد .

 . أىداؼ ك كظائؼ محاسبة التسيير3. 1

 . أىداؼ محاسبة التسيير1. 3. 1

 1مف أىدواؼ محاسب  اتقسددر ما ديي:

 أ. بحسابيا تيقكاتدؼ اسعر اتقكيف  قساعدو اقسيؿ:

 اىذا ما دسيؿ أدضا عميد  قحدوددو اتنقائج؛ قحدوددو قدم  اتمخزاف باسقعماؿ اتجردو اتدوائـ -
 قحدوددو سعر اتبدع تمنقاجات اتمؤسس . -

 ب. دوراس  اتمردوادود  اتقي قسمح بمراقب  سداسات الإنقاج االاسقثمار ااتقازدع اذتؾ ب:

                                                           
، مذكرة ماسقر الية قرارات المؤسسة الاقتصادية، دكر نظاـ مراقبة التسيير في التأثير عمى فععبدو اتحمددو حمزااي 1

 46، ص 1017-2016في اتعياـ الاققصادود  قخصص محاسب  اجباد ، جامع  اتسعددوة، اتجزائر، 
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 قسجدؿ اتمصاردؼ حسب اقجاىاقيا )حسب اتاظائؼ أا اتمنقجات(؛ -
 مراقب  اتقكاتدؼ اتقمادف، الإنقاج، ااتقازدع. -

قسمح بلداس اتنقائج اتقحيديد  اذتؾ بمعرف  اتقكاتدؼ اسعر اتقكيف  قسقطدع قداس  ج.
مردوادود  اتمنقاجات اتمخقيف  أا مجماعات اتمنقاجات ااتمبدعات أا اتخدومات كؿ منيا 

 عيى حدوة.

 . كظائؼ محاسبة التسيير2. 3. 1

 1ققمثؿ اظائؼ محاسب  اتقسددر فدما ديي:

مف قبؿ إدوارة اتمؤسس  درقبط باتمااردو اتمقاح  تو، امحاسب   إف قحدوددو اتيدوؼ أ. التخطيط:
اتقسددر قساىـ مساىم  كبدرة في قرجم  ىذه الأىدواؼ مف خلاؿ اسقخدواـ بدانات محاسب  
حصائد ، فااجدو مف الأساتدب اتميم  اتقي قلدومو محاسب  اتقسددر ىا نلط  اتقعادوؿ ، *اا 

ااتخارجد  طدي  فقرة اتخط  أا ربط ىذه اتقدوفلات إضاف  إتى قحدوددو اتقدوفلات اتدواخيد  
 ، تكؿ مشراع اسقثماري.*باتماازنات اترأسماتد  ااحقساب قكيف  اتفرص  اتبدودي 

اىذه اتاظدف  قيدوؼ إتى مقابع  اتخط  مع اتمنجز فعلا، بغد  اتاصاؿ إتى  ب. الرقابة:
دف  بدوق  لابدو أف قحلدؽ أىدواؼ اتمؤسس  عيى مخقيؼ اتمسقادات، تكي قنجز ىذه اتاظ

                                                           
دوار اتجيدس، عماف، دواف سن  اتنشر،  الاتجاىات الحديثة في المحاسبة الإدارية،أحمدو طدب  امحمدو عبدو اتسمدع،   1

 07ص 
اتنلط  اتقي دقسااي عندوىا الإدرادو الإجماتي مع اتقكيف  الإجماتد  )الأرباح أا اتخسائر  : ىي قيؾنقطة التعادؿ *

 اتمحاسب  عندو ىذه اتنلط  مسااد  اتمصفر.
دقـ قداس قكيف  اتفرص  اتبدودي  تماردو معدف بأقصى اتعاائدو أا أدوني اتخسائر اتقي دمكف  تكمفة الفرصة البديمة:* 

ماردو في جمدع الاسقخدوامات اتبدودي  الأخرى اتمقاافرة، إف قكيف  اتفرص  اتبدودي  لا دمكف اتحصاؿ عيديا باسقخدواـ ىذا ات
حسابيا تماردو إلا إذا قافرت شرطدف معا اىما: أف دكاف اتماردو نادور، اأف دكاف تيذا اتماردو فرص اسقخدواـ بدودي  أخرى 

 بخلاؼ اتبدودؿ اتلائـ
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دكاف اتخط  اتقنظدمد  تيمؤسس  ااضح  اقحدودو مسؤاتدات الأقساـ اتذي ىا دوار محاسب  
 اتقسددر.

فاتحاسب  اتقسددر ااجبيا في ىذا اتمجاؿ دقمثؿ في قحدوددو اقحيدؿ  ج. تقييـ الأداء:
 افز.الانحرافات اتقي قـ الإشارة إتديا، اتكي دؤخذ اتقلددـ مدواه لابدو مف اضع نظاـ حا 

 المطمب الثالث: المكازنات التقديرية

تيماازن  اتنلدود  في عميد  اتقخطدط الإدواري دوارا كبدرا، اىي قعقبر مف أدواات   
 اتقليددود  تمراقب  اتقسددر الأساسد .

 . تعريؼ المكازنة التقديرية1

 قعرؼ عيى أنيا: ''خط  كمد  اماتد  دقـ قحضدرىا ااتماافل  عيديا قبؿ فقرة محدودوة  
اقبدف عادوة الإدرادو اتمخطط اتمنقظر قحلدلو أا اتنفلات اتمنقظر قحمييا خلاؿ ىذه اتفقرة 

 1ااتمااتد  ااتقي سقسقعمؿ تقحلدؽ ىدوؼ معدف''.

اقعرؼ كذتؾ عيى أنيا ''مجماع  اتقلدودرات لأنشط  ااتعميدات اتقي ققاقع الإدوارة   
 2اتمحقمي  في ىذه اتفقرة''. إنجازىا خلاؿ اتفقرة اتلادوم  افي ضاء اتقنبؤ بالأحدواث

 . أىداؼ المكازنة التقديرية2

 3اىذه الأىدواؼ ققمثؿ في: 

                                                           
 4، ص 2001، دودااف اتمطباعات اتجامعد ، اتجزائر، لتسيير أداة فعالة -المكازنات التقديريةمحمدو فركاس،  1
آليات بناء نظاـ مراقبة التسيير في المؤسسة البنكية، دراسة حالة ككالة القرض تمدف عياطي، اىاجر قزغادف،  2

 11، جامع  اتمدود ، اتجزائر، ص10، مجي  الإدوارة ااتقنمد  تيبحاث ااتدوراسات، اتعدودو الشعبي الجزائرم بالمدية
، مكقب اتمجقمع اتعربي تينشر ااتقازدع، المحاسبة الإدارية لترشيد القرارات التخطيطيةخيدؿ عاادو أبا حشدش،  3

 398، ص 2010اتطبع  اتثاند ، 
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 :قؤدوي اتماازن  اتقلدودري الأدواار الآقد : في مجاؿ التخطيط 

 دقطيب إعدوادو اتماازن  اتقلدودرد  ضرارة تقحدوددو الأىدواؼ اتمؤسس  قحدوددوا دوقدلا اااضحا؛ -

زدادوة دوق  اتخطط اتماضاع  اذتؾ عف طردؽ كشؼ دؤدوي إعدوادو اتماازن  اتقلدودرد  إتى  -
 الأخطاء ااتقضارب بدف اتخطط.

 :مف الناحية الرقابية 

قصمدـ نظاـ فعاؿ تيحاافز ترفع كفاءة اتقشغدؿ، ااتقركدز عيى اتمشاكؿ اتجاىرد    
عطاءىا الأاتاد  اتمناسب  في اتحؿ مما دقماشى مع أاتادات الأىدواؼ اأىمدقيا اتنسبد .  اا 

 احية العامة لممؤسسة فيي تيدؼ إلى:مف الن 

جبار إدوارة اتمؤسس  عيى اتقاجدو     اسقخدواـ أصاؿ اتمؤسس  بكفاءة افعاتد  اا 
اتمسقلبيي في قفكدرىا اقاقع ما قدو دقـ في اتمسقلبؿ، ااتقعااف عيى خيؽ راح فردؽ في 

 اتعمؿ مف خلاؿ ما ققطيبو مف قعااف فئات معقمدوة في إنجازىا.

 المكازنة التقديرية . مبادئ إعداد3

لإعدوادو اتماازن  اتقلدودرد  دجب إقباع مجماع  مف الأسس ااتمبادوئ اتعميد  اذتؾ   
  1تزدادوة في فعاتدقيا امف أىـ ىذه اتمبادوئ ما ديي:

عندو إعدوادو اتماازن  اتقلدودرد  دجب الأخذ بعدف الاعقبار جمدع أاجو  مبدأ الشمكؿ: -
اتنشاطات الاققصادود  أي لا دلقصر عيى أحدو أا بعض فراع اتنشاط في اتمؤسس  

 دواف اتفراع الأخرى.

                                                           
 10،11محمدو فاكاس، مرجع سابؽ، ص   1
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اتماازن  اتقلدودرد  في صارقيا اتنيائد  قمثؿ مجماع  مف  مبدأ كحدة المكازنة: -
ط  الاققصادود ، امف اتضراري عندو إعدوادو اتماازن  اتماازنات اتفرعد  تمخقيؼ الأنش

اتقلدودرد  اتكيد  أف دراعي اتقجانس ااتقناسؽ بدف اتماازن  اتفرعد  بحدث أف أي جزء 
مف الأجزاء اتفرعد  بقأثدر دؤثر في أجزاء اتماازنات الأخرى ااتماازن  اتقلدودرد  

اتقنسدؽ إذا أنو بدواف اتكيد ، اقظير أىمد  احدوة اتماازن  في اتقركدز عيى عامؿ 
 قنسدؽ لا دقحلؽ اتقاازف بدف أاجو اتنشاط اتمخقيف .

ادلصدو بيذا اتمبدوأ مف جي  قلددـ اتعميدات اتقي قشمييا اتماازن   مبدأ التكقيت: -
 اتقلدودرد  عيى فقرات زمند  محدودوة اذتؾ حسب قاقع فقرة حدواث كؿ عميد .

افؽ تيذا اتمبدوأ دقاجب ربط  ؤكلية:مبدأ الربط بيف التقديرات المكازنة كمراكز المس -
بدف قلدودرات اتماازن  امراكز اتمسؤاتد  االإشراؼ أي قازدع اتقلدودرات عيى اتاحدوات 

 اتقنظدمد  اذتؾ تقسيدؿ إجراء اتملاربات بدف اتنقائج اتفعيد  ااتملدورة تكؿ احدوة.
افؽ  قدو قعدو اتماازن  عيى أساس مرف، حدث أنو إذا أعدوت مبدأ الثبات كالمركنة: -

 أساس ثابت فإنيا قبدف مسقاى ااحدو ثابت تينشاط تجمدع أاجو اتنشاط.
عيى اترغـ مف أف اتشكؿ الأاتى في إعدوادو اتماازن  اتقلدودرد   مبدأ التغير النقدم: -

دكاف في صارة احدوات قداسد  أا في شكؿ عدني )كمد  مباع ، عدودو اتاحدوات 
اتااجب، إنقاجيا، كمد  اتماادو الأاتد ...اتخ(، إلا أنو لابدو مف قرجم  ىذه اتاحدوات 

 اتعدند  إتى احدوات ماتد  انلدود .
عندو إعدوادو اتماازن  اتقلدودرد  لابدو أف قشارؾ جمدع  د:مبدأ المشاركة في إعدا -

 اتمسقادات في إعدوادوىا اذتؾ مف أجؿ ضماف اتمسؤاتد  اراح اتقعااف.
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 . مراحؿ إعداد المكازنة التقديرية4

 1قمر دوارة اتماازنات اتقلدودرد  بثلاث مراحؿ أساسد  في إعدوادوىا اىي:  

قيدوؼ ىذه اتمرحي  إتى اتقميددو تعميد  إعدوادو  . مرحمة التخضير لإعداد المكازنات:1. 4
اتماازنات اتسناد  نظرا إتى ضرارة اضع الإطار اتعاـ تيماازنات انطلاقا مف اتخط  

 الإسقراقدجد  طادي  اتجؿ.

ادلصدو بيا إعدوادو اتماازنات اتقلدودرد  اتسناد  ااتقي ىي  . مرحمة إعداد المكازنات:2. 4
جؿ، حدث دقـ إعدوادوىا بمشارك  اتمشرفدف عيى مراكز بمثاب  اتخط  اتماتد  قصدرة الأ

اتمسؤاتد  في اتمؤسس  اعيى ضاء الأىدواؼ االاسقراقدجدات اتعام  ااتخط  طادي  
 الأجؿ.

 . مرحمة اعتماد المكازنات كاستخداميا لمرقابة كالمتابعة تنفيذ الخطط:3. 4

 اقنلسـ إتى مرحيقدف:

اتمرحي  اعقمادو اتماازنات مف قبؿ الإدوارة اتعيدا ققـ في ىذه  مرحمة اعتماد المكازنات: -
اكذتؾ  ـ بإعدوادوىا اتمسؤاتدف اتقنفدذددففي اتمؤسس  ادشمؿ ذتؾ اتماازنات اتقي قا

 اتماازنات اتخقامد  اتقي قاـ بإعدوادوىا مدودر إدوارة اتماازن .

قبؿ  بعدو إعدوادو اتماازنات مف قبؿ اتمسؤاتدف اتقنفدذددف ااعقمادوىا مف تنفيذ الخطة: -
الإدوارة اتعيدا دجري اتعمؿ عيى قنفدذ اتخطط اتماتد  اتااردوة في ىذه اتماازنات ااترقاب  

 عيى أدواء اتمؤسس  تيقأكددو مف الاتقزاـ باتخطط اتماضاعد .

                                                           
 سكندورد ،، اتدوار اتجامعد ، الإالمدخؿ الحديث في إعداد كاستخداـ المكازناتمحمدو سامي راضي حامدو حجازي، 1
 61-49، ص 2006صر، م
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 . أنكاع المكازنات التقديرية5

دمكف قصندؼ اتماازنات اتقلدودرد  مف زاادا مخقيف  اذتؾ افؽ اتمعدار اتمعقمدو   
 قلددـ اتماازنات، اتماضح  في اتشكؿ اتقاتي:عيديا في 

 (: أنكاع المكازنات التقديرية2-1الشكؿ رقـ )

 

 

 

 

 

 

 

 

مف إعدوادو اتطاتب بالاسقنادو إتى أسام  اتحارس، اتمحاسب  الإدوارد ، دوار  المصدر:
 294-292، ص 2004اتجامعد  تينشر ااتقازدع، الإسكندورد ، مصر، 

 

 

 

 اتماازن  طادي  الأجؿ 

 اتماازن  قصدرة الأجؿ 

 اتماازن  اتثابق  

 اتماازن  اتمرن 

 مف حدث 

 اتمدوة اتزمند  

مف حدث 
اتثبات ا 
 اتمران  

 اتماازن  اترأسماتد 

 اتماازن  اتقشغديد  

مف حدث 
طبدع  اتنشاط 
اتقي قغطدو 
 اتماازن   

اتماازنات 
 اتقلدودرد   
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 المبحث الثالث: الأدكات الحديثة لمراقبة التسيير

أصبحت الأدواات اتقليددود  تمراقب  اتقسددر غدر قادورة عيى إعطاء صارة ااضح    
ىماتيا تجاانب  ،عف أدواء اتمؤسس اكامي   اذتؾ تقركدزىا عيى قلددـ اتجانب اتماتي اا 

أخرى لا قلؿ أىمد  عنو، افي ىذا اتمبحث سنقطرؽ إتى الأدواات اتحدودث  تمراقب  اتقسددر 
 ااتقي دقـ اتقلددـ بااسطقيا اىا ما دعمؿ عيى قحسدف اتمسقمر لأدواء اتمؤسس .

 المطمب الأكؿ: لكحة القيادة

اسقعماؿ تاح  اتلدادوة كأدواة تمراقب  اتقسددر بدوأ دنقشر مؤخرا في كثدر مف إف   
اتمؤسسات نظرا تبساطقيا اسياتقيا، ااتقي قعمؿ بمجماع  مف اتمؤشرات اتميم  
ااتمعيامات الأساسد  اتمقعيل  بنشاط اتمؤسس ، اباتقاتي فيي قسمح بشكؿ أساسي باقخاذ 

 اتلرارات اترشددوة االأىدواؼ اتمسطرة.

 . مفيكـ لكحة القيادة1

 . تعريؼ لكحة القيادة1. 1

مثؿ ماىا عيدو اتحاؿ في عميد  اتلدادوة اتسدارة، ااتقي قسقاجب اجادو اتلدادوة قزاددو   
اتسائؽ باتمعيامات اتضرارد  تقحكـ بيا، كمسقاى اتاقادو ااتسرع  اتحاتد  اتفرامؿ...اعيدو 

'ققمثؿ في مجماع  مف اتمؤشرات اتقي فإف تاح  اتلدادوة خاص  بعميد  قدادوة اتمؤسس : '
 1اتمفددوة ااتفارد  مف أجؿ قحلدؽ الأىدواؼ اتمخطط ''.  تقزادو اتمدودر باتمعياما

امف خلاؿ ما سبؽ دمكف قعرؼ تاح  اتلدادوة عيى أنيا: ''قمثدؿ مبسط اميخص   
 دقـ اخقدارىا مف طرؼ اتمسؤاتدف تمعرف  حات  اقطار اتمؤسس ''. *لأىـ اتمؤشرات

                                                           
دوارد ، دكر لكحات القيادة في دعـ فعالية مراقبة التسييررحدـ حسدف ابانلدب أحمدو،   1 ، مجي  الأبحاث اققصادود  اا 

 3، ص 2008، دودسمبر 4اتعدودو 
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 . مبادئ لكحة القيادة2. 1

 1قلاـ تاح  اتلدادوة عيى مبادوئ أىميا أنيا:

  ،ققضمف معيامات امؤشرات، قعرض بشكؿ ااضح، قحيديي، سيؿ اتقفسدر قاـ
 بعكس سدر اتمؤسس  في جمدع اتمجالات )ماتد ، اسقغلاؿ، اتقازدع...(؛

 قحقاي ملاددس ماضاعد  قسمح باتسدطرة عيى قرار اتمؤسس  امحدطيا؛ 
   اتلدادوة أدواة اتعام  قحقاي تاحات قدادوة تيمصاتح اتفرعد  تيمؤسس ، بالإضاف  تاح

إتى أف اتمعيامات اتخاص  بعميد  مراقب  اتقسددر لا قدومج في تاح  اتلدادوة لإدوارة 
 اتعام  بؿ قدومج في تاحات اتلدادوة اتخاص  باتمصاتح؛

 يامات اتقي لا قاجدو تاح  قدادوة نماذجد  امع ذتؾ عيى اتمسؤاؿ اخقدار اتمع
 دحقاجيا ثـ عرضيا بشكؿ ملائـ اقشكؿ تاح  اتلدادوة خاص  بو ققاافؽ مع أىدوافو.

 . أدكار لكحة القيادة3. 1

 2دمكف دوار تاح  اتلدادوة في:

                                                           

ىا عبارة عف اتمعيام  أا قجمدع تيمعيامات قساىـ في ملاحظ  اضعد  اتمؤسس  مف خلاؿ مقخذ  * المؤشرات: 
اتلرار ادكاف دوائما بصف  ''اتمنبو'' نقدج  خاص  بأي فعؿ أا ردو فعؿ، ااتمؤشر لا دحدودو فلط اتحات  اتكف دسمح 

اسي عيى قلدودـ فكرة حاؿ مسقاى قحلدؽ باتقسددر اتدودنامدكي، فاتمؤشر اتذي قعقمدو عيدو تاح  اتلدادوة دركز بشكؿ أس
الأىدواؼ، فاظدف  مقابع  اتعميدات ااتنشاطات اكذتؾ قلددـ اتعميدات، افحص اضعد  معدن  اقنبدو امراقب  قغدرات 

 اتمحدط اتقي قعدش فدو اتمؤسس .
اتمقحصؿ مؤشر اتنقائج اتمقعيؽ بػ: كمدات اتمنقج  ااتمباع ، اتحص  اتساقد ، عدودو اتطيبات  كمف أنكاعو:

عيديا...اتخ،/ مؤشر اتاسائؿ: اتمقعيؽ بػ: ساعات اتعمؿ اتمباشرة/ احدوات اتمنقج ، حجـ اتماادو الأاتد  اتمسقييك  / 
احدوات اتمنقج ، مؤشر الانجاز: اتمقعيؽ بػ: نسب  اتعماؿ اتمسقفددودف مف قكادف حاؿ منيجد  اتعمؿ...اتخ، مؤشرات 

  اتبدئ .
  88-87مرجع سبؽ ذكره، ص  حمزااي عبدو اتحمددو اآخراف، 1
، أطراح  دوكقارة، كيد  اتعياـ الفعالية التنظيمية تحديد محتكل كالقياس باستعماؿ لكحة القيادةعبدو اتاىاب ساسي،  2

 180، ص 2004الاققصادود  اعياـ اتقسددر، جامع  اتجزائر، 
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قعقبر مف إحدوى اأىـ الأدواات اتقي قسقخدوـ في  الدكر التقييمي: )الميمة التقيمية(:
مف بدنيا اسقخلاص اتفراقات بدف اتنقائج قداس اقلددـ الأدواء اذتؾ باسقخدواـ عدوة اسائؿ 

اتحلدل  ااتنقائج اتقلدودرد  أي قحدوددو الانحرافات اذتؾ مف أجؿ اقخاذ الإجراءات 
في أقرب اقت ممكف تقفادوي  تاتقصحدحد  اتملائم  حسب طبدع  اتخطاء أا الانحرافا

 قفاقـ اتخسائر.

نيا أدواة إخبارد  تلأقساـ دقمثؿ ىذا اتدوار في كا  الدكر القيادم )الميمة القيادية(:
اتخاص  بيا تاح  اتلدادوة قعقمدو عيى جمدع اتمؤشرات اتقي قاضدح مسار قدادوة اتمؤسس ، 
اذتؾ مف خلاؿ معرف  مسار كؿ مسار كؿ قسـ مف أقساميا، أي أف تاح  اتلدادوة قكاف 
عيى اقصاؿ أا قبني عيى أساس مؤشرات كؿ الأقساـ اىذا داضح اتمسار اتذي دسدر 

 كؿ قسـ اباتقاتي دسيؿ ميم  قدادوة اتمؤسس .عيدو 

 . أىمية لكحة القيادة4. 1

 1دمكف إدضاح ذتؾ في اتنلاط اتقاتد :

 حدث دجب: عند كضع خطة المؤسسة:

 اشقراؾ جمدع الإدوارددف في اضع الأىدواؼ؛ 
 اتمساعدوة عيى اضع اتسداسات ااضح  ملدوم ؛ 
  ،اقحدوددو مراكز اتمسؤاتد  قبعا قنظدـ اقحدوددو مسؤاتد  تكؿ مسقاى إدواري اكؿ فردو

 تذتؾ.

 ادقـ ىنا: خلاؿ سير نشاط المؤسسة:

                                                           
1 Gilbert pillo, Maitrise du contrôle de gestion, Edition Sétiforme, p828  
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 اتسماح بقحدوددو نلاط اتلاة ااتضعؼ تيمؤسس ؛ 
 . اتسماح بقلدودـ دوائـ تنقدج  اتمؤسس ، امعرف  اضعد  اتخزدن 

 . أدكات لكحة القيادة 5. 1

 1قسقخدوـ عدوة أدواات تقسيدؿ اقبسدط قراءة اتمعيام  أىميا:

قعقبر مف أكثر الأدواات اتقي قمكف مف اتقعبدر عف اتمؤشر معدف مف خلاؿ  أ. النسب:
 اتعلاق  بدف عنصردف دؤثر ادقأثر كؿ ااحدو منيما بالأخر.

كاتمدورجات اتقكرارد ، اتدواائر اتنسبد ، حدث ققمدز ىذه  ب. المنتجات كالتمثيلات البيانية:
 الأدواات بسيات  اتلراءة اباتقاتي سرع  اتقحيدؿ.

قعبر ىذه اتاسدي  عف مسقاى الأدواء بصارة بسدط ،  منبيات كالإشارات الضكئية:ج. ال
 تقنبدو اتمسؤاتدف في اتاقت اتمناسب.

ىي علب  محدودوة اماجي  تجيب الاىقماـ اتمسؤاتدف حدف حدواثو،  د. العلامات الساطعة:
 فاتمسؤاؿ دجب أف دقدوخؿ تقفادوي الأخطار.

ىي عبارة عف قرقدب اتمعيامات عيى شكؿ أعمدوة اصفاؼ امنحندات  ق. الجداكؿ:
قسمح بملارن  اتمعيامات اتمخقيف  سااء كانت ملارن  باتقلدودرات ااتنقائج اتمحلل  اباتقاتي 

 اسقخلاص اتفراقات أا ملارن  بدف سلاسؿ زمند  بدف نسب مخقيف .

 

 
                                                           

نص مطباع، كيد  اتعياـ الاققصادود  ااتعياـ اتقجارد  اعياـ اتقسددر،  محاضرات في مراقبة التسيير،تمدف عياطي،  1
 64جامع  اتمدود ، اتجزائر، ص 
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 . إعداد لكحة القيادة2

 كحة القيادة. المعمكمات التي تكفرىا ل1. 2

اىي قماثؿ اتمعيامات اتقي قافرىا اتمدزاند  مف حدث اتمضماف، إلا أنيا قخقيؼ   
عنيا مف حدث اتعرض ااتشكؿ اىي أكثر دوق  افارد  مف حدث اتمقابع  اتمقغدرات ااتقي 

 1ققمثؿ فدما ديي:

الأجار االأعباء اتماتد ، شراط اتصح  ااتسلام  اتميند ، اتقدوردب،  اتقاظدؼ -
 قات اتميند  اظراؼ اتعمؿ اتسداسد ؛اتعلا

خصائص الأفرادو في كؿ دواخؿ اتمؤسس  مف حدث أنااع اتعلادو اتعمات  اتدوائم   -
 ااتغدر اتدوائم  امقاسط اتعمات ، اتحرك  في اتمناصب، كدفد  إنياء اتخدوم .

 . أنكاع لكحة القيادة2. 2

خاص  بيا، اىي ققماثؿ ىناؾ اتعدوددو مف تاحات اتلدادوة، اتكؿ اظدف  تاح  قدادوة   
مف حدث اتشكؿ اقعقمدو عماما عيى نفس اتمبادوئ، إلا أنيا قخقيؼ مف حدث اتمحقاى 

 ااتمضماف.

قيقـ بمقابع  كؿ اتمقغدرات اتخاص  باتماردو  لكحة القيادة إدارة المكارد البشرية: -
 اتبشري انشاطو في اتمؤسس ؛

ىدواؼ الإسقراقدجد  طادي  قعدو عيى أساس مقابع  الأ لكحة القيادة الإستراتيجية: -
 اتمدوى؛

دمكف مف خلاتيا مراقب  اتقاازف اتماتي، اقعقبر خلاص  رقمد   لكحة القيادة المالية: -
 تنشاطات مخقيؼ اتمصاتح اكذا اتمؤسس  ككؿ؛

                                                           
 65تمدف عياطي ،اتمرجع اتسابؽ، ص  1
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ققافر عيى معيامات ىام  مف اعف اتعملاء الاققصادوداف  لكحة القيادة التسكيقية: -
اكؿ ما دقعيؽ باتساؽ )اتبدع، الإشيار،  اتمسؤاتاف...(تماردواف، اتزبائف، )ا

 اتقرادج، اتقازدع(؛
قركز عيى أربع محاار أساسد  تقحيدؿ  لكحة القيادة المستقبمية )المتكازنة(: -

 1اتمؤشرات:
 :اذتؾ بقلددـ اتفعاؿ لآثار الاققصادود  ذات اتطابع اتكمي، اقعبر عف  المحكر المالي

 الأىدواؼ اتماتد  بنقائج اتمردوادود  )كرقـ الأعماؿ(؛
 :قعقمدو عيى مؤشرات ىي بمثاب  مفاقدح تينقائج اتمرقبط  ب: الاء  المحكر الزبائف

شباع رغباقيـ اقاسدع نسب  اتمردوادود  ااتحص  اتساقد ؛  اتزبائف اا 
  قيدوؼ غيى اتقركدز عيى قحدوددو اتعميدات الأساسد  تلداس  العمميات الداخمية:المحكر

 فعاتد  الأنظم  اتدواخيد  في اتمؤسس ؛
 :قساعدو اتمحاار اتثلاث تياح  اتلدادوة اتمسقلبيد  في  محكر التدريب التنظيمي

ة اكقشاؼ اتفجاة بدف اتطاقات لأفرادو ااتطاقات اتماتد  االإجراءات اتقنظدمد ، كمبادور 
مف اتمؤسس  تسدو ىذه اتفجاة قلاـ بقطادر اتكفاءات الأفرادو اقحسدف نظـ اتمعيامات 

 اضبط الإجراءات ااتممارسات عف طردؽ مجماع  مف اتلرارات.

 . مككنات لكحة القيادة3

لا قاجدو شكؿ نماذجي تياحات اتلدادوة، بؿ ىناؾ أشكاؿ حسب حجـ اتمؤسس    
ي اتذي ققااجدو بو تاحات اتلدادوة اخصائص اتلطاع اطبدع  نشاطيا اكذا اتمسقاى اتقنظدم

احاجات اتمسؤاتدف، غدر أف ىناؾ نلاطا مشقرك  قشقرؾ فديا كاف  أنماط تاحات اتلدادوة، 
 إذ أف معظـ تاحات اتلدادوة قحقاي عيى أربع مناطؽ أساسد .

                                                           
 65تمدف عياطي ،اتمرجع اتسابؽ، ص   1
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 . الشكؿ العاـ لمكحات القيادة1. 3

 مناطؽ قظير في اتشكؿ اتمااتي:إف أغيب تاحات اتلدادوة اتحاتد  قحقاي أربع 

 (: الشكؿ العاـ لمكحات القيادة3-1الشكؿ رقـ )

 لكحة القيادة الخاصة بمركز المسؤكلية ما

 الفركقات الأىداؼ النتائج 

 1الصنؼ 

 مؤشر أ -
 مؤشر ب -

 2الصنؼ 

. 

. 

. 

 الصنؼ ف

   

 منطقة الفركقات  منطقة المقاييس            منطقة النتائج            منطقة الأىداؼ  

 129أحمدو بانلدب، مرجع سبؽ ذكره، ص  المصدر:

قمثؿ مخقيؼ اتمؤشرات اتقي دقـ اخقدارىا كعناصر  أ. منطقة المؤشرات الاقتصادية:
 أساسد  في عمي  اتقسددر في اتمراحؿ اتسابل ؛
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اىي اتنقائج اتمقعيل  باتنشاط قدو قكاف دوارد  أا قراكمد ، كما قكاف  ائج:ب. منطقة النت
تى جانب ذتؾ قظير عناصر أخرى خاص  باتدواء اتماتي  كمد  أا ذات شكؿ كدفي، اا 
تمراكز اتمسؤاتد  مثؿ: ىامش اتمساىم  في رقـ الأعماؿ باتنسب  غيى مراكز الإدرادوات، 

عباء، انقائج اسدط  كاتلدم  اتمضاف  أا اتلدورة عيى ااتنااقج أا الأعباء باتنسب  تمركز الأ
 اتقمادؿ اتذاقي باتنسب  تمركز اتربح؛

 قظير في ىذه اتمنطل  الأىدواؼ اتقي دقـ اعقمادوىا تفقرة معدن ؛ ج. منطقة الأىداؼ:

قظير في ىذه اتمنطل  الانحرافات سااء باتلدـ اتمطيل  أا اتلدـ  د. منطقة الانحرافات:
 اتنسبد .

 . مصادر محتكل لكحة القيادة2. 3

ققمثؿ اتمصادور اتمعقمدوة في إعدوادو اتمعيامات اتمحقااة في تاح  اتلدادوة في   
 1ناعدف، مصادور دواخيد  ا أخرى خارجد :

 ققمثؿ في:أ. المصادر الداخمية: 

 اتقكاتدؼ اتمخقيف  اتمباشرة اغدر اتمباشرة؛ المصادر المحاسبية: -
 عدودو اتمسقخدومدف، دوراسات قطار الأعباء...اتخ؛ المصادر الإحصائي: -
 قلددـ الاسقثمارات، قرقدب اتدودااف...اتخ؛ المصادر المأخكذة مف الميزانية: -
 اتكمد  اتمثيى تلإنقاج، عدودو ساعات اتعمؿ...اتخ. المصادر التقنية: -

 ققمثؿ في: ب. المصادر الخارجية:

                                                           
اتميقلى اتدواتي حاؿ صنع  فعاؿ لاتخاذ القرار في المؤسسة،لكحة القيادة كأسمكب زىد  بادودار اشاقي جباري،  1

 .7، ص 2009اتلرار في اتمؤسس  الاققصادود ، جامع  محمدو باضداؼ، اتجزائر، أفردؿ، 
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 كاتبناؾ؛معيامات قخص اتمقعاميدف مع اتمؤسس  بصارة مباشرة  -
معطدات قلند  تينلابات اتميند  كقحدوددو ساعات اتنشاط اتلصاى تيعمؿ اتمسقنبط   -

 مف اتجمعدات اتعماتد  تمخقيؼ اتمسقادات.

 . مراحؿ إعداد لكحة القيادة4

قعقبر تاح  اتلدادوة اسقثمارا مجدودا باتنسب  تيمؤسس ، كانو دسمح بمقابع  عميد    
اتقسددر، كما دسمح تيمسؤاتدف بمعرف  نلاط اتخيؿ اقدواركيا في اتاقت اتمناسب، اقمر 

 1عميد  إعدوادو تاح  اتلدادوة باتمراحؿ اتقاتد : 

سس  ااتساؽ اتذي في ىذه اتمرحي  دقـ اتقركدز عيى اتمؤ  . دراسة محيط المؤسسة:أ
قعمؿ فدو، اعي  ضاء ذتؾ دقـ قحدوددو الأىدواؼ اتمؤسس  ككؿ اأىدواؼ مراكز اتنشاط، كما 

 دقـ اضع مؤشرات اتمناسب  تكؿ نشاط أا قسـ أا مركز مسؤاتد ؛

ادقمثؿ ذتؾ في اخقدار اتمؤشرات الأنسب اذتؾ مف أجؿ قداس ب. كضع المؤشرات: 
 قطار اتمعاددر؛

ققمثؿ ىذه اتمعاددر في أىدواؼ قحدودوىا اتمؤسس ، ااتمعاددر قمثؿ  ج. تحديد المعايير:
اتحلدل  مؤشرات قداسد  قدو قكاف مسقاحاة مف اتمنافسدف الأاائؿ أا مف مكاقب اتدوراسات 

 مخقص  في مجاؿ الاسقثمارات اقداس الأدواء.

ا في ىذه اتمرحي  دلاـ كؿ مسؤاؿ بقحدوددو اتمعيامات اتقي دحقاجي د. تجميع المعمكمات:
 تقحضدر اتمؤشرات اتقي قخصو كما قحدودو اتمدوة اتلازم  تيحصاؿ عيديا؛

                                                           
دكر لكحات القيادة المتكاجدة بالمؤسسة الاقتصادية الجزائرية في تفعيؿ تطبيؽ أدكات مراقبة عائش  كدوادوس ، 1

لأاتى حاؿ: ااقع قطبدؽ نظاـ مراقب  اتقسددر في اتمؤسسات الاققصادود  اتجزائرد ، جامع  اتندواة اتاطند  ا التسيير،
 4، ص 2014أكقابر  28-27، اتجزائر، دامي: 2اتبيددوة
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قعقبر الأنظم  اتمعياماقد  أدواة ضرارد  في  ق. اختيار الأنظمة المعمكماتية المناسبة:
عميد  قصمدـ نظاـ تاح  اتلدادوة في اتمؤسس ، حدث أف عميد  حجز ااسقخراج اتمعطدات 

امات اتمقااجدوة بيا، تذا دجب احقااء تاحات اتلدادوة امعاتجقيا ققـ بسيات  اقراءة اتمعي
 عيى معيامات قيخدصد ، مرقب ، اشماتد .

 المطمب الثاني: بطاقة الأداء المتكازف

قعدو بطاق  الأدواء اتمقاازف أحدو نماذج قلددـ الأدواء اتقي قلاـ عيى دومج كؿ اتجاانب   
عف اتاضع اتفعيي تيمؤسس  في اتماتد  اغدر اتماتد  تقشكدؿ نظاـ أكثر شماتد  تيقعبدر 

 اتبدئ  اتمعاصرة.

 . مفيكـ بطاقة الأداء المتكازف1

إف اتمؤسسات ققأثر باتقغدرات اتكبدرة في اتبدئ  اتمحدط  ااتضغاطات اتقي قعاني   
منيا الأمر اتذي دوفعيا تقغددر أسياب عمييا في كاف  اتمجالات، ااتيجاء غيى نماذج 

 اتملاددس اما دعرؼ ببطاق  الأدواء اتمقاازف. شامؿ تلداس الأدواء دجمع جمدع

 . تعريؼ بطاقة الأداء المتكازف1. 1

دمكف قعردفيا بأنيا: ''نظاـ دلدوـ مجماع  مقماسك  مف الأفكار ااتمبادوئ اخردط    
مسار شماتي تيمؤسسات تققبع قرجم  رؤدقيا الإسقراقدجد  في ضمف مجماع  مقرابط  

عماؿ لاددس بانجاز الأعماؿ ااضع الإسقراقدجد  الأتملاددس الأدواء، قساىـ ىذه اتم
ااتمساعدوة في اتقنسدؽ اتفردوي ااتقنظدمي اصالا إتى أىدواؼ  ااقصاؿ إسقراقدجد  الأعماؿ

اتمؤسس ، إف بطاق  الأدواء اتمقاازف قلدوـ ملاددس تلأدواء اتحاتي ااتمسقلبيي مف خلاؿ 
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اتماتي ااتمنظار اتعملاء، منظار اتقفاعؿ بدف اتمنظارات اتربع  ااتمقمثي  في اتمنظار 
 1اتعميدات اتدواخيد ، امنظار اتقعيـ ااتنما''.

اباتقاتي إف بطاق  الأدواء اتمقاازف قمثؿ نظاما إدواردا مقكاملا دربط اترؤد    
الإسقراقدجد  بالأىدواؼ اتمحدودوة ادقرجـ ىذه الأىدواؼ إتى ملاددس مقاازن  مف خلاؿ 

ادقـ قازدعيا عيى محاار اتبطاق  )مع الأخذ بعدف  الاعقمادو عيى ملاددس كمد  اناعد 
 الاعقبار اتبعدو اتزمني(.

 . خصائص بطاقة الأداء المتكازف2. 1

 2دمكف قمددز بطاق  الأدواء اتمقاازف عف الأدواات اتحدودث  الأخرى باتخصائص اتقاتد : 

 قلاـ عيدياالأبعادو الأربع  اتقي قعدو بطاق  الأدواء اتمقاازف نماذجا رباعدا انطلاقا مف  -
ابعدو عميدات اتقشغدؿ اتدواخيد ،  اتماتي، بعدو اتعلاقات مع اتعملاءاىي اتبعدو الأدواء 
 ابعدو اتقعيدـ ااتنما؛

 جي اتفرعيقلسـ بطاق  الأدواء اتمقاازف كؿ بعدو إتى خمس مكانات: اتيدوؼ الاسقراقد -
 ؛اتمؤشرات ااتلدـ اتمسقيدوف ، اتخطاات الإجرائد  ااتمبادورات، اتلدـ اتفعيد 

قلاـ بطاق  الأدواء اتمقاازف عيى أساس مزج مؤشرات كمد  )اتماتد ( باتمؤشرات  -
ناعد  )غدر اتماتد ( بيدوؼ اتقعرؼ عيى مدوى اتقلدوـ نحا قحلدؽ الأىدواؼ 

 الإسقراقدجد  كمدا اماتدا؛

                                                           
، دوار دراسات في الاستراتيجية كبطاقة التقييـ المتكازفاائؿ محمدو صبحي إدوردس اطاىر محسف منصار اتغاتبي،  1

 .130، ص 2008ف، زىراف تينشر ااتقازدع، عما
، تقييـ الأداء المالي باستخداـ بطاقة الأداء المتكازف، دراسة اختيارية في شركة طيراف مردـ شكري امحمادو ندودـ 2

، رسات  ماجسقدر في اتمحاسب ، غدر منشارة، قسـ اتمحاسب  ااتقمادؿ، كيد  الأعماؿ، جامع  اتشرؽ الممكية الأردنية
 .23-22، ص 2013-2012الأاسط، 
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قربط بطاق  الأدواء اتمقاازف مؤشرات الأدواء الأساسد  اتماتد  اغدر اتماتد  اتخاص   -
ىدواؼ الإسقراقدجد  اتفرعد  اتمسقمدوة أساسا مف إسقراقدجد  قنظدـ بكؿ بعدو مع الأ

 الأعماؿ.

 . مككنات كأبعاد بطاقة الأداء المتكازف3. 1

 . مككنات بطاقة الأداء المتكازف1. 3. 1

 دمكف قاضدح مكانات بطاق  الأدواء اتمقاازف في اتشكؿ اتقاتي:

 (: ىيكؿ بطاقة الأداء المتكازف4-1الشكؿ رقـ )

 

 

 

 

 

 

 

 

سمسمة إدارة الأداء الاستراتيجي أساسيات الأداء اائؿ محمدو صبحي اآخراف،  المصدر:
 140، ص 2009، دوار اائؿ تينشر، عماف، اتطبع  الأاتى، التقييـ المتكازفكبطاقة 

 اترؤد  اتمسقلبيد 

 الاسقراقدجد 

 اتمنظار اتماتي

 اتمنظار اتعملاء

اتمنظار اتقعيدـ 
 ااتنما

اتمنظار اتعميدات 
 اتدواخيد 

 اتمحصلات

 اتنشاطات 
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قضـ بطاق  اتدواء اتمقاازف عناصر أساسد  ققبيار مف خلاتيا آتد  عمؿ ىذه   
 اتبطاق  ااتمقمثي  في:

ااتقي قبدف اقجاه اتمؤسس  اما ىي اتيدئ  اتمسقلبيد  اتقي سقكاف  أ. الرؤية المستقبمية:
 عيديا؛

ااتقي ققأتؼ مف مجمؿ الأفعاؿ االإجراءات اتميم  تقحلدؽ الأىدواؼ  تراتيجية:ب. الإس
 ااتخطط قحلدؽ ىذه الأىدواؼ اتقي قامت مؤسس  بقحدوددوىا؛ 

ىا مكاف ددوفع باقجاه قبني إسقراقدجد  معدن  افؽ قحيدؿ تمؤشرات ميم   ج. المنظكر:
اصاؿ غيى اتمؤشرات في ىذا اتمكاف امف ثـ اتعمؿ عيى قنفدذ ىذه الإسقراقدجد  تي

 اتااردوة في اتمنظار؛

كؿ جانب مف جاانب اتبطاق  الأدواء اتمقاازف  د. المحاكر التي يحتكم عمييا كؿ جانب:
دحقاي عيى اتمحاار اتقاتد : الأىدواؼ، اتمؤشرات، اتمبادورات الإسقراقدجد ، اتنقائج 

 اتمسقيدوف ، ارقباطات اتسبب ااتنقدج ، محفزات الأدواء.

 أبعاد بطاقة الأداء المتكازف. 2. 3. 1

قلاـ فكرة بطاق  الأدواء اتمقاازف عيى قازدع مجماع  الأىدواؼ الإسقراقدجد  عيى   
 1أربع  أبعادو أساسد  ىي:

دعني ىذا اتبعدو باضع اتملاددس اتدواخيد  ااتخارجد  تقحدوددو مدوى  أ.  البعد المالي:
 تماتد ؛مساىم  الإسقراقدجد  اقطبدلاقيا في قحلدؽ اتقحسدنات ا

                                                           
دكر الأدكات الحديثة لمراقبة التسيير في تحسيف المستمر للأداء المؤسسة، مجمة صاتح إتداس بف أحمدو سعدود ،   1

 168-167، جامع  سددوي بيعباس، اتجزائر، ص ص 1، اتعدودوالابتكار كالتسكيؽ
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دلدس ىذا اتبعدو اتملاددس اتخارجد  اتقي قحدودو اتمكان  اتحاتد  ااتمسقلبيد   ب. بعد العملاء:
 تيمؤسس  في نظر اتزبائف ااتماردودف؛

دعني ىذا اتبعدو باتملاددس اتدواخيد  اتقي قحدودو إجراءات  ج. بعد العمميات الداخمية:
اتبعدو عيى أدواء اتعماؿ اكفاءة سدر اتمؤسس  اتدواخيد ، اقركز اتمؤشرات اترئدسد  في ىذا 

 اتعميدات افعاتد  إجراءات اتدواخيد ؛

دركز ىذا اتبعدو عيى اتملاددس اتدواخيد  ااتخارجد  اتقي قظير  د. بعد التعمـ كالنمك:
الإمكاندات اتمحقمي  بقطار بند  اتقحقد  ااتلدورات اتبشرد  مع اتنظرة إتى قكدفيا مع اتبدئ  

 اتخارجد  بشكؿ عاـ.

 . أىمية بطاقة الأداء المتكازف4. 1

 1ققمثؿ أىمد  بطاق  الأدواء اتمقاازف في:

قعمؿ بمثاب  اتجزء الأساسي تينجاح اتمسقلبيي تيمؤسس  عيى عكس اتملاددس اتماتد   -
 اتقليددود ؛

قعاتج اتنلص اتماجادو في أنظم  الإدوارة اتقليددود  بمعنى أنيا قعاتج عجز ىذه  -
تمؤسس  بعددوة اتمدوى مع أفعاتيا انشاطاقيا قردب  الأنظم  عف ربط إسقراقدجد  ا

 اتمدوى؛
قمكف مف قشخدص اقحدوددو بصارة عميد  مجالات جدوددوة دنبغي أف ققمدز بيا  -

 اتمؤسس  تقحلدؽ أىدواؼ اتمسقييؾ ااتمؤسس ؛ 

                                                           
اتزىراف تينشر ، دوار دراسات في الإستراتيجية كبطاقة الأداء المتكازفطاىر محسف منصار اتغاتبي اآخراف،   1

 132-131، ص 2013ااتقازدع، عماف، اتطبع  اتثاند ، 
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قاضدح اترؤد  الإسقراقدجد  اقحسدف الأدواء اقضع قسيسلا تلأىدواؼ اقافدر اتقغذد   -
 اتعكسد  اتمرقدوة...اتخ.

إف اجادو بطاق  الأدواء اتمقاازف قمثؿ حيل  مقااصي  مف اتفيـ االإدوراؾ اقطبدؽ   
قااعدو قعمؿ عيى قحلدؽ الأىدواؼ الإسقراقدجد  اقراقب عميد  قطبدليا، امف ثـ اتحصاؿ 

 عيى اتملاحظات اردوادو الأفعاؿ حاؿ قنفدذ الإسقراقدجد .

 . منيجية تصميـ كتطبيؽ بطاقة الأداء المتكازف2

قباع عدودو    دخضع قطبدؽ أي نظاـ إتى الاتقزاـ بمجماع  مف الإجراءات ااتلااعدو اا 
مف اتخطاات اتمقسيسي  اتقي قضمف اتفعاتد  ااتنجاح، كما أف قطبدؽ بطاق  الأدواء 

 اتمقاازف بشكؿ صحدح مف شأنو قحسدف مسقاى نقائج اتمؤسس .

 . المتطمبات التنظيمية لتطبيؽ بطاقة الأداء المتكازف1. 2

 1ققمثؿ أىـ اتمقطيبات اتقنظدمد  اتضرارد  تقطبدؽ بطاق  الأدواء اتمقاازف في:

ضرارة اضع برنامج ااضح اتمعاتـ امحدودو دسقاعب الأسس اتعام  تيبطاق  ادأقي  -
 منسجما مع قدورة اتمؤسس  ارغباقيا في قطادر نظاـ إدوارة جدوددوة؛

اتبدواد  في مشراع ضرارة إدوراؾ أف قحدوددو افيـ اسقراقدجد  اتمؤسس  ىي نلط   -
 بطاق  قداس الأدواء اتمقاازف؛

ضرارة قبني اقدوعدـ الإدوارة اتعيدا تقطبدؽ نماذج الأدواء اتمقاازف، مع اجاب أف  -
 دكاف ذتؾ اتقدوعدـ ااضحا باتنسب  تكؿ اتعاميدف في اتمؤسس ؛

                                                           
أثر تطبيؽ الأداء المتكازف في تعزيز الأداء المالي الاستراتيجي مرااف محمدو أبا فض  اماىر ماسى دورغاـ،  1

 275، ص 2009، 2، اتعدودو 17، مجي  اتجامع  الإسلامد ، اتمجيدو لممصارؼ الكطنية الفمسطينية
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ضرارة إدوراؾ أثر اتمؤشرات الأدواء عيى سياؾ اتعاميدف مع اتقأكددو مف أف قغدرىا  -
 يى ذتؾ اتسياؾ مف أجؿ اتقشجدع عيى اتقحسدف؛سدؤثر ع

ضرارة إدوراؾ صعاب  قداس اتكمي تكؿ مؤشرات الأدواء، اذتؾ باعقبار أف بطاق   -
 الأدواء اتمقاازف قضـ مؤشرات كمد  اأخرى ناعد .

 . الخطكات الأساسية لتصميـ بطاقة الأداء المتكازف2. 2

 1اازف في:ققمثؿ اتخطاات الأساسد  تقصمدـ بطاق  الأدواء اتمق

 :قصؼ رسات  اتمؤسس  اتقطيع اترئدسي تيا،  الخطكة الأكلى: تحديد رسالة المؤسسة
كما قعبر عف سبب اجادوىا، إف رسات  اتمؤسس  قعبر عف الاتقزاـ اتااعي باتيدوؼ 
اتذي أنشأت مف أجيو ااتذي أدوى إتى ظيارىا، اعندوما دقحاؿ ىذا الاتقزاـ إتى 
مسؤاتد  جماعد  ادصبح اتيدوؼ اتمركزي اتذي دسعى جمدع اتعاميدف ااتمقعاميدف مع 
اتمؤسس  إتى قحلدلو، قنجح اتمؤسس  في أدواء رساتقيا اقيبد  اتحاجات اتقي أنشأت 

 مف أجييا.
 :إف صداغ  اقطادر اتمؤسس  دعدو جيدوا  الخطكة الثانية: تحديد رؤية المؤسسة

جماعدا دؤطر مف خلاؿ جيادو الإدوارة اتعيدا، اعف طردؽ فرؽ عمؿ اتمشكي  بعناد  
ىذه اتعميد  ابشكؿ عاـ فإف صداغ  رؤد  اتمؤسس   تمقابع  الأساتدب اتمسقخدوم  في

 2ققـ مف خلاؿ علدو ملابلات مع أكبر عدودو ممكف مف الأفرادو دواخؿ اتمؤسس .
 :إف بطاق  الأدواء اتمقاازف في الأصؿ  الخطكرة الثالثة: صياغة إستراتيجية المؤسسة

سقراقدجد  اتمؤسس  إتى مجماع   مف ىي عبارة عف أدواة قعمؿ عيى قرجم  رؤد  اا 
                                                           

، 2007، دوار اتدزااي تينشر ااتقازدع، عماف، الإستراتيجية كالتخطيط الاستراتيجيدو بني حمدواف اآخراف، خاتدو محم 1
 ، 128ص 

، دوار اائؿ تينشر، عماف، المنظكر الاستراتيجي لبطاقة الأداء المتكازفاطاىر محمدو منصار اتغاتبي اآخراف،  2
 .63، ص 2009
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الأىدواؼ ااتمؤشرات اتمحدودوة باعقبارىا أدواة تقلددـ الأدواء الاسقراقدجي، الأمر اتذي 
 دجعؿ الإسقراقدجد  عنصرا جاىردا في قصمدـ بطاق  الأدواء اتمقاازف.

 انطلاقا مف الاسقراقدجدات اتقي قمت  الإستراتيجية: ؼالخطكة الرابعة: تحديد الأىدا
اع  مف أتيدواؼ عيى اتمسقاى الاسقراقدجي، صداغقيا قلاـ اتمؤسس  بقحدوددو مجم

حدث دقـ قعددف عدودو محدودو مف الأىدواؼ ضمف كؿ بعدو مف أبعادو بطاق  الأدواء 
 اتمقاازف.

 :دقـ بماجب ىذه اتخطاة الانقلاؿ  الخطكة الخامسة: تحديد العكامؿ الحرجة لمنجاح
اتمؤسس ، مف الاسقراقجدات اتماصاف  آنفا إتى مناقش  ما ىا مطياب تينجاح رؤد  

بمعنى آخر دجب أف قحدودو اتمؤسس  ما ىي أكثر اتعاامؿ قأثدرا عيى نجاح ضمف كؿ 
 بعدو مف أبعادو اتبطاق  بما دعمؿ عيى قحلدؽ أىدوافيا الإسقراقدجد .

 :دعدو قحدوددو عاامؿ نجاح اتحرج  دقـ اتقعبدر  الخطكة السادسة: تحديد المؤشرات
ؿ اخقدار اتمؤشر اتمناسب اتذي عنيا كمدا عف طردؽ قداسيا، ادقـ ذتؾ مف خلا

 دلدس بدوق  عامؿ اتنجاح اتمرادو قلددمو.
 :دقـ خلاؿ ىذه اتخطاة اضع ىدوؼ أا  الخطكة السابعة: تحديد كتطكير خطط العمؿ

مجماع  مف الأىدواؼ باتنسب  تكؿ مؤشر مسقخدوـ، حدث دعطي اتيدوؼ اتمعني تنقائج 
مؤسس  تكؿ مف أىدواؼ اتلصدرة اتلداس مف خلاؿ قافدر مرجع تيملارن  كما قحقاج ات

ااتطادي  اتمدوى تكي نقمكف مف قفلدو مسارىا باسقمرار اذتؾ اقخاذ الأفعاؿ اتقصحدحد  
 في اتاقت اتمناسب.

  :ققطيب ىذه اتخطاة قبداف الأنشط  االأفعاؿ الخطكة الثامنة: تحديد الأفعاؿ التنفيذية
تعميد  ابياغ أىدواؼ اتمؤسس ، اتااجب اتبدوء في قنفدذىا تلانقلاؿ باتخط  إتى اتااقع ا

 اىذا ما دقطيب قازدع اقخصدص اتمااردو اقحدوددو اتمسؤاتدات اقدوعدـ اتبرامج.
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 المطمب الثالث: معيقات كنجاح تطبيؽ الأدكات الحديثة لمراقبة التسيير

سنعرض مف خلاؿ ىذا اتمطيب إتى معرف  معدلات اعاامؿ نجاح اكذتؾ مزادا   
 تمراقب  اتقسددر في اتمؤسسات.قطبدؽ الأدواات اتحدودث  

 . معيقات تطبيؽ الأدكات الحديثة لمراقبة التسيير1 

إف اتقغددرات اتبدئد  الاققصادود  أدوى إتى اجادو عدوة معدلات احدوادو قنلص مف   
 فعاتد  تاح  اتلدادوة، نذكرىا فدما ديي:

قااجو تاح  اتلدادوة اعيدو مف بدف اتعاائؽ اتقي . معيقات التي تكاجو لكحة القيادة: 1. 1
 1عندو قطبدليا ما ديي:

 صعاب  قحدوددو اتمياـ مراكز اتمسؤاتدات؛ -
 إشكاتد  قحدوددو اتعناصر الأساسد  اتمحدودوة تيمياـ؛ -
 صعاب  قحدوددو اتمعاددر طرؽ اتلداس؛ -
إشكاتد  اخقدار اتمؤشرات تلداس اتمحدودوة اتعناصر الأساسد  امدوى خضاعيا  -

 ااتمصدواقد ، اتماضاعد ، اتسرع  ااتسيات (؛تيشراط ااتقي مف بدنيا )اتملائم  
أف قكاف ىذه اتمؤشرات ثابق  عيى مدوى اتزمف، دعني اسقعماؿ طرؽ قداس ماحدوة  -

 زمندا؛
أف قكاف ىذه اتمؤشرات معبرة إذ أف ىذه اتمؤشرات اسدي  تمراقب  مراكز  -

 اتمسؤاتد ؛
 أف قكاف ىذه اتمؤشرات مخقصرة غدر معلدوة لاسقعماتديا بكؿ سيات . -

                                                           
، اتندواة اتاطند  الأاتى، حاؿ: أدكات مراقبة التسيير الاقتصادية الجزائريةمعكقات فشؿ تطبيؽ ددوا محمدو اآخراف،  1

، 2014نافمبر  28-27، دامي 2ااقع قطبدؽ أدواات مراقب  اتقسددر في اتمؤسسات الاققصادود  اتجزائرد ، جامع  اتبيددوة
 8،9ص 
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تلدو بدف اتااقع اتقطبدلي تيذه لأدواء اجادو عدوة حدوادو قنلص  . حدكد لكحة القيادة:2. 1
 1مف فعاتدقيا امف بدنيا:

 عدوـ اجادو تاح  قدادوة ماحدوة تكؿ قسـ أا مسقاى قسيسيي؛ -
إعدوادو تاح  اتلدادوة منذ اتبدواد  بشكؿ محدودو مع عدوـ اكقراث بقكددفيا لاحقداجات  -

 ا اتاسائؿ؛اتجدوددوة أا الأىدواؼ اتجدوددوة أ
غاتبا ما قكاف تاح  اتلدادوة ىي نفسيا تجمدع الأقساـ اىذا لا دقناسب مع باقي  -

 الأقساـ؛
أف قصمدـ تاحات اتلدادوة ىي نفسيا اتجمدع الأقساـ اىذا لا دقناسب مع باقي  -

 الأقساـ؛
دقـ في بعض الأحداف اخقدار مؤشرات لا قرقبط بالإسقراقدجد  اىذا سدحاؿ دواف  -

 قت اتمناسب؛قاجديا في اتا 
غداب الأساس اتمرجعي اتخارجي تيمؤشرات فعاتدا ما دقـ إعدوادوىا بشكؿ دواخيي  -

 الأمر اتذي سدلؼ دواف ملارن  مع اتمؤسسات اتمنافس .

قدو قااجو اتمؤسس  عندو قطبدؽ بطاق   . معيقات تطبيؽ بطاقة الأداء المتكازف:3. 1
ي قرجع إتى ضعؼ اتقحضدر الأدواء اتمقاازف مجماع  مف اتمعدلات أا اتصعابات اتق

 2تقبني ىذا اتنماذج اتجدوددو امف أىـ ىذه اتمعدلات نجدو:

عدوـ قاافر اتخبرات اتفند  اتلازم  تقصمدـ اتنظاـ اقطبدلو عيى اتحاساب اربطو  -
 مع بلد  الأنظم  الاتكقراند  تيمؤسس ؛

 عدوـ قاافر اتكاادور اتلادورة عيى قدوردب اتعاميدف عيى اتنظاـ؛ -

                                                           
 261،262نعدم  دحدااي، مرجع سابؽ، ص   1
 100بؽ ذكره، ص إبراىدـ اتخياؼ اتمديكااي، مرجع س  2
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 طياب  تاضع اتنظاـ اقطبدلو بشكؿ كامؿ؛طاؿ اتفقرة اتم -
بعض الأحداف قظير مشكي  قكددؼ اسدي  اتقلادـ اتقي دقـ اخقدارىا اتماذا دقـ  -

 اخقدارىا ففي أحداف قبرز صعاب  الإجاب  عيى ىذا اتسؤاؿ؛
قااجو اتمؤسسات اتمطبل  تنظاـ بطاق  الأدواء اتمقاازف إشكاتد  عدوـ اتعللاند  في  -

اتمقاح  اتقطبدؽ اقداس الأدواء، إذ دمكف أف قكاف اتقكاتدؼ اسقغلاؿ اتمااردو 
 اتمسطرة تقطبدؽ بطاق  الأدواء اتمقاازف قفاؽ قدم  اتمنفع  اتمرادو اتحصاؿ عيديا.

 . عكامؿ نجاح تطبيؽ الأدكات الحديثة لمراقبة التسيير2

عاامؿ نجاح قطبدؽ بطاق  الأدواء اتمقاازف لا قمثؿ عاامؿ اتنجاح ىذه قائم    
مقطيبات نظرد  بؿ شراط أساسد  قأقت مف ااقع خبرة عميد  تيعدوددو مف اتمؤسسات ب

تيقعامؿ مع اتقطبدلات اتمخقيف  تبطاق  الأدواء اتمقاازف، ادمثؿ بعضيا قحدودات ميم  
افي إطار ىذه اتعاامؿ اتغرض  امؿ معيا بمسقاى عاتي مف الأىمد اأساسد  دقطيب اتقع

 1اازف، مف اتضراري اتقركدز عيى أبعادو أساسد :قنفدذ فعاؿ تبطاق  الأدواء اتمق

الأفرادو كمحار دثدر اتقحدوي في إطار عميدات اتقغددر اتمسقمرة اأساتدب إدوارد   -
 ااتقعامؿ معيا؛

اتعميدات كمقطيب ضراري دفقرض أف دضاؼ تيذه اتعميدات ما ىا جدوددو تجعؿ  -
 اتمؤسس  أكثر قدورة عيى اتقحاؿ قجاه اتاضع اتجدوددو؛

 اتقكناتاجدا ااتقي قدودـ عميدات اتقحسدف اتمسقمر؛ -
مساندوة ادوعـ الإدوارة اتعيدا تبرامج قصمدـ اقطبدؽ الأدواء اتمقاازف مف أىـ ضراردات  -

 نجاح قيؾ اتبرامج؛

                                                           
، دوار اائؿ تينشر ، تكجيو الأداء الاستراتيجي الكصؼ كالمحاذاةاائؿ محمدو صبحي إدوردس اطاىر محسف اتغاتبي  1

 .84، ص 2009ااتقازدع، عماف، 
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قليدؿ اتقركدز عيى اتمجالات اتماتد  بمفردوىا دواف مناقش  اقحيدؿ اتمجالات الأخرى  -
 قاح  تيمؤسس .غدر اتماتد  اتخاص  بكاف  اتمااردو اتم
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 خلاصة الفصؿ:

دعقبر اتقسددر بمثاب  اتمرآة اتقي دمكف بااسطقيا إعطاء صارة حلدلد  عف نشاط   
اتمؤسس ، حدث ديقـ بقحدوددو الأىدواؼ اقحلدليا عف طردؽ قاجدو اقنسدؽ اتعمؿ بدف 

اقجاىيا نحا قحلدؽ اتعماؿ ااتعمؿ، اقخطدط اقنظدـ ارقاب  اتعميدات اتمنفذة تيقأكددو مف 
الأىدواؼ اتمسطرة، اىذا ما دسقاجب اجادو نظاـ فعاؿ تمراقب  اتقسددر دعمؿ عيى قحدوددو 
الانحرافات اقفسدرىا، مف أجؿ اتمساعدوة اتمسدردف ااتمسؤاتدف عيى اقخاذ اتلرارات اتلازم  

 ااتمناسب  قبؿ قفاقـ الأاضاع.

ب  اتقسددر اتقي قيقـ بكؿ ما اباتقاتي حااتنا في ىذا اتفصؿ قاضدح مفياـ مراق  
قلاـ بو اتمؤسس  الاققصادود ، كما قطرقنا إتى بعض أدوااقيا اتقليددود  افي الأخدر خقمنا 
بالأدواات اتحدودث  تمراقب  اتقسددر ااتقي قعقبر مف الآتدات اتضرارد  اتقي أصبح قعقمدو 

 مسقمرة ادوائم . عيديا مراقب  اتقسددر مف أجؿ اتلداـ بعميد  قحسدف أدواء اتمؤسس  بصف 
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 تمييد:

اتمفكردف ااتمسدردف مف دحظى ماضاع قلددـ الأدواء اتمؤسس  باىقماـ اتعدوددو مف  
اجؿ قحدوددو نجاح اتمؤسس  في قحلدؽ أىدوافيا اترئدسد  اغدوارة مااردوىا بكفاءة افعاتد ، 

 الأمر اتذي دسقدوعي قحيدلا شاملا تمخقيؼ أنشطقيا تقلددـ أدوائيا اتكيي.

سنعاتج في ىذا اتفصؿ قلددـ الأدواء باسقخدواـ الأدواات اتحدودث  تمراقب  اتقسددر  
 ثلاث  مباحث أساسد  ىي:اذتؾ ضمف 

 قداس اقلددـ الأدواء في اتمؤسس  المبحث الأكؿ:

 اتعناصر الأساسد  تقلددـ الأدواء المبحث الثاني:

 ( ABCنظاـ اتقكاتدؼ اتمبني عيى الأنشط  ) المبحث الثالث:
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 المبحث الأكؿ: قياس كتقييـ الأداء في المؤسسة

إنقاج أكبر ما دمكف ااتبحث عف اتفعاتد  الأدواء ىا اتبحث عف اتكفاءة مف خلاؿ  
مف خلاؿ اتلداـ بأفضؿ عميد  تقحلدؽ نما دوائـ، الأدواء مرقبط باتجانب اتدواخيي تيمؤسس  

 .*مف خلاؿ إنقاجد  اتعمؿ

 المطمب الأكؿ: مفيكـ الأداء في المؤسسة

 دجب اتقعرؼ أالا عيى مفياـ الأدواءقبؿ اتقطرؽ إتى مفياـ قداس اقلددـ الأدواء  

 تعريؼ الأداءأكلا: 

إف مصطيح الأدواء تـ ديلي قعردفا احددوا اشاملا فلدو أعطي تو اتعدوددو مف اتقعاردؼ 
 اذتؾ تعدوة أسباب أىميا اخقلاؼ اقجاىات اتباحثدف انظرقيـ لأدواء اتمؤسس .

حدث دمكف قعردف  عيى انو: '' انعكاس تلدورة اتمؤسس  اقابيقيا عيى قحلدؽ أىدوافيا 
 1فعاتد  عف غدرىا''. بيدوؼ أف دكاف أكثر

إف مفياـ الأدواء اققصر تدوى اتكثدر مف اتباحثدف عيى إسيامات اتمااردو اتبشرد ، 
قماـ اتمياـ  دواف غدره مف اتمااردو في قحلدؽ أىدواؼ اتمؤسس  مف خلاؿ دورج  قحلدؽ اا 
اتماكؿ إتديـ، حدث دعقبر الأدواء عندو بعضيـ عف قداـ اتفردو بالأنشط  ااتمياـ اتمخقيف  

                                                           

* إف الأدواء دشمؿ اتكفاءة ااتفعاتد  في آف ااحدو، إذف فالأدواء اتمرقفع دعني قحلدؽ الأىدواؼ اتمسطرة بأقؿ مف اتمااردو 
اتعمؿ أي اتفعاتد  ااتكفاءة معا، إلا أف اتفعاتد  ققأثر أكثر بعلاق  اتمؤسس  باتبدئ  ااتقكدؼ ااسقغلاؿ اتفرص اقجنب  في

 اتقيدوددوات تقحلدؽ اتنما ااتبلاء، أما اتكفاءة فقعمؿ عيى مدوى اسقغلاؿ اتمؤسس  تيمااردو برشادوة.
 .38،ص2009، دوار اتنشر، عماف، اتطبع  الأاتى،المتكازفأساسيات الإدارة كبطاقة تقييـ طاىر محسف اتغاتي اآخراف،1
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ي دقكاف منيا عميو، ادرى آخراف أنو مباشرة عف عنصر اتعمؿ اباتقاتي فكؿ عامؿ اتق
 1دعطي الأدواء اتذي دقناسب مع قدوراقو امع طبدع  عميو.

مما سبؽ نسقنقج أف الأدواء ىا دورج  إنجاز اقحلدؽ الأىدواؼ اتمسطرة مف طرؼ 
 تيمااردو اتمقاح .اتمؤسس  عيى اتمسقاى الاسقراقدجي أا اتعمي  بالاسقغلاؿ اتعللاني 

 . أىمية الأداءثانيا

 دمكف قيخدص أىمد  الأدواء فدما ديي:

 دعقبر الأدواء قاجدو باتنسب  تيمؤسس  مف أجؿ قحلدؽ أىدوافيا؛ -
 دعقبر الأدواء تمعرف  حات  اتمؤسس ؛ -
   دسقعمؿ كأدواة تمعرف  الاخقلاؿ اتااقع عندو قحلدؽ الأىدواؼ؛ -

 المؤثرة عمى الأداءالمطمب الثاني: أنكاع الأداء كالعكامؿ 

سدقـ اتقطرؽ مف خلاؿ ىذا اتمطيب إتى بعض أنااع الأدواء حسب اتمعاددر  
 اتمسقخدوم  في اتقصندؼ اكذتؾ اتعاامؿ اتمؤثرة فدو.

 . أنكاع الأداءأكلا

معدار اتشماتد ، معدار اتمصدور  2دمكف قصندؼ الأدواء حسب اتمعاددر اتقاتد : 
 معدار اتطبدع ، اعدار اتاظدف 

                                                           
، أىمية تكامؿ بيف أدكات مراقبة التسيير في تقييـ أداء المنظمات كزيادة الفعالياتنعدم  دحدااي اسعددو بردش،  1

 30، ص 2012، 1مجي  أدواء اتمؤسسات اتجزائرد ، جامع  اتجزائر، اتعدودو 
، رسات  ماجسقدر، كيد  اتحلاؽ ااتعياـ الاققصادود ، جامع  لممؤسسة الاقتصاديةتقييـ الأداء المالي عادوؿ عشي،  2

 10-5محمدو خدضر بسكرة، اتجزائر، دواف سن  اتنشر، ص 



 تقييـ الأداء باستخداـ الأدكات الحديثة لمراقبة التسيير                  الفصؿ الثاني: 
 

50 
 

دصنؼ الأدواء حسب ىذا اتمعدار إتى الأدواء اتكيي االأدواء  سب معيار الشمكلية:أ. ح
 اتجزئي:

 :ادقمثؿ الأدواء اتكيي تيمؤسس  في الانجازات اتقي ساىمت في قحلدليا  الأداء الكمي
 جمدع عناصر اتمؤسس  أا اظائفيا.

 :ادقحلؽ الأدواء اتجزئي تيمؤسس  عيى مسقاى اتاظائؼ االأنظم   الأداء الجزئي
 اتفرعد  تيمؤسس .

 : ادنلسـ افؽ ىذا اتمعدار إتى الأدواء اتدواخيي االأدواء اتخارجي:ب. حسب معيار المصدر

 :اىا الأدواء اتناقج عف كؿ مف اتمااردو اتبشرد  ااتماتد  ااتقلند   الأداء الداخمي
 مؤسس  اشمؿ كؿ مف الأدواء اتقلني االأدواء اتماتي.اتضرارد  تقسددر نشاط ات

 :ىا الأدواء اتناقج عف اتقغدرات اتحاصي  في اتمحدط اتخارجي  الأداء الخارجي
 تيمؤسس ، اداجدو عدوة مقغدرات قنعكس عيى أدواء اتمؤسس .

: قبعا تيذا اتمعدار دمكف قلسدـ الأدواء إتى أدواء اققصادوي، ج. حسب معيار الطبيعة
 قكناتاجي، اأدواء إدواري:اجقماعي، 

 :دعقبر اتميم  الأساسد  اتقي قسعى اتمؤسس  الاققصادود  إتى  الأداء الاقتصادم
بياغيا ادقمثؿ في اتفاائض الاققصادود  اتقي ققحصؿ عيديا اتمؤسس  نقدج  قعظدـ 

 نااقجيا.
 :دعدو أساسا تقحلدؽ اتمسؤاتد  الاجقماعد  دواخييا، ادصعب قداسو  الأداء الاجتماعي

 دا.كم
 :دقمثؿ في قحدوددو اتمؤسس  أىدوافيا اتقكناتاجد  أثناء عميد   الأداء التكنكلكجي

 اتقخطدط.
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 :ادقمثؿ في الأدواء الإدواري اتمخطط ااتسداسات اقشغدييا بكفاءة  الأداء الإدارم
 افعاتد .

 :دصنؼ ىنا الأدواء افلا تاظائؼ اتمؤسس  د. حسب معيار الكظيفة 
 دقمثؿ في مدوى قحلدؽ اتمؤسس  لأىدوافيا اتماتد . كظيفة المالية:لأداء ا 
 :معرف  مدوى قدورة اتمؤسس  عيى اخقراع االابقكار بناء  أداء كظيفة البحث كالتطكير

 عيى مؤشرات عدوة.
 :دقمثؿ في قداـ اتفردو بالأنشط  ااتمياـ اتمخقيف  اتقي دقكاف منيا  أداء كظيفة الأفراد

 جاح.عميو اقمكنو مف انجازه اأدواء ميامو بن

 . العكامؿ المؤثرة عمى الأداء2

 دمكف قيخدص اتعاامؿ اتمؤثرة عيى الأدواء في اتشكؿ اتمااتي:

 (: العكامؿ المؤثرة عمى الأداء1-2الشكؿ رقـ )

 

 

 

 

 

الثقافة التنظيمية كتأثيرىا مف إعدوادو اتطاتب بالاسقنادو إتى سدياـ اتشدكااي،  المصدر:
رسات  ماجسقدر، قخصص قسددر اتمنظمات، جامع  محمدو باقرة ، عمى أداء المنظمة

 56، ص 2006بامردواس، 

 العكامؿ المؤثرة عمى الأداء

 خارجيةالعكامؿ ال

  اتبدئ  اتسداسد 
 اتبدئ  اتلاناند 
  اتبدئ  الاققصادود 
   اتبدئ  الاجقماعد  ااتثلافد 
   اتبدئ  اتقكناتاجد 

 العكامؿ الداخمية 

  اتمااردو اتبشرد 
الإدوارة 
  اتقنظدـ 
   طبدع  ابدئ  اتعمؿ 
  اتعاامؿ اتفند 
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 المطمب الثالث: مفيكـ قياس كتقييـ الأداء 

دعدو قلددـ الأدواء عنصرا أساسدا تيعميد  الإدوارد ، فيا دساىـ في قلدودـ اتمعيامات  
إتى اقخاذ  ااتبدانات اتقي قسقخدوـ في قداس مدوى قحلدؽ الأىدواؼ اتمؤسس  مما دؤدوي

 اتلرارات اتلازم  تقحدوددو مسار اتمؤسس  اأىدوافيا.

 . تعريؼ قياس كتقييـ الأداء1

اتلداس ىا: ''قحدوددو كمد  أا طاق  عنصر معدف، اغداب  . تعريؼ قياس الأداء:1. 1
اتلداس ددوفع اتمسدردف إتى اتقخمدف ااسقخدواـ اتطرؽ اتقجردبد  اتقي قدو قكاف أا لا قكاف 

قداس الأدواء ىا قحدوددو ملدوار نقائج اتمؤسس ، اقعدو عميد  قداس الأدواء  ذات دولات ، إذف
 1اتمرحي  الأاتى مف عميد  اترقابد ''.

قلددـ الأدواء ىا جزء مف عميد  اترقابد ، فإذ كانت اترقاب   . تعريؼ تقييـ الأداء:2. 1
ـ الأدواء ىي عميد  قاجدو الأنشط  دواخؿ اتقنظدـ تكي دصؿ إتى اتيدوؼ اتمحدودو فإف اتقلدد

 2ىا اسقلرار دولالات امؤشرات اتمعيامات اترقابد .

اعيى ىذا الأساس فإف قلددـ الأدواء ىا قداس الأدواء املارن  اتنقائج اتمطياب   
قحلدليا أا اتممكف اتاصاؿ إتديا امدوى نجاح في قحلدؽ الأىدواؼ، اقنفدذ اتخطط 

 تقحسدف الأدواء. اتمصناع  أا اتماضاع  بما دكفؿ اقخاذ الإجراءات اتملائم 

 3. مؤشرات قياس الأداء2

 عبارة عف معيام  كمد  قلدس فعاتد  اكفاءة كؿ أا جزء دعرؼ مؤشر الأدواء بأنو: ''

                                                           
 26عادوؿ عدشي، مرجع سبؽ ذكره، ص   1
 30نعدم  دحدااي اسعددو بردش، مرجع سبؽ ذكره، ص   2
 73-70اتمرجع اتسابؽ، ص   3
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 أا نظاـ باتنسب  تمعدار أا مخطط أا ىدوؼ محدودو، ملباؿ في إطار إسقراقدجد  اتمؤسس .

حدث داجدو عدودو كبدر مف مؤشرات الأدواء منيا ما دسقندو إتى اتمعيام  اتماتد   
امنيا درقكز عيى اتمعيام   اتمحاسب  اىي اتمؤشرات اتقليددود اتدواخيد  اتقي دافرىا قسـ 

اتماتد  اتخارجد  مثؿ أسعار الأسيـ، امنيا ما دسقندو إتى اتمعيام  اتغدر اتماتد  اتدواخيد  
خارجد  كرضا اتزبائف، اعندو اتقلددـ تيمؤسس  حرد  اخقدار أحدو ىذه كآجاؿ اتقصندع، اات

اتمؤشرات ابعض اتمؤسسات قأخذ بكؿ اتمؤشرات اتماتد  اغدر اتماتد ، اقضعيا في اثدل  
قسمى بطاق  الأدواء اتمقاازف أا جدواؿ اتلدادوة، اافلا تيذا اتمنظار قصنؼ مؤشرات الأدواء 

  (، نذكر اتبعض منيا فدما ديي:إتى ماتد ) كمد ( اغدر ماتد  )ناعد

قعدو اتمؤشرات اتماتد  مف أقدوـ اأكثر الأدواات اسقعمالا  . مؤشرات الأداء المالية:1. 2
في اتقحيدؿ اتماتي اقلددـ أدواء اتمؤسسات، اداجدو منيا اأىميا: معدوؿ اتعائدو عيى 

 الاسقثمار، اتلدم  اتمضاف  الاققصادود ، معدوؿ ىامش اتربح.

دمثؿ ىذا اتمعدوؿ اتمؤشر الأكثر انقشارا لأنو ددومج  عمى الاستثمار:أ. معدؿ العائد 
 اددوخؿ الأمااؿ اتمسقثمرة في مؤشر الأدواء ادحسب باتعلاق  اتقاتد : 

 الأمااؿ اتمسقثمرة÷معدوؿ اتعائدو عيى الاسقثمار= اتنقدج 

إف ىذا اتمعدوؿ عبارة عف قلددـ محاسبي تينقدج  االأمااؿ اتمسقثمرة، كما أنو 
 اتمردوادود  ترقـ اتعماؿ االأمااؿ اتمسقثمرة. دعكس

قعدو أىـ اتمؤشرات اتمسقعمي  في اقخاذ اتلرارات اتمقعيل   ب. القيمة المضافة الاقتصادية:
 باتقسددر اكذتؾ في مقابع  اقلددـ الأدواء، اقحسب باتعلاق  اتقاتد :

 قكيف  رأس اتماؿ –اتلدم  اتمضاف = الأصاؿ اتصافد  
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تمؤشر باتسيات  ااتقعلددو في آف ااحدو، ققمثؿ سياتقو في ملارن  دقمدز مبدوأ ىذا ا
اأما قعلددوه فدمكف في اتمعاتجات اتمقكررة تلأصاؿ  دو اتمسقعمي اتعائدو بقكيف  اتماار 

اتصافد  مف أجؿ اتاصاؿ غيى اتقلددـ سيدـ، كما ققعرض طرؽ اتقلددـ قكيف  رأس اتماؿ 
 افد  تدس باتمسأت  اتيدن .تمناقشات قجعؿ مف حساب اتلدم  اتمضاف  اتص

كذتؾ دعدو ىذا الأخدر مف اتمؤشرات اتماتد  الأكثر انقشارا  ج. معدؿ اليامش الربح:
 ااسقعمالا ادحسب باتعلاق  اتقاتد :            

 رقـ الأعماؿ÷ معدوؿ اتيامس= نقدج  الاسقغلاؿ

أدوائيا، غدر بالإضاف  إتى مؤشرات أخرى دمكف أف قسقعدف بيا اتمؤسس  في قلددـ  
أنو باترغـ مف اسقعماؿ اتمؤشرات اتماتد  منذ زمف بعددو غدر أنو في اتسناات الأخدرة 

 أصبحت تاحدوىا لا قكفي تيحكـ عيى الأدواء.

جاءت ىذه الأخدرة كضرارة فرضقيا اتحاج  إتى  . مؤشرات الأداء الغير مالية:2. 2
  تاحدوىا عف قفسدرىا اتقكدؼ مع اتظراؼ اتجدوددوة ااتقي عجزت اتمؤشرات اتماتد

اقلددميا، كما أف اتعلاقات اتجدوددوة بدف اتمؤسس  امخقيؼ الأطراؼ اتمقعامي  معيا جعيت 
مف اتمؤشرات اتماتد  غدر صاتح  تقلددـ الأدواء فاتمؤسس  اتحدودث  ىي شبك  معلدوة مف 
  اتعلادو مع مخقيؼ الأطراؼ الأخرى ااتذدف قدو دكاناف دواخيددف أا خارجددف تيـ اتمصيح

في أدواء اتمؤسس  اقدو دؤثراف عيديا، اكنقدج  تذتؾ فإف إعدوادو اتمؤشرات اتغدر ماتد  
دقطيب قاضدح الأىدواؼ الإسقراقدجد  ااتقركدز عيى اتعميدات الأساسد  في خيؽ اتلدم ، 

 اعيى اتمقغدرات ااتعاامؿ الأساسد  تينجاح.
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 الأداء كمراحموالمبحث الثاني: أىمية كأىداؼ كشركط الأساسية لتقييـ 

دكقسي ماضاع قلددـ الأدواء أىمد  كبدرة باتنسب  لأي مؤسس  اققصادود  كانت أـ  
ماتد ، حدث درقكز مصطيح قلددـ الأدواء عيى مجماع  مف شراط اقااعدو حقى دكاف 
فعاؿ تيمؤسس ، اقمر عميد  قلددـ الأدواء اتمؤسس  بمراحؿ عدوة، اىذا ما سنقطرؽ إتدو في 

 ىذا اتمبحث.

 مب الأكؿ: أىمية كأىداؼ قياس كتقييـ الأداءالمط

مف خلاؿ ما سبؽ سنحااؿ ما سدقـ ذكره قبداف أىمد  قداس اقلددـ الأدواء،  
 االأىدواؼ اتمرجا قحلدليا.

 . أىمية قياس كتقييـ الأداء1

 1دمكف إنجاز أىمد  قداس اقلددـ الأدواء باتجاانب اتقاتد :

ؤسس  مف خلاؿ سعديا تمااصي  نشاطيا دافر قلددـ الأدواء ملداسا تمدوى نجاح اتم -
 بغد  قحلدؽ أىدوافيا فاتنجاح ملداس مركب دجمع بدف اتفعاتد  ااتكفاءة؛

دافر قلددـ الأدواء تمخقيؼ اتمسقادات الإدوارد  في اتمؤسس  لأغراض اتقخطدط  -
ااترقاب  ااقخاذ اتلرارات اتمسقندوة عيى حلائؽ عيمد  اماضاعد ، فضلا عف أىمد  

 اتمعيامات تيجيات الأخرى خارج اتمؤسس ؛ىذه 
إف قداس الأدواء دؤدوي إتى قحسدف إدوارة اتمنقجات ااتخدومات اعميد  إدصاتيا إتى  -

 اتعملاء؛
                                                           

، مدواخي  ملدوم  غيى الرقابة الإستراتيجية كدكرىا في تحسيف أداء المنظماتعدسى، سيادو شيابي اسددو أحمدو حاج  1
اتميقلى اتعيمي اتدواتي اتعيمي حاؿ: أدواء افعاتد  اتمؤسس  في ظؿ اتقنمد  اتمسقدوام ، جامع  محمدو باضداؼ، كيد  

/ 9-8، ص 2009نافمدر  11-10اتعياـ الاققصادود  ااتعياـ اتقجارد ، اعياـ اتقسددر، اتمسدي  اتجزائري، دامي 
 38-37اابراىدـ اتخياؼ اتميكااي، مرجع سبؽ ذكره، ص 



 تقييـ الأداء باستخداـ الأدكات الحديثة لمراقبة التسيير                  الفصؿ الثاني: 
 

56 
 

إف قداس الأدواء دساعدو في إعطاء قاضدحات حاؿ اتقنفدذ تيبرامج اقكاتدؼ ىذه  -
 اتبرامج.

 . أىداؼ قياس كتقييـ الأداء2

اقلددـ الأدواء في اتقأكددو مف أف الأدواء اتفعيي دقـ  دقمثؿ اتيدوؼ اتعاـ تعميد  قداس
افلا تيخطط اتماضاعد ، اداجدو أىدواؼ أخرى تعميد  قلددـ الأدواء اققمثؿ أىدوافيا فدما 

 1ديي:

 :ديدوؼ قلددـ الأدواء إتى مراقب  الانجازات ااتنقائج اقحيدييا مف خلاؿ ملارنقيا  الرقابة
 ا باسقخدواـ مؤشرات معدن ؛مع اتقاقعات ااتقنبؤ بالأخطاء قبؿ اقاعي

 :ديدوؼ قلددـ الأدواء عيى مسقاى اتمؤسسات إتى قشخدص اتمشكلات  التقييـ الذاتي
 تحييا ااتكشؼ عف نلاط اتضعؼ تقلادقيا انلاط اتلاة تيحفاظ عيديا اقعزدزىا؛

 :دعقبر قلددـ الأدواء كمرآة تلإدوارة اتعيدا قعكس أدواء اتاحدوات ااتفراع،  تقييـ الإدارة
 تي قمكنيا مف رسـ الاسقراقدجدات االأىدواؼ باضاح؛اباتقا

 :دعقبر قلددـ الأدواء كيدوؼ أاتى اتيدوؼ نيائي دقمثؿ قحسدف الأدواء  التحسيف المستمر
 مف أجؿ زدادوة الإنقاجد .

 المطمب الثاني: شركط الأساسية لنجاح عممية تقييـ الأداء

إجراؤىا، دجب أف ققافر مف أجؿ أف ققمكف عميد  قلددـ الأدواء مف قحلدؽ أىدواؼ  
 2أا ققحلؽ فديا مجماع  مف اتشراط، اىي كاتقاتي:

                                                           
(، اتمنظم  اتعربد  تيقنمد  اتبشرد ، الأساليب الحديثة في قياس الأداء الحككمي )قياس الأداءعبدو اترحدـ محمدو،  1

 498، ص 2008اتلاىرة، مصر، 
، دوار اتاساـ اتمطبع ااتنشر، دواف سن  الأداء كالمؤسسات الماليةنظـ المحاسبة كالرقابة كتقييـ صلاح اتدودف حسف،  2

 134اتنشر، ص 
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دجب عيى اتمؤسس  اتحصاؿ عيى اتمعيامات بمخقيؼ  تكفر المعمكمات الكافية: .1
 اتطرؽ اتمقاح  تدوديا اذتؾ بمعاتج  جمدع اتمعطدات اتمقافرة تدوديا.

مف أجؿ قسيدؿ عميد  اتملارن  دجب عيى اتمؤسس   تحديد معدلات الأداء المرغكب: .2
 قحدوددو معدولات معدارد  تلأدواء قمكنيا مف قحدوددو نسب  انجازاقيا اقطارات أدوائيا.

ادعني ذتؾ عدوـ الاققصار عيى فقرة زمند  معدن  بؿ استمرارية عممية التقييـ:  .3
قدو دجب أف قمارس عيى طااؿ اتحداة اتمؤسس  اعيى فقرات دوارد  قدو قلقصر ا 

 قطاؿ، اىذا حسب طبدع  اتماضاع اتمرادو قداسو اقلسدمو.

 المطمب الثالث: مراحؿ كالقكاعد الأساسية لتقييـ الأداء

إف نجاح عميد  قلددـ الأدواء اقحلدؽ أىدوافيا قشقرط قافر مجماع  مف اتلااعدو  
 اكذتؾ مراحؿ أساسد  تذتؾ.

 . مراحؿ عممية تقييـ الأداء1

 أربع مراحؿ أساسد  اىي:قمر عميد  قلددـ الأدواء ب

 :حدث ققطيب عميد  قلددـ الأدواء قافدر  المرحمة الأكلى: جمع المعمكمات الضركرية
اتبدانات ااتمعيامات ااتقلاردر ااتمؤشرات اتلازم  تحساب اتنسب ااتمعاددر اتمطياب  
تعميد  عف نشاط اتمؤسس  حدث دمكف اتحصاؿ عيديا مف حسابات الإنقاج االأرباح 

 1ر ااتمدزاند  اتعمامد .ااتخسائ
 :قمكف ىذه اتمرحي  اتمؤسس  مف قداس كفاءاقيا  المرحمة الثانية: قياس الأداء الفعمي

افعاتداقيا اذتؾ مف خلاؿ اخقدارىا تمجماع  مؤشرات امعاددر، ادشمؿ قداس الأدواء 

                                                           
، 2001، دوار اتمناىج تينشر ااتقازدع، الأردوف اتطبع  الأاتى، ، تقكيـ الأداء باستخداـ النسب الماليةمجددو اتكرخي 1

 38-37ص 
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بجانب اتكمي ااتناعي، اعيدو فإف قداس الأدواء ديدوؼ إتى اتقشخدص ادمكف أف دبف 
 1لانحرافات.تنا ا

 :في ىذه اتمرحي  قلاـ اتمؤسس   المرحمة الثالثة: مقارنة الأداء الفعمي بأداء المرغكب
بملارن  الأدواء اتفعيي بأدواء اتمرغاب قحلدلو فدما إذا كاف قطابؽ بدنيما أـ ىناؾ 
اخقلاؼ، ادعقمدو في عميد  اتملارن  عيى كؿ مف عامؿ اتزمف اعيى أدواء اتاحدوات 

 االأىدواؼ.
 :ىذه اتعميد  ىي اتخطاة الأخدرة  المرحمة الرابعة: دراسة الانحرافات كاتخاذ القرارات

في عميد  قحدوددو الانحراؼ اناع ىذا الانحراؼ سااء كاف انحراؼ ماجب أا ساتب أا 
، اأما إذا كاف الانحراؼ ماجب فدكاف تصاتح اتمؤسس ، أما إذا كاف  انحرافات معدواـ

ؤسس ، أما الانحراؼ امف ثـ اقخاذ اتلرارات اتلازم  الانحراؼ ساتب دكاف ضدو اتم
 2اتقي قكاف في صاتح اتمؤسس .

 . القكاعد الأساسية لتقييـ الأداء2

 3قسقندو عميد  قلددـ الأدواء عيى عدوة قااعدو أساسد  دمكف قيخدصيا فدما ديي:

 قحدوددو الأىدواؼ ااضع اتخط  الإسقراقدجد ؛ -
 .*قلددـ الأدواءقحدوددو مراكز اتمسؤاتد  اقحدوددو معاددر  -

                                                           
، اتدوار اتجامعد ، مفاىيـ كنماذج تطبيقيةالإدارة الإستراتيجية إدوردس ثابت عبدو اترحماف ااتمرسي جماؿ اتدودف،   1

 437، ص 2006الإسكندورد ، مصر، 
 195عادوؿ عدشي، مرجع سبؽ ذكره، ص   2
 39مجددو اتكرخي، مرجع سبؽ ذكره،  ص   3
داجدو ثلاث معاددر تلداس اقلددـ الأدواء اىي: معدار اتملائم : أي ملائم  اتاسائؿ اتمسقخدوم  املارن   معايير الأداء:* 

الأىدواؼ، معدار اتكفاءة: اسقخدواـ أقؿ تيمااردو اتلازم  تبياغ اتنقائج، معدار اتفعاتد : قحلدؽ الأىدواؼ أي اتاصاؿ تنقائج 
 (4الأساسد  تمراقب  اتقسددر)أنظر غيى اتفصؿ اتاؿ، ص  مطابل  تلأىدواؼ، اىذه اتمعاددر ىي نفسيا اتمفاىدـ

 ABC : ACTIVITY BASED COSTING * 
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 (ABCالمبحث الثالث: نظاـ التكاليؼ المبني عمى أساس الأنشطة )

نظرا تيمقطيبات اتحدودث  تعميد  اتقسددر، ظيرت اتعدوددو مف اتقلندات اتقي قسمح  
تيمؤسس  باتقحكـ اتجددو في نشاطيا، امف بدف ىذا اتطرؽ اتمسقخدوم  سدقـ اتقطرؽ في 

 (.ABCاتمبني عيى أساس الأنشط  )ىذا اتمبحث إتى نظاـ اتقكاتدؼ 

 (ABCالمطمب الأكؿ: ماىية نظاـ التكاليؼ المبني عمى أساس الأنشطة )

 (ABC*. تعريؼ نظاـ التكاليؼ المبني عمى أساس الأنشطة )1

دمكف قعردف  عيى أنو: ''نظاـ دسعى إتى قحلدؽ مسقاى مقمدز مف اتدوق  في  
دواخؿ اتمؤسس  اقجمدع اقشغدؿ اققبع ما اتحساب بدانات اتقكيف  مف خلاؿ الأنشط  

درقبط بيا مف قكاتدؼ، اقسقندو فيسف  ىذا اتنظاـ إتى اسقخدواـ الأنشط  كأساس تحساب 
اتقكيف  حدث أف الأنشط  قسقييؾ اتماادو اتمقاح  في حدف أف اتاحدوة اتمنقج  قسقييؾ قيؾ 

 1الأنشط .

 دمكف قاضدح ذتؾ في اتشكؿ اتقاتي:

 نظاـ التكاليؼ عمى أساس الأنشطة(: 2-2الشكؿ رقـ )

 

 مف إعدوادو اتطاتب المصدر:

                                                           
اتاراؽ تيقازدع، عماف، اتطبع  الأاتى،  إدارة الأداء باستخداـ بطاقة الأداء المتكازف،إبراىدـ اتخياؼ اتميكااي،  1

 73-72، ص 2009
ىدوؼ محدودو، اقصنؼ إتى أنشط  قصندؼ قدم  اأنشط   حدث قعرؼ عيى أنيا: حدوث أا احدوة عمؿ تيا * الأنشطة:

لا قضدؼ قدم ، حدث ققمثؿ الأاتى في الأنشط  اتقي تيا قدم  مف جانب اتزبائف سااء في الأمدو اتلردب أا اتبعددو، أما 
 اتثاند  فيي اتقي إذا تـ قـ حذفيا فإف اتزباف لا دلاحظ ذتؾ أالا دؤثر عيى قرار شرائو.

 قكيف  اتمنقاج أا اتخدوم  اتعمؿ  قكاتدؼ اتنشاط اتنشاط
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إف اتمبدوأ الأساس تيذا اتنظاـ ىا أف الأنشط  قسقييؾ اتقكاتدؼ، ااتمنقجات أا  
 .*اتخدومات قسقييؾ الأنشط 

الأنشط  قلاـ عيى اخقدار أف إدوارة الأنشط  ىي أما فكرة نظاـ الإدوارة عيى أساس  
اتطردل  اتقي دمكف مف خلاتيا قحسدف قدم  اتمنقج اقحسدف الأرباح اتقي دمكف قحلدليا 

 مف إنقاج ىذه اتلدم .

حدث دعرؼ ىذا اتنظاـ عيى أنو: ''مجماع الأعماؿ اتقي قلاـ بيا اتمؤسس  مف 
مراعد  مدوى مساىمقيا في اقخاذ اتلدم  أجؿ قحسدف كفاءة افعاتد  أنشطقيا اعميدقيا، 
 .ABC-*1–معقمدوة عيى اتمعيامات اتمحصؿ عيديا مف نظاـ 

 امنو اتفرؽ بدف اتنظامدف دكاف في:

 ABCك   ABM(: الفرؽ بيف 3-2الشكؿ رقـ )

 

 

 

 مف إعدوادو اتطاتب المصدر:

مف خلاؿ اتشكؿ دقبدف أف اتفرؽ اتاحددو بدنيما ىا اتيدوؼ، لأف ىدوؼ اتنظاـ قحدوددو  
اتقكاتدؼ عيى أساس الأنشط  ىا اتعميد  الإنقاجد  كييا، أما الإدوارة عيى أساس الأنشط  

 ىدوفيا دكمف في قحدوددو قكيف  اتمنقج.

                                                           
 173سبؽ ذكره، ص صاتح إتداس، مرجع   1

ABC مااردو 

ABM 

 قكيف  أنشط 

 قلددـ أنشط  مااردو
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 . أىمية تطبيؽ نظاـ التكاليؼ المبني عمى أساس الأنشطة2

ىذا اتنظاـ مف ىدوفو اتذي دسمح تلإدوارة دقركز الاىقماـ عيى اتمنقجات  قنبع أىمد  
أا اتخدومات اتملدوم  ااتعميدات الإنقاجد  بما دخدوـ زدادوة الأرباح بالإضاف  إتى اتقطار 
اتقكناتاجي اتيائؿ اقزاددو حدوة اتمنافس  اتقي قااجو اتمؤسس  محيدا ادواتدا، فأصبحت 

في ظراؼ خارج  عف إدوارة اقحكـ اتمؤسس ، امف ثـ  أسعار اتمنقجات أا اتخدومات قحدودو
تـ دعدو أماـ الإدوارة خدارات ساى اتقركدز عيى قخفدض اتقكيف  مع اتمحافظ  عيى جادوة 
اتمنقج كما زادو الاىقماـ اتباحثدف في اتسناات الأخدرة بنظاـ اتقكاتدؼ اتمبني عيى أساس 

 1الأنشط  تكانو دحدودو قكيف  اتمنقج بشكؿ أكثر دوق .

 . أىداؼ ككظائؼ نظاـ التكاليؼ المبني عمى أساس الأنشطة3

تيذا اتنظاـ مجماع  مف الأىدواؼ ا اتاظائؼ اتقي دسعى تقحلدليا، باترغـ مف  
 اجادو قدوخؿ بدف الأىدواؼ ااتاظائؼ سنحااؿ قبددف كلاىما فدما ديي:

 . أىداؼ نظاـ التكاليؼ المبني عمى أساس الأنشطة 1. 3

جراءات تقحلدؽ الأىدواؼ اتقاتد :دعمؿ ىذا اتنظاـ افؽ   2ما دسقيمو مف أساتدب اا 

قحدوددو قكيف  الإنقاج، احساب اتقكيف  كؿ عناصر الإنقاج مف ماادو أاتد  أا أجار  -
 امصاردؼ أخرى؛

قحدوددو قكيف  الإنقاج اتقاـ، االإنقاج قحت اتقشغدؿ تيمساعدوة عيى إعدوادو اتحسابات  -
 اتخقامد  ااتمدزاند ؛

                                                           
، رسات  ماجسقدر، كيد  دكر أساليب المحاسبة الإدارية الحديثة في تطكير الأداء الماليدواردش مصطفى جخيب،  1

 25، ص 2007اتقجارة، 
دوار اائؿ تينشر ااتقازدع، عماف، الأردوف، اتطبع  الأاتى،  محاسبة التكاليؼ المتقدمة،كماؿ حسف جمع  اتربدعي،  2

 17، ص 2008
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رسـ اتسداسات اتقسعدرد  اتسيدم  تيمنقجات ااتخدومات اتقي قلاـ  مساعدوة الإدوارة في -
 اتمؤسس  بإنقاجيا أا قلدودميا؛

قافدر اتمعيامات اتلازم  تلإدوارة مف أجؿ ممارس  اظائؼ اتقخطدط ااتقنظدـ  -
 ااتقاجدو ااترقاب ؛

قافدر اتمعيامات اتضرارد  اتقي قساعدو عيى اقخاذ اتلرارات اتمناسب  في مخقيؼ  -
دات عف طردؽ اتفاصي  بدف اتبدوائؿ اتمخقيف ، كذتؾ قلددـ أدواء اتاظائؼ اتمسقا 

 اتمخقيف  تيمؤسس .

 . كظائؼ نظاـ التكاليؼ المبني عمى أساس الأنشطة2. 3

 1دلاـ ىذا اتنظاـ بعدوة اظائؼ نذكر منيا:

 :قلاـ بقسجدؿ كؿ ما دقفؽ مف عناصر اتقكاتدؼ اذتؾ حسب  الكظيفة التسجيمية
دوة مف قبؿ اتاحدوة الاققصادود  في عميد  اتقسجدؿ سااء كاف أساس اتطردل  اتمعقم

دومج محاسب  اتقكاتدؼ في اتسجلات اتمحاسب  ككؿ أا مسؾ سجلات مسقلي  خاص  
 بمحاسب  اتقكاتدؼ.

 قلاـ بقحيدؿ كؿ عنصر مف عناصر اتقكاتدؼ بيدوؼ ربط كؿ الكظيفة التحميمية :
منو بيدوؼ قحدوددو نصدب كؿ منقج مف عنصر مف اتعناصر بمركز اتقكيف  اتمسقفددو 

 ىذه اتعناصر.
 :قحدودو اتمعاددر تكؿ عنصر مف عناصر اتقكيف  اتكؿ مركز قكيف   الكظيفة الرقابية

بما دنبغي أف قحقاجو اتاحدوة اتمنقج  املارن  ىذه اتمعاددر بما دنفؽ فعلا تكؿ 
   اتحدو منيا.عناصر اتقكاتدؼ، اقحدوددو الانحرافات اأسبابيا اقحيدييا امف ثـ محاات

                                                           
دوار حامدو تينشر ااتقازدع، الأردوف، اتطبع   محاسبة التكاليؼ مف النظرية إلى التطبيؽ، إسماعدؿ دحي اتقكردني،  1

 25-24الأاتى، دواف سن  اتنشر، ص 
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 :فبعدو اكقشاؼ الانحرافات ادوراس  أسبابيا، قخقبر الإدوارة بيذه  الكظيفة الإخبارية
 اتنقائج اذتؾ لاقحادو اتلرارات اتلازم  تقصحدحيا اعدوـ قكرارىا.

  ABC. مراحؿ تطبيؽ طريقة 4

 1مف أجؿ حساب اتقكيف  عيى أساس الأنشط  دقـ إقباع اتمراحؿ اتقاتد : 

 اتمراكز باتمؤسس  إتى نشاطات اكذتؾ قحدوددو جمدع الأعباء اتمباشرة؛أ. قلددـ 

ب. اضع قائم  بأسماء اتنشاطات ااتلداـ بقازدع الأعباء غدر اتمباشرة عيى ىذه 
 اتنشاطات؛

ج. اخقدار مسببات اتقكيف ، بحدث دجب أف دسمح مسبب اتقكيف  بقحمدؿ اتنشاطات عيى 
 اتمنقجات؛

مسبب اتقكيف ، ادقـ قجمدع الأنشط  ذات مسبب اتقكيف   دو. قجمدع اتنشط  عيى أساس
اتمشقرؾ في مراكز اتقجمدع، احساب قكيف  احدوة مسبب اتقكيف  ادقـ قازدع الأعباء 
اتنشاطات عيى اتمنقجات حسب اسقيلاكيا تينشاطات، اذتؾ باسقعماؿ اتقكيف  اتاحدواد  

 اتمباشرة.تكؿ مسبب قكيف ، ابعدو ذتؾ دقـ قحمدؿ اتمنقجات بالأعباء 

في تقييـ كتحسيف  ABC ةالمطمب الثاني: دكر نظاـ التكاليؼ المبني عمى الأنشط
 الأداء

 غدر اتملاددس مف مجماع  ABC الأنشط  أساس عيى اتقكاتدؼ نظاـ دافر
 اتقكيف  اتملاددس ىذه قشمؿ حدث اتقكيف ، مسببات قداس خلاتيا مف دقـ اتقي اتماتد 
 مف الأنشط  أساس عيى اتقكاتدؼ نظاـ قطبدؽ تقفاات انظرا. ااتكمد  ااتناعد  ااتاقت

                                                           
 83-82أحمدو بانلدب، مرجع سبؽ ذكره، ص   1
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 احسب بيا اتخاص  الأدواء ملاددس قطار أف مؤسس  تكؿ دمكف فإنو أخري إتى مؤسس 
 تكؿ اتكيف  امقاسط اتمبدعات مقاسط مبيغ قعقمدو أف ما تمؤسس  دمكف فمثلا ظرافيا
 مثلا الأداـ عدودو عيى قعقمدو قدو أنيا كما. اتربحد  حدث مف الأدواء تلداس اذتؾ منقاج
 اتناعد  حدث مف الأدواء تلداس قعقمدو اقدو. اتمنقج اتصنع اقت حدث مف الأدواء تلداس
 .الإنقاج مف معدن  دوفع  تكؿ اتقاتف  اتمجماعات معدوؿ أا الأجزاء معدوؿ عيى

 اتقحيدؿ أف كما اتقكيف  سياؾ تفحص جدوددوة نظرة دافر اتقكيف  مسببات قحيدؿ إف
عدوادو اتقخطدط أجؿ مف مطيابا دكاف دقبعو اتذي  دوار دبرز اتمجاؿ ىذا افي. اتمدزاند  اا 
 الأنشط  أساس عيى اتمدزاند  إعدوادو في أدضا ABC الأنشط  أساس عيى اتقكاتدؼ نظاـ

 1 .الأدواء قلددـ في قساعدو ارقابد  قخطدطد  أدواة باعقبارىا

 أساس الأنشطةالمطمب الثالث: مزايا كمعيقات تطبيؽ التكاليؼ المبني عمى 

إف قطبدؽ نظاـ اتقكاتدؼ اتمبني عيى أساس الأنشط  قدو دنقج عنو منافع امزادا  
 اعاائؽ اانقلادوات في عميد  قطبدلو.

 . مزايا تطبيؽ نظاـ التكاليؼ المبني عمى أساس الأنشطة1

 2دقمقع ىذا اتنظاـ بعدوة مزادا ققجو إتدو عدوة مؤسسات تقطبدلو اأىـ ىذه اتمزادا ما ديي:

  اتقحدوددو اتسيدـ تيقكيف  أي قحدوددو أدوؽ تقكيف  اتمنقجات نقدج  إمكاند  قخصدص اتقكاتدؼ
غدر اتمباشرة بدف أغراض اتقكيف  اتمخقيف  في ضاء اتسبب ااتنقدج ، اأدضا في ضاء 
إمكاند  اتقعرؼ عيى سياؾ اتقكاتدؼ ادوراسقيا مف خلاؿ قحيدلات اتقكيف ، اتحجـ ااتربح، 

                                                           
داس ملارن  بالأنظم  قخصدص اتقكاتدؼ اتمبني عيى الأنشط  جدوددو تيل محمدو عيى اتسددوة، منى ساتـ، حسف اتمرعي، 1

 125، ص2006، 03، اتعدودو02اتقليددود ، مجي  قكردت تيعياـ الإدوارد  االاققصادود ، اتمجيدو
، 2006، اتدوار اتجماعد  الإسكندورد ، مصر، محاسبة التكاليؼ لمنشاط كالاستخدامات الإداريةصلاح عطد  أحمدو،  2

 21، ص 2002الأردوف، -تينشر، عماف، دوائرة اائؿ المحاسبة الإدارية، احسدف ظاىر أحمدو، 10ص 
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مف إقماـ عميدات اترقاب  عيى قيؾ اتقكاتدؼ مف خلاؿ اتقحكـ في  بما دمكف الإدوارة
 الأنشط  مسبب  بيا؛

   قحسدف عميد  اقخاذ اتلرارات الإدوارد  مف خلاؿ قحدوددو اتدوقدؽ تيمعيامات اتخاص
 باتقكاتدؼ مما دجعييا أكثر شفافد  ااضاح ابسدط  تيفيـ؛

  قحدوددو مسببات اتقكيف  مما دساىـ في قدوعدـ آتدات اترقاب  ااتقسددر اتقكاتدؼ مف خلاؿ
 سيات  ققبع اتقكاتدؼ؛

  دساىـ في قعظدـ الأرباح مف خلاؿ قافدر معيامات اتلازم  في ظؿ بدئ  بيدوؼ
 مساىم  في اتقسعدر اتمناسب تيمنقجات افؽ اتقطيعات اتزبائف؛

 دساىـ في قداس أدواء الأنشط  اتماجادوة بالإضاف  إتى مساىم  في قحدوددو الأنشط  
اتقي لا قضدؼ قدم  تيعميد  الإنقاجد  قميددوا تلاسقغناء عنيا اقحدوددو اتفرص ااتقحدودات 
تقحسدف كفاءة افعاتد  اتعميد  الإنقاجد  ااتمساعدوة في عميد  اتقخطدط اقحلدؽ اتمدزة 

 الإسقراقدجد .

 . معيقات تطبيؽ نظاـ التكاليؼ المبني عمى أساس الأنشطة2

 1ااتعاائؽ ىذا اتنظاـ في اتنلاط اتقاتد :دمكف ذكر أىـ اتمشاكؿ  

 :فيذه اتطردل  لا قلقضي عيى  مشكمة تخصيص العشكائي لمتكاليؼ الغير المباشرة
مشكي  اتقخصدص اتعشاائي تيقكاتدؼ اتغدر اتمباشرة، فمثلا قدو دكاف ىناؾ صعاب  في 
قازدع بعض اتقكاتدؼ اتغدر اتمباشرة اتصناع  بدوق  عيى الأنشط  اتمخقيف ، نظرا تصعاب  

                                                           
 213حسدف ظاىر أحمدو، مرجع سابؽ، ص   1



 تقييـ الأداء باستخداـ الأدكات الحديثة لمراقبة التسيير                  الفصؿ الثاني: 
 

66 
 

كاتدؼ قحدوددو محرؾ اتقكيف  اتمقعيؽ ببعض الأنشط  اتمخقيف  ما دؤدوي إتى عدوـ دوق  اتق
 اتمنقجات نقدج  تيقازدع اتعشاائي تبعض اتقكاتدؼ اتغدر اتمباشرة؛

 :مشكمة ملائمة البيانات نظاـ التكاليؼ المبني عمى أساس الأنشطة لخدمة القرارات  

نظرا لأف اتمدوى اتزمني اتذي قغطدو طردل  اتقكاتدؼ عيى أساس الأنشط  دمقدو 
قكاف اتبدانات اتقي قعقمدو عيديا كمدوخلات  تدغطي الأجؿ اتطادؿ، تذتؾ دقطيب الأمر أف

أا قنقجيا كمخرجات ىي خيدط مف اتبدانات اتقاردخد  اتفعيد  ااتبدانات اتقلدودرد ، اقااجو 
الإدوارة مشكي  اتحصاؿ عيى اتبدانات اتملائم  تلراراقيا في ظؿ ىذه اتطردل ، ما دسقدوعي 

ف اتبدانات اتقليددود  أـ مف اتبدانات اخقدار اتبدانات اتقي قغطي ناعد  امدوى اتلرار سااء م
 اتطردل  اتقكاتدؼ عيى أساس الأنشط ؛

 :مشكمة الأنشطة كارتباطيا بقيمة المنتج  

ققـ ىذه اتطردل  باشقماتيا عيى جمدع أاجو نشاط اتمؤسس  اتكف عندو قجمدع 
أعماؿ مقجانس  في مجمعات اتنشاط قدو دقضح أف ىناؾ ناعد  مف الأنشط  لا قضدؼ 

تيمنقج، اىذه اتناعد  دجب حصرىا ااسقبعادو قكاتدفيا مف اتقحمدؿ عيى اتمنقجات  قدم 
 ااعقبارىا الأعباء اتعام  مثؿ قكيف  اقت الانقظار اقكيف  إعادوة اتقشغدؿ.
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 خلاصة الفصؿ:

قطرقنا في ىذا اتفصؿ إتى إطار اتعاـ تلأدواء اتذي دعقبر اتدوافع الأساسي تاجادو  
كما دعقبر اتعامؿ الأكثر إسياما في قحلدؽ ىدوفيا اترئدسي ألا أي مؤسس  مف عدوميا، 
 اىا اتبلاء االاسقمرارد .

كما قاصينا إتى أف عميد  قلددـ الأدواء قعقبر مف اتسداسات الإدوارد  اتميم  اتقي  
براز بعض الأدواات  قدوفع الإدوارات إتى اتعمؿ، تذا فيذا اتفصؿ ىدوفيا غيى عرض اا 

اتقي قلاـ بلداس اقلددـ الأدواء باسقخدواـ ىذه الأخدرة، اتقي قساعدو  اتحدودث  تمراقب  اتقسددر
اتمؤسسات عيى اتحفاظ عيى قاازنيا ااسقدوامقيا بقحلدؽ أىدوافيا اصالا في الأخدر غيى 

 مزادا أدواات اتحدودث  تمراقب  اتقسددر امعدلات قطبدليا.
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 :تمييد

بعدو أف قطرقنا في اتفصيدف اتسابلدف عف نظاـ مراقب  اتقسددر اأدواات اتحدودث         
باعقبارىا ىذه الأخدرة أىـ الأدواات اتقي قسقخدوـ في قلددـ اقحسدف الأدواء اتمؤسس ، مف 
أجؿ اتاصاؿ إتى أىدوافيا، سنحااؿ إسلاط اتدوراس  اتعيمي عيى اتدوراس  اتمددواند  اىذا مف 

 دع اتكيرباء ااتغاز باتمدود .خلاؿ مؤسس  قاز 

اباتقاتي سنقطرؽ في ىذا اتفصؿ إتى طردل  عمؿ الأدواات اتحدودث  تمراقب  اتقسددر في     
اتمؤسس  امف أىميا تاح  اتلدادوة باتنسب  تيلسـ اتماتد  ااتمحاسب  اقسـ اتعلاقات اتقجارد  
اقسـ قلندات اتكيرباء افي الأخدر قسـ قلندات اتغاز اتقي قعقبر مف أىـ أقساـ في 

ا مف خلاؿ اتملابي  مع رئدس قسـ اتماتد  ااتمحاسب  ابعض اتمصاتح في اتمؤسس ، اىذ
 اتمؤسس  قازدع اتكيرباء ااتغاز باتمدود .

 حدث قمنا بقلسدـ ىذا اتفصؿ إتى اتمباحث اتقاتد :      

 اتمبحث الأاؿ: قلدودـ مؤسس  قازدع اتكيرباء ااتغاز؛ -

 اتمبحث اتثاني: اتنقائج ااتمناقش . -
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 الأكؿ: تقديـ مؤسسة تكزيع الكيرباء كالغاز.المبحث 

سنقنااؿ في ىذا اتمبحث قلدودـ مؤسس  قازدع اتكيرباء ااتغاز قاردخدا اقعردؼ      
 بمخططيا اتقنظدمي اتجدوددو كما سنلدوـ عرض مخقصر حاؿ مدودرد  اتقازدع باتمدود .

 المطمب الأكؿ: لمحة تاريخية عف المؤسسة كأىدافيا كالتزاماتيا.

عدو سانيغاز اتمقعامؿ اتقاردخي في مددواف الإمدوادو باتطاق  اتكيربائد  ااتغازد  ق     
باتجزائر، امياميا اترئدسد  ىي إنقاج اتكيرباء انلييا اقازدعيا اكذتؾ نلؿ اتغاز اقازدعو 
عبر اتلناات اقانانيا الأساسي اتجدوددو دسمح تيا بإمكاند  اتقدوخؿ في قطاعات أخرى فيذه 

د  باتنسب  تيمؤسس  الاسدما في مددواف اتقسادؽ تيكيرباء ااتغاز نحا اتلطاعات تيا أىم
 اتخارج.

  :70مراحؿ تطكر المؤسسة -1

قـ إنشاء اتمؤسس  اتعمامد  " كيرباء اغاز اتجزائر" اتمعراف   1947في سن      
( ااتقي أسندو إتديا احقكار إنقاج اتكيرباء انلييا اقازدعيا اكذتؾ قازدع اتغاز، EGAبػػػ)

اقضـ اتمؤسسات اتسابل  تلإنقاج ااتقازدع، اقدو كانت قندومج قحت قاناف الأساسي 
( اتشرك  اتجزائرد  تيكيرباء ااتغاز، ثـ SAEاشركائو ) (LEBOUNاتخاص بياباف)

 .1946اقعت قحت مفعاؿ قاناف اتثامف اتقي أصدورقو اتدوات  اتفرنسد  سن  

، فبعدو بضع سناات مف ذتؾ ابفضؿ EGAقكفيت اتدوات  اتجزائرد  اتمسقلي  بمؤسس     
مجيادوات معقبرة بذتؾ في سبدؿ اتقكادف في قأطدر اتعاميدف اتجزائرددف مف قاتي ىذه 

إتى سانيغاز أي اتشرك  اتاطند  تيكيرباء ااتغاز طبلا  1969اتمؤسس  فحاتت في
اما تبثت أف أصبحت اتمؤسس  ذات حجـ ىاـ فلدو بيغ عدودو اتعاميدف  69-59تيمرساـ

                                                           

 .www.sonelgaz.dzاتماقع الإتكقراني: 70 
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عاف، اكاف اتيدوؼ اتملصادو مف قحادؿ اتشرك  ىا إعطاء اتمؤسس   6000اا نحفدي
قدورات قنظدمد  اقسددرد  تكي دكاف في ملدوارىا مرافل  امساندوة اتقنمد  الاققصادود  في 
اتبلادو ااتملصادو باجو اتخاص ىا اتقنمد  اتصناعد  احصاؿ عيى عدودو كبدر مف اتسكاف 

ندورج في اتمخطط اتقنمد  اتذي أعدوقو اتسيطات عيى اتطاق  اتكيربائد  اىا مشراع د
 اتعمامد .

 بخمس شركات فرعد  تلأشغاؿ اتمقخصص  اىي: 1983قزادوت اتمؤسس  في سن  

دصاؿ اتكيرباء"؛ -  كيردؼ"تلإنارة اا 

 كيركدب"تيقركدبات ااتمنشآت اتكيربائد "؛ -

 إدنرغا"تيندوس  اتمدوند "؛ -

 اتقركدب"تيقركدب اتصناعي"؛ -

-  AMCد  تصنع اتعدوادوات اأجيزة اتلداس"."اتمؤسس  اتاطن 

فبفضؿ ىذه اتشركات اتمقفرع  أصبحت سانيغاز قمقيؾ حاتدا منشآت أساسد      
-12-14كيربائد  اغازد  قفي باحقداجات اتقنمد  الاققصادود  االاجقماعد  تيبلادو، افي 

قحاتت سانيغاز إتى مؤسس  عمامد  ذات طابع  91-475اطبلا تيمرساـ رقـ  1991
 ي اقجاري.صناع

إف إعادوة اتنظر في اتلاناف الأساسي دثبت أف تيمؤسس  ميم  اتخدوم  اتعمامد  اتذي     
دطرح ضرارة اتقسددر الاققصادوي ااتقكفؿ باتجانب اتقجارد ، اضمف اتيدوؼ نفسو 

، فبيذا اتقغددر منح تمؤسس   SPAشرك  مساىم   2002أصبحت اتمؤسس  في سن  
اطيا تدشمؿ مدادودف أخرى قابع  تلطاع اتطاق  كما أقاح تيا سانيغاز إمكاند  اتقاسدع نش



72 

 مدراسة الميدانيةل طار التطبيقي:                             الإالفصؿ الثالث
 

 

إمكاند  اتقدوخؿ خارج حدوادو اتجزائر، اباعقبارىا شرك  مساىم  فإنو دقعدف عيديا حدازة 
حافظ  أسيـ أخرى منلات  مع إمكاند  امقلاؾ أسيـ في شركات أخرى، اىذا دنبئ عف 

ث قامت سانيغاز خلاؿ قطارىا حدث أضخت مجمعا أا شرك  قابض  ىاتدودنغ، حد
بإعادوة ىدكي  نفسيا في شكؿ شركات مقفرع  حدث أف  2006إتى  2004اتسناات مف 

 ىذه اتفراع مكيف  باتنشاطات الأساسد  تيمؤسس  اىي:

 سانيغاز إنقاج اتكيرباء؛ -

 مسدر شبك  نلؿ اتكيرباء؛ -

 مسدر شبك  اتقازدع. -

 شركات فرعد : قمت ىدكي  اظدف  اتقازدع في أربع  2005افي سن      

 اتجزائر اتعاصم ؛ -

 منطل  اتاسط؛ -

 منطل  اتشرؽ؛ -

 منطل  اتغرب. -

صادوقت اتجمعد  اتعام  اتعادود  تيجمدع سانيغاز عيى إعادوة ىدكي   2017افي فدفري 
تقصبح قضـ سق  مقعاميدف نشدطدف في مجاؿ إنقاج اتكيرباء، كما صادوقت عيى 

اتشرك  قازدع اتكيرباء ااتغاز تياسط امقصاص شرك  قازدع تيغرب ااتشرؽ، اىكذا قصبح 
اتشرك  اتاحددوة اتنشط  في مجاؿ قازدع اتكيرباء ااتغاز مع فرع ااحدو اىا شرك  قازدع 

 اتجزائر اتعاصم .
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 ققيخص أىدواؼ اتمؤسس  فدما ديي: أىدافيا: -2

ي الإنقاج ااتنلؿ ااتقازدع االإنجاز باتكيرباء باتجزائر اخارجيا، اتقازدع االإنجاز ف    
اتغاز عف طردؽ اتلناات باتجزائر اخارجيا، اتقنمد  بكؿ اتاسائؿ ااتنشاطات اتقي تيا 
اتعلاق  مباشرة مع قصندع اتكيرباء ااتغاز بشقى اتطرؽ في اتجزائر اخارجيا بشراك  

 مؤسسات اتجزائرد  اأخرى أجنبد .

 ما ديي:باتنظر لاحقار اتشرك  تيذا اتنشاط اجب عيديا الاتقزاـ بالتزاماتيا: -2

الاسقجاب  في اتحدوادو اتشراط اتمطياب  تضماف اتجادوة امااصي  اتعمؿ االأماف  -
 تكؿ طيبات اتقغذد  باتكيرباء ااتغاز حدث قافر اتشبكات؛

ضماف اتقحكـ اتفعاؿ في اتبرامج اتقنمد  ااتمنشآت اتكيربائد  ااتغازد  خصاصا  -
 برامج مدو اتكيرباء ااتقازدع اتعمامي تيغاز؛

نشاء اتطاق .دوفقر دقضم -  ف اتبنادو اتعام  اتقي قحدودو اتشراط اتعام  تقاصدؿ اا 

 المطمب الثاني: تعريؼ المؤسسة.

أقر اتمخطط اتقنظدمي اتجدوددو اتمعدو مف طرؼ اتسيطات اتعمامد  إنشاء اتشرك       
، كنقدج  تضـ اتشركات اتقازدع  SDCاتجزائرد  تقازدع اتكيرباء ااتغاز اتمسماة اخقصارا 

تحاؽ شرك  اتقازدع تيجزائر كفرع مف جي  أخرى، حدث تيشرؽ ا  اتاسط ااتغرب مف جي  اا 
برأس ماؿ  2002-02-05بقاردخ  SDCأنشأت اتشرك  اتجزائرد  تقازدع اتكيرباء ااتغاز

مكقب اتطردؽ اتاطني   500ميدار دودنار جزائري، دقااجدو ملرىا الاجقماعي بػػػ 64دفاؽ
الاد  مازع   48مدودرد  تيقازدع منقشرة عبر 57عبرجسر قسنطدن  اتجزائر، قسدر  38رقـ

عبر اتقراب اتاطني، مف بدنيا مدودرد  قازدع اتمدود  اىي مؤسس  محؿ اتقربص، حدث دلع 
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بيدود  منقشرة عبر كامؿ رباع اتالاد   64ملرىا بشارع بف عدادو اتطاىر باتمدود ، كما قغطي
ي اكات  اتمدود  اكات  اتشيددو كما قضـ مدودرد  قازدع اتمدود  ثماني اكالات قجارد  اى

ىاراف اترادس، اكات  اتبرااقد ، اكات  قصر اتبخاري، اكات  بني سيدماف اكات  عدف 
 باسدؼ، اكات  اتشيباند ، ااكات  قابلاط، اقدور عدودو اتزبائف اتماصاتدف باتكيرباء

 71 زباف. 89967زباف اعدودو اتزبائف اتماصاتدف باتغاز 219156

 كما ققمحار مياميا حاؿ:   

قكددؼ اتشبكات اتحاتد  مع اتقكناتاجدا اتحدودث  مف أجؿ اتبلاء دواما عيى اسقعدوادو  -
 تقيبد  حاجدات اتزبائف؛

قأمدف اتيداكؿ ااتبندات الأساسد  تمااجي  قزاددو الاسقيلاؾ اخاص  اسقيلاؾ  -
 اتطاق  اتكيربائد ؛

 اتظراؼ؛ قيبد  طيبات اتربط باتكيرباء ااتغاز في أحسف -

 اتمساىم  في بناء اتسداس  الاجقماعد  انسجاما مع اتلدـ اأىدواؼ اتبيدو. -

 حدث ققمثؿ أقساميا في: 

 مصيح  اتشؤاف اتلاناند  مكيف  بكؿ اتمعاملات اتلضائد  ااتلاناند  تيمؤسس ؛ -

 اتمكيؼ بالاقصاؿ؛ -

 ميندوس الأمف اتصناعي؛ -

 اتمكيؼ بالأمف اتدواخيي؛ -

                                                           
 ملابي  مع رئدس مصيح  اتمدزاند  امراقب  اتقسددر تمؤسس  اتقازدع اتكيرباء ااتغاز باتمدود ، اتسددو: طبازي أمدف.  71
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 قسـ اتعلاقات اتقجارد ؛ -

 سـ اتدوراسات اقنفدذ أشغاؿ اتكيرباء ااتغاز؛ق -

 مصيح  اتاسائؿ اتعام ؛ -

 قسـ قلندات اتغاز؛ -

 قسـ قلندات اتكيرباء؛ -

 قسـ اتماتد  ااتمحاسب ؛ -

 قسـ اتمااردو اتبشرد ؛ -

 قسـ إدوارة اتصفلات؛ -

 قسـ قطادر شبك  اتكيرباء ااتغاز؛ -

 قسـ قسددر الأنظم  اتمعياماقد . -

 التنظيمي لمجمع سكنمغاز.المطمب الثالث: الييكؿ 

دمكف قاضدح كؿ مف اتيدكؿ اتقنظدمي تمجمع سانيغاز امؤسس  اتقازدع اتكيرباء      
 ااتغاز باتمدود  في الأشكاؿ اتقاتد :
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 (: اتيدكؿ اتقنظدمي تمجمع سانيغاز.1-3اتشكؿ رقـ )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مف إعدوادو اتطاتب بالاعقمادو عيى اثائؽ مف اتمؤسس . المصدر:

 

 

 

 الددير العام للمجمع

مديرية الدوارد البشرية  مديرية الدالية مديرية الدراقبة
 للمجمع

 شركة نقل الكهرباء شركة نقل الغاز شركة إنتاج الكهرباء

شركة توزيع الكهرباء 
 والغاز للغرب

شركة توزيع الكهرباء 
 والغاز للشرق

شركة توزيع 
الكهرباء والغاز 

شركة توزيع الكهرباء 
 والغاز بالعاصمة

 شركة الصناعة للعتاد شركة الدراقبة والحراسة شركة بيع العتاد



77 

 مدراسة الميدانيةل طار التطبيقي:                             الإالفصؿ الثالث
 

 

 (: اتيدكؿ اتقنظدمي تمدودرد  قازدع اتكيرباء ااتغاز باتمدود .2-3اتشكؿ رقـ )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مف إعدوادو اتطاتب بالاعقمادو عيى اثائؽ اتمؤسس . المصدر:

 شرح مياـ بعض أقساـ المديرية لمتكزيع الكيرباء كالغاز: -2

 كالمحاسبة:قسـ المالية  2-1

 مدير التوزيع

 الدكلف بالاتصال الأمانة العامة

 قسم استغلال الغاز

 مصلحة الشؤون القانونية

 الأمن الصناعي مهندس

 قسم استغلال الكهرباء

 الدكلف بالأمن الداخلي
 قسم العلاقات التجارية

 قسم الدالية والمحاسبة قسم الدوارد البشرية

 خلية الرقابة والتفتيش قسم الدراسات وتنفيذ الأشغال

 قسم إدارة الصفقات قسم تطوير شبكة الكهرباء والغاز

 مصلحة الوسائل العامة أنظمة الدعلوماتقسم استغلال 
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عدوادو اتقنبؤات تيخزدن  عيى اتمدوى ا  ققبع حسابات اتخزدن  امراقب  اتظراؼ اتبنكي   ا 
إعدوادو اتمدزاند  ، إجراء مركزد  اتصنادودؽ، اترقاب  عيى صنادودؽ اتاكالات اتقجارد ، اتلصي
،  ضماف مقابع  امراقب  اتعميدات اتمحاسبدا  إنجاز تاح  اتلدادوة امدزاند  اتنشاط، اتسناد 

بما أف دوراسقنا كما دلاـ أدضا بقلدودـ اتقصردحات اتجبائد  احساب اتاعاء اتضردبي ا 
اتمددواند  أجردت عيى مسقاى قسـ اتماتد  ااتمحاسب ، سنلاـ بعرض ىدكؿ اتلسـ، اىا 

 : 72كاتقاتي

 (: اتيدكؿ اتقنظدمي تلسـ اتماتد  ااتمحاسب .3-3اتشكؿ رقـ )

 طرؼ رئدس مصيح  اتمدزاند  امراقب  اتقسددر.اثائؽ اتمؤسس ، ملدوم  مف المصدر: 

                                                           
 تكيرباء ااتغاز باتمدود ، اتسددو: طبازي أمدف.املابي  مع رئدس مصيح  اتمدزاند  امراقب  اتقسددر تمؤسس  اتقازدع   72

قسم المالية 
 والمحاسبة

 مصلحة الدالية

 خزينة الدوردون

 تسيير الإلتزامات

 خزينة الزبائن

مصلحة الإستغلال 
 المحاسبي

 الإستغلال

الإرتباطات 
 والشمولية

مصلحة الديزانية ومراقبة 
 التسيير

 مسؤولي الدراسات

مصلحة التفتيش 
 والرقابة

 مساعد إداري
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 قسـ العلاقات التجارية:  2-2

عيى غرار ما ذكرناه سابلا بقحاؿ اتمؤسس  إتى طابع قجاري صناعي فإف ىذا اتلسـ      
ديعب دوارا كبدرا اىاما في اتمؤسس ، حدث دقعامؿ مع اتزبائف بشقى أنااعيـ، فإنو اجب 

ؿ  اضع فراع قابع  تو اكؿ منيا دلاـ باظدف  معدن  قخفدؼ اتعبء عيديا اىذا مف خلا
اذتؾ مف أجؿ قافدر اتخدومات ااتسدر اتحسف، انذكر مف بدف ىذه اتفراع فرع ربط اتزبائف 

 اتجدودو حدث دلاـ بػػػػ: 

 اسقلباؿ اتزبائف اقيبد  تخدوم  طيباقيـ؛ -

 مقابع  أعماؿ الإنجاز منذ اتطيب إتى غاد  ربط باتكيرباء ااتغاز؛ -

 إعدوادو اتكشؼ اتكمي تفااقدر اتزباف تدوفع اتمسقحلات...أتخ. -

 قسـ تقنيات الغاز: 2-3

ديقـ بمراقب  ااسقغلاؿ اتشبكات اتغاز، اتصدان  اقطادر اتشبك ، ادنلسـ إتى أربع      
مصاتح ىي: مصيح  اتصدان ، مصيح  اتقطادر اتشبكات امصيح  الاسقغلاؿ امصيح  

 اتقلند .

 يرباء:قسـ تقنيات الك 2-4

ديقـ بمراقب  ااسقغلاؿ اتشبكات اتكيرباء، اتصدان ، قطادر اتشبكات، اتلداـ بالأشغاؿ      
 قحت اتقاقر )اتكيرباء(.
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 في مؤسسة سكنمغاز بالمدية abcالمبحث الثاني: تطبيؽ نظاـ 

في ىذا اتمبحث سنحااؿ قطبدؽ نظاـ محاسب  اتقكاتدؼ عيى أساس الأنشط   

اتقكاتدؼ اتقي ققحمييا مخقيؼ اتنقائج ااتخدومات اتقي قلدوميا مؤسس  اذتؾ بحساب 

( بعدو قحدوددو مخقيؼ الأنشط  امراكز اتنشاط امحدودوات ABCسانيغاز افؽ ىذا اتنظاـ )

 اتقكيف  امسببقيا.

 المطمب الأكؿ: تحديد الأنشطة كالمراكز المككنة لممؤسسة

تيمؤسس  مف أجؿ قسيدؿ عميد  دمكف قحدوددو مراكز اتنشاط . تحديد مراكز النشاط: 1

 ( إتى:ABCقطبدؽ نظاـ)

 قسـ قلندات اتكيرباء   -

 قسـ قلندات اتغاز -

دقـ في ىذه اتخطاة قحدوددو جمدع الأنشط  اتقي قسقييؾ  . تحديد الأنشطة كتحميميا:2

اتمااردو اتلازم  لإنقاج خدوم  معدن  ادعرؼ اتنشاط بأنو عميد  أا مجماع  مف اتعميدات 

قي قعاتج اتمدوخلات اقنقج اتمخرجات امدوى قفاعؿ اتنشاط مع الأنشط  االإجراءات ات

 الأخرى في اتمؤسس  اقعدو ىذه اتخطاة ميم  في عميد  قصمدـ اتنظاـ.

قـ قلددـ مراكز اتمؤسس  إتى الأنشط  اتسابل  افؽ ما دناسب مع طبدع  نشاط  

 اتمؤسس  اسدر اتقكيف  بدف اتمراكز:
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( دجب أف ققافر ABCاتقكاتدؼ عيى أساس الأنشط  )اتقطبدؽ نظاـ محاسب  

 تدودنا بعض اتمعيامات ادمكف اسقخلاصيا مف اتجدوااؿ اتقاتد :

 حدث دمثؿ اتجدواؿ اتقاتي قكيف  الأجار اتسناد  حسب كؿ قسـ.

 (: دمثؿ قكيف  الأجار اتسناد  تيعماؿ01جدواؿ رقـ )

 اتمجماع قكيف  الأجار اتسناد  عدودو اتعماؿ الأقساـ

 6720000 480000= 40000×12 14 قدـ قلندات اتغاز

 7680000 480000=40000×12 16 قسـ قلندات اتكيرباء

 مف إعدوادو اتطاتبقدف افؽ اتمعيامات اتملدوم  مف طرؼ مؤسس  سانيغاز المصدر:

مف أجؿ إعدوادو ىذا  . نظاـ التكاليؼ المبني عمى الأنشطة لقسـ العلاقات التجارية:3

ىذا اتلسـ قعقمدو سانيغاز عيى مجماع  مف مؤشرات الأدواء اتخاص   ( فيABCاتنظاـ )

 بيذا اتلسـ.

 أ. باتنسب  تيغاز
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 2119جدكؿ يكضح الزبائف الجدد لسنة 

معدوؿ    
اتقطار 
تشير 
 دودسمبر

قجمدع 
 شير 
 دودسمبر

 

معدوؿ  
 اتقطار 
 %)قجمع(

 
 
 

2019 
2018 2019 2018 2019 

    
اتزبائف 
 اتجدودو

992 943 4994% 6156 7494 21973% 6083 

 مف إعدوادو اتطاتبدف بالإعقمادو عيى ملابي  مع إطار في قسـ اتماتد  ااتمحاسب  المصدر:

 ب. باتنسب  تيكيرباء

 2119جدكؿ يكضح الزبائف الجدد )تكتر منخفض( لسنة 

  شير دودسمبر  
معدوؿ اتقطار 

تشير 
 %دودسمبر

 معدوؿ اتقطار )قجمع(
 

 
2019 

2018 2019 2018 2019 

    
اتزبائف 
 اتجدودو
قاقر 

 منخفض

842 1086 28996% 10208 11545 7470 

 مف إعدوادو اتطاتبدف بالإعقمادو عيى ملابي  مع إطار في قسـ اتماتد  ااتمحاسب  المصدر:



83 

 مدراسة الميدانيةل طار التطبيقي:                             الإالفصؿ الثالث
 

 

 المطمب الثاني: تحديد تكمفة الأنشطة 

قـ اضع نسب مؤن  تقازدع إجماتي اتقكيف  غدر اتمباشرة عيى  . تحديد تكمفة الأنشطة:1

الأنشط  بناءا عيى اتمعطدات اتقلدودرد  اتملدوم  مف طرؼ مؤسس  سانيغاز اداضح ذتؾ 

 اتجدواؿ اتقاتي:

 جدكؿ يكضح تكزيع التكاليؼ الغير المباشر عمى الأنشطة

 تكمفة النشاط نسبة تكمفة النشاط الأنشطة الأقساـ 
 اسقلباؿ اتطيبات الغاز قسـ تقنية

 دوراس  اتطيبات
 قاصدؿ باتغاز

5% 
15% 
30% 

354000 
553000 
834000 

 اسقلباؿ اتطيبات قسـ تقنية الكيرباء
 دوراس  اتطيبات

 قاصدؿ باتكيرباء

5% 
15% 
30% 

321000 
513000 
915000 

 3490000 %100 اتقكاتدؼ اتغدر اتمباشر مجمكع
 مف إعدوادو اتطاتبدف بالإعقمادو عيى ملابي  مع إطارات مؤسس  سانيغاز المصدر:

بعدو دوراس  اقحيدؿ الأنشط  دقـ اتبحث عف  . تحديد عدد مسببات تكمفة كؿ نشاط:2

حدث دمثؿ اتجدواؿ شاط، بالاسقعاب باتجدوااؿ اتسابل ، مسببات الأنشط  اعدودوىا تكؿ ن

 اتقاتي عدودو مسببات اتقكيف  تكؿ نشاط: 
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 يكضح تكزيع عدد مسببات التكمفة لكؿ نشاطجدكؿ 

 عدد مسببات التكمفة  حسب تكمفة  الأنشطة الأقساـ 
 اسقلباؿ اتطيبات قسـ الغاز

 دوراس  اتطيبات
 قاصدؿ باتغاز

 زباف
 زباف

 عدودو مرات اتقاصدؿ

7494 
7494 
7494 

 اسقلباؿ اتطيبات قسـ الكيرباء
 دوراس  اتطيبات

 قاصدؿ باتكيرباء

 زباف
 زباف
 مرات اتقاصدؿ عدودو

11545 
11545 
11545 

 مف إعدوادو اتطاتبدف بناء عيى اتجدوااؿ اتسابل  المصدر:

دقـ حساب اتقحمدؿ تقكاتدؼ اتمازع  سابلا تكؿ . تحديد معدؿ تحميؿ تكمفة كؿ نشاط: 3

 نشاط عيى عدودو الأخرى اتمسبب  تيقكيف ، افؽ اتمعادوت  اتقاتد :

  عدودو مسببات اتقكيف ÷ ف  اتنشاط معدوؿ قحمدؿ اتقكيف  تكؿ نشاطات = قكي
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 جدكؿ يكضح معدؿ تحميؿ التكاليؼ عمى الأنشطة

 عدد مسببات التكمفة  تكمفة نشاط عدد مسببات التكمفة  الأنشطة الأقساـ 
 اسقلباؿ اتطيبات قسـ الغاز

 دوراس  اتطيبات
 قاصدؿ باتغاز

7494 
7494 
7494 

354000 
553000 
834000 

47923 
73979 
111928 

قسـ 
 الكيرباء

 اسقلباؿ اتطيبات
 دوراس  اتطيبات

قاصدؿ 
 باتكيرباء

11545 
11545 
11545 

321000 
513000 
915000 

27980 
44943 
79925 

 مف إعدوادو اتطاتبدف بناء عيى اتمعيامات اتجدوااؿ اتسابل  المصدر:

 . تخصيص تكاليؼ الأنشطة عمى الخدمات المقدمة4

تقخصدص قكيف  الأنشط  عيى اتخدومات نلاـ  الخدمات:أ. تكزيع مسببات تكمفة عمى 

بقجزئ  مسببات اتقكيف  اتكيد  تنشاط عيى اتخدومات، ااتجدواؿ اتمااتي دبدف قازدع مسببات 

 اتقكيف  الأنشط  مع اتخدومات:
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 جدكؿ يكضح تكزيع صيانة التكمفة عمى الخدمات

عدد مسببات  الأنشطة الأقساـ 
 التكمفة 

مفة عمى تكزيع مسببات التك
 الخدمات 

 اسقلباؿ اتطيبات قسـ الغاز
 دوراس  اتطيبات
 قاصدؿ باتغاز

7494 
7494 
7494 

 خدمة ب خدمة أ
3363 
3363 

4131 
4131 

قسـ 
 الكيرباء

 اسقلباؿ اتطيبات
 دوراس  اتطيبات

قاصدؿ 
 باتكيرباء

11545 
11545 
11545 

7403 
7403 
7403 

4142 
4142 
4142 

 مف إعدوادو اتطاتبدف بناء عيى اتمعيامات اتجدوااؿ اتسابل  المصدر:

دقـ قخصدص قكاتدؼ الأنشط  عيى  ب. تخصيص التكاليؼ الأنشطة عمى الخدمات:

 اتخدومات افؽ اتمعادوت  اتقاتد : 

 معدوؿ اتقحمدؿ = اتقكيف  اتمخصص  تيخدوم × عدودو اتمسببات 
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 التحميؿجدكؿ يكضح تخصيص التكاليؼ عمى الأنشطة كفؽ معدؿ 

عدد  الأنشطة الأقساـ
 مسببات
 التكمفة

تكمفة 
 النشاط

معدؿ 
تحميؿ 
 النشاط

 معدؿ التحميؿ

 خدمة ب خدمة أ

اسقلباؿ  الغاز
 اتطيبات

دوراس  -
 اتطيبات

قاصدؿ -
 باتغاز

7494 
7494 
7494 

364000 
553000 
834000 

 
 

47923 
73979 
111928 

عدد 
 مسببات

عدد  تكمفة مخصصة
 مسببات

 مخصصةتكمفة 

3363 
3363 
3363 

158834948 
248155977 
374234946 

4131 
4131 
4131 

195107912 
304826949 
459697967 

 الكيرباء
 
 

اسقلباؿ -
 اتطيبات

دوراس  -
 اتطيبات

قاصدؿ -
 باتكيرباء

11545 
11545 
11545 

321000 
513000 
915000 

 

27980 
44943 
79925 

7403 
7403 
7403 

20580394 
328915929 
586687975 

4142 
4142 
4142 

11514796 
184029906 
32825395 

 1587061944  1902631933   3490000   المجمكع

 مف إعدوادو اتطاتبدف بناء عيى اتمعيامات اتجدوااؿ اتسابل  المصدر:

 . تحديد تكمفة كتحديد5

 ( ABCأكلا: تكمفة خدمات كفؽ طريقة )
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 جدواؿ داضع اتقكيف  اتكيد  تيخدومات

 خدمة ب خدمة أ التكمفة الكمية التكمفة

 1687061946 1902631933 3490000 التكمفة غ السيارات غ

 التكمفة

 المباشر 

 يد عاممة

 مكاد أكلية

مصاريؼ 

 النقؿ

144000 

36200000 

563000 

6720000 

15636000 

222000 

7680000 

20564000 

341000 

 28585000 22578000 51163000 المجمكع التكاليؼ

 مف إعدوادو اتطاتبدف باسقخدواـ اتمعطدات اتسابؽ المصدر:

  ABCثانيا: تحديد التكمفة الكحدكية بطريقة 

 عدودو اتخدومات اتملدوم ÷ اتقكيف  اتاحدواد : اتقكيف  

 جدواؿ دمثؿ اتقكيف  اتاحدواد  تيخدومات

 خدمة ب خدمة أ 
 28585000 22578000 التكمفة

 11545 7494 عدد الدراسات المنجزة
 2470976 3012981 تكمفة الكحدة

 مف إعدوادو بناء عيى اتمعطدات اتسابل  المصدر:
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  المطمب الثالث: منافشة النتائج.

مف خلاؿ ما قـ اتقطرؽ إتدو احسب اتنقائج اتمقحصؿ عيديا مف ىذه اتدوراس  حدث 

أصبح قطبدؽ مراقب  اتقسددر تو أىمد  كبدرة في ظؿ قزاددو عدودو اتمؤسسات اكبر حجميا 

اقعلدو بعض مياميا، اباعقبار أحدو آتدات اتقي قساعدو اتمؤسس  في عميدات اتقسددر اآتد  

ااقخاذ اتلرارات اتمناسب ، اتكي دلاـ مراقب اتقسددر بكؿ ميامو لابدو مف الاسقعان  بآتدات 

اأدواات ماضاع  تيذا اتغرض، ققخذ أدواات مراقب  اتقسددر اتقليددود  ااتحدودث  اىذا في ظؿ 

اتمطياب  في مراقب اتقسددر ااتظراؼ اتقي قاـ فديا بقصمدـ نظاـ ارقاب   اتمااصفات

 تيقسددر.

كاتدؼ اتمبني عيى الأنشط  فمف ىذا لاحظنا أف اتمؤسس  قسقعمؿ ساى نظاـ اتق

(c.b.A ،مف ضمف الأدواات اتحدودث  تمراقب  اتقسددر اباتقاتي قطرقنا إتديا باتقفصدؿ )

اسبد ، قسـ اتعلاقات اتقجارد  ، اقسـ قلندات اتغاز افي اذتؾ مف خلاؿ قسـ اتماتد  ااتمح

 الأخدر قسـ قلندات اتكيرباء، اباتقاتي قـ اتقاصؿ إتى:

 (  نظاـ  نظاـ اتقكاتدؼ اتمبني عيى الأنشطc.b.A  اتمقبع مف طرؼ)

 اتمؤسس  دقناسب مع اتيدكؿ اتقنظدمي تيا.

  قعقمدو اتمؤسس  بشكؿ كبدر عيى اتجدوااؿ اتميدئ  باتبدانات. 
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(ماجي   c.b.Aاتمؤسس  قسقعمؿ قلاردر شيرد  ؿ نظاـ اتقكاتدؼ اتمبني عيى الأنشط  )

خصاصا تيمسقادات اتقنظدمد  الأعيى بغرض اتقحلؽ مف مدوى قحلدؽ اتمرؤاسدف 

 الأىدواؼ اتمقاخاة.

  اتمصاتح؛ىناؾ فصؿ بدف اتمسؤاتدات ااتقنسدؽ بدف 

  اتمؤسس (  قسقعمؿ  نظاـ اتقكاتدؼ اتمبني عيى الأنشطc.b.A  في كؿ)

الأقساـ اتخاص  ىبا (  قسـ اتماتد  ااتمحاسب ، قسـ اتمااردو اتبشرد ، قسـ اتقجارة 

 ااتقنسدؽ...اتخ(.

  عدوـ اجادو  إتى عقرددو مف سن  إتى اًخرى اذتؾ راجاتمؤسس  في قسـ أعماؿ

اقزاددو اتطيب عيى اتكيرباء ااتغاز مف سن  إتى تيمؤسس  في اساؽ افس  من

 أخرى.

 اجادو مصيح  خاص  بمرقب  اتقسددر؛ 

 (  اتمؤسس  قلاـ بإعدوادو  نظاـ اتقكاتدؼ اتمبني عيى الأنشطc.b.A   اتشيرد)

 اىذا ما دصعب عميد  جمع اتمعيامات اتدامد .

 سيبا عيى  اتمياـ اتكبدرة اتميلاة عيى عاقؽ مصيح  مراقب  اتقسددر، مما دؤثر

 قطادر الأدواء.
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 (  جيؿ كثدر مف اتماظفدف تحلدل   نظاـ اتقكاتدؼ اتمبني عيى الأنشطc.b.A )

 شاطااعقبارىا مجردو جدوااؿ تقسجدؿ امقابع  اتن
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 :خلاصة الفصؿ

مف خلاؿ اتقربص اتذي قـ إجراءه بمؤسس  قازدع اتكيرباء ااتغاز فلدو  عمدونا إتى 

اميا بحدث ركزنا عيى قسـ اتماتد  ااتحاسب ، اتذي غرض ىدكييا اتقنظدمي بمخقيؼ أقس

ققااجدو فدو مصيح  مرقب  اتقسددر تقشخدص مكانقيا في اتمؤسس ، امعرف  أدواات مرقب  

اتقسددر اتحدودث  اتمعقمدوة عيديا مف اًجؿ مقابع  نشاطات اتمؤسس  بجمدع أدواائيا، اذتؾ 

حيا، ااتذي عيى أساسو داضع تقحيدؿ الانحرافات اقحدوددو  اتمسؤاؿ عنيا مف اًجؿ قصحد

برنامج اتسن  اتملبي  مركزدف عيى اتدوار اتذي قيعبو  نظاـ اتقكاتدؼ اتمبني عيى الأنشط  

(A.b.c  باتنسب  تمصيح  مراقب  اتقسددر اباتنسب  تيمؤسس  بشكؿ عاـ، فيي قعقبر أىـ)

أدواة مف أدواات مرقب  اتقسددر اتحدودث  اتقدى قساىـ في ضماف كفاءه افعاتد  اتقسددر اكذا 

 ٠قساعدو عيى قلددـ اقحسدف أدواء اتمؤسس  
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قب  اتقسددر مف اتمااضع اتقي قخص باىقماـ كبدر مف قبؿ امر  ماضاعدعقبر  
دوار اتباحثدف في مجاؿ الاققصادو   قعقمدو يقات  ردالإدوا اتاظائؼ الأعماؿ، فيي مف أىـ ةاا 

، فيي إذف رةقطابؽ أىدوافيا اتمسطاتمحلل    مف خلاتيا أف أىدوافيا تققأكدو اتمؤسس  عيدو
اتفعيد  باتعميدات اتمخطط  ااسقخراج  تالإنجازاققمثؿ في ملارن   مسقمرةعميد  
تقحلدؽ ىذه  اتلازم  اتحاصي  في اتققلدف ااتحدو منيا ااضع اتقصحدحات تالانحرافا

ااظائفيا اتقي  الأىدواؼ اقحسدف قسددر اتمؤسس  اىذا مف خلاؿ أىدواؼ مرقب  اتقسددر
 ا ىذايبي دقمدز قدواخؿ اتيدكؿ اتقطبدلي تيمؤسس ، اانطلاقا مف اتخصائص ات بياقلاـ 

ىا اتمقاح  اىذا حسب ناع اتغاب  اردوالأمثؿ تما  سقخدواـاتنظاـ قحلؽ اتمؤسس  إمكاند  الا
 يا.طرفمف اتمسقخدوم  

ادكقسب إدوخاؿ اتقلندات اتحدودث  في قسددر اتمؤسسات أىمد  باتغ  اذتؾ مف  
 اتقلددـ.  نظمأالأدواء دجب أف ققافر مجماع  مقناع  مف أساتدب ا  أجؿ قلددـ

قب  اعيى نظاـ مر  اتقعرؼسقنا ىا اا اتمنطيؽ كاف اتيدوؼ مف دور امف ىذ 
اتقطرؽ إتى مخقيؼ الأساتدب انطلاقا مف الأساتدب اتقليددود  اصالا إتى  اتقسددر، اقدو قـ

قب  ابمر  رةي ققصؿ مباشقالإطار نجدو أف الأدواء مف الأمار ات الأساتدب اتحدودث ، افي ىذا
قب  اعناصر اتمؤسس  كما ىا اتحاؿ باتنسب  تمر  كاف ب طقباتقسددر، حدث أف مفيامو در 
 اتكيي تيمؤسس . أا عيى اتمسقاى فردوياتقسددر، سااء عيى اتمسقاى ات

ع قدور اتمسقطاع رفافاعيد  أكبر اات ةاءفقسعى تقحلدؽ أىدوافيا بك الأخدرةاىذه   
لإنقاج ب  أثناء ارقامسبلاً، ااتقي قفرص عيديا  رةمف إنقاجدقيا مف خلاؿ اتبرامج اتمسط

 ابعدوه. 
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 نتائج الدراسة

تلدو قاصينا مف خلاؿ بحثنا إتى اتعدوددو مف اتنقائج افؽ سداؽ معرفي امنيجي  
، قيؾ اتنقائج سنلدوميا بشكؿ نقأكدو معو مف صح   اتدوراسمع الإشكاتد  محؿ  مقرابط

 ضدات اتملدوم  سابلاً.ر اتف

 بالنسبة لمفرضية الأكلى :  -1

اتقحيديد  ااتماازنات  اتمحاسب قسقخدوـ اتمؤسس  أدواات منيا اتقليددود  مثؿ  
لاؿ اتقسددر اقساىـ أدواات مرقب  اتقسددر في فعاتد  اتمؤسس  الاققصادود  مف خ اتقلدودرد 

ؿ قحلدؽ الأىدواؼ اتمرسام  تيمؤسس ، اىذا ما قـ إثباقو مف خلاؿ جااتقحكـ اتجددو مف اً 
 اتنقائج اتقاتد :

 ت في اتاقت اتمناسب ار اتحسف ااتقحكـ في اتمؤسس  مف خلاؿ اقخاذ اتلر قسددر ا
 اقصحدح الانحرافات؛

  أف الأدواات اتحدودث  تمرقب  اتقسددر قلاـ باتقيخص اتنقائج اتقي قاصيت إتديا
 ر اتمناسب؛اقب  اتقسددر امف ثـ اقخاذ اتلر االأدواات اتقليددود  تمر 

 اتمسطر فيي قساىـ مساىم  فعات  في  قلددـ اقحدوددو اتمسؤاتدات اقحلدؽ اتنقائج
 ف.ز عميد  اتقخطدط ااتقنظدـ اقاجدو اتماا

 بالنسبة لمفرضية الثانية : -2

مف عميد  اباب  ادعقبر كاسدي  تقطادر الأدواء، اىذا  زءقداس اقلددـ الأدواء ىا ج 
 ما قـ إثباقو مف خلاؿ اتنقائج اتقاتد :
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  امف خلاؿ ىذا اقضح بياالأدواء  لددـقب  اتقسددر في قاقسقخدوـ اتمؤسس  نظاـ مر ،
مف اًجؿ قحلدؽ  دوالأفراتنا أنو ديدوؼ تيقحكـ في اتقسددر ااتقأثدر عيى سياؾ 

 ا؛يقدجد  اتمؤسس  اباتقاتي قلددـ الأدواء بقراالأىدواؼ اتمسقخيص  مف إس
  قرةمج مسبل  قسددر عيديا اقلاـ بقنفدذىا خلاؿ فاقلاـ اتمؤسس  باضع خطط ابر 

ز عيى مدوى قحلدؽ اتمؤسس  لأىدوافيا اتمسطر كقداس الأدواء قر  ، اعميد ط اتنشا
   الأخدرة مف عميد  اترقاب .طتمحادعقبر  دثمسبلاً، ح

 رضية الثالثة:فبالنسبة لم - 3

قب  اتقسددر ااتقي قعقبر مف اتاظائؼ اتيام  دواخييا اقسقخدوـ اقلاـ اتمؤسس  بمر  
 خلاؿ اتنقائج اتقاتد : ب  اقلددـ الأدواء اىذا ما قـ إثباقو مفترقافي ا

  قب  اتقسددر دلاـ مف خلاتو مسؤاتي مؤسس  سانيغاز ااتمؤسس  تيا قسـ خاص بمر
 .قب  اتقسددر؛اقب  جمدع نشاطات اتمؤسس  اذتؾ بااسط  أدواات مر ابمر 

 ااحدوةاحدوة  اقشكؿ بدنيا قكامؿ فدما اظائؼ عدوة اتمؤسس  قلاـ عيى أساس أف 
أف  كدوقب  اتقسددر تققأاقلاـ بمرقب  اظائفيا بااسط  مر  كماىدوافيا، أ تقحلدؽ ققفاعؿ

 منيا . ىذه اتاظائؼ قحلؽ الأدواء اتمطياب

باتقحكـ في  يدف ااتعام تدفتعميدات قسمح تيمسؤا  رةقب  اتقسددر سدرا اأف مر  
ت ار اأدوائيـ اتبشري مف خلاؿ اتمعيامات اتقي قافيا تيـ، اقساعدوىـ عيى اقخاذ اتلر 

 اؿ إتى قحلدؽ الأىدواؼ بكفاءة افعاتد .اتصحدح  بغرض اتاص
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 الربعة: لمفرصيةبالنسبة  -3

قب  اتقسددر اتمسقخدوم  عيى مسقاى اتمؤسس  محؿ اأىـ الأدواات اتحدودث  تمر  
ابطاق  الأدواء اتمقاازف، اىذا  ( c.b.Aىي نظاـ اتقكاتدؼ اتمبني عيى الأنشط  )  اتدوراس

 اتقاتد :قو إثبات جزئي مف خلاؿ اتنقائج اما قـ إثب

  الإسراقدجد ، حدث  تااتدوراساأف اتمؤسس  لا قاتي الاىقماـ اتكافي باتمسائؿ
سراقدجد  ر حاؿ  ةكر فلاحظنا أف أغيبد  اتماظفدف باتمؤسس  لا دميكاف أي  ؤد  اا 
 اتمؤسس ، اباتقاتي لا قسقخدوـ بطاق  الأدواء اتمقاازف؛

  أدواات قليددود  قرقكز أف أدواات اتقلددـ اتمسقخدوم  في اتمؤسس  قعدو في مجمييا
ا لا قلدوـ قعبدرا نيمؿ محاار الأدواء الأخرى، كما اقضح أقيحار اتماتي ا تمعيى ا

ا قعقمدو عيى جانب نيااقعدا عف مسقاى الأدواء اتحلدلي في اتمؤسس ، خاص  اأ
ااحدو اىا اتقكاتدؼ ااتلائم  عيى اتمدوى اتلصدر، اباتقاتي قسقعمؿ  نظاـ اتقكاتدؼ 

اسبد  اتقليددود  االأنظم  تمح(تقكمي  الأنظم  ا c.b.Aط  )اتمبني عيى الأنش
 اتحدودث .

 كالتكصيات الاقتراحات ❖

جمي  مف اتقاصدات دودـ قاصؿ إتدو مف نقائج دمكف قلاتاعيى أساس ما قـ  
 احات تيمؤسس  كما ىا ماضح كاتقاتي:قر قالاا 

 د  عفر  اتح منيا مص رعع اققفزدقب  اتقسددر قابع  تمدودر اتقا ا  مر صيحإنشاء م
ى، بحدث قكاف ثيعيى اتمسقاي جمدع الأقساـ في اتمؤسس  اىذه اتحات  اتم

قب اتقسددر ققمدز بالاسقللاتد  اتمطيل  قعمؿ عيى مساعدوة ااتقلاردر اتقي درفعيا مر 
 ت؛ار اـ في اقخاذ اتلر ياتمسؤاتدف اتقشغديددف في حؿ مشاكييـ امساعدوق
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 افدر اتمعيامات نات مصدواقد  افي عيى ق رقحسدف نظاـ اتمعيامات بجعيو قادو
 فرات قصدرة؛

 ة اتحدودث  ااتقحدوددو ردنبغي عيى اتمؤسس  مااكب  اتقطار اتحاصؿ في عيـ الإدوا
في مجاؿ مرقب  اتقسددر مف خلاؿ إعادوة اتنظر في نظاـ قلددـ الأدواء اتخاص ىبا، 

بقت اذتؾ مف خلاؿ قحدودثو أا اسقخدواـ بطاق  الأدواء اتمقاازف كبدودؿ بعدو أف أث
 فعاتدقيا؛

  الاعقمادو عيى نظاـ اتقكاتدؼ اتمبني عيى أساس الأنشط  في حساب اتقكاتدؼ
  مف خلاؿ قلددـ أدواء فخاص  اتقكاتدؼ غدر اتمباشرة مف أجؿ قخفدض في اتقكي

الأنشط  )قحدوددو الأنشط  اتقي قضدؼ قدم  ااتقي لا قضدؼ قدم  مف أجؿ إتغاءىا 
، الأمر اتذي دساىـ في قحلدؽ رقاب  مف طرؼ اتمؤسس ( عيى اتمدوى اتلصدر

دفد  كنفضؿ عيى الأنشط  اتمؤسس  ااتمااردو الإنقاجد  ااتطاق  اتمقاح  ا 
 اسقغلاتيا.

الأدواات اتحدودث  أبرز  ا مف خلاؿ ىذه اتدوراس ندمكف اتلاؿ أننا أدورج اً أخدر  
عميد   طبقب  اتقسددر اتقي قعمؿ اقساىـ في عميد  قلددـ أدواء اتمؤسسات مف خلاؿ ر اتمر 

ت اتماتد  ااسقخدواـ اتمؤشر  تؾ، كذبياغيااالأىدواؼ اتقي قسعى إتى قراقدجدات اتقلددـ بالاس
)اتكمد ( اأخرى غدر ماتد  )ناعد ( في قطادر أسياب قلددـ الأدواء تياصاؿ إتى اتمفياـ 

 .قلددـ الأدواء اتشامؿ تعميد  

 الدراسة آفاؽ ❖ 

ااتماازنات  ( c.b.Aعيى الأنشط  )اتمبني  نظاـ اتقكاتدؼ مساىم  قكامؿ مدوى 
 اتقلدودرد  في قلددـ الأدواء اتماتي تيمؤسس  الاققصادود ؛

  جارد  .قب  اتقسددر في قلددـ أدواء اتبناؾ اتقاأىمد  قطبدؽ الأدواات اتحدودث  تمر 
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 درة ااتمقاسط .غباسقخدواـ بطاق  الأدواء اتمقاازف في اتمؤسسات اتص الأدواء قلددـ
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